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פרק י
 התפתחותו של אסטרטג
"בדרכי שלי הלכתי, את עצמי חייתי, רק שניים ידעתי - לזרוע, לחרוש ולקצור הקמה, וברעם התותחים על בתינו בשער - השב מלחמה, את נחלת האבות לו עבדו נא, והחרב מעל מיטתכם"[footnoteRef:1] - משה דיין, 29 ביולי 1980 [1:  מתוך הפואמה "בערוב היום" שכתב משה דיין לשלושת ילדיו כמה חודשים לפני מותו, בתוך: ברנח־מטלון, 2009, עמוד הפתיחה של הספר. ] 

בספר הזה מוצגות שתי טענות מרכזיות בנוגע לדיין כאסטרטג. הטענה הראשונה מתייחסת לתוכני העשייה האסטרטגית של דיין, והטענה השנייה מתייחסת לתהליך ולאופן שבהם עיצב את האסטרטגיה שלו. שתי הטענות שלובות זו בזו, ושתיהן נובעות מתפיסת העולם של דיין שהתגבשה בהתאם לאישיותו ולהתנסויותיו. ההתנסויות המגוונות שהיו לדיין בדרכו לצמרת הצבאית ולצמרת המדינית עיצבו במידה רבה את השקפת העולם שלו בנוגע לתהליך שבו נוצרת אסטרטגיה ובנוגע לתפקיד האסטרטג בתהליך הזה. ההתפתחות האישית של דיין כללה התנסות בכל רמות המלחמה והאסטרטגיה - מהטקטיקה הזעירה עד האסטרטגיה רבתי. במהלך חייו הוא היה לוחם מן השורה, מפקד זוטר, מפקד גדוד, מפקד חזית, מפקד פיקוד ורמטכ"ל, ולאחר מכן - שר הביטחון ושר החוץ. 
ציר ההתפתחות הזה אינו יוצא דופן, רבים מהמצביאים בישראל ובעולם עברו מסלול דומה - מתפקידי פיקוד זוטר לפיקוד בכיר. זה המסלול המובנה מחייל לגנרל. ההבדל המרכזי בין דיין לאחרים הוא בכך שההתפתחות המקצועית שלו הייתה שלובה במידה רבה בזו של הוויית המהפכן ולוחם הגרילה בה בעת שהתפתח כקצין בארגון צבאי ממוסד. יתֵרה מזו, כבר בגיל צעיר מאוד התפתחה אצלו מודעוּת פוליטית חזקה, וזו כיוונה את פעולתו הצבאית. כלומר, כבר בשלב מוקדם מאוד בקריירה הייתה לפעילות הצבאית משמעות בהקשר הפוליטי הרחב יותר. אין ספק שדיין, שהיה בעל אופי הרפתקני, והיה אחד מאותם אנשים מעטים שכמעט אינם חשים פחד בשדה הקרב, מצא את ייעודו בצבא. הוא ביטא את נטייתו זו בריאיון כשר הביטחון כשאמר שהוא מעדיף את חברתם של חיילים על חברתם של פוליטיקאים. לחיילים יש מעלות מיוחדות, אמר.[footnoteRef:2]   [2:  " Moshe Dayan Interview, Llew Gardner TV Thames,1972  - https://www.youtube.com/watch?v=FzVrRStVo9k (accessed 1 October 5, 2020).] 

הבחנה מעניינת בהקשר הזה עשה אנוַר נוסֵיבה, המנהיג הפלסטיני המתון בוגר קיימברידג', שאמר על דיין, שעימו אהב לשוחח על־פי עדותו, שהדבר שהניע אותו היה התשוקה להרפתקאות. נוסֵיבה דימה את דיין להרפתקנים האנגלים מגלי הארצות מן התקופה האליזבתנית, בהם סר פרנסיס דרייק (שעסק בשוד ים ברישיון של הכתר האנגלי).[footnoteRef:3]  [3:  בתוך: משה דיין, סדרת גדולי העם היהודי, מרכז פיטר פריישטדט להנצחה קולנועית של גדולי העם היהודי, פריט מס' 1843097  -  
 https://www.youtube.com/watch?v=LU01xeeMl8c&ab_channel=IsraelArchives. ] 

דיין גדל והתחנך בתפר שבין המלחמות הסדורות המתועשות, שבהן היו מעורבות מדינות, ובין הלחימה של אנשי הגרילה המהפכנית, אשר התפתחה במאה ה־20, בין היתר במהפכות הגדולות ברוסיה ובמלחמת האזרחים בספרד. כבר בהיותו נער היה מודע לקונפליקט עם הערבים. בתחילה היה זה עימות מקומי בין שכנים על חלקת האדמה הסמוכה, ולאחר מכן השתתף בעימות עד הרמה הלאומית. לכמה דמויות הייתה השפעה משמעותית על דרכו: יצחק שדה, לוחם גרילה שהקים את הפלמ"ח - ארגון שבעת הקמתו פעל בדרך של גרילה. החונך המשמעותי השני היה אורד וינגייט, קצין בריטי ששכלל את הלוחמה נגד הגרילה באמצעות שימוש בנשק שלה. לצד זאת קיבל דיין הכשרה מסודרת של צבא ממוסד - הן בקורסים של הצבא הבריטי והן בקורסים של ה"הגנה" שבהם המדריכים היו יוצאי הצבא הבריטי. דיין התפתח בדיאלקטיקה הזאת שבין ידע ודפוסים של צבא ממוסד לבין אלה של צבא גרילה. כשהיה מפקד בכיר הבין את הצורך במשמעת ובארגון של צבא גדול המתמודד עם צבאות יריבים גדולים ומבוססים. עם זאת, דיין לא נטש מעולם את ההתנהלות הפרועה והמהפכנית של ארגון הגרילה, והדבר בא לידי ביטוי בתמיכתו ובמתן גיבוי למפקדים שפעלו לעיתים באופן שחרג מן החוקים והמסגרת, בהם אריאל שרון, שפיקד על יחידה 101. מדיניות פעולות התגמול שגיבש ותפיסת הביטחון השוטף שהוביל הביאו לידי ביטוי את דפוסי הגרילה ובניית צבא שחושב ופועל גם בהקשר של מלחמת גרילה. 
דיין לא הסתיר את סלידתו מן ההיבטים הצבאיים הממוסדים הנוקשים, שאפיינו את הצבאות הישנים של אירופה. כמפקד שלא חונך באקדמיות הצבאיות, ולא גדל על ברכי המסורת הצבאית ארוכת השנים של הצבאות האלה, הוא התקשה להבין את הנחיצוּת של טקסים ומנהגים שהם שימרו. בתקופת המשא־ומתן בקמפ דיוויד, כשהיה שר החוץ, נערך לכבוד המשלחות מופע של תרגילי סדר שביצעה יחידת מרינס אמריקנית. דיין, שהכיר את המרינס מביקורו בווייטנאם והיה מלא הערכה לכישורי הלחימה שלהם, תיאר אותם כ"לוחמים נועזים, נכונים להסתער ללא חת ושולטים למופת בנשקם המשובח". למראה מופע תרגילי הסדר שבוצע בווירטואוזיות רבה ובדיוק מופתי הביע סלידה עמוקה. הוא הסביר שאמנם כמו יתר הצופים במופע, "מחאתי כף והערכתי את השלמות והדיוק של ההצגה, אולם אי־שם בתוכי חשתי טרוניה, כמעט עלבון, על שמשתמשים בחיילים קרביים כבמריונטות, כאילו היו חיילי שוקולד באופרה. מתחילת שירותי בצבא התייחסתי בשלילה עד עוינות לתרגילי סדר, למפגנים ולמסדרים".[footnoteRef:4]  [4:  דיין, 1981, עמ' 144.] 

תרגילי הסדר שבהם צפה דיין היו שריד לתקופה שבה הביצועים בשדה הקרב היו תלויים במידה רבה ביכולת של יחידה צבאית למשטר את הפרט ולהפוך אותו לחוליה בתוך יחידה גדולה יותר המוציאה לפועל שרשרת של פעולות בדייקנות וביעילות. החשיבות של התרגולות האלה נובעת מן הטכנולוגיה שהייתה קיימת במאות ה־17 וה־18 שבהן התפתח השימוש בנשק חם. במאה ה־20 נהפכו התרגולות הללו לבלתי נחוצות, וביצוען הועבר משדה הקרב למגרש המסדרים כביטוי של מסורת ארוכת יומין וכהפגנה של רמה גבוהה של משמעת יחידתית. המסורת הזאת עמדה לדעת דיין בניגוד חריף לאמונתו בכך שבשדה הקרב על החיילים והמפקדים להביא לידי ביטוי את יכולותיהם האינדיווידואליות:  
החייל נועד למלחמה, וזאת אין עושים בשורות ישרות ובתנועות קצובות. המלחמה היא לא רק הדבר המסוכן ביותר בחיי האדם, היא גם תובעת, בעת הקרב, מאמץ גופני ושכלי עליון. למרות ההפגזות, היריות והאש המתחוללת עליך להתרכז בתפקידך ולראות נכונה את הנעשה סביבך - לנצל את קפלי הקרקע, לחפות באש על חבריך המתקדמים, להיערך למארב מול יחידת אויב מתקרבת, לחדד את כל חושיך כדי לעשות ברגע הדרוש את הפעולה הנכונה. לאדם הלוחם אמנם קוראים חייל ואנשי־הצבא לובשים מדים אחידים, אך הסגולות והפעולות הנדרשות בקרב הן מיצוי מלוא כושרו האינדיווידואלי של כל אחד ולא פעולת רובוטים המזיזים את רגליהם וידיהם בלחיצת כפתור.[footnoteRef:5]  [5:   דיין, 1981, עמ' 144. ] 

המחאה הזאת גילמה גם את תפיסתו של דיין את המלחמה כאירוע שאותו ניתן להבין רק בהקשריו המקומיים הקונקרטיים, הגיאוגרפיים, התרבותיים והפוליטיים. הלוחם האינדיווידואל, גם זה שנמצא בדרג נמוך, יכול להשפיע מאוד על עיצוב האירועים. מקורה של ההתנערות מן הדפוסים הנוקשים והממוסדים של הצבא הוא בתפיסה המנחה את תנועות הגרילה המהפכניות. דיין, שהיה חלק מתנועה כזאת - הציונות בראשיתה - אימץ את תפיסת הגרילה, ויכול היה להנחיל אותה כמצביא של צבא, שהיה בתהליכי התהוות ומיסוד כמו המדינה כולה. תפיסתו של דיין את צה"ל עמדה בניגוד לחזונו של בן־גוריון. פער התפיסות ביניהם בא לידי ביטוי כאשר בן־גוריון נזף בדיין על מעללי הפשיטה של גדוד 89 בלוד במלחמת העצמאות כאשר דיין היה מפקד הגדוד, ואמר לו שזוהי פעולה פרטיזנית ושאין זו הדרך לנהל מלחמה. בן־גוריון שאף לצבא ממוסד וממלכתי שיהיה דומה לצבא הבריטי שאותו הכיר והעריך מאוד. צבא כזה יהיה קודם כול מנותק מן הפוליטיקה, ודפוסיו המקצועיים יהיו על־פי הדגם שהציע שנים לאחר מכן חוקר מדע המדינה סמואל הנטיגנטון. על־פי הדגם הזה, הצבא הוא קבוצה סגורה של מומחים, בעלת אתוס וערכים שלה, השונים במידה רבה מאלה של החברה האזרחית. ואולם, גם בן־גוריון הבין שצבא כזה אינו מתאים למשימות החברתיות העצומות שאותן הועיד לו עם קום המדינה. בן־גוריון נזקק למצביא כמו דיין שיחדיר רוח חדשה לצבא, והבין שלא ניתן לעשות באמצעות נהלים, תקנונים ומסדרים. בד־בבד למד דיין שצבא גדול זקוק לסדר, למשמעת ולארגון. וכך בדיאלקטיקה בין השניים נוצר צה"ל המודרני - צבא ממלכתי ממוסד, בהתאם לחזונו של בן־גוריון, שיש בו נטיות קצת פרועות והרבה מקום לביטוי אינדיווידואלי של המפקדים.  
דיין לא היה עולה למרכז הבמה אלמלא בן־גוריון ראה בו את האיש הנכון להובלת צה"ל ובעל־ברית פוליטי קרוב המסוגל להוציא לפועל את רעיונותיו. מתעוררת השאלה: מה היה הבסיס לברית החזקה בין בן־גוריון לדיין? סיבה אחת היא הנאמנות הפוליטית של דיין לבן־גוריון, נאמנות שהייתה גם אישית. סיבה נוספת היא מן התחום הרגשי־פסיכולוגי: בן־גוריון ראה בדיין את התגלמות היהודי החדש - הלוחם־איכר. ואולם גם אם ההסברים האלה נכונים, הם אינם מספקים. למעשה, בין השניים היה קשר של אחדוּת רעיונית־אידיאולוגית, ויותר מכך - הם השלימו ביכולותיהם זה את זה. בן־גוריון היה אמנם בנה של תנועת הפועלים, אך לא היסס, בניגוד לרבים אחרים בני דורו, להתנתק ממסורות האידיאולוגיה הסוציאליסטית ולפנות למערב, בעיקר לארצות־הברית. את האידיאולוגיה שלו הוא הגדיר "ממלכתיות". בדומה לאידיאולוגיה נוספת, שצמחה באירופה במאה ה־19 - הלאומיות - שמה האידיאולוגיה שלו דגש על עצמאות מדינית ועל תחייה תרבותית של הלאום בארצו, אך בנוסף הדגישה את החשיבות של המסגרת המדינתית, המוסדות, המנגנונים וסמלי השלטון כדבק מאחד המאפשר כינון מסגרת לאומה המורכבת מאוסף של קבוצות מהגרים ופליטים שיש להן שפות ותפיסות תרבותיות ופוליטיות שונות. 
עבור בן־גוריון בניין האומה והארץ היה מפעל חייו. במובן הזה היה דיין שותף לאותה אידיאולוגיה. בניגוד לרבים מחבריו, הוא לא הזדהה עם אף אחת מן האידיאולוגיות המרכזיות של המאה ה- 20: סוציאליזם, קומוניזם וקפיטליזם. גם עבור דיין הדבר החשוב היחיד היה הצלחת המפעל הציוני, וזה היה הדבק המלכד ביניהם. מרדכי בר־און אמר על דיין: "[הוא] נשאר כל ימיו נאמן לעצמו ולערכיו הבסיסים - אהבתו לארץ ומסירותו למפעל הציוני. לשני ערכים אלה התמסר כל חייו".[footnoteRef:6] גם תום שגב, שהיה אחד מן המבקרים החריפים של דיין, הסכים על כך שאמנם הוא "היה פרגמטיסט קיצוני אך נולד לתוך האידיאולוגיה הציונית ואחז בה עד סוף ימיו, וכמו בן גוריון היה מוכן לשאת בכל מחיר שתבעה".[footnoteRef:7] מימוש הציונות היה המצפן שהנחה את דיין. זו הייתה מבחינתו התכלית האסטרטגית שעליה מדובר בספרות האסטרטגית. דיין הרגיש חופשי לפעול בדרכים שונות על־פי הנתונים והמצב ובתנאי שהדבר ישרת את המטרה כשהוא אינו כבול לשום דרך מסוימת.  [6:   בר־און, 2014, עמ' 359-358. ]  [7:   תום שגב, מדינה בכל מחיר: סיפור חייו של דוד בן-גוריון, כתר, בן שמן, 2018,עמ' 534. ] 

למרות הקשר העמוק בין בן־גוריון ודיין היחסים ביניהם לא היו שוויוניים - בן־גוריון היה המנהיג הבלתי מעורער, והיה החונך של דיין. תפיסתו המדינית של דיין התגבשה בהשפעתו של בן־גוריון בעקבות העבודה לצידו. ואולם, היה דבר נוסף: הייתה ביניהם מעין חלוקת עבודה: דיין שימש כארכיטקט, שתפקידו לתרגם לתפיסה ולתוכנית קונקרטית את חזונו של בן־גוריון. התוכנית תורגמה ועובדה לפעולה בסיועם של מפקדים טקטיים נועזים ומוכשרים, בהם אריאל שרון, שהיו קבלני הביצוע. הדוגמה המובהקת ביותר לכך הייתה תוכנית מלחמת סיני שגילמה את היעדים, האילוצים והחששות של המנהיג הזקן. דיין ידע לתרגם את כל אלה לתוכנית ישימה, ולהוציאה מן הכוח אל הפועל.[footnoteRef:8]  [8:  השימוש במונחים חזון, ארכיטקט וקבלן ביצוע, המייצגים את החזון המדיני, האסטרטגיה והטקטיקה, הוצג על־ידי תא"ל דב תמרי בהרצאות שונות וכן על־ידי שמעון נוה בדוח:Shimon Naveh, Operational Art and the IDF: A Critical Study of a Command Culture, Center for Strategic and Budgetary Assessment (CSBA), Secretary of Defense, 2007, p. 23.  ] 

כאמור, המסלול הצבאי־מדיני פיתח את היכולת של דיין לבחון כל סוגיה מנקודות ראות רבות. המעבר שלו ממלחמה לצד הבריטים למלחמה נגדם, ההתנסויות במחתרת והישיבה בכלא לצד אנשי הכנופיות הערביות מזה ואנשי המחתרות הפורשות מזה - כל אלה פיתחו אצל דיין תודעה עמוקה בעניין הקשר בין הלחימה, גם זו הזעירה, להקשר הפוליטי הרחב. זלמן שובל תיאר בספרו את פגישתו הראשונה עם דיין בנהלל ב־1946. דיין הרצה בפני שובל ונערים נוספים מתנועת הנוער כשהם יושבים סביב מדורה, כפי שהיה נהוג באותה עת. הנערים ציפו מדיין, שהיה כבר ידוע כאחד ממ"ג אסירי ה"הגנה" וכגיבור הפשיטה בלבנון, שיספר סיפורים (צ'יזבטים) על עלילות המחתרת. במקום זאת הופתעו כשדיין ניצל את ההזדמנות לשוחח עימם על האתגרים של המדינה היהודית שעומדת לקום. שובל, לימים שגריר ישראל בארצות־הברית, סיפר שדיין לא דיבר כאיש צבא, כפי שציפו אלא הציג בפניהם חזון מדיני שלם.[footnoteRef:9] ניסיונו המדיני העמיק במלחמת העצמאות, שבה ההתנסות העיקרית שלו לא הייתה ניהול מבצעים רחבי היקף, כפי שהתנסו כמה מחבריו, אלא משא־ומתן עם ירדן על קווי הפסקת־האש בירושלים, ולאחר מכן במלחמה כולה. אפשר לומר שדיין דילג על השלב של התנסות בניהול מבצעים רחבי היקף, וקפץ ישירות להתנסות שהכשירה אותו לחשיבה ברמה האסטרטגית־מדינית. להתנסות הזאת שלו היו בעיקר יתרונות, אבל היו לה גם כמה חסרונות.  [9:  שובל, 2016, עמ' 39. ] 

מכאן זה המאמר של ה JSS באנגלית
[כדי להבין את תפיסתו של דיין את תהליך התכנון והאסטרטגי יש להציג את תפיסתו בנוגע להכרת המציאוּת ובנוגע לטבעה של המציאוּת הזאת. בהבחנה בין שני סוגי האסטרטגיה - האסטרטגיה המחושבת לעומת האסטרטגיה המתהווה - קיים שוני מהותי בתהליך היווצרותן. באסטרטגיה המחושבת יש תהליך תכנון שנוצר בראש הפירמידה הארגונית במטרה להגיע לתוצר סופי ושלם - מעין מוצר אסטרטגי. לאחר שהושלם התוצר התכנוני, יש ניסיון לכפות אותו על המציאוּת. לעומת זאת, באסטרטגיה המתהווה הגישה פתוחה יותר, התוצר לעולם אינו סופי, וההנחה היא שלא ניתן יהיה לשלוט במציאוּת המתהווה והמִשתנה תדיר. לכן השוני בתהליך העיצוב והתכנון האסטרטגי בא לידי ביטוי בכמה ממדים: במידת הפירוט של התוכנית, בטווחי הזמן, ביעדים ובדרג הארגוני של המתכננים. האסטרטגיה המחושבת מתמקדת בשליטה בעוד האסטרטגיה המתהווה מתמקדת בלמידה. בעוד באסטרטגיה המחושבת מושם הדגש על יישום הכוונה המקורית ומימושה, הדגש באסטרטגיה המתהווה הוא על ההבנות החדשות המתגבשות ובהתאמה של התוכנית אליהן.[footnoteRef:10] הפסיכולוג הארגוני קרל ויק הסביר שבניגוד לתפיסת הניהול, המחלקת את החשיבה והפעולה באופן דיכוטומי - הפעולה מתחילה רק לאחר שהחשיבה מסתיימת - הגישה של אסטרטגיה מתהווה היא שאנו מנסים דברים, רואים תוצאות וממשיכים הלאה, ולא קיים שום סדר ברור שבו הניתוח קודם לאינטראקציה עם הסביבה. התפיסה הזאת רואה את העולם "לא כישות יציבה היושבת 'שם בחוץ' וממתינה לניתוח ולהרכבה", אלא יותר כ"מציאות מתהווה תוך פרשנות מתמדת ועדכון מתמיד של ניסיונות העבר שלנו".[footnoteRef:11]  [10:  הנרי מינצברג, ברוס אלסטרנד וג'וזף למפל, ספארי אסטרטגיות: סיור מודרך בערבות הניהול האסטרטגי, הוצאת פקר-ידיעות אחרונות, תל־אביב, 2006, עמ' 24, 213. ]  [11:  שם, עמ' 220- 222. ] 

דיין השתייך באופן מובהק לאסכולה השנייה - זו של האסטרטגיה המתהווה. הוא ראה את החיים כמאבק מתמשך בין כוחות שונים שלא ניתן לשלוט עליהם, ולכן המציאות משתנה ללא הרף, וכך גם ההחלטות. עם זאת, אין התבדרות מוחלטת, יש מעין כוכב צפון המראה על כיוון, ולאורו צריך לפעול. במקרה של דיין זה היה הבטחת קיומה וביטחונה  של מדינת ישראל. כל נושא נבחן רק מול התכלית הזאת שאליה היה מחויב כל חייו. מדיניות מסוימת, מפלגה או אידיאולוגיה היו רק כלי שרת להשגת המטרה הזאת, והן נזנחו אם דיין סבר שלא קידמו את התכלית. 
מכיוון שדיין שינה לעיתים קרובות את דעתו בנוגע לנושאים שונים, היו שראו בתכונה הזאת חוסר עקביות, ומתחו עליו ביקורת על כך. אלה סברו שעל המנהיגים להיצמד לאידיאולוגיה עקבית אחת ולמדיניות מסוימת. בתגובה לביקורת הזאת אמר דיין משפט שהפך לאחת מאמרות הכנף הידועות שלו: "רק חמור אינו משנה את דעתו". לדיין הייתה יכולת נדירה להגיד "מה שאמרתי - אמרתי. הנסיבות הן שונות, התנאים התפתחו אחרת ממה שציפיתי, ועל כן אני משנה מדיניות".[footnoteRef:12] ההיסטוריון מרדכי בר־און, שהיה ראש לשכתו של דיין בשנים שבהן כיהן כרמטכ"ל, אפיין אותו כך:  [12:   שלמה גזית, "משה דיין וצה"ל", בתוך: בר־און (עורך), 2017, עמ' 168. ] 

אישיותו הייתה מורכבת ורבת סתירות. אחד מקווי האופי הבולטים שלו היה הסתייגות מכל קיצוניות, מכל שעבוד לאידיאולוגיות ערוכות וסדורות מראש. ציינה אותו השאיפה הלא נלאית לחזור ולבחון בלי דעות קדומות את המציאות המתפתחת והמשתנה בלי הרף.[...] בלי ספק היה מסוגל לתמרן ולהתחכם, אך לא להעמיד פנים ולהשתמש בפאתוס ריק. הוא לעולם יאמר את אשר בליבו ויברח מזיוף כמו מאש. [...] הוא לא התקשה לשנות את דעתו כאשר הנסיבות התבררו כשונות מן הצפוי או כאשר נוכח בטעותו. עם זאת הוא נשאר כל ימיו נאמן לעצמו ולערכיו הבסיסיים - אהבתו לארץ ומסירותו למפעל הציוני. לשני ערכים אלה התמסר כל חייו.[footnoteRef:13] [13:   בר־און (עורך), 2017, עמ' 359-358. ] 

היכולת של דיין לקבל החלטה מסוימת, ואז לשנות אותה, לעיתים ב־180 מעלות, חשובה להבנת הדרך הייחודית שבה הוא התפתח ופעל כאסטרטג, כמנהיג וכמנהל. בתחילת הספר הובאה מטפורה שהציג הפילוסוף ישעיה ברלין במסה שלו הקיפוד והשועל. ההיסטוריון לואיס גדיס עשה שימוש במטפורה הזאת. לדבריו, "האסטרטג חייב להיות מסוגל להיות בעל תחושת כיוון ברורה כמו הקיפוד ובעל רגישות לסביבה המשתנה כמו השועל".[footnoteRef:14] ההיסטוריון מייקל אורן טען כי מוחו של דיין "היה מסוגל להכיל הרבה יותר משתי דעות סותרות בעת ובעונה אחת" וכי בהחלטות גורליות שונות "הוא עבר מהתנגדות נמרצת ועד תמיכה ללא סייג בתוך שעות, פשוטו כמשמעו".[footnoteRef:15] על ההתנהלות הזאת שלו נמתחה לעיתים קרובות ביקורת, שכן "החשיבה וההתנהגות השועלית נתפשות כנחותות, לא לוגיות, מעידות על חוסר דבקות במטרה, ואף על ליקוי אופי. יש המזהים אותה אף עם מניפולטיביות וכזו שמעידה על פגם מוסרי, כל זאת למרות העדויות שכל היצירתיות מושגת דווקא דרך אינטואיציות, אסוציאציות והקשרים חשיבתיים שאינם נכנעים להגיון הלוגיקה הקיפודית".[footnoteRef:16]  [14:  John Lewis Gaddis, On Grand Strategy, Allen Lane, US, 2018, pp. 19-20.]  [15:   אורן, 2004, עמ' 394-393.]  [16:  צבי לניר, פנקס הכיס של השועל: על השועליות שבנו - כחשיבה וכדרך חיים, ספרי ניב, הרצליה, 2020, עמ' 11.   ] 

דיין גדל על ברכי הספרות הרוסית הקלסית. בבגרותו קרא בעיקר שירה עברית, והתעניין גם בקבלה ובספר הזוהר, שהעסיקו אותו ושימשו "למילוי רבדים של מחשבה".[footnoteRef:17] אין ספק שזה היה תחום יוצא דופן עבור אדם שעסק כל חייו בנושאים ארציים, וגישתו הייתה פרגמטית ביסודה. גרשון הכהן, שהיה אלוף בצה"ל ועסק בפילוסופיה, הציע את ההסבר הבא בנוגע להתעניינות של דיין בקבלה. על־פי הקבלה, השכינה היא מהות דואלית, ויש בה ניגודים שונים זכר ונקבה, דין ורחמים, משיח בן דוד לעומת משיח בן יוסף. כך הדבר גם בנוגע לשועליות ולקיפודיות. שני הדגמים אלה מייצגים הפכים: בשועליות יש את הכוח לפרוץ מוסכמות, והדברים נשפטים ביחס להקשר הקונקרטי. הקיפודיות מייצגת את ההפך הגמור: שאיפה למיסוד כללים, תקנות ועקרונות, שיהיו תקפים באופן אוניברסלי.  [17:   טבת, 1971, עמ' 415 . ] 

על־פי התפיסה הזאת, תפקיד המנהיג הוא לפרוץ את גדר המוסכמות. בשל המציאוּת המשתנה הן הופכות לכבלים מזיקים. המצביאוּת המערכתית והאסטרטגית נבחנת ביכולתה למזג עקרונות אוניברסליים עם פעולה תלוית הקשר, כזאת שעומדת לפעמים בסתירה לעקרונות האלה.[footnoteRef:18]  [18:  התכתבות אישית בין המחבר ובין גרשון הכהן, 2 באוקטובר 2020.] 

אמנם דיין ניחן בחוש הכיוון של הקיפוד, אולם במזיגה שבין קיפודיות לשועליות הוא היה  הרבה יותר שועל מאשר קיפוד. דיין לא מצא תועלת רבה בלימודיו האקדמיים במדע המדינה ובלימודי המזרח־התיכון באוניברסיטה העברית מכיוון שטיל ספק בתיאוריות רחבות אוניברסליות. על־פי התפיסה של השועלים, המציאוּת נמצאת בתנועה מתמדת, וכדי להבינה ולגבש דרכי פעולה חדשות ההולמות אותה, הם מתאימים בכל פעם את האסוציאציות, התובנות והידע הרלוונטיים למצב החדש, ובאמצעותם מפלסים מחדש את דרכי הפעולה שלהם. לפיכך הם לא מאמינים בתיאוריה אחת המסבירה את הכול, והם מוכנים להישאר עם השאלות שלהם ולא לרוץ לתשובות ולפתרונות.[footnoteRef:19] במקרים רבים מעדיפים השועלים פתרונות מקומיים, חלקיים ושונים כדרך ההתמודדות העדיפה על פני הניסיון לספק פתרון על כולל.[footnoteRef:20] כזאת, לדוגמה, הייתה ההתמודדות של דיין עם נושא השטחים. מצד אחד הוא סירב לספח אותם, וסבר שיש לתת חירות פוליטית לתושבים, ומצד אחר תמך בהתיישבות יהודית לנוכח החשיבות הביטחונית שיש לשטחים האלה. במשא־ומתן עם מצרים נקט דיין בנוגע לנושאים שונים גישה שאותה כינה אליקים רובינשטיין "ערפול קונסטרוקטיבי"[footnoteRef:21] - פתרון נושאים הנמצאים במחלוקת קשה בין הצדדים באמצעות ניסוח משפטי מעורפל כלשהו, זאת בהנחה שהדברים יסתדרו במשך הזמן. כך, למשל, נעשה בנוגע לסעיף בריתות ההגנה שיש למצרים עם מדינות ערביות אחרות - בעיקר במקרה שאחת מהם תימצא בעימות עם ישראל. הסעיף הזה היה אבן נגף משמעותית, ובסופו של דבר נפתר באמצעות ניסוח מפותל בנספח.[footnoteRef:22] [19:  לניר, 2020, עמ' 9. ]  [20:  שם, עמ' 34. ]  [21:  רובינשטיין, 1992, עמ' 104. ]  [22:  ריאיון טלפוני עם אליקים רובינשטיין, אוגוסט 2020. ] 

בניגוד לפתרונות האבסולוטיים - פתרון הסיפוח של הימין ופתרון הנסיגה מן השטחים של  השמאל - ניסה דיין למצוא פתרונות מקומיים וזמניים. אמנם הפתרונות האלה לא היו מושלמים, אבל הם אפשרו מידת־מה של חירות לצד הפלסטיני ותחושת ביטחון לצד הישראלי. 
תכונה נוספת של הקיפוד היא החלת ידע כללי, הנתפס כתקף, על מקרים פרטיים. לעומת זאת, השועל מודע לייחודיות של כל מקרה. הקיפוד סומך על מידע שמקורו חיצוני לאירוע בעוד שמקורה של האינטליגנציה השועלית הוא הישענות עמוקה על הייחודיות של ההקשר הספציפי.[footnoteRef:23] על־פי התפיסה הזאת, "למידה אפקטיבית היא כזו  שבאה מתוך ההקשר המחשבתי של הלומד".[footnoteRef:24] צורת החשיבה הזאת אפיינה את דיין, וכך הוא פעל במשך כל חייו. כך היה בעת שירותו כנוטר, אשר סבר שהתרגולות הקיימות אינן רלוונטיות ולכן פיתח תרגולות חדשות, וכן בהיותו חניך בקורס מג"דים שבו סירב לפעול על־פי הכללים של תורת ההגנה האוניברסלית, שלא הביאו בחשבון את ההקשר המקומי, וכך היה גם בתכנון של מלחמת סיני, שבה הפעיל את החטיבה הטובה ביותר שעמדה לרשותו, חטיבת הצנחנים, כדי לספק את העילה המדינית, וקבע את מטרת המבצע בהתאם להקשר הזה. זאת בניגוד למלחמת ששת הימים, שנערכה באותה זירה ונגד אותו אויב, אבל בהקשר מדיני ואסטרטגי שונה מאוד. זה היה הרקע לכך שבמלחמת ששת הימים דיין קבע יעד צבאי שונה - השמדת הצבא המצרי בסיני.  דיין תפס את המציאוּת כסדרה של שינויים מהירים בעולם שבו התפיסה הזאת לא הייתה שכיחה. הראייה הזאת מאפיינת שועלים, שכן השינויים המהירים מחייבים את האנשים לפרש את עצמם כל פעם מחדש. התפיסה של השועלים אינה "חיים רק פעם אחת", אלא "חיים כל יום מחדש ומתים רק פעם אחת".[footnoteRef:25] דוגמה מוחשית לתפיסתו זו של דיין היא ההוראות הסותרות שנתן לאלוף אהרון יריב, שכיהן כראש צוות המשא־ומתן עם הצבא המצרי בק"מ ה־101, לאחר מלחמת יום הכיפורים. דיין מתח ביקורת על ההתנהלות הקפדנית של יריב בעת העברת האספקה לארמיה המצרית הנצורה. "תחיש, תחיש", אמר לו דיין. למחרת הגיע אליו דיין והורה לו, בניגוד ליום הקודם, לעכב את האספקה ולהעביר אותה באיטיות.  יריב התרעם על הזיגזג של דיין ואמר לו: "הרי אתמול הורית לי להחיש, איך זה מסתדר?" דיין הביט בו והשיב: "היום יום חדש".[footnoteRef:26]  [23:  לניר, 2020, עמ' 23.]  [24:  שם, עמ' 106. ]  [25:  שם, עמ' 22. ]  [26:  גלבוע, 2013, עמ' 642-641.  ] 

שבתי טבת, הביוגרף שבילה זמן רב בחברתו של דיין וכתב ביוגרפיה עליו, טען שההשראה והמקוריות שלו באו "מתוכו, מההקשרים והנסיבות, ולא מלימוד מחקרי וממושך בתורות ובתולדות הצבא".[footnoteRef:27] לדבריו, הלמידה של דיין ורעיונותיו החדשים התפתחו ועוצבו על־ידי הסקרנות והיצירתיות הטבעית שלו, וכך הוא למד מכל מצב ומכל חוויה. אלה יצרו מעגל של התנסויות, שמהן יכול היה ליצור מסגרת של התייחסות למצבים המשתנים ולמצוא פתרון שאִפשר "לבחון את המים" - כפי שהוא הציע בנאומו הידוע "קפיצה למים הקרים". דיין נשא את הנאום הזה בהקשר של המשא־ומתן שהתנהל לאחר מלחמת ההתשה, ובו הוא הסביר שלא ניתן לקבוע את הכול מראש ושיש "לקפוץ למים הקרים".[footnoteRef:28] טבת תיאר את תהליך החשיבה של דיין כתהליך יצירתי אמנותי יותר מאשר מדעי־טכני. וכך תיאר את דפוסי הפעולה שלו: [27:   טבת, 1971, עמ' 415. ]  [28:  בוימפלד, 2017, עמ' 67. ] 

רצונו לעשות את הדברים במו ידיו ולא על ידי שליח. שהרי הצייר או המוזיקאי לא יתנו הנחיות למישהו אחר, שיעשה בשבילם את יצירותיהם, בניגוד למנהל ולטכנולוג ואפילו למדען. כמו אמן נוהג דיין לשנות את דעותיו בהתאם להתפתחות יצירתו. אין לו מתכון ערוך מראש כפי שיש לטכנולוג. כמו אמן הוא מוסיף וגורע צבעים בהתאם להתפתחות על הבד ולמצב רוחו ו[ל]הברקותיו החדשות. ודאי שבחירת האנשים החביבים עליו נעשתה ברוח דומה לזו של אמנים, ולא זו של מנהלים או פוליטיקאים.[footnoteRef:29] [29:   טבת, 1971, עמ' 415 . ] 

קיסינג'ר תיאר את דיין כ"מנהיג המקורי, הריאליסטי והפואטי ביותר בישראל".[footnoteRef:30] בספרו כתב קיסינג'ר: [30:  בפגישה עם גד יעקבי ב־1987 בתוך: גד יעקבי, פגישות במסלול חיי, כרמל, ירושלים, 2009, עמ' 91.] 

 [דיין] היה עירוב מיוחד, חד פעמי, של ישן וחדש. הוא היה ייחודי ביכולת הדמיון שלו ו[ב]בהירות ו[ב]חדות המחשבה שלו וניחן באינטואיציה של משורר. הוא היה ייחודי ביכולתו למקם את ישראל בהקשר עולמי רחב. הארכאולוגיה סיפקה לו פרספקטיבה מהעבר לקיומו של העם היהודי, ולכן הייתה לו סובלנות ויכולת ראייה של נקודות מבט שונות. לעיתים היה מודע לכל כך הרבה נקודות מבט שאיבד את הזווית האחת שעליה ננעל כל מנהיג [דבר שאפיין] כל כך את ראש הממשלה גולדה מאיר. [...] לדיין יש את התכונות להוביל את ישראל לשלום אם תהליך שלום יתחיל.[footnoteRef:31]  [31:  Kissinger, 1982, pp. 562-563. ] 

מתפיסת העולם האסטרטגית של דיין נגזרו תפיסת מנהיגוּת וניהול שבאה לידי ביטוי בפרקטיקות ניהוליות יומיומיות, כמו האצלת סמכויות, תכנון גמיש, ניהול זמן, ניהול ישיבות וניהול צוות. להלן כמה פרקטיקות עיקריות המהוות את האני מאמין של דיין: 
ניהול על־פי עקרון בשיטת ה־80-20.[footnoteRef:32] בתפקידיו השונים התנהל דיין, המכוּנה עקרון פארטו. על־פי השיטה הזאת, 80% מהפעילות במערכות שונות מקורם ב־20% מהגורמים הפעילים. ואולם, גורם אחד אחראי ל־80% מן הבעיות במערכת. זיהוי הגורם הזה ושיפור משמעותי שלו יביאו לשיפור של 80% בביצועי המערכת. לא ידוע אם דיין הכיר את עקרון פארטו, אבל בפועל הוא פעל על־פיו. בכל תפקידיו זיהה דיין נושא או אתגר אחד ששיפורו יחולל שינוי מהותי, ולאחר הזיהוי ריכז בו את כל תשומת הלב שלו. בהיותו רמטכ"ל הוא התמקד במנהיגוּת הקרבית ובפעולות התגמול (דיין קשר בין השניים), ובשנה האחרונה לכהונתו כרמטכ"ל התמקד בהכנת הצבא לקראת עימות עם מצרים.  [32:  וילפרדו פארטו היה כלכלן וסוציולוג איטלקי (1923-1848), שניסח את העיקרון הנקרא על שמו. כמובן שעקרון פארטו אינו מדויק, אלא כלל אצבע, והיחסים יכולים להיות שונים, למשל, 70-30.   ] 

בשנים שבהן היה שר הביטחון התמסר דיין לניהול השטחים עד כדי כך שהיו כאלה שכינו אותו "שר השטחים". כשהחלה מלחמת ההתשה המדיניות שלו בשטחים כבר הייתה ממוסדות, ולא היה צורך בנוכחותו האישית כדי להוציאה לפועל, ולכן הוא יכול היה להתמקד בניהול המלחמה הארוכה והסבוכה עם מצרים. בתקופת כהונתו כשר החוץ הוא התמקד בפריצת דרך מדינית עם מצרים, וכשזו הושגה, עבר המיקוד לנושא הממשל העצמי הפלסטיני. שלמה גזית, לימים ראש אמ"ן, אשר שימש ראש לשכתו הראשון של דיין בתקופת הרמטכ"לות שלו, תיאר זאת כגישה "אנטי מסרקית", כלומר, למסרק יש שיניים רבות שוות בגודלן, שבהן משתמש המנהל כדי לסרוק במקביל הרבה נושאים, אבל לא כך פעל דיין. לדברי גזית, דיין סבר שהוא אחראי אמנם למכלול נושאים, אבל לשם כך יש לו מטה שיטפל בהם. "אני, דיין, בוחר לעצמי נושא אחד, אולי שני נושאים, ואתמקד אך ורק בנושאים אלו ולא בשום דבר אחר. [...] שם אני יכול לגרום למהפך בעבודה".[footnoteRef:33] לעיתים כשחשב שבעיה מסוימת נמצאת בכיוון הנכון לפתרון, הוא הפסיק להתמקד בה והשאיר את הטיפול בה לאנשיו. גזית סיפר על הכנת התקציב של צה"ל לשנת 1954: במשך שלושה חודשים ישב דיין עם היועץ הכספי של הרמטכ"ל, משה קשתי, להכין תקציב. כשהסתיימה המלאכה אמר לו דיין שהוא מקווה לא לראות אותו עד ספטמבר, "אתה לעניינך ואני - לענייני". קשתי לא הפנים את המסר, ולמחרת בבוקר נכנס ללשכת הרמטכ"ל לשאול אותו שאלה. דיין סירב לדבר איתו, והורה לו לצאת מן החדר.[footnoteRef:34]  [33:  שלמה גזית, "משה דיין וצה"ל", בתוך: מרדכי בר־און (עורך), לנוכח גבולות עוינים: צבא וביטחון בעשור הראשון למדינת ישראל, הוצאת אפי מלצר, 2017, עמ' 172-171. ]  [34:  שם, 172. ] 

הסתייעות במטה וביועצים. כדי להצליח לפעול בשיטה הזאת בנה דיין סביבו צוות של אנשים מיומנים, שלהם האציל סמכויות. אלה טיפלו בנושאים שהיו באחריותו ושבהם לא עסק. הן לאנשי המטה שלו והן לצוות לשכתו הייתה יכולת פעולה עצמאית, אך קראו היטב את דיין. אליקים רובינשטיין, שהיה היועץ המשפטי של דיין בתקופת כהונתו כשר החוץ, העיד שמכיוון שדיין קיבל במהירות החלטות, ולעיתים שינה אותן למחרת, הוא נהג להשהות ביום־יומיים את ביצוע ההחלטות כדי לוודא שדיין לא שינה את דעתו.[footnoteRef:35] אחת מאמרות הכנף של דיין לאנשיו הייתה: "אתם תתקנו בערב מה שאני מקלקל בבוקר". [35:  רובינשטיין, 1992, עמ' 208. ] 

אנשים אחרים, שהיו במהלך השנים בקשרי עבודה עם דיין בדרגות קִרבה שונות, העידו שדיין היה לעיתים קר, מרוחק ונוקשה. עדות הפוכה מתקבלת מהאנשים שעבדו צמוד אליו - ככל שהיו במעגל הקרוב יותר הוא העניק להם תחושה של קרבה ואמון, והם החזירו לו באותה מטבע. במשך השנים יצר דיין יחסים קרובים מאוד עם כמה אנשים שעבדו עימו בלשכתו ובהם נתן אמון מוחלט. אנשי לשכתו הקרובים היו מזכירתו נאורה ברנח־מטלון, שלמה גזית, ומרדכי בר־און, והם נשארו נאמנים לדיין במשך שנים רבות. אנשי מפתח נוספים שעבדו עימו היו: מאיר עמית, צבי צור, מתי ניב, אריה בראון, ובתחומים המדיניים, הפוליטיים והמשפטיים: זלמן שובל, יוסף צ'חנובר, גד יעקבי, חיים ישראלי ואליקים רובינשטיין. המשותף לאנשים האלה, שהיו עוזריו ויועציו במהלך הקריירה הארוכה שלו, הוא שהם היו מוכשרים ועצמאיים, וחלק מהם מילאו עמדות מפתח בעצמם בשנים שלאחר מכן. האנשים האלה העידו שהעבודה עם דיין הייתה נעימה ומבוססת על אמון וכבוד הדדי, ושהוא עודד אותם לחלוק על דעתו ללא מורא. 
בשנים האחרונות שלו כשר הביטחון סבל דיין לעיתים קרובות מכאבי ראש שנבעו מהפציעה בעין, ובשל כך גילה לפעמים חוסר סבלנות כלפי הסובבים אותו. למרות הכאבים נהג באורך רוח כלפי המעגל הראשון של האנשים הקרובים אליו, כפי שמעידים ברנח־מטלון ורובינשטיין.[footnoteRef:36] גד יעקבי, מקורבו ועוזרו, לימים שר הכלכלה ושגריר ישראל באו"ם, תיאר את גישתו של דיין לאנשיו הקרובים:  [36:  שם, עמ'221.] 

למי שעבד אתו דיין נתן תחושת חופש רב במילוי תפקידו, הרגשת יוזמה ועצמאות, אך גם טרח להנחותו. הוא מיצה את הדין עם מי שמעל באמונו, ולכן קל היה לאנשים עצמאיים ובעלי משמעת של דיוק לעבוד עם דיין והרבה יותר קשה לאנשים חלשים ורשלניים לעבוד עמו. בדרך כלל לא היו מחיצות בינו ובין מי שאופן עבודתם נראה לו והוא שיתפם בשיקוליו ובהלכי רוחו.[footnoteRef:37]  [37:  גד יעקבי, חסד הזמן: פרקי אוטוביוגרפיה, הוצאת משכל, תל־אביב, 2002, עמ' 200. ] 

כשנכנס ללשכת הרמטכ"ל הקפיד דיין על צוות קטן סביבו וכן על לשכה קטנה וצנועה. בניגוד לקודמיו, שהקימו לשכה מהודרת (יחסית לתקופה), דיין התעקש על שולחן עבודה צנוע מכוסה בשמיכה צבאית והורה לא להפעיל את המזגן - כל אלה כסולידריות עם החיילים בשדה. 
דיין העריך אנשים מוכשרים ועצמאיים. הוא אסף סביבו אנשים בעלי יכולות וידע, אבל בעיקר כאלה שיוכלו להשלים את החולשות שלו, שלהן היה מודע היטב. אנשים שלימים התמנו לרמטכ"לים, בהם צבי צור, חיים לסקוב ויצחק רבין, הוא מינה לתפקידים בשל הכרתו ביכולות הארגון ובניין הכוח שלהם - נושאים שכלפיהם גילה לעיתים חוסר סבלנות. חיים לסקוב אִתגר מקצועית את דיין בוויכוח המפורסם על תפקיד השריון.[footnoteRef:38] גם את יריבו יצחק רבין, שהיה חבר ובעל־ברית של יגאל אלון, יריבו הנצחי של דיין, החזיר דיין מלימודיו בבריטניה, ומינה אותו לראש אגף ההדרכה במטכ"ל, תפקיד שללא ספק התאים לרבין כמו כפפה ליד. על מאיר עמית כראש אג"ם סמך דיין עד כדי כך שלמעשה השאיר אותו לנהל את המערכה במלחמת סיני בעוד הוא דוהר בשטח עם הכוחות. דיין אמר שהוא סמוך ובטוח שעמית יקבל את ההחלטות הטובות ביותר, כאלה שהוא היה מקבל בעצמו. דיין העדיף את אלה שהיה להם האומץ לאתגר אותו, ולא העריך את אלה שהסכימו עימו תמיד.[footnoteRef:39] [38:  על הדרך שבה ניהל דיין את המחלוקת המקצועית עם לסקוב, שבה היו מעורבים גם ענייני אגו ויוקרה אישית, ראו: מאיר פינקל, הרמטכ"ל, מערכות, מודן ומשרד הביטחון, תל־אביב, 2018, עמ' 186- 190. ]  [39:  ברנח־מטלון, 2009, עמ' 248. ] 

עמית תיאר את דיין: "אדם יצירתי, חסר סבלנות, אשר הטיל את מרותו ומוראו על כולם, הוא ידע מה הוא רוצה ודרש כי רצונותיו יתמלאו לאלתר. [כמו כן הוא היה אדם] שהקרין סמכותיות ומנהיגות, אדם חושב, בעל תפיסה מהירה, רואה למרחוק ומורגל לנתח מצבים בבהירות מפליאה וגם לחשב מהלכים בלתי צפויים". תכונה חשובה נוספת של דיין שאותה ציין עמית הייתה יכולתו להפריד בין עיקר לטפל. עם זאת, העיד עמית, לא היה קל לעבוד עם דיין: "הוא היה אדם חסר מנוח, סלד מכל בזבוז זמן ורצה תמיד להתחיל מהסוף (מה שקוראים היום ת'כלס). מעטים האנשים שהיה מוכן להקשיב להם ולשמוע [מהם] פרטי פרטים". עמית הסביר שחוסר הסבלנות של דיין נבע בעיקר מהכאבים שסבל עקב פציעתו, אבל אין ספק שהדבר נבע גם מאופיו ומהשיפוט הביקורתי שלו כלפי חלק מהאנשים סביבו.[footnoteRef:40]  [40:  עמית, 1999, עמ' 39, 85.  ] 

כאמור, האנשים שעבדו קרוב לדיין חוו דיין אחר. כלפי אנשי לשכתו הקרובים גילה דיין סבלנות והערכה, וטיפח בהם תחושת מסוגלות. הוא האציל סמכויות לאנשי המטה הבכירים יותר אבל גם לאנשי לשכתו. שלמה גזית, שהיה בתחילת דרכו המקצועית ראש לשכתו של מרדכי מקלף, הרמטכ"ל השלישי של צה"ל, השתתף רק בישיבה שבועית אחת של האגף, ועבודתו העיקרית הייתה טיפול בניירת ובדואר. מרגע שהחל לכהן כרמטכ"ל קבע דיין שראש הלשכה ישתתף בדיונים ובישיבות, ובנוסף יכתוב סיכום של הדיון. לגזית הוא אמר: "אחרי שנגמר הדיון אני לא רוצה לשמוע עוד עליו, אתה מוציא את הסיכום". לדברי גזית, "זו הייתה מהפכה בכל התפיסה".[footnoteRef:41] דיין נהג לומר: "מפקד טוב נבחן בשניים: אם הוא יודע לקבל את ההעדפות הנכונות, במה יעסוק ובמה לא, ואם הוא יודע לבחור את העוזרים הנכונים שיעשו את המלאכה במקומו".[footnoteRef:42] [41:  טבת, משה דיין, עמ' 380.]  [42:  ברנח־מטלון, 2009, עמ' 248. ] 

רבים אחרים חוו מדיין יחס אחר מדיין. רבים ממפקדיו, מפקודיו ומאנשים במעמדו סברו שהוא אדם מרוחק. הם תיארו אדם שקשה לצפות את תגובותיו, ואלה היו לעיתים קשות ופוגעות. דיין השאיר אחריו במהלך הקריירה שלו שובל של מפקדים ופקודים ועמיתים כועסים ופגועים. הרמטכ"ל מקלף, שהיה מפקדו, אמר על דיין: "הוא איננו רב עם אנשים, הוא פשוט מנתק קשר איתם".[footnoteRef:43] דברים דומים היה יכול לומר יוחנן פלץ, סגנו בגדוד הקומנדו 89 במלחמת העצמאות.  [43:  שם, עמ' 371. ] 

ניהול זמן. הדרך שבה ניהל דיין את הזמן שלו הייתה יוצאת דופן. זמן הוא המשאב היקר ביותר של המנהל. בספרות המקצועית נהוג לדבר על "קשב ניהולי", כלומר, על ההחלטות של המנהל כמה זמן להקצות לפעילויות השונות. אלה החלטות קריטיות, שכן בדומה למפקד בקרב, המנהל כמובן אינו יכול להיות ביותר ממקום אחד בו־זמנית. ככל שהתפקיד של אדם בכיר יותר, לוח הפגישות וההתחייבויות האחרות שלו (טקסים, ביקורים, סיורים וכדומה) צפוף יותר. בדרך־כלל היומן של אלוף או של מנכ"ל מתוכנן כמה חודשים מראש. היומן משקף את סדר העדיפויות שלו, ומכיוון שהמציאוּת מזמנת אירועים לא צפויים דוחים המנהלים פגישות מתוכננות כדי שיוכלו להתפנות אליהם. 
לא כך התנהל דיין. ראש לשכתו ומזכירתו בעת כהונתו כרמטכ"ל העידו שדיין התעקש שלוח־הזמנים ביומן יהיה ריק. במהלך השבוע היו לדיין שני אירועים קבועים: דיון אצל שר הביטחון ביום שישי בבוקר, וישיבת ממשלה ביום ראשון בצהריים. יום נוסף הוא קבע לפגישות אישיות עם ראשי האגפים ועם מפקדים שונים ויום אחד לסיור בשטח ובבסיסים עם כמה קציני מטה בכירים. כל יתר לוח־הזמנים נותר נשאר פתוח, ונקבע כמעט מדי יום.[footnoteRef:44] ההנחיה של דיין למזכירתו הייתה להשאיר לו זמן חופשי רב, לבדו במשרד. הדבר אִפשר לו זמן פנוי רב  למחשבות וגמישוּת רבה להגיב לאירועים. אין ספק שזה היה ביטוי מובהק לתפיסתו שהמציאוּת משתנה ללא הרף ושתכנון נוקשה הוא חסר טעם. כך, למשל, דיין היה יכול להופיע בבוקר בבסיס מסוים ולבקר בו ללא כל הודעה מוקדמת. הוא נהג לנסוע למחנות, לבדוק נוכחות של מפקדים תורנים, לראות את החיילים כשהם חוזרים מאימוני לילה. פעם בחודש יזם ביקור מתוכנן באחת היחידות יחד עם כל ראשי האגפים בצה"ל, וזאת כדי לפתור בעיות רוחביות.[footnoteRef:45] ההתנהלות הזאת אפשרה לו זמן לפגישות שבהן התעורר צורך מידי.  [44:  ריאיון עם שלמה גזית, כפר סבא, 20 באוגוסט 2018; ריאיון עם נאורה ברנח־מטלון, הרצליה, 10 בנובמבר 2018. ]  [45:  ברנח־מטלון, 2009, עמ' 35-34. ] 

את היום שלו סיים דיין בשעת ערב מוקדמת. שמעון פרס שאל אותו פעם כיצד יש לו כל־כך הרבה זמן חופשי. דיין ענה: "יש לי חוק - כל נייר שאני לא מספיק לקרוא עד שש בערב, אני שוכח שהוא קיים. מה שאני מספיק עד שש - טוב. בשש השולחן נקי, אין יותר בעיות".[footnoteRef:46] [46:  טבת, 1971, עמ' 410.    ] 

עד כמה הזמן חופשי לחשיבה היה חשוב לדיין תעיד העובדה עשרים שנה לאחר שביקש כרמטכל ממזכירתו להשאיר לו זמן חופשי חזר על אותה בקשה מאליקים רובינשטין עימו עבד בהיותו שר חוץ.[footnoteRef:47] דיין היה זקוק כאוויר לנשימה לזמן שקט כדי לחשוב. בשלב מאוחר יותר בחייו, כשפיתח את העניין בארכיאולוגיה, שימש מבחינתו העיסוק בהדבקת חרסים מעין מדיטציה שאִפשרה לו לשקוע בהרהורים. במלחמת יום הכיפורים התלונן דיין על הרעש במִפקדות המונע ממנו לחשוב, ומתח ביקורת על השיטה הצבאית שבה "אלוף הפיקוד מוקף קציני מטהו ואין לו רגע פנוי למחשבה שקטה. [...] ייתכן שהחיסרון בי, אבל עד יומה האחרון של המלחמה ביכרתי לדלג על מפקדות הפיקודים ולהיפגש במישרין עם המפקדות בחזית".[footnoteRef:48] במהלך ועידת קמפ דיוויד, בעת שחברי המשלחות ישבו ביחד או עשו ספורט כלשהו בזמן הפנוי, העדיף דיין להסתובב לבדו בין השבילים ביער ולחשוב.  [47:  רובינשטיין, 1992, עמ' 208. ]  [48:  דיין, 1976, עמ' 621.] 

ניהול דיונים. חלק בלתי נפרד משגרת היום של מנהלים ומפקדים היא קיום ישיבות, שבהן מכנסים אנשים בתפקידים שונים הקשורים זה בזה כדי להחליף מידע, לתאם פעילויות, ובעיקר כדי לקבל החלטות. ישיבות צורכות זמן יקר של כל המשתתפים בהן, ולכן כשהישיבות אינן יעילות נפגעת האפקטיביות של הארגון. 
ניתן לחלק את הישיבות שקיים דיין לשני סוגים. הסוג הראשון - ישיבות מצומצמות לשם קבלת החלטות אופרטיביות. דיין נהג לפתוח את הישיבות הללו בנושאים הקלים יחסית ולהשאיר את הנושאים הבעייתיים יותר לסופן. זו עשויה להיות שיטה טובה - לנקות את השולחן מן הדברים הקטנים והמטרידים, ואז לפנות את הראש להחלטות הקשות יותר. ואולם, השיטה הזאת הייתה בעוכריו בשעות הגורליות שלפני פרוץ מלחמת יום הכיפורים. דיין ואלעזר נפגשו עם מאיר ראש הממשלה ב־6 באוקטובר בשעה 8:00 כדי לדון בהכנות למלחמה. דיין החל, כמנהגו, את הפגישה בדיון בנושאים שוליים יחסית, ורק לקראת השעה 9:00 העלה את הנושא הקריטי של היקף גיוס מילואים (נושא שהיה שנוי במחלוקת - אלעזר  דרש גיוס מלא ודיין הסכים לגיוס חלקי בלבד). כתוצאה מכך החל הגיוס רק בשעה 9:20, וכך הלך לאיבוד זמן יקר.[footnoteRef:49] המלחמה החלה בשעה 14:00.  [49:  ראו: גולן, 2013, עמ' 275. ] 

הסוג השני של ישיבות שקיים דיין היו ישיבות תקופתיות בדרג בכיר, כמו פורום המטכ"ל. דיין ניצל את הישיבות האלה לליבון סוגיות מהותיות ואסטרטגיות. הוא עודד דיונים פתוחים אך לאחר שקיבל החלטה הוא ביקש לוודא שכולם יישרו קו עם החלטתו על כל סעיפיה.[footnoteRef:50] מהפרוטוקולים של דיוני המטכ"ל עולה שהדפוס שלהם היה ומה: דיין הכתיב סגנון דיון פתוח וחופשי. בפתח הדיון הוא נהג לעדכן את המטכ"ל בהתפתחויות המדיניות ולהקשיב לעדכונים בנוגע למצב הצבאי. את הדיון שהתקיים לאחר מכן הוא פתח בהצגת הדילמות המרכזיות שעל סדר היום, שאותן ניסח בבהירות ובחדוּת בצורה של סדרת שאלות. השאלות היו קשורות בעיקר למצב המדיני שלו היה השלכות ישירות על אופן הפעולה הצבאית. לעיתים היו אלה אילוצים מדיניים שלהם היו השלכות על אופן הפעולה של הצבא, למשל, בחירת האמצעים והיעדים, ולעיתים היו אלה השלכות מדיניות אפשריות של פעולות צבאיות מסוימות. לדוגמה, בתקופת מלחמת ההתשה שאל דיין מה יאלץ את המצרים להפסיק את האש ואילו השלכות יהיו לכל סוג של פעולה של ישראל, או איזו תגובה יכולה להוביל להתערבות של הסובייטים. דיין הקשיב לדבריהם של אלופי המטכ"ל, ולבסוף סיכם וקבע את הפעולות הצבאיות שאותן תנקוט ישראל וציין את ההשלכות המדיניות הצפויות בתגובה להן. במקרים מסוימים סיכם דיין את המצב המדיני, ואז פירט את המשמעויות של המצב לצבא, וביקש מאלופי המטכ"ל להכין תוכנית מתאימה שתיתן מענה לתרחיש המדיני. בדרך הזאת תִפקד דיין כציר המקשר־המגשר בין השיקולים והתובנות המדיניות לבין דרך הפעולה הצבאית האפשרית - כל אלה לנוכח האילוצים שאותם הקפיד תמיד לציין. דיין היה כנראה מודע לכך שהוא מסוגל יותר מכל אחד אחר לשלב שיקולים של ראייה מדינית רחבה עם הפעלת הכוח הצבאי. הוא הקפיד להתערב במקרים שבהם סבר שלפעולה הצבאית יהיו השלכות מדיניות. לדוגמה, במלחמת ההתשה הוא התערב בבחירה יעדי התקיפה במצרים. הוא העדיף להתקיף מתקנים צבאיים, ולא מתקני תשתית. ההעדפה הזאת נבעה הן משיקולים מבצעיים והן משיקולים מדיניים. הוא סבר שתקיפות כאלה לא יגרמו לתגובה חריפה של הסובייטים.[footnoteRef:51]  [50:   גזית, 1999, עמ' 75-74.]  [51:   גלבר, 2018, עמ' 461-460. ] 

מנהיגות וניהול באמצעות נוכחות בשטח. בספרות הניהול הכוונה היא למנהלים המקדישים זמן לנוכחות באזור הייצור, בנקודות השירות והמפגש עם הלקוחות, במחסנים ובכל המקומות האחרים שבהם נעשית העבודה. האנלוגיה לעולם הצבאי ברורה. במהלך ההיסטוריה מפקדים רבים לא הסתפקו בדיווחים של פקודיהם, ונהגו להסתובב בקרב החיילים בקו החזית כדי לחוש בעצמם את האווירה, לראות מקרוב את מצב הציוד ולהבין במדויק את הטופוגרפיה מנקודת המבט של החייל המסתער וכדומה. בנוסף, יש כמובן ערך מנהיגותי ומורלי רב להופעתו של המפקד בקרב גיסותיו, דיין סבר שכדי להבין את המצב עליו לראות את החיילים באופן בלתי אמצעי. אין ספק שהוא יישם את עקרון הנוכחות בשטח בצורה הקיצונית ביותר האפשרית. כאמור, כרמטכ"ל הוא הִרבה לבקר בבסיסים וביחידות, ובתקופת פעולות התגמול המתין במקרים רבים לחזרת היחידות מעֵבר לגבול. במקומות רבים נכתב על כך שבמלחמת סיני הוא היה רוב הזמן בשטח התנועה עם הכוחות, ונמתחה ביקורת על היעדרותו הממושכת מן המפקדה. דיין ענה למבקרים באופן טיפוסי: "אפשר שהם צודקים, אלא שאני אינני מסוגל, או שאינני רוצה, לנהוג אחרת".[footnoteRef:52]  [52:   דיין, 1976, עמ' 288. ] 

גם כשכיהן כשר הביטחון נטה דיין להיות בשטח. הוא הִרבה להסתובב בגדה המערבית וברצועת עזה, לשוחח עם התושבים הערבים, לעמוד על הלך הרוח שלהם, ללמוד על מצוקותיהם ולשמוע את תלונותיהם. הוא זכה על כך בכבוד ובהערכה בקרב ערביי השטחים. בתקופה הזאת היו הסתננויות רבות של חוליות מחבלים מירדן, וצה"ל הציב מארבים וערך  מרדפים כדי להתמודד עם המצב. דיין, שר הביטחון, חובב השטח לא התאפק והצטרף לאחד המארבים. המארב נתקל בחוליית מסתננים, והרג שלושה מחבלים. דיין השתתף בירי במהלך התקרית. בספרו כתב שהוא נהנה בעיקר מן היציאה מן השגרה ומן הקִרבה לאדמה ולטבע.[footnoteRef:53] בסיוריו כרמטכ"ל ובשטחים הוא דילג פעמים רבות מעל המערכת הבירוקרטית תוך התעלמות מכל הנהלים, זאת במטרה לזרז את תהליך קבלת ההחלטות. מעולם לא הסכים לסייר בשטח על־פי מתווה מוכן מראש שנקבע על־ידי דרג מקומי (שמן הסתם רצה להראות דברים מסוימים ולפסוח על אחרים), ובמקרים רבים הוא שינה לחלוטין תוך כדי הסיור את התוכנית שנקבעה.[footnoteRef:54] [53:   שם, עמ' 536. ]  [54:   גזית, 1985, עמ' 126-125. ] 

גם במלחמת ששת הימים ובמלחמת יום הכיפורים הִרבה דיין לצאת לשטח, לחזית. במלחמת ששת הימים לא הספיק הרבה, אך במלחמת יום הכיפורים הגיע לחזית בכל יום מלבד ב־8 באוקטובר, אז ירד אלעזר לחזית. דיין כשר הביטחון הגיע למִפקדות של האוגדות - של אדן ושרון - ואף חצה עימן את התעלה. בימינו דבר כזה הוא בלתי נתפס. כמה ימים לפני המלחמה סייר בחזית הצפון והורה לתגבר אותנ. בחזית הדרום הוא לא ערך סיור לפני המלחמה, ולאחר המלחמה הצטער על כך.[footnoteRef:55] לאחר שהתגבר על ההלם של היומיים הראשונים היה לביקוריו הרבים בחזית ערך רב. לעיתים הציע הצעות מבצעיות מועילות (אף שסייג אותן כעצות). ביקוריו עודדו את המפקדים במקום, בהם שרון ואדן, מה גם שהוא תמיד עדכן אותם בנוגע להתפתחויות המדיניות.  ואולם, בתקופה הזאת חלה ירידה ניכרת במעמדו ובסמכותו, ו"העצות המיניסטריאליות" שלו הוצגו על־ידי מבקריו כבריחה מאחריות.  [55:  ברנח־מטלון, 2009, עמ' 211. ] 

אין ספק שיש תועלת רבה בלימוד הבלתי אמצעי ובקִרבה לאירועים עצמם, והחלטות רבות שדיין קיבל היו מבוססות על ההבנות שגיבש בשטח. באופן הזה הוא יכול היה להגיב מהר לכל התפתחות לפני שהדברים מסתבכים וקשה למצוא להם פתרון. ואולם, היו מקרים שבהם דווקא לריחוק היו יתרונות ואילו הקִרבה לשטח שיבשה את היכולת לקבל החלטות שקולות. כך, למשל, בהיותו שר הביטחון היו מקרים שבהם היה נסער כשראה במו עיניו תוצאות של פיגועים, והטיל עונשים חמוּרים כמו הריסת בתים - זאת בניגוד למדיניותו שלו. הקִרבה לאירוע פגעה בשיקול הדעת הקר שהתאפשר במשרד המרוחק.[footnoteRef:56]  [56:   שם, עמ' 126-125. ] 

דוגמה נוספת להשפעה של הקִרבה הבלתי אמצעית לשדה הקרב הייתה במלחמת יום הכיפורים. דיין נסע לפיקוד הצפון, ולאחר מכן לפיקוד הדרום ביום השני של המלחמה. בשני הפיקודים מצא מפקדים תשושים וקיבל הערכות מצב קשות. דיין חזר לתל־אביב במצב רוח קודר ופסימי. כשהגיע דיין לתל־אביב הוא לא היה מודע לשינוי שחל במצב בחזית, כך שבעוד אלעזר גיבש הערכת מצב חדשה דיין התבסס על תמונת המצב שראה בחזית.[footnoteRef:57] [57:  גולן, 2013, עמ' 395-393.   ] 

תשומת לב לפרטים. אמנם דיין נתפס כאדם שהתייחס בסלחנות להפרות משמעת וזִלזל בגינונים צבאיים, ובהם הקפדה על מדים מגוהצים והצדעות, וכן כמי שהתמקד בעניינים אסטרטגיים ובעניינים מהותיים, אך אין לטעות ולחשוב שהוא לא הקפיד על פרטים. ברנח־מטלון, מזכירתו בתקופה שבה כיהן כרמטכ"ל, העידה שבהרצאות שנשא בפני מפקדים וחיילים הקפיד דיין על כל מילה. את פקודת היום ונאומים אחרים שנשא בפני חיילים התעקש לכתוב בעצמו. הוא קרא באופן אובססיבי ידיעות מודיעיניות, דוחות שעסקו במורל של הצבא וכן תלונות של חיילים.[footnoteRef:58] גד יעקבי תיאר את דיין בתקופת כהונתו כשר הביטחון: [58:  ברנח־מטלון, 2009, עמ' 28-27 .] 

 גישתו לכל מלאכה שעסק בה הייתה רצינית ודייקנית. הוא היה אחד האנשים הקפדניים ביותר, לא רק באשר לדיוק בזמן אלא גם באשר לשימוש בנתונים. תמיד חתר לניסוחים תמציתיים ומגובשים העוסקים בגרעין העניין - תוך הסרת הקליפות החיצוניות וחדירה אל האמת הקשה לעיתים.[footnoteRef:59] [59:  יעקבי, 2002, עמ' 200. ] 

דפוסי למידה. כיום אחת הציפיות המרכזיות ממנהיגים היא יכולת גבוהה של למידה כדי להגיב נכון ובזמן לשינויים בסביבתו של הארגון. על דיין נמתחה ביקורת על יחסו ללמידה ממוסדת. דיין לא היה תלמיד למופת בקורסים הצבאיים בצה"ל (יוצא דופן היה יחסו לקורס הפיקוד הבכיר שעשה בבריטניה). את התואר הראשון באוניברסיטה העברית לא סיים. ואולם דיין היה אוטודידקט - בדומה לרוב המנהיגים בישראל באותה תקופה חש שהעיסוק הצבאי שלו הוא תולדה של צורך ולא של בחירה. נראה שאת יחסו ללימודים אפשר לתאר באמצעות מילותיו של וינסטון צ'רצ'יל: "אני תמיד מוכן ללמוד אבל לא תמיד אוהב שמלמדים אותי".[footnoteRef:60] [60:  "Anglophenia: 50 Sir Winston Chrchill Quates to Live By", BBC America , April 9, 2015, at:   https://www.bbcamerica.com/blogs/50-churchill-quotes--49128.] 

דיין גילה סקרנות לגבי אנשים ומקומות, הפגין פתיחוּת לשינוי דעתו, הפעיל חשיבה ביקורתית, היה בעל דמיון עשיר, ולא לקח דבר כמובן מאליו. גישתו כלפי חקר המלחמה לא נבעה מתוך תשוקה אינטלקטואלית להבין את המלחמה או את היבטיה כתופעה אוניברסלית, אלא מתוך צרכים מעשיים - כיצד לפתור בעיות קונקרטיות פוליטיות באמצעים צבאיים. סקרנותו הטבעית והשקפותיו בנושאים אסטרטגיים התפתחו ללא הרף. ביקורו בווייטנאם בעת המלחמה בה סיפק לא רק את יצר ההרפתקנות אלא היה גם הזדמנות לשמש צופה מן החוץ על עימות מורכב, שבו לא היה מעורב אישית, ולפתח את השקפותיו לגבי מלחמה מן הסוג הזה, השונה באופן מהותי מן המלחמות שאותן הכיר היטב משירותו בצה"ל. כמו כן היה הזדמנות להבין את נקודת הראות האסטרטגית של מעצמה עולמית.  
אופן הלמידה של דיין כאיש מעש מתאים להגדרת המתנסה המתבונן. את ההגדרה הזאת ניסח ופיתח הפסיכולוג הארגוני דונלד שון. בספרו Reflective Practitioner (המתנסה המתבונן) מסביר שון כי למידה באמצעות התבוננות היא "היכולת להתבונן על פעולה בצורה שמובילה לתהליך של למידה ממושכת", מעשה ההתבוננות "יכול להוות כלי חשוב [...] היכן שפרטים לומדים מניסיונם המקצועי האישי במקום למידה או ידע פורמליים". לדברי שון, "המתנסה מתבונן בתופעה שלפניו בהתאם להבנתו הקודמת כפי שהיא באה לידי ביטוי בהתנהגותו. הוא מנהל ניסוי כדי להגיע להבנה חדשה של התופעה במטרה לשנות את המצב. כדי לעשות זאת יש לזנוח את ההתבססות האדוקה על רעיונות מבוססים וטכניקות - סכימות פעולה של ספרי לימוד, ובמקום זאת יש לבחון את הדברים לעומקם, זאת מכיוון שכל מקרה בוחן הוא ייחודי. למרות זאת, אנחנו יכולים ללמוד מן האירועים בעבר".[footnoteRef:61]  [61:  Donald A. Schon, The Reflective Practitioner: How Professionals Think In Action, Basic Books,  New York, 1984, p. 68.     ] 

כשמתנסה מתבונן בוחן מצב שנתפס בעיניו ייחודי, הוא מתייחס אליו כאל משהו שכבר קיים. כאמור, הגישה של דיין, שנבעה מאישיותו ומניסיונו, הייתה לפתור בעיות קונקרטיות מעשיות; הוא לא היה הוגה צבאי. כפרקטיקן של אסטרטגיה, ולא כהוגה אסטרטגי, ההתפתחות בחשיבתו של דיין הייתה קשורה לאתגרים שעימם התמודדה מדינת ישראל, בפרט צה"ל. 
שני אירועים שאירעו בסמיכות זמן מדגימים היטב את תהליך הלמידה האוטודידקטית של דיין. הראשון היה ביקורו בווייטנאם ככתב צבאי ב־1966, מלחמה שבה ביקש לצפות מקרוב ולהבין. האירוע השני הוא תקופת ההמתנה במאי 1967. בשלב הזה דיין שאף לחזור לצה"ל לתפקיד פיקודי, והכין את עצמו לכך לאחר עשור שבו היה מנותק מצה"ל. דיין שאף לקבל את תפקיד מפקד פיקוד הדרום. לשם כך הוא לבש מדים והסתובב ביחידות של צה"ל במשך כמה שבועות, שבהם למד על מצב הצבא שממנו היה מנותק כעשר שנים. את הסיור בצה"ל ערך במתכונת דומה לזו שבווייטנאם: הוא התחיל במפקדים הבכירים ובמִפקדות הגבוהות, וירד באופן שיטתי לרמות הנמוכות יותר - מן הרמה האסטרטגית לרמה הטקטית המתרגמת את האסטרטגיה לפעולה. "רציתי לראות מהו צה"ל. מה הוא יכול לעשות, ומה אינו יכול לעשות [...] מצאתי צה"ל הרבה יותר טוב. ממש חייתה נפשי".[footnoteRef:62] דיין יצא מעודד מן הלימוד הזה, וגבר ביטחונו שצה"ל ינצח במלחמה. כשנכנס לתפקידו ב־1 ביוני כבר היה מוכן לתפקיד. ]  [62:   ארז וכפיר, 1981, עמ' 46. ] 

עד כאן המאמר של ה JSS

עקרונותיו המדיניים של דיין 
מעֵבר לתהליך עיצוב האסטרטגיה הייחודי של דיין מתעוררת השאלה: האם בכל זאת ניתן לזהות קווי מדיניות ועקרונות קבועים של דיין במהלך הזמן? 
בנושאים מרכזיים של הביטחון הלאומי נראה שדיין אימץ את עמדותיו של מדריכו בן־גוריון. כך, בהיותו שר הביטחון חתר דיין, בדומה לבן־גוריון, להבטיח תמיכה של מעצמה גדולה בישראל, ובשלב מוקדם מאוד סבר שעדיף לישראל להיות מזוהה עם המערב בעימות הבין־גושי למרות השורשים הסוציאליסטיים של תנועת העבודה הציונית והאהדה ששררה אז בקרב חוגים רבים בציבור לברית־המועצות. בהיותו רמטכ"ל דיין היה רגיש במידה מועטה להיבט של המעורבוּת המעצמתית, אך כשר הביטחון כבר היה מודע היטב לתפקידן המכריע של המעצמות הגדולות בעימות המזרח־תיכוני. במלחמת ששת הימים הוא הביע חשש רב מכניסה לעימות עם הסובייטים בעקבות פתיחת החזית נגד סוריה. עם זאת, ההחלטה שקיבל תוך כדי המלחמה לחשוף מקורות מודיעיניים ולהעביר לאמריקנים את הקלטת שיחת הטלפון בין חוסין לנאצר, החלטה שעוררה נגדו ביקורת רבה בקרב חוגי המודיעין, נעשתה מתוך מטרה לזכות בתמיכתה של ארצות־הברית. במלחמת ההתשה דיין לא היסס להתעמת עם הסובייטים, אבל הבין את גבולות כוחה של ישראל, שבאו לידי ביטוי ברור כאשר המעורבות של הסובייטים במלחמה הפכה למסיבית. ההבנה של דיין כי תמיכתה של ארצות־הברית בישראל היא צורך חיוני הלכה וגברה, ובאה לידי ביטוי מלא בסירוב לאשר מכה מקדימה עוד לפני ששמע את דעתה של מאיר בנושא. 
במהלך מלחמת יום הכיפורים הקדיש דיין זמן רב כדי להבטיח את סיועה של ארצות־הברית. ההבנה שהמפתח להסדרים במזרח־התיכון נמצא בידי האמריקנים הבשיל אצלו לקראת המשא־ומתן עם מצרים. בעניין הזה היה לדיין ולסאדאת אינטרס משותף שעזר לקדם את המשא־ומתן. שניהם שאפו להעמיק את המעורבות האמריקנית באזור על חשבון זו הסובייטית.[footnoteRef:63] גישתו האסטרטגית של דיין בלטה לנוכח ראייתו המוגבלת יותר של ויצמן, שדחף להגיע למשא־ומתן ללא מעורבות אמריקנית. "מהרגע הראשון", כתב ויצמן, "לא הייתי מאושר ממעורבות אמריקנית".[footnoteRef:64] למרות התלהבותו הרבה כתב שהשלום "יכול להיות שווה, אולי, לכוחן של כמה וכמה אוגדות משוריינות".[footnoteRef:65] גם בנושא הגרעיני יישר דיין קו עם בן־ גוריון. נראה שגם דיין, שהיה מוטרד תמיד מהמצב בעתיד, סבר כמו רבו הזקן שהגרעין הוא פוליסת ביטוח למצב שבו ישראל תמצא את עצמה בפיגור כמותי משמעותי בכוח קונוונציונלי, שאותו לא יוכל לסגור היתרון האיכותי שלה.  [63:  לעניין גישתו של דיין למעורבות האמריקנית ראו: רובינשטיין, 1992, עמ' 222. ]  [64:  עזר ויצמן, הקרב על השלום - תצפית אישית, עידנים, ירושלים,1981, עמ' 284. ]  [65:  שם, עמ' 279. ] 

כל חייו המקצועיים התמודד דיין עם שני האתגרים שהיוו את היסוד לתפיסת הביטחון של ישראל. האתגר הראשון - הביטחון היסודי, שמשמעותו איום במלחמה כוללת של קואליציה של מדינות ערב נגד ישראל, והאתגר השני - הביטחון השוטף. ביסוד שני האתגרים עמד מושג ההרתעה על שלל ביטוייו - הן במניעה והן בענישה. דיין כרמטכ"ל נאלץ להתמקד באיום הביטחון השוטף בעוד הוא בוחן את הצל ההולך וגדל של האיום היסודי. במידה רבה דיין היה זה שהציב את הביטחון השוטף כעמוד התווך לצד הביטחון היסודי, וניסח את עקרונות המענה לסוג האיוּם הזה. הוא הבין את הקשר בין שני האיומים, וקבע שלנחישוּת של המענה לאיום על הביטחון השוטף יש השפעה על הביטחון היסודי משום שהוא מבטא את נחישותה של ישראל לפעול, ובכך תורם להרתעה הכללית. את הקשר הזה ניסח במאמרו "פעולות צבאיות בימי שלום": "לנצחונותינו וכשלונותינו בקרבות זעירים לאורך, הגבול ומעבר לו, נודעה חשיבות רבה לא רק בהשפעתם הישירה על 'הביטחון השוטף', אלא אף בגלל השפעתם על הערכת הערבים את כוח ישראל - ועל אמונת ישראל בכוחה".[footnoteRef:66] [66:  משה דיין, "פעולות צבאיות בימי שלום (לפי הרצאת רב־אלוף מ' דיין בפני מפקדים)", מערכות 118־119 (ניסן תשי"ט), עמ' 54. ] 

את הסכסוך בין היהודים לערבים חווה דיין כילד כסכסוך מתקופת המקרא בין רועים לחקלאים. דיין הצעיר התבגר במקביל להתפתחותו של הסכסוך והפיכתו לסכסוך לאומי אתני ודתי בין שתי קהילות התובעות את אותה חלקת אדמה. הסכסוך הבין־קהילתי הוכרע במידה רבה עם תבוסתם המוחלטת של הפלסטינים. ואולם אלה המשיכו להטריד את ישראל במתקפות - בעיקר מחוץ לשטחי המדינה במערכה מתמשכת של גרילה וטרור, שהפכה להיות מוּכרת כאיום הביטחון השוטף. המעגל הנוסף של האיום - קואליציה צבאית ערבית - היווה איום קיומי מידי, ולכן כוּנה ביטחון יסודי. אי יכולתה של ישראל לנצח ניצחון מוחלט - כזה שבו תכתיב ליריביה תנאי כניעה - גזר עליה עוד ועוד מלחמות. העיקרון המשולש, הבלתי כתוב, של הרתעה-התרעה-הכרעה התפתח. עד מלחמת יום הכיפורים נוספו עוד עקרונות: מכה מקדימה, שבה נעשה שימוש במבצע "מוקד" במלחמת ששת הימים, ומלחמה מונעת, שבה נעשה שימוש במלחמת סיני. ב־1973 ויתר דיין על עקרון המכה המקדימה בהסתמך על אזורי החיץ שסיפקו שטחי סיני והגולן וההנחה שארצות־הברית תתמוך בישראל - הנחה שהתבססה על ההערכה שישראל לא תתקוף משום שיש בידיה אזורי חיץ משמעותיים. 
מצרים הייתה המדינה הערבית החזקה ביותר ועמוד התווך של הקואליציה הערבית. דיין סבר שאם מצרים תצא ממעגל המלחמה ישתנה באופן משמעותי איום הביטחון היסודי לטובת ישראל. דיין נלחם נגד מצרים בחמש מלחמות. הוא התמקד בבניין הכוח של צה"ל ובהפעלתו בעיקר נגד האיום המצרי. לכן הוא היה להוט כל־כך להגיע עם מצרים להסכם שיביא לכך שהמאזן האסטרטגי של ישראל ישתנה מן הקצה אל הקצה. לאחר רצח סאדאת, וזמן קצר לפני מותו, ציווה לעשות מאמץ עליון לשמור מכל משמר על השלום עם מצרים, שהיווה לדעתו ערובה לביטחונה של ישראל.  
בהקשר של העימות של הפלסטינים ישראל מצאה את עצמה לאחר מלחמת ששת הימים מצאה ישראל את עצמה שולטת בגדה המערבית וברצועת עזה, שבהן אוכלוסייה פלסטינית גדולה. במקביל התעצם הטרור הפלסטיני - בירדן ובלבנון קמו מיליציות פלסטיניות חמושות שתקפו מטרות ישראליות בארץ ובחו"ל. העימות עם הפלסטינים חזר למלא תפקיד מרכזי בשיקולי הביטחון של ישראל. דיין עשה מאמצים גדולים כדי לפתור את הסכסוך עם הפלסטינים. הוא הוביל קו נוקשה מאוד במאבק בטרור משום שחשש מהתקוממות עממית בשטחים. במקביל עמד על כך שיש לנקוט מדיניות של "כיבוש נאור", שעיקרה היה "שלום כלכלי", כתמריץ לשיתוף פעולה. הוא סירב לספח את השטחים, כדרישת הימין, מתוך הבנה של הבעייתיות הכרוכה בנקיטת צעד כזה. עם זאת, בניגוד לעמדת השמאל הישראלי, הוא תמך בהתיישבות של יהודים בחבל הארץ שבו ראה מולדת היסטורית. כמו כן סבר שבשל חשיבותו הגיאו־אסטרטגית של חבל הארץ הזה ישראל לא תוכל לסגת ממנו בעתיד הנראה לעין. בעניין הזה אמר רובינשטיין: "אין דיין מציע מרשם חד פעמי וקבוע, אלא תהליך שייבחן בכל עת ועת ובו שלושה עקרונות יסוד: היעדר ריבונות זרה בארץ־ישראל המערבית, זכות יהודית להתיישבות, וביטחון".[footnoteRef:67]  [67:  רובינשטיין, 1992, עמ' 222.] 

הפתרון שדיין הציע היה אוטונומיה, והוא ניסה לקדם אותו באמצעות הסכם עם מצרים. כשהבין שנכשל לעשות זאת במסגרת ממשלת בגין, ניסה בימיו האחרונים לקדם את רעיון האוטונומיה החד־צדדית כרעיון המרכזי של מפלגתו העצמאית, ואולם הוא נכשל בכך. יש אירוניה בכך שכיום הרעיון הזה הוא ההסדר דה פקטו שמתקיים בין ישראל לפלסטינים - רשות פלסטינית אוטונומית השולטת על חלק מן השטח וברוב רובה של האוכלוסייה הפלסטינית בגדה המערבית לצד גושי התיישבות יהודית בשטחי יהודה ושומרון, וכן חמאס השולטת דה פקטו על מעין מדינה ברצועת עזה. המציאוּת הפוליטית ומאזן הכוחות בין הצדדים הובילו לפתרון הלא מושלם אך היחיד האפשרי כנראה - כפי שהציע דיין. 
נתן ינאי, פרופסור למדע המדינה, שהיה משותפיו של דיין בפורום דיוני ה"במה", זיהה ארבעה שלבי התפתחות בגישתו של דיין כלפי העימות הישראלי-ערבי: בשנות ה־50 אסטרטגיה של תגמול, הסלמה והרתעה. בשנים האלה המטרה הייתה ייצוב הגבולות ובניין כוח צבאי שיוכל לתת מענה לסבב מלחמה נוסף. הגישה הזאת הוכיחה את עצמה ב־1956, וב־1967 הגיעה לבשלוּת. בשלב השני - לאחר הניצחון המכריע במלחמת ששת הימים - חיפש דיין דרך לייצוב השליטה בשטחים החדשים, ובמקביל ביקש לעשות בהם שימוש כבקלפי מיקוח מדיניים - זאת מעֶמדה של "מחכים לטלפון" מן היריב שיודיע איזה מחיר הוא מוכן לשלם עבור הקלפים האלה. בשלב השלישי - לאחר מלחמת ההתשה - תמך דיין במדיניות של הסדרי נורמליזציה והפחתת החיכוך שיאפשרו לצמצם את עוצמת העימות, ולכן הציע נסיגה של ישראל מן התעלה. בשלב הרביעי, לאחר מלחמת יום הכיפורים, שאף דיין להגיע להסדר שלום במקומות שבהם ניתן להגיע אליו ולהסדרים אחרים שיהוו פתח ובסיס להסדרי שלום בעתיד.[footnoteRef:68] למעשה, כל אחת מן האסטרטגיות הללו התקיימו בו־זמנית בתפיסתו הכוללת, ובכל תקופה הוא נתן עדיפות לאחת מן האסטרטגיות - בהתאם לנסיבות. דיין האמין באפשרות של חיים משותפים של ישראל לצד מדינות ערב. אמנם, אמר, ישראל אינה יכולה להניח את חרבהּ, אבל "חובה עליה שלא לבחור לחיות לנצח על חרבה".[footnoteRef:69] [68:  נתן ינאי (עורך), משה דיין על תהליך השלום ועתידה של ישראל: דברים בכנסי הבמה לברורים מדיניים וחברתיים  (1981-1977), משרד הביטחון - ההוצאה לאור, תל־אביב, 1988, עמ' 8-7, 14-16.]  [69:  ינאי, 1988, עמ' 18 - מצטט את דברי דיין בכנס הבמה ב־10 בספטמבר 1977.] 

מן הדברים האלה מסתמן שבשנים האחרונות לחייו שם דיין דגש על טיפוח היחסים עם ארצות־הברית ועל שמירת השלום עם מצרים שלאחר סאדאת. כמו כן שם דגש על הניסיון להגיע לפשרה עם הפלסטינים בלי לוותר על יהודה ושומרון, אך בלי לספח את השטחים האלה, זאת תוך כדי התוויית תהליך שיאפשר חיים משותפים ויצמצם את העימות עם העולם הערבי כולו. בתקופה שבה מקבלי ההחלטות התמקדו בתהליך השלום עם מצרים ובחתירה להסכם עם הפלסטינים התרחשה המהפכה האסלאמית באיראן. איראן נכנסה לעימות מתמשך עם עיראק ב־1980, ובשנות ה־90 החלה לפעול ליצוא המהפכה במטרה לאתגר את המשטרים הסוניים. ב־1982 הקימה איראן את ארגון חזבאללה כשלוחה שלה על גבול ישראל.    
זיכרון היסטורי ומורשת  
לא ניתן שלא להתייחס לממד הטרגי בדמותו של דיין. דיין גילם בדמותו יותר מכל מנהיג ישראלי אחר את האידיאל הציוני של היהודי החדש. הוא היה מצביא שאין עוררין על תרומתו הענקית לבניין הכוח והעוצמה של העם היהודי בארצו וסמל של הצלחת המפעל הציוני. אף שהיה נערץ בכל העולם - בארצו האהובה הוא הפך לדמות שנויה במחלוקת, ואף שנואה על־ידי חוגים גדולים בציבור הישראלי. העניין הזה דורש בירור. 
מֻשיר (מקביל לדרגת פילדמרשל) מוחמד אל־ע'ני אל־גמאסי אמר שמלחמת יום הכיפורים הייתה נקמה אישית בדיין. ניתן לומר שהנקמה הזאת הצליחה מעֵבר לציפיות של המצרים. תדמיתו הציבורית וההיסטורית של דיין בישראל מעולם לא השתקמה לאחר המלחמה - למרות תרומתו להבאת השלום עם מצרים. יתֵרה מזו, ברבות השנים אף חלה הידרדרות בתדמיתו. 
הנרי קיסינג'ר - שניחן בראייה חדה, ונהפך גם הוא לדמות שנויה במחלוקת בארצו, ארצות־הברית (והיה גיבור נערץ בסין) - הבחין היטב בממד הטרגי בדמותו של דיין בשנותיו האחרונות. קיסינג'ר כתב, שבדומה למשה, שעל שמו נקרא, חייו של דיין היו טרגיים - הוא זכה לראות את קצה הארץ המובטחת אבל לא זכה להיכנס בשעריה. דיין לא חזר לעצמו לאחר מלחמת יום הכיפורים, ולדעת קיסינג'ר טעותו הייתה בכך שסירב לקחת אחריות על המחדל של המלחמה. בניגוד למאיר, שממילא מיצתה את תפקידה כראש הממשלה, וכן בניגוד לאלעזר, שדמותו בציבור התפוגגה, נשאר דיין תלוי בין שאיפותיו הלא ממומשות ובין תחושתו שדברים גורליים עומדים להתרחש והוא עדיין לא מיצה את יייעודו. קיסינג'ר העיד שרק בשיחות פרטיות ניתן היה להבחין בתסכול הרב שהצטבר אצלו.[footnoteRef:70]  [70:   Kissinger, 1982, pp. 562-563.] 

ניתן לתמצת את המרכיב הטרגי בחייו של דיין בכך שלא מימש את המסלול המנהיגותי שלו ואת הציפיות ממנו להיות ראש הממשלה הצבר הראשון. לכבוד הזה זכה דווקא רבין אף כי גם הוא לא שאף להיות ראש הממשלה, ונראה שהוא סלד מן העשייה הפוליטית הכרוכה בהגעה לתפקיד הזה. אף שזכה לתרום ולראות את השלום עם מצרים, אולי האירוע האסטרטגי החשוב ביותר מאז אירוע הכרזת המדינה והבטחת קיומה בניצחון במלחמת העצמאות, לא זכה דיין לראות את סיום העימות הישראלי-ערבי, ואף לא הסתמנות לפתרון כלשהו להסדרת העימות עם הפלסטינים. כשש שנים לאחר מותו פרצה האינתיפאדה הראשונה (1993-1987) - התקוממות עממית נרחבת בשטחי הגדה המערבית וברצועת עזה, שבעקבותיה נכנסה ישראל למשא־ומתן עם הנהגת אש"ף הגולה בתוניסיה. בעקבות הסכם אוסלו (1993) חזר אש"ף לשטחים, והקים דה פקטו אוטונומיה פלסטינית, המכוּנה הרשות הפלסטינית. ב־2005 נסוגה ישראל לחלוטין מרצועת עזה לאחר שפינתה בין היתר את יישוביה האזרחיים והסיגה את צבאה. ב־2007 גורש אש"ף מעזה על־ידי תנועת חמאס הרדיקלית השולטת מאז ברצועה.  
דרכו ודמותו של דיין מושרשות עמוק בתקופה שבה פעל. זו הייתה תקופה שבה התרחשו שינויים גדולים: דיין נולד במלחמת־העולם הראשונה, והתחנות המרכזיות בחייו היו מלחמת־העולם השנייה, הקמת המדינה ומלחמות ישראל. בדומה למדינה שעליה הגן, הכול היה נזיל, בהקמה ובתהליכי עיצוב. יותר מכל אדם אחר ביטא דיין בדמותו ובפועלו את רוח התקופה(Zeitgeist) . 
דיין מונצח כמעט בכל עיר בישראל  על שמו נקראים רחובות, כיכרות, אתרים שונים וכן בסיסים של צה"ל. הוא נחשב לאחד הרמטכ"לים הטובים ביותר, ומלחמת סיני נלמדת במכללות הצבאיות. כיצד ניתן אפוא להסביר את העובדה שבציבור הישראלי תדמיתו של דיין אינה חיובית?
לעובדה הזאת יש כמה הסברים. הראשון - בשל סירובו של דיין להתפטר לאחר מלחמת יום הכיפורים הוא נתפס כמתחמק מאחריות. מאיר, כאמור, הייתה כבר בסוף דרכה הפוליטית, וגם התדמית הציבורית שלה בישראל נותרה במידה רבה שלילית. דמותו של אלעזר, שנפטר מהתקף לב כשלוש שנים לאחר המלחמה, עברה מעין מרטירזציה, ובמהלך השנים נהיה הציבור בישראל מודע יותר לתפקודו השקול בזמן המלחמה. הזעם הציבורי היה מהול בייסורי מצפון על כך שרק לובשי המדים (חוץ מאלי זעירא) שילמו את המחיר, והפוליטיקאים חמקו מלתת את הדין, ולכן אלעזר הצטייר כקורבן של הנסיבות. על אלה נוספו תיאוריות קונספירציה שונות, שהוסיפו לבלבול הציבורי. אחת התיאוריות הייתה שדיין תכנן את המלחמה יחד עם קיסינג'ר כדי לאפשר פריצת דרך מדינית. 
ההסבר השני הוא פסיכולוגי שביסודו המונח השלכה - תהליך שבו אדם משליך את הצדדים השליליים באישיותו אל העולם שמחוצה לו, ומייחס אותם לאנשים אחרים. לאחר מלחמת יום הכיפורים עברה החברה הישראלית תהליך דומה. בעקבות מלחמת ששת הימים היא לקתה בעיוורון ביוהרה ובתחושה שהיא בלתי מנוצחת. בתהליך קולקטיבי של השלכה והרחקת האשמה ממנה, חיפשה החברה שעיר לעזאזל, ודיין היה הדמות שביטאה יותר מכולם בתודעה הקולקטיבית את רוח השחצנות והשאננות בשנים שלפני המלחמה, שכן הוא גילם את רוח התקופה. אבל תגובתו הלקונית של דיין, שהסתירה את הסערה הפנימית שבליבו, פורשה על־ידי הציבור כאדישות וקיבעה את דמותו כציני, כשחצן וכחסר רגישוּת. 
מלחמת יום הכיפורים לא הייתה הגורם היחיד לשינויים שחלו בדמותו של דיין בתודעה הציבורית. בחברה הישראלית התרחשו תהליכים נוספים. במהלך השנים נוסף למחלוקת בנוגע לאחריות על מחדלי יום הכיפורים ולמחלוקת המסורתית בין ימין ושמאל הממד של תקינוּת פוליטית - גישה טהרנית ושיפוט של מעשי העבר על־פי קריטריונים של ההווה. כך הואשם דיין בגזל עתיקות השייכות למדינה. בנוסף, בעידן ה־MeToo רבים רואים בעין לא יפה את קשריו הרבים עם נשים מחוץ לנישואין - אם כי יש לציין שמעולם לא הועלתה נגדו תלונה כלשהי על הטרדה מינית (בניגוד לאלופים ולפוליטיקאים רבים אחרים בני תקופתו), ונשים שעבדו תחתיו העידו שהתנהג אליהן בכבוד. הסבר נוסף, הקשור לקודם, הוא עלייתה של אליטה תרבותית ואקדמית הסולדת מן המאצ'ואיזם והמיליטריזם של החברה הישראלית, והמותחת ביקורת על היותה אגרסיבית וכוחנית. קולהּ של קבוצת ההיסטוריונים החדשים הפך לדומיננטי מאז שנות ה־90. הקבוצה הזאת פירשה מחדש את ההיסטוריה הישראלית, העלתה על נס דמויות מתונות, בהן שרת ואשכול, ותקפה את המדיניות הרשמית של ישראל בעשורים הראשונים לקיומה של המדינה - מדיניות שדיין היה אחד ממעצביה הראשיים. הסבר נוסף קשור לכך שחלקים גדולים בציבור הישראלי סולדים כיום ממפא"י ההיסטורית ומשליטתה הכוחנית בחברה הישראלית. עובדה היא שחלה ירידה חדה בכוחה הפוליטי של תנועת העבודה, גלגולה העכשווי של מפא"י, מדברת בעד עצמה. דיין אמנם לא הזדהה אידיאולוגיית עם מפא"י, והחברות שלו במפלגה הזאת הייתה רק בשל הקשר שלו עם בן-גוריון (והוא אכן פרש עימו לרפ"י), אך הוא עדיין נתפס בעיני רבים, שאינם מכירים את נפתולי ההיסטוריה, כבשר מבשרו של הממסד הפוליטי הישן של מפא"י. תדמיתו הושפעה גם מן הסכסוכים המשפחתיים שסוקרו בהרחבה בתקשורת בין ילדיו של דיין לרחל על הירושה שהשאיר, וכן מן ההאשמות הקשות שהפנו כלפיו שני בניו אודי ואסי על הכישלון שלו כאב. 
ואולם ייתכן שההסבר העיקרי לתדמיתו השלילית של דיין קשור לתפיסת העולם האסטרטגית שלו, הכוללת ניגודים. בשל תפיסת העולם הזאת דיין לא אוּמץ לא על־ידי הימין ולא על־ידי השמאל, ונפל בין הכיסאות. הימין לא סלח לו על כך שהתנגד לסיפוח ועל כך שנתן את מפתחות הר הבית לווקף המוסלמי. השמאל מעולם לא סלח לו על כך שהתנגד להקמת מדינה פלסטינית בגדה המערבית וברצועת עזה ותמך בהתיישבות יהודית. במציאוּת הפוליטית של ישראל אי השתייכות ברורה לשמאל או לימין משמעותה קיום ברִיק פוליטי, ללא מחנה תומך ותוך היחשפות לביקורת של שני הצדדים. נראה שרוב האנשים חייבים לזהות את מנהיגיהם עם קטיגוריות מובחנות היטב. כך, שמעון פרס ויצחק רבין מזוהים באופן ברור עם השמאל הציוני מכיוון שחתרו להסדר שכלל החזרת שטחים, ואילו מנחם בגין ובנימין נתניהו הם יקירי הימין. אריאל שרון היה גיבור של הימין עד שהוביל את ההתנתקות מעזה, ואז הפך לשנוי במחלוקת. דיין מעולם לא היה שייך לאחד מהמחנות באופן ברור, ולכן תויג כאופורטוניסט. 
בשנותיו האחרונות דיין כתב: "עתיד גבולותיה של מדינת ישראל הוא הדבר הקרוב ביותר לליבי מזמן שקמה מדינת ישראל. מה תהיה ישראל של ימינו?"[footnoteRef:71] למרות חוסר התוחלת שבתרגיל "מה אם" קשה שלא לנסות לשער מה היה דיין חושב על ישראל של היום.  [71:  משה דיין, לחיות עם התנ"ך, עידנים, ירושלים, מהדורה ראשונה 1978, מהדורה חמישית של ידיעות אחרונות, תל־אביב, 1986, עמ' 202.] 

ניתן לשער שדיין היה נפעם לנוכח ההתפתחויות מבחינות דמוגרפית, כלכלית וטכנולוגית של ישראל בארבעת העשורים שחלפו מאז מותו. הוא היה מרוצה מהיחסים המיוחדים שנרקמו עם ארצות־הברית ומעמידתה האיתנה של האחרונה לצד ישראל, וכן היה שבע רצון מכך שהשלום עם מצרים יציב ומכך שלישראל יש הסכם שלום גם עם ירדן, האמירויות ובחרין, שהיא חתמה על הסכם לנורמליזציה עם סודאן ומקיימת קשר ישיר עם סעודיה. ההתיישבות היהודית ביהודה ושומרון הייתה לרוחו וכן העובדה שלפלסטינים יש ממשל עצמי. ניתן להניח שכמה דברים היו מטרידים אותו: גדר ההפרדה שהקימה ישראל בין השטחים לישראל, שכן האמין בחיים משותפים; איראן ופרויקט הגרעין שלה; חיזבאללה, חמאס ומגמת הרדיקליזציה בחברה הפלסטינית ובחברה הישראלית. ואולם, מובן שכל אלה הן בגדר ספקולציות. ייתכן שדיין, אשר ניחן ביכולת ניתוח מקורית, היה מגיע למסקנות שונות בנוגע לחלק מן הנושאים הללו.   
שאלה תיאורטית מעניינת נוספת היא האם מצביאים בימינו יכולים לאמץ היבטים מסוימים ממצביאותו של דיין? התשובה היא שקשה להאמין שמפקדים בכירים בימינו ישאירו את יומן הלשכה שלהם ריק ימים שלמים, יחליטו בבוקר על גיחות הפתעה ליחידות שונות, ויחליפו את הלשכות המרווחות במשרד צר ובשולחן מכוסה בשמיכה צבאית. היום גם לא ניתן לעשות את הדברים האסורים שדיין הרשה לעצמו לעשות בלי להיתקל בתגובה תקיפה של מערכות האכיפה. ואולם, למידת התנהלותו של דיין יכולה לאפשר למנהיגים של היום לבחון את עצמם ולשאול האם לא הופר האיזון, האם לא הפכנו לקיפודים, ובמקום לעסוק באמנות המלחמה הפכנו לטכנאים המתמקדים בתקנונים ובהנחיות ומזניחים את החשיבה המקורית?  האם בעולם מוצף גירויים יש לנו שעה שקטה למחשבה? האם יש סביבנו אנשים ביקורתיים ובעלי מחשבה עצמאית שבהם אנו נותנים אמון מלא? ואם נראה לנו שלא כך הדבר, למידת דרכיו של דיין בניהול, ואימוץ מרכיבים מגישתו עשויים לשמש השראה שתאפשר לאזן מחדש את הסדר הקוסמי בין שועלים לקיפודים.
Leaders shape organizational culture by their behavior: what they pay attention to, their reaction to critical incidents, their role modeling, teaching and coaching, who they reward and promote are a few examples.[footnoteRef:72] Dayan molded the IDF and its commanders according to his style of leadership, the IDF under his leadership imbued a culture of flexibility and mission command that became its hallmark years after Dayan left office.[footnoteRef:73]  [72:  Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership (San Francisco: Jossey- Bass, 2004), 245-271.]  [73:  Shamir, Transforming Command, 89.  ] 

What can present leaders learn from Dayan's example? First, they must be able to set a goal but be aware that reaching that goal might require changing routes mid-course more than once. They need to be aware that the current strategic environment requires that they implement an emergent strategy, in other words while they plan to focus on a certain front, they will likely be drawn to another while also needing to respond to an immediate crisis in a third area. Leaders should accommodate the idea that they cannot impose their will on reality because it is affected no less by rival wills and neutral forces too. That while it is important to make long-term plans it is most likely that even in a best-case scenario these plans will be only partially realized. Once this idea is fully accepted and internalized, the next step is to adopt leadership principles that provide a way to work with the emergent phenomena, to be able not only to respond to changes in reality and especially to threats that might derail the plan, but also to seize the opportunities  these changes present. Nevertheless, this does not mean the leaders' sole responsibility is to act as fire extinguishers, moving from one crisis to the other. Leaders should possess a long-term commitment to the goal or vision that serves to guide them to their chosen destination even while tacking to accommodate the stormy sea and powerful contrary winds of the international and internal environments. But furthermore – they must be able to discern when the goal itself is no longer relevant and, if necessary, be able to replace it with a new goal to maintain the well-being of the community they serve.
Today, it is difficult to see senior generals leaving their calendars blank for days on end, deciding in the morning on spontaneous visits to various units or trading their fancy bureaus for a narrow office and simple desk covered with an army blanket and laying in an ambush with the rank and file. It is also impossible to engage in any of those proscribed acts Dayan allowed himself to do in a world less restricted by rules and regulations. The organizational and legal environment in which leaders operate today is much more complicated and rigid on many levels and laden with many more rules and regulations than in Dayan's era. However, adopting Dayan's leadership principles: Contextualized learning process, prioritizing attention according the 80-20 principle, delegate and empower, manage time for maximum unpredictability, use meetings to generate and test new ideas and lastly, strive to be close to the action, can serve as a useful blueprint for leaders today who accept that strategy formulation should be done according to emergent strategy school and would like to learn how to put this theoretical approach to practice. 

את החיבור הזה ראוי לסיים בציטוט הפסקה האחרונה בספרו של דיין לחיות עם התנ"ך המבטאת היטב את הקונפליקט בין הראש לרגש שהתקיים בו, את יכולתו להכיל שתי תפיסות הפוכות בעת ובעונה אחת, ויותר מכול, את אהבתו לארץ ישראל:   
בזמן שתכננו את הצעות ישראל לגבולות עם המדינות הערביות הייתי מסייר עם אנשי הצבא בחזיתות. עמדו לנגדנו שיקולים מדיניים וצבאיים: הפרדה בין אזורים ערביים ויהודיים, קווי ביצורים, עמדות תצפית ודרכי מעבר במדבר. ואולם עם ערב, כאשר טסתי במסוק לשוב לביתי, נשכחו ממני כל אלה. למטה נשקפה ארץ אחת, ללא חלוקה בין יהודים לערבים, ארץ זרועה כפרים וערים, שדות וגנים. ארץ אשר גבולה במזרח הוא הירדן, ובמערב הים הגדול. בצפון מתנשא החרמון, ראשו מעוטר שלגים, ובדרום סוגר עליה המדבר הצחיח - ארץ־ישראל.[footnoteRef:74]  [74:  משה דיין, לחיות עם התנ"ך, עמ' 202.] 
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