[bookmark: _GoBack]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:1] 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:2]  [1:  הנרי מינצברג, ברוס אלסטרנד וג'וזף למפל, ספארי אסטרטגיות: סיור מודרך בערבות הניהול האסטרטגי, הוצאת פקר-ידיעות אחרונות, תל־אביב, 2006, עמ' 24, 213. ]  [2:  שם, עמ' 222-220. ] 

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:3] ההיסטוריון מרדכי בר־און, שהיה ראש לשכתו של דיין בשנים שבהן כיהן כרמטכ"ל, אפיין אותו כך:  [3:   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.[footnoteRef:4] [4:   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:5] 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:6] 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:7]  [5: John Lewis Gaddis, On Grand Strategy, Allen Lane, US, 2018, pp. 19-20. ]  [6:   אורן, 2004, עמ' 394-393.]  [7:  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:8] 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 האלה 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.  [8:   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:9]  [9:  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 שהטיל 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:10] במקרים רבים מעדיפים השועלים פתרונות מקומיים, חלקיים ושונים כדרך ההתמודדות העדיפה על פני הניסיון לספק פתרון על כולל.[footnoteRef:11] 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:12] - פתרון נושאים הנמצאים במחלוקת קשה בין הצדדים באמצעות ניסוח משפטי מעורפל כלשהו, זאת בהנחה שהדברים יסתדרו במשך הזמן.[footnoteRef:13] [10:  לניר, 2020, עמ' 9. ]  [11:  שם, עמ' 34. ]  [12:  רובינשטיין, 1992, עמ' 104. ]  [13:  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:14] על־פי התפיסה הזאת, "למידה אפקטיבית היא כזו  שבאה מתוך ההקשר המחשבתי של הלומד".[footnoteRef:15] 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:16] 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:17]  [14:  לניר, 2020, עמ' 23.]  [15:  שם, עמ' 106. ]  [16:  שם, עמ' 22. ]  [17:  גלבוע, 2013, עמ' 642-641.  ] 

שבתי טבת, הביוגרף שבילה זמן רב בחברתו של דיין, טען שההשראה והמקוריות שלו באו "מתוכו, מההקשרים והנסיבות, ולא מלימוד מחקרי וממושך בתורות ובתולדות הצבא".[footnoteRef:18] 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:19] טבת תיאר את תהליך החשיבה של דיין כתהליך יצירתי אמנותי יותר מאשר מדעי־טכני. וכך תיאר את דפוסי הפעולה שלו: [18:   טבת, 1971, עמ' 415. ]  [19:  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:20] [20:   טבת, 1971, עמ' 415 . ] 

קיסינג'ר תיאר את דיין כ"מנהיג המקורי, הריאליסטי והפואטי ביותר בישראל".[footnoteRef:21] בספרו כתב קיסינג'ר: [21:  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.[footnoteRef:22]  [22: Kissinger, 1982, pp. 562-563.  ] 

מתפיסת העולם האסטרטגית של דיין נגזרה תפיסת מנהיגוּת וניהול שבאה לידי ביטוי בפרקטיקות ניהוליות יומיומיות, כמו האצלת סמכויות, תכנון גמיש, ניהול זמן, ניהול ישיבות וניהול צוות. להלן אסכם מספר כמה פרקטיקות שאפיינו את דרך ניהולו של דיין: 	Comment by user: נגזר 	Comment by user: שונה ל "נגזרה" 
ניהול על־פי עקרון פארטו.[footnoteRef:23] בתפקידיו השונים התנהל דיין בשיטת ה־80-20, 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.  [23:  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 ממוסדת, 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:24] 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:25]  [24:  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. ]  [25:  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:26] אחת מאמרות הכנף של דיין לאנשיו הייתה: "אתם תתקנו בערב מה שאני מקלקל בבוקר". [26:  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:27] גד יעקבי, מקורבו ועוזרו, לימים שר הכלכלה ושגריר ישראל באו"ם, תיאר את גישתו של דיין לאנשיו הקרובים:  [27:  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:28]  [28:  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:29] 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:30] [29:  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' 190-186. ]  [30:  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:31]  [31:  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:32] 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:33] [32:  טבת, משה דיין, עמ' 380.]  [33:  ברנח־מטלון, 2009, עמ' 248. ] 

רבים אחרים חוו 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:34] דברים דומים היה יכול לומר יוחנן פלץ, סגנו בגדוד הקומנדו 89 במלחמת העצמאות.  [34:  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 פתוח, ונקבע כמעט מדי יום.[footnoteRef:35] 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:36] ההתנהלות הזאת אפשרה לו זמן לפגישות שבהן התעורר צורך מיידי.  [35:  ריאיון עם שלמה גזית, כפר סבא, 20 באוגוסט 2018; ריאיון עם נאורה ברנח־מטלון, הרצליה, 10 בנובמבר 2018. ]  [36:  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:37] [37:  טבת, 1971, עמ' 410.    ] 

עד כמה הזמן חופשי לחשיבה היה חשוב לדיין תעיד העובדה הבאה: עשרים שנה לאחר שביקש כרמטכ"ל ממזכירתו להשאיר לו זמן חופשי חזר על אותה בקשה מאליקים רובינשטין,  עימו עבד בהיותו שר חוץ.[footnoteRef:38] 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:39] במהלך ועידת קמפ דיוויד, בעת שחברי המשלחות ישבו ביחד או עשו ספורט כלשהו בזמן הפנוי, העדיף דיין להסתובב לבדו בין השבילים ביער ולחשוב.  [38:  רובינשטיין, 1992, עמ' 208. ]  [39:  דיין, 1976, עמ' 621.] 

ניהול דיונים. חלק בלתי נפרד משגרת היום של מנהלים ומפקדים הוא 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. 
הסוג השני של ישיבות שקיים דיין היה 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:40] 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 היו 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:41]  [40:   גזית, 1999, עמ' 75-74.]  [41:   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:42]  [42:   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:43] 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:44] [43:   שם, עמ' 536. ]  [44:   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 אותה. בחזית הדרום הוא לא ערך סיור לפני המלחמה, ולאחר המלחמה הצטער על כך.[footnoteRef:45] 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.  [45:  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:46]  [46:   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:47] [47:  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:48] גד יעקבי תיאר את דיין בתקופת כהונתו כשר הביטחון: [48:  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:49] [49:  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:50] [50: "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:51] [51:   Donald A. Schon, The Reflective Practitioner: How Professionals Think In Action, Basic Books p. 68.   New York, 1984] 

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:52] דיין יצא מעודד מן הלימוד הזה, וגבר ביטחונו שצה"ל ינצח במלחמה. כשנכנס לתפקידו ב־1 ביוני כבר היה מוכן לתפקיד [52:   ארז וכפיר, 1981, עמ' 46. ] 

