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המרכז למורשת המודיעין המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעיןאגף המודיעין

המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעיןהמרכז למורשת המודיעין

הגיליון הנוכחי של כתב העת "מודיעין הלכה למעשה" מוקדש להתארגנות הרב־תחומית באמ"ן. זהו 
אחד מתהליכי השינוי המרכזיים המתממשים בתהליך "היסוד החמישי" – שינוי עמוק ויסודי באמ"ן 

במסגרת תר"ש "תנופה".
בכניסתי לתפקיד נוכחתי לדעת כי לאורך שנים, בכל פעם שאמ"ן נתקל בסוגיה מורכבת, הוא מצא 
שחיבור מולטי־דיסציפלינרי בין מוקדי ידע באיסוף ובמחקר מייצר תובנות משמעותיות ופתרונות 
התארגנויות  הקמת  שתכליתו  שינוי  של  לדרך  יצאנו  דיסציפלינרית.  בהתארגנות  ניתנים  שאינם 
גופי  יומינט( עם  ויזינט,  יכולות אמ"ן )סיגינט,  קבועות מוכוונות משימה, בשילוב ובחיבור של כלל 
לצורך  וקצרה  יעילה  מעגל  סגירת  מאפשר  הכוחות  שילוב  ובמטכ"ל.  בפיקודים  בזרועות,  המחקר 

תכלית מבצעית ברורה.
מטבע הדברים, שינוי דורש התנסות וחיכוך. את הפיילוט הראשון הקמנו בזירת המטרות  שנועדה 
לשלב את אנשי המחקר, האיסוף והטכנולוגיה לצורך הגדלת תפוקת המטרות באמצעות כלי עיבוד 
לדרג  רב־תחומית  התארגנות   - הנפרס(  לדרג  )אמ"ן  האד"ן  את  הקמנו  בבד  בד  מתקדמים.  מידע 
האוגדה המביאה את כל יכולות האיסוף של אמ"ן למחלקות המודיעין בשטח. ההתנסויות הוכיחו 
את הטענה שישיבה משותפת ושימוש בתשתית טכנולוגית מתקדמת מותאמת מגדילים את התפוקה 

ומשפרים את איכות התוצר.
ניתחנו את הלקחים והשלמנו תהליך למידה מעמיק, שבסופו חנכנו את בסיס רב־אמ"ן הראשון 
בדרום הארץ. הבסיס מורכב מצוותים הטרוגניים של קציני מחקר וקציני איסוף המחולקים על פי 
פועל  הבסיס  כובד.  במרכזי  יכולותיו  ושלילת  האויב  חשיפת   - הרמטכ"ל  שהגדיר  הליבה  משימות 
בתיאום ובשיתוף החוקרים היושבים דרך קבע במחלקות המודיעין בזרועות, בפיקוד הדרום, באוגדת 
עזה ובחטיבת המחקר. שיתוף הפעולה בין גופי המחקר לבין היושבים בבסיסי רב־אמ"ן מייצר "שלם 

מודיעיני" המשלב מודיעין טקטי-אופרטיבי עם מסגרת אסטרטגית לצורך תכלית מבצעית.
- עלייה בהיקף המטרות המופללות, קפיצת  ניתן להצביע על שינוי דרמטי במציאות  כבר עתה 
מדרגה ביכולות המודיעיניות שלרשות הלוחם במסגרת תפיסת "המרחב החכם" בהגנה ובלוחמ"ם 
ותובנות   עובדתי  מידע  יותר  ברורה  בצורה  המשלבים  מודיעין  ותוצרי  מודיעין(,  מועשרת  )לוחמה 
עומק בכל הרבדים. שינויים אלה ילכו ויתעצמו כאשר נשלים את הקמת ההתארגנויות בכל האוגדות 

המרחביות ונסיים את הקמת בסיסי רב־אמ"ן בעבור כל הזירות ומרחבי הפעולה של צה"ל.
הגיליון שלפניכם מספק הצצה מרתקת לתהליכי התכנון, החשיבה והלקחים המרכזיים שהפקנו 
מתוך שורה של דיונים והתנסויות שביצענו בשנה האחרונה. אני מזמין אתכם לקרוא, ללמוד ולהשפיע.

                                                         תמיר הימן, אלוף
                                                              ראש אגף המודיעין
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הקדמת ראש אמ"ן

קוראים יקרים,
הגיליון הנוכחי של כתב העת "מודיעין הלכה למעשה" מוקדש להתארגנות הרב־תחומית באמ"ן. 
עמוק  שינוי   – החמישי"  "היסוד  בתהליך  המתממשים  המרכזיים  השינוי  מתהליכי  אחד  זהו 

ויסודי באמ"ן במסגרת תר"ש "תנופה".
“היסוד החמישי" הוא שינוי יישומי-ארגוני ולא שינוי תפיסתי בלבד. ביסודו עומדת ההבנה 
שהנתק הפיזי בין החוקר לבין האוסף במערכים השונים פוגע באיכות התוצר המודיעיני, לצד 
ארגון  את  המאפשרת  טכנולוגיה  כן  ועל  וידע,  מידע  עתיר  ארגון  הוא  המודיעין  שאגף  ההבנה 

המידע וסידורו באופן נגיש לצרכן היא תנאי הכרחי להצלחתו. 
כניסתי  בתהליך  ארגונית.  לנורמה  שגור  נוהג  להפוך  נועדה  הרב־תחומית  ההתארגנות 
בסוגיה מורכבת )מודיעינית או  לאורך שנים, בכל פעם שאמ"ן נתקל  לתפקיד נוכחתי לדעת כי 
מבצעית(, הוא מצא שחיבור מולטי־דיסציפלינרי בין מוקדי ידע באיסוף ובמחקר מייצר תובנות 
משמעותיות ופתרונות שאינם ניתנים בהתארגנות דיסציפלינרית. יצאנו לדרך של שינוי שתכליתו 
הקמת התארגנויות קבועות מוכוונות משימה, בשילוב ובחיבור של כלל יכולות אמ"ן )סיגינט, 
ובמטכ"ל. שילוב הכוחות מאפשר סגירת  בזרועות, בפיקודים  גופי המחקר  עם  יומינט(  ויזינט, 

מעגל יעילה וקצרה לצורך תכלית מבצעית ברורה.
המטרות   בזירת  הקמנו  הראשון  הפיילוט  את  וחיכוך.  התנסות  דורש  שינוי  הדברים,  מטבע 
שנועדה לשלב את אנשי המחקר, האיסוף והטכנולוגיה לצורך הגדלת תפוקת המטרות באמצעות 
רב־ התארגנות   - הנפרס(  לדרג  )אמ"ן  האד"ן  את  הקמנו  בבד  בד  מתקדמים.  מידע  עיבוד  כלי 
בשטח.  המודיעין  למחלקות  אמ"ן  של  האיסוף  יכולות  כל  את  המביאה  האוגדה  לדרג  תחומית 
ההתנסויות הוכיחו את הטענה שישיבה משותפת ושימוש בתשתית טכנולוגית מתקדמת מותאמת 

מגדילים את התפוקה ומשפרים את איכות התוצר.
ניתחנו את הלקחים והשלמנו תהליך למידה מעמיק, שבסופו חנכנו את בסיס רב־אמ"ן הראשון 
בדרום הארץ. הבסיס מורכב מצוותים הטרוגניים של קציני מחקר וקציני איסוף המחולקים על 
הבסיס  חשיפת האויב ושלילת יכולותיו במרכזי כובד.  פי משימות הליבה שהגדיר הרמטכ"ל - 
פועל בתיאום ובשיתוף החוקרים היושבים דרך קבע במחלקות המודיעין בזרועות, בפיקוד הדרום, 
באוגדת עזה ובחטיבת המחקר. שיתוף הפעולה בין גופי המחקר לבין היושבים בבסיסי רב־אמ"ן 
מייצר "שלם מודיעיני" המשלב מודיעין טקטי-אופרטיבי עם מסגרת אסטרטגית לצורך תכלית 

מבצעית.
טכנולוגי  כוח  בניין  תהליך  האיצה  שהקמתה  הוא  המשולבת  ההתארגנות  של  נוסף  יתרון 
והקמת מפעל מידע וידע דיגיטלי אחד באמ"ן. הקמנו מרכז שתכליתו ניהול שרתי המידע, ומרכז 
נוסף שתכליתו יישום אפליקטיבי מבוסס על יכולות בינה מלאכותית )AI( לניתוח ולעיבוד מהיר 
במאגרי  לשוטט  משופרת  ונגישות  יכולת  מתהוות  באמ"ן  מהמשתמשים  אחד  לכל  נתונים.  של 

הנתונים ולעבד מידע מודיעיני על פי צרכיו.
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מה מבטיח את הצלחת התהליך?
בשלות טכנולוגית – לראשונה, תפיסת ניהול המידע והידע של צה"ל בכלל ושל אמ"ן בפרט   .1
וחצי האחרונות חלה קפיצת מדרגה  "תנופה". בשנה  היא חלק מרכזי בתוכנית הרב־שנתית 
משמעותית באופן שבו אמ"ן מתמודד עם נתוני העתק, עם עיבוד מבוסס בינה מלאכותית ועם 

הטמעתו באמצעות אפליקציות מתקדמות .
בשלות תפיסתית - צוותים הטרוגניים מוכווני תכלית הם מכפיל כוח מודיעיני ומבצעי. מכלול   .2
ההתארגנויות שהוקמו ואלה המתוכננות לקום בשנה הקרובה משרתות את תפיסת הניצחון 

של צה"ל - חשיפת האויב ושלילת יכולותיו במרכזי הכובד.
התפקידים  בעלי  של  זהויות  טשטוש  על  רבות  דנו  התכנון  בתהליך  סיכון.  טמון  שינוי  בכל 
מסייעת  המשותפת  הישיבה  דווקא  כי  נוכחנו  רב־תחומי.  במרחב  משותפת  מישיבה  כתוצאה 
מערך  במרחב.  היחסי  יתרונו  ואת  תפקידו  את  מבין  תפקיד  בעל  שכל  מאחר  הזהות,  בחידוד 
שומר על הכשרות היסוד בהתאם להתמחות דיסציפלינרית, אך בה בעת מחנך לניהול  ההדרכה 

משימות בגישה רב־תחומית. המפקדים מוכשרים לסייע בשימור זהויות, גם בתוך צוות הטרוגני.
סיכון נוסף קשור באיכות התוצר המודיעיני. בעניין זה ישנה חשיבות רבה לשמירה על תוצר 
מקצועי ומאוזן המשלב בין נתונים עובדתיים ובין הערכה, במישור הטקטי ובמישור האסטרטגי. 
את  מחזקים  אנחנו  בפרטים,  יתר  ומיקוד  האסטרטגי  המודיעין  אובדן  של  מסיכון  להימנע  כדי 
חטיבת המחקר ואנשיה האמונים גם על ניתוח האסטרטגיה של היריב. בקרוב יוקם מרכז מחקר 

ייעודי לתחום זה.
המופללות,  המטרות  בהיקף  עלייה   - במציאות  דרמטי  שינוי  על  להצביע  ניתן  עתה  כבר 
קפיצת מדרגה ביכולות המודיעיניות שלרשות הלוחם במסגרת תפיסת "המרחב החכם" בהגנה 
ובלוחמ"ם )לוחמה מועשרת מודיעין(, ותוצרי מודיעין המשלבים בצורה ברורה יותר מידע עובדתי 
ותובנות  עומק בכל הרבדים. שינויים אלה ילכו ויתעצמו כאשר נשלים את הקמת ההתארגנויות 
הפעולה  ומרחבי  הזירות  כל  רב־אמ"ן בעבור  בסיסי  הקמת  את  ונסיים  המרחביות  האוגדות  בכל 

של צה"ל.
המרכזיים  והלקחים  החשיבה  התכנון,  לתהליכי  מרתקת  הצצה  מספקות  שלפניכם  הכתבות 
לקרוא,  שהפקנו מתוך שורה של דיונים והתנסויות שביצענו בשנה האחרונה. אני מזמין אתכם 

ללמוד ולהשפיע.
היוצא,  לרח"ט מחקר  ובראשם  באמ"ן  המוביל  הפורום  לחברי  להודות  ברצוני  זו  בהזדמנות 

תא”ל דרור שלום, ולמפקד 8200, תא”ל א', על תרומתם לעיצוב התפיסה ולמימוש התהליך .
המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין במרכז  ברצוני לציין גם את הערכתי הרבה לאנשי 
יזמו, ערכו והפיקו את הגיליון המיוחד הזה. אני מוקיר את תרומתכם  למורשת המודיעין אשר 

לאגף המודיעין, בידע ובניסיון, שבא לידי ביטוי במפגשים ובמאמרים מרתקים.

תמיר הימן,     אלוף                                                       
ראש אגף המודיעין                                                         
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מבוא

ספציפי  יותר  ובאופן  רב־תחומי  במודיעין  עוסק  ומעשה"  הלכה  "מודיעין  של  זה  גיליון 
המחברים  אמ"ן  בסיסי  בהקמת  ששיאה  האחרונות,  בשנים  באמ"ן  הרב־תחומית  בהתארגנות 
גורמים מיחידות האיסוף והמחקר לאור משימה משותפת. מדובר במהפכה בעניינים מודיעיניים 
ששורשיה בעשור הראשון של שנות האלפיים, ובמסגרתה אמ"ן מיישם, לראשונה, שינוי מסדר 

שני בארכיטקטורה ובתפיסת ההפעלה של הארגון, כפי שהוקם לפני כ־70 שנה.
בין  האחריות  חלוקת  באופן  שינויים  באמצעות  השילוביות  בקידום  רק  מדובר  אין  כלומר, 
והידע  המידע  זרימת  ובתהליכי  במסגרתו  הידע  פיתוח  באופן  הארגון,  את  המרכיבים  הגורמים 
בתוכו, שאפיינו את התפתחות החשיבה המתודולוגית באמ"ן זה קרוב ל־20 שנה, אלא בשורה 
מציב  השינוי  אותו.  המרכיבים  ותתי־הארגונים  הארגון  של  בזהות  משמעות  בעלי  שינויים  של 
את ארגון־העל, קרי את אמ"ן, במוקד הזהות הארגונית ואת המשימה של אמ"ן כמצפן העיקרי 
שלאורו מתנהל הארגון, בתוך ניסיון שלא לפגוע ביתרונות הגלומים במקצועיות ובהתמחות של 

תת־הארגונים המרכיבים את אמ"ן ואף להעצים אותם, מתוך הכרה בחשיבותם.
העבודה  וסביבת  האיום  במאפייני  מההשתנות  הן  ניזון  השינוי  בבסיס  העומד  ההיגיון 
הטכנולוגית והמבצעית של אמ"ן, הן מלימוד לקחי המהלכים החלקיים שבוצעו קודם לכן, כמו 
גם לקחי היישום של הרב־תחומיות בהקשרים מבצעיים אד הוק במסגרת צוותי מודיעין מיוחדים 
המעבר  את  הפכו  אלה  כל  למידה.  ואפשרו  כמוצלחות  שנתפסו  ניסיוניות  ובמסגרות  )צמ"מ( 
לרב־תחומיות לאפשרי, לחיוני לצורך שיפור הרלוונטיות של אמ"ן ולכזה שאפשר להניח שיצליח 

במימוש יעדיו. 
נוכח גודל השינוי, יישומו מחייב זהירות ורגישות רבה ומעקב איכותי אחר אופן  עם זאת, 
ומגוונים  רבים  ההתמודדות של הגורמים המעורבים בתהליך עם האתגרים שהוא מציב. אלה 
ובמיוחד בקשר  לבין עצמם  )"הליבות האדומות"(  – החל בקשר שבין הבסיסים הרב־אמ"ניים 
בינם לבין בסיסי אמ"ן בתל אביב, פיתוח "הליבות הכחולות" העוסקות בגיבוש ההערכה בהקשר 
האדומות"  ב"ליבות  העבודה  במאפייני  מתמיד  ועיסוק  והמבצעיים,  המדיניים  הגורמים  לצורכי 
גורמי  בין  המשותף  הגוף  בניהול  האחריות  )חלוקת  והאיסוף  המחקר  מערכי  לבין  בינן  ובקשר 
האיסוף לבין נציגי המחקר, כולל מנגנון ההכרעה במקרי מחלוקת, דרך שימור הזהות הארגונית 

והמקצועית וקידום ההתמחות של כל צד ועוד(. 
ראוי  לדיון בשיח האמ"ני.  עולה  נוסף הוא הקשר עם קהילת המודיעין שכמעט אינו  עניין 
לבחון היטב כיצד לשלב את קהילת המודיעין בתהליך זה, אם באמצעות שילוב נציגיה בבסיסים 
עוסקים  הארגונים  שאר  גם  כי  יצוין  למשל(.  רשתיות  )קהילות  אחרות  בדרכים  או  המשותפים 
בשאלת השילוביות ומבצעים רפורמות תפיסתיות ומעשיות שתתאמנה לזהות הארגונית הייחודית 
שלהם. ברור שלמידה משותפת של הרפורמות השונות היא חיונית ויש להעצימה, במיוחד לשם 

טיפול משותף במשימות חוצות ארגונים ובמשימות כלל־קהילתיות. 
הבסיסים  בין  הרשתי  הקשר  היא  התהליך  בהמשך  אליה  להתייחס  שראוי  נוספת  סוגיה 
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המודיעיניים. הנושא, שעולה במאמרו של רמ"ח בקרה בגיליון זה, עלה לפני יותר מעשור כתקווה 
נמצא  רעיון הקהילות  בירידה, בסתירה למגמה בסביבה האזרחית שבה  ודומה שמעמדו  גדולה 
בנסיקה. ייתכן שכך ניתן לגשר על המתחים שצפים במסגרת התהליך וליצור זיקה בין הבסיסים 
לגורמים  זיקה  המודיעין,  לקהילת  זיקה  הארץ,  ברחבי  הכחולות"  ה"ליבות  עם  זיקה  השונים, 
להוות מרכיב  יכולה  ידע מודיעיניות רשתיות  בניית קהילות  זיקה לאקדמיה.  ואף  טכנולוגיים 
משלים במסגרת הקמת אמ"ן לפי חזון המודיעין הרב־תחומי. הדבר יאפשר ליצור מרחב משותף 
לשיח מעבר לישיבה משותפת פיזית במסגרת הליבות, כחלק מתהליך השיתוף ופיתוח הידע. לשם 

כך נדרשת הקמת "רשת קהילתית" של קהילת המודיעין בישראל.
ראוי להזכיר כי רבות מהסוגיות עימן התמודדו מעצבי התפיסה הרב־תחומית נדונו בהרחבה 
בשילוביות  שעסק  הראשון  בגיליון  ובעיקר  ומעשה"  הלכה  "מודיעין  של  הקודמים  בגיליונות 

במודיעין. 
מדובר בשינוי בקנה מידה עולמי. הגם שקמו במדינות רבות ארגונים משולבים,  כך או כך, 
במרבית המקרים מדובר בגופי ניהול משותפים כמו מנהלת המודיעין הלאומי )ה־DNI בארה"ב( 
כאשר  מהכלל,  יוצאים  שהיו  בארה"ב(  בטרור  ללוחמה   NCTCה־ )כמו  משימתיים  בארגונים  או 
מרבית הארגונים נותרו דיסציפלינריים )מחקר או איסוף לגווניו(. זהו המקרה הראשון המוכר לנו, 
שבו מיושם שינוי יסודי באופן עבודת המודיעין בארגון מודיעין מרכזי המשנה את הארכיטקטורה 

הבסיסית שלו. 
מרבית כותבי המאמרים משתייכים למובילי השינוי באמ"ן והגיליון מבטא גישה של למידה 
על ההתנסות החדשה בצד ההשתנות, תוך שיתוף בלקחים. גם אם מדובר, לכאורה, בתובנות שעלו 
בזמן קצר יחסית, מהלך זה נדרש משום שהתהליך בעיצומו ויש ערך לשיתוף כזה כדי להשפיע על 

המשך התהליך בבסיסים אחרים שהתהליך טרם חל בהם.
במסגרת הגיליון ניתן למצוא כתיבה של מפקדים מכל הדרגים המובילים את השינוי. הדבר 
גם  קיימים  לצידה  משמעותי.  באופן  ולשנותו  אמ"ן  את  לחזק  עשוי  שהתהליך  תקווה  מעורר 
ניצני ביקורת ואנו סוברים כי יש ללמוד מביקורת זו ולעודד אותה, משום שהיא עשויה לאפשר 

התמודדות טובה יותר עם האתגרים בעתיד.

מה בגיליון?
המאמר הפותח את הגיליון נכתב על ידי ראש אמ"ן, האלוף תמיר הימן, אשר מוביל את תהליך 
השינוי של המודיעין הרב־תחומי באמ"ן. ראש אמ"ן מסביר את החשיבות של התפיסה החדשה 
ככלי לחיזוק היכולת של אמ"ן לעמוד במשימותיו. ביסודו של התהליך עומדת, לדבריו, ההבנה 
שהנתק הפיזי הקיים בין החוקר לבין האוסף במערכים השונים פוגע באיכות התוצר המודיעיני. 
הוא מדגיש גם יתרון נוסף של ההתארגנות המשולבת, והוא שהקמתה האיצה תהליך בניין כוח 

טכנולוגי והקמת מפעל מידע וידע דיגיטלי אחוד באמ"ן. 
אותו  נוטע  ואשר  הנוכחי  לתהליך  שקדם  הרקע  אודות  על  חשוב  מאמר  מופיע  מכן,  לאחר 
לפני  אמ"ן  בהקמת  ראשיתה  אשר  שנים  רבת  בהתפתחות  בו  מדובר  היסטורית.  בפרספקטיבה 
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כ־70 שנה. בעשורים האחרונים - נוכח האתגרים החדשים מחד גיסא וההתפתחויות הטכנולוגיות 
מאידך גיסא - רבו הניסיונות שאתגרו את המבנה הבסיסי של המערכת, אולם המבנה הבסיסי 

שלה נותר כשהיה. לעומתם, התהליך הנוכחי מהווה שינוי של ממש בתפיסה ובמבנה של אמ"ן.
דרור  תא"ל  לשעבר,  מחקר  רח"ט  מציג  התהליך,  בעיצוב  שדנים  מאמרים  במסגרת  בהמשך, 
שלום, את עקרונות תפיסת המודיעין הרב־תחומי, בתוך דיון במשימות ובאופן התארגנות "הליבות 
האדומות" ו"הליבות הכחולות". בראייתו, תהליך בירור המציאות באמ"ן חייב להיות מאוזן בין 
שלושה "מושכים" כדי להבטיח תפוקה מקסימלית לאורך זמן: "המושך האדום" הוא היריב ומולו 
ולהכיר אותו היטב בתוך  כדי להעמיק  היריב מאורגן,  חייב להתארגן בהתאם לאופן שבו  אמ"ן 
"נגיעה במידע הגולמי", להבחין במהירות בתופעות ובשינויים העוברים עליו ולדעת לתאר אותם 
נכון. "המושך הירוק" הוא המקצוע: כוח האדם באמ"ן מורכב מאלפי בעלי תפקידים שונים ורבים, 
שרובם צעירים ומתחלפים בקצב גבוה, ונדרשים למנעד רחב מאוד של סוגי עשייה. הכרחי שיהיו 
בארגון תתי־מקצועות מובחנים שבכל אחד מהם מתקיימים שכלול וחידוד מקצועיים מתמשכים 
כדי להצטיין בהם לאורך זמן, ושרק שילוב נכון ביניהם יביא את האפקטיביות המלאה. "המושך 
הכחול" הוא ההקשר, מקבל ההחלטות והאופרציה: אמ"ן אינו מייצר ידע חדש בגישה אקדמית 
ידע בהקשר של צורך ביטחוני-לאומי בארבע תפוקות  לשם העשרת הידע האנושי, אלא מפתח 

המודיעין ועליו לכוון את יצירת המודיעין להקשר זה. 
בהמשך מופיע מאמרם של מובילי התהליך באמ"ן – אל"ם ב' ואל"ם ג' – נציגי שתי היחידות 
המסע  ואת  הרעיון  של  הפרקטיקה  את  המציגים  הסיגינט(,  ויחידת  המחקר  )חטיבת  המרכזית 
בדרך ליישומו. המאמר הבא הוא של אורי אופק וענבל קארו, אשר מציגים את הפרשנות שלהם 
לאופן שבו מתבצעות מהפכות בארגון מתוך חוויה אישית ייחודית ומעניינת. במאמר אחריו אל"ם 
ד' - רמ"ח בקרה באמ"ן - משתף אותנו בתובנות של "הצוות האדום" שהוביל בראשית התהליך, 
ואשר תפקידו היה להעלות חלופות לתהליך שנבחר ולהצביע על הכשלים האפשריים של תהליך 
מדעי  של  מהזווית  התהליך  בניתוח  העוסק  מאמר  הגיליון  של  הראשון  השער  את  סוגר  השינוי. 
ההתנהגות והזווית האנושית והארגונית. כתבו אותו סא"ל שרית שפירא, רע"ן מד"ה באמ"ן, רס"ן 

תמר ניסנבוים ורס"ן תמר גליק מענף מד"ה אמ"ן. 
השער הבא מציג מבט מהשטח – המאמר הראשון נכתב במשותף על ידי שני קצינים צעירים 
– סרן א' וסגן ד', המציגים את הפרקטיקה של השינוי מהזווית של החיילים והקצינים בבסיס 
בתוך  שנה  לאחר  המבט  נקודת  את  נ'  ורס"ן  י'  רס"ן  מציגים  בהמשך  הדרך.  בראשית  המשותף 
וכן  לבין הבסיס שנותר במרכז הארץ  בין הבסיסים המשותפים  ושמים דגש על הקשר  התהליך 
דנים בסוגיית המעבר משגרה לחירום. המאמר הבא הוא פרי עטם של סא"ל ב' ורס"ן א', מציג 
התחום  לבין  מודיעין  בהפקת  העוסקים  הרב־תחומי  המודיעין  בסיסי  בין  האפשרי  הקשר  את 
של  נציג  בה  לשלב  ומציע  האדומה",  ל"ליבה  הדרוש  למידע  נגישות  ביצירת  העוסק  הטכנולוגי 
המרכז הטכנולוגי. במאמר האחרון בשער זה סא"ל י' ורס"ן א' מענף תורה ותפיסות בוחנים את 

המודיעין הרב־תחומי כפי שהוא בא לידי ביטוי בדרג הנפרס ובקרב הכוחות הלוחמים. 
מאמרם   – הרב־תחומי  ההשתנות  לתהליך  הקשורים  נוספים  בעניינים  נוגע  האחרון  השער 
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רעיון הפלורליזם המחקרי  עוסק בפרשנות מחודשת של  מ'  וסא"ל  גוטרמן  עופר  ד"ר  של אל"ם 
גורמי  בין  הקשר  כלומר  הכחולות",  ה"ליבות  במסגרת  לפתח  שיש  בכיוונים  ודן  השינוי  נוכח 
תחום  את  מנתחים  גוטרמן  עופר  ד"ר  ואל"ם  מקרנקוב  ויקטור  ד"ר  אסטרטגיים.  ותכנון  מחקר 
זה, למשל, באמצעות שינוי  חיוני לתהליך  הטרנספורמציה המודיעינית הדיגיטלית שהוא בסיס 
באופן ייצור המטרות ושיפור ניכר בתחום התרגום האוטומטי. המאמר הבא הוא של רס"ן נ' מנתח 
במאמר  ללמידה.  השראה  כמקור  בעולם  תקשורת  אמצעי  בין  פעולה  שיתופי  של  מבחן  מקרה 
הוא שם את הדגש, בין השאר, על חשיבות שילוב ניתוח ביג דאטה במסגרת ההתארגנות הרב־
תחומית. בהמשך הגיליון אל"ם נ', שעומד בראש מרכז המידע והידע למערכה בקורונה, סוקר את 
סיפור הקמתו, את הדילמות המלוות אותו ואת הדרכים להסדירן. סוגר את הגיליון מאמר של 
ר' ממשרד ראש הממשלה, על תהליכים דומים בארגון מודיעיני אחר בהקשר לסיכול טרור אשר 

עשוי להיות מקור השראה ללמידה.

תודות
גיליון זה הוא תוצר של הובלה משותפת – של המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין ושל אגף 
המודיעין בצה"ל. אנו מודים לאל"ם ב' ואל"ם ג' על השותפות, אשר הולידה ואיפשרה מאמרים 
מעניינים ומחדשים. ברצוננו להודות לראש אמ"ן, אלוף תמיר הימן, הן על המאמר שכתב והן על 
הפתיחות שגילה בתמיכה בהוצאת הגיליון לאור תוך כדי תהליך השינוי. תודה מיוחדת לכותבים 

כולם שהקדישו מזמנם לחקור ולשתף אותנו בתובנותיהם.
תודה לראשי המל""מ – תא"ל )מיל'( ד"ר צבי שטאובר, יושב ראש המל"מ; תא"ל )מיל'( דודו 

צור, מנכ"ל המל"מ; ולחנן מזור, סמנכ"ל המל"מ על תמיכתם במכון בכלל ובגיליון מיוחד זה.
המחקר  עוזרת  נגבי,  ולניקול  הגרפיקה,  מעצב  אלדר  לזאב  הלשון,  עורכת  גרבר  לנילי  תודה 

במכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין.

יוסי קופרוסר ודודי סימן-טוב       
גלילות,                    דצמבר 2020       
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מסע בעקבות התפתחות השילוביות באמ"ן

מסע בעקבות התפתחות
השילוביות באמ"ן1
סא"ל )מיל( דודי סימן-טוב2

להבחין  אפשר  ואינטגרציה  שילוביות  של  בהקשר  אמ"ן  התפתחות  את  בוחנים  כאשר 
בניהול  עוסקת  אשר  המערכתית-אסטרטגית  הרמה  היא  הראשונה  רמות.  בשלוש 
המפעל המודיעיני ובזיקה בינו לבין מערכות קבלת ההחלטות שאליהן הוא קשור. הרמה 
השנייה היא הרמה הטקטית-פנימית, אשר מחברת בין גורמים שונים בתוך מפעל הייצור 
האחרונות  בשנים  במיוחד  גדל  שלה  הפוטנציאל  אשר   – השלישית  הרמה  המודיעיני. 
שונים  מארגונים  פרטים  מחברות  אשר  וקהילות  רשתות  קרי  הרשתית,  הרמה  היא   -
בעיקר  אראה  זו  קצרה  היסטורית  בסקירה  כאחד(.  ואזרחי  )צבאי  שונות  ומסביבות 

התפתחות בשני המישורים הראשונים.
שחווה  ההשתנות  לתהליך  שקדם  לרקע  מתייחסים  בגיליון  המאמרים  כותבי  מבין  רבים 
אמ"ן, שהרי אין מדובר באירוע פתאומי, אלא בתהליך שהחל להבשיל לפני כשני עשורים. קדמו 
לו אירועים מעצבים, תהליכים משמעותיים ומתחים לא מעטים אשר יצרו את הרקע לתהליך 
גורמי  בין  היחסים  בתולדות  מעצבים  ותהליכים  אירועים  כמה  לציין  בחרתי  לפיכך  הנוכחי. 
האיסוף למחקר באמ"ן במהלך 70 שנות קיומו, שיכולים להציב את תהליך "היסוד החמישי" 
בעבר  הארגון  התמודד  כיצד  ולהציג  היסטורי,  בהקשר  הרב־תחומיים  הבסיסים  הקמת  ואת 
את  מונעים,  ולעיתים  המעכבים,  לחסמים  המודעות  לבין  בשילוביות  הצורך  שבין  המתח  עם 

ההתקדמות לקראתה.

הקמת אמ"ן והסדרת יחסי איסוף-מחקר באמ"ן
בעשור הראשון של אמ"ן היה ענף האיסוף אחד הגופים המשמעותיים בהסדרת היחסים 
בתוך המערכת האמ"נית החדשה, כאשר העיקרון שהסדיר את היחסים בין המרכיבים 
היה "מעגל המודיעין". כבר בראשית שנות ה־50 )1951(, זמן קצר אחרי הקמת אמ"ן 
התקיים דיון בשאלת היחסים בין אנשי המחקר לאנשי האיסוף. דיון זה משקף את יחסי 

הגומלין בין הגופים השונים באמ"ן ואת הלך הרוח בארגון באותה תקופה.
במסגרת הדיון היו קציני מחקר שגרסו כי "האיסוף נכשל ולכן יש לשנות את מבנה 
החיל... למשל הקמת פונקציות איסופית במדורי המחקר". לכך השיב רע"ן איסוף, אשר 
הוביל את הדיון, כי "לא הוכח כישלון השיטה, לא ניתן לאחוז בשינויים קיצוניים". טענה 
נוספת שהעלו אנשי המחקר הייתה כי "לאנשי המחקר יש צורך בידיעת הרקע של המקור 

להרחבה ראו: סימן-טוב, ד', והרשקוביץ, ש' )2013(. אמ"ן יוצא לאור. מערכות. המאמר מבוסס על חומרים אמ"ניים שלא פורסמו.   1
תודה לאל"ם עופר גוטרמן, לסא"ל )מיל( צחי דווידי ולאל"ם ב' על הערותיהם הטובות.

סא"ל )מיל'( דודי סימן-טוב, סגן ראש המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין וחוקר בכיר במכון למחקרי ביטחון לאומי. בעבר שירת   2
באמ"ן בתפקידי מחקר ואיסוף.
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לשם הערכת חומר". תשובת האיסוף הייתה כי "חומר יש להעריך על סמך חומר בלבד 
ובהשוואה לחומר נוסף, רק במקרים של כתבה יחידה יינתן רקע על המקור". 

אולם  בראשית הדרך,  קיימת  הייתה  כבר  ביקורתית  גישה  כי  לראות  כן  אפשר אם 
בשלה  הייתה  לא  עוד  המערכת  ראשונית,  התארגנות  של  תקופה  זו  שהייתה  מכיוון 
לשינויים. נוסף על כך אפשר לטעון כי המערכת המודיעינית תפקדה באופן סביר בימים 
התחום  של  והאינטגרציה  והשליטה  ולהבנה  לשליטה  וקל  פשוט  היה  האיסוף  שמפעל 

האיסופי התבצעה באמצעות ארגון מרכזי, קרי ענף ובהמשך מחלקת איסוף.
המערכת  מיצוי  בשאלת  לעסוק  החלה  המודיעין  שקהילת  עד  מעשור  למעלה  עבר 
במסגרת  עלה  בנושא  הנרחב  העיסוק  חורקת".  ש"המערכת  התחושה  בשל  האיסופית 
 3.)1964( מחקר-איסוף"  מגעים  לבדיקת  "הוועדה   – ולמוסד  לאמ"ן  משותפת  ועדה 
שהייתה  היומינט,  גורמי  עם  היחסים  שאלת  סביב  נסובו  בוועדה  הדיונים  עיקר 
גם על שאלת היחסים  הדיסציפלינה המובילה באותן שנים, אולם אפשר ללמוד מהם 
בתוך אמ"ן. מסקנות הוועדה לא הובילו לשינוי של ממש בהתנהלות בין גופי המחקר 
אפשר  אולם  איסוף(  במחלקת  הכוונה  ענף  הקמת  על  למשל,  )הוחלט,  האיסוף  לגופי 

ללמוד מדיוני ההועדה על גוונים שונים באמ"ן באותה תקופה: 
• ידי ראשות מחלקת המחקר( תבעו "לשבור 	 חלק מקציני המחקר )שלא נתמכו על 

מחיצות", לבטל את הערכת המקורות התקופתית ולבצע פגישה חודשית של גורמי 
המחקר עם סוכנות איסופית )"מוטב לעשות זאת ביחידת האיסוף"(. 

• מנגד גרס מפקד יחידת הסיגינט דאז )יחידה 515( כי מתקיימים מגעים טלפוניים 	
מעטים בין המחקר ליחידה )"פעם בחודש מבקר איש הב"ר את המחקר; המחקר לא 
ביקרו בבסיסים כבר שלוש שנים; 4–10 פעמים בשנה מתקשר אליי רמ"ח מחקר"(. 
לדעתו, לא נדרש לתאם את הכוונת הסיגינט עם המחקר )"יותר טבחים - אוכל רע"(. 

• לעומתם הציגו גורמי האיסוף בזרועות )חיל האוויר וחיל הים( גישה שונה שצידדה 	
בשילוב נציגים שלהם ביחידת האיסוף והשפעה על משימות ההאזנה. גישת הנח"א 

)נציג חיל האוויר בבסיסי 8200( שהתפתחה בהמשך הייתה גילום של היגיון זה.
ליחידות  המחקר  גופי  בין  ההתרחקות  מגמת  את  החריף  הכיפורים  יום  מחדל 
ספקות   -  8200 ביחידה  בעיקר   - האמ"ני  בשיח  לעלות  החלו  ובעקבותיו  האיסוף, 
לגבי יכולתו של המחקר להבין את העושר של הידע הרב שהיה ברשות היחידה, בעיקר 
משום שרבים מבין אנשי המחקר לא ידעו ערבית ולכן היה לאנשי היחידה יתרון מובנה 
היה  מהמחקר,  ההתעלמות  את  שהגביר   ,8200 של  נוסף  לקח  הגולמי.  המידע  בהבנת 
"חובת ההתרעה האישית", אשר לפיו אנשי  8200 ומושג  שינוי בתפיסת האחריות של 
להתעלם  )ובמשתמע  לכך  מעבר  או  אמ"ן  ראשות  מול  להתריע  וחייבים  זכאים   8200
מהמחקר(. הדבר החריף מגמות של בידול במערכת האמ"נית, עד כדי כך שהיו כאלה 
שהגדירו בראשית שנות האלפיים את המחקר ואת 8200 כ"שתי יבשות נפרדות". חלק 

סימן-טוב, ד' )דצמבר 2016(. הוועדה לבדיקת מגעים מחקר-איסוף. מודיעין הלכה ומעשה, 1, המל"מ.  3
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מאנשי המחקר לא הכירו מושגים בסיסיים בתחום האיסוף ולאנשי האיסוף היה מצב זה 
נוח )כי אף אחד לא התערב בענייניהם(. החומות שנוצרו בשנים אלה בין רכיבי המערכת 

היו חומות של ניכור, זלזול ובורות שהקשו על אמ"ן לתפקד כמערכת. 
אך היו בשנים אלה גם ניצנים של שילוביות, במיוחד בתחום המבצעי ובהקשר של 
"רצפת ייצור" משותפת. ואומנם קמו בחיל האוויר צוותי מחקר אופרטיביים )צמ"אות(, 
אשר שילבו אנשי מחקר ומבצעים לטובת תכנון מבצעי אופרטיבי בחיל האוויר; ובתחום 

היבשה - נוכח האתגרים שהיו בלבנון - נשלח קב"ר לאוגדה הצפונית. 

המערכה המודיעינית והסיכול המשולב – ניצני שינוי
תפנית בדינמיקת היחסים בין הגופים באמ"ן החלה בראשית שנות האלפיים )2003–
2005(. ראשיתה בתהליך ארגוני שכונה "הרעיון המכונן" ושבמרכזו עמד רעיון ה"מערכה 
המודיעינית" המחברת תפיסתית בין מגמות מדיניות, הגיונות אסטרטגיים והמשגות 
אופרטיביות לעולם המודיעיני. מבנה תפיסתי זה נועד, בין היתר, למצות שיח פנימי בין 
מערכי המודיעין השונים ולעצב תפיסת התמודדות ייחודית לאותה זירה. השינוי המרכזי 

במסגרת זו היה הצבה של ראש הזירה בחטיבת המחקר בראש אותה מערכה. 
באותן שנים היה מושג השילוביות בצה"ל מרכזי והדבר ניכר גם בהגדרת המערכה 
עבודה  המערכה,  לחברי  משותפת  מושגית  תשתית  ליצירת  דגש  ניתן  המודיעינית. 
וכן  שילוביות  ליצירת  מנגנונים  המחקר,  בתוך  הן  לאיסוף  המחקר  בין  הן  מטריציונית 
יצירת תפקידים ייעודיים שאמורים היו לקדם אותה )ראש המערכה המודיעיני, רמ"ד 
ניהול המערכה(. הרעיון של מערכה מודיעינית היה תפנית בתפיסה ובתרבות האמ"נית, 

לראשונה נעשה ניסיון ליצור שילוביות מערכתית, קרי בדרג הניהולי.
במשך זמן מה פעלו באמ"ן צוותים הטרוגניים וגיבשו תפיסה אסטרטגית הקושרת 
בין הצרכים למעשים. אולם הדבר לא הצליח להכות שורש באמ"ן, הגם שגובשה בחטיבת 
בתוקף  נותר  המודיעינית  המערכה  רעיון  זאת,  עם  אותו.  לנהל  כיצד  תפיסה  המחקר 
רעיונית  והיווה תשתית  נותר כפער ארגוני  הגופים באמ"ן  בין  ליצור שילוביות  והצורך 

להקמת חטיבת ההפעלה לאחר כמה שנים.
בד בבד החל מימוש הרעיון של צוותי המודיעין למבצע )צמ"ם(, בעיקר סביב פעילות 
וכללו  הוקי,  לצורך אד  היו מוקמים בהתאם  זירת הטרור בחטיבת המחקר. הצמ"מים 

בתוכם נציגים של מחקר ויחידות האיסוף.
חטיבת ההפעלה )2008( הוצע להקים ברמה המערכתית "צוותי משימה  במסגרת 
ברור,  נדרש  והישג  משימה  הוגדרו  זו  במסגרת   ."3 "מ'  שכונו  מבצעיים",  מודיעיניים 
לביצועה.  משאבים  וניתנו  למשימה  המחויב  קבוע  צוות  גובש  פעולה,  תוכנית  גובשה 
הרעיון היה לממש את תפיסת הרעיון המכונן, אולם הפעם להציב בראש המערכה רז"ר 
הייתה  אחד  מצד  בזירתו.  המודיעינית  העשייה  את  שינהל  אל"ם  זירה( בדרגת  )ראש 
זו המשכיות לרעיון המכונן בכך שהיה מדובר ביצירת שילוביות ניהולית, מהצד האחר 

מסע בעקבות התפתחות השילוביות באמ"ן
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של  ה"שוטף"  בניהול  בעיסוק  וכן  למשימה  משמעותי  אדם  כוח  בהקצאת  היה  השינוי 
העשייה המודיעינית. 

במקביל לתהליך באמ"ן ראוי לציין את ההקשר הרחב יותר של האינתיפאדה השנייה 
שהובילה לפתיחות רבה מבעבר של השב"כ מול צה"ל בכלל ומול אמ"ן בפרט )במיוחד 
של  בחפ"קים   -  8200 נציגי  ובמיוחד   - אמ"ן  אנשי  השתלבו  זו  במסגרת   .)8200 מול 
השב"כ והדבר שימש מקור השראה להקמת "יומן אמ"ן", כמרחב רשתי המחבר את כלל 
הגורמים במערכת המודיעינית בעת אירוע. צעדים אלה היו ביטוי לשילוביות טקטית, 
אמ"ן"  "יומן  לחימה.  של  בהקשר  נוצרה  ואשר  בשב"כ  היה  שלה  ההשראה  מקור  אשר 
היה הפעם הראשונה – ולא האחרונה – שבה נעשה ניסיון לחבר רשתית את הגורמים 

הרלוונטיים להקשר מסוים, בדרך כלל בעת חירום.

הופעת הסייבר ו"שבירת החומות"
"מהפכה בענייני מודיעין" שבאה  הופעת הסייבר כשדה איסופי חדש חייבה ואפשרה 
גורמי המחקר.  לידי ביטוי הן בגישה איסופית אקטיבית הן בהנעת שינוי ביחסים עם 
היה ברור כי מסלול ייצור הידיעה הטורי אינו בתוקף וכי יש צורך – לאור השינוי בטבע 
"רשת  לגבש   – בסייבר  באיסוף  הטמונות  הכבירות  ההזדמנויות  לאור  וכן  העימותים 

ערך" חדשה. 
זה היה הרקע, בין השאר, לקריאתו של מפקד 8200 דאז "לשבור חומות" בין 8200 
למחקר, נוכח היקפי המידע העצומים ש־8200 התקשתה להתמודד עימם לבדה והייתה 
הוא   ,8200 אנשי  ידי  על  שניתן  לתהליך,  נוסף  הסבר  האיסוף.  באכוונת  לסיוע  זקוקה 
סוגיית הזהות של 8200 כ"יחידה סייברית" – עד הופעת הסייבר הייתה ל־8200 זהות 
זהות  לעצמה  שאימצה  ברגע  אך  המחקר.  עם  בתחרות  הייתה  היא  ולכן  מודיעינית 

סייברית, התנאים לשיח פתוח עם המחקר היו טובים לאין שיעור.
ואכן, החל משנת 2009 החל עידן חדש ביחסים בין גורמי המחקר לאיסוף באמ"ן 
הסייבר".  "סודות  עם  המחקר  אנשי  של  היכרות  על  בדגש  הדדית,  להיכרות  שהביא 
במסגרת זו קראה 8200  לשילוב המחקר בתהליך מיצוי הידע הסיגיניטי-סייברי, תחת 
פרדיגמה של שיתוף במאגרי מידע. באותן שנים החלו להישמע קולות באמ"ן על אודות 
"מותו של מעגל המודיעין" אולם מנגד נותרה מבוכה ולא היה ברור לאור איזו תפיסה 

ארגונית יש לפעול. 
תקופות  במשך  פעלו  אשר  משולבים  מודיעין  ארגוני  הקמת  עם  החל  נוסף  שלב 
משמעותיות וכללו ישיבה פיזית של חיילים מיחידות שונות לאורך זמן. ארגון קהילתי 
אינטר־דיסציפלינרי שהוקם לפני למעלה מעשור ופעל שנים אחדות, הוא בראייתי מקור 
השראה מרכזי לתהליך הנוכחי באמ"ן. לצידו קמו ונסגרו ארגונים נוספים אשר אתגרו 
את המבנה ואת התפיסה האמ"נית המסורתית. אין הכוונה לצוותים משותפים )צמ"מים( 
שקמו כאמור חדשות לבקרים אלא לארגונים משולבים, שהקמתם יצרה מתחים ביחס 
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להפעילם  והקושי  הארגונים  מרבית  סגירת  אדם.  בכוח  ול"שליטה"  ההיררכית  לגישה 
מלמדים על הקושי לבצע שינוי כמו גם על מסורות חזקות של "מערכיות" וגאוות יחידה.

בד בבד החלו באמ"ן – במסגרת תהליך שכונה "מעשה אמ"ן" )2011( - גם ניסיונות 
לפתח רשתיות באמצעות קהילות ידע רשתיות אשר שאבו את הגיונן מהמתרחש בעולם 
 - פייסבוק  היה  שלה  ההשראה  שמקור  "טרייסבוק" –  כמו  מערכות  ואומנם  האזרחי. 
חיברו לפתע את החוקרים והאוספים וחשפו לראשונים את מה שהיה כל השנים ידוע 

רק לאחרונים. 
בהמשך, במסגרת תהליך אסטרטגי שכונה "גשר המודיעין" )2015(, חוזקה הקריאה 
לאנשי  וניתנה  מודיעיניות  ידע  קהילות  במסגרת  משימה  מוכוון  רשתי  ידע  לפיתוח 
המחקר גישה ישירה למאגרים איסופיים בשילוב עם תרגום אוטומטי. בשנים אלה החל 
אט-אט להיחשף בפני אנשי המחקר עולם ומלואו, אך קהילות הידע היו עדיין שבריריות 

והמשתתפים בהן היו בדרגים זוטרים יחסית.
בשנים האחרונות אפשר לראות יוזמות של שילוביות של מאגרי המידע, שבאה לידי 
ביטוי, למשל, בפיקוד מרכז בשיתוף ארגונים נוספים )"מרחב חכם איו"ש"( או בזירת 

המטרות, המשלבת את כל הגופים העוסקים בנושא באמ"ן.

סיכום
עד כאן מסע מהיר בעקבות התפתחות היחסים בתוך המערכת המודיעינית המהווה רקע 
לתהליך הנוכחי והעמוק יותר. מאז שנות ה־50 שבהן הוקם אמ"ן, לא חלה מהפכה מעין 
זו שאנו רואים בשנים האחרונות. השינויים ב־70 השנים האחרונות במבנה ובתפיסת 

יחסי,  באופן  מועטים,  היו  אמ"ן  של  ההפעלה 
ובעיקרם היו בתוך היחידות והמערכים. הקמת 
חטיבת ההפעלה שתוארה כאן לא נועדה לשנות 
בו  להזרים  אלא  אמ"ן  של  הארכיטקטורה  את 
בכך  הצליחה  אומנם  היא  שילוביות.  של  רוח 
 - נראה  כך   – הגיעה  אולם  מועטה  לא  במידה 
עיצוב  היה  הבא  הצעד  ולכן  זכוכית",  ל"תקרת 
הבסיסית  הארכיטקטורה  ושינוי  מחדש  אמ"ן 

שלו.
באופן  הוצג  כאן  שתואר  שהמסע  הגם 
התפתחות  כי  ברור  לכאורה,  כרונולוגי, 
לעיתים  ומורדות,  עליות  בה  יש  אבולוציונית 
או  משברים  בעקבות  לאחור  חוזר  הארגון 
יוזמות  ישנן  ולעיתים  אחרות,  סיבות  בעקבות 

שמקדימות את זמנן.

כל שלב בדרך התבסס 
על קודמיו, כך שלא 

ניתן היה להגיע 
במהירות להקמת בסיסי 
מודיעין משולבים ללא 
המבוכות, הכישלונות 
ולימוד הלקחים של 

השלב הקודם.   נראה 
שהגענו לרגע שבו 

"הכוכבים מסתדרים" - 
אמ"ן בשל לשינוי מסדר 

ראשון וזו העת גם 
לחבר לתהליך את שאר 
ארגוני קהילת המודיעין

מסע בעקבות התפתחות השילוביות באמ"ן
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חטיבת  והקמת  המודיעינית  המערכה  רעיון  היו  הדרך  במעלה  מרכזיים  שלבים 
ההפעלה )שאף כונתה על ידי ראש אמ"ן עם הקמתה "חטיבת השילוביות"( וכן הקמת 
ארגונים משימתיים ששילבו נציגים מיחידות שונות. המעבר מצמ"מ להתארגנות קבועה 
במקום פיזי משותף היה משמעותי והצליח לערער את התפיסה הארגונית של אמ"ן כפי 

שנקבעה בשנות ה־50.
כל שלב בדרך התבסס על קודמיו, כך שלא ניתן היה להגיע במהירות להקמת בסיסי 
מודיעין משולבים ללא המבוכות, הכישלונות ולימוד הלקחים של השלב הקודם. ועדיין, 
ניכר שהתפתחות ארגונית, קל וחומר בין־ארגונית, חייבה נחישות וחזון. ארגונים מטבעם 
נוטים לשמרנות, והנחלת תפיסה חדשנית המאתגרת את המסורת וההרגלים הקיימים, 
 – מסתדרים"  "הכוכבים  שבו  לרגע  שהגענו  נראה  סיכוי.  חסרת  נראית  ולעיתים  קשה 
קהילת  ארגוני  שאר  את  לתהליך  לחבר  גם  העת  וזו  ראשון  מסדר  לשינוי  בשל  אמ"ן 

המודיעין.
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עיצוב, תכנון ומימוש התהליך

 תא"ל דרור שלום1

התיאור במאמר שלפניכם מגיע מנקודת מבטו של רח"ט מחקר, חבר הפורום המוביל באמ"ן, וקצין 
מודיעין שצמח לאורך השנים בתחום המחקר המודיעיני. מנקודת מבט זו אתאר את היווצרותה 
וייצור  יצירת  בתהליך  הארגוני  ההיסט  מהבנת  החל  באמ"ן:  הרב־תחומי  המודיעין  תפיסת  של 

המודיעין לשם בירור המציאות, ועד לגיבוש הפתרון שהוא התפיסה החדשה ובנייתו.

ההיסט - איך מתמודדים עם יותר5?
לאורך השנים הומחש לי אינספור פעמים הצורך בעומק, מקצוענות, יצירתיות, צניעות 
וחתירה למגע כדי לעסוק בתכלית הראשונה והגדולה ביותר של אמ"ן: בירור המציאות 
לשם סיוע לקבלת ההחלטות ומימושן בצה"ל ובמדינת ישראל. בעוד ערכים אלה ליוו 
ומלווים את אמ"ן מאז הקמתו, והצורך בהם לא השתנה, קיימים היבטים אחרים שבהם 
המציאות השתנתה באופן דרמטי ביחס ליכולת למלא את התכלית. עיקרם של השינויים 
ניתן להסבר כ"יותר5": בשנים האחרונות יש לאמ"ן יותר שאלות לענות עליהן; השאלות 
הן מורכבות יותר; הן מתחלפות בקצב מהיר יותר; בעידן התפוצצות המידע יש יותר מידע 
להשתמש בו כדי לענות עליהן; והטכנולוגיה המתחדשת מאפשרת יותר כלים לענות על 
השאלות ולברור את המידע. עם זאת, מה שאין "יותר" ממנו )לפחות לא באופן שאינו 

ליניארי( זה משאבים.
ההתארגנות האמ"נית ליצירת מודיעין נבנתה בראשית ימיו של אמ"ן על ידי פירוק 
פיסות  את  מלקט  האיסוף  המודיעין":  ב"מעגל  השלבים  לפי  המציאות  בירור  תהליך 
המידע, מדווח אותן למחקר ש"משלים את הפאזל" ומסביר אותו למקבל ההחלטות2, 

שבתורו מחזיר צי"ח לאיסוף.
כך, המבנה הארגוני של אמ"ן התבסס על מערכים מקצועיים חזקים ונפרדים,3 והתהליך 
המודיעיני התבסס על "העברת מקל" ביניהם לאורך שרשרת המעשה המודיעיני. נוסף 
על כך בשנים הראשונות נבנו בין חוליות בשרשרת חומות של מידור, חוסר אמון והכרה 
מוגבלת בערך האחר. בשנים האחרונות החלה ההבנה באמ"ן לגבי שינויי ה"יותר5", ועלה 
תהליך  הובילו  האחרון  בעשור  אמ"ן  ראשי  המודיעין.  יצירת  תהליך  את  לעדכן  הצורך 

תא"ל דרור שלום, לשעבר רח"ט מחקר.  1
אף שמקבל ההחלטות אינו חלק מארגון המודיעין, יש לו חלק משמעותי במעגל המודיעין.  2

מחקר, סיגינט, גיאואינט, יומינט וכן הלאה. אף שהמחקר אינו מערך מובנה בהיבט הארגוני שלו באמ"ן, לחטיבת המחקר ולמחלקות   3
המודיעין הנוספות יש היגיון מסדר אחד ודיסציפלינה מקצועית משותפת.

תפיסת המודיעין הרב-תחומי
)"הלכה"(
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ואמ"ן,  שלהם,  האסטרטגיים  בתהליכים  המודיעינית  והפרקטיקה  התפיסה  עדכון  של 
ושינויים.  בהיותו ארגון שהדינמיות וההתאמה למציאות הן לחם חוקו, עבר התאמות 
תפיסות  ועדכון  הצמ"מים,  אלה:  בתהליכים  והתממשו  נולדו  בסיסיים  כיוונים  שני 

המקצוע באופן פנים־מערכי. 
הצמ"מ )צוות מודיעין מיוחד/משולב( התהווה כפתרון אפקטיבי למקרים חריגים: 
אותה,  ולפתור  להתמודד  הצליח  לא  הקיים  המודיעין  יצירת  שתהליך  שאלה  צפה  אם 
והיא הייתה מספיק חשובה כדי לחייב מציאת מענה, הוקמה התארגנות פיזית משותפת 
מכלל  תפקידים  בעלי  ישבו  זו  בהתארגנות  בזמן.  ומוגבלת  שאלה  מוכוונת  אד-הוק 
המקצועות והמערכים באמ"ן, ובמרבית המקרים הצליחו להביא קפיצת מדרגה במענה. 

ונקודתי,  חריג  תמיד  היה  זה  פתרון  זאת,  עם 
וברירת המחדל הייתה "מפעל שרשרת הייצור".

בד בבד, קיימו המערכים המובילים באמ"ן 
מתמשכים  פנימיים  ועדכון  בירור  תהליכי 
ביצירת  שלהם  הפנימי  המקצועי  בתהליך 
של  תפיסה  גיבשו  האיסוף  מערכי  המודיעין. 
"שבירת חומות", שבמסגרתה נחשפו החוקרים 
רב  גלם  חומר  והונגש  איסופיות  ליכולות 
למחקר, אך לאחר מכן גם החלו לעסוק באופן 
חכמה  ובהפקה  מידע  בכריית  אינטנסיבי 
התפוצצות  עם  עצמאית  להתמודד  כשיטות 
המידע, והגיעו עד כדי תפיסת תפקידם כעונים 
במקביל,  מידע.  אוספים  רק  ולא  שאלות  על 

יותר, לעסוק בגישוש בתוך  החל מערך המחקר, שקפץ על עגלת השינוי בשלב מאוחר 
שטף המידע שהונגש אליו, ללא בירור מספק של איזה חלק מכך נעשה לשם שיפור עושר 

המחקר ואיזה מתוך מוטיבציה לקצר תהליכים ולוותר על המתווכים.

ניתן לאפיין שתי תקרות 
זכוכית בהשתנות 

תהליך יצירת המודיעין 
בשנים אלה: רוב 

השינויים שקרו היו 
מלמטה למעלה, ולכן 

היו מקומיים מאוד; ורוב 
השינויים היו יוזמות 

פנים־מערכיות ששמו 
את המערך במרכז, ולא 

כלל־אמ"ניים

איסוף

מפקד/מחקר
קברניט
מידע

ידע
צי"ח

"מעגל המודיעין"
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תפיסת המודיעין הרב-תחומי )"הלכה"(

אמנם תיאורים אלה לוקים בהקצנה מסוימת, וברמות דרגי העבודה באמ"ן התקיימו 
לאורך השנים שיתופי פעולה ותהליכים משותפים רבים וייחודיים, אך ניתן לאפיין שתי 
שקרו  השינויים  רוב  אלה:  בשנים  המודיעין  יצירת  תהליך  בהשתנות  זכוכית"  "תקרות 
היו מלמטה למעלה, ולכן היו מקומיים מאוד; ורוב השינויים היו יוזמות פנים־מערכיות 

ששמו את המערך במרכז, ולא כלל־אמ"ניים.
אי־מיצוי מלא של הפוטנציאל לעלייה  שני היסטים מרכזיים:  נוצרו  במשך השנים 
יצירת  בתהליך  קוהרנטיות  וחוסר  באמ"ן,  בשילוביות  הגלום  המודיעיניות  בתפוקות 
המודיעין בארגון כתהליך אחד מסונכרן. היסטים אלה היו ניתנים לאבחון בשיחותינו 
בהגדרת  וכפילות  בתהליך  למקומם  בנוגע  בלבול  ששידרו  באמ"ן  צעירים  קצינים  עם 

אחריותם עם עמיתיהם במערכים אחרים.

הפתרון - לקדם את אמ"ן לכיוון מוכוון משימה
ראש אמ"ן הקודם, אלוף הרצי הלוי, החל במסגרת התהליך האסטרטגי - "גשרי ברכה", 
את הבירור בסוגיית תהליך יצירת המודיעין שכונה "גשר המודיעין". בתהליך זה הובן, 
שיש להשתמש בתיעוש פלטפורמת הצמ"מ כגישה לשיפור אפקטיביות הארגון. ההבנה 
הייתה שהתמודדות עם שאלה בשילוב המשולש: איסוף-איסוף )הבאה למקום אחד של 
כלל דיסציפלינות האיסוף(, איסוף-מחקר, ומחקר-מחקר )בין־מדרגי ובין־ארגוני(, עם 
מוכוונות משימה מוגדרת, מובילה לתפוקה מוגברת. בתהליך "היסוד החמישי" בהובלת 
אובחנו  שבמסגרתו  עמוק  חקירה  תהליך  בוצע  הימן,  תמיר  אלוף  הנוכחי,  אמ"ן  ראש 
ומוכוונות  כי יש לקדם תובנות אלה בנוגע לשילוביות  ההיסטים4 שתוארו לעיל. הובן, 
משימה ולהפוך את הפתרון מיוצא דופן וייחודי לברירת המחדל בשגרת העבודה בארגון, 
תפיסת  תחת  כולו  באמ"ן  המציאות  ובירור  המודיעין  יצירת  תהליך  את  לשנות  ואף 

המודיעין הרב־תחומי.
אינטואיטיבית, הפתרון נראה יחסית פשוט: במרכז המודיעיני ביחידת הסיגינט בוצע 
כבר קודם שינוי ארגוני שאיחד את כל המקצועות הסיגינטיים בהתארגנויות מוכוונות 
משימה )"מולקולות"(. נראה היה הגיוני, על פניו, להכניס לתוך התארגנויות אלה באופן 
קבוע את כל שאר בעלי התפקידים באמ"ן )חוקרים ודיסציפלינות איסוף אחרות( ובכך 
לשפר את התפוקה כפי שהתממש בשיטת הצמ"מ. עם זאת, כבר בראשית עיצוב הפתרון 
מרכזיות  בעיות  שתי  בתוכו  מגלם  זה  נאיבי  שפתרון  עלה  הרב־תחומי,  המודיעין  של 
ושחיקת  ובחיבורו למקבל ההחלטות  פגיעה בשלם המודיעיני  שעליהן אפרט בהמשך: 

המקצוענות. 
העקרונות  אחד  את  תחילה  לתאר  יש  האינטואיטיבי,  בפתרון  הבעיות  ניתוח  לשם 

ראו לדוגמא: א.א. "צוותי חקירה שילוביים כמענה לעידן הביג דאטה במבחן המעשה". מודיעין הלכה ומעשה, 1, 63–82; עבודת   4
לגיבוש  והובילו  הבירור  רבות בתהליך  סייעו  ובחטיבת המחקר,  הסיגינט  ביחידת  נוספות שהתבצעו  ועבודות  זו  ניתוח מתודולוגי 
מסמך תפיסה פנימי שנכתב על ידי צוות בין מערכי בהובלת אל"מ א. מחטיבת המחקר ושותפיו, המֵלבן לעומק את איפיון תהליך 

יצירת הידע באמ"ן לפי ההבנות החדשות".
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המובילים שגובש באמ"ן בהובלת חטיבת המחקר - עקרון "השלם המודיעיני". זה הוא 
הצורך להחזיק התבוננות מודיעינית שלמה בכמה מובנים: הבנת כלל היבטי המערכת 
היריבה והסביבה; ראיית היריב והבנת כוחותינו; וכן התבוננות בכל התהליך המודיעיני 
מחומרי הגלם ועד לשיח עם הקברניט. במסגרת הבירור של התפיסה החדשה לתהליך 
"המושכים  של  המשולש  במודל  שימוש  ועשינו  העמדנו  ומשמעויותיו,  המודיעיני 

הארגוניים" באמ"ן.
שלושה  בין  מאוזן  להיות  חייב  באמ"ן  המציאות  בירור  תהליך   - זה  מודל  פי  על 
"מושכים" כדי להתקיים בתפוקה מקסימלית לאורך זמן. "המושך האדום" הוא היריב: 
אמ"ן חייב להתארגן למול האופן שבו היריב מאורגן, כדי להעמיק ולהכיר אותו היטב 
ולדעת  עליו  העוברים  ובשינויים  בתופעות  ראשון  להבחין  הגולמי,  במידע  נגיעה  בתוך 
מאלפי  מורכב  באמ"ן  האדם  כוח  המקצוע:  הוא  הירוק"5  "המושך  נכון.  אותם  לתאר 
ונדרשים למנעד  גבוה,  ורבים, שרובם צעירים ומתחלפים בקצב  בעלי תפקידים שונים 
רחב מאוד של סוגי עשייה. לכן הכרחי שיוחזקו בארגון תתי־מקצועות מובחנים שבכל 
אחד מהם מתקיימים שכלול וחידוד מקצועי מתמשך כדי להצטיין בו לאורך זמן, ושרק 
שילוב נכון ביניהם יביא את האפקטיביות המלאה. "המושך הכחול" הוא ההקשר, מקבל 
ההחלטות והאופרציה: אמ"ן אינו מייצר ידע חדש בגישה אקדמית לשם העשרת הידע 
האנושי, אלא מפתח ידע בהקשר של צורך ביטחוני-לאומי בארבע תפוקות המודיעין6 

ועליו לכוון את יצירת המודיעין להקשר זה. 
אמ"ן  כל  של  קבועה  משותפת  ישיבה  של  שבפתרון  מלמדת  זה  במודל  התבוננות 

בהקשר משימתי טמונות, כאמור, שתי בעיות מרכזיות:
שלם  לייצר  וליכולת  המודיעיני  המחקר  של  לתפקידו  קשורה  הראשונה  הבעיה 

בא לידי ביטוי בצבע הכומתה של אמ"ן.  5
מודיעין מאפשר אסטרטגיה, מערכות אופרטיביות, מל"מ טקטי ובניין כוח, כמוגדר בארבע תפוקות חטיבת המחקר.  6
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ושל  ועמוק היבטים של "אדום"  מודיעיני. מקצוע המחקר מכיל בתוכו באופן משולב 
וביריב כדי להבין אותו ואת  "כחול". מחד גיסא, החוקר עוסק מקרוב בפריטי המידע 
גם להתנתק מהמידע  גיסא, החוקר מחויב  בצורה מיטבית. מאידך  התשובה לשאלות 
ישיר  בחיבור  להיות  וכן  המידע,  על  יתבונן  שדרכם  תפיסתיים,  ומודלים  תזות  ולבנות 
ועמוק למקבל ההחלטות ולאופרציה כדי לייצר ידע משותף ורלוונטי. השלמות הקמ"נית-

מחקרית הזו מחייבת שמירה על האיזון בין השניים, ורתימה של כלל תפקידני המחקר 
לתוך התארגנויות "אדומות" באופיין מסכנת אותו באופן משמעותי.

מובן שאפשר היה לייצר פתרון תיאורטי לבעיה זו על ידי בניית אמ"ן בהתארגנויות 
במציאות  אך  ההחלטות,  למקבל  בסמוך  מתרחשים  האמ"ניים  התפקודים  כלל  שבהן 
מספר מקבלי ההחלטות המקבלים שירות מאמ"ן הוא גדול, ופתרון מסוג זה היה דורש 
הכפלה של משאבי הארגון. החלטנו לשמור פתרון כזה למקרים חריגים, למשל באוגדות 
לייצר פתרון רחב שמאפשר  גם  צורך בסגירת "מעגלים קצרים", אך  יש  הבט"ש שבהן 

עבודה במרכזי מסה ארגוניים ריכוזיים.
לשלוח  היה  ניתן  בזמן  ותחום  חריג  לצמ"ם  למקצוענות.  נוגעת  השנייה  הבעיה 
תפקידנים מיחידות אמ"ן שיפעלו באופן שיבטא את המקצוענות שלהם בצורה מיטבית, 
הפיתוח  ועל  הכשירות  על  ששומר  הדיסציפלינרי  הגידול  לבית  להחזירם  מכן  ולאחר 
המקצועי שלהם. אבל בהפיכת כלל אמ"ן לתצורת צמ"מים באופן קבוע יש סיכון לשחיקה 
לאורך זמן של אותה מקצוענות עד כדי אובדנה – ניתוק מבית הגידול הדיסציפלינרי 
לאורך זמן, בישיבה ארוכה משותפת עם בעלי תפקידים אחרים ועיסוק זה במשימותיו 

תפיסת המודיעין הרב-תחומי )"הלכה"(
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של זה, עלולים להוביל עם הזמן לבינוניות משותפת במקום לעלייה בתפוקה.
התפיסתית  המדרגה  קפיצת  את  ביצענו  המשולש,  ובמודל  זה  בניתוח  חמושים 
עקרונות  את  מאמצת  התפיסה  הרב־תחומי.  המודיעין  של  המלאה  התפיסה  לפיתוח 
המודיעין המשולב מוכוון המשימה שנלמדו מהצמ"ם, אך מתייחסת אליהם כהכרחיים 
אך לא מספיקים. היא מוסיפה אבחנה נוספת ובכך מאפשרת פתרון מיטבי: פירוק אחר 
אדומה"  "ליבה  באמ"ן:  ליבות  של  סוגים  שני  בין  והבחנה  המודיעין  יצירת  תהליך  של 

ו"ליבה כחולה". 
בירור  שלב  בין  להבחין  אפשר  הידע  פיתוח  תהליך  של  מעודכן  תיאורטי  פירוק 
ובקרבה  ביריב  העוסק  המודיעיני  בעולם  בסיסי  באופן  שעניינו  וההיסקים,  העובדות 
ובפיתוח  תפיסתיים  ומודלים  בתזות  שעוסק  וההערכה  התובנות  שלב  לבין  למידע, 
יבצע  שבו  המרחב  את  למקד  סייעה  זו  הבחנה  ההחלטות.  מקבל  עם  המשותף  הידע 
אמ"ן התארגנויות משולבות ומוכוונות משימה באופן ריכוזי לכל זירת פעולה ב"ליבות 
אדומות" – בבסיסים רב־אמ"ניים, לשלב את העובדות וההיסקים, שם עיקר התרומה 
של השילוביות המשולשת )איסוף-איסוף, איסוף-מחקר, מחקר-מחקר(. מנגד, בקרבת 
כל מקבל ההחלטות, ובתוך השלמת השימוש בידע שנצבר לכדי ידע שלם, בהקשר מקבל 
ההחלטות ואיתו, יתקיימו ה"ליבות הכחולות", שגם יתכללו את השלם המודיעיני ויכוונו 

את עשיית ה"ליבה האדומה". 
על האיזון במודל  נשמור  זו של הליבות אפשרה את תיאור האופן שבו  אם הגדרה 
המשולש בין "הצלע האדומה )היריב( והכחולה )מקבל ההחלטות והקשר הפעולה(, לשם 
"הצלע  מול  והאיזון  המקצוענות  שימור  לשאלת  גם  נדרשנו  החדשה  התפיסה  השלמת 
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הירוקה". בעניין זה נבנו שני פתרונות: שימור המבנה המערכי של אמ"ן ואחריות ופיקוד 
ופיתוחם  הכשרתם  המשך  בתוך  המשותפות,  בהתארגנויות  אנשיהם  על  המערכים 
השונות  לדיסציפלינות  בכירים  מערך  קציני  של  הצבתם  וכן  המערך;  ידי  על  המקצועי 
ב"ליבות האדומות" כדי לבקר ולשמר את זהותם ורמתם המקצועית של אנשי המערך 

בהתארגנויות המשותפות.
התפיסה המלאה לובנה ואושרה אצל ראש אמ"ן, ונוכח משמעותה העמוקה לאמ"ן 
ועקב כך על תפקוד צה"ל, אף  )הן מבחינת מבנה הן מבחינת תפיסת הפעלה(  כארגון 
הוצגה לרמטכ"ל ואושרה על ידו.  התפיסה הוצגה גם לשותפים בקהילת המודיעין כדי 

לאפשר שילוביות מלאה.

על תהליך השינוי ועל העתיד
אמ"ן הוא ארגון שהמערכים בו חזקים מאוד, ולא פשוט לקיים בו תהליך חוצה מערכים 
הנוגע בבסיס של תפיסת פעולתו לאורך שנים. תהליך עיצוב התפיסה החדשה ותכנון 
הפתרון לווה בחששות וחשדנות בקרב כל השותפים: חשש להשתלטות ארגונית ופלישה 
לתחומי אחריות, חשש להטיה מחשבתית ואיבוד המקצוענות, חשש מפגיעה באנשים 
והחשש  החשד  על  להתגבר  היכולת  הייתה  הדרך  לאורך  ועוד.  מרחוק  פיקוד  בשל 

הארגון  ראש  מצד  בטוחה  הובלה  על  מבוססת 
שלו;  העדיפויות  סדר  בראש  הנושא  את  ששם 
מתוך  המערכים  מפקדי  של  אמיתית  שותפות 
עם  אחד  כארגון  ההשתנות  בחשיבות  אמונה 
למול  וחזון  מנהיגות  ומתוך  משותפת  תכלית 
מובילה  מפקדים  קבוצת  פנימיות;  התנגדויות 
ושיפור  ולמידה  ולמעשה;  לחשיבה  ודוחפת 

מתמידים.
המשמעותי  הפרק  התפיסה,  השלמת  לאחר 
המימוש  הוא  בתוכו,  עמוק  כבר  שאנחנו  הבא 
אמ"ן  והעברת  למציאות  התפיסה  הפיכת   -
תפיסת  על  המבוססת  להתארגנות  כולו 
המודיעין הרב־תחומי. כבר עכשיו ההתארגנות 
)איסוף-מחקר(  האדומה"  ב"ליבה  המשותפת 
מסייעת לחדד את הזהויות המקצועיות ואף את 

המשמעות של ה"ליבה הכחולה" על שני נדבכיה: פיתוח ידע בקהילת ידע מחקרית וכן 
פיתוח ידע בשיח דיאלקטי עם המפקד/הקברניט. אני מאמין שמימוש התפיסה הופך 
שהוא  ממה  יותר  עוד  ורלוונטי  יותר  אפקטיבי  יותר,  מאוחד  לארגון  אמ"ן  את  ויהפוך 
לטרנספורמציה  יותר  מתאים  אנושי  חיבור  יאפשרו  החדשות  ההתארגנויות  עכשיו. 
סנסורים  של  כוח  בניין  יאפשרו  רב־תחומית;  היא  שבמהותה  ולטכנולוגיה  הדיגיטלית 

בנימה אישית, בעיניי זהו 
תהליך היסטורי המסמן 

פרק משמעותי בחייו 
של אמ"ן כארגון, ומאזן 
היטב בין שמרנות לבין 
מהפכנות, כדי להתאים 

לאתגרי המציאות 
המשתנה. בכך מבסס 
התהליך של המודיעין 
הרב־תחומי, עם שאר 

התהליכים באגף, 
מימוש של מהפכה 

בענייני מודיעין 

תפיסת המודיעין הרב-תחומי )"הלכה"(
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מדויקים ומותאמים יותר לצורך וחיכוך מדויק יותר עם מידע; יאפשרו זיהוי תופעות, 
התהוויות ומגמות חדשות; יאפשרו תימוכין אמפיריים לאמירות מודיעיניות ויעלו את 
רמת הסמך של הערכות המודיעין, ובכך ישפרו משמעותית את אמ"ן כולו ואת המחקר 

המודיעיני בפרט.
אמ"ן  של  בחייו  משמעותי  פרק  המסמן  היסטורי  תהליך  זהו  בעיניי  אישית,  בנימה 
כארגון, ומאזן היטב בין שמרנות, כדי לא לחטוא לאחריות הגדולה המוטלת עליו, לבין 
מהפכנות, כדי להתאים לאתגרי המציאות המשתנה. בכך מבסס התהליך של המודיעין 
הרב־תחומי, עם שאר התהליכים באגף, מימוש של מהפכה בענייני מודיעין, שבמעלה 
תהליכי  ועל  מאורגן  הוא  שבו  האופן  על  יותר  עמוק  באופן  תשפיע  שאף  ייתכן  הדרך 

העבודה שבו.
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מימוש ההשתנות למודיעין ברב-תחומי  
)"מעשה"(

אל"מ ב' ואל"מ ג'1

הידע  פיתוח  מנגנון  בהקשר  אמ"ן  של  ההשתנות  תהליך  של  בעיצומו  נכתבות  אלו  שורות 
המודיעיני, המכונה "המודיעין הרב־תחומי". עניין זה, כשלעצמו, דורש מאיתנו צניעות בניסיוננו 
לתאר את התהליך בכללותו או לחלק ציונים באשר למידת הצלחתו. עם זאת, החודשים הארוכים 
שבהם אנו מלווים את התהליך הזה כצוות היגוי והניסיון שנצבר במהלכם, מאפשרים לנו לתאר 

את התהליך כתהליך השתנות אסטרטגי של אמ"ן. 
באחריות  נושאת   – אמ"ן  ראש  בהובלת   - הארגון  ראשות  אסטרטגי,  השתנות  תהליך  ככל 
המובנית  לשותפות  וכסימן  המערכים2  מתוך  בכיר  כצוות  עלינו  אותו.  ומובילה  עצמו  לתהליך 
הנדרשת במימושו, הוטלה המשימה להוביל את התהליך על שלבי העיצוב, התכנון והמימוש שלו. 
כדי  משניות  ואיטרציות  משוב  מהלכי  ומתקיימים  לגמרי  ליניאריים  אינם  אלו  תהליכים  כידוע, 

לדייק את התהליך ולהכניס אליו מידע ותובנות מן החיכוך עם המציאות בשטח. 
החלק הראשון בתהליך האסטרטגי - שלב העיצוב, עוסק בהפשטה ובהמשגה של המציאות 
הארגונית הקיימת ומאפשר לסמן את ההיסט של הארגון למול מציאות חלופית חזונית עתידית 
הצורה  )מתודולוגיה(,  התפיסה  בין  מיטבית  )קוהרנטיות(  מותאמות  מתקיימת  בה  אפשרית, 
הנדרש  השינוי  את  לאפיין  אפשר  ההיסט  זיהוי  לאחר  בארגון.  הקיימות  והכשירויות  הארגונית 
כדי להגיע לקוהרנטיות מחודשת. שלב זה הגיע לעיצומו לפני כשנה וחצי במסגרת תהליך "היסוד 
החמישי" של ראש אמ"ן. עיקרי הלמידה במהלכו והתפיסה שנגזרה ממנו נדונו במאמרו של רח"ט 

מחקר בגיליון זה.3 
נדרשנו  התכנון,  משלב  כחלק  מעשה  לכדי  עקרונית  מתפיסה  התהליך  את  להעביר  בבואנו 
הצורה  והתהליך,  התפיסה  אסטרטגי:  שינוי  תהליך  המלווים  המרכזיים  לנושאים  להתייחס 
אלו,  כל  ומעל  במימוש  חלק  הלוקחים  התפקידים  בעלי  של  הכשירויות  המיטבית,  הארגונית 
זה בא את ההתייחסות  ביותר, התרבות הארגונית המאפשרת. מאמר  אולי האתגר המשמעותי 

שהקדשנו עד כה לכל אחד מן הנושאים הללו.
לצד בירור נושאים אלו, ניהוג התהליך עצמו מנוהל כפרויקט מבוקר שמצריך כל העת למידה 
מורכבויות  לפרק  ההשתנות,  את  עליו  להכיל  הניסיון  למול  מגיב  השטח  שבו  האופן  אודות  על 
ולאזן מתחים באופן שיאפשר לתהליך להתקדם אל עבר הרצוי, עניין שנרחיב עליו בהמשך. עוד 

הכותבים הם מפקדים בכירים בחטיבת המחקר וביחידת הסיגינט, בהתאמה. שירתו בעברם במגוון תפקידים תוך ביצוע מעבריות   1
במערכים שונים באמ"ן ומובילים את תהליך המודיעין הרב־תחומי כצוות היגוי אמ"ני מטעם ראש אמ"ן.

ובעברו מילא תפקידים בכמה מערכים  זירה בחטיבת ההפעלה  אז ראש  לציין את המוביל הראשון של התהליך שהיה  גם  ראוי   2
באמ"ן. ניתן לאפיין באופן כללי את השחקנים בארגון שלוקחים חלק פעיל בהובלת השינוי כמי שעברו במהלך שירותם בין תפקידים 

במערכים השונים ויודעים להסתכל על אמ"ן ועל התהליך המודיעיני מזוויות הסתכלות מגוונות ולא רק מנקודת מבט מערכית.
ראו מאמרו של רח"ט מחקר לשעבר, דרור שלום, בגיליון זה.  3

מימוש ההשתנות למודיעין ברב-תחומי  )"מעשה"(
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Bottom- לפני התהליך ובמהלכו עמדו לרשותנו כמה התארגנויות רב־תחומיות שצמחו באמ"ן
 ,)Top-Down( תהליך השתנות אסטרטגי הוא במהותו תהליך המתקיים מלמעלה למטה .Up
וצמיחתן ושגשוגן של התארגנויות קבועות כאלו אפשרו, לצד היותן כר פורה ללמידה, גם תפקוד 
בשלב  שלו  קטנות  הצלחות  "לחגוג"  שמאפשרים  תהליך  ומאיצי  בארגון  חיוביים  שינוי  כסוכני 

מוקדם מאד.4

נושאים שעמדו בליבת העיסוק של צוות ההיגוי

התפיסה
העוסקת  אדומה"  ל"ליבה  השלם  המודיעין  יצירת  תהליך  של  החלוקה  עומדת  התפיסה  בבסיס 
במודיעין עובדתי-מסקנתי המבוסס בעיקר על חתימות דיגיטליות ומתממש בעיקר בהתארגנויות 
בהפשטה  בעיקר  העוסקת  כחולה"  ו"ליבה  האמ"ניים;  בבסיסים  משימה  מוכוונות  משולבות 
המבצעיים  בתהליכים  גם  כמו  המפקד/קברניט,  עם  משותף  ידע  ובפיתוח  מודיעינית  והערכה 
ובהכוונת הליבה האדומה לשם אחיזת "השלם המודיעיני". הושאר מקום גם לקיומן של ליבות 
בהקשרים  המודיעיני  התהליך  של  מלאה  מעגל  סגירת  שמטרתן  ייחודיות  "אדומות-כחולות" 

אופרטיביים-מבצעיים.5 

התהליך המודיעיני
המתחילה  החקירה  מתודולוגיית  את  ביטוי  לידי  מביא  האדומה"  ב"ליבה  העבודה  תהליך 
המבוקש  המידע  של  הדיגיטליות  החתימות  של  תבנית  לבניית  ועוברת  מחקר  שאלת  בהגדרת 
איסוף  הכוונת  ידי  על  המידע  השגת  המחקר,  שאלת  על  מענה  לשם   )Information Need(
ב"ליבה  ככלל,  בסיסו.  על  מודיעיניים-מחקריים  היסקים  וגיבוש  והפקתו,6  ומדויקת  ממוקדת 
האדומה" מתקיימת הבחנה בין ה"מה" וה"איך": דיוק השאלות שעליהן נדרש לענות וההיסקים 

הנובעים מהמידע )ה"מה"( מוטל על הגורם המחקרי, שהוא "האחראי על הבעיה" שיש לפתור. 
האופן שבו מתקיים תהליך המענה )ה"איך"( שנוגע בעיקר להכוונת האיסוף והפקת המידע 
להגדרה  מעבר  זאת,  עם  במידע.  בטיפול  גם  שמתמחים  האיסוף  גורמי  על  מוטל  מפעלי  באופן 
והטיפול  האיסוף  לגורמי  המחקרי  הגורם  בין  דיאלקטי  משותף  "ריקוד"  מתקיים  זו,  פורמלית 
במידע, מאחר שיש השפעה הדדית של ה"מה" על ה"איך" ולהפך: בעוד ה"מה" מייצג מה נדרש 
המידע.  של  והאפשרי  הקיים  המצאי  לאור  להשיג  אפשר  מה  היתר,  בין  מבטא,  ה"איך"  להשיג, 
אותה  את  מייצגות  עדיין  שהן  כך  השאלות  את  שמשנה  איטרטיבי  תהליך  גם  מתקיים  בהתאם 

"בעיה שיש לפתור", אך אפשרי יותר לענות עליהן. 
לצד אלו מתחילה להיווצר ב"ליבה האדומה" גם דיאלקטיקה מעניינת בין סוכנויות האיסוף 
השונות, במסגרתן הפעולה המשולבת מול המשימה מאפשרת גם תהליכים אפקטיביים יותר של 

ראו פירוט, לדוגמה, במאמר של סרן א' וסגן ד' בגיליון זה – "מרצפת הייצור".  4
למשל, באוגדות הבט"ש או בהקשרי עליונות אווירית עם חיל האוויר.  5

הפיכתו לחלק ממארג המידע הנגיש בצורה אפקטיבית לכלל חברי הרשת העוסקים בסוגיה.  6

מימוש ההשתנות למודיעין ברב-תחומי  )"מעשה"(
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נגישות, מיצוי, חילול וטיפול במידע וכן הכוונה של בניין הכוח הטכנולוגי. נושא זה עדיין בראשיתו 
ובשלב זה טרם עוגן במתודולוגיה מסודרת.

ב"ליבה הכחולה" מתקיימים כמה תהליכים מודיעיניים. הראשון והחשוב שבהם הוא תפיסת 
גורמי  את  הכוללת  המחקר  תוכנית  בניית  ומכך  המודיעיני"  ה"שלם  על  המשימתית  האחריות 
היכולת  זה.  מחקרי"  "שלם  לקיים  כדי  הנדרשות  העבודה  שגרות  וניהול  הליבות  בשתי  המחקר 
שלושה  וכוללת  עצמה  הכחולה"  ב"ליבה  המבוצעת  המחקר  בפעולות  תלויה  זו  משימה  לבצע 
היבטים משלימים: מחקר הערכתי העוסק בהפשטה, הכללה ושכלול התזה המודיעינית; הפריה 
הדדית בין גורמי מחקר מסוגיות מחקריות שונות המשיקות ומשפיעות זו על זו, ואינטראקציה 
או  הנדרשת  ההחלטה  של  בהקשר  למפקד/קברניט  הקמ"ן  בין  משותף  ידע  פיתוח  בתוך  ישירה 

האופרציה שיש לבצע.

הצורה הארגונית
בצוות ההיגוי הוסדרה שפה משותפת באשר למבנה הארגוני של בסיס מודיעין רב-תחומי שהוא 
ביטוי פיזי של ה"ליבה האדומה" לזירה מוגדרת. הבסיסים מחולקים לפי גזרות גיאוגרפיות, כשכל 
בסיס מובל מקצועית על ידי חבר מנהלים )Board( של קציני מערך בכירים7 מהמערכים השונים 

קצין מחקר בכיר, קב"ר בכיר וקצין גיאואינט בכיר, האחראים יחד על ניהוג  התהליך המודיעיני בבסיס וכל אחד בנפרד על שימור   7
הזהות והתפקוד המקצועיים של אנשי המערך שלו בהתארגנות המשותפת.

זירה בקריה

חטיבת המחקר

בניין כח
DATA

יחידת הסיגינט

יחידת הגיאואינט

גיאואינט

טכנו-מבצעי; לוגיסטיקה

מחקרסיגינט
יחידת היומינט

מודיעין  פיקוד

...Z, Y, X מכלולים וצוותים בצי"חים

ק"(
עי )"ירו

צו
ק

מ
ף 

עור

למד"ן, מד"ן, מחב"מ

תצורה זירתית בתפיסת המודיעין הרב-תחומי

בסיס רב אמ"ני

ליבה "אדומה"

ליבות "כחולות"
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באמ"ן וינוהל מנהלתית כארגון אחד עם תנאים שווים לכל משרתיו; בכל בסיס יהיו מכלולים8 רב־
תחומיים ובהם צוותים קבועים משולבים מוכווני משימה מוגדרת ומובלים בצורה משותפת על 
ידי קצינים מהמערכים; אכוונתם המשימתית של הצוותים תבוצע על ידי הקמ"נים המובילים את 

הסוגייה המודיעינית ב"ליבה הכחולה" ומשקללים את תמונת המודיעין השלמה. 
הצבאיים  המודלים  את  מאתגרת  בתהליך  שאומצה  הארגונית  הצורה  פיקודית,  מבחינה 
היא  לחלוקה",  ניתנת  אינה  "האחריות  שבה  המסורתית  הצבאית  לתפיסה  בניגוד  כי  הקיימים, 
המובנים  המתחים  בין  לאזן  כדי  במשימתו  צוות  הצלחת  על  משותפת  אחריות  חלוקת  מייצרת 
בהתארגנות9 ולא להכריע בהם. בהתאם לכך, ההחלטה הייתה לשמור את ההיררכיה הפיקודית 
ברמת הצוות בהתאם למערך המנחה המקצועי,10 כאשר את פעולת הצוות למול המשימה מובילה 
קבוצת קצינים שאחראים יחד להישג. השיטה הזו, שאינה תואמת את ההיגיון ההיררכי הצבאי,11 

נפוצה כיום בעולם בארגונים עסקיים בכלל ובכאלו המבוססים על מידע בפרט. 
תפיסת  פי  על  הזירתית  ההתארגנות  של  החדש  העקרוני-תיאורטי  המבנה  עיצוב  לאחר 
המודיעין הרב־תחומי, הוטל על צוותים זירתיים לקיים תהליכי משנה של עיצוב, תכנון ומימוש 
התפיסה במרחבים המודיעיניים עצמם ובתוך התאמת התפיסה להקשר הזירתי הייחודי. כך, בכל 
זירה גיאוגרפית המהווה שדה מחקרי מוגדר, מוביל ועד המפקדים הבכירים של הזירה מהמערכים 

השונים תהליך המורכב מארבעה שלבים: 
בשלב הראשון מוקמות "התארגנויות חלוץ" – צוותים ראשונים רב־תחומיים משולבים  •	 •
הרב־תחומי  המודיעין  בתפיסת  בפועל  לעבוד  שמתחילים  קונקרטית  משימה  מוכווני 
ומאפשרים למידה בתוך כדי חיכוך, התנסות זירתית בפועל בתפיסה, וגיבוש אמון והיכרות 

בין אנשי המערכים בזירה. 
בשלב השני מתכנס הוועד הזירתי עם נציגים בכירים מכלל השחקנים בקהילת המודיעין12  •	 •
העוסקים בזירה, כדי לעצב את תצורת הזירה בתפיסה החדשה – מה הם הצי"חים וסוגיות 
המחקר שבהם יש צורך לעסוק, מה מאפייניהם השונים, וכיצד נכון לארגן מולם את מבנה 

המכלולים והצוותים ואת תהליכי העבודה בבסיס הרב־אמ"ני הזירתי וב"ליבות הכחולות". 
והזירה  שלדית13  בתצורה  הזירתי  הרב-תחומי  המודיעין  בסיס  מוקם  השלישי  בשלב  •	 •

כולה מתחילה לעבוד בתפיסה החדשה.
לתפיסה  בזירה  הצי"ח  תחומי  יתר  עוברים  ומדורג,  ממושך  שלב  שהוא  האחרון  בשלב  •	 •

הרב־תחומית עד למעבר מלא של כלל הזירה לתפיסה החדשה.

היררכיה ארגונית המרכזת צוותים אחדים, בשאיפה שיהיו בסוגיות צי"ח קשורות ובעלות קמ"ן מוביל אחד.  8
אפשור שימור המקצוענות בצד אחדות המשימה.  9

ובכך וידוא שלכל חייל יש מפקד ברור אחד.  10
שבה  מבוזרת,  ארגונית  ומשילות  ניהול  שיטת  שהיא   ,)Holacracy( הולקרטיה  הנקראת  הניהול  שיטת  את  מזכירה  זו  שיטה   11
הסמכות וגיבוש ההחלטות מסביב להקשר משימתי נעשים בצורה מפוזרת בצוותים עצמאיים ברחבי הארגון, ולא במנגנון ניהול 
היררכי. בצה"ל מתקיים בשנים האחרונות עיסוק ניכר, המובל בין השאר באמ"ן, בשאלת "הפיקוד הרשתי" או "הפיקוד המשותף". 

ראו לדוגמה: מינקה-ברנד, )2015(. "רשתיות – שפרי הופעתך". בין הקטבים, 5, הוצאת מרכז דדו.
ראשי הזירה מחטיבת המחקר וחטיבת ההפעלה, מובילי הזירה ממערכי האיסוף, מחלקת המודיעין הפיקודית, הענפים הרלוונטיים   12

ממחלקות המודיעין בזרועות וכן הלאה, ובחלק מהמקרים גם נציגים מארגונים אחרים בקהילת המודיעין.
התצורה השלדית: הצבת קציני המערך הבכירים בבסיס, מעבר הבסיס בהיבט המנהלתי לתפקוד כבסיס המשרת התארגנות כלל־  13

אמ"נית ולא רק בסיס של אחד המערכים, והקמת מספר ראשוני של צוותים משולבים מוכווני משימה.
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התרבות
כבכל תהליך אסטרטגי, הרכיב המשמעותי ביותר של ההשתנות הארגונית הוא העניין התרבותי. 
ביניהם שותפויות  ידעו לקיים  עיצב אמ"ן את עצמו כאוסף של מערכים שגם אם  דורות  במשך 
פני  על  הזהות הכלל־אמ"נית  לכל תנועה של הגדלת  מן הכלל, התנגדו  יוצאים  הישגים  שהשיגו 
הזהות המערכית.14 ישנן סיבות טובות הנוגעות לשמירת המצוינות המערכית לתרבות הזו, אך זו גם 
ייצרה תקרת זכוכית באשר למידת השילוביות והיצירה הכלל־אמ"נית המשותפת. בולט במיוחד 
היה המתח הקבוע בין חטיבת המחקר ומחלקות המודיעין בפיקודים לבין יחידת הסיגינט, מתח 
שהולך שנות דור לאחור לכל הפחות עד משבר כישלון ההתרעה למלחמה ביום הכיפורים. מתח 
זה היה כה משמעותי עד שהמרכז האחראי על הפקת המודיעין ביחידת הסיגינט הגדיר את ייעודו 
סוגיות  ופתרון  למלחמה  )התרעה  המחקר  לחטיבת  מתאימה  שהייתה  בהגדרה  השנים  לאורך 

מודיעיניות מורכבות(. 
עניין זה טשטש גם את המובחנות בין הארגונים, לפחות בעיני עצמם, והיה אבן נגף בפני היכולת 
לקיים תהליכים מורכבים בין המערכים הללו לאורך זמן. אוסף של תהליכים על פני העשור החולף, 
המידע  לעידן  הכניסה  למחקר,  מהאיסוף  גלם  חומרי  שהנגיש  החומות"  "שבירת  מתהליך  החל 
מובחנות  לייצר  אפשרות  לכדי  האחרונה  השנה  במהלך  הבשילו  המשימות,  במורכבות  והעליה 
ו"איסוף":  "מחקר"  של  המסורתית  החלוקה  מן  שונה  חלוקה  בסיס  על  המערכים,  בין  אמיתית 

חלוקה על בסיס מומחיות ב"ידע בהקשר" לעומת מומחיות ב"מידע" בהקשרים האמ"ניים. 

דוגמה לכך היא כאשר נשאל משרת אקראי באמ"ן "היכן אתה משרת?" התשובה שנקבל היא כמעט תמיד ב"יחידה X, במרכז/  14
זירה Y". כמעט לא יהיה מי שיענה "באמ"ן", בשונה מזרועות האוויר והים, למשל. 

מודל לתהליך הפיכת זירה לרב-תחומית
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מודיעין  כמרכז  הגדרתו  את  הסיגינט  ביחידת  המודיעין  מרכז  שינה  זו,  הבשלה  במסגרת 
והוגדר לו ייעוד חדש בהקשר של "מידע". נוסף על כך התקיים תהליך תרבותי עמוק של הכרה 
צנועה יותר בתפקידו של המרכז כחלק משרשרת הערך של שוק פיתוח הידע באמ"ן )ולא כמחולל 
השוק כולו, כפי שהשתמע מן הייעוד המסורתי(, והוגדרו עבורו ערכים מובילים אשר תואמים את 
היכולת לממש שותפות עמוקה למול המערכים האחרים,15 בתוך נטילת סיכונים באשר לעוצמת 
הזהות הארגונית. שינויים אלו פתחו את הדלת לאפשרות של ריבוי זהויות לאנשי המרכז, באופן 
שיאפשר לתפקידן כזה או אחר לייצר שייכות גם ליחידתו וגם לבסיס רב־אמ"ני, ולצוות משימתי 

רב־אמ"ני שמובל על ידי חבר מפקדים ממערכים שונים. 
לקיום  בשלות  שאפשרו  תפיסתיים  תהליכים  הן  גם  קיימו  באמ"ן  האחרות  האיסוף  יחידות 
תהליך המודיעין הרב־תחומי. כך למשל, ביחידת הגיאואינט מוביל מפקד היחידה גישה מעודכנת 
יצירת  לשם  מידע  ובטכנולוגיית  בסנסורים  כוח  בבניין  היחידה  של  המוסף  הערך  את  הממקדת 
והפעלת  ומגוון, ארגונו ברמה שמאפשרת חיבוריות לכלל המידע באמ"ן,  גיאואינטי חדש  מידע 
תפקידני המערך במקצועות השונים תחת היגיון משימתי בהובלת המחקר ובתוך שימור ושכלול 

המקצוענות שלהם לאורך זמן.
הערך הרב שיש בהגדלת שטח הפנים של המחקר  במערך המחקר16 הובן במהרה  במקביל, 
אל תוך שלביו הראשונים של התהליך המודיעיני, וחטיבת המחקר לקחה חלק מוביל במימוש 
תהליכי העיצוב והתכנון הזירתיים כמו גם בגיבוש התפיסה כולה. עם זאת התקיים בקרב גורמי 
גיאוגרפי  וריחוק  פיזית  הפרדה  לקיים  ליכולת  בנוגע  ובירור  הקשיה  של  מורכב  תהליך  המחקר 
זו אינה מובנת מאליה  בין חלקי העשייה המחקרית השלמה, כמוגדר בתפיסה החדשה. הפרדה 
המחקר  איש  בקרב  ה"קמ"ן"  לזהות  ה"חוקר"  זהות  בין  האינהרנטי  החיבור  את  ומאתגרת 
המודיעיני. התהליך גם מאתגר את האיזון הנדרש במחקר בין העיסוק בסוגיות טקטיות-מבצעיות 
לבין "מודיעין אסטרטגי", כיוון שקירוב המחקר ל"מידע" מגבירה את הסיכון להטיית יתר לכיוון 

הטקטי-עובדתי על פני האסטרטגי. 
ניתוח אתגרים אלה, בשילוב החשש התרבותי "להיבלע על ידי האיסוף", הובילו למסע ארוך 
להסכמה  להגיע  כדי  החדשה,  התפיסה  עיצוב  אופן  על  השפעה  וכן  והטמעה,  בירור  של  והכרחי 
המשותפת שלפיה ניתן לבנות את המנגנונים הנכונים שיאפשרו איזון נכון. מהות האיזון היא מחד 
גיסא שימור ה"שלם המחקרי" וה"מודיעין האסטרטגי" בהובלת ה"ליבה הכחולה" ובשילוב בין 
עשיית שתי הליבות גם אם לא במקום פיזי אחד, ומאידך גיסא הגדלת המעורבות וההשפעה של 
ולבעלי המקצוע  לרובד ה"מידע"  ובתוך קרבה מוגברת  גורמי המחקר בתוך העשייה האיסופית 
התפיסה  ואימוץ  בהבנת  הטמון  הפוטנציאלי  העושר  על  לתובנות  אחד  ביטוי  באמ"ן.  האחרים 
תוצרי המודיעין החדשים17  החדשה על ידי המחקר אפשר לראות בהתקדמות שנעשית בתחום 

מקצועיות, חלוציות, חתירה לניצחון, רעות, צניעות וענווה.  15
כאן המקום לציין כי אין באמ"ן מערך מחקר אחוד מנוהל ומפוקד, אך בתהליך זה התקדמה חטיבת המחקר לאמץ את תפקידה   16
כמעצבת תפיסת המקצוע המחקרי והתהליכים שהוא מעורב בהם, בשותפות חזקה עם שאר גורמי המחקר בדגש על מחלקות 

המחקר בפיקודים ובזרועות.
המעבר להסקת מסקנות מודיעיניות ב"ליבה האדומה" ופיתוח רמת ידע שהיא מעבר למידע עצמו מאפשרים עדכון ה"תפריט"   17

והעשרת סוגי תוצרי המודיעין המופצים מאמ"ן, בתוך העלאת רמת הסמך שלהם. 



30

מימוש ההשתנות למודיעין ברב-תחומי  )"מעשה"(

הנגזרים ממימוש התפיסה. כמו כן הוביל התהליך להעצמת העיסוק בתוך המערך בשיפור וחידוד 
המקצוענות המחקרית.

כדי לחזק את הזהות המשותפת ואת היכולת לקיים את תפיסת ההפעלה החדשה, וכדי לא 
"לאבד את האנשים בדרך", התקיימו במקביל לתהליכי עיצוב התפיסה וההתארגנויות הזירתיות 
בהכנת  משמעותית  השקעה  וכן  הרמות,  בכל  החיל  ברחבי  ההטמעה  בתחום  מרובים  מאמצים 
מתצורת  הרבים  להבדלים  התפיסה  של  בפועל  הראשונים  המממשים  שיהיו  והחיילים  הקצינים 
העבודה הקודמת, בתוך שימוש בסדנאות משותפות על עבודת רשתית במודל teaming,18 ימי 
עיון והרצאות, ביקורים בבסיסים ושיח נרחב, ובתוך הדגשת תחושת החלוציות והראשוניות בקרב 
הצוותים הראשונים. בתהליך זה גם הודגשה המובחנות שבין התפקידים של המערכים השונים, 
והצוותים למדו להתמודד עם חשיבותו של שימור מתח מאוזן בצוותים הרב־אמ"ניים, ולהכיל את 
הצורך להיות נאמן לדיסציפלינה המערכית מחד גיסא ולהכרעה המשותפת של המשימה מאידך 

גיסא. כך מתנהלת מערכת ארגונית דינמית בריאה שיכולה להחזיק לאורך זמן.

לאן הגענו, ומה בתוכנית להמשך הדרך?
כאמור, אנחנו באמצע התהליך. בסיס מודיעין רב-תחומי ראשון העוסק בזירת עזה כבר מתפקד 
זה חודשים אחדים, ומובל מקצועית על ידי קציני מערך בכירים מהמערכים. בבסיס פועלים כמה 
וממודיעין  המחקר  מחטיבת  חוקרים  אחראים  שעליהם  שונות  צי"ח  בסוגיות  ראשונים  צוותים 

שונים  תפקידים  בעלי  בהם  וחברים  הדרום,  פיקוד 
צוותים  באמ"ן.  והאיסוף  המחקר  מערכי  מכלל 
כתלות  בהמשך  להקמה  בתכנון  נמצאים  נוספים 
אותם,  לקלוט  בבסיס  הפיזיות  התשתיות  במוכנות 
מארגונים  גורמים  לשלב  תכנון  כוללים  גם  וחלקם 
עמיתים בקהילת המודיעין. חוויות ההקמה והפעולה 
הקשר  על  רבות  אותנו  ללמד  מוסיפות  זה  בבסיס 
ולהזין את תהליך הלמידה  בין התפיסה לפרקטיקה 

הרוחבי בארגון. 
בזירה הצפונית ובזירה האיראנית אנחנו נמצאים 
לאחר  הרב־תחומיים,  הבסיסים  הקמת  לפני  כפסע 
כבר  הזירתיים  בוועדים  והתכנון  העיצוב  ששלב 
ליבה  המשלבות  ייחודיות  התארגנויות  הסתיים. 

אדומה-כחולה קיימות בכמה אוגדות בט"ש, בקריה ובבסיס חיל האוויר, והתארגנויות מודיעיניות 
עמיתים  בשיתוף  חלקן  הכחולות",  ב"ליבות  גם  הוקמו  דרך  ופורצות  רב־תחומיות  על־זירתיות 
מקהילת המודיעין. תוצרי מודיעין מסוג חדש כבר מופצים ותובנות מודיעיניות חדשות שלא היו 
ניתנות להסקה בתצורה הקודמת כבר באות לידי ביטוי בהערכות המודיעין. נוסף על כך, ניכר כי 

ראו מאמרן של שרית שפירא, תמר ניסנבוים ותמר גליק בגיליון זה.  18

בראייתנו התהליך הוא 
קפיצה אבולוציונית 
חשובה בהתפתחות 
המתמדת של אמ"ן 
כארגון לומד ובעל 

אחריות ברמה הגבוהה 
ביותר לבירור המציאות 
לשם קבלת החלטות 

ומימוש אופרציות 
לשמירה על ביטחון 

המדינה
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חלק הארי מההתנגדות לתפיסה ולתהליך הפך להבנה של הפוטנציאל הגלום בו לאמ"ן כארגון 
למשימותיהם  מענה  לממש  חותרים  בארגון  התפקידים  בעלי  ומרבית  המודיעינית,  ולתפוקה 

בתפיסת המודיעין הרב־תחומי.
הדרך קדימה ארוכה ומרתקת ותעבור בכמה אבני דרך: 

2020 להקים את השלד לכל הבסיסים הרב־תחומיים, ובמהלך  תכנון להספיק עד סוף שנת  •	
לפי  לפעולה  והכחולות"  האדומות  ב"ליבות  בארגון  המודיעין  יצירת  כלל  את  להעביר   2021

התפיסה החדשה; 
מיסוד הטמעת התפיסה והשיטה החדשה בהכשרות היסוד ובהכשרות המתקדמות באמ"ן; •	

המשך בירור ועדכון הגדרת המקצועות באמ"ן למציאות החדשה;  •	
התחדשות  של  והמנוע  המצפן  הרב־תחומי  המודיעין  התארגנויות  יהיו  שלפיו  החזון  מימוש  •	

אמ"ן בדיגיטל ובדאטה )"הטרנספורמציה הדיגיטלית"(; 
השלמת בירור השלכת תפיסת המודיעין הרב־תחומי על התארגנות אמ"ן בחירום ובמלחמה; •	

בחינת השלכות התפיסה על ניהול גורמי המחקר באמ"ן כ"מערך מחקר";  •	
המציאות  על  ההשפעה  לתהליכי  המעודכן  המציאות  בירור  תהליך  התממשקות  בחינת  •	

המתפתחים באמ"ן; 
התאמת החשיבה על אופן הפעולה בעת מעבר אמ"ן לנגב לתפיסה החדשה;  •	

התקדמות בפריצות נוספות של התפיסה וההתארגנות מחוץ לגבולות אמ"ן, לצה"ל, קהילת  •	
המודיעין הישראלית ואף לשותפויות בין־לאומיות.

המתמדת  בהתפתחות  חשובה  אבולוציונית  קפיצה  הוא  התהליך  שבראייתנו  נאמר  לסיכום 
של אמ"ן כארגון לומד, מתאים את עצמו למציאות ובעל אחריות ברמה הגבוהה ביותר לבירור 
המציאות לשם קבלת החלטות ומימוש אופרציות לשמירה על ביטחון המדינה. אנחנו גאים על 
הזכות לקחת בו חלק, מבקשים להביע תודה והערכה לכלל השותפים מכל יחידות אמ"ן ולפורום 
הפיקוד שלו, ופונים לקוראי המאמר והגיליון כולו להביע דעה, להציע הצעות ולקחת חלק אקטיבי 

בשינוי.
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פרקים מתורת המהפכה הארגונית - 
מבט על תהליך השינוי באמ"ן

אורי אופק וענבל קארו1

מבוא
בימים אלה עובר אמ"ן תהליך השתנות מרחיק לכת. תהליך שינוי בגודל כזה לא התבצע בארגון 
במשך עשורים, ואולי אף מעולם. המובן הבולט ביותר של שינויים אלו מתבטא במבנה הארגוני 
ובמסגרות העבודה, אך הוא כולל למעשה גם תהליכי עומק של השתנות המתודולוגיה המודיעינית 
עצמה, גיבוש תפקודים חדשים, הגדרות משימה מעודכנות, תשתיות טכנולוגיה המעוצבות מחדש, 

ושותפויות חדשות ועמוקות לרוחב הארגון ולעומקו. 
שינוי כה משמעותי יכול להתבצע רק כתוצאה מהתלכדות של גורמים רבים, שינויים רעיוניים, 
צמיחת דורות חדשים ושינויים בקשרים הבין־ארגוניים באמ"ן וביכולת לקיים שיתופי פעולה. 
ידי מפקדים  על  גדולים שהובלו  ושל שינויים  גרעיני שינוי שנבטו ברחבי אמ"ן  הוא תוצאה של 
פורצי דרך. מבין כל אלה נתאר כאן את נקודת המבט שלנו, כמי שליוו את השינוי בעשור האחרון, 
ושראו את תפקידם העיקרי בתקופה הזאת בקידום השינוי ובהבאת אמ"ן להתארגנות מחודשת 

ולתפיסות עבודה חדשות, על רקע האקלים הארגוני שאִפשר את הדברים בתקופה זו. 
חלקן  האחרונים.  העשורים  במהלך  עלו  אמ"ן  של  הארגוני  המבנה  אודות  על  שונות  תהיות 
מבין  בארגון.3  חדשות  מסגרות  ליצירת  ואף  ארגונית,2  גישה  לשינויי  מטה,  לעבודות  הובילו 
המהלכים הללו נציין גרעין שינוי משמעותי שהחל להתגבש בשנת 2008. בשנה זו חוותה קהילת 
המודיעין טלטלה עמוקה אשר הובילה להבנת בכירי אמ"ן והקהילה המודיעינית בישראל ששיטת 
העבודה והמבנים הארגוניים שהיו נהוגים עד אז אינם מאפשרים עוד לארגונים לתת מענה על כמה 
פרויקט  הקמת  הייתה  המיידית  ההשלכה  משימותיהם.  את  ולמלא  ביותר  החשובות  מהשאלות 
קהילתי ייחודי שנועד לענות על השאלות הללו, ובד בבד לשמש כר ניסוי לתהליכים מודיעיניים 
הניב  שנים,  כשש  במשך  פעל  הפרויקט  ארגוני.  ומבנה  טכנולוגיות  עבודה,  שיטות  כולל  חדשים, 
תוצרים פורצי דרך, ופיתח תובנות עומק מתודולוגיות, ארגוניות וטכנולוגיות, ובד בבד שימש אבן 

שואבת לגורמים שונים בקהילה ללמידה ולאימוץ של פרקטיקות ועקרונות עבודה.4 
ב־8200  המודיעין  במרכז  שהוקם  ה”חממה”  לענף  מאנשיו  חלק  עברו  הפרויקט  סגירת,  עם 
על ידי מפקד המרכז דאז פ' ומפקד היחידה א', כדי להמשיך להוציא לפועל משימות מודיעיניות 
תוכנית  הענף  גיבש  זו  שאפתנית  לתכלית  היחידה.  בעבודת  אותן  ולהנחיל  שהתפתחו  בשיטות 
הכשרות,  תפקידים,  )מתודולוגיה,  הכוח  בניין  אבני  בסיס  על  כוח  לבניין  אסטרטגית  עבודה 

אורי אופק וענבל קארו שירתו באמ"ן בעבר ביחידה 8200.  1
כגון רעיון "שבירת החומות" שכיוון להעמיק את שיתופי הפעולה והמידע בין מערכי אמ"ן, שהוביל מפקד 8200 דאז, תא"ל נ'.  2

כגון "מעשה אמ"ן", הקמת חטיבת ההפעלה ועוד.  3
2016(. צוותי מחקר שילוביים כמענה לעידן הביג דאטה  לפירוט נוסף על אודות הפרויקט והתובנות שפיתח ראו: א"א )דצמבר   4

במבחן המעשה. מודיעין הלכה ומעשה, 1, המל"מ.
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טכנולוגיה, מבנה ארגוני ותשתיות פיזיות( ובמהלך שש שנות פעילותו חתר להוציאה לפועל. 
תוכנית זו עברה תחנות ביניים רבות, ככל שהתרחבו והתפתחו היקף ההשפעה והשינוי, וככל 
שנפגשה עם וקטורים נוספים ברחבי הקהילה ואמ"ן. בתחילת הדרך הושקע עיקר המאמץ במיסוד 
במסגרת  הופעלו  זו  בתקופה  קטן.  מידה  בקנה  להתנסויות  ובתרגומם  התיאורטיים  העקרונות 
הענף  צמ"מים מודיעיניים אשר מימשו הלכה למעשה את התהליכים והתיאוריה החדשה. ככל 
שעבר הזמן, צוותי חקירה נוספים קמו ברחבי המרכז המודיעיני ב־8200 ובכל רחבי אמ"ן וקהילת 

המודיעין, עדיין ללא מבנה ארגוני גדול יותר שיתמוך אותם. 
שלב מכריע התרחש בשנת 2018 כאשר מפקד מרכז המודיעין דאז, אל"ם י', הכריע כי הארגון 
להתארגנויות  נרחב  ארגוני  שינוי  והוביל  החדשות,  התפיסות  את  התואמת  לתצורה  יעבור  כולו 
אז  עד  שהיו  העיקריות  להתארגנויות  )בניגוד  "מולקולות"  המכונות  משימה  מוכוונות  גדולות 
טריגר  היה  זה  שלב  החקירה.  צוותי  את  הכילו  אשר  מודיעיניות(,  דיסציפלינות  על  והתבססו 
האסטרטגי  התהליך  למחוללי  והצטרף  ל־8200,  מחוץ  גם  העבודה  יחסי  של  מחודשת  לבחינה 
הנוכחי באמ"ן – אמ"ן רב־תחומי, שקודם ממילא על ידי ראש אמ"ן, בין השאר בהמשך לתהליכים 

שהחלו קודמיו. 
כאמור, תהליך ההשתנות לא הוגבל ל־8200, ותהליכי רוחב ארגוניים יצרו דינמיקה של השפעה 
הדדית גם למול המרחב האמ"ני והקהילתי )באמצעות הכשרות, תהליכי עיצוב ומטה משותפים, 
שיתופי פעולה מתודולוגיים ומודיעיניים וכיוצא באלה(. לכל אורך התקופה הכיל הארגון תערובת 
לפרץ  בסיס  היו  והמסורתי  המודרני  בין  התכופים  והמפגשים  ורדיקלי,  שמרני  וחדש,  ישן  של 
חדשנות והזדמנויות לקפיצות מדרגה רבות, אך בד בבד יצרו גם מאבקי כוחות, ערעור של זהויות 

וחיכוכים בין־ארגוניים ובין־דוריים.
בהסתכלות  בלמידה,  גם  השנים  במהלך  הענף  עסק  המודיעין,  אודות  על  ללמידה  מעבר 
גדול,  - כיצד אפשר לקדם שינוי מהותי בארגון  ובעיצוב של המערכה להנעת השינוי  ביקורתית 
אמ"ן?  כמו  ואנושיים,  מקצועיים  פרופילים  מרובה  וזהות,  היסטוריה  ובעל  ועמוס,  עסוק  סבוך, 
תהליך למידה זה אִפשר להפיק תובנות על מהלכי השינוי גם בתוך כדי עבודה, ולהגדיר ולתעדף 
תכליות, משימות ומשאבים בהתאם. התוכנית הייתה מורכבת מרכיבים רבים שכל אחד מהם, כמו 
גם החיבורים )וההתנגשויות( ביניהם, הצטרפו למהלך של אמ"ן במסעו למקום שבו הוא נמצא 

היום. 
כאמור, השינוי העמוק באמ"ן הוא תוצר של אנשים וארגונים רבים, תוכניות נרחבות, מפקדים 
בעלי חזון, חיילים וחיילות, שחתרו לשיתופיות ושפע של צירופי מקרים. בתוך כל אלו, בראייתנו, 
השינוי  לתהליכי  שנתן  יציבות,  של  דומיננטי  עוגן  שבבסיסה(  )והתיאוריה  ה"חממה"  הייתה 
משמעותית  גבית  מרוח  החממה  נהנתה  שנותיה  לאורך  טווח.  וארוך  קוהרנטי  עקבי,  מומנטום 
והצליחה לשמור על תנופה ומיקוד במטרה, לקדם ולתמוך תהליכים ארוכי טווח, ולראות אותם 

נושאים פירות. 
כפי  באמ"ן,  השינויים  את  לקדם  בניסיונו  ה"חממה"  ענף  של  מסעו  את  נסקור  זה  במאמר 
על  כרונולוגי, אלא להתעכב  אינו לספר סיפור  עיקר המטרה  אנו בעשור האחרון.  שעברנו אותו 
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יישומית לסוגיה המרתקת של  יסוד שמהן אפשר להפיק פרספקטיבה  ואבני  תובנות עקרוניות 
שינויים ארגוניים אסטרטגיים. בראייה לאחור, חלק מן העקרונות האלו היו מכפיל כוח להתקדמות 
הקמפיין ואחרים היו לא אפקטיביים, או אפילו מזיקים. בחרנו את אלה שהיו מרכזיים במיוחד, או 

מלמדים במיוחד, ותרמו לקידום השינוי באופן מוחשי. 

מרכיבי ההשתנות - אבני בניין הכוח כבסיס לתוכנית השינוי
תוכנית אסטרטגית לקידום שינוי ארגוני ותפיסתי בקנה מידה כה שאפתני גדולה מכדי להתייחס 
אליה כמקשה אחת. לכן צריך היה למסגר אותה במסגרת רעיונית שימושית שתקשור בין החזון 
הצה"ליות5  הכוח  בניין  אבני  שש  ליישומה.  שנדרשו  השונות  המערכות  לבין  הכללי-אסטרטגי 
התגלו כחלוקה רעיונית שימושית מאוד, הן כדי לחבר את החזון למעשה הן כדי לעגן את התכלית 

הרחבה לתוכניות עבודה מוחשיות ומדידות, המעוגנות ביעדים ובלוחות זמנים:
החדשה  המודיעינית  התיאוריה  את  שתרגמה  עבודה  תוכנית  נבנתה  המתודולוגי  בתחום   .1
החקירה  שיטת  סביב  )בעיקר  בשלה  הייתה  שבהם  במקומות  פורמליים  עבודה  לתהליכי 
ובד בבד חתרה להשלים את הלמידה בתחומים שלא בוררו עד סופם )תפיסת  האנליטית(6 
המתודולוגיות  ופיתוח  הלמידה  ההמשגה(.9  קומת  והשיטוט,8  האחיזה  תחום  הידע,7  פיתוח 
השתכללו והתבררו כל העת על ידי בחינה מתמשכת שלהן במסגרות הארגוניות. כל העת הן 

הזינו את שאר אבני בניין הכוח.
למערך  והוכנסו  רשמי,  מעמד  וקיבלו  אושרו  מחדש,  הוגדרו   8200 של  המודיעין  תפקידני   .2
ההכשרות וההסבות על בסיס התפקודים שהתבררו ברמה התיאורטית. בד בבד נעשו מאמצים 
לאחד תפקידים על פני הארגונים השונים באמ"ן, ולהשתלב בתהליכי שינוי כאלה בכל מקום 

שבו התבקשה עזרת הענף. 
נבנו מערכי הכשרה מעודכנים לכלל תפקידני מרכז המודיעין, והועברו מערכי הדרכה ליחידות   .3
המתודולוגיה  בסיס  תיאוריה, על  הן  כללו  אלה  הכשרות  המודיעין.  ובקהילת  באמ"ן  אחרות 

תפיסה ומתודולוגיה, תפקידים ותפקודים, הכשרות וידע, מבנה ארגוני, אמל"ח וטכנולוגיה, תשתיות פיזיות.  5
ידי ניתוח  שיטת החקירה האנליטית היא הבניה מתודית של תהליך בירור מודיעיני דדוקטיבי של תופעות עובדתיות בעולם, על   6
מידע. בעוד המודיעין המסורתי לעיתים מבוסס דה-פקטו על איסוף חופשי ואקראי יחסית של ידיעות מסוגים מוגדרים )תמונות, 
שיחות(, ו"הרכבתן" לכדי תמונת מציאות אפשרית, שיטת החקירה מבוססת על הגדרה מפורשת של השערת המחקר )היפותזה( 
ותכנון מפורט של תהליכי מדידה )איסוף נתונים וניתוחם( והסקה, כדי להסיק באופן תקף על אודות תופעות בעולם. לפירוט נוסף 

ראו: א"א )דצמבר 2016(. צוותי מחקר שילוביים כמענה לעידן הביג דאטה במבחן המעשה. מודיעין הלכה ומעשה, 1, המל"ם.
תפיסת פיתוח הידע היא מודל המתאר את תהליך הלמידה המודיעיני בשלמותו שפותח בקבוצת למידה רב־מערכית, כהרחבה   7
ידע  ופיתוח  בלמידה  עוסק  לפי המודל, המודיעין  כלל מרכיבי העשייה המודיעינית.  להכיל את  כדי  לתפיסת החקירה האנליטית 
מתמשכים, המתבצעים מתוך דינמיקה בין שלושה מרכיבים – מרכיב המשגה ופרשנות, מרכיב בירור עובדתי דדוקטיבי ומרכיב 
גילוי עובדתי אינדוקטיבי. כל מרכיב מתבצע במסגרת ייעודית, במתודה ייחודית, ומשתלב בשאר המרכיבים באופן קבוע ומפורש. 
גמישות  המספק  פעולה  כמנגנון  מודיעינית  ידע  קהילת   .)2016 )דצמבר  נ'  סא"ל  ראו:  הידע,  פיתוח  תפיסת  אודות  על  לפירוט 

אסטרטגית ומערכתית לאמ"ן. מודיעין הלכה ומעשה, 1, המל"מ.
במסגרת תפיסת פיתוח הידע, המרכיב העוסק בגילוי עובדתי אינדוקטיבי מיועד לזהות תופעות מחדשות במציאות העובדתית אשר   8
לא נחזו או אף נהגו מראש. כדי לבצע זאת אפשר לנקוט את שיטת האחיזה בצמתים שלפיה הדרך לזהות תופעות חשובות היא 
באמצעות ניטור קבוע ומלא של מידע המקושר למרכזי כובד בזירה )מנהיגים, ארגונים מרכזיים וכולי( והתרעה על תופעות חשובות 
העולות מכך. גישה נוספת, שלא בוררה עד סופה, היא לייצר מנגנון שיטוט במידע הזמין בכללותו, ולנסות לאתר אנומליות העלולות 

להעיד על תופעות בלתי צפויות אך חשובות.
ביחס  נקבעת המסגרת התפיסתית של הצד הכחול  והתהליך שבו  היא השלב  הידע, קומת ההמשגה  פיתוח  במסגרת תפיסת   9
לשדה המחקרי )למשל, זירה מודיעינית(. תהליך זה מייצר את הבסיס הרעיוני, הקונספציה, שלפיה המערכת המודיעינית מתייחסת 
ומפרשת את התופעות המתגלות במידע ובמציאות, וכמובן שקריטי לבחון, לאתגר ולעדכן אותו כל העת, כדי להימנע מלהישבות 

בקונספציה ולא להגיע להיסט מודיעיני וכישלון הערכתי.



35

"מודיעין - הלכה ומעשה" -מודיעין רב-תחומי

החדשה, הן יישומים מעשיים, בהתאם למקצועות. עדכונים אלה נעשו החל מהכשרות היסוד 
של המרכז ועד להכשרותיו המתקדמות ביותר. כמו כן, נעשה מאמץ מתמיד להרחיב את היקף 
הנגיעה בהכשרות באמצעות קורסים חוצי אמ"ן )קמ"נים(, אוכלוסיות מיוחדות )"חבצלות"( 
מאוד,  רבה  חשיבות  בעלות  היו  אלו  נרחבות  הכשרות  בראייתנו,  קהילתיות.  הכשרות  וגם 
קידמו  ואף  שהכירו  הקהילה,  ברחבי  ומגוונים  רבים  גורמים  של  קריטית  מסה  שיצרו  משום 
את התפיסות החדשות. אלפי תפקידנים בשלל המערכים, המקצועות והדרגות נחשפו באופן 
זה לתפיסות החדשות, ולכל הפחות פיתחו גישה ביקורתית כלפי תהליכי העבודה הקיימים. 
נוסף על כך הם יצרו רשת נרחבת של השפעה ורתימה אשר היו נכס משמעותי לשלבים הבאים 
כאשר תהליכי השתנות הגיעו אליהם באופן פורמלי בשרשרת הפיקודית. הנושא יפורט להלן 

בפרק על אודות מרכזי הכובד הארגוניים.
בחיל,  המטה  וענפי  הטכנולוגיים  הגופים  עם  שלמה,  טכנולוגית  סביבה  ואופיינה  הוגדרה   .4
את  המשרתת  קוהרנטית  ארכיטקטורה  בסיס  על  באמ"ן,  החדשים  לתהליכים  המותאמת 
ולידע, בתוך  למידע  ונגישות  משותפת  שפה  יצירת  היו  היסוד  עקרונות  הידע.  פיתוח  תפיסת 
שימור גמישות מקסימלית לאנשי המודיעין, ובתוך כך חיבוריות חוצת דיסציפלינות בניתוח 
המודיעיני  הידע  לשימור  אחודה  סביבה  ויצירת  ידע,  פיתוח  תהליכי  של  הבניה  המודיעיני, 

האמ"ני.
המבנה הארגוני היווה, כצפוי, את המרכיב המאתגר ביותר לשינוי, מכיוון שהוא מהווה שדרת   .5
זהות ארגונית פסיכולוגית, תשתית משאבית ומסגרת אחריות. השלב הראשון התמקד ביצירת 

תפיסת פיתוח הידע
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צוותי עבודה אחודים מקומיים על בסיס המתודולוגיה וההכשרות. עם שינוי הפיקוד במרכז 
של  הכוח  הפעלת  במסגרות  נרחב  לשינוי  שאפתנית  תוכנית  לפועל  יצאה  ב־8200,  המודיעין 
המרכז, ומעבר מלא למבנים רב־תחומיים )שכונו "מולקולות”(. תוכנית זו הייתה זרז לבחינה 

של המבנה הארגוני והתפקודי של אמ"ן כולו, בהובלת ראש אמ"ן, לקראת אמ"ן רב־תחומי. 
התשתיות הפיזיות לא נכללו בתחילה בתוכניות העבודה, עד שגורמי מטה העירו את תשומת   .6
כך,  החדשות.  העבודה  שיטות  את  ויתמכו  שיאפשרו  עבודה  מרחבי  יצירת  של  לחשיבות  הלב 

השינויים התהליכיים החלו להיתרגם לצרכים פיזיים ושולבו בחלק מתוכניות העבודה. 
הביצוע,  גורמי  על  ישירה  שליטה  וללא  נרחבים,  יעדים  ה"חממה" מול  של  המוגבלים  במשאביה 
בוגרי  למשל,  כך  משתנות.  במידות  והצליח  מתמדת  התלבטות  היווה  הזמנים  לוחות  סנכרון 
ההכשרות הראשונות שלמדו את המתודולוגיה החדשה הגיעו לבסיסים שעבדו בתצורה הישנה, 
כאשר  להשתלם,  החלה  בהכשרות  ההשקעה  מחזורים,  כמה  לאחר  רב.  ובלבול  תסכול  שם  וחוו 
באופן  עבר  המרכז  כאשר  הפוך  באופן  חזרה  זו  תופעה  הללו.  הקורסים  בבוגרי  התמלאו  השורות 
מקיף להתארגן ב"מולקולות", מה שחשף פער בקרב התפקידנים שהוכשרו רק לשיטות העבודה 

הישנות.
כוח  לבין  החדש  הארגוני  במבנה  והתקנים  התפקידנים  הגדרת  עצם  בין  התקיים  נוסף  פער 
ומאידך  חדשים,  תפקידים  לאייש  כדי  שנדרש  האדם  בכוח  מחסור  גיסא,  מחד   – הזמין  האדם 
החדש.  במבנה  מקום  להם  ולא נמצא  רלוונטיים  היו  לא  שכבר  בתפקידים  אדם  כוח  גיסא, עודף 
שהוביל  ופיקודיים, מה  אישיים  וקשיים  תסכול  יצרו  אלה  הארגוני, פערים  השינוי  האטת  מלבד 

להתנגדות ולעיתים לנזק לתהליך. 
דילמה דומה הייתה בסנכרון בין אפיון מערכות טכנולוגיות שתוכננו כדי לאפשר עבודה רב־
מחד  במכלולים.  בפועל  העבודה  שיטת  הטמעת  לבין  החדשות,  בשיטות  מידע  ועתירת  תחומית 
קשים,  טכנולוגיים  במחסומים  נתקלו  החדשות  העבודה  שיטות  את  להטמיע  ניסיונות  גיסא, 
חוסר  פשוטה, עקב  משותפת  בעבודה  קושי  ליבה, ואפילו  תהליכי  למימוש  מערכות  העדר  ובהם 
גיסא, הניסיונות  מאידך  הצוותים.  חברי  של  המוצא  יחידות  בין  וההרשאות  התשתית  בהתאמת 
גרמו  החדשות  העבודה  שיטות  את  אימצו  לא  שעדיין  במסגרות  מתקדמות  מערכות  להטמיע 
לחוסר התאמה לצורך, לתסכול רב של המשתמשים ולעיכובים בהמשך הפיתוח - הן בשל משברי 
אמון בין הגופים הטכנולוגיים לבין החממה, הן עקב הסטת משאבים למערכות אחרות ששירתו 

את המצב הקיים, ולכן תועדפו גבוה יותר. 
כנראה שאפשר היה לסנכרן חלק מצירי בניין הכוח טוב יותר באמצעות מנגנון מרכזי לתיאום 
ואכיפה של תוכנית ההכשרות, המבנה הארגוני, המערכות הטכנולוגיות ושיטות העבודה. עם זאת, 
ידרוש  גדולה  שינוי  תוכנית  ניהול  מרכזי.  ניהול  תחת  גם  מלא  לסנכרון  להגיע  שאי־אפשר  סביר 
תמיד מודעות לפערים ותשומת לב למחירים שהם גובים, כדי לטפל נקודתית בבעיות מקומיות 
של  מצבם  את  לשפר  וארוך( ובכך  קצר  לטווח  משימות  איוש, תעדוף  אישיים, בעיות  )תסכולים 
הגורמים המעורבים בדבר וגם לאפשר את התקדמות התוכנית. בד בבד נדרשת הבנה שתקלות 

כאלה כנראה יתרחשו, ונחישות להמשיך בתוכנית לאור החזון למרות מכשולים נקודתיים.
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שפה יוצרת תודעה - יצירת שפה ייחודית לשינוי
יצירה  על  התבסס  האחרים  השינויים  להבשלת  הבסיס  שהיה  התודעתי  מהשינוי  מהותי  חלק 
היום-יומי  בתפקוד  ונכחה  החדשים  העקרונות  את  חדשה, שגילמה  מודיעינית  שפה  של  והנחלה 
בתהליכי  העת  כל  התפתחה  והיא  והחזון,  מהמתודולוגיה  נבעה  הזאת  השפה  העבודה.  בתהליכי 
בדיונים  יום-יומי  ושימוש  תפקידנים,  הגדרות  מסמכי  ההכשרות,  באמצעות  ויושמה  הלמידה, 

ובתהליכי עבודה. 
פיתוח השפה החדשה נבע בחלקו מהצורך ליצור שמות חדשים לתהליכים או תפקידים שלא 
התקיימו קודם לכן, ואלה התקבלו בקלות יחסית, גם אם דרשו הבהרות. החלק הסבוך יותר היה 
בהתנערות המפורשת מחלק מהמונחים של השפה הארגונית המסורתית. הדבר נדרש כדי להבהיר 
אי־בהירות,  על  העידה  ששפתה  הקיימת  בשיטה  החולשות  את  ולחדד  החדשות  התפיסות  את 

היגיון לא עקבי או ארכאי, וקשר רופף למה שיושם בפועל בארגון.
על  הסכמה  שאין  ככאלו  התגלו  שנים  וארוך  נרחב  בשימוש  שהיו  מונחים  רבים,  במקרים 
מאפשר  שאינו  למדי, מצב  מעורפל  או  רב־משמעי  באופן  הארגון  את  משמשים  והם  משמעותם 
שימוש כשפה משותפת והגדרות ברורות. דוגמה לכך הם המונחים ההיסטוריים "איסוף" ו"מחקר", 
ולכן  הקמפיין,  במהלך  ושוב  שוב  אותגרו  אלה  "ידיעה".  ואפילו  מידע",  "ניתוח  "עיבוד",  המונח 
מצבו  לבין  בינם  הפערים  את  ולזהות  ליצירתם,  שהובילו  היסוד  להגיונות  לחזור  דרישה  נוצרה 
העדכני של הארגון ושל הסביבה שבה הוא פועל. מונחים אחרים פשוט התיישנו, כמו למשל "מעגל 
לתהליכי  מודיעינית  תיאוריה  פיתוח  תהליכי  החדשה בין  ההבחנה  את  תואם  שאינו  המודיעין" 

מושגים חדשים שפותחו באמ"ן בשנים האחרונות
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יישום שלה, בין שאלות עובדתיות וחזרתיות לבין פרשנות מודיעינית חד־פעמית.10
שמתאימה  שפה  אלא ליצור  קיימים  אחד לאחד מונחים  באו להחליף  החדשים לא  המונחים 
תפקידנים  מתודולוגיה,11  התחומים:  בכל  חדשים  מונחים  בה  נוצרו  החדשות.  העבודה  לשיטות 
ומבנה ארגוני,12 תשתית טכנולוגית13 ועוד. אלה אפשרו בהירות ודיוק במקום שלא היו קודם, יצרו 
שפה משותפת לכל המעורבים בשיטות העבודה החדשות, וכפועל יוצא יצרו גם קהילה תרבותית 
וברורה,  משותפת  שפה  יצירת  בארגון.   חדשה  זהות  ופיתחו  והירתמות,  שייכות  חדשה, תחושת 
הנדרשים  בשינויים  בהירות  גם  אפשרה  בה,  המשתמשים  כל  על  ומובנת  מוסכמת  שמשמעותה 

בארגון, בהכשרות, ובשיטות העבודה. 

לשנות כיוון תוך כדי תנועה
הארגונית  לתנועה  בניגוד  מובנה  באופן  כמעט  נמצאים  גדולים  אסטרטגיים  ארגוניים  שינויים 
קיים  ארגון  בתוך  עבודה  ושיטות  תפיסות  ולאתגר  חדשנית  למידה  לייצר  קושי  ישנו  הטבעית. 

ופועל. הסיבות לכך מגוונות, וכוללות בין השאר:
חוסר משאבים מובנה: המשאבים מושקעים כמובן בפעילות הנוכחית ולא ביצירת חלופות לה.   
הדבר נכון במיוחד במערכות אינטנסיביות, עמוסות ומבוססות זמן אמת כמו גופי המודיעין. 

שמרנות ארגונית טבעית המעדיפה את הקיים והמוכר: הזהות העצמית של אנשים בארגון כמו   
אמ"ן קשורה הדוקות לזהות הארגונית-תפקודית שלהם, וקשה מאוד לערער עליה. 

לגבי  אינרציוני  להיות  נוטה  המערכת  בתוך  שנטוע  האדם  קיבעון של העוסקים בשינוי: כוח   
ממרחק  חלופית  תודעה  לפתח  יותר  קל  ועוד.  שלו  הפעולה  הארגוני, שיטות  התפקוד  מהות 

מסוים כדי להשתחרר ממושגי היסוד ומן הפרדיגמה הנוכחית. 
קוצר רוח ארגוני יכול למוסס תהליכי שינוי. תהליכי חדשנות ופיתוח של שינויים אסטרטגיים   
הם איטיים יותר מקצב התנהלותו השוטפת של הארגון. כאשר תוכנית השינוי מוכפפת ללוחות 
הזמנים של גוף עמוס ומבוסס זמן אמת, גרעיני השינוי נדרשים לספק תוצאות בשלב מוקדם 

יחסית ומתקשים לזכות באורך הרוח הנדרש כדי להבשיל. 
שייך  היה  הוא  הקיימים.  לגופים  חיצוני  כגוף   2008 של  הפרויקט  הוקם  אלה  סיבות  נוכח 
לכולם ונוהל במשותף, ובה בעת לא היה שייך לאף אחד בכפיפות פרטנית של משאבים ומשימות. 
שעודדו  עבודה  תהליכי  וכללו  ומהאקדמיה,  האזרחי  מהעולם  יובאו  בתוכו  העבודה  עקרונות 
עמיתים,  ביקורת  הנהלה,  ביקורת  של  מובנים  תהליכים  בעת  ובה  מסגרות,  ופריצת  יצירתיות 
למידה והתבוננות ביקורתית. בשל כל אלה, עם המשאבים הרבים שהושקעו בו, וה”פטור” שניתן 

לו מעבודה שוטפת, התאפשרו בפרויקט זה פיתוח רעיונות ותפיסות חדשות. 
באחריות  היו  שעדיין  לתפקודים  ומעשית  רעיונית  כחלופה  הפרויקט  של  קיומו  זאת,  עם 
הוגנת  לא  נראתה  הרבים  המשאבים  הקצאת  סביבו.  ואנטגוניזם  התנגדויות  גם  עורר  הקהילה, 

להרחבה ראו: א"א )דצמבר 2016(. צוותי מחקר שילוביים כמענה לעידן הביג דאטה במבחן המעשה. מודיעין הלכה ומעשה, 1,   10
המל"מ,  וכן א"א )מאי 2018(. אופטימיזציה מפעלית בעידן הגיוון, הביג דאטה וההשתנות האינסופית. מודיעין הלכה ומעשה, 3. 

שיטת החקירה, נוהל קרב, מאפיינים-חתימות-סנסורים, תפיסת פיתוח הידע, אחיזה ושיטוט.  11
צוות חקירה, מולקולה, מוביל דיסציפלינרי, צוות אחיזה, צוות למידה מערכתי, חק"ם, עורף זירתי.  12

מפעל המידע, מפעל הידע, מערכות חקירה, מערכות מיצוי דיסציפלינריות, צריכה סמנטית.  13
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על  שערער  הגוף  של  וקיומו  איכותי(,  אדם  כוח  בגיוס  התחרו  )וגם  השוטף  בנטל  שנשאו  לאלה 
תפיסות העבודה הקיימות נתפס - לא בלי צדק - כביקורת לא הוגנת על השיטה הקיימת, כאשר 
הוא נהנה מתנאים "מקילים" וחלוקת משאבים לא מידתית. היו גם חסרונות לחוסר ההשתייכות: 
מאשר  יותר  הרבה  מסובכים  היו  אחרים  בארגונים  עמיתים  ועם  טכנולוגיים  גורמים  עם  קשרים 

אילו היו נעשים בתוך אותו ארגון. 
מידה  לעצמו  לשמר  הצליח  יחידה 8200, הוא  ה"חממה" בתוך  ענף  התקיים  שבהם  בשנים  גם 
מסוימת של מעמד חיצוני. אמ"ן מבוסס כידוע על מערכים חזקים המנוהלים על ידי מטה, שנמנע, 
בדרך כלל, מגיבוש תורה אחודה, מתודולוגיה שלמה, ואפילו הכשרות מתואמות או סביבה טכנולוגית 
אינטגרטיבית. מיצובו החיצוני של ענף החממה, עם אחריות מרחיבה שנקט, אפשרו לו לייעץ ולשתף 
כל  וקמ"ניות  המודיעין,  בקהילת  שותפים  )כדוגמת  לו  ומחוץ  אמ"ן  רחבי  בכל  גורמים  עם  פעולה 

הפיקודים, כולל פיקוד העורף(, בד בבד השתלבות בתהליכי בניין הכוח במטה האמ"ני.
במהלך השנים עלתה ההתלבטות האם מקום מתאים יותר עבור ענף בניין כוח הוליסטי הוא 
תחת סגן מפקד היחידה )כאחראי על בניין הכוח ביחידה(, או אפילו במטה אמ"ן, כדי לקבל סמכות 
מובהקת יותר על תהליכי העבודה האמ"ניים. עם זאת, נוכחותה של ה"חממה" דווקא בתוך יחידה 
ליבתית ודומיננטית כמו מרכז המודיעין של 8200, אפשרה לה לקדם שינויים מוחשיים, עמוקים 
ורחבים במרכז, בתוך כפיפות ישירה למפקדיו, מה שהיה קשה עד בלתי אפשרי לבצע מבחוץ - וכך 

להניע וקטור משמעותי של שינוי בתוך אמ"ן. 

מרכזי הכובד הארגוניים - שינוי מלמעלה, מלמטה או מהצדדים?
כדי לקדם שינוי ארגוני עמוק וארוך טווח יש לרתום מוקדי כוח והשפעה ארגוניים. ראוי, לפיכך, 
לברר מה הם מרכזי הכובד הקיימים בארגון, ואילו מהם יכולים להוות גרעין של שינוי. האם חשוב 
להכשיר את העובדים עצמם, כדי לאפשר את השינוי וליישם אותו בפועל, או לגייס את המפקדים, 
)ניהול  ארגוניות  ביניים  שכבות  הן  נוספות  אפשריות  תשובות  והמדיניות?  הדרך  את  המתווים 
בעלות  אוכלוסיות  או  ארגונית  עוצמה  בעלות  מחלקות  כמו  אנכיים,  חתכים  או  וזוטר(,  בינוני 

השפעה רבה במיוחד. 
לאורך  שהתפתח  הכשרות, באופן  באמצעות  הייתה  העבודה  גורמי  על  רחבה  להשפעה  הדרך 
ועד  לקופסה"(  מחוץ  )"שבוע  העשרה  של  כסוג  "חבצלות"  בקורס  שהועברו  מתרגילים  השנים 
לקבלת אחריות רחבה על כלל ההכשרות של תפקידנים מרכזיים במרכז. גישה זו דרשה סבלנות 
עד  חודשים  שנדרשים  מפני  וזאת  ההשקעה,  תוחזר  בו  למועד  ביחס  טווח  ארוכת  וראייה  רבה 
שבוגרי ובוגרות הכשרת יסוד נעשים אפילו לחיילים המוסמכים הזוטרים ביותר במכלול, ושנים 
עד שנוצרת מסה קריטית של תפקידנים בוגרי ההכשרות )ועוד יותר עד שהם מתחילים למלא את 

שדרות הפיקוד(.
בד בבד קמו עוד ועוד גרעיני שינוי ראשוניים ברחבי אמ"ן.14 רבים מהגרעינים האלה ביקשו 

14  גרעיני שינוי כאלו כללו צמ"מים שונים שקמו במערכים שונים באמ"ן, תהליכי למידה אסטרטגיים ארגוניים ביחידות שונות, הקמה 
של ענפים מודיעיניים שיועדו לפעול במודלים חדשניים, מסגרות הכשרה והדרכה שביקשו לבצע שינויים מרחיקי לכת בתוכניותיהן 

וכדומה.
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את  ולאתגר  חדשות  עבודה  שיטות  ליישם  והחלו  השתנותם,  של  ובתכנון  בלמידה  ליווי  וקיבלו 
העשייה הקיימת. חברי הגרעינים האלה גם המשיכו להוביל שינויים בגזרותיהם כאשר התקדמו 
בניצול  רבים  משאבים  השקיע  הענף  שינויים.  ליישם  ומשאבים  סמכויות  וקיבלו  הדרגות  בסולם 
ומוכיחים  חדשות  תפיסות  שמאמצים  שמי  תפיסה  מתוך  פרטניים,  פעולה  לשיתופי  הזדמנויות 
במסגרות  גם  הושקעו  נוספים  מאמצים  מדרגה.  בקפיצות  הארגון  את  לקדם  יכולים  הצלחה 
ללא   - לחמך"  "שלח  של  זו  שיטה  נקודתיים.  ופרויקטים  מזדמנות,  הכשרות  יחסית,  אזוטריות 
חישובים מדויקים של עלות ותועלת - נבעה הן מרצון לסייע ולשתף פעולה, הן כהזדמנות להפגיש 
את המתודולוגיה עם אוכלוסיות נוספות כדי לשכלל אותה ולבחון אותה מזוויות חדשות, הן כדי 
לייצר הזדמנויות, שחלקן אכן התממשו במורד הדרך כשהיכרויות כאלה הובילו לשיתופי פעולה 

רחבים ולעיתים מפתיעים. 
עם  שעבדו  ספציפיים  אנשים  בעקבות  נוצר  באמ“ן  העבודה  שיטות  מהתרחבות  ניכר  חלק 
הענף בעבר, וביקשו לשנות את שיטות עבודה במקומות שאליהם הגיעו - למשל, מדריך בחבצלות 
לשינויים  הביא  בו  ששירת  בכיר  קב“ר  להכשרה;  הראשון  התרגיל  את  הביא  בפרויקט  ששירת 
תכני  להכניס  החליט  לחממה  בצמידות  שעבד  קמ'נים  מפקד  אחריותו;  שתחת  בבסיס  נרחבים 
אנשי  הביאה  צמ"מ  לה  שהיה  חטיבה  אחריותו, וקמ"נית  שתחת  הקורס  לכלל  וצמ“מים  חקירה 
של  רשת  המודיעין  ובקהילת  באמ"ן  נוצרה  הזמן  עם  עליו.  שפיקדה  בקורס  להרצות  "חממה" 
צריך  כשהיה  למשל,  והן,  שלהם  בתפקידיהם  הן  הללו,  בנושאים  פעולה  לשתף  שידעו  אנשים 
שלהם,  האם  בארגוני  תהליכים  קידמו  מתודולוגיים,  בדיונים  השתתפו  הם  לתרגילים.  חונכים 
והמשיכו לשתף ולהטמיע את שיטות העבודה ברחבי הארגון. כל אלו שיתפו פעולה עם החממה 
וגם בינם לבין עצמם, היוו רשת תמיכה וסיוע הדדי בכל מקום שאליו הגיעו, ולמעשה הפכו לקהילה 

מקצועית פעילה ורתומה להמשך קידום השינוי. 
בתהליכים  להשתלב  קבוע  מאמץ  נעשה  הרוחב,  ופעילויות  העבודה  גורמי  שכבת  על  נוסף 
המובלים על ידי הפיקוד הבכיר ביחידה ובחיל. הענף קיבל רוח גבית ולגיטימציה גבוהה למעורבות 
מוביל  כגוף  תפקידו  בסיס  על  לו, הן  שקדם  הפרויקט  של  המקצועי  הקרדיט  בסיס  על  כזאת, הן 
למחקר ופיתוח של תורה מודיעינית, הדרכות ועיצוב טכנולוגי. לאורך השנים התרחבה מעורבות 
הענף בדיוני בכירים, בתהליכי למידה ועבודות מטה, בקבלת החלטות ובגיבוש תוכנית העבודה - 

כל זאת לאור התפיסה הסדורה שאפשרה קוהרנטיות ועקביות בכל אחת מהמסגרות הללו. 
מסגרת  התפתחה  השנים  לאורך  אך  התקבלה,  תמיד  לא  ה"חממה"  של  שדעתה  כמובן 
מחשבתית משותפת ומוסכמת, חוצת מערכים, שכללה הן את המרכיבים הרעיוניים, הן את תרגום 
בכירים  של  רשת  נוצרה  במקביל  ליישומה.  אסטרטגית  ולתוכנית  הכוח  בניין  לאבני  התפיסה 
שהובילו תהליכי שינוי, והענף השקיע מאמץ ביצירת קשרי עבודה ושיתופי פעולה עימם. לתהליכים 
אלו הייתה השפעה אדירה על מהלך ההשתנות האמ"ני. קפיצות דרך עצומות שלא יכלו להתרחש 
אחרת, נעשו בעקבות מינויים מסוימים של בכירים לתפקידי מפתח: נולדו "פרויקטי גוגל", נבנו 
צוותי עבודה משותפים, נעשו שינויים מעמיקים ביחידות או הוקמו תהליכים חוצי ארגון, וביניהם 

תהליך המודיעין הרב-תחומי הנוכחי של ראש אמ"ן. 
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בסופו  הביא  השפה  ודוברי  הכשרות  בוגרי  צעירים  עם  מטרה  חדורי  בכירים  של  הצירוף 
הן  הצעירים  שהן  היה  נראה  למדי  ארוכה  תקופה  במשך  האמ"ני.  בשינוי  הכף  להטיית  דבר  של 
התאפשר  שהשינוי  ייתכן  האמצע.  מדורות  מגיעה  והבלימה  בשינוי,  חפצים  הבכירים  המפקדים 

בעיקר אחרי שאלה, לאחר כמה שנים, הוחלפו על-ידי הדור הבא. 

שותפויות - "לרכוב על המומנטום" 
מתחברת  והיא  ריק,  בחלל  מתקיימת  אינה  רחבים  וארגוניים  מתודולוגיים  לשינויים  תנועה 
וקטורים  לזהות  יש  התהליך  את  לקדם  להצליח  כדי  ושינוי.  השפעה  של  אחרים  לווקטורים 
אסטרטגיים כאלה סמוך ככל האפשר להיווצרותם, וליזום מהלכים כדי לייצר הכללה וסימביוזה 
משום  בזהירות,  להתנהל  יש  התהליכים  בין  סתירה  ישנה  כאשר  גם  הקיים.  התהליך  לבין  בינם 
שהתנגדות ישירה וחזיתית עלולה ליצור דווקא את ההשפעה ההפוכה, לגרום להתנגדויות ועימותים 
על  ובראשונה  בראש  מבוססים  ארגוני  שינוי  מסוים, תהליכי  במובן  מיקוד.  וחוסר  בלבול  ולייצר 
אמונה של השותפים להם בכיוון שאליו צועד הארגון. עימותים אינם מסייעים לאמון כזה, אולם 
יכולה  ועקבית  סדורה  עולם  תמונת  לכלל  אחרות  עם  שלה  וסינתזה  המוצעת  התזה  של  שכלול 

דווקא לספק רוח גבית לתהליך השינוי. 
בארגון  אסטרטגיים  לתהליכים  מתמשכת  מודעות  דורש  רחב  שינוי  קידום  מעשי,  באופן 
התהליכים  עם  להתמודד  הנכונה  הדרך  לגבי  החלטות  וקבלת  מגמות,  לזהות  יכולת  וסביבו, 
האחרים שנוצרים. הענף עסק כל העת בניסיון למפות תהליכים כאלה, ליצור סימביוזה עם מגמות 
סותרים.  או  מזיקים  תהליכים  של  השפעתם  את  למזער  יותר,  נדירים  ובמקרים  חשובות,  שינוי 
החממה, שנתפסה  כלפי  ומרמור  לעוינות  גם  לעיתים  אך  גדולות  להצלחות  הובילו  אלה  מהלכים 

כטרחנית או חתרנית במקרים מסוימים. 
נסקור כאן שתי דוגמאות לתהליכים חיצוניים והשותפויות שנוצרו איתם.

"מרחב חכם איו"ש"
פיקוד  קמ"ן  ידי  על  בשנת 2016  שנהגתה  אסטרטגית  תוכנית  פרויקט "מרחב חכם" איו"ש היה 
מודיעיניים  פוטנציאלים  מול  בזירה  ומבצעי  מודיעיני  מצורך  נבע  הוא  י'.  אל"ם  דאז,  המרכז 
ביותר  הגדולים  והמתודולוגיים  הארגוניים  השינויים  אחד  והיה  ממומשים,  לא  וטכנולוגיים 

 מרכזי כובד פוטנציאלים הרלוונטיים לשינויים ארגוניים:
)1( שכבת ההנהלה הבכירה )2( מובילי דעה ופרויקטורים בדרג ביניים )3( תת-מבנה 

ארגוני שלם, מרכזי ובעל השפעה )4( הקהל הרחב בדדרג הזוטר
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בתולדות אמ"ן, וגם מודל חיקוי לפרויקטים רבים ברוחו שהוקמו לאחר מכן.15
הקשר בין הפרויקט ל"חממה" החל ממש בתחילת הדרך, על בסיס אמון וקרבה בין מפקדי שני 
הגופים, וגם לאור שותפות תפיסתית. ככל שהתהליך צבר אחיזה במודעות ובסדר היום הארגוני, 
למרות  מאוד,  רבים  משאבים  בפרויקט  ולהשקיע  אסטרטגית  שותפות  ליצור  החליטה  החממה 
משותפים,  למידה  בתהליכי  התבטאה  זו  שותפות  שלה.  הליבה  ליחידת  ארגונית  חיצוני  היותו 
קבועה  נציגות  הצבת  כולל  הפרויקט,  של  היום-יום  בעבודת  עמוקה  במעורבות  גם  מכן  ולאחר 
ובכירה של החממה בפיקוד. במקביל, תוכניות העבודה האסטרטגיות של החממה עוצבו במשותף 
עם מובילי השינוי מגוגל איו"ש, בבניית תפקידנים, באפיון צרכים טכנולוגיים ועוד, על בסיס הידע 
ומפקדיהם  הגופים  בין  והכימיה  האמון  בפיקוד.  הקונקרטיות  בהתנסויות  שהצטברו  והתובנות 

סייעו מאוד לשיתוף הפעולה. 
בשלב מאוחר יותר, עם התפתחות החשיבה על הרחבת הפעילות ברוח פרויקט "מרחב חכם" 
אבני  כולל, בכל  מאמצים  למערך  התפתח  המהלך  והתכנון.  העיצוב  וקטורי  אמ"ן, התלכדו  לכלל 

בניין הכוח, על בסיס התובנות משיתוף הפעולה הראשוני. 

)D.S( Data Science-בינה מלאכותית ו
בעולם  ומתפתח  הולך  האחרונות  בשנים  דווקא:  הטכנולוגי  מהמרחב  עלה  אחר  מרכזי  וקטור 
העיסוק בלמידת מכונה, בינה מלאכותית, ודיסציפלינות של ניתוח מידע בדרכים חדשניות, כולל 
עמוק  באופן  משפיעות  אלה  מגמות  וחיזוי.  תבניות  זיהוי  המאפשרות  לומדות  מערכות  יצירת 
שבה  המודיעינית  והעשייה  הביטחוני  התחום  על  כמובן  פוסחות  ואינן  בעולם,  רבים  שווקים  על 

פוטנציאל עצום לטיפול במידע, הבניתו, ניתוחו וחילוץ תובנות ממנו. 
הגו  מודיעיניים  שמתודולוגים  אף  הטכנולוגיים.  המרכזים  מתוך  הזו  המגמה  הגיעה  לאמ"ן 
הטכנולוגיים  לגופים  שהגיעו  עד  תיאורטיים  נותרו  האלה  רב, הדיונים  זמן  כבר  האלה  בתחומים 
התשתיות הטכנולוגיות והמערכות המאפשרות אותם. מרגע שהתחילו לנבוט פרויקטים מבוססי 
נקודתיים  ופרויקטים  וגובר,  הולך  ענין  בהם  גילתה  המודיעינית  המערכת   ,DSו־ מכונה  למידת 
בדרך  שהמכונות  המלהיבה  התחושה  התעוררה  מסוימים  במקומות  מהיר.  בקצב  להיווצר  החלו 

להחליף את התהליך המודיעיני כפי שהכרנו אותו. 
כדי לאפשר חיבור עמוק בין התהליכים המודיעיניים-טכנולוגיים החדשניים הללו לבין הגיונות 
היסוד התיאורטיים שעמדו בבסיס תהליכי השינוי הארגוני, היה צורך לפתח את הידע וההבנה על 
הן  משותף  מושגי  מצע  שיצר  מהיר  למידה  לתהליך  ה"חממה" נכנסה  ביניהם.  הרעיונית  ההשקה 
לתהליך המודיעיני שקידמה, הן לפרקטיקות החדשות שהתפתחו על בסיס יכולות למידת מכונה 
ו־DS. ההמשגה המארגנת סייעה להסדרת הדברים בכך שהפרידה בין המרכיבים הפונקציונליים 
עובדתיות,  מודיעיניות  לשאלות  מענה  במידע,  תופעות  זיהוי   - המודיעינית  בעשייה  העקרוניים 

זיהוי תופעות מחדשות וכדומה - לבין המנגנון לביצועם, בין אם הוא אנושי או ממוכן. 

הלכה  מודיעין  הדיגיטלי,  בעידן  והמבצעית  המודיעינית  העליונות  של  והמימוש  התפיסה  לבירור  המסע   .)2018 )מאי  י'  אל"מ   15
ומעשה, 3, המל"מ.
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באופן זה אפשר היה לפתח תפיסה יישומית המשלבת הן את התיאוריה המודיעינית שבבסיס 
השינוי האמ"ני, הן את הטכנולוגיות החדשות שקיבלו מעמד יישומי יותר. הטכנולוגיה החדשנית, 
כרכיב  התגלתה  המודיעיני,  לתהליך  מפתה  מתודולוגית  חלופה  כמו  בתחילה  שנראתה 
פונקציונלי מוגדר בתוך התפיסה הכללית המתפקד לצד מרכיבים פונקציונליים נוספים, וכמובן 
לצד גורמים אנושיים. הסדרה זו גם סייעה להבהיר את כלל היבטי בניין הכוח אשר נדרשו עבור 
מכונות, או  לאימון  תפקידנים  המודיעיני )למשל, הכשרת  התהליך  בתוך  אלו  טכנולוגיות  שיבוץ 

הצורך בארכיטקטורה טכנולוגית תומכת(. 
לקשור  המודיעיני,  לתוצר  אדיר  ופוטנציאל  חשיבות  בעלת  מגמת־על  לקחת  היה  אפשר  כך 
הביא  מהם  אחד  שכל  והאנרגיה  המשאבים  מן  וליהנות  הקיימים,  הכוח  בניין  לווקטורי  אותה 
את  שהבהיר  וברור,  אחיד  חזון  עם  קדימה  לצעוד  להמשיך  היה  אפשר  דבר  של  בסופו  לתהליך. 

מקומה של הטכנולוגיה בתוך המבנה המודיעיני. 

חזון שאפתני עם רלוונטיות מיידית וחיבור לשטח
קיים קושי מובנה בקידום תהליכים ארוכי טווח בתוך ארגון עסוק ועמוס שמכוונן בעיקר לטווח 
הזמן המיידי. יתרה מזו: במערכות בעלות קצב גבוה שהזהות והמעמד שלהן מבוססים על מבצעיות 
לזכות  כדי  ל"שטח"  ורלוונטיות  חיבור  להוכיח  חייבים  טווח  ארוכי  כוח  בניין  תהליכי  ומיידיות, 

להתקדם.  להם  שיאפשר  הארגוני  בקרדיט 
מן  כמנותקים  תמיד  נחשדים  כוח  בניין  גופי 
המציאות, ולעיתים במידה רבה של צדק, אם 
אין להם קשר קבוע ועמוק עם עבודת הפעלת 

הכוח של הארגון. 
נדרש  ארוך טווח  תהליך  שכך, כל  מכיוון 
לספק לארגון ערך מוחשי ותחושת התקדמות 
זו  דרישה  גבוה.  ובקצב  קבוע  יחסית  באופן 
שינוי  לתהליכי  יתרון  הן  חיסרון  הן  מהווה 
ארוכי טווח. בצד החיובי היא מאפשרת חיכוך 
תהליך  במרכיבי  מהירה  והתנסות  תמידי 
ישימותם  את  לבדוק  שאפשר  ההשתנות, כך 
אמיתי  ארגוני  משוב  לקבל  מעשי,  באופן 
משאביים  סיכונים  ולהקטין  תיאורטי,  ולא 
עצמן.  את  יחזירו  שלא  ארוכות  בהשקעות 
מאוד  נמוכה  מוטיבציה  נוצרת  השלילי  בצד 

להתחיל תהליכים שאינם יכולים להניב פירות ביניים, מה שגורם להימנעות מתהליכים תשתיתיים 
באמת; וקשה בשיטה כזאת לאפשר לתהליכים להבשיל באופן טבעי, להשתכלל ולהתבסס. 

כדי לקדם שינוי אסטרטגי יש לנצל את יתרונות החיכוך המהיר עם השטח, ולוודא שהוא תורם 

כל תהליך ארוך טווח נדרש 
לספק לארגון ערך מוחשי 
ותחושת התקדמות באופן 
יחסית קבוע ובקצב גבוה. 

דרישה זו מהווה הן חיסרון הן 
יתרון לתהליכי שינוי ארוכי 
טווח. היא מאפשרת חיכוך 

תמידי והתנסות מהירה 
במרכיבי תהליך ההשתנות, 

כך שאפשר לבדוק את 
ישימותם באופן מעשי, לקבל 
משוב ארגוני ולהקטין סיכונים 
משאביים בהשקעות ארוכות 

שלא יחזירו את עצמן
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לתהליך ארוך הטווח. מעבר לתחושת ההישג ולקרדיט הארגוני, פיתוחים קצרי טווח עשויים להיות 
השקעת  מחייבים  זאת, הם  עם  גדולים.  שינוי  תהליכי  ולקדם  יותר  רחבה  לתוכנית  בדרך  שלבים 
ולהכליל  להסב  אי־אפשר  אך  משאבים  לשאוב  שממשיך  סתום  מבוי  מהווים  משאבים, ולעיתים 
אותו לטובת התוכנית הגדולה. יתרה מזו: ישנם תהליכים שבאמת דורשים זמן רב להבשלה וקשה 
להם לשאת פירות מוקדם יותר, מה שמקשה מאוד על קידומם בסביבה המקדשת את התפוקה 
המיידית - במיוחד במקרים שבהם הטווח הקצר לא רק שאינו משתפר אלא נפגע בדרך לבניית 

תשתיות חדשות. 
הטכנולוגית  האסטרטגיה  את  הטכנולוגית.  ההשתנות  בתוכנית  למצוא  אפשר  לכך  דוגמאות 
שגובשה כדי לספק תשתיות וסביבות עבודה למתודולוגיות המודיעיניות החדשות אי־אפשר היה 
לממש בתהליך אבולוציוני ואינקרמנטלי מתוך הסביבות הקיימות שהיו רחוקות מאוד מן הנדרש. 
חוצי  ובקישורים  התוצרים  בתפיסת  הטכנולוגית,  בארכיטקטורה  עומק  מהפכות  דרש  התהליך 
מערכות, ואילץ מעבר חד ומקיף. מעבר זה, כצפוי, היה מלווה בחבלי לידה ובחיכוכים משמעותיים 
בין גורמי בניין הכוח, גורמי הפעלת הכוח והיחידות הטכנולוגיות. נקודת האיזון בין הטווח הקצר 
לארוך לא תמיד נמצאה, הלחץ הארגוני לתפוקות מיידיות היה גדול, והאשראי של גופי בניין הכוח 
פרויקטים  לבחירת  אפקטיבי  לחץ  שלילי.  ואפילו  מאוד  מצומצם  קרובות  לעיתים  היה  לעיצובו 
ארוכי טווח נוצר רק כאשר הוא הגיע גם מגופי הפעלת הכוח, בעיקר בשכבת הניהול הזוטרה או 
בדרג הביניים שלא הייתה שבויה במלחמת ההישרדות של רצפת הייצור עצמה, ובה בעת הייתה 

משוחררת מהמשמעויות כבדות המשקל של ההחלטות, בניגוד להנהלה הבכירה. 
הדבר הנכון, לכאורה, היה להמתין עד שייבנה משהו ראוי ולא לייצר פתרונות מקומיים, אך יש 
להכיר בצורך הארגוני בתפוקות מהירות ואפילו ליהנות מיתרונות השיטה. עם זאת נדרשת בחינה 
מתמדת של כל מקרה כדי להכריע האם התועלת רבה על הנזק. פתרונות מקומיים יכולים לקדם 
התוכנית,  של  הרחב  ההיגיון  את  נכון: משרתים  מנוהלים  הם  הכללית, כאשר  התוכנית  את  מאוד 
נבנים )טכנולוגית, ארגונית( באופן שניתן להכללה, וכוללים תוכנית יציאה והרחבה מגודרת בזמן 

ובמשאבים. 

התשתית הטכנולוגית - פוטנציאל ואתגר אסטרטגיים
)או  המאפשרת  הטכנולוגית  התשתית  הוא  ביותר  מרכזי  מרכיב  כאמ"ן,  מידע  רווי  בארגון 
ארגון  הוא  המודיעין  אגף  המונעת( מהארגון לבצע את עבודתו ולהוציא לפועל את תוכניותיו. 
יצרני אינטנסיבי מאוד הנדרש לתפוקות בקנה מידה עצום, וזקוק לתשתיות טכנולוגיות בהתאם. 
על  מבוססות  היו  אלה  אולם  מרשימות,  טכנולוגיות  מערכות  בארגון  התפתחו  השנים  לאורך 
תפקידנים  ובין  הארגון  יחידות  בין  הנוקשה  החלוקה  על  המסורתיות, ובפרט  המודיעין  תפיסות 
יחידה  כל  ומבלבל.  אחידות  חסר  מנותק,  מפוצל,  טכנולוגי  מצב  שיצרה  הארגונים,  בתוך  שונים 
אכוונה  כזאת( ללא  ארכיטקטורה  בלי  משלה )או  פנימית  בארכיטקטורה  מערכותיה  את  קידמה 
מרכזית של תקנים או ממשקים, וכל יחידה נקשרה לתהליכי העבודה שלה ולמערכות שלה בקשרי 

זהות ורגש. 
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באמ"ן, לאור העומס והמורכבות של משימותיו, ועל גודלו וגיוונו המקצועי, קשה מאוד ליישם 
תתמוך  הטכנולוגית  שהסביבה  בלי   - שיהיו  ככל  וחדשניים  טובים   - עבודה  ושיטות  תהליכים 
בהם. הדבר ניכר במצבי חירום כאשר אין כמעט זמן להתעכב על השיטה ולהגות רעיונות חדשים, 
והארגון נוטה באופן טבעי )ובצדק( להוציא לפועל במהירות האפשרית תהליכים שהוגדרו מראש. 
במצב כזה, כל עוד המערכות הטכנולוגיות מיישמות את תהליכי העבר, הם אלה שיבוצעו בפועל, 

ומימוש שיטות עבודה אחרות יהיה קשה עד בלתי אפשרי. 
על רקע כל אלה, תפסה המערכה הטכנולוגית חלק מרכזי בקמפיין לקידום שינוי הארגון. היא 

התמודדה עם אתגרים וקשיים מסוגים אחדים: 
הקושי ליישם תוכנית רחבה ותשתיתית מול העדפה לפתרונות מקומיים ומהירים בגלל הצורך   
בתשואה מיידית, וגם בגלל חילופי כוח אדם תדירים וקושי משאבי ותכנוני להחזיק פרויקטים 
לאורך זמן. הניסיון לייצר ארכיטקטורה אמ"נית של מידע, ממשקים, תהליכים ומערכות, היה 
חדשני ומתיש, וגם כשהתקבל על ידי מרכזי הפיתוח הוא נתקל בקשיים משאביים ובקוצר רוח 
שעצרו את המימוש, גדעו תהליכים שהתחילו, והסיטו שוב ושוב את המשאבים לכיוונים קצרי 

טווח ודחופים על חשבון השיפור התשתיתי. 
מערכיים  טכנולוגיים  ארגונים  למול  הוליסטית  ארכיטקטורה  וליישם  להגדיר  הקושי   
ההבניה  ללא  השלם  המודיעיני  לתהליך  התייחסה  הטכנולוגית  התוכנית  בעוד  ומקומיים. 
ה"סילואית" המסורתית, גופי הפיתוח היו מאורגנים ומתורגלים לפיתוח פתרונות מקומיים, 

בהתאם למבנה הארגוני של הגופים שאליהם השתייכו. 
הקושי לשנות תשתיות ליבה היסטוריות בהתאם לצרכים החדשים. הצורך להעביר תשתיות   
)רשתות, מאגרים, ממשקים, הגדרות משתמשים, ביטחון מידע( לסביבות משותפות חדשות 
הרשתות  ריבוי  הקיימות.  והמורכבויות  מהתלויות  ההיחלצות  של  העצומה  במורכבות  נתקל 
האמ"ניות הקשה על העבודה המשותפת בכל אחת משכבות הארכיטקטורה, מהבאת החומרים 

ועד לפיתוח ידע. 
הקושי להחליף מערכות ליבה ללא פגיעה בעבודה. החלפת מערכות נתקלת תמיד בהתנגדות   
שמחריפה  הטכנולוגיים, בעיה  הארגונים  ושל  הפיקוד  שדרת  המשתמשים, של  של  ושמרנות 
ללא  חדשים  תהליכים  להטמיע  מאוד  קשה  לעיל.  שתוארה  הכוח  בניין  צירי  סוגיית  לאור 
חדשים(  תהליכים  )המאפשרות  חדשות  מערכות  להטמיע  קשה  גם  אולם  תומכות,  מערכות 
לפני הטמעת השינויים המתודולוגיים. כמו כן, בארגון always on כמו אמ"ן, יש מחיר כבד 

מאוד להאטת קצב העבודה, ולכן קשה מאוד לשלם את מחיר החלפת המערכות והטמעתן. 
כדי להתמודד עם האתגרים האלה הכיל ציר השינוי הטכנולוגי רבים מן המאפיינים שהוזכרו לעיל. 
בשיח  יסוד  לאבני  הפכו  שמונחיה  ומארגנת  אחידה  טכנולוגית-עיצובית  שפה  ידי  על  הובל  הוא 
המידע  מפעל  הידע,  לפיתוח  אקוסיסטם  שכבתית,  ארכיטקטורה  )למשל:  הארגוני  הטכנולוגי 
ומפעל הידע(. אלה טרם התממשו במלואם עד היום, אולם מהווים את התשתית התפיסתית לדיון 
בתשתית הטכנולוגית הנדרשת. נוסף על כך נעשה מאמץ מתמיד להתחבר למומנטומים קיימים 
ולמרכזי כובד מתהווים: החממה חברה ככל האפשר לתהליכי עיצוב מהותיים בחיל ופעלה להשפיע 
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עליהם לאור התוכנית. בד בבד נוהל ציר השינוי הטכנולוגי באיזון מתמיד בין הטווח הקצר לטווח 
הארוך. 

המבנה  של  החיים  מחזור  אך  ומובנים,  עמוקים  הטכנולוגית  התשתית  בשינוי  הקשיים 
הטכנולוגי הקיים כבר מתקרב מאוד לסופו, וללא פעולה תשתיתית נרחבת, אמ"ן עלול להגיע 
למבוי סתום. בסיכומו של דבר, המערכה הטכנולוגית עדיין לא הגיעה לקו הסיום שאליו שאפנו 
ביציאה לדרך. ניהול המשאבים וסוגי המשימות עדיין נוטים ברובם לקידום פתרונות לטווח הקצר 
ולצרכים מקומיים, וניכר כי קשה לארגון להחזיק לאורך זמן תוכנית אב טכנולוגית, לקדמה צעד 
אחר צעד, ולאכוף או לנהל את תהליכי הפיתוח מתוך גורם היגוי מקצועי מוסכם. גם התהליכים 
ותפקידיה,  אופייה  אודות  על  דיונים  לקידום  אף  כזו, או  ארגונית  תשתית  הקמת  לטובת  שהחלו 
מתקדמים לאט ונתקלים במכשולים ארגוניים ומשאביים, וקשב ארגוני שמוסט לעיתים קרובות 
לסוגיות השעה. בינתיים גם נוצרו ללא תכנון עובדות בשטח שמחיר החזרה מהן עלול להיות גבוה 
שכבר  להשקעות  הטכנולוגיים  הגורמים  של  ונאמנותם  גיסא  מחד  המשתמשים  התרגלות  עקב 

השקיעו מאידך גיסא. 
ארגונית,  טכנולוגית, הבניה  התממשו )שפה  שכבר  השינוי  מרכיבי  כי  לשער  זאת, אפשר  עם 
התהוות מובילי דעה(, אכן ישפיעו באופן משמעותי בהמשך הדרך, והתקווה היא שיובילו את השינוי 
לכיוונים הרצויים. כך או כך, נראה שאין מנוס מניהול מרכזי ונחרץ )אך גם גמיש מחשבתית, וערוך 
למורכבויות( של תהליכי העיצוב והמימוש הטכנולוגיים, כדי לייצר פתרונות תשתיתיים ורחבים, 
שכאמור אינם תואמים את הנטייה הטבעית של המרכזים הטכנולוגיים וגם לא של המשתמשים 

בארגון הספציפי הזה. 

הפסיכולוגיה של השינוי
קיומו המתמשך של גוף תשתיתי שעסק במתודולוגיה ובקידום תוכנית ארוכת טווח חריג למדי 
באמ"ן, וחלק מהצלחותיו נבע גם מאופי העבודה של הארגון וקשריו ברחבי אמ"ן. כשיטה נקטה 
דגלה  היא  ארגוניות.  מהשתייכויות  האפשר  ככל  והתעלמה  רחבה,  וראייה  רוח  אורך  ה"חממה" 
יותר  הרבה  מצליחים  הצלחות - שינויים  על  בקרדיט  האפשר  ככל  מעט  ועסקה  פעולה  בשיתופי 
יחסי  שנרקמו  מכיוון  הצלחותיהם.  על  ומתוגמלים  אחריות  עליהם  מקבלים  השותפים  כל  כאשר 
חברות בין אנשי החממה לבין שדרה רחבה של אנשים בכל אמ"ן, היה קל מאוד לשמוח בהצלחות 

של כולם. 
ענף ה"חממה" עסק בלמידה מתמדת ובפיתוח המתודולוגיה, והקפיד לנקוט גישות ספקניות 
לבקר,  ופלספני, שחתר  טרחני  כגוף  לעיתים  נתפס  הוא  ובסביבתו.  בו  הנעשה  כלפי  וביקורתיות 
לפרק ולנתח כל דבר עד עפר - גישה שלא עלתה בקנה אחד עם החתירה לביצוע ולפעולה מהירה 
מתודולוגיה  מתפתחת  הייתה  לא  שכזאת  קפדנית  גישה  ללא  זאת,  עם  אמ"ן.  ושל  היחידה  של 

מתוקפת ומדויקת מספיק, ואי־אפשר היה לשכלל אותה בהתאם לשינויים בשטח ובעולם. 
בשל גיבוי מתמיד וראייה רחבה של המפקדים שלהם הייתה כפופה, זכתה ה"חממה" לקיים 
גרעין קבוע ומתמשך של כוח אדם ותיק ומיומן שקידם לאורך השנים את תהליכי העיצוב, התכנון 
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והמימוש. היכולת להציב בגופי בניין הכוח שכבת כוח אדם מקצועית שזו מומחיותה, ושעוסקת 
בכך לאורך זמן, אפשרה לתוכנית קידום השינוי להתקדם באופן עקבי ונחוש מתוך ראייה רחבה 
מהתוכנית  חלקים  להקפיא  צריך  שהיה  או  זמן  ארכו  דברים  כאשר  גם  מומנטום  על  ושמירה 

ולהפשיר אותם מאוחר יותר. 
מרכיב חשוב אחרון הוא חדוות היצירה ותחושת "המועדון" שנוצרה בענף במהלך המסע. להט 
אחרי  גם  שלהם  הקרובים  העבודה  ושותפי  החממה  אנשי  בין  חיברו  האחריות  ותחושת  השינוי 
או  כישלונות  למול  ואתגרים  תסכולים  עם  להתמודד  אפשרו  גם  אחרים, והם  לתפקידים  שעברו 
בשאר  גם  שותפיה  על  והקרינה  למדי  צבאית  בלתי  הייתה  בחממה  הפנימית  התרבות  מעצורים. 
הארגונים. דווקא תהליכי המיסוד והארגון מחדש של הענף שנועדו לטייב את ההלימה המבנית 
של גופי בניין הכוח לתפקודיהם, פגעו באנרגיה הפנימית של הענף והובילו לפירוקו בסופו של דבר. 

סיכום
תהליך שינוי אסטרטגי עמוק ומהותי כמו זה שמתרחש באמ"ן הוא יצירה עצומה, מורכבת, דינמית 
מונחים  לשאול  אם  למשנהו.  זהה  שינוי  תהליך  ואין  ובמרחב,  בזמן  ייחודי  גם  הוא  תלויות.  ורבת 
כמו  ההשתנות,  מערכת  מארגנת,  כמתודולוגיה  החממה  עם  שהתפתחה  הידע  פיתוח  מתפיסת 
המערכת הביטחונית, עוסקת בישויות כבירות בעושרן. כמוה היא דורשת קומה אסטרטגית בהירה 

המערכת,  גבולות  את  מנסחת  אשר  ודינמית 
מגדירה את מרכיביה ומאפיינת את ההגיונות 
המיועדת  מערכה  ככל  אותה.  המפעילים 
שינוי  ליצירת  המערכה  אסטרטגיה, כך  לממש 
ארגוני מגדירה קני מידה רחבים בעלי תכליות 

מוחשיות. 
המסע המרשים של אמ"ן מבוסס על עשייה 
משולבת של יחידות, ארגונים ואנשים: בכירים 
מובילים  ובאומץ,  בחזון  שינויים  שהובילו 
תפיסות  שהובילו  השראה  בעלי  טכנולוגיים 
למים  לקפוץ  שהעזו  זוטרים  חדשות, מפקדים 
שאתגרו  וחיילים  מהפכניים,  רעיונות  ולפתח 
הקיימות.  השיטות  לשינוי  וחתרו  הקיים  את 

אנשי אמ"ן מתאפיינים בנחישות, יצירתיות, כישרון וחדוות עשייה, ובאלה נתקלנו ללא הרף ברחבי 
הארגון. ההתפתחות האדירה שאנו עדים לה בימים אלה היא תוצאה ישירה של כל אלה, ושל אחדות 

המשימה ותחושת האחריות המשותפת. 
ובתוך כל זאת, אפשר לזהות סדר בבלגן ולמפות עוגנים של שליטה בתנועת הארגון לשינוי. אנו 
להתפתחות,  במסעותיהם  נוספים  לאנשים  לסייע  יוכלו  לעיל  שהוצגו  הקמפיין  שעקרונות  מקווים 
השתפרות וחתירה לפסגה, ויכולים רק להתגאות בכך שגם ענף החממה היווה כלי בשירות המהפכה. 

המסע המרשים של אמ"ן 
מבוסס על עשייה משולבת 
של יחידות, ארגונים ואנשים: 
בכירים שהובילו שינויים בחזון 
ובאומץ, מובילים טכנולוגיים 

בעלי השראה שהובילו תפיסות 
חדשות, מפקדים זוטרים 

שהעזו לקפוץ למים ולפתח 
רעיונות מהפכניים, וחיילים 
שאתגרו את הקיים וחתרו 

לשינוי השיטות הקיימות
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.... אל תאמר: "גיליתי את האמת" אמור: "מצאתי אמת"...
)'הנביא', ג'ובראן ח'ליל ג'ובראן(

מבוא
2019 ובו השתתפו לצד מאות קציני אמ"ן גם אנשי מילואים  בכנס גדול של אמ"ן שנערך בסוף 
 - החמישי"  )"היסוד  החמישי"  היסוד  בראי  תנופה  "תר"ש  וסדור  מפורט  באופן  הוצג  בכירים, 
בהיכל  הבמה  על  עלו  כך  בתוך  הבכיר(.  והפורום  אמ"ן  ראש  ידי  על  שנוהג  האסטרטגי  התהליך 
צה"ל בגלילות ראשי הצוותים שעסקו בגיבוש התהליך והציגו את כיווני הפעולה השונים במסגרת 

התוכנית. 
הידוע באופן התבטאותו  בכירי אמ"ן לשעבר. אחד מהם,  עלו לבמה  בסוף שרשרת ההצגות 
הסמכותי,  בקולו  הרב־תחומי.  המודיעין  לרעיון  שנגעו  ההצגות  על  דעתו  חיווה  והנחרץ,  הרהוט 
ובלי כחל וסרק, פסק כי השינוי המתואר יוביל את חטיבת המחקר ככלל, ואת המחקר המדיני-
ותסיסה  האוויר  את  חתכה  אי־הנעימות  תחושת  בחדר.  הושלך  הס  לאבדון.  בפרט,  אסטרטגי 
ניכרה בקרב רבים מיושבי השורות האחוריות. כמה דקות אחר כך עלה לבמה ראש אמ"ן. הוא 

הישיר מבט אל אותו איש רב־זכויות ואמר לו: "טוב, שכנעת אותי. נבטל את העניין". 
האם  המאמר.  ידון  שבה  המודיעינית  הבקרה  של  הדילמה  את  בתוכה  מקפלת  זו  אנקדוטה 
בדומה לאותו בכיר לשעבר, חובתו של רמ"ח בקרה לצאת חוצץ כנגד קטסטרופה ממשמשת ובאה, 
ובכך, ובכך בלבד, יקנה את זכות קיומו במבחן הזמן? או שמא אופי התייחסותו צריך להיות מסוג 
כן, מה היא נקודת ההתערבות הנכונה? מה תפקידו במצב שבו יש ממילא מתח רב  אחר? ואם 

בתוך המערכת? וכיצד הוא מושפע מוויכוח הנוגע בנימי זהותו המקצועית כחוקר מודיעין?
במאמר חמישה חלקים: )א( רקע - נותן את נקודת הייחוס לעבודת הבקרה לבחינת התהליך 
)ב( איך ניגשנו לניתוח - מבחינת בניית הצוות ותהליך הלמידה )ג( עיקרי הניתוח )ד( ההמלצות 

)ה( אחרית דבר- מה אפשר ללמוד מהתנסות זו?

רקע 
רעיון המודיעין הרב־תחומי איננו 'זמר חדש' באמ"ן. בשני העשורים החולפים הוא בא לידי ביטוי 
בהתארגנויות שונות שאוגדו רובן תחת הכותרת צמ"מ )צוות מודיעין מיוחד( וסימלו פתרונות 

ארגוניים נקודתיים לבעיות שדורשות ריכוז מאמץ רב־ארגוני. 
בקהיליית  שכאלה  רבות  התנסויות  נס  על  והעלה  בעבר,  רבות  בסוגיה  עסק  זה  עת  כתב 

1  רמ"ח בקרה באמ"ן.
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וא־פורמלית  זו הייתה גם מושא לכתיבה תיאורטית, פורמלית  ובעולם. חשיבה  המודיעין בארץ 
בין כותלי הארגון ויעד לכמה תהליכים אסטרטגיים. כך, למשל, במסגרת תהליך "הרעיון המכונן" 
שהובל ע"י ראש אמ"ן אהרון זאבי )פרקש( נעשה ניסיון לארגן את אמ"ן סביב מערכות מודיעיניות 
שהובלה  אמ"ן"  "מעשה  בתכנית  מרכזי  מוטיב  דומה  באופן  השונים.  אמ"ן  למערכי  המשותפות 
הרצי  האלוף  ואילו  והאיסוף.  המחקר  שבין  החומות"  "שבירת  היה  כוכבי  אביב  אמ"ן  ראש  ע"י 
ברכה"  "גשרי  תהליך  במסגרת  והאיסוף  המחקר  בין  השילוביות  סוגיית  חקירת  את  מיקד  הלוי 
קונקרטית תוך בחינת הרעיון "לתעש" את הצמ"מים. המיוחד בתהליך "היסוד החמישי", המובל 
על ידי האלוף תמיר היימן, היה הצהרת הכוונות שלו לעבור לפסים מעשיים. קרי הרעיון כבר ברור 
למדי לארגון, אך המבחן האמיתי הוא לצקת לתוכו ממשות ולהפוך את תפיסת השילוביות הבין־

מערכית לכלל ולא ליוצא מן הכלל, לחלק אינטגרלי מהעשייה. 
ההחלטה על כיוון המהלך נקבעה במסגרת סדנת סגל פיקוד בכיר של אמ"ן בדצמבר 2018. 
באותה נקודת זמן כבר התחוור כי גם אם כולם מבינים את ההיגיון, יישומו מעלה רתיעה עמוקה. 
זו באה בעיקר מצד אנשי חטיבת המחקר שנתח גדול מעיסוקם, ממעמדם הארגוני וממשאביהם 
האנושיים, היה עלול להיבלע על ידי מערכי האיסוף. מלבד האיזון הפנימי באמ"ן הייתה על הפרק 
מקצוע  של  מספקת  ואי־הבנה  אי־הכרה  יש  כי  התחושה  בשל  עמוקה  פילוסופית  הסתייגות  גם 

החוקר והשינוי הארגוני עלול להביא לשחיקה נוספת בכשירותו.
בפברואר 2019 בכנס שהציג את הרעיון בפני שכבת הסא"לים של אמ"ן, פרשׂו מובילי המודיעין 
הרב־תחומי את העקרונות הבסיסיים לתפיסת הפתרון. ארבע האבחנות המרכזיות שהוצעו היו 

כדלקמן:

יצירת תהליך פיתוח ידע חדש הדורש הגדרה ברורה של משימה והפעלת כלל היכולת לשם  א. 
גיבוש תוצרים אינטגרטיביים.

סוגיות  של  חקירה  באמצעות  היא  העבודה  שיטת  באויב.  הממוקדת  אדומה"  "ליבה  כינון  ב. 
עובדתיות בטיבן )לא בהכרח טקטיות בלבד( על ידי כמה התארגנויות רב־תחומיות מוגדרות 

בבסיסי אמ"ן )הדגש הוא על בסיס אמ"ן לעומת בסיס של מערך כלשהו(. 
כינון "ליבה כחולה" הממוקדת בצרכן )דרג קבלת ההחלטות הצבאי והמדיני וגורמי הפעלת  ג. 
אסטרטגית  והמשגה  )למידה  מערכתי  מודיעין  היא  שלה  העבודה  שיטת  במטכ"ל(.  הכוח 

ומערכתית(.
התאמת מקצועות, תפקידים ותהליכים – לרבות שילוב היבטי אדם-מכונה.  ד. 

בד בבד נקבע כי תפיסת פתרון מתקדמת יותר תוצג לראש אמ"ן ולפורום ההיגוי הבכיר באפריל 
2019. לצורך כך גם הוגדר פרויקטור ייעודי בחטיבת המחקר )לצד הפרויקטורים החיליים(. בהצגה 
זו נקבע כי תשולב גם התייחסות מפורטת של "צוות אדום" שיובל על ידי רמ"ח בקרה. יודגש כי 
ברקע התנהל שיח סוער באמ"ן, כאשר קצינים רבים, בעיקר מהדרגות הזוטרות, הפגינו מורת רוח 
יותר, הביעו רצון עז לדחוף  מהמהלך. פרדוקסלית, דווקא הדרגים הבכירים שנחשבים שמרנים 

לשינוי וראו בו הזדמנות לטרנספורמציה נדרשת. 
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כיצד ניגשים לבעיה?
לצוות האדום לא ניתנו הנחיות מיוחדות. לא באשר להרכבו, לא בנוגע לשיטה וההישג הנדרש או 

לגבולות העיסוק. לפיכך ניגשנו ראשית להרכבת צוות עבודה ולתהליך הלמידה. 

בחירת הצוות 
הצוות הרחב כלל את רמ"ח בקרה, את ל', קמ"ן מנוסה ובכיר במערך המבצעי, את ראשת הצוות 
האסטרטגי בחטיבת המחקר, את ראש הזירה הטכנולוגית של חטיבת המחקר וראש ענף במרכז 
הנתונים  שכלל  ובווידוא  הטיעונים  במסגור  בעיקר  עזרה  הזו  הרבגוניות  ב־8200.  המודיעין 
והחומרים השונים מובאים לשולחן. עיקר העבודה נעשה על ידי צוות עבודה מצומצם יותר. לצד 
אנשי מחלקת בקרה, היו בו שני אנשי מילואים בדרגת רס"ן, בעלי ותק מחקרי ואיסופי. בהתאם 
לגישת מחלקת הבקרה לכלל עבודותיה, הניתוח תועד ופורט בכתב וכלל פירוט של מקורות המידע 
והידע. לא היה זה רק מצע לדיון או עניין אסתטי, אלא גם מימוש התפיסה כי "חשיבה נעשית דרך 

כתיבה". כאשר שוקלים מילים – מזקקים ומסדרים טיעונים.

תהליך הלמידה 
לימוד הבעיה היה דרך קריאת טקסטים ומעבר על נתונים, ראיונות, התנסות ושיח עם "הצוות 

הכחול":
טקסטים. הצוות קרא וניתח כ־24 מסמכים אמ"ניים שונים הנוגעים לתהליך. בשלב הראשון הם 
כללו חומרים המגדירים את התפיסה המתהווה עצמה. האתגר היה שהתפיסה עברה שכתובים 
והתאמות לקראת הצגתה לראש אמ"ן, לרבות דרך משא ומתן פנים־ארגוני, כך שהניסיון לאתגר 
"מטרה נעה" לא היה פשוט. לצד זה נסקרו שורת טיוטות של מסמכי תו"ל שנכתבו הן ב־8200, הן 
בחטיבת המחקר הן בהתארגנויות משותפות שונות )צמ"מים, יחידות, ו"מולקולות" - התארגנות 
חדשה שנוצרה ב־8200(. אלה נתנו צבע להבנת מעשה היום-יום. שלישית, חברי הצוות עברו על 
לאתר  וניסו  כאלה(  ארבעה  לפחות  )נכתבו  וקב"רים/מב"רים  קצינים  של  אישית  דעה  מסמכי 

דרכם חששות, בעיות וסיכונים.
נתונים. מעבר לכך, נעשה ניסיון לקבץ נתונים תומכים על היקפי תפוקה וסיווג תוצרים. המסקנה 
העיקרית מניסיון זה הייתה שבניתוח התפיסה לא היה מסד שכזה. כלומר ניתוח הבעיה בוצע ללא 
בסיס מידע מסודר ומוסכם. כך למשל, לאחר ניתוח בסיסי, התברר כי כשלושה רבעים מפרסומי 
חטיבת המחקר הם דו"חות, ברובם עובדתיים וקצרי טווח. מכאן עלתה השאלה האם זרם תוצרים 
זה יוטה/יועבר לסמכות יחידות הליבה האדומה ואיך זה ישפיע על חלוקת כוח האדם של הארגון. 
ראיונות. במקביל נערכה שרשרת ראיונות עם כ־30 אנשים. הצוות בירר ולמד על אודות מודלים 
על  מפקדים  של  שונות  שכבות  עם  דיברנו  ובחו"ל;  בקהילייה  שותפים  בקרב  והתמסדו  שנוצרו 
ראייתם את הסוגיה )רח"טים, רז"רים, רע"נים, ורמ"דים-קב"רים(. ובחנו את שיטת העבודה. לשם 
כך נפגשו עם נציגי צוותים של שלוש התארגנויות משותפות שנוצרו בגזרות שונות, מול אתגרים 
שונים ובאורכי זמן שונים ועם שני סא"לים שעשו מעבריות )מ־8200 לחטיבת המחקר, ומחטיבת 
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המחקר ל־8200( כדי לקבל פרספקטיבה שלהם.
התנסות. חתמנו את תהליך הלמידה ב"מיני־האקתון" עם אנשי קורס רמ"דים של אמ"ן. בניתוח 
נבחנו סוגי מחקר שונים )מחקר התרעה, מחקר אופרטיבי ומחקר טכנולוגי( וניסינו לדמיין יחד עם 
הקצינים הצעירים, ברמה המעשית והיומיומית, איך תראה התארגנות מפוצלת ואלו סוגיות יעלו. 
למדנו דרך כך על אתגרים של שלמות התוצר המחקרי )מה קורה כשהמומחים שלך הם משאב 
חסר(, בעיה של התנהלות במציאות של ריבוי ליבות כחולות )מה קורה כשיש מספר אופרטורים( 

ועל הריחוק הפיזי ומנגנוני הפיצוי )מה קורה כשאין יכולת לייצר 'שיחות מסדרון'?(.
שיח עם מובילי התפיסה באמ"ן. כל העת היה שיח עם צוות עיצוב התפיסה ודרכו נבחנו טיעונים 
ונלמד על השתנות מערכת ההבנות בקרבו. אנשי המחקר והאיסוף שהיו מעורבים בשיח הפגינו 

גישה פתוחה ותורמת.

עיקרי המסקנות 
כל הטיעונים שהפקנו וביררנו קובצו יחדיו. החלטנו לארגן אותם בשני חלקים: החלק הראשון הוא   
אבחנות ביקורתיות על התפיסה - חוזקות, חולשות ואי־בהירויות. החלק השני היה הסתכלות על 

חלופות. 
יתרונות גישת הליבות

תוך  'סודות',  יותר  של  בפיצוח  התמקדות  של  התפיסתי  הפתרון  כי  סברנו  עובדתי.  בירור  א. 
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שימוש ביותר מידע עובדתי, וע"י צוותים הטרוגניים הוא צו השעה. האבחנה שבראשית הצירים 
של התהליך כי מקבלי ההחלטות ותרבות השיח הם יותר מוטי עובדות הייתה מדויקת בעינינו, 

ולכן מיקוד הארגון וסידורו סביב בירור עובדתי הוא חלוקת משאבים נכונה.

פיקוד מרוחק. סברנו כי פיקוד מרוחק הוא בעל מחירים אך ניתן לניהול. כאן, למעשה, ניסינו  ב. 
כתפיסת  מרחוק'  מ'עבודה  לחשוש  צריך  איננו  שהוא  אמ"ן  של  הבכיר  הפיקוד  לסגל  לומר 
האזרחי.  בשוק  ומודלים  פיצוי  מנגנוני  יש  אלה  לבעיות  הארגוני.  הרצף  את  שתשבור  פעולה 
בראייה לאחור, כמעט שנה טרם משבר הקורונה, ששינה דפוסי התנהלות עמוקים בתרבות 

העבודה, קביעה זו נראית נכונה עוד יותר.
טשטוש זהויות. סברנו כי החשש של טשטוש זהויות הוא מוגזם, וגם אינו מוגדר נכון. החשש  ג. 
בחיזוק  כרוך  הפתרון  לכן  נוספים.  מקצועות  מרכישת  ולא  מקצועיות  מאובדן  הוא  האמיתי 
התקן של כל מקצוע, אבל לא ביצירת גבולות בעיסוק של התפקידנים בשני מקצועות יחדיו. 

ורסטיליות היא כל העניין.
ניהול מוכוון תפוקות. לבסוף, טענו כי הפתרון המוצע עולה בקנה אחד עם תפיסה של ניהול  ד. 
נכון את ההלימה שבין הצי"ח  יותר  יסייע במידה רבה לנהל  מוכוון תפוקות. המנגנון הנבנה 

והקצאת משאבי האיסוף.
סיכונים בגישת הליבות

החלשת הבקרה והנטייה לחשיבה קבוצתית. היה ברור לנו שהקושי המרכזי שייווצר במציאות  א. 
של ריכוז ידע בקצה הוא איבוד של דיאלקטיקה ומנגנוני איזונים ובלמים בין המחקר והאיסוף. 
קרי סיכון לחשיבת יחד בקרב קבוצה שמפתחת ידע ומומחיות - שיש בהם תלות מערכתית. 

זהו סיכון מרכזי להטיה ולטעויות מערכתיות.
פגיעה במודיעין האסטרטגי. הטיית המאמצים לשאלות מבוססות נתונים מגלמת סיכון כי  ב. 
אסטרטגיות  סוגיות  פני  על  טקטיות  לשאלות  יותר  תיטה  והמחקרית  האיסופית  המערכת 
הוא  להיחלש  שעלול  מה  אומר  הווה  תעלומות(.  מאשר  סודות  יותר   - אחרת  בהמשגה  )או 
יכולת חילול שאלות ואינטגרציה של סוגיות. חלק מהיכולת להמשיג דברים קשורה גם ליכולת 
בין  לשוטט בנבכי חומרים או ביכולת למצוא ראיות נקודתיות לרעיונות מופשטים. החיבור 
בין החוקר  בידול  יצירת  ייצור.  ולא בפס  גומלין  והפרט מתבצע הרבה פעמים במנגנון  הכלל 
שיושב ליד המערכתן או המתכנן לבין מי שמספק לו עובדות ונתונים, משמעה בעיקר רידוד 

והחלשת התוצר של הליבה הכחולה. 
פו"ש מעומעם פוגע ביעילות. הניסיון לחבר מערכים תחת מבני פיקוד ושליטה כפולים הוא  ג. 
פתח לבלבול של אנשי רצפת הייצור ומתח ברמת המטות. יתרה מזו: הוא עלול לייצר מצב שלא 
ברור מי אחראי על התוצר. אחריות שכזו היא רכיב מהותי של המקצועיות, כי היא גוזרת אמות 

מידה של התנהלות מקצועית.
אי בהירות בגישת הליבות - איך מנהלים ליבות כחולות מרובות? סברנו שלא ברור המנגנון  ד. 
המסדר את ההתנהלות במציאות של מספר אופרטורים במקביל )למשל: פיקוד, מודיעין של 
זרוע או גורם קהילה(. כלומר, איך יוצרים מצב שבו קמ"ן מסוים אינו מקבל מענה נרחב מדי או 
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מצומצם מדי כפונקציה של הנוכחות שלו בצוותים עצמם, במיוחד בעולם ההתרעה נוכח לוחות 
הזמנים הנדרשים בתחום ומחיר הטעות הגבוה.

מה התפיסה בחירום? התפיסה שעוצבה מתאימה מאוד למציאות של שגרה או מב"ם, אבל לא  ה. 
התברר ממנה כיצד הליבות נראות ופועלות בחירום.

"התארגנות  של  תעשייתי  מידה  לקנה  מעבר  אם  ברור  לא  משאבית?  יעיל  פתרון  זה  האם  ו. 
מזו:  יתרה  למשימות.  המהירה  ההתאמה  וביכולת  בגמישות  פוגע  דווקא  )צמ"מ(  בוטיקית" 
שעבוד משאבים לטובת התארגנות מסוימת עלול להביא לפגיעה ביכולת לחפות על פערים 

איסופיים מסוג אחד )סיגינט( באמצעות משאבים איסופיים מסוג אחר )ויזינט(.
מתבצע  הגופים  בין  המתואר  המיזוג  המטה?  גופי  על  משפיע  הייצור  ברצפת  השינוי  איך  ז. 
ברצפת הייצור, אבל לא ברור איך השינוי משליך על שלושת המטות המרכזיים בחיל: זירות 
חט"מ, מפקדת 8200 וחטיבת ההפעלה, )1( בתאימות המבנית שלהם לאירוע )פיקוד מרחוק 
ובניין כוח( )2( בתאימות ביניהן )מחלקות חופפות בכיסוי הגיאוגרפי, למשל( )3( ובשאלת 

הכפילות האפשרית בסמכות ואחריות.
מה התכנון לאקוסיסטם תומך? פרט לשאלות של שינוי מבני ישיר, קיים שובל שלם הקשור  ח. 
יום- ושפה  פעולה  עצמאות  דרגים,  אוכלוסיות,  סוגי  פיקוד,  אופי   - תרבויות  מפגש  לניהול 
יומית, שמחייבים התייחסות. לכן תהליך התכנון חייב לשים דגש על ממדי ההכשרות, מסלולי 

השירות ותנאי השירות.

חלופות
אחרות.  תפיסתיות-ארגוניות  חלופות  של  בחינה  גם  ביצענו  אלא  זו  בנקודה  עצרנו  לא  כאמור, 
הרעיון היה להימנע ככל האפשר מנעילה מהירה של המחשבה על תצורת התארגנות אחת )'ליבה 
כחולה' בקריה אל מול 'בסיסים רב־תחומיים' הפרושים בארץ(. בכל חלופה בחנו נבחן מה הערך 

המרכזי שלה מול החיסרון הבולט בה.

החלופות המתחרות - מהאינטגרציה הרופפת ביותר לשלמה ביותר
חוצות  נושאיות,  קהילות  כמה  לעצב  הוא  הרעיון  מבני.  ולא  תהליכי  פתרון  ידע.  קהילת  א. 
מערכים, העובדות באופן רשתי ומבוזר. לב הרעיון הוא ששותפויות פורות נוצרות באמצעות 
הממנף  מאוד  גמיש  מודל  שזהו  הוא  היתרון  ארגוניים.  מבנים  דווקא  ולאו  יעילים  תהליכים 
יכולת עבודה מרחוק בעידן דיגיטלי. החיסרון היה ש"למנהל הקהילה" אין סמכות אמיתית 
ולכן יעילות הפעולה צפויה להיות מוגבלת כי היא אינה 'שוברת' תרבות עבודה דיסציפלינרית 

)stovepipes(. במילים אחרות, זהו שינוי שתלוי מאוד באנשים, בתרבות וברצון טוב. 
סיירות ומפעלים. פתרון ששואף לשימור הטרוגניות. במקום למזג באופן מקיף את המחקר  ב. 
והאיסוף, יש לשמור דווקא על רעיון הצמ"מ )מעין סיירת( אל מול המפעל המודיעיני הקיים 
)זירות מחקר ומכלולי איסוף(, אך לשנות את התמהיל, כך שהשריר הקצר והמשימתי )הצמ"מ( 
יהיה משמעותי יותר. היתרון המרכזי הוא שמירה על ידע ומקצועיות בתוך גמישות משימתית. 
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החיסרון הוא שהשילוביות המוגבלת תיצור איי מצוינות שאינם מחלחלים ליתר הארגון.
זירות  שגם  במובן  לשלם  והאיסוף  המחקר  בין  המיזוג  הפיכת  המחקר'.  חטיבת  'מולקולת  ג. 
הליבה  וגם  הכחולה  הליבה  גם  אחרות,  במילים  איסוף.  לעתירות  יהפכו  )המטה(  מחקריות 
האדומה תהיינה "סגולות". האיזון יהיה טוב יותר, ולא ייווצר פער משאבי ותפיסתי בין המטה 
והבסיסים. החיסרון יהיה כמובן פגיעה בייחודיות של חשיבה מערכתית-אסטרטגית והטיית 

כלל המחקר לרמה העובדתית. 
באופן  למחקר,  האיסוף  בין   - ומבני  תהליכי   - מלא  למיזוג  שאפתני  רעיון  מודיעין.  חטיבת  ד. 
המייצר תחנה אחת בעלת פיקוד אחוד ואחריות על התוצר המודיעיני מקצה לקצה )מהמידע 
ועד להערכה בדרג קבלת ההחלטות(. היתרון הוא כמובן בקוהרנטיות פיקודית, אופטימיזציה 
בחלוקת המשאבים בין סוגיות וריכוז עוצמה. החיסרון הוא מוטת שליטה גדולה וסיכון עוצמה 

מקצועית נוכח ניתוק ממערכי האיסוף והיכולות הטכנולוגיות שלהם.

עיקרי ההמלצות 
לשיפור  גם  כמו  לתכנון  ההנחיות  לטובת  ממוקדות  המלצות  מספר  העלינו  לעיל,  האמור  לאור 

החלופה המבנית שנבחרה: 

המלצות להנחיות לתכנון
אנשים  של  רוטציה  עיתיות,  בקרות  יחד:  חשיבת  שימנעו  מנגנונים  של  מועד  בעוד  הגדרה  א. 

בצוותים.

המערכתית- ברמה  בצי"חים  גם  וחוקרים  אוספים  של  צימוד  שמוודאים  פתרונות  בחינת  ב. 
אסטרטגית.

גיבוש טבלת תוצרים ואחריות מסודרת עליהם. ג. 
בחינת מודל של רמ"ד/קב"ר קדמי )בבסיס( ואחורי )במטה( בחפיפה. ד. 

ה.  הבהרת מנגנון תיעדוף שאלות ותחלופה של קמ"נים מובילים.
הקשר  ערוצי  בתוצרים,  אפשרי  לשינוי  באשר  צרכנים  מול  גם  תרבותי  ושינוי  ציפיות  תיאום  ו. 

והתפקידנים. 
גיבוש תו"ל חירום מפורש. ז. 

הבהרה כיצד היעילות המשופרת במבנה החדש תתחלק על פני הארגון )איך צי"חים חלשים  ח. 
ייהנו מהשינוי אם בכלל?(.

הצגת תפיסה לאיחוד/לשילוב/לסנכרון חלק מפונקציות המטה. ט. 

המלצות לשיפור החלופה
תהליך התנסות. יבוצע תהליך מדורג על ידי פיילוט מתוחם בזמן )חצי שנה עד שנה( בתחום  א. 

אחד שיאפשר גיבוש תפיסה שלמה יותר ומוזנת מניסיון. 
ב.   סינתזה במודלים. יש לבדוק התאמות בהתארגנות שייקחו מהיתרונות של המודלים השונים 

שבחנו לשיפור הפתרון הנוכחי. ובפרט:
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ברמת הבסיס - לא לייצר האחדה )תקן( של צוות משולב. במקום זאת לקיים שני סוגי צוותים:   
מכלולי הפקה משודרגים )דלי חוקרים העובדים בקצב מהיר, מייצרים תוצר חלקי ועוסקים 
בכמה משימות בו זמנית( וצוותי חקירה )מצומצמים, ממוקדים במשימה אחת בכל זמן נתון, 

עתירי מחקר, בדרג בכיר, עובדים בקצב איטי, עם שקט תעשייתי, גמישים לפירוק והרכבה(. 
ברמת המטה - לבנות בקריה בסיס הטרוגני שיפעל בהיגיון זירתי. כלומר יכלול זירה מודיעינית   
מהרובד  מודיעיני  שלם  על  אחראית  והיא  והמחקר  האיסוף  גורמי  יחד  יושבים  שבה  שלמה 

הטקטי לאסטרטגי.

אחרית דבר - מה למדנו בהקשר הבקרה באמ"ן? 

השפעה 
המעורבים  הגורמים  על  והשפיעה  רציני  באופן  התקבלה  שהעבודה  הייתה  שלנו  ההתרשמות 
בתכנון ובעשייה. במבחן התוצאה נראה כי חלק ממסקנות הצוות שפורטו לעיל שולבו בהוראות 
התכנון. התברר שחלקן אינן יכולות להתקיים, וחלקן, בעיקר אלה שנגעו לשינויים בליבת החלופה, 
נדחו. הניסיון מלמד כי במהלך העבודה וחילופי הדברים, למשל, עם הצוות המתכנן או קצינים 
משכבות שונות של עשייה, רעיונות מחלחלים, כך שחלק מההשפעה נעשה בעצם העבודה ולא רק 

בהצגת מסקנותיה. כך או כך, התהליך שפך אור על כמה סוגיות חשובות שיפורטו להלן.

מה הזיקה הנכונה בין חשיבה ביקורתית לבין קבלת החלטות? 
בשינוי ארגוני, במיוחד כזה המובל באמונה ושכנוע עמוק של ההנהלה, קל ליישר קו ולמצוא את 
הנכון וההגיוני באסטרטגיה. האלוף )מיל'( שלמה גזית ז"ל תיאר זאת  באופן ציורי מזווית ראייתו 
של מי שעמד בראש השולחן ושהבחין לא אחת כיצד אנשים ניסו לנחש מה עמדתו ולהתאים עצמם 
אנקדוטלית  להעלות  הממורמרים.  נישת  של  השנייה  לקיצוניות  ליפול  קל  מידה  באותה  אליה. 
התנגדויות בפורומים של סגל בכיר או להוציא ניירות של דעה אחרת בדרגים זוטרים. למנהלים 
קל להתמודד עם זה כעם חבלי לידה או כתופעות של ביקורת ינוקא או כהתייחסויות פוליטיות. 
וייעודי המוצג על ידי מוביל בעל עמדה ומעמד, מחייב התייחסות מסוג אחר. ועדיין  דיון סדור 

הכול ייפול ויקום על רצונו או אי־רצונו של המפקד להתייחס וללמוד מהמסד המוצג לו. 
התנהגות מקבל ההחלטות במקרה זה הייתה עניינית ורצינית ואפשרה מרחב השפעה. הלקח 
נפרד  ייעודי,  מופע  זה,  מעין  משמעותי  תהליך  בכל  שיטתי,  באופן  לשלב  שיש  הוא  בראייתנו 
ומשמעותי של הקשיה/הנגדה. זה משפר את איכות הדיון או לכל הפחות את רמת הביטחון של 

ההנהלה באשר לחששותיה ובאשר לציפיותיה. 

מהו מרחב הסמכות והאחריות של מחלקת בקרה? 
כאן  שנדונה  הארגוני  השינוי  סוגיית  מחקר.  לסוגיות  בעיקר  סמכות  בקרה  ברמ"ח  לראות  נהוג 
גם  בה  יש  בתהליך.  אלא  מודיעיני  בתוכן  עוסקת  אינה  אך  המחקר,  לעולם  בעבותות  קשורה 
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משמעויות ונגזרות למערך האיסוף. אם העבודה אכן סייעה לראשות אמ"ן בתהליך החשיבה, יש 
בכך תימוכין להרחבת סוגי העשייה של פונקציית הבקרה בארגון, מעבר לליבת העשייה שתמיד 

תהיה הערכת המודיעין והפרשנות של המציאות. 

מה נקודת ההתערבות הנכונה בין עיצוב לתכנון?
הצוות האדום הציג את רעיונותיו בהתייחס רק לשלב העיצוב. הוא לא המשיך את העשייה לעבר 
שלב התכנון. אומנם יש יתרון בהתערבות בשלב ראשוני שבו ניתן להשפיע באופן רחב יותר על 
בשלבי  מעשיים  אילוצים  עם  מהיתקלות  בסוף  נגזרים  הפתרון  ממאפייני  רבים  מנגד,  הפתרון. 

התכנון. לכן הייתה זו טעות שלא להמשיך עם תהליך הבקרה גם בשלבים מתקדמים יותר.

מודל הניתוח 
של  ואי־בהירויות  חולשות  חוזקות,  של  מדוקדק  ניתוח  הראשונית  ברמה  כללה  העבודה  שיטת 
אלא  אותה  לפסול  כדי  לא   – אחרות  לחלופות  השוואה  המתקדמת,  וברמה  המובילה,  החלופה 
בקרה  בעבודת  גובש  זה  חקירה  דגם  הפתרון.  על  להלביש  שניתן  נוספים  מודולים  לייצר  כדי 
אחרת )על תוכנית מבצעית( והותאם לעבודה זו. הוא מייצג גישה פשוטה, בהירה, יעילה ובעיקר 

קונסטרוקטיבית לניתוח סיכונים בארגון. 

בחזרה לכנס מסוף 2019
המחקר  גורמי  עם  פעולה  שיתוף  או  לתהליך  חיבור  האם  הספק  מקנן  תמיד  בקרה  רמ"ח  אצל 
ולהביע את דעתו העצמאית. האם שילם  יפגעו ביכולתו לגבש  ועמדות(  )חילופי דעות  והפיקוד 
וחיזוקים  הנהוני ראש  וקבלת  כרטיס הכניסה לחדר עם צמרת אמ"ן  עבור  ביושרתו המקצועית 

חיוביים? 
אני מוצא ספק זה כנכון. זוהי דרך הטבע. אבל הוא קטן יותר מהוודאות כי העמידה מבחוץ 
את  לשנות  לחתור  הבקרה  על  אבל  נחמד,  כלי  היא  פרובוקציה  משפיעה.  איננה  בשער  וההטפה 
המציאות. תהליך השינוי הארגוני הזה אינו הרה אסון. יתרה מזו: ברמה האישית, בעבר אף כתבתי 
מנגד,  העניין.  לשם  רק  קוטבית  גישה  לאמץ  מבחינתי  ישר  זה  היה  לא  ולכן  שכזו.  גישה  בשבחי 

חשבתי שיש בפתרון המוצע בעיות, סיכונים ואי־בהירויות שמחייבים התייחסות. 
משרע  את  להנהלה  להציג  הבקרה  על  גם  כך  סיכונים,  ומנהלי  מנתחי  בו  שיש  ארגון  בכל  כמו 
השיקולים באופן שיאפשר קביעת אסטרטגיית פעולה מיטבית. אין פה אפשרות של 'ישיבה ביציע', 
ממש כמו בשאלות הרות גורל דוגמת "האם צבא האויב מתכונן לצאת למלחמה?". המתח הארגוני 
בסוגיה ברור ונתון מראש. הוא עולה מבעד לשורות, באמירות, במכתבים ובכנסים. תפקידו של 
מטיעונים  כנף  ואמירות  אמוציונליים  עניינים  להפריד  של  במובן  אותו,  לחדד  הוא  בקרה  רמ"ח 
חשובים ועמוקים, שעליהם יש לתת את הדעת, למקד את הדיון, להאיר את נקודות העיוורון בו, 
ולהציג למקבל ההחלטות שאלות כדי שהלה יחליט האם הוא משוכנע מספיק במהלך. בהסתכלות 

לאחור, לדעתי, עמדנו בחובה זו.
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המעבר להתארגנויות רב-תחומיות באמ"ן 
בראי מדעי ההתנהגות

סא"ל שרית שפירא, רס"ן תמר ניסנבוים ורס"ן תמר גליק1 

מבוא 
"היסוד  האמ"ני  האסטרטגי  מהתהליך  חלק  הוא  רב־תחומיות  להתארגנויות  המעבר  תהליך 
החמישי" הלוקח את עשיית המודיעין למחוזות חדשים של אפקטיביות. לצד זאת מדובר בתהליך 
בעל מאפיינים המוציאים את אמ"ן מאזור הנוחות שלו ורמת המורכבות שלו במישור הארגוני, 
הפוליטי, המשא"ני, הטכנולוגי והמנהיגותי, רבה. ההתארגנויות החדשות מאתגרות את המבנים 
הארגוניים הקיימים של אמ"ן, מעצבות מחדש את יחסי הגומלין בין מערכי אמ"ן ומעמיקות את 
התלות בין החלקים השונים המרכיבים את השלם האמ"ני. תלות זו מציבה על סדר היום את הצורך 
בשיתופי פעולה, בתקשורת ובחיבורים חוצי מערכים ודיסציפלינות באמ"ן הן ברמה המערכתית 

הן ברמת ההתארגנות האינטר־דיסציפלינרית עצמה והצוותים בה. 
מערך מדעי ההתנהגות )מד"ה( באמ"ן מלווה את התהליך מראשיתו,2 בשלבי העיצוב, התכנון 
לשימוש  שנועדו  מסמכים3  בכמה  הנצבר  הידע  את  סיכמנו  התקופה  לאורך  לפועל.  וההוצאה 
מפקדים ואנשי ההתארגנויות בדרגים השונים והופנו בשלב הראשון לאנשי הבסיס הרב־תחומי 

הראשון בדרום הארץ. מסמכים אלה מהווים בסיס גם למאמר זה.
מטרותיו של מאמר זה הן: 

תיאור סוגיות מפתח בהתארגנויות הרב־תחומיות בהיבטי פיקוד ומנהיגות בדגש על אתגרים   .1
היא  וסוציולוגית(  פסיכולוגית  ארגונית,  )מבחינה  מד"ה  בראי  ההנחה  הצוותית.  ברמה 

שהמורכבויות הנגלות בצוות מייצגות את הסוגיות המערכתיות.
הצגת אבני הדרך של ההתארגנות הרב־תחומית באמ"ן עד כה, בליווי ענף מד"ה.  .2

קווים לדמותן של ההתארגנויות המודיעיניות הרב-תחומיות 
במהלך הליווי שלנו את ההתארגנות הרב־תחומית בחנו את התנהלותן של התארגנויות שונות 
שקמו באמ"ן במהלך השנים האחרונות וייצגו את המעבר מצמ"מים זמניים להתארגנויות קבע. 

השוני הרב בין ההתארגנויות השונות שקמו עד היום מתבסס על: 
הצורך והמוטיבציה להקמתן: יש התארגנויות הקמות על רקע פער מודיעיני, אחרות על רקע  א. 

פער מבצעי, טכנולוגי, שאיפה להוכחת יכולת קונספטואלית וכולי.

משרתות בענף מד"ה )מדעי ההתנהגות( באמ"ן.  1
פעילה  שותפה  שהייתה  שמעוני,  תמר  רס"ן   ,)2020 ספטמבר  )עד  המחקר  חטיבת  של  הארגונית  ליועצת  להודות  רוצות  אנו   2

ומשמעותית לדרך, לחשיבה ולליווי המשותף. 
שפירא, ש', שמעוני, ת', ניסנבוים, ת', קדישביץ, י', וחרש, נ' )2019(. מעבר לבסיסי אמ"ן- משמעויות בראי מד"ה, ענף מד"ה   3
אמ"ן; קלדרון, י', מקאי, מ', גליק, ת', וניסנבוים, ת' )נובמבר 2019(. המעבר לבסיסי אמ"ן – ערכה למפקד; דגשים פיקודיים בראי 

מד"ה, ענף מד"ה אמ"ן; Teaming  - חוברת עזר למפקד בבניית צוות. )2020(. ענף מד"ה אמ"ן.
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אופן ההתארגנות: בצמוד לאופרטור )פיקוד, אוגדה(/פנים־אמ"נית/קהילתית רחבה. ב. 
וכלה  בהתארגנות,  הכוחות  לכלל  אחד  ממפקד  החל  הפיקודית:  וההיררכיה  הפעולה  שיטת  ג. 
על  הישיר  בפיקוד  האב  מערכי  של  ואחריות  מעורבות  המשַמר  מורכב  מטריציוני  במבנה 

אנשיהם.
בצי"חים  לאופרטור  קרבה  משקף  כדוגמה,  הארץ  בצפון  באוגדה  הרב-תחומי  המודיעין  מרכז 
וממערכי  הקרבי,  האיסוף  מחיל  איסוף  לגורמי  אוגדתיים  גורמים  בין  וחיבור  אותו  המובילים 
אחרים  מאפיינים  בעלת  דוגמה  היא  המטרות  זירת  והאנושי.  החזותי  האלקטרוני,  האיסוף 
בפועל  המטרות, ומתקיימת  ייצור  תהליך  את  האפשר  ככל  למכן  כדי  הוקמה  היא  מהותי.  באופן 
כהתארגנות מטכ"לית עם רכיבים טכנולוגיים משמעותיים ביותר לצד בעלי המקצוע המודיעיניים. 
הקשור  בכל  משותפים  אתגרים  ועלו  השונות, חזרו  ההתארגנויות  בין  הרבה  ההטרוגניות  למרות 
סביבה  בתוך  ופיקוד  ניהול  התנהלות,  מנהיגות,  וארגונית,  מקצועית  זהות  של  "רכות"  לסוגיות 

מורכבת, התפתחות צוות ועוד. 
הקלסי  הצה"לי  הפיקוד  באתוס  דרמטית  השתנות  במהותן  מגלמות  אלה  סוגיות  כי  נציין 
ההתארגנויות  הקמת  לרוב, בעת  נתפסו,  ולכן  הידוע  ההומוגני  האורגני  הצוות  במבנה  והשתנות 
הפוליטית  ברמה  גבוהה  נפיצות  בעלות  וכסוגיות  ההקמה,  בתהליך  ביותר  הבוערים  כנושאים 
העסיקו  הן  כך,  בשל  הפיך.  בלתי  נזק  לייצר  ועלולות  עולם  סדרי  לשנות  שבכוחן  והארגונית 
הקשור  בכל  וההחלטות  כאחד  והטקטי  האסטרטגי  בדרג  באמ"ן  רבים  מפקדים  מעסיקות  ועודן 
את  נתאר  הבא  בפרק  בתהליך.  יחסית  מאוחר  בשלב  רק  התקבלו  ארגוניים  ומבנים  לכפיפויות 

הסוגיות הללו ברמת הארגון והפרט והאתגרים שהן טומנות בחובן.  

פרק א' - סוגיות מד"היות במעבר להתארגנות רב-תחומית 

מנהיגות במרחב הרב־תחומי
התארגנויות רב־תחומיות משמשות דוגמה למערכות מורכבות מרובות משתתפים ואינטרסים. 
את  לפתח  צריכה  המובילה  והמנהיגות  באינטגרציה,  אלא  אחד  אדם  אצל  קיים  אינו  הידע 
האינטגרציה הזו. לכן מפקדים נדרשים לייצר תנאים המאפשרים עבודה משותפת, יצירתית וחוצה 

דיסציפלינות. סוגי המנהיגות הנדרשים בהקמת ופיקוד על המרחב הרב־תחומי כוללים:
מנהיגות משַתפת )Collaborative Leadership(4 – כדי להוביל בסביבה מרובת שחקנים   .1
ומשתנים באופן חוצה ארגון, אין די להשתמש במנגנונים פורמליים והיררכיים אלא יש לגייס 
קהילות  יצירת  משותפת,  החלטות  בקבלת  העניין  בעלי  מעורבות  באמצעות  לפעולה  ולהניע 
שיח, וקיום דיאלוג והבניה מתמדת של ערכים משותפים. מאפיין נוסף של המנהיג המשתף 
עוסק  משתף  מנהיג  יוצא  כפועל  אחד.  כל  של  הייחודי  והערך  התרומה  באיתור  מיקוד  הוא 
בבניית צוותים/קהילות, ושם דגש לא רק על ההישגים של יחידים אלא גם ובייחוד על עבודת 

צוות ופירותיה.

 Oxford Leadership. Collaborative leadership. Retrieved from:https://bit.ly/32YcNKu  4
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מנהיגות מבוזרת-רשתית - מנהיגות מבוזרת מדגישה אינטראקציה בין פרטים ולא את פעולת   .2
מפוזרים  מומחיות  תחומי  מגוון  כי  ההבנה  על  מבוססת  זו  תפיסה  )המנהיג(.  הבודד  האדם 
אנשים רבים בארגון. לכן מדובר על השפעה מצטברת של כמה יחידים התורמים כל אחד  בין 
בדרכו ובתחום מומחיותו. כלומר כל אחד מהגורמים בארגון מביא את המומחיות שלו לתהליך 

מנהיגות  תהליך  למעשה,  זהו,  המנהיגות. 
מסכום  יותר  גדול  שהשלם  משום  סינרגטי 

חלקיו.
בידע  לשימוש  כאמצעי  מבוזרת  מנהיגות 
מחייבת  הארגון,  בתוך  המפוזרים  ובמומחיות 
יצירת דפוסי פעולה המאפשרים למידה משותפת 
תשתית  יצירת  וכן  משותפים,  רעיונות  ויצירת 
על  ולהובלה  "מלמטה"  ליוזמות  ולגיטימציה 
פורמלי  תפקיד  בעלי  בהכרח  שאינם  פרטים  ידי 
בניית  כן היא מחייבת תהליכים של  בארגון. כמו 
אמון באחר ובמקצועיותו והכרה במגבלות הכוח, 

השליטה והמומחיות של המפקד. 
מתהוות  שבאמצעותה  אינטראקציה  המאפשרים  תנאים  היוצרת  כזו  היא  רשתית5  מנהיגות 
התנהגויות ודרכי פעולה חדשות. למנהיג הרשתי יש תפקיד משמעותי ביצירת חיבורים בין אנשים 
הרב־תחומית  הפעולה  כולו.  הארגון  למטרות  יחידים  של  ידע  וברתימת  ובעידודם,  יחידות  ובין 

כ"ץ, י', סנדר, ע' וקופפרשמידט, א' )עורכים(. אדם טכנולוגיה וארגון. צפנת - מכון למחקר, פיתוח וייעוץ ארגוני; מינקה ברנד, ה',   5
ואוברסקי גליק, ת' )2013(.  על רשתות מפקדים ומה שביניהם.
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מודל ההתנהלות 
של פיקוד מערכי 

בשילוב ישיבה אינטר-
דיסציפלינרית הכולל 

הובלת משימה משותפת, 
הוא שילוב לא סטנדרטי 

בנוף הצבאי ההיררכי 
והמסודר פו"שית, גם 

בדוגמאות מקבילות של 
מבנים מורכבים



גורמים  וכן  פקודיהם  את  להנהיג  מנהיגים  מחייבת  כן  ועל  ומערכים  יחידות  בין  חיבור  מצריכה 
שותפים אחרים מתוך תפיסה מערכתית.

המודל הפיקודי שנבחר להתארגנות בבסיס הדרומי הוא מודל פיקוד מערכי. משמע כל מערך 
אֵם מפקד על אנשיו, כאשר לפעמים המפקדים ממערך־האם נמצאים בצמוד לאנשיהם ולעיתים 
הם מפקדים מרחוק. לצד המפקדים הדיסציפלינריים יש לכל צוות מוביל מודיעיני. יחד מצופה 
מהם להוביל את המשימה. ריבוי הגורמים המחויבים למשימה המשותפת מצריך שיתופי פעולה 
עבודה  ותהליכי  משותפת  עבודה  תוכנית  לייצר  ואיכותי,  מיטבי  לתפקוד  להגיע  כדי  וחיבורים 

אחודים ללא ויתור על הצבע, הייחודיות והמומחיות של כל מערך. 
הובלת  הכולל  אינטר־דיסציפלינרית  ישיבה  בשילוב  מערכי  פיקוד  של  ההתנהלות  מודל 
משימה משותפת, הוא שילוב לא סטנדרטי בנוף הצבאי ההיררכי והמסודר פו"שית, גם בדוגמאות 
מקבילות של מבנים מורכבים. לדוגמה, ביחידה הרב־ממדית ויחידות משולבות נוספות הפיקוד 
הוא היררכי, כלל הפקודים מסופחים תחת מפקד היחידה ופועלים לפקודתו למרות המורכבויות 
למידה  אתגר  הוא  האמ"ני  בבסיס  הפו"ש  מודל  כך,  אם  והפרופסיות.  האוכלוסיות  ריבוי  של 

והתפתחות משמעותי למפקדים בכל הדרגים. 
על  אחריות  ישנה  האב  וארגוני  המפקדים  לכלל  שבעוד  לכך  מוביל  המתואר  הפו"ש  מודל 
המודיעין, לאף אחד אין הסמכות הבלעדית לפעולה ואף אחד אינו יכול ליצור לבדו את התמונה 
המלאה והכוללת, כך שנדרשות יכולות של רתימה, השפעה מערכתית, רשתיות והובלה משותפת 
באופן תמידי. מדובר על שינוי מהותי שמחייב פעמים רבות שינוי תפיסה במישורים רבים במעשה 

המודיעין עצמו ובפיקוד עליו ומצריך כל מפקד לנהוג כאינטגרטור.

התפתחות צוות אינטר-דיסציפלינרי והפיקוד עליו
צוותים אינטר־דיסציפלינריים הם צוותים המורכבים מחברי צוות בעלי כישורים מתחומים שונים, 
יותר  ומהיר  מדויק  באופן  תוצרים  ולמסור  לבנות  לצוות  מאפשר  השונים  הכישורים  מקבץ  כאשר 
ולכוון לעשייה איכותית ולהגברת אפקטיביות ארגונית. צוותים אלה נדרשים בעיקר להתמודדות 
עם סוגיות הדורשות מענה מורכב. לצורך המענה נדרש פעמים רבות איסוף של כמה נקודות מבט 
מקצועיות שונות וביצוע אינטגרציה ביניהן. הצוותים הנפוצים מסוג זה שנחקרו בהיבט זה לא מעט 

ברמה הארגונית הם צוותים אינטר־דיסציפלינריים בתחומי הבריאות6 )לדוגמה, צוות חדר ניתוח(.
ההימצאות של דיסציפלינות שונות יחדיו מכניסה לחדר אחד אתוסים, שפה, תרבות ושיטות 
המשימה  וניהול  בפיקוד  הצוותים  מפקדי  עבור  הן  אתגר  זהו  לכן  שונים.  ארגונים  של  עבודה 
והאנשים הן עבור הצוות המתהווה ומתפתח על כלל חבריו. מכיוון שהצוותים מורכבים מאנשים 
שמגיעים ממקצועות, ארגונים ותרבויות השונים זה מזה, נצרכת פעולה אקטיבית בפיתוח הצוות 
הצוות  חברי  בין  ואישיים  מקצועיים  אפקטיביים,  וחיבור  שיח  של  היווצרותם  את  לקדם  כדי 

מהמקומות השונים. בהמשך נפרט על תהליכי בניית הצוות שבוצעו בפועל.

 Boxford, S. )Sep. 2018(. What are the key factors for successful multidisciplinary team working?  6
  CordisBright. Retrieved from: https://bit.ly/38Yx0UG
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פיקוד מטריציוני ופיקוד מורכב
ארגוניים  מבנים  שני  המייצגים  פעילות  מוקדי  שני  של  בשילוב  מאופיין  מטריציוני  מבנה 
האמ"ניים  האם  מערכי  שלנו  במקרה  פרויקטלי.  והשני  מקצועי/פונקציונלי,  האחד  נפרדים: 
המבנה  את  הרב־תחומיות  וההתארגנויות  המקצועי/פונקציונלי,  המבנה  את  מהווים  הקלסיים 
)משמע,  בצי"ח/שאלה  משותף  לעיסוק  שונים  אב  ממערכי  תפקידנים  יחד  המכנס  הפרויקטלי 
פרויקט(. כך נוצרים מבנים מורכבים של פיקוד. כאמור, גם בהיבט זה יש מגוון מודלים המתקיימים 
כיום בשטח – החל מפיקוד ישיר מקומי בתוך ההתארגנות לצד ליווי מקצועי ממערך האב, וכלה 
בפיקוד מרוחק של המערכים השונים על אנשיהם שבהתארגנות. החיסרון המרכזי של כל מודל 
מטריציוני הוא הקונפליקט שעלול להיווצר עקב הכפיפות לשני מנהלים/מפקדים או שני הגיונות 
וכן  אלו  את  אלו  לסתור  לעיתים  שעלולים  הקונקרטי(  הפרויקט  מול  )הפרופסיה  שונים  מנחים 
להנחות הנחיות שונות מבחינה מקצועית )מה לעשות בהיבטי המשימה( ואישית )במה עליי כפרט 

לעסוק כרגע? התייחסות לבקשות אישיות של הפרט, וכולי(. 
לליבת המושגים  הנוגעים  עולים אתגרים  והניהול השונים של ההתארגנויות  בדגמי הפיקוד 
קובע  מי  לגבי  אחידות  אין  ההיבטים  בשני  האנשים.  על  ופיקוד  המשימה  ניהול  של  הבסיסיים 
ופיקוד מקרוב –  ניהול  על הערך של  יצביעו  ופיקוד  ניהול  בעוד מודלים קלסיים של  את הטון. 
את  לשמר  וכן  השונות  בפרופסיות  גבוהה  מקצועיות  רמת  לשמר  הרצון   - פנימה  מההתארגנות 
מרוחקים  או  מפוצלים  פיקוד  למודלי  גם  מוביל  שלהם,  האב  למערכי  התפקידנים  בין  החיבור 
יש מפקד מהפרופסיה שלהם  לכל קבוצת תפקידנים  לראות התארגנויות שבהן  נוכל  כך  פיזית. 

שנוכח בהתארגנות, או מפקד על אנשיו מרחוק בעודו יושב במערך האב.
תמונת  בתפיסת  פערים  היווצרות  של  תופעות  רואים  אנו  המרוחק  והפיקוד  הניהול  במצבי 
המצב בין הנוכחים בהתארגנות עצמה לבין המפקדים המרוחקים.7 הפערים האלה יכולים להיווצר 
גם בהקשר המקצועי-מודיעיני, וגם בהקשר "שגרת המחנה" בבסיס שבו מתקיימת ההתארגנות. 
בהקשר זה אפשר לראות את הגל השני של הקורונה בבסיס בדרום כאירוע שהפגיש בין תפיסות 

הפעלה שונות של המערכים השונים אל מול אתגר הריחוק וההימנעות מההידבקות. 
האופן  לגבי  השונים  המערכים  של  בתפיסה  הבסיסיים  ההבדלים  את  חידד  הקונפליקט 
נורמות עבודה במרחב משותף )מרחבי העבודה, כמות  שבו עליהם להיות מושפעים – מבחינת 
הנמצאים, חלוקה לקפסולות( ונורמות של התנהלות במרחב הצבאי כמו תדירות היציאות הביתה 
וכן  האב  במערכי  למפקדים  בהתארגנות  המפקדים  בין  התפיסות  פערי  לבסיס.  מחוץ  ועבודה 
ההיבטים שמנוהלים בשלט רחוק תורמים לתחושת חוסר בהירות בחלק מההתארגנויות, כאשר 
לא תמיד נהיר לכל חייל למי עליו לפנות, מה עליו לעשות במקרה של הנחיות סותרות ומי מבחינתו 

הסמכות הסופית בסוגיות מקצועיות ואישיות גם יחד.

זהות במבחן
היא  מקצוע?".8  כאיש  אני  "מי  לשאלה  התשובה  היא  האדם.  מזהות  חלק  היא  מקצועית  זהות 
גם  תלויה  והגדרתה  עוסק  הוא  שבו  למקצוע  הפרט  של  וההזדהות  השייכות  כתחושת  מוגדרת 

תמונת מצב של הבסיס הרב-תחומי הדרומי )ספטמבר 2020(. ענף מד"ה אמ"ן. מסמך פנימי באמ"ן.  7
וידיסלבסקי, מ', וקרלמן, כ' )2009(. מי אני המורה? 4 הממ"ים – ירחון לקידום מנהיגות, מקצועיות, מקצוענות ומצוינות במינהל   8

הבית ספרי בחינוך היסודי 24, משרד החינוך.
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באופן שבו החברה תופסת את המקצוע. הזהות נבנית בעזרת חקירה עצמית של האדם, הסביבה 
והאינטראקציות השונות עם הסביבה. חקירה זו נועדה לבדוק מהם התפקידים השונים שאותם 
יכול למלא בעל מקצוע מסוים, וכן מהן הנחות היסוד של אותו מקצוע וההשפעות הסביבתיות 
עליו. הזהות המקצועית נדרשת להיות בקשר ולהתעצב ביחס לזהות התפקידית הנובעת ממאפייני 
לארגון  השייכות  מעצם  הנובעת  הארגונית  לזהות  ביחס  וכן  ממלא,  שהאדם  הספציפי  התפקיד 

מסוים, המחויבות כלפיו וההזדהות איתו. 
המקורית  הזהות  פוטנציאליות:  ארגוניות  זהויות  בשתי  אוחזים  בהתארגנויות  התפקידנים 
להיווצר  יכולה  כן  כמו  עצמה.  בהתארגנות  המתגבשת  החדשה  והזהות  הגיעו,  ממנו  המערך  של 
בין מערכי האב  בנושאים אלה  ישנם הבדלי תפיסה  והמקצועית אם  בזהות התפקידית  כפילות 
להתארגנויות. הנחת הבסיס היא כי כשאנשים חולקים זהות משותפת, הזהות הזו תורמת ליצירת 
לעבודה  תתרום  משותפת  זהות  צוות,  בתוך  ושותפות.  משמעות  מוטיבציה,  שייכות,  תחושת 
משותפת טובה יותר. בהקשר זה ישנו מתח מונה בין הרצון להביא להתארגנויות אנשים ותיקים 
יהיה  להתארגנות  יביאו  שהם  שהערך  כך  שלהם,  בפרופסיה  גבוהה  מיומנות  דרגת  בעלי  יחסית 

מקסימלי, לבין העובדה שזהותם והשתייכותם הארגונית של אנשים כאלה כבר מגובשת למדי. 
כמובן שגם רכיב האופי האישי של כל אדם ואדם הוא משמעותי, אך ככלל, זהויות מגובשות 
קשה יותר לשנות. אם נבחר להביא להתארגנויות חיילים צעירים יותר, אולי אפילו ישירות מקורס 
יעלה הסיכוי להיטמעותם בתוך ההתארגנות החדשה, אך אנו עלולים לשלם  ההכשרה הבסיסי, 
מחיר ברמת המקצועיות שלהם ובחיבור חלש למערכי האב )חיבור היכול בפני עצמו גם לפצות על 
רמת מקצועיות נמוכה, בהנחה שהפרט יודע להיוועץ ולהיעזר באנשים ותיקים יותר מהפרופסיה 
הנשלחים  התפקידנים  לוותק  בנוגע  אחידה  מדיניות  אין  אלה  שורות  לכתיבת  נכון  שלו(.  
להתארגנויות השונות, כך שאנו רואים קבוצות מגוונות, בעלות רמות שייכות שונות ומוטיבציות9 

ורצונות שונים בכל הנוגע לזהות הארגונית והתפקידית המרכזית המובילה אותם. 
הזהות  של  התגבשותה  על  הם  גם  משפיעים  קודם  שתוארו  המורכב  הפיקוד  אתגרי 
המשותפת. כאשר אנשים באותה התארגנות כפופים לנוהלי עבודה ומחיה שונים )סבבי יציאות, 
אורך משמרות, תורנויות וכולי( יש בכך השפעה משמעותית על קצב היווצרותה של אותה זהות 
X", או  משותפת וכן על עומקה של הזהות הזו. האם היא רק זהות שטחית – "אני מהתארגנות 
זהות עמוקה יותר המבוססת על תפיסות מקצועיות משותפות, על מטרות מודיעיניות משותפות 
נכון  הדרומי  בבסיס  הרב־תחומית  בהתארגנות  גם  עבודה?  סביבת  באותה  משותפים  חיים  ועל 
זה  ודבר  החזקה  הזהות  עדיין  היא  האב  למערך  בעיקר  המחוברת  הפרופסיונלית  הזהות  להיום, 

נתמך גם על ידי המבנה הפיקודי הנוכחי. 
מכיוון שאחת ממטרות היסוד של ההתארגנויות הרב־תחומיות היא קיום שיח מודיעיני חוצה 
לזהויות  היצמדות  ועמוק.  פתוח  באופן  כזה  שיח  לנהל  המקצוע  לאנשי  לאפשר  חשוב  מערכים, 
מערכיות עלולה לייצר תחושת מרחק, עוינות וזרות בין אנשים ממערכים שונים. לכן היכולת לפתח 

9  יש הנלהבים להשתייך להתארגנות חדשה, לתפיסה חדשה, ולעבודה מודיעינית שלמה ואפקטיבית יותר. יש המבקרים את המחיר 
המקצועי שעליהם לשלם מעצם הריחוק מיתר אנשי הפרופסיה שלהם, לצד המבקרים מחיר חברתי ואישי בשינוי סביבת העבודה 

ושותפי העבודה שלהם. 
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ופיתוח  גבולות  חציית  לאפשר  רב  פוטנציאל  בעלת  היא  צוות,  או  משימה  סביב  משותפת  זהות 
ידע ותוצרים אינטגרטיביים ואיכותיים. המעבר להתארגנויות רב־תחומיות מאתגר  משותף של 
עוברים  הם  לעיתים  שונות,  נורמות  עם  חדשים,  מפקדים  מקבלים  הם  שבתוכן.  החיילים  את 
מבסיס פתוח לבסיס סגור באופן חלקי או מלא, הם נדרשים לייצג את המערך שלהם בסביבה 
האינטנסיבית  ההסתגלות  בתוך  וחברתיים.  פוליטיים  לחצים  עם  ולהתמודד  מוכרת  ולא  חדשה 
אליה הם נדרשים הם גם עוברים ניתוק מסוים ממערך האב ומהזהות המקצועית והיחידתית אליה 

השתייכו, דווקא כאשר הזהות הזו הכרחית כדי לסייע להם לצלוח את השינוי. 
כפי שנסקור בהמשך, אנשי המקצוע במד"ה סייעו ביצירת תהליכים מסוגים שונים כדי לאפשר 
התאקלמות קלה יותר כגון סדנאות למפקדים, המלצות לדיוק המיון הראשוני ליחידות בהתאם 
לתנאים המשתנים ועוד. עם זאת, עיקר העבודה הייתה ועודנה של המפקדים בשטח, הנמצאים 

בעצמם בפוזיציה של זהות מפוצלת וניסיון לגבשה בתוך כדי תנועה.

שגרות, מתודולוגיה וניהול 
ההתארגנות הרב־תחומית באמ"ן נועדה לייצר תהליכים מודיעיניים מהירים, איכותיים ומתואמים 
יותר בין המערכים. הישיבה המשותפת היא למעשה כלי לטיוב העבודה, מתוך הבנה שכך אפשר 
לקצר תהליכים של העברת מידע וידע ולבסס שיח מודיעיני מעמיק בין מומחים ממערכים שונים. 

עם זאת, הישיבה המשותפת כשהיא לעצמה אינה מבטיחה את השגת מטרות השינוי.
ישנה חשיבות רבה בבניית מנגנוני תכנון, ניהול משימות, הטמעת מתודולוגיות מודיעיניות 
ויצירת פלטפורמות לשיח בין השותפים בהתארגנות. אמ"ן, על מערכיו, מתקשה לייצר תהליכי 
בקרה וניהול סדורים ונוטה יותר לניהול משימתי משוחרר למדי, באופן שעשוי לעודד יצירתיות 
הכניסה  רב.  הוא  אלה  מנגנונים  ביישום  האתגר  מרכזי.  אמ"ני  כערך  הנתפסים  גבולות  ופריצת 
למרחב משותף שבו בעלי האינטרס רבים ומגוונים, משמעותה שחלקים הולכים וגדלים מהערך 
המודיעיני ומהעשייה הפיקודית מתקיימים בקשרים שבין המערכים ובתוך ההתארגנות. מערכי 
האב ומפקדי הצוותים הרב־תחומיים מוצאים את עצמם בקשרי שותפות משמעותיים עם גורמים 
רבים במרחב. ההתנהלות במרחב זה דורשת תיאום וניהול אינטרסים משותפים ובגרות אישית 

ופוליטית של המפקדים והמערכת כולה.
כצפוי, סוג הקשר בין המפקדים שבתוך ההתארגנויות הרב־תחומיות לבין מערכי האב השונים 
נתון לפרשנות ומתבטא בשטח במגוון דרכים. הקשר מתקיים בעיקר סביב המשימה המשותפת 
ההתארגנויות  בין  זהים  אינם  ובוודאי  ברורים  אינם  עדיין  בו  הכוחות  ויחסי  באנשים  והטיפול 

השונות. הקשר יכול להיות קשר של תיאום, עדכון או אישור.
כיום קושי בחלק  צורך בהסדרת משימות אמ"ן, עולה כבר  ומתוך  בשל בעלי העניין הרבים, 
מההתארגנויות לייצר הסדרה ותיאום בנוגע למשימות המבוצעות, וכן לתעדף ולפתור התנגשויות 
עם משימות המוחזקות באופן בלעדי על ידי ארגון האב. כמו כן, ליחידות האב יש דרישות כלפי 
מקצועיות,  משימות  אלה  אם  בין  המשותפת  לעשייה  קשורות  שאינן  בהתארגנויות  אנשיהן 

תורנויות במערך האב, או השתתפות בפעילויות חברתיות ומופעים פיקודיים.
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והשיח  התפקודית  הקוהרנטיות  בייצור  אתגר  נצפה  מההתארגנויות  בחלק  הצוותית,  ברמה 
הפנימי הפורה. דבר זה הוא תוצאה של נורמות עבודה שונות, של ההכוונה המתקבלת מהמערך 
עבודה  להוביל לשעתוק של דפוסי  עלול  זה  ניסיון בעבודה משותפת. מצב  ושל חוסר  המקצועי 
לא מיטביים שהיו נהוגים לפני הקמת ההתארגנויות, שאינם ממקסמים את הפוטנציאל החיובי 
של הישיבה המשותפת.10 צוותים שהצליחו לסגל לעצמם שפה משותפת, מנגנוני סנכרון ושיקוף, 

ותהליכי תכנון אחודים של המענה לשאלות, הצליחו להתגבר על ההבדלים והפערים.
בפרק זה תיארנו דרך עיני מדעי ההתנהגות את סוגיות המפתח העומדות בפני המפקדים 
הצוות,  התפתחות  זהות,  ומנהיגות,  פיקוד  כגון  סוגיות  האינטר־דיסציפלינריים,  והצוותים 
בדרום  הראשון  הרב-תחומי  המודיעין  לבסיס  המעבר  לקראת  וניהול.  מתודולוגיה  שגרות, 
התקבלו החלטות שונות בנושאים אלו שחלקן  הן למעשה פתרון ביניים מתוך עמדות קיצון. 
החלטות אלה צריכות לקבל בחינה ותוקף מחודשים לקראת פתיחת הבסיסים הרב-תחומיים 

הבאים.

 פרק ב' -  ליווי מדעי ההתנהגות )מד"ה( ברמה המערכתית
לטובת הקמת ההתארגנות - אבני דרך

בשני  התמקד  האמ"נית  מהזווית  הרב־תחומית  ההתארגנות  הקמת  את  מד"ה  ענף  של  הליווי 
מאמצים מרכזיים: 

ברמה האסטרטגית - קידום התקשורת ומערכות היחסים בין המערכים והיחידות. א. 
ברמה הטקטית - חיזוק המפקדים מובילי ההתארגנות ובניית צוותי העבודה.  ב. 

קידום התקשורת ומערכות היחסים בין המערכים והיחידות
בתוך הארגון 

כפי שתיארנו, המעבר להתארגנות רב־תחומית הוא בגדר שינוי ארגוני משמעותי ומורכב המקפל 
בתוכו מפגש בין־תרבותי, מפגש בין שפות מגוונות ובין אינטרסים. אנו מניחות כי שינוי ארגוני 
כזה במערכת מורכבת מלווה בחלקים רציונליים לצד חלקים אמוציונליים, מודעים ולא מודעים, 
חלקים מדוברים וכאלה שאינם. מתוך הנחת יסוד מקצועית זו יצאנו בשלב העיצוב למשימה של 
יצירת תמונת מצב ארגונית שמטרתה הייתה לייצר שפה משותפת בתהליך בין מפקדים ולהעלות 
על  התבסס  האבחון  בתהליך.  מודעים  ופחות  מדוברים  הפחות  החלקים  את  השטח  לפני  מעל 
ראיונות מובנים למחצה שערכנו עם  איכותני11 של המרחב האמ"ני הרלוונטי, באמצעות  מחקר 

בעלי תפקידים מהמערכים השונים בדרג הטקטי והאסטרטגי ותצפיות. 
השני  כחוט  שחזרו  התמות  את  עמדה.  וניירות  מסמכים  קריאת  בנושא,  ובפגישות  בדיונים 
ובחרנו להציגן על בסיס מודל העוסק ביצירת שותפויות12 בתוך דיוק אופייה  הכתב  העלינו על 

כפי שעלה גם ביום הלמידה של מפקדי ההתארגנות בירקון באוגוסט 2020. מסמך פנימי של אל"ם ב. מתאר כיצד החוקרים הם   10
אלו המייצרים את החיבור בפועל בין נציגי מערכי האיסוף השונים )בדומה למה שקורה בישיבה מרוחקת(.

שפירא, ש', שמעוני, ת', ניסנבוים, ת', קדישביץ, י', וחרש, נ' )2019(. מעבר לבסיסי אמ"ן - משמעויות בראי מד"ה.  11
גפן, ע', וציוני, ד' )2012(. גבים.   12
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ועומקה של השותפות הנדרשת בתהליך מעין זה. דרך הצגת המודל סקרנו את נוכחותם והעדרם 
את  לנהל  תסייע  אליהם  שמודעות  ואינטראקציה(  מחויבות  מבנה,  )ערך,  אלמנטים  ארבעה  של 
שיתוף הפעולה וליצור שותפויות המקדמות שינוי. נדמה כי האבחון מעלה בצורה ישירה ובהירה 
את המורכבויות החבויות שלא היה נוח לדבר עליהן בצורה גלויה אך בהחלט ניווטו את ההתנהלות 
ותגובות  הדים  עוררה  האבחון  הפצת  כי  נציין  רטרוספקטיבית  בהסתכלות  השטח.  לפני  מתחת 
וגם  תחושותיהם  את  להמשיג  גם  קיטור",  "להוציא  גם  למפקדים  וסייעה  היחידות  מכלל  רבות 

לנרמל את המצב ולדייק את ציפיותיהם ממפקדים מיחידות מקבילות, ופשוט...לדבר. 
לידי  בא  היחידות  בין  היחסים  ומערכות  התקשורת  חיזוק  לטובת  ביותר  וחשוב  נוסף  נדבך 
ביטוי בכמה מפגשי מפקדים )סא"לים( שהובלנו. מטרתם הייתה בניית קבוצת עבודה המושתתת 

שהוביל  הסא"לים  צוות  בקרב  אמון  יחסי  על 
אודות  על  שיח  מרחבי  ויצירת  התהליך,  את 
במפגשים  הבקבוק".  ו"צווארי  הפערים 
המשתתפים  בין  התקשורת  את  להדק  חתרנו 
להעמקת  שנדרשים  המקומות  סימון  בתוך 
להתקבל  צריכות  שבהם  ומקומות  החיבורים 
כדי  באמ"ן  המוביל  הפורום  ידי  על  החלטות 
שהתהליך יוכל להתקדם )כמו סוגיות הפו"ש, 
כללו  המפגשים  וכולי(.  המשא"נית  השייכות 
למידה מהאזרחות על ניהול מטריציוני וסנכרון 
מנהל  פישמן,  עמי  פרופ'  עם  מפגש  )לדוגמה: 
חולים  בבית  וגניקולוגיה  מיילדות  מחלקת 
ומיומנויות מעולמות של  ידע  ורכישת  מאיר(, 

ניהול קונפליקטים, ניהול אג'ילי )גמיש ומסתגל( ומטריציוני ועיסוק בתפיסת תפקיד הרע"ן.                       
וניסיון אישי באמ"ן בהתנהלות  תובנה מרכזית שעלתה מהשיח היא העדרם של ידע ארגוני 
 )Collaborative משתפת  מנהיגות  של  הובלה  הדורשת  מורכבת  ארגונית  במציאות 
שיעשה  חזק  ל"איש  פוסקת  בלתי  כמיהה  היה  לכך  המרכזי  הביטוי  כי  נדמה   13.Leadership(
סדר", יוביל את התהליך ביד רמה, ישים גבולות וייתן סימנים ברורים לדרך שבה דברים צריכים 
להיראות. למדנו כי מנהיגות המשתפת14 גורמים אחדים היא מנהיגות שדאינה טריוויאלית באמ"ן 
)ובצה"ל( וכדי לייצר מערכת הובלה אפקטיבית, קוהרנטית ומקדמת, יש לתעל אנרגיה רבה בבנייה 

של הקבוצה המובילה ובהחלטה ומימוש של מנגנוני תיאום, סנכרון ושיח שוטף. 
טשטוש  הוא  באמ"ן  קונפליקטואלי15  פוטנציאל  בעלי  באזורים  הנפוץ  ההתמודדות  דפוס 
ההובלה  בנושא  כאן  גם  קרה  כך  בראייתנו,  מעימותים.  להימנע  כדי  אלה  חלקים  של  והפחתה 

בן חורין נאות, י' )2011(. בין העדר מנהיגות למנהיגות משתפת.  13
Mintzberg, H. )1999(. Covert leadership: Notes on managing professionals. Harvard Business Review. Nov-  14

.Dec.140-147
להרחבה ראו אבחון זרעי קיץ )2018(. מד"ה אמ"ן.  15

65

"מודיעין - הלכה ומעשה" -מודיעין רב-תחומי

תובנה מרכזית שעלתה 
מהשיח היא העדר ידע 

ארגוני וניסיון אישי באמ"ן 
בהתנהלות במציאות 

ארגונית מורכבת הדורשת 
הובלה של מנהיגות משתפת.  
נדמה כי הביטוי המרכזי לכך 

היה כמיהה בלתי פוסקת 
ל"איש חזק שיעשה סדר", 
יוביל את התהליך ביד רמה 

וישים גבולות  



המשותפת. לכן, בדיעבד, אנו חושבות כי החלק בעל התרומה המשמעותית ביותר במפגשי קבוצת 
גלויה  בצורה  לדבר  היה  אפשר  שבו  ומבוקר  משותף  התגוששות'  'מרחב  יצירת  היה  הסא"לים 
לא  קונפליקטים.  ניהול  בתחום  המפקדים  שרירי  של  וחיזוק  מחיר,  לשלם  בלי  קונפליקטים  על 
יכולת אמפתית כלפי האתגרים הייחודיים של הסא"לים  פחות חשוב, המפגשים קידמו רכישת 

המקבילים.16
זו יש השפעה רבה בהטמעת  זאת ועוד: מפגשים אלה ביססו את ההבנה המשותפת כי לקבוצה 

השינוי בצורה מוצלחת ואחריות רבה לחיבורים שבתוכה. 

חיזוק המפקדים מובילי ההתארגנות ובניית צוותי העבודה 
בהתארגנות  הצוותים  את  להוביל  העתידים  המפקדים  בחיזוק  התמקד  נוסף  מרכזי  מאמץ 
האינטר־דיסציפלינרית ובהכשרתם ובסיוע בבניית צוותי העבודה שלהם. בחלק זה נציג בקצרה 
את המענים המרכזיים לאתגרים הפיקודיים שזיהינו כבסיס לעשייה משותפת של מפקדים וגורמי 
מד"ה בהתייחס לדיסציפלינות מד"ה השונות: פיתוח ארגוני, פיתוח מנהיגות, מיון, מחקר והערכה. 

מיפוי כלים למפקדים בהתארגנות דרך שלוש פריזמות17 
העבודה  ממשקי  פי  על  אמ"ן  בבסיס  התפקידן  פרופיל  של  אפיון  בוצע   – הפרט  פריזמת  א. 
אתגרים  בתפקיד,  סיפוק  מקורות  מוטיבציה,  השירות,  ותנאי  העבודה  סביבת  העיקריים, 
ומקורות קושי בתפקיד, וכן מאפיינים קריטיים להצלחה בתפקיד. נוסף על כך הוצגו המלצות 
לליווי התפקידנים בשלבי המעבר השונים בתוך התבוננות על המעטפת הנדרשת עבור הפרט 
בארגון  לכך  הנלווית  הבירוקרטיה  כל  על  חדש,  ולבסיס  חדשה  להתארגנות  המעבר  לאור 

הצבאי. 
הרב־תחומי:  בעידן  לפיקוד  הכרחיות  פרקטיקות  סומנו   – ומנהיגות  פיקוד  של  פריזמה  ב. 
באינטגרציה  מקצוענות  צוותים,  פיתוח  שותפויות,  ניהול  רשתי,  פיקוד  מומחים,  הובלת 
ניהול קשרים בין־אישיים כחלק מתפיסת תפקיד ופיקוד מרחוק. למידה  והובלת תהליכים, 
וכחלק מקורס ה־ של פרקטיקות אלה התרחשה בהתאם לדרגים במהלך מפגשי הסא"לים 

Teaming שיתואר בהמשך. 
יצירת ציר למידה לאורך הקמת ההתארגנות – תהליך הלמידה הוא חלק אינטגרלי ביכולת  ג. 
את  מדייק  שהוא  בכך  נוספים,  אמ"ן  בסיסי  של  ההקמה  פעולת  את  ולהרחיב  להתקדם 
הצגנו  המודיעין.  הפקת  של  המקצועית  ברמה  הן  התהליכית  הארגונית  ברמה  הן  המאמצים 
ה־ ובהכשרת  הסא"לים  בסדנאות  המפקדים  שיח  במסגרת  וגם  בכתב  גם  השונים  לדרגים 

Teaming מגוון מתודות ללמידה והפק"ל בתוך כדי תנועה.

להרחבה ראו שפירא, ש' וניסנבוים, ת' )פברואר 2020(. סיכום סדנת סא"לים לקראת המעבר להתארגנות רב תחומית - מסמך   16
פנימי. 

להרחבה ראו קלדרון, י', מקאי, מ', גליק, ת' וניסנבוים, ת' )הובמבר 2019(. המעבר לבסיסי אמ"ן – ערכה למפקד; דגשים פיקודיים   17
בראי מד"ה, ענף מד"ה.
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הכשרת Teaming למפקדים בהתארגנות הרב־תחומית 
בבסיס הרב-תחומי בדרום18

מודל ה־Teaming 19 מתבסס על המחקר של פרופ' איימי אדמונדסון ופרויקט אריסטו בגוגל, 
180 צוותים ובחנו מה הם הצדדים המנבאים צוות אשר  שבו ערכו מחקר לגבי אפקטיביות של 
מצליח להגיע לביצועים מיטביים. הנחת היסוד בבסיס המודל היא שבמציאות מורכבת צוותים 
אשר ישכילו ליצור רשת קשרים איכותית בין חברי הצוות יהיו אדפטיביים יותר ואפקטיביים יותר 
ישיר  ערוץ  יש  הצוות  מחברי  אחד  לכל  שבה  כוכב  בגישת  להתנהל  ימשיכו  אשר  צוותים  מאשר 

למנהל והם אינם שמים דגש מרכזי על התקשורת והסינרגיה בין חברי הצוות.
למודל שלושה עמודי תווך אשר מאפשרים לצוותים לממש את הפוטנציאל:

שמותר  שונות,  דעות  בטוחים להביע  להרגיש  הצוות  חברי  של  היכולת   - פסיכולוגי  ביטחון   .1
לעשות טעויות, להרגיש מוערכים, ובעלי תחושת שייכות עמוקה לצוות. 

התשתית הצוותית - בניית תשתית ובהירות בצוות, בניית הצוות כגוף העובד באופן עצמאי.   .2
בין־ ויחסים  עבודה  תהליכי  אחריות,  ותחומי  תפקיד  הגדרות  למטרות,  ביחס  שיח  יצירת 

אישיים.
תלות, מהימנות הדדית - היכולת לסמוך ולהסתמך שחבר צוות יסיים את החלק שלו   .3

במשימה בזמן ובאיכות הנדרשת. 
מכלל  ונגדים(  )קצינים  המפקדים  כלל  השתתפו  ימים  חמישה  במהלך  שהתקיימה  בהכשרה 
הצוותים הרב־תחומיים בבסיס עד דרגת הרס"ן, שכללו גם מובילים דיסציפלינריים וגם מובילים 

משימתיים. לסדנה היו שלוש מטרות עיקריות:
היכרות אישית ובניית מערכות יחסים ואמון.  .1

היכרות מקצועית של יכולות הליבה של חברי הצוות השונים.  .2
תיאום ציפיות משותף של הצוות לגבי המשימה ואופן העבודה.   .3

הצוות  את  להוביל  למפקד  המאפשרת  ניהולית  פרקטיקה  של  למידה  הציע  ההכשרה20  מהלך 
למימוש הפוטנציאל הגלום בו, בתוך יצירת סינרגיה גבוהה מצד אחד, ומיצוי הפוטנציאל האישי 
ההכשרה  אפשרה  כך  על  נוסף  האחר.  מהצד  הצוות  מחברי  אחד  כל  של  האישי  הערך  והדגשת 
הלכה  אותו  ליישם  ולהתחיל  הנלמד  החומר  על  לעבוד  עצמם  העתידיים  ולצוותים  למפקדים 

למעשה. ההכשרה היוותה מנוף משמעותי בבניית צוות המפקדים של ההתארגנות. 

מה על הפרק במעלה הדרך? 
עם  חיכוך  ולאחר  היישום  לאחר  ללמוד  נוכל  זה  אבחון  דרך   - המעבר  לאחר  איכותני  אבחון 
המציאות על אתגרי ההתארגנות הרב־תחומית, לדייק את ההחלטות שהתקבלו עד כה, ולסייע 
למפקדים לקבל החלטות רחבות היקף לגבי ההתארגנויות העתידיות. האבחון יכלול גם מחקר 

בסדנה השתתפו 21 קצינים ונגדים.  18
המודל שבו בחרנו פותח על ידי חברת "אבן דרך" והועבר בשיתוף עימה. הוא מתואר לעיל על בסיס החומרים של החברה.  19

ההכשרה נבנתה בשיתוף חברת "אבן דרך".   20
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תעבורת  ניתוח  ידי  על  המקצועית  הרשת  של  חקירה   -  )Social Network Analysis(  SNA
המיילים בתחילת ההתארגנות ובעיצומה ויצירת ייצוג חזותי של הקשרים, כדי לבחון את השפעת 

המעבר להתארגנויות רב־תחומיות על החיבורים המקצועיים והחברתיים. 
בניית מודל הערכה מותאם להתארגנות - ככל שהמבנים באמ"ן הופכים להיות מורכבים ואג'יליים 
יותר, נמצא שהמודל הקלסי של סוציומטריה בקבוצה אורגנית מאותגר, ויש לפתח מודל גמיש 

יותר שייתן מקום למגוון הזהויות והפוזיציות של הפרט שנמצא בסביבה מטריציונית.
סדנת למידה צוותית - בהמשך לתהליך פיתוח הצוותים אנו מתעתדות לייצר תהליך למידה בכל 
אחד מהצוותים במטרה לייצר הפקת לקחים ותובנות עד כה מהעבודה המשותפת. ימי למידה אלו 
יתבססו על ציר הלמידה שהוצע וייבנו באופן מדויק עם מפקדי הצוותים השונים, בהתאם לצרכים 

שעולים. 

צוות הליווי של אנשי מד"ה
בהתבוננות רטרוספקטיבית על עבודת אנשי מד"ה כקבוצה מלווה של התהליך נדמה כי חלק ניכר 
מהחוויות הרגשיות העוצמתיות שעברו על המפקדים הבכירים שהיו מושקעים בעיצוב התהליך 
של  הפנים־ארגוניות  היועצות  קבוצת  ידי  על  גם  בתהליך מקביל  נחוו  מכל היחידות המעורבות, 

היחידות שליוו את התהליך. 
אומנם הייתה לקבוצה זו מחויבות רבה לסייע לארגון האמ"ני לממש את הקמת ההתארגנות 
שכפול  של  חוויה  נחוותה  מנגד  המערכתי, אך  והאינטרס  הזווית  של  לראייה  העת  כל  חתרה  ולכן 
אתגרי  עם  העומק  והיכרות  היחידה  בתוך  הקרוב  הליווי  אחרות,  במילים  הארגונית.  הדינמיקה 
פעם  לא  זהות(, גרמו  מאובדן  בתהליך, החשש  שליטה  מאובדן  והמורכבויות )החשש  המפקדים 
להזדהות רבה ולקונפליקטים דומים בתוך קבוצת היועצות עצמה. נדמה כי אתגר מקצועי מרכזי 
של קבוצה זו היה להיות במודעות בלתי פוסקת לקשר העמוק בין המתרחש במגרש המשחקים 
האמ"ני לבין הדינמיקה בתוך קבוצת היועצות, ובעיקר, ניסיון להשתמש בחוויות בתוך הקבוצה 

לטובת רקימת הבנות מערכתיות על איכות יחסי הגומלין בין היחידות המעורבות.

סיכום 
גדולה  מורכבות  ובעל  אמיץ  תהליך  הוא  באמ"ן  הרב־תחומיות  להתארגנויות  המעבר  תהליך 
במישורים רבים, ביניהם, במישור הארגוני והפוליטי. תהליך זה מוציא את אמ"ן מאזורי הנוחות שלו 
ומציב על סדר היום את הצורך בשיתופי פעולה, בתקשורת ובחיבורים חוצי מערכים ודיסציפלינות 
כמו  בה.  והצוותים  עצמה  האינטר־דיסציפלינרית  ההתארגנות  ברמת  הן  המערכתית  ברמה  הן 
המקצועית  והזהות  הפיקוד  בתחום  ליבה  סוגיות  מאתגרות  הרב־תחומיות  ההתארגנויות  כן 
והארגונית, ודורשות שיח פיקודי רציף בין מערכים ברמה האסטרטגית וברמה הטקטית שידייק 
את מאפייניו של המודל הפיקודי המתאים ביותר כפי שהחיכוך עם המציאות מעלה, וייתמך על ידי 

מנגנוני ניהול, תיאום וסנכרון מותאמים לסיטואציה. 
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בצורה  והטמעתו  השינוי  בהובלת  מרכזי  תפקיד  כאחד,  וזוטרים  בכירים  באמ"ן,  למפקדים 
גדול מסך  כי ההכרה העמוקה בכך שאמ"ן הוא שלם שצריך לחתור לכך שיהיה  נדמה  מיטבית. 
והרעוּת  ערך השיתופיות  ורק מנהיגות ששמה במרכז את  חיונית להצלחת התהליך,  היא  חלקיו 

ומשמשת דוגמה אישית בהתנהלותה, תסייע להטמעת השינוי ולהצלחתו.   
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פיקוד על צוות רב-תחומי -
"תובנות מהשטח"

סגן ד' וסרן א' - משרתים באמ"ן

מאמר זה משקף את החוויות האישיות של שני מובילים של צוות רב־תחומי – מוביל מחקרי 

ומוביל איסופי - בשנים 2018–2019. 

מטרת מאמר זה היא לאפשר לקורא חוויה ישירה של תובנות מהשטח של מפקדים בדרג זוטר 
בשלבים הראשונים של מעבר אמ"ן להתארגנויות רב־תחומיות רחבות. תקוותנו שהמאמר יעשיר 
את הגיליון הנוכחי העוסק בעולם הרב־תחומי, ויבסס קומה נוספת להבנת המתרחש בחיל בעת 
הנוכחית. כמובן, בהתבססות על התשתית התיאורטית-מתודולוגית המוצגת במאמרים נוספים 

בגיליון ובהתכתבות עם דוגמאות היסטוריות המובאות במאמרים אחרים.
אגף  של  רב־תחומית  כהתארגנות   2018 בינואר  הוקם  פיקדנו  שעליו  הרב־תחומי  הצוות 
מודיעין, בהובלה משותפת של הזירה הפלסטינית בחטיבת המחקר ושל מרכז המודיעין ביחידה 
8200. מתוקף הקמת ההתארגנות, עברה חוליה מחקרית מתוך הזירה הפלסטינית לישיבה פיזית 
משותפת בבסיס ההפקה הזירתי של 8200. תחום המחקר שהצוות אמון עליו איננו תחום מחקר 
חדש בחיל; העיסוק בתחום )בעגה המודיעינית - בצי"ח( התקיים שנים רבות לפני הקמת הצוות 
הרב־תחומי. חשוב להדגיש כי הצוות הוקם לא מתוך תחושת משבר וכישלון קונקרטי שעליו יש 
לתת את הדעת, אלא נוכח תחושה שקיימת שעת כושר שבה ניתן לבצע קפיצת מדרגה בתחום 
וחיבור  אופרטיביים  מעגלים  סגירת  מבחינת  הן  המחקרי  היריעה  רוחב  מבחינת  הן  המחקר, 

ליחידות מבצעיות.
המטרה, אם כן, הייתה ליצור סינרגיה קהילתית בתחום באמצעות הכפלת כוח של יחידות 

וכינוסן במסגרת אורגנית אחת, תוך הכרה בצורך לקדם התארגנויות  ויחידות האיסוף  מחקר 

בפרט,  המחקר  חטיבת  ושל  האחרונות,  בשנים  המודיעין  חיל  בתפוקות  העלייה  את  שתשקפנה 
הערכת  בביסוס  החיל  של  הקלאסי  לתפקיד  מעבר  המלחמות(  שבין  )המערכה  המב"ם  לצורך 

מודיעין לטובת קבלת החלטות בדרג המטכ"ל ובדרגים מדיניים.
בשנתיים הראשונות לקיומו של הצוות ישבה החוליה המחקרית יומיים-שלושה בשבוע בבסיס 
ההפקה. מאז תחילת 2020, עם המעבר של בסיס ההפקה של 8200 לבסיס משותף, עברה החוליה 
המחקרית לשבוע עבודה מלא בבסיס ההפקה. המעבר מראשיתו היה כרוך במעבר שלישותי של 
גורמי מחקר לבסיס ההפקה של מרכז המודיעין ב־8200 )חיילי חובה הוצבו שלישותית לבסיס; 
הפיקוד  שרשרת  בשינוי  כרוכה  הייתה  לא  הצוות  הקמת  זאת,  עם  לבסיס(.  סופחו  קבע  אנשי 
המדור  ראש  פיקוד  תחת  נותר  )רח"ל(  המחקר  חוליית  ראש  ההתארגנות:  מבחינת  )הפו"ש( 
ב־8200. החל  פיקוד מרכז המודיעין  נותרה תחת  צוות חקירה(  שלו בקריה; מפצ"חת )מפקדת 
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ממרץ 2019 עבר הצוות לתצורת צוותי חקירה במסגרת שינוי מבני אשר התבצע במרכז המודיעין 
ב־8200. בעקבות זאת, כל התפקידנים בתחום ההפקה עברו להיות תחת פיקוד המפצ"ח )בניגוד 

לכפיפות פיקודית לראשי מחלקות מתחומי ההפקה השונים כפי שהיה נהוג עד אז(.

חשיבותה של קהילת הצי"ח - מקצועית וחברתית
בהיותנו צוות רב־תחומי אחוד נדרשה החלטה לגבי תצורת ההתארגנות ובכלל זה מיקומה הפיזי, 
בניין הכוח הפנימיים בצוות,  המבנה הארגוני שלה, שיטות ותהליכי העבודה השוטפים, תהליכי 
הצוות  מקימי  לפתח  עמדה  הללו  מהשאלות  אחת  כל  ועוד.  אחרים  עבודה  גורמי  מול  הממשק 

כשאלה מהותית כאשר המטרה היא למקסם את התפוקה המודיעינית עבור הצי"ח.
תצורת ההתארגנות של הצוות נבחרה בהתאם לצי"ח ולצרכים המודיעיניים הנגזרים ממנו. 

יותר לעבודת מחקר תשתיתית שמטרתה  גדול  כי מדובר בצי"ח שבו ערך מוסף  הבנתנו הייתה 
נדבך מודיעיני-טכנולוגי משמעותי, כאשר המפגש עם צרכני  זמן, עם  ידע לאורך  לייצר תשתית 
המודיעין מתנהל באופן עיתי ולא באופן שוטף ומיידי )בניגוד לתחומי עיסוק מודיעיניים אחרים, 

סגירת  נדרשת  שבהם  ההתרעה,  תחום  לדוגמה 
בהתאם,  הצרכן(.  מול  ומיידית  מהירה  מעגלים 
ישיבה משותפת של גורמי המחקר )המודיעיניים 
ערך  תייצר  ההפקה  גורמי  עם  והטכנולוגיים( 
מוסף ניכר עבור גורמי ההפקה )מומחיות טכנית 
הישיבה  כן,  כמו  להפקה(.  הקשר  מתן  צמודה, 
המשותפת – כך ציפינו – תייצר, בסופו של דבר, 
מודיעין איכותי יותר ורלוונטי יותר לצרכן הקצה, 
מודיעיניים  תוצרים  להנגיש  שתשכיל  משום 
הוליסטיים לצרכנים, למרות המחירים הכרוכים 

במעבר הקבוע לבסיס ההפקה, אשר צמצמו את מידת הזמינות של גורמי המחקר לצרכנים שלהם. 
חשוב להדגיש שמצב זה נכון עבור הצי"ח שבו עסק הצוות, אך לא בהכרח נכון עבור כלל הצי"חים. 

הבחירה של תצורת העבודה נעשתה בראש ובראשונה מתוך התייחסות לאופי הצי"ח.
תובנה מרכזית מכך היא שאין תצורת עבודה מושלמת לכל הצי"חים. להפך. מה שחשוב הוא 
עצם קיומה של ההתארגנות, ולא התצורה הספציפית. תצורת העבודה שנבחרה עבור הצוות - 

מבחינת המיקום הגיאוגרפי שלה )בסיס ההפקה תוך הרחקת החוקרים מהצרכן(, המבנה הארגוני 
שלה )ללא שינוי פו"ש( ואופי העבודה )off-line ומוכוון תהליכי חקירה( - בהחלט יכולה להיות 
לרועץ לצי"חים אחרים שבהם נדרש מינון שונה בין העבודה הצמודה של גורמי האיסוף והמחקר 
לבין מידת הזמינות של גורמי המחקר לצרכניהם. יתרה מזו: תחושתנו שהדינמיות של התצורה 
נדרשת  ספציפי  בצי"ח  פנימה  גם  אלא  שונים,  צי"חים  על  השונה  בהתבוננות  רק  לא  נדרשת 
דינמיות כזאת. סוגיות כגון זהות המוביל המחקרי, שיטות ההפקה והקשב לצרכנים של הגורמים 

המחקריים הן סוגיות המחייבות חשיבה מתמדת ויכולת שינוי קבועה.
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 חשוב לבסס את הזהות 
של קהילת הצי"ח או 
קהילת הידע, כזהות 

נוספת ושווה בחשיבותה 
לזהות המקצועית עבור 

כלל התפקידנים העוסקים 
בצי"ח מכלל הגופים 
הרלוונטיים בקהילה



אם כן, חשוב בראש ובראשונה לבסס את הזהות של קהילת הצי"ח או קהילת הידע, כזהות 
נוספת ושווה בחשיבותה לזהות המקצועית עבור כלל התפקידנים העוסקים בצי"ח מכלל הגופים 
ותחושת שותפות  אווירה של מחויבות  יוצר  הזאת  הזהות הכפולה  ביסוס  הרלוונטיים בקהילה. 
אמיתית, מאפשר סגירת מעגלים מהירה בין חברי הקהילה ושפה משותפת. תחושתנו שחלק ניכר 
מהצלחת הצוות בהשגת יכולת לייצר מודיעין איכותי בתחום המחקר נובע מהתהוותה של קהילת 

הצי"ח, חרף המרחק הגיאוגרפי שנוצר בין גורמי המחקר לצרכני המודיעין.
נזכיר כאן את המובן מאליו – כוח האדם הצבאי המוקצה למשימות המודיעיניות מורכב רובו 
ככולו מחיילי חובה ותחלופת כוח האדם גבוהה יחסית. חשיבותה של יצירת קהילת צי"ח איננה 
כפולה  זהות  ביצירת  מדובר  אלא  הצי"ח,  חשיבות  הבנת  של  גרידא  מקצועי  בהיבט  רק  לפיכך 
הזדהות  תחושת  לייצר  הוא  האתגר  עבודתו.  מקום  עם  החייל  של  האישית  ההזדהות  ברמת 

אישית עם קהילת הצי"ח. בהיבט הזה, היה חשוב בעינינו לא רק לייצר שיח מקצועי אלא גם מרקם 
ואפילו  משותפים,  סיורים  החוקרים(,  נוכחות  על  )בהקפדה  שבועיים  צוות  ערבי   – נכון  חברתי 

קבוצות ווטסאפ וברכות לימי הולדת.

זהויות מקצועיות
דבר,  של  בסופו  מובילה,  משותפת  שישיבה  הוא  הצוות  על  בשיח  רבות  פעמים  שעלה  גדול  חשש 
בהתפתחות  לפגוע  ועלולה  תפקידן,  כל  של  מהותו  לגבי  בהירות  חוסר  מייצרת  זהויות,  לטשטוש 
המקצועית של כל אחת מהדיסציפלינות, במיוחד כאשר נקלטים תפקידנים צעירים ללא התנסות 

במסגרת אורגנית של בעלי המקצוע שלהם בלבד.
בניגוד לחשש זה, חשנו שהצוות דווקא אפשר את חידוד הזהויות של התפקידנים השונים, בשל 

הזהות הכפולה שלהם כאנשי מקצוע בדיסציפלינה הייחודית שלהם וכחברי צוות בתחום המחקר 
כל אחד מחברי הצוות, מדרבנת  ישיבה משותפת מחדדת את התפקידים השונים של  המודיעיני. 

להתמקצעות בדיסציפלינה כדי לתת ערך מוסף משמעותי לקבוצה ומונעת עבודה כפולה. כך:
עבור אנשי הב"ר )בינה רשתית( – הישיבה המשותפת הביאה לחיזוק מקצועי משמעותי עבור  •	
אנשי הב"ר, אשר אינם צריכים להיות "נציגי המחקר במכלול ההפקה". עבודת היום-יום של איש 

הב"ר התפנתה במקום זאת לעסוק בחשיבה סיגינטית, בניית תוכניות איסוף ופיתוח מקורות.
עבור החוקרים – במקום שגורמי מחקר יישענו על גורמי הב"ר בכל הקשור לתמונת מקורות  •	
וסיגינט, הם נחשפים באופן בלתי אמצעי לתהליך ההפקה ויכולים להשפיע עליו באופן אינטימי 
ומיידי. יתרה מזו: הקרבה לגורמי ההפקה יוצרת שיח מחקרי-איסופי שפעמים רבות משפר גם 
את המחקר )מה שלא היה קורה בתדירות גבוהה מספיק בישיבה מרוחקת(. ניתנת גם הזדמנות 

טובה יותר לשיח מחקרי בין גורמי מחקר מארגונים שונים המשתתפים בצוות.
עבור גורמי הפקה )טקסט, אלחוט( – הבנה ישירה של הקצה המבצעי-מחקרי של העבודה  •	

מאפשרת הפקה רלוונטית בהקשר הנכון ומתוך הבנה מקצועית של הצי"ח.
הייתה מאתגרת פחות לעומת הטמעת  כי הטמעת העבודה של תפקידני הפקה קלסיים  לציין  יש 
תהליכי עבודה של אנשי הב"ר והמחקר בצוות.  נדרש מהמפקדים שיח הדדי כדי לוודא שהחיילים 
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מוצאים את מקומם, בעיקר לאור ההבדל המשמעותי בין התפקידנים שנמצאו תחת פיקודנו לבין 
מקביליהם )מב"רים בצוותי הפקה ללא גורמים מחקריים; חוקרים בקריה ללא צוותי הפקה(.   

בקהילת  שותפות  תחושת  הוא  ביותר  החשוב  הדבר  לעיל,  שהדגשנו  כפי  התפקידנים,  כלל  עבור 
הצי"ח. השותפות לצי"ח מייצרת הבנה של מהות התפקידנים האחרים בצוות, באופן המאפשר יצירת 
ומעצימה את איש המקצוע בתחומו. חוקר  בין תפקידנים  שפה משותפת, מניעת קצר בתקשורת 
טוב יותר הוא חוקר שמבין בסיגינט, יודע לדבר עם אלחוטן בשפתו המקצועית ומבין את מגבלות 
האלחוטן ותהליך ההפקה. אלחוטן טוב יותר הוא אלחוטן שמבין את הצי"ח, ולפיכך יודע איזה מידע 

יהיה חשוב לאיזה חוקר, והוא אינו תלוי בגורם מחקר שיסנן עבורו שיחות, וכיוצא באלה.
ושותפות  מחויבות  מייצר  גם  הצוות  בבד  בד 
יותר מאשר  לצי"ח. לכן קיימים מקרים )תכופים 
בתצורות קלסיות( שבהם תפקידן מבצע משימה 
לא מתוקף המקצוע שלו אלא מתוקף היותו שותף 
ההפקה  צורות  על  דיונים  לדוגמה,  צי"ח.  ומוביל 
של הצוות נעשים במעורבות כלל הגורמים מתוך 

שותפות עשייה ולא מתוך טשטוש זהויות.
האיזון בין ייצור תפקידנים מקצועיים בתחומם 
רב־תחומי  צוות  של  ומקצועי  חברתי  גיבוש  לבין 
מוכוון צי"ח יחיד הוא איזון מורכב, אך לתחושתנו 
הוא בהחלט אפשרי, כל עוד ניגשים למלאכה מתוך 
לצי"ח  הדיסציפלינה  בין  המובנה  למתח  מודעות 
וכל עוד מייצרים אווירה חברתית נכונה שבה כל 
ערך  להביא  יכולים  שהם  מרגישים  התפקידנים 

מוסף לשולחן.
שילוב המקצועות בא לידי ביטוי גם בתוצרים משותפים. בניגוד לעבודה הטורית המקובלת 
ייצור משותף של תוצרים רב־תחומיים שבהם  יוביל  במעגל המודיעין הקלאסי, הוחלט שהצוות 
תובנות  לצד  ההפקה(  בבסיסי  בנפרד  לרוב  ומופץ  )המופק  מקור  מחומר  דגימות  משולבים 
נשמרו  בבד  בד  בשטח.  והמציאות  העובדות  ברמת  המתרחש  את  להסביר  שמטרתן  מחקריות 
בחטיבת  שיצאו  במסמכים  ומשמעויות  תובנות  לשיקוף  המחקר  חטיבת  של  קלסיות  תפוקות 
המחקר. התוצר המשותף מאפשר ראייה הוליסטית של תחום המחקר, מגשר על פערים בהבנה 

ועל תמונה חלקית – בהיבט האיסופי או בהיבט המחקרי – וכמובן, חוסך זמן עבור הצרכן.

פיקוד ושליטה
לתחושתנו אין מודל פו"ש מוגדר יחיד שבהכרח יביא להצלחה של התארגנות רב־תחומית לאורך 
זמן. מפקדים נדרשים לעבודה משותפת, לפעול בהרבה צניעות, בתחושה של שותפות אמיתית 
הפיקודית  ההיררכיה  לשאלת  קשר  –בלי  ולהצלחתה  להתארגנות  משותפת  ואחריות  לדרך, 

73

"מודיעין - הלכה ומעשה" -מודיעין רב-תחומי

אין מודל פו"ש מוגדר 
יחיד שבהכרח יביא 

להצלחה של התארגנות 
רב־תחומית לאורך 

זמן. מפקדים נדרשים 
לעבודה משותפת, לפעול 
בהרבה צניעות, בתחושה 

של שותפות אמיתית 
לדרך, ואחריות משותפת 
להתארגנות ולהצלחתה 

- בלי קשר לשאלת 
ההיררכיה הפיקודית 
ולהגדרות פורמליות



ולהגדרות פורמליות.
אף שאין נוסחת פלא, אפשר לתת קווים מנחים כדי לקיים מינימום נדרש להצלחת התארגנות 

רב־תחומית אשר עזרו לנו בהיבטי הפו"ש:
תוכנית עבודה משותפת אשר המצפן שלה הוא התכלית המודיעינית, ואשר משקללת את  •	
המשאבים הקיימים ואת הצרכים המרכזיים )פערים מודיעיניים, הערכת איום, שיקולי 

צד כחול(.
שיח  רק  לא  הכולל  מפצ"ח(  מחקרי,  )רח"ל  ההתארגנות  מובילי  בין  שוטף  פיקודי  שיח  •	
ותפיסות,  ובראשונה שיח על האווירה החברתית בצוות, חזון  מקצועי-מודיעיני אלא בראש 

תכנון כוח אדם, ועד לוגיסטיקה ומנהלות.
למותר לציין כי בשביל הצלחת התארגנות נדרשת שותפות בין כלל הדרגים המעורבים בנעשה.  •	
יתרה מזו: אוטונומיה גדולה יותר דווקא בדרגי עבודה, מאפשרת עבודה יעילה יותר ומונעת 

מצבים של חוסר סנכרון לגבי תפוקות ההתארגנות.
הגורמים המחקריים  לוודא שכל  גורמי המחקר מומלץ להגדיר מוביל מחקרי שתפקידו  בהיבט 
מסונכרנים ביניהם ושכל הצי"חים מקבלים את המענה ביחס לצורך ולהבנת צד אדום על פי הבנתו 
של המוביל. במקרה של הצוות, המוביל המחקרי היה – כמתבקש – מפקד החוליה המחקרית של 
הצוות. תפקידו היה לייצר ממשק עבודה נוח מול גורמי עבודה אחרים בתוך אגף מודיעין ובקרב 
יחידות מודיעין של יחידות אחרות )בצה"ל ומחוצה לו(. הגדרת מוביל מחקרי מנעה לתחושתנו 
המודיעיני  בתהליך  הפוגע  באופן  הפקה  משאבי  על  מחקר  גורמי  בין  תחרות  של  בריא  לא  מצב 
בכללותו, או מצב שבו ההכרעה בעניין התיעדוף מתבצעת על ידי גורמי האיסוף, ואם התהליך עובד 
כנדרש הוא דווקא עוזר לווסת מתחים בין המוביל האיסופי לשאר גורמי המחקר. דבר זה דורש 
כמובן נכונות לשיתוף פעולה קודם כול בין גורמי המחקר השונים )עוד לפני שיקולי הפקה ויחסי 

איסוף-מחקר(.

מאחורי הקלעים
מעבר לאמור עד כה, צריך לזכור שעבור קצינים זוטרים בצבא, החוויה בפיקוד על צוות רב־תחומי 
דיומא:  בענייני  רב  עיסוק  גם  כללה  רק בהחלטות עקרוניות אלא  לא עסקה  היום-יומית  ברמה 
המעבר לבסיס אחר ועבודה צמודה בין יחידות מייצרים סדרה של אתגרים בעולמות השלישות, 
התקשוב, הלוגיסטיקה וצורכי הפרט. מן הסתם אתגרים אלו קיימים לא רק בצוות רב־תחומי, אך 

נראה שהקשר זה מעניק לאתגרים הללו צביון מיוחד.
בתצורת העבודה המקורית של הצוות, החוליה המחקרית עבדה במקביל בשני בסיסים שונים 
– בבסיס האם המחקרי )כיומיים בשבוע( ובבסיס ההפקה )כשלושה ימים בשבוע(. פירוש הדבר 
היה נסיעות רבות בין הבסיסים באופן קבוע, על כל הכרוך בכך. עבור חיילים צעירים הדבר בא לידי 
ביטוי לא רק בשעות רבות בדרכים, אלא גם באתגר חברתי. תחושה תדירה בקרב מפקדי הצוות 
הייתה שצריך לשים לב שהחוקרים נמצאים במידה מסוימת בין שני עולמות – מצד אחד בבסיס 
בקריה הם בעלי תנאי שירות פחותים לעומת עמיתיהם החוקרים )ישנים בבסיס חלק מהימים, 
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נסיעות רבות בין בסיסים(; מהצד האחר, בבסיס ההפקה הם בעלי תנאי השירות הטובים יותר 
לעומת שאר חבריהם לצוות )ישנים בבית חלק מהזמן; ללא תורנויות סוף שבוע(. מתח בסיסי זה 

נותר גם כאשר הושלם מעבר קבוע של חוקרים לבסיס ההפקה לשבוע עבודה מלא.
ניהולי. פיקודית נדרש מאיתנו קשב גבוה  וגם  עבור המפקדים, האתגר הזה הוא גם פיקודי 

התגבשות  את  לוודא  הצוות,  בתוך  תחושות  לזהות 
כל  של  הביתיות  תחושת  ואת  החברתי  המרקם 
התפקידנים. ניהולית הדבר כרוך באירועים מתפרצים 
)בלת"מים( בכל הקשור לדאגה לצורכי הפרט )רפואה, 
וציוד  וללוגיסטיקה  מידע(  ביטחון  שירות,  תנאי 
שאבדו  חוקרים  של  חפצים  איתור  מלאי,  )ספירות 

לאחר שהושארו בחדרי שינה בבסיס ההפקה ועוד(.
ובצורכי  עיסוק במנהלות  היום-יומית של  ההתנהלות 
הפרט של החיילים היא קריטית, לא רק עבור מפקדי 
חברי  של  הישירים  המפקדים  ממילא  )שהם  הצוות 
המפקדים  דרגי  כל  עבור  גם  אלא  האחרים(  הצוות 
ותפוקתו  בצוות  העשייה  בצוות.  בעשייה  המעורבים 

ההתארגנות  תצורת  בהיבט  נכון  מצפן  על  רק  לא  רבה  במידה  נשענת  זמן  לאורך  המודיעינית 
והכשרת התפקידנים, אלא בראש ובראשונה בכל הקשור לרווחה האישית של חברי הצוות.

סיכום וראייה להמשך
הצוות הרב־תחומי שעליו זכינו לפקד עומד להתחיל את שנתו הרביעית בינואר 2021. בשל תחלופת 
כוח האדם התכופה בצה"ל, כיום מאייש את הצוות הדור השלישי להקמת הצוות מבחינת מרבית 
התפקידנים. כמו הספינה של תזאוס, אין היום חבר צוות ששירת בצוות בראשיתו, אך הצוות עצמו 

ממשיך לעבוד ולספק את המודיעין הדרוש וממשיך לשמר את ה־DNA הצוותי לאורך זמן.
תובנותינו העיקריות מההתארגנות הן:

התארגנות – תצורת ההתארגנות של הצוות נבחרה בהתאם לצי"ח ולצרכים המודיעיניים הנגזרים 

ממנו. מה שחשוב הוא עצם קיומה של ההתארגנות ולא התצורה הספציפית של הצי"ח. דווקא בשל 
נוספת  כזהות  ובראשונה לבסס את הזהות של קהילת הצי"ח  הדינמיות הנדרשת, חשוב בראש 
לכלל התפקידנים העוסקים בצי"ח מכלל הגופים הרלוונטיים בקהילייה. חלק גדול מההצלחה של 
הצוות עומד לדעתנו על היכולת לייצר תחושת זהות להתארגנות )קהילת צי"ח( אשר עומדת בפני 
עצמה ומאפשרת לכל התפקידנים להזדהות עם העשייה ולהרגיש שתרומתם לצוות מממשת את 

יכולתם ואת הערך המוסף שלהם.
זהויות מקצועיות – בניגוד לחשש תדיר הנשמע בדבר טשטוש זהויות, תחושתנו היא שהצוות 

כל  זהויות, משום שישיבה משותפת מחדדת את התפקידים השונים של  דווקא מאפשר חידוד 
אחד מחברי הצוות, מונעת עבודה כפולה ומדרבנת התמקצעות בדיסציפלינה כדי לתת ערך מוסף 
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העשייה בצוות 
ותפוקתו המודיעינית 

לאורך זמן נשענת 
במידה רבה לא רק 

על מצפן נכון בהיבט 
תצורת ההתארגנות 

והכשרת התפקידנים, 
אלא גם על דאגה 

לרווחה האישית של 
חברי הצוות



לעיתים  קיימים  בבד  בד  לקבוצה.  משמעותי 
לא  משימה  מבצע  תפקידן  שבהם  מקרים 
היותו  מתוקף  אלא  שלו  המקצוע  מתוקף 
חיובי  דווקא  והדבר  צי"ח,  ומוביל  שותף 

ותורם.
פו"ש  מודל  קיים  לא   – ושליטה  פיקוד 

של  להצלחה  יביא  שבהכרח  יחיד  מוגדר 
התארגנות רב־תחומית לאורך זמן. מפקדים 
בהרבה  לפעול  משותפת,  לעבודה  נדרשים 
צניעות, בתחושה של שותפות אמיתית לדרך, 

ואחריות משותפת להתארגנות ולהצלחתה.
מינימום  קיים  קסם,  נוסחת  שאין  אף 
רב־תחומית:  התארגנות  להצלחת  נדרש 
הוא  שלה  שהמצפן  משותפת  עבודה  תוכנית 
שוטף  פיקודי  שיח  המודיעינית;  התכלית 
גדולה  ואוטונומיה  ההתארגנות;  מובילי  בין 
)מפצ"ח-רח"ל  עבודה  דרגי  בקרב  יחסית 

מחקרי( לניהול ההתארגנות. כמו כן, מומלץ להגדיר מוביל מחקרי שתפקידו לוודא שכל הגורמים 
המחקריים מסונכרנים ביניהם ושכל הצי"חים מקבלים את המענה ביחס לצורך ולהבנת צד אדום.
נציין שוב כי למציאות היום-יומית חשיבות ראשונה במעלה ואסור שתיתפס בעיני מפקדים 
בכירים כאירוע שולי. פעמים רבות הרגשנו שהעבודה בצוות קמה ונופלת על רווחת הפרט ויצירת 

סביבת עבודה מאפשרת – תקשו"בית, שלישותית, לוגיסטית ופיקודית.
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כדי שהצלחת התארגנות 
רב־תחומית תתרחש 

נידרשים תוכנית עבודה 
משותפת שהמצפן שלה 
הוא התכלית המודיעינית; 

שיח פיקודי שוטף בין מובילי 
ההתארגנות; ואוטונומיה 

גדולה יחסית בקרב דרגי 
עבודה לניהול ההתארגנות. 

כמו כן, מומלץ להגדיר 
מוביל מחקרי שתפקידו 

לוודא שכל הגורמים 
המחקריים מסונכרנים 
ביניהם ושכל הצי"חים 

מקבלים את המענה ביחס 
לצורך ולהבנת צד אדום
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הזיקה בין הליבות והמעבר
בין שגרה לחירום

רס"ן נ' ורס"ן י'1

הבסיס הרב־תחומי הראשון באמ"ן החל להיבנות ולפעול החל בחודש יוני האחרון בניהול ובהובלה 
אנשי  בעיקר  כרגע  משרתים  בבסיס, שבו  באמ"ן.  המרכזיים  המערכים  את  המייצגים  קצינים  של 
רב־תחומיים  צוותים  ארבעה  כבר  במקביל  המרכזיות, פועלים  האיסוף  מיחידות  מאחת  מודיעין 
בזמן  הראשונים  החיכוך  מחודשי  הלקחים  את  ויסקור  יציג  זה  מאמר  שונים.  מרכזיים  בצי"חים 
שגרה, ויתייחס לתפיסה בחירום, בתוך מתן דגש על האתגר בשימור וניהול נכון של הממשק שבין 

הליבות השונות של העשייה המודיעינית - הליבה האדומה והליבה הכחולה.

מימוש התפיסה הרב־תחומית בעבודת השגרה
מבנה הצוות 

משתתפים  צוות  בכל  כאשר  באמ"ן,  השונים  במערכים  ואוספים  מחוקרים  מורכבים  הצוותים 
חוקרים מחטיבת המחקר או הפיקודים המרחביים וצוות איסוף שמורכב מאנשי יחידת הסיגינט, 
הראשונים  הרב־תחומיים  הצוותים  צי"חי  נוספות.  ויחידות  הגיאואינט  מיחידת  גם  ולעיתים 
בבסיס האמ"ני נבחרו כמייצגים קשת רחבה ככל הניתן של נושאים מודיעיניים, כדי לייצר חיכוך, 
למידה וחוויית הצלחה. הדבר הוכיח את עצמו ואכן נוצרו בפועל כמה "אבות טיפוס" של צוותים 
שכל אחד מהם מותאם לסוג צי"ח שונה. בצוותים אופרטיביים יותר גובר משקלן של דיסציפלינות 
מחקריות מעולמות מחקר היעדים ודיסציפלינות איסופיות דוגמת ויזינט וסיגינט. לעומת זאת, 
בצי"חים אסטרטגיים יותר, מרכז הכובד נוטה לעולמות הסיגינט והמחקר האסטרטגי-אופרטיבי.

פיקוד ושליטה בתוך הצוות הרב־תחומי
שלאורה  אחת  עבודה  תוכנית  בסיס  על  עובדים  ומחקר,  איסוף  מאנשי  המורכבים  הצוותים, 
של  הפיקוד  פורום  להם.  המוגדר  המודיעיני  הנושא  מול  מסונכרנות  העבודה  ושגרת  המשימות 
הצוות מורכב מהקצינים הזוטרים המייצגים את המערכים והוא מקבל החלטות על משימות הצוות 
מהקצינים  אחד  לכל  שבו  פורום  מנהל  הצוות  את  אחד, אולם  ישיר  מפקד  יש  חייל  לכל  ותוצריו. 
זווית הסתכלות שונה על המשימה אך החלטה משותפת. בפועל, בשל הגדרת המשימה המשותפת 
לכלל הקצינים בצוות, מעטות המחלוקות המהותיות שאינן מקבלות פתרון ברמת הצוות. אומנם 
השיטה  הצוותית  שברמה  חשים  אנו  אחדים  חודשים  בחלוף  אולם  מורכב,  זו  במתכונת  הפו"ש 
עובדת. הסיבה לכך, להבנתנו, היא הקרבה הפיזית והישיבה המשותפת שמאפשרות רמת תיאום 
גבוהה מאוד, הפריה הדדית ומודעות גבוהה למשימות של כל אחד מחלקי הצוות, או כפי שניסח 

משרתים באמ"ן  1
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זאת אחד הקצינים הבכירים במסגרת תהליך הלמידה: "נשבר מחסום חוסר האמון".
אתגר נוסף בתחום הפו"ש הוא המתחים הנוצרים בין חיילי הצוות מכיוון שהם מגיעים מרקעים 
שונים ומיחידות שונות. חיילי יחידת הסיגינט משרתים ב"בסיס האם" שלהם. ביחידות המחקר, 
שמגיעים  החיילים  סגור, לעומת  בסיס  בתנאי  לשירות  רגילים  מרחבי  מפיקוד  שמגיעים  חיילים 
להערכתנו, אתגרים  שונה.  אווירה  עם  פתוח  בבסיס  לשירות  ומורגלים  בקריה  המחקר  מחטיבת 
אלו צפויים להיעלם במעלה הדרך, לאחר הטמעת "תפיסת הפיקוד" האחודה של הבסיס האמ"ני 

ושירות החיילים בו לאורך זמן וכחלק ממסלול שירות מובנה מראש.

הזהות הארגונית של המשרתים
כבר  השונות.  הדיסציפלינות  בין  הזהויות  טשטוש  היה  התפיסה  למימוש  ביציאה  נוסף  חשש 
האמ"ני,  בבסיס  התפיסה  של  המלא  המימוש  מאז  שאת  וביתר  למימוש,  שקדמו  בפיילוטים 
של  המקצועיות  זהויותיהם  בחידוד  דווקא  מסייעת  המשותפת  שהישיבה  הם  כה  עד  הרשמים 
אנשי המערכים השונים. בעוד המחקר חש )גם מצד האיסוף( שהוא מוקד הידע המודיעיני, מגדיר 
ויצירת  האיסוף  תוכנית  במימוש  משאביו  מרבית  את  למקד  יכול  האיסוף  והתיעדוף,  המשימה 
מתמקד  גוף  השונים, כל  הגופים  בין  מתחים  להפחתת  מעבר  המודיעיני.  לצי"ח  המיטבי  המענה 

בערך המוסף שלו ומייצר תפוקות גבוהות ואיכותיות יותר. 
שלהם, בדגש  האם  ליחידות  המשרתים  של  הארגונית  השייכות  בשימור  אתגר  קיים  זאת  עם 
על יחידות המחקר בפיקודים וחטיבת המחקר במטכ"ל. על אתגר זה מיועד לגשר קצין המחקר 
הבכיר המייצג את מערך המחקר בבסיס האמ"ני ומהווה כתובת מקצועית לחוקרים, וכן השגרה 

המשמרת ממשקי עבודה בין החוקרים בליבה האדומה מול הליבות הכחולות ביחידות האם.

מימוש רעיון הליבות - "בין הבסיס לתל אביב"
נתקלים  אנחנו  שבה  ביותר  המורכבת  בפועל, הסוגיה  למימוש  התיאורטית  התפיסה  בין  במעבר 
היא מימוש ההבחנה בין תפקידן של ה"ליבות" בתהליך המחקרי. להבנתנו, ה"גבול" בין הליבות 
כל  ברורה  בצורה  המאפיינים  קצוות  לצד  ביניהן,  חפיפה  מרחב  המקיימת  סקאלה  בעצם  הוא 
המחקריים  הגופים  בין  בשיח  בהערכות,  המתמקדת  הכחולה  הליבה  האחד  בקצה  מהן.  אחת 
האדומה  הליבה  חוקרי  הסקלה,  של  השני  בקצה  האופרטור.  או  למפקד, הקברניט  המחקר  ובין 
הגלם  של  הראשוני  העובדתית )Data oriented(, העיבוד  המודיעין  תמונת  בניית  על  האמונים 
ואכוונת האיסוף. באמצע, מרחב החפיפה, הכולל שיח והפריה הדדית בין הליבות, שיתוף המידע 
מרחב  גם  מהווה  זה  חפיפה  מרחב  שתיהן.  בונה" בין  האיסוף, ואותה "התאבכות  והידע, אכוונת 

סיכון פוטנציאלי לעבודה כפולה או יצירת תמונה חלקית המבוססת רק על חלק מהמדדים.
חלוקה זו מאפשרת שיפור משמעותי באפקטיביות אכוונת האיסוף מצד המחקר והחיבור בין 
המחקר לאיסוף, לאור העובדה שצוות מחקרי יושב באופן רצוף עם צוות איסוף. ראשית, הצוות 
המחקרי מתעדף לצוות האיסופי את הצי"חים, מוסיף תובנות ראשוניות על חומרי הגלם באופן 
תמונת  את  הכחולה  לליבה  משקף  הצוות  שנית,  קצרים.  זמן  בקבועי  הצי"ח  את  וממקד  מיידי 
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המצב האיסופית, מגבלות האיסוף וההשפעה שלהן על "המודיעין העובדתי". במצב זה בתצורתו 
האיסוף  עם  יום-יומי  באופן  מחקרית "קדמית" הפועלת  נציגות  המחקר  למדורי  יש  האידיאלית 
ויכולה לשקף את תמונת האיסוף העדכנית בשפה "מחקרית" ובה בעת להכווין בצורה טובה יותר 

את האיסוף בתוך שיפור הסינרגיה בין הצוותים.
חשוב לציין כי הביטוי בפועל של אבחנה זו שונה מאוד בין הצוותים כיום בבסיס הרב־אמ"ני. 
השוני מתבטא קודם כול בחלוקה ברורה בין הצוותים השונים בהתייחס למאפייני הצי"ח )מוכוון 
עובדות או מוכוון ניתוח מופשט( וכן בהתייחס לאופי הפעילות ביחידת האם. מתוך כך קיים הבדל 
יותר  מוגדרת  בהם  הליבות  בין  שהאבחנה  המחקר  חטיבת  ידי  על  המונחים  הצוותים  בין  מובהק 
המרחבי  הפיקוד  מודיעין  ידי  על  המונחים  הצוותים  לבין  המרחק(,  פער  ביניהן  סיבות,  )ממגוון 
שהקרבה הפיזית היחסית ואופי הצי"חים בהם משפיעים על אופן החלוקה בין הליבות ומצמצמים 

הצוותים  בתוך  כך  על  נוסף  ביניהן.  ההבדל  את 
השונים קיימת השפעה גם לדומיננטיות השחקנים 
בין  השונוּת  סוגיית  כי  ניכר  הליבות.  בין  השונים 
לפתח  להמשיך  בצורך  המובילה  היא  הצוותים 
עדכון  לשם  הליבות  בין  היחס  לגבי  ממנה  וללמוד 

ותיקוף התפיסה להמשך הדרך.
אבחנה חשובה נוספת בין הליבות השונות היא 
התוצרים  בעוד  מהן.  אחת  מכל  שמופץ  התוצר  סוג 
הקלסיים של המחקר )מסמך מודיעיני, התייחסות 
הכחולה",  ה"ליבה  נחלת  נותרו  וכדומה(  לסוגיה 
האדומה,  בליבה  המשותף  הצוות  לתוצרי  באשר 
ומתמקד  החדשה  התפיסה  את  התואם  תוצר  עוצב 
את  הכוללת  המשותפת  הישיבה  של  המוסף  בערך 
תיאור  כולל  זה  תוצר  והמחקר.  האיסוף  מערכי 
מרכזיות,  ותובנות  מהמידע  המסקנות  של  מחקרי 
הרב־תחומי )מחקריות,  הצוות  של  מגוונות  הערות 

השונים, המדגימים  המערכים  של  הגלם  חומרי  ופירוט  לאיסוף(  מחקר  בין  ומשלבות  איסופיות 
שאלות  על  למענה  בו  שימוש  לטובת  המידע  שחזור  בעתיד  יאפשרו  וגם  הקורא  את  ומעשירים 
לה, מהכרת  המודיעין, מהתימוכין  מתמונת  ליהנות  יכול  בכך, לראשונה, הצרכן  אחרות.  חדשות 
נוסף  זה  תוצר  כי  יודגש  השונים.  המערכים  בין  סנכרון  בתוך  הכותבים  ומהערות  בנייתה  תהליך 
אל סל התוצרים הקיימים ונותן הקשר רחב יותר לחומרים איסופיים שהופצו בעבר כחומרי גלם 

בלבד, ואינו מחליף תוצרים מחקריים אחרים. 
אחד האתגרים המרכזיים בתצורת העבודה החדשה הוא כאמור היכולת לסנכרן את תהליכי 
הלימה  קיימת  שבו  באופן  והארגון  המבנה  הותאמו  זאת  לטובת  השונות.  הליבות  בין  העבודה 
נותר  זאת  לצד  אליו.  המקבילות  הכחולות  הליבות  למשימות  הרב־תחומי  הצוות  משימות  בין 

במעבר בין התפיסה 
התיאורטית למימוש 

בפועל, הסוגיה 
המורכבת ביותר שבה 

אנחנו נתקלים היא 
מימוש ההבחנה בין 

תפקידן של ה"ליבות" 
בתהליך המחקרי. 

להבנתנו, ה"גבול" בין 
הליבות הוא בעצם 

סקאלה המקיימת מרחב 
חפיפה ביניהן, לצד 

קצוות המאפיינים בצורה 
ברורה כל אחת מהן
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)דיונים  הכחולה  בליבה  המדורים  בשגרות  שילוב  הוא  לו  הפתרון  אשר  הפיזי  שבמרחק  האתגר 
משותפות(,  עבודה  תוכניות  ובניית  משותפים  תוצרים  כתיבת  טכנולוגיים,  ובאמצעים  פיזיים 
המחקר  קצין  באמצעות  הליבות  בין  החיבור  על  ובקרה  הליבות  בין  הדדיים  תכופים  ביקורים 
הבכיר. במסגרת זאת, אחת מתכולות התפקיד של קצין המחקר היא הבקרה על תוצרי הצוותים 
תהליכים  ופיתוח  בין־צוותיים  למידה  תהליכי  להוביל  בהם, כדי  המבוצע  המודיעיני  התהליך  ועל 
המרכזי  המתח  בעבר  כן, בעוד  כמו  רב־אמ"ני.  בבסיס  העבודה  לתצורת  מותאמים  מתודולוגיים 
שאותו נדרש לנהל היה המתח בין המחקר לאיסוף, בתצורת העבודה החדשה קיים מתח מובנה 
המחקר  במחלקות  המחקר  למדורי  האדומה(  )הליבה  האמ"ני  בבסיס  המחקר  בין  ומנוהל 

בפיקודים המרחביים ובחטיבת המחקר. 

תפיסת העבודה בחירום
הצורך בגיבוש תפיסה תואמת גם לחירום

למימוש  בסיסית  תפיסה  נכתבה  בשגרה,  הראשון  הרב־תחומי  בבסיס  התפיסה  מימוש  לצד 
משותפת  עבודה  להמשך  מוסף  ערך  יש  לשגרה  שבדומה  היא  העבודה  הנחת  בחירום.  התפיסה 
כך  על  נוסף  בשגרה.  מאשר  יותר  גדול  אף  הוא  מהמקרים  ובחלק  למחקר,  איסוף  בין  בחירום 
החירום שונה מהשגרה ברגישות לזמן, לקצבי העבודה ולהקטנה למינימום של הפער בין המחקר 
לאיסוף בכל הנוגע לתמונת המודיעין, הערכת המודיעין, הצי"ח ותוכנית האיסוף. כל אלו מסבירים 
מדוע נדרשת עבודה משותפת של צוותי מחקר ואיסוף. בחירום, הנוכחות בקרבת המפקד הופכת 
לחשובה עוד יותר ומכאן הערך המוסף גם בנוכחות מחקרית בקרבת האיסוף באופן שמשפר את 

הסנכרון בין שתי הליבות ומאפשר שיח מחקרי מתקדם על גבי חומרי הגלם בקבועי זמן קצרים.
גם בחירום קיימים אבות טיפוס שונים להתארגנויות בהתאם לצי"ח. ראשית, נדרש לבחור את 
המרחב הפיזי שבו הצוות הרב־תחומי פועל. בצי"חים שבהם קיימת חשיבות לפרטי המידע וקיים 
לרוב  משותפת.  ישיבה  אופרטור, נדרשת  או  החלטות  למקבל  מיידיים  זמן  בקבועי  לשקפו  צורך 
ומהירה,  מדויקת  עובדתית  מודיעין  תמונת  בבניית  הוא  העיסוק  עיקר  שבהן  במשימות  מדובר 
הנוגע  זאת, בכל  לעומת  בסיסית.  מודיעינית  מחקר  עבודת  וביצוע  איסוף  ותוכנית  צי"ח  הגדרת 
ושימוש  רבים  תפקידים  בעלי  הכוללת  "פיצוח" מורכבת  עבודת  הדורשות  מתמשכות  למשימות 
הכולל  מבודד,  מודיעיני  במרחב  לישיבה  דווקא  מוסף  ערך  יש  מתקדמים,  ומחקר  איסוף  בכלי 
גישה לכלים המתקדמים באמ"ן. כאמור, בכל אחת מהאפשרויות יש צורך גם בהיערכות של מכלול 
ושיקוף  )כוחותינו(  כחול"  ל"צד  חיבור  על  בדגש  הרחבה  המודיעין  תמונת  את  לגבש  שתפקידו 
בצורה  האיסופי  המרחב  על  והשפעה  צמודה  עבודה  מתוך  דווקא  לאו  האויב,  תמונת  של  רציף 

משמעותית.

סוגי המשימות בחירום וקווים מנחים להתארגנות רב־תחומית תומכת
כאשר ניגשים לאפיין את נושא החירום, הנחת העבודה היא שיש צורך לפתח את תפיסת החירום 
בצורה שאינה שונה משמעותית מתפיסת השגרה כדי לייצר זיקה בין שני המצבים ורציפות אצל 
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המשרתים. לצד זאת, השינוי המשמעותי בין שגרה לחירום הוא שמשקלם של מרכזי הכובד גדל, 
בדגש על הליבה הכחולה. למרות זאת, הרווח הטמון בהיכרות המשותפת בין המערכים והאנשים 
ישיבה  תהיה  או  משותפת  ישיבה  תהיה  לא  אם  גם  העשייה,  על  להשפיע  יכול  השגרה,  מעבודת 
אחת  שלכל  לחירום  מודיעינית  בהיערכות  משימות־אב  בארבע  מבחינים  אנו  מצומצמת.  משותפת 
מהן קווים מנחים מעט שונים כאשר נדרשים לאפיין את מבנה הצוות על פי העקרונות שתוארו לעיל. 
משימת ניתוח אסטרטגיית היריב היא משימה שמרכז הכובד שלה נמצא בשיח עם הקברניט 
המקבלות  המודיעיניות  השאלות  סוגי  הישראלית.  הפעולה  אסטרטגיית  על  ההשפעה  וביכולת 

מתאפיינות  לרוב  זה  בצי"ח  מענה 
עליהן  שיש  שאלות  שבין  בסקאלה 
וחידות(  )סודות  קונקרטי  מענה 
והערכה  ניתוח  שדורשות  לשאלות 
והתשובות  )תעלומות(  יותר  מורכבים 
מובהק  באופן  נמצאות  אינן  רובן  על 
דורשות  אלא  המודיעיני  בחומר 
המחקר  מושא  עם  מעמיקה  היכרות 
היריב  אסטרטגיית  את  להתיך  ויכולת 
ההחלטות  בקבלת  הדילמות  עם 
הישראלית. על כן, הנוכחות המחקרית 
האדומה(  )הליבה  האיסוף  בקרבת 
ההכרחית  המינימלית  להיות  צפויה 
ועיקר משימתה תהיה לשקף את צי"ח 
וטיוב  האיסוף  לתוך  הכחולה  הליבה 

תהליכי ההפקה. 
התמיכה  משימת  זאת  לעומת 
משימה  היא  הצה"לי  האש  במאמץ 
הוא  בתוכה  המודיעיני  הכובד  שמרכז 
יצירת מטרות חדשות לתקיפה. משימה 
בשאלות  רב  בעיסוק  מתאפיינת  זו 
גיבוש  שלטובת  וטקטיות  קונקרטיות 
מענה עליהן נדרש צוות משימה משולב 

הכולל גורמים מכלל הדיסציפלינות בעבודה ממוקדת מול משימה. מול זאת, נכון לדעתנו להיערך 
מטרות  ולייצר  לשאלות  אפקטיבי  מענה  לייצר  האדומה" כדי   ב"ליבה  יחסית  גדול  כוחות  בסדר 

בצורה רחבה.
לעומת שתי המשימות הקודמות, משימת התמיכה במאמצי התמרון ומשימת ההגנה שמובלות 
וביכולת  ההפקה  בקצבי  משמעותי  שיפור  שדורשות  משימות  הן  המרחביים  ובאוגדה  בפיקוד 

אחד האתגרים המרכזיים 
בתצורת העבודה החדשה הוא 

היכולת לסנכרן את תהליכי 
העבודה בין הליבות השונות. 
לטובת זאת הותאמו המבנה 

והארגון באופן שבו קיימת 
הלימה בין משימות הצוות 

הרב־תחומי למשימות הליבות 
הכחולות המקבילות אליו. 

לצד זאת נותר האתגר 
שבמרחק הפיזי אשר הפתרון 

לו הוא שילוב בשגרות המדורים 
בליבה הכחולה )דיונים פיזיים 
ובאמצעים טכנולוגיים, כתיבת 

תוצרים משותפים ובניית 
תוכניות עבודה משותפות(, 
ביקורים תכופים הדדיים בין 
הליבות ובקרה על החיבור 
בין הליבות באמצעות קצין 

המחקר הבכיר
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המענה לשאלות מודיעיניות בצוותי פיצוח רב־תחומיים, אך דורשות גם היערכות מספקת בקרבת 
דרגי התכנון האופרטיביים ומפקדי השטח. על כן נדרשת במשימות אלה היערכות מקבילה בשני 
בשלבי  נמצאת  זו  ראשונית  חירום  תפיסת  כי  לציין  חשוב  ביניהם.  מסונכרנת  ובצורה  המרחבים 

שיפור ותיקוף, כולל השלכתה על מרחבי הביניים שבין השגרה למלחמה העצימה.

סיכום
אינו  עיסוקם  שמרבית  בצי"חים  הרב־תחומית  התפיסה  מימוש  כה  עד  התמקד  קדימה  במבט 
נוגע למענה שוטף ובקבועי זמן קצרים כדי לאפשר את תהליך החיכוך והלמידה בצורה הדרגתית 
הדורשות  שוטפות  בסוגיות  לעיסוק  לעבור  העת  בשלה  כי  נראה  חודשים,  כמה  בחלוף  ומדודה. 
מענה מיידי )דוגמת צי"ח ההתרעה( לטובת שיפור גם במענה לצי"חים מסוג זה שלהערכתנו יהיה 
קפיצת דרך משמעותית בתהליך. עיסוק בנושאים אלו ידרוש תהליך הכנה יסודי מצד המערכים 
השונים באמ"ן, שכן הסוגיות השוטפות הן לרוב אלו שמורכב יותר לחלקן בין ליבות. אולם קיימת 
הרב־תחומית, יש  התפיסה  במימוש  הראשון  מהשלב  החיובית  החוויה  לאור  כי  מערכתית  הבנה 
ערך רב בשילוב כלל גורמי המודיעין העוסקים בסוגיות השוטפות במקום אחד כדי לייעל תהליכים 

ולהתקדם בקצבים מהירים יותר ובדיוק רב יותר מאשר בעבר.
נושא נוסף שיידרש לעסוק בו בהמשך הוא היכולת לקחת את המרחבים המשותפים לתהליכי 
העבודה ולחבר אליהם גם ארגוני מודיעין נוספים כדי  לשפר את המענה. נדרש לבחון כיצד נכון 
הגלוי )אוסינט( אל  האיסוף  את  גם  להעביר  נכון  בהתארגנות, והאם  והמוסד  השב"כ  את  לשלב 

הבסיסים האמ"ניים כדי  להשלים את שינוי התפיסה.
את  לבחון  ליכולת  משמעותית  תרם  החדשה  העבודה  בתפיסת  הראשוני  החיכוך  לסיכום, 
מימוש התפיסה בפועל. החוויה הראשונית של דרגי העבודה חיובית מאוד ומייצרת ציפייה גבוהה 
להמשך ולעלייה באיכות התפוקות המודיעיניות ובכמותן. עם זאת נדרש להמשיך לפתח ולשכלל 
להמשיך  כדי  עליהם  הפיצוי  ומנגנוני  הסיכון  מרחבי  ובחינת  קפדנית  שמירה  בתוך  השיטה  את 

ולשמר את הרלוונטיות של תפיסת העבודה ולמנוע היווצרות היסטים.
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המרכזים הטכנולוגיים בהתארגנות
הרב-תחומית באמ"ן

סא'ל ב' ורס"ן א'1

ב־2019  החלה  התנעתו  אשר  החמישי”  ”היסוד  תהליך  בתוך  הרב-תחומי  המודיעין  תפיסת 
"ליבות".  בצורת  בישיבה המשותפת  והיעילות האמ"נית  למיצוי האפקטיביות  רעיונות  מיישמת 
"ליבה אדומה", ממוקדת אויב, תפיק את המודיעין ותברר את המציאות העובדתית ואילו ה"ליבה 

הכחולה", ממוקדת צרכן, תנסח את הבעיות המודיעיניות ותגזור משמעויות והמלצות עבורו.
ה"ליבות".  מתהליך  מובנה  חלק  להיות  חייבים  ב־8200  הטכנולוגיה  מרכזי  כי  נטען  זה  במסמך 

המזינים  הם  הטכנולוגיים  המרכזים  בראייתנו, 
הליבות  והבנת  המאפשרת,  בנגישות  הליבות  את 
את המציאות ואת הבעיות יכולה וצריכה להשפיע 
בדומה  השלם,  לתהליך  חיבורם  זו.  נגישות  על 
ל"פיילוטים" המתבצעים כבר היום, יוביל להעלאת 

האפקטיביות הכוללת של התהליך כולו.

תהליך יצירת המודיעין כתהליך 
מוכוון מטרה

בניתוח הבעיה, עת הוחלט על כינון "התארגנויות 
הטמון  הפוטנציאל  זוהה  באמ"ן,  רב־תחומיות" 
בחיבור פיזי בין חלקי "שרשרת הערך". גופי המחקר 
יושבים בסמוך למפקד, אך במנותק מגופי ההפקה 
המודיעיניים  הגלם  חומרי  עיבוד  על  האמונים 
בלתי  מפגש  כל  כי  הוכח  והפצתם.  המתקבלים 
אמצעי בין דרגי העבודה של הגופים הוביל לפיצוח 
לעיתים  המודיעינית,  הבעיה  של  ואפקטיבי  מהיר 

)לא  המשותפת  והישיבה  הארגוניות  המחיצות  שבירת  אחרת.  בדרך  מתאפשר  היה  שלא  באופן 
רק פיזית( בבסיסי אמ"ן, תוביל להערכת כלל מובילי המהלך ולהעלאת האפקטיביות הארגונית, 

ותהפוך את הצלחת ה"בוטיק" להצלחת ה"מפעל" כולו.2
ביכולות  אמ"ן  יתר  את  המזינים  הם  ערך.  שרשרת  מאותה  חלק  הם  הטכנולוגיים  המרכזים 
לכן,  ומשמעויות.  ידע  למידע,  השרשרת  במעלה  המתורגמים  הגלם  ובחומרי  המאפשרות 
)מה  הישן  בשמו  ההפקה",  ל"מכלול  מחקרית-מודיעינית  אכוונה  שנדרשת  כשם  בתפיסתנו, 

1  משרתים באמ"ן במרכז הטכנולוגי.
2  להרחבה ראו מאמרו של רח"ט מחקר, דרור שלום, בגיליון זה.

המרכזים הטכנולוגיים 
הם חלק משרשרת הערך 

המודיעינית. הם מזינים 
את יתר אמ"ן ביכולות 

מאפשרות ובחומרי 
הגלם המתורגמים. לכן, 

בתפיסתנו, כשם שנדרשת 
אכוונה מחקרית-

מודיעינית ל"מכלול 
ההפקה", נידרשת 

גם אכוונה מודיעינית 
למרכזים הטכנולוגיים, 

בכדי להבטיח את המשך 
העליונות המודיעינית של 

אמ"ן בשנים הקרובות
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מפיקים? איך? באיזה תיעדוף?(, אכוונה מודיעינית למרכזים הטכנולוגיים היא הכרחית וקריטית 
ההפקה"  "מכלול  בעוד  כך  על  נוסף  הקרובות.  בשנים  אמ"ן  של  המודיעינית  העליונות  להמשך 
זירות  לשנות  אף  ולעיתים  שונות  צי"ח  לשאלות  במהירות  עצמו  להתאים  ויודע  יחסית  גמיש 
ולהיות  ההתאמות  את  לבצע  כדי  שבועות  לכמה  לעיתים  זקוקים  הטכנולוגיים  המרכזים  יעד, 
למשל,  יותר.  ארוך  כוח  בניין  לתהליך  נדרשים  אף  הם  ולעיתים  חדשה  צי"ח  לשאלת  רלוונטיים 
אמצעי האיסוף הטכנולוגיים הקלסיים בעבר היו משולים לעיתים ל"רשת דייגים" רחבה )מביאים 
את כל "מה שאפשר"(, ואילו האיסוף הטכנולוגי בעידן הסייבר דומה יותר ל"צלצל באוקיינוס" 
ומושפע עמוקות מהבנת היעד )מה אוספים? מאיפה?( ומהיכולת שפותחה מולו. הסייבר, כסביבה 
מודיעינית חדשה, משנה הנחות יסוד בתחום המידע והידע. היקף המידע הזמין לאיש המודיעין, 
בין אם הוא נמנה עם יחידות המחקר או עם יחידות האיסוף, שם לאל כל ניסיון לדעת כמה מידע 
והאם אנו  קיים בנושא מסוים, מהו החלק היחסי של המידע שבידינו מתוך סך המידע הקיים, 

מחזיקים בכל המידע הרלוונטי.
נוסף על כך היעדר חיבור הדוק בין המרכזים הטכנולוגיים לליבות האדומות יכול ליצור, לאורך 
הטכנולוגיים  שהמרכזים  כפי  הקיים,  לבין  אמ"ן,  בבסיסי  הידע  למומחי  הנדרש  בין  הטיה  זמן, 
בלתי  חיבור  שבהם  אירועים  כמה  למנות  ניתן  פוזיטיבית  בראייה  עליו.  עובדים   8200 במפקדת 
עצמה  )ב־8200  לצרכנים  הטכנולוגיים  המרכזים  בין  מודיעיניים  פערים  סביב  מתמשך  אמצעי 
ובחטיבת המחקר( והאופרטורים )בחטיבת ההפעלה ובזרועות צה"ל( הובילו ליצירת טכנולוגיה 

מאפשרת בקבועי זמן קצרים מאוד לפיצוח סוגיה מודיעינית מבצעית באופן אפקטיבי. 
מודיעין  מצריכת  המודיעין"  ב"מעגל  הנדרש  השינוי  על  הצביעו  כבר   )2018( ואלון  סימן-טוב 
"פסיבית" בגופי ההפקה והמחקר ליצירת מודיעין "אקטיבית", המערבת חלקים נכבדים מהאיסוף 
הגלוי בידי גופי ה"מחקר". 3אנו טוענים כי נכון להרחיב טענתם גם ליתר מרכיבי האיסוף הטכנולוגי. 

עם זאת, בדומה לחלוקה בגופי המחקר הקלסיים בין "הליבה האדומה" האמונה על בירור מציאות 
עובדתית לבין ה"ליבה הכחולה" השומרת על מאפייניה הקלסיים ומפתחת את המקצוע המחקרי, 
אסור לנתק בין גופי הפעלת הכוח במרכזים הטכנולוגיים האמונים על יצירת היכולת המאפשרת 
לבין גופי בניין הכוח במרכזים הטכנולוגיים האמונים על אפשור ופיתוח יכולות חדשניות לאורך 
זמן. לרוב אין קשר בין גופי בניין הכוח )להלן: "ליבה סגולה"( האלה לבין המרכזים המודיעיניים, 

אלא דרך גופי הפעלת הכוח במרכזים הטכנולוגיים.
נרצה להסתכל על תהליך יצירת ה"ערך" באמ"ן כרשת ולא כשרשרת. סימן-טוב וסא"ל ע"ג )2013( 

סימן-טוב, ד' ואלון, נ' )אפריל 2018(. הסייבר מחייב ומאפשר מהפכה בענייני מודיעין. סייבר מודיעין וביטחון, 2)1(.  3

איור 1: ניתוח סכמתי של שרשרת הערך באמ"ן



85

"מודיעין - הלכה ומעשה" -מודיעין רב-תחומי

ידע  וקהילות  משותף  רשתי  מודיעיני  מרחב  יצירת  מציעה  אשר   "2.0 מודיעין  "תפיסת  הציעו 
מודיעיניות, דינמיות ומתפתחות כדי לפתח את הידע על היריב.4 עם זאת, נקודת המוצא שלהם 
אנו טוענים  יותר".  ומועיל  יעיל  "איך מפיקים מודיעין  הייתה  ושל חוקרים אחרים בעקבותיהם 
והם  המציאות  של  העובדתי  הבירור  את  המאפשרים  המחוללים  הם  הטכנולוגיים  המרכזים  כי 
חלק בלתי נפרד מ"רשת המודיעין" בעידן החדש. לדעתנו, נציגי המרכזים הטכנולוגיים נדרשים 
השפעה  צירי  לייצר  מחייבת  והמציאות  האדומה"  מ"הליבה  חלק  אחרת(  או  כזו  )בצורה  להיות 
וקשר נוספים בין הליבות – כרשת אחת גדולה )כך האופרטור בליבה הכחולה משפיע על הטכנולוג 
בליבה הסגולה, שבתורו מפתח יכולת שמשפיעה על אופן יצירת המודיעין בליבת האדומה וכולי(.

יצירת ערך טכנולוגי ל"בריכה המודיעינית"
מיצוי  נוספת – היעדר  לבעיה  לדעתנו  מוביל  הערך  שרשרת  המקל" במעלה  תהליך "העברת 
כלל היכולות והתובנות של המרכזים הטכנולוגיים. כך, המרכזים הטכנולוגיים אוספים ומפתחים 
להנגישם  מבלי  היכולת(  והרחבת  מיצוי  )לייעול,  הפנימיים  צורכיהם  לטובת  רבים  וידע  יכולות 
החוצה )הרבה פעמים, מחוסר ידיעה(. ידע ויכולות אלו יכולים פעמים רבות לטמון בחובם קפיצת 
אופן  על  נרחב  ידע  הטכנולוגיים  המרכזים  לדוגמה, בידי  כך  המודיעין.  שאלת  על  במענה  מדרגה 
מתורגם  להיות  יכול  הנכון  שבהקשר  ידע  המודיעיני,  המאמץ  מושאי  של  הרשתית  ההתנהגות 

.INSS ,)3(5 ,מודיעין 2.0 - גישה חדשה לעשיית מודיעין. צבא ואסטרטגיה .)עופר, ג' וסימן-טוב, ד' )דצמבר 2013  4

איור 2: ניתוח סכמתי של עשיית המודיעין בעידן הליבות. מעבר ל"העברות 
המקל" בין הליבות עצמם, כותבי המסמך טוענים כי חייב להתקיים קשר רשתי 

בין התפקידנים השונים

"הליבה הסגולה"
המרכזים הטכנולוגיים

קמ"נים, מפקדיםאנשי ב'ר ושפהחיילי המרכזים הטכנולוגיים חוקרים

"הליבה הכחולה" "הליבה האדומה"
בירור המציאות העובדתית
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להבנה מודיעינית עליהם, יחסיהם ויכולותיהם. יתרה מזאת: מאגרי מידע, יכולות מיצוי וחיכוך רב 
בעולם ה"טכנולוגיה" מאפשרים לעיתים לפתור בעיות "מורכבות" באופן קל ויעיל.

 ,"one man’s junk is another man’s treasure" לשם המחשה, כמו ההתבטאות העממית
זיהינו במהלך השנה האחרונה כמה חומרי גלם מודיעיניים ששכבו ללא שימוש במאגרי היחידה. 
באחד  שבוצע  המודיעיניים, כפי  הפערים  והבנת  התפקידים  בעלי  כלל  בין  אמצעי  בלתי  שיח  רק 
מהפרויקטים, הובילו להנגשת חומר הגלם ולמיצויו ולמענה על שאלה מודיעינית שעד אז כלל לא 

זכתה למענה אפקטיבי. 
לדעתנו, חלק מ"נפילות המקל" היום נובעות משיח מוכוון פתרון ולא משיח מוכוון בעיה. כל 
חלק בשרשרת הערך מכיר רק את קצה הקרחון של החלקים האחרים בה. הרבה פעמים, בניסיון 
דרישות  בצורת  מגיעות  הטכנולוגיים  למרכזים  הפשטה, הפניות  שכבת  ולייצר  הבעיה  את  לזקק 
"מוצר" ספציפי מבלי להסביר את הפערים המודיעיניים )ולא רק הטכנולוגיים(, הצורך והשימוש 
הדמיון  גבולות  את  לפרוץ  ומבלי  יעיל  לא  חלקי,  ארוך,  לפתרון  מוביל  זה  פעולה  אופן  העתידי. 

להשגת פתרונות שיובילו לעליונות מודיעינית-טכנולוגית.
בין־ התנהגות  המתאר  ג'והרי,  חלון  גרפי,  מודל  בנו  אינגראם,  והארי  לופט  ג'ו  הפסיכולוגים 
אישית המאפשר לתת ולקבל אינפורמציה על עצמך ועל האחר )Luft, Ingham, 1955(.5 המודל 
 - הפנימי  ובחלקו  עצמי  ניתוח  של  למדדים  משמש  הוא  החיצוני  בחלקו  שמשות.  מארבע  בנוי 

 Luft, J., & Ingham, H. )1955(. The Johari window, a graphic model of interpersonal awareness. Proceedings  5
 of the Western Training Laboratory in Group Development. Los Angeles: University of California, Los

.Angeles

איור 3: התאמת כותבי המסמך של "החלון של ג'והרי"
לסביבה טכנולוגית מורכבת
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את  ולהבהיר  להרחיב  כדי  זו  תפיסתית  במסגרת  להשתמש  נרצה  הסביבה.  ניתוח  של  למדדים 
המסר – כיום מרבית השיח נע סביב הציר האופקי של "יודע" )יודעים שיודעים או יודעים שלא 
צריך  מה  )יודעים  יחסית  מהירה  בצורה  תהליכים  לקדם  לנו  מאפשר  זה  מודל  אומנם  יודעים(. 
לעשות ונותר לפעול לעשותו(, אך לדעתנו אינו מאפשר פיתוח יכולות חדשות )"מגבלת הדמיון"( 

או מיצוי חומרים לא מוכרים בצורה אחרת.
ה"מודיעין"  גופי  עם  הטכנולוגיים  המרכזים  של  משותפת  בישיבה  כי  למדים  אנו  מניסיוננו 
הפער  את  יותר  טוב  מזקקים  אנו  מודיעיניות,  שאלות  פתרון  לטובת  ואופרטור(  מחקר  )הפקה, 
המודיעיני ואת אסטרטגיית המענה עליו, באמצעות ניצול ידע קיים או באמצעות פיתוח אד הוקי 
לטובת המשימה. כדוגמה אפשר לבחון את הישיבה המשותפת בזמן אירועי הסלמה וחירום שבהם 
ופועל  המשתנות  המודיעיניות  הבעיות  את  ההפקה, חווה  מכלול  לצד  לעבוד  עובר  טכנולוגי  צוות 
לפתח טכנולוגיה מאפשרת )בין אם בעצמו ובין אם בהפעלת כלל המרכז הטכנולוגי שבמפקדה( 

בקבועי זמן רלוונטיים.
פוטנציאל  יש  קבוע,  באופן  "ליבות"  לצורת  והמעבר  המסורתי  המבנה  בשבירת  לתפיסתנו, 
משמעותי לעבור לשיח ממוקד בעיות, "להרים את הכסף )= הידע הארגוני( מהרצפה" ולמצות נכון 

יותר את היכולות הקיימות במרכזים הטכנולוגיים לטובת מענה מודיעיני שלם.

שיפור אפקטיביות המרכז הטכנולוגי
מודיעיניים  מתהליכים  שונה  בשיטה  מנוהלים  זמן,  אורכים  מטבעם,  טכנולוגיים,  פיתוחים 
קריטיות  קיימת  לפיכך  מהתחום.  מגיע  שאינו  למי  ומורכבת  שונה  בשפה  לעיתים  ומשתמשים 

בתיעדוף ובאכוונה מדויקת של מאמצי המחקר והפיתוח לטובת השגת ההישג הדרוש.
הפרויקטים  וניהול  משימות  הכנסת  לתיעדוף,  שונים  מודלים  בחנו  האחרונות  בשנים 
הטכנולוגיים. ניתן לומר בזהירות המתבקשת כי בעוד במקומות שבהם ניתן "צ'ק פתוח" )במובן 
הייתה  הפרויקט  שיצר  התועלת  לצרכן,  ביחד(  הבעיה  את  להבין  מבלי  לביצוע  משימות  הכנסת 
נמוכה, בפרויקטים שבהם עבד המרכז הטכנולוגי במעגלים קצרים עם הצרכן האופרטיבי, הושגו 

ההצלחות המבצעיות הגבוהות ביותר.
כי  ההבנה  עומדת  השיטה  רזה )אג'ילית(. בבסיס  פיתוח  שיטת  נפוצה  התוכנה  פיתוח  בעולם 
בצורה  הביצוע  תוכנית  את  או  הפתרון  את  לחזות  מאפשרת  אינה  הטכנולוגי  הפרויקט  מורכבות 
מדויקת וכי פרויקט טכנולוגי יכול לתת ערך כבר במהלך פיתוחו, כל עוד מתקיים שיתוף פעולה 
שובר  זו  תובנה  ישום   6.)Cockburn, 2011( בפרויקט  השונים  והרכיבים  הלקוחות  עם  מתמשך 
את תפיסת הפיתוח הטורית שבה הצרכן מגדיר את ה"מה", מתקיים תהליך אפיון ותכנון מפורט 
על ידי גורם ביניים ואילו המרכז הטכנולוגי מגדיר את ה"איך" )בתהליך טורי זה כל אחד משותפי 
זאת  הממחיש   4 איור  לדוגמה  ראו  מהפער;  שונה   – הסופי  והמוצר  אחר  תוצר  מדמיין  העבודה 
באמצעות "סיפור נדנדת העץ"'(. ניסיוננו מראה כי הסיכוי של פרויקטים אלה להצליח גדל עשרות 

מונים כאשר מסומן להם פער מודיעיני ספציפי, גם אם נקודתי ושרירותי. 

Cockburn, A. )2001(. Agile Software Development  6
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איור 4: "סיפור נדנדת העץ" הממחיש את תהליך ההתפתחות של פרויקטים 
מורכבים כפי שנתפס במחלקות השונות7

נאלצים  אנו   – רגיל  טכנולוגי  בפרויקט  שכיחות  שאינן  נוספות  מורכבויות  עם  מתמודד  אמ"ן 
להתמודד עם שינויים תכופים במשימות ובצרכים, כתוצאה מההתפתחויות במציאות ובמודיעין; 
מתפתחת  לומדת,  יריבה,  מערכת  עם  להתמודד  וכמובן,  בטכנולוגיה  והתפתחויות  שינויים  עם 
ומשתנה. כל אלו מחייבים אותנו להבין מה הפער הנדרש וכיצד לתת לו מענה רלוונטי גם אם לא 

בהכרח הטוב ביותר.
לדעתנו, עבודה משותפת עם הצרכנים והאופרטורים המודיעיניים, לאפיון הבעיה והגדרת הפתרון, 
תוביל  הפרויקט  כל  לאורך  מתמשך  משוב  קבלת  ובתוך  קצרים  במעגלים  בשלבים  מענה  בתוך 
כמה  לבחון  אפשר  הניתן.  המודיעיני  הטכנולוגי  והמענה  הרב־ארגונית  האפקטיביות  להגברת 
מודלים שיישמנו במהלך השנה האחרונה, כמייצגי המערך המודיעיני והמערך הטכנולוגי בהקשר 

מוגדר, להגברת החיבוריות בין רכיבי השרשרת. 
שיתוף המרכז הטכנולוגי ב"מערכות ניהול מפעל ההפקה". אפיינו כשש "העברות מקל" בין   .1
והטמעתה.  הטכנולוגית  היכולת  השגת  בתהליך  הטכנולוגי  ההפקה )והמחקר( למרכז  מכלול 
הנגישות  "מפעל  ניהול  בתוך  ורציף  שלם  תהליך  ולאפשר  אלו  מקל  העברות  על  להקל  כדי 
מכלול  של  הניהול  במנגנון  אינהרנטי  הטכנולוגי כחלק  המרכז  נציגי  את  והמודיעין", שילבנו 

ההפקה כ"רכיב" נוסף במכלול.

 Mirai, M. )2020(. Project Management – A Tree Swing Story. Zentao. https://bit.ly/2UJ6MwZ  7
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שפה ולמידה משותפת. הכרזנו על עצמנו )ובפני עצמנו בלבד( כ"צוות רב־תחומי" למענה על   .2
הפיתוח  ובצוותי  ההפקה  הצוות )במכלול  חברי  כלל  נדרשו  יוצא  כפועל  המודיעינית.  השאלה 
הטכנולוגיים( להבנה טובה של הבעיה, היכולות והאתגרים החיצוניים )מניהול כוח האדם בכל 
אחד מהבסיסים וכלה בהתפתחויות מבצעיות(. קיימנו מפגשים עיתיים קבועים ובהם ניסינו 
מאפשרות  נגישויות  יצרנו  כך  הצוות.  מחברי  אחד  כל  של  העבודה  הנחות  את  ולאתגר  לבחון 

אפקטיביות שלא יכלו להתפתח בצורה אחרת. כתיבת 
תוכניות עבודה משותפות מבוססות צורך מבצעי.  .3

ישיבה פיזית עיתית. בין אם על ידי הגעת צוותי הטכנולוגיה למכלולי ההפקה, כפי שהורחב   .4
סביב  מתמשכים  מאמץ  לריכוזי  הטכנולוגיים  למרכזים  המודיעין  גופי  הגעת  אם  ובין  לעיל, 

שאלת צי"ח ממוקדת )"מה מביאים עכשיו"(.
יצירת תוכנית פיתוח והכשרה לצד מעבריות בכוח האדם. מגופי "המודיעין" )הפקה ומחקר(   .5
ל"טכנולוגיה" והפוך כדי לאפשר שותפות, חיזוק היכולות המודיעיניות – טכנולוגיות וההקשר.
הקמת צוות ב"ליבה האדומה" הממוקד בצורכי המרכז הטכנולוגי לאפיון תו"ל תקשורת אויב.  .6
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התארגנויות רב-תחומיות -
DNA של המודיעין בשדה1

סא"ל י' ורס"ן א'2

ובזרועות  )גדוד-פיקוד(  התרבות הצבאית מאפשרת התארגנויות רב־תחומיות בדרגים השונים 
פעולה  ושיתופי  תפקודים  מתוכן  וגוזרת  הדרגים  בכלל  המתקיימת  הצבאית  במשימה  גם  כמו 
שהם עצמם התארגנויות רב־תחומיות )ואף רב־חיליות ורב־זרועיות( כדי לממש משימה מבצעית. 
של עבודת המפקדות בצה"ל בכלל ושל המודיעין   DNAקבוצות רב־תחומיות אלה הן חלק מה־
בדרג הנפרס בפרט. הן אינן דורשות הסרת חסמים או "שבירת חומות" אלא נותנות מענה לצורך 

מבצעי גרידא ותוצריהן משפיעים ישירות על התוכנית המבצעית ועל דרך ביצועה.
השיח הרווח היום באמ"ן על המשמעויות והדילמות הנובעות מההתארגנויות הרב־תחומיות 
בהתאמות  לאמ"ן  הדרוש  השינוי  למימוש  הזדמנות  פותח  החמישי",  "היסוד  תפיסת  במסגרת 
קלות בלבד )בעיקרן בתחום הפו"ש(. התשתית התרבותית, התפיסתית וההתנהגותית הקיימת 
למול  יותר  גבוהה  למועילות  אמ"ן  את  להביא  נדרשים,  מינוריים  בשינויים  מאפשרת  במערכת, 
משימות הצבא, כמו גם למיצוי מיטבי של יכולות אמ"ן שיושג בחיכוך בין המסייע למסתייע כדי 
פו"ש להפעלת התארגנות רב־תחומית  נציע מודל  זה  להביא לשלם הגדול מסך חלקיו. במאמר 

ומיסודה - מהתארגנות ארעית ואד הוק לכדי התארגנות קבועה המשרתת את צי"ח המפקד.

DNA של אגף המודיעין: הפרדת סוכנויות והתמחות
שאלות  חדשים,  אתגרים  מול  השנים,  לאורך  באמ"ן.  חידוש  אינן  רב־תחומיות  התארגנויות 
מורכבות ומשימות ממוקדות, הורכבו צוותי מומחים מדיסציפלינות שונות שישבו יחדיו והביאו 
לצי"ח  יצירת פתרון שלם  עבור  והיכולות  היתרון היחסי, הכלים, השיטות  כל אחד מתחומו את 
ייחודית  התארגנות  זו  הייתה  פעם  בכל  חלקיו.  מסך  גדול  השלם  בבחינת  המפקד/הקברניט, 
וחדשנית לזמן קצוב והיא דרשה רתימה אישית ומחויבות של מפקדי מערכים מול תפוקה ברורה 
"צוותי משימה".  זו נקראת  רווח" כדאית המצדיקה את ההשקעה הרבה. שיטת פעולה  ו"שורת 
צוות משימה מורכב מממלאי תפקידים מכמה תחומים, המתאגדים לצורך ביצוע משימה מוגדרת 
ומתפזרים בסיומה. הזמן הקצר של פעולת הצוות יתרום הן למהירות הפתרון הן ליעילות בהפעלת 

האמצעים היכולים לחזור למקומם "המקורי" עם סיום הפעילות או להצטוֵות למשימה אחרת. 
אך לצוות משימה יש כמה חסרונות. הראשון והעיקרי בהם הוא הצורך לפתח מודל פעולה 
כללים  על  יחד מעולם. הפעולה בסביבה צבאית המושתתת  צוות שלא עבדו  בין חברי  משותף 
עם  ה־21,  המאה  של  השני  בעשור  הבעיה.  פתרון  על  מקילה  זהות,  מערכות  ומפעילה  אחידים 

ד'  )מיל'(  ולרס"ן  שמש  אלדד  ד"ר  )מיל'(  לסא"ל  הכט,  עדו  ד"ר  )מיל'(  לסא"ל  איזין,  גלעד  )מיל'(  לאל"ם  להודות  מבקשים  אנו   1
ממחלקת התו"ל בחטיבת תוה"ד, על הערותיהם המחכימות למאמר זה. 

סא"ל י' הוא רע"ן תורה ותפיסות אמ"ן ורס"ן א' הוא רמ"ד תורת מודיעין השדה באמ"ן.  2
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להתמודד  אמ"ן  החל  הלוחמ"ם,3  תפיסת  והתפתחות  השונות  המודיעיניות  הנגישויות  התרבות 
הכניסה  בשל  בשדה,  כולל  הדרגים,  בכל  חדש  מסוג  וכמות(  )גיוון  מידע  גודש  עם  שאת  ביתר 
)עם  ברור  קרב  בשדה  בזה  זה  הנלחמים  סדירים  צבאות  רק  לא   – חדשים  לחימה  עולמות  של 
פלטפורמות צבאיות ברורות(, אלא גם צבאות הנלחמים לעיתים קרובות בארגונים לא מדינתיים, 
בצפיפות,  ובנוי  אזרחית  אוכלוסייה  רווי  בשטח  אחרים,  צבאות  של   )Proxy( שלוחים  שחלקם 
"עמוס" במרכיבי לוחמת סייבר, כמו גם במאמצי תודעה והשפעה של האויב. כל אלה מצריכים 
איסוף בכמות ובגיוון משמעותיים ומכאן גם הצורך של המודיעין להבחין בין "אותות" ו"רעשים" 

נוכח נתוני העתק בשדה הקרב הנוכחי.4
מציאות חדשה זו לא תאמה את ההתארגנות ואת מנגנוני העבודה של סוכנויות האיסוף,5 
שמציג  כמי  המודיעין  את  שדמיינו  המפקדים  של  החשיבה  דרך  את  לא  ואף  המחקר  יחידות 
כלליות,  משימות  מול  התארגנות   - אחר  רעיון  נדרש  המבוררת.  והמציאות  השלם  הסיפור  את 
האש  מלחמות  עידן  לעבר  במהירות  שצעדה  המלחמה,  בעולם  החדשה  למציאות  שתתאמנה 
בעניינים  למהפכה  והובילה  השלישית  התעשייתית  המהפכה  במסגרת  תאוצה  וצברה  והדיוק, 

צבאיים )RMA( - במסגרתה למודיעין היה תפקיד מכריע במבצעים.6
הדרך מכאן ועד להעצמת המפקדות העיקריות )בדגש על דרגי האוגדות והפיקודים בראשית 
הדרך, ובשנים האחרונות גם במפקדות החטיבה( - בתשלובות אש ומודיעין רב־תחומיות7 כדי 
להתגבר על האתגר - הייתה קצרה מאוד. תהליך זה הביא ללידת מכלולים משמעותיים במפקדות, 
רוויים ביכולות, בנגישויות ובבעלי תפקידים מודיעיניים מגוונים - שתכליתם התמודדות עם מידע 
העתק וקביעת רמות הסמך המודיעיני בלחימה עבור מיצוי מיטבי של כלל אמצעי התקיפה באש, 
כי  מטעים  אורטל  הסיבים"(.8  "מרחב  נייחות,  )מפקדות  מאפשרות  תקשוב  תשתיות  בסיס  על 
ואגף  גדולים(, חיל האוויר  ואש  "בצה"ל היו אלה הפיקוד המרחבי )שם הוקמו מכלולי מודיעין 

המודיעין )המטה הכללי( שזכו בעיקר העוצמה החדשה".9

עוד על הלוחמ"ם ראו  סיבוני ג'  ובן-יעקב ש' )2017(. לוחמת יבשה מוכוונת מודיעין, בתוך: ש' אבן וד' סימן-טוב )עורכים(. אתגרי   3
קהילת המודיעין בישראל. המכון למחקרי ביטחון לאומי. עמ' 75.

לעניין הלחימה החדשה מול שלוחיהם של הצבאות )Proxy, ואף שלוחים של שלוחים – Proxy’s Proxy(, הרוויית שדה הקרב   4
במרכיבי סייבר, ספקטרום ומאמצי תודעה והשפעה, יש לראות את תפיסת זרוע היבשה של צבא ארה"ב )Army( - "מבצעים רב־
תיווכיים" )מתורגמת בטעות על ידי רבים כ"מבצעים רב־ממדיים"( באשר למלחמות החדשות שאליהן יש להיערך, ובעיקר לאתגרים 
 USArmy TRADOC pamphlet 525-3-1. :בהפרדה בין תווכי הלחימה השונים, האתגר שיציב האויב בהיבטים המודיעיניים ועוד

.)The U.S. Army in Multi-Domain Operations 2028 )December 6, 2018
עוד לפני המאה ה־21 היה ברור שבמפקדת אוגדה בחירום התקיימה רב־תחומיות מודיעינית, נציגי סוכנויות האיסוף - חקש"ב,   5
יחמ"ן, גנ"ד, פענוח פעלו במפקדת האוגדה. הסד"ן בגלגולו הראשוני הוקם כבר בסוף שנות ה־90. במסגרת תפישת הלוחמ"ם 
והחל משנת 2011 התפתחה הרב תחומיות בדרג החטיבתי. באוגדה ובחטיבה מתקיימת רב תחומיות מודיעינית רק בחירום, עם 

היכרות מועטה של גורמי האיסוף והיחידות הלוחמות, חוסר שפה משותפת והפניית עורף מהמערך המשלח. 
 Schwab, K. )2016(. The fourth industrial revolution, Crown Publishing  :לעניין ארבע המהפכות התעשייתיות ראו  6
 Raska, M. )2011(. The five waves of RMA theory, Nanyang University: ראו:  צבאיים  בעניינים  המהפכה  ולעניין 

.Institute of Defense and Strategic Studies - a PPT doc.(, p. 4
ניפוח המפקדות מפעילות הכוח נמשך גם כעת, אולם נוצר היסט חדש עם ניפוחן של המפקדות בונות הכוח בגופי "חשיפה-  7

ולא תהליך מבצעי  תקיפה" שאינם מביאים לידי ביטוי או מימוש תהליכים מבצעיים ברורים, עקב היותן כפופות לזרוע היבשה 
מטכ"לי שלם. לעניין הקמת חטיבת התקיפה הרב־זרועית ראו: צה"ל )12 בנובמבר 2020(. חטיבת התקיפה הרב זרועית יוצאת 

.https://bit.ly/3kIE5ur :לדרך. אוחזר מאתר צה"ל
8  לעניין נייחות המפקדות, כמו גם הצורך למצות את המידע בצוותים משולבים, מבוססי כלים למיצוי, למחקר, לתכנון ולתקיפה, 
 Hershberger, E., & Ochmanek, D. )1999(. Information and warfare: New opportunities for US military :ראו

.forces Rand Publications - Mr. All Series, p. 157-178
9  אורטל, ע' )יולי 2018(. מבולבלים?! גם אנחנו! פרספקטיבה היסטורית לדיון על "יבשה באופק". בין הקטבים, גיליון 16–17 יבשה, 

עמ' 21. 
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DNA צבא היבשה: שילוביות כהיגיון מסדר
הכוחות המתמרנים בזרוע היבשה עברו אבולוציה משמעותית בתחילת ובאמצע המאה ה־20. לפני 
מלחמות העולם התארגנו הכוחות והופעלו באופן טורי וחד־חילי )רובאים, פרשים, תותחנים ועוד(, 
אך בתוך כדי המלחמות ולאחריהן, היו התפתחויות טכנולוגיות מגוונות שיצרו אפשרות לריכוזי 
מאמץ בשדה הקרב עד כדי יצירת כוחות המסוגלים לפעול בתיאום וברציפות מול האויב. שיתוף 
ויבשה( והרב־חילי )שריון, חי"ר, תותחנים והנדסה( הגיע לשיאו  ים  הפעולה הרב־זרועי )אוויר, 
בקרבות 1944 במלחמת העולם השנייה, בהם נדרשו בעלות הברית להקים צוותים רב־תחומיים 
מהצבאות  צוותים  הכוללות  משותפות,  מפקדות  לקיים  הצבאי,  המאמץ  לתיאום  משותפים 
השונים, שילוב גופי תכנון ופיקוד, וחיבור בין שיטות, פלטפורמות, צורות פיקוד, מודיעין שונה 

ובעיקר תרבויות פיקוד ולחימה שונות.10 
לאחר מלחמת העולם השנייה, עם התפתחות הקרב המשולב )AirLand Battle( והפיכתו במעלה 
הדרך, הפך שיתוף הפעולה הרב־הזרועי והרב־חילי לעובדה. על בסיס לקחים מווייטנאם ובתוך 
כדי התבוננות בלקחי מלחמת ששת הימים ומלחמת יום הכיפורים הפך שיתוף הפעולה לתבונה 
על הצורך  עוררין  אין  ואילך,  זאת  הניצחון במלחמת המפרץ הראשונה.11 מנקודה  שאפשרה את 

בשיתוף פעולה רב־חילי ורב־זרועי. 
אתגרי התיאום החדשים בין המרכיבים השונים במפקדה ניכרים עד היום במפקדות בדרגים הטקטיים 
אך  המרחבי,  הפיקוד  של  המערכתית  ברמה  גם  קיימים  הם  וגיס(.  אוגדה  )החטיבה,  והאופרטיביים 
הזמינות של מערכות שליטה ובקרה מתקדמות והעניין של כל זרוע להביא את מרב היכולות למימוש 

ולמיצוי בקצה המבצעי )בכל דרג(, מאפשרים ישיבה משותפת רב־תחומית בדרג זה.
המבצעית  בפעילות  הן  גבוהה  בשילוביות  העת  כל  פועלים  הזרועות  ושאר  היבשה  זרוע  חילות 
חילות  בין  פעולה  ללא שיתוף  בכל רמה שהיא  כיום אימון  לדמיין  ניתן  לא  כי  עד  הן באימונים, 
הכוחות  באימון  האוויר  חיל  מרכיבי  של  משמעותית  השתתפות  ישנה  זו  במסגרת  זרועות.  ובין 
המתמרנים.12 לא נפקד גם מקומם של גורמי הסיוע המנהלתי.13 אף מפקד אינו מדמיין קרב או 
פעילות כלשהי ללא אנשי האחזקה או הרפואה. השילוביות הגבוהה, אותה רב־תחומיות ושיתופי 

10  לעניין הפו"ש המשולב ראו את מחקרו המרתק של ספרולס שבו מתאר את הצורך במפקדות משולבות, בצוותי עבודה משותפים 
 Sproles, N., והמורכבויות הטכניות של הקמת המפקדות המשותפות:  יפה את המתחים, האגו  גם מתאר  הוא  רב־תחומיים. 
 )2016(. The contribution of command and control to unity of effort, Systems Engineering and Evaluation

Centre, University of South Australia: University of South Australia,  pp 7-8
11  אומנם "מדריך השדה" של צבא ארה"ב לעניין הקרב המשולב )FM 100-5( יצא כטיוטה פנימית בפיקוד ההדרכה האמריקני רק 
בשנת 1981, אולם הוא מבוסס על מלחמות סוף שנות ה־60 וראשית שנות ה־70. לצידו יצאה בצבא ארה"ב שורה של פרסומים 
שביקשו להניח תשתית ידע מתאימה להתמודדות עם עידן מלחמות הדיוק ועם ההתארגנויות הנדרשות מכך. לעניין זה יש לראות 
Headquarters, United States army training and doctrine command )25 March 1981(. TRADOC Pam 525- את

Military Operations: Operational Concepts for the AirLand Battle and Corps Operations — 1986 ,5 ; את 
עבודתו של רוברט פקווין במכללת הפיקוד של הצבא במאי 1999 שעסקה במורכבויות התיאום במפקדות הדרג האופרטיבי שם 
ולמודיעין  לאוויר  בין התמרון,  לחיבורים  למיצוי העצמה הצבאית בדרגש  רב־תחומיים במפקדות  צוותים משולבים  נוסו בהצלחה 
 Paquin, R.J. Desert storm: Doctrinal airLand battle success  במפקדות, ואת המערכה התקשובית שאפשרה את הכול

 .or the American way of war?. USArmy Command and General Staff College. May 1999
12  בצבא האמריקני, הסיוע האווירי למשימת התמרון נתון למסגרת האווירייה היבשתית - מסוקים מטוסים קבועי כנף לסיוע קרוב 
לכוחות, ואילו בצה"ל ישנה הקצאה של סד"כ אווירי למשימת הסיוע לתמרון על ידי חיל האוויר המחזיק באופן ריכוזי את משימותיו.
13  מערך הסיוע המנהלתי הוא המערך שבו מאורגנים גורמי הסיוע לסוגיהם במסגרת כוחות היבשה וכוחות השדה באופן שיוכלו לתת 
מענה לכוחות הלוחמים את הסיוע המנהלתי הנחוץ למילוי משימותיהם. במערך יש מערכי משנה הבנויים והמאורגנים לפי ארגון 
המערך הלוחם וצרכיו: הספקה, רפואה, חימוש )אחזקה(, מ"צ, פיקוח תנועות ושלישות )משא"ן(. ראו: אג"ם תוה"ד. מילון למונחי 

תו"ל. מטה כללי 1996. עמ' 181.
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התחבולה  את  גם  כמו  התוכנית,  את  ולממש  לגבש  למפקד  לאפשר  נועדה  הזרועות,  של  פעולה 
שהיא הבסיס לניצחון על האויב. 

עבודת המודיעין בשדה - המשימה כמצפן
מודיעין השדה בדרגי הכוחות14 והמפקדות הראשיות משתלב ביבשה באופן כמעט מלא, ומביא 
והפעילות  המצב  הערכת  בתהליכי  שילוב  לשם  אמ"ן  ושיטות  יכולות  מתרבות,  נדבכים  עימו 

המבצעית, כדי למקסם את יכולתו של הדרג שבו הוא פועל להצליח במשימתו.
מה שמכווין לכלל פעולות המודיעין )בדומה לאמור לגבי גורמי המטה האחרים במטה המדרגי - 
סיוע מנהלתי וסיוע קרבי(15 הוא המשימה שעבורה מגובשת התוכנית. הפקודות ותהליכי העבודה 
תהליך  לפי  למסייע".16  מכתיב  "המסתייע  הוא  המרכזי  והעיקרון  הפו"ש  מעגל  את  משרתים 
יכולות  כלל  את  למצות  נדרש  הקמ"ן  בשדה,  המודיעין  מחלקות  שמקיימות  הבסיסי  המודיעין 

המודיעין בגזרתו לטובת ביצוע המשימה.
המשימה )לאור המטרה( או הצורך המבצעי - צי"ח המפקד, הם המחוללים את תהליך המודיעין, 
המתמשך ללא הרף )שכן לעולם נבקש לברר עוד ועוד ולעד לא נוכל לאסוף את כלל החלקים כדי 
להרכיב את התמונה המלאה(. כך, מעגלי מודיעין רבים מתבצעים בו זמנית, ברמות שונות ובקבועי 
זמן שונים. לאור האמור לעיל ברור כי תהליך העבודה של הקמ"ן הוא מעגלי, נגזר ממשימה וצי"ח 
)ציון ידיעות חשובות( של מפקדו )מפקד המסגרת המבצעית(, המביאים לידי ביטוי את האתגרים 

ואת המשפיעים המרכזיים על תוכנית כוחותינו )"החץ הכחול"(.
בד בבד נדרש הקמ"ן לקיים עבור המשימה את ארבעת תהליכי המודיעין שהם: ניתוח מבצעי של 
השטח, הערכת אויב )תמ"א בכלל התווכים - גזירת מרכזי כובד של האויב(, תכנון ובקרת איסוף 
וכן מענה למודיעין למטרות )יש שיטענו כי המדובר ברזולוציה גבוהה יותר של תמ"א(. במסגרת 
זאת, המוביל המרכזי של תהליך החשיבה והאמון על ראיית השלם הוא קצין ההערכה בכל דרג 
המכווין את כלל מערכי האיסוף למתן מענה עבור צי"חי המפקד ועל סמך המידע שהוא מקבל 

מהם מגבש תמונת מודיעין שלמה.

המפגש בין האדום )אויב( והכחול )כוחותינו( על גבי השטח הוא לחם חוקו של הקמ"ן, דווקא 
והמלצות,  משמעויות  על  בדגש  המפקד,  בפני  המציאות  את  לארגן  לפרש,  לברר,  הצורך  משום 

במסגרת תהליך גיבוש התוכנית. 
המאפשרים  והלוגיסטיקה,  התקשוב  האש,  לצד  המטה,  תפקודי  כלל  אחד מתוך  הוא  המודיעין 
ידי הרמה  על  עליו  כפי שהושתו  ולממש את התוכניות במסגרת תחומי אחריותו  לגבש  למפקד 

14  כל כוח יבשתי, אווירי וימי עד דרג הגיס )כולל(.
15  מערך הסיוע הקרבי הוא המערך שבו מאורגנים גורמי הסיוע הקרבי במסגרת כוחות היבשה וכוחות השדה באופן שיוכלו לתת 
למערך התמרון את הסיוע הנחוץ לו למילוי משימותיו. גורמים אלו משתלבים עם מערך התמרון ויוצרים יחד את המערך הלוחם. 
כוחות המערך הם ארטילריה, הנדסה, סיוע אוויר וים, קשר, ל"א, מודיעין, נ"מ וטיהור אב"כ. ראו: אג"ם תוה"ד. מילון למונחי תו"ל. 

מטה כללי 1996. עמ' 181.
16  בין המפקד שמשתמש במודיעין למילוי משימה לבין ספקי המודיעין - גורמי אמ"ן והכוחות שכפופים לאותו מפקד.
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הממונה. תהליך הגיבוש קרוי מעגל הפו"ש17 והוא עוסק בניהול מידע לשם ייצור תוצרי חשיבה 
והחלטה עבור המפקד, וביצוע תהליכי פיקוח הנחוצים להבטחת ביצוען הנכון של החלטותיו.18

מעגל הפו"ש מותיר למפקד לתכנן את דרך ביצוע המשימה, בעזרת הקצינים המקצועיים שלו 
)מטה מקצועי ומטה אישי מכלל הדיסציפלינות הצבאיות - חיליות וזרועיות( עם הדילמות19 למול 
הנתונים בשטח ובקרב הכוחות הכפופים לו )יהא אשר יהא שיוכו החילי/זרועי( ותפקידו לפקוד 

עליהם פקודות ברורות ולאחר מכן לבקר את מימוש המשימה.

רצוף המתנהל במפקדה פעילה. מעגל הפו"ש מקיים חפיפה חלקית בעיקרו  ושליטה בתהליך  פיקוד  כינוי למחזור פעילות של   17
לתהליך נוהל הקרב. ראו: אג"ם תוה"ד. מילון למונחי תו"ל. מטה כללי 1996. עמ' 179–180.

אמ"ץ - תוה"ד. )2006(. עקד פיקוד ושליטה. עמ' 60.  18
מקצין המטה מצופה לפעול באחריות מרחיבה במסגרת ההוראות המקצועיות של הזרוע/חיל/מערך מהם הוא מגיע ולרתום את   19

כלל המשאבים, היכולות והשיטות המקצועניים שברשותו לשם סיוע למפקד לעמידה במשימה לאור המטרה.

תהליך המודיעין
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במסגרת התכנון, הורדת הפקודה והביצוע, מלבד תהליך המודיעין מתקיימים עוד תהליכים 
מבצעיים רבים הן בדרג המטכ"לי הן בדרג הגדודי )ואף הפלוגתי( המקבילים, נושקים ומזינים זה 
את זה במידע נדרש, שכן כל אחד מהתפקודים אינו מסוגל לממש את התהליכים המקצועיים שלו 
מבלי להיעזר בתהליכים האחרים. המפקדה בתכנון מחויבת בתיאום מלא בין תחומי המודיעין, 
המאפשר  הוא  התקשוב  והמודיעין,  האש  בין  הטבעי  החיבור  לנו  ברור  אם  גם  והתקשוב.  האש 
את החיבור ביניהם ואת האפקטיביות של השימוש בנתונים ותרגומם לפעולה - בבחינת מיצוי 
תקיפה  לכדי  המודיעין  של  ומועיל  יעיל  מימוש  לשם  הדרגים(  )בכלל  הקרב  בשדה  המידע  כלל 
  20

  IT RMA גם כ־  Air Land Battleבעיתוי ובכמות הדרושה למפקד. לא בכדי כונתה תפיסת ה־
שמשמעה הרתימה של טכנולוגיית המידע לטובת המהפכה בעניינים צבאיים של תשלובות האש 
והמודיעין במפקדות. ברור כעת כי תהליך גיבוש התוכנית אינו מתבצע במפגש אינטימי בין מפקד 
לקמ"ן ובלחישות על אוזנו, אלא בסביבת תפקודי מטה מלאה ומגוונת המממשת את עקרונות 

הרב־חיליות והרב־זרועיות.

הקלות שבהתארגנות הרב-תחומית בדרג השדה
לתחום  סינגולריות  אין  כי  תגלה  בפקוד  המפקדה  גם  כמו  החטיבתי  הקרב  צוות  עבודת  בחינת 
שעון  תקשוב.  או  לוגיסטיקה  ללא  עובד  אינו  והמודיעין  שריון  ללא  עובד  אינו  החי"ר   - מסוים 
אחד  כל  עבור  ובנפרד  ביחד  ותכנון  חשיבה  של  ברור  תהליך  קובע  המשימה  שעון  או  הלחימה 
מתפקודי המטה המאפשרים הן עיצוב ותכנון בשלבי נוהל הקרב הן בשלבי ניהול הקרב, כמו גם 

בשילוב ביניהם )תהליכי תכנון לשלב הבא בזמן ניהול הקרב(.
שעון  במסגרת  למפקד  המטה  קציני  בין  משותפים  מפגשים  מתקיימים  המפקדות  בכלל 
שונים  מתחומים  מקצוע  אנשי  יש  אלו  בקבוצות  עבודה".21  "קבוצות  מכונים  אלו   - הלחימה 
אחד  כל  מביא  העבודה  קבוצת  ובמהלך  מפקדה  אותה  במסגרת  המאוגדים  ובחילות  בזרועות 
מהם את הנדבכים המקצועיים )חיליים/זרועיים( הרלוונטיים לשם התוצרים והתפוקות הנדרשים 
לדור  ומחויבות  ביממה,  פעמים  כמה  הנפגשות  רב־תחומיות  בהתארגנויות  מדובר  מהקבוצה. 
בכפיפה אחת כדי לחיות את ההקשר המבצעי. התארגנות זו היא טבעית עבור כל אחד ממשתתפי 

הקבוצה כמו גם עבור המפקדים המובילים אותה.
העוסקת  משאבים  קבוצת  למצוא  ניתן  משתתף,  המודיעין  שבהן  השונות  הקבוצות  בין 
אר"ן  קבוצת  כ"א(,  ותגבורת  איסוף  אמצעי  ועד  )מרק"ם  יחידה  לאותה  הדרושים  במשאבים 
העוסקת באירוע רב־נפגעים לאחר התרחשותו ומכנסת את כל בעלי התפקידים הרלוונטיים )אג"ם, 
רפואה, אחזקה, לוגיסטיקה, מודיעין ועוד( כדי להתמודד עם ההתפתחות בקרב )במסגרתה נדון 
או  גזרה  וקבוצה העוסקת בהעברת  ועוד(,  איומים  הפינוי,  פינוי הפצועים, שיטת  נושא אבטחת 
כוחות ומכסה את האפשרויות והתורפות הנובעות מכך )שליטה בצירים, שליטה בכוחות ובסדר 

תנועה, זמני העברת אחריות ועוד(. 

אדמסקי, ד' )2012(. תרבות אסטרטגית וחדשנות צבאית. מערכות, עמ' 101.  20
ספרי טכניקת עבודת המפקדות המתפרסמים על ידי פיקוד ההדרכה והאימונים, כמו גם על ידי החילות והזרועות, מגדירים באופן   21

מפורט כל אחת מקבוצות העבודה - משתתפים, תוכן ההצגה והתפוקה הנדרשת.
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או  האוגדתי  המודיעין  מרכז  בתוך  גם 
מתקיימת  החטיבתי,  המודיעין  במכלול 
ואיסוף  הערכה  גורמי  של  משותפת  ישיבה 
בתרגילים השונים ובכל מצבי השח"ם )שגרה, 
מערכי  נציגי  את  הכוללים  מלחמה(,  חירום, 
אלה  כל  חבירים(.  )בתצורת  באמ"ן  האיסוף 
המודיעין  עבור  "הטבעיות"  הקבוצות  לצד 
מהוות   - ועוד(  מצב  הערכת  איסוף,  )אש, 
אחת  המפקדה וכל  עבודת  של  מהשלם  חלק 

מהן היא התארגנות רב־תחומית בפני עצמה החוזרת על עצמה בתרגילים, אימונים וכפועל יוצא גם 
בהסלמה ובמלחמה. קבוצות אלו אינן דורשות הסרת חסמים או "שבירת חומות" אלא מהוות מענה 

טבעי וחיוני לצורך מבצעי ותוצריהן משפיעים ישירות על התוכנית המבצעית ועל דרך ביצועה. 
האמור לעיל אינו קיים רק בזרוע יבשה אלא גם בזרוע האוויר שבה מתקיימות התארגנויות 
בדרג  המשימות  מגוון  מול  קבוע  באופן  הפועלות  ושלוחותיו  אמ"ן  נציגי  ובתוכן  רב־תחומיות 
המטכ"לי. מפקדן לעניין זה הוא מפקד פיקוד האוויר. ההבנה על אודות חשיבות שיתופי הפעולה 
בין גורמי המטה ומאמצי המפקדה, כמו גם רתימה של פוטנציאלים טכנולוגיים, נגישויות חדשות 
ולעיתים גם אילוצים כלכליים - גרמו )בתמהיל משתנה( ליצירת התארגנויות רב־תחומיות כבר 

בשגרה בחלק מהאוגדות המרחביות. 

ההתארגנות הרצויה בדרג הנפרס
המשימה  מימוש  את  המאפשרים  והמנגנונים  היחידות  המפקדות,  התארגנות  את  בהצגתנו 
המבצעית על כלל התווכים שבה, החיליים והזרועיים - אנו מניחים בפני הקורא תשתית תפיסתית 

כפי  המודיעין  לעבודת  קיימת  ותפקודית 
הדרגים  ובכלל  המפקדות  בכלל  שמתקיימת 
כדי  ולממשו  לשאוף  יש  שאליו  כמצפן 
להתגבר  מציעים  אנו  לצה"ל.  אמ"ן  להתאים 
יחד,  להתקבץ  הטבעית  המומחים  נטיית  על 
על  לזהירות הנדרשת לשם שמירה  לב  בשים 
עומק  תובנת  מתוך  המקצועית,  ההתמחות 
ישנה  אורגנית  רב־חילית  ביחידה  שלפיה 
בשמירה  מורכבות  גם  כמו  הכשרה  בעיית 
המומחיות  ופיתוח  בסיסית  כשירות  על 
אלו  בפרט  מקצוע,  מבעלי  הנדרשת  הצרה 

למפקד  מקנות  וביחידות  במפקדות  הרב־תחומיות  ההתארגנויות  זאת,  ולמרות  המודיעיניים. 
"ארגז כלים" מגוון לעיצוב, תכנון וביצוע משימותיו השונות במסגרת הבט"ש, באירועי הסלמה 

אנו מניחים בפני הקורא 
תשתית תפיסתית ותפקודית 
קיימת לעבודת המודיעין כפי 
שמתקיימת בכלל המפקדות 

ובכלל הדרגים כמצפן 
שאליו יש לשאוף ולממשו 

כדי להתאים את אמ"ן 
לצה"ל

ניתן להתגבר על נטיית 
המומחים הטבעית 

להתקבץ יחד, הבנה כי 
ביחידה רב־חילית אורגנית 
ישנה בעיית הכשרה כמו 
גם מורכבות בשמירה על 
כשירות בסיסית ופיתוח 

המומחיות הצרה הנדרשת 
מבעלי מקצוע
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)חירום(, במסגרת המוכנות למלחמה ובמלחמה )בבחינת "נתאמן כפי שנילחם"(. 
לטעמנו, עצם הדיון המתקיים היום באמ"ן מעיד על פתיחות מחשבתית ועל הבנה שהאגף נדרש 
לשינוי הכרוך במשמעויות משאביות, פיקודיות, תרבותיות, מקצועניות ועוד. אנו עומדים בפתחה 
הפו"ש(  בתחום  )בעיקרן  בלבד  קלות  בהתאמות  לאמ"ן  הדרוש  השינוי  למימוש  הזדמנות  של 
יכולות  של  מיטבי  למיצוי  גם  כמו  הצבא,  משימות  מול  יותר  גבוהה  למועילות  אותנו  תביא  וזו 
ולא  ויביא לשלם הגדול מסך חלקיו באופן מתועש  בין המסייע למסתייע,  אמ"ן שיושג בחיכוך 

כהתארגנות ארעית/אד הוק כפי שנעשה עד כה.
בבואנו להמליץ על ההתארגנות הרצויה בדרג הנפרס אנחנו מניחים את המודל של סא"ל הובן 
)חיל האוויר ההולנדי( המציע התארגנות בצוותי משימה, בהם מתקיים שיתוף פעולה בין מפקדים, 
החיבור  של  הידע  כמחוללי  היתר  בין  )המשמשים  מודיעין  וקציני  איסוף  אמצעי  תקיפה,  גורמי 

הבין־רשתי(.
מועילות מרבית ורלוונטיות ללחימת היבשה תושג כאשר כל סנסור וכל ממלא תפקיד מודיעין 
באחת מן המפקדות יהיה חבר בכמה צוותי משימה מפוצלים כאלה. התארגנות כזו תתרום בראש 
ובראשונה ליעילות ולמועילות במתן מענה לאירועים המתפתחים בלחימה ולמציאות המשתנה. 
התארגנות גמישה כזו גם תסייע להערכה רב־תחומית ולמציאת פתרון אופטימלי הממצה את כל 
משאבי הלחימה והתקיפה הקיימים במרחב שבו התגלתה הבעיה. כך תישמר ואף תשתפר יעילות 
הפעלת הכוח, ויתפתח ידע גזרתי וכללי על שיטות העבודה. בסיום העבודה המשותפת על בעיה 
אחת, יתפנו כל הסנסורים וממלאי התפקידים להתחבר בצוות משימה אחר ולפתור בעיה חדשה. 

רשתות עבודה משותפת - רשת נושאית )משמאל( ורשת כוללת )מימין(22
במצב  משימה.  צוותי  בכמה  חבר  "צומת"  שכל  בכך  הפו"ש  מדרג  שיטוח  מאפשרת  זו  גישה 
התוקפים,  רשת  הסנסורים,  רשת  נושאיות:  רשתות  קיימות  שמאל(  )שרטוט  הנוכחי/המקורי 

Command and control in the combat cloud. RNLAF 2019. LtC B. A. Hoeben   22
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רשת הפיקוד ורשת שימור הידע. קיימים פרוטוקולים של התקשרות והעברת מידע מרשת לרשת, 
וקיימים רק מספר מובחן של ממלאי תפקידים האחראים לקשר הזה.

הקודמות  הרשתות  בכל  המשימה  בצוות  החברים  כל  ימין( מחוברים  המוצע )שרטוט  במצב 
ללא  ברשת(  האחרים  )החברים  הנכסים  בכל  להשתמש  יכול  ברשת  חבר  כל  אחת.  בתשתית 
התקיפה;  לגורמי  הן  למפקדים  הן  עוברת  אינדיקציה  כל  משותף;  ברשת  הנוצר  הידע  הפסקה; 
זו  גישה  הבא.  לשימוש  ומוכנות  ברשת  מאוחסנות  )הידע(  הפעולה  ושיטות  התקיפה  תוצאות 
למטרת  תקיפה  וגורם  סנסור  כל  של  הרלוונטיות  את  המשימתי,  הביצוע  מועילות  את  משפרת 
להתחבר  מופעל, יכול  שלא  האמצעים )מי  מיצוי  יעילות  Target(, ואת  המבצע )The Aim לא 

למשימה ספציפית(.

סיכום
צוותי  של  במסגרות  להתארגן  הנפרש  הדרג  של  הטבעית  הנטייה  את  לאפיין  ביקשנו  זה  במאמר 
מימוש  עבור  והיכולות  השיטות  של  מקסימלי  ומיצוי  בעיות  פתרון  לשם  רב־תחומיים  משימה 
מיטבי של המשימה. הראינו כי התרבות הצבאית בשדה מאפשרת את קיומן של התארגנויות רב־
המפקדות  עבודת  של   DNAמה־ חלק  ובזרועות, שהן  )גדוד - פיקוד(  השונים  בדרגים  תחומיות 

בצה"ל בכלל ושל המודיעין בדרג הנפרס בפרט.
אנו ממליצים להקים התארגנויות רב־תחומיות בראייה משימתית בהקשרי עוצבות הגנה 
ותמרון תחת פיקודו של קצין המודיעין באוגדה )גם המרחבית( או בפקמ"ר כדי להנגיש את 
המידע המודיעיני הרלוונטי למשימה, כמו גם שיטות ויכולות אמ"ן - לפי ראייתו של המפקד את 
הצרכים השונים למימוש משימתו. החיכוך עם המפקד, כמו גם עם תפקודי המפקדה האחרים 
לגיבוש פתרון הוליסטי, הוא קריטי ובלעדיו אי־אפשר להשיג פתרון אפקטיבי לבעיה מבצעית.
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נקודות מבט נוספות

מפלורליזם מבדל
לפלורליזם משתף:  

הצעה לשינוי פרדיגמה במחקר
המודיעיני האסטרטגי 

אל"מ ד"ר עופר גוטרמן וסא"ל מ'1
מבוא

התהליך  במסגרת  המודיעינית,  העשייה  של  השונים  בממדים  מיישם  שאמ"ן  המהפכות  בבסיס 
ביטוי  לידי  המביאה  "רב־ממדיות"  של  פרדיגמה  נמצאת  החמישי",  "היסוד  של  האסטרטגי 
זה שונה מהמאמרים האחרים בגיליון כי  תפיסת עולם של שילוביות, היתוך ושותפויות. מאמר 
הם מתארים תהליכי שינוי שכבר החלו להתממש )החל מהעבודה בתצורת 'המודיעין הרב־תחומי' 
וכלה בתנועה לעבר ארכיטקטורת רשת אחודה(, ואילו מאמר זה דן במחקר האסטרטגי, שהפיתוח 

הארגוני שלו במסגרת התהליך האסטרטגי מצוי בשלב ראשוני יותר, של אבחון ועיצוב.
למאמר  רלוונטיות  האסטרטגי  במודיעין  בשילוביות  המאוחר  לעיסוק  אפשריות  סיבות  שתי 
הנוכחי: ראשית, בעוד יתר תחומי השינוי מתבצעים בעיקרם בתוך אמ"ן ובמרחב שבינו לבין צה"ל, 
המחקר  )חטיבות  המודיעין  קהילת  של  במרחב  נמצאת  האסטרטגי  במחקר  השילוביות  סוגיית 
העשייה  תחומי  שנית,  החוץ(.  במשרד  מדיני  למחקר  המרכז   - ובממ"ד  בשב"כ  במוסד,  באמ"ן, 
של אמ"ן שכבר משתנים במסגרת "היסוד החמישי", הבשילו בעקבות תחושות משבר, או לפחות 
זיהוי פערים )"היסטים"( במצב הקיים, אך עדיין לא ברור כי בקרב העוסקים במחקר האסטרטגי 

מורגש פער עמוק בשילוביות בין גופי המחקר השונים. 
המאמר הנוכחי ניצב, אם כן, בפני קושי מובנה שאפשר לתארו באופן הזה: אנו מבקשים לטעון 
כי קיים כיום פער משמעותי ברמת השילוביות בין גופי המחקר האסטרטגי בקהילת המודיעין, 
וכי פער זה פוגע בתפוקות של הגופים ושל הקהילה כולה בתחום זה; גם עצם העדרה של תחושת 
פער משמעותי בנושא היא בעייתית בפני עצמה, שכן תחושות משבר וחוסר נחת מייצרות אקלים 

טבעי יותר לשינויים, וההפך בהיעדרן. 
האסטרטגי  המחקר  גופי  בין  כיום  הנמוכה  השילוביות  לרמת  בהתייחסות  נפתח  המאמר 
המחקר  של  וברלוונטיות  באפקטיביות  ביעילות,  מחיריה  לניתוח  ממשיך  המודיעין;  בקהילת 
האסטרטגי; עובר לניסיון לעמוד על הגורמים השונים הבולמים שילוביות ושותפויות עמוקות בין 
גורמי המחקר; ומסיים בהצגת כמה כיוונים אפשריים למענה קהילתי, שתהליך "היסוד החמישי" 

באמ"ן יכול לשמש כמנוע לקידומם. 

אל"מ ד"ר עופר גוטרמן הוא עמית מחקר במכון לחקר המתודלוגיה של המודיעין, שרת באמ"ן בתפקידי מחקר רבים וכן כשימש   1
עוזר למודיעין של המזכיר הצבאי של ראש הממשלה. סא"ל מ. משרתת באמ"ן.
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מפלורליזם מבדל לפלורליזם משתף:  הצעה לשינוי פרדיגמה
במחקר המודיעיני האסטרטגי 

פערי השילוביות המחקרית ומחיריה
המחקר  חיזוק  שכללו  המחקרי  הפלורליזם  בסוגיית  אגרנט  ועדת  דו"ח  המלצות  יישום  מאז 
במשרד החוץ, הקמת גוף מחקר במוסד והקמת מחלקת בקרה באמ"ן, לא חלו במחקר האסטרטגי 
ואלו ממשיכים להתאפיין  בין הארגונים,  בקהילת המודיעין הישראלית שינויים באופי היחסים 
דיונים  ונקודתיים:  רופפים  פעולה  שיתופי  לצד  מחקרי,  גוף  כל  של  בעיקרה  עצמאית  בעבודה 
משותפים המתמצים בחילופי מידע ורעיונות ראשוניים, בעוד שלבי העבודה והכתיבה מתבצעים 

בנפרד; ומעט מחקרים משותפים על בסיס יוזמה מקומית.
כאמור, אי־אפשר לקבוע כי מציאות זו מעוררת תחושות של חוסר נחת בקרב אנשי המחקר, 
אולם דומה שמצב הדברים יוצר כמה בעיות. ראשית, קיימת בעיה של חוסר יעילות מבנית בחסות 
הפלורליזם המודיעיני. כך, ישנם צוותים של כוח אדם מחקרי בארגונים השונים )כולל בתחומים 
הזוכים למשאבים מועטים( אשר אמונים על אותם תחומי צי"ח. מעבר לשאלת היעילות הכלכלית 
של כפילויות בכוח האדם, ישנה בעיה של כפילויות רבות בתוצרי המחקר. במקרים רבים, אירוע 
אסטרטגי שמכוסה על ידי המערכת המודיעינית מקבל ביטוי בשניים, שלושה ואף יותר פרסומים 
שונים של גופי המחקר. למעט הבדלים לא מהותיים בהצגה של פרטי תמונת המודיעין, ומכיוון 
הפרסומים  הגופים,  בין  המודיעין  למקורות  בחשיפה  משמעותיים  הבדלים  אין  לרוב  שבפועל 
מוסף  ערך  מספקים  ואינם  השוטפים,  לאירועים  בפרשנותם  זה  על  זה  מוסיפים  אינם  השונים 
מהעוסקים  חלק  לקומם  אולי  שעשויה  פשוטה,  לא  טענה  זו  החלטות.  ולקבלת  התמונה  להבנת 
במחקר, אולם היא מתבססת על פרספקטיבה של מעבר הרמטי במשך שלוש שנים על כל מסמכי 

קהילת המודיעין )במסגרת תפקיד העוזר למודיעין של המזכיר הצבאי - ע"ג(.
תמונת  לגבי  הן  אפקטיביות,  של  בעיות  גם  יוצרות  הכפילויות  היעילות,  לבעיית  מעבר 
המודיעין הן לגבי הערכת המודיעין. באותם מקרים בהם ישנם הבדלים חשובים בין פרטי תמונת 
המודיעין שבה מחזיק כל גוף מחקרי, הם אינם משוקפים באופן אינטגרטיבי. הדרך היחידה כיום 
ליצירתה של תמונה אינטגרטיבית היא באמצעות העוזרים למודיעין בלשכות הבכירים, שיכולים 
להתיך יחדיו מסמכים שונים לכדי מסמך אחד המשקף את מלוא תמונת המודיעין הידועה. אולם 

ועדת אגרנט
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מנגנון העוזרים אינו משוכלל דיו, שכן במקרים רבים הם אינם מבצעים אינטגרציה בין הפרסומים 
השונים - לעיתים יציגו באופן סלקטיבי לעיון הבכיר פרסום שנראה להם טוב מאחרים, לפעמים 
על  שונים  פרסומים  לעיונו  יכניסו  ולעיתים  לידיהם,  שהגיע  הראשון  הפרסום  את  אליו  יכניסו 
אודות אותה סוגיה, כך שהאחריות לאינטגרציה של המידע מועברת למעשה אליו. במקרים שבהם 
יבכרו העוזרים למודיעין לבצע בעצמם את האינטגרציה בין פרסומי המודיעין השונים, אין ערובה 
שיצליחו לעשות זאת באופן איכותי אשר יביא לידי ביטוי את כל הניואנסים והדגשים שלגופים 

המחקריים היה חשוב להעביר. 
פער אפקטיביות דומה, אך חמור יותר במשמעותו, קיים גם בנוגע להערכת המודיעין. אומנם 
אולם  השונים,  המחקר  גופי  של  ההערכות  בין  מהותיים  פערים  מתגלעים  רחוקות  לעיתים  רק 
באותם מקרים, הבדלי ההערכות אינם משוקפים, למעט בסוגיות הרגישות ביותר שבליבת קבלת 
ההחלטות, שבהן חילוקי הדעות וההערכות השונות יצופו בשיח שבעל פה המתקיים בדיוני קבלת 
מסודר  מנגנון  כיום  אין  רגישות,  פחות  מעט  בסוגיות  הערכות  של  אחרים,  במקרים  ההחלטות. 
המאפשר להציג את כלל ההערכות בסוגיה נתונה, על הדומה והשונה ביניהן. לכאורה, דיוני ההערכה 
כסדרם  מתקיימים  אינם  אלה  בפועל  אולם  שכזה.  כמנגנון  לשמש  יכלו  המדיני  הדרג  בראשות 
בשנים האחרונות )כן מתקיימים דיונים בגופים השונים במעורבות נציגים משאר המערכת(; וגם 
כשהם מתקיימים, מדובר לעיתים יותר בטקס פורמלי מאשר בדיון אמיתי שמאפשר להציף וללבן 

מחלוקות, ולגבש מתוכן הערכה מודיעינית שתסייע לעיצוב המדיניות.2 
ההצבעה על פערי היעילות והאפקטיביות של המחקר המודיעיני אינה אמורה לחדש לכל המצוי 
ואפקטיביות,  יעילות  בתחום. אולם בערך בשני העשורים האחרונים, מה שהייתה רק בעיה של 
הפכה להיות גם בעיה של רלוונטיות של המחקר המודיעיני, הקשורה בעצם היכולת לענות על חלק 

משאלות הצי"ח הלאומי. 
כולו  העולם  את  מטלטל  ימינו  של  המציאות  את  המאפיין   )Disruption( השיבוש  עידן 
מגוונת,  רשימה  עם  להתמודד  נדרשים  המודיעין  ארגוני  המודיעיני.  הממסד  על  גם  פוסח  ואינו 
דינמית ומשתנה של זירות עניין, אתגרים ואיומים, יריבים ומושאי מחקר אחרים: צבאות טרור 
סמי־מדינתיים, איומי ג'האד עולמי, התקפות סייבר, קמפיינים מדינתיים של דיס־אינפורמציה 
והשפעה, אתגרים במעגלים רחוקים וחוצי גזרות, והזדמנויות בזירות גיאוגרפיות שקודם לכן לא 
היו כלל חלק מרשימת הצי"ח הלאומי. יתרה מזאת: עוצמת האתגר הניצב בפני ארגוני המודיעין 
מחריפה בשל השילוב בין קצב ההשתנות התזזיתי של הסביבה החיצונית לבין התביעה ההולכת 

וגדלה מהמודיעין להרמטיות בכיסוי האיסופי-מחקרי ולזמני תגובה מהירים. 
במילים אחרות, מצי"ח לאומי פשוט, מצומצם וסטטי יחסית בעבר הרחוק, הצי"ח הלאומי של 
ימינו הפך מורכב, נרחב ודינמי מאוד, ומהמודיעין מצופה לענות על הצי"חים הללו באופן איכותי, 
עשיר ומהיר. מציאות זו - ובמיוחד זיקות הגומלין בין סוגיות הצי"ח השונות - מביאה כיום לכך 
שכל אחד מגופי המחקר יתקשה לספק באופן עצמאי מענה לצי"חים הנמצאים בתחום האחריות 

לחוסר הרלוונטיות של דיוני ההערכה השנתית בראשות הדרג המדיני תורמת גם העובדה כי דיונים אלו אינם מתקיימים כחלק   2
מתהליך מסודר ושלם של דיונים הבוחנים מחדש ומעדכנים את המדיניות, בין היתר לאור הערכות המודיעין.
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שלו. לדוגמה, צי"ח מסוים בתחום האיראני עשוי להתקשר לסוגיות הנוגעות למדינות המפרץ או 
לכורדים בעיראק; צי"חים הקשורים במעורבות הסינית במזרח התיכון עשויים להיתרם ממידע 
על המעורבות הסינית ביבשת אפריקה; צי"ח בתחום הפלסטיני עשוי לחייב ידע עמוק על היבטים 

בפעילות של גורמי חברה אזרחית באירופה ועוד. 
כל אחד מגופי המחקר השונים בקהילת המודיעין מחזיק במידע וידע רלוונטיים וערכיים 
מכאן  עליהם.  למענה  הנדרש  הידע  במלוא  מחזיק  אינו  מהגופים  אחד  אף  אבל  אלו,  לצי"חים 
בין  משותף  ידע  ופיתוח  במידע  שיתוף  של  פעולה  דפוסי  שלפיה  המתבקשת  המסקנה  נובעת 
והערכה  מודיעין  תמונת  של  ליצירתה  תרומה  ישיאו  המודיעין  בקהילת  השונים  המחקר  גופי 

אינטגרטיבית ואיכותית יותר ברמה הלאומית.
ויישמה  גיבשה  וההמלצות שקהילת המודיעין האמריקנית  זו עומדת במוקד הלקחים  הבנה 
בעקבות אירועי 11 בספטמבר. גם קהילות מודיעין אחרות במערב אימצו בשנים האחרונות שינויים 
ושותפויות,  שילוביות  ואינטגרציה,  היתוך  המרכזי,  הניהול  חיזוק  של  במגמה  ואחרים  מבניים 
ובמסמכי  חקירה  ועדות  של  בדו"חות  שהופיעו  המלצות  בעקבות  זאת  המחקרי.  בתחום  לרבות 
המודיעין,  לקהילת  ראש  האמריקנים  כוננו  כך  עצמן.3  המודיעין  קהילות  שגיבשו  אסטרטגיה 
 .)DNIתחת ה־ NICהכפוף ישירות לנשיא, ובנו תחתיו מנגנונים שישרתו אותו במילוי תפקידו )ה־
הבריטים, לעומתם, הסתפקו בוועדה מקצועית הנסמכת על תרבות של שיתוף פעולה בין־משרדי 
את  מיישמות  הן  שבו  באופן  לבריטניה  ארה"ב  בין  ההבדלים  למרות   .)JIC( לקונצנזוס  וחתירה 
תפיסת השילוביות המחקרית, בשתיהן "התהליך האבולוציוני הוביל לגיבושה של הערכת מודיעין 
לאומית אינטגרטיבית אחת, שאמורה לשקף את המיטב שיודעת קהילת המודיעין לייצר. הרעיון 
של הערכת מודיעין לאומית אינטגרטיבית בגרסתו הבריטית או האמריקנית הניח כי קודם כול יש 
למצות את הפוטנציאל במסגרת המפעל המחקרי המודיעיני, באמצעות שיח אפקטיבי בין גורמי 
ההערכה השונים בקהילה, כדי למנוע מצב של 'מפגש ראשון בפסגה'; כלומר את הטלת ההערכות 
השונות לחיקו של הקברניט לפני שמוצה הבירור ההדדי בין המעריכים השונים בתהליכי השיח 

הפנים-קהילתיים".4
ועדות שונות לבדיקת תפקוד קהילת המודיעין הישראלית שפעלו בעשורים שונים הציעו 
המלצות לשינויים מבניים באופן ניהולה של הערכת המודיעין הלאומית, ששאבו השראה גם 
נכונות להבנתנו( קרא להעתיק את  ולא  ישימות  )לא  מהמודלים הזרים: סט אחד של המלצות 
מרכז הכובד של ההערכה המדינית-אסטרטגית מאמ"ן לידי המוסד, וסט אחר של המלצות קרא 
מהמלצה  )החל  הממשלה  ראש  תחת  הלאומית  המודיעין  הערכת  של  אינטגרציה  מנגנוני  לייצר 
לכונן יועץ לענייני מודיעין וכלה בהמלצה להפקדת האחריות על כתפי המל"ל או משרד ממשלתי 
דוגמת משרד המודיעין(. אולם כל המלצותיהן של הוועדות נדחו או פשוט לא יושמו בידי הדרג 
המדיני וארגוני המודיעין )למעט אפיזודות חולפות של מינוי יועץ למודיעין בשנות ה־70(, משורה 

אבן, ש' וגרנית, ע' )מארס 2009(. קהילת המודיעין הישראלית – לאן?: ניתוח, מגמות והמלצות, INSS, מזכר 97, פרק ד'.  3
אבן, ש' וגרנית, ע', עמ' 71. וראו גם אצל אבן, ש', וסימן-טוב, ד' )אפריל 2015(. הערכות המודיעין ברמה הלאומית בישראל, עדכן   4

 INSS. https://bit.ly/2UrnYa5 ,)1(18 ,אסטרטגי

מפלורליזם מבדל לפלורליזם משתף:  הצעה לשינוי פרדיגמה
במחקר המודיעיני האסטרטגי 
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של טעמים מקצועיים ופוליטיים כאחד. 5 העדר מגמת שיפור ביחסים שבין גופי המחקר השונים, 
אף שאופי האתגרים של ימינו אמור לדחוף לעיקרון של מיצוי הכוח המחקרי, מחייב לדון בכמה 

חסמים לקיומן של שותפויות בין־מחקריות.

חסמי שילוביות בין גופי המחקר המודיעיני 
העיקרי  החסם  אולי  היא  המחקרי  הפלורליזם  פרדיגמת   - המודיעיני  הפלורליזם  פרדיגמת  א. 
לשותפויות בין גופי המחקר, שכן היא מקדשת בפועל את הבידול ביניהם כאמצעי להבטיח 
אגרנט  ועדת  העסקי,  מהעולם  מושגית  בהשאלה  יחד.  מחשיבת  והימנעות  שונות  הערכות 
של  מהמונופול  שנבע  שוק"  ב"כשל  הכיפורים  ביום  אמ"ן  של  ההתרעה  כישלון  את  תלתה 
מחלקת המחקר באמ"ן על הערכת המודיעין הלאומית )לצד כישלונות אישיים של האישים 
הבכירים שהיו אמונים על משימת ההתרעה(. בהתאם לכך כללה הוועדה בדו"ח שהגישה ב־1 
1974 המלצות אחדות "לפתיחת השוק".6 לפי הוועדה: "כל ההמלצות האלה באות  באפריל 
כדי להבטיח קיום של פלורליזם בהערכות מודיעיניות לסוגיהן, כדי לוודא תפקוד יעיל של כל 
קהילת המודיעין למתן התרעה וניתוח הערכות מודיעיניות".7 יתרה מזאת: הדו"ח כיוון שכל 
אחד מהגופים המחקריים יתבסס על מקורות מידע עצמאיים ונפרדים זה מזה. במילים אחרות, 
ועדת אגרנט הציעה תפיסה שלפיה הגדלת מגוון הגופים המחקריים והקפדה על התנהלותם 
כקווים מקבילים שאינם נפגשים זה עם זה, יביאו ליצירת "שוק חופשי" של הערכות מודיעין 
שונות זו מזו. את האינטגרציה אמור היה לבצע יועץ לענייני מודיעין לראש הממשלה, פונקציה 

נוספת שהוועדה המליצה להקים.
המחקרי  הפלורליזם  לסוגית  שנגעו  אגרנט  ועדת  של  המבניות-ארגוניות  ההמלצות    
יושמו באופן חלקי: גופי מחקר חוזקו או הוקמו בהתאם להמלצותיה, אך לא נשמר הבידול 
בין מקורות המידע שעליהם נשען כל גוף, ולא מולאה פונקציית היועץ למודיעין תחת ראש 
הממשלה )למעט אפיזודה קצרה(. אולם מעבר למידת היישום של המלצות פרטניות כאלה 
ועדת אגרנט הוסיפה לתרבות המחקרית שגם קודם לא התאפיינה במידה רבה  או אחרות, 
של שיתופי פעולה בין גופי המחקר השונים, רובד נוסף של רתיעה אידיאולוגית מקיומן של 

שותפויות אלו.
אתוס המחקר כפרקטיקה אינדיווידואליסטית - המחקר המודיעיני האסטרטגי נתפס בעיני  ב. 
העוסקים בו כדיסציפלינה ייחודית בתוך עולם המודיעין ואפילו בתוך עולם המחקר המודיעיני. 
זהו תחום שנע בין אֳמנות לאוּמנות, כלומר הוא עוסק גם בעולמות תוכן ערטילאיים דוגמת 
תרחישי עתיד שטרם התממשו, ומחייב ממדי חשיבה וניתוח מופשטים המערבים דמיון יוצר. 

לניתוח מעמיק של ההמלצות ושל הסיבות לדחייתן ראו אצל אבן, ש', 2007; ואצל אבן, ש' וגרנית, ע', 2009, פרק ד'.  5
אשר, ד' )2018(. מעשה אמ"ן: סיפורו של המודיעין הצבאי בצה"ל, כרך שני, הוצאת משרד הביטחון, עמ' 89, 92. לצד הקמה או   6
חיזוק של גופי המחקר מחוץ לאמ"ן מחקר, המלצות נוספות ניסו למצוא דרכים להבטיח דעות שונות גם בתוך אמ"ן, וכללו בין היתר 

את ההמלצה להקמת מחלקת בקרה באמ"ן. 
דוח ועדת אגרנט)1975(. הוצאת עם עובד, עמ' 33. חשוב לציין כי המלצות נכללו כבר בעבודתה של ועדה קודמת לבחינת תפקודה   7
של קהילת המודיעין, ועדת ידין-שרף, ולמעשה במידה רבה יובאו ממנה על ידי ידין, שהיה חבר בשתי הוועדות. משמע, הבעיות 
שהיו הרקע להמלצות זוהו לפחות עשור קודם לכן. סימן-טוב, ד' )2013(. ראשית קהילת המודיעין הישראלית – מתחים, ועדות 

וניצנים של שינוי, עיונים בתקומת ישראל, 23, עמ' 65–82.
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וכלה בזיקוק  ועל ההערכה לעתיד,  עבודת החוקר, החל משלבי החשיבה על פרשנות המידע 
כי אפילו  ויש הטוענים  ופניות מחשבתיים  ניסוחים מדויקים, מחייבת שקט  לכדי  הרעיונות 
דומה,  אתוס  בחדרו.  המסתגר  החוקר  של  המזהרת"  ב"בדידות  להשיג  ניתן  אותה  "מוזה", 
שייתכן כי הוא מקור ההשראה לזה המודיעיני, ניתן למצוא באקדמיה, שגם בה מועלה על נס 
עבודתו של היחיד )כפי שהדבר בא לידי ביטוי גם במודל הקרדיטציה האקדמית(. פרויקטים 
מחקריים אינטר־דיסציפלינריים מהווים התפתחות מאוחרת יחסית ולא תמיד מקובלת, על 
אף העוצמה המחקרית שהם נושאים בחובם )דפוס זה מקשה על שיתופי פעולה גם בין חוקרים 

מתוך אותו גוף מחקרי(.8
להבין  קל   - דומים  מתחומים  חוקרים  בין  פעולה  בשיתופי  הערך  את  לזהות  קושי  ג.   
ולראות את הערך הנוצר מצוותי עבודה משולבים של גורמי מחקר ואיסוף לצרכים מבצעיים 
או לבירור עובדות. גם עבודה משולבת או לפחות מתואמת בין חוקרים מזירות גיאוגרפיות 
ונושאיות שונות נושאת עימה תכלית ברורה ולא פעם נתפסת הכרחית. מנגד, הערך משיתופי 
עולמות  ובאותם  צי"חים  באותם  העוסקים  שונים  מארגונים  חוקרים  בין  מחקריים  פעולה 
תוכן, אינו מובהק וברור על פניו. יתרה מזאת: קיים אף ממד של תחרות בין חוקרים שונים 
באותו תחום, למרות הפוטנציאל הרב של שיח בין־ארגוני להעשיר את אופציות ההתבוננות על 
המציאות ולהוליד מתוך זוויות ראייה ארגוניות שונות, הערכה מודיעינית טובה יותר. במילים 
אחרות, העדרו של שיח בין־ארגוני של חוקרים מאותם תחומי עיסוק מוביל לאיבוד ממד שלם 

רון )2015( מכנה "תרבות הוויכוח".9  של טיוב הערכת המודיעין באמצעות מימוש מה שבְּ
צורך  פועל בתוך הקשר משימתי של  גם המודיעין האסטרטגי   - לחצי עמידה בזמנים  ד.   
אלו  נסיבות  ההחלטות.  מקבלי  של  מאוד,  דוחקים  לעיתים  זמן,  בקבועי  תוצריו  את  לספק 
מכתיבות לא פעם מסגרת זמנים מוגבלת להכנת תוצרי המודיעין, שכוללת לא רק את כתיבת 
המסמך, אלא גם תהליכי תיאומים עם גורמים שונים "בתוך הבית" )דוגמת זירות שונות באותה 
יחידה מחקרית(, ותהליכי אישורים בשרשרת הפיקוד. תהליכים אלו, שלעיתים נושאים אופי 
מייגע, מורידים מהפניות )ומהחשק( של הכותבים "לסבך" עוד יותר את מלאכת הכנת התוצר 
עם כניסה לתהליך של תיאומים ואישורים חיצוניים, לא כל שכן כתיבה משותפת עם גורמים 
חיצוניים. לכן כתיבה בין־ארגונית משותפת כמעט שאינה מתרחשת, ובמקרים שהיא כן יוצאת 
נזק משמעותי אם העבודה  ייגרם  לא  הצי"ח, שבהן  בשולי  בסוגיות  לרוב  הפועל, מדובר  אל 

תתעכב או אף לא תצא אל הפועל בסופו של דבר. 
סדר   – משתייך  הוא  שאליו  הארגון  לצורכי  המחקר  מגורמי  אחד  כל  של  המחויבות  ה.   
הארגון.  של  המבצעיים  מהצרכים  נגזר  השונים  בארגונים  האסטרטגי  המחקר  של  העדיפות 
אמ"ן משרת את צורכי ראש הממשלה והממשלה, אבל חייב להקדיש משאבים רבים למתן 
מענה לצורכי משרד הביטחון וצה"ל, ואילו למוסד, לשב"כ ולמשרד החוץ יש משימות שונות 

ואף  על האופי האינטר־דיסציפלינרי  לימודי התרבות מצד החוגים השמרניים באקדמיה  ראו למשל את הביקורת הרבה שספגו   8
 Storey, J. )1996(. )ed.( What is cultural studies: .האנטי־דיסציפלינרי שלהם שהיה חלק ממקור העוצמה והחיות שלהם

.A reader, London: Arnold, 1996
ברון, א' )2015(. המחקר המודיעיני: בירור המציאות בעידן של תמורות ושינויים. המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעין, במיוחד   9

עמ' 61–68.

מפלורליזם מבדל לפלורליזם משתף:  הצעה לשינוי פרדיגמה
במחקר המודיעיני האסטרטגי 
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וכל אחד מצפה שהמחקר המודיעיני שלו יענה על צרכיו וציפיותיו. כתוצאה מכך קשה ליצור 
פניות של המחקר בכל אחד מהארגונים לייצור תוצר משותף, בעיקר כאשר אין למושג קהילת 
תוצר  להגיש  השונים  המחקר  מגורמי  לדרוש  שעשוי  מחייב  ארגוני  פורמלי  ביטוי  המודיעין 

משותף, ולו במקרים מיוחדים.
 

המלצות לכיווני תפיסה ופעולה חדשים
איננו קוראים לביטול העיקרון של "שוק הרעיונות" שהנחיל מושג הפלורליזם המודיעיני של ועדת 
אגרנט. קריאה לשותפויות בין־ארגוניות של גופי המחקר השונים בקהילת המודיעין, על חשבון 
זניחתו המוחלטת של עקרון הפלורליזם המחקרי, תהיה לא אחראית, ותוביל להחלפת המונופול 

המחקרי שהתקיים ערב 1973 ב"קרטל חשיבת יחד", שסכנותיו דומות. 
גופי  בין  הבידול  מציאות  בהותרת  ותועלת  היגיון  למצוא  קשה  הנוכחית  במציאות  בעת,  בה 
כי  נדמה  ממחיריה.  מהרבה  נמוכות  המעטות  תועלותיה  שהיא.  כמות  כנה  על  השונים  המחקר 
המערך  בתוך  ומפרה  בריאה  תחרות  בין  המשלבת  חדשה  פרדיגמה  מצריך  זו  מדילמה  המוצא 
המחקרי של קהילת המודיעין, לבין שני תפקודים חדשים המשרתים את אותה מטרה: הגדלת 
מרחבי השיח, הלמידה ופיתוח הידע המשותפים בין גופי המחקר השונים; לצד הנגשה אחודה יותר 

של הערכות המודיעין למקבלי ההחלטות ברמה האסטרטגית והלאומית.
המודיעין,  בקהילת  השונים  המחקר  גופי  של  משותפת  לבחינה  כבסיס  הצעות  כמה  להלן 
במטרה לגבש הסכמות בדבר תפיסה משותפת בנוגע לאופן הניהול של "מערך המחקר" של קהילת 

המודיעין ובנוגע לכיווני פעולה משותפים ספציפיים.

כתיבה משותפת 
עבודות עומק משותפות יכולות לספק לקברניט תוצר איכותי אחוד בסוגיות ליבה אשר מחדד את 
מרחבי ההסכמה ולא פחות חשוב – את מרחבי אי־ההסכמה בין הגופים, באופן ישיר וללא צורך 
בתיווך של עוזרי המודיעין ליצירת האינטגרציה והבהרת ההבדלים בין ההערכות. חִשבו על מסמך 
מודיעיני שכולל ניסוח מעין זה: "בנושא מדיניות הגרעין האיראנית בטווח הזמן של השנה הקרובה, 
ההערכה הכללית כפי שהוצעה לעיל מקובלת על כלל הסוכנויות, למעט מחלוקת עקרונית בנוגע 
לתרחיש השני שהוצג. לגבי תרחיש זה, אמ"ן ומשרד החוץ מעריכים כי סבירותו תהפוך ריאלית רק 
בנסיבות של החרפה חדה בלחצי הסנקציות האמריקניות; המוסד, לעומת זאת, מעריך כי סבירותו 

של תרחיש זה ריאלית בכל מקרה, גם ללא החרפה חדה בסנקציות האמריקניות".
היום, כאמור, כמות המחקרים המודיעיניים שנכתבים במשותף בין גופי מחקר שונים מעטה 
אלו  שבמקרים  מכיוון  גם  הצי"ח,  בליבת  שאינם  בנושאים  נכתבים  אלו  פרסומים  ולרוב  מאוד, 
בנושא  ארגון  לכל  שיש  יחסית  המועטים  והידע  המידע  על  לגשר  כדי  מתבקש  הפעולה  שיתוף 
רתיעה  ללא  המשותף  המסמך  לקידום  רוח  אורך  מעניקה  הצי"ח  שמשניות  מכיוון  גם  אך  זה, 
בכתיבה  להצליח  כדי  במסמך.  העיסוק  להקפאת  ואף  לעיכובים  להביא  שיכולות  ממחלוקות 

משותפת אפקטיבית, חשוב אפוא בראייתנו להקפיד על כמה עקרונות מרכזיים: 
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כתיבה גם בסוגיות ליבה - כל עוד הכתיבה המשותפת לא תחרוג מעיסוק בסוגיות בעדיפות  א. 
נמוכה בצי"ח, לא תחול פריצת דרך בנושא. רק כתיבה משותפת בנושאים מרכזיים תוכל ליצור 
חוויות הצלחה מהדהדות בתוך גופי המחקר ובקרב הצרכנים הבכירים, שתעורר את הדרישה 
יכולה  המשותפת  הכתיבה  של  הכותרת  גולת  אלו.  אינטגרטיביים  תוצרים  ולספק  להמשיך 

להיות - ואולי ראוי שתהיה - הערכת המודיעין הלאומית השנתית.
בניית צוות חוקרים מתאים, חלוקת עבודה ברורה - כדי לייצר חוויית הצלחה )הן מבחינת  ב. 
איכות התוצר הן מבחינת תהליך העבודה עליו( ולעודד עבודות נוספות וצוותים נוספים, חשוב 
ובעלי אוריינטציה של  יכלול מומחים רלוונטיים לתחום העיסוק,  שצוות הכותבים המשותף 
עבודת צוות. יש להגדיר את חלוקת האחריות בהתאם לערך המוסף הארגוני והאישי של כל 

חבר בצוות, טרם תחילת העבודה )ולדייק זאת לאורך התהליך(.
מיקוד ותיעדוף - העבודות המשותפות צריכות להיות קצובות במסגרת זמנים קשיחה וקצרה  ג. 
מתוך  עליהן,  שעובד  הצוות  של  אחרות  ארגוניות  משימות  מעל  מתועדפות  ולהיות  יחסית, 
ממצב  והימנעות  המעורבים,  הגופים  של  והמשאבים  המאמצים  סנכרון  של  החשיבות  הבנת 

שבו עיכובים בגוף אחד מקרינים על סדר היום של שאר הגופים. 
המאשרים  הגורמים  מספר  שבו  ממצב  להימנע  חשוב   - האישורים  לדרג  בנוגע  הסכמות  ד. 
את העבודה המשותפת עולה בצורה אקספוננציאלית עם כל שחקן שמצטרף לצוות. מומלץ 
לעשות התאמות בהתאם לסוג התוצר ובמקרים מסוימים לוותר מראש על הניסיון לאשר כל 
מסר בכל דרג בכל אחד מהגופים. בחלק מהמקרים ניתן לקבוע גורם בכיר אחד שיאשר את 
הפרסום, וביתר הגופים להסתפק באישורים בדרגי ביניים. בכל מקרה, חשוב לייצר מנגנון יעיל 
שבמסגרתו אחד מהגופים המעורבים מוגדר כמוביל המשימה; מתבצע תיאום ציפיות מקדים 

באשר למסרים המרכזיים עם כלל הגופים המעורבים; ובכל גוף ברור מתווה האישורים. 
תכנון מקדים - בפעמים המועטות שנשקלת כתיבת עבודה משותפת, מתגלה כי אחד הגופים  ה. 
כבר נמצא בעיצומה של כתיבה בנושא. כדי למנוע מקרים שכאלו, ניתן להגדיר "חלונות עבודה" 
אינטרסים  חפיפת  בסיס  על  רבעון,  מדי  למשל  מראש,  עליהן  ולסכם  משותפות,  לעבודות 

בכתיבה על אותו נושא.

בניית תוכנית עבודה משותפת
המלצה זו בעצם מרחיבה את הסעיף הקודם, ומציעה לא להסתפק רק באיתור נושאים שעליהם 
זאת,  במסגרת  המחקר.  גופי  של  העבודה  תוכניות  כל  את  לסנכרן  אלא  במשותף,  לכתוב  רוצים 
כל גוף מחקרי ישקף את כוונותיו ותכנוניו בנוגע לתוכנית העבודה השנתית שלו )כמובן תוך כדי 
מידור משימות שו"ס שאין ביכולתו לפתוח בפני הגופים האחרים(. על בסיס ההיכרות ההדדית 
למחקרים,  בנוגע  משותפת  עבודה  תוכנית  על  לסכם  יהיה  אפשר  השונות  העבודה  תוכניות  של 

משימות ופרויקטים משותפים.
תגדיל  כפול: ראשית, היא  הוא  השונים  לגופים  משותפת  מחקרית  עבודה  תוכנית  בבניית  הערך 
את מרחבי הכתיבה המשותפת )לעומת האפשרות המצומצמת יותר של מציאת נושאים לכתיבה 
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משותפת, מבלי לשקף את מלוא תוכנית העבודה של כל ארגון(. שנית, היא יכולה לשפר את יעילות 
הגופים, ולמנוע כפילויות גם בנושאים שלא נבחרו לכתיבה משותפת, כיוון שהגופים המחקריים 
השונים יכולים לוותר על כתיבה עצמאית של מחקר, אם ידעו כי גוף אחר מתכנן לפרסם מחקר 
שבו  הערכתי  בניתוח  ולא  מידע  בסקירת  שמדובר  בהנחה  רלוונטית  הכפילויות  )מניעת  בנושא 
ישנה חשיבות להערכות השונות, ובהנחה שהסקירה הנכתבת בגוף אחד נעשית בהקשר שרלוונטי 

גם לגוף האחר(.

צוותים קבועים משותפים - קהילות מעש מחקריות
רעיון  ומציעה  העבודה,  תוכניות  של  ומסנכרון  ספציפיות  מחקריות  ממשימות  חורגת  זו  המלצה 
להקמתם של צוותי מחקר קבועים, או לפחות כאלו הפועלים לאורך זמן ממושך סביב נושאי עניין 

משותפים ולא רק לטובת כתיבתו של פרסום ספציפי. 
הקביעות של הצוותים אינה מחייבת ישיבה משותפת קבועה שלהם במקום פיזי אחד, ויכולה 
וידע  שיח  ופיתוח  מידע  שיתופי  מסוים, לצד  צורך  לטובת  הוק  אד  או  עיתיות  התכנסויות  לכלול 
להיות  יוכלו  שכאלו  צוותים  כי  לשער  ניתן  החיים  ניסיון  בסיס  על  וירטואליים.  במרחבים  גם 
כדאיים במונחי עלות-תועלת במיוחד בעולמות צי"ח הזוכים לתיעדוף נמוך יחסית ולמיעוט מידע. 
בסוגיות כאלו יש חשיבות רבה יותר למיצוי המידע והידע הנמצא אצל קבוצת החוקרים הקטנה 

העוסקת בנושא. 
כיום יש כמה דוגמאות הפועלות במאפיינים אלו וממחישות את הפוטנציאל הגלום בהן. ישנן 
גלוי  מידע  מסרונים )ווטסאפ, טלגרם(, ומשתפות  אפליקציות  במסגרת  הפועלות  רבות  קבוצות 
וכולי(.  הפלסטיני  לנושא  הסורי, קבוצות  לנושא  ספציפיים )לדוגמה, קבוצות  צי"ח  נושאי  סביב 
בשל אופי המדיום שבו מתבצע השיח, הוא כולל כמעט באופן בלעדי שיתוף של מידע גלוי, ערך 
חשוב בפני עצמו, אך כזה שאינו מתעלה לרמה של שיח מתקדם ושל פיתוח ידע. דוגמה לקבוצות 
באמ"ן  המחקר  וחטיבת   INSSה־ מכון  בהובלת  משותפת"  "מטרה  בפרויקט  יש  ידע  פיתוח 
ובהשתתפות גורמים נוספים בקהילת המודיעין. בפרויקט זה נקבעות מדי שנה סוגיות מעניינות 
שהידע על אודותיהן אינו מפותח דיו, והקבוצה המתגבשת פועלת הן בהתכנסויות מעת לעת הן 
הקבוצות  עבודת  מהמקרים,  בחלק  מפרה.  שיח  ולקיים  במידע  לשתף  כדי  הווירטואלי,  במרחב 
הללו הבשילה לכדי תוצרים מחקריים רשמיים ולכדי קבוצות מגובשות הפועלות גם בתום תקופת 

הפעילות הרשמית שעליה הוחלט במסגרת הפרויקט.
ברמה גבוהה יותר של שילוביות צוותים אלו, הם יכולים להתנהל בדפוסים של קהילה ולא רק 
כצוות. תופעת הקהילות הולכת ומתרחבת בשנים האחרונות בעולמות האזרחיים, חלקן מתפקדות 
כקהילות מעש )Communities of practice( אשר שמות להן למטרה לפתח תוכן ואף לקדם 
מטרות ממשיות בעולם. קהילות, כמו צוותים, מורכבות מחברים החולקים נושאי עניין משותפים. 
אולם בעוד ההרכב של צוותים יכול להיקבע "מלמעלה" בהחלטת דרגים בכירים, חברים בקהילה 
נמצאים בה על בסיס וולונטרי ועל בסיס תחושה של קבלת ערך אמיתי )מרגשי וסמלי ועד מעשי 

וחומרי( מעצם החברות בקהילה. 
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של  פעילויות  וכוללים  בין-ארגוני,  צוות  של  מאלו  חורגים  מעש  קהילת  של  הפעולה  דפוסי 
היבטי  הקהילה.  גיבוש  של  בפעילויות  השקעה  גם  כמו  משותפים,  ידע  ופיתוח  מקצועית  למידה 
פעילות  ומאפשרים  הקהילה,  של  ההדדית  הערבות  את  מחזקים  אלו  משותפים  ולמידה  עשייה 
משותפת שאינה תלויה במשימה ספציפית, אלא יכולה להתבצע לאורך זמן ולהניב גם ידע חדש 

ופיתוח של משימות ותחומי עיסוק שלא תוכננו מראש. 
צי"ח  בנושאי  גם  הללו  הפעולה  לדפוסי  רבה  תרומה  להיות  יכולה  כי  להדגיש  גם  ראוי   
ליבתיים יותר, אולם לרוב אלו מתבססים על מקורות רגישים, ואילו כיום אין לקהילת המודיעין 
ארכיטקטורת רשת ומערכות מידע המאפשרות לקיים מרחבי שיתוף מידע, פיתוח שיח ופיתוח ידע 
המודיעין  קהילת  אם  האזרחית.  האינטרנט  ברשת  חברתיות  ברשתות  המתקיימים  לאלו  בדומה 
הארגונים  בין  חלקה  מידע  זרימת  שתאפשר  קהילתית  רשתית  ארכיטקטורה  לפתח  תשכיל 
ותאפשר יצירה של מרחבי שיח ופיתוח ידע, היא צפויה, להערכתנו, להניב רווח משמעותי בתפוקה 

המחקרית של הקהילה. 

“ליבה כחולה" למודיעין ומדיניות 10
עם  החוקרים  של  המשותפת  מהישיבה  מושג  המוסף  הערך  כי  ברור  האדומה"  שב"ליבה  כפי 
האוספים, טמונות הזדמנויות רבות בחיבור הדוק ומסונכרן יותר של החוקר עם "הצד הכחול" - 
אד  דיונים  סביב  כיום  קיים  זה  חיבור  והמדיני.  האסטרטגי  התכנון  וגופי  המודיעיני  גופי המחקר 
הוקיים משותפים בדרגים השונים ותהליכי העבודה הנגזרים מעבודות המטה הארגוניות. ועדיין, 
עצמם( בכתיבה  ולגופים  בעינינו )לצרכן  רב  מוסף  ערך  המשותפות, יש  המחקר  לעבודות  בדומה 

ובחשיבה משותפת על בסיס קבוע וביצירת סדר יום משותף הדוק יותר בין הארגונים. 
כך למשל, ניתן לייצר תוצר עיתי בסוגיה מסוימת שיעסוק במודיעין עליה במסגרת האסטרטגית 
הרלוונטית ובהמלצות, מבלי לטשטש את הזהות הארגונית של כל אחד מהגופים. למשל: היערכות 
ואיראן בסוגיית הגרעין. סדר יום זה יכול למשל להיקבע  לקראת אפשרות של מו"מ בין ארה"ב 
ב"בורד" משותף בדרג הרמ"חים, ולהיות מובל על ידי הרע"נים הרלוונטיים בכל סוגיה, על פי נוהל 

קבוע.

מעבריות
ליצור  היא  המחקר  גופי  בין  והשילוביות  השותפויות  תפיסת  את  לקדם  שיכולות  הדרכים  אחת 
שהיא  ובמקרים  שכזו,  מעבריות  אין  כמעט  כיום  המחקרי.  האדם  בכוח  מעבריות  של  מנגנונים 
לשרת  שיעברו  חוקרת  או  חוקר  כולל.  מתכנון  כחלק  ולא  מקרי  בסיס  על  נוצרת  מתקיימת, היא 
קדנציה אחת בגוף מחקרי אחר יחוו באופן משמעותי ובלתי אמצעי את תפיסות העולם הארגוניות, 
את מתודולוגיות ההערכה ואת הכלים הטכנולוגיים הקיימים באותו גוף. הבנת השפה והתרבות 

המונחים ליבה אדומה וליבה כחולה לקוחים מתהליך "היסוד החמישי". המונח ליבה אדומה בא לתאר את ההתארגנות המשותפת   10
על  ביותר  והמהירה  הטובה  העובדתית  התמונה  בבניית  וממוקדת  הרב־אמ"ניים  בבסיסים  המתבצעת  והמחקר  האיסוף  לאנשי 
אודות ה"צד האדום". ה"ליבה הכחולה" כשמה כן היא, ממוקדת בתפוקת הקמ"נות של אנשי המחקר, בשבתם לצד האופרטורים 

ברמות השונות. 
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לבוא,  בעתיד  מחקריות  שותפויות  ולבנות  מחיצות  להפיל  לסייע  יכולה  העמיתים  הארגונים  של 
כאשר החוקרים יחזרו לארגוני האם שלהם.

של  חוויה  לחוקרים  להעניק  גם  יכולה  המעבריות  המקצועיים-מחקריים,  הרווחים  על  נוסף 
רבים  חוקרים  שבה  הנוכחית  במציאות  במיוחד  ולסייע  אישית,  התפתחות  ושל  שגרה  שבירת 
בתפקידי  ארוכות  שנים  נמצאים  המחקר  בחטיבות  האסטרטגיים  התוכן  בעולמות  המתמחים 

רוחב, עם אפיקי קידום הולכים ומצטמצמים.
וכולי(,  בתקינה, תקציבים  מעבריות )הקשורות  של  מנגנון  ביצירת  ביורוקרטיות  בעיות  ישנן 
אולם חזקה על גופי המחקר שיצליחו למצוא פתרונות ראויים לאתגרים אלו, אם יכירו בחשיבות 
המעבריות לחיזוק האפקטיביות המחקרית של כל ארגון ושל המערך המחקרי בקהילת המודיעין 

בכללותו. 

סיכום
אנו מאמינים בחשיבותם של הקולות השונים בגופי המחקר של קהילת המודיעין הישראלית אשר 
נובעים מזוויות מבט שונות של כל ארגון, בשל האינטרסים, המשימות וההקשרים שבהם חי כל 
משותפים  במרחבים  הללו  השונים  הקולות  את  להפגיש  שצריך  סבורים  אנו  בעת  בה  מהם.  אחד 
הערכה  של  ליצירתה  בכך  ולהביא  זה,  עם  זה  ולהתנצח  להתווכח  יחדיו,  להישמע  יוכלו  שבהם 
מודיעינית משוכללת ומלוטשת הרבה יותר, פרי הוויכוחים שעיצבו אותה; אינטגרטיבית - באופן 
שיחסוך זמן עבור מקבלי ההחלטות, וחשוב מכך, באופן שיאפשר להם לראות "במקום אחד" את 

חילוקי הדעות בסוגיות שעל הפרק. 
ועדות בדיקה כאלו  יושג באמצעות כפייה חיצונית של  זה לא  כי חזון  ניסיון העבר מלמד 
ואחרות, אלא רק אם גופי המחקר השונים יתגבשו כ"מערך" מחקרי של קהילת המודיעין, ויפעלו 
מעגלי  לייצר  תוכל  קהילה  או  מערך  לכדי  המחקר  גופי  של  התגבשות  בעצמם.  זה  חזון  להגשים 
ערוצי  דוגמת  המחקרי,  הכוח  ובבניין  הכוח  בהפעלת  הסינרגיה  באמצעות  וגדלים,  הולכים  ערך 
תקשורת, איגום משאבים, מסלולי פיתוח מקצועי המשלבים מעבריות, למידה משותפת בתצורות 

כאלו ואחרות, שיתוף מלא יותר במקורות המידע הייחודיים של כל ארגון ועוד.
צעד פרקטי ראשון בכיוונו של חזון זה יכול להיות הקמת צוות בין־ארגוני לבחינת הנושא, 
המערכת, עם  ברחבי  ודאי  המסתובבות  אחרות  ובהצעות  כאן  המועלות  בהצעות  היעזרות  בתוך 

מנדט לגבש המלצות לאישורם של ראשי חטיבות המחקר של קהילת המודיעין הישראלית. 
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היבטי שילוביות במסגרת הטרנספורמציה 
הדיגיטלית באמ"ן ובצה"ל

ד"ר ויקטור מקרנקוב ואל"מ ד"ר עופר גוטרמן1

מבוא
ובצה"ל,  באמ"ן  אלו  בימים  המתרחשים  הדיגיטלית  הטרנספורמציה  בתהליכי  עוסק  זה  מאמר 
הטרנספורמציה  לו.  ומחוץ  אמ"ן  בתוך  שילוביות  של  היבטים  על  אלו  תהליכים  של  ובנגזרות 
הדיגיטלית היא אחד הנדבכים המרכזיים בתוכניות הרב־שנתיות של אמ"ן )"היסוד החמישי"( 
היא  זו  שלהם.  העתידיות  ההפעלה  תפיסות  את  לאפשר  אמורה  והיא  )"תנופה"(,  צה"ל  ושל 
מהפכה הקשורה בטבורה לסוגיית השילוביות משני טעמים: ראשית, תפיסות ההפעלה העתידיות 
שהטרנספורמציה הדיגיטלית היא אחד מעמודי התווך שלהן, נשענות על ארכיטקטורה שילובית 
שנית,  "רב־ממדיות"(.  של  הכותרת  )תחת  והמודיעין  הצבא  בתוך  השונות  המערכות  של  יותר 
הצבאי- בהקשר  רק  לא  )קרי  הם  באשר  בארגונים  מיישמת  דיגיטלית  שטרנספורמציה  השינוי 
הארגוניות,  בתפיסות  גם  שנוגע  הראשונה  מהמעלה  שינוי  אלא  גרידא,  טכנולוגי  אינו  ביטחוני( 
בתהליכי העבודה ואף ברכיבים בתרבות הארגונית. השינויים הארגוניים שמניעים טרנספורמציה 
זיקות  כזו או אחרת להגברה של  יהיו קשורים במידה  לרוב  דיגיטלית, או שמוּנעים בעקבותיה, 

הגומלין, שיתופי הפעולה והשילוביות הפנים־ארגונית והחוץ־ארגונית. 
על רקע זה מצאנו לנכון להצביע במאמר הנוכחי על כמה היבטי שילוביות ייחודיים אשר צפים 
להניח  במטרה  באמ"ן.  כיום  המתרחשים  הדיגיטלית  הטרנספורמציה  תהליכי  במסגרת  ועולים 
על מהותה של טרנספורמציה  נפתח בהסבר קצר  ידע בסיסי בפני הקורא, המאמר  תשתית של 
מכן  לאחר  בצה"ל.  הדיגיטלית  הטרנספורמציה  תפיסת  עיקרי  אודות  על  מפרט  ואז  דיגיטלית 
המאמר סוקר שני תהליכים העוברים היום מהלך של טרנספורמציה דיגיטלית באמ"ן - תהליך 
שני  של  הניתוח  לעברית.  זרה  משפה  מודיעיני  גלם  חומר  של  התרגום  ותהליך  המטרות  ייצור 

המקרים מעלה תובנות ומשמעויות באשר להיבטי השילוביות הבאים בהם לידי ביטוי.

רקע קצר על טרנספורמציה דיגיטלית
מהתהליכים  יותר  או  אחד  מהותי  באופן  לשנות  היא  דיגיטלית  טרנספורמציה  של  מטרתה 
המטרה  גבוה.2  בקצב  ומשתנות  חדשות  טכנולוגיות  אימוץ  באמצעות  בארגון,  המתקיימים 
להביא  אינה  דיגיטלית  טרנספורמציה  במסגרת  הארגוני  התהליך  שינוי  מאחורי  העומדת 

ד"ר ויקטור מקרנקוב כתב את הדוקטורט שלו באוניברסיטת בן גוריון במחלקה להנדסת מערכות תוכנה ומידע, אל"מ ד"ר עופר   1
גוטרמן הוא עמית מחקר במכון לחקר המתודלוגיה של המודיעין, שרת באמ"ן בתפקידי מחקר רבים וכן כשימש עוזר למודיעין של 

המזכיר הצבאי של ראש הממשלה.
 Matt, C., Hess, T. & Benlian, A. Digital Transformation Strategies. Bus Inf Syst Eng 57, 339–343 )2015(  2

.https://doi.org/10.1007/s12599-015-0401-5
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להתייעלות מקומית, אלא לחולל שינוי לא ליניארי, שיבוש )disruption( של ממש באופן שבו 
התהליך מעוצב ומתנהל. לעיתים טרנספורמציה דיגיטלית אף באה לידי ביטוי בפיתוח ובעיצוב 
של תהליך חדש שכלל לא היה קודם לכן, אשר משנה לחלוטין את הדרך שבה הארגון עובד ומספק 

ערך לעצמו וללקוחותיו. 
דוגמה מובהקת לטרנספורמציה דיגיטלית שעברו ארגונים רבים בסוף המאה הקודמת היא 
תהליך ההיפרדות מרישום על גבי נייר - paperless. תהליך זה התחיל עם דיגיטציה של המידע 
עם  בהמשך,  דיגיטלי.  בפורמט  להישמר  החל  אנלוגי  בפורמט  שמור  היה  כה  שעד  המידע  כאשר 
החלו  הקודמת,  המאה  של  ה־90  ושנות  ה־80  שנות  בסוף  לארגונים  מחשבים  של  רחבה  כניסה 
ארגונים רבים בעולם גם להעביר מידע פנים־ארגוני באמצעות תהליכים דיגיטליים שנשענו על 
בולט  מוצר  טפסים.  של  פיזית  ומהעברה  מקלסרים  בהדרגה  נפרדו  ובכך  ממוחשבת,  תקשורת 
בתחום זה פיתחה חברת SAP עבור מערכות )ERP )Enterprise Resource Planning, שנועד 
הישראלי  )גם משרד הביטחון  גדולים  בין תהליכים בתוך ארגונים  ושילוביות  לספק אוטומציה 
זה(. תהליכים שהחלו לפני כמה עשרות שנים עם דיגיטציה של מידע, המשיכו  משתמש במוצר 
לדיגיטליזציה של תהליכים ושל הארגונים עצמם, וכיום מהווים שינוי ממשי של אופן התנהגות 

הארגון והחברה. זאת למעשה הטרנספורמציה הדיגיטלית. 
על  ההתבססות  הוא  האחרונות  בשנים  בארגונים  דיגיטלית  טרנספורמציה  של  בולט  מאפיין 
נתוני עתק שנאגרים בארגון, הדאטה של הארגון, שהוא הנכס העיקרי של הארגון. ההתבססות 
על הדאטה בקבלת ההחלטות של הארגון משפיעה על האסטרטגיה של הארגון ומשנה אותה. היא 
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גם מכתיבה את החובה לייצר סנכרון, שילוב ותקנון של דאטה בתוך ארגון, עם חיבוריות של כלל 
מקורות הדאטה לתהליכים עסקיים שמעניינים את הארגון. ניהול דאטה ארגוני מסוג זה מאפשר 
לתשתית  הדאטה  של  שהוצאתו  שנראה  אף  מכונה.  למידת  מבוססי  מלאכותית  בינה  כלי  פיתוח 
של ענן היא אילוץ לשם ביצוע פעולות עיבוד, מתברר מתוך ניסיון של ארגונים רבים שזוהי גם דרך 
זולה ויעילה בהרבה לעבוד עם אותם הנתונים, מאחר שאין צורך להחזיק מחלקת מחשוב עתירת 
היא  לומדות  ומכונות   )BIG DATA( גדול  נתונים  מסד  על  התבססות  הארגון.  בתוך  משאבים 

מאפיין בולט אך איננו מחייב. 
"פנגו"  של  אינטגרציה  "פנגו".  החנייה  אפליקציית  היא  שלנו  היום-יום  מחיי  בולטת  דוגמה 
הארץ  ברחבי  עיריות  של  התשלום  גביית  תהליך  את  לחלוטין  שינתה  בתשלום  החניה  בתהליך 
צריכים  אינם  המדרכות, הנהגים  על  מדחנים  להתקין  הפסיקו  העיריות  הנהגים.  קהל  על  והקלה 
להיות  הפך  כבר  עצמו  הסלולרי, שהוא  הטלפון  באמצעות  תשלום  לבצע  ואפשר  מטבעות  לחפש 
לטרנספורמציה  נוספת  דוגמה  דיגיטלית.  טרנספורמציה  של  רבים  תהליכים  ומקדם  קטן  מחשב 
דיגיטלית מחיי היום-יום אפשר לראות בתעשיית המוזיקה )וגם שם, המהפכה קשורה במהפכה 
מקבילה שהתרחשה בתחום הטלפונים הסלולריים(. אנשים משתמשים בקצב הולך וגדל בשירותי 
כמו  אפליקציות  תפסו  מקומן  ואת  נעלמו  התקליטורים  חנויות  המוזיקה.  לצריכת  "סטרימינג" 

 .Apple Music או Spotify
מדעי  ורקע  מורכבת  טכנולוגיה  על  להתבסס  יכולה  הדיגיטלית  הטרנספורמציה  למעשה, 
של  המקרים  בכל  המשותף  חדשות.  טכנולוגיות  של  ואימוץ  מהירה  השתנות  על  ולחלופין  רב, 
טרנספורמציה דיגיטלית הוא גודל השינוי שאותו עובר הארגון, הן באופן שבו נעשים התהליכים 

הכרוכים בו הן במטרות שהוא משיג.

הטרנספורמציה הדיגיטלית בצה"ל
שהוא  התהליכים  ועבור  למטרותיו  נרחבת  דיגיטלית  טרנספורמציה  של  בעיצומה  נמצא  צה"ל 
טרנספורמציה  המיישם  ארגון  בכל  כמו  הניצחון.  מושג  סביב  בעיקר  המוגדרים  להם,  אחראי 
דיגיטלית, גם צה"ל משנה באופן עמוק ומעצב מחדש חלק מהתהליכים הפנימיים שלו, באמצעות 
שימוש ואימוץ של טכנולוגיה. ארבעת המרכיבים העיקריים של האסטרטגיה הדיגיטלית בצה"ל 
אלי  ואל"ם  אבטליון  זיו  4( אנשים. תא"ל  תומכות;  3( תשתיות  רגולציה;   )2 1( טכנולוגיה;  הם: 
בירנבוים מדגימים במאמרם את הטכנולוגיות המרכזיות שעשויות לייצר disruption בתהליכים 

של צה"ל, ולהיות "מכריעי מערכה":3
בטרנספורמציה  המרכזי  הקטר  כנראה  היא  העננים  טכנולוגיית   - העננים  טכנולוגיית  	
הדיגיטלית בצה"ל ובחברות שונות בכל העולם. אימוץ טכנולוגיה זו בצה"ל ישפיע על מיקוד 
גופי הפיתוח, ובה בעת ישנה את התשתית הפיזית שבה נמצאים השרתים. טכנולוגיה זו תשפיע 
יהיה  אפשר  זו  לטכנולוגיה  הודות  חשמל.  עלויות  ותחסוך  הנתונים,  שמירת  ואופי  תִקנון  על 

תא"ל אבטליון, ז', ואל"ם בירנבוים, א' )2020(. מדברים על ולא יודעים לעשות את. בגרות ארגונית למימוש טרנספורמציה דיגיטלית,   3
בין הקטבים, שער ד'.
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להפוך יכולות מבצעיות חדשות לזמינות ויעילות בקצב מהיר יותר. 
בפני  שניצבת  סנסורים  מעצמת  היא  ישראל  מדינת   – מידע  ומיצוי   AI ידע,  על  התבססות  	
את  שמציפים  הסנסורים  כמות  זה.  מידע  עיבוד  מתוך  הנצברים  וידע  מידע  של  עצומה  כמות 
מאגרי המידע המודיעיניים והמבצעיים כיום רק תלך ותגדל עם הזמן, החל משדה הקרב וכלה 
התייעלות  יאפשר  אחודה  צה"לית  ידע  תשתית  ביסוס  בשגרה.  מודיעין  חומרי  של  באיסוף 
בקבלת החלטות, דיוק בביצוע משימות, והטמעה של יכולות מבצעיות חדשות לחלוטין שלא 
בט"ש  בפעילות  לסייע  )שיכולים  פנים  לזיהוי  מתקדמים  כלים  כגון  עכשיו,  עד  קיימות  היו 

לאורך גדר המערכת(, או זיהוי קול )שיכול לסייע באיתור אויב בקו המגע(.
או  ניווט  דוגמת  צבאיים  לתפקודים  חיוניות   GPS כגון  יכולות   – חסינה  דיגיטלית  תשתית  	
סגירת מעגלי אש. נדרשת עליית מדרגה ביכולות להגן על תשתיות חיוניות אלו ולהעניק להן 

חסינות מפני שיבושים עוינים.
מערכות תומכות החלטה - שילוב של תשתית ידע אחודה, התבססות על תהליכי AI ומעבר  	
דפ"אות  על  שתמליץ  מומחית  מערכת  ולייצר  רב  מידע  להתיך  יאפשרו  העננים  לטכנולוגיית 
זה  מסוג  במערכות  אדם, ושימוש  ידי  על  להתבצע  יוכל  לא  רב  וידע  מידע  של  היתוך  למפקד. 

ישנה את דרך הפעולה של צה"ל גם בניהול קרב וגם בנוהל קרב.
שמותקנים  סנסורים  של  רב  באוסף  הקרב  שדה  הצפת  בדמות  מהפכה   –  IOTו־ סנסורים  	
עם  זה  ומתקשרים  ונייחות  אוויריות  פלטפורמות  על  משוריין(, נישאים  קרבי  רק"ם )רכב  על 
שנדרשים  החיילים  מספר  את  יחסוך  זו  גישה  מימוש  האוטונומיות.  המכוניות  בהשראת  זה 

למשימות בסיכון גבוה ויצמצם את הפגיעה בחיי אדם.
אחודה  ארכיטקטורה  על  לכולם" בהתבסס  של "כולם  הקישוריות  תפיסת  רשתות – מימוש  	
בכל צה"ל. צה"ל מבחין בין הרשת הנייחת שמחברת את כל הבסיסים בינם לבין עצמם לבין 

הרשת הטקטית שמשמשת את הכוחות שאינם מחוברים לרשת הנייחת.
הדיגיטלית  הטרנספורמציה  של  אחרים  למרכיבים  גם  במאמרם  מתייחסים  ובירנבוים  אבטליון 
שנלקחים בחשבון בצה"ל. הרגולציה נלקחת בחשבון ככלי שמאפשר יצירת שפה משותפת ותקינה 
מימוש  המרכזיות.  מהטכנולוגיות  אחת  בכל  ארכיטקטורת־העל  את  ומכתיבה  השונות  ביחידות 
של טרנספורמציה דיגיטלית דורש מנהיגות אמיצה ויכולת של ארגון להשתנות. לעיתים קרובות 
מסוימת.  אחריות  על  לוותר  או  שלהם  הארגונית  הפונקציה  את  לשנות  חייבים  בארגון  העובדים 
ארגונים שיִישמו בהצלחה טרנספורמציה דיגיטלית היו אלה שעודדו את עובדיהם לעשות שינוי, 
דוגמאות  להלן  חדשים.  ולכלים  לתהליכים  עובדיהם  את  והכשירו  הנדרש  השינוי  בדברור  עסקו 

לכמה מן התהליכים הארגוניים שאפשר ליישם כדי ללוות תהליכי טרנספורמציה דיגיטלית:
קבלת  בתהליך  האחרונה  המילה  ומהמנהלים, בעלי  מהמפקדים  הכשרת הדרג הניהולי – רבים 
הדרג  של  והיכרות  הכשרה  מתקדמת.  בטכנולוגיה  בשימוש  ניסיון  או  השכלה  ההחלטות, חסרים 
הבכיר היא קריטית, אך קשה מאוד לביצוע ונתקלת בהתנגדויות. נושא זה נתפס תמיד כלא דחוף, 
ורק לפעמים כחשוב, ונדרשת מעורבות של דרג ניהולי בכיר כדי לוודא את הנחלת הגישה החדשה 
והידע החדש. במקרה של צה"ל, האופי הרב־תחומי של הטרנספורמציה הדיגיטלית מחייב ניהול 
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הטרנספורמציה  מִנהלת  הקמת  מאחורי  עומדת  זו  הבנה  להצליח.  כדי  המטכ"ל  בדרג  התהליך 
הדיגיטלית בצה"ל והקמת מסגרות ייעודיות באמ"ן לקידום תהליכי הטרנספורמציה הדיגיטלית 

באגף.
דיגיטלית  טרנספורמציה  של  אסטרטגיה  לממש  יוכל  שארגון  הכשרת העובדים הזוטרים – כדי 
)למשל,  המתהווים  בתהליכים  שישתלבו  חדשים  ותפקידים  מקצועות  של  שורה  לייצר  עליו 
דאטה ומדעני  מנתחי  של  למקצועות  ועתודאים  חיילים  של  והכשרה  גיוס  לאיתור,  תהליכים 
כוח  של  אדם, גיוס  כוח  בתמהיל  שינוי  גבוהה  בוודאות  ידרוש  אלה  תפקידנים  של  דאטה(. ייצור 
וקשה  עדין  זה  תהליך  חדשים.  תפקידים  בעלי  של  הסבות  אחרת, למשל  והתארגנות  חדש  אדם 

מאוד למימוש.  
ככל  ביותר  המשמעותי  הוויתור   - הדרגים  בכל  אחריות  ושינוי  כוח  מוקדי  על  לוויתור  מוכנות 
הנראה הוא ויתור על נכסים של ידע ואחריות שאפשר לממש כתוצאה מבעלות על הידע והמידע 
יאפשרו  הגופים  בין  והסנכרון  אלה  וידע  מידע  של  שיתוף  הארגונים.  בתוך  שנצברים  הייחודיים 
את  הארגון  מנהלי  של  לפתחם  מחדש  ויניחו  אחריות  של  במימוש  חלק  לקחת  נוספים  לגופים 

השאלה מי אחראי על מימוש משימה ספציפית, באופן הכי יעיל ואפקטיבי מבחינת הארגון.
לעצמו  מביא  שהארגון  ערך  שרשרת  על  ומחודשת  אמיצה  הסתכלות   - חדשים  רווח  מקורות 
וללקוחותיו. כדי לבצע את ההשתנות הדיגיטלית הרצויה לא לשם השינוי עצמו אלא לשם עמידה 
טובה יותר במשימת הארגון, יש לנתח בצורה עמוקה ומקצועית את היתרונות הצפויים ואת נתחי 
על  לעמוד  צורך  יש  הצבאי  בהקשר  זה.  משינוי  כתוצאה  הארגון  ייפתח  שאליהם  החדשים  השוק 
השינויים בתמונת האיומים כתוצאה מהשתנות המציאות החיצונית, במיוחד אצל היריבים, לאתר 
פערים ברלוונטיות של הארגון הצבאי למתן מענה לאיומים ולניצול הזדמנויות )היסטים(, להבין 
לתהליכי  מענה, שיתורגמו  של  חדשות  תפיסות  ולעצב  להיווצרותו,  והסיבות  הפער  מקורות  את 

בנין כוח ולשיטות פעולה חדשות.4
באחרונה  שמתרחשים  דיגיטלית  טרנספורמציה  של  מרכזיים  תהליכים  בשני  נתמקד  זה  במאמר 
בתוך אמ"ן וצה"ל: שינוי בתהליך יצירת המטרות, ושימוש של חוקרי מודיעין בתרגום סטטיסטי. 
שני התהליכים האלה משנים באופן מהותי תהליכים פנימיים, מחייבים מעבר של אנשים לשיטות 
באמ"ן  בין־ארגונית  שילוביות  של  חדשים  ממדים  ומבטאים  חדשים,  ולמקומות  חדשות  עבודה 

ובצה"ל.

שינוי בתהליך יצירת המטרות
תהליך ייצור המטרות הקלסי הוא תהליך מתמשך וארוך, כמעט סיזיפי, שכולל פרטים רבים ומערב 
שורה ארוכה למדי של בעלי תפקידים שונים. ככל שגדלה ההתבססות הצה"לית על מאמץ האש 
המדויקת, גדל הצורך בבנק מטרות גדול, מגוון ומדויק, ועימו נוצר תסכול מתמשך מהיקף מטרות 
לא מספק. על רקע זה הוקמה בשנת 2019 זירת המטרות הצה"לית, שמטרתה להביא לגידול נרחב 
של  לשינוי  חדשות  טכנולוגיות  יכולות  רתימת  הצה"לי, באמצעות  המטרות  בנק  של  ליניארי  ולא 

 .https://bit.ly/3muLu1I ,)30–28( מארב מהעתיד – על בנין כוח טרנספורמטיבי, בין הקטבים .)4   תא"ל ניב, ע'. )2020
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תהליך יצירת המטרות.
למידת  של  בתחום  מתקדמים  אלגוריתמים  על  מסתמך  החדש  המטרות  יצור  תהליך  מעשית, 
רבות  שכבות  יחדיו  ולהצליב  מידע  של  עתק  כמויות  לעבד  יכולת  ביטוי  לידי  המביאים  מכונה, 
חקור )מידע  ידע  ציון( עם  נקודת  ברמת  ישויות  של  גאוגרפי  מיקום  על  וקטורי )מידע  מידע  של 
מודיעיני על אודות ישויות גאוגרפיות, אשר עבר תהליך עיבוד וקיבל 'חותמת' של מומחה תוכן(, 
להצביע על אנומליה בין פיסות מידע שונות מחד גיסא, או להציף קצות חוט מחקריים שיכולים 

להביא להפללת המטרה, מאידך גיסא. 
מערב  שהוא  המתקדמות  הטכנולוגיות  של  המיצוי  ושיטת  המטרות  יצירת  של  החדש  התהליך 
מהווים תהליך של ממשק אדם-מכונה, חדשני עבור צה"ל, אשר גורר אחריו שינויים מרחיקי לכת. 
אחת הנגזרות המשמעותיות של הטרנספורמציה הדיגיטלית בתחום המטרות היא רמה אחרת של 
שותפויות שנדרשות בין בעלי התפקידים והחֵילות המעורבים בתוך הצבא, ובמיוחד של אמ"ן על 

יחידותיו השונות )יחידות איסוף ומחקר( ושל חיל האוויר: 
ובאופן  המטרות  בכמות  החד  השינוי   – ביותר  משמעותי  באופן  עלה  המטרות  ייצור  קצב  	
צמודה  משותפת  עבודה  ומחייב  חדש  מסוג  אתגרים  הפיקודיים  הגורמים  בפני  מציב  בנייתן 
יותר, החל משלב הלמידה של השינויים ותרגומם לשיטות עבודה חדשות של אישור מטרות, 
וכלה ביישום השיטות החדשות הלכה למעשה. שינויים אלו בתורם מחייבים שינויים ניכרים 
החדשה  השילוביות  כאן  גם  התקיפה.  תכנון  גורמי  המטרות ושל  בתחום  המודיעין  אנשי  של 
והעמוקה יותר מתבטאת לא רק באופן הצמוד יותר של העבודה המשותפת על תכנון תקיפת 
של  מחדש  משותף  ועיצוב  המטרות  אופי  השתנות  של  משותפת  בלמידה  גם  אלא  המטרות 

דפוסי העבודה הנגזרים מכך. 
גורמים רבים מיחידות שונות  ייצור המטרות החדש מתבצע בישיבה משותפת של  תהליך  	
יחדיו  יושבים  החדשה  המסגרת  תחת  זירת המטרות.   - תחת מסגרת פיקודית אחת חדשה 
גורמי איסוף ומחקר מגוונים מיחידות מודיעין שונות, גורמים טכנולוגיים, גורמי תכנון, אנשי 
מסגרות  המטרות  בתחום  שנים  זה  פועלות  בחירום  אומנם  משפטיים.  ויועצים  האוויר  חיל 
משותפות דומות של אנשי מודיעין ותכנון )כגון הצמ"א בחיל האוויר(, אולם המסגרת החדשה 
היא תקדימית בהיותה מסגרת קבע הפועלת גם בשגרה. הישיבה המשותפת הקבועה יוצרת 
אתגרים פיקודיים לא מבוטלים – הן למפקדים על המסגרת החדשה הן למפקדים מהיחידות 
פיקודית  סמכות  של  שאלות  לדוגמה,  החדשה.  למסגרת  אנשיהם  את  ששולחים  החיצוניות 
ובנוהלי  הארגוניות  בתרבויות  ושוני  המטרות  בזירת  המוצבים  החיילים  של  משימותיהם  על 

העבודה בין קצינים וחיילים המגיעים מיחידות שונות.
מתח נוסף שנוצר בתהליך הוא בין הטכנולוגים לבין המפקדים הבכירים. טבעם של המודלים  	
הסטטיסטיים מקשה מאוד להסביר כיצד הם עובדים בצורה לוגית. קיימת לוגיקה מתמטית 
קושי  ישנו  מטעויות.  חסינה  ואינה  הפיזיקלי  בעולם  קל  לפירוש  ניתנת  שאיננה  והנדסית 
באופן  כזו  בצורה  שבוצע  הסטטיסטי  החישוב  של  והמתמטית  הטכנית  המשמעות  לתווך את 
שהמפקד יוכל לקבל החלטות נכונות ולהנחות על ביצוע תהליכים אחרים. מתח זה מֵשית קושי 
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על המפקדים שנדרשים לפתח הבנה בעולם תוכן מורכב וזר להם ולקחת על בסיסו סיכונים 
שנדרשים  הטכנולוגיה  אנשי  על  קושי  משית  גם  הוא  בבד  בד  עבורם.  חדש  ומסוג  נוספים 

להצליח לתרגם את הידע שלהם ל"שפת בני אדם" שתהיה מובנת למפקדים. 

שימוש מחקרי בטכנולוגיית תרגום מכוֹנה סטטיסטי
השפה  במיומנויות  שמחזיקים  לצה"ל  המתגייסים  כמות  ופוחתת  הולכת  שנים  ארוכת  במגמה 
חומר  המודיעין  לרשות  מעמידה  הקיברנטי  בעידן  המידע  התפוצצות  מנגד,  והפרסית.  הערבית 
בשפה זרה בהיקפים חסרי תקדים שאי־אפשר לטפל בכולם באופן אנושי בלבד; לעולם לא יהיו 
לחוקרים  רלוונטי  בזמן  אותן  ולתרגם  המידע  פיסות  כל  את  לקרוא  שיוכלו  שפה  אנשי  מספיק 
ולמפקדים. לצד ההתפתחות השלילית ביכולת התרגום האנושית של חומרי מודיעין בשפה זרה, 
חלה בשנים האחרונות התקדמות חסרת תקדים בטכנולוגיית תרגום המכוֹנה הסטטיסטי, והיא 
מובילה לאחת הטרנספורמציות המשמעותיות המתרחשות בתוך אמ"ן. אלגוריתמים מתקדמים 

נוירונים  רשתות  על  המתבססים 
ואף  מתיימרים  מתקדמות, 
במידה  להתחקות  מצליחים 
הלמידה  תהליך  אחר  מסוימת 
במוח  המתבצע  שנייה  שפה  של 

האנושי.5 
המכונה  תרגום  איכות 
בראש  תלויה  הסטטיסטי 
האימון  בהיקפי  ובראשונה 
וברמת הלמידה של המכונה. אלו, 
שלרשות  בכך  תלויים  בתורם, 

המכונה יעמדו כמויות גדולות ככל האפשר של חומרים מתורגמים רלוונטיים לעולמות המודיעין 
ולמאפייני השפה הדרושים למשימות המודיעיניות. התרגום הסטטיסטי רלוונטי לצי"חים רבים 
כבר היום, ועם הזמן הוא צפוי לשרת את רוב הזירות באמ"ן, בוודאי אלה העוסקות בחומרי גלם 

בשפה הערבית או הפרסית.
המשמעות היא כי אמ"ן החל לשלב את מנועי התרגום הסטטיסטי בתהליכי העבודה שלו ולוותר 
במקומות רבים על מתרגם אנושי. משמעות הדבר מרחיקת לכת, שכן כעת כל חוקר יכול לקרוא 
ולהיות  לחפש  יכול  המחקר  בחטיבת  חוקר  איסוף.  יחידת  של  חייל  רק  מודיעיני, ולא  גלם  חומר 

נגיש באופן ישיר לחומר מודיעיני שעד לא מכבר היה נחלתם הבלעדית של אנשי האיסוף. 
בהיבטי השילוביות המחקרית, המצב החדש מעורר שיח ותרבות של ויכוח שיכולים להעמיק 
את הפלורליזם המודיעיני, מאחר שכעת יש הרבה יותר "עיניים" היכולות לקרוא את החומר הגולמי 

 Bahdanau, D., Kyunghyun C., & Bengio, Y. )2014(. Neural machine translation by jointly learning to align  5
.and translate. arXiv preprint arXiv:1409.0473
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הרלוונטי לשאלת המחקר. בה בעת, התרגום הסטטיסטי מעלה שאלה בנוגע לרמת האמינות של 
התרגום: לדוגמה, האם אפשר להתבסס על תהליך סטטיסטי במהותו במשימות התרעה, הגנה או 

 ?)Near real-time( סיכול פיגועים במערכות שהן קרובות לפעולה בזמן אמת
של  הפיכתו  באמצעות  גם  המחקרי  התהליך  של  לשילוביות  לתרום  יכול  הסטטיסטי  התרגום 
איש המודיעין והמחקר לרב־תחומי יותר ביכולותיו. לדוגמה, חוקר שטח או מפענח תצלומי אוויר 
יוכל לגשת ישירות וביעילות בתוך זמן קצר לחומרי גלם בשפת היעד שרלוונטיים עבור השטח אותו 

הוא חוקר, מבלי לשגר שאילתה ליחידת האיסוף, ולחכות שמתרגם יתפנה לתת לו את השירות. 
מהפכה זו כרוכה בהשפעות מתחום השילוביות גם על הצד האוסף. הדיגיטליזציה של התרגום 
תביא בהדרגה לשינוי של מקצוע התרגום. מסות המתרגמים הזוטרים שמוסמכים כיום לתפקידם 
והמחקר  הסינון  בעבודת  מובהק  יותר  הרבה  באופן  יעסקו  יחסית  קצרות  הכשרות  באמצעות 
המודיעיני מבלי להתעמק בתרגום עצמו, ואמ"ן ימשיך להתבסס על מתרגמים מומחים במיוחד 
להתעמקות בחומרים קריטיים - בעיקר נגדים מקצועיים מאוד שדוברים את השפה ברמת שפת 
ורגישים  השפה  מבחינת  מורכבים  גלם  חומרי  של  בתרגום  רק  יעסקו  המומחים  המתרגמים  אם. 
שלהם.  האסטרטגית  או  מטרה(  בהפללת  תפיסוּת  וידוא  )למשל,  המבצעית  המשמעות  מבחינת 
בזיקה לנושא השותפויות שעומד בבסיס המאמר, אפשר לראות את השינוי הארגוני המשמעותי 
לא  ארגוניים  במחירים  הכרוך  השפה  בתחום  שלה  המונופול  על  יחידה 8200  של  כוויתור  הזה 
וערך  רווח  ומייצר  כלל־אמ"נית,  מערכתית  בראייה  יותר  רב  ערך  מייצר  הדבר  בעת  בה  פשוטים. 
תרגום,  של  למסלול  בעבר  שתועל  האדם  כוח  את  להפנות  עצמה, שתוכל   8200 יחידה  עבור  גם 

למסלולים אחרים ונדרשים יותר בעידן הדיגיטלי. 

סיכום
לתהליכי  רבות  מני  דוגמאות  שתי  מספקים  האוטומטי  ובתרגום  המטרות  בייצור  השינויים 
הטרנספורמציה הדיגיטלית שאמ"ן וצה"ל עוברים בימים אלו וצפויים לעבור באופן הולך ומתעצם 
תפיסות  מחדש  להגדיר  והיחידות  המפקדים  את  מחייבים  הללו  השינוי  תהליכי  הבאות.  בשנים 
כפי  מורכבים  טכנולוגיים  נושאים  מספקת  ברמה  ולהכיר  וסמכות, ללמוד  אחריות  של  פיקודיות 
הערך  פוטנציאל  את  מראש  להעריך  קשה  שלעיתים  בתהליכים  אמון  ולתת  מעולם,  עשו  שלא 

העתידי שלהם.
המפקדים  של  בצורך  קשורה  הדיגיטלית  הטרנספורמציה  אתגרי  של  אחרת  מערכת 
והיחידות לעצב מחדש את גישתם כלפי מושג השילוביות. המקרים שנבחנו מלמדים כי תהליכי 
חדשים.  ומבנים  מנגנונים  תהליכים,  ויוצרים  עולם  סדרי  משנים  הדיגיטלית  הטרנספורמציה 
"העולם החדש" מחייב רמה אחרת של שותפויות, הן בשלבי הלמידה והעיצוב מחדש של תהליכי 

העבודה הן בשלב המעשי של העבודה לפי הדפוסים החדשים. 
טרנספורמציה  בתהליך  המעורבים  הגורמים  של  בקושי  קשור  השילוביות  מאתגרי  אחד 
דיגיטלית ספציפי, להסכים על מטרה משותפת של התהליך כדי שאפשר יהיה לעצב, לתכנן וליישם 
אותו באופן קוהרנטי ומוצלח. אתגר מרכזי אחר הוא הדרישה מהגופים המעורבים בתהליך לוותר 
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במידה מסוימת על נכסים ארגוניים בלעדיים שצברו במשך שנים.
הגורמים  של  מאוד  שונים  תוכן  עולמות  בין  המתקיים  האינטימי  במפגש  קשור  נוסף  אתגר 
ופערים  הבדלים  ועולים  צפים  הזה  במפגש  הדיגיטלית.  הטרנספורמציה  בתהליך  המעורבים 
האחריות  בתפיסת  המידע,  ביטחון  ובמודל  המידור  בתרבות  בשפה,  מקצועי,  בידע  עמוקים 
הטכנולוגי-מודיעיני-מבצעי  הקשר  של  הסימביוטי  האופי  בשל  הסיכונים.  ניהול  ובתפיסת 
בתהליכי הטרנספורמציה הדיגיטלית, הבדלים ופערים אלו מחייבים ליבון אמיתי והגעה להבנות 

משותפות, כתנאי להצלחת התהליך ולביצוע המשימה.
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שיתופי פעולה רב-תחומיים בעיתונות 
החוקרת הבין-לאומית

רס"ן נ'1

בעשור האחרון ניכר עיסוק גובר בשיתופי פעולה רב־תחומיים בעולם מקצועי קרוב למדי למודיעין 
הלאומי והצבאי – הן במניעיו )בירור האמת/המציאות, חשיפת "סודות"( הן בשיטותיו הפרקטיות 
תחרותי  בתחום  מדובר  החוקרת.  העיתונות  והוא  למידע(  אלקטרונית  גישה  מקורות,  )הפעלת 
מטבעו מכיוון שהשאיפה המסורתית של עיתונאים היא להגיע ל"חשיפה בלעדית". למרות זאת, 
מאות כתבים וארגוני חדשות התעלו מעל ל"אינסטינקט הזאב הבודד" בסדרת חקירות משותפות 
 ICIJ – International Consortium of( "תחת "התאגיד הבין־לאומי של עיתונאים חוקרים
Investigative Journalists(, שעליו ארחיב בהמשך. קיימים כמה גורמי רקע שהוצעו כהסבר 

לתופעה זו: 
בעידן האינטרנט והדיגיטל כמות המידע הזמין הרבה יותר גדולה, בפרט בפרשיות של הדלפות   .1
שנחשפו  האמריקנית  המדינה  מחלקת  של  המסווגות  התכתובות  כמו  ומשמעותיות  גדולות 
מעבר   .)2013( סנודן  אדוארד  שהדליף   NSAה־ מסמכי  או   )2011–2010(  WikiLeaksב־
הקבצים  של  המורכב  המקצועי  התוכן  גדולה, גם  כה  חומרים  כמות  עיבוד  של  הגדול  לאתגר 
דורש לעיתים קרובות תחומי מומחיות ספציפיים שאינם זמינים בחדר החדשות הסטנדרטי. 

ארגוני חדשות רבים חווים בשנים האחרונות משבר כלכלי חמור בשל ירידה בהכנסות ממנויים   .2
ופרסומות – ולכן יש להם פחות משאבים כדי להתמודד עם חקירות ארוכות טווח ומורכבות 
מבחינה טכנית. איגום משאבים ומיומנויות עם גופי תקשורת אחרים מאפשר להוציא לפועל 

חקירות משמעותיות שלא היו מתכנסות בכל ארגון לחוד. 
ככל שתהליך הגלובליזציה נמשך, עיתונאים נדרשים לעסוק בסוגיות בין־לאומיות במהותן,   .3
פשע  למשל   – מקצועיות  ודיסציפלינות  ארגונים  בין  המסורתיים  הגבולות  את  שחוצות 
גלובלית  התחממות  ותוצאותיה,  הקורונה  מגפת  העולמי,  הכלכלי  המשבר  השלכות  מאורגן, 
ועוד. עיתונות ששואפת להגיע לתובנות משמעותיות ומחדשות בתחומים הללו חייבת לסגל 
הגבוהה  העלות  לאור  הבין־לאומית.  בזירה  רחבים  חקירה  מאמצי  לנהל  היכולת  את  לעצמה 
אחרות  במדינות  חדשות  ארגוני  עם  פעולה  בחו"ל, שיתוף  מומחים  כתבים  בהחזקת  שכרוכה 

הוא הפתרון המתבקש. 
הרשתות  מעליית  כתוצאה  ציבורי  אמון  משבר  האחרון  בעשור  חווה  התקשורת  ממסד   .4
החברתיות כמקור מידע חלופי ששובר את מעמד העיתונים ואתרי החדשות כמקור מונופולי 
וחסר פניות להבנת המציאות. תופעה זו החמירה בעקבות תהליך דה־לגיטימציה של מנהיגים 
את  והפכו  במדינתם  ביקורתיים  תקשורת  בכלי  האשמות  להטיח  שהרבו  בעולם,  פוליטיים 

1  רס"ן נ' משרת באמ"ן. 
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הביטוי "fake news" לנחלת הכלל. 
עיתונאים עלולים להיחשף להליכים משפטיים ובמקרים קיצוניים אף לאלימות פיזית בעקבות   .5
פעולה  שיתוף  ביטוי.  חופש  של  מסורת  אין  שבהן  במדינות  שחיתות, בפרט  מקרי  של  פרסום 
החתימה  וניהולו.  הסיכון  להקטנת  יעיל  אמצעי  הוא  אחרות  במדינות  נוספים  ארגונים  עם 
הפעלת  מפני  להרתיע  עשויה  בין־לאומית  עיתונאית  חקירה  של  והסמליות  התקשורתית 

אלימות נגד עיתונאים, למשל, ולסייע בגיוס משאבים להגנה משפטית. 
מבין חמשת הגורמים הללו, ארבעת הראשונים מזכירים במידה רבה אתגרים שקהילת המודיעין 
תהליך  גולמי;  מידע  של  ומגוון  היצף  עם  )ההתמודדות  האחרונות  בשנים  חווה  הישראלית 
מדינתיים  גבולות  שחוצים  ומבצעיים  מודיעיניים  אתגרים  משאבים;  איגום  שמחייב  התייעלות 
על  מקבילות  וטענות  המודיעיני  הממסד  של  הציבורי  במעמד  מסוימת  שחיקה  וארגוניים; 
"fakeintelligence"(. הגורם החמישי )ניהול סיכונים בחשיפת שחיתות( אינו רלוונטי להקשר 
האמ"ני אך מעניין בפני עצמו להבנת התופעה. לאור המגמה המשותפת והמניעים הדומים, נראה 
שיש טעם רב בלמידה על תהליכי השינוי בקרב העיתונאים ועל האתגרים שחוו בתהליכי העבודה 

המשותפים והפתרונות שהוצעו על ידם.2

מתוך כנס של התאגיד3

יש תופעה מקבילה של שיתופי פעולה רחבים עם הציבור, מה שמכונה לעיתים "עיתונות אזרחית" )citizen journalism( או   2
"עיתונות במיקור המונים" )crowdsourced journalism(. במאמר זה לא אעסוק בסוגים הללו – המיקוד יהיה בשיתופי פעולה 
בין־ארגוניים )עם ארגוני חדשות מסחריים וציבוריים, עמותות וארגונים אקדמיים( מפני שאלה מסתמנים בתור הרלוונטיים ביותר 

להקשר כאן. 
https://media.icij.org/uploads/2020/04/ICIJ_2019_Annual_Report.pdf  3
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)ICIJ( "התאגיד הבין־לאומי של עיתונאים חוקרים"
דוגמה בולטת לתופעת העיתונות השיתופית שחוצה גבולות מדינתיים ודיסציפלינריים יש בעבודתו 
 ICIJ – International Consortium( חוקרים"  עיתונאים  של  הבין־לאומי  "התאגיד  של 
ליושרה  "המרכז  תחת  כפרויקט   1997 בשנת  הוקם  זה  גוף   .)of Investigative Journalists
ציבורית" )CPI – Center for Public Integrity(, מלכ"ר אמריקני שמשימתו המוצהרת היא 
"להגן על הדמוקרטיה ולעורר שינוי באמצעות עיתונות חוקרת שחושפת מעילות באמון הציבור". 
המרכז התפרסם בשנות ה־90 וה־2000 המוקדמות בזכות סדרת חקירות פורצות דרך על סוגיית 

מימון הקמפיינים הפוליטיים בארה"ב )נושא אקטואלי ומדובר מאוד עד היום(.4 
העיתונאי האמריקני צ'רלס לואיס, שייסד את CPI ואת ICIJ, מסביר שהרעיון מאחורי הקמת 
התאגיד היה ליצור לצד המרכז האמריקני, "רשת בין־לאומית של העיתונאים הבולטים ביותר בכל 
מדינה שיוכלו לשתף פעולה בחקירות פורצות דרך שחושפות את האמת ודורשות מבעלי העוצמה 

לשאת באחריות למעשיהם, בתוך הקפדה על הסטנדרטים הגבוהים ביותר של הגינות ודיוק". 
פשע  ציבורית,  שחיתות  כמו  גבולות  חוצי  בנושאים  התאגיד  של  המיקוד  היה  מלכתחילה 
חקירות  היתר  בין  וכללו  התאגיד  חברי  ידי  על  נבחרו  הממוקדות  הסוגיות  סביבתי.  מאורגן ונזק 
עומק על מנגנוני הברחות בשימוש חברות טבק בין־לאומיות )2000(, השתלטות חברות פרטיות 
על משק המים במדינות מתפתחות )2003(, נזקים סביבתיים של תעשיית הדיג המסחרי ברחבי 
רפואיים  שתלים  עבור  מתפתחות  במדינות  גופות  בחלקי  הסחר  תופעת   ,)2012–2011( העולם 

)2012( ועוד. ממצאי החקירות הללו שוחררו לארגוני החדשות של חברי התאגיד ללא עלות.5 
שעוסקים  ב־2020(,  איש  )כ־30  קבועים  עובדים  של  קטן  ממטה  מורכב  התאגיד  מבנה 
החקירה  למאמצי  טכנולוגי  בסיוע  וכן  הבין־ארגוניים,  הפעולה  שיתופי  ותיאום  ניהול  בייזום, 
לפי  הגולמי(.  המידע  של  וניתוח  העשרה  עיבוד,  העיתונאים;  לצורכי  מערכות  והתאמת  )פיתוח 
מיומנויות  מגוון  שמכיל  רב־תחומי  "צוות  הוא  שלהם  הטכנולוגי  הגוף  בתאגיד,  המנהלות  אחת 
 data( דאטה  עיתונאי  לנו  יש  המידע...  עיבוד  למלאכת  שונות  גישות  להביא  לנו  שמאפשרות 
journalists(, חוקרים, מפתחים, בודקי עובדות ועורך, שמעבדים את המידע יחד עם העיתונאים. 
מהווה  תוצר  וכתיבת  עובדות  בדיקת  תיוג,  מחקר,  נתונים,  ניתוח  של  היכולות  שילוב 
עיתונאים   – חברים  מאות  של  מרשת  מורכב  התאגיד  הקבועים,  העובדים  לצד  כוח".  "מכפיל 
חוקרים מובילים מרחבי העולם שמייצגים את אתרי החדשות והעיתונים המרכזיים בכל מדינה. 
חברי התאגיד יכולים ליזום שיתופי פעולה בעצמם או "להיקרא לדגל" על ידי הארגון כדי לסייע 

בחקירות שנוגעות לתחומי המומחיות שלהם.6 

:ICIJוה־ CPIלהרחבה, ראו מאמרו של צ'ארלס לואיס על הקמת ה־  4
 Lewis, C. )2018(. Tear down these walls: Innovations in collaborative accountability research and  
 reporting. In Global teamwork: The rise of collaboration in investigative journalism )pp. 5-25(. Oxford:

 .Reuters Institute for the Study of Journalism
ראו גם במאמר להלן את פרק הרקע על פעילות התאגיד:  

 Berglez, P., & Gearing, A. )2018(. The Panama and Paradise Papers. The rise of a global fourth  
 .estate. International  Journal of Communication, 12, 20

https://bit.ly/2IRzOb6 :לבסוף, סקירת אנשי התאגיד על תופעת שיתופי הפעולה הבין־לאומיים  
https://bit.ly/3pLfh8Q :פירוט על החקירות ההיסטוריות של התאגיד ניתן למצוא באתר הרשמי של הארגון  5

https://bit.ly/3nEL0a1 :מתוך ריאיון עם מנהלת החקירה בתאגיד  6
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הדלפות ענק וחקירות משותפות של מסמכים פיננסיים
שהתבססו  העולמית  המס  מקלטי  תעשיית  על  חקירות  בסדרת  התאגיד  החל   2011 בספטמבר 
מאות(  )ובהמשך  עשרות  של  משותף  במאמץ  מהדלפות,  שהתקבלו  גדולים  קבצים  מאגרי  על 
 )Panama Papers( "עיתונאים למיצוי החומרים. המפורסמת ביותר היא פרשיית "מסמכי פנמה
פרטי  שנים.7  שארך  איטרטיבי  תהליך  מראה  הכרונולוגי  הרצף  בחינת  אך  ב־2016,  שפורסמה 

החקירות הללו מובאים בטבלה להלן:
 

שם 
החקירה

תאריך 
הפרסום

הארגונים מהם 
הודלף מידע

כמות תוכן הקבצים
החומר

כמות 
המשתתפים

 Offshore
Leaks

אפריל 
2013

שתי חברות 
פרטיות לניהול 

הון משפחתי, 
בסינגפור ובאיי 

הבתולה

פרטים של 120,000 חברות 
וקרנות נאמנות במקלטי מס 

)העברות במזומן, תאריכי 
התאגדות, קישורים בין חברות 

ליחידים(

 ;260 GB 
2.5 מיליון 

קבצים

 86 עיתונאים 
מ־46 מדינות

 Lux
Leaks

נובמבר 
2014

PwC )תאגיד 
בין־לאומי 

של שירותים 
פיננסיים(

הסדרי מס מיוחדים שהציעה 
ממשלת לוקסמבורג לתאגידי 

ענק בין־לאומיים כולל אפל, 
איקאה ופפסי

כ־28,000 
קבצים

 80 עיתונאים 
מ־26 מדינות

 Swiss
Leaks

פברואר 
2015

הסניף השוויצרי 
של HSBC )הבנק 

השני בגודלו 
בעולם(

פרטים אישיים וחשבונות בנק 
של 106,000 לקוחות מרחבי 

העולם, בסכום נכסים כולל של 
מעל 100 מיליארד דולר

כ־60,000 
קבצים

140 עיתונאים 
מ־45 מדינות

 Panama
Papers 

)"מסמכי 
פנמה"(

אפריל 
2016

משרד עורכי דין 
בפנמה שהתמחה 

בהקמת חברות 
במקלטי מס

מאגר קבצים מארכיון החברה 
שכלל תכתובות דוא"ל, 

מסמכים סרוקים, ומאגרים 
פיננסיים עם פרטים על 

214,000 חברות

 ;2.6 TB 
11.5 מיליון 

קבצים

370 עיתונאים 
מ־79 מדינות

 Paradise
Papers 

 )"מסמכי 
גן עדן"(

נובמבר 
2017

משרד עורכי 
דין בברמודה 

שהתמחה בהקמת 
חברות במקלטי 

מס

מאגר קבצים מארכיון החברה 
שכלל את מרשמי החברות 

של 19 מקלטי המס הגדולים 
בעולם, תכתובות דוא"ל, 
הסכמי הלוואות, דו"חות 
כספיים, תעודות נאמנות 

וניירת אחרת

 ;1.4 TB 
13.4 מיליון 

קבצים

370 עיתונאים 
מ־79 מדינות

לקריאה נוספת על שיטות העבודה ב"מסמכי פנמה", ראו כתבתם של העיתונאים הגרמנים שיזמו את החקירה:   7
https://bit.ly/36OmRXU. אותם עיתונאים גם כתבו ספר מצוין על הפרשייה שכולל פירוט רב יחסית על השיטות ששימשו   

 אותם ואת יתר השותפים בתאגיד:
 Obermaier, F., & Obermayer, B. )2017(. The Panama Papers: Breaking the story of how the rich and

 .powerful hide their money. Simon and Schuster
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העיתונאיים  המאמצים  בעקבות  שפורסמו  הספציפיים  הסיפורים  של  הניכרת  להשפעה  מעבר 
הללו )כולל חשיפות מביכות עבור בכירים בתחומי הכלכלה, התרבות והפוליטיקה הבין־לאומית 
שהובילו במקרים מסוימים גם להתפטרות של ראשי מדינות(, העלו החקירות הללו ושימרו בסדר 
היום העולמי את סוגיית ההתחמקות ממס של תאגידים בין־לאומיים בחסות פרצות בחוק הבין־

לאומי, ואת התפקיד הבעייתי של מדינות עם חוקי מס מקילים שמאפשרות את התופעה הזו. 
ברמה המתודולוגית מעניין לבחון כיצד התאגיד שכלל את שיטות העבודה ו"תפיסת ההפעלה" 
בהובלת  התאגיד  אנשי  שצברו  המרכזיים  והלקחים  התובנות  לחקירה.  מחקירה  שלו  הארגונית 
והרצאות  ראיונות  בכתבות,  ברשת  פורסמו  ובין־ארגוניות,  רב־תחומיות  חקירה  התארגנויות 

מוקלטות. אלו משמשים בסיס ללמידה בהמשך מאמר זה.8 

)trust( האתגר המרכזי: בניית אמון
להצלחת  ביותר  החיוני  שהמרכיב  מדגישים  התאגיד  בחקירות  העבודה  את  שחוו  עיתונאים 
המאמץ המשותף הוא פשוט רמת האמון בין חברי ההתארגנות: "ברור שהנושא המכריע הוא... 
עד כמה אתה מכיר וסומך על מי שאתה עובד לצידו" )על אחת כמה וכמה אם מדובר בשיתוף 
פעולה וירטואלי מרחוק(. תהליך בניית האמון הוא עדין, מורכב וכלל לא טריוויאלי, ולכן מחייב 
התייחסות מיוחדת כבר החל משלב התכנון ולאורך חייה של ההתארגנות המשותפת. ניתן לזהות 

בעבודת התאגיד כמה שיטות ותובנות מעניינות בהקשר זה. 
ראשית, בבחירת האנשים והארגונים השותפים בחקירה, השתדלו מנהלי התאגיד להימנע ממצבים 
של תחרות ישירה; במדינות שיוצגו על ידי ארגונים אחדים, נבחרו גופי תקשורת שפונים לקהלי 
יעד שונים )למשל עיתונים מודפסים וערוצי טלוויזיה, או עיתונים שמתפרסמים בשפות שונות(. 
מודעת  מנוסח  שניכר  כפי  בצוות,  ולעבודה  ללמידה  פתיחות  עם  עיתונאים  העדיפו  כך  על  נוסף 
"יש עיתונאים שעובדים טוב עם אחרים  ה"דרושים" העכשווית למשרת עיתונאי חוקר בארגון: 
ויש כאלה שלא. אם אתה מרגיש שאתה בקטגוריה השנייה, התפקיד הזה הוא לא בשבילך". כך גם 
בדבריה של סמנכ"לית התאגיד: "לבחור את העיתונאים הנכונים לחקירה זה כמו לשבץ אנשים 
אנושי  הרכב  למצוא  צריך  המסיבה,  את  להרוס  לא  כדי  חגיגית...  ערב  בארוחת  השולחן  סביב 

שעובד... מחפשים עיתונאים טובים שבראש ובראשונה אוהבים לשתף".
"אמנה"(  )או  חוזה  על  העיתונאים  כלל  חתמו  בחקירה  המשותפת  העבודה  תחילת  לפני  שנית, 

שכלל כמה התחייבויות: 
התאגיד  ידי  על  שנקבע  המועד  לפני  החקירה  מתוך  פרטים  לפרסם  או  להדליף  שלא  א.   

בהתאם לעמדת הרוב; 
ב.  להקפיד על שיתוף חומרי הגלם, תוצרי הביניים וקצות החוט המעניינים שעולים בחקירה   

להרחבה על שיטות התאגיד, ראו מאמרן של מנהלת החקירה וראש הצוות הטכני בארגון:  8
 Díaz-Struck, E., & Cabra, M. )2018(. Uncovering international stories with data and collaboration.  

 .In Digital investigative journalism )pp. 55-65(. Palgrave Macmillan
בחינה רחבה יותר של "best practices" בחקירות משותפות ניתן למצוא במאמר המכון לחקר העיתונות באוניברסיטת אוקספורד:  

 Sambrook, E. )2018(. The elements of collaboration. In Global teamwork: The rise of collaboration in  
 .investigative journalism )pp. 26-40(. Oxford: Reuters Institute for the Study of Journalism
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עם כלל החברים בה )כולל, למשל, תמלילי ראיונות עם מקורות(; 
באמצעי  שימוש   – שבהם  )המרכזי  שנקבעו  המחמירים  המידע  אבטחת  נוהלי  על  להקפיד  ג. 
החוזה  סעיפי  על  התאגיד  מנהלי  של  והאכיפה  הבקרה  יכולת  אם  גם  מוצפנים(.  תקשורת 
הייתה חלקית, מדובר באמצעי יעיל לוודא שכלל השותפים מבינים את המצופה מהם. נוסף 
על כך ההקפדה על סודיות מחוץ לגבולות הקבוצה מסייעת לפתח אווירה חיובית ומשתפת 
בין החברים פנימה. בהקשר זה כדאי לציין סעיף נוסף שלפיו כל ארגון חדשות נושא באחריות 
משפטית בלעדית לפרסומיו )גם אם קיבל את המידע מאחד השותפים האחרים בהתארגנות(. 
סעיף זה אִפשר ליצור אווירת פתיחות )"שיתוף רדיקלי" בשפת התאגיד( ללא חשש משימוש   
מלאה  גישה  קיבלו  בחקירה  המשתתפים  שכל  היה  לכך  נוסף  ביטוי  בחומרים.  אחראי  לא 
ייצר  התאגיד  שמטה  לחקירה  הנלווים  ה"עזרים"  כל  כן,  כמו  מידור.  ללא  המקור,  לקובצי 
)קובצי מולטימדיה, גרפיקה, סרטונים, מצגות ושקפים( שוחררו ללא עלות לארגונים האחרים 

לשימוש חופשי )כולל עריכה ותרגום(. 
היבט נוסף שמעניין לבחון בהקשר של בניית האמון הוא התפקיד של מנהלי התאגיד כ"מתווך 
ניטרלי" מול יתר העיתונאים שמשתתפים בחקירות. מהות התפקיד הזה )שלא הוגדר באופן רשמי 
למיטב ידיעתי( היא לגשר בין הארגונים והעיתונאים שמשתתפים בחקירה ולהכריע במחלוקות 
שמתעוררות במהלך העבודה המשותפת. דוגמה טובה היא אופן ההתמודדות עם סוגיית מועד 
מול  החקירה  את  שיזמו  הגרמנים  העיתונאים  אחד  שהעיד  כפי  פנמה",  "מסמכי  של  הפרסום 
התאגיד: "בגרמניה הימים הטובים ביותר עבור העיתונים הם שישי או שבת. אך עד מהרה הבנו 
שבמדינות אחרות סוף השבוע הוא זמן רע לפרסום – אף אחד לא קורא אותם בשבת או שאין 
בטלוויזיה תוכנית מתאימה בימים האלו. בסופו של דבר הסכמנו על יום ראשון בערב, בהתאם 

לעמדת רוב השותפים". מי שאפשר את ההכרעה בסוגיה הרגישה זו הייתה סמנכ"לית התאגיד.9 
לבסוף, ניכר בתאגיד שבניית האמון בין השותפים מתחילה בדרגי עבודה ו"מחלחלת" כלפי מעלה 
)תהליך "bottom-up"(. כאשר מתקבלת הדלפה חדשה שדורשת התארגנות משותפת, מנהלי 
התאגיד פונים ישירות לרשת העיתונאים החברים בארגון – בלי לעבור דרך העורכים או המנהלים 
שלהם. יש מי שנימק זאת ש"עיתונאים תמיד היו טובים יחסית בשיתופי פעולה... כי הורגלו לעבוד 
כך מול המקורות... ובדרך כלל שיתפו פעולה עם כתבים נוספים בחקירות גדולות. לעומתם עורכי 
כנכס  החדשותי  לסיפור  ולהתייחס  יותר  ריכוזיים  להיות  נוטים  הבכירים...  והמנהלים  החדשות 
ארגוני שצריך להגן עליו". בשלב הבא, העיתונאים נדרשים לתפקד כ"סוכני שינוי" ולשכנע את 
המנהלים להעניק גיבוי לחקירה. חקירות התאגיד דורשות חודשים רבים של עבודה מרוכזת – 
ממשימות  העיתונאים  את  "לשחרר"  המנהלים  שהסכמת  כך   – משנה  יותר  מסוימים  במקרים 

מאמר שבוחן לעומק את תפקיד "המתווך הניטרלי" בשיתופי פעולה בין ארגוני חדשות:  9
 Alfter, B. )2018(. New method, new skill, new position? Editorial coordinators in cross-border  
collaborative teams. In Global teamwork: The rise of collaboration in investigative journalism )pp. 41-

 .58(. Reuters Institute for the Study of Journalism, Oxford
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השגרה היא קריטית. כפי שהעיד אחד מחברי התאגיד: "אני לא חושב שאנשים ]בשאר הארגון[ 
בכלל הבינו מה הצוות שלנו עושה לפני שפרסמנו את הפרויקט החוצה אחרי כמעט שנה. אתה 

צריך מישהו בכיר שיגן עליך קצת ]בתקופה הזו[". 

בחירת משימה מתאימה
ולניהול של חקירה משותפת  העלות הגבוהה יחסית )בזמן ואנרגיה ארגונית( שנדרשת להקמה 
מחייבת לוודא מראש שיש ערך מוסף אמיתי ומשמעותי בהתארגנות שכזו בהקשר של המשימה 
הספציפית: "אתה צריך לדעת מה הבעיה שאתה רוצה לפתור... לפני שקופצים למים עם שיתופי 
זה  לשלב  מתייחס  התאגיד  הנכון".  הפרויקט  את  ולהגדיר  לבחור  צריך  בין־לאומיים,  פעולה 
ברצינות: "חשוב מאוד שתהיה בהירות ביציאה לדרך לגבי יעדי הפרויקט, לפני שפונים לשותפים 
משותפת(?  להתארגנות  ברור  מוסף  ערך  בו  )שיש  בין־לאומי  נושא  זה  האם  הפוטנציאליים... 
האם סוגיה זו משמעותית ומשפיעה על חיי האזרחים בכלל המדינות שמיוצגות בחקירה? האם 
הללו,  השאלות  שלוש  בסיס  המציאות?" על  על  ולהשפיע  שינוי  לייצר  ניתן  החקירה  באמצעות 
בין־לאומית ובין־ארגונית.  חקירה  שמצדיק  כדאי  בנושא  מדובר  אם  מחליטים  התאגיד  מנהלי 
שלב הבירור והעיצוב הראשוני עשוי להימשך חודשים. רק לאחר השלמתו התאגיד מתחיל להזמין 
יחסית של  יש תמונה ברורה  עוד לפני שמתחיל שלב ה"איוש",  כך,  שותפים להצטרף לפרויקט. 

המשימה על הפרק ו"ההישג הנדרש" במסגרתה. 

האצת החקירה בדאטה ובטכנולוגיה 
מורכבות הטיפול במידע הגולמי הייתה סוגיה משמעותית ומתמשכת בכל חקירות התאגיד. מחד 
גיסא,  עיתונאיים. מאידך  גדול למדי בסטנדרטים  היה  היקף החומר שהתקבל בהדלפות  גיסא, 
העיבוד  תהליך  את  והאט  הוא  גם  גדל  והמסמכים  הדו"חות  וסוגי  הטכניים  הפורמטים  מגוון 
והניתוח. כפי שמופיע בטבלה לעיל, "מסמכי פנמה" ו"מסמכי גן עדן" הכילו 11.5 מיליון קבצים 
ו־13.4 מיליון קבצים בהתאמה. המידע בהם מייצג רשתות פיננסיות מורכבות של חברות ואישים 
שכל מטרתן היא להסוות את מקור הכסף האמיתי. מלאכת הפענוח דרשה גם הצלבה של הנתונים 
 "pipl" עם מקורות מידע נוספים כמו מאגרי אישים ציבוריים ופרטיים )שירות החיפוש של חברת

הוא דוגמה בולטת( ומרשמי חברות במקלטי המס שהתקבלו בהדלפה קודמת.
 data( נתונים"  מ"מהנדסי  שהורכב  מיוחד  טכנולוגי  צוות  זו  למשימה  הקים  התאגיד 
 )data journalists( "עם ניסיון באחסון ועיבוד של נתוני עתק ו"עיתונאי דאטה )engineers
 data( הנתונים  מדעני  המידע.  של  והניתוח  ההעשרה  התיוג,  הניקוי,  מלאכת  את  שהובילו 
scientists( אפשרו סינון מתקדם של מיליוני המסמכים במאגר באמצעות מודל סיווג מבוסס 
למידת מכונה שאומן לזהות סוגים ספציפיים של מסמכים סרוקים – הסכמי הלוואות של תאגיד 
מסוים בחקירה אחת, דו"חות של "מנהל המזון והתרופות" האמריקני )FDA( בחקירה אחרת. כפי 
שמעידה ראש הצוות הטכני )עיתונאית שעשתה הסבה לתחום הדאטה(: "נדרשת גישה מקצועית 
למחקר, עיבוד ותוצר שמבוססים על נתונים בחקירות עיתונאיות... כלל המפתח הוא לא לקחת 
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 – ביקורתית. תהליך העיבוד של המידע  בעין  יש לבחון את הנתונים  דברים כמובנים מאליהם. 
המידע  אותנטיות  של  אימות  אחד,  מצד  כולל,   – טקסטואלי  לחיפוש  והנגשתו  לאחסונו  מעבר 
ומצד שני, הבנת הנתונים. זו מלאכה מורכבת שאסור לזרז אותה או להקל בה ראש, והיא הבסיס 

לכל יתר החקירה". 
מעבר לטיפול בסוגיית הדאטה, הצוות הטכנולוגי בנה לאורך השנים מגוון מערכות משתמש 
עבור חקירות  ומרשימה  עבודה מודרנית  יחד סביבת  מודרניות, מבוססות קוד פתוח, שיוצרות 
 OCR התאגיד: כדי לאפשר אחזור טקסטואלי של תוכן הקבצים, עברו מסמכים סרוקים תהליך
 Apache באמצעות  אונדקס  הטקסט   ,Tesseract תוכנת  באמצעות  מתמונה(  טקסט  )חילוץ 
Solr, וממשק המשתמש לחיפוש טקסטואלי נבנה על בסיס פרויקט Blacklight )תוכנה שנועדה 
במקור כמנוע חיפוש עבור ספרנים(. לבקשת חלק מהעיתונאים, הוסיף צוות המו"פ יכולות חיפוש 
מתקדמות כמו התניית Regex, יכולת טעינה וחיפוש של רשימת שמות, והתמודדות עם שגיאות 
כתיב ואיות משתנה. ציר פיתוח נוסף התמקד בניתוח רשתי של המידע )אישים, חברות והקשרים 
ביניהם(, ובמסגרתו הִבְנָה צוות הדאטה מאגרי לקוחות שהתקבלו בהדלפות כ־GraphDB והנגיש 
שמאפשר   Linkurious חברת  של  הרשתי  הניתוח  וממשק   Neo4J תשתית  באמצעות  אותם 
 .)"Y וחברה X שאילתות גרפיות מבוססות קצה חוט )"מצא את המסלול הקצר ביותר בין אדם
בציר שלישי יצרו מפתחי התאגיד עבור העיתונאים אתר מדיה חברתית דמוי "פייסבוק" שמבוסס 
על פרויקט Oxwall ומכונה "iHub". האתר מאובטח בהזדהות כפולה, מאפשר לעיתונאים לשתף 
על  המלצה  באמצעות  פעולה  שיתופי  ומעודד  שיח,  ולפתח  ביניים  ובתוצרי  בתגליות  זה  את  זה 
שותפים פוטנציאליים בתהליך החקירה, מבין מאות העיתונאים ברחבי העולם שחברים בתאגיד.10 

סיכום 
מה ניתן ללמוד ממקרי הבוחן של החקירות הפיננסיות בתאגיד על התהליך הרב־תחומי באמ"ן? 

ראשית, צריך להדגיש את מגבלות ההשוואה:
חקירות התאגיד ממוקדות יותר )בכל זמן נתון יש מאמץ אחד בלבד( ותחומות בזמן )גם אם  א. 
מדובר בהתארגנות שנמשכת שנה ומעלה, קובעים בתחילתה תאריך יעד לפרסום הסיפורים 
וסיום העבודה(, ומהבחינה הזו הן דומות יותר לצמ"ם קלסי מאשר להתארגנות רב־תחומית 

קבועה עם צי"ח מתמשך.
חברי התאגיד הם עיתונאים חוקרים מקצועיים ותיקים, שצוברים ניסיון בחקירות משותפות  ב. 
לאורך שנים – לעומת אוכלוסיית אמ"ן שמורכבת ברובה מחיילים צעירים בשירות חובה או 
בקבע ראשוני, שאומנם מוכשרים מאוד, אך מתחלפים בקצב גבוה )מה שמשפיע על היכולת 

לשמר יחסי אמון בין ארגונים לאורך זמן(. 
הסגורות  מהרשתות  בתכלית  שונה  התאגיד  של  האינטרנטית  העבודה  סביבת  כך  על  נוסף  ג. 
וקוד  מידע  על  הסתמכות  ומעודדת  מאפשרת  באינטרנט  העבודה  המודיעין.  קהילת  של 

10  להסבר מקיף על הטכנולוגיות בשימוש התאגיד ראו מאמרה של ראש הצוות הטכנולוגי:
https://bit.ly/2IHO1rv :וכן הרצאתה המוקלטת בנושא ,https://bit.ly/3pMdr82  
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המקצועיים  האתגרים  הללו,  המגבלות  למרות  באמ"ן.  מתקיים  שאינו  באופן  למשל,  פתוח, 
של התמודדות עם מאגר קבצים גדול ומגוון, סינון המוץ מהתבן, ועיבוד וניתוח המידע לכדי 
סיפור משמעותי, משותפים לשני הארגונים. בשני המקומות גם יש אתגרים אמיתיים ביצירת 
נציגים  )שמשלבת  שונות( ובין־ארגונית  מקצועיות  )דיסציפלינות  רב־תחומית  התארגנות 

מגופים שלרוב עובדים בנפרד(. לאור זאת, ניתן לדעתי מקום ללמוד מהקשר אחד לאחר. 
טוב  מענה  לתחושתי,  מקבל,  מרכזי  כאתגר  בתאגיד  שזוהה  אמון  בניית  של  התהליך  לענייננו, 
יחסית בתוכניות ההכנה של הצוותים הרב־תחומיים החדשים באמ"ן; עם זאת, חסרה הדמות של 
ויכריע במחלוקות שעולות. ניתן להציע  ויגשר  המתווך הניטרלי שינהל את השגרה היום-יומית 
את "בורד" המפקדים כפתרון חליפי להשגת קונצנזוס, אבל ברור שאפשרות זו מוסיפה מורכבות 
בתחום הפיקוד והשליטה בסיטואציה שממילא מאתגרת. בהקשר של הנקודה השנייה שעלתה 
במקרה הבוחן, על הגדרת המשימות והתאמת תוכנית העבודה לעוצמות של המודל הבין־ארגוני 
שנתרמות  המודיעיניות  המשימות  סוג  לגבי  כן  בירור  לתהליך  נדרשים  אנו   – והרב־תחומי 
מהתארגנות רב־תחומית – וסוג המשימות שעדיף להמשיך את הטיפול בהן במתכונת הקיימת. 

כוח  כמכפילי  וטכנולוגיה  דאטה  אנשי  של  השילוב  אודות  על  שעלתה  השלישית  לנקודה  באשר 
ב"מעשה הרב־תחומי" – אנחנו )אמ"ן( עדיין לא שם, לצערי. קיימים צוותי מחקר ופיתוח רבים 
בניגוד לתפיסה הרב־תחומית שדוגלת בארגון כלל השותפים באופן בלתי  וטובים באמ"ן, אבל 
אמצעי סביב משימה משותפת, המוכוונות של רוב אנשי התוכנה בחיל איננה להכריע במשימה 
גנריים שישרתו כמה שיותר "לקוחות" ברמה סבירה.  מודיעינית ספציפית אלא ליצור פתרונות 
ראוי לבחון את שילובם של אנשי הדאטה והטכנולוגיה כחלק אורגני מההתארגנויות בבסיסי 
שיודעים  וסטטיסטיקה  המחשב  במדעי  אקדמי  רקע  עם   data science לאנשי  הכוונה  אמ"ן. 

לבנות כלים ולעשות ניתוחים מורכבים תוך שימוש בעולמות הבינה המלאכותית.
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סיפורו של המרכז למידע וידע
למלחמה בקורונה

אל"מ נ'1
מבוא

משבר הקורונה הוא אחד המשברים הגדולים ביותר של דורנו. זהו משבר שערער ושינה מוסכמות 
למשפחתו,  אדם  בין  הקשר  דרך  לאזרחיה,  המדינה  בין  מהקשר  בחיינו:  תחום  בכל  כמעט  יסוד 
קשה  למעשה,  האנושית.  בתרבות  לטלטלות  ועד  בעולם,  הבין־מעצמתיות  היחסים  ממערכות 
לחשוב על תחום כלשהו בחיינו שלא עבר ועובר שינוי עמוק במהלך משבר הקורונה. כשמשבר כזה 
מתרחש, ועל אחת כמה וכמה משבר כה עמוק ויסודי, אחד הדברים הראשונים שנדרשים למקבלי 

ההחלטות הוא הבנה טובה יותר של המציאות, או בשפתנו - מודיעין.
לפני חודשים אחדים, עם "פרוץ הקורונה" לחיינו, הוקם כמעט בן לילה ארגון חדש: "המרכז 
הלאומי למידע וידע למלחמה בקורונה" )להלן "מרכז המידע"(. ארגון זה שאף מרגע הקמתו להיות 
גורם מרכזי בתיאור המציאות בהקשר הקורונה ברמה הלאומית. במאמר זה אנסה לתאר בקצרה 
תפקידו  על  יותר  רחבות  תובנות  לגזור  ודרכו  המרכז,  של  סיפורו  את 
של אמ"ן, בפרט במענה לאתגרים לאומיים מתפרצים שאינם חלק 
ינסה לתת  יותר, המאמר  הליבה שלו. באופן ספציפי  ממשימות 
זו,  למשימה  נדרש  אמ"ן  מדוע  מפתח:  שאלות  לשתי  מענה 
שלכאורה חורגת ממשימותיו, ומה ניתן ללמוד מכך על יכולתו 

של אמ"ן להתמודד עם משברים מתפרצים.
לפני שאצלול לתוכן הדברים, חשוב לציין שמאמר זה נכתב 
קורונה  גל  של  בעיצומו  נמצאת  ישראל  מדינת  הסערה":  ב"עין 
"הסיפור  כיצד  לדעת  כיום  ואי־אפשר  מהראשון,  יותר  סוער  שני, 
יסתיים". גם מרכז המידע עודנו מתהווה ומשתנה, ומתאים את עצמו 
לאתגרי השעה המשתנים. לכן, סביר שבעוד חודשים מספר )וּודאי שלאחר 
למרות  המאמר.  שבמוקד  השאלות  על  למענה  המבט  נקודת  תשתפר  הקורונה(,  משבר  סיום 
זאת מצאתי לנכון לעצור כעת ולכתוב את הדברים, שכן בעיניי אין תחליף לתובנות המתגבשות 

בעיצומה של המערכה.
ראשית אתאר מהו אותו "מרכז המידע", כיצד נוצר, מה הם תפקידיו, ומה תרומתו למלחמה 
בקורונה. המרכז נועד לספק מידע וידע )או בשפה הצבאית, מודיעין(, שיאפשר קבלת החלטות 
מושכלת ומבוססת עובדות, וניתוח באשר להתמודדות מדינת ישראל מול מגפת הקורונה. מרכז 
המידע והידע מונה כיום עשרות קצינים וחיילים, רובם ככולם אנשי אמ"ן, חלקם חוקרים "מרחוק" 
וחלקם ממשרד הבריאות. בחצי השנה הראשונה לפעולתו הפיץ מרכז המידע והידע מאות רבות 

1  משרת באמ"ן וכראש מרכז המידע והידע הלאומי למערכה בקורונה
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של פרסומים, החל מדו"חות יומיים וכלה במאמרים העוסקים בסוגיות שונות הנוגעות למאבק 
כולו, כחלק מתפיסת עולם "אזרחית" הדוגלת בחופש  בקורונה. מסמכי המרכז מופצים לציבור 
בתצורת  )לרוב  ממוקדים  תוצרים  מכין  המרכז  זאת,  לצד  לציבור.  הנגשתו  ובחשיבות  המידע 
מצגות( המשמשים את מקבלי ההחלטות )קבינט הקורונה, פרויקטור הקורונה, משרד הבריאות, 

המועצה לביטחון לאומי ועוד( בקבלת החלטות בזמן אמת לניהול המשבר.
סגרים  מדיניות  כדוגמת  בסוגיות  )העוסק  עולם  מחקר  תחומים:  משלושה  מורכב  המרכז 
בעולם, כלים טכנולוגיים לניטור מגעים, התנהלות המשק בנוכחות קורונה וכולי(, מחקר ישראל 
)העוסק בסוגיות כדוגמת הגדרת ערים אדומות, הערכת התחלואה במגזרים שונים וכולי( ותחום 

תרופות, בדיקות וחיסונים.
בהתאם, תפקידני המרכז באים מעולמות תוכן מתאימים: תחום עולם מורכב ברובו מחוקרי 
מודיעין "קלסיים" שהתמחותם בקריאה, עיבוד, ניתוח והנגשה של מידע עתיר מלל. תחום ישראל 
בדיקות  תרופות,  תחום  נתונים.  מבוסס  כמותי  במחקר  המתמחים  מחוקרים  בעיקרו  מורכב 

וחיסונים מורכב מחוקרים בעלי ידע בעולמות הכימיה, הביולוגיה, הרפואה והפרמצבטיקה.

למה דווקא אמ"ן?
לכאורה קיימים גורמים רבים בארץ ובעולם העוסקים בניתוח ממגוון זוויות של משבר הקורונה, 
סטטיסטיקאים  סוציולוגים,  ביצועים,  אנשי חקר  אפידמיולוגים,  דרך  ורופאים,  מביולוגים  החל 
ועוד. מאז שפרץ, משבר הקורונה מהווה את "שיחת היום" כמעט בכל בית וברשתות החברתיות, 

ולכן עולה השאלה מדוע נדרש גוף נוסף שיספק "מידע וידע" בנושא.
למרכז המידע והידע שני תפקודים שונים שהבנתם מאפשרת לספק מענה לשאלה זו. התפקוד 
הראשון הוא בהתבוננות החוצה: כיצד מתמודדות מדינות העולם עם מגפת הקורונה? הסתכלות 
זו חיונית מנקודת מבטו של מקבל ההחלטות הישראלי, שכן נגיף הקורונה התפרץ בישראל במלוא 
עוזו במקביל או באיחור בהשוואה למדינות רבות, ולכן באמצעות התבוננות על המשבר במדינות 

שבהן הנגיף הקדים להתפרץ, ניתן ללמוד רבות על אודות הצפוי בישראל. 
מדובר בהזדמנות יוצאת דופן המהווה סוג של "מכונת זמן אל העתיד": אילו טיפולים עובדים? 
ועוד. לשאלות  הנכונה?  היציאה  מהו קצב התפרצות המחלה בתנאים שונים? מהי אסטרטגיית 
הגעת  לקראת  בהיערכות  עצום  ערך  העולם  ממדינות  ללמידה  אבל  פשוטות,  תשובות  אין  אלה 
מאוד  קצר  זמן  בתוך  המידע  מרכז  הפך  כך  לישראל.  הגעתה  לאחר  עימה  ובהתמודדות  המגפה 
למוקד משמעותי לשאלות מגורמים מגוונים: החל מרופאים, דרך משרד הבריאות וכלה במועצה 
נבנה  צי"ח,   - ובמשרדי הממשלה השונים. למול כל שאלה, או בשפת המודיעין  לביטחון לאומי 
מענה ייעודי שהתבסס על מידענות, אוסינט, שיחות עם גורמי מחקר ובריאות ברחבי העולם ועוד.
התפקוד השני של מרכז המידע והידע הוא בהתבוננות פנימה על ישראל. השאלות בנושא זה 
היו שונות: מה הם היישובים והשכונות שבהם פוטנציאל ההתפרצות הוא החמור ביותר? באילו 
ערים יש להרחיב את מספר הדגימות? מה הם מאפייני ההדבקות? ועוד. לשם כך קיבל המרכז 
ולידע  לתובנות  שקיים  הרב  המידע  את  להפוך  פעל  ובעזרתם  הבריאות,  משרד  למאגרי  נגישות 
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משוכלל.
למותר לציין שהעיסוק המחקרי של קציני מודיעין במדינת ישראל הוא עניין רגיש במיוחד 
חִייב העיסוק במסגרת  לכן  טַבּוּ בחינוכם של קציני אמ"ן.  בקהילת המודיעין, ומהווה סוג של 
המרכז  במסגרת  זה.  בתחום  העוסקים  עבור  ייחודיים  מנגנונים  ולמסד  התאמות  לבצע  המרכז 
נכתב "קוד אתי" )בסיוע פרופסורים לאתיקה( לעוסקים במלאכה זו )הכולל איסורים קונקרטיים 
לצד הנחיות ועקרונות כלליים(, התקיימו שיחות לא מעטות בנושא שתכליתן להבהיר את המותר 
והאסור בפעילות המרכז, וההמלצות בנושאים אלה נכתבות בזהירות יתרה. לדוגמה, על החוקרים 
להימנע מכתיבה וניתוח מידע בסוגיות בעלות אוריינטציה שתיתפס כפוליטית, להימנע מעיסוק 

ישיר ומפורש במידע אישי רפואי וכן הלאה.
כאמור לעיל, המידע הנדרש כדי לתת מענה הן לשאלות ה"עולם" והן לשאלות "ישראל" קיים 
זה. תפקידו של מרכז המידע  כדי להגיע למידע  צורך במרכז המידע  אין  ולכאורה  ברובו,  ברשת 
הוא לאסוף, לעבד ולהנגיש ידע זה, ולהפוך אותו לידע אפקטיבי לפעולה. בכך מימש מרכז המידע 
המידע  הבאת  שלב  לאחר  שלפיה  אמ"ן,  של  הקלסית  המחקרית  העבודה  ושיטת  המסורת  את 

)ה"איסוף"(, קיים שלב מורכב ומשמעותי של עיבוד, ניתוח, כתיבה והנגשה )ה"מחקר"(.
כסיכום ביניים, מרכז המידע נדרש לשלושה תפקודים: עיבוד וניתוח מידע )הן מידע "מילולי" 
והן מידע כמותי(, פיתוח ידע והנגשתו למקבלי ההחלטות בתוך זמן קצר ואחריות מרחיבה ודינמית 
על אודות תחומי העיסוק. השילוב של שלושת התפקודים הללו בצורה מלאה באופן שוטף קיים 
למיטב דעתי במדינת ישראל במקום אחד בלבד - אגף המודיעין. בכך מתקבלת תשובה לשאלת 
המחקר הראשונה שעמדה בבסיס המאמר, קרי הסיבה להקמת מרכז המידע והידע דווקא על ידי 

אמ"ן.
"להבות  של  מפרספקטיבה  היא  המידע  מרכז  את  לבחון  ניתן  שדרכה  נוספת  מבט  נקודת 
נמוכות". זה שנים רבות מאוד קיימת בחטיבת המחקר אחריות למחקר אפידמיולוגי. אחריות זו 
ממומשת הלכה למעשה בזירת המודיעין הטכנולוגי, שפורמלית עוסקת בנושא זיהוי מגפות, אך 
מהותית מקדישה לכך בימים כתיקונם קשב מועט ביותר. מבחינה זו, התפרצות הקורונה שימשה 
שולי  מעניין  אותה  ולהפוך  נמוכה",  "להבה  רבה  במהירות  להעצים  הארגון  ליכולת  קלסי  מבחן 
מודל  היא  הקורונה  מגפת  עם  המודיעינית  ההתמודדות  ליבתי.  עיסוק  לנושא  בארגון,  ואזוטרי 
הפוטנציאל  את  אמ"ן  זיהה   2020 ינואר  בחודש  כבר  הארגון:  של  מהירה  ללמידה  מאוד  מוצלח 
היקף  את  גודל  סדרי  בשני  הגדיל  כחודש  ובתוך  לראשונה,  כך  על  והתריע  המגפה  של  הפנדמי 

העיסוק בנושא באמצעות מרכז המידע.

מי הצרכן?
שאלת ליבה הנוגעת לתפקוד מרכז המידע היא "מיהו הלקוח?" או הצרכן, של תוצרי המרכז. ניתן 

לזהות שלושה סוגי צרכנים )ובהתאם - שלושה סוגי תוצרים רלוונטיים(.
ראשית, מקבלי ההחלטות: החל מקבינט הקורונה, פרויקטור הקורונה, משרד הבריאות ושאר 
משרדי הממשלה, המל"ל וכולי. כולם נעזרו ונעזרים בתוצרי המרכז כדי לגבש תמונת מצב בהירה 
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על אודות המגפה, ללמוד מניסיונן של מדינות אחרות וכדומה. 
להבדיל  מרכזי.  הוא  הקורונה  במשבר  תפקידו  למעשה  שהלכה  הציבור,  הוא  השני  הצרכן 
במגפת  יחסית,  מצומצמת  השפעה  ולפעולותיו  הציבור  של  לדעתו  יש  שבה  "רגילה"  ממלחמה 
הקורונה מידת החשיבות של ההתנהגות ואמון הציבור היא דרמטית להצלחה. לכן חלק לא מבוטל 
מתוצרי המרכז נועדו בעצם ל"אוזני הציבור", כדי להתמודד עם נרטיבים שגויים )"זו רק שפעת"(, 
זוהי סיבה  וכולי.  להידבקות?"(  )"מה הם המקומות המסוכנים  נכון  על אופן התנהגות  להמליץ 

נוספת ומרכזית לכך שתוצרי המרכז מונגשים לציבור באינטרנט ללא הגבלה.
החולים,  בתי  למנהלי  לחוקרים,  המקצועית:  לקהילה  נועדו  המרכז  מתוצרי  חלק  שלישית, 
לאנשי המעבדות וכולי. תוצרים אלה מתאפיינים בכתיבה טכנית יותר, ותכליתם לשקף לגורמי 

המקצוע חידושים ותובנות מתפתחות על אודות המגפה ודרכי ההתמודדות עימה.
שלושת סוגי הצרכנים מקיימים עם המרכז קשרים מעמיקים ומתמשכים: מקבלי ההחלטות 
מקיימים שיח יום-יומי עם המרכז )שתוצריו מוצגים מדי יום לבכירי משרד הבריאות ומדי שבוע 
לקבינט הקורונה(, הציבור מקבל את מסמכי המרכז בצורה חופשית, וכך גם הקהילה הרפואית. כל 

שלושת הצרכנים מעבירים שאילתות רבות למרכז, וכך נוצר מנגנון היזון משמעותי סביב תוצריו.
לצד הממשק ההדוק עם צרכניו, למרכז יש קשר הדוק עם גופי מחקר מקבילים העוסקים בנושא 
הקורונה: מקבוצות מחקר באקדמיה, דרך גופי המחקר במשרדי הממשלה, וכלה בהתארגנויות 
שונות העוסקות בנושא הקורונה. בהדרגה התברר שמרכז המידע הוא אבן ראשה לתהליכי מחקר 
רבים בקבוצות מחקר שונות, בשל נגישותו הבלתי אמצעית למידע ובזכות כוח האדם האיכותי 

הנמצא בו.

קשיים ואתגרים
לצד האמור לעיל, הקמת המרכז על ידי אמ"ן עוררה גם קשיים ואתגרים שונים: ראשית, הקמת 
המרכז הייתה בגדר "יוזמה סמי־חתרנית", שצמחה מלמטה ולא החלטה ארגונית מתוכננת מראש. 
בין מחבר המאמר לבין אחת מראשי החטיבות במשרד הבריאות,  נולדה בפגישה  למעשה, היא 
ועם  הדרך  במעלה  בהתאם,  לעניין.  שהתנדבו  המחקר  מחטיבת  קצינים  ידי  על  לדרך  ויצאה 
התפתחות המרכז וצמיחתו, נדרשו עוד ועוד תשומות כדי לספק את הצורך המתרחב ב"מודיעין 

למגפה". 
הדבר בא על חשבון משימות אחרות של אמ"ן, ועלו גם קולות בצה"ל שהטילו ספק בגישה 
שלפיה נכון שאמ"ן ייקח חלק במשימה זו, לנוכח אתגרי השעה שאמ"ן אמון עליהם באופן בלעדי. 
יודגש שמול קולות אלה, ראשות אמ"ן וחטיבת המחקר דיברו בקול נחרץ וברור על אודות חשיבות 

המרכז ונכונות אמ"ן לסייע למדינת ישראל לאור המשבר החריף שאליו נקלעה. 
וביולוגיות  נגע לרמה המקצועית הנדרשת מהמרכז במחקר על סוגיות רפואיות  נוסף  אתגר 
ייחודיות. כידוע המומחיות באמ"ן בתחומים אלה מצומצמת, ולצד זאת עלה צורך ברור במענה 
לשאלות בנושאי תרופות, חיסונים, שיטות דגימה, גילוי קורונה ועוד. כדי לתת לכך מענה, אנשי 
בסוגיות  וייעוץ  ביקורתית  לקריאה  והרפואה,  האקדמיה  מעולמות  במומחים  נעזרים  המרכז 
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אלה. גודל השעה מקל מאוד על גיוסם של מומחים ויועצים רבים לשורות המרכז, מתוך הבנה כי 
התמיכה המקצועית בו תיטיב עם כלל הציבור.

תובנות מסכמות
על היכולת לזהות תופעה ייחודית. יחידות וגופים רבים בצה"ל היו מעורבים  ראשית דבר - 
מקרה  זה  אין  זאת,  עם  מטכ"ל.  סיירת  ועד  ממפא"ת  הקורונה:  בנושא  האזרחי  למאמץ  בסיוע 
שהראשונים )באמ"ן לפחות( ש"התנפלו" על אתגר הקורונה והקימו את מרכז המידע והידע היו 
אנשי חטיבת המחקר. הסיבה לכך היא שחטיבת המחקר היא מקום )אם כי לא היחיד( המתאפיין 
את  לזהות  ולנסות  ורחוקות,  איטיות  בתופעות  להרהר  עומק,  בסוגיות  לעסוק  שמחובתו  בכך 
הנחשול בשלב שבו הוא רק אדווה. הלקח מכך ברור: אמ"ן וצה"ל כולו צריכים לשמר לעצמם יכולת 
ו"שריר" של חשיבה איטית, שיטתית ו"מהורהרת" על המציאות. מי שרץ מדיון לדיון לעולם לא 

יהיה מסוגל לזהות "אותות חלשים" מסוגה של הקורונה, לפני שיהיה מאוחר מדי.
שנית - על הממלכתיות. אחד האתגרים הגדולים סביב משבר הקורונה הוא ריבוי הנרטיבים 
על  דעתם  את  לכאורה  ומומחים  מומחים  מפרסמים  יום  בכל  הקהל.  דעת  על  המתמיד  והקרב 
להבדיל  מתקשה  המבולבל  הציבור  זעם.  לנביאי  ועד  מקצועיים  קורונה  ממכחישי  החל  המגפה, 
זרים-פוליטיים,  שיקולים  ישנם  קרובות  שלעיתים  חש   - מכך  וחמור  הסותרות,  האמירות  בין 
כלכליים, מגזריים ועוד. מרכז המידע זכה במוניטין כגוף בלתי תלוי ואובייקטיבי, חף מאינטרסים 
זרים, ובכך מסייע בתיאור תמונת מצב ממלכתית ומאוזנת. הדבר נובע הן משיוכו לאמ"ן הזוכה 
למוניטין גבוה בציבור הן בשל העובדה שאנשיו אינם מוכרים ואינם נגועים בשיקולים זרים. כך, 
בסוגיות רבות שבמחלוקת חריפה, נשאלו אנשי המרכז "מה המרכז חושב על הסוגיה?" בתור גורם 

ממלכתי ומקצועי.
חשיבות החתירה לפעולה, גם ללא קבלת אישור מפורש מראש. מרכז המידע  שלישית - על 
הוקם ללא הנחיה והסדרה פורמלית בתחילת הדרך. למעשה, עד לשלב שבו עשרות רבות של אנשי 
אמ"ן כבר עבדו בו, הוא עדיין היה בגדר כמעט "יוזמה פרטית" שאומנם הייתה ידועה ומקובלת 
על בכירי אמ"ן, אבל ודאי שהם לא הכירו ואישרו את כל פרטיה. גם כאן אין מקריות. לאמ"ן יש 
היכולת החשובה לתת לזרעים להבשיל ולצמוח מבלי לקבל לכך אישור מראש. בעיניי אין זה מקרה 
שרבים מקרב הגורמים שפעלו בחצי השנה האחרונה לסייע למשרד הבריאות היו גורמי קהילת 
המודיעין. גאווה גדולה בעיניי להשתייך לארגון שבו ניתן "ליזום ולצאת מהקופסה" כשאתה מבין 
שיש משהו חשוב מספיק, גם אם לא קיבלת לכך אישור מסודר מראש. גם כאן הלקח ברור: יש 
ליצירת  )כמובן במינונים המתאימים...(, כאמצעי  "מערערות סדר"  ולעודד התנהגויות  להמשיך 
חדשנות ולמניעת סטגנציה בארגון. הגבול בין התנהגויות כאלה לבין משמעת הפעולה הצבאית 
צריך להיות ברור, אך בעיניי אחת מעוצמותיו העיקריות של אמ"ן היא היכולת לנוע סמוך מאוד 

לגבול זה, ולמצות את חופש המחשבה והעשייה, מבלי להפר את משמעת הפעולה.
רב־תחומית  מודיעינית  התארגנות  והידע אינו  המידע  מרכז  המחקר.  על   - רביעית 
אין  דסקאי.  ואף  מפענח  אף  אלחוטן,  אף  בו  אין  "קלסית":  הפקה  כמעט  בו  אין  "סטנדרטית". 
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בו פיתוח מקורות סיגינטיים, ואין בו רכיבים רבים ומרכזיים בתהליך העבודה המודיעינית. מה 
יש בו? בעיקר מחקר, לצד איסוף אוסינטי-מידעני באופיו. קריאה, עיבוד, כתיבה והנגשת מידע. 
בהתאם, ניתן ללמוד ממנו דברים רבים על תהליך העבודה המחקרי )למשל, איך מבצעים תהליך 
ההליך  אודות  על  מסקנות  ממנו  מלגזור  להיזהר  יש  אך  ומבוזרת?(,  מרוחקת  בצורה  זה  מסוג 
המודיעיני השלם. אחד הכלים המרכזיים בעבודת המרכז שבפירוש אפשר וצריך לעשות בו שימוש 
מעבודת  מבוטל  לא  חלק  כמותיים.  נתונים  המבוסס  המחקרי  הניתוח  הוא  באמ"ן,  יותר  נרחב 
המרכז הוא נבירה יום-יומית בנתונים מספריים, הפעלת טכניקות מתמטיות שונות וניסיון לתת 
מענה לשאלות מחקריות באמצעותן. בעיניי זהו כלי חזק ביותר ואחת מנקודות העוצמה של מרכז 

המידע, אך השימוש בו באמ"ן מצומצם יחסית ותָחום לדיסציפלינות ספציפיות ביותר.
נועד  והידע לא  המידע  מרכז  האחריות.  גבולות  ועל  מחקרית  בענווה  הצורך  על   - חמישית 
הטיפול  דרך  את  להתוות  שלא  וּודאי  הבריאות,  במשרד  ההחלטות  קבלת  תהליכי  את  להחליף 
הקורונה,  בסוגיית  ליבה  לשאלות  תשובות  לתת  קצר  זמן  בתוך  נדרשו  המרכז  אנשי  בקורונה. 
אך בהבנה שבסופו של יום האחריות והסמכות להחלטות במשבר אינן שלהם. זהו אתגר עמוק 
המלווה כל קמ"ן: כיצד שומרים מחד גיסא על יכולת השפעה, אך מאידך גיסא אין "מזהמים" את 
התהליך המודיעיני ואין חוצים את "גבול האחריות" המטושטש לעיתים בין קמ"ן למפקד? הגם 
שכאמור אתגר זה מלווה כל קמ"ן, במרכז המידע הוא קיבל משנה תוקף בשל פוטנציאל ההשפעה 
הדרמטי והישיר של תוצרי המרכז על תהליכי קבלת ההחלטות ועל הציבור. פעמים רבות המרחק 
בין המלצות המרכז לכותרות אתרי האינטרנט היה זמן קצר מאוד, והפיתוי להמליץ המלצות חדות 
וברורות )משיקולי שמירה על בריאות הציבור כמובן( היה גדול. אין פתרון חד־משמעי לאתגר, אך 

הדבר ליווה ומלווה את עשיית המרכז מדי יום.
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על  ייכתב  ועוד  נכתב  רבות  מרחוק.  מגוונים  גורמים  להפעיל  והיכולת  הצורך  על   - שישית 
משבר הקורונה כתמריץ וכמאיץ לטרנספורמציה בתהליכי העבודה בארגונים בכלל ובצה"ל בפרט. 
אתגר זה נכון שבעתיים במרכז המידע שנדרש להפעיל מגוון גורמים: אנשי מודיעין במגוון יחידות, 
חוקרים באקדמיה ובמכוני מחקר אזרחיים, אנשי מערכת הבריאות, חוקרים בארץ ובחו"ל ועוד, 
בתוך זמן קצר ולפני שזכה לגושפנקה רשמית לכך. תהליך כזה דורש נכונות לביזור רב ולנכונות 
מנטלית ל"איבוד שליטה" מסוים, בשל המגבלה ביכולתו של המפקד לשלוט בפרטי הסיטואציה, 
כשחלקים גדולים ממנה מתרחשים במרחק גדול ממנו ובמגוון שיתופי פעולה עצום שלחלקם הוא 

אפילו לא מודע באופן מלא. 
שלעיתים  ומחקרים  תובנות  מתפתחים  הרשת"  שב"קצות  לכך  גורמת  הביזוריות  לדוגמה, 
באופן  קיים,  לידע  בסתירה  לעמוד  עלולות  אלה  תובנות  ברשת.  אחרים  לחלקים  ידועים  אינם 
שלעיתים מצריך שינוי בתפיסה הקיימת, או לחילופין הבנה שאותן תובנות חדשות שגויות. כך או 
כך, תובנות אלה מפעפעות לעיתים כלפי מעלה במגוון צורות, ועלולות להיתפס לעיתים כ"עמדת 
הארגון", הגם שאינן בהכרח מקובלות על השדרה המרכזית של הארגון. לכאורה, כל ארגון נתקל 

בבעיה זו, אך היא מחריפה במיוחד בארגון המתנהל בצורה מבוזרת.
ואחרונה - על אתגר המיסוד. כיום, לאחר למעלה מחצי שנה שבה המרכז פועל, ולאחר שזכה 
נכון  לביקורות מחד גיסא ולשבחים מאידך גיסא, יש צורך בהתבוננות קדימה אל האופק: לאן 
אותה  לצמצם  הקיימת,  בתצורה  להמשיך  נכון  האם  והלאה?  מכאן  הזו  ההתארגנות  את  לקחת 
או לשכלל אותה? איך משמרים מתח מבצעי בימים שבהם נדמה כי יש ירידה מהירה ומבורכת 
בהתפרצות המגפה? הדבר הברור הוא שכיום אין תחליף למרכז המידע מבחינת משרד הבריאות; 
לעצמאי  יהפוך  הבריאות  משרד  דבר  של  שבסופו  כדי  להתקדם  הנכונה  הדרך  מהי  ברור  פחות 

בתחום חשוב זה.
לתת  היכולת  לו  שתהיה  נכון  לאומי",  כ"מעריך  אמ"ן  של  תפקידו  במסגרת  דעתי,  לעניות 
מענה למשברים לאומיים כדוגמת הקורונה. מרכז המידע יכול בהחלט לשמש כתשתית מאפשרת 
למרכז מסוג זה, שבעתיד ניתן יהיה לעשות בה שימוש במשברים אחרים המהווים אתגר לביטחון 
הלאומי במובנו הרחב. יתרה מזו: הוא יכול לאפשר הנבטת יכולות אד הוק מסוג זה גם במשרדי 

ממשלה אחרים לפי צורך, לאור הניסיון שנצבר במשבר זה.
אסיים בנימה אישית: העשייה במסגרת מרכז המידע תובענית ביותר. מדובר במלחמה יום-
יומית, הנמשכת חודשים ארוכים. לא ברור איך ומתי תסתיים, והיא דורשת עשייה אינטנסיבית 
ביותר ללא הפסקה. לצד זאת מדובר בעשייה מתגמלת, ויש שיאמרו אף ממכרת, בשל ההזדמנות 
בתולדותיה.  הגדולים  המשברים  באחד  ישראל  מדינת  של  הסערה"  ב"עין  להיות  הדופן  יוצאת 
להשקעה  בתמורה  ממספק  יותר  תגמול  בעיניי  היא  העשייה  את  המלווה  השליחות  תחושת 

הנדרשת מכל אחד מאנשי המרכז.
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תפיסת הסיכול בחטיבה הסיכולית בשב"כ 
באמצעות צוות עבודה אינטגרטיבי

ר. - משרת בשרות הביטחון הכללי1

פיגועי  ארבעה  מתוכם  פיגועים,  ל-560  מעל  סיכל  הכללי  הביטחון  שירות   2019 שנת  במהלך 
והוא תוצר של התפתחות  אינו מקרי  הזה  פיגועי התאבדות. ההישג המשמעותי  ועשרה  חטיפה 
הארגון  פעילות  את  להתאים  שנועדו  מודיעיניות  ויכולות  מקצועיות  תפיסות  של  שנים  ארוכת 
לאתגרים המשתנים. אחד המרכיבים המשמעותיים ביותר באופן שבו מטפל השב"כ באיומי טרור 
היה תוצאה של נסיבות קשות שחייבו שינויים עמוקים בתוך פרק זמן קצר, והוא מהווה עד היום 

את אחת מאבני היסוד של פעילות השירות - תפיסת הסיכול המשולב.
במרכזה של תפיסת הסיכול המשולב עומדים שני מרכיבים משלימים: הראשון, הוא ההכרה 
ביכולות הייחודיות של כל אחד מהמקצועות המרכיבים את מערך הליבה המודיעיני של השירות. 
השני, הוא הגדרת תהליך עבודה שמאפשר ראייה רוחבית חוצת מקצועות, שמאפשרת להביא לידי 

ביטוי את היתרון של כל אחד מאנשי המודיעין תחת הגדרת משימה משותפת.
במאמר זה, אציג את הרקע להתפתחות תפיסת הסיכול המשולב, את המאפיינים היחודיים 
הסיכוליים  העבודה  בתהליכי  שלה  המעשיים  הביטויים  את  והמבצעי,  המודיעיני  בעולם  שלה 
השנים. לאורך  בשירות  שנלמדו  כפי  זו,  תפיסה  של  היישום  להצלחת  הקריטיים  הגורמים   ואת 
ראוי לציין, כי תפיסה זו אינה עומדת בפני עצמה, אלא משתלבת עם מספר רב של יכולות ותפיסות 
מתקדמות  טכנולוגיות  יכולות  המודיעין,  קהילת  אירגוני  יתר  עם  השילוביות  ובהן  אחרות, 
אדם  וכוח  מלאכותית  בינה  מערכות  באמצעות  דאטה"  "ביג  של  ויעיל  מהיר  מיצוי  המאפשרות 
איכותי, בעל ידע רחב הנוגע לפעילות היריבים, השפה והתרבות שלהם. היות שמאמר זה מתמקד 
הבאים. למאמרים  אלו  תחומים  אודות  ההרחבה  את  נשאיר  עצמה,  המשולב  הסיכול   בתפיסת 

ראשיתה של תפיסת הסיכול המשולב בשב"כ
מזה שנים מבוססת הפעילות של שירות הביטחון הכללי מול איומי הטרור על שני צירים: ברמה 
הגאוגרפית, השירות מחולק לחטיבות שלכל אחת מהן אחריות סיכולית מול איזור ספציפי, דוגמת 
חטיבת עזה, חטיבת שומרון וחטיבת יהודה. ברמה המקצועית, עובדי המודיעין מתמחים כל אחד 
בדיסציפלינה מודיעינית ייחודית - דסק, חקירות, שטח )יומינט(, איסוף סיגינטי וכריית מידע. 
 גלי פיגועי הטרור של שנת 1996 ו-2002 היוו טריגר לשינוי משמעותי בעבודת חטיבות הסיכול.
את הניצנים הראשונים לשינוי ניתן לזהות בשנת 1997, בעקבות גל פיגועי ההתאבדות של שנת 
שעל  התובנה  התגבשה  הפיגועים  מתחקירי  סנטר.  בדיזינגוף  ההתאבדות  פיגוע  ובכללם   ,1996
מנת להתמודד באופן אפקטיבי יותר מול איומי הטרור המשמעותיים החדשים נדרש לשפר ולחזק 

1  ר. שימש כמנהל במחלקה שעוסקת באיסוף ועיבוד מידע מודיעיני בשב"כ.
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את היכולת לעבד בצורה מהירה ויעילה את כלל המידע שנאסף על ידי גורמי האיסוף ולבנות על 
בסיסו תמונת מודיעין מתכללת. תמונה אחודה זו היא שתאפשר בהמשך הכוונה ממוקדת יותר 

של מאמצי האיסוף והסיכול.
הביטוי המעשי הראשון של שינוי זה היה חיזוקו המשמעותי של מקצוע הדסקאי, כמי שאחראי 
על בניית אותה תמונה והכוונת הפעילות על בסיסה. לאחר כארבע שנים של ירידה משמעותית 
הקשה  לשנה  נחשבת   2002 שנת  השנייה.  האינתיפאדה  החלה   2000 בספטמבר  הטרור,  בהיקף 
פיגועי   50 בכללם  פיגועים  עשרות  במהלך  נהרגו  ישראלים   456 האינתיפאדה:  במהלך  ביותר 
התאבדות. התחקירים הפנימיים שבוצעו בשירות לאחר הפיגועים הובילו לתובנה שנדרש שינוי 
בעבודת חטיבות הסיכול שעיקרו הגדלת הפעילות המתקפית - פרואקטיביות - ו"עבודה  נוסף 
בקווים קצרים" לטובת סיכול. לשם כך נבנו בחטיבות הסיכול חמ"לים, שאוישו בעת הצורך: מייד 
עם קבלת מודיעין ראשוני על כוונות לגלגול פיגוע, היו מתכנסים בחמ"ל נציגי כל הדיסציפלינות 
וניתוחו עד לסיכול הפיגוע. העבודה בחמ"לים לסיכול פיגוע מתגלגל היוותה  לאיסוף המודיעין 
בעיתות  עדיין התבצעה  היא  נוסף בעבודה האינטגרטיבית של חטיבות הסיכול, אך  שלב חשוב 

חירום בלבד או בעת הצורך למיקוד מאמצים מול איום ספציפי.
גם  המשולבת  התפיסה  של  היתרון  הבנת  ונוכח   האינתיפאדה,  דעיכת  למרות 
לאחת  המשולב  הסיכול  תפיסת  הפכה  היריבים,  של  היומיומית  הפעילות  שגרת  מול 
זו  תפיסה  למעשה,  פיגוע.  גלגול  בעת  רק  לא  הסיכול  חטיבות  פעילות  של  היסוד  מאבני 
וריגול. חתרנות  טרור:  שאינם  אחרים  איומים  מול  גם  הסיכול  פעילות  בבסיס   עומדת 

איך כיום באה לידי ביטוי העבודה השילובית
בחטיבות הסיכול?

הפקה,  יומינט,  דסק,  דיסיפלינריות:  מחלקות  מחמש  מורכבות  השב"כ  של  הסיכול  חטיבות 
חוקרים וכריית מידע.למרות שלמבנה הארגוני ישנה חשיבות רבה, הכוח המניע המשמעותי יותר 
ראשי  פורום  לפר"י,  הייעודית  החלוקה  הוא  הכח  הפעלת  משימות  לקידום  הסיכולית  בחטיבה 

יחידות, ולצוותי העבודה האינטגרטיביים.
חברון,  פר"י  )למשל  עיר  דוגמת  רחב,  איזור  על  האחראית  אינטגרטיבית  יחידה  היא  הפר"י 
פר"י שכם(. הפר"י מורכב מחמישה ענפים מהדיסיפלינות השונות ומטרתו לאסוף מודיעין לטובת 
סיכול טרור, מבצעים, גיוס וקידום מהלכים אופרטיביים בשטחו. כל פר"י מורכב ממספר צוותי 
כל צוות אחראי על שטח ג"ג מצומצם יותר מתוך שטחי הפר"י )שכונה,  עבודה אינטגרטיביים. 

כפר, מוסדות( והוא מורכב מבעלי תפקידים מהדיסיפלינות השונות:
דסקאי  - עומד בראש הצוות ותפקידו אכוונת האיסוף מול יצרני המודיעין באמצעות הגדרת  •	

הצי"ח וניתוח ועיבוד המודיעין שהתקבל לתמונת מודיעין מתכללת.
מפיק - אחראי על תרגום הצי"ח לתוכנית כיסוי באמצעות איסוף, ניתוח ועיבוד מידע בשפות  •	

שונות, לטובת מתן מענה ממקורות סיגינט, סייבר ווובינט שונים.
רכז - אחראי על מתן מענה יומינטי לצי"ח באמצעות הפעלה וגיוס סוכנים. •	
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כור"מ - אחראי על מתן מענה לצי"ח באמצעות הפקת מודיעין מ"ביג דאטה". •	
חוקר - אחראי על מתן מענה לצי"ח באמצעות חקירות. •	

היישום  את  להבטיח  שנועד  זה  הוא  האינטגרטיבי  העבודה  צוות  של  המרכזי  העבודה  תהליך 
המיטבי של תפיסת הסיכול המשולב, ובכך לאפשר לחטיבה לעמוד ביעדיה. איך זה עובד? הדסקאי 
היריבים  של  מתוכננות  פעילויות  בסיס  על  או  מידע  פערי  בסיס  על  רלוונטיים,  צי"חים  מגדיר 
מחד ושל החטיבה מאידך. כל אחד מחברי הצוות "מתרגם" את הצי"חים הללו לתוכנית עבודה 
שלו  ההערכה  ומידת  לרשותו,  העומדים  היחודיים  והכלים  המקורות  באמצעות  דיסיפלינארית, 
לגבי יכולתם לענות ולספק מענה איכותי לצי"ח. בהמשך לכך, על בסיס כלל המודיעין שהתקבל 

הדסקאי מגבש את תמונת המודיעין ומחליט האם לסגור את הצי"ח או להשאירו פתוח.
על אף שהתהליך הינו שילובי ופתוח, ציי"חים יכולים לקבל מענה באופן שונה: חלק מהציי"חים 
יקבלו מענה מכלל הדיסציפלינות, בעוד שצי"חים אחרים יקבלו מענה בעיקר מדיסיפלינה אחת. 
משולב  בו  ביעד  למשל,  כך  יעד.  באותו  דיסציפלינה  לכל  שיש  היחסי  היתרון  היא  לכך  הסיבה 
בו  ביעד  יומינט:  יהיה  ביותר  המשמעותי  המידע  כי  יתכן  ביעד,  בכיר  חבר  שהינו  יומינטי  מקור 
קיימת נגישות סיגינטית רגישה / רחבה, המידע המשמעותי יכול להיות דווקא סיגינטי. בצי"חים 
מודיעין  יצליב  מהחקירות  שמודיעין  לדוגמא  מודיעין",  ל"הצלבת  שאיפה  קיימת  משמעותיים 
כר"מי. עם זאת, יש חשיבות בניהול נכון וחכם של עבודת הצוות, על מנת למנוע כפילויות ולאפשר 

מיצוי של יכולות ייחודיות של כל אחד מחבריו.
בראש  הינו  השב"כ  המודיעין.  את  לאסוף  רק  אינו  האינטגרטיבי  העבודה  צוות  של  תפקידו 
היעד  אודות  שנאסף  המודיעין  את  לתרגם  גם  הצוות  של  תפקידו  ולכן  סיכולי,  גוף  ובראשונה 
לטובת סיכול. כאשר המודיעין שהתקבל ברור ומוצק, מלאכת הסיכול היא פשוטה. האתגר הגדול 
של הצוות הינו לסכל פיגוע כאשר אין קצה מודיעיני או כאשר קיים קצה חוט בלבד, ולמעשה זה 
 המצב ברוב המקרים. הדרך להתמודד עם קושי זה הינו היכרות עמוקה של חברי הצוות עם היעד.

היכרות חברי צוות העבודה האינטגרטיבי עם היעד
ההיכרות העמוקה של חברי הצוות עם שגרת פעילות היעדים לצד ההיכרות העמוקה עם ה"מודוס 
אופרנדי" שלהם, דפוסי הפעולה, משמעותית מאוד לאיסוף המודיעין ולסיכול. הבסיס להיכרות 
יעד, לעיתים במשך  זמן של חברי הצוות מול אותו  העמוקה הוא העבודה האינטנסיבית לאורך 
שנים רבות, לצד העבודה השילובית. הכרת שגרת הפעילות של יעד פירושה להכיר לפרטי פרטים 
הפעילים  בשגרת  השונות  התחנות  כיצד  גם  לבחון  נדרשים  הצוות  חברי  ביעד.  הפעילים  את 
לפעילות סיכולית. זאת בעתיד  וכיצד לתרגם  ביעד   יכולות לקדם את הרחבת תמונת המודיעין 
לצד הכרת השגרה של היעד, חברי הצוות מכירים בצורה מדויקת את המודוס האופרנדי של היעד. 
היכרות מעמיקה של המודוס האופרנדי של היעד מחייבת מענה לשאלות קריטיות, דוגמת אילו 
מצטייד  הוא  כיצד  מימון?  מקורות  השיג  היעד  מניין  פיגוע?  להוציא  כדי  נוקט  היעד  מהלכים 
 באמל"ח? כיצד מגייס מפגעים? כיצד מאמן את המפגעים? כיצד מעביר את האמל"ח למפגעים וכו'.
מורכבים.  פיגועים  לסיכול  במיוחד  היעד קריטית  של  האופרנדי  המודוס  עם  העמוקה  ההיכרות 
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תפיסת הסיכול בחטיבה הסיכולית בשב"כ באמצעות צוות עבודה אינטגרטיבי

פיגועי חטיפה  לסיכול  דבר שהביא  באיו"ש,  חוליות חמא"ס  נחשפו מספר  בשנתיים האחרונות 
ותופת שתוכננו להתבצע בישראל ע"י פעילים מאיו"ש באכוונת הפעילים מרצועת עזה. להיכרות 
העמוקה של חברי צוות העבודה האינטגרטיבי עם המודוס האופרנדי של התשתיות המאכוונות 
בו  האופן  עם  היכרות  הללו:  הפיגועים  בסיכול  מכריע  חלק  היה  )רצ"ע-איו"ש(  בינאיזורי  טרור 
מרצ"ע  וציוד  שליחים  העברת  אופן  ההתקשרות,  דרכי  בגדה,  פעילים  מגייסים  ברצועה  היעדים 

לישראל, לגדה וכו'.
ההיכרות עם המודוס האופרנדי איפשרה לחברי צוות הסיכול המשולב "לחפש" סימנים חריגים 
בכל אחד מהשלבים של תהליך הוצאת הפיגוע. לרב הסיכול מתחיל בכך שאחד מחברי הצוות מאתר 
קצה חוט, לדוגמא רכז שמקור שלו גויס למשימה, ולאחר מכן חברי הצוות מרחיבים את היריעה 
כולה. התשתית  סיכול  עד  אף  ולעיתים  הפיגוע  סיכול  עד  לרשותם  העומדים  הכלים   באמצעות 

מה גורם לתהליך להצליח?
וצוות  הפר"י  במסגרת  שלה  המעשי  והביטוי  המודיעיני  בתהליך  השילובית  הפעילות 
המשותפת  המשימה  הבנת  לצד  ליישום.  פשוט  לא  אתגר  היא  האינטגרטיבי  העבודה 
העמקה  בין  מתח  התפיסה:  ביישום  מובנים  מתחים  מספר  קיימים  בצוות  העבודה  ויתרונות 
שקיימים  אילוצים  מודיעין:  פרט  באותו  הצוות  כל  של  ההעמקה  רמת  לבין  דיסציפלינארית 
אישיים. שיקולים  ואפילו  הצוות  חברי  כלל  על  שמשפיעות  מהדיסציפלינות  אחת   בכל 
מהם המרכיבים שמסייעים בהבנה, בהטמעה וביישום של תפיסת השילוביות למרות מתחים אלו?
דיסיפלינאריות,  ביסודן  הן  וכן הכשרות ההמשך  הליבה  עובדי  של  ההכשרה הבסיסית  ראשית, 
של  תיאורטיים  ותכנים  הרצאות  שילוב  אינגרטיביים:  ותרגילים  תכנים  בהם  משולבים  אך 
הדיסיפלינות השונות לצד תרגילים מעשיים המדמים את עבודת הצוות האינטגרטיבי, תרגילים 

שלטובת עמידה בהם נדרשת עבודה שילובית של כל גורמי האיסוף והאכוונה.
שנית, הדסקאי אמנם אחראי על אכוונת צוות הסיכול המשולב, אך לכל חבר בצוות יש אחריות 
למימוש וקידום המשימות של הצוות שלו ולא רק לקידום ומימוש המשימות הדיסיפלינאריות. 
כך  אחראי.  הוא  עליהם  נוספות  למשימות  או  לוותק  קשר  ללא  מודיעין,  עובדי  לכל  נכון  הדבר 
לדוגמא, מתקיים תהליך בו כל דיסציפלינה מחויבת לענות גם על צרכים של דיסציפלינות אחרות: 
יעשה  וכור"מ  יומינט,  לגיוס  רלוונטיים  פעילים  וובינטי  סיגינטי  איסוף  באמצעות  יאתר  המפיק 

שימוש במאגרי מידע לטובת הצפת נחקרים פוטנציאליים יש מאין.
שלישית, לצוות העבודה האינטגרטיבי יש אומנם שגרות עבודה מובנות ומסודרות, אך כוחו 

האמיתי של הצוות נובע מהשיח השוטף, הבלתי אמצעי והיומיומי במהלך שעות העבודה ומעבר 
 לו. בדרך זו מבוססים גם קשרי האמון והבנת הערך המוסף של כל אחד מחבריו.

ולבסוף, קיימת הבנה אמיתית של מנהלים שעבודת צוות העבודה האינטגרטיבי היא המנוע 
המרכזי של החטיבה הסיכולית. הדיונים המרכזיים של החטיבה נסובים סביב עבודת הצוות 

 והפר"י, ולמעשה בדרך זו נבנית "מלמטה" תוכנית העבודה החטיבתית.
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לסיכום
ייחודית  הינה  האינטגרטיבי  העבודה  צוות  עבודת  באמצעות  בשב"כ  המשולב  הסיכול  תפיסת 
העבודה,  תהליכי  טרור.  לסיכול  הסיכול  חטיבות  של  מרכזי  מנוע  ומהווה  המודיעין  בקהילת 
בעבודה  משמעותי  חלק  ולהיות  מחד,  עיסוקה  בתחום  להעמיק  דיסציפלינה  לכל  המאפשרים 

המשולבת של היעד מאידך, הם שיוצרים את הערך המוסף.
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מודיעין
רב-תחומי

המרכז למורשת המודיעין המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעיןאגף המודיעין

המכון לחקר המתודולוגיה של המודיעיןהמרכז למורשת המודיעין

הגיליון הנוכחי של כתב העת "מודיעין הלכה למעשה" מוקדש להתארגנות הרב־תחומית באמ"ן. זהו 
אחד מתהליכי השינוי המרכזיים המתממשים בתהליך "היסוד החמישי" – שינוי עמוק ויסודי באמ"ן 

במסגרת תר"ש "תנופה".
בכניסתי לתפקיד נוכחתי לדעת כי לאורך שנים, בכל פעם שאמ"ן נתקל בסוגיה מורכבת, הוא מצא 
שחיבור מולטי־דיסציפלינרי בין מוקדי ידע באיסוף ובמחקר מייצר תובנות משמעותיות ופתרונות 
התארגנויות  הקמת  שתכליתו  שינוי  של  לדרך  יצאנו  דיסציפלינרית.  בהתארגנות  ניתנים  שאינם 
גופי  יומינט( עם  ויזינט,  יכולות אמ"ן )סיגינט,  קבועות מוכוונות משימה, בשילוב ובחיבור של כלל 
לצורך  וקצרה  יעילה  מעגל  סגירת  מאפשר  הכוחות  שילוב  ובמטכ"ל.  בפיקודים  בזרועות,  המחקר 

תכלית מבצעית ברורה.
מטבע הדברים, שינוי דורש התנסות וחיכוך. את הפיילוט הראשון הקמנו בזירת המטרות  שנועדה 
לשלב את אנשי המחקר, האיסוף והטכנולוגיה לצורך הגדלת תפוקת המטרות באמצעות כלי עיבוד 
לדרג  רב־תחומית  התארגנות   - הנפרס(  לדרג  )אמ"ן  האד"ן  את  הקמנו  בבד  בד  מתקדמים.  מידע 
האוגדה המביאה את כל יכולות האיסוף של אמ"ן למחלקות המודיעין בשטח. ההתנסויות הוכיחו 
את הטענה שישיבה משותפת ושימוש בתשתית טכנולוגית מתקדמת מותאמת מגדילים את התפוקה 

ומשפרים את איכות התוצר.
ניתחנו את הלקחים והשלמנו תהליך למידה מעמיק, שבסופו חנכנו את בסיס רב־אמ"ן הראשון 
בדרום הארץ. הבסיס מורכב מצוותים הטרוגניים של קציני מחקר וקציני איסוף המחולקים על פי 
פועל  הבסיס  כובד.  במרכזי  יכולותיו  ושלילת  האויב  חשיפת   - הרמטכ"ל  שהגדיר  הליבה  משימות 
בתיאום ובשיתוף החוקרים היושבים דרך קבע במחלקות המודיעין בזרועות, בפיקוד הדרום, באוגדת 
עזה ובחטיבת המחקר. שיתוף הפעולה בין גופי המחקר לבין היושבים בבסיסי רב־אמ"ן מייצר "שלם 

מודיעיני" המשלב מודיעין טקטי-אופרטיבי עם מסגרת אסטרטגית לצורך תכלית מבצעית.
- עלייה בהיקף המטרות המופללות, קפיצת  ניתן להצביע על שינוי דרמטי במציאות  כבר עתה 
מדרגה ביכולות המודיעיניות שלרשות הלוחם במסגרת תפיסת "המרחב החכם" בהגנה ובלוחמ"ם 
ותובנות   עובדתי  מידע  יותר  ברורה  בצורה  המשלבים  מודיעין  ותוצרי  מודיעין(,  מועשרת  )לוחמה 
עומק בכל הרבדים. שינויים אלה ילכו ויתעצמו כאשר נשלים את הקמת ההתארגנויות בכל האוגדות 

המרחביות ונסיים את הקמת בסיסי רב־אמ"ן בעבור כל הזירות ומרחבי הפעולה של צה"ל.
הגיליון שלפניכם מספק הצצה מרתקת לתהליכי התכנון, החשיבה והלקחים המרכזיים שהפקנו 
מתוך שורה של דיונים והתנסויות שביצענו בשנה האחרונה. אני מזמין אתכם לקרוא, ללמוד ולהשפיע.

                                                         תמיר הימן, אלוף
                                                              ראש אגף המודיעין
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