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פרק ג
 מצביאוּת 
לפני שהתמנה לרמטכ"ל מילא דיין שני תפקידים בכירים: מפקד פיקוד הדרום, ולאחר מכן מפקד פיקוד הצפון - תפקידים שבהם שימש כמובן גם כחבר במטכ"ל. במהלך התקופה לא היו אירועים משמעותיים שבהם היה מעורב. בשנים שלאחר מלחמת העצמאות התמודדה מדינת ישראל בעיקר עם האתגרים של גלי העלייה ועם קשיים כלכליים שבאו לידי ביטוי במדיניות הצנע.
 מבחינה ביטחונית לא היה צפי לפלישה נוספת לישראל בטווח הזמן הקרוב - הסכמי שביתת־הנשק ומצבן של מדינות ערב מבחינות כלכלית וצבאית לא אפשרו להן לצאת לסבב לחימה נוסף. האיום העיקרי היה "האיום השוטף" (בניגוד לזה "היסודי"), שבא לידי ביטוי בהסתננות של פליטים ערבים לשטח ישראל. ההסתננות, שהלכה והתגברה, הגיעה ברובה משטח ממלכת ירדן לאזור המרכז, ולכן פיקוד הדרום, בראשות דיין, היה מעורב בה במידה מעטה, וכך גם פיקוד הצפון - שעליו פיקד דיין כחצי שנה בלבד - לא התמודד עם התופעה. אפשר לראות את התקופה הזאת בחייו של דיין בעיקר כתקופת ביניים, שעיקרה היה למידה והכשרה לפני מינויו לתפקיד הרמטכ"ל. בתקופה הזאת מימש בן־גוריון את הבטחתו לדיין להכשרה צבאית משמעותית. ואכן, מעֵבר להתנסות וללמידה שרכש כמפקד שני הפיקודים, עבר דיין שני קורסים: בארץ - קורס מפקדי גדודים, ולאחר מכן בבריטניה - קורס מפקדים בכירים. כמו כן הוא לקח חלק בתרגילים גדולים שבהם בחן צה"ל את כשירות כוחותיו. ההכשרות האלה מילאו תפקיד משמעותי בגיבוש תפיסת התורה הצבאית ואמנות האסטרטגיה של דיין. 

תפקיד הרמטכ"ל בישראל הוא ייחודי, והוא מהווה אתגר עצום. ספק אם יש תפקיד דומה לו במדינות אחרות. על־פי החוק, הרמטכ"ל הוא הדרג הפיקודי העליון בצה"ל. הוא נתון למרוּת הממשלה וכפוף לשר הביטחון. ואולם, ההגדרה התמציתית (והמעורפלת) הזאת אינה משקפת את ההיקף העצום של התפקיד ואת מורכבותו. המחזיק בו אינו רק ראש המטה הכללי, אלא למעשה משמש מפקד הכוחות המזוינים, שכן בצה"ל עם הקמתו לא נוצרו זרועות (services ) מובחנות כמו בצבאות רבים אחרים. המטה הכללי מופקד על כלל כוחות האוויר, הים והיבשה - הן על בניין הכוח והן על הפעלתו. במשך השנים עברו צה"ל והמטכ"ל שינויים רבים, אבל המבנה העקרוני השתמר. על־פי פקודת הקמתו של צה"ל, הרמטכ"ל בישראל כפוף לממשלה
 מתוקף היותו אחראי הן על בניין הכוח והן על הפעלתו בכל הזירות ועל כל הזרועות.
 לנוכח המצב הזה ישנם חוקרים  שטענו שלמוסד הרמטכ"לות יש "עוצמת יתר".

הרמטכ"ל בישראל הוא דמות לאומית מרכזית, כלומר, בעל מעמד מיוחד בציבור. תפקיד הרמטכ"ל  מתאפיין בראייה אסטרטגית רחבה -  אזורית וגלובלית - של זירת המלחמה וכן בראייה אופרטיבית, על־זרועית, של הזירות השונות. משימותיו העיקריות הן: הפעלת הצבא בהתמודדות עם אתגרי תקופת כהונתו ובניית הכוח הצבאי כדי להבטיח את מוכנות צה"ל ואת התאמתו לאתגרי העתיד - כל אלה תוך ניהול הסיכונים הגדולים הכרוכים בכך ושמירה על אמון הציבור בצה"ל.

הרמטכ"ל ה־21 של ישראל, רא"ל גדי איזנקוט, תיאר את התפקיד כך:
 לרמטכ"ל יש שלושה תפקידים ייחודיים בצה"ל: ראיית זירת המלחמה הכוללת שעניינה אסטרטגיה, ראייה אסטרטגית רחבה שעניינה בתחום "האסטרטגיה רבתי" וראייה על־זרועית, אופרטיבית. תחומי העיסוק המרכזיים של הרמטכ"ל הם בניין כוחו של צה"ל והפעלתו. בהיעדר תפיסת ביטחון לאומי מוסכמת, נוצרה בישראל מציאות מורכבת המחייבת את הרמטכ"ל בשיח שוטף ובבירור מתמשך מול הדרג המדיני. כל זאת תוך פיתוח מנגנוני למידה ופיתוח ידע לשגרה, לחירום ולמלחמה.
 
רא"ל דני חלוץ, הרמטכ"ל ה־18, שכיהן בתפקיד בשנים 2007-2005, תיאר את תפקידו כך: 
רבגוניות תפקידו של הרמטכ"ל היא גדולה עד מאוד. יש בו פיקוד וניהול, בניין כוח והפעלתו, צורך בהבנה תקציבית וקורטוב של הבנה מדינית. הוא דמות תקשורתית וחברתית, שחובותיו הן לא רק מול הממנים אותו אלא מול הציבור כולו.

רבים מן האתגרים הבסיסיים הניצבים בפני רמטכ"לים המכהנים כיום דומים במהותם לאלה שעמדו בפני דיין ב־1953: יחסי דרג מדיני-דרג צבאי, גיוס לגיטימציה מהציבור, ניהול ציפיות של הציבור הישראלי, יחסי הרמטכ"ל עם מפקדי הפיקודים והחילות, ניהול תקציב קשוח על רקע גירעון תקציבי, הכנת תוכנית רב־שנתית לבניין הכוח, שמירה על כוננות גבוהה למלחמה מידית תוך בניין הכוח ועדכון התורה הצבאית. 
פינקל תיאר היטב בספרו הרמטכ"ל את ייחודו של מוסד הרמטכ"לות בישראל לעומת תפקידי פיקוד בכירים במדינות אחרות במערב: 
קשה להשוות את תפקיד הרמטכ"ל בצה"ל לצבאות אחרים. ביחס לכוחות המזוינים של ארצות־הברית, תפקיד הרמטכ"ל בצה"ל מכיל במידה רבה הן את תפקיד יושב ראש המטות המשולבים, אשר לכאורה ולפי המינוח הוא תפקיד מקביל לרמטכ"ל צה"ל, והן את תפקיד מפקדי הפיקודים המבצעיים. לצורך ההמחשה (למרות הבדלי הגודל), תפקידו של הרמטכ"ל בצה"ל משלב את זה של גנרל דווייט אייזנהאואר כמפקד העליון של כוחות בעלות הברית באירופה במלחמת העולם השנייה עם תפקידו של ג'ורג' מרשל כראש המטה הכללי של צבא ארצות־הברית שבנה כוחות ושלח אותם ללחימה.

הכשרה למצביאוּת 

פיקוד הדרום 

עם חתימת הסכמי שביתת־הנשק ב־22 ביולי 1949 הסתיים פרק בחייו של דיין, והוא היה צריך לקבל החלטה על המשך דרכו. ב־22 בספטמבר 1949 הציע דיין לבן־גוריון פעולה צבאית שמטרתה הייתה כיבוש הר הצופים ופתיחת הדרך אל הכותל, ובכך סימן שנואש מתקוותו להגיע להסכם שלום עם ירדן.
 
לזמן קצר שררה בארץ תחושה של נורמליות, ומפקדים וקצינים רבים עזבו את הצבא לעיסוקים שונים בתחום האזרחי. גם דיין התלבט, ונטה לעזוב את הצבא. הוא הרגיש שחסרה לו השכלה צבאית ממשית, ושהדבר עלול להיות לו לרועץ. "החשק שלו לקנות תורה צבאית היה קטן, ואילו התעניינותו במדיניות (הייתה) רבה",
 כתב טבת. דבריו היו מעין רמז לעתיד לבוא, שכן דיין היה הרמטכ"ל המעורב ביותר בתחום המדיני. היה זה בן־גוריון שדיבר על ליבו להישאר בצה"ל ולקבל את תפקיד מפקד פיקוד הדרום. בן־גוריון, ששאף לצבא מקצועי, מסודר וממלכתי, רצה למנות את דיין "הפרטיזן" (שלימים אף כוּנה "אבו ג'ילדה" על־ידי ראש הממשלה לוי אשכול)
 למפקד בכיר בצה"ל. נראה שהשילוב של הכריזמה המנהיגותית של דיין ואומץ ליבו בקרב, וכן נאמנותו ויכולתו להוציא את רעיונותיו של בן־גוריון מן הכוח אל הפועל הפכו אותו למיוחד במינו בעיני "הזקן". דיין הבין בשלב הזה שהמאבק הוא מתמיד, ובמסגרתו יתנהלו חייו.
 

ב־9 בנובמבר 1949 מינה בן־גוריון את יגאל ידין בן ה־32 לרמטכ"ל, ומיד לאחר מכן מינה את דיין בן ה־34 למפקד פיקוד הדרום. קצין האג"ם של פיקוד הדרום באותה עת היה יצחק רבין עד מהרה הבין רבין, נאמנו של אלון, שיהיה לו קשה לשרת תחת פיקודו של דיין, ושעליהם להיפרד. לבד מרבין לא החליף דיין את יתר קציני המטה שעבדו עם אלון - דבר המעיד על ביטחונו העצמי הרב. לפני עזיבתו כתב רבין למפקדו הנערץ אלון, ששהה באותה עת בפריז, ביקורת קשה על דיין: "משה דיין הופיע, אני מכניסו לעניינים. הבחור איננו מתמצא בעסק לגמרי. לדעתי חסרה לו הבנה צבאית מינימלית בהיקף רחב יותר מאשר פלוגה או גדוד. חסר טקט לחלוטין בגישתו לאנשים".
 

רבין צדק בהבחנתו הראשונה בנוגע לידע הצבאי הדל של דיין, שהיה הראשון להודות בכך, אבל טעה בהבחנתו השנייה. דיין אמנם היה חסר טקט, אבל כשהיה מעוניין בכך הוא ידע איך להקסים את האנשים סביבו ולרתום אותם תחת מנהיגותו באמצעות האווירה השובבית הישירה ונטולת הגינונים שלו. הוא הִרבה לנסוע בשטח עם קצין המודיעין שלו, רחבעם זאבי (גנדי), כדי להכיר את אזור הדרום, שבניגוד לצפון לא היה מוּכר לו.
 על משמעת, סדר ונהלים הוא לא הקפיד, וצבי צור, שהתמנה לראש המטה שלו, היה אחראי על "הבבל"ת הצבאי" - כפי שכינה זאת הפסיכולוג הבריטי נורמן דיקסון.
 "משה שאף להשקיע את כל מעייניו במאמץ עיקרי", ציין צור, "וראה בסדר ובמשמעת כפויים כבלים שיש לנתקם".
 בוודאי שלא הייתה לו כל סבלנות לאיטיות של ההיררכיה הצבאית, והוא נתן הוראות ישירות לכל דרג ללא הבאה בחשבון של שרשרת הפיקוד ובלי לתאם איתה. המתח בין איש הצבא המקצועי והמקפיד על קיום הנהלים והמשמעת ובין דיין הפרוע היה קשה אבל מַפרה, והעובדה שצור המשיך לעבוד עם דיין גם כראש אכ"א בהיותו רמטכ"ל וכעוזרו בהיותו שר ביטחון מעידה על כך. רחבעם זאבי (גנדי), שהיה קמ"ן הפיקוד, סיפר שלדיין היה אופי פרוע ושהם סחבו יחד תרנגולות מלולים ועשו קומזיצים. בנוסף הוא סיפר על הצד הרציני של דיין: "דיין היה נצמד לנושא אחד ומעמיק בו. בצבא באותה תקופה הוא התמקד כמעט אך ורק בשיפור הרמה המבצעית".
 לדברי זאבי, סגנון הפיקוד של דיין אִפשר לאנשים שסביבו להתבטא ואף להביע ביקורת. "דיין היה עושה לי תרגילים ומשמיע באזניי את מחשבותיו לפני שהרצה עליהם, על־מנת לשמוע ביקורת [...] כדי שאני אהיה האיפכא מסתברא ואתן לו את האנטי".
  

התקופה שבה פיקד דיין על פיקוד הדרום הייתה שקטה יחסית בקריירה הסוערת שלו, אבל ניתן לראות שדפוסי הפיקוד והדגשים המיוחדים של דיין באו בה לידי ביטוי ברור: חוסר הפורמליות ומעשי הקונדס, הירידה לשטח והשהייה בו, המגע הבלתי אמצעי עם החיילים, פשטות ההליכות והדגש ללא פשרות על רמה מבצעית גבוהה.

קורסי פיקוד מתקדמים 

בשנים 1951-1950 השתתף דיין כחניך בשני קורסי פיקוד מתקדמים בישראל ובבריטניה. הקורס בארץ נמשך כחצי שנה - שלב א' היה קורס מג"דים ושלב ב' היה השתלמות לדרג בכיר יותר. בקורס המג"דים היה מצב ייחודי: האלופים היו חניכים, והמדריכים, שכבר עברו את הקורס, היו נמוכים מהם בדרגה, לדוגמה רס"ן עוזי נרקיס, שהיה בעל ניסיון יחסי בנושאים הנלמדים, היה מדריך בקורס.
האווירה סביב דיין לא הייתה תמיד אוהדת משום שהיה מוקף באנשי פלמ"ח לשעבר, שסברו כי נאמנותו נתונה למחנה היריב - למפא"י. מבחינת המדריכים היה דיין ביקורתי באופן מוגזם, אך למרות הביקורת שמתח על הקורס הרושם שעשה דיין על מדריכו עוזי נרקיס היה שהוא בא כדי ללמוד.
 מטרת הקורס הייתה להכשיר את החניכים לפיקוד על חטיבה, להנחיל להם ידע בעבודת מטה ופיקוד ברמות הגבוהות וכן להעניק השכלה צבאית כללית. שיטת הלימוד שילבה לימוד עיוני עם תרגילי תכנון שונים - כנהוג בצבאות רבים.
 

דיין כתב בזיכרונותיו שהוא אינו מצטיין בידע טכני. לדבריו, המדריכים אמרו שהוא בעל תפיסה טקטית, אבל אינו טורח לזכור פרטים כמו מבנה יחידת החוד של חטיבה בתנועה.
 בשלב התרגילים התקומם דיין נגד פתרונות בית־ספר שהונחלו לחניכים. הוא טען שהפתרון חייב להיגזר מן ההקשר הקונקרטי והמידי, ועל כן התנגד לגישה שהציגו המדריכים שלפיה קיימים פתרונות אוניברסליים, שהם מעֵבר למקום, לזמן, לחברה ולתרבות. הוא סבר שניתן להבין את הפעולה הצבאית רק בהקשר הפוליטי־חברתי שלה. 

עוזי נרקיס, שהיה מדריכו בקורס כתב: "דיין התבלט בתרגילים אלה מלכתחילה. הוא השכיל לכבול את פתרונות בית הספר בחישוקים שהיו מעוגנים באדמתה של ארץ ישראל ולא הסכים לפתרונות תאורטיים לבעיות אופרטיביות שלא התחשבו בישובים שבשטח".

באחד התרגילים ערכו החניכים פריסה הגנתית של חטיבה מול פלישה של חטיבה מצרית. התכנון על־פי התורה הצבאית חייב הגנה על צמתים. מה שהשאיר את אחד היישובים, יד מרדכי, שכבר נפל בידי המצרים, מחוץ למערכת ההגנה החטיבתית. דיין סירב בתוקף להגיש תוכנית הגנה שמפקירה יישובים. "אתם אולי יכולים ללמד תוכנית הגנה בווסט־פוינט [האקדמיה הצבאית של ארצות־הברית], אבל לא בישראל".
 לא הועילו כל ההסברים של המדריכים שאלה הם כללי התורה הצבאית, ושהם כללים מחייבים אם ברצונו להגן על האזור בצורה טובה. המדריכים ביקשו ממנו להתעלם מן ההקשר ומכך שיש באזור יישובים מסוימים ולהתייחס לשטח בלבד. "אז תנו לי שטח אחר", התעקש דיין. לא נותרה למדריכים ברירה אלא לשנות את פתרון התרגיל, ולכלול את יד מרדכי ואת יתר היישובים שנותרו בחוץ. לטענת  נרקיס, בהתעקשות הזאת גיבש דיין את תורת ההגנה המרחבית של צה"ל המבוססת על שילוב של כוחות ניידים ויישובים שמהווים נקודות נייחות של הגנה כחלק ממערך התכנון החטיבתי.

בקריקטורה שצייר ובפואמה שכתב בסוף הקורס דימה עצמו דיין לשועל (סמל פיקוד הדרום), בעוד שאת המדריכים הוא דימה לינשוף - סמלהּ של חטיבת תורה והדרכה. בפואמה יצר הנגדה בין חוכמת המעשה של השועל ובין התורה האוניברסלית שאותה מנחיל הינשוף, אך אינה מתכתבת כלל עם המציאוּת: גם כשיישובים נופלים לידי האויב - הוא אינו סוטה מן התורה הכתובה חסרת התוחלת. בסיום שלב ב' של הקורס כתב דיין המשך לפואמה תחת הכותרת "שירת הברבור בפי השועל",
 ובה הצהיר: "ממני אישית לא יצא גנרל". טבת הסביר שנפשו של דיין נקרעה בין כבלי התפקיד ובין אהבתו לחופש. הסבר אחר שניתן להציע הוא סלידתו מדמות הגנרל הטכני־מקצועי בעל הידע הצבאי, שמייצג ידע טכני ואוניברסלי אך מנותק מהקשר של מקום ותרבות. דיין לא היה מסוגל לראות את עצמו גנרל מעֵבר למקום ולזמן מסוים בארץ־ישראל, במדינת ישראל ובצה"ל. 
עם זאת דיין, שעמד בירושלים של 1948 על חולשותיו בטקטיקה צבאית, הכיר גם בחוסר היכולת והעניין שלו להנחיל סדר, משמעת ונהלים בפיקודים שתחת אחריותו, ולכן כלל במטה שלו אנשים כמו צבי צור ועוזי נרקיס. לאחרון אמר: "[אני רוצה] שיהיה לי הפיקוד המאורגן ביותר והמסודר ביותר בצה"ל".

לאחר סיום קורס המג"דים מוּנה דיין למפקד פיקוד הצפון, ובתחילת 1952 יצא לקורס נוסף בן כחודשיים בבית־הספר לקצונה בכירה בבריטניה. הקורס הועבר על־ידי מדריכים בריטים מנוסים, ותיקי מלחמת־העולם השנייה שראו אי־אלו קרבות במהלך שירותם, וידעו לשים את הדגש במקומות החשובים ולאזן בין התורה לחוכמת המעשה. לא מפתיע אפוא שדיין מצא את הקורס מועיל ביותר. במכתביו לידין ולבן־גוריון דיווח שהוא לומד מצוין, ולא מעט מחומר הקורס עוסק בלוחמת שריון. דיין כתב: "[באתי] לשמוע, לראות ולהרחיב אופקים צבאיים. הדגש היה בשאלה איך לחשוב ולתכנן, ולא בתוצאה [...] המדריך הרבה לשאול שאלות [...] ולא שם לב במיוחד אם אמנם היו מסקנותיי לפי הספר". הגישה בבית־הספר הבריטי הייתה מנוגדת לפתרונות בית־הספר שהוצעו בקורס בצה"ל. הוא מצא סוף סוף מקום ששיטותיו היו לרוחו.

דיין לא נשלח לקורס פיקוד ומטה הבריטי בקמברלי, הקורס שבו השתתפו רוב המפקדים הישראלים באותה תקופה (למשל, יצחק רבין ב־1952 ואריאל שרון ב־1957), אלא לקורס למפקדים בכירים שנוסד ב־1916 כדי להכשיר קצינים של חבר העמים הבריטי מכל הזרועות (כלומר, גם ים ואוויר). בקורס הושם דגש על הרחבת הידע של הקצינים, והלימודים כללו גם נושאים לא צבאיים, בין היתר נושאים פוליטיים, גיאו־אסטרטגיים וטכנולוגיים. 
דיין קיבל הערכה חיובית מאוד ממפקד בית־הספר לקצינים בכירים בבריטניה:
[דיין] גילה עניין רב, עבד קשה. למרות קשיי השפה נטל חלק משמעותי בדיוני הקבוצה. היה אינטליגנטי, ותמיד תרם משהו לדיון. יש לו ידע מקיף בארגון ובטקטיקה, והוא נעים הליכות. מקיים קשרים טובים עם חבריו לקבוצה. בסך־הכול היה נציג מעולה של צבאו. נהנינו לארח אותו ומשהותו אצלנו.
 

דיין ביקש להשתתף בקורסים נוספים בבריטניה אך לא קיבל אישור לכך. הוא חזר לארץ, ותואר כמי שהיה מלא התלהבות מן המטען הלימודי החדש שקיבל. הוא קיים סדרה של תרגילים כמפקד הפיקוד שבהם יישם את החומר שלמד.
 זו הייתה כנראה הפעם היחידה בחייו שדיין התלהב ממסגרת לימודית פורמלית כלשהי, ולא מתח עליה ביקורת קשה.
 

תמרון ב'

באוגוסט 1951, במסגרת סדרת תרגילים גדולים שהוביל הרמטכ"ל ידין במטרה לבחון היבטים שונים של צה"ל, נערך התמרון המרכזי, שכוּנה תמרון ב', ושנועד לבחון "מהלכי יחידות תוך כדי לחימה" וכן את "שיטות הלחימה של כוחות היבשה בתנאים של עדיפות אויב בכוחות אויר ושריון".
 פיקוד הדרום, בראשותו של דיין, דימה את האויב - "הירוקים" (היום היו מכוּנים האדומים - כמקובל בצבאות העולם) שלחם נגד פיקוד המרכז, בראשותו של אלוף צבי איילון, שדימה את כוחותינו, שכוּנו "הכחולים". בתמרון תורגלו כיבוש, איגוף, צניחה וכדומה. 

בתקופה הזאת שימש עוזי נרקיס קצין האג"ם של דיין, והשניים היוו צוות מלוכד - כפי שתורת המטה דורשת מהיחסים בין קצין האג"ם והמפקד. על־פי תורת המטה הצבאית, קצין האג"ם מהווה מעין משענת למפקד וסוג של שלוחה שלו: הוא מכיר את מפקדו היטב, את הדרך שבה הוא חושב ואת כוונותיו. ההוגה הצבאי ספנסר וילקנסון כינה את קצין האג"ם "האלטר אגו" של המפקד.
 נרקיס סיפר כי חדרו היה צמוד לזה של דיין, וכי השניים בילו ביחד שעות רבות. הם שוחחו על בעיות השעה בעת מקלחת וגילוח משותפים כשהם כמעט עירומים. דיין הרבה להזמין את נרקיס ואשתו אליו הביתה בירושלים לאירועים חברתיים, וכך נוצרה קרבה גדולה בין השניים.

בחלקו הראשון של התרגיל הצטוו מפקדי הכוחות - דיין מזה וצבי איילון
 מזה - לבצע נוהל קרב מלא בן 48 שעות, שכלל איסוף מידע מודיעיני, הכנת כוחות ותכנון תוכניות. התרגיל כלל תרחיש מובנה מראש, שבו בשלב הראשון פולשים "הירוקים" לשטח ישראל ומשיגים הצלחה חלקית. בשלב השני "הכחולים" יוצאים להתקפת נגד ומגרשים את "הירוקים" משטחם. כשנרקיס הסביר לדיין את התהליך הארוך והמסורבל של נוהל הקרב המלא, פקד עליו דיין לעבור באופן מידי לנוהל קרב מקוצר, ביקש לקיים במקביל קבוצת תכנון וקבוצת פקודות ולעבור כמה שיותר מהר לפעולה. רס"ן אורי בן ארי, אז סגן מפקד חטיבה 7, שהיה חלק מהכוח "הירוק", היה להוט להוכיח בתרגיל את יכולות הפריצה העמוקה של חיל השריון. בן ארי העיד שדיין "לא ניהל את קבוצת הפקודות לפי נוהל קרב שהתגבש בבתי הספר הצבאיים בצה"ל, אלא לפי נוהל קרב אחר ומיוחד מהם - נוהל קרב חפוז, שבמקרה זה התאים לכוח משוריין בלבד".
 דיין קבע לחטיבה 7 את המשימה, שכללה פריצה עמוקה עד הגעה למִפקדת הכוח "הכחול" שהיה ממוקם ברמלה. 

בן ארי היה אמנם מרוצה מאוד, אך נוהל הקרב החפוז והמשימה שקיבל חרגו מהוראות מִנהלת התרגיל. חטיבה 7 הפתיעה את הכוח "הכחול", וכבשה את מוצב הפיקוד שלו כפי שהנחה דיין. מִנהלת התרגיל בראשות האלוף משה צדוק לא הייתה מרוצה מהתרגיל שעשו דיין וחטיבה 7, והורתה לחטיבה להישאר במקומה למשך 24 שעות כדי לאפשר לכוח "הכחול" להתאושש.
 

למעשה הורה דיין על פריצה עמוקה, שהתעלמה לחלוטין מכיסי ההתנגדות של האויב, עקפה אותם וכיוונה ישירות למרכז הכובד של האויב - מעין בליצקריג (מלחמת בזק) בזעיר אנפין. מִנהלת התרגיל לא קיבלה את גישתו, והתלוננה שלא השתמש בחי"ר שברשותו, שנע בדרכים קשות ולא סלולות ושלא טיהר יישובים בגזרתו. "זו לא חוכמה", טענו כלפי דיין, והוא, בדומה לתשובה שנתן בזמנו בקורס הקצינים בג'וערה, וכן בדומה לתגובתו של בן־גוריון לאחר הפשיטה על רמלה ("ככה לא עושים מלחמה"), ענה להכעיס: "דווקא כן".
 בפועל, המהלך השנוי במחלוקת בתרגיל היה הקדמה למהלך שהתבצע בהמשך על־ידי חטיבה 7 במלחמת סיני. 

בסיכום התמרון התקיים ויכוח סוער בין הצדדים. דיין דחה את הטענות כנגדו מכול וכול, וטען שמכיוון שלא נאמר אחרת - הרגיש חופשי לעשות את מה שעשה. ככלל, דיין ונרקיס חילקו ביניהם את התפקידים: דיין התנהל בשלווה ובדיפלומטיות בעוד נרקיס תקף בשצף קצף את "הכחולים" ואת מִנהלת התרגיל.
 ידין זעם על דיין, אבל האשים גם את "הכחולים" ואת השופטים באירועים שהתרחשו בתרגיל. 

התוצאה החשובה ביותר של התרגיל הייתה שלידין התבררה יכולת הפריצה של חטיבה משוריינת, כמו חטיבה 7, ובה־במידה גם הסכנה שהאויב יבצע מהלך כזה. בן ארי סבר שדיין צדק בגישתו הלא קונוונציונלית לתרגיל, וצה"ל הרוויח פעמיים: גם נחשפה חולשתו בהגנה וגם למד על הפוטנציאל הטמון בשריון, שאותו הוכיח בן־ ארי במלחמת סיני ב־1956. בינתיים גרם הדבר "לפרץ של דאגה אמיתית במטה הכללי".

ביסוד התנהגותו של דיין בתמרון הייתה מרידתו בכללים ובקודים המקובלים: את התמרון הוא ראה לא כמשחק ספורטיבי הוגן, שבו הצדדים מחויבים לשחק על־פי הכללים, אלא כסימולציה לדבר עצמו: מלחמה, שבה היריבים מנצלים כל מצב וכל פתח כדי להגיע לעמדת יתרון. דיין העדיף לקצר תהליכים, לפקד "מהאוכף", תוך כדי תנועה, וליצור יתרון של הפתעה - זאת תוך תמרון בקצב מהיר מזה של יריבו. כמצביא הוא הביא לידי ביטוי את הנטיות הללו במערכות ובמבצעים שעליהם פיקד בהמשך.  

את הגישה של דיין לתרגיל ניתן להבהיר יותר אם משתמשים במושגים של תורת המשחקים. בתורת המשחקים יש הבחנה בין משחקים סופיים ובין משחקים לא סופיים. במשחקים סופיים הכללים ברורים ובהירים, השחקנים קבועים והמטרה מוגדרת וקבועה גם כן. משחקי ספורט קבוצתיים או משחקי שחמט הם דוגמאות למשחקים סופיים. במשחקים לא סופיים המטרה אינה קבועה - היא משתנה כל הזמן וכך גם השחקנים וחוקי המשחק. מלחמה יכולה להיתפס בעיני משתתפיה כמשחק סופי - שני צדדים או יותר נלחמים בזירה מסוימת באמצעים דומים עד שאחד מוכרע. ואולם, ניתן לראות אותה גם כמשחק לא סופי, שבה בין היתר המטרה והחוקים הם נזילים, ומשקפים מציאוּת פוליטית וצבאית כאוטית. זו הדרך שבה התעקש דיין לפרש את המערכות שבהן לקח חלק.

פיקוד הצפון 

ב־26 במאי 1952 מוּנה דיין למפקד פיקוד הצפון - לאחר שסירב להצעתו של ידין להתמנות לסגנו. דיין טען שהתפקיד הזה אינו מתאים לאופיו מכיוון שסגן מפקד נדרש להזדהות עם מפקדו באופן מלא - והנטייה שלו היא לבטא בקול את עמדותיו.
 

מטה פיקוד הצפון כלל את ראש המטה חיים בר־לב ואת קמ"ן הפיקוד אריאל (אריק שרון). שרון, שהיה אז קמ"ן פיקודי צעיר (אם כי באותה תקופה כולם, כולל הפיקוד הבכיר של צה"ל, היו צעירים מאוד), היה מאוכזב מחוסר הפעילות בפיקוד, וחשב לפרוש מן הצבא ולצאת ללימודים. במהלך "תקרית הקצינים" בסוף 1952 הזדמן לו להוכיח לדיין שהוא אינו קצין רגיל כמו האחרים. חיילים ירדנים חטפו שני חיילים שהיו בסיור שגרתי, סירבו לשחררם, וישראל הייתה אובדת עצות. לדיין צץ רעיון - הוא זימן את שרון, ושאל אותו אם יוכל לתפוס בני ערובה ירדנים. בעוד דיין התכוון לבחון את הרעיון, שרון מיהר לבצע, וללא דיחוי חטף שני חיילים ירדנים שהיו על גבול ירדן-ישראל בגשר אל־חֻסין. השבויים הישראלים הוחזרו תמורת החיילים הירדנים. כך החלה הברית דיין-שרון, שנמשכה שנים רבות. בברית הזאת היו עליות ומורדות, הערכה רבה לצד חשדנות רבה ועשייה משותפת רבה. במשך שנים רבות היה דיין הארכיטקט הראשי של מערכות הצבא בעוד שרון היה קבלן הביצוע - טקטיקן מעולה שידע לתרגם את כוונותיו של דיין לביצוע מעולה בשטח. ממפקד יחידת קומנדו קטנה עד מפקד אוגדה – להערכתי, לא היה בצה"ל מפקד שדה מומחה בטקטיקה צבאית כמו שרון.  

בפיקוד הצפון לא הייתה פעילות מבצעית רבה בתקופה הזאת, ודיין הִרבה לערוך תרגילים שונים. מן התרגילים ניתן ללמוד על אופן החשיבה שלו - סירוב להיכנע לרוטינות ולקונוונציות המקובלות בהם. בסיכום תרגיל דו־צדדי בין שתי חטיבות שערך אמר: "אף צד לא ניצח, כי צה"ל לא יכול לנצח את צה"ל". בתרגיל אחר דיווח לו מפקד כוח שהוא מכותר מכיוון שכוח יריב ניתק אותו מן הכוח העיקרי. דיין השיב לו: "אולי יריבך מכותר? כיתור זה עניין של עמדה, של הרגשה, לא משהו פיזי. מבחינתי אתה לא מכותר, אלא היריב שלך מכותר. פעל בהתאם".

אחד המאפיינים של התנהלותו של דיין היה חלוקת עבודה בינו ובין המטה שלו. הוא התמקד רק בעניינים שנראו לו קריטיים, הדברים האסטרטגיים על־פי הגדרתו, ואת כל היתר השאיר למטה. הוא כמעט שלא התעניין בנושאים המנהלתיים השוטפים, אבל נהג לתת גיבוי מלא לאנשיו. בעיניו כל אחד היה אחראי לתחומו. 
דיין, שחשב תמיד גם על ההיבטים המדיניים, ניסה גם בפיקוד הצפון לקדם משא־ומתן עם הסורים בסוגיות שונות שנותרו פתוחות לאחר החתימה על הסכמי שביתת־הנשק, בהן זכויות הדיג בכינרת ועתיד השטחים המפורזים - סוגיות שהובילו לעימותים אלימים בין הצדדים. הוא חידש את הקשר עם הוועדה לשביתת־הנשק הישראלית-סורית, וניסה להגיע להסכמים בנושאים האלה. בשיחות שהיו לדיין עם קצינים סורים הבין שבאותו שלב לסוריה אין כוונה לשנות את הסטטוס־קוו.

מצביאוּת: ראש אג"ם ורמטכ"ל 

על רקע הקיצוצים החדים שנעשו בתקציב צה"ל, שעליהם החליט ראש הממשלה ושר הביטחון דוד בן־גוריון, התפטר הרמטכ"ל ידין, ובמקומו מוּנה ב־7 בדצמבר 1952 מרדכי מקלף. לראש אג"ם ולממלא מקום הרמטכ"ל התמנה דיין, שעמד בסירובו לקבל את התואר "סגן". שנה לאחר מכן, ב־6 בדצמבר 1953, מוּנה דיין לרמטכ"ל. מכיוון שהמשיך תהליכים רבים שבהם החל כראש אג"ם, יש להתייחס לשתי התקופות ברצף כתקופה אחת. גם דיין העיד שנים לאחר מכן: "אין אצלי חלוקה מבחינת הזיכרון בין התקופה שבה הייתי ראש אג"ם, ובין התקופה שבה הייתי רמטכ"ל".
 עם זאת, מזכירתו נאורה מטלון תיארה את השינוי שחל לרעה במצב רוחו כשמוּנה לרמטכ"ל - כובד האחריות מצד אחד והעובדה שנשאר ללא בן־גוריון שפרש מצד אחר. דיין נותר עם שר ביטחון (פנחס לבון) שעליו לא סמך, ועם ראש ממשלה (משה שרת) שאיתו לא הסכים. 

כראש אג"ם וכרמטכ"ל קיבל דיין צבא שבור, שהיה צל של הצבא שניצח במלחמת העצמאות. רוב מפקדיו המוכשרים פרשו ממנו, והנוער המובחר העדיף להתגייס ליחידות מנהלה ולנח"ל. ביחידות הרגלים, עמוד השדרה של צה"ל באותה עת, שירתו העולים החדשים, שחוו משבר קשה של מעבר למדינה חדשה ולשפה חדשה. הצבא סבל מאיכות ירודה של כוח אדם, מהיעדר מנהיגוּת ומרוח לחימה נמוכה.
 האתגר היה עצום: "על מקלף ועל משה דיין, שמונה לראש אג"ם, הוטלה משימת ענק דו־תכליתית - לקצץ בסדר הכוחות ובתקציב מצד אחד,  ולהגביר את כושרו של צה"ל לקראת 'הסיבוב השני', מצד אחר".
 צה"ל סבל לא רק מכך שמשאביו היו דלים מאוד, אלא גם ממחזורי גיוס קטנים בהיקפם וירודים באיכותם, ממִפקדות מנופחות ומהידרדרות מתמשכת בכושר הלחימה ובמוכנוּת.
 דיין עמד על שני אתגרים עיקריים בפעילותו: טיפוח רוח הלחימה, בעיקר בקרב המפקדים, ושינוי המבנה הלא מאוזן של מִפקדות מנופחות על חשבון היחידות הלוחמות.

ההיסטוריון יגיל הנקין הציג את השאלה הבאה בנוגע לשינוי שחל בצה"ל באותן שנים: 
צה"ל, שב־1953 נכשל במחצית מהפעולות שלו, שעד 1954 לא היה לו חיל שריון (קצין שריון ראשי) ולא מכללה לפיקוד ומטה, ויכול היה להפעיל רק גדוד אחד משוריין, שהשתמש רק ביחידה אחת לביצוע משימות קרביות (הצנחנים מ־1953) מכיוון שיתר הצבא נחשב בכשירות נמוכה מדי לביצוע פעילות קרבית כלשהי; צה"ל שרוב כוחות השריון שלו נחשבו כקטסטרופה, שהיה מצוי במשבר עמוק ב־1953 מרוב הבחינות: כוח אדם, אימונים, ציוד. איך אם כן הצבא הזה שינה עצמו בשלוש שנים, וזכה בניצחון סוחף כל כך מול המצרים ב־1956?
 
לדברי הנקין, התשובה לכך היא השינויים העמוקים שהוביל דיין בצה"ל בשנותיו כרמטכ"ל - הן ברוח והן בחומר. השינויים האלה אִפשרו את הניצחון ב־1956 במלחמת סיני, ומעֵבר לכך - הם היוו גם את הפלטפורמה לניצחון במלחמת ששת הימים ב־1967. 
מינויו של דיין לראש אג"ם ולרמטכ"ל התקבל אצל רבים בתדהמה. לדיין הייתה תדמית של אדם חסר משמעת ופרוע, ורבים סברו שמינויו לרמטכ"ל גובל בחוסר אחריות.
 כראש אג"ם הוא עשה חיים לא קלים למקלף - נתן הוראות סותרות, ומעולם לא טרח להקפיד על ענייני משמעת. הוא לא תפקד כראש מטה של מפקד הצבא (כלומר, הרמטכ"ל, שלמרות שמו הוא למעשה מפקד הצבא, ולכן זקוק לראש מטה לצידו), אלא עסק כהרגלו בתחומים שעניינו אותו. את ענייני התיאום ופרטי הפרטים של עבודת המטה השאיר לעוזרו מאיר עמית. 

מקלף אמר על דיין: 

הוא איננו רב עם אנשים. הוא פשוט מנתק את הקשר איתם. [...] אלוף דיין איננו ניתן לאילוף [...] הוא בעל עורמה קרבית בלתי מצויה. [...] הוא קורן מנהיגות כריזמטית לחיילים ולאנשים בכלל.
 
בתקופה שבה שירת דיין כראש אג"ם וכרמטכ"ל עמדו בפני ישראל שני אתגרים מרכזיים: האתגר הראשון היה הלחימה בהסתננות - האיום השוטף והביטחון השוטף; והאתגר השני היה בניין הכוח למלחמה כוללת נוספת (האיום היסודי במונחים של תפיסת הביטחון של ישראל). 

האתגר הראשון היה ההסתננות של ערבים מעֵבר לגבולות. ההסתננות כללה פיגועים קשים, ונהפכה ממטרד אסטרטגי בגבולות לאיום אסטרטגי. האתגר השני היה בניין צה"ל והכנתו למלחמה. לנוכח מצבו של צה"ל ומצבהּ של כלכלת ישראל זה היה אתגר מורכב שכלל שני חלקים: רוחני וחומרי. החלק הרוחני כלל את שיפור מורל הצבא, רוח הקרב, המנהיגוּת, התעוזה והאמונה בניצחון. החלק החומרי כלל את בניין גיסות הצבא ואמצעי הלחימה הדרושים להם כדי לנהל מלחמה מודרנית, וכן פיתוח תורת לחימה המתאימה לתנאים שבהם נלחם צה"ל, כלומר, כזאת המביאה בחשבון את יתרונותיו וחסרונותיו של צה"ל ושל האויב על רקע תנאי השטח הייחודיים בזירות השונות. 

הפתרון של דיין היה לכרוך את זה בזה את שני האתגרים. לדוגמה, לפעולות התגמול היו שתי מטרות: לפתור את בעיית ההסתננות באמצעות קביעת תג מחיר לכל פעולה של הערבים נגד ישראל, ומקביל להכשיר באמצעות הפעולות הקרביות האלה את יחידות הצבא ומפקדיהן ללחימה בהיבטים של רוח לחימה, מנהיגוּת קרבית וטקטיקה.

פעולות התגמול להעלאת מורל הצבא    

בתום מלחמת עצמאות גבולותיה של ישראל היו לא מסומנים ולא מגודרים. המצב הזה הוביל לתנועה של פלסטינים מחוץ לישראל אל תוך המדינה ממניעים שונים: חלקם תמימים, בהם ניסיון לחזור לאדמותיהם, חלקם פליליים כמו גניבה ושוד וחלקם בעלי אופי לאומני במטרה לפגוע ביהודים. לצד הסתננות ספונטנית של יחידים וקבוצות קטנות החלה תופעה של הסתננות מאורגנת של קבוצות מזוינות למטרות רצח, חבלה ואיסוף מודיעין.
 עד 1956 נהרגו בפעולות ההסתננות כ־300 אזרחים ו־250 חיילים.
 

במשך הזמן, החלו לפעול בחסות ההסתננות הלא מאורגנת, שמרביתה הייתה לא אלימה, יחידות פדאיון. אלה נתמכו על־ידי בעיקר על־ידי הממשל הירדני והממשל המצרי, ומטרתן הייתה לבצע פיגועים בישראל.
 הנזקים היו בנפש, אבל היו גם נזקים כלכליים - ישירים ועקיפים. הפגיעה העיקרית הייתה התערערות תחושת הביטחון, והחלה נטישה של יישובים שהיו קרובים לגבול.
 בעיית ההסתננות לתוך ישראל הייתה האתגר הביטחוני המרכזי בשנים האלה, והיא הייתה אחד מן המוקדים המרכזיים של פעילותה של מערכת הביטחון של ישראל.

המאבק בהסתננות נעשה לא רק באמצעות פעולות תגמול אלא כלל גם אמצעים שונים, בין היתר משא־ומתן דיפלומטי, פעולות שיטור והגנה מרחבית.
 ואולם, כל האמצעים האלה לא הצליחו לבלום את התופעה, והבעיה כאמור הלכה והחריפה. ההשלכות העיקריות שלה היו פסיכולוגיות - אובדן תחושת הביטחון ורגשות של חוסר האונים ואוזלת יד של התושבים באזורי הסְפר. 

פעולות התגמול לא היו רעיון מקורי של דיין. אלה תוארו מאז שקיימת היסטוריה צבאית מתועדת. דוגמאות לכך: הרומאים יצאו לפעולות תגמול, שאותן כינו פעולות עונשין בתגובה על פשיטות של שבטים גרמאניים לתוך האימפריה; והבריטים בגבול הודו-אפגניסטאן של היום (במאה ה־19 תת היבשת ההודית תחת השלטון הבריטי) יצאו לפעולות תגמול בתגובה על פשיטות של השבטים לתוך האזור שהיה בשליטת האימפריה הבריטית.

דוגמאות לפעולות תגמול בהיסטוריה של היישוב הן פעולות שהוביל אורד וינגייט בתגובה לפעולות תגמול במסגרת המרד הערבי. דיין, שהתלווה אליו, הושפע מגישתו. ארגון ה"הגנה" נהג לערוך פעולות תגמול, וכבר בדצמבר 1947 ביצע 14 פעולות כאלה.
 פעולות התגמול היו חלק מן המאפיינים של הצביון האתני־קהילתי של הסכסוך בין היהודים והערבים. כשהמלחמה הפכה לסדורה - נגד צבאות מדינתיים פולשים - הן הפסיקו להיות רלוונטיות, אך לאחר שהסתיימה המלחמה ולסכסוך היה שוב צביון אתני־לאומי בעל מאפייני גרילה, טרור וחבלה - התחדשו פעולות התגמול.
  

כבר ב־1951 נקט דיין שיטה של פעולות תגמול בתגובה על פגיעה ביהודים או ברכוש יהודי. בתגובה להצתת גורן באזור יתיר על־ידי מסתננים מהר חברון הוא הורה לשרוף גרנות של שני כפרים גדולים בדרום הר חברון. טבת ציין שזו הייתה הפעולה הראשונה של מדיניות עין תחת עין, שהייתה היסוד של מדיניות התגמול שאותה נקט כרמטכ"ל.
 דיין אמר בעניין הזה: "פעולות התגמול הן השיטה היחידה שמוכיחה את עצמה כיעילה, לא כמוצדקת ומוסרית אלא כיעילה". הוא סבר שאלמלא פעולות התגמול "היה המצב גרוע פי כמה ומגיע לתוהו ובוהו של ממש".

אחת הבעיות שעליהן הצביע דיין הייתה העובדה שליחידות חיל הרגלים - היחידות שנשאו במרבית העול של פעולות התגמול - הוקצו חיילים ברמה נמוכה ביותר.
 ואכן, רמת הביצועים של צה"ל בפעולות האלה הייתה ירודה מאוד. הדבר בא לידי ביטוי בקרב תל אל־מוטילה במאי 1951, שבו השתתפה חטיבת גולני. מטרת הקרב הייתה לכבוש את התל ששלט על שפך הירדן, ושעליו התבצרו כוחות סוריים. הלחימה, שהחלה ב־2 במאי ונמשכה כחמישה ימים, הייתה דוגמה להתנהלות הססנית ומסורבלת של צה"ל. אלמלא סיוע של חיל האוויר, שהניס לבסוף את החיילים הסורים מן העמדות, ספק אם צה"ל היה מצליח לכבוש את התל. מחיר הקרב היה כבד - 41 הרוגים ופצועים רבים.

ב־1953 התמנה דיין לראש אג"ם. בשנה הזאת הייתה שורה של כישלונות מבצעיים שמקורם בחוסר מיומנות, באי כשירות מבצעית ובהיעדר נחישוּת ומנהיגוּת. לדוגמה, כוח מחטיבת גבעתי נכשל בהתקפה על הכפר פלאמה, שהיה מוקד של פעילות עוינת. הכוח, שהתקיף את הכפר ב־23 בינואר 1953, נסוג כשנורתה עליו אש בפאתי הכפר, והותיר הרוג מאחור. דיין הזועם שלח את הגדוד להסתער שוב על הכפר בליל 29/28 בינואר. הפעם הכוח הצליח יותר, אבל גם אז היו בפעילות גילויים של חוסר נחישוּת ושל אי עמידה במילוי המשימה.
 

ההיסטוריון דרורי סיכם זאת כך: 
כל המעיין בדוחות המבצעים של שנת 1953 ותחילת 1954, אינו יכול שלא להתרשם ממספר הפעולות שלא הגיעו לכדי ביצוע, נכשלו בשלבים הראשונים של ההתקפה ולא השיגו כלל את היעדים הצבאיים שהכתיב הדרג הפוקד.
 

כראש אג"ם הציג דיין נתונים על הכישלונות של צה"ל: "לא רק מרב המארבים והמרדפים נכשלו: רק 13 מ־42 משימות התקפיות שהוטלו באותה שנה על צה"ל הצליחו".
 ועדה בראשותו של אל"ם יהודה ואלך, שמונתה לבדוק את הסיבות לכשלים, מצאה שבאופן כללי רמת כוח־האדם ירודה, בעיקר הרמה של הקצינים והמש"קים.
 במחקר שנערך בצה"ל ב־1954 נקבע: "האחוז הגבוה של העולים הנחשלים בצה"ל משפיע בכיוון שלילי על רמתו של הצבא בהשוואה למלחמת השחרור [העצמאות]".

דיין גמר אומר לשנות את המצב הזה מן הקצה אל הקצה, ולבצע רפורמות בצה"ל. ראשית, החליט לשפר את היחס בצבא בין "הזנב" - הסיוע והשירותים הלוגיסטיים, ובין "השיניים" - המערך הלוחם. 
דיין אמר שהעלאת כושר הלחימה היא צו השעה: 

מנוי וגמור עמי לשים קץ לתוצאותיהם המחפירות של הקרבות בין יחידותינו לערבים ולאדישות פיקוד צה"ל, המשלים בכל סולם דרגותיו עם הכישלונות הביזיוניים ועם התירוצים 'התפלים' של לא יכולנו. 
השינויים הארגוניים חשובים, אבל הם אינם דורשים העזה והסתכנות אישית. רגע המבחן הוא עדיין המלחמה מול צבאות ערב. אבל איך ננצח את הצבאות הערביים הסדירים אם חיילינו נסוגים מפני הפלחים מן המשמר הלאומי?".
 
דיין כרך יחדיו את מדיניות התגמול ואת בניית כושר הלחימה. הוא סבר שהתגמול  אינו רק אמצעי לשם הרתעה אלא משמש ככלי להכנת הצבא ולחישולו לקראת מבחן הביטחון היסודי - שהוא המלחמה הכוללת נגד צבאות ערב. יותר מכול הטרידה את דיין התופעה של מפקדים היושבים בחבורת הפיקוד הקדמית ומנהלים את הקרב בקשר - תופעה שעליה מתח ביקורת קשה במלחמת העצמאות. הוא סימן לעצמו שלוש מטרות: שיפור מוּכנות החיילים להקרבה; שינוי תפקיד המפקד ומיקומו; וגישתו העקרונית של המטכ"ל לכל הנושא של ביצוע המשימה.
 

דיין סבר שפעולות התגמול הן הדרך להעלאת כשירותו של החייל הישראלי, אבל לא פחות חשוב בעיניו היה נושא הדימוי העצמי של חיילי צה"ל והתדמית שלהם בעיני האויב.  הוא כתב על כך: 

פעולות התגמול מחייבות את הערבים לשאול מדי פעם את עצמם: האומנם השמדת ישראל זו תוכנית ריאלית או להתייאש ממנה? [...] התנגשויות במלחמות הגבול הן שיקבעו את דמותו וכוחו של החייל הישראלי בעיני הציבור והצבא הערביים.
 

מטרתו של דיין הייתה אם כן לבצע רפורמה ברוח הלחימה של צה"ל. הוא הודיע שלא יקבל הסבר של מפקד יחידה שלא מילא את משימתו אלא אם איבד במהלך ההיתקלות עם האויב לפחות 50% מכוחו.
 בנוסף דרש דיין, ב"הפוך על הפוך", שמפקדים יפסיקו לחפש את התחבולה או הגישה העקיפה, מכיוון שלעיתים "הדרך למיצוי המשימה היא הבקעה, לחימה ממש על היעד תוך תשלום באבדות".
 ואולם אין בכוחה של פקודה שמונחתת מלמעלה ואיומים על מפקדים במיצוי הדין.
 על־מנת לבצע מהפכות תרבותיות של אתוס הלחימה וההקרבה דרוש שינוי עמוק יותר, יצירת מנהיגות שמעוררת השראה ומניעה אנשים לפעולה - כזאת שיוצרת מודל לחיקוי.

המיזוג שחולל מהפכה 

הפתרון למשבר העמוק של רוח הקרב והפיקוד בצה"ל החל לנבוט באופן ספונטני מלמטה למעלה עוד בתקופה שבה שימש דיין ראש אג"ם - במחצית הראשונה של 1953. בגזרתו של אל"ם מישאל שחם, מפקד החטיבה הירושלמית, חטיבת מילואים, היו מקרים רבים של הסתננות. שחם הצביע על מֻצטפא סמואלי, מנהיג כנופיות, כעל האחראי לחלק ניכר מן ההתקפות, וחשב על רעיון לפעולה נועזת שבה כוח של צה"ל יגיע לביתו של סמואלי ויפוצץ אותו. מכיוון שהבין כי אף יחידת מילואים תחת פיקודו אינה מסוגלת לבצע פעולה כזאת, וכי גם בצבא הסדיר אין יחידה ברמה מבצעית מספקת לביצועה, הוא העלה את הרעיון של הקמת יחידה קטנה ומובחרת של מתנדבים מצטיינים, שיצליחו בביצוע המשימה. אריאל שרון, לשעבר הקמ"ן הנועז של דיין בפיקוד דרום, שחטף ללא היסוס שני חיילים סורים, היה כעת סטודנט באוניברסיטה העברית ושימש מג"ד מילואים בחטיבה הירושלמית. שרון נראה לשחם כמועמד האידיאלי לתפקיד מפקד היחידה הייעודית, והוא פנה אליו והציע לו את התפקיד. שרון גייס שבעה חברים, והם יצאו בשליחות הצבא כשהם מוסווים כאזרחים ויצאו לפוצץ את ביתו של סמואלי. היחידה פוצצה בטעות בית סמוך, וגם זאת בהצלחה חלקית  - בשל כמות קטנה מדי של חומר נפץ, ונסוגה חזרה תחת מטח כדורים. עם זאת, הפעולה הצנועה והכושלת למדי הייתה אבן היסוד של הקמתה של יחידה 101, היחידה שקיומה הקצר בישר על מהפכה בצה"ל.

שחם ושרון, שהיו משוכנעים שעלו על הדרך הנכונה, פנו לרמטכ"ל מקלף, ושכנעו אותו להקים יחידה מיוחדת לפעולות מעֵבר לגבול. היחידה, טענו, תוכל לממש את מדיניות התגמול של הממשלה, ובאותו זמן לפנות את יתר הצבא לאימונים לקראת מלחמה מול צבאות ערב. דיין התנגד לרעיון. מבחינתו, פעולות התגמול היו הכנה למלחמה של כל יחידות צה"ל, ולא ניתן היה לנתק אותן מיחידות הצבא.
 הדבר, כך טען, רק יגרום להידרדרות גדולה יותר שכן הצבא לא יעסוק בשום פעילות מבצעית. יש לציין שהגישה של דיין הייתה דומה לזו של זרוע המארינס האמריקנית. שנים רבות התנגדו במארינס להקים יחידות מיוחדות במסגרת הזרוע הזאת. מבחינתם - כל המארינס מיוחדים. הם הבינו שאחת הבעיות הנובעות מהקמת כוחות מיוחדים היא שהם מנתבים את החיילים והמפקדים הטובים ביותר ליחידות קטנות, שהשפעתן במלחמה היא מעטה יחסית, ושהמחיר שמשלמות היחידות הרגילות על הפסד כוח־האדם האיכותי עלול להיות לעיתים קריטי. ההתנגדות של דיין להקמת יחידה מיוחדת על רקע משבר כוח־האדם בצה"ל יכולה על כן להיות מובנת לחלוטין. ואולם, למרות התנגדותו הוקמה היחידה בהוראת מקלף.
 עד מהרה נקשר דיין לאנשי היחידה אריאל שרון ומאיר הר־ציון, שגילמו את כל התכונות שקיווה שיאפיינו את מפקדי צה"ל ולוחמיו. 

היחידה התקיימה פחות מחצי שנה - מאוגוסט 1953 עד ינואר 1954 - ולאחר מכן היא מוזגה עם גדוד הצנחנים.
 היא התנהלה באופן פרוע, ללא מדים אחידים וללא נשק אחיד, והייתה דומה לחבורת פרטיזנים. זו הייתה יחידה קטנה מאוד, שמנתה כמה עשרות לוחמים. הגיוס היה בשיטת "חבר מביא חבר". חבריה התאמנו בלוחמה זעירה וביצעו פעולות פשיטה קטנות ולא משמעותיות במיוחד. עם זאת, הם הוכיחו תעוזה ותושייה יוצאות דופן. שִמעה של היחידה יצא למרחוק, והיא נהפכה למיתוס מצית דמיון בצה"ל.
אחד החידושים של ה־101 היה נושא של הובלת המפקדים בראש הכוח לא רק בהיבט ההסתערות אלא גם בהיבט של הובלת הכוח כל הדרך אל היעד. בתקופת היישוב העצמאות היה הניווט המומחיות הבלעדית של הסיירים. המפקדים הלכו בעקבות הסיירים, שהיו אמורים לדעת את הדרך, וככלל לא ראו הכרח לנווט בעצמם. מיקומם של מפקדי הגדודים, ולעיתים אף של מפקדי הפלוגות, במהלך הקרבות היה מאחור. המיקום הזה יצר קשיים בהבנת תמונת הקרב, וגרם לכך שהיה צורך להתבסס על דיווחים של מפקדי המשנה. לנוכח התקשורת המוגבלת שעמדה אז לרשות היחידות הלוחמות ברור שלמפקדים היה קשה להעריך נכונה את מצב הקרב ולתת פקודות נכונות. בהשראת ה־101, בעיקר מאיר הר־ציון, הלוחם הבולט ביחידה, התבררה החשיבות של יכולת הניווט של המפקדים בכל הדרגים. היכולת הזאת הביאה לביסוס מקומו של המפקד כמוביל, וכמי שנמצא בראש הכוח. בדרך שקטה, ובלי להרבות במילים, נתן הר־ציון דוגמה אישית בנוגע למקומו של המפקד בדרך אל הקרב ובקרב עצמו.

בכך מימשה היחידה במלואו את האפקט שדיין חיפש, וכבר הייתה לו השפעה בצבא. עם זאת, זו הייתה יחידה פרועה, שהתנהלה מחוץ למסגרת הכללים המקובלים בצבא, ואנשיה לקחו לעיתים את החוק לידיהם, כמו ב"ליל טבריה" בדצמבר 1953 שבו השתלטו על תחנת משטרה צבאית והִכו בה את השוטרים שעצרו את אחד מחבריהם.
 שרון ודיין עברו בשתיקה על הפרות המשמעת החמוּרות האלה, והתוקפים לא הועמדו לדין
 אך היה ברור שקיום חבורה פרועה כל־כך בתוך הצבא הוא מצב זמני שלא יוכל להימשך. 
השינוי שחל בעמדתו של דיין בנוגע לקיומה של היחידה - מהתנגדות לה לתמיכה נלהבת בה - היה קשור לשינוי בדיעבד של הייעוד שלה: לאחר מיזוגה עם יחידת הצנחנים היא הפכה מיחידה למשימות מיוחדות לסוכנת שינוי.
 אנשיה היוו את ראש החץ שהוביל לשינוי בצנחנים, ולאחר מכן בצה"ל כולו. הצנחנים היו באותה תקופה יחידה מלוכדת בעלת מוניטין. הם התאמנו היטב ביחד, ומפקדם יהודה הררי נחשב ללוחם טוב, אך הם לא גילו תעוזה רבה יותר מיחידות אחרות כשיצאו  למשימות מבצעיות.
 

בליל 13/12 באוקטובר הסתננה לישראל חוליית פדאיון. אנשי השליכו רימון יד על בית משפחת קניאס ביהוד. האם סוזן וילדיה בנימין בן ה־18 חודשים ושושנה בת 4 נהרגו. זו הייתה התקיפה האחרונה בשרשרת של תקיפות אלימות מהצד הירדני, והיא הגדישה את הסאה. בתגובה תוכננה פעולת קיביה, שמטרתה הייתה פשיטה על הכפר רנתיס, כ־5 ק"מ צפונית לקיביה, שעקבות המחבלים הובילו אליו, "וביצוע הרס ופגיעה מקסימלית בנפש במגמת הברחת תושבי הכפר מבתיהם".
 בפשיטה השתתפו כ־130 חיילים, שליש מהם מיחידה 101, והיתר מהצנחנים. הכוח השתלט על הכפר ופוצץ כ־45 בתים. בפעולה נהרגו כ־70 אזרחים, כולל נשים וילדים, שהסתתרו במרתפי הבתים ללא ידיעת הכוח. לפעולה הזאת היו השלכות מדיניות ואסטרטגיות שונות, חלקן שליליות, אך מבחינה צבאית גרידא נחל הכוח הצלחה. דיין כתב: 

חשוב מכול היה לקחו של צה"ל. הנחיות הממשלה והנחיות המטכ"ל שוב לא היו בגדר משאלות לב, אלא תחזית מינימום. במקום יחידות החוזרות כבעבר ומתרצות מדוע לא הצליחו לבצע את המוטל עליהן, היה על הצנחנים להסביר לאחר כל פעולה מדוע עשו אף יותר מן המשוער. בעורקי צה"ל הוזרם ביטחון עצמי. הצנחנים היו חוד החנית, ובעקבותיהם באו יחידות אחרות.
 
בעקבות המיזוג של יחידה 101 עם גדוד 890 קיבל דיין סוף סוף את מה שהגדיר כמה שנים לאחר מכן "סוסים אבירים". 

לדברי ההוגה האסטרטגי אדוארד לוטוואק, האסטרטגיה היא מחוזם של "הניגודים, האירוניה והפרדוקס".
 להרג של אזרחים כה רבים בפעולת התגמול של ישראל היו השלכות משמעותיות במישור המדיני ובמישור האסטרטגי. על־פי ההערכה של צה"ל, את ההסתננות מאותו אזור הפעולה הצליחה לעצור - הן בשל הפחד שיצרה בקרב הכפריים באותו אזור והן בשל מאמצי הלגיון שנפרס באזור לעצור הסתננות. בדצמבר 1953 ציין אמ"ן שבמהלך נובמבר פחת מספר ההסתננויות, והיה הנמוך ביותר מאז שהחלו - זאת בשל הפחד שעוררה הפשיטה בקרב הירדנים.
 ואולם, במישור המדיני ישראל גונתה, והופעל עליה לחץ בין־לאומי כל־כך חזק, שבו לא יכלה לעמוד המדינה הקטנה והשברירית. בעקבות זאת שיתקה ישראל את התגובות להתגרויות של המסתננים. למשל, לא הגיבה לחבלה במסילת הרכבת ב־22 באוקטובר ליד קיבוץ אייל בקו חיפה-תל־אביב. בד בבד הפעולה הגבירה את רצון הנקמה בקרב קבוצות שונות של ערבים.

ואולם, מעֵבר למשמעות המידית והמקומית הובילה פעולת קיביה לתפנית אסטרטגית בחשיבתו של דיין, ובעקבות כך לשינוי באסטרטגיה של פעולות התגמול. המסקנה של דיין מהלחץ על ישראל הייתה ש"מה שמותר לערבים - ואף לעמים אחרים - לא יסולח ולא יכופר ליהודים ולישראל", ועל כן מסקנתו הייתה שעל ישראל להפנות את פעולותיה נגד יעדים צבאיים או נגד יעדים של המשטר בלבד.
 זאת אף שסבר שהתקפה על מתקנים צבאיים תהיה יעילה פחות מתקיפת הכפרים עצמם, שכן העריך שהלחץ על הכפרים יגרום להם ללחוץ על הממשל, ויביא לפריסה של הצבא ולמניעת הסתננות.
 בדברים שנשא ביוני 1950 בפני בכירי מפא"י הסביר: "השיטה היחידה שהוכיחה עצמה כיעילה, לא כמוצדקת או כמוסרית, אלא כיעילה - פגיעה בכפרים".
 באופן פרדוקסלי, דווקא הגישה שדגלה בפגיעה בצבא בנימוק שהיא מוסרית יותר והולמת יותר את הדין הבין־לאומי - היא זו שטמנה בחוּבה הסלמה. כך, פעולת קיביה הובילה לאיחוד בין יחידה 101 והצנחנים, והחלה בכך את תהליך חישולו ובנייתו של צה"ל לצבא התקפי ונחוש, אבל במקביל גרמה להסלמה הדרגתית. 

בתחילת דצמבר התמנה דיין לרמטכ"ל, וכשבועיים לאחר מינויו, ב־20 בדצמבר, קיבל החלטה על איחוד יחידה 101 עם גדוד 890 של הצנחנים.
 קשה לקבוע מי העלה את הרעיון למזג את היחידות. מאיר עמית, אז ראש מחלקת מבצעים, כתב בספרו ראש בראש "שמישהו העלה את הרעיון".
 טבת לעומתו ייחס את הרעיון לדיין.
 בין שזה היה רעיון של דיין ובין של מישהו אחר בסביבתו הקרובה, דיין הבין לעומק את יתרונותיו המהפכניים של המיזוג, ועשה הכול כדי להבטיח את הצלחתו.

מיזוג יחידה 101 עם גדוד 890 של הצנחנים היה רעיון חדשני ופורץ דרך. זה לא היה שינוי או רפורמה, שמקורם בקודקוד הארגון כלפי הדרגים הנמוכים (מלמעלה למטה), ולא יוזמה שצמחה בדרג השדה וחלחלה (מלמטה למעלה), כפי שמתואר רבות בספרות על חדשנות צבאית,
 אלא חדשנות המבוצעת במהלך רוחבי - מיזוג של יחידות כדי שיחידה אחת בעלת תרבות דומיננטית תנחיל את ערכיה וקודי ההתנהגות שלה ליחידות נוספות - עד שתונחל הגישה הזאת לכל יחידות הצבא. על התהליך הזה כתב מרדכי בר־און, ראש לשכתו של דיין, ולימים היסטוריון: 
אילו לא היו מאחדים את ה־101 עם גדוד 890 (הצנחנים), ואם 890 לא הייתה הופכת לחטיבה, ואם בסבחה לא היו משתפים את הנח"ל, ואם בפעולת כינרת לא היו משתפים פלוגה מגבעתי - התהליך הזה לא היה קורה ו־101 הייתה נשארת קוריוז. ברגע מסוים הבין דיין שאת האנשים האלה [...] כדאי להציב ביחידה גדולה יותר, ובסופו של דבר להעביר את המורשת גם לאחרים.

אחד הגורמים השכיחים לכישלון של מיזוג של שתי יחידות הוא הפער הארגוני־תרבותי.
 פער כזה התקיים בין יחידה 101, הפרועה והלא מסודרת, ובין יחידת הצנחנים, שהייתה יחידה ממושמעת יחסית. דיין מסר את פיקוד הצנחנים הממוזגים עם ה־101 לידי שרון. את מפקד הצנחנים עד אז, יהודה הררי, שקיווה להמשיך בתפקידו, הדיח דיין בצורה נוקשה כך שאפילו אריק שרון סיפר על כך בצער בספרו האוטוביוגרפי.
 זו לא הייתה הפעם האחרונה שדיין התייחס באופן נוקשה וחסר רגש לאנשים שאותם לא החשיב. עם שרון זו הייתה התחלתה של מערכת יחסים ארוכה, שהיו בה עליות ומורדות רבים - כפי ששרון תיאר אותה בספרו:  "[מערכת היחסים הייתה] מורכבת ומלווה ברגשות עמוקים של הערכה וכבוד הדדי, אבל בה בעת גם חשדנות רבה".
 היחסים היו אמביוולנטיים. לעיתים, כתב שרון, היה בהם חום וקרבה, "ובאותו הזמן ניכור, לעיתים אפילו בה בעת".
 היחסים היו אמנם לעיתים מתוחים, אבל היה ברור ששניהם זקוקים זה לכישוריו של זה. דיין היה זקוק למפקד שדה וטקטיקן מבריק מסוגו של שרון כדי להוציא לפועל את תוכניותיו האסטרטגיות הנועזות, ושרון היה זקוק לאסטרטג לא שגרתי מסוגו של דיין כדי שיכוון את כוחו המתפרץ במשימות רבות וקשות, יגביל אותו לעיתים ויספק לו מטריית הגנה מפני ביקורת במקרים שבהם יחצה קווים אדומים. 

בקרב אנשי שתי היחידות הייתה התנגדות למיזוג. דיין היה מודע לכך, והשתדל לצמצם ככל הניתן את הנזק האפשרי, כמו עזיבה של חיילים ומפקדים בעקבותיו. את ההודעה על המיזוג מסר במסיבה שערך ללוחמי יחידה 101, שבה חלק להם שבחים רבים. במהלך המסיבה הוא הטיל את הפצצה והודיע שעל היחידה להתאחד עם גדוד הצנחנים. הוא הסביר שחשוב שהיחידה תמשוך את כל צה"ל למעלה: "היחידה התוותה דרכי לחימה חדשות, ועתה יש לשתף בהן את צה"ל כולו".
 במשך זמן רב, כשנתיים (עד דצמבר 1955), הטיל דיין את כל פעולות התגמול על הצנחנים. הוא ליווה אותם, חיכה להם לאחר פעולות, ביקר אותם באימונים וחגג איתם הצלחות.
 בתהליך המיזוג לא התעוררו בעיות מיוחדות, והצנחנים הפכו ליחידת עילית אפופה במיתוס של גבורה. דיין הגדיל לעשות, ובעקבות ביקור בארצות־הברית ב־1954, שבו ראה שקציני היבשה עוברים קורס ריינג'רס,
 שבמהלכו הם צונחים, החליט שכל קציני צה"ל יחויבו לצנוח - כמבחן אומץ וכסמל מעמד. מובן שגם דיין עבר את הקורס, ושרון ענד לו את כנפי הצניחה.

בשרון מצא דיין סוף סוף מפקד תוקפני ויוזם. שרון העיד על כך שנהג להתקשר לדיין לאחר פיגועים של מסתננים ולהציע תוכניות ורעיונות, שאותם הכין ותרגל מראש.
 בשנים 1956-1953 ביצעו הצנחנים כ־70 פעולות תגמול - כמעט כל המשימות הוצעו על־ידי הצנחנים עצמם וביוזמתם.
 דיין היה זה שיצר את האווירה הפתוחה והמעודדת לדרג השטח ליזום ולהציע. הרוח הזאת קיימת בצה"ל עד היום. לדוגמה, ב־2002, בעיצומה של האנתפאדה השנייה, מפקדי חטיבות החי"ר - צנחנים, נח"ל, גבעתי, גולני - העלו פעמים רבות הצעות לתקיפת ערי הגדה.

פעולות התגמול והתפתחות תפיסת הביטחון של ישראל 

לתפיסת הביטחון הלאומי, שהתפתחה במהלך השנים, יש כמה יסודות, שאת רובם מייחסים לבן־גוריון. במסמך 18 הנקודות, שאותו הציג לממשלה לפני פרישתו הראשונה, הדגיש בן־גוריון מרכיבים של חוסן חברתי, לאומי ומוסרי.
 כראוי למנהיג בעל חזון וראייה רחבה, אך גם כאדם עם שתי רגליים על הקרקע , גישתו של בן־גוריון לנושא הביטחון הלאומי הייתה מרחיבה ומרחיקת ראות, ובה בעת פרקטית ועסקה באתגרי השעה. המסמך עסק בתשתיות הלאומיות וביכולתן לגייס משאבים. בן־גוריון ייחס חשיבות רבה לקיום ברית של מדינת ישראל עם מעצמה חזקה כדי ליצור מטרייה דיפלומטית שישראל זקוקה לה. בנוסף, דחף כבר משלב מוקדם מאוד לפיתוחו של נשק גרעיני, שיבטיח את קיומה של מדינת ישראל במרחב הגדול והעוין שסובב אותה. בנוגע לאיום צבאי התרכז בן־גוריון באיום הגדול והמסוכן ביותר - פלישה של צבאות ערביים וכיבוש מהיר של הארץ. האיום הזה התקבע מאז בתורת הביטחון הלאומי כאיום היסודי. המענה לאיום, כלומר הביטחון היסודי, הומשג ברבות השנים במשולש המושגים: הרתעה-התרעה- הכרעה. 

במקביל לתפיסה הזאת פיתח דיין תפיסה כוללת שמטרתה לתת מענה לאתגרים השוטפים, שאמנם אינם מהווים סכנה ברורה ומידית, אך השפעתם המצטברת הופכת ממטרד לאיום אסטרטגי. הנדבך הזה, שמהווה את חלקהּ השני של תפיסת הביטחון של ישראל, מכוּנה ביטחון שוטף, ודיין הוא זה שהניח את יסודותיה. 

בעניין הזה עשה דיין הבחנה בין מלחמת העצמאות ובין המלחמות האחרות שצפויות לישראל:

מלחמת השחרור הייתה ברובה מלחמה שנערכה בשטח ישראלי, ורמת ההגנה שצה"ל הוכיח הייתה טובה, אבל לא כך היה המצב בהתקפה. שם לא הוכיחו הכוחות רמה גבוהה במידה מספקת. באו פעולות התגמול "והקפיצו" את הרמה. שני דברים הביאו [פעולות התגמול]: [...] גיבוש דמות המפקד [...] והאחר היה: גיבוש סטנדרטים לצבא כולו.

פעולות התגמול מבחינתו של דיין היו הכנה למלחמת סיני: "לולא שנתיים של פעולות תגמול, צה"ל לא היה מסוגל לבצע מהלך כמו בקדש".
 למרות המגבלות שלהן בהיותן פעולות קטנות, שבהן לא באו לידי ביטוי מערכים רבים בצבא, הן  העמידו במבחן את רוח הלחימה.

את משנתו הסדורה ביותר בנוגע לתפיסת הביטחון השוטף הציג דיין בהרצאתו בפני מפקדים, שהתפרסמה בכתב־העת של צה"ל מערכות. כותרת המאמר היא אוקסימורון אופייני לדיין - "פעולות צבאיות בימי שלום". יתֵרה מזו, בהרצאה עצמה אף דיבר על "קרבות בימי שלום". דיין הסביר כי ל"קרבות זעירים" יש חשיבות מעֵבר לביטחון השוטף. הם משפיעים על ההרתעה של ישראל, "על הערכת הערבים את כוח ישראל ועל אמונת ישראל בכוחה".

ההיגיון בפעולות התגמול, כפי שהסביר אותו דיין, הוא מורכב, זאת מכיוון שהמציאוּת באזור מורכבת. לשלטונות ירדן ומצרים קשה לעצור את המסתנן שרצונו לגנוב רכוש מן היהודים. פעולות התגמול, על־פי ההיגיון הזה, מספקות סיבה לשלטון הערבי לעצור את ההסתננות מחשש לתגמול של ישראלי "המניע שיביא את הממשלות והכוחות הערביים לעשות זאת [למנוע הסתננויות] [...] - חייב להיות מוחשי, ריאלי וודאי: פעולות התגמול של הצבא הישראלי וחשש מהן".
 דיין התמודד עם ביקורת שנמתחה על פעולות התגמול בהסבירו שאמצעי הגנה אינם נותנים מענה: "לא היה בידינו להבטיח כל צינור מים מפיצוץ וכל עץ - מעקירה. לא היה בידינו למנוע רצח עובדים בפרדס ומשפחות בשנתן. אך היה בכוחנו לקבוע מחיר גבוה לדמנו".
 

דיין הסביר שגם אמצעים דיפלומטיים שונים שנוסו, בהם לחץ על ממשלות ופנייה למועצת הביטחון, לא הועילו.
 הפגיעה עצמה אינה מהווה פעולת נקם, הדגיש דיין, אלא עונש והתרעה. ויותר מהתועלת הנקודתית של הפעולות הן מחייבות את הערבים לשאול את עצמם אם הרעיון שניתן להשמיד את ישראל הוא אפשרי בכלל. התשובה לשאלה הזאת קשורה כבר לרמת הביצוע הגבוהה שנדרשת מהצבא. ואף־על־פי כן, קבע, יש לזכור שמבחן של מלחמה ידרוש הרבה יותר: "משימות התקפה שתוטלנה על יחידותינו בימי מלחמה - תקיפת מוצבי אויב מוגנים ומבוצרים - תהיינה כבדות הרבה יותר, ללא כל השוואה לפעולות אלו".
 את היכולות להוציא לפועל פעולות נועזות ברמות ביצוע גבוהות יש להנחיל לכל הצבא, ולא רק ליחידה מובחרת, ו"הקרבות בזמן שלום" הם אלה שמאפשרים את טיפוח רוח הלחימה ואת הכשרת הפיקוד.

בהרצאה אחרת עשה דיין חלוקה ברורה בין הביטחון השוטף והביטחון היסודי. הוא אמר שהצבא מתמודד עם שתי בעיות: "אחת המכונה בשם 'הביטחון השוטף' ובפועל היא שמירת קיום החיים, השמירה על הקיים במשטר של הסכמי שביתת נשק בתקופה שבין מלחמה ושלום, או בין מלחמה ומלחמה [...] תקופה שאת אורכה איש אינו יודע, אבל תוכנה ידוע". הבעיה השנייה: "בשטח הצבאי המצומצם - הבטחת ניצחון אם תהיה מלחמה". כלומר, ההכרעה מול איום הפלישה של צבא סדור של מדינה.

במה בין־לאומית שבה פרשֹ דיין את משנתו המדינית־ביטחונית הייתה התנצחות שניהל עם מפקד הלגיון הירדני, הקצין הבריטי לוטננט־גנרל סר ג'ון באגוט גלאב, (גלאב פאשה) מעל דפי המגזין היוקרתי לנושאי חוץ ויחב"ל פוריין אפיירס.  גלאב פרסם ב־1 ביולי 1954 מאמר שבו תקף את מדיניותה של ישראל. בין היתר הוא טען שהלגיון לא פלש לשטחה של ישראל. הוא האשים את ישראל בכך שבתגובה לחצייה של פליטים תמימים את גבול ישראל היא מנהלת מערכה תוקפנית בשטחה של ירדן. גלאב טען שהכוחות של הצדדים אינם סימטריים: מצד אחד יש פליטים תמימים החוצים את הגבול וגרס שאם הם גורמים לנזק - זהו עניין פלילי לטיפולה של המשטרה; מצד אחר יש כוחות צבא של ישראל המכוונים לפגוע במטרות ירדניות.
  

תגובתו של דיין לטענותיו של גלאב התפרסמה ב־1 בינואר 1955. בפתח דבריו הוא הסביר את האתגר הגיאו־אסטרטגי הניצב בפני ישראל, את בידודה הבין־לאומי ואת העוינות של הערבים לקיומה של מדינת ישראל. הוא הסביר בפירוט את האיום הממשי של התקפות הטרור והגרילה על ישראל. לאחר מכן העלה דיין את האפשרויות השונות להסדרי ביטחון בגבול שבין ישראל וירדן אם ירדן תסכים לשתף פעולה. דיין מנה אחת לאחת את סעיפי הסירוב של ירדן כגון  סירובה לפתח את הסכם שביתת־הנשק להסכמים לטווח הארוך וסירוב לנהל משא־ומתן עם ישראל על־פי סעיף 8 בהסכם שביתת־הנשק; - כל אלה מוסיפים לגישה הפוליטית להפחית את המתיחוּת במזרח־התיכון. דיין הוסיף שעד אז יתמודד צה"ל עם המשימה הכבדה, ויתמודד איתה כמעט לבדו, בשמירה על שלמותה הפיזית של ישראל. הסירוב של ירדן לשתף פעולה מאלץ את ישראל להשתמש בחלופה הצבאית ולא במדינית.

דיין התייחס גם לנושא השלום ולמרכזיותו בתפיסת הביטחון. "השלום הוא תנאי להגשמת תוכנה ויעודה של מדינת ישראל", הצהיר.
 ואולם, קשה להניח שבשלב הזה הוא האמין באמת בשלום. על השקפתו האמיתית בנוגע לשלום ניתן ללמוד מנאום רועי רוטברג. רוטברג, קצין בנח"ל, היה מפקד אזור ורכז הביטחון של קיבוץ נחל עוז. בביקור שערך דיין כמה שבועות לפני הרצח הוא סייר עם רוטברג ביישוב והתרשם מאוד ממנו. ב־29 באפריל 1956 יצא רוטברג לסיור סמוך לגבול, ונכנס למארב של מסתננים שרצחו אותו והתעללו בגופתו. באותה עת ביקר בארץ מזכ"ל האו"ם דאג המרשלד במסגרת מסע דילוגים בין קהיר וירושלים, זאת בניסיון להרגיע את המתיחוּת בגבולות. דיין הזועם הגיע להלווייתו של רוטברג, ועל־פי עדותו של מרדכי בר־און, הסתגר בחדר כחצי שעה וכתב בעצמו את הנאום הקצר שהפך לנאום מכונן בהיסטוריה הישראלית.

אתמול עם בוקר נרצח רועי. השקט של בוקר האביב סִנוורוֹ, ולא ראה את האורבים לנפשו על קו התלם. אל נא נטיח היום האשמות על הרוצחים. מה לנו כי נטען על שנאתם העזה אלינו? שמונה שנים הינם יושבים במחנות הפליטים אשר בעזה, ולמול עיניהם אנו הופכים לנו לנחלה את האדמה והכפרים בהם ישבו הם ואבותיהם.

לא מהערבים אשר בעזה, כי אם מעצמנו נבקש את דמו של רועי. איך עצמנו עינינו מלהסתכל נכוחה בגורלנו, מלראות את ייעוד דורנו במלוא אכזריותו? הנשכח מאיתנו כי קבוצת נערים זו, היושבת בנחל עוז, נושאת על כתפיה את שערי עזה הכבדים, שערים אשר מעברם מצטופפים מאות אלפי עיניים וידיים המתפללות לחולשתנו כי תבוא, כדי שיוכלו לקרענו לגזרים - השכחנו זאת? הן אנו יודעים, כי על מנת שתגווע התקווה להשמידנו חייבים אנו להיות, בוקר וערב, מזוינים וערוכים.

דור התנחלות אנו, ובלי קובע הפלדה ולוע התותח לא נוכל לטעת עץ ולבנות בית. לילדינו לא יהיו חיים אם לא נחפור מקלטים, ובלי גדר תיל ומקלע לא נוכל לסלול דרך ולקדוח מים. מיליוני היהודים, אשר הושמדו באין להם ארץ, צופים אלינו מאפר ההיסטוריה הישראלית ומצווים עלינו להתנחל ולקומם ארץ לעמנו. אך מעבר לתלם הגבול גואה ים של שנאה ומאוויי נקם, המצפה ליום בו תקהה השלווה את דריכותנו, ליום בו נאזין לשגרירי הצביעות המתנכלת, הקוראים לנו להניח את נשקנו. אלינו זועקים דמי רועי מגופו השסוע. על אף שאֶלֶף נָדַרנו כי דמנו לא יוגר לשווא - אתמול שוב נתפתינו, האזנו והאמנו. את חשבוננו עם עצמנו נעשה היום. אל נירתע מלראות את המשטמה המלבה וממלאת חיי מאות אלפי ערבים, היושבים סביבנו ומצפים לָרגע בו תוכל ידם להשיג את דמנו. אל נסב את עינינו פן תחלש ידנו. זו גזרת דורנו. זו ברירת חיינו - להיות נכונים וחמושים חזקים ונוקשים או כי תישמט מאגרופנו החרב - וייכרתו חיינו….

בנאום ניכרת האמביוולנטיות שאפיינה את דיין: מחד גיסא, יכולתו להזדהות עם המניעים של האויב, אולי אפילו עם כאבם, ומאידך גיסא, אמונתו בהכרחיות של מאבק חמוש, נחוש ובלתי מתפשר נגדם, כזה המדגיש את ציווי ההתנחלות בחסות הרובה והגדר - מוטיב "קיר הברזל" של ז'בוטינסקי, אם כי בגרסה שונה במקצת. בתקופה הזאת דיין לא האמין בתועלת של תהליך פוליטי לשם הרגעת המצב, והוא מתח בנאום ביקורת נוקבת על המאמץ הדיפלומטי. 

בשל מורכבות המסר, עשו ברבות השנים שני המחנות הפוליטיים בישראל שימוש בנאום. השמאל הישראלי הדגיש את הצורך להבין את הצד האחר, ואילו הימין הזהיר מוויתורים שיובילו רק לתוקפנות נוספת של הערבים. אלוף בן, עורך עיתון הארץ, כתב בשנת 2011: " היום היו מאשימים את דיין בפוסט־ציונות, בהזדהות עם הטרור, בהפרה של חוק הנכבה", אבל גם בכך שהוא מבטא את הכוחנות הישראלית בכל מהותה. בן ציטט את הסוציולוג ברוך קימרלינג, שראה בנאום את "הביטוי הכי אותנטי של המיליטריזם הישראלי".
 

סיום פרק פעולות התגמול  

פעולות התגמול נערכו בשלושת הגבולות העיקריים של ישראל - מצרים ירדן וסוריה. בכל גבול ובכל מדינה התקיימה דינמיקה פנימית משל עצמה, אולם היה גם קשר בין שלוש הגזרות, שהיוו למעשה מערכת אחת שבין מרכיביה היו יחסי גומלין. לאחר שבן־גוריון לקח על עצמו את תיק הביטחון הסתיימה תקופת האיפוק היחסי שנקט משה שרת, והתחדשו פעולות תגמול נועזות ותוקפניות. בתגובה לפשיטות של אנשי המודיעין המצרי הפדאיון ולרצח של ישראלי שנקרה בדרכם יצא צה"ל לפעולת עזה (שכוּנתה "חץ שחור"). המבצע, שמטרתו הייתה פגיעה בעיקר במבנים של מחנה צבא מצרי, הסתבך, והסתיים באבידות כבדות מאוד למצרים אבל גם לישראל.
 בתגובה תגברו המצרים את כוחותיהם ברצועה,
 שכן הפשיטה הייתה מכה קשה ליוקרתו של משטר נאצר והשלטון חש צורך להגיב. יש הטוענים שמבצע זה דחף את נאצר לזרועות הסובייטים והביא לחתימתה של עסקת הנשק הצ'כית עם מצרים, ובכך החלה למעשה הספירה לאחור לקראת ההתנגשות הצבאית בין מצרים וישראל.
 מחקרים מאוחרים יותר הראו שהחלטתו של נאצר לעבור לזרועות הסובייטים וקבלת הסיוע הצבאי, נעשו זמן רב טרם הפעולה בעזה.

זמן קצר לאחר המבצע חזרו המצרים להטריד בירי ובמיקוש את האוכלוסייה הישראלית מעֵבר לגבול. ההסלמה קיבלה ביטוי ממוסד על־ידי הקמת יחידות הפדאיון ("המוכנים למסור את נפשם") - יחידות גרילה שהוקמו, אומנו ומומנו על־ידי המצרים. רבים מן המגויסים היו פלסטינים מעזה, ומאז שהחלו המצרים להשתמש בפדאיון הפכו הפשיטות למאורגנות ולקטלניות יותר. בתגובה, ולאחר שדיין איים להתפטר מכיוון שמדיניות פעולות הגמול לא מומשה ופעולות מתוכננות בוטלו ברגע האחרון על־ידי משה שרת, ראש הממשלה,  בוצעה פשיטה על ח'אן ב 31 באוגוסט 1955, ובה הופעלו שלוש פלוגות צנחנים. בפשיטה נהרגו מעל 70 חיילים מצרים ופלסטינים ונפצעו כ־60. לצה"ל היה הרוג אחד בפעולה. למחרת התקיים גם קרב אווירי, שבו הפיל חיל האוויר שני מטוסי קרב מצריים. בשלב הזה הפסיקו המצרים את פשיטות הפדאיון, אך   פעלו במישורים אחרים, בין היתר הידוק הסגר הימי במְצרי טיראן. כבר ב־1953 הציבו המִצרים תותחים בראס נצראני, ששלטו על מְצרי טיראן,  ובתחילת 1955 הם הידקו את הסגר באמצעות סגירת התחום האווירי מדרום לישראל לטיסות של מטוסים ישראליים.
 בספטמבר 1955 חלה הסלמה, ובאוקטובר, לאחר הצהרת נאצר על העִסקה הצ'כית, החלה הספירה לאחור לסבב מלחמה נוסף.  

כדי להימנע מתגובה של ישראל בשטחה בעיתוי לא נוח מבחינתה, פעלה מצרים לכך שתקיפות הפדאיון יֵצאו מסוריה, מירדן ומלבנון.
 בתחילת התקופה הזאת בלם משה שרת במידת־מה את הקו האקטיביסטי של בן־גוריון ודיין, אך ב־2 בנובמבר 1955 החליף בן־גוריון את שרת בתפקיד ראש הממשלה - ואז גברה מדיניות התקיפה כלפי מצרים. באותו הלילה יצאה לפועל פעולת הצבחה (מבצע "הר געש") נגד מצרים. בפעולה הזאת השתתפו נוסף על הצנחנים חטיבות גולני ונח"ל ופלוגות מילואים של הצנחנים. זו הייתה הפעולה הגדולה ביותר של צה"ל מאז 1948. 

בוויכוח בין האסכולה המדינית המתונה של שרת ובין זו הביטחונית התקיפה של דיין ובן־גוריון אפשר להבין את היתרונות הרבים שהיו טמונים לדעת דיין ובן־גוריון בפעולות התגמול, שבהן הם ראו המשך של דרכה של הציונות המעשית - זו היוזמת ומעצבת מציאוּת ולא רק מגיבה עליה. זאת במיוחד לנוכח העובדה שמדיניות האיפוק של שרת לא הובילה לתוצאות חיוביות ממשיות - לא בהפחתת מספר ההסתננות ולא בתמיכה הבין־לאומית שקיבלה ישראל.
 מעל לכול, יש צורך להבין את רוח התקופה - בישראל, פחות מעשור לאחר השואה ומלחמת העצמאות, היו תחושות קשות של בידוד ומצור. האיומים התכופים שהושמעו על־ידי מנהיגי ערב והתעמולה הערבית, הסגר על השיִט של ישראל, ההימנעות של הקהילה הבין־לאומית והמעצמות מסיוע ממשי לישראל, ההתקפות בגבולות - כל אלה עשו את שלהם. במובן הזה מלחמת סיני הייתה סיום דרמטי של הפרק הזה. 

בגבול ירדן עשו השלטונות במהלך ספטמבר 1954 ובמשך רוב 1955 מאמצים לעצור את ההסתננות, אבל במהלך 1956 חלה עלייה בהתקפות מירדן.
 במחצית הראשונה של 1956 נקטה ישראל מדיניות של הבלגה נגד ירדן, אך בעקבות סדרה של מעשי הרג הוחלטה להגיב. השיא היה פעולת קלקיליה ("מבצע שומרון"), ב־10 באוקטובר 1956. במבצע השתתפו כוחות בסדר גודל של חטיבה רב־חילית - צנחנים, שריון, הנדסה וארטילריה. מטרת הפעולה הייתה השמדת מצודת משטרה שבה היה מוצב כוח ירדני. היעד הושג אבל במחיר של הסתבכות קשה עם כוח תגבור ירדני. תוך כדי קרב היה צורך להפעיל את מטוסי חיל האוויר לסיוע קרוב. בפעולה נהרגו 18 צנחנים ונפצעו 68, וללגיון הירדני היו כ־90 הרוגים. הסתבכות הפעולה הותירה רושם קשה על בן־גוריון ועל הפיקוד הבכיר בצה"ל. בישיבה שהתקיימה לאחר הפעולה לשם תחקור והפקת לקחים, שבה השתתפו הרמטכ"ל והקצינים הבכירים שהיו מעורבים בה, מתח דיין ביקורת על מפקד הפעולה אריק שרון, וטען שהאחרון סיכן את חייליו בלהיטוּת היתר שלו. דיין גם הסביר את אילוצי המתכננים, והציג שיקולים המוּכרים כיום לכל קצין צה"ל הפועל בגזרת לבנון ברצועת עזה: הימנעות מפגיעה באזרחים ומביקורת של דעת הקהל על מספר האבידות.
 בנוסף הוא דיבר על השיקול של החשש מכך שבריטניה תתערב.
 ההבדל המרכזי בין היום לבין אותה תקופה הוא ששימוש במטוסים טמן בחוּבו סיכון להסלמה, ולכן הסתבכות הכוח, שאילצה את התערבות חיל האוויר לשם חילוצו, הובילה למשבר בין־לאומי. כיום יש העדפה לשימוש במטוסים, ודווקא פעילות יבשתית מהווה הסלמה בעימות, שגוררת גם תגובה מידית של הקהילה הבין־לאומית. 

על רקע כל אלה הגיע דיין למסקנה נחרצת שתם עידן פעולות התגמול. בפגישה עם עיתונאים, שהתקיימה מיד לאחר הפעולה, שאל דיין את עצמו ואת הנוכחים: האם פעולות כאלה הכרחיות בכלל? האם יש להן תכלית?
 דיין מנה את המגבלות החלות על צה"ל בפעולות האלה: אין לכבוש שטח ולהחזיק בו, אסור לפגוע באוכלוסייה לא מעורבת ואין להשתמש בכלי נשק מסוימים כגון מטוסים.
 ב־17 באוקטובר, כמה ימים לאחר הפעולה, דיין ענה לעצמו בכנס הפקת לקחים עם מפקדי המבצע: "נראה שאנו עומדים במפנה בנוסח הפעולות שלנו בעתיד".

בשיחה עם בן־גוריון טען דיין: "אילו אפשר היה לשוב ולהרוס כפרים שלמים, אילו אפשר היה להפעיל שריון, ארטילריה ומטוסים ללא הגבלה, אילו אפשר היה להחזיק בשטח גם אחרי עלות השחר, היו הדברים שונים".
 ואולם, ההיגיון של פעולות התגמול היה שהן יתקיימו מתחת לסף המלחמה - "פעולות מלחמה בימי שלום", כפי שכינה אותן דיין. הוא הוסיף ואמר כי כעת, לאחר שהאויב פיתח מענה יעיל והסיכון של חציית הסף עלה בצורה בלתי נסבלת - הפעולות האלה איבדו את יעילותן; האסטרטגיה הזאת מיצתה את עצמה. פעולת קלקיליה הייתה לדידו של דיין מה שההוגה הצבאי הפרוסי קרל פון קלאוזביץ כינה "נקודת המיצוי של האסטרטגיה" - הנקודה שמעֵבר לה הנזק גדול מן התועלת.
 

בתחקיר המבצע אמר דיין: "נראה שאנו עומדים במפנה בנוסח הפעולות שלנו בעתיד. תהיה אתנחתא, שבה נחשב מחדש היטב את שיטת התגמול שלנו".
 בשיחה עם בן־גוריון אמר דיין: "צה"ל הגיע לסיום הפרק של פעולות התגמול הליליות".
 המצב הנוכחי של "לא מלחמה ולא שלום לא יכול להימשך" אבל בעוד שבישיבת הממשלה ובמטכ"ל "לא סוכם שום דבר מוחלט לגבי העתיד, אבל לכולנו ברור כי אנו עומדים בסיום הפרק של פעולות התגמול הליליות".
 מבחינת דיין החלופה לפעולות התגמול הייתה  ברורה: באין אפשרות להגיע לשלום, הברירה היא מלחמת מנע, שהיא צעד דרמטי המלווה בלא מעט סיכונים, אבל כזה שישנה את המציאוּת האסטרטגית באחת. הוא האמין שאחרי מלחמה כזאת ישרור שקט בגבולות, ויוסרו ההגבלות על השיִט של ישראל בים סוף.

על פעולת קלקיליה נמתחה ביקורת, שברובה הייתה בנוגע לתחום הטקטי המבצעי. ואולם דיין הבין שמקור הבעיה הוא בתנאים האסטרטגיים שהשתנו:
אין לי ספק כי טענה זו כשלעצמה נכונה, ואיני חולק על הצורך החיוני בהכנות מדוקדקות ובמתן האפשרות לחיילים לנוח לקראת הפעולה. אבל, לדעתי, אין המבקרים מעריכים למדי את השיקולים האחרים. אנו חייבים לזכור שהפעולה הצבאית אינה מטרה בפני עצמה. היא נעשית כדי להשיג מטרה מדינית ועלינו, על הצבא, להתאים את עצמנו לתנאים שהמסגרת המדינית מכתיבה לנו.
 

למעשה, כבר בעת פעולת קלקיליה החלו לנוע במלוא עוצמתם גלגלי התהליכים לקראת מלחמת סיני.
מדיניות התגמול שנויה במחלוקת הן בהיבט הערכי והן בהיבט התועלתני. עד היום קיימים חילוקי דעות בנוגע לשאלה האם פעולות התגמול השיגו את מטרתן. נראה שמחקרו של יונתן שמשוני, שבחן את הצלחת מדיניות פעולות הגמול, הוא השיטתי ביותר.
שמשוני מגיע למסקנה שבגבול הירדני ירד מפלס האלימות בעקבות פעילות נמרצת יותר של הלגיון הירדני נגד ההסתננות בשנים 1955-1954 - זאת בעקבות הלחץ שהפעילה ישראל. גם הנתונים בנוגע ל־1956 משקפים לדעתו של שמשוני הצלחה יחסית של הפעולות האלה.
 בנוגע לחזית המצרית הממצאים פחות חיוביים, ומראים שירידה בפעולות אלימות הייתה רק בטווח המידי של כמה שבועות לאחר פעולה, ולאחר מכן התחדשו ההתקפות.
 ההסלמה באלימות והעובדה שפעולות התגמול לא הצליחו לעצור את ההתקפות של המצרים היו בין הגורמים שהובילו למלחמת סיני. 

פעולות התגמול - הסלמה או הרתעה? 

ההיסטוריון זאב אלרון הגיע במחקרו על בניין הכוח בצה"ל למסקנה הפוכה מזו של רוב ההיסטוריונים שכתבו על התקופה. לדברי אלרון, בתחילת שנות ה־50 צה"ל לא היה מסוגל לבצע את הדוקטרינה ההתקפית שדגלה בתמרון מהיר ועמוק אל שטח האויב ובמיטוט כוחותיו העיקריים תוך כדי כיבוש שטח והשגת הכרעה ברורה. ברמה המדינית ישראל קיבלה כעיקרון את הסטטוס־קוו, וברמה הצבאית הייתה עדיפות עקרונית למתקפה, אך כל עוד צה"ל היה מבוסס על חטיבות חי"ר, ולא על שריון וחיל אוויר, היה ברור למפקדי הצבא שהדבר אינו אפשרי.
 

ב־18 בספטמבר 1953, לאחר "הסמינר השני", תקופת לימוד שנמשכה כמה חודשים,
 הציג בן־גוריון לפני הממשלה את תוכנית 18 הנקודות - שהייתה מסמך יסוד של תפיסת הביטחון הלאומית. המסמך, שהוצג פחות מחודש לפני מינויו של דיין לרמטכ"ל, נפתח בכמה דגשים צבאיים, שהיו הבסיס לתוכנית העבודה של דיין. בן־גוריון הורה לרכז מאמצים בבניין הכוח, זאת תוך שימת דגשים על איכות ומבצעיות. בניין הכוח כלל הקמת כוח מחץ הכולל יחידות אוויר, שריון וצנחנים.
 על־פי התוכנית, היכולות האלה יפותחו באמצעות צמצום כל המרכיבים שאינם תורמים לכושר המבצעי של הצבא. אפשר לראות קשר ישיר בין ההמלצות האלה של בן־גוריון ובין האדם שבו בחר לממש את המלצותיו. 

כארבעה חודשים לאחר מכן אמר דיין במהלך ישיבת מטכ"ל:  
נתון אחד שלדעתי יש לצאת ממנו הוא שלא תהיה מלחמה במשך השנתיים הקרובות. מאידך, אנחנו הולכים לקראת מלחמה עם הערבים. אני חושב שהחודשיים האחרונים שעברו עכשיו מצביעים על כך הרבה יותר מאשר שלוש השנים שהיו לאחר המלחמה [מלחמת העצמאות]. איני יודע אם הדבר מוסכם על־ידי כולם. כאשר אני מביע את דעתי, אני חושב שבעניין זה התברר הדבר באופן יותר ויותר רציני, שהגורמים המונעים נחלשים והגורמים המתכננים [המניעים] מראים זאת בבהירות.
 
את הוויכוח ההיסטוריוגרפי בעניין הזה ניתן לחלק לשניים. החלק הראשון הוא בנוגע לעיתוי - מתי דיין החליט שרצוי לצאת לסיבוב מלחמה נוסף עם המצרים, החלטה שבהתאם לה כוונו פעולות התגמול לכך שיובילו להסלמה, ובעקבות זאת לפריצת מלחמה.  החלק השני הוא בנוגע לשאלה האם דיין היה זה שכפה את רצונו על בן־גוריון "והובילו באף" למלחמה, שבה לא רצה, או האם היה זה בן־גוריון שהיה מעוניין במלחמה ודיין היה זה שאִפשר לו להתגבר על היסוסיו.
 

החוקרים חלוקים בדעותיהם בנוגע למועד שבו מטרת פעולות התגמול השתנתה מהרתעה להסלמה. החוקר יאיר עברון כתב כי בשנים 1956-1954 חל בנקודה כלשהי שינוי במדיניות - הצבת יעד של הסלמה לקראת מלחמת מנע, שמטרתה לעצור את הִשתנות מאזן הכוחות.
 בני מוריס טען כי מבחינת דיין, "החל משלב מסוים ב־1954 נועדו פשיטות התגמול [...] לסייע בדרבון מדינה ערבית זו או זו לפתוח במלחמה בטרם עת בישראל".
 גולני זיהה את השינוי באביב 1955.
 מרדכי בר־און
 ודוד טל
 כתבו כי עד ספטמבר 1955 - החודש שבו בוצעה עסקת הנשק הגדולה של מצרים עם צ'כוסלובקיה - שימשה מדיניות התגמול לשמירה על הסטטוס־קוו, וכי רק לאחר כמה חודשים, בשלהי 1955, היו פעולות התגמול אחד המרכיבים של מדיניות יזומה של הסלמה. מחקרו של אלרון, העדכני ביותר והמסתמך על מסמכים ראשוניים מארכיון צה"ל, מקבל את עמדתם של בר־און וטל שלפיה צה"ל היה בתקופה הזאת בכוננות נמוכה, שאותה הגדיר "התכוננות על חשבון כוננות". לדבריו, אין כל עדויות להכנות שנעשו למלחמת מנע בתקופה שעד ספטמבר-אוקטובר 1955. החידוש במחקרו של אלרון הוא בכך שאינו מתמקד בהצהרות ובכוונות, ואף לא בתוכניות, שתמיד הובאו כעדות לכוונה ליזום מלחמה נגד המצרים בשנים האלה, אלא במעשים וביכולות.
 

למרות התפתחותה של תורת ביטחון התקפית ברמה התורתית, לא הייתה לדיין היכולת לבנות את כוחו של צה"ל בשנים 1955-1953 באופן שיאפשר לו מהלך התקפי מלווה בתמרון עמוק - כפי שנדרש בסיני - עד לחודשים ספורים לפני מלחמת סיני. אז קיבל צה"ל סיוע מסיבי מצרפת. מינוי בן־גוריון לתפקיד שר הביטחון הביא עימו רוח גבית לקו הביטחוני־אקטיביסטי. כעת פעלו בן־גוריון ודיין כצמד - שבפניו היה לשרת קשה עד בלתי אפשרי לעמוד. 

בהערכת המצב שלו סימן בן־גוריון את נאצר כאויב המר ביותר של ישראל, וכן הצביע על הסכנה הנשקפת מהאיחוד של סוריה עם עיראק תוך בליעת ירדן. בן־גוריון הזהיר מתמרוני המעצמות באזור, וחשש שהדבר יבוא על חשבון ישראל. גם על האו"ם, טען, אין לסמוך, ולכן מסקנתו הייתה שישראל יכולה לסמוך רק על כוחה הצבאי. ואולם, בשל ההערכה שמצב הכוחות לא השתנה באופן משמעותי עד עסקת הנשק הצ'כית, אין עדות לכך שלישראל הייתה כוונה לדרדר את המצב לעבר מלחמה. למעשה עד אוקטובר 1955 לא אומצה מדיניות של הסלמה שתוביל למלחמה. יתֵרה מזו, אלרון אינו מסכים עם טענתו של מוטי גולני, שלפיה עם כניסתו של בן־גוריון לתפקיד שר הביטחון בפברואר 1955 החל צה"ל, בהנהגתו ובהנהגת דיין ופרס, להתכונן למלחמה יזומה.
 בפועל, המשיך צה"ל לבנות את כוחו מתוך הנחה שמלחמה אינה צפויה בשנתיים הבאות. תוכניותיו של בן־גוריון כללו בעיקר בניין כוח שהושלם רק שנים לאחר מכן. גם משרד האוצר לא מיהר לאשר לצה"ל רכש של טנקים ומטוסים צרפתיים, והדבר מוכיח שהממשלה ובן־גוריון לא העריכו שצפויה מלחמה בטווח הקצר. 

לאחר כמה מקרי הסתננות אלימים ומעשי רצח בגבול מצרים תקפה ישראל ב־28 בפברואר 1955 בסיס צבאי מצרי בעזה במסגרת מבצע "חץ שחור". הפעולה נהפכה לסלע מחלקות בין ההיסטוריונים. היו כאלה שראו בהחלטה לבצע פעולה אגרסיבית כל־כך על יעד של הצבא המצרי סימן למדיניות הדרדור, אחרים גרסו שהפעולה לא הייתה שונה ממדיניות התגמול הרגילה.
 גם באשר להשלכותיה יש מחלוקת, בעיקר בנוגע לטענה שהפעולה דחפה את נאצר לזרועות הסובייטים והעסקה הצ'כית. את הטענה הזאת הפריך מחקרו של המזרחן רמי גינת, שהראה בבירור שהעִסקה הצ'כית נחתמה למעשה לפני הפעולה.

בכל מקרה, טוען אלרון, ממשלת ישראל נקטה באותה תקופה מדיניות של הימנעות. העובדה היא שישראל נמנעה ממלחמה אף שהמצרים חסמו בספטמבר 1955 את תעלת סואץ ומְצרי טיראן לשיט ישראלי - צעד שהיה עילה חוקית למלחמה. ואולם, המדיניות שנקטה ממשלת שרת במאבק על חופש השיט התבססה על פעילות דיפלומטית, למשל, תלונה באו"ם, וכן על פעולות סמליות, כמו שליחת הספינה "בת גלים" לפרוץ את ההסגר ולעורר תשומת לב עולמית - מהלכים שהניבו תוצאות דלות.  

המטרה של מקלף, ושל דיין אחריו, הייתה קודם כול לחלץ את הצבא מן המשבר שבו נמצא, ולהפוך אותו לכוח צבאי יעיל. ברור היה שהדבר יימשך שנים, ויבוא על חשבון המוכנות המידית של הצבא למלחמה. הרצון לצאת למלחמה נגד מצרים לא עלה בקנה אחד עם השאיפה לבניית הצבא לטווח ארוך. דיין הוביל תהליך של מודרניזציה במגמה לשפר את הצבא ולייעלו. הוא עשה זאת כשלנגד עיניו נמצא  חזונו של בן־גוריון ובהתאם להנחת המודיעין שלא צפוי עימות כולל בטווח הזמן הקרוב. אלרון כתב: 

הודות להבנה זו [של מדיניות ההתכוננות על חשבון מוכנות] ניתן היה להקטין את המערך הסדיר, לוותר על קניית אמצעי לחימה בדוקים ולהקדיש את המאמצים לבניין צבא המילואים ולהצטיידות מצומצמת במערכות נשק חדישות. [יתרה מזו] בסוף 1954 ובראשית 1955 הקצין דיין את יישומה של מדיניות זו. [...] יחידות סדירות צומצמו או פורקו, פיקוד הדרום בוטל וחיילים בחצי השנה האחרונה לשירותם הועברו להכשרה חקלאית. בנוסף, האימונים הוגבלו ונדחו הזדמנויות שונות לרכש נשק, תחמושת וציוד חיוני אחר.
 

מדיניותו של דיין לא עלתה בקנה אחד עם גישה התקפית שתידרדר למלחמה בתקופה הזאת. אם זאת הייתה כוונתו, ניתן היה לצפות דווקא להגדלת מספר היחידות הסדירות הזמינות לפעולה וברמת כוננות גבוהה, ולא לצמצומן. יתֵרה מזו, לטענת אלרון, פעולות התגמול הביאו לפריסה מוגברת של צבא ירדן בגדה המערבית ושל כוחות מצרים בעזה. לוּ רצתה ישראל לכבוש את המקומות הללו, סביר שהייתה מנסה לגרום לחוסר ערנות של מצרים וירדן, ולא ליצור מצב שהם מעבים את כוחותיהם ובכך מקשים מאוד על כל ניסיון לכבוש את האזורים הללו. על כן מסיק אלרון: "פעולות התגמול והכרזותיהם התוקפניות של ראשי מערכת הביטחון, נועדו כנראה לחזק את כושר ההרתעה של ישראל ולכסות על כוננותו הנמוכה של הצבא. דיין ולבון נבחו משום שידעו שצה"ל לא היה מסוגל לנשוך". 
  פעילות הפדאיון בסוף אוגוסט 1955, כניסת כוחות מצריים גדולים לסיני בראשית ספטמבר ועסקת הנשק המצרית-צ'כית בסוף אותו חודש, הביאו לתפנית במדיניות הביטחון של בן־גוריון, וצה"ל נכנס לקדחת של פעילות שנועדה להביאו למוכנות גבוהה למלחמה בהקדם האפשרי. 
בתגובה לפשיטה של הפדאיון המצרי ב־25 באוגוסט, פשט גדוד 890 של הצנחנים ב־31 באוגוסט על משטרת ח'אן יונס (מבצע "אלקיים"). במקביל לפשיטה בח'אן יונס הוקם פיקוד הדרום מחדש. 
ב־2 בספטמבר זיהו באמ"ן כניסה של דיוויזיה מצרית לסיני, שכללה חטיבה משוריינת. תגבור הכוחות המצריים בסיני והחזקתם בהיערכות קדמית גרמו לשינוי משמעותי במצבהּ האסטרטגי של ישראל, שכן צומצם מרווח הזמן להתרעה שהתקיים מאז הסיגו המצרים את מרבית כוחותיהם מסיני בשנים 1953-1952. 
דיין הבין כבר אז - זמן רב לפני פעולת קלקיליה באוקטובר 1956 - שפעולות התגמול לא יספיקו מול המצרים, והביע חשש כי בעתיד ייעשה באמצעי הזה שימוש נרחב על־ידי מדינות נוספות. לפיכך הוא הציע כי יובהר שהתגובה ללוחמת גרילה תהיה "בפעולות מלחמה מובהקות". למרות הקריאה לאיים בפעולה מלחמתית, המדיניות שהציע דיין התבססה עדיין על ניסיון לשמור על הסטטוס־קוו של הסכמי שביתת־הנשק, ולא על מלחמת מנע. מה שהוביל לתפנית אסטרטגית לא צפויה היה אותו רצף של אירועים אזוריים־מדיניים, אסטרטגיים ובין־לאומיים, שהתרחשו בין 22 באוגוסט ל־27 בספטמבר 1955: תגבור הכוחות בסיני וברצועת עזה; ההפעלה המרוכזת של הפדאיון בעזה; הכרזת מצרים על סגירת מְצרי טיראן, הנכונות של מעצמות המערב לשלם על הסכמים מזרח־תיכוניים בשטח ישראלי ולחמש את מדינות ערב; הודעתו של נאצר על חתימת עסקת נשק גדולה עם צ'כוסלובקיה; חוסר ההבנה של המערב את מצוקת ישראל לאחר פנייתה של מצרים לגוש המזרחי; וסימנים לחיזוק שיתוף הפעולה בין מדינות ערב כמו הברית הסורית-מצרית. כל אלה גרמו לבן־גוריון להורות לדיין ב־24 באוקטובר 1955, שבוע לפני שהקים ממשלה חדשה, על שינוי המגמות של פעילות הצבא. 

יום קודם לכן, ב־23 באוקטובר, הגיע דיין לחדרו של בן־גוריון במלון "הנשיא". לאחר שהחליפו דעות על המצב הצבאי ועל משמעות העסקה הצ'כית, הורה בן־גוריון לדיין להכין תוכניות מבצעיות לשלוש פעולות אפשריות: כיבוש רצועת עזה; מתקפה בצפון סיני; כיבוש מְצרי אילת (שארם אל־שיח', ראס נצרני, איי טיראן וסנפיר) במטרה להבטיח את חופש השיט בים סוף. הדגש הושם על האפשרות האחרונה ו"בן־גוריון היה חדור רוח מלחמתית".
 תוכנית המגירה שהכין דיין כונתה מבצע "עומר". במהלך החודשים הבאים נבלם בן־גוריון על־ידי ממשלתו בשל שיקולים מדיניים (התערבות אפשרית של בריטניה לטובת מצרים, והעובדה שצה"ל עדיין לא קלט נשק מתקדם) - דבר שתסכל את דיין. 

תנאי מוקדם להצלחת מבצע "עומר" היה בדיקת העבירוּת של צירי התנועה המדבריים באזור החוף מאילת לשארם אל־שיח', אך צילומי האוויר בנוגע לכך לא היו חד־משמעיים. מבצע "ירקון", שמטרתו הייתה מיפוי הציר, נערך במסגרת ההכנה למבצע "עומר", והוא התבצע ב־12-9 ביוני 1955. נאמן למטרתו להשוות את איכותן של יחידות נוספות לזו של הצנחנים, הטיל דיין את ביצוע המבצע הנועז על מפקד חטיבת גבעתי אל"ם חיים בר־לב, לימים הרמטכ"ל. 

זמן קצר לפני תחילת המבצע גילה בן־גוריון היסוס, ודיין האיץ בו להוציא את התוכנית לפועל. פתק שכתב דיין לבן־גוריון ותשובת בן־גוריון במהלך דיון של ועדת חוץ וביטחון שופכים אור נוסף על מערכת היחסים ביניהם. "אני מציע כי תאשר את יציאת הסיור", כתב דיין לבן־גוריון, "נעשו הכנות רבות ומסובכות. נוכל במשך ימים אלה להימנע ככל האפשר ממגע עם המשמרות המצריים ברצועת עזה. לא נראית אפשרות לדחות את הסיור בחודש. אם תחליט לא לבצעו עכשיו, מוטב לבטלו כליל". בן־גוריון השיב לרא"ל דיין: "טוב - האחריות על השורות המודגשות עליך".
 

ביום חמישי, 9 ביוני, הונחתה חוליה בת שישה אנשים, שבראשה עמדו המג"ד סא"ל אשר לוי והסמג"ד עמנואל שקד, בחוף דהב על־ידי ספינת הדיג "אילת". הסיור יצא אל הפועל, בדק נתיב נוח למעבר, וחולץ משטח האויב על־ידי שישה מטוסי פייפר במבצע נועז. דיין חיכה לסיירים עם בקבוקי מיץ קר בידיו. כעבור כמה שבועות הוא ערך מסיבה בביתו לכבודם, שבה השתתפה צמרת צה"ל, ובמהלכה העניק להם צל"שים על גילוי דבקוּת במשימה. המידע שאספו במבצע "ירקון" הוכח כמועיל ביותר, ושימש את חטיבה 9 בדרכה לשארם אל־שיח' במלחמת סיני.
 חשיבותו ההיסטורית של המבצע הייתה גם בכך שזה היה המבצע הראשון של צה"ל שבו שיתפו פעולה כוחות אוויר, יבשה וים.

בתקופה שלאחר אוקטובר 1955 ביצע צה"ל כמה פעולות תגמול גדולות במסגרת מדיניות דרדור, שנועדה לפתות את מצרים לצאת למלחמה. בתחום בניין הכוח שמה ההוראה הזאת קץ למדיניות של התכוננות על חשבון כוננות, והביאה את מערכת הביטחון לפתוח בהכנות קדחתניות למלחמה. 

לטענת דוד טל, המדיניות הזאת הובלה יותר על־ידי דיין, ופחות על־ידי בן־גוריון.
 "כאשר בן־גוריון היה מעוניין לכפות את דעתו - הוא ידע לעשות זאת".
 למעשה, בן־גוריון שלט במידה רבה על צה"ל. ברצותו, ידע לרסן את צה"ל וברצותו - לעודד אותו לפעולה התקפית. כשהיה בשדה בוקר ידע שפרס ודיין ייטיבו להוציא לפועל את מדיניותו, ולכן מעורבותו נעשתה מאחורי הקלעים.
 

דיין היה ללא ספק רמטכ"ל דעתן, שלא היסס להוביל מהלכים אסטרטגיים, ואפילו מדיניים, אבל בכל הנוגע ליחסיו עם בן־גוריון בתקופה הזאת - היה ברור מי העומד בראש ולמי יש את המילה האחרונה. הישגי דיין כרמטכ"ל לפני תקופת מלחמת סיני היו משמעותיים ביותר. בתקופה קשה של בידוד מדיני ולחץ כלכלי הוא בנה תשתית צבאית ארגונית ומבצעית. דיין קבע את קווי המִתאר של צה"ל למשך עשרות שנים - הן במובן של מבנה הכוח והתורה הצבאית, והן מבחינת רוח הצבא תוך שימת דגש על מנהיגוּת המפקדים. הוא פיתח ושִכלל את תורת הביטחון השוטף שהתבססה על פעולות תגמול ופשיטות נועזות שהרתיעו את האויב (אם כי לעיתים השפעתן הייתה הפוכה, והן גרמו להסלמה), נסכו ביטחון והכשירו באש את שדירת הפיקוד של צה"ל ואת הגייסות. גם בקרב האזרחים הייתה תחושה שיש מענה ראוי להתקפות הטרור עליהם. 

באוקטובר 1955 הסתיימה תקופת ההתכוננות על חשבון כוננות, והחלה תקופה של הכנה מואצת של הצבא למלחמה קרובה. האינטרסים המשותפים עם צרפת אִפשרו לצה"ל לסגור במהירות פערים עצומים - בהצטיידות באמצעי לחימה ובפלטפורמות יבשתיות ואוויריות. האתגר הגדול שעמד כעת לפתחו של דיין היה התמודדות עם צבאה של היריבה החזקה ביותר של ישראל - מצרים.

הפתק ששלח דיין לבן־גוריון בישיבת ועדת חוץ וביטחון לפני מבצע ירקון 
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רפורמות בבניין הכוח  
בתקופת כהונתן כרמטכ"ל הוביל דיין כמה רפורמות משמעותיות בצה"ל, שחוללו שינוי מהותי בתרבות הארגונית בצבא, ובכך הטביע את חותמו על הצבא בעשורים שלאחר מכן. לא רק סגנון המנהיגוּת של דיין היה יוצא דופן, אלא גם סגנון הניהול שלו, שהיווה ביטוי  של עיצוב "אסטרטגיה מתהווה". הפסיכולוג הארגוני אדגר שיין הצביע על היכולת של מנהיגים לשנות תרבות ארגונית ולעצבה באמצעות כמה דרכים עיקריות העומדות לרשותם כמנהלים או כמפקדים: בחירת הנושאים שלהם הם מקדישים את רוב תשומת הלב בזמן ובמשאבים; התגובה שלהם לאירועים קריטיים ולמשברים ארגוניים; קביעת המדדים שלהם להצלחה; וההחלטה אילו אנשים בארגון הם מתגמלים ומקדמים.
 דיין כרמטכ"ל עשה שימוש מרבי בכלים שעמדו לרשותו כמפקד וכמנהיג כך שמסריו המנהיגותיים היו ברורים וחדים.  
כך, בניהול המטה דיין עבד עם צוות מצומצם. הוא לא דרש תנאים לשיפור הנוחות האישית שלו אלא בדיוק להפך - כשמוּנה לתפקיד ביטל את תפקיד שליש הרמטכ"ל. המטה האישי שלו כלל את ראש הלשכה שלמה גזית ואת מזכירתו נאורה ברנח־מטלון. עד הגעתו נראתה לשכת הרמטכ"ל ופעלה באופן דומה לזו של לשכה מקבילה בצבא הבריטי, כולל חלק מן הגינונים, המדים המגוהצים, הסדר והמשמעת. אצל דיין, "הפרטיזן", הדברים היו שונים.
 הוא המיר את חדר הרמטכ"ל רחב הידיים, המצויד היטב והמהודר (יחסית לתקופה), שנהפך לחדר ישיבות,
 בחדר צר וקטן יותר, שבו התקיימו הפגישות השוטפות. בחדר הוצב שולחן שדה סטנדרטי, ועליו נפרשה שמיכה צבאית כדי שמפקדי השדה לא ירגישו שהגיעו לפלנטה אחרת, המנותקת מהוויית חיי השדה שלהם.
 בנוסף, החליט דיין לאכול את ארוחותיו בחדר האוכל הרגיל (של הקצינים הזוטרים), ולא בחדר האוכל המיועד לקצונה בכירה. כאשר הגיע לשטח לבש מדי שדה, וישב עם החיילים על הקרקע בלכלוך ובאבק. לצד ביקורים מאורגנים, נהג דיין לרדת לשטח ולערוך ביקורי פתע במחנות ובבסיסים.

הפעולות האלה היו הצהרות ברורות על רוח של שינוי - סמלים קטנים אבל משמעותיים.
 המסר המרכזי היה פעולה - יש להניע דברים ולעשותם ללא דיחוי. 

דיין, שסלד מן ההיבטים הבירוקרטיים של הצבא, אמר בשיחת סיכום של מחזור ב' של חניכי פו"ם: 
באשר לצה"ל והמציאות. לעיתים קרובות מדי צה"ל מטפל בנושא לחימה ודוקטרינה בגישה לא ריאליסטית. קציני מטה בבתי ספר שקועים יותר מדי בעבודה היום־יומית ומעט מדי הם מרימים את ראשם לראות היכן, בעצם, הם עומדים ביחס למציאות החיים. נראה לי שפו"ם מפליג גם הוא בדרך זו. יתר על כן, מאחר שמדובר בבית ספר לקציני מטה - שעיקר עבודתו תיאום, התוצאה מכך - מעט מדי עשייה. יש הרבה נושאים ומשימות שמעצם טבעם אינם חלקים, יש בהם זיזים שונים ואינם ניתנים לתיאום הרמטי. התעקשות על תיאום מלא מביאה לעיתים קרובות מדי לידי ויתור והתפשרות על חשבון עצם המעשה החיוני.
 
בהתאם לכך, לדיין היה סגנון עבודה יוצא דופן, שהבטיח לו מקסימום גמישוּת וחופש פעולה. את לוח הזמנים שלו השאיר פתוח וגמיש - בניגוד לנוהגם של בכירים. דיין התעקש לא לקיים לו"ז מתוכנן מלא וצפוף בפגישות, בישיבות ובסיורים שבועות מראש כפי שנהגו בכירים אחרים - הן בצבא והן בגופים ציבוריים ובארגונים עסקיים. הוא סבר שלו"ז כזה אינו מאפשר גמישוּת, ואינו משאיר זמן לחשיבה. אצל דיין לא היה מצב שביומן היו רשומות בכל שעה פגישות ופעילויות אחרות. למעשה, היומן היה ריק. במהלך השבוע היו רק כמה אירועים הכרחיים קבועים מראש, כמו דיון אצל שר הביטחון או דיון בממשלה. היומן הריק אִפשר לו גמישוּת מקסימלית, יכולת תגובה לאירועים לא צפויים וזמן רב לחשיבה.

כמפקד, עשה דיין שימוש מקסימלי במטה שלו. תפיסתו הייתה שהמטה המתאם, והמטה המקצועי הכפוף לו, יודעים לטפל בכל הנושאים שעליהם הוא מופקד.
 דיין נהג לאתר בעיה, להבהיר את עמדתו, לטפל בה לפרטי פרטים, וכשסבר שיש שיפור בכיוון הנכון - הפסיק להתעניין בבעיה ואִפשר לאחרים לטפל בה.
 כך נהג לעשות גם כשכיהן כשר ביטחון. הוא סמך על קציניו במטה שהם יוכלו ברוב המקרים לתת מענה למצבים השונים גם ללא התערבותו, והוא עצמו יתמקד בנושא אחד אולי שניים.
 באופן כללי, הוא נתן אמון מקצועי רב בקצינים שהעריך. אחד כזה היה סא"ל אהרון יריב (לימים ראש אמ"ן), וכשהתקיים דיון על מינוי מפקד בית־הספר לפו"ם ביקש למנותו לתפקיד. יריב הביע ספקות בנוגע לכישוריו ולחוסר ניסיונו למלא את התפקיד, ותשובתו של דיין הייתה: "אם בן־צבי יכול להיות נשיא, מקלף רמטכ"ל ואני ראש אג"ם - אתה יכול להיות מפקד פו"ם".
 

לדיין לא היה אכפת כל־כך איך הדברים נראים. מדיו היו מרושלים, ואנשי לשכתו הקרובים נאלצו להיאבק בו שישמור על מינימום של הופעה מסודרת. לעומת זאת, היה לו חשוב מאוד איך יישמעו דבריו בתקשורת, והוא הקפיד מאוד על כל מילה שפורסמה בעיתונות המודפסת ועל כל משפט בנאומים שנשא באירועים צבאיים שונים. הוא כתב בעצמו את הנאומים, שבהם טבע מטבעות לשון שנכנסו לקנון של השפה העברית. הוא תרגל את נאומיו בחדר ריק בלשכה, והשתמש בעוזריו הקרובים, מטלון וגזית, כדי לקבל משוב.

על־פי עדות אנשי לשכתו הקרובים, באותה תקופה הִרבה דיין לקרוא חומר מודיעיני ודוחות על מצב היחידות, כולל תלונות של חיילים. הכעיסו אותו במיוחד מקרים של טרטורים, ובהם נהג לטפל באופן מידי. 
עם כניסתו לתפקיד, בסוף 1953, עסק דיין בעיקר בתוכנית העבודה ובתקציב צה"ל ל־1954, אבל עד מהרה התמקד באתגר העיקרי והמהותי ביותר - החזרת רוח הלחימה לצבא וכושר הפיקוד והמנהיגוּת של מפקדי השדה. הוא עשה זאת באמצעות פעולות התגמול שבוצעו על־ידי ה־101 והצנחנים. מטרתו השנייה של דיין הייתה צמצום הפערים בין דרג המטה הכללי ודרג השדה. הוא היה מודע לחשיבות של הפעולה המנהיגותית הסמלית, וכדי לשפר את הקשר בין המטה ובין השטח נהג להפגין נוכחות רבה של חברי המטה הכללי בשטח, כשהוא בראשם. בביקורים האלה הקפיד על כך שהם יהיו לבושים במדי שדה - בדומה ליחידות המתאמנות. 

דיין התנהג בצורה לא שגרתית בין היתר כדי להעביר את מסריו. לדוגמה, בכנס בנושא תרגול לחימה של מפקדי צה"ל הוזמן גם חיים לבקוב שהיה רס"ן, דרגה נמוכה מזו של מוזמני הכנס. משסיימו כמה מפקדים לתרץ לדיין מדוע לא עמדו במשימה (ציוד לא מתאים, מזג אוויר וכדומה), שאל דיין אם לבקוב נמצא במקרה באולם. לבקוב, שביצע את משימתו מעֵבר לנדרש בפקודות, היה מבוהל משאלותיו הנוקבות של דיין בנוסח "מי נתן לך פקודה?". דיין השתמש בלבקוב כדי להדגים כיצד מפקד צריך להתנהג: ליזום ולפעול מעֵבר לפקודה הרשמית.
 אירוע אחר היה קשור דווקא להשלטת משמעת על טייסי חיל האוויר, שנהגו להשתולל עם מטוסיהם. דיין עשה מעשה של "למען יִראו ויִיראו", והדיח מן הצבא את אחד הטייסים בעקבות טיסה פרועה במיוחד. על־פי עדותו של עזר ויצמן, ההדחה הזאת חוללה שינוי בחיל האוויר. הטייס ביקש לחזור לחיִל, ודיין אישר זאת  בידיעה שהאפקט שרצה להשיג כבר הושג, וכעת אין סיבה למנוע ממנו לממש את ייעודו כטייס.
 

סיפור אחר המשקף את התנהגותו הלא שגרתית של דיין קשור בביקור בבסיס צבאי זמן קצר לאחר שמוּנה לרמטכ"ל. בדרך לבסיס עצר דיין בפרדס וקטף תפוזים. כשהגיע לבסיס יצא מהרכב כשבידיו חופן בידיו תפוזים, וזרק אותם לעבר מפקד הבסיס המופתע, שעמד בדום מתוח והצדיע לו. למחרת דיברו בכל הצבא על הרמטכ"ל השובב ושובר המוסכמות.

כדי לנער את הצבא ערך דיין ביקורי פתע בבסיסים. הוא נסע לבדו בלילות, ונכנס למחנות כדי לבדוק משמעת, שמירה ותורנויות כוננות. בסיורים האלה דאג לטפל בתלונות החיילים - בין היתר על כך שחזרו מסיור ולא נשאר להם אוכל מכיוון שהמטבח היה סגור. דיין הוציא הוראה וּוידא בעצמו שלחיילים הקרביים תהיה ארוחה חמה בכל שעה שיחזרו מפעילות מבצעית. בעקבות הסיורים הוציא לעיתים קרובות הוראות חדשות למפקדים הבכירים בנוגע לסיורים, ללמידה ולשיפור המצב הקיים.
 הצעדים שנקט הובילו לדריכוּת מבצעית ולהקפדה על נהלים, אבל גם יצרו תחושה שיש מי שדואג לחיילים ושיש למי לפנות. 

אחד השינויים הארגוניים החשובים שביצע היה פיצול אג"ם לכמה תחומים: מודיעין, הדרכה ומבצעים. הפרדת תחום המודיעין מאג"ם אִפשרה לאגף המודיעין להתפתח ולהפוך ברבות הימים לארגון משמעותי מאוד במערכת הביטחון. ההבנה שבישראל המודיעין הוא רכיב בעל חשיבות עצומה, הייתה הבסיס לשינוי הזה.
 דיין הסביר את הסיבה לכך: בשל חשיבותו של המודיעין ובשל אופיו ועיסוקו בין היתר בתחומים פוליטיים, יש צורך שהוא יהיה כפוף ישירות לרמטכ"ל ולשר  הביטחון.
 למעשה, היו לו שלושה נימוקים: חשיבות המודיעין בצה"ל; עיסוקו של המודיעין בנושאים מדיניים המחייב את ראשיו לקיים קשר ישיר עם הרמטכ"ל ושר הביטחון; והעברת תפקידים מלשכת הרמטכ"ל למודיעין.

גם את תחום ההדרכה הפך דיין לאגף - כביטוי לחשיבותו בעיניו.
 יתֵרה מזו: הוא מינה לתפקיד ראש אגף ההדרכה את יצחק רבין, חבר הפלמ"ח ונאמנו של יגאל אלון, שנחשב ליריבו של דיין. למרות זאת, הכיר דיין בכישוריו של רבין, וסמך על כך שיגבש את הידע שנצבר בצה"ל, ויהפוך אותו לתורה ולשיטות הדרכה באופן המיטבי.
 רבין תרגם את עקרונותיו של דיין, בהם מיקום המפקד בראש, דבקוּת במשימה ויוזמה בכל דרגי הפיקוד לתורה הצבאית ולמערך האימונים. היו שטענו כי מעֵבר לשיקול הענייני של פיצול אג"ם, דיין, שהיה ראש אג"ם בעצמו ועמד על עוצמתו של אג"ם, היה מעוניין להחליש את מוקד העוצמה הזה, ובכך להגדיל את עוצמתו כרמטכ"ל.

קוד ערכי־תרבותי נוסף, שאותו הטמיע דיין, היה שלא משאירים פצועים בשטח. ביוני 1954 - במהלך פעולה של הצנחנים בעזון שבירדן - השאיר הכוח את סמל יצחק ג'יבלי, שנפל בשבי ועוּנה בכלא הירדני. כמו בפיקוד הצפון, אישר דיין לצנחנים לחטוף לגיונרים ירדנים כדי שניתן יהיה לעשות חילופי שבויים. לוחמי יחידה 101 והצנחנים, בפיקודו של מאיר הר־ציון, הובילו כמה פשיטות מעֵבר לגבול, שבהן נחטפו חמישה לגיונרים. לאחר שהוחזר ג'יבלי, היה ברור שאין להשאיר יותר פצועים בשטח.

דיין נהג לאסוף סביבו חבורת קצינים שאותם העריך ללא קשר לדרגתם ולתפקידם, ולקיים עימם פגישות לא פורמליות כדי לבחון את רעיונותיו השונים. אחד הצעדים שנקט, שהיה צעד נועז ומעורר מחלוקת, היה  שקצינים יפרשו בסביבות גיל 40 - זאת כדי להצעיר את הצבא. הוא הסביר שהדבר יאפשר להם להתחיל בקריירה שנייה באזרחות. עם כניסתו לתפקיד הדיח קצינים רבים - צעד שיצר תדמית של מי שחותך עניינים באופן חסר רגשות. הדבר בלט באופן שבו הדיח, כאמור, את יהודה הררי, מפקד גדוד הצנחנים, שהיה מראשוני המודחים. הפיטורים האלה שירתו את סדר היום של דיין גם בכך שצמצם את צבא הקבע היקר כל־כך, ובכסף שנחסך השתמש כדי להגדיל רכש של אמל"ח וציוד שהיה חסר מאוד לצה"ל. בתחילה התקבלה תוכנית ההצערה בזעזוע, אך דיין היה נחוש בדעתו, וכפה את הצעד הזה על הצבא. תוכנית שתי הקריירות נהפכה לעובדה, ושינתה את צה"ל ואת החברה האזרחית בישראל, שקלטה מאז יוצאי צבא רבים בשוק האזרחי.

תחום נוסף שדיין ערך בו שינוי היה הנח"ל, שקיבל לשורותיו את מיטב הנוער אך תרומתו לכוח הלוחם של צה"ל הייתה שולית. בכך יצא דיין נגד לובי הקיבוצים, שהיה חזק באותה התקופה, והאשים את דיין בכך שהוא מתנגד לקיבוצים בשל היותו בן מושב. ההישג של דיין התבטא בהקמת גדוד הנח"ל המוצנח, אז גדוד 88 (שם הגדוד שוּנה לגדוד 50 לאחר מלחמת סיני), שהפך לגדוד צנחנים מעולה, שסיפק צנחנים רבים ליחידות צנחני המילואים.
 

דיין החמיר בכל הנוגע למדיניות הענקת הדרגות מכיוון שחשש מאינפלציה של דרגות ומהפיכתו של צה"ל לצבא של "הרבה גנרלים ומעט חיילים" . הדבר לא תרם לפופולריות שלו בקרב חלק מקציני צה"ל שציפו לקידום. עם זאת, דיין נאבק למען הענקת דרגת אלוף לרבין (למרות שלא היה מנאמניו) משום שסבר שהדרגה מגיעה לו, ולא היסס להתעמת עם שר הביטחון פנחס לבון בעניין הזה.

מקובל לתאר את דיין כמי שלא עסק בענייני בניין הכוח, והשאיר את התחום לקציני המטה. ראש הממשלה שרת, שהיה מתוסכל מנאמנותו של דיין לבן־גוריון גם לאחר שהאחרון פרש, כתב על דיין: "אין לו מושג ואין לו כל עניין בניהול המשק הצבאי".
 דיין לא הִרבה לכתוב מסמכי מטה, וכנראה גם לא לקרוא, שכן בעקבות פציעתו קריאה מרובה גרמה לו לכאבי ראש.
 אחד מראשי לשכתו כרמטכ"ל, אלי זעירא, העיד כי דיין אמר לו שבמטכ"ל יש שלושה אגפים ועוד אחד: "אני [הוא] ראש האגף הרביעי. אני עושה כל מה שהאחרים לא עושים".
  

כשנכנס דיין לתפקידו כראש אג"ם, ההערכה בצה"ל הייתה שאין איום מידי של מלחמה כוללת, אבל שיש לבנות את צה"ל להתמודד עם תרחיש כזה. צוות התכנון של מבנה הכוח של צה"ל הכין תוכנית אב שש־שנתית, עד 1960, שנועדה לאפשר לצה"ל להתמודד היטב עם מצב של מלחמה כוללת – התמודדות שתורגלה במשחקי המלחמה ובתרגילי התכנון. 

השינויים העיקריים שהתחוללו בצה"ל בתקופת כהונתו של דיין כראש אג"ם וכרמטכ"ל עד מלחמת סיני היו: 

     • שדרוג מערך המילואים והגדלתו, בייחוד ביחידות החי"ר. שינוי ארגוני של מערך תומכי הלחימה והלוגיסטיקה ושיפורו.
     • הקמת שלוש חטיבות חי"ר חדשות ב־1955. 

     • הקמת מסגרות אוגדתיות בפברואר 1954.

     • הוספת חמישה גדודי תותחנים לעשרה הקיימים, והקמת ארבע מִפקדות אגד חדשות. 

     • הקמת יחידות הנדסה קרבית בסדיר ובמילואים. 
     • הקמת מִפקדת גיסות השריון. 
     • הטמעת אתוס של מפקדים יוזמים והתקפיים המובילים את הכוח (גישת פיקוד משימה).
 

בשל הצורך הדחוף בקיצוצים האמין דיין שיוכל להכשיר צבא מילואים שכשירותו תהיה מספקת להיערכות מהירה - זאת על חשבון צבא חובה גדול, שעלוּת החזקתו גבוהה. הגדלת מערך המילואים והשינויים הארגוניים שהתרחשו בשנים האלה הביאו למצב שבו כשירותו המידית של צה"ל למלחמה דווקא ירדה, אך זו הייתה בנייה לטווח הארוך.
 

שתי ההתפתחויות הדרמטיות ביותר בהקשר של בניין הכוח בתקופתו כרמטכ"ל היו המעבר של צה"ל להסתמכות על חיל אוויר המצויד במטוסי סילון (במקום בוכנה) ועל חיל שריון כעמוד השדרה של צבא היבשה. 

בצה"ל התקיים ויכוח נוקב בנוגע לחיל הים. היה ברור שחיל הים הישראלי הקטן לא יוכל לעמוד במערכה מול חיל הים המצרי הגדול והמצויד ממנו. הבעיה הייתה שההשקעות בחיל הים באו על חשבון השקעות קריטיות בחיל האוויר ובחיל היבשה, ועל כן גישתו של דיין הייתה שלא לבטל לחלוטין את יכולותיו של חיל הים, אבל גם לא להקצות לו תקציבים גדולים, שיביאו להחלשה של חיל האוויר ושל חיל השריון, שלהם היה מעוניין לתת יתרון יחסי. לדוגמה, דרישת החיל להצטייד במשחתות כדי להכריע את המצרים בקרב ימי לא הייתה מאפשרת את הצטיידות צה"ל בטנקים ובמטוסים. גישתו של דיין, המכוּנה על־פי החוקרים זאב אלרון ושאול (סם) ברונפלד "פשרת דיין", הייתה מנוגדת לאסכולות שונות שלפיהן  צה"ל יכול להסתפק למעשה במשמר חופים קטן. דיין גרס שיש להקנות לחיל "גמישוּת אופרטיבית צנועה", ולא לאפשר למצרים יד חופשית לחלוטין - גם אם הדבר ייעשה באמצעות כוח נחות יחסית.
 לשם כך נרכשו שתי משחתות ישנות וכמה סירות קומנדו לאבטחה בים האדום. אלרון וברונפלד ציינו: 

החלטות דיין שתוארו לעיל נבעו מראייה אסטרטגית סדורה שיישמה את תפיסת הביטחון לזירות הימיות, ולא מבורות או בשל עוינות לחיל הים. כפי שבזירת הים התיכון הוא ראה צורך בהחזקת משחתות. [...] כבר ב־1955 ראה דיין חשיבות רבה בהקמת בסיס ימי קטן באילת, שיציב איום בפני הנוכחות המצרית ויקנה לצה"ל חופש פעולה מסוים במפרץ אילת ובים האדום.

למרות הדעה הרווחת על היחס השלילי של דיין לשריון, הוא תמך למעשה בחיזוק חיל השריון. בתקופת כהונתו כרמטכ"ל הוקמה מִפקדת גיסות השריון. המפקדה הוקמה ב־15 בפברואר 1954, והחלה מהפכת השריון בצה"ל בתחומי הרכש, האימונים ותורת ההפעלה.
 המפקד הראשון של המפקדה היה האלוף יצחק פונדק, שפיקד עליה עם הקמתה עד יולי 1956. מיולי 1956 פיקד עליה האלוף חיים לסקוב עד נובמבר 1956. המפקדה שהוקמה הייתה מפקדה במתכונת חדשה - מפקדה ייעודית ולא מפקדה אופרטיבית כמו פיקודי המרחבים. מטרתה הייתה לשמש סמכות עליונה בתחום השריון. במובן הזה המעמד של חיל השריון היה קרוב לזה של חיל האוויר וחיל הים אף שהמשיך להיות חלק מחיל היבשה. ההיסטוריון של חיל השריון עמיעד ברזנר כתב שאין ספק שהקמת מִפקדת גיסות השריון הייתה "בבחינת מהפכה שהשפיעה על ארגון השריון ועל תפעולו".
 שינוי נוסף שנעשה היה ביטול הדרג הפיקודי של חטיבות השריון - גדודי השריון הוכפפו ישירות למִפקדת גיסות השריון. הודות לכך הושגה גמישוּת הפעלה רבה יותר וכן חיסכון בכוח אדם עקב ביטול מִפקדות החטיבה.
 הרעיון המרכזי היה בסופו של דבר להפוך את חיל השריון ל"כוח משוריין ונייד שישמש אמצעי מרכזי לריכוז מאמץ ועתודה מטכ"לית".

דיין קיבל גם החלטות אימפולסיביות ולא מועילות, בהן ההחלטה לבטל את פיקוד הדרום, שהמניע שלה היה הרצון לחסוך בתקציב. פיקוד הדרום מוּזג עם פיקוד המרכז, ועליו הופקד אל"ם (דרגת תא"ל עדיין לא הייתה קיימת בצה"ל). השינוי התברר כבעייתי מאוד, במיוחד משום שפיקוד הדרום היה אחראי על הגזרה שבה נמצאה האויבת החזקה ביותר של ישראל - מצרים. ואכן, כעבור כשנה כשהמצב בגזרה הזאת התחמם, לא היסס דיין להודות בטעותו ולהחזיר את פיקוד הדרום לסטטוס הקודם. עם זאת, הוא טען שעצם השינוי והטלטלה שחולל היו גורמים חיוביים בארגון מסורבל כמו צה"ל.
 להקמת הפיקוד מחדש הוא מינה את מאיר עמית, שהיה מפקד גזרת הדרום. הוא אִפשר לו לקחת למשימת ההקמה מחדש את כל האנשים שרצה - בתנאי שיקים חזרה את הפיקוד תוך 24 שעות.

בשונה מן הנושאים הטקטיים, שבהם היה לעיתים נמהר, היה דיין רמטכ"ל זהיר מאוד בנושאים האסטרטגיים. הוא חשש בעיקר מביקורת של בן־גוריון שמעייניו היו נתונים למעמדה הבין־לאומי של ישראל - מעֵבר לשיקולים המבצעיים. לדוגמה, בפעולת קלקיליה (מבצע שומרון) בירדן, פעולת תגמול בסדר גודל חטיבתי רב־חילי, שנערכה ב־10 באוקטובר 1956 ושהסתבכה ונהפכה לקרב של ממש עם כוחות הלגיון, הוא החליט שלא להפעיל את חיל האוויר והארטילריה ללא אישור שר הביטחון (בן־גוריון) מכיוון שלהפעלתם הייתה משמעות אסטרטגית מדינית.
 ייתכן שהסיבה לכך הייתה גם אישית מכיוון שלדיין הייתה יראת כבוד לבן־גוריון. כשפרש מתפקידו כתב בן־גוריון לדיין:
 גילית שתי התכונות היסודיות - הסותרות כאילו זו את זו - שעשו אותך לאחד החיילים המעולים ביותר בצבא ההגנה לישראל: העזה כמעט מטורפת מאוזנת ע"י שיקול טקטי ואסטרטגי מעמיק. [...] שתי התכונות המבורכות שלך - כשרון מצביא בחסד עליון ותבונה מדינית מקפת - נתבלטו בשנים אלה ביתר שאת.

על הפער בעבודת מטה מסודרת, שכוללת סבלנות, סדר, משמעת וארגון, פיצה דיין בחושיו החדים לאנשים. בנושא רוח הלחימה והכשירות הקרבית ירד לפרטים של סמל מחלקה. הוא היה ממתין ליחידות כאשר חזרו מפשיטות, והיו שאמרו שהיו מעדיפים "להיהרג בקרב ולא לקבל ממנו שטיפה". קידום נתן רק לנועזים ביותר, שהוכיחו תעוזה בקרב. עם מאיר הר־ציון, שאותו העריץ, היה בקשר אישי למרות פער הדרגות. בנושא השירותים למטה ויחידות השירותים מצא אנשים שיכלו להבין אותו ולבצע במינימום התערבות ועיסוק מצידו. עד מלחמת סיני כבר רוב המינויים היו שלו. למעשה, הוא יצר את צה"ל מחדש, ואז יצא אתו למלחמה.

דיין לא שמר על דיסטנס פורמלי - כפי שנהוג בין גנרלים לחיילים, והוא יצר תחושה של חוסר פורמליות ופתיחוּת. מצד אחר, אנשים סביבו התייחסו אליו ביראת כבוד בשל התפקיד שמילא, אבל יותר מכך - בשל אישיותו שהקרינה עוצמה. אף אחד לא היה ממש קרוב אליו, ולכן תמיד הייתה עמימוּת מסוימת בנוגע לצעדיו הבאים. בנוסף, את דיין אפיינו מצבי רוח משתנים. אחת הסיבות לכך הייתה כאבי הראש שמהם סבל עקב הפציעה. אלה גרמו לו לעיתים להיות קצר רוח ולקטוע את דבריהם של בני שיחו באופן פוגע ללא סיבה. לעיתים רחוקות הוא התנצל על כך.

יחסו לאנשים היה אינסטרומנטלי. עמית אמר עליו: 

הוא אינו אוהב או שונא, כי אם מעריך או איננו מעריך. הוא מעריך אמיצים שמהווים לו השראה, והוא מוכן לבלות בחברתם, חכמים שאיתם הוא נהנה לשוחח על בעיות שמעסיקות אותו ועל נושאים שהוא אוהב כמו ארכיאולוגיה. מהטיפשים ומוגי הלב הוא פשוט מתעלם, מוחק. 

השילוב של כל אלה - הדמות המרוחקת והמסתורית, מצבי הרוח המשתנים וההילה שכבר הייתה סביבו כמצביא יוצא דופן - יצרו את הדמות "הגדולה" שאותה העריצו פקודים ויָראו ממנה כאחד. 

כרמטכ"ל פעל דיין תחת הממשלה במקביל לאישים מרכזיים שאיתם בא במגע והשפיעו על דרכו. הראשון הוא כמובן בן־גוריון, שמינה אותו לרמטכ"ל ופרש. את בן־גוריון דיין העריך, ויש האומרים שאף העריץ; הבנתו את המציאוּת הייתה דומה לזו של בן־גוריון, ובמידה רבה השניים השלימו זה את זה. יחסו למשה שרת, שהתמנה ב־7 בדצמבר 1953 לראש הממשלה לאחר ששימש כשר החוץ בממשלת בן־גוריון הראשונה, היה שונה לחלוטין. שרת נקט קו מדיני פייסני הרבה יותר מזה של קודמו, ודיין, שלא העריך את דעתו, המשיך להתייעץ עם בן־גוריון, שפרש לקיבוץ שדה בוקר בנגב. ב־3 בנובמבר 1955 סיים שרת את תפקידו כראש הממשלה כאשר בן־גוריון חזר מן הנגב, והתמנה לשר החוץ. ב־18 ביוני 1955 שרת אף הודח מתפקידו כשר חוץ על־ידי בן־גוריון, שמינה את במקומו גולדה מאיר לתפקיד. 

אדם משמעותי נוסף בסביבתו המדינית של דיין היה פנחס לבון. ב־6 בדצמבר 1953 מוּנה לבון לשר הביטחון ושמעון פרס מוּנה למנכ"ל משרד הביטחון. דיין היה אז חבר מרכז מפא"י, והתפטר ממנו רק כאשר מוּנה לרמטכ"ל. אף שדעותיהם של לבון ודיין היו דומות באופן כללי בתחום המדיני (שניהם היו אקטיביסטים), היו שניהם כל הזמן במסלול של התנגשות וכיפופי ידיים תכופים. הרקע לכך היה התחרות על ירושת בן־גוריון. דיין ופרס שילבו ידיים נגד לבון, שראה עצמו, כשהתמנה לשר הביטחון על־ידי בן־גוריון, ליורש המועדף או הבכיר. 

לבון התנגד למינוי דיין לרמטכ"ל, אך למרות זאת בתחילת כהונתו היחסים עם דיין היו טובים למדי, בעיקר בשל הקו האקטיביסטי שנקט לבון בתיאום עם דיין, ובניגוד לדעתו של ראש הממשלה שרת. למעשה, לבון, דיין ופרס קיימו מעין קואליציה אקטיביסטית־ניצית נגד משה שרת היוני. בקיץ 1954 הגיעו היחסים בין דיין ולבון, שגם כך היו קרירים, לקרע של ממש. המאבקים היו בנוגע לסמכויות ולהתערבות של לבון בניהול הצבא שלה התנגד דיין. תקרית כזאת, למשל, התרחשה על רקע קשר ישיר שקיים מפקד חיל האוויר אלוף דן טולקובסקי עם שר הביטחון. דיין התכוון לפטר את טולקובסקי בשל הקשר הזה, אך לבסוף קיבל את עצת ראש לשכתו שלמה גזית, והסתפק בנזיפה בו.
 דיין גם כתב בעצמו טיוטה של כתב התפטרות על הרקע הזה ב־15 ביוני 1954. ב־30 באוגוסט 1955 הגיש דיין מכתב התפטרות שני לשר הביטחון בן־גוריון, שחזר למלא את התפקיד הזה בממשלת שרת לאחר פרשת "עסק הביש" והתפטרותו של לבון בעקבותיה.
 דיין מחה על הקו הפייסני שנקט שרת ועל ביטול פעולות תגמול מתוכננות. בן־גוריון השתמש במכתב של דיין כדי להתעמת עם שרת, ואיים אף הוא בהתפטרות כדי לאלץ את האחרון לנקוט קו ניצי יותר.
 למחרת, 31 באוגוסט, אישר שרת פעולת תגמול גדולה - תקיפת מבצר המשטרה בח'אן יונס. 

לאחר שבן־גוריון מוּנה שנית לשר הביטחון בפברואר 1955, הוא ביקש ללמוד על מצב צה"ל, ובאפריל 1955 דיווח לממשלה שמצא "התקדמות עצומה גם באימון הצבא וגם בציוד הצבא". הוא הוסיף כי מצא "חסכון בכוח אדם שלא הפחית את היכולת המלחמתית של הצבא, ופעולה חשובה מאוד ברכש וכן מוסד חדש חשוב: בית ספר עליון לפיקוד ומטה". בן־גוריון ייחס את השיפורים לפעולותיהם של לבון ודיין וקבע: "אם כי הצבא הסדיר נתמעט במידה רבה מאוד וגם השנתון הוקטן [...] כוחו של הצבא עלה במידה ניכרת". נראה כי התרשמותו של בן־גוריון נבעה מזיהוי הרוח התוקפנית ומלאת הביטחון שדיין הצליח להפיח בצבא. אין ספק שאת רוב הקרדיט לשינוי נתן בן־גוריון לדיין.

בתקופת כהונתו של משה שרת כראש הממשלה המובילים העיקריים של בניין הכוח של צה"ל היו דיין ופרס; דיין פעל לחסימת השפעתו של לבון בתחום הזה.
 לאחר כניסתו של בן־גוריון לתפקיד שר הביטחון שלושת האישים המרכזיים שניהלו את בניין הכוח בתקופה הנידונה היו בן־גוריון, דיין ופרס. שלושתם היו קרובים זה לזה, והיו מתואמים ביניהם. רוב ההחלטות המכריעות התקבלו בישיבות השבועיות שערכו השלושה בפורום שאותו כינה בן־גוריון "המטה המצומצם".
 באוגוסט 1955 מוּנה בן־גוריון לראש ממשלה, והשלישייה הזאת הובילה את ישראל למלחמת סיני באוקטובר 1956. עזיבתו של שרת את הממשלה ב־18 ביוני 1956 ומינויה של גולדה מאיר לשרת החוץ שיפרו עוד יותר את ההרמוניה בעבודת השלישייה. גם בין דיין לבן־גוריון היו פחות מתחים, שכן כעת המטרה המשותפת הייתה לבנות ולחזק את צה"ל לקראת יום הפקודה. 
במהלך המחצית השנייה של תקופת הרמטכ"לות של דיין הוא גיבש את דעתו שיש צורך לצאת במלחמה נגד מצרים. המועד המדויק שב התקבלה ההחלטה נהפך כאמור למוקד של ויכוח בין ההיסטוריונים - זאת משום שהתשובה על כך נותנת מענה לשאלה האם פעולות התגמול שאותן יזם דיין היו מכוונות להסלמה, שתוביל למלחמה, ובאיזו מידה זו הובילה לפרוץ המלחמה.
דיפלומטיה צבאית: היחסים עם צרפת 
בן־גוריון קבע - כחלק מתפיסת הביטחון - שמכיוון שישראל היא מדינה קטנה בסביבה גדולה ועוינת, עליה לקבל את חסותה של מעצמה צבאית גדולה, שתסייע לה מבחינות מדינית, צבאית וטכנולוגית  - זאת מתוך שותפות של ערכים ואינטרסים. בתחילת שנות ה־50 של המאה ה־20 מצאה ישראל את עצמה ללא מעצמה כזאת. על היחסים המיוחדים עם ארצות־הברית, הקיימים בעשורים האחרונים, יכלה אז ישראל רק לחלום, והחלטתו של בן־גוריון שהמדינה תהיה חלק מן העולם המערבי הוציאה את ברית־המועצות מכלל חשבון. ארצות־הברית ובריטניה חיזרו אחר מדינות ערב כדי לבלום את ההשפעה הסובייטית, ובשיקול הכולל, ישראל הייתה קטנה, חלשה ולא חשובה מספיק כדי לראות בה שותף אסטרטגי משמעותי. 

האפשרות שנותרה אפוא הייתה צרפת, שמנהיגיה הסוציאליסטים (סוציאל־דמוקרטים) אהדו את ישראל הסוציאליסטית באותה עת, וראו בה שותפה לדרך. לצרפת ולישראל לא היו משקעים היסטוריים - כפי שהיה עם בריטניה. כשהחלה ההתקוממות של אלג'יריה נגד צרפת בנובמבר 1954, וביתר שאת, כשהתברר שנשיא מצרים גמאל עבד אל־נאצר תומך באופן פעיל במורדים באלג'יריה, התחממו היחסים בין המדינות. התקופה הזאת מכוּנה בהיסטוריוגרפיה הישראלית "ירח דבש בין ישראל וצרפת".

התמורות ההיסטוריות היו אפוא אלה שהובילו להתקרבות בין המדינות, אבל כמו בכל התפתחות היסטורית חשובה, היה תפקיד גם לאישיות של המנהיגים ולתרומה של כל אחד מהם. האדם המשמעותי ביותר ברקימת הקשרים עם צרפת היה שמעון פרס. הוא הוביל את המהלכים מאחורי הקלעים בכל מה שקשור להסכמי הרכש וליחסים העדינים בין בכירי מערכת הביטחון והממשל בצרפת - זאת חרף ההתנגדות של משרד החוץ הצרפתי (הקה ד'אורסה). פרס, שהוקסם לחלוטין מדיין, פעל עימו בשיתוף פעולה הדוק. 
 תבונתו של דיין, קסמו האישי ויכולתו לשכנע את הצרפתים בכך שצה"ל הוא צבא חזק - כל אלה עזרו להטות את הכף במגעיו המתמשכים עימם, והובילו להחלטה של צרפת להמר על שותפות צבאית ומדינית עם ישראל. 

דמותו של דיין, שעינו השמאלית הייתה מכוסה ברטייה, פרצה לתודעת הציבור בצרפת כאשר הוחלט להעניק לו את עיטור לגיון הכבוד הצרפתי באוגוסט 1954. את העיטור הוא קיבל בדרכו לארץ לאחר שחזר מביקור, שנמשך שלושה שבועות, בצבא ארצות־הברית. דיין היה חשדן כלפי הקשר עם הצרפתים, בעיקר בנוגע ליכולותיהם הצבאיות (לכך היה שותף גם בן־גוריון) מכיוון שהובסו במלחמת־העולם השנייה, ולאחר מכן בווייטנאם בקרב ביאן דיאן פו (הצרפתים נכנעו במאי 1954) - כמה חודשים לפני הגעתו של דיין לפריז. ואולם במהלך הביקור התפתח אצל דיין יחס של כבוד כלפי צרפת לאחר שנוכח לדעת שיש לה עדיין מה להציע בכל התחומים, ובתחום הצבאי בפרט.

תרומתו הרבה של דיין לקשרים עם צרפת מתועדת היטב בספרות המחקר.
 ואולם חשוב לציין את שיתוף הפעולה בין דיין ופרס, שהצליח להתגבר על מהמורות והתנגדויות רבות, והביא בסוף לעסקאות הנשק עם צרפת. מטלה אחת הייתה מונחת על כתפי דיין בלבד - לשכנע את צרפת שצה"ל הוא צבא אפקטיבי באופן מבצעי, אשר יצליח להתגבר על המצרים. הודות לכריזמה האישית שלו דיין אכן הצליח לשכנע את הצרפתים בכך. שלמה גזית, שהיה קצין התיאום של המשלחת הצרפתית, סיפר שלאחר שדיין אמר לצרפתים שצה"ל יגיע לתעלה תוך שבוע, הקשה עליו סגן הרמטכ"ל הצרפתי מוריס שאל: "כבשת, הגעת. כמה זמן תוכל להחזיק בתעלה?". התשובה הראשונה של דיין הייתה שזו שאלה פוליטית. משהקשה שאל התחכם דיין, ולאחר שגירד כמה דקות בפדחתו, משים עצמו כמהרהר בדבר, ענה: "350 שנים". לרגע נדמה היה שהצרפתים נעלבים מהתשובה החצופה, אולם שאל קלט את מבטו השובב של דיין, והפך מאז למעריצו.

כריזמה אישית היא דבר טוב ויפה, אך אין בה די כדי לשכנע קצינים מקצועיים. דיין הצטרך להוכיח למשלחת צבאית צרפתית רמת דרג, בראשותו של סגן הרמטכ"ל הצרפתי, שנחתה ב־2 באוקטובר 1956 בארץ, את יכולותיו של צה"ל. הצרפתים התרשמו שלישראל יש יכולות צבאיות משמעותיות, ודיין רשם לעצמו: "הצרפתים ראו צבא אשר כושרו הארגוני ושליטתו הטכנית עולים על מה שציפו, אבן נגולה מעל ליבם".
 לפני הביקור הצרפתים היו מודעים ליכולות של יחידת הצנחנים של צה"ל, והתפעלו מאוד מביצועיה, אך ידעו פחות על הרמה של יתר הצבא. אם צרפת לא הייתה מאמינה ביכולות של צה"ל, ייתכן שהייתה מבטלת את מלחמת סיני.
 דיין, שהיה בטוח ביכולותיו של הצבא שהוביל, ידע להעביר את הביטחון הזה לצרפתים. 
ההערכה שרחשה צרפת ליכולותיו של צה"ל הייתה מרכיב חשוב בהתקרבות שלה לישראל ובנכונות לשתף איתה פעולה מבחינה צבאית. כל מדינה הבוחרת שותפה אסטרטגית מעוניינת בכזאת שיש לה רמות ביצוע גבוהות בתחום הצבאי. כך היה גם במקרה של צרפת וישראל בשנות ה־50. פעולות התגמול שירתו באופן חיוני גם את העניין הזה, שהרי הצרפתים התרשמו בעיקר מן היכולת, הנחישוּת והניסיון המצטבר של צה"ל להוציא לפועל פעולות מן הסוג הזה. בוויכוח ההיסטורי על פעולות התגמול ועל התועלת שלהן הנושא הזה כמעט לא מוזכר. 
***
בעת כהונתו כרמטכ"ל המשיך דיין את התהליכים שהחלו קודמיו ידין ומקלף בכל הנוגע לארגון הצבא ולבניין הכוח, אך הצבא שקיבל לידיו היה במשבר מורלי קשה - דבר שהשתקף בביצועים כושלים. דיין חולל מהפכה בכל הקשור לרוח הלחימה של צה"ל, והפך אותו לצבא תוקפני, נועז ויוזם. תרומתו השנייה הייתה קביעת סדר העדיפויות הנכון בארגון ובבניין צה״ל בתקופה של משאבים דלים במיוחד. תרומתו השלישית - גם אם שנויה במחלוקת - הייתה ייזום מדיניות של פעולות תגמול ופיתוח תורת הביטחון השוטף לצד היסודי. תרומתו הרביעית הייתה מהפכה ממשית בדמות המפקד. דרג הפיקוד שהשאיר אחריו היה איכותי, והוא התאפיין בנטילת יוזמה ובלקיחת אחריות. דיין שם דגש על המפקדים, שכן הוא סבר שהמפקד הוא הציר העיקרי שמכתיב את רמת התפקוד של המערכת כולה. אבל המבחן הממשי של כל מצביא היא המלחמה, וזו עוד נכונה לו. 
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