
שילוביות ושיתופי פעולה 
בקהילת המודיעין

בישראל

י ג ו ל ו ד ו ת מ י  נ י ע י ד ו מ ת  ע ב  ת כ
7 ן  ו י ל י ג    2 0 2 1 ר  ב מ ב ו נ   ב  " פ ש ת ו  ל ס כ

המרכז למורשת המודיעין  |  המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין

גי
לו

דו
תו

 מ
ני

עי
די

מו
ת 

 ע
תב

כ
|  

לי
א

שר
בי

ין 
ע

די
מו

ה
ת 

יל
ה

ק
 ב

ת
ביו

לו
שי

 
7 

יון
ל

גי



2021 נובמבר  כסלו תשפ"ב, 
7 ן  ו גילי

כתב העת "מודיעין הלכה ומעשה" מהווה 
במה לשיח מודיעיני מתודולוגי עבור 

אנשי קהילת המודיעין )בהווה ובעבר( 
ושוחרי המודיעין בארץ ובעולם.

עורכים: יוסי קופרווסר ודודי סימן טוב

ועדה מייעצת:
• רא״ל )מיל׳( משה )בוגי( יעלון

• אלוף )מיל׳( אהרון זאבי פרקש
• תמיר פרדו

• אלוף )מיל׳( יצחק בן ישראל
• פרופ׳ )אמריטוס( שלמה אבינרי

• פרופ׳ עזר גת
• אלוף )מיל׳( גיורא רום

• יוסי חכמי
• פרופ׳ שלמה שפירא

• רוני אלשייך
• פרופ׳ אביתר מתניה

עיצוב גרפי: זאב אלדר
עריכה לשונית: נילי גרבר

דפוס: דיגיפרינט בע״מ

י ג ו ל ו ד ו ת מ י  נ י ע י ד ו מ ת  ע ב  ת כ

כל הזכויות שמורות למל"ם
 All rights reserved to the IICC © 

אין להעתיק או להפיץ ספר זה או קטעים ממנו בשום צורה 

ובשום אמצעי בלא אישור

המרכז למורשת המודיעין, שדרות אהרון 
יריב, רמת השרון 

כתובת למשלוח תגובות ומאמרים:
methodology.insight@gmail.com

7

המרכז למורשת המודיעין
המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין



שילוביות
ושיתופי פעולה

בקהילת המודיעין
בישראל

י ג ו ל ו ד ו ת מ י  נ י ע י ד ו מ ת  ע ב  ת כ
7 ן  ו י ל י ג    2 0 2 1 ר  ב מ ב ו נ   ב  " פ ש ת ו  ל ס כ

המרכז למורשת המודיעין  |  המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין





3

"מודיעין - הלכה ומעשה" | שילוביות ושיתופי פעולה בקהילת המודיעין בישראל





"מודיעין - הלכה ומעשה" | שילוביות ושיתופי פעולה בקהילת המודיעין בישראל

תוכן העניינים

6
10

25

22

32

49
46

36

60

66

74
86

94

103

119

116

107

127





מבוא - יוסי קופרוסר ודודי סימן טוב
מנהיגות תחת אש השילוביות - רונן בר, ראש השב"כ

מה בין שילוביות בצה"ל ובקהילה לבין אסטרטגיה ברמה הלאומית? 
- ריאיון עם אלוף )מיל( ניצן אלון

חסמי השילוביות בקהילת המודיעין - עומרי גפן
"הברית הסיגינטית" בין 8200 למוסד - ח. ותא"ל א.

20 שנה לאינתיפאדה השנייה - מבט על שילוביות קהילת הביטחון 
במערכה למול הטרור הפלסטיני - משה שוחט

בניין כוח קהילתי בראייה שילוביות - תא"ל אבי קינן, קמנ"ר
ההשתנות הדיגיטלית במודיעין - פוטנציאל חדש למרחבי שילוביות

אל"מ י.
השאלה מהמוסד לאמ"ן - השוואה בין תרבויות ארגוניות מזווית 

אישית ר' - רח"ט במשרד ראש הממשלה
הקניית אוריינטציה שילובית למפקדים בקהילת המודיעין -

ד"ר סא"ל )מיל'( סער רווה וד"ר אל"ם )מיל'( עופר גוטרמן

יחידות משותפות של ארגוני מודיעין
"מעוף רחב" - רב-זרועיות בין חיל המודיעין לחיל האוויר - סא"ל ש.

שותפות אסטרטגית - מכפיל כוח להתמודדות עם האיום המתגבר 
בממד הסייבר - א.

"כשכל הכוכבים מסתדרים" סיפורה של קהילה טכנולוגית רב-
ארגונית משולבת תעשייה בתחום הראייה הממוחשבת - רס"ן י.

תובנות מסכמות - דודי סימן טוב ואלון ששון

מרכזי מודיעין משותפים בישראל - ד"ר ויקטור ישראל
 

מבט מעבר לים
השילוביות במערכת הביטחון האמריקאית - ראיון עם ג'יימס קלפר  

ענבל קארו 
 )JIC( שילוביות במודיעין הבריטי - ועדת המודיעין המשולבת

קולונל ריצ'רד קמפ
שילוביות בקהילת המודיעין במערב - עדי לב ושירה כהן 



6

"מודיעין - הלכה ומעשה" | שילוביות ושיתופי פעולה בקהילת המודיעין בישראל

מבוא
גיליון זה של כתב העת "מודיעין הלכה ומעשה" עוסק בשיתופי פעולה ושילוביות בין הארגונים 
המרכיבים את קהילת המודיעין הישראלית, בדגש על אמ"ן, המוסד והשב"כ. לאורך השנים היו 
לצד  סופרים  קנאת  של  היתרון  בהן  )שהיה  הארגונים  בין  ותחרות  מתחים  של  ארוכות  תקופות 

בזבוז משאבים וכפילות( ומנגד תקופות של שיתופי פעולה והרמוניה. 
בעבר עסקנו כבר לא מעט ברעיון השילוביות, כולל ברמת הקהילה )למשל בגיליון הראשון של 
כתב העת, שהוקדש כולו לנושא זה, ובגיליון הקודם עסקנו בשילוביות בתוך אמ"ן במסגרת יישום 
תפיסת המודיעין הרב־תחומי(. הבהרנו ששילוביות היא רמה גבוהה יחסית של חיבור בין ארגונים 
לצורך השגת משימה משותפת, החורגת מעבר לתיאום ושיתוף פעולה. בשילוביות נוצר דבר מה 
אולם  פעולה,  המשתפים  הגורמים  של  והארגונית  המקצועית  הזהות  את  אומנם  המשמר  חדש 

ביצוע מיטבי של המשימה מחייב ויתור של הארגונים השונים על חלק מדרגות החופש שלהם. 
כמעט כל ארגון מודיעין חרת על דגלו את ערך השיתוף, אולם במקרים רבים שיתוף הפעולה 
מתמקד בפועל בארגון עצמו, בעוד שבין הארגונים, למרות השיפור המתמשך בשיתוף הפעולה, 
בהם  שיש  תחומים  עדיין  נותרו  הטכנולוגית,  והסביבה  היריבים  מאפייני  מהשתנות  המתחייב 
מקום לשת"פ ואף לשילוביות המתאפיינים בזרות ובורות הדדית. בגיליון זה אנו מנסים להאיר 

אזור מורכב יותר והוא המרחב המשותף בין הארגונים השונים.
אחד המאפיינים הבולטים של קהילת המודיעין הישראלית הוא ה־DNA השונה של כל אחד 
הפעילות  ומרחבי  האחריות  תחומי  מהגדרת  הן  הנגזר  אותה,  המרכיבים  העיקריים  מהארגונים 
שלהם והן מהדרך שבה הם רואים את עצמם. אומנם קיים דמיון רב בין חלק גדול מהפעילויות 
והכישורים שהם נדרשים לפתח כדי לבצע את משימותיהם, אך הייעוד וה־DNA השונים משליכים 

על האופן שבו הם מגדירים את קבוצת ההתייחסות שלהם. 
מתייחסים  שהם  מכפי  פחות  לא  הביטחון  מקהילת  חלק  עצמם  רואים  והשב"כ  המוסד  כך, 
מודיעין  כגוף  ובראשונה  בראש  עצמו  הרואה  אמ"ן,  וגם  המודיעין,  מקהילת  חלק  כאל  לעצמם 
שנועד לשרת את צה"ל ואת מערכת הביטחון, מייחס בשנים האחרונות חשיבות גוברת לתפקידיו 
כמפעיל כוח, לצד תפיסתו העצמית כאחראי להערכה הלאומית. מציאות מורכבת זו, המועצמת 
כקהילת  לפעול  יכולתם  על  מכבידה  בממשלה,  שונים  לשרים  כפופים  השונים  שהגופים  מכך 

מודיעין אחודה שיש בין מרכיביה שילוביות בכל התחומים שבהם היא נדרשת.
לפיכך אין תמה שאין ראש לקהילת המודיעין בישראל, וּועדת ראשי השירותים )הור"ש( היא 

מסגרת וולונטרית, שהיחסים בין חבריה מתבססים על רצון טוב ועל תחושת שליחות ומחויבות.
בראייה היסטורית אפשר להצביע על שנות ה־60 כעל תקופה שבה היו יחסים טובים במיוחד 
בין הארגונים כאשר בראשית התקופה עמד מאיר עמית בראשות אמ"ן והמוסד בעת ובעונה אחת. 
עמית אף הציע לאחד את אמ"ן ואת המוסד ל"שירות מודיעין מרכזי" אחד, אולם הצעתו נדחתה.1
חלוקת  באמצעות  ביניהם  היחסים  את  להסדיר  בקהילה  הארגונים  ניסו  אחדות  שנים  במשך 

להרחבה על פרשה זו, ראו ד' סימן טוב )2013(. ראשית קהילת המודיעין בישראל: מתחים, ועדות וניצני שינוי, עיונים בתקומת   1
.https://in.bgu.ac.il/bgi/iyunim/23/david-siman-tov.pdf .23 ישראל, כרך
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אחריות בתחומים השונים )"המגנא כרטא"(. לשיאה הגיעה עבודה זו בדיון שהתקיים בראשות ראש 
ידי הארגונים  על  )2005( את עקרונות חלוקת האחריות שנקבעו  הממשלה אריאל שרון, שאישר 
עצמם )להוציא מספר מצומצם של נושאים שנותרו שנויים במחלוקת(. אולם מסמך עב כרס זה נותר 

כמעט ללא שימוש ולא עודכן בעשור האחרון אף שהאתגרים והמשימות רק התרבו והשתנו.
גורם  לדעתנו, הסיבה שהמסמך לא עודכן היא מהותית. הרעיון כי אפשר לקבוע אחראי או 
מוביל לכל נושא ובכך להסדיר את היחסים בין הארגונים, שייך במידה רבה לעבר, שבו הבעיות 
ותחומי האחריות היו  מסודרים לפי האופן שבו נבנו הארגונים. בעשורים האחרונים אנו רואים 
תופעה חדשה שבה כמעט בכל נושא נדרש סוג מסוים של שיתוף פעולה בתוך הארגון, בין הארגונים 

ואף עם קהילות מודיעין זרות.
שני אתגרים כאלה היו האינתיפאדה השנייה שחיברה בין אמ"ן וצה"ל לשב"כ והאיום האיראני 
חוסר  היה  לשניהם  המשותף  ולצה"ל.  לאמ"ן  המוסד  בין   – וקשיים  מתחים  בלי  ולא   – שחיבר 
היכולת של ארגון אחד לתת מענה שלם לבעיה, ובהקשר זה פותחו רבים מדפוסי שיתוף הפעולה 

שחלקם יוצגו בגיליון שלפניכם.
במבט על קהילת המודיעין הישראלית כיום ניכר, כי חלו בה שינויים רבים בהקשר של היכרות 
הדדית ופעולה מבצעית משותפת. הוקמו יחידות משותפות ששרדו את מבחן הזמן, נוצרו בריתות 
ושיתופי פעולה )מעטים אומנם( בתחום בניין הכוח, יש תנועה טבעית של אנשים בין הארגונים 

)בדרך כלל בכיוון אחד( והאווירה בין הארגונים וראשי הארגונים בדרך כלל חיובית.
עם זאת, במבט ביקורתי על היחסים אפשר לראות גם צללים לא מעטים לצד האורות. רמת 
ההיכרות בין הארגונים אינה עמוקה ורחבה וייתכן מצב שיש פעילות מקבילה ללא שילוב כוחות 
או ידיעה זה על אופן פעילותו של זה. חסרה רשת קהילתית שתאפשר לארגונים לתקשר באופן 
מלא )קיימים כמה פתרונות, חלקם דו־צדדיים(. תחומים נוספים שבהם נראה שאפשר להשתפר 

הם תחום כוח האדם ותחום המחקר. 
המחלקת  קהילה  מריבות,  של  שנים  לאחר  להצמיח,  שהצליח  ככזה  בולט  הסייבר  תחום 
משאבים )בדגש על תחום כוח האדם וההכשרות( ומתאמת פעילות במרחב הקיברנטי. הסייבר 
כמרחב חדש, חייב הכנסה של גופים חדשים לקהילה הסגורה והדבר מלמד על הגמישות והפתיחות 

שנדרשות בעת הזו גם בתחומים אחרים. 
מעבר לאמור לעיל, רמת השילוביות אינה מספקת תמיד גם מכיוון שהארגונים המרכיבים את 
הקהילה לא חוו בשנים האחרונות משברים מטלטלים המחייבים שידוד מערכות ובחינה מחודשת 
של היחסים ביניהם ,וגם משום שהם אינם מתמודדים עם מצוקה תקציבית חריפה שהייתה עשויה 

לדחוף אותם ליתר שיתוף פעולה. 
כאשר בוחנים את קהילת המודיעין הישראלית בהשוואה לקהילות אחרות בעולם, התחושה 
היא שמצבנו טוב. מטבע הדברים, הקשר בין ארגונים כה קרובים פיזית שמתמודדים עם אתגרים 
דומים ושאנשיהם מכירים זה את זה עוד משירותם הצבאי טוב יותר מאשר במדינות בהן הארגונים 
זה מזה. עם זאת, המבחן אינו צריך להיות יחסית לקהילות אחרות  ובירוקרטית  רחוקים פיזית 

אלא יחסית לפוטנציאל. וכאן, דומה שיש עוד מקום לשיפור. 
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הבין־שירותי  הקורס   - יחידה  הכמעט  הכלל-קהילתית  במסגרת  להיכתב  החל  זה  גיליון 
)הקב"ש(. דומה שהעלאת סוגיית השילוביות בקהילה במסגרת זו אינה מקרית וכי הקב"ש יכול 
לשמש מקום המפגש והלמידה המשותפת שבו יפותחו כלים וידע בתחום השילוביות עבור קהילת 

המודיעין.

מה בגיליון
פותח את הגיליון רונן בר, ראש השב"כ, אשר מנתח את הצורך בשילוביות לאור השתנות הסביבה 
בין היתר, את  זה כולל,  בין ארגוני המודיעין. מודל  ומציע מודל ליצירת שילוביות  האסטרטגית 
בין־ תקשורת  מערכת  הקמת  משותפים,  ביצוע  מנגנוני  הקמת  משותף,  ניהוג  השיתוף,  שכבות 
ריאיון  מובא  בהמשך  הארגונים.  כלל  בין  אדם  כוח  של  הדדית  והשאלה  אמון  יצירת  ארגונית, 
שקיימנו עם אלוף )מיל'( ניצן אלון, שהקים, בין השאר, את חטיבת ההפעלה באמ"ן, בתקופה שבה 
נוסף העוסק בשאלת השילוביות  גבוה במיוחד. מאמר  היה  ובשבירת חומות  הצורך בשילוביות 
לאקו־סיסטם",  מאגו־סיסטם   – השיתופיות  "עוצמת  הספר  מחבר  גפן,  עומרי  של  מאמרו  הוא 

שבוחן את החסמים העומדים בפני יצירת שילוביות ואת הדרכים להתגבר עליהם.
למוסד   8200 יחידה  בין  האחרונות  בשנים  שנוצרה  לברית  צוהר  בפנינו  חושף  הבא  המאמר 
בתחום הסיגינט והסייבר. שניים מבין אלה שעמדו מאחורי היווצרותה – תא"ל א', לשעבר מפקד 
את  הברית,  להיווצרות  הרקע  את  מציגים  במוסד,  הטכנולוגיה  מִנהלת  ראש  לשעבר  וח',   ,8200
בהמשך  להעמיקה.  ואף  אותה  לשמר  כדי  שנדרש  המאמץ  ואת  אסטרטגית  בראייה  חשיבותה 
מציג ממשה שוחט, לשעבר בכיר במערכת הביטחון, את האינתיפאדה השנייה כאחד האירועים 
צה"ל  עם  היחסים  על  הקרינה  בשב"כ,  המשולב  הסיכול  תפיסת  נוצרה  שבעקבותיו  המעצבים, 
מנהיגות  בקידום  המפקדים  תפקיד  את  להדגיש  ראוי  מציין  שהוא  הלקחים  בין  בתוכו.  ואמ"ן 

מובילת שילוביות.
התחום הבא שהגיליון עוסק הוא בניין הכוח, קרי תוכניות עבודה, עידן הדיגיטל וההיבטים 
הקהילתיים שלו, היבטים של כוח אדם והכשרות. פותח את החלק הזה מאמרו של תא"ל אבי קינן, 
קצין המודיעין הראשי, אשר מצביע על פוטנציאל לשילוביות – שחלקו כבר ממומש - במסגרת 
סגן  י',  אל"ם  ידי  על  נכתב  הבא  המאמר  השונים.  המודיעין  ארגוני  של  הרב־שנתיות  התוכניות 
המפקד היוצא של 8200 לדיגיטל, הקורא לטרנספורמציה דיגיטלית כמאפשרת העצמת שילוביות 
באמ"ן ובקהילת המודיעין. המאמר הבא הוא של ר', בכיר במשרד ראש הממשלה, שדן בסוגיית 
המעבר של כוח אדם בין ארגוני המודיעין, כאשר הוא מציג זאת מנקודת מבטו האישית, לאור 
המעבר שחווה לאמ"ן. בהמשך מציגים ד"ר סער רווה ואל"ם )מיל'( וד"ר עופר גוטרמן את סוגיית 
הדרכת הבכירים בקהילת המודיעין לשילוביות, על בסיס ניסיונם להטמיע רעיונות אלה במסגרת 

הקורס הבין־שרותי )הקב"ש(.
עוסק בדפוס של שילוביות שרווח בשנים האחרונות בקהילת המודיעין  בגיליון  הפרק הבא 
והוא הקמת יחידות משותפות הפועלות באופן קבוע. בין היחידות שנסקרות: סא"ל ש' מציג את 
"מעוף רחב", שהיא יחידה משותפת לאמ"ן וחיל האוויר; א' מהשב"כ מציג את היחידה המשותפת 
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)חטיבת  התקשו"ב  ואגף  השב"כ  הם  לה  שהשותפים  יחידה  הסייבר,  איומי  עם  להתמודדות 
זרועות  לבין  שונים  מודיעין  ארגוני  בין  שנוצרה  מרתקת  שותפות  מציג  מאמ"ן  י'  רס"ן  ההגנה(; 
צה"ל ואשר שותפות לה גם כמה חברות ביטחוניות. יחידה זו עוסקת בפיתוח יכולות טכנולוגיות 
בתחום הראייה הממוחשבת. בסיכום פרק זה מציעים דודי סימן טוב ואלון ששון, עמיתי מחקר 
במכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין, קווים מנחים העולים ממקרי מבחן אלה ועשויים לסייע 

למי שמעוניינים להקים יחידה משותפת בעתיד.
ד"ר ויקטור ישראל ממשרד המודיעין מציע לממש היבטים של שילוביות מודיעינית באמצעות 
הקמת מרכזי מודיעין חדשים שיעסקו בתחום המודיעין הלאומי )כגון השפעה זרה או אקלים( 
וקורא להקמה של מרכז מודיעיני מתודולוגי, ברוחו של המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין.

ראיון  הוא  שבהם  הראשון  לים.  מעבר  במתרחש  העוסקים  מאמרים  הגיליון  את  מסיימים 
שקיימה עמיתת מחקר במכון, ענבל קארו, עם גנרל ג'ימס קלפר, לשעבר ראש קהילת המודיעין 
ובקהילת המודיעין של ארה"ב. במאמר הבא מציג  )ODNI( על השילוביות בצבא  האמריקאית 
       ,JIC-ה בבריטניה,  המשולבת  המודיעין  בוועדת  חבר  שהיה  קמפ,  ריצ'רד  )בדימוס(  קולונל 
)Joint Intelligence Committee( את ההגיון ואופן הפעולה של הוועדה. המאמר מגלם את 
רעיון השילוביות בין גורמי מחקר לבין גורמי מדיניות.  סוגר את הגיליון זרקור שמפנות עוזרות 
שילוביות  מקרי  לעבר  כהן,  ושירה  לב  עדי  המודיעין,  של  המתודולוגיה  לחקר  במכון  המחקר 

בקהילות מודיעין במערב בדגש על שיתוף מידע והקמת ארגונים משותפים.

שלמי תודה
שלהם  בתובנות  אותנו  ושיתפו  ומניסיונם  מזמנם  לנו  שהקדישו  לכותבים  מודים  אנו  ראשית, 
בתחום המורכב של יישום השילוביות בין מרכיבי קהילת המודיעין. תודה והערכה מיוחדת לראשי 
ונתנו בכך דוגמא אישית למחויבותם להנחלת  זה,  קהילת המודיעין, שרבים מהם כתבו בגיליון 

הידע והתפיסות המודיעיניות בקהילה.
העיצוב  עבודת  על  אלדר,  ולזאב  ומדויקת  עדינה  עריכה  על  גרבר  נילי  הלשון  לעורכת  תודה 

הגרפי של הגיליון.
תודה לגורמי הביטחון בארגונים ולצנזורה על אישור המאמרים לפרסום.

תודה להנהלת המל"ם - היו"ר, תא"ל )מיל'( ד"ר צבי שטאובר, המנכ"ל תא"ל )מיל'( דודו צור 
והסמנכ"ל  חנן מזור - על תמיכה בהוצאת הגיליון ובפעילות המכון בכלל.

ששון  אלון  גוטרמן,  עופר   - המודיעין  של  המתודלוגיה  לחקר  המכון  לעמיתי  מיוחדת  תודה 
וניקול נגבי - על הסיוע בהגהה.

בברכת קריאה מועילה,       
יוסי קופרווסר ודודי סימן טוב      

גלילות, נובמבר 2021      
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מנהיגות תחת אש השילוביות
על שילוביות אנשים ומה שביניהם

רונן בר - ראש השב"כ

במהלך ביקור בחמ"ל יחידת המבצעים בשירות, שאלו בכירי הצבא האמריקאי את ראש השירות 
דאז, אבי דיכטר: "איך ייתכן שמפקד מארגון אחד אומר 'מופלל', מפקד מארגון אחר אומר 'רשאי' 
מתקיימים?".  הביצוע  ותנאי  מדויקת  שההפללה  יודע  הוא  החימוש  את  מטיל  הטייס  וכאשר 
בתשובה אמר דיכטר: "כל אחד מוריד קילו אגו ויש מקום לכולם". ואכן, כפי שיתברר בהמשך, 
תוצרי השילוביות גדולים ואיכותיים מסך חלקיהם אולם האתגרים ביצירת שילוביות הם רבים 

וטמונים בעיקר באנשים עצמם.
דרך התבוננות על קצב השינויים הסביבתיים והטכנולוגיים והשפעתו על יריבים, על שיטות 
במערכת  השונים  הגופים  בין  השילוביות  את  למקם  אנסה  ההגנה,  נכסי  על  ואפילו  הפעולה 
הביטחון ובפרט בקהילת המודיעין בישראל )"הצד הכחול"( כמענה מרכזי לאתגר קצב השינויים 

ב"צד האדום", המחפה על הקושי הקיים בהובלת שינויים ארגוניים ובמימושם בקצב הולם.
המבנה  את  מאתגרת  היא  יחידות.  או  ארגונים  מכמה  אחוד  מנגנון  לייצר  מנסה  השילוביות 
ולעיתים אף את האינטרסים הארגוניים. מנגד היא מבססת את  ההיררכי, את תפיסת הפיקוד 
היכולות  מיצוי  של  מקסום  ומייצרת  חשיבתי  היתוך  מאפשרת  מוסכמת,  תכלית  על  העבודה 
הרלוונטיות והיתרונות היחסיים של כל ארגון למען השגת התכלית המשותפת ומימוש כל אחד 
מעקרונות תפיסת הביטחון – הרתעה, התרעה, הכרעה, הגנה ועיקרון נוסף שעליו יורחב בהמשך 

- השפעה מול סוגים חדשים של התארגנויות יריבים.
המדינתי  בעולם  והשינויים  הסייבר  ממד  כניסת 
הבין־ארגוניים  הגבולות  את  למעשה  הופכים 
הפיקודיים,  ההיררכיים  והתהליכים  המסורתיים 
לגורמים  במבצע,  או  הקרב  בשדה  יעילים  שכה 
תכליות  על  בהשפעה  משולבות,  במערכות  מעכבים 
לייצר  המוגבלת  היכולת  יעיל.  כוח  ובבניין  יריבים 
לא  הארגונים,  בתוך  מהיר  בקצב  מבניים  שינויים 
כל שכן ביניהם, מחייבת מנגנונים אחרים. במסגרת 
השילוביות, הארגונים נדרשים לתשתית רחבה יותר 
בניסוח  ועוסקים  הוק  אד  סיוע  או  תיאום  מאשר 
ובסנכרונם  מאמצים  בחלוקת  תכליות,  של  משותף 

ובתיעדוף מוסכם ואחוד.
והמובנים  הטבעיים  המכשולים  על  להתגבר  כדי 

השילוביות בין הגופים 
השונים במערכת 

הביטחון ובפרט 
בקהילת המודיעין 

בישראל )"הצד 
הכחול"( היא מענה 
מרכזי לאתגר קצב 

השינויים ב"צד האדום", 
המחפה על הקושי 

הקיים בהובלת שינויים 
ארגוניים ובמימושם 

בקצב הולם
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לתכליות,  בנוגע  להסכמות  הגעה  על  המקשות  שונות  ארגוניות  תפיסות  לשילוביות,  בדרך 
לרלוונטיות  יתר  חשיבות  מתן  מידע;  מקורות  על  ההגנה  אתגר  ולתיעדוף;  היחסית  לחשיבות 
ארגונית המובילה לשאיפה לתחרות ולבלעדיות; תרבות ארגונית שונה וסדיקת תפיסת האחריות, 
בתוך יצירת אתגרים פיקודיים ומנהיגותיים  יש צורך בהגדרה נכונה של מרחבי השיתוף, באימוץ 
וביצוע המתאימים לבעיה  ניהול  ניהוג משותפים לתיאום תכליות, בהסכמה על מנגנוני  תהליכי 
השאר  בין  אמון,  ביצירת  ומתקדמות,  ידידותיות  בין־ארגוניות  תקשורת  במערכות  המשותפת, 
באמצעות הצרחת כוח אדם ובמנהיגות השמה דגש על "מיהו השותף" ולא על "מיהו המוביל". על 
בסיס גישה כזו אפשר לשדרג את השיח בקהילה ולקדם שילוביות גם בבניין הכוח, על ידי סנכרון 

תוכניות ההתעצמות.

מה עובר עלינו?
לא פעם נאמר שהדבר היציב ביותר בתקופתנו הוא השינוי. קצב ההשתנות המסחרר נובע משילוב 
של קצב התעצמות כוח התקשוב, השפעת הרשת על מהירות והיקף העברת המידע ויצירת הידע, 
יום פיתוחים טכנולוגיים, שיטות  ומיפוי הגנום הפותח אפשרויות חדשות. שילוב זה מוליד מדי 
פעולה שונות, תהליכים חדשים, תפיסות והמשגות מקוריות ואפילו שפה חדשה. קצב ההשתנות 
ההגנה  מושאי  על  ואפילו  היריבים  על  הסביבה,  על  משפיע  אלא  הטכנולוגי  באזור  עוצר  אינו 

המסורתיים, באופן שמאתגר את ההגדרות מהו טרור, מהו ריגול, מהו נכס ביטחוני ומהו סוד.
יכולה  אינה  מדינתית,  ריבונות  כמו  לכאורה  ברורה  סוגיה  גם  והסייבר,  הספקטרום  בעידן 
אופן  ההגנה  נכסי  מהות  אודות  על  שאלות  ומייצרת  הגאוגרפיים  הגבולות  לשאלת  להצטמצם 
ההתמגנות, השקעת המשאבים להגנתם וכפועל יוצא - התיחומים הבין־ארגוניים בנוגע לאחריות 

להגנה.
טרור  או  בודדים  מטרור  החל   - מרובד  לטרור  ארגוני  מטרור  הפך  הטרור  האדום",  ב"צד 
השראה, דרך התארגנויות מקומיות על בסיס גאוגרפי או רשתי, ארגוני טרור מסורתיים וטרור 

תת־מדינתי ומדינתי.
הריגול גם הוא לא קפא על שמריו ושינה את פניו מאז ימי ג’ון לה־קארה, בשיטות הפעולה, 
ביעדים וברמת הנזק הפוטנציאלי. לא רק מאמצים ליצירת נגישות למידע מסווג, אלא גם ניסיונות 
השפעה על ציבורים ואישים, יצירת "אמת" וחיזוקה ושיבוש מידע ותהליכים באופן שעלול לערער 

משטרים ושיטות ממשל.
ארגונים  לבודדים,  הפתוחה  המודרנית  במלחמה  כתשתית  בסייבר  וגובר  ההולך  השימוש 
ומדינות, מקשה עוד יותר על יצירת גבולות אחריות או התמחות, בתוך ארגוני הביטחון ובוודאי 

שביניהם, וגם הוא מחייב התארגנות אחרת.
כדי לסבך עוד יותר את התמונה, אוסיף שגם התיחום המסורתי בין סיכול טרור )CT( לריגול  
הן  מדינתיים  גופים  שהן  מכיוון  הכחול"  ב"צד  ברורה  דיכוטומית  התארגנות  מאפשר  אינו   )CI(
ארגונים מפעילים טרור וריגול גם יחד ומחייבים מנגנון אחוד שעומד מולם ומייצר מערכת איסוף 

וסיכול עם היגיון אחוד.
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צה"ל  העיסוק.  למיקוד  הנוגע  בכל  גבולות  טשטוש  חל  והבין־ארגונית  הארגונית  ברמה  גם 
המלחמות(  שבין  )המערכה  המב"ם  לעולם  המלחמה  בעולם  הממוקד  הקשב  את  זמן  זה  הסיט 
את  הבינו  ביום-יום,  מב"ם  החיים  ובשב"כ  במוסד  אותה.  למנוע  או  לעכב  לעצב,  יכול  הוא  שבו 
יתרונם היחסי וגם את מחויבותם, לסייע לצה"ל בעולם המלחמה: במתן התרעה, סיכול פעילות 

יריב והשפעה על תמונת הניצחון.
מכל צורות ההתאגדות למיניהן )מיזמים, חברות, ארגונים, תאגידים(, החשופים ביותר לקושי 
ביצירת מענה מהיר למול קצב השינויים המואץ הם ארגונים ממשלתיים בירוקרטיים ביטחוניים. 
יכולתם של ארגונים העוסקים בפעילות מבצעית וסיכולית שוטפת לזהות בזמן מגמות השתנות 
אצל יריבים, מוגבלת. העדר פתיחות לשינויים מבניים מהירים, חסמים בירוקרטיים ובעיקר חשש 
ששינוי יוביל לפגיעה במענה הקיים )נוכח המשמעות של חיי אדם(, הם חסמים לגמישות מבנית 
ותהליכית. אך מעל הכול, תפיסת האחריות ואחידות הפיקוד מושכת ליצירת פתרונות מבניים 
היררכיים ברורים כמענה לכל בעיה חדשה. תהליך זה ארוך, יקר ואינו הולם את קצב ההשתנות 

בצד היריב.

התיחומים הבין-ארגוניים ותפיסת הביטחון הלאומי, 2021
אותה   - המערכתן  בסוגיית  מעניין  דיון  התקיים  במב"ל,  שנערך  האחרון  תא"לים  קורס  בסיום 
דמות שאמורה להוביל מערכה כאשר בצד השני מתקיימת התנהלות רב־ממדית של מערכת. לא 
ויכוח על חשיבות המערכתן, על הפשטות הקיימת באחידות הפיקוד ועל השאיפה לאפשר  היה 

הלימה בין סמכות ובין אחריות.
בציר  ממאבק   - ישראל  מדינת  את  המאתגרות  המערכות  סוגי  על  יותר  עמוקה  בהתבוננות 
השיעי ועד למאבק בקורונה, מהתגוננות רב־שכבתית בסייבר ועד למניעת התעצמות גופי טרור 
כי  נראה  הביטחון,  בקהילת  הארגונית  ההתמחות  ואף  האחריות  חלוקת  מול  אל  תת־מדינתי, 
ורק על שרשרת הפיקוד הקלאסית צפוי להגיע להישגים חלקיים בלבד.  מערכתן המתבסס אך 
בהמשגה קצת אחרת לדילמה - האם תנועת האצבע של המערכתן יכולה להמשיך ולהיות אנכית 
או נדרשת לעבוד אופקית או האם שולחן המערכתן מלבני או עגול? יהיו כאלו שישאלו האם ייתכן 
ניהוג אחרת. התפיסה הפיקודית  בכלל מערכתן ואם לא נדרשים למעשה מערכתנים עם שיטת 
לריבוי  הנדרשות  במערכות  מאותגרת  הקרב,  בשדה  חלופות  לה  שאין  הקלאסית,  ההיררכית 
מאמצים מגופים שונים, שילוב דיסציפלינות ומיצוי משאבי, על ידי תפיסת ניהוג משולבת, שעל 

אף כל חסרונותיה, עשויה לייצר יותר.
עקרונות תפיסת הביטחון המסורתית והמתעדכנת של מדינת ישראל נכונים גם היום: בניית 
יכולות מרתיעות, יצירת מנגנוני התרעה, תוכניות להכרעה והעברה מהירה של שדה הקרב לשטח 
היריב ולצידם - יצירת שכבת הגנה מסיבית שתאתגר את היריב. אך המשמעות של כל אחד מהם 

השתנתה.
למרות השינויים בתמונת היריבים ובשדה הקרב המודרני, נכון להמשיך ולבנות את הכוח למול 
גבול  סמוכות  מיליציות  תת־מדינתיים,  גופים  מדינות,  למול  נכון  הדבר  אלה.  עקרונות  ארבעת 

מנהיגות תחת אש השילוביות - על שילוביות אנשים ומה שביניהם
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ואפילו ארגונים וכפי שנוכחנו - התאמתם לזירה הקיברנטית אינה שונה מהתאמתם לזו הקינטית. 
נוכח העצמת כוחה של הרשת, הקרב בין הגלובליזציה לאידיאולוגיה המתנגדת לה, ההתפתחות 
במדעי המוח וקצב חילופי הדורות, שאינו פוסח על היריבים, נכון יהיה לעדכן את התפיסה בממד 
ובבסיס האידיאולוגי המניע  היריבים  יותר בטיפול במוטיבציית  העוסק  ממד ההשפעה   - נוסף 

אותם ובדרך זו לנסות ולייצר שינוי בתכלית פעולתם.
ומנסים  הביטחון  תפיסת  מעקרונות  אחד  כל  לוקחים  כאשר  ולשילוביות?  זה  לכל  מה  אבל 
בקרב  שונים  יחסיים  יתרונות  מגלים  יריבים,  התארגנויות  של  חדשים  סוגים  מול  אותם  להחיל 
להרתעה,  יוביל  שלהם  מיטבי  מיצוי  רק  ואשר  אלו  עקרונות  החוצים  הקהילתי,  באורגן  הגופים 

התרעה הכרעה, הגנה והשפעה "מותאמת יריב".
די  ומדינות.  צבאות  ולהרתיע  לאותת  לצבא  שיש  היחסי  היתרון  על  לדוגמה,  עוררין,  אין 
על  זאת. צבא אויב אחראי להגנה  לייצר  כדי  ניסוי של חימוש מדויק או רכש מתקדם  בפרסום 
טריטוריה, תשתיות, מוסדות ותהליכים. בניין כוח שמלמד על פגיעותם משמש הרתעה מספקת. 
אולם הרתעת ארגון גרילה או טרור תת־מדינתי, שלעיתים חסר אחריות טריטוריאלית, מושגת 
דרך איום על ראשיו. היתרון היחסי בתחום זה קיים בגופים העוסקים באישים ובקשרים ארגוניים 

ובנו יכולות לסיכולם.
יריבים  לזיהוי אנומליות בדפוסי הפעולה של צבאות  יכולות  נבנו בצבא  ההתרעה  גם בממד 
היוצאים  פעילים  כמה  של  התארגנות  לזהות  היכולת  זאת,  לעומת  בהתאם.  היערכות  ולאפשר 
ממנהור לפיגוע )כאשר התגובה לכך תוביל למערכה(, נמצאת בתחום האחריות וביתרון היחסי 
של ארגוני המודיעין המסכל. לא בכדי ניתנה לגופים בקהילה אחריות מקבילה להתרעה מול גופי 

הגרילה והטרור התת־מדינתי. 
לסיכום, ככל שהאיום יותר מדינתי - המענה הדומיננטי בתחום הצבאי, וככל שהאיום יותר 
אישי או ארגוני - היכולת של ארגוני הממ"ס והמודיעין דומיננטית יותר. לכן, בזמן שלמול איומים 
מדינתיים אפשר היה להסתפק במנגנוני "תיאום" או "סיוע" ואחריות מתגלגלת המתבססת על 
יתרון יחסי, למול איומי גרילה או שחקנים תת־מדינתיים - מונחים אלו אינם מספקים ונדרשת 

התאמת מדיניות, הסכמה על תכלית ובניית מאמצים משותפים.
את  התומכת  כתשתית  פחות.  לא  המסורתית  האחריות  חלוקת  את  מאתגר  הסייבר  ממד 
יוסטו  וקשב  משאבים  ויותר  ברורה,  צה"ל  של  נוכחותו  עצמה,  בפני  מלחמה  וכזירת  הלחימה 
לכיוון זה. כתווך מרכזי לפעילות טרור, לחשיפת קשרי טרור וכתשתית לריגול ולהשפעה - שב"כ 
הן  מדינה  סודות  וחשיפת  ריגול  טרור,  פעילות  לסיכול  ייעודו  מתוקף  הן  ברשת  לנוכחות  נדרש 
לצורך תקיפת יריביו כגוף האמון על הסיכול בסייבר. גם המוסד נדרש לפעילות מסיבית ברשת 
למימוש משימותיו, כפלטפורמה התומכת פעילות או מחליפה פעילות המאותגרת על ידי הגבולות 
ומטה הסייבר  ישראל  כמו מלמ"ב, משטרת  נוספים  גופים  בזירה  יימצאו  אלו,  לצד  והסנסורים. 

הלאומי כגופים הפועלים למימוש ייעודם.
ניסיונות לבצע חלוקת אחריות דיכוטומית לאיסוף, המקבילה לחלוקה בעולם הקינטי, צפויים 
אינו מתאים  גאוגרפי  בנוי אחרת מאיתנו. תיחום אחריות  להיכשל. ה"צד האדום" בוחר להיות 
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לתהליך ההתקפי הרשתי שיוצא ממדינת יעד, מתרוצץ בין שרתים במדינות בסיס, חודר למרחב 
הסיגינטי בתחפושת ומנסה להגיע לנכס וממנו לסוד. וכל זאת במהירות האור. גם הצורך לייצר 
התראות  העברת  שיאפשרו  מנגנונים  ודורש  מאתגר  ההגנה  מושאי  על  ברורה  אחריות  חלוקת 
גורפות וזיהוי אנומליות בקווים קצרים, בשפה אחידה, בשקיפות ובעיקר בתיאום לטובת תכלית 
אחידה. האורגן לסיכול והגנה בסייבר הוא מודל מעניין שמאפשר לגופים להתמודד עם העמימות 

הזו ועדיין למלא את ייעודם.
הצורך  נוכח  להתקפה,  הגנה  בין  גזרות  לחלוקת  ניסיונות  גם  מאתגרת  הרשתית  הסביבה 
בתאימות אלגוריתמית, דיוק ביצוע פעולות, העברה רציפה של מידע ותיאום בהקשרי בניין הכוח 

בין כל הגופים.
נוסף  נדבך  תשמש  וציבורים  יריבים  על  שהשפעה  שנכון  הטענה  תתקבל  אם  כך,  על  נוסף 
יותר מבכל מקום אחר, מנגנוני התיאום, שיתוף הפעולה  כאן, אולי  בתפיסת הביטחון הלאומי, 
והסיוע אינם מספיקים. הפעלת יכולות שכאלו על ידי ארגונים שונים למול אותה זירה או ארגון 
להתנגשות  להוביל  צפויה   - ארגון  כל  של  היעדים  את  הממקסמת  מוסכמת  תכלית  תחת  שלא 

במערכה על התודעה )"דו"צ תודעתי"(.
גם היקף השינויים במודל המדינתי הקלאסי, שהואצו עם סיום המלחמה הקרה, האביב הערבי 
וצמיחת תאגידי הענק ברשת, מחייב התארגנות גמישה יותר שתדע להגיב נכון ומהר יותר לצורות 
ציר שיעי שחוצה את מעגלי ההגנה, חיבור שיעי-אח"סי, התפתחות  כגון התהוות  איום חדשות 

טרור גבולות מיליציוני ואפילו שתי תתי־זירות פלסטיניות שונות בעלות זיקות ביניהן.
לסיכום פרק זה, השינוי בהתארגנות היריבים ושיטות הפעולה, כניסת ממד הסייבר והשינויים 
בעולם המדינתי, הופכים למעשה את הגבולות הבין־ארגוניים המסורתיים והתהליכים ההיררכיים 
הפיקודיים, שכה יעילים בשדה הקרב או במבצע, לגורמים מעכבים במערכות משולבות, בהשפעה 

לייצר  היכולת  יעיל.  כוח  ובבניין  יריבים  תכליות  על 
שינויים מבניים בקצב מהיר בתוך הארגונים, על אחת 
מנגנונים  נדרשים  קיימת.  אינה  ביניהם,  וכמה  כמה 

אחרים.

התפתחות הזיקות הבין־ארגוניות
ולא  כקהילה  המודיעין  קהילת  מתנהלת  רב  זמן  זה 
משותף.  איום  מול  הנפגשים  ארגונים  של  כאוסף 
הארגוני  המיקוד  חלוקת  לפרט,  ומבלי  זאת  למרות 
מתואמת  בצורה  מבוצעת  אינה  השונים  באיומים 
ומפוקחת ולמעשה מתבססת על ניתוח ארגוני פנימי 
תהליך  יחסי.  ויתרון  אחריות  תפיסת  איומים,  של 
לחפיפת  מסוכן  הפחות  במקרה  ומוביל  בעייתי  זה 
לרִיק  הגרוע  ובמקרה  משאבים  ובזבוז  אחריות 
שלושה  לסמן  אפשר  תכליות".  ל"דו"צ  או  )ואקום( 

השינוי בהתארגנות 
היריבים ושיטות 

הפעולה, כניסת ממד 
הסייבר והשינויים 
בעולם המדינתי, 

הופכים למעשה את 
הגבולות הבין־ארגוניים 
המסורתיים והתהליכים 

ההיררכיים הפיקודיים 
לגורמים מעכבים 

במערכות משולבות, 
בהשפעה על תכליות 
יריבים ובבניין כוח יעיל

מנהיגות תחת אש השילוביות - על שילוביות אנשים ומה שביניהם
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לתהליך ההתקפי הרשתי שיוצא ממדינת יעד, מתרוצץ בין שרתים במדינות בסיס, חודר למרחב 
הסיגינטי בתחפושת ומנסה להגיע לנכס וממנו לסוד. וכל זאת במהירות האור. גם הצורך לייצר 
התראות  העברת  שיאפשרו  מנגנונים  ודורש  מאתגר  ההגנה  מושאי  על  ברורה  אחריות  חלוקת 
גורפות וזיהוי אנומליות בקווים קצרים, בשפה אחידה, בשקיפות ובעיקר בתיאום לטובת תכלית 
אחידה. האורגן לסיכול והגנה בסייבר הוא מודל מעניין שמאפשר לגופים להתמודד עם העמימות 

הזו ועדיין למלא את ייעודם.
הצורך  נוכח  להתקפה,  הגנה  בין  גזרות  לחלוקת  ניסיונות  גם  מאתגרת  הרשתית  הסביבה 
בתאימות אלגוריתמית, דיוק ביצוע פעולות, העברה רציפה של מידע ותיאום בהקשרי בניין הכוח 

בין כל הגופים.
נוסף  נדבך  תשמש  וציבורים  יריבים  על  שהשפעה  שנכון  הטענה  תתקבל  אם  כך,  על  נוסף 
יותר מבכל מקום אחר, מנגנוני התיאום, שיתוף הפעולה  כאן, אולי  בתפיסת הביטחון הלאומי, 
והסיוע אינם מספיקים. הפעלת יכולות שכאלו על ידי ארגונים שונים למול אותה זירה או ארגון 
להתנגשות  להוביל  צפויה   - ארגון  כל  של  היעדים  את  הממקסמת  מוסכמת  תכלית  תחת  שלא 

במערכה על התודעה )"דו"צ תודעתי"(.
גם היקף השינויים במודל המדינתי הקלאסי, שהואצו עם סיום המלחמה הקרה, האביב הערבי 
וצמיחת תאגידי הענק ברשת, מחייב התארגנות גמישה יותר שתדע להגיב נכון ומהר יותר לצורות 
ציר שיעי שחוצה את מעגלי ההגנה, חיבור שיעי-אח"סי, התפתחות  כגון התהוות  איום חדשות 

טרור גבולות מיליציוני ואפילו שתי תתי־זירות פלסטיניות שונות בעלות זיקות ביניהן.
לסיכום פרק זה, השינוי בהתארגנות היריבים ושיטות הפעולה, כניסת ממד הסייבר והשינויים 
בעולם המדינתי, הופכים למעשה את הגבולות הבין־ארגוניים המסורתיים והתהליכים ההיררכיים 
הפיקודיים, שכה יעילים בשדה הקרב או במבצע, לגורמים מעכבים במערכות משולבות, בהשפעה 

לייצר  היכולת  יעיל.  כוח  ובבניין  יריבים  תכליות  על 
שינויים מבניים בקצב מהיר בתוך הארגונים, על אחת 
מנגנונים  נדרשים  קיימת.  אינה  ביניהם,  וכמה  כמה 

אחרים.

התפתחות הזיקות הבין־ארגוניות
ולא  כקהילה  המודיעין  קהילת  מתנהלת  רב  זמן  זה 
משותף.  איום  מול  הנפגשים  ארגונים  של  כאוסף 
הארגוני  המיקוד  חלוקת  לפרט,  ומבלי  זאת  למרות 
מתואמת  בצורה  מבוצעת  אינה  השונים  באיומים 
ומפוקחת ולמעשה מתבססת על ניתוח ארגוני פנימי 
תהליך  יחסי.  ויתרון  אחריות  תפיסת  איומים,  של 
לחפיפת  מסוכן  הפחות  במקרה  ומוביל  בעייתי  זה 
לרִיק  הגרוע  ובמקרה  משאבים  ובזבוז  אחריות 
שלושה  לסמן  אפשר  תכליות".  ל"דו"צ  או  )ואקום( 

מודלים שונים בהתפתחות הקשרים הבין־ארגוניים: 
תיאום – אם יש יכולת להגדרת אחריות בלעדית לטיפול באויב, לאיסוף או הגנה על טריטוריה 
לארגון  המאפשרים  תיאום  של  ובתהליכים  במנגנונים  די  מסוימת,  ביכולת  בלעדי  לשימוש  או 
העמית להיכנס מדי פעם לתחומים אלו למימוש ייעודו. משול הדבר לשני ה"גוזניקים" שמתחמים 
מטווח ומלמדים על הדרישה לתיאום מול מפקד המטווח על כל רצון לכניסה לשטח. מנגנון זה 

יעיל כל עוד האחריות היא ברורה והחדירה זה לתחומו של זה ספורדית ומינימלית.
מסוימת  יכולת  לפתח  שלא  ארגון  מחליט  שבה  יותר  מתקדמת  מדרגה   - פעולה  שיתוף 
ולהסתייע ביכולת של ארגון אחר למימוש ייעודו. תפיסת האחריות מתחילה להיות מאותגרת אך 
בדרך כלל נפתרת במסגרת התוכניות המבצעיות על ידי יצירת תיחומי אחריות פיקודית פנימיים 
או הגדרת כללי הפעלה ו"זכות וטו" על השימוש ביכולות. קשה למצוא היום מבצעים, תהליכים 
או אחר. שיתוף הפעולה חוסך  כזה  פעולה  פרויקטים שאינם מתקיימים בשיתוף  ואף  מבצעיים 
ויודע בדרך כלל לחיות בשלום עם תפיסת אחידות הפיקוד, אך הוא  משאבים, מייצר סינרגייה 
מוגבל בעיקר לרובד הביצוע ואינו מאתגר את הרובד האסטרטגי העוסק בעיצוב "מערכה כחולה" 

מול “מערכה אדומה".
יותר מאשר תיאום או סיוע אד  זו הארגונים נדרשים לתשתית רחבה  במסגרת   - שילוביות 
מוסכם  ובתיעדוף  ובסנכרונם  מאמצים  בחלוקת  תכליות,  של  משותף  בניסוח  ועוסקים  הוק 
ואחוד. השילוביות מנסה לייצר מנגנון אחוד מכמה ארגונים או יחידות. היא מאתגרת את המבנה 
ההיררכי, את תפיסת הפיקוד ולעיתים אף את האינטרסים הארגוניים. מנגד, היא מבססת את 
היכולות  מיצוי  של  מקסום  ומייצרת  חשיבתי  היתוך  מאפשרת  מוסכמת,  תכלית  על  העבודה 

הרלוונטיות של כל ארגון.
מסוימים  התעצמות  מאזורי  שלהם  להסטה  להוביל  היריבים,  בכוונות  לטפל  שאפשר  מכיוון 
לאחרים ולייצר תפניות בהתנהלותם מולנו עד כדי תחושת חוסר תוחלת, עולה חשיבות ההסכמה 
על תכלית מערכתית, סנכרון המאמצים והחשיבה המערכתית המשותפת, וזוהי תועלתה המרכזית 
של השילוביות. גם יכולתו של הדרג המדיני ליישם מדיניות באופן מדויק, עקבי ויעיל אשר נסמך 

בביצוע על גופים אחדים, עולה ככל שהגופים מתואמים ומסונכרנים יותר.
רחב:  מצרפי  אפקט  שלהן  משילוביות  נוספות  פוטנציאליות  תועלות  לציין  חשוב  זאת,  לצד 
לצפות  אפשר  יכולות.  של  מאוד  רחב  מגוון  של  מואץ  פיתוח  הדורש  בעידן  משאבים  חֶסכון 
הכוח,  בניין  לתהליכי  גם  יועתקו  הכוח  בהפעלת  השילוביות  מנגנוני  אם  יותר  רחבה  להשפעה 
 ליצירת מיזמים משותפים, תיאום פיתוח ועד כדי תוכניות עבודה שנתיות ותר"שיות מתואמות.

מקסום אינטרסים מול גופי מודיעין וביטחון ממדינות עמיתות והצגת חזית אחידה ומשולבת 
מולם מתאפשרים רק כאשר יש היתוך עמוק של גופי הקש"ח השונים. כך גם העברת ידע המגיע 

מהם בתפוצה קהילתית רחבה ובאופן מהיר.
וקיבעון  קבוצתית  חשיבה  של  תופעות  מעכב  לארגון,  חדש  שכל  מכניס  החוץ־ארגוני  השיח 
מחשבתי, מאפשר לימוד בלתי אמצעי וחווייתי של תהליכים ארגוניים שונים וצורות התמודדות 
וכך  אחרות עם בעיות דומות. תובנות מהפקות לקחים עשויות לחצות את הגבולות הארגוניים 



16

מנהיגות תחת אש השילוביות - על שילוביות אנשים ומה שביניהם

וליצירת  בעיות  לפתרון  מאיץ  היא  מומחים  של  חשיבתית  וסינרגיה  ודמעות,  יזע  דם,  לחסוך 
פתרונות טכנולוגיים, מודיעיניים ומבצעיים.

בידע  המצוידים  מפקדים  לפיתוח  מובילות  הדדיות  אדם  כוח  והצרחות  מעבריות  לבסוף, 
ומניפות קשרים רחבות הרבה יותר לקראת תפקידים בכירים. לא פחות חשוב מכך, הן מסירות 
חסמים ומקדמות אמון הדדי וכך מכשירות מפקדים ומנהלים להובלת מערכות משולבות בהמשך.

“לא הכול תותים"
בדומה לשיטה הנהוגה בבניית גורדי שחקים להתמודדות עם רעידות אדמה, המתבססת על שלד 
הארגונית  המבנית  הקשיחות  את  העוקפת  גמישה  פתרון  צורת  למעשה  היא  השילוביות  גמיש, 
וניתנת לפירוק והרכבה ללא זעזועים מול קצב השינויים הגבוה בקרב יריבים, זירות ושיטות פעולה.
לחמש  לסווגם  שאפשר  אתגרים  מעט  לא  מייצרת  הגוברת  השילוביות  מגמת  זאת,  למרות 

משפחות:
היחסית  לחשיבות  לתכליות,  בנוגע  להסכמות  הגעה  על  המקשות  שונות  ארגוניות  תפיסות   •

ולתיעדוף.
אתגר ההגנה על מקורות מידע.  •

מתן חשיבות יתר לרלוונטיות ארגונית המובילה לשאיפה לתחרות ולבלעדיות.  •
תרבות ארגונית שונה, טרמינולוגיה, מדרגים היררכיים ותהליכי עבודה.  •

סדיקת תפיסת האחריות ויצירת אתגרים פיקודיים מנהיגותיים.  •
תפיסות ארגונית - ארגון יתבונן באופן טבעי על איום מתהווה בהתאם לתרגום היעוד הארגוני. 
אפשר להסתכל לדוגמה על פעיל בכיר בחמאס הצבאי ברצועת עזה כעל מפקד צבאי אזורי בעל 
זווית התבוננות תייצר ראייה  תפקיד במערכה או כאחראי האזורי על הכוונת פעולות טרור. כל 

מבצעית שונה. הקמ"ן הצבאי ידרוש מבצעי איסוף ואילו הדסקאי השירותי יתכנן מבצע סיכול.
הפער שבין האחריות לסיכול טרור למול תפיסת ההימנעות ממלחמה מייצר מתחים וחוסר 
הסכמות הן בכל הנוגע לתכלית הן בכל הנוגע לפעילות האופרטיבית הנדרשת. מתחים אלו יגברו 

ככל שיתקיימו המגמות האלה:
ככל שהאיום לא יהיה "איום בעין" אלא סכנה מתהווה או ניתוח מגמה.  •

ככל שהיריב יהיה לא ארגוני ולא מדינתי.  •
ככל שתקטן חפיפת האחריות הרב־זירתית בין הארגונים.  •

סדר העדיפויות הנוגע לחומרת האיומים ולחשיבות המענה גם הוא שונה בין הארגונים, נוכח 
העובדה שלכל ארגון מנגנון תיעדוף משאבים פנימי המשקלל את הקצאתם למול כלל האיומים 
העומדים לפתחו, אשר רק חלקם משותפים. מכיוון שהשילוביות האוטופית מתבססת על הלימה 
להגיע לסדר  נתקשה  לעולם  יתרונו היחסי,  גוף מבטא את  כל  בהקצאת המשאבים, באופן שבו 

עדיפויות זהה ומוסכם בחשיבות להקצאתם.
הגנה על מקורות המידע - אחד המדדים המרכזיים בהערכת כוחו ומעמדו של ארגון מודיעיני 
שלעיתים  אף  שלו.  החיים  סם  זהו  מסוים  שבמובן  לומר  אפשר  נכסיו.  על  השמירה  ברמת  הוא 
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שמירה על נכסים מתורגמת בצורה רחבה ונסמכת על שיקולי יוקרה ומעמד, עדיין הלגיטימציה של 
ארגון לגייס סוכנים, לשגר לוחמים או להציב טכנולוגיה במקומות רגישים, מתבססת על מחויבות 
מאותגרת  המודיעין  ה־need to know basis בארגוני  תפיסת  עליהם.  להגן  פנימית לחתירה 
מאוד בעידן השילוביות המתבססת על פתיחות והעברת מידע. על אף זאת, אם נמדוד את היקף 
חשיפת המידע שנבע ממנגנוני השילוביות אל מול הערך המצרפי לשמירה על נכסים וחיי אדם 
שאליו היא הובילה, סביר שנגלה שתחת מנגנוני מידור ובקרה מתאימים, נכון להיות ערוכים 

לשלם מחירים אלו.
רלוונטיות ארגונית - ארגון נדרש לקרדיטציה ואתוס. נשמת אפה של מוטיבציית העובדים 
לביטחון.  ותרומה  להישגים  מאמצים  בין  ישירה  זיקה  ויש  רלוונטיות  היא  אלו  במערכות  לשרת 
הקצאת משאבים, קשב קברניטים ואמון ציבורי מגיעים כתוצאה מתפיסת הרלוונטיות של הארגון 
למול האיומים המרכזיים. שיקולי רלוונטיות משפיעים על קבלת החלטות נטולת פניות במנגנון 
ועוד.  בפעילות  יתר  למעורבות  הטיפולים,  לחלוקת  הנוגעות  לפשרות  לעיתים  ומובילים  משולב 
בעידן התקשורתי והמרוץ חסר השליטה לדברור הצלחות נוצרים מתחים ברורים המאתגרים את 

המבנה השברירי של השילוביות.
תרבות, תהליכים ארגוניים וכפיפות שונה - DNA ותרבות ארגונית שונים מקשים גם הם על 
יצירת הסכמות וסנכרון מאמצים. לוח סמכויות שונה לאישור פעילות, טרמינולוגיה אחרת ואפילו 
א־פורמליים.  חסמים  מייצרים  סיכונים,  ניהול  או  למימוש  חתירה  כגון  הרוח",  ב"בניין  הבדלים 
הצורך לייצר דיוני מדיניות ותהליכי אישורי תוכניות מקבילים מסרבל תהליכים מבצעיים ודורש 
גמישות הדדית. א־סימטריה במדרגים ההיררכיים מקשה לא פחות: הפער בממשק הבלתי אמצעי 

בין ראש השב"כ וראש המוסד לראש הממשלה למול 
שמוביל  באופן  הביטחון,  לשר  הרמטכ"ל  כפיפות 
שבהם  הארגוניים  המבנים  בין  השוני  למתחים; 
באתגרים  בטיפולים  מקביל  לא  היררכי  מדרג  קיים 
משותפים אופן ניהול דיונים שונה; נתינת משקל יתר 
החלטות  בקרת  תפיסת  מתנהל;  בו  הארגון  לעובדי 
קבלת  בתהליך  לסרבול  מובילים  אלו  כל   - שונה 

ההחלטות משותף ולא פחות מכך במימושן.
האחריות  תפיסת   - אחריות  ותפיסת  מנהיגות 
ביטחוניים   ארגונים  מאוד  שמאפיינת  החד־ערכית, 
מתן  עם  מתקשים  בכירים  מפקדים  נסדקת.    -
מחוסר  כתוצאה  עמית  מארגון  למפקדים  הנחיות 

יכולת מדידה, בקרה ואכיפה. פשוט מאוד להגדיר בעיה, להציב מולה כיוון פתרון, לייצר משאבים 
ולהגדיר אחראי למימוש. קשה עם אחראים אחדים למימוש. עוד יותר קשה כאשר הם מארגון 
עמית. נוסף על כך תפיסת הפיקוד ההיררכי מתקשה להתמודד עם סיטואציות שבהן בחלק ניכר 

מהזמן חלק משמעותי מעובדיך נשמעים להנחיותיו של אחר, לא כל שכן - מארגון אחר.

כדי שהמנהיגות בעידן 
השילוביות תוכל לקיים 

תפיסות של אחידות 
פיקודית, היא נדרשת 

להסתמך על אמון. 
מכיוון שאמון לוקח זמן 

רב לבנות אך נדרש
רק אירוע אחד כדי 

להרוס, "צריך לעבוד 
בזה"
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מלמטה  "עדכון"  הם  השגורים  המונחים  וקצרים.  פשוטים  קווים  מייצר  ההיררכי  הפיקוד 
בעידן השילוביות נכנסים מונחים כגון "התייעצות" ו"הסכמות". מפקדים  ו"אישור" מלמעלה. 
מדובר  כאשר  אחר  סמכות  מקור  לחפש  נאלצים  והיררכיה  מדרגה  סמכותם  מקור  את  ששאבו 
בשותפים. הדרך להגיע למימוש המשימה דרך הנחיה המתבססת על מה שאתה והתפקיד והדרגה 
שאתה מייצג מתחלפת ברתימה המושתתת על מי שאתה ואיזה אמון אתה מייצר. בעידן המודרני 
מטושטשים לא רק צורות היריבים, שיטות הפעולה והתיחומים הבין־ארגוניים, אלא גם עקרונות 
הפיקוד. כאשר יש חיכוך בין דרגי הביצוע, ההבנה שנדרש להגיע להסכמות בין בכירים מאותגרת 
מדי יום באחד מערכי הפיקוד הבסיסיים - מתן גיבוי. לא בכדי עלה מונח תקדימי בעניין מנהיגות 
מערכתית באותו מעמד של סיום הקורס המשמעותי ביותר בקהילה )קורס תא"לים(  - המערכתן 

הנבוך.
ולמרות הערך הרב של מנגנוני השילוביות כפי שעולה בהרצאות, במצגות  בשורה התחתונה 
ואפילו במאמר זה, ככל שיעסקו בשבחיה, לא יספיקו להתמודד עם האתגרים הרבים מולם שיטת 
ניהול שברירית זו נדרשת להתמודד. בסופו של דבר, כדי שהמנהיגות בעידן השילוביות תוכל בכל 
זאת לקיים ככל האפשר גם תפיסות של אחידות פיקודית, היא נדרשת להסתמך על אמון. מכיוון 
שאמון לוקח זמן רב לבנות אך נדרש רק אירוע אחד כדי להרוס, כמו בכל מערכת יחסים - צריך 

לעבוד בזה.

מודל שש-השכבות
 “Leadership is not about what you control but :טען ש ,CIAג’ורג'  טנט, לשעבר ראש ה־
"about what you contribute ואכן, האתגר המשמעותי מכולם הוא לדעת לעודד תהליכים 
ומיזמים המובילים לתוצאה, גם אם אינם מתבססים על שליטה. הדרך לעשות זאת בנויה על הבנה 
רחבה שהמנגנון מאתגר אך נדרש, ומתבססת על שש שכבות פעילות שבהן נכון למקד את המאמץ.
במבט לאחור נשאלת השאלה מדוע, למרות אזורי חפיפת אחריות מתרבים, הסכם השילוביות 
הנוכחי בין אמ"ן לשב"כ מחזיק מעמד. הסיבה שהובילה לכך פשוטה, אך המימוש קצת מורכב. עד 
לא מכבר, נהגו הארגונים לייצר הבנות והסכמים המבוססים על חידוד גבולות. ההסכם הנוכחי, 
ויתרה מזאת, השיח הנוכחי, מבוססים על מרחבי שיתוף. חלוקת האחריות על פי גבול של זירה 
גאוגרפית, זהות ארגונית, שבטית או מדינתית של יריבים לא צלחה. הגבולות הפכו לא רלוונטיים; 
והארגונים  טרור"  ארגון  או  מדינה  "עוד  איננה  היריבים  הגדרת  הממדים;  בכל  עובדים  היריבים 
בצד הכחול מנהלים מתח בין מוכנות למלחמה לסיכול טרור. כך הובילה "תפיסת חידוד הגבולות" 
לוויכוח אינסופי מהו הגבול העדכני. מיותר לציין שתיחומים אלו הובילו לחוסר שיתוף במידע, 
גזרה  או  יריב  למול  המחדל  ברירת  הנוכחית,  בהתנהלות  סנכרון.  וחוסר  כפולות  יכולות  בניית 
משותפת - היא שיתוף. זוהי השכבה הבסיסית וזהו תנאי הכרחי מאפשר, אך לא מספק, לבניית 

מנגנונים משולבים.
ואסטרטגיה  תכליות  לתיאום  משותפים  ניהוג  תהליכי  יצירת  היא  הנדרשת  הבאה  השכבה 
למול זירה או יריב: הסכמת בכירים על תכלית משותפת, תיאום ומחויבות להקצאת משאבים על 
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פי סדר עדיפות מסוכם. נדרשת כיום הסכמה על תכליות ומאמצים מתואמים לטיפול כמעט בכל 
אחד מהאתגרים המרכזיים לביטחון הלאומי - החל מאיומי הציר השיעי, דרך השבריריות הדו־

ראשית של הזירה הפלסטינית, חסינות מרחב הסייבר, התעניינות מעצמתית באזור ועוד.
השכבה השלישית והמגמה הרווחת היום במשולש הקהילתי היא יצירת מנגנוני ניהול וביצוע 
היוצרים  מערכתיים  עגולים  שולחנות  ויותר  יותר  למצוא  נוכל  משותפת.  לבעיה  המתאימים 
ומתאמים מאמצי הגנה והתקפה, איסוף וסיכול, קינטיים וקיברנטיים תחת התכלית שהוגדרה. 
יש להרבות בצוותים משימתיים משותפים לפיצוח אתגר, במעמדים קבועים ובתיאום תוכניות 
ביצוע ולהרבות בתופעת היחידות המשותפות. למרות המורכבות והסרבול ועל אף אתגור השלד 
יחסיים  יתרונות  ולהשתנות בקצב ההשתנות הזירתי, למקסם  ההיררכי, על מנגנונים אלו לקום 
ועוד שהוזכרו בפרק  רלוונטיות ארגונית, אי־חשיפת מידע  כגון  ולנטרל במעט תופעות מעכבות 

הקודם.
השכבה הרביעית עוסקת במערכות תקשורת בין־ארגונית, ידידותיות ומתקדמות, שיוכלו הן 
לשמר את נכסי הארגונים הן לאפשר העברה מהירה ורחבה של מידע, יכולת התייעצות ומניעת 
חסמים פסיכולוגיים להתכנסויות. בסופו של דבר אנשים מחפשים את הדרך הקלה והידידותית 

להגיע אל היעד וככל שנאפשר זאת יתרחבו - מנגנוני ההתייעצויות, השקיפות והתיאום.
השכבה החמישית עוסקת כבר בממד הרך יותר - יצירת האמון, הכרות תרבותית וטרמינולוגיה 
משותפת. הכשרות משותפות הן דרך מצוינת לחשיפה הדדית של תרבויות, להעברת ידע ושיטות 
פעולה, אך בעיקר להתמודדות עם חשדנות וחסמים בין־אישיים. יצירת מחויבות אישית מאתגרת 

מנהיגות

יצירת אמון והצרחות כוח אדם

מערכות תקשורת בין ארגוניות

מנגנוני ניהול וביצוע

תהליכי ניהוג משותפים - תאום תכליתיות

שיתוף
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מנהיגות תחת אש השילוביות - על שילוביות אנשים ומה שביניהם

יכולות  דורשת שילוב  כך אם מוסכם שהשגת תכליות משמעותיות  על  נוסף  מחויבות ארגונית. 
מכמה ארגונים, נכון שהדור הבא של הפיקוד הבכיר ייחשף בצורה בלתי אמצעית ליכולות אלו.

זה,  בתחום  אלו.  מטרות  להשגת  נוספת  דרך  היא  פיתוח  ממסלול  כחלק  אדם  כוח  הצרחת 
מספרים קטנים של הצרחות מייצרים הבדל גדול - אתגור התדמית שנוצרה לארגון, העברת ידע 
פיתוח,  מתוכנית  כחלק  מנהל  הצרחת  בכל  ועוד.  ותרבות  שפה  פערי  על  גישור  לארגון,  מותאם 
פיקודי  אתגר  עם  שמתמודד  המנהל  ולידע,  ליכולות  שזוכה  הקולט  הארגון  מרוויחים:  שלושה 
תרבותי והארגון המשגר שירוויח מנהל עם ידע רחב יותר, ניסיון וקשרים. במקרה הזה, ההסתכלות 
המקומית להצבת כוח האדם המצטיין בעמדות הקידום הפנימיות הטבעיות - משרתת את ה"כאן 

ועכשיו" ולא את ההשקעה בעתיד.
המנהיגות.  שכבת  היא  מתוכן,  ריקות  יהיו  האחרות  כל  שבלעדיה  זו  אך  האחרונה,  השכבה 
אין ספק שמפקדים ומנהלים הנדרשים לקווים הישרים, לגבולות הברורים, למנגנונים המסודרים 
מאוד  יתקשו  יוצא,  כפועל  שנוצרה.  הכאוטית  בסביבה  מאוד  מתקשים  המסורתיות,  ולתפיסות 

ושתוארו  השילוביות  שמציבה  האתגרים  עם 
בהרחבה. לכן נדרש מאיתנו למנות את המתאימים 
אישית,  דוגמה  להפגין  מעורבות,  לגלות  לכך, 
לתמוך ולבקר את המנגנונים הללו. היתרון הבולט 
בארגונים ההיררכיים הוא שרוח המפקד מחלחלת 

מהר מאוד כלפי מטה. 
ולא  שקיפות  משדרת  מלמעלה  שהרוח  ככל 
כך  להתבצרות,  ולא  להסכמה  חתירה  הסתרה, 
תתעצב גם תפיסת המנהיגות הנדרשת למטה. בכל 
ארגון יימצאו תמיד "מבעירי בערות" ותמיד יתגלעו 
לרלוונטיות,  מחתירה  מאגו,  נובעים  הם  חיכוכים. 
המנהיגותבעידן  מבחן  ועוד.  שיח  מהעדר 
אלא  שרפות,  ב־0%ההדלקת  אינו  השילוביות 
זה  את  שנבין  ככל  שפרצו.  שרפות  ב־100%ככיבוי 
ולקיים  להמשיך  נוכל  תפקידנו,  את  כך  ונתפוס 

השותף".  "מיהו  אלא  המוביל"  "מי  אינה  החדש  המנהיגות  בעולם  השאלה  משותפים.  מיזמים 
מנגנוני הניהול אינם אוטומטיים ודורשים ניסוח מחודש בכל פעם והחתירה להגיע לפתרון מוסכם 
צריכה לקבל ביטוי לא פחות מהשאיפה למקסום אינטרס ארגוני. אם נחזור לג’ורג' טנט ונסכים 
שהתוצאה חשובה מהשליטה - נדע לייצר את השינוי הנדרש בתפיסת המנהיגות בעידן השילוביות.

סיכום: לאן לוקחים את זה
על דרך אמירתו המפורסמת של צ’רצ’יל על אודות הדמוקרטיה, מבנה ארגוני הוא שיטת הניהול 
הרעה ביותר אם אין מביאים בחשבון את האלטרנטיבות. למרות זאת, שינוי במבנה ארגוני הוא 

כדי לקדם את 
השילוביות בקהילת 

המודיעין נכון שפורום 
ראשי השירותים 

המתכנס בעיקר למול 
אתגרים מבצעיים, ירחיב 

את סמכותו כפורום 
או יבזר אותה לראשי 

המטות ויסנכרן את 
תוכניות ההתעצמות 

הרב־שנתיות והשנתיות 
למול האתגרים מרובי 

המשאבים
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הקיימים  הפגמים  על  להתגבר  מאפשרת  היא  אך  רבים,  חסרונות  לשילוביות  ומסורבל.  איטי 
במבנים הארגוניים והבין־ארגוניים ולייצר מענים לאתגרים משתנים מבלי לפרק ולבנות אותם. 
בהתבוננות כרונולוגית - המגמה חיובית. יותר ויותר מנגנוני שילוביות, יותר ערוצי תקשורת בין־
שכזו.  עמומה  בזירה  לעבוד  המתאימים  ומפקדים  מנהלים  ויותר  משותפות  הכשרות  ארגוניים, 
האינטרס הארגוני, הרצון לסגור מעגל בצורה עצמאית, קנאת סופרים ותופעות נוספות ימשיכו 

לאתגר את השילוביות. 
ומול טכנולוגיה מתפתחת בקצב  גדלים  נדרשים להתפרס על מרחבי איום  כולנו  בעידן שבו 
נכון שפורום  יותר את השיח ולקדם שילוביות גם בבניין הכוח. לשם כך  נכון לשדרג עוד  מואץ, 
יבזר  או  כפורום  סמכותו  את  ירחיב  מבצעיים,  אתגרים  למול  בעיקר  המתכנס  השירותים  ראשי 
אותה לראשי המטות ויסנכרן את תוכניות ההתעצמות הרב־שנתיות והשנתיות למול האתגרים 
מרובי המשאבים. נכון שוועדת החוץ והביטחון תאתגר ותבקר זאת ותעודד את הגופים להקמת 
מיזמים משותפים, בתוך מתן רגישות לגמישות התפעולית הנדרשת. אך מעל הכול, אם אמרנו לא 

פעם ש"הכול זה אנשים" - בואו נתכוון לזה ונציב במקומות הנכונים את אלו המתאימים.
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מה בין שילוביות בצה"ל ובקהילה
לבין אסטרטגיה ברמה הלאומית?

ריאיון עם אלוף )מיל( ניצן אלון
מראיין - דודי סימן טוב

ורח"ט  מטכ"ל  סיירת  כמפקד  באמ"ן,  בצה"ל  משירותו  ניכר  חלק  שירת  אלון  ניצן  )מיל'(  אלוף 
גורמים  עם  לעבוד  המשיך   – אמ"ץ  וכראש  פקמ"ז  כמפקד   – כאלוף  בתפקידיו  גם  הפעלה. 
האסטרטגיה  כסמנכ"ל  במשרדו  מתקיים  עימו  הריאיון  המודיעין.  ובקהילת  באמ"ן  מודיעיניים 
ההקשרים  על  בדגש  השילוביות,  לשאלת  באשר  מניסיונו  ללמוד  ונועד  "מטריקס"  חברת  של 

המודיעיניים והמערכתיים שלה.

מה ההבדל, בראייתך, בין שילוביות טקטית לשילוביות מערכתית ואסטרטגית?
שילוביות  לעומתה,  ברור.  מבצעי  צורך  יש  כאשר  נדרשת  היא  יותר.  טבעית  טקטית  שילוביות 
מערכתית מחייבת התארגנות שונה, דירקטיבה ברורה ומתמשכת, ואנחנו בדרך כלל לא בנויים 

בצורה שיש לנו מענה לאתגרים כאלה.

לבנון  מלחמת  לאחר  הוקמה  ההפעלה  חטיבת  הראשון.  ההפעלה  רח"ט  היית 
השנייה כאשר הרצון ליצור שילוביות באמ"ן וכן שילוביות מול צה"ל היה אתגר 

מרכזי. מה היה האתגר המרכזי שהתמודדת עימו ביצירת שילוביות באמ"ן?
מחזקת  שהחטיבה  באמ"ן,  הדומיננטי  המערך  שהייתה  ל־8200,  להראות  היה  המרכזי  האתגר 

אותה. 

כיצד זה נעשה?
היו כמה שינויים שאפשרו לזה לקרות, למשל דעיכת משימת ההתרעה כמשימה ראשית של אמ"ן 
שבה 8200 לא נדרשה לסיוע חיצוני. לעומת זאת, במיקוד במטרות, 8200 לא יכולה להביא לבד 
את ההישג וההישג נובע מחיבור ושילוב עם כוחות אחרים )למשל, ויזינט( וחיבור הדוק לצרכנים 
יותר מאשר  מבצעיים. המשימות שאפיינו את השיח בצה"ל לאחר מלחמת לבנון השנייה חייבו 
בעבר חיבור לצרכים אופרטיביים, ומולן 8200 נזקקה להכוונה חיצונית שתנחה אותה ותקבע לה 

עדיפויות.
שינוי נוסף שאפשר זאת היה שינויים פרסונליים ב־8200 – מעבר ממפקד יחידה ותיק שהכיר, 
הנחיה  ביקש  אף  ולעיתים  פתוח  יותר  שהיה  חיצוני,  חדש,  מפקד  לעומת  צריך,  מה  לתפיסתו, 

מטכ"לית.
הבינו  מרכזי,  פעילות  כתחום  הסייבר  הופעת  בעקבות  הסייבר.  לממד  קשור  אחרון  שינוי 
ב־8200 שהם יכולים להביא תחום ייחודי למגרש האסטרטגי והאופרטיבי, והדבר שחרר אותם הן 
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מהצורך להפגין את כוחם במתן התרעה הן מהתחרות מול גורמי המחקר, שהובילה גם לסגירות 
ובידול.

כיצד הועמקה השילוביות עם גופים מבצעיים בצה"ל?
לזכותו של ראמ"ן, האלוף עמוס ידלין, ייאמר כי הוא קידם אג'נדה של שירות הצרכן המבצעי, הוא 
הביא את זה מחיל האוויר. אחד הלקחים הצורבים של מלחמת לבנון השנייה הוא שהיה מודיעין 
אך הוא לא הגיע לכוחות בשטח בגלל תפיסת מידור נוקשה. השינוי שניסינו להקנות ביחס לצרכן 
הוא שהוא לא "לקוח" שצריך לומר לך "תודה" אלא שותף וכי שילוביות עימו מהווה מכפיל כוח 

מבצעי.
ומיצוין חייב הידוק  סייעו לכך גם פריצות דרך איסופיות שהביאו פוטנציאל רב של מטרות 

הקשר בין אמ"ן לגורמים המבצעיים.

מה הפער המרכזי לדעתך בסוגיית השילוביות ברמה המדינתית?
קיים קושי בהגדרות מלמעלה. גישת "חלוקת האחריות" שהייתה נהוגה בשנות ה־90 ובראשית 
וחייבו שילוב  היו מורכבים  ה־2000 לא סידרה את המערכת בשעה שהאתגרים החדשים  שנות 
כוחות. מצב כזה מחייב מעורבות של הדרג המדיני והוא בדרך כלל אינו מעוניין לעסוק בכך, מעבר 
להנחיות כלליות. התוצאה של מצב זה היא שהדבר נתון ל"רמת הכימיה", כלומר לקשר האישי בין 

ראשי הארגונים, והדבר מבליט את התחרות והמאבק על מוניטין ומשאבים.

כיצד בכל זאת ניתן להצליח למרות הפער הזה ברמת ההסדרה המדינתית?
איזון  וליצירת  הבכירות  ברמות  מערכה  לעיצוב  קריטית  היא  כזו,  הסדרה  על  לוותר  אי־אפשר 
וסינרגיה בין הארגונים. ברור שלמעבריות אישית יש השפעה חיובית כי היא מאפשרת היכרות 
ויצירת אמון, אבל לא די בכך. חשוב גם לקיים פורומים משותפים ברמות  טובה של הצד השני 

השונות, אבל לאלה יש תקרת זכוכית ומתחייבות הגדרות והסכמות ברמה האסטרטגית. 

מה למדת בהקשר של שילוביות בתקופת שירותך כמפקד פקמ"ז?
בפקמ"ז העניינים יותר פשוטים. הפיקוד - וכך גם המרחב בשב"כ שפועל ביהודה ושומרון - פועלים 
כמעט כמשק אוטרקי ופחות תלויים בשיקולים של בניין כוח. באופן כללי אפשר לומר כי היכולות 
המודיעיניות של החטיבות המבצעיות השתפרו וקטנה התלות המודיעינית בשב"כ, הרבה הודות 
להשקעה של 8200 ביצירת יכולות מודיעיניות ומבצעיות. הדבר אפשר למפקדים לבוא לשיח עם 
השב"כ "בגובה העיניים" ולא מתוך עמדת נחיתות. כדאי גם לציין את חשיבות המִנהל האזרחי 

שמאפשר שיח עם הפלסטינים בתחומים השונים.

האם תוכל לתת דוגמה לשילוביות מתקופת שירותך בפיקוד?
אירוע חטיפת הנערים )"שובו אחים"( הוא דוגמה לשילוביות, הן לחיוב הן לשלילה. במהלכו היה 
שיתוף פעולה מודיעיני מבצעי שהביא להישגים, אבל יש גם דוגמאות להחמצה, של דברים שלא 



24

מה בין שילוביות בצה"ל ובקהילה לבין אסטרטגיה ברמה הלאומית?

היו במוקד העיסוק של גורם מסוים, ולכן הגורם האחר נאלץ לעסוק בכך לבד. 

היכן נדרשת שילוביות ברמה האסטרטגית בישראל ואינה מתקיימת?
לצרכים  במענה  פעולה  שיתוף  קיים  אומנם  הלאומית.  ברמה  הסדרה  מחייב  האיראני  האתגר 
ממוקדים, כאשר המוסד מוביל את הממד הסיכולי וצה"ל את הפן הצבאי, אולם לא ברור מי מוביל 
את האסטרטגיה הכוללת, את החיבור בינה לממד המדיני ואת הסנכרון בין התחומים השונים. 
בהעדר ארכיטקטורה הולמת לא קיים צוות ניהול מערכה משותף, חסרים פורומים משותפים, לא 
קיימת תוכנית עבודה מסונכרנת. כל אלה נדרשים כדי להכין את דיוני הקבינט בהקשר זה ולנהל 

מדיניות כוללת מול אתגר זה, שהוא בלי ספק האתגר המרכזי הניצב מול ישראל.

באילו מקרים לא נדרשת שילוביות ומדוע?
שילוביות היא אתגר ארגוני ולעיתים יש לה מחירים והיא עלולה ליצור אילוצים שלא לצורך. כך 
למשל, בניהול שילובי יש חיכוך בין־ארגוני והדבר מחייב קשב מנהלים. נוסף על כך היא עלולה 

לפגוע בקוהרנטיות הארגונית.

הערך  מה  האמריקאים?  עם  צה"ל  של  הפעולה  משיתופי  ללמוד  אפשר  מה 
האסטרטגי שלהם?

שיתוף פעולה עם צבא ארה"ב הוא פוטנציאל חשוב הן ברמה התפיסתית הן ברמה האסטרטגית 
כלפי  והרתעתית,  אסטרטגית  מבחינה  רב  ערך  להיות  יכול  כזה  פעולה  לשיתוף  והאופרטיבית. 
אזורית  מבחינה  לשילוביות  גם  רב  אסטרטגי  ערך  יש  זאת,  לצד  הסלמה.  במניעת  שלישי,  צד 
בזירות  המב"ם  נוכח  וכן  אברהם  הסכמי  כמו  התפתחות  לאור  האחרונות,  בשנים  המתאפשרת 

השונות.

מה תוכל לומר על שיתופי הפעולה של התעשיות הביטחוניות בינן לבין עצמן 
ובינן לבין מערכת הביטחון?

התעשיות הביטחוניות בישראל פועלות, במידה רבה, מתוך אידיאולוגיה וציונות ביחסן למערכת 
הביטחון והדבר מרוכז היטב על ידי מפא"ת. יש ניסיון שלא ליצור תחרות מיותרת בין החברות, 
החברות  בין  פעולה  שיתוף  של  מודלים  נוצרו  האחרונות  בשנים  מצליח.  תמיד  לא  הוא  אם  גם 

הביטחוניות ומערכת הביטחון. 
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עמרי גפן1   

"כולנו, במוסד בשב"כ ובאמ"ן, מבינים את חשיבות השילוביות. במקומות מסוימים גם מדברים 
על היתוך ורב־ממדיות. אבל קיים פער גדול בין התפיסה ובין היישום. הסיפור המרכזי שלנו הוא 
בזיהוי ופירוק החסמים". דברים אלו אמר בכיר במוסד, והם נשמעים לעיתים קרובות ממנהלים 

בשלושת הארגונים. 
הסיבה לתחושה זו היא שבעוד כולם מדברים גבוהה על חשיבות השילוביות, ברמה המעשית 
הפעלה?  בתפיסת  בערך?  מדובר  האם  ביישומה:  ודילמות  סתירות  הכולל  עמוק,  דיסוננס  קיים 
יש  האם  ואפשרי?  רלוונטי  הדבר  כאשר  עבודה  למתווה  בהמלצה  רק  אולי  או  עולם?  בתפיסת 
בידינו המתודולוגיה והכלים )תו"ל( להבקיע גם יעדים מאתגרים? עד כמה מהר אנחנו מוותרים 
על הממשקים הטעונים והמורכבים לפיצוח? האם אנחנו באמת מוכנים להשתנות, תוך כדי עבודה, 
בנושאים של זהות, אגו ושליטה? האם נעשה ניסיון להטמיעה באופן שיטתי ומקצועי או שכולם 

למדו לחיות עם מצב שבו השילוביות קיימת באופן חלקי ואף רואים בכך מעין מרחב נוחות?
קהילת המודיעין נמצאת זה שנים לא מעטות 
הארגונים  בתוך  הן  השילוביות,  לחיזוק  במסע 
הן ביניהם. לפעמים היא צועדת צעד אחורה או 
הצידה אולם על פי רוב היא פוסעת קדימה. ככל 
המשקל  בשל  יותר,  למורכבת  הופכת  שהזירה 
כמושאי  מדינות  רק  ולא  ארגונים  של  הגובר 
של  הגלובליזציה  רקע  ועל  המודיעיני,  המאמץ 
וההזדמנויות  האתגרים  והתעצמות  האיומים 
גורפת  הכרה  ישנה  בטכנולוגיה,  השינויים  בשל 
הבין־ארגונית.  השילוביות  בחשיבות  בקהילה 
את  רבים  בתחומים  שהסדירה  כרטא"  "המגנא 
רלוונטית  איננה  הקהילה,  מרכיבי  בין  היחסים 
למרות ההתקדמות, תמונת  אולם  כיום.  באמת 
הביטחון  במבחן  אופטימלית.  אינה  השילוביות 

הלאומי הדרך עודנה ארוכה. 
את  לגבש  ובמטרה  הפער  את  להבין  כדי 
את  לנתח  יש  לצמצומו,  הנכונות  הפעולה  דרכי 

עמרי גפן הוא מומחה לתחומי השיתופיות, המשא ומתן, הגישור ובניית הסכמות. עומד בראש קבוצת גבים. מוביל את קורס המו"מ   .1
מאגו־  – השיתופיות  "עוצמת  הספר  את  כתב  בבינתחומי.  חברתית  לפסיכולוגיה  השני  בתואר  ומרצה  אביב,  תל  באוניברסיטת 

סיסטם לאקו־סיסטם", שיצא לאור בשנת 2021. 
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"עוצמת  החסמים המרכזיים המונעים יצירת שילוביות אפקטיבית. בספר שיצא לאור לאחרונה 
השיתופיות – מאגו־סיסטם לאקו־סיסטם", אני מנתח את עשרת החסמים האופייניים ביותר 
לכל סוגי הארגונים. במאמר זה אזקק מתוכם את הרלוונטיים ביותר לקהילת המודיעין הישראלית. 
הניסיון מלמד שכדי לשפר שילוביות צריך לזהות את החסמים הרלוונטיים בכל ממשק. אחרת 
אנחנו מייצרים פתרונות שאינם מדויקים, מתפשרים על ממשק בינוני או מוותרים לחלוטין על 
הניסיון לתקן ולשפר. לעיתים קרובות נשמעות אמירות כמו "למדנו להסתדר עם שיתוף פעולה 
בינוני"; "נחכה עד שהמוביל מהצד האחר יתחלף, אין מה לעשות בינתיים"; "ניסינו כבר הכול.. אין 

מה לעשות.." ועוד. 

החסמים בדרך לשילוביות בין ארגוני המודיעין בישראל
Accountability – 1. אחריותיות

"אנחנו רוצים את שיתוף הפעולה איתם. הבעיה אצלם...". זו אולי האמירה השכיחה ביותר בהקשר 
בעייתיים,  ממשקים  בוחנים  כאשר  אחרים.  גופים  כלפי  וממנה  הקהילה  ארגוני  בין  השילוביות 
הנטייה הטבעית היא להטיל את האחריות לשיבוש על הצד האחר. תופעה זו חוזרת כמעט בכל 
על  אחריות  באמת  מקבלים  איננו  מאוד  קרובות  לעיתים  בחיינו.  אחרים  במקומות  וגם  ארגון 
מערכות היחסים שלנו, ונמצאים במודעות יחסית נמוכה לתרומתנו לשיבוש מערכות משתבשות. 

על פי רוב אנו מספרים לעצמנו סיפור שבו אנחנו בסדר והצד האחר אשם במצב. 
העדר האחריותיות מייצר שיפוטיות, וזו אינה מאפשרת לנו לראות את המציאות כפי שהיא, 
אנחנו  זו  בדרך  והסכמה.  הבנה  וליצור  אפקטיבי  דיאלוג  לנהל  היכולת  את  חוסמת  ובמקביל 
מצדיקים כמעט כל התנהגות שלנו, איננו מבינים באמת את נקודת המבט של הצד האחר, ואיננו 
פעולה מערכתיים. השיפוטיות מול ארגונים  על שיתופי  מסוגלים לקבל את האחריות הנדרשת 
ודיסציפלינות שונות משלנו היא אחד הגורמים בעלי ההשפעה ההרסנית  בעלי תרבות ארגונית 

ביותר על שיתופי פעולה בין־ארגוניים. 
2. "סילואים" – כיחידת הבסיס של המבנה והתרבות הארגונית

של  בהקשרים  הוא  סילו  של  הערך  ומעולם.  מאז  ארגונים  מתנהלים  וכך  בסילואים  גדלנו  כולנו 
מאפשר  הסילו  יחידה.  וגאוות  שייכות  יעדים,  הגדרות,  בהירות,  סדר,  ייחודיות,  מקצועיות, 
הישגים, אבל בד בבד גם סוגר את החשיבה ואת הפעולה. המבנה ההיררכי והבירוקרטי המאופיין 

בריכוזיות ובהגדרות של סמכויות ונהלים מקשה על הטמעת השילוביות. 
תהליכים  מייצרים  כאשר  שגם  מאחר  הארגונים,  בתוך  גם  מאד  מאתגר  הסילואים  חסם 
מטריציוניים חוצי יחידות וארגונים או ממנים בעלי תפקידים כמו ראשי זירות, כדי להניע תהליכים 
רוחביים, קיים קושי גדול בקבלת אחריות הנעדרת הגדרות של סמכות ומבנה בהיר. אם הסילואים 
מאתגרים בתוך הארגונים, על אחת כמה וכמה, הם יוצרים אתגר גדול לניסיון לייצר שילוביות בין־
העמוקים  השינויים  למרות  הצבאית,  הארגונית  התרבות  את  מכתיבה  הפו"ש  תפיסת  ארגונית. 
שחלו באמ"ן, ותפיסה זו משפיעה מאז ומעולם גם על מאפייני שיתוף הפעולה עם השב"כ והמוסד. 

נוסף על כך לכל אחד מגופים אלו תרבות ארגונית שונה מאוד, המעצימה את בעיית הסילואים. 
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מרבית המנהלים בארגוני הקהילה נטועים באופן טבעי עמוק בהגדרות המדויקות של תחומי 
נפרדות. התופעה של  וטריטוריות  על מנגנוני שליטה חזקים  נפרדים, בתוך שמירה  אחריות 
“In-group Outgroup", המוסברת בכך שיחידות ארגוניות רואות עצמן באור חיובי יותר באופן 
הקהילה  ארגוני  בתוך  הן  קיימת  אחרות,  כלפי  יותר  שליליות  עמדות  ומפתחות  לאחרות,  יחסי 
הן ביניהם. היבטים אלו מתחזקים בעוצמה רבה כאשר מדובר בממשקים עם גופים אחרים כגון 

המשטרה, מלמ"ב ומשרד החוץ. 
לסילואים  יש  הגופים.  של  הארגונית  בתרבות  עמוק  מושרש  מהאחרים,  יותר  אף  זה,  חסם 
הנפרדים יתרון שקשור לפלורליזם שהוטמע כערך מאז מלחמת יום הכיפורים, ככלי לעידוד ספק 
וּויכוח, שיש לו חשיבות בעיקר בקהילת המודיעין, כך שיש כאן גם אידיאולוגיה וגם היסטוריה. 
החשיבות הרבה למידור ולשמירה על הנכסים משפיעה גם על תפיסת הממשקים. לעיתים קרובות 
במידור  הצורך  עם  להתווכח  קשה  השילוביות.  כנגד  לטיעון  איתן  בסיס  הוא  במידור  הצורך 
ובהפרדה, אבל במקרים מסוימים השימוש בכך נועד לשרת אינטרסים אחרים לחלוטין. יש טענה 

חזקה שאת הפלורליזם והמידור לקחו רחוק מדי, באופן שפוגע בשילוביות. 
3. אגו, קרדיט ויוקרה

כאשר מנהלים נשאלים מהו לדעתם החסם המרכזי לשיתופי פעולה, התשובה המיידית היא "אגו". 
לכולנו  היא שלילית...  אגו, התשובה  פועל מתוך מקום של  נשאלים אם מישהו מהם  כאשר הם 
יש אגו – ודאי למי שבחר לנהל ולהנהיג. אנו רוצים להוביל ולהשפיע, וללא אגו לא היינו מגיעים 
למקום שהגענו. לכן חשוב להכיר בלגיטימיות של האגו. השאלה המרכזית היא אם אכן אנו נוהגים 
בו או שמא הוא נוהג בנו. הגבול דק. חלקנו מתמכרים לתחושת הכוח ושואפים להגדיל אותה ואת 

השליטה שבידינו. 
על  חתום  "מי  השאלה  והיוקרה.  הקרדיט  על  במאבק  הוא  הבולט  הביטוי  הקהילה  בארגוני 
צי"ח  תיעדופים,  על  השפעה  ואף  אגו,  מוניטין,  הכרה,  שכולל  גדול  מרחב  משקפת  ההצלחה?" 
וקבלת החלטות. למרות האפשרות הפשוטה לכאורה, לשתף את הארגון האחר בקרדיט ובהכרה, 
מתקיים בהקשר זה מתח עמוק ומתמיד שפוגע בשילוביות. לא פעם ארגון אחד יוותר על נכס או 

משאב ערכי שיכול לקבל מהארגון האחר, רק כדי שלא להסתכן שיילקח ממנו הקרדיט. 
KIHו־ NIH .4

ניתוח מתקפת הטרור שאירעה ב־11 בספטמבר 2001 בארה"ב עוסק גם בהבנת כשל השילוביות 
בין ארגוני הביון, ומתמקד בתופעה המוגדרת כ־ Not Invented Here" -NIH" – "לא הומצא 
כאן". הכוונה למונח המתאר תרבות ארגונית המעדיפה בבירור שלא להשתמש במחקר או בידע 
שמחוץ לגבולות הארגון. כל גוף חש שהוא מספיק טוב לבצע את משימותיו בפני עצמו, וכי אין לו 
מה ללמוד מהאחרים. מנהלים, יותר מעובדים, רואים את הבעיות שלהם כייחודיות ושונות ואינם 
שמחים ללמוד מאחרים וגם לא לעזור להם. עניין זה מוכר בכל סוגי הארגונים. הדבר משפיע לא 

רק על העברת מידע אלא גם על כך שאנשים אינם מוכנים להתאמץ עבור אחרים.
חסם ה־Keep It Here" - KIH" – "שמור את זה כאן" – דומה ל־NIH בדגש על אי־שיתוף 
דאז,   FBIה־ ראש  שהעביר  במסר  בבירור  ניכרה  במידע  לשיתוף  המוחלטת  ההתנגדות  במידע. 
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תומס פיקרד, למנהלי הארגון בתקופה שקדמה ל־11 בספטמבר: "יותר מדי שיתוף במידע כלפי 
בכוחות  להסתדר  גוף  כל  שעל  הייתה  תקופה  באותה  הנורמה  בקריירה".  בלם  להיות  עלול  חוץ 
עצמו, ולכן גם לא הייתה פנייה לגופי ביון אחרים בבקשת עזרה. הדבר מזכיר במידה מסוימת את 
יורם כהן כראש השב"כ "להגביה חומות", דירקטיבה שגרמה לארגון לשתף פחות.  הנחייתו של 
מספיק  ללא  צה"ל  את  שיתף  הוא  שבה  תקופה  לאחר  המציאות  כורח  היה  זה  השב"כ  מבחינת 
הדדיות. מהלך זה גרם לכך שהשב"כ הודר במשך תקופה על ידי הארגונים האחרים מתהליכים 

שונים.
5. מנהיגות

בין ראשי  היחסים  לאורך שנים, מערכות  לעניין המנהיגות.  ישירות  הנקודה הקודמת מתחברת 
השירותים הכתיבו במידה רבה את השילוביות הבין־ארגונית. יחסים אלו ידעו עליות ומורדות. 
גיוון ושונות בין  אין משמעות השילוביות הסכמה ושיתוף פעולה מלאים בכל סוגיה. פלורליזם, 
ארגונים ותפיסות חיוניים בזירה המודיעינית, ורצוי שתהיינה אף מחלוקות. אולם האם המשמעות 

היא חוסר אמון ולעיתים אף נתק בתקשורת השוטפת? 
ככלל אפשר לומר שהשילוביות הטובה ביותר מתקיימת ברמת הרע"נים של שלושת הארגונים. 
ברמת הרמ"חים זה משתנה, וככל שעולים לדרגי הרח"טים והרג"פים )ראשי אגפים( המצב נעשה 
מורכב יותר, משום שאלו מושפעים ישירות מראשי הארגונים. נוסף על כך בשיקולי השילוביות 
מתערבבים גם שיקולים טריטוריאליים, פוליטיים ומשאביים. לכך אפשר להוסיף את עניינם של 
ראשי הארגונים לשמור על עצמאות בניהול הארגון. ככלות הכול, הם הגיעו לאן שהגיעו על בסיס 
שנים רבות של פעילות מקצועית והתנסות פיקודית, לרוב בהצלחה וכנראה שגם באופן שנראה 
ובולט לעין יותר מאחרים. בעיניהם ובעיני סביבתם קיימת לגיטימציה לפעול בטריטוריות שלהם 

מבצעים  הם  עוד  כל  חיצונית,  התערבות  אפס  עם 
לצמצם  נוטה  בכיר  כאשר  לכן  היטב.  העבודה  את 
שילוביות, לרוב לא יהיה מי שינחה אותו אחרת. רוח 
מתי  לזהות  יודעים  ופקודיו  מאוד,  חשובה  המפקד 
תרגום  ודורשות  ממשיות  שילוביות  על  ההצהרות 
לעשייה בפועל, ומתי הן נועדו לרצות מאזינים כאלו 

ואחרים. 
6. אמון

שגדל  בשב"כ  עמית  עם  פעולה  שיתוף  לנהל  בבואי 
מנוסה  צומת  איש  עם  או  כרכז  בשטח  רבות  שנים 
חשש  בי  יהיה  האם  מ־504,  מפקד  עם  או  מהמוסד 
כנראה  אותי?  ולתמרן  להפעיל  עלול  שהוא  טבעי 
שכן. אנשי היומינט הורגלו לחשוד במקורות שלהם, 
אל  מחלחלים  ומניפולציות  הפעלה  של  ודפוסים 
גם  אחרת  או  זו  במידה  ומורגשים  הארגונים  תוך 

ככלל אפשר לומר 
שהשילוביות הטובה 

ביותר מתקיימת 
ברמת הרע"נים של 
שלושת הארגונים. 

ברמת הרמ"חים זה 
משתנה, וככל שעולים 
לדרגות בכירות המצב 

נעשה מורכב יותר, 
משום שאלו מושפעים 

ישירות מראשי 
הארגונים, ומשיקולים 

טריטוריאליים, פוליטיים 
ומשאביים
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בדיסציפלינות אחרות. נוסף על כך מדובר 
באופן  שמעלה  חשאית  פעולה  בסביבת 
והסתרה  חשדנות  של  ההוויה  את  טבעי 
כאורח חיים. גם אם מדובר בחלחול מוסווה 
הזה  המובנה  האמון  חוסר  ומצומצם, 
הארגונים  בין  היחסים  מערכת  על  משפיע 
בתחומים  ארגונים  בין  שנמצא  ממה  יותר 

אחרים. 
השאלות המרכזיות הן: האם האמון מעניין 
את  להשקיע  מוכנים  אנחנו  האם  אותנו? 
את  מכוּון  באופן  לבנות  כדי  שנדרש  מה 
הוויה  זוהי  האם  כלפינו?  השותפים  אמון 
וכך  הפעולה  לשיתוף  איתה  מגיעים  שאנו 

מתנהלים גם בזמנים קשים?
בהקשר  בעיקר  להבין,  חשוב 
השילוביות, שככל שאני נותן אמון רב יותר 
באחר, אני פגיע יותר, בעיקר אם אין בידי 
התנהגויותיו.  על  ושליטה  ישירה  השפעה 
למעשה אמון מחליף שליטה. ככל שיש בידי 

פחות שליטה, כך אני נדרש ליותר אמון. אם כך, ככל שקהילת המודיעין הישראלית מקדמת את 
השילוביות, כך היא נדרשת למידה רבה יותר של אמון. להבנתי, זהו שינוי מהותי, עמוק ופרדיגמטי 
כ"עידן  נכנסים  אנו  שאליה  התקופה  את  להגדיר  אפשר  כיום.  מבינים  באמת  שאנו  ממה  יותר 
האמון והשיתופיות". אין באמת ברירה אחרת אלא לתת אמון כדי ליצור ולמנף שיתופי פעולה 
והמפקדים בארגונים מאותגרי  זאת, רבים מהמנהלים  והמערכות. עם  אפקטיביים, בכל הרמות 

אמון, ומתקשים ליצור, לבנות, לשפר ולתקן את האמון בממשקי העבודה שלהם. 

מענים מרכזיים
לכל אחד מהחסמים הללו, ונוספים שלא הוזכרו כאן, יש שלל פתרונות ומענים. נדרשת החלטה 
ברורה ועקבית להשקיע בכך, ולכייל את התרבות הארגונית בהתאם. להלן חלק מן הפתרונות על 

קצה המזלג:
לעבודה  כבסיס  הארגונים,  בתוך  השילובית  הארגונית  התרבות  את  לחזק   - בבית  להתחיל   .1
הבין־ארגונית. התהליך הפנימי מתקדם לאורך שנים, עם כמה אבני דרך בולטות: המוסד החל 
במהלך של חיבורים ותהליכים חוצי אגפים בערך באמצע תקופתו של דגן. הוא הבין שזהו תנאי 
בסיסי כדי שהארגון יהיה יותר רלוונטי ואפקטיבי ויצר מִנהלות חוצות אגפים. השב"כ עשה קפיצת 
דרך משמעותית ביצירת פורום ראשי יחידות ובהמשך בהמשגת הסיכול המשולב בהובלת דיסקין. 
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אמ"ן יצר כמה שינויים לאורך השנים, והמשמעותי ביותר ביניהם הטמעת תפיסת המודיעין הרב־
שיטתית  יותר  בהתמודדות  מדובר  הימן.  תמיר  האלוף  של  פיקודו  תחת  מרכזי  כמאמץ  תחומי 
שלושת  ומושרשים.  ישנים  מדפוסים  היפרדות  כולל  הפנימית,  השילוביות  אתגרי  עם  ונועזת 

הארגונים ממשיכים בהטמעת התפיסה בתוך הבית אולם הדרך עודנה ארוכה ומאתגרת. 
בין־זרועית  לשילובית  לצפות  שאי־אפשר  כיום  מבינים  בצה"ל  גם   – משותף  קהילתי  חינוך   .2
את  יצרו  בקהילה  בפו"ם.  מתבצע  הראשון  המשמעות  בעל  הבין־זרועי  המפגש  כאשר  טובה 
מצומצמת  מסגרת  זו  בפועל  הדדית.  והכרות  משותפת  ללמידה  רלוונטית  כפלטפורמה  הקב"ש 
יצירת  הוא  ורלוונטי  חדשני  ערוץ  להרחיבה.  מקום  ויש  משמעות,  בעל  שינוי  לחולל  מכדי  מדי 
מפגש דיסציפלינות של דרגים נמוכים מדרג הרע"נים – לדוגמה אנשי סייבר, מחקר, רכש וכד', 
פעולה.  שיתופי  של  האקתון  גם  הכוללת  משותפת  הכשרה  שיעברו  ואמ"ן,  השב"כ  מהמוסד, 
בכל מחזור ייבחר צוות אחד שיקבל גיבוי מהנהלות הארגונים להובלת המהלך שנבחר לשיפור 

השילוביות. 
PFE – כמענה לחסם ה־NIH נכון להטמיע תרבות   .3
המשמעות   .Proudly Founded Elsewhere של 
ואימוץ  הדדית  למידה  התייעצות,  שיתוף,  יותר  היא 
של  בדירקטיבה  מדובר  אחרים.  מארגונים  מענים 
מתחת  הדרגים  את  יעודדו  אם  בארגונים.  הבכירים 
ללמוד מהאחרים במקום להמציא לבד, היכן שאפשר, 
שאפשר,  מה  בכל  האחרים  את  לשתף  זאת  ולצד 

יתחולל שינוי בעל משמעות. 
סדורות  מסגרות  הם  אלה   – תקשורת"  "מבני   .4
על  שיח  גם  מתקיים  שבהם  שילוביות  של  ומנגנונים 
העבודה  תהליכי  ושיפור  אמון,  היחסים,  מערכות 
משותפים  פורומים  מתקיימים  כיום  המשותפים. 

קבועים אולם מרבית התהליכים שהם חוצי ארגונים מתקיימים בתפיסה משימתית ומושתתים 
במידה רבה על קשרים בין־אישיים. זה אינו מספיק. יש צורך בהבניה סדורה של ממשקים עם 
יתכנס  מנגנוני שילוביות מובנים וקבועים. לדוגמה, פורום קש"ח של שלושת הארגונים אשר 
פורומים  אומנם  טקטית.  הן  אסטרטגית  הן  ויפעל  עבודה,  ומנגנוני  אמון  יבנה  קבוע,  בסיס  על 
שונים קיימים בשטח, אבל באופן ספורדי, חלקי, ובעיקר משימתי. אין זה מספיק לאור הצרכים 
והאתגרים, ויש צורך בהשקעה ומשאבים לטובת חיזוק השילוביות, ולא ברור אם זה התיעדוף 

של הגופים. 
שיתוף פעולה בין מתחרים. מושג זה, שהולך ומקבל מקום בעל משמעות   –  Coopetition  .5
בכירים  כאשר  השנים,  לאורך  זאת  הבנתי  הקהילה.  ארגוני  בין  גם  רלוונטי  העסקית,  בזירה 
ודקלרטיבית,  נאיבית  לשילוביות  והיפה  המקובלת  שההגדרה  לי  הבהירו  הארגונים  בשלושת 
ואילו בפועל הם תופסים את עצמם גם מתחרים עם הגופים האחרים וגם משתפים עימם פעולה. 

המנוף לשינוי 
הוא במנהיגות 

בכל הרמות, 
ובעיקר במנהיגות 

הבכירה. לצד 
זאת, יש להטמיע 
שפה מערכתית, 

מתודולוגיות עבודה 
שיטתיות ומעשיות, 

וכן תהליכים ומבנים 
ארגוניים חדשים
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הגדרות ה־Coopetition מאפשרת שיח בין־ארגוני יותר מציאותי ואותנטי, ולכן גם אפקטיבי. 
6. היתוך ורב־ממדיות – לצד השיח על שילוביות מתפתח בצה"ל המונח רב־ממדיות ובקהילה 
יותר של שותפות מאשר שילוביות, כאשר הביטוי  המונח היתוך. שניהם מכוונים לרמה גבוהה 
המרכזי לכך הוא בהקמת יחידות משולבות. אין ספק שכאשר יוטמע במערכת מודל מארגן, עם 
יכולת תכנון ומדידה והבנה דיסציפלינרית ומובנית של רעיון  מדדים ברורים, מונחים בהירים, 
השילוביות, תהיה קפיצת מדרגה בעלת משמעות ביכולת ליישם ולהטמיע זאת בכל הרמות. לא 
תמיד נדרשת הרמה הגבוהה ביותר, שכן אף שהיא בעלת ערך גבוה, היא מחייבת יותר השקעה 

של משאבים ומייצרת תלות הדדית יותר גבוהה. 
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ח' - לשעבר ראש מִנהלת הטכנולוגיה במשרד ראש הממשלה
תא"ל א' - לשעבר מפקד 8200

הדיגיטל  הסיגינט,  בתחום  הדוקה  שותפות  למוסד  אמ"ן  בין  נוצרה  האחרונות  השנים  בעשרים 
והתנאים  הסיבות  אחר  להתחקות  מנסה  זה  מאמר  הסיגינטית".  ה"ברית  גם  המכונה  והסייבר 
את  לברית(,  שותפות  )בין  בהתפתחותה  המרכזיים  השלבים  את  לתאר  יצירתה,  את  שאפשרו 

ההישגים המרכזיים שלה ואת מה שנדרש כדי לשמרה ולפתחה בעתיד.
מטרות המאמר הן לספר על אודות הברית הזו כדוגמה לשותפות עמוקה שהיא חריגה בנוף 
הקהילתי בישראל ואף העולמי, כדי שתשמש מקור השראה לשותפויות דומות בהקשרים אחרים. 

מבוא
גופי הסיגינט של אמ"ן ושל המוסד בתחרות  עד ראשית שנות האלפיים התאפיינו היחסים בין 
וכפילויות. פועל יוצא מכך היו עיוותים רבים שמנעו את מיצוי הפוטנציאל, בראיית צרכן המודיעין.
וקבע  העבודה  נקודת  את  ששינה  דגן,  מאיר  המוסד,  ראש  של  הגעתו  הייתה  המפנה  נקודת 
שהמוסד אחראי למימוש משימותיו ועליו להשפיע על הנגזרות האיסופיות הנובעות מכך. לשם כך 
הוא ביקש ממפקד 8200 לשעבר, פנחס בוכריס, להקים ועדה שתבחן כיצד המוסד יכול לממש את 

אחריותו בתחום האיסוף האופרטיבי ומה עליו לעשות בתחום הסיגינט.
המלצות הוועדה התקבלו במלואן ועיקרן היה להקים אגף סיגינטי שירכז את צורכי המוסד 
בתחום ההפקה, לייצר שותפות אסטרטגית עם 8200 ולהקים גוף הַכְוָנָה לתחום הסיגינט. בסופו 
של דבר גובש מזכר הבנות )MOU( בין שני הארגונים, שעליו חתמו יאיר כהן מפקד 8200 ותמיר 
הזמן  משך  קיצור  הייתה  הפעולה  משיתוף  למוסד  המרכזית  התועלת  המוסד.  ראש  סגן  פרדו 
מהרכשת הידיעה ועד להגעתה לצרכן המבצעי, בין השאר תודות להתבססות על מקורות 8200. 
בתמורה,  התחייבה,  וזו  ל־8200,  המוסד  שהעביר  מימון  הייתה   MOUה־ של  המשמעויות  אחת 

לספק מענה בתחום בניין הכוח ופיתוח מקורות גם לצורכי המוסד. 

שנים ראשונות: חבלי לידה וניצנים של שיתוף
השנים הראשונות של שיתוף הפעולה החדש לא היו פשוטות. כך למשל, לצורך יישומו היה צורך 
לסגור מערכות הפקה של המוסד - מהלך שהיה כרוך בקשיים לא מעטים. 8200 נדרשה להתרגל 
לרעיון שהיא צריכה לתת מענה לצורכי המוסד במסגרת תוכנית העבודה שלה. שני הארגונים גם 
יחד היו צריכים לוותר על העצמאות ששיקפה את התנהלותם עד אותה עת, כשחשדנות וספקנות 

ליוו את היחסים ביניהם.
גוף מפתח בהובלת השינוי היה גוף ההכוונה שהוקם במוסד על ידי אבי קורנבלום, שהתבסס 
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אנשים  על  מההתבססות  נבעה  הצוות  של  הצלחתו  השינוי.  את  והוביל  לשעבר  אמ"ן  קציני  על 
שהכירו את שני הארגונים ויכלו להביא רוח חדשה של יצירה משותפת, ועל מנהיגותו של קורנבלום 

שהוביל תהליך של חיבור גופים אשר עד אותה עת נהגו להתחרות ביניהם.
מקורות  פיתוח  הייתה  הארגונים  בין  החדשים  היחסים  של  המרכזיות  המשמעויות  אחת 
משותפים באופן שנתן מענה לצורכי שני הארגונים והביא למיצוי הדדי של היתרונות היחסיים 
של כל ארגון וכן יצר יכולות מודיעיניות חדשות שביטאו סינרגיה תפיסתית ומבצעית. הדבר חייב 

ארוכת  ארגונית  תרבות  של  ושינוי  הסתגלות 
"סודות"  לחשוף  הארגונים  שני  על  היה  שנים. 
החלטות  ולקבל  ארגוני"  ל"נכס  שנחשבו 

משותפות לגבי השימוש בחומר. 
במצב  היתרונות  אחד  המוסד,  מבחינת 
וביתרון  ההפקה  בתחום  מיקוד  היה  החדש 
היחסי של המוסד בפיתוח מקורות ולא בניסיון 
לה  היה  שבהם  בתחומים  ב־8200  להתחרות 
יתרון יחסי. משמעות הדבר הייתה שיפור ניכר 
הארגון.  לצורכי  המודיעינית  ההפקה  בתחום 
מקורות  שנים  באותן  פותחו  כוללת  בראייה 
היו  הארגונים  ששני  יותר,  ומגוונים  רבים 
שגילמו  חדשות  בשיטות  להשגתם,  שותפים 

שילוביות פורצת דרך. 
הסייבר  מרחב  הופעת  עם  שנים,  באותן 
נוצרו  מודיעיני-איסופי,  פעולה  כשדה 

הארגונים.  של  היחסי  יתרונם  את  ביטוי  לידי  הביאו  אשר  מקורות  לפיתוח  חדשות  הזדמנויות 
השינוי המרכזי שהושג בשנים אלה היה לא רק השגת מקורות מודיעין רבים ומגוונים אלא בא 
לידי ביטוי בכך שכבר אי־אפשר היה - לאחר שנים אחדות - להבחין במקורות לפי ארגון איסופי, 
משום שהשגתם הייתה תוצר של פעולה משותפת. ביטוי מרכזי לשותפות היה מעבריות הדדית של 

מפקדים והדבר אפשר היכרות הדדית עמוקה של תרבותו וצרכיו של הארגון האחר.

בין שותפות לברית
הארגונים  בין  היחסים  עברו  שילוביות,  לכנותה  גם  שאפשר  עמוקה,  שותפות  של  כעשור  לאחר 
לשלב שאנו מכנים "ברית", קרי אמון מלא בין הארגונים שמביא ליכולות חדשות שאי־אפשר היה 
לדמיין בראשית הדרך. השותפות בשלבים עד כה התאפשרה הודות להעמקת האמון שהתפתח 
במהלך  שהושגה  הדדית  והיכרות  הארגונים  בין  אדם  כוח  מעבריות  המשותפת,  העבודה  במשך 

השנים. 
המעבר לשלב של "ברית" התאפשר גם כתוצאה מהתפתחות טכנולוגית משמעותית שיצרה 

השינוי המרכזי שהושג 
היה לא רק השגת מקורות 
מודיעין רבים ומגוונים אלא 

בא לידי ביטוי בכך שכבר 
אי־אפשר היה להבחין 

במקורות לפי ארגון 
איסופי, משום שהשגתם 
הייתה תוצר של פעולה 

משותפת. ביטוי מרכזי 
לשותפות היה מעבריות 

הדדית של מפקדים 
והדבר אפשר היכרות 

הדדית עמוקה של תרבותו 
וצרכיו של הארגון האחר
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הזדמנויות חדשות. בדרך למעבר לשלב הבא של השותפות הייתה תחושה של מתיחת הפרדיגמה 
וכי נדרשת העמקה של השותפות לצרכים חדשים. בסופו של דבר, עולם מקורות המודיעין הפך 
מורכב ואי־אפשר היה להגיע לשלמות איסופית וליכולות אופרטיביות ללא שילוב כוחות וחיבור 

יכולות ויתרונות יחסיים משני הארגונים. הישגים אחרים באו לידי ביטוי בעולם האופרטיבי.
נוצרו מגוון מקורות מודיעין, כאשר כל ארגון תרם לצורכי  במסגרת שיתוף הפעולה העמוק 
הצד האחר, גם אם הדבר לא היה, לכאורה, בליבת העניין שלו. נוצר מסלול ידיעה משותף לשני 
הארגונים )מהרכשה ועד מיצוי המידע לידע(, שבו כל ארגון תורם את יכולותיו הייחודיות. אזור 
נוסף של שיתוף היה תחום המו"פ, בדגש על תחום הבינה המלאכותית ושילובו במעשה המודיעיני.
מיצוי  לתחום  מקורות  מפיתוח  השותפות  תחום  להרחבת  נגע  בשינוי  מרכזי  חלק  כאמור, 
המידע. הדבר התאפשר, בין השאר, הודות להתפתחות טכנולוגיות של ביג דאטה ובינה מלאכותית 
וחייב שילוב של חומרי גלם וסידור של מסדי הדאטה באופן שיאפשר הפיכת מידע לידע והקמת 
מערכות מידע וחקירה מודיעיניות משותפות. ביטוי לשותפות היה מיקוד במרחב הסייבר ובתחום 

הטכנולוגי הן כמושא למחקר הן כיעד לאיסוף. 
המודיעיני  בתהליך  מלאכותית  בינה  ושילוב  מידע  מערכות  של  לאזורים  השותפות  הרחבת 
חייבה, באופן טבעי, גם הרחבה ניכרת של המשאבים ששני הארגונים הקדישו למאמץ המשותף. 
הדבר נתקל בביקורות ובקשיים אבל אלמלא התרחש, אי־אפשר היה לעבור לשלב הבא ולמצות 

טוב יותר את הפוטנציאל.
מבצעיים  מודיעיניים  בהישגים  למשל,  ביטוי,  לידי  באה  סיגינטית"  "ברית  של  המשמעות 
לבוא  היכולת  כאשר  הסיגינטי,  הקש"ח  בתחום  הוא  נוסף  ביטוי  ההתרעה.  זמן  של  ובקיצור 
וריבוי  איומים  ריבוי  מול  ההישגים.  את  מעצימה  ומשולב  מתואם  באופן  עמיתים  לארגונים 
זירות במציאות מורכבת – הפכנו להיות קהילה סיגינטית מובילה, דבר שלא היה מתאפשר בלי 
רבים  לזקוף הישגים  כוללת אפשר  בין שני הארגונים. בראייה  וההפקתית  הסינרגיה האיסופית 
לברית הסיגינטית אשר הפכה את השלם לגדול מסכום חלקיו ויצרה לישראל עדיפות מודיעינית 

ונכסיות בין־לאומיות.

כמה לקחים  
הוא  ייחודי.  הצלחה  סיפור  היא  והסייבר  הדיגיטל  הסיגינט,  בתחום  למוסד   8200 בין  הברית 
התרחש למרות התנגדויות וקשיים בשני הארגונים, והלקח החשוב ביותר הוא כיצד התמודדנו 

עימם.
ל־8200,  מבוטלים  לא  משאבים  העביר  המוסד  כאשר  אמון.  יצירת  הוא  במעלה  הראשון  הכלי 
כך,  על  נוסף  התוצאות.  לאור  השותפות  את  בחן  אלא  איתם,  נעשה  מה  יום  בכל  בדק  לא  הוא 
כאשר היה צורך להשקיע משאבים גדולים יותר, ולפתוח את ה־MOU, לא היה חשש לעשות זאת, 
הודות לאמון שנוצר עד אז. עם זאת, חשוב לציין כי המוסד גם הרוויח כלכלית מהמהלך, משום 
שהאלטרנטיבה של פיתוח עצמאי של המערכות הטכנולוגית הייתה כרוכה בעלויות גבוהות מאוד. 
היחסים  במסגרת  שנדרשת  האמון  רמת  את  להסביר  אפשר  המשאבים  פריזמת  באמצעות 
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לאבד,  ובכך  האחר  לארגון  משאבים  לתת  אחד  ארגון  של  היכולת  הארגונים:  בין  ההדוקים 
לכאורה, עצמאות החלטה ולהיות נתון לסדר עדיפויות של הארגון העמית. אולם בפועל גדלה 
באופן דרמטי מסגרת היכולות של שני הארגונים. מעשה זה מחייב, כמו בכל מערכת זוגית, ויתורים 

ופשרות אשר בראייה כוללת מובילים להישגים רבים.
שהכירו  אנשים  בזכות  הרבה  הושגו  אלו  הדדית.  ואהדה  עמוקה  היכרות  היא  השנייה  הנקודה 
את שני הארגונים וכן זה את זה, באו מרקע משותף ומערכים משותפים ושררה ביניהם חברות. 
להקמת  הסיבות  אחת  היא  הגדולה"  "התמונה  את  לראות  הצדדים  בשני  מנהלים  של  היכולת 
הברית ולהצלחתה. הלקח הוא שמעבריות של אנשים איכותיים היא עיקרון שצריך לפעול לאורו 

ולהקפיד לשלוח את המפקדים המובילים לארגון האחר.
הלקח השלישי הוא ויתורים הדדיים. כל מפקד ניסה במקרים לא מעטים לחשוב על האינטרס של 
הצד האחר ולפעול לאורו, גם אם הדבר יצר לו אופוזיציה )טבעית( בתוך הארגון שלו. נוסף על כך 
נדרש מהמפקדים לשקול שיקולים של הטווח הארוך ולא לבחון את הדברים רק בטווח הקצר, מה 

שעלול ליצור תמונה רגעית ומטעה.
והמתחים  היחסים  את  שמכירים  כמי 
בקהילת המודיעין הישראלית שנים רבות, ברור 
כי לעיתים יש בין ראשיה חילוקי דעות. למרות 
זאת, הדבר אינו ניכר בהקשר לברית הסיגינטית 
השנים  כל  לאורך  גיבוי  נתנו  הארגונים  וראשי 
ה־ לפי  כי  יצוין  והעמקתם.  היחסים  לפיתוח 

להידרש  אמורים  היו  הארגונים  ראשי   MOU
לטיפול במחלוקות אולם אלו כמעט לא הובאו 

בפניהם ונפתרו בשיח ברמות נמוכות יותר.
האם  היא  לעיתים  שעולה  אחרת  שאלה 
הפיך  בלתי  הוא  בו  חלק  לנו  שהיה  המהלך 
את  להרוס  ניתן  "האם   – אחרות  במילים  או 
הברית"? לדעתנו, המהלך אינו בלתי הפיך וצריך 
להמשיך להשקיע מאמצים בטיפוחו והעמקתו. 
ככל מערכת זוגית, תִחזוקה ופיתוחה מחייבים 

האחרונים  בעשורים  שהושגו  ההישגים  ופשרות.  הדדית  מחויבות  מפקדים,  קשב  רבה,  אנרגיה 
ולברית הסיגינטית יש חלק מהותי בכך.  הובילו לעליונות מודיעינית עבור ישראל בזירות רבות 
מרוויחות  הביטחון  ומערכת  המודיעין  קהילת  ומה  מהברית  מרוויח  ארגון  כל  מה  להבין  חשוב 

באופן כללי, ולאור זאת להיות ערים להפסד שעלול להיגרם אם הברית תיחלש או תופר.
מאמר זה מציג את רעיון הברית כרעיון מתקדם לשותפות בין ארגונים אשר במידה מסוימת 
השנים  בעשרים  שהתפתחה  כפי  ל־8200  המוסד  בין  הברית  שילוביות.  אחרי  הבא  השלב  הוא 
האחרונות אינה דבר מובן מאליו, לא בישראל ולא בעולם, ויש לה ערך גדול לביטחון הלאומי של 

מדינת ישראל. 

מאמר זה מציג את רעיון 
הברית כרעיון מתקדם 
לשותפות בין ארגונים 
אשר במידה מסוימת 

הוא השלב הבא אחרי 
שילוביות. הברית בין 
המוסד ל־8200 כפי 

שהתפתחה בעשרים 
השנים האחרונות אינה 

דבר מובן מאליו, לא 
בישראל ולא בעולם, ויש 

לה ערך גדול לביטחון 
הלאומי של מדינת ישראל
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מבט על שילוביות קהילת הביטחון  - 

במערכה למול הטרור הפלסטיני
משה שוחט - לשעבר בכיר במערכת הביטחון

משברים, אירועים דרמטיים ושינויי מציאות קיצוניים הם מאיצים משמעותיים לתהליכי עומק 
השנייה.  האינתיפאדה  הייתה  כזו  ומקצועיות.  ניהוליות  ארגוניות,  עולם  בתפיסות  ולתמורות 
המבחן הקיצוני שבו העמידה את מערכת הביטחון הישראלית והמערכה להכרעתה היו לנקודת 
מפנה בהתפתחותה של השילוביות בקהילה. זו הייתה מערכה מורכבת ומדממת, שנמשכה למעלה 
מחמש שנים, עד שהושלם ההישג של פירוק תשתיות הטרור הפלסטיני והחזרת החיים למסלולם. 
החיכוך  ובנקודות  איו"ש  רחבי  בכל  מקומיים  ובפיגועים  בעימותים  המערכה  של  תחילתה 
ברצועת עזה )2000–2001(, המשכה בהקמת תשתיות טרור אלימות מאוד בתחום שטחי הרשות 
חומת  מבצע   ,)2003–2001( קטלניים  התאבדות  פיגועי  לרצף  ובמעבר   )A )שטחי  הפלסטינית 
מגן שייעודו היה פירוק תשתיות הטרור והחזרת השליטה הביטחונית בכל שטחי איו"ש )2002(, 
)2003–2005(. בתוך כדי  ובהורדה דרמטית של רמת הטרור  והשלמת המהלך ב"ניקוי" שיטתי 
התפתחה  ועימם  ייחודיים,  אתגרים  הציב  המערכה  של  משלביה  אחד  כל  הביטחון,  גדר  הקמת 

השילוביות, נדבך על גבי נדבך.
מטבע הדברים, כל מאמץ מערכתי ברמה מדינתית, ודאי בשעת מבחן ביטחונית, מחייב רמות 
לאינתיפאדה  נכנסה  הביטחון  קהילת  ואכן,  מטרה.  ואחדות  תיאום  פעולה,  שיתוף  של  גבוהות 
מצוידת בתהליכים בריאים של שיתופי פעולה ומנגנוני תיאום. אלא שלא היה בכך די. המערכה 
והסתגלות  התאמה  נדרשו  יותר.  הרבה  גבוהה  ממעלה  עומק  שינוי  הצריכה  הפלסטיני  בטרור 
והולידה  למציאות חדשה, שערערה ומחקה דפוסים ותיקים, ביטלה הגדרות ותיחומים נוקשים 

תפיסות מקצועיות ומבצעיות אינטגרטיביות הרבה יותר, בתוך הארגונים וביניהם. 
ארגוני קהילת הביטחון – צה"ל, שב"כ, משטרת ישראל, יצאו מהמערכה המשותפת כארגון 
שילובי הרבה יותר, שהפך למודל לחיקוי עבור ארגוני ביטחון בעולם. הייתה זו דוגמה יוצאת דופן  
עניין של בחירה או העדפה, אלא  שעבור מערכת הביטחון, שילוביות במציאות מורכבת אינה 
כורח שהצלת חיי אדם תלויה בו. מאמר זה מנסה לבחון בפרספקטיבה של 20 שנה, אילו מלקחי 

השילוביות שהתגבשה במערכה ההיא, רלוונטיים למציאות המאתגרת הנוכחית.

אימוץ השילוביות כחלק מאסטרטגיית המענה
לאתגר הטרור: סיבות היסוד 

לא  השנייה,  האינתיפאדה  טרור  לאתגרי  המענה  מתפיסת  כחלק  השילוביות  של  התפתחותה 
להשתנות  כמענה  התגבשה  היא  בין־ארגוני.  או  ארגוני  מחזון  כחלק  או  אחד,  ביום  התרחשה 

"מודיעין - הלכה ומעשה" | שילוביות ושיתופי פעולה בקהילת המודיעין בישראל



37

"מודיעין - הלכה ומעשה" | שילוביות ושיתופי פעולה בקהילת המודיעין בישראל

מהותית של היריבים והטכנולוגיה. השתנות זו אתגרה מן היסוד את דפוסי הפעולה שהופעלו עד 
לאותה תקופה וחייבו יצירה, בתוך כדי תנועה, של תהליכים מודיעיניים ומבצעיים אינטגרטיביים 

הרבה יותר. 
האתגרים המרכזיים שהולידו את אימוץ הדפוסים השילוביים:

המתקפה שהפעיל הטרור הפלסטיני הייתה מהלך המוני שמחק את גבולות השיוך הארגוני או  	•
הגאוגרפי של תשתיות הטרור. 'גלגול פיגועים' בשיתוף פעולה של תשתיות מארגונים שונים 
או גזרות שונות היה לעניין שבשגרה. לכך תרמה כמובן המהפכה הסלולרית העולמית שחדרה 
בפעם  לקיים  הטרור,  לגורמי  אפשרה  היא  לאינתיפאדה.  שקדמו  בשנים  הפלסטינית  לזירה 

הראשונה בזמן אמת, תקשורת טקטית ניידת ותיאומים חוצי גזרות. 
הנפץ  חגורת  אך  משכם,  תנזים  איש  להיות  היה  יכול  מתאבד  מפגע  שבו  מורכב  תרחיש    
יוצרה על ידי מעבדה של החמאס, הסייענות מהכפרים, והחדרת המפגע לישראל באמצעות 
עד  היו  והסתכלותם  שמומחיותם  המודיעין  אנשי  יום-יומי.  לתרחיש  הפך  מרמאללה,  נהג 
עתה ממוקדות גאוגרפיה או ארגון ספציפי, נדרשו באחת לבנות תמונות מודיעין מתואמות 
ומוסכמות עם שותפים מגזרות ומומחיות שונות. יתרה מזאת: הם החלו לחלוק אותה בפתיחות 

רבה, בתוך הכלת קשיי המידור וביטחון המידע, עם גורמים מחוץ לארגונם.
רבים מהפיגועים שיזם הטרור הפלסטיני כוונו לעורף ישראל. תנועתם של המפגעים ומוביליהם  	•
בוצעה דרך גזרות שונות שהיו באחריות גופים שונים ויחידות מרחביות שונות. המאמץ לעצור 
מפגעים בתוך כדי תנועה הפך להיות עניין שבשגרה ונעשה האתגר הקיצוני ביותר שניצב מול 
מכונת הסיכול הישראלית. הוא חייב לגבש דפוסים של מאמץ מודיעיני ומבצעי אינטגרטיבי 
בזמן אמת. ההגדרות הוותיקות והנוקשות של גבולות גזרה הומרו לאומנות של ממש ב'העברות 

פעולה  שיתוף  מרחב  בתוך  גזרות  בין  מקל' 
רחב וגמיש.

הוצאת  של  מאוד  הקצרים  הזמנים  קבועי   •
הפיגועים על ידי תשתיות הטרור )התרעות 
יממות(, הצריכו אף  יממה, כמה  של שעות, 
השילוביות.  במנגנוני  מדרגה  עליית  הם 
מעתה נדרשה יכולת תגובה מהירה מבוססת 
על תקשורת מהירה, שטוחה, רצופה, בשפה 
דקות  לעיתים,  שעה.  ובכל  יום  בכל  אחודה 
בודדות היו כל מה שהבדיל בין פיגוע כואב 

לסיכול דרמטי. 
אינטנסיבי  סיכול  חייבו  הטרור  היקפי  	•
מגוונות  יכולות  מקסימום  לחבר  והצריכו 
הפעילות  היקפי  הרבים.  הסיכול  במבצעי 
המפגשים  את  מאוד  העצימו  החריגים 

קבועי הזמנים הקצרים 
מאוד של הוצאת 
הפיגועים על ידי 

תשתיות הטרור הצריכו 
עליית מדרגה במנגנוני 

השילוביות. מעתה נדרשה 
יכולת תגובה מהירה 

מבוססת על תקשורת 
מהירה, שטוחה, רצופה, 
בשפה אחודה בכל יום 

ובכל שעה. לעיתים, 
דקות בודדות היו כל מה 
שהבדיל בין פיגוע כואב 

לסיכול דרמטי
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שבין יחידות צה"ל, שב"כ ומשטרת ישראל. 
חומות,  להורדת  הביאו  אלה  מפגשים 
שפה  וייצור  ההדדית,  ההיכרות  העמקת 
משותפת ליחידות שונות ומגוונות שבשגרה 
היה  אפשר  משותפת.  לפעילות  נדרשו  לא 
הוליד  הזה  האינטנסיבי  שהמפגש  לזהות 
 DNA-ה על  בין־ארגוניות  השפעות  אפילו 
לראות  היה  אפשר  הטרור.  סיכול  של 
בחשיבה  ומתפתחים  לומדים  שב"כ  אנשי 
מח"טים  קמ"נים,  צה"ל,  של  המבצעית 
"שב"כית",  דיברו  מיוחדות  יחידות  ואנשי 
ישראל  במשטרת  ומרחבים  תחנות  מפקדי 
אודות  על  המודיעין  בתמונת  לשלוט  החלו 
באיו"ש.  פיגוע  גלגול  וצירי  טרור  תשתיות 
ארגונים השתנו ואימצו דפוסים חדשים של 

עשייה מודיעינית ואופרטיבית המבוססים על למידה ושיתוף פעולה עם האחר.
העצימות הגבוהה של סיכולי השטח הפגישה והתיכה את המערכים המבצעיים והמודיעיניים   •
ממוקדים  סיכולים  דרך  הפלסטיני  היריב  מול  בהתמודדות  הצורך  הארגונים,  של  הרחבים 
הדגים כיצד מנהלים שילוביות ברמה של ניתוח כירורגי. היכולת להכניס לחפ"ק אחד תזמורות 
לסינרגייה  ומופת  דוגמה  הייתה  ואחוד,  אחד  בקונצרט  לנגן  למדו  פעם  אחר  שפעם  שונות, 
סיכול  מבצעי  המאפיינים  והדילמות  הדיוק  הרגישות,  מזאת:  יתרה  ביותר.  הגבוהה  מהרמה 
אלה העבירו לקדמת האולם את בכירי הארגונים שסיפקו מודל מרשים לניצוח אינטגרטיבי 

לכלל הדרגים בארגוניהם. 
ולבסוף, היקפי הטרור שחייבו יציאה למבצע צבאי רחב היקף. כמו כל רגע מבחן והתגייסות  	•
והפגיש בשטח ובחפ"קי הכוחות  'חומת מגן' בן רגע חומות ארגוניות  לאומית, הוריד מבצע 

האחודים את מיטב יכולות הקהילה.

חמישה לקחים מרכזיים מגיבוש תפיסת ההפעלה השילובית 
במערכה למיגור הטרור הפלסטיני

1. אכוונה, ניהול ופיקוד במערכת שילובית - מי קובע מה?
אחת המורכבויות הגדולות ביותר בבניית מערכת שילובית היא הגדרת שרשרת הפיקוד וסמכויות 
קבלת ההחלטות. מורכבות זו נובעת מהשונות שבה הארגונים המעורבים תופסים את ייעודם ואת 
תחומי אחריותם. הארגונים מאותגרים גם באובדן "הנוחיות" שבקבלת החלטות "בתוך הבית", 
בקושי לפעול מתוך תפיסת מציאות ותיעדוף של אחר, וכמובן פוגשים משׂוכות של אגו ארגוני 

ויחידתי.

ההבנה שהמציאות 
המשתנה, תמורות 

חיצוניות בקרב האויבים, 
הטכנולוגיה או הזירה, 

הם שמכתיבים לנו את 
הצורך במודלים שילוביים, 

הפכה להנחת הבסיס 
לכל דיון בשילוביות. זו 
אינה העדפה ארגונית 

או מנהיגותית של 
סגנון או של שיטה, 

אלא יכולת להתארגן 
בצורה אפקטיבית למול 

המציאות



39

"מודיעין - הלכה ומעשה" | שילוביות ושיתופי פעולה בקהילת המודיעין בישראל

גם במערכה למיגור הטרור הפלסטיני נדרשו הסדרות לא פשוטות. עוצמתו והיקפו של גל הטרור 
חייבו תהליכים והסכמות באשר לגיבוש תוכניות הפעולה, מהרמה של אסטרטגית המערכה, דרך 

תרגומה לעשייה בגזרות השונות, ועד לניהול הטקטי של איום מיידי. 
המפתח היה הכרתם של מפקדים ומנהלים בצורך לאמץ תפיסה גמישה יותר של אחריות 
משלימה, בתוך הכרה בייעוד וביתרונות היחסיים של השותפים. מיעוטן של המשימות ניתנות 
לביצוע מקצה לקצה בידי יחידה או ארגון בודד, והכלל הוא חלוקת אחריות והובלה עם השותפים 

בתוך המשימה וחלקיה.
אחד המנגנונים המרכזיים שנולדו כדי לאפשר את אכוונת המאמץ השיתופי היה תפיסת הדסק 
הסיכולי. לא עוד דסק שתפקידו לתמוך כקמ"ן בפעילות האופרטיבית, אלא גוף חזק, דומיננטי 

ומצויד היטב שמסוגל לנהל את המאמץ השילובי, על בסיס "השכל האינטגרטיבי" שהוא מייצר.
היכולת ליצור "שכל" שכזה, אינה ענין של מה בכך. ראשית, נדרש לבנות תהליך המאפשר לגוף 
ידי  על  צריך היה לאיישו  בזמן אמת בכלל הנעשה. שנית,  גבוהה מאוד  זה להיות ברמת שליטה 
בעלי תפקיד עם יכולות מקצועיות ויכולות הובלה, שמסוגלים לתפוס את תפקיד המתכלל ולהיות 
חזקים מספיק כדי להשפיע ולהניע מערכות כבדות ולעיתים רוויות אגו. ולבסוף, צריך להסדיר 

את גבולות הגזרה: לשלב בין תכלול ואכווּן ובין סמכויות הפיקוד והניהול של האופרציה עצמה.
ואכן, אחד האתגרים המעניינים בהסתגלותה של המערכת למודל האינטגרטיבי החדש היה 
השינוי התרבותי שבהעברת מרכז הכובד בקבלת ההחלטות הנוגעות לאכוונת הפעילות, מאנשי 
נדרשה  במרכז.  מעתה  אותם  מיקמה  שהשילוביות  הסיכולי,  הדסק  לגורמי  והמבצעים  השטח 

השקעה מרובה בתרבות ארגונית המקדשת את הענייניות ולא את האגו האישי או היחידתי. 
אלא ששינוי זה חייב גם לייצר מולו איזון תפיסתי ותרבותי אחר: לצד הטלת אחריות האכוונה 
ובעוצמתם הקריטית של  פוגע בחשיבותם  אין הדבר  כי  צריך להטמיע  היה  על הדסק המתכלל, 

יה
מד

קי
ווי

 - 
אל

שר
ת י

טר
ש

 מ
ם:

לו
צי



40

20 שנה לאינתיפאדה השנייה 

יתר הכוחות המודיעיניים והמבצעיים. אלו נדרשו 
שכלם  את  להביא  אחד,  בקו  להיות  להמשיך 
הכיוונים.  גיבוש  על  ולהשפיע  הכוללת  לתמונה 
הייתה הקפדה ברורה שעוגנה במסרים הפיקודיים 
את  המממשים  הכוחות  כי  העבודה  ובתהליכי 
על  ההחלטות  בקבלת  המובילים  יהיו  הסיכול 
הדומיננטיות  שימור  בתוך  המבצעים,  ניהול  אופן 

והחתירה למגע שאפיינה אותם. 
וההסדרות  אופרטיבי  הסיכולי  הדסק  הקמת 
באשר לשרשרת קבלת ההחלטות הייתה מאתגרת 
פנים־ארגונית בשב"כ שבו צמחה התפיסה, אך לא 
פחות מכך גם בהתארגנות הבין־ארגונית. הטמעת 

התפיסה בהצלחה במערכה לסיכול טרור הושלמה רק משהתקיימו כמה תנאים:
ניסיון  קרי  הפעילות,  לאכוונת  הנכון  כמודל  מעשי  באופן  עצמו  הוכיח  האופרטיבי  הדסק  	•

מצטבר, אמון וביטחון של כלל השותפים שזהו תהליך אפקטיבי ושיטתי.
תוצריו של הדסק הונגשו לכלל הארגונים והיחידות המעורבות. 	•

התפתחות ודיוק גבולות האחריות שבין אכוונה סיכולית ואופרטיבית המבוססת על תמונת  	•
המודיעין לבין מימוש הפעילות המבצעית המבוססת על מומחיות באופרציה שטח ומאפייני 

האופרציה.
מודל הדסק המוביל והמאכוון של הפעילות המבצעית שהתגבש בשנות המערכה בטרור הפלסטיני, 
הנדרשות,  בהתאמות  ממנו,  חלקים  הביטחון.  קהילת  של  נוספות  פעולה  לזירות  מהרה  עד  זלג 

אומצו לשיטת הפעולה המקובלת עד היום באכוונת מערכות בין־ארגוניות אחרות.

2. תמונת המודיעין האחודה כ"מוסד לבירור המציאות המוסכמת"
כמכוויני  ייעודם  את  לממש  המובילות,  המודיעין  מחלקות  ושל  הדסקים  של  המרכזית  היכולת 
הפעילות ולשמש כ"שכל האינטגרטיבי", תלויה בקיומה של תמונת מודיעין זמינה, שקופה ואחודה 
בידי כלל השותפים למשימה. הארגונים והיחידות המעורבים נדרשים לוודא לאורך כל נקודת זמן 
שהם On the same page. ללא תמונה משכנעת, אי־אפשר לצפות ממפקדים וממערכות להיות 
מסוגלים לקבל הכרעות כבדות משקל, הנוגעות לחיי אדם, לצורך בהסטת כוחות משמעותית או 

ליציאה למבצע מורכב בקבועי זמנים מהירים. 
יתרה מזאת: ההשקעה של אנשי המודיעין והמפקדים בליבון מתמשך של תמונת המודיעין, 
בין־ ולהסכמות  משותפת  שפה  לבניית  הבסיס  היא  המבצעית.  התכלית  את  רק  משרתת  אינה 
ארגוניות באשר לניתוח המציאות וכבסיס לגיבוש דרכי המענה. באינטנסיביות שנדרשה במערכה 
בטרור, שהביאה מדי יום ולאורך תקופה ממושכת החלטות כבדות משקל שאינן עניין שבשגרה, 

הפכה תמונת המצב האחודה והמשותפת לכלי העבודה השיתופי החשוב ביותר. 

ההשקעה של אנשי 
המודיעין והמפקדים 
בליבון מתמשך של 

תמונת המודיעין, 
אינה משרתת רק את 

התכלית המבצעית. היא 
הבסיס לבניית שפה 

משותפת ולהסכמות בין־
ארגוניות באשר לניתוח 

המציאות וכבסיס 
לגיבוש דרכי המענה
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הפורמטים הארגוניים והבין־ארגוניים המאפשרים את קיומה של תמונת המודיעין האחודה 
התפתחו מאוד באינתיפאדה השנייה ולאחריה והפכו לאבן יסוד בתפיסת השילוביות בקהילה. 
שפה  אחוד:  שלהם  הבסיס  אבל  השונות,  לסיטואציות  שיותאמו  שנכון  מגוונים,  פורמטים  אלה 
דיונים  לצד  בכתב  מודיעין  תמונות  של  והפצה  שיתוף  פעולה,  ושיטות  יעדים  סביב  משותפת 
על  והשמירה  המידור  אתגרי  את  לנהל  יכולת  בתוך  שקיפות  יצירת  לליבונן,  חזיתיים  ומפגשים 
מקושרות  ומחשוב  תקשורת  מערכות  עיתיים,  מפקדים  מפגשי  המודיעיניים,  הנכסים  ביטחון 

ואיוש מכלולים על ידי נציגים של יחידות שותפות. 

3. ממדידת תפוקות להישג סיכולי מצרפי
בשונה ממערכות אחרות שבהן כלי המדידה להצלחתן אינם תמיד בקביעה חותכת של הצלחה או 
כישלון, ולרוב תלויי זמן ונסיבות, אחד ממאפייניה של המערכה בטרור הוא שבהקשר הפיזי היא 

חד־ערכית – האם הטרור הצליח לממש פיגוע או לא.
האינתיפאדה השנייה שייצרה גל טרור חסר תקדים בהיקפו ובחומרתו, הניבה את הולדתה 
של תפיסת הסיכול המצרפי והטמעתה בקרב היחידות האמונות על סיכול הטרור. במציאות שבה 
החברה הישראלית כאבה ודיממה מטרור חמור מאיו"ש, הנתונים העוסקים במספר המבוקשים 
הפכו  הופקו,  התרעתיות  או  מודיעיניות  ידיעות  כמה  בוצעו,  וסיכול  מעצר  מבצעי  כמה  שיורטו, 

להיות פחות רלוונטיים להערכת מידת ההצלחה. 
המבחן האולטימטיבי של מערכת הוא בשורות התחתונות. האם סך הפעולות שבוצעו הניבו 
את ההישג המצופה בגזרה מסוימת או במערכה הרחבה של הורדת רמת הטרור? ההישג הסיכולי 
המצרפי הציע תהליך הגדרת יעד מבוסס תמונת מודיעין בכל אחת מהגזרות, של צמצום מרכיבי 

מודיעיני  ניתוח  בתהליך  פורק  זה  יעד  הטרור. 
הפועלות  היחידות  של  משותפות  עבודה  לתוכניות 

באותה גזרה. 
המבוקשים  מספר  הורדת  אם  הדגמה,  לשם 
הייתה עד לאותה נקודת זמן משימת־על של הגופים 
ומשימה  מסוימת,  בגזרה  והמבצעיים  המודיעיניים 
זכות  לה  הייתה  לא  מעתה  עצמה,  בפני  העומדת 
קיום עצמאית. ניתוח מצב הטרור באותה גזרה הוא 
שקבע עד כמה מרכזי יהיה המאמץ לנטרול פעילות 
תיעדוף,  באיזה  מהארגונים,  איזה  של  המבוקשים, 
הוסכמה  שבו  מרגע  שיטה.  באיזו  אף  ולעיתים 
המשימה, המאמץ הפך למשימה משותפת ליחידות 
המשותפת  העמידה  של  הייתה  והמדידה  הפועלות 
אחת  כל  של  הפרטנית  בעשייה  לא  במאמץ, 
מהיחידות. במציאות של גל טרור חריג, מאות רבות 

המעבר של הקהילה 
בשנים האחרונות לנהל 

מאמצים מתועדפים 
כמערכה בין־ארגונית, 

תוך הסכמה על תכליות 
משותפות במערכות 

אלה, ראוי לדיון ביקורתי 
דווקא. אומנם מעבר זה 
הוא נדבך חשוב וקריטי 

בעשייה השילובית, אלא 
שזו מדרגה מפותחת 

פחות ממדידה פרטנית 
של הישג תוצאתי 

מצרפי
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של מבוקשים, תשתיות מגוונות, הביא המעבר לשיטה זו לשיפור דרמטי באפקטיביות וביעילות 
המערכתית.

יחידות  זו, הגיונית ככל שתהיה, היא אתגר מרכזי בכל תהליך שילובי. היא מחייבת  תפיסה 
וארגונים השותפים למאמץ אחוד, להימדד על ההישג המשותף, ולא על ביצועיהם הקונקרטיים. 
בה בעת  היא מייצרת תמונה חדה בפני הגורמים השונים עד כמה פעילות יחידה מסוימת הייתה 
רלוונטית ותורמת באמת למאמץ הכולל. גם תפיסת האחריות מאותגרת, ועולה מדרגה. מפקדים 
אלא  והמוכרות,  הפרטניות  העבודה  תוכנית  ועל  אנשיהם  ביצועי  על  רק  לא  מעתה  אחראים 
אחריותם היא למאמץ הכולל. מודל ההישג הסיכולי המצרפי הוא מודל מורכב, ועברו שנים עד 

שהתפתח והתגבש בצורה אפקטיבית. אך אין חשוב ממנו בבנייתה של מערכת שילובית. 
בין־ כמערכה  מתועדפים  מאמצים  לנהל  האחרונות  בשנים  הקהילה  של  המעבר  זו  מבחינה 
ארגונית, בתוך הסכמה על תכליות משותפות במערכות אלה, ראוי לדיון ביקורתי דווקא. אומנם 
מעבר זה הוא נדבך חשוב וקריטי בעשייה השילובית, אלא שזו מדרגה מפותחת פחות ממדידה 
פרטנית של הישג תוצאתי מצרפי. מתכונת התכליות המשותפות מייצרת הסכמה על הכיוון, אבל 
לבחון  מקום  יש  התוצאות!   – שילוביים  מאמצים  בניהול  הקריטי  הממד  עם  פחות  מתחשבנת 

לאמץ את מודל הסיכול המצרפי כפורמט המוביל למערכות הקהילתיות גם בימים אלה.

4. מנהיגות מובילה שילוביות - תפקידם של המפקדים
נדרשים  שילוביות,  המחבקת  ארגונית  ותרבות  אפקטיביים  שילוביים  מנגנונים  לייצר  כדי 
מהצורך  ונגזר  והניהולית,  הפיקודית  ומהאחריות  מהמשימה  חלק  זהו  בזה".  "לעבוד  המנהיגים 
לעמוד במשימה המבצעית בהצלחה. לרשות המפקד בזירה המבצעית והמודיעינית, הנדרש לבסס 

שילוביות שמשרתת את צורכי ארגונו או יחידתו, 
היתר  בין  מגוונים.  ומתודולוגיות  כלים  עומדים 
הוא נדרש לטפל בבניית טרמינולוגיה מקצועית 
אחודה והמשגת המטרות המשותפות ועקרונות 
שיתוף הפעולה, הסדרות ותהליכים המאזנים בין 
בין  'קירוב לבבות'  הצרכים של הגופים השונים, 
משותפים,  מפגשים  ידי  על  המעורבות  היחידות 

תהליכי תחקיר ולמידה משותפים ועוד. 
המנהיג  של  האישית  ולדוגמה  המפקד  לרוח 
השילובית.  התרבות  בהטמעת  מכריע  תפקיד 
החוויות המבצעיות שמייצרת מערכה מאפשרות 
לרעות  דוגמה  ולתת  לייצר  השונים  לדרגים 
"לאכול  ובין־ארגונית.  בין־יחידתית  ולחברות 
מאותו מסטינג" או במהדורה המודרנית, לצבור 
אל/ בדרך  להצטופף  ביחד,  מבצעיות  חוויות 

גם אם אחדות המטרה 
וההתגייסות בעיתות חירום 

מייצרת, לכאורה, קרקע 
נוחה לבניית השילוביות, 

אל לנו לטעות. אין זה מצב 
אידיאלי. הבדלי השפה 

והתרבות, תפיסות הייעוד 
שונות, הדיון האינסופי 

במי קובע ומחליט, האגו 
האישי והיחידתי, הקשיים 

שבתלות ההדדית 
ובתיעדוף שתלוי באחרים - 
כל אלה אינם נעלמים, ואף 

מועצמים בעת מערכה
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מהיעד באותו ג'יפ, להיזרק לתנומה קלה זה לצד זה בחמ"ל המשותף או בנקודת ההמתנה בשטח, 
כל אלה משדרים לדרגים השונים את המסר השילובי, טוב יותר מכל מלל.

לבניית  נוחה  קרקע  לכאורה,  מייצרת,  חירום  בעיתות  וההתגייסות  המטרה  אחדות  אם  גם 
השילוביות, אל לנו לטעות. אין זה מצב אידיאלי. הבדלי השפה והתרבות, תפיסות הייעוד השונות 
שבתלות  הקשיים  והיחידתי,  האישי  האגו  ומחליט,  קובע  במי  האינסופי  הדיון  הארגונים,  של 
ההדדית ובתיעדוף שתלוי באחרים – כל אלה אינם נעלמים, ואף מועצמים בעת מערכה. האנרגיות 

המרכזיות של המפקד בדרך לשילוביות צריכות להיות מוקדשות לניהול המתחים המובנים.
גם בשנות האינתיפאדה השנייה היו לא מעט מחלוקות, ואף משברים. פנים־ארגוניים, בין־
ארגוניים. חילוקי דעות על סיכול קריטי, על תיעדוף גזרות ומאמצים, היו עניין שבשגרה. היחידות 
חלקה  מבצעית  מהתנהלות  נהנו  שילוביות,  לנהל  שידעו  בכירים  מפקדים  פעלו  שבהן  והגזרות 
ונכונה יותר. אין בנמצא דרך קיצור מלבד קשב ניהולי ופיקודי, יכולת הכלת המורכבות והזדהות 

אמיתית של הפיקוד עם הצורך וההכרח שבשילוביות. 
אבל  המפקדים.  כתפי  על  מוטל  השילוביות  מהטמעת  הרבה  המנהיגות.  לעניין  הערה  ועוד 
המודלים  מלמטה.  צומחת  היא  רבות  פעמים  למטה.  מלמעלה  של  עניין  רק  אינה  שילוביות 
השילוביים הטובים ביותר נבנים בשטח, על ידי הדרגים הנמוכים, שמטבעם פחות מושפעים מאגו 
ארגוני ומחסמים בירוקרטיים. טוב יעשו מנהיגים אם יקשיבו ליוזמות הצומחות מלמטה, יאמצו 

אותן וימנפו אותן לכדי אמירה מחייבת.

5. התמודדות עם כישלונות, למידה והסדרה בתוך כדי לחימה
כאן המקום להבהיר מסר מרכזי - לא הכול פעל כשורה. לקח זמן רב ושולם מחיר כבד עד שמערכת 
ולקח  ישראל.  את  שפקד  התקדים  חסר  הטרור  גל  לסיכול  הנדרש  המענה  את  עיצבה  הביטחון 
עם  להתמודד  ביכולת  היה  המבחן  הנדרשת.  בשילוביות  תפקדה  הזו  שהמערכת  עד  רב,  זמן  גם 
כישלונות לצד הצלחות. לא רק בתוך היחידות והארגונים, אלא גם בתהליך הבין־ארגוני. והיו לא 
מעט כישלונות. נדרש הרבה חוסן להחזיק אמון ושותפות, לאחר שפיגוע טרור גבה חיי אדם, ואחת 

מהחוליות השותפות בשרשרת הערך לא עמדה במשימה.
הרמות,  בכל  ויסודיים,  פתוחים  כנים,  ותחקירים  למידה  תהליכי  של  והתרבות  הפרקטיקה 
שאפיינו את הארגונים והיחידות פנימה, אומצו גם בתחקירים המשותפים. ככל שהאמון והרוח 
השילובית התחזקו, אפשר היה להבחין בתחקירי עומק שמחפשים את השיפור המתמיד ולא את 

האחראים לכשל.
פרק לא מבוטל באירועי הלמידה עסק בתחקיר ובשיפור התהליכים השילוביים בתוך הארגונים 
ונוצר צורך לעגן אותם. פיתוח מתמיד  והורחבו שלב אחר שלב  וביניהם. תהליכים אלה שוכללו 
של תורה ונהלים המסדירים את תהליכי העבודה המשותפים היו אחת מאבני הבניין החשובות 
בשיפור המערכתי שנבנה במהלך המערכה. בניגוד לנטייה הטבעית לאפשר ספונטניות ולהתרחק 
"מהפוליטיקה שבהסדרות קבע", ודאי בזמני לחימה, בשלב מסוים הפתרונות המתגבשים בשטח 

צריכים עיגון והפיכה של התהליך לנחלת כלל הארגון. 
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20 שנה לאינתיפאדה השנייה 

ה־2000,  שנות  במהלך  הכללי  הביטחון  שירות  שגיבש  כדוגמה,  המשולב,  הסיכול  תפיסת 
הייתה במידה רבה עיגון הפרקטיקות שנבנו ביחידות המודיעיניות והמבצעיות המרכזיות שעסקו 

בלחימה בטרור במהלך האינתיפאדה השנייה לכלל תפיסה ארגונית מלאה.

"היום שאחרי" האינתיפאדה השנייה -
תחזוק השילוביות בשוך הלחימה

מרכזיות  בניין  אבני  להיות  הפכו  באינתיפאדה  המלחמה  בשנות  שנתקבעו  השילוביות  דפוסי 
בסיכול הטרור, בהסכמות הבין־ארגוניות ובתפיסות המקצועיות בתוך הארגונים. הכלים שפותחו 

אז ונראים אולי היום כמובנים מאליהם, היו אז מהפכה של ממש.
פשוט.  אתגר  אינו  דופן,  יוצאי  מאמצים  או  מערכה  שאחרי"  "ביום  שילוביות  שתחזוק  אלא 

המעצבות  והחוויות  נעלם,  כש"התקתוק" 
מתקהות לחיי היום-יום אנו נוטים לחזור למודל 
הארגונים.  בתוך  והתכנסות  עצמאות  של  הנוח 
שחווה  והמפקדים  הלוחמים  העובדים,  דור  גם 
את  שהולידה  והמציאות  המערכה  את  בשרו  על 
הבחירה בשילוביות נע הלאה, חלקו נותר בעמדות 
משפיעות כדי להפיץ את הבשורה, חלקו מתחלף. 
פחות  אנחנו  שבשגרה  הוא  הדברים  טבע 
שלנו  היסוד  תפיסות  על  ויתורים  לממש  נכונים 
תלות  ללא  תפקודית  שבעצמאות  והנוחות 
בגופים עמיתים. בהעדר משבר או אילוץ קריטי, 
מפליגים  לוויתורים  צורך  חווים  אינם  הארגונים 
שניהול  המחירים  לתשלום  או  עצמאותם  על 

שילוביות דורש.
זהו אתגר מורכב. לא תמיד צלחנו אותו, לא 
מסוימות  במערכות  הבקעות  למנף  ידענו  תמיד 

ולהפוך אותן לשגרה. מבחנה של שילוביות אינו רק בעיתות משבר אלא באפקטיביות הארגונית 
והבין־ארגונית המתמשכת. יתרה מזאת: מה שלא יוסדר ויהפוך לתשתית נורמטיבית של שילוביות 
כפי שקרה בעבר במערכות קהילת  בדיוק  כדי מערכה,  לייצר שוב בתוך  זמן  ייקח  בין המערכות, 

הביטחון הישראלית. המחיר על כך, תמיד יהיה יקר מאוד.

אחרית דבר ומבט לעתיד - שילוביות אינה ערך עליון
בפני עצמה. היא כורח המציאות

המרובים  הקהילה  אתגרי  שמול  בכך  הכרה  קיימת  הישראלית,  הביטחון  תפיסת  של  בהקשר 
והמורכבים, הארגונים השונים חייבים לפעול באחדות מטרה ובשילוב יכולות בצורה האפקטיבית 

מבחנה של שילוביות אינו 
רק בעיתות משבר אלא 
באפקטיביות הארגונית 

והבין־ארגונית המתמשכת. 
יתרה מזאת: מה שלא 
יוסדר ויהפוך לתשתית 

נורמטיבית של שילוביות 
בין המערכות, ייקח זמן 

לייצר שוב בתוך כדי 
מערכה, בדיוק כפי שקרה 

בעבר במערכות קהילת 
הביטחון הישראלית. 

המחיר על כך, תמיד יהיה 
יקר מאוד
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והיעילה ביותר שאפשר.
של  המעצבת  התקופה  אחרי  שנה   20
להתבונן  אפשר  השנייה,  האינתיפאדה 
שבוצעו  המדרגה  בקפיצות  בסיפוק 
הביטחון.  בקהילת  בשילוביות  מאז 
דרך  אבני  ונרשמו  רבים  הישגים  קיימים 
התפיסה.  של  בהתפתחותה  משמעותיות 
כמובן  ייצרה  המשתנה  המציאות  אבל 
אתגרים חדשים ואיתם גם פערים וצרכים 

עדכניים. 
השילוביות  אתגרי  כי  נדמה  לכאורה 
בשנים האחרונות נעו מאזורי הפעלת הכוח 
לייצר  היכולת  מול  הכוח,  בניין  לאזורי 
להתפתחויות  ואיכותיים  מהירים  מענים 
טכנולוגיות דרמטיות הדורשות מהקהילה 

משאבים רבים. טוב נעשה אם את קפיצות המדרגה הבאות נדע לממש כבר בימים אלה, מתוך חזון 
ומנהיגות של מפקדים, ולא תחת אש ואילוצים שתייצר לנו המציאות בעתיד.

לכאורה נדמה כי אתגרי 
השילוביות בשנים האחרונות 

נעו מאזורי הפעלת הכוח 
לאזורי בניין הכוח, מול היכולת 

לייצר מענים מהירים ואיכותיים 
להתפתחויות טכנולוגיות 

דרמטיות הדורשות מהקהילה 
משאבים רבים. טוב נעשה 
אם את קפיצות המדרגה 

הבאות נדע לממש כבר בימים 
אלה, מתוך חזון ומנהיגות 

של מפקדים, ולא תחת 
אש ואילוצים שתייצר לנו 

המציאות בעתיד
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בניין כוח משותף בקהילת המודיעין

תא"ל אבי קינן - קמנ"ר

מטה אגף המודיעין, האחראי על בניין הכוח באגף, פועל כל העת לגיבוש תוכניות שנתיות ורב־
שנתיות בתוך המתח הנגזר מהצורך המבצעי המשתנה ללא הרף:

אדם  וכוח  משאבים  ועתירי  רב־שנתיים  טכנולוגיים  מגה־פרויקטים  גיבוש  גיסא,  מחד 
איכותי. פרויקטים אלו מחייבים תכנון הדוק, במקרים רבים בשילוב גורמים נוספים רבים בצה"ל 
בעוד  להתקבל  העתיד  התוצר,  כי  המוודאת  עתיד  צופת  ראייה  כדי  בתוך  המודיעין,  ובקהיליית 
שנים לא מועטות, ייתן מענה מלא לצורך המבצעי העדכני. מאידך גיסא, גיבוש עשרות ואף מאות 
המציאות  את  מקדימה  ואף  התואמת  מרובה  בגמישות  המתאפיינים  טווח,  קצרי  פרויקטים 

המשתנה במהירות בסביבה המבצעית, המדינית והארגונית ובעולם הטכנולוגיה.
לידי  באה  שהיא  כפי  הרמטכ"ל  דירקטיבת  טווח,  וקצרי  טווח  ארוכי  הפרויקטים,  כלל  עבור 
ביטוי בתר"ש "תנופה" ובתפיסת הניצחון, היא מצפן מוביל. במסגרת זו, חלקו של אגף המודיעין 
כגוף איסופי ואופרטיבי משוקלל כחלק בלתי נפרד ואף בסיסי בתוכנית הרב־שנתית הכוללת של 
צה"ל. הפרויקטים המרכזיים במסגרת התוכנית מתוקצבים ומבוקרים באופן עיתי על ידי המטה 

הכללי. 
על ידי תהליך אינטגרציה זה שמוביל המטה הכללי, תהליכי האיסוף, ההפקה, העיבוד והנגשת 
המודיעין מתחברים כתשתית מאפשרת לקצה המבצעי הטקטי עד לכדי מתן מענה שלם למאמצי 

האש, התמרון וההגנה המטכ"ליים.
גם בתחומי הפעלת הכוח ניכרת מגמה גוברת לשילוביות בין דיסציפלינות מחקריות ואיסופיות 

הבאה לידי ביטוי בתפיסת המודיעין הרב־תחומי 
שמוביל ראש אמ"ן, האלוף תמיר הימן. תהליך זה 
משלב, באופן קבוע, גורמי איסוף, מחקר ודיגיטל 
במשימה  הממוקדת  וקבועה  פיזית  בהתארגנות 
מיטבי  חיבור  ומאפשר  מוגדרת,  מודיעינית 
ומותאם לצורכי התוצר המודיעיני הנדרש במאה 
ה־21 )בשונה משיטת הצמ"ם שהיא התארגנות 
טווח(.   קצרת  משימה  מול  הוק  אד  מודיעינית 
פנים־ארגונית בתוך אגף  כיום  זה מוגבל  תהליך 
המודיעין, בד בבד עם שילוב גורמים צה"ליים על 

פי הצורך.
זה, מקומו של אגף המודיעין  לעומת תהליך 
כחלק מעשייה רחבה יותר של קהילת המודיעין 
מספק  ביטוי  לידי  היום  בא  אינו  הישראלית 

מקומו של אגף המודיעין 
כחלק מעשייה רחבה 

יותר של קהילת המודיעין 
הישראלית אינו בא 

היום לידי ביטוי מספק 
בתהליכי תכנון רב־שנתי, 
אף שהגורמים הנוספים 
בקהילה מתמודדים עם 
אתגרים דומים ונדרשים 
לממש יעדים משותפים 
ומבצעים אף הם תכנון 

רב־שנתי תחת אותו סל 
אילוצים 
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דומים  אתגרים  עם  מתמודדים  בקהילה  הנוספים  שהגורמים  אף  רב־שנתי,  תכנון  בתהליכי 
ונדרשים לממש יעדים משותפים ומבצעים אף הם תכנון רב־שנתי תחת אותו סל אילוצים )חוסר 
ודאות תקציבית, השתנות טכנולוגית מהירה, אתגר למידה אל מול האויב המשתנה(. אפשר היה 

לצפות לשיתוף פעולה תכנוני משמעותי יותר.
בין  משותף  ומימוש  לתכנון  תהליכים  הכוללים  הכוח  בבניין  רבים  מאמצים  ישנם  אומנם 
הארגונים בקהילייה, בדגש על קיומן של יחידות משותפות ושיתוף פעולה בתחום הסיגינטי בין 
יחידה 8200 למוסד )ראו מאמר על הברית הסיגינטית בגיליון זה(, אולם בראייה הכוללת מדובר 

בתכנון רב־שנתי נפרד של שלושת הארגונים העיקריים המרכיבים את הקהילה.
לתכנון משותף בקהיליית המודיעין עשויים להיות יתרונות לא מועטים:

מקסום העשייה הקהילתית בתוך זיהוי כפילויות שאינן מחויבות המציאות. א.	
ניצול יתרונות יחסיים של הארגונים. ב.	

התמודדות עם אילוצים תקציביים. ג.	
מכיוון שהיתרונות של תכנון שכזה ברורים למדי, מתעוררת השאלה מדוע אין מבצעים כבר 

היום תר"ש משולב בתחומים רבים יותר. 
ראשית, לעיתים למול הראייה המשלבת ניצבת התפיסה הארגונית הטבעית המעדיפה שימור 
ליצירת  רצון  או  יכולת  ללא  הארגון  בידי  והמשאבים  ההחלטות  קבלת  על  השליטה  מרב  של 

מחויבויות קשיחות לטווח ארוך, בייחוד בתקופות של אי־יציבות כלכלית.
שנית, קיימים מכשולים ארגוניים שיש להתגבר עליהם – הארגונים המרכיבים את הקהילה 
אי־ על  )בדגש  לתכנון  שונים  זמנים  לוחות  פי  על  ופועלים  שונים  ממשלה  משרדי  לשני  כפופים 
חפיפה בין מועד אישור תוכניות רב־שנתיות בצה"ל ומשך התוכניות למול הארגונים המקבילים 
בקהילייה(. במסגרת זו אין גורם שתפקידו לקדם תכנון משולב וההיכרות בין הארגונים בתחומי 

התכנון לוקה בחסר. 
לא תמיד ישנה  שלישית, בשל שוני מהותי בין התרבויות הארגוניות בכל אחד מן הארגונים 
בהם חוויית משבר או הזדמנות דומה היוצרת תמריץ לתכנון משולב בין הארגונים או לפחות בין 

שניים מהם.
ההכרה והמודעות למכשלות אלה הן צעד ראשון בדרך להתמודדות מוצלחת איתן: 

חוויות  את  וללמוד  הארגונים  בין  התכנון  תהליכי  של  ההדדית  ההיכרות  את  להגביר  יש  	•
ורצוי  בדוגמאות של תכנון משולב שכבר מתקיימות. אפשר  נקודות התורפה  ואת  ההצלחה 
בהקשר זה להגביר את המעבריות בין הארגונים ולהרחיבה גם לתחום התכנון הרב־שנתי. בד 
בבד יש לממש את התפיסה של הדרכת כוח אדם בכיר בקהילה בתחום המנהיגות המשלבת 

בתוך העצמת הקב"ש – הקורס הבין־שירותי.
יש מקום למיסוד תהליכי חשיבה משותפת של הארגונים על הסביבה המודיעינית, המבצעית,  	•

המדינית והטכנולוגית ועל איומי הייחוס וכיווני המענה המשמשים בסיס לתכנון. 
זיהוי  שתפקידה  משותפת  כוח  בניין  מנהלת  הקמת  לשקול  אף  השירותים  ראשי  ועדת  על  	•
היטב  מוגדרים  תחומים  של  מוגבל  מספר  על  בהמלצה  משותף  לתכנון  המתאימים  תחומים 
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התואמים את מחזור התכנון הבא, בתוך שימת דגש בשלב הראשון על קידום מאמצי בניין כוח 
למול איום או פוטנציאל משותף שלגביו נצבר ידע רב מחוץ לארגונים ושטרם גובשה מסורת 
קוואנטי(.  מחשוב  בלוקצ'יין,  מלאכותית,  בינה  ענן,  )לדוגמה,  מולו  ארגון  כל  של  מבודלת 
תפקוד  את  לשפר  לכולנו  ותאפשר  הדרך  בהמשך  אותו  תעצים  כזה  בתהליך  הצלחה  חוויית 

הקהילה ומרכיביה.
אין הכוונה בהכרח ליצור תר"ש קהילתי משותף כולל, אף שבסופו של דבר יש לקהילה משימת־

על משותפת שבמוקדה השגת עליונות מודיעינית מתמשכת בכל התחומים, על פי סדר עדיפויות 
שאמור להיות מוטל עליה על ידי הדרג המדיני, לאחר ליבונו מול ראשי הארגונים. מוטיבציה כזו 
תישען על ההכרה שהיתרונות הגלומים בתוכניות רב־שנתיות משותפות הם כה משמעותיים, הן 
להשגת המטרה המשותפת הן עבור כל אחד מהארגונים, עד כי יש בהם כדי להצדיק ויתור מסוים 

על דרגות חופש בתכנון המשאבים ובהקצאתם. 
בניהול הסיכונים, מהאפשרוּת להגדלת סך המשאבים  לנבוע משיתוף  יתרונות אלה עשויים 
במונחי תקציב וכוח אדם המוקצים להתמודדות עם בעיות משותפות, ומהיכולת להפיק תועלת 
מהיתרונות היחסיים של שאר הארגונים ולתרום למאמץ המשותף בתחומי היתרון היחסי שלך. 
 – אחת  כישות  הקהילתית  המערכת  על  מתבוננים  כאשר  גדלה  אלו  יתרונות  של  מובהקותם 

התבוננות כזו יכולה להגיע מראשי השירותים ומהדרג המדיני האמורים לעודד חשיבה כזו.
כאמור, קיימות כבר דוגמאות אחדות לחשיבה ותכנון משותפים כאלה )מול מפא"ת, פיתוח 
ומאפשר  לעצמו  כשהוא  חיובי  הוא  בהן  הנצבר  והניסיון  הסייבר(  בתחום  המשותפות,  היחידות 

הפקת לקחים, כדי להבטיח שהרחבת הגישה לתחומים חדשים תתבצע באופן נכון יותר. 
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ההשתנות הדיגיטלית במודיעין - 
פוטנציאל חדש למרחבי שילוביות 

אל"ם י' י סגן מפקד 8200 לדיגיטל

מידע  מוכווני  דיגיטליים  לארגונים  להפוך  האחרונות  בשנים  מבקשים  המודיעין  בקהילת  גופים 
ובינה מלאכותית. תהליכי ההשתנות הדיגיטלית המתחוללים בהם, מייצרים שינוי עמוק בתפקודים 
תהליכים  שלה.  וברלוונטיות  המודיעיניות-מבצעיות  בתפוקות  המודיעין,  קהילת  של  בסיסיים 
חדש,  ערך  ליצירת  הדיגיטלית  בהשתנות  הגלום  המשמעותי  הפוטנציאל  מהבנת  נובעים  אלה 
ובעולם.  והציבורי, בארץ  נכונה של המגמות בסביבה הארגונית, במגזר הפרטי  כמו גם מקריאה 
במידה רבה צודקים הטוענים כי אנו נמצאים בתקופה המהווה "נקודת פיתול אסטרטגית". ארגון 
מודיעין שלא יממש השתנות דיגיטלית עמוקה ויתאים את ה־DNA שלו לעידן הדיגיטלי, עלול 

להפוך מארגון מוביל, צומח ורלוונטי לארגון הנכנס לתהליך האטה ופותח פערי רלוונטיות. 
צריכת המידע,  והמודיעיניים, באופן  מעבר להשתנות הפנים־ארגונית בתהליכים המבצעיים 
הזדמנויות  מייצרת  הדיגיטלית  ההשתנות  וכולי,  ובהכשרות  בתפקידנים  הארגוניים,  במבנים 
בעולמות  בעיקר  המודיעין,  קהילת  ארגוני  בין  משותפת  ופעולה  שילוביות  למרחבי  חדשות 
מהותית  עוגה  הגדלת  ומאפשר  הארגוניים  הגבולות  את  שפורץ  באופן  הדיגיטליות,  התשתיות 
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זהו מקרה קלאסי שבו השלם עשוי להיות  ויצירת ערך חדש בתחום שהוא מנוע צמיחה מרכזי. 
גדול מסך חלקיו, אך כתמיד, הפוטנציאל אינו נטול אתגרים.

בנושא  ועוסק  דיגיטציה ארגוניים הפך בשנים האחרונות לאופנתי  השיח על אודות תהליכי 
המשמשות  המרכזיות  בטכנולוגיות  להתמקד  נוטה  השיח  קרובות  לעיתים  שונות.  מזוויות 
כפלטפורמות מרכזיות למימוש התהליך, דוגמת בינה מלאכותית, למידת מכונה, ראייה ממוחשבת, 
פלטפורמות אוטונומיות, רובוטיקה מתקדמת ועוד, או בהיבטים התפיסתיים הרחבים יותר של 

המעבר מאטומים לביטים. 
יותר, ולבחון שלושה נושאים מרכזיים.  במאמר זה אבקש לשהות במרחב אופרטיבי פרקטי 
החלק הראשון יתמקד בתובנות המרכזיות שלי לגבי תהליך השתנות דיגיטלית בארגון מודיעין 
מבצעי, מתוך מסע הלמידה האישי שעברתי כמי שהוביל בשנה האחרונה את תהליך ההשתנות 
והפרטי, בארץ  רבים, במגזר הציבורי  זה כלל שיח עם שחקנים  הדיגיטלית באמ"ן. מסע למידה 
ומעבר לים, אשר שיתפו בתובנות שלהם מהמסעות הדיגיטליים שהם עשו. תובנות אלה רלוונטיות 
בראייתי לכל ארגון מודיעיני מוכוון מידע וידע המבקש לעבור השתנות דיגיטלית בעת הנוכחית. 
במהלך  משמעותית  להאצה  זכו  זה  בהקשר  שלי  האישית  הלמידה  גם  כמו  המערכתית  הלמידה 
מבצע "שומר החומות", אשר הביא לידי מבחן חלק ניכר מהתפיסות, התהליכים והיכולות שפותחו 

בשנים האחרונות באמ"ן. 
החלק השני יעסוק באתגרים ובסיכונים המרכזיים שעימם מתמודדים ארגוני מודיעין בבואם 
יש דמיון רב  וידע.  לממש השתנות דיגיטלית, בואכה הפיכה לארגונים דיגיטליים מוכווני מידע 
דרכי  ועל  עליהם  משותפת  בלמידה  רב  וערך  ביניהם,  השונות  למרות  הארגונים,  בין  באתגרים 
המודיעין  קהילת  ארגוני  בין  לשילוביות  בפוטנציאל  יעסוק  השלישי  החלק  עימם.  ההתמודדות 
בהקשרי ההשתנות הדיגיטלית. אתמקד בתובנות במישור התהליכי-ארגוני, בתוך נגיעה בשכבות 
הטכנולוגיות הרלוונטיות היכן שנדרש, כאשר במוקד שאלה מרכזית אחת – כיצד יכולים ארגוני 
קהילת המודיעין לייצר ערך מוסף משמעותי וחדש ממינוף ההשתנות הדיגיטלית לכדי שילוביות 

משופרת, פנים־ארגונית וחוצת ארגונים. 

תובנות מהמסע במשעולי ההשתנות הדיגיטלית 
היכולת לשלוט במידע ולמקסם את ערכו באמצעות תרגומו לידע רלוונטי היא בעיניי תנאי ליכולתו 
של כל ארגון מודיעין לממש את התכליות המבצעיות והתהליכים המבצעיים שעליהם הוא מופקד. 
תהליכי האיסוף המודיעיני השתנו דרמטית בעשורים האחרונים בכלל דיסציפלינות האיסוף, החל 
בעולם הסייבר וכלה בעולמות הלוויינות והיומינט, אך תהליכי הניתוח והמחקר של חומרי הגלם 

המודיעיניים לא עברו את אותם שינויים דרמטיים, דבר המייצר מרחב פוטנציאל בעל משמעות. 
בחינה של הפוטנציאל הטמון בתהליך ההשתנות הדיגיטלית לארגוני מודיעין מעלה תמונה 
הקוגניטיביים  הכישורים  של  הרחבה  כשיש  שיתאפשר  מבצעיות,  תפוקות  מרחב  של  מלהיבה 
האנושיים באמצעות מכונות. מימוש תהליך כזה יכול לאפשר פריצה של צווארי הבקבוק האנושיים 
)למשל, בעולמות השפה והפענוח(, פריצה של צווארי בקבוק טכנולוגיים, יצירת יכולת לשאילת 
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הדיסציפלינות,  מכלל  המודיעיני  הגלם  חומר  כלל  מעל  ומדויקת  יעילה  פשוטה,  בצורה  שאלות 
עָלוּת כמעט אפסית,  בְּ יכולת לטיוב ודיוק של תהליכי האיסוף, יכולת ניטור שאלות מודיעיניות 
יכולת לייצר תמונת מצב אויב אחודה, דיגיטלית ומתעדכנת, יכולת לשימור מפת ידע רחבה על 

כלל היעדים במרחב, הנגשה חכמה ומותאמת 
של מודיעין לפי הצורך ועוד.

אמ"ן  ראש  בפני  להגדיר  ניסיתי  כאשר 
ההשתנות  תכלית  את  לתפקיד  כניסתי  עם 
הדיגיטלית באמ"ן, ציינתי כי במיטבו, התהליך 
היקפים  יותר,  גבוהה  מהירות  לאפשר  יכול 
אדם  בין  חדשים  חיבורים  יותר,  רחבים 
ומכונה ופריצה של צווארי הבקבוק האנושיים 
משימתי  כי  הוספתי  הקיימים.  והטכנולוגיים 
בהקשר זה היא לאפשר לאמ"ן להפוך לארגון 

מהיר, מדויק, גמיש ורלוונטי הרבה יותר. 
למול המוטיבציות הברורות והפוטנציאלים המלהיבים, ניצב בפני מובילי תהליכי ההשתנות 
כיצד מניעים מהפכה המייצרת שינוי כה עמוק שלא   – הדיגיטלית אתגר קונספטואלי מהותי 

מתוך משבר, אלא מתוך הבנה של הפוטנציאל האדיר?
המסע בשבילי ההשתנות הדיגיטלית במהלך השנה האחרונה מעלה כמה תובנות מרכזיות, רובן 
במישור התהליכי-תרבותי. ראשית, למדתי שהשתנות דיגיטלית בארגון מודיעין, בדרך להפיכתו 
אתגר אדפטיבי ולא אתגר טכני. במימוש השינוי אי־אפשר  מוכוון מידע ובינה מלאכותית, היא 
ידי ענקיות הטכנולוגיה, ארגונים מקבילים, או לחילופין לפעול  ליישם מרשם מוגדר שיושם על 
צעד אחר צעד על פי ההמלצות הגנריות של חברות הייעוץ הגדולות בעולם. אתגרי ארגוני המודיעין 
אי־ המקרים  ברוב  הפרטי.  במגזר  השחקנים  של  מאלה  מורכבים  פחות  ולא  שונים  הם  בתהליך 
אפשר לשאול פתרונות קיימים מהמגזר הפרטי וליישמם As is. נדרשות התאמות לא מבוטלות. 
גם ריכוז אוסף של המוחות הבולטים בארגון בחדר סגור למשך כמה ימים, "שיטה" הפותרת לא 
מעט אתגרים אחרים, לא יניב את פיצוח האופן שבו יש להפוך לארגון דיגיטלי. מדובר בתהליך 
אדפטיבי, המחייב למידה מתמשכת, בתוך כדי חיכוך עם המציאות ועם המאפיינים הייחודיים של 
הארגון וסביבתו. זהו מסע של למידה והשתנות, ללא יעד סופי מוגדר, שתכליתו להתאים את ה־

DNA הארגוני לעידן הדיגיטלי.
אין מדובר בתהליך טכנולוגי בלבד אלא בתהליך ארגוני-תרבותי ותפיסתי. אם  יתר על כן, 
הוא ינוהל כתהליך טכנולוגי, יהפוך במהרה ל"פטיש המחפש אחר מסמר", בבחינת אסופת יכולות 
טכנולוגיות שלא ברור איזה תהליך מודיעיני-מבצעי הן משרתות. הטכנולוגיות המדוברות לבדן 
מודיעיניים-מבצעיים  עבודה  מודלי  מנהיגות,  בין  שילוב  נדרש  הנדרש.  ההבדל  את  תעשינה  לא 
ויכולות טכנולוגיות מאפשרות, הממוקד ביצירת ערך מודיעיני-מבצעי חדש. שילוב זה הוא שיעשה 

את ההבדל הוא שיעשה את ההבדל. 

בחינה של הפוטנציאל 
הטמון בתהליך ההשתנות 

הדיגיטלית לארגוני מודיעין 
מעלה תמונה מלהיבה של 

מרחב תפוקות מבצעיות, 
שיתאפשר כשיש 

הרחבה של הכישורים 
הקוגניטיביים האנושיים 

באמצעות מכונות
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אינם  התהליכים  ומיכון  הקישוריות  סוגיית  מהארגונים,  בחלק  המקובלת  לתפיסה  בניגוד 
במוקד תהליך ההשתנות הדיגיטלית. רכיבים אלה הם ללא ספק הכרח, בבחינת תנאי סף לכניסה 
נובעת מכך  זו  ל"מגרש", אולם הם אינם, ואסור שיהיו, "המנה העיקרית". חשיבותה של תובנה 
העלולים  תקציבים,  ועתירי  מורכבים  מיזמים  להיות  נוטים  תהליכים  ומיכון  קישוריות  שמיזמי 
חסר  השקעת  להשקיע  לה  ולגרום  הניהולי  הקשב  משאבי  רוב  את  הארגון  מהנהגת  לשאוב 
ובינה  יצירת תהליכים מודיעיניים-מבצעיים חדשים מבוססי מידע  בליבת הערעור הדיגיטלי – 

מלאכותית, הגדרת מקצועות חדשים, יצירת הכשרות חדשות וכולי. 
לא השאיפה לעשות את הדברים שאנו עושים כיום בצורה ממוכנת ויעילה יותר בתוך מינוף 
הדברים  את  לעשות  השאיפה  אלא  הדיגיטלית  ההשתנות  בליבת  עומדת  טכנולוגיות  יכולות 
למכן  רק  אינה  הכוונה  למשל,  בתפוקות.  מדרגה  קפיצת  שיאפשר  באופן  ואחרת,  חדשה  בצורה 
לייצר  המאפשר  חדש  מטרות  ייצור  תהליך  להגדיר  אלא  המטרות  ייצור  בתהליך  תתי־משימות 

בזמן  מטרות  של  יותר  הרבה  גדולה  כמות 
בתהליך  )השינוי  נמוכה  ובעלות  קצר 
אלה(.  בימים  מתחולל  המטרות  ייצור 
האתגר בהקשר זה הוא לדמיין מחדש את 
כדי  המוכרים,  המודיעיניים  התהליכים 
לעצב מחדש את האקו־סיסטם המודיעיני.

ועוד זאת: מהות ההשתנות הדיגיטלית 
היא השתנות מתמשכת ובניין כוח מתמיד. 
הביטחונית  בעשייה  אזורים  ישנם  אומנם 
היציבות,  את  המקדשים  והמודיעינית 
התצורה",  "הקפאת  ואת  הוודאות  את 
הנראית  התנהלות  המידע,  בעולמות  אך 
למשל  יציבה,  ולא  תזזיתית  לכאורה 
תוכנה  גרסאות  הורדת  קצב  בהקשרי 
אינה  מודיעיניות-מבצעיות,  לאפליקציות 

היא  רלוונטיות  על  לשמור  יכול  הדיגיטלי  האקו־סיסטם  שבה  היחידה  הדרך  פיצ'ר.  אלא  באג 
ומעגלי למידה קצרים. תשתיות  לידי ביטוי בהשתנות מהירה  גבוהה, הבאה  דינמיות  באמצעות 
מוצרי  של  הדינמית  וההתאמה  הזו  המהירה  ההשתנות  את  לאפשר  צריכות  הדיגיטליות  המידע 
המידע לצורכי המשתמשים המודיעיניים והמבצעיים בקצה. כך למשל, הורדו במהלך מבצע "שומר 
החומות" קרוב ל־150 גרסאות תוכנה לאפליקציות מפעל המידע והידע האמ"ני. הורדת הגרסאות 
בוצעה על ידי צוותי הפיתוח שנתקלו בצרכים ובפערים של האופרטורים השונים והזדרזו לתת להם 
ר בתוך כדי לחימה מבלי  מענה, בתוך כדי הלחימה. היכולת לממש בניין כוח יצירתי מוכוון הֶקְשֵׁ
חשיבותן  שעל  הדיגיטליות,  התשתיות  מעוצמת  נובעת  התפקודית,  וברציפות  בכשירות  לפגוע 

ארחיב בהמשך, ומהווה עוצמה הנובעת מההשתנות הדיגיטלית.  

במהלך מבצע "שומר 
החומות" פותחו קרוב ל־150 

גרסאות תוכנה לאפליקציות 
מפעל המידע והידע האמ"ני. 

הורדת הגרסאות בוצעה 
על ידי צוותי פיתוח  תוך כדי 

הלחימה. היכולת לממש 
ר  בניין כוח יצירתי מוכוון הֶקְשֵׁ

בתוך כדי לחימה מבלי 
לפגוע בכשירות וברציפות 

התפקודית, נובעת מעוצמת 
התשתיות הדיגיטליות ומהווה 

עוצמה הנובעת מההשתנות 
הדיגיטלית
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תובנה משמעותית נוספת נוגעת להכרח של ארגוני המודיעין לעלות על הגל את הנושא של 
השחקנים החשובים במגזר הפרטי )למשל, ספקיות הענן הגדולות(. בניגוד לטכנולוגיות בעולמות 
הסנסורים והפלטפורמות, שבהם הניבו התעשיות הביטחוניות משך שנים ערך מוסף וידע ייחודי, 
כיום את המגמות העולמיות  והבינה המלאכותית, המגזר הפרטי הוא שמוביל  בעולם המידע 
ומחזיק בידע ובנכסים חסרי תחליף. קיים צורך במינוף הידע הזה, בתוך יצירת שותפויות חדשות 
עם שחקנים חדשים מהשוק האזרחי, שאינם נמנים בהכרח עם השותפים הטבעיים של הממסדים 

הביטחוניים. 
נושא זה זוכה למשנה תוקף בכל הנוגע לעולם התשתיות הדיגיטליות, בדגש על עולמות הענן, 
הצליחו  המודיעין  ארגוני  רוב  מפתחים.  לרשות  הקיימים  הגנריים  והשירותים  החישוב  יכולות 
לשמר עמדת הובלה בפיתוח שכבה עבה יחסית של אלגוריתמים ואפליקציות ייעודיים, התפורים 
משמעותי  פער  נפער  הדיגיטליות  התשתיות  בעולמות  אך  המודיעיניים-מבצעיים,  לצורכיהם 
לסגור  ורצוי  שאפשר  האזרחי,  העולם  לטובת  האזרחי,  העולם  לבין  הביטחוניים  הממסדים  בין 
לעולמות  בניגוד  כי  לציין,  ראוי  הפרטי.  במגזר  הרלוונטיים  השחקנים  עם  שותפות  באמצעות 
נמצאים  המודיעין  ארגוני  שלהם,  ולמגוון  הנתונים  לעושר  הנוגע  בכל  הדיגיטליות,  התשתיות 
במצב משופר ביחס לעולם האזרחי. כך למשל, אמ"ן מחזיק כיום את רוב רובו של המידע בצה"ל, 
כלל המידע על אודות היריבים )"הצד האדום"(, ממגוון רחב ביותר של סנסורים, מידע שחברות 

אזרחיות היו משלמות סכומי עתק כדי להשיג נגישות אליו.
יכולות  הוליסטית.  שכבתית  טכנולוגית  הסתכלות  מחייב  דיגיטלית  השתנות  תהליך  מימוש 
מלאכותית  בינה  יכולות  של  והמפעול  התהליך  הובלת  לצורך  הנדרשות  הטכנולוגיות  הליבה 
הרשת,  שכבת  הפיזיות,  בשכבות  שראשיתה  שכבתית,  טכנולוגית  ארכיטקטורה  על  מבוססות 
המלאכותית  הבינה  מפעלי  המידע,  של  והעיבוד  ההיתוך  תשתיות  החישוב,  תשתיות  העננים, 
הכוללים את האלגוריתמים הרלוונטיים ולבסוף האפליקציות המודיעיניות-מבצעיות, הפרוסות 

למשתמשים בקצה המבצעי. 
קיימת חשיבות רבה להסתכלות הוליסטית על כלל המארג השכבתי הדיגיטלי בכל מיזם, כזו 
המתחשבת בהיטלים של המיזם על כל אחת ואחת מהשכבות. אמירה זו נכונה במיוחד בכל הנוגע 
נטייה  והחישוב. לעיתים קיימת  לשכבות התשתית הדיגיטלית, בדגש על אזורי הרשת, האגירה 
האפליקטיביות  בשכבות  או  למשל(  הסיבים,  )תשתיות  הפיזיים  הקישוריות  ברכיבי  להתמקד 
הגבוהות, עימן מתחככים המשתמשים, ולהזניח את שכבות תשתית המידע הדיגיטלית )חישוב, 
משום  חמורה  טעות  היא  הדיגיטלית  התשתית  שכבות  הזנחת  ועוד(.  עיבוד  יכולות  אגירה, 
לממש  ליכולת  המפתח  היא  מאפשרת,  הדיגיטלית  המידע  שתשתית  והאלסטיות  שהגמישות 
מפעל מידע וידע רלוונטי ורובוסטי, כלומר בעל אלסטיות גבוהה ויכולת לגדילה מהירה בספיקה 

ובתפוקות. 
תובנה זו קיבלה המחשה מצוינת במהלך מבצע "שומר החומות", כאשר למרות גידול משמעותי 
בכמות המשתמשים ופעולותיהם, ולמרות קליטת מקורות מידע חדשים ממגוון סנסורים בתוך 
כדי הלחימה, מפעל המידע והידע האמ"ני הצליח לעמוד היטב בעומסים ובדינמיות, בתוך שמירה 
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על רמת כשירות ורציפות תפקודית גבוהה 
התאפשר  הדבר  ל־100%.  קרוב  של  ביותר 
הדיגיטליות  לתשתיות  הודות  בעיקר 
ושוכללו  פותחו  שנבנו,  הרובוסטיות 

בחודשים שלפני המבצע.
בהקשר זה ראוי לציין כי תהליכי שילוב 
הפנים־ארגוניות  הדיגיטליות  התשתיות 
של  הרב  הפוטנציאל  על  מלמדים  באמ"ן 
תהליכים אלה, במגוון היבטים, החל בשיפור 
חוויית  בשיפור  עבור  הסוד,  על  ההגנה 
משאבית  בהתייעלות  וכלה  המשתמש 
מעבר  בתהליך  נמצא  אמ"ן  משמעותית. 
 )OneAman( אחת  משתמשים  לרשת 
תהליך   ,)OneAnan( אחד  פרטי  ולענן 
שכבר מניב תועלות בהיבטים שצוינו ומעיד 
חוצי  בתהליכים  הטמון  הפוטנציאל  על 

ארגונים קהילתיים בהקשרים אלה.
וברמת  הצה"לית  ברמה  נוספת  תובנה 

הדיגיטלי  ההיטל  את  כוח  בניין  מיזם  בכל  בחשבון  לקחת  להכרח  מתייחסת  המודיעין  קהילת 
שלו. נתקלתי בלא מעט דוגמאות למיזמי בניין כוח גדולים צה"ליים, בעיקר בעולמות הסנסורים 
והתכנון שלהם "נשמט" ההיטל הדיגיטלי. מעצבי  והאוויריים, אשר בתהליך העיצוב  הקרקעיים 
את  הזניחו  אבל  המבצעיות,  וביכולותיהם  החדשים  בסנסורים  התמקדו  ומתכנניהם  המיזמים 
העובדה שצריך גם למצות את המידע שמפיקים אותם סנסורים – לשנע אותו, לאגור אותו בצורה 
מתאימה, לבצע מעליו חישובים, להתיך אותו עם סוגי מידע נוספים, לספק לו הקשר, להנגיש אותו 
לאפליקציות הנדרשות ולצרוך אותו בהקשר, כחלק מתהליך מודיעיני-מבצעי. הכרחי להתחשב 
השכבתי  המארג  כלל  על  המשמעויות  בחינת  בתוך  כוח,  בניין  פרויקט  כל  של  הדיגיטלי  בהיטל 

הדיגיטלי, בדגש על שכבות התשתיות הדיגיטליות.     

אתגרים מרכזיים במימוש ההשתנות הדיגיטלית
בארגוני מודיעין

תהליך  גם  הארגוני,  הגנטי  בקוד  בסיסיים  במרכיבים  הנוגע  עמוק  שינוי  תהליך  לכל  בדומה 
ההשתנות הדיגיטלית אינו חף מאתגרים ארגוניים מורכבים, המקשים על יישומו. חלק מהאתגרים 
אינם נובעים בהכרח מפערים ארגוניים או מחוסר הבנה של חשיבות התהליך, אלא הם תוצר של 
"המערכת החיסונית" של הארגון, אשר נועדה לשרת תכליות מגוונות בליבת העשייה של הארגון 
ולאפשר לארגון להמשיך להתקיים ולתפקד ביעילות. אמנה רק חלק מהאתגרים שנתקלתי בהם 

תהליכי שילוב התשתיות 
הדיגיטליות הפנים־

ארגוניות באמ"ן מלמדים 
על הפוטנציאל הרב של 

תהליכים אלה, במגוון 
היבטים, החל בשיפור 

ההגנה על הסוד, עבור 
בשיפור חוויית המשתמש 

וכלה בהתייעלות משאבית 
משמעותית. אמ"ן נמצא 

בתהליך מעבר לרשת 
משתמשים אחת ולענן 

פרטי אחד, תהליך שכבר 
מניב תועלות ומעיד על 

הפוטנציאל הטמון בתהליכים 
חוצי ארגונים קהילתיים 

בהקשרים אלה
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אישית בתהליך ההשתנות. 
לארגון  סילואים  מבוסס  מארגון  מעבר  מחייב  דיגיטלית  השתנות  של  מלא  מימוש  ראשית, 
ארכיטקטורה  רק  לא  מחייב  התהליך  יישום  כלומר  רב־תחומית.  משותפת  פעולה  על  המבוסס 
המבנים  כאשר  פתוחה.  ארגונית  ארכיטקטורה  גם  אלא  כיום,  כמקובל  פתוחה,  טכנולוגית 
קרדיט  ומתן  משאבים  והקצאת  גיוס  אחריות,  מבנה,  בהיבטי  הקיימים  הארגוניים  והתהליכים 
אגו־סיסטם  שהיא  ממערכת  לעבור  מאוד  קשה  תחומית,  רב  משותפת  פעולה  מאפשרים  אינם 

למערכת שהיא אקו־סיסטם דיגיטלי מבוסס מידע.
יתרה מזאת: בארגון מודיעין הנמדד על פי התוצרים המודיעיניים והמבצעיים השוטפים שהוא 
נקודה  בכל  מתקיים  נתון,  ברגע  המתנהלת  פרשייה  בכל  וחלקו  תרומתו  ועל   365/7/24 מספק 
חלקים ניכרים  בזמן "אפקט הפרשייה שעל הפרק" )המכונה גם "אפקט הסוכרייה"(, במסגרתו 
את  לשמר  ומתקשים  העדכנית  השוטפת  לפרשייה  שלהם  המענה  במקסום  עסוקים  מהארגון 
הדיגיטלית  שההשתנות  מאחר  טווח.  ארוכי  כוח  בניין  לתהליכי  הנדרשים  והאנרגיות  הקשב 
מחייבת בניית יכולות אב טכנולוגיות "כבדות" יחסית, בעלות גבוהה, המחייבות קשב ארכיטקטוני 
כוח אלה  בניין  גורם לכך שלעיתים קרובות העיסוק בתהליכי  גבוה, "אפקט הסוכרייה"  וניהולי 

נדחק הצידה לאור השוטף הדחוף.
אתגר הקשור ל"אפקט הסוכרייה", נוגע להכרח של ארגוני מודיעין לשמר רציפות תפקודית 
בתוך כדי תהליכי השינוי. כלומר לארגוני מודיעין אין את הזכות, שיש לעיתים לארגונים אחרים, 
 ,"Under Construction" של  כתקופה  שינוי  של  זמן  תקופת  על  להכריז  ופרטיים,  ציבוריים 
ולצמצם את רמת התפקוד והמענה הארגוני, כדי להקדיש זמן, קשב ואנרגיות להשתנות. ההשתנות 
הגבוהה  ברמה  מתפקד  שהארגון  בעת  בבד  בד  להתרחש  צריכה  המודיעין  בארגוני  הדיגיטלית 

ביותר האפשרית ומבלי יכולת לעצור או להאט. 
היעדר  היא  כללי  באופן  מודיעין  ארגוני  מתמודדים  שעימן  המובנות  המורכבויות  אחת 
המניעה  מתמדת,  עסקית  בתחרות  המתנהלות  הפרטי  במגזר  לחברות  בניגוד  אמיתית.  תחרות 
יום-יומית  קיומית  בתחרות  אינם  המודיעין  ארגוני  הישרדותי,  כהכרח  ושיפור  להשתנות  אותן 
דוגמת  עמוקים,  שינויים  להובלת  נמוכה  ולמוטיבציה  לסטגנציה  לעיתים  גורם  הדבר  דומה. 
ההשתנות הדיגיטלית. ועוד זאת: מאחר שלארגוני מודיעין אין שורת רווח והפסד ברורה או מחיר 
"מניעת   ,"X לצי"ח  )"מענה איכותי  לעיתים מוגדרים בשפה עמומה  יעדי התפוקה שלהם  מניה, 
מיעדים  הנגזרת  הארגונית  האסטרטגיה  גם  כך,  משום  וכולי(.  בסוריה"  איראנית  התבססות 
בהגדרת  מובנה  קושי  קיים  המצב,  זה  כאשר  מדידה.  בת  ולא  עמומה  להיות  לעיתים  נוטה  אלה 
אסטרטגיה דיגיטלית הנגזרת מהאסטרטגיה הארגונית, באופן המסמן תפוקות ברורות, מדידות 
ורלוונטיות )מידת השימושיות באפליקציה כזו או אחרת אינה מעידה על התפוקה המודיעינית-

מבצעית שלה, למשל(. 
דוברות  אינן  המודיעין,  בארגוני  גם  כמו  ביטחוניים,  בארגונים  הבכירות  מההנהלות  חלק 
באופן שוטף את השפה הדיגיטלית ואינן שותפות לשיח הדיגיטלי. חלק מההנהלות אינן מבינות 
את הצורך בהשתנות, מתקשות לשאול את השאלות הרלוונטיות ומאותגרות על ידי הצורך להגדיר 



56

ההשתנות הדיגיטלית במודיעין - פוטנציאל חדש למרחבי שילוביות 

החדשים  המודיעיניים-מבצעיים  התהליכים  את 
בעידן הדיגיטלי. כפועל יוצא, הנהלות אלה תתקשינה 
לספק את הדחיפה המנהיגותית והניהולית החיונית 
לצורך ההתקדמות בתהליך, תמיכה שצריכה להיות 
חשיבות  של  אסטרטגית  עומק  הבנת  על  מבוססת 
ארגונית  תרבות  יצירת  של  וחשיבותה  התהליך 

 .)data driven culture( מוכוונת מידע
התעשייה  מול  וההצטיידות  הכוח  בניין  תהליכי 
לעידן  עדיין  מותאמים  המודיעין  מארגוני  בחלק 
תעשייתי-ביטחוני של תהליכי הצטיידות בסנסורים 
תהליכים  כלל  בדרך  אלה  אמל"ח.  ובפלטפורמות 
שנים  הנמשכים  ו"כבדים",  מסורבלים  איטיים, 
לדינמיקה  מתאימים  אינם  אלה  תהליכים  אחדות. 

של העידן הדיגיטלי ולבניין הכוח הנדרש בעולמות התוכנה והמידע. התאמת התהליכים לקצבים 
מהירים ולגמישות הנדרשת מצריכה בדרך כלל שינויי עומק שקשה לחולל.

התהליך מחייב למידה מהשחקנים המשמעותיים במגזר הפרטי, כמי שמובילים את המגמות 
אתגר  רבות  פעמים  היא  החוץ  מן  הלמידה  הדיגיטלי.  בעידן  הקצב  את  ומכתיבים  העולמיות 
משמעותי בארגוני מודיעין שהתרגלו לפעול בעולם שבו קיים הכרח מובנה לספק מענה לצרכים 
ייחודיים באופן ייעודי וקיימת הנחה, נסתרת ולעיתים קרובות גלויה, ש"אין לנו מה ללמוד ממה 
שקורה בחוץ" ו"אנחנו נדע לתפור את המענה הטוב ביותר, ללא סיוע מהתעשייה". גישות אלה 
הטבועות בקוד הגנטי של חלק מגופי המודיעין, מקשות על יצירת האקו־סיסטם המשותף הנדרש 

עם התעשייה והאקדמיה, שהצלחת ההשתנות הדיגיטלית תלויה בקיומו ובהצלחתו.
מערך  המייצר  שכבתית,  טכנולוגית-מודיעינית  בארכיטקטורה  לפעול  ההכרח  גם  זאת:  ועוד 
בתוך  מהגופים  חלק  על  פעמים  הרבה  מקשה  משנה,  וארגוני  תתי־גופים  בין  תלויות  של  מובנה 
ארגוני המודיעין אשר הורגלו משך שנים לפעול בתפיסה "אוטרקית" של סגירות מלאה, המנסה 

לספק מענה שלם לבעיה בתוך תת־ארגון אחד. 
בין  חדש  וערך  חדשים  ממשקים  יצירת  עניינו  הדיגיטלית  ההשתנות  בתהליך  מרכזי  חלק 
אדם ומכונה, הנבטת צוותי אדם-מכונה, העברת תפקודים שבוצעו בעבר על ידי אנשים למכונות 
והשתנות עמוקה של המקצועות המודיעיניים והמבצעיים. באופן שאינו מפתיע, לא כל המשתמשים 
המודיעיניים בארגונים השונים מקבלים את ההשתנות בברכה. היכולות הטכנולוגיות החדשות 
של  התפקודים  במאפייני  השתנות  ומחייבות  מהתפקידנים  חלק  של  תפקידיהם  את  מייתרות 

רובם, באופן המייצר התנגדות ורתיעה בקרב חלק מהמשתמשים. 
היכולות  את  פתוחות  בזרועות  קיבלו  לא  )והצעירים(  הוותיקים  השפה  מאנשי  חלק  למשל, 
הממלאות   ,Natural Language Processing-וה  Speech to Textה־ בעולמות  החדשות 
קריטי  צורך  קיים  תפקידיהם.  בהגדרות  לשינוי  ומובילות  לכן  קודם  שביצעו  מהתפקודים  חלק 

בעידן של אילוצים 
משאביים מורכבים, כלל 

הארגונים נוטים להיות 
פחות סבלניים לטעויות 

ולהשקעה בניסויים 
שהצלחתם אינה ודאית, 

אף שלעיתים דווקא 
בהתנסויות אלה טמון 

הפוטנציאל המשמעותי 
ביותר לחיסכון דרמטי 

בהוצאות ועלויות 
בעתיד
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הנוגעים  בצירים  ומנוהלת  ובהתקדמות מתואמת  בתיווך תהליך ההשתנות לתפקידנים השונים 
ל"שילוש" - טכנולוגיה, תפקידנים ותהליכי עבודה. היעדר סנכרון בהתקדמות בין הצירים, כמו גם 

היעדר הטמעה ראויה של היכולות, יובילו בהכרח לקשיים רבים במימוש ההשתנות. 
המעבר לשיטת עבודה המבוססת על צוותי אדם-מכונה מערערת על "תפיסת ההרמטיות" 
המודיעינית שעדיין מקובלת בחלק מהארגונים שלפיה יש לחתור למיצוי הרמטי של כלל המידע 
באופן  גבוהות  לרוב,  הן,  אדם-מכונה  צוותי  שמאפשרים  שהתפוקות  העובדה  למרות  הנאסף. 
עניין  היא  מודיעינית  שהפקה  ההבנה  בהפנמת  קושי  קיים  האנושיות,  מהתפוקות  משמעותי 
סטטיסטי לא הרמטי, שאנשים עושים טעויות לא פחות ממכונות )ובדרך כלל טועים הרבה יותר( 
ושהשאיפה צריכה להיות להפיק כמה שיותר מידע ערכי ורלוונטי בכמה שפחות משאבים אנושיים, 
תוך מיקוד היכולות האנושיות באזורים ובתהליכים שבהם יש לאנשים ערך מוסף ייחודי בזכות 

יכולות הדמיון והחשיבה היצירתית שלהם.
נוסף הוא האילוצים המשאביים שעימם מתמודדים ארגוני המודיעין בעת  אתגר משמעותי 
למידה  המחייב  אדפטיבי,  אתגר  הוא  הדיגיטלית  ההשתנות  תהליך  שצוין,  כפי  ובכלל.  הנוכחית 
בתוך כדי חיכוך, פתיחות גבוהה לניסויים וסבלנות גבוהה לטעויות. בעידן של אילוצים משאביים 
שהצלחתם  בניסויים  ולהשקעה  לטעויות  סבלניים  פחות  להיות  נוטים  הארגונים  כלל  מורכבים, 
אינה ודאית, אף שלעיתים דווקא בהתנסויות אלה טמון הפוטנציאל המשמעותי ביותר לחיסכון 
מחייבת  רבים,  עוד  ויש  שצוינו,  האתגרים  עם  התמודדות  בעתיד.  ועלויות  בהוצאות  דרמטי 

מנהיגות, נחישות ודחיפה משמעותית מצד ההנהלות הארגוניות.   

הפוטנציאל למרחבי שילוביות ופעולה משותפת בין ארגוני 
המודיעין בישראל בתהליכי ההשתנות הדיגיטלית

מעבר לכך שההשתנות הדיגיטלית מהווה בראייתי תנאי לרלוונטיות של ארגוני המודיעין בעת 
הנוכחית, היא מייצרת הזדמנויות חדשות למרחבי שילוביות ופעולה משותפת בין ארגוני קהילת 
המודיעין, באופן המטשטש את הגבולות הארגוניים ומאפשר יצירת ערך חדש בעולמות המידע 

והידע לטובת הצרכים המבצעיים. 
מלבד הערך המובן מאליו הנובע משיתוף מידע וידע בין ארגוני מודיעין הפועלים מול אותם 
תהליך  שכבות  בכל  קיים  ארגונים  חוצת  קהילתית  לשילוביות  הפוטנציאל  מודיעיניים,  יעדים 
שכבות  דרך  שלו,  והארכיטקטורה  המידע  אסטרטגיית  בשכבת  החל  הדיגיטלית,  ההשתנות 
התשתיות הדיגיטליות השונות )רשתות, עננים, הגנה בסייבר, יכולות חישוב וכולי(, עבור במפעלי 

הבינה המלאכותית ובמרחבי המידע המשותפים ועד לשכבת האפקליציות. 
מסלולי  מבוססת  מארכיטקטורה  מעבר  למשל,  מאפשרות,  הטכנולוגיות  המדרגה  קפיצות 
מידע  הנגשת  על  המבוססת  לארכיטקטורה  הארגונים  בין  מודיעיניים  גלם  חומרי  הזרמת 
כשירות בין הארגונים, באופן המאפשר לכל ארגון לצרוך את המידע לצרכיו במערכותיו. המרחב 
האפליקטיבי המשותף הקיים באמ"ן יכול להוות בסיס ל"חנות אפליקציות" קהילתית, שתאפשר 
בהתאם  השונים,  בארגונים  שפותחו  מהאפליקציות  ליהנות  המודיעין  קהילת  משתמשי  לכלל 
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לצורך ולמידת ההתאמה לתהליך המודיעיני-מבצעי. 
ביותר  המשמעותי  הפוטנציאל  בראייתי, 
לשילוביות ופעולה משותפת מיידית קיים בשכבות 
התשתית  אזורי  הדיגיטלית.  המידע  תשתית 
ויכולות  העננים  מרחבי  על  בדגש  הדיגיטלית, 
החישוב, מהווים מרחבים "אדישים" יחסית לפערים 
השונים,  המידור  נוהלי  חומרים,  שיתוף  במדיניות 
בין  הגזרה  וגבולות  הבין־ארגוניות  המחלוקות 
באופן  גנריים  עשייה  במרחבי  מדובר  הארגונים. 
צרכים  מערכת  הארגונים  לכלל  יש  שבהם  יחסי, 
ותמריצים דומה. פעולה משותפת באזורי התשתיות 
הדיגיטליות אינה מחייבת פשרות ארגוניות בעלות 
שינוי  או  הארגונית  בתרבות  שינויים  משקל, 

בתהליכי העבודה של המשתמשים. 
בעולם  ארגונים  חוצת  משותפת  לפעולה 
היא  ראשית,  רבים.  יתרונות  הדיגיטלית  ההשתנות 
בתפוקות  לגידול  משמעות  בעל  פוטנציאל  מייצרת 

ושל כל אחד מהארגונים המרכיבים אותה בנפרד. שנית,  המבצעיות של קהילת המודיעין כולה 
קיים דמיון רב באתגרים והבעיות שבהם נתקלים הארגונים השונים בכל שכבות האקו־סיסטם 

הדיגיטלי. 
הדיגיטל  בעולמות  הטכנולוגי  האדם  כוח  כל  את  הרואה  משותפת,  פעולה  מזאת:  יתרה 
והמידע בכל הארגונים כחלק ממאגר כישרונות אחד, תאפשר להגדיר מרכזי כובד קהילתיים, 
בהתאם לערך המוסף של כל ארגון ולמיקוד האסטרטגי שלו. כך למשל, אפשר להגדיר ארגון אחד 
כמוביל הקהילתי בעולמות עיבוד השפה הטבעית וארגון אחר כמוביל בעולמות עיבוד הווידיאו. 
מוכשר  אדם  כוח  על  התחרות  של  צמצום  גם  תאפשר  הדיגיטל  בעולמות  האדם  לכוח  זו  גישה 

ומנוסה. 
פעולה משותפת באזורי התשתיות הדיגיטליות תקנה לקהילת המודיעין את כלל היתרונות 
המגזר  מול  יותר  טובות  עסקאות  השגת  באמצעות  כולל  בעלויות,  חיסכון  בהיבטי  לגודל 
הפרטי, ותאפשר לארגונים להתמקד בשכבות הגבוהות יותר – שכבות המידע, האלגוריתמיקה 
והאפליקציות. יש פוטנציאל רב בתשתית הענן הציבורי המדינתית החדשה "נימבוס", כפלטפורמה 
ליהנות  תאפשר  גם  התשתית  בשכבות  השילוביות  זה.  בתחום  חדשות  הזדמנויות  המאפשרת 
ארגוניות  בליבות  או  ארגון  כל  של  הייחודיים  במאפיינים  לפגום  מבלי  הסינרגיה  מפירות 
ייעודיות. כמו כן, היא תאפשר עמידה משותפת בסטנדרט גבוה במיוחד מבחינת הגנה בסייבר, 
בנוסף  כולה.  וכולי, על בסיס הידע הקיים בנושאים אלה בקהילה  רציפות תפקודית, כשירות 
בעל  הדדית  למידה  פוטנציאל  קיים  הדיגיטליות  התשתיות  בעולמות  גבוהה  בשילוביות  לכך, 

הפוטנציאל לשילוביות 
קהילתית חוצת ארגונים 

קיים בכל שכבות 
תהליך ההשתנות 
הדיגיטלית, החל 

בשכבת אסטרטגיית 
המידע והארכיטקטורה 

שלו, דרך שכבות 
התשתיות הדיגיטליות 

השונות )רשתות, 
עננים, הגנה בסייבר, 
יכולות חישוב וכולי(, 

עבור במפעלי הבינה 
המלאכותית ובמרחבי 

המידע המשותפים ועד 
לשכבת האפקליציות
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משמעות רבה ביותר, מתוך החיכוך עם התעשייה, האקדמיה והאקו־סיסטם הטכנולוגי העולמי 
בתחומים אלה. 

בהיבט מנגנוני הניהול הקהילתיים, אפשר לנהל את הפעולה המשותפת הקהילתית בתחומי 
התכנס  שכבר  פורום  קהילתי,  מלאכותית"  בינה  "דירקטוריון  בסיס  על  הדיגיטלית  ההשתנות 
תכניות  וסנכרון  אסטרטגיות  לתיאום  ראשון  בשלב  מתאימה  פלטפורמה  ומהווה  פעמים  כמה 

עבודה ובשלבים הבאים – לסימון ולניהוג פרויקטים משותפים קהילתיים.

במקום סיכום
בעל  ובין־ארגוני  פנים־ארגוני  צמיחה  מנוע  מודיעין  ארגוני  עבור  מייצרת  הדיגיטלית  ההשתנות 
ערך, העשוי, אם הפוטנציאל הגלום בו ימוצה היטב, לאפשר להם הגדלה משמעותית של התפוקות 
פרשת  קו  המהווה  ייחודית  בתקופה  נמצאים  אנו  שלהם.  והרלוונטיות  המודיעיניות-מבצעיות 
מים, שבה ארגוני מידע אשר יבינו את הפוטנציאל הטמון בהשתנות הדיגיטלית, ישקיעו אנרגיות 
ומשאבים ויבחרו לצאת למסע הלמידה המורכב הזה, יזכו ביכולות מכפילות כוח חדשות שיאפשרו 
להם לפרוץ מעטפות ביצועים קיימות ולייצר ערך משמעותי חדש. ארגונים אשר יחששו מהיציאה 
למסע, יחסכו אולי קשב, אנרגיה ומשאבים בטווח הקצר, אולם יפתחו לאורך זמן פערי רלוונטיות 

גדולים ויקמלו.  
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השאלה מהמוסד לאמ"ן -
השוואה בין תרבויות ארגוניות

מזווית אישית
ר' - רח"ט במשרד ראש הממשלה

לפגישה אישית דחופה עם ראש אגף המודיעין מבלי לדעת מה  נקראתי  ב־2015  בבוקר אביבי 
האופיינית.  בדרכו  ירה,  הוא  באמ"ן?",  המחקר  בחטיבת  זירה  ראש  להיות  דעתך  "מה  מטרתה. 
זו לא הייתה הצעה  אומנם הייתי כבר בשלהי תפקידי כראש ענף בחטיבת המחקר במשרד, אך 
למינוי אופייני, אלא משהו חריג במיוחד: יציאה מהארגון שבו עשיתי את כל דרכי המקצועית כדי 
למלא תפקיד בגוף חיצוני. אף שלא ממש הבנתי את מהות ההצעה והשלכותיה, הסכמתי מייד: 

האפשרות "לטעום" את המקצוע מזווית כל כך שונה והאתגר ריתקו אותי.
וכך, בקיץ 2015 הגעתי לקריה, והתחלתי את תפקידי כראש זירה בחט"ם ובתוך זמן קצר עברתי 
40 איש באמ"ן; כארבעה חודשים  מפיקוד על ענף של כ־10 עובדים במשרד, לפקד על זירה של 
מאוחר יותר, בעקבות שינוי ארגוני שקידם רח"ט מחקר בחט"ם דאז, מוניתי לעמוד בראשות זירה 
חדשה, שאיחדה בתוכה שתי זירות ישנות, עם ארבעה ענפים ו־80 קצינים וחיילים. ולפתע פתאום 

עמדתי כאזרח מול עשרות מש"קים וקצינים מדרגת סג"ם ועד סא"ל.
בדפים אלה אנסה להביא את הלקחים המרכזיים שלמדתי במהלך ההשאלה לאמ״ן. אנסה 
להביא זווית אישית של האופן שבו חוויתי את שני הארגונים: אמ"ן ב"מבט חטוף" של שנתיים, 
לעידוד  יסייעו  אלה  שתובנות  מקווה  אני  שנה.   16 של  יותר  רחבה  בהסתכלות  המשרד,  ואילו 
בין  להן תרומה לשיפור שיתוף הפעולה  ושתהיינה  כלל ארגוני קהילת המודיעין,  בין  המעבריות 

הארגונים, ובתוכם.

המוסד ואמ"ן - לכל אחד DNA משל עצמו
קיומן  אף  על  לאמ"ן:  המוסד  בין  השוואה  בכל  המובנית  האסימטריה  את  תחילה  לציין  חשוב 
מודיעיני, האגף  כארגון  הכול  לפני  עצמו  את  תופס  אמ"ן  הארגונים,  בשני  מבצעיות  יחידות  של 
האחראי לספק ולנתח את המודיעין בתוך המסגרת הצה"לית הרחבה יותר. כמראה הפוכה אפשר 
להגיד שהמוסד, לעומת זאת, תופס את עצמו בראש ובראשונה כארגון מבצעי, עם יכולות מודיעין 

מפותחות.
המשפיעים  וציפיות  ערכים  נורמות,  של  גוף  כאל  ארגונית  לתרבות  אתייחס  אלה  בשורות 
אחרות,  במילים  למימושם.  ופועלים  יעדיהם  את  מתעדפים  ארגונים  שבו  האופן  את  והמנחים 
"האישיות" של הארגון. אומנם המוסד ואמ"ן )כמו גם השב"כ( דומים  במשימותיהם, אך בין שני 
הארגונים קיימים הבדלים מהותיים בתרבות הארגונית שלהם, וניכר כי שניהם פיתחו עם השנים 

"DNA" ייחודי המבדיל ביניהם.
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שלי  בתקופה  במיוחד  בעיניי  שבלטו  הדברים  אחד  במוסד,  האסטרטגי  במחקר  שגדל  כמי 
הבכירים,  בפורומים  כלשהו  דיון  כי  נדיר  היה  האסטרטגי:  הרובד  "קידוש"  היה  ובצה"ל  באמ"ן 
גם אלה שעסקו בסוגיות מבצעיות וטקטיות, לא יתחיל מניתוח ההקשרים המודיעיניים הרחבים 
שלו והבנתם. ברקע, ההכרה כי אי־אפשר לתת מענה לבעיה אופרטיבית מבלי להבין קודם כול את 
משמעויות ההקשר האסטרטגי, ושכל מענה לבעיה טקטית במנותק מההקשר הרחב יוביל בהכרח 
לניתוח חסר של הבעיה. הופתעתי מכמות דיוני ההעמקה והלמידה המודיעיניים שהרמטכ"ל וראש 
הזוטרים  הקצינים  מול  מצומצמים  בפורומים  הן  הבכירה  הקצונה  בנוכחות  הן  קיימו  דאז  אמ"ן 

ביותר.
זה שנים רבות שראשי אמ"ן תופסים עצמם כ"מעריך הלאומי", כמי שאמור לספק לממשלה 
את תמונת המודיעין וההערכות שעל בסיסן היא תקבל את החלטותיה. הגם שאני חולק באופן 
מהותי על הגדרה זו )גם משום שהיא מנוגדת לרוח מסקנות ועדת אגרנט, אך גם נוכח ידיעתי כי 
לחטיבת המחקר במוסד יש יכולת מקצועית שאינה נופלת ולו במעט מזו של חט"ם באמ"ן(, בולט 

כפי  לדורותיהם.  אמ"ן  ראשי  של  התפיסה  זוהי  כי 
שחוויתי בתקופתי באמ"ן, זוהי גם הגישה המונחלת 

לקציני האגף, ובמיוחד לקציני חטיבת המחקר.
ייתכן כי גישה זו קשורה גם לתחושה של בכירי 
אמ"ן כי להחלטותיהם השפעה פוטנציאלית מהירה 
ישראלים  אזרחים  של  חייהם  מציאות  על  ומעשית 
המודיעיניים  ולהמלצותיהם  לניתוחיהם  רבים: 
הגבולות,  ביטחון  על  ישירה  השפעה  להיות  עשויה 
להזרים  הצורך  כמו  אופרטיביות,  החלטות  על 
כוחות לגזרה ספציפית, האם לקדם פעילות צבאית 
היכן  ההחלטה  על  ואף  כלשהי,  בזירה  נקודתית 

למקם מערכי ההגנה.
יצירת  של  החשיבות  על  גם  למדתי  באמ"ן 
"השלם המודיעיני": בעת שירותי באמ"ן, דיונים או 
תוצרים משמעתיים שנועדו לתת מענה לפלח אחד 
לפלחים  לזיקות  להתייחס  מבלי  הצי"ח,  של  בלבד 

אחרים - והראשון שבהם, המדיני-אסטרטגי, היו נדירים ביותר. סביר כי גישה זו נובעת מהגדרת 
האחריות הכוללת שיש לרח"ט מחקר באמ"ן ולכל רז"ר בזירתו לניתוח כלל ההיבטים של האויב 
הפיקוד"  "אחדות  תפיסת  לצד  המודיעיני"  "השלם  גישת  הטקטי.  ועד  האסטרטגי  מהרובד   -
המפקידות בידיו של קצין אחד את האחריות לגבי תמונת המודיעין השלמה על אודות זירה אחת, 

הן בראייתי עוצמות מודיעיניות משמעותיות מאוד.
ייתכן כי גישה זו קשורה גם לרובד תודעתי אחר: להבנה של האלופים החברים בפורום "הערכת 
המצב המטכ"לית", הסמוכים לשולחנו של הרמטכ"ל, כי הם לא רק "אחראים פונקציונליים" על 

כמי שגדל במחקר 
האסטרטגי במוסד, 

אחד הדברים שבלטו 
בעיניי במיוחד בתקופה 

שלי באמ"ן ובצה"ל 
היה "קידוש" הרובד 

האסטרטגי: היה 
נדיר כי דיון כלשהו 

בפורומים הבכירים, גם 
אלה שעסקו בסוגיות 

מבצעיות וטקטיות, 
לא יתחיל מניתוח 

ההקשרים המודיעיניים 
הרחבים שלו
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אחד  את  המנהיג  בצוות  מחברותם  גם  הנובעת  נוספת,  אחריות  להם  יש  אלא  בצה"ל,  אגפיהם 
מהארגונים הביטחוניים הבכירים ביותר במדינה, וככאלה, כל אחד מהם שותף לאחריות לנווט 

את האסטרטגיה הביטחונית הישראלית כולה.
שמתחולל  ביותר,  משמעותי  אחר,  תהליך  עם  מתחרה  זו  גישה  כי  להדגיש  חשוב  שכך,  הגם 
התומך  צבאי"  כ"מודיעין  כל  קודם  לשמש  מאמ"ן  הדרישה  האחרונות:  בשנים  באמ"ן  במקביל 
ביחידות המבצעיות. תהליך זה מציב דגש על ההיבטים האופרטיביים של הפעילות הצבאית על 
חשבון ההיבטים האסטרטגיים. ברקע, הצורך בתמיכה מודיעינית משמעותית בפעילות המב"ם 

)המערכה שבין המלחמות( האינטנסיבית המתבצעת נגד אויביה של ישראל.

אמ"ן בהשתנות מתמדת - עושים מודיעין טוב יותר
מאז שהכרתי את אמ"ן, וגם בשנות שירותי שם, בלטו השינויים הארגוניים והניסיונות התכופים 
והמבנה  העבודה  תהליכי  המודיעיניות,  בתפיסות  התמורות  המשתנה,  המציאות  בין  להתאים 

הארגוני של אמ"ן. עד להגעתי לחט"ם הייתי 
מכך,  פחות  ולא   – אלה  ששינויים  משוכנע 
לתמורות  המתלווה  משהו  היומרנית  השפה 
אלה – הם ניסיון, מיותר לרוב, "להמציא את 
הגלגל מחדש" במקום שאין בכך באמת צורך. 
תהיתי  הידוע,  האמריקאי  לפתגם  בפרפרזה 
.if it ain’t broken why do you fix it?

מסתייג  אני  באמ"ן  תקופתי  לאחר  גם 
ומאימוץ  המידה  על  יתר  המורכבת  מהשפה 
השנים  שעם  לי  נדמה  אך  חולפות,  אופנות 
הרצון  שמאחורי  הרוח  את  להבין  הצלחתי 
רבים מהקצינים המשרתים  לשינויים: בקרב 
המקצוע  את  לחדש  צמא  קיים  באמ"ן 
להשתפר  איך  ללמוד  ניסיון  המודיעיני, 
הבנה  לכך,  ברקע  השמרים.  על  לקפוא  ולא 
שינויים  של  עולם  הוא  ב־2021  העולם  כי 
המציאות,  עם  משתנה  שלא  מי  וכי  מהירים, 

בהכרח נותר מאחור. הדבר בא לידי ביטוי בעיסוק ניכר במתודולוגיה, אך גם בבחינה ואימוץ של 
ולקהילת  ובמיוחד טכנולוגיות, מהעולם שמחוץ לצבא  גישות, שיטות מחקר,  רעיונות, תפיסות, 

המודיעין.
מאמין  אני  באמ"ן.  לשילוביות  הקשור  בכל  התפיסות  את  לחדש  הניסיון  בלט  זה  בהקשר 
שעיסוק זה נבע, בין היתר, מהצורך לייצר זיקות פנימיות בארגונים כל כך גדולים כמו צה"ל ואמ"ן 
8200, המ"מ וחטיבת המחקר(  )כמו חטיבת ההפעלה,  כי הגופים בתוך אגף המודיעין  לוודא   –

 באמ"ן קיימים צמא לחדש 
את המקצוע המודיעיני 

וניסיון ללמוד איך להשתפר 
ולא לקפוא על השמרים. 

ברקע לכך, הבנה כי העולם 
ב־2021 הוא עולם של 

שינויים מהירים, וכי מי שלא 
משתנה עם המציאות, 

בהכרח נותר מאחור. הדבר 
בא לידי ביטוי בעיסוק ניכר 
במתודולוגיה, ובאימוץ של 

רעיונות, תפיסות, גישות, 
שיטות מחקר, ובמיוחד 

טכנולוגיות, מהעולם שמחוץ 
לצבא ולקהילת המודיעין
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אינם  האוויר(  וחיל  אג"ת  המבצעים,  אגף  )ובמיוחד  הגדול"  ב"צה"ל  עימם  הקשורים  ואלה 
כל  של  היחסיים  היתרונות  את  למקסם  חותרים  אלא  עצמאי,  באופן  ופועלים  פנימה  מתכנסים 
גוף בשילוביות. בהקשר זה, שנותיי באמ"ן היו השנים שבהן הלך והתפתח העיסוק בקהילות ידע 

ומכלולים משותפים לכלל הגופים.
אני רואה לכך שלוש סיבות מרכזיות, אחת אנושית ושתיים ארגוניות. את הסיבה האנושית 
חוויתי לא פעם בעצמי, במפגש עם הקצינים הצעירים בזירה שלי: אמ"ן שואב את חייליו מתוך 
מיטב הנוער הישראלי; ונוער איכותי זה, עם גיוסו, הופך לסוכן השינוי הגדול ביותר של אמ"ן. הוא 
מזרים למערכת "דם חדש" וגישות חדשות, בייחוד טכנולוגיות. אלו צעירים שחיים בתוך הרשתות 
מפקדיהם  את  לאתגר  חוששים  שאינם  המקוון,  העולם  ובתוך  הבלוגוספרה  בתוך  החברתיות, 
להתנסות בגישות מהפכניות. ניכר כי אמ"ן השכיל להפיק מהדינמיקה הזו תועלת רבה, והצליח 

לשלבה בתוך העשייה המודיעינית השוטפת שלה.
כך, העושר בכוח אדם, הנובע מגיוס חובה ומהאפשרות לבחור את טובי הצעירים,  נוסף על 
הגדולות  כך, אחת ההפתעות  ומתודולוגי.  במו"פ טכנולוגי  ייחודית להשקיע  יכולת  נותן לאמ"ן 
שחוויתי עם הגעתי לחט"ם הייתה כשגיליתי בחטיבה ענף שכל תכליתו בניין כוח - פיתוח וקידום 
קצינים  התנסו  שבה  "המעבדה"  לצד  מאז(,  שבוטל  )ענף  המודיעיני  המחקר  של  המתודולוגיה 
צעירים ומבריקים עם יכולות דאטה מתקדמות, במטרה להסיק מסקנות מודיעיניות מתוך עולם 
הנתונים המתפרץ.  היה זה עבורי שינוי עמוק ביותר לגבי האופן שבו אפשר להבין ולנתח מודיעין, 
שהפך למקור השראה להמשך הדרך במוסד שבו אני פועל בשנים האחרונות, לפתח את תחום 

ניתוח הדאטה להסקת מסקנות מודיעיניות-אסטרטגיות.
במישור הארגוני, הרושם שלי הוא שבאמ"ן נפוץ נוהג שלפיו על כל מפקד חדש לקיים מחשב 
ותהליך ארגוני, מתוך הבנת הצורך המחייב את המודיעין להדביק את השינויים המתחוללים אצל 
אחת  שלפיה  ארגונית  תרבות  באמ"ן  ניכרת  זה  במובן  והאופרטיבית.  האזורית  ובסביבה  האויב 

התרומות של המפקדים החדשים היא השינויים הארגוניים והמתודולוגיים שהם יוזמים.
אך יש להבנתי סיבה ארגונית נוספת לכניסתם של רעיונות חדשניים רבים לתוך אמ"ן: בעוד 
אמ"ן  לפעול(,  ליכולתו  מהותי  תנאי  היא  )שהחשאיות  סודי  ביון  כארגון  עצמו  מגדיר  המוסד 
ובנושאים סודיים, אך לא בהכרח כארגון חשאי  רואה עצמו כארגון העוסק אומנם במודיעין 

)לכל היותר, "חסוי"(, בוודאי שלא כולו.
משום כך יש למוסד חופש פעולה מבצעי משמעותי יותר בעולם הצללים, כשמנגד "חומות" 
פנימה,  לחדור  חיצוניים  לתהליכים  קלות  ביתר  מאפשרות  אך  יותר,  נמוכות  בהכרח  הן  אמ"ן 
ובמיוחד כאלו המתרחשים ב"בועה" הטכנולוגית הישראלית. השתלבותם הרבה של בוגרי אמ"ן 
בתעשיית ההייטק הישראלית רק מאיצה חיבור זה. אומנם פתיחות זו "לעולם החיצון"  נתפסת 
במשרד כסיכון ביטחוני משמעותי לחופש הפעולה שלו, אך היא זו שגם מקילה על כניסה חופשית 

יותר של רעיונות, אנשים, גישות וטכנולוגיות חדשניות לתוך אמ"ן.
עם  במוסד  שלי  המקצועית  לעשייה  להכניס  שניסיתי  המרכזיים  הדברים  אחד  כך,  או  כך 
שלנו  המודיעינית  העבודה  את  לעשות  כדי  לפעול  מקצועית,  להתחדש  הניסיון  היה  חזרתי, 



64

השאלה מהמוסד לאמ"ן - השוואה בין תרבויות ארגוניות מזווית אישית

בדרכים חדשניות, מאתגרות ומהפכניות ככל האפשר. חובתנו כמנהלים בארגון מודיעיני שחותר 
להיות הטוב ביותר בעולם, היא לאתגר מפקדים ופקודים כדי לוודא שהוא עומד בחזית הגישות 

המחקריות והטכנולוגיה העולמית.

המוסד: ארגון מבצעי לפני הכול
כשהושאלתי לאמ"ן לאחר שירות של כעשור במוסד, חשבתי שאני מכיר את הארגון לא רע. עם 
הגדול  שההבדל  ייתכן  זה,  במובן  ממנו.  כשהתרחקתי  דווקא  לי  התבהרו  ממאפייניו  חלק  זאת, 
ביותר שאני מזהה כיום בין המוסד לאמ"ן נעוץ בתפיסה העצמית של המשרד שהתקבעה בעשרים 
של  מובהק   DNA המוסד  אימץ  אלו  בשנים  האחרונות.  בשנים  שאת  וביתר  האחרונות,  השנים 
ארגון האחראי לקדם פעילויות לסיכול איומים, ורק באופן משני, כגוף האחראי על איסוף וניתוח 
מודיעין. זו להבנתי התרבות הארגונית השלטת בו כיום: כל קמ"ן שנכנס לארגון יודע, שלפני כל 

דבר אחר, הוא נמדד על תרומתו להנעת מבצעים לסיכול איומים.
"אישיות מבצעית" זו של המוסד, לצד הגמישות הניהולית היחסית שלו, פריסתו הגאוגרפית 
המצומצמת, וה"קוטן" היחסי שלו, מייצרת את מה שהוא בראייתי היתרון המרכזי של הארגון: 

הדינמיות והיכולת שלו לסגור מעגלים מבצעיים ומודיעיניים באופן מהיר ואפקטיבי ביותר.
בהקשר זה נראה כי "זריזות" זו והנטייה המבצעית של הארגון, החתירה הבלתי פוסקת להבקיע 
את המבצע הבא, וההבנה כי כל מבצע מצריך שילוב בין כמה יחידות מבצעיות ומודיעיניות, הופכים 
גישות  פיתוח  או  תפיסות  בניית  דורש  שאינו  נושא  שבשגרה,  לדבר  המוסד  של  השילוביות  את 
מיוחדת אלא מתקיים באופן כמעט טבעי. שילוביות זו ניכרת כיום בחיבור, כמעט בכל מבצע, בין 
הגופים המודיעיניים למבצעיים, באופן שאין כמעט מבצע במוסד  ובין  יחידות מבצעיות שונות 

המקודם על ידי אגף אחד בלבד.

להתבונן על עצמך מבחוץ
השירות באמ"ן אפשר לי, לראשונה במהלך הקריירה שלי להתבונן מבחוץ על המקום שבו צמחתי 
להסתכל  נהגתי  שעליו  ארגון  על  דווקא  פנימי  מבט  שנתיים,  למשך  לעצמי,  ולסגל  מקצועית 
מבחוץ. כפי שניסיתי לתאר כאן, בעוד אמ"ן מצטייר בעיניי כמכונה גדולה ומשומנת היטב בעלת 
"כוח אש" רחב, עם תהליכים מובנים, סדר וראייה אסטרטגית מוצקה, אני רואה את המוסד כגוף 
"זמיש" )זריז וגמיש( יותר, המוּנע מהרצון להגיע לתוצאות והישגים, גם אם לעיתים עם תהליכים 

פנימיים מובנים פחות.
כך או כך, תקופתי באמ"ן סיפקה לי חלון רחב מאוד ורב־משמעות לרובד הצבאי כפי שלא 
זיקותיה  הצבאית,  המערכת  אודות  על  ולהעמיק  להכיר  היכולת  ואת  לכן,  קודם  לראות  זכיתי 

הפנימיות, והקשר בינה לבין מערכת קבלת ההחלטות הלאומית.
במהלך תקופתי באמ"ן גם הבנתי משהו על הדרך שבה המוסד נתפס בצה"ל: כמי שגדל בתוך 
הארגון תמיד התייחסתי לשני הארגונים כגופים שווים, מקבילים ומשלימים זה לזה על יכולותיהם 
ובכך  מחקרי  פלורליזם  ליצור  במטרה  מכוונת  מודיעינית  חפיפה  ועם  והמבצעיות,  המודיעיניות 
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להציע לדרג קבלת ההחלטות הלאומי 
של  אחת  אפשרית  מפרשנות  יותר 

המציאות.
עם זאת, הרושם שלי הוא שרבים 
במוסד  לראות  נוטים  צה"ל  בצמרת 
יכולות  המספק  חיצוני  "קבלן" 
צה"ל,  של  לאלה  משלימות  מבצעיות 
ביכולותיו  המקביל  ביטחוני  גוף  ולא 
המודיעין  זו,  גישה  לפי  המודיעיניות. 
המבצעית  היכולת  של  תת־רכיב  הוא 
של המוסד, אך אינו חלופה של ממש 

לאמ"ן.
מרשים  מודיעיני  גוף  הוא  אמ"ן 
של קצינים וחיילים יוצאים מן הכלל, 
ולחקור  לעבד  לאסוף,  יכולת  בעלי 
מודיעין באופן ראוי לציון, וגם לסייע 
רלוונטית.  מבצעית  פעילות  בקידום 
לצד  במוסד:  המודיעין  גם  וכך 
פעילות  בקידום  הברורה  התמיכה 
יכולות  בעל  בגוף  מדובר  מבצעית, 
איסוף מרשימות, יכולת עיבוד ומחקר 

מודיעין אסטרטגי וטכני מהטובות בעולם, וכזה הראוי להיות גורם שווה ערך להצגה, ניתוח והצעה 
של המלצות מודיעיניות על כל שולחנות קבלות ההחלטות הביטחוניות בישראל.

הדבר  ולכן  הארגונים.  בשני  מפקדים  של  מערכתית  ראייה  בגלל  התאפשרה  שלי  ההשאלה 
המודיעין  קהילת  של  המרכזיות  העוצמות  שאחת  הוא  באמ"ן  שלי  מהתקופה  שלמדתי  המרכזי 
הישראלית, שהופכות אותה אולי לטובה בעולם, היא היכולת של הארגונים לעבוד ביחד, להתגבר 
המבצעיים  היחסיים  היתרונות  את  ולשלב  הלאומי,  האינטרס  למען  הארגונית  התחרות  על 
קהילת  של  גופים  בין  אָלוֹת  הַשְׁ המשותפת.  ובעבודה  בנפרד   - מהם  אחד  כל  של  והמודיעיניים 
המודיעין עשויות להעשיר הן את הארגונים הן את האנשים עצמם, ובמיוחד את המפקדים, עם 
נכון לעשות  והאישיים.  יותר במישורים המקצועיים, הפיקודיים  ועשירה  זווית הסתכלות רחבה 

מאמץ להעמיק כיוון זה.

 

ההשאלה שלי התאפשרה 
בגלל ראייה מערכתית של 

מפקדים בשני הארגונים. הדבר 
המרכזי שלמדתי מהתקופה 

שלי באמ"ן הוא שאחת 
העוצמות המרכזיות של קהילת 

המודיעין הישראלית, היא 
היכולת של הארגונים לעבוד 
ביחד, להתגבר על התחרות 

הארגונית למען האינטרס 
הלאומי, ולשלב את היתרונות 

אָלוֹת בין גופים  היחסיים. הַשְׁ
של קהילת המודיעין עשויות 

להעשיר הן את הארגונים הן את 
האנשים עצמם, ובמיוחד את 

המפקדים, עם זווית הסתכלות 
רחבה ועשירה יותר במישורים 

המקצועיים, הפיקודיים 
והאישיים. 
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הקניית אוריינטציה שילובית למפקדים 
בקהילת המודיעין

 ד"ר סא"ל )מיל'( סער רווה וד"ר אל"ם )מיל'( עופר גוטרמן1

מבוא
להפוך  חזון  מתוך  )הקב"ש(  הבין־שירותית  הקורסים  תוכנית  עודכנה   2020–2019 בשנים 
אותה לפלטפורמת למידה משמעותית של שילוביות, שתסייע להטמעת גישה זו בקרב מפקדים 
בקהילת המודיעין. התהליך התבצע ביוזמת מפקד הקב"ש, על רקע תחושת פער במיצוי פוטנציאל 
השילוביות בקהילת המודיעין, והזדמנות מוחמצת להשתמש בקב"ש כמרחב למידה מרכזי בין־

ארגוני של גישת השילוביות.
התהליך התבסס על שלוש הנחות עבודה שלפיהן שילוביות היא אסטרטגיה חיונית להצלחה 
בקהילת  השילוביות  רמת  ולרכוש;  ללמוד  שניתן  ניהולית  ואסטרטגיה  המודיעין  קהילת  של 
לאימוצה  בחשיבותו  המרכזי  הדרג  הם  והמפקדים  שלה;  הפוטנציאל  ממיצוי  רחוקה  המודיעין 
של גישת השילוביות בארגונים. במסגרת התהליך התקיימו ראיונות עם עשרות בכירים בקהילת 
המודיעין, הוקם צוות חשיבה בין־שירותי בכיר,2 ותוצרי החשיבה תורגמו לגיבוש רפורמה במבנה 

ובתוכני הקורסים.
קורסים  כמה  של  שנתי  גרף  בסיס  על  נבנתה  הקב"ש  תוכנית  הקודם,  העשור  מאמצע  החל 
נושאיים בדרג ראשי ענפים וסגני אלופים מרחבי קהילת המודיעין, וקורס שנתי אחד בדרג ראשי 
)בצוות  הקורסים  סוגי  בשני  עסקה  הקב"ש  בתוכנית  לשינויים  ההצעה  משנה.  ואלופי  מחלקות 
החשיבה גם עלה רעיון להרחבה עתידית של הקב"ש למרכז שיעסוק בפיתוח ידע יישומי בתחום 

השילוביות המודיעינית וינחיל את הידע בקורסים ובאירועי למידה נוספים(. 
של  הראשה  לאבן  הרפורמה  הצעת  במסגרת  גם  שנחשבה  בפעילות  יתמקד  הנוכחי  המאמר 
נתפס  זה  קורס  והאל"מים.  הרמ"חים  לדרג  הבכיר  הקורס   - ביותר  החשוב  ולמוקד  התהליך 
כמרכזי ביותר הן ביכולתו לחולל שינוי במצב השילוביות בקהילה בטווח הזמן הבינוני והן ביכולתו 
לתת רוח גבית להרחבת העשייה של הקב"ש ברוח החזון שהוצב בתוכנית הפעולה שגיבש צוות 

החשיבה הבכיר.

השילוביות ואתגריה
המדוברים  המושגים  לאחד  האחרונות  השנים  ב־30  הפכה   )Jointness( שילוביות 
ארגונית.3 תרבות  של  בהקשרים  בפרט,  והמודיעיניות  בכלל  הביטחוניות  בקהילות   ביותר 

אל"ם )מיל( ד"ר עופר גוטרמן הוא עמית מחקר בכיר במכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין, שרת באמ"ן בתפקידי מחקר רבים   1
והיה מפקד הקב"ש, סא"ל )מיל( ד"ר סער רווה היה יועץ פיתוח ההדרכה בקב"ש ושרת במחלקת מדעי התנהגות בצה"ל.

בצוות היו חברים דרור מכמן, משה שוחט, רוני ינאי, אסף )פיזר( כהן, דודי סימן טוב ומחברי המאמר.  2
 ,1 מודיעין הלכה למעשה  ראו מאמרם של מיכאל, ק', סימן-טוב, ד' ויואל א' )2017( - התפתחות השילוביות בארגוני המודיעין,   3

2016, ולניר, צ' )2005( למה צריך את המושג שילוביות, מערכות 401. צה"ל.
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 הרעיון הבסיסי של שילוביות הוא שפעולות משותפות )Shared Activities( 4 של לפחות שני 
אנשים, יחידות או גופים, יכולות להשיג אפקטיביות מבצעית גבוהה מזו שישיגו אם יפעלו בנפרד.5 

במילים אחרות, שילוביות היא אסטרטגיה ליצירת אגבור )סינרגיה(.
השילוביות היא תהליך משותף של למידה ופעולה בין־ארגונית, מסדר גבוה: במושג תיאום הכוונה 
לפעולה משותפת שעניינה יעילות, והיא מושגת באמצעות קביעת 'גבולות גזרה' של אחריות )מי 
עושה מה ומי לא(, ואילו שיתוף פעולה נוגע לחבירה של גופים, יכולות וממלאי תפקידים לצורך 
במשימה.6 לעמידה  שיוביל  אפקטיבי  אגבור  ליצור  כדי  קונקרטית,  משימה  של  משותף   ביצוע 
ועוסקת  האסטרטגית,  והרמה  האופרטיביות  המפקדות  לעבודת  בעיקר  קשורה  השילוביות   
בלמידה, חשיבה ותכנון משותפים, כדי להתמודד עם האתגרים שהמציאות מזמנת לפתחם של 

ארגונים בכלל וארגוני המודיעין בפרט.7
כן, שילוביות אינה מתמקדת בהשגת יעילות או אפקטיביות, אלא ביצירה של רלוונטיות  אם 
או  אחד,  ארגוני  בגורם  תלויה  )שאינה  רב־ממדית  חשיבה  מאפשרת  השילוביות  מערכתית. 
בתצורת חשיבה אחת(, ומאפשרת למערכת בין־ארגונית לממש טוב יותר את הפוטנציאל הגלום 
בה. העיסוק ברמה זו משלב בין פיתוח הבנות ופרשנויות משותפות של המציאות לבין תכנון מענה 
משותף, המנצל באופן מיטבי את הערך המוסף של כל גוף, ושל תרכובות אפשריות של כמה גופים 

יחד.
ועוסקת  פעולה,  ושיתוף  מתיאום  יותר  ומורכבת  מופשטת  תפיסה  היא  ששילוביות  כיוון 
בתהליכים מתמשכים יותר מאשר באירועים ומבצעים בדידים, יישומה נתקל בקשיים וחסמים 
לא מבוטלים. חלקם נוגעים לשיקולי אגו, קרדיט ויוקרה אישית וארגונית; חסמים אחרים נובעים 
עומק"8 ב"מבני  קשור  יותר  עמוק  חסם  ויתור.  של  כסוג  שנתפס  ארגוני,  ידע  לחלוק   מהחשש 
 תפיסתיים בארגונים השונים – דפוסים ייחודיים של הבנת המציאות ופעולה בתוכה שטבועים 
בארגון ושאנשיו מאמצים בתהליך הסוציאליזציה שלהם. מבני עומק אלו יכולים מצד אחד לסייע 
בהגברת הגיוון בחשיבה המשותפת, אך מצד אחר מקשים לייצר את השפה וההבנות המשותפות, 

ויכולים לעורר דיסוננס סביב זהות ותפיסות ארגוניות. 9
אך קיימות גם דוגמאות מוצלחות של שילוביות. כאלו הן, למשל, תפיסות סיכול משולבות 
שהתפתחו בצה"ל ובשב"כ בלחימה בחזבאללה בתקופת רצועת הביטחון בלבנון ובגלי המתאבדים 
ואמ"ן  המוסד  של  שילוביות  כוללות  אחרות  דוגמאות  השנייה;  באינתפאדה  ושומרון  מיהודה 

במאבק בגרעין האיראני ובהתבססות האיראנית בסוריה.10

ראו ספרם של יחזקאלי, פ' ורזי, ע' )2007( מִנהל ציבורי על פרשת דרכים – מאנוכיות לשיתוף פעולה בן-ארגוני.  4
 vitale, c. M. )1995(. Jointness by design, not accident. National defense university, institute for national  5

.strategic studies,260
ויינר, א' וחבקין, א' )2017( שילוביות בדרג המטה הכללי בתהליכי שגרה, בין הקטבים 10. צה"ל  6

 Newamnn, G. Fred & Wehlag, G. Garry ;27–20 'צ' לניר, למה צריך את המושג שילוביות?, מערכות 401, יוני 2005, עמ  7
 )1993(. Five standards of authentic instruction )report(. Association for supervision and curriculum

 .development
של  האסטרטגית  כתרבות  זו  תופעה  אדמסקי ממשיג  מודן.  הוצאת  צבאית.  וחדשנות  אסטרטגית  תרבות   .)2012( ד',  אדמסקי,   8

הארגונים.
ראו מאמרם של סמוק, מ' ושמיר-דונר, ר' )2006(. על שילוביות ומנהיגות באמ"ן. מערכות 408. צה"ל.  9

על התפתחות הסיכול המשולב ראו מאמרם של שמיר, א' וענבר, א' )2013(. כיסוח הדשא - האסטרטגיה של ישראל להתמודדות   10
עם סכסוכים מתמשכים בלתי פתירים. מרכז בגין-סאדאת למחקרים אסטרטגיים, אוניברסיטת בר־אילן, עיונים בביטחון המזרח 

התיכון 105; כהן, ר' )2011(. פריצת הדרך במלחמה בטרור, Israel Defense. ראו גם מאמרו של משה שוחט בגיליון זה.
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ממקרים אלו ואחרים עולה כי אחד הגורמים המרכזיים ביותר שאחראים להצלחת השילוביות 
המפקדים.  בקרב  השילובית  האוריינטציה  מידת  דיוק,  וליתר  האנושי,  הגורם  הוא  כישלונה  או 

מסקנה זו דוחפת לפתח התבוננות חדשה על מאפייני המנהיגות השילובית.

מנהיגות שילובית
בס  של  המלא'  הטווח  'מודל  הוא  המנהיגות  תופעת  את  המתארים  הבולטים  המודלים  אחד 
ואבוליו )1993(.11 במודל מתוארים ארבעת מרכיבי המנהיגות המעצבת אשר שניים מהם עוסקים 
ביכולת המנהיג לפתח את עובדיו ושניים מתארים את היכולת לסחוף אותם אחריו. התיאוריה, 
ומציעה  ההסתכלות הפנים־ארגונית,  על  דגש  שמה  הקלסי-היררכי,  הניהולי  במרחב  שהומשגה 

דפוסי מנהיגות השמה דגש על רתימה ופיתוח של העובדים.
דרמטית  מעלייה  כתוצאה  האחרונות,  בשנים 
עלתה  הארגונים,  עולם  על  הטכנולוגיה  בהשפעת 
תופעת "המנהיגות הרשתית" )או "הפיקוד הרשתי"( 
בארגונים  הטרנספורמציה  את  להאיץ  שתכליתה 
ארגוני  היגיון  תחת  פועלים  )שאינם  רב־ממדיים 
המיקוד  על  ברובו  מושם  הדגש  זו  בתפיסה  אחד(. 
הפנים־ארגוני, כלומר הדרכים באמצעותן המפקד/

מנהל מנהיג את אנשיו במציאות הכאוטית החדשה, 
ומאפשר קיומן של שותפויות. מנהיגות זו מדגישה, 
אמון,  שותפות,  האלה:  התכונות  את  היתר,  בין 
וצמיחה  מתמדת  התפתחות  היררכיה,  השטחת 

בקצב מעריכי.12
מבקשים  אנו  אלה,  מנהיגות  לדפוסי  בהשלמה 
שעיקרה  שילובית",  "מנהיגות  המושג  את  להציע 
הבין־ארגוניים.  במרחבים  המנהיגות  על  דגש  מתן 

היא אינה עומדת בניגוד ל"מנהיגות הרשתית", שמתמקדת כאמור במישור הפנים־ארגוני, אלא 
מתווספת עליה.

מושאי  המנהיג.  של  מעמדו  מבחינת  הרשתית  מהמנהיגות  שונה  השילובית  המנהיגות 
המנהיגות הרשתית הם הכפיפים, והמנהיג הרשתי פועל מעמדת כוח בכירה יותר, גם במציאות 
שבה ההיררכיה נשחקת או משוטחת. מושאי המנהיגות השילובית, לעומת זאת, הם שותפים - 
עמיתים ואף בכירים - שכלפיהם אין כל היררכיה. ביחסים כאלו למנהיג השילובי אין כל סמכות 
פורמלית, ולכן רתימה באמצעים "רכים" אינה רק בבחינת תוספת חשובה לסמכות הפורמלית, 

אלא היא "המנה העיקרית" ולעיתים אין בלתה. 

 מושאי המנהיגות 
השילובית הם שותפים 
- עמיתים ואף בכירים 

- שכלפיהם אין כל 
היררכיה. ביחסים כאלו 

למנהיג השילובי אין 
כל סמכות פורמלית, 

ולכן רתימה באמצעים 
"רכים" אינה רק בבחינת 
תוספת חשובה לסמכות 

הפורמלית, אלא היא 
"המנה העיקרית" 

ולעיתים אין בלתה

 Bass, B. M., Avolio J. B. )1993(, Transformational leadership and organizational culture, Public  11
.Administration Quarterly, Spring, 112-121

בהנגדה לתרבות הצבאית הקלסית, המבוססת על עקרונות של גבולות ודיכוטומיה, היררכיה פיקודית ויציבות. באנש, ל', מליייב,   12
א'. ענף-קרול, ט'. תורג'מן, א'. )2020(. ניווט במרחבי זרות: מנהיגות רשתית בעידן רב־ממדי. מערכות 487. צה"ל.
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מכך עולים כמה מאפיינים של מנהיגות שילובית מוצלחת:
המאפיין הראשון של מנהיגות זו מבליט את הצורך לרתום ולשכנע שותפים ומתחרים לשלב  	•
יכולות כדי להשיג את המשימות המשותפות באפקטיביות גבוהה יותר. הממדים החשובים 
ביכולת זו הם כושר השכנוע של המנהיג, רמת האמינות שלו כפי שהיא נתפסת בעיני השותפים, 
השותפות  של  תרומה  גם  כמו  משותפת,  מעשייה  וערך  משותפת  מטרה  להציג  והיכולת 

.)win-win( לאינטרסים הפרטיקולריים של השותפים האחרים
התהליך  התפיסה,  את  לייצר  הצורך  הוא  השילובית  המנהיגות  של  השני  הייחודי  המאפיין  	•
והתנאים לניהול משותף של כל השחקנים, בדגש על מעגל הפיקוד הכולל שלושה שלבים: 
עיצוב, תכנון וניהוג. עוד קודם לכך, מכיוון שמדובר על שותפויות בין ארגונים שכל אחד מהם 
מחזיק בשפה, תרבות ארגונית, אינטרסים, יעדים ויכולות משלו, שאינם חופפים באופן מלא 
לאלו של הארגונים האחרים, על המנהיגות השילובית להניח את תנאי הבסיס של יצירת השפה 
המשותפת וההבנה המשותפת לגבי כל הארגונים השונים שמעורבים בתהליך/מיזם משולב. 
מאפיין זה דורש שימוש במתודות של למידה מתקדמת, וקשור ליכולת לעצב שפה משותפת, 
מפות מנטליות משותפות, הבנה של האילוצים הארגוניים והחסמים התרבותיים של כל ארגון, 

לצד היכולות והערכים המוספים שלו.
המאפיין השלישי הוא רכישה והטמעה של זהות קהילתית שרואה את המכלול והאינטרסים  	•
המשותפים של הקהילה/ארגון־העל ולא רק את האינטרסים הלוקליים של הארגון שאליו הוא 

שייך.13 
את  ותופס  עצמו  הרואה  המפקד  של  ברורה  תודעה  ביצירת  כרוך  הרביעי  המאפיין  	•
אלא  השילוביות  חשיבות  על  להצביע  רק  לא  שתפקידו  ככזה  שילובי.  כמנהיג  עצמו 
משותפת.14 משימתית  זיקה  ביניהם  שיש  שונים  גופים  בין  לשילוביות  התנאים  את   לעצב 
 עיצוב התנאים להבניה ולתחזוקה של השילוביות משמעו, בין היתר, עבודה בלתי פוסקת על 
קשרים אישיים, יצירה ותחזוק של רשתות תקשורת בין מפקדים וארגונים, הבניה מתמדת של 

תהליכים שילוביים או מבנים שילוביים, וקיום תהליכי למידה מתקדמת כבסיס לשילוביות.
חַ מנגנונים מעשיים  זהו דפוס מנהיגות הפועל לבנות ולתחזק אמון בין השותפים לעשייה; מְפַתֵּ 	•
ליצירת שילוביות, מעודד חשיבה פורצת גבולות שאינה מתוחמת להיגיון ארגוני אחד; מייצר 
הכוחות  את  רותם  יחד;  שפעלו  ארגונים  של  הישגים  המעודדת  תרבות  שמדגישים  טקסים 
הפנימיים והחיצוניים לכדי אגבור מחשבתי ומבצעי; מסדיר את המתח בין הזהות המערכית, 
שמדגישה את הלוקלי והפרופסיונלי לבין הצורך בשילוביות, ומאפשר זיהוי מערכתי, שמדגיש 

את ההתבוננות הרחבה והאינטגרטיבית.15
מעודד יוזמות מקומיות של מפקדים לשילוביות גם ברמות הנמוכות )הרמה  מנהיג שילובי  	•

הטקטית( וכך מעצב את התנאים למגמת שילוביות ארוכת טווח.

ומנגנונים לקהילת המודיעין, שבראשה  וארגונית מרכזית  ניהולית  וגרניט )2009( הציעו לפני למעלה מעשור להקים שדרה  אבן   13
יעמוד ראש קהילת המודיעין. מודל זה, אם היה מאומץ, היה נדבך מסייע לפיתוח זהות קהילתית למודיעין.

ראו: אבן, ש', גרנות, ג' )2009( קהילת המודיעין הישראלית – לאן? מזכר 97. המכון למחקרי ביטחון לאומי. תל אביב.  
פדן, כ' וטובי, ש' )2012( השילוביות בצה"ל: אחד בפה ואחד בלב. מערכות 443. צה"ל.  14

סמוק ושמיר-דונר )2006(. על שילוביות ועל מנהיגות באמ"ן. מערכות 408. צה"ל.  15
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לימוד שילוביות מודיעינית בהכשרות מפקדים
מתוך ההעמקה של צוות החשיבה שהוקם בקב"ש במושגי השילוביות והמנהיגות השילובית, גובש 
והפיכתו לקורס  וראשי המחלקות,  לשדרוג הקורס הבכיר, המיועד לדרג אלופי המשנה  רעיון 
"דגל" שנתי של קהילת המודיעין. המטרה הראשית של הקורס, כפי שנוסחה באופן רשמי, הייתה 
שילוביים  כמנהיגים  יתפקדו  המודיעין  בקהילת  המובילים  והאל"מים  שהרמ"חים  לכך  לגרום 

בקהילה, במטרה לשפר את האפקטיביות שלה. 
מהמטרה הראשית נגזרו שלוש מטרות משנה: 

המשתתפים יבררו את אתגרי המודיעין ואת תפיסת השילוביות הקהילתית, כבסיס לסימון  א. 
עקרונות של כיווני פעולה חדשים.

המשתתפים יעצבו מחדש את תפקידם כמפקדים בכירים ושילוביים בקהילת המודיעין.  ב. 
המשתתפים יתגבשו כרשת עמיתים פעילה לאורך זמן.  ג. 

במילים אחרות, מטרת הקורס הייתה להפוך את דור העתיד של הפיקוד הבכיר של קהילת 
המודיעין לרשת של סוכני שינוי לשילוביות בקהילה. לשם כך, לקראת תהליך הלמידה הפורמלי 
של תוכני הקורס ואופן התנהלותו, הוקנתה חשיבות רבה להרכב קבוצת הלמידה של הקורס, קרי 
למשתתפיו. לפי הגדרת הקורס, מספר המשתתפים צריך להיות מוגבל ל־14 איש, גברים ונשים, 
שצריכים להימנות על השורה הראשונה של דרג הרמ"חים והאל"מים באמ"ן, בשב"כ ובמוסד, אלו 

שבאופן רשמי או לא רשמי מסומנים להיות הרח"טים והתא"לים הבאים של הקהילה. 
בהתאם למטרת הקורס גובשו בצוות החשיבה כמה צירי למידה שאורגנו לפי סדר עוקב של 

נדבך הנבנה על גבי נדבך: 
קהילת המודיעין ואתגריה: יצירת תשתית ידע משותפת של משתתפי הקורס על הארגונים   .1
העמיתים )עיסוקי ליבה, כיוונים בבניין הכוח, אתגרים ודילמות של הארגון(, ועל האתגרים 
הגדולים שמשפיעים כיום על קהילת המודיעין )דוגמת התפתחויות אצל היריבים, המהפכות 

הטכנולוגיות והעידן הדיגיטלי, מגמות עולמיות גאו־אסטרטגיות(. 
השילוביות בקהילה ומחוץ לה: היחשפות לגישות שונות ביחס למושג השילוביות ויישומו בתוך   .2
במקומות  ויישומים  לגישות  היחשפות  לצד  השונים,  ארגוניה  על  הישראלית  המודיעין  קהילת 

אחרים בארץ )למשל, בעולם העסקי או במערכות ציבוריות( ובקהילות מודיעין זרות. 
או  שמעודדות  והבין־ארגוניות  הארגוניות  בנסיבות  עיסוק  ומאפשריה:  שילוביות  חסמי   .3
מעכבות שילוביות. ציר זה נוגע בעיקר בהיבטים של התרבות הארגונית )לצד היבטים אחרים 

דוגמת תשתיות פיזיות וטכנולוגיות(.
כלים  ארגז  מעין  ומספק  המעשית  ל"קומה"  יורד  זה  ציר  שילוביות:  של  ומנגנונים  מודלים   .4
של גישות, מודלים, מנגנונים ושיטות של שילוביות, לדוגמה - יחידות משותפות, פרויקטים 
ותהליכים משותפים בבניין הכוח )למשל, "הברית הסיגינטית" של 8200 והמוסד(,16 תהליכים 
מערכתיים שילוביים )דוגמת תפיסת הסיכול המשולב, או המערכה המשותפת נגד ההתבססות 

האיראנית בסוריה(.

ראה מאמרם של ח. ותא"ל א. אודות ה"ברית הסיגינטית" בגיליון זה.  16
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המנהיגות השילובית מהלכה למעשה: עיסוק של המשתתפים בתפיסת המנהיגות השילובית   .5
שלהם ברמת הפרט והקבוצה )מה הם מאפייניה ומרכיביה המשמעותיים, מה הדרכים ליישומה 
ולהתמודדות עם החסמים בהם היא נתקלת(, ותרגול מעשי שלה. שלב זה נועד להביא לידי 
העיבוד  תהליכי  ואת  הקורס,  במהלך  שהצטברו  וההבנות  הידע  את  יותר  ושלם  בשל  ביטוי 

המשותפים שהתקיימו לאורכו. 
הקורס  בתחילת  הקבוצה,  גיבוש  תהליך  עם  בבד  בד  להתקיים  אמור  התוכן  בצירי  העיסוק 
ולאורכו. הגיבוש הקבוצתי נתפס כבעל חשיבות רבה הן ליצירת יחסי האמון והפתיחות הדרושים 
להשגת היעד של למידה משותפת במהלך הקורס הן כחלק מהיעד ארוך הטווח ליצור את הקבוצה 

כרשת עמיתים גם לאחר הקורס.
למתודת  גם  רבה  חשיבה  הוקדשה  התכנים,  ברמת  הלימוד  צירי  בפיתוח  לעיסוק  במקביל 
הלימוד. הגישה הבסיסית והמתודות הספציפיות שנבחרו התבססו על ההבנה כי הכשרות לדרגים 
בכירים יחסית, ובתחום מורכב כמו שילוביות, מחייבות לפעול לפי עקרונות של למידת בכירים, 
מורכבת  ללמידה  פשוטה  מלמידה  לעבור  הצורך  רגילים.17  פדגוגיים  לימוד  עקרונות  לפי  ולא 

ומתקדמת תורגם לכמה עקרונות למידה:18
הקניית כישורים במקום הקניית ידע - אימוץ תהליכי חשיבה שיאפשרו פיתוח ידע חדש ולא  	•

קבלת ידע באופן פסיבי. 
אחריות הלומד - לקיחת האחריות על הלמידה על ידי משתתפיו כפרטים וכקבוצה. 	•

למידה משותפת - על בסיס ההבנה כי ידע מפתח ומעשיר את עצמו דרך משוב מהקבוצה.  	•
כציר  ועבור סביבתם, שילובם  - הפיכת הלומדים למקור הידע עבור עצמם  למידת עמיתים  	•

מרכזי ללמידה אישית ומשותפת. 
בנוכחות  במיוחד  שקשה  עצמית,  והתבוננות  פתיחות  שמעודד  כזה   - מוגן  למידה  אקלים  	•

קבוצת השווים בדרג בכיר. 
לעולם  ומחוץ  הישראלית  המודיעין  לקהילת  מחוץ  אל  המבט  הרחקת   - מאחרים  למידה  	•
המודיעיני, גם במטרה לקבל זוויות מבט אחרות ומעשירות, וגם כדי "להרחיק עדות" ולהקל 
אלו  פערים  על  הצבעה  דרך  הנוכחיות,  הארגוניות  בתפיסות  וליקויים  פערים  של  הפנמה  על 

במקומות אחרים.
בעצם  רק  אינה  בלימוד  בכירים מקהילת המודיעין  - חשיבות שילובם של  למידה מבכירים  	•
הסמכות שביכולתם להעניק לתכנים, אלא בעיקר ביכולתם לשתף ולשקף הצלחות וכישלונות 
אישיים, לספק דוגמה אישית ולשמש כחונכים למודלים רצויים של מנהיגות שילובית. כחלק 
מעיקרון זה, הוגדר כי מפקד הקורס יהיה בכיר מכהן בקהילת המודיעין, בסבב מתחלף מדי 
קורס בין שלושת הארגונים. מפקד 8200 דאז התנדב לפקד על המחזור הראשון של הקורס 

הבכיר בתצורתו החדשה.

ששונות  מבוגרים,  של  ללמידה  היעילות  במתודות  עוסקת  )אנדרוגוגיה(  מבוגרים"  "למידת  המקצועי  בשמה  או  בכירים,  למידת   17
https://www.etymonline.com/word/pedagogue .תורת החינוך של ילדים )pedagogue( מפדגוגיה
18   ראו מאמרה של רוגב, ל' )2013(. בשביל הלמידה - מיומנויות למידה בהכשרת בכירים. מערכות 451. צה"ל
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למידה מעשית ופעילה - למידה דרך מקרים אמיתיים של הצלחות וכישלונות, שלפחות חלקם  	•
עוסקים באירועים עדכניים ובדילמות "חיות" ומורכבות. 

המשלבים  קבוצתיים  פרויקטים  שכוללות  למידה,  שיטות  למגוון  תורגמו  הלמידה  עקרונות 
"מסעות למידה" בתוך ארגוני המודיעין ובגופים אחרים, ניתוח טקסטים, דיונים במליאה, תכנון 

משותף וביצוע סימולציות. 
למידה  מורכבים.  בוחן  מקרי  דרך  ניתוח  היא  דגש  הושם  שעליה  ביותר  החשובה  המתודה 
ולגבש  שונים,  חשיבה  ודפוסי  אתיות  גישות  ארגוניות,  תפיסות  בין  מתחים  להציף  מסייעת  כזו 

פתרונות אינטגרטיביים וחדשניים בין חברי הקבוצה.19
המקרים הנלמדים כללו היבטים עכשוויים של מנהיגות, מורכבות, ניהול ופיקוד, כדי להעצים 
וטקסטים,  מומחים  בסיוע  המקרה  הצגת  לכלול  אמור  היה  הניתוח  השילוביות.  של  ההבנה  את 
למידה עצמית וקבוצתית, ניתוח בקבוצות עבודה אינטגרטיביות קטנות, ולבסוף הסקת מסקנות 
אלא  להרצאות,  פסיבית  בהאזנה  מסתפקת  אינה  זו  למידה  צורת  במליאה.  שנדונות  יישומיות 

מחייבת את המשתתפים לעשייה פעילה, 
שמתרגמת את הידע הנלמד בקורס לידע 
הקשרים  תוך  אל  אותו  ומכניסה  מעשי 
שיוכלו  כדי  הלומדים,  של  מקצועיים 
ליישומים  הרחבות  בהבנות  להשתמש 

פרקטיים.

אחרית דבר
לדרג  הבכיר  הבין־שירותי  הקורס 
הגיע  החדשה  בתצורתו  והרמ"ח  האל"ם 
שלמה,  קורס  תוכנית  של  הבשלה  לידי 
בשל  הפועל,  אל  יצא  לא  הקורס  אולם 
בשילוב  הקורונה  משבר  התפרצות 
חילופי מפקדים וחוסר יציבות בפיקוד 

על הקב"ש. 

בנסיבות הללו, אלמנטים מסוימים, מצומצמים למדי, נלקחו מתוך הקורס הבכיר ושולבו בקורסים 
)כגון,  נושאי  בחתך  המתקיימים  זה,  לדרג  בקורסים  הענפים.  ראשי  לדרג  הקב"ש,  של  האחרים 
קב"ש מחקר או קב"ש סייבר(, הוגדר מוקד שונה לעיסוק בשילוביות - בשונה מהקורס הבכיר, 
שכל צירי הלימוד שלו נסובו סביב השילוביות, בקורסים לדרג הרע"ן, העיסוק בשילוביות צומצם 
לכדי ציר רוחב החוצה את צירי הלימוד הנושאיים. נוסף על כך העיסוק בשילוביות עצמה הוסט 

קורס הקב"ש הבכיר לדרג 
הרמ"חים/אל"מים נהגה מתוך 

זיהוי פער במיצוי פוטנציאל 
השילוביות בקהילה, לצד 

זיהוי הזדמנות ביכולת לתרום 
לסגירת הפער באמצעות 

יצירת מרחב של למידה 
משמעותית עבור הדור הבא 
של מפקדי ומפקדות קהילת 

המודיעין.  יש לקוות כי הקורס 
הבכיר יצליח להפוך מחזון 

למציאות, ולהשיא את תרומתו 
להעצמת השילוביות בתוך 

קהילת המודיעין הישראלית

 Bernava y Rosas. )2019(. Training, integration and jointness for complex scenarios and multilateral  19
 conflicts: Experiences in the education of Argentine army officers. Professional military education: A

  cross-cultural survey. Peter Lang Publishing.
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מעיסוק במנהיגות השילובית של היחיד, לעיסוק בשילוביות בהקשר נושאי של עולם התוכן של 
משתתפי הקורס, ובניסיון )שעדיין מצריך הבשלה נוספת( לפתח את המושג של "קהילות ידע" 

מקצועיות.
לסיכום, קורס הקב"ש הבכיר לדרג הרמ"חים/אל"מים נהגה מתוך זיהוי פער במיצוי פוטנציאל 
יצירת מרחב  באמצעות  הפער  לסגירת  לתרום  ביכולת  הזדמנות  זיהוי  לצד  בקהילה,  השילוביות 
של למידה משמעותית עבור הדור הבא של מפקדי ומפקדות קהילת המודיעין. הוא עוצב בידי 
צוות בין־סוכנותי בכיר, ופותח בהתאם לעקרונות ושיטות עדכניות בלמידת בכירים. יש לקוות 
כי הקורס הבכיר יצליח להפוך מחזון למציאות, ולהשיא את תרומתו להעצמת השילוביות בתוך 

קהילת המודיעין הישראלית.
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"מעוף רחב" -
רב-זרועיות בין חיל המודיעין

לחיל האוויר
 סא"ל ש' - משרת באמ"ן1   

"מעוף רחב" היא יחידה מבצעית רב־זרועית המשותפת לחיל המודיעין ולחיל האוויר ומשלבת 
מומחיות  בסיס  על  מידע  ועיבוד  הפקה  איסוף,  הם  תפקידיה  הים.  מחיל  אנשים  גם  בתוכה 
במחקר חתימות דיגיטליות והאזנה, לצורכי התרעה ולחילול מטרות. משימותיה הבולטות של 
היחידה הן הגנה על שמי המדינה, השגת עליונות אווירית וימית ואבטחת כוחות באוויר ובים. 
מערך ההפקה המודיעיני לוקח חלק בליווי פעילויות מבצעיות לאורך כל ימות השנה גם בשלב 

המקדים, במהלך הביצוע ובשלב האוחר. 
היחידה הוקמה כרב־זרועית בשנת 2016 תחת סמכות חיל האוויר, בהנחיה מקצועית של 8200, 
למד"ן ומד"ן. כוח האדם המאייש את היחידה מקבל הכשרה בסיסית באמ"ן ובלמד"ן, אך כפוף 
לחיל האוויר בתקופת שירותו ביחידה. בסביבת עבודה אחת משרתים לובשי מדים כחולים, לבנים 
גם חולקים את אותו המקצוע. בעצם הקמתה  ולעיתים  יחד לאותה משימה  וירוקים, שפועלים 
איגדה היחידה תחתיה כמה דיסציפלינות מודיעיניות שונות, אמל"ח וכוח אדם מבצעי, שקודם לכן 

התקיימו בנפרד בשני חילות שונים, אמ"ן וחיל 
ההתארגנות  בתצורת  חלוצה  היחידה  האוויר. 
חדשנות  של  מאפיינים  בתוכה  ומקיימת  שלה, 
צבר  המבצעי  פועלה  הדוקים.  פעולה  ושיתופי 
ומיצב  האחרונות,  בשנים  משמעותית  תאוצה 
השונים  במערכים  משמעותי  כרכיב  אותה 
הארגוניים,  במאפייניה  עובדת.  היא  שמולם 
תשבץ  מעין  היא  הראשונות  בשנותיה  היחידה 
היגיון, חידה למתקדמים, בית ספר לפוליטיקה 

ארגונית ובין־ארגונית.
במאמר זה אשקף את ניסיוני כמפקד יחידה 
משמעותית  השתנות  חלה  שבהן  בשנים  זו, 
השאר  בין  ובצה"ל.  באמ"ן  השילוביות  בגישת 

השנים  בעשרים  תפקידים  כמה  בו  שביצע  האלינט  מערך  כאיש  שלי  האישית  החוויה  משולבת 
זו, שרעיון  האחרונות וראה מקרוב את ההשתנות בתפיסות ובמיקום הארגוני. יחידה משותפת 
הקמתה עלה על שולחן השרטוטים לאחר מלחמת לבנון השנייה, מכילה בתוכה יתרונות רבים, 
אך בה בעת מציבה אתגרים מובנים בכל הקשור לתפיסה הארגונית ולמאפיינים השונים של כל 

"מעוף רחב" היא יחידה 
מבצעית רב־זרועית 

המשותפת לחיל המודיעין 
ולחיל האוויר ומשלבת 

בתוכה גם אנשים מחיל 
הים. תפקידיה הם איסוף, 

הפקה ועיבוד מידע על 
בסיס מומחיות במחקר 

חתימות דיגיטליות 
והאזנה, לצורכי התרעה 

ולחילול מטרות

סא"ל ש' שירת כמפקד יחידת "מעוף רחב" בשנים האחרונות.  1



75

ין
ע

די
מו

י 
נ

גו
ר

א
ל 

ש
ת 

פו
ת

שו
מ

ת 
דו

חי
י



"מודיעין - הלכה ומעשה" | שילוביות ושיתופי פעולה בקהילת המודיעין בישראל

שותפיה. מתוך התובנות שצברתי במסגרת התפקיד יש כאלה שאפשר להשליך על התארגנויות 
דומות הקיימות בצבא היום )הרב־ממדי, הרב־תחומי האמ"ני, שיתופי פעולה בין ארגונים שונים 
בקהילה(, אך ישנם גם לקחים שאי־אפשר להקבילם למקרים אחרים והם רלוונטיים להתארגנות 

זו בלבד.

רקע
לאורך  ומורדות  עליות  ידע  ולמד"ן,   8200 בין  זה  ובכלל  האוויר,  וחיל  אמ"ן  בין  הפעולה  שיתוף 
השנים. כיום עובדים ביחידה קציני אוויר )מקצוע הנח"א(,2 אלחוטנים אוספי קומינט,3 אנשי ב"ר,4 
היום  המתקיים  האיחוד  משמעות  את  להסביר  כדי  ומוטסים.  קרקעיים  אלינט5  ומעבדי  אוספי 
בין הזרועות, נדרש להעמיק בסיבות לחיבור המוצלח שהתגבש לאורך השנים בתחום הקומינט, 

לעומת הפיצול בתחום האלינט והדרך שעשו המערכים השונים כדי לשוב ולעבוד במשותף. 
נציגי חיל האוויר )נח"א( שהו כמשרתי קבע בבסיסי 8200 כבר מאמצע שנות ה־50 ותפקידם 
היה לוודא דיווח מיידי וישיר לתא ההתרעה בחיל האוויר. עליית המדרגה הניכרת בשיתוף פעולה 
זה התקיימה במסגרת תוכנית "סנטור",6 שמטרתה הייתה לשפר את ההתרעה מפני תקיפה של 
חיל האוויר המצרי. הניסיון המצטבר של עבודה משותפת של נציגי למד"ן במרחבים הפרוסים, לצד 
הקב"ר והאלחוטן, שימש בסיס חיובי לשכלול השיטה והשפיע על הכשרת היסוד של האלחוטנים 
בהתאמה לצורך של חיל האוויר, ולאורך זמן בהגדלת הסמכויות של הנח"א ומעורבותו בהכוונת 
את  ולהוציא  להשפיע  שלהם  היכולת  שמיצוי  הבינו  האוויר  חיל  ראשי  המידע.  ועיבוד  האיסוף 
המיטב מעולם התוכן הקומינטי, מחייב עבודה צמודה ושיתוף פעולה. חשוב לציין ששיתוף פעולה 

נח"א – נציגות מודיעינית של חיל האוויר בבסיסי הפקת מודיעין של אמ"ן שנועדה לטייב את ההתרעה המבוססת על מידע סיגינטי.  2
Communications Intelligence - האזנה לתקשורת בין אנשים.  3

בינה רשתית - מקצוע האמון על סינון מידע מודיעיני בתחום הסיגינט ,עיבודו והכוונת האיסוף.  4
ELINT-Electronic Intelligence: איסוף מידע על ידי יירוט תשדורות של אותות אלקטרוניים והפקת מידע מודיעיני מתוכו.  5

תוכנית "סנטור" הייתה תוכנית מקיפה באמ"ן לשיפור ההתרעה כנגד תוכנית תקיפה אפשרית של מתקנים אסטרטגיים ישראליים   6
על ידי חיל האוויר המצרי בשנות ה־60.
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"מעוף רחב" - רב-זרועיות בין חיל המודיעין לחיל האוויר

זה, גם אם נתפס כמוצלח, ידע עליות ומורדות בעיקר סביב רמת האיום, והתחזק בשנים האחרונות 
סיטואציות  הזה  המבנה  יצר  שנותיו  כל  לאורך  האווירי.  והטרור   11.9 אירועי  בעקבות  בעיקר 

בעייתיות של אחדות הפיקוד ואחריות על המשימה.
לספק  ידע   ,8200 בחזקת  שהיה  האלינט,   – הפוך  תהליך  חל  האלינט  בעולם  זאת,  לעומת 
ולעתים בלעדי בייצור המטרות לתקיפה  והיה מרכיב משמעותי  כוונת נשק,  מידע בלעדי ברמת 
הצורך  היה  הכיפורים  יום  ממלחמת  האוויר  חיל  של  מהלקחים  אחד  אווירית.  עליונות  לטובת 
עצמאי  באופן  ולנתחו  השונים  לצרכיו  אווירי  מודיעין  לאסוף  המסוגל  גוף  האוויר  בחיל  להקים 
הסיבות  מטרות(.  וסימון  )איסוף  אס"ם  יחידת  ב־1977  הוקמה  כך  לשם  באמ"ן.  תלות  וללא 
וכוחות  הים  חיל  מול  איסוף  משאבי  על  להתחרות  הצורך  את  מייתר   – לבלעדיות  רצון  היו: 
 היבשה; חוסר אמון בתוצר שסיפק אמ"ן בתקופת מלחמת ההתשה )"דוגמן 5" כאירוע מכונן(,7
 ויכולת יישום עצמאית – בניגוד לקומינט שדרש מומחיות שפתית, את הפקת הסיגנל האלינטי 
היה קל יותר לממש בחיל האוויר, והפלטפורמה המוטסת הוכיחה ערכיות רבה ואפשרה חיבור טוב 

יותר לשולט בתא ההתרעה.
לפיכך החל משנות ה־80 ועד תחילת שנות האלפיים, התקיימו שני מרכזים נפרדים לעיבוד 
אלינט – אחד בחיל האוויר והשני ב־8200. יכולות האיסוף והעיבוד שהתפתחו כיכולות עצמאיות 
עצמאיות  מוטסות  פלטפורמות  באמצעות  לצרכיו  לאסוף  גמישות  לחיל  אפשרו  האוויר  בחיל 
ויכולת עיבוד משלו. במשך תקופה זו התקיימה הדדיות מורכבת, במסגרתה ניכרו תחרות, כפילות 

ואף עוינות.

איחוד מערכי האלינט - שלב ראשון בדרך

מדוע איחדו את המכלולים? 
ונציגי החילות  לאורך שנות הפיצול גברו חסרונות ההפקה המופרדת על יתרונותיה הראשוניים 
בהמשך  שהשתכלל  רעיון  האלינט,  מערכי  של  מחדש  לאיחוד  רב־שלבית  תוכנית  לרקום  החלו 
האלינט  מערכי  איחוד  של  הראשון  השלב  והתממש  נחתם   2001 בשנת  רחב".  "מעוף  להקמת 
הרציונל  המופרדים(.  העיבוד  )מדורי  והבמ"א8  הצס"א  וסגירת  משותף  עיבוד  מכלול  בהקמת 
באיחוד מערכי האלינט נבע משלושה נימוקים מרכזיים: שיפור האיכות וההרמטיות של התוצר 
בין שני  וחיסכון במשאבים. החיבור התקיים בכפוף להבנות  כפילות בהפקה  המודיעיני, מניעת 
)בהובלת  בשגרה  למשימה  משותפת  ומחויבות  מהם,  אחד  כל  של  היחסי  היתרון  לגבי  הצדדים 
8200( ובחירום )בהובלת למד"ן(. איחוד זה סתר את הרציונל של עצמאות לכל מערך בנפרד, אבל 
למאגרי  והנגישות  המידע  עיבוד  מערכות  איחוד  באמל"ח,  )הצטיידות  המשותפים  האינטרסים 
נוסף על חפיפת התוצרים במובנים כה רבים, הביאו לשינוי המגמה.  מידע, והכשרת כוח אדם(, 
יחסי הגומלין המתקיימים באותו שלב בין חיל האוויר ואמ"ן בעולם העיבוד וההפקה כבר חצו את 

תוכנית תקיפה בחיל האוויר שגובשה בתקופת מלחמת ההתשה ומטרתה הייתה השמדת מערך הטילים בחזית הסורית.  7
מכלול עיבוד הנתונים ב־8200 היה ידוע בשם במ"א )בימת מערך אלינטי( והמכלול המקביל בחיל האוויר קיבל את השם צס"א   8

)צומת סינון אלינט(.
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"מעוף רחב" - רב-זרועיות בין חיל המודיעין לחיל האוויר

שלב התיאום או שיתוף הפעולה הנקודתי והם פועלים בשילוביות מוחלטת )סינרגיה עמוקה בין 
הארגונים הכוללת חשיפה ולמידה משותפות בעלות משמעות(. בשנים הראשונות לאיחוד הייתה 
הקפדה על כפיפות פיקודית נפרדת של המשרתים במערך האחוד לאס"ם או ל־8200 על פי שיוכם 

החילי, עד הקמת "מעוף רחב".
ההפעלה  וצירי  העבודה  תו"ל  שונו,  התפקידים  שמות  חדש,  ארגוני  מבנה  התגבש  זה  בשלב 
ומוסדו  הקודמים  המערכים  שני  של  אחוד  יסוד  קורס  נבנה  כן  כמו  החדשה.  לתצורה  הותאמו 
השתנו  האיחוד  לאחר  הראשונות  בשנים  במפקדה.  הפרוס  הקרקעי  במערך  ההמשך  הכשרות 
דפוסי העבודה של המערך האחוד באופן מהותי, לפחות בכל הקשור למכלול עיבוד המידע. נוצרה 
אחדות פיקוד על כלל המשרתים במכלול ללא קשר למקצוע היסוד שלהם או לשיוכם הארגוני. 
ניכרה בשיטות העבודה, במשקל שניתן לתחקיר, בהכשרות  התרבות המבצעית של חיל האוויר 
ובאיוש התפקידנים. מבנה זה של מכלול העיבוד היה ההתנסות הראשונה באיחוד מערכים רב־
חילי ומקרה בוחן משמעותי שהוביל בסופו של דבר לשרטוט האפשרות של איחוד רחב יותר בכלל 

המערכים.
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"מעוף רחב" - קיבוץ גלויות של תרבויות ועיסוקים
לאחר מלחמת לבנון השנייה, שבה תפקד המערך האחוד תחת קשיי רציפות תפקודית של מערכי 
הקליטה והעיבוד, החל להתגבש השלב הסופי של איחוד המערכים בתצורת יחידה משותפת לחיל 
משותף,  סיגינט  "מרכז   – היה  רחב"  מעוף  "פרויקט  של  הקיום  משפט  המודיעין.  ולחיל  האוויר 
היחידה  משימות  מטרות.  וייצור  התרעה  מתן  לטובת  מידע  ועיבוד  הפקה  איסוף,  שמטרתו 
הים  וחיל  האוויר  חיל  למשימות  סיגינט  מבוססת  וההתרעה  האיסוף  על  האחריות  את  כוללות 
ניהול משאבים והכוונתם, בניין כוח והכשרה  וכן אחריות על  מכלל המערכים המרכיבים אותה, 

למקצועות השונים.
מארג של סיבות ואינטרסים של שני הצדדים הוביל למהלך זה: 

קיצור מעגלים בעולם ההתרעה – עד הקמת "מעוף   .1
רחב" היו תוצרי ההתרעה השונים מגיעים מגורמים 
פונקציות  לשתי  האוויר  בחיל  או  ב־8200  שונים 
שונות בתא ההתרעה. התוצר היה מגיע על פי השיוך 
אותו,  הפיק  אשר  המערך  ובאמצעות  החומר  לסוג 
ללא הקשר זירתי ומשימתי. הקמת היחידה והישיבה 
הפיזית הסמוכה אפשרה את שבירת הדיסציפלינות 
ואינטגרציה  רוחבי  באיסוף  והתמקדות  האיסופיות 

לפי משימה. 
ובטכנולוגיה  העבודה  בסביבת  מדרגה  קפיצת   .2

התפתחות השיתוף המודיעני בין 8200 לבין חיל האוויר

- 1956
הצבת נציגי חיל 
האוויר בבסיסי 

8200 לשיפור
התיאום

- 1977
הקמת אס"מ 
ומערך איסוף 
אלינט עצמאי 

לחיל האוויר

- 2001
איחוד מערכים 

והקמת מערך האלינט 
האחוד עם מכלול 

עיבוד משותף -
סגירת הצס"א והבמ"א

- 2009
תחילת אפיון יחידה 
רב חיילית משותפת 

לאיסוף סיגינטי 
לצורכי חיל האוויר

- 2014
הקמת גרעין 

ההקמה 

- 2016
הקמת "מעוף 
רחב" וסגירת 
יחידות אס"מ 

ומרכז 9

משפט הקיום של 
"פרויקט מעוף רחב" 

- "מרכז סיגינט 
משותף, שמטרתו 

איסוף, הפקה ועיבוד 
מידע לטובת מתן 

התרעה וייצור מטרות 
)אוויריות, קרקעיות 

וימיות(
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מבחינה  חדשנית  מבצעית  עבודה  סביבת  ומספק  גבוה  תקן  בתו  נבנה  המתקן   – תומכת 
תקשו"בית המאפשרת קישוריות וסינרגייה בין המכלולים.

לבסיס  מבוטל  לא  כוחות  סדר  להעביר  אפשרה  ההקמה   - לנגב  אמ"ן  למעבר  ראשונה  רגל   .3
דרומי, כחלק ממדיניות אמ"ן לירידה לנגב. כמו כן היה יתרון מבצעי ומקצועי בקרבה לטייסת 

הייעודית לתמיכה בהשגת המודיעין הדרוש. 
התייעלות ברמה הצה"לית - איחוד מערך האלינט בעשור הקודם הוכיח כי נכון לצמצם שורות   .4
של עוסקים שונים באותו התחום משני החילות. הכנסת כלל משרתי המערכים השונים של 
8200 וחיל האוויר למסגרת של בסיס סגור, הכפפת גופים שונים למפקד אחד, איחוד התמיכה  
המנהלתית של מערכי משאבי האנוש וכולי – כל אלו הביאו להתייעלות משמעותית, ואיחוד 

הכוחות הביא לצמצום בכוח האדם בחובה ובקבע לטובת המשימה. 
וההנחיות  הרב־זרועית  היחידה  למשרתי  הקשור  בכל   – פנים־יחידתית  פיקוד  אחדות   .5
המבצעיות הניתנות בה לטובת המשימה, קיימת אחדות ובהירות לגבי המבנה הארגוני. מבנה 
זה אינו מייחס חשיבות לצבע המדים או לשיוך הארגוני הצה"לי של כל משרת, וסמכותו נובעת 

מהגדרת תפקידו בתוך היחידה.
כל אחד מן התנאים האלו הביא ליתרון משמעותי ולקפיצת מדרגה נקודתית, אבל בו בזמן נוצרו 

לא מעט אנומליות ארגוניות, מקצועיות ופיקודיות שצפו בטווח הבינוני והארוך.

"מעוף רחב" - יתרונות ואתגרים

הרב־זרועיות מביאה איתה יתרונות:
איסוף מולטי־דיסציפלינרי ומולטי־סנסוריאלי – אחד היתרונות הבולטים בהתארגנות תחת   .1
קורת גג אחת הוא היכולת לתת מענה לשאלות המחקר משלל הסנסורים )קרקעיים, אוויריים, 
ויכולות )אלינט, קומינט, שליטה ובקרה(. העוצמה  ימיים, קש"ח( ומסוגים שונים של חומר 
של המכלול נובעת מיכולתו להוסיף ולהעשיר את מסד הנתונים בדאטה רב ככל שניתן לטובת 
אחד  של  מסוימת  מגבלה  על  לפצות  היכולת  גם  להתרעה.  והסימנים  הפעילות  שגרת  הכרת 
ממערכי האיסוף באמצעות מערך אחר היא בעלת משמעות. בעבר, כל אחד מהמערכים היה 
כפוף לזרוע אחרת ואסף לטובת משימות אחרות. שיטת ההפעלה הריכוזית מאפשרת איזון 

טוב יותר והוליסטיות. 
ההסתגלות  ויכולת  וגמישות(  זמינות   - )זמישות   agile  – שונה  ארגונית  מתרבות  למידה   .2
המהירה של אמ"ן אל מול חיל האוויר ויתרונותיו בתכנון המקדים וארוך הטווח, הדיוק בניהול 
במבחן  רבות  עומדים  רחב"  ב"מעוף  המשרתים  המבצעית.  והתפיסה  אדם  וכוח  משאבים 
הסטנדרטים של שתי הזרועות האלו, דבר המייצר השראה ושומר על מתח חיובי בכל הקשור 
היברידית  תרבות  בזמן  בו  חווים  רב־זרועית  ביחידה  המשרתים  ובמשימה.  באנשים  בטיפול 

שמחויבת ללמידה באופן מתמיד.
פוטנציאל למקורות משאבים והתמחויות מיטביים – לגופים שונים בזרועות יש יתרון יחסי   .3



82

עין
די

מו
ני 

גו
ר

א
ל 

ש
ת 

פו
ת

שו
מ

ת 
דו

חי
י



"מעוף רחב" - רב-זרועיות בין חיל המודיעין לחיל האוויר

אחר בכל מה שנוגע למשאבים, תקציבים ויכולת מימוש. ישנם מקרים רבים שבהם הגמישות 
מאפשר  ארגון  כל  אם  שלה.  המסורבלות  על  לפצות  יכולה  רב־זרועית  ביחידה  המתאפשרת 
לממש את ההתמחות המשאבית שלו )לדוגמה: משאבי רכש, קבע, ימי מילואים וכולי( לטובת 
הוא  שבהם  ובאזורים  בתקופות  צד  כל  שמחזקת  הרמוניה  להיווצר  יכולה  המשותף,  הארגון 

חלש יותר. 
וקצינים, דתיים  נוצר סגל מגוון, תמהיל של קצינות  )Diversity( – במעוף רחב  גיוון אנושי   .4
וחילוניים, עולים חדשים ועוד, וקיימת שונות ברקע המקצועי והאישי של המפקדים. משום 
שמדובר ביחידה שהקצינים והחיילים בה עוברים לרוב בכמה תפקידים רוחביים בין הגפים 

השונים, הם מתנסים בחוויה פיקודית מגוונת וייחודית של שוויון וקידום אוכלוסיות שונות. 

הרב-זרועיות מביאה איתה גם אתגרים:
מורכבות באחדות הפיקוד - הפיקוד על היחידה פנימה ברור, אך כשעולים שכבה אחת מעלה,   .1
צפות מורכבויות באחדוּת הפיקוד המשימתי והמנהלתי. המבנה הארגוני הקיים מסמן כמה 
גורמים בדרג תת־אלוף, המשפיעים על היחידה. כל אחד מהם מביט על היחידה ומשימותיה 
מבעד העדשה הרלוונטית אליו, ולא תמיד בהסתכלות רחבה. הדבר יוצר מערכת של איזונים 
ובלמים, אבל מקשה מאוד על התפקוד היום-יומי, שכן הכוח לממש החלטות אינו בידיו של 
זרימת  )אמל"ח(, מסלולי  ימ"ם, מערכות  אף אחד מהשחקנים באופן מוחלט: משאבי קבע, 

מידע, אחריות על התוצר המבצעי, הפעלת המכלולים, כשירות סנסורים, רציפות ובינוי.
מחויבות מערכות האב - היחידה מורכבת מאוכלוסיות שמונחות מקצועית ומפותחות על ידי   .2
8200 ולמד"ן אך בפועל כפופות פיקודית למפקד הבסיס. הדבר יוצר מורכבות רבה ביחסים עם 
מערכות האב, בין היתר ביחס למחויבות שלהם למשימה, למשאבים ולאנשים. כך למשל, נוצר 
לעיתים פער באיוש תפקידים בכירים, כי במשך תקופה ארוכה לא סומנו תפקידים ביחידה 
הרב־זרועית כתחנת ליבה שיש לעבור בה בתהליך הפיתוח המקצועי של בעלי תפקידים שונים. 
גם ניהול לוח זמנים יחידתי הופך לאירוע מורכב שדורש זמן ייעודי להסדרה מול לשכות שונות.
משאבים כ"קופסה שחורה" – הסכמי ה־MOU בין אמ"ן לחיל האוויר, שאיתם יצאנו לדרך   .3
בהקמת התארגנות רב־זרועית שכזו, יוצרים מגבלה משמעותית בהמשך הדרך. במזכרי ההבנות 
ישנה התחייבות מקובעת לכמויות וסוגי המשאבים שכל צד מזרים לתוך השותפות )כוח אדם, 
היא  התוצאה  הדרך.  במעלה  משתנים  לצרכים  להתאימם  רב  קושי  ויש  תקציבים(,  אמל"ח, 
שאם יש צורך תקציבי חריג או שינוי במאפייני כוח אדם מטעמי השתנות צורכי העבודה, יש 

קושי רב בפריצת המנגנון הבירוקרטי כדי לשנותו. 
הצדדים.  שני  של  רבה  בחשדנות  מלווה  זה  מסוג  עמוק  פעולה  שיתוף   – מתמדת  חשדנות   .4
מצטבר  שלילי  ניסיון  על  אלא  הנוכחי  הפעולה  משיתוף  הנגזר  ניסיון  על  מתבססת  איננה  זו 
מהקשרים אחרים במערכת היחסים הקודמת של שני הארגונים. יש חשיבות גדולה ליכולת 
של ההתארגנות הרב־זרועית לתווך ולפשר בין הצדדים בעיקר באמצעות שיקוף נקודת המבט 
המדויקת כדי למנוע ספקולציות שאינן מקדמות את הארגון. מדובר במאמץ סיזיפי, הדורש 
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הרבה אנרגיות ויוצר חיכוך רב, אבל אין ספק שזו תופעה שמתקיימת גם בהתארגנויות בתוך 
אותו חיל ומטבע הדברים היא רב־חילית. 

עקרונות להתארגנויות שילוביות רב-זרועיות
השותפות  על  והלאה  מכאן  להסתכלות  חשובים  עקרונות  כמה  על  להצביע  אפשר  בראייתי, 

הייחודית הזו שמהם ניתן להשליך גם על שותפויות אחרות.
השותפות בין אמ"ן וחיל האוויר היא אסטרטגית, ובמקומות שבהם אנו מצליחים להיות גורם 
שמגשר על הפערים בין שני הצדדים התועלת עולה בהרבה על ההשקעה. השותפות שאנו רואים 
מול עינינו בתפקודים השונים של "מעוף רחב" היא שורשית וראשיתה הרבה לפני הקמת היחידה. 
יש לצאת מנקודת הנחה שהאינטרסים ב"מעוף רחב" כיחידה מבצעית אינם תמיד חופפים בין כל 
יש חשיבות עצומה לקיומו של "בורד" מפקדים  בעלי העניין אפילו מאותו חיל או להק/מערך. 

בדרג תת־אלוף שיעסוק בסוגיות ליבה הרלוונטיות לכלל הצדדים. 
הרחבת השותפויות בארגון רב־זרועי - הקידום של היחידה בתחומים שונים ומנופי הצמיחה 
ביצירת שותפויות  וגם בתפקודים הנוספים, תלוי  גם בעולם ההפקה  וההתעצמות הבאים שלה, 
ערכיות נוספות בין חיל האוויר אמ"ן, חיל הים אגף התקשו"ב וגופים נוספים בקהילה. היכולת 
המוכחת של מעוף ואנשיה לפקד ולהוביל התארגנויות בכפיפות ישירה וחלקית מייתרת את הצורך 

בהגדרה מוקדמת של הפן הארגוני, לפני 
אנו  שבו  הרשתי  )בעידן  יכולת  הוכחת 
פועלים, אין תמיד צורך בהכפפת אנשים 
הצלחת  את  להבטיח  כדי  אחר  לארגון 

המשימה(.
ליחידה  האב  מערכות  של  החיבור 
מעוגן  להיות  צריך  הרב־זרועית 
סמכות  של  וברורים  קבועים  במנגנונים 
מודל הקיום, תקציבי היחידה,  ואחריות. 
אחריות מטה אמ"ן וחיל הים מול אנשיהם 
מול  התערבות  נדרשת  שבהם  במקומות 
שבר,  בתקלות  טיפול  האוויר,  חיל  מטה 
הפרט  ליווי  עתידי,  באמל"ח  הצטיידות 
אלו  כל   - שלו  החיים  באורחות  ותמיכה 

צריכים להתקיים כמנגנון קבוע ולא רק בעת משבר או בניית תוכנית עבודה, כדי להבטיח רציפות 
בניהול האינטרסים של כל זרוע. 

כדי לייצר מחויבות כזו בין הזרועות ולרדד את החשדנות, יש להעמיד בראש היחידה מפקדים 
המתאימים לאופי היחידה ולמבנה הארגוני המורכב שלה. המפקדים בדרגים הבכירים נדרשים 
לשמור  נדרשים  הם  לו.  ומחוצה  הארגון  בתוך  פעולה  ולשיתופי  צוות  לעבודת  עצמם  להתאים 

השותפות בין אמ"ן וחיל האוויר 
היא אסטרטגית, ובמקומות 
שבהם אנו מצליחים להיות 
גורם שמגשר על הפערים 
בין שני הצדדים התועלת 

עולה בהרבה על ההשקעה. 
יש לצאת מנקודת הנחה 

שהאינטרסים ב"מעוף רחב" 
כיחידה מבצעית וכמתקן 

אסטרטגי אינם תמיד חופפים 
בין כל בעלי העניין אפילו 
מאותו חיל או להק/מערך
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רגל אחת בפורום המוביל של היחידה, ורגל שנייה בפורום מפקדים נוסף באחת ממערכות האב 
בלמד"ן, 8200 או בבסיס. יכולת זו מאפשרת העשרה וחיבור מקצועי לגורמי חוץ, ובמקביל דברור 
עשיית היחידה לשותפים השונים, והיא חשובה להמשך התפתחותם בתפקידים הבאים. כמו כן, 
האיוש האקלקטי של קבוצת הפיקוד בקצינים שמגיעים ממסלולים שונים מקצועית ותרבותית 
ומשרתים בכפיפה אחת מחייב לייצר במהלך הקדנציה קשרי עבודה וקשרים אישיים עם קבוצה 

שחבריה לא בהכרח נפגשו בתפקידים קודמים וככל הנראה לא ימשיכו איתם הלאה. 
היתרון בנגישות לכמה חילות הוא היכולת להסתמך על הסיוע המשאבי והתמיכה של הגוף 
הטוב ביותר למשימה - לאמ"ן וחיל האוויר חוזקות אחרות, חלקן הפוכות, בתחומים שקשורים 
קורס  הקצאות  אדם,  כוח  תכנון  שונים,  רכש  ערוצי  אד-הוקי,  לעומת  מקדים  תכנון  לאמל"ח, 
ולייצר איזון שממקסם את היתרונות  נכון למפות את היתרונות והחסרונות  קצינים ותמריצים. 

היחסיים, כדי להרוויח מכל העולמות.

סיכום
בנקודת  ומשמעותי,  ייחודי  ארגון  בראש  לעמוד  הזכות  בחלקי  נפלה  האחרונות  השנים  בשלוש 
זמן קריטית לעיצוב פניו לשנים קדימה. היחידה המשותפת תוכננה ואופיינה במשך שנים בתנאי 
מעבדה, והמפגש שלה עם המציאות )המשאבית, הפוליטית והאנושית(, הביא להיסט מסוים בין 
התכנון למימוש. זו הסיבה שהיחידה הפכה לאבן שואבת למבקרים מכלל הקשת מצה"ל ומקהילת 

המודיעין, כדי ללמוד את האתגרים והחוזקות של מבנה ארגוני משותף כזה. 
להיפרד  קושי  היה  הדרך  בתחילת  שונים.  הפקה  ובסיסי  מקצועות  מקיבוץ  נוצרה  היחידה 
הומוגנית  קבוצה  לייצר  היכולת  על  שהקשה  מה  הישנים,  הארגונים  של  ומסממנים  ממסורות 
משרתי  את  לטעון  הזמן  הגיע  המשותפת,  הזהות  וייצוב  הדורות  חילופי  לאחר  יחידה.  וגאוות 
היחידה במורשת המקצועית הייחודית. ב"מעוף רחב" יש משמעות רבה להיכרות עם המחלקות, 
החוליות והצוותים השונים, כמו גם עם משפחות חללים מאס"ם ומערך האלינט לשעבר המונצחים 
ביחידה. אני רואה חשיבות רבה בטיפוח הקשר של משרתי היחידה עם מפקדי העבר והמשפחות 
השכולות כדי לחזק את ההבנה שהיחידה לא הוקמה יש מאין לפני כחמש שנים, אלא שורשיה 

נטועים עמוק בהיסטריה של חיל האוויר ואמ"ן.
אף שבנקודת הסיום של המשמרת שלי היחידה כבר ממוצבת במקום אחר לגמרי, גם פנימה 
מערכת  את  ולדייק  להמשיך  רב  עמל  עוד  יש  אחריי  למפקדים  האב,  מערכות  מול  החוצה  וגם 
מוסדר  להיות  צריך  בצה"ל(  )ואף  האוויר  בחיל  היחידה  מעמד  החילות.  בין  והאיזון  היחסים 
עתידות  רב־זרועי  אדם  כוח  ופיתוח  משאבים  על  המשליכות  סוגיות  זמן.  ולאורך  ברור  באופן 
לפגוש התארגנויות דומות בצה"ל. חשוב מאוד ליצור עבורם פתרונות קבועים אך גמישים ורגישים 
שהמעטפת  בכך  רבות  תלויים  והמשימה  הפיקוד  אחדות  את  שמאפשרים  היתרונות  להשתנות. 

הפנימית והחיצונית תדע להכיל ולפתח את ההתארגנות שאינה שגרתית בצה"ל.
המאמר נכתב מתוך נקודת מבט אישית, ומתאר את נקודת הזמן הנוכחית בתהליך ארוך שנים 
של שיתוף פעולה גובר בין חיל המודיעין לחיל האוויר. שותפות שכזו אינה טריוויאלית ודורשת 

"מעוף רחב" - רב-זרועיות בין חיל המודיעין לחיל האוויר
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נעשתה  והדרג הפיקודי. למרות כברת הדרך שכבר  ייחודיים של הסביבה, המשרתים  מאפיינים 
כיחידה משותפת, יש עוד מקום לטיוב כדי לממש את מלוא הפוטנציאל הגלום, ועדיין היא מעבדה 

מצוינת ללימוד היתרונות הטמונים בשיתופי פעולה ארוכי טווח בצבא ובקהילת המודיעין. 
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שותפות אסטרטגית - מכפיל כוח 
להתמודדות עם האיום המתגבר

בממד הסייבר
א' - ראש החטיבה העוסקת בהתמודדות עם

 איומי סייבר בשב"כ 

מבוא 
מאמר זה עוסק בהתארגנות קהילת המודיעין להתמודדות עם איומי סייבר, ובתוכה השותפות 
סייבר,  איומי  לסיכול  )חטה"ג( לשב"כ/החטיבה  בסייבר  צה"ל/חטיבת ההגנה  בין  האסטרטגית 
שותפות שהיא "ראש החץ" של ההיערכות הביטחונית מול האיומים בממד זה. המאמר סוקר את 
אתגרי ההגנה והסיכול מול האיום המתעצם בסייבר ואת התפתחות ההתארגנות הבין־קהילתית 
והשותפות בין שני הגופים ביחס למדרג של מערכות יחסים בין ארגוניות )תיאום, סיוע, שילוביות, 

שיתופיות ושותפות(. 
הטענה העיקרית המובאת במאמר זה היא 
גווניהן,  על  ושותפויות  שיתופיות  ששילוביות, 
שמביאות  אסטרטגיות  שותפויות  כך  ובתוך 
לידי ביטוי קשר לטווח ארוך, המחבר במטרות 
אינטרסים  עם  ובערכים,  בחזון  הליבה, 
עם  להתמודדות  הכרחי  מפתח  הן  פרגמטיים, 

רוחב היריעה של האתגרים בממד הסייבר. 
השותפות האסטרטגית בין שב"כ לחטה"ג, 
החפיפה  ועל  הארגונים  ייעודי  על  המתבססת 
ביניהם, מאפשרת לכל אחד מהארגונים לממש 
שיש  ויכולות  נכסים  באמצעות  ייעודו  את 
למקסם  היכולת  לצד  האחר.  הארגון  ברשות 
מאמצים  מושכלת  בצורה  ולנהל  משאבים 

המודיעיניות,  היכולות  כלל  את  לרתום  מאפשרת  השותפות  הכוח,  והפעלת  בבניין  משותפים 
רב־ והתמודדות  הכוללת  המודיעין  תמונת  בניית  לטובת  הארגונים  של  והסיכוליות  המבצעיות 

ממדית ואפקטיבית עם האיומים בממד הסייבר, בשילוב כלים ויכולות מחוץ לממד. 
בשותפות כזו הערך והכדאיות נבחנים לאורך זמן ולא בהשוואה לאירוע בודד. היא מחייבת 
ניהול מתמיד, כדי לשמר ולהעצים את האינטרסים המשותפים, לפרק מתחים בהתהוותם, לבצע 
התאמות נדרשות ביחס למציאות המשתנה ולקדם אזורי ערך חדשים. מנהיגות, אמון, שקיפות, 
קרדיטציה מוסכמת ומנגנונים לניהול חילוקי דעות הם המפתח למעבר מ"אגו־סיסטם" ל"אקו־

סיסטם" ולהבקעת היעדים המשותפים.

הטענה העיקרית במאמר 
זה היא ששילוביות, 

שיתופיות ושותפויות על 
גווניהן, ובתוך כך שותפויות 

אסטרטגיות שמביאות 
לידי ביטוי קשר לטווח 

ארוך, המחבר במטרות 
הליבה, בחזון ובערכים, עם 

אינטרסים פרגמטיים, הן 
מפתח הכרחי להתמודדות 

עם רוחב היריעה של 
האתגרים בממד הסייבר
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פרק א' - אתגר ההגנה והסיכול מול האיום המתעצם
בממד הסייבר 

יריבים בממד הסייבר  עלייה דרמטית ברמת האיום שנשקפת מפעילות  בשנים האחרונות חלה 
ככלי מרכזי בשגרה וכחלק מארסנל הכלים במערכה כוללת. עלייה זו היא תוצאה של השינוי באופי 
העימותים הנוכחיים והעדפה של מדינות להימנע ככל האפשר מכניסה למערכות צבאיות רחבות 
היקף, וכן של התלות הגוברת של תהליכים עסקיים, תעשייתיים, חברתיים וכלכליים במערכות 
תקשו"ביות. תלות זו והמאפיינים הייחודיים של הממד מייצרים לתוקפים מכל הסוגים והרמות 

כר פורה של הזדמנויות: 
קישוריוּת שמאפשרת להגיע מכל מקום לכל מקום;  	•

הנשען  האדם,  לגוף  ועד   )IOT( טכנולוגיים  מרכיבים  החל  ומתרחב:  הולך  תקיפה  משטח  	•
 – IOB על טכנולוגיות כדי לנהל את חייו, לעבוד, לנוע ממקום למקום ולשמור על בריאותו 

;)Internet of the body(
חולשות וכלים זמינים ברשת ברמות שונות;  	•

יכולת השתנות מהירה )תשתיות, כלים ושיטות תקיפה(; 	•
מרחב הכחשה – הממד מזמן לתוקף מגוון אפשרויות להסוות ולטשטש את זהותו.  	•

משמעותי,  נזק  לייצר  נמוכות  יכולות  בעלי  לתוקפים  גם  מאפשר  המתרחב  התקיפה  משטח  	•
הרשתות  שמרבית  מכיוון  רגישות,  ברשתות  למידע  להגיע  גבוהות  יכולות  בעלי  ולתוקפים 

מחוברות באופן כלשהו לאינטרנט. 
 )CNA( טרור/פגיעה ,)CNE( תחת משפחות התכליות המוכרות לפעילות בסייבר - איסוף/ריגול

והשפעה )CNI(, התפתחו בשנים האחרונות איומים חדשים: 
 CNA פגיעה כלכלית באמצעות סייבר – תקיפות כופרה, דלף שתכליתו לפגוע במוניטין או 	•
שתכליתו נזק כלכלי לחברה/משק. פעמים רבות מאחורי תקיפות אלה עומדים )ישירות או 
תודעתי.  אפקט  הכלכלית,  הפגיעה  באמצעות  לייצר,  שתכליתם  מדינתיים  גורמים  בעקיפין( 
 NotPetya מתקפת   אסטרטגיות.  משמעויות  בעל  קיצון,  בתרחישי  להיות,  עלול  זה  אפקט 
)2017(, שכוונה נגד אוקראינה היא דוגמה למתקפה שיצרה נזק כלכלי נרחב עם משמעויות 

אסטרטגיות למשק האוקראיני וכן לחברות ענק מערביות. 
אם בעבר הנחת העבודה הייתה כי הנזק שעלול להיגרם   - = סוד  + בלמ"ס  + בלמ"ס  בלמ"ס  	•
יכולות  כיום  נמוך,  הוא  מסווגים  ובלתי  מקומיים  מידע  למאגרי  יריבים  מנגישות  כתוצאה 
זמינות של כריית מידע ואלגוריתמים של לימוד מכונה מאפשרים לחבר ולהתיך מידע ממגוון 

מקורות בלתי מסווגים לכדי מודיעין שעלול לסכן שיטות, יכולות ונכסים. 
התרחבות השימוש בשרשרת אספקה דיגיטלית כווקטור נגישות – דוגמה בולטת לכך מהעת  	•
SolarWinds, שייצרה נגישות ראשונית למספר רב של גופי ממשל  האחרונה היא מתקפת 
החברה  של  רשתות  ניטור  פלטפורמת  של  לגיטימי  תוכנה  עדכון  דרך  בארה"ב  ענק  וחברות 
האמריקאית SolarWinds. בהמשך, כאשר היה גוף שסומן כמעניין, מימשו התוקפים מבצע 

רשת עמוק, ככל הנראה לתכלית איסוף/ריגול. 
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שותפות אסטרטגית - מכפיל כוח להתמודדות עם האיום המתגבר בממד הסייבר

טרור ממוקד באמצעות סייבר - התרחבות מגמת ה־IOT ומגמת ה־IOB הופכת את הסייבר  	•
גם לאמצעי לפגיעה ממוקדת ומדויקת באנשים.

והסיכול הוא אתגר עצום ומתעצם. אומנם לתוקף מספיקה נקודת  כזו, אתגר ההגנה  במציאות 
פרצות  של  עצום  מספר  ולנטר  לסגור  נדרש  והמסכל  המגן  הצד  אך  להבקיע,  כדי  אחת  תורפה 
פוטנציאליות. האיום לעיתים קרובות יהיה "סמוי מן העין" – יריב יכול לפעול במשך תקופה ארוכה 
מניפולציה  פעולות  ולבצע  מידע  ולהזליג  לאסוף  נוספות,  לרשתות  ממנה  להתפשט  רשת,  בתוך 
שנשארות זמן רב "מתחת לרדאר". מאפיין זה מייצר ליכולת של הצד המגן/מסכל אתגר לבחון 
את אפקטיביות הפעולות שהוא מבצע. האם העובדה שאיננו מזהים פעילות היא אכן אינדיקציה 

לכך שאין פעילות כזו?
האיום המתעצם מממד הסייבר מצטרף למגמה נוספת, של היטשטשות הגבולות בכל היבט 

של האיום: 
שחקנים  טרור,  ארגוני  מדינות,   – שונים  מאפיינים  ובעלי  מגוונים  יריבים  אותי?  תוקף  מי  	•
טרור  מדינה/ארגון  של  ביצוע"  "קבלן  לפעמים  שהם  האקרים  קבוצות  דוגמת  "אזרחיים" 

ולפעמים מבצעים את הפעילות לטובת רווח עצמאי, האקרים בודדים ועוד. 
מיהו היעד הנתקף? ממטרות ביטחוניות קלסיות ועד תשתיות וחברות אזרחיות. 	•

תקיפות  ויותר  יותר  ישנן  לאומי.  בביטחון  פגיעה  עד  פיזי/אישי  בביטחון  פגיעה  מה?  לשם  	•
ממשיכה  איסופי,  כאירוע  שמתחילה  תקיפה  דוגמת   – הזמן  בציר  תכליות  כמה  שמממשות 
לפגוע  שעלול  תודעתי  אפקט  מייצרת  ובכך   TI מחיקת  כלי  הפעלת  ידי  על   CNA כאירוע 

בתחושת הביטחון. 
איך מתבצעת התקיפה? טשטוש גבולות בין הקינטי לקיברנטי: 	•

במאקרו – מרחב הסייבר כמרחב נוסף לתגובה ולניהול המאמצים בין המערכות.   o
כדי לממש שיבוש,  במיקרו – שימוש בכלים מחוץ לממד ההתמודדות עם איומי סייבר   o

סיכול והרתעה בצורה אפקטיבית. 
המאפיינים הייחודיים של הממד וטשטוש הגבולות מחדדים את הצורך בהסתכלות כוללת ורב־
שבהן  הבין־לאומיות  והתקשורת  האינטרנט  בתשתיות  המשך  היריב,  מצד  האיום:  על  ממדית 
ממוקמת שרשרת התקיפה והבידול של התוקף ועד למרחב המדינתי הישראלי, עליו נדרש להגן, 
לצד יכולת לנטר ולנתח את פעילות היריבים )הגיונות, כוונות ויכולות( ולייצר התמודדות מבצעית 
ומאמץ סיכולי במגוון כלים, בממד הסייבר ומחוצה לו. איך נערכים, אם כך, להתמודדות עם אתגר 

עצום זה?

פרק ב' - מערכות יחסים בין־ארגוניות בתיאוריה ובפועל 
לשינוי  ב־2013–2014  כבר  תורגמו  משמעותית,  להתעצם  צפוי  הוא  כי  וההבנה  האתגר  גודל 
בהתארגנות של גופי הביטחון - בהגנה, בהתקפה ובשילוב בין מגן ותוקף והקמת התארגנות, שבה 
חברים כלל גופי הקהילה שעוסקים בהגנה וסיכול איומי סייבר. תכליתה של התארגנות זו היא 
לייצר הסתכלות כוללת על פעילות היריבים בסייבר וההקשרים הרחבים שלה, וכן לנהל אופרציה 
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מתמשכת או נקודתית )"מבצע"( מול איומי סייבר. החזון שהיה הבסיס להקמת התארגנות זו לא 
היה תוצאה של משבר ארגוני אלא נבע מניתוח בהיר וצופה פני עתיד של האיום ומאפייניו, והבנה 

כי רוחב היריעה של האיום מחייב התארגנות משותפת של כלל הארגונים העוסקים במלאכה. 
השותפות  של  הייחודיות  ואת  בתחום  הקהילתית  ההתארגנות  של  הייחודיות  את  להבין  כדי 
איומי  בסיכול  העוסקת  לחטיבה  בסייבר  ההגנה  תקשוב/חטיבת  צה"ל/אגף  בין  האסטרטגית 
סייבר בשב"כ, שבה אתמקד בהמשך, אציג את מדרג מערכות היחסים הבין ארגוניות: מדרג של 

מערכות יחסים בין־ארגוניות.1
תיאום )Coordination( – סנכרון פעילות בתא שטח או מול יעד מסוים. תיאום מאפשר  	•

לכל צד לגזור את המשמעויות למניעת פגיעה הדדית. 
סיוע )Assistance( – תהליך שבו גוף אחד מעמיד משאב/יכולת/מידע לטובת גורם אחר.  	•

בתהליך זה נשמרת האוטונומיה בקבלת ההחלטות של הגוף המסתייע. 
זה  בתהליך  מוגדר.  זמן  לפרק  משותפת  משימתית  התארגנות   –  )Jointness( שילוביות  	•
לאתגר  מענה  לטובת  מהם  אחד  כל  של  היחסי  היתרון  מיצוי  תוך  גופים  בין  חיבור  מתקיים 

מבצעי/תהליך בניין כוח. 
משאבים  במידע,  שיתוף  לרבות  גופים,  בין  משותפת  עבודה   -  )Cooperation( שיתופיות  	•

ויכולות לצורך השגת מטרותיהם. שיתופיות מחייבת אמון ושיתופיות בקבלת ההחלטות. 
שותפות )Partnership( – קשר לטווח ארוך המשלב חיבור במטרות הליבה, בחזון ובערכים  	•

סולם השילוביות לעיל הוא תוצר של עבודה שבוצעה בשב"כ על שילוביות בין־ארגונית, המתיכה ידע תיאורטי בנושא עם פרקטיקה.   1
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שותפות אסטרטגית - מכפיל כוח להתמודדות עם האיום המתגבר בממד הסייבר

עם אינטרסים פרגמטיים. בשותפות לא חייב 
win win ביחס לאירוע  להתקיים מצב של 
נבחנים  והכדאיות  הערך  בודד.  תהליך  או 

לאורך זמן. 
ההתארגנות  הייתה  הראשונות  בשנותיה 
בתיאום  בעיקר  שעסק  מנגנון  הקהילתית 
פעילויות ומאמצים על בסיס הערכת מצב שבועית 
מאמץ  בריכוזי  שילוביות  ומימש  משותפת, 
ההתארגנות,  של  מסוימים  היבטים  מבצעיים. 
כבר  ומודיעין,  טכנולוגיים  מזהים  חילופי  דוגמת 

נגעו במדרג של שיתופיות. 
היחסי  יתרונו  את  לשולחן  להביא  בה  החברים  מהגופים  אחד  לכל  מאפשרת  ההתארגנות 
ולהתבסס על יכולות הארגונים האחרים כדי לממש את ייעודו במרחב. צה"ל אחראי להגנה על 
קיומה של מדינת ישראל, על עצמאותה וביטחון אזרחיה ותושביה בכלל הממדים, ובתוך כך חטה"ג 
והרשתות  המערכות  על  והגנה  הצה"לית  התפקודית  והרציפות  העליונות  הבטחת  על  אחראית 
התקשוביות של צה"ל. שב"כ אחראי על סיכול ריגול וטרור בכלל הממדים, כולל בסייבר, וכן מוביל 

את ההתארגנות הקהילתית בשגרה. 
הישראלי  המרחב  ועמידות  חוסן  הוא  הקהילתית  ההתארגנות  של  הרחב  המשותף  המכנה 
וטיפול באירועים במרחב המדינתי. היא מתבססת על שני "שרירים" שפועלים בצורה משולבת – 
"שריר" ביטחוני, הממוקד ביריבים ובשרשרת הערך של התוקף מצד היריב ועד למרחב המדינתי 
הישראלי, בהובלת צה"ל ושב"כ ובשותפות המוסד, ו"שריר אזרחי" שממוקד בקידום העמידות 
והחוסן של המשק בהובלת מערך הסייבר הלאומי. היערכות משולבת ורב־שכבתית זו מאפשרת 
לייצר תמונה מלאה וארגז כלים להתמודדות עם האיום על כלל היבטיו – הביטחוניים והאזרחיים.
היריבים  של   CNE איומי  עם  מהתמודדות  במעבר  והצורך  הסייבר  בממד  המתעצם  החיכוך 
כלל  יכולות  את  המשלב   online למענה   offlineב־ מעבודה  לעבור  חייבו   ,CNA למתקפות 
הארגונים בזמני תגובה קצרים. הדבר הביא לקפיצת מדרגה משמעותית בתהליכים הבין־ארגוניים 
וברמות האמון והאינטימיות בין שותפי ההתארגנות בכל הרמות: מבניין הכוח הטכנולוגי, ניהול 
השגרות המודיעיניות והאופרטיביות ועד לניהול אירועים ואופרציות מבצעיות מורכבות. במידה 
מסוימת אפשר להשוות בין קצב האירועים שפגש את המרחב הישראלי בשנה האחרונה בסייבר 
טקטית  תקשורת  שאפשרה  ה־2000,  שנות  בתחילת  הסלולר  מהפכת  השנייה:  לאינתיפאדה 
ותיאומים חוצי גזרות יצרה איום בעל אופי טכנולוגי וחייבה קפיצת מדרגה בשילוביות הקהילתית 
כדי להתמודד בצורה אפקטיבית עם הטרור הפלסטיני הגואה.2 גם האיום המתעצם בשדה הקרב 
הבין־ארגונית,  ובשותפות  והמבצעית  הטכנולוגית  בהיערכות  מדרגה  קפיצת  מחייב  הסייבר  של 

תוך כדי פיתוח של יכולות, שיטות פעולה והתארגנויות.
"שרירים"  שמשלבת   )Layered Deterrence( כזו  רב־שכבתית  התמודדות  שתפיסת  הגם 

גודל האתגר באיומים 
הנשקפים בממד הסייבר 
הוביל לשינוי בהתארגנות 

של גופי הביטחון - 
בהגנה, בהתקפה 

ובשילוב בין מגן ותוקף 
והקמת התארגנות, שבה 

חברים כלל גופי הקהילה 
שעוסקים בהגנה וסיכול 

איומי סייבר
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ההתארגנות  במערב,  מרכזיים  שותפים  בקרב  גם  רווחת  תפיסה  היא  וביטחוניים,  אזרחיים 
הישראלית היא יוצאת דופן בעומקה, ברמת האינטימיות שלה ובהישגים שהיא מצליחה להביא 
לחטיבה  בצה"ל  ההגנה  חטיבת  בין  האסטרטגית  לשותפות  הכוח.  ובהפעלת  בבניין   – לשולחן 
העוסקת בסיכול איומי סייבר בשב"כ, שמובילות את "השריר הביטחוני" בהתארגנות, יש חלק 

משמעותי בהצלחה זו.

פרק ג' - השותפות האסטרטגית בין שב"כ לחטה"ג -
ייעוד, אתגרים ומתכון לשותפות מוצלחת 

ראשי  של  היכרות  מתוך  ב־2017,  נבט  לחטה"ג  שב"כ  בין  אסטרטגית  שותפות  להקים  הרעיון 
החטיבות דאז עם מודלים של יחידות משותפות בעולם. המשמעות הפרקטית הייתה הקמת יחידה 
אולם  בלבד,  טכנולוגיים  באתגרים  התמקדה  זו  התארגנות  בתחילה,  הארגונים.  לשני  משותפת 
בשנים הבאות העמיקה השותפות גם לאזור המודיעיני-הכוונתי. הבסיס לשותפות הוא החיבור 
בין הייעוד והמשימות של כל אחד מהגופים והחפיפה ביניהם, לצד הנכסים והיכולות שמחזיקים 

כל אחד מהגופים: 
היא  ושימור הרציפות התפקודית הצה"לית,  על רשתות צה"ל  להגנה  לצד אחריותה  חטה"ג,  	•

חלק מהאקו־סיסטם שפועל מול היריבים בממד. 
החטיבה העוסקת בסיכול איומי סייבר בשב"כ מובילה את מימוש ייעוד הארגון לסיכול טרור  	•

לחטיבות  חיבור  תוך  הסייבר,  בממד  וריגול 
הסיכול  את  המובילות  "הקלסיות",  הסיכול 
היתר,  בין  ומתבססת,  הקונבנציונלי.  בממד 
על מארג של יכולות אשר יוצרות תפיסה של 

"מכ"ם סייבר".
 תועלות השותפות והערך שהיא מייצרת 

עיצוב וניהול מערכות משותפות להתמודדות  	•
עם פעילות הסייבר של היריבים כפלטפורמה 
מרכזית להסכמה על תכליות, יעדים ומיקוד 
הארגונים  שאר  גם  לו  ששותפים  משותף, 

החברים בהתארגנות הקהילתית. 
בבניין  והארוך  הקצר  בטווח  משותף  תכנון  	•
והפעלת הכוח, בהתבסס על יתרונות יחסיים, 
משאבים  למצות  כפילויות,  למנוע  המאפשר 
שמיכת  את  ולמקסם  מיטבית  בצורה 

המשאבים הקצרה. 

החיכוך המתעצם בממד 
הסייבר  והצורך במעבר 

 CNE מהתמודדות עם איומי
של היריבים למתקפות 

CNA, חייבו לעבור מעבודה 
 online למענה offline-ב

המשלב את יכולות 
כלל הארגונים בזמני 
תגובה קצרים. הדבר 

הביא לקפיצת מדרגה 
משמעותית בתהליכים 
הבין-ארגוניים וברמות 
האמון והאינטימיות בין 

שותפי ההתארגנות בכל 
הרמות

ראה מאמרו של משה שוחט בגיליון זה אודות התפתחות תפיסת הסיכול המשולב באינתיפאדה השנייה.  2
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שותפות אסטרטגית - מכפיל כוח להתמודדות עם האיום המתגבר בממד הסייבר

מנגנוני פעולה מוסכמים להתמודדות עם האתגרים בממד בשגרה, בחירום בסייבר ובעימות  	•
הפקות  של  ומשותפים  בריאים  ותהליכים  תרגילים  משותפות,  תוכניות  על  בהתבסס  כולל, 

לקחים. 
)שב"כ  הארגונים  של  והסיכוליות  המבצעיות  המודיעיניות,  היכולות  כלל  של  רתימה  יכולת  	•
וצה"ל( – החיונית לבניית תמונת המודיעין הכוללת של האיומים, לתיעדוף מושכל וליצירת 
היכולת להתמודד באופן אפקטיבי ורב־ממדי עם האיומים – מצד היריב ועד המרחב המדינתי 
ויכולות מחוץ  הישראלי, מהתרעה עד סיכול, בממד הסייבר והטכנולוגיה ובשילוב עם כלים 

לממד. 
על השותפות האסטרטגית בין הארגונים אפשר להסתכל בשלושה מעגלים: 

היחידה המשותפת לשני הארגונים.  	•
כלל היכולות והנכסים של החטיבות.  	•

מערכה  מחייב  סייבר  איומי  של  אפקטיבי  סיכול   - ושב"כ  צה"ל  של  והנכסים  היכולות  כלל  	•
משולבת בממד ומחוצה לו - "ביטים לא מנצחים רק בביטים". 

את המעגלים הללו מניעים מנגנוני התכנון של ההתארגנות הקהילתית ומנגנוני התכנון המשותפים 
לייצר אגרוף משותף כשיש אירוע  לשני הארגונים, שמאפשרים לנהל בשוטף את הפעלת הכוח, 
או אתגר מבצעי, לרתום משאבים מתוך צה"ל או שב"כ למימוש היעדים והתכליות המשותפות, 

ולבצע תכנון ארוך טווח.
התארגנות כזו, מטבעה, כרוכה בלא מעט אתגרים שדורשים ניהול מתמיד כדי לשמר ולהעצים 

את האינטרסים המשותפים, לפרק מתחים בהתהוותם ולזהות ולקדם אזורי ערך חדשים: 
תרבות ושפה ארגונית שונה; 	•

איך מתמודדים עם כישלונות ואיך מחלקים קרדיט בהצלחות; 	•
מי מוביל? ישנם אירועים שבהם התשובה לשאלה זו היא ברורה, אבל ישנם מקרים אפורים  	•
שמחייבים  מקרים  ויש  מורכבות,  מקל  העברות  לייצר  או  ההובלה  את  לנהל  נדרש  שבהם 

מסוגלות לנהל אירוע או מאמץ בהובלה משותפת; 
מערכות מידע נפרדות – אתגר שקיים גם בשגרה אבל מתעצם במבצעים ובהיערכות בחירום  	•

שדורשים סנכרון ויכולת עבודה מתואמת בקצבים גבוהים;
הסכמה על תיעדוף המשאבים ששייכים לגוף אחד )חטה"ג( אך מוצבים בגוף אחר )שב"כ(; 	•

שימור תחושת הערך שכל אחד מהצדדים מקבל מהשותפות בציר הזמן.  	•
מה הם העקרונות לשותפות מוצלחת?

מנהיגות – הבנה כי האינטרסים הלאומיים, מורכבות הממד ומגבלת המשאבים הם הבסיס  	•
לצורך, וכי הערך לכל אחד מהצדדים לא נמדד בטווח קצר או ביחס לאירוע ספציפי אלא הוא 
עיקרון מרכזי בשותפות. הבנה כי האלטרנטיבה של היעדר שותפות תביא לתחרות הרסנית 

שתפגע באינטרס הלאומי ובאינטרס של כל אחד מהארגונים. 
אמון ושקיפות מלאה – אפשר, ולעיתים אף חייבים, שלא להסכים, אבל אסור להסתיר.  	•
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מנגנונים שמאפשרים לייצר סדר עדיפות מוסכם ולנהל דיון ענייני על אי־הסכמות. 	•
לאפשר לכל גוף את היכולת לייצר רלוונטיות וקרדיטציה ארגונית במקביל ובתיאום.  	•

שרטוט קווים אדומים ועקרונות קריטיים לכל ארגון – נכסים להסתרה, שמירה על מקורות  	•
וביטחון כוח אדם ועוד. 

מעורבות מנהלים בכירים באירועים ותהליכים אסטרטגיים ובאירועים טקטיים רגישים.  	•
עיצוב מורשת משותפת, הנשענת על ערכים, סמלים וטקסים משותפים, ונבנית דרך אירועים  	•

וחוויות מעצבות בשותפות. 

עם הפנים קדימה
השותפות האסטרטגית בין צה"ל/חטה"ג לשב"כ מתקיימת ומתעצמת כבר כארבע שנים. בתקופה 

זו השותפות הייתה פלטפורמה פורה להתמודדות אפקטיבית עם האתגרים בממד, על ידי שיבוש 

וסיכול של מתקפות סייבר מצד יריבים, ויזימה ומימוש של מהלכים מבצעיים רבים, לצד תכנון 

והוצאה אל הפועל של בניין כוח משמעותי בתחום פיתוח מערכות ושיטות פעולה ותהליכי פיתוח 

כוח אדם משותפים. בימים אלה של תכנון רב־שנתי אנו בעיצומו של שיח על העמקת השותפות בין 

מתקדמים  שותפות  מודלי  בניית  ועל  הארגונים 

עם השחקנים הנוספים בהתארגנות הקהילתית. 

חזונית  בהסתכלות  לעצב  שכדי  מאמין  אני 

עם  להתמודדות  המדינתית  ההיערכות  את 

איומי סייבר בחמש השנים הקרובות, נדרש, לצד 

הקהילה  בתוך  והשותפויות  ההתארגנות  חיזוק 

וקידום שותפויות עם ארגונים מקבילים בעולם, 

פעולה עם האקו־סיסטם  ולקדם שיתופי  לבחון 

פרדיגמות  שבירת  תוך  בתחום,  העוסק  האזרחי 

בהיבטים  המורכבויות  עם  והתמודדות 

הביטחוניים והמשפטיים. 

שיתופיות  בשילוביות,  מדרגה  קפיצת 

ושותפות על גווניהן – מול הקהילה, מול שותפים בעולם ומול האקו־סיסטם האזרחי היא המפתח 

להעצים  לפתח,  לבנות,  שנשכיל  ככל  הסייבר.  בממד  והאיומים  העצום  האתגר  עם  להתמודדות 

ולטפח שותפויות כאלה – נוכל להיות צעד אחד לפני היריבים גם בסייבר. 

קפיצת מדרגה בשילוביות, 
שיתופיות ושותפות על 
גווניהן - מול הקהילה, 

מול שותפים בעולם ומול 
האקו־סיסטם האזרחי היא 

המפתח להתמודדות עם 
האתגר העצום והאיומים 

בממד הסייבר. ככל 
שנשכיל לבנות, לפתח, 

להעצים ולטפח שותפויות 
כאלה - נוכל להיות צעד 

אחד לפני היריבים.



94

עין
די

מו
ני 

גו
ר

א
ל 

ש
ת 

פו
ת

שו
מ

ת 
דו

חי
י



"מודיעין - הלכה ומעשה" | שילוביות ושיתופי פעולה בקהילת המודיעין בישראל

"כשכל הכוכבים מסתדרים" 
סיפורה של קהילה טכנולוגית

רב-ארגונית משולבת תעשייה בתחום 
הראייה הממוחשבת

רס"ן י' - מוביל מיזם סטארטרק, משרת באמ"ן

מבוא
הראייה  בתחום  ייחודי  טכנולוגי  מיזם   – "סטארטרק"  בשם  מיזם  הוקם   2019 סוף  לקראת 
הממוחשבת הכולל גופים טכנולוגיים מזרועות שונות בצה"ל וגופים נוספים מקהילת המודיעין, 
טכנולוגיים  מענים  פיתוח  לטובת  במשותף  פועלים  הגופים  אזרחיות.  חברות  עם  הדוק  בשילוב 

מגוונים  ומבצעיים  מודיעיניים  לצרכים 
של  למיצוי  אנליטיקות  על  המבוססים 

תמונה ווידיאו.
מאפשרת  כתשתית  משמש  זה  מיזם 
הכוללים  טכנולוגיים,  פעולה  לשיתופי 
שיתוף ידע, שיתוף יכולות שפותחו ופיתוח 
פרויקטים משותפים. בשילוב עם מפא"ת, 
המיזם גם משלב חברות אזרחיות מתחום 
הפרויקטים  בתוך  הממוחשבת  הראייה 
ישיבה  ומבוססת  הדוקה  בצורה  במיזם, 

משותפת.
את  שצובע  בסיפור  פותח  המאמר 
ויתרונותיה.  במיזם  ההתנהלות  שיטת 
לצרכים  דוגמאות  מציג  מכן  לאחר 
ממוחשבת  ראייה  שפרויקטי  מבצעיים 
אסקור  בהמשך  מענה.  להם  לתת  יכולים 

את הפערים שהביאו להקמת המיזם ואת התפיסה הארגונית של המיזם אשר יכולה להיות מקור 
השראה לארגונים אחרים, בדגש על שיתוף פעולה בין גופים טכנולוגיים ושילוב חברות אזרחיות.

סיפור פתיחה
לפני שבע שנים החל חיל האוויר לבצע גיחות איסוף מבצעיות על בסיס סנסור וויזינטי שפותח 
כמה  בשילוב  אשר  רחבה,  שטח  ספיקת  יכולת  היא  הסנסור  ייחודיות  אזרחית.  חברה  ידי  על 
אנליטיקות ראייה ממוחשבת, מאפשרת לאתר ולזהות כל אירוע מודיעיני מעניין המתרחש בשטח 
הכיסוי. יכולת האיסוף הזו נקראת "אחיזת שטח". אך עד היום השימוש העיקרי בסנסור מבוצע 

לקראת סוף 2019 הוקם מיזם 
בשם "סטארטרק" - מיזם 

טכנולוגי ייחודי בתחום הראייה 
הממוחשבת הכולל גופים 
טכנולוגיים מזרועות שונות 

בצה"ל וגופים נוספים מקהילת 
המודיעין, בשילוב הדוק עם 

חברות אזרחיות. הגופים 
פועלים במשותף לטובת פיתוח 

מענים טכנולוגיים לצרכים 
מודיעיניים ומבצעיים מגוונים 

המבוססים על אנליטיקות 
למיצוי של תמונה ווידיאו
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באופן "ידני" על ידי המפענחים בפיקודים ובחטיבות, בדומה לשימוש בחוזי אווירי באונה צרה 
)"קשית"(, תוך שילוב אנליטיקה בסיסית בלבד שפותחה על ידי החברה ביציאה לדרך וסופקה 

עם הסנסור.
בוצעה העמקה בפערים מודיעיניים- הייזום המבוצעים במיזם סטארטרק  במסגרת תהליכי 
מבצעיים שעבורם אפשר לפתח מענה בעזרת אנליטיקות ראייה ממוחשבת אשר יופעלו על המידע 
הוויזינטי העצום שהסנסור אוסף. מתוך אנליטיקות אחדות שנבחנו בלטה אנליטיקה אחת שתוכל 
להיות בסיס למתן המענה לרוב הפערים המודיעיניים-מבצעיים הקיימים. השלב הבא היה לבחון 
האם אנליטיקה זו, שהיא למעשה תהליך אלגוריתמי המורכב מכמה מודלים, תוכל לספק מענה 

לצורך. 
כדי להפחית סיכונים הוחלט לצאת לבדיקת היתכנות טכנולוגית ממוקדת לאותה אנליטיקה. 
ההיכרות הקרובה של החברה עם מאפייני הסנסור הפכו אותה למועמדת מתאימה. אמ"ן ומפא"ת 
והתכולות  במשותף  ימומן  המחקר  כלומר  ליכולת.  מדגים  לפיתוח  הזמנה  החברה  עם  הוציאו 
שיפותחו יהיו בשימוש מבצעי בצבא וגם בשימוש עסקי של החברה והיא תוכל למכור את התכולות 
במסגרת עסקה לרכש או שדרוג סנסורים מול מדינה זרה )תחת ההגבלות המוכרות של משרד 

הביטחון(.
נוספים  ראייה ממוחשבת. מכיוון שלא שולבו חוקרים  גייסה החברה חוקר  לצורך המשימה 
העוסק  מצומצם  מצוות  כחלק  החברה  במשרדי  ישב  שהחוקר  החברה  החליטה  אמ"ן,  מטעם 
באלגוריתמים מגוונים. כעבור חודשיים התקיים דיון סטטוס מנהלים שבמהלכו הציג החוקר את 
ההתקדמות במחקר. לאחר שהועלו כמה הצעות לבחינה מחקרית, ואף שהחברה עדיין לא לקחה 
רשמית חלק במיזם, הוחלט לקיים פאנל שבו החוקר יציג לעומק את הדילמות המחקריות וכל 
חוקרי סטארטרק יוכלו לחוות את דעתם המקצועית. פאנל שכזה מתקיים בין משתתפי המיזם 
בכל פעם שמתניעים פרויקט או נתקלים באתגר משמעותי ורוצים להיעזר בפורום. לאחר הפאנל 
ראייה  בפרויקטי  שמתמקדת  בסביבה  לישיבה  יתרון  שקיים  ההבנה  בחברה  התגבשה  המוצלח, 

ממוחשבת, ובסופו של דבר העבירה את החוקר למשרדי המיזם. 
לאחר כניסתו של החוקר למיזם, התקיימו כמה פגישות ספונטניות בינו לבין חוקרים במיזם, 
שהתעניינו בעיסוקו. בעקבות פגישות אלה נמצאו כיווני מחקר טובים יותר ונעשו שינויים בהתאם. 
נוסף על כך עבור אימון של אחד המודלים בתהליך האלגוריתמי, עלה צורך באיסוף של עשרות 
אלפי צילומים של הסנסור ותיוגם באופן ידני. תהליך זה היה נמשך שבועות אחדים ודורש לגייס 
כוח אדם ייעודי למשימה, אשר היה "נוגס" מתקציב המחקר ודוחה את לוח הזמנים של הפיתוח. 
התברר שלצוות של חיל האוויר שמורים בארכיון צילומים מתויגים מפרויקט עבר, אשר נתנו מענה 

בדיוק לצורך, ובכך נחסך תהליך התיוג.
לביצועים  תגיע  שהאנליטיקה  ולאחר  סטארטרק,  מיזם  בתוך  להתבצע  ממשיך  המחקר 
צוותי ההנדסה של  בצורה הדוקה את  כדי לחבר  במיזם  הישיבה המשותפת  ננצל את  מספקים, 
הרלוונטיים  החומרים  כל  על  אמ"ן  רשת  בתוך  האנליטיקה  של  יעילה  הרצה  שיאפשרו   ,8200

והנגשה של התוצרים למשתמשי הקצה אותם מפענחים בפיקודים ובחטיבות.
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"כשכל הכוכבים מסתדרים" סיפורה של קהילה טכנולוגית רב-ארגונית משולבת

יתרונות השילוב של אנליטיקות ראייה ממוחשבת
בפיתוח מענים לצרכים מבצעיים

אין צורך להרחיב במילים על פריצת הדרך הטכנולוגית של תחום הראייה הממוחשבת שהתחילה 
לפני קרוב לעשור, עם שילוב הרשתות העמוקות )Deep Neural Networks( והמעבדים הגרפיים 
)GPU(, שאפשרו חישובים מהירים והגעה לביצועים טובים בכמה אלגוריתמים שימושיים. להלן 

דוגמאות אחדות להמחשת אלגוריתמי ראייה ממוחשבת:
ישנם כמה תרחישים שבהם יש יתרון לשילוב אלגוריתם ראייה ממוחשבת לביצוע משימות 

מבצעיות, אשר אדם לבדו יבצע בצורה פחות אפקטיבית.
התרחיש הראשון מנצל את מהירות העיבוד של מכונה במשימת סריקה. לצורך המחשה, נניח 
שהמאמר סרוק בפורמט תמונה ופונקציית החיפוש )Ctrl+F( אינה קיימת. אם היית נדרש לספור 
את כמות הפעמים שבהן מופיעה המילה "ראייה" במאמר, זה היה לוקח כמה עשרות שניות. מכונה 
תוכל לעשות זאת בכמה מאיות השנייה. היתרון בקצב העיבוד בא לידי ביטוי כאשר יש כמויות 
נרחבים  שטחים  של  צילום  בגיחות  משאיות  איתור  למשל  עליהם,  לעבור  חומרים  של  עצומות 
עצום של תמונות  לוחית הרישוי שלו מתוך מאגר  ומספר  לפי הדגם  רכב  או שליפת תמונה של 
ממצלמות אבטחה. הנושא אף מתחדד כאשר נדרש לבצע את הסריקה עבור משימות התרעה בזמן 

אמת וכל שנייה עלולה להשפיע על הצלחת המשימה.
ולהתמודד עם כמה תמונות/סרטונים  התרחיש השני מנצל את היכולת לשכפל את המודל 
בד בבד. היתרון בא לידי ביטוי כאשר הצורך המבצעי דורש לצפות בכמה מצלמות וידאו בו זמנית 
בזמן אמת. למשל, במשימת הגנת גבולות המדינה המבוססת על תצפיתניות איסוף המדלגות בין 
המצלמות השונות הפרוסות על הגבול וצופות אל עבר שטח האויב במטרה לאתר ולהתריע מפני 
פעילות עוינת. מספר התצפיתניות בצה"ל מוגבל וקטן ממספר המצלמות בגבולות. כלומר בכל 
זמן נתון יש מצלמות שאף אחד אינו פנוי להסתכל עליהן. שימוש באלגוריתם ראייה ממוחשבת 
עשוי להגדיל את האפקטיביות של צה"ל במשימת הגנת הגבולות. בעתיד, כשהשאיפה היא לשפר 
את האלגוריתם לביצועים טובים יותר, אפשר יהיה לצמצם את מספר תצפיתניות האיסוף ולהביא 

להתייעלות משאבית.
התרחיש השלישי מנצל את זיכרון המחשב אשר גדול פי כמה וכמה מיכולת הזיכרון של בן 
לו כמה שימושים  יש  פנים, אשר  לזיהוי  דוגמה ראשונה להמחשת הנושא היא אלגוריתם  אדם. 
וכאשר  גלריה של פרצופים,  בזיכרון  ובמגוון סנסורים. עקרון האלגוריתם הוא לשמור  מבצעיים 
נכנסת תמונה חדשה, האלגוריתם מאתר את האזור בתמונה שבו נמצאים הפנים, מזהה את תווי 
הפנים ומשווה לתמונות בגלריה. אדם מסוגל לזכור בין עשרות למאות פרצופים, ואילו המחשב 
מסוגל להשוות תמונה לגלריה שמכילה מיליוני פרצופים ואף יותר. דוגמה נוספת להמחשה היא 
אותו  של  צילום  גיחות  עבור  מבצעי  בשימוש  האלגוריתם  קודמת:  לתמונה  ביחס  שינויים  גילוי 
האזור במועדים שונים, ומצלמות קרקעיות המבצעות סריקה מחזורית על כמה איתורים שהוגדרו 
מראש. בשני המקרים, המחשב שומר בזיכרון את התמונה האחרונה, משווה אליה את התמונה 
החדשה ומציג את האזורים שבהם היה שינוי )בית חדש נבנה בשכונה, רכב יצא מהאיתור וכדומה(. 
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)"עיבוד  הוויזינטי  לסנסור  בצמוד  העיבוד  את  לבצע  היכולת  את  מנצל  הרביעי  התרחיש 
בקצה"(. בפרויקטים רבים בצה"ל קיימת מגבלה הנדסית )"רוחב הפס"( שאינה מאפשרת להעביר 
את איכות הסרטון המקורית אל המשתמש הצופה )למשל, במצלמות המותקנות בגבול ובהעברת 
חוזי אווירי אל הקרון בקרקע(. כדי להתגבר על המגבלה, מבצעים לסרטון "דחיסה" כדי להקטין 
את כמות המידע שיש להעביר, תוך כדי ניסיון לפגיעה מינימלית באיכות הווידיאו. בפועל, איכות 
ההבדל  שבהם  במקרים  משמעותית.  שונות  לצפייה  המתקבל  הסרטון  ואיכות  המצולם  הסרטון 
לסנסור  בצמוד  מעבד  להתקין  אפשר  המבצעית,  המשימה  בהצלחת  פוגע  הווידיאו  באיכות 
ולהפעיל עליו את המודל שיבצע את המשימה על הסרטון באיכות המקורית. ישנם מקרים שבהם 
רוחב הפס צר מכדי להעביר את כל הסרטון לחמ"ל וחייבים לבצע את העיבוד בקצה )רחפנים, כלי 

רכב אוטונומיים ועוד(. 

הרקע להקמת המיזם
מענה  מפתחים  שעבורו  מבצעי  צרכן  ישנו  השונים,  הביטחון  ובגופי  בצה"ל  כוח,  בניין  גוף  לכל 
טכנולוגי לאתגרים המבצעיים. בחלק מהמקרים, הצרכים המבצעיים זהים ורק נדרש להתאים את 
האלגוריתם לסנסור הספציפי ולמערכת הקצה שבה הצרכן משתמש )למשל, יכולת זיהוי לוחיות 
רישוי ממצלמות אבטחה(. במקרים אחרים, הצורך המבצעי שונה, אך חלקים מתוך הפרויקט זהים 

)למשל, טיפול ברעידות של המצלמה ואיתור אובייקטים בתמונה או בווידיאו(. 
מיזם  ו"סטארטרק".  "סטארגייט"   – מיזמים  לשני  מחולקת  הממוחשבת  הראייה  קהילת 
של  הפענוח  למשימות  אלגוריתמים  בפיתוח  ומתמקד  שנים,  כחמש  לפני  הוקם  סטארגייט 
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מרחוק,  מאוישים  טיס  כלי  )רחפנים,  מגוונות  פלטפורמות  ידי  על  המצולמים  עיליים,  תצלומים 
SAR ועוד(. לפני כשנתיים  מטוסי צילום ולוויינות( וכוללים סנסורים שונים )אור נראה, טרמי, 
הוחלט להרחיב את מיזם סטארגייט ולהכניס פרויקטים שעוסקים במיצוי של תמונות קרקעיות 
)"מצלמות אבטחה ומטה"( ווידיאו )אווירי וקרקעי, כאשר המרכיב העיקרי הוא ניתוח ההשתנות 
לאורך זמן, כמו תנועת רכבים(. עם הגידול במספר השותפים והפרויקטים הוקם מיזם סטארטרק.
אפשר  כאלו.  הרבה  וישנם  כפולים,  פיתוחים  מניעת  היא  המיזם  להקמת  הראשונה  הסיבה 
לחסוך זמן פיתוח ומשאבים על ידי שימוש ביכולות קיימות או להתניע מראש פיתוח משותף כדי 
לרכז את המשאבים למטרה משותפת. מכיוון שהזירה המבצעית דינמית ובמהלך הזמן מותנעים 
פרויקטים חדשים, מושקע חלק מזמן העבודה השוטפת של ניהול המיזם להיכרות עם כל פרויקטי 

הראייה הממוחשבת של הארגונים השונים וזיהוי הפוטנציאלים למניעת כפילויות.
מענה  לתת  הצורך  היא  נוספת  סיבה 
לאתגר שילוב חברות אזרחיות בפרויקטים 
לעבודה  הסטנדרטי  התהליך  ביטחוניים. 
במסגרת  להגדיר  דורש  אזרחית  חברה  עם 
הוצאת ההזמנה את הצורך המבצעי, המענה 
והתקציב  הזמנים  לוחות  הרצוי,  הטכנולוגי 
הפרויקט,  של  חייו  במהלך  שסוכם. 
בדיוני  מתנהלת  החברה  מול  התקשורת 
הפרויקט  קצין  שמנהל  עיתיים  סטטוס 
פער  הכוח.  בניין  גוף  מטעם  )קפ"ט( 
משמעותי שעולה מסגירת הדרישות מראש 
הוא שלעיתים קשה להגדיר היטב את הצורך 
המבצעי או שהצורך משתנה עד שהפרויקט 

מגיע לתפוקות מבצעיות. 
הרבה  של  בפיתוח  קיים  הפער 
ומתחזק  שונים,  מתחומים  פרויקטים 
במיוחד בפרויקטי בינה מלאכותית וראייה 
לרוב  המבצעי  לצרכן  שבהם  ממוחשבת, 
לעומק  להבין  המאפשר  טכנולוגי  ידע  אין  
הטכנולוגי  לקפ"ט  לקבל",  הולך  הוא  "מה 

אין הבנה עמוקה בצורך המבצעי ובאפיון המימוש הנכון של ממשק אדם-מכונה, וככלל אין לאף 
ניסיון רב בפיתוח פרויקטים ביטחוניים המשלבים ראייה ממוחשבת מכיוון שהטכנולוגיה  אחד 
הבשילה רק בשנים האחרונות. מכאן נולד כיוון חדש לשילוב חברות אזרחיות. מכניסים נציגים של 
החברה לעבוד בתוך המיזם, "כתף אל כתף" עם גופי הפיתוח הביטחוניים, ובניהול צמוד של רמ"ד 
הפיתוח, כך שהגמישות בהתאמת הפרויקט לצורך המבצעי המתגבש הופכת לאפשרית. ארחיב על 

כך בהמשך. 

"כשכל הכוכבים מסתדרים" סיפורה של קהילה טכנולוגית רב-ארגונית משולבת

קהילת הראייה הממוחשבת 
מחולקת לשני מיזמים - 

"סטארגייט" ו"סטארטרק". 
מיזם סטארגייט הוקם לפני 

כחמש שנים, ומתמקד 
בפיתוח אלגוריתמים 

למשימות הפענוח של 
תצלומים עיליים, המצולמים 

על ידי פלטפורמות מגוונות 
וכוללים סנסורים שונים.

לפני כשנתיים הוחלט 
להרחיב את מיזם סטארגייט 
ולהכניס פרויקטים שעוסקים 
במיצוי של תמונות קרקעיות 

ווידיאו. עם הגידול במספר 
השותפים והפרויקטים הוקם 

מיזם סטארטרק
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אבני היסוד להצלחת המיזם
גוף פיתוח שמצטרף למיזם עושה זאת מכיוון שהוא רואה את הערך המוסף המשמעותי בפיתוח 
הפרויקטים שלו תחת חסות המיזם. משמעות ההשתתפות במיזם כוללת את הצורך בניהול מרחוק 
של צוותי הפיתוח שנשלחו למיזם, ושיתוף ידע ונכסים בין צוות הפיתוח לשאר משתתפי המיזם. 
עם השותפים למיזם הגדרנו ארבע אבני יסוד שיביאו למיצוי הפוטנציאל של הישיבה המשותפת:

השקעה בשלב התנעת הפרויקטים:
פרויקט ראייה ממוחשבת טומן בחובו עלויות משמעותיות שלעיתים מוערכות בחסר על ידי מי 
אתגרים  הבעיה?"(.  מה  שאבחר,  האובייקטים  את  שיזהה  מודל  )"תאמן  מהתחום  מגיע  שאינו 

עיקריים בתחום הם:
איסוף דאטה מהסנסור המתאים ותיוגו )יצירת דוגמאות שיגרמו למודל ללמוד את מרחב  	•
הבעיה הספציפית(. לרוב, תהליך האיסוף והתיוג תופס חלק משמעותי מזמן הפיתוח. מכיוון 
שזהו הבסיס לפיתוח הפרויקט, כל שינוי כיוון בהגדרת הפרויקט, מניסיון העבר, עלול לגרור 
לדחייה  ויגרום  מחדש,  ותיוגו  דאטה  איסוף  ידרוש  ל"פח",  המתויג  הדאטה  כל  של  השלכה 

משמעותית בפיתוח.
מציאת מודל מתאים לבעיה )כזה שיגיע למיצוי הלימוד מהדוגמאות בשלב האימון ויצליח  	•
ככל שאפשר על דאטה שלא למד(, מתחילה בסקר ספרות כדי להבין מה הכי טוב בשוק ונגיש 

)Open Source( ולעיתים מחייבת לבצע התאמות למודל קיים עבור הבעיה הספציפית.
שימוש בכוח חישוב/עיבוד מתאים – דורש להתאים את המודל לחומרות העיבוד הקיימות  	•

או במקרים רבים רכש והתקנת חומרות ייעודיות ויקרות.
שילוב תוצרי המודל במערכת הקצה – ממשק אדם-מכונה שישפר את אפקטיביות המשתמש  	•
בצורה המיטבית. הניסיון הנצבר בפרויקטי עבר אינו גדול, ולכן נדרש להשקיע הרבה מחשבה 
באפיון הממשק, שילובו ההנדסי בצורה יעילה, הטמעה אצל המשתמשים השונים )לרוב דורש 
שינוי תו"ל עבודה ולשכנע את המשתמשים "לסמוך על המערכת"( והכנסת תיקונים לאחר 

חיכוך מבצעי.
המשך למידה ושיפורים לאחר מבצוע המודל – מודל ראייה ממוחשבת מספק מענה סטטיסטי  	•
)למשל, ב־80% מהמקרים המודל יספק תשובה נכונה וב־20% מהמקרים המודל יטעה. כמובן 
שניתוח הביצועים האמיתיים יותר מורכב ומנותח על ידי כמה מדדים ולא רק "הצלחה"(. גם 
לאחר שהמערכת מספקת מענה מבצעי חוצה סף, נדרש להמשיך לשפר את המודל על ידי תיוג 

המקרים בהם הצליח וטעה וביצוע לימוד איטרטיבי על בסיס אותם תיוגים. 
בשל מורכבות הפיתוח, המשאבים הנדרשים והצורך להתניע את הפרויקט עם כיוון פתרון ממוקד 
כדי  ייזום הפרויקט.  נדרש לבצע תהליך מעמיק של  ותיוג דאטה לא מתאים,  כדי למנוע איסוף 
ללמוד מניסיון העבר, תהליך הייזום מאחד את השאלות שיש לשאול ביציאה לדרך, ומכיל לקחים 
וגם  מההצלחות  גם   – במיזם  המשתתפים  ידי  על  שפותחו  הקודמים  הפרויקטים  מכל  ותובנות 

מהכישלונות. 
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התהליך כולל ניתוח של הפער המבצעי, באילו סנסורים חזותיים אפשר לממש פתרון והאם 
קיימת טכנולוגיה בתחום הראייה הממוחשבת שיכולה לתת מענה לפער המבצעי על בסיס הסנסור 
החזותי הקיים. אפיון מדויק של המשולש "צורך-סנסור-אלגוריתם" הוא הבסיס להתנעת פרויקט 
ראייה ממוחשבת מוצלח. לכן העיקרון המנחה הוא להשקיע משמעותית בשלב הייזום ולא לקצר 
תהליכים - לקבל תשובות לכל השאלות, לראות דוגמאות בעיניים, לנסות לאמן מודל "פשוט" 
הקצה  מערכת  בתוך  הנדסית  ישתלב  המודל  כיצד  לנתח  טכנולוגי(,  פוטנציאל  שיש  לדעת  )כדי 

הקיימת או לאפיין מערכת חדשה לשימוש במודל ועוד.

נוהלי שיתוף ידע ונכסים:
אומנם הצרכים המבצעיים שעבורם מפותחים פרויקטים במיזם, שונים מאוד זה מזה, אך בהיבט 
הטכנולוגי יש לא מעט דמיון בפיתוח הפרויקטים – תהליך הייזום, תהליך תיוג הדאטה, משמעויות 
עיבוד החומרים על שרתים גדולים או על חומרת קצה, שיטות לייעול המודלים, שיטות לניטור 

אלגוריתמי, תהליך אבלואציה מבצעית לבחינת הביצועים לקראת המבצוע ועוד. 
מתוך  כאשר  במסדרונות,  להיפגש  ולמפתחים  לחוקרים  גרמה  המשותפת  הפיזית  הישיבה 
המפגשים הספונטניים צמחו שיתופי פעולה ותמיכה הדדית בפיתוח. כדי למקסם את פוטנציאל 

שהסדירו  למיזם  פנימיים  נהלים  הוגדרו  השיתופיות, 
את תהליכי השיתוף.

שצוות  פעם  בכל   – ידע  לשיתוף  פאנלים  קיום  	•
באתגר  נתקל  או  חדש  פרויקט  מתחיל  מחקר 
טכנולוגי, מכנסים את טובי המוחות במיזם לדיון 
שבו החוקרים מציגים את הפרויקט ואתגריו וכולם 
יכולים להעיר הערות ולהעלות הצעות. לפי הניסיון 
היא  הפאנל  קיום  של  מתרומתו  כ־60%  שנצבר, 
המחשבות  את  לעצמו  לסדר  נדרש  שהחוקר  בכך 
ולא  לחוקרים  שמיועדת  טכנולוגית  מצגת  ולהכין 
דומה  המופע  מנהלים.  סטטוס  לדיוני  מצגות  רק 
מאוד לנעשה באקדמיה על ידי סטודנטים לתארים 

מתקדמים.
קוד  קטע  או  כלי  הוא  "נכס"   – נכסים  שיתוף  	•
שפותח עבור פרויקט מסוים במיזם, ושלא במתכוון 
יכול לשמש גם פרויקטים אחרים – סוגי מודלים, 

כלי תיוג, טיפול מקדים באתגרי וידיאו ועוד. בכל רבעון מבוצע מיפוי של כל הנכסים החדשים 
שפותחו, מרכזים למסמך פירוט קצר ופרקטי עבור כל נכס )מסמך שחוקרים ומפתחים אחרים 
יכולים לקרוא ולהבין בכלליות האם זה מה שהם מחפשים( ומשתפים עם כל משתתפי המיזם. 
לאחר מכן מתקיימים מפגשי העמקה בין צוותים שביניהם הייתה התאמה. אם צוות א' מעוניין 

"כשכל הכוכבים מסתדרים" סיפורה של קהילה טכנולוגית רב-ארגונית משולבת

הישיבה הפיזית 
המשותפת גרמה 

לחוקרים ולמפתחים 
להיפגש במסדרונות, 

כאשר מתוך המפגשים 
הספונטניים צמחו 

שיתופי פעולה ותמיכה 
הדדית בפיתוח. כדי 

למקסם את פוטנציאל 
השיתופיות, הוגדרו 

נהלים פנימיים למיזם 
שהסדירו את תהליכי 

השיתוף
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בנכס שפותח בצוות ב', הקוד מועלה למערכת שיתוף קוד )Git( ומשם נלקח לפרויקט החדש. 
התהליך דומה מאוד לשימוש בקוד Open-Source מהאינטרנט, אך הוא מגיע עם הדרכה 
צמודה של הכותב, וזה Priceless. נקודה יפה בתהליך היא שחוקרים ומפתחים רוצים שיהיה 
שימוש נרחב במה שהם פיתחו ולכן הם שמחים לשתף קוד עם צוותים אחרים. אין צורך לרתום 

ולשכנע אותם לשתף פעולה.
קיום מפגשי העשרה טכנולוגיים – הצגה הדדית של פרויקטים במיזם ותהליכי מחקר ופיתוח,  	•

הצגת מאמרים חדשים שפורסמו לאחרונה ועוד.
לגוף  שבהם  משותפים  לפרויקטים  ליציאה  מאפשרת  תשתית  גם  היא  המשותפת  הישיבה  	•
מסוים יש יתרון בצד המחקרי וגוף אחר מכיר היטב את צד המימוש ההנדסי. במקרים שבהם 
במשרד  או  בצבא  לחלוטין,  אחר  גוף  עם  פעולה  שיתוף  המשותף,  בפיתוח  מעוניינים  כולם 

הביטחון, אינו משימה כל כך מורכבת.

שילוב חברות אזרחיות:
כפי שהוסבר, שילוב של חוקרים ומפתחים מחברות אזרחיות בתוך צוותי המיזם מאפשר לנצל 
את הניסיון המצטבר של החברה מבלי לפגוע בניהול הטכנולוגי ההדוק של הפרויקט על ידי רמ"ד 
הפיתוח. בין אם מדובר בחוקר, מפתח או ראש צוות, הוא משולב במדור הטכנולוגי "כמו אחד 
החיילים", משתתף בכל מופעי הניהול העיתיים )מפגש צוותי יומי, פגישת רש"צים שבועית וכולי( 
חוזרים  האזרחיות  החברות  עובדי  שבו  בשבוע  יום  נקבע  לרוב  והגיבוש.  ההעשרה  מופעי  ובכל 
למשרדי החברה כדי להתייעץ לגבי אתגרים בפיתוח וכדי להישאר מחוברים לנעשה בחברה. מדי 
רבעון מתקיימת פגישת סנכרון בין מוביל המיזם, רמ"ד הפיתוח ונציגי החברה, ובה דנים בתכולות 
הפיתוח קדימה. לאחר ששיח המנהלים נשאר "ברמת הכותרות", התכנון הרבעוני המדויק מבוצע 

בתוך צוותי הפיתוח יחד עם עובדי החברה. 
לשילוב  שהמימון  מגדירים  החברה,  של  העסקיות  לתוכניות  ובהתאם  ההתקשרויות  ברוב 
עובדי החברה בפרויקט הוא משותף וכך גם הקניין הרוחני שנוצר )ה־IP(. לאחר שהמוצר מגיע 
לרמת בשלות טובה, החברה יכולה לקחת את הקוד, להטמיע אותו במוצר אזרחי ולמכור למדינות 
זרות )מבחינה עסקית, שם נמצא "הכסף הגדול"(. בהובלת מפא"ת, כל התקשרות נתפרת במיוחד 
עבור כל חברה – האם המימון משותף, האם התשלום יבוצע לפי תכולות מוגדרות מראש או לפי 
ספירת שעות העבודה שהושקעו, מה רמת הסיווג של ה־IP ומה יהיה אפשר לעשות איתו אחרי 

שיבשיל, אילו נכסים החברה מביאה איתה לתוך השותפות ועוד. 

מנקודת המבט של החברות, ישנם כמה יתרונות לצורת העבודה שתוארה:
הגעה מהירה לחיכוך מבצעי והתאמת המוצר תוך כדי פיתוח. 	•

שילוב משאבי כוח האדם לפיתוח המשותף )מעבר לתשלום לחברה, הצבא מקצה כוח אדם  	•
טכנולוגי איכותי ממיטב תוכניות ההכשרה הצה"ליות לטובת הפרויקט(.

המוצר  ושילוב  המודיעיני-מבצעי,  הדאטה  על  הצבא,  של  המסווגות  הרשתות  בתוך  עבודה  	•
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ישירות במערכות הקצה הקיימות )פרויקטים חיצוניים רבים "נופלים" בשלב האינטגרציה של 
"הקופסה השחורה" שהגיעה מהחברה לתוך מערכות הצבא(.

פוטנציאל לשילוב בפרויקטים נוספים – משעה שהחברה הצטרפה לעבודה במיזם, היא נחשפת,  	•
במסגרת מגבלות הסיווג ומניעת שיתוף קניין רוחני בין חברות, לכל הגופים הרב־ארגוניים ולכל 

הפרויקטים במיזם, והקשר האישי מאפשר להתניע בקלות שיתופי פעולה נוספים.

מדידת תפוקות מבצעיות:
בתחום הבינה המלאכותית בכלל והראייה הממוחשבת בפרט, אנו מבינים ששלב מדידת התפוקות 
הפיתוח  מדרגות  המשך  את  ולתעדף  בפרויקט  התאמות  לבצע  כדי  מאוד  משמעותי  שלב  הוא 
מחשבתית )איך מודדים מוצר  גם  בהתאם לתרומה המבצעית. עם זאת, זהו שלב מורכב מאוד, 
הנדסית  גם  שמשתלב בתוך שיטת עבודה של תפקידן קיים ומבינים כמה זה תרם להצלחתו?( 
)פיתוח יכולות תיוג במערכת הקצה של הצרכן כדי לקבל ממנו משוב על המערכת( וגם תו"לית 
)לשכנע את כל התפקידנים השונים להשתמש במערכת ולמלא משוב בד בבד עם ניסיון הצלחה 
במשימתם(. תוך כדי פיתוח, ובעיקר כאשר פרויקט במיזם מגיע לשלב החיכוך המבצעי הראשוני, 

משקיעים חשיבה משותפת של צוותי המיזם 
בתהליך מדידת התפוקות הנכון עבור אותו 

פרויקט.

סיכום
בצבא  לראות  צפויים  אנו  הקרובות  בשנים 
ובגופי משרד הביטחון ייזום של פרויקטים 
בכלל  המלאכותית  הבינה  בתחום  נוספים 
בעתיד  בפרט.  הממוחשבת  והראייה 
הכוכבים  "כל  שבהן  הזדמנויות  עוד  נגלה 
פעולה  שיתופי  שיאפשרו  מסתדרים", 
טכנולוגיים בין גופי בניין כוח ושילוב הדוק 
הפרויקטים.  בתוך  אזרחיות  חברות  של 

זיהוי ההזדמנות בשלב מוקדם בפרויקט, בשאיפה בטרם התחיל המחקר והפיתוח, הוא המפתח 
למימוש הפוטנציאל הגלום בשיתופי הפעולה. מיזם סטארטרק עדיין בשנות ההקמה שלו, ותרומתו 
לביטחון המדינה עוד תימדד בשנים שיבואו. תהליכי העבודה והתובנות שהוצגו במאמר זה אינם 
שייכים לשותפי המיזם בלבד, אם כי אין ספק שיותר פשוט לממש אותם כאשר משרת רס"ן שזהו 

תפקידו. מקווה שמצאתם רעיונות שתוכלו לקחת איתכם ולממש גם בתחומי בניין כוח נוספים.

"כשכל הכוכבים מסתדרים" סיפורה של קהילה טכנולוגית רב-ארגונית משולבת

בשנים הקרובות אנו צפויים 
לראות בצבא ובגופי 

משרד הביטחון ייזום של 
פרויקטים נוספים בתחום 
הבינה המלאכותית בכלל 

והראייה הממוחשבת בפרט. 
בעתיד נגלה עוד הזדמנויות, 

שיאפשרו שיתופי פעולה 
טכנולוגיים בין גופי בניין כוח 

ושילוב הדוק של חברות 
אזרחיות בתוך הפרויקטים 
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יחידות משותפות של ארגוני מודיעין 
תובנות מסכמות

 דודי סימן טוב ואלון ששון1

על-ידי  שהקומו  משותפות  מודיעיניות  יחידות  של  מקרים  שלושה  תוארו  הקודמים  בפרקים 
ארגונים שונים בקהילת המודיעין - "מעוף רחב" על-ידי אמ"ן וחיל האוויר, יחידה משותפת להגנה 
זרועות  על-ידי  ממוחשבת  ראייה  בנושא  משותפת  מו"פ  ויחידת  וצה"ל,  שב"כ  על-ידי  בסייבר 
בצה"ל, ארגוני קהילה וחברות בטחוניות )"סטארטרק"(. מקרים אלו אינם הטיפוסים היחודיים 
המאמרים  משלושת  הנשקפים  והשוני  הדמיון  אך  משותפות,  יחידות  של  להקמה  האפשריים 
כל  של  בליבו  כותרת.  אותה  תחת  המאוגדים  יישומים  של  מאוד  רחב  מנעד  לשרטט  מאפשרים 
סיפור עומדים מפקדים אשר השכילו להעמיד את הצלחת המשימה לפני נוחות הפיקוד ודפוסי 
השראה  ומקור  מודל  לשמש  שיכולים  חדשניים,  דפוסים  וליצור  הקיימים  הארגוניים  הפעולה 

לגופים והתארגנויות חדשות, שאין ספק שבוא יבואו. 
שלוש היחידות שהוצגו נבדלות זו מזו בכמה מאפיינים משמעותיים, שלכל אחד מהם משקל 
ההבדלים  את  ריכזנו  זה  מאמר  של  בסופו  המצורפת  בטבלה  הייחודי.  אופיין  בעיצוב  משמעותי 

העיקריים ביניהן, כמו גם את נקודות הדמיון, אך נפרט כאן את חלקם.
והרקע  ההיסטוריה  והם  בזה,  זה  שלובים  בהם  להבחין  שאפשר  הראשונים  ההבדלים  שני 
שקדמו להקמת היחידות המשותפות, כמו גם המוטיבציה המרכזית בקבלת ההחלטה על הקמתן.
"מעוף רחב" היא תוצר של היסטוריה ארוכה של מתחים ושל אילוצים משאביים. לפני כעשרים  	•
שנה החליטו מפקדי שתי הזרועות – אמ"ן וחיל האוויר - לשנות את מסלול ההיסטוריה ולהניע 

מאמץ משותף ומדורג, שסופו היה הקמה של יחידה משותפת. 
יחידה אחרת נולדה בשנים האחרונות, עם הופעתו של מרחב הסייבר ואיומי הסייבר החדשים  	•
שהוא חשף בפני מדינת ישראל. מול אלה נדרשת התמודדות משותפת, של ארגונים צבאיים 
אך  במבוכה,  לעיתים  האתגר,  מול  בנפרד  הארגונים  פעלו  הדרך  בראשית  סיכול.  ארגון  לצד 
לאחר כמה שנים השכילו לאחד מאמצים באופן שיאפשר מיצוי של היכולות ההדדיות לכדי 

"אגרוף קיברנטי" שפועל כאורגן אחד.
שיש  המבינים  טכנולוגיים  מפתחים  של  מלמטה  יוזמה  מבטאת  שהוצגה  האחרונה  היחידה  	•
לארגוני קהילת  לצבא,  שונות,  ליחידות  שייכים ארגונית  אם הם  גם  ביניהם שפה משותפת, 
אקראיות  לצד  דרך  פורץ  חזון  על  מלמד  לנו  שהוצג  הסיפור  עסקיות.  לחברות  או  המודיעין 

ומצביע על פוטנציאל לאופי חדש של היחסים בין הממסד הביטחוני לחברות ביטחוניות.
בהתאמה  היחידות,  של  ובאופי  במיקוד  גם  מהותיים  הבדלים  לסמן  אפשר  מכך  כתוצאה 
מודיעינית-מבצעית.  כוח  הפעלת  כיחידת  מראש  נבנתה  רחב"  "מעוף  נבנו.  הן  שמולו  לאתגר 

דודי סימן טוב הוא סגן ראש המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין, אלון ששון הוא עמית מחקר בכיר במכון לחקר המתודולוגיה   1
של המודיעין, מומחה חדשנות ויועץ ליזמות חינוכית.
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יחידות משותפות של ארגוני מודיעין - תובנות מסכמות

כוח  הפעלת  במשימות  הן  כוח  בניין  במשימות  הן  עוסקת  הסייבר  בתחום  המשותפת  היחידה 
כוח  בניין  יחידת  והיא בעלת אופי מודיעיני-הכוונתי סיכולי. "סטארטרק", לעומת שתיהן, היא 

מובהקת, בעלת מיקוד מחקרי-פיתוחי-פרויקטלי.
המפקדים והמנהלים של כל אחת מהיחידות ניסחו קווים מנחים ועקרונות מרכזיים לפעילותן. 
מעניין לציין, שבכולן גובשו עקרונות להסדרה מראש ובדיעבד של מחלוקות או ניגודי אינטרסים, 
אך המנגנונים אינם זהים. מנגנונים אלו מטפלים בנושא השמירה מראש על נכסים להסתרה של 
כל צד הן בנושא יישוב אי־הסכמות בתוך כדי פעילות לגבי השימוש בתוצרים. עם זאת, בכל אחת 

מהיחידות האופי של מנגנונים אלו שונה מעט בהשוואה לאחרות.
גם כאשר בוחנים את המפתחות להצלחה ואת האתגרים המרכזיים כפי שמופו על ידי ראשי 
היחידות, אפשר למצוא הבדלים בין היחידות. עם זאת, דווקא בנקודות אלו מעניין יותר לציין את 

המשותף לשלוש היחידות.
האמון והשקיפות המלאה צוינו כמעט תמיד בראש רשימת מפתחות ההצלחה, ואין בכך כל 
הפתעה. זהו לקח פנימי של כל אחד מהארגונים בנפרד, והוא נכון שבעתיים כאשר צריך לבנות 

מנגנונים קבועים עם מי שאינו מחויב לאותה מסגרת היררכית ומשאבית.
למרחב העבודה המשותף הקבוע. אין  לצד האמון והשקיפות כדאי להבין את הדגש שניתן 
מדובר בסוגיית נדל"ן משנית, אלא בתנאי הכרחי להיווצרותן של שכבות שיתוף פעולה מזדמנות, 
לא מתוכננות ולא מתוזמנות. זהו סוג של שינוי חיצוני שיש לו חשיבות רבה יותר מאשר קיבוע של 

שגרות מוקפדות של דיונים פורמליים או חיתוכי מצב עיתיים.
מתוך האתגרים הייחודיים של שלוש היחידות ראוי לתת את הדעת לא רק על אלו הצפויות, 
כמו אחדות הפיקוד או תיעדוף המשאבים המשותף, אלא דווקא על האתגר התרבותי ועל אתגר 
השפה הארגונית. ב"מעוף רחב" עוסקים באתגר זה גם במסגרת ההכשרות המשותפות; ביחידת 
ההגנה בסייבר מסתמכים, בין היתר, על האיום החיצוני הייחודי כבסיס לשפה המשותפת חוצת 
ארגונים; ב"סטארטרק" משמשת השפה הטכנולוגית כשפה משותפת טבעית בין כל השותפים, 

ללא קשר לשיוך הארגוני שלהם.
)צ'ק  תיוג  רשימת  מעין  למעשה,  הלכה  היא,  היחידות  בין  הדמיון  וקווי  ההבדלים  רשימת 
ליסט( של נקודות לבחינה ולליבון שעומדת לרשות כל מי שעתיד לצאת למסע של הקמת יחידה 

משותפת בעולם המודיעין )וכנראה גם מעבר לכך(.
המתאימה  האפשרות  ובחירת  היחידה  מנהלי  בפני  העומדות  השונות  האפשרויות  של  הבנה 
ביותר יכולה לעשות את ההבדל בין מהלך מוצלח ובעל השפעה לבין דשדוש בעולמות התיאום או 

שיתוף הפעולה לכאורה ואף סיום חייה של היחידה מוקדם מהרצוי.
כך, למשל, בנושא הפיקוד והשליטה )הפו"ש(, שהוא סוגיה מהותית ביחידות מסוג זה, מצאנו 

כמה דגמים, ביניהם:
מפקד אחד אשר הגופים השותפים ליחידה המשותפת נותנים בו את אמונם. במקרה כזה, עליו   -
לשמור על קשר הדוק עם מפקדיו בארגונים השותפים, ויש יתרון אם יוקמו בורד או מִנְהֶלֶת 

אשר בהם הם נפגשים מעת לעת ודנים בהתפתחויות ומסדירים מחלוקות, אם יש כאלו.
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שני מפקדים הפועלים באופן הדוק זה לצד זה. הם מקבלים החלטות יחד, מחלקים ביניהם את   -
הפעילות לפי יתרון יחסי ודנים ומסדירים את המחלוקות ביניהם. במקרה כזה, פוחת הצורך 

בקשר הדוק ורציף למול ארגון האב.
בחינת מאפייני כוח האדם הנדרשים ביחידה יכולה להביא למסקנות שונות באשר למסלולי 
הגיוס וההכשרה ליחידה המשותפת: האם להמשיך ולהסתמך על מסלולים נפרדים בתחילת הדרך 
וגאוות היחידה מתוך העבודה המשימתית בהמשך או  יותר בבניית הסיפור המשותף  ולהשקיע 
להשקיע משאבי הכשרה רבים יותר בקבוצה המשותפת, אפילו על חשבון הכשרה קודמת ביחידת 

האם?
שלוש הדוגמאות שנסקרו כאן אינן הדגמים האפשריים היחידים, ולפיכך אין לראות בהן אלא 
הזמנה לבחון מספר רב של מאפיינים ושל השילובים ביניהם, טרם בחירה בדגם המתאים ביותר 
לאופי המשימה, להקשר המודיעיני והארגוני ולרמת הבשלות של התחום המקצועי מחד גיסא ושל 

היחסים הבין־אישיים מאידך גיסא.
בסיכום הדברים, חשוב לציין כי יחידות משותפות הן אתגר ארגוני לא פשוט. הן אינן "פתרון 
פלא" ואינן נדרשות למול כל איום. בשנים האחרונות אנו רואים יותר ויותר יחידות כאלה, פשוט 
נבנו  שלפיו  המסורתי  המבנה  לפי  מסתדרים  אינם  מתמודדים  אנו  עימם  שהאתגרים  משום 
המערכות שלנו. עם זאת, הן עדיין אינן יכולות להחליף בצורה רחבה יחידות הומוגניות הפועלות 

באופן הרמוני מול משימה מוגדרת.
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יחידות משותפות של ארגוני מודיעין - תובנות מסכמות
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מרכזים משותפים לאומיים לפיתוח וקידום 
המודיעין בישראל

ד"ר ויקטור ישראל1  
הקדמה 

משרד המודיעין ששאף מאז הקמתו ב־2009 לשמש מעין “מנהל־על" לקהילת המודיעין וסמכות 
ביניים בין הארגונים המרכיבים אותה לבין ראש הממשלה, תפקיד שהציב אותו בעימות מובנה עם 

הארגונים, לא הצליח לממש שאיפה זו. 
במחשב פנימי שביצע המשרד ב־2017 בראשות מנכ"ל המשרד דאז, חגי צוריאל, זוהה פער 
חיים  בתחומי  עולמיות  מגמות  והבנת  בניתוח  בעיסוק  הממשלה  במשרדי  המתקיים  מודיעיני 
שונים )כלכלה, חברה, מדע וטכנולוגיה, סביבה, ביטחון, בריאות ויחסים בין־לאומיים( וכן בידע 
על האזור הנדרש לפיתוח שיתופי פעולה, זיהוי אתגרים אזרחיים ומתן מודיעין מלווה להם. כמו 
כן אבחן המשרד כי ידע המיוצר בארגוני המודיעין ורלוונטי לעשייה במשרדי הממשלה האזרחיים 

אינו נגיש ואינו מוכר לגורמים במשרדים אלו גם בשל מגבלות סיווג. 
האופק“  "סריקת  התארגנויות  תחת  אלה  תחומים  עבור  ידע  לפתח  עצמו  על  לקח  המשרד 
ו"מודיעין לאומי-אזרחי". בשנים האחרונות המשרד פועל לפתח מודיעין זה, בשיתוף פעולה עם 
עתק  נתוני  למיצוי  טכנולוגיה  פיתוח  באמצעות  השאר  בין  המודיעין,  וארגוני  הממשלה  משרדי 
בהקשר זה ב"מעבדה", פיתוח תפיסות ומתודולוגיה עם המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין 

והטמעת מודיעין זה במסגרת תהליכי תכנון וקבלת החלטות בממשלה.
“מרכזים  ובמסגרת   רעיונות  שני  סביב  המודיעין  משרד  את  לפתח  ואציע  אבחן  זה  במאמר 
משותפים" לאומיים. האחד הוא המודיעין הלאומי האזרחי )ובתוכו מנגנון סריקת האופק( כאשר 
פיתוח מודיעין חדש זה ייעשה מראשיתו בגישה “משולבת" במסגרת “מרכזים משותפים". היסוד 
בניין כוח  ואמ"ן( בתחומי  בין ארגוני המודיעין )מוסד, שב"כ  השני יתמקד בקידום השילוביות 
מוגדרים ומוסכמים עם הארגונים, כמו הכשרות, פיתוח מקצוע המודיעין וכולי, במסגרת הקמת 

מרכזים משותפים ייעודיים ולא כסמכות־על.

השילוביות ו"מרכזים משותפים"
שילובית".  לחשיבה  “התארגנות  המושג  את  טבע  צבאיים,  בארגונים  בשילוביות  שעסק  לניר, 
לטענתו, כדי להיות רלוונטי, על ארגון צבאי להיות טרנספורמטיבי ולשם כך הוא צריך לסגל לעצמו 
היכולת  את  הצבאי  לארגון  להוסיף  הצורך  את  מסמנת  זו  שילובית.  לחשיבה  ההתארגנות  את 
רפורמות  של  הישנה  בגישה  ההשתנות  אתגר  עם   להתמודד  להמשיך  ולא  מתמדת,  להשתנות 

ארגוניות גדולות, המתרחשות אחת לכמה שנים או עשורים. 
מדובר בתפיסה ארגונית חדשה המתפתחת נוכח אי־היכולת של התפיסה הארגונית ההיררכית 
להתמודד עם העלייה בסיבוכיות ובמהירות הגוברת של ההשתנות בסביבה החיצונית. החשיבה 

1  ד"ר ויקטור ישראל הוא ראש אגף מחקר במשרד המודיעין. 
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השילובית מפתחת ידע בחיכוך בין גופים ומדרגים שונים במרחב שמחוץ לתפיסה של ישות אחת.2  
פועלים  שבה  החדשה  כשבמציאות  הרלוונטיות  להבטחת  דרך  השילובית  בחשיבה  רואה  לניר 

הצבאות יכול הארגון הצבאי להיות יעיל מאוד, ואף אפקטיבי מאוד, ובכל זאת לא רלוונטי. 
ניסיון לייצר מנגנון אחוד מכמה  זה, ראש השב"כ מפרסם מאמר הרואה בשילוביות  בגיליון 
ארגונים או יחידות. השילוביות מאתגרת את המבנה ההיררכי, את תפיסת הפיקוד ולעיתים אף 
את האינטרסים הארגוניים. מנגד היא מבססת את העבודה על תכלית מוסכמת, מאפשרת היתוך 

חשיבתי ומייצרת מיקסום של מיצוי היכולות הרלוונטיות של כל ארגון.3 
ורואים  השילוביות  של  שונות  תפיסות  בין  משלבים  ויואלי  סימן-טוב  מיכאל,  החוקרים 
בשילוביות, שביסודה היא תהליך למידה מתמשך, שני ממדים עיקריים: האחד תפיסתי הכולל 

תפיסתיות  מסגרות  פיתוח  פרדיגמות,  אתגור 
ידע חדש במרחבים שהיו מחוץ  ופיתוח  חדשות 
הוא  השני  הארגונים.  של  החשיבה  למרחבי 
ארגוניים  מבנים  הכוללת  ארגונית  שילוביות 
ואקלים  משותפים  עבודה  תהליכי  משותפים, 

ארגוני משותף.4 
לשילוביות  השונות  והתפיסות  ההגדרות 
אינן מוציאות זו את זו אלא משלימות ומפרטות 
היבטים שונים בה ומבטאות את הרעיון לפעילות 
ויצירה משותפת ארגונית, תפיסתית וחשיבתית. 
עבור יישומו של רעיון השילוביות במודיעין ברמת 
ב"מרכזים  התארגנויות  מסגרת  אציע  הממשלה 
משותפים". מרכז משותף הוא התארגנות קבועה 
משרדי  או  מודיעין  ארגוני  כמה  של  זמן  לאורך 
ופעילות  תוכניות  תפיסות,  ידע,  לייצור  ממשלה 
המרכז  לאומית.  מוגדרת  סוגיה  סביב  משותפת 
יצירת  המאפשרת  פלטפורמה  הוא  המשותף 

אמון, יצירה משותפת, ערך הגדול מסך חלקיו  וערך מוסף החוזר לכל ארגון השותף בהתארגנות 
מאידך גיסא.

בין־ הדדי  ובתיאום  בהתייעצות  עגול":  כ"שולחן  היא  זו  התארגנות  של  פעילותה  מאפייני 
ארגוני על פני הנחיה ו"ניהול על" כלל־ארגוני. רמת השיתופיות במרכזים המשותפים יכולה לנוע 
בין שיתוף במידע וביצירת ידע חדש לבין היתוך מידע ודאטה ויצירת זהות עצמאית של המרכז 

המשותף.

2  לניר צ' )2005(. למה צריך את המושג שילוביות, מערכות 401 ,עמ' 24.
3  ראש השב"כ. "מנהיגות תחת אש השילוביות", בגיליון זה.  

4  מיכאל ק', סימן-טוב ד', יואלי א' )2016(. התפתחות תפיסת השילוביות בארגוני מודיעין, בתוך: מודיעין הלכה ומעשה השילוביות 
במודיעין 1. עמ' 10–11. 

"מרכז מודיעיני משותף" 
הוא התארגנות קבועה 

לאורך זמן של כמה 
ארגוני מודיעין או משרדי 

ממשלה לייצור ידע, 
תפיסות, תוכניות ופעילות 

משותפת סביב סוגיה 
מוגדרת לאומית. המרכז 

המשותף הוא פלטפורמה 
המאפשרת יצירת אמון, 

יצירה משותפת, ערך 
הגדול מסך חלקיו וערך 
מוסף החוזר לכל ארגון 

השותף בהתארגנות
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ארה"ב - מרכזי משימה, מרכזים לאומיים ומרכזי היתוך 
כלקח מוועדות החקירה של פיגועי 11 בספטמבר 2001 ומלחמת המפרץ השנייה וסוגיית הנשק 
המשרד   .)ODNI( הלאומי  המודיעין  מנהל  משרד  בארה"ב  הוקם  בעיראק,  קונבנציונלי  הבלתי 
הוגדר כמנהל־העל של 17 ארגוני מודיעין. היעד המרכזי של הקמת המשרד הוא הגברת השילוביות 

והאינטגרציה המערכתית כשהעיקרון המנחה הוא ניהול מוכוון משימה:5 

The mission of the ODNI is to lead and support IC integration; 
delivering insights, driving capabilities, and investing in the future.

במסגרת ה־DNI הוקמו, בשלב ראשון, שלושה מרכזי משימה:
 )NCPC( המרכז הלאומי נגד פרוליפרציה  -

 )NCSC( המרכז הלאומי לריגול נגדי וביטחון  -
 )NCTC(  והמרכז הלאומי נגד טרור  -

מרכזים אלו כוללים אנשים מארגוני מודיעין שונים 
המייצרים במשותף מודיעין בתחומים אלה. 

הביון  סוכנות  יישמה  ב־2015 
שינוי   )CIA( ארה"ב  של  המרכזית 

רבים  ידי  על  המתואר  נרחב  ארגוני 
ביותר  הגדולה  המשמעות  כבעל 
בתולדותיה. הרקע היה שינוי בטבע 
מקבלי  בפני  העומדות  הסוגיות 
תדירות  מגוון,  )היקף,  ההחלטות 
ההתקדמות  קצב  ומסובכות(, 
והכישלון  והשפעתה  הטכנולוגית 

במתן התרעה אסטרטגית על עליית 
מהלכי  ועל  האסלאמית  המדינה 

המרכזי  המרכיב  באוקראינה.  רוסיה 
מרכזי  עשרה  של  הקמתם  הוא  בשינוי 

וארבעה  גאוגרפי  בסיס  על  שישה   – משימה 
עניינים  בטרור,  לוחמה  נגדי,  ריגול  נושאי:  בסיס  על 

גלובליים ומניעת תפוצה של נשק בלתי קונבנציונלי. במרכזים אלה עובדים בצוותים משותפים 
אנשי דיסציפלינות שונות ובהן: מחקר, מבצעים חשאיים, יומינט, קש"ח ולוגיסטיקה.6

במאמץ מקביל הוקמו מאז 2001 בכפיפות למשרד האמריקני להגנת המולדת )DHS( “מרכזי 

 https://www.dni.gov/index.php/who-we-are/organizations;  2021 ביוני   7 הקורנגרס,  של  המחקר  שירות  דו"ח   5
  https://fas.org/sgp/crs/intel/IF10470.pdf

מודיעין מהלכה למעשה - השילוביות  6  שטרנברג, ד' )2016(. על השינוי ב־CIA: שילוביות משימתית כרעיון ארגוני מסדר, בתוך 
במודיעין 1, עמ' 55–62. 
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מסוכנויות  נציגים  כוללים  אלו  מרכזים  הפדרלית.  וברמה  המדינה  המחוז,  ברמת  רבים  היתוך" 
מגופי  נציגויות  לפחות,  אחת  מודיעין  מסוכנות  נציגות  מהצבא,  האזרחי,  מהמגזר  ממשלתיות, 
הפרטי.  העסקי  מהמגזר  ואף  לאומיות  תשתיות  של  רשויות  מקומיות,  רשויות  פנים,  ביטחון 
להם  המאפשרת  אינטגרטיבית  תמונה  ומייצרים  מקורות  ממגוון  מידע  המקבלים  המרכזים 
להתריע, לסכל, לחקור ולהעריך איומי טרור שונים. בשנים האחרונות זכו מרכזים אלו לביקורת 
שהתמקדה ברמה המקצועית הנמוכה של חלק מהדוחות שהפיקו וברמת האמון הנמוכה בין חברי 

הצוות השונים.7
לעבודה  מעבר  היא  המודיעינית  בהתארגנות  המגמה  האחרונים,  העשורים  בשני  בארה"ב, 
ומידע מכמה ארגונים הרלוונטיים למשימה. שמות שונים  נציגים, תפיסות  במרכזים המשלבים 
מגדירים את צורת ההתארגנות המודיעינית הקבועה המשולבת משימה, אך בכולם שני יסודות 

מאפיינים את ההתארגנות - מרכז מאוחד ושיתופיות. 

המודיעין הלאומי-האזרחי
בעשורים האחרונים עלה משקלן של סוגיות אזרחיות-לאומיות בסדר היום של הביטחון הלאומי 
נושאים כמו ביטחון מזון ואנרגיה, מים, אקלים, מגפות, השפעות  בישראל. סוגיות אלו כוללות 
האלו  הסוגיות  חשיבות  את  המחיש  הקורונה  משבר  ועוד.  ומדעית  טכנולוגית  עליונות  זרות, 

לביטחון הלאומי וארגוני המודיעין התאימו עצמם כדי לתמוך בהתמודדות עם המגפה.

7  מיכאל, סימן-טוב, יואלי. שם.
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אל"ם )מיל( ד"ר עופר גוטרמן, בעבר העוזר למודיעין במזכירות הצבאית של ראש הממשלה, 
אזרחיים   לנושאים  כי  ומצא  אזרחיים  עניין  בתחומי  ישראל  של  והידע  המידע  צורכי  את  בחן 
חשיבות גדולה השוחקת את הבלעדיות של הנושא הביטחוני-צבאי בצמרת סדרי העדיפויות של 
הביטחון הלאומי. דבר הגורם, לפי גוטרמן לפער ההולך ומתרחב בין צורכי הדרג המדיני למידע 
הממסד  של  היכולת  לבין  הביטחוני-צבאי,  מהממד  החורגות  אזרחיות  אסטרטגיות  סוגיות  על 

המודיעיני לספק צרכים אלו.
נוצר כתוצאה ממגמות הגלובליזציה, מהתפוצצות המידע וממגמות משבשות  לדבריו, הפער 
אזרחיים.  ובנושאים  הבין־לאומית  בזירה  יותר  רחב  למנעד  המדיני  הדרג  צורכי  את  שהרחיבו 

ויותר  יותר  ממוקדת  המודיעין  קהילת  בעת  בה 
ומבצעי שנועד לשרת צורכי  במודיעין אופרטיבי 
המסורתיים,  הביטחון  בתחומי  והגנה  סיכול 
מבצעי המערכה שבין מלחמות, מערכות חשאיות 
עיקריות  זירות  בחמש  אופרטיבית,  ומוכנות 
)איראן, לבנון, סוריה, עזה ויהודה ושומרון(. הוא 
צורך בבירור מעמיק  עולה  זה  על רקע  כי  מסכם 
ומקיף של מושג המודיעין ברמה הלאומית בעת 
של  ארכיטקטורה  משימות,  ייעוד,  הנוכחית: 
התחשבות  בתוך  ארגוניים,  ומבנים  תהליכים 
אזרחיות  בסוגיות  גם  לעסוק  הגובר  בצורך 

החורגות מהתחומים הקלסיים של המודיעין.8 
בוועדת  חבר  שהיה  שלח,  עופר  לשעבר  ח"כ 
לסמכות  חוק  הצעת  ומיוזמי  והביטחון  החוץ 
עמד  המודיעין,  לשר  להעניק  שיש  ואחריות 
הוא  )שהיסטורית  אמ"ן  שעבר  המיקוד  על 
התרעה  של  מדגש  לאומי"(  "מעריך  של  במעמד 

אסטרטגית לדגש של מודיעין לפעולה, המתבצעת לא אחת על ידי גופי המודיעין עצמם.9 כך יצוין 
המעבר באמ"ן לדגשים על מטרות, המערכה בין המלחמות )מב"ם(, התפתחות הלוחמה לוחמה 

מועשרת מודיעין מודיעין )לוחמ"ם( והסייבר ההתקפי. 
יודגש כי במודיעין הלאומי-אזרחי מידע רב על הסביבה החיצונית, כמו גם מאגרי נתונים על 
ישראל וכי קיימת נגישות למאגרים אלו במשרדי הממשלה האזרחיים - כל משרד בתחומו. הידע 
וגופי  בין־לאומיים  יחסים  ופיתוח  גופי קישור  גופי תכנון אסטרטגי, המדען הראשי,  נמצא אצל 
מחקר משרדיים. מעבר לצורך של המודיעין הלאומי-אזרחי בהיכרות עם התוכניות האסטרטגיות 
ועיקרי הפעולות של כל משרד, גם יצירת מסד ידע מזוויות שונות על הסביבה החיצונית מחייבת 

8  גוטרמן ע' )2020(. צורכי המידע והידע של מדינת ישראל בתחומי עניין אזרחיים. מודיעין הלכה ומעשה – מודיעין לאומי אזרחי 5, 
עמ' 9–17.

9  שלח, ע' )2016(. למה שר מודיעין ולמה עכשיו. מודיעין הלכה ומעשה השילוביות במודיעין 1, עמ' 124. 

בעשורים האחרונים 
עלה משקלן של סוגיות 

אזרחיות-לאומיות בסדר 
היום של הביטחון הלאומי 

בישראל. סוגיות אלו 
כוללות נושאים כמו ביטחון 
מזון ואנרגיה, מים, אקלים, 

מגפות, השפעות זרות, 
עליונות טכנולוגית ומדעית 

ועוד. משבר הקורונה 
המחיש את חשיבות 

הסוגיות האלו לביטחון 
הלאומי וארגוני המודיעין 

התאימו עצמם כדי לתמוך 
בהתמודדות עם המגפה
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אינטראקציה שוטפת עם הפונקציות האלה במשרדים השונים ויצירת ידע במרחבים משותפים. 
בתוך כך, מהחיכוך עם משרדי הממשלה עלה הצורך להכשיר את משרדי הממשלה לצורת חשיבה 

מודיעינית ושילוב מודיעין בתהליכי תכנון וקבלת החלטות. 10 

מרכזים משותפים למודיעין לאומי-אזרחי 
פעולה  דרך  מחייבים  לאומי-אזרחי,  במודיעין  החדש  הצורך  ובהם  כיום,  המודיעין  מאפייני 
משותפת בין־ארגונית כדי לאסוף, לחקור ולהטמיע את המודיעין בקרב צרכניו. בתחום הלאומי-
אזרחי העוסק בביטחון הלאומי במובנו הרחב, מוצעים ארבעה מרכזים שעבור כולם תהא יחידה 

טכנולוגית אחת שתספק מענה למיצוי נתוני עתק ויישומי בינה מלאכותית. 
המרכזים הם:

הממשלה  למשרדי  הכולל  המודיעיני  המענה  במתן  שיעסוק   - לאומי-אזרחי  מודיעין  מרכז   .1
על הסביבה החיצונית לישראל כשסוגיות מובילות בעיסוקו הן: ביטחון אנרגיה, ביטחון מזון, 
ומדינות  האזור  מדינות  עם  הפעולה  שיתוף  קידום  לישראל,  החיוניות  האספקה  שרשראות 
מיוחדות, איומים דמוגרפיים באזור והשפעות שינוי האקלים על הביטחון הלאומי. מרכז זה 
יהא אמון גם על יצירתה של קהילת מודיעין לאומי-אזרחי, מקרב העוסקים במלאכת המודיעין 
במשרדי הממשלה האזרחיים, וחיבורה, בהתאם לצורך, לקהילת המודיעין הביטחוני.11 המרכז 
ימסד ויפתח את הפעילות המתקיימת בשנים האחרונות במשרד המודיעין בתחום זה. נוסף על 
העיסוק בנושאים האזרחיים שהוגדרו, יעסוק מרכז זה בכל סוגיה מודיעינית אזרחית-לאומית 

שתעלה ואינה בתחום העיסוק של מרכז אחר. 
במגמות  הרב־תחומית  הגדולה"  התמונה  ב"יצירת  עוסק  זה  מרכז   - האופק  סריקת  מרכז   .2
גלובליות )כלכליות, חברתיות, ביטחוניות, צבאיות, טכנולוגיות, סביבתיות( וביחסים הבין־
בניתוח  עוסק  המרכז  וארוך.12  בינוני  קצר,    – השונים  הזמן  לטווחי  והשלכותיהם  לאומיים 
שני  ייחד  המרכז  כך,  בתוך  ביניהן.  ומההתלכדות  השונות  המגמות  בין  הצולבות  ההשפעות 
מוקדי מודיעין קבועים לתחומים של שמירת העליונות הטכנולוגית ומעקב אחר שינויי יציבה 
בתחום  הפעילות  את  ויפתח  ימסד  הגוף  לישראל.  והשלכותיהם  ובאזור  בעולם  אסטרטגית 

המתקיימת בשנים האחרונות במשרד המודיעין ובכללה “פורום קו האופק". 
להשפיע  זרות  ממשלות  למאמצי  באשר  מודיעין  ייצר  המרכז   - זרה  מעורבות  לאיתור  מרכז   .3
על רעיונות ועמדות באמצעים השונים )תמיכות, סייבר, מימון השפעה על בחירות, מעורבות 
באקדמיה(, ויספק מענה מודיעיני למנגנון הפיקוח על השקעות זרות שהוקם לא מכבר וישקלל 

לתמונה אינטגרטיבית את מאמצי הריגול התעשייתי.

10  להרחבה על אודות רעיון המודיעין הלאומי-אזרחי ראו אסופת המאמרים שהוכנה בשיתוף פעולה של משרד המודיעין עם המכון 
לחקר המתודולוגיה של המודיעין בגיליון ייעודי לסוגיה מודיעין מהלכה למעשה - מודיעין לאומי אזרחי 5.  באשר לפעילות במשרד 
וסריקת האופק, עמ'  ו'. תכנון לאומי, התמונה הגדולה  ישראל  ומודיעין לאומי אזרחי, ראו שם,  המודיעין בנושא סריקת האופק 

41–44; הורביץ ג'. דסק מודיעין אזרחי לאומי במשרד המודיעין, עמ' 45–52.
11  בגופי ממשלה רבים ישנן יחידות מודיעיניות ייעודיות כמו משטרת ישראל, רשות המיסים, הרשות להלבנת הון, המשטרה הירוקה, 

רשות העתיקות.
12  להרחבות על מנגנון סריקת האופק ומגמות־על, ראו אלון נ' )2018(. סריקת האופק תהליך מסייע בתהליכי קבלת החלטות ברמה 
הלאומית, המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין;  אלון נ' )2020(. מגמות על לגיבוש מדיניות אסטרטגית, מל"ם/ המכון לחקר 

המתודולוגיה של המודיעין.

מרכזים משותפים לאומיים לפיתוח וקידום המודיעין בישראל
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זה יהא אמון על מתן התרעה אסטרטגית בתחומים אלו,  המרכז למגפות ואסונות – מרכז   .4
הכנת תשתית מודיעינית להיערכות לאירועים אלו וכשיש אירוע - ללוותו במודיעין שישמש 
יכול להיות מוקם עם סיום פעילות מרכז המידע והידע  את כלל משרדי הממשלה. מרכז זה 
הרחבת  בתוך  בסיסו,  ועל  לקורונה  מודיעיני  למענה  הבריאות  במשרד  אמ"ן  ידי  על  שהוקם 
משרד  שנתן  המענה  לקחי  על  נוסף  הממשלה,  משרדי  לכלל  מענה  ומתן  לאסונות  הגדרותיו 
המודיעין למשרדי הממשלה השונים ולמל"ל בקורונה ב"גל הראשון" ובהמשך באופן בררני.13 
המעבדה  הרחבת  בסיס  על  זה  גוף  להקים  אפשר   – לאומי  למודיעין  הטכנולוגית  היחידה   .5
המודיעין  תחומי  לכלל  מענה  מתן  מטרתו  המודיעין.  במשרד  כיום  הקיימת  הטכנולוגית 
הלאומי-אזרחי במיצוי נתוני עתק, בתוך שימוש בכלי בינה מלאכותית הן למרכזים הן לבקשות 

של משרדי ממשלה. 

מרכזים משולבים לקידום השילוביות בין ארגוני
המודיעין בישראל 

התמונה  ביניהם.  גם  אלא  המודיעין  ארגוני  בתוך  רק  לא  השילוביות  גוברת  האחרונות  בשנים 
באופרטיביות  למיקוד  שפנו  בתוכה,  המודיעין  וארגוני  הביטחון  שמערכת  היא  המצטיירת 
מבצעיות  תכליות  סביב  בהצלחה,  וליישם  לפתח  האחרונים  העשורים  בשני  השכילו  ומבצעיות, 
כוח, הן בפיתוח השילוביות בתוך  ותפיסתיות משולבות להפעלת  משותפות, מסגרות ארגוניות 
ארגוני המודיעין בין המערכים השונים שבהם והן בין ארגוני המודיעין. במעשה בניין הכוח, לרוב 
הדחיפות והמשימה המבצעית אינן לוחצות לשילוביות וניכר כי במרחב זה הנטיה הארגונית לשמר 
זה  במרחב  גם  השילוביות  לפיתוח  הקריאות  למרות  דומיננטית,  עדיין  והייחודיות  הבידול  את 

וההבנה באשר לתועלות הטמונות בה. 
התארגנות  לקידום  מתאימה  כתובת  להיות  יכול  הארגונים,  עם  בהסכמה  המודיעין,  משרד 
כחלק  ארגונים,  חוצת  אינטגרטיבית  בראייה  הכוח  בנין  של  מוגדרים  מרכיבים  עבור  משותפת 
מהמענה לפער בשילוביות בתחום זה. קידומה של השילוביות הזו ייעשה ב"מרכזים משותפים" 
ייעודיים. בנושאים שיפורטו מתקיימת פעילות משותפת חלקית בין הארגונים וההצעה מתבססת 
משותפים.  מרכזים  אותם  במסגרת  שלהן  ופיתוח  והרחבה  אלו  פעילויות  על  אחריות  קבלת  על 

שלושת המרכזים המוצעים הם:
מרכז למתודולוגיה של המודיעין – מרכז זה יעסוק בפיתוח שיטות ופרקטיקות מודיעיניות   .1
שרובן דומות עבור  העוסקים במלאכת המודיעין בכל הארגונים. באמצעות פיתוח המתודולוגיה 
המקצועיות  להעלאת  המרכז  יתרום  השטח,  עם  מתמיד  קשר  תוך  המתעדכנת,  המודיעינית 
המודיעינית והסטנדרטיזציה תאפשר יתר שילוביות. אפשר לבסס מרכז זה על ההתארגנות 
ולפתחו  ולמסדו  במל"ם  המודיעין  של  המתודולוגיה  לחקר  במכון  כיום  הקיימות  והפעילות 

כארגון עבור כלל קהילת המודיעין הרחבה, שיספק מענה גם ל"קהילת המודיעין האזרחי". 
המשותפות  ההכשרות  ובמימוש  בפיתוח  יתמקד  זה  מרכז   – ואקדמיזציה  להכשרה  מרכז   .2

13  ראו פרסומי המשרד על הקורונה באתר המשרד 
https://www.gov.il/he/departments/publications/reports/corona_intelligence_services
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ושפה  משותפים  פעולה  ודרכי  תכנים  הטמעת  דרך  השילוביות  להגברת  המודיעין  לקהילת 
משותפת. כנקודת התחלה מרכז זה יכול לשמש “בית קבוע" להכשרות משותפות, כמו הקורס 
המודיעיני  המקצוע  לקידום  יפעל  גם  המרכז  קבועה.14  תשתית  חסר  שכיום  הבין־שירותי 
ולמיסודו כמקצוע אקדמי ’בשיתוף האקדמיה, דבר שיאפשר להרחיב את התשתית המשותפת 

לכלל העוסקים במקצוע המודיעין ולהעניק בה תארים כפי שמתרחש במדינות אחרות.15 
מרכז בינה מלאכותית ומודיעין – התפתחות הבינה המלאכותית ויישומיה בתחום המודיעין   .3
משנה תהליכים ותוצרים מודיעיניים וצפויה בשנים הבאות להמשיך ולייצר שינויים דרסטיים 
במודיעין, תוך ניצול של עולם נתוני העתק ההולך ומתרחב.16 תחום חדש וצומח במהירות זה 
המודיעיניים.  הארגונים  של  העבודה  בתוכניות  זרועות  ולשילוב  ייעודית  לב  לתשומת  ראוי 
מרכז מודיעין זה יספק פלטפורמה לכלל התהליכים והמאמצים של  סנכרון תוכניות העבודה 

בין הארגונים ובניין כוח משותף.
שחקן  לקבל  ששים  שאינם  המודיעין  ארגוני  של  טבעית  בהתנגדות  ייתקל  זה  שרעיון  ייתכן 
נוסף למערכת וחוששים לאבד מעצמאותם. לכן יש לנהל איתם את הקמת המרכזים החדשים, תוך 
שקיפות והתמקדות בהצגת התועלת שהם יפיקו מכך בכל הקשור להשגת משימותיהם ואולי אף 

תוך שימוש בתמריצים נוספים.

סיכום - משרד המודיעין כ"גג לשילוביות מודיעינית רחבה"
מיכאל, סימן-טוב ויואלי מסיקים במחקרם כי “הרעיון של גוף־על, דוגמת ה-DNI בארה"ב וחטיבת 
מתברר  הארגונית,  התרבות  על  השפעה  בעל  וכגורם  שילוביות  המחולל  כגורם  באמ"ן,  ההפעלה 

כרעיון משמעותי. מנהל־העל יכול לעודד יצירת אקלים, תודעה וערכים של עבודה משותפת".17
וכדרך  כייעוד  המודיעינית  השילוביות  קידום  את  ישים  בישראל  המודיעין  שמשרד  ראוי 
כפיפותם  בישראל,  הביטחוניים  המודיעין  ארגוני  של  המצומצם  המספר  עבורו.  מרכזית  פעולה 
לראש הממשלה ולשר הביטחון והשילוביות שכבר התפתחה ומיושמת בין הארגונים, מצמצמים 
מאוד להערכתי את תרומתו האפשרית של "מנהל־על"  מהדרג המדיני, בדמות משרד המודיעין 
ביטחוניים  לצרכים  המודיעינית-מבצעית  הכוח  הפעלת  של  בסוגיות  הארגונים.18  על  שיופקד 

צבאיים, מעורבותו של “ גורם־על" חיצוני, אף עלולה להזיק.
לעומת זאת, הפער במודיעין לאומי-אזרחי שזוהה על ידי משרד המודיעין ושלגביו הוא פועל 
לתת מענה, הוא הזדמנות ליצוק למשרד תכלית חדשה כאחראי לתחום זה על כל היבטיו. אופן 
יצירת מודיעין זה מחייב פעולה משולבת עם משרדי הממשלה וארגוני המודיעין בו זמנית, ועל כן 

נכון שמשרד המודיעין יפתח את המודיעין הזה במסגרת “מרכזים משותפים".

14  להרחבה ראו שבתאי, ש' וגפן ע' )2016(. איך מקדמים שילוביות בקהיליית המודיעין באמצעות הקורס הבין שירותי. מודיעין הלכה 
ומעשה 1, עמ' 126–134. 

15  מיכאל ק' וקארנבלוט א' )2019(. האקדמיזציה של המודיעין במערב. מל"ם/המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין.
16  הרשקוביץ ש' )2019(. האל שבמכונה - טכנולוגיות מפציעות ועתיד המודיעין. מל"ם/המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין. 

17  מיכאל, סימן-טוב ויואלי. שם, עמ' 24.
18  אל"ם ד"ר שמואל אבן ז"ל בחן מדוע המלצות של ועדות בדיקה לקהילת המודיעין חוזרות על עצמן ואינן מיושמות. הוא מצא שתי 
המלצות כאלה. האחת מינוי יועץ לענייני מודיעין לראש הממשלה והשנייה העתקת מרכז המחקר המדיני מאמ"ן לגורם אזרחי.  
ראה – שמואל אבן )2007(, "ועדות לבדיקת קהילת המודיעין בישראל – מדוע המלצותיהן חוזרות על עצמן", עיונים במודיעין, גיליון 

מספר 1.

מרכזים משותפים לאומיים לפיתוח וקידום המודיעין בישראל
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יתרה מזאת: למשרד המודיעין יכולת לתרום בנושא בניין הכוח של ארגוני המודיעין והרחבת 
תרומה זו גם לגופי מודיעין במשרדי הממשלה האזרחיים. בכך הוא יכול להביא לחיסכון משאבי, 
חתירה  מתוך  לא  שייעשה  צריך  המודיעין  משרד  של  זה  ייעוד  מימוש  מבצעית.  ותרומה  יעילות 
להוות סמכות של “מנהל־על" אלא כגורם המאפשר את השילוביות, כאשר משרד המודיעין משמש 
מרכז ומכוון ב"שולחן עגול", באמצעות הקמתם של “מרכזים משותפים" לתחומים מוגדרים של 
בניין הכוח המודיעיני. האחריות על המודיעין האזרחי גם היא תאפשר למשרד המודיעין לקדם 

את השילוביות בין ארגוני המודיעין תוך יצירת ערך מוסף בתוכן מודיעיני ולא רק ארגוני.
הארגונים  בין  השיתופיות  את  להבטיח  כדי 
היגוי  ועדת  לכונן  המודיעין  משרד  על  השונים, 
המוצעים  במרכזים  השונים  לשותפים  משותפת 
לנושאי  באשר  החלטות  לקבלת  שתשמש 
המודיעין  משרד  פעילותם.  ועקרונות  המרכזים 
שוטף  ותפעול  תקצוב  הקמה,  על  אמון  יהיה 
של  החלטות  ולמימוש  השונים  המרכזים  של 
או  משותפים  מרכזים  של  להקמה  ההיגוי  ועדת 

פעילויות משולבות חדשות. 
מתן אחריות למשרד המודיעין על המודיעין 
הקהילתית  השילוביות  ולקידום  הלאומי-אזרחי 
בהיבטי בניין הכוח מוסכמים עם הארגונים ייתנו 
מענה לפער הולך וגדל במודיעין בראייה לאומית, 
תכנון  לתהליכי  וחיוני  רלוונטי  זה  משרד  יהפכו 
המודיעין  ולקהיליית  לאומיות  החלטות  וקבלת 

התנאים  ליצירת  הגורם  להיות  היא  לאחריות  בחתירתו  הנדרשת  המשרד  גישת  הישראלית. 
המאפשרים ומעודדים שילוביות מודיעינית בקהילת המודיעין ובמשרדי הממשלה. 

ויגלם  יצירת תנאים אלו  יבטא  “מרכזים משותפים"  משרד המודיעין במתכונת העבודה של 
ה"מרכזים  כולה.  הממשלה  משרדי  עבור  ודוגמה  ממשלתי  משרד  של  פעולתו  באופן  חדשנות 
המשותפים" כשיטת פעולה מביאים לידי ביטוי שיטות התארגנות וניהול המתאימות למאה ה־21 
- רשתיות מערכתית, עבודה מטריציונית, מוכוונות משימה, רב־תחומיות וראייה מזוויות שונות, 
 - VUCA קבלת החלטות מבוססת מודיעין ומידע. כל אלו יאפשרו התמודדות טובה יותר עם ה־
תנודתיות, אי־ודאות, מורכבות ועמימות, המאפיינת את תקופתנו, כבסיס מודיעיני, יתר חסינות 
מעבר  לאתגרים  כמענה  משולבת  לפעולה  ופלטפורמה  ישראל  של  הטווח  ארוך  הלאומי  לתכנון 
ליצירת המודיעין. לסיום, גם שם המשרד  צריך להשתנות במסגרת הכיוונים המוצעים ולהפוך 

ל"משרד המודיעין הלאומי".

מתן אחריות למשרד 
המודיעין על המודיעין 

הלאומי-אזרחי ולקידום 
השילוביות הקהילתית 

בהיבטי בניין הכוח 
מוסכמים עם הארגונים 
ייתנו מענה לפער הולך 
וגדל במודיעין בראייה 

לאומית, יהפכו משרד זה 
רלוונטי וחיוני לתהליכי 
תכנון וקבלת החלטות 

לאומיות ולקהילת 
המודיעין הישראלית
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השילוביות במערכת הביטחון האמריקאית 
ראיון עם ג'יימס קלפר1

מראיינת: ענבל קארו2

במודיעין  שירת  קלפר  ג'יימס  גנרל 
תפקידים  של  רחב  במגוון  האמריקאי 
סוכנות  ראש  ביניהם  ובמטה,  בשטח 
המודיעין של משרד ההגנה )DIA(, ראש 
סוכנות המודיעין  החזותי והגאו־מרחבי 
)NGA(, עוזר שר ההגנה למודיעין, ויותר 
 ,2017 בינואר  פרישתו  עד  שנים,  משש 

 .)DNI( ראש המודיעין הלאומי

הוא   Facts and fears בספרו 
מתאר את מאמציו לחבר את כל יכולות 
וקטור  לידי  האמריקאי  המודיעין 
המבצעים  אנשי  לרשות  העומד  אחד 
רבות  עסק  קלפר  ההחלטות.  ומקבלי 
בחיזוק האינטגרציה בין מרכיבי מערכת 
המודיעין ובניסיון לייעל את הממשקים 
בין מרכיביה, כמו גם בשיפור הקשר בין 
מפיקי התוצר המודיעיני לצרכניו, כדי להבטיח את הגעת המודיעין בזמן לגורמים הזקוקים לו. 
ונמשכו  סיגינטיות  איסוף  משימות  המבצע  צעיר  קצין  בהיותו  עוד  התחילו  זה  בעניין  תסכוליו 

בהיותו מפקד ומנהל מודיעין בכיר. 
בראייתו של קלפר, לאינטגרציה ולהאצת התהליך המודיעיני יש חשיבות עליונה. תרומתו 
לשיפור התהליכים הייתה משמעותית כבר כשהכניס תחת קורת גג של ארגון אחד את כל גורמי 
המודיעין החזותי והגאו־מרחבי במסגרת ה־NGA, והגיעה לשיאה במהלכים שהוביל במסגרת ה
־DNI ובראשם מעבר ליצירת המסגרות העל־סוכנותיות האזוריות והפונקציונליות )טרור ונב"ק(, 

ההצלחה לייצר מאגרי מידע משותפים ורשת תקשורת משותפת לכלל הסוכנויות. 
ההתמודדות עם הבעיות של המודיעין מחייבת, בראיית קלפר, שיתוף מידע ויצירת אינטגרציה 
המשימות  הטלת  במישור  מושגת  להיות  יכולה  ושילוביות  המודיעין,  בקהילת  בין־סוכנותית 
וכינוס התובנות המחקריות מהסוכנויות השונות. הוא מצדד במיצוי אפשרויות שיתוף הפעולה, 

1  הריאיון נערך טלפונית ב־13.05.2021.
2  ענבל קארו היא עמיתת מחקר בכירה במכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין.

flickr.com :קרדיט
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בענייני  להתערב  הלאומי  המודיעין  מנהל  של  יכולתו  את  המגביל  )זה  מ־2004  החוק  במגבלות 
וההיגיון  לפגוע בסמכויות של השחקנים השונים במערכת  סוכנויות המודיעין(, החשיבות שלא 
הניהולי )הימנעות מריכוזיות יתר שתיצור עומס מוגזם על המנהלים הבכירים(. בתארו את אופן 
התנהלותו, ניכר שקלפר נמנע מאגו מנופח. כשהיה עוזר שר ההגנה לענייני מודיעין מחל על כבודו 
כדי לשפר את שיתוף הפעולה בין ארגוני המודיעין הכפופים למשרד. כמנהל המודיעין הלאומי 
התמקד ביצירת יחסי אמון עם ראשי הארגונים שאת רובם המכריע הכיר באופן אישי. יחסי אמון 

אלה היו בראייתו הערובה הטובה ביותר למיצוי שיתוף הפעולה הבין־סוכנותי.

מה סוד ההצלחה בנוגע לשילוביות בצבא ארה"ב?
לקיים  מחויבים  כולם  חוק,  פי  שעל  היא  ארה"ב  בצבא  המוצלחת  לשילוביות  העיקרית  הסיבה 
אותה. החוק המדובר, גולדווטר-ניקולס, הועבר על ידי הקונגרס בשנת 1986, אחרי מה שנתפס 
כרצף כישלונות בתיאום בין זרועות הצבא. עד אז כל זרוע דיווחה ישירות לשר ההגנה ודרכו לנשיא 
)וגם לנשיא ישירות(. המבנה החדש3 כלל רמטכ"ל - Joint Chief of Staff, וחיזק את המטה 
של  רופפת  קואליציה  אז  עד  שהיו  הגופים,  בין  התיאום  את  לשפר  הייתה  המטרה  עצמו.  הכללי 

שבטים יריבים, ולחזק את האינטרס שלהם בשיתוף פעולה. 
 Unified( המאוחדים  הלוחמים  הפיקודים  את  חיזק  החוק  הזה,  הארגוני  השינוי  מלבד 
 Cyber( צבא ארה"ב כולל 11 פיקודים כאלה,4 בהם פיקוד הסייבר .)Combatant Commands
של  שונות  מזרועות  בא  תמיד  שלהם  האדם  שכוח   ,)CentCom( המרכז  ופיקוד   )Command
את  מבצעת  זרוע  כל  בבד  בד  משימות.  של  רחב  תחום  מול  יחד  פועלים  והם  האמריקאי  הצבא 
משימותיה שלה ומחזיקה מערכת ארגונית שלמה ובסיסים פרוסים המאוישים )כמעט( רק על ידי 

אנשיה בכל הדרגים. 
כאמור, הסיבה האחת ששילוביות מצליחה בארה"ב, היא שהיא מעוגנת בחוק. חוק גולדווטר-

ניקולס הועבר ב־1986, והוא מחייב שילוביות. ההתנהגות השתנתה מרגע שהשילוביות נעשתה 
חובה: אם יש לך שאיפה להיות בדרגה בכירה מאוד,5 עליך לשרת קדנציה ביחידה משולבת. אני, 
למשל, הגעתי ממודיעין חיל האוויר. כדי להתקדם בחיל הייתי צריך לשרת לפחות קדנציה אחת 

ביחידה משולבת. בפועל עשיתי כמה וכמה. 
גם לפני גולדווטר-ניקולס הייתה שילוביות בצבא האמריקאי - כאשר שירתי בקוריאה, למשל, 
המפקד שלי היה גנרל מזרוע אחרת. כל יחידה המוצבת בחו"ל משולבת במהותה. ובכל זאת לחוק 
הייתה בלי ספק השפעה מכוננת על השילוביות בצבא ארה"ב. היחידות המשולבות הפכו להיות 
בתחילת  אחת.  פעם  לפחות  בהן  עוברים  כולם  וכמעט  קצינים,  של  בקריירה  משמעותית  תחנה 
הדרך הייתה התנגדות רבה לחוק הזה. מפקדים בזרועות חששו, ובצדק, שבשיטה החדשה תהיה 
להם פחות שליטה בכוח האדם שלהם. החוק הועבר למרות ההתנגדויות, ובימינו המצב כבר נתפס 

כנתון.  

3  מבנה ה־DoD והיחידות המשולבות, להרחבה: 
  https://www.loc.gov/rr/frd/Military_Law/pdf/OLH_2015_Ch23.pdf  

/https://www.defense.gov/Our-Story/Combatant-Commands :4  לכל הפיקודים המשולבים
5  במקור flag officer. כלומר קצין בדרגה כה בכירה שיש להם דגל משלהם. בארה"ב אלה, ככלל, דרגות גנרל. 
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ראיון עם ג'יימס קלפר

האם בקהילת המודיעין תהליכי השילוביות מתנהלים באופן שונה? 
לא. קהילת המודיעין האמריקאית תמיד הייתה משולבת ביסודה. אני עצמי, שגדלתי כקמ"ן בזרוע 
האוויר, תמיד הרגשתי קרוב יותר לאנשי מודיעין מזרועות אחרות מאשר לאנשי חיל האוויר בתוך 
הייתה  והיא  לו,  טבעית  השילוביות  שמראש  גוף  היא  המודיעין  שקהילת  חושב  אני  שלי.  הזרוע 
שילובית במהותה עוד לפני גולדווטר-ניקולס. עם זאת, גם בקהילת המודיעין צריך לשרת קדנציה 
אחת לפחות ביחידה משולבת כדי להתקדם לדרגות בכירות. נוסף על שאר היחידות המשולבות, 
מורכב   )ODNI( הלאומי  המודיעין  מנהל  משרד  המודיעין:  קהילת  בתוך  משולבות  יחידות  יש 
מ־40% כוח אדם מתחלף מכל יחידות המודיעין, והשירות שם נחשב קדנציה משולבת. גם סוכנות 
המודיעין של משרד ההגנה )DIA( היא יחידה משולבת בהגדרה, מכיוון שתמיד מוצבים בה נציגי 

הזרועות. 

האם קשה לאייש את היחידות המשולבות באנשים טובים? האם היחידות
אינן נוטות לשמור את האנשים הטובים לעצמן? 

מכיוון שאי־אפשר להתקדם לתפקידים בכירים בצבא ארה"ב בלי להעביר קדנציה משמעותית 
חייב לעבור דרך היחידות האלה. כמו  ביחידות המשולבות, חלק ממסלול הקריירה של קצינים 
כן המערכת האמריקאית היא כל כך גדולה שאין מחסור באנשים טובים. יש שני מיליון אנשים 

שצריך להזיז כל הזמן ממקום למקום, וכולם צריכים לקבל הזדמנות לשרת שירות משולב. 

כיצד פועלת שרשרת הפיקוד ביחידות המשולבות? 
ביחידות המשולבות מתקיימות שתי שרשראות פיקוד במקביל. הנושאים המנהלתיים נמצאים 
באחריות רוחבית של קצין מזרוע מסוימת על כל חיילי אותה זרוע. הפיקוד המשימתי מתקיים 
בהכרח  שאינם  מפקדים  תחת  ולמחלקות  לצוותים  מחולקים  אנשים  ובה  מקבילה,  בשרשרת 
עצמי,  אני  המקצועיות.  ההחלטות  ואת  היום-יום  חיי  את  שקובעים  אלה  והם  שלהם,  מהארגון 
למשל, בתפקידי השני ב־NSA, הייתי כבר אלוף משנה. באותה הצבה, מלבד תפקידי המקצועי 
שימשתי גם מפקד כנף עבור כל 3,000 חיילי חיל האוויר שהיו מוצבים ב־NSA באותה עת. בכובע 
צבאית,  משמעת  שירות,  תנאי  תקנים,  חייהם:  של  הצבאיים  החלקים  כל  על  אחראי  הייתי  הזה 
)אזרחים, לפעמים, או אנשים  ידי אחרים  נוהל במקביל על  ואילו תפקודם המשימתי  שיבוצים, 

מזרועות אחרות(. את המשוב ממלא המפקד המשימתי. 

ולסיום, מדוע שכל היחידות לא תהיינה משולבות? 
בתוך  גם  וכולי.  מטוסים,  צוללות,  שריון,   - משולבות  שאינן  משימות  יש  מהזרועות  אחת  בכל 
המודיעין, ביחידות הטקטיות, אי־אפשר להתנהל באופן משותף. לכל יחידה יש משימות משלה, 
ואי־אפשר לערבב הכול. גופי המודיעין של ארה"ב כוללים עשרות אלפי אנשים - אי־אפשר פיזית 
יגרום לבלבול במשימות. ככלל, ככל שדרג היחידה גבוה  לערבב אותם באותו מקום, והדבר גם 

יותר וההסתכלות שלה פחות טקטית, עדיף שתהיה משולבת. 
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שילוביות במודיעין הבריטי - ועדת 
)JIC( המודיעין המשולבת

 קולונל ריצ'רד קמפ1

JIC-תחילת דרכו של ה
מאז  ברציפות  פועלת   ,)Joint Intelligence Committee - JIC( המשולבת  המודיעין  ועדת 
היתר  בין  כללה  אשר  המודיעין,  של  ההתמקצעות  שבה  תקופה  זו  הייתה   .1936 בשנת  הקמתה 
התמחות בנושאים שונים, הגדילה את הפער והחציצה בין שירותי המודיעין. פער זה, עם החשש 
העולה מהתחזקות הצבא הגרמני, הובילו למסקנה כי ייתכן שריכוז היכולות מהשירותים השונים 
בין  ובתיאום  פעולה  בשיתוף  הדוגלת  גישה  הועדפה  זאת,  עם  המודיעין.  אפקטיביות  את  יגביר 
הסוכנויות על פני גישת הריכוזיות. העדפה זו של  גישת שיתוף הפעולה רווחת גם כיום בבריטניה, 
5DI4 וה־GCHQ3 ה־,MI52 ה־,MI6וניכרת במאמציהן של ארבע סוכנויות המודיעין הלאומיות – ה־ 
לעבוד באופן עצמאי, תוך שיתוף פעולה עם הסוכנויות האחרות, ושימוש ב־JIC ליצירת הערכות 

מודיעין משותפות. 

ונכח   2006 עד   2002 משנת   UK Joint Intelligence Organizationב־ חבר  היה  חי"ר,  קצין  קמפ,  ריצ'רד  )במיל'(  קולונל   1
במרבית הפגישות השבועיות של ה־JIC במהלך תקופה זו.

.Secret Intelligence Service  2
.Security Service  3

.Government Communications HQ  4
.Defense Intelligence  5

 )Committee of Imperial Defence - CID( בריטניה  של  להגנה  המלכותית  הוועדה 
הוקמה עוד קודם, בשנת 1904, מייד לאחר מלחמת הבורים השנייה, במטרה לספק מחקר ותיאום 
בסוגיות של אסטרטגיה צבאית לראש הממשלה. ועדה זו המשיכה לתפקד במהלך שתי מלחמות 

Continuous effort - not strength
or intelligence - is the key
to unlocking our potential.

winston churchill

W
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שילוביות במודיעין הבריטי

העולם, וכן בזמן השלום שביניהן. בשנת 1936, הוקמה תת־קבוצה תחת ה־CID, שלימים הפכה ל־
JIC, שמטרתה להעריך דרישות בהקשרי צבא, ביטחון ומדיניות חוץ, ולתאם בין ארגוני המודיעין 
הצבאיים של בריטניה. עם זאת, ההשפעה של ה־JIC בתחילה הייתה מוגבלת שכן השתתפו בה רק 

מחלקות המודיעין השייכות לשלושת החילות שהרכיבו את הצבא – יבשה ים ואוויר. 
הפך  צ'רצ'יל  עבורו.  לנכס   JICה־ הפכה   ,1940 בשנת  ממשלה  כראש  לכהן  החל  כשצ'רצ'יל 
את ה־JIC לגוף העיקרי המייצר הערכות מודיעין מבצעיות עבורו ועבור קבינט המלחמה וראשי 
המטכ"ל והזרועות. צ'רצ'יל הרחיב את ה־JIC כך שתכלול את ארבע סוכנויות המודיעין הנוספות 
- MI5 ,MI6, משרד החוץ ומשרד הלוחמה הכלכלית. מנקודה זו והלאה, משרד החוץ וסוכנויות 
המודיעין לא הורשו לעקוף את סמכות ה־JIC ולהגיש הערכות מודיעין עצמאיות לקבינט ולראש 

נותר  תיאורטית(  )לפחות  זה  עיקרון  הממשלה. 
משמעותי  שינוי  יצרו  אלו  שינויים  מאז.  כנו  על 
כוונות האויב  ביכולתה של הממשלה להבין את 
מושלמת,  בצורה  לא  כי  אם  המלחמה,  במהלך 
שכן עדיין מדובר במודיעין על מגבלותיו. הצלחת 
רבה  במידה  הושגה  המלחמה  במהלך   JICה־
המודיעין  מקור   ,ULTRAל־ לנגישותה  הודות 
הייחודי על האויב, אשר לא נראה כמוהו לא לפני 

כן ולא מאז. 
במידה  אומץ,   JICה־ של  הפעולה  מודל 
מודיעין  הערכות  לייצר  כדי  גם  מסוימת, 
המשותפת  המטות  ראשי  לוועידת  משותפות 
שלוחות  המלחמה,  לאחר  ובריטניה.  לארה"ב 
בסיס  על  לים  מעבר  הוקמו   JICה־ של  שונות 
בקמפיינים  המודיעין  את  לאחד  כדי  מקומי, 

מתמשכים כדוגמת ההתקוממות במלאיה. אני עצמי לקחתי חלק בהקמת גרסה בלתי פורמלית 
של מכניזם דומה ל־JIC בבגדאד, במהלך התקופה שלאחר הפלישה לעירק ב־2003. 

החל מ־1947, כאשר פורק ה־CID, ועד 2010, עבדה ה־JIC באופן מעין עצמאי, והייתה כפופה 
ישירות לראש הממשלה ולאחראי הבכיר על תיאום המודיעין. ב־2010 הקימה הממשלה הבריטית 
את המועצה הלאומית לביטחון )NSC( אשר הייתה המשך של ה־CID, ומאז ה־JIC כפופה לגוף זה 

הנמצא תחת משרד הקבינט במשרד ראש הממשלה. 

ה-JIC והמועצה לביטחון לאומי
בראש המועצה לביטחון לאומי )NSC( הבריטית עומד ראש הממשלה, וחברים בה שר האוצר, שר 
החוץ, שר הפנים, שר לשכת הקבינט, שר ההגנה, שר הכלכלה, האנרגיה והאסטרטגיה התעשייתית, 
היועץ  גם  משתתפים   NSCה־ בישיבות  לממשלה.  המשפטי  והיועץ  בין־לאומי  למסחר  השר 

המשימה המרכזית של 
ה־JIC היא לספק הערכה 

לגבי אירועים ומצבים 
הקשורים ליחסי חוץ, 
ביטחון, טרור, פשיעה 

בין־לאומית רחבה, ענייני 
כלכלה, טכנולוגיה ומדע 

בין-לאומיים, ונושאים 
בין-לאומיים נוספים. כמו 

כן, ה־JIC אחראית על ניטור 
והתרעה על התפתחות 

של איומים והזדמנויות 
ישירים ועקיפים



121

ם
לי

ר 
ב

ע
מ

ט 
ב

מ



"מודיעין - הלכה ומעשה" | שילוביות ושיתופי פעולה בקהילת המודיעין בישראל

לביטחון לאומי, שהוא עובד מדינה ולא פוליטיקאי, יו"ר ה־JIC, ראשי סוכנויות הביון הלאומיות 
והרמטכ"ל. ה־NSC דנה בנושאים הנוגעים לביטחון לאומי, מדיניות חוץ, הגנה, יחסי חוץ וענייני 
פיתוח, חוסן, אנרגיה וביטחון משאבים. תחומי האחריות שלה, הממומשים באמצעות המזכירות 
לביטחון לאומי, כוללים תיאום מדיניות, סוגיות אתיות ומשפטיות ברחבי קהילת המודיעין, ניהול 

 .)R&P( מימון מודיעין וניהול דרישות וסדרי עדיפויות מודיעיניים, קרי הצי"ח
כרסמה   NSCה־ שהקמת  אף  ומדיניות,  מודיעין  בין  ממשק   JICה־ מספקת  הקמתה  מאז 
הצי"ח  הגדרת  הלאומי,  המודיעין  בתיאום  שלה  האחריות  מתחומי  ובחלק  המרכזי  במעמדה 
והערכת ביצועי הסוכנויות. אף של־JIC חלק בקביעת הצי"ח לאיסוף על ידי ה־NSC, הוביל איבוד 
המעורבות הישירה והמקיפה של ה־JIC בתהליכי המודיעין לירידה בסמכותה ובמעמדה בעולם 

המודיעין הבריטי. 

JIC-תצורת העבודה של ה
כיום המשימה המרכזית של ה־JIC היא לספק הערכה לגבי אירועים ומצבים הקשורים ליחסי חוץ, 
ביטחון, טרור, פשיעה בין־לאומית רחבה, ענייני כלכלה, טכנולוגיה ומדע בין-לאומיים, ונושאים 
איומים  של  התפתחות  על  והתרעה  ניטור  על  אחראית   JICה־ כן,  כמו  נוספים.  בין-לאומיים 
פונקציית  מבחינת  שינוי  ללא  יחסית  נותר   JICה־ שבסיס  מכיוון  ועקיפים.  ישירים  והזדמנויות 
הערכת המודיעין שלה, היא מתמקדת בעיקר בעניינים אסטרטגיים. נוסף על הנדבך האסטרטגי, 
ל־JIC מטרות טקטיות הכוללות תמיכה בקבלת החלטות במהלך מבצעים ומשברים צבאיים, כמו 
תקיפות טרור בבריטניה ומעורבות אינטרסים בריטיים בפעולות בעיראק, אפגניסטן, לוב וסוריה. 

יתרה מזאת: ה־JIC תומכת בקישור ארגוני המודיעין הבריטיים עם ארגוני מודיעין זרים. 
אחד המאפיינים הבולטים לחיוב בתהליך  שה־JIC מבצעת הוא, שההערכה המיועדת לשרי 
הקבינט נעשית בנפרד מסוכנויות המודיעין האוספות את המידע, תוך התחשבות בידע המתווסף 
שסביר  היא,  הדבר  משמעות  הסוכנויות.  מנציגי  המודיעין  הערכת  גיבוש  שלבי  בכל  להערכה 
שההערכות אינן מושפעות מגאוות יחידה, חשיבה לטווח ארוך על האינטרס של הסוכנות האוספת 
בהשגת  הכרוכים  הכספיות  וההשקעות  הסיכונים  העצומים,  מהמאמצים  הנובעות  השפעות  או 
אמינות  על  בתקיפות  הגנו  ונציגיהם  סוכנויות  ראשי  שבהן  דוגמאות  זוכר  אני  עצמו.  המודיעין 

תוצרי הסוכנות שלהם, אך ה־JIC פסלה את הערכותיהם בצעד אשר הוכח לאחר מכן כנכון. 
המועסק  מדינה  עובד  הוא   JICה־ יו"ר  כאשר  הקבינט,  ממשרד  בכירים  הם   JICה־ חברי 
בתפקיד זה באופן קבוע. נוסף עליהם חברים בוועדה ראש צוות ההערכות, היועץ לביטחון לאומי, 
 ,)FCDO( וכן פקידים מטעם משרד החוץ DIו־ GCHQ ,MI5 ,SIS ראשי סוכנויות הביון הבריטיות
משרד ההגנה )MOD(, משרד הפנים ומשרד האוצר. נציגי מחלקות ממשלתיות אחרות משתתפים 
גם הם בישיבות במידת הצורך. ישיבות מוגבלות של ה־JIC כוללות משתתפים ספציפיים בלבד, 

והן מתכנסות כדי לעסוק בהערכות העוסקות במודיעין רגיש וממודר במיוחד. 
נציגים בכירים מחברות נוספות בברית "חמש העיניים" )ארה"ב אוסטרליה, קנדה, ניו זילנד( 
משתתפים גם הם בחלק מפגישות ה־JIC. ברית זו כלולה לרוב בהערכות ה־JIC, ונציגיהן מעורבים 
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לעיתים קרובות בתהליכי הכנת ההערכה, ומביאים לשולחן פרספקטיבה ופרשנות נוספת, כמו גם 
מומחיות אזורית. באחת ההערכות שכתבתי, לדוגמה, הנציג האוסטרלי ל־JIC העניק ידע ייחודי, 
ולעיתים סוכנויות מודיעין  העיניים,  ברית חמש  על טרור בדרום מזרח אסיה.  ערך  ויקר  מפורט 
 JICממדינות בעלות ברית נוספות, מקבלות לעיתים קרובות הערכות חלקיות או מלאות של ה־

לידיעה ולהתייחסות. 
הטיוטה  שלב  )כולל  גבוהה  ברמה  מודיעין  הערכות  בהפקת  מעורב  הבכיר  המדיניות  סגל 
הראשונית( באופן השונה מהותית מהערכות האמריקאיות המקבילות ומרוב המערכות הלאומיות 
האחרות שבהן מעורב רק סגל המודיעין. הכללת אנשי המדיניות בתהליך זה מייצרת כמובן סיכונים 
בתוכה  מגלמת  גם  היא  הסופיות.  המודיעין  הערכות  על  ישפיעו  מדיניות  ששיקולי  החשש  כגון 
מהשטח  מידע  כולל  המדיניות,  במחלקות  הקיימות  ובתבונה  בידע  שימוש  בהם  רבים,  יתרונות 
והכרות רחבה עם המידע הגלוי. להכללת המחלקות המדיניות בהערכות המודיעין גם ערך פרקטי 
כי היא מקנה להערכות המודיעין תמיכה מצד גורמי המדיניות שמרגישים בעלות עליהן. במצב 
אחר ייתכן כי הערכות מסוימות לא היו מתקבלות על ידי המחלקות המדיניות. כאשר הן מרגישות 
שהן חלק מהתהליך, סביר יותר שההערכות יתקבלו ואף יתבצעו צעדים בגינן. ללא נקיטת צעדים 

פרקטיים כתוצאה מההערכות, המודיעין חסר ערך. 
למרות שיתוף פעולה זה, ה־JIC מקדיש תשומת לב רבה להפרדה בין המדיניות למודיעין, על 
אף שהתייחסות רבה מדי לעניין זה עלולה לפעמים להיות בעייתית. איש המודיעין הבכיר לשעבר, 
סר דייוויד אומנד, גורס כי הערכת המודיעין של ה־JIC על כוונות ארגנטינה באיי פוקלנד ב־1982 
הובילה, ללא כוונה, לכך שהקבינט הניח שהחונטה תנהיג מדיניות של שלום. ההערכה לא הניפה 
לאיי  ביחס  הבריטית  שהמדיניות  האפשרות  על  בבריטניה  המדיניות  קובעי  מול  אדום"  "דגל 
פוקלנד עשויה להוביל לכך שארגנטינה תאמין שבריטניה אינה רואה באיים נכס אסטרטגי שנכון 
לדבוק  נבע מהרצון  ה־JIC בהערכה  בו השתמש  הזהיר  הנוסח  כי  עבורו. אומנד הרגיש  להילחם 
בהערכת המודיעין עצמה ולהימנע מסטייה לשיח פוליטי ביקורתי  על גורמי המדיניות המעורבים. 
עם זאת, הסיכונים בהשפעת המדיניות על המודיעין הודגשו בדו"ח פרנקס משנת 1983, אשר 
את  להפסיק  המליץ  פרנקס  פוקלנד.  למלחמת  בכניסתה  בריטניה  ממשלת  החלטות  את  חקר 
המנהג רב־השנים של ה־JIC להעמיד בראשה  פקיד בכיר ממשרד החוץ, אשר היו לו התחייבויות 
ובמקום זאת קרא להעמיד בראש ה־JIC בכיר ממשרד הקבינט במשרד  נוספות במשרד החוץ, 
ראש הממשלה במשרה מלאה. המלצה זו שיקפה את ההכרה ביכולת הרבה של יו"ר ה־JIC להשפיע 

על ההחלטה המשותפת של הוועדה.
 

 JIC-תהליך העבודה ב
לו אולי את  ויש   JICומעבד את הערכות ה־ גם בהקשר לצוות שמנסח  שיקולים דומים קיימים 
ההשפעה הגדולה ביותר עליהן מבחינת התוכן והקביעו ֹת ההערכתיות. חוקרים ומנהלים אלה הם 
צוות ההערכות של ה־Assessment Staff - AS( JIC(, שהוא חלק מארגון המודיעין המשולב של 
משרד הקבינט המדיני )Joint Intelligence Organization - JIO(. הם מגיעים מהמחלקות 
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"מודיעין - הלכה ומעשה" | שילוביות ושיתופי פעולה בקהילת המודיעין בישראל

טבעי  באופן   .MI5ו־  MI6ה־ דוגמת  המודיעין  ומסוכנויות  וההגנה  החוץ  משרדי  של  המדיניות 
מצדדים  בה  מהמדיניות  מושפעים  להיות  עלולים  והם  הגיעו  שמהם  לארגונים  נאמנות  להם  יש 
ארגונים אלה ומשיטות העבודה שלהם, וקיים הסיכון שהם יושפעו גם מפוליטיקה פנים־ארגונית 
זו  בעיה  על  להתגבר  אפשר  באו.  שמהן  במחלקות  לקידום  לציפיותיהם  הקשורים  ומשיקולים 
 JICבמידה מסוימת על ידי טיפוח רוח האובייקטיביות שעומדת בבסיס סמכותו ויוקרתו של ה־
בתוך הממשלה, לצד חיזוק רוח הצוות שנוצרת בקבוצה קטנה יחסית של עמיתים בדרגה גבוהה 

העובדים לעיתים קרובות בלחץ ועם השפעה ישירה על נושאים בעלי חשיבות לאומית.
משתמשים   ASה־ של  האנליסטים 
סוכנויות  ידי  על  שמסופק  מסווג  במודיעין 
המודיעין וכן מבעלות ברית מודיעיניות זרות, 
מסביב  משגרירויות  דיפלומטיים  מדיווחים 
 JICה־ של  ההערכות  גלוי.  וממודיעין  לעולם 
 ,NSCה־ של  דרישה  לאחר  עולות  כלל  בדרך 
אבל הן יכולות גם להיות מוכנות מתוך יוזמה 
ברגע  שלו.  היו"ר  של  או  עצמו   JICה־ של 
ה־ ידי  על  ונחתמו  תוקנו  נידונו,  שההערכות 
ה־ ולחברי  הקבינט  לשרי  מופצות  הן   ,JIC

.NSC
 JICה־ הערכת  של  הראשונית  הטיוטה 
 CIGה־ ידי  על  ונדונה   ASה־ ידי  על  מופקת 
)Current Intelligence Group( שהורכבה 
קבוצה  בראש  מסוימת.  להערכה  במיוחד 
מורכבת  והיא   ASה־ של  צוות  איש  עומד  זו 
ומשרדי  המודיעין  שירותי  של  מנציגים 
ממשלה מרכזיים; במילים אחרות, כפיפים של 
לומר שפגישות  חברי ה־JIC. מניסיוני אפשר 
שלעיתים  בעימותים,  מתאפיינות  לרוב   CIG
אף   - קשה  בצורה  חלוקות  הדעות  כאשר   -

גולשים החוצה. לאחר השלמתה, ההערכה מובאת לפני ה־JIC. אף שהנציגים של חברי ה־JIC ב־
CIG חתמו על ההערכה, ייתכן שעדיין יהיו להם התנגדויות בתחומים מסוימים כך שיתדרכו את 

.JICעמיתיהם להמשיך להתווכח על נקודות מסוימות בתוך ה־
הגישה הבריטית-מסורתית, ה'ג'נטלמנית', להתנהגות קוֹלֶגְיָאלִית בדיונים בוועדות הממשלה 
מתרחשת גם ב־JIC - תהליך המכנס סוכנויות מודיעין ומביא באופן בלתי נמנע ובצדק למתיחות 
JIC סוערת, ראש  בין הארגונים לבין המעריכים העצמאיים של תוצרם. לדוגמה, במהלך פגישת 
אחת מסוכנויות המודיעין הגיש תלונה )וטענה( רשמית על האופן השגוי שבו הוא חשב שהצגתי 

הכללת אנשי המדיניות 
בתהליך גיבוש הערכת 
המודיעין מייצרת כמובן 

סיכונים כגון החשש 
ששיקולי מדיניות ישפיעו על 
הערכות המודיעין הסופיות. 

היא גם מגלמת בתוכה 
יתרונות רבים, בהם שימוש 

בידע ובתבונה הקיימות 
במחלקות המדיניות, כולל 

מידע מהשטח והכרות 
רחבה עם המידע הגלוי. 

להכללת המחלקות 
המדיניות בהערכות 

המודיעין גם ערך פרקטי 
כי היא מקנה להערכות 

המודיעין תמיכה מצד גורמי 
המדיניות שמרגישים בעלות 

עליהן
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חלק  הוא  "תוססים"  דיונים  של  זה  סוג  שניסחתי.  ההערכה  במסגרת  ארגונו  של  המודיעין  את 
הכרחי ובריא לתהליך.

רחוקות  לעיתים  השרים.  עבור  מוסכמת  עמדה  כלל  בדרך  היא   JICה־ תהליך  של  התוצאה 
הערכה זו כוללת התנגדויות רשמיות לדעה הקולקטיבית. אלה נפוצות יותר בהערכות של קהילת 
המודיעין האמריקאית. יש בכך תועלת עבור מקבלי ההחלטות ומעצבי המדיניות, שלרוב אין להם 
החסרונות  את  גם  לכך  יש  שונות.  מבט  נקודות  בין  לשפוט  הזמן  או  המומחיות  המפורט,  הידע 

הברורים הטמונים בקונצנזוס ובפשרה.
בצורה  הזמינים  המקורות  מכל  הנוכחי  המודיעין  של  הערכה  לספק  חייבים   JICה־ מסמכי 
כתובים  הם  לפיכך  מדיניות.  בגיבוש  להם  לסייע  כדי  הממשלה,  שרי  ידי  על  לעיכול  שניתנת 
באנגלית "פשוטה" ולרוב קצרים. בתקופתי ב־JIC הכלל היה לכל היותר 1,500 מילים, ללא קשר 
ממוצע  דעה  ממאמר  ארוך  יותר  קצת  אחרות,  במילים  הנושא.  לחשיבות  או  להיקף  למורכבות, 
יכול להשתנות בנסיבות מסוימות, אך ה־SA תמיד היה  זה  זה.  בעיתון וכמחצית מאורך מאמר 
מודע לכך שאם ההערכה לא תיקרא בפועל על ידי שרי הממשלה העסוקים, אין טעם לכתוב אותה.
מסמכי ה־JIC פורסמו עם דף כריכה עם המסקנות המרכזיות )Key judgements(, שאפשר, 
סמך  על  רק  החלטות  יקבלו  השרים  כי  ההנחה  מתוך  עבדנו  עצמאי.  כסיכום  לקרוא  זמן,  בלחץ 
קריאת המסקנות המרכזיות ולכן נעשה מאמץ ניכר לוודא שאלו נוסחו באופן שיציג את כל המידע 

החיוני.
ההערכות כוללות גם הבהרה לגבי שלמות ומהימנות המודיעין והמידע האחר הכלול בהן, תוך 
 uncertainties and( הדגשת הפערים הקריטיים, תחומי אי־הוודאות וחוסר העקביות במידע
inconsistencies(. זה היה תחום של ביקורת ב"דו"ח ועדת באטלר" על "המודיעין על הנשק 
להשמדה המונית בעיראק" משנת 2004, אשר בין היתר מצא כי האזהרות של ה־JIC על מגבלות 
המודיעין ששימש להצדקת הפלישה לעירק ב־2003 לא הובהרו. היבט זה בתהליך העבודה של ה־

JIC התחזק כתוצאה מכך.

האנליסטים של ה־JIC וביקורת התוצר
בכוונה תחילה, אנליסטים של ה־AS בדרך כלל אינם מומחים בתחומי המומחיות שאליהם הם 
זו סביר  מוקצים, למעט בכמה נושאים טכניים ספציפיים, כגון נשק גרעיני. הרעיון הוא שבדרך 
דפוסי  של  השפעה  תחת  נתונים  יהיו  או  מראש  שגובשו  רעיונות  על  נעולים  יהיו  שהם  פחות 
התנהגות קודמים או היסטוריים, שאי אפשר להבטיח שיחזרו על עצמם. החיסרון כמובן הוא שמי 
שאינם מומחים חסרים את ההבנה העמוקה אודות המדינה שעליה הם אמורים לפרסם הערכה, 
התרבות שלה והחשיבה של אלו שהם מנסים לחזות את פעולותיהם. זה מתאזן על ידי השימוש 
בידע מקצועי של מומחים ממחלקות וסוכנויות אחרות. התובנות שלהם יכולות להיות מובאות 
בחשבון לצד חומר אחר, כדי להגיע לכדי הערכה מושכלת ואובייקטיבית. שוב, ראיתי את הביטחון 
של המומחים המעמיקים ביותר בתחום מסוים, שהאנליסטים של ה־SA המעיטו בערכו, כשבסופו 

של דבר נראה שצדקו בכך שעשו זאת.
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נבחרים  הם  זאת,  במקום  מודיעינית.  בהערכה  קודם  ניסיון  אין   ASב־ מהאנליסטים  לרבים 
בעיקר בשל האינטלקט, יכולת חשיבה לוגית, אובייקטיביות, פתיחות מחשבתית, נכונות לפקפק 
והיכולת לקבל ביקורת. ניסיון חיים עשיר נחשב לתכונה חיונית, כדי להעלות את הסבירות לכך 
הגולמיים.  המודיעין  לדוחות  שלהם  הפרשנות  במסגרת  יותר  משמעותית  תובנה  להם  שתהיה 
כתוצאה מכך, הם נוטים להיות ברמה בכירה יותר מהמקובל לסוג כזה של עיסוק )רוב האנליסטים 

של ה־AS שקולים בערך לדרגת סגן אלוף בצבא(.
נושא  קדומות.  תפיסות  או  הטיה  ידי  על  יעוותו  שהערכות  הסיכון  קיים  תמיד  זאת  למרות 
"ועדת באטלר" על  זכה לתשומת לב מיוחדת לאחר הפלישה לעירק ב־2003 במסגרת דו"ח  זה 
"תיק הנשק להשמדה המונית" )"WMD dossier“( שתמך בהחלטת ממשלת בריטניה להשתתף 
במלחמת עיראק והתבסס על הערכות מודיעיניות של ה־JIC. הערכה זו הושפעה רבות מעוצמת 
הדיווח של ה־SIS על הנשק להשמדה המונית הלובי והפקיסטני, מה שהוביל לביטחון יתר בכיסוי 
לשינויים  הביא  באטלר"  "דו"ח  העיראקי.  המונית  להשמדה  הנשק  על  יחסית  שלהם  המוגבל 

המודיעין  הערכת  את  לאתגר  שתפקידו  בצוות 
)"challenge function"( , כולל הקמת צוות 

.ASמשימה ייעודי לכך ב־
מסמך באטלר גם הוביל לשינוי במתודולוגיה 
אנליסטים  לבחירת  קהילות,  חוצת  הערכה  של 
והכשרתם  הממשלה  מרחבי  מודיעיניים 
ולהקמת צוות שיפקח על שינויים אלו בתוך ה־

גם באחריות  יו"ר ה־JIC, מחזיק  JIO, שראשו, 
המקצועית להערכה המודיעינית. 

שיטתיות  הערכות  מבצעים   ASה־
בסיס  על  שלהם  התוצרים  של  ותקופתיות 
ומסוכנויות  הממשלה  ממשרדי  תשומות 
מודיעין, שבהם מעריכים את תועלת ההערכות 
ובמידת האפשר את מידת הדיוק של התוצרים 

והמודיעין שבו הם משתמשים. בתקופתי ב־JIC זה נחשב לתהליך חשוב מאוד ומנהלים ואנליסטים 
תהפוך  לא  שהבקרה  לוודא  כדי  המחלקתית  ההנהגה  עם  אישיות  פגישות  קיימו   ASב־ בכירים 

לפעילות למראית עין בלבד.

מסקנות
נראה שאחד מפערי היכולות החשובים ביותר בעבודתה של ה־JIC הוא היעדר מחלקה שמרכזת 
ההערכות.  את  לבסס  אפשר  שעליה   )all-source analysis( המקורות  כל  של  המחקר  את 
במקום זאת, ה־AS מסתמך על מחלקות ייעודיות נפרדות כדי ליצור את המחקר הדרוש. היוצא 
מן הכלל לכך הוא תחום הטרור, שם מרכז המחקר המשותף לטרור, גוף קהילתי שהוקם בעקבות 

ה־JIC מספק מזה עשרות 
שנים מנגנון יעיל ביותר 

להתרעה בפני קובעי 
המדיניות על איומים 

והזדמנויות וקבע במובנים 
רבים את התקן ברחבי 

העולם להערכה ותיאום 
מודיעיני-לאומי. הוא גם 
נכשל לעיתים תכופות 
בתפקידו, מצב שהוא 

בלתי נמנע בכל תהליך 
של הערכה מודיעינית
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נוספים.  ולצרכנים   ASלצוות הערכות הטרור של ה־ ניתוח מפורט  פיגועי 11 בספטמבר, מספק 
בעבר נשקלה האפשרות להקים מרכז מחקר משותף רחב יותר בתוך ה־DI, ולהעניק לו אחריות הן 

בתחום הביטחון הן בתחום המודיעין הלאומי, אך עד כה פתרון כזה לא המריא.
ה־JIC מספק מזה עשרות שנים מנגנון יעיל ביותר להתרעה בפני קובעי המדיניות על איומים 
והזדמנויות וקבע במובנים רבים את התקן ברחבי העולם להערכה ותיאום מודיעיני-לאומי. הוא 
גם נכשל לעיתים תכופות בתפקידו, מצב שהוא בלתי נמנע בכל תהליך של הערכה מודיעינית; 
למשל כפי שאירע במקרה של הפלישה הארגנטינית לפוקלנד ובסוגיית הנשק להשמדה המונית 
לרשותו,  שעומד  המודיעין  ובהיקף  באיכות  רבה  במידה  תמיד  תלויה  ההצלחה  מידת  בעיראק. 
או  פערים  על  לפצות  אפשר  אך  השנייה.  העולם  במלחמת   JICה־ של  הזוהר  בתקופת  לדוגמה 
פגמים מודיעיניים על ידי הערכה חדה ומיומנת, אשר לעיתים מסוגלת למלא את החסר ולחבר בין 

הנקודות, וישנן דוגמאות רבות בהן ה־JIC עשה זאת.
האתגרים של ה־JIC יהיו גדולים עוד יותר בעתיד. סביר שהלחץ הכלכלי על סוכנויות המודיעין 
המודיעיני  הכיסוי  את  יפחיתו  העולם  ברחבי  בריטניה  שגרירויות  של  ובגודלן  במספרן  והירידה 
ואולי אף את האיכות שלו. כתוצאה מכך יתחדד הצורך בטיפוח הגובר של בריתות מודיעיניות בין-
לאומיות - שבהן ל־JIC יש תפקיד - וכן בצמצום הכפילויות בפעילויות ובמשאבים של סוכנויות 
המודיעין הלאומיות. צמצום משמעותי בגודל הכוחות המזוינים הבריטיים הוא אתגר נוסף עבור 
ה־JIC. זה יחייב הן חיזוי משברים ואיומים קצרי טווח כדי לאפשר הכנה ופריסת כוחות בזמן והן 
הערכות מודיעיניות ארוכות טווח שיאפשרו לממשלה להתאים את בניין הכוח במידת הצורך בעוד 
JIC שצפו לטווח של חמש שנים קדימה, אני יכול לומר כי ניבוי  מועד. מכיוון שכתבתי הערכות 
כל ארגון  בפני  ביותר העומד  על מודיעין מסווג הוא אולי האתגר הקשה  לטווח ארוך המבוסס 

הערכה.
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שילוביות בקהילת המודיעין
במערב

 עדי לב ושירה כהן1

שיתוף מידע וידע בתוך הקהילה
כדי לייצר שילוביות בקהילת המודיעין ולמצות באופן הטוב ביותר את הידע והיכולות הקיימות 
כמה  המודיעינית.  הקהילה  בתוך  וידע  מידע  לשתף  צריך  במדינה,  המודיעין  מארגוני  אחד  בכל 

מדינות עושות זאת הן  באופן רחב הן בנושאים ספציפיים. 
פלטפורמות לשיתוף מידע וידע עשויות להיות מועילות מאוד לקידום שיתופי פעולה חדשים 
ולאפשר לסוכנויות השונות לעבוד באופן יעיל יותר וללא כפילויות. עם זאת, בשל אופיו המסווג 
של המידע והידע שלסוכנויות המודיעין, שיתופם אינו קל לביצוע והוא מחייב אימוץ גישה בין־

ארגונית משתפת, פיתוח טכנולוגיות ייחודיות, או הגבלת מאפייני המידע והידע המשותף.
בחנו כמה קהילות מודיעין אשר משתמשות 

בפלטפורמות לשיתוף מידע וידע.
רשת  נחשפה  ב־2006   – ארה"ב 
של  הגרסה  האמריקאית,  ה"אינטליפדיה" 
לאנציקלופדיה.  האמריקאית  המודיעין  קהילת 
המשלבת  כפונקציה  כיום  פועלת  האינטליפדיה 
פנימי  ועיתון  מודעות  לוח  מודיעינית,  ויקיפדיה 
של סוכנויות המודיעין. מטרתה המקורית הייתה 
שימוש בחוכמת ההמונים של קהילת המודיעין 
והערכות  מסמכים  ליצור  כדי  האמריקאית 
עד  ויגיעו  בקהילה,  הדעות  כלל  את  שישקפו 

לשולחנם של מקבלי ההחלטות.
לחלק השנים  במרוצת  הפכה  האינטליפדיה    

 אינטגרלי בעבודה היום-יומית של קהילת המודיעין, אך היא לא עמדה במטרתה המקורית ולא יצרה
 שינוי משמעותי במסמכי המודיעין, אלא בעיקר שימשה מקור לשימור ולאחזור מידע. ב־2017
 כללה הפלטפורמה  דף בית עם כתבות "מומלצות", כתבות שוטפות ומתחלפות, עמודי עזר ואף עמוד
 לבקשות לשיתוף פעולה. אפשר למצוא בדפי אינטליפדיה גם "טיפים" ומידע מקיף על קונפליקטים
רגיש.2 אך  מסווג  ולא  סודי  ביותר,  סודי  גרסאות:  שלוש  כיום  יש  לפלטפורמה  העולם.  ברחבי 

עדי לב היא עוזרת מחקר המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין; שירה כהן שימשה בעבר עוזרת מחקר במכון וכיום מנהלת תכנית   1
המצטיינים לאסטרטגיה וקבלת החלטות במרכז הבינתחומי.

:Dreyfuss, E. )2017(. The Wikipedia for spies – and where it goes from here. Wired. Retrieved from  2
https://bit.ly/3cGVbYx  

Intelligence Community Enterprise Services )ICES(; 
Logo designed by SSgt Jeff Geurin, Public domain, 

via Wikimedia Commons
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ב־2011, כאשר הבינו יוצרי הפלטפורמה, ובראשם האנליסט כריס ראסמוסאן, כי אינטליפדיה לא 
תיהפך ל"קול הרשמי" של קהילת המודיעין, הם ניסו ליצור גרסה רשמית יותר של הפלטפורמה, 
הצליחה  לא  לשבחים,  זכתה  החדשה  שהגרסה  אף   .Living Intelligence System שנקראה 

קהילת המודיעין להטמיע מידע גלוי.
 בשל כך, פותח בהובלת ה-NGA יישומון חדש בשם Tearline המתמקד במידע גלוי המהווה 
שותה  שאדם  שכפי  היה  הרעיון  האמריקאית.  בקהילה  המבוסס  המודיעיני  מהידע   80% כיום 
הצורך  ללא  לעשות,  המודיעין  קצין  גם  יוכל  כך  בטלפון,  חדשות  וקורא  בבוקר  הקפה  כוס  את 
ואנדרואיד.3 אפל  בגרסת  ובמחשב  בטלפון  זמין  היישומון  המסווג.  המחשב  מול  למשרד   להגיע 
 כל אדם יכול להוריד את היישומון, אך נדרש זיהוי פרסונלי כדי לאשר את הכניסה אליו. הצוות 
)ארה"ב,  העיניים  חמש  ברית  את  שכללו  שונות,  סוכנויות  מ־30  הורכב  היישומון  את  שפיתח 

אוסטרליה, ניו זילנד, קנדה ובריטניה(.
 TIDE- Terrorist נוסף על האינטליפדיה, קהילת המודיעין האמריקאית מתחזקת גם את
Identity Datamart Environment, מאגר מידע מרכזי של ממשלת ארה"ב על טרוריסטים 
בין־לאומיים ידועים או חשודים. המאגר מכיל מידע מסווג הנמסר על ידי חברי קהילת המודיעין 
מארגונים שונים, ביניהם ה־DIA ,FBI ,CIA ,NSA ועוד. חברי הקהילה יכולים להזין או להשתמש 

במידע מתוך המאגר.4 

הודו 
יש  כי  למסקנה  האירוע  של  החקירה  ועדת  הגיעה  ב־2008  במומביי  הטרור  מתקפת  בעקבות 
להביא לתיאום וללכידות מבצעית בגופים השונים בקהילת המודיעין העוסקים בלוחמה בטרור. 

היישומון  Tearline מתמקד 
במידע גלוי המהווה כיום 

80% מהידע המודיעיני 
המבוסס  בקהילה 

האמריקאית. הרעיון היה 
שכפי שאדם שותה את 

כוס הקפה בבוקר וקורא 
חדשות בטלפון, כך יוכל גם 
קצין המודיעין לעשות, ללא 
הצורך להגיע למשרד מול 
המחשב המסווג. היישומון 

זמין בטלפון סלולרי

 Tearline, Accessed June 2021, Retrived from: https://www.tearline.mil/.  3
 Terrorist identities Datamart environment )TIDE( fact sheet )2020(, DNI, Retrieved from:  4

  https://bit.3ly/3dDvqcj    
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שתפעל  הודו  של  הלאומית  המודיעין  רשת   ,NATGRID-ה הקמת  על  החליטו  ב־2009   כבר 
של  המטרה  במדינה.  השונות  המודיעין  סוכנויות  בין  מודיעיני  מידע  לשיתוף  מסווגת  כרשת 
NATGRID הייתה לייצר בין הסוכנויות אינטגרציה שתאפשר התמודדות טובה יותר אל מול 

איום הטרור.5
במדינה  השונים  המודיעין  ארגוני  של  נתונים  מסדי  כ־24  לשלב  מתוכננת  החדשה  הרשת 
ומאגרי מידע ממשלתיים, הכוללים בין היתר מידע על פרטי חשבונות אשראי, ויזות, הגירה וכולי. 
במסגרת זאת, עיבוד הנתונים יבוצע אוטומטית, באופן שיקל על האנליסטים בקהילת המודיעין 
תאפשר  הרשת  ביעילות.  לאיומים  ולהגיב  במהירות  המידע  את  לנתח  החוק  אכיפת  ובארגוני 
כי  בשלב הסופי המטרה היא  ל־10 סוכנויות המודיעין המרכזיות במדינה, כאשר  גישה  תחילה 

תתאפשר גישה מסוימת למעל 1,000 ארגונים מודיעיניים אזרחיים וממשלתיים.
NATGRID הייתה עדיין בשלבי פיתוח ולא מבצעית. הודו הודיעה כי  2019 רשת  באוגוסט 
המערכת תהיה מבצעית עד סוף 2020, אך לא הוציאה מאז עדכון בדבר פעילות המערכת. עם זאת, 

ביולי 2020 נחתם הסכם שלפיו המערכת תקבל 
ברחבי  משטרה  תחנות  מכ־14,000  נתונים 
תיקונים  לחייב  צפויה  הרשת  הקמת  הודו. 
והעברת  שיתוף  המאפשרים  המדינה  בחוקי 
נתונים על אודות רכוש של אזרחים, עסקאות 

בנקאיות ושימוש באינטרנט.

אירופה
לאחר מתקפות הטרור בצרפת בנובמבר 2015, 
הושק  בתחום,  מודיעיניים  פערים  חשפו  אשר 
אירופאי,  מודיעיני  נתונים  בסיס   2016 ביולי 
בין  יותר  נרחב  מודיעיני  שיתוף  לייצר  שנועד 
חברות האיחוד במטרה למנוע מתקפות טרור. 
מידע  שיתוף  לאפשר  אמור  הנתונים  בסיס 
מהיר יותר וקל יותר בנוגע לאיומים אפשריים, 

אפילו בזמן אמת. שיתוף הפעולה כולל את כל 28 חברות האיחוד האירופי יחד עם שוויץ ונורווגיה, 
ובסיס הנתונים עצמו מנוהל בהולנד. החידוש במערכת זו הוא האפשרות להצליב מידע ממקורות 
שונים במדינות החברות בו. כך, לדוגמה, אם גורם מוכר  הגיע לאמסטרדם, אפשר לבדוק האם 
באירופה.6 תנועתם  אחר  ולעקוב  אליו,  הקשור  אחר  גורם  או  משפחה  קרוב  עם  למדינה   הגיע 
בין סוכנויות מודיעין שונות עשוי להועיל  כי שיתוף מידע  מכלל הדוגמאות הללו אפשר ללמוד 

שיתוף מידע בין סוכנויות 
מודיעין שונות עשוי להועיל 

בקבלת תמונת מודיעין 
רחבה, במניעת כפילויות 

ובהתייעלות באיסוף, 
במחקר ובמבצעים. עם 

זאת, קיימות כמה סוגיות 
שיש להביא בחשבון בעת 

ששוקלים לייצר מאגר 
נתונים שיתופי, ובהן סיווג 

המידע, פיתוח פלטפורמות 
ייעודיות וחקיקה שתאפשר 

את שיתוף המידע

 Singh, V. )2020(. NATGRID to have access to database that links around 14,000 police stations, The Hindu.  5
Retrieved From: https://bit.ly/3hA7ibF

 Shalal, A., & Escritt, T. )2016(. European Intelligence Database Seen Aiding Fight Against Suspected  6
.Militants. Reuters. Retrieved from: https://reut.rs/3xj9H0v
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שילוביות בקהילת המודיעין במערב

עם  ובמבצעים.  במחקר  באיסוף,  ובהתייעלות  כפילויות  במניעת  רחבה,  מודיעין  תמונת  בקבלת 
זאת, קיימות כמה סוגיות שיש להביא בחשבון בעת ששוקלים לייצר מאגר נתונים שיתופי, ובהן 
שתאפשר  חקיקה  בהודו,  שמתרחש  כפי  ולעיתים,  ייעודיות,  פלטפורמות  פיתוח  המידע,  סיווג 
את שיתוף המידע. אף על פי כן, יש דרכים אפשריות לעקוף את המכשולים. למשל, אפשר לייצר 
קיימות  בפלטפורמות  להשתמש  גלוי/שמור;  מידע  כגון  יותר,  נמוכות  סיווג  בדרגות  שיתופיות 
כבסיס לפיתוח המערכות השיתופיות הללו; ואף להרחיב הרשאות למערכות שימור הידע אשר 

קיימות כבר במערכות המודיעיניות בארגונים מסוימים.
 

הקמת גופים קהילתיים משותפים 
אחד הצעדים שאפשר לנקוט להגברת השילוביות ושיתוף הפעולה בין קהילות המודיעין הלאומיות 
 DNIהוא הקמת גוף מודיעין משותף. גוף זה עשוי לתכלל את עבודת המודיעין במדינה, כמו ה־
לדוגמה, או להיות אמון על נושא ספציפי הדורש ריכוז מיומנויות מכלל גופי המודיעין במדינה. 
כוחות,  לשלב  המודיעין  לקהילות  מאפשרות  אשר  רבות  דוגמאות  למצוא  אפשר  העולם  ברחבי 

לסנכרן עבודה ולעבוד באפקטיביות רבה יותר.
ארה"ב

יצירת  שמטרתם  גופים  כמה  קיימים  בארה"ב 
קיים   DNIה־ מלבד  הקהילה.  בתוך  שילוביות 
ה־NCTC,7 אשר  גם הארגון המשולב  בארה"ב 
של  הוועדה  המלצת  בעקבות  ב־2003  הוקם 
ואחראי   DNIה־ תחת  נמצא   NCTCה־  .9/11
על מאמצי ההתמודדות עם אתגר הטרור. הוא 
ובהם  ארגונים  מכמה  מומחים  תחתיו  מרכז 
ה־ האמריקני.  ההגנה  ומשרד   CIAה־  ,FBIה־

NCTC מקיים בין היתר כנסים והערכות מצב על  
טרור.8 איומי  למול  האמריקאית   האסטרטגיה 
משולבים  ארגונים  קיימים   DNIה־ תחת   
על  האחראית  סוכנות   ,NCSCה־ כגון  נוספים 
על  האחראית   NCPCוה־ נגדי,  ריגול  סיכול 
נשק  של  פרוליפרציה  למניעת  משולב  מודיעין 

לא קונבנציונלי. 
עם  להתמודדות  מודיעין  מרכז  של  בהקמה   2021 שנת  בתחילת  ארה"ב  החלה  כך  על  נוסף 
להשפעה זרה עוינת. המהלך החל בהמשך להצטברות של הערכות אצל גורמי המודיעין ונבחרי 
בבחירות  להתערב  קוריאה(  וצפון  סין  )איראן,  אחרות  ומדינות  רוסיה  של  הרצון  על  הציבור, 

לאור האתגרים והאיומים 
המשתנים, קהילות מודיעין 

בוחרות להקים גופים 
משותפים להתמודדות 

עם אתגרים ייעודיים, קרי 
אתגר הטרור ולאחרונה 

גם אתגר ההשפעה הזרה 
העוינת.

מקרי הבוחן המפורטים 
לעיל עשויים להוות מקור 
השראה עבור הקמת גוף 

משותף בקרב קהילות 
מודיעינית במדינות 

מערביות 

.National Counterterrorism Center  7
 NCTC News Room, ODNI, Retrieved from: https://bit.ly/2Vdibsx  8
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העוסק  למודיעין  מידע  מרכז  יהווה  זה  גוף  האמריקני.  הציבור  בקרב  כאוס  ולזרוע  האחרונות 
פעילויות  מפני  והתרעות  הערכות  ויספק  שונות,  מודיעין  מסוכנויות  המגיע  עוינת,  בהשפעה 
במדינה,9 המודיעיניים  הארגונים  מכלל  אנליסטים  לכלול  חוק,  לפי  נדרש  המרכז   שכאלו. 
 ייתכן כי הדבר מצביע מעבר לחשיבות של יצירת תמונה מלאה, גם על הרצון לקדם פלורליזם של 

דעות בקרב המרכז החדש.
קנדה 

מרכז הערכת מודיעין הטרור המשולב10 הוקם בקנדה ב־2003 במטרה להוות גוף משולב להערכות 
מודיעין כוללות בתחומי הטרור. עובדי המרכז הם אנשי מקצוע ממחלקות וסוכנויות בתוך קהילת 
לסוכנויות  ויחזרו  זמנית,  בהקצאה  במרכז  נמצאים  חלקם  אשר  קנדה,  של  והמודיעין  הביטחון 
הבית שלהם לאחר תקופת זמן מסוימת במרכז. אנשי מקצוע אלו מאגדים תחומי מומחיות שונים 
מארגוניהם ובכך תורמים מגוון יכולות המאפשרות התמודדות אפקטיבית עם איום הטרור. המרכז 
הוא גוף עצמאי שאינו כפוף לסוכנויות אחרות,12,11 והוא כפוף לביקורת של ועדה חיצונית בשם 
בקהילת  הפרט  זכויות  שמירת  על  האחראית  אזרחית  ועדה  ביטחוני,  מודיעין  לביקורת  הוועדה 

המודיעין הקנדית. 
יפן 

גם ביפן הוקמה בדצמבר 2015 יחידת מודיעין משולבת נגד טרור, המשלבת 24 מומחים ממשרד 
החוץ, ממשרד ההגנה מהסוכנות המשטרתית ומה־CIRO.13  מטרתה של יחידה זו היא לגשר על 
היעדר  על  וספציפית  למדינה,  מחוץ  ביפן  המודיעין  ארגוני  של  והטכני  המוסדי  הניסיון  היעדר 

הניסיון במלחמה בטרור, והיא עסוקה בעיקרה באיסוף מודיעין מחוץ ליפן.14

סיכום
מקרי הבוחן המפורטים לעיל עשויים לספק קווים מנחים ראשונים עבור הקמת גופים משותפים 
בקרב קהילות מודיעינית במדינות מערביות. הוורסטיליות הארגונית של הגופים הללו מאפשרת 
והאיומים  האתגרים  לאור  כי  נראה  כן,  כמו  שונות.  מדינות  של  השונים  לצורכיהן  התאמתם 
המשתנים, קהילות מודיעין בוחרות להקים גופים להתמודדות עם אתגרים ייעודיים חוצי ארגונים, 

דוגמת אתגר הטרור ולאחרונה גם אתגר ההשפעה הזרה העוינת. 
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