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הקדמה 

פרו של יהושפט הרכבי המודיעין כמוסד ממלכתי הוא ספר על מודיעין. הרכבי אינו ס
מספר על היריב אלא בוחן את המודיעין עצמו בזכוכית מגדלת ובמבט רחב. מאז כתב 
הרכבי את ספרו זה לא נכתבו ספרים רבים על מודיעין בישראל, קל וחומר כאלה אשר 

פורסים יריעה רחבה כל כך.
כיצד נראה הספר היום לאחר יותר משני דורות? האם בעידן הנוכחי יש עוד טעם בדבריו ובהגותו של 
האיש שהשפיע אולי יותר מכול על החשיבה האסטרטגית בישראל, ואשר עד היום אנו מחלקים את ספרו 

מלחמה ואסטרטגיה לתלמידי המכללה לביטחון לאומי ונדמה לי שהתשובה על שאלות אלה חיובית.
חלק ניכר בספר דן ביחסים ההדוקים בין המודיעין לקברניט. הוא מציג את הדילמות ואינו תמיד 
מכריע בהן. הוא היה שם, הבין את עומק ומהות היחסים, ונגע בעצבים הרגישים של דור מייסדי 
המדינה. כמי שחווה בעצמו את המורכבות של יחסי המודיעין עם קברניטי המדינה ושל היחסים עם 
הדרג הצבאי הבכיר, אני יכול להעיד שגם אם הייתה חסרה להרכבי הבניה תאורטית מערכתית, הרי 
רוב הדילמות והכיוונים שעליהם הוא מצביע — כמצוות 'עשה' ו'אל תעשה' לראש שירות המודיעין 

— תקפים גם היום.
הפרק העוסק במחקר הוא בעל ערך מקצועי גם כיום לעומת הפרקים העוסקים באיסוף שלא 
שרדו את מחסום הזמן, בעיקר נוכח המהפכה הקיברנטית. הספר גם עוסק בשאלה כיצד לנהל את 
שירות המודיעין. כבר בתקופתו של הרכבי הייתה זו שאלה לא פשוטה. באותן שנים דרך כוכבו 
של ענף איסוף, שלימים נהיה בגלגול היסטורי לחטיבת ההפעלה. העצות והתובנות בתחום זה 
נכונות רק בחלקן, אך אבחנה אחת נותרה נכונה — הוא מכיר בכך שבכל ארגון מודיעיני צפויים 
יוצרים חיוניות, שעליה מושתת  ולצד זאת מבין שהמתחים האלה  מתחים, קורא ל'שלום בית', 

המפעל המודיעיני כולו.
עניין נוסף שהספר מאיר הוא שאלת 'המודיעין המבצעי'. כיום אנו נוהגים לכנות תחום זה בחלקו 
כמערכה בין מלחמות, תחום שזכה לתחייה מחודשת בשנים האחרונות בצה"ל. בשנים שבהן נכתב 
הספר היה תחום זה עדיין חלק מן האסטרטגיה של צה"ל, גם אם בפועל לא נעשה בו הרבה. בשנות 
השישים השתנה סדר היום של צה"ל, משימת ההתרעה עמדה בראשו, ודגש הושם לתחום האיסוף.
הספר הונח בביתו של דן, בנו של הרכבי, והמתין שם כשישה עשורים לגאולה מאוחרת. פרסומו הוא 
הנצחה לאיש שאולי לא רצה שינציחו אותו בדרך אחרת. בני המשפחה, שבלעדיהם לא היה ספר זה 
רואה אור, לא חפצו להנציחו בדרך המקובלת — באמצעות שם של רחוב או של מוסד אלא בדרך הראויה 

לו מכול — באמצעות ספר שינציח חלק ממחשבותיו, חלק מן הרעיונות שפיתח ושהיו חלק ממנו.
כמפקד המכללות ובהן המכללה לביטחון לאומי, אשר הרכבי היה מראשוני המורים בה, אני 
לכל  להודות  ומבקש  הרכבי  של  ספרו  את  מאוחרת  בהוצאה  לאור  להוציא  מיוחדת  זכות  מוצא 

העוסקים במלאכה.

 יוסי בידץ, אלוף, 
מפקד המכללות
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מבוא

ספר המודיעין כמוסד ממלכתי נכתב לקראת סוף שנות החמישים כסדרת הרצאות של ה
ראש אמ"ן דאז, האלוף יהושפט הרכבי )פטי(, בקורס הגבוה למודיעין — הקורס הבכיר 
בקהילת המודיעין הישראלית. הרכבי ציין כי זהו הניסיון הראשון לתאר את מכלול 
נושאי המודיעין, והביע תקווה כי במשך הזמן הוא יהפוך לספר לימוד למקצועות המודיעין. במשך 
כמעט 50 שנים נותרה טיוטת הספר — ובה תיקונים בכתב ידו של הרכבי — בביתו של בנו דן, ולא 

הופצה, מלבד הוצאה לאור בעותקים בודדים בתוך אמ"ן.
מדוע הספר לא ראה אור? איננו יודעים בוודאות, אולם נראה שהסיבה הראשונה והמרכזית 
נעוצה באופן שבו עזב הרכבי את אמ"ן. דומה שהאופן שבו הודח מאמ"ן הותיר בו פצע פתוח 
ומדמם, והוא בחר ככל הניתן לא לעסוק בסוגיות שיזכירו לו את אמ"ן. לאחר שפרש מתפקידו 
כיועץ הממשלה למודיעין בסוף שנות השבעים, הוא אמנם כתב כמה מאמרים בנושא, ואף נדרש 
בבחינת  הן  אלה  דוגמאות  אך  אליו,  שהופנתה  ביקורת  בעקבות  'הפרשה'  לסוגיית  להתייחס 
השישים,  בשנות  במיוחד  בזמן,  מחסור  היה  לא  להרכבי  הכלל.  על  המעיד  הכלל  מן  היוצא 
בעת שביצע תפקידים במשרד הביטחון. אין זה מקרה שהוא הותיר את פרסום הספר כמשימה 

אחרונה, שלעולם לא יגיע אליה.
באחד הראיונות האחרונים של הרכבי הוא התייחס לנושא תורת המודיעין: "התשתית הרעיונית 
שגיבשתי באמצע שנות החמישים, וריכזתי בשני כרכים על תפיסת המודיעין של צה"ל, צריכה 
ריענון, אבל לא בחלק של המהות. הספרים, התאוריה, עמדו במבחן הזמן, ועם כל הצער הגדול 
בזמן שנותר לי לא אספיק כבר לעשות זאת". אם כן, הוצאתו לאור של ספר זה, המודיעין כמוסד 

ממלכתי, היא בבחינת 'סגירת מעגל'.
האם הספר ראוי לצאת לאור לאחר יותר מחצי מאה? האם יש בו עדיין ערך?

לאחר מחשבה מעמיקה בסוגיה ניתן לומר כי אמנם יש בספר כמה פרקים שהתיישנו, והם בעלי 
במנהלה  בטכנולוגיה,  העוסקים  הפרקים  )ביניהם  המודיעין  של  ההיסטוריה  לימודי  עבור  ערך 
יחסי   — כיום  גם  ערך  יש  הספר  של  הארי  לחלק  אולם  המודיעיני(,  החומר  מיון  בשיטות   או 
מודיעין-קברניט; המידות שלהן נדרש ראש שירות המודיעין )כלפי פנים וכלפי חוץ(; יציאה נגד 
התייחסות מקובלת התופסת את תכלית המעשה המודיעיני ככזה שנועד לנבא את העתיד )'שירות 
בתוך  והמתחים  הקשרים  והערכה;  במחקר  הקשורות  וסוגיות  מודיעין  ארגון  ניהול  נבואות'(; 
קהילות מודיעין והדרך להסדרתם ועוד. הספר אמנם נכתב בהשראת ספרו של הוגה המודיעין 
האמריקני, שרמן קנט, שפורסם בסוף שנות הארבעים של המאה הקודמת, אך הוא משלב בתוכו 
גם רעיונות ממקורות אחרים, ומוסיף אליו התבוננויות אישיות של הרכבי ותובנות מכיסאו כראש 

אמ"ן.
סיבה שנייה היא מיעוט הספרים בעברית העוסקים במודיעין בכלל, ספרי הדרכה המשלבים 
בין דיון ברומו של מודיעין לבין דיון ממצה ומפורט במקצועות המודיעין בפרט. הרכבי מתייחס 
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תודות
תודה לאלוף יוסי בידץ, מפקד המכללות, שנתן את חסות המכללות והוצאת "מערכות" לפרויקט 
הזה. תודה והוקרה לראשי המרכז למורשת המודיעין — ד"ר תת־אלוף )מיל'( צביקה שטאובר, תת־
אלוף )מיל'( דודו צור ותת־אלוף )מיל'( רון כיתרי — על תמיכת המרכז למורשת המודיעין בהוצאת 
לו. תודה  ויכול  הספר. הערכה רבה לעורך המדעי, ד"ר עדו הכט, על שנאבק בטקסט לא קל, 
למפקד מערכות, סגן־אלוף חגי גולן, על שתרם מניסיונו רב השנים — בעיקר ברגעי ההתלבטות 
שהיו כרוכים בהוצאת הספר. חובה נעימה להודות למי שהשקיעו מזמנם בקריאה של טיוטת הספר 
— עופר גוטרמן ושי שבתאי, תודה מיוחדת ליגאל סימון שלא השאיר אבן על אבן, תודה והערכה 
לאפרים לפיד שכתב את השער האחורי של הספר. תודה גם להאני גואטה שהדפיסה את כתב היד. 
הערכה רבה לרוית טרינצ'ר־סיוון על ההתקנה וההגהה של הספר ולנועה שניר על העיצוב הגרפי. 
בנוסף, אני מודה לנציגי מחלקת ביטחון מידע והצנזורה על גישה אוהדת ופתוחה שאפשרה את 
הוצאת הספר לאור כמעט כלשונו. תודה לארכיון צה"ל שאפשר לנו לעשות שימוש בתמונות וכן 

לארכיון מרכז מורשת המודיעין.
תודה מיוחדת מקרב הלב לבנו של הרכבי, דן, ולאשתו יעל, שבדרכם השקטה תמכו בפרויקט 

מראשיתו ושבלעדיהם לא היה יוצא ספר זה לאור.
תודה אחרונה מעומק הלב למשפחתי היקרה — לסיגלית, לעומר ולמתן על האהבה והתמיכה 

לכל אורך הדרך.

דודי סימן־טוב
בת חפר, 2015
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הן לרובד האסטרטגי, ונותן שלל עצות לראש שירות המודיעין, והן לרובד של החוקר הזוטר. אם 
כן, הספר הוא בעת ובעונה אחת ספר לימוד לבא בשערי קהילת המודיעין וספר הבנות שנועד 

לסייע לראשיה.
סיבה שלישית היא תחושתו של הרכבי, שתוארה בספר, ולפיה המודיעין כמוסד או גוף ממלכתי 
ובירוקרטי גדל מאוד ואיבד מן הסינרגטיות שלו, ולכן נדרש לפתח תפיסה שלמה של ייעוד, מבנה 
ותהליכים שיסייעו בגישור על פער זה. הרכבי אף ציין בגוף הספר את היעדר ההכרה במודיעין 

כמקצוע, וכתיבת הספר נועדה לתת מענה לכך.
סיבה רביעית היא היותו של הספר מסמך היסטורי בעל חשיבות ממדרגה ראשונה. הרכבי שירת 
כראש אמ"ן שנים ספורות לפני שהחלו לראות באמ"ן את ה'מעריך לאומי'. האופן שבו ביצע את 
התפקיד היה יוצא דופן. ראוי לציון הזמן הרב שהוא הקדיש לחשיבה ולהדרכה, למיצוי ובירור 
האפשרויות העומדות על הפרק ולכתיבה )בין השאר של ספר זה(. הרכבי נטל על עצמו במידה 
רבה את תפקיד 'המבוגר האחראי' במטה הכללי ובקהילת המודיעין, וכל זאת כשהיה איש צעיר, 

בן 36 בלבד.
יותר  כתב  הרי  פטי   — הכול  לחבוק  הכוונה  אין  ביוגרפי.  פרק  מובא  הרכבי  של  חיבורו  בצד 
מ־20 ספרים ומאות מאמרים, והביע את תפיסת עולמו ומחשבותיו בהזדמנויות רבות. הפרק מציג 
בתמצית את פרקי חייו המרכזיים, ואת ההתפתחות שחלה בתפיסת עולמו המודיעינית והמדינית.

כהקדמה לספר יובאו דבריו של הרכבי בארוע הפרידה של מאמ"ן. הטעם בהבאת דבריו אלה 
כהקדמה הוא היותם — כפי שהגדיר הרכבי עצמו — 'השקפת עולם מודיעינית', ואף כי יש חזרות 

בחלק מן הדברים, הרי יש נושאים אחרים שניכרת בהם בשלות רבה יותר.
לאחר מכן מובא הספר המודיעין כמוסד ממלכתי כמעט במלואו, אולם הרשיתי לעצמי לשנות 
את סדר הפרקים. בחרתי לשמור על הטקסט המקורי, אך מדי פעם נדרש היה 'לתרגם' אותו. גם 
אם לעתים הסגנון של הרכבי ארכאי, רבים המקרים שבהם הוא מלמד אותנו על רוח התקופה, 
ולא פחות מכך על אופיו של האיש, שבחר לא פעם להשתמש במושגים רשמיים פחות כדי ללמד 

את אנשיו את תורת המודיעין.
הרכבי לא סיים לכתוב ולערוך את הספר. במיוחד מדובר בדוגמאות שבהן עשה שימוש ברמז 
או במילים ספורות. לכן נדרשה עריכה מדעית כדי להרחיב בדוגמאות ולהתמודד עם קושי לא 
מבוטל. באמצעות דוגמאות אלו הפך הספר גם למעין 'ספר ההיסטוריה' של המודיעין עד שנות 

החמישים. 
כמה הערות טכניות: הבהרות קצרות בגוף הטקסט יופיעו בסוגריים מרובעים, ואילו תוספות 
כתב  שהרכבי  במקום  דוגמאות.  רווי  הספר  שוליים.  בהערות  יובאו  העורכים  של  והרחבות 
בשורה אחת על אירוע המוכר לבני התקופה, הרחיב העורך המדעי בהסברים כדי שהדוגמאות 
יובנו גם במבט מהיום. כדי להבחין בין הטקסט התאורטי לבין הדוגמאות שנוספו בספר, נכתבו 
'חסר', אולם בחרתי בשיטת הכתיב  הדוגמאות בפונט שונה. כתב היד המקורי נכתב בכתיב 

'המלא' כדי להקל על הקורא.
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יהושפט הרכבי — פרקים בחייו1

ושופט במסגרת י 1921 בחיפה. אביו, צדקיהו, היה תובע  נולד בשנת  )פטי(  הושפט הרכבי 
המנדט הבריטי; אמו, חיה, בת למשפחת שטמפפר, הייתה מראשוני פתח תקווה. להרכבי 
נוקשה, קפדן  ומכאן אולי אהבתו לשפה הערבית. אביו היה איש  הייתה אומנת ערבייה, 
לתפילה  לדת,  אותו  קירב  אביו  אך  דתית,  הייתה  לא  משפחתו  בנו.  את  חינך  גם  וכך  ולמדן, 
ולטקסטים הדתיים. פטי היה ילד שתקן, ונחשב לעילוי. הרכבי היה אח בכור לשני אחים, נועם 

ומאיר )אירי(.
הרכבי התחנך בבית הספר הראלי. בהמשך שירת ב'הגנה' ונשלח לשמור בין השאר בחניתה. 
הוא למד באוניברסיטה העברית פילוסופיה, ספרות ערבית והיסטוריה, ובמקביל ביצע קורסים 
ב'הגנה' )ביניהם קורס מפקדי מחלקות בג'וערה(. בשנת 1943 הוא גויס לצבא הבריטי, ובמהלך 
חזר  שחרורו  עם  ובהולנד.  באפריקה  שירת  שבה  היהודית  בבריגדה  הוצב  בגרמנים  המלחמה 
הספר  )בית  היהודית  הסוכנות  של  לדיפלומטים  הכנה  בקורס  השתתף  ובמקביל  לאוניברסיטה, 

לדיפלומטים(.

פרק זה שכתב דוד סימן־טוב מתבסס על ראיונות שונים של יהושפט הרכבי לעיתונות, על ספריו   1
הרבים, על מכתבים ומסמכים ששמר באדיקות, וכן על שיחות שקיים כותב הפרק הזה עם בנו דן ועם 
שותפו לדרך מתי שטיינברג ועל ראיונות נוספים. החלק על שירותו כראש אמ"ן מתבסס על הספר 

אמ"ן יוצא לאור: העשור הראשון של אמ"ן )תל אביב: מערכות, 2013( דוד סימן־טוב ושי הרשקוביץ.
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פוליטיים, שם רכש השכלה  הוא למד בצרפת בבית הספר ללימודים  במהלך שירותו באמ"ן 
כללית ומודיעינית שניכרת בספרו זה, המודיעין כמוסד ממלכתי. במהלך שהותו בפריס הוא נתקל 
לראשונה בהדים לזיופים שנעשו באמ"ן והיו הקשורים ל'פרשה' שעוד תשנה את חייו, הגם שלא 
היה מעורב בה במישרין. בנוגע ל'פרשה', יאמר עוד הרכבי בעתיד — השאלה אינה "מי נתן את 

ההוראה? אלא כיצד הוראה כזאת יכולה הייתה להינתן?"
בשנת 1955 מונה לתפקיד ראש אמ"ן עם עזיבתו הכפויה של גיבלי בעקבות פרשת 'עסק הביש' 
במצרים. "קיבלתי חיל הרוס", הוא סיפר לאחר שנים. בכך הוא הסביר את חוסר רצונו 'לנקות 
אורוות' בחיל, כלומר להדיח את המעורבים בזיופים הקשורים ל'פרשה'. 'הפרשה' העסיקה אותו 
ועליו באופן אישי, כאילו לא  נוספת שבאה לידי ביטוי בביקורת ציבורית על אמ"ן  גם מזווית 
עשו ככל יכולתם לשחרר את אסירי 'הפרשה' במצרים. הרכבי הבין את הביקורת, אך חש שאינה 

מוצדקת, והנושא הציק לו.
עם  המודיעין  של  ביחסים  עסק  המודיעינית,  התורה  פיתוח  את  הרכבי  קידם  אמ"ן  כראש 
מושג  מתודולוגי של  ובפיתוח  בכך  הכרוכים  המתחים  על  והמדיני  הצבאי  בדרג  הקברניטים 
ההתרעה, וכתב בעצמו מסמכי מחקר ומסמכי מדיניות. בין המהלכים המרכזיים בעת שירותו 
היו מעורבותו בקשרים החשאיים עם צרפת לקראת מלחמת סיני, פיתוח הקשרים החשאיים עם 
טורקיה ואיראן )הוא היה בין הראשונים שביקרו את השאה האיראני, יחד עם יעקב נמרודי(, 
יזְמות לפיתוח קהילת המודיעין )ביניהן הקמת מנגנונים ללוחמה כלכלית וחתרנות מדינית, 
איחוד המחקר של משרד החוץ ואמ"ן( שלא קרמו עור וגידים וקידום תחום המודיעין הקרבי 

הרכבי )עומד שני משמאל( בתמונת מחזור בבי"ס הריאלי העברי בחיפה
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ירושלים,  בגזרת  'מוריה'  בגדוד  הסטודנטים  פלוגת  למפקד  מונה  הוא  העצמאות  במלחמת 
והקרב המרכזי שבו השתתף היה ברמת רחל. הרכבי סיים את שירותו בגדוד ב'טונים צורמים', 
כאשר עמד בראש המוחים על תפקודו של ראש המחוז, דוד שאלתיאל, ב'מרד המפקדים'. בעדות 
שמסר הרכבי למחלקת היסטוריה עשר שנים מאוחר יותר, הוא ציין שהמתיחות בין מפקדת הגדוד 
לקצינים, נבעה מן הפקודה לפרק את הגדוד ולהקים גדוד חדש. יש לציין כי היו כנראה סיבות 
נוספות למתיחות בתוך הגדוד. הקצינים, שהרכבי היה דוברם, ראו בכך סטירת לחי שתמנע את 

מימוש התכניות המבצעיות, והביעו אי־אמון במפקד הגדוד.
אירוע טראומטי בחייו היה מותו של אחיו אירי, שהיה קשר )יונאי( בפלמ"ח ונהרג ב'קרב על 
הרדאר' )ניסיון כושל של הפלמ"ח להשתלט על אחד המוצבים ששלטו על הדרך לירושלים(. גם 
אופן הפרדה של פטי מאירי הטביע בו את חותמו. הוא נתן לאירי במתנה אקדח, וזה שיחק בו 

ופלט כדור. בתגובה סטר פטי לאחיו. זו הייתה פגישתם האחרונה.
החוץ,  במשרד  שרת  משה  של  הלשכה  ראש  קצרה  לתקופה  הרכבי  שימש  הקרבות  בהמשך 
והשתתף במשלחת הישראלית לשיחות שביתת הנשק ברודוס. כמו כן הוא השתתף בכמה פגישות 
עם המלך הירדני עבדאללה. בשנת 1950 חזר לצה"ל, עבר קורס מג"דים, ומונה לתפקיד סגן ראש 
מחלקת המודיעין )ממ"ן(, ובמקביל שימש ראש ועדת שביתת הנשק. מינויו לסגן ראש מחלקת 
המודיעין היה תנאי של דוד בן־גוריון ושל הרמטכ"ל שראו בכך 'איזון אינטלקטואלי' לבנימין 
גיבלי, איש המבצעים, שמונה לראש ממ"ן. פטי היה נשוי למרים )מירה(, ששירתה עמו כפקידה 

במחלקת המודיעין. נולדו להם שני ילדים, אירית ודן. 

משפחת הרכבי 
בהרכב מלא.

יהושפט הראשון 
משמאל
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בכך את התפקוד הלקוי של קהילת המודיעין.
)עמית(', כפי  'המסיבות של מאיר  פטי ראה עצמו שייך ל'קצינים התכליתיים'. הוא סלד מן 
שכינה אותן. בכך הוא ראה עצמו שייך ל'מחנה של דיין', שאמר לו: "אתה לא תבוא אליי לשיחת 
סתם, תבוא רק לעניין תכליתי, העניין יורד אצלנו מלמעלה ]מבן־גוריון[, ואנחנו כולנו מעוותים, 
ואין לנו ממד של שיחה אנושית ]...[ אם אכנס לבן־גוריון — ישאל אותי למה באת?" הוא אהב 
את עבודתו כראש אמ"ן, והעיד בספר זה ש"ראש שירות מודיעין נדרש להתמכר לעבודתו ולהיות 

עסוק בה בכל שעות היום והלילה".
ייחודו כראש אמ"ן היה בכך שידע ערבית על בוריה ושכתב ספרים ומחקרים רבים. הוא היה 
אינטלקטואל, איש ספר והגות. ספר זה על תורת המודיעין הוא עדות לכך. הוא העריך את קנט, 

שהיה בין הראשונים שכתב על התאוריה של המודיעין האסטרטגי, 
והשפעתו ניכרת בספר זה. הוא העריץ גם את הפילוסוף הצרפתי רמון 

ארון, וכינה אותו 'גדול הדור'.
באחד מראיונותיו האחרונים נשאל בהקשר לשירותו כראש אמ"ן: 
"אילו סודות אתה לוקח אתך שלא נדע לעולם?" על כך הוא השיב: 
"הסוד הגדול של כל מודיעין טוב, שהסודות הם לא הדבר החשוב. 
של  הבנה  המקרו,  ראיית  הכוללת,  התפיסה  הם  החשובים  הדברים 
לא  כי  ציין  יותר  מאוחרת  בהתייחסות  ומניפולציות".  תהליכים 
נכון לשפוט את מעשי אנשי המודיעין של שנות החמישים מנקודת 
ראות מאוחרת. לדבריו, מדובר היה בתקופה של אלתור וכי למרות 
שבהם  רבים  תחומים  היו  המדינה,  הקמת  טרם  מוסדות  של  קיומם 
לא הצטברה עדיין "חכמה מוסדית" שעשויה הייתה לסייע בקבלת 
החלטות — "היינו הרבה יותר חובבנים נלהבים במודיעין, במודיעין 
תקלות  על־ידי  אולפה  שטרם  מוסדית  התפעמות  הייתה  אז  של 

וכישלונות שדרכם היא להפוך את שירותי המודיעין לשירותים זהירים ולעתים אף מפוחדים".
באפריל 1959, במסגרת תרגיל שגרתי, הוצע במטכ"ל לערוך תרגיל גיוס פומבי כדי לבחון את 
תגובת הערבים. תקלה בין אג"ם )אגף המטה( במטכ"ל לבין ענף ביטחון באמ"ן גרמה לכך שלא 
פורסמו הודעות מקדימות על התרגיל, וב־1 באפריל 1959 שודרו ססמאות גיוס פומביות שהזעיקו 
'ליל הברווזים', משום שאחת הססמאות  זכה לכינוי  זה  את כוחות המילואים של צה"ל. אירוע 
הייתה 'ברווזי מים'. הגיוס עורר חרדה בישראל ודאגה בעולם כאילו ישראל מתכוננת למלחמה. 
בן־גוריון מינה ועדת חקירה, ובסופו של דבר החליטה הממשלה להעביר מתפקידיהם את ראש 
אג"ם מאיר זורע )שמונה למפקד פיקוד הצפון( ואת ראש אמ"ן הרכבי, שיצא ללימודים בארצות 
הברית. הרכבי עשה זאת בעצת יצחק רבין, לאחר שדחה הצעה לצאת לחופשה בת חודשים אחדים, 

ולאחר מכן לשוב לתפקידו. במקומו של הרכבי מונה חיים הרצוג לראש אמ"ן.
את פרדתו הכפויה מאמ"ן תיאר הרכבי עשרות שנים לאחר מכן כפצע שלא הגליד. לדבריו, 
'עונשו' על חלקו בפרשה אמור היה להיות יציאה זמנית לחופשה, שממנה ישוב לתפקיד ראש 

בבריגדה
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בצה"ל לאחר מלחמת סיני.
שיקולים  לשילוב  וקריאתו  למדיניות"  המודיעין  את  "למצות  דרישתו  הייתה  מרכזית  סוגיה 
מדיניים בגיבוש הערכת המודיעין. הדבר בא לידי ביטוי בהערכה מיוחדת שכתב לפני מלחמת 
סיני, ובה קרא לשינוי המדיניות ביחס למצרים — הכותרת שלה הייתה "מדיניות ישראל". הוא 
היה נכון להיכנס לוויכוח על עמדה זו למשל, עם יועצו של בן־גוריון שאול אביגור, שכתב באותה 
תקופה דוח על קהילת המודיעין. בספר זה נראה שהרכבי היה מודע להשלכות הבעייתיות שיכולות 
להיות למעורבות עמוקה מדי בגיבוש מדיניות, אך ללא ספק הוא התחזק בעמדתו לאחר ששימש 

יועץ בתפקידים שונים במשרד הביטחון ובמשרד ראש הממשלה.
הרכבי חיזק את הקשר עם הדרג המדיני. בהזדמנות אחת הדגיש בפני בן־גוריון את הקרבה 
הרעיונית ביניהם: "גם אני וגם אתה רואים את הדברים בצורה דומה, גם אתה אינך רואה את 
ישראל בצורה מובטחת". הוא שמר על קשר הדוק ורציף עם משה שרת, והייתה ביניהם הערכה 
חיים  בינו לבין הרמטכ"ל  זאת  יחסים קרובים. לעומת  לו  היו  דיין  הדדית. עם הרמטכ"ל משה 
לסקוב היו מתחים בעקבות תחושתו שלסקוב ניסה לפגוע בעצמאות הערכתו של ראש אמ"ן, והוא 
אף התפטר פעם אחת בשל כך )בן־גוריון נתן לפטי גיבוי, ולכן חזר בו מהתפטרותו(. עם איסר 
הראל, ראש המוסד ו'הממונה' על קהילת המודיעין, היו להרכבי יחסים מתוחים, וניתן להסביר 

ב'הגנה' )ראשון משמאל(
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האסטרטגיה  בתחום  הרצה  תחילה   — ובעולם  בארץ  הרכבי  הרצה  השישים  שנות  במהלך 
הגרעינית, ובהמשך התמקד בתחום הסכסוך הישראלי-ערבי. הרכבי גרס כי הוא מעדיף הרצאות 
את  שיעבירו  לפרופסורים  להרצות  מעדיף  הוא  וכי  הפתוח,  לקהל  הרצאות  פני  על  מקצועיות 
הרעיונות והמסרים לתלמידיהם. לעתים הוא סירב להרצות, והסביר זאת בנימוקים תכליתיים: 
"כתבתי ספר בנושא בתקווה שאנשים יקראו בו, ולא אצטרך לעבור ממקום למקום כדי לתמצת 
אותו, תמצית שהיא בהכרח סוג של מריחה שאני בוחל בה. כל נסיעה והרצאה מסיחה את דעתי 

כיום מעבודתי, ולכן אני משתדל למעט בכך".
יש לציין כי הקריירה האקדמית שלו החלה בעודו במדים, כאשר העביר קורסים באוניברסיטה 
העברית, בטכניון ובאוניברסיטת תל אביב. במכתב לרמטכ"ל הוא ציין כי הוא רואה את החשיבות 
ציבור  את  לעורר  הזדמנות  משמש  שהוא  משום  והמלחמה  האסטרטגיה  על  קורס  בהוראת 

הסטודנטים למחשבה בנושא הביטחון הלאומי.
עם פרישתו מצה"ל בשנת 1968 פנה הרכבי לקריירה אקדמית ולימד באוניברסיטה העברית 
בקתדרה ליחסים בין־לאומיים ולימודי המזרח התיכון. באחד מספריו המאוחרים כתב כך: "מאז 

הרכבי )מימין( במשלחת למשא ומתן על הסכמי שביתת הנשק ברודוס )1949(
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אמ"ן. חיזוק לכך ניתן במכתב מאת שר הביטחון בן־גוריון לאמו של הרכבי, שבו הוא הבטיח לה 
כי בנה אמור לחזור לתפקיד. וכך כתבה חיה במכתבה לראש הממשלה, שנשמר בסוד מהרכבי: 
"מחר אני יוצאת לגונן על בני ]...[ שהרי נפל דבר בישראל ]...[ כמשפט דרייפוס, נאשם ונענש 
על חטא שלא חטא". אליבא דהרכבי, הרקע להפרת הבטחת בן־גוריון היה העובדה שהיה מודע 
לזיופים בעקבות פרשת 'עסק הביש' ולא דיווח עליהם. אף שלדבריו מעורבותו בפרשת הזיופים 
הייתה פסיבית, מבחינת בן־גוריון עצם מודעותו לזיופים שייכה אותו באופן טבעי למחנהו של 

גיבלי, ולכן הוא לא החזיר אותו לתפקיד ראש אמ"ן כמובטח.
לחזרתו  והמתין  ובארצות הברית,  עזיבתו את אמ"ן למד הרכבי מנהל עסקים בצרפת  לאחר 
לתפקיד ראש אמ"ן. בעת לימודיו הוא כתב את הערכותיו המדיניות והאסטרטגיות, ושלח סיכום 
לעמיתיו במטכ"ל. וכך כתב להם באחד ממכתביו: "חשבתי שלו הייתי כותב לכל אחד מכם לחוד, 
בהכרח שהייתי מקצר ושם את הדגש על דברי ידידות, ואם כי הדברים האלו חשובים בלי שום 

ספק, הרי לא ניתנת לי האפשרות להאריך. לפיכך, מוטב שאכתוב לכם במשותף".
לתפקיד,  עמית  מאיר  משמונה  והתאכזב  אמ"ן,  ראש  'פיקדון'  את  בחזרה  לקבל  ציפה  פטי 
שהחליף את חיים הרצוג. בשני מכתבים שכתב לבן־גוריון הוא ציין כי תקופת הלימודים לא הייתה 
שלווה, משום שנשא עמו את הכאב והצער הכרוכים בנסיבות שהביאו לסיום כהונתו. הוא חזר 
והזכיר לראש הממשלה את התקווה שיחזור למודיעין משום שהוא ראה "בנושא המזרח התיכון 
ייעוד ומקצוע, וחבל שלא יהיה בידע שרכש שימוש". פטי הזכיר לבן־גוריון, כי הוא אמר לו בעבר 
שהוא אינו רואה בצה"ל אדם מוכשר ממנו לתפקיד ראש אמ"ן, וציין כי "אינני חושב שאני בעל 
גאווה גדולה, ואולם אני מכיר ערכי במודיעין וידיעתי בענייני מזרח תיכון. אני יודע הערכה של 

רבים לפועלי, ישראלים כזרים".
עם חזרתו מאוכזב לארץ עלו כמה רעיונות לתפקיד עבורו, ובהם משרת שגריר. שרת החוץ 
גולדה מאיר הסכימה לכך, אך לא נמצא תפקיד פנוי )הרכבי לא הסכים ש'ייתפר' עבורו תפקיד 
במיוחד(. לבסוף מונה בעודו במדים למשנה למנהל הכללי של משרד ראש הממשלה טדי קולק, 
ובהמשך שימש ממונה על המחקרים האסטרטגיים במשרד הביטחון. במקביל הוא עמד בראש 
והפך  )מכון מחקר שהקים אמ"ן לנושאי המזרח התיכון באוניברסיטת תל אביב,  'שילוח'  מכון 
לימים ל'מכון דיין'(, לימד במכללה לביטחון לאומי וסייע בתחום ההסברה והחינוך בצה"ל, בארץ 
ובעולם. הוא קרא להקים מכון מחקר ללימודי אסטרטגיה שבו יחקרו את הנושאים שבהם עסק — 
מלחמה, שלום, התפתחות סכסוכים ועוד. הוא אף ניסה, ללא הצלחה, להקים מכון כזה בראשית 

שנות השבעים בתמיכת הברון דה־רוטשילד.
הרכבי השלים בשנות השישים שני מחקרים גדולים, שאף יצאו כספרים בהוצאת "מערכות" 
— מלחמה גרעינית ושלום גרעיני ועמדת הערבים בסכסוך ישראל ערב. הספר על עמדת הערבים 
בסכסוך ישראל ערב היה מבוסס על עבודת הדוקטורט שלו בהנחיית גבריאל בר ויעקב טלמון. 
האמנה  הספר  את  ופרסם  והערבים,  ישראל  בין  הסכסוך  את  שחקר  הראשונים  בין  היה  הוא 
הפלסטינית ומשמעותה, שבו חשף בפני הציבור הישראלי את האמנה ופירט את מסריה השוללים 

הכרה בקיומה של מדינת ישראל וחורטים על דגלם את המאבק האלים בישראל.
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העיתונות שכונה 'בולמוס המזרחנים', ובו התווכח עם שמעון שמיר. בין הכשלים שעליהם 
הצביע ברמה הלאומית היו התנתקות של עם ישראל מן המציאות שבה הוא חי, התברגנות 
לאומית והסתאבות חומרית ורוחנית שפגעו בשני המחנות — במחנה הקיצוני בטחו יתר על 
המידה בהרתעה הישראלית, בעוד המתונים נטו לראות את רוחות השלום בקרב הערבים, 

ולכן לא זיהו את אפשרות המלחמה.
בחשבון הנפש האישי שערך, הוא נטל עליו אחריות בתחומים הבאים:

כאדם שהיה עסוק בענייני הסכסוך וראה בעיסוק זה שליחות, איני יכול לראות עצמי כזר 
וכצופה מהצד. אני רואה עצמי כנושא באשמה שלא התרעתי על המלחמה הממשמשת ובאה 
ייתכן שתרמתי   ]...[ די  היה  לא  בכך  אך  לשלום  נשואות  הערבים  פני  שאין  תיארתי   ]...[
בכתיבתי הפסימית לגבי העמדה הערבית הקשוחה למסקנה שאין תועלת בפעילות מדינית. 
לא הדגשתי שגם אם עמדת הערבים קשוחה אין צורך שעמדת ישראל תהיה קשוחה, חשבתי 

שניתן להפריד בין הערכת המצב לבין מרשמי מדיניות, ולא הצעתי מדיניות.

בשנים 1977-1974 שימש הרכבי יועץ אסטרטגי לשר הביטחון שמעון פרס. לדבריו, הוא היה 
גורם מתווך בין פרס לרבין, שהמתיחות ביניהם הייתה רבה )"הייתי גריזאי וצינור בין שניהם"(. 
ביצע הערכת  יום הכיפורים —  בין השאר כלקח ממלחמת  בעבודתו בכפיפות לשר הביטחון — 
הקשורות  הערכות  לבין  היריבים  הערכת  בין  המשלבת  הערכה  כלומר   ,Net Assessment
למדיניות ישראל. באותן שנים חלה אצלו הבנה מחודשת של הסכסוך הישראלי-פלסטיני, והוא 
ניסה להנחיל אותה לשר הביטחון. השינוי בעמדתו נבע מתמורה ומהתמתנות בעמדה הפלסטינית 
עם  יחד  שביצע  מאוחר  ניתוח  היה  בהבנתו  לשינוי  נאמן  ביטוי  הכיפורים.  יום  מלחמת  לאחר 
)"האמנה  מתי שטיינברג בסוף שנות השמונים שהציג את הסתירות בין האמנה לעמדת אש"ף 

הפלסטינית במבחן הזמן והמעשה"(.
בשנים 1978-1977 כיהן במשך תקופה קצרה של שמונה חודשים כיועץ למודיעין לראשי הממשלה 
יצחק רבין ומנחם בגין )"התפקיד התאים לי דווקא כי לא התחככתי, לא דחפתי את עצמי, לא 
לאחר שפרש  לראש הממשלה"(.  ולא  אליי  שידווחו  השירותים  לדרוש מראשי  לעצמי  הרשיתי 
התייחס בכמה מאמרים ליחסים הסבוכים והרגישים בין המודיעין לקברניט. בין האמירות שהדגיש 
ראוי לציין את הצורך של ראש שירות המודיעין להביע את דעתו על שאלות מדיניות ולא 'לברוח' 
למחוזות המחקר בלבד. כן הוא התייחס לבעייתיות שבגיבוש הערכת מודיעין ללא ההבנה וההכרה 

של מדיניות ותפיסת העולם של הקברניט.
לראש  אישי  במכתב  הממשלתי.  בשירות  הרכבי  של  דרכו  סיום  את  סימנה  השלטון  החלפת 
הממשלה בגין הוא הסביר כי לא יוכל לשמש בתפקיד משום שאינו מסכים עם גישתו הפוליטית 
של ראש הממשלה. הוא ציין כי לא היה מעורב בהתייעצויות המדיניות, ולכן ביקש להעביר את 
מחשבותיו בתחום המדיני בכתב. לדבריו, הבחירה בהמשך הכיבוש הישראלי של יהודה ושומרון 
את  ישנה  אם  גם   — אש"ף  עם  מגע  כל  שלילת  למלחמה.  בוודאות  ותביא  אפשרית  בלתי  היא 
מדיניותו — אינה מדיניות בת קיימא. הוא היה ער לחומרת העמדה הערבית כלפי ישראל: "מפעל 
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עמדתי על דעתי אני חי במועקת הסכסוך". בהמשך הוא תיאר את נקודות המבט השונות שלו ושל 
משפחתו ביחס לסכסוך — ילדות אביו ביבנאל ובהמשך שירותו ב'הגנה' ובצה"ל כראש אמ"ן, אך 
הדגיש כי להבנותיו העמוקות בנושא הסכסוך הגיע לאחר ששימש ראש אמ"ן. תרומתו העיקרית 
לתודעת הסכסוך בציבור היא בכך שהציג את הדברים מנקודת מבט אקדמית ותרם להיכרות עם 
האידאולוגיה והכתיבה הערבית. הוא לא בחן את עמדת הערבים מנקודת מבט היסטורית אלא 
בחן את הדעות הרווחות בעולם הערבי, ושילב במחקרו גישות ממדעי החברה כגון פסיכולוגיה 
והעמדה  ושייצגו את תובנותיו בהבנת הסכסוך  בין הספרים שכתב בתחום הפלסטיני  חברתית. 
על־פי  להתעוררות.  מתרדמה   — הפלסטינים  ערב,  ישראל  בסכסוך  תמורות  היו  הפלסטינית 
הרכבי, ממשיך דרכו בנושא מחקר הסכסוך בכלל ובנושא הפלסטיני בפרט היה מתי שטיינברג, 
שהיה יד ימינו וליווה אותו במשך יותר מ־20 שנים, ואף היה הראשון שכתב את עבודת הדוקטור 

בהנחייתו בנושא המחשבה הלאומית הפלסטינית.
מלחמת יום הכיפורים זעזעה את תפיסת עולמו. הוא ערך חשבון נפש לאומי ואישי מעל דפי 

מפגשים עם 
דוד בן־גוריון
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שהייתה אתגר קשה יותר, לדבריו. אפשר שלו היה נדרש לעדכן את ספרו זה על תורת המודיעין, 
היה מותיר פרק משמעותי להבנת המערכת העמיתה כמפתח להערכה מוצלחת יותר.

בין ספריו בשנים אלה היו בתוקף המציאות — לקחים לאומיים וחינוכיים מירמיהו, המרד הגדול 
וממרד בר־כוכבא; וחזון, לא פנטזיה. הספרים ייצגו את יכולת הלמידה של הרכבי לפתוח לו פתח 
לעולם חדש — ההיסטוריה היהודית, אף כי לא ברמת התעמקות שאפיינה את הבנותיו בתחום 
הסכסוך. הוא בחר בניתוח הכישלונות והמפלות של היהודים בהיסטוריה וסיבותיהם כדי להדגים 
לא  חזון,  בספר  ובמיוחד  הספרים,  מן  בחלק  מדיניותה.  את  תשנה  לא  אם  לישראל,  הצפוי  את 
פנטזיה הוא פירט מהי לדעתו המדיניות המומלצת לישראל )"ריאליזם מדיני"(, וכיצד המדיניות 

הנוכחית היא "בלתי מציאותית".
ספרו הכרעות גורליות עסק בסיכום תובנותיו על התפתחות הסכסוך, ניתוח הגישות הפוליטיות 
הקיימות בישראל )האתוס הז'בוטינסקאי־בגיניסטי, היהדות הדתית־לאומית(. הוא סיים את הספר 
בשני פרקים — 'אנא נלך', שבו הוא הציג מדיניות חלופית, ונספח שבו הוא הציג את התפתחות 
)"לא שיניתי את דעתי"(  עמדתו האישית בפרשיית הסכסוך. הוא לא טען שחלה אצלו תפנית 
אלא התאמה למציאות המשתנה. הרכבי תיאר בהקדמה לספר כי התייסר בכתיבתו וכי מעולם לא 
הייתה הכתיבה קשה עליו )"כתבתי בסערת נפש"(. זאת בעקבות ההכרה כי הוא עוסק בבעיות 

לאומיות וכי ייתכן שפסיקותיו נחרצות מדי.
הכרעות  ספרו  צאת  לאחר  והתקיים  יהושפט",  "הנביא  הייתה  שכותרתו  לעיתונות,  בריאיון 
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חיי היה להביא לידיעת הציבור עד כמה חמורה העמדה הערבית ועד כמה היכתה שורשים, ועל 
כך זכיתי בהרבה ביקורת וחרפות מצד הישראלים". הרכבי סיכם את מכתבו בכך: "אני מאחל לך 
הצלחה במדיניותך ולעצמי — טעות. חילוקי הדעות אינם לגבי מה שרצוי לישראל אלא לגבי מה 

האפשרי".
בכך הסתיימה תקופת שירותו הארוכה בשירות המדינה. הוא חש תחושת החמצה גדולה, משום 
שראה את המערכת הישראלית כזו שאינה לומדת ואינה מגיבה לשינוי שחל בגישת הפלסטינים. 
הוא ראה כיצד הפלסטינים נפרדים אט־אט מחלומם הגדול, וסבר כי אצלנו צריך להיות שינוי דומה. 
בראייה מעשית הוא כינה עצמו בהומור מריר 'יונה מקיאבלית'. מכאן ואילך הוא ניסה להשפיע על 
המדיניות באמצעות כתיבה, אף שהיה מודע לכך שלא ניתן כמעט להשפיע באופן זה על המערכת 

הפוליטית. ביחס לבחירתו לנסות להשפיע על הפוליטיקה באמצעות כתיבת ספרים אמר כך:
חשבתי שדברים שכתבתי ישנו את התפיסה הכוללת במדינת ישראל, חשבתי שתהיה למילים 
השפעה עצומה ומידית, זה לא קרה, התאכזבתי מאוד. באמת קיוויתי שההנהגה תשנה כיוון 
ותוביל לכיוון של הסדר עם הפלסטינים. יש לי כעס גדול על האינטלקטואלים שלנו שלא 
ולהסביר לו שאש"ף אינו רוצה  ולקחו את החומר שהכנתי כדי ללכת לעם  התעוררו בזמן 
יכול  ]...[ יש בי כעס עצום על העם שלנו שחושב שהוא באמת  מהומות הוא רוצה סולחה 

להרשות לעצמו לנהל את ההיסטוריה, לבד.

הרכבי השתתף במפגשים ספורים עם מנהיגים ערבים, אך לא ראה בכך ערך רב. בנוגע לקריירה 
התייחס בהשלמה:  פעם,  לא  הביע  להיות ראש ממשלה, שאיפות שאותן  ולשאיפותיו  פוליטית 
"צריך להיות מציאותי, מעולם לא התאמתי באמת לחיים הפוליטיים"; "כי לפוליטיקה מגיעים 

מתוך הצלחות צבאיות ולא מכישלון כמו 'ליל הברווזים'".
בשנות השמונים שימש הרכבי ראש המחלקה ליחסים בין־לאומיים ומכון דיוויס באוניברסיטה 
העברית. הוא לא התקבל בזרועות פתוחות באקדמיה, והיו שראו בו נטע זר, ושאלו "מה לקלגס 
באוהלי תורה". הוא הרבה בכתיבת ניירות עמדה, ולא הקפיד תמיד על הכללים האקדמיים של 
ציטוט מקורות. נקודת המבט שלו כאיש מעשה הייתה הסתכלות על ההווה והעתיד, בניגוד לרבים 
מאנשי האקדמיה שנקודת המבט שלהם מכוונת אל בחינת העבר. הרכבי לא התעניין בנוסטלגיה, 
ואפשר שגם בשל כך לא כתב יומן. בריאיון עמו הוא ציין בכל זאת כי ההחלטה החשובה בחייו 
הייתה ללכת לאוניברסיטה )"הדבר הגדול שעשיתי"(. עוד אמר בריאיון על הבחירה באקדמיה: 
"אני לא מצטער על כך, הוכחתי לפחות דבר אחד, שיכולת הסתכלות והבנה נכונה של תמורות 

בעולם הערבי יכולים לשנות את עתידה של מדינת ישראל".
הרכבי כתב כמה ספרים שנועדו ליצור שיח ציבורי נוקב על הסכסוך הישראלי-ערבי והדרכים 
לפתרונו. באמצעות התכתבות אישית עם מנהיגים פוליטים שעמם עבד בעבר, למשל עם שמעון 
פרס, טדי קולק וחיים הרצוג, ניסה להעביר את רעיונותיו, ואלו היו משיבים לו בנימוס. בחלק 
מן הספרים המעיט בניתוח העמדה הערבית בלבד )"חדלתי לעסוק בסכסוך ובעמדה הפלסטינית 
כבעבר, נראה לי כי מיציתי את לימוד העמדה הערבית"(, והחל מנתח את העמדה הישראלית 
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אני רוצה להתחיל את דבריי בהבעת תודתי בכנס זה לכל דרגי חיל המודיעין על העבודה הטובה 
והמצוינת שעשו בכל התקופה שנשאתי אני בעול התפקיד של ראש אמ"ן וקצין מודיעין ראשי. 
הישגי האגף, הישגי החיל, הם הישגים פרי מאמציכם ותוצאות מסירות שהראיתם בתפקידיכם 
המאמץ  של  האופי  תמיד  נשמר  ואף־על־פי־כן  יחיד,  לעבודת  נפרטה  אצלנו  העבודה  השונים. 
הקבוצתי; המאמץ היה תמיד קבוצתי־קולקטיבי, כשכל אחד מטה את שכמו. היה לי זה מראה 
נהדר, מלא הוד ויפעה לצפות ולראות החיל בעבודתו, על דרגותיו השונות, להוכיח כיצד עבודת 
גווניה  לכל  מודיעין  עבודת  של  גדולה  למסכת  ומצטרפת  בקטנות  המתחילה  עבודה  המודיעין, 
כחובה  זאת  לי  ראיתי  בראשכם.  לעמוד  עליי  הוטל  כי  כך  על  גאה  הייתי  תמיד  ובהבנה.  בעוז 
שבקדושה הדורשת ממני התמכרות. התמכרות מלאה בלי מצרים ובלי גבולות. משימה המחייבת 
לי שמחת  הייתה  זו. שמחתי,  מעבודה  מאוד  ונהניתי  ומאודי.  נפשי  בכל  להזדהות שלמה  אותי 
יצירה רבה. ראיתי באגף ובחיל פיקדון, פיקדון יקר שיבוא יום, ויש שלא ירחק, שאצטרך להחזירו 

ולמוסרו. היום הזה בא.
כיום, כאשר הוטל עליי ללכת מכם, אני הולך ברוח טובה ובהכרה שלמה שמשהו הושג באותה 
תקופה שבה הלכנו כברת דרך משותפת. הלכתי עם החיל והולכתי את החיל. חלה אצלנו התקדמות 
ניכרת. התבגרנו בהבנת המודיעין, רכשנו לנו ניסיון עשיר, רב ערך, פרצנו בהיקף המספרי, עלינו 
בערכנו האיכותי, הרמנו תרומה חשובה למאמץ הצבאי הביטחוני והמדיני, הפלגנו למרחקים ושֵם 

אמ"ן וחיל המודיעין הולך לפניו. על כל אלה נתונה תודתי לכם כיום.
במשך העבודה פיתחתי לעצמי אידאולוגיה, הווה אומר השקפת עולם מודיעינית ]ההדגשה אינה 
במקור[; ההכרה מה חשוב, וכיצד יש לעשות את הדברים. ודבר זה לא בא לי ביום אחד, אלא הוא 
זו על הכתב,  פרי עבודה של שנים. אני שמח שבחלקים העליתי מחשבות אלה והשקפת עולם 
ראוי שאטיל  הפרדה  וחשבתי שראוי שכברכת  השונים,  בכנסים  רבות  פעמים  חלקים השמעתי 
משהו מלקחים אלו, מנושאים אלו, מהֶדגשים אלו, שאמנם מדי פעם בפעם חזרתי עליהם בצורה 

זו או בצורה אחרת, ושאומרם היום בהיפרדי מכם.
יישומה  ובצִדה  מודיעין  לעבודת  תאורטית  כשיחה  חשיבותם,  בסדר  לא  הדברים  את  אומר 

כלקח לעצמנו.

הערכת המודיעין
ראיתי שתי דרגות בהבנת המודיעין — בהבנתנו את היריב. האחת היא הדרגה של המודיעין 
המתמטי: קובץ ידיעות על עובדות, כמויות, מספרי כוח אדם, יחידות טקטיות, נשק, מערך. כל 
אלו הם מודיעין מתמטי. על המודיעין המתמטי עומד שלב גבוה יותר, והוא המודיעין ההומני, 

28 |  המודיעין כמוסד ממלכתי   

גורליות, התריע הרכבי על עתידה של מדינת ישראל, אם תמשיך להפלות את הערבים. הוא העלה 
את הנימוק הדמוגרפי כשיקול המרכזי שעל מדינת ישראל לשקול בבואה לעצב את מדיניותה. 
מסקנתו הייתה אחת: על ישראל לסגת מיד מן השטחים — אחרת תתחולל מלחמה )הספר יצא 

לאור שנה לפני פרוץ האינתיפאדה הראשונה(.
באותו ריאיון נכתב על אורח חייו הנזירי:

היה קם בארבע לפנות בוקר, משכים על שולחנו, יושב על כיסא ללא משענת, ספריו ומחברותיו, 
שוקע בהם, כותב מאמרים, ספרים, עבודות מחקר, בודק בחינות, מתכונן להרצאות ]...[ אם היה 
צורך היה הולך לאוניברסיטה בהר הצופים. בדרך חזרה היה עובר בסופרמרקט השכונתי, מטלה 
שהיא כולה שלו בחלוקה עם אשתו, מרים, אם אין לו הרצאה על ספרו, מסתיים יומו בתשע וחצי, 

לאחר שהוא מסיים להתרגז אחרי 'מבט לחדשות'.
בערוב ימיו נדרש פטי להתייחס ל'פרשה'. זאת כתגובה לחוברת שהוציא שבתאי טבת שהציגה 
ראותי'(.  מנקודת  )'הפרשה  באמ"ן  הפרשה  טופלה  שבה  הקלוקלת  לדרך  כאחראי  הרכבי  את 
השניים אף קיימו עימות באוניברסיטת תל אביב. הרכבי נדרך, ואת שארית כוחותיו הפנה לעיסוק 
מעמיק ב'פרשה' שאותה הדחיק כל השנים, ונמנע מלעסוק בה. הוא הדגיש כי החוברת שכתב 
את  גם  כמו  ימים  אותם  של  ההיסטורית  האווירה  הבנת  את  ומבטאת  מבטו  נקודת  את  מייצגת 
היכרותו האישית עם גיבורי 'הפרשה'. "אין בכוונתי לכתוב היסטוריה אלא להציע עדות אישית 
והערות מספר". במקום אחר, בראייה מפוכחת ופייסנית, אמר בהקשר ל'פרשה': "אנשים נופלים 

כמו שבבים, אני הייתי שבב".
בין־ יחסים  של  התאוריה  בהוראת  והתמקד  לאומי,  לביטחון  במכללה  ללמד  המשיך  הרכבי 

לאומיים ואסטרטגיה. הוא ציין בריאיון כי באותן שנים הוא מיצה את מחקר הסכסוך, ופנה ללמד 
נושאים בסיסיים יותר בהוויה האנושית והמדינית ולהגות בשאלות היסוד של הסדר העולמי, כגון 
פילוסופיה של היחסים הבין־לאומיים. הוא פרסם את ספרו מלחמה ואסטרטגיה, שנלמד עד היום 

באקדמיה ובצה"ל.
בשנת 1993 הוא זכה בפרס ישראל למדעי החברה על "מחקריו באסטרטגיה הביטחונית והבין־

לאומית וחקר הסכסוך הישראלי־ערבי".
היו  רגליו  כי שכב,  סיפרה  דודתו,  בת  מאירה,  בירושלים.   1994 בשנת  נפטר  הרכבי  יהושפט 
מורמות, בלוק כתיבה היה על רגליו, והוא כתב עליו. ברגע מסוים נטה הכתב באלכסון, ומילותיו 

האחרונות היו "יש עוד הרבה מה לעשות".
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ובכן, עלינו לגלות, לחתור ולחפש את המגבלות ואת אותם הנושאים המהווים אצלם נקודת 
רמת  זו  אם   — שלהם  הצבאיים  המאמצים  בפיתוח  מגבלות  המהווים  הנושאים  אותם  תורפה, 
אימונים ואם זה בנושאים פשוטים כדרכים המגבילות את פיתוח המאמץ האופרטיבי בשלמותו, 

ואם זה חוסר דלק למטוסים הסילונים במצרים.
הערכת המודיעין — סברתי תמיד במידה שיש בה משום תפקיד על־אנושי — מטרתה לחדור 
לערפל  לחדור  עלינו  ראשית  העתיד?  ראיית  מאשר  קשה  יותר  ומה  העתיד;  את  ולהעריך 
ולאחר שחדרתָ לערפל ההווה והעמדת את הדברים ועמדת על המצב לאשורו, הרי  ההווה, 
עליך לנסות לחדור לעתיד, לעמוד על כוונות, על אפשרויות, דרכי התפתחות והשתלשלות 
זו אופטימיות הנעוצה  הדברים. ראינו את הגורמים המפריעים להערכה נכונה. יש ולעתים 
בטבענו והמביאה אותנו לידי כך שאנו מסלפים את התמונה; ויש פסימיות או הגזמה בצד אחד 
וזלזול בצד שני. יש משום שיש לנו משפט מוקדם ויש משום שהסתגלנו לתפיסה ואיננו יכולים 
לנתק עצמנו מהרגל זה. ניתחנו לעצמנו גורמים רבים אלו, ראינו שעלינו לנסות ולהתגבר על 
כל אלו ובהערכתנו לתת את ההערכה בצורה האובייקטיבית ביותר, כאשר שום גורם אנושי 
אינו משפיע עליה. לא רצון להציע דברים בהחלטיות, לא רצון להגיע למסקנות חגיגיות ולא 
הרעיון לראות האֶסְפֶלֶה סְפֶקְטָקוּלִי2 בהתפתחות ההיסטורית, אלא האמת והאמת כפי שהיא 
נראית. וראיתי כאן את תפקידי לא לעשות את ההערכה בשלמותה — דבר זה נבצר מאדם — 
אלא לתת לה את הטון, לתת לה את הצביון. לא לעשות ולפרט את ההערכה בשלמותה אלא 
להציג את השאלות בזמן הנכון, והצגת שאלות אלו, שאלות של ההערכה, יש להן חשיבות 

יסודית לשם עיבוד ההערכה.

ההתראה
כל מודיעין עלולות שתהיינה בו תכונות אלרמיסטיות, ואני מניח שזה מטבעו של המודיעין. 
באשר עצם ההתראה על אפשרות גרועה, אפילו אם אינך חושב שאפשרות זו עומדת להתרחש, 
הרי יש בה משום הטלת חרדה. יתר על כן, עצם הרצון לכלול את כל האפשרויות, עצם הרצון 
למצות את האפשרויות, בהכרח שמביא לידי הרחבת מעגל האפשרויות, אפילו אינך רואה בהן 
אפשרות מסתברת. גם דבר זה עלול להביא למידה רבה של הטלת חרדה. אני רוצה לציין בקורת 
היה  מטבעו,  במודיעין  הטבוע  האלרמיסטי  הטבע  על־אף  השנים,  כל  במשך  שאמ"ן  רבה  רוח 
גדול  לחיסכון  שהבאנו  חושבני  ובכך  אלרמיסטית,  אפשרות  דחינו  פעם  לא  אנו  משקיט.  גורם 
במאמצים של המדינה. אולם היה זה תוך לימוד מדויק ואחריות מלאה, שרק היא שאפשרה לנו 
ובגישה ראשונה לא ידענו כיצד  לדחות את הידיעות האלרמיסטיות אשר לעתים הגיעו אלינו, 
לצד  שיעבור  למודיעין  אסור  מרדים,  לגורם  שייהפך  למודיעין  אסור  מאידך,  אליהן.  להתייחס 

השני, לקיצוניות השנייה.

בתרגום מילולי: סַלק מראה עיניים. דומה שכוונת הרכבי הייתה שהערכת המודיעין אינה אמורה להיות   2
נחרצת כאילו היא מבוססת על תמונה חד־משמעית, אלא מורכבת ורוויית מתחים.
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היכול  והמודיעין  ולתגובותיו,  רוחו  לגישתו, להלכי  והגיע לאדם, למחשבותיו,  המודיעין שחדר 
אלא  מספרית  הערכה  רק  לא  אותו  להעריך  היכול  האויב,  את  היריב,  את  האדם,  את  להעריך 
הערכה איכותית. המודיעין ההומני הוא המודיעין של התחושה, התחושה המושגת לאחר שנים 

רבות של עבודה ולימוד את היריב.
במודיעין הזה, המודיעין ההומני, הרי שאנו מתעלים מראיית אדם אנושי רגיל ומראיית היריב 
בצלמו, אלא חודרים מחשבותיו ורואים אותו כמו שהוא. חושבני שעלינו לשוות לעצמנו תמיד כמטרה 
עליונה של הכרת המודיעין ולימוד מודיעין את המודיעין ההומני, המודיעין המגיע אל האדם, מגיע 

אל מחשבותיו, מגיע אל הרגשותיו, ומודיעין זה יושג דרך הכרת האדם היריב כמו שהוא.
חושבני שהישג זה לא יושג מבחינתנו אלא תוך קידום ידיעת השפה הערבית שלנו. ולכן שמתי 
עיקרי  ערך  בעלת  כמטרה  זאת  רואה  אני  אצלנו.  הערבית  קידום  של  העניין  על  בעבודה  דגש 

וכמכשיר להגיע למודיעין ההומני.
אנו הגענו לכך רק בשנים האחרונות.  היריב.  לימוד האידאולוגיה של  גם החשיבות של  מכאן 
נודעת חשיבות עיקרית להבנת עמי ערב על סמך מחשבתם, על סמך האידאולוגיה הלאומית שלהם, 
אותה אידאולוגיה לאומית אשר היא ביסוד מעשיהם לאחר כך. וכשם שאין ללמוד אותנו ואין ללמוד 
את מדינת ישראל בלי להכיר את הציונות, כך אין ללמוד את עמי ערב בלי להגיע למחשבותיהם. לא 

די לנו ללמוד מעשים, לא די ללמוד גילויים חיצוניים, עלינו לחתור להגיע למחשבתם.
במובן  לא  מדיני   — מדיני  לימוד  על  מבוסס  שאינו  הצבאי  למודיעין  מובן  שאין  למדנו 
וחוץ. לכן עלינו ללמוד את מדינות  יחסי פנים  יחסי חוץ אלא במובן הרחב של  הצר של 
ערב בצורתן השלמה. ההערכה הצבאית רק אז תקבל את מובנה. הצבא הוא רק מכשיר, 
אך צורת הפעלתו ודרכי הפעלתו, ואם יופעל בכלל, מותנים במחשבה המדינית ובהחלטה 
המדינית. אני חושב שנושא זה, שבהתחלה לא היה מובן לכמה הוגים, מובן כיום לגמרי. 
ללמוד,  עלינו  אשר  התחום  את  מרחיב  תחומנו,  את  מאוד  מרחיב  המדיני  הנושא  אולם 
בלימוד  בסלקטיביות  ההכרח  וכתוצאה  כמסקנה  ממנו  מתחייבת  לכן  להקיף.  עלינו  אשר 
המודיעיני. לא נוכל לחבוק הכול, לא נוכל לכסות כל פרט מהנעשה בארצות ערב, לא נוכל 
להגיע לכל ההבנות בחייהם המדיניים, הכלכליים, החברתיים וכדומה. ולכן עלינו לברר, 
עלינו לבחור, עלינו לדעת על מה לשים את הדגש. אנו פיתחנו לעצמנו כשיטה את השיטה 
של קביעה מדי פעם בפעם את הנקודות, את השאלות הקריטיות בלימוד המודיעיני לתקופה 
שלהן  שבתשובה  ההתפתחות,  נעוצה  שבהן  השאלות  אותן  הן  הקריטיות  השאלות  הבאה. 
טמון המפתח להתרחשויות, ולא קל להגיע אליהן. כדי להגיע לכלל הבנתן והצגת נקודות 
קריטיות בפנינו מדי פעם, דרוש מאמץ לימודי רב. וחושבני שהיה זה אחד התפקידים שלי 
ובעתיד תפקידו של אלוף־משנה הרצוג, לציין לעצמנו מדי פעם בפעם את  כראש אמ"ן, 

השאלות הקריטיות.
ואולם ישנו סוג אחר של שאלות קריטיות והן אינן השאלות שבהן צפונה הבנת העתיד, אלא הן 
אותן הנקודות שמהוות נקודת תורפה אצל האויב ואשר בלי הכרתן תהיה תמונת האויב מסולפת, 

כתמונה מוגזמת בשלמות של האויב.
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רוצה להדגיש בפניכם היום הזה: העזה איננה רק העזה של הדרג העליון: העזה ברובה היא העזה 
בפעולות הקטנות היום־יומיות. ההעזה בקפיצה מידיעות בלתי שלמות להערכה מושלמת. ההעזה 
להיכנס למבצע האין־סופי, כשאתה יודע במה אתה מתחיל אותו, ואינך יודע אילו תקלות אורבות 

לך בהמשך הדרך, כאשר לעולם אינך יכול לצפות ולראות את הדברים עד תומם.

הדאגה לאדם
רכשנו  בפגישותינו.  רבות  פעמים  זאת  הדגשתי  ואני  בו,  העובד  האדם  הוא  המודיעין  רכוש 
לנו רכוש חומרי: מכוניות וכרטיסיות, ספריות, ורכשנו רכוש קרקעי, דירות וחדרים במספר רב 
בכסף.  יסולא  לא  אשר  נכס   — במודיעין  העובד  האדם  אַתם,  הוא  העיקרי  נכסנוּ  ואולם  מאד. 
את  להרחיב  ללמוד,  עצמם:  את  ולפתח  להתפתח  לאנשים  העבודה  במסגרת  ואפשרנו  פיתחנו 
ניסיונם, להרחיב את הכרתם ולעתים אפילו ללמוד משגיאותיהם, כשאנו נותנים להם את הגיבוי 
בידיעה  קידום  בהכרת השטח,  קידום  בניסיון,  קידום  קידום בהשכלה,  להם  ואפשרנו  המתאים, 
הטכנית, בשליטה הטכנית, קידום בחיותם את השטח, קידום בידיעות, קידום בהשלמת האדם מכל 
הבחינות: מבחינת הידיעה, האופי ומהבחינה הרגשית. ואני רואה כתפקיד עיקרי לנו שמירה על 
הנכס הזה. אל נקל בו ראש. כל אדם אצלנו נושא מאחוריו ניסיון רב ערך אשר הוא צבר אותו תוך 

כדי עבודה של שנים רבות. הנכס של המודיעין הם אנשיו, ועליהם עלינו לשמור, ואותם לטפח.
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חירות ההערכה
אנו שמרנו לעצמנו תמיד את עקרון חירות ההערכה לגורמים השונים. כאשר אנו מופיעים כלפי 
חוץ בפרסומינו, חייבת שתהיה לנו הערכה אחת — הערכה של אמ"ן. ואולם בתוך אמ"ן יכולות 
להיות הערכות רבות, כי רק תוך כדי התנגשות, תוך כדי הוויכוח של התפיסות השונות, רק כך 

נוכל לפתח את ההערכה הנכונה.

עשיית מחקר בתחבולות
עלינו תמיד לשאוף ולחתור לכך שנמצה את החומר האיסופי שבידנו מיצוי מלא, שנראה מה 
הדברים אומרים, אולם באותה מידה נודעת חשיבות גם למה שהדברים אינם אומרים; שנלמד 
להסיק מהחומר, אם בדרך של הסקה ישירה, את מה שהוא אומר, ואם בדרכים של היסק עקיף 
בצורותיו השונות; שנלמד להפיק מהחומר את מלוא התוכן הגלום בו. גם דבר זה אינו ניתן ביום 
אחד, וגם לכך אנו הגענו בפיתוח המחקר שלנו, והיה זה לאחר שנים רבות של עבודה ותרגול. 
חושבני שאנו תמיד צריכים להציג לעצמנו זאת כמטרה וכמגמה לפתח את יכולת ההיסק, יכולת 

הקריאה שלנו את החומר עד תומה.

מיצוי המודיעין כעזר למדיניות
אישרנו  למודיעין.  אלינו  שהגיעו  הידיעות  מיצוי  והוא  עיקרי  כשלב  תפקידנו  את  ראינו  אנו 
ידיעות אלו, דחינו ידיעות אלה, הכללנו ידיעות אלה, הגענו למסקנות והיה זה מודיעין. ואולם 
ישנו שלב שני אשר לא ראינו אותו כחובתנו, כי ראינו שהמאמץ הדרוש הוא למצות את החומר 
האיסופי, הידיעות הגולמיות. למודיעין חייב להיות מרכז הכובד של העבודה, ולא ראינו אפשרות 
שנשתף מרכז כובד זה במרכזי כובד אחרים. אולם ישנה דרגה שנייה והיא מיצוי המודיעין כעזר 
למדיניות, כעזר למדיניות האופרטיבית, כאשר אנו נותנים את הידיעות, המודיעין, לשימוש מדיני 
שוטף וכעזר לקביעת קווי המדינה שהם מבוססים על המודיעין. אנו התחלנו בהגדלת תרומתנו 
המודיעין  של  נוסף  לפיתוח  רב  מקום  כאן  שיש  חושבני  אולם  האופרטיבית,  המדינית  לעבודה 

לתועלת מדינת ישראל.

ההעזה בעבודת המודיעין
העזה  בתכניות,  העזה  המודיעין  בעבודת  שתהיה  חייבת  העזה.  מחייבת  המודיעין  עבודת 
בחותם  חתום  להיות  חייב  המודיעין  אחרים.  במבצעים  העזה  האיסופי,  במבצע  העזה  בהערכה, 
ההעזה. במודיעין אנו דורכים תמיד על קרקע רופסת. תמיד צריך להיות נכון שתקרה תקלה. ואני 
קצת חרד שמא התקלה שקרתה עמי תביא איזה מורך, אלו חששות. וכוונתי לכל הדרגות. ובכן 
מוטב שאחשב דרכי מספר פעמים ולא אנקוט צעד נועז. חושבני שזאת גישה מוטעית; חושבני 
בתכנון  להעיז  קדימה,  ולשאוף  להעיז  חייבים  כולנו  כולם.  לרועץ  להיות  העלולה  גישה  שזאת 
הרחבת הכיסוי האיסופי בלי הרף, בלי מנוחה ובלי חשש. אמנם אין זו צריכה להיות העזה סתם. 
העזה חייבת להיות מבוקרת, העזה חייבת להיות מושכלת, אבל צריכה להיות העזה. וגם זאת אני 
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הקדמה

ספר זה כולל, בשינויים קלים, את הרצאותיי שניתנו בבית הספר הגבוה 
למודיעין באוגוסט-ספטמבר 1957. זהו ניסיון ראשון אצלנו להקיף את נושאי 

המודיעין כולם. כניסיון ראשון וכמהדורה ראשונה אני מניח שהדברים רחוקים 
מן השלמות, וישנן מגרעות וחסרונות המחייבים תיקון ושינוי. אני מקווה 

שבמשך הזמן אוכל לשכלל את הדברים עד אשר הספר יוכל לשמש אצלנו ספר 
עזר ללימוד מקצועות המודיעין.

אני פונה לקוראים בבקשה לסייע לי במלאכת השכלול על־ידי הערותיהם, 
הצעות לשיפורים, תוספות, תיקונים, שינויים וביקורות. אחשיב גם באופן מיוחד 

דוגמאות שלדעתם יש להוסיף במגמה להעשיר את התוכן.

יהושפט הרכבי
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ק ראשון חל

מבוא למודיעין
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1 | 'המודיעין השלם'
מטרת הרצאות אלו היא לסקור את בעיות המודיעין בצורה שיתקבלו מעין דיון כללי או סקירה 

כללית על המודיעין. כך תוכלנה הרצאות אלו לשמש גם כהקדמה כללית או מבוא למודיעין.

דיוננו יתחלק לשלושה חלקים:
דרך  ציוני  קצרה,  הקדמה  יכלול  ומקצועותיו'  המודיעין  'תכנית  לו  שקראתי  הראשון  החלק 

בהתפתחות המודיעין, יסודות המודיעין, מגמותיו, תכנית המודיעין ומיון מקצועות המודיעין.
החלק השני הוא מרכז הכובד של דיוננו בכללו, שבו נסקור את 'מבנה שירות המודיעין'. לשם 
כך נצייר לעצמנו מין מוסד מודיעיני דמיוני — נקרא לו 'המודיעין השלם' — הכולל בתוכו את 
כל הגורמים הנכללים במודיעין, ונסקור מה כולל כל גורם. לאחר מכן נעיין בכמה דוגמאות של 

מבני שירותים.
החלק השלישי נקרא 'בעיות מקצועיות ומדיניות', שבו נדון בבעיות שבין ראש שירות המודיעין 
לשירותו, בעיות הנוצרות על־ידי קיום כמה שירותים במדינה, כמה בעיות שונות הנוגעות לכלל 

פרשות המודיעין, ונסיים בפרשת המודיעין במדינה.3
המושג 'המודיעין השלם' מחייב הארה והבהרה. כדי למנוע אי־הבנה, אני רוצה להדגיש כבר 
בשלב זה שמעטים השירותים שיש בהם כל הגורמים הכלולים במודיעין השלם, ואולי אפילו אין 
אף אחד. יש וגורם זה או אחר חסר, ויש והגורמים מסודרים בצורה שונה מזו שאציגה לפניכם. 
את  יחסית  ופשוט  קל  בסידור  הכולל  דמיון  פרי  אלא  דבר  לאמִתו של  איננו  'המודיעין השלם' 
הגורמים השונים הנמצאים בשירותים השונים. 'המודיעין השלם' איננו מין הכללה והפשטה של 
'ספירת מלאי'  'המודיעין השלם' הוא  'ממוצע' של שירות.  שירותים אלה, במגמה להגיע למין 
משום  רק  לא  נבחרה  השלם'  'המודיעין  תיאור  של  זו  שיטה  במודיעין.  המצויים  הגורמים  של 
הרצון לכסות את הנושא בשלמותו, אלא נראה היה לי כי גם מבחינה מתודית, לשם הבנת עבודת 
שהם  כפי  המודיעין  לשירותי  היינו  לחלקיו,  כך  אחר  ולעבור  בשלם  להתחיל  מוטב  המודיעין, 

במציאות המדינית. 'המודיעין השלם' הוא אפוא ישות מתודית.
מגמה נוספת הייתה בהרצאות אלו, והיא לתאר את גורמי המודיעין לא רק כמות שהם, אלא 
אף מנקודת הראות של מנהל השירות. כלומר, במידת מה הוספתי להסברת כל פרשה מפרשות 
המודיעין מה נדרש מן המנהל לגביהם, ועל מה עליו לשים בהם לבו. עד כה לא ראיתי חיבור 
מודיעיני שהתייחס לדברים מנקודת ראות זו כלל. מכיוון שניסיתי להסתכל בדברים גם מבחינת 
הרצוי או הנדרש, משמשים כאן בערבוביה חלקים תאורטיים ומסקנתיים כאחד, היינו חלקים שהם 
ועצות.  כיצד הם צריכים להיות: לקח, הוראות  צורת העבודה; מסקנות  הדברים התאורטיים — 

התיאור לעיל של מבנה הספר הוא תיאור של מבנה הספר המקורי. בוצעו בו כמה שינויי עריכה,   3
שעיקרם העברת הפרקים העוסקים במודיעין במדינה וביחסי מודיעין-קברניט לקדמת הספר, והעברת 

פרקים שעיקר ערכם הוא היסטורי לסוף הספר.
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מושגי יסוד
ישנה הבחנה חשובה ועיקרית בין 'ידיעה' לבין 'מודיעין'. הבחנה זו היא בין החומר הגולמי של 

המודיעין, תהליך העבודה ותוצרת המודיעין:

 	.Information ידיעה — 

 	.Evaluted Information ידיעה בדוקה או ידיעה שנבחנה ואושרה — 

מודיעין — Intelligence — מסקנות, הכללות, הערכה לגבי תהליכים בהווה או 	 
הערכה של התהליכים בעתיד שנעשו על־ידי צירוף ידיעות שנבחנו.

העוסק  הארגון  את  המודיעין;  עבודת  תהליך  את  מבטא  השם  קושי:  טמון  מודיעין  במונח 
במודיעין ואת התוצאה.

בארגון  מחקר  באמצעות  ומיצויין  והסביבה  האויב  על  ידיעות  איסוף   — חיובי  מודיעין 
המיוחד לכך.

ופגיעה  האויב  מן  מודיעין  למניעת  האמצעים  כלל   — מסכל[  ]מודיעין  שולל  מודיעין 
בשירותו הארגון המיוחד לכך.

מודיעין אסטרטגי — מודיעין המשרת את קביעת מדיניות המדינה לענייני חוץ בזמן שלום 
המודיעין  ומיצויין.  ופעילותם  זרות  וארצות  עמים  על  ידיעות  פירוש המאמץ להשגת  ומלחמה. 

האסטרטגי במדינה הוא המקביל למודיעין של הפרט כפי שראינו.

בארצות הברית מבחינים בין גופים מודיעיניים שונים העוסקים 
במודיעין בנושא המשרדי שלהם )כגופים המודיעינים של חילות 

היבשה, חיל האוויר, חיל הים, משרד החוץ וכדומה( לבין גופים 
שתכליתם ליצור הערכת מודיעין כוללת. לפי התפיסה האמריקנית 

שירות המודיעין האסטרטגי כמוסד מיוחד נמצא מעל הגופים 
המודיעיניים המשרדיים. תפקידו לאחד את הערכותיהם החלקיות 

להערכה כוללת שתכליתה לשמש את המדיניות הכללית של המדינה.

באמצעים  ביטחוניות  או  מדיניות  מטרות  להשגת  המיועדת  הפעילות   — מבצעי  מודיעין 
מיוחדים החורגים מאמצעי המדיניות או מן האמצעים המלחמתיים המקובלים.

איסוף — פעילות איסוף הידיעות והגורם בארגון המיועד לכך.
מחקר — פעילות עיבוד הידיעות והגורמים העוסקים בכך.

למדיניות,  הצמודה  ומוכרת  רחבה  לפעילות  נסתר  ממקצוע  המודיעין  התרחבות  כל  על־אף 
עדיין מצומצם הדיון הפומבי בו מסיבות ביטחוניות. צמצום זה מתבטא בספרות קצרה בענייני 
מודיעין. בספרות נמצא ריבוי תיאורים רומנטיים ותיאורי מבצעים, חלק ניכר מהם הם סיפורי 
הצלחות על פרטים, בחלקם מעניינים ובעלי לקח. מאידך, נמצא מיעוט דיונים שנושאם פתרון 
בעיות מעשיות, ובייחוד בעיות מנהלתיות־מודיעיניות, ארגוניות־מודיעיניות, שיטות מודיעיניות 
ומכשירים מודיעיניים. ייתכן גם שדלות זו נובעת מהיעדר הכרה נרחבת בהיות המודיעין מקצוע.

כביכול אין בכך איזון בין התיאורי והמסקנתי, אולם אין דבר זה בא בהיסח הדעת כל עיקר. תוך 
כדי התיאור, ולעתים על גביו, באו המסקנות והלקח.

במידת האפשר השתדלתי להימנע מחזרות, אך פה ושם ישנן חזרות מבלי שאפשר היה להימנע 
מהן. הסיבה העיקרית למציאותן היא שלעתים אותו פרק נוגע לשתי פרשיות, אשר מבלי להזכירן 
תהיה כל אחת מהן לוקה בחסר. חזרות גם חויבו על־ידי עצם הפיתוח הדיאלקטי של נושא, כאשר 
חזרנו לדון בבעיה, אולם ביתר העמקה והרחבה. השתדלתי להישאר בתחום המופשט של עקרונות 
עבודת המודיעין. אולם מצאתי שלא תמיד קל להתוות את הקו בין ה'עקרונות' לטכניקה, ונאלצתי 

פה ושם להיגרר גם לעניינים שבטכניקה.
בסקירתנו זו ניגע בעיקר בעניינים שבתאוריה. נראה שהתאוריה במודיעין די פשוטה, שכלתנית, 
מודעת אינסטינקטיבית לכל איש, אך יש בה סיבוכים הנוגעים לתהליכים פילוסופיים. הקשיים 
מקום  יש  בתאוריה  שגם  אף־על־פי  בתאוריה,  מאשר  יותר  ביישום  הם  המודיעין  פרשיות  בכל 
ללימוד ולמידה לא מעטה של פלפול. עלינו תמיד לזכור שאנו עוסקים בפעילות שבה המעשה 
הישגים  לפי  שופטים  אין  מודיעין  שירות  התאוריה.  ולא  העיקר  הוא 
בלימודינו  נפגוש  אמנם  ביצועיו.  לפי  אלא  התאוריה,  יסודות  שבשכלול 
בהמשך הדברים הפשטות תאורטיות, אך תמיד נזכור עיקרון חשוב זה — 

הערך הראשוני הנודע הוא למעשה וליישום הדברים, לא ללימוד לשמו.
לשם מה דרוש מודיעין במדינה — המודיעין של הפרט והמודיעין 
של המדינה. עלינו לשאול את עצמנו לשם מה בכלל נחוץ מודיעין. עניין 
אדם,  כל  אחד.  גדול  לאדם  המדינה  את  נשווה  אם  לנו,  ברור  יהיה  זה 
נראה, מנהל לעצמו שירות מודיעין פרטי. כל אדם אוסף לעצמו ידיעות 
כדי לפתור את בעיותיו המידיות. נוסף על כך, כשהוא נתקל באיזו ידיעה 
אותה  לקבוע  מנסה  הוא  לו,  תועיל  חושב שעוד  ידיעה שהוא  או  חשובה 

בזיכרונו, כלומר הוא אוגר ידיעות לשעת הצורך.
אותו הדבר במדינה. אולם ידיעות הפנים הדרושות למדינה, הידיעות על מצב האוכלוסין שלה, 
הטריטוריה שלה וכדומה, אינן מעוררות קשיים באיסופן. בהשוואה לפרט — אלו הן הידיעות על 
הפרט עצמו. קשיים ישנם באיסוף ידיעות על גורמי חוץ אשר ישפיעו על התנהגותה של המדינה. 
שראינו  פונקציות  אותן  שוב  נראה  זה  בעניין  המודיעין.  של  מקומו  דבר,  של  בעיקרו  כאן,  רק 
במודיעין של הפרט — איסוף ידיעות כדי לפתור בעיות מידיות מחד, ומאידך — אגירת ידיעות. אם 
הבינונו זאת, נקבל מושג על הקשיים המיוחדים למודיעין. באדם הפרטי העניין פשוט — האדם 
הוא הקובע לעצמו מטרות, הוא האוסף את הידיעות, הוא השופט וממצה אותן, וכן הוא שאוגרן. 
ונולד  ואלפים,  מאות  מעסיק  ממלכתי  כארגון  המודיעין  מסתבך.  העניין  המדינה  של  במודיעין 
הצורך להכוונתו של השירות ולתיאום עבודתו, בצורה שכל עבודת צוות המודיעין תדמה לעבודת 
אדם אחד. יצאנו אפוא מתחום המודיעין של הפרט לתחום המאות והאלפים, ונשאר האידאל של 

עבודת מכונת המודיעין שתהיה כעבודת אדם עליון אחד.

 לא שופטים 
 שירות מודיעין 
 לפי התאוריה 

אלא לפי הביצועים. 
הערך הראשי 

 למעשה ולא 
לימוד לשמו
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פיתוח ההפצצה האסטרטגית חייב לימוד והכרה מדוקדקת של עומק ארץ האויב, ריכוזי 
תעשייה, צומתי תחבורה, מאגרי חומרים וקווי אספקה.

הגרעינית העלו  וכניסת הלחימה  עליית המודיעין המדעי — ההתפתחויות הטכניות בלחימה 
ביותר את מקום המודיעין הטכני והמדעי בפעילות המודיעינית, וגם דבר זה הוא מסימני התקופה 

המודרנית במודיעין.
והגלובלית חורגת מלחימה באמצעים צבאיים בלבד אל פעילות  המלחמה הטוטלית 
מודיעין  חייבת  היא  לכן   — ומדע  טכניקה  מדיניות,  פסיכולוגיה,  כלכלה,  בשטחים:  מלחמתית 

טוטלי וגלובלי.
ממודיעין של ידיעות למודיעין מבצעי — הרחבת המלחמה לשדות שאינם לחימה טשטשה את 
ההבחנה בין שלום לבין מלחמה. אמרתו של קלאוזביץ נתהפכה. שירותי המודיעין הם המבצעים 
של המלחמה 'הבלתי סדורה' בשלום ובמלחמה — חבלות, מבצעים מעבר לקווים, תמיכה בחוגי 

מחתרת ומלחמה פסיכולוגית. על שירותי המודיעין הוטל תפקיד מבצעי לנהל מלחמה זו.
התאגדות מדינות לגושים הביאה להתאגדות 'גושי מודיעין'. תופעה זו מתבטאת בארגון התרעה 
גוש לגבי היריב, ריכוז עבודת המודיעין על־ידי המדינות  גושי, בחילופי מידע בקרב של אותו 

הראשיות בגושים, עד כדי כמעט היעלמות מודיעין חיובי מן החוליות הקטנות בגוש.

גופי מודיעין החוץ של המדינות הקטנות בברית הצפון־אטלנטית 
)NATO( הפכו כמעט מיותרים כגופי איסוף, מכיוון שבמקום לאסוף 

באופן עצמאי, הם נסמכו בעיקר על מידע שסופק על-ידי גופי 
המודיעין של המדינות הגדולות בברית. בברית ורשה חילקו הרוסים 

משימות לגופי המודיעין של מדינות החסות שלהם כדי לצמצם 
כפילויות ולייעל את שיתוף הפעולה ביניהם.

3 | יסודות המודיעין
1. מגמות המודיעין

כלפי מעצבי המדיניות — מגמת המודיעין היא מתן נתונים להחלטות מדיניות. במידת מה של 
המודיעין  לומר שמגמת  נוכל  במודיעין,  הנכללים  גורמים  כמה  הצִדה  מניחים  כשאנו  פשטנות, 
ובייחוד המודיעין במובנו הרחב — המודיעין האסטרטגי — הוא לתת למעצבי המדיניות נתונים 
זו  לגבי הגורמים מחוץ למדינה כדי לשמש רקע להחלטותיהם ולפעולות מצִדם. בפירוט מגמה 

נמצא שעל המודיעין לתת:
מושאי  שהם  אחרים  גורמים  או  היריבים  או  היריב  אצל  שקורה  מה   — ההווה  לגבי  עובדות 

המודיעין, תיאור המצב אצלם. מתן עובדות אלו נדרש כל אימת שמצוי מרכיב של אי־ודאות.
הערכות לגבי העתיד — לגבי מגמות היריב, כוונותיו, תכניותיו ורצונו. לעתים כוונות אלו 

2 | ציוני דרך בהתפתחות המודיעין
אין כוונה כאן לסקור את תולדות המודיעין בפירוט אלא רק לציין ציוני דרך ושלבים עיקריים 

שמאפיינים את התפתחות המודיעין ושהשפיעו על צביונו של המודיעין המודרני.

בין  והתרחבותו — ראשית, נראה מהו ההבדל  — צמיחת המחקר  והחדש  הישן  המודיעין 
שכיוונו  סוכנים  או  מודיעים  כמה  היו  הישן  המודיעין  למנהל  החדש.  למודיעין  הישן  המודיעין 
אותם בעיקר לאסוף ידיעות לשם פתרון בעיות לוחצות שעמדו בפניו. המנהל הישן נתן מקום קטן 
לאיסוף ידיעות. נהוג היה אז דיווח פשוט בין המודיעים למנהל, והיה קשר כמעט ישיר בין יצרן 
המודיעין לצרכן בלי צורך בעיבוד החומר וסיכומו. לא היה צורך במחקר מאורגן. לעומתו המנהל 
החדש מכוון את מרבית המודיעין דווקא למגמה האחרונה, היינו אגירה אין־סופית של ידיעות 
לפי תכנית מודיעין רחבה. מגמת 'הקרן הקיימת' של ריכוז ידיעות מראה על התפתחות והתרחבות 
מוסד המודיעין. מבחינה זו תהליך התפתחות המודיעין מישן לחדש חייב את הרחבת המחקר — 
ממחקר שכמעט שלא היה קיים כגוף אלא היה קיים כפעילות שנעשתה על־ידי המנהל והצרכן, 

למחקר כגוף משמעותי בתוך מוסד המודיעין.

המודיעין  היה  בעבר   — למודיעין  נכנסה  הטכניקה   — המודיעין  מכשירי  התפתחות 
בעיקרו פעילות אנושית פשוטה. כיום מכשירים טכניים־מודיעיניים תופסים יותר ויותר מקום 
בעבודת המודיעין. הפעולה הטכנית במודיעין ומכשירים טכניים הפכו לחלק עיקרי בפעולות 
מכונות  האולטרה־סגוליות,  הקרניים  למיניהם,  אלחוט  מכשירי  האזנה,  כמכשירי  המודיעין 
המדע  של  חשובה  תרומה  )שהוא  הרדאר  הפריצה,  מכשירי  המיקרופונים,  ]המחשב[,   IBMה־
למודיעין, לארגון שיטת ההתרעה( וכדומה. הטכניקה תופסת מקום חשוב ביותר באיסוף מידע, 

אך גם בעיבודו.

כי  נמצא  המודיעין  של  התפתחותו  בסקירת   - המודיעין  התעניינות  נושאי  הרחבת 
כניצנים, באקראי  ונושאים שבעבר טופלו על־ידו רק  כדי התפתחותו התרחב המודיעין,  תוך 

הפכו לגורמים מרכזיים, וככל שנוספו ממדים חדשים למלחמה — התרחב עמה המודיעין.
לאחר  רק  דבר  של  בעיקרו  למודיעין  נכנסו  ההמון  התנהגות  חישובי   — הפסיכולוגי  הגורם 
המהפכה הצרפתית, כשנולד שיתוף העם במלחמה. שיתוף העם במערכה חייב את ההתעניינות 

הרחבה בהלכי הרוח של הציבור.
המאה  במהלך  רק  והופיעה  מאוחרת,  היא  הכלכלית  ביכולת  ההתעניינות   — הכלכלי  הגורם 

העשרים כשנכנס הגורם הכלכלי כגורם משמעותי במלחמה.
הכללי,  הגיוס  הנהגת  עם  במודיעין  מקומה  את  תופסת  החלה  הדמוגרפיה 

שחייב את הצורך בחישובי אוכלוסייה, ריבויה ושאר שיקולי פוטנציאל אנושי.
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שאלות תוך בחינתם את ההווה.
כשדוויט שאייזנהאור מנה בתחילת ספרו5 את פגמי המודיעין האמריקני שהפריעו לתכנון הוא 
קרא למודיעין: "a far-flung organization of fact-finders" )ארגון מאתְרי עובדות הפרוס 
עובדות  בירור   — המודיעין  של  הראשי  תפקידו  היא  כן,  אם  עובדות',  'מציאת  העולם(.  ברחבי 

ההווה דווקא ]ולא תחזית העתיד[.

מגמת המודיעין לצאת מלימוד גורמי היכולת אל לימוד גורמי הכוונה  
גורמי היכולת - נתוני שטח, אקלים, אוכלוסייה, כלכלה — גורמים אלו ניתן לנסח בלשון מדעית 

ולעתים בניסוח מספרי. 
גורמי הכוונה הם הגורמים הסובייקטיביים  - רצון היריב ובייחוד החלטותיו, אשר לעתים קרובות 
פתוחות'.  'אפשרויות  בצורת  להכללה  ניתנים  היותר  לכל  אלא  מדויקת  להערכה  ניתנים  אינם 
המגמה היא, לעבור מן הידיעות שאושרו ושאישורן דורשת פעולת הערכה מעטה, אל המסקנות 

שבהן העובדות והידיעות שאושרו — חלקן קטן, והמרבית והעיקר היא הערכה.

שאיפת הממסד הם צמצום הצורך בהערכה — כבר בשלב זה נוכחנו שעניין ה'הערכה' הוא 
המאפיין את מחקר המודיעין, הוא הדבר הטיפוסי למחקר המודיעין. הדעה 
הכללית היא שהערכה היא הדבר הנותן את עצמתו של המודיעין. עד כמה 
שהדבר נראה פרדוקסלי, הרי מגמת המודיעין כארגון היא להביא לידי מינימום 
את הצורך בהערכה, להביא לידי כך שההערכה תהיה כמעט מיותרת. כלומר 
ומחוור,  ברור  כה  יהיה  המצב  אשר  עד  כזו  ובאיכות  בכמות  ידיעות  להביא 
שלא יהיה צורך לחשב חשבונות, לנחש ולאמוד. ההווה יובן במלואו, והעתיד 
פשוט יתבקש מעצמו. ככל שיש יותר ידיעות, יש פחות צורך בהערכה ולהפך. 
ההערכה במודיעין איננה מטרה כשלעצמה אלא היא 'הבררה השנייה': אם 
ידיעות, אתה נאלץ להעריך. הבאת הצורך בהערכה למינימום היא  אין לך 
אידיליה מודיעינית יותר מאשר מציאות, אך למרות היותה אידיליה לא תחדל 
נוספת — מגמת המודיעין  זאת בצורה  לנסח  נוכל  והמגמה.  להיות האידאל 

שהאיסוף יפטור את המחקר מן הטרחה או במילים חריפות יותר, יביא לידי כך שהמחקר יהיה מיותר. 
מאידך, נזכיר כאן בדרך אגב שמגמת המחקר היא להביא לידי כך שמינימום משימות יוטלו על האיסוף, 

היינו שהמחקר יגיע למקסימום של פתרונות על־ידי הערכה מבלי להיזקק לאיסוף.

זו מטבעה  — המודיעין אינו מדע. מגמה  המעשה  לשם  ידיעה  היא  המודיעין  מגמת 
מדע  זה  אין  אליה.  המודיעין  מאמץ  את  ולכוון  לזכור  תמיד  ויש  המודיעין,  אופי  על  מלמדת 

)Crusade In Europe(, שבו תיאר דוויט אייזנהאואר את זיכרונותיו  הכוונה לספר מסע צלב באירופה   5
כקצין בכיר במלחמת העולם השנייה.

עבודת המודיעין 
האסטרטגי בעיקרה 
נועדה לבירור 
עובדות העבר.
התיימרות המודיעין 
להיות שירות נבואות 
תהיה לו לרועץ

עלולות להיות ניתנות כ'עובדה', כמסמך של היריב שבו הוא מציין את כוונותיו, החלטותיו 
שינקוט.  התכסיס  ולגבי  התכלית  לגבי  החלטותיו  את  רחוקות,  ויותר  מידיות  מטרות  לגבי 
אני מניח שישנם רגעי אושר כאלה )ולו באופן חלקי( בכל שירות. חומר זה יכול להיות כזה 
שאין ספק באמִתותו. אמנם חוסר הספק גם הוא הערכה, אך יכולה הערכה זו להיחשב כמעט 
ודאית בגלל מהימנות המקור. גם אם נתונה לך כוונת האויב, בכל זאת נשאר מקום להעריך 
האם יוציאה לפועל וכיצד, איזה צביון תקבל תוך תהליך מכריע זה של ההוצאה אל הפועל. 
משום  להיזהר  יש  היריב,  כוונות  כל  את  המפרט  אמִתי  מקורי  מסמך  כשנתפס  גם  לפיכך, 
שאפילו אם המידע הכתוב במסמך נכון, במועד כתיבתו הוא עלול להפוך ללא נכון כעבור 

פרק זמן קצר או ארוך.
לפיכך יש כאן שלוש דרגות:

ההווה — עובדות שמתפרשות על־ידי הערכה.	 

העתיד בתור כוונה — עובדות והערכות.	 

העתיד כפי שיבוצע — רק הערכות.	 

הווה ועתיד בעבודת המודיעין — נהגו לדעתי בהגזמה ביחס למגמה של העתיד בעבודת 
שתכלית  שהדגישו  בכך   — הקרבי  המודיעין  מתוך  המודיעין  על  כשלמדו  בייחוד   — המודיעין 
המודיעין לתת את 'האפשרויות הפתוחות' ]הכוונה לדפ"אות[. מושג 'האפשרויות הפתוחות' הפך 
בצורה זו לא רק למונח טכני אלא כמעט לססמה. אכן 'האפשרויות הפתוחות' תופסות מקום נכבד 
יותר במודיעין הקרבי כפעילות שרובה היא רדומה ומתעוררת לפעולה מדי פעם בפעם עם המגע 
מן  בהבחנה   — האסטרטגי שפעולתו  במודיעין  קיים  הדבר  אין  זה.  למגע  כהכנה  או  האויב  עם 

המודיעין הקרבי — נמשכת בלי הפסק.
אם נבחן למה מכוונת יום־יומית ומעשית עבודת המודיעין האסטרטגי, נמצא שבעיקרה היא 
ולהדגיש כי ערפל ההווה אינו קל בהרבה לחדירה  בירור עובדות ההווה והעבר. חייבים לזכור 
מערפל העתיד. בירור העובדות על מה שנעשה אצל היריב היום — מה קורה שם — איננו תפקיד 
קל. אמנם המודיעין יוכל לדבר במידה בטוחה על העתיד לעתים, אך אין זה מעשה יום־יום. לכן 
לתת  המודיעין  יכול  אם  התמונה.  להתעוות  עלולה  נבואות',  'שירות  מוסד  במודיעין  יראו  אם 
נבואה, מה טוב. אמנם יכול הוא להעז לנסות לנבא יותר מגורמים אחרים, שאין עיסוקם היום־יומי 
בפעולות היריב, אך קיום נבואות אלו די מפוקפק. יתר על כן, התיימרות המודיעין להיות שירות 

לנבואות תהיה לו לרועץ כשיידרש למלא תפקיד שהוא לא במעט על־אנושי.4
תוצרת  לרוב  שזוהי  נמצא  בעתיד,  מודיעין להערכת התפתחות  אנשי  מגיעים  כיצד  נבחן  אם 
לוואי מכוונת של לימודים את ההווה. הם אמנם משווים לנגד עיניהם תמיד את שאלת העתיד, 
מציינים לעצמם אפשרויות התפתחות שונות, ועליהן מבקשים תשובות והנחות אפשריות לגבי 

ניתן להבהיר נקודה זו כך: אין המודיעין המדינתי נדרש לחזות את העתיד אלא לאפשר לדרג המדיני   4
או הצבאי לחשוב על העתיד ולהיערך לקראתו. אין הדבר דומה בדרג הטקטי, שם להערכות המודיעין 

יש ממד של תחזית משום שמדובר בממדים חדים של זמן ומרחב.
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הדבר כך, ועל המנהל יהיה לעבדה, אמנם בהתייעצות עם הגורמים שלהם הוא כפוף, ולסכמה 
כתכנית באישורם. אל לו לצפות לקבלה מהם כפרי בשל.

שמתי לב ששרמן קנט6 אינו מזכיר כלל את עניין תכנית המודיעין. ייתכן משום שארצות הברית, 
מעצם היותה מעצמה כלל־עולמית, מתעניינת בעולם כולו, כך שהוא לא חש צורך לציין את היקף 
ההתעניינות מבחינת ארצות מסוימות. אולם גם במקרה זה נשארת ההבחנה של עדיפויות והדגשים.

היקף ההתעניינות מבחינת הנשוא — היינו כלפי מה ומי לכוון את ההתעניינות, כלומר 
בעיקרו של דבר באילו ארצות נתענין או במקרה של שירות ביטחון פנימי, באילו חוגים בתוך 

המדינה.

בחינות  מאילו  אלו,  בארצות  נתעניין  ותחומים  שטחים  באילו   — התפקודית  הבחינה 
הממשלה,   — המנהיגות  או  הכלכלית  הצבאית,  הבחינה  מן  כגון  הנושא,  את  נלמד  ומקצועות 
זה  יחסי חוץ. הבחינה התפקודית תקבע את צביון השירות, אם  הגאוגרפיה, התעשייה, דרכים, 

שירות צבאי, מדיני, כלכלי וכדומה.

— השילוב בין סעיפי 'ההיקף' ו'הבחינה התפקודית'. כלומר נלמד 'הרבה'  רמת ההעמקה 
על ארץ זו ו'מעט' על ארץ אחרת, ב'עיקר' מן הבחינה הצבאית ו'פחות' מן הכלכלית וכדומה או 
על מדינה אחת נלמד מכל הבחינות כולל הצבאית, ועל אחרת רק מן הבחינה המדינית. מבחינה 
זו תהיה התכנית מוצגת בהבדלי דגשים. לפנים הייתה ההתעניינות בשירותי המודיעין פחות 
עולמית בהיקפה. כיום ההתעניינות — ובמקביל לה התכנית — צריכות לכלול את כלל הנעשה 
בעולם בצורה שטחית, ובהדגש מיוחד והעמקה את הארצות העלולות להיות אויב או הארצות 
היריבות או הארצות שעמן באה אותה ארץ במגע. כיום כל מעגל ארצות צר מותנה במתרחש 

בכל רחבי העולם.
ליום,  מיום  אינה משתנית  והיא  קביעות,  מידת  יש  הכללית' של השירות  המודיעין  ב'תכנית 
הפנימיות  המדיניות,  וההתפתחויות  לנסיבות  בהתאם  ושינויים  תמורות  חלים  בה  גם  ואולם 
והחיצוניות. לכן יש לסוקרה תקופתית ולבדוק אם יש להוסיף, לגרוע או לשנות סעיף מסעיפיה. 
זו של התכנית יש לבדוק אם לא נותר נושא בתכנית אשר ההתעניינות בו  בביקורת תקופתית 
הייתה צריכה להיפסק, ומאידך אם נכנסו לתכנית נושאים חדשים שהנסיבות המשתנות הולידו. 

יכול להיווצר מצב שהשירות ימשיך להתעניין בנושא שפסקה חשיבותו.

שרמן קנט היה ממובילי פיתוח תפיסות עבודת המחקר של המודיעין האמריקני, והשפעתו ניכרת בספר.   6
קנט היה פרופסור להיסטוריה. בפרוץ מלחמת העולם השנייה הוא התגייס לשירות המודיעין האמריקני 
שנולד באותה עת, ובנה את שיטות המחקר של השירות על סמך השיטות האקדמיות של מקצועו 
 Strategic( מודיעין אסטרטגי למדיניות העולמית של ארצות הברית  הספר  את  פרסם  הוא  ב־1949  האקדמי. 
Intelligence for American World Policy(. הספר נחשב לספר יסוד בפיתוח תורת המודיעין של ארצות 
הברית. במקום זה עמד הרכבי דווקא על ההבדל בין גישתה המודיעינית של מעצמה לבין זו של מדינה 

קטנה. זו אחת הפעמים היחידות בספר שבה הרכבי התייחס בלשון יחיד )"שמתי לב"(.

ערך  להם  שיש  דברים  לגבי  בררנית  ידיעה  אלא  התרחשות  בכל  בידיעה  העוסקת  כהיסטוריה 
ממשי לכוון את מעשינו.

היסטוריה ומודיעין — היסטוריה היא הכרת העבר, מגמת ההיסטוריה לוודא מה קרה באמת. 
המודיעין הוא הכרת ההווה והצצה לעתיד. עבור המודיעין הכרת העבר היא מכשיר בלבד. כלפי 
ההיסטוריון וחוקר המודיעין 'המסמך' הוא נקודת המוצא, כי שניהם אינם עדים למה שקורה. אלא 

שחוקר המודיעין קרוב יותר לעדים שראו את ההתרחשות, בניגוד להיסטוריונים.

— אין ספק שבראש תפקידי המודיעין עומד  יחידה  המגמה הביטחונית־צבאית אינה 
המלחמתית־ הבחינה  מן  המדינה  בביטחון  הקשורים  בעניינים  ולהתריע  ידיעות  לספק  התפקיד 
צבאית. לכן מושם דגש מיוחד על השגת ידיעות על הכוננות המלחמתית של הצד השני, כולל פיתוח 
כלי נשק חדישים. מבחינת הגדרה תהיה זו הפשטה לראות במודיעין רק את הגורם הביטחוני־צבאי, 
כסברה שמצויה אצל הבריות. חושבני שמוטב שנרחיב ראייתנו לכלול במודיעין מסייע גם את חיי 
היום־יום של המדינה שאינם דווקא על רקע ההכנה למלחמה, כגון סיוע למשא ומתן המסחרי בין 
מדינות ידידותיות. אפשר היה להגדיר ולומר: המגמה של ביטחון המדינה היא הראשונה והשאר 

משניות, אך עם עצם היותן משניות הן בכל זאת קיימות.

— עד כה דנו במגמות המודיעין החיוביות. עלינו להשלימן במגמה  ושלילי  מודיעין חיובי 
השלילית של מניעת השגת מודיעין על־ידי מודיעין היריב. המודיעין הוא אפוא המאמץ והמאבק 
לדעת ולמנוע ידיעה. מבחינה זו המודיעין החיובי הוא לפחות בחלקו מה שהושג למרות מאמצי 

היריב. המגמה השלילית היא עיקרית וחשובה ועומדת בדרגה שווה עם המגמה החיובית.

מתקבל הרושם כי בשירותי הגוש המזרחי ניתנת העדיפות למגמה 
השלילית הביטחונית. לגביהם יש להפוך את מטבע הלשון הרגיל של 

'מודיעין וביטחון' ל'ביטחון ומודיעין'.

2. תכנית המודיעין

תכנית המודיעין הכללית
נניח שאנו ניגשים לייסד שירות מודיעין. דבר ראשון שעלינו לקבוע הוא במה יתעניין השירות 
שנגדירה  הכללית'  המודיעין  'תכנית  את  לקבוע  עלינו  היינו  המודיעין;  מושא  מיהו   — שלנו 
כמכלול נושאי התעניינותו של ארגון מודיעין. מבחינה עובדתית ייתכן שאין התיאור הזה מדויק. 
לרוב מוקם שירות מודיעין העובד בהתאם לתכנית מודיעין בלתי מפורטת, המהווה מגמה כללית 
כתורה שבעל־פה. רק לאחר מכן, כשניגשים לבחינת תכליות של כל גוף משנה בשירות ועבודתו 
התכליתית של השירות עצמו, מנסחים בדיוק את התכנית. לכאורה התכנית צריכה להינתן למנהל 
השירות מלמעלה. לא הוא יקבע במה יעסוק, אלא הדבר נתון לאדוניו הקברניטים, אך לרוב אין 
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תוצאות 	  על  ידיעות  לאסוף  שתכליתה  תכנית   — אוחרת  מודיעין  תכנית 
והשלכות של אירוע או מבצע צבאי.

של  העיקריות  המגמות  ביטוי  לידי  יבואו  המודיעין  בתכנית   — במודיעין  כובד'  'נקודת 
נקודות אלו  נקודות הכובד בתכנית שאותן המודיעין חפץ להשיג. אם  הן  עבודת השירות. אלו 
ברורות והן מטרה ברורה, השירות יכול להיות טוב. אם מגמות אלו אינן ברורות — לא יוכל אותו 
שירות לעמוד במשימותיו. אינני חושב שתמיד מושם לב לעניין כה פשוט והגיוני. יכולות להיות 
מדינות מבלי שאפרש, שמתוך ריבוי נקודות כובד, שאין ביניהן קשר בין אחת לשנייה ולא בסדר 

עדיפות, המודיעין בהן יהיה לכן לקוי.

— תנאי אחר אשר יקבע את טיב השירות הוא שיהיה  והאמצעים  בין התכניות  האיזון 
עולם  חובקת  תכנית  להיות  יכולה  ביצועה.  לרשות  שיעמדו  לאמצעים  התכנית  בין  ויחס  איזון 

ושאפתנית אשר תישאר פחות או יותר אות מתה, אם לא יהיו לשירות האמצעים למימושה.

— רוב המדינות הקטנות במערב לכשתישאלנה מהי תכנית  מודיעין משיקולי סימטריות 
הסיכוי  אפילו  אלו  למדינות  שאין  ברור  "רוסיה".  שתשבנה:  לוודאי  קרוב   — שלהן  המודיעין 
הקטן שבקטנים לכסות כיסוי מודיעיני מלא את רוסיה. מה שהן יכולות לצפות הוא לכל היותר 
שהמדינות הגדולות תיתנה להן את תוצאות מחקרן המודיעיני. בצורה זו המודיעין במדינות אלו 
אינו ממלא את הפונקציה המודיעינית, אינו חוקר וממצה אלא מקבל מחקרים מוכנים. המודיעין 
רק  תחויב  חוץ  למטרות  מודיעינית  פונקציה  שקיום  מצב  להיווצר  עלול  ונסוג.  הולך  זו  בצורה 
מתוך מגמה אסתטית של סימטריות המנגנון הממשלתי שיהיה כביכול פגום בלעדיה. שירות יוכל 

להצליח אם קיומו הוא בלחץ עובדות המציאות ולא מתוך סיבות סימטריה.

3. נקודות קריטיות תקופתיות
מניסיוני למדתי שלא די בקביעת תכנית המודיעין הכללית, אלא פרט לה יש לקבוע תכנית 
בתוכן  המגלמות  השאלות  מהן  וקביעת  המודיעין  שירות  עבודת  הכוונת  לצורך  תקופתית 
להתרחשות  הפתרון  להן  בתשובה  אשר  השאלות  מהן  הבאה,  לתקופה  בעתיד  ההתפתחות  את 
ולהתפתחות, מהן השאלות המכריעות להבנת התקופה. לשאלות אלו נקרא 'נקודות קריטיות'.8 
המגמה בקביעתן היא מתן הכוונה לשירות כולו, לאיסוף ולמחקר גם יחד, למה לשים לב, למה 
את  תקופתית  לקבוע  עצמו  המנהל  על  זמן.  פרק  באותו  בעבודה  להתרכז  ובמה  עדיפות  לתת 
'הנקודות הקריטיות'. ניסוחן דורש מידת יכולת של הבחנה בין טפל לעיקר, ראייה וחדירה לרוח 

מושג שאומץ בקהילת המודיעין הישראלית כמה שנים לאחר כתיבת הספר השקול ל'נקודות הקריטיות'   8
הוא מושג הצי"ח — ציון יעדים חשובים או ציון ידיעות חשובות. בדוגמאות שבחר הרכבי ניתן לראות 
כי הוא הצביע על תהליכים המעצבים את הזירה האזורית בתקופה הסוערת לפני מלחמת סיני ואחריה.

לו המשיך המודיעין הצרפתי להתעניין בהודו־סין גם אחרי שוויתרה צרפת על השליטה בחבל 
ארץ זה וניתקה ממנו מגע מדיני וכלכלי, לא היה מופתע מן האיום שהתחדש.7

— תכנית המודיעין של שירות מסוים תשפיע בצורה  השירות  ומבנה  המודיעין  תכנית 
מכרעת על מבנהו ודרכי עבודתו. יתר על כן, שינוי בתכנית עלול לגרור שינוי ארגוני. רגישות 
המבנה לגבי התכנית היא אחד הדברים המציינים את המודיעין. אם ישנה קשיחות במבנה עד 

אשר אינו משתנה עם שינויי התכנית, שירות כזה הוא פגום ולא יוכל למלא את משימותיו.

— נבחין בין 'תכנית גלובלית', היינו התעניינות מלאה בכל  ו'חלקית'  'גלובלית'  תכנית 
הנעשה על פני האדמה. תכנית כזו טיפוסית לשירותים הגדולים של המדינות הגדולות, שירותי 
מודיעין גלובליים. מדינות קטנות אינן יכולות להרשות לעצמן תכנית גלובלית, ובהכרח שיפנו 

ל'תכניות חלקיות', והמודיעין מבחינה זו היקפו חלקי.

לפי האפשרויות  צורת העבודה  היא  — הבחנה אחרת  המודיעין  בתכנית  איסוף  צורות 
השונות של חיפוש המידע בהתאם לתכנית. כלומר באילו ארצות נפעיל אמצעים איסופיים מסוג 
זה ובאילו נפעיל אמצעים מסוג אחר. הדברים אמורים בייחוד בארצות הידידותיות, שבהן איננו 

רוצים לפעול בצורה בלתי חוקית.

הכוונה  מכשיר  מספקת  התכנית  אין  היום־יום  חיי  מבחינת   — היום־יום  בחיי  התכנית 
ואל מה  ייעודם,  יהיה על המנהל להזכיר לגופים שונים בשירות מה  לשירות. מדי פעם בפעם 
עליהם לכוון את עבודתם, כאשר קיימת כרגיל אצל הבריות הנטייה לעבור להתעניין בנושאים 

היותר מושכים וקוסמים, שאינם תמיד מרכז הכובד של עבודת השירות.

הבחנות אחרות בתכנית המודיעין — יש ומבחינים גם בתכניות הבאות:
'תכנית עבודה' של השירות להשגת מגמות 	  — היא  תכנית מודיעין עונתית 

מסוימות במשך תקופה נתונה — שנתית, חצי שנתית, רבע שנתית וכדומה.

— נהוגה במודיעין הקרבי כדי להשיג את הידיעות 	  תכנית מודיעין מקדימה 
הדרושות לפני ביצוע מבצע צבאי או לשם תכנונו הסופי.

ידיעות 	  איסוף  שיתקיים  לוודא  שתכליתה  תכנית   — מלווה  מודיעין  תכנית 
רצוף במשך המבצע הצבאי.

האזור המכונה הודו־סין בפי האירופאים כולל את הארצות המכונות היום ויאטנם, לאוס וקמבודיה.   7
צרפת כבשה ארצות אלה בהדרגה במהלך המאה התשע־עשרה. בשנות השלושים של המאה העשרים 
החל מרד נגד השלטון הצרפתי שנמשך לסירוגין, עד שממשלת צרפת החליטה שהמחיר הכלכלי הגבוה 
וכן אבדן חיי אדם אינם מצדיקים להמשיך לקיים את השלטון הצרפתי באזור, והעניקה עצמאות 
לשלוש הממלכות המקומיות: ללאוס וקמבודיה ב־1953 ולוויאטנם ב־1954. כך או כך, הצרפתים התנתקו 

לגמרי מן המתרחש באזור זה של העולם ולא התעניינו בו יותר.
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2. תחזית זמנים, נטיות תוקפניות, מצב קריטי לקליטה, ארגון מחדש.

3. דיווח על כוונות תוקפניות — מבנה הכוחות ואיגודם, ההכנות 
האפסנאיות.

4. הכוונות האופרטיביות הבריטיות למקרה של מלחמת ישראל-ערב.

5. מגמות המזרח )ברית המועצות וגרורותיה( ומגמות המערב 
)מדינות נאט"ו( כלפי המזרח התיכון.

26 בדצמבר 1956

1. האם הביאו המבצע בסיני וההתפתחויות לאחריו לשינוי בתודעה 
הערבית הבסיסית ובתפיסת מדינות ערב כלפי ישראל, המערב, ארצות 

הברית, ברית המועצות ומדינות ערב בינן לבין עצמן.

2. מה תהיה הצורה להמשך הפעולות האנטי-ישראליות של מדינות 
ערב? )פידאיון, חרם כלכלי, מלחמה צבאית בישראל )לבדן או 

בסיוע זר(.

3. ההתאוששות הצבאית של מצרים. הלקח הצבאי שהפיקה ממערכת סיני.

4. המגמות האמריקניות כלפי המזרח התיכון.

5. המגמות הסובייטיות כלפי המזרח התיכון.

6. היחסים הבין-ערביים — עתיד הבריתות.

7. עתיד המשטרים בעיראק ובירדן )היעמוד משטר נורי סעיד בעיראק 
בלחץ הפנימי הפרו-נאצרי והאנטי-מערבי? כיצד תעמוד ירדן בפרשת 

יחסיה עם מדינות ערב והמערב?(.

8. קצב קליטת הנשק הסובייטי בסוריה.

4. צורת לימוד מודיעיני של מדינה
השאלה העומדת בפנינו היא כיצד לארגן את השאלות שעליהן נבקש תשובה, במילים אחרות 
— את נושאי הלימוד המודיעיני, בבואנו ללמוד מדינה יריבה לימוד מודיעיני. ברור ששאלות אלו 
עומדות לאמִתו של דבר ביסודה של תכנית המודיעין של השירות. תכנית המודיעין היא לאמִתו 
של דבר רק מנייתן בצורה הקטלוגית, מבלי לשים לב לשיטת הלימוד או לצורתו. בעניין זה אציג 

תחילה את הקווים הכוללים את גישתו של איש המודיעין האמריקני, שרמן קנט:
מצבה האסטרטגי — כשאנו מבינים מושג זה במובנו הדינמי והלא סטטי, הוא כולל את נתוניה, 

התקופה. כדי שתהיה להן השפעה, צריכות נקודות אלו להיות מעטות במספר. הנקודות הקריטיות 

תשפענה השפעה ישירה על 'תכנית המודיעין'.

 דוגמאות לנקודות קריטיות שנקבעו 
בוועדת המודיעין העליונה9 

22 ביוני 1955

1. כניסת המעצמות למזרח התיכון וארגונו.

2. תהפוכות היחסים הבין-ערביים ומידת האחדות הערבית כגורם 
ראשוני באפשרות יזמה מלחמתית ערבית נגד ישראל.

3. מידת התעצמות מדינות ערב כתוצאה מן הסיוע המערבי ויכולתן 
לעכל את הסיוע הזה.10

4. עתידה של סוריה.11

5. עתיד ירידת ההסתננות — האם היא מגמה זמנית או מראה על 
נטייה מתמדת.12

5 בנובמבר 1955

1. תהליך התעצמות ארצות ערב לנוכח התאוצה שנבעה כתוצאה מן 
העסקאות שחתמו מצרים וסוריה לרכישת נשק מצ'כוסלובקיה.13

ועדת המודיעין העליונה היא ועדת משנה תחת ור"ש )ועדת ראשי השירותים( שפעלה בשנות החמישים   9
והשישים. בראשה עמד אמ"ן, והשתתפו בה נציגי המוסד, שירות הביטחון הכללי והמודיעין בזרועות.

עד לשלהי 1955 מקורות אספקת הנשק והציוד העיקריים של כל צבאות ערב היו מדינות המערב   10
ובראשן בריטניה, ארצות הברית וצרפת.

מאז שהעניקה צרפת עצמאות לסוריה ב־1946 ועד תפיסת השלטון על־ידי חאפז אל־אסד ב־1970, היה   11
המשטר הסורי מאוד לא יציב, והפיכות וניסיונות הפיכה התרחשו בו תדיר. ההפיכות לא היו רק חילופי 
גברי בתוך קבוצה אידאולוגית אחת, אלא לעתים הוחלפה הקבוצה השלטת כולה ועמה האידאולוגיה 

שקבעה את מדיניותה של סוריה מול ישראל ואת הגברת החיכוכים בגבול או צמצומם.
בעקבות סדרה של פעולות תגמול נגד ירדן ונגד מצרים החלה בשלהי 1954 ירידה בהיקף ההתקפות של   12
מסתננים ערבים שיצאו משטח ירדן לתוך ישראל. לאחר מבצע 'חץ שחור' בעזה )ליל 28 פברואר — 1 

מרס 1955( הצטמצם היקף ההסתננויות ההתקפיות גם משטח מצרים.
שתי עסקאות אלה סימנו את תחילת המעבר של המדינות הערביות החשובות בסכסוך הישראלי-ערבי:   13
מהסתמכות על רכש נשק וציוד מן המערב, שסיפק נשק באופן מוגבל, להסתמכות על ברית המועצות 
שהעניקה לבעלות הברית החדשות נשק וציוד ביד רחבה. מבחינת ישראל נוצר איום, שאם לא תוכל 
לשכנע מדינה או מדינות כלשהן לספק גם לה נשק בהיקף רחב מזה שהסכימו קודם, יופר באופן חד 
האיזון בין עצמתה הצבאית לבין זו של המדינות הערביות הסובבות אותה, ותיווצר הזדמנות למדינות 

ערב ליזום מתקפה לתיקון כישלון פלישתן לשטח ישראל ב־1948.
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הדוגמה של קנט מתייחסת למדינה. בתקופתנו חייב המודיעין לחרוג מגבולות המדינה ואיגוד 
מדינות בעלות ברית אל לימוד הגופים הבין־לאומיים, כגון האומות המאוחדות, שסיגלו לעצמם 
ישות מדינית כגורם בין־לאומי. קנט הוסיף לכן גורמים אלה בצורת הכוחות שיכולה מדינה לגייס 
ככוחות  או  מטרותיה  בהשגת  מסייע  הבין־לאומי  הגורם  אם  חיוביים,  ככוחות  אם   — לה  מחוץ 
ההתייחסות  אופן  בין  להבחין  יש  לפעולתה.16  מכשול  מהווה  הבין־לאומי  הגורם  אם  נגדיים, 
חופשיות  הן  היותן מעצמות,  ורוסיה, שבזכות  כמו ארצות הברית  לסוגיות אלה על־ידי מדינות 
מוגבלות  קטנות שהן  מדינות  על־ידי  לסוגיות אלה  אופן ההתייחסות  ובין  כרצונן,  לפעול  יותר 

בחופש הפעולה שלהן.

הרכבי לא התייחס לישויות תת־מדיניות כגון ארגוני טרור. ייתכן שהוא לא תפס ישויות אלה כאיום   16
אסטרטגי, וראה בפידאיון שליח מצרי ותו לא.

משקלה בזירה הבין־לאומית, תמיכה שיכולה לגייס וכדומה. לשם כך עלינו להכיר ולהעריך את 
המכלולים הבאים:

— כלומר מסגרת הנסיבות שבהן היא עלולה לפעול, כאשר אין להעריך 	  המצב 
את שיעור קומתה האסטרטגי בחלל הריק.

המדינית, 	  השפעתה  להפעיל,  יכולה  שהיא  הכוחות   — הלא־צבאית  יכולתה 
השפעתה הכלכלית, שייכותה העל־מדינתית אם היא מקור של כוח.

הפוטנציאל המלחמתי שמתחלק לצבא, מילואים ולפוטנציאל העצְמה שטרם מוצה.	 

נקודות תורפה.	 
נקודת תורפה מדינית היא למשל אם אפשר לדחקה לקרן זווית בשדה המדיני־אסטרטגי.

רוסיה — שרטטה את הגבול באירופה לאחר מלחמת העולם השנייה בכך 
שהעבירה לידיה חלקים מפולין, על-אף שלא רצתה להיות מזוהה 

במיוחד עם עמדה זו.14

מצרים — תובעת זכויות של הצד לוחם, ומאידך עומדת על הצורך 
לשמור על הסכם שביתת הנשק ואמנת האו"ם.15

דרכי פעולה שאותה מדינה תנקוט ביזמתה או כתגובה לפעולתנו ופעולת זולתה. קנט מציין 
שסכמה זו טובה בעיקרו של דבר, ובשינויים קלים — גם לשלום וגם ולמלחמה. צריך להתייחס 
לסכמה שנותן קנט כאל סכמה ולא כאל נוסחת קמע לפתרון בעיות. בתור סכמה היא טובה, אך 
ולסכם  דבר, בבואנו ללמוד מדינה  הן בפירוטה. לאמִתו של  והבעיות המתעוררות  היא כללית, 

לימוד זה תעמודנה בפנינו הבעיות הבאות:

הבעיה האיסופית — איזה חומר מודיעין גולמי עלינו לאסוף, לאילו שאלות צריך 	 
חומר זה להתייחס.

הבעיה המחקרית — כיצד לעבד חומר זה.	 

הבעיה המבנית — כיצד לארגנו ולערכו בדוח, בעיית ההרצאה של הדברים.	 

אך 	  העיבוד,  סדר  את  יחפוף  ההרצאה  שסדר  הכרח  אין   — וההרצאה  העיבוד 
בהכרח צריך שיהיה יחס של גומלין ביניהם. החלוקה לפרקים בהרצאה תחפוף 

לחלוקה בפרקי נושאי העיבוד.

הדוגמאות הללו מתייחסות לשרטוט מחדש של גבולות מזרח אירופה בתום מלחמת העולם השנייה.   14
ברית המועצות העבירה לידיה חלקים ניכרים ממזרח פולין, ופיצתה את הפולנים בכך שהעניקה להם 
שטחים על חשבון גרמניה. על־אף שכפתה חילופי שטחים אלה, לא רצתה הנהגת ברית המועצות לדון 

בכך באופן גלוי וברור.
בעקבות השינוי באסטרטגיה הישראלית במסגרת מדיניות פעולות התגמול — מתקיפת יעדים אזרחיים   15
)יישובי המוצא של המסתננים שתקפו בישראל( לתקיפת כוחות הצבא של המדינה המארחת ובראשן 
ירדן ומצרים — הודיעה מצרים שמבחינתה שורר מצב מלחמה פעיל עם ישראל, אבל באותה עת היא 

דרשה שפעילות ישראל תוגבל על־ידי הסכמי שביתת הנשק ואמנת האו"ם.



55 |   מבוא למודיעין 54 | המודיעין כמוסד ממלכתי

חלק שני

המודיעין במדינה



 | 5657 | המודיעין כמוסד ממלכתי  המודיעין במדינה

4 | מודיעין ומדיניות
— כלל ראשון הוא שצריכה להיות קרבה  המחליט  הגורם  לבין  המודיעין  בין  קרבה 
מסננות  דרך  המחליט  לגורם  יעברו  לא  המודיעין  שדברי  בצורה  המחליט  לגורם  המודיעין  בין 
ומתווכים. כך יגיעו דברי המודיעין ביתר קלות ומהירות לגורם המחליט, והמודיעין מצִדו יוכל 
לעמוד על הבעיות המעסיקות את הגורם המחליט, וכך יוכל לסייע לפתרונן. מבחינה זו אנו רואים 
את הנטייה, שהיא כללית בכל העולם, להכפיף את הגורם המודיעיני העיקרי לראש הממשלה 

ולמועצת ההגנה הלאומית או למועצת השרים.

היא  לדיון  העומדת  הראשונה  השאלה   — מדיניות  להציע  המודיעין  תפקיד  זה  אין 
האם על המודיעין בפעולתו הסדירה להסתפק רק בניתוח המצב או האם עליו גם להגיש הצעות 
בעניין  שנשאלו  הברית  בארצות  מודיעין  ראשי  כמה  דעת  לעשות.  יש  מה  או  מדיניות  לקווי 
הייתה פסקנית — שאין להטיל את מיצוי המודיעין למדיניות לפעולה של אנשי המודיעין.  זה 
המודיעין צריך להסתפק בכך שהוא מנתח את המצב, ואין עליו להציע מה ייעשה במידע ובהערכה 
שמגיעים אליו. כמובן שאין פירוש הדבר שאסור למודיעין להציע דרכי פעולה. הכוונה היא שאינו 
חייב לפתח הצעות כאלו, אך אם מתגלות למודיעין אפשרויות פעולה, שאפשר לתרגמן להצעות 
לפעולה מדינית, אם נתגלו לו נקודות תורפה אצל היריב הניתנות לניצול, חייב המודיעין להצביע 

עליהן מעצמו.17

— המאמץ  למדיניות  הצעות  עיבוד  המודיעין  על  להטיל  שאין  לכך  ההנמקות 
המודיעיני למצות ידיעות למודיעין כבד דיו מכדי שיוטל על הארגון גם המאמץ למצות מודיעין 
למדיניות. עצם עיבוד קווי מדיניות עלול להוריד את המודיעין ממסלול עבודתו התקין. עובדיו 
עלולים להימשך לתכנון המדיני כשדה פעילות מושך, ובצורה זו תיפגע עבודת המודיעין. בעיבוד 
המדיניות לתכנית עבודה יש להביא בחשבון, פרט לנתוני המודיעין, נתונים אחרים שהם מחוץ 
לעניין המודיעין )כגון הנתונים על כוחותינו, מדינתנו(. אם יוטל על המודיעין התפקיד של עיבוד 
מדיניות, עלול המודיעין לעוות את הערכותיו כדי שתתאמנה לקו המדיני הנראה לו. כלפי חוץ 
המודיעין יאבד בצורה זו את הישְרה שלו כגורם בלתי תלוי, וכלפי פנים — אם בחוות דעתו יש 
משום תכנון המדיניות, עלול להיווצר אצל אנשי המודיעין משוא פנים לעובדות ולהערכות שיהיה 
להם לרועץ לעצם עבודת המודיעין. מנגד, יש לזכור את דברי הגנרל האמריקני עומר בראדלי, 
היה  המבצעים  תפקיד  ואילו  לאויב,  רצוי שיעשה  מה  לו  הגורם שהציע  הוא  שטען שהמודיעין 

להציע לו כיצד לעשות זאת, ותפקיד התחזוקה היה להגדיר את גבולות יכולת העשייה.

הרכבי עצמו כראש אמ"ן בחר בכיוון של "מיצוי המודיעין למדיניות" כפי שהגדיר זאת, כלומר קירוב   17
בין משרד החוץ לאמ"ן. בנוסף הוא כתב מסמכים שהמליצו על מדיניות ואסטרטגיה. לפירוט מסמך 

כזה ראו סימן־טוב והרשקוביץ )לעיל הערה 1(. 
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ראשי 	  של  המוניטין  ואישיותם,  המודיעין  ראשי  של  משקלם   — האישי  הגורם 
השירות לצד משקל אישיותם של הקברניטים. טבעו של דבר שהמשקל האישי 

של הקברניטים גדול ממשקלם של אנשי המודיעין.

אדולף היטלר התעלם מן ההערכות המדיניות והאסטרטגיות 
של שירותי המודיעין שלו, משום שהאמין שהוא מבין טוב יותר 

מהם את המתרחש. גם יוסיף סטלין, מאותה הסיבה, התעלם 
מהתרעות המודיעין שלו שלפיהן תכננה גרמניה לתקוף את 

ברית המועצות בקיץ 1941. אולם בניגוד להיטלר — אשר 
הפער בינו לבין שירותי המודיעין והצמרת הצבאית הגרמנית 
הלך והתרחב ככל שנמשכה מלחמת העולם השנייה – סטלין 
התעשת אחרי כישלונותיו הראשונים, שינה את יחסו לפקודיו 

והחל להקשיב להערכותיהם.

— במקור[ בחומר מודיעין — לעתים יקרה  ]מזיק  זהיר  לא  שימוש 
שהגורמים המדיניים, בתוך להיטות להפיק תועלת מדינית מחומר מודיעין, 

ישתמשו בו בצורה בלתי זהירה, וכתוצאה מכך ייגרם נזק למודיעין על־ידי גילוי מקור ו'שרפתו' 
או גילוי הישג או שיטת עבודה. תהיה זו קיצוניות בלתי מוצדקת להניח שלעולם אין להשתמש 
בחומר מודיעיני סודי. מאידך, יש לשים היטב לב לכך שלעתים קרובות המטרה או ההישג המדיני 
קיימא.  בר  למודיעין  הנזק  בעוד  חלוף,  בני  הם  בחומר  ושימוש אחר  זו  על־ידי הדלפה  שיושגו 
יש כאן אפוא צורך בשיקול מאוד זהיר מה עדיף על מה. בייחוד מסוכן השימוש בחומר שמקורו 
בהאזנה. על־ידי שימוש או גילוי החומר שהושג על־ידה, עלולה להינתן התראה ליריב להחליף 
את שיטות התקשרויותיו וכתבי הסתר עד כדי סתימת מקור זה בצורה זמנית או בצורה נמשכת. 

הגורמים המדיניים לא תמיד יהיו ערים לנזק, ועל המודיעין לעמוד בעניינים אלו על המשמר.

באביב 1916 תכננה תנועת המחתרת האירית לנצל את העובדה 
שבריטניה הייתה שקועה במלחמת העולם הראשונה נגד גרמניה ונגד 

טורקיה ולפתוח במרד חמוש כללי נגד השלטון הבריטי באירלנד. 
לטובת עניין זה הם יצרו קשר עם גרמניה כדי לקבל סיוע במימון 

ובכלי נשק. יחידת ההאזנה של מודיעין הצי הבריטי יירטה שיחות 
של משרד החוץ הגרמני שחשפו את תכנית המרד ואת פרטיה של אנייה 

גרמנית שנועדה להעביר את כלי הנשק לאירלנד. האנייה יורטה 
בידי הצי הבריטי, ועמה אחד מראשי המחתרת האירית שחזר לאירלנד 
בצוללת גרמנית אחרי שיחות עם ממשלת גרמניה. מפקד מודיעין הצי 

הבריטי רג'ינלד האל, דיווח לתת-השר בממשלת בריטניה האחראי 
לאירלנד על כוונות המרד, אך סירב לציין את מקורות המידע. לפיכך 

תרומת המודיעין למדיניות תהיה באמצעות הצגת רקע מודיעיני עבור קווי מדיניות — ניתוח 
המצב, ההתפתחויות, המגמות והתגובות אצל היריב כרקע לקביעת מדיניות זו כלפיו. מסקנות 
הדרג הנמוך משמשות הנחות לדרג היותר גבוה כבסיס להערכתו. בדומה — עבור הדרג המדיני 
מסקנות המודיעין הן הנחות שעליהן הוא מבסס את מדיניותו ואספקת ידיעות המיועדות לניצול 
מדיני־מבצעי — פירוש הדבר הבאת ידיעות לשימוש בחיים המדיניים היום־יומיים. השימוש יכול 
להיות שימוש לצורכי הצגת טיעונים במשא ומתן, הדלפה לעיתונות, תדרוך שוטף של הנציגויות 
עם  המודיעין  של  היום־יומי  המפגש  זהו  וכדומה.  פסיכולוגית  בלוחמה  שימוש  הדיפלומטיות, 

המדיניות.

מגבלות השפעת המודיעין על המדיניות — לכאורה, צריכה השפעה זו להיות גדולה, 
אולם אם נבדוק את הדברים, נראה שישנם גורמים המגבילים אותה:

התעניינותו 	  היקף  צריך  המדיניות,  על  למודיעין  מלאה  השפעה  שתהיה  כדי 
ההיקפים  הגדולות  במדינות  המדינה.  של  החוץ  עיסוקי  היקף  את  לחפוף 
מוטל  המודיעין  ועל  חופפים,  אינם  ההיקפים  הקטנות  במדינות  חופפים. 
להתעניין רק בחלק מן השטח, בייחוד באותם גורמים שמהווים איום צבאי. אך 
הרי שבכל  איום,  גם במדינות שאינן מהוות  הוא  מאחר שעיסוקן של המדינות 
הנוגע ליחסים עם מדינות אלו, אין המודיעין יכול להגיש את עזרתו ולהשפיע. 
דיפלומטיים  גורמים  הללו  שבמדינות  היא  כאלה  במקרים  והמציאות  הנטייה 
נושאים בפועל בתפקידי המודיעין, אם כי לעתים אפילו לא במודע. עומדת כאן 
השאלה, האם טובתה של המדינה היא שהתעניינותה המודיעינית תתרחב לכל 
לגורם המבצעי.  גורם מעריך מקביל  בצורה שיהיה  בעיותיה הפוליטיות  שטחי 

שאלה זו אשאיר פתוחה.

מודיעין שנכשל בהערכותיו, לא יפנו לעצותיו המדיניות.	 

אם המודיעין מתנהל כ'עם לבדד ישכון', לא יפנו אליו והשפעתו תהיה קטנה.	 

בעיות 	  את  המודיעין  הבנת  במידת  תלויה  המדיניות  על  המודיעין  השפעת 
המדינה ומידת מעורבותו והגשת עזרה לקברניטים.

אם המדינה נוקטת קו מסוים, לא משום השפעתה על מה שעושה היריב אלא 	 
בגלל אפשרויותיה.

שמעטים 	  מניח  אני  לתועלתם.  המודיעין  את  להפעיל  המדינה  קברניטי  ידיעת 
השאלות  הפניית  בצורת  בייחוד  זאת,  לעשות  היודעים  המדיניות  מעצבי  הם 

הפתוחות.

מגבלה מבנית — מרחק מנהלי בין המודיעין ומעצבי המדיניות ]מתייחס לעניין 	 
הכפיפות שלעתים מונע משירות מודיעין להיפגש עם מעצבי המדיניות באופן 

ישיר[.
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שראש המודיעין לא עשה זאת, ואף־על־פי־כן זכה לפסק דין של שבח מן ההיסטוריה.

במלחמת העולם הראשונה ניהל ראש מודיעין הצי הבריטי, אדמירל 
האל, משא ומתן עם הטורקים והבטיח להם שוחד של ארבעה מיליוני 

לירות שטרלינג עבור מעבר אניות בריטיות בדרדנלים, בלי ליטול 
רשות מקברניטיו. בנוסף יש לציין ניסיונות של ראשי שירותי 

המודיעין הגרמניים במלחמת העולם השנייה, ובראשם וילהלם 
קנאריס, ראש המודיעין הצבאי, וולטר שלנברג, ראש המודיעין של 

ה-SS, ליצור קשר עם ממשלות הברית המערביות כדי לדון בהסכמי שלום 
מאחורי גבו של היטלר, מתוך כוונה להדיח את היטלר, אם ממשלות 

המערב יסכימו להצעות אלה.

המודיעין  שירות  קיום  עצם  את  לשמור  אין   — המודיעין  שירות  קיום  דבר  פרסום 
בסוד. יתר על כן, הגזמה בסודיות השירות עלולה רק לעורר בציבור חשדות ופחדים, בייחוד 
הדברים שאמורים בשירותי ביטחון. מאידך, אין הדברים אמורים לגבי פרסום מבנה השירות 
ודרכי עבודתו, שצריכים להישמר בסוד כמוס, אם כי בלי ספק, עלולים להתעורר על־ידי כך 
קשיים לא מעטים ובעיות. לרוב אין מסתירים את שם מנהל השירות. כאשר מנהל השירות 
גורמים במדינה ומחוצה לה, אי־אפשר לשמור על  הופך לאישיות ציבורית הבאה במגע עם 

אלמוניותו. גם בכך אין חוק כללי.
 גם אם שמו של המנהל מתפרסם, חושבני שהמנהל חייב שלא יפורסם יתר על המידה. אל לו 
להפוך ל'כוכב' ציבורי. אל לו להתבלט יתר על המידה בחברה. בקשר להופעות ציבוריות יש לציין 
שראש ה־CIA מופיע לעתים בהרצאות ציבוריות ואפילו בטלוויזיה. ישנם ראשי מודיעין שבמכוון 
או שלא במכוון הופכים בהכרת הציבור לאישים עטופי מסתורין. גם אם ראש המודיעין ישאף 
להימנע מהתבלטות יתרה, חשוב שידע לנהל יחסי ציבור ויקיים יחסים טובים עם העיתונות, כדי 

שיוכל להשפיע עליה מה לפרסם ומה להימנע מפרסומו.19

השירות  למנהל  הניתנות  שהסמכויות  ראינו   — המודיעין  עבודת  על  המדינה  פיקוח 
הפונקציות  פיצול  על־ידי  אותן  מגבילים  אם  אפילו  למדי  רחבות  הן  המודיעין  ולשירות 
המודיעיניות במדינה לכמה שירותים. בכל זאת עומדת שאלה עיקרית של הביקורת והפיקוח על 
עבודת המודיעין על־ידי המדינה. פיקוח וביקורת ראשונה תיעשה על־ידי הקברניטים, אולם מתוך 
ייענו  שבה  למידה  ותצטצמם  תהיה שטחית  ביקורתם  ותפקידים,  אחריות  בריבוי  עסוקים  שהם 
תביעותיהם. מידת הפיקוח על עבודת השירותים יכולה להיות אם קיים מוסד מודיעיני מרכזי בעל 

סמכויות. אולם עומדת אזי השאלה מי יפקח על המוסד המרכזי.

הדברים נכונים על אחת כמה וכמה כאשר ראש אמ"ן משמש מפקדו של דובר צה"ל, וכך היו הדברים   19
בצה"ל עד שנות השבעים.

תת־השר התייחס בספקנות למידע, והחליט לפעול רק לאחר שהבריטים 
לכדו את ספינת הנשק והשליח האירי. אלא שאז כבר היה מאוחר מדי — 

המרד החל לפני שהבריטים הספיקו לעצור את הקושרים.

ההדלפה לעיתונות היא אחת מצורות הניצול המדיני של המודיעין. מגמות ההדלפה הן:18 

להביא להישג מדיני.	 

— להביא לתגובת הצד השני לאישור או שלילה של הערכות 	  מגמה מודיעינית 
מודיעיניות או הצורך בביצוע מבצעי מודיעין.

למטרות הטעיה.	 

'מברק צימרמן' — ב-1917 ניסו הגרמנים לשכנע את מקסיקו ליזום 
מלחמה נגד ארצות הברית, כדי להחזיר לעצמה שטחים שכבשה ארצות 
הברית במלחמה קודמת. מטרת הגרמנים הייתה שהלחימה נגד מקסיקו 
תמנע מארצות הברית לסייע לבריטניה ולצרפת במלחמתן נגד גרמניה. 

יחידת ההאזנה של הצי הבריטי קלטה את המברק הגרמני, והבריטים 
ביקשו לנצל את התוכן המתסיס כדי לעורר את ארצות הברית נגד 

גרמניה. אולם הצגת תוכן המברק ישירות לאמריקנים הייתה חושפת 
שהבריטים מאזינים לתקשורת הדיפלומטית של ארצות הברית. הפתרון 

שמצאו הבריטים היה לערוך מבצע מודיעין דמה שידליף את תוכן 
המברק למודיעין האמריקני במקסיקו, וכך ההישג המודיעיני ייחשב 

לזכות המודיעין האמריקני. יתר על כן, ראש מודיעין הצי אף יזם 
כתבות בעיתונות שביקרו את 'כישלון' המודיעין הבריטי לגלות את 

התכנית הגרמנית בעצמו.

סמכויות ראש המודיעין לבצע פעולות עצמאיות — סמכויותיו של ראש המודיעין הן 
רחבות למדי. לעתים אין סמכויות אלה נקבעות בחוק הכתוב. לעתים ירשה לעצמו ראש המודיעין 
פעולה החורגת מגבולות המותר והמקובל, אם מתוך שנטל רשות מיוחדת מן הקברניט ואם מתוך 
עלולה  המדינה  לטובת  מכוונות  אלו  שפעולות  הכרתו  הקברניט.  להגנת  שיזכה  והכרה  הסכמה 
שיהיה בה לכשלעצמה הצדקה בעיניו לפעולתו. ראינו ראשי מודיעין שנקטו פעולות עצמאיות 
בעלות היקף ותוצאות ואשר חרגו מן המקובל. הדחיפה לפעילות זו, מקורה בקושי של הפעלה 
מהירה של הגורמים הפוליטיים. גודל הסיכונים שראשי המודיעין נטלו עליהם הוא במידת מה 
עדות לשיעור הקומה שלהם. מאידך, ישנה כאן תמיד סכנה של הרפתקנות בלתי רצויה ומיותרת. 
במדינה דמוקרטית חייב ראש המודיעין להיוועץ בקברניטו ולבקש אישורו, אולם לעתים נמצא 

והתרכז  האופרטיבי המבצעי,  הרובד  ההדלפה את  כלל במטרות  לא  לכך שהרכבי  לב  לשים  ראוי   18
בסביבה האסטרטגית והמודיעינית בלבד. 
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מתיחות, אשר תלויים באישיות של שניהם.
חושבני שהגורמים לאלה הם בעיקר היות המודיעין שירות מן הצד האחד, ומן הצד השני משום 
מידת עליונות שהמודיעין תובע לעצמו. בעצם היות המודיעין הגורם החושב את מחשבת היריב, 
הגורם המתיימר לצפות את העתיד, יש משום התנשאות של גורם בעל תחושת עליונות שהמפקד 
תלוי בו. יתר על כן, המודיעין הוא גורם שבו תלויה 'חכמת' המפקד, כאילו הוא הגורם המקנה 
הפיקוד  גורמי  מצד  כפול  יחס  להיות  עלול  המודיעין  שכלפי  נראה  בפעולתו.  למפקד  הצלחה 
והביצוע. מצד אחד דרך ארץ וכבוד אל הגורם היודע, המוסד אפוף הסוד, ומנגד — ביקורת ולגלוג; 
מקצה אחד למשנהו. מצד אחד הגורם היודע, 'החושב את מחשבת האויב', אשר פעולתו חשאית 
מעוררים התפעלות מבלי  הישגים שפרותיהם  בפעם מראה  מדי פעם  רחבות, אשר  וסמכויותיו 
לדעת כיצד הגיעו אליהם. כל אלו מעוררים כבוד. ומן הצד שכנגד ישנה הרגשת עליונות של גורמי 
והביצוע  הפעולה  לגורמי  להיראות  עלולים  המודיעין  נושאי  ונושאיו:  המודיעין  כלפי  המעשה 
המודיעיני  הגורם  חיל;  מגיבורי  יותר  ישיבה  בחורי  ידיעות,  רודפי  תאורטיקנים,  משי,  כאברכי 
אינו סופי בקביעתו אלא רק משרת; בולטת במודיעין הסתירה הכרוכה בכך שמצד אחד היומרה 
כהוכחות  הביצוע  לגורמי  שנראים  וטעויות  כישלונות  מאידך,  האויב.  מחשבת  חשיבת  שבעצם 
לגלוג  של  מידה  לייצר  עלולים  אלה  כל  מוצדקת.  אינה  המודיעין  של  בעיניהם  שההתנשאות 
וקנטור כלפי המודיעין. יתר על כן, בצבאות נודעת הערכה לתכונת האופי של הגבורה הצבאית 
יותר מאשר לתכונות השכל. לכן עלולה להיות מידה של ראיית המודיעין כמקצוע נחות, וכך גם 

נושאיו. הרושם שלי שעניין זה הולך ומשתנה כללית בעולם כולו.

אופיים  על־ידי  כלל  בדרך  ייקבעו  ובעיותיה  זו  זיקה   — לקברניט  המודיעין  בין  הזיקה 
כיועץ  המודיעין  את  לעצמו  להצמיד  עלול  בעצמו  בטוח  שאיננו  מפקד  אחד  מצד  השניים.  של 
קבע שצריך לתת חוות דעת על כל בעיה של המפקד ולעתים אף כקמע. הצמדת יתר זו עלולה 
למנוע מן המודיעין אפשרות עבודה. מתוך הרגשתו את תלותו במודיעין יחבקו את המפקד עד 
כדי חנק. מצד המודיעין, עלול המודיעין לרוץ לקברניט בתרועת ניצחון על כל ידיעה שהושגה. 
מתוך שהוא מרבה לרוץ, נעשה בעיני קברניטו חולין. מן הצד השני, עלול להיות מפקד שאינו 
נזקק למודיעין ואשר יימנע מלקרוא למודיעין כדי לתת את חוות דעתו. זאת אם משום שניסיונו 
במודיעין היה לא טוב ונוכח שגורם זה אינו מסייע לו, ואם משום היותו עצמו בעל דעות עצמאיות 
וחזקות. דווקא המוכשרים שבקברניטים חשים שהם יכולים לעשות את עבודת המודיעין בעצמם. 
בלא יודעין הם עלולים להעריך את הזדקקותם למודיעין כסימן של חולשה עקב תלות באחרים. 
מצד המודיעין — יכול המודיעין להסתגר במגדל שן מודיעיני. המנהל שוקע עמוק עמוק בעבודת 
המודיעין ובונה את שירותו. אך מתוך שמגעו רופף, ידיעותיו והערכותיו אינן משפיעות, ועבודת 
המודיעין מבחינת היותה גורם המשפיע על עיצוב המדיניות הופכת לאפסית, ומבחינה זו עקרה. 
כמובן שדרך הפעולה המומלצת ליחסים בין המודיעין לבין הקברניט היא דרך האמצע. בסיכומו 
של דבר עומדות בפני המנהל בעניינים אלה בעיות קשות של ייצוג המודיעין והבלטת ערכו של 
המודיעין עבור המפקד. כל ראש מודיעין בהכרח שחייב מדי פעם בפעם להידחק ולדחוף עצמו 

בארצות הברית: אנו רואים מדי פעם בפעם מינוי ועדות חקירה 
שתפקידן לחקור בנעשה ב-CIA. ועדות אלו מגישות את דוחותיהן 

לקונגרס ולנשיא. ועדה שפעלה בשנת 1955 בראשות גנרל מרק קלרק, 
הציעה למנות ועדת פיקוח קבועה שתפקידה היה בדיקת פעולות 

המודיעין. בפברואר 1956 מינה הנשיא אייזנהאואר ועדה נשיאותית 
שמנתה שמונה אנשים כדי לפקח על המודיעין. סנטור מייקל מנספילד 
מצדו לא הסתפק בכך, וניסה להקים ועדת קבע של הסנאט כדי לבדוק 

את פעולות המודיעין. הנשיא התנגד להקמת ועדה זו.

ברוסיה: המודיעין כשלוחה ביטחונית הוא מוסד מפלגתי וטיפוסי, לכן 
מזכירות המפלגה היא שמפקחת עליו.

העם  שנבחרי  דרישה  קיימת  המודיעין  עבודת  על  הפרלמנטריים  והפיקוח  הביקורת  לגבי 
צפונות  את  להם  לגלות  יהיה  שאפשר  רבה  כה  במידה  סוד  שומרי  בעבודתם,  אחראים  יהיו 
השירות, שלא ישתמשו במה שמגלים להם לצורך המאבק המדיני הפנימי או כדי לנגח את 
הממשלה או את המפלגה בשלטון. מבחינה זו נדרשת מהם מידת בגרות מדינית ניכרת ולעתים 
יכולת התגברות על עצמם. חושבני שמעניינו של המנהל לדרוש שתהא 
לפרש  המנהל  עלול  סמכויותיו  שאת  במיוחד  שירותו,  על  ביקורת 
וייבדקו  ייבחנו  והחלטותיו  שנוהגיו  מוטב  הלאומי.  למצפונו  בהתאם 
ייאמר לו שבדרכו כל הימים  בדיקה נמשכת, ולא שרק בסיום תפקידו 
הייתה חריגה מסמכויותיו, ופעולתו הייתה שערורייה. יתר על כן, דווקא 
במדינה דמוקרטית הסמכויות הרחבות הניתנות למנהל מחייבות מידה 

רבה של ביקורת נמשכת ולא רק ביקורת לעת מצוא.

5 | בין ראש המודיעין לקברניט
המנהל ומפקדו — השירות ואדוניו — נפנה עתה לתחום היחסים והזיקה בין ראש השירות 
זהו תחום  ובין אם במפקדו הצבאי.  לדרג העליון, הקברניט, בין אם מדובר במשרד ממשלתי 
בגין השפעתן על מקום המודיעין במערכת  בעיות, שראוי שניתן עליהן דעתנו  בו כמה  שיש 
של המדינה כולה. לשם נוחות הביטוי נשתמש במונחים 'קברניט' ו'מפקד' לחלופין. חלק ממה 
בשטח  שגם  אף־על־פי  המדיני,  בשטח  ופחות  הצבאי  בשטח  יותר  בולט  זו  בפרשה  שייאמר 
יהיו טובים  המדיני יש לו עקבות. בדרך כלל יש להניח שהיחסים בין המנהל לבין הקברניט 
להיהפך  יכולים  היחסים  המודיעין.  של  ובתועלת  בעזרה  ויחוש  יכיר  הקברניט  אם  וחלקים, 
קרובים כשישנה קרבה מחשבתית ושותפות. אף־על־פי־כן עלולים להיכנס ליחסים אלה גורמי 

קיימת דרישה 
שנבחרי העם יהיו 
אחראיים בעבודת 
הפיקוח על שירתי 

המדיעין, זהו גם 
מעניינו של מנהל 
שירותי המודיעין
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המנהל חייב לפתח את מאמצי שירותו בהתאם לצורכי הקברניט, בהתאם לבעיות המעסיקות את 
הגורם המחליט. המנהל צריך להישמר מלפתח מוסדות במודיעין שהם רק עניין של תפארת ואינם 
לשמור  חייב  הוא  מאידך  הטבעי.  ההתרחבות  מיצר  עצמו  לעצור  השירות,  מטרת  את  משרתים 
על שירותו מפני הגורם המחליט. עבור הגורם המחליט התשובה לאותה שאלה שמעסיקה אותו 
באותה שעה הוא הדבר הלוחץ והחשוב לו מכול. לכן עלול הוא לרצות לרכז את כל המאמצים 
בשאלה זו על חשבון היעילות בעתיד — היינו להקריב פעילות מודיעינית שתיתן פרות בעתיד 
למען פעילות שעבורו יש לה ערך מידי לוחץ. המנהל צריך להיות גורם מגן על שירותו מפני 
המפקד, ועם כל החשיבות הנודעת לשאלות ההווה, לא להסיח את דעתו ומאמצי השירות מבעיות 
העתיד, כדי שלא יפגע בחיי עולם מחמת לחץ חיי השעה — כלומר, שלא יוותר על יכולות העתיד 
של השירות למען הישג מקומי עכשווי. על המנהל להתכונן כבר עכשיו לשאלות שישאלו אותו 
בעתיד ולא לרכז את מאמציו רק לשאלות ההווה, שאחרת יעמוד בעתיד ככלי ריק. הדרך לפתרון 
זו היא ריכוז יתר של עצמו בבעיות ההווה, השאלות הלוחצות על הקברניט, אולם תוך  שאלה 

עבודה  היינו  העתיד,  למען  ולעסוק  לפעול  משירותו  ניכר  חלק  השארת 
בהתאם להקשרים נסיבתיים.

יגיש  שבה  הטובה  הצורה  מה  השאלה  תעמוד   — הקברניט  שכנוע 
המודיעין את דבריו לקברניט. בעניינים אלה הצורה תהיה מותנית באופיו 
של הקברניט. ישנם קברניטים שטוב יותר להעביר אליהם דברים בעל־פה, 
וישנם שמעדיפים בכתב. ישנם שיכולת קריאתם גדולה ודורשים להאריך 
יותר, וישנם שצריך להגיש להם דברים קצרים ומקוטעים. יש תמיד להביא 
בחשבון את העיסוק וריבוי השאלות הדורשות את תשומת לב הקברניט 
כגורם המגביל את כמות החומר המועבר אליו. מוטב שלחומר המודיעין 
המועבר תהיה השפעה ניכרת, מוטבת הזנה ]פרנוס — במקור[ מתמשכת 

של הקברניט במודיעין בצורת 'טפטוף' יום־יומי מאשר העברת סקירות מקובצות כל כמה זמן. 
יש לשים לב שחומר זה יחדש, יהיה מעניין ולא חזרה וביסוס של דברים שכבר ידועים או דברים 
שיישלחו רק מעצם החובה המוטעית למשלוח יום־יומי. המודיעין יהיה חייב מדי פעם להיכנס 
עם הקברניט לוויכוח כדי לשכנעו בנכונות מסריו. אמנם עלולה להיות מידת אי־נעימות בוויכוח 
זאת משום שעל המודיעין להציג את המציאות כפי שהיא מתבטאת  זה, אך הוא הכרחי.  כגון 

במידע ולא להיכנע למאוויים שהקברניט רוצה לראות ולשמוע.

את  לעשות  שרוצים  קברניטים  ישנם   — לקברניט  גולמי  חומר  או  מעובדת  הערכה 
ההערכה בעצמם, ודורשים לראות חומר גולמי. עבורם המודיעין הוא יותר מנגנון איסופי שממנו 
מלקטים עבורם ידיעות חשובות מאשר גורם מעריך. רוב הקברניטים — מחמת עיסוקיהם הרבים 
— יסתפקו בהערכות מעובדות, ואולם מדי פעם בפעם, כשהדברים נראים להם תמוהים, הם ידרשו 

 המנהל חייב 
לפתח את מאמצי 
שירותו בהתאם 
לצורכי הקברניט, 
מאידך הוא חייב 
לשמור על שירותו 
מפני הקברניט

וסחורתו המודיעינית לקברניטו — אל לו לחכות עד שייקרא.

— רק חלק מן המפקדים יודעים להפעיל נכונה את  הפעלת המודיעין על־ידי המפקד 
המודיעין או שיודעים לקבוע מטרות ומגמות שהמודיעין יכוון עצמו אליהן. לרוב המודיעין עצמו 
— מתוך שעומד על בעיות המפקד — מתרגמן להנחיות לעצמו. מעטים המפקדים המנצלים את 

המודיעין בצורה של דרישה ממנו לדרכי פעולה שיניבו להם תוצאות.

המודיעין.  לקשיי  ערים  תמיד  אינם  המפקדים   — המודיעין  קשיי  את  המפקד  הבנת 
המפקד עלול להתייחס במידת סבלנות אם מערך כוחותיו אינו ברור לו, ואינו יודע לאן זזה יחידה 
מסוימת; מאידך, עלול הוא לבוא בטרוניה אם חסר פרט בתמונה המודיעינית. כך לדוגמה, לקברניט 
המדינה עצמו קשה לנבא תוצאות בחירות כלליות במדינתו, בעוד אשר מן המודיעין שלו הוא עלול 
לתבוע הערכה מלאה על תוצאות בחירות בארץ היריב, ולהביע תמיהה אם המודיעין יענה שאינו 
יודע. יש כאן חוסר סימטריות בגישתנו ביחס לידיעה על מדינתנו או על הזולת. כמו כן עלולים 
שנים,  כמה  בעוד  והתפתחותו  האויב  צבא  מצב  על  ברורה  תמונה  המודיעין  מן  ולתבוע  לדרוש 
לעתים כשאפילו היריב לא הרחיק בתכניותיו כל כך. כן ישנה הבנה רבה יותר למגבלות שביכולות 
עשייה מאשר למגבלות ביכולת השגת הידיעה, ולא שמים לב שישנו יחס ישיר בין יכולתה של 
מדינה לפעול ויכולתה להשיג ידיעות. אולם לרוב אין המודיעין נקי מגרימת אי־הבנה וההתחשבות 
יכול תהיה לו תמיד לרועץ. כפי  בקשייו. התפארות יתר של המודיעין בכוחו כחוזה חזיונות כל 
שראינו, מוטב שהמודיעין ירגיש שהוא בעיקרו של דבר מוסד לבירור עובדות ההווה מאשר מוסד 

לנבואות העתיד. לא תמיד יבין המפקד שעבודת המודיעין דורשת זמן ואיננה באה מאליה.

— המודיעין מציג נתונים שעליהם תיבנינה החלטות, אולם  המפקד  והחלטת  המודיעין 
צריך להביא בחשבון שלא רק עליהן בלבד, אלא גם על הנתונים על אודות כוחותינו וההערכה 
של המפקד את אפשרויותיהם. לכן תושפענה ההחלטות לא במעט על־ידי גורמים סובייקטיביים 
של המפקד, טבעו, מידת העזתו וכדומה. כלפי מפקד הססן יכול המודיעין, אם הוא בטוח בעצמו, 
להיות גורם דוחף. כלפי מפקד האץ לפעולה מבלי לחשב את צעדיו עד הסוף, ראוי שהמודיעין 

ישמש כגורם של מתינות.

דברי המפקד — לעתים הם הד דברי המודיעין — המודיעין אינו יכול לתבוע שהקברניט יציין 
כל דעה שיקבל במשים או בלא משים מן המודיעין. על המודיעין להיות שבע רצון למשמע הד 

דבריו מדברי קברניטו ולהסתפק בכך מבלי שהקברניט יתלה בדבריו כתרים במודיעין.

המודיעין הוא שירות, אך על המנהל להגן עליו גם מלחץ הקברניט — המנהל 
והערכות.  ידיעות  ועליו לשרת — הוא חייב להמציא  צריך תמיד לזכור שהמודיעין הוא שירות 
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הביא נתונים שהעידו כי בתחילת שנות הארבעים הייתה התעשייה 
האמריקנית התעשייה החזקה בעולם — היקפי הייצור של הפלדה היו 

גדולים בהרבה מאלה של גרמניה והיה לה כושר ייצור תעשייתי מתקדם 
של כלי נשק חדישים, מיאנו להאמין לנתונים הללו היינריך הימלר, 

ראש ארגון ה-SS הנאצי, והרמן גרינג, סגנו של היטלר ושר הזרוע 
האווירית )כדברי גרינג: "אל תדאגו, האמריקנים לא יודעים לייצר 

מטוסים, רק מקררים חשמליים וסכיני גילוח"(.

בין  יסודי  הבדל  ישנו   — הקברניט  הערכת  לבין  המודיעין  הערכת  בין  ההבדל 
הערכת המודיעין להערכת השר או המפקד. הערכת המודיעין שואפת להיות מדעית. הערכת השר 
והמפקד מושפעת מאחריותם. בהערכת המצב של השר או המפקד, בייחוד כשהיא ניתנת בנוכחות 
אנשי רבים, המפקד, המנהיג, מביא בחשבון שיקולי מנהיגות, שיקולי מורל, היינו כיצד עלולה 
הערכתו להשפיע על הגוף שאותו הוא מנהיג. הערכתו צריכה להתאים לתכנית שאותה הוא מצווה 
לאנשיו. יתר על כן, יש ואינטרסים אלה המשפיעים על הערכתו אינם מודעים לו. המפקד עלול 
ועצם האחריות המוטלת על כתפיו. לעומת הערכת  להיות מושפע בהערכתו ממגמותיו, פחדיו 
המפקד והשר, הערכת המודיעין היא מדעית, ואולי מבחינה זו צרת אופק. המנהל של המודיעין 
צריך להביא בחשבון הבדל זה ולא להיפגע כאילו השר שלו או מפקדו לא קיבל את הערכתו. 

לעתים הוא מקבלה, אך אינו יכול להרשות לעצמו לבטאה.

ראש  יכול   — בלבד  כטכנאי  להופיע  המודיעין  ראש  יוכל  לא  המפקד  כלפי 
המודיעין להציג עצמו כטכנאי בלבד המנהל את שירותו ומגיש הידיעות, אולם משתמט מלהשיב 
על שאלת הקברניט באשר לקווי פעולה לאחר שהתברר מחומר המודיעין מצב מסוים. המנהל 
יש  ובכן מה  כזה —  הוא  מוכן שיישאל על־ידי אדונו — "מתברר מדבריך שהמצב  צריך להיות 
לעשות לדעתך?" חושבני כי יצדק הקברניט שיכעס אם ראש המודיעין ידיר את עצמו מלכתחילה 
לדמות  קרובות  לעתים  חייב  המודיעין  שהשיג.  מידיעות  כתוצאה  לעשות  שיש  במעשים  מדיון 
שהוא המפקד ולחפש דרך להחלטה הנכונה. הוא חייב לשתף פעולה עם המפקד בצורה מלאה 

ולהיות שותף עמו לדאגות והחלטות.

צ'רצ'יל כעס על אנשי המודיעין שלו כשנמנעו מלהמליץ לו המלצות 
על דרכי פעולה אפשריות בעקבות מידע שמסרו לו.

— לאמִתו של דבר שייכים דברים  במודיעין  המפקד  על־ידי  לגיטימי  בלתי  שימוש 
אלה לדיון בנושא ניוון המודיעין. דעתי שמנהל צריך להגיע להתפטרות במקרה של לחץ ישיר 

פעם  מדי  המודיעין  חייב  הקברניט  את  לשכנע  כדי  הגולמי.  החומר  בצורת  הביסוס  את  לראות 
בפעם ליזום העברה לקברניט של חומר גולמי.

אחרי שהגיעו ידיעות במרס 1941 על הכנות הגרמנים לפלוש לברית המועצות, 
ונפסלו כי 'ועדת המודיעין המאוחדת' תפסה אותן כידיעות 
שגויות, דרש ראש הממשלה, וינסטון צ'רצ'יל, לראות בעצמו 

את הידיעות הללו. לאחר שקרא את הידיעות, הוא ניסה 
— מבלי לחשוף את מקורותיו — לשכנע את מנהיג ברית 

המועצות, סטלין, שהגרמנים אכן מתכוננים לתקוף אותו.

המודיעין  בבעיות  הקברניט  את  לשתף  כמה  עד 
על  ידע משהו  רצוי שהקברניט  כללי  באופן   — האיסוף  ובבעיות 
בעיות המודיעין. בדמוקרטיות שבהן מתחלף השלטון לעתים קרובות, 
הדבר יכול להיות מסוכן מבחינת השירות ודרכי עבודתו. במקרים רבים 
שבהם החילופים תכופים, עלול המודיעין להידחף למצב של הסתייגות מן הקברניטים והסתגרות 
בפניהם כאמצעי מגן. המודיעין במצבים כאלה יכול בהכרח הנסיבות להיות גלוי לב בצורה רבה 
יותר כלפי הכפופים לקברניטים המהווים הפקידות הקבועה מאשר כלפי הקברניטים עצמם. נוצר 

בצורה זו מצב פרדוקסלי שאין ממנו מנוס.

תפיסה  הבדלי  להיות  עלולים   — מודיעין  חומר  בפירוש  ותפיסה  השפעה  הבדלי 
בין המודיעין לקברניט. יכול להיות שהמפקד יצדק והמודיעין יטעה ולהפך. לעתים עלול המפקד 
לפרש את החומר בהתאם למדיניות או לשיקולים שהם חיצוניים. זוהי פרשנות מגמתית. לעתים 
עלול להיות אצל המפקד משפט מוקדם המפריע לו לקבל את המציאות. לעתים בידיעות שהובאו 

בפניו ישנם סימנים למציאות חדשה שלא הורגל לה, ואז הוא מסרב לקבלן כאפשריות.

במלחמת העולם השנייה סטלין היה בטוח שהיטלר לא יפר את ההסכם 
לפני קיץ 1942 וכי עד אז הוא ישלים את היערכותו שלו לקראת 

מלחמה. במהלך אביב 1940 הזרימו גורמי האיסוף של ברית המועצות 
ידיעות על ריכוזים הולכים ומתעצמים של כוחות גרמניים בקרבת 

הגבול בין גרמניה לבין ברית המועצות. בנוסף העביר צ'רצ'יל 
לסטלין את הערכות הבריטים על פלישה גרמנית קרובה. אולם סטלין 

סבר שהבריטים מנסים להונות אותו כדי ליזום מלחמה בין גרמניה 
לבין ברית המועצות ולא קיבל את הערכות המודיעין. דוגמה 

נוספת היא שבמסגרת האידאולוגיה הגזענית הנאצית התפתח זלזול 
בכישורים המקצועיים של ארצות הברית, ארץ המנוהלת בידי מגוון 

לאומים שחלקם נחשבו גזעים נחותים. כאשר המודיעין הגרמני 
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ישנם הטוענים שהמודיעין הוא תפקיד כפוי טובה. חושבני שזו הגזמה. אך עצם דעה זו נובעת 
מן התופעה שהזכרתי של הטרוניה החוזרת כלפי המודיעין. התביעות המרובות שמטיחים כלפי 
המודיעין הן לעתים אשמת ארגון המודיעין ומנהליו, כאשר הם אינם מצביעים בפני קברניטיהם 
מתפארים  רק  אלא  שבעבודה  הצרות  בסוד  כלל  אותם  מכניסים  אינם  והמגבלות,  הקשיים  על 
ו'מתנפחים' ביכולתם. לפיכך חשוב לכל שירות מודיעין לציין ולהדגיש את מגבלותיו למען לא 

תיווצר הציפייה ממנו לדברים שהם למעלה מכוחו.

המודיעין — אין לו שיעור וסיום — בניגוד לפעילויות אחרות שיש להן פרקים וסוף, הוטל עליך 
לבנות בית, ובבניתו — סיימת פרק. אין כמעט פרקים מוגדרים במודיעין. גם תכונה זו היא לרועץ 
למודיעין מבחינת הצגת הצלחותיו. כמובן שמדי פעם בפעם יש למודיעין איזו הצלחה מסוימת 
שהוא יכול להצביע עליה ולהציגה. לרוב עליו להמשיך בפעילות רצופה ונמשכת ללא שלבים 

וציוני דרך.

ביומו.  יום  מדי  הישגיו  את  להראות  צריך  המודיעין   — נחשבות  אינן  העבר  הצלחות 
ידיעה שבזמנה האירה  יחפוץ להיתלות בהן, חשיבותן בהווה בטלה. אותה  הצלחות העבר, אם 
של  פארן  ביומו;  יום  מדי  קיומו  את  להצדיק  המודיעין  על  לדבר.  נחשבת  איננה  כיום  עיניים, 
הצלחות קודמות תמיד מועם. מי יזכור למודיעין כעבור זמן שהצביע כמה ימים מראש על מאורע 

חשוב שעמד להתרחש אצל היריב.

הוא  מודיעיני  הישג  כן,  על  יתר   — המודיעין  מן  הישגים  נוטל  לעתים  הפרסום 
ביכולתו להקדים בידיעה איזה מאורע ביום או יומיים לפני פרסומו והפיכתו לפומבי. הקדמה כזו, 
לעתים רחוקות יש לה ערך מעשי בחיי אומות. לעתים עד אשר ידיעת מודיעין מופצת לצרכניו, 

המאורע יסתיים, וזכותו של המודיעין מועמת.

— מתוך עצם הגדרת השם  לטיפולו  בעניין שמחוץ  עלולים לשאול את המודיעין 
מודיעין מידיעה — מתוך התיימרות המודיעין להיות יודע הכול — הוא עלול להיהפך לכתובת 
ואולי מתחת לסף ההכרה, מה  כאלו מקניטות,  עיסוקו. לעתים שאלות  לשאלות שאינן בתחום 
נפש  בשלוות  אלו  שאלות  לדחות  ידע  שהמודיעין  חשוב  לכן  לענות.  אי־היכולת  הוא  שמקניט 
מבלי להתרגז, ויסביר שאין זה עניינו בלי לעורר טרוניה אצל השואל. אסור לאפשר להפוך את 
המודיעין ללשכה לאינפורמציה. אפילו בשאלות לגיטימיות מוטב לעשות הסדרים, להגבילן כדי 

לא להטריד את המודיעין ביתר עיסוק של מתן תשובות שעלולות להורידו ממסלולו המחקרי.

— טעות או שגיאה, סיבתה בשפיטה מוטעית. קל  לעזאזל  שעיר  להיות  נוח  למודיעין 
לתלות שפיטה בלתי נכונה בהנחות מוטעות ולייחס הנחות אלו כאילו הן תוצאה של המודיעין. 
לכן עלול המודיעין להיות שעיר לעזאזל. מאידך, זכויות המודיעין עלולות להיות מטושטשות. 

להשתמש במודיעין כמכשיר לקידום דעה שאין המודיעין מאשרה בכנות.20 הניצול לרעה יתבטא 
במודיעין  שימוש  האישי;  פרסומו  או  מפלגתו  של  פוליטי  לקידום  כמכשיר  במודיעין  בשימוש 
כמכשיר בוויכוח תקציבי )אם להגזמה בסכנות מצד האויב ואם כדי להפחית בהן. חיוב המודיעין 
לתת הערכה שתתאים לתפיסתו התקציבית — היינו הגזמה בסכנה שאורבת מצד האויב(; שימוש 
במודיעין מבצעי ובמבצעי מודיעין בהתאם לאינטרסים אישיים — היינו האזנה או פגיעה ביריבים 

אישיים של הפוליטיקאי.21

לתת  במודיעין  לדבוק  העלולה  לתכונה  כוונתי   — מודיעינית  'חייטות'  או  'חנפנות' 
ידיעות בהתאם לרצון הקברניט, להתאים הערכות אליו ולרצונו.

הימלר הפחית בעצמת הכוחות האנגלו-אמריקנים, משום הכרתו שהיטלר 
חפץ בידיעות מרגיעות ולא באמת עצמה.

ביחסו  תלוי  למודיעין  הקברניט  שייתן  הגיבוי   — למודיעין  הקברניט  שנותן  הגיבוי 
הכללי למודיעין ובמידת האמון שרוחש המנהל. גיבוי זה ייבדק בייחוד במקרה של כישלון שעשו 

לו כנפיים ושיש לו תוצאות ציבוריות ומדיניות.

6 | דברים שבגורל המודיעין
תמיד יהיו תביעות מן המודיעין

גזרה רובצת על המודיעין שכל העוסק בו ראוי שידע, ועל־ידי עצם הידיעה הזו מוקהה הרבה 
מעוקצה. לעתים רחוקות משבחים את המודיעין על מה שהוא יודע, אולם תמיד מגנים את המודיעין 
על מה שאיננו יודע. את הידיעות שהמודיעין משיג מקבלים כדבר טבעי מאליו. מאידך מהירים 
בידיעותיו.  ולהבליט חללים  להצביע  או  עליהן  יכול להשיב  אינו  על שאלות שהמודיעין  לעוט 
חללים אלו לעתים מעוררים תמיהה כידיעות שקל היה להשיגן, לו הושם להם לב, וחסרונן נראה 
כביכול תוצאה של רשלנות. לא שמים לב שבגלל ריבוי השטחים שהמודיעין חייב לכסות, שהם 
תמיד למעלה מיכולתו, בהכרח שיזניח את חלקן. ריבוי הידיעות שהמודיעין חייב לאסוף הוא כזה 
שתמיד יהיו חללים. כבר ציינתי כי לעתים נראה סובלנות לגבי אי־ידיעה על עצמנו וכוחותינו, 
חוסר יכולת להתנבא בנוגע להתרחשויות במדינה )כמו בחירות( ותביעות וטרוניה שהתמונה של 

המודיעין מן היריב הנוכחי וכן תחזיות המודיעין על ההתפתחויות בעתיד אינן ברורות עד הסוף.

הרכבי עצמו נאבק על עצמאות הערכתו ואף התפטר פעם אחת משחש שהרמטכ"ל חיים לסקוב פגע   20
בחופש זה. הפרשה מתוארת אצל סימן־טוב והרשקוביץ )לעיל הערה 1(.

ראו כדוגמה את פרשת ווטרגייט בתחילת שנות השבעים בארצות הברית. נשיא ארצות הברית, ריצ'רד   21
ניקסון, הודח כשהתגלה כי הסכים לשתילת מכשירי האזנה אצל יריבו במירוץ לנשיאות.
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וליכולתו השכלית למצות את הידיעות למסקנות החלטיות. מודיעין ששליטתו  שליטתו בחומר 
בחומר טובה יותר יכול להרשות לעצמו יותר לבטל את תוקפן של ידיעות מדאיגות.

המודיעין בעניינים אלו מכוון את עצמו מתוך עצם לחץ העובדות לטבע הקברניט. אם נטיית 
הקברניט לראות שחורות, לחפש משמעות מדאיגה בידיעות, לחפש את האפשרויות הגרועות 

לגורם מרגיע.  ולראות צל הרים כהרים — על המודיעין להפוך עבורו 
האחריות  עליו  כי  המודיעין,  מן  יותר  ידאג  שהמפקד  דבר  של  מטבעו 
לשלומה של יחידתו או לשלומה של המדינה, ולכן גם מתוך מדיניות של 
יתר ביטחון ייטה לפרש הדברים לחומרה. המודיעין יוכל להפוך גורם 
מרגיע, אם על סמך היכרותו את המצב יציין בפני הקברניט שכמה מן 
האפשרויות הגרועות אי־אפשר שתקרינה. אם הקברניט שלו מדי ואינו 
שם לב לאפשרויות הגרועות, תפקיד המודיעין להבליטן לו. אף־על־פי 
עלולים  הגרועות,  לאפשרויות  הלב  תשומת  את  מפנה  רק  שהמודיעין 
להבין שזו הערכת המודיעין למה שהולך לקרות, בעוד זו הערכתו כלל. 
לאחר שהאפשרות הגרועה לא קרתה, עלולים לחשוב שהמודיעין טעה 
ההבחנות  בין  בהערכה  חריפה  הדגשה  להדגיש  ראוי  לפיכך  בהערכה. 

הבאות:

האפשרות העלולות לקרות.	 

האפשרויות הגרועות שאליהן יש להפנות את תשומת הלב.	 

ההערכה המודיעינית מה יקרה. כיצד הוא צופה את ההתפתחויות.	 

זה  נושא  על  מודיעיניים.  בכישלונות  מלאה  האנושית  ההיסטוריה   — המודיעיני  הכישלון 
ישנם גם בספרות תיאורים והסברים רבים, בייחוד אצל האמריקנים.

הכלכלי  במודיעין  בכיר  ציין  וכישלונותיו,  האמריקני  המודיעין  הישגי  על  שנכתב  במחקר 
האמריקני, ג'ורג' פטי, את כישלונות המודיעין הכלכלי של ארצות הברית להעריך את תוצאות 
ההפצצות הבריטיות והאמריקניות על העורף האזרחי והתעשייתי של גרמניה במלחמת העולם 
ייצור  בהיקף  וגם  גרמניה  של  המלחמתי  הייצור  בהיקף  המעיט  הוא  השפעותיהן:  ואת  השנייה 
של  בנחישות  והמעיט  הגרמנים  שספגו  האבדות  במספר  הגזים  הוא  כן  כמו  המלאכותי;  הדלק 

הציבור הגרמני לעמוד במוראות ההפצצות ולהמשיך להילחם.

בין הכישלונות של ה-CIA ניתן למנות הערכה שגויה של יחסי 
הכוחות בין היהודים לערבים בתחילת 1948 — המודיעין האמריקני 

העריך שהיהודים יובסו. הערכה זו הייתה אחת הסיבות לשינוי 
במדיניות האמריקנית מתמיכה בהקמת מדינה יהודית לניסיון 

למנוע את הקמתה על-ידי ביטול החלטת החלוקה וחידוש השליטה של 
האו"ם על ארץ ישראל באמצעות משטר נאמנות ולחץ דיפלומטי על 

מודיעין חייב 
להדגיש במיוחד 
אפשרויות שהמפקד 
 או הקברניט  
עלולים להתעלם 
 מהן. תמיד יהיו 
אלה האפשרויות 
הגרועות

למשל בסיכום מבצע צבאי מוצלח עלולה להיות נטייה לטשטש את תרומת המודיעין להצלחה, 
זו איננה מתוך שהמצב היה ברור  והביצוע. כאילו הצלחה  זו להגדיל את חלק הפיקוד  ובצורה 
ופעלו 'על בטוח', אלא נובעת מכישרון וגבורה בלבד ולא מידיעה מראש. במקרים כאלה עלולים 
להציג את הדבר כאילו הייתה כאן הסתכנות רבה בהחלטות, בעוד ההסתכנות הייתה חלקית כאשר 

החלטות אלו נבעו מידיעות ברורות. כמובן דברים אמורים כשהמודיעין באמת תרם את חלקו.

את  לראות  המנהל  שעל  הזכרנו  כבר   — קדימה  אחד  צעד  להיות  חייב  המודיעין 
הנולד מבחינת השאלות שיישאל והבעיות העלולות להתעורר, לכוון את עבודת השירות לקראתן 
ולאגור חומר עבורן כבר לאלתר. בעניין זה חלה גזרה קשה על המודיעין והיא שעל המודיעין 
להיות מוכן לתת את נתוניו עוד לפני ששאר הארגונים החלו בעבודתם, כאשר עבודתם צריכה 
להיות מבוססת על נתוניו. כאשר הגורמים מקבלים רק את ההתראה הראשונה וההוראה להתחיל 
בתכנון, המודיעין כבר צריך לספק למפקד ולקברניט נתונים לביסוס החלטותיהם. לא תמיד ישים 
המפקד לב לכך שגם עבודת המודיעין דורשת זמן, ויתבע מן המודיעין לתת נתונים )דברים אלו 
בולטים במיוחד בעבודת המודיעין הקרבי בשדה(. מתוך שזהו הגורל, הרי צריך המודיעין כארגון 
להיות גמיש ומוכשר למעבר מרגיעה למצב חירום ולהגיע בתנופה לכוננות ועבודה במתח רב, כדי 

שיוכל איכשהו לעמוד בזמן בתביעות שתופנינה אליו.
הדברים  מן  היא  גם  החשאיות  גזרת   — הישגים  הבלטת  תמנע  המודיעין  בפעולת  החשאיות 

שבגורל המודיעין שאינם מאפשרים הבלטת הישגים.

— המודיעין צריך להפנות את תשומת לב הקברניט  מרגיע  או  מבהיל  גורם  המודיעין 
במיוחד  להדגיש  חייב  המודיעין  ממנו.  תגובה  מחייבות  אשר  היריב  פעולות  של  לאפשרויות 
האפשרויות  הן  אלו  אפשרויות  תמיד  מהן.  להתעלם  עלולים  והקברניט  שהמפקד  אפשרויות 
מבהיל.  גורם   — וצרות  אסונות  על  המתריע  גורם  להיות  הופך  שהמודיעין  מכאן  הגרועות. 
יזניח  והיא נטייתו של המודיעין לציין ריבוי אפשרויות שמא  זו תתרום עוד נטייה  להתפתחות 
מרב  את  לכלול  לכן  ישאף  המודיעין  בהערכותיו.  כלל  לא  שהמודיעין  משהו  ויקרה  אפשרות 
האפשרויות ובכללן אפשרויות גרועות. יותר מזה, אין לך שירות מודיעין שלא מגיעות אליו שפע 
לבצע  עומדים  והם  חדרו,  שפידאיון  פתע,  התקפת  להתקיפנו  שעומדים  הודעות   - אזעקות  של 
פגיעות, שישנן תזוזות מסוימות של גיסות האויב, שעלול לקרות דבר זה או אחר - ולכן הוא יודיע 
על אודותן לקברניט. לכל היותר הוא יוכל לציין שאינו יכול להעריכן או יסתייג מהן באיזו צורה 

בלתי החלטית מבלי שידחה אותן כליל.
בעניין היות המודיעין גורם מבהיל, ראוי להוסיף שמחד המודיעין הופך בכוח גזרה שבטבעו 
לגורם מבהיל, גורם המהלך אימים על קברניטו. מאידך לא יכול המודיעין להרשות לעצמו לעבור 
לצד השני ולהיהפך לגורם המרדים את מפקדו בכך שייקח אחריות על עצמו לא להביא ידיעה 
מדאיגה לידיעת המפקד, אם אינו יכול לבחנה ולהגיע בבטחה למסקנה שידיעה זו אינה נכונה. 
בין היותו גורם מבהיל או גורם מרגיע, על המודיעין לבחור את הדרך הבינונית בהתאם למידת 
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המודיעין האמריקני העריך שכבר אין ביכולת הצבא הגרמני השחוק 
מאוד ליזום מתקפה במועד זה. באופן דומה, ערב הפלישה הצפון 
קוריאנית לדרום קוריאה בקיץ 1950 נתקבלו במודיעין האמריקני 

ידיעות על ריכוז כוחות צפון קוריאנים בסמוך לגבול, אבל 
האמריקנים לא הבינו כראוי את משמעות המהלך הזה.

כישלון בתפוצה — כאשר ידיעה מסוימת הייתה למודיעין, אך לא הופצה לגורם המתאים.

גורמי איסוף אמריקנים שונים השיגו ידיעות על פעילות יפנית 
שרמזו על הכנות יפניות ליזום מתקפה על ארצות הברית, אולם 

ידיעות אלה לא הופצו לגורמים הרלוונטים, וגם כאשר הגיעו 
ידיעות מתריעות על התקרבות כוח־משימה יפני לטווח תקיפה 

מהוואי, לא הופצו ידיעות אלה למפקדת הכוחות האמריקנים שהייתה 
האחראית להגנת הוואי.

פגמים ארגוניים — לעתים כישלונות של שירותים נובעים מפגמים ארגוניים:

• היעדרו של גוף מחקר ייעודי במודיעין הצבאי הגרמני במלחמת 
העולם השנייה גרר טיפול לקוי בידיעות — לא היה גוף מרכזי שראה 

את כל המידע והתמחה בהכרת הצבאות היריבים ומאפייני פעילותם.

• המודיעין הצרפתי לא הצליח להתריע על אווירת התסיסה של 
האוכלוסייה הערבית באלג'יריה ורצונה למרוד נגד שלטון צרפת. 
כמו כן התקשה המודיעין בשנים הראשונות לאתר את הגורמים 

הפעילים במרד, וכך לא היה יכול לכוון את פעילות הנגד של כוחות 
הביטחון. הסיבה המרכזית לכך הייתה ששירותי המודיעין והביטחון 
הצרפתיים לא נבנו להתמודד עם סוגיות אלה — לא היו בהם גופים 

שעסקו באיסוף ומחקר מן הסוג הדרוש כדי לעמוד על הלכי הרוח 
וההתארגנויות באוכלוסייה הערבית האלג'יראית.

כישלונות בשל הטעיה או הונאה אופרטיבית — מי שהתמחו במיוחד במבצעי 
הונאה של שירותי המודיעין היריבים היו האנגלים בשתי מלחמות 

העולם. כך היה לדוגמה לפני המתקפה הגדולה בנובמבר 1917 יזם 
קצין של המודיעין הבריטי בחזית ארץ ישראל מבצע הונאה שישכנע 

את הטורקים שהמאמץ העיקרי במתקפה זו, כמו שתי קודמותיה, מכוון 
לעבר עזה, בעוד שבפועל הוא כוון לעבר באר שבע. הוא עשה זאת 
באמצעות הכנת מסמכים מזויפים שדאג ש'יאבדו' ליד סיור טורקי. 

בתכסיס הזה של אבדן מסמכים מזויפים השתמשו הבריטים כמה פעמים 

בן-גוריון שלא יכריז על הקמת מדינת ישראל. כישלון נוסף הוא 
אי-מתן התרעה על המתקפה של צפון קוריאה על דרום־קוריאה בקיץ 

1950 ובהמשך המלחמה אי-מתן התרעה על הצטרפותה הפעילה של סין 
למלחמה. כישלון מתן ההתרעה על המתקפה הסינית לתוך קוריאה 

בולט במיוחד, משום שממשלת 
סין הכריזה מראש שכיבוש צפון־

קוריאה על-ידי כוחות הברית, 
לאחר שהדפו את צבא צפון־קוריאה 

משטחה של דרום־קוריאה, אינו 
מקובל עליה, והתקרבות כוחות 

הברית לגבולה של סין ייענה 
במתקפה סינית עליהם.

דוגמה אחרונה היא אי-מתן התרעה 
על כוונת נשיא מצרים גמאל עבד 

אל-נאצר להלאים את תעלת סואץ 
בקיץ 1956 ובהמשך אי-מתן התרעה 

על הפלישה הצרפתית והבריטית 
למצרים בתגובה למהלך זה. כמו 

כן בעת גיוס המילואים בישראל לקראת מלחמת סיני, תלה המודיעין 
האמריקני את הגיוס הזה בכוונה ישראלית לתקוף את ירדן בעקבות 

הסלמה בלחימה בין ישראל לבין הפידאיון בגבול ירדן במהלך 
השבועות הקודמים והצהרת ישראל שכניסת כוח עיראקי לירדן )מהלך 

שיזמו הבריטים כדי לסייע למלך חוסיין לייצב את שלטונו( ייחשב 
לעילה למתקפה ישראלית.

כל הכישלונות שהובאו לעיל הם בעיקרם כישלונות שהתבטאו בהערכה מוטעית. ננסה לבדוק 
באילו צורות יקרה הכישלון המודיעיני.

כישלון צפייה או הערכה — כישלון זה, פירושו שקרה משהו שהיה לא בהתאם להערכת המודיעין 
או שהמודיעין הופתע.

ידיעות 	  או  ידיעות  להשיג  הצליח  לא  האיסוף  חשובה.  ידיעה  הגיעה  לא  לאיסוף 
נכונות  לא  בידיעות  גם  להתבטא  יכול  איסופי  כישלון  ערך.  בעלות  מסוימות 

שמגיעות.

הידיעות שנמצאו כשרות, אך לא הובנו כראוי — כישלון במיצוי המחקרי:	 

ערב המתקפה הגרמנית בדצמבר 1944 נגד הכוחות האמריקנים באזור 
הארדנים שבדרום בלגיה הגיעו ידיעות רבות על תנועת כוחות 

גרמנים למרחב. אולם משמעות התנועות הללו לא הובנה כהלכה כי 

חיילי חטיבת 'גבעתי' במלחמת השחרור
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לצורך המודיעין במבנה בריא הכולל נוהלי עבודה נכונים למלאכת האיסוף, המחקר והתפוצה, 
בקיום מנגנון התרעה ובראש פתוח, ערנות, להבנת שינויים ומגמות.

גילויים שליליים במודיעין )"ניוונו" במקור[
אווירה שלילית בשירות עצמו — יכולה לשרור במודיעין אווירה שלילית של חשדות, חוסר אמון, 

תחרות, דחיקת רגל, הכשלות. אווירה זו עלולה להפוך את קהילת המודיעין לקהילת 'גנגסטרים'.

רגל,  דחיקת  אחר,  שירות  של  הכשלה  ניסיונות   — המודיעין  בקהילת  מגונים  יחסים 
השגות גבול, פיתוח יריבות בין־שירותית.

ניצול המודיעין לאינטרסים פרטיים — ניצול החשאיות להטבות אישיות, מתן שירותים 
אישיים של המודיעין כלפי הקברניט. ניצול המודיעין כמכשיר מפלגתי לקידום מפלגה מסוימת 

או פלג מסוים בתוך המפלגה השלטת על חשבון פלגים אחרים.

של  ניסיונו  כדוגמת   — לקברניט  מעל  או  כנגד  במודיעין  מחתרת  פיתוח 
את  להפעיל  הגרמני,  הצבאי  המודיעין  מפקד  קנריס,  וילהלם  אדמירל 

הארגון להתנקשות בהיטלר להפלת המשטר הנאצי בקיץ 1944.

'חייטות' מודיעינית — הערכה שתנעם לקברניט.

מניפולציה מודיעינית ]זיוף מודיעיני — במקור[

בתגובה לאופן שבו נהג הימלר לייפות את המציאות, נקט אלכסיס פון 
רן, ראש מחלקת 'צבאות זרים — מערב' במודיעין הצבאי הגרמני, 

מדיניות מכוונת של הגזמת העצְמה המערבית. כך לדוגמה בשלהי 1943 
הוא הוסיף כ-30 אוגדות לסדר הכוחות של צבאות הברית המערביים. 

בהסבר למקורביו הוא טען שבדרך זו תיווצר בסופו של דבר תמונת מצב 
מציאותית בהערכת הפיקוד הבכיר הגרמני, משום שהם יאמצו הערכה 

של עצמת האויב שהיא ממוצע בין התמונה הממעיטה שמציג הימלר לבין 
התמונה המוגזמת שהוא מציג. תחילה אכן פעלה התחבולה, אבל בהמשך 

אי-אפשר היה למחוק את 30 האוגדות הדמיוניות הללו מתמונת המצב 
של המטה הכללי הגרמני, והן הילכו אימים על חישובי המטה ביחס 

לאפשרויות הפעולה של הצבא הגרמני בחזית מערב אירופה.

גם במלחמת העולם השנייה. כך למשל ב-1942 הם 'איבדו' מפת עבירות 
מטעה שתגרום לגרמנים להסתבך בהתקפתם השנייה על מערך ההגנה 

הבריטי באל-עלמין; במקרה אחר ב-1943 הם הטילו לים ליד ספרד, 
בעלת הברית של גרמניה, את גופתו של אדם שהיה מחופש לבלדר, ועל 

גופו היו מסמכים מזויפים שהעידו על כוונה לנחות בסרדיניה במקום 
בסיציליה בקיץ 1943.

הבריטים הוסיפו לתמרוני ההונאה גם רשתות נרחבות של סוכנים 
כפולים שהזינו את המודיעין הגרמני בידיעות כוזבות. הם השתמשו 
בשחקנים כפילים שהתחזו למפקדים בכירים. המפקדים עצמם שהו 

תית )לדוגמה בעת שהסתתר הגנרל  בזירות שונות מזירות הפעילות האמִִ
ברנרד מונטגומרי באנגליה ועסק בהכנת ההתקפה בנורמנדי, נשלח 

שחקן כפיל לסייר באופן פומבי בזירת הים התיכון, כדי לרמז שהמהלך 
הבריטי הבא מתוכנן שם(, וניהלו רשתות קשר של עוצבות ומפקדות 

בכירות לא קיימות. אלה ניהלו שיחות מבוימות על פעילות מתקיימת 
או מתוכננת, כדי שהמודיעין הגרמני יאזין ויקלוט מידע שגוי.

כישלון בשל בגידות עובדי מודיעין או סוכנים — אנשי מודיעין סובייטים 
שערקו למערב הביאו מידע רב על מבצעי המודיעין של שירותי 

המודיעין הסובייטיים ושל מדינות מזרח אירופה הכפופות לברית 
המועצות ואפשרו לשירותי המודיעין המערביים לסכל חלק מן 

המבצעים הללו.

סוכנים  כישלון הנובע מליקוי באמצעי הקשר או מנפילת  — לדוגמה  מבצעיים  כישלונות 
או רשת.

'התזמורת האדומה' הייתה רשת שפעלה באירופה וכללה כמה רשתות 
נפרדות של מרגלים, רובם גרמנים מתנגדי המפלגה הנאצית, שהופעלו 

בידי המודיעין הרוסי. המודיעין הגרמני הצליח לאתר את המשדרים 
שבאמצעותם העבירה אחת הרשתות את המידע שסופק לברית המועצות 

ולכדה את האלחוטן. עקב אי-הקפדה על הפרדה בתוך הרשת ובין 
הרשתות הצליחו שירותי הביטחון הגרמניים להפיק מן האלחוטן מידע 
על זהות חברים אחרים ברשת, ולאחר שלכדו אותם הם הצליחו לקבל 
מהם מידע גם על זהות חברי הרשתות האחרות. עד אמצע 1942 כבר 

נלכדו רוב המרגלים החברים בשתיים מן הרשתות.

— לנו אין עניין בדברי ההצטדקות על הכישלונות אלא בלקחים שאפשר  לקח מכישלונות 
להפיק מהם. לשווא נחפש מרשמים מובטחים למנוע כישלונות. סיפורי הכישלונות הם רק ביטוי 
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7 | התפתחות המתיחות בקהילת המודיעין
בפרק זה נדון בבעיות הנוצרות מעצם קיום כמה שירותי מודיעין וביטחון במדינה, סיבת ריבוי 
השירותים, בעיית התיאום והשירות המתאם או השירות המרכזי. נקרא למשפחת שירותי המודיעין 
והביטחון בקרב מדינה אחת קהילת המודיעין. במילים אחרות, נעסוק בפרק זה לא בשירות עצמו, 

אלא במבנה העל של המודיעין במדינה.

— עלינו לראות בריבוי השירותים עובדה  היסטורית  מציאות  הוא  השירותים  ריבוי 
היסטורית, הצריכה לשמש עבורנו נקודת מוצא. אין כאן עניין של הצדקת הריבוי או גינויו — זו 
עובדה. בתחילת דברינו שיווינו לנגד עינינו את 'השירות השלם', ואולם כפי שאמרנו, שירות 
כזה אינו בנמצא. לרוב מתחלקים הגורמים המצויים ב'שירות השלם' בין שירותי מודיעין שונים, 
ונוצר הפלורליזם במודיעין — שירותים הולכים ומתרבים ומתפצלים במקביל לריבוי מחלקות 
הממשלה השונות או אף בתוך הכוחות המזוינים. בצורה זו נולדת הבעיה של היחסים בין שירותי 

המודיעין במדינה.

ההתפתחות הבין־שירותית בקווים כלליים
כמה שירותי מודיעין וביטחון פועלים במדינה.

נולדת בעיית הזיקה ביניהם, חלוקת עבודה ותיאום.	 

לעתים מתפתחת מתיחות בין השירותים.	 

נולדות בעיות כגון מי יישא בעבודה החשאית בחו"ל, בעיית הערכת המודיעין 	 
המרכזית והקמת שירות מודיעין מרכזי.

הבין־	  'הרפורמה   – השירותים  בין  העבודה  חלוקת  בארגון  שינויים  מתבצעים 
שירותית'.

ואפשר  הדמיון  את  מעורר  בו,  הדיון  מבחינת  מגרה  נושא  היא  הבין־שירותית22  המתיחות 
להפליג בו לקיצוניות. יש לי הרושם שיש מידת הגזמה בדיונים השונים במתיחות הבין־שירותית 
זו או אחרת. אם כי מן הצד השני,  ובסיפורים על יחסים נוראים בין שירותי המודיעין במדינה 
זו עובדה שבארצות רבות הייתה — ואולי גם קיימת — מתיחות זו בין השירותים; ואולם ייתכן 
בין הסיבות  כזו היא דבר בריא, בבחינת קנאת סופרים תרבה תורה.  כי מידת־מה של מתיחות 

למתיחות בין שירותי המודיעין ניתן לציין את הסיבות הבאות:

בישראל עמד בלב המתיחות הקהילתית בשנות החמישים המתח בין אמ"ן למוסד ובין איסר הראל   22
להרכבי. מתח זה המשיך כל עוד המשיך הראל בתפקידו, ומשפרש בשנת 1962 חל שינוי חד ביחסים 
בין אמ"ן למוסד )בעת ההיא עמדו בראשם מאיר עמית ואהרון יריב(. לפירוט ראו דוד סימן־טוב, 
 23 וניצנים של שינוי", עיונים בתקומת ישראל, כרך  ועדות  "ראשית קהילת המודיעין בישראל: מתחים, 

)דצמבר 2013(.



81 |  קהילת המודיעין במדינה  המודיעין כמוסד ממלכתי | 80

בהמשך הזמן סכסוכים 'אובייקטיביים' כביכול מסוג זה מקבלים צביון 'אישי' של יריבות בין ראשי 
השירותים, עד כדי התפתחות תיעוב הדדי ביניהם. הצרה היא שיריבות זו אינה נותרת בין הראשים, 
ואפילו הם חפצים להגבילה לעצמם ונוהגים בהתאפקות בהתבטאם בפני הכפופים להם על השירות 
היריב ומנהליו; אלא מטבע הדברים שתרד ותחדור לדרגות הנמוכות יותר ותהיה לה השפעה ביחסי 

העבודה היום־יומיים בין שני השירותים.

• בגרמניה בשנות השלושים ובמהלך מלחמת העולם השנייה הסלימה 
היריבות בין שירות הריגול של הצבא הגרמני לבין שירות הביטחון 

ושירות המודיעין של ה-SS. בזיכרונותיו, הודה שלנברג שהזרים 
ידיעות מטעות למודיעין של משרד החוץ הגרמני. 

• בארצות הברית הסתכסך גנרל ארתור טרודו, מפקד המודיעין של צבא 
ארצות הברית, עם ראש סוכנות הביון המרכזית )ה-CIA( ועם פקידים 

בכירים אחרים בממשל האמריקני בעקבות גישתו האנטי-קומוניסטית 
החריפה אשר לטענתם השפיעה באופן מוגזם על הערכות המודיעין 

שלו. הוא הודח במאי 1958 לאחר 20 חודשים בתפקיד, בעקבות מכתב 
ששלח אלן דאלס, ראש סוכנות הביון המרכזית, לשר ההגנה, ובו פירט 

סדרה של טענות חריפות על תפקודו ומקצועיותו של טרודו.

המנהל והמריבה הבין־שירותית — המנהל עומד כאן במבחן קשה. מחד עליו לעמוד על 
ולייצג את האינטרסים של שירותו. מצד שני עליו לשאוף לשמור על יחסי חברות ושיתוף  שלו 
פעולה בין השירותים. עליו למנוע מן הכפופים לו להיות הם עצמם סיבות למחלוקת בין־שירותית 
ולהימנע מלהיגרר אחריהם לחיכוכים. לעתים עליו לעמוד בפני לחצם של הכפופים לו, הדורשים 
ממנו 'להילחם' עבור שירותו או לשאת בגינויים שכאילו הוא ותרן. כל מנהל שירות מודיעין חייב 
להיות חדור הכרה שמפיתוח מריבות בין השירותים וממתיחות בתוך 'קהילת המודיעין' לא תצמח 
מנהלי  כל  מגמת  נקי.  הפסד  רק  זהו  דבר  בסופו של  תהיה תפארתו.  כך  על  ולא  למדינה,  טובה 
המודיעין צריכה להיות להפוך את קהילות המודיעין ל'אחוות מודיעין' במלוא מובנה של המילה.

8 | מתיחות בין שרותית - דרכי פתרון
בתקיפות.  שירותו  עניין  את  להציג  אלא  בררה  לו  אין  שירותים,  מריבת  התפתחה  כבר  אם 

השירות נכנס לזירת ההיאבקות.
על־ידי  השירותים  בין  ליחסים  קל  פתרון  כביכול  ישנו   — השירותים  איחוד   — א'  פתרון 
איחודם לשירות אחד גדול, ובצורה זו יתבטלו מראש הסיבות למתיחות. אך נמצא כי ישנה התנגדות 
לאיחוד השירותים, והגורמים הממשלתיים השונים תובעים לקיים אצלם את שירותיהם העצמאיים. 

— עבודת המודיעין מהווה אחדות אחת, כפי שכבר ציינו כשהשווינו את  הסיבה המהותית 
המודיעין של המדינה למודיעין של הפרט. התפצלותה של אחדות זו לשירותים בהכרח שתהיה 
מסיבות  ולפעמים  מנהלית  נוחות  של  מנימוקים  או  היסטוריים  מנימוקים  ומוכתבת  מלאכותית 

השעה. מתוך שהיא מלאכותית, היא משאירה מקום לכפילויות וחיכוכים.
הקושי להגדיר את תחום השירות — חיכוכים בין שירותים נוצרים כשהתחומים ביניהם 
אינם מוגדרים כראוי, ואזי — אם במזיד ואם בשוגג — שירות זה או אחר מסיג גבולו לתוך גבול 
ההגדרות  אלה.  תחומים  להגדיר  קל  לא  מלאכותית,  היא  שהחלוקה  מתוך  כן,  על  יתר  רעהו. 
קשורות בעניינים דקים ואינן יכולות להקיף ריבוי האפשרויות שבחיי המעשה ואשר אין לצפותן 
בשעת מתן ההגדרה. כל עוד שוררת אחווה, רעות והבנה הדדית, הדברים מסתדרים על־אף שאין 
הגדרה חותכת. אם אחווה זו פגה או שלא הייתה קיימת מלכתחילה — העניינים מסתבכים. מה 
האישי  המשקל  מן  ומושפעת  למדי  מקרית  להיות  יכולה  השירותים  בין  תפקידים  שחלוקת  גם 
בין  והיחסים  או משקפות את החלוקה  קיימות המקנות מידת חזקה  או מעובדות  של מנהליהם 

המשרדים, 'הוריו' של שירות המודיעין.

אנומליות בחלוקת תפקידים במודיעין — האזנה לרשתות הדיפלומטיות 
נמצאה במודיעין הימי הבריטי ולא במודיעין משרד החוץ. הסיבה 

היסטורית וקשורה גם במשקלו האישי של אדמירל האל )שעמד בראש 
המודיעין הימי( והצלחתו בפיתוח האזנה בכלל.

השתמטות הגורמים המחליטים מ'לחתוך' — מתוך שההגדרה קשה ולעתים 
דקה, יש והגורמים המדיניים שבידם ההכרעה אינם יורדים לעומקה 

של בעיית התיחום, נוטים לראות בעצם המתיחות תופעה מלאכותית 
ומסתפקים בקריאת הטפה לראשי השירותים שיסתדרו בעצמם.

— טבע השירות המודיעיני ולהיטותו המתמדת  השאפתנות בשירות ונטייתו להתרחב 
לדעת יותר מטביעים חותם על אופיו כשירות הנוטה להתפשט ולחבוק עולם. כמו כן נטייתו של 
כל שירות היא להיות בלתי תלוי בידיעות, הערכות ושירותים בארגון אחר זר לו. מכאן הנטייה 
לעצמאות מנהלית ומבצעית, וממנה הקמת מחלקות שירותיות עצמיות. דבר זה מביא לתופעת 

ההתרחבות המיוחדת של שירות המודיעין והשאפתנות של מנהל השירות להרחבת שירותו.

עלולה  הבין־שירותית  המתיחות  תחילת   — כזו  היא  הבין־שירותית  היריבות  התפתחות 
להיות בוויכוח תאורטי על הגדרות תיחום, תוך שכנוע עצמי אינסטינקטיבי של כל שירות שטובת 
הכלל מחייבת כי תתקבל ההגדרה המוצעת על־ידו. אפשר שהתחלת היריבות בהסגות גבול קטנות 
חוזרות, שלא הושם להן לב או לא יוחסה להן חשיבות עד אשר יום אחד עומדים עליהן, ושאלת 
ההגדרה עולה אצל השירות שאת גבולו הסיגו, אך בחריפות הבאה מעצם ההכרה של תפיסת הגנב. 
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גורם מודיעיני מקצועי, ובהיותו כך הוא חייב להקיף מבחינה מקצועית את עבודת כל השירותים 
על כל ענפיהם. הוא צריך להיות מסוגל לשמש סמכות מקצועית לגבי השירותים, הן מבחינת 
דרכי העבודה והן מבחינת תוכנה. הוא חייב להיות בעל מידה של בקיאות בעבודה של כל שירות. 
עליו לדעת לנהוג במנהלי השירותים בתבונה, לדעת כיצד לחלק ביניהם משימות ולעורר בהם 
את הרגשת הצוות. עליו לטפח יחסי שיתוף פעולה בין השירותים ולדאוג להכניס את המנהלים 

לתמונה המודיעינית הכללית, כדי לעורר הערכה של כל אחד כלפי עבודת רעהו.
תכונות אלו אינן קלות ערך כל עיקר. לעתים יקרה שהמנהל המתאם יהיה יותר 'עסקן' מודיעיני 
מאשר איש מקצוע. לעתים יקרה כאשר לתפקיד המנהל המתאם יתמנה אדם פוליטי, על סמך פעילות 
כעסקן או פקיד בכיר ולא על סמך ניסיון שצבר לו בשטח המודיעין. ממנהלי השירותים יידרש במקרה 

כזה לרכוש לו כבוד מעצם מעלתו, אף־על־פי שבעצם עבודת המודיעין אינם יכולים 
להיוועץ בו. דיים בכך שידע להציג את עניין המודיעין בצורה הולמת בפני קברניטי 
גם  נכון  ואינסטנציה מוסרית.  המדינה או בכך שיהיה עבורם סמכות מייעצת כללית 
המאמץ  תיאום  עצם   — ממוצאו  מדיני  'עסקן'  אינו  אם  אפילו   — המתאם  שהמנהל 
המדיניים,  הגורמים  עם  במגע  הצורך  עצם  וניהולו,  המדינה  של  הכללי  המודיעיני 
יביאוהו יותר ויותר לעסקנות מדינית. המנהל המתאם יקים לעצמו את מועצת ראשי 
השירותים אשר בפגישותיה תעלה לדיון את הבעיות השונות העומדות בפני השירותים.

'ועדת המודיעין הבין־השירותית' בארצות הברית פועלת 
בהובלת ראש סוכנות הביון המרכזית )CIA(. מטבע הדברים 
ועדה כזו עלולה לסבול מהסכמות של פשרה על-פי המכנה 

המשותף הנמוך ביותר. יתר על כן, בשל העובדה שההחלטות מתקבלות על-
פי החלטת רוב חברי הוועדה, יתקשה ראש הוועדה לכפות את מרותו.25

המנהל המתאם יכול להיות בעת ובעונה אחת גם מנהל שירות — השירות החשוב יותר והמרכזי 
)כך למשל היה בארצות הברית, כשראש ה־CIA שימש גם ראש ועדת התיאום(. כן יכול הוותיק בין 
ראשי השירותים או החשוב ביניהם להתמנות כמנהל מתאם. אם המנהל המתאם בעצמו הוא ראש 
אחד מן השירותים, הרי הוא הופך להיות גורם אינטרסנטי במשא ומתן בין השירותים, דבר שיש 

בו מידה של דופי בענייני התיאום, ועלול בעצמו להיות גורם למתיחויות.

המנהל המתאם והמנהלים — בעיית הזיקה הכפולה — מאחר שכל ראש שירות כפוף למפקדו 
או למשרד ממשלתי שונה, הרי עלולות להיווצר כאן בעיות עדינות הקשורות בניגודים שבין הזיקה 
הפיקודית של ראש השירות למפקדו או לקברניט לבין הזיקה התיאומית שבין ראש השירות למנהל 

כך למשל ב־2004, בעקבות חקירת היעדר תיאום בין השירותים האמריקנים ערב הפיגוע של אלקאעידה   25
במגדלי התאומים ב־11 בספטמבר 2001, הוחלט לחזק את מעמדו של ראש הוועדה על־ידי הגדרתו 
כ'מנהל המודיעין הלאומי' )DNI( הכפוף ישירות לנשיא ארצות הברית והקביעה החוקתית שהוא האיש 

.CIAהמנהל והמכוון את יישום תכנית המודיעין הלאומית של ארצות הברית ולא ראש ה־

 לעתים 
 יקרה שהמנהל 
המתאם יהיה 
 'עסקן מודיעיני' 
 או איש פוליטי 
 שאינו איש 
מקצוע

איחוד שלם של השירותים לשירות אחד גדול הוא רק אפשרות תאורטית; נראה שאיחוד כזה אינו 
מצוי כלל.23

הנימוקים להתנגדות האיחוד
הצורך בקשר ישיר בין 'יצרן' ל'צרכן'. הגורמים שמעל לשירות אינם נוטים לוותר על המודיעין 
'שלהם'. יתר על כן, בין המשרדים והמודיעין המרכזי שנוצר על־ידי האיחוד לא תוכל להיות אותה 
קרבה מפרה שבין המשרדים ללקוחותיהם, לא יהיה אותו גילוי לב שעל־ידו יבין המודיעין את 

צורכי המשרדים וילמד כיצד לכוון עבודתו בהתאם.

אדיר 	  אחד  לשירות  ההתנפחות  האיחוד.  על־ידי  מנהליים  מסיבוכים  החשש 
עלולה להוריד את הפריון.

השיקול שריבוי השירותים מביא לביקורת של שירות אחד על מסקנות משנהו 	 
ועל־ידי כך גדל הסיכוי שתימנענה טעויות בהערכה.

כל 	  מונעת  ושירותיות  אישיות  ושאיפות  אישיים  עניינים  של  מציאותם  לעתים 
אפשרות התקדמות בכיוון של איחוד.

הרצון שלא לרכז יותר מדי סמכויות וכוח בגורם אחד, שירות אחד או מנהל אחד.	 

פתרון ב' — התיאום — כשישנם כמה שירותים במדינה, יש מקום לתיאום ביניהם — מינוי 
גורם שיתאם את הבעיות המתעוררות ביניהם תוך כדי העבודה. כאשר התחומים בין השירותים 
מוגדרים מראש בצורה פחות או יותר ממצה, קטן מספר המקרים הדורשים תיאום, ואין להגזים 
בכל כובד בעיה זו הקרויה תיאום בין השירותים. אם מתעוררת מחלוקת בין השירותים, לרוב היא 
ניתנת לפתרון בדיון משותף בין ראשי השירותים עצמם וגם בלי גורם מתווך. אם יש מחלוקת 
ויש צורך בתיאום והכרעה, ייעשה הדבר אם על־ידי הפניית בעיות אלו לדרג הממשלה שיכריע 
ואם על־ידי מינוי גורם מתאם מודיעיני כתפקיד קבע, שנקרא לו המנהל המתאם. כמובן שהפניית 
בעיות לגורם ממשלתי כבדה יותר מלמנות מנהל מתאם שתפקידו לתאם בין השירותים. הגורם 
הממשלתי יכול להיות ראש הממשלה או מועצת השרים, כאשר המחלוקת הופכת להיות לא רק 

למחלוקת בין שירותים, אלא למחלוקת בין־משרדית.
המנהל המתאם24 הוא הגורם המודיעיני העליון במדינה, מתוך שבסמכותו לחלוש על השירותים 
גורם מדיני, המנהל המתאם הוא  בניגוד לדרג הממשלתי שהוא  ביניהם.  ולתאם את המשימות 

בישראל עלה לדיון רעיון איחוד השירותים ל'שירות מודיעין מרכזי' על־ידי מאיר עמית ששימש בשנת   23
1962 ראש המוסד וראש אמ"ן בעת ובעונה אחת. הוא הציע את הרעיון לוועדת ידין־שרף, אך בעקבות 
התנגדות הרמטכ"ל צבי צור, הוא ביטל את הצעתו אף שהמשיך לתמוך בה שנים לאחר מכן. להרחבה 

על אודות הצעתו של עמית ראו הנספח לדוח ידין־שרף ומאמרו של סימן־טוב )לעיל הערה 22(.
בשנה שבה נכתב ספר זה פורסם דוח שאול אביגור על קהילת המודיעין הישראלית. הוועדה שמינה   24
דוד בן־גוריון המליצה בראש המלצותיה על הקמת 'מוסד מרכזי לביון' שבאופיו דומה לרעיון המנהל 
המתאם שמציג כאן הרכבי. ההמלצה לא התקבלה. על הפרשה כולה ניתן לקרוא בספרם של סימן־טוב 

והרשקוביץ )לעיל הערה 1( או במאמרו של סימן־טוב )לעיל הערה 22(. 
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9 |  סוגיית ריכוז האיסוף החשאי בחו"ל
על  'יעלה'  אחד  בהכרח ששירות  לארצם,  מחוץ  איסופית  עבודה  עובדים  שונים  כששירותים 
משנהו ויתחרה בו. הם יעסיקו אותו סוכן שיקבל משכורת משניהם או ינסו למשוך סוכנים אחד 
ממשנהו. כן ישנו בזבוז בעצם העבודה המקבילה. מטבעו של דבר שהתיאום בעניינים אלה קשה, 
כי פעילות זו היא מחוץ לגבולות המדינה, ומכאן הקשיים המיוחדים ל'ביקורת מרחוק'. במקרים 
השירותים.  כל  עבור  בחו"ל  לעבוד  הסמכות  את  שיקבל  אחד  גורם  לקבוע  הנטייה  תהיה  אלה 
השירותים  של  האיסוף  תפקידי  את  עצמו  על  ליטול  עלול  מתאם  כגורם  מרכזי  מודיעיני  גורם 
השונים ולהפוך לגורם האיסופי העיקרי בארצות חוץ. בצורה זו יהפכו השירותים לגורמי מחקר 
יותר מאשר גורמי איסוף או שיוגדרו להם גורמי איסוף מיוחדים משלהם. הגורם המתאם הופך 
בדרך זו לגורם האיסוף החשאי העיקרי. ישנו עוד גורם אשר ידחוף את המוסד המתאם לאיסוף — 
והוא כניסתו לשטח המחקרי, שעלולה להביאו לפיתוח איסוף משל עצמו כדי להוציאו מן התלות 

בגורמי איסוף של שירות אחר.

— ינמק כי העבודה בחו"ל בהכרח שהיא קרובה מטבעה לעבודה הרגילה  המודיעין המדיני 
הנציגויות המדיניות, אם כמקום שבו  וכה על  כה  בין  בחו"ל תישען  של משרד החוץ; העבודה 
את  שמוכיחים  לתקדימים  יטען  הוא  עובדים.  וכיסויי  בלדרות  קשר,  לצורך  ואם  הסניף  יאוכסן 
צדקתו )כך למשל השירות החשאי הבריטי, שנחשב לשירות מצליח, כפוף למשרד החוץ(. מנגד, 
יטענו המתנגדים כי הישענות יתר של האיסוף החשאי על הנציגויות תהיה לרועץ למודיעין בשעת 
חירום ובמצב של ניתוק יחסים; טבע הריגול סותר את העבודה הדיפלומטית; לא רצוי לסבך את 

הנציגויות בתקלות של איסוף חשאי.

יותר  זקוק  הוא  באשר  החשאי,  לאיסוף  מיוחד  ערך  יש  שעבורו  יציין   — הצבאי  המודיעין 
לחומר מסווג שניתן להשיגו רק בדרכי האיסוף החשאי; יטען שהוא הצרכן הראשי לחומר כזה; 
יביא תקדימים שבעבר הפעיל המודיעין הצבאי את האיסוף החשאי; יציין כי בין כה וכה המודיעין 
הצבאי מפעיל נספחים צבאיים. כנגד המודיעין הצבאי ינמקו כי עבודת המודיעין החשאי חורגת 
ממה שאנשי צבא התרגלו וחונכו; הללו רגילים ודבקים בנהלים ודפוסי עבודה רשמיים, ולכן לא 

יצליחו באיסוף החשאי.

— יטען כי נטילת העבודה החשאית  ]הכוונה למודיעין מסכל[  המודיעין הביטחוני 
ממנו בחו"ל תפגום בשלמות עבודת הריגול הנגדי ותאלץ אותו להצטמצם בעבודה בגבולות המדינה 
ולהישען על המוסד המרכז את האיסוף החשאי. מוטב שתיווצר אחדות אחת של מוסד אחד האחראי 
לריגול הנגדי במדינה ומחוצה לה, מאשר שעבודה זו תפוצל; הוא יביא תקדימים של שירותי הביטחון 
המזרחיים,  הביטחוניים  השירותים  ובהם  בחו"ל  החיובי  החשאי  האיסוף  את  עצמם  על  שקיבלו 

המתאם. בעניין זה במיוחד ייבחנו תבונתו וכושרו של המנהל המתאם, אשר יקבעו את מעמדו הלכה 
למעשה. לראש השירות העניין פשוט יותר — מעליו נמצא מפקדו וקיים צינור הוראות ישיר ממנו 
אליו. אמנם גם הוא יעמוד במבחן — עד כמה אינו מערב את מפקדו בכל ויכוח שלו עם המנהל 
המתאם ומעורר בצורה זו מתיחויות בין־משרדיות, עד כמה אינו מנצל את המצב העדין כדי לעורר 
מתיחות בין המנהל המתאם למפקדו. לראש השירות לעתים נוח דווקא שיש גם מנהל מתאם שדרכו 
יותר ממפקדו, כאשר במצב רגיל המנהל המתאם כפוף לראש  עלולים לעבור דברים לדרג גבוה 
הממשלה או לנשיא. אם המנהל המתאם לא ישכיל להדק את זיקת ראשי השירותים אליו, הללו 
ראשי  יותר מאשר  גבוהה  בדרגה  הוא  מאחר שהמנהל  הישירים.  מפקדיהם  עם  בקשרים  יסתפקו 

השירותים, בהכרח הוא יקבע את הטון לטבע היחסים והזיקה בין ראשי השירותים אליו.

תפקידי התיאום
זה  'הישענות'  הגדרת תחומי   - השונים  השירותים  של  פעילותם  תחומי  הגדרת 
על רעהו אינה נכנסת לתחום התיאום באשר היא קודמת לתיאום ומשמשת עבורו כעין קו התחלה.

פיקוח מילוי חובות — פיקוח שמטרתו לוודא שכל שירות ממצה את תחומו עד הסוף ואינו 
מזניח חלקים בתחומו שאינם נראים לו לוחצים, מעניינים או שמשום שאין העבודה בהם משרתת 

אותו אלא שירותים אחרים.
להוסיף  הסמכות   — השירותים  תחומי  של  הראשונה  ההגדרה  לשינוי  סמכות 
משימות לשירותים או לגרוע בהתאם לנסיבות המשתנות. יש להדגיש — אם נוספות משימות, 
הגורם המתאם לא יצא ידי תפקידו אם יתעלם מבעיית האמצעים והתקציבים הנוספים הנדרשים 

לעמידה במשימות החדשות; עליו להילחם בעניין זה עבור השירות המסוים.

פיקוח על רמת ביצוע מתאימה של המשימות — פיקוח זה בעיקרו חל על תוצאות 	 
העבודה, אך בהכרח שיגרור מידת פיקוח על אופן הביצוע. קביעת סטנדרטים 

לעבודת המודיעין ובייחוד להערכות ולדיווח.

ניהול מוסדות בין־שירותיים כבתי ספר וקורסים.	 

איזון תקציבים — התיאום הארצי של המודיעין לא יהיה מלא מבחינת סמכויות, 	 
בכך  הקושי  השירותים.  בין  תקציבים  איזון  על  השפעה  מידת  יכלול  לא  אם 
שמשהו  יסכימו  שלא  המשרדים,  בתקציבי  נכללים  השירותים  שתקציבי  הוא 

מתקציבם יועבר לזכות מוסד חיצוני.

— אם נרחיק לכת בהרחבת הפיקוח על מדיניות 	  פיקוח על מדיניות כוח האדם 
כוח האדם בשירותים וניצוח על חילופין והצבות של כוח אדם ביניהם.

הגורם המתאם לרוב לא יסתפק בתפקיד המתאם בלבד אלא יתרחב — אם לשטח האיסופי, אם 
למחקרי ואם לשניהם. המוסד המתאם הופך בצורה זו להיות למוסד המודיעין המרכזי במדינה.26

לא ברור מדוע הרכבי לא ראה אפשרות שהגורם המתאם יישאר מתאם בלבד. יש לציין כי בשנת   26
1951 הוקם בישראל 'מוסד מרכזי לביון' שההיגיון של הקמתו היה דומה. ב'וועדת אביגור' חוזקה מגמה 
זו אף כי שאול אביגור טען שמוסד זה לא היה קיים בפועל. ניתן לנחש שלו היה קם 'המוסד המרכזי 

לביון', והיה זוכה להכרת השירותים, יכול היה מוסד זה להישאר גורם מתאם בלבד. 
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לא יכולה להיות הערכה כללית עליונה על־ידי מנהל מתאם שאיננו עוסק בהערכה, אינו מנצח 
על מיצוי המודיעין ורק שומר לעצמו את התפקיד של צירוף הערכות שירותים אחרים, שנעשו בתוך 
מוסדות המחקר השונים. אין כאן עניין של שמירת עצמאות ]חירות הדעת — במקור[. דוח כזה, לא 

תהיה בו הערכה אורגנית אלא הערכה מטולאת בלי חוט שדרה. רק לאחר שנתן המנהל המתאם 
של  הייחודיות  ההערכות  את  לבקש  הוא  יכול  מחקרו,  במוסד  הכללית  ההערכה  את 

השירותים ולשבצן לתוך הערכה זו, ואפילו להשוות את מסקנותיהן להערכתו הגדולה 
ולתקנה בהתאם להערכות הייחודיות. הערכות השירותים אפוא אינן נועדות בהכרח 
רק למילוי תפקידם בתחום הצר, אלא יכולות גם לשמש לתיקון ההערכה הכללית. 

יש כאן יחס גומלין בין ההערכה הכוללת המקיפה להערכות הייחודיות.
המנהל  כלפי  נוספות  דרישות  אפוא  יוצרת  למחקר  המתאם  השירות  כניסת 

המתאם, בייחוד אם הוא בא למודיעין מלמעלה ]כלומר מגיע למודיעין מחוץ למערכת 
נותן ההערכה העליונה  יוכל להיות הגורם  'מוצנח' אליה מבחוץ[. המנהל המתאם  המודיעינית, 
של המדינה רק אם ינצח על מלאכת המחקר מדי יום ביומו. אחרת הוא לא יסגל את עצמו למחקר 
מודיעין ולא תהיה לו ההבנה, הלימוד והניסיון להעריך את המצב — שהרי בסופו של דבר עליו 
עצמו לתת את הצביון והגושפנקה להערכה הכללית. בעצם עיבוד הערכה כוללת אורבת הסכנה 
של ירידת רמתה בהיותה תוצאה של משא ומתן ופשרה בין דעות שונות מתוך הרצון לתאם הערכה 
אחידה המקובלת על השירותים; האפשרות של הימנעות דווקא מאותם נושאים ושאלות המעוררים 
מחלוקת, עד כדי כך שיגיעו להסכמה על חוות דעת בנלית. זהו הפגם של חיפוש המכנה המשותף 

הנמוך ביותר בין הדעות השונות, שהערכה שתהיה מקובלת על כולם תהיה גם חיוורת ובנלית.

הערכה לאומית בארצות הברית — כחלק מן ה-CIA נמצאת 'מועצת ההערכה 
הלאומית' שתפקידה להכין את ההערכות הלאומיות. המועצה מורכבת 
מתשעה חברים המייצגים את השירותים השונים. המועצה מתכננת את 
ההערכה הלאומית ומטילה משימות להכנתה על גופי המודיעין השונים. 

הללו מכינים את חלקיהם. לאחר הכנת טיוטת ההערכה השלמה היא 
מועברת לביקורת לגופי המודיעין. לאחר ביקורתם והסכמתם על נוסח 

ההערכה, ההערכה מועברת לאישור ועדת תיאום המודיעין הלאומי, 
שבראשה עומד המנהל המתאם הבכיר של קהילת המודיעין האמריקנית.

11 | מוסד מודיעין מרכזי
על־ידי קבלת המשימה של תיאום בין השירותים האחראים לכל עבודת מודיעין חשאית בחו"ל 
ועיצוב הערכת המצב הלאומית, מוקם מוסד מודיעין מרכזי, אשר שאר גופי המודיעין הם כביכול 
 CIAשלוחותיו. לאמִתו של דבר, ההתפתחות כפי שציירנוה, בוצעה בארצות הברית כשהוקם ה־

שקיבלו על עצמם גם איסוף חיובי בחו"ל וכן שירות הביטחון הגרמני שעסק אף הוא בריגול.27 כנגד 
המודיעין הביטחוני יטענו כי לו הטילו את האיסוף החשאי על המוסד הביטחוני, בהכרח שאיסוף זה 
יהיה נגרר יותר לפעולה לצורכי הריגול הנגדי, ונמצא כי האיסוף החיובי נפגע; האווירה והחינוך 
של אנשי הביטחון אינם תמיד מתאימים לפעולות האיסוף החיובי; עניין הפעילות החשאית והפעלת 

סוכנים כפולים אצלם עיקר, והם אינם נוטים לסיכונים של הפעולה האיסופית הרגילה.

וכי רק הוא  זו  זו את  כי טענות השירותים השונים מנטרלות  ויטען  ינמק   - המרכזי  המוסד 
מסוגל ליחס שווה ושיקול דעת כלפי התביעות השונות ללא העדפה. מנגד יטענו כי בעצם הקמתו 
— טמונה הגדלת הריבוי של המוסדות, כי המוסד המרכזי הוא ניסיון חדש וטרם הוכחה יכולתו 
לממש תפקידו, ובלאו הכי השירותים האחרים הם שיצטרכו לצרף אליו אנשים, כי בלעדיהם לא 

יוכל לגייס כוח אדם מתאים.

10 | הערכת מצב לאומית
במדינה שבה יש כמה שירותי מודיעין המעריכים את המצב — כל אחד מן הנקודה הצרה של 
מהותם המשרדית — נמצאנו מגיעים להערכות מצב חלקיות ומזניחים את ההסתכלות מן הבחינה 
הכוללת והשלמה. משום כך נוצר הצורך לאיחוד הערכות המצב להערכת מצב מקיפה עליונה של 
המדינה. יש הקוראים להערכה זו 'הערכת מצב לאומית' או 'הערכת מצב אסטרטגית', בהבחנה 
לגוף העליון  תוגש  מוסדות המודיעין האחרים. הערכת המצב הלאומית  מהערכה שירותית של 

במדינה המתווה את מדיניותה, בתור רקע מודיעיני לדיוניו.

בארצות הברית הצורך בהקמת מוסד מודיעיני עליון הודגם באופן 
מיוחד בצורך במודיעין אסטרטגי. לשם כך הקימו בתחילה )ינואר 

.CIA-ואחר כך את ה Joint Intelligence Group-1946( את ה

יהפוך  גוף מחקרי שבהכרח  יצטרך המנהל המתאם להקים לעצמו  לצורך ההערכה הלאומית 
של  מכני  חיבור  פירושה  אין  הלאומית,  המצב  הערכת  במדינה.  והעיקרי  הגדול  המחקרי  לגוף 
הערכות מצב מקצועיות שונות. היא מחייבת הכנתה של הערכת מצב כללית יסודית על־ידי הגוף 
של  הייחודיות־מקצועיות  ההערכות  הקטנות  למסגרותיהן  תוכנסנה  שלתוכה  המרכזי  המחקרי 
הכללית.  בהערכה  אחר  או  זה  פרט  של  הרחבה  או  פירוט  אלא  אינן  אשר  השונים,  השירותים 

המנהל המתאם חייב לנהל בעצמו את המחקר שלו ולעסוק בכך בקביעות.

Abwehr )'הגנה' בגרמנית( היה הסוואה אל מול בעלות הברית שניצחו את גרמניה במלחמת העולם   27
הראשונה, כדי להציג שכאילו שירות זה עסק רק בהגנה על סודותיה של גרמניה, אבל לא עסק בריגול 
במדינותיהן. ב־1938, הגם שביום־יום המשיכו לכנותו בקיצור 'ההגנה' )Der Abwehr(, שונה שמו הרשמי 

ל'משרד מדינות זרות/הגנה במפקדת הכוחות המזוינים של גרמניה'.
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מוסדות מודיעין במדינה גדולה שבה ההתפתחות הגיעה לבשלות. 
עם זאת, יש לשים לב להערות ולהשגות שציין קנט על ניסוח הגדרת 

:CIA-תפקידי ה

תפקידי הפיקוח על גופי המודיעין האחרים לא הוכנסו להגדרת תפקידיו.
לביטחון 	  המועצה  דרך  אלא  במישרין  לא  השירותים  על  למעשה  פוקד   CIAה־

לאומי )ה־NSC(, שאליה הוא מגיש את המלצותיו בדבר פעולות השירותים.

בצורה 	  ייעשו  שהללו  ישפוט   NSCה־ אם  נוספים,  תפקידים  לקבל  יכול   CIAה־
מרכזית טוב יותר מאשר בצורה אחרת.

'לגזול' 	  יכול  אינו  אחרים,  בגופים  המודיעין  מחקר  עבודת  את  מבטל  אינו  הוא 
את השירותים.

לשכת 	  של  זה  כולל  לשימושו,  השירותים  בכל  המצוי  מודיעין  כל  לקבל  זכותו 
ארצות  בתוך  זר  ריגול  מניעת  על  האמון  הגוף   —  FBIה־( הפדרלית  החקירות 

הברית( לאחר בקשה בכתב.

FBI כמו מול שאר השירותים.	  אין לו אותה סמכות מול ה־ 

ה־CIA נותן פירוש רחב ביותר למושג 'ביטחון לאומי' וכולל בו את כל הפעילות 	 
המדינית.

יסודית־בסיסית בשטחי המודיעין של המחלקות 	  ה־CIA חייב להימנע מעבודה 
השונות, ולכן צריך לקיים אצלו רק מספר מצומצם של מומחים בעלי רמה גבוהה 
לפעול  ולא  השונים,  בשירותים  הנעשית  המודיעין  עבודת  על  לפקח  היכולים 
המודיעין  שרוב  ולאפשר  הקיימים,  בשירותים  ומתחרה  נוסף  מחקרי  כמוסד 
ייעשה במוסדות המחלקתיים ופחות במוסד המרכזי. ספק אם המלצה זו, אפשר 

היה להגשימה, משום שעולה הרושם שה־CIA התרחב כבר לתחום המחקר.

אם המודיעין שנעשה בידי אחד השירותים אינו מספק, ה־CIA אינו צריך לעשות 	 
את העבודה במקומו, אלא לסייע לבנות ולטפח את השירות בצורה שיוכל לבצע 

את עבודתו עד תומה.

אין ל־CIA סמכויות מלאות כדי לבצע תיאום.	 
המודיעין  מאמץ  תיאום  של  התפקידים  מוטלים  שעליו  מרכזי  מוסד  קיים  הארצות  בכל  לא 
בין־ ועדה  ונמצא שעניין ההערכה הכוללת מוטל על  יש  כוללת. במקרים אלה  ועיצוב הערכה 
שירותית שבה מיוצגים השירותים, כדי לתת את הערכתם ותוך כדי הדיון — יש להגיע להערכה 

משותפת וכוללת.

באנגליה הייתה קיימת עוד לפני מלחמת העולם השנייה 'ועדת 
המודיעין המאוחדת' שנפגשה כנראה מדי שבוע ופרסמה הערכות על 

הבעיות הקריטיות בעניינים השוטפים.

לאחר מלחמת העולם השנייה. על הצורך במוסד זה דובר רבות תוך כדי המלחמה. ההתפתחות 
חלק  מהם  נטל  אשר  מרכזי  מודיעין  מוסד  של  להקמתו  התנגדו  השירותים  פשוטה.  הייתה  לא 
מפעילותם. היה מאבק לא קל בין השירותים ובין חסידי המוסד המרכזי. המודיעין של צבא היבשה 
התנגד למשל למסור את סוכניו. לבסוף הם נמסרו, אך נשארה אצלו ההאזנה. כן נשאר במודיעין 
הימי גוף האזנה משלו לצרכיו. הנחתי כי מדינות אחרות תלכנה בעקבות ארצות הברית ותקמנה 
מוסד מודיעיני מרכזי — כבר מתוך הסיבה המהותית שהמודיעין בעיקרו של דבר הוא אחדות, פרט 

לעצם הנטייה לחקות את המדינה הראשית במערב.28
באשר למוסד המרכזי ראוי לציין כי ישנה אפשרות שמחמת גודלו תרד יעילותו וכי היריבות 
בין השירותים תגדל, אם תהיה נטיית המודיעין המרכזי ליטול לעצמו תחומי עבודה מעניינים, 
להפשיט את השירותים מזוהרם ולהשאיר להם את העבודה 'האפורה' ]החילונית — במקור[. 
המוסד המרכזי אינו צריך להיות מתחרה בשירותים. סימן ראשון לאי־הצלחה הוא אם ניצל 
האחרים.  לשירותים  למתחרה  שהפך  עד  הבין־שירותי,  כמתאם  מעמדו  את  המרכזי  המוסד 
הקמת מוסד מרכזי למדיניות וביטחון, בדומה למועצה לביטחון לאומי של ארצות הברית, יש 
לפועל של  למוציאים  הופכים  והביטחון. המשרדים  החוץ  במשרדי  פגיעה  משום  כביכול  בה 
מדיניות עליונה הנקבעת מעליהם. באותה מידה, הקמת מוסד מרכזי למודיעין אסטרטגי, אשר 
יש משום הורדה בדרגה של מודיעין משרד  גם בה  ההחלטות תהיינה מבוססות על עבודתו, 

החוץ ומודיעין הביטחון.

המוסד  יכול  והמחקר  האיסוף  לריכוז  פרט   — המרכזי  המוסד  של  נוספים  תפקידים 
המרכזי ליטול על עצמו תפקידים נוספים, בייחוד אלה שבמרוכז ייעשו טוב יותר מאשר במפוזר.

ערוכות 	  כשהן  המודיעין  תעודות  כל  את  הכולל  המרכזי,  המודיעין  ארכיון 
באינדקס שבעזרתו אפשר למצוא חומר לכל בעיה העלולה להתעורר.

בתי ספר או קורסים למוסדות קהילת המודיעין.	 

מוסד מרכזי לתרגומים.	 

מוסד להאזנה הגלויה לשידורי הרדיו עבור השירותים.	 

אוצר מפות.	 

ה־CIA כמוסד מרכזי — העניין המיוחד שבלימוד ה-CIA נובע מן הגורמים 
הבאים — זהו המוסד המודיעיני המרכזי המובהק; התיעוד מצוי 
בהקמתו וסמכויותיו, והוא מייצג את השלב הבשל של התפתחות 

הרכבי טעה בהערכתו — הבריטים ממשיכים במבנה פחות או יותר זהה לזה שהיה להם לפני כן:   28
גוף תיאום ממשלתי, ועדת שרים  כמה שירותים עצמאיים הכפופים כל אחד ישירות לממשלה. יש 
לענייני מודיעין, ויש גוף תיאום פקידותי שמבוסס על נציגים מכמה משרדים ממשלתיים ומן השירותים 
עצמם. גם השירותים הצרפתיים בנויים באופן מקביל. רק הגרמנים מקיימים שירות מרכזי, אולי משום 
שהאמריקנים הקימו אותו בשנות החמישים על בסיס אחד מגופי המודיעין של הגרמנים במלחמת 

העולם השנייה, ואחרי שסגרו את יתר הגופים בתום המלחמה. 



91 |  קהילת המודיעין במדינה  המודיעין כמוסד ממלכתי | 90

בבריטניה. אחרי מלחמת העולם הראשונה הועברה האחריות לשירות זה 
למשרד ראש הממשלה, וב-1951 הוכפף השירות למשרד הפנים ול'שירות 

המודיעין החשאי', שבמהלך מלחמת העולם הראשונה כונה 'מודיעין 
צבאי' )MI6(, והוקם לצורך איסוף מידע על מדינות זרות. אחרי 

מלחמת העולם הראשונה הוכפף השירות למשרד החוץ.

בארצות הברית לא היה במשך תקופה ארוכה גוף מודיעין חשאי ראוי 
לשמו. כל זרוע צבאית החזיקה בגוף מודיעיני פנימי ומוגבל 
בגודלו ובתחומי עיסוקו. במלחמה נוסד 'המשרד לשירותים 

אסטרטגיים' )Office of Strategic Services( כדי לענות על צורכי המלחמה, 
 .)CIA( 'ועל בסיסו הוקמה אחרי המלחמה 'סוכנות הביון המרכזית

סוכנות זו היא מוסד אזרחי הכפוף לנשיא.

בגרמניה שלאחר מלחמת העולם הראשונה הוקם גוף מודיעיני אחד, 
'ההגנה' )Der Abwehr(, שהיה כפוף לפיקוד העליון של הכוחות 

המזוינים. אולם לאחר עלייתה לשלטון של המפלגה הנאצית הוקמו 
גופים נוספים — מודיעין פנימי של כל אחת מזרועות הצבא, 

מודיעין של משרד הפנים ושירות המודיעין של המפלגה הנאצית 
שקיבל גם משימות לאומיות, ולאחר ניסיון ההתנקשות בהיטלר 

ב-1944, שבעקבותיו הוא איבד אמון ביתר הגופים, הפך לגוף 
המודיעין העליון במדינה.

בצרפת לאחר המלחמה הוקם 'שירות התיעוד החיצוני והריגול 
הנגדי' )ה-SDCE(, איחוד של כמה גופי מודיעין שהוקמו ופעלו 

במהלך המלחמה כמוסד המודיעיני העיקרי הכפוף למשרד ראש הממשלה. 
עם הקמתו ניטלו כמה סמכויות מן המודיעין הצבאי. על-אף היותו 

מוסד אזרחי, רב מאוד מספר אנשי הצבא המושאלים לעבודה בו.

[ — אזרח או איש צבא? עומדת הבעיה האם אזרח  מנהל ]מוסד המודיעין המרכזי
זה מידת א־ או איש צבא צריכים לעמוד בראש מוסד המודיעין העיקרי במדינה. ישנה בעניין 
סימטריות, לאמור: אם המוסד המרכזי הוא מוסד צבאי — הבעיה אינה קיימת כלל. אם המוסד 
המרכזי הוא אזרחי — ישנה כאן בכל זאת האפשרות של העמדת איש צבא בראשו. היו שהפכו 

עניין זה לוויכוח עקרוני.30

במסגרת דוח אביגור שהוזכר לעיל, המליץ שאול אביגור )והרכבי הסכים עמו( על מינוי איש צבא   30
לראש הרשות שתפעל בחו"ל ועל מינוי אזרח לראש המוסד לביון )אביגור טען כי דוד בן־גוריון הציע 
לו את התפקיד(. איסר הראל שנהנה מעצְמה רבה, התנגד להמלצות אלה ושלח את הדוח למרתפי 

ההיסטוריה.

בארצות הברית בזמן מלחמת העולם השנייה הוקמה 'ועדת המודיעין 
המאוחדת' ששירתה ישירות את ראשי המטות המאוחדים. ליד ועדה זו 
היו ועדות משנה לנושאים השונים. ועדה זו כללה לא רק את נציגי צבא 
היבשה, חיל הים וחיל האוויר אלא אף נציגי מוסדות אזרחיים כמחלקת 

המדינה, את המשרד לשירותים אסטרטגיים )OSS – שירות המודיעין 
שקדם ל-CIA( ואת מנהלת כלכלת החוץ.29 מבחינה זו הייתה ועדה זאת 

מוסד הערכה מרכזי, אך משימתו הייתה מוגבלת לשליחותו המלחמתית.

בצרפת אין כנראה ועדה, וגם קשה לראות את 'שירות התיעוד 
החיצוני והריגול הנגדי' )ה-SDCE( כמוסד מודיעיני מרכזי, בדומה 

ל-CIA שאיננו מוסד מחקרי אלא איסופי בלבד. הערכות ניתנות בצרפת 
למשרדים השונים; כל משרד מקבל את ההערכה באמצעות גוף המודיעין 

הפרטי שלו. העתקים מהערכות אלה נשלחים כנראה גם לנשיא ולראש 
הממשלה. ה-SDCE כמוסד מודיעיני מוציא לקטי ידיעות והערכות 
חלקיות. בצרפת כנראה קיימת התנגדות עקרונית להערכה כוללת 

מתוך הדעה שמוטב ששרי הממשלה יבואו לדיונים משותפים, כל אחד 
עם הערכתו השונה; כמו כן קיים כנראה החשש מכך שבהיותה תוצאה של 

פשרה, תיפגם האיכות של ההערכה המאוחדת.

הבחינה  מן  לשאלה  ניגש  ראשית  אזרחי?  או  צבאי  מוסד   — המרכזי  המודיעין 
ביבשת  השירותים  כל  היו  השנייה  העולם  מלחמת  עד  הדברים.  היו  כיצד  נראה  ההיסטורית. 
הבעיה   — הגנתן  תמיד  הייתה  הקטנות  הארצות  עבור  העיקרית  הבעיה  צבאיים.  האירופית 

הביטחונית, ובמילא שירות המודיעין היה צבאי.

בארצות האנגלו־סקסיות לא לבשה הבעיה הביטחונית אותה חומרה, שכן 
ארצות אלו לא היו נתונות לסכנת פלישה. לכן כנראה ניתנה לשירות 

האזרחי הבכורה על פני גופי המודיעין הצבאיים.

באנגליה הוקם שירות המודיעין ב־1909 בשיתוף פעולה בין מפקדת 
הצי ומפקדת צבא היבשה. שירות זה התפצל בהדרגה לכמה שירותי 

משנה שעברו מרשות הצבא לרשותם של המשרדים הממשלתיים: 'שירות 
הביטחון', שלימים כונה 'מודיעין צבאי' )MI5(, למניעת ריגול זר 

העולם  מלחמת  במהלך  ב־1943  הוקמה   )Foreign Economic Administration( החוץ  כלכלת  מנהלת   29
לוחמה  בניהול  שעסקו  השונים  הממשלתיים  הגופים  עשרות  של  הפעילות  את  לתאם  כדי  השנייה, 
כלכלית נגד גרמניה ויפן, במתן סיוע כלכלי וייצוא ציוד צבאי למדינות הברית )ובראשן בריטניה וברית 
המועצות( וברכש מזון וחומרי גלם מכל העולם והבאתם לארצות הברית. התברר שכלל השירותים הללו 
היו מסוכסכים זה עם זה בשל סיבות ביורוקרטיות, והפריעו זה לזה בתחום המבצעי. המנהלת בוטלה 

לאחר סיום המלחמה.
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12 | עקרונות לבניית קהילת מודיעין
נראה  אחדות.  הוא  המודיעין  של  שטבעו  דברינו  בתחילת  ראינו   — במודיעין  הפלורליזם 
בהמשך שהחלוקה למקצועות היא מלאכותית. כל מקצועותיו שזורים האחד בשני וההפרדה ביניהם 
שהמסקנה  לי  נראה  השעה.  ולצורכי  אישיות  לנטיות  לנוחיות,  בהתאם  ונקבעת  שרירותית  היא 
גודל  עצם  קשה;  אולי  הדבר  גדולה  במדינה  מודיעין.  במוסדות  למעט  מוטב  כי  היא  המתבקשת 
מוסדותיה מחייב קיום מוסדות מודיעיניים שונים. במדינה קטנה — הדבר אפשרי ורצוי. על־ידי 
מיעוט המוסדות נשיג חיסכון, נמנע חיכוכים, ואפילו חושבני — נגדיל את היעילות.32 אינני מאמין 
וכי  עיוותיו של רעהו  כאילו שירות אחד בא לתקן  נועד למנוע טעות,  בטענה שריבוי שירותים 
הן רק הצדקה שלאחר  ביקורת הדדית. טענות אלו  גורמי  כביכול שירותי המודיעין השונים הם 
המעשה, סניגוריה על ריבוי שירותים תוך הסוואת האינטרסים שנוצרו והקשורים בעצם הריבוי. 
השיקול היחיד שצריך אולי להכתיב הפרדה לשירותים הוא הבדיקה, מה האופטימום שמנהל אחד 

יכול להקיף — אם בכלל קיים אופטימום כזה, והאם הוא ניתן לחישוב.

מזולתה העתקה  צריכה להעתיק  לא  הוא שמדינה  גדול  כלל   — מודיעין  מבני  לחקות  אין 
עיוורת אלא לבנות את עצמה ומוסדותיה בהתאם לנסיבותיה המיוחדות. קל וחומר שדברים אלה בעלי 
תוקף במודיעין, שהוא כה מושפע מן הנסיבות המקומיות והתנאים המיוחדים. טוב ללמוד את הנעשה 
בעולם בשטח המודיעין, אולם בבואנו להקים מערכת מודיעינית כלשהי — עלינו לחשוב אך ורק על 
התנאים המקומיים, מבלי לגזור גזרות שוות ממוסדות חוץ ולהביא אנלוגיות ונימוקים. אנלוגיות אלו 

מעוררות חשד שהן אמצעי הגנה על אינטרסים מסוימים, ולא ראיות המכוונות לטובת העניין.

לסיכום, אלה עקרונות מבניים המבחינים בין קהילות מודיעין:
באילו גופי ממשלה קיימים שירותי מודיעין.	 

מהי הכפיפות למשרדים שונים.	 

היחס בין המוסדות האזרחיים והצבאיים, המוסד המרכזי צבאי או אזרחי.	 

הנגדי 	  הריגול  את  וכולל  אחד  במוסד  מרוכז  בחו"ל  החשאי  האיסוף  האם 
והמודיעין המבצעי. מה טבעו של המוסד האיסופי המרכזי, למי הוא כפוף.

האם הריגול הנגדי נעשה בשני מוסדות — האחד בארץ והשני בחו"ל או במוסד אחד.	 

תורת התיאום בין השירותים — גורם מתאם, ועדות או ממשלה.	 

מוסדות מודיעין משותפים, ועדות.	 

האם קיימת הערכה לאומית כוללת, וכיצד היא נעשית?	 

האם הצבא מפקח על ביטחונו בעצמו או שעושה זאת המוסד הביטחוני?	 

בעת כתיבת הספר היה הרכבי בין מובילי המאבק לאיחוד גוף המחקר של אמ"ן וגוף המחקר של   32
משרד החוץ ל'לשכת מחקר מאוחדת' — יזמה שלא יצאה לפועל. עוד על הפרשה ראו אצל סימן־טוב 

והרשקוביץ )לעיל הערה 1(.

בארצות הברית — כשחוקקו את חוק הביטחון הלאומי, לא קבע 
הקונגרס בחוק אם המנהל חייב להיות אזרח או איש צבא והותיר 

בכוונה את שתי האפשרויות פתוחות.31 

בבריטניה וברוסיה — רוב ראשי השירותים היו אנשי צבא. למעשה 
שירות הביטחון הרוסי )ה-KGB( הוגדר כמעין צבא בפני עצמו ואורגן 

ונוהל כגוף צבאי לכל דבר — כולל לבישת מדים, דרגות וכללי 
התנהגות. בצרפת לא היה כלל ברור לגבי מינוי ראש השירות — חלקם 

היו אזרחים וחלקם אנשי צבא. עם זאת, מעניין לעיין בטענות שהעלו 
בארצות הברית לחיוב ולשלילה באשר להצבת אנשי צבא בתפקיד זה.

לטובת איש הצבא יטענו:
הוא יהיה מקובל על הכוחות המזוינים שהם הגורמים העיקריים שעמם יצטרך 	 

לבוא בדברים.

כאיש צבא הוא עלול להיות בעל תקיפות וסמכות גדולה יותר.	 

הוא יהיה יותר חופשי מלחץ אזרחי ומגורמי מדיניות פנים.	 

לטובת האזרח יטענו:
החייל עלול להיות נאמן לכוחות המזוינים ונתון להשפעת החיל/הזרוע שממנו 	 

הוא בא.

החייל לא יהיה מספיק דיפלומט וגמיש בהערכת היחסים המדיניים המסובכים.	 

היחסים עם מחלקת המדינה עלולים להיות מתוחים.	 

במגעו עם אנשי צבא בכירים ממנו בדרגה הוא עלול להיות מושפע מהם.	 

מוסד מרכזי צבאי או אזרחי? נראה שהכיוון הכללי בעולם המערבי הוא להעביר את 
מרכז הכובד של המודיעין מן המודיעין הצבאי למוסד אזרחי. אולם ניווכח שדווקא מדינות 
קטנות אינן נוטות למגמת אזרוח זו. הסיבה לכך די פשוטה. הכרחי להן לקיים מודיעין צבאי 
בגלל בעייתן הביטחונית. בהקמת שירות נוסף כמודיעין אזרחי בצד המוסד הצבאי יש משום 
הצבאי,  המודיעין  סמכויות  את  להגדיל  נטייתן  תהיה  לפיכך  הכספיות.  ההוצאות  הגדלת 

להטיל עליו את האיסוף ולראות בו את המודיעין העיקרי במדינה.

ראוי לציין כי מתוך ארבעת האישים שעמדו בראש ה־CIA עד 1957 היו שלושה אנשי צבא, אבל מאז   31
אפשר לראות מגמה למנות למשרה זו יותר אזרחים מאשר אנשי צבא.
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חלק רביעי

מקצועות המודיעין
היחס בין גופי המודיעין של הזרועות בכוחות המזוינים.	 

מקומו של המודיעין המדעי.	 

שאלה אחרת — שאינה קשורה במבנה, אך חשובה להבנת מערכת מודיעינית — 	 
היא מאזן המאמץ בין המודיעין החיובי לשלילי.

ההבדלים העיקריים בין מערכת המודיעין המזרחית למערבית

אם נשווה את קהילות המודיעין של ארצות הברית, אנגליה וצרפת, 
כדוגמאות טיפוסיות לקהילות המודיעין של מדינות המערב, לקהילות 

המודיעין של מדינות מזרח אירופה, נוכל לציין את ההבדלים הבאים 
כהבדלים עיקריים בגישה על-פי תחומי העיסוק השונים:

תחום האיסוף החשאי
במערב — קיים מוסד מרכזי אחד שקיבל עליו את האיסוף החיובי, הריגול 	 

הנגדי והמודיעין המבצעי בחו"ל.
במזרח — קיים פיצול לשני מוסדות לפחות — הצבאי )האיסוף(, הביטחוני 	 

)איסוף, פיקוח, מבצעים, תעמולה(.
תחום הריגול הנגדי

במערב — הפעולה בארץ ובחו"ל מחולקת לשני מוסדות — המוסד הביטחוני 	 
בארץ האם )FBI, MI5, DST( והמוסד האיסופי החשאי בחו"ל.

במזרח — הריגול הנגדי נמצא בארץ, ובחו"ל הוא מופקד בידי המוסד 	 
לביטחון המדינה.

הפיקוח על הביטחון בכוחות המזוינים
במערב — בידי הכוחות המזוינים.	 

במזרח — בידי המוסד הביטחוני.	 

הסטטוס בממשל
במערב — מוסדות משרתים, הכפופים למשרדי ממשלה.	 

במזרח — חלוקת תפקידים בין משרד הפנים לוועדה של ביטחון המדינה. 	 
למוסד המודיעין יש צביון ביטחוני מובהק כמוסד המגן על המפלגה 

והמשטר.
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באילו  לקבוע  הוא  כפי שאמרנו,  שני,  דבר  נתעניין.  ארצות  באילו  המודיעין  בתכנית  קבענו 
תחומים יתעניין המודיעין בארצות אלו. תחומים אלו ממוינים והם 'מקצועות המודיעין'. אם שירות 
מסוים מתעניין בעיקר באחד מן המקצועות האלה, הדבר מטביע חותם עיקרי על אופיו של אותו 
שירות, והוא הופך לשירות של המקצוע המסוים. כך אנו מוצאים שירות מודיעין מדיני, כלכלי, 
מכאן שהמקצועות  חלקם.  רק  אלא  בשירותים  יתבטאו  המקצועות  כל  לא  אולם  וכדומה.  צבאי 
מתחלקים לשתי קבוצות, הקבוצה האחת של מקצועות היא זו של מקצועות המאפיינים שירות 
— כאלו הם הצבאי, המדיני, הביטחוני, וקבוצה אחרת — הגאוגרפי, הסוציולוגי, הטכני וכדומה, 
עצמו  בפני  מודיעיני  שירות  המהווה  מודיעיני  ונושא  יש  המודיעין.  בתוך  כמקצועות  נשארים 

מופיע בשירות אחר כמקצוע, ולהפך.
מקצועות המודיעין הם צבאי, מדיני, ביטחוני, טכני ומדעי, כלכלי, גאוגרפי, סוציולוגי וביוגרפי. 
החלוקה למקצועות איננה מדויקת אלא היא יותר עניין של נוחיות, כי לאמִתו של דבר המקצועות 

מסייעים ומסתייעים אחד בשני, וב'מודיעין האסטרטגי' — ב'מודיעין השלם', כולם משתלבים יחד.

13 | המודיעין הצבאי
— לימוד מודיעיני של אויב שפועל או שיכול לפעול ושל  ייעודו של המודיעין הצבאי   
כל מודיעין אחר המכוון לשרת את המלחמה. המודיעין הצבאי אינו מוגבל להתעניינות בכוחות 
המזוינים בלבד. הוא כולל בתוכו את ההתעניינות בכל שדות הפעילות של האדם אשר מוצאים 

ביטוי במלחמה. בצורה זו לכל מקצועות המודיעין יש השלכה במודיעין הצבאי.

עצם  את  להעריך  הצבאי  המודיעין  על  אם   — הצבאי  במודיעין  המדינית  ההערכה 
אפשרות המלחמה, הוא אינו יכול להימלט מלראות את ההתרחשויות הצבאיות על רקען המדיני 
הרחב וללמוד להתעניין במדיניות האקטיבית. אי־אפשר להגזים בהדגשת עיקרון זה, לאמור שאין 
לנתק את הלימוד הצבאי מן הלימוד המדיני. הצבא בכל מדינה הוא כלי שרת מדיני, ואפשר ללמוד 
את הבעיה של ההחלטה להפעילו ומטרות הפעלתו רק על בסיס הרקע המדיני הרחב ביותר. מה 

יעשה הצבא, מתי יתקוף — אלו שאלות מדיניות, ואין לענות עליהן רק על סמך לימוד צבאי.

— עומדת בפנינו השאלה כיצד  האפשרות לכלול את הנתונים המדיניים בהערכה 
אפשרויות:  שתי  כאן  ישנן  המודיעיני.  בלימודו  המדיניים  הנתונים  את  הצבאי  המודיעין  יכלול 
האחת, שאת התשובות היסודיות לגבי הערכת התגובות המדיניות יקבל המודיעין הצבאי ממוסד 
וקביעת  האויב  שבידי  האמצעים  מצאי  לימוד  רק  הוא  לו  שנשאר  מה  ואזי  עליון,  מודיעיני 
האפשרויות הצבאיות שלו. האפשרות השנייה היא שהמודיעין הצבאי חייב לעשות את ההערכה 
מתחילתה, מבלי להישען על הערכות מדיניות שתינתנה לו על־ידי גורם זר. שני סוגי מודיעין 
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תורת הלחימה.	 

אסטרטגיה, תכנון ומבצעים.	 

נשק וציוד.	 

מודיעין על האויב.	 

מעמד המודיעין בצבאות — המודיעין היה נחשב בצבאות למקום שקצין החפץ בהתקדמות 
צבאית ממשית, ראוי שלא יפנה אליו. כאשר עבודת המודיעין איננה מאפשרת ניסיון פיקודי של 
ממש, שהוא המדד העיקרי בצבאות להתקדמות, היכולת הפיקודית של קצין איננה נבחנת בו. 
עלול להיות בצבאות יחס דו־ערכי כלפי המודיעין: מצד אחד הערכה, מן הצד השני מידה של זלזול 
— כאל עניין ערטילאי. זהו הניגוד שעליו מדבר רוג'ר הילסמן33 בין האקטיביזם לאינטלקטואליזם.
לעתים נמצא בין אנשי המודיעין כמיהה לאקטיביזם ומידה של זלזול עצמי. בעבר הגישה בעולם 
יכול לשמש קצין מודיעין. לא ראו כלל במודיעין מקצוע. קצינים הגיעו לתפקידי  הייתה שכל קצין 
מאידך,  קרבי(.  מקצוע  )לרוב  הראשי  במקצועם  שמילאו  רוחב  תפקידי  של  הסבב  במסגרת  מודיעין 
קצינים שהתאימו ורצו להישאר במודיעין, מצאו עצמם מועברים במסגרת אותו סבב לתפקידים אחרים, 
מבלי שאפשרו להם להתמחות די הצורך במודיעין. כיום הרושם הוא שבכל הצבאות קיימת נטייה גוברת 

לראות את המודיעין כמקצוע המחייב התמחות ואיננו עניין שבא בתוך סבב התפקידים גרידא.
בצבאות עלולה להישמע הטענה שהמודיעין, מתוך שמתעניין ועוסק באויב, אינו חי ומכיר את 
צבאו הוא. כאילו המודיעין מנותק מן הצבא, וחי בעולמו הוא. יש משהו בטענה זו, אך בעיקרו 
יתרה  בהכרח שהתמסרות  הכרחית.  מציאות  של  מעורפל  ציון  זהו  טענה,  משזו  יותר  דבר  של 
ללימוד היריב באה על חשבון בקיאות בנעשה בכוחותינו. התעניינות יתר בכוחותינו תהיה על 
חשבון התעניינות באויב. יתר על כן, מחד גיסא, בעוד אשר כל מה שנעשה בצבא, ובייחוד בימי 
שלום, כשהפעילות המבצעית מצומצמת, יש לו היבט של ניהול תחזוקתי, ניהול כוח אדם וניהול 
יותר  מבצעי. לחלק ניכר של הדברים אין היבט מודיעיני. לכן בהכרח שהמתרחש בצבא נוגע 
לחלקי מטה ויותר קרוב ללבם של הקצינים העוסקים בהם, המודיעין עומד מבחינה זו במידת 
מה מן הצד. מאידך לא מושם לב לכך כי אין התעניינות באויב אלא תוך כדי השוואתה לנעשה 
בצבאנו ובדיקת מידת נכונות כוחותינו לפגוש שכלולים ומגמות התפתחות באויב. לכן אין לימוד 
את  גם  להכיר  שילמד  המודיעין  על  שחזקה  מכאן  אנו.  כוחותינו  רקע  על  כשהוא  אלא  היריב 
צבאו. המודיעין אינו יכול בלי זאת, אפילו אם תשומת לבו נתונה לאויב, בהכרח שיידחף ללימוד 

השוואתי עם צבאנו אנו.

מקום המודיעין במטה הצבאי — הופעת המודיעין כגוף נפרד במטה היא מאוחרת, כאשר 
בעבר נחשב המודיעין כחלק צמוד למפקד עצמו ואפילו לא כחלק ממשהו. מקומו של המודיעין 

רוג'ר הילסמן — איש מדע המדינה שהתגייס לצבא האמריקני במלחמת העולם השנייה, ומשם המשיך   33
לתחום המודיעין הלאומי. תפקידו האחרון היה ראש מחלקת המחקר של משרד החוץ האמריקני. 

הצורך  שעצם  השני,  מן  יותר  צבאי  באופיו  יהיה  הראשון  באופיים,  גם  שונים  יהיו  אלה  צבאי 
במתן הערכה מדינית יהפכו ל'מדיני' במידת מה. בזמן מלחמה עולה ערכו של המודיעין הצבאי, 
כאשר העניין המדיני מצטמצם, ועולה מקומם של נתונים צבאיים בדרגים השונים למטרת קביעת 

מדיניות ניהול המלחמה, וכמעט שאין לו צורך להישען על נתוני המודיעין המדיני.

התעניינותו  על־אף   — המדיני  למודיעין  הצבאי  המודיעין  בין  בגישה  הבדלים 
במדיניות, יש לצפות מן המודיעין הצבאי לגישה שונה מזו של המודיעין המדיני. הבדל בממדים: 
הוא  לכן  הצבאית.  המערכה  להבנת  המסייעים  קטנים  פריטים  בהמוני  עוסק  הצבאי  המודיעין 
זקוק לכמות כוח אדם גדולה יותר: מאידך כאשר חלקם עושים עבודה פחות או יותר טכנית — 
יכול חלקו של כוח אדם זה להיות ברמה נמוכה יותר. בעבודת המודיעין המדיני אין אותה כמות 

עבודה טכנית.

גישה שונה לבעיות — למשל לבעיית איתור אפשרות ליזום מלחמה. המודיעין הצבאי יבחן 
זאת בעקבות ההכנות האופרטיביות והלוגיסטיות — האם סללו דרכים, האם הערימו מלאים, ורק 
לפי חומר זה יקבע את חוות דעתו על מחשבת מלחמה אצל היריב. המודיעין המדיני ייטה לשפוט 
משועבד  יותר  הצבאי  המודיעין  יותר.  מדעי  הצבאי  המודיעין  זו  מבחינה  מדיניות.  כוונות  לפי 

לתורות ולדפוסים; המודיעין המדיני מבוסס יותר על טבע האדם.

המודיעין   — והמדיני  הצבאי  המודיעין  פועלים  שבה  הסביבה  אופי  השפעת 
הצבאי עלול להיות מושפע מן הנמרצות שבחיי הצבא. דבר זה עלול להתבטא בגישתו, בהערכותיו, 
שתהיינה חותכות יותר. המודיעין המדיני יושפע מרוח משרד החוץ שאותו הוא משרת, והערכותיו 

עלולות להיות יותר מסויגות, יותר גמישות, יותר 'דיפלומטיות'.

נושאי הלימוד במודיעין הצבאי
— משרד הביטחון, המטה 	  והטקטי  — ארגון הכוחות המזוינים. המנהלי  מערך 

וים  אוויר  כוחות  תפעולם.  היחידות,  תקני  המזוינים,  הכוחות  מבנה  הכללי, 
וכוחות אחרים.

כוח אדם — מספרים, פוטנציאל, הגיוס, עצמה מספרית וטקטית, אבדות.	 

ביצורים והגנה.	 

טבעיים, 	  מכשולים  וארגונה,  ההגנה  שיטת  טופוגרפי(  )מודיעין   — הזירה  אופי 
ביצורים, עצמים מלאכותיים.

במודיעין הימי — חופים, שטחי נחיתה, נמלים, השפעות מזג אוויר.	 

במודיעין אווירי — מטרות, מסלולי נחיתה, השפעות מזג האוויר.	 

לוגיסטיקה.	 

אימונים וטקטיקה.	 
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שהם קציני האיסוף שניתנה להם הכרה רשמית. לעתים ירכזו הנספחים גם את העבודה החשאית 
בחו"ל, אם כי לרוב נזהרים הם מלעסוק בפעילות שאינה חוקית. זרוע איסופית חשובה שלו הם 
צילומי האוויר. מאחר שצילומי אוויר מבוצעים על־ידי חיל האוויר אך נדרשים לחילות השונים, 
מתקיימות ברוב שירותי המודיעין ועדות משותפות לקביעת מדיניות הצילום והפענוח. האיסוף 
החשאי הוא חיוני באופן מיוחד עבור המודיעין הצבאי. לחלק מנושאי התעניינותו יכול הוא להגיע 
רק על־ידי איסוף חשאי, כאשר נושאים אלה נשמרים כסודות צבאיים. בזמן מלחמה האיסוף מביא 
חומר רב. קל יותר להשיגו; זאת בגלל שהמגע בין הצבאות המביא מעצמו לשפע של ידיעות בכל 
המודיעין הקרבי. בשלום — האיסוף הצבאי נעשה קשה יותר. המודיעין הקרבי כמעט שאינו תורם, 
והמודיעין הצבאי נאלץ לפנות לאמצעי איסוף אחרים. סוכנויות האיסוף המקובלות של המודיעין 
הצבאי הן תצפיות, סיורים, קרקע ואוויר, צילומי אוויר, חקירת שבויים, פענוח מסמכים וכדומה. 

לא נעסוק בכך בפרק זה. נלמד זאת בפירוט בפרק המודיעין הקרבי.

עדיין  השתרש  לא  שדה'  'ביטחון  ]המושג  הצבאי  במודיעין  הביטחון 
את  יכיל  הצבאי  שהמודיעין  הדמוקטיות  במדינות  הנוהג   — הספר[  כתיבת  בתקופת 
מערכת הגורמים המטפלים בצבא בביטחון — בצורה מרכזית ובשלוחות הביטחון בעוצבות. תפקיד 

הביטחון בכוחות המזוינים:

הקפדה ופיקוח על תקנות הביטחון וביצוען.	 

ריגול נגדי בכוחות המזוינים ]מודיעין מסכל[.	 

צנזורה צבאית ביטחונית )עיתונות( וצנזורה על מכתבי חיילים.	 

בשטחים כבושים עלול הביטחון הצבאי לקבל על עצמו כל תפקיד, כולל חיפוש 	 
פושעי מלחמה.

המודיעין הצבאי כמקצוע וחיל — בחלק מן הצבאות המודיעין איננו רק פעילות מקצועית 
אלא חיל שאנשיו נושאים שיוך חילי. היתרון בקיום חיל הוא באפשרות של עיסוק ממושך במקצוע 
המודיעיני וכתוצאה מכך — השגת בקיאות והתמחות. בצבאות רבים נהוג שעטנז מבחינת השיוך 
החילי של ממלאי תפקידים במסגרת המודיעין הצבאי, היינו ביחידות עד רמה מסוימת עוסקים 
בתפקידי מודיעין אנשי כל החילות הממלאים תפקידי רוחב )למשל קצין המודיעין של גדוד רגלים 
יהיה קצין רגלים שמונה זמנית לשמש קצין מודיעין, ובתפקידו הבא ישמש שוב כקצין רגלים(, 

ואילו מרמה מסוימת ומעלה — רק אנשי מודיעין מקצועיים.

המודיעין הצבאי בשלום וב'מלחמה קרה' ]הכוונה בין מלחמות[ — בזמן שלום 
המודיעין חייב להיות דרוך יותר מאשר שאר חלקי הצבא, בייחוד שמוטל עליו עניין ההתרעה. 
בעוד אשר שאר חלקי הצבא יכולים להרשות לעצמם פעילות של אימונים ומידת 'התפרקות', אין 

אפשרות כזו במודיעין.

הכוחות  פעילות  על  המודיעין  השפעת   — כוחותינו  מבנה  על  המודיעין  השפעת 

במטה מושפע מתורת המטה המקובלת באותו צבא. מבחינה זו אנו רואים בתקופה המודרנית שתי 
בתפיסה  המבצעים.  לאגף  עדיפות  במטה  נותנת  הפרוסית־בריטית  הגישה   — הראשונה  גישות: 
בכך  המודיעין  מבחינת  החיסרון  למודיעין.  וכמותו  הארגוני  לחלק  במטה  משני  מקום  ניתן  זו 
שהמודיעין נעשה משועבד לתכנון האופרטיבי; בשימוש לא נכון עלול המודיעין להיהפך למכשיר 
להצדקת תכנון אופרטיבי מסוים והנמקתו, במקום אשר המודיעין צריך להיות המבחן לתכנית. 
היתרון בשיטה זו שהעניין המודיעיני והאופרטיבי נמצאים בכפיפה אחת תחת גורם מטה אחד, 
והתכנית המבצעית המוצעת מוגשת למפקד כבר לאחר שהוכנסה בה תרומת גורמי המודיעין.34 
במעמד  כאגף  עצמאי  יש מעמד  למודיעין   — הצרפתית־אמריקנית  השיטה  היא  השנייה  הגישה 
שווה לשאר האגפים. נראה שמגמת ההתפתחות במטות היא דווקא בכיוון של שחרור המודיעין 

להיות גורם העומד ברשות עצמו, ומדינות נאט"ו קיבלו כמעט כולן גישה זו.

אנגליה — חלק של אגף המבצעים.

ארצות הברית — מודיעין חילות היבשה ומודיעין חיל הים הוגדרו 
כאגף עצמאי. המודיעין האווירי כפוף למבצעים. בעוד הגדרת שאר 

קציני המטה שונתה לסגני המפקד לענייני מקצועם, הרי הגדרת ראש 
המודיעין בכוחות היבשה נשארה 'עוזר לענייני מודיעין'.

צרפת — אגף עצמאי.

רוסיה — המודיעין הפך ממחלקה באג"ם לאגף עצמאי.

גרמניה — לפני המלחמה ניתנה תמיד עדיפות מוחלטת למחלקת המבצעים. 
למודיעין ושאר הגופים במטה ניתן מעמד משני.

בישראל ]שאליה לא התייחס הרכבי בספרו זה[ הוקמה תחילה מחלקת 
המודיעין הכפופה לאג"ם למורת רוחם של ראשיה, ובהמשך זכתה 

למעמד עצמאי לפי הגישה הצרפתית-אמריקנית עם הקמת אגף עצמאי, 
מהלך שהיה אחראי לו משה דיין.

האיסוף במודיעין הצבאי — בעבר שלט המודיעין הצבאי בכל אמצעי האיסוף. כיום נטלו 
למודיעין  שבה  ברוסיה,  הדבר  כן  לא  הצבאי.  המודיעין  מן  החשאי  האיסוף  את  ארצות  בהרבה 
הצבאי יש שלוחות איסוף חשאי משל עצמו. נציגיו העיקריים של המודיעין הצבאי הם הנספחים,35 

יש לציין כי בעוד בשתי מלחמות העולם אצל הגרמנים היה המודיעין כפוף לחלוטין לקצין המבצעים,   34
וקצין המודיעין היה גם בעל דרגה זוטרה, הרי אצל הבריטים הוענק כבוד רב יותר לקצין המודיעין, 
ואף שלהלכה הוא היה כפוף לקצין המבצעים והעביר דרכו את המידע למפקד, בפועל ניתנה לו גישה 

ישירה למפקד.
משפט שקשה להבינו כיום ומדגיש את השינוי העמוק שחל במהלך כ־50 שנים — ממצב שבו נתפסו   35

הנספחים הצבאיים כעוגן איסופי למצב כיום שהם אינם מוכפפים כלל לאמ"ן, ובצדק.
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ידי ועדה מתאמת.

בבריטניה: 'ועדת המודיעין המאוחד' הכפופה ישירות לממשלת 
בריטניה ואחראית לתאם את כלל גופי המודיעין של בריטניה — 

הזרועיים )ים, יבשה ואוויר( והאזרחיים.

בארצות הברית:  'ועדת המודיעין המאוחד' הכפופה לראשי המטות 
המאוחדים של הכוחות המזוינים של ארצות הברית. הוועדה כתבה 

הערכות מודיעין ותיאמה בין גופי המודיעין הזרועיים )מודיעין 
זרוע היבשה, מודיעין זרוע הים ומודיעין זרוע האוויר(. בניגוד 

למצב בבריטניה, הוועדה לא הצליחה להשליט את מרותה על יתר גופי 
המודיעין, ובפועל נוצר מצב של כפילויות רבות במשימות איסוף 

וכתיבת הערכות מודיעין.

בצרפת: תיאום על-ידי גוף מודיעיני במטה המשולב של הכוחות 
המזוינים של צרפת. גוף זה מפקח על פעילות גופי המודיעין 

הזרועיים ומתאם ביניהם. אמנם הוא היה כפוף לפיקוד העליון של 
הצבא, אבל סיפק מודיעין גם לדרג המדיני.

— במודיעין הצבאי קיימת בעיית חלוקת העבודה בין המטה  לזירות  המרכז  בין  חלוקה 
עומק  לפי  חלוקה  על־ידי  מושג  זו  בעיה  פתרון  בזירות.  המודיעין  לעבודת  במטרופולין  הכללי 
ואינטנסיביות, טקטיקה ואסטרטגיה. כשחלוקה זו נכנסת לתוקף, מופעל עיקרון אחר והוא מחקר 
— היינו עצם עשיית המחקר היסודי ו'עיקוב' ]מעקב[, היינו קבלת תוצאות המחקר הנעשה על־ידי 

גורם אחר ושילובו בתוך העבודה. לעקרון זה נקרא 'עיקרון ההישענות' במחקר.

של  הפתעה  מניעת  היא  הצבאי  המודיעין  על  המוטלת  עיקרית  משימה   — הפתעה  מניעת 
לחימה.  ובאמצעי  בשיטה  במקום,  בזמן,   — הפתע  במתקפת  מתבטאת  ההפתעה  האויב.  פעולת 
משימה זו מחייבת את המודיעין הצבאי לשים לב באופן מיוחד לסימנים המעידים על ההכנות 

למלחמה או על ההתקפה הממשמשת ובאה.

דוגמאות להפתעה: 

מתקפת הנגד הגרמנית בארדנים )דצמבר 1944( — מתקפה זו הפתיעה את 
האמריקנים והבריטים שחשבו שהצבא הגרמני השחוק כבר אינו מסוגל 

לרכז די כוחות ואמצעים כדי ליזום מתקפה. המודיעין בארמיה 
האמריקנית שהייתה אחראית לגזרת הארדנים צפה התקפה, אך בדרגים 

בכירים יותר ביטלו אפשרות זו.

המודיעין  שקובע  האויב  על  הצבאיים  הנתונים  למלחמה.  מוגבלת  להיות  צריכה  לא  המזוינים 
לצרכים  המטה  לב  תשומת  את  להסב  עליו  תכניותיו.  ועל  הצבא  ארגון  על  להשפיע  חייבים 

הארגוניים והפיתוחיים הנדרשים אצלנו על־ידי השינויים וההתפתחויות אצל האויב.

חשיבות 'המערך' במודיעין הצבאי — במודיעין הצבאי נודעת חשיבות מיוחדת ללימוד 
מערכו הצבאי של האויב הכולל רשימה שלמה של יחידות האויב, מצאי האמצעים והציוד ומצבות 

כוח האדם שלו.

המודיעין הקרבי — המודיעין הקרבי הוא המודיעין שביחידות הצבא, המכוון לשרתן במישרין 
בלחימה.

תורה ותקן — המודיעין הצבאי מפותח מבחינת התורות שלו יותר משאר מקצועות המודיעין, 
ובייחוד מפותח המודיעין הקרבי. תהליכי עבודת המודיעין הקרבי מנוסחים ניסוח מדויק ודוגמטי 
היא  אלה  דפוסים  קביעת  אחד  מצד  הדרכה.  חוברות  כולל  שונות,  בחוברות 
תורמת  ומאידך  נרחבים,  אימונים  לביצוע  ותנאי  הצבאות  עבור  חיוני  צורך 
לפתח  האפשרות  וקלות  הקרבי  המודיעין  בעיות  של  התאורטית  הקלות  לכך 
שמונחיו  בכך  הקרבי  המודיעין  של  פשטותו  מעצם  נובעת  זו  קלות  זו.  תורה 
ניתנים לביטוי גאוגרפית. זהו מודיעין של שחמט. מגמת תורת המודיעין הקרבי 
היא מציאת שיטה שבה תהליכי המודיעין ייעשו בצורה שתבטיח מינימום של 
זו  אפשרות טעות בחשיבה, כשהיא מותאמת לשימוש המוני. על־אף פשטות 
ישנן מגוון אפשרויות המתבטאות בהבדלי גישה בתורות המודיעין בין הצבאות 

השונים.

מחייבת  גרעיני  נשק  באמצעות  הלחימה  האם   — גרעיני  קרבי  מודיעין 
ושדרך  כזה  מודיעין  פותח  שטרם  שלי  הרושם  ייחודי?  אטומי  קרבי  מודיעין 

פעולתו בלתי ברורה, כשם שלא ברורה שיטת הלחימה באמצעות נשק גרעיני עצמה.

המיוחד במודיעין הקרבי
עצם הלחימה להשגת מידע, הצורך לשמור על 'מגע מודיעיני'.

הצורך בקשר בין הדרגים השונים.	 

הצורך 	  הלחימה.  של  המהיר  למהלך  בהתאם  החומר  של  מהיר  למיצוי  הצורך 
בעשיית שימוש מידי במודיעין.

שפע של מידע מיוחד שצריך לסננו.	 

— במקביל לקיום משרדי ממשלה שונים לזרועות  הפיצול למודיעין בזרועות ותיאומן 
קיימים משרדי מודיעין נפרדים. בעיית התיאום נפתרת אם על־ידי משרד במשרד ההגנה או על־

 בזמן שלום 
המודיעין חייב 

 להיות דרוך 
יותר מאשר שאר 

 חלקי הצבא 
 משום שמוטלת 

עליו משימת 
ההתרעה
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הטקטית  ההתרעה  ורביעית,  ניטרליים.  לנמלים  להיכנס  הסוחר  לצי  הוראות  הסתר,  כתבי  שינוי 
מעבר  אל  ומטוסים  טילים  שיגור  היעדים,  לקראת  או  לגבול  מעבר  אל  הגייסות  תנועת  עצם   —
לגבול. מבחינות אלו ניתן לנתח את צעדי היריב ולקבוע מהם הסימנים המעידים על כך שההתקפה 

ממשמשת ובאה מצִדו, ולאחר מכן — לארגן פיקוח מתמיד לחיפוש סימנים אלה.

דוגמה ראשונה לסימנים מעידים היא שהאמריקנים בוחנים כל העת 
את מספר המטוסים המצויים בשדות התעופה הרוסיים בחצי האי 

קולה )ליד הגבול הצפוני של נורבגיה( ובחצי האי צ'וצ'י )שבקצה 
המזרחי של ברית המועצות ליד מיצר ברינג(. שדות אלה הם הקרובים 
ביותר לשטחה של ארצות הברית, והגדלה ניכרת של מספר המטוסים 
שם תהיה סימן מעיד לכוונות לתקוף את ארצות הברית. דוגמה שניה 

וסימן מעיד להכנות עוינות נגד ברית נאט"ו הוא יציאה של צוללות 
סובייטיות רבות מן הים הבלטי )שבחוף המזרחי שלו מצויים נמלים 

גדולים של הצי הרוסי( לים הצפוני )שם הן יכולות לאיים ישירות 
על הנמלים ועל נתיבי השיט החשובים של בריטניה, מערב גרמניה, 
נורבגיה, הולנד, דנמרק, בלגיה וצרפת(. דוגמה שלישית היא ב'חצר 
שלנו': ישראל נהגה להרבות בתיאור נזקי ההסתננות לפני פעולת 

תגמול, דבר שהביא גורמים שונים לצפות פעולות כאלה.
דוגמה רביעית – הסתמכות על תעמולה עוינת — בשנות השלושים 

והארבעים נהגו היפנים להכין את 
הציבור שלהם לקראת מהלך מלחמתי 

של כיבוש מקום כלשהו באמצעות 
תעמולה שמפארת ומרוממת את 

חשיבות המקום. דוגמה חמישית - 
במהלך שנות החמישים, לפני יציאה 

לפעולות תגמול, נהגה ישראל 
להרבות בפרסומים של נזקי התקפות 

הפידאיון הפלסטיני — דבר שחשף את 
הכוונה ליזום פעולה כזו.

נעשתה  בתקופתנו  ההתרעה  ראשית,   — וחשיבותה  בימינו  התרעה  במתן  הקושי 
קשה וחשובה ביותר גם יחד. אנו נמצאים בתקופה שבה המתח של סף מלחמה קיים קיום רצוף, 
כאשר יחסי המלחמה הקרה מביאים לאווירה מלחמתית נמשכת, אשר בה מדי פעם בפעם עלולים 
ובקנה  הגושים,  בין  המצב  זהו  ממש.  למלחמה  מעורער  משלום  סטייה  כדי  עד  להגיע  הדברים 
מידה כמובן יותר קטן אך בצורה לא פחות חריפה — ביחסים בין ישראל לבין ארצות ערב. כלומר, 
לפחות חלק מהיווצרות הרקע הפוליטי למלחמה, שהיה נותן לנו את הסעיף הראשון של גילויים 

צוללת סובייטית

הופעת הכוחות הסינים בקוריאה )אוקטובר 1951( — בתגובה לפלישה 
הקומוניסטית לדרום קוריאה ארגנה ארצות הברית תחת הנהגתה 

ברית של מדינות מערביות, שתבלומנה את הפלישה. לאחר שנהדף 
הצבא הצפון קוריאני מדרום קוריאה החליטו האמריקנים לכבוש 

את צפון קוריאה כדי לסלק משם את השלטון הקומוניסטי ולאחד את 
חצי האי הקוריאני תחת שלטון בעלת בריתם — ממשלת דרום קוריאה. 

אולם כאשר התקרבו הכוחות האמריקנים לגבול צפון קוריאה עם 
סין, החליטה ממשלת סין שאינה מוכנה לקבל נוכחות של כוחות 

אמריקנים בשטחה. הסינים אמנם הזהירו את האמריקנים שאם יתקרבו, 
הם יצטרפו למלחמה, אבל האמריקנים העריכו שכיוון שאין לסין 
נשק גרעיני, היא לא תעז לפעול. לפיכך כאשר הצבא הסיני חצה 

את הגבול, האמריקנים הופתעו לחלוטין מדינית, אסטרטגית וגם 
טקטית. הסינים הדפו את האמריקנים ובעלי בריתם חזרה דרומה, 

פחות או יותר לקו הגבול מלפני המלחמה, ושם התייצבה החזית למשך 
כשנה וחצי עד לחתימת הסכם הפסקת אש.

התקפה על מצרים במלחמת סיני )אוקטובר – נובמבר 1956( — ההתקפה 
הישראלית על מצרים והפלישה הבריטית-צרפתית לצפון תעלת סואץ 

כמה ימים אחר כך, הפתיעו את מצרים לחלוטין. ערב מלחמת סיני 
היה שקט יחסית הגבול המצרי־ישראלי, ואילו בגבול ירדן בוצעו 

כמה פיגועים של פלסטינים ופעולת תגמול ישראלית גדולה ליד העיר 
קלקיליה. יתר על כן, בעוד הברית בין ישראל לבין בריטניה וצרפת 
נשמרה בסוד, הרי היחסים הגלויים בין ישראל לבין בריטניה נראו 

מתוחים, משום שבריטניה איימה לפעול נגד ישראל, אם תאיים על 
יציבות שלטונו של מלך ירדן.

— במקור[36 — ההתרעה יכולה להינתן בעקבות  גילויים נותני התרעה ]סימנים מעידים 
גילוי הפעולות הבאות, המשמשות סימנים מעידים לכוונה ליזום מלחמה: ראשית, היווצרות הרקע 
המדיני למלחמה — עצם היווצרות מתיחות ביחסים; היווצרות אווירה מלחמתית; היווצרות שאיפה 
של צד אחד למלחמה; התגברות תעמולה תוקפנית על־ידי אחד הצדדים או שניהם. שנית, הכנות 
העורף למלחמה או לפעולה צבאית — הכנות כלכליות של אגירת חומרי גלם דרושים, הכנות למעבר 
הכלכלה לכלכלה מלחמתית, קיצוב, הכנות תחזוקה, הנהגת משטר הגנה אזרחית, הנהגת מגבלות 
צנזוריאליות והגבלות ביטחוניות שאינן נהוגות בשגרה. שלישית, ההכנות הצבאיות האופרטיביות 
— גיוס מילואים, מינויים למלחמה, ריכוז רכב וכלי שיט, הקמת המערך התחזוקתי הדרוש למלחמה, 
שינויי היערכות הצבא למערך התקפי, ריבוי סיורי קרקע וסיורי אוויר, עלייה בתעבורה האלחוטית, 

להרחבה בעניין תפיסת ההתרעה בשנות החמישים ראו דוד סימן־טוב ושי הרשקוביץ, "השתנות תפיסת   36
ההתרעה בשנות החמישים", עיונים בתקומת ישראל, כרך 21 )דצמבר 2011(, עמ' 279-258.
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חשבון הכוחות שנערכו בגזרת הנחיתה המיועדת, ולאחר הנחיתה 
שכנוע הגרמנים לעכב את משלוח התגבורות לגזרת הנחיתה. מבצע 

ההונאה נחל הצלחה מסחררת — הגרמנים דיללו את כוחותיהם מגזרת 
נורמנדי, וגם לאחר הנחיתה עיכבו בכמה ימים את תגבור הכוחות 

תית מיועדת  ִ בנורמנדי מחשש שזו נחיתת הטעיה, והנחיתה האמִִ
להתבצע בעוד כמה ימים בגזרת פא־דא־קלה.

מחלקה למניעת הפתעות — ניסיון פתרון ארגוני — לאחר שנכשל 
המודיעין האמריקני כמה פעמים במתן התרעה לגבי אירועים שונים, 

ובמיוחד לאחר שנכשל במתן התרעה על היערכות צבא סין לקראת 
התערבות במלחמת קוריאה ותקיפת הכוחות האמריקנים, הקים הגנרל 

בדל־סמית, ראש ה-CIA, מחלקה ייעודית למתן התרעות – 'המרכז 
הלאומי לסימנים־מעידים' )National Indications Center(. משימתה 

הייתה לעיין בכל הידיעות המגיעות למודיעין האמריקני ברצף 
של 24 שעות ביממה, שבעה ימים בשבוע, כדי לאתר סימנים מעידים 

אפשריים. אם אותר סימן כזה, היה עליה להפנות את הידיעה במישרין 
לראש השירות. עבודת המחלקה התנהלה במקביל לעבודת המחקר השוטפת 

של מחלקות המחקר הרגילות.

14 | המודיעין המדיני
— המודיעין המדיני הוא גם שירות וגם מקצוע. זהו תחום  מקומו של המודיעין המדיני 
המודיעין המבוקש ביותר אולם המהימן פחות מכל תחומי המודיעין. בתור מקצוע הוא אולי הנפוץ 
ביותר, באשר הוא מהווה את הקשר היותר מובהק בין המודיעין למדיניות, והרי כבר הדגשתי את 
משימתו הראשונה של המודיעין שהיא הבסיס להחלטות המדיניות הנוגעות לענייני חוץ. מחמת 
חשיבות זו שנודעה למודיעין המדיני, ניתנה לו בכמה מקומות אפילו הבכורה על שאר השירותים, 
דבר שהתבטא למשל באנגליה. המודיעין המדיני, המודיעין של משרד החוץ, היה שירות המודיעין 

העיקרי, גם מן הבחינה של תפקידו האיסופי החשאי.
נראה שהנטייה המקובלת היום היא ליטול מן המודיעין המדיני את האיסוף החשאי, ובצורה 
זו להפוך אותו יותר ויותר למוסד מחקרי. יתר על כן, יש לציין שעצם התפתחות הדיפלומטיה 
הגלויה מאז מלחמת העולם הראשונה, קיום ועדות דיפלומטיות, שניתן לצבור דיווחים שוטפים 
את  הפכו  אלה  כל   — האו"ם  במסגרת  הגלוי  ומתן  והמשא  המשתתפים,  מן  בהן  המתרחש  על 

מדיניות החוץ לא במעט לתהליך גלוי, ומקומו בתהליך המודיעיני החשאי הצטמצם.
המודיעין המדיני בימינו יכול להתבסס במידה הולכת וגדלה על חומר גלוי, על כתבי עת, על 
דברי  על  המחוקקים,  במוסדות  נאומים  על  מדינאים,  נאומי  על  ברדיו,  שידורים  על  עיתונות, 

להתרעה, קיים קיום מתמשך. שנית, צורת הלחימה המודרנית — על־ידי טילים ]קליעים במקור[, 
עשתה את ההיערכות למלחמה למיותרת, כי את הטילים אפשר להנחית ממרחק רב. בצורה זו 
בטלה כמעט אפשרות ההתרעה שיכולה הייתה להינתן על סמך עצם שינויי המערך, אותו גילוי 
התרעה שקראנו לו 'ההתרעה האופרטיבית'. המהירות עושה את ההתרעה לקשה ביותר, עד אשר 

אין כמעט שהות למתן התרעה, קל וחומר זמן לשינויי היערכות כדי לקדם את פני הרעה.
— בעוד אשר בעבר כישלון בהתרעה נתן  כיום כישלון בהתרעה עלול להיות מכריע 
רק יתרון מוגבל בידי האויב, היום עלול כישלון בהתרעה לתת לאויב יתרון מוחלט ולהיות גורם 

מכריע לעצם קיום המדינה ]היינו מכנים זאת כיום איום קיומי[.

— רשת ההתרעה היא כלל הסידורים והאמצעים שעל־ידם תינתן ההתרעה.  רשת ההתרעה 
היא כוללת את ההתרעה על סמך מחקר ולימוד המבוססת על הבנת ההתרחשויות, הבנת מגמת 
כיוון המאורעות.  כישלון שלו בהבנת  יקשה על המודיעין להצדיק  ההתפתחות, הבנת ההכנות. 
התכונה  של  נכונה  שפרשנות  אף־על־פי  ההתרעה,  מרשת  חלק  במחקר  לראות  אפשר  בקושי 

למלחמה מהווה התרעה.

רשת כזו תכלול סוכנים זוטרים בארץ האויב שתפקידם לספק התרעה 
טקטית בלבד. תמיד כדאי למודיעין להחזיק סוכנים כאלה, אפילו 

אם רוב הזמן הם אינם מספקים חומר כלל אלא מיועדים להתרעה בלבד 
]באמ"ן הוגדרו סוכנים אלה באותן שנים כ'סוכנים מזעיקים'[.

אמצעים להשגת הפתעה כוללים את אמצעי המניעה המכוונים לשמירה על הסודיות והטעיות 
והונאות ]כגון יציאה למלחמה מתוך תרגיל[.

לקראת הפלישה לאירופה ב-1944 הפעילו הבריטים תכנית ביטחון 
ותכנית הונאה רחבות שנועדו למנוע מן המודיעין הגרמני לאתר 

תיות, ובד בבד להזין את המודיעין הגרמני במידע  את ההכנות האמִִ
כוזב שיגרום לו להתריע על כוונות נחיתה בגזרות מרוחקות מגזרת 

הנחיתה המיועדת באמת — נורמנדי. תכנית ההונאה כללה בניית 
בסיסי דמה מאוכלסים בציוד דמה באתרים המכוונים לעבר גזרות 

כגון נורבגיה ופא־דא־קלה, שידורי אלחוט שדימו תנועה של כוחות 
ותרגילים בגזרות אלה וגם מול דרום צרפת והבלקנים, שליחת 

כפיל של מפקד הנחיתה מונטגומרי לזירת הים התיכון, הופעות 
תקשורתיות של המפקד האמריקני הבכיר ג'ורג' פטון — שלכאורה 

היה ממונה על חלק ממבצע הנחיתה — כשסייר מול גזרות ההטעיה, 
הזנה של מודיעין כוזב באמצעות סוכנים כפולים ועוד. מטרת 

תכנית ההונאה הוגדרה כשכנוע הגרמנים לתגבר גזרות אחרות על 
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התנגדות לקיומה של מחלקת מודיעין עצמאית. היא פורקה, ואנשיה 
פוזרו במחלקות האזוריות של המשרד. כעבור שנתיים הוקמה מחדש 

מחלקת מחקר מדיני במשרד החוץ שהתבססה גם על מידע מסווג.

האיסוף במודיעין המדיני יתבסס על האמצעים הבאים:
השלוחה 	  הם  הדיפלומטים  הנציגים   — החוץ  משרד  של  הנציגים  דוחות 

הם משקיפים  הדיפלומטים  המדיני.  למודיעין  הטיפוסית  העיקרית  האיסופית 
משא  מאנשי  פחות  לא  שליחותם  בארץ  הנעשה  על  שלמדו  מה  על  המדווחים 
הנעשה  על  בדווחם  איסופי.  גורם  רק  בהם  לראות  הפשטה  זו  תהיה  אך  ומתן. 
בארצות שליחותם, משלבים הנציגים בדיווח זה הערכה. לרוב אין הם מוסרים 
עובדות יבשות מבלי להתייחס לאמִתותן, אלא שולחים חומר איסופי ומוסיפים 
של  איסופית  זרוע  רק  אינם  המדיניים  הנציגים  זו  בצורה  והערכה.  ניתוח  לו 
בדיווחים  לא רק  יש  זרועו המחקרית. ערך מודיעיני  גם  המודיעין המדיני אלא 
על  שלו  פעילות  בדיווחי  גם  אלא  במכוון,  מודיעין  הדיפלומט  מספק  שבהם 

מפגשים עם גורמים שונים במדינות שבהן הוא משרת.

— ספרים על ארצות זרות, כתבי עת ועיתונים, פרסומים רשמיים, 	  חומר גלוי 
שונים  גורמים  עם  שיחות  ומפלגתיים,  ממשלתיים  מוסדות  פרסומי  שידורים, 

במדינה, הרצאות של גורמים מדיניים, כינוסים מפלגתיים וכדומה.

ממשרדים 	  שנגנבו  דוחות  התכתבויות,  מסמכים,   — חשאי  מודיעיני  חומר 
מדיניות,  בענייני  תשדורות  הזרים,  הדיפלומטיים  הנציגים  מן  או  ממשלתיים 

שיחות טלפון שנקלטו.

הערכות וסיכומי מודיעין — שנעשו על־ידי מוסדות מודיעין אחרים ונדרשים 	 
על־ידי  שנעשית  צבאית  הערכה  כגון  התמונה  להשלמת  המדיני  למודיעין 
בלעדיה ההערכה המדינית  וכדומה, אשר  כלכלית  או הערכה  המודיעין הצבאי 

תמיד לוקה בחסר.

— בפרשת היחס בין משרד החוץ  היחס בין המודיעין המדיני למחלקות האזוריות 
והמודיעין המדיני עומדת תמיד בעיית חלוקת העבודה בין מדורי המודיעין המדיני והמחלקות 
ביניהם  להתהוות  עלולה  הדברים  מטבע  החוץ.  במשרד  והפוליטיות  האזוריות  הדיפלומטיות 
המודיעין  את  להפנות  תהיה  תמיד  הנטייה  גבול.  והסגות  הדברים  אותם  עשיית  של  מתיחות 
יותר ארוכי הטווח ולהשאיר את ההערכה השוטפת של המעשה היום־יומי  להתעניינות בקווים 
על  יותר  מתבססות  האזוריות  המחלקות   — מקורות  לפי  חלוקה  או  הגאוגרפית  המחלקה  בידי 
חומר  על  יותר  מתבסס  המודיעין  ארגון  בעוד  פוליטיים־דיפלומטיים  בצינורות  המגיע  חומר 
ובייחוד חומר המודיעין החשאי. תשרור גם מידת מתיחות אישית בין  הבא בצינורות המודיעין 

מדינאים בפגישות עם עיתונאים וכדומה. כתוצאה מכך המידע שיש להשיגו באמצעים חשאיים 
הולך ומצטמצם, ואף־על־פי־כן תהיה זו שגיאה למחוק כל צורך בחומר ממקורות חשאיים במודיעין 
המדיני — הדיפלומטיה החשאית הצטמצמה, אבל לא נעלמה, ומהלכים מדיניים פנימיים עדיין 
מתנהלים בחלקם תחת מעטה של חשאיות — בוודאי במדינות לא דמוקרטיות. המודיעין המדיני 
עדיין נזקק ויזדקק תמיד גם למקורות חשאיים. נראה שדווקא בתוך משרד החוץ ישנה אפשרות 
שחשיבות המודיעין בו לא תהיה ניכרת. המחלקות המדיניות האזוריות עלולות לטעון שדי להן 
בעבודתן, ואין צורך במודיעין כלל. חשיבות ראשונה במעלה נודעת לכך שראש שירות המודיעין 
המדיני יחיה ]יחוש[ את הבעיות המעסיקות את מעצבי המדיניות באותה עת. הוא חייב להיות 
בקשר אמיץ עמם בלי הרף ולחוש את בעיותיהם והתלבטויותיהם, כדי שיוכל להגיש להם את 
עזרת שירותו. החומר יימסר בצורות הבאות: משימתו העיקרית של המודיעין המדיני היא לספק 

לידי מעצבי המדיניות נתונים מודיעיניים שעל בסיסם יקבעו את מדיניות החוץ של המדינה.

מצעים מודיעיניים להתוויית המדיניות.	 

נתונים מודיעיניים למבצעי מדיניות מזדמנים, מבצעי הסברה ולוחמה פסיכולוגית 	 
]ל"פ[ — ניצול חומר מודיעיני להדלפה ישירה או עקיפה.

הזרמה שוטפת של ידיעות חלקיות על המתרחש בשטח המדיני.	 

פיתוח תוצאות מדיניות אפשריות של דרכי המדיניות שלנו.	 

פרסומי המודיעין המדיני
סיכומי יסוד או סיכומים בסיסיים על ארצות ובעיות מדיניות.	 

סקירות שוטפות על ההתפתחויות המדיניות בהתאם לשטחי ההתעניינות.	 

אשגרי מודיעין מדיני על מקרים ועל פרשיות או על בעיות מיוחדות.	 

מתן חומר מודיעיני גולמי ומעובד לקברניטים.	 

הערכות ההתפתחות המדינית והערכת תגובות מדיניות לפעולות מדיניות מצדנו.	 

מפלגות, 	  הממשל,  הפנימיים,  המדיניים  היחסים  הם  שלו  ההתעניינות  שטחי 
כולל  המדינה,  של  המדיני  ו'משקלה'  החוץ  מדיניות  כלכלי;  מצב  אישים, 
מועדות  פניה  )לאן  שלה  המדיניות  וכוונות  הבין־לאומית  הבימה  על  פעילותה 
מבחינה מדינית, מה נטייתה לעשות או כבעיית משנה — כיצד תצביע בפורום 

הבין־לאומי(.

היסטוריה ארגונית בארצות הברית: בעקבות כישלון כלל גופי המודיעין 
האמריקני להתריע על החלטת יפן לצאת למלחמה בדצמבר 1941, הוקם 

גוף חדש שתפקידו היה לרכז את פעילות כלל הגופים ולהרחיב אותה. 
מטבע הדברים התמקד גוף זה במהלך המלחמה בסוגיות צבאיות. לאחר 

סיום המלחמה החליט הנשיא הארי טרומן לפצל גוף זה לשניים — 
חלקו הוכפף למשרד ההגנה וחלקו למשרד החוץ. בתוך משרד החוץ קמה 
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אמצעים לפריצת שדות מוקשים, חבלה; לא קרבי — ציוד מכני כבד לתפקידים 
שונים.

נשק מיוחד: כימי — גזים.	 

ציוד מוטס ומוצנח: מצנחים, מנשאים, כלים מותאמים לכך.	 

ציוד אלקטרוני: אמצעי קשר חוטיים, אלחוטיים, מכ"ם שדה, אינפרה־אדום.	 

ציוד אחזקה ותיקונים )כולל בתי מלאכה נייחים וניידים(.	 

ציוד אישי ויחידתי )אפסנאי(.	 

ציוד רפואי אישי ויחידתי )כולל בתי חולים שדה(.	 

טילים: קרקע-אוויר, קרקע-קרקע, קרקע-ים, ים-ים.	 

ובדיקה, 	  ייצור  רכישה,  שיטות  ציוד,  עבודה,  שיטות  האויב:  של  נשק  תעשיות 

כמויות הייצור.

נושאי מודיעין טכני־אווירי
כלי טיס קרביים: מטוסי קרב, יירוט, הפצצה, סיור וצילום, קישור ותצפית,	 

מסוקים.	 

חימוש מטוסים: תותחנים, רקטות, טילים מונחים ומתבייתים.	 

ציוד אלקטרוני: קשר, ציוד זיהוי, מכ"ם, ציוד חסימה.	 

ציוד הלבשה ונשימה בגבהים.	 

ציוד צילום.	 

ציוד בתי מלאכה.	 

חומרים לבניית מטוסים.	 

תעשייה אווירית: מפעלי ייצור וסדנאות תיקונים.	 

נושאי מודיעין טכני-ימי

משחתות, 	  פריגטות,  משמר,  ספינות  טורפדו,  ספינות  קרביים:  שיט  כלי 
חולים  בתי  )מיכליות,  עזר  ספינות  טילים,  ספינות  מטוסים,  נושאות  סיירות, 

וכו'(, צוללות.

חימוש — תותחי חופים, טילי חוף ים, תותחים ימיים, טילי ים-ים, פצצות עומק, 	 
טורפדות, מוקשים.

ציוד אלקטרוני: לקשר, מכ"ם, ציוד לגילוי צוללות.	 

טילים.	 

ציוד טכני.	 

חומרי בניית אניות.	 

תעשייה ימית: מספנות ומבדוקים.	 

אנשי המחלקות הדיפלומטיות האזוריות לאנשי המודיעין. אנשי המחלקות הדיפלומטיות יטענו 
יש  במודיעין,  לחוקרים  שבניגוד  משום  המודיעין,  מאנשי  יותר  טוב  הדברים  את  מבינים  שהם 
להם הניסיון של שירות בארצות עבודתם, אפשרויות מגע עם הגורמים הזרים המייצגים ארצות 
מרוחק  משני  ממקור  הוא  המודיעין  אנשי  לימוד  בעוד  ראשון,  ממקור  היא  ידיעתם  ולכן  אלו, 
ואקדמי במאפייניו. יתרון זה של אנשי המחלקות הדיפלומטיות מוכר גם לאנשי המודיעין, אשר 
לעתים סובלים ממידת תסביך נחיתות כלפיהם. מנגד, אנשי המודיעין יטענו שראייתם של אנשי 
עצם  על־ידי  מושפעים  שהם  מתוך  שלמה  ואיננה  אובייקטיבית  אינה  הדיפלומטיות  המחלקות 

מגעם עם הזרים.

15 | המודיעין הטכני והמדעי
המודיעין הטכני מהווה לאמִתו של דבר מקצוע במודיעין הצבאי, אשר מפאת החשיבות הנודעת 
לו ניתן לו מעמד כאילו היה מקצוע עצמאי. הוא עוסק בציוד לחימה הנמצא אצל היריב בפרט 
ובעולם בכלל, בתכונותיו, בייצורו, בכמויות ייצורו ובשיטת הפעלתו. אמנם עיקרו של המודיעין 
הכרת  סמך  על  אלא  להכירם  אין  אולם  היריב,  אצל  הנמצאים  הלחימה  אמצעי  בלימוד  הטכני 
אמצעי הלחימה בעולם בכללו. מה גם שתמיד קיימות אפשרויות רכש, ונשק מסוים שמצוי בידי 
גורם אחר עלול להירכש על־ידי היריב. עם עליית חשיבות המדע בלחימה נפרד המודיעין המדעי 
מן המודיעין הטכני. מודיעין מדעי, עניינו יותר ברעיונות פיתוח אמצעי הלחימה ותהליכי דרכי 

הייצור מן הבחינה התעשייתית והמדעית.

סוגי הציוד והחימוש הנחקרים על־ידו
אוטומטיים(, 	  וחצי  )בריח  רובים  תת־מקלעים,  אקדחים,  הרגלים:  חיל  נשק 

טנקים  נגד  נשק  הגנה(  )התקפה,  רימונים  וכבדים(,  בינוניים  )קלים,  מקלעים 
לחיל הרגלים )ררנ"טים, בזוקות, מיוחד(.

תותחים 	  הוביצרים(,  כולל  כבדים,  בינוניים,  )קלים,  שדה  תותחי  ארטילרי:  נשק 
נגד מטוסים )קלים ובינוניים(, תותחים ללא רתע, ציוד מטאורולוגי, ציוד לגילוי 

תותחי אויב, ציוד ואביזרי מדידה.

זחל"מים, 	  זחליליות,  שריוניות,  משורינים,  גייסות  נושאי  משוריין:  קרבי  רכב 
רכב  מתנייעים,  תותחים  טנקים,  משמידי  וכבדים(  בינוניים  )קלים,  טנקים 

תובלתי עם מתקון קרבי, ציוד עזר.

תחמושת: מכל הסוגים על כל חלקיה.	 

רכב תובלתי: עם ובלי הנעה קדמית המיועד לתובלת אנשים, משא ולתפקידים 	 
מיוחדים.

גישור, 	  אמצעי  להביורים,  הסוואה,  ביצורים,  מוקשים,   — קרבי  הנדסי:  ציוד 
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המודיעין המדעי — כפי שכבר ראינו, המודיעין המדעי התפלג מן המודיעין הטכני. מבחינת 
פעילויות העיסוק המודיעין המדעי אינו חדש. כשירות פחות או יותר עצמאי, המודיעין המדעי 
הוא חדש ביותר. המודיעין המדעי יכול להיות כפוף במישרין למוסד המדעי שאותו הוא משרת 
או להיות מחלקה בשירות המודיעין הכללי או להתקיים כשירות עצמאי לחלוטין או שילוב בין 
מודיעיני  מחקר  גוף  יש  הברית  בארצות  גרעינית  לאנרגיה  לוועדה  למשל  כך  האפשרויות.  כל 
משלה, ואילו שאר המודיעין המדעי כפוף ל־CIA. לעומת זאת בבריטניה קיים מוסד עצמאי הכפוף 

למשרד המדע הממשלתי.

המודיעין המדעי עוסק בנושאים הבאים:
לימוד המגמות של הפיתוח המדעי, בעיקר השפעותיו על הלחימה העתידית.	 

הפרויקטים המדעיים לפיתוח כלי נשק מסוימים.	 

הכרת אנשי המדע.	 

מוסדות המדע ואמצעיהם.	 

מעקב אחר ניסויים מדעיים.	 

מבחינת כלי הלחימה הוא יעסוק בחקר הנשק בעל עצמת ההרס הגדולה ביותר 	 
ושהוא גולת הכותרת של הפיתוח המדעי, כגון הנשק הגרעיני לסוגיו )אורניום, 

פלוטוניום ומימן( והנשק הביולוגי.
תפקודית  חלוקה  יחולק  ואזי  התעניינותו,  שטח  מבחינת  רחב  להיות  יכול  המדעי  המודיעין 
למקצועות המדע או שהוא יכול להיות מוגבל כמודיעין הגרעיני האמריקני — העוסק כמשימה 

עיקרית ובראשה מעקב אחר ההתפתחויות בשטח הגרעיני בעולם בכלל וברוסיה בפרט.

הטכני  המודיעין  בין  גבולות  להתוות  קל  לא   — וטכני  מדעי  מודיעין  בין  ההבחנה 
והמודיעין המדעי, ובלי ספק שיש מגע וחפיפה בעיסוקי גופים אלו. מבחינת ההגדרה, נוכל לציין 
שבעוד המודיעין הטכני עוסק בתכונות המוצרים כשהם גמורים, עוסק המדעי בתכניות, ברעיונות, 

בהישגים ובמגמות של הפיתוח המדעי.

— המעלה העיקרית בכפיפות המודיעין המדעי לגוף המנהל את  כשירות  ייחודו  סיבת 
המחקר המדעי היא בכך שמעריכי החומר המדעי יכולים להיות אך ורק אנשי מדע, שבלאו 
ומצויים רק במוסדות המדע. קרבת שני המוסדות — המודיעין  יש מהם מחסור בעולם  הכי 
למחקר, מאפשרת ניצול פשוט של החומר הנאסף וכן תדרוך ישיר של המוסד המודיעיני. אם 
המודיעין המדעי רחוק מארגונים וממוסדות המדע, הרי יורכב מאנשי קשר למוסדות המדע. 
אם יש התרחקות של שני המוסדות או זיקה רופפת ביניהם, עלול המודיעין המדעי להיות תלוי 

על בלימה, בייחוד שאנשי המדע עלולים שלא לחוש צורך בקיום המודיעין המדעי עבורם.

יכולה להיות מחומר  — חלק גדול של פעולת האיסוף המדעי  המדעי  במודיעין  האיסוף 
גלם. במקרה זה המודיעין המדעי יתרגם את החומר המודפס ויפיצו. כפי שכבר ציינו, ערך רב נודע 

— מודיעין זה זקוק למידע על אודות תכניות וסיכומי ביצועים  האיסוף במודיעין הטכני 
ולדגמים של הציוד שאותו הוא חוקר, ובזאת הוא שונה מסוגי המודיעין האחרים. גורמי האיסוף 
של המודיעין הטכני, בייחוד אלו האוספים את ידיעותיהם על סמך ראייה ותצפית או שיחה עם 

מומחים, חייבים להיות עצמם בעלי השכלה טכנית ולרוב הנדסית.

המחקר במודיעין הטכני — העבודה המחקרית הרגילה חייבת להיות מושלמת על־ידי ניסויים 
מעבדתיים או ניסויים בשדה ובדיקות מדעיות לבירור תכונות הציוד, ההרכב הכימי, תכונות פיזיות 
)כגון מהירויות לוע, מהירויות ייזום הפיצוץ, כושר חדירה וכדומה(. יש להשלים בדיקות אלו על־ידי 
בדיקות שדה לבדיקת התפעול, חסינות בפני פגעי טבע, תפעול בתנאי שדה וכדומה. המודיעין הטכני 

יסתייע במוסדות מחקר מדעי, אם בתוך הצבא או מחוצה לו, לטובת ביצוע מחקרים עבורו.

פרסומי המודיעין הטכני
מדריכים — המפרטים תכונות של מערכות ציוד, רכב, נשק קל, תותחים וכדומה.	 

אמצעים ללימוד זיהוי — מדריכים, פלקטים.	 

דיווח שוטף על ציוד היריב או על ציוד בעולם.	 

מבנה — תאורטית, קיימות שתי אפשרויות למבנה המודיעין הטכני. האחת — 	 
מודיעין טכני בכל חיל בנפרד — ים, אוויר, שריון, תותחנים, הנדסה, קשר וכו'. 
— לרכזם חלקם או כולם במודיעין במטכ"ל כמחלקה שתהא מחולקת  השנייה 
נוטים  רוב הארגונים המודיעיניים  לגופי משנה תפקודיים בהתאם למקצועות. 
לקיים  והים  האוויר  לזרועות  מאפשרים  הם  לעתים  אולם  השנייה,  לאפשרות 
אצלם מודיעין טכני של עצמם בעוד הם מרכזים את המודיעין הטכני של חילות 

היבשה במטכ"ל. במודיעין הטכני אין צורך בחלוקה אזורית.

לשדה  טכני  מודיעין  חוליות  הטכני  המודיעין  ישגר  צבאיות  פעולות  בזמן   — שדה  חוליות 
לבדיקת השלל, בחינת ציוד חדש, הפעלת ציוד האויב או לימוד הפעלתו לגייסות וכדומה.

מתמקד  הטכני.  המודיעין  מן  כחלק  להיחשב  יכול  תעשייתי  מודיעין   — תעשייתי  מודיעין 
בתהליכי תעשייה בכלל, ובתעשיית האויב בפרט. הוא מתמקד באותם חלקים בתעשייה העשויים 

לתרום למאמץ המלחמה של האויב.

חישוב כמויות ייצור — המודיעין הטכני ינסה לחשב כמויות ייצור על סמך גידול המפעלים, 
כמויות ניצול חומרי גלם ועל סמך מספרי יצוא ומספרי סדרות.

— כנספח לפעולות המודיעין הטכני רואים בו מקום ריכוז חקר הזיהויים של  וזיהוי  סמלים 
סמלים, מדים, אותות וכדומה.
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הפעילות של הלימוד הכלכלי. מעולם לא היה יחס ישיר כמו שהוא כיום בין היכולת המלחמתית 
של מדינה ליכולותיה התעשייתיות. כן הפכה הכלכלה בימינו גם לאמצעי מדיני ראשון במעלה, 
באשר השתלטות כלכלית פירושה יותר מאי פעם השתלטות מדינית. בנוסף, מצב כלכלי מהווה 

שיקול ביציאה למלחמה, ולכן מצב כלכלי יכול לשמש סימן מעיד להחלטה ליזום מלחמה.

בתקופת 'המלחמה הקרה' חששו האמריקנים שכישלון החקלאות 
הסובייטית ליצור מקורות מזון עבור אוכלוסיית ברית המועצות 

עלולה לדחוף את ממשלת ברית המועצות לכבוש את מרכז ומערב אירופה 
כדי להשיג מקורות מזון נוספים. לפיכך עקב המודיעין האמריקני 

אחרי מצב גידול המזון בברית המועצות, וממשלת ארצות הברית יכלה 
להשתמש בהספקת מזון מארצות הברית כאמצעי לפוגג מתיחות וגם כדי 

לדרוש ויתורים מדיניים מסוימים מממשלת ברית המועצות.

תפקיד המודיעין הכלכלי בעת שלום — לסייע בקביעת המדיניות הכלכלית, המסחרית 
זולתה, הכוונת מסחרה, התחרות הכלכלית, משא ומתן להסכמים  והפיננסית של המדינה כלפי 
כלכלים וכדומה; לספק הערכה של הפוטנציאל הכלכלי לצורכי מלחמה ולהצביע על סימן מעיד 

להחרפה אפשרית ביחסים בין מדינות העלולה להוביל למלחמה.

כלל  שהיא  הכלכלית  הלוחמה  הכוונת   — מלחמה  בזמן  הכלכלי  המודיעין  תכלית 
נזקק על־ידי מבצעים  האמצעים לפגוע בכלכלת האויב על־ידי מניעה של חומרים שלהם הוא 
המכוונים במישרין לפגוע בכלכלתו ובייחוד בתעשייתו. מבצעים אלה כוללים מבצעים צבאיים, 

מדיניים ומסחריים:

הטלת מצור ימי ואווירי שימנע הובלת מצרכים אל מדינת האויב.	 

תקיפה צבאית ישירה של התעשייה, של המחסנים ושל מערכת התחבורה של 	 
כוחות  באמצעות  שלהם  חיוניים  ברכיבים  ממוקדת  תקיפה  או  האויב  מדינת 

צבאיים רשמיים או חשאיים.

חתרנות פוליטית, הסתה לשביתה של פועלי מדינת האויב.	 

— אמנם ההפצצה מן האוויר אינה הכלי  אסטרטגיות  והפצצות  הכלכלי  המודיעין 
בגלל  זה  בתחום  המוביל  לכלי  הפכה  היא  אבל  האויב,  כלכלת  של  אלימה  לתקיפה  היחיד 
של  גדולה  כמות  ולהנחית  האויב  ארץ  לעורף  לחדור  מטוסים  יכולים  שבה  היחסית  הקלות 
פצצות על המטרות. המודיעין הכלכלי הוא הגורם העיקרי המכוון את ההפצצות האסטרטגיות. 
בתור שכזה עליו להכיר היטב ]יפה יפה — במקור[ את מערך הייצור של האויב ולהעריך אילו 
מתקנים כלכליים — תעשייה, אוצרות טבע ותחבורה — ראויים להיות יעדים לפגיעה על־ידי 

הפצצות אסטרטגיות.

למודיעין המדעי לפגישות עם אנשי מדע שלא תמיד משימתם הביטחונית היא בראש מעייניהם. 
יש לציין שרק אנשי מדע עצמם יכולים להיות אנשי איסוף מודיעין מדעי המגיעים להבנת הנעשה 
אצל היריב ובעולם, אם תוך כדי קריאה ואם במגעים בקונגרסים בין־לאומיים, ביקורים ושיחות 

עם אנשי מדע זרים.

בנוסף למודיעין החשאי הרגיל שעוסק בפיתוח סוכנים   — שלוחות המודיעין המדעי 
ואמצעי איסוף חשאיים אחרים גם בתחום המדעי, מתקיים גם איסוף גלוי באמצעות הנספחים 
המדעיים בשגרירויות ובקונסוליות דיפלומטיות. תפקידם לבוא במגע עם אנשי מדע במדינות 
האמנה שלהם ולדווח עליהם ועל דבריהם. כמו כן עליהם לאסוף ספרות ופרסומים מדעיים 

המתפרסמים במדינת האמנה העשויים לשרת את המחקר המודיעיני.

גופים  לשרת  יכול  המדעי  המודיעין   — אחרים  מודיעיניים  לגופים  שירות  מתן 
מודיעינים אחרים אם פיתוח מדעי עלול לשנות את הערכותיהם. למשל הערכת המודיעין הכלכלי 
על התוצאות של חוסר מציאות חומר גולמי מסוים תתוקן, אם המודיעין המדעי יעריך אפשרויות 

ייצור תחליף מלאכותי לחומר זה.

גרמניה תלויה בייבוא של חלק ניכר מחומרי הגלם שלהם זקוקה 
התעשייה הגרמנית והצבא הגרמני – בעיקר נפט ועופרות ברזל. 

רבים מן המהלכים האסטרטגיים של גרמניה במלחמת העולם השנייה 
כוונו על-ידי הצורך להבטיח הספקה סדירה של חומרי גלם 

חיוניים לתעשייה ולצבא. מנגד התאמצו הבריטים והאמריקנים 
לפגוע בשדות נפט, ברשת התחבורה ששינעה אותו ובמפעלי הזיקוק. 

בעקבות זאת וכדי לצמצם את תלותם בייבוא ואת רגישותם לפגיעה 
בתעשיית הנפט, השקיעו הגרמנים מאמצים רבים כדי לפתח תחליף 

מלאכותי לנפט.

— מקצוע במודיעין המדעי, ובתור שכזה יעסוק בפיתוח האמצעים והתורה  ביולוגי  מודיעין 
של הלוחמה הביולוגית אצל האויב ומדינות העלולות לספק לו אמצעים וידע בתחום זה, באספקת 

נתונים להפעלת הנשק הביולוגי )נתוני שטח, אקלים וכדומה( ובסוגי הנשק הביולוגי.

16 | המודיעין הכלכלי
אותו  כי בארצות הברית הפכו  הוא מקצוע במסגרת המודיעין הכללי, אם  המודיעין הכלכלי 

כמעט לשירות עצמאי.
— בהערכת ההתרחשויות הכלכליות והפוטנציאל הכלכלי של מדינות. חשיבות הגורם  עיסוקו 
ערך  עלה  ועמה  האחרונה,  בתקופה  עלתה  המלחמתי  בערכם  כגורם  האומות  ביחסי  הכלכלי 
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הכלכליים, סכום המצאי הכלכלי של המדינה.

עדכון שוטף של הנתונים וחידושם.	 

חיפוש שינויי מגמות כלכליות.	 

חומר  על  גדול  בחלק  להישען  יכול  הכלכלי  המודיעין   — הכלכלי  במודיעין  האיסוף 
ספרי  המסחר,  לשכות  סקירות  מאזנים,  ופרטיים,  אקדמיים  ממשלתיים,  פרסומים  גלוי, 
הכלכלי.  למודיעין  במיוחד  לתועלת  להיות  יכולים  וסוחרים  תיירים  דוחות  סטטיסטיקה. 
שיטה זו פותחה באנגליה על־ידי משרד המסחר. לנושאים מיוחדים הכרחית פעולה איסופית 
מיוחדת ולרוב מוסווית, כגון בירור בעיות כמו סדרי עבודה במפעל, אמצעי ביטחון כנגד 
מקרה כזה או אחר, אפשרויות הסבה מייצור של שלום )למשל הסבת מפעל מייצור מכונות 
נספחים  על־ידי  להיעשות  יכול  בחלקו  האיסוף  תת־מקלעים(.   — מלחמתי  לייצור  תפירה 

מסחריים וקונסולים.

המחקר במודיעין הכלכלי — מחמת היקף הנושא הכלכלי וריבוי הפרטים הנכללים בו יש 
הכרח לתת עדיפות לנושאים מסוימים על חשבון נושאים אחרים. לא ניתן להקיף את כל הנושא 
הכלכלי, ולכן מוטב להצטמצם בפריטים החשובים או יותר נכון החיוניים, לצרכים שאותם משרת 

המודיעין. הכוח המקצועי הנדרש הוא כלכלנים מקצועיים בעלי נטייה והבנה מודיעינית.

סיוע המודיעין הכלכלי לתחומי מודיעין אחרים

תקציב הביטחון עשוי לגלות מספרי מצבה, מגמות רכש ומגמות כלכליות, כגון הקמת תעשייה 
של חלקי חילוף כחלק מהיערכות למלחמה.

בגילוי 	  המלחמה,  של  הכלכליים  יעדיה  בקביעת  ישרת   — הצבאי  המודיעין  את 
אפשרויות אספקה מקומית בעת המבצע הצבאי ובהכוונת האסטרטגיה להשגת 
מטרות כלכליות — היינו כלכלה צבאית, הכוונת המאמץ הצבאי בצורה שתגדיל 

את הפוטנציאל הצבאי.

על 	  הכלכלה  של  והשפעתה  כלכלית  מדיניות  בענייני   — המדיני  המודיעין  את 
נתונים  בנוסף,  ומתן.  למשא  עזר  ישמש  הכלכלי  המודיעין  המדיניות.  עיצוב 
ביטחוני  תקציב  מבנה  ניתוח  למשל  מסווגות,  ידיעות  לגלות  יכולים  כלכליים 
ניתוח  וכדומה.  רכש  מגמות  מבנים,  וכן  האדם  כוח  מצבת  את  לגלות  עשוי 

פעולות כלכליות עשוי לגלות מגמות כלכליות.

את המודיעין הסוציולוגי — בהבנת השפעת הכלכלה על האוכלוסייה.	 

המודיעין הכלכלי בעולם: 
באנגליה מודיעין כלכלי לקביעת מדיניות מסחרית נמצא במשרד 

פירוט נושאי התעניינותו
וצורת  קרקעות  סקר  מנהלית,  חלוקה  צמחייה;  פוריות,  משקעים,  גאוגרפיה,   — הקרקע 
חקלאיים,  גידולים  סוגי  טבע:  אוצרות  אגררית;  רפורמה  הקרקע,  על  בעלות  סוגי  ניצולם; 
היקף הקרקע המושקעת בהם והיקף התוצרת אל מול הצרכים, סוגי חומרי גלם תעשייתיים, 
הכמות המופקת אל מול הצרכים, העתודות המוערכות ומיקומן ברחבי הארץ; קרקע עירונית 

ושימושה.
— דמוגרפיה, אוכלוסייה לסוגיה, ריבוי טבעי, הגירה, מבנה אתני ודתי; בריאות; חינוך  האדם 

כגורם כלכלי; הפעילות הכלכלית של האוכלוסייה; תנאי עבודה סוציאליים; שכר.
— הכנסה לאומית, הכנסה לאומית לפי מקורות, צריכה לאומית, חיסכון לאומי והשימוש  ההון 

בו, השקעות בבניין, בחקלאות, בתעשייה, בתחבורה ומסחר בחוג הלאומי.
חקלאות — נתונים טבעיים, נתוני כוח אדם, נתוני רכוש, אשראי, שיווק, דיג, ציד.

אנרגיה ודלק — מקורות, שימוש, כוח חשמלי, דלק — הבאתו, שימוש וייצורו.
— תחומי תעשייה, פריסת המפעלים ברחבי הארץ, היקף ההשקעה בתעשייה, ייצור  תעשייה 

אשראי, ארגון שיווק, סיוע ממשלתי, מקורות חומרי גלם.
בנייה — כוח אדם, מכשירי אשראי פרטי וציבורי.

תחבורה — פריסת רשת מסילות הברזל ברחבי הארץ לפי סוגי מסילות )כבדות, קלות(, פריסת 
רשת הדרכים היבשתיות ואיכותה של כל דרך )מספר נתיבים מקבילים, כבישים, דרכי עפר וכו'(, 
נמלי ים )גודל, עומק וציוד העמסה ופריקה(, נתיבי הפלגה, נמלי אוויר )אורך מסלולים, מספר 

מסלולים, רוחב מסלולים(, נתיבי תעופה.
חוטי, רשתות  וטלגרף  דואר, רשתות טלפון  — רשתות  ובין־לאומית  מקומית  תקשורת 

טלפון וטלגרף אלחוטי.
מסחר — חלוקתו, השקעה, פריון, סידורים, פיננסים, חלקה של הממשלה, מסחר פנימי, מחירים, 

סחר חוץ, המאזן המסחרי, מדיניות מסחרית.
בנקים וביטוח — המטבע הלאומי, בנקים.

פיננסים ציבוריים — התקציב ומבנהו, שימושו, הכנסות והוצאות המדינה, הוצאות מיוחדות, 
הוצאות ביטחון, החוב הציבורי, תקציבים עירוניים, מועצות מקומיות.

לימוד נקודות תורפה כלכליות.
השפעת הכלכלה על היחסים המדיניים.

הכלכלה המלחמתית, מגמות כלכליות מלחמתיות, ניתוח התקציב 
הביטחוני.

הערכת השפעת המלחמה על הכלכלה — הגיוס, רתימת הייצור למטרות מלחמתיות, 
ניצול החסכונות למלחמה, גמישות הכלכלה, הספקה עצמית, תלות מבחוץ.

צורת הלימוד של המודיעין הכלכלי

הנושאים 	  כל  את  שסוקרים  כלכלי  מדריך  או  יסודית  כרטיסייה  מעין  הקמת 
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כדי למלא את ייעודו כספק נתונים לתכנון מבצעי, מוטלות על המודיעין הגאוגרפי שתי משימות 
עיקריות: לחקור ולעקוב אחרי זירות הלחימה הפוטנציאליות ולהכין סיכומים על אזורים וארצות אלו. 
חומר זה משרת בעיקר את מפקדות זרועות הצבא, אך גם גורמים מדיניים. חילות האוויר והים נעזרים 
יעדים לתקיפה  ולעקוב אחר  יעדים  ולהציע  לחקור  עליו  בנוסף  לפעולותיהם.  כרקע  בנתונים אלה 
ולהכין תיקי מטרה עליהם. חומר זה ישרת את דרג התכנון האסטרטגי, את חיל האוויר ככוח מבצע ואת 
גורמי המודיעין המבצעיים וגורמים אחרים. תוצאות המחקר המודיעיני הזה הן בעלות תוקף יציב יותר 
בהשוואה למרבית חלקי המודיעין, שם הנתונים משתנים תכופות. זאת מאחר שהנתונים הגאוגרפיים 
משתנים רק כעבור פרקי זמן ניכרים, אולם גם המודיעין הגאוגרפי חייב בעדכון תקופתי של מחקריו, 

מאחר שפעולות בנייה ופעולות אחרות עלולות לשנות את העובדות או המשמעויות.

המקורות שעליהם מושתת המודיעין הגאוגרפי
המודיעין  של  העיקרי  הבסיס  כיום  הם  אוויר  תצלומי   — הסוגים  מכל  אוויר  תצלומי 
הגאוגרפי, כי הם משקפים את כל הנעשה בשטח באופן עדכני ושלם, וכמעט אין להסתיר דבר 
מפני מפענח מנוסה. ביחס לעצמים או מקומות מוגדרים משתמשים גם בתצלומי קרקע, אך לרוב 

יותר קשה להשיגם או לכוונם.
מפות — ממפות מעודכנות ובקנה מידה גדול ניתן להוציא מודיעין רב.

כתבות — חומר מאת סוכני המודיעין למיניהם חשוב בעיקר להשלמת ידיעות המופקות מתצ"א 
או להכוונת כיסוי על־ידי צילום אווירי )דוחות סיור(.

בסוג חומר זה נכלל גם חומר גלוי למחצה, כגון רשימות או מרשמים של מפעלים אזרחיים או 
מוסדות ציבוריים.

חומר גלוי — נתונים חשובים למודיעין הגאוגרפי אפשר למצוא מעיתונות יומית או תקופתית 
סטטיסיטיקה  ספרי  מקצועיים,  ירחונים  או  תעמולה  של  פרסומים  אחרים,  וגורמים  היריב  של 

ופרסומים בין־לאומיים, מחקרים גאוגרפיים או מקצועיים שונים וכיוצא באלה.
מטבע העניין הוא שמחקר שטח כללי וכן נתוני יסוד עלולים להתבסס במידה רבה על מקורות 
גלויים או פחות סודיים, בעוד מחקר יעדים נזקק כמעט תמיד למודיעין המושג על־ידי פעולות 

מודיעין מכוונות.
בטופוגרפיה  מקצועית  ידיעה  נדרשת  המחקר  מעובדי   — הגאוגרפי  המודיעין  עובדי 

ובהנדסה וכן בקיאות בפענוח תצ"א.

מוצרי המודיעין הגאוגרפי
תיקי יעדים.	 

הערכות שטח צבאיות.	 

ספרי מדריכים גאוגרפיים על ארצות או על אזורים שונים.	 

תיקי שטח לגבי יעדים נבחרים.	 

המסחר. גורמים אחרים מקיימים אצלם מודיעין כלכלי לצורכיהם. 
בזמן מלחמת העולם השנייה הוקם משרד ממשלתי ללוחמה כלכלית.

בארצות הברית המודיעין הכלכלי הוא חלק מן ה-CIA ובמודיעין מחלקת 
המדינה. במהלך שנות החמישים הקימו האמריקנים מערך מודיעין 

כלכלי ברחבי העולם כדי לגלות ולמנוע מסחר בחומרים אסטרטגיים 
על-ידי הגוש המזרחי ובייחוד עם סין.

בארצות ערב מופעל מערך מודיעין כלכלי על־ידי 'משרדי החרם'. 
מערך זה חוקר את קשרי הסחר של ישראל, כדי להפעיל לחץ על מדינות 

וחברות שונות לחדול מלסחור עם ישראל.

17 | המודיעין הגאוגרפי
המודיעין הגאוגרפי הוא מקצוע במודיעין שאינו מהווה שירות מודיעיני לעצמו, אלא מהווה 
מקצוע בעיקר בתוך המודיעין הצבאי. הוא נועד לרכז מודיעין בנושאים גאוגרפיים לצורכי תכנון 

המלחמה ותכנון מבצעי טקטי.

נושאי התעניינות
טופוגרפיה.	 

עבירות שטח.	 

רשת תחבורה )כבישים, מסילות ברזל וכו'( ומתקניה.	 

מתקני צבא )מפקדות, מחנות יחידות, מחנות שירותים ומחסנים(.	 

מתקני קשר, שידור ומכ"ם.	 

שדות תעופה ומתקני שירות למטוסים.	 

נמלים ומתקני שירות לאניות.	 

מים 	  אספקת  שיט,  עבור  נתונים  נחיתה,  )אפשרויות  ויבשתית  ימית  הידרוגרפיה 
ועוד(.

מרכזי אוכלוסין ומתקני שלטון ושירותים.	 

תעשייה וייצור כוח.	 

מחצבים ומתקני הפקה ועיבוד.	 

נתונים אקלימיים ומטאורולוגיים.	 

החי והצומח.	 

נתונים על יעדים לתקיפה.	 

ניתוח השפעת הנתונים הגאוגרפיים על המבצע הצבאי.	 
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מפוזרת  זו  ופעילות  יש  והערכתו.  אישים  על  מידע  איסוף  היא  הביוגרפי  המודיעין  משימת 
ויש שהיא מרוכזת  יוצרת כרטיסיות עבור אישיה,  למחלקות השונות, היינו כל מחלקה אזורית 
בכרטיסייה או בתיקייה מרכזית. יסוד ראשון למודיעין ביוגרפי הוא לקבוע עבור מי מאישיה יש 
למלא כרטיסייה. יש ונוהגים בכך ברוחב לב ומרבים לכרטס, ויש המגבילים לקטגוריות מסוימות 

כגון קצונה בדרגות גבוהות, מנהיגים, פקידי ממשלה בכירים, אנשי מדע בולטים וכדומה.
חשיבות המודיעין הביוגרפי באיסוף חומר לא על אישי העבר אלא על אישי העתיד, לדעת 
לצפות חשיבות פוטנציאלית של אישים על סמך החשיבות האקטואלית הנוכחית, ולעקוב אחר 
התפתחות אישי העתיד. יש לשים לב שאישים חשובים במדינה אינם תמיד אלה הבולטים בחיים 
הציבוריים. בשירות הביטחוני ימולאו כרטיסיות על אישים ומעשיהם כמכשיר עזר למיון הביטחוני. 
משימה נוספת היא במתן מידע לנציגים המדיניים על אישי המדינה שבה הם פועלים, מתן פרטים 
אישיים על גורמים שעמם יבואו במגע, כדי לדעת מה לצפות מהם במשא ומתן וכדומה, מתן מידע 
יריביהם כדי לעזור להם להעריך את דרכי הפעולה הצפויות שלהם. בנוסף הוא  למפקדים על 
משמש עזר להבנת המתרחש — שינויי אישים בשלטון כמייצגים שינויים צפויים במדיניות כעזר 

לדעת מה לצפות מן האישים החדשים.

ב-1953 נפטר סטלין, המנהיג של ברית המועצות. מותו הוביל למאבק 
כוחות בתוך צמרת המפלגה הקומוניסטית. קבוצה של תומכיו — 
ויאצ'סלב מולוטוב, לזר כגנוביץ וגאורגי מלנקוב, דרשה להמשיך 

בקו המדיני שהתווה, ואילו קבוצה אחרת בראשות ניקטיה חרושצ'וב 
דרשה לשנות את המדיניות. ב-1957 סולקו אחרוני התומכים בקו 

המדיני של סטלין מתפקידיהם הבכירים במפלגה הקומוניסטית — רמז 
להכרעת המאבק ולשינוי הצפוי במדיניות החוץ ובמדיניות הפנים של 

ברית המועצות.

כמו כן הוא משמש בסיס נתונים למציאת מועמדים לשיתוף פעולה או לגיוס כסוכנים או שיהוו 
יעדים מודיעיניים על סמך הנתונים הביוגרפיים ולמיון ביטחוני ]פילוי ביטחוני — במקור[ של 

מועמדים לתפקידים בגופים בעלי חשיבות ביטחונית.

— המודיעין הביוגרפי יכול לנצל  ומי(  )מי  אישים  על  מידע  של  במודיעין  האיסוף 
ניצול רב ומקיף של חומר גלוי ועיתונות ושל חומר רב הבא כתוצאת לוואי לשאר פעולות המודיעין.
רק  לכלול  לב שלא  לשים  יש  הנאסף  במידע  וסיכומו.  מידע  פרטי  איסוף   — העבודה  דרכי 
פרטים יבשים — שנת הלידה, שם האב, תאריך הנישואין, תעודות ומוסדות השכלה, תאריכי עלייה 
בדרגה וכדומה. אלא החשוב ביותר הוא דווקא האפיון של האיש — תכונותיו המיוחדות, יכולתו 

השכלית, כושרו הציבורי, חולשותיו, הפסיכולוגיה שלו וכדומה.

מודיעין ביטחוני, סוציולוגי, ביוגרפי 18 |  מקצועות מודיעין נוספים — 
— מתבטא בייחוד כסיוע לגופי הביטחון שעליו  ]מודיעין מסכל[  המודיעין הביטחוני 
נדון במפורט בפרק הביטחון ]פרק ביטחון מפורט לא נכלל בגרסה הזו של הספר[. מאחר שאכן 
אנו עוסקים יותר בצד המחקרי מאשר בצד הארגוני של מקצועות המודיעין בשירותים, נמנה את 

נושאי המחקר בנושא הביטחוני:

המודיעין של היריב — מטה ושלוחות, מבנים, דרכי פעולה, שיטות, אישים.	 

מחקר מפורט על עבודת היריב במדינה — כעזר לריגול נגדי.	 

מחקר החוגים המחתרתיים והמועדים לפעולות מחתרתיות וההתרחשויות אצלם.	 

קהילות  מחקר   — עיסוקו  מודיעיני.  שירות  ואיננו  מקצוע  הוא   — הסוציולוגי  המודיעין 
]קיבוצי אדם — במקור[, מחקר סוציולוגי כדי להבין תהליכים חברתיים ותרבותיים בארצות יעד. 
כמקצוע לרוב הוא איננו מהווה גוף משנה במודיעין אלא מפוזר במודיעין כדרך לימוד, למעט 
בגופי הל"פ, שם הוא מהווה אמצעי מרכזי ומכוון להבנת האויב. המחקר הסוציולוגי לרוב אינו 

עומד בפני עצמו אלא מוטמע בתוך מקצועות המחקר האחרים.
פוטנציאל  )חישובי  כוח  כמקור  האוכלוסייה  את  כוללים  שלו  העניין  נושאי 
כרקע להבנת ההתפתחות  עבודה  בעיות  ריבוי  ואיכותי. מבנה חברתי,  מספרי 
הכלכלית של ארץ היעד( ואת דעת הקהל — 'הפסיכולוגיה הלאומית' — צורת 

תגובותיה לפעולות שונות, השפעת המלחמה ותהפוכותיה על דעת הקהל.
אפשר  מה  תגובותיו,  גישותיו,  היריב,  להבנת  מסייע  הסוציולוגי  המודיעין 
לצפות, וכיצד עלול להתנהג עם הציבור. מבחינה זו מסייע המודיעין הסוציולוגי 
למודיעין המדיני והצבאי. מתוך שהוא מסייע להבנת הזולת, הוא עלול לסייע 
למניעת ראיית זולתנו בצלמנו, נוהג שהוא מטעויות היסוד במודיעין בכלל. כמו 
כן הוא מהווה עזר ללוחמה פסיכולוגית — הלוחמה הפסיכולוגית מקימה לעצמה 

גופי מחקר שעיקר עיסוקם במודיעין סוציולוגי.

— במודיעין 'מי ומי' אפשר לראות בקושי  'מי ומי' או המודיעין הביוגרפי37  מודיעין 
רב מקצוע מודיעיני. מציינים אותו כסוג מיוחד מחמת החשיבות הנודעת למידע ערוך ומסודר על 

אישים.

תרגום של המונח האנגלי Who's Who. מדובר בסדרת ספרים שהחלו להתפרסם באנגליה באמצע   37
המאה התשע־עשרה, והיו מעין אנציקלופדיות של אנשים חשובים בבריטניה. הספר עודכן מדי פעם. 
בהמשך התרחב הנוהג לכלול אנשים ידועים בכל העולם, כאשר פרסום מעודכן הפך לסימן מעיד 
לחשיבותו של האדם. בנוסף לשם האיש נהגו לרשום פסקה ובה כמה פרטים עליו: מתי נולד, במה 

הוא עסק, לאילו אירועים מפורסמים הוא היה קשור וכן הלאה.

 המודיעין 
 הסוציולוגי 

כולל מחקר כדי 
להבין תהליכים 

 חברתיים 
 ותרבותיים 

בארצות היעד
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חלק חמישי

שירות המודיעין



125 |   שירות המודיעין

19 | מבנה שירותי המודיעין
בפרק זו נדון בשירותים כיחידות עצמאיות. נציין כמה עקרונות למבני שירותים:

לעתים 	  אלא  הגיוניים  משיקולים  מוכתב  תמיד  לא  השירות  של  הפנימי  המבנה 
קרובות המבנים מותנים במסורת שהיכתה שורשים ושלא קל לשנותה.

המיוחד 	  שירותים.  של  צירוף  או  אחת  אורגנית  אחדות  להיות  יכול  השירות 
כיחידות  השירותים  וקיום  המנהלה  פיזור  של  יותר  רבה  מידה  היא  זו  לצורה 

פחות או יותר עצמאיות.

את 	  מעביר  והוא  באיסוף,  עיסוקו  עיקר  אשר  איסופי',  'שירות  למצוא  נוכל   
המידע שנאסף למחקר בשירות אחר.

מעורב 	  יהיה  לרוב  אך  במחקר,  עיסוקו  עיקר   — מחקרי'  'שירות  קיים  כן  כמו 
באיסוף באמצעות גורם איסופי מצומצם משלו.

שירותים 	  ארכיון,  )דוגמאות:  הקהילה  לכלל  שירותים  הנותנים  ארגונים  קיימים 
טכניים(.

שנועדו 	  'קשר'  גורמי  קיימים  איסוף  יחידות  מפעילים  שאינם  המחקר  בגופי 
'צינור'  אלה  גורמים  ישמשו  זו  במסגרת  האיסוף.  לשירותי  המחקר  בין  לחבר 

לכל החומר האיסופי המתקבל, ירכזו את הדרישות וינסחו את התדרוכים.38

גופי מודיעין משימתיים — נראה ששירותי המודיעין יקימו גופים משימתיים כדי להתאים 
מיוחדים  שירותים  לממדים של  להגיע  יכולים  אלה  גופי משימה  לנסיבות משתנות.  עצמם  את 

שהוקמו ובוטלו עם חלוף הצורך בהם.

באמצע מלחמת העולם השנייה, ב-1942, הוקמה באוסטרליה 'לשכת 
המודיעין של כוחות הברית' לתיאום וניהול כל עבודת המודיעין 

הגלוי והחשאי בזירת דרום מזרח אסיה. זה היה גוף בין-לאומי 
ופעלו בו בעיקר אוסטרלים, הולנדים ואמריקנים. כדי לענות 

לצורך מיוחד שהיה בזירה הזו — פיקוח על הנעשה והתנועות בשטחים 
עצומים של איים, ג'ונגלים ואוקיינוסים — הוצבו תצפיות לאורך 
חופי האיים בג'ונגלים ומאחורי קו היפנים כפעולה מיוחדת של 

שירות מודיעין זה. לאחר המלחמה פורק השירות.

בתקופתו של הרכבי קמו בישראל גופים מעין אלה בגופי המודיעין של הזרועות )חיל האוויר וחיל הים(,   38
ובהמשך נעשו ניסיונות שכשלו להקים גוף איסוף בחטיבת המחקר. יש לציין שהקמת גופים מתווכים 
יוצרת פער שקיים ממילא בין החוקרים לסוכנויות האיסוף, ובכל מקרה כיום היא אינה מקובלת, 

לפחות באמ"ן.
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20 | ראשות השירות
עבודת  את  להנחות  כולה,  המערכת  על  לנצח  ובראשונה  בראש  הוא  השירות  מנהל  תפקיד 
תיאום  ולוודא  לשעה,  ומשימות  קבועות  משימות  בהטלתו   — העבודה  הכוונת  על־ידי  השירות 
העבודה. עליו לקבוע את 'תכנית המודיעין' ולבדוק שהאיסוף והמחקר יעבדו יחד באותו קצב, 
שלא ייאספו ידיעות שאינן מעניינות את המחקר או רבות מכפי היכולת לעכל וכדומה. מאידך, אם 
מגיעות ידיעות רבות מדי, מוטב להאיץ במחקר מאשר לקצץ את כנפי האיסוף. הוא חייב לצפות 
את הדרישות שתידרשנה משירותו בעוד תקופת חודשים או שנה, לחזות את 'המשימות הצפויות' 
ולכוון את עבודת שירותו אליהן. הכנת הארגון לאתגרי העתיד היא סוגיה אִתה מתמודד מנהל 
של כל ארגון באשר הוא, אבל בארגון המודיעין היא חשובה הרבה יותר משום שתחזית מודיעין 
על אתגרי העתיד היא הגורם המחולל את הכנת כלל המדינה על ארגוניה השונים. בכוח דמיונו 
הוא חייב לפתח את שיטות העבודה, להפליג לשטחים חדשים כפי הנדרש וליזום מבצעי מודיעין. 
הוא חייב לדאוג להסטת המאמץ בהתאם לזמן ולצרכים, עליו לבדוק ולוודא ששירותו יהיה גמיש 

באופן שיאפשר שינוי כיוון ועדיפויות. להלן כמה עקרונות לפעולתו של ראש שירות מודיעין:
שרבה  המודיעין  שירות  בטבע   — עצמית  מודיעין  והערכת  פיתוח  הקיים,  שמירת 
יוקדש  ניכר מזמנו של המנהל  והניהול. לכן בהכרח שחלק  בו עבודת הטיפול במכונה הגדולה 
לנצח על המערכת כולה; מלאכה שרק בחלקה זו עבודת מנהלה. מחשבי החשבונות נהגו לומר 
על  מראה  הוא  אך  מבוסס,  בלתי  הוא  כזה  חשבון  כל  המודיעין.  מן  אחוזים   90 היא  שהמנהלה 
חשיבות הדאגה לפעולה תקינה של המכונה. המנהל חייב לדעת לחלק את זמנו בין שמירת הקיים, 
המאמץ שלו עצמו ל'פיתוח' )פיתוח העבודה במשימות, שטחי עבודה ומבצעי מודיעין( ו'המחקר'.
— על המנהל להיות חדור בלי הפוגה בהכרה כי בעבודת המודיעין הוא דורך  זהירות והעזה 
תמיד על קרקע רופסת. עליו להיות מודע תמיד לסיכונים הכרוכים בהחלטותיו. עליו להיות זהיר. 
ברגע  וישגה  לשגות,  עלול  הוא  רבה.  בזהירות  בהן  להשתמש  ועליו  רחבות,  סמכויות  לו  ניתנו 
שחשיבותו העצמית תעלה בעיניו, ויחדל לבחון דברים, לדקדק בהוראותיו ולחשוב על אי־ההבנות 
העלולות לצמוח מהוראותיו ולנקוט כבר מראש הבהרות ואמצעי הבטחה. עם כל הזהירות, הכרח 
שתהא בו מידה גדולה של העזה, שיעז — יעז בתכניות, יעז ברעיונות, יעז בהאצת אנשיו, יעז 
בהערכת מודיעין. זהירותו לא צריכה להיות בשום פנים ואופן על חשבון העזתו, אך העזתו חייבת 

להיות מבוקרת.
לו היכרות עם שטחי  ולמחקר, כדי שתהא  ללימוד  מזמנו  חלק  להקדיש  הוא חייב 
ההתעניינות של השירות וכדי שתהא לו עצמו 'הערכת מצב' מודיעינית. הערכה זו בחלקה תהא 
אמנם מבוססת על עבודת מחלקת המחקר שלו, אך חשוב שישאף המנהל שבחלקה תהיה פרי 
מאמץ שיפוטו הוא, היינו שיקרא בעצמו חומר גולמי, ויעבד אותו למודיעין. המנהל חייב להיזהר 
להיזהר  עליו  מאידך,  במקור[.   — שלו  המחקר  של  ]גירורה  שלו  המחקר  גוף  של  נגרר  מלהיות 
מלקרוא כמות גדולה מדי של חומר גולמי, אשר רק ישקע בו ויסתבך. הוא חייב בעצמו לעשות 

בפרק זה נעסוק בגורמי המשנה שמהם מורכב שירות המודיעין. לשם כך נערוך מעין 'ספירת 
מלאי' של גורמים אלה שסיכומם הוא 'המודיעין השלם' שהוא כאמור ישות מתודית. הגורמים 
המודיעיניים שמצאנו ב'מודיעין השלם' הם: ראשות השירות, המחקר, האיסוף, מודיעין מבצעי, 

ל"פ, קשרי חוץ ומנהלה.

במציאות לא נמצא בכל שירות מודיעין את כל הגורמים הללו בשלמותם. שירותי המודיעין 
יהיו בנויים בצורות שונות ובתורות שונות. זאת לאור נסיבות שבמסורת, נסיבות ארגוניות, עקרון 
הפרדת הרשויות ולעתים גם סיבות אישיות. ככל שמספר רב יותר מגורמים אלו יימצא בשירות 
אחד, הוא יתקרב מבחינת היקפו לארגון המודיעין האסטרטגי השלם. זהו הבוחן לשלמות השירות 
לשירות המכסה את  והתקרבותו  מושאי התעניינותו  מהיקף  בהבחנה  היקפו התפקודי,  מבחינת 
העולם כולו ועוסק בארצות רבות. יש להניח שב'קהילת המודיעין' במדינה יימצאו כל הגורמים 
הללו, אך כשהם מחולקים לכמה שירותים כאשר צירופם יחד הוא שמהווה את 'המודיעין השלם'.

מכלול המודיעין
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הסדירות. המחלקות  ניהול  של  יום־יומית  עבודה  בעול  לשאת  והיציבות  לפרטים  החדירה 
יש  למחלקותיו.  מנהלים  למנות  בבואו  אלו  טיפוסים  בין  ההבחנה  את  בחשבון  יביא  המנהל 
ושמירת הקיים עיקר, ויש שחשיבות רבה נודעת למוח החותר לחדש. לעתים יצטרך להסב את 
תשומת לבו של מנהל כפוף המפליג לחידושים לערך שמירת הקיים פן יזניח את הקיים בבקשו 
מסוגלים  לא  אבל  מבריקים,  אנשים  מינוי  בין  הבררה  בפני  נעמוד  לעתים  ולהפך.  החדש,  את 
להפעיל את הסגל שהועמד לרשותם, לבין פחות מבריקים, המסוגלים לקנות את מסירות אנשיהם 
ולהפעילם. לרוב האחרונים עדיפים, משום שבסופו של חשבון תוצאות המאמץ המשותף והשכל 
המשותף עולים על הישגיו האישיים של הפרט המבריק. המבריקים יתאימו במיוחד לעבודת ייצוג 

שבה הופעת יחיד היא עיקר.

על קנאריס, ראש המודיעין הגרמני במלחמת העולם השנייה, סיפרו 
שצדק בהערכת האופי, אבל טעה בהערכת היכולת השכלית. ייתכן שזו 

הייתה אחת הסיבות לחולשה היחסית של הישגי המודיעין הגרמני 
במלחמה — הערכות חֶסר חוזרות ונשנות של האויב והערכות יֶתר 

חוזרות ונשנות של הישגי הצבא הגרמני.

לא לקצץ ביזמה ובדמיון — בפני המנהל יובאו כל מיני תכניות והצעות לפעולות מודיעין. 
לעתים מפאת החידוש שבהם, ייראו הדברים למנהל כחסרי סיכויי הצלחה. אולם חשוב שהמנהל 
יקפיד על כך שלא לקצץ את כנפי הדמיון וההמצאה של הכפופים לו. חשוב שכל השירות ידע 
שאוזנו של מנהלם קשובה לכל הצעה חדשה ולכל רעיון נועז. לא תמיד ניתן לחשב את פעולות 

המודיעין מראש. אין גם אפשרות במודיעין לבדוק תמיד ולחשב מראש את 
כל הצדדים עד הסוף. לרוב מספיק לראות שהמגמה של המבצע מבטיחה 
את  ולדחות  המבצע  של  התחלתי  גלגול  לאפשר  מוטב  לעתים  תוצאות. 
השלבים  כיצד  הבדיקה  לאחר  עד  הכולל  ביצועו  על  הסופית  ההחלטה 
את  יעודד  המנהל  ניתן.  תמיד  לא  זה  דבר  גם  אך  הראשונים מתפתחים, 

פיתוח היזמה, הדמיון, ההמצאה והחיפוש אחר 'הרעיון הטוב'.
— סיכויי הצלחת מבצע מודיעיני,  ביטחון  להשרות  חייב  המנהל 
והביצוע  התכנון  בשלב  למדי  מפוקפקים  לרוב  נראים  מבצעי  או  איסופי 
הראשוני. לכן יוזמי המבצע ניגשים לעבודתם לא במעט הססנות, אפילו 
כשהרעיון עצמו בא מהם. המנהל בטבעו של דבר עלול להיות אחוז ספקות 
העניינים  מן  ריחוקו  משום  אם  ההצלחה,  לסיכויי  באשר  מהם  יותר  עוד 
אנשי  ולא  בה  הנושא  שהוא  הכוללת  האחריות  מחמת  ואם  האיסופיים 

הביצוע, והוא ער מהם לסכנות ההסתבכות. אף־על־פי־כן אחד הדברים העיקריים עבור המנהל 
הוא שלאחר שנפלה ההחלטה החיובית לביצוע, עליו לוודא שספקנותו, אם מצויה בו, לא תרפה 
את ידי העושים. עליו להשרות מידה רבה של ביטחון בעושים, אחרת יהיו מעשיהם בחצי לב, דבר 

שיהיו לו תוצאות קשות במבצע.

בפני המנהל יובאו 
הצעות לפעילות 
מודיעין, לעתים הן 
ייראו כחסרי סיכוי 
להצלחה. אולם 
חשוב לא לקצץ את 
כנפי הדמיון של 
הכפופים לו

את עבודת המחקר. דבר זה אפשרי ביתר קלות בשירות מודיעין בארץ קטנה. במדינה גדולה — 
בגלל ריבוי החומר שנובע מגודל השירות ורוחב ההתעניינות — בהכרח שהמנהל 'יתפרנס' מחומר 
מעובד שעוכל ומוצה על־ידי המחקר שלו. מכאן שמבחינת יעילות ותפקוד מנהל השירות ייתכן 
שקיים גבול להיקף המשימות שאדם אחד יכול להקיף ולשלוט. בשירות גדול עלול להיווצר מצב 
שיוגשו על־ידי השירות לקברניט ולממשלה חומר והערכה שהמנהל לא עבר עליהם קודם ולא 
אישרם. המנהל יהיה אפוא קרוע בין המשימות של ניצוח על מערכת השירות לבין משימות פיתוח 
השירות לבין הערכת חומר מודיעין בעצמו. מנהלים שונים, בהתאם לטבעם ולהתעניינותם, יחלקו 

את זמנם ומאמציהם בצורות שונות.
השתתפותו בעבודת גופי שירותו — המנהל חייב לטעום טעם ממשי מכל חלק בשירותו. 
גולמי או הערכות. מודיעין אין לנהל על־ידי  יכול להסתפק בקריאת חומר איסופי  אין המנהל 
הביטחון  בפעולות  ולהשתתף  בהערכה  להשתתף  עליו  מנהלתיות.  הוראות  בהוצאת  הסתפקות 

האחרות. כל זאת כמובן מבלי שייכנס להרפתקה של להפוך עצמו לסוכן.

בהקשר זה יש לציין בשבחו של אדמירל האל, ראש המודיעין הימי 
הבריטי במלחמת העולם הראשונה, שהיה אולי הגדול בראשי שירותי 

המודיעין, כי הוא עבד בשירות והדריכו הדרכה אישית, בשיתוף עם 
ג'וזף תומסון, ראש מחלקת הבילוש של משטרת לונדון )הסקוטלאנד 

יארד(, אשר בין משימותיה הייתה גם לכידת מרגלים זרים 
בבריטניה. הללו השתתפו ממש בחקירת מרגלים שנלכדו.

— מטבע שירות מודיעין שהוא רב היקף בעיסוקיו ורב בגורמי המשנה שבו.  בביזור  הצורך 
מרחב הביקורת במודיעין גדול באופן מיוחד. לפיכך לא יוכל המנהל להקיף הכול, ויהיה חייב לפצל 
סמכויות ולבזר. במקביל עליו להבטיח שהשליטה והפיקוח יישארו בידו. עליו לדאוג לחנך את 
הגורמים הכפופים לו שיחליטו בשאלות רבות בעצמם ויסתדרו בעצמם מבלי להביא את הדברים 
להחלטתו. אחרת, אמנם חשיבותו בשירות תגדל וערכו בתוך המערכת יובלט, אך היקף ויעילות 
הפעילות של השירות ירדו מרוב תלות בו. המנהל יהפוך לגורם לדחיות, עיכובים והיסוסים. אמנם 
להתמודד  והושארו  מוזנחים  כאילו  שהם  יחושו  הכפופים  שהגופים  סכנה  הסמכויות  בביזור  יש 
לבדם עם בעיותיהם בעוד המנהל נחבא בחדרו, אבל בסופו של דבר, משהורגלו לחשוב לבדם, 

ילמדו להחליט בעצמם, ויעילותם תגדל ועמה יעילות השירות.
— בעיית המינויים — יכולת ההבחנה באנשים היא תנאי למינויים  יכולת הבחנה באנשים 
יוכל להיות בטוח שהפקיד תפקיד מסוים בידי אדם  מתאימים. ביזור אפשרי רק כאשר המנהל 
ייתן תשומת לב מיוחדת לעניין המינויים. יש להבחין אצל אנשים בין הכרת  מתאים. לכן הוא 
יכולתם השכלית האינטלקטואלית לבין הערכת אופיים — יושרם, הגינותם ומסירותם לעבודה. 
כמו כן יש להבחין בין האנשים שבידם אפשר להפקיד את שמירת הקיים וניהולו, החלק היושב 
על הכלים — אלו המתאימים למחלקות הסדירות שעוסקות בעבודה השוטפת, הבסיסית, ובין אלו 
בעלי הדמיון וההעזה המתאימים למבצעים חדשים ולפיתוח, ואולם לעתים אין להם הסבלנות, 
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המינויים  ערך  את  ציינו  כבר   — וטיפוחם  טובים  אנשים  בחירת   — הראשונה  דאגתו 
לסמוך  שיוכל  אנשים  לבחור  המנהל  על  כך.  על  נחזור  הדבר  חשיבות  מחמת  המתאימים. 
אנשיו  על  מעולה  פיקוח  לפקח  המנהל  יוכל  לא  במודיעין  לפתחם.  סיכויים  ושיש  עליהם 
ולהדריכם בפרטי העבודה. לכן עליו לדאוג מראש שאנשיו יהיו מתאימים לתפקידיהם, ועליו 
לתת להם אפשרויות התמחות וקידום. שיפור כוח האדם בשירות המודיעין הוא הכרח חיים 

עבור השירות. הנכס העיקרי של השירות הוא אנשיו.
— על המנהל לא רק לתת גיבוי לאנשיו במקרי כישלון והסתבכות, אלא  מתן גיבוי לאנשיו 
להביא לידי כך שלאנשיו יהיה הביטחון שיקבלו את גיבויו אם יסתבכו בעבודתם. המנהל חייב 
שגיאות  לאפשרויות  המודיעין  כעבודת  אין  יזניחם.  שלא  ההרגשה  לאנשיו  שתהא  לכך  לדאוג 
והסתבכויות. רק על־ידי ביטחון במתן גיבוי אנשיו ייטלו סיכונים על עצמם. המנהל חייב לשפוט 
אילו הסתבכויות הן בתום לב ולעמוד לימין אנשיו. לגבי הסתבכויות בזדון מתוך גישה לא נכונה 
— הדבר שונה. המנהל חייב למנוע את האפשרות שיאמרו בשירות: "אם תצליח, לא תזכה להכרה; 

אם תיקלע לצרה, איש לא יבוא לעזרתך".
השמירה על שם השירות — לגורמי המודיעין קשה להתגונן מביקורת חיצונית מבלי לגרום 
נזק לביטחונם על־ידי התערטלות. לכן עלולות להיראות כמה מפעולות המודיעין כמשונות, אם 
לא יותר מכך, מבלי שתהיה האפשרות להצטדק. מבחינה זו אם יש אמון בציבור לראש השירות, 
סיבה  לו  יש  משונה,  שנראה  ומה  כראוי,  פועל  ששירותו  לכך  ערובה  מעין  לשמש  עשוי  הדבר 
והצדקה. יתר על כן, תפקידו של המנהל לשמש מגן מפני הלעזות והשמצות בלתי צודקות כלפי 
גופי המחקר ראה שאנשי מודיעין  אנשיו. למשל במטכ"ל התאונן קצין שבכל פעם שעבר ליד 

קוראים עיתונים בעבודה, והחל מלעיז מבלי לשים לב שקריאת העיתון הוא חלק מתפקידם.
— עליו לא רק לקבל מהם הערכה, דעה, רעיון, אלא  להיות אישית גורם מחנך ומדריך 
מורה, מדריך,  כעין  עליו לשמש  דו־סיטרית.  רעיונית  תנועה  לוודא  ולהדריך,  לכוון  לתת להם, 

מנהיג, ראש שבט ואב.
— עליו לגרום לתסיסה תמידית, להתנגשות נטיות נוגדות  ומתסיס  מעודד  גורם  להיות 
בהערכה. השירות אסור לו לקפוא, להיכנס לתפיסה מסוימת מבלי יכולת להינתק ממנה; עליו 
לחייב את בולמוס החיפוש אחר הרעיון הטוב, בולמוס הניתוח המעמיק. עליו להימנע מלחייב את 

העקביות בהערכה, את הדבקות בדפוס המקובל.
מהווה תמיד  המודיעין  — שירות  חולשות  על  לעוט  כדי  עיט  של  חוש  לפתח  צריך 
שדה נוח לגידול תכונות שליליות כגון רפיון ידיים, בלוף ו'מריחה'. החשאיות עלולה להיות מקום 
דגירה לתכונות שכליות ומוסריות בלתי רצויות. משום כך חייב המנהל להכיר היטב את השירות 
תכונות  לעקור  עליו  שלוחותיו.  עם  חי  קשר  לקיים  לשאוף  עליו  לפרטיהם.  אנשיו  עבודת  ואת 
שליליות בעודן באיבן. עליו לשקוד על הרמה המוסרית של שירותו. מטבע עבודת המודיעין שיש 

בה מידת 'אי־מוסריות', ולכן יש לעשות מתוך מוסריות שלמה.
'שימון המכונה' — עליו למנוע מצב שבו יהיה צורך לחזור ולומר לאנשים מה עליהם לעשות 
וכיצד, אלא שיהיו להם הוראות קבע ברורות היורדות לפרטי פרטים. קיימת סכנה שמא הוראות 

— הכרחי שהמנהל יצטרך לאשר את ההערכות היסודיות של  חירות ההערכה במודיעין 
שירותו. הוא אישית אחראי להן. מאידך, חושבני שראוי שהמנהל יקבע כחוק שבמקרה שבהערכה 
חשובה ישנם חילוקי דעות בינו לבין אחד הגורמים הכפופים לו, יש להציג ולהבהיר את חילוקי 
הרשמית  הדעה  היא  שדעתו  לקבוע  יהסס  לא  הוא  זאת,  עם  הקברניט.   — עליון  לגורם  הדעות 
של השירות. עליו להביא בחשבון שגם בלי שיהיה 'אנס אינטלקטואלי', עלולים גורמי המחקר 
להירתע מפניו ולקבל את השקפותיו. עליו לעודד את גורמי ההערכה להערכה עצמית חופשית 

ולעוררם לבקר את הערכתו הוא.
את  להבטיח  חייב  המנהל   — השעה  ומשימות  והגמישות  האלתור  יכולת  פיתוח 
לדאוג  צריך  המנהל  לבקרים.  חדשים  שנולדים  וצרכים  נסיבות  עם  להתמודד  השירות  גמישות 
מצדם  והתנגדות  המבנה  של  יתרה  לקשיחות  יביאו  לא  לו  הכפופים  ונטיות  העבודה  שהרגלי 
לניסיונותיו לשינויי מבנים, כדי לפגוש צרכים חדשים. המנהל יוכל להתגבר על המבנה הקשיח 
של שירותו והקבוע בתקנים על־ידי הקמת 'צוותי משימה'. זו שיטת עבודה משימתית שהיא הכרח 

בכל שירות.

דוגמה לגמישות שירות המודיעין היא הפלישה הגרמנית לדנמרק 
באפריל 1940: עד חודש לפני הפלישה לא הייתה דנמרק יעד איסופי 
או מחקרי למודיעין הגרמני. לאחר שהוחלט לפלוש לדנמרק, הוטלה 
על סניף המודיעין הגרמני בהמבורג משימת יצירת המודיעין הדרוש 

למתכנני הפלישה, והוא הצליח לאסוף, לעבד ולהציג תמונת מודיעין 
מלאה על צבא דנמרק והיערכותו בתוך ארבעה שבועות.

המנהל וידיעות שירותו — המנהל לא יוכל להקיף את כל נושאי ההתעניינות של השירות 
ומה  יודע  בין מה שהשירות  יהיה תמיד הבדל מהותי  נושאי פעולתם.  ולהיות בקיא בכל פרטי 
שהמנהל יודע. ידיעת המנהל תמיד תהיה חלקית מאוד, למנהל המצליח יגיעו הדברים העיקריים.

יצטרך לדאוג  — המנהל  מידית  המנהל  לידיעת  מובא  להיות  צריך  מבצעי  חומר 
לכך שחומר בעל חשיבות מבצעית מידית יגיע אליו במישרין, בלי תיווך גורמים בשירותו. ישנו 
הקושי של הערכה נכונה מהו חומר מסוג זה. לעתים יוטרד המנהל יתר על המידה משום דרישה 
זו, אולם כללית מוטב שיוטרד פעמים מיותרות ובלבד שחומר חשוב ומידי יובא לידיעתו בזמן, 
מאשר יקרה דווקא שחומר דחוף לא יובא לתשומת לבו. בשאר העניינים יצטרך המנהל לסמוך על 

הכפופים לו במישרין שיחליטו מה להביא לידיעתו, ובמה להיוועץ בו.
— מתוך ריבוי תפקידיו של המנהל יוכל  והתכנון הם משימה של המנהל  ה'פיקוח' 
להקדיש זמן מועט לפיקוח יסודי על העבודה. פיקוחו ייכלל במשימת 'הניצוח על המכונה'. לכן 
יוכל המנהל להיעזר במשימת הפיקוח בגוף ייעודי לפיקוח שידווח ישירות למנהל. המפקח יהיה 
בטבעו של דבר קשור במישרין למנהל. כמו כן יש ונמצא גורם שמתכנן כחלק מלשכת המנהל או 

קשור אליה במישרין.
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חולף עם הזמן או עניין שקשור במחלת ילדות של השירות העלולה להתחדש. בין המתחים 
בתוך שירותו ניתן למנות את המתחים הבאים:

בין האיסוף והמחקר
המחקר יאשים שהאיסוף אינו בקיא די הצורך בצורכי המחקר ואינו אוסף את ידיעותיו בהתאם, 
נועץ במחקר, ששומר על סודותיו בפני המחקר במידה מוגזמת, שאינו מאפשר למחקר  שאינו 

להתרשם ממגע עם גורמי איסוף השדה, שאינו בקיא בתוכן ובנושאי העבודה. 
האיסוף יאשים את המחקר שאינו ממצה עד תומו את החומר הנאסף, מבקש חומר שמצוי אצלו 
יכול להגיע אליו על־ידי עבודה מחקרית, שעצותיו תאורטיות, קלושות מן המציאות  או שהיה 
האופרטיבית האיסופית. ישנם פגמים יסודיים בהפרדה זו בין השירות המחקרי לשירות האיסופי:

קשיים בתיאום המאמץ המחקרי והאיסופי.	 

קשיים בתדרוך על־ידי הגורמים המחקריים.	 

יתקשה 	  המחקר  למחקר.  האיסוף  בין  ברעיונות  הדדית  בהפריה  קושי  של  מידה 
יותר להציע לאיסוף רעיונות איסופיים, שצצו תוך כדי עבודת המחקר.

מידת 	  לגבי  האיסוף  והסתייגות  ביניהם  הסתייגות  של  יותר  גדולה  מידה  תהיה 
גילוי מקורותיו למחקר.

המשקיף 	  האיסוף.  גוף  לבין  המחקר  גוף  בין  אנשים  מעבר  אפשרויות  הגבלת 
האיסופי הטוב הוא זה ששירת קודם במחקר. על־ידי קיום שני מוסדות נפרדים 

אפשרות זו כמעט בטלה.

שתי 	  בין  טבעית  מתיחות  קיימת  הכי  בלאו  כאשר  חיכוכים,  החרפת  של  מידה 
זרועות אלו.

חולשתו העיקרית של המודיעין הגרמני הייתה ההפרדה בין 
ההאבווהר, שהיה בעיקרו שירות איסופי, למחקר שהיה במטכ"ל 

הגרמני בצורת מחלקת 'הצבאות הזרים מזרח ומערב'. הפרדה זו 
גרמה לנתק מבצעי ולתחרות פוליטית בין שני הארגונים הללו במקום 
לשיתוף פעולה. באווירה התחרותית הקיצונית ממילא שליבה היטלר 

בין הגופים השונים בגרמניה הנאצית, נוצרו חיכוכים ומאבקי כוח 
שפגעו ביכולת המודיעינית של גרמניה מול יריבותיה.

אלו,  גורמים  שני  בין  מתיחות  לצמוח  עלולה   — המקצועי  החלק  לבין  המנהלה  בין 
שהאחד אינו מבין לבעיות רעהו. המנהלה כשואפת להשתלט על השירות במקום לשרתו מתעמרת 
בחלק המקצועי, מונעת אמצעים, חיה ברמות נוחיות גבוהות משום הקרבה לקדרה, נותנת את 
'יריקת דם'. מאידך, הטענה שהתביעות כלפי המנהלה )כספים, כוח אדם,  האמצעים רק לאחר 
אמצעים( הם כאלו שהמנהלה אינה יכולה לעמוד בהם מסיבות אובייקטיביות, ובגין דלות זו היא 

מואשמת שלא בצדק.

קבע תכבולנה את היזמה. היזמה לכן צריכה להיות חלק מן הנוהל.
לשקוד על רוח היחידה — עליו לתת לאנשיו את ההרגשה והביטחון שמה שהם עושים הוא 
הדבר החשוב ביותר בעולם. עליו להוליד השראה והרגשת השליחות שבעבודה. הרגשת חשיבות 
העבודה תפצה אותם על מצוות החשאיות כשאינם יכולים לגלות אפילו למקורבים להם את פרטי 

עבודתם ולהתפאר בהישגיהם.
בכל   — ההשפעה  וחוסר  ריק  בחלל  העבודה  הרגשת  את  בשירותו  למנוע 
די הצורך על המפקד,  שירותי המודיעין שוררת במידת מה ההרגשה שעבודתם אינה משפיעה 
הקברניט, ראש המדינה ומעצבי המדיניות. יש הרגשה שיש להם מה להגיד, אך דבריהם אינם 
מגיעים  המדיניות  שמעצבי  מדינה  בכל  הוא  יום־יום  של  דבר  לב.  להם  מושם  אין  או  נשמעים 
נותן  זה  ואולי אפילו מבלי להתחשב בהם. דבר  להחלטתם מבלי להישען על תוצרי המודיעין, 
להיקבר  רק  וזוכים  נקראים  שאינם  דוחות  ערמות  כתיבת  של  תסכול  הרגשת  המודיעין  לאנשי 
להתפתח  עלולה  אשר  בשירות,  תפשה  פן  זו  הרגשה  מחיר  בכל  למנוע  חייב  המנהל  בארכיון. 
להרגשת 'מיותרות' וירידת המורל. המנהל חייב לתת 'אקטואליות' בלתי פוסקת לעבודת שירותו.

— המנהל צריך לראות שעיקרון 'ההישענות'  הקפדה על ביצוע עקרון 'ההישענות'39 
במוסדו יקוים ולמנוע שהגופים השונים יקימו להם אימפריות לעצמם:

המודיעין המבצעי ויחידות האיסוף יישענו מבחינת המחקר על מחלקת המחקר 	 
ולא יקימו לעצמם גוף מחקר פנימי.40

החשיבות של 'הישענות' בולטת באופן מיוחד בעניינים הטכניים והמעבדות.	 

ובין השירות לשירותים 	  — בתוך השירות  גופי המחקר  בין  'הישענות' מחקרית 
אחרים.

מנהלי  להכנסת  חשיבות  נודעת  בשירות  המידור  על־אף   — משותף  מכנה  יצירת 
ויירתמו  והישגיהן  האחרות  המחלקות  קשיי  את  יבינו  למען  הכללית  לתמונה  המשנה 
שתכונתו  בגוף  והאחדות  השותפות  הרגשת  יצירת  של  המשימה  זוהי  להם.  לעזרה 
המידורית מודגשת. על־ידי המכנה המשותף תימנענה המתיחויות העלולות לצמוח בין 

גורמי המשנה של השירות.
— מתוך שהמודיעין מכיל אלמנטים, רבים מהם נוגדים ברוחם  השמירה על שלום בית 
ובגישתם, עלולה להיווצר ביניהם מידת מתיחות. נקודות מתיחות אלו מהוות מעין 'נקודות 
תורפה' בשירות. ואולם מתיחות זו עלולה עוד לגבור משקיים הבסיס האובייקטיבי לה על־ידי 
סיבות אישיות, תחרות אישית והיווצרות 'אלרגיות' אישיות. לעתים המתיחות נובעת מעניין 

עקרון ההישענות היה בין אחד העקרונות שעליהן המליצה 'הוועדה לחלוקת אחריות בקהילת המודי־  39
עין', שפעלה בראשית שנות האלפיים, ושנועד למנוע יצירת 'לטיפונדיות' וכפילויות בקהילת המודיעין 

הישראלית. 
כלומר רצוי שגוף האיסוף לא יהיה גוף מחקרי. היחידה הראשונה שהחלה לפתח יכולות מחקריות   40
יחידת  ובהמשך  המיוחדים  המבצעים  מערך  אחריה  השישים,  בשנות  הסיגינט  יחידת  הייתה  באמ"ן 

הוויזינט.
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דמיון 	  אך  דמיון  המודיעין.  הפעלת  בשטח  חדשים  ברעיונות  פורים  ודמיון  שכל 
מבוקר — צירוף של דמיון וזהירות.

יכולת ארגונית.	 

הרגישות לחוש בשינויי ההתפתחויות, בהופעת מגמות חדשות.	 

מנהיגות והיכולת לזכות במסירות פקודיו, היותו דוגמה לאנשיו.	 

הממשלה 	  בפני  העומדות  הבעיות  מה  עת  בכל  להכיר  השכלית  הערנות  מידת 
במתן מודיעין שממנו תושפע החלטתה.

בתוך 	  מוסריות  להבטיח שתשרור   — מוסריים  וערכים  יושר  צניעות,  של  מידות 
ארגון שמטבע עבודתו נוהג במידה של בלתי מוסריות.

הבהירות 	  במידת  ולהגדיר  והחלטה,  בקביעה  צורך  כשיש  'מלחתוך'  להימנע  לא 
מהשארת  לשירות  יותר  מזיק  דבר  אין  והתחומים.  התפקידים  את  האפשרית 

עניינים תלויים ועומדים באוויר, סמכויות ותפקידים בלתי מוגדרים.

התמכרות לעבודה — מנהל שירות מודיעין זו עבודה קשה. המנהל יהיה עסוק 	 
ולו  תפקידו  את  כראוי  למלא  יוכל  לא  הוא  והלילה.  היום  שעות  בכל  ומוטרד 
חלקית )על שלמות אין מקום לדבר כלל(, אלא אם יתמכר כולו לעבודתו. העניין 

הקוסם בעבודה זו מבטיח לרוב התמכרות זו.41

21 | המחקר
1. עבודת המחקר

מעריכן,  שנאספו,  הידיעות  את  הממצה  במודיעין  הגורם  הוא  המחקר   — המחקר  הגדרת 
מסכמן ומסיק מסקנות וחוות דעת. השם 'מחקר' בעברית הוא קצת בעייתי. עלול להתקבל הרושם 
ה'מפוצץ' והיומרני של בית ועד למלומדים ולפרופסורים העושים מחקרים מעמיקים ויסודיים. 
לאמִתו של דבר מבלי שנזלזל במחקרים שנעשים במסגרת המודיעינית, נראה שמטרתם המעשית 
והופכת אותם למחקרים מעשיים, הכוללים ביאור  של מחקרים אלה מטביעה בהם את חותמה 
לצירוף מסוים של מאורעות וחיפוש המשמעות שלהם יותר מאשר ניתוח יסודי ותאורטי. מכמה 

בחינות המושג 'עיבוד' מתאים יותר, אך גם הוא אינו מסמן נכונה את המחקר במודיעין.

— המחקר הוא גולת הכותרת של המערכת  מקומו של המחקר במערכת המודיעינית 
המודיעינית. התהליך המייגע של העבודה, של האיסוף והמנהלה, יבוא בו לידי הבשלה בצורת 
מיצוי החומר והגשת סקירות, חוות דעת והערכות. האיסוף יכול לאסוף חומר מצוין, אך אם החומר 

דומה שבנושא ההתמכרות לעבודה העיד הרכבי בראש ובראשונה על אהבתו לעבודת המודיעין, ומכאן   41
גם תחושת הכאב וההחמצה על עזיבת תפקיד ראש אמ"ן.

— המרכז יטען שהסניפים אינם משקיעים מאמץ די  בין מטה האיסוף לסניפי האיסוף 
הצורך וכי אפשר היה להשיג תוצאות טובות יותר. הסניפים יטענו שאינם מקבלים הדרכה מספקת 
מן המרכז לגבי הנדרש, וכן אינם זוכים לתגובות לחומר ששלחו או שתגובות אלו בוששות לבוא, 
מאחר שהמרכז משהה החלטות שנדרשו ממנו על־ידי הסניפים, שאינו דואג די הצורך לסניפים 

ומסייע בידיהם.
הקשורות  ובבעיות  בסוכנים  עוסקים  שניהם  באשר   — מבצעי  למודיעין  האיסוף  בין 
כן  כמו  הדדית,  רגל  דחיקת  כדי  עד  תחרות  להיות  עלולה  החשאית,  המודיעינית  בפעולה 
ואם מבצעים שתכליתם  איסוף בלבד  מודיעין שתכליתם  תחרות על מבצעים — אם מבצעי 

לפגוע ביריב.
והמודיעין  האיסוף  מצד   — הטכניים  לשירותים  המבצעי  והמודיעין  האיסוף  בין 
בדרישות. השירותים  עומדים  על שאינם  טרוניה של השירותים הטכניים  לצוף  יכולה  המבצעי 
את  מפרטים  אינם  רוצים,  הם  מה  יודעים  אינם  המזמינים  שהגורמים  יטענו  מצִדם  הטכניים 
מתחשבים  אינם  לעשות,  והניתן  היש  הבנת  מבלי  מופשטות  דרישותיהם  כראוי,  דרישותיהם 

באפשרויות המעשיות.
— האינטרסים מנוגדים. הללו — מטרתם לגלות, לנהוג ברוחב לב  בין קשרי חוץ לביטחון 

ולקנות לבבות, והללו — מטרתם להסתיר.
בין ל"פ למחקר — משיכה משותפת לנושא מחקר הלכי רוח וייזום רעיונות לל"פ.

— המענה נגד הארכיון שמשהה את החומר, שמהווה  בין הארכיון לשאר חלקי השירות 
בית קברות למסמכים ואין למצוא בו דבר. טענת הארכיון שהגורמים השונים משהים אצלם את 

החומר ואינם מאפשרים לו פעולה מסודרת.

אלו כמה מתיחויות לדוגמה כשאנו לוקחים את שירות 'המודיעין השלם' כנקודת מוצא. יכולות 
להיות מתיחויות אחרות, בהתאם למבנים השונים וצירוף הגורמים השונים ליחידה אחת. מידת 
המביא  גורם  בהיותה  טובה  אפילו  גם  היא  ואולי  למנעה,  אין  טבעית  שהיא  משום  זו  מתיחות 
לתסיסה ותחרות. היא רעה ומזיקה כשהיא עוברת את הגבול. מתיחות זו יכולה גם להועיל בשמשה 
גורם של ביקורת הדדית. אוטופיה היא להשרות על המודיעין שלווה אידאלית. המנהל חייב לתת 

דעתו על נקודות תורפה אלו בשירותו. עליו לפשר וליישר הדורים.

אני  — קשה להתוות את המידות שצריכות להיות במנהל שירות המודיעין.  המנהל  מידות 
יש  ולניסיונם.  לאישיותם  בהתאם  שונות  בתשובות  זו  שאלה  על  ישיבו  שונים  שמנהלים  מניח 
שמתוך ביטחון עצמי יתנו בכורה לתכונות שבהן הצטיינו, ויש שמתוך הכמיהה לשלמות יעדיפו 
את  אמנה  קדימות  סדר  לפי  אלו  מידות  לסדר  מבלי  בהן.  לוקים  הם  שבהרגשתם  המידות  את 

התכונות הבאות:

היכולת השכלית לקבוע משימות והכוונה. מידת קפדנות אינטלקטואלית.	 
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ייעצו למומחים המדינתיים לגבי הביצועים  טנק על־ידי מדינה מסוימת, המומחים התפקודיים 
הצרכים  את  יסבירו  המדינתיים  המומחים  ואילו  הזה,  הטנק  של  הטכנולוגיות  והמשמעויות 

המבצעיים של המדינה הרוכשת את הטנק.

למערכת  המחקר  של  ההשוואות  מקובלות   — ואוניברסיטה  עיתון  כמערכת  המחקר 
עיתון ולאוניברסיטה ]קנט עשה השוואה כזו בספרו[. שתי השוואות אלו, יש בהן מידת הצדקה, 
להפליג,  אין  ככל משל  אך  הבנתו,  על  ומקלות  המודיעין  במחקר  צדדים  כמה  מאירות  אף  והן 

כדי שלא להיגרר לטעויות. המחקר הוא אוניברסיטה מבחינת הצורך 
לרוב  העובדת  אוניברסיטה  זו  אך  ואובייקטיבית,  מדעית  בגישה 
בדחיפות עם הגבלת זמן חריפה כמערכת עיתון, ומכאן בהכרח יש 
הזנחת עניינים שבתאוריה או מחקרי יסוד מעמיקים. כמובן שיכול 
להיות חלק מן המחקר שמוקדש למחקרי יסוד בעלי טווח ארוך יותר, 
כשגורם הזמן בהם דוחק פחות. ההשוואה למערכת עיתון מבליטה 
מנוסחת  נבדקת,  מגיעה,  הידיעה  העבודה:  בעצם  תהליכים  כמה 
מערכת.  ומאמרי  כתבות  בצורת  הערכות  נכתבות  בפעם  פעם  ומדי 
ההבדלים העיקריים הם: ראשית, העיתון מפרסם מידית חלק ניכר מן 
הידיעות המגיעות אליו, והמחקר להפך — אוגרן ומשתמש בהן לעת 
הם מקדמים.  אידאולוגי שאותו  קו  יש  העיתונים  לרוב  שנית,  מצוא. 
המחקר חייב להיות אובייקטיבי ובלתי קשור לקו אידאולוגי כלשהו.42

לכוון  שיוכל  כדי  המדיניות  צורכי  את  להבין  צריך  האסטרטגי  המחקר   — ומדיניות  מחקר 
עצמו לצרכיה, אך קרבה זו לא צריכה להיות גדולה מדי, שמא ייגרם נזק בעטיה לאובייקטיביות 
המחקר. קנט הרבה לנתח זאת בפסקה בספרו שנקראה בעיית האובייקטיביות והישרה.43 המעשה 
ועיצוב המדיניות, יש להם תמיד כוח מפתה עבור חוקרים, והם עלולים להימשך אליהם יתר על 
המידה כך שישפיע לרעת מחקרם. אנו רואים שגם בצבא, לחוקרים יש תמיד משיכה אל עניין 
הוא  בכך  הכרוך  העיקרי  הנזק  לאקטיביזם.  האינטלקטואלים  זו המשיכה של  המבצעים.  ניהול 
שהמחקר עלול לאבד את האובייקטיביות ואפילו בלא יודעין להידבק בתפיסה שמצא אצל מעצבי 
שאין  לציין  אפשר  אחר,  בנושא  מסוימת.  למדיניות  לאפולוגטיקה  למוסד  להפוך  או  המדיניות 
המודיעין מקבל את ההדרכה ממעצבי המדיניות לגבי דרישותיהם להערכות, כפי שהיה צריך. 

בנוסף, מדד ההצלחה העיקרי של העיתון הוא מהירות הפרסום. הוא אמנם מעוניין לדייק, אבל הוא   42
אינו מחויב לדיוק, והקדמת העיתונים המתחרים בו חשובה יותר. ואילו המודיעין עוסק בדיני נפשות, 
ולכן מחויב להפיץ מידע בדוק ככל הניתן. הוא אמנם עובד בקדחתנות כדי לספק את המודיעין בזמן, 
אבל חשוב לו לא פחות לדייק, מכיוון שעל סמך הערכותיו יחליטו המדינאים והמצביאים על פעולות 

מעשיות. 
 Sherman Kent, Strategic Intelligence for American World Policy, New Jersey :Princeton ראו:   43

.University Press, 1949, pp.195-201

לא ייבחן, יאושר ויוגש מסוכם בצורה של הערכת המחקר — כאילו שעמל השירות היה לשווא. 
מבחינה זו הכרח שיהיה איזון בשירות בין האיסוף למחקר. המחקר יכול וצריך למנוע עמל וטרחה 
מן האיסוף. המחקר יכול להגיע למסקנות, אשר בצורה אחרת היו צריכים להגיע אליהן על־ידי 

השקעת מאמץ איסופי.

ומדורים  גאוגרפיים  מדורים  המחקר,  מטה   — מרכיבים  שלושה  יכלול   — המחקר  מבנה 
פונקציונליים:

— מתכנן את עבודת המחקר, מכוונה ומרכז את מסקנותיה למסקנות כוללות.  מטה המחקר 
לעתים המטה יעסוק בעיבוד הסופי של ההערכה לפני הישלחה לצרכני המודיעין.

בהתאם  גאוגרפית  בחלוקה  ההתעניינות  בנושאי  העוסקים   — הגאוגרפיים  המדורים 
יכולים להיות מדורים אזוריים  לאפשרות חלוקת היקף ההתעניינות של השירות. מדורים אלה 
הנחלקים למדורי משנה ארציים או לאומיים. שירותי מודיעין גדולים, הנדרשים לספק מידע על 
מספר רב של מדינות יעד, ייטו לחלוקה למחלקות אזוריות, ובכל מחלקה לחלוקה פנימית לפי 
מדינות. שירותי מודיעין קטנים הממוקדים במספר קטן של מדינות יעד ייטו לחלוקה למחלקות 

מדינתיות. יכולה להיות גם חלוקה מעורבת.
זו נמצא גם חלוקה תפקודית. מחלקות אלה מתמחות בתחום פעילות  לצד חלוקה גאוגרפית 
מסוים )כלכלי, טכני, גאוגרפי, יעדים ועוד(. הרצוי ביותר מבחינת החלוקה למדורים הוא הכללת 
החלוקה התפקודית בתוך הגאוגרפית, היינו שבמדור הגאוגרפי יימצא גורם כלכלי, מדעי וכדומה.

אם אין אפשרות לכלול את כלל הגורמים הפונקציונליים במדור העוסק במדינה, ניתן לשייכה 
למסגרת אזורית רלוונטית. אולם לא תמיד ניתן יהיה לכלול את כל הגורמים התפקודיים במסגרת 
האזורית, ואזי יאוגדו גורמים אלו כמדורים עצמאיים. ישנם נושאים שאין לכלול אותם במסגרת 
באיגודים  ועוסקים  מדינות  מגבולות  החורגים  נושאים  או  בין־לאומיים  נושאים  כגון  האזורית 
את  השני  הסוג  ועבור  האו"ם  את  הראשון  הסוג  עבור  אציין  בדוגמאות  בין־מדינתיים.  אזוריים 
הליגה הערבית ואת המפקדה הערבית המאוחדת. כמדיניות רצוי לצמצם את עבודת המדור הבין־

אזורי או הבין־לאומי על־ידי הישענות מחקרית על עבודת המדורים האזוריים. לכן לרוב יספיק 
מספר קטן של חוקרים לעבודת המדור הבין־לאומי. מבנה המחקר, הכרח שיהיה גמיש כדי לאפשר 

שינויים במתן הדגשים ועדיפויות וקבלת משימות כצורך השעה.

היחס בין המחלקה הגאוגרפית והתפקודית — כעיקרון, יש לקבוע שראש המחלקה 
האזורית־מדינתית הוא האחראי העליון לכל המתרחש בתחום האזור או המדינה שבאחריותו. עם 
'הישענות  זאת, היחס שבין המחלקות האזוריות־מדינתיות לבין המחלקות התפקודיות הוא של 
מחקרית הדדית' — המומחים למדינה מסוימת ייעצו למומחים לנושא מסוים כאשר אלה עוסקים 
כאשר  המדינתיים  למומחים  ייעצו  מסוים  לתפקוד  המומחים  ואילו  במדינתם,  הקשורה  בסוגיה 
עולה סוגיה תפקודית בהקשר למדינה הקשורה לנושא מחקרם. בכל מקרה, ראש המדור החוקר 
ברכש  דנים  כאשר  למשל  כך  הפונקציונלי.  המדור  ולא  הראשית  הסמכות  הוא  ארץ  אותה  את 
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תהליך המחקר ואמצעיו — את תהליך המחקר תיארו בצורות שונות. בעיקרו של דבר יש בו 
השלבים הבאים: אגירת המידע לאחר ניתוחו והערכתו וצירוף הפריטים השונים לתמונה בעלת מובן. 
מכשיר עיקרי למחקר הוא הארכיון ומערכת מפורטת של כרטיסיות ואינדקסים. הארכיון הוא הסידור 
השיטתי של החומר. הכרטיסיות הן פיצול לנושאים מפורטים של הדיווח שהגיע, כולל הערכות לגביו, 
כדי שאפשר יהיה בבת אחת לסקור שאלה מן השאלות או נושא מיוחד. הכרטוס הוא אמצעי עזר כדי 
להקל על זיכרון האדם בצורה המאפשרת להביא לרציפות בהכרת נושא והערכתו. הכרטוס — ויהיה 
הטוב ביותר — אינו יכול להחליף את בקיאות האדם בנושא. השיטות החדישות של ניהול משרדי 
ומיכון משרדי נכנסו למחקר. המיכון עשוי לייעל את הרישום בעריכה הגיונית של הנושאים, אך בשום 
פנים ואופן אין אפילו לקוות שיבוא במקום מוח האדם המעריך. במחקר יש מקום נרחב גם לרישום 

הגרפי של ידיעות, מפות מודיעין, לוחות איכון, מפות אוצרות טבע ורישומים אחרים.

שלבי חלוקת העבודה במחקר
ולוודא שלא 	  יש לחשב את כמות הזמן הנדרשת לכך   — קריאת החומר הגולמי 

יקראו את אותו חומר מספר רב של אנשים.

לגורמיהם 	  הדוחות  פירוק  שהם  וכדומה,  תיוק  כרטוס,  של  הטכניים  ההסדרים 
וכתיבתם בהתאם.

שיגרמו 	  ואווירה  הסדרים  הבטחת  היינו  המחקרית',  'ההישענות  הוראת  וידוא 

ואולי, כל כמה שעולים במעלה בשלבי המדיניות — ההדרכה הולכת ופוחתת.
מדיניות המחקר — הקביעה מהו המסלול, הדרך המחקרית שעליה יש לשמור וההגדרה מה 
יש לחקור ביסודיות ומה ביתר שטחיות. קביעה זו צריכה להביא בחשבון לא רק את הדרישות 
במסלולה  תימשך  המחקר  שעבודת  השמירה  לעתיד.  המחקריים  הצרכים  את  לצפות  אלא 
נדרשת, משום שלעתים ישנה הנטייה בקרב גורמי המחקר עצמם לצאת מן המסלול אל עניינים 
הקוסמים להם ושאינם בהכרח חשובים. לעתים תהיה אצלם יתר היענות 
את  ולהוציא  להטרידם  העלולים  חוץ  גורמי  על־ידי  מחקרים  להזמנות 
זו פירושו הקפדה  העבודה משגרתה וממסלולה. ניהול המחקר מבחינה 
שעבודת המחקר הבסיסית תימשך, שהמחקר יתמיד במסלולו המחקרי. 
ליקויים מבחינת ההמשכיות  תיצור  הזמנה  לפי  עבודות  להכנת  הפנייה 
ויכולה   — של העיקוב אחרי השתלשלות המאורעות — המחקר השוטף 

להיות לרועץ לעצם עבודת המחקר.
נוספות  לעבודות  לעבור  אפשר  ההמשכיות  עניין  שמובטח  לאחר  רק 
לפי הזמנה. אם עבודות אלו מסיטות את המחקר ממסלולו, מותר לענות 
להן בשלילה או ניתן אפילו שראש השירות או ראש המחקר יורו להיענות 
שיש  לדרישות  תמיד  להיענות  המודיעין  על  אולם  שטחית.  בצורה  להן 
להן ערך ממשי, כאשר מוטל עליו ניתוח שאלות מיוחדות המגלמות אפשרויות התפתחות שונה, 
והמוטלות על המודיעין מטעם הגורמים המנהלים מדיניות. מדיניות המחקר תוודא כיסוי מחקר 

— היינו הקפדה שכל נושאי ההתעניינות זוכים לטיפול מחקרי מלא מבלי שנשארים חללים.

'תכנית  קביעת  את  הכולל  המחקר  ראש  או  המנהל  של  תפקידו  זהו   — המחקר  ניהול 
המחקר' — בהתאם לתכנית המודיעין )אילו מחקרים יוציא, אילו ספרים וכדומה( וקביעת 
של  סיכומים  סקרים,  סקירות,  דוחות,  של  עונתית  הוצאה  תכלול  התכנית  הדיווח.  שגרת 
המחקר, דוחות יומיים, שבועיים, חודשיים וכדומה. היא תפרט מהם הנושאים שעל אודותם 
יש לדוווח למנהל המחקר ואולי גם למנהל השירות. יש להקפיד ביישום התכנית על עמידה 
לצרכים  נועדים  אלה  שמחקרים  מאחר  והפצתן.  מחקר  תוצאות  בקבלת   — זמנים  בלוח 
מעשיים, יש צורך בקביעת מועד הגשה סופי — למשל לצורך עריכת מצעים לדיוני מעצבי 
המדיניות — ונדרש להבטיח ניצול שלם של החומר המודיעיני. לרוב ניצול החומר מבחינת 
הקווים הגדולים הוא פשוט. הבעיה הקשה היא בניצול פריטי מידע קטנים שאינו אפשרי 
אלא במאמצים טכניים של מיכון וארכיון משוכלל כדי לוודא שכל פריטי המידע הקשורים 

לסוגיה הגיעו לידיו של החוקר.
— לעדכניות בעבודת המחקר יש ערך מיוחד. יש לפקח ולראות שכל חומר שמגיע  עדכניות 
ממוצה ולא מצטברים פיגורים ושאריות ונערמים תיקים. בייחוד חשוב הדבר במחקר המודיעין, 
שהרי אין זה מחקר היסטורי שאפשר לדחותו, אלא המחקר חייב להיות בצעד אחד עם המאורעות 

ולא לפגר אחריהם.

המחקר האסטרטגי 
צריך להבין את 
צורכי המדיניות 

כדי שיוכל לכוון את 
עצמו לצרכיה אך 

קרבה זו אינה צריכה 
להיות גדולה מדי



141 |  שירות המודיעין  המודיעין כמוסד ממלכתי | 140

חייב להיות מסוגל לייצג את השירות ומנהלו בכל ענייני ההערכה. הוא חייב לפעול לחינוך חוקריו 
והדרכתם. הוא חייב להראות להם כיצד היה פותר את בעיותיהם, כיצד היה פותר במקומם את 
חידות המודיעין. עליו 'לקפוץ' מדי פעם בפעם למטה כמה בעלי דרגות ולהראות כיצד על הדרגות 

הזוטרות למצות את המודיעין בדרגתם. הוא חייב לפקח על עבודתם בעין פקוחה וקפדנית.
— העקרונות שנמנו עבור ראש המחקר חלות גם עליו, כשהוא צריך לנהל  המחלקה  ראש 
את מחלקתו. ההבדל הוא רק ברמה ובהיקף. ככל שאנו יורדים במדרג, כך עולה מידת הפירוט 
שבה צריך ראש המחלקה לשים לבו ולהקפיד. ראש המחלקה חייב הרבה לשים לב לצד הטכני 
של ניהול המחקר, לסדר בעבודה. ריבוי החומר המודיעיני המגיע כרגיל למחלקה, מחייב שינהיג 

שמירה מדוקדקת על הסדר, אחרת מדורו עלול להיהפך לתוהו ובוהו.

— נושא של כל מחלקה יקבע את דרך העבודה והשיטה שתונהג בה. יש  עבודת המדורים 
מחלקות שעוסקות במעקב שוטף אחרי האירועים, ולכן עבודת הכרטוס מפורטת ומדוקדקת לפרטי 
פרטים. יש מחלקות שעובדות יותר על סיכומים תקופתיים של סוגיות מסוימות ושומרות לעצמן 

את רשימותיהן מבלי צורך בכרטוס מרובה. זו עבודה מחקרית ב'דילוגים' ]בקפיצות — במקור[.

במחקר  העוסק  הגורם  בין  מנהלית  גם  שמבחינים  יש   — יסוד  ועבודות  שוטף  מחלקת 
שוטף ובין הגורם העוסק במחקרי יסוד. הסיבה לכך נעוצה בקושי לעסוק בעניין היסודי אם הנך 
עוסק בעת ובעונה אחת גם במחקר השוטף. מאידך, חייב להיות יחס אמיץ בין שני גורמים אלה 
— הרי היסודי הוא בעיקרו של דבר סיכום של השוטף. ורק מי שמכיר את הנושא בצורה השוטפת 

והמתפתחת, יוכל לתארו תיאור יסודי ובסיסי.

בבריטניה מבוצעים המחקרים הבסיסיים בידי 'לשכת המודיעין 
המאוחדת' הכפופה ישירות למשרד ההגנה הבריטי, ואילו המחקרים 

השוטפים מבוצעים בידי 'המודיעין צבאי — מחלקה 6'.

מדעיים  מוסדות  על  קבלנית'  ב'צורה  חוץ  מחקרי  להטיל  יוכל  המחקר   — חוץ44  מחקרי 
כאוניברסיטאות ומוסדות אחרים. נוסף על כך הוא יוכל להסתייע במחקרים אקדמיים שנערכו 
מודיעין רשימות של מחקרים שנעשו  כך מרכזים בשירותי  עניין בהם. לשם  לו  בנושאים שיש 
במדינה או מדינות בתחום ההתעניינות. בשיטה זו יש משום חיסכון, הימנעות מלחקור בשאלות 
שנחקרו כבר בחוץ. שימוש במחקרי חוץ עשוי לספק את הצורך במחקרים מעמיקים שאין המודיעין 
מוכשר להן, כי לרוב, כפי שכבר צוין לעיל, הוא איננו יכול להתפנות למחקרים בסיסים, ועוסק 

בראשית שנות החמישים נעשה ניסיון באמ"ן להוציא למחקר חיצוני עבודות יסוד עבור האוניברסי־  44
טאות )למשל בנושא הבדווים(. ניסיון זה לא צלח יתר על המידה. ניסיון אחר לשיתוף פעולה בין אמ"ן 
לאקדמיה היה הקמת מכון 'שילוח' שהרכבי נמנה עם יוזמי הקמתו ואף עמד בראשו. גם ניסיון זה 
נכשל כתוצאה מהיעדר תקציב, ובאמצע שנות השישים עבר המכון לאוניברסיטת תל אביב, ובהמשך 
הפך ל'מרכז דיין'. ברבות השנים פותחו דפוסים נוספים של שיתוף פעולה, חלקם זכו לביקורת על כך 

שהאקדמיה משרתת סדר יום לא לה.

של  המקצועית  נחלתו  שהם  בעניינים  רעהו  על  להישען  יוכל  גוף  שכל  לכך 
האחרון, מבלי שיצטרך לעשות את העבודה המחקרית מתחילתה בעצמו.

סדרי הסיכומים והסקת מסקנות בשלבי ההכללה.	 

— המחקר ככל ארגון, בנוי דרגות והיררכיות. אולם לא לכך כוונתי במושג  המדרג המחקרי 
המדרג המחקרי, אלא המדרג שבעצם עבודת המחקר, לצורך הסקת המסקנות וגיבוש ההערכה 
הכוללת. ביחידת המחקר הזוטרה, במחלקה המחקרית עצמה, נמצא חלוקת עבודה תפקודית. ניקח 
למשל מדור צבאי — הרי במדור מישהו מטפל ביחידות הצבא של היריב, אחר אולי במטכ"ל, 
אחר בקצונה, שלישי במערך, רביעי בחילות המקצועיים או אולי אדם מיוחד לחילות העיקריים 
כשריון. גורם אחר מטפל ברכש, בשטח, בתעשיות צבאיות, בהדרכה, בכוח אדם, בפסיכולוגיה 
לאומית וכדומה. נושאים אלה צריכים איגוד והכללתם מבחינה נושאית. הכללות אלו ייעשו על־

ידי חוקרים הבכירים מן החוקרים העוסקים בגורמי היסוד המפורטים. למשל גורם המסכם את 
המצב המבצעי הכולל של הצבא הנדון שבו מוצאים כמה ביטויים לגורמי יסוד שהזכרנו, או גורם 
המסכם את כוונות המדינה ומוכנות העורף למלחמה; חוקר בכיר שיכול להיות ראש המחלקה, 
המסכם את ההערכה הכללית על המדינה, כוונותיה ומטרותיה, צבאה, העורף שלה ותעשייתה; או 
ניקח דוגמה פשוטה יותר ושאיננה דווקא צבאית. המדרג המחקרי, משמעותו הערכת התהליכים 
של המדינות הבודדות אל הסיכום של הלכי הרוח והמצב בגוש המדינות, הערכת הגוש המזרחי, 

הערכות אזוריות אחרות או הערכת הכוננות המלחמתית של מדינות ערב כולן.
נראה כיצד מדרג זה מתקיים: נמצא כי מסקנות והכללות של השלב הקודם משמשות עבור 
יותר,  יותר הנחות, שעל גבן נבנות הכללותיו ומסקנותיו. אולם התהליך מסובך  השלב הגבוה 
כאשר המעריך הבכיר יותר עלול לתקן את מסקנות השלב הזוטר. השלב הזוטר עלול תוך כדי 
הדיון המודיעיני, להגיע להבנה שונה ולשנות את מסקנותיו ולהפך. ישנה כאן אפוא הדרישה 
מהן  ולהסיק  למצותן  לעכלן,  קודמיו,  הכללות  את  להקיף  מסוגל  יהיה  יותר  גבוה  שלב  שכל 
מסקנותיו. זו איננה פעולה מכנית, כפי שאולי יכול להתקבל הרושם מן התיאור המדרגי, אלא 
פעילות מחקרית של בדיקה, הצפת קושיות, דמיון ומחשבה פורה. ההכללה איננה סיכום גרדא 
של הפרטים או המסקנות הקודמות אלא פעולה של שכל יוצר, המגלה בתוך ההכללה תוכן נוסף 
שלא היה בגורמיה, או במילים אחרות זו פעילות רוחנית היוצרת מכמה גורמים איכות חדשה 

שלא הייתה קודם לכן.

— מנהל המחקר צריך להיות מסוגל למלא את תפקידי ניהול המחקר שפורטו  ראש המחקר 
לעיל. אין ראש המחקר 'הכוהן הגדול', המשקיף על המחקר מלמעלה. הוא חייב לחיות את חיי 
ולעשות בעצמו עבודת מחקר. עליו לצרף את מסקנות ראשי  המחקר, להתלבט בהתלבטויותיו 
מנהל  על־ידי  שניתנות  ההנחיות  לפי  אשר  וכוללות,  רחבות  למסקנות  במחקר  המשנה  גורמי 
מועצת  ראש  'יושב  איננו  המחקר  ראש  השירות.  למסקנות  ליהפך  וצריכות  עלולות  השירות 
מחלקות המחקר' המחבר הערכה שלמה מהערכותיהם החלקיות. עליו ליצור הערכה משלו. הוא 
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מן הניסיון כי תחלופנה שנים עד אשר החוקר ירהיב עוז בנפשו להביע דעה על התנהגותה של 
מדינה. לשם כך, פרט לידיעות דרוש 'ניסיון חיים היסטורי', בניגוד לניסיון החיים האישי של כל 
אחד מאתנו. לפני החוקרים יש להציג בקיאות מחד, ומאידך פיתוח חוש טבעי לגבי מושא עבודתם. 
המידה העליונה של 'מעריך מודיעין' היא יכולת 'התחושה', ההבנה האינטואיטיבית לגבי נושא 
ההתעניינות של המודיעין — היריב. היריב חדל אז להיות מובע בצורה כמותית ומספרית וסדר 
קרב יבש, אלא הופך לישות איכותית. יכולת זו דורשת כמובן אינטואיציה ונבנית על־ידי צבירת 
ניסיון ומגע עם נושא ההתעניינות של המודיעין. רק על סמך אינטואיציה זו יכול המעריך לקוות 
דורשת  היא  אלא  כהשראת שכינה,  באה מעצמה  זו  יכולת  אין  אולם  הבאות.  צפיית  לאפשרות 
מאמץ שכלי ללימוד, הבנה וחיפוש אחר תכונות הרוח היסודיות שבאותו מאגד אנושי ]קיבוץ אדם 
— במקור[, נטיותיו ודרכי מחשבתו. אם הושגה מידת הבנה זו, הגענו ל'מודיעין האנושי', במובן 

זה הוא המודיעין שחדר לאדם.

במודיעין צבאי — דרגה ראשונה של החוקר היא סיכום עצמת האויב לפי כמויות נשק, יחידות 
אחת  בהשוואה  יחידותיו  של  הלחימה  איכות  הערכת  יכולת  היא  שנייה  דרגה  כוחותיו.  ומערך 
לשנייה, ערכן בהשוואה לכוחותינו. דרגה שלישית — הבנת מחשבת המפקדים, היכולת להעריכם 

אישית — כל מפקד לעצמו והיכולת לשפוט תגובת מפקד מסוים בנסיבות נתונות.

2. מיצוי משמעות חומר המודיעין
בפרק זה נדון כיצד מפיקים את מלוא המיצוי מחומר מודיעין גולמי, היינו כיצד מבינים את 

תוכנו בצורה המלאה ביותר.
תאריך,  המקור,  מהו  הסוכנות,  מי  לכותרת:  לב  לשים  יש   — לחומר  הראשונית  הגישה 
המקום, שלמות הידיעה. בעניין התאריך יש לשים לב להבחנה בין תאריך הידיעה ותאריך האירוע. 
במסמכים, כולל ידיעות ממקור האזנה, יש לשים לב היטב להבחנה בין התאריך שבו החומר חובר 
לבין התאריך שבו החומר הגיע אלינו או פוענח. ייחוס המידע לזמן הנוכחי במקום למועד הנכון 

יכול לגרום להטעיה חמורה בהבנת משמעויותיו.

קריאה  לקרוא  יש   – הניסוח  ודיוק  הידיעה  שלמות  ביקורת  התוכן,  ביקורת 
או  בתרגום  טעויות  של  אפשרות  בחשבון  ולהביא  לניסוח  לב  לשים  יש  החומר.  של  קפדנית 
בהדפסה. במקרים אלה יש לקיים השוואה ובדיקה עם המקור. להלן דוגמאות של טעויות לשוניות 

קטנות שהבדלי המשמעות ביניהן קיצוניים:

הוכרז מצב הכן במדינה 'סוריה' או ביחידה שהיא 'פלוגה' 
)בערבית: 'סוריה' או 'סרייה'(.

המדינה עומאן ועיר הבירה של ירדן, עמאן, שכתיבתן בערבית זהה.

השם בערבית של הבית הלבן בוושינגטון ושל העיר קזבלנקה במרוקו.

המונח הערבי 'ליווא' שפירושו מגוון: מחוז, חטיבה, אלוף.

יותר בהתרחשויות השוטפות. מחקרי חוץ המוזמנים על־ידי השירות מחייבים הכוונה מדוקדקת, 
אחרת תיפגם תועלתם עבור השירות. לרוב יקשה להעמיד לרשות מחקרי החוץ חומר סודי, ולכן 
מחקרי החוץ יתבססו על חומר גלוי מבלי שניתן יהיה להשלימם עם חומר ממקורות סודיים. אולם 
לאחר שהוגש המחקר אפשר להשלימו על־ידי מידע סודי בתוך המחלקה האחראית לתחום שבו 

עוסק המחקר. מבחינה ארגונית מחקרי חוץ ירוכזו לרוב בלשכת ראש המחקר.

החוקר — אם ברוחו של איש האיסוף השאיפה היא לרב־תכליתיות וידע מקיף, השאיפה במחקר 
צריכה להיות התמחות. החוקר הוא מומחה במקצוע. במחקר צריך המנהל לשים לב באופן מיוחד 
להתמחותו של העובד ולהדריך את חוקריו לאיזה כיוון להתפתח. החוקר דורש טיפול וטיפוח אישי 
מיוחד. יש לאפשר לו להמשיך בלימודיו. על מנהל לתת לחוקרים גם תנאי עבודה המאפשרים 
של  האינטלקטואלי  לצד  ומשיכה  התעניינות  בעל  'מלומד',  איש  הוא  כטיפוס  החוקר  מחקר. 

הדברים. בהיותו 'אינטליגנט' הוא עלול להיות רגיש ורב־בעיות אישיות.

תכונות החוקר
יכולת ניתוח נושא.	 

זאת 	  כינה  קנט  מובן.  בעלת  למסכת  ו'השחלתן'  עובדות  בין  קשרים  גילוי  יכולת 
'יכולת הערכה'.

יכולת מקיפה לניתוח נושא.	 

דמיון מחקרי — מעוף מחקרי.	 

יכולת הבעה.	 

יכולת הבחנה ב'מהפכניות' השינוי שבמאורע מסוים המבשר את השינוי שטרם בא.	 

יסודיות.	 
לרועץ  שהיא  תפקידים  לסבב  הדרישה  משום  אם  להסתגל;  החוקר  על  יקשה  לעתים  בצבא 
התכונות  מן  יותר  וגבורה  כאומץ  אופי  תכונות  להעריך  נוטים  שבצבא  משום  ואם  להתמחות, 
השכליות. יש לדאוג שלחוקרים ולאנשים אקדמאים תהיה מידת משיכה לשרת במודיעין, אחרת 
יקשה על המודיעין להשיג אנשים בעלי רמה אקדמית. שירות במחקר המודיעין צריך להיות דבר 
שבגאווה ותפקיד מוערך במדינה, שאדם יוכל להתפאר ששירת במודיעין. אין לכפות על החוקר 
'מחקר  של  נטיות  כל  למנוע  צריך  המנהל  ובהערכות.  בהשקפות  חופש  שיהיה  צריך  השקפה. 
ביורוקרטי'. המחקר צריך להיות חסר כבלי מסורת וחופשי ברוח. מאידך, את מסגרת הדרישות 
יש לכפות, היינו לקבוע לחוקרים מה עליהם לעשות, לאילו שאלות עליהם להשיב, אולם אין 
להתערב בקביעת התשובות. יש לעמוד על כך שהחוקרים ידעו או לפחות ילמדו את שפת הארצות 
שבהן הם עוסקים. בלי ידיעת השפה, הבנתם בהכרח תהיה קלושה. נוסף על כך הצורך בריבוי 
תרגומים יהווה תמיד הכבדה ניכרת על השירות. חשוב גם שבמידת האפשר הם יבקרו בארצות 

שאותן הם חוקרים.

תחושת החוקר — במחקר המודיעין נדרש לחוות דעה באשר להתנהגותה של מדינה. למדנו 
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מכריע, ואין אנשי המחקר יכולים להישאר 'תלויים ועומדים' ולא לתת חוות דעת עליה. במקרים 
כאלה על סמך היכרותנו עם הנשוא, אנו שופטים מה אפשרי או מה אינו אפשרי ביחס לנשוא זה. 
אמינות שיטה זו תמיד תהיה נמוכה יותר, במיוחד כאשר המידע מעיד על שינוי חד בתמונת העולם 

הקיימת, ותלויה במידת הניסיון וההתמחות של החוקר בתחומו.
מה  מגדר  החורגים  ורשמים  ידיעת  לקליטת  ערנות  להיות  חייבת   — האימות  לגבי  הזהרה 
משום  להם  נראה  שלא  מה  הצִדה  ולהניח  לדחות  לקלוט,  שלא  האנשים  נטיית  אליו.  שהורגלנו 
שהשינוי אינו תואם את התפיסה שאליה הורגלו. לעניין זה עוד נחזור כאחד העקרונות החשובים 
והקשים ביותר במודיעין, אולם גם בפרק הנוכחי שבו אנו עוסקים בגישה לחומר הגולמי יש להזכירו 
מפאת חשיבותו. יש לשים לב שאינך דוחה פריט חומר גולמי המגיע אליך רק משום החידוש שבו או 

שאיננו לרוחך. אולי פריט זה מסמן התפתחויות חשובות ומכריעות בהבנת המודיעין.

הנטייה שהייתה לדחות ידיעות על קרבה בין רוסיה לארצות ערב 
בעקבות התפיסה שאסלאם וקומוניזם אינם יכולים 

לעלות בקנה אחד.

התוכן  בחינת  היא  בפנינו  העומדת  הבעיה   — המשמעות  מיצוי   
שכל  כלומר  ימוצו,  בידיעה  הכלולים  האלמנטים  שכל  להבטיח  כיצד   —
המסקנות האפשריות, הישירות והעקיפות, תוסקנה מן הידיעה המסוימת 

או המסמך המודיעיני. אין ספק שזה אידאל שאינו מושג.
הסקה עקיפה — לעתים קרובות אין לנו חומר הנותן לנו במישרין את 
המידע המעניין אותנו. בכל זאת אנחנו יכולים להגיע לתשובות לשאלות 
באירוע  הקשורים  רמזים  ישירה,  בלתי  הסקה  על־ידי  בפנינו  העומדות 
אחר, אך שיש בהם עדות גם לאירוע המעניין אותנו. כלומר הסקה עקיפה 

מגילויים אחרים.

קשה היה, ואולי בלתי אפשרי, להשיג חומר על מאבק הכוחות בתוך 
ההנהגה הסובייטית. בכל זאת ניתן ללמוד על יחסים אלה מהופעות 

פומביות של מנהיגי רוסיה, ההייררכיה בהופעתם באופרה, סדר 
עמידתם במסדרים צבאיים חגיגיים — מי בשורה הקדמית, מי במרכז 

השורה, מי בצדדים וכדומה.

— ניצול חומר לכאורה פשוט, לעתים בנלי וקל, למסקנות מרחיקות לכת.  אמנות מחקרית 
]זיזים — במקור[ בהתרחשויות. מבחינה מחקרית אלו  זו חיפוש פריטים מובילים  ביסוד אמנות 

תחבולות מחקריות שפיתוחן הוא העדות העיקרית לרמת המחקר.

עשה מחקרך בתחבולות ההסקה העקיפה — למשל ריבוי איסוף והפצה 
ליחידות של נתונים מטאורולוגיים על-ידי הרוסים בים השחור, 

 לעתים 
אין בידנו לבחון 
 ידיעה מסויימת ואנו 
נותנים בה אמון 
מחמת 'קול פנימי' 
 שבתחושה 
שהיא נכונה

אמִתותם  את  לבחון  יש  מידע  פריט  או  ידיעה  בבוא   — האימות   — גולמית  ידיעה  בחינת 
שתיקבע בהתאם לעקרונות הבאים:

— במקור[ — לאמִתו של דבר עיקרון זה הוא יותר  עקרון הלכידות ]מבחן ההתלכדות 
שלילי מאשר חיובי. פריט מידע אשר אינו מתאים, אינו מתלכד מבחינה זו שהוא סותר את מה 
שהוכח אצלנו בעבר כאמת, אינו משתבץ בכלל הנודע והמקובל — אינו יכול להיות אמִתי. פריט 
אשר מאמת את מערכת העובדות שאושרו כאמִתיות — זה ייחשב כ'אמת'. הפריט הנחשב כאמת 
הוא כביכול גידול חדש או נוסף במסכת שלתוכה נארג כל מה שהיה ידוע לנו עד כה. בעקרון 
הלכידות טמונה הסכנה של דחיית העובדה החדשה, המהפכנית, המסמלת את השינוי אשר עלולה 

להידחות בגלל היותה חורגת מכלל הידוע קודם לכן.
— עקרון החזרה של אותו פריט מידע המאומת מכמה מקורות  עקרון החזרה ]ההצלבה[ 
שאין ביניהם קשר, מחזק את הסבירות שהוא נכון. יש לדקדק בבדיקה, כי קורה ששני מקורות 
שלמראית עין אין ביניהם כל קשר, יונקים מאותו מקור ראשוני. לעתים מאמתים חומר על־ידי 
יישום עקרון החזרה בצורה מכוונת, דהיינו מאמתים ידיעה על־ידי אישורה על־ידי אותו מקור 

מודיעיני או בעזרת אמצעי מודיעיני אחר.

נודע לנו שאויב נמצא במקום פלוני — שולחים סיור לאמת.

במודיעין האסטרטגי לא תמיד ניתן לבצע אימות מכוון.

אימות בדרך כלל חל על הידיעה עצמה, אבל יכול לחול גם על המשמעות 
והמסקנה. המשמעות והמסקנה שמסיקים, אפשר לתרגמה חזרה לידיעה, 

ומשמעות זו ניתנת לעתים גם היא לבדיקה.

"הגענו למסקנה שהאויב ממהר בתנועתו" — כדי לאמת מסקנה זו בוחנים 
האם הוא משאיר מאחוריו גופים המקשים על תנועה מהירה או מבררים 

אם הגיע למקום מסוים שהיה צריך להגיע אליו לפי חישובינו או 
שהקדים – דבר המעיד על כך שהאיץ את תנועתו.

מעביר 	  שמקור  הוכח  בעבר  אם   — בעבר  דיווחיו  או  המקור  אופי  לפי  אימות 
להקיש  נוכל  החדשה,  הידיעה  את  לבדוק  אפשרות  אין  אם  גם  אמין,  מידע 
שהיא כנראה אמינה. זו מן אינדוקציה מן המקור )היינו מן הידיעות שהמקור 
ניסיון קודם, נשפוט את  לנו ממנו  נתן עד כה לידיעה מסוימת(. במקור שאין 
שפירטנו  המקור  על  השיפוט  לקווי  ובהתאם  השגתו  לצורת  בהתאם  המידע 

ב'גיליון המקור' )על כך ראה בהמשך(.

האינטואיציה והאימות שבהעזה — לעתים אין בידנו לבחון ידיעה מסוימת, ואנו נותנים 
בה אמון מחמת 'קול פנימי' שבתחושה ובאינטואיציה שהיא נכונה, בייחוד כאשר לידיעה יש ערך 
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למסכת, לדעת למצוא את הקשר בין פריטי מידע שאפילו עלולים להיראות כאילו אין כל יחס 
ביניהם. לעתים לא הקשר בין הפריטים הוא העיקר אלא הערך המצרפי של ידיעות המצביעות 

על מגמה מסוימת.

לפני ההתקפה היפנית על הנמל של הצי האמריקני בפרל הרבור הגיעו 
לאמריקנים ידיעות שונות שהצביעו על כך שיפן מתכוננת למלחמה. 

הידיעות הגיעו נפרדות, והחוקרים האמריקנים לא קישרו ביניהן 
– אם בגלל בעיות ארגוניות )ידיעות שונות הגיעו לגופי מודיעין 

שונים, וגופים אלה לא שיתפו פעולה ביניהם( ואם בגלל טעויות של 
החוקרים שהעריכו את ערך הידיעות ומשמעותן הערכת חֶסר. כל אחת 

מהן לכשלעצמה הייתה בעלת משקל מוגבל, אולם אילו חוברו יחדיו 
הייתה מתבררת משמעות התרעתית, שגם אם לא הציגה תמונה מלאה, 

הייתה יכולה לעורר את האמריקנים לנקוט אמצעי זהירות ולשפר את 
עמידתם בפני ההתקפה כשזו הונחתה.

בכישרון הערכה נכללים הגורמים הבאים — היכרות עם הנושא ובקיאות, ניסיון חיים, 
כישרון אסוציאטיבי וחוש ואינטואיציה.

הניתנים  הגורמים  את  קלות  ביתר  להעריך  אפשר   — האנושי  הגורם  בהערכת  הקושי 
לביטוי מספרי — כסף, מצבות אנשים וציוד. אולם קשה ביותר להערכה הוא הגורם האנושי, ערכו, 
הלכי רוח, הערך המעשי של המורל, יכולת העבודה הקבוצתית. קשיים אלה כמובן באים לידי 

ביטוי בקושי במתן משקל אובייקטיבי לערכים הקשורים במדעי החברה.

אנו יכולים להעריך את המצוי ביחידה צבאית במונחים של 
כמויות נשק ואנשים, אך יקשה להעריך את איכותה הקרבית; קיים 
קושי להעריך את הלכי הרוח במדינות ומשקלם: מעמדו של נאצר 

בציבוריות המצרית, השנאה לישראל בעולם הערבי; דוגמה שלישית 
היא הערכת השרידות של משטר מלך ירדן חוסיין ]יש לציין כי הרכבי 
העריך באמצע שנות החמישים כי הממלכה הירדנית בראשות חוסיין 

לא תאריך ימים[.

הכרחית העזה בהערכת המודיעין — לרוב ידיעות המודיעין תהיינה לוקות בחסר, ולכן 
בהערכת המודיעין קיים ההכרח לפסוק על סמך עדויות שאינן שלמות או מספיקות. אף בכיסוי 
האיסופי האידאלי תמיד יהיו 'חללים'. על חללים אלה יהיה צורך להתגבר במצב הטוב על־ידי 
הנחות, ותהיה השאיפה לחפש דרכים לאמתן או לבקש להן אישור על־ידי איסוף ידיעות נוספות. 
הניתוח  אחר  הנחות.  מהנחת  להימלט  האפשרות  בחוסר  היא  במודיעין  שהטרגדיה  שציינו  היו 
האובייקטיבי תמיד תישאר שארית של חוסר ודאות באשר למשמעות של הידיעות. בעצם הנחות 

ובאותה עת מיעוט איסוף מידע על פעילות של כוחות הברית הצפון 
אטלנטית )נאט"ו( באזור המצביע על תמרונים.

אינו  שהחומר  למה  לב  לשים  יש  המודיעיני  בחומר   — נאמר  שלא  מה  של  המשמעות 
מבטא ולעתים דווקא הוא החשוב ביותר.

ב־9 ביולי 1957 ירו הסורים אש תותחים במשך כעשר שעות על 
הקיבוצים גונן ולהבות הבשן. בדיווח סורי פנימי תיארו הסורים 

את הירי כפעולה מסכלת כנגד התקפה ישראלית שנועדה לנקום בהם על 
כך שחסמו את זרימת מי נחל דליות מן הגולן לעמק החולה. בחוגים 

מסוימים בישראל רווחה הדעה שגל הפורענויות בחזית הסורית, 
מקורו במגמות פוליטיות סוריות 

שהיו מכוונות להחמרת המצב כרקע 
לדיון במועצת הביטחון בענייני 

השטחים המפורזים, לאחר שתלונתם 
לגבי השטחים המפורזים לא זכתה 

להד. פירוש אחר היה שפעולות 
הסורים היו מכוונות להביא 

למתיחות חיצונית שנדרשה בגלל 
המצב הפנימי הרעוע.

במודיעין   — אג"איים  גילויים  משמעות 
הטובים  דרך  מורי  הם  תחזוקתיים  גילויים  צבאי 
גופי  של  מהוראות  מבצעית.  לפעילות  ביותר 
המנהלה והתחזוקה אפשר להסיק כוונות מבצעיות. 
למשל פקודות להכנת מצבורים, הוראות היסעים והוראות המשטרה הצבאית מעידים על תנועה 

צבאית וכיווניה.

— מבחינה ארגונית קיימת מידת ערובה למיצוי  מיצוי משמעות על־ידי ריבוי חוקרים 
יותר שלם של משמעות חומר מודיעין על־ידי עצם ריבוי החוקרים של אותו חומר.

3. על הקושי שבהערכה ]על פרשת ההערכה במודיעין — במקור[
לכאורה כל תהליך המודיעין מכוון ומיועד להגיע להערכה. אולם כפי שכבר צוין לעיל, עד כמה 
שהדבר נראה תמוה ופרדוקסלי, מגמת המודיעין כמוסד היא להקטין את הצורך בהערכה על־ידי 
איסוף שפע ידיעות מובחרות שאינן מותירות מקום לספקות וגם לא צורך בהערכות. בפרק זה 

נעסוק בהערכה ולקחי הערכות.
ופרטים  ידיעות  לקשור  היכולת  היא  מודיעין  הערכת  ליכולת  התנאי   — ההערכה  כישרון 

בית תינוקות לאחר הפצצה, קיבוץ גדות 1967
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חסר, לא על סמך ידיעה אלא ניחוש או במצב הטוב הערכה שיש לה על מה לסמוך מניסיון העבר. 
היא  הרביעית  השלישית(.  היכן  ניחוש  פלוגות,  שתי  של  המיקום  ידוע  )למשל  נמוכה  מידה  זו 

הערכה לגבי העתיד — מגמות, אפשרויות פתוחות וכוונות.
לגבי  רק  כמכוונת  מודיעין  הערכת  לראות  טעות   — העתיד  והערכת  ההווה  הערכת 
העתיד. ברור שהבנת 'המצב' דורשת מידת הערכה ומאמץ שאינו קטן מן ההערכה לגבי העתיד. 
כשמתלווה  וההווה  הקרוב  העבר  של  'ההיסטוריה'  כתיבת  בעיקרו  הוא  שהמודיעין  אמרנו 
אליה ניסיון לחזות את העתיד. יש להדגיש שבירור ההווה קודם מבחינה הגיונית, וחושבני גם 
מבחינת העדיפות במאמץ הרוחני, ביחס לבירור העתיד. חשיפת עובדות ההווה צריכה להיות 
עיקר עבודת מחקר המודיעין. העמדת העובדות על אמִתותן ועל משמעותן קודמת לכל ניסיון 
ומסקנות  להכללות  מגיעים  'המצב',   — 'ההווה'  לעתיד. לאחר שנתברר  להערכת ההתפתחות 

לגבי הווה זה.

המגמות או ההתרחשויות הצפויות — בתהליך חשיבה זה ישנה מידה של אינטואיציה 
על־אף כל התורה של פיתוח מחשבה בצורה שיטתית.

האופוזיציה בירדן תביא להפלת המשטר הנוכחי; סוריה תתקשר 
עם רוסיה או ארצות הברית לא תנקוט פעולה של ממש נגד החדירה 

הסובייטית.

— ההבחנה בין מגמה לבין אירוע איננה מדויקת, ולעתים הם עשויים  צפיית מאורעות ומגמות 
'להתקרב' עד שלא יהיה ביניהם הבדל. רק לעתים רחוקות ניתן לצפות ולנבא כיצד ייפול דבר לפרטיו 
או לתאר נסיבות מדויקות של הצורה שבה הדברים יקרו. לרוב יוכל המודיעין להצביע לכל היותר על 
המגמה, על כיוון ההתרחשויות ההיסטוריות, על התכונות של המצב, על כביכול 'היגיון ההתפתחות 
ההיסטורית'. כל אלו מבלי לפרט את הנסיבות המדויקות, הצורה המסוימת שהאירועים ילבשו וגם לא 

את המועד המדויק. אם כי בוודאי רצוי ניבוי מפורט, הרי מחוסר בררה, דיינו בכך.

כבר ב-1939 ניתן היה לצפות להתקפה גרמנית על ברית המועצות 
מבלי לציין את המועד — בפועל תקפה גרמניה את ברית המועצות בקיץ 

1941. כמו כן בקיץ 1943 ניתן היה לצפות שאיטליה הולכת לקראת 
כניעה — בפועל איטליה אכן נכנעה חמישה ימים אחרי נחיתת כוחות 

הברית הראשונים בדרום 'המגף' האיטלקי.

חֶסר  הערכת  ומנגד  מסוימים  תכונה  או  לגורם  משקל  בייחוס  הגזמה   — קיצונית  הערכה 
של אותו גורם או תכונה; זלזול באויב — ומנגד הגזמה בכוחו; מחד אופטימיזם ביחס לתהליכים 

מתפתחים — ומאידך פסימיזם או פשטנות בניתוח המצב והמגמות.

אלו ישנה מידת העזה רוחנית, הרפתקה רוחנית. מטרת המודיעין להביא להערכה מדויקת על 

סמך חומר בלתי מדויק.

העזה זו תדרוש:
הסקת מסקנות שבהערכת המודיעין, ממידע של מקרה או כמה מקרים למשפט 	 

כולל, מן הידיעות על הפרטים להערכה על ציבור ועל עם, מנתונים סטטיסטיים 
להערכה על המצב הכללי.

— הערכת 	  — להערכת האפשרויות  הקפיצה בשפיטה מן העבר וההווה לעתיד 
ההתרחשויות הצפויות.

סטייה מן הגורמים האוביקטיביים — הנתונים המספריים — להערכת הגורמים 	 
הסובייקטיביים — הרצון והכוונות.

לכל 	   — אחריהן  היגררות  או  במקור[   — ]פניקיסטיות  מבהילות  ידיעות  דחיית 
שירות מודיעין עלולות להגיע לפרקים ידיעות מעוררות בהלה, התרעות ואזעקות 

הדורשות התייחסות מפוכחת להערכת אמִתותן. דוגמה לידיעות כאלה:

דוגמה ראשונה: איש מנציגות זרה מסוימת מסר שבעוברו את הגבול 
ראה צבא ערבי רב מרכז כמויות גדולות של רכב ופעולות של מתיחת 

קווי טלפון.

דוגמה שנייה: קצין בכיר בצבא ערבי מסוים מסר שבעוד שלושה חדשים 
תהיה התקפה כללית של צבאות ערב על ישראל.

דוגמה שלישית: דיווח שהרוסים עומדים לתקוף מן האוויר את ישראל 
ושמטוסים רוסיים עברו מעל טורקיה והתרכזו בסוריה.

חייב  לתעתע  חפץ  שאינו  מודיעין   — הערכה  תהיה  לא  רוחנית  העזה  מידת  מבלי 
ספק  להטיל  ואין  שנתאמתה  שנתבררה,  עובדה  שבין  הוודאות  במידת  ברורה  הבדלה  להבדיל 
בוודאותה, לבין השערה או הכללה. יש לתבוע שגם בעצם הרצאת הדברים, בסיכום המודיעין, 
חייבת הבחנה זו לבוא לידי ביטוי מילולי. יש תמיד להדגיש הדגשה ברורה מהי עובדה שנתאמתה 

ומהי הערכה שעדיין דורשת אימות.

עובדה  היא  הראשונה  תוקפן.  מבחינת  בהערכה  דרגות  ארבע  רואה  אני   — הערכות  סולם 
זוהי הדרגה העליונה. השנייה היא הכללה — חוות דעת כללית, סיכום מצב כללי,  שאושרה — 
שפיטה של המצב כולו המבוססת על פריטי מידע רבים. מסקנה שהגיעו אליה בתהליך חשיבה 
אינדוקטיבי על סמך הכללה מריבוי פרטים שנתאמתו. לדוגמה, חוות דעת על איכות החייל בארץ 
מסוימת כלוחם, אופי הצבא, סדרי עבודת מטה. השלישית היא השערה לגבי פרט — מילוי פרט 
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אסור שההערכה תהיה 'הערכה בנלית' — היינו מציאת מחסה בדברים כוללים שאינם 
מוסיפים. לדוגמה, לו אמרנו "האויב יתקוף כשירגיש עצמו חזק, וכשהנסיבות תאפשרנה לו זאת" 

— זהו לאמִתו של דבר רק פיתוח הגדרתו של 'אויב' כגורם מתקיף מבלי להועיל לקברניט.

בצורה  המוסקת  הערכה  להיות  יכולה   — מציאותית  תמיד  איננה  הגיונית  הערכה 
הגיונית ללא דופי מידיעות ועובדות שאושרו, ואף־על־פי־כן תתמוטט במבחן המעשה. המציאות 
לא תמיד מתפתחת בצורה שכלתנית. הסיבה איננה בהיגיון עצמו, כמו באפשרות שנעלם מאתנו 

פרט מכריע, שהיה משנה את כל הבנתנו את התמונה אילו ידענו אותו.

מועיטה היה ידוע כמתנגד של המלך חוסיין, ובכל זאת התמנה לראש 
הביטחון הפנימי. הדבר נראה מפליא. לאחר מכן נאסר והועמד למשפט. 

במקרה זה לא היו ידועים די צורכם יחסי הכוחות בתוך הצמרת 
הפוליטית והביטחונית בתוך ירדן. התנהלו שני מאבקים פנימיים 

מרכזיים — מאבק אחד על המשך השלטון ההאשמי בירדן ומאבק אחר על 
מקומה של ירדן במאבק הבין-גושי העולמי. היבחרותו של סולימאן א־

נאבולסי לראשות הממשלה בבחירות דמוקרטיות חיזקה מאוד את המחנה 
שרצה להפיל את המשטר ההאשמי, להתרחק מבריטניה ולהתחבר לברית 

המועצות. על רקע זה אפשר היה להסביר את מינויו של מועיטה לראש 
ביטחון הפנים. אולם בהמשך, כאשר נאבולסי וכמה קצינים בכירים 
ניסו ליזום הפיכה נגד המלך, התברר שרוב הצבא נשאר נאמן למלך. 

נאבולסי ומועיטה הודחו ונאסרו יחד עם רבים מתומכיהם.

— הנטייה להיסמכות ההערכה על מספר קטן של  נכונה  תמיד  אינה  פשטנית  הערכה 
מדי,  מסובכת  היא  האנושית  אולם המציאות  ונכונה.  נטייה טבעית  היא  ובצורה פשוטה  גורמים 
ולרוב ניסיון כזה עלול רק לעוותה. כל אדם שואף להצגת דברים פשוטה וברורה, אך יתר פשטנות 

כזו עלול לקלקל את השורה.

במשך זמן רב שפטו האמריקנים את החדירה הסובייטית למזרח 
התיכון לפי האופן שבו בחנו את הגישה האידאולוגית של מנהיגי 
ערב. לאמור: כיוון שנאצר איננו קומוניסט, הדיבורים על חדירת 

סובייטים למזרח התיכון מוגזמים. זאת בעוד החדירה הסובייטית, 
גורמיה מסובכים יותר וחורגים ממבחן אידאולוגי פשוט.

ההערכה המסובכת — ישנה גם הנטייה — מתוך שהדברים מסובכים — לחפש להם 'משמעויות 
עמוקות' — אם בצורת הסברים 'מזימתיים' ואם בצורת תורות ותאוריות מפולפלות. נטייה זו חזקה 
אצל גורמים אינטלקטואלים, אשר ההסבר המסובך אצלם הוא לעתים השלכה של סיבוך נפשם הם, 

הערכה שוללת — אם ישנם חששות במדינה מסוימת שמקרה מסוים עלול לקרות, חוות 
דעתו השלילית של המודיעין שמקרה זה אינו צפוי היא הערכה שיש לה חשיבות יסודית 
על־אף טבעה השלילי, אפילו אם אינה מסתיימת כפי שהוערך. על־ידי שלילת אפשרויות 
נוכל לצמצם את טווח האפשרויות ולהותיר מול מקבל ההערכה כמה אפשרויות שסביר 

יותר להיערך מולן.

— מצוות עשה — המודיעין הוא אולי הגורם היחיד  מודיעין  בהערכת  עקביות'  'חוסר 
שבו אי־עקביות היא 'מצווה'. אם דעתך היום שונה מזו של אמש, אל תרגיש עצמך כבול לדעתך 
משקל  כל  להיות  צריך  לא  כלשהי  דעה  הזמנים  מן  בזמן  לך  שהייתה  העובדה  לעצם  הקודמת. 
בקביעת דעתך כיום. לאחר שהשתכנעת, הערכתך צריכה להיות תמיד כדעתך באותה שעה. אל 
תדרוש ואל תחייב עקביות במודיעין. בוויכוח או בדיון לגבי ההערכה אל תוכיח על אי־עקביות. 

הדבר עלול להיות לרועץ לגבי נכונות הגורמים השונים לשנות דעתם.

נחזור  זו דרישה בעלת חשיבות ראשונית, שעוד   — בהערכה  הכנות 
אליה בצורות שונות. כנות תתבטא בציון מה עובדה ומה השערה והערכה. 
זה  בעניין  )אין  מחוור  התיימרות שהכול  בחוסר  זה  בעניין  כנות תתבטא 
כנות  השני,  הצד  מן  דעה(.  הבעת  בעצם  והחלטיות  בהירות  לצורך  דבר 
תתבטא בהערכה כפי שחושבים, ולא התאמת ההערכה לפי מה שהגורם — 
שאותו ההערכה צריכה לשרת — רוצה לשמוע. כנות תתבטא בהישמרות 
מכל משמר מהכנת הערכות בהתאם לטעם הצרכנים. אי לשאוף לרצות את 

הקברניט על־ידי הערכה.

המקובלת  הדעה  עם  הזדהות  פירושו  הערכה  חוסר 
באותה שעה — על המודיעין לקבוע עמדה. אם איננו עושה זאת, מעלילים עליו כאילו מזדהה 
עם הדעה המקובלת באותה שעה על הקברניט. לכן המודיעין חייב לעורר את מחשבות הקברניט 

כדי שיוכל לתרום לו ממחשבותיו.

ההערכה צריכה להוסיף. לכן אין ההערכה מהווה סיכום האפשרויות הפתוחות, עליה לקבוע 
מהן האפשרויות ]העומדות על הפרק[, לצמצמן מספרית ולהכניסן לסדר הסתברויות.

הצגת הערכה על המשך דרכה של אניית יריב שהגיעה למיצרי טיראן לא 
תתרום דבר, אם יפורט שהאניה יכולה להתקדם לסואץ, לאילת, לבאב 
אל-מנדב או להישאר במקום. הערך הנוסף של ההערכה הוא אם יוצג 

הכיוון הסביר שאליו תפנה האניה. עם זאת, על המודיעין לבדוק 
עצמו היטב, אם אין זו מסקנה נמהרת שאינה מספיק מבוססת.

הכנות בהערכה 
תתבטא בחוסר 

התיימרות שהכול 
מחוור ושאינה 

התאמת ההערכה 
לפי מדיניות 

הגורם אותו אמורה 
ההערכה לשרת
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— רגשות חיבה, אהבה, שנאה, כעס, תקווה וכדומה עלולות  ההערכה מושפעת מרגשות 
לקלקל את אובייקטיביות ההערכה. לכן המעריך חייב לבדוק את עצמו אם אין הערכתו מושפעת 
לנסות  חייב  הוא  בו,  מצויים  גילויים אלה  סובייקטיביים אלה. אף אם  גורמים  על־ידי  ומכוונת 

להתאמץ להתעלות עליהם.

-האידאולוגיה הנאצית זלזלה בעמים הסלאבים, והייתה אחת הסיבות 
להערכות חֶסר של המודיעין הגרמני את יכולות הצבא הסובייטי.

-שנאת הערבים את ישראל עלולה לפגוע בהערכתה כלפיהם גם בנושאים 
אחרים.

לדחות  המביאו  באדם,  רוחני  מכניזם  ישנו   — טבעית  מאופטימיות  בהערכה  טעות 
והבלתי  המודעת  התקווה  באה  אחרת,  לו  אומר  אם שכלו  אפילו  רעה.  בהתפתחות  ההכרה  את 
מודעת ומעוותת את התמונה, כאילו רוחו מתקוממת כנגד תחזית אסון. חושבני שלא מעט טעויות 
זו, אשר פעולתה באדם חזקה. במילים אחרות, ההערכה  נובעות מאופטימיות טבעית  בהערכה 

איננה מנותקת מן האינטרס. האינטרס משפיע בצורה עקיפה וישירה על ראייתנו את הדברים.

למרות כל הסימנים שהיו לכך שברית המועצות חתרה לקשור קשרים עם 
משטרים ערביים כדי לתפוס מאחזים ידידותיים באזור, נטו גורמי 

מודיעין במערב להעריך שעקב הניגוד בין האידאולוגיה הקומוניסטית 
לבין האידאולוגיות של המשטרים המקומיים, מאמץ זה לא יצלח.

שר החוץ הגרמני ריבנטרופ חיפש סימנים למתיחות פנימית אצל 
הרוסים מתוך משאת נפשו שהללו קיימים.

או  שחורה  ממרה  אם  פסימית,  נטייה   — פסימיות  מיתר  כתוצאה  בהערכה  טעות 
מניסיון התבדות של הערכה אופטימית. ההוגה הצבאי קרל פון קלאוזביץ47 גרס שבמלחמה ישנה 

נטייה להגזים בראיית האפשרות הרעה מתוך הידיעות שמגיעות.

אנו עלולים להגזים בהערכות שחורות בעקבות החלפת המשטר הסורי 
והתקרבותו לברית המועצות דווקא.

טעות בהערכה כתוצאה מהערכה עצמית גדולה — יש והערכה עצמית יתרה מביאה 
לעיוות התמונה וההערכה.

קרל פון קלאוזביץ היה קצין בצבא הפרוסי מ־1792 עד מותו ב־1831. במהלך שירותו הוא השתתף   47
בסדרת המלחמות שהתנהלה בין צרפת לבין יתר מדינות אירופה בעקבות המהפכה הצרפתית. הוא 
ניתח את תופעת המלחמה, וחקר כ־130 מערכות מלחמה כדי לבחון את מסקנותיו. את תוצאות המחקר 
התכוון לפרסם בספרו הידוע על המלחמה, אך נפטר לפני שהשלים את כתיבתו. אשתו פרסמה את 

הטיוטה כשנה לאחר מותו.

ולעתים הוא הנאה מעצם הפלפול עצמו. לדוגמה, הסברים 'קסטנריים' ]כך במקור[.45

שנעשה  ממה  מנותקת  להיות  יכולה  אינה  היריב  יעשה  מה  לגבי  הערכה 
אנחנו — לעתים נדרש מן המודיעין להעריך מה יעשה היריב, כאילו היריב פועל בחלל הריק. 
יותר של היריב, עליה לקחת  אולם לא כך הדבר. על אף שההערכה מכוונת לפעולות רחוקות 

בחשבון את השתקפות פעולותינו אנו אצל היריב והחלטותיו לגביהן.

הערכת פעולות הערבים לאורך הגבולות, הסתננות, פעולות חבלניות 
וכדומה צריכה להביא בחשבון את מדיניות התגמול של ישראל, וכן 
הערכה לגבי המשך הפעילות הפידאיונית צריכה בהכרח להציג את 

השאלה: כיצד תגיב ישראל כלפי פעילות צפויה זו.

הערכה מהסבר 'מזימתי' — הנטייה לראות במאורעות לא תוצאה של התפתחות אנושית 
רומנטית  לתפיסה  הנטייה  מתוך  באה:  זו  נטייה  מזימה.  איזו  של  פרי  אלא  ותרבותית  חברתית 
לקושיות;  מקום  מותיר  שאינו  מלא,  הסבר  ונותן  הגיוני  שהוא  המזימתי  ההסבר  מן  רכילותית; 
מהפלגה לעולם הדמיון או אפילו מעיוות שכלתני של המציאות. מבחינה זו יש חשיבות ראשונית 

לכך שההערכה תהיה מציאותית, עומדת בקשר ישיר עם עולם ההוויה.

במקום להבין את נאצר כסמל ללאומיות הערבית, אשר שימש השראה 
להתקוממויות נגד השלטון הצרפתי באלג'יריה ללא מעורבות ישירה 

של ממש, הוצגה ההתקוממות כפרי מהלך מכוון ומנוהל מצִדו של נאצר 
באמצעות מנגנון פיקודי מפותח.

ההסבר לתמיכת האמריקנים בנאצר בראשית שנות החמישים התבסס על 
שיקולים אישיים — בכיר במשרד החוץ האמריקני, הנרי ביירוד, נסחט 

בעקבות קשריו הרומנטיים עם אישה מצרית — במקום על הבנה מלאה של 
מסכת האינטרסים ועל תפיסת העולם הכוללת שהובילה את ארצות הברית 

לבחור במדיניות זו.

המודיעין התקשה לשכנע חוגים בארץ שהירי של חיילי הלגיון 
הירדני לתוך ירושלים היהודית ב-1 ביולי 1954 היה יזמה פרטית 

שנבעה מכעס על פעולת תגמול של ישראל, שבמהלכה הותקף מחנה 
של צבא ירדן ממזרח לקלקיליה )ליל 29 – 30 ביוני 1954(, ולא 

ממדיניות בריטית מכוונת נגד ישראל.46

ההתייחסות היא להסברים של ישראל קסטנר על שיתוף הפעולה שלו עם המשטר הנאצי כתרגיל   45
שנועד להציל מהשמדה יהודים ממזרח אירופה.

הצבא הירדני היה עדיין באותה העת תחת פיקוד של קצין בריטי, וממשלת בריטניה ביקרה את ישראל   46
על הפעולות שיזמה בתגובה לפיגועים נגדה מצד מסתננים שבאו מירדן )לפחות בחלק מן המקרים 
מדובר היה בחיילים ירדנים(. לפיכך היו בישראל אנשים שטענו שאת פעולות הצבא הירדני למעשה 

תיאמה בריטניה, ואולי אף יזמה אותן.
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נטייה   — מבחינתו  ביותר  הטובה  בצורה  יפעל  שהיריב  מובן  כדבר  תניח  אל 
טבעית היא להניח שהיריב יפעל בצורה המביאה לו את הרווח המרבי ותגרום את הנזק המרבי 
ליריביו. אולם בפועל אפשר שהיריב מודרך על־ידי שיקולים אחרים משיקולי המעריך או אפילו 
יכול הוא לטעות בהערכותיו שלו באשר לדרך הפעולה המיטבית לו. עם זאת, יש כמובן להתחשב 
באיום שהאויב יפעל בדרך המסוכנת ביותר עבורנו. כמו כן אין לחשוב שהאויב לא ינקוט צעד 

שהכישלון נראה לנו כמובטח מראש.
טעות זו היא שהביאה את המודיעין האמריקני לבטל את המידע על הכנות גרמניות לתקוף דרך 
יערות הארדנים בדצמבר 1944. לדברי צ'סטר וילמוט: "המודיעין של בעלות הברית שגה כשהניח 
האסטרטגיה  אבל  לתקוף.  ינסו  לא  שהגרמנים  הרי  שייכשל,  מובטח  התקפי  שמהלך  מאחר  כי 

הגרמנית באותה עת לא נקבעה ]רק[ על־ידי שיקולים צבאיים גרידא".48

— על המעריך להתחשב תמיד באפשרות  בהערכה יש תמיד להביא בחשבון הטעיה 
יש להימנע  זאת,  כדי להטעותו. עם  היריב  מכוון על־ידי  בכוונת  הודלף  לידיו  שהמידע שהגיע 

מהפיכת החשש מפני הונאה לאבן נגף בפני הסקת מסקנות והצגת הערכה מפוכחת.

לפעמים   — הטעיה  כאל  אמִתי  לחומר  התייחסות  של  הסכנה  קיימת  מאידך 
נוטים לדחות כהונאה מידע, משום שאיכותו כה גבוהה שהמעריך אינו מאמין שהשגתו הייתה 

אפשרית אילולא הדליף אותו האויב בכוונה.

באמצע שנות העשרים נשלח לגרמניה איש הביון הפולני, ג'רזי 
סוסנובסקי, שם הציג עצמו כאציל פולני שהיה מסוכסך עם הצמרת 

הפוליטית הפולנית והיה חבר באגודה סודית אנטי-קומוניסטית. הוא 
התחבר עם הצמרת החברתית הגרמנית בברלין — עם נשים וגברים, אשר חלקם 

החזיקו בתפקידים במערכת הביטחון הגרמנית או שהיו להם קשרים חברתיים 
או משפחתיים עמם. הוא הצליח לגייס 

לשירותו קצין ביון גרמני לאחר 
שהלווה לו כסף, וביקש ממנו מידע 

במקום החזר ההלוואה. בתוך זמן קצר 
הוא החל לספק מידע איכותי מתוך 

מערכת הביטחון הגרמנית. במודיעין 
הפולני חשדו תחילה בסוכן ובמידע 

משום שנראה היה להם שהישגיו באו מהר 
מדי ובקלות רבה מדי. אולם בהדרגה הם 

השתכנעו שהמידע אמין. עם זאת, כאשר 

במהלך  וילמוט  צ'סטר  האוסטרלי  העיתונאי  מאת  המאבק על אירופה  הספר  את  כאן  ציטט  הרכבי   48
מלחמת העולם השנייה. וילמוט שימש כתב צבאי של רשות השידור האוסטרלית. במסגרת זו הוא ליווה 

מקרוב את הכוחות הלוחמים בכמה מזירות המלחמה, ונכח בטכס הכניעה של הפיקוד הגרמני. 

מטוס קרב גרמני במלחמת העולם השנייה

למשל הבריטים הגזימו ברמת הלוחמה של 'הלגיון הערבי' ופיתחו סביבו 
את 'אגדת הלגיון', וכעת הם מגזימים במידת הירידה בכושר הלגיון 

 כתוצאה מעזיבת הקצינים הבריטים שפיקדו עליו ובראשם ג'ון גלאב.
 ב-1956, לאחר גירוש הבריטים מתעלת סואץ, הם העריכו שנאצר לא 

יוכל להפעיל את התעלה בלעדיהם.

— יכולה להיות נטיית קבע לטעות בהערכה  טעות ההערכה כתוצאה מסיוט מכריע 
שסיבתה בסיוט מכריע שעבר על האדם או האומה — סיוט שאינו מש מזיכרונו ומשפיע על דרכי 

החשיבה וההערכה.

האמריקנים ייטו לטעות בהערכה משום שזיכרון פרל הרבור מהלך 
עליהם אימים, כהחלטה נחושה שאין לאפשר שמקרה כפרל הרבור 

יחזור. לכן לעתים הם ייטו לפרש דברים פשוטים בצורה מוגזמת. 
הדבר בולט בייחוד בדרג השדה המתריע.

משקפי  דרך  המציאות  ניתוח   — מקודשת  מאידאולוגיה  כתוצאה  הערכה  טעות 
אידאולוגיה עלול לעוות את המתרחש.

כך למשל הרוסים כופים את התורה ההיסטורית המטריאליסיטית 
 והפרשנות המרכסיסטית על כל ההתרחשויות. 

בישראל העריכו בשנות החמישים שגילויים אנטי-מלוכניים ונטיות 
לתיקונים פנימיים בארצות ערב סימנו את סיכויי השלום בין ישראל 
וערב. ביסוד הערכה זו הייתה השקפה אידאולוגית, בעיקר במשרד 

החוץ, שקִדמה פירושה גם התקרבות לישראל.

טעות בהערכה כתוצאה ממשפט קדום — ראייה מהרהורי לב ותפיסה שנקבעה במוחו 
ונטייתו של האדם.

חוגים במערב אינם מעריכים כראוי את מהות השנאה של הערבים 
למערב מתוך תפיסה מוקדמת כאילו קיום מדינת ישראל הוא מקור 

שנאת ארצות ערב.

היזהר מלראות את היריב בצלמך — השלכה של עצמנו על היריב שהיא נטייה טבעית, 
מהווה קנה מידה פשוט להבנת הצד השני, אך יכולה להיות מקור לטעויות. טעות זו בהערכה, 
גזרה שווה מעצמנו ליריב. ראייתו באספקלריה של עצמנו או ראייתו כבן אנוש  גזרת  פירושה 

מבלי לראות את המיוחד בו והמיוחד בהתנהגותו.

למשל שפיטת יחידות צבאיות ערביות כאילו היה זה צבא אירופי.
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את מצרים ומתן פקודות ברוח זו לכוחותיהם, בפועל במהלך מלחמת 
 סיני הם לא התערבו. 

הודעות על נסיגה משארם א-שייח' — בפועל הכוחות המצרים נשארו 
שם, ובתום קרב קצר נכנעו לצה"ל.

התכנית עלולה להשתנות — תכנית המלחמה הגרמנית ב-1914 שלחה את 
הארמיה הראשונה בפיקודו של אלכסנדר פון קלוק דרך מרכז בלגיה אל 
עומק צרפת, כדי לכתר את פריס ממערב. אולם במהלך ביצוע התכנית 

התברר שהמשימה מוגזמת – הארמיה הראשונה לא הצליחה לעמוד 
בלוח הזמנים שנקבע להתקדמותה, והחל להיפתח פער גדול בינה 

לבין הארמיה השנייה שנעה מדרום לה ואמורה הייתה לחלוף ממזרח 
לפריס. קלוק חשש שהצרפתים ינצלו את הפער הזה כדי להחדיר כוחות 

בין הארמיה שלו לבין הארמיה השנייה, ואז יאיימו עליו בכיתור 
משלושה עברים. לפיכך הוא החליט לשנות את חלקו בתכנית — הארמיה 

תקצר את ציר המסע שלה על-ידי פנייה דרומה לפני המקום, שתוכנן 
ותחלוף גם היא ממזרח לפריס כשאגפה המזרחי צמוד לאגף המערבי של 

הארמיה השנייה ורק אגפה המערבי מאובטח מול פריס.

המודיעין הצרפתי השיג עותק של תכנית המלחמה הגרמנית כמה שנים 
לפני פרוץ המלחמה. אילו דבקו אנשי המודיעין הצרפתים בהערכת 

המהלכים הגרמניים לפי התכנית, הרי היו טועים ושולחים את 
העתודות הצרפתיות לכיוון הלא נכון. אולם כאשר סיירים אוויריים 

וקרקעיים דיווחו שהם רואים תנועה של יחידות מן הארמיה הראשונה 
דרומה במקום מערבה, הציג המודיעין הצרפתי הערכה מעודכנת לפני 

הפיקוד הבכיר, וזה שינה את תכניותיו בהתאם, בלם את התקדמות 
הארמיות הראשונה והשנייה בעמק נהר המארן, ובאותה עת הטיל על 

אגף הארמיה הראשונה התקפת נגד נמרצת שאילצה אותה לעצור ולסגת 
צפונה כדי להתגונן מפניה. הצלחת התקפת הנגד הצרפתית סתמה 

סופית את הגולל על האפשרות שצבא גרמניה ישלים את משימתו — 
כיתור והכנעת הצבא הצרפתי.51

את  שעצרו  נוספים  גורמים  היו  הצרפתית  התכנית  ושינוי  המודיעין  של  המעודכנת  להערכה  בנוסף   51
הגרמנים — כגון הערכת יתר של הגרמנים את יכולתם להביס במהירות את צבא בלגיה, הערכת יתר 
את המהירות שכוחותיהם יחצו את צפון מזרח צרפת לעבר יעדיהם ויכולתם להעביר אספקה לכוחות 
הללו. כל אלה העניקו לצרפתים זמן להבין את המתרחש והחלישו את הגרמנים אל מול התקפת הנגד 

הצרפתית.

ב-1929 הוא שלח את פרטיו של משחק מלחמה של המטכ"ל הגרמני, שבו בחנו 
הגרמנים תכנית לכיבוש פולין, העריכו המפקדים שלו שמדובר בתרגיל 

הונאה גרמני ולא הסכימו לשלם עבור המסמכים.49

ב-10 בינואר 1940, כתוצאה מערפל כבד שהקשה על הניווט, תעה מטוס 
קישור גרמני אל תוך בלגיה והתרסק עקב טעות של הטייס. במטוס היה 
עותק של תכנית המבצע של אוגדת הצנחנים הגרמנית שאמורה הייתה 

להשתתף במתקפה של צבא גרמניה דרך הולנד ובלגיה לתוך צרפת. 
הקצין שנשא את התכנית, ניסה לשרוף אותה ונכשל, וצוות המטוס 
נלכד בידי המודיעין הבלגי. אולם כאשר המידע שבמסמכים הועבר 

למודיעין הצרפתי והבריטי, הם העריכו שמדובר בהונאה.50

— אין לסמוך בצורה עיוורת על תוכנה  מוטעה  להיות  עלול  עצמו  על  האויב  דיווח 
של ידיעה הבאה ממקור של האויב, אפילו כשאין ספק במהימנות המקור, כי יש לקחת בחשבון 

שדיווח האויב על עצמו הייתה טעות.

ב-31 באוקטובר 1956, במהלך מלחמת סיני, דיווח צוות חטיבתי 
משוריין מצרי כאילו שהגיע לג'בל לבני, בעוד שהיה באותו זמן 

עדיין בביר גפגפה.

אין לסמוך על כוונת האויב שנודעה מבלי לבוחנה — אפילו אם נודעה כוונת האויב 
על־ידי לכידת פקודה שלו או עדות כתובה או שמיעה של כל פרטי ישיבת מטכ"ל, אין לקפוץ 
להנחה הסתמית שהדברים יבוצעו ומה שיתרחש הוא בדיוק כנוסח הדברים שהגיעו לידינו. פירוש 
רצון, אך נשאר למודיעין התפקיד  כוונה, שיש מאוויים, שיש  הדברים שנודעו הוא רק שישנה 
המכריע להעריך האם כוונה זו תצא לפועל, אילו שינויים יוכנסו בה תוך כדי הוצאתה אל הפועל. 
המידע שנאסף עלול להיות מבחינה זו ללא דופי מבחינת מהימנותו, ואף־על־פי־כן הכוונה לא 
תוצא אל הפועל. הפקודה שניתנה עלולה להינתן מבלי להתחשב באפשרויות הביצוע, ולכן לא 

תוצא אל הפועל.

פעמים רבות ניתנו הוראות של הפעלת פידאיון שלא יצאו לפועל. 
בנוסף, למרות התחייבות של ירדן וסוריה לתקוף את ישראל אם תתקוף 

הרשת של ג'רזי סוסנובסקי נלכדה כולה בתחילת 1934. כל הגרמנים ברשת הוצאו להורג, והוא עצמו   49
הוחלף ב־1936 תמורת שלושה מרגלים גרמנים שנלכדו בפולין. בפולין הוא נעצר, הואשם שלמעשה היה 

סוכן גרמני ונידון ל־15 שנים בכלא.
בפועל מדובר היה בעותק אמִתי של פקודות של אוגדה מסוימת. המידע החשוב ביותר היה התאריך   50
שהוגדר כיום ה־ע'. לאחר שהתברר להם האירוע, חשבו הגרמנים להקדים את יום ה־ע', אבל בסופו 

של דבר בוטלה המתקפה כולה בגלל מזג האוויר.
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שהחשיבה המודיעינית תהיה מבוססת על מניית האפשרויות ומזהירה מן הטעות העלולה לצמוח 
על־ידי חיפוש הכוונות.

האפשרויות המסוכנות — פרשנות קיצונית של דרך חשיבה זו יכולה להביא אותנו למסקנה 
כשסיכויי  אפילו  המאיימות,  או  המסכנות  האפשרויות  מניית  הוא  המודיעין  על  שמוטל  שמה 
התממשותן קטנים. דרך חשיבה זו מבוססת על הדעה שאת העתיד אין לחזות, וזהו הבל ורעות 
רוח לתבוע מן המודיעין יכולת זו של נבואה. לכן תפקידו העיקרי של המודיעין הוא להפנות את 
תשומת לב המפקד לאפשרויות שהאויב יכול לנקוט ואשר נזקן רב, כדי שהמפקד ינקוט אמצעי 

זהירות והגנה בפני אפשרויות אלו.

יכולות מול כוונות - כיצד יפעל היריב — ננתח את הפרשה ביתר פרטים:
יכולות ]האפשרויות — במקור[ — בנסיבות נתונות תושפע פעולת היריב מן האפשרויות 
והגורמים  והזמן  השטח  נתוני  להפעיל;  שביכולתו  והאמצעים  הכוחות  היינו  בפניו,  העומדות 
המגבילים את פעולתו של היריב. האפשרויות הן גורם חומרי יותר, ניתן לקביעה, בעל מידות 
גשמיות. האפשרויות ניתנות ללמידה בהתאם לעצמה, לשטח ולנתוני הזמן וכדומה. יש ומפרקים 
את עניין האפשרויות לגורמיו ומבחינים בין אפשרויות ללא התנגדות )אותן אפשרויות פעולה 
)אותן  התנגדות  מול  אפשרויות  כוחותינו(;  של  התנגדות  מולו  אין  אם  לבצען  יכול  שהאויב 

אפשרויות פעולה שהאויב מסוגל לבצען, גם אם כוחותינו יתנגדו לו(.
כוונות — גורם סובייקטיבי העלול יותר להשתנות, קשה יותר לעמוד עליו, משום שהוא דורש ידיעה 
מאחר  חושב'.  שהיריב  כמו  'לחשוב  יכולת  ודורש  היריב,  של  והפסיכולוגיה  המנטליות  של  עמוקה 
כוונותיו  פירוש  היינו  עצמית,  אשליה  של  הסכנה  כאן  קיימת  להשגה,  קשה  דבר  היא  הזו  שהיכולת 
בהתאם להגיוננו במקום בהתאם להגיונו שלו וייחוס לו נטיות שאמנם ישנן אצלנו, אך אין ערובה שהן 

מצויות אצלו. יתר על כן, לעתים היריב עצמו אינו יודע מה כוונותיו או טרם הגיע להחלטה.

צורת החשיבה בשתי השיטות
לפי שיטת הכוונות — אנו מונים את המגמות שהאויב עלול לרצות להשיג ומבליטים את זו 
הנראית לנו כזו שבה יבחר, ושהיא לרוב זו המועילה ביותר ליריב או המסוכנת שבהן מבחינתנו, 
לפי שיפוטנו אנו. זאת מתוך ההנחה שהאויב ייטה לעשות את הדבר שעלול לפגוע בנו בצורה 
הניכרת ביותר ובצורה המביאה את התועלת הרבה ביותר. הפניית תשומת הלב לדרך הפעולה 
נגדו  ולנקוט  ביותר  הרבה  ברצינות  להתכונן  יש  למה  כהתרעה  גם  מבחינתנו תשמש  המסוכנת 

אמצעי הגנה וזהירות. כמובן שאין כאן כל ערובה שהאויב חושב כמונו.
לפי שיטת האפשרויות — מנתחים מה יריב פחות או יותר מופשט היה יכול לעשות בנסיבות 
הנתונות כשיש בידו העצְמה שידוע לנו שיש ליריב שלנו, מניחים פחות או יותר כאשר יודע הצד 
עוברים  היינו   — אותם  ומפתחים  לנקוט  יכול  היה  צעדים  אילו  מונים  האמִתי,  המצב  את  השני 
מ'אפשרויות' ל'דרכים פתוחות'. אחר כך מסדרים את האפשרויות על־ידי מתן העדפה לאפשרויות 

כפי שנראה להלן, יתרון ההערכה לפי 'שיטת האפשרויות' בכך שהיא פותחת לפנינו יותר מן 
האפשרות האחת שאליה רומזת הכוונה, ולכן מגדילה את הסבירות שלא ליפול שולל למקרה כזה. 
לפיכך גם אם נודעת הכוונה, אין להתעלם מן האפשרויות האחרות, ויש לחפש אישורים ועובדות 
שיעידו שהכוונה בתהליך ביצוע. עובדות סותרות ביחס לביצוע — אפילו שמקורן ברמה נמוכה 
יותר מן המקור שמסר על הכוונה — בהכרח שכוחן ותוקפן שקול ומכריע כנגד הכוונה שנודעה. 
אם נודעת הכוונה, יש לגשת אליה כאל כהנחה ודאית, שאין לזלזל בה, אך בשום פנים לא לדבוק 

בה בעיוורון.

למחרת קרב אולם )דצמבר 1805( הסביר נפוליאון בונפרטה את מפלת 
האוסטרים והרוסים במילים הבאות: "תכניתם הייתה מבוססת על 
הדוחות אשר אפילו אם היו נכונים ברגע שהשיגום, הפסיקו להיות 

כאלו למחרת, זאת אומרת כאשר התכניות היו צריכות להיות מוצאות 
אל הפועל".

לסיכום, העיקר בהערכה היא אותה ערנות לקראת אותן האפשרויות החורגות מגדר ניסיוננו, 
לדחותם.  תהיה  הטבעית  הנטייה  ואשר  אליהם,  ושהורגלנו  אליהם  והלקחים שהגענו  ההכללות 
המודיעין איננו טוען שאיננו טועה אלא שהערכותיו הן התשובות היותר מבוססות, וכי הן נבחנו 
בקפדנות רבה. בייחוד חשובה בהערכה הערנות לגילוי התחלות חדשות, גילוי מגמות על סמך 
תופעות שונות, תשומת לב ליוצא דופן. לאמִתו של דבר, אין זו תכונה ייחודית למחקר. גם הגוף 
האיסופי, בהיותו הראשון שמגלה את הסימנים המעידים על שינוי מתהווה, חייב להיות ערני לכך. 
כישרון ההערכה הוא אפוא החזקת השיפוט השכלי במצב של תסיסה הכוללת תפיסות וכיוונים 

מנוגדים.

4. יכולות מול כוונות ]האפשרויות הפתוחות והכוונות — במקור[

— ההבחנה בין שני מושגים אלה, אפשרויות פתוחות וכוונות, מהווה פרשה  הצגת הבעיה 
'הכוונות'  ודחיית  הדבקות בשיטת האפשרויות הפתוחות  במודיעין הצבאי  במודיעין.  עיקרית 
היא עניין שבתורה. תהיה טעות להציג פרשה זו כמחלוקת בין שתי אסכולות. אסכולות כאלו, 
אסכולת ההערכה לפי 'האפשרויות הפתוחות' ואסכולת הערכה לפי 'הכוונות' אינן קיימות. מה 
שישנו הוא רק הדרישה התקיפה לנקוט את דרך האפשרויות הפתוחות והפניית תשומת הלב 
לסכנות הכרוכות בדרך החשיבה של הכוונות. יש להדגיש שההבחנה בין האפשרויות הפתוחות 
בדיון  גם  אלא  הצבאי  המודיעין  על  רק  לא  חלה  והמובהקת  הקלסית  בצורתה  הכוונות  לבין 

המודיעיני המדינתי.
השאלה העומדת היא כיצד לחפש ולהציג את מה שהיריב עומד לעשות, האם לפי מה שהוא 
יכול לעשות, היינו אפשרויותיו, או לפי מה שהוא רוצה לעשות, כוונותיו — איזו שיטה תבטיח 
דורשת  המודיעין המקובלת  תורת  ובפעולה המבצעית.  המודיעינית  טעויות בהערכה  פחות  לנו 
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במהלך חורף 1916 – 1915 ראו הצרפתים שהכוחות הגרמנים הערוכים 
מולם עוסקים במרץ בחפירת מערכת נרחבת ומסועפת של שוחות. 
הצרפתים הסיקו מכך שהגרמנים נערכים להמשך המגננה בגזרה זו. 

מאוחר יותר התברר שהשוחות נועדו לגונן מפני הארטילריה הצרפתית 
על הכוחות והציוד הרב שקידמו הגרמנים לחזית לקראת מתקפה 

שתכננו ליזום.

— הם קווים שבפעולה כלשהי של האויב נושרת האפשרות שינקוט דרך פעולה  נשירה  קווי 
מסוימת. לדוגמה, האויב עלול לתקוף משלושה מקומות — א', ב' או ג'. כוחות האויב נצפו חולפים 

על פני נקודה א' ונעים לעבר נקודה ב' — מכאן שאפשרות א' נפסלה.

השוואה בין שתי השיטות — בהשוותנו את שתי הגישות הללו, אנחנו רואים שהן דורשות 
מן המעריך נתונים שונים.

עם 	  יתרה  היכרות  מבלי  הגיונית  חשיבה  יכולת  דורשת   — האפשרויות  גישת 
האויב.

גישת הכוונות — דורשת מידת אינטואיציה לגבי רצון האויב, המגלמת בקיאות 	 
והכרת דרכי מחשבתו ובעיותיו.

כבר מן ההבדל בנתונים אלו אנחנו יכולים לפסוק שגישת האפשרויות טובה לנתונים הרגילים 
המודיעין  אנשי  את  לחנך  הצבאית  המגמה  הייתה  לכן  'רגילים'.  בקצינים  המאוישים  בצבאות 
לחשוב בשיטת האפשרויות. אולם בכל זאת יש לחרוג ממנה אל גישת הכוונות ברגע שחפצים 

לציין את האפשרות העדיפה.
כוונה בשעה מסוימת —  הוא בכך שהכוונה — אפילו אם הייתה   - הכוונות  שיטת  חסרון 
עלולה להשתנות, והקערה עלולה להתהפך על־פיה. זהו יתרון של גישת האפשרויות, שכן מטבעה 
היא מציגה את מרב האפשרויות שמסוגל קצין המודיעין להעלות בדעתו, ולכן גם אם נמלך האויב 
מכוונתו ובחר באפשרות שונה מזו שהתכוון לממש תחילה, הרי המפקד כבר נערך להתמודד גם 

עם אפשרות זו.
— נצא מן הדוגמה הבאה: לרוסיה נשק גרעיני — לפי  החיסרון של שיטת האפשרויות 
שיטת הכוונות נעריך שהמנהיגים הרוסים יעדיפו להשתמש בו בהתקפת פתע אל מול מצב מדיני 
מוגדר. לרוסיה נשק גרעיני — לפי שיטת האפשרויות נעריך שהיא יכולה להשתמש בו בכל עת 
שתרצה. אנו רואים אפוא ששיטת הכוונות מציירת תמונה ברורה יותר, ואילו שיטת האפשרויות 
על־ אם  במקצת,  מרווים  אנו  הזה  הצימאון  את  אמנם  לפתרון.  בצימאון  עדיין  אותנו  משאירה 
ידי תהליך הגיוני של שלילת אפשרויות, ואם על־ידי שימוש חלקי בשיטת הכוונות כדי להגדיר 

הסתברויות לכל אפשרות ואפשרות.
ישנם מקרים שבהם שיטת האפשרויות לא תיתן כל תשובה, למשל בבואנו לבחון מה רוסיה 
תעשה נגד מדינת ישראל. אם ניגש לדון בכך מבחינת האפשרויות בלבד, הרי אנו יכולים לקבוע 

הנראות יותר שהיריב ינקוט — זהו מה שנקרא מניית האפשרויות הפתוחות לפי 'סדר הסתברות'.
הנראית  האחת  האפשרות  הבלטת  שמגמתו  טכני,  מושג  הוא  הסתברויות  סדר  המושג 
ביותר, מבלי למחוק את שאר האפשרויות,  ביותר או השתים־שלוש הנראות כסבירות  כסבירה 
אלא השארתן לתשומת לב שמא בכל זאת האויב יבחר בהן, ואי־הבאתן בחשבון עלולה לגרור 
בשתי  אלא  רצוף  בסדר  איננו  'הסדר'  דבר  של  לאמִתו  לפגשן.  צעדים  יינקטו  לא  באשר  אסון, 
קומות — האפשרויות הנראות כבעלות הסתברות גבוהה שתתרחשנה, ומניית שאר האפשרויות. 
יש לשים לב כי הכנסת סדר הסתברות בהכרח מהווה חריגה לתפיסה של הערכה לפי כוונות — 
כי מתן עדיפות לאפשרות אחת מסוימת יכולה להיות רק על סמך הערכת נטיות האויב. ישנם 
שכדי להימנע מכך, דורשים שהאפשרויות לא תוצענה לפי סדר הסתברות אלא לפי סדר זמנים 
שאינן  האפשרויות  מן  להתעלם  יכול  הוא שהמפקד  זה  בהסדר  היתרון  הפועל.  אל  יציאתן  של 
מעניינות אותו משום שהן תתרחשנה מאוחר יותר, והוא יודע שפעולה שהוא עצמו ינקוט בינתיים 
או שמישהו אחר ינקוט, תשנה את המצב והאויב ייאלץ לנהוג אחרת. לדוגמה, המפקד יודע שעליו 
לתקוף בעוד יומיים. ישנה אפשרות שתגיע תגבורת לאויב, אך תגבורת זו תגיע רק כעבור שלושה 
ימים. לכן בעצם תכנון ההתקפה עצמה הוא אינו צריך להתחשב בתגבורת זו. שיטה אחרת היא 
מניין ההסתברויות לפי סדר הסיכון לנו. כן נהוג — כדי לא להאריך את רשימת האפשרויות — 
להשמיט את דרכי הפעולה האפשריות לאויב שאינן משפיעות על השגת המשימה שהוטלה עלינו. 

אם אינך יכול להכניס את האפשרויות בסדר ההסתברות, השאר אותן כמו שהן.

את  ולבדוק  האפשרויות  רשימת  את  לצמצם  אפשר   — הפתוחות  האפשרויות  צמצום 
הכוונות בשיטת חשיבה המבוססת על הפרכתן:

— במקור[ — ככל שהמצב מתברר יותר, קטן  ]גידול הידיעה  שיפור ביכולות האיסוף 
מספר האפשרויות של האויב. מאויב לא ידוע אפשר לצפות הכול, שכן איננו יודעים את יכולותיו 
אפשרויות  מספר  מצטמצם  מתבררים,  ומצבו  מגבלותיו  סגולותיו,  שהאויב,  ככל  ומגבלותיו. 

הפעולה הפתוחות לבחירתו.
ביטול אפשרויות — לכל דרך פעולה יש תנאים הכרחיים למימושה. לכן כאשר תנאי הכרחי 
מתבטל, האויב כבר לא יוכל לנקוט את דרך הפעולה הזו. לדוגמה, אם בכוונת האויב לנוע מנקודה 
א' לנקודה ב', הוא יכול לנוע בכמה נתיבים שונים. אולם נתיב אחד הוצף, ולכן אפשר למחוק 

נתיב זה מרשימת אפשרויות הפעולה של האויב.
— כל פעולה שנוקטים אותה מורכבת ממגוון פעולות משנה. לפיכך גילוי  סימנים מעידים 
פעולת משנה מרמז על הפעולות שמנסה האויב לנקוט אותן. יש להתחשב בכך שלפעמים אותה 
פעולת משנה יכולה להעיד על יותר מאפשרות אחת. לדוגמה, האויב יכול לתקוף או להגן. מגיעים 
משלוחים גדולים של תיל דוקרני, ומכך אפשר להסיק שהוא עומד להגן. צריכים להיות זהירים 
משמעות  להם  לייחס  ואפשר  להטעות  יכולים  הם  לעתים  מעידים.  מסימנים  מסקנות  בהסקת 

בהתאם לרצון החוקר.
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בשלהי 1942[ התבססו על הנתון שפורסם על קיבולת נמל אלג'יר, 
אבל כשהגיעו הכוחות האמריקנים לנמל, הם מצאו אותו מלא 

בסחורה, ולא יכלו להשתמש בו עד אשר פינו אותה משם.

לוח  לפי  לפרקים  היוצאים   — המובהקים  המודיעין  דוחות   — הדיווחי  השוטף,  הפרסום 
התרחשויות.  סיכומי  או  ידיעות  לקטי  כוללים  תקופתיים,  דוחות   — שינויים  ומציינים  זמנים, 
בדוחות מסוג זה הדבר העיקרי הוא לתת את אופי ההתפתחות. הדוחות הללו לא צריכים להתחרות 
בתקשורת הגלויה אלא להשלימה בידיעות שלא התפרסמו בה או לתקן מידע שגוי שהתפרסם בה.

אשגרי מודיעין בצורותיהם השונות — המעבירים פרטי מודיעין 'חמים'. הללו הם יותר 
בעלי אופי מזדמן.

הערכות — מה שקנט קורא לו: 'המודיעין העיוני־אומדני'. גם הם אמנם יכללו ידיעות, אך מרכז 
הכובד בהם הוא הערכה לגבי פעולת היריב בעתיד. אין להגזים בחשיבות המיון הזה. ההתאמה 

לתכלית וצורכי השעה הם שיכתיבו את דוחות המודיעין.

עקרונות הדיווח המודיעיני ]אין הכוונה לדפוס דיוווח או לשיטה כגון 'אין 
מה להוסיף' )אמ"ל([:

היזהר מעשיית ספרים הרבה — יכולה להיות במודיעין הנטייה הפסולה להרבות בחומר 
מודפס, ספרים וסיכומי פרשיות, במגמה להראות על פעילות ויעילות של שירות המודיעין. קשה 
זו של 'עשיית ספרים הרבה'. לכן יש לבדוק כל ספר  להניח שיש שירות שהוא חופשי מנטייה 
כל עבודה  לסיים  וברצון  ביצר ההתפארות  איננה  סיבתם  ואם  דרושים,  וחוברת, אם הם באמת 

ופרשה בצורת הנצחתה בדפוס.
שווה הלקוח לנגד עיניך — כדי שהדוח יהיה ממוקד, מעשי וענייני, בכתבך את הדוח שווה 
לנגד עינייך את הלקוח, ידיעותיו וגישתו. בצורה זו תימנע מלהאריך בדברים שלקוחותיך בקיאים 
בהם, ותסביר את הדורש הסבר בפרשות שאינן מחוורות להם. אם הדוח נועד לתפוצה רחבה, בחר 
לך לקוח מסוים כלקוח הממוצע ושווה אותו לנגד עיניך. דוח הכתוב באופן סתמי ]סתם — במקור[, 
מבלי התייחסות ללקוח, עלול להיות רחפני ולא תכליתי. מתוך שהדוח חייב להיות מותאם ללקוח 
מוטב  הלקוחות.  מן  חלק  רק  לעניין  שעלולים  מדי  רבים  נושאים  מלכלול  היזהר  ללקוחות,  או 

להרבות בסוגי דוחות ללקוחות שונים מאשר לערכם יחדיו לתפוצה יותר רחבה.
לקוחות  שיותר  ככל   — גדולה  הביטחונית  ההסתייגות  גדלה,  שהתפוצה  ככל 
להכין  מוטב  לכן  סודי.  חומר  בצירוף  יותר  להסתייג  בהכרח שתצטרך  הדוח שלך,  מקבלים את 

דוחות לעתים בשתי מהדורות: כלליים יותר — לתפוצה רחבה; סודיים — לתפוצה מצומצמת.
גלויים  מקורותיו  כאילו  אותו  לערוך  אפשר  סודי,  חומר  על  המבוסס  דוח 
— יכול להיות מצב שהחומר שהביאך לסבור סברה מסוימת הוא סודי. אין הכרח שתציין זאת. 

גישת  לכן  לעצמתנו.  בהשוואה  שבידה  העצְמה  מבחינת  אין־סופיות  הן  שאפשרויותיה  מראש 
האפשרויות לא תוליכנו לשום מסקנה. נשארת כאן כאפשרות יחידה, ואמנם לא מניחה את הדעת, 
הבחינה מה הם רוצים, קרי — מה כוונתם לעשות. במקרה כזה אנו נדחקים אל שיטת הכוונות 
בעל כורחנו. שיטת האפשרויות גם לא תיתן לנו דבר, אם פירושה ניתוחן כסכום הנדסי של כל 

אפשרויות התנועה, בלי הכנסת סדר הסתברות.

מבחינת מגוון האפשרויות, אנייה המגיעה לשארם א-שיח' יכולה 
להישאר במקום, לפנות צפונה לאורך ים סוף עד תעלת סואץ, לפנות 

צפון־מזרחה לתוך מפרץ אילת או לפנות דרומה 
דרך הים האדום למיצרי באב אל-מנדב. ללא ניתוח 

הכוונות )המשימה שהוטלה על קברניט האנייה( לא 
נוכל להעריך כיאות את הכיוון שבו יבחר. ניתחנו 

ניתוח הנדסי, ולא אמרנו דבר, אם לא הוספנו סדר 
הסתברות.

פירושה  אם  הכוונות,  שיטת  את  קיצונית  בצורה  לדחות  יש  לסיכום, 
ולבדוק  לבחון  ניסיון  שייעשה  מבלי  אינטואיטיבית  נבואה  של  הסתמכות 
הכוונה  על  המידה  על  יתר  נשענים  אם  וכן  בהכנות,  נקט  כבר  היריב  מה 
האחרות.  האפשרויות  בפני  זהירות  אמצעי  לוקחים  ואין  הערכנו,  שאותה 
ערכה של שיטת האפשרויות שהיא מחנכת ליתר זהירות המחשבה ושיטתיות 
טכניקה  שאין  נמצא  דבר  של  ובסיכומו  לטעות.  אפשר  בה  גם  אולם  אפשרות,  איזו  תישמט  פן 

חשיבתית שתבטיחנו בפני הטעות בהערכה וכי נכון לשלב בין שתיהן.

5. דיווח המודיעין
— בסוף תהליכי המחקר מוציא המודיעין את פרסומיו בצורת סיכומים,  פרסומי המודיעין 
חוות דעת, מחקרי יסוד, לקטים, נספחים, הערכות, אשגרים, מדריכים וכדומה. בעקבות קנט נבחין 

בשלושה סוגי פרסומים: הפרסום התיאורי, הפרסום הדיווחי, הערכות.
ובסיסית,  רחבה  בצורה  נושא  לסכם  שתכליתם  פרסומים   — התיאורי  הפרסום 
על  ציים,  על  כלכלה,  על  צבאות,  על  ארצות,  על   — וספרים  מדריכים  של  כאנציקלופדיה 
תעשייה וכדומה. יש לציין שהנתונים האנציקלופדיים עלולים להטעות את החוקר. לעתים 
אפשר  כאלה  במקרים  לשירות.  המופנות  שאלות  ממטרדי  מגן  קיר  מודיעין  סיכומי  ישמשו 

להפנות את השואל לסיכום מודיעין.

לארצות הברית היה מפעל בין-שירותי להוצאת ספרים על הארצות 
השונות — מעין אנציקלופדיה גאוגרפית. המתכננים האמריקנים 

של מבצע 'לפיד' ]הפלישה האנגלו-אמריקנית לצפון מערב אפריקה 

שווה בפניך מי 
הלקוח,  כדי שהדוח 

יהיה ממוקד מעשי 
וענייני. דוח הכתוב 

ללא לקוח עלול 
 להיות רחפני 

ולא תכליתי
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זקוקים לו, ולא לאחר שעבר זמנו.
של  העיקריים  המוטיבים  את  נסקור   — המודיעין  פרסומי  על  הצרכנים  ביקורת 
ביקורות הצרכנים כלפי יצירות המודיעין משום הלקח שבהם, זאת מבלי לכלול השגות שכמובן 

יכולות להיות באשר לעצם ההערכה:

ריבוי הפרסומים ואורכם, עד אשר אין זמן לקרוא אותם.	 

שלא 	  מוצאים  פרק,  קריאת  לאחר  נשאר  מה  לסכם  כשרוצים  מוסיף.  אינו  חומר 
נשאר דבר.

בעוד 	  ב',  יהיה  א'  יקרה  אם  מותנים.  ומשפטים  הסתייגויות  שפע  יש  בחומר 
על־ידי  עצמו  מבטיח  המודיעין  א'.  קיום  של  הסיכויים  על  דבר  נאמר  לא  אשר 

משפטים היפותטיים, התחמקות מקביעת עמדה.

החומר מהווה רק חזרה גרועה על מה שנאמר בעיתונות.	 

את 	  ושוכחים  ולטפל,  לזעיר  בדוח  נטפלים  היער".  את  רואים  אין  עצים  "מרוב 
הפרטים  ריבוי  מתוך  הנטייה,  הכיוון,  הגדולה,  התופעה  מובלטת  אין  העיקר. 

שמסתבכים בהם. 

בהצגת 	  הסתפק  לא  שהמודיעין  היא   — צודקת  היא  אם  שספק   — אחרת  ביקורת 
הבעיה אלא דן בדרכי מדיניותו, הציע דרכי פעולה. לבעיה זו עוד נחזור. חשוב לעודד את 

הצרכנים והלקוחות שיגיבו על הדוחות, יביעו דעתם עליהם ויציינו את צורכיהם.

6. התפוצה
ופירושה הבאת חומר המודיעין  היא השלב הבא לאחר השלמת העבודה,  — התפוצה  הגדרה 
והערכותיו.  בידיעותיו  ולגורמים מבצעיים אחרים שאותם המודיעין משרת  לצרכנים, לקברניט 
יש וקוראים לכך 'התפוצה החיצונית' — בניגוד לתפוצה הפנימית שהיא המיון והחלוקה בשירות 
עצמו של החומר הגולמי. מבחינת מבנה יכולה להיות התפוצה חלק מן המחקר, גוף עצמאי )גישה 
שחוזרת אצל האמריקנים אשר בתארם את תהליך המודיעין רואים בתפוצה שלב עצמאי, אחרי 

שלב האיסוף ושלב המחקר(, ואפילו חלק מלשכת ראש השירות.
לסייע  עלולות  אלו  שידיעות  לגורמים  להיות  צריכה  הידיעות  תפוצת   — הידיעות  תפוצת 
להם, בייחוד בפעולה, אולם גם בהבנת פרשות הנוגעות לעיסוקם. תפוצה זו אין לה שיעור מבחינת 
להפחית  כדי  תקלה.  מכך  לצמוח  עלולה  חיונית,  הידיעה  שעבורו  גורם  נשכח  אם  ייצורה.  זמן 
אפשרויות תקלה מסוג זה, מוטב לקבוע שכל גוף בשירות רשאי וחייב ליזום תפוצה, היינו להצביע 
על כך שידיעה מסוימת עלולה להועיל לאחד הצרכנים החיצוניים. מבחינת נשיאה באחריות יש 
כאן אפשרויות שונות בהתאם להבחנה של הפצת חומר גולמי או חומר מעובד. לשם עזר לתפוצה 
תיקבע 'תכנית תפוצה' שהיא רשימת נושאים, את מי הם מעניינים, ובאיזו דחיפות להעביר להם 
ידיעות. יש ומוסיפים לידיעות המופצות כידיעות גולמיות סימון לציון מהימנות המקור והידיעה, 

בייחוד כשהתפוצה היא לדרגי מודיעין.
— תיקבענה רשימות התפוצה של צרכני הדוחות השגרתיים. על־אף העיקרון  תפוצת דוחות 

ישנה אפשרות — והיא הרצויה וחייבים ללכת לפיה — לצייר דברים כאילו לא היו מבוססים כלל 
על חומר סודי. החומר הסודי יכול להיות בשבילך ההוכחה שאכן צדקת. אין הכרח כלל להזכירו.

הבעיה המבנית — לא די שהגעת למה שהגעת בהערכתך. עליך לחשוב על הבעיה המבנית, 
הפרסום  או  הדוח  את  לבנות  אחד  מצד  כיצד  אחרון.  ומה  ראשון  מה  הדברים,  את  לנסח  כיצד 

שיבליט את החשוב, ומאידך שיקיף את כל הנושאים ובצורה שקל יהיה להתמצא בו.
ומשכנעת  העין  את  המושכת  בצורה  ומודפס  ערוך  להיות  צריך  הדוח   — השיווק  עקרון 
את 'השכל'. המודיעין לא יצא ידי חובתו על־ידי כתיבת הערכתו כלאחר יד. המודיעין חייב 

לשכנע בהערכתו.
יש  מצב  בתיאור  להבליטו.  כדי  תחילה  החשוב  את  הקדם   — תחילה  החשוב  את  הקדם 
להציג את התכונה הכללית, ורק אחר כך יש לפרטה. הנטייה היא לחזור בדיווח על הצורה שבה 
הגענו למסקנתנו. לעתים דרך זו אינה מתאימה, ומוטב למען הבהירות והבלטת החשוב לתת את 
המסקנה בראשונה ורק אחר כך לפרט כיצד הגענו למסקנה זו. לדוגמה: לפתוח בקביעה — "האויב 
נערך במערך הגנתי", ואחר כך לפרט את היערכותו ולהסביר כיצד מצורת פריסתו הגענו למסקנה 

שזהו מערך הגנתי.
אם  חובתו,  ידי  יצא  לא  המודיעין   — מובלטות  להיות  חייבות  העיקריות  הנקודות 

ידיעות חשובות או הערכה חשובה יהיו מובלעות בריבוי מלל.
המעריך  הגורם  אצל  להיות  יכולה   — מדי  ויסודי  ממצה  יהיה  לא  שהדיווח  מוטב 
נטייה ליסודיות ורצון למצות את הנושא ולכסותו עד תומו. נטייה זו נפגוש בייחוד אצל אנשים 
בעלי גישה אקדמית. בצורה זו, מתוך שאיפה לשלמות, ייכללו פרטים שאינם עיקריים לעצם 
ההיסטוריים.  ושורשיו  העניין  מגילויי  ההתחלה,  מן  להתחיל  נטייה  תהיה  כן  כמו  ההערכה. 
יש להתגבר על נטיות מובנות אלו. בהערכה מוטב להצטמצם בנושאים החשובים, הקריטיים, 
מגמת   — ראינו  כבר  מלא.  כיסוי  ולכסותו  תומו  עד  הנושא  את  למצות  הרצון  מן  ולהתרחק 

המודיעין היא המעשה ולא הידיעה.
— יש לציין בדרך כלל מה לא ידוע, כדי למנוע התרוצצות ושאלות, אלא  ידוע  ציין מה לא 
אם ישנה סיבה ביטחונית להימנע מכך. לעריכה נודע ערך עיקרי על השפעת הדוח, ולכן ישנה 

חשיבות ראשונה לעריכה קפדנית וברורה ולהוצאה נאה גם בצורתה.
— בצבא חשוב שהדוח יהיה כתוב  מסגרת  באותה  המקובלת  להיות  צריכה  השפה 

בשפה צבאית, אפילו אם היא זרה לחלק מן החוקרים.
מתינות — נטיית הבריות להשתמש בלשון קיצונית בייחוד כשברצונם להעביר איזו השקפה. לשון 
קיצונית זו מביאה לעתים להפלגה ועיוות מכוון במגמה לעשות רושם ולהשפיע או להגזמה בניתוח 

הדברים או לנטייה להפשטת יתר. קיצוניות זו תשיג רק את התוצאות ההפוכות מאלו המקוות.
ביטחון — צריך לדאוג שעל־ידי הפצת הדוח לא ייפגעו מקורות, ולא יהיו גילויים לגבי שיטות 
והביטחון הם  ובעיות השירות. השלמות של הדוח  המודיעין או מצבו מבחינת הכיסוי, הצרכים 
כמה  כל  יותר  בטוח  מודיעיני;  חומר  יותר  שיכלול  ככל  יותר  מועיל  הדוח  מתנגשים.  עקרונות 
שהמעיט. לכן יש למצוא בעניין זה את שביל הביניים. דיווח צריך להיות בעתו, כלומר כאשר 
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מבנה האיסוף — האיסוף יתחלק לגורמים הבאים: מטה האיסוף, סוכנויות האיסוף, סניפי משנה.

מטה האיסוף או מרכז האיסוף — הגורמים המנצחים על עבודת האיסוף ומנהלים אותה. 
דרכים  מחפשים  היינו  איסופי,  מחקר  עורכים  איסופי,  לחומר  דרישות  סיכום  עורכים  כך  לשם 
ויוזמים מבצעים במגמה להגיע לידיעות רבות וטובות יותר, בודקים וסוקרים את החומר המגיע, 
מכוונים את גורמי המשנה האיסופיים ומוציאים להם הנחיות והוראות. בשירות יכול להיות מטה 

איסוף אחד או כמה מטות איסוף.
סוכנויות האיסוף נבדלות זו מרעותה בשיטה או במכשיר שבעזרתם הם אוספים ידיעות, היינו 
חלוקה תפקודית: איסוף על־ידי הפעלת סוכנים, איסוף על־ידי האזנה, איסוף גלוי וכדומה. גורמי 
המשנה של האיסוף יתחלקו גם אזורית לסניפים או לבסיסי משנה, אם במדינת האם ואם בארצות 
יכולים  הסניפים  אזור.  באותו  האיסופית  הפעולה  מתארגנת  שמהן  אויב,  ארצות  או  ניטרליות 
להיות מסגרת רשמית )סניף חוקי( וסניפים מוסווים )סניף בלתי חוקי(. מערך האיסוף הוא מכלול 

סוכנויות האיסוף וסניפיו וכל הקשור אליהם.
המבצע האיסופי הוא מבצע מסוים או מערכת מעשים במגמה להשגת מידע. בתכנון מבצע איסופי 
די  לרוב  לכן  האחרונים.  שלביו  עד  המבצע  התפתחות  את  מראש  לראות  אפשר  רחוקות  לעתים 

הכללת  על־ידי  'כבוד'  ששיקולי  שירות  אין  בפעולתם,  לצרכנים  לסייע  כדי  ידיעות  הפצת  של 
גורמים בתפוצה אינם נלקחים בו בחשבון.

22 | האיסוף
ואוסף  הידיעות  איסוף  את  מתכנן  היינו  מידע,  באספקת  העוסק  בשירות  חלק  הוא  האיסוף 
 בהתאם לכך. המונח 'איסוף' חל על הפעולות של איסוף המידע והארגון המיועד לכך גם יחד. 
ערך האיסוף במודיעין — האיסוף על שלוחותיו הוא עיקר שירות המודיעין. הידיעות הנאספות 
יכולות להיות ברורות ומהימנות, עד אשר אין צורך במחקר כדי למצותן למסקנות, כלומר בלי 
מחקר עדיין יכול להיות מודיעין. בלי איסוף אין מודיעין כלל. כפי שכבר ציינו, האיסוף ישאף 
האיסוף  לפי  ובראשונה  בראש  תהיה  המודיעין  תפארת  מחקרית.  בפעילות  הצורך  את  לצמצם 

והחומר הנאסף — האיסוף הוא החזית הראשונה של השירות.
הכיסוי  האיסופי.  הכיסוי  להרחבת  מתמדת  חתירה  תוך  דינמית  להיות  צריכה  האיסוף  רוח 
האיסופי הוא כלל ההסדרים שעל כל נושא מנושאי ההתעניינות יגיע מידע. אסור שתנוח עליו 
דעתו שיש לו, אלא תמיד יחתור להשיג מידע וכיסוי טובים יותר. באיסוף חיונית באופן מיוחד 
המחשבה המקורית, הממציאה, הראש הפתוח לתכנון צורות חדשות של איסוף מודיעין והדמיון 

המבוקר על סמך הניסיון.

מושגים
יעד האיסוף — הגורם שעליו חפצים לאסוף ידיעות.	 

ארץ יעד — הארץ שעליה חפצים לאסוף ידיעות.	 

עיתונות, 	  כגון  המידע  הושג  שממנו  הגורם   — באיסוף  היסוד  גורם   — המקור 
שבויים  חקירת  סוכנים,  רשמיים,  שליחים  תצפיות,  האזנה,  פרסומים,  רדיו, 
זו  המקור,  של  המקור   — משנה  מקור  מסמכים.  צילומי  צילומים,  ונוסעים, 

הבחנה לפי שרשרת הקבלה.

המבוע — יש הנוהגים להבחין גם בין מקור לבין המבוע. בהבחנה זו המבוע הוא 	 
לפעולות  נושא  המשמשות  ידיעות  בקרבו  האוצר  הזירה  או  האויב  מגוף  חלק 
עיתונים,  מסמכים,  קשר,  פעילות  שבויים,  קרקע,  כגון  שלנו,  הידיעות  איסוף 
זו, המקור הוא האדם או המכשיר המופעל על־ ציוד וכדומה. בהמשך להבחנה 
ידיעות מן המבוע כגון הסייר, הסוכן, החוקר,  ידי סוכנות האיסוף, כדי להפיק 
מקרים  וישנם  מדויקת,  תמיד  אינה  ההבחנה  וכדומה.  המצלמה  האזנה,  גורם 

שבהם היא קשה למדי ונוגדת את המקובל בשימוש הלשוני הרגיל.
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צבאי שבדה. שירות הריגול הנגדי הבריטי גילה שהגרמנים חשבו 
שהם מפעילים סוכן מצליח בבריטניה, והשקיע מאמץ כושל כדי לאתר 
אותו. גרסיה פנה שוב לבריטים, הראה להם את עבודתו והציע שיספקו 

לו מידע בדוי שברצונם להזין את הגרמנים. הפעם הסכימו הבריטים 
— הם הביאו אותו לבריטניה והשתמשו בו וברשת מרגלי הדמה שלו. 
בשיא פעילותו הוא הציג לגרמנים שהוא מפעיל רשת של 27 סוכנים, 

כדי להזין את הגרמנים במידע שגוי. המבצע המפורסם ביותר שבו 
השתתף היה מבצע ההונאה שנועד לחפות על ההכנות לנחות בנורמנדי.

הצלחת האיסוף כמערכה מדינתית תושפע מן הגורמים הבאים:
מעמדה של המדינה )מדינה שיש לה שליטה כלכלית במדינה אחרת יכולה יותר 	 

לפתח מערכת איסופית(.

הימצאות חוגים הרוחשים נאמנות כלפי המדינה הזרה.	 
קומוניסטים במדינות רבות הם עמוד תווך של מבצעי האיסוף של 

המודיעין הסובייטי; המודיעין של הוותיקן נהנה מעזרתם של 
קתולים מאמינים ברחבי העולם ]עובדה מעניינת היא שהרכבי לא 

הזכיר את היהודים, שנים ספורות לאחר 'הפרשה'[.

יכולת המדינה להשיג לה בני ברית מודיעיניים.	 

של 	  ומניותיה  עמדתה  המדינה:  של  והטכנולוגית  המדעית  ההתפתחות  מידת 
אותה מדינה בבמה הבין־לאומית עקב הנטייה של אנשים לרצות לעבוד עם מי 

שנחשב כמצליח.

כמות הכסף שאפשר להשקיע במאמץ האיסופי.	 

לעבודת 	  תושביו  הירתמות  מידת  למודיעין,  עם  אותו  של  הטבעית  הנטייה 
המודיעין.

בשוויץ מצוינת התנדבות העם באמצעות מודיעין הנגד; כל אזרח 
מדווח לשלטונות על כל תופעה חריגה.

בריאות שירותי המודיעין מן הבחינה הארגונית.	 

— האיסוף מכין את תכנית הכיסוי, היינו מתרגם 'תכנית מודיעין' ל'תכנית  תכנית האיסוף 
האיסוף', שהיא ביטוי למדיניות האיסוף. תכנית זו היא סיכום הדרכים שבהן יושג המידע הנדרש 
תכנית  של  ביצוע  על־ידי  זה.  מידע  יושג  שעל־ידם  לאמצעים  בהתאם  המודיעין,  תכנית  לפי 
האיסוף שואף האיסוף להגיע ל'כיסוי איסופי שלם', שהוא המצב שבו על כל נושא התעניינות 
מגיעות ידיעות במידה ובאיכות המניחות את הדעת. כלומר האיסוף מוודא שעל כל נושא מנושאי 

ההתעניינות יגיע חומר אינפורמטיבי, היינו שלא יהיו חללים בכיסוי האיסופי.
צריך להדגיש שתכנית האיסוף היא בבחינת קו מנחה — הרצוי, אולם המציאות איננה מתגשמת 

בהערכה שמגמת המבצע מבטיחה הצלחה, כדי להתייחס לאותו מבצע בחיוב. כיוון שקשה לדרוש 
במבצע איסופי שתיראינה כבר בתחילתו תוצאותיו הסופיות, עלולה להיווצר נטייה להתחיל במבצע 
מבלי תכנון יתר ולצפות לטוב מבלי להשקיע יתר מאמץ בתכנון. למרות נטייה מובנת זו יש לדרוש 
מגורמי המטה באיסוף תכנון מדויק ו'פקודת מבצע איסופית' מפורטת ומדוקדקת במידת האפשר, 

מבלי להשאיר את ההתפתחות למזל הטוב שדרך הבריות היא להשליך עליו את יהבם.

חלק מהצלחות האיסוף הן לא בגללו ]אלא בזכות הזדמנויות[ — חלק מהצלחות 
האיסוף באות בזכות גורמים המציעים לו את עצמם ואינן פרי מאמץ שלו לחפש אחריהם או מבצע 
גורמים המציעים מידע שהגיע לידם. הצלחת האיסוף  איסופי. הצלחות אלו באות מיזמתם של 
במקרים אלו היא יותר בעצם קיומו כגורם שאפשר לפנות אליו. מבחינה זו ככל שהאיסוף מגדיל 
את רשתו ואת מגעיו, כן גדלים הסיכויים שיפנו אליו בעלי מידע ותרבינה הצלחותיו. אחר כך 

עומדת לו כמובן השאלה כיצד לנצל גורמים אלו שנזדמנו לו.

מקרה 'ציצרו'52
ב-1942 שכר השגריר הבריטי בטורקיה כמשרת אישי בביתו 

אזרח אלבני בשם אליאזה בזנה. האלבני גילה שהשגריר נוהג 
להביא הביתה מסמכים מסווגים מן השגרירות, והוא למד כיצד 

לפתוח את הכספת של השגריר. הוא פנה לנספח הצבאי הגרמני 
בטורקיה והציע לו את המסמכים על פעילות מבצעית של כוחות 
בעלות הברית בבלקנים תמורת תשלום. הגרמנים העניקו לו את 
שם הצופן 'ציצרו'. השירות שלו עבור הגרמנים הסתיים במהלך 

1944 לאחר שהתפטר מן השגרירות עקב חששו כי מזכירת הנספח 
הגרמני בטורקיה שערקה לארצות הברית, תחשוף את קיומו.

מקרה 'גארבו'/'אראבל'
מקרה נוסף הוא סיפורו של חואן פוחול גרסיה, עקב התנגדותו 

האידאולוגית לפשיזם ולקומוניזם פנה גרסיה לנספח הבריטי 
ולנספח האמריקני בפורטוגל והציע לשמש סוכן עבורם, אולם הצעתו 

נדחתה. לפיכך הוא פנה לנספח הגרמני בהצעה דומה, והתחזה לפשיסט 
נלהב בעל קשרים בבריטניה. המודיעין הגרמני גייס אותו וביקש 

ממנו לנצל את קשריו בבריטניה כדי להביא מידע במגוון תחומים. 
גרסיה המציא ידיעות מבוססות על חומר גלוי והמציא גם סוכני דמה 
שלכאורה הזינו אותו במידע. כדי לשמר את אמינותו הוא האשים את 

סוכני הדמה בטעויות. בהמשך הוא החל להזין את הגרמנים במידע 

ניכר מן הדוגמאות  הרכבי ציין בקיצור: "מבצע ציצרו — האלבני מציע את עצמו". כך גם בחלק   52
המובאות בספר.
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שלהם; הסניף הראשי לא היה מודע לקיומו של הסניף הנוסף. לעומת 
זאת הסתמכו הבריטים רק על סניפים גלויים בשגרירויות שלהם 

במזרח התיכון, ולכן כאשר בעקבות פלישתם למצרים ב-1956 נותקו 
יחסיהם עם מצרים, והצטמצמה מאוד יכולת האיסוף שלהם.

בכפילות במידע עצמו מכמה מקורות שונים אין רע. אם יש חפיפה מוחלטת במידע המתקבל 
בין מקורות רבים מאוד על יעד מסוים, הרי אפשר לשקול ויתור על כמה מהם, כדי לחסוך בתקציב 

ולהפנות את החיסכון ליעדים אחרים.

צרכים איסופיים ותדרוך — למטה האיסוף מגיעות כל הדרישות למידע. דרישות אלו נקראות 
'צרכים'.54 האיסוף מארגן את הצרכים הללו בהתאם לתכנית האיסוף המגדירה את סדר העדיפות 
של נושאים שונים ובהתאם לאפשרויות הכיסוי האיסופי ומפנה אותם לגורמי האיסוף השונים, כל 
אחד בהתאם ליכולותיו — צרכים מסוימים יופנו לכל הגורמים במקביל, ואילו צרכים אחרים יופנו 
רק לחלק מן הגורמים. פניות אלו של האיסוף לגורמיו באות בצורת תדרוך. התדרוך הוא הוראת 
איסוף או 'פעולת ייזום הפעלת גורם איסוף מודיעין': הכוונה מה לאסוף. באותה מידה יכול התדרוך 
להיות בעל טבע שלילי, היינו הדרכה מה לא לאסוף באשר הוא מכוסה, ואין צורך להשקיע בו מאמץ 

איסופי נוסף. התדרוך יקבע את סדרי העדיפויות במאמץ האיסופי בהתאם לנושאים השונים.
ולכתיבת התדרוך — אם  לריכוז הצרכים  ייעודי  גוף  יוקם  הנודעת לתדרוך,  מפאת החשיבות 
יכול להיות גם בשירות  כמחלקת תדרוך במסגרת מטה האיסוף ואפילו כגוף חיצוני. מדור כזה 
שאין לו איסוף, ואזי תפקידו להעביר את הדרישות לשירותים אחרים. צורך ראשוני הוא שמדור 
הצרכים והתדרוך יעמוד בקשר ישיר עם הצרכנים ובייחוד הגוף העוסק במחקר מודיעיני כגורם 
העיקרי שמזהה את הצרכים ומפנה אותם לגורמי האיסוף. לא תיתכן הפעלה מכוונת של המאמץ 
האיסופי מבלי קשר טוב ואמיץ של גורמי האיסוף עם גורם המחקר, כאשר מדור ריכוז הצרכים 
בפעילות  התדרוך  בחשיבות  להגזים  שאי־אפשר  חושבני  ביניהם.  המקשר  גורם  הוא  והתדרוך 
האיסופית. תאר לך את מצבך כשאתה נמצא בארץ זרה כסוכן משקיף מטעם איזה שירות, אם 
בתפקיד רשמי או לא, ועליך לדווח על הדברים שאתה רואה. יום־יום מגיעים לידיעתך ערב רב 
של עניינים וגילויים. אתה יכול להקדיש תשומת לב לעניין זה או לעניין אחר. בלי תדרוך באשר 
למידע הנדרש ממך תהיה ממש תועה בדרכי איסוף המודיעין. תשלח יותר מדי דיווחים על דברים 
מיותרים, וכנגד זה לא תשים לב לדברים חשובים. עבודה רבה תושקע בריכוז הצרכים והתדרוך. 
עבודה זו תיעשה על־ידי השוואה מה יש ומה אין, דיון ושיקול אילו גורמי איסוף יכולים לסייע 
למלא את החסר. טבעי שמדור זה ייטול על עצמו גם את המחקר האיסופי, היינו המחקר בדבר 
הכיסוי האיסופי ודרכי הרחבתו ופיתוח מבצעים שמגמתם השגת מידע. עבודת מדור זה תכלול גם 

מושג הצי"ח )ציון ידיעות או יעדים חיוניים( טרם רווח בתקופתו של הרכבי, אך הוא בא לידי ביטוי   54
בספר בגרסאות שונות.

בגישה  השוני  האיסוף  בתכנית  יתבטא  כן  כמו  מקריות.  דבר  של  מטבעו  באיסוף  ויש  בפרטיה, 
לארצות שונות: באילו יעבדו עבודת מודיעין חשאי ובאילו רק באופן חוקי. את התכנית האיסופית 
אפשר גם לארגן בטבלה שבה בצד אחד הנושאים האינפורמטיביים ובצד השני הסוכנויות ולעתים 
ידיעה  אחוזי  כמה  כלומר  באחוזים,  הכיסוי  מידת  של  ציון  לטבלה  מכניסים  אם  המקורות.  גם 

מעבירה כל סוכנות בנושא מסוים — סידור זה הוא המצב האיסופי.53
ומצפים  דורשים  סוכנויות  מאילו  הציון  והוא  אחר  עיקרון  לפי  ערוכה  להיות  יכולה  הטבלה 
שיתרמו לידיעת נושא מסוים. טבלה זו מסכמת תכנית איסופית. גמישות האיסוף היא יכולת הסטת 

המאמץ האיסופי מנושא לנושא. הגמישות האיסופית היא שמאפשרת שינויים בתכנית האיסוף.

שיקולים בגיבוש תכנית איסוף
מניעת פערים בכיסוי האיסופי ומניעת כפילויות מיותרות.	 

הבטחת המשך יכולת האיסוף בזמני חירום, היינו כפילויות או סידורים מיוחדים 	 
לזמן חירום או מקרי צורך אחרים.

הסוכנויות 	  )הפעלת  והמקורות  הסוכנויות  של  איסופית  עלות-תועלת  חישוב 
יחסית  שלהן  המודיעין  שתנובת  מקורות  אותם  פיתוח  או  הזולים  והמקורות 

לעלותן הכספית גדולה יחסית(.

שיקולי הזמן בהגעת הידיעה אל מול הדחיפות שלה.	 

הכפילות במערך האיסופי — מניעת כפילויות בכיסוי האיסופי אינה מטרה תמידית ובעלת 
תוקף לשירותי המודיעין. לעתים הכפילות היא אפילו דרישה, וזאת כדי להבטיח הגעת המידע 
ומידת פיקוח ואפשרות השוואה של המידע. הכפילות יכולה להתבטא בכפילות במערך האיסופי 
על־ידי קיום שירותי איסוף מקבילים באותה מדינה. כדי למנוע כפילות במערך האיסופי נוהגות 
מדינות אחדות, כגון צרפת, לאחד את עבודת המודיעין בחו"ל — ובייחוד החשאי — בשירות אחד. 
אצל הרוסים — מתוך בקשה אחר ריבוי מידע והצורך המיוחד שלהם בביקורת ופיקוח של גורם 

אחד על משנהו — מתקיימים שני שירותים כפולים בחו"ל במקביל, גם אם בהבדלי משימות.
כפילות במערך האיסופי באה לידי ביטוי בקיום סניפים מקבילים באותה ארץ יעד. לרוב כפילות 
זו תתבטא בכך שיוקם סניף אחד הקשור לנציגות הדיפלומטית וסניף שני הפועל עצמאית ושאינו 
להתקיים  להמשיך  יוכל  זה  משני  ערובה שסניף  מידת  יש  כך  על־ידי  הרשמית.  בנציגות  קשור 
גם לאחר הפסקת יחסים דיפלומטיים. יש יתרון אחר לסניף המשני, שאינו מושא לתשומת הלב 

והפיקוח של שירותי הביטחון היריבים כסניף הרשמי.

בשנות השלושים הקימו הגרמנים סניפים כפולים בכל מדינות היעד 

במסמכי אמ"ן משנות החמישים ניתן למצוא את הטבלה האיסופית שאותה הזכיר הרכבי, ובצורה כזו   53
או אחרת נעשה ניסיון לתת ציון למקורות ולסוכנויות. הדבר נמשך עוד עשרות שנים בתהליך שכונה 

'הערכת סוכנויות' במחלקת איסוף, ופסק בראשית שנות האלפיים.
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את  להפנות  למי  חסר,  ומה  יש  מה  השוואה  הדרישות,  ריכוז  של  רבה  עבודה  מחייב  התדרוך 
התועלת  בחוסר  ההכרה  התדרוך  על  לעתים תשפיע  תדרוך.  בצורת  הדרישות  וניסוח  הדרישות 
להזדמנויות  בהתאם  קרובות  לעתים  אלא  שנדרש  כפי  דווקא  איננו  המגיע  המידע  באשר  בו 
והאפשרויות. עצם ההתכתבות הארוכה גם היא מכבידה. לעתים קשה להבהיר את הצרכים לגורמי 
האיסוף על־ידי התכתבות. בהכרח רצוי יותר מגע וביקורים בין מטה האיסוף ושלוחותיו. לעתים 
נתקלים בתלונות מצד מטה האיסוף על כך ששלוחותיו אינן שמות לב די הצורך לתדרוך הניתן 
להן וכי הן יורדות מפעם לפעם מן המסלול האיסופי, ואוספות לא בהתאם לנדרש אלא לפי מה 
שנוח להן לאסוף. מצד השלוחות נשמע לעתים תלונות שהן אינן מקבלות הדרכה מספקת, אינן 
זוכות לתגובות מצד מטה האיסוף לגבי החומר שאספו והבעיות שעוררו, וכי ההוראות של המטה 
הן תאורטיות ואינן מתחשבות בנסיבות המיוחדות שבהן פועלים גורמי האיסוף. במידת האפשר 
את  יתנו  כדי שהללו  המחקריים,  הגורמים  עם  והמקורות  האיסוף  קציני  את  להפגיש  לכן  רצוי 
תדרוכם במישרין. אין תדרוך טוב מזה. אולם לעתים, מסיבות ביטחון ומסיבות אחרות, לא ניתן 

לקיימו בקלות. לפעמים יש הרגשה של תסכול ]'פרוסטרציה' — במקור[ מתוצאות התדרוך.

בתיווך(,  או  ישירים  )היינו  ושניים  לראשוניים  ממיינים  המקורות  את   — המקורות  מיון 
גלויים וסודיים, קבועים )השופעים בחומר בקביעות( ומקריים. אחד המדדים החשובים ביותר 
למיון המקורות הוא מידת החופש וההגבלה על השימוש במידע המושג מכל מקור וזאת בהתאם 
מחמת  ואילו  חופשי,  יותר  שימוש  בתנובתם  להשתמש  ניתן  מקורות  אילו  היינו  לרגישותו; 
סודיותם יש להגביל את השימוש בהם. בהתאם לכך מבחינים בין מקורות רגישים, שיש לנהוג 

בהם בצורה מיוחדת ולהפיץ אותם בתצורת פרפרזה ]תמצית[, ומקורות שאינם רגישים.

ביטחון מקורות — ביטחון מקורות הוא כלל האמצעים להבטחה שמקור לא ייפגע תוך ניצול 
החומר שהוא נותן.

כרטוס המקורות — האיסוף ]ולא המחקר שאינו חשוף לזהות המקורות[ יכרטס את כל המידע 
של  התגובתיים  התדרוכים  מן  שעולה  כפי  תרומתו  הערכת  על־פי  ומקור  מקור  כל  על  הנאסף 
גורמי המחקר. בדרך זו יכיר במשך הזמן את יכולותיו ומגבלותיו של כל מקור בכל שדה משדות 
התעניינותו. בהתאם לכך יוכל גם להפנות אליהם שאלות לכשתתעוררנה. בכרטיסים אלו ייכללו 
גם פרטים אחרים של המקור. כאשר מדובר במקור אנושי יכללו פרטים אלה את כינוייו — כולל 
יכולותיו  בשירות,  ותולדותיו  אליו  התקשרות  דרכי  חולשותיו,  משכורתו,  לידה,  מקום  שמותיו, 

ומגבלותיו מבחינה מודיעינית, הערכה כללית עליו וכדומה.57

מיון החומר האיסופי  או  סיווג  היא  — הבחנה אחרת  המודיעיני  ערכו  לפי  המידע  סיווג 
לא מבחינת מקורו אלא מבחינת ערכו ומהותו המודיעיניים. ערך ראשוני נודע לחומר מקורי של 
בצורה  הושג  או  היריב  מארכיון  שנגנב  מסמך  בצורת  יופיע  זה  חומר  מודיעינית  מבחינה  היריב. 

למעשה מדובר כאן על 'מחקר מקורות' שהתבצע בענף ובהמשך במחלקת איסוף באמ"ן עד שזו איבדה   57
מחיוניותה.

מתן הסברים מפורטים לגורמי האיסוף כולם או לכל אחד בנפרד על הנדרש מהם.55

סוגי התדרוך
השירות  את  המעניינים  הבסיסיים  הנושאים  על  מידע  כל  לאסוף  ההוראה   — יסוד  תדרוך 
ופירוטם. זהו לאמִתו של דבר פירוט 'תכנית המודיעין הכללית', רישום ומיון של הצרכים לפריטי 

מידע. יש שקוראים לזאת 'תכנית הצרכים'.
לקדמם  ויש  כחשובים  שנתגלו  מיוחדים  נושאים  של  שוטף  או  עונתי  ציון   — מיוחד  תדרוך 

בעדיפות. תדרוך כזה הוא יותר לסניפים מאשר לסוכנים.
— מסירת מידע על נושא עבודה או רקע למשימה כדי לאפשר פעילות איסופית  תדרוך רקע 

מושכלת, כגון נתונים והסברים לסוכן לפני צאתו אל ארץ פעולתו.
כגון שדה  נושא,  על  תיק  בצורת  לרוב  מסוים,  נושא  לגבי  תדרוך   — נושאי  בסיסי  תדרוך 
כדי  לחפש  יש  ידיעות  ואילו  אלה  נושאים  על  ידוע  מה  המציין  כוחות  ומערך  נמל,  תעופה, 

להשלימם, אילו פערים יש בכיסוי הנושא שיש למלאם.
תדרוך נושאי — הצגת שאלה לגורם איסוף, מה ידוע על נושא מסוים.

לאסוף.  כיצד  אלא  לאסוף  מה  לא  איסוף  לגורמי  תדרוך   — מבצעית  איסופית  הוראה 
הוראות אלו יכולות להיות פקודות קבע ויכולות להיות הוראות למבצע איסופי מסוים.

— הערכת חומר המודיעין, שהיא תגובת הגורם המחקרי או גורם צרכני אחר  תדרוך תגובתי 
למידע שהגיע, ויכולה לשמש מורה דרך להמשך ניצול אותו מקור. התדרוך התגובתי הוא בעיקרו 
של דבר מכשיר עזר עבור מטה האיסוף לעמוד על תועלת המידע שאספו או הערכה למהימנותו. 

התדרוך התגובתי נעשה ברוב השירותים בטופס מיוחד הנקרא טופס הערכה.
טופס הערכה — טופס שאותו מצרפים לידיעה, ועליו רושם הגורם המחקרי את הערכתו 
'חשיבות'  'מהימנות',  מדדים:  לשלושה  התייחסות  לכלול  צריכה  זו  הערכה  למידע. 
ברוב  אך  הגיוניים,  ניתוח  כגורמי  מספקות  אלו  קטגוריות  אין  מוחלט  באופן  ו'תועלת'.56 
המקרים הן נוחות. הן אינן בתוקף, בייחוד במקרי קיצון כאשר מדובר בידיעה שחשיבותה 
יש  אפסית.  וחשיבותה  גדולה  שמהימנותה  בנלית  בידיעה  או  אפסית  ומהימנותה  גדולה 
לציין שיש נטייה אצל הצרכנים ל'מריחה' במילוי התדרוך התגובתי. יש לעמוד על המשמר 
ערך  נודע  התדרוך  למסמכי  בקפדנות.  ייעשה  התגובתי  שהתדרוך  ולתבוע  זה  בעניין 
טבעו  על  רבות  מסקנות  להסיק  ניתן  באשר  היריב,  לידי  נפלו  אם  לכשלעצמם  מודיעיני 
הכללי של השירות, על מצבו האיסופי בנושאים השונים, מה יש ומה חסר, ואילו עדיפויות 

ניתנות באיסוף וכן גם מידע לגבי תכנית המודיעין שלו.
באיסוף.  תורפה  מקום  להיות  עלול  והוא  רבים,  קשיים  ישנם  בתדרוך   — בתדרוך  הקשיים 

בין  והייתה  איסוף,  במחלקת  ולימים  בענף  שנים  באותן  באמ"ן  התבצעה  האיסופי  המחקר  עבודת   55
הגורמים שעמדו בבסיס יתרון הידע וההבנה של המחלקה על שאר הגורמים בחיל.

המהימנות מתייחסת למידה שבה אפשר לסמוך על המידע ואיכות המקור שסיפק אותו. החשיבות   56
מתייחסת למיקום המידע המבוקש בסדר העדיפות של משימות המודיעין. התועלת מתייחסת למידה 

שבה המידע תורם לידע של אמ"ן בנושא הנדון.
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— עיקרון חשוב ועיקרי הוא למנוע 'חניקת השירות' על־ידי ריבוי  צמצום הדוח האיסופי 
החומר האיסופי המגיע. הדבר תלוי ביכולת ההבחנה של הדרגים האיסופיים מה לשלוח. אם תינתן 
לדרגים האיסופיים הוראה לדווח על הכול, הדבר יביא לשליחת חומר בכמות כה גדולה שקשה 
יהיה להתגבר עליה, וידיעות חשובות עלולות להיאבד בתוך הריבוי. לכן חשיבות ראשונית נודעת 
לכך שכבר בדרגים המדווחים תהיה הבחנה מה להעביר. דבר זה אפשרי רק על־ידי הכוונה ותדרוך 
מאת הגורמים המבקשים את המידע. כבר ציינו שלתדרוך יש שני פנים — חיובי ]מה להעביר[ 
ושלילי ]מה לא להעביר[. הדבר חשוב במודיעין קרבי כבמודיעין אסטרטגי. שאלה זו היא שאלה 

בעלת חשיבות ראשונית במודיעין. 

כיצד  בסוגיה  האמריקני  הצבאי  המודיעין  התלבט  השנייה  העולם  במלחמת 
שימנע  נחוץ  לא  במידע  המחקר  את  להציף  מבלי  הנחוץ  המידע  כל  את  להביא 
שניסו  הפתרונות  אחד  למפקדים.  הדרושה  המודיעין  תמונת  את  לבנות  מהם 
זרם  אחרי  לעקוב  כדי   ,IBM חברת  של  הראשונים  במחשבים  להשתמש  היה 

הידיעות לפי נושאים, למיין ולנפות ממנו את הידיעות הנדרשות פחות.

הערכת החומר האיסופי — 'הערכת שדה' — האיסוף יסווה את מקור הידיעה על־ידי מילות 
קוד בצורת שמות, אותיות או מספרים. דבר זה ייעשה כדי לשמור על ביטחון המקור. אך כאשר 
למקורות יש ערך, נוהגים שירותי האיסוף להוסיף את הערכתם למקור או לעצם יכולתו על סמך 

קרבתו ליעד. נוסף על כך יוסיפו את סוג הידיעה, אם זו שמועה או מסמך וכדומה.
הצרפתים הגדירו מקרא של שש אותיות )A, B, C, D, E, X( המציינות כל אחת את מידת הנגישות 
של המקור למידע ומקרא של חמישה מספרים )1, 2, 3, 4, 5(, המציינים כל אחד את הערכת הגורם 

האיסופי, את מהימנות המידע וערכו.

ביחידת היומינט ]קת"ם — במקור[ נהוגה שיטה זו:

מהימנות מהימנות המקור
הידיעה

מסמךמהימן בהחלט1

המקור ראהנחשב מהימן2

המקור שמע לרוב מהימן, לעתים מדויק3
ממבוע רציני 

מפוקפקמהימנות משתנה או מפוקפקת4

לא ידועלא ידוע5

אחרת, התכתבויות וכדומה. הכוונה איננה לכל חומר של היריב — כעיתונות ושידורים גלויים — 
אלא המסמך המודיעיני, שהוא חומר מסווג שכוונת כותבו הייתה לשמור עליו מליפול בידי מודיעין 
זר. לתמלילים של שיחות שנקלטו על־ידי המודיעין ניתן ערך רב כמו גם למסמכים מקוריים הואיל 
ואלו הם חומר מודיעיני מכלי ראשון, חומר 'אובייקטיבי' שאין בו רשמים או הערכה של הגורם 
המתווך שהשיג את המסמך, היכולים להיות מוטעים. מסמך ותוכנו הם 'עובדת מודיעין'. אמנם על־

אף היותם 'עובדה' יכולים להיות זיופים במסמכים, ולשם כך יש לבדקם בקפדנות. בדיקה זו כוללת 
בדיקת צורתם, כתב היד, הסגנון, עריכה וכן מהלכם וכיצד הגיע המסמך לגורם המודיעיני שהשיגו.58

דוח שמיעה — דוח של סוכן על שיחה ששמע על נשואי האיסוף. ערכו מותנה במשוחח ובאיש 
השיחה. היינו, כושרו של המשוחח למסור את הדברים וערכו של איש השיחה ודעותיו.

דוח ראייה — יש הקוראים לזה 'מודיעין חזותי' ]של 'סייר מדווח'[. מידע המבוסס על הסתכלות 
במתרחש, כגון דוח של כוח סיור או תצפית צבאית, דוח של סוכן או נציג רשמי שביקרו באתר 

מסוים וכדומה. ערכו של דוח הראייה תלוי:

ביכולת המקור לצפות בתופעה המדווחת, בכושר הבחנתו, במידת היכרותו את 	 
הנושא וביכולתו להבין את אשר הוא רואה ולדווח אותו במדויק.

בתנאי התצפית, המרחק, הראות, משך ההתרחשות, תצפית רצופה או מקוטעת 	 
וכדומה.

דיווח הערכה — הערכת המקור למצב, הערכתו לאישים, רשמיו שהוא מסכמם בהערכה. ערכו 
של דוח מסוג זה מותנה בערך המודיעיני של המקור.

דוחותיהם.  את  לכתוב  כיצד  שידעו  האיסוף  גופי  את  ולתרגל  לאמן  יש   — האיסופי  הדוח 
לאימון זה שני חלקים:

הנוהל המשרדי המקובל בשירות. הטפסים, ספרור, שוליים, מספר סידורי, צורת 	 
כתיבת שמות, ראשי תיבות, רשימת הנדון וכדומה.

עצם הכתיבה והעריכה.	 

בצורה  בנוי  ברורה,  בהיר — שפה  להיות  צריך  הדוח  להיכנס לכללים טכניים,  כללית, מבלי 
הגיונית, קצר, ענייני; שלם — מכסה את הנושא או ממצה את הבעיה במידת האפשר. ראוי לציין 
את החלקים הבלתי שלמים או החסרים במפורש; אובייקטיבי — יבחין בין עובדות שהמקור 

מוסר והערכותיו שלו עצמו;59 בטוח — מבחינה זו שלא יתגלו המקור או שיטת העבודה.

ייתכן שהמסמך זויף או שבשיחה שיורטה על־ידי האזנה הוצגו בדיות, ולכן חובה על האיסוף ועל   58
הדוברים,  זהות  של  בחינה  כוללת  שיחות  תמלילי  בדיקת  מקורי.  כל מסמך  לעומק  לבדוק  המחקר 
השוואה לשיחות אחרות של דוברים אלה ודוברים אחרים, בחינת הסבירות שהדוברים הללו ידונו 
או מתלוצצים, מדברים  רציניים  נשמעים  הדיבור — האם הם  סגנון  בסוגיה שעליה הם מדברים, 

בחופשיות או מקריאים מתוך תסריט שהוכתב להם וכדומה.
אובייקטיבי לא במובן של חתירה ל'אמת' בלתי מושגת אלא במובן של הפרדה ומודעות בין דיווח   59

המקור להערכות המחקר.
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גיליון המקור הזה חשוב במיוחד עבור מקור מקרי שאין ניסיון לגביו.  

ובטכניקה המונחת  גורמי האיסוף יש להדריך במקצועות השונים  — את  באיסוף  ההדרכה 
ביסוד עבודתם. כללית, עלולה הדרכה זו לכלול את הפרקים הבאים:

לימוד הצרכים של צרכני המודיעין.	 

לימוד התנאים בארץ היעד המכתיבים את שיטת העבודה.	 

לימוד שיטות החקירה — כיצד למצות מגורם את מלוא המידע המצוי בו.	 

הטכניקה האיסופית.	 

הדיווח.	 

23 | סוגי האיסוף
מיון האיסוף — קשה למיין את צורות האיסוף, והמיון הבא נראה לי טוב לצרכינו. בעיקרו של 

דבר אין כאן חלוקה לסוג איסוף אלא יותר לטכניקה של האיסוף.

איסוף חשאי — הפעלת סוכנים.	 

חוטי 	  )האזנה(,  אלחוטי  טכניים,  באמצעים  איסוף  כלומר   — טכני  איסוף 
)התחברות לטלפון( או מיקרופון או אמצעים אחרים.

איסוף מבצעי — איסוף על־ידי פריצה, חדירה לבית, לכספת, פתיחת חבילות דואר.	 

וטלוויזיה 	  רדיו  שידורי  עיתונות,  ספרים,  דפוס,  חומר  איסוף   — גלוי  איסוף 
גלויים, מסמכים שנמצאים בשדה הקרב.

איסוף רשמי — על־ידי נציגויות דיפלומטיות, נספחים צבאיים ונספחים אחרים, 	 
ריגול חברתי.

איסוף קרבי — תצפיות קרקעיות ואוויריות, צילומי אוויר, תפיסת שבויים ושלל 	 
וחקירתם וכדומה, ידיעות הנאספות על־ידי המגע עם האויב בשדה הקרב.

חקירות.	 

לפונקציות  האיסוף  הפרדת  מאשר  להבהרה  יותר  ועיקרה  מדויקת,  אינה  זו  חלוקה  כאמור 
נבדלות. יש ביניהן לא רק מגע אלא לעתים האחת מהווה מכשיר בידי השנייה. למשל איסוף 
טכניים  באמצעים  או  מסמכים(  )גנבת  מבצעי  באיסוף  פעולתו  לצורכי  להשתמש  עשוי  חשאי 

כהאזנה וכדומה.

1. איסוף באמצעות סוכנים ]האיסוף החשאי — במקור[
הגדרה — האיסוף החשאי הוא צורת האיסוף העיקרית, על־ידי הפעלת סוכנים בפעולה חשאית, 

הציון של מקור וערך הידיעה על סמך סוגה בוודאי שאינו עונה לצורך. יכול למשל להיות מקור 
יש תרעומת של  לנושא מסוים. לעתים קרובות  טוב, אך אינטרסנטי, משוחד  הוא  שבדרך כלל 
המחקר על כך שסימול האיסוף שתואר לעיל אינו מאיר די הצורך איך להתייחס לידיעה. טענה 
חוזרת אצל המחקר שציון מקוטע זה של אותיות ומספרים הוא מכני מדי ואינו מספיק וכי לקצין 
האיסוף אין הנתונים וההבנה המספיקים כדי לסמן זאת כראוי; כאשר הוא מצד אחד איננו הסוכן 
ואין אותה אפשרות של הערכה שנמצאת לעתים אצל  היעד,  ועלול אפילו להיות רחוק מארץ 
הסוכנים או קציני האיסוף בארץ היעד, מתוך מגעם הישיר עם ארץ היעד. מן הצד השני אין איש 
אין ספק שיש הרבה הצדקה  ומאומן בהערכה.  ומצוי  היעד,  ואפילו מרחוק, את  מחקר שלומד, 
למחקר אפשרות משופרת  הנותנת  יותר,  מפורטת  נראה שיטה אחרת,  ולהלן  בטענות המחקר, 
להערכה. לעתים, על־אף מאמצי האיסוף להסתיר את המקור, המחקר בכל זאת מגלה את זהותו, 

אם לא במדויק אז בקירוב.60

'גיליון המקור' — או לוח המקור ]הכוונה למקורות יומינט בלבד[ — שיטה אחרת למחקר היא 
להעריך את הידיעה על־ידי צירוף של 'גיליון מקור' לכל ידיעה, שבו מבלי שהאיסוף מגלה את 
המקור — הוא מתארו בצורה שמסייעת להעריך את החומר. הדבר יכול להיעשות בקיצור על־ידי 
תיאור כמה מאפיינים של המקור. בצורה שלמה יותר ייעשה הדבר במגמה לתת למחקר תמונה 

מלאה במידת האפשר, בהתאם למדדים מפורטים שיאפשרו לו ניתוח ביקורתי של החומר.

הגורמים המשפיעים על וידוא שהחומר אינו מזויף ]גיליון המקור[

— האם הוא ידע שהחומר שמסר מכוון למודיעין או מסר את  מידת מודעותו של המקור 
החומר בתומו. הדבר חשוב לבדיקה האם הייתה יכולה להיות כאן כוונת הטעיה.

נגישות — עד כמה תיתכן נגישות של המקור לחומר הנדון, ואם כן מהי שרשרת 	 
העברת המידע שיכלה להשפיע על דיוק המידע שעבר דרכה. האם למקור היה 

מגע ישיר עם המידע או שמע ממישהו וכדומה.

המניע — מה הביא את המקור למסור את החומר. מניע בלתי ברור או מחשיד, 	 
מניע אידאולוגי, פחד, ידידות. כל אלה עלולים לעוות את התמונה.

משפט קדום — האם יש לו נטייה, משפט קדום, שייכות לאומית או דתית, איבה 	 
לאיזה גורם המשפיע על הסתכלותו.

עניין אישי — האם יש לו מידת רצון להתפאר או אהבת בצע שיביאו למידת עיוות.	 

סביבה — האם הדעה שהשמיע אינה מושפעת מסביבתו.	 

רמת השכלה והבנה — כגורמים שישפיעו על הדיווח.	 

יש לציין כי באותה תקופה נהוג היה למדר את החוקרים באמ"ן מפרטי המקורות. הייתה לכך הצדקה   60
כפולה — הן השיקול הביטחוני, המתואר כאן בהרחבה, והן שיקול תורתי, שתכליתו ליצור חיץ ברור 
בין עבודת המחקר לעבודת האיסוף לפי עקרונות 'מעגל המודיעין', כלומר שכל אחד יעשה את עבודתו 

ולא יסטה ממנה.
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עיתונאי לסקר כמה מדינות במערב, וב-1929 הוא חזר לגרמניה, 
הצטרף למפלגה הנאצית, ועבד בעיתון גרמני. הוא שימש כתב של 

העיתון בסין, שם יצר קשר עם המפלגה הקומוניסטית הסינית, 
וב-1933 נשלח ליפן כדי להקים שם רשת ריגול. בזכות עבודתו 

כעיתונאי הוא יצר קשרים עם בכירים יפנים וגם בשגרירות הגרמנית 
— שם בזכות כתבותיו נחשב לאוהד גרמניה הנאצית. קשרים אלה 

אפשרו לו לספק מידע התרעתי בתחום המדיני למפעיליו בברית 
המועצות — את הפרטים של הסכמי שיתוף הפעולה בין יפן לבין 

גרמניה נגד ברית המועצות וגם את הכוונה הגרמנית והמועד הצפוי 
לתקוף את ברית המועצות ביוני 1941. המנהיג הסובייטי סטלין 

התעלם מן ההתרעה על המתקפה, אבל כאשר העביר זורגה מידע שיפן 
לא תצטרף למלחמה נגד ברית המועצות אלא בתנאים מוגדרים, ניצל 

זאת סטלין כדי להעביר כוחות גדולים מן החזית היפנית-רוסית 
במזרח אסיה כדי לתגבר את כוחותיו הנלחמים בגרמנים בפאתי 

מוסקבה. תגבור זה הסיט את יחסי הכוחות לטובת הרוסים, ואפשר 
להדוף את הגרמנים לאחור. בסופו של דבר אחד ממרגליו היפנים נלכד 

באוקטובר 1941 וחשף אותו. זורגה נלכד, נחקר בעינויים ונתלה 
כעבור שלוש שנים.

השגת סודות פצצת האטום — ברית המועצות נמצאה בפיגור אחרי ארצות 
הברית והמערב בפיתוח הטכנולוגיה של פצצה גרעינית. אולם חלק 

מן המדענים שעבדו בפרויקט האמריקני היו למעשה קומוניסטים 
מוסווים )באותה עת היו האוניברסיטאות במערב כר נרחב לפיתוח 

והפצה של האידאולוגיה הקומוניסטית, וסטודנטים רבים הפנימו 
את האידאולוגיה הזו, ואחר כך הפכו לבכירי המדענים, המדינאים, 

המצביאים ואנשי הריגול של המערב 
במהלך שנות הארבעים והחמישים(. 

מדענים אלה העבירו את כל הידע 
שפותח במעבדות האמריקניות 

לברית המועצות ואפשרו לרוסים 
להשלים פיתוח של פצצה, ארבע 

שנים אחרי האמריקנים. המפורסמים 
ביותר ברשת הריגול הזו היו הזוג 
היהודי-קומוניסטי, יוליוס ואתל 

רוזנברג, אבל הם היו רק מתווכים 
בין המקורות לבין המודיעין 

הרוסי ולא מקורות כלשעצמם.
הזוג רוזנברג

מה שנקרא גם ריגול.61
סוכן — אדם המופעל על־ידי ארגון מודיעין להשגת מידע או לביצוע משימה חשאית אחרת.

— בעוד אשר שאר צורות האיסוף  ערכו של האיסוף החשאי במערכת המודיעינית 
הן מוגבלות באפשרויותיהן, באיסוף חשאי בפעולה יעילה ובמזל אפשר להגיע לכל מטרה ויעד. 
זה יתרונו על כולן. לשאר צורות האיסוף יש מגבלות טכניות המגבילות את פריונן. למשל בהאזנה 
תוכל לקלוט את מה שמשדרים, אך לא תוכל להשפיע על תוכן החומר שישודר. אם תפרוץ כספת, 
תמצא את מה שיש בה, אך לא תוכל להתחייב לכך שתמצא דווקא תשובה לאותה שאלה שאתה 
מבקש. במודיעין החשאי אפשר, תאורטית לפחות, להגיע לכול — אפשר להשיג סוכנים ביעדים 
החשובים ביותר. בתולדות הריגול יש מקרים רבים, ביניהם מופלאים, של חדירות מסוג זה. על־

אף היתרונות של האיסוף החשאי נראה שלעתים נסוגים משימוש בשיטה איסופית זו ומעבירים 
את מרכז הכובד לצורות אחרות של האיסוף. תופעה זו נמצא בשירותי מודיעין לאחר ניסיון קשה 

בהפעלת סוכנים.

גיוס ראש המודיעין של האויב כסוכן — כך למשל ראש המודיעין הנגדי של 
האימפריה האוסטרו-הונגרית לפני מלחמת העולם הראשונה, אלוף־
משנה אלפרד רדל, היה במשך שנים רבות בעצמו סוכן של המודיעין 

הרוסי. הרוסים גילו שרדל הומוסקסואל, ואיימו לחשוף אותו. הוא 
העביר לרוסים מידע רב על מרגלים אוסטרים ברוסיה וגם את תכניות 

המבצעים של הצבא האוסטרי לכיבוש סרביה )אחת הסיבות הראשיות 
לכישלון המתקפה האוסטרית הראשונה לתוך סרביה בקיץ 1914 הייתה 

היערכותם מראש אל מול התכנית(. אף כי רדל גויס בסחיטה, הקפידו 
הרוסים לשלם לו שכר גבוה על המידע שהעביר להם כדי לשמר את 

נאמנותו. הוא נלכד אחרי שפרש, על-ידי יורשו בתפקיד.

ריכרד זורגה מודיע לרוסים על תאריך המתקפה הגרמנית – זורגה היה 
קומוניסט גרמני, שבילדותו בילה כמה שנים ברוסיה בעקבות עבודת 

אביו. ב-1919 נאלץ לעזוב את גרמניה בגלל דעותיו הפוליטיות 
וגויס על-ידי המודיעין הצבאי הרוסי. הוא נשלח בכיסוי של 

באותם ימים היו הסוכנים המקור המודיעיני הראשי לא רק בישראל. תחום ההאזנה כבר היה קיים,   61
אך עדיין היה מוגבל למדי. תחום הצילום מן האוויר היה גם כן מפותח למדי, אך מבחינת היקף המידע 
פיגר אחר הסוכנים. הבעיה המרכזית של צילום מן האוויר היה לחדור לעומק מדינת היעד כדי לצלם 
שם. מבצעי צילום בעומק כבר היו קיימים, אבל היו מורכבים ומסוכנים ודרשו מאמץ מיוחד לביצוע, 
ולכן היו נדירים. ב־1957 הכניסו האמריקנים לשירות מטוס מיוחד — יו־2, שיוכל לחדור לעומק ברית 
המועצות באופן יחסית בטוח על־ידי טיסה בגובה שמעל יכולת הטיסה של מטוסי האויב, אבל מ־1960 
הם נאלצו לצמצם את פעילותם מאחר שהרוסים הכניסו לשירות טילים המסוגלים לפגוע בהם )באותה 
לווייני הצילום  נוסף מעל קובה(.  וב־1962 הופל מטוס  יו־2 מעל ברית המועצות,  שנה הופל מטוס 

הראשונים נכנסו לשימוש רק בשנות השישים.
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במישרין למדינת האם.

רשת הקשורה אל מרכז הנמצא בארץ שכנה.	 

רשתות הקשורות לבסיס משנה בארץ ניטרלית.	 

רשתות של 	  הגבול.  על  פגישות  על-ידי  ומופעלת  לגבול  מעבר  אל  הקשורה  רשת 
של  הפנים  ביטחון  )שירות   NKVD-ה מן  חלק  שהן  הרוסי  הגבול  משמר 
החשאית,  המשטרה  את  הרגילה,  המשטרה  מערך  את  שכלל  המועצות  ברית 

.)KGB-את משמר הגבול62 ואת גוף המודיעין שקדם ל

'הזאב הבודד' — זהו סוכן שאינו חלק מרשת רחבה אלא מופעל ישירות על־ידי קצין האיסוף.

אמצעי הביטחון ברשת
בה  גורם  נתגלה  שאם  שיבטיחו  ביטחון  ולסידורי  לעקרונות  בהתאם  תיבנה  הרשת   — מידור 
)בשפה המודיעינית 'נשרף'(, ה'שרפה' לא תתפשט לכל גורמי הרשת. עיקרון ראשי ועיקרי הוא 
המידור, שפירושו סידור של הפרדה במגע והיכרות בין חברי הרשת, בצורה שכל גורם יכיר ויעמוד 

במגע רק עם האנשים שהכרח לו להכירם לצורך ביצוע תפקידו, והללו יצטמצמו למינימום.
מגמתו  למנהלים.  הסוכנים  בין  הנמוכים,  לדרגים  הגבוה  הדרג  בין  המידור   — אנכי  מידור 

לשמור על הדרג היותר גבוה במקרה שדרג נמוך נשרף.
מידור אופקי — ההפרדה בין הסוכנים שבאותו דרג.

אין  זו  למיניהם: בשיטה  ומשלשים  הגורמים השונים  בין  בודלים במגע  יושג על־ידי  המידור 
מגע ישיר בין חברים ברשת, דרישות איסוף והוראות הפעלה וידיעות מודיעין שנאספו מועברות 
ביניהם על־ידי הטמנתן במקומות שנקבעו מראש, ונראים תמימים לחלוטין. המטמין את הדרישה/
הוראה/ידיעה והלוקח מגיעים לאתר במועדים נפרדים, כך שאינם נראים יחד, ומשתדלים להטמין 

או לקחת את 'החבילה' באופן שהדבר לא יובחן על־ידי מי שחולף בקרבתם.

קיומה  את  הרשת  תבטיח  שעל־ידו  שני  מכלול   — החשאית  הפעילות  עקרונות 
בעבודתה, ופעולתה היא על־ידי ההקפדה והדבקות בעקרונות הפעילות החשאית. עקרונות 
בקנוניה  ]המעורב  החשאית  בפעילות  שמעורב  מי  של  הזהירה  ההתנהגות  כללי  הם  אלו 
]המודיעין  היריבים  הביטחוניים  הגורמים  לב של  למנוע הסבת תשומת  ונועדו  במקור[,   —
והם כוללים —  המסכל[. עקרונות אלו פותחו לתורה שלמה הנקנית על־ידי תרגול נמשך, 
כיצד להיפגש, כיצד להבטיח את התקשורת וכדומה. עקרונות אלה, כוחם יפה לא רק ברשת 
אותו  שמפעיל  והגורם  הבודד  הסוכן  שבין  במגע  כגון  חשאית,  איסוף  פעילות  בכל  אלא 

בנציגות הדיפלומטית.
המנגנון המקצועי של השירות  אנשי  איסוף' שהם  'קציני  בין  להבחין  יש  סוכנים  במערכת 

בניגוד למצב בישראל, כוחות משמר הגבול בברית מועצות אכן עסקו בפועל באבטחת גבולות המדינה   62
במסגרת הביטחון השוטף, ואילו הצבא ערוך בעומק ויופעל להגנת הגבול רק בעת מלחמה.

נפילת סוכנים — היקף הנפילה במודיעין החשאי הוא בדרך כלל גדול. אך אין לומר כאן שסוף 
הסוכן לנפילה. יש להניח שבתקופתנו, כשהטכניקה של הפעלת סוכנים כה פותחה, זוכה מספר 
רב מהם להגיע לשיבה טובה. מדינות שונות נוהגות בחומרה בסוכנים ומרגלים שנפלו לידיהן, 
ומקובל בעניינים אלה עונש מוות. עם זאת, במהלך 'המלחמה הקרה' לרוב העדיפו היריבים לא 
לדון את סוכני היריב למוות אלא להשתמש בהם כדי לפדות את המרגלים שלהם שנפלו בידי 
היריב. אין נפילת סוכן מביאה בדרך כלל לשינוי ביחסים בין המדינה המפעילה והמדינה שבה 
פעל הסוכן. ישנה כעין הסכמה כללית שזכותה של מדינה לשלוח או להפעיל מרגלים נגד יריבתה. 
זכותה של האחרונה לתלותם. בין מדינות ידידותיות המצב שונה, ותפיסת סוכן שנשלח על־ידי 

מדינה ידידה מעוררת תרעומת.

במלחמת העולם הראשונה חוסלו רוב הרשתות שפעלו בארצות אירופה 
השונות במהלך השבועות הראשונים של המלחמה. שירותי המודיעין 
הנגדי לרוב ידעו עליהן או למדו על קשריהן, וכן מנעו הקמת רשתות 

אחרות במקומן. בפרוץ מלחמת העולם הראשונה באוגוסט 1914 היו 
לגרמנים 25 סוכנים בבריטניה, 22 נפלו מיד עם פרוץ המלחמה. 

גם במלחמת העולם השנייה נלכדו כל הסוכנים הגרמנים בבריטניה 
בתוך זמן קצר מפרוץ המלחמה, אם כי המודיעין הגרמני לא ידע על 

לכידתם, ורובם הוכפלו ושימשו את המודיעין הבריטי כדי להזין 
את הגרמנים במידע כוזב. רוב הסוכנים הסובייטים שהוזכרו לעיל 

נלכדו בידי שירותי המודיעין הנגדי במדינות שבהן פעלו.

— את הסוכנים מארגנים ב'רשתות'. הרשת היא אמצעי של גיוס, קשר וניהול מערכת  הרשת 
סוכנים.

צורות רשתות
מארגנה, 	  הוא  ואשר  היעד  בארץ  הדיפלומטית  בנציגות  לגורם  הקשורה  רשת 

סיכון  מידת  בעת  ובה  רבה  נוחיות  משום  יש  בכך  חומר.  ממנה  ומקבל  מנהלה 
החשודים  הרשמיים  הנציגים  קשרי  אחר  מעקב  על־ידי  לגילויה  ביטחוני 
בזמן  בייחוד  דיפלומטיים,  יחסים  ניתוק  בשעת  קשיים  יתעוררו  כן  במודיעין. 

מלחמה.

רשתות הריגול הבריטיות והצרפתיות במצרים בשנות החמישים 
פעלו בעיקר בשיטה זו, ולכן פרוץ משבר סואץ וניתוק היחסים 

הדיפלומטיים בין מצרים לבין בריטניה וצרפת הביא להפסקת פעילות 
הרשתות הללו למשך זמן רב.

קשור 	  המפעיל  הגורם  היעד.  בארץ  הנמצא  ומרכז,  מפעיל  לגורם  הקשורה  רשת 
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ומחויבותם לאידאולוגיה הקומוניסטית עוד מהיותם סטודנטים 
צעירים באוניברסיטה.

שלבי הפעלת הסוכנים
— פעולת חיפוש אחר אדם המתאים להיות סוכן. האתירה פירושה חיפוש, תוך כדי  האתירה 
לימוד ובדיקה, שאכן האיש יש בו נתונים המעוררים סיכוי שיוכל לשמש סוכן, מבחינת יכולתו 
ונכונותו כאחד. האתירה יכולה להתבצע בארץ היעד, ואזי הבעיה העיקרית היא רכישתו כסוכן. 
לאחר מכן יש להביא בחשבון את התאמתו להיות במגע עם יעד, אם לא היה לו מגע כזה לפני 
כן. האתירה יכולה להיות גם בארץ האם או בארץ שלישית, ואזי יש לבדוק גם את האפשרויות 

להחדירו לארץ היעד ולהביאו במגע עם היעד.
לצורך האתירה יפעיל המודיעין גורמי אתירה מיוחדים:

— גייסים אלה תועלתם תגדל, אם גדל מעגל ההיכרות שיש להם. יכולת האתירה  גייסים 
סוגי  עם  הרחבה  ההיכרות  הוא  לה  עיקרי  עזר  כאשר  החשאי,  האיסוף  להצלחת  תנאי  היא 
אוכלוסייה שונים. באתירה אפשר לנצל גורמים שיש להניח שבתוכם תימצא הנכונות להפוך 
לסוכן — כגון אנשים בעלי אידאולוגיה או מוצא לאומי, גזעי או דתי מסוים או לנצל קשרים 

משפחתיים של הסוכנים.

הרוסים נוטים לגייס לרוב כסוכנים ראשיים אנשים ממוצא סלאבי. 
בנוסף, לצורך אתירה הרוסים מקיימים בשירותים ארגוני כיסוי 

בעלי צביון פוליטי או חברתי מיוחד שבתוכם יש להניח שיהיו 
מועמדים. כך למשל הם השתמשו בתנועת 'ועד השלום', תנועה 

פוליטית הקוראת להביא לשלום בין הגוש הקומוניסטי לבין הגוש 
הדמוקרטי באמצעות ארגוני פסטיבלים המושכים אליהם אנשים בעלי 

אידאולוגיה נוחה לברית המועצות, ארגוני נוער וספורט.

כסוכן  לשמש  המועמד  אחרי  ממושך  לעיקוב  סבלנות  לעתים  הוא  האתירה  להצלחת  תנאי 
ולימודו המדוקדק. לאחר שהאתירה נעשתה בדרג המבצעי, אם בארץ האם, בארץ ניטרלית או 
בארץ היעד, תופנה ההצעה למטה הארגון לקבלת אישור. מידת תלותו של גורם השדה באישורים 
הדרושים לו לרתום אדם לפעולה החשאית תלויה בנוהגי השירות ומידת האמון כלפי אותו גורם 

שדה. האתירה תושלם על־ידי השלב השני שהוא גיוס הסוכן.

הגיוס — הבאת המועמד, לנכונות לשרת את שירות המודיעין או במילים אחרות הבאתו למצב 
צורות  ומתן שיכולה ללבוש  הוא פעולת משא  הגיוס  ולפעול להשגתו.  מידע  נכונות לספק  של 

שונות:

'פיתוח הדרגתי' של המועמד עד היותו לסוכן, תוך כדי פיתוח היכרות עם   — באטיות  גיוס 
המועמד, רכישת אמונו, לימודו, הפעלת השפעה עליו, שכנועו, סיבוכו, הפעלתו בכפייה וכדומה. 

ומהווים השלד העיקרי של ארגון האיסוף לבין 'הסוכנים', שגויסו לעבודה משום יכולתם להשיג 
מידע. קציני האיסוף הם לרוב אזרחי המדינה המרגלת. סוכנים יכולים להיות אזרחי המדינה 
ובמקרים מסוימים אזרחים של המדינה המרגלת שהסתוו  אזרחי מדינה שלישית,  או  היריבה 
ונטמעו במדינת היעד כאזרחים שלה. יש לשים לב שההבחנה הזו היא יחסית ולצורכי נוחיות, 

ואינה תמיד מדויקת.

— קציני האיסוף הפועלים בחו"ל יוצבו  מעמד קציני האיסוף בנציגות הדיפלומטית 
במסגרת הנציגות הדיפלומטית. לעבודתם יינתן צביון רשמי או על־ידי מינויים 'כוזבים' או תפקיד 
חלקי לאחד התפקידים בשגרירות — מזכירים, נספחים, אנשי שירות וכדומה. עלולה להתעורר 
בעיית הזיקה הכפולה שלהם לנציגות הדיפלומטית ולשירות המודיעין. מטבעו של דבר שתהיה 
ידע מה תפקידם האמִתי.  לא  הנציגות  מן  ניכר  כך שחלק  כדי  עד  הנציגות,  מן  להם הסתייגות 
כאשר מחמת כיסויים הם ממלאים תפקיד חלקי בנציגות, עלולה לצמוח מתיחות כאשר העיסוק 

המודיעיני פוגע במילוי תפקידם הרשמי.

תכונות קציני האיסוף החשאי
'חוש ריח' איסופי, היינו היכולת להבחין באנשים שאפשר להפכם לסוכנים.	 

הכרת טבע האדם וחולשותיו והידיעה לנצל חולשות אלה.	 

הכישרון להתחבר, לרכוש את אמון הסוכנים.	 

מידת חוצפה והעזה.	 

הדבקות במטרה להשגת מטרותיו.	 

יכולת התרשמות וזיכרון.	 

תכונות הסוכן 
 אין לסמן תכונות מיוחדות בסוכנים. תכונותיהם ויעילותם יושפעו מן התפקיד 	 

או  מודיעיניות  תכונות  כל  ללא  סוכן  להיות  יכול  עליהם.  יוטלו  אשר  והמשימה 
מבצעיות אשר תועלתו תהיה עצומה. אולם שני גורמים צריכים להיות לסוכנים 

אשר בלעדיהם לא יוכלו לשמש והם:

היכולת להביא תועלת, אפשרות יצירת מגע עם יעד מודיעיני.	 

הנכונות לשרת את המודיעין. נכונות זו באה מתוך הרצון לקבל תשלום, כפייה, 	 
שכנוע וקבלת השפעה או מניע אידאולוגי, הרפתקני או מכל מניע אחר.

כך למשל קרנקרוס, הול ופוקס, המדענים אשר העבירו לברית 
המועצות את סודות הנשק הגרעיני שפיתחה ארצות הברית, לא היו 

בעלי תכונות ייחודיות או הכשרה להיות למרגלים — יתרונם היה 
בנגישותם לנושא בשל מעורבותם בפרויקט פיתוח הנשק הגרעיני 
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בהתאם לדרישות, ותהיה מוגבלת על־ידי התנאים במקום. קצין האיסוף המפעיל או מרכז 
תכלול  היא  מסודרת,  הדרכה  זו  משתהיה  יותר  אזי  מדריכים.  ישמשו  אחר  סוכן  או  הרשת 
ולרוב תלבש צורה של חניכה  הוראות כיצד לנהוג. בחלקה תהיה הדרכה תוך כדי מעשה, 

שוטפת כמו שוליה.

הדרכת הסוכנים תכלול את המקצועות הבאים:
גילוי: 	  למנוע  ההתנהגות המחתרתית  עקרונות   — החשאית  הפעילות  עקרונות 

או  מרחפת  שסכנה  כך  על  הודעות  צורת  חומר,  להעביר  כיצד  להיפגש,  כיצד 
שחלק מן הרשת נאסר, צורות הבידול, המשלשים, המפגשים, הבטחתם, צורות 
קפדנית  משמעת  תידרש  יותר,  מחתרתי  שהשירות  ככל  וכדומה.  התקשרות 

יותר לעקרונות אלה של הפעילות החשאית.

שיטות העבודה של השירות היריב.	 

— הפעלה ותחזוקה של מכשירי אלחוט, כתבי סתר, 	  מקצועות האיסוף החשאי 
צילום, פריצה, סליקים, חבלה, שימוש בנשק קל.

חינוך הגוף והאופי: חינוך גופני והגנה עצמית, חינוך האופי להימצאות במצבים 	 
קשים, פיתוח תושייה, פיתוח החושים, פיתוח הזיכרון, השמיעה והחזות.

שפות בהתאם לנדרש.	 

תנאי ארץ היעד, מנהגים.	 

חינוך פוליטי לחיזוק אמונתו האידאולוגית.	 

תדרוך בנוגע למה שיידרש ממנו באיסוף מידע.	 

לימוד המקצוע שיידרש ביעד או המביאו למגע עם היעד.	 
לרוב קל יותר לקחת איש מקצוע ולהפכו לאיש מודיעין מאשר להפך, אבל אין בדבר זה כלל, 

ודרישות המציאות הן שתנחינה.
לצורך התדרוך יוצא האיש )הסוכן( לעתים מארץ היעד לארץ אחרת, שבה אפשר יהיה לתת 
לו תדרוך מדוקדק יותר. לעתים הוא יישלח לצורכי התדרוך לארץ האם של שירות המודיעין 

שגייס אותו.

הוא 	  הכיסוי  החשאית.  בפעולתו  לגיטימיות  לסוכן  לשוות  האמצעי   — הכיסוי 
פעולה הדורשת תכנון ולימוד מדוקדקים ויכלול את הפרשיות הבאות:

סיפור כיסוי — זהו סיפור תולדות חייו שהסוכן יוכל לספר על עברו. את סיפור 	 
הכיסוי צריך הסוכן ללמוד היטב. אם סיפור הכיסוי מתייחס לארץ שבה כביכול 
גדל, רצוי שיבקר בה כדי שיכירנה. בהכנת סיפור הכיסוי רצוי לכלול מקסימום 
פרטים נכונים, אם אינם פוגעים. סיפור הכיסוי יהיה הבסיס לאישיות הסוכן, אך 
צריך שתהיה התאמה בין הסיפור לאישיות האמִתית של הסוכן. לעתים מכתיב 

התיעוד את סיפור הכיסוי.

מקצוע הכיסוי – זהו המקצוע שמאפשר לסוכן להגיע לארץ היעד ולהתקיים בה 	 

היתרון בגיוס אטי הוא שאם יתברר תוך כדי המשא ומתן לגיוס שהמועמד אינו מתאים — ישנה 
אפשרות קלה של נסיגת הגורם המגייס.

ישירה  פנייה  ישירה על המועמד,  'הסתערות'  כדי  גיוס תוך   — ישירה  בגישה  מהיר  גיוס 
אליו בהצעה או תביעה לשרת כסוכן, זאת בהתאם למאפייניו ולמידע שהושג עליו — האם הוא 
עשוי להתגייס מרצונו עקב תמיכה אידאולוגית או בצע כסף או שצריך לאלץ אותו להתגייס על־

ידי סחיטה המנצלת את נקודות התורפה שלו.
אפשר להשתמש בשיטה מעורבת — כאשר גייס אחד נוהג בשיטת המשא ומתן להכרת המועמד 

ושני, שלומד על נכונות המועמד, בא אחר כך ומגייסו בשיטה הישירה.

אמצעי הגיוס — פיתוי, שכר, שכנוע והשפעה, אידאולוגיה, גרירה להרפתקה, סיבוך והפעלת 
לחץ, איום ישיר. הסיבוך הוא לעתים תוך הכשלתו 
המשמש  חולשותיו,  ניצול  למשל  מעשה,  באיזה 
פשע,  במעשה  סיבוכו  לסחיטה,  מכשיר  כך  אחר 
איום  הוא  האיום  מיניות.  סטיות  בניצול  סיבוכו 
בפגיעה בקרובים או איום בגילוי פרט בלתי נעים 
על אודותיו. גיוס הסוכן נעשה קל אם יש לו מניע 
הנטייה  המודיעין.  ארגון  את  לשרת  אידאולוגי 
מושפעת  להיות  עלולה  לסוכן  להיהפך  אדם  של 
או  בעלייה  הן  אם  מדינה,  אותה  של  מ'מניותיה' 
בירידה. אנשים נוטים לשרת גורם חזק הנותן להם 
של  תלייה  כישלונות,  תקלות,  ביטחון.  הרגשת 
הנכונות  מן  שמפחיתים  בהכרח  קודמים  סוכנים 
הולכתו  על־ידי  הסוכן  מגויס  לעתים  להתגייס. 
או  המגויס  אוהד  אותו  גורם  של  שליח  הוא  כאילו  מופיע  המגייס  הגורם  שליח  כאשר  שולל, 

שלפחות אינו נתפס על־ידו כגורם אויב, ולכן הוא פחות נרתע מלספק לו מידע.

סיבוך הסוכן ופיתוחו — כלל האמצעים למניעת אפשרות הסוכן לפרוש מרצונו מן העבודה. 
הסיבוך יעשה על־ידי יצירת אמצעי איום ולחץ כגון קבלת התחייבות בכתב ידו, צילומו והקלטתו. 
הסיבוך יעשה גם על־ידי עצם האיום הבלתי מפורש או המפורש להשתמש במה שידוע לשירות 
על הסוכן או המצוי בידו מעדויות להאשמתו או על־ידי מורא של התנקמות השירות בסוכן אם 
יפרוש. הסיבוך יכול להיעשות על־ידי עצם התהליך של פיתוחו כסוכן, היינו השקעתו עמוק עמוק 

בעבודה הביונית ]הריגולית — במקור[.

הדרכת הסוכן ותדרוכו — הדרכת הסוכן תעשה בבתי הספר לסוכנים או לבדו. ההדרכה 
מקוטע  באופן  יותר  תעשה  האחרון  במקרה  היעד.  בארץ  או  האם  בארץ  להיעשות  יכולה 

יעקוב נמרודי, איש יחידת הפעלת סוכנים 
באמ"ן והערבים
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הוראות 	  להוציא  יצטרך  המפעיל  הגורם   — מידע  העברת  של  דחיפות  הוראת 
שידור  של  בתצורה  בהולה  העברה  דורש  מה  המידע,  העברת  לדחיפות  בקשר 

מברק ומה יכול לחכות לשיטות העברה בטוחות יותר.

סידורי קשר להעברת הוראות מארץ האם לסוכן או לרשת יכולים ללבוש צורות 	 
שונות. יכולה להיות תקשורת אלחוט ישירה )מחייב ציוד הסוכן במכשיר קליטה 
ייעודי העלול לחשוף אותו(, אולם אפשר גם לשדר סימנים מוסכמים הנשמעים 
ידיעות  ולפרסם  ברדיו  לקליטה  הניתנת  הרגילה  הציבורית  בתקשורת  תמימים 

או מודעות תמימות לכאורה בעיתונות.

סידורי קשר למצבי חירום.	 

צורות 	  לארץ.  מארץ  לעבור  נאלץ  שסוכן  במקרה  קשר  סידורי 
חידוש הקשר עמו בארץ החדשה.

לבין המפעילים 	  בין הסוכן בארץ היעד  בשימוש בקשר אלחוטי 
שירות  על־ידי  ויאוכן  ייקלט  שהשידור  בסכנה  להתחשב  יש 
ביטחון  את  להגביר  כדי  לכן  מדינה.  אותה  של  הנגדי  המודיעין 
הסוכן, יש לקצר את משך השידור, לשנות מעת לעת את מקום 
על־ היעד  מדינת  של  הנגדי  המודיעין  את  ולהטעות  השידור 
שידור  תחנת  של  ונוהליים  טכנולוגיים  במאפיינים  שידור  ידי 

מקומית תמימה באותה מדינה.

יצירת שיטות להעברת כספים לסוכנים בארץ היעד באופן שלא יעוררו חשד.	 

ארגון — קביעת צורת ארגון הרשת ופעולתה. קביעת סידורי הביטחון, סידורי המנהלה וכדומה. 
לבעיות ארגונה של הרשת יש לתת מחשבה רבה, כי בעניין זה תלויה הצלחת המבצע לא במעט.

בדבר  תדרוכו  כוללות:  הסוכן  להפעלת  הפעולות   — במקור[   — ]ניהול  הסוכן  הפעלת 
ומקומות למפגשים, קביעת  כגון קביעת מועדים  הוראות מבצעיות,  הידיעות הדרושות, הוצאת 
בדיקתו  עבודתו,  על  פיקוח  חירום,  לשעות  הוראות  וכדומה,  אליבים  לפעולתו,  כיסוי  סיפורי 
ובדיקת יחסו לעבודה, בדיקת כנותו, ניקיון כפיו וכדומה, שמירת המשמעת, שמירה שלא יסטה מן 
המסלול האיסופי שנקבע לו, תרגול פעולתו למצבי חירום. ניהול סוכן זה טכניקה ואמנות גם יחד 
הנקנות על־ידי ניסיון ומחשבה, ודורשות מידות אופי כמתנת טבע. בניהולו יש להביא בחשבון את 

אופיו, נטיותיו וחולשותיו.
והסניפים  כללית בלבד. בבסיסי המשנה  במטה הארגון החשאי תהיה הפעלת הסוכן הפעלה 
תתבצע ההפעלה בצורה מפורטת יותר. הזיקה בין מידת הפירוט בהפעלה בין המטה לשלוחותיו 
תלויה במידת הביזור הנהוגה בשירות והיחס לגורם המפעיל. אחד הדברים העיקריים בהפעלה 
הוא להביא את הסוכן לכך שיחוש אמון ומידת יראת כבוד כלפי השירות. מבלי שהקצין המפעיל 
יפחית בערכו העצמי ויציג עצמו כבורג קטן, עליו להאדיר את השירות ואת המטה שלו. הסממן 

בניהול סוכנים 
יש לעמוד על 
הפסיכולוגיה 
שלהם, ביניהם: 
אנשים מסובכים, 
פטריוטים נעלים, 
אידאליסטיים, 
הרפתקנים ובוגדים

או להגיע ממש ליעד עצמו. יש להביא בחשבון איזה מקצוע יכול לאפשר קיום 
בצורה שאינה מעוררת חשד ולכוון את מקצוע הכיסוי בהתאם.

— מציאת עיסוק לסוכן בארץ היעד, פתיחת חנות עבורו, הכנסתו 	  כיסוי עסקי 
לעסק וכדומה. הכיסוי צריך שיאפשר מגע עם היעד ואת עצם הפעולה החשאית. 
ישנם עיסוקים שמקלים כללית על תפקידים בפעולה חשאית, כגון חנות צילום, 
מלונאות, חברת נסיעות וכדומה. הסוכן חייב להתאים את עצמו, את רמת חייו 

ואת אורח חייו לכיסוי העסקי שלו.

של 	  הלגיטימית  אישיותו  לבניין  הדרושות  התעודות  כלל   — הכיסוי  תיעוד 
הסוכן, כולל אפשרות כניסתו לארץ היעד, כגון תעודות מסע, אשרות, תעודות 
שונים,  בארגונים  חבר  פנקס  עבודה,  ממקומות  והמלצות  תעודות  ספר,  בתי 
נישואין, תעודות שירות בצבא, תמונות של משפחתו, מכתבים  לידה,  תעודות 
שכביכול קיבל ממשפחתו. התעודות יכולות להיות אמִתיות או מזויפות, כלומר 
מותאמות לסוכן מתעודות אמִתיות שבהן שונו כמה פרטים או מזויפות במלואן 
לקונסול  עמן  לפנות  בקושי  נעוץ  מזויפים  בניירות  מיוחד  קושי  ומראשיתן. 
במקרה סיבוך. אם פונים, ישנה אפשרות שהזיוף יתגלה. מאידך, עצם אי־הפנייה 

לקונסול מעורר חשד.

כיסוי משנה הוא הכיסוי לנסיבות מיוחדות שהוא שונה מכיסויו התמידי.	 

את 	  ועזיבה  מצרה  היחלצות  לצורך  תעודות   — מילוט  תיעוד  או  משנה  תיעוד 
ארץ היעד.

תיעוד המאפשר לסוכן להופיע בזהויות שונות.	 

לקשיי  שונות  דרגות  ישנן  היעד.  עם  במגע  הבאתו  או  היעד  לארץ  הסוכן  הבאת   — החדרה 
ההחדרה. בארצות מסודרות שבהם פיקוח גבולות הוא קפדני וחוקי כניסה הם מגבילים — ההחדרה 
קשה יותר. כן תלויה ההחדרה באופי הארץ ובטיפוס הסוכן. כושים, יפנים וסינים בולטים בארצות 
ארצות  ישנן  לב.  תשומת  תסב  והחדרתם  צבעוניות,  בארצות  בולטים  אירופאים  אירופיות. 
שההחדרה קלה, אך ההתאקלמות קשה. יש וההחדרה נעשית בהסתננות צבאית, היינו מן האוויר, 
בהצנחה או הנחתה מן הים, הורדה מצוללת וכדומה. יש ונותנים לסוכן לחדור בעצמו ואף להגיע 

בעצמו ליעד, ורק אחר כך מתקשרים עמו או נכונים לקבל את שירותו.

התקשרות חשאית לסוכן
לרוב 	  הקישור.  קצין  או  הבודל  המרכז,  אל  היינו  הרשת,  אל  הסוכן  של  הקשר 

או  דואר  בתיבות  במשלשים,  השונות,  בצורותיהם  במפגשים  זה  קשר  יבוצע 
ב'כתובות כיסוי', באלחוט, ב'נקודה' ובסליקים. כמו כן ייקבעו סידורים רגילים, 
חירום  סידורי  הפועל,  אל  יצא  לא  הרגיל  שהסידור  למקרה  חלופיים  סידורים 

וכדומה.
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תשלומים לסוכנים — גובה התשלום תלוי במניעים של הסוכן — סוכן העובד עבור בצע כסף 
ידרוש יותר מאשר סוכן המונע מאידאולוגיה. התשלום משמש לא רק כדי לתגמל את הסוכן אלא 
גם כדי לקשור אותו וליצור אצלו מחויבות לשירות ואף יכול לשמש אמצעי סחיטה נגדו בעתיד, 
אם ירצה לפרוש. אלה הסיבות לכך שהרוסים למשל נהגו להכריח סוכנים — שהתגייסו מסיבות 

אידאולוגיות — לקבל כסף.

דוגמה לכך היה מדען הגרעין, קלאוס פוקס, שהעביר לרוסים מידע 
מתוך תכנית הגרעין האמריקנית במלחמת העולם השנייה ולאחריה 
משום שהיה קומוניסט, אולם המודיעין הרוסי התעקש לשלם לו על 

המידע, וכך סיבכו.

התשלום יכול להיות קבוע או לפי ידיעה או שילוב של תשלום חודשי ותוספת על הבאת ידיעות 
חשובות או במתנות מעת לעת. יש להקפיד שהתשלומים יגיעו באופן מסודר ובזמן וללא טעויות 
או קלות. איחור או תקלות בתשלום ייתפסו אצל הסוכן הן כחולשה של הארגון שאותו הוא משרת 
וייתפס, יש לדאוג שהסוכן לא יחיה  והן כפגיעה בכבודו. כדי לצמצם את הסכנה שיעורר חשד 
ברמה הגבוהה מן הצפוי לפי כיסויו העסקי. לכן אפשר שהתשלום יופקד לחשבון המנוהל בארץ 

האם או בארץ ניטרלית.

ניתוק הקשר או פיטורי סוכן — פירושו הפסקת הקשר עם השירות. לרוב הפסקה זו היא 
ביזמת השירות, אבל ההפסקה יכולה להיות גם ביזמת הסוכן או בגלל גורם אחר. הסיבות לניתוק 

מבחינת השירות:

'שרפתו' — התגלותו לשירות היריב.	 

חוסר יעילותו של הסוכן, ירידה בתפוקתו, שינוי גישתו לעבודה.	 

השתנות תנאים המקשים על הפעלתו וחוסר כדאיות.	 

בגידה של הסוכן, עריקה לשירות היריב או לשירות מתחרה אחר.	 

המטרה שלשמה הוא הועסק הושגה, ואין עוד צורך בו.	 

חשדות שהתעוררו לגביו.	 

ניתוק קשר 	  )זהו  קשיים במגע עמו, הסוכן הועבר על־ידי מעבידיו למקום רחוק 
כנגד רצון השירות(.

מות הסוכן ]הסיבה הטבעית היא מותו — במקור[.	 

הניתוק יכול להיות ביזמת הסוכן. שירותים בעלי גישה אכזרית עלולים 'להסדיר חשבון' עם 
סוכן שפרש, ואם לסוכן ידיעות המסכנות את השירות, יוחלט לחסלו. יש וסוכן נעלם ללא הסבר, 
והפרשה נשארת סתומה. עם הניתוק ולאחריו ידאג השירות שהידיעות שהגיעו לסוכן תוך כדי 
עבודתו על השירות המפעיל לא תוסגרנה על־ידו לגורם אחר. לכן ימשיך השירות לפקח עליו 
גם לאחר שהפסיק עבודתו. יש והשירות ידאג לשיקומו של הסוכן, אם בארץ האם, בארץ היעד 

למטה  על־אנושיות  תכונות  שיווי   — המטה'  של  'מיסטיפיקציה  הוא  זו  מטרה  להשגת  העיקרי 
המרכז  מן  נתקבלו  שכאילו  הוראות  לסוכן  יעביר  המפעיל  יודע.  וכל  יכול  כל  כגוף  השירות, 

והמראות שהמרכז דואג לסוכן. לדוגמה:

שאמנם 	  לו  ידוע  אם  התהולל,  שהסוכן  המטה  מן  ידיעה  נתקבלה  כאילו  יודיע 
התהולל.

הוראות שלא לעשות דברים מסוימים, כאילו המטה, עינו פקוחה על הסוכן.	 

ידוע למטה שבתאריכים 	  הודעה סתומה שלא ישלח דואר בתאריך מסוים כאילו 
אלה ישנה בדיקה.

הקצין המפעיל הוא בבחינת קצין ליחסי ציבור ביחס לסוכנים. יש להראות לסוכן שמחזיקים אותו 
ברסן. אין למשל להשאיר סוכן זמן רב מדי מבלי להתקשר עמו. יש לשים לב באופן מיוחד לסוכן 
'שחקן', ולהעמידו על מקומו. בהתמשך זמן ההפעלה רצוי לתת גם לסוכן השכיר רקע אידאולוגי 
או תואנה אידאולוגית לעבודתו כסוכן או הצדקה אידאולוגית לבגידתו. יש ונהוג להודיע לסוכן 
כדי לעודדו איזה דרגה השיג בשירותו ולהעלותו בדרגה בעבור הצטיינותו. יש והניהול מתבטא 
בהחזקת 'סוכנים רדומים', סוכנים אשר אין מפעילים אותם באופן שוטף בצפייה לאפשרויות של 
רבים אשר  רדומים  סוכנים  נהגו להחזיק  היזקקות להם בעתיד. בעידן המלחמה הקרה הרוסים 
מתוך שאינם מפעילים אותם, סיכויי נפילתם קטנים ביותר. על הניהול לחפש שימושים טובים 
במוטיבציה  ירידה  שלהם.  המוטיבציה  לשמירת  ולפעול  וסוכן  סוכן  כל  להפעלת  יותר  ויעילים 
תגרור ירידה ביעילות התפקוד של סוכן עד כדי הפסקה מוחלטת של התפקוד. בתכנון הניהול יש 
להתחשב במאפיינים האישיים של כל סוכן — יש להבדיל בין שיטות ההפעלה וגורמי ההנעה של 

סוכן שהוא אדם בור לבין השיטות והגורמים של סוכן שהוא אדם משכיל.

בייחוד  שלהם,  הפסיכולוגיה  על  לעמוד  יש  סוכנים  בניהול   — הסוכן  של  הפסיכולוגיה 
הגורמים המניעים אותם להיות סוכנים. הסוכנים הם אנשים מגוונים, והגורמים המניעים אותם 
נעלים, אידאליסטים, הרפתקנים, בעלי הכרה,  מגוונים לא פחות: אנשים מסובכים, פטריוטים 
קיצוניים, אנשים הנמשכים לעבודת הריגול כאל הרפתקה משום שמים גנובים ימתקו, בוגדים, 
בעלי תסביכי נחיתות המבקשים לעצמם גדולה על־ידי השתתפותם במבצעי ריגול, בעלי גאווה 
שנפגעה או יצר נקמה, רודפי בצע, משועממים מן החיים המבקשים מתח וחידוש, כאלה הבורחים 
נפגע  הנאמנות שלהם  תערובת שרגש  ילידי  בורחים מעברם,  מנשותיהם,  בורחים  מבעיותיהם, 
וכדומה. יש להביא בחשבון שכדי לפצות על המתח הנפשי הנובעים מחייו הכפולים והסכנה שבה 
הוא מצוי, סוכנים נוטים לעתים לחיות חיים ראוותניים ובזבזניים — כך למשל הם נוטים לחיים 
מיניים ערים. במידת האפשר יעביר השירות את המועמדים להיות סוכניו בבדיקות פסיכולוגיות. 

כמובן שדבר זה אפשרי רק אם הסוכן מובא לביקור בארץ האם.

הטיפול במשפחה — יש לטפל מכל הבחינות במשפחת הסוכן שנשארה בעורף, כדי לשחררו 
מן הדאגה לה. דאגה מיוחדת יש להקדיש למשפחה של הסוכן שנאסר או נהרג בעת שירותו.
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מבצע  בפיתוח  או  סוכנים  על  משימות  בהטלת   — סוכנים  בהפעלת  כלליים  שיקולים 
שהמבצע  במקרה  לנבוע  העלולים  המדיניים  הסיבוכים  את  בחשבון  להביא  יש  חשאי,  איסופי 
יתגלה. כמו כן יש להתחשב בצעדים העלולים להינקט נגד קבוצת האנשים או הקהילה שמקרבה 
גויס הסוכן. מחמת עלות רשת הקשר שיש להפעיל בפעילות החשאית והיותה מסובכת להפעלה, 
הנטייה האנושית היא לאגד סוכנים לרשת קשר אחת במקום לפצלם לרשתות נפרדות. תולדות 
הפעילות  של  גרוע  מארגון  שנבעו  וכישלונות  תקלות  של  דוגמאות  מלאות  המודיעין  שירותי 
החשאית. מוטב לכן לפצל רשתות, ולהרבות בבודלים ומקשרים ולהרבות אמצעי קשר עצמאיים, 

ובלבד שיישמרו אמצעי הביטחון.

הארי גולד, בן ליהודים שהיגרו מרוסיה לשווייץ, התחבר לתנועה 
הקומוניסטית בשווייץ, ובהמשך היגר לארצות הברית. הוא גויס 

למודיעין הרוסי ב-1935 על-ידי פעיל קומוניסטי אמריקני. במשך 
חמש שנים היה סוכן רדום, ולבסוף הופעל ב-1940. הוא שימש איש 

הקשר הראשי למדען קלאוס פוקס שהשתתף בפרויקט פיתוח הפצצה 
הגרעינית בארצות הברית. אולם במקביל הופעל גולד גם כאיש קשר 

עם רשת ריגול רוסית נפרדת שפעלה גם היא בתוך תכנית הגרעין 
האמריקנית — הרשת של אתל ויוליוס רוזנברג שהפעילו בין השאר את 

אחיה של אתל, דיוויד גרינגלאס, שהיה מכונאי בפרויקט הגרעין. 
כאשר פוקס נעצר ב-1950 הוא חשף את גולד. גולד נעצר ונחקר וחשף 

את גרינגלאס ואת הזוג רוזנברג שנעצרו אף הם. רוב חברי הרשתות 
נדונו לתקופות מאסר ארוכות לאחר שהודו באשמה וסיפקו מידע שחשף 

מרגלים נוספים. הזוג רוזנברג כפרו באשמה וסירבו לספק מידע על 
חבריהם, ולכן נדונו למוות.

לעתים שימוש מסוים בסוכן הוא חד־פעמי, כתכונת הדבורה בעוקצה. יש לכן לשקול היטב אם 
השימוש החד־פעמי הוא כדאי, ואם אין הרווח המידי כרוך בהפסד ממושך לעתיד לבוא.

 לאבווהאר היה סוכן שהוחדר במשך 12 שנים לסקפה פלאו
)Scapa Flow( ]אגן מים באיי סקוטלנד[. הוא סייע לפגיעת ה'ארק 

רויאל', והיה צריך לעזוב את אנגליה. בצורה זו טבעה ה'ארק 
רויאל', אך הגרמנים נשארו עיוורים לגבי תנועות הצי הבריטי 

בסקפה פלאו למשך כל ימות המלחמה.
המדוקדק  הזהיר,  התכנון  בחשיבות  להגזים  אי־אפשר  החשאי  האיסוף  בפעולות  לסיכום, 
והמחושב לפרטי פרטים, תוך תשומת לב לתנאים ומאורעות. תקלות אין־ספור נגרמות מתכנון 
על  ההקפדה  חשיבות  את  להדגיש  צורך  יש  החשאי,  האיסוף  שבפעולות  הסכנות  מחמת  לקוי. 
עקרונות הפעילות החשאית. יש לדאוג למידה האפשרית של פיתוח משמעת של מידור וחשאיות 

במנגנון. אין שיעור וגבול לערכו של עניין זה.

או בארץ אחרת, יסייע לו בהגירה ובמציאת עבודה. הדאגה לסוכן שנאסר תימשך בזמן מאסרו. 
לעתים נמצא חילופי סוכנים שנתפסו כעסקה בין מדינות. כך למשל במהלך 'המלחמה הקרה' נהגו 

האמריקנים והרוסים מעת לעת להחליף ביניהם סוכנים.63
ישנה מידת התחייבות מוסרית של השירות לגמול לאנשים ששירתו אותו גם כאשר הוא הגיע 

למסקנה שתפקידם הסתיים.

לאחר הסכם מולוטוב-ריבנטרוב בין ברית המועצות לבין גרמניה 
בקיץ 1939, שבו הוסכם בין השאר על השתלטות ברית המועצות על 

המדינות הבלטיות, פינה המודיעין הגרמני את סוכניו שפעלו 
ממדינות אלה נגד ברית המועצות ושיקם אותם בארץ חדשה.

ישנם סוכנים המתנגדים לכך שהשירות ינתק את הקשר עמם. ישנם כאלה שהעבודה החשאית 
הפכה עבורם מרכז הווייתם, והם נאחזים בה בציפורניהם, ויעשו כל מעשה שבעולם כדי להראות 

שעדיין כוחם עמם ותועלתם חשובה.

'סרסורי ידיעות' — קבלני ידיעות — אלה אנשים שרכשו להם מידת בקיאות בעבודת מודיעין, 
סוכנים  הופכים  ומקור הכנסה. הללו  הופכת אצלם למקצוע, תחביב  הידיעות  עד אשר אספקת 
מקצועיים המציעים סחורתם לכל שירות המוכן לשלם. כדי לשוות צורה יותר רצינית ומקצועית 
לעבודתם או להרבות שכרם, הם ייראו כאילו הם מפעילים רשתות ומקורות פיקטיביים. לעתים 

הם ינסו להיות ספקים של כמה שירותים בעת ובעונה אחת.

עיתונאי איטלקי נהג להתחפש בבגדי כומר ולמכור ידיעות לשירות 
מסוים. בשירות שמו לב שהערות שהיו בשולי הידיעות היו תמיד 

כתובות באותו כתב יד, ומכאן הבינו שמדובר בזיוף שכתב אותו אדם 
ולא בידיעות מקוריות ש'נגנבו' מן הארכיון. בסופו של דבר הוא 

נתפס והועמד לדין.

ויותר; אינו  נכונות ושאינן מפוברקות לשני שירותים  ידיעות  — סוכן המספק  משותף  סוכן 
בשליטה מלאה של שום שירות.

שבטי הבדואים בסיני ובנגב שימשו סוכנים עצמאים מסוג זה עבור 
הבריטים והטורקים לפני מלחמת העולם הראשונה ובמהלכה.

והפעילות  כמרגלים  לעבוד  שהרעיון  אנשים   — במקור[  ]כך  מודיעיניים  'מנייאקים' 
החשאית הפכה אצלם למַניה, והם משתדלים בכל מחיר להתקשר עם שירותי מודיעין.

ישראל הצליחה להשיב הביתה סוכנים שנלכדו במצרים כגון וולפגנג לוץ וחברי חוליית 'עסק הביש'   63
במסגרת עסקת חילופי השבויים שהתרחשה בעקבות מלחמת ששת הימים.
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עומדת בעיה על איזה מוסד להטיל את הפעילות האלקטרונית. האם על אותו מוסד העוסק 
במודיעין קשר בהאזנה הרגילה או על מוסד אחר. מאחר שהדברים בעולם חדשים למדי, טרם 
נקבעו להם דפוסים ברורים. נטיית האמריקנים היא להפריד ארגונית בין האזנה רגילה לפעילות 

של לוחמה אלקטרונית. נטיית האנגלים והצרפתים לאחדם בגוף אחד.

— להאזנה נודע ערך גדול ויסודי במודיעין כסוכנות איסופית. יש להניח  חשיבות ההאזנה 
שחלק לא קטן מן הידיעות המושגות כיום בעולם שירותי המודיעין המפותחים, מושג באמצעי 
זה. תאורטית מקבילה עליית ההאזנה לעליית השימוש באמצעי הקשר האלחוטי. כיום אין לתאר 
את הפעילות האנושית בכל שטח משטחיה — המדיני, הצבאי, הכלכלי והאזרחי, מבלי השימוש 
באלחוט. חשיבות גורם ההאזנה הלכה וגדלה במאה העשרים. הגורם הדוחף לפיתוח האזנה הייתה 
מלחמת העולם הראשונה. בשטח המודיעין הצבאי — הניידות והמרחקים שבהם הופעלו הכוחות 
הלוחמים זה מזה ביבשה, באוויר ובים — חייבו שימוש נרחב באלחוט. לפיכך ההאזנה לדרגיה 

וצורותיה הפכה להיות אמצעי יסודי ועיקרי במודיעין הצבאי.

סובייקטיבית  מושפעות  שאינן  מקוריות  ידיעות  משיגה  היא  ראשית,   — ההאזנה  יתרונות 
על־ידי הבנת המתווך שמעביר את הידיעה, כדיווח של סוכן, של סייר אוויר או של סייר קרקע. 
ההאזנה דומה מבחינה זו להשגת מסמכים שנגנבו מן האויב. שנית, המהירות שבה מושגת הידיעה. 
שלישית, היא פועלת למרחקים. רביעית, בדרגיה העליונים היא פועלת בביטחון ובשקט הרחק 
מן החזית. ולבסוף, בשטח הצבאי אין בידי האויב אפשרות למנוע האזנה, כאשר הימנעותו עצמו 

מלשדר תפגע ביעילות פעולותיו הוא.

שהיריב  למה  שמאזינים  בכך  היא  איסופי  כמקור  העיקרית  מגבלתה   — ההאזנה  מגבלות 
משדר, ולא ניתן לכוון את היריב מה לשדר. בנוסף, ערכה תלוי ברמת ההצפנה של היריב ורמת 
מטעים,  מברקים  חיבור  על־ידי  קלה  בצורה  הטעיה  אפשרות  וקיימת  ההצפנה,  שבירת  יכולת 
שידור שיחות מבוימות או הקמת רשתות דמה. כמו כן היא מושפעת מתנאי מזג האויר ופעילות 

השמש ומיסוך קרקעי.

במסגרת תכנית ההונאה של בעלות הברית לקראת פלישתן לנורמנדי 
ב-1944, הקימו גופי ההונאה רשתות אלחוט שדימו רשתות של כוחות 

בריטים ואמריקנים המתאמנים ומתארגנים לפלישה, ושידרו בהן 
שיחות 'מומחזות' שהציגו נתונים מטעים על זהות היחידות האמורות 

להשתתף בפלישה, על האימונים, על רמת המוכנות, על כיווני 
הפעולה המתוכננים )היכן תהיה הנחיתה( ועוד.

אמצעי הנגד בפני ההאזנה — ההאזנה נהנית מן הניגוד היסודי המצוי בין קיום קשר תקין 
ומהיר לבין הדרישות הביטחוניות.

האיסוף הטכני — ההאזנה
האיסוף הטכני הוא איסוף על־ידי אמצעים טכניים. אמצעים אלה בעיקרם הם אמצעי האזנה. 

ההאזנה תחולק להאזנה אלחוטית, להאזנה חוטית ולהאזנה מיקרופונית.
ההאזנה האלחוטית — המגמה הראשית בתחום ההאזנה היא קליטת התעבורה

האלחוטית לשם השגת ידיעות. לתעבורה האלחוטית צורות שונות:

דיבור, דיבור במכשירי אלחוט, טלפון אלחוטי.	 

מורס.	 

טלפרינטרים.	 

טלפרינטר־פקסימיליה.	 

שידור תמונות.	 

 
גילוי   — לאיכון  נחלקת  אלקטרומגנטיים  לשידורים  האזנה   — אלקטרומגנטית  לוחמה 
מקומות של תחנות משדרות וללוחמה אלקטרונית; שיבוש פעילות אויב המבוססת על שידורים 
אלקטרומגנטיים או איסוף נתונים על פעילות זו כדי להשמיד את המשדרים. פעילות זו כוללת 
חסימת ]הפרעה במקור[ שידורים להכוונת מטוסים,64 שיבוש ההנחיה של טילים ]קליעים מונחים 
אלקטרוניים  ניווט  אמצעי  של  שידורים  גילוי  במקור[; 
המשדרת.  האנטנה  מיקום  ואיכון  האויב  של  מכ"מים  ושל 
פעילויות אלו כולן הן ההתפתחות החדשה היותר בתחום זה. 
לפעילות  ועוברת  האיסופית  הפעילות  מן  חורגת  זו  פרשה 
היא  האלקטרומגנטית,65  הלוחמה  פיתוח  של  מבצעית 

'לוחמת הגלים' ]ל"א[. 'לוחמת הגלים' מתחלקת לשניים:
— השגת ידיעות )הידיעות שהופעל טיל  שלב מודיעיני 

מונחה ומסלולו(.
שלב מבצעי — הפעלת ההשפעה האלקטרונית הנגדית.

מודיעין קשר ומודיעין אלקטרוני — נחלק למודיעין תקשורת ]קומינט[ — זו ההאזנה הרגילה 
של קליטת הידיעות המועברות בצינורות הקשר השונים, ומודיעין אלקטרוני ]אלינט[ — זו האזנה 

למאפייני השידורים האלקטרוניים הן כעזר למודיעין התקשורת והן כעזר ללוחמה אלקטרונית.

כדי לסייע למפציצים המנווטים בלילה אל עומק שטח האויב פיתחו הגרמנים והבריטים מערכות ניווט   64
המבוססות על שידור אותות קבועים בעצמה גבוהה מכמה אנטנות שמיקומן ידוע. במטוס היה מקלט 
שהאזין לשידורים וידע להצביע על כיוון האנטנה. על־ידי טריאנגולציה של כיווני השידור ידע הנווט 
היכן נמצא המטוס באותו רגע, וכך יכול היה לנווט למטרה גם מבלי לראות את פני השטח. אל מול 

אמצעי ניווט אלה פותחו גם אמצעי חסימה ואמצעי שיבוש.
תחום ההאזנה לאמצעי תקשורת חוטיים )באמצע המאה התשע־עשרה( ולאמצעי תקשורת אלחוטיים   65
)בשלהי המאה התשע־עשרה( החל בעולם כמעט מיד לאחר המצאת אמצעים אלה. נושא החסימה של 
שידורים אלקטרומגנטיים החל במלחמת העולם השנייה. פריצת הדרך בתחום מודיעין האותות )סיגינט( 

התרחשה בישראל ב־1957 ראו: סימן־טוב והרשקוביץ )לעיל הערה 1(, עמ' 195-182.
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הפסיקו לעקוב אחרי השינויים החלים בה — עלולים להיות קשיים כאשר יחפצו להאזין לה מחדש.
קביעת מדיניות 'השבירה' — אלה צפנים ]'כתבי הסתר' — במקור[ שיש לפענח.

קביעת מדיניות תפוצת ידיעות — מה ולמי להפיץ ממה שהושג על־ידי האזנה ובאיזו צורה.

— מנגנון ההאזנה דורש ציוד טכני מגוון. את חלקו ניתן לרכוש, וחלקו דורש  הציוד הטכני 
פיתוחים ושכלולים לצורכי העבודה המיוחדים.

הציוד הטכני יכלול:
מכשירי קליטה רגילים.	 

מפענח ערבול.	 

מכשירי הקלטה.	 

טלפרינרטים.	 

קולטי מורס מהירים.	 

מכשירי זיהוי.	 

קולטי תמונות.	 

אנטנות.	 

מגלי כיוון.	 

'מכונות חשבון' ומחשבים.	 

שלבי ההאזנה

הקליטה — שלב ראשון בהאזנה הוא קליטת החומר. הקליטה יכולה להיות בחלקה מכנית ובחלקה 
קליטת יד. לשם קליטה צריך ראשית למצוא תחנות משדרות. לכן שלב ראשון בקליטה הוא חיפוש 
תחנות אלו ולשוב ולחפשן בשנותן את תדירותיהן. שלב שני הוא לקלוט את שידוריהן ולרשום אותם.

במלחמת העולם השנייה הקימו הגרמנים סניף האזנה בספרד, כדי 
לכסות את הפעילות הימית הבריטית ובמיוחד את תנועת השיירות דרך 

 מצרי גיברלטר והאוקיינוס האטלנטי הדרומי. 
במהלך המלחמה הקרה הקימו האמריקנים תחנות האזנה במגוון ארצות 

המקיפות את ברית המועצות, כדי להשיג כיסוי טוב של כל שטחה.

יצטרך החומר  לצורכי הבנתו  קולט.  יכול להבין את החומר שהוא  מנגנון הקליטה  אין  לרוב 
לעבור שלב של פענוח הצפנים או תהליך של בינה רשתית.

— הוא הגורם בהאזנה שתפקידו זיהוי רשתות היריבים ולימודם, לימוד  ]ב"ר[  בינה רשתית 
שינויים  ושינויהן,  התדירויות  התקשרות,  סימני  זמנים,  התקשרות,  הרגלי  התקשרותם,  דרכי 
בהתקשרויות, מבני הרשתות, לימוד התעבורה במצבים טקטיים שונים )התקפה, הגנה(. גורם הבינה 

המתקשרים  נטיית  ולכן  הקשר,  את  ומסרבלות  מקשות  הביטחוניות  הדרישות 
מסובכים,  הצפנה  סידורי  מחייבים  הביטחון  שיקולי  חלקן.  על  לפחות  לוותר 
דחיפות,  ישנה  אם  לכן  התשדורות.  בהעברת  התמהמהות  לידי  המביאים 
מוותרים מראש על חלק מדרישות הביטחון. כך למשל שיקולי ביטחון מחייבים 

מכשירים בעלי עצמה חלשה, צורכי הקשר — מכשירים בעלי עצמה חזקה.

הדממה האלחוטית — גזרה שגוזרים המשתמשים בקשר על עצמם כדי למנוע גילוי על־ידי 
היריב. בתור שכזאת אין הדממה האלחוטית ניתנת לקיום ממושך מחמת הצורך בקשר. יתר על 
כן, הדממה האלחוטית עצמה משמשת סימן מתריע, שישנה איזו תכונה שאותה רוצים להסתיר 

ובייחוד תכונה התקפתית.

מפלט  להן  שאין  ניידות,  יחידות  לצורכי  מתאים  ואינו  בשימושו  מוגבל   — הקווי  הקשר 
מלהשתמש באלחוט.

דרגי האזנה
והמדיני  הצבאי  הדרג  זהו   — האסטרטגי  הדרג 
קבע  תחנות  לכיסוי  היא  השאיפה  זה  בדרג  העליון. 
עיקריות במדינה ומחוצה לה, להפקת ידיעות כלליות כגון 
הקשר האזרחי שדרכו עוברת כמות עצומה של מברקים 

ושרק חלק מהם מעניין מבחינה מודיעינית.
 — הצבאי  בשטח  רק  קיימים  הבאים  הדרגים  שני 
האויב,  של  הבסיסי  המערך  כיסוי   — האופרטיבי  הדרג 

מפקדותיו, שדות תעופה ובסיסים והדרג הטקטי הכולל:

קשרי היחידות הצבאיות בתנועתן.	 

כיסוי מערך הקשר של היחידות הטקטיות.	 

קשרי קרקע-אוויר ואוויר-אוויר.	 

קשרי כלי טיס.	 

בדרג הטקטי עשויה ההאזנה להתלוות ליחידות הטקטיות כשהיא מצורפת ליחידות ופועלת 
על סיפון האניות. בקשר הטקטי התפתחו המכשירים בתג"ם ]תדרים גבוהים מאוד; בעלי התכפים 

הגבוהים — במקור[.

ניהול האזנה
— היינו הקביעה למי להאזין, לאילו גורמים, לאילו רשתות, למי  קביעת מדיניות האזנה 
בצורה מלאה. מדיניות ההאזנה תצטרך להביא בחשבון שאם הפסיקו להאזין לרשת מסוימת, ובזה 
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במלחמת העולם השנייה הצליח המודיעין הפולני לפצח את שיטת 
הפעולה של מכונת ההצפנה הגרמנית העיקרית, מכונת האניגמה, 

והעבירו את המידע לבריטים. אולם גם לאחר ששיטת הפעולה הייתה 
ידועה, עדיין נדרשה עבודה ממושכת כדי לבצע את הפענוח עצמו, 

כאשר 'המפתחות' לא היו ידועים. הגרמנים החליפו מפתחות מעת לעת, 
כך שגם לאחר שפוצח המפתח של סדרת שידורים ברשת מסוימת, המידע 

היה קריא רק לזמן מוגבל. ביוני 1941 הצליח הצי הבריטי ללכוד 
ספרי מפתחות צופן של הצי הגרמני כאשר לכד שתי ספינות גרמניות. 

בעזרת המפתחות יכלו הבריטים לפענח את הפקודות המבצעיות שקיבלו 
הצוללות הגרמניות ולשנות את נתיבי שיירות אניות המשא הבריטיות, 

כדי לעקוף את אזורי הפריסה של הצוללות הגרמניות האורבות להן.66

הפצת חומר האזנה — בגלל הקושי לפצח הצפנות והקלות של החלפת הצופן נוצר מתח בין 
ביטחון המקור לבין הצורך להשתמש במידע שמופק ממנו. בדרך כלל, ככל שההצפנה קשה יותר 
לפענוח, כך נוטים להגביל את הפצת חומר ההאזנה שהופק, וגם אז — להסוות את תפוצתו על־ידי 
פרפרזות. ההגבלה היא לתפוצה לרמות הגבוהות ביותר של המודיעין. במקרים אלה מובא בחשבון 
שעלול להיות נזק מעשי על־ידי עצם ההגבלה ומניעת השימוש במידע. יש מקומות שבהם מבוצע 
עצם המיצוי של חומר ההאזנה בתוך שירות ההאזנה עצמו, אם מתוך קריאת החומר או הבינה 

הרשתית. בצורה זו מופצים למחקר דוחות וסיכומים בלבד ]ולא תמלול השיחות במקור[.

במלחמת העולם השנייה — כדי למנוע את גילוי יכולתם לפצח את מכונת 
האניגמה הגרמנית — הגבילו הבריטים את השימוש במידע שהופק ממנה 

לצמרת הפיקודית בלבד, ונקטו לעתים פעולות הטעיה כדי לגרום 
לגרמנים לחשוב שהמידע שנחשף, הושג בדרכים אחרות. כדי להסוות 

גילוי של שיירות אספקה איטלקיות וגרמניות שהפליגו מאיטליה 
לצפון אפריקה, שלחו תמיד מטוסי סיור באופן שהימאים האיטלקים 

והגרמנים ראו מטוסים אלה לפני שהותקפו על-ידי מטוסי תקיפה; 
במאי 1942 בצפון אפריקה, אף כי הפיקוד הבכיר הבריטי ידע מפענוח 

שידורים גרמניים שהם מתכננים התקפה בקרוב, הוא לא הורה להעלות 
כוננות ואף אישר יציאה של יחידות ל'ימי כיף' מחוץ לגזרות 

נכון להיום אין כמעט שיטת הצפנה שאינה ניתנת לפיצוח אם יושקעו בכך די אנשים ומחשבים רבי   66
עצמה. שיטת ההצפנה היחידה שאין לפצחה היא זו שמבוססת על פנקסי צופן חד־פעמיים — כלומר, 
צופן שמשתמשים בו רק פעם אחת. המגבלה של שיטה זו שהיא דורשת הספקה שוטפת של פנקסי 
צופן חדשים לכל מי שמשתמש ברשת הקשר המסוימת הזו — דבר הדורש תנועה של בלדרים הנושאים 
עמם את הפנקסים וחשופים ליירוט או לגנבה. מורכבות המידע שאפשר להצפין בדרך זו מוגבלת מאחר 
שצריך לכל שימוש לכתוב ספר צפנים חדש. עם זאת, ישנן שיטות הצפנה אחרות שהן מסובכות כל 
כך לפיצוח, שגם אם הדבר אפשרי מן הבחינה התאורטית, הרי בפועל יידרשו לכך עשרות או מאות 

שנים של עבודה.

הרשתית מסכם את מבני הרשתות בתרשימים. הגרמנים נהגו לחלק את הבינה הרשתית 'למחקר 
הביצוע' או 'מחקר סימני קשר' )בייחוד אותות הקריאה, זמנים ותדרים( ול'מחקר תנועת הקשר' 
— מערכות ותחנות. הבינה הרשתית — בעזרת גילוי מקום התחנות שזוהו — מסוגלת לעתים לתת 
את מערך הכוחות ואפילו להגיע לסימנים מעידים המורים על כוונות האויב. כאשר אין אפשרות 
על־ידי  שניתן  מה  להפיק  המאמץ  ייעשה  הצפנתו,  משום  המועבר  החומר  של  התוכן  את  לקרוא 
הבינה הרשתית. במלחמת העולם השנייה — באמצעות מחקר מדוקדק של בינה רשתית — הצליחו 
הגרמנים להפיק מידע רב ערך על מיקום כוחות האויב ותנועותיהם גם כשלא הצליחו לפצח את 

הצפנים ולקרוא או לשמוע את תוכן הדברים שנאמרו בשידורים.

כמות התעבורה — סימן המראה על התכונה אצל היריב — תזוזות, תמרונים, הכנות לפעולה 
בכמות  ניכרת  עלייה  הוא  כלשהי  צבאית  לפעולה  הכנות  על  המעידים  הסימנים  אחד  וכדומה. 
התעבורה, שכן המפקדים, המפקדות והכוחות נדרשים לתיאומים רבים ביניהם. כך לדוגמה, לפי 
המסופר בעיתון שוויצרי, לפני מבצע 'קדש' הבחין מודיעין ההאזנה של ארצות הברית בעלייה 

ניכרת בתעבורה האלחוטית בין ישראל לבין לצרפת.

— האיכון נעשה בעזרת מגלי כיוון על־ידי חיתוכים של  איכון מקום התחנות המשדרות 
הכיוונים שמראים שני מגלי כיוון ויותר. למגלי הכיוון שימוש רב במלחמה ביבשה ובים ובייחוד 
כשהכוחות מצויים בתנועה או שיש לאתר תחנות חדשות. מגלי הכיוון משרתים את הבינה הרשתית 
וסימני  וגילוי מקומן, בייחוד כשתחנות אלו משנות תדירויותיהן  ומסייעים לזיהוי רשתות אלחוט 
הקריאה מבלי לשנות את מקומן. ניצול מגלי הכיוון לאיתור אניות הוא יעיל בגלל טווחם הגדול של 
המכשירים והאפשרות למקם אותם במרחק רב זה מזה. ככל שהמרחק בין מגלי הכיוון רב יותר, כך 

עולה הדיוק. מבחינה זו משלימים מגלי הכיוון את המכ"ם שהוא בעל טווח קצר יחסית.

העולם  במלחמת  הבריטי  הצי  מודיעין  מפקד  היה  האזנה  לגורמי  כיוון  מגלי  שהצמיד  הראשון 
הראשונה, אלוף־משנה ויליאם האל. מהלך זה העניק יתרון מודיעיני לצי הבריטי על פני יריבו הגרמני.

שבירת ]פענוח[ החומר המוצפן — שבירתו של החומר המוצפן נעשית על־ידי מתמטיקאים 
ובאמצעים טכניים כמחשבים אלקטרוניים מסובכים. בעניין שבירת כתבי הסתר הושגו  ובלשנים 
וניחושים. השבירה  בניסיונות  ושם הכרח להשלימן  רבים בשיטות מדעיות, שפה  הישגים  בעולם 
היא מדע הנקרא 'קריפטולוגיה', והיא פעולה ארוכה וממושכת הדורשת זמן וסבלנות. היא אפשרית 
לאחר הצטברות כמות ניכרת של חומר. מקלים על השבירה ביטויים שגרתיים, תיקונים או גנבת 
מפתחות של כתבי סתר מן האויב. כתבי הסתר הולכים ומשתכללים ומתפתחים לכיוון המפתח החד־

פעמי. החיסרון במפתח זה שהוא דורש השקעה גדולה בכוח אדם וציוד. בכתבי סתר אחרים נפוץ 
השימוש במכונות הצפנה, המאפשרות מיליונים של צירופים, ספר קוד ומפתחות ארוכים, אך לא 
חד־פעמיים. רבים מכתבי סתר אלו ניתן לשבור בהתאם לרמת יכולות השבירה ופיתוחה. יש להניח 

שכמה שיטות כתבי סתר לא ניתן לשבור, והחומר המוצפן בהן מחוסן.
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ב-1914 הצליח שירות ההאזנה הגרמני ליירט ולפענח תשדורות 
של פקודות מן המפקדה הראשית הרוסית למפקד אחת משתי הארמיות 

הרוסיות שפלשו למזרח גרמניה, ובכך אפשר למפקדי החזית הגרמנים 
להעריך נכון את התכנית הרוסית ולסכל אותה בשני קרבות עוקבים. 
בכל אחד מהם רוכז רוב הכוח הגרמני נגד ארמיה רוסית אחת בלבד, 

שכיתר אותה והשמידה.
בצפון אפריקה נהנה ארווין רומל ממידע מעולה על אודות היערכות 

ותנועה של הכוחות הבריטים באמצעות יחידת האזנה ניידת שליוותה 
אותו. עם זאת, לרוב הוא לא הצליח לקבל התרעה על תכניות בריטיות 
ליזום התקפות. בקיץ 1942 אותרה יחידה זו על-ידי המודיעין הבריטי, 

כשלצורך טיוב הקליטה היא נערכה על גבעה 
סמוכה מאוד לקו הקדמי הגרמני-איטלקי. 

הבריטים פשטו על היחידה הגרמנית והשמידו 
אותה.

ב-1939 פיצחו האמריקנים את ההצפנות 
היפניות המתקדמות ביותר, ומאותו רגע 

החלו לפענח את התשדורות היפניות בקצב 
הולך וגובר. בדרך זו הם השיגו מידע בעל 
ערך רב על גרמניה ששלח השגריר היפני 

בגרמניה למשרד החוץ ביפן. אמנם בגלל 
משמעת אלחוט קפדנית לא גילו האמריקנים 

את כוונת יפן לתקוף את ארצות הברית, 
אבל בהמשך הם הצליחו לעקוב אחרי רוב 

הפעילות של הצי היפני ולהשיג יתרונות 
מבצעיים ניכרים. כך לדוגמה, בקיץ 1942 

ליד מידווי, בקרב הימי הגדול הראשון 
אחרי שהתאושש הצי האמריקני מן התקיפה 

על נמל הפנינים בהוואי, סיפק שירות ההאזנה האמריקני מראש 
למפקד הצי האמריקני את תכנית הקרב היפנית. הישג זה היה אחד 

הגורמים העיקריים לניצחון האמריקני. הישג נוסף של המודיעין 
האמריקני הוא הפלת מפקד הצי היפני, איסורוקו ימאמוטו, שהתאפשר 

על סמך פענוח תשדורת יפנית שפירטה את תכנית הטיסה של ימאמוטו, 
כדי לבקר את אחת מיחידותיו.

שימוש בחומר האזנה לצורך מדיני ]באמצעות ל"פ, תעמולה וכו'[ — בשימוש 
האחרון אורבת הסכנה של 'שרפת' המקור על־ידי השימוש בו בגלוי. לעתים עלול הרווח המדיני 
המידי להיות פיתוי חזק לשימוש מדיני בחומר, מבלי לשים לב לנזק העלול לנבוע מכך ליכולת 

מכונת אניגמה

הלחימה המתוכננות שלהן. החלטה זו הייתה אחד הגורמים להצלחה 
הראשונית של מהלך האיגוף הגרמני לכשתקפו הגרמנים את מערך 

ההגנה הבריטי בע'זאלה.

סודיות וארגון — גורם האזנה נשמר במודיעין בחלק הסודי ביותר בשירות. גילוי מהווה הישג 
לאויב או ליריב בשטח זה, ויביא מידית לשינוי שיטות ההצפנה ולסתימת מקור זה של ידיעות 
יכולות ההאזנה  בצורה סופית או ממושכת, עד אשר יתגברו על שיטות ההצפנה החדשות. לכן 
נשמרות בסודיות רבה, ומדינות אינן ממהרות לגלות את הישגיהן בשטח זה כלל ועיקר; מתוך 
שגורם ההאזנה הוא כוח סודי שיש שקושרים אותו במישרין לראש השירות או כשירות עצמאי 
מיוחד. במדינה יכול להיות שירות האזנה אחד או שירותים אחדים. בכל מקרה חייבת מדיניות 

ההאזנה במדינה להיקבע על־ידי רשות עליונה אשר תקבע עדיפויות לכל גוף האזנה.

אפשרות הפרדה ארגונית בין הגורמים המאזינים לבין מפענחי הצפנים — שירות 
ההאזנה בארצות הברית, ה-NSA , פועל כגוף חצי אוטונומי במחלקת 

ההגנה ומתאם את גופי ההאזנה של הזרועות. הפיצוח של הצופן מחייב 
מאמץ מיוחד. יש ונוהגים מסיבות ביטחוניות להפריד בין החלק 

הקולט לבין החלק המפענח של השירות.

— ]מודיעין או חיל קשר[ — ישנם פנים לכאן  ההאזנה  של  הארגוני  למיקומה  באשר 
וכאן בשאלת שייכותם של המאזינים. אפשר לטעון שהאזנה היא גורם איסופי ומקומה במודיעין 
וכי המשותף בינה לבין חיל הקשר חלקי ביותר. כמו כן קיים הבדל בשפות הקשר, וניתן לטעון 
שכפיפותם לקשר עלולה להביא לשימוש ביחידות אלה כגורם קשר על חשבון מלאכת המודיעין. 
מבחינת הסניגוריה של שיוכם לחיל קשר אפשר להצביע על היתרון מבחינה מקצועית, לימוד 

מקצועות הקשר והמעבריות בתפקידים בין קשר להאזנה.

כוח אדם — שיקולי ביטחון ומקצועיות יכתיבו כאן את מדיניות כוח האדם. נדרשת בחלק זה של 
המודיעין יציבות מיוחדת בכוח אדם. חיוניים באופן מיוחד מפצחי הצפנים שהישגים רבים צריכים 

להיזקף לחשבונם. התמחותם אורכת שנים רבות.

דוגמה להערכת תרומתם של מפצחי הצפנים הוא המקרה של מפצח 
הצפנים האמריקני, פרידמן, שהקים את מערך הצופן בארצות הברית, 
ובעקבות פועלו הקציב הסנאט הקצבה מיוחדת של 100 אלף דולרים 

כפרס עם פרישתו.

לבירור  הצבאי  למודיעין  עיקרי  מקור  תהיה  האזנה  כי  צפוי  במלחמה   — ההאזנה  הישגי 
מערך האויב.
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והמזרח גרמנית. עד לאיחוד גרמניה יירטו ופענחו כ-440 אלף 
שיחות ומברקים שאפשרו להם לעקוב אחרי פעילות צבאית סובייטית 

במזרח גרמניה — שינויי היערכות ותרגילים.

היעד.  מיקרופון המוטמן בחדר  על־ידי  הנקלטים  לדיבורים  האזנה   — מיקרופונית  האזנה 
תנודות  אחרים.  בחפצים  או  ברהיטים  בקיר,  בטלפון,  מוצנעים  להיות  יכולים  המיקרופונים 
המיקרופון מועברות ממקום הקליטה אם על־ידי חוטים או על־ידי מכשיר אלחוטי. יעד פופולרי 
להאזנה מיקרופונית הוא סוכנויות זרות כגון נציגויות דיפלומטיות; הנציגויות המערביות באירופה 
המזרחית גילו יבול עשיר של מיקרופונים במשכניהן. האזנה מיקרופונית דורשת אפשרויות חדירה 
למתקן להתקנת המיקרופונים. בעייה הקיימת בהאזנה מיקרופונית היא מקור הזרם. בעייה נוספת 

בהאזנה מיקרופונית היא כיצד לסנן את רעשי הסביבה מן הדיבור הנקלט.
מוקלטת  או  אמת[  בזמן  בתורנות  ומקשיבים  היושבים  מאזינים  ]כלומר,  באוזן  היא  ההאזנה 
גם  לשאת  יכול  הוא  סוכן.  על־ידי  נישאת  להיות  יכולה  מיקרופונית  האזנה  הקלטה.  במכשיר 
מכשיר הקלטה זעיר או שהמיקרופון ישדר אלחוטית למאזין הנמצא במקום אחר. פיתוח מכשירי 
הקלטה אלה נתן דחיפה לאפשרות הקליטה על־ידי אדם בתנועה. התגברות על סכנת ההאזנה 
המיקרופונית — על־ידי בדיקות מצד אחד, מאידך מהילת השיחה ברעש גדול יותר — רדיו. בשטח 
]האזנה במיקרופונים דירקטיבים —  כיווניים  יש לציין את השיפורים של שימוש במיקרופונים 
במקור[, היינו מיקרופונים שקולטים קולות רק מכיוון מסוים, כך שניתן לכוון את ההאזנה לבית.

התפתחות שנייה היא המיקרופון הפסיבי — אם על־ידי הטמנת ממברנה בחדר המיועד )בלי 
הקול  גלי  את  נושאת  כשזו  המוחזרת  הקרן  וקליטת  לממברנה  קרן  שידור  זרם(,  במקור  צורך 
המערביים  בשירותים  כממברנה.  בזגוגיות  בשימוש  הוא  שני  פיתוח  הממברנה.  את  שהרעידו 
מייחסים לרוסים הצלחות ממשיות בהפעלת מיקרופונים פסיביים. המגמות של פיתוח מיקרופונים 

פסיביים וכיווניים היא להמעיט את הצורך לעשות הכנות טכניות.

האיסוף המבצעי
האיסוף הבא כתוצאה מפעילות כגון:

פריצה לכספת ]קופה – במקור[.	 

פתיחת דואר.	 

פתיחת מעטפה.	 

החדרת מכשיר הקלטה.	 

נשיאת מכשיר הקלטה.	 

צילום מבצעי.	 

חדירה לבית מלון והוצאת חומר או צילומו.	 

עיקוב )כעזר לפעולת איסוף או פעולה מודיעינית אחרת(.	 

מוטל  השירות  מנהל  על  היריב.  של  ההצפנה  שיטות  שינוי  עקב  ההאזנה  שירות  של  העתידית 
לעמוד ולהגן עליו בפני מעצבי המדיניות.

— האזנה ביטחונית היא המאמץ להאזין  ]לצורך הפעלת סוכנים[  ביטחונית  האזנה 
ולגלות סוכני אויב בארץ, המשתמשים באלחוט כאמצעי הקשר שלהם.

עתיד ההאזנה — יש מקום לסברה שעם גבור אמצעי ההצפנה והתפשטות השימוש במפתחות 
חד־פעמיים תפחתנה ההצלחות המרהיבות של שבירת הצפנים ]הפענוח — במקור[. מאידך, עתידה 
של ההאזנה כגורם איסופי מובטח. תמיד יהיה מקום להאזנה להתקשרויות האזרחיות הגלויות, 
שבהכרח   — הקרב  בשדה  ולהתקשרויות  מודיעיני,  ערך  בעל  להיות  העלול  חומר  נכלל  שבהן 
יישארו, אם בשפה גלויה ואם בכתבי סתר וקודים פשוטים. כמו כן, ככל שיכולת הפענוח תפחת, 
ואיכונו מבלי  נתוני השידור  יעלה הערך של הבינה הרשתית כמפענחת את המשמעות של  כך 

לעסוק בתוכן השידור.

האזנה חוטית — האזנה לקווים חוטיים של טלפון, טלגרף או טלפרינטר. הקווים יכולים להיות 
התחברות  להיות  יכולה  הטלפון  לקו  ההתחברות  תת־ימיים.  או  תת־קרקעיים  קרקעיים,  עיליים, 
מגע או ללא מגע פיזי על־ידי קליטת ההשראה של האותות החשמליים בחוט. יתרון ההסתמכות 
על קליטת ההשראה ללא מגע הוא בכך שהתחברות כזו איננה משפיעה על הזרם העובר באותם 
חוטים, ולכן הגורם שמאזינים לו יתקשה לגלות את ההאזנה. ההתחברות יכולה להיות על־ידי האזנה 
זמנית במקום של צוות האזנה, ויכולה להיות ממושכת על־ידי משיכת קו טלפון למשדר שמשדר את 
התעבורה לצוות האזנה המצוי במקום מרוחק מנקודת ההתחברות. כדי להתגבר על בעיית האזנה 
הומצאו המערבלים לסוגיהם השונים וביקורות הקו. אם נקלט חומר מוצפן, יש צורך בפענוחו כמו 

בהאזנה אלחוטית. ההאזנה החוטית אפשרית בייחוד באזורי גבול או בין קווי המערך הצבאי.

פעולת הפתיחה של הבריטים במלחמת העולם הראשונה הייתה לחתוך את הכבלים התת־ימיים 
שחיברו את גרמניה עם יתר העולם. בדרך זו אילצו אותם להתקשר דרך הכבלים של מדינות צפון 
אירופה הניטרליות )דנמרק והולנד(. הכבלים של מדינות אלה התחברו לרשת הבריטית ועברו 
דרך תחנת הגברה ששכנה בלונדון. כפי שתואר לעיל, האזינה יחידת ההאזנה של הצי הבריטי לכל 

השידורים שעברו בכבלים אלה ויירטה את המברקים ששידרו הגרמנים.

במלחמת העולם השנייה התחברו הגרמנים לכבל התת-ימי בין אנגליה 
לבין אמריקה בשיטת ההשראה ופענחו את הערבול של אחת משיחות 

צ'רצ'יל ופרנקלין רוזוולט.

ב-1955 חפרו הבריטים והאמריקנים מנהרה מתוך מערב ברלין אל 
מתחת למזרח ברלין והתחברו לרשת התקשורת החוטית הסובייטית 
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סוכנות חדשות — כגורם איסופי. סוכנות חדשות יכולה להיות גורם איסופי בעל חשיבות, אף 
שפעילותה תוגבל לפעילות העיתונאית המותרת.

בשירותי  התרגום.  היא  בבית  הגלוי  לאיסוף  סמוכה  פעילות   — תרגומים  מחלקת 
המודיעין נמצאת מחלקה מיוחדת לתרגום החומר עבור גורמי המחקר והגורמים האחרים 
שאינם קוראים שפות אלו. מחלקת התרגומים יכולה שתהא לה זיקה לאיסוף הגלוי, באשר 
בו מועסקים גורמים היודעים שפות, ואולם אפשר גם לצרפה למחקר ממש ככלי עזר לו. 
אפשרות אחרת היא לראות בה חלק מן המנהלה כגורם הנותן שירות של תרגום לכל גורמי 

המודיעין.

5. האיסוף הרשמי
האיסוף הרשמי הוא האיסוף המתבצע על־ידי נציגויות דיפלומטיות, משלחות פוליטיות רשמיות 
ונספחים צבאיים. באיסוף הרשמי שורר הכלל שהגורם הרשמי צריך לשמור על כללי הפרוטוקול 
ולהימנע מלסכן את מעמדו על־ידי פעילות שהיא אסורה או חורגת מן המקובל והעלולה לעורר 
חשדות או האשמות נגדו הפוגעות בעמדתו כנציג רשמי. אולם בפועל אין זה כלל מחייב. ראינו 
נספחים שריכזו רשתות פעולה חשאית. כך למשל הופעלה רשת ריגול רוסית בקנדה ישירות על־
ידי הנספח הצבאי. נציג רשמי החורג מפעולתו המותרת עלול להיות מוכרז 'אישיות בלתי רצויה' 
)persona non grata ( ולהידרש לעזוב את המדינה. יש וסילוק נציג הופך לעניין של הדדיות 

בין המדינות היריבות וסילוק גורר סילוק.
עד מלחמת העולם הראשונה היה הנספח הצבאי הגורם המודיעיני העיקרי, באשר גם צביון 
העבודה המודיעינית היה בעיקרון צבאי. הנספח נשאר זרוע איסופית של המודיעין הצבאי, בעוד 
בהרבה ארצות ניטל מגורם זה התפקיד של האיסוף החשאי. אחד הדברים המציינים את האיסוף 
הרשמי הוא שהגורם האוסף נותן לא במעט את הערכתו לחומר הנאסף, היינו הוא מהווה בעת 

ובעונה אחת — יותר מבכל גורם איסופי אחר — גם גורם מחקרי.

אינו  הוא  מודיעיני,  'משקיף'  גם  להיות  יכול  רשמי  איסוף  קצין   — המודיעיני  המשקיף 
את  הבנתו  שמיעתו,  הדברים,  את  ראייתו  על־ידי  מודיעינית  עבודה  עושה  אלא  מסמכים  גונב 
יכולת  הסתכלותית,  חדירה  יכולת  לו  להיות  צריכה  כמשקיף  למסקנות.  ומיצוין  ההתרחשויות 
התרשמות אינטלקטואלית, יכולת ניתוח ומיצוי. פרט לכך הוא צריך להיות קל מגע עם זרים כדי 
שיוכל להרחיב את מגעו והיכרותו עם אנשי ארץ היעד. בהסתכלותו צריך שתהיה לו מידה רבה 
בניתוחו את הדברים הריהו עושה עבודת  יושפע מהתרשמות מקרית.  אובייקטיביות, שלא  של 

מחקר, ואפילו לא מילא בעבר תפקיד איש מחקר מודיעין, הוא צריך להיות חוקר מטבעו.

איסוף חברתי ]'חברותי' — במקור[ — זוהי הפעילות של השגת ידיעות על־ידי קשרים 
חברותיים, היינו לימוד מודיעיני על סמך שיחות, פליטות פה וכדומה תוך כדי מגע חברותי 

בתור שכזה לאמִתו של דבר האיסוף המבצעי הוא טכניקה יותר מאשר סוג איסוף. לרוב, העיקר 
בטכניקה של פעילות מבצעית זו הוא לבצע בצורה שלא תוכר ושלא יישארו עקבות. במולדת — 
האיסוף המבצעי יכול להיות ארגון או מחלקה מיוחדת לצרכים אלה, לחדירה לנציגויות, לפתיחת 
הדואר שלהם, לחדירה לבתים של אחרים ובחו"ל — הטכניקה של האיסוף המבצעי היא חלק מן 

הטכניקה של האיסוף החשאי.

4. האיסוף הגלוי
ובשידור,  בכתב  לפרסם  מרבים  המודרנית  במדינה  הרדיו.  ושידורי  ספרים  עת,  כתבי  כולל 
ולעתים קרובות ומסיבות ציבוריות אין למנוע פרסום חומר שנודע לו ערך מודיעיני, כגון נתונים 
למוסדות  ודוחות  תקציב  ניתוחי  הממשלה,  פעולות  סיכומי  מדעיים,  פרסומים  סטטיסטיים, 
רב,  לו עמל  ויכולים לחסוך  היריב  מועילים לשירותי המודיעין של  המחוקקים. פרסומים אלה 
שמידע  נוכחו  רבים  שירותים  וממוצות.  שלמות  פרשות  כסף  של  מגש  על  להם  מגישים  כאשר 
שבאופן רגיל אפשר להשיגו בסיכון ועבודת מודיעין חשאית, ניתן להיות מושג כמודיעין על־ידי 
האיסוף הגלוי ומעט עבודת מחקר הנדרשת להפקת מלוא התועלת מן החומר הגלוי. אפילו מעצם 

הקריאה והעיקוב אחר הנדפס בעיתונות היומית אפשר להפיק מודיעין רב ערך.

אמצעים נגד האיסוף הגלוי — מתבטאים בפעולות שירותי הצנזורה הדואגים שמידע בעל 
ערך מודיעיני לא יראה אור. אך פעולה זו היא תמיד בלתי שלמה ]גם במצב הטוב ביותר רבות 

קיימות בה פליטות — במקור[.

יכול להיעשות  ואיסוף החומר הכתוב הגלוי  — גם כששוררים יחסי שלום בין המדינות  ארגון 
בתוך גבולות ארץ היעד על־ידי הנציגות הרשמית, הדבר אינו פשוט ומחייב עיקוב רחב על כל 
מה שנדפס. לסיוע חלקי ניתן להשתמש בחברות מסחריות של ליקוט חומר מן העיתונות. שאלה 
אחרת שעומדת היא העברת החומר הביתה. בין ארצות שאין ביניהן קשרים דיפלומטיים עניין 
השגת החומר הגלוי מהווה בעיה של ממש. בחו"ל אין הכרח בגורם מיוחד לאיסוף החומר הגלוי, 
יכולה להיות פעולת לוואי לפעולת הנציגות. בשירות עצמו יש  זו  הספרים, העיתונים וכדומה. 
והאיסוף הגלוי מהווה מחלקה לעצמו — מחלקה שתפקידה לחפש בתוך החומר הגלוי את המעניין. 
מחלקה זו תשרת בצורה זו את המחקר, בשחררה אותו מלעבור עצמו על כמות חומר גלוי רב. 
לאחר שרוכז חומר איסופי זה, הרי עצם מיצויו של החומר הגלוי יועבר לגורמי המחקר הרגילים 
לצורכי מחקרם. כן יכולה להתקיים השיטה של הוצאת כתבות ודוחות מחומר גלוי בעלי סיווג 

נמוך לתפוצה, כגון תרגומי כתבות מן העיתונות הזרה בנושאים השונים.

ואם  מיוחד  אם  מוסד,  יוקם  הארצות  ברוב   — גלוי  כחומר  וטלוויזיה[  ]רדיו  שידורים 
כחלק מן המודיעין הכללי, העוסק בסיכום השידורים בארצות היריבות והאחרות ובהוצאת אשגרים 
מיוחדים. חומר זה כולל שידורי החדשות וכן שידורי הפרשנות הניתנת למאורעות השונים, שגם 

להם נודע ערך מודיעיני.
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ידיעותיו. החוקר חייב לדעת את הנושא שאותו הוא חוקר. רק אז הוא יוכל לכוון את החקירה 
ויוכל להבחין בחשיבות הדברים שנאמרו. משום כך הוא חייב הוא לקבל תדרוך מפורט ביותר על 
המידע הקיים בנושא זה ועל פריטי המידע הנדרשים. החוקר צריך להיות בעל תכונות מיוחדות 
שתסייענה בחקירה, כגון בעל יכולת הבחנה באופי אדם, זיכרון טוב ויכולת קישור בין דברים, 
סבלנות רבה, שליטה עצמית ושליטה בשפת הנחקר על ניביה ובייחוד הניב המקצועי של הנחקר.

ידיעה  בעל  להיות  יכול  הנחקר  שהמקור  בכך  הם  איסופי  כמקור  החקירה  יתרונות 
ממקור ראשון וכן שניתן לבצע הבהרה מפיו בחקירה נוספת. מגבלותיה הן — היות שרשמי הנחקר 
הם סובייקטיביים ואקראיים — מקריות )הידיעות שבידו יכולות להיות מקריות ומותנות בנסיבות 
מגעיו עם גורמי היעד(. החקירה תירשם, אם ביד ואם במכשיר הקלטה. על סמך תדרוך תגובתי 
לדוח החקירה — על־ידי גורמי המחקר או צרכנים אחרים — ניתן להמשיך את החקירה במגמת 

ניצול מלא של ידיעות הנחקר.

שירות המודיעין האיסופי68
באיסוף  לרוב  העוסק  בלבד,  איסופי  שהוא  מודיעין  שירות  להיות  עלול 
ואין לו 'מחקר' לכשעצמו. המוסד האיסופי יעביר למוסדות המחקר  החשאי, 
את החומר הנאסף על־ידו. כדבר טיפוסי לשירות נמצא בקרבו מערכת נציגי 
בחומר  מוסדותיהם  דרישות  את  לייצג  כפול:  שתפקידם  הצרכניים  המוסדות 
מודיעיני ולהעביר ממוסדותיהם הערכות לחומר שנאסף. מתוך שתחומו מוגבל 
והנהלתו אינה מסובכת בבעיות מודיעיניות אחרות ואחריות רחבה יותר, מתוך 
שיש לו מרכז כובד עיסוקי אחד — האיסוף — ואינו מסובך בריבוי מרכזי כובד, 
יש לצפות שמוסד כזה יפתח לעצמו הבנה מבצעית טובה של הפעלת האיסוף 

ובייחוד האיסוף החשאי.
תהיה  הכללית  המודיעינית  הבנתו  המודיעין,  מבעיות  חלק  עם  רק  במגע  בא  שהוא  מתוך 
מצומצמת לחלק המבצעי. קיימת האפשרות שהמרחק בינו לבין גורמי המחקר והערכת החומר 
יביא לידי כך שגוף זה לא יבין כראוי מה עליו לאסוף. מבחינה זו יהיה לנו ניתוק זה לרועץ. הוא 
עלול לאסוף את מה שמעניין אותו עצמו או את מה שקל לו לאסוף במקום את מה שהמודיעין 
המבצעיים  בנתונים  יותר  להתחשב  ייטה  ומקורותיו  סוכניו  בהערכת  שייאסף.  זקוק  המחקרי 
מספקת  במידה  לב  ישים  ולא  ואפשרויותיהם,  ליעדים  כקרבתם  עליהם,  שידוע  במה  הכוללים, 

גוף  כלומר  החמישים,  בשנות  הישראלי  המוסד  את  ראה  שבו  לאופן  כאן  התייחס  שהרכבי  דומה   68
מודיעיני איסופי בלבד ששאב את הכוונתו מאמ"ן. בשנים אלו הגיעה לשיאה המתיחות בין אמ"ן 
ואילו המוסד,  גרס שהוא היה צריך להכווין את המוסד,  זו. אמ"ן  בין השאר בשל סוגיה  למוסד, 
בראשות איסר הראל, הטיל ספק בבכירות אמ"ן בתחום ההערכה וההכוונה האיסופית. יש לציין כי 
באותן שנים לא היה עדיין במוסד גוף מחקרי. לפירוט היחסים בין אמ"ן למוסד והשינוי שחל בהם 

בשנות השישים ראו סימן־טוב )לעיל הערה 22(.

מודיעין מבצעי 
נבדל מן הפעילות 
 המבצעית 
האחרת של 
 המודיעין בכך 
שאין מגמתו השגת 
 ידיעות אלא 
פגיעה באויב 

בחברה  להתערב  ניתן  הדיפלומטיים  הגורמים  שדרך  העובדה  ניצול  על־ידי  חברה,  וחיי 

הגבוהה שבדרך כלל מצוי ברשותה מידע על אודות החברה.

6. האיסוף הקרבי
נעשה על־ידי יחידות הצבא בשדה הקרב — ביבשה, באוויר ובים. מקורותיו — תצפית, תשמוע, 
סיורי קרקע, סיורי אוויר, סיור צילום, חקירת שבויים ועריקים, האזנה — בייחוד טקטית, פענוח 
מסמכי אויב, תחקור שבויינו שחזרו משביים. בחלקו הוא נעשה תוך כדי ביצוע הפעולה הקרבית. 

לא נוסיף לפרט על סוג איסוף זה, באשר הדברים פורטו בחוברות המודיעין הקרבי.67

7. חקירות כמכשיר איסופי
חקירות — יותר משהן סוג איסוף הן 'מכשיר' איסופי. חקירה היא ניהול שיחה יזומה ומודרכת 
החקירות  התנגדות.  מתוך  ובין  מרצון  אלו  ידיעות  מוסר  הנחקר  בין  ידיעות,  לשאוב  במטרה 
משמשות את המודיעין החיובי ואת הריגול הנגדי. החקירות במודיעין נבדלות מחקירות פליליות 

שבהן המגמה היא השגת ההוכחה המשפטית, אם כי יש משותף בין שני סוגים אלו.

הנחקרים
מבקרים מזדמנים, תיירים, אנשי עסק שביקרו בארץ היעד או היה להם מגע עם 	 

איזה גורם של היעד.

מהגרים ופליטים שהיו בארץ היעד.	 

שבויי מלחמה, כולל נתיני אויב בשטחים כבושים. 	 

עריקים שהוחזרו.	 
חקירת סוכני אויב משמשת להבנת תהליכי עבודת האויב ולאיתור סוכנים כפולים. החקירה 
היא טכניקה ואמנות גם יחד. מגמתו הראשונה של החוקר היא ליצור מגע של שיחה עם הנחקר. 
אם הנחקר מוסר ידיעותיו ברצון או מתנדב למסור את מה שהוא יודע — ואז שומה על החוקר 
שידע מה לשאול אותו, לדעת למצות ממנו את הדברים החשובים שבידיעתו ולארגנם. אם הנחקר 
מסרב — החקירה דורשת ידיעה להשתמש בתחבולות ובאמצעים מאמצעים שונים, תוך סיבוכו, 
גרימת עייפות ]'עיופו' — במקור[, ניצול חולשותיו ופחדיו, יצירת מגע הדדי בטוב אשר יאפשר 
רכישת אמונו של הנחקר, כגון ההבלטה שיודעים עליו פרטים ביוגרפיים, הרמז כאילו כבר אחרים 
מסרו את המידע שהוא מסר או שמבוקש ממנו, הבטחות לתמורה אם יספק את המידע המבוקש, 

הליכה עליו אימים ושכנוע שבמסירת המידע אין בגידה וכדומה.
כל אלו מיועדים לגלות את מה שהוא יודע, ולהביאו למצב נפשי שבו יהיה מוכן למסור את 

כדאי לשים לב למקום השולי שנתן הרכבי לעיסוק באיסוף הקרבי כמו גם לתחום המודיעין הקרבי   67
בכלל בספרו זה. יצוין כי בעיקר לאחר מלחמת סיני הרחיב אמ"ן את עשייתו ואת הפיתוח התורתי של 

תחום המודיעין הקרבי )"מודיעין של קרב" כפי שכינה זאת הרמטכ"ל חיים לסקוב(.
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ושוות  דומות  בפעילות המודיעין המבצעי היא החבלה. חבלות אינן טיפוסיות רק למודיעין אלא 
שירות  להיות  יכול  המבצעי  המודיעין  באירלנד.   IRAה־ כגון  חבלה  ארגוני  של  חבלה  לפעולות 
המודיעין  בשירותי  שהיה  כפי  איסופי  מודיעין  בשירות  מחלקה  להיות  יכול  הוא  כן  כמו  לעצמו, 
פרוץ  עם  זאת,  לעומת  היום.  גם  כך  ונמשך  השנייה  העולם  במלחמת  והרוסי  האמריקני  הגרמני, 
מלחמת העולם השנייה הקימו הבריטים שירות ייעודי — 'מנהלת המבצעים המיוחדים' בעורף האויב.

על־ידי  נקבעים  היעדים  אלו  מפעולות  בחלק   — המבצעית  לפעילות  היעדים  בחירת 
עצם הצורך בפעולה — הצורך במילוט, עזרה טקטית וכדומה. בפעילות המבצעית המכוונת לפגוע 
במדינה מסוימת, יש לחשוב היטב על בחירת היעד. יש לשקול היטב אם היעד כדאי. לעתים פגיעה 
ל'הפלגה  מקום  אלו  בעניינים  ניתן  מבצעי.  מודיעין  של  חבלה  מפעולת  יותר  פשוטה  האוויר  מן 
דמיונית' לגבי הנזק שאפשר לגרום על־ידי פגיעה בנקודת תורפה. כל זאת מתוך גישה תאורטית 
כאילו ניתן במודיעין המבצעי להפוך עולם. בסוקרנו יעדים במדינה, אנו עלולים לגלות שפגיעה 
להסב  הרצון  סתם  כאן  אין  דבר. שהרי  לא תשנה  עיקריים,  כמוסדות  נחשבים  ביעדים שלכאורה 
'נזק' לאויב אלא להביא הישגים צבאיים או מדיניים. לכן יש לבחור ביעדים שפגיעה בהם תביא 
רווח ברור או שינוי מהלכה של ההיסטוריה במשהו. גם בלי שנבחרו מראש יעדים ברורים למודיעין 
העתידיות  הנסיבות  ואולם  נדרשים,  אינם  שכיום  לביצועים  ומכשיר  ככלי  לפתחו  ראוי  המבצעי, 

עלולות לחייבם.

 — המבצעי  המודיעין  פעולות  תחרוגנה  לרוב   — המדיני  והדרג  המבצעי  המודיעין 
הללו  המדיניים.  הדרגים  אישור  ותחייב  המודיעין  מסמכויות   — השלום  ימות  של  אלו  ובייחוד 
עלולים להטיל על המודיעין המבצעי משימות שאינו יכול לעמוד בהן או להטיל משימה ולשנותה 
או לבטלה מחמת צורכי החיים המדיניים, דבר שברבות הזמן נוטל מלהט ההכנות של המודיעין 
המבצעי, המתחיל לחשוש שכל הכנותיו הן הכנות ריקות שלא תסתיימנה בפעולה. לכן צריכה 

להיות למודיעין המבצעי ההכנה הנפשית שלא תמיד יגיעו הכנותיו לשלב של ביצוע ממשי.

— גורם המודיעין המבצעי הוא זול ויקר כאחד. הקמתו יקרה למדי, אך בפעולה  ערכו הכללי 
מוצלחת הוא יכול להצדיק את כל קיומו. פעולתו קשה ביותר, וההיסטוריה כולה זרועה כישלונות 
מודיעין מבצעי. נראה שנעשות בעולם הגדול הרבה יותר פעולות מודיעין מבצעי מאשר מגיעות 
לידיעת הציבור או מתפרסמות כפעולות מודיעין מבצעי. לעתים גם על־אף שהדברים מתפרסמים 
כמקרים חשודים — רצח משונה שמבצעיו לא נתגלו או איזו חבלה בלתי רגילה, הזמן חולף מבלי 
שמתפרסמות הוכחות לכך שהם תוצר של מודיעין מבצעי, והם לאט לאט נשכחים, ועמם פגה כל 

סקרנות שבחשד.

המודיעין המבצעי יפעיל את הגורמים הבאים:
יחידות מיוחדות — יחידות צבאיות מיוחדות שהועמדו לרשות המודיעין המבצעי או הוכפפו 

לו או גורמים שהמודיעין ארגן לעצמו.

להערכת המחקר את תנובתם המודיעינית.
התלהבותו של שירות כזה מהישג איסופי מסוים עלולה להביאו לידי הגזמה בהתייחסו לתוצאות 
מבצע זה, ואין הוא יכול לשמש שופט נאמן בהערכת איכות ותועלת המידע שאותו אסף. מתוך 
שתוצאות עבודתו יגיעו כרגיל לקברניטי המדינה דרך הגוף המחקרי, עלולה להיות נטייה במוסד 
בעלות  מיוחדות  ידיעות  עבודתו,  פרות  את  בפעם  פעם  מדי  לקברניטים  בעצמו  להגיש  איסופי 
חשיבות מיוחדת או ריכוזי ידיעות, מתוך החשש שמא על־ידי עצם התיווך של המוסד המחקרי, 
זכותו נפגמת, והוא כשירות מושם בצל. או לעתים, דחיפות הידיעה והחשש שמא יהיה פיגור על־

ידי תהליך העברתם דרך הגוף המחקרי, גם הם דוחפים להגשת ידיעות ישירות לקברניט. יש לציין 
כי הגשת חומר והערכה על־ידי מוסד שאין לו גורם מחקרי מעריך עלולה להזיק על־ידי הגשת 
השאיפה  תמיד  תהיה  האיסופי  לשירות  לפיכך,  להטעות.  ועלולה  הצורך  די  בדוק  שאינו  חומר 
לחרוג לכיוון המחקר, כאל פעולה המשלימה את פעולותיו. יש להביא בחשבון גם כי עצם מתן 
שהמוסד  שראוי  חושבני  מחקרית.  לפעולה  אותו  לגרור  עלולה  ולידיעה  למקור  הערכה  סימני 
האיסופי יימנע מלהגיש הערכות. אמנם אין למנוע זאת ממנו לגמרי; אולי מוטב שיערוך סיכומי 

פרשיות או לקטי מידע מאשר הערכות ממש.
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— מודיעין מבצעי נבדל מן הפעילות המבצעית  ייעודו ומקומו של המודיעין המבצעי 
בתור  לכשעצמם.  מעשים  עשיית  אלא  ידיעות  השגת  מגמתו  שאין  בכך  המודיעין  של  האחרת 
שכזה המודיעין המבצעי מבצע פעילות של פגיעה באויב באמצעים החורגים מאמצעי הפעילות 
המדינית או הצבאית. פעילות זו מתנהלת בשלום ובמלחמה כאחד.70 ראינו שהפעילות המבצעית 
הזו של המודיעין היא צורת התרחבות של המודיעין ממודיעין של ידיעות למודיעין של ביצועים. 
)'המלחמה  מדינות  בין  השורר  המתוח  המצב  מעצם  דחיפה  מקבלים  שלום  בזמן  אלה  ביצועים 
הקרה'(, כאשר כל צד חפץ לפגוע בצד השני, אולם בצורה שלא תיחשב כפעולת איבה מלחמתית. 
מן הבחינה הלשונית צריך להשים לב להבדל בין מודיעין מבצעי — או כפי שנקרא בצורה אחרת 

— 'מבצעים מיוחדים' — לבין מבצעי מודיעין.
מבצעי המודיעין אינם דווקא מעשי המודיעין המבצעי אלא גם מבצעי איסוף. הפעולה הראשונה 

מודיעין מבצעי בלשון שנות החמישים. הלוחמה החשאית והחסויה שהתפתחה בשנים האחרונות למושג   69
'מערכה בין מלחמות' )מב"מ(. הוא כולל גם הפעלה של כוחות מיוחדים בעורף האויב, שאינה נכללת 

בהגדרה העדכנית בצה"ל למב"מ.
הקדשת פרק שלם — גם אם לא מפותח במיוחד — לתחום המודיעין המבצעי מלמדת שבאמצע שנות   70
החמישים ראה הרכבי בתחום זה תחום לגיטימי שעל המודיעין לעסוק בו ולפתחו. גם ראש אמ"ן 
לפניו, בנימין גיבלי, ראה בתחום זה אסטרטגיה נכונה לישראל בכל הגזרות. מגמה זו השתנתה בשנות 

השישים – אמ"ן התמקד במשימת האיסוף וההתרעה בהיותו 'מעריך לאומי'.
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1942, אולם בינתיים הקימו האמריקנים כוחות מחתרתיים שהתבססו 
על חיילים אמריקנים ומגויסים פיליפינים מקומיים, שהחלו לאסוף 

מודיעין ולבצע פעולות חבלה נגד היפנים בעורפם. ב-1952 הקים 
צבא ארצות הברית כוח צבאי ייעודי לניהול לחימה בלתי סדורה 

בעורף האויב )'הכומתות הירוקות'(.

באופן  שפותחה  פעילות   — האויב  בשטח  פרטיזניות  פעולות 
מיוחד על־ידי המודיעין הסובייטי. במודיעין הסובייטי נמצאות מחלקות 
מיוחדות לפעולות אלו. פעולות אלו נחשבות גם כעזר לקעקוע המשטר 
בכוחות  פגיעה  כוללות  הן  הקומוניזם.  להתפשטות  וסיוע  הקפיטליסטי 
למרי  סיוע  כוחות,  ריתוק  תחבורה,  ודרכי  במתקנים  פגיעה  המזוינים, 

ודמורליזציה.

כך למשל פעולות הפרטיזנים במלחמת העולם השנייה 
בחזית המזרחית או ביוון. אחרי מלחמת העולם 
השנייה סייעו הרוסים למחתרות קומוניסטיות 

שפעלו באופן דומה במדינות המערב בתקווה לקעקע את חוסנן מבפנים 
— פעילות זו הייתה מרכיב מרכזי ב'מלחמה הקרה'.

יחידות  על־ידי  לצבא  טקטי  סיוע  מתן   — צבאית  פעילות  לסיוע  פעולות 
לפולין  מוסווה  באופן   1939 אוגוסט  בשלהי  חדרו  אשר  הגרמני  המודיעין 
נקודות  על  והשתלטו   ,)1939 ספטמבר   1( רשמי  באופן  המלחמה  פתיחת  לפני 
שיחידות  לפני  בהם  לחבל  הפולנים  מן  למנוע  כדי  גשרים  ועל  בדרכים  מפתח 
עשו   ,1940 במאי  חודשים,  עשרה  כעבור  בהם.  יעברו  התוקף  הגרמני  הצבא 
לשבויים  מחופשים  גרמנים  של  קבוצה   — בבלגיה  דומה  פעולה  הגרמנים 
כדי  עליו  והשתלטו  גנפ,  לגשר  בנאציזם  שתמכו  בלגים  על־ידי  הובלו 

להגן עליו מפני חבלה בטרם יגיעו לשם הכוחות הגרמנים הרגילים.

בליל הפלישה לנורמנדי ביוני 1944, הפעילה מנהלת המבצעים 
המיוחדים הבריטית )ה־SOE( את המחתרת הצרפתית שתחבל במסילות 

רכבת, בגשרונים בכבישים ובמקומות נוספים, כדי לעכב 
תנועת עתודות גרמניות מן העורף לחופים שבהם עמדו הבריטים 

והאמריקנים לנחות.

פעולות הטעיה ]והונאה[71
פעולות הטרדה — במהלך מלחמת העולם השנייה ערכו האמריקנים 

פשיטות רבות לתוך הפיליפינים כדי להטריד את היפנים ולהכריח 

לפי ההגדרות המקובלות כיום בצה"ל למב"ם — הונאה בשדה הקרב אינה מודיעין מבצעי, אולם הונאה   71
בין מלחמות יכולה להיחשב לכזו.

חנה סנש

הקומנדו בבריטניה, הרינג'רס, הצנחנים ויחידות הפשיטה של זרוע 
הנחתים בארצות הברית, אוגדת ברנדנבורג הגרמנית )שהייתה כפופה 
לאבווהאר(, אנשי הצפרדע של הצי האיטלקי ויחידות מבצעיות בלבוש 
האויב ]כגון היחידה של אוטו סקורצני שהובילה את הכוחות הגרמנים 

בדצמבר 1944 במתקפה הגרמנית האחרונה במלחמת העולם השנייה נגד 
הכוחות האמריקנים באזור הארדנים[.

רשתות מבצעיות השוהות בשטח האויב — רשתות אלה דומות בארגונן ובטיפול בהן 
לרשת האיסופית אך יש הבדלים ביניהן: הפעילות המבצעית דורשת מידה רבה יותר של נכונות 
מורכבות  להיות  צריכות  אלו  רשתות  לכן  יותר.  גדול  בה  והסיכון  איסופית,  מפעילות  ונאמנות 
מגורמים נאמנים, ובמיוחד בני הלאום הפועל. כמו כן בניגוד לרשת האיסופית, נוסף גם עניין 
החדרת החומרים הדרושים לביצוע חומרי חבלה וציוד אחר עבור המבצעים. אמנם אפשר בחלקם 

ליצור אותם במקום או לרכוש אותם מן האויב.

מבצע בודד — החבלן או המתנקש.

הציוד המבצעי — המודיעין המבצעי דורש פיתוח וייצור של הציוד הנדרש לפעולותיו, חומרי 
נפץ, נפצים, כלי נשק זעירים, רעלים וכדומה.

סוגי פעילות המודיעין המבצעי
מבלי שנשאף למצות את כל הסוגים של פעילות זו אשר ריבוי הגוונים בה כרוחב דמיון האדם, 

נציין כמה סוגים:

פעולות קומנדו, פשיטות — הריסת מפעל המים הכבדים בנורבגיה במלחמת 
העולם השנייה על-ידי הבריטים כדי למנוע התקדמות פרויקט פיתוח 

הנשק הגרעיני על-ידי גרמניה.

פעולות אלו אינן משויכות בהכרח למודיעין מבצעי; הן יכולות להיות פעולות צבאיות בקנה 
מידה קטן.

ניהול הפעלת מחתרת בארצות האויב — לצורך הכוונת פעולות חבלה, חיזוק 
רוח ההתנגדות למשטר וכדומה — תמיכה בארגוני מחתרת נגד הגרמנים 
שקמו ברחבי אירופה והפעלתם לפי צורכי המלחמה של בריטניה על־ידי 

מנהלת המבצעים המיוחדים )SOE(. מבצע הצנחנים היהודים במזרח 
אירופה )לדוגמה, חנה סנש( בוצעו במסגרת מבצעי ה-SOE. ב-1941, 
כמה שעות לאחר שתקפו את הצי האמריקני בנמל הפנינים בהוואי, 

פלשו היפנים לאיי הפיליפינים שהיו אז בשליטת ארצות הברית. 
הכוח המאורגן האמריקני האחרון בפיליפינים נכנע באמצע אפריל 
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מודיעין הולנדי שהזמינו להצטרף אליהם, הגיעו לכתובת שאליה 
הוזמנו כדי להיפגש עם הקצינים הגרמנים, אלא שלמעשה המתין 

להם שם מארב של סוכנים גרמנים שפתחו באש, פצעו קשה את הקצין 
ההולנדי וחטפו אותו ואת הקצינים הבריטים לגרמניה. ההולנדי 

מת מפצעיו, והבריטים עונו כדי לחשוף את רשת הריגול שהפעילו 
בגרמניה מהולנד. האירוע נוצל על-ידי שירות התעמולה הגרמני כדי 

להציג את שיתוף הפעולה כביכול של הולנד עם בריטניה נגד המשטר 
הנאצי בגרמניה.

פגיעה במנהיגים – חיסולים — ההתנגשות באלכסנדר, מלך יוגוסלביה 
— אמנם אין לכך ראיות מובהקות, אבל נטען שההתנקשות במלך 

יוגוסלביה, אלכסנדר, באוקטובר 1934, על-ידי חברי מחתרת 
מקדונית שדרשה עצמאות מיוגוסלביה, נעשתה בתמיכה ובסיוע של 

המודיעין האיטלקי במסגרת ניסיונות לערער את יציבות יוגוסלביה 
כדי להקל על פירוקה וכיבוש שטחים ממנה.

במהלך מלחמת העולם השנייה ניסה המודיעין הגרמני להתנקש בחייו 
של מנהיג ברית המועצות, סטלין, על-ידי הדבקת מטען במכוניתו 

שהופעל מרחוק. בנוסף היו כמה ניסיונות של שירותי המודיעין 
הבריטי והאמריקני להתנקש בחייו של היטלר.

במסגרת מאבקי הירושה בין ראשי המפלגה הקומוניסטית בברית 
המועצות נרצחו כמה וכמה מנהיגים מקבוצות יריבות. בחלק מן 

המקרים טענו נגדם שהם בוגדים, וההוצאה להורג נעשתה על סמך מידע 
מזויף שהוצג בבתי משפט. במקרים אחרים הוחלפו תרופות שאנשים 

נטלו, ברעל. אחד היריבים של סטלין, לאון טרוצקי, נס על נפשו 
מברית המועצות, ועבר לגור עם משפחתו במקסיקו. המודיעין הרוסי 

איתר אותו ושלח צוות התנקשות שרצח אותו במהלומת פטיש־קרח בראשו.

סידור 'חשבון' בין שירותים עוינים או כלפי סוכנים שבגדו — נקמת שירות 
המודיעין הרוסי בסוכנים: דוגמה אחת היא רציחתו של איגנאץ רייס 

ב-1937 — יהודי רוסי ששירת כסוכן של המודיעין הרוסי במערב 
אירופה, בעת ששירת בצרפת ונקרא לשוב לברית המועצות. הוא סירב 

לחזור, וכתב מכתב למנהיג ברית המועצות, סטלין, שבעקבות מסע 
הטיהורים שבו נרצחו רבים מעמיתיו לעבודה כאשר שבו הביתה, 

הוא מתפטר ויישאר במערב. לאחר מכן הוא ברח מצרפת לשווייץ — 
שם קיווה להתחבא עם משפחתו באחד הכפרים המרוחקים. המודיעין 

הרוסי גילה את מקומו ושלח צוות התנקשות באמצעות סוכנת שהציגה 
עצמה כחברה בתנועה של מתנגדים למשטר ברוסיה, והציעה לו עזרה. 

אותם לתגבר אזורים אחדים על חשבון אזורים אחרים. בשנים 
הראשונות של המעורבות האמריקנית במלחמת ויאטנם — בטרם נשלחו 

לשם כוחות לוחמים רשמיים של ארצות הברית — הקימה סוכנות הביון 
המרכזית )ה-CIA( האמריקנית יחידות פשיטה מאוישות בשכירי חרב 

לא־אמריקנים, שפשטו על חופי צפון ויאטנם כפעולות תגמול על 
תמיכת ממשלת צפון ויאטנם במחתרת הקומוניסטית בדרום ויאטנם.

פיצוץ בית או מתקן — כגון בית המשמש מוסד, מטה, מפגש או מגורים.

פגיעה על־ידי חבלה תעשייתית — הרס מפעל או חבלה במכונות הייצור.

חבלה במוצרים; עוררות מרי בעובדים שתביא להאטת הייצור.

חבלה במטוס — הפלת המטוס של המשלחת הסינית לבנדונג באמצעות 
הטמנת פצצה בידי סוכן הסינים הלאומנים באפריל 1955.

חדירה למדינת היריב במגמת חבלה ורצח — פעולות ההסתננות החבלנית של 
הפידאיון שהיו מכוונות בידי המודיעין המצרי והסורי.

תמיכה מוסווית בגורמים מדיניים פנימיים לשם רווח מדיני — אין הכרח 
שפעילות כזו תלבש צורה אלימה. יש הקוראים לכך פעילות מדינית 

חשאית.

התחברות הבריטים למורדים נגד הטורקים בחצי האי ערב במלחמת העולם 
הראשונה )לורנס איש ערב(. האמריקנים ניסו להשפיע בדרך זו על 

המשטרים באינדונזיה ובאיראן ובמדינות נוספות. כך תמכו הרוסים 
בתנועות קומוניסטיות ואנרכיסטיות ברחבי העולם ובמיוחד 

במדינות מערב אירופה בשנות 'המלחמה הקרה'.

פעולות מתגרות מתוך בקשת תואנה למלחמה וכדומה

 תקרית 'ונלו' — מבצע עוקץ של שירות הביטחון הגרמני 
)Siecherheitsdienst — SD( שנועד ללכוד קציני מודיעין בריטים בעיירה 
ההולנדית ונלו הסמוכה לגבול עם גרמניה כדי להוכיח שהולנד הפרה 
את הבטחתה להישאר ניטרלית. שני הקצינים הבריטים נכחו בהולנד 
במסווה של הולנדים. הגרמנים שלחו אליהם סוכן שהתחזה למתנגד 

לשלטון הנאצי ויזם מפגש בינם לבין קציני צבא גרמנים שלכאורה 
תכננו הפיכה נגד היטלר. המבצע התבצע ימים ספורים אחרי שכשל 

תי נגד היטלר. הקצינים הבריטים, יחד עם קצין  ניסיון התנקשות אמִִ
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העברת חומרים ללוחמה כלכלית
קניית נשק — במהלך מלחמת העולם השנייה הציע המודיעין הגרמני 

לרכוש כלי נשק שהוברחו למחתרות המורדות בארצות הכבושות )למשל 
ביוגוסלביה( כדי לצמצם את מלאי הנשק שהגיע לידי המחתרות.

חטיפת מכשיר — בתחילת 1942 נדרש המודיעין הבריטי להשיג מידע 
מפורט על ביצועיו של מכ"ם גרמני חדש אל מול מטוסי בעלות הברית. 
המודיעין איתר אתר מכ"ם מבודד יחסית וכוח קומנדו בריטי פשט על 

האתר, גנב חלקים חיוניים ממערכת המכ"ם והביא אותם לבריטניה 
לצורכי מחקר.

פעולות ימיות

פגיעת אנשי צפרדע — במסגרת המתיחות בין מצרים לבין בריטניה 
וצרפת אחרי הלאמת תעלת סואץ בקיץ 1956, יזם המודיעין המצרי 

פגיעה באניה בריטית שעגנה בנמל בירות.

תפיסת משלוח ימי — מבצע 'שודד': בסוף מרס 1948 גילה נציג מערך 
הרכש של 'ההגנה' באירופה שספינה איטלקית נושאת נשק לפלסטינים 

הייתה צריכה לצאת מיוגוסלביה ללבנון. עקב תקלה נאלצה הספינה 
לעגון לצורך תיקון בנמל באיטליה. באמצעות קשרים עם צמרת הצי 

האיטלקי עוכבה הספינה במשך כמה ימים בנמל, ובינתיים הגיעה 
למקום חוליה של הפלי"ם )הזרוע הימית של הפלמ"ח(. אנשי החוליה 

הגיעו בסירה קטנה לדופן ספינת הנשק והצמידו לה מטען. אולם 
לאחר שטבעה, סייע הצבא האיטלקי לנציגים ערבים למשות את ארגזי 

הנשק ולהעלות אותם על ספינה חלופית שתיקח אותם למצרים. תהליך 
המשייה ושכירת ספינה חלופית נמשך עד אוגוסט. זמן זה נוצל כדי 

לשכנע את הקצין הסורי שהיה אחראי למבצע זה — באמצעות סוכן 
איטלקי שעבד עבור ישראל — לשכור ספינה מסוימת שלצוותה הוחדרו 

בינתיים שני קצינים איטלקים, שהיו למעשה סוכנים של ישראל. 
כשיצאה הספינה לים, חיכתה סירת דיג, ובה שני לוחמים ישראלים. 

הללו עלו על סיפון האנייה, ויחד עם הקצינים האיטלקים הורו 
למפקד האניה להפליג לישראל. הספינה הגיעה לחיפה ב-28 

באוגוסט, והנשק הועבר לצה"ל.

פגיעה במשלוח — בחלק מן המקרים, כשלא יכלו להשתלט על הספינה 
המבריחה, הצרפתים הטביעו אותה.

כשהגיע רייס לפגישה, הוא נורה בתת-מקלע.
במהלך שנות החמישים הפעיל המודיעין המצרי את הפידאיון 
למטרות הסתננות ופיגועים בישראל. כתגובה — לאחר שמוצו 

פעולות התגמול וכדי שלא 'לחמם' את הגבול המצרי בטרם השלים 
צה"ל את הכנותיו למלחמת סיני, ובטרם נרקמה הברית עם צרפת 

ובריטניה — ננקטה בקיץ 1956 פעולת התנקשות שהתמקדה בראש 
המודיעין המצרי בעזה ובנספח הירדן, זאת באמצעות סוכנים של 
יחידת היומינט הישראלית והעברת ספר ממולכד כ'מתנה' לראש 
ענף המודיעין המצרי, מצטפא חאפט'. יש לציין כי את הדוגמה זו 

לא ציין הרכבי. ניתן להביא דוגמה זו גם כדי ללמד על שימוש 
במודיעין מבצעי להשגת הישגים אסטרטגיים.

'פעולות חטיפה' — באוקטובר 1956 נקבעו פגישות בין ארבעה ממנהיגי 
תנועת המרד נגד השלטון הצרפתי באלג'יריה, 'החזית לשחרור 

 FLNלבין מלך מרוקו ונשיא תוניסיה. מנהיגי ה־ ,)FLN-לאומית' )ה
קיוו לשכנע את המלך ואת הנשיא לתמוך במלחמתם נגד צרפת. הארבעה 

נפגשו עם מלך מרוקו, ואז עלו למטוס של חברת התעופה המרוקנית 
כדי לטוס לתוניסיה דרך מאיורקה. המודיעין הצרפתי שידע על 

הפגישה, ראה בכך הזדמנות לחטוף את הארבעה. הטייס היה איש חיל 
האוויר הצרפתי לשעבר, והצרפתים התקשרו אליו והורו לו לשנות את 

נתיב הטיסה ובמקום לנחות בתוניסיה — לנחות באלג'יריה. אחרי 
.FLNהנחיתה עלו למטוס שוטרים צרפתים ועצרו את ארבעת מנהיגי ה־

פעולות מילוט והברחה — ביולי 1943 פלשו כוחות הברית לסיציליה, 
ובתגובה הדיחה המפלגה הפשיסטית את ראש המפלגה וראש הממשלה 

בניטו מוסוליני, ששימש בתפקיד זה כבר, והשיבה למלך איטליה את 
סמכות השלטון. המלך הורה לכלוא את מוסוליני. היטלר מצִדו הורה 
למודיעין ולצבא הגרמני לאתר את מוסוליני ולחלץ אותו. בספטמבר 

חתמה איטליה על הסכם שביתת נשק עם מדינות הברית, ועברה לצדן 
באופן רשמי. בינתיים התקיים משחק של מחבואים בין המודיעין 

הגרמני לבין האיטלקים — בכל פעם שחשב המודיעין הגרמני שאיתר 
אותו, מוסוליני הועבר למקום כליאה חדש. בספטמבר 1943 אותר 
מוסוליני. כוח קומנדו גרמני פשט על הבית שניצב בראש הר גבוה, 

ושבו היה כלוא מוסוליני, חילץ אותו ואת אשתו והטיס אותם 
לגרמניה. היטלר הקים ממשלה איטלקית חלופית שתנהל את החלק של 

איטליה שטרם נכבש, ומוסוליני מונה לראש ממשלה זו.
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נוחל מפלות. אויב  אחרים. למשל אויב מנצח ההולך מחיל אל חיל — לא תוכל לשכנע שהוא 
מסייע  כנשק  הל"פ  הל"פ.  על־ידי  כניעתו  את  להחיש  קורבנות קשים — אפשר  הסובל  מכותר 
יכולה להשיג מטרותיה בצורה הטובה ביותר רק אם היא משולבת עם מתקפה צבאית ממשית. לכן 
גם צריכים לחשוב תמיד מה ישכנע יותר — מטען פצצות או משקל דומה של עלונים. בניגוד לרוב 
כלי הנשק, קשה להעריך את תוצאות פעולת הל"פ. אין כאן אותה האפשרות של מניית גוויות או 

אניות שטובעו או בתים שנהרסו.

הגדרות

— פעולות מאורגנות שאינן אלימות, אשר מגמתן להשפיע על שכלה ורגשותיה של  תעמולה 
קבוצה אנושית.

— שימוש בתעמולה יחד עם אמצעים אחרים בעלי אופי צבאי, מדיני או כלכלי, המכוון  ל"פ 
תעמולה  היא  הל"פ  אחרות  במילים  או  מוגדר  יעד  להשיג  במגמה  עוינת  קבוצה  על  להשפיע 

אקטיבית.
 — וטקטית  ועורף,  חזית  האויב,  לכלל  המכוונת  זו   — לאסטרטגית  הל"פ  את  מחלקים 

המכוונת נגד גייסות האויב בשדה הקרב, כשהיא משולבת עם פעולות קרביות מוגדרות.
'תעמולה לבנה' — הבאה ממקור גלוי ומזוהה כשופר ממשלתי.

— מקורה לפעמים אינו ברור, בייחוד שאין מנגנון ממשלתי מזוהה עמה,  'תעמולה אפורה' 
אך ברור איזה כיוון ממשלתי היא מייצגת.

נאצר למשל רצה שיראו ב'קול ערב' תעמולה אפורה, וטען שלא ייצגה 
את קו ממשלתו.

— מקורה מזויף והיא כרוכה בפעולת מחתרת תעמולתית באזור שאליו  שחורה'  'תעמולה 
מכוונת התעמולה, כגון תחנות רדיו המופעלות על־ידי יריב והמתיימרות להיות מופעלות על־ידי 

מחתרת של אותה ארץ.

יש עוד הבחנות אחרות שלא נעמוד עליהן בפירוט כגון:

תעמולת ביסוס — המכוונת לעודד שיתוף פעולה של אוכלוסייה נכבשת עם 
צבא הכיבוש.

תעמולת המרה או הסבה — המכוונת לשנות נאמנות של קבוצה אנושית.
תעמולת הפרדה — המכוונת להכניס חיכוכים וטריזים ולפצל קבוצה לקבוצות.

תעמולת נגד — המכוונת להפריך נושאים בתעמולת היריב.

ל"פ ומדיניות — הל"פ היא אמצעי בדרך להשגת מטרה מדינית.

הכנסת מוקש לכלי שיט — במלחמת העולם הראשונה הצליח קצין 
מודיעין גרמני להטמין מטעני נפץ באניות שנשאו תחמושת שיוצרה 
בארצות הברית לבריטניה בעזרת סוורים ממוצא אירי שעבדו בנמל.

זיוף כסף ]חלק מלוחמה כלכלית[

'מבצע ברנהרד': זיוף כסף אנגלי על-ידי המודיעין הגרמני. עד 
סוף המלחמה יוצרו שטרות בערך כולל של כמעט 135 מיליון לירות 

שטרלינג. המטרה המקורית של המבצע הייתה 'להפציץ' את בריטניה 
בכמויות גדולות של שטרות מזויפים כדי לערער את הכלכלה 

האנגלית. הגרמנים השתמשו בשטרות המזויפים כדי לרכוש שירותים 
וחומרי גלם מחוץ לגרמניה. מלאכת הזיוף הוטלה על אמנים יהודים 
שנכלאו במחנה הריכוז זכהאוזן. בשנות החמישים המשיכו להופיע 

שטרות ממבצע הזיוף, ולכן ביטלה בריטניה את השימוש בכל שטר 
שערכו יותר מחמש לירות שטרלינג והפיצה 

שטר חדש של חמש לירות שטרלינג ב-1957. 
שטרות בערכים גבוהים יותר הוחזרו לשימוש 
בגרסאות חדשות רק שנים רבות מאוחר יותר.

הפעלת לחצים מדיניים למנוע עסקאות — במהלך 
מלחמת אלג'יריה לעתים הפעילה צרפת לחצים 

דיפלומטיים ומבצעים מודיעיניים כדי 
למנוע ממדינות אחרות לספק נשק למורדים.

25 | לוחמה פסיכולוגית
בדומה למודיעין המבצעי הל"פ גם היא פעילות החורגת מן ההגדרה הפשוטה של תפקידי 
שורשים  למצוא  אפשר  מעשים.  עשיית  שמגמתה  פעילות  אל  ידיעות  בהשגת  המודיעין 
וגילויים של ל"פ משכבר הימים בכל מיני פעילויות אנושיות, אך כמאמץ מכוון ומאורגן 
היא פעילות חדישה ביותר. אם התחלתה הייתה במלחמה, הרי כיום הפכה לפעילות של 
ימי שלום ולאחת מצורות הלחימה של 'המלחמה הקרה' ]התקופה שבין מלחמות[. מבחינה 
ספרותית הל"פ היא החלק המכוסה על־ידי ספרים וחוברות יותר מכל נושא אחר שטיפלנו 

בו בסדרת הרצאות זו.
קל להפליג בכוחה של הל"פ, כאילו הבעיה היא מציאת 'אמרת קסם', והמטרה תושג. לאמִתו 
של דבר הל"פ היא נשק מסייע, והיא יכולה רק להחיש תהליכים שכבר החלו בהשפעת גורמים 
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כניעה ללא תנאי כמדיניות כלפי גרמניה כיוונה ואולי עוד יותר 
מכך הגבילה את הל"פ כלפי גרמניה, משום שהיא סייעה לממשלת 

גרמניה להציג את המלחמה כמלחמת 'להיות או לחדול', וחיזקה 
את רוח ההתנגדות של הציבור הגרמני. בעלות הברית התקשו למצוא 

נוסחת תעמולה שמצד אחד תשמר את הדרישה לכניעה ללא תנאי, ובאותה 
עת תציג יתרונות של כניעה לציבור הגרמני.

גוף עצמאי. הבעיה המרכזית היא  ויכולה להיות  יכולה להיות חלק ממודיעין  — הל"פ  מבנה 
תיאום הפעילות של הגופים השונים, שכל אחד מהם משרת מטרות משנה נבדלות, כדי למנוע 

סתירות וכפילות מאמצים. לשם כך הוקמו לעתים גופי תיאום ממשלתיים.

בארצות הברית — בזמן מלחמת העולם השנייה התקיימו בעת ובעונה 
אחת גופי ל"פ בתוך המודיעין הצבאי ובתוך שירות המודיעין הכללי 

וגם משרד ממשלתי נפרד לניהול ל"פ )משרד המידע המלחמתי(.

באנגליה — בזמן המלחמה הוקם גוף ממשלתי מתאם לל"פ, מנהלת 
 ,BBC-הלוחמה הפסיכולוגית, שהפעיל את האמצעים השונים כגון ה

משרד המידע הממשלתי.

ברוסיה — תעמולה פותחה במיוחד כמכשיר של ייצוא רעיונות המהפכה 
הקומוניסטית והפיכתה למהפכה העולמית עוד לפני מלחמת העולם 

השנייה. לשם כך הוקם מוסד שהיה כפוף לקומינטרן )ארגון שאיחד 
את פעילות התנועות הקומוניסטיות בעולם, שבפועל נשלט על-ידי 
המפלגה הקומוניסטית הרוסית( ומטרתו הייתה החלשת הארצות 

הקפיטליסטיות ועידוד פילוגים בתנועות הפועלים המתנגדות 
לקומוניזם. כמו כן הוקמו גופים מקבילים בשירותי המודיעין 

וכחלק ממזכירות המפלגה.

פסיכולוגית טקטית אשר  לוחמה  פלוגות  או  חוליות  תישלחנה  הקרב  — לשדה  טקטית  ל"פ 
מטרתן לבצע לוחמה פסיכולוגית תוך כדי לחימה.

לעתים הטילו הגרמנים עליהן גם את התפקיד של תעמולה בקרב 
הגייסות עצמם, לחיזוק רוחם בפני תעמולת האויב.

ל"פ ומודיעין — המודיעין נותן לל"פ את הרקע היסודי לניהול פעולותיה, היינו הכרת האויב, 
דרכי מחשבתו ודרכי תגובותיו. המודיעין יקיים מאמץ מיוחד כדי לשרת את הל"פ. אולם הל"פ 

הטכניקההאמצעיהמכניזם

משא ומתןאמנות דיפלומטיה

שכנועסמליםתעמולה

מניעהאספקהסנקציות

כפייהאלימותמלחמה

מגמות הל"פ חייבות להיות מותאמות למגמות המדיניות. מבחינה זו תכוון המדיניות את הל"פ 
או תגביל את פעולתה.

במסגרת מאמץ התעמולה במלחמת העולם השנייה כלפי מדינות סקנדינביה 
ובריטניה הדגיש המשטר הגרמני את היותם חברים בגזע הארי ואת 

יתרונותיו על פני הגזעים האחרים. לעומת זאת כלפי איטליה ויפן 
הודגשו שיתוף האינטרסים והאחווה בין גרמניה לבין המדינות הללו.

מדינה דמוקרטית תתקשה לבטל השפעות של תעמולה, לכן תעמולת נגד יכולה להיות מושגת 
על־ידי הבאת הסתירות לידיעת אותו עם.

למשל לשדר למצרים את השוני בין דברי הנשיא נאצר כשהוא מדבר 
אליהם לבין דבריו כשהוא מדבר לזרים.

הצגת חוזקו של צה"ל על-ידי הדגשת הישגי ייצור התע"ש מחזקת את 
ביטחונו העצמי של הציבור הישראלי, אבל באותה עת יוצרת הצדקה 
לחששות הערבים מפני ישראל תוקפנית כביכול, והיא עלולה להוביל 

למירוץ חימוש.

גישה זו ניתנת לניצול כשישנה עמדה דו־ערכית — עיראק מצד אחד ידידת 
טורקיה )ברית בגדאד( ומן הצד השני ידידת סוריה )חוזי הליגה 

הלאומית הערבית( המסוכסכת עם טורקיה במגוון סוגיות. אפשר 
להעמיד את עיראק במצב קשה על-ידי דחיקתה לקרן זווית המכריחה את 

ממשלתה לבחור בין תמיכה באחת מבעלות בריתה כנגד האחרת.

— יש להביא בחשבון שנושאי תעמולה המכוונים כלפי חוץ  ופנים  התעמולה כלפי חוץ 
עלולים לפגוע בעורף, או נושא המכוון כלפי עם אחד עלול להזיק, כאשר יגיע לידיעת עם שני.
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אחד הצדדים. המלחמה הקרה היא מאבק אידאולוגי לרכישת 'מוח האדם'. לכן היא הפכה לעניין 
עיקרי בפעילות משרדי החוץ. המלחמה הקרה היא הדוגמה המובהקת של 'ניהול מלחמה בהכוונה 

פסיכולוגית' במלוא מובן הביטוי.

הרוסים ב'מלחמה הקרה' הקימו את תנועת השלום העולמית, 'היונה', 
שלכאורה הייתה תנועה בין-לאומית, שהיו חברים בה אנשים מכל 

מדינות העולם, ובפועל נוהלה במחתרת על־פי מסרים שיצאו מברית 
המועצות. המנהיגים חרושצ'וב ובולגנין ביקרו במדינות רבות, 

וניהלו בהן פעילות תעמולה מדרגה ראשונה.

לידי  אדם  להביא  מגמתה  הרוסים.  על־ידי  מיוחדת שפותחה  ל"פ  פעילות   — מוח'  'שטיפת 
שינוי בדעותיו, שעל־ידי 'שחרורו' מדעותיו הקודמות, יקלוט תורות חדשות ויידבק מהן. שיטות 
הריר  בלוטות  ניסיונו המפורסם של הפעלת   — פבלוב  הרפלקסים של  תורת  על  מבוססות  אלו 
של כלב שהתרגל שאכילתו מלווה צלצול, עד אשר הגיע לידי הפרשת ריר בהישמע הצלצול גם 
כשלא הוגש לו אוכל. לכך קוראים 'תגובה מותנית'. אלא שבשיטות אלו ניתן ערך ראשוני לשפה 
ולדיבור. הם נוכחו שההיגוי מבטא וקשור בפעולת רפלקסים של המוח. לכן על־ידי היגוי חוזר 
ומביא אדם  והביטויים  הגורם המעצב את המילים  ולדבוק במה שנאמר.  מתחיל המוח להאמין 
לדיבור חוזר הופך להיות שליט על מחשבתו. כך פותחה שיטה של התקפה בלתי פוסקת על האוזן 

כדרך להשתלטות על המוח.

החיילים האמריקנים שנשבו במלחמת קוריאה, חולקו לקבוצות. כל 
אחת מן הקבוצות שמעה הרצאות אין-ספור, ובכל אחת דנו אחר כך 

בנושאי ההרצאות. מי שסירב להשתתף בקבוצות לימוד אלה עונה 
במיוחד. האנשים נשברו. כל האפשרויות של הישארות בחיים היו 

תלויות בציות להשתתף בדיון. בדיון חזרו אין-ספור פעמים על 
נוסחאות עד אשר נוסחאות אלו נטבעו במוחם והפכו חלק מהם. שטיפת 

המוח היא תהליך של אילוף מוחו של האדם. שיטות אלו הופעלו על 
אנשים באופן אישי במשפטי הראווה ברוסיה, ובצורה קבוצתית בסין 

כנגד האמריקנים והאנגלים, ובוויאטנם כנגד הצרפתים. התוצאות 
היו ניכרות. חלק ניכר מ-7,000 האמריקנים ש'מוחם נשטף', 

הפכו בסופו של הטיפול למשתפי פעולה עם שוביהם, הגדירו עצמם 
כפרוגרסיבים וגינו את התוקפנות האימפריאליסטית האמריקנית. 

לאחר שחרור השבויים נאספו עדויות רבות אשר נתנו אפשרויות לסכם 
שיטות אלו בספרים.

תוכל בחלק לא קטן למצות בעצמה את ההדים לפעולותיה מפעולות הנגד של האויב, כגון על־ידי 
האזנה לשידוריו. בצורה זו ייערכו 'ניתוחי מורל של האויב' המכוונים לשרת את הל"פ. בניתוחים 
אלו יכול להיות שימוש מיוחד לשבויים. מבדיקת תגובותיהם לל"פ ייערכו מחקרים סוציולוגיים־

פסיכולוגיים כדי לגלות תכונות קיבוציות כעזר לל"פ. מאידך, ניתוח תעמולת היריב יכולה לגלות 
נתונים בעלי ערך מודיעיני רב. זו יכולה להיות תרומת מחקרי הל"פ למודיעין. אפשר גם לומר כי 

הלוחם הפסיכולוגי הוא קצין מודיעין מגמתי של האויב.

אחד  מצד  יהיו  מגמותיה  במלחמה.  במיוחד  מודגש  מסייע  כנשק  אופייה   — במלחמה  ל"פ 
בין העם  ידי העורף של האויב, לתאר את חוסר התכלית שבמלחמה, להכניס טריז  לרפות את 
לבין מנהיגיו — כאילו המלחמה היא מלחמת המנהיגים בלבד, לפרוט על המוטיב של שחיתות 
המנהיגים השולחים את הצבא להיהרג למען רווחתם האישית. בחזית — המטרה תהיה לרפות 
ידי הלוחמים ולקרוא להם להיכנע, לעורר בהם חוסר אמון בהנהגה, לעורר בהם געגועים הביתה 
על  המשפיעים  גורמים  בחשבון  יובאו  הלחימה  צורת  בעצם  אם  דחיפה  תקבל  הל"פ  וכדומה. 

הפסיכולוגיה והמורל של היריב. זהו מה שקוראים 'ניהול מלחמה בהכוונה פסיכולוגית'.

— המכשיר העיקרי לל"פ הוא שידורי רדיו, מכשירים משניים — עלונים, רמקולים,  אמצעים 
הפצת תעמולת לחש )הפצת שמועות מפה לאוזן(.

— הם קובץ הנושאים שעליהם תפרוט הל"פ. בעיקרם הם ניצול תכונות אנושיות  יעדי הל"פ 
כלליות ובחלקם הניצול המיוחד של המבנה הנפשי של אותה קבוצה מסוימת שאליה היא מכוונת.

— פרט לאנשים הטכניים נדרשים מצד אחד אנשים המכירים את העם היריב —  כוח אדם 
סוציולוגים  פסיכולוגים,  נדרשים אנשי מדע —  מן הצד השני  ודרכי מחשבתו,  מנהגיו, שפתו 
ואנשי פרסום. יש לשים לב לעניין השפה, לכך שקריין ברדיו ידבר בניב המסוים ולא יעורר לעג 
או שאט נפש. גם ניסוח כרוזים צריך להיות מתאים מבחינה לשונית. אחרת עלולות התוצאות 

להיות הפוכות.

המצרים נכשלו בכך בשידורי הרדיו בעברית אשר הפכו מושא ללעג 
בציבור הישראלי עקב הסגנון והניסוח של העברית.

— כלל הגורמים הבונים מורל כנגד פגיעתו של ל"פ האויב, בייחוד על־ידי  חיסון בפני ל"פ 
החדרת מגמות המלחמה או טיפוח הלאומיות, טיפוח אמונה במנהיגות וכדומה.

— פעולות הלוחמה הפסיכולוגית במלחמה הקרה הופכות כמעט  הל"פ ב'מלחמה הקרה' 
עם  הזדהו  שטרם  לאומים  חלקי  של  לבם  לרכישת  בפעולות  משולבת  כשהיא  המלחמה  לעיקר 
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יכולה להיות בה העדפה של חלק מן הנספחים, אלה שעם ארצותיהם יש מידה של קרבה, והמדיניות 
החיובית כוללת רשמים, דעות והערכות שיעברו לגורמים הזרים — מה מעוניינים 'למכור להם'.

מושפע  הצבאיים  בנספחים  הטיפול   — המדיניות  על  תשפיע  המדינות  בין  הזיקה 
בין השאר מ'עקרון ההדדיות' — היינו אם מצרים צעדיו של הנספח הזר — באותה מידה יגמלו 
לנספחינו באותה מדינה. אם מכריזים על נספח כעל אישיות בלתי רצויה, לרוב גומלים מידית 
בהכרזה מקבילה. פרט לכך ישתקף ביחסים כלפי הנספחים המצב המדיני שביחסי שתי המדינות. 
אם היחסים הם טובים, יהיה היחס כלפי הנספחים טוב. כן עלול להשתקף ביחס כלפי הנספחים 

חוזקה של המדינה השולחת ועמדתה בעולם.

הוא משרת,  הארץ שבה  המזוינים של  הכוחות  את  להכיר  הם  הצבאי  הנספח  תפקידי 
אם  הרשמי.  הצבאי  המודיעיני  המשקיף  הוא  זו  מבחינה  עליהם.  ולדווח  ידיעות  עליהם  להשיג 
המגבלות  עליו  חלות  מידע.  בחילופי  לעסוק  אף  עשוי  הוא  המדינות,  שתי  ביחסי  קרבה  ישנה 
שהזכרנו כשדנו באיסוף הרשמי, היינו שהנספח מצווה שלא לעשות דבר האסור לפי חוקי המדינה 
בארצות  נציג.  שבראשה  אגודה,  במין  יתאגדו  הזרים  הנספחים  המדיניים.  ביחסים  ולהצטמצם 
שונות נהוגים כללים שונים בקביעת הנציג, אבל בדרך כלל הוא נבחר לפי ותק השירות. טכס 

האמנתו של הנספח הוא לרוב בפני ראש המודיעין.
בפרק על האיסוף הרשמי כבר דנו בירידת ערכו של הנספח כגורם מודיעיני לאחר שחדל מלרכז 
את הפעילות החשאית.73 נוסף על כך, המגמה כיום היא ליצור קשרים צבאיים בתוך הגושים מחוץ 
לטיפולו של הנספח ואשר דרכם זורם מידע רב. קשרים אלה יתבטאו בין השאר בהצבת תלמידים 
בבתי הספר הצבאיים הרשמיים, בשיגור משלחות צבאיות ובעבודה משותפת במטות הבריתות 
לעתים  ייצוג.  וגורמי  משקיפים  כגורמים  נספחים  לשלוח  הפסיקו  לא  אף־על־פי־כן  הצבאיות. 
ההצבה לנספחות היא אפשרות של פתרון נוח של בעיה אישית, בייחוד כשיש צורך בהרחקת קצין 

מתפקיד משמעותי במדינתו.

תפקידים מדיניים — יש והמודיעין ממלא תפקידים מדיניים ממש.

באוגוסט 1945 נטל קצין המודיעין הבכיר של פיקוד דרום מערב 
האוקיינוס השקט של ארצות הברית חלק עיקרי במשא ומתן שהתנהל עם 

המשלחת היפנית על כניעת יפן. דוגמה נוספת היא התפקיד המרכזי 
שמילא הרכבי עצמו במלחמת סיני ברקימת הברית החשאית עם צרפת.

לירידה במעמדו הוא מצבו של צה"ל — בראשית שנות החמישים היה צורך במידע  נוספת  סיבה   73
על אודות צבאות המערב, משום שצה"ל נדרש למידע זה כדי לחקותו בבניין הכוח בצה"ל. בהמשך, 

משהתייצב מבנה צה"ל וארגונו, היה הערך של מידע זה נמוך יותר.

26 | יחסי ציבור וקשרי חוץ
כן, הם עלולים  יתר על  טיפוסיים לשירות המודיעין.  אינם  מוגדרת  ציבור כפעילות  יחסי 
להיראות כנטע זר בשירותם. אמנם הם עלולים להטיל על שירותי מודיעין צבאיים את תפקיד 
הקישור של הצבא עם הציבור, כגון פרסום הודעות הצבא )'הדוברות'(. כמו כן פעילות זו תכלול 
יחסי  בענייני  מלחמה.  בזמן  צבאיות  בפעולות  לחזות  שיורשו  כתבים  או  צבאיים  כתבים  ארגון 
ציבור חורג המודיעין מתפקידיו הרגילים ונדרש לפתח רגישות לבעיות ייצוג ויחסי ציבור, לדאוג 

להשתקפות נאותה של הצבא ומפקדיו בעיני הציבור במדינה ולנקוט יזמה בעניינים אלה.72

קשרי חוץ — כיום מתגבשת בכמה מקומות הגישה ליטול תפקידים אלה מן המודיעין ולראותם 
כחלק מלשכת המפקד או השר. ההיגיון בכך נובע מרגישות הנושא בייחוד בימינו כשנודע ערך כה 
רב לגיבוש דעת קהל אוהדת לנושא הנדון. בארצות הברית יש לעניינים אלה משמעות מיוחדת, 
מחמת הנסיבות המיוחדות של מריבות בין־זרועיות והצורך של כל זרוע לגייס דעת קהל אוהדת 
מטעם  זרים  בנציגים  הטיפול  קבע  כמשימת  מוטל  הצבאי  המודיעין  על  המחוקקים.  במוסדות 

הצבא, הטיפול בנספחים הצבאיים הזרים ואירוח אורחי הצבא.

— לשם טיפול בנספחים והקשרים עמם מוקמות 'לשכות קישור' שהן חלק  לשכות הקישור 
מן המודיעין. לעתים מיקומן נקבע סמוך ללשכת ראש המודיעין, הטיפול בנספחים וקבלת נציגים 
צבאיים זרים ואורחים עלול להיות אחד מן התפקידים העיקריים של ראש המודיעין הצבאי, ואלו 
שמספר  הגדולות,  בבירות  המודיעין  בראש  אמורים  הדברים  בייחוד  מזמנו.  ניכר  חלק  דורשים 
הנספחים הצבאיים בהן גדול, ורבות בהן המשלחות הצבאיות והביקורים הרשמיים של אנשי צבא 
ויכולה להיות לשכת קישור משותפת  זרוע,  יכולה להיות לשכת קישור למודיעין של כל  זרים. 
לכולם. הטיפול בנספחים הזרים יתבטא בעריכת ביקורים במתקני הצבא ויחידותיו, קיום פגישות 
בהם  חברתי  טיפול  מתן תשובות לשאלותיהם,  אליהם,  ומידע  צבאי  חומר  העברת  קצינים,  עם 
קצינים  עם  והפגישות  הצבא  במתקני  הביקורים  זרים.  עם  מגע  בענייני  הצבא  לגורמי  וייעוץ 

עלולים להיות בהתאם לתכנית שנתית או בהתאם לבקשות מיוחדות של הנספחים הזרים.

 — שלילית  מדיניות  באמצעות  מוכתבת  הזרים  בנספחים  הטיפול  מדיניות 
היינו ביטחון השדה — מה שחפצים להסתיר מהם. מדיניות זו אינה שווה לגבי כל הנספחים אלא 

בשנות החמישים והשישים היו דובר צה"ל ותחום הנספחים באחריות אמ"ן. דובר צה"ל הופרד מאמ"ן   72
לאחר מלחמת יום הכיפורים, ותחום הנספחים נותק מן האגף לקראת סוף שנות התשעים. יש לציין כי 
אין מדובר בשיתוף פעולה לצרכים מודיעיניים, וגם הרכבי לא דן בו. לצורך זה הוקמה בראשית שנות 

האלפיים יחידה באמ"ן לשיתוף פעולה מודיעיני בין־לאומי.
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שיקל למצוא את החומר המבוקש. יש לשאוף שהארכיון לא יהיה 'בית קברות' לחומר. עומדת 
השאלה של החזקת ארכיון מרכזי לשירות כולו או מפוזר לגורמים שונים או אפשרות כלאיים של 
ארכיונים מקבילים במרכז ובגורמי המשנה. גורמי המשנה ידרשו שחלק מן החומר ובייחוד החשוב 
יימצא אצלם לעיון חוזר. רק אם הארכיון יפעל ביעילות, אפשר יהיה לרסן את הנטייה במחלקות 
השונות לקיים אצלן ארכיון גדול משלהן. באופן מיוחד חשוב בארכיון הסידור של אפשרות מציאת 

חומר על 'אישים'.

נושאית  לחלוקה  בהתאם  החומר  את  למצוא  יהיה  שאפשר  רצוי   — והתיוק  המיון  שיטת 
בצורה שתאגד את כל החומר הנוגע לנושא מסוים בסיווג אחד. לסיווג הנושאי נוספות במקביל 
צורות אחרות, למשל איגוד כל החומר הבא מגורם אחד בתוך תיק אחד וכדומה. לשם ארגון המיון 
והתיוק ייערכו קטלוגים מסובכים וגדולים בשיטות עשרוניות. בקטלוגים אלו יש להכניס שינויים 
בהתאם לנסיבות הנוצרות, דבר המקשה על הרציפות בשיטת התיוק. יש ונוהגים לקיים רישום 
החומר על כרטיסי ה־IBM, כדי להקל על מציאת החומר המבוקש. כדי לצמצם בכרטיסיות אלו, 
מגבילים את השימוש בהן רק לגבי החומר החשוב ביותר והמוסיף לגבי הידיעה הבסיסית, להבדיל 
מחומר שערכו חולף. ראוי לאפשר לחוקרים להציע את המספר הקטלוגי, באשר הם יודעים טוב 

מאחרים תחת איזו כותרת ישובו לחפשו.74

— האם לשמור את החומר המקורי או לשמור רק  החומר  שמירת  וצורת  צורת התיוק 
מיקרופילמים וכדומה; כיצד להתגבר על בעיית נפח האחסון. יש ומצרפים את המיקרופילמים 

לכרטיסיות IBM להקלה, כשיטות שמירה שבהן קל יותר למצוא את החומר.

ביטחון — לעתים שומרים העתקים במקומות נפרדים או שומרים העתק מיקרופילם אחד במקום 
שונה שמא תקרה תקלה לארכיון אחד.

נודע ערך של נוחיות לכך שהארכיון יהיה בקרבת הגורם הנצרך לו, בעיקר — המחקר. לעצם 
שיטת התיוק יש ערך מודיעיני באשר ממנה אפשר ללמוד על תכנית המודיעין של אותו שירות. 
יש ונוהגים להפריד בין ארכיון מנהלתי לארכיון מקצועי. אולם בהבחנה זו תעמוד השאלה של 
שטחי ביניים שבין מנהלה לחומר איסוף מודיעיני, כגון קביעת מדיניות המודיעין שאין לקרוא 
לה הוראות מנהלתיות. יש ומביאים בחשבון גם סידורי השמדת חומר או הארכיון כולו, אם קיימת 

סכנת פלישה לאותה מדינה ועמה האפשרות שהארכיון ייפול בידי האויב.

הספרייה — בשירות תימצא ספרייה שתכסה את שטחי ההתעניינות של השירות. הספרייה 
חלק  ארגונית  מבחינה  להיות  יכולה  הספרייה  בארכיון.  המיון  לשיטת  דומה  בשיטה  תאורגן 

מעניין לציין שבעניין הזה הרכבי לא התחשב בכך שחוקרים מתחלפים מעת לעת, ולכן צורת החשיבה   74
שלפיה חוקר אחד אפסן מידע, עלולה להיות לא מובנת לחוקר שהחליף אותו.

— שאלה אחרת הקשורה ביחסי ציבור היא  עצמו  המודיעין  שירות  של  הציבור  יחסי 
בעיית ההערכה, הדעה והמוניטין הנוצרים כלפי השירות במדינה, במוסדות הנבחרים ובעם. כאן 
עומדות הבעיות הקשות כיצד ליצור לשירות שם טוב, כאשר מוטלות הגבלות ביטחוניות מחמירות 

על פרסום פעולותיו.

27 | המיון, הארכיון והספרייה
המגיע  המודיעיני  החומר  יופץ  כיצד  הקובע  בשירות  הגורם  הם  הפנימית  התפוצה  או  המיון 
לשירות, אילו גורמים יראו את החומר ובאיזה דחיפות. מבחינה ארגונית יכול מיון זה להיות חלק 
מן האיסוף, המחקר, המנהלה, הארכיון או גורם עצמאי. המיון הוא עבודה קשה ואחראית אשר 
יגיע לגורם המתאים  לטעות בה עלולות להיות תוצאות מרחיקות לכת, כאשר מידע חשוב לא 
והמגיע  כיום למודיעין  נובע מריבוי החומר הנכנס  בו. קושי מיוחד  ולהשתמש  שיוכל להעריכו 
למאות ואלפי דוחות ביום. יש לקבוע תהליכי מיון ותפוצה במהירות בלי השהיות. כדי להפיץ 
לכמה גורמים בעת ובעונה אחת, יש צורך לשכפל את החומר. אם אין אפשרות להפצה מקבילה, 
יש לקבוע קדימויות, מי יראה את החומר קודם ומי לאחריו וכן הלאה. לכן יכול המיון להיות מקום 

תורפה רציני בשירות.

— היינו אנשים שמקצועם או מומחיותם הוא המיון. אנשים כאלה חייבים שתהא  מומחי מיון 
להם מידת בקיאות בשירות המודיעין על ענפיו השונים, כדי שיוכלו לקבוע איזה מידע עליהם 

למיין ועבור מי.

— זהו הסידור שלפיו כל גורם משגר נציג למיון הרואה את  ועדות מיון או נציגים למיון 
כל החומר המגיע ומסמן מה מעניין את שולחו. סידור זה הוא מסורבל יותר, אך מאידך מבטיח 

שהחומר יגיע לתעודתו.

לפעם  מפעם  לבדקן  יש  קבע  הוראות  היותן  על־אף  אלו,  הוראות   — למיון  קבע  הוראות 
והנסיבות המשתנות.  לצרכים  מיון לשעה, בהתאם  הוראות  להינתן  עלולות  להן  פרט  ולעדכנן. 
הוראות המיון תכלולנה גם הוראות ביטחוניות שתכליתן למנוע תפוצה נרחבת מדי של ידיעות 

סודיות במיוחד או רגישות על־ידי הגבלת או סידורי מידור ופרפרזה.

והצורך לאגרו.  ריבוי החומר המגיע למודיעין  — חשיבות הארכיון היא רבה מחמת  הארכיון 
הארכיון הוא הזיכרון של השירות. הבעיות בארכיון המודיעין דומות לבעיות בארגונים גדולים 
אחרים. כמה מבעיות אלו מגיעות במודיעין לחומרה יתרה. הארכיון צריך להיות מאורגן בצורה 
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וגוף התיעוד יהיה אחראי לביצוע הטכני של הזיוף בלבד.
הנדסה — סליקים, בניית ציוד הנדסה עבור המודיעין, בניית בתי קיבול לציוד מודיעין, סליקים 

להעלמת חפצים בבית, סליקים למעבר גבולות.

קצין המודיעין הגרמני, שלנברג, דאג שרופא שיניים ייצר לו תא 
קטן בתוך אחת השיניים שלו. היו כמה בכירים נאצים נוספים שנקטו 

שיטה זו והחזיקו בתוך התא כמוסת רעל למקרה שיילכדו. המרגל 
הסובייטי, ויליאם גנריקוביץ' פישר, שפעל ב-FBI בשנות החמישים, 

נהג להעביר מידע לסוכניו באמצעות מטבע אמריקני של חמישה סנטים 
שבתוכו היה תא חלול, ובו היו מטמינים מיקרופילם.

צילום — מבצעי ומודיעיני, מכשירי צילום מיוחדים, מכשירי צילום זעירים, צילום כעזר לקשר 
בשיטת 'הנקודה' )מיקרופילם ממוזער לגודל של נקודת דפוס(, צילום לצורכי הזיוף, צילום מרחוק.
ציוד חבלה — מיקום, ציוד שונה לפיצוץ, מכונות תופת, מנגנוני זמן, מלכודות פתאים וכדומה, 

כלים זעירים לביצוע חבלות.
פריצה — מפתחות, פריצת קופות, פתיחת מעטפות, פלומבות.

ספק  אצל  להזמין  אפשר  מכשירים  אילו  לבדוק  צריכים  הטכניים  השירותים   — חוץ  ספקי 
ואילו מחמת סודותיהם יש להכין הכנה עצמית. לעתים, מוצרים  יותר,  זולים  יהיו  ואזי  חיצוני, 

שנעשו כהזמנות חוץ, יש לבצע עבורם 'עבודת גמר' במעבדות המודיעין.
בין  'מרכז קשר' של השירות המקשר  ולשירותים הטכניים מצורף  יש   — חשאית  תקשורת 
מטה השירות לבין סניפיו וסוכניו. אולם באותה מידה של היגיון יכול מרכז הקשר להיות שייך 

למנהלה.
מיפוי — יש ועל שירות המודיעין מוטל תפקיד המיפוי הצבאי כתפקיד תכנוני וביצועי.

29 | המנהלה במודיעין
— ריבוי הגוונים והעיסוקים של המודיעין וריבוי גורמי המשנה  היקף המנהלה במודיעין 
שבו משתקפים במנהלה שלו. המנהלה במודיעין מצטיינת בריבוי בעיות ובהיקף נכבד. בין גורמי 
כספים, אפסנאות  ובתי ספר,  כוח אדם, הדרכה  הגורמים הבאים:  נמצא את  במודיעין  המנהלה 
האמירות  רגילות  עצמו.  השירות  וביטחון  קשר  משפטי,  ייעוץ  עסקאות,  ובינוי,  אכסון  ורכש, 
שכ־95 אחוזים מן המודיעין היא עבודת המנהלה. אין כל אפשרות של בדיקת ערך מספר זה. עיקר 
המודיעין.  מנגנון  בעבודת  הסדורה  העבודה  חשיבות  את  להבליט  אלו  מעין  בנוסחאות  הכוונה 
חשיבות גורם המנהלה תתבטא גם בכך שלעתים ימונה סגן לראש השירות לענייני מנהלה.75 דבר 

באמ"ן מונה סגן לענייני ארגון בשנת 1958 שהפך בהמשך לראש מחלקת ארגון )כיום תוא"ר — תכנון   75
וארגון(.

מן הארכיון. הספרייה תכלול גם את כתבי העת הרבים שהמודיעין נזקק להם, ויכולה להיות 
מחולקת לחלק פתוח ולחלק מסווג. בספרייה יכורטסו מאמרים המופיעים בכתבי עת והנוגעים 

לעבודת השירות.

28 | שירותים טכניים
המודיעין נזקק לגורם מיוחד טכני שיחקור, שיפתח ושייצר את הציוד המודיעיני המיוחד הנדרש 
לעבודתו. אלה הם השירותים הטכניים במודיעין. יש לציין כי הפיתוח העצמי של ציוד במעבדות 
ובבתי מלאכה של המודיעין נעשה אם משום שיקולי ביטחון ואם משום שאין לציוד זה שימוש 

מחוץ למודיעין, ולכן אין להשיגו בשוק.
שלמות ציוד המודיעין מבחינת הרעיון והביצוע היא תפקידם של השירותים הטכניים. רעיונות 
ביותר  מצומצם  כאן  הממציאים  חוג  באשר  עצמו,  המודיעין  מן  לבוא  שצריכים  בהכרח  אלה 
בהשוואה למוצרי השוק הרגילים, אשר פיתוחם מתבצע על־ידי ציבור גדול של ממציאים ומדענים. 
באשר למקוריות הרעיון, יש כאן תחרות ומאבק בין המצאות הפיתוח מצד אחד, וחתירת היריב 
לגילוי פיתוח זה מן הצד השני. בגלל התנאים המיוחדים שבהם משתמשים בציוד המודיעין, צריך 
שיהיה מושלם מבחינה טכנית וצורת ייצורו ודיוקו ומידת ההסתמכות עליו צריכה להיות גבוהה. 
להיות  יכולים  או  השירות  ענפי  לכל  אחד  בגורם  מרוכזים  להיות  יכולים  הטכניים  השירותים 

מחולקים, ואזי מסונפים בעיקר לאיסוף, למודיעין המבצעי ולביטחון שהם הצרכנים העיקריים.

ההדרכה הטכנית — בשירותים הטכניים נמצא גורם ההדרכה לשימוש בציוד הטכני־מודיעיני.

המקצועות הטכניים
אלחוטית,  האזנה  מכשירי  לסוכנים.  ובטוחים  זעירים  קשר  מכשירי  ייצור   — אלקטרוניקה 
האזנה חוטית, התחברות לחוטים, מגלי כיוון, ציוד האזנה מיקרופונית וכדומה. ציוד אלקטרוני 

לחבלה.
וחיקוי צבעים, חומרי  זיוף  ופיזיים, רעלים, צבעים למניעת  — כתבים סמויים כימיים  כימייה 

חבלה, פיתוח אמצעיים כימיים לגילוי כתבים סמויים.

המודיעין הגרמני פיתח שיטה לייצור דיו לכתב סמוי מן המוגלובין 
שהופק מדם, והבריח חומרי חבלה לארצות הברית באמצעות הסוואתם 

כפסלים.
תיעוד — מעבדות לזיוף דרכונים ותעודות, ייצור חותמות, נייר, כריכות לדרכונים, זיוף סמלים 
— יש לציין כי פעולת הזיוף דורשת פעולת איסוף נרחבת של תעודות, דוגמאות של חותמות, נוהגי 
מעבר גבול וכדומה. יכולות להיות כאן שתי גישות, האחת, שזו חובתו של גורם התיעוד לאסוף 
נתונים אלה. יכולה להיות הגישה השנייה, שהגורם המזמין את התיעוד צריך לציין פרטים אלה, 
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לגיוס מועמדים לשירותי המודיעין, הצבאיים והאזרחיים.
סיבוך מיוחד בשירותי מודיעין עלול לנבוע מכוח אדם הבא משירותים אחרים ומושאל להם, 
כגון בשירותים אזרחיים השואלים חלק מכוח אדם משירותי הצבא ובשירותים צבאיים שבהם 
בשירות  כתנאיהם  תנאיהם  בין  מיוחד  מדור  יוקם  אלו  צבא  לאנשי  רבים.  אזרחים  מועסקים 
הצבאי ובין תנאים מיוחדים. כמו כן יוקם מדור לטיפול באזרחים בשירותים הצבאיים. מעצם 
קיום סגל אשר לו שייכות לגוף אחר נוצרות הבעיות של שייכות כפולה וזיקתם הכפולה. מה 
גם שלרוב השאלתם היא לתקופה קצובה, ואת התקדמותם הרגילה יראו בשירות האב שלהם. 
שיקולי מידור וביטחון ושיקולי ההתמחות יגבילו את סבב המעבר מתפקיד לתפקיד אשר כרגיל 
יש בו גורם המרענן כל מנגנון. למרות זאת הכרחי גם במודיעין שחרור מסוים של כוח אדם 
]פליטה — במקור[ כדי לשמור על מידת חיוניות הגוף. יציבות מוגזמת במודיעין כבכל ארגון 

אנושי עלולה להיות לרועץ.
ישנם שירותים שגיל הפרישה בהם כפי שנקבע בחוק נמוך יותר מאשר בשאר שירותי הממשלה. 
הסיבה, כנראה, ההשתחקות ]שחיקה[ שבה משתחק ]נשחק[ כוח האדם במודיעין, המתיחות שבה 
ומידת הניצול העצמי של האדם העובד במודיעין. את העובדים שיצאו מן השירות ישתדל  חי, 
השירות לסדר בעבודה. השירות חייב לדאוג לסדר את אנשיו הנפלטים לא רק באשר הוא אחראי 
להם כללית או חב להם בעבור שירותם אצלו, אלא גם משום שהתמחותם אצלו עלולה להיות 
במקצועות ובשטחים שאין להם ביקוש ושימוש ב'חיים האזרחיים'. ההתמחות בהפעלת סוכנים או 
הבקיאות בארץ מסוימת, הזריזות בעיקוב או פריצה אינן סגולות המסייעות בהשגת משרות בחיים 
האזרחיים. יתר על כן, שיקולי ביטחון מחייבים לדאוג לסידורם בעבודה, לבל יעמדו בניסיון של 
ניצול רעה של 'ההתמחות' או הידיעות שרכשו בשירות, וכן למנוע את ה'פטפוט' הבא מתוך עצם 

תרעומת וטרוניה.
האדם  כוח  בניצול  המשימתיים  השינויים  אפשרות  את  להבטיח  צריכה  האדם  כוח  מדיניות 
בהתאם לנסיבות שנוצרות, לוודא גמישות בניצולו ואפשרויות צירופי כוח האדם. גורמי כוח האדם 
יצטרכו לעתים לעמוד בפני הדרישות להגדלת כוח האדם במחלקות השירות. הנטייה במודיעין 
או  וכל התרחבות ההתעניינות  נוסף על כל משימה חדשה  כוח אדם  כבגורמים אחרים, לתבוע 
עלייה בצרכים איסופיים. הפתרון הטוב איננו תמיד, כפי שנראה לגורמי המשנה, הגדלה מספרית 

של כוח האדם אלא לעתים שינוי משימתי ושינוי של דרכי עבודה.

הדרכה ובתי ספר — הדרכת סגל השירות תיעשה בבתי ספר מרכזיים של השירות, בקורסים 
במסגרת גורמי המשנה ועל־ידי שליחת עובדים לבתי אולפנה וקורסים בחוץ. ההדרכה תכלול 
את פיתוח תורת העבודה ותורת ההכשרה בשטחים השונים והוצאה לאור של החומר ההדרכתי. 
באופן מיוחד מפותחת הדרכת 'המודיעין הקרבי', כפי שכבר ציינו, משום פשטותו ומשום הצורך 
בהכשרת מספר רב של אנשים בתחום זה גם מחוץ לסגל המודיעין. בשירותי המודיעין הצבאי 
נפגוש בסיס חילי מיוחד שבו יימצאו בתי ספר של השירות והחיל ומרכזי פיתוח והכשרה. בכמה 
מקומות יתקיים קורס מודיעין לדרג בכיר יותר, המכונה אסטרטגי, כדי ללמוד את מקצועות 

זה קיים בייחוד בשירותים שבהם יש יותר מסגן אחד, כגון במודיעין הצבאי הבריטי שעל ענייני 
המנהלה שבו מופקד סגן ייעודי לענייני מנהלה. ישנם במנהלה במודיעין כמה תכונות או עניינים 

המיוחדים למודיעין. בהמשך הדברים נעמוד בייחוד על עניינים אלו.

ריכוז השירותים המנהליים או פיזורם — המנהלה על שירותיה יכולה להיות מרוכזת, 
היינו קיימת כגוף אחד עבור כל חלקי השירות. היא יכולה לפזר חלק ממשימותיה לגורמי המשנה 
בשירות ההופכים כך ליחידות משנה בעלות שירותים מנהליים לעצמם. היתרון בחלוקת השירותים 
הוא במידת הקרבה הנוצרת בין הגוף המקצועי ומנהלתו, כן הסדרי 'המידור' נשמרים בצורה זו 
טוב יותר. מאידך, יכולה להיות הנטייה לשחרר את הגורמים המקצועיים במידת האפשר מיתר 
סיבוך בעניינים המנהלתיים, וזאת על־ידי מנהלה מרוכזת. בשירותים השונים ימצאו את שביל 
הזהב בין יתר הריכוז במנהלה ופיזורה בהתאם לתנאיהם המיוחדים. לרוב, אני מניח שיפתרו זאת 
וקיום הפיקוח המנהלתי  בצורת קיום שירותים עצמאיים בעלי היקף מוגבל בחלק מן הגורמים 

ועיקר השירותים האחרים במרוכז.

המנהלה והחלק המקצועי — מחד, יכולה לצמוח בשירות מתיחות בין המנהלה והחלקים 
המקצועיים. המנהלה לעתים איננה שותפה לסודות המודיעין ולעצם העבודה המודיעינית ועלולה 
שלא להבין די הצורך את הדרישות והצרכים. מאידך יכולה להיות הסתייגות שחצנית של החלק 
המקצועי מן המנהלה, וצריך להדגיש לכולם שאין מקום בשירות להתנשאות של החלק המקצועי 
על מנהלתו. יש להסביר היטב לחלק המקצועי את קשיי המנהלה למען לא יגזים בתביעותיו ממנה, 
ולא ייחס חוסר אפשרות אובייקטיבית להיענות לתביעותיו כאל שרירות לב. יש לדאוג שהחלק 
המנהלתי יוכנס ככל האפשר בסוד העניינים כדי שיוכל למלא טוב יותר את תפקידו. חשוב גם 
שגורמי המנהלה לא יהיו 'אדמינסטרטורים' גרדא, כי אם יוצאי עבודת המודיעין, המכירים את 

העבודה היכרות ישירה.

לכוח אדם  יזדקק השירות  הגוונים בעבודת המודיעין  ריבוי  — מחמת  במודיעין  אדם  כוח 
שונה ורב גוונים. מקציני איסוף המומחים להפעלת סוכנים, לחוקרים במחקר, בעלי המקצועות 
הטכניים ואנשי מלאכה, בעלי כושר ייצוג, נעימי הליכות לתפקידים הייצוגיים, נועזים למבצעים, 
התפקיד  וכדומה.  משרדית  ולעבודה  לשירותים  אנשים  לביטחון,  פיקוח  וחוש  בוחנת  עין  בעלי 
לתפקיד  הצבתו  הדרכתו,  גיוסו,   — בשירות  באדם  הטיפול  הוא  המנהלה  של  במעלה  הראשון 
המתאים, מתן התנאים הנוחים לעבודה, ציודו, מתן טיפול סיעודי וכדומה. תנאי ראשון להצלחת 
השירות הוא איתור אנשים מתאימים לתפקידים השונים. בעיית הגיוס היא בעייה קשה ומיוחדת 
למודיעין משום שאין לגייס בדרכים המקובלות של המנגנון הממשלתי, בצורת פניות ללשכות 
עבודה, מכרזים וכדומה. הדרך היחידה כמעט לגיוס למודיעין היא על־ידי היכרויות וגיוס עובדים 
'מפה לאוזן', כלומר עובדים המגייסים לעבודה את מכיריהם. ראוי לשקול הקמת לשכה מיוחדת 
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החלק הפשוט בעניין הכספים בשירות הוא סידורי התשלום לעובדי השירות במולדת. אמנם גם 
פה יכולה להתעורר בעיה; אם התשלום הוא דרך בנק, צריך שלא תהיה בבנק מצבת השירות.

הכספי.  בגוף  התשלומים  של  הכרטוס  ריכוז  של  האפשרות  ישנה   — לסוכנים  תשלומים 
אפשרות שנייה היא קיום כרטוס בגופי המשנה המפעילים סוכנים ורישום הסכומים הגלובליים של 
גורמי משנה אלו בצורה מרכזית. יש לדייק בתשלומים לסוכנים. יש לשלם להם במזומנים. כל אי־

סדירות בתשלום מעוררת אצלם ספקות לגבי השירות שאותו הם משרתים.

ציוד, אפסנאות ורכש — רכש ציוד הנדרש לשירות כולל ייצור ציוד שאין להשיגו בשווקים 
ורכישה מיוחדת בצינורות מיוחדים מחוסר האפשרות של קיום מכרזים מחמת הצורך בסודיות. 
בנוסף, נדרש ניפוקו, רישומו ועריכת ספירת מלאי לפרקים. חלק מציוד זה הוא סודי באופן מיוחד, 
ויש לרושמו ברשימה מיוחדת. הפיקוח על הצריכה במודיעין קשה במיוחד. בעוד ציוד כרגיל הוא 
ציוד מבוקר שאינו מתכלה — עלול הציוד במודיעין להתכלות בהיותו מנופק לסוכנים הפועלים 
סגלו  כרגיל  כאשר  אליהם  נזקק  שהמודיעין  הפריטים  ריבוי  על־ידי  נגרם  אחר  סיבוך  בחו"ל. 

האפסנאי קטן יותר מסגלים מקבילים, למשל בחילות אפסנאיים של צבא.

התנאים  על  הקפדה  כדי  תוך  אחזקתו  השירות.  הקרקעי של  ברכוש  טיפול   — ובינוי  אכסון 
שדורש הביטחון שלא לאפשר כניסה לרכוש זה לזרים. טיפול בניקיון ושמירת המתקנים. לעתים 
קרובות דאגה שלמתקן תהיה צורה חיצונית תמימה ולא מעוררת חשד, עם שם כיסוי למתקן עצמו. 

דרישות הביטחון לעתים יחייבו פיזור המתקנים על־אף שדבר זה מכביד על העבודה השוטפת.

ניטרליות  בארצות  במולדת,  עצמאיים  עסקים  סוכנויות,  מסחריות,  חברות  ניהול   — עסקים 
זה, שאינו מודיעיני כלל, מן הסיבות  ובארצות היעד. שירותי המודיעין עשויים להיכנס לשטח 

הבאות:
קיום קשר עם ארצות היעד במסווה מסחרי, אם לצורכי התכתבויות, העברת כספים ואם לצורכי 

העברת ציוד וחומרים. קלות תנועה שמתאפשרת באמצעות ניהול עסקים.
מציאת 'כיסוי עסקי' לסוכנים — העסקתם כעובדי עסקים אלה.

מימון — קיום הכנסות צדדיות מוסוות שאינן נכללות בתקציב הרשמי הניתן על־ידי הממשלה.
לשם הסוואת הבעלות האמִתית של העסקים הללו, הם יירשמו על־שם אישים פרטיים. בניהול 
העסקים, המנהלה חייבת לדאוג שהעסק יהיה במידת האפשר בריא, שלא יגרור הפסדים מרובים. 
המסחרית,  הבעיה  את  להשכיח  לפעמים  עלול  העסק  ניהול  של  המודיעיני  שהערך  לזכור  יש 
זו לסחוף את השירות להוצאות מרובות ולתשומת לב בלתי רצויה. באופן כללי אפשר  ובצורה 
לציין שרוב עסקי המודיעין מפוקפקים מן הבחינה העסקית. רק לעתים רחוקות מאוד המטרות 

השירות  עובדי  כל  את  להעביר  מקובל  שירותים  בכמה  המחקר.  מקצועות  ובייחוד  המודיעין 
וביטחון שבמרכזו  מודיעין  קורס  או  קורס קמ"נים  זהו  אם  עובדי השירות  לכל  בסיסי  בקורס 
פרשות 'הפעילות החשאית'. בכמה שירותים עלולים למצוא במקום נפרד וכמוסד נפרד את בית 

הספר לסוכנים.
המודיעין יקיים קורסים מיוחדים ללימוד שפות לאנשיו. כיום מפתחים קורסים אלו תוך ניצול 
וגיוון  ריבוי  יחייב  במודיעין  המקצועות  ריבוי  מהירה של השפה.  להקניה  הטכניקה  אמצעי  כל 
הקורסים: מחקר, קורסי מודיעין קרבי לדרגותיהם, פענוח מסמכים, פענוח תצלומי אוויר, צילום 
עיקוב,  פריצה,  סמוי,  כתב  צפנים,  אלחוטית,  תקשורת  החשאית,  הפעילות  מקצועות  לסוגיו, 
שרטוט וכדומה. במודיעין, כבשאר הפעילויות, יש לקורסים גם תפקיד של ריענון כוח אדם על־

כלל,  בקורסים  ללמוד  אין  המודיעין  מעבודת  ניכר  חלק  לפעם.  מפעם  ללימודים  שליחתו  ידי 
והלימודים וההתמחות נעשים בדרך של חניכה אישית של איש מודיעין ותיק.

כספים — הכנת התקציב במודיעין קשה ודורשת לחזות את הדרישות והשינויים בהתאם לשינויי 
המצב, ומושפעת משינויי נסיבות, הקשרים נסיבתיים והזדמנויות מזדמנות. אם הכספים מחולקים 
ומוקצבים לגופי המשנה, יהיה תמיד פתחון פה לכל גורם שמבצע מסוים או תכנית מסוימת לא 
נלקחו בחשבון בשעת עריכת התקציב, והם מחייבים תוספות. לכן הכרח למנהל להקצות עתודת 
תקציב הגונה שתעמוד לרשותו. התקציב יכלול גם מטבע זר לצורך הפעולות של המודיעין בחו"ל. 
תקציב המודיעין כרגיל אינו מתפרסם בכלל בתקציב המדינה, אלא מוסווה ומוצנע בסעיפי תקציב 

שונים באופן שיקשה לעמוד עליו בבירור כזה.
לו בפעולות השונות, החישובים  נזקק  סוגי המטבע שהמודיעין  ניהול הכספים מסתבך בגלל 
כן  כמו  לתעודתו.  ומוסוות  גלויות  בצורות  והעברתו  הזר  המטבע  רכישת  שערים,  של  השונים 
נמשכים הזיכויים החשבוניים זמן רב בגלל המרחקים והקשיים בהעברת חשבונות. ניהול הכספים 
הזה מסתבך לעתים בגלל חוסר אפשרות לבצע ניהול חשבונות כמקובל במוסדות מסודרים, וזאת 
בייחוד בכל הנוגע בתשלום לסוכנים. הסוכן המופעל בדרך כלל אינו חותם על קבלות תמורת 
כספים שקיבל. עם זאת, יש מקומות שנהוג בהם להחתימו על קבלות גם כדי לסבכו ולקשרו כך 
שיהיה בידי המפעיל אמצעי לחץ למנוע מן הסוכן לפרוש. כן עלולות להיות במודיעין הוצאות 
אישיות מיוחדות החורגות מנוהלי כספים בשירות הממשלתי. לפיכך ניהול הכספים יהיה בחלקו 
מבוסס על אמון. מתוך שנודע במודיעין מקום רב לאמון, צריכה להיות ערנות לכל גילויי בזבוז 
ושחיתות ונקיטת אמצעים חריפים במקרי ירידה מן המסלול. מאידך, יש להבין שאין המודיעין 
עניות  דקדוקי  שביתר  עין  צרות  מבלי  אמון  מידת  שתהיה  וצריכה  פנקסני,  משרד  להיות  יכול 
מקניטים. אם אתה סומך על אדם בסכומים גדולים ובחיי אדם, קבל את עדותו שהיה צורך בהוצאת 
סכום מתקבל על הדעת. צריך לקבוע במודיעין כתנאי לביזור את סולם הסכומים שכל גורם יכול 
להוציא מבלי לבקש אישור. מבלי קביעה זו אין הביזור אפשרי. חלק ניכר מעבודת המודיעין אין 
ללמוד בקורסים כלל, והלימודים וההתמחות נעשים בדרך החניכה האישית של ותיקים לחדשים. 
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העסקיות והמודיעיניות עולות בקנה אחד. מוטב לכן לראות בעסק הוצאות לצורכי מודיעין מאשר 
לתרצו ברווחים המצופים ממנו.

ייעוץ משפטי — מחמת ריבוי עיסוקים וסיבוכים אפשריים קיים לעתים הצורך בייעוץ משפטי, 
הדרוש בייחוד בשירות הביטחוני שלפעילותו ישנם אספקטים משפטיים.

— ניהול הקשר בין המטה לסניפיו במולדת; הקשר לסניפים בארצות ניטרליות ובארצות  קשר 
היעד. הקשר יקוים בצורת קשר אלחוטי מאובטח, וקשר בלדרי שבחלקו ייכלל בשירות הבלדרי 

של משרד החוץ.

— ישנם שירותים הכוללים שירות רפואי לטיפול באנשי השירות ולצורכי  שירותים אחרים 
בדיקות פסיכולוגיות; שירות רכב ותחבורה לסוגיה; סידורי נסיעות לחו"ל.

ביטחון השירות — כולל:
בדיקת המועמדים לשירות וזיכויים הביטחוני.	 

רשת פיקוח בשירות.	 

סידורי מניעה, ביטחון מסמכים וארכיונים.	 

ביטחון אישי השירות.	 

שמירת מתקנים.	 

תעודות כניסה.	 

ביטחון הקשר.	 

עיקוב אחר המשתחררים והנפלטים מן השירות.	 
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