
המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעיןהמרכז למורשת המודיעין

שגית סטיווי-קרביס

נובמבר 2018

התמודדות
המודיעין הישראלי
עם פניית סאדאת

לדרך השלום
בשנים 1977-1970:

ממקרה בוחן
להלכה למעשה



לבן



תוכן העניינים
פתח דבר  7

מבוא   8

פרק 1  12
הפתעה אסטרטגית באספקלריה של תפניות מדיניות  

פרק 2  14
  התפתחות עמדת מצרים ביחס לסכסוך עם ישראל בשנים 1977-1970 

פרק 3  19
התפתחות התובנה הישראלית כלפי תהליך השינוי האסטרטגי במצרים והתפנית המדינית   

של סאדאת
העמדה הבסיסית של ישראל עד מלחמת יום הכיפורים  19  

הערכת אישיותו של סאדאת ומנהיגותו   20  
מצבם של ארגוני המודיעין לאחר מלחמת יום הכיפורים   22  

הקמת אגף מחקר במוסד   23   

פרק 4  24
שלוש גישות לגיבוש תמונת המודיעין לאחר מלחמת יום הכיפורים  

הגישה של ראש אמ"ן וראשות חטיבת המחקר  25  
28  הגישה של חוקרי אמ"ן מחקר  

הגישה של המוסד    29  
המגעים החשאיים של המוסד עם מצרים  באמצעות הערוץ המרוקני   30  

פרק 5  33
המפגש בין שלוש הגישות בנובמבר 1977   

פרק 6 - ניתוח         37
התמודדות עם אתגר קיבעון הקונספציה   38  

התמודדות עם אתגר כמות המידע והתמקדות במתן התרעה על פי סימנים מעידים  40  
מודל IISP לעיבוד מידע וזיהוי תהליכים אסטרטגיים-מדיניים  41  

התמודדות עם הבעיה המערכתית: מורכבותן של הסוגיות האסטרטגיות  49  
מגבלת היצירתיות והערכת המודיעין   52  

פרק 7 -סיכום והמלצות   53

ביבליוגרפיה  57



לבן



7

המרכז למורשת המודיעין | המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין

פתח דבר

מסמך זה מבוסס על עבודת מחקר רבת שנים, הבוחנת את האתגרים והקשיים העומדים בפני 
ההתמודדות  ואת  חיובי,  הוא  שכיוונן  אסטרטגיות-מדיניות  תפניות  לאתר  מודיעין  קהילות 
עלייתו  עם  אל־סאדאת,  אנואר  מצרים,  נשיא  של  המדינית  תפניתו  עם  הישראלי  המודיעין  של 
1977. אי זיהויה של תפנית אסטרטגית,  1970 והתנופה שצברה לקראת נובמבר  לשלטון בשנת 
בשונה מסוגיות טקטיות, היא סוגיה מערכתית העוסקת ביחסי גומלין ותלות בין רכיבי המערכת 
השלמה. חלק מן הגורמים לכך עשוי להצביע על בעיות בתוך ארגון המודיעין עצמו, וחלק אחר על 
בעיות בקהילת המודיעין כולה, או בקשר עם הקברניטים. בעוד שברור לכול שהערכת התרחשותם 
של איומים צבאיים נתונה לאחריותו הבלעדית של המודיעין, מידת אחריותו להערכת תהליכים 
פוליטיים ארוכי טווח איננה תמיד ברורה. בתהליך המודיעיני יש משמעות חשובה לשינויים ארוכי 
טווח, ובאלה ניתן להבחין בדרך כלל באמצעות מחקר בסיסי. את הסימנים המשמעותיים לזיהוי 
תפניות ניתן לאתר באמצעות מחקר מעמיק המבוסס על איסוף מתמשך של נתונים פוליטיים, 
לבצע  וערוך  פנוי  אינו  המודיעין  אם  לפיכך,  והערכתם.  וחברתיים  תרבותיים  צבאיים,  כלכליים, 
מחקרי עומק, יקשה עליו לזהות את משמעותה של התפתחות שהיא שונה מהמצב שהיה מוכר עד 

אז, וההכרה בשינוי הממשמש ובא לא תגיע, אלא כשהתהליך יהיה בשיאו. 

מציאות  בתוך  מתבצע  חיובי,  הוא  שכיוונן  מדיניות  אסטרטגיות  בתפניות  זה  במחקר  העיסוק 
המשתנה במהירות ובאופן תדיר. המחקר מנסה לסייע בהבנת הכישלונות באיתור תפניות חיוביות 

במקרי עבר נוספים דוגמת קריסת ברית המועצות והגוש הקומוניסטי ומול אתגרי העתיד. 

 מטרת המחקר כפולה: 

דיון על החשיבות התיאורטית של היכולת לזהות תהליכים אסטרטגיים המוגדרים כתפנית,  א. 
וניסיון להתמודד מתודולוגית עם סוגיה זו; 

דיון בתהליך גיבוש המודיעין ערב יוזמת סאדאת להגיע לישראל כדי להשיג שלום, והאופן שבו  ב. 
ותפיסות  תובנות  התפתחו  שבמסגרתה  המודיעינית,  המערכת  בתוך  האינטראקציה  עוצבה 
המצרית  התפיסה  התפתחות  את  אחד  מצד  אציג  כך  לשם  המצרית.  המדיניות  לגבי  שונות 
התפיסות  התפתחות  את  שני  ומצד  לשלטון,  סאדאת  עלה  מאז  ישראל  עם  לסכסוך  בנוגע 
 – חיוניים  ממדים  שלושה  על  בדגש  זו,  בסוגיה.  בישראל  המדיני  ובדרג  המודיעין  בקהילת 
איתור התפתחות המגמה והבחנה בשינויים, באיזו מידה הצביע המודיעין על עוצמת המגמה 

עד למהפך, וכיצד התמודד עם האתגר של חיזוי העיתוי וההבשלה של התהליך.

הדיון והניתוח במסמך זה יעסקו בפער שנוצר בין שלושה גורמים ששיחקו תפקיד מרכזי בגיבוש 
השני,  )מצרים(.  המערבית  הזירה  על  בדגש  מחקר  באמ"ן  החוקרים  האחד,  המודיעין.  תמונת 
ראשות חטיבת המחקר באמ"ן וראש אמ"ן. והשלישי, החוקרים באגף המחקר במוסד וראש האגף. 
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מבוא
אתגר הזיהוי של סימנים מעידים לשלום הוא מרכיב משמעותי ומסובך בעבודת המודיעין בכלל 
והמחקר המודיעיני בפרט, שכן הוא כרוך בחיפוש, הבנה, למידה, אישוש או הפרכה מתמדת של 
מגמות סותרות. תפקידו של המודיעין הוא לתאר תמונת מציאות מדויקת ככל הניתן בפני מקבל 
צבאיים,  ובפרט  אסטרטגיים,  איומים  על  המעידים  מסימנים  אחד  מצד  מורכבת  וזו  ההחלטות, 
הזדמנות  של  להיווצרות  פתח  ויוצרים  שייתכן  ושינויים  תמורות  על  המצביעים  מסימנים  ומנגד 

מדינית חיובית ממשית. 

עניינים כאלה לא יבואו בהכרח לידי ביטוי באופן גלוי או ישיר מכיוונם של משטרים מסוימים, 
ולכן נדרשת מודעות בסיסית לאפשרות שמתקיים תהליך שונה באופן מהותי מתפיסת המציאות 
מצד  קיימות  בעמדות  דבקות  ניכרת  חוץ  כלפי  אם  גם  זאת  מסוימת.  זמן  בתקופת  המקובלת 
נשוא המחקר. מודעות בסיסית היא השלב העוברי, עוד טרם הנחת קונספציה כלשהי, וחשיבותה 
המרכזית היא בהנחיית מחקרי עומק שיעסקו בכל ממדי התודעה של הצד השני ולא רק בהיבטים 
צבאיים, או ביכולות האסטרטגיות שלו. שאלת המוכנות של המודיעין להתמודד עם תהליכי שינוי 
או תפניות שטיבם אסטרטגי, נוגעת לכל רמות העשייה המודיעינית. היא מתחילה ברמת הפרט 
של חוקר המודיעין, עליו מוטלת החובה להטיל ספק בתפיסות היסוד שעיצב וגיבש לעצמו ולדעת 
להצביע ביושר מקצועי על ההטיות והעיוותים שעשויים לחלחל לתפיסות כאלה. היא מחייבת כל 
ארגון או מערכת מודיעין לקיים תהליך בירור כזה באופן מתמשך ופתוח, וגם על הקברניטים להטיל 
ספק בעצמם ולחייב את מערכות המודיעין הפועלות תחתיהם להטיל ספק ולבחון שוב ושוב את 
תקפות הקונספציות שלהן. בהתחשב בכך שזו הייתה המסקנה העיקרית מלימוד לקחי המחדל 
המודיעיני ב־1973, ברור שבשנים שבהן הבשיל מהלך השלום במצרים כל הגורמים היו מודעים 
לצורך לקיים בחינה מעמיקה של הקונספציות. למרות זאת חלקם, ודווקא הבכירים שבהם, ובהם 
כאלה שקיימו את התהליך, כשלו בהסקת המסקנות הנכונות מהבירור. המסקנה מכך היא שקיום 
התהליך של בחינת הקונספציה הוא חיוני, אך עצם קיומו איננו ערובה להצלחתו ומודעות לכך היא 
חשובה לצורך הבניית תהליך הבחינה בדרך שתגביר את הסיכוי להפיק מהתהליך את התוצאות 

הרצויות.

אתגר ההתמודדות עם זיהוי תפניות ותהליכים ברמה האסטרטגית נעוץ אם כן, לא רק בשאלה 
יודע, או שהוא מוכן להעמיד  האם בכל רגע נתון נאחז חוקר המודיעין במה שהוא חושב שהוא 
את הידע שלו ואת הנחותיו במבחן מתמיד מול פרשנויות נוספות, אלא גם בשאלה כיצד בוחנים 
את האפשרויות האחרות. כלומר, בהקשר שלפנינו, כיצד יש להתמודד עם האתגר שמציב תהליך 
המודיעין  אנשי  בקרב  מתפתחת  וכיצד  חיובי  לכיוון  אסטרטגית-מדינית  תפנית  של  ההבשלה 

התובנה המאפשרת הכלת האפשרות של תפנית. 

מאמר זה יבחן שתי שאלות אלה דרך מקרה בוחן המתאר את השתנות הגישה המודיעינית כלפי 
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היחס המצרי לסוגיית השלום, בעיקר מאז 1976. ממלחמת יום הכיפורים ועד אותה העת, אמ"ן 
בעיקר  והתמקד  המלחמה  ערב  המודיעיני  הכשל  מטראומת  בהתאוששות  בעיקר  עסוק  היה 
במניעת אפשרות של הפתעת מלחמה נוספת. עם זאת, בעקבות הסכם הביניים להפרדת הכוחות 
מספטמבר 1975, הביאו התבטאויות של גורמים מצרים רשמיים במחצית הראשונה של 1976 את 
המודיעין לתובנה שייתכן ובמצרים מתפתחת גישה חדשה לסוגיית היחסים עם ישראל. דוגמה 
לאירוע כזה התרחשה במאי 1976 כאשר מחמד חאקי, ציר ההסברה בשגרירות מצרים בוושינגטון, 
הרצה בבירת ארה"ב על עמדת מצרים כלפי ישראל. הציר המצרי טען שבמצרים קיימת הסכמה 
כללית שעליה להתקיים לצד ישראל ולא ניתן לסגת מתהליך השלום שבו פתחה. לדבריו, מצרים 
יהודית אקסלוסיבית  ומצרים מחויבים למדינה  יתרה מזאת, סאדאת  מכירה בישראל כעובדה. 
מדינה  לכונן  יש  אמר,  כך  לכך,  במקביל  דומה.  למחויבות  להגיע  חייבות  ערב  מדינות  שאר  וגם 
פלסטינית שתחיה בדו קיום עם ישראל. אמ"ן החל לתהות על קנקנן של אמירות אלה וראש אמ"ן, 

האלוף שלמה גזית, הקדיש חשיבות רבה לסוגיית הסימנים המעידים לשלום. 

כן  ועל  זו, אך הוא לא צלח  ניסיון ראשון באמ"ן להתמודד עם סוגיה  נעשה   1976 באמצע שנת 
באוניברסיטת  ואפריקה"  התיכן  המזרח  לחקר  שילוח  "מכון  באמצעות  האקדמיה,  התבקשה 
1977 התכנס הדיון הראשון בסוגיית ה"סימנים  תל אביב, למלא את החלל המתודולוגי. במרץ 
מעידים לשלום". דיון זה היה בעיקרו מתודולוגי ולא דן בסימנים עצמם. במקביל, המחקר באמ"ן 
כבר הבחין בהתפתחויות שחלו במדיניות המצרית וכתב על כך הן בהערכות עיתיות והן במסמכים 
של  המלאה  הבשלתו  על  ולהצביע  השינוי  עוצמת  את  להבין  הצליח  לא  הוא  זאת  עם  מיוחדים. 

התהליך לקראת נובמבר 1977 ולחזות באופן מפורש את מהלכו הסופי של סאדאת.

חיפוש סימנים מעידים נעשה גם בארגונים אחרים של קהילת המודיעין בישראל. אגף המחקר 
 1976 במוסד למודיעין ולתפקידים מיוחדים, בראשותו של יצחק אורון, החל כבר מאמצע שנת 
להוציא דפים תחת הכותרת "סימנים לשלום" כחלק מגישה שאורון אימץ, שהיוותה אנטי־תזה 
למחקר הקיים. דפים אלה הצביעו בבהירות על שינוי המגמה במצרים והם הופצו הן בתוך המוסד 
1977 אף העמיד אגף המחקר לרשות ראש המוסד,  והן מחוצה לו למקבלי ההחלטות. בתחילת 
יצחק חופי )"חקה"(, הערכה שהצביעה על כך שסאדאת אינו חפץ במלחמה ופניו למעשה לשלום. 

חופי הציג הערכה זו בכנסת בפברואר, אך היא התקבלה שם בזלזול. 

בניגוד לרבין שחתם אומנם על הסכמי הביניים בספטמבר 1975, אך היה שותף לספקנות של ראשי 
אמ"ן באשר לאפשרות שמצרים אכן מתכוונת להגיע לשלום אמיתי, במיוחד בשל עמדתה לגבי 
הסוגיה הפלסטינית, עמדתו של מנחם בגין שעלה לשלטון במאי 1977, שינתה את ההתייחסות 
לסוגיה בצמרת המדינית בישראל. בגין ניסה להיות קשוב, ללמוד את מצרים ולהבין את מהלכיו 
של סאדאת. מסיבותיו שלו החליט בגין למדר את אמ"ן. הוא פתח עם שר החוץ משה דיין במגעים 

חשאיים עם נציגו של סאדאת, מחמד חסן אל־תוהאמי, בחסות חסן מלך מרוקו.

מקרה הבוחן, אשר עיקריו יובאו בהרחבה בפרקים הבאים, מלמד על מספר אתגרים מרכזיים אשר 
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מגבילים את יכולתן של קהילות מודיעין להתמודד עם מגמות של שינוי, שחלקם נובע מהקושי 
לתרגם תובנות כלליות ומגמה מתפתחת למונחים קונקרטיים יותר, ובראשם זיהוי הכיוון המדויק 

של המגמה, עוצמתה ועיתוי הבשלתה לכלל תפנית. 

חיזוק  של  לכיוון  המצרית  העמדה  בהתפתחות  הבחין  המודיעין  כאשר  גם  שלפנינו,  במקרה 
זו  שמגמה  להבין  התקשה  הוא  בלעדית,  כמעט  כאסטרטגיה  השלום  והצגת  המדינית  האופציה 
אמורה להתפתח עד כדי נכונות של סאדאת להגיע להסכם שלום מלא, ללא פריצת דרך בנושא 
הפלסטיני, לבקר בירושלים כדי לכונן שלום כבר בעיתוי המוקדם שנבחר ולהכריז על כך באופן 

פומבי ב־9 בנובמבר 1977, בנאום בפני "מועצת העם" המצרית. 

מעבר לכך מקרה הבוחן מלמד על אתגרים נוספים כמו קשיים אובייקטיביים של המודיעין בשל 
מורכבות הסוגיות האסטרטגיות, איכות והיקף המידע, מגבלות ארגוניות, מאפייני הממשק עם 
הקברניטים ותנאים של אי־ודאות בסביבה משתנה. מכלול נוסף של אתגרים בא לידי ביטוי גם 
חשיבה  למסגרות  ביחס  תפישתית  במערכת  ודבקות  אמוציונליות  כגון  סובייקטיביים  במדדים 

ופרשנות, ועיוותים והטיה של תהליכים קוגניטיביים ומנטליים. 

מעבר לכל אלה נובעים הקשיים מכך שעל סוגיות אסטרטגיות לא נכון להביט בצורה ליניארית 
בתודעה  כשמדובר  האם  השאלה  כאן  נדרשת  ולכן  והוליסטי,  ממדי  רב  מטריציוני,  באופן  אלא 
הפרדיגמה  מן  ושונה  חדשה  מתודה  של  בסיוע  הדעת  את  עליה  לתת  יש  ומתפתחת,  שהולכת 
המודיעינית המוכרת? כמענה לשאלה זו יש לציין תחילה כי מיעוט המקרים הרלוונטיים העוסקים 
בהתרעה על מהלך אסטרטגי שכיוונו חיובי מאלץ אותנו לנתח את הסוגיה באופן אינדוקטיבי ולא 

דדוקטיבי.

יש כמובן קושי מובנה בניסיון לגזור ממקרה בוחן אחד משמעויות כלליות, אך התעמקות בעניין 
הגורמים  לבין  איומים,  בזיהוי  מודיעיני  לכישלון  הגורמים  בין  בסיסי  דמיון  שקיים  מלמדת  זה 
האחראים על כישלון בזיהוי הזדמנויות. לכן, ההנחה היא שגורמים מקדמי שלום וגורמים מסכני 
שלום, קיימים בו זמנית בסביבה עתירת אי־ודאות. כשם שמנהיגים מסוימים לא יעשו שלום בכל 
מחיר, אחרים לא יעשו מלחמה בכל מחיר כך שהפוטנציאל להיכשל בזיהוי של אחת מאפשרויות 
אלה דומה באופן בסיסי. ההבדל הוא כמובן, שכישלון בהתרעה על מהלך שלילי עלול למנוע את 
סיכולו ויש לכך מחיר כבד, בעוד שכישלון להתריע על מהלך חיובי איננו כרוך במחיר של ממש, 
שכן המהלך יתממש בדרך כלל, גם אם המודיעין לא יצביע עליו. ואכן, בניגוד למהפכה במודיעין 
 1977-1976 בשנים  שנחשפו  הבעיות  הכיפורים,  יום  מלחמת  של  המחדל  בעקבות  שהתרחשה 
לא חוללו זעזוע. המקרה לא זכה לניתוח ציבורי ומערכתי משמעותי ולא ידוע על הפקת לקחים 

ושיפורים מתודולוגיים בעקבותיו. 

חשיבותו של מסמך זה ממוקדת בשני מרכיבים; ראשית, הוא מציב נדבך נוסף של ידע על סוגיה 
מתודולוגי  בסיס  להוות  שיכול  מקורי,  מודל  מציע  הוא  שנית,  חשובה.  אסטרטגית  היסטורית 
בו  עיבוד של מידע שיש  ולאחר מכן  להתמודדות עם תיאור מציאות קיימת באופן לא שיפוטי, 
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אינדיקציה על התפתחות של וקטור עצמאי, או על תפנית שחורגת מרצף האירועים הגלוי.

התפיסה המוצגת במסמך מבוססת, כאמור, על מחקר אשר במהלכו רואיינו אנשי מפתח רבים 
דרך  מורי  לי  היו  הם  אך  עוד,  עימנו  אינם  חלקם  האקדמית.  ובמערכת  המודיעינית  במערכת 
ביטחונה  למען  הפעלים  רבת  עשייתם  ארוכים.  לחיים  שיבדלו  אלה  עם  יחד  לאורכה,  ושותפים 
של מדינת ישראל השפיעה על הרעיונות המתוארים במחקר ובמסמך זה. מביניהם הנני מבקשת 
לציין כאן את יצחק אורון, זכרו לברכה. יצחק, איש אמ"ן ותיק, מייסד "מכון שילוח לחקר המזרח 
התיכון ואפריקה" באוניברסיטת תל אביב )בהמשך שונה שם המכון ל"מרכז דיין"( ומייסד אגף 

המחקר במוסד, לא זכה לראות את המחקר יוצא לאור, אך הוא שותף בביסוסו.

)מיל'( אלקנה  ולתא"ל  הנדונה,  גזית, ראש אמ"ן בתקופה  )מיל'( שלמה  תודה מוקדשת לאלוף 
הרנוף, ראש הזירה המערבית באותה תקופה ומאוחר יותר ראש חטיבת המחקר. שלמה פתח בפניי 
באותם  אמ"ן  בתוך  המחלוקת  את  תיאר  אלקנה  עמוקה.  בכנות  המקצועיות  הדילמות  אל  דלת 

הימים, בבחינת מה שרואים מכאן לא רואים משם. 

ראויים לציון נאמנותם, מסירותם ואהבת המקצוע של כל מי שהוזכר כאן ולאורכו של המסמך. אין 
כל ספק כי הדאגה לשלום המדינה ולביטחונה הם שעמדו בראש מעיניהם.

לו  שם  אשר  )המל"מ(  המודיעין"  למורשת  "המרכז  במסגרת  זה  מסמך  לפרסם  לי  גדולה  זכות 
למטרה לקדם את העיסוק במתודולוגיה ובהגות המודיעינית.

רח"ט  לשעבר  קופרוסר,  יוסי  )מיל'(  לתא"ל  והמיוחדת  הגדולה  תודתי  את  להביע  אבקש  כאן 
מחקר, אשר עשה בקהילת המודיעין שנים ארוכות ושירת באמ"ן מחקר בתקופה בה עוסק מקרה 
הבוחן. יוסי, כראש המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין במל"מ, הקדיש מזמנו לליווי, קריאה, 
הארה, שיפור וחידוד הדברים במסמך זה. כל אלה, יחד עם דקדוקו בפרטים הקטנים כבגדולים 

למדוני שיעור, ותרמו תרומה משמעותית בהבאת הכתוב להיבט המקצועי הראוי.
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פרק 1
 הפתעה אסטרטגית באספקלריה 

של תפניות מדיניות
מהמגמה  מהותי  באופן  השונה  האסטרטגית,  ברמה  כתפנית  אסטרטגית  הפתעה  להגדיר  ניתן 
האסטרטגית שנצפתה. השוני יכול להיות בעצם התפנית, שלא נחזתה כלל, או במרכיבים מרכזיים 
כלל  בדרך  נובע  הטעות  מקור  שנצפו.  מכפי  שונים  שהיו  מיקומה,  או  התפנית  עיתוי  כגון  שלה, 
מהערכה שגויה של כוונות הצד השני ויכולותיו, המובילה להבנה מוטעית של האסטרטגיה של הצד 
השני, או אופן מימושה.1 הבנה מוטעית זו יכולה לנבוע מהיעדר מידע או מפרשנות לא נכונה שלו.

מה,  זמן  למשך  משקל  משיווי  המופתע  הצד  את  להוציא  עלולים  ההפתעה,  שמעוררת  הרגשות 
בהתאם לעוצמת ההפתעה. ברוב המקרים, לא מדובר בהתעלמות מוחלטת מן האפשרות לאירוע 
מפתיע, אלא בנטייה לדחות ככמעט בלתי מתקבל על הדעת את השינוי באופן המושפע מצרכים, 

מצב נפשי, הטיות תפיסתיות ושיפוט שאינו בהתאם למציאות.2

יש להבחין בין התרעה ארוכת טווח, להתרעה קונקרטית.3 התרעה ארוכת טווח נוגעת לתהליך, 
או להלך רוח המתפתחים והמעידים על הצטברות של גורמים המשפיעים על קו פעולה אסטרטגי 
התרעה  פוטנציאליות.  מפנה  נקודות  ועל  אמצעים  והכשרת  מטרות  על  הצבעה  על  מתגבש, 
קונקרטית מאופיינת על ידי מידת הבולטות של המידע, מהימנותו ופתאומיות הופעתו. מקור יכול 
להיות סודי, כמו פריטי המידע שהגיעו בימים שקדמו למלחמת יום הכיפורים, ויכול להיות גלוי, 
כמו נאומו של סאדאת ב"מועצת האומה" לפני ביקורו בירושלים, דבר היכול להעיד כי גם "התרעת 
שההתרעה  שייתכן  היא  נוספת  בעייתיות  טווח.  ארוכת  התפתחות  במסגרת  לבוא  יכולה  פתע" 
תהיה תולדה של תכנון זמן ניכר מראש, אך הפתאומיות היא רק בקליטת המידע על ידנו. כלומר, 
אפשר שתהיה תולדה של תפנית פתאומית במדיניות, ואפשר שיהיה לה אופי של "קפיצת דרך" 

במגמה מדינית שהתפתחה באיטיות והייתה לה משמעות לא ממוקדת די הצורך.

הבחנה נוספת מקשרת את ההפתעה עם אי ההבנה של הגורם המופתע את הסביבה האסטרטגית 
הפתעות  לעומת  בסיסיות  הפתעות  הפתעות:  סוגי  שני  בין  מבחין  לניר  והחברתית.4  המדינית 
המדיניות  עיצוב  הבנת  בתחום  מהותיים  ליקויים  חושפות  בסיסיות  הפתעות  לשיטתו,  מצביות. 
של היריב ועוצמתן גדולה הואיל ויש בהן אלמנט מזעזע. הן חושפות בפתאומיות את חולשתן של 
ההנחות הבסיסיות ביותר. לעומתן, הפתעות מצביות חושפות אי ידיעה של נתון על הסביבה, שאין 

יפה. ע"ש  אסטרטגיים  למחקרים  המרכז  הביטחון.  משרד  מערכות,  אביב:  תל  פתע.  מתקפת   .)1990( אפרים.  קם,   1
2 Betts, Richard. K. (1982). Surprise Attack: Lessons for Defense Planning, Brookings, Washington 

D.C. pp. 87-142.
אורון, יצחק. )1987(. מחקר מודיעין מדיני - הדגשים אישיים. בתוך: עופר, צ., וקובר, א. )עורכים(, מודיעין וביטחון   3

לאומי. תל אביב: מערכות - הוצאת צבא הגנה לישראל.
לניר, צבי. )1983(. ההפתעה הבסיסית. מודיעין במשבר. תל אביב: הקיבוץ המאוחד.  4
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בו משום ערעור תקפותן של תפיסות היסוד. אליבא דלניר, מאפיין מובהק של הפתעות בסיסיות 
נוגעת בקשת מגוונת של  נוגע בממדי ה"רוחב" וה"עומק" של התופעה. רוחב פירושו שהתופעה 
גורמים; עומק פירושו ששורשי התופעה נטועים בעבר ולא רק בתקופה הסמוכה למועד התדהמה. 

כלומר גם כאן, מזוהה ההפתעה הבסיסית כתוצאה של תהליך.

רבה  בין שני סוגי ההפתעות טמונה במידה  כי ההבחנה של עבודת המודיעין  ללמוד  ניתן  מכאן 
ובלתי  בהבדל שבין מעקב אחר תהליכים מתמשכים, לבין ההתמודדות עם תמורות פתאומיות 
צפויות. בעוד העיסוק ב"המשך של מה שאנחנו כבר יודעים", נחשב לנוח למדיי למעקב )מעקב 
אחר מדיניות חוץ על פי אסטרטגיה מוכרת, תהליכי התעצמות צבאית, מעקב אחר ארגוני טרור, 
הקשה  החלק  למשטרים(,  מהוות  שהן  הסיכון  ומידת  קיצוניות  אסלאמיות  תנועות  אחר  מעקב 
נוגע לתמורות הפתאומיות שניתן אולי לצפות אפשרות של התרחשותן, אך  בעבודת המודיעין, 
היסטוריים  תהליכים  עיתויה.  יהיה  ומה  לוודאית  תיהפך  זו  אפשרות  תנאים  באילו  לדעת  קשה 
וצפוי של מתכונת מוכרת המחוללת שינוי המתפרץ בשלב  מתהווים לרוב לא רק כהמשך סדיר 
מסוים עם הבשלת התנאים לכך, אלא גם כערבול פתאומי של החלטות ושל אירועים המתפתחים 

בדינאמיקה מהירה, כמעט ללא התראה מוקדמת.5

בכיוון שונה מן הכיוון הכללי שהתקיים עד  תפנית היא אירוע, או סדרת אירועים, המתפתחים 
כה.6 המדיניות בתחום הביטחון הלאומי מבוססת במידה רבה על המשכיות ואינרציה. עם זאת, 
שהיא  במדינה  הפנימית  המערכת  ואת  הבינלאומית  המערכת  את  המאפיין  הוודאות  אי  מרכיב 
לנסות  במקום  במציאות,  שלהן.  ההתפתחות  כיווני  בניתוח  גמישות  יתר  דורש  המעקב  נשוא 
דרכי פעולה חדשניות ויצירתיות, מנהיגים פוליטיים בדרך כלל דבקים ב"ביטחון" שמעניקה להם 
המדיניות המסורתית. כתוצאה מכך, רוב הפעולות שננקטות במסגרת פעילות מדינית הן צפויות. 
והשגיאות  הואיל  המדיניות  ההפתעות  לתחום  גם  רלוונטיות  צבאיות  הפתעות  על  התיאוריות 
הנושאים  בין  המדיני.7  החוקר  שמבצע  תפיסתיות  שגיאות  אותן  הן  הצבאי  החוקר  מבצע  אותן 
המשותפים בתיאוריות אלה ניתן למנות הסברים על היחס בין אותות לרעשים, הונאה או הסתרה, 
עבודת  סביבת  של  משמעות  דו  ודאות,  חוסר  המידע,  העברת  וברמת  הארגון  ברמת  פתולוגיות 

המודיעין ועייפות הנובעת כתוצאה מתסמונת "זאב-זאב".8

עם זאת קיימים כמה הבדלים בין הפתעות צבאיות להפתעות מדיניות. ההבדל החשוב ביותר הוא 
שבעניינים צבאיים, ההפתעה היא גורם שחייב להילקח כמובן מאליו. אנשי צבא מחונכים לשקול 
את השימוש בהפתעה בכל רמה של פעולה. לעומת זאת במדיניות, יציבות והמשכיות הן הנורמות 

המקובלות. מכאן, שגיבוש התייחסות לאלמנט ההפתעה במדיניות דורש גישה אחרת.

הראבן, אלוף. )1998(. בתוך: ח. כרמל )עורך(, מודיעין לשלום, על תפקיד המודיעין בעתות שלום. תל אביב: ידיעות   5
אחרונות. ספרי חמד.

)עורכים( מודיעין  א.  וקובר,  צ.,  עופר,  ישראל. בתוך:  )1987(. הערכות המודיעין בתנאים המיוחדים של  יערי, אהוד.   6
וביטחון לאומי. תל אביב: מערכות - הוצאת צבא הגנה לישראל.

7 Handel, Michael (1980). “Surprise and Change in International Politics”. International Security,  
Vol ,4 .No ,4.pp.57-85.

8  Handel, 1976: 17; Kam, 1988: 176; Levite, 1987; Parker & Stern, 2002: 614-615.
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פרק 2
 התפתחות עמדת מצרים ביחס 

לסכסוך עם ישראל 
בשנים 1977-1970

לאחר מותו של גמאל עבד אל־נאצר ב־28 בספטמבר 1970 נבחר סגנו, אנואר סאדאת, לנשיאות 
טמונה  הייתה  לכך  המרכזית  הסיבה  הסובייטים.  תמיכת  על  שנשענו  הכוח",  "מוקדי  ידי  על 
ביתרונות של המשכיות פועלו של נאצר, ובתדמית של סאדאת כאדם מתון ובלתי שאפתן, שיזכה 

בתמיכה כללית ויקל על מאבק הירושה בעתיד.

לקראת 1971 טפחה המציאות על פניהם של "מוקדי הכוח" ושל הסובייטים ולנגד עיניהם התגלה 
נשיא עם חושים פוליטיים מחודדים, כישרון טקטי והבנה פסיכולוגית טובה של יריביו.1 הנשיא 
המוסכמות.2  על  תיגר  מלקרוא  נרתע  שאינו  וככזה  משלו  עצמאיים  רצונות  כבעל  הפתיע  החדש 
השתאות  עוררה  תמיכה,  כל  ללא  הכוח",  "מוקדי  את  לחסל   1971 במאי  סאדאת  של  הצלחתו 
 ,1972 מיולי  וגברו  הלכו  למוסקבה  קהיר  בין  המתחים  ביותר.  חיובית  ציבורית  לתגובה  וזכתה 
וגירוש היועצים הסובייטים סימן למעשה את תחילת הרה־אוריינטציה לכיוונה של ארצות הברית 

והפניית העורף לברית המועצות. 

המונח "שלום" והדיון על סוגיית ההסדר עם ישראל אומנם חדרו בהדרגה לטרמינולוגיה הפוליטית 
של העולם הערבי, אך דרכו המדינית של סאדאת בשאלת הסכסוך הכניסה אותו למחלוקת עם 
היו  אחד  באגף  עצמה.3  במצרים  הפוליטית  המחשבה  של  שונות  אסכולות  עם  ואף  ערב  מדינות 
המועצות  מברית  ההתרחקות  ואת  מידי,  כמתונה  דמותו  את  ראו  אשר  המיליטנטיים  הגורמים 
כטעות שיש לתקנה. גורמים  אלה שאפו להסלמה מחודשת נגד ישראל. באגף השני היו קבוצות 
נקודת המוצא שלהם  ומקצתם מחוגי השמאל.  רובם מהחוגים הליברליים  של אינטלקטואלים, 
הייתה דומה בעיקרה לנקודת המוצא של סאדאת והיא ההכרה בחומרת האילוצים הפועלים על 

מצרים אשר חייבה אותה, לדעתם, להנמיך את עוצמת המאבק בישראל. 

של  נאמנה  השתקפות  למצוא  ניתן  תקופה  מאותה  המצריים  האינטלקטואלים  של  בכתביהם 
ניתן לאבחן שלושה שלבים במחשבה המצרית  דרך ההכללה  על  היסוד של העם המצרי.  בעיות 
יוני  לאחר  כשנתיים-שלוש  שנמשך  הראשון,  בשלב  הימים.4  ששת  מלחמת  מאז  שחלפו  בשנים 

1 Maoz Z., Astorino A. (1992). 
קרניאל, 1999: 13; כלפון, 2002: 14; אל־סאדאת, 1978, עמ' 157, "הסברתי להם ]למרכזי הכוח[ כי בשום פנים לא אוכל   2
לעשות דברים כדרך שעשאם נאצר, פשוט מפני שאנו אנשים שונים...חלוקים היינו חילוק גמור באשר לאמצעים 

להשגת מטרותינו".
שמיר, שמעון. )1978(. מצרים בהנהגת סאדאת: הביקוש אחר אוריינטציה חדשה. תל אביב: הוצאת דביר.  3

שמיר, 1978.  4
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1967, ביטאו האינטלקטואלים את הזעזוע הקשה על התבוסה וחשפו את חולשותיה ובעיותיה 
הבלתי פתורות של חברתם. כמה מהבולטים שבהם הגיעו למסקנה כי בין הגורמים לכישלון של 
הערבים יש למנות את הבורות וחוסר הריאליזם ששררו בחשיבה על ישראל. הם תבעו להפסיק 

את התעמולה האנטישמית וללמוד את החברה הישראלית ברצינות במקום לדבר על השמדתה. 

נאצר בספטמבר.  ומותו של   1970 נפתח עם סיומה של מלחמת ההתשה באוגוסט  השלב השני 
כאן באו לידי ביטוי הלכי הרוח של תקופת ה"לא שלום ולא מלחמה" שנמשכה עד מלחמת יום 
הכיפורים 1973. ההיתר המסויג של סאדאת למתוח ביקורת על המשטר של קודמו, פתח אפשרות 
לעריכת חשבון נפש נוקב עם המשטר הנאצרי. אינטלקטואלים שונים ניסו לשכנע את סאדאת 
ולהגדיר מחדש את סדר העדיפויות הלאומי. כמה מהמנהיגים הבולטים  דרכים חדשות  לבחור 
בגלל  הגבוה שמצרים משלמת  על המחיר  כמו תופיק אל־חכים, אף הצביעו  הזרם הליברלי,  של 

הסכסוך, וקראו לחתור להסדר עם ישראל כדי שניתן יהיה לטפל בבעיות הפנים של מדינתם.

השלב השלישי נפתח עם מלחמת יום הכיפורים. תחילה הופיע גל פטריוטיות שסחף את הכל. כמה 
מהישגי המלחמה הפכו לנכסים במחשבה המדינית המצרית: הופיעה גאווה על יכולתו של הלוחם 
המצרי ופסק הלגלוג על "האופציה הצבאית". מצרים שיחררה את עצמה מתסביכי נחיתות וכך 
התאפשרו הסכם הפרדת הכוחות מינואר 1974 והסכם הביניים מספטמבר 1975. אך ההתלכדות 
הרעיונית נמשכה לתקופה קצרה בלבד ועד מהרה חזרו המחלוקות. מאחר והמלחמה לא פתרה 
את בעיות היסוד של מצרים, הדיון הציבורי שוב גלש אל סוגיית הסכסוך עם ישראל והדוגלים 
לפנות  חייבת  אוקטובר  מלחמת  שלאחר  שמצרים  הדעה  את  שוב  הביעו  שונה  קדימויות  בסדר 

להסדר פשרה עם ישראל אשר ישחרר את מצרים מן הנטל של הסכסוך. 

פנייתו של סאדאת לדרך המדינית ול"מתקפת שלום" יצרה מכנה משותף רחב למדיי בין חוגים 
אלה ובין דוברי הקו הממסדי. תפיסתם של האינטלקטואלים ניזונה, מדבקותם בזהות המצרית 
של לאומיותם, מניכור מהערבים ככלל ומהפלסטינים בפרט, מעייפותם מהתנועה הנאצריסטית 
התיכון.  במזרח  גם  עימותים  להקפאת  יפעל  המעצמות  בין  שהדטאנט  ומהערכתם  המשיחית 
השלטונות עודדו את קו ההסברה, שהדגיש את הצורך להתמודד עם בעיות הפנים המחמירות ועם 
הספקנות לגבי השגת פתרון לסכסוך בדרך צבאית, ונתנו לגיטימיות לעצם התפיסה של חתימת 

הסכם שלום עם ישראל.5 

חשוב לציין כי אף שנאצר וסאדאת ראו בלב עמדתם הבסיסית ביחס לסכסוך את עצם הקמתה של 
מדינת ישראל כמעשה עוול לעולם הערבי, הרי שעלייתו של סאדאת לשלטון פתחה פתח להערכה 
שטווח  בכך  ביטוי  לידי  בא  הדבר  המעשית.  המדיניות  של  במישור  המצרית  העמדה  של  מחדש 
האפשרויות שהיו קיימות, הוגדל כעת וכיסה את הרצף שבין הסדר שלום כאופציה אפשרית, לבין 
חידוש הקרבות.6 התמרונים המדיניים שאפיינו את חודשי שלטונו הראשונים של סאדאת שיקפו 

שמיר, 1978.  5
שמיר, 1978: 83.   6
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האופציה  של  הפוטנציאל  את  ארה"ב  באמצעות  לבחון  שתאפשר  חדשה  דרך  אחר  החיפוש  את 
המדינית.7

המעצמות.  אותן  שהעלו  כפי  הסכסוך  לפתרון  להצעות  מודע  היה  סאדאת  נאצר,  של  כסגנו 
ליוו את עמדתו הבסיסית  גיבש שלוש החלטות מרכזיות אשר  בחודשי שלטונו הראשונים הוא 
ביחס לסכסוך עם ישראל: אימוץ שני יעדיו של נאצר – החזרת כל השטחים ושמירה על זכויות 
התשה;  למלחמת  חזרה  של  ממצב  הימנעות  תוך  הצבאית  האופציה  פיתוח  המשך  הפלסטינים; 
על  שיתבסס  כולל  הסדר  במסגרת  ישראל  עם  לשלום  מצרים  של  לנכונותה  הביטויים  והגברת 

הפירוש הערבי של החלטה 8.242 

תגובתה של ישראל לגישושי האסטרטגיה המשתנה של סאדאת, דרך יוזמותיו המדיניות השונות, 
הייתה נגועה בדימוי השלילי שנוצר ביחס לאישיותו ובקיבעון מחשבתי לגבי המדיניות המצרית, 
ולפיכך היא לא העניקה ליוזמות אלה תשומת לב הולמת.9 סאדאת הסיק מכך כי קווי מדיניותו 
הפכו לחסרי תועלת הואיל וישראל לא גילתה בהם עניין. יתר על כן, בראייתו, הוא נתבע לא רק 
גם להכיר בחלק מכיבושיה  ישראל, אלא  על הלגיטימיות של מדינת  להסתלק מהערעור הערבי 
במלחמת ששת הימים וביניהם חצי האי סיני. עמדה זו הייתה בעיניו ההוכחה לכך שמנהיגי ישראל 
איבדו את שיקול דעתם בשל שכרון הניצחון במלחמת ששת הימים, ושתביעותיהם הבלתי קבילות 

נועדו להנציח את מצב הביניים לתקופה בלתי מוגבלת. 

זו הביאה את סאדאת לפנות לאופציה הצבאית, במסגרת של אסטרטגיה מדינית ברורה  הכרה 
ומקיפה. אופקי האסטרטגיה של סאדאת היו ממוקדים ביעדים מוגבלים, שיש להשיגם בתקופה 
מוגבלת, ולכן הוא יצא מתוך נקודת מוצא עקרונית, שלפיה המאבק הישראלי-ערבי הוא מאבק 
של דורות ואין דור אחד יכול לשאת במשימות של כל הדורות.10 מבחינת סאדאת יעדיו של הדור 
שלו היו סיום מצב הלוחמה תמורת נסיגה ישראלית מכל חצי האי סיני, תוך הכרה בישראל כעובדה 
קיימת. נורמליזציה, שפירושה שלום מלא, הייתה בהגדרתו משימתו של הדור הבא. במהלך 1976 
לקראת  הדרישות  סף  הורדת  משמעותי.  באופן  לשלום  הדרישות  סף  את  להוריד  מצרים  החלה 
בינואר  המזון  מהומות  מצרים.  של  הכלכלי  ממצבה  הייאוש  על  השאר  בין  התבססה   1976 סוף 
1977 ובחירתו של הנשיא קרטר, חידדו את התובנה המצרית כי אין מנוס משינוי דרך שמשמעותו 

מחויבות לשלום כבר בעידן הנוכחי.

הברית  בארצות  קברניטים  חילופי  ביניהם  רבים,  מדיניים  שינויים  עמה  הביאה   1977 שנת 
ובישראל. תחת שלטונו של קרטר, ועם עליית הלחץ להביא לכינוסה של ועידת ז'נבה עד סוף שנת 

7  אל־סאדאת, א. )1978(. עמ' 159: "בתחום מדיניות החוץ הועלתה יוזמת השלום שלי פחות מארבעה חודשים לאחר 
־שנכנסתי לתפקידי...סבור הייתי כי הואיל ובעת ההיא לא יכלה פעולה צבאית לבוא בחשבון הכרח היה לפתוח במת

קפה דיפלומטית".
וגם שמיר, )1978(; עמ' 94-92 ; יעקבי, ג. )1989(; ביילין, י. )1985(; קוונדט, ו. )1980(.  

שמיר, 1978: 94.  8
שמש, משה. )2013(. יוזמת סאדאת מפברואר 1971: ההזדמנות שהוחמצה, מבט מל"מ, גיליון מס' 67, עמ' 17-14.  9

לוטפי אל־ח'ולי על הנושא: "הדוקטרינה המדינית של סאדאת", בתוך: שמיר, 1978: 217.  10
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1977, עשו האמריקאים מספר טעויות טקטיות. אחת מהן הייתה אימוץ מדיניות של "הכול או 
כלום".11 פרופ' זביגנייב בז'ז'ינסקי, שנחשב ל"מוח" מאחורי מהלכיו המדיניים של הנשיא קרטר, 
ויליאם קוונדט אשר שירת ב"מועצה לביטחון לאומי", השתייכו לחבר המומחים למזה"ת  וד"ר 
שהכין את תוכנית ברוקינגס.12 הם נמנו על האסכולה הפרו-ערבית והפרו-פלסטינית, שהתחזקה 
כי תפעל  יום הכיפורים. ארה"ב הצהירה  ומלחמת  בארצות הברית בעקבות תוצאות חרם הנפט 
ותחתור  אמריקאי,  לאומי  אינטרס  של  כעניין  התיכון,  במזרח  ומהיר  כולל  מדיני  לפיתרון  כעת 

לכינון יחסי שלום מלאים ומקיפים בין ישראל לערבים.13 

בגין הקים ממשלה חדשה בראשותו.  ומנחם  זכתה מפלגת הליכוד בבחירות,   1977 ב־17 במאי 
מהפך זה עורר חששות כבדים בארצות הברית ובעולם הערבי באשר לעתיד תהליך השלום. כדי 
המערך,  ממפלגת  שפרש  דיין,  משה  את  בגין  מינה  העולם  יהודי  ואת  האמריקאים  את  להרגיע 
לתפקיד שר החוץ ואת עזר ויצמן לתפקיד שר הביטחון. ב־20 ביוני הציג בגין את קווי היסוד של 
ג'ימי קרטר לבגין מברק ברכה על כניסתו  יום שלח נשיא ארצות הברית  ועוד באותו  ממשלתו, 
לתפקיד כראש ממשלת ישראל. המברק היה למעשה פניה לפתוח במשא ומתן בין ישראל והערבים 
על העקרונות שיביאו להסדר שלום צודק. קרטר ובז'ז'ינסקי, האמינו שהסכמי ביניים לא יובילו 
ולא רק לסיום  כולל  וראו בבעיה הפלסטינית את לב הסכסוך, הם קראו להסכם שלום  לפתרון 

יחסי הלוחמה.

בסוף אוגוסט 1977 נפגש בגין עם נשיא רומניה, ניקולאי צ'אושסקו, וביקש ממנו להעביר מסר 
על  עכשיו  "אדווח  מסר:  לממשלה  בעדכון  בשלום.  בכנות  מעוניינת  שישראל  ולאסד  לסאדאת 
מוכן  שסאדאת  לי  אמר  צ'אושסקו  הנשיא  ברומניה.  מביקורי  לפרסום  ניתנים  שאינם  דברים 
לפגישה בין נציגי ישראל ומצרים. שאלתי אותו אם הכוונה לפגישה בין נשיא מצרים וביני, והוא 

ענה שבשלב זה מדובר בפגישה בין נציגים מצריים לנציגים ישראליים".14 

המזרח  בעניין  משותפת  הצהרה  המועצות  וברית  הברית  ארצות  פרסמו   1977 באוקטובר  ב־1 
התיכון,15 בה קבעו את מסגרת ההסדר הנראה להן במזרח התיכון ו"כינון יחסי שלום נורמליים" 

11  Handel,1980.
תוכנית ברוקינגס, הינה דו"ח של קבוצת מומחים ממכון ברוקינגס למחקר מדיניות, שפרסמו מחקר שנושאו "לקראת   12
שלום במזרח התיכון". במרכזו של הדו"ח עמדו כמה מסקנות עיקריות שמצביעות על הצורך הדחוף להשיג הסכם 
כולל, ולא להסתפק עוד בהסדרי ביניים. היה בכך משום הגדרת מדיניות שונה מזו של קיסינג'ר והתווספה לה גם 

־פסקה על שיתוף פעולה רצוי עם ברית המועצות. אשר לארה"ב הדו"ח קובע כי היא המעצמה היחידה הגדולה והמו
כשרת ביותר לעבוד עם מדינות המזרח התיכון. ראה רובינשטיין, )1992(; עמ' 27.

13  Brzezinski, Zbigniew. (1983). Power and Principle: Memoirs of the National Security Adviser, 
1977-1981. New York: Farrar Straus, Giroux; Carter, Jimmy. (1982). Keeping Faith: Memoirs of 
a President. Boston: Houghton Mifflin Company; Touval, Saadia (1982). The Peace Brokers: 
Mediators in the Arab-Israeli Conflict, 1948-1979. Princeton: Princeton University Press.

מסמך ארכיון המדינה, א- 4269/6: ישיבת ממשלת ישראל; ירושלים, 4 בספטמבר 1977.  14
15  אתר ארכיון המדינה; כלפון, 2002: 35; שגב, 1978: 44; קוונדט, 1988: 112-109;

Quandt ,B.W .(2005) .Peace Process :American Diplomacy and the Arab-Israeli Conflict since1967. 
Brookings Institution Press and the University of California Press; Haykal, Hasanayn. M. (1978). The 
Sphinx and the Commissar. New York : Harper & Row.
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סערת  פרצה  פרסומה  ובעקבות  כאחת  וישראל  מצרים  את  הפתיעה  ההצהרה  האזור.  עמי  בין 
רוחות.16 המהלך של קרטר אכזב את סאדאת שכן המתח בין קהיר למוסקבה, שהלך וגבר מיולי 
הייתה  הההצהרה  שמשמעות  ומשום  הברית,  לארצות  מוכר  היה  הסובייטים,  גירוש  עם   ,1972
שקידום הסדר ישראלי מצרי הפך להיות כמעט בלתי אפשרי, שכן הוא הותנה בהשגת שלום בין 
הישראלים לפלסטינים.17 הוא הגיב בהסתייגות על הדברים שנאמרו בהצהרה המשותפת והבהיר 

כי שתי המעצמות אינן יכולות ברבע האחרון של המאה ה־20 להכתיב את רצונן לאיש. 

איגרת  קרטר  שלח   1977 באוקטובר  ב־21 
ביקש  בה  לסאדאת,  ידו  בכתב  אישית 
לפיתרון  ומתן  המשא  בעניין  עזרתו  את 
לסאדאת  נתן  האגרת  תוכן  הסכסוך.18 
חדש".19  נועז  "צעד  לנקוט  ההשראה  את 
המדינית  מההתקדמות  שנואש  סאדאת, 
דרמטי  מהלך  לשקול  התחיל  המקרטעת, 
ויביא  נוהל  על  העקר  הדיון  את  שיעקוף 
שלו.  תנאיו  לפי   – ומתן  המשא  לחידוש 
ארצות  של  החדשה  שמדיניותה  חשש  הוא 
למדיניותו  הגמור  ההיפוך  שהייתה  הברית, 
מה  כל  את  להחריב  עלולה  קיסינג'ר,  של 
שעמל עליו עד כה, לרבות הישגיו במלחמת 
יום הכיפורים. הדרך היחידה לצאת מהצרה 
להציע  הייתה  אליה,  אותו  הכניס  שקרטר 
בסוף  לה.  לסרב  תוכל  לא  שישראל  הצעה 
לצאת  החליט  שסאדאת  נראה  אוקטובר 
ובתחילה  בדיפלומטיה,  חדש  שלב  פתחה  זו  החלטה  ישראל.  עם  ישירות  לשוחח  כדי  לירושלים 
הסיטה את ארצות הברית הצידה.20 המהלך המצרי גרם להלם מוחלט בממשל האמריקאי והיווה 

הלכה למעשה פשיטת רגל של המדיניות האמריקאית באותה עת.21 

1977 הכריז סאדאת בנאום בפני "מועצת העם" שלו שהוא מוכן ללכת לירושלים  ב־9 בנובמבר 
כדי לנפץ את המחסומים הפסיכולוגיים המפרידים בין שני העמים.22

הקיבוץ  ברק:  בני   .1979-1970 בשנים  לישראל  מצרים  בין  השלום  מהלכי  לשלום:  ממלחמה   .)2002( משה.  כלפון,   16
המאוחד.

רובינשטיין, אליקים. )1992(. דרכי שלום. תל אביב: משרד הביטחון - ההוצאה לאור.  17
קמחי, 1992.  18

אל־סאדאת, 1978.   19
קוונדט, 1988.  20

מסמך ארכיון המדינה מיום 16 בנובמבר 1977, דברי קיסינג'ר בדיווח דיניץ לשר החוץ על הפגישה בוושינגטון.   21
קם, ראיון: "ברגע שסאדאת הוריד את הביטוי 'לדורות הבאים', זה היה מבחינת המודיעין סימן מעיד".  22

ג'ימי קרטר
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פרק 3 
התפתחות התובנה הישראלית 
כלפי תהליך השינוי האסטרטגי 

 במצרים והתפנית המדינית
של סאדאת

העמדה הבסיסית של ישראל עד מלחמת יום הכיפורים

בשנים שקדמו למהלך השלום המצרי, הדגישה העמדה המדינית הבסיסית של ישראל את ההיבטים 
הקיצוניים בעמדת הערבים, והזינה את תפיסת היסוד שקבעה שאין טעם לדבר עימם. זאת הואיל 
והשנאה הבסיסית שלהם היא כה עזה, עד כי "אין זה משנה היכן אנו יושבים ובאילו שטחים אנו 
מחזיקים". אסכולה זו טענה שהמהלכים המצריים הם תכסיסים פוליטיים, המשתלבים במערך 
הכולל של מלחמת התשה, תוך ניסיון ברור להעמיד את ישראל במצב פוליטי לא נוח שישרת את 

המצרים.1

ברוח אסכולה זו, זווית ההסתכלות הבסיסית של ישראל ביחס למצרים התמקדה בעיקר ביכולותיה 
הצבאיות מתוך חשדנות רבה באשר לכוונותיו של סאדאת, ופחות בהבנת תחושת המבוי הסתום 
ההנהגה  בקרב  וציניות  רהב  פתיחות,  חוסר  של  רוח  הלך  מצרים.  הנהגת  עצמה  את  מצאה  שבו 
ביטל מראש את האפשרות של שינוי אסטרטגי, שפניו להשלמה עם ישראל, וקבע כי לישראל אין 
עומק אסטרטגי בגבולות 67'. ההשקעות הכבירות ביכולות הצבאיות של צה"ל, למרות השינויים 

התפיסתיים במצרים מלמדות על היעדר בחינה מעמיקה של דרכים חלופיות.2 

מנגד, היו גם דעות אחרות.3 אחת מהן הצביעה על ההבדלים בין הגישות השונות כלפי הסכסוך 
שהמנהיגות  גרסה  זו  דעה  הערבים.  עם  ביחסינו  תמרון  מרחב  קיים  כי  וטענה  הערבי,  בעולם 
במצרים הגיעה למסקנה שבעיית "השטחים האבודים" לא תיפתר בכוח והיא מנסה להגיע להסדר 
עם ישראל. הסדר שיביא להחזרת השטחים תמורת ויתורים מוגבלים ככל האפשר על עקרונות 
מדיניות החוץ המצרית. בעלי דעה זו גרסו כי בשל כך הכרחי לנסות ולהבין את הזרמים השונים 
בתוך החברה הערבית ולאבחן רמות שונות של מוטיבציה; לבחון מהם הדברים שהערבים דוחים 
אותם אך עשויים להתפשר לגביהם, ומהם הדברים שלמענם יהיו מוכנים להילחם בלי להתחשב 

בקורבנות. 

1  שמיר, )1978(; 103.
2  הרכבי, יהושפט. )1990(. מלחמה ואסטרטגיה, תל אביב: מערכות, משרד הביטחון.

3  שמיר, )1978(; עמ' 102.
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1970 עת  יצחק אורון.4 בספטמבר  ובין הנמנים עליה היה  זו הייתה במיעוט משמעותי  אסכולה 
בו  למלון  חזר  הוא  נאצר.  של  מותו  על  בישרה  אשר  העיתון  בכותרת  אורון  נתקל  בצרפת,  שהה 
אורון ראה  לגולדה.  אותו  שיעביר  כדי  זמיר,  צבי  המוסד,  לראש  לכתוב מכתב  והתיישב  השתכן 
במותו של נאצר מאורע היסטורי, שייתכן ויפתח הזדמנות לתפנית היסטורית חשובה עבור ישראל. 
לדבריו, החשיבות הייתה במספר דברים שמן הראוי היה לתת עליהם את הדעת: הסכנה שיגבר 
המצרי  הציבור  בקרב  מיאוס  של  תחושה  התבססות  סובייטים;  פרו  קיצוניים  גורמים  של  כוחם 
קומוניסטי  ואנטי  בורגני  רוח  הלך  התחזקות  בפרט;  הפלסטינים  ומן  בכלל  המלחמה  מן  ובצבא 
במצרים; כשבתוך כך נעלמה במידה רבה התדמית השלילית החד משמעית על ישראל והיחס אליה 
לבש צורה ריאליסטית יותר. באשר לסכסוך, על פי אורון, הציבור והצבא המצרי היו משוכנעים 
שאי אפשר להביס את ישראל בכוח, ואמריקה נתפסה כטובה מברית המועצות. אורון טען כי הוא 
זיהה בכך ניבוי עיקרי ארוך טווח לסיכוי שיפתח פתח להסדר אמיתי עם מצרים. בהמשך טס אורון 
לארץ כדי לבשר את בשורתו ושוב נפגש עם מכריו בצמרת המדינה. המלצתו הייתה שלא לסכל 
אופציות להסדר, בפרט על ידי הקמת ישובים בסיני. לדבריו, לובה אליאב טען כי אין לדברים אלה 

סיכוי מול גולדה.5

הערכת אישיותו של סאדאת ומנהיגותו 
אישיותו של סאדאת לעומת אישיותו של נאצר הייתה זהירה וביטאה את מאפייניה של מצרים 
על  רגליים  בשתי  העומד  הפראגמטי,  המצרי,  הפלאח  של  והפיקחות  המציאותיות  את  הכפרית, 
הקרקע. הביטוי המאלף ביותר להערכת אישיותו של סאדאת הייתה סקירה המבוססת על מספר 
ביטוי  נתנו  נאצר,  של  למותו  קודם  עוד  נאספו  שחלקם  הדיווחים,  אמ"ן.  בתיקי  שהיו  דיווחים 

להלכי הרוח כלפי סאדאת בציבוריות המצרית כמו גם בצמרת, כולל נאצר עצמו. 

מועמדים  שלושה  שישנם  סברו  באמ"ן  יורשו.  נקבע  בטרם  נאצר,  מות  לאחר  בוצעה  ההערכה 
הפנים  שר  בו;  תמכו  הסובייטים  שגם  החזק  הפוליטיקאי  צברי,  עלי  נאצר:  להחלפת  אפשריים 
וגם סאדאת,  ג'ומעה, שיהיה מסוגל להשתלט באמצעות המנגנונים של ביטחון הפנים;  שעראוי 
לא בזכות עמדת כוח, שלא הייתה לו, אלא בשל העובדה כי פורמאלית הוא נשא באותה עת את 
התואר סגן־נשיא. התיק של סאדאת כלל דיווחים חוזרים ונשנים על כך שהוא 'אדם אפור", "צר 
ומן  מהימנים  מידע  ממקורות  הגיעו  הדיווחים  לסמים".  "מכור  ואף  כישרון",  "חסר  אופקים", 

הסוכנים החשאיים ביותר שהיו למדינת ישראל באותה התקופה.

לאור זאת התגבשה הערכת מודיעין לפיה סאדאת אדם לא מרשים, בעל רמה אינטלקטואלית 
כישורים  בעלת  אישיות  איננו  סאדאת  כי  נכתב  עוד  עצמאית.  פוליטית  מחשבה  וחסר  נמוכה 

יצחק אורון ז"ל הקים את "מכון שילוח לחקר המזרח התיכון ואפריקה" באוניברסיטת תל אביב ולאחר מלחמת יום   4
הכיפורים הקים את אגף המחקר במוסד. מספר ראיונות התקיימו בביתו ברמת השרון. אורון תרם רבות למחקר זה 

עד סמוך לפטירתו ביולי 2014. 
תולדות יצחק עמ' 56, ראה יצחק סוקולובסקי אורון, "לתולדותיו של המרכז למחקר ע"ש ראובן שילוח",  5

זה  והוא  ואפריקה'  התיכון  המזרח  ללימודי  דיין  משה  'מרכז  הוא  היום  שילוח'  'מכון  של  שמו   .)2006(  1965-1958  
שהוציא את החוברת לאור.
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נתונים בסיסיים כדי שיוכל להחזיק באופן ממשי את רסן השלטון  לו  להנהגה מדינית וחסרים 
כי  הסקירה  קבעה  ישראל  עם  הסכסוך  של  בהקשר  נאצר.  של  כיורשו  במצרים  ולהתקבל  בידיו 
להתכונן  העבר,  ניסיון  לאור  חייבת,  מצרים  ולפיהם  נאצר,  עמדת  את  משקפים  סאדאת  נאומי 
למערכה נגד ישראל כאילו תעמוד בה לבדה. סאדאת הצטייר כבעל השקפה "ניצית" כלפי ישראל, 

כולל שימוש תכוף במונחים של "ג'יהאד" והשמדת ישראל.

לו  1971 ביצע סאדאת את "הפיכת התיקונים" שבה חוסלו מוקדי הכוח שהתנגדו  ב־15 במאי 
ובכך ביסס סופית את מעמדו כנשיא. במקביל גיבש הערכה מחודשת על יחסי קהיר-מוסקבה 
וביצע גירוש מפתיע של היועצים הסובייטים. מהלכים אלה היו מחושבים היטב, עצמאיים לחלוטין, 

ורחוקים מהתדמית ומהערכת המודיעין לגבי סאדאת. 

מקבל  הוא  מצרים  הנהגת  בראש  שהעומד  כך  על  להצביע  שהחלו  באקדמיה  גורמים  שהיו  אף 
החלטות נועז, מקורי ומרחיק־ראות, כושרו האינטלקטואלי ומנהיגותו עדין נעלמו מעיניהם של 
גורמי המחקר וההערכה של אמ"ן. התפיסה השגויה של אישיותו של סאדאת קובעה ואף השפיעה 
ההערכה  לישראל.  הגעתו  לרגע  עד  כמעט   – הארוך  לטווח  המדיניות  כוונותיו  של  ההערכה  על 
הראשונית חזרה על עצמה ואף חוזקה בסוף 1972. לפי ההערכה החדשה סאדאת היה חלש וחסר 
יכולת לקבל החלטות חריגות. הערכה זאת הביאה, ערב מלחמת יום הכיפורים, לכדי דעה מגובשת 

שסאדאת לא יקבל על עצמו החלטה גורלית כמו יציאה למלחמה.6 

אישיותו האמיתית של סאדאת התגלתה למודיעין הישראלי ולשירותי המודיעין במערב רק עם 
ומחושב,  שקול  מדינאי  הוא  שסאדאת  להבנה  להביא  כדי  די  בכך  היה  לא  אך  המלחמה,  פרוץ 
ומה שמאפיין את גישתו היא השאיפה למיצוי מהלכים עד תומם – בשלב המדיני כמו בשלבים 

הצבאיים, גם אם הדבר כרוך במחיר אישי כבד ובתגובות קשות של העולם הערבי. 

בהערכת המודיעין של אמ"ן שנכתבה בנובמבר 1977, לאחר הודעתו של סאדאת על כוונתו להגיע 
לישראל, כבר תוארה אישיותו באופן שעמד בסתירה מוחלטת לכל מה שנאמר עם עלייתו לשלטון.7 
סאדאת הוצג כאישיות בעלת יכולת הפתעה ונמסר כי אישים שנפגשו עימו בהזדמנויות שונות 
הביעו לעיתים התרשמות הן מדבריו והן ממעשיו, מגמישותו המדינית ומהיותו טקטיקן מעולה 
שביכולתו לשנות את מהלכיו תוך פרק זמן קצר. תחת הכותרת "זאב בודד אינטואיטיבי-שקול", 
נכתב במסמך שסאדאת הוא פוליטיקאי מנוסה המתכנן ומחליט באופן בלעדי, ומהתבטאויותיו 
ניתן ללמוד שהוא מחשיב מאוד את כושר השיפוט המאוזן, התכנון המוקדם, העיון והחקירה לפני 

כל החלטה.8 

למען  ופעל  גרנדיוזיות  מטרות  לעצמו  שהציב  לנאצר  שבניגוד  הובן  אם  ספק  זו,  להערכה  עד 

6  שלו בתוך: ענת קורץ, )2004(; עמ' 19, שמש, )2013(.
7  מסמך הערכה: "הנשיא מחמד אנור אל־סאדאת", מקור לא ידוע, ארכיון המדינה.

גם במסמך של משרד החוץ שכתב דיניץ ביום 16.11.77, מפורטים דבריו של קיסינג'ר על סאדאת המבוססים על שנים   8
של הכרות קרובה: "המהלך מתאים לגישתו ולאופיו של סאדאת בהיותו איש האוהב הפתעות, דרמה ומהלכים בלתי 

שגרתיים”.
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כדי  רבה  תעוזה  נקט  אך  מוגבלות,  מטרות  לעצמו  הציב  סאדאת  מוגבלים,  באמצעים  הגשמתן 
להגשימן – במהלכי שלום כמו גם במהלכי מלחמה. מטרתו העיקרית של סאדאת הייתה ונותרה 
שבירת הקיפאון המדיני, כאמצעי להחזרת השטחים שמצרים איבדה במלחמה. מטרה זו שיקפה 
את יכולתו לקבל החלטות מכריעות, וכפי שהוא עצמו תיאר זאת לאחר מכן – "ללכת עד לקצה 
הרחוק ביותר של המאבק".9 ולכן, אחת ההחמצות הגדולות ביותר בהקשר זה היא היעדר זיהוי 
יכולתו הבולטת של סאדאת בקביעת ההבחנה הברורה בין יעדים מעשיים שניתן לחתור להשגתם 

בעתיד הנראה לעין, לבין יעדים שהם בבחינת חלום נכסף. 

מצבם של ארגוני המודיעין לאחר מלחמת יום הכיפורים 

השבר שלאחר מלחמת יום הכיפורים לווה בזעזוע פסיכולוגי עמוק באמ"ן. המגמה הייתה לנסות 
יום  מלחמת  של  הכישלון  בטראומת  נגועים"  ל"לא  שנחשבו  אנשים  השדה  במודיעין  ולמצוא 

הכיפורים מתוך כוונה לרענן את שורות המחקר. 

במסגרת שינויים אלה מונה יהושע שגיא ב־1974 לראש 
חטיבת המחקר באמ"ן, אלקנה הרנוף הקים את ענף 60 
הזירה  לראש  מונה  מכן  ולאחר  המצרי(  הצבאי  )הענף 
מצרים,  על  היתר,  בין  מופקדת,  שהייתה  המערבית 
)אזרח  סודאי  אלברט  מסדה,  בר  יהושע  של  במקומו 
עובד צה"ל שהתריע ב־1973 על המלחמה אך התרעתו 
לא זכתה להתיחסות נאותה( מונה לראש ענף 61 )הענף 
לאגף  עבר  ולאחריה  קצרה  לתקופה  המצרי(  המדיני 
כראש  אותו  החליף  קם  אפרים  בעוד  במוסד  המחקר 

הענף.

המערכת  כל  של  עצום  גידול  חל  המלחמה  לאחר 
הבסיסית,  המחקר  יחידת  שהיה  מדור,  האמ"נית: 
פונקציונליים(  ענפים  כלכלי,  צבאי,  )מדיני  לענף  הפך 
על  שלם  מרחב  המכסה  מחקר  כגוף  לזירה  הפך  וענף 
בקהילת  שבוצעו  נוספים  חשובים  שינויים  נושאיו.  כל 
המודיעין, ברוח ועדת אגרנט, כללו את חיזוקה של מערכת האיסוף והתמקדות במתן התרעה על 
פי סימנים מעידים; מיסוד דיון התרעה יומי באמצעות התכנסות יומית של נציגי כל גורמי הערכת 

המודיעין; ובחינה יסודית של מכלול הידיעות שהתקבלו באותו היום.10

שמיר, )1978(; עמ' 29 בהתייחסות לדברי סאדאת מתוך זיכרונותיו של סאדאת בפרק מיוחד שנתפרסם ב־"אכתובר",   9
15 במאי 1977.

גזית, שלמה. )2003(. בין התרעה להפתעה: על האחריות לגיבושה של הערכת המודיעין הלאומית בישראל, מזכר 66,   10
מרכז יפה למחקרים אסטרטגיים, תל אביב, אוקטובר 2003.

יהושע שגיא
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ראש אמ"ן החדש, האלוף שלמה גזית, החליט עם היכנסו לתפקיד בשנת 1974 על הקמת יחידת 
הבקרה )"איפכא מסתברא"(, אשר מטרתה הייתה לאתגר את המחקר, ועל עידוד הבעת "דעה 

אחרת", שתאפשר לכל חוקר להשמיע הערכה שונה מן המקובל. 

אחד הלקחים העיקריים של ועדת אגרנט היה ההכרח ליצור פלורליזם בהערכת מודיעין ובהתרעה 
הכשלים  צמצום  הייתה  המטרה  אמ"ן.  על  נוספים  מודיעין  גופי  הקמת  ידי  על  ישראל  למדינת 
הקשורים לקיבעון מחשבתי וצמצום התלות של הקברניטים בגורם אחד.11 גם "ועדת זמיר" אשר 
בראשה עמד ראש המוסד, צבי זמיר, התבקשה להציע לממשלה שינויים במבנה קהילת המודיעין 
להערכה  לפצל את האחריות  יש  כי  הוועדה קבעו  עיקרי אבחנותיה של  לאור לקחי המלחמה.12 
לאפשר  כדי  ייחודיות  ויכולות  תחומים  פי  על  המודיעין  בקהילת  שונים  גורמים  בין  הלאומית 

התמקדות בפריזמה רחבה יותר של עיסוקים ולא רק בתחום הצבאי. 

הקמת אגף מחקר במוסד
ראש  הוראת  פי  על  המלחמה,  תום  עם 
המוסד, יצחק )"חקה"( חופי, פתח יצחק 
נהג  ואף  מצב  הערכות  בכתיבת  אורון 
ראש  משרד  של  המנכ"לים  את  לתדרך 
קבלת  עם  החוץ.  משרד  ושל  הממשלה 
ההחלטה על הקמת האגף לחקר המודיעין 
במוסד מונה אורון לעמוד בראשו.13 הוא 
אותו  ואייש  מאין  יש  האגף  את  הקים 
המזרח  בנושא  השכלה  בעלי  בחוקרים 
ו"מכון  אמ"ן  יוצאי  וביניהם  התיכון 
שילוח". לדברי אורון עקב גודלו המוגבל 
לא יכול היה האגף לשמש מקבילה מלאה, 
המחקר  למחלקת  חלקית  אפילו  או 
הכותרת  גולת  אורון,  בעיני  אך  הצבאית, 

של המחקר במוסד הייתה חשיבותו וקיומו של מחקר בסיסי, מתוך הבנה שהוא עוסק בתהליכי 
עומק, בשונה ממחקר של אירועים שוטפים )"מצביים"(. אורון סבר שיש לאתר תהליכים כאלה, 
לתת בהם סימנים, לעקוב אחריהם ולהבין את משמעויותיהם ואת השלכותיהם. אחד החוקרים 
שהגיע אליו מאמ"ן בשנת 1975 היה אלברט סודאי.14 לדברי אורון, הניירות שהופקו במחלקה היו 

לשם דבר בצמרת השלטון לאחר המהפך במאי 1977. 

אבן, שמואל וסימן טוב, דוד. )2015(; הערכות המודיעין ברמה הלאומית בישראל, עדכן אסטרטגי, גיליון 1, אפריל 2015.  11
שם.  12

ראה "תולדות יצחק", ללא ציון שנה, עמ' 56.  13
אלברט סודאי היה ראש המדור המדיני האחראי על מצרים במחלקת המחקר באמ"ן, ועבר אחר כך למוסד.  14

 יצחק )"חקה"( חופי,
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פרק 4
שלוש גישות לגיבוש תמונת 

 המודיעין לאחר מלחמת
יום הכיפורים

במהלך 1976 החל סאדאת להשתמש בפומבי ובמפגשים עם אורחים מערביים בסמנטיקה חיובית 
יותר בנושא השלום. סאדאת דיבר על כך שכעת הפך השלום לאפשרי. הוא קרא לתחיית המחשבה 
בעולם הערבי וציין כי בא הקץ לסיסמאות ולנאומים. לטענתו במלחמת אוקטובר המצרים רכשו 
ביטחון עצמי ונפטרו מהתסביכים שלהם, ועל כן הם נכונים לשלום ושואפים לכונן שיטה חדשה 

בחשיבה על הבעיות ובטיפול בהן.1 

גם אל המערכת המודיעינית החלו לזרום ידיעות רבות ברוח זו. חלקן הגיע מכיוונם של משקיפים, 
היו  אלה  גורמים  בין  במצרים.  המתרחש  על  לעמוד  ניסו  אשר  ודיפלומטים  אקדמאים  גורמים 
גם אקדמאים יהודים שגורל הסכסוך עניין אותם במיוחד. הם הופתעו לגלות עד כמה המצרים 
מרבים לדבר על אפשרות של הסדר שלום עם ישראל, ועד כמה ישראל איננה קוראת נכונה את 
מה שקורה במצרים. במקביל, כתבי עיתונות בכירים במצרים דיווחו דיווחים דומים והצביעו על 

תפנית אפשרית, על זניחת דרך המלחמה ועל נכונות מצרית להגיע להסכם מדיני עם ישראל. 

התעוררות השאלה 'האם פני מצרים לשלום' הציבה בפני המודיעין הישראלי אתגר לא פשוט שלווה 
בזהירות ובחרדה, בשל טראומת מלחמת יום הכיפורים. זאת הן אצל כל מי שהיו ונשארו במחקר, 
ההתרחשויות  מן  וההתרשמות  הנושא  בחינת  המלחמה.  לאחר  לתפקיד  שנכנסו  אלה  אצל  והן 
וראש חטיבת  גישה אחת, של ראש אמ"ן  וקטורים מרכזיים;  בזירה המצרית התגבשה בשלושה 
המחקר, גישה שנייה של חוקרי הזירה המערבית באמ"ן מחקר וגישה שלישית של אגף המחקר 
במוסד. גישתם של ראש אמ"ן וראש המחקר, שמטבע הדברים נשאו באחריות שהקברניטים לא 
יעמדו שוב בפני מצב דומה, הדגישה את האיום הנשקף מכיוונה של מצרים ואת הקושי להאמין 
באפשרות אחרת. לעומתם הזירה המערבית באמ"ן מחקר החלה להבין לקראת אמצע 1976 את 
במוסד  המחקר  אגף  של  הגישה  עליהם.  ולהתריע  במצרים  השינויים  של  האמיתית  המשמעות 
הציגה גישה פרגמטית וראתה בשינויים הזדמנות לשלום. הממשק בין הנציגים של שלוש הגישות 
התאפיין בהיעדר מוחלט של אוסמוזה והשפעה הדדית. למרות שהיו מספר דיונים והנושא זכה 

לבולטות, כל גורם נותר בעמדתו, במידה רבה גם לאחר הגעת סאדאת לישראל.

1  כלפון, )2002(; עמ' 32. 
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הגישה של ראש אמ"ן וראשות חטיבת המחקר
וריבוי  במצרים  המצב  תמונת  נבחנו   ,1976 באפריל  אמ"ן  של  התקופתית  המודיעין  בהערכת 
להעלות  גזית  האלוף  ביקש  הדיון  במהלך  במדיניותה.  אפשרי  שינוי  על  הצביעו  אשר  הידיעות 
שאלה עקרונית: האם אמ"ן ערוך לזהות סימנים המעידים על תפנית בכיוון המדיני?2 התשובה 
שהתקבלה מהנוכחים הייתה שלילית. אמ"ן מעולם לא בנה מערך איסופי הממוקד למטרה זו, ולא 
היה ערוך לעשות זאת מבחינה מחקרית. בעקבות הבנה זו התקבלו שלוש החלטות אופרטיביות: 
ראשית, הוחלט כי מכאן ולהבא ייבדקו בכל הערכה תקופתית גם הסימנים המעידים לשלום באופן 
קבוע וסדור. שנית, הוחלט על בניית מערכת של "סימנים מעידים" אשר ישמשו כהנחיה למערכות 
כדי לקבל הדרכה  גם עם אנשי אקדמיה,  הנושא  והמחקר. שלישית, הוחלט לבחון את  האיסוף 
מה בעצם נדרש לחפש בתחום זה. אלא שהמערכת האקדמית הייתה חסרת אונים בתחום, וגם 
משירותי מודיעין זרים שמדינת ישראל הייתה מורגלת בקשרים עימם, התקבלה תשובה מגומגמת 

שאישרה שאין כל מתודה ברורה בנושא "סימנים מעידים לשלום". 

כדי למצוא קצה חוט בנושא, פנה גזית לאלוף הראבן, איש מודיעין ותיק ומנוסה אשר עשה באותם 
ימים ב"מכון שילוח". כעבור כמה חודשים התקבלה "הצעת מכון שילוח לסימנים מעידים לשלום", 
הקהל  דעת  מישור  הסמנטי,  המישור  עיקריים:  מישורים  בשלושה  סימנים  לבחון  המליצה  אשר 
והמישור האקטיבי. בעקבות ההצעה של מכון שילוח, התקיים במרץ 1977 דיון באמ"ן שמטרתו 

הייתה מתודולוגית בלבד ובו התייחסו המשתתפים לעקרונות ולבעייתיות שהמסמך העלה.

ראש אמ"ן פתח בשאלה "האם איננו נעולים על קונספציה מסוכנת לפיה פעמוני השלום הנשמעים 
לאחרונה אינם אלא מס שפתיים שנועד לקנות את לב המערב בעוד שהמטרה ]של המצרים[ לא 
כי הוא אישית מאמין בכך, אלא שזו התשובה הקלה ואם תחול החמצה  גזית אמר  השתנתה"? 
באיתור שינויים ובקיעים סובסטנטיביים וחיוביים, הנזק לא יהיה קטן יותר מטעות של אי מתן 
התרעה למלחמה. בהמשך הדיון אמר יהושע שגיא, ראש מחלקת המחקר, שנושא הסימנים לשלום 
איננו רלוונטי. טיעונו היה שבסימנים למלחמה הצד המתכונן מסתיר את כל הכנותיו ומזימותיו, 
בעוד בהליכה לשלום הכול גלוי מעל פני השטח. הוא הוסיף כי לדעתו אמ"ן מסתבך ב"מודיעין 
כוונות". ראש אמ"ן סיכם את הדיון ואמר כי הסכנות המצויות ב"מודיעין כוונות" אינן באות לומר 
שאין לחפש סימנים מעידים לשלום, אלא רק שיש להיות זהירים יותר בהתבססות עליהם, שכן 

כוונות ניתן להסתיר. 

דיון זה אומנם לא הוביל לתוצאות מעשיות כלשהן, אך גם לא להתעלמות מן הנושא. עם סיומו 
הופץ צי"ח )ציון ידיעות חיוניות( במערכת שנועד לעקוב אחר סימנים מעידים לשלום ונושא זה 

נבחן ביסודיות בכל הערכה תקופתית.

לאחר המהפך ועליית הליכוד לשלטון ב־1977 כינס ראש אמ"ן דיון במטרה להגדיר את הצי"ח 
ולהעריך מה עשויות להיות ההשלכות האזוריות כתוצאה מחילופי השלטון בירושלים.3

2  גזית בתוך: כרמל )1998(.
3  סיכום גזית, דיון מיום 24.5.1977, פרק "המהפך - צי"ח והשלכות אזוריות".
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גזית ציין כי הוא שותף לאלה שטענו כי הערכת המודיעין שהונחה על השולחן לפני מספר חודשים 
שוב איננה תקפה הואיל וחל שינוי בסיסי בעמדה הישראלית. לדבריו העולם הערבי היה שרוי בהלם, 
וגיבוש מדיניות  תהיה ומבוכה, אך לאחר האימפקט הראשוני, יהיה תהליך של הסקת מסקנות 
בהתאם. הערכתו של גזית הייתה כי אחד המבחנים החשובים בהערכה החדש יהיה פגישת קרטר-

בגין, בה ניתן יהיה לראות אם היחסים ביניהם יתאפיינו בעימות או בקירבה. מנקודת מבטו של 
גזית, לא סביר היה שארה"ב תעשה במתכוון צעדים המנוגדים לתפישת היסוד שלה בעניין השלום 
ומניעת מלחמה. לגבי הערכת המודיעין, אמר גזית, לא חל שינוי בדבר אחד והוא שבמוקדם או 
שהמשבר  אפשרות  נוצרה  כי  סבר  הוא  הסדר.  לקראת  בהתקדמות  סתום  מבוי  צפוי  במאוחר 
יהיה חריף יותר וטען שבטווח הקצר המבוי הסתום יהיה יותר דרמטי וקרוב, משום שספק אם 
האמריקאים יוכלו למנוע את הקרע. לעומת זאת בטווח הארוך ומכיוון שהנסיבות השתנו, הזמן 
נעשתה  להניע מהלך מדיני –  כדי  ומבוקר  יתארך משום שהשיטה של לחץ צבאי מוגבל  דווקא 
מסובכת יותר. דעתו של גזית הייתה שיש להיות מוכנים למלחמה רחבה וכוללת ולהתכונן אליה 
ביסודיות. אחת הסיבות לכך היא שממשלת ישראל העתידה לקום, להבדיל מממשלות המערך, 
תהיה אידיאולוגית יותר וקנאית מאוד לעמדותיה ולכן קל יותר יהיה לראותה נגררת להסתבכות 

במקום לוויתורים. 

בהקשר זה חשב גזית שיש לבחון גם אפשרות של הידרדרות למלחמת דתות, יהודית-איסלמית, 
ידי ראש אמ"ן הייתה שעם ממשלות  נוספת שהועלתה על  ולדעתו לא נדרש לכך הרבה. נקודה 
אך  פערים.  פני  על  שתגשר  וסמנטיקה  ניסוחים  בסיס  על  להסדר  להתקדם  סיכוי  היה  המערך 
לעומת זאת, ממשלת ליכוד עשויה לראות דברים בצבעי שחור-לבן. הדין לגבי הערבים בנושא זה 
היה שלדעתו מצרים לא תסכים ללכת להסכם נפרד עם ישראל ואם ישראל לא תציע דבר לסורים, 

לירדנים ולפלסטינים – אין זה מציאותי לצפות להסכם נפרד.

המודיעין  הערכת  גובשה  בארץ,  סאדאת  הנשיא  ביקור  לפני  חודשיים   ,1977 בספטמבר 
שינויים,  אכן  יש  כי  והודגש  במצרים  השלום"  "מדד  לנושא  גם  התייחסה  ההערכה  התקופתית. 
נכתב בהערכה  עימו  בפגישותי  לדברי ראש אמ"ן  בנושא הישראלי.  בעיקר בסמנטיקה המצרית 
כי חרף השינויים הסמנטיים, המרחק עד לנכונות לשלום עם ישראל עודנו רב, אולם נדרש לקיים 

מעקב שוטף ורציף בנושא. 

לדברי גזית, אמ"ן לא היה מודע בשלב ראשון לקיומם ולתוכנם של המפגשים החשאיים במרוקו, 
בין שר החוץ משה דיין לד"ר חסן תוהאמי, איש סודו של סאדאת. אמ"ן אומנם מודר מהמפגשים, 
אך עם חזרתו לארץ עדכן ראש המוסד, יצחק חופי, שנטל חלק במפגשים את ראש אמ"ן אודות 
פרטי הפגישה והדברים שנאמרו בה.4 לדברי גזית, בסטנוגרמה שהובאה בפניו בלטו במיוחד גישתו 
הארוגנטית של ד"ר תוהאמי וחזרתו על תנאי היסוד של הנשיא סאדאת – נסיגה מלאה לקווי 
יוני 67' בכל החזיתות וכינונה של מדינה פלסטינית. גזית התרשם מן העמדה המצרית השלילית 
כפי שהוצגה על ידי תוהאמי, אך טען כי אינו יודע האם הוא שיקף בדבריו את "רוח המפקד", או 

4  גזית, ראיון. הסטנוגרמה של הפגישה הובאה לראש אמ"ן.
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שביטא במידה רבה של דעותיו האישיות. 

ברבאט.5  השיחות  של  המקורי  תוכנן  מתגלה  לפרסום,  לאחרונה  שהותרו  ארכיון  ממסמכי 
מהמסמכים עולה גילוי לב בכמה מישורים: במישור האישי אומר תוהאמי לדיין כי כל חייו האמין 
שהמפגש ביניהם יהיה רק בשדה הקרב והנה טופחת המציאות על פניו ועולה על כל דמיון ושניהם 
הענייני  במישור  ובו.  בבגין  נותן  שסאדאת  ולאמון  מרוקו  מלך  למאמצי  הודות  שלום,  מחפשים 
תוהאמי הדגיש שסאדאת לא בטח בממשלה הקודמת, אך בגין ודיין נתפסים על ידו כמנהיגים 
יובא לידיעתה  אמיצים המסוגלים לקבל החלטות גורליות. תוהאמי ביקש כי עניין השיחות לא 
הוא העלה  יתגבשו הפרטים.  יותר כאשר  הזה, אלא רק בשלב מאוחר  של ארצות הברית בשלב 
את הקושי האמיתי כפי שנתפס על ידי מצרים מאז ומעולם – החזרת השטחים – אך עשה זאת 
ושרירותי.  יהיר  באופן  תנאים  הכתבת  תחת  ולא  לשכנע  וניסיון  רציונאליים  נימוקים  באמצעות 
ולדון בו עם ארצות הברית  בסעיפים הבאים של השיחה משתקף הרצון ללמוד יחד את הנושא 
בעדיפות ברורה על פני ברית המועצות. במישור המעשי תוהאמי גרס כי יש לעבור מיידית לשלב 
הציע  הוא  ז'נבה.  ועידת  במסגרת  פומביות  לפגישות  ולא  הצדדים  שני  בין  עבודה  פגישות  של 
להתמודד גם עם הפלסטינים וגם עם מדינות ערב, ונקב בזמן מדויק של הפגישה הבאה, שלדעתו 
צריכה הייתה להתכנס כעבור שבועיים, כדי לדון בתגובות של המנהיגים לרעיונות שהועלו, בגיבוי 

של כל המסמכים הנדרשים.

ככל הנראה, מסמך זה לא הועבר על ידי ראש אמ"ן לגורמים נוספים באמ"ן, ולא נמסר למחקר 
סאדאת  כוונת  על  הראשונה  הידיעה  כשפורסמה  מחודשת.  מודיעין  להערכת  הביא  לא  ולפיכך 
לבקר בארץ, ההפתעה מיוזמה זו הייתה מוחלטת. לדברי גזית, המחשבה הרווחת הייתה תחילה כי 

מדובר בגימיק של יחסי ציבור מצדו של סאדאת, ואין לו כל כוונה של ממש לבוא ארצה. 

את  "לנקות"  הייתה  שמטרתה  ישיבה  שגיא,  המחקר,  ראש  כינס  סאדאת  של  ביקורו  לאחר 
המחקר ולרכך את השגיאה המודיעינית בתירוץ של "היעדר מידע מכוחותינו".6 באומרו כן, נראה 
שהוא התכוון לכך שמפגשי תוהאמי-דיין במרוקו לא דווחו למחקר והמידור הוא שגרם לשגיאה 

המודיעינית. 

אפשר כמובן להבין את התסכול של אמ"ן, אך בעניין זה מדובר בתירוץ מקל; המודיעין אינו אמור 
ידי הקברניטים  להשעין את תמונת המצב המודיעינית בעיקר על מה שנאמר, או לא נאמר, על 
בזירה המדינית. לא בטוח כלל שאם פגישות תוהאמי-דיין היו מדווחות, עמדת בכירי אמ"ן הייתה 
משתנה. פעילות דיפלומטית רבה לא תמיד מדווחת למודיעין, ובכל זאת עליו לבנות את ההערכה 

שלו בהתבסס על המידע הזורם אליו. 

יום  מלחמת  שלאחר  בשנים  נוסף  למחדל  אחראית  להיות  שחששה  אמ"ן,  צמרת  של  גישתה 
ראש  בהתנהלות  היבטים  כמה  להסביר  ניתן  ומכאן  ובחרדה,  בזהירות  מלווה  הייתה  הכיפורים, 

5  מסמך ארכיון המדינה, א-4313/4.
6  הרנוף, ראיון.
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אמ"ן וראש המחקר מול הערכות גורמי המחקר באמ"ן. החיפוש אחר מתודה של "סימנים מעידים 
לשלום" מלמד כי ראש אמ"ן היה מודע לסכנה ולחשיבות של החמצת התפתחות של הזדמנות 
אמיתית. לצד זאת, הפרשנות המחמירה שליוותה את הצעדים המעשיים למציאת סימנים כאלה 
מעידה על היעדר ביטחון והיעדר פתיחות ממשית לבחינת הנושא במנותק מן התמונה הצבאית, 

או בנוסף לה.

הגישה של חוקרי אמ"ן מחקר
כלל  עסק  לא  מחקר  אמ"ן  הכיפורים  יום  מלחמת  שלאחר  והטראומטיות  הראשונות  בשנתיים 
עסקה  לא  הבקרה  אפילו  בלבד.  המלחמה  חידוש  של  באפשרות  והתמקד  שלום,  של  באפשרות 
יום  מלחמת  לאחר  אמ"ן  בפני  שעמד  והאתגר  לשלום"  "התרעה  או  מלחמה",  "לא  של  בחשיבה 

הכיפורים היה להיערך מחדש במהירות האפשרית ולוודא שלא יהיה מחדל נוסף.7 

הכיוון  לשינוי  אפשרות  על  להצביע  ידע  כבר  מחקר  אמ"ן   1976 ובסוף  באמצע  המצב  בהערכות 
האפשרות  לגבי  החרדה  זה.  כיוון  של  העוצמה  על  להצביע  התקשה  אך  מצרים,  של  במדיניותה 
לטעות בנוגע לשאלה האם סאדאת אכן הולך לכיוון של שלום הייתה רבה. עם זאת הערכת הזירה 
המערבית כפי שהציג אותה אלקנה הרנוף, ראש הזירה, גרסה שסאדאת אכן פנה לכיוון מדיני חיובי 
והוא לא יסכן את טובת מצרים, כפי שהוא ראה אותה, על ידי קשירת עצמו לסוגיה הפלסטינית. 
לטענת הרנוף, מבחינה מתודולוגית, אמ"ן אולי לא היה ערוך לאיתור סימנים מעידים לשלום, אך 
גם ללא מתודולוגיה ברורה של סימנים מעידים לשלום, הלקטים היומיים והסיכומים השבועיים 
וצבאי, הצביעו על מגמת התרחקות מן  של הזירה המערבית בכל תחום אפשרי – כלכלי, מדיני 

המלחמה. 

הערכת המצב החצי שנתית והשנתית היו אמורות להיות פאר היצירה של אמ"ן, אך לטענת הרנוף 
הן נתקלו בגישה הזהירה ובחרדה של ראש חטיבת המחקר ושל ראש אמ"ן שהציגו הערכה מנותקת 

מהערכות הזירה המערבית.

השניות הייתה הרסנית, אך הרנוף לא הצליח למתן את החשש מפני משגה נוסף בהערכה וראה 
כיצד נדחית ההערכה של הזירה המערבית וכיצד המשקל המכריע עומד להינתן לדעה שהציג ראש 
המחקר. דעה זו הייתה מעוגנת במסגרת הקונספטואלית של הדרג המדיני וצמרת צה"ל, כשהפחד 

והטראומה בעקבות מלחמת יום הכיפורים פגעו באפשרות להציג עמדה שונה. 

בשלב זה הרנוף הודיע לגזית שכראש הזירה בכוונתו להגיש הערכה נפרדת, שכן בראייתו המחדל 
הובן  כאשר  מלחמה.  על  התרעה  אי  של  מהמחדל  יותר  הרבה  חמור  השלום  הערכת  פספוס  של 
שהרנוף עומד על כך שהזירה תוציא הערכה נפרדת, ומתוך חשש מפני האפשרות שיסתבר בעתיד 
שהזירה צדקה וראש המחקר טעה, הובעו לבסוף שתי הדעות בהערכת המצב המודיעינית של סוף 

.1976

7  יהושע בר מסדה היה ראש הזירה המערבית בשנים 1976-1974. 
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באמ"ן מחקר התחולל תהליך הדרגתי של הבנת המגמה של סאדאת ללכת לקראת הסדר מדיני. 
לקראת סוף 1976, כאשר סאדאת התחיל להימנע מלהציג את השלום כיעד ל"דורות הבאים" והחל 
להיות  החל  השינוי  הפלסטינית,  הסוגיה  בפתרון  חלקית  התקדמות  של  האפשרות  את  להעלות 
בקושי  נתקלה  הזירה  זאת  עם  מעיד.8  כסימן  זאת  זיהתה  המערבית  והזירה  ברור  באופן  מורגש 
לפרוץ את חומת החרדה של צמרת אמ"ן, וזו עמעמה את עוצמת ההבנה של התחזקות התהליך 
במצרים, ולפיכך גם את היכולת להצביע על המהלך הדרמטי עליו החליט סאדאת בנובמבר 1977.

הגישה של המוסד 
באגף המחקר של המוסד למודיעין ולתפקידים מיוחדים התגבשה ההערכה כי חלה תפנית ברוח 
התקופה בחלק ממדינות ערב ובמיוחד במצרים. הערכתו של יצחק אורון, ששיקפה גם את עמדתם 
של החוקרים הרלוונטיים, הייתה שתפנית זו מובילה לנכונות להשלים עם קיומה של ישראל לטווח 
הארוך ומכאן שנוצר סיכוי להסדרי שלום.9 לפי גישה זו, סאדאת יזם מלחמה וניהל אותה בצורה 
זעזוע  לחולל  בכוח, אלא  ישראל  הייתה להביס את  לא  כפי שניהל מדיניות. מטרתו  פרגמאטית 
שיסייע לו בעיצוב מפנה מדיני מתוך דימוי של גיבור. זרמי עומק השפיעו על עיצוב המדיניות של 
סאדאת ועל התפיסה שלו ביחס למושג "מלחמה מוגבלת" כחלק מתוכנית מדינית רחבה יותר 

ולא כמכשיר בפני עצמו. 

בפגישה שהתקיימה בין אורון לבין שמעון שמיר בתחילת 1976, אמר אורון כי הוא משוכנע בקיומם 
של סימנים המעידים על השינוי שמתחולל במצרים. לדבריו ככל שחולף הזמן, יותר ויותר אנשים 
במוסד מדברים על כך שאצל סאדאת התפתחה כנראה נכונות רצינית להשלמה וישראל חייבת 
להיערך מחדש לאור ההתפתחות הזו. לאכזבתו ראה כי לא נעשה דבר בעניין על ידי הדרג המדיני 
הבכיר והוא הפציר בשמיר שהאקדמיה תייצר תהודה ותפעל בכל דרך אפשרית כדי להשפיע על 

השיח הציבורי ועל הלך הרוח בישראל. 

באמצע 1976 כינס אורון את צוות המחקר שלו לדיון בהעמדת אנטי־תזה לגורמי המחקר שהיו 
למודי ניסיון בהתרעה למלחמה. אורון ביקש להנחיל באגף מתודה שתאפשר להצביע על האפשרות 
שהעולם הערבי מתכונן דווקא לשלום. הוא תיאר את המהלך המתודולוגי הזה כמהפכה תרבותית 
של ממש וטען שהיה קושי גדול מאוד, אינטלקטואלי, ארגוני ותרבותי, לצאת מתוך הקונספציה 
הבסיסית הרווחת ולחקור סימנים לשלום, כפי שחוקרים סימנים למלחמה. לשם כך נדרש היה 

ליצור נייר שמגמתו התרעתית, אך באופן הפוך לחלוטין. 

נועדו לשבור את ההיצמדות לדפוס המקובל. הם  רגע  "הדפים לשלום" שהמוסד הוציא מאותו 
הליכוד  עליית  עד  לירושלים.  סאדאת  של  הגעתו  ועד   1976 מאמצע  שבועי  בסיס  על  פורסמו 

קם, ראיון. כדי לאשש את הדבר הביא קם איש מודיעין ותיק וביקש את דעתו על המתרחש בענף המדיני, בלי למסור   8
את דעתו האישית שלו עצמו. החוקר הגיע להערכה עצמאית בה אישש את הורדת הרף מצדו של סאדאת.

“תולדות יצחק", עמ' 56.  9
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במאי 1977 הדפים כמעט שלא זכו לתגובה.10 תגובה אחת הזכורה לאורון נגעה בהערכה השנתית 
שהופצה בתפוצה רחבה על הפרגמטיזם החדש בעולם הערבי. היה זה שמעון פרס, שכיהן בממשלת 
יפים".  הם  אבל  נכונים,  שלך  הדוחות  אם  יודע  "לא  ההערכה  על  כתב  אשר  הביטחון,  כשר  רבין 
הדפים של המוסד התבססו על ידיעות שכל אחת בפני עצמה הייתה די שטוחה וסתמית. מדובר 
היה לא רק במידע סודי, אלא גם במידע גלוי שכלל דיווחים של עיתונאים מצריים על הלך הרוח 
ועל הנכונות לסטות מן הקונצנזוס הערבי. הדפים התבססו גם על דברים שסאדאת עצמו אמר 

במגעים דיפלומטיים ועל התבטאויות של אישים בממשלת מצרים, או של דיפלומטים זרים. 

בסוף 1976 לאחר שהצוות של יצחק אורון הגיע לבשלות ומיומנות מתודית בהכנת הדפים, כינס 
אורון את כולם אצל ראש המוסד חופי וכל אחד הציג את הנתונים מתחום התמחותו. חופי השתכנע 
וקיבל את ההערכה, ובפברואר 1977 היא הוצגה בפני ועדת החוץ והביטחון.11 חברי הכנסת דחו 
את ההערכה על האפשרות לשלום עם מדינות ערב, הפגינו גישה צינית והטילו ספק בדברים. אורון 
אמר כי ההערכה של המוסד הייתה כה זרה לתפיסות שרווחו בישראל, עד כי חברי הוועדה אמרו 
כי "סברו אז ש]אורון[ ירד מן הפסים".12 לדברי אלברט סודאי, שהיה חוקר במחקר במוסד, גם 

בצמרת אמ"ן הדברים התקבלו במידה לא מבוטלת של זלזול.13

נושא התפנית המדינית של סאדאת לא עלה באמ"ן  לגזית שלדעתו  1977 כתב אורון  בתחילת 
נגנז והוא לא קיבל על כך תגובה כלשהי. לדבריו,  בצורה נכונה ומספקת. לטענת אורון המסמך 
גזית אסר על חוקריו לקרוא את פרסומי המחקר במוסד. נראה כי ההיגיון מאחורי הוראה זאת 
היה שקריאת הערכות של יחידות מחקר מתחרות עלולה לפגוע ביכולת לייצר הערכה בלתי תלויה. 
עם כניסתו של מנחם בגין לתפקיד ראש הממשלה ב־1977, נעשו הוא ושר הביטחון, עזר ויצמן, 

לצרכנים נאמנים של ניירות אלה ובגין אף נהג להודות לאורון עליהם.14

המגעים החשאיים של המוסד עם מצרים באמצעות הערוץ 
המרוקני

הצוהר שנפתח לישראל דרך מרוקו, בחסות אישיותו יוצאת הדופן של המלך חסן השני, איפשר 
לה לחוש את העולם המוסלמי, להבין את היריבים במכלול ההיבטים ולנצל את המידע רב הערך 
של  ואמין  חזק  בסיס  ליצור  המוסד  חתר  שנים  לאורך  האסטרטגי.  ובמישור  המדיני  במישור 

אינטרסים אסטרטגיים משותפים בין ישראל למדינה מוסלמית זו, החברה בליגה הערבית.15 

באוקטובר 1976 נענה מלך מרוקו ליוזמתו של ראש המוסד, יצחק חופי, והסכים להיפגש עם ראש 

אורון, ראיון.  10
אורון מצא בביתו אסמכתא על דיון זה במקור גלוי - כתבה שפורסמה בנושא ב"מעריב" מיום 13.11.87, עמ' 4. הדבר   11

פורסם גם בחיבור האוטוביוגרפי שלו "תולדות יצחק", עמ' 56. 
"תולדות יצחק", עמ' 56.  12

סודאי, ראיון. לדבריו ראש אמ"ן בעצמו הגיב אליו בספק ובזלזול.   13
מתוך תולדות יצחק: "בגין היה, בין יתר מעלותיו, איש של נימוס שידע לומר תודה, מילה שהייתה זרה לחלוטין לראשי   14

מפא"י...הוא דאג שמזכירו הצבאי יביע בשמו הערכה ותודה בכתב ובעל פה".
שגב, ש. )2008(. הקשר המרוקני, המגעים החשאיים בין ישראל למרוקו, תל אביב: הוצאת מטר, עמ' 9.  15
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הממשלה יצחק רבין.16 ב־9 באוקטובר יצא רבין לפריז במטוס של חיל האוויר. בשדה התעופה 
בירת  לרבאט,  מרוקני  במטוס  יצאו  וכולם  מרוקנית  משלחת  פניו  את  קידמה  בפריז  לה־בורז'ה 
דאגתו  את  האחרון  הביע  חסן  המלך  לבין  הממשלה  ראש  בין  ברבאט  השיחות  במהלך  מרוקו. 
מתהליך ההקצנה בעולם הערבי ובמיוחד מעלייתו של האסלאם הקיצוני במצרים. הוא הזהיר מפני 
האפשרות שהנשיא סאדאת יחזור לחסותה של ברית המועצות אם לא יחול מפנה ממשי בדרך 
להסדר בין ישראל למצרים. המלך הדגיש את האינטרס הישראלי, בראייתו, בקידום יחסים עם 
מדינות ערביות מתונות ואת חשיבות השיח הישיר מול אש"פ, שכן ללא פיתרון בנושא הפלסטיני 
הפלסטיני  בנושא  אך  מצרים,  בנושא  המלך  של  דבריו  עם  הסכים  רבין  באזור.  שלום  ייתכן  לא 
דעותיהם היו חלוקות באופן מהותי. עם זאת, נפתח בשיחות אלה פתח לבירור סיכויי ההסדר בין 
ישראל למצרים ותוכנן דיווח לנשיא סאדאת, לנסיך הסעודי פהד ולשאה הפרסי. זמן קצר לאחר 

שובו של רבין מרבאט פרץ משבר בממשלת ישראל והוחלט על בחירות בחודש מאי 1977. 

רבין,  שיצחק  השאלות  לשתי  תשובות  לקבל  במאמציו  חופי  המשיך  הליכוד  לעליית  במקביל 
בהיותו ראש ממשלה, העביר לנשיא סאדאת דרך חסן מלך מרוקו בביקורו שם באוקטובר 1976. 
האחת הייתה מה מבקש סאדאת בתמורה לשלום מלא, והשנייה – אם נבצר מסאדאת לכרות עם 
ישראל הסכם שלום מלא, מה מבקש הנשיא בתמורה לשלום חלקי.17 חופי יצא לאיפראן שבמרוקו 
1977 ונפגש עם חסן מלך מרוקו ועם סגן ראש ממשלת מצרים, מוחמד חסן אל־ בראשית יולי 

תוהאמי. הייתה זו פגישה חשאית רשמית ראשונה בין נציג ישראלי לנציג מצרי בכיר. השיחה בין 
חופי לתוהאמי הייתה קשה ותוהאמי חזר בה על העמדות המצריות המוכרות והבלתי מתפשרות. 
למחרת התנהלה פגישה נוספת ונינוחה יותר ובה סוכם על פגישת המשך בין תוהאמי לבין אישיות 

ישראלית בכירה בדרגה ובתואר מקבילים לזה של תוהאמי.

ב־4 בספטמבר 1977 יצא שר החוץ, משה דיין, למרוקו בתחפושת, כשהוא חובש פאה נכרית, עטור 
שפם ולעיניו משקפי שמש כהים.18 הוא נפגש עם המלך והציג בפניו את הקושי לנהל משא ומתן 
עם כל מדינות ערב בעת ובעונה אחת, את חששה של מצרים, להבנתו, מעשיית שלום נפרד וסקר 
דרכים אפשריות לשבירת הקיפאון. הוא ביקש מהמלך לארגן פגישה בדרג גבוה עם מצרים, עם 
סאדאת, או עם סגנו חוסני מובארכ. פגישה שבגין או דיין עצמו ישתתפו בה.19 ב־9 בספטמבר 
הגיעה תשובה חיובית. אליקים רובינשטיין, ראש לשכתו של שר החוץ, דיווח, כי המצרים רוצים 

מגע בהקדם האפשרי בין תוהאמי לשר החוץ דיין.20 

שם, עמ' 167-165.  16
שם, עמ' 167.  17

שם, עמ' 175, לדברי שגב יוזמתו של חופי להרחיב את הקשרים החשאיים עם מרוקו וירדן גם למצרים ולסעודיה   18
קסמה לדיין והלהיבה את דמיונו והיחידים שידעו על מגעים אלה היו פרט לבגין, דיין, חופי ויוסי פורת, נציג המוסד 

במרוקו, היו גם מנהל לשכתו של בגין, יחיאל קדישאי ובכיר המוסד דוד )דייב( קמחי.
אבן, שמואל וסימן טוב, דוד. )2015(. הערכות המודיעין ברמה הלאומית בישראל, עדכן אסטרטגי, גיליון 1, אפריל 2015.   19

.40 :1981
ירושלים, 9 בספטמבר  מסמך ארכיון המדינה, חצ-1/2691: רישום של אליקים רובינשטיין, ראש לשכת שר החוץ;   20

 .1977
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1977, בדרכו למושב עצרת האו"ם בניו יורק, חמק שר החוץ דיין, כשהוא שוב  ב־16 בספטמבר 
מחופש ומאופר, מבריסל לפריז. ההתחמקות אורגנה ואובטחה על ידי שומר ראשו ואנשי המוסד.21 
בפריז המתינו לו נציג המוסד במרוקו, יוסי פורת, וכן ראש שירותי הביון והביטחון המרוקניים, 
גנרל אחמד דלימי. הם הוטסו לרבאט במטוס פרטי של בית המלוכה בשעת ערב מאוחרת ולאחר 
יועציו הבכירים וד"ר תוהאמי. המפגש ארך ארבע שעות  מנוחה נפגשו לפגישת לילה עם המלך, 
 03:30 עזבה את רבאט בשעה  וידידותית.22 המשלחת הישראלית  נינוחה  באווירה  ללא הפסקה 
חזרה ללה־בורז'ה כשדיין מבטיח לתוהאמי שישלח אליו אחד מספריו באנגלית. את הסטנוגרמה 
1977 לראש אמ"ן, אך הוא  של מפגש זה, שתוכנה הובא מעלה, העביר ראש המוסד באוקטובר 

כאמור, התרשם בעיקר מן הנוקשות בעמדה המצרית והמסמך ככל הנראה לא הועבר למחקר.

דיין, )1981(; עמ' 178. דיין עצר בבריסל בדרכו לניו יורק כדי לשמור על חשאיות המפגש ברבאט. הדבר נעשה תחת   21
כיסוי של פגישה עם מנהיגי הקהילות היהודיות באירופה, כפי שפרסם משרד החוץ. 

מסמך ארכיון המדינה, א-4313/4 דיווח של המוסד למודיעין ולתפקידים מיוחדים על פגישת משה דיין שר החוץ עם   22
סגן ראש ממשלת מצרים חסן תוהאמי ב־16 בספטמבר במרוקו. 

משה דיין וסגן ראש ממשלת מצרים, מוחמד חסן אל־תוהאמי. פגישה ברבאט
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פרק 5
המפגש בין שלוש הגישות 

בנובמבר 1977

ב־13.11.77, ארבעה ימים אחרי נאום סאדאת, ושישה ימים טרם הגעת סאדאת לישראל התקיים 
דיון הערכה באמ"ן. לדברי ראש אמ"ן הנחת היסוד של דיון זה הייתה שההכרזה אינה אלא תרגיל 
מדיני המסתיר יוזמה צבאית אפשרית. בדברי הפתיחה שלו הציג גזית התלבטות בין שתי מגמות 
הפוכות ששתיהן נשענו על ידיעות מודיעיניות. מגמה אחת העידה על כך שישראל מצויה בספירה 
השאלה  הפוכה.  הייתה  שהציג  השנייה  המגמה  מצרים.  של  מצידה  צבאי  מהלך  לקראת  לאחור 
ששאל גזית הייתה האם יש אמת בהודעת סאדאת על כוונתו להגיע לביקור בירושלים ולפגוש את 

ראש הממשלה.1

אלקנה הרנוף, ראש הזירה המערבית, פרש את התמונה הצבאית והמדינית ואמר כי לדעת הזירה 
כוונותיו של סאדאת הן ללא ספק רציניות ואילו הידיעות המודיעיניות העוסקות בהכנות למהלך 

צבאי הן רעשי רקע.2

פי עדותו, התקשה להאמין בכנות הצהרותיו של סאדאת במסגרת הפעילות המדינית  גזית, על 
שלו. הוא סבר ששנת המהלך המדיני הסתיימה וכי לאור כל מה שקרה עד אותה עת אין סיכוי 
שלב  שבאותו  אלא  קרטר,  הנשיא  על  בנה  סאדאת  גזית,  של  להבנתו  המדינית.  הדרך  להצלחת 
כי  גזית  אמר  אלה  לדברים  בהמשך  הסחורה".  את  "לספק  מסוגל  היה  לא  האמריקאי  הנשיא 
סאדאת בנה case לפיו הוא פעל ככל שביכולתו, אך ישראל היא הסרבנית ולמעשה נעלה בפניו את 
כל השערים. לדבריו, מדובר היה בניסיון של נשיא מצרים להרדים את הקהילה הבינלאומית, שכן 
בתנאים כאלה איש לא יאמין לישראל ולא יעלה על הדעת שפני מצרים למלחמה דווקא עכשיו, 
כשסאדאת מציג את עצמו כיונה. על השאלה 'האם מצרים עלולה ללכת לבד למהלך צבאי', השיב 
ראש אמ"ן שהוא סבור שכן. המטרה האסטרטגית של מצרים, כאשר היא הולכת לבדה, מוגבלת 
במהותה, ולכן מדובר בצעד אופנסיבי מינימליסטי. לדעתו מבחינה פוליטית פנימית אפילו כדאי 
היה לסאדאת לפעול לבד, שכן בזירה הבינלאומית הוא יחזק מאוד את כוחו. בנוגע לאפשרות של 
הסכם נפרד עם ישראל סבר גזית שזה כמעט בלתי מתקבל על הדעת, מאחר ומדובר בסכנה בלתי 

נסבלת עבור סאדאת, במשתמע בעולם הערבי ובתוך מצרים עצמה.

שתי  המידע  מן  עלו  לדבריו  שהתקבל.  מתריע  למידע  בהתייחסות  הדיון  את  סיכם  אמ"ן  ראש 
אפשרויות: הראשונה התרעה ברמה העקרונית המצביעה על הינעלות מצרית על דרך המלחמה, 

סיכום גזית: דיון הערכה על כוונת ביקור סאדאת מיום 13.11.77 "...מיד עם פרסום הידיעה הראשונית, התקיים דיון   1
שנערך מתוך הנחת יסוד, כי אין ההכרזה אלא תרגיל מדיני המכסה ומסתיר יוזמה צבאית אפשרית".

הרנוף, ראיון.  2
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שאינה מחייבת את צה"ל לצעדי כוננות מיידיים בשלב 
זה, והשנייה התרעה אופרטיבית-טקטית המצביעה על 
עימות צפוי ובעיתוי קרוב של ימים או שבועות בודדים. 
גזית הוסיף כי אין בשלב זה ידיעות שבמצרים התקבלה 
העבודה  הנחת  אבל  המלחמה,  דרך  על  לעלות  החלטה 
התרעה  קבלת  על  לסמוך  ניתן  שלא  כזו  להיות  חייבת 

קונקרטית יותר במועד.

ודיווח  גור,  מוטה  לרמטכ"ל,  גזית  נכנס  הדיון  בתום 
הרמטכ"ל  יצא  שלמחרת  בבוקר  הדיון.  סיכום  על  לו 
בהודעה על "הונאה מצרית".3 הרנוף חשש שגזית הציג 
במהלך  הציג  שהוא  מזו  הפוכה  תמונה  הרמטכ"ל  בפני 
ביקש  הרמטכ"ל  של  הודעתו  את  ששמע  ולאחר  הדיון, 
כי  הרנוף  אמר  ביניהם  בשיחה  גזית.  עם  להיפגש  מייד 
ביקש  אך  השנים,  לאורך  גזית  של  לעמדתו  מודע  הוא 
לדעת האם הוצגו גם עמדות הזירה האחראית ועמדתו 

שלו כראש הזירה. גזית השיב בחיוב. 

בין־ דיון  התקיים  ארצה,  להגיע  עומד  סאדאת  כי  בוודאות  משהתברר   ,1977 בנובמבר  ב־16 
שירותי ראשון מסוגו במטרה לנסות ולהעריך את כוונת נשיא מצרים ואת התוצאות האפשריות 
מן המהלך. היה זה דיון יוצא דופן בהרכב משתתפיו, שכן פרט לקציני המחקר של אמ"ן המורגלים 
בישיבות אלה, הוזמנו גם כמה מחוקרי אגף המחקר במוסד וחוקרי המרכז למחקר מדיני במשרד 
החוץ. הדיון התחלק לשניים, כשבחלקו הראשון היה נסיון להבין את המהלך המצרי ובחלקו השני, 
בפורום מצומצם בהרבה, ניסו המשתתפים לגבש מחשבות באשר לתגובתה האפשרית של ישראל 

ליוזמת סאדאת. 

אפרים קם, ראש הענף המדיני בזירה המערבית, פתח את הדיון בטענה כי הוא משוכנע לחלוטין 
והזירה  הענף  ברמת  שזוהה  ההדרגתי  השינוי  על  דיבר  הוא  לישראל.  להגיע  מתכוון  שסאדאת 
1977. לדבריו, אם סאדאת לא יגיע בסופו של דבר הוא ישלם מחיר גבוה מדי ולפיכך  מראשית 
הנסיגה בשלב זה הינה בלתי אפשרית. קם סבר שבאותה נקודת זמן קיים סיכוי גבוה שהתהליך 

יסתיים בהסכם שלום.4

מן  חוקרים  לכמה  קרא  אמ"ן  ראש  עמדתו.  את  בהרחבה  מציג  דובר  כשכל  שעות  נמשך  הדיון 
הרב  העיסוק  השחורות.  רואי  את  בעיקר  ייצגו  ואלה  דעתם,  חוות  את  גם  לקבל  כדי  האקדמיה 

מסמך ארכיון המדינה א-10/ 7059 מיום 18.11.77 הופץ מאת משרד החוץ אל שגרירויות ישראל השונות בעולם: "אין   3
ומסימנים העשויים להצביע על מאמץ הונאתי חסר תקדים, שביקור סאדאת בירושלים הינו  להתעלם מאפשרות 

גולת הכותרת".
קם, ראיון.  4

מוטה גור
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שלהם בקריאת טקסטים ערביים, שהיו משופעים מאז ומתמיד בדברי בלע על ישראל, השריש את 
המודעות לאיבה הערבית עד שהביטויים למגמה המנוגדת, שהיו מהוססים ולעיתים אף מוסווים, 
עמדת  של  נרחב  כניתוח  העברית  באוניברסיטה  שנכתבה  עבודה  הוצגה  בדיון  העין.5  מן  נעלמו 
סאדאת בשנים 1977-1973. עיקרי הממצאים בה סוכמו באמירות הבאות: "הנקודה המכרעת 
עמה  לקיים  נכון  הוא  אין  ישראל,  של  קיומה  בלגיטימיות  להכיר  נכון  הוא  אין  ברורה,  בעמדתו 
יחסי שלום מקובלים ואין הוא נכון אפילו לומר שיחסים כאלה צפויים לאחר תקופת זמן, קצרה 
או ארוכה ]...[ הוא מזדהה עם המטרה של ביטול ישראל בטווח הארוך. ]...[ ]הוא[ לא גילה נכונות 
לנו  להסדר אי־לוחמה נפרד עם ישראל או להתפייסות חוזית עמה במסגרת הסדר כולל. נראה 
שלאור עמדתו הבסיסית לא יסכים סאדאת גם להבא לשלום התפייסות חוזי עם ישראל. הסדר 

אי־לוחמה נפרד לא נראה סביר בשל האילוצים הערביים".6 

בסיכום הדיון אמר ראש אמ"ן כי לא ניתן לדעת מה עתיד לצאת מיוזמת סאדאת, אולם בנקודה 
אחת יש תפנית מהפכנית. לפני כשנה, כאשר התחילו לדון ב"סימנים מעידים לשלום", נאמר שמצד 
אחד קשה לאתר סימנים שישמשו כנייר לקמוס, אולם מנגד, הוסכם שההתפתחות בשלב זה היא 
בעיקרה סמנטית. כעת כבר מדובר ביותר מסמנטיקה ומרגע שסאדאת יגיע לישראל, הוא ייתן 
בביקורו את גושפנקת ההכרה במנחם בגין, בירושלים, בכנסת ובמדינת ישראל.7 גזית היה בין אלה 
שגרסו כי סאדאת עצמו עדיין לא יודע לאן יוביל המהלך שעשה והמבחן אינו בעצם הביקור, כי אם 
בתוצאות שתהיינה, ואלה תלויות גם בישראל כך שהן אינן באחריות אמ"ן. הוא הניח כי קיימות 
שתי אפשרויות: האחת היא שסאדאת רוצה ומקווה לחזור מירושלים עם הישג של ממש. והשנייה, 
אם תיכשלנה השיחות, הרי שיוזמתו הצליחה לחשוף את ישראל הבלתי מתגמשת. סאדאת הביא 
את הדברים עד לקצה וחידד שתי אופציות – או שלום, או מלחמה. בעניין השלום, מותנה הדבר 
בעיקר בישראל, אך אם לא תהיה התקדמות להסדר, ישראל תעמוד בבת אחת על סף עימות צבאי 

)יצוין כי מסר זה הופיע בהתבטאויות מצריות רבות(. 

לאחר דיון זה הפיץ אמ"ן שלושה ניירות. הראשון נכתב על ידי מחלקת המחקר, והוא הופץ לתפוצה 
הרחבה והרגילה. הנייר ביטא למעשה את חלקו הראשון של הדיון – ניתוח המהלך המצרי. שני 
ובו  המחלקתי  לנייר  בתוכנו  דומה  היה  השני  עצמו;  אמ"ן  ראש  ידי  על  נכתבו  האחרים  הניירות 
חודדו הדברים על פי הבנתו. הנייר השלישי היה חריג וניתח את התגובות האפשריות של ישראל, 
וכיצד עשויה מצרים להגיב לכל אחת מהן. נייר המלצות זה הרתיח את ראש הממשלה, מנחם בגין, 
והוא דרש לדעת כיצד קורה שראש אמ"ן מעז לעוץ עצות לממשלה מה עליה לעשות. הוא דרש כי 

המסמך ייאסף חזרה מכל המכותבים ויושמד. 

בשאלת  הדעות  חילוקי  עוצמתה.  למלוא  הגישות  שלוש  בין  ההתנגשות  הגיעה   1977 בנובמבר 
כשסאדאת  האמת,  ברגע  מפץ  חוללה  שלהם  והאנרגיה   1976 מאפריל  לאיטם  התבשלו  מצרים 

שמיר, ש. )2015(. עלה טרף. תל אביב: הוצאת אוניברסיטת תל אביב. עמ' 20-18.  5
שמיר, 2015.   6

סיכום גזית, דיון בינשירותי - ניתוח כוונות סאדאת, דיון מיום 16 בנובמבר 1977.  7
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הודיע על כוונתו להגיע לישראל. בתהליך שתואר לעיל ניתן לומר שקבוצות המומחים – המחקר 
באמ"ן והמחקר במוסד הצביעו על וקטור שמשמעותו התנתקות של מצרים מדרך המלחמה ופנייה 

לאפיק של שלום. עם זאת, התקשו גורמים אלה להצביע על עוצמת המגמה ועל עיתוי הבשלתה.

אין בכך כדי לומר שלמחקר צריכה להיות בלעדיות בהערכת המודיעין, ובמקרה זה אין כל ספק 
כי ראשות אמ"ן לא התעלמה מהצורך לעסוק באפשרות של תפנית לכיוון של שלום מצד מצרים. 
נהפוך הוא, הוקדש מאמץ רב להתמודד מתודולוגית עם האפשרות לתפנית כזו, אך בסופו של דבר 
חל משגה חמור הן בהיבט הקונספטואלי והן בקיבעון המחשבתי שליווה אותו. ראש אמ"ן וראש 
המחקר הבינו שיש גישות שונות שנדרש להתמודד עימן, אך הם לא קישרו בין הדיון המתודולוגי 
אודות הסימנים המעידים לשלום, לבין השינויים שהתרחשו במצרים עצמה. בפני הדרג הביטחוני 
הבכיר והדרג המדיני הוצגו, ככל הנראה, הערכות שתאמו את עמדותיהם, שכללו בעיקר הצבעה 
על הסיכונים במקום על התובנות המחקריות שהפנימו את השינוי שהתחולל בקהיר כבר במהלך 
1976. שיאה של גישה זו של ראשות אמ"ן בא לידי ביטוי בכך שמסמכים שהופצו על ידי גורמים 
מודיעיניים אחרים והכילו מידע שנגד את הערכתם, כמו לקטי המוסד והסטנוגרמה של המפגשים 
הצבא  צמרת  עם  יחד  הופתעו  החוקרים  ולכן,  במחקר,  הרלבנטית  לזירה  הועברו  לא  במרוקו, 

מההכרזה של סאדאת ב־9 בנובמבר 1977.

למרות שאנשי הזירה המערבית הבינו את מגמת השינוי, מתקבל הרושם שהם לא הצליחו להנחיל 
את תובנותיהם לצרכניהם בתוך קהילת המודיעין, ובכלל זה לראש אמ"ן ולראש חטיבת המחקר. 
נבחנה  עדיין  סאדאת,  ביקור  שערב  כך  לכדי  הגיע  המחקריות  מהתובנות  ההתעלמות  עומק 
האפשרות לגייס מילואים נוכח החשש ממהלך הונאה נוסף של נשיא מצרים. בדיונים שהתקיימו 
בין ההכרזה ובין הדיון האחרון שהתקיים ב־16 בנובמבר המשיך ראש אמ"ן להביע קושי בהבנה 

מה באמת רוצה סאדאת.

לא ברור מדוע נוצר הנתק בין הערכת גורמי המחקר ובין האופן בו הובנו והוצגו הדברים על ידי 
צמרת אמ"ן. ייתכן שהמסרים של גורמי המחקר לא נוסחו באופן ברור מספיק, או שהם לא היו 
נחרצים וחדים דיים. ייתכן כי רישומה של טראומת יום כיפור והמידע ההתרעתי שהמשיך להגיע 
זכו  למלחמה,  לצאת  מצרים  של  ובכוונות  המצרי  הצבאי  הכוח  בבניין  ועסק  התקופה  אורך  לכל 
למשקל רב יותר בראיית צמרת המודיעין. בסופו של דבר, התקיים נתק תודעתי בין הערכות הדרג 

המקצועי, לבין הדרג הפיקודי בתוך אמ"ן.

הפלורליזם עליו המליצה ועדת אגרנט, כדי למנוע את השמעתה של דעה אחת, התבטא בהקמת 
יחידות חקר בגופי מודיעין נוספים בקהילת המודיעין. הוא אפשר למוסד להקים אגף מחקר משלו 
ולהעביר את דעתו לקברניטים, אך אמ"ן המשיך להיות הגורם האחראי על ההערכה הלאומית. 
בתוך  לא  וגם  הארגונים  בין  הדדית  הפריה  התקיימה  לא  הפלורליזם,  של  קיומו  שחרף  קרה  כך 
אמ"ן. דעת הזירה המערבית, אף שהושמעה ונכתבה במסמכי ההערכה, לא הובאה במלוא עוצמתה 

לידיעת הקברניטים.
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פרק 6
ניתוח

כדי לעמוד על הפערים שתוארו, יתמקד הפרק הנוכחי בתיאור וניתוח של ארבעה 
אתגרים מרכזיים עימם התמודדה קהילת המודיעין:

באופן  המידע  של  נבון  ארגון  הוא  המודיעין  מעריכי  תפקיד   – הקונספציה  קיבעון  אתגר   .1
הפרק.1  שעל  הבעיה  של  נכונה  לתפיסה  הרלוונטיות  המידע  לפיסות  ומשמעות  סדר  המקנה 
מבחינה מודיעינית, עצם קיום הקונספציה אינו מהווה בעיה, שכן ללא גיבוש של תפיסת יסוד 
עלולה  הבעייתיות  ולהעריכו.  לפרשו  המודיעיני,  המידע  את  להבין  ניתן  לא  חשיבה  ומסגרת 
להתפתח במצב בו הקונספציה מתחילה להתקשח עד כדי כך שהיא הופכת למקודשת ואין 
קיבעון  היא  והתוצאה  אחרת  המראים  ממצאים  לנוכח  גם  העבודה,  בהנחות  לפקפוק  מקום 
אפיסטמולוגי. במצב זה החוקר יזהה פחות סימנים סותרים ויתקשה להכיל עדויות סותרות 

או לקבל הנחות אלטרנטיביות.2
פי  על  התרעה  במתן  וההתמקדות  המידע  כמות  נוכח  לרעשים,  אותות  בין  ההבחנה  אתגר   .2
מידע.  היעדר  בשל  רחוקות  לעיתים  מתרחשים  מודיעינית  הערכה  כשלי   – מעידים  סימנים 
הקושי טמון בהתעלמות מרעשים ובהבנה של המידע הזמין. כשמתרחש שינוי מגמה מצטברים 
שינויים שיחסית קל לעקוב אחריהם, מכיוון שיש להם סימנים מעידים ברורים. אך שינויים 
שסימניהם אינם ברורים מספיק יופיעו בבת אחת והאתגר, אם כן, יהיה לאתר את התקרבותן 

של נקודות המפנה.
מחקר   – המודיעין  מערכת  של  המבנה  ושל  אסטרטגיות  סוגיות  של  המורכבות  אתגר   .3
המודיעין הוא תת מערכת אשר ריבוי קשרי הגומלין שלה עם תתי מערכות אחרות, כמו קהילת 
מסוגים  בעיות  ויוצר  המודיעיני  התהליך  את  מסרבל  המדינה,  וקברניטי  הצבא  המודיעין, 
שונים. מגוון הבעיות מתייחס לקשיי התמחות לצורך שיפור היעילות בייצור הידע, דרך סוגיית 

המבנה ההיררכי וכלה בשיקולים ארגוניים בתוך קהילת המודיעין ומחוצה לה.3
חדשה,  אסטרטגית  במגמה  המצוי  השינוי  פוטנציאל  על  להצביע  והקושי  הדימיון  מגבלת   .4
על עוצמת השינוי ועל עיתויו – כדי להתמודד בצורה אינטלקטואלית עם תפניות אפשריות 
יש תחילה להניח שהן יכולות להתרחש ולדעת לתארן,4 כלומר יש צורך לדמיין מצבים שטרם 

התרחשו, או מציאות שטרם נחוותה ואף נתפסה כבלתי אפשרית.

בן פורת, יואל. )1987(. הערכות המודיעין - מדוע הן קורסות? בתוך: עופר, צ., וקובר, א. )עורכים(, מודיעין וביטחון   1
לאומי. תל אביב: מערכות - הוצאת צבא הגנה לישראל.

2 Ben־Zvi, Abraham. (1995). "Perception, Misperception and Surprise in the Yom Kippur War", 
The Journal of Conflict Studies, Vol. 15, pp. 5-29.

קם, אפרים.  3
 (1990) 211; Arhi-Milo, Keren. (2013). “In the Eye of the Beholder: How Leaders and Intelli-

genceCommunities Assess the Intentions of Adversaries”. International Security, Vol. 38, No. 
1, pp. 7-51. 

יערי בתוך: עופר, וקובר.   4
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ההתמודדות עם אתגר קיבעון הקונספציה
לאחר מלחמת יום הכיפורים היו העוסקים במלאכה רגישים לסכנה של הערכה מודיעינית שגויה 
והסתגרות בתוך קונספציה כזו או אחרת. הנחת העבודה הייתה שמצרים חלשה צבאית וכל עוד 
אין באפשרותה לחדש את ההצטיידות בנשק באמצעות מעצמה כלשהי – אין לה אופציה צבאית. 
הנחה נוספת הייתה שלאחר הסכם הביניים ב־1975 לא קיימת גם אופציה מדינית שמשמעותה 

נסיגות ישראליות נוספות בסיני ללא תמורה מצידה של מצרים. 

במסגרת  מרכזי  מקום  תפסו  אלה  הנחות 
לראות  ניתן  לכך  ודוגמה  המודיעינית  החשיבה 
הסכמי  לאחר  שהתקיימו  מהדיונים  באחד 
ושאל  התלוצץ  המשתתפים  כשאחד  הביניים, 
אינן  והמדיניות  הצבאיות  האופציות  "אם 
עומדות על הפרק, אולי מצרים תחתום על הסכם 
שלום עם ישראל"? לדברי גזית, אותו דובר היה 
הראשון שפרץ בצחוק ואחריו כולם עשו כן. גזית 
מציין כי המחשבה שמדינה ערבית כלשהי תהיה 
מוכנה לבוא ולהפר את החלטות ועידת ח'רטום 
גזית  אלה  בדבריו  הדעת.  על  כלל  עלתה  לא 
התובנה  את  ובראשונה,  בראש  כמובן,  משקף 
האישית שלו, אבל ההשלכה שהוא עושה ממנה 
ככל  מבטאת  מומחים  של  יותר  רחב  ציבור  על 
רבים  של  התחושות  את  אותנטי  באופן  הנראה 

אחרים, לפחות באותו שלב.5 

כראש אמ"ן, גזית נקט בקו רגיש של חיפוש אחר 
מסגרת חשיבה אחרת, במסגרת דיונים שהתקיימו עם אנשי המחקר הוא התייחס באופן שגרתי 
גם לממד הפתיחות המתבקש במחקר המודיעיני. לשיטתו, אין בנמצא תרופת פלא שתמנע טעות 
בהערכה המודיעינית והוא הסתייג מאלה שטענו שהעובדה שאמ"ן נכווה ברותחין ערב מלחמת יום 
הכיפורים מקטינה את הסכנה שטעות כזו תחזור, הואיל ומידת הרגישות היא גבוהה יותר.6 גזית 
טען כי הוא מזהה אצל חוקרים לא מעטים קונצנזוס של חזרה לדרך הישנה שהיא הצורך לכתוב, 
להתייחס ולדבר בפסקנות מוחלטת. לדבריו, אמ"ן אומנם נקט מספר צעדים שיוודאו מתן התרעה 
ובמנטליות המעודדת פתיחות אינטלקטואלית,  ברוח  זאת  יש לעשות  יותר, אולם  בצורה טובה 

בקרה עצמית ובדיקה מחדש יום אחר יום, היינו, אנטי תזה לפסקנות מוחלטת. 

המצב  תמונת  נבחנו  שבה   1976 באפריל  אמ"ן  של  התקופתית  המודיעין  הערכת  שלאחר  אלא 

http://www.youtube.com\watch?v=ty77px2pds. :גזית  5
סיכום גזית תחת הכותרת: "סוגיות במחקר המודיעין - דיון עם אנשי המחקר". דיון מפברואר 1977.   6

שלמה גזית
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במצרים והצורך במתודה לבדיקת "סימנים מעידים לשלום", ולמרות הרגישות המיוחדת שגילה 
ראש אמ"ן בנושא, התחוללו למעשה שני תהליכים במקביל. בעוד שבמחלקת המחקר באמ"ן בחנו 
הקונספציה  מן  התנתקות  של  מגמה  על  הצביעו  וההערכות  רבה  ברצינות  הנושא  את  החוקרים 
שלפיה אין שינוי בעמדת הערבים או בעמדתה של מצרים, ראשות אמ"ן והמחקר נותרה שבויה 

בקונספציה והתקשתה מאוד להכיר באפשרות אחרת. 

הקושי הגדול של החוקרים היה להנחיל לראשות אמ"ן ולראשות המחקר את השינוי בקונספציה 
כך  על  התריעו  לא  החדשה  המגמה  בהתפתחות  שהבחינו  החוקרים  גם  למציאות.  שתתאים  כך 
שהיא תתורגם מצידו של סאדאת לביקור דרמטי בישראל בנובמבר 1977. יעידו על כך דבריו של 
ראש אמ"ן: "משפורסמה הידיעה הראשונה על כוונת סאדאת לבקר בארץ לא ידענו כיצד לאכול 
זאת. המודיעין חשב תחילה כי מדובר בגימיק של יחסי ציבור מצידו של סאדאת וכי אין לו כל 
היינו מוכנים להכיר באפשרות של  ולא  היינו שבויים בקונספציה  כוונה של ממש לבוא ארצה... 
הבלתי נראה כאפשרי – Thinking the unthinkable. רק כעבור יומיים שלושה, נתחוור לנו כי 
הכוונה אכן אמיתית...". גזית מדבר בלשון רבים ונראה שהוא משליך מחשיבתו שלו על המחשבות 

של כל שאר אנשי המודיעין; אבל לדבריו יש ככל הנראה בסיס של אמת.7

אתגר קיבעון הקונספציה היווה מהמורה לא פשוטה שהנסיון להתגבר עליה לא הניב את הפרות 
של  בחסותם  ומצרים  ישראל  בין  שהתקיימו  למגעים  המודעות  להיעדר  קשר  ללא  המקווים, 
מלך מרוקו ונשיא רומניה. ייתכן אף שהמידור שנקט הדרג המדיני כלפי אמ"ן התרחש על רקע 
אותו קיבעון מחשבתי. הלך הרוח שעליו דיבר ראש אמ"ן, לפיו סביר שממשלתו של בגין תוביל 
מהשיחות  מודר  אמ"ן  שבו  למצב  להביא  בנקל  היה  יכול  לוויתורים,  ולא  והסלמה  להסתבכות 
רקע  ועל  באמ"ן  למחקר  הפגישות  של  הסטנוגרמות  העברת  אי  רקע  על  כן,  על  יתר  החשאיות. 
המידע המתריע שהיה, הקו שהודגש על ידי ראשות אמ"ן מול הצמרת המדינית-ביטחונית היה 
שוב מרכיב האיומים. זאת, למרות שהזירה המערבית באמ"ן מחקר הלכה והשתחררה בהדרגה 
דווקא  היא  ושהמגמה  רעש  הוא  המתריע  שהמידע  כך  על  להצביע  וידעה  המחשבתי  מהקיבעון 

התרחקות מן המלחמה ורצון לקדם הסדר.

סאדאת  של  האישיות  הערכת  הראשון,  מישורים.  בכמה  הקונספטואלי  הקיבעון  של  שורשיו 
שנעשתה על בסיס שגוי ומנותק מן המציאות. סאדאת היה הרבה יותר מורכב, ובעל תעוזה וחזון 

מן הדמות חסרת המעוף שנטו לייחס לו.

השני, טראומת מלחמת יום הכיפורים שהותירה צלקת עמוקה. מתוך החרדה מטעות נוספת נעשו 
מספר משגים שפגעו בתהליך העבודה הרצוי והמתבקש: אי שיתוף מידע שהיה בידי ראש אמ"ן; 
חוסר יכולת להכיל מידע שסתר את הקונספציה המרכזית; והתמקדות בסוגיה הצבאית, שגרמה 
לחוסר תשומת לב ראויה לסוגיות אחרות, כלכליות, חברתיות ואחרות שעליהן הצביע המחקר 

כמחוללות שינוי.

סיכום גזית.   7
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השלישי, היעדר יכולת להבחין באופן ברור בין היעדים שסאדאת ראה אותם כברי מימוש לבין 
לאחר  גם  אמ"ן,  ראש  את  הביאה  הנפרד,  ההסכם  שאלת  מעשיים.  כלא  ידו  על  שנתפסו  יעדים 
המהפך השלטוני בישראל, לשגות בנוגע למקומו ומשקלו של המרכיב הפלסטיני בסכסוך בראייתו 
של סאדאת. בעוד היעד המעשי של סאדאת, החזרת השטחים שאבדו ב־1967, היה מוחשי ומוגדר, 
היעד השני, מימוש זכויותיהם של הפלסטינים, ניתן לפירושים שונים.8 סאדאת הרבה להדגיש את 
אחריותו לדאוג לעתידם של הפלסטינים ולכן שלל כל פיתרון של פשרה בנושא. למעשה המחויבות 
המוצהרת לעניין הפלסטיני איפשרה למצרים להכניס לכל הסדר במזרח התיכון ממד של חוסר 
סופיות. לפיכך הסכם נפרד היה אומנם סכנה אישית בלתי נסבלת עבור סאדאת, ואף שלא רצה 

בו – נקודת ארכימדס עבורו הייתה השבת אדמותיו קודם לכל.

המעשית,  לגישתו  מסוימת  בסתירה  עמדה  מחשבתית  פתיחות  בנושא  גזית  של  משנתו  בפועל, 
ייתכן  לכאן.  וגם  לכאן  גם  לפרשה  היה  שניתן  דעה  בהבעת  ביטוי  לידי  רבות  פעמים  בא  והדבר 
של  קוויהן  וכואבת.  קשה  מלחמה  התנהלה  לכן  קודם  מעטות  שנים  שרק  משום  נעשה  והדבר 
הקונספציה  מן  המידה  על  יתר  לחרוג  לא  כדי  טושטשו  אלה,  למסרים  בניגוד  שעמדו  הערכות 

הרווחת והניסיון למנוע הפתעה, הסתיים בעצמו בהפתעה.

התמודדות עם אתגר כמות המידע והתמקדות במתן התרעה על 
פי סימנים מעידים

כדי להתמודד עם סוגיית הסימנים המעידים על תפנית אסטרטגית נדרש מחקר בסיסי. תפקידו 
של המחקר הבסיסי הוא לשאול שאלות עקרוניות לאו דווקא מתוך מטרה יישומית כלשהי, אלא 
כדי לייצר מאגר של רעיונות, עקרונות, שיטות ותובנות. ככזה, המחקר הבסיסי עוסק בתהליכי 
והכרת  התרבות  הכרת  שפות,  ידיעת  מובהקות:  אקדמיות  במיומנויות  שימוש  ומצריך  עומק 
דיסציפלינות שונות ממדעי החברה וממדעי הרוח. מחקר מסוג זה חשוב במיוחד להבנת הכוחות 
שכן  הנחקר,  האובייקט  של  דמותו  על  הנאבקים  הרעיוניים  והכוחות  הדומיננטיים  החברתיים 
כוחות אלה משפיעים רבות על עיצוב תמונת המציאות המדינית, הרעיונית, החברתית-כלכלית 
על  ראויים,  וכלים  מיומנים  חוקרים  באמצעות  בסיסי  מחקר  שמנהל  מודיעין  שלו.  והביטחונית 
בסיס מידע מתאים, לא יוכל למנוע לגמרי הפתעה אסטרטגית, אבל אולי יהיה בידו להפחית את 

עומקה של ההפתעה. 

היעדר מחקר בסיסי בגופי המודיעין עשוי להותיר "אזורים מתים", שאותם יכולה אולי האקדמיה 
למלא בזהירות רבה גם ללא מידע מודיעיני צבאי – ואולי דווקא בשל כך. המחקר האקדמי הוא 
ארוך טווח, בלתי תלוי ואינו נשען על אותו מידע שממנו ניזונים חוקרי המודיעין. יש בכך פוטנציאל 
לרעננות מחשבתית, זוויות ראייה שונות, רבדים אחרים ויצירתיות. לפיכך, אחת הדרכים להתמודד 
עם האתגר המחקרי היא שיתוף פעולה בין המודיעין לאקדמיה, כנדבך נוסף במחקרים העוסקים 
בסימנים לשינויים ותפניות, או במקביל, ייצור יכולות אקדמיות בתוך המערכת המודיעינית, יותר 

ידע תרבותי, יותר ידע תשתיתי ויותר ידע משווה.

שמיר, )1978( עמ' 222; כלפון, 2002: 169-165.  8
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יסוד  בתהליכי  העוסק  בסיסי,  במחקר  המחסור  בעיית  את  אמ"ן  ראש  העלה   1977 בפברואר 
במזה"ת. גזית הצביע על הקושי של אמ"ן לתחזק ביעילות מחקר כזה במגבלות כוח האדם והעומס 
המוטל על המערכת והציע שהדבר ייעשה באוניברסיטאות.9 חודש לאחר מכן, כשהתקיים באמ"ן 
הדיון המתודולוגי בעקבות "הצעת מכון שילוח לסימנים מעידים לשלום", נעשה ניסיון להתמודד 

עם המרכיבים השונים שהגדירו את שאלת התפנית במצרים.

על  מדבר  הסמנטי  המישור  עיקריים.10  מישורים  בשלושה  כאמור,  התמקדה,  שילוח"  "הצעת 
ישראל  של  קיומה  לזכות  בנוגע  ופובליציסטים  מנהיגים  של  ובטרמינולוגיה  בסגנון  שינויים 
ואפשרות לפתרון מדיני. המישור השני, עוסק בניטור דעת הקהל במדינות ערב. המישור השלישי 
ביחס  חדשה  עמדה  שמבטאים  מעשיים  צעדים  בזיהוי  מתמקד  והוא  האקטיבי  המישור  הוא 
במהלך  התקבל  אשר  מתודולוגי  כלי  למעשה  הייתה  זו  הצעה  לסכסוך.  מדיני  ולפתרון  לישראל 

משותף של אמ"ן ושל מכון שילוח. 

לא תמיד קיימת תמימות דעים בנוגע לחשיבות המחקר הבסיסי בקהילת המודיעין. אף על פי 
שחסרונו שב ועולה בכל פעם של התרחשות הפתעה או כישלון, מתקבל הרושם שלחלק מאנשי 
המודיעין לא ברור מהו בדיוק מחקר בסיסי. לטענתם, הדברים החשובים באמת מצויים במידע 

החסוי, והדבר הדחוף ביותר הוא למנוע הפתעות מצביות, וליצור מודיעין למבצעים.

בפועל, תפקידו של המחקר הבסיסי הוא לא רק לייצר עוד ידע, או בסיס אינטלקטואלי למענה על 
שאלות, אלא גם את ההבנה שבאמצעותה הופך קובץ מאורעות מצביים בעלי חשיבות מודיעינית 
שנראה בעיני החוקר לכאורה אקראי וחסר פשר, למארג רציונאלי של תהליכים ברורים ומאורגנים 

יותר. 

מודל לעיבוד מידע וזיהוי תהליכים אסטרטגיים-מדיניים
 (IISP – information and identifying Strategic-political processes Model)*
לאור האמור לעיל יש מקום לבחון פיתוח של מודל מתודולוגי לעיבוד מידע ולבחינה וזיהוי אפשרי 

של נקודות תפנית אסטרטגית כשהתנאי לכך, הוא כאמור – מחקר בסיסי. 

תהליכים אסטרטגיים-מדיניים מתפתחים באיטיות רבה, בווקטורים שונים על ציר הזמן, שאינם 
מתפתחים בהכרח באופן ליניארי, ועשויים להתגבש לכדי מכלול אחד בנקודת זמן מסוימת, באופן 

שיכול לחולל טלטלה וזעזוע גדולים.

קיים קושי מובנה לזהות, או להבין את מגמתם של תהליכים אסטרטגיים-מדיניים בשל האופי 
המורכב של המציאות שבה הם מתחוללים. אם שורשו של תהליך אסטרטגי שנטוע בעבר הוחמץ, 
או לא הובן דיו, ייתכן והוא יבוא לידי ביטוי בהווה בצורת תפנית שונה באופן מהותי מן המגמה 
הכללית שנצפתה. השוני יכול להיות בעצם ההתפתחות שלא נחזתה כלל, או במרכיבים מרכזיים 

סיכום גזית: מדבר על כך שהוקמה יחידה כזו והיו דיבורים רבים אך בסופו של דבר המחקר השלה את עצמו ולא עסק   9
באמת במחקר הבסיסי.

גזית בתוך: כרמל, )1998(.  10
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שלה – כיוון התפנית, עוצמתה ועיתויה. תפנית אסטרטגית המעידה על הבשלת תהליך של שינוי 
עליה  המעידים  הסימנים  אם  במלואה,  תובן  או  תזוהה,  בהכרח  לא  המדינית  ברמה  המתחולל 
הרקע  הבנת  כי  להניח  ניתן  לפיכך  מדיניים-אסטרטגיים.  שאינם  התהליך  של  ברבדים  מצויים 
ניתוח  מחייבת  אסטרטגיים  שינויים  של  התממשות,  אפשרות  להערכת  גם  ומכאן  להתממשות, 

מטריציוני, רב ממדי הנוגע בתחומים רבים ועוסק בממשק האינטרדיסציפלינרי ביניהם.

להיערך  בצורך  נעוצה  והיא  מאליה  ברורה  אסטרטגיות  מדיניות  תפניות  הערכת  של  החשיבות 
לאילוצים  בכפוף  התפנית,  של  למרכיביה  ביעילות  ולהתייחס  כזו  התרחשות  של  לאפשרות 
הקיימים, הן מבחינה אסטרטגית והן בהקשרי בניין הכוח. זאת הן לשם צמצום האיום, והן להגברת 
הזעזוע  את  לצמצם  מסייעת  נכונה  שהערכה  כמובן  תתרחש.  אכן  חיובית  שהזדמנות  האפשרות 

בשעה שהשינוי האסטרטגי מתרחש.

הפוטנציאל  את  ולהפחית  אסטרטגית,  תפנית  בזיהוי  הקושי  עם  להתמודד  ניתן  כן  אם  כיצד 
להחמצה של תהליך אסטרטגי? כדי לענות על שאלה זו יש להתמודד עם מספר אתגרים:

העשייה  מתבצעת  שבה  החיצונית  הסביבה  של  המובנים  האילוצים  הבנת  הוא  הראשון  האתגר 
בהערכות  מהותיים  לכשלים  הגורמות  הטעויות  מקור  הבנת  הוא  השני  האתגר  המודיעינית. 
המודיעין ובפרט מקרים ייחודיים של זיהוי תפניות אסטרטגיות-מדיניות. האתגר השלישי הוא 

לפתח מתודולוגיה שתאפשר לצמצם את השפעתם של הליקויים המכשילים את המודיעין.

שאי־הוודאות  אמורפי  כתחום  המודיעין  של  למהותו  קשורה  הראשון  האתגר  של  הבעייתיות 
אסטרטגיות  תחזיות  לפניו  המונח  מהמידע  להפיק  ניתן  אם  ספק  ולכן  מאוד  רבה  בו  המובנית 
נעלמים  בה  שיש  דינמית  במציאות  ואינהרנטי  טבעי  מצב  הם  ומורכבות  אי־ודאות  מדויקות.11 
לבין  הנאספות  המודיעיניות  הידיעות  שבין  הקשר  את  למעשה  מגדירים  אלה  נעלמים  רבים.12 
לדבר  ניתן  שלא  הדעה  רווחת  שבעטים  הגורמים  והם  המציאות,  בירור   – עליהן  שנשען  התוצר 
צניעות  תוך  הערכה,  של  במושגים  אלא  טעויות,  ללא  משמעי  חד  חיזוי  של  במונחים  העתיד  על 

המחייבת הצגת אפשרויות שונות.13 

משמעות הדבר היא שאם המודיעין הינו מוסד לבירור המציאות, הרי שבנסיבות הקיימות של אי־
ודאות, מותר להניח כי אין ביכולתו לתאר במדויק את המציאות ולכל היותר ניתן לשער השערות 
אשר לעולם לא ניתן יהיה לאמתן באופן סופי.14 יתר על כן, הבעייתיות בבירור המציאות טמונה 

בכך שבכל רגע נתון קיים פוטנציאל לטעות או אפילו לקריסה של ההערכה המודיעינית.

11  בן ישראל, י. )1999(. הפילוסופיה של המודיעין, תל אביב: ההוצאה לאור - משרד הביטחון, עמ' 16.
12  ברון, א. )2015(. המחקר המודיעיני בירור המציאות בעידן של תמורות ושינויים, המרכז למורשת המודיעין: אפי מלצר 

בע"מ, מחקר והוצאה לאור, עמ' 11.
13  Jeffrey A .Friedman & Richard Zeckhauser (2012) .Assessing Uncertainty in Intelligence ,Intelli-

gence and National Security ,27:6 ,p. 825.

הרכבי, י. )2015(. המודיעין כמוסד ממלכתי, הוצאת "מערכות" והמרכז למורשת המודיעין, עמ' 149, 151.
בן ישראל, י. )1989(. דיאלוגים על מדע ומודיעין. תל אביב: הוצאת מערכות. עמ' 24.

14  בן ישראל, 1999: עמ' 18.
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האתגר השני עוסק בניתוח הקשר בין אילוצים אלה של הסביבה החיצונית שבה מתבצעת העשייה 
נשואי  ושל  זו  סביבה  עם  המתמודדים  המודיעין  אנשי  של  האנושית  ההוויה  לבין  המודיעינית 

המחקר עצמם, כמקור לטעויות בהערכות מודיעין ובכללן זיהוי תפניות אסטרטגיות-מדיניות.

מעצם טבעו כמעשה אנוש, מתייחס המודיעין למציאות המתגלה בפניו באופן פרשני סובייקטיבי.15 
יתר על כן, ממד האינרציה בחשיבה האנושית גורם לרצף של קשיים בהבנת שינויים על ציר של זמן 
על בסיס ההנחה שמה שהיה הוא שיהיה. האתגר מחמיר מכיוון שההערכה המודיעינית עוסקת 
בבני אדם שהתנהלותם קשה לצפייה, ולעיתים הם מפעילים אמצעי הסתרה והונאה, כדי שלא ניתן 

יהיה לדעת מה יהיו מעשיהם. 

המסקנה המתבקשת כאן היא שטעות הינה תכונה אנושית בלתי נמנעת, ובהיעדר מנגנוני בקרה 
וביקורת אשר מתפקדים כראוי, עולה משקלן של ההטיות, דוגמת הנטייה לדחות ידיעות שסותרות 
את ההערכה. לכן נדרשים מודעות רבה להטיות אלה ומתן חשיבות עצומה למחקרי עומק שיעסקו 

בכל מרקם החיים של הצד השני כולל ההיבטים ה"רכים" יותר שלו.

כל אלה מובילים לנדבך השלישי והוא הצורך "'לקרקע' את ההערכה לבדק־בית כללי. לפרק אותה 
עד אחרון הברגים והמוטות ולראות מה לקוי בפילוסופיה ומה בטכניקה".16

והוא אינו מבקש  המודל המוצע כאן איננו מציע בדק־בית כללי לסוגיית ההערכה המודיעינית, 
היא  זה  מודל  של  מטרתו  ולפנים.  לפני  בעבר  נעשה  זאת  שכן  שבה,  האחרון  לפרט  עד  לפרקה 
לסייע בשיפור התוצר המודיעיני. הוא מציע ממשק מתודולוגי המשלב בין פילוסופיה לטכניקה, 
המביטים בדרך אחרת, פחות אינטואיטיבית, על סוגיות של הבנת המציאות ועל מקרים ייחודיים 

העוסקים באיתור התפתחות של תפניות אסטרטגיות-מדיניות.

בעבר,  שאירע  פרטי  מקרה  לקחי  בלימוד  עוסק  והוא  האינדוקטיבית  בשיטה  פותח  המודל 
התפנית האסטרטגית-מדינית של סאדאת בשנים -19701977, לצורך פיתוח כלי מתודולוגי גנרי 
ואדפטיבי שניתן להחילו לפי השיטה הדדוקטיבית על מקרים אחרים כדי ללמוד על התפתחות 

עתידית אפשרית.

החידוש של אמצעי מתודולוגי זה, טמון בניסיון להתמודד עם המגבלות שיוצרת הפרשנות לידיעות 
בשלבים המוקדמים של ההערכה, על ידי דחייתה לשלב מאוחר יותר באמצעות מעקף של שלבי 
ביניים, כפי שיוסבר להלן. ניתוק המידע מן הקונספציה בשלב הראשוני מציב אותו כעובדה שלא 
ניתן להתעלם ממנה, או לכופף אותה גם כשהקונספציה מתקבעת. לשון אחרת, במבנה הייחודי 
שלו המודל נותן קדימות ועדיפות למידע המודיעיני הגולמי, מעבד אותו ומפיק ממנו תוצר, לא 
על ידי תיווך של קונספציות )בשל אופיין הפרשני(, כי אם על בסיס של מידע ועל ידי מעבר משלב 
תיאורי של הידיעות לשלב של בירור מציאות והבנתה תוך הסתמכות על מחקר בסיסי ומחקרי 

עומק )שהם אובייקטיביים יותר(. 

15  בן פורת, י. )1983(. הערכות מצב מדוע הן קורסות? מערכות, עמ' 30.
16  בן פורת, )1983(. עמ' 33.
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שלבי העבודה עם המודל מתוארים להלן בצורתם המופשטת:

הנחה ומיקום של המידע הגולמי;  שלב I – שלב תיאורי    

בירור המציאות על ידי שימוש בכל המרחב והעומק של המודל; שלב II – עיבוד והבנה 

הערכת תפנית אסטרטגית-מדינית אפשרית. שלב III – הפקת התוצר 

שלב I - שלב תיאורי: הנחה ומיקום של המידע הגולמי 
היעד שעל המחקר המודיעיני להציב לעצמו הוא להבחין עד כמה שניתן בפרטים הנדרשים לזיהוי 

תהליכים אסטרטגיים, ולאתר תפנית המעידה על שינוי ברמה האסטרטגית-מדינית. 

הבסיס לכך טמון בשלב הטרום פרשני. כלומר, עוד לפני שהמידע עובר איזושהי מניפולציה של 
הבנת המציאות, או יוצר ספקטרום של רעיונות שמתגבשים לכדי מתן התרעה על שינוי כזה או 
אחר – הידיעה המודיעינית הגולמית צריכה קודם כל להיות מונחת וגלויה, ללא פרשנויות וללא 

שיפוטיות.

יש לזכור כי השלב הראשון הינו שלב תיאורי, וככזה, הוא מהווה למעשה שלב ביניים בין האיסוף 
למידע  שלהם  העיבוד  תהליך  לבין   ,)Data( הגולמיים  הנתונים  או  הידיעות  הבאת  על  האחראי 
)Information(. הנחת הידיעות כפי שהן, במטריצה המובאת כאן, בהתאם לתבחינים המצויים 
בה, היא שלב ביניים מוקדם שמאפשר לנתק את המידע מן הפרשנות והוא מאפשר את העיבוד 

והניתוח בשלב השני, ואת יצירת הידע )Knowledge( בשלב השלישי.

ממדי "הרוחב" של המודל נקבעו בשלושה מישורים מרכזיים אשר סביר שהמידע הגולמי שמתקבל 
נוגע לפחות באחד מהם: המישור הסמנטי, המישור האקטיבי ומישור דעת הקהל. 

כל אחד מן המישורים הללו יכול לבוא לידי ביטוי בהקשר של ממדי "אורך" – רמות הניתוח. 

אינטלקטואלים  מנהיגים,  של  ובטרמינולוגיה  בסגנון  בשינויים  עוסק  הסמנטי  המישור 
את  בודק  הסמנטי  המישור  מדיני.  לפתרון  בנוגע  המחקר,  נשוא  שהיא  במדינה  ופובליציסטים 
היעלמותם או הופעתם של ביטויים מהלקסיקון, האם המסרים המועברים לקהל זר מועברים גם 
בלשון המקומית לקהל בבית והאם יש מי שמצדד בגלוי בצורך בפתרון מדיני בלי לחשוש לתגובה 

המישור האקטיבי והוא מתמקד בזיהוי צעדים מעשיים שמבטאים  קיצונית. המישור השני הוא 
פי סדר קדימויות שונה, או  עמדות חדשות ביחס לפתרון מדיני, כדוגמת הקצאת משאבים על 
טשטוש של בעיות שונות. בהקשר זה יש למשל לבחון שינויים בדרך בה מוצגות המדינות היריבות 
במפות ובספרי לימוד. המישור השלישי, עוסק בניטור דעת הקהל, למשל באמצעות סקרים או 
בקריקטורות  גם  זה  לצורך  להשתמש  אפשר  חדשות.  נימות  לגלות  כדי  חברתיות,  רשתות  דרך 

ועבודות מחקר שסטודנטים כותבים באקדמיה. 

רמות הניתוח הבסיסיות: רמת הפרט, רמת הקבוצה/ארגון, רמת המדינה, הרמה האזורית והרמה 
הבינלאומית. בעידן האתגרים חוצי־הגבולות, ה־BIG DATA והרשתות החברתיות, עולה משקלו 
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של המודיעין הגלוי כמקור למידע רלבנטי בהקשר זה.17 נדמה כי לחלוקה היחב"לית המסורתית יש 
להוסיף רמות עדכניות יותר כמו טכנולוגיות תקשורת חדשות ויכולות סייבר שכפי שראינו בשנים 

האחרונות, הן יכולות לחולל שינויים ברבדים עמוקים ביותר של החברה האנושית וסביבתה.

מייצרת  "רוחב",  ממדי  מספר  עם  "אורך"  ממד  כל  שמפגיש  באופן  הנתונים  או  הידיעות  הנחת 
מייצגת  כלל  שבדרך  הפרט,  של  הניתוח  ברמת  למשל,  כך  ויסודי.  רחב  מטריציוני,  מידע  בסיס 
כל  ויכלול את  הגולמי במישור הסמנטי  יונח המידע  את המנהיג במדינה שהיא מושא המחקר, 
וגם אלה שנאמרות בפורומים מצומצמים חשאיים או  האמירות וההתבטאויות שלו, הפומביות 
לשאלת  בנוגע  סאדאת  של  התבטאויותיו  הן  לכך  דוגמאות  הנדונה.  לסוגיה  ביחס  דיפלומטיים 
להגיע  כוונתו  על  כשהודיע   1977 נובמבר  עד  מדיני  לפתרון  ואפשרות  ישראל  של  קיומה  זכות 
לישראל, או התבטאויותיו של גורבצ'וב בסוגיית הרפורמות שברית המועצות נדרשת להן עד לרגע 

קריסת הגוש הקומוניסטי. 

באופן דומה יונחו כל הידיעות הקשורות למפגש שבין רמת הקבוצה והמישור הסמנטי. כאן יבואו 
לידי ביטוי דברי האליטה האינטלקטואלית, סופרים, אנשי רוח, עיתונאים וכן הלאה, בנוגע לאותה 
סוגיה. אם מדובר בזכות קיומה של מדינת ישראל, יבואו לידי ביטוי המסרים המועברים לקהל 
בבית גם בלשון הערבית, השינויים בדרך בה מוצגות ישראל והציונות במישור דעת הקהל והצעדים 

המעשיים שמבטאים עמדה חדשה ביחס לישראל ולפתרון מדיני. 

פרטי  של  לעין  נראים  ממשקים  יצירת  הוא  מטריציוני  באופן  המידע  הנחת  של  המרכזי  הרעיון 
שיטה  כלומר,  אסטרטגיים.  תהליכים  של  לטבעם  בהתאם  שונים  וברבדים  שונות  ברמות  מידע 
ועומד בזכות עצמו. כאמור, שלב זה מתווך בין  זו מאפשרת בולטות של המידע, המקבל נראות 

האיסוף לבין המחקר ומשהה הינעלות קוגניטיבית מוקדמת.

ללא שלב של הנחת המידע בצורה מטריציונית, המחקר של תהליך אסטרטגי באופן אינטואיטיבי 
עשוי, לחלוטין ללא כוונת מכוון, להסתיר או למסמס חלק מן המידע על ידי התייחסות פרשנית 
שמתקבעת בטווח זמן קצר יותר. בשלבים מתקדמים עשוי הדבר לגרום לחוסר הבנתו של המידע 

למרות שהוא קיים וזמין בשפע.

שלב II - עיבוד והבנה: בירור המציאות על ידי שימוש בכל המרחב 
והעומק של המודל

שלב העיבוד וניתוח הידיעות באמצעות המודל מבוסס על היתוך מידע באופן איכותני. זהו תהליך 
ייצוג שגם  שמטרתו קישור, מציאת קורלציה, חיבור והצלבת נתונים ומידע והפיכתם לידע בעל 

הוא מטריציוני, רב שכבתי ורב־ממדי.

ניתוח.  רמת  לאותה  המתאימות  שונות  דיסציפלינות  באמצעות  להיעשות  אמור  המידע  עיבוד 
רמת הפרט )המנהיג למשל(, תנותח על ידי שימוש בתיאוריות מתחום הפסיכולוגיה הקוגניטיבית 

17  קופרוסר, י. )2017(. המודיעין המדיני־אסטרטגי בעידן של חוסר יציבות אזורית, בתוך אבן וסימן טוב )עורכים(. אתגרי 
קהילת המודיעין בישראל, עמ' 20. רמת אביב: המכון למחקרי ביטחון לאומי.
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תיאוריות  של  בהקשר  המידע  ינותח  החברה(  )או  הקבוצה  ברמת  ההתנהגותית.  והפסיכולוגיה 
ידי  על  הניתוח  ייעשה  המדינה  ברמת  הארגונית.  ההתנהגות  ומתחום  תרבותיות  סוציולוגיות, 
ייעשה  הבינלאומית  והרמה  האזורית  וברמה  וחברתיות,  כלכליות  מדיניות,  בתיאוריות  שימוש 
נושאים  ראייה רחבה של  היחב"ל. תוכן אינטרדיסציפלינרי מאפשר  שימוש בתיאוריות מתחום 
ותהליכים שתיעשה באמצעות שיח וחשיבה מערכתית על ידי מומחים בתחום. ניתוח ממדי הרוחב 

והאורך מחייב בקיאות בתרבות של מושא המחקר ובשפתו, ונגיעה בכל נימי הווייתו. 

בהווה  התרחשויות  בחינת   – נוסף  ביניים  שלב  באמצעות  מתבצעת  הרב־ממדי  ה"נפח"  קבלת 
נוספים בעבר, מוסיפים  בין מקרים  או ההבדלים  בפרספקטיבה של העבר. ההכללה, האנלוגיה, 
נדבך שעשוי להעניק משמעות אחרת לתהליך שמתרחש, על ידי שימוש בכל המרחב והעומק של 
מסגרת המידע שהצטבר. כאן יכולה לבוא לידי ביטוי נקודת המוצא של תהליך מסוים ששורשו 
אחרים.  בממדים  נמצאים  אליו  הקשורים  מואץ  שינוי  או  קונקרטיים  היבטים  אך  בעבר,  נטוע 
במילים אחרות, על ידי השוואה ואנלוגיה בין העבר להווה, ניתן אולי יהיה ללמוד על התפתחותו 
של וקטור שונה ועצמאי בתוך המרחב. אם קיימת היכן שהוא תפנית שעד כה לא הובחן בה, היא 
עשויה לתת את אותותיה באחד מן הממדים הנמצאים כעת באינטגרציה ובקורלציה של שתי וערב 

זה עם זה. 

ראוי להוסיף כי העתיד כמובן אינו מחויב על ידי העבר, ואין דרך לקבוע את אמיתותה של הערכה 
לגבי העתיד על סמך העבר, אך לניסיון העבר יכולה להיות רלוונטיות לגבי העתיד.18

אחיזה  אין  ממדי  דו  בעיבוד  זאת,  לעומת  מבנית.  יציבות  מתקבלת  ממדי  הרב  העיבוד  בתהליך 
המשמעות  הענקת  ולכן  ביטוי  לידי  באים  הם  שבהם  הרבדים  בכל  מידע  פרטי  של  סימולטנית 
יכולה להיות מופשטת מידי. הסיבה לכך היא שסוגיה אסטרטגית יכולה להיות לבוא לידי ביטוי 
לכך  דוגמה  תובן.  לא  שלה  האמיתית  המשמעות  ולכן  בכולם  בהכרח  לא  אך  אחדים  במישורים 
שעשויות  הסמנטי,  בתחום  מנהיג  של  עקבית  אך  שלילית  רטוריקה  או  התבטאויות  ניתוח  היא 
להתפרש כחוסר רצינות של כוונותיו. לעומת זאת ניתוח במישור האקטיבי יעיד דווקא על שינויי 
והמדינה, או הקבוצה.  ציר הזמן, ברמת המנהיג  על  וצעדים מעשיים שהתפתחו  עומק מהותיים 

אלה יקבלו אישוש גם ברמה האזורית והבינלאומית.

על הניתוח האיכותני ניתן כמובן להוסיף אלגוריתם ממוכן וכמותי, שיכול להתבסס גם על ניתוח 
ועיבוד DATA BIG. עם זאת אין הדבר יכול לבוא כתחליף לניתוח שהוא מעשה טוויה של אמן 
אנושי, בעל חושים יצירתיים וחופשיים, שכן עיבוד נתונים כמותי בלבד הוא פשטני מידי. לניתוח 
מטריציוני יש אומנם תבנית ברורה ומוגדרת, אך מלאכת הניתוח והעיבוד הינה טרנספורמציה של 
הכישורים  את  להחליף  יכולה  איננה  ביותר  המתוחכמת  המכונה  ואפילו  תמונה,  לכדי  סגמנטים 

האנושיים בהקשר זה.

מסייעים  למידע,  שלישי  ממד  והענקת  הגולמי  המידע  הנחת   – כה  עד  שתוארו  הביניים  שלבי 

18  בן ישראל, 1989: 85, 66-65.
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עיבוד

עיתויעוצמהכיוון
די עומק

ממ

עיבוד

תפנית  על  להצביע  היכולת  אסטרטגית.  התפתחות  בהבנת  כך,  גם  הקשה  המדרגה,  בקפיצת 
שמעידה על התפתחות כזו מצויה בהתכווננות לשלושה פרמטרים שבהם יעסוק השלב השלישי.

IISP מודל
  (Information and Identifying Strategic-political Processes Model)*  

19
לעיבוד מידע וזיהוי תהליכים אסטרטגיים-מדיניים: 

אסטרטגית-מדינית  תפנית  הערכת  התוצר:  הפקת   -  III שלב 
באמצעות פרמטרים של כיוון, עוצמה ועיתוי

המודל איננו מודל חיזוי, כי אם מודל של עיבוד מידע איכותני באופן שעשוי לסייע בהצבעה על 
כיוון, עוצמה ועיתוי של התהוות מגמה אסטרטגית-מדינית.

המודיעינית  הסביבה  של  מאפיינים  כאמור,  הינם,  ודינמיות  רב־ממדיות,  מורכבות,  אי־ודאות, 
המקשים על זיהוי של התפתחות שעשויה להניע רצף אירועי ליבה ההופכים לתהליך אסטרטגי. 
מתאפיינים  אסטרטגית-מדינית,  תפנית  של  תחילתה  את  המסמנים  תובנה  או  מחשבה,  אירוע, 
בשלושה פרמטרים מרכזיים שבאמצעותם ניתן להבין ולהציג את התקדמות התהליך. פרמטרים 

אלה הם: כיוון, עוצמה ועיתוי. 

כל הזכויות שמורות לכותבת. אין לעשות שימוש כלשהו או להפיץ ללא הסכמה מפורשת ואישור של הכותבת.  19
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של  האינרציה  מן  ה"סוטה"  יותר  או  אחד  וקטור  של  עצמאית  התפתחות  הוא  תהליך  של  כיוון 
מסלול ההתרחשות עד כה ומתחילה רצף חדש ושונה מהותית. הכיוון יכול לבוא לידי ביטוי בציר 
ייתכנו תחנות התבססות גם ברמות אחרות  מרכזי אחד ברמה מסוימת ובמישור מסוים, אולם 
ובכמה מישורים. לפיכך, התפתחות של כיוון יכולה לקבל נראות לא אחידה אלא מקוטעת, שטחית 

ואקראית.
עוצמה של תהליך היא המרחק שאליו יכול הכיוון להרחיק לכת והוא נגזר בין השאר מעומק הקשר 
בין המכניזם הפנימי של רצף האירועים החדש לבין הביטוי החיצוני שהוא מקבל, מתורגם ומובן 

בידי קהלי היעד. 
מרכיב העיתוי מסמן את מועד הבשלתו של התהליך, קרי המועד בו יגיע התהליך למיצוי עצמתו 
בכל שלב. ככל שהמעקב אחר הכיוון והעוצמה של תפנית אסטרטגית-מדינית אפשרית מוקפד 

יותר, כך גובר הסיכוי להצביע על מועד תהליך ההשלמה שלו, או לפחות על שלביו המתקדמים. 
מוחלטת  להיות  יכולה  אסטרטגי-מדיני  מפנה  לחולל  שמבקש  הצד  ידי  על  בעוצמה  השליטה 
בתחילת התהליך, שכן הוא הצד היוזם. אולם, בהמשכו של התהליך ייתכן והשליטה תהיה יחסית 
לתגובות של יתר הגורמים במערכת לתפנית המתרחשת. גורמים אלה אמורים לזהות את נקודת 
ככל שהעוצמה של התהליך  ולהבין את העוצמה שלו.  המפנה, לאתר את מאפייני הכיוון החדש 
יותר ופתיחות מחשבתית  יותר בתחילתו, כך נדרשת מודעות גדולה  נתפסת כחלשה ומהוססת 
לכך שהוא אפשרי. ככל שהחשיבה מאפשרת הכלה של אפשרות לתפנית, כך נדרש כוונון עדין יותר 

כדי לאתרה ולהבין את משמעותה, ולהיפך. 
בהיעדר אינטראקציה בין שלושת המרכיבים הללו, הסיכוי להצביע על תחילתה של תפנית ולהבין 

את משמעותה הוא קלוש ומגביר את התלות בניתוח אינטואיטיבי ולא שיטתי. 
ההתפתחות האבולוציונית של מתודולוגיות התקדמה כך שכל דור ניסה להתגבר על הכשלים של 
קודמו.20 סקירה של מודלים מתודולוגיים מראה שההתמקדות בכל דור הייתה בדרך כלל ברמת 
ניתוח אחת: ברמת הפרט או החברה או הקבוצה, או לכל היותר אינטראקציה בין שתיים מהן. כמו 
זאת במקום באמצעות תיאוריות  כן, הניתוח התבצע באמצעות קורפוס הומוגני של תיאוריות, 
אינטרדיסציפלינריות – ולכן מתודולוגיות אלה קיבלו אופי סטטי, שאינו מותאם למורכבות של 

התמודדות עם סוגיות אסטרטגיות.
מודל זה מדגיש את היסודות המבניים של "תמונת המציאות" המורכבת, בכך שהוא שוזר במבנה 

צירי את הרמות השונות )ממדי האורך( והמישורים השונים )ממדי הרוחב(, אך הוא גם מעגן 
מבנה זה בממדי עומק ובחינה השוואתית בפרספקטיבה של זמן ככל שזה מתאפשר. מעצם 

היותו דינמי ואינטגרטיבי ומשלב את המערכת המדינתית שבראשה הקברניט, כמי שיש בידו 
את התמונה הרחבה, ואת גופי המודיעין והתכנון גם יחד, עשוי המודל להיות כלי הוליסטי יעיל 

לחשיבה מערכתית ו"ראיית השלם".

)עורכים(.  וסימן טוב  יציבות, בתוך אבן  יציבות משטרים בעידן של חוסר  )2017(. מודלים להערכת  הרשקוביץ, ש.   20
אתגרי קהילת המודיעין בישראל, עמ' 69-68. רמת אביב: המכון למחקרי ביטחון לאומי.
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התמודדות עם הבעיה המערכתית - מורכבותן של הסוגיות 
האסטרטגיות 

נוכח האתגרים שמציבה מורכבות הסביבה הקרובה והרחוקה של המערכת המודיעינית, גדלים 
חשיבות הסינרגיה והצורך לנהל את מאמצי המודיעין מתוך ראייה רחבה והוליסטית.21 חוסר איזון 

בין רכיבי המערכת עלול לתרום להתרחשותה של הפתעה אסטרטגית. 

במונחים  ועוסק  ובמתח  בניגודיות  הנמצאים  מגוונים  מרכיבים  בתוכו  מקפל  המערכתי  הממד 
ובכך להביא להטיות של המחקר ושל ההערכה  רבים, העלולים להביא להפרדת השלם לחלקיו, 

המודיעינית. 

התהליך המודיעיני מורכב לא רק בשל גורמים אובייקטיביים, אלא גם משום שהוא נועד במהותו 
לשרת את מקבלי ההחלטות. מצד אחד, המודיעין אמור להיות מופרד מהמדיניות, כדי שלא לעוות 
את הניתוח המודיעיני ולפגוע במידת האובייקטיביות שלו. מן הצד השני, נדרשים קווי מדיניות 
מנחים כדי שעבודת המודיעין לא תהא חסרת תכלית ומיקוד. שמירה על האיזון שבין הפרדה לבין 
תקשורת בין המודיעין לקברניט, איננה משימה קלה ונקודות הראות השונות של המודיעין ושל 
הקברניט יוצרות קשיים שעלולים להטות את הערכת המודיעין.22 קושי אחד בא לידי ביטוי בכך 
אינו מודע תמיד למצב המדויק  צרכי הקברניט. המודיעין  על  עונה  שלא תמיד התוצר המחקרי 
 – רוב  פי  ועל  האפשריים  המצבים  לכל  להתכונן  מנסה  הוא  לפיכך  הקברניט.  מתמודד  שעימו 
למקרה הגרוע ביותר. בכך למעשה הוא מגדיל את כמות המידע ולאו דווקא את הרלבנטיות שלו. 
משום כך ישנם קברניטים שייטו לפעול בעת משבר כחוקרי מודיעין ולגבש הערכה משל עצמם.23 
במקרים כאלה, בשל ניסיונם המעשי והכלים שיש ברשותם לבחון את הנתונים במסגרת רחבה 
יותר מזו של חוקר המודיעין, הם יעדיפו לקבל "מידע קשה" ומעודכן ולא ניתוח מקיף. גם הניתוח 

שלהם את המידע הוא שונה, קצר ופשטני יותר מזה של איש המודיעין. 

קושי נוסף הוא שקברניטים אינם בהכרח פתוחים למודיעין. פעמים רבות הם מבקשים מודיעין לא 
כנתונים כדי לעצב על פיהם מדיניות, אלא בשל הטיית האישור )Bias Confirmation( והנטייה 
להעניק משקל רב יותר למידע התומך במדיניותם ובהשקפת עולמם המדינית והאידיאולוגית.24 
גם נטיית הקברניט לדחות לעיתים מידע העומד בניגוד לתפישתו, עלולה להביא לכך שהקברניט 

לא יעדכן את המודיעין במידע שיש בידיו, שהתקבל מצינורות אחרים.25 

דיון זה מלמד על הנתק התודעתי שהתקיים במישורים השונים: בתוך אמ"ן, בקהילת המודיעין 
כולה ובממשק שבין המודיעין לקברניט.

21  Kuperwasser, Y. (2007). Lessons from Israel’s Intelligence Reforms, The Brookings 
Institution. p. 15. 

.)2013( ,Marrin ;)1990( ,22  קם
23  Kuperwasser, (2007) p. 9.

24  הרכבי, )1987(. 
 .Marrin, )2013( p. 45 ;459 'עמ )25  גזית בתוך: עופר, וקובר, )1987
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בצמרת אמ"ן שלאחר מלחמת יום הכיפורים היה קושי פרדיגמטי להבחין ברצף השינויים בקטעי 
המידע על ציר הזמן, לפחות עד סוף שנת 1976. סאדאת לא המשיך את גישתו של נאצר כמעט 
סאדאת  אצל  נתפש  לא  הדיפלומטי  המאבק  לחלוטין.  עצמאית  גישה  עיצב  אלא  מישור,  בשום 
כתחליף למאמצי המלחמה, או כוויתור על אמצעים צבאיים, אלא כשלב הנובע ממאמצים אלה. 
מצע  יפתח  אשר  נזילות  של  מצב  באזור  ליצור  מלכתחילה  הייתה  הכיפורים  יום  מלחמת  מטרת 
נרחב לדיפלומטיה שתעצב את המציאות. בראייתו של סאדאת הדיפלומטיה הייתה המשכה של 
המלחמה באמצעים אחרים ופתיחת המתקפה המדינית, הייתה על פי תפישתו, המשכו של המהלך 

הצבאי המסיבי אותו נקט ב־26.1973

של  העיקרי  המכשיר  הייתה  לא  שהמלחמה  ההבנה  את  החמיצה  הצבאי  בהיבט  ההתמקדות 
סאדאת כפי שסברו רבים לאחר מלחמת יום הכיפורים, שהייתה מבחינתו מהלך צבאי כאמצעי 
ולפיכך,  ממש  אסטרטגיה  אותה  נקט  המלחמה סאדאת  יותר.27 לאחר  רחבה  מדיניות  במסגרת 
בשל   .1977-1976 בשנים  ובפרט  המלחמה  מאז  סאדאת  חתר  לאן  הובן  האם  השאלה  נשאלת 
הטראומה מהמלחמה. גורם הזהירות וההחמרה הקשו על ראש אמ"ן וראש המחקר להבין נכון את 
הסימנים אליהם נחשפו. נקודה זו חשובה לצורך הדיון בנתק התודעתי בין הגורמים השונים בתוך 
הארגון ובתוך הקהילה, אך גם בשאלה באיזה מידה מכיר המודיעין את עצמו ומודע לחולשותיו, 

וכיצד הוא מכניס את הגורם הישראלי לתוך ההערכה. 

המהפך במאי 1977 ועליית ראש הממשלה בגין לשלטון היו בבחינת הליכה אל הלא נודע. הייתה 
תחושה בחלקים של הציבור הישראלי, שבגין כנציג הצד הימני של המפה הפוליטית, הוא מסוכן 
המציאות  בפועל  זו.  פרשנות  תאם  והבינלאומי  הערבי  הסיקור  להסלמה.  פוטנציאל  ושקיים 
מה  לפיכך  כוונותיו.  ומהן  בגין,  מיהו  מושג  היה  לא  ולראשיו  למודיעין  הפוך.  בכיוון  התפתחה 
שעשה ראש אמ"ן בדיון הגדרת הצי"ח שלאחר המהפך היה תרגיל השלכתי שמבחינה מסוימת 
היה מוצדק. גם אם לא כתב זאת, הרי שהלך הרוח הובע בקול – מה שהמודיעין יודע וחושב על 
בגין הינו מה שהערבים חושבים על בגין, ולכן לא רק שלא יהיה שלום, אף סביר שתהיה התדרדות 
למלחמה. הצידוק להערכה זו הוא, שסביר שהערבים יפעלו על פי תובנותיהם לגבי בגין, שהרי גם 

הם אינם מכירים אותו.

המודיעינית.  למשוואה  ישראל  את  מכניסים  שבה  בדרך  ביותר  זהירים  להיות  שיש  הוא  הלקח 
לאורך  במחקר  התקלות  אחת  לכך,  ומעבר  הישראלי  הצד  לגבי  מחקרית  מומחיות  אין  לאמ"ן 
שנים הייתה שהדרך בה ישראל נתפסה בעיני האויב לא הייתה חלק אינטגרלי מהמחקר שהתבצע 

באמ"ן מחקר.

מסמך ארכיון צה"ל 843/0019 מיום 19.05.75, פגישת סאדאת עם הנשיא פורד בזלצבורג: "כל עוד אין אנו נתונים   26
במערכה צבאית עלינו לנהל את המערכה הדיפלומטית בכל תחומיה". וגם: מסמך ארכיון צה"ל 75/843/0001 מיום 
02.06.75, דברי סאדאת בפני הקהילה המצרית בווינה ב־31 במאי 1975: "אם לא יועילו המאמצים לשלום, חי אללה, 
נחשוב על התכוננות למערכה פעם נוספת...אנו נמצה כל דרך אפשרית לפעילות השלום לפני שנחשוב על מערכה 

נוספת כלשהי, משום שאין מנוס ממתן סיכויים מלאים לפעולת השלום".
שמיר, )1978(, עמ' 170-133; אל־סאדאת, 1978: )176-156(; ישראלי, 1981: עמ' 9-1.  

שמיר, )1978(; עמ' 98.   27
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זה, ראוי להקיש שתי תובנות חשובות לעתיד; האחת, מן הפנים אל החוץ – אם אנשי  על רקע 
מודיעין מאמינים שלפניהם שני מצבים דומים, הם עלולים להימנע מביצוע חלק מניתוח הגורמים 
וזיהוי המשתנים של התפתחות חדשה.28 באופן זה הם יסיקו באופן שטחי שהעתיד ידמה לעבר. 
הסכנה בכך היא ההיפותזה של ההמשכיות, שגורסת ש"מה שהיה הוא שיהיה", דבר שהופך לכאורה 
חילופי  למרות  שוב,  עצמו,  את  אמ"ן  ראש  מצא  כך  הדומות.29  הנסיבות  עקב  לצפוי  היריב  את 
מוכנים  להיות  יש  לפיה  פרדיגמה  באותה  דבק  חדש,  מידע  של  קיומו  ולמרות  בישראל  השלטון 
למלחמה רחבה וכוללת. ראש אמ"ן היה נעול על כך שכל התפתחות בעמדה המצרית היא במסגרת 
לאמץ  צריך  שהמודיעין  היא  השנייה  התובנה  חדשה.  מהות  מבטאת  ולא  סמנטיקה  תרגילי  של 
לעצמו יכולת לדעת ולהכיר את היכולות והכוונות הישראליות ולא רק להקיש מן החוץ אל הפנים, 
אקסטרפולציה  ועשיית  עלינו  חושבים  שאחרים  במה  הסתפקות  היא  בכך  הטמונה  הסכנה  שכן 

לינארית, במקום תהליך מורכב של ידיעת האמת ותרגומה לדרכי פעולה אפשריות.

דוגמה לכשל התודעתי בין התפיסה של צמרת אמ"ן, לבין תפיסתו של ראש הממשלה, מנחם בגין, 
ניתן לראות בדבריו של גזית, כי הרקע לוויכוחיו עם בגין היה שהאחרון לא הבין מהו מודיעין וכיצד 
הוא פועל. לדברי גזית, בגין לא הבין את עצמאות ההערכה והחשיבה של הגורם המודיעיני והצורך 
באובייקטיביות. גזית טוען כי אין לו טענות על כך שבגין לא קיבל את ההערכה שלו, או פעל בניגוד 
אליה, אך לדעתו הוא היה צריך להבין את חובתו להערכה אובייקטיבית ומנותקת מכל קונספציה 
מדינית עד כמה שאפשר.30 בפועל, ראשות אמ"ן לא שמרה על ניתוק מקונספציה, אלא נצמדה 
לקונספציה שראתה בהסכם שלום נפרד עם מצרים התפתחות בלתי אפשרית והתמקדה במניעת 

הפתעה צבאית.

בהמשך לדברים אלה ניתן להבין מדוע בגין היה לא צפוי מבחינת המודיעין. מצד אחד, המודיעין 
פעולות  לירושלים  הגעתו  ערב  ביצע  צבאו  שכן  סאדאת,  של  בכוונות  בטוח  להיות  היה  יכול  לא 
שאמ"ן התקשה להסביר. מצד שני, כאשר נודע לראש הממשלה כי הרמטכ"ל וראש אמ"ן חוששים 
אמ"ן  ראשות  מדוע.  הסביר  ולא  זאת  דחה  בגין  הונאה,  תרגיל  אלא  אינו  סאדאת  של  שמהלכו 
מצאה את עצמה במצב שלא רק שהיא לא תפסה את השינויים שהתרחשו עד כה, אלא גם לא 
הבינה את מהלכיו של ראש הממשלה עצמו, שהיה, כאמור לעיל, מודע לתוכן המגעים עם סאדאת 
ופעל יותר בכפוף להבנתו את המציאות כמדינאי, ופחות בהתאם לאידיאולוגיה המוצהרת שלו.31 

סוגיות  של  המורכבות  של  נוסף  היבט  היא  למודיעין  הקברניט  בין  האינטראקציה  החמצת 
הצד  של  להתנהגותו  ביחס  עצמם  משל  מודיעין  הערכות  לגבש  עשויים  קברניטים  מערכתיות. 
השני משום שלעיתים יש להם מידע על התמונה הכוללת ביחס לכוונות של שני הצדדים ומכאן 

.)2004( ,Kam ; 274 'עמ ;)הרכבי בתוך: עופר, וקובר, )1987  28
מדעי  ואיש  הפילוסוף  ההיסטוריון  שטבע  מונחים  הם   )discontinuity( המשכיות  ואי   )continuity( המשכיות   29
בין  הגבול  מדינות במשבר,   .)2014( דן;  אלדר,  בתוך:  בניתוחו את מהלך ההיסטוריה.  פוקו,  מישל  החברה הצרפתי 

הערכת מודיעין מועילה לבין נבואה מיותרת. מבט מל"מ, גיליון 68, עמ' 31-28.
גזית, ראיון.   30

זאבי-פרקש, אהרון ותמרי, דב )2011(. ואיך נדע? מודיעין, מבצעים, מדינאות. תל אביב: ידיעות אחרונות.  31
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רבה  חשיבות  קיימת  האסטרטגית  ברמה  המודיעין.32  בהערכת  מסטיות  להתעלם  היכולת  גם 
לאינטימיות בקשר בין המודיעין לבין הקברניט, אולם ברגע של תחלופת שלטון אין זה קל לייצר 

אינטימיות כזו. 

מגבלת היצירתיות והערכת המודיעין
להתממשותם  הסיכויים  הערכת  שלשם  קיצוניים  בשינויים  פעם  מדי  נוגעת  המודיעין  הערכת 
נדרשת לעתים גם יצירתיות פורה. כבכל תחום, שינויים כאלה לא תמיד נתפסים על ידי חוקרים 
מסוימים כאתגר להתמודדות עם השערות מרחיקות לכת, אלא דווקא מכנסים את החוקר אל 
אזור הנוחות הבטוח והמוכר שלו. לא תמיד מדובר דווקא בחשש להתמודד עם הלא נודע, אלא 

במגבלה של הדמיון.

בסוגיות מורכבות מתבקשת השאלה איזה סוג של איש מודיעין אנו רוצים? בעל איזה מיומנויות 
עליו להיות? 

התשובה הפשוטה לכך היא שעל איש המודיעין להיות איש רנסאנס. אם קודם לכן דובר על הצורך 
בגמישות מחשבתית ועל יכולת לערער על האמונות המקובלות, הרי שברור כי אין די בכך. על איש 
המודיעין להיות אָמן ולעסוק באמנות המודיעין שכן מודיעין איננו מעשה נטול יצירתיות ודמיון, 
ברבדים  שונים,  מתחומים  מידע  פיסות  משולבות  בה  אמנות  יצירת  הוא  מודיעין  הוא.  נהפוך 
שונים. הן נוגעות במציאות בעוצמות שונות ובגוונים מרובים שעל איש המודיעין מוטלת המלאכה 
לתארם גם במילים וגם להביאן לכדי תרגום אופרטיבי. ולכן אצל איש המודיעין, ובמיוחד אצל איש 
זו צריכה להיות  המחקר המודיעיני, העשייה המודיעינית צריכה להיות טבועה בנימי נפשו. נפש 
בוגרת, בשלה, אינטלקטואלית, סקרנית, יצירתית, יסודית, מעמיקה ובעלת כושר חישה, אמפטיה 
והבחנה גבוה ודמיון רב, כמו שאמר ז'אן ז'ק רוסו – "לעולם המציאות גבולות משלו; עולם הדמיון 
הוא ללא מצרים". לאמן הדבר בא באופן טבעי, אך המערכת המודיעינית צריכה להכין את עצמה 
למצב בו אין אמן טבעי ולכך שאישיות אמנותית נבנית לאורך זמן. לכן מערך המחקר צריך לשלב 
בין חוקרים צעירים וחוקרים מבוגרים שקנו את ניסיונם על פני השנים. השירות בחטיבת המחקר 

צריך להיות, לפיכך, ארוך טווח, ותחלופה גבוהה מדי נמצאת בעוכריו של המחקר המודיעיני. 

ראש אמ"ן, שלמה גזית, היטיב להגדיר את הדילמות בדיון שנערך באמ"ן בפברואר 1977. גזית טען 
כי ישנם תחומים, כמו "בניין התשתית המודיעינית", שהעיסוק בהם פשוט יותר. אומנם מדובר 
בעבודת נמלים משולבת של האיסוף יחד עם המחקר, אך חלק זה, שהוא במישור הטכני, אין דינו 
כדין הערכת כוונות הצד שכנגד. כאן העיסוק הוא באנשים ואלה יכולים לשנות את דעתם, או שהם 
עצמם טרם גיבשו את עמדתם. גזית הצביע על כך שבמשטרים טוטליטריים אין זה פשוט לדעת 
מה באמת חושבים מנהיגים, ולא בטוח שניתן להשיג קציני מחקר וירטואוזים רבים שיעשו את 
המלאכה. עם זאת ניתן לחשוב על מספר פתרונות כדי לטייב את תהליך ההערכה. פתרון אפשרי 

אחד הוא לבצע רוטציה של אנשי מחקר עם אנשי סגל אקדמי, כדי לייצר התחדשות מחשבתית.

32  Kuperwasser, 2007: p. 9. 
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פרק 7
 סיכום והמלצות

מסמך זה מתאר את הפיצול בהבנת כוונות סאדאת ומהלכיו, בדרך אל ביקורו ההיסטורי בישראל, 
בתוך המערכת המודיעינית, הן בתוך אמ"ן והן בין אמ"ן לבין המוסד כארגון שקיים מחקר עצמאי 

ומקביל, אך לא נשא באחריות להערכה הלאומית.

בתוך אמ"ן השבר היה בין ראש אמ"ן וראש המחקר, לבין הזירה המערבית באמ"ן מחקר. בעוד 
הזירה הצביעה, החל מ־1976 וביתר שאת מראשית 1977, על ידיעות מסוימות כ"סימנים מעידים 
לשלום", או כהורדת סף התנאים לשלום, מתוך כוונה לפתור את הסכסוך באמצעים לא אלימים, 
הדגישו גורמים אחרים בתוך אמ"ן ידיעות שהיוו "רעשים" במערכת. "רעשים" אלה קיבלו משקל 
מרכזי בהתאם לכשלים התפיסתיים אשר שימרו את התפיסה המדינית הרווחת ובהתאם לכך גם 
את הקונספציה השגויה שהכתה שורש כה עמוק. הנתק התודעתי התפרץ במלוא עוצמתו כאשר 
ראש הזירה דרש בשלב מסוים כתיבת הערכה נפרדת, מאחר וחשד שדעתו לא נכללה בהערכה 
התקופתית. מחוץ לאמ"ן בא הדבר לידי ביטוי בהתעלמות מן הדו"חות ומדפי המודיעין שהוציא 

המוסד שהציגו כבר מאמצע שנת 1976 מגמה אסטרטגית ברורה לכיוון של הסדר במצרים.

הגם שבמבט לאחור, בחינת הדיונים שהתקיימו באמ"ן מעלה תמונה של אנשים מסורים לעבודתם 
מסירות שאין להטיל בה דופי, הממצאים מלמדים כי בעוד שהמחקר הבין את המגמה הכללית של 
סאדאת, הדבר לא בא לידי ביטוי ראוי אצל מקבלי ההחלטות באמ"ן. בנוסף לכך ההבנה הכללית 
של מגמת ההתרחקות מהמלחמה לא הבשילה גם במחלקת המחקר באמ"ן לכדי הבנה קונקרטית 
יותר על העתיד לבוא עם הכרזתו הדרמטית של סאדאת ב־9 בנובמבר. הידיעה התקבלה בהפתעה 
זה הייתה חסרת  ידענו כיצד לאכול זאת". הודעה מסוג  מוחלטת, כפי שציין ראש אמ"ן – "לא 
תקדים ולמודיעין לא היה שמץ של מידע על נכונותו של מנהיג ערבי כלשהו להגיע לירושלים. כשל 
היצירתיות בהקשר זה הוא אומנם מובן, אך בכל זאת, אחריותו של המודיעין היא להתריע גם על 
הבלתי צפוי, ומצופה ממנו להעריך הן את כיווני התפניות, הן את עוצמתן והן את עיתוי הבשלתן. 
ברור שאלה משימות קשות מאד ועל צרכני המודיעין ויצרניו להבין את משמעויות הקושי הזה, 

ולגלות זהירות וצניעות בהתייחסותם למשימות אלה.

לאור זאת, בנוסף לדיון באחת מן הסוגיות ההיסטוריות והאסטרטגיות החשובות ביותר במדינת 
שעומד  משמעותי  אתגר  עם  ובהתמודדות  בהבנה  שעוסק  תיאורטי  מצע  מניח  המסמך  ישראל, 
בפני גופי מודיעין – זיהוי ואיתור של תהליכי תפנית מדינית-אסטרטגית. ולכן, נשאלת כאן גם 
למקרים  מוצא  כנקודת  לשמש  זה  ממקרה־בוחן  העולות  התובנות  יכולות  מידה  באיזו  השאלה 
תובנות אלה באות לידי  אחרים, דווקא כעת בתקופה שבה המציאות משתנה חדשות לבקרים. 
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ביטוי בכמה מישורים חשובים:

תפיסה נכונה יותר של האחריות המוטלת על המודיעין בסוגיות מדיניות-אסטרטגיות: מודיעין 
בתהליכים  ומדובר  הואיל  משמעית  חד  איננה  להן  שהתשובה  בסוגיות  ברובו  עוסק  אסטרטגי 
ממדים  מתוך  נובעים  והם  יותר  ואיטיות  יותר  ארוכות  שלהם  המנוף  תזוזות  אשר  טווח  ארוכי 
שונים. כתוצאה מכך תיתכן שונות בהבנה של חוקרי המודיעין את כיווני ההתפתחות. על כך אמר 
הראבן שעניינו של המודיעין והיצר המניע אותו הוא הצורך לדעת.1 לכן עבודת המודיעין צריכה, 
ראשית לכל, להעמיד במבחן הנחות יסוד קיימות תוך חשיפת הנחות היסוד הסמויות, ובהמשך 
מהמודיעין  דורשת  אלה  סוגיות  עם  התמודדות  המציאות.  במבחן  השערות  בהעמדת  לעסוק 
 – האחת  סימנים:  מערכות  שתי  לבחון  שלום  לקראת  להתקדמות  הסיכויים  על  להצביע  בבואו 
גורמים מקדמי שלום; השנייה – גורמים מרחיקי שלום. בעוד שלסימני התדרדרות למלחמה סביר 
יותר, למרות העניין של המתכונן למלחמה להסתיר  ודאית  ונוכחות  יותר  גדולה  נראות  שתהיה 
את תכניותיו, תפנית חיובית עלולה להיות פחות בולטת והיא אמורה להיות מובנת, לפחות בשלב 
יותר וחסר  ולעיתים גם בשלב מתקדם, מקריאה בין השורות. היחס אליה הוא הססני  הראשון 
ביטוי חיצוני קונקרטי עד לשלב מתקדם יחסית, ולעתים כמעט עד לרגע פרוץ האירוע שמוגדר 
התפנית  יוזם  שעל  היא  לכך  הסיבה  בערפל.  לוט  שהיה  שלם  תהליך  לו  שקדם  למרות  כתפנית, 
מוטלות שתי משימות מנוגדות – האחת היא להכשיר את השחקנים במערכת ובעיקר את דעת 
הקהל בחברה אותה הוא מייצג, לתפנית נרטיבית, והשנייה להסתיר את כוונותיו כל עוד לא בשלו 

התנאים לחשיפתן כדי למנוע ממתנגדי התפנית לטרפדה.

תובנה  נובעת  הקודם  בסעיף  האמור  מן  מנוגדות:  לאפשרויות  לתת  שיש  והמשמעות  המשקל 
כי  לחשוב  מקובל  במודיעין.  אחת  מדעה  יותר  שתהיה  לכך  מביאים  כיצד  לשאלה  המתייחסת 
על  המליצה  מאז  המחקר,  תהליך  של  מרכזי  מרכיב  הם  שונות  הערכות  בין  ותחרות  פלורליזם 
כך ועדת אגרנט. מכאן שהקונספציה המובילה אמורה להיות זמנית ומאותגרת על ידי תפיסות 
ופרשנויות המתחרות עמה. מקרה הבוחן מראה כי הגם שהיו דרכים אחרות להבנת המציאות בתוך 
המחקר באמ"ן וגם בארגונים אחרים, הקונספציה המובילה בצמרת אמ"ן ובצמרת צה"ל הכתה 
וחדל לתמוך בה. השינויים המבניים במערך  שורשים שלא השתנו, גם כשבסיס המידע השתנה 
המחקר והאיסוף, כגון הקמת יחידת ה"איפכא מסתברא" ו"דיון ההתרעה היומי", שתפקידם היה 
לעורר את המחקר לחיפוש נוסף במידע ולוודא את מתן ההתרעה בצורה טובה יותר, לא היו בעלי 
השפעה רבה והתגלו כלא יותר משעשוע אינטלקטואלי, או שבלונות טכניות. נשאלת כאן שאלה 
חשובה נוספת והיא מהי תרומתו של הדיון המודיעיני. שאלה זו נשאלת על רקע קיומם של דיונים 
נותר  צד  שכל  בכך  הסתיימו  אלה  דיונים  אולם  לבולטות,  בהם  זכו  במצרים  השינויים  שסוגיית 
מבוצר בעמדתו. במובנים רבים נדמה כי יכולתו של הדיון המודיעיני לתרום להפריה הדדית היא 

מוגבלת ואולי יש לחפש את הפיתרון בדרך אחרת.

1  הראבן, 2004.
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מורכבותן של הסוגיות האסטרטגיות והצורך בראיה מערכתית: במענה לבעיה שהוצגה בסעיף 
הקודם, עסק מסמך זה בהרחבה בהבנה שקהילת המודיעין צריכה לקנות לעצמה, והיא שסוגיות 
מצריך  זו  מורכבות  שמעמידה  האתגר  מטריציוניות.  אלא  ליניאריות,  סוגיות  אינן  אסטרטגיות 
ראיה מערכתית והוליסטית בטיפול במידע, הן בהיבט התוך ארגוני, הן בהיבט הבין ארגוני והן 
בהיבט שבין המודיעין והקברניט. מסמך זה הציע מודל שהתבסס על כלי מתודולוגי לריכוז של 
קטעי מידע, או ידיעות מודיעיניות. אלא שכאמור, זיהוי תפנית אסטרטגית נובע מתהליכי עומק 
והדבר מחייב מחקר בסיסי שהיה חסר באמ"ן, ולפיכך היה קושי ביצירת כלי אופרטיבי לצורך מתן 

התרעה על אפשרות לתפנית אסטרטגית. 

במענה לשאלה שנשאלה במבוא של מסמך זה אודות הדרך הרצויה לאפשר התפתחות של תובנה 
אצל חוקרי המודיעין שתכיל אפשרות של תפנית מדינית-אסטרטגית, ניתן לומר שיש לתת על 
ותוך  שלו,  מטריציוני  ניתוח  באמצעות  במידע  טיפול  יצירתית,  חשיבה  באמצעות  הדעת  את  כך 
כזו, שמתאפשרת רק באמצעות מחקר  ניתוח שונות. התייחסות  זמן ברמות  התייחסות לממדי 
בסיסי, תביא לכיסוי טוב יותר של חלקי התמונה המרכיבה את מאפייני החשיבה של הצד השני. 

ליבה  עקרונות  להבנת  הכרחית  תשתית  מניח  הבסיסי  המחקר  הבסיסי:  המחקר  של  חשיבותו 
קריטיים המאפשרים זיהוי "סטיות", מינוריות ככל שיהיו, מן הווקטור המוביל במרחב. הסטיות 
צריכות להיבחן כפוטנציאל מקדם שינוי. חשיבותו הקריטית של המחקר הבסיסי היא בהיותו גוף 
ידע שמאפשר לנתח ולהעריך, באמצעות יצירת בסיס השוואתי של התרחשות מסוימת בציר הזמן 
– הווה לעומת עבר. בכוחם של הניתוח וההשוואה לתת ערך קונספטואלי להתרחשות מסוימת 
מאפשר  הוא  אחת,  אוניברסאלית  אמת  מציב  הבסיסי  המחקר  שאין  הגם  אחר.  או  כזה  בכיוון 
להתמודד טוב יותר עם המעגל ההרמנויטי של הבנת חלקי הטקסט השונים, והבנת התצרף השלם, 

לצורך הפקת התוצר המיטבי עבור מקבלי ההחלטות. 

ולייצר שיח עם המודיעין  והנכונות של מקבל ההחלטות לשתף  היכולת  יחסי קברניט-מודיעין: 
עם  ומיחסיו  שלו  החזון  מן  עולמו,  מתפיסת  מניסיונו,  הקברניט,  מאופי  רבה  במידה  מושפעת 
המודיעין  את  ישתף  ההחלטות  שמקבל  להבטיח  נועד  אלה  ביחסים  הנדרש  האמון  המודיעין. 
במחשבותיו ובמהלכיו המדיניים, במיוחד החשאיים, שלגביהם קיים חשש מהדלפה שתסכל את 
תכניותיו. כאשר נעדרת קרבה אינטימית בין הקברניט והמודיעין, עשוי המודיעין לגבש תמונת 
והגשת  וצרכיו  הקברניט  את  המודיעין  קצין  של  מעמיקה  היכרות  רלוונטית.  לא  או  שגויה  מצב 
התוצר המודיעיני בהתאם לכך, עשויות לשפר את הרלבנטיות של ההערכה המודיעינית ולטייב את 
השיח בין הקברניט למודיעין. בהיעדרה, מערכת המודיעין כולה איננה ממוצה, ומשאביה הרבים 
אינם מוקדשים לייצור תמונת המודיעין הנדרשת על ידי הקברניט, לצורך קבלת החלטות נכונות.

צניעות אינטלקטואלית: הבסיס לכך הוא קודם כל בתהליכי למידה והערכה החפים מאמירות 
ולמידה  מתמדת  ספק  הטלת  מחייבת  האינטלקטואלית  הצניעות  מוחלטת.  ומפסקנות  נחרצות 
אישית וארגונית. הלמידה וההבנה הן התשתית לגמישות של מסגרות החשיבה ושל היכולת לכוונן 
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מחדש את התפיסות המובילות כשהמציאות משתנה. צניעות אינטלקטואלית מחייבת התגברות 
על האגו, וכדי לאפשר זאת היא מחייבת עבודת צוות ושיתוף פעולה בכמה רמות במקביל; ברמת 
הקבוצה הקטנה של חוקרים־עמיתים, ברמת הארגון, ברמה הבין־ארגונית, ובחבירת כוחות עם 

ארגונים עמיתים מחוץ לגבולות המדינה. 

הוא  המודיעין  שכן  אמן,  להיות  המודיעין  בהערכת  העוסק  על  המודיעין:  חוקר  של  אישיותו 
מלאכת מחשבת וצומח ממעמקים המצויים בעולם שלא ניתן להאירו לחלוטין. נדבכים אלה אינם 
מצויים רק בבקיאות שבפרטי הידע המקצועי וביכולת להיות חוקר מחודד ומדויק; נדרשת גם נפש 
סקרנית, יצירתית ובעלת מעוף ששולטת בקומפוזיציות, בעוצמות ובגוונים. איש המודיעין צריך 
לפיכך להיות בעל יכולת גבוהה לגלות אמפטיה לנשוא המחקר שלו, ובה בעת עניו, אינטלקטואל 
עצמה  את  להכין  צריכה  המודיעינית  המערכת  היקף.  רחבי  ותבונה  ידע  המגלה  ואיש־אשכולות 
למחסור הטבעי בחוקרים מן הסוג הזה ולהכשיר את אנשיה לייעודם עוד בטרם הם נפגשים עם 
יזמנו לו  יותר, כך  עולם המחקר המודיעיני. ככל שעולמו הפנימי של חוקר המודיעין יהיה עשיר 
אישיותו, כמו גם השכלתו הרלוונטית והכשרתו, הזדמנות טובה יותר להתמודד עם שלל הדקויות 

של העוצמות והגוונים של תמונת המציאות. 

הפרדיגמות  על  בתנועה.  נמצאת  כולה  והמערכת  יציבות  שאין  להיות  צריכה  העבודה  הנחת 
והמתודולוגיות המודיעיניות המסורתיות שהיו רלוונטיות לפני שנים מספר, להתעדכן ולהתעצב 
מחדש, תוך כדי תנועת הסחרור, כדי להתמודד עם האתגרים האסטרטגיים המונחים לפתחו של 

עולם המודיעין. 

דינמיות  הסטאטוס־קוו,  את  קידשו  שבעבר  גורמים  אצל  גם  לראות  ניתן  האחרונות  בשנים 
שמקורה בהבנה שאין יותר מנוס והשינוי הוא הכרחי. זאת נוכח ההתפתחויות המתרחשות כיום 
בזירה המזרח־תיכונית, שיש לבחון את הפוטנציאל הטמון בהן לחולל תפניות חיוביות במישור 
אסטרטגיות  ותפניות  מזעריים  בניואנסים  מתחילים  שינויים  הכל,  ככלות  המדיני-אסטרטגי; 

מתרחשות לאחר הצטברות הדרגתית של שינויים.
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