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 ל"הכשרת הקצונה הבכירה בצה
 תקציר

הבנה , שפה משותפת, שבו הוא רוכש ידע, הכשרה היא חלק מאימונו של הקצי 
הקצונה . ומיומנות החסרי  לו וההכרחיי  למילוי נאות של כל המטלות הצפויות לו

קציני  בעלי יכולות . ל"ל היא התשתית שעליה נשעני  איכותו וכושרו של צה"הבצ
בעלי השכלה רחבה ובעלי סול  ערכי  , בעלי ניסיו  מקצועי וקרבי, מנהיגות וניהול

מהווי  מכפיל כוח ואחד המרכיבי  האיכותיי  הקובעי  את עוצמתו של , אית 
ותיי  במיוחד אצל הקצונה א  ה  משמע, הדברי  נכוני  לכלל הקצונה. הצבא

הבכירה
1

פיקוד זה דורש . הממונה על פיקוד על מסגרות צבאיות גדולות ומערכתיות, 
ל "ולכ  הקי  צה, שאינ  נקנות רק מכוח הניסיו  המיבצעי והניהולי, מיומנויות

 .מערכת הכשרה לקצונה הבכירה
 : ני עצמושכל אחד עומד בפ, ההכשרה של הקצונה הבכירה כוללת שלושה נדבכי 

המשמשת כמוסד ללימוד ולמחקר , )ל" המב להל  (המכללה לביטחו  לאומי . א
שהיא תכנית הכשרה , "מפנה"תכנית . ב . בתחו  הביטחו  הלאומי של ישראל
, מיומנויות וכלי  נדרשי  למפקדי  בכירי , לקצונה הבכירה ומטרתה להקנות ידע

 התקיימה מסגרת 2002עד שנת . ג  .לש  ניהול ופיקוד על מערכות צבאיות גדולות
שהכשיר , ) " קומ להל  (הכשרה לקצונה הבכירה והיא הקורס המערכתי המתקד  

הקורס הועבר על ידי . את חניכיו בתחומי  של חשיבה מערכתית ושל אמנות המערכה
  להל  (הכפו$ לחטיבת תורה והדרכה , ) " המלת להל  (המכו  לחקר תורת המערכה 

ל "המב. וממוק  באגד מחנות גלילות, )%" אמ להל  ($ המיבצעי  שבאג) ד"תוה
שלה כפופות ג  המכללה לפיקוד ומטה , כפופות ליחידת המכללות" מפנה"ותכנית 

בראש יחידת המכללות עומד ). ק" מלט להל  (והמכללה לפיקוד טקטי )  " פו להל  (
מת באגד מחנות יחידת המכללות ממוק. ל"קצי  בדרגת אלו$ שהוא ג  מפקד המב

 מיליו  18  על כ2005תקציבה הישיר עמד בשנת .  אנשי סגל350 ומונה כ, גלילות
במועד הביקורת שימש בתפקיד מפקד . ל"ח יועדו למב" מיליו  ש4.3מתוכ  , ח"ש

 וסיי  אותו 2004שהחל בתפקיד באפריל , האלו$ אייל ב  ראוב , יחידת המכללות
 .2006במרס 

ל ובמשרד הביטחו  " ער  משרד מבקר המדינה בצה2006אר  עד ינו2005מאפריל 
בדיקות השלמה . ל"ביקורת בנושא הכשרת הקצונה הבכירה בצה) ט" משהב להל  (

  . נערכו באוניברסיטת חיפה ובאוניברסיטה העברית בירושלי 
__________________ 

, לבחו  את הקידו , אלו  משה יעלו  רב, ל"שמינה הרמטכ, ועדה בראשות האלו  אייל ב  ראוב  1
ל "הגדירה כקצונה בכירה קציני  בדרגת סא, )ראו בהמש  (הפיתוח וההכשרה של הקצונה הבכירה

 .היא על פי הגדרת הוועדה" קצונה בכירה"ההתייחסות בדוח זה למונח . ומעלה
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 בעיות מרכזיות בתפיסת ההכשרה של הקצונה הבכירה וביישומה

  הבכירה ויישומה במוסדות ההכשרה מדיניות ההכשרה של הקצונה .1
,  ההכשרות שניתנו לקצונה הבכירה בתחו  הביטחו  הלאומי2002עד שנת  . א

לא היוו תנאי מחייב לקידו  , לא עוגנו בפקודות, באמנות המערכה ובניהול בכיר
 אישר 2003בפברואר . וההשתתפות בה  הייתה נתונה לשיקול דעת החילות, בדרגה
מסקנות של ועדה שמינה לבחו  את נושא , אלו$ משה יעלו  רב, ל דאז"הרמטכ
כי , בי  השאר, ל קבע"הרמטכ. הפיתוח וההכשרה של הקצונה הבכירה, הקידו 

אופק " קציני  מקבוצת  להל  (ל "קציני  המזוהי  כפוטנציאל לקידו  עד דרגת תא
כי , אנמצ". מפנה"  ותכנית "קומ, ל" מב יעברו שלוש הכשרות מרכזיות ") רחוק

א"ל לא עובדה לפקודה או להוראה של אכ"קביעה זו של הרמטכ
2

שתפרט את דר  , 
הכוללת הקצאת מקומות בהכשרות , שנתית לא הוכנה תכנית רב, כמו כ . מימושה

על , והקובעת קדימויות לקציני , השונות עבור הקציני  מהזרועות והחילות השוני 
 .ל"מנת שנית  יהיה לייש  את קביעת הרמטכ

, ל לא עובדה לפקודות שיפרטו את דר  ביצועה"כתוצאה מכ  שקביעת הרמטכ . ב
מבי  . 2003  לא נער  יותר מאז "הקומ, למשל, כ . מומשה קביעתו דלעיל באופ  לקוי

עמד שיעור הקציני  מקבוצת , 2006 2003ל שנערכו בשני  "שלושת מחזורי מב
בשלושת המחזורי  של . ל"ו במבל שלמד" מבי  קציני צה50% 28%על " אופק רחוק"

 מהמשתתפי  השתייכו 44% 24%רק , 2005  ו2004שנערכו בשני  , "מפנה"תכנית 
 . לקבוצה לה יועד הקורס

הנוגעי  לקצונה הבכירה בשירות , 2005א מדצמבר "מנתוני מחלקת הסגל באכ . ג
ל " תא מהקציני  בדרגת68%,  מהקציני  בדרגת אלו82%$כי שיעור של , סדיר עולה

מהשוואת הנתוני  המתייחסי  . ל"  לא היו בוגרי המב" מהקציני  בדרגת אל76% ו
ל כאמור " טר  קביעת מדיניות הרמטכ  2001כי בי  שנת ,  עולה2005  ו2001לשני  

 חלה עלייה בשיעור הקציני  שאינ  בוגרי   עת נערכה הביקורת   2005 לבי  שנת  
ובקרב ,   בקרב הקצונה הבכירה בכלל"רי הקומובוג" מפנה"בוגרי תכנית , ל"המב

ל לא עברה "שמרבית הקצונה הבכירה בצה, יוצא אפוא. בפרט" אופק רחוק"קבוצת 
  .בשלושת הנדבכי  שצוינו לעיל, את מסגרות ההכשרה לסגל הפיקוד הבכיר

 ל"הכשרת הקצונה הבכירה במב . 2
כזיי  שיילמדו בתחו  לרבות בחירת הנושאי  המר, ל"תכניות הלימודי  במב . א

שה  כאמור אלופי  , נקבעות על ידי מפקדי יחידת המכללות, הביטחו  הלאומי
הנושאי  המרכזיי  , במצב זה. כל אחד בעת כהונתו ועל פי תפיסתו והשקפתו, ל"בצה

שמעצ  טבע  אינ  רק בתחו  , ל"הנלמדי  במב, בתחו  הביטחו  הלאומי בישראל
העוסקי  , ל"לשהו של הגורמי  הממלכתיי  מחו% לצהנקבעי  ללא שיתו$ כ, הצבאי

 .כגו  המועצה לביטחו  לאומי, בתחו  זה בישראל
הסמכות . ל אי  מתכונת בסיסית מחייבת"לתכנית הלימודי  של מב, זאת ועוד . ב

למעט תוכני התכנית האקדמית שלגביה נדרש אישור , לקביעת תכנית הלימודי 

__________________ 
 ).ש"אמ(לאג  משאבי אנוש ) א"אכ( שונה שמו של אג  כוח אד  2006בפברואר  2
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בתוכני הלימודי  לתואר השני . ל בלבד"מבהיא בידי מפקד ה, האוניברסיטה
וכל זאת שעה שדרישת ,  שינויי  ניכרי 2005 2003ל בשני  "ובהיקפ  ערכה מב

 . אוניברסיטת חיפה לזכאות לקבלת תואר שני לא השתנתה באות  שני 
ל ולא נקבעו אמות מידה "לא נקבעו מאפייני התפקיד של המדריכי  במב . ג

ל "רוב מדריכי המב. להכשרה ולניסיו , שורי  נדרשי למינויי  בכל הנוגע לכי
חסרי  את ההשכלה ואת הניסיו  להוראת מקצועות בתחו  הביטחו  הלאומי ברמה 

ומבצעי  בפועל בעיקר תפקידי , ל"כנדרש בתכנית הלימודי  של המב, אקדמית
 . תיאו  בתחומי הלימוד שעליה  ה  אחראי 

קציני "ל יהיו "כי החניכי  במב, קבעל נ"בהחלטת הממשלה על הקמת המב . ד
המשרדי  הכלכליי  ומשרדי , ל בכירי  ועובדי  בכירי  של מערכת הבטחו "צה

ל מגיעי  מגופי "כי רוב החניכי  שאינ  קציני צה, התברר". החו% והחינו  והתרבות
שירות , המוסד למודיעי  ולתפקידי  מיוחדי , כמו(מערכת הביטחו  וביטחו  הפני  

ורק מיעוט  מגיע ממשרדי ; )משטרת ישראל ושירות בתי הסוהר, ו  הכלליהביטח
לא מושג היעד של יצירת שפה משותפת , במצב המתואר לעיל. הממשלה האחרי 

  .כפי שנקבע בהחלטת הממשלה, לגבי נושאי הביטחו  הלאומי בי  העוסקי  בו
 ) "המלת(המכו  לחקר תורת המערכה  . 3
לרמה המערכתית היווה את אחד הטעמי  המרכזיי  הצור  בכתיבת תורה  . א

בראש . ד"הכפו$ לחטיבת תוה,  "להקמת צוות חשיבה שהפ  מאוחר יותר למלת
שהועסק כאזרח עובד , דב תמרי) 'במיל(ל "  עמד בתקופת הביקורת תא"המלת

  לא " שני  צוות החשיבה ומאוחר יותר המלת12 כי במש  כ, בביקורת נמצא. ל"צה
א$ על פי , זאת. ספר או חוברת רשמיי  של תורה ברמה המערכתיתפרסמו א$ 

שלאור  השני  מופיעה המשימה של כתיבת תורה זו בתכניות העבודה השנתיות של 
  ג  לא פרסמו מחקרי  בנושאי  "צוות החשיבה או המלת. ד"חטיבת תוה
בע כפי שנק, אסטרטגיי  ולא הוציאו מילו  מונחי  לרמה המערכתית אופרטיביי 
ל "שידע זה קיי  אצל חלק מסגל הפיקוד הבכיר של צה, יוצא מכ . בי  תפקידיו

קיימת סכנה של פרשנויות שונות והיעדר שפה משותפת , במצב זה. כתורה שבעל פה
 .מחייבת וברורה בקרב סגל הפיקוד הבכיר בכל הנוגע לתחו  המערכתי

ואשר , ונה הבכירה  לקצ"שאותו העביר המלת,  "המחזור האחרו  של הקומ . ב
מסגרת חלופית . 2002נער  בשנת , נועד להכשירה בתחומי  של אמנות המערכה

הייתה במועד סיו  ,  "המערכת ללמידה אופרטיבית שפיתח המלת,  "לקומ
במצב זה לא ממומשת במלואה החלטת . רק בתחילתה, 2006ינואר , הביקורת
בתחו  " אופק רחוק"וצת  בנוגע להכשרת הקציני  מקב2003ל מפברואר "הרמטכ

  .המערכתי
 "מפנה"תכנית  . 4

, ומטרתה להקנות ידע, תכנית הכשרה לקצונה הבכירה, כאמור, היא" מפנה"תכנית 
לש  ניהול ופיקוד על מערכות צבאיות , מיומנויות וכלי  נדרשי  למפקדי  בכירי 

. 2003נת  וכפופה ליחידת המכללות מאז ש2001התכנית מתקיימת מאז שנת . גדולות
בתחילה בנוס$ לתפקידו כמפקד , ב  ראוב ' האלו$ א, על התכנית פיקד מאז שהחלה
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כי לא קיימת כמעט כל מעורבות של , נמצא. גיס ואחר כ  כמפקד יחידת המכללות

הגורמי  המקצועיי  וגורמי המטה של יחידת המכללות בניהול התכנית ובפיקוח על 
אי  בקרה על נוכחות החניכי  בקורס ; תלמעט תמיכה טכנית מצומצמ, הנעשה בה

חלוקת התפקידי  בי  הגורמי  השוני  המתפעלי  את תכנית ; במש  התכנית
מתנהלת על " מפנה"תכנית , לדעת משרד מבקר המדינה. אינה תמיד ברורה" מפנה"

הפיקוח והבקרה של , המקשי  על המעורבות, פי דפוסי עבודה לקויי  באופ  מהותי
ל יבח  מחדש את כל סדרי התפעול של "מ  הראוי כי צה, לפיכ . יחידת המכללות

  . תכנית זו
 בעיות מנהלתיות מרכזיות במוסדות ההכשרה של הקצונה הבכירה

את שירותיה  של מרצי  , ט"באמצעות משהב, יחידת המכללות שוכרת . 1
כי הפיקוח והבקרה של יחידת המכללות על עבודת  של מרצי  , נמצא. ויועצי 

מרצי  המשמשי  ג  כיועצי  וג  כמרצי  , כ  למשל. ועצי  אלה רופפי  ביותרוי
 פע  אחת דיווחו על השעה  דיווחו במספר מקרי  פעמיי  עבור אותה שעת עבודה 

הגורמי  המאשרי  את . כעבודת ייעו% ופע  שנייה כהרצאה או כעבודת ייעו% אחרת
היועצי  תוגמלו פעמיי  עבור אות  ו, הדיווחי  ביחידת המכללות אישרו דיווחי  אלה

 .שעות
  אינ  נוהגי  לפרט בטופס הדיווח מהי עבודת "ל ובפו"רוב היועצי  במב . 2

מתכונת כזו של דיווחי  כלליי  אינה . ודיווחיה  כלליי  בלבד, הייעו% היומית שעשו
 .מאפשרת לבדוק כיאות א  בוצעה העבודה שבגינה נדרש התשלו 

ת לא קיימי  תיאורי תפקיד ליועצי  השוני  והגדרות של ביחידת המכללו . 3
לא , בהיעדר הגדרת תכולת עבודה הנדרשת מכל יוע%. תכולות העבודה הנדרשות מה 

ל מקבל תמורה "כי צה, וממילא לא נית  להבטיח, נית  לעשות בקרה נאותה על דיווחיו
 .מלאה לתשלומי  שהוא מאשר ליועצי 

על מנת לפתור . ל"לשמש כמדרי  ראשי בהתנדבות במב החל אזרח 2004ביולי  . 4
נחת  עמו הסכ  , בעיות שונות שהתעוררו בדר  העסקתו של המדרי  הראשי

אשר , בהיק$ כספי, ל"שלפיו יועסק כיוע% במוקד המחקר של המב, 2005בפברואר 
. את הוצאותיו על שימוש ברכב, בהתבסס על תחשיביו של המדרי  הראשי, יכסה

אינו עולה בקנה אחד ע  , כי מת  תנאי  נלווי  כאמור, ר המדינה מעירמשרד מבק
ואילו הסכ  היועצי  שחת  משרד הביטחו  ע  המדרי  הראשי אינו , פקודות הצבא

ל להעסיק אותו כיוע% "כיוו  שהבקשה שהעבירה מב, עומד בכללי המינהל התקי 
 . מדרי  ראשי ל לא שיקפה את התפקיד שמילא בפועל "במוקד המחקר של המב

  על שעות עבודת  "משרד מבקר המדינה בדק את דיווחי החוקרי  במלת . 5
וכי הפיקוח והבקרה של , והעלה ליקויי  רבי  בדיווחי  אלה, 2005  ו2004בשני  

נמצאו שישה מקרי  שבה  ארבעה , למשל.   עליה  היו רופפי  ביותר"ראש המלת
חוקרי  . ל בנסיעות פרטיות"ותה עת שהו בחוכי היו בעבודה א$ שבא, חוקרי  דיווחו

, ל דיווחו על נוכחות  בעבודה באופ  קבוע בצורה כוללנית"שה  אזרחי  עובדי צה
וניכר בדיווחי  אלה שנעשו בדיעבד בסו$ החודש ולא מדי יו  ביומו על פי שעות 

  אישר דיווחי  אלה ללא כל בדיקה ואימות של "ראש המלת. העבודה בפועל
. התנהלות כזו אינה עולה בקנה אחד ע  כללי מינהל תקי .   המופיעי  בה הנתוני
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על פתיחתה ) ר" הפצ להל  (בעקבות ממצאי הביקורת הורה הפרקליט הצבאי הראשי 
 . "ח במלת"של חקירת מצ

ל כוללת לימודי תואר שני במדעי המדינה במגמת "תכנית הלימודי  במב . 6
התכנית מתקיימת באוניברסיטת ). שנתיי  חדלימודי  (התמחות בביטחו  לאומי 

מדי שנה בשנה , לבקשת יחידת המכללות, ט מאשר"ומשהב, 1987חיפה מאז 
לפי , בנימוק של תכנית לימודי  ייחודית, התקשרות ע  האוניברסיטה בפטור ממכרז

 2003בנובמבר . 1993 ג"התשנ, )התקשרויות מערכת הביטחו (תקנות חובת המכרזי  
לפרס  מכרז ללימודי תואר , האלו$ עמוס ידלי , ד יחידת המכללות דאזהחליט מפק

את כוונתו לערו  . 2004שהתחילה בספטמבר , ה"לשנת הלימודי  תשס, ל"שני למב
, מר שאול מופז,  לשר הביטחו 2003מכרז הציג מפקד יחידת המכללות בנובמבר 

ל לבי  "  נציגי המב נערכו דיוני  בי2003בחודשי  נובמבר ודצמבר . שאישר אותה
, 2004כי באפריל , התברר. ט לצור  ההיערכות לפרסו  מכרז כאמור"נציגי משהב

חת  מפקד יחידת המכללות ע  , כחמישה חודשי  לאחר שהחל הלי  היציאה למכרז
נייר "ל באוניברסיטת חיפה על "היוע% האקדמי של תכנית הלימודי  של המב

ל לבי  האוניברסיטה לחמש השני  " המבאשר מעג  את ההתקשרות בי , "הבנות
הנימוק של מפקד יחידת המכללות דאז לצעד זה היה חוסר היכולת של . הבאות

ה והנחיית "האוניברסיטאות באר% להיער  לאפשרות של מכרז לשנת הלימודי  תשס
 2004באוגוסט . המועצה להשכלה גבוהה בדבר היק$ הלימודי  מחו% לאוניברסיטה

ט לאשר התקשרות ע  אוניברסיטת חיפה לשנת "כללות ממשהבביקשה יחידת המ
א  קבע שלא , ט אישר זאת"משהב. וג  הפע  בפטור ממכרז, ה"הלימודי  תשס

, לבקשת יחידת המכללות, ט שוב"אישר משהב, למרות זאת. יינת  יותר פטור כזה
 . ו"התקשרות נוספת ע  אוניברסיטת חיפה בפטור ממכרז לשנת הלימודי  תשס

כי חתימתו של מפקד יחידת המכללות דאז על נייר , רד מבקר המדינה מעירמש
ההבנות ע  אוניברסיטת חיפה היא בניגוד להוראת הפיקוד העליו  בנושא המגבלות 

האוסרת ניהול משא ומת  ויצירת , ל בהתקשרות ע  ספקי "החלות על נציגי צה
כ  אישור מראש ובכתב אלא א  קיבלו ל, התחייבות בפני ספקי  על ידי אנשי צבא

כי משהתקבלה החלטה , עוד מעיר משרד מבקר המדינה. ט"מגו$ מוסמ  במשהב
, ט יממש החלטה זו"מ  הראוי היה שמשהב, ל"לערו  מכרז ללימודי תואר שני במב

, באופ  בלעדי, במיוחד נוכח העובדה שההתקשרות ע  אוניברסיטת חיפה נמשכת
 . כמעט שני עשורי 

קורסי  , ט סדנאות"לות רוכשת מדי שנה בשנה באמצעות משהביחידת המכל . 7
כי יחידת המכללות אינה מקיימת תכנו  , נמצא. וימי עיו  רבי  מגורמי  אזרחיי 

הקורסי  וימי העיו  המועברי  במסגרת המכללות , שנתי מקי$ לגבי כלל הסדנאות
 במרוכז את המכללות ג  אינ  מגישות לקראת תחילת שנת לימודי  חדשה. השונות

לרבות בקשות לפטור מחובת פרסו  , ט"בקשותיה  לאישור ההתקשרויות למשהב
לעתי  מוגשות בקשות . אלא מעבירות אות  לשיעורי  במש  שנת הלימודי , מכרז

שבה  לומדי  מספר מחזורי  בכל (אפילו עבור אות  מסלולי לימוד , לסדנאות דומות
היעדר תכנו  שנתי כולל . מועדי  שוני א  ב, או בביצוע של אות  ספקי , )שנה

ופוגע , לקורסי  ולימי העיו  פוגע בהיערכות לקראת  במכללות, ומקי$ לסדנאות
לעתי  לא מותירות . ט"בבחירת הספקי  ובתהליכי אישור הבקשות במשהב

כי , ט סבור"כתוצאה מכ  ג  כאשר משהב. המכללות זמ  מספיק לקיו  הליכי מכרז
הוא נאל% לאשר , כרז להתקשרות המבוקשת ונדרש פרסו  מכרזאי  לאשר פטור ממ

 . פטור מחשש לפגיעה בהכשרות
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ט בעת אישור "קבע משהב,  שנבדקו2005  ו2004בשישה מקרי  מהשני   . 8

כי במקרה שתידרש התקשרות נוספת כזאת יש להיער  , התקשרות בפטור ממכרז
לבקשת יחידת , ר שובואיש, ט התעל  מקביעות אלה"כי משהב, נמצא. למכרז

הסדר בהתנהלות  ובכ  הוא נת  למעשה יד לאי, התקשרויות בפטור ממכרז, המכללות
  . של יחידת המכללות בתחו  זה

✩  
ל מתבצעת בעיקרה באחריותה של יחידת "הכשרת הקצונה הבכירה בצה, סיכו ל

ו  המשמשת כמוסד ללימוד ולמחקר בתח, ל"המב, בי  היתר, שלה כפופה, המכללות
כמו יתר גופי ההכשרה של סגל הפיקוד , יחידה כזאת. הביטחו  הלאומי של ישראל

אמורה להוות דוגמה ומופת לחניכי  הלומדי  בה ג  בכל הנוגע , ל"הבכיר של צה
 . לסדרי ניהול וארגו  ההכשרה

בשלושת הגופי  והמסגרות , חלק  חמורי , ממצאי הביקורת מצביעי  על ליקויי 
". מפנה"  ותכנית "המלת, ל" המב ירי  את הקצונה הבכירה המרכזיי  המכש

לייעודה , הנוגעות לכפיפותה, וביניה  בעיות בתפיסה, ל נמצאו ליקויי  חמורי "במב
; היעדר סדרי פיקוח ובקרה נאותי  וסדרי מינהל לא תקיני ; ולסגל המדריכי  שבה

קויי  בנוגע למימוש   נמצאו לי"ג  במלת. ודפוסי התנהלות אתית וערכית מדאיגי 
שאינ  עולי  , וליקויי  חמורי , תפקידיו בכל הקשור להכשרת הקצונה הבכירה

בקנה אחד ע  סדרי מינהל תקי  בכל הנוגע לדיווחי החוקרי  על שעות עבודת  ובנוגע 
מתנהלת א$ היא על פי דפוסי " מפנה"תכנית . לפיקוח ולבקרה על דיווחי  אלה

מימוש הנחיות   ממצאי הביקורת מצביעי  ג  על אי,יתרה מזו. עבודה לקויי 
 . בנוגע להכשרת הקצונה הבכירה בשלושה גופי  אלה2003ל מפברואר "הרמטכ

ל אינו עובר את ההכשרות "כי שיעור ניכר מסגל הפיקוד הבכיר בצה, מהדוח עולה
נפגעת בשל , העוברת הכשרות אלה, ג  הכשרתה של הקצונה הבכירה. המחייבות
מצב מדאיג זה טומ  בחובו סכנה של היעדר .   הבסיסיי  שפורטו בדוח זההליקויי

לניהול ולפיקוד על המסגרות , שהיא הכרחית לבנייה, שפה מקצועית משותפת וברורה
 .בשגרה ובחירו , ל"הגדולות של צה

בחינה יסודית , כל אחד בתחו  אחריותו, ט"ל וממשהב"נוכח כל אלה נדרשת מצה
בהיבטי  של תפיסה וארגו  ובהיבטי  הנוגעי  לקיו  הנורמות בשלושה גופי  אלה 

לתיקו  המצב יש לנקוט את הפעולות העיקריות . בפקודות ובנהלי , שנקבעו בחקיקה
 :הבאות

לעג  , לית כוללת ומחייבת בנוגע להכשרת הקצונה הבכירה"לקבוע מדיניות צה . א
ולהקפיד על ביצועה , יבתלעבדה לתכנית עבודה מפורטת ומחי, אותה בפקודות הצבא
כדי לחזק את המכנה המשות$ המקצועי ההכרחי לקצונה , בתהלי  ארו  טווח

 .ל"הבכירה בצה
ל "ראוי ששר הביטחו  בשיתו$ ע  המועצה לביטחו  לאומי יבחנו את ייעוד המב . ב

לרבות בחינת הצור  לעדכו  ההחלטה והבאת העניי  , והתאמתו להחלטת הממשלה
ל בי  קציני "במסגרת זאת ראוי לבחו  ג  את היחס הרצוי במב; להחלטת הממשלה
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ואת נושאי הלימוד המרכזיי  בתחו  הביטחו  , ל לבי  נציגי שאר גופי הממשל"צה
 . הלאומי בישראל

שישמש , להקי  גו$ מקצועי המורכב מאנשי אקדמיה ואנשי ממשל בכירי  . ג
מתכונת בסיסית מחייבת ,  היתרבי , גו$ שיקבע. ל"ועדת הוראה לצדו של מפקד המב

 . ל על היבטיה האקדמיי  והלא אקדמיי "לתכנית הלימודי  של המב
שעל פיה  יופעלו סדרי המיו  והאיוש לתפקידי המדריכי  , לקבוע אמות מידה . ד

ראוי לקבוע פרקי זמ  הנדרשי  למיצוי יכולותיו של המדרי  , כמו כ . ל"במב
ל את נושא הצבת  "סדיר ע  הגורמי  שמחו% לצהבמסגרת זאת יש ג  לה. בתפקידו

 . ל"ל בסגל ההדרכה של המב"של המדריכי  הבאי  מחו% לצה
  בהיבטי  הנוגעי  "לבחו  מחדש את יישו  הייעוד והתפקידי  של מלת . ה

כמו כ  יש . את דר  ניהולו ואת סדרי הפיקוח והבקרה עליו, להכשרת הקצונה הבכירה
 .רסו  ספרות מחייבת בתחו  תורת המערכהלנקוט צעדי  דחופי  לפ

 ".מפנה"לבחו  מחדש את כל סדרי התפעול של תכנית  . ו
ולקבוע , לקיי  בחינה כוללת של ההתקשרות ע  היועצי  ביחידת המכללות . ז

כמו . שתאפשר פיקוח ובקרה נאותי  על עבודת , מתכונת הולמת להגדרת תפקיד 
  ולדרכי הפיקוח והבקרה על "ת חוקרי  במלתנדרש בדק בית בכל הנוגע להעסק, כ 

 .שעות עבודת 
ט ע  גורמי  אזרחיי  לצורכי מסגרות "לבחו  את סדרי ההתקשרות של משהב . ח

ובפרט את ההיערכות של יחידת המכללות להגשת כל , ההכשרה של הקצונה הבכירה
 היק$ יש להרחיב את, כמו כ . הבקשות להתקשרות ע  גופי  אזרחיי  מבעוד מועד

ולצמצ  ככל הנית  את היק$ ההתקשרויות בפטור , ההתקשרויות בדר  של מכרז
  .ממכרז

♦  
 מבוא

קציני  . ל"ל היא התשתית שעליה נשעני  איכותו וכושרו של צה"הקצונה בצה, 3לפי פקודות הצבא
רכי  בעלי השכלה רחבה ובעלי סול  ע, בעלי ניסיו  מקצועי וקרבי, בעלי יכולות מנהיגות וניהול

הדברי  . מהווי  מכפיל כוח ואחד המרכיבי  האיכותיי  הקובעי  את עוצמתו של הצבא, אית 
על מנת להבטיח יצירת . 4א  ה  משמעותיי  במיוחד אצל הקצונה הבכירה, נכוני  לכלל הקצונה
 ,מפתחי  צבאות מודרניי  מערכי מיו , שלרוב  הגדול הסגולות הנזכרות לעיל, סגל קציני  בכירי 

הידע והערכי  הדרושי  למילוי נאות של , שיקנו לה  את מטע  הניסיו , פיתוח והכשרה, קידו 
 . תפקיד 

__________________ 
 .ל"הוראת הפיקוד העליו  ופקודת מטכ 3
הפיתוח ,  לבחו  את הקידו 2002ל בסו  שנת "שמינה הרמטכ, ב ב  ראו' ועדה בראשות האלו  א 4

ל "הגדירה כקצונה בכירה קציני  מדרגת סא, )ראו בהמש (ל "וההכשרה של הקצונה הבכירה בצה
 .היא על פי הגדרה זו של הוועדה" קצונה בכירה"ההתייחסות בדוח זה למונח . ומעלה
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, ל כוללת תכניות הכשרה והשתלמויות בתחו  המקצועי הצבאי"ההכשרה של הקצונה הבכירה בצה

היא מתבצעת בחלקה . ולצד  לימודי  אקדמיי  ותכניות העשרה בתחומי הניהול והמנהיגות
הנערכות באחריות המטה , זרועיות ובחלקה מדובר בהכשרות על, ריות הזרועות ועל ידיה באח

 . הכללי או גופי  בדרג המטה הכללי
, )ל" המב להל  (המכללה לביטחו  לאומי  . א  : זרועיות נמנות ע  מסגרות ההכשרה העל

קציני  ועובדי ומכשירה , המשמשת כמוסד ללימוד ולמחקר בתחו  הביטחו  הלאומי של ישראל
בתכנית הלימודי  . מדינה בכירי  במכלול התחומי  הנוגעי  לביטחו  הלאומי של ישראל

תכנית בתחו  הניהול  . ב  ; המקני  לבוגריה  תואר שני, משולבי  ג  לימודי  באוניברסיטה
יה הנערכת באחריות יחידת המכללות והמיועדת להקנות לחניכ, "מפנה"המכונה , הבכיר והמנהיגות

עד שנת  . ג  . כלי  וידע להתמודדות ע  בעיות האופייניות לסביבת הפעולה של הקצונה הבכירה
שמטרתו , ) " קומ להל  ( התקיימה מסגרת הכשרה נוספת והיא הקורס המערכתי המתקד  2002

הקורס הועבר על . הייתה להכשיר את חניכיו בתחומי  של חשיבה מערכתית ושל אמנות המערכה
) ד" תוה להל  (הכפו% לחטיבת תורה והדרכה , ) " המלת להל  (ו  לחקר תורת המערכה ידי המכ

 ). &" אמ להל  (שבאג% המיבצעי  
  להל  (זרועית לפיקוד ומטה  שנכללות בה ג  המכללה הבי , ל היא חלק מיחידת המכללות"המב

ל גדודי  ויחידות   לביצוע תפקידי פיקוד ע"שייעודה להכשיר את הקצונה בדרגות רס, ) "פו
והמכללה לפיקוד טקטי ; ל ומפקדות הזרועות והחילות"ולעבודת מטה ברמת המטכ, מקבילות

שייעודה להקנות לקצונת הליבה הזוטרה בזרוע היבשה תשתית של תחומי ידע , )ק" מלט להל  (
, %בראש יחידת המכללות עומד קצי  בדרגת אלו. הנדרשי  לביצוע תפקידי פיקוד ברמה הטקטית

יחידת המכללות ממוקמת באגד מחנות . ל"שהוא ג  מפקד המב, ל"חבר המטה הכללי של צה
 18  על כ2005תקציבה הישיר של יחידת המכללות עמד בשנת .  אנשי סגל350 ומונה כ, גלילות

לרבות (עלותה הכוללת של יחידת המכללות . ל"ח יועדו למב" מיליו  ש4.3מתוכ  , ח"מיליו  ש
  ממוק  באגד "ג  המלת. ח" מיליו  ש64 עמדה באותה שנה על כ) 'ארנונה וכיוב, הוצאות שכר

, במועד הביקורת שימש בתפקיד מפקד יחידת המכללות האלו% אייל ב  ראוב . מחנות גלילות
 .2006 וסיי  אותו במרס 2004שהחל בתפקיד באפריל 

 הכשרת הקצונה הבכירה  ער  משרד מבקר המדינה ביקורת בנושא2006 עד ינואר 2005מאפריל 
; ל"כפיפותה של המב; מדיניות ההכשרה של הקצונה הבכירה ויישומה: נבדקו בעיקר. ל"בצה

; "מפנה"תכנית ;  "היבטי  בפעילות המלת; ל"סגל ההדרכה במב; ל"תוכני ההכשרות במב
קדת במפ: בעיקר, ל"הביקורת נערכה בצה. התקשרויות ע  גופי  אזרחיי  והעסקת מרצי  ויועצי 

במשרד ; 5ובאג% כוח אד ,  "במלת, &"ד שבאמ"בחטיבת תוה,  "בפו, ל"במב, יחידת המכללות
בחטיבה להרכשת שירותי  שבאג% למיבצעי  לוגיסטיי  ונכסי  ): ט" משהב להל  (הביטחו  

בדיקות השלמה נערכו באוניברסיטת חיפה . באג% משאבי אנוש ובאג% הכספי , ) " אמו להל  (
 . ה העברית בירושלי ובאוניברסיט

החליטה שלא להניח על , בהתייעצות ע  מבקר המדינה, הוועדה לענייני ביקורת המדינה של הכנסת
בהתא  לסעי% , שולח  הכנסת ולא לפרס  נתוני  אחדי  מפרק זה לש  שמירה על ביטחו  המדינה

   ]. נוסח משולב [1958 ח"התשי,  לחוק מבקר המדינה17
__________________ 

 ).ש"אמ( לאג  משאבי אנוש 2006רואר שונה בפב) א"אכ(ל "שמו של אג  כוח אד  במטכ 5
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 הקצונה הבכירה ויישומהמדיניות ההכשרה של 
הבנה ומיומנות החסרי  לו וההכרחיי  , שבו הוא רוכש ידע, הכשרה היא חלק מאימונו של חייל

שיחד ע  , ל מקובל לראות את ההכשרה כמרכיב"בצה. 6למילוי נאות של כל המטלות הצפויות לו
  ל "הקצונה בצה", )ע" הפ להל  (בהוראת הפיקוד העליו  . פיתוח הקצי  מהווי  תנאי לקידומו

, יש לוודא שהקצי  יוכשר"כי , בי  היתר, נאמר, 1992מדצמבר , " שירות סדיר עקרונות קידו  
... הידע והערכי  הדרושי  למילוי נאות של תפקידו, ישוב& ויקוד  באופ  שיקנה לו מטע  הניסיו 

יסיו  הנדרש לכל ל על פי הידע והנ"הוראה זו קובעת את מסגרת העקרונות לקידו  הקצונה בצה
הקורסי  , ע ההשכלה"בי  התנאי  לאישור מינוי ולהעלאה בדרגה נמני  בהפ". דרגה ורמת תפקיד

 . וההכשרות והעמידה במבחני 
, 1993מפברואר , ל"ל מפורטי  בפקודת מטכ"התנאי  הנדרשי  לקידו  הקצונה בשירות סדיר בצה

היוצרי  , מהווי  תנאי  מחייבי "ירות סדיר כי עקרונות קידו  הקצונה בש, בי  היתר, שבה נקבע
, ל לפי אמות מידה"ומעצבי  את דמות הקצי  בצה, אחידות ושוויו  הזדמנויות לקידו  כלל הקצונה

מוטל על כל חיל להתוות את מסלולי הקידו  , על בסיס עקרונות אלה. שנקבעו במטה הכללי
,  את מערכת ההכשרות הצבאיות והכלליותולהתאי  לו, תחו  התפקידי  שבו, הייחודיי  לכל מגזר

את מועדי היציאה ללימודי  אקדמיי  ואת שאר הדרישות בה  נדרש , את הקורסי , את המבחני 
 ".לעמוד הקצי 
באמנות המערכה , ההכשרות שניתנו לקצונה הבכירה בתחו  הביטחו  הלאומי, 2002עד לסו% שנת 
וההשתתפות בה  הייתה , ו תנאי מחייב לקידו  בדרגהה  לא היו, לא עוגנו בפקודות, ובניהול בכיר

ל שתיאמה את מכלול ההכשרות "ולא הייתה סמכות אחת בדרג המטכ, נתונה לשיקול דעת החילות
ב  ' ועדה בראשות האלו% א, יעלו ' אלו% מ רב, ל" מינה הרמטכ2002בסו% שנת . לקצונה הבכירה

הפיתוח וההכשרה של הקצונה , ושא הקידו שתבח  את נ, ששימש באותה עת כמפקד גיס, ראוב 
 .הבכירה
 הוא אימ& את המלצותיה 2003ובפברואר , ל" הגישה הוועדה את המלצותיה לרמטכ2003בינואר 

קידו  והכשרות , ל תסווג לצורכי פיתוח"כי אוכלוסיית הקצונה הבכירה בצה, בי  היתר, וקבע
המזוהי  כפוטנציאל לקידו  עד ,  " ואלל" הקציני  בדרגות סא " אופק רחוק: "לשלוש קבוצות

שקידומ  בדרגה מותנה בהערכה ,  " הקציני  בדרגות אל " אופק פתוח"; לפחות, ל"דרגת תא
הכשרת ; ל שלא יקודמו בדרגה" הקציני  בדרגת סא " אופק בדרגה"; נוספת של אופ  תפקוד 

שרות בתחו  אמנות ג  הכ, בנוס% להשכלה אקדמית, תכלול" אופק רחוק"הקציני  בקבוצת 
" אופק רחוק"ולקציני  מקבוצת , ובתחו  הביטחו  הלאומי, בתחו  המנהיגות והניהול, המערכה

עוד קבע . יוכלו לעבור הכשרות אלה" אופק פתוח"קציני  בקבוצת ; תינת  קדימות בכניסה אליה 
תו  שמירת , ל"ומב" מפנה",  "כי צרי  לאחד תחת מסגרת גג של המכללות את הקומ, ל"הרמטכ

תחת פיקוד מפקד יחידת המכללות יבטיח ראייה , צירופ ; האוטונומיה והחופש האקדמי שלה 
 .שתשרת את הקצונה הבכירה, לית"ויהווה את מערכת ההכשרה ופיתוח הידע הצה, כוללת

‰ˆ· ‰¯ÈÎ·‰ ‰ Âˆ˜‰ ˙¯˘Î‰Ï ˙ÂÈ È„Ó‰ ÌÂ˘ÈÈ ˙‡ ˜„· ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó"Ï , Ú·˜˘
ÎËÓ¯‰" ¯‡Â¯·Ù· Ï2003 .‰ÏÚ ‰˜È„·· , ÂÚ·˜ ˘ ‰¯ÈÎ·‰ ‰ Âˆ˜‰ Ï˘ ‰¯˘Î‰‰ È·ÈÎ¯Ó ÈÎ

ÎËÓ‰ ˙„Â˜Ù· Â ‚ÂÚ ‡Ï" ˙Â¯È˘· ‰ Âˆ˜‰ ÌÂ„È˜Ï ÌÈ˘¯„ ‰ ÌÈ‡ ˙‰ ‡˘Â · ˙ÓÈÈ˜‰ Ï
¯È„Ò ,ÎËÓ¯‰ ˙ÂÚÈ·˜ ˙È·¯Ó ÈÎÂ"Ï ,ÏÈÚÏ ÂË¯ÂÙ˘ ÈÙÎ ,Â‡ÏÂÓ ‡Ï ,ÔÏ‰Ï Ë¯ÂÙÓÎ : 

__________________ 
 .1998'ח"תשנ, ד"תוה' " אג' ÈÁ ÂÓÏ ÔÂÏÈÓ‰"Ï ˆ‰לקוח מתו   6
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וביניה  , ות שהציגה בעבודתהב  ראוב  קבעה את המלצותיה על יסוד הנח' ועדת האלו% א . 1

ל המלצות ועדת "בדיו  שבו נידונו במטכ.  קציני  בשנה100 לכ" אופק רחוק"הוגבלה קבוצת 
ולכלול בה ג  קציני  " אופק רחוק"ל להרחיב את קבוצת "החליט הרמטכ, ב  ראוב ' האלו% א

את שלוש לעבור " אופק פתוח"ולתת אפשרות לקציני  בקבוצת ,  "שנשאו כבר דרגות אל
ל הכפילו כמעט פי שלוש את היק% הקציני  שלה  "החלטות אלה של הרמטכ. ההכשרות המרכזיות

שלא נבחנו ההשלכות של שינויי  אלה על יכולת הקליטה הנתונה של גופי , נמצא. יועדו ההכשרות
בתכנית ; ל" קציני צה25 20 משתתפי  כ, הנער  אחת לשנה, ל"בכל מחזור במב(ההכשרה 

בכל ,  קציני 35 20 השתתפו כ,  שקיימה עד מועד הביקורת שני מחזורי לימוד בשנה"מפנה"
 ).  קציני  במחזור20 13השתתפו , 2002שכאמור נער  עד שנת ,  "בקומ; מחזור

יעברו את שלוש ההכשרות " אופק רחוק"שלפיה הקציני  מקבוצת , ל"קביעת הרמטכ . 2
לא , כמו כ . שתבהיר ותפרט את דר  מימושה, א" אכלא עובדה לפקודה או להוראה של, המרכזיות

הכוללת הקצאת מקומות בהכשרות השונות עבור הקציני  בזרועות , שנתית הוכנה תכנית רב
 . ל"כדי שנית  יהיה לייש  את קביעת הרמטכ, והקובעת קדימויות לקציני , ובחילות השוני 

מומשה קביעתו , את דר  ביצועהל לא עובדה לפקודות שיפרטו "כתוצאה מכ  שקביעת הרמטכ
 : כמפורט להל , דלעיל באופ  לקוי

ל נבח  על ידי האלו% "  בלימודי  במב"שילוב תוכני הקומ. 2003  לא נער  יותר מאז "הקומ . א
ותכני  מסוימי  ממנו שולבו אמנ  בתכנית הלימודי  , מפקד יחידת המכללות דאז, עמוס ידלי 

שכיה  במועד , אול  לדעת מפקד יחידת המכללות, כתיתל במסגרת קורס חשיבה מער"במב
 . "קורס זה אינו מהווה תחלי% לקומ,  "ולדעת ראש המלת, ב  ראוב ' האלו% א, הביקורת

 44% 24%רק , 2005  ו2004שנערכו בשני  , "מפנה"בשלושת המחזורי  של תכנית  . ב
וקציני  " אופק רחוק" מקבוצת קציני : דהיינו, מהמשתתפי  השתייכו לקבוצה שלה יועד הקורס

 .  "ל שאושר קידומ  לדרגת אל"בדרגת סא
" אופק רחוק"שיעור הקציני  מקבוצת , 2006 2003שנערכו בשני  , ל"בשלושת מחזורי המב . ג

ל התריע מפקד יחידת "במב" אופק רחוק"בעניי  איוש קציני  מקבוצת . 50% 28%עמד על 
כי להערכתו הרכב הכיתה אינו משק% את ,  באומרו2003ל במאי "המכללות בפגישה ע  הרמטכ

 .ל"מגמת הרמטכ
כי שיעור ,  הנוגעי  לקצונה הבכירה בשירות סדיר עולה2005א מדצמבר "מנתוני מחלקת הסגל באכ

  לא " מהקציני  בדרגת אל76% ל ו" מהקציני  בדרגת תא68%,  מהקציני  בדרגת אלו82%%של 
 טר  קביעת   2001כי בי  שנת ,  עולה2005  ו2001  אלה בשני  מהשוואת נתוני. ל"היו בוגרי מב

,  חלה עלייה בשיעור הקציני   עת נערכה הביקורת   2005 לשנת  ל כאמור "מדיניות הרמטכ
אופק "ובקרב קבוצת , בקרב הקצונה הבכירה בכלל,  "והקומ" מפנה"תכנית , ל"שאינ  בוגרי המב

ל לא עברה את מסגרות ההכשרה לסגל "ונה הבכירה בצהשמרבית הקצ, יוצא אפוא. בפרט" רחוק
 .בשלושת הנדבכי  שצוינו לעיל, הפיקוד הבכיר

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯ÈÚÓ ÏÈÚÏ ¯ÂÓ‡‰ ÁÎÂ  , ¯ÂÚÈ˘· ‰„È¯È Ï˘ ˙ Ó˙ÒÓ‰ ‰Ó‚Ó‰ ÈÎ
·Ó‰ È¯‚Â·" ˙ˆÂ·˜Ó ÌÈ Èˆ˜‰ ÔÈ·Ó Ï"˜ÂÁ¯ ˜ÙÂ‡ "ÍÎ ÏÚ ‰ÚÈ·ˆÓ , ˙ÂÓÈ„˜ ‰ ˙È  ‡Ï˘

·Ó· ˙Â¯˘Î‰·"È Î˙·Â Ï ˙"‰ ÙÓ " ˙ˆÂ·˜Ó ÌÈ Èˆ˜Ï"˜ÂÁ¯ ˜ÙÂ‡" , ˙ÂÈÁ ‰Ï Ì‡˙‰·
ÎËÓ¯‰"Ï ,Â˙ÂÈ È„Ó ‰Ó˘‚Â‰ ‡Ï ÌˆÚ·Â .  
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 ל"הכשרת הקצונה הבכירה במב
 ל "כפיפותה של המב . 1

מטרת "כי , נקבע, שלא שונתה מאז, בהחלטה זו. 1962ל הוקמה על פי החלטת ממשלה מיולי "המב
יצירת שפה משותפת לגבי נושאי הביטחו  הלאומי בי  גיבוש תורת בטחו  לאומי כוללת ו: המוסד

ל "קציני צה"וכי משתתפי התכנית יהיו , "כל אלה הנושאי  בעולו של הבטחו  הלאומי במדינה
המשרדי  הכלכליי  ומשרדי החו& והחינו  , בכירי  ועובדי  בכירי  של מערכת הבטחו 

לאחר קביעת , 1977 כללה חודשה בפעילות המ. 1967 ועד 1963המכללה פעלה משנת ". והתרבות
הלומדי  במכללה זו יעסקו בלימוד יסודות הבטחו  הלאומי "ולפיה , 1976שר הביטחו  ממאי 

וטכנולוגי של , חברתי, כלכלי, וכ  נושאי  כלליי  הדרושי  להבנת הרקע המדיני, ברמה אקדמית
 ורת סיימו את המכללה ל ועד מועד סיו  הביק"מאז הקמתה של המב". בעיות הבטחו  והמדינה

 . מחזורי 32  חניכי  ב1,050 כ
, 1978ע מאוקטובר "בהפ. ובראשה עמד קצי  בדרגת אלו%, ל"ל במסגרת צה"מראשיתה פעלה המב

במערכת הביטחו  , ל"שיאפשר לסגל הבכיר בצה, לשמש כמוסד"נקבע כי ייעודה , ל"העוסקת במב
ל כפו% "כי מפקד המב, ע"עוד נקבע בהפ". אלובממשל ללמוד ולחקור את בעיות הביטחו  של ישר

ל "וכי המכללה תפעל בקשר ישיר ע  אגפי המטכ, ד"ל ומתוא  על ידי ראש חטיבת תוה"לרמטכ
 1991 ב. הלימודי  האקדמיי  יתנהלו תו  הסתייעות במוסדות הלימוד להשכלה גבוהה; והזרועות

שמפקדה הוא ג  מפקד , מכללות  ליחידת ה"ל ופו"אשר איחדה את מב, פורסמה פקודת ארגו 
ארגו   ל עוסק ברה"כי צה, 2006ל ביוני "בהתייחסותו לממצאי הביקורת מסר צה. ל"המב

 . 2006וכי פקודת הארגו  המעודכנת תופ& ברבעו  הרביעי של שנת , המכללות
 2002בנובמבר .  "ע העוסקת בפו"ל והפ"ע העוסקת במב"הפ: קיימות שתי הוראות פיקוד עליו 

שתאחד את שתי הוראות , "המכללות הצבאיות"ע בנושא "ת טיוטה להפ"סחה מחלקת ארגו  באגני
אול  נוסח זה לא התקבל על ידי יחידת המכללות ; הפיקוד העליו  העוסקות במכללות הצבאיות

 . 2006ע לא פורסמה עד מועד סיו  הביקורת בינואר "וההפ
ות בחירת הנושאי  המרכזיי  שיילמדו בתחו  לרב, ל"כי תכניות הלימודי  במב, בביקורת נמצא

כל אחד , ל"שה  כאמור אלופי  בצה, נקבעות על ידי מפקדי יחידת המכללות, הביטחו  הלאומי
הנושאי  המרכזיי  , במצב זה). בעניי  זה ראו בהמש (בעת כהונתו ועל פי תפיסתו והשקפתו 

, ע  אינ  רק בתחו  הצבאישמעצ  טב, ל"הנלמדי  במב, בתחו  הביטחו  הלאומי בישראל
, ל העוסקי  בתחו  זה בישראל"נקבעי  ללא שיתו% כלשהו של הגורמי  הממלכתיי  מחו& לצה

 .כגו  המועצה לביטחו  לאומי
ה  מקהילית הביטחו  שמחו& (ל לבי  נציגי שאר גופי הממשל "כי היחס בי  קציני צה, עוד נמצא

ונקבע א% הוא על ידי , 1:3 עמד על יחס של 2005 2003בשני  ) לצבא וה  ממשרדי ממשלה אחרי 
ל מגיעי  מגופי מערכת הביטחו  "כי רוב החניכי  שאינ  קציני צה, התברר. מפקד יחידת המכללות

משטרת , שירות הביטחו  הכללי, המוסד למודיעי  ולתפקידי  מיוחדי , כמו(וביטחו  הפני  
ל "על א% שמב, זאת. די הממשלה האחרי ורק מיעוט  מגיע ממשר; )ישראל ושירות בתי הסוהר

ומבקשת שישלחו , באמצעות נציבות שירות המדינה, פונה מדי שנה בשנה למשרדי הממשלה
. ל"רק משרד החו& שולח באופ  מסורתי מדי שנה בשנה חניכי  למב. ל"מועמדי  ללימודי  במב

ביטחו  הלאומי בי  לא מושג היעד של יצירת שפה משותפת לגבי נושאי ה, במצב המתואר לעיל
 .העוסקי  בו כפי שנקבע בהחלטת הממשלה

ל הנחה להשלי  עבודת "כי סג  הרמטכ, 2006ל מסר בתגובתו למשרד מבקר המדינה ביוני "צה
 . ל למציאות ולהביא את תוצאותיה לאישור הממשלה"מטה שתתאי  את ייעוד המב
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¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó , ÌÚ ÛÂ˙È˘· ÔÂÁËÈ·‰ ¯˘˘ ÈÂ‡¯ ÈÎ ÈÓÂ‡Ï ÔÂÁËÈ·Ï ‰ˆÚÂÓ‰

·Ó‰ „ÂÚÈÈ ˙‡ Û˙Â˘Ó· Â Á·È"‰Ï˘ÓÓ‰ ˙ËÏÁ‰Ï Â˙Ó‡˙‰Â Ï , Í¯Âˆ‰ ˙ ÈÁ· ˙Â·¯Ï
‰Ï˘ÓÓ‰ ˙ËÏÁ‰Ï ÔÈÈ Ú‰ ˙‡·‰Â ‰ËÏÁ‰‰ ÔÂÎ„ÚÏ ; ·Î¯‰ ˙‡ Ì‚ ÔÂÁ·Ï ˘È ÂÊ ˙¯‚ÒÓ·

·Ó· ÈÂˆ¯‰ ÌÈÎÈ Á‰"Ï ,Ï‡¯˘È· ÈÓÂ‡Ï‰ ÔÂÁËÈ·‰ ÌÂÁ˙· ÌÈÈÊÎ¯Ó‰ „ÂÓÈÏ‰ È‡˘Â  ˙‡Â .  
 ל"ת במבתוכני ההכשרו . 2
ל כוללת לימודי  אוניברסיטאי  לתואר שני במדעי המדינה במגמה לביטחו  "תכנית המב . א

ע  . ל בנושא הביטחו  לאומי"וכ  לימודי  באחריות המב) ראו בהמש (לאומי באוניברסיטת חיפה 
תואר שני במדע המדינה מטע  אוניברסיטת חיפה : ל שתי תעודות"סיו  לימודיו מקבל בוגר מב

 2005 2003כי בתוכני הלימודי  לתואר השני ובהיקפ  חלו בשני  , נמצא. ל"תעודת בוגר מבו
 שעות שבועיות 44א% שהדרישות האקדמיות של אוניברסיטת חיפה דרשו צבירת . שינויי  ניכרי 

 את היק% 2005 2004ל בשנת הלימודי  "העלתה המב, סמסטריאליות לצור  זכאות לתואר שני
אול  חלק ניכר משינויי  אלה בוטלו כעבור מספר ,  שעות שבועיות סמסטריאליות56 הלימודי  ל

כל השינויי  האמורי  נעשו על פי החלטת המדרי  . עקב תלונות על עומס מצד החניכי , חודשי 
 . ל ובאישור מפקד יחידת המכללות"הראשי של המב

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , Î˙Ï ˙·ÈÈÁÓ ˙ÈÒÈÒ· ˙ ÂÎ˙Ó ÚÂ·˜Ï ˘È Ï˘ ÌÈ„ÂÓÈÏ‰ ˙È
·Ó‰"ÌÈÈÓ„˜‡‰ ‰ÈË·È‰ ÏÚ Ï .ÔÎ ÂÓÎ , ‰ÈÓ„˜‡ È˘ ‡Ó ·Î¯ÂÓ‰ ÈÚÂˆ˜Ó ÛÂ‚ ÌÈ˜‰Ï ˘È

ÌÈ¯ÈÎ· Ï˘ÓÓ È˘ ‡Â ,·Ó‰ „˜ÙÓ Ï˘ Â„ˆÏ ‰‡¯Â‰ ˙„ÚÂ ˘Ó˘È˘"Ï. 
ל אישר את המלצת משרד מבקר "כי הרמטכ, בי  השאר, ל"בהתייחסו לממצאי הביקורת מסר צה
; ל"את תכנית הלימודי  במב, לצד מפקד יחידת המכללות, המדינה לקבוע גו% מקצועי אשר יקבע

. 2007 2006כדי ליישמה כבר בשנת הלימודי  , וכי מפקד יחידת המכללות מגבש הצעה בנושא זה
כי תכנית הלימודי  , ל הנחה ג  את מפקד יחידת המכללות הנכנס"כי הרמטכ, ל"עוד מסר צה

 . ל" ידי הרמטכל ותאושר על"ל תוצג אחת לשנה לפורו  מטכ"במב
כי חלק מ  החניכי  רואי  , ומדיוני סגל ההדרכה שלה עולה, ל"מסיכומי לקחי  במב . ב

שעה שמפקדת , ל"באפשרות לסיי  לימודי תואר שני במש  שנה תמרי& מרכזי ללימודיה  במב
 חיוניי    של האוניברסיטה ושל המכללה  ששני מרכיביו , ל רואה את הלימודי  כשל  אחד"המב

, מפקד יחידת המכללות דאז,  כתב האלו% יעקב עמידרור2001בשנת . להשגת מטרת התכנית
דבר , בשל העומס המוטל על החניכי , ל"כי נדרש שיופסקו לימודי התואר השני במב, ל"לרמטכ

והפקת מחקרי  בעלי היבט מעשי , שיאפשר התמקדות והעמקה בלימודי הביטחו  הלאומי
. הצעה זו לא נידונה. אותה עת לא נית  היה לבצע עקב לח& הלימודי מחקרי  שב, הנדרשי  בצבא

, אלו% דני חלו& רב, ל" אמר הרמטכ2005ל שנערכה ביולי "ב של המב"בשיחת הסיכו  ע  מחזור ל
הינו בהכרח תואר אקדמאי נוס% ] ל"של הלימודי  במב[ראוי לבחו  הא  הער  המוס% "כי לראייתו 

ההדגשה " (ניהוליי   בהיבטי  הצבאיי ‰ÈÚÂˆ˜Óקשר הער  המוס% או שמא נכו  לבחו  זאת בה
 .ל"כהנחיית הרמטכ, במועד סיו  הביקורת לא נמצא שנושא זה נבח ). במקור

כי מ  הראוי , בי  השאר,  למשרד מבקר המדינה2006ל ביוני "בתגובתו לממצאי הביקורת מסר צה
כ  שהדר  הנכונה היא להעמיק ; ו  לאומיל תעניק לבוגריה תואר שני בניהול מערכות ביטח"שהמב

שבמסגרתו מאוחדות תכניות הלימודי  לתואר שני ע  תכנית הלימודי  , בתהלי  שכבר הוחל בו
כי , ל"עוד מסר צה. למידות ולצרכי  האקזקיוטיביי " תפור"ומוענק תואר ש, ל"שבאחריות המב

לבוגרי  תוענק בסו% .  תואר אקדמיל אינה מחויבת להעניק"המב, 2006ל מיוני "לפי סיכו  הרמטכ
 . שנת הלימודי  תעודת גמר של המכללה לביטחו  לאומי
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¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,‰ˆ ˙·Â‚˙Ó ÈÎ"‰ Â„È ‰ ‰È‚ÂÒ‰ È·‚Ï Â˙„ÓÚ ‰Ó ¯Â¯· ‡Ï Ï ,
·Ó· ÌÈ„ÂÓÈÏ‰ ˙È Î˙ Ï˘ ‰Ó‡˙‰ ¯˘Ù‡˙˘ ÍÎ Ú¯ÎÂ˙Â Ô·ÂÏ˙ ÂÊ ‰È‚ÂÒ˘ ÈÂ‡¯Â" Ï

‰„ÂÚÈÈÏ. 
ארבעת המפקדי  האחרוני  של יחידת המכללות הורה סמו  לכניסתו כי כל אחד מ, נמצא . ג

כאשר כל אחד מה  הוביל את כיווני הבחינה , לתפקיד על תחילת בחינה של תפקוד המכללות
בתקופה שבה פיקד , למשל, כ . בהתא  לתפיסת היסוד שלו בנוגע להכשרת הקצונה הבכירה

החלה פעילות נרחבת בעיקר במגמה להקי  , )1998 1994(האלו% יצחק בריק על יחידת המכללות 
ל לא היה מסוגל לאייש "ג  משו  שצה, מגמה שלא הושלמה, אקדמיה צבאית במקו  המכללות

, מחליפו. ל מדריכי  ברמה אקדמית גבוהה וג  בשל העלויות הנוספות שהתכנית דרשה"במב
והציע מסלול , מה שונההוביל מג, )2002 1998ל בתקופה "שפיקד על המב(עמידרור ' האלו% י

. בדגש על העמקת לימודי הביטחו  הלאומי במקו  לימודי תואר שני, הכשרה לקצונה הבכירה
, עמידרור' שבה החל האלו% י, עבודת המטה. א  לא נדונה על ידיו, ל"הצעתו הוגשה לרמטכ

, כללותבתחומי  שהיו בסמכותו כמפקד יחידת המ, שנועדה לבחו  דרכי  ליישו  נדבכי  בהצעה
 . מועד סיו  כהונתו, 2002נמשכה עד שנת 

הורו א% ה  כל אחד , ב  ראוב ' ידלי  והאלו% א' האלו% ע, המפקדי  הבאי  של יחידת המכללות
. הנושאי  שנבחנו היו דומי  למדי לאלה שבחנו קודמיה ". תהלי  אסטרטגי"בתחילת תקופתו על 

חלק . אושרו על ידיו לא מומשו ברוב  הגדולידלי  ו' ההמלצות שעלו בבחינה שקיי  האלו% ע
אול  חלק  , ל שאישר אות "ב  ראוב  הוצגו לרמטכ' מההמלצות שעלו בתהלי  שביצע האלו% א

ב  ראוב  החליט להשאיר את מימוש  ' כיוו  שהאלו% א, עדיי  לא מומשו עד מועד סיו  הביקורת
 .לשיקולו ולהחלטתו של מחליפו בתפקיד

ל בחר להעמיד בראש "צה"כי , בי  השאר, ל" מסר צה2006אי הביקורת מיוני בהתייחסותו לממצ
שלא נועד לתחזק את , שמהותו מסמלת, זהו דרג גבוה ביותר ואסטרטגי. ל אלו% בדרגתו"המב

 ".אלא ליזו  ולממש בה רעיונות אסטרטגיי , המערכת
‰ˆ ˙·Â˘˙Ï ÒÁÈÈ˙‰·"‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯ÈÚÓ Ï ,‰˙ Ï˘ ˘„ÁÓ ÌÂÊÈÈ ÈÎ ‰ ÈÁ· ÈÎÈÏ

˙ÂÏÏÎÓ‰ È„˜ÙÓÓ „Á‡ ÏÎ È„È ÏÚ ÈÂ È˘Â , È„È ÏÚ ÂÚ ˙Â‰˘ ÈÂ È˘‰ ÈÎÈÏ‰˙ ˙‡ ˙ÂˆÓÏ ‡Ï·
ÂÓÏ˘Â‰ Ì¯ËÂ Ì‰ÈÓ„Â˜ ,ÌÈÈÂ È˘ ÌÂÊÈÈ Ï˘ ¯Â„Ò‰ ÍÈÏ‰· Ú‚ÂÙ ,Ì‰ÈÏÚ ‰¯˜·Â ÌÓÂ˘ÈÈ ,

Â·ˆÂ‰˘ ÌÈ„ÚÈ‰ ˙‚˘‰ ÏÚ „Â‡Ó ‰˘˜ÓÂ ;ÌÈÈ˙Â‰Ó ÌÈ‡˘Â · ¯˜ÈÚ· ÔÂÎ  ¯·„‰ , ÈÙÎ
ÁÂ„· ÂË¯ÂÙ˘ ,Â È˘‰˘‰‰Â·‚ ˙Â¯È„˙· ÂÈ‰È˘ ¯ÂÒ‡ Ì‰· ÌÈÈ .„ÂÚ ‰Ó , ˙Â·ÈˆÈÏÂ „ÂÒÈÓÏ˘

‰‰Â·‚ ˙Â·È˘Á ˘È ‰¯˘Î‰ ˙Â„ÒÂÓ·. 
ל "עלות הסיורי  לצה. ל"ל לסיורי  לימודיי  בחו"במסגרת הלימודי  נוסעי  חניכי המב . ד

ג  על ידי ארגוני  , ל"בנוס% לצה, עלות הנסיעות ממומנת. ח בשנה" ש800,000 עומדת על כ
, ל"חניכי  ומדריכי  במב, ל"משתתפי  קציני צה, בתמורה למימו  החיצוני. ל"ו& לצהשמח

הבעייתיות במת  החסות הכספית . כגו  כנסי  ומפגשי  אחרי , בפעילויות של הגו% המממ 
, ל" הוא כתב לגור  מחו& לצה2004בדצמבר . ל"לסיורי  עולה ממכתבי המדרי  הראשי של המב

תו  שמצידנו תהיה כמוב  נכונות ,  אל% דולר30 שתתפות בסדר גודל של כאנו מבקשי  מכ  ה"כי 
המסכ  את לקחי , 2005במכתב אחר מיולי ". גבוהה להיעתר לצרכי  הנראי  לכ  כחיוניי 

כי ראוי להימנע מתמיכת גו% מסוי  במימו  , ל"הוא כתב למפקד המב, ל"הנסיעות באותה שנה לחו
" תשלו "בעוד שה, שצפויה א% לקטו  בעתיד, ספית הזעירהנוכח תרומתו הכ, ל"הנסיעה לחו

 . הנדרש עבורה בתכנית גבוה
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כי לכל נסיעה כזו צורפו שניי  עד , ל התברר"מעיו  ברשימות המשתתפי  בסיורי  הלימודיי  בחו

לא נמצא שנקבעו אמות מידה להשתתפות של . שלושה מבי  ממלאי תפקידי  מיחידת המכללות
 . ל"ה בסיורי  בחובעלי תפקידי  אל

¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,·Ó‰ Ï˘ ˙ÈÓ˘¯ ˙ÁÏ˘Ó ˙‡ÈˆÈ ÈÎ"Ï , ÌÈ Â‚¯‡ Ï˘ ÔÂÓÈÓ·
Ì‰Ï ˙Â·ÈÂÁÓ ÍÂ˙Â ÌÈÈ ÂˆÈÁ ,Ï˜˘Ó ˙„·Î ˙È·ÈËÓ¯Â  ‰ÈÚ· ‰ÏÚÓ .ÈÂ‡¯‰ ÔÓ , ‚¯„‰˘

ÂÊ ‰È‚ÂÒÏ Ì˙Ú„ ˙‡ Â ˙È ÔÂÁËÈ·‰ ¯˘Â ÔÂÈÏÚ‰ È‡·ˆ‰ , ÌÈÈ·ÈËÓ¯Â ‰ ‰ÈË·È‰ ÏÎ ÏÚ
ÌÈÈ¯Â·Èˆ‰Â .ÔÎ ÂÓÎ ˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈÓ ÌÈ„È˜Ù˙ ÈÏÚ· ˙ÂÙ˙˙˘‰Ï ‰„ÈÓ ˙ÂÓ‡ ÚÂ·˜Ï ˘È 

·ÂÁ· ÌÈÈ„ÂÓÈÏ‰ ÌÈ¯ÂÈÒ"Ï . 
ה  ברמת חניכי , ל"ל על חשיבות הסיורי  הלימודיי  בחו"בתגובתו לממצאי הביקורת הצביע צה

כי לפי , בי  השאר, ל מסר"צה. לחיזוק האינטרסי  של מדינת ישראל, ל וה  ברמה המערכתית"המב
, קוצ& היק% הנסיעות בחמישה ימי , 2005ל מיולי "ל בסיכו  הלימודי  במב"ת הרמטכהנחיי

עוד . שכל אחת מה  נוסעת ליעד אחר, בחלק  הכיתה פוצלה לקבוצות: ושונתה מתכונת הסיורי 
. ל"ל לממ  את הסיורי  מתקציב צה"כי לקראת שנת הלימודי  הבאה הורה הרמטכ, ל"מסר צה

מפקד יחידת המכללות הורה לקבוע מדיניות ברורה ומחייבת , ת הביקורתכי בעקבו, ל הוסי%"צה
  . ל"לגבי הרכב הנוסעי  לחו

 ל"סגל ההדרכה במב . 3
 הפועלי  מכוח ההתקשרות ע   למעט המרצי  מטע  האוניברסיטאות , ל"סגל ההדרכה של המב

 מבוסס על  דיי  ל לצור  הוראת נושאי  ייחו"ומרצי  שעימ  התקשרה המב, הא  שלה  מוסדות
המוצבי  לתקופות שירות , ל ועל מדריכי  מגופי  ממלכתיי  וממשרדי ממשלה"קציני צה

אחד מה  ,  "ל שני קציני  בדרגת אל"במועד הביקורת מנה תק  המדריכי  במב. בתפקידי  אלה
, ל"במועד הביקורת כלל סגל ההדרכה במב. ובפועל משמש כמדרי  ראשי, הוגדר כמדרי  בכיר

: ל"ארבעה מדריכי  מגופי  אחרי  השולחי  חניכי  למב,  "וס% לשני מדריכי  בדרגת אלבנ
 . אחד ממשטרת ישראל ואחד משירות בתי הסוהר, שניי  ממשרד החו&

‡ . ‰ÏÚ ˙¯Â˜È·· ,ÌÈÎÈ¯„Ó‰ Ï˘ „È˜Ù˙‰ È ÈÈÙ‡Ó ÂÚ·˜  ‡Ï ÈÎ , ‰„ÈÓ ˙ÂÓ‡ ÂÚ·˜  ‡ÏÂ
‰Ê „È˜Ù˙Ï ÌÈ„ÓÚÂÓ ÔÂÈÓÏ ,È¯Â˘ÈÎÏ Ú‚Â ‰ ÏÎ·ÌÈ˘¯„  Ì ,ÔÂÈÒÈ ÏÂ ‰¯˘Î‰Ï . 

ל חסרי  את ההשכלה ואת הניסיו  להוראת מקצועות בתחו  הביטחו  "כי רוב מדריכי המב, נמצא
ומבצעי  בפועל בעיקר תפקידי , ל"כנדרש בתכנית הלימודי  של המב, הלאומי ברמה אקדמית

, מרצי  מ  החו&הכוללי  קביעת תכני  ו, ריכוז ותיאו  בתחומי הלימוד שעליה  ה  אחראי 
ל היו קציני  לקראת סו% שירות  "המדריכי  מצה, בתקופת הביקורת. תיאומי  וסיוע לחניכי 

ואילו האזרחי  שהוצבו כמדריכי  היו בהמתנה לשיבו& בארגוני  ובמשרדי הממשלה , ל"בצה
 . ל"שמטעמ  נשלחו להדרי  במב
יני  שהוצבו לתפקידי מדריכי  ל לשנות את המאפייני  של הקצ"במש  שני  ניסו מפקדי המב

, ב  ראוב ' האלו% א,  הציג מפקד יחידות המכללות2005באוגוסט . אול  לא הצליחו בכ , ל"במב
ל ומוסמ  במדעי "בוגר המב: וביניה , ל"ל מאפייני  מרכזיי  הראויי  למדרי  במב"לרמטכ

כושר דיבור להעברת , הדרי בעל ניסיו  ויכולת ל; כתנאי מינימו , המדינה בתחו  הביטחו  הלאומי
במעמד מקביל או מעל ; "אופק רחוק"משתיי  לקבוצת ; דיו  בקבוצות ויכולת הצגת נושא, הרצאות

 .ל מסמ  זה"טר  אישר הרמטכ, 2006בינואר , עד מועד סיו  הביקורת. ל"לבכיר התלמידי  במב
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, ל"בדיו  בראשות הרמטכל נקבע "איוש סגל המדריכי  של מב כי, ל" מסר צה2006בתגובתו מיוני 
ל הצביע על הצור  לבחו  שינוי "כי הרמטכ, עוד נמסר. שבמסגרתו נלקחי  בחשבו  שיקולי  רבי 

ובהתא  יוצגו , נושא שייבח  על ידי מפקד יחידת המכללות, "ל"קונספציית המדרי  האידאלי למב"
 .המועמדי  במסגרת דיו  השיבוצי 

¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,·˜Ï ˘È ÈÎ ÔÂÈÓ‰ È¯„Ò ÂÏÚÙÂÈ Ô‰ÈÙ ÏÚ˘ ‰„ÈÓ ˙ÂÓ‡ ÚÂ
‰Ï‡ ÌÈ„È˜Ù˙Ï ˘ÂÈ‡‰Â , ÍÈ¯„Ó‰ Ï˘ ÂÈ˙ÂÏÂÎÈ ÈÂˆÈÓÏ ÌÈ˘¯„ ‰ ÔÓÊ È˜¯Ù ÚÂ·˜Ï ˘ÈÂ

Â„È˜Ù˙· .‰ˆÏ ıÂÁÓ˘ ÌÈÓ¯Â‚‰ ÌÚ ¯È„Ò‰Ï Ì‚ ˘È ˙‡Ê ˙¯‚ÒÓ·" Ï˘ Ì˙·ˆ‰ ‡˘Â  ˙‡ Ï
‰ˆÏ ıÂÁÓ ÌÈÎÈ¯„Ó‰"·Ó· ‰Î¯„‰‰ Ï‚Ò· Ï"Ï . 

כי התנדבות והעסקת , נקבע, ל"מתנדבי  ישראליי  בצהל בנושא העסקת "בפקודת מטכ . ב
, כגו  עבודות שירות, ובה  עבודות לסוגיה , ל יהיו א  ורק למטרות שנקבעו בה"מתנדבי  בצה
יישובי  , עזרה לקיבוצי , טיפול במשפחות שכולות, טיפול בחיילי  ומשפחותיה , פעולות תרבות

ל דלעיל "בפקודת המטכ. ל וביחידותיו" במחנות צהחקלאיי  ויישובי ספר או לצור  עבודה אחרת
ובה  , שאושר לה להעסיק מתנדבי , נקבעו הוצאות ארגוניות שיעביר מינהל התשלומי  ליחידה

, תשלו  בגי  נסיעה למקו  שבו מבוצעת פעולת ההתנדבות וחזרה ממנו כנגד הצגת כרטיסי נסיעה
 . ותשלו  דמי כיס עבור כל יו  של התנדבות

פרש ' י. ל"כמדרי  ראשי במב) 'שיכונה להל  י( שימש אזרח 2005 עד אוגוסט 2004ה מיולי בתקופ
ל מטע  משרד ראש הממשלה "ושימש כמדרי  במב,  " בדרגת אל1991משירות צבאי בשנת 

, ל"במהל  העסקתו כמדרי  במב. המועד שבו פרש לגמלאות, 2004 עד אפריל 2000משנת 
איתור וניתוח סוגיות "ל בש  "בי  יוזמי הקמת מוקד מחקר במב' היה י, ובמסגרת תפקידו זה

מפקד יחידת , ידלי '  הציע האלו% ע2004בתחילת שנת ). ל"אנסמב" (מרכזיות בביטחו  לאומי
 סיכ  מפקד יחידת המכללות 2004במרס . שישמש כמדרי  ראשי בהתנדבות' י ל, המכללות דאז

סגירה סופית "כי , בי  היתר, אשי בהתנדבות ובו נכתבבנושא העסקתו כמדרי  ר' ראיו  שער  ע  י
יבח  ] 'י ... [ ' השתתפות בהוצאות רכב וכו,  טלפו  ' התנדבות'של תנאי  נלווי  למעמד ה

ידלי  את תפקידו כמפקד '  סיי  האלו% ע2004באפריל ". תקדימי  ויביא הצעה להחלטת האלו%
 . ב  ראוב 'יחידת המכללות ובמקומו מונה לתפקיד האלו% א

. 2004ביולי , כאמור, והחל את תפקידו כמדרי  ראשי) 'במיל(ל "לדרגת תא'  הועלה י2004במאי 
כי , אלא שאז התברר ליחידת המכללות, רכב צבאי צמוד' ע  תחילת תפקידו הועמד לשימושו של י

האלו% , ת דאזמפקד יחידת המכללו. בהיעדר כיסוי ביטוחי, אינו רשאי לנהוג ברכב בהיותו מתנדב' י
 2004ובאוגוסט , בעניי ) ר" מפצ להל  (פנה למפקדת הפרקליטות הצבאית הראשית , ב  ראוב ' א

לייעו& וחקיקה מכתב ללשכה המשפטית ) ר" הפצ להל  (הוציאה עוזרת הפרקליט הצבאי הראשי 
נושא וביקשה שה, הוא החזר הוצאות רכב ופלאפו ' כי כל מבוקשו של י, ט ובו כתבה"של משהב

, נכתב', י ר ל" יוע& משפטי מהמפצ2004בהודעה ששלח בסו% ספטמבר . ט"ייבח  על ידי משהב
ר לייעו& וחקיקה בפרקליטות הצבאית הראשית שוחחה בעניי  ע  "כי עוזרת הפצ, בי  השאר

יקבל את החזר הוצאותיו במסגרת הסכ  העסקת ' י היועצת המשפטית למערכת הביטחו  וסיכמה ש
 . ט"רת בינו לבי  משהביוע& שייכ
) ל"אנסמב(כיוע& במוקד המחקר ' ט בקשה להעסיק את י"ל למשהב" הגישה המב2004בדצמבר 
ט את "בסו% אותו חודש אישרה ועדת יועצי  במשהב.  שעות שנתיות360ל בהיק% של "של המב

 .  נחת  עימו הסכ 2005ובפברואר , ח" ש65,000ההעסקה שהתבקשה בהיק% כספי כולל של 
במטרה להגיע לסכו  , כי היק% כספי זה התבסס על תחשיב שער  בעצמו, הסביר לצוות הביקורת' י

בלי שייפגע מההפרשות , חודשי אשר יכסה את הוצאות אחזקת הרכב שלו לצור  מילוי תפקידו
החל בתפקידו ' י כשנה לאחר ש, 2005באוגוסט ). ח לחודש" ש5,500 כ(הנדרשות לרשויות המס 
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ב  ' האלו% א, הסכמות שהתגלעו בי  מפקד יחידת המכללות ל על רקע אי"סקתו במבהופסקה הע
 .בנושאי  שוני ', ראוב  לבי  י

 : להל  עיקרי ההתייחסויות שמסרו הגורמי  המעורבי  בנושא זה למשרד מבקר המדינה
י יזמתי לא אנ... התנהגותי בנושא הייתה תקינה"כי , בי  השאר',  מסר י2006בתגובתו ממאי  ) 1

אלא קיבלתי אותו כהחלטה לביצוע של כל גורמי המערכת , או התוויתי את צורת הפתרו  שסוכ 
 ". ופעלתי בדיוק בהתא  לכ , לרבות המערכת המשפטית המוסמכת, שהיו מעורבי  בסוגיה

בי  ,  נאמר2006ר מאוגוסט " ובחוות דעת משפטית של מפצ2006ל מיוני "בתגובת צה ) 2
ל "כמתנדב כמשמעותו בפקודת המטכ' שלא נית  להעסיק את י, ר הגיעה למסקנה"כי מפצ, השאר

הוחלט לפנות ללשכת , לפיכ . ל"במסגרת צה' וכי אי  דר  העסקה המתאימה לסיכו  ע  י, האמורה
היוע& המשפטי למערכת הביטחו  על מנת לבחו  בשיתו% עמ  הא  קיימת אפשרות חלופית 

בהסכ  יועצי  העונה על העקרונות ' העסקתו של י, נסיבות שפורטוכי ב, ר סבורה"מפצ. להעסקתו
הולמת את המצב העובדתי שהיה קיי  ומהווה את הפתרו  המשפטי , בשעתו' שסוכמו ע  י

 . המתאי  בנסיבות
כי , בי  השאר, בהתייחסותו לממצאי הביקורת מסר אג% היוע& המשפטי למערכת הביטחו  ) 3

עוד . ל בהתנדבות"בתפקיד בכיר כמדרי  ראשי של המב' העסקתו של יראה קושי עקרוני ומהותי ב
לש  ' כי לא נית  כל אישור מטע  הלשכה המשפטית לביצוע התקשרות ע  י, נאמר בהתייחסות

 . לא נועצו עמ  טר  חתימתה, וא  יצאה הזמנה למטרות אלה, החזר הוצאותיו
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯ÈÚÓ ÏÈÚÏ ¯ÂÓ‡Ï ÂÒÁÈÈ˙‰· ,˜Ó ÈÎ ÔÙÂ‡Ï ¯˘‡ ˙ÂÈ‰˙ ¯¯ÂÚÓ ‰Ê ‰¯

È ˙˜ÒÚ‰ Ï˘ ‚È¯Á‰ '·Ó· È˘‡¯‰ ÍÈ¯„Ó‰ „È˜Ù˙·"·„ ˙ÓÎ Ï . ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯ÈÚÓ „ÂÚ
‰ È„Ó‰ ,È Ï˘ Â˙˜ÒÚ‰˘ '·Ó‰ Ï˘ È˘‡¯ ÍÈ¯„ÓÎ"Ï ,¯ÂÓ‡Î ÌÈÂÂÏ  ÌÈ‡ ˙ Ô˙Ó ÍÂ˙ , Â È‡

‡·ˆ‰ ˙Â„Â˜Ù ÌÚ „Á‡ ‰ ˜· ‰ÏÂÚ , ÌÚ ÔÂÁËÈ·‰ „¯˘Ó Ì˙Á˘ ÌÈˆÚÂÈ‰ ÌÎÒ‰ ÂÏÈ‡Â 
È 'Ú Â È‡ÔÈ˜˙‰ Ï‰ ÈÓ‰ ÈÏÏÎ· „ÓÂ , ‰¯È·Ú‰˘ ‰˘˜·‰˘ ÔÂÂÈÎ‰·Ó" ¯·Óˆ„· Ï2004 

·Ó‰ Ï˘ ¯˜ÁÓ‰ „˜ÂÓ· ıÚÂÈÎ Â˙Â‡ ˜ÈÒÚ‰Ï" ÏÚÂÙ· ‡ÏÈÓ˘ „È˜Ù˙‰ ˙‡ ‰Ù˜È˘ ‡Ï Ï- 
È˘‡¯ ÍÈ¯„Ó.  

  "ל ובפו"הפיקוח והבקרה על עבודת המרצי  והיועצי  במב . 4
העברת קורסי  או הרצאות ט בחוזי  ע  מרצי  ל"  מתקשרות באמצעות משהב"ל ופו"המב

  "ל ופו"לעתי  מתקשרות המב. בודדות וכ  ע  יועצי  לצור  מת  שירותי ייעו& לסגל ולחניכי 
על פי רוב אלה התקשרויות שכל . ע  אותו אד  בשני חוזי  נפרדי  עבור ייעו& ועבור הרצאה

י תערי% ידוע שה  על פ, מדובר בהתקשרויות לביצוע עבודה מקצועית. מכללה מבצעת בנפרד
התקשרויות (לתקנות חובת המכרזי  ) 35(3ושבה  אי  חובה לערו  מכרז על פי תקנה , מראש

משרד מבקר המדינה בדק את תהליכי הפיקוח והבקרה על . 19937 ג"התשנ, )מערכת הביטחו 
, 2005  ו2004ואת דיווחי המרצי  והיועצי  על שעות עבודת  בשני  , עבודת המרצי  והיועצי 

 :כלהל , העלה ליקויי ו
Ì . א ‰ È Ï Ú  ‰ ¯ ˜ · ‰ Â  Ì È ˆ ¯ Ó  È Á Â Â È ל מאשרת בחתימתה " ראש ענ% הדרכה במב.„

כי היא אינה בודקת את , נמצא. כחלק מתהלי  אישור התשלו  בגי  עבודת , את דיווחי המרצי 
 דיווחי מרצי  על 46מהשוואת . דיווחי המרצי  אל מול תכניות הלימודי  המעודכנות לצור  אימות

__________________ 
והכל בהגינות , ככל הנית  בסבב מחזורי, בתנאי שההתקשרות תתבצע לאחר בדיקת מספר הצעות 7

 .במטרה להבטיח את מרב היתרונות למזמי 
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  נמצאו תשעה "ל ושל פו"שעות עבודת  לתכניות הלימודי  השבועיות המעודכנות של המב
א% שבתכניות הלימודי  לא , מקרי  שבה  חמישה מרצי  דיווחו ותוגמלו עבור שעות הרצאה

ההתאמות דלעיל יכולות לנבוע  כי אי, ראש הענ% הסבירה. נכללו הרצאותיה  בשעות אלה
עתי  מרצי  בטר  הסתיי  הטיפול בקבלת האישור להעסקת  ל מעסיקה ל"שמב, מהעובדה
לאחר קבלת , שכביכול נעשו, במקרי  אלה נוהגי  מרצי  לדווח על שעות הרצאה. ט"במשהב

 .ל"באישור ובשיתו% פעולה של המב, וזאת בתיאו , האישור האמור
בתחילת "כי , ההשיב' מרצה א: להל  עיקרי ההתייחסויות של המרצי  האמורי  לממצאי הביקורת

נקבתי בפניה את הסכו  שאני מבקשת עבור שעת ] ל"המדריכה הראשית במב[ההתקשרות שלי ע  
הנחיות ... הועברו אלי... לאחר תו  ההרצאות, בפועל... ונענתי שהעניי  יוסדר על ידה, הרצאה

". וניותומועדי הגשת  של החשב, מספר החשבוניות שעלי להגיש... בדבר הסכו  הכולל המגיע לי
, יתכ  שבתו  לב... שמעול  לא דיווחתי בעצמי על שעות או מועדי  כפי שצוי ", עוד הוסיפה

אישרתי את דיווחיה מבלי ] ... ל"המדריכה הראשית במב[וכחלק מיחסי האמו  שנוצרו ביני ובי  
מרצה ]". הליקויי  שפורטו בדוח הביקורת[להיות מודעת בכל דר  שהיא לעיוותי  מהסוג שפירטת 

וכי החשבונית , כיוו  שלא דיווח על תארי  זה, כי אינו יודע מאי  נלקח התארי  שבדיווח, השיב' ב
כי מדובר בטעות , השיב' מרצה ג. ל" בעבור מועדי  אחרי  בה  הדרי  את חניכי מבהייתהשהגיש 

ר כיוו  שהרצה במועד אחר מזה שנרש  בחשבונית הנוספת לזו שהעבי, טכנית ברישו  בלבד
כי במועד אחד , השיב' מרצה ד. וכי כשחת  עליה לא ש  לב לטעות ברישו  התארי , ל"למב

העביר הרצאה וכי בשלושה מועדי  אחרי  התשלו  היה עבור בדיקת  של בחינות גמר לתואר 
 .  שיתוגמל עבור בדיקת  בשעות הוראה"וכי סיכ  ע  מפקדת פו, מוסמ 

¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,˙ ÂÎ˙Ó‰ ÈÎ·Ó· ÌÈˆ¯Ó ÌÈ˜ÒÚÂÓ ‰·˘ " ÈÁÂÂÈ„ ¯Â˘È‡ ÔÙÂ‡Â Ï
·Ó· „È˜Ù˙ ÈÏÚ· È„È ÏÚ ÌÈˆ¯Ó‰"Ï , ÌÈˆ¯Ó‰ ˙ÂÈÂÒÁÈÈ˙‰ÓÂ ˙¯Â˜È·‰ È‡ˆÓÓÓ ‰ÏÂÚ˘ ÈÙÎ

ÏÈÚÏ ,Ì„ÂÒÈÓ ÌÈÏÂÒÙ ,ÔÈ˜˙‰ Ï‰ ÈÓ‰ ÈÏÏÎÏ „Â‚È · Ì‰Â .·Ó· ÌÈˆ¯Ó ˙˜ÒÚ‰ Ì‚" Ì¯Ë· Ï
·‰˘Ó ¯˘È‡"Ì˙˜ÒÚ‰ ˙‡ Ë ,·‰˘Ó Ï˘ ˙Â˘¯ÂÙÓ ˙Â‡¯Â‰Ï ˙„‚Â Ó"Ë , ‰˜ÈÒÙ‰Ï ˘ÈÂ

¯˙Ï‡Ï. 
ı . ב Â Ú È È  ˙ Â Ú ˘  Ï Ú  ‰ ¯ ˜ · ‰ Â  Á Â ˜ È Ù ט בנושא תעריפי "הוראת משהב ) 1   .‰

, בהוראה נאמר.  של יועצי 8יועצי  מגדירה את העקרונות והכללי  לקביעת תעריפי שעות עבודה
הכולל , כי הדיווח של היוע& על שעות עבודתו לצור  קבלת שכרו ייעשה על גבי טופס, בי  היתר

  אינ  נוהגי  לפרט בטופס הדיווח "ל ובפו"רוב היועצי  במב. וט לגבי מהות העבודה שבוצעהפיר
, "ייעו&: "כגו , הדיווחי  ה  כלליי , וכאשר ה  מדווחי , מהי עבודת הייעו& היומית שעשו

  .אחד מהיועצי  כלל אינו נוהג לפרט באילו שעות ביצע את העבודה, כמו כ ". חניכי "ו" הכנה"
‡ˆÓ  , Ì‡ ˙Â‡ÈÎ ˜Â„·Ï ˙¯˘Ù‡Ó ‰ È‡ ÌÈÈÏÏÎ ÌÈÁÂÂÈ„ Ï˘ ÂÊÎ ˙ ÂÎ˙Ó˘ ˙Â¯ÓÏ ÈÎ

ÌÂÏ˘˙‰ ˘¯„  ‰ È‚·˘ ‰„Â·Ú‰ ‰ÚˆÂ· ,·Ó· ÍÎ ÏÚ ÌÈ„˜ÙÂÓ‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ Â¯˘È‡"ÂÙ·Â Ï" Ì
ÌÈÓÂÏ˘˙‰ ˙‡ . 

שלושה אנשי  המשמשי  ג  כיועצי  וג  כמרצי  דיווחו בשבעה מקרי  פעמיי  עבור  ) 2
ת דיווחו על השעה כעבודת ייעו& ופע  שנייה כהרצאה או כעבודת פע  אח: אותה שעת עבודה

 . והיועצי  תוגמלו פעמיי  עבור אות  שעות, יחידת המכללות אישרה דיווחי  אלו. ייעו& אחרת
__________________ 

ל ומאושרי  על ידי ועדת תעריפי  הפועלת "טכהתעריפי  עצמ  נקבעי  על ידי היוע+ הכספי לרמ 8
 .ט"במשהב



 א57דוח שנתי  60
¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,·Ó· ‰Ê ÌÂÁ˙· ‰¯˜·Â ÁÂ˜ÈÙ ¯„ÚÈ‰ ÏÚ „ÈÚÓ ¯·„‰ ÈÎ"Ï. 

הסביר למשרד מבקר , ק"  ובמלט"בפו, ל" במבהמשמש ג  כיוע& וג  כמרצה, אחד מאנשי  אלה
כי הרישו  הכפול , 2006ובהתייחסותו לממצאי הביקורת במאי , 2005המדינה במכתב מדצמבר 

שלטענתו הוא , על מנת לפשט את תהלי  הדיווח, נבע מזה שריכז את שעות עבודתו בימי  מסוימי 
 היו פחותות מהשעות שאות  עבד כי ס  כל השעות שעליה  דיווח, הוא הדגיש. מסורבל מאוד

נוכח הצור  , כי ההתעסקות בניירת הביורוקרטית גוזלת זמ  ותשומת לב מיותרת, עוד הוסי%. בפועל
. וכי מ  הראוי למצוא דר  לפשט את התהלי , במת  דיווחי  נפרדי  לכל אחד מהגופי  והקורסי 
כפול באותו יו  נובע מטעות כי הדיווח ה, שני האחרי  מסרו בהתייחסות  לממצאי הביקורת

 .שהיה צרי  להיות לגבי ימי  אחרי , בדיווח
‰ . ג È ˙ Â Ï Â Î ˙  ˙ ¯ „ ‚ ‰ Â  ı Â Ú È È ‰  ˙ „ Â · Ú  ˙ Â ‰ Ó .  1 ( כי ביחידת המכללות , נמצא

, נמצא ג . לא קיימי  תיאורי תפקיד ליועצי  השוני  והגדרות של תכולות העבודה הנדרשות מה 
משתנות חדשות לבקרי  על פי מידת היוזמה , ותו יוע&ולעתי  א% של א, שתכולות העבודה שלה 

. המתחלפי  מעת לעת, ל"  והמדרי  הראשי של המב"מפקד פו, שלה  או של מפקדי קורסי 
ופעמי  נפסקות מטלות שבה  , פעמי  מתווספות מטלות לעבודת היועצי  במהל  שנת הלימודי 

 . החלו במהל  השנה
 ˙˘¯„ ‰ ‰„Â·Ú ˙ÏÂÎ˙ ˙¯„‚‰ ¯„ÚÈ‰·ıÚÂÈ ÏÎÓ , ÏÚ ‰˙Â‡  ‰¯˜· ˙Â˘ÚÏ Ô˙È  ‡Ï

ÂÈÁÂÂÈ„ ,ÁÈË·‰Ï Ô˙È  ‡Ï ‡ÏÈÓÓÂ ,‰ˆ ÈÎ" ¯˘‡Ó ‡Â‰˘ ÌÈÓÂÏ˘˙Ï ˙ÓÏÂ‰ ‰¯ÂÓ˙ Ï·˜Ó Ï
ÌÈˆÚÂÈÏ . 

וא% מלמדי  במכללות , חלק מהיועצי  נמצאי  בקשר ע  יחידת המכללות זה שני  רבות ) 2
, ה ולעתי  במימו  יחידת המכללותלעתי  במימו  האוניברסיט, במסגרת הלימודי  האקדמיי  בה 

המכוני  , שלושה יועצי  אקדמיי  ותיקי  מביניה . ט"באמצעות חוזה הרצאה ע  משהב
ומשפיעי  על , ל"המעורי  היטב בנעשה במב, ה  אנשי אקדמיה בעלי ש , "פרופסורי הבית"

 בי  עבודת  מתקשי  לעתי  היועצי  להבחי , נוכח כפל התפקידי . היבטי  שוני  של פעילותה
אחד היועצי  הגיש , לדוגמה. לבי  עבודת  כיועצי , ל"כמרצי  מטע  האוניברסיטה בתכנית מב

ל במסגרת "בעבור תרגיל שאותו פיתח והעביר לחניכי המב, במסגרת חוזה הייעו&, ל חשבונית"למב
, לדבריו. וזאת במקו  לערו  לה  בחינה כמקובל באוניברסיטה, הקורס שהעביר מטע  האוניברסיטה

התרגיל דרש ממנו שעות עבודה רבות ממה שלטענתו היה נדרש ממנו לו היה מקיי  את הקורס 
 .ט"יש לשיי  עבודה עודפת זו למסגרת חוזה הייעו& ע  משהב, לדעתו, לפיכ . במתכונתו הרגילה

שאי  להעסיק מרצי  , כי ברמה העקרונית הוא מקבל, ל מסר בהתייחסותו לממצאי הביקורת"צה
, ככל הנית , ל בצורה שיטתית ביותר כדי למנוע"והשנה נערכה המב, ט"ללא אישור של משהב

כי מבנה ההעסקה הקיי  הינו אנכרוניסטי ואינו נות  מענה , ל הדגיש"צה. מצבי  אסורי  אלה
ל הנחה "כי סג  הרמטכ, ל הוסי%"צה. ל"להעסקת חלק מהאישי  הבכירי  שראוי שילמדו במב

ל להעסיק מרצי  ויועצי  ברמה "ט על מנת לאפשר לצה"יצר את הכלי  מול משהבלי", 2006במאי 
 ".פ הנהלי  הקיימי "עד ליצירת הכלי  נפעל ע. הנדרשת

ÏÂ‰È ‰ Í¯„ ÏÚ ‰¯ÓÂÁ· ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó , ÌÈˆ¯Ó‰ ˙„Â·Ú ÏÚ ‰¯˜·‰Â ÁÂ˜ÈÙ‰
·Ó· ÌÈˆÚÂÈ‰Â"ÂÙ·Â Ï"Ì , Âˆ˜Ï ÈÊÎ¯Ó‰ ‰¯˘Î‰‰ „ÒÂÓ· ¯·Â„Ó˘Î „ÁÂÈÓ·‰¯ÈÎ·‰ ‰ ,

‰ È˜˙ ˙ÂÏ‰ ˙‰ Í¯„Ï Ì‚ ‰Ó‚Â„ ˙ÂÂ‰Ï ÍÈ¯ˆ˘ .‰ˆ ÏÚ"·‰˘ÓÂ Ï" ˙ÏÏÂÎ ‰ ÈÁ· ÌÈÈ˜Ï Ë
˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ· ÌÈˆÚÂÈ‰ ÌÚ ˙Â¯˘˜˙‰‰ Ï˘ , Ì„È˜Ù˙ ˙¯„‚‰Ï ˙ÓÏÂ‰ ˙ ÂÎ˙Ó ÚÂ·˜ÏÂ

Ì˙„Â·Ú ÏÚ ÌÈ˙Â‡  ‰¯˜·Â ÁÂ˜ÈÙ Ì‚ ¯˘Ù‡˙ ¯˘‡ . 
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 המכו  לחקר תורת המערכה
המטלות . ד להקי  קבוצת מחקר אופרטיבית"תוה) ט" רח להל  ( הציע ראש חטיבת 1993בשנת 

לרמה ) ל" תו להל  ( כתיבת תורת לחימה  .א  : היו, ט לקבוצת המחקר"המרכזיות שאות  ייעד הרח
בחינה שיטתית של בעיות הרמה  . ב  ; ל"פיתוחה והטמעתה בצה, חקר תורה זו, המערכתית

בניית תכניות הדרכה וביצוע  . ג  ; ות אלהלית לרמ"ל צה"אסטרטגית וגיבוש תו האופרטיבית
האסטרטגית באמצעות מוסד  הדרכות שוטפות לפיקוד הבכיר בדפוסי החשיבה האופרטיבית

: בי  היתר, התוצרי  שנדרשה קבוצת המחקר לספק היו).  "קומ(הכשרה וקורס מערכתי מתקד  
 יות אופרטיביותמחקרי  בסוג; אסטרטגיי  ל והדרכה בנושאי  אופרטיביי "חוברות תו
והנחיית עבודות של חניכי ; הכשרת סגל הוראה עבור המכללות בתחו  האופרטיבי; אסטרטגיות
כי קבוצת המחקר , ד וקבע"ט תוה"ל את הצעת רח" אישר סג  הרמטכ1993בדצמבר . המכללות

 בתחילת. האופרטיבית תהיה גו% בלתי נפרד מהמכללות ומפקד יחידת המכללות יבקר את פעילותה
ותקציבו היה ,  הוק  צוות חשיבה של שלושה חוקרי  בכפיפות למפקד יחידת המכללות1994שנת 

, עמידרור' האלו% י, בעקבות מחלוקת בי  מפקד יחידת המכללות דאז, 2000בשנת . ח" ש750,000
 .&"ד באמ"כי הצוות יוכפ% באופ  מלא לחטיבת תוה, ל"החליט הרמטכ, לבי  צוות החשיבה

בפקודה )".  "מלת(המכו  לחקר תורת המערכה "ת פקודת ארגו  בנושא "רס  אג פ2001בשנת 
לפתח ולהורות מסד תיאורטי ומערכת מושגי  בתחו  הידע ,   לחקור"כי ייעוד המלת, נקבע

  בכל הנוגע להכשרת הקצונה "התפקידי  שנקבעו למלת. ל"המערכתי בקרב הקצונה הבכירה בצה
לשאת באחריות ; גיבוש וכתיבת תורת המערכה, אחריות לפיתוחלשאת ב: בי  היתר, הבכירה היו

לפתח ; כולל הכנת סגל המדריכי , ) "קומ(לתכני  ולהדרכה של קורס הפיקוד המערכתי המתקד  
;  "את הכלי  הקוגניטיביי  ואת המסגרות ההתנסותיות עבור הקומ, את המתודות ותוכני הלימוד

לספק ;  "במסגרת הקומ, )אמנות המערכה(דע המערכתי ללמד את סגל הפיקוד הבכיר את תחו  הי
; אסטרטגיות לקצונה הבכירה מתודת חשיבה וכלי  קוגניטיביי  להתמודד ע  בעיות מערכתיות

 .ולייצר ניתוחי אירוע ומערכות משחק לניסויי  אסטרטגיי  אופרטיביי  ללימוד המערכה
  החוקרי  לארבעה והתקציב גדל  גדל תק 2001  בשנת "בעת פרסו  פקודת הארגו  של המלת

ל הגדלה הדרגתית של מספר החוקרי  " אישר סג  הרמטכ2004בשנת . ח" מיליו  ש1.635 ל
 חוקרי  13  "מנה צוות המלת, 2005בשנת , במועד הביקורת.  "לפי צרכי  שיציג המלת,  "במלת

דב ) 'במיל(ל "ת תא  עמד בתקופת הביקור"בראש המלת. ח" מיליו  ש2.1ותקציבו השנתי עמד על 
  שני היבטי  מרכזיי  "משרד מבקר המדינה בדק במלת. ל"שהועסק כאזרח עובד צה, תמרי

והוראת אמנות המערכה ; פיתוח וכתיבת תורת המערכה: ל"הנוגעי  להכשרת הקצונה הבכירה בצה
  .  "כמו כ  נבדקו היבטי  מינהלתיי  בהעסקת החוקרי  במלת. ל"לקצונה הבכירה בצה

 כתיבת תורת המערכה  . 1
  לא פרסמו עד מועד סיו  הביקורת א% ספר "כי צוות החשיבה ומאוחר יותר המלת, בביקורת נמצא

ל ברמה "תו, ספר התפיסה המיבצעית: כגו , או חוברת רשמיי  של תורה ברמה המערכתית
א% , 1993כנדרש מאז הקמת צוות החשיבה בשנת , המערכתית או מילו  מונחי  לרמה האופרטיבית

על פי שלאור  השני  מופיעה המשימה של כתיבת תורה זאת בתכניות העבודה השנתיות של 
 .ד"חטיבת תוה

ד לאור  השני  "כי ראשי חטיבת תוה, 2006ל ביוני "בהתייחסותו לממצאי הביקורת הודיע צה
ל את והחליטו על פי מיטב הבנת  לדחות את מועד מסירת החומרי  ולא לבט, שקלו את הנסיבות

 . שא  כ  לא היו חוזרי  ומשבצי  זאת בתכנית העבודה, משימת כתיבת התורה
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למשרד מבקר , דב תמרי) 'מיל(ל "תא,  "בהתייחסותו האישית לממצאי הביקורת מסר ראש המלת

כתיבתה של ספרות תורתית נובעת מחוסר הבנה  כי הביקורת על אי, בי  השאר, 2006המדינה ביוני 
אמנות המערכה והידע . שלכה של מונחי  מתחו  ידע אחר על תחו  המערכהובשל ה, של התחו 

בניגוד לידע , זאת ועוד; ש  קיי  מושג של תורת לחימה, המערכתי ה  תחו  ידע שונה מהטקטיקה
מה שמעורר את הבעיה , הידע המערכתי נמצא בתהליכי שינוי תמידיי , המבוסס והקבוע, הטקטי

 משתנה ,בתחו  האופרטיבי, ג  השפה; רגו  המשתנה כל הזמ של שמירת בסיס ידע יציב בא
, שלא כמו בתחו  הטקטי. להטמעה ולכתיבה, מה שיוצר קושי דידקטי להוראה, בתדירות גבוהה

שכ  אי  בתפיסה המערכתית דפוסי  קרביי  מוסדרי  , ל אינו תופס"בתחו  המערכה המושג תו
; או רק במובנה המדעי" לי"התו"ק במובנה בתחו  המערכתי לא נית  לכתוב ספרות ר; מראש

שהיא עוסקת ג  בתחו  התיאורטי א  ג  באקספרימנטציה וג  ,   היא בכ "הייחודיות של המלת
א  יש בו ספר " לי"התו"  אינו מסוג ה"החומר הרב שנכתב על ידי חוקרי המלת, לכ . בהכשרה

א  לא , ל" צבאיות רבות בחוהמשמש כספר חובה במכללות,  "שכתב אחד החוקרי  במלת, יסוד
̄ .ל"בקורסי  ובמכללות של צה

ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,‰Î¯ÚÓ‰ ˙¯Â˙ ˙·È˙Î· Í¯Âˆ‰ ¯ÎÂ‰˘Ó ÈÎ , È˘‡¯ ÏÚ ‰È‰
‰Â˙ ˙·ÈËÁ"‰ ˘· ‰ ˘ È„Ó ‰˙ÂÁ„Ï ‡ÏÂ ‰ÓÈ˘Ó‰ ÚÂˆÈ· ÏÚ „ÂÓÚÏ „ , ‰ÚÂ·˜ ‰ÈÈÁ„ ÔÎ˘

È‡Ï ‰‡È·‰ ÂÊ ˙Î˘Ó˙ÓÂ-‰ˆ Ú·˜˘ ÌÈÈÊÎ¯Ó‰ ÌÈ„È˜Ù˙‰ „Á‡ ÈÂÏÈÓ"Ï ‰·È˘Á‰ ˙ÂÂˆÏ 
˙ÏÓÏÂ"Ì .ÍÎÓ ‡ˆÂÈ ,‰ˆ Ï˘ ¯ÈÎ·‰ „Â˜ÈÙ‰ Ï‚ÒÓ ˜ÏÁ Ïˆ‡ ÌÈÈ˜ ‰Ê Ú„È˘" ‰¯Â˙Î Ï

‰Ù ÏÚ·˘ .‰Ê ·ˆÓ· , ˙·ÈÈÁÓ ˙Ù˙Â˘Ó ‰Ù˘ ¯„ÚÈ‰Â ˙Â Â˘ ˙ÂÈÂ ˘¯Ù Ï˘ ‰ ÎÒ ˙ÓÈÈ˜
¯ÈÎ·‰ „Â˜ÈÙ‰ Ï‚Ò ·¯˜· ‰¯Â¯·Â ,È˙Î¯ÚÓ‰ ÌÂÁ˙Ï Ú‚Â ‰ ÏÎ· . ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï

‰ È„Ó‰ ,‰Â˙ ˙·ÈËÁ ÏÚ"ËÂ˜ Ï „ÂÊÎ ˙È˙¯Â˙ ˙Â¯ÙÒ ÌÂÒ¯ÙÏ ÌÈÙÂÁ„ ÌÈ„Úˆ  ,ÔÎ ‡Ï Ì‡˘ ,
‰ˆ ÏÂÏÚ"Ú„È‰ ÈÁ˙ÙÓ· ˙ËÏÁÂÓ ˙ÂÏ˙ Ï˘ ·ˆÓ· ‡ˆÓÈ‰Ï Ï ,‰ˆ ÔÂÓÈÓ· Â˙Â‡ ÂÁ˙ÈÙ˘"Ï ,

 ÌÈ¯˜ÂÁ ¯È˘Î‰Ï Â‡ ‰Î¯ÚÓ‰ ˙Â Ó‡ ˙‡ ÌÈ Èˆ˜ Ï˘ ˘„Á ¯Â„ „ÓÏÏ Í¯Âˆ ‰È‰È˘ ˙Ú ÏÎ·
‰Ê Ú„È ÁÂ˙ÈÙ Í˘Ó‰Ï ÌÈ˘„Á .ÔÎ ÂÓÎ ,‰ˆ ÏÂÏÚ"˘ ·ˆÓÏ ÚÏ˜È‰Ï Ï ¯·Î˘ Ú„È‰ „·‡È Â·

‰Ê ÌÂÁ˙· Á˙ÂÙ . 
˙ÏÓ‰ ˘‡¯ ˙·Â‚˙Ï ÒÁÈÈ˙‰·"‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯ÈÚÓ Ì , ÌÈÁ ÂÓ‰ ÈÎ"Â˙"Ï "Â" ˙Â¯ÙÒ

Â˙"˙ÈÏ "ÔÂ„È ‰ ¯˘˜‰· ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˘Ó˙˘Ó Ì‰·˘ , ÌÈÁÂ˜Ï‰ ÌÈÁ ÂÓ Ì‰
‰ˆ ÈÎÓÒÓÓ"˙ÏÓ‰ ˜ÙÒÏ ˘¯„ ˘ ˙Â˜ÂÙ˙‰Â ÌÈ¯ˆÂ˙‰ ˙‡ ÂÚ·˜˘ Ï"Ì , ‡Ï ¯ÂÓ‡Î˘

Â˜ÙÂÒ ; ˙ ÚË˙ÏÓ‰ ˘‡¯"Ì ,‰Î¯ÚÓ‰ ˙¯Â˙ Ï˘ ‰Ù˘‰ ‰ÈÙÏ˘ , È¯˜ÂÁ ÌÈÁ˙ÙÓÂ ÂÁ˙ÈÙ˘
˙ÏÓ‰"Ì ,ÈÏ‡Èˆ ËÂÙ‰ ˘Ó˙˘ÓÏ ÌÈÈ˘˜ ˙¯ˆÂÈÂ ÔÓÊ‰ ÏÎ ‰ ˙˘Ó , Í¯Âˆ‰ ˙‡ ˙˜ÊÁÓ ˜¯

ÌÈÁ ÂÓ ÔÂÏÈÓÂ ‰¯Â˙ Ï˘ ÌÂÒ¯Ù·Â ‰·È˙Î· , ÌÂÁ˙· ÌÈ ÂÎ ‰ ÌÈÁ ÂÓ‰ ˙‡ Â¯‡·È˘
È·ÈË¯ÙÂ‡‰ ,ÏÂÚ· ÌÈ Â˘‰ ÌÈ¯˘˜‰· Ì‰· ˘ÂÓÈ˘‰ ÔÙÂ‡ ÏÚ ˘‚„·‰Ê ÔÎÂ˙ Ì . ‰ ÚËÏ ¯˘‡

˙ÏÓ‰ ˘‡¯ ‰ÏÚ‰˘ ˙ÙÒÂ "Â˙ÂÒÁÈÈ˙‰· Ì , ‰ÈÙÏÂ"ÚÂ Ïˆ‡ Á˙Ù˙‰Ï ÍÈ¯ˆ Ú„È‰" È
ÌÈ ˜ÈË˜¯Ù‰ "Ì‰È„È ÏÚ ˙Â˘ÚÈ‰Ï ‰ÎÈ¯ˆ ‰¯Â˙‰ ˙·È˙Î˘Â ,‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯ÈÚÓ , ÈÎ

˙ÏÓ‰ È„È˜Ù˙Ó „Á‡ ÌÚ „Á‡ ‰ ˜· ‰ÏÂÚ ‰ È‡ ‡È‰"Ì ,ÁÂ˙ÈÙÏ ˙ÂÈ¯Á‡· ˙‡˘Ï ‡Â‰˘ ,
‰ ˙¯Â˙ ˙·È˙ÎÂ ˘Â·È‚‰Î¯ÚÓ.  

 הוראת אמנות המערכה לקצונה הבכירה  . 2
 קציני  105  והשתתפו בה  " התקיימו שישה מחזורי  של הקומ2002 עד שנת 1996בשני   . א

 נער  המחזור האחרו  של 2002בשנת . ל"כמחצית  פרשו מאז מצה;   ועד אלו%"בדרגות רס
המערכת ללמידה "ששמה , ה אחרת מסגרת הכשר2005  פותחה בשנת "כי במלת, התברר.  "הקומ

  ככלי ההכשרה של האמנות "המיועדת להחלי% את הקומ, )א" מל להל  " (אופרטיבית
 . א הייתה בתחילתה"פעילות המל, 2006ינואר , במועד סיו  הביקורת. האופרטיבית
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ג  ,  "כי הכוונה להמשי  ולקיי  את הקומ, ל למשרד מבקר המדינה" מסר צה2006בתגובתו מיוני 
  "בשל קשיי מימוש גדולי  הוחלט להחלי% את הקומ; א  מעת לעת נכו  לבחו  את מתכונתו

 . אלא על שינוי של מסגרת ההכשרה, כ  שלא מדובר על הפסקת הקורס, א"במל
¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,·¯ ÔÓÊ Í˘Ó  ˙‡Ê ‰¯˘Î‰ Ï˘ ˙ ÂÎ˙Ó‰ ÈÂ È˘ ÈÎ , ‡Ï ÌÈÈ˙ È·Â

ÎËÓ¯‰ ˙ËÏÁ‰ ‰‡ÂÏÓ· ˙˘ÓÂÓÓ"Ó Ï ¯‡Â¯·Ù2003 ˙ˆÂ·˜Ó ÌÈ Èˆ˜‰ ˙¯˘Î‰ ¯·„· 
"˜ÂÁ¯ ˜ÙÂ‡ "ÓÂ˜‰ ˙ÂÚˆÓ‡· È˙Î¯ÚÓ‰ ÌÂÁ˙·"ÂÏ ˙ÈÙÂÏÁ ‰¯˘Î‰ ˙ ÂÎ˙Ó Â‡ Ì . 

  ושל " בדבר בחינת שילוב נושאי לימוד של הקומ2003ל מפברואר "נוכח הנחיית הרמטכ . ב
 2003(ד "תשסשולב בתכנית זאת בשנת הלימודי  , ל"בתכנית הלימודי  של המב" מפנה"תכנית 
שהעביר ,  "והועבר על ידי סגל המלת,  "שגיבש המלת, קורס בתחו  החשיבה המערכתית) 2004

קבע מפקד יחידת , ל"בעקבות משוב של החניכי  ומשוב של המדריכי  במב.  "בעבר את הקומ
י כי הוראת הנושא במתכונת ובאופ  שביצעו אנש, בסיו  אותה שנה, ב  ראוב ' האלו% א, המכללות

בדבר ,  "בשיתו% ע  המלת, ל לא ערכה תחקיר או בדיקה"כי המב, התברר. נכשלה,  "המלת
וממילא לא גיבשה דרכי פעולה לשיפור , כעולה מקביעת מפקד יחידת המכללות, הסיבות לכישלו 

ל בשנות "לצור  המש  הוראת נושא החשיבה המערכתית במב.  "הוראת הקורס על ידי צוות המלת
 ח " ש730,000ל ע  חברה אזרחית בעלות כספית של "ו התקשרה המב"ה ותשס"הלימוד תשס

 ). ראו בהמש , בנושא התקשרות זו(בהתאמה , ח" ש640,000 ו
¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,„Á‡ „ˆÓ ÈÎ ,˙ÏÓ‰" ‰¯ÈÎ·‰ ‰ Âˆ˜‰ ˙‡ ¯È˘ÎÓ Â È‡ Ì

ÓÂ˜‰ ˙ÂÚˆÓ‡· ‰Î¯ÚÓ‰ ˙Â Ó‡ ÌÂÁ˙·"Ì ,ÚÓ‰ ‰·È˘Á‰ ˙‡¯Â‰· ˜ÏÁ ÏËÂ  Â È‡Â ˙È˙Î¯
·Ó·"Ï ;È ˘ „ˆÓÂ ,·Ó‰ ˙˘ÎÂ¯" È„Ó ¯˙ÂÈ· ˙Â‰Â·‚ ˙ÂÈÂÏÚ· ˙È˙Î¯ÚÓ ‰·È˘Á· Ò¯Â˜ Ï

‰ ˘· ‰ ˘ .ÌÈ·‡˘Ó ÊÂ·Ê·Â ‰‰ÈÓ˙Ó ˙ÂÏÈÙÎ ‰ÂÂ‰Ó ‰Ê ·ˆÓ , Í¯„‰ ˙‡ ÔÂÁ·Ï ˘È˘
¯˘Ù‡‰ ÏÎÎ Ì„˜ÂÓ Â ÓÓ Ú ÓÈ‰Ï . 

היה ל "  במב"כי הקורס שהעביר המלת, ל למשרד מבקר המדינה" מסר צה2006בתשובתו מיוני 
החיבור , ל"לטענת צה. העוסקת ברמה האסטרטגית, ל"צבאי ואי  מקו  לפרק כזה במסגרת המב

לבי  הקורס ,  "נושא שאותו מלמד המלת, שעשה משרד מבקר המדינה בי  אמנות המערכה
כי בשל היות תחו  החשיבה , ל הוסי%"צה. מוטעה מיסודו, ל"הנלמד במב, בחשיבה מערכתית

, יש מעט מאוד גופי  במדינת ישראל המסוגלי  ללמד אותו, "חיות מתפתחתחו  מומ" המערכתית
על פי , ולכ  נוצרה ההתקשרות ע  החברה החיצונית לצור  הוראת נושא החשיבה המערכתית

כי לקראת שנת , ל"עוד מסר צה. ב  ראוב ' האלו% א, שיקול דעתו של מפקד יחידת המכללות דאז
שנכנס לתפקידו באפריל , האלו% גרשו  הכה , דת המכללותמקיי  מפקד יחי, ז"הלימודי  תשס

תו  ההתאמות וההיערכויות , ל"  בהדרכת הקורס במב"תהלי  לשילוב מחדש של המלת, 2006
 .הנדרשות

כי ההכשרה , בעניי  זה, בי  היתר, נאמר, 2006  מיוני "בהתייחסותו האישית של ראש המלת
המקו  הראוי ללמד את תורת , לאור זאת. פיקוד ומטהל היא הקורס ל"הצבאית הגבוהה ביותר בצה

בהקשר לכישלו  .   ש  בהוראת פרק אמנות המערכה"וכ  השתלב המלת,  "המערכה הוא בפו
, כי הקורס הזה נכשל מסיבות שונות,  "ציי  ראש המלת, ל"הוראת פרק החשיבה המערכתית במב

ב  ' האלו% א, ידי מפקד המכללות דאז  לשת% פעולה בשיפור הפרק נדחתה על "וכי נכונות המלת
תכנית שנת הלימודי  הבאה סוכמה ולא נותר זמ  לנושא "כי ,  "כשנאמר לאנשי המלת, ראוב 
הוא , כתחו  אזרחי, כי חשיבה מערכתית, עוד העיר בעניי  זה. זאת עוד בטר  ה  הציגו דבר, "נוס%

מיוחד  לא היה יתרו , לדעתו, ולכ , ספרות וקורסי , תחו  שיש בו בעול  ובאר& הרבה מומחי 
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עוד בעניי  עלות קורס זה ראו (ועוד במחיר מופרז , ברכישת הקורס מהחברה ממנה היא נרכשה

 .)בהמש 
‰Ï‡ ˙ÂÈÂÒÁÈÈ˙‰Ï ‰·Â‚˙· ,‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯ÈÚÓ ,ÔÏ‰ÏÎ: 

‡ . ÌÈ‚˘ÂÓ· ÂÏ‡ ˙ÂÈÂÒÁÈÈ˙‰· ˘ÂÓÈ˘‰" :‰Î¯ÚÓ‰ ˙Â Ó‡" ,"˙È˙Î¯ÚÓ ‰·È˘Á" ,
Â"¯ÚÓ‰ ˙¯Â˙‰Î" , „Á‡ ÏÎ Ï˘ ˙È„ÂÁÈÈ‰ ˙ÂÚÓ˘Ó‰ ¯Â¯·Â ÈÓ˘¯ ÔÙÂ‡· ¯„‚Â˙˘ ‡Ï·

ÌÈ‚˘ÂÓ‰Ó ,‡˘Â · È˙¯Â˙ ÍÓÒÓ ÌÂÒ¯Ù· ˙ÂÙÈÁ„‰Â ˙ÂÈ ÂÈÁ‰ ˙‡ „„ÁÓ . 
· . ‰ˆ ˙ ÚËÏ ¯˘‡"Ï , ‰Î¯ÚÓ‰ ˙Â Ó‡ Ò¯Â˜ Ï˘ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ‰˘Ú˘ ¯Â·ÈÁ‰˘

Ï˘È˙ÏÓ‰ „Ó"Â„ÂÒÈÓ ‰ÚËÂÓ ¯Â·ÈÁ ‡Â‰ ˙È˙Î¯ÚÓ‰ ‰·È˘Á‰ Ò¯Â˜ ÌÚ Ì ,ˆÓ „¯˘Ó ÔÈÈ
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó ,˙ÏÓ‰ ·ÂÏÈ˘ ÈÎ"·Ó· ˙È˙Î¯ÚÓ‰ ‰·È˘Á‰ Ò¯Â˜ ˙‡¯Â‰· Ì" ÈÙ ÏÚ ‰˘Ú  Ï

ÎËÓ¯‰ ˙ÈÈÁ ‰" ˙ ˘Ó Ï2003 ;ÔÎ ÂÓÎ ,‰ˆ ˙·Â˘˙·"˙Â¯˙ÂÒ ˙Â˘È‚ È˙˘ ˙Â‚ˆÂÓ Ï :
˙Á‡‰ ,˙ÏÓ‰ ‰¯È·ÚÓ˘ ˙È˙Î¯ÚÓ‰ ‰·È˘Á‰ ‡˘Â · ˜¯ÙÏ ÌÂ˜Ó ÔÈ‡˘"Ì , ˙¯‚ÒÓ·
·Ó‰"Ï ,·Ó‰˘ ‰Ú˘ È‡·ˆ Ò¯Â˜ Â˙ÂÈ‰·"Ú Ï˙È‚Ë¯ËÒ‡‰ ‰Ó¯· ˙˜ÒÂ ;‰ÈÈ ˘‰Â , ˙‡¯˜Ï˘

Ò˘˙ ÌÈ„ÂÓÈÏ‰ ˙ ˘"˙ÏÓ‰ ·ÂÏÈ˘Ï ˘„ÂÁÓ ÍÈÏ‰˙ ÌÈÈ˜˙Ó Ê" ‰·È˘ÁÏ Ò¯Â˜‰ ˙‡¯Â‰· Ì
·Ó· ˙È˙Î¯ÚÓ"Ï.  

  "היבטי  מינהלתיי  בהעסקת חוקרי  במלת . 3
, בי  היתר, קובעת, "ביקורת על נוכחות בעבודה ורישומה, תעסוקת אזרחי "ל בנושא "פקודת מטכ

ל "חריותו של מפקד יחידה למערכת הרישו  והפיקוח של שעות עבודת אזרחי  עובדי צהאת א
מגדירה את העזרי  לרישו  שעות העבודה ודרכי  לפיקוח על שעות ; ביחידתו) צי " אע להל  (

את הגורמי  לה  יש לדווח את ; קובעת את אופ  השימוש של העובדי  בעזרי  אלה; העבודה
, צי "ארבעה אע:  חוקרי 13  הועסקו בתקופת הביקורת "במלת. הדיווחהנתוני  ואת תדירות 

משרד מבקר המדינה בדק את דיווחי . קצי  בשירות סדיר ושני מתנדבי , שישה יועצי  בחוזי ייעו&
בדגש על החוקרי  שה  , 2005  ו2004  הנוגעי  לשעות עבודת  בשני  "החוקרי  במלת

.   עליה "חי  אלה ובסדרי הפיקוח והבקרה של ראש המלתוהעלה ליקויי  רבי  בדיוו, צי "אע
 :להל  דוגמאות

ל "כי היו בעבודה בעת ששהו בחו, נמצאו שישה מקרי  שבה  ארבעה חוקרי  דיווחו . א
 . ובגינ  תוגמלו העובדי ,   אישר דיווחי  אלה בלי שבדק אות "ראש המלת. בנסיעות פרטיות

שלגביו ', חוקר א: רי  ולהל  עיקרי התייחסויותיה הממצאי  הועברו להתייחסות  של החוק
  נדרש בתפקידו "חוקר במלת"כי , בי  השאר, מתייחסי  שלושה מבי  שישה המקרי  השיב

אשר חלק  הגדול אינו מסווג ולכ  מתאפשרת העבודה בכל , מאמרי  ומחקרי , לקריאת ספרי 
. ה  בבית וה  בחופשות, ווחותפעילותי במישור זה בוצעה ג  מעבר לשעות המד. מקו  שהוא

לא התייחס לשלושה המקרי  ' חוקר א". לא התייחסתי למקו  ביצוע העבודה בדיווח השעות
כפי שקרה לי פע  , פשוט נפלה טעות"כי הוא מניח שבדיווח , ענה' חוקר ב. שהועברו להתייחסותו

וכי , "ר דיוק שלי בדוחטעות טכנית וחוס"כי הדבר נבע מ, ענה' חוקר ג". נוספת אותה לא בדקת 
". יש ואני עושה טעויות שלא במתכוו "אול  , הוא משתדל לדווח במדויק על מסעותיו ופעילותו

 . כי עבד את השעות ביו  אחר והדיווח נובע מטעות ברישו , השיב' חוקר ד
על חל איסור , 2000מנובמבר ) &" מרכז תע להל  (ל "על פי חוזר של מרכז תעסוקת עובדי צה . ב

ראש , צי "כי שני אע, נמצא. &"צי  לעבוד עבודה פרטית ללא קבלת היתר מראש ממרכז תע"אע
וממילא א% , לא הגישו בקשות, המשמשי  כמרצי  באוניברסיטת תל אביב, & נוס%"  ואע"המלת

 2005  ו2004הראשו  לשני  (& לעבודה פרטית לשני  שנבדקו "לא ניתנו לה  היתרי  ממרכז תע
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כי הליקוי נבע , ל למשרד מבקר המדינה" מסר צה2006בתשובתו מיוני ). 2004נת והשני לש
 .מתחושה שהבקשה והאישור הפכו שגרתיי 

ואינ  חותמי  על , צי  אינ  ממלאי  כלל תכנית עבודה שבועית"שלושה מבי  החוקרי  האע . ג
ושה מביניה  ג  של. ל האמורה"כנדרש בפקודת המטכ, )טופס שבועי(דיווחיה  בתו  כל שבוע 

 . ל זאת"כנדרש בפקודת מטכ, אינ  מצייני  בדיווחיה  היכ  ביצעו את עבודת 
  נעשה בדר  של דיווחי  עצמיי  שממלאי  "צי  במלת"הרישו  לגבי נוכחות האע . ד

כנדרש , &"וזאת על א% שאי  בידי א% לא אחד מה  אישור לדיווח עצמי ממרכז תע, העובדי 
צי  מבצעי  בכל חודש שעות "כי שלושה מבי  ארבעת האע, יצוי . ורהל האמ"בפקודת המטכ

. וג  התשלו  עבור שעות אלה נעשה על סמ  הדיווחי  העצמיי  של העובדי  בלבד, נוספות רבות
שהוא מאשר דיווחי  אלה ללא כל בדיקה ואימות ,   מסר לנציגי משרד מבקר המדינה"ראש המלת

 .   שהנתוני  המופיעי  בה  אינ  מספיקי  לצור  בדיקהמה ג, של הנתוני  המופיעי  בה 
, לפי מתכונת קבועה לאור  חודשי , הכוללת שעות נוספות, צית מדווחת על עבודתה"כי אע, נמצא

חודש שכלל חגי   (2005בדיווחי  של אוקטובר . 20.00  ל08.00ולפיה עבדה בכל יו  בי  השעות 
דיווחי  הנעשי  באופ  .  שעות בכל יו 14ה ודיווחה על שינתה העובדת את המתכונת הקבוע) רבי 
שג  לגביה  ניכר שנעשו בדיעבד ובסו% החודש ולא על פי שעות העבודה , בצורה כוללנית, קבוע

ראש . צי  אחרי  במכו "נמצאו ג  בדוחות של אע, ל"כנדרש בפקודת המטכ, בפועל מדי יו 
כי ,  "סותו לממצאי הביקורת מסר ראש המלתבהתייח.   אישר את כל הדיווחי  האמורי "המלת

אישור השעות על ידיו היה פתרו  שהוא אימ& לבעייתיות של העסקה ושל תגמול החוקרי  
א  לא , ט"ל ושל משהב"לדרג הבכיר של צה, לטענתו, בעייתיות זו הועלתה על ידיו.  "במלת

 .קיבלה תגובה עניינית או פתרו 
, צי  לעבוד בבית "חל איסור מוחלט להתיר לאע, 2003י & מיונ"על פי חוזר מרכז תע . ה

ה  על , צי "שה  אע, כי חלק מדיווחי החוקרי , התברר. בהיעדר אמצעי פיקוח ורישו  נאותי 
 . שעות עבודה בבית

צי  ביצוע שעות נוספות "שאי  מאשרי  לאע, כי הכלל הוא, & מסר לצוות הביקורת"מרכז תע . ו
בביקורת . כי בביקורת לא נמצאו הוראות או נהלי  כתובי  בנושא זה, צוי י. ל ותשלו  עבור "בחו
על ביצוע שעות עבודה נוספות רבות בהיות  , כדבר שבשגרה,   מדווחי "צי  במלת"כי אע, עלה
 . ומקבלי  תמורה על כ , במסגרת כנסי  מקצועיי , בי  היתר, ל"בחו

ל או גו% מטעמו "כי הנוסע לחו, בי  היתר, ל קובעת"ל העוסקת בנסיעות לחו"פקודת מטכ . ז
וכי חובת הווידוא של דוח כזה חלה על הגור  השולח , יגישו דוח סיכו  מפורט בתו  הנסיעה

זאת ,   דוחות סיכו "כי רק לגבי כרבע מהנסיעות הגישו החוקרי  במלת, בביקורת עלה. ל"לחו
ד על נסיעות אלה הייתה "בת תוהכי הבקרה של חטי, עוד נמצא. ל"בניגוד לאמור בפקודת המטכ

ד לאשר "המשיכה חטיבת תוה, למרות זאת. כיוו  שהיא לא דרשה לקבל את דוחות הסיכו , לקויה
̄ . ל"לחוקרי  את הנסיעות לחו

ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó , Ï˘ ‰„Â·Ú ˙ÂÚ˘ ÏÚ ÌÈÁÂÂÈ„‰ ‡˘Â · ÌÈ‡ˆÓÓ‰ ÏÂÏÎÓ ÈÎ
˙ÏÓ· ÌÈ¯˜ÂÁ‰"ÚÓ Ì‰Ï˘ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÚ˘ ÏÚ ÁÂ˜ÈÙ‰Â Ì‰ÏÂÒÙ ˙ÂÏ‰ ˙‰ ÏÚ ÌÈ„È , ‰ È‡˘

ÔÈ˜˙ Ï‰ ÈÓ ÈÏÏÎ ÌÚ „Á‡ ‰ ˜· ‰ÏÂÚ .‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ÏÎ· ˙È· ˜„· ˘¯„ 
˙ÏÓ· ÌÈ¯˜ÂÁ ˙˜ÒÚ‰Ï Ú‚Â ‰"Ì ,Ì˙„Â·Ú ˙ÂÚ˘ ÏÚ ‰¯˜·‰Â ÁÂ˜ÈÙ‰ ÈÎ¯„ÏÂ , ‰¯ËÓ· ˙‡Ê

ÏÈÚÏ Â‡·Â‰ ¯˘‡ ÌÈ¯ÂÓÁ‰ ÌÈ¯˜Ó‰ Â ˘ÈÈ ‡Ï˘ . 
כי בעקבות ממצאי ,  למשרד מבקר המדינה2006יוני ל ב"בהתייחסותו לממצאי הביקורת מסר צה

& קיי  הלי  "וכי ראש מרכז תע;  "ח במלת"ר על פתיחתה של חקירת מצ"הורה הפצ, הביקורת
ד ריעננה והפיצה הנחיות "כי חטיבת תוה, ל הוסי%"צה.   הרלוונטיי "שימוע לעובדי המלת
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ד הוציא הנחיות לכלל "ט תוה"י רחוכ,  "לרישו  ולמעקב אחר שעות העבודה של החוקרי  במלת

ד תמשי  לעקוב באופ  "וכי חטיבת תוה, צי "החטיבה בכל הנוגע להעסקת יועצי  ופיקוח על אע
  .ל"דקדקני יותר אחר קבלת דוחות וסיכומי נסיעות לחו
✩  

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯ÈÚÓ ‰Ê ˜¯Ù ÌÂÎÈÒÏ ,˙ÏÓ‰ ‡˘Â · ÂÏÚÂ‰˘ ÌÈ‡ˆÓÓ‰ ÁÎÂ  ÈÎ"Ì ,
‰ˆ ÏÚ"Ó ÔÂÁ·Ï Ï ‰ Âˆ˜‰ ˙¯˘Î‰Ï ÌÈÚ‚Â ‰ ÌÈË·È‰· ÂÈ„È˜Ù˙Â Â„ÂÚÈÈ ÌÂ˘ÈÈ ˙‡ ˘„Á
‰¯ÈÎ·‰ ,ÂÈÏÚ ‰¯˜·‰Â ÁÂ˜ÈÙ‰ È¯„Ò ˙‡Â ÂÏÂ‰È  Í¯„ ˙‡. 

, 2006ל ממאי "כי לפי הנחיית סג  הרמטכ, ל למשרד מבקר המדינה" מסר צה2006בתגובתו מיוני 
גומלי  ע  בעלי תפקידי  יחסי ה,   וייעודו"& לבחינת תפקידי המלת"הוק  צוות בראשות ראש אמ

  הוא גו% "שהמלת, ל קבע"כי סג  הרמטכ, ל הוסי%"צה.  "בכירי  בצבא וצורכי הצבא מהמלת
   .חיוני אשר צרי  להמשי  ולפעול במתכונת שתיקבע ובפיקודו של מפקד בשירות סדיר

 "מפנה"תכנית 
לצור  . יגות והניהולשיש להכשיר את הקצונה הבכירה בתחומי המנה, ל" קבע הרמטכ2001ביוני 

מיומנויות וכלי  נדרשי  למפקדי  , שמטרתה להקנות ידע, תכנית הכשרה, כאמור, כ  גובשה
שהחלה , בתכנית"). מפנה" תכנית  להל  (לש  ניהול ופיקוד על מערכות צבאיות גדולות , בכירי 
ובה  , מחזורי  נערכו שישה 2005ועד שנת ,  ימי לימוד40 נמש  מחזור לימודי  כ, 2002בשנת 

" מפנה"שתכנית , בי  השאר, ל" קבע הרמטכ2003בנובמבר .  איש במחזור25 20 השתתפו כ
אוכלוסייה בש, כאמור, עוד הוא קבע. תמשי  להתקיי  כתכנית עצמאית בכפיפות ליחידת המכללות

בפועל רק חלק קט  , כאמור". אופק רחוק"קציני  מקבוצת יש לתת עדיפות לשתשתת% בתכנית 
ובשיעור הול  ,  נמנו ע  קבוצת קציני  זאת2005 2003בשני  " מפנה"הקציני  שלמדו בתכנית מ

 24%  ו30%, 44%בשני  אלה שיעור ההשתתפות של הקציני  שלה  יועדה התכנית היה . ופוחת
 . בהתאמה

בתחילה בנוס% לתפקידו כמפקד גיס ואחר כ  , ב  ראוב ' פיקד על התכנית האלו% א, מאז שהחלה
שהוא אזרח , יוע& מקצועי: התכנית מנוהלת על ידי שלושה גורמי  שוני . כמפקד יחידת המכללות

שהוא אזרח המעניק , מרכז התכנית; ) משרה70% ב(ל המועסק ביחידת המכללות "עובד צה
משתמשי  בשירותי מלו  במרכז , בנוס% לכ . וחברת ניהול אזרחית; שירותי  לפי חוזה ייעו&

 800,000 עלות מחזור נאמדה על ידי מפקד יחידת המכללות בכ. ו מתנהלת התכניתשבמתקני, האר&
והיא כוללת את עלויות ההתקשרויות ע  הגורמי  האזרחיי  ואת עלות העסקתו של היוע& , ח"ש

 ":מפנה"להל  הממצאי  שהועלו מבדיקת סדרי הניהול של תכנית . המקצועי
לא קיימת כמעט מעורבות של , יחידת המכללותכפופה ל" מפנה"למרות העובדה שתכנית  . 1

, הגורמי  המקצועיי  וגורמי המטה של יחידת המכללות בניהול התכנית ובפיקוח על הנעשה בה
 .ההתקשרויות והעברת משובי , למעט תמיכה טכנית בתחו  התקשוב

 להקצות משרד במחנה יחידת המכללות 2005כי מפקד יחידת המכללות הנחה בינואר , נמצא
בהיעדר משרד במפקדת . אול  הנחיה זו לא בוצעה עד מועד סיו  הביקורת, "מפנה"לצורכי תכנית 
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אלא מפוזרי  בי  הגורמי  השוני  , מסמכי התכנית אינ  מרוכזי  ביחידה, יחידת המכללות
כי בשל היעדר , עוד נמצא. ואינ  זמיני  כמכלול, מחו& למסגרת הצבאית, המתפעלי  את התכנית

בעבודת , בי  השאר, הכרוכה, מנהל את פעילותו" מפנה"היוע& המקצועי של תכנית , רדאותו מש
בעיקר מביתו וכ  בבתי קפה שבה  הוא נפגש , ל ובמשק"הכנה ובמפגשי  ע  ממלאי תפקידי  בצה

 . ע  בעלי תפקידי 
¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,˙È Î˙‰ ÏÚ ‰¯˜··Â ‰ËÈÏ˘· Ì‚ÂÙ ‰Ê ÌÈ¯·„ ·ˆÓ ÈÎ , Â È‡Â

ÈÈ˙Ó‰ˆ Ï˘ ¯ÈÎ· ‰¯˘Î‰ „ÒÂÓ· ˙˘¯„ ‰ ˙ÂÏ‰ ˙‰‰ ÌÚ ·˘"Ï . 
מרכז התכנית הסביר לנציגי . כי אי  בקרה על נוכחות החניכי  בכיתה במש  התכנית, עוד נמצא

, כי מתכונתה של התכנית אינה הולמת ניהול יומ  נוכחות של החניכי , משרד מבקר המדינה
כמפקדי  , ת ולקיחת אחריות אישית שלה בהיותה מעודדת שיתו% של החניכי  בעיצוב התכני

על החני  לקבל אישורו של מפקד יחידת , כי באופ  עקרוני, ע  זאת הוא טע . בכירי  לעתיד
. מפקד יחידת המכללות מיודע על כ , "יותר מדי"כאשר חני  נעדר ; המכללות על כל היעדרות

 .מרכז התכנית לא ידע להצביע על היק% היעדרויות אלה
˘Ó ˙Ú„Ï‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯ ,ÎËÓ¯‰ ÒÁÈÈÓ˘ ˙Â·È˘Á‰ ÁÎÂ " ˙È Î˙ È ÎÂ˙Ï Ï"‰ ÙÓ "

‰¯ÈÎ·‰ ‰ Âˆ˜‰ ˙¯˘Î‰Ó ˜ÏÁÎ ,˙È Î˙‰ Ï˘ ‰‰Â·‚‰ ˙ÂÏÚ‰ ÁÎÂ Â , ‰¯˜· È¯„Ò ÚÂ·˜Ï ˘È
˙È Î˙· ÌÈÎÈ Á‰ ˙ÂÁÎÂ  ÏÚ ÌÈ„ÚÂ˙Ó , ÏÂÙÈËÏÂ ˙Â¯„ÚÈ‰Ï ˙Â˘˜· ˙˘‚‰Ï ÔÂ ‚ Ó ÚÂ·˜ÏÂ

Ô‰·. 
העלות עבור השימוש בשירותי המלו  היא .  במרכז האר&התכנית מתנהלת בבית מלו , כאמור . 2
, המשמש כסג  מפקד יחידת המכללות,  "בעניי  זה כתב מפקד פו. ח למחזור" ש150,000 כ

במסגרת בחינת חלופות שונות לאופ  הראוי להכפפת , 2003למפקד יחידת המכללות בפברואר 
כקבוצת " מפנה"ה של העברת תכנית כי הוא ממלי& על החלופ, ליחידת המכללות" מפנה"תכנית 

   הפיזיות והאקדמיות  תו  הישענות על מסגרות התמיכה , לימוד ייחודית בתו  יחידת המכללות
יחסית לתקציב , כי חלופה זאת טומנת בחובה אפשרות לחיסכו  משמעותי, הוא ציי . של יחידה זו
, כנית מתקיימת במתק  אזרחישבו הת, וכי השארת המצב הקיי  כמות שהוא, "מפנה"של תכנית 

וכ  , נוכח הריחוק הפיזי, עלולה להוביל למצב שהתכנית תוכפ% ליחידת המכללות רק לכאורה
 .לא נמצאו מסמכי  המצביעי  על בחינת הנושא. המערכת לא תצא נשכרת מעצ  השינוי הארגוני

,  המכללותכי מפקד יחידת, ל למשרד מבקר המדינה"בהתייחסותו לממצאי הביקורת מסר צה
במתח  יחידת המכללות ופסל אותה " מפנה"בדק את ההצעה לשלב את תכנית , ב  ראוב ' האלו% א

ל אחדי  "וכי חלופות שנבחנו לשילוב התכנית במתקני צה; על רקע תוספת העלויות הדרושה
ני לאחר שיוחלט על כיוו, ל"כי לפי הנחיית סג  הרמטכ, ל"הוסי% צה, ע  זאת. נמצאו כלא מספקות

 . ייבח  הנושא בשנית, הכשרת הקצונה
¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,˙¯Â˜È·‰ È‡ˆÓÓ ÁÎÂ  ÈÎ , Í¯Âˆ‰Â ÌÈ·‡˘Ó· ÔÂÎÒÈÁ· Í¯Âˆ‰

 ˙È Î˙· ‰˘Ú ‰ ÏÚ ˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ Ï˘ ‰¯˜·‰Â ÁÂ˜ÈÙ‰ ˙‡ ¯Ù˘Ï"‰ ÙÓ" , ÔÂÁ·Ï ˘È
‰ˆ· ˙¯Á‡ ˙¯‚ÒÓ· Â‡ ˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ ÍÂ˙· ˙È Î˙‰ ÌÂÈ˜ Ï˘ ‰ÙÂÏÁ"Ï . 

אזרח לפי חוזה להענקת " מפנה"מועסק בתכנית , &"שהוא אע,  ליוע& המקצועיבנוס% . 3
אשר , מועסקת חברת ניהול, כמו כ . ולמעשה מפקד עליה, המתפקד כמרכז התכנית, שירותי 
מעיו  . לביצוע ההתקשרויות ע  מרצי  וכ  לניהול מערכת הידע של התכנית, בי  היתר, אחראית

כי חלוקת , ת הביקורת ע  היוע& המקצועי וע  מרכז התכנית עולהבמסמכי  ומשיחות שניהל צוו
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וקיי  עירוב בי  , אינה תמיד ברורה" מפנה"התפקידי  בי  הגורמי  השוני  המתפעלי  את תכנית 

היוע& , על פי המסמכי  המתארי  את תפקידי השניי , למשל, כ . תחומי הפעולה השוני 
 א  ג  מרכז התכנית אחראי לעיצוב התכני  והמבנה של ,המקצועי קובע את פרקי הלימוד והיקפ 

, ה  היוע& המקצועי וה  מרכז התכנית עוסקי  בבחירת מרצי  להעברת התכני ; פרקי התכנית
 . ושניה  א% מנחי  קבוצות דיו  בתכנית

: נעשית במסגרת חוזית נפרדת ושונה" מפנה"ההתקשרות ע  כל גור  תפעולי הקשור לתכנית 
מרכז התכנית הוא יוע& חיצוני הפועל כנות  ; ל"הוא אזרח עובד צה, כאמור, ועיהיוע& המקצ

ע  ; ט כספק יחיד ובפטור ממכרז"שעמה התקשר משהב, שירותי  באמצעות חברה שבבעלותו
ע  ; בעקבות מכרז שפורס  ואשר בו זכתה החברה, ט בחוזה נפרד"חברת הניהול התקשר משהב

ט בהיותו ספק הנמנה ע  רשימה של בתי מלו  "תקשר משהבבית המלו  בו מתקיימת התכנית ה
 . ל"ט עבור כלל צה"אשר זכו במכרז שפרס  משהב

מצויה בתהלי  בחינה " מפנה"כי תכנית , ל בתגובתו למשרד מבקר המדינה" מסר צה2006ביוני 
  "ההצעה עוצבה על ידי יחידת המכללות והמלת;   או הקורס המערכתי"לקראת מיזוגה אל הקומ

 . &"ד שבאמ"ונמצאת בעבודת מטה בחטיבת תוה
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ˙È Î˙"‰ ÙÓ " ÔÙÂ‡· ÌÈÈÂ˜Ï ‰„Â·Ú ÈÒÂÙ„ ÈÙ ÏÚ ˙Ï‰ ˙Ó

È˙Â‰Ó ,˙Â·¯ÂÚÓ‰ ÏÚ ÌÈ˘˜Ó‰ ,˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ Ï˘ ‰¯˜·‰Â ÁÂ˜ÈÙ‰ .ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ,‰ˆ ÈÎ" Ï
ÂÊ ˙È Î˙ Ï˘ ÏÂÚÙ˙‰ È¯„Ò ÏÎ ˙‡ ˘„ÁÓ ÔÁ·È .‡ ÌÈÈ˜Ï ÍÈ˘Ó‰Ï ËÏÁÂÈ Ì‡ ˙È Î˙ ˙

"‰ ÙÓ "˙ÓÈÈ˜‰ ˙ ÂÎ˙Ó· , ˙È Â‚¯‡ ˙¯‚ÒÓ· ˙È Î˙‰ ˙‡ Ï‰ Ï ˙Â¯˘Ù‡‰ ÔÁ·È˙˘ ÈÂ‡¯
˙Á‡ ,˙È Î˙‰ Ï˘ ÏÂÚÙ˙‰ ÈË·È‰ ÏÎ ˙‡ ÊÎ¯˙ ¯˘‡ , ˙ÂÏÚ ˙‡ ÏÈÊÂ‰Ï ÈÂ˘Ú˘ ¯·„

˙È Î˙‰ ÏÂ‰È  ˙‡ ¯Ù˘ÏÂ ÌÈ Â˘‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ ÌÚ ˙ÂÈÂ¯˘˜˙‰‰.   
 ההתקשרויות ע  גופי  אזרחיי 

לצור  לימודי  אקדמיי  , ט"  מוסדות אקדמיי  באמצעות משהבהמכללות השונות מתקשרות ע
  אשר "ההתקשרויות נערכות באמצעות החטיבה להרכשת שירותי  באמו. הנערכי  במסגרת 

על התקשרויות אלה חלות נורמות כלליות החלות על רשות ציבורית ונורמות מיוחדות . ט"במשהב
לרבות תקנות מיוחדות המסדירות את ,  על פיווהתקנות, 1992 ב"התשנ, לפי חוק חובת המכרזי 

, )התקשרויות מערכת הביטחו (מדובר בתקנות חובת המכרזי  . ההתקשרויות של מערכת הביטחו 
חובה על רשות מרשויות , על פי נורמות אלה).  תקנות חובת המכרזי  להל   (1993 ג"התשנ

בשוויו  וללא , בתו  לב, גינותלנהוג בה, הרוצה להתקשר לקבלת טובי  או שירותי , המדינה
לפי החוק קיימת חובת . כ  עליה להשקיע את כספי הציבור בצורה נבונה ויעילה; שיקולי  זרי 
, ל"ט ושל צה"את התקשרויותיה  של משהב, בי  היתר, תקנות חובת מכרזי  מסדירות. פרסו  מכרז

אחד  .מחובת פרסו  מכרזשבה  נית  לפטור התקשרויות מסוימות , וכ  מפרטות רשימת מקרי 
המקרי  שבה  נית  לפטור התקשרות ממכרז על פי התקנות הוא בעיסקה לרכישת שירותי השכלה או 

  )).24(3תקנה (כשלא קיימת אפשרות לקיי  מכרז , הכשרה מקצועית לפי תכנית נות  השירות
ל "ל נציגי צהע בנושא מגבלות החלות ע"נורמה נוספת החלה על ההתקשרויות הנידונות היא הפ

, ע"על פי אותה הפ). ע בנושא התקשרויות ע  ספקי " ההפ להל  (בהתקשרויות ע  ספקי  
ל לא "ונציג צה, ט נושא באחריות כוללת בתחומי ההרכשה של מוצרי  ושירותי  שוני "משהב

 ט או קונה ממנו טובי  או"המוכר למשהב(ינהל משא ומת  ולא יתחייב בעל פה או בכתב בפני ספק 
אלא א  קיבל לכ  אישור מראש , או בפני גו% אחר במחויבות כספית או נכסית כלשהי) שירותי 
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הרכש  ל לספקי  בשלב טרו "ההוראה מתירה פנייה של נציג צה. ט"ובכתב מגו% מוסמ  במשהב
, בכל מקרה. ט"ובכפו% למסירת הודעה על כ  למשהב, וזאת לצור  קבלת מידע כללי בלבד, בלבד

 מחויבות   ולו לכאורה  הרכש מצב בו תקוי   ל בפנייתו לספק בשלב טרו "נציג צהלא ייצור 
בשלב בחירת הספק . כי המידע נדרש לצור  בחינה בלבד, ויבהיר, כלפי ספק פוטנציאלי

ל לבוא במגע ע  תעשיות וספקי  בנושאי  הקשורי  לבחירת "וההתקשרות חל איסור על נציגי צה
 .ט דורש את השתתפות "קרי  שבה  משהבלמעט במ, הספק וההתקשרות

נערכו כל ההתקשרויות של יחידת המכללות ללא פרסו  ) 2005 2004(ה "בשנת הלימודי  תשס
 לפי תקנה , ט"לאחר שנית  פטור מחובת עריכת מכרז על ידי ועדות המוסמכות לכ  במשהב, מכרז

; שנערכו באוניברסיטת חיפה, ל"לימודי תואר שני לחניכי המב: ההתקשרויות היו. ל"הנ) 24(3
שנערכו באוניברסיטה העברית , ")ברק"  " פו להל  (  "בפו" ברק"לימודי תואר שני לחניכי תכנית 

. שנערכו באוניברסיטה העברית בירושלי , ק"ולימודי תואר ראשו  לחניכי המלט; בירושלי 
) 2006 2005(ו "סלשנת הלימודי  תש" ברק"  "ל ובפו"ההתקשרויות ללימודי  אקדמיי  במב

ק נעשתה באותה שנה "חוגי במלט ההתקשרות ללימודי תואר ראשו  דו; נערכו שוב בפטור ממכרז
היקפ  הכספי של ההתקשרויות בנושא השכלה אקדמאית . שבו זכתה אוניברסיטת חיפה, במכרז

, )2006 2004שני  (ו "ה ותשס"שנערכו בפטור ממכרז בשנות הלימודי  תשס, ביחידת המכללות
  :להל  הממצאי  אשר עלו בנושא זה. ח" מיליו  ש6.4 הסתכ  בכ

 ל ללימודי תואר שני באוניברסיטת חיפה"ההתקשרות של המב . 1
ל כוללת כאמור לימודי תואר שני במדעי המדינה במגמת התמחות בביטחו  "תכנית הלימודי  במב

. 1987מאז ,  שנה19 התכנית מתקיימת באוניברסיטת חיפה). שנתיי  לימודי  חד(לאומי 
פטור שנית  לו אישור מדי שנה בשנה על ידי , ההתקשרות ע  האוניברסיטה היא בפטור ממכרז

). לתקנות) 24(3לפי תקנה (בנימוק של תכנית לימודי  ייחודית , ט"הוועדות המוסמכות במשהב
  לבי  "ומחיר ההתקשרות נקבע בכל שנה בדר  של משא ומת  בי  החטיבה להרכשת שירותי  באמ

 . ח" מיליו  ש1.3 על כ) 2005 2004(ה "והוא עמד בשנת הלימודי  תשס, אוניברסיטת חיפה
כי ,  "ל אל ראש החטיבה להרכשת שירותי  באמו" כתב המדרי  הראשי במב2003בנובמבר  . א

ל לשנת "החליט לפרס  מכרז ללימודי תואר שני למב, ידלי ' האלו% ע, מפקד יחידת המכללות דאז
התפתחויות ]ו[, נראות ציבורית"מטעמי  של , 2004ה המתחילה בספטמבר "ימודי  תשסהל

נושא זה עלה באותו חודש לדיו  במסגרת פגישת עבודה בי  שר ". מקצועיות באר& ובעול 
, בהשתתפות מפקד יחידת המכללות, מר עמוס ירו , ט"ל משהב"למנכ, מר שאול מופז, הביטחו 

ל הציג כוונתו לצאת למכרז בי  האוניברסיטאות השונות "מפקד מב: "בי  השאר, ובסיכומה נאמר
... או להוזיל עלויות /ל ו" במגמה להשביח תכנית הלימודי  האקדמיי  של מב2005ל "לקראת שנה

 ]".שר הביטחו [ט "עמדה זו מקובלת על שהב
מנת לקד  כי על , ט"ל לבי  נציגי משהב" סוכ  בי  נציגי המב2003בדיו  שנער  בנובמבר 

בדיו  נוס% שהתקיי  . ט"ל ולמשהב"תוק  ועדה משותפת למב, במהירות את כתיבת האפיו  למכרז
כי , ט" בראשות מפקד יחידת המכללות ציינה נציגת הלשכה המשפטית של משהב2003בדצמבר 

 .אלא ג  מכוח חוק חובת המכרזי , פרסו  המכרז מחויב לא רק בשל כללי מינהל תקי 
' חת  האלו% ע, כחמישה חודשי  לאחר שהחל הלי  היציאה למכרז, 2004אפריל כי ב, התברר

פרופסור גבריאל ב  , ל באוניברסיטת חיפה"ידלי  ע  היוע& האקדמי של תכנית הלימודי  של המב
ל לבי  האוניברסיטה "אשר מעג  את ההתקשרות בי  המב, "נייר הבנות"על מסמ  שנקרא , דור

ל יידעה מראש או א% "נייר הבנות זה נחת  בלי שהמב). 2009 2004 שני (לחמש השני  הבאות 
המטפלת בהתקשרויות ללימודי  , ט"  שבמשהב"בדיעבד את החטיבה להרכשת שירותי  באמו

ג  , שלושה חודשי  לאחר החתימה, 2004הודעה ראשונה על כ  נמסרה רק ביולי . אקדמיי  בצבא
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 אישרה ועדת פטור 2004באוגוסט . המש  הלי  המכרזזאת לאחר פנייה של החטיבה לבירור בדבר 

 .ה"ט את ההתקשרות ע  אוניברסיטת חיפה בפטור ממכרז לשנת הלימודי  תשס"עליונה במשהב
בפטור ממכרז , ט על ההתקשרות ע  אוניברסיטת חיפה"בהחלטת ועדת הפטור העליונה במשהב

אה היחידה תתארג  ליציאה למכרז לשנת הלימודי  הב"כי , ה נקבע במפורש"לשנת הלימודי  תשס
כי למרות , נמצא. וכי היא לא תית  פטור נוס% מעבר לפטור הנוכחי, "מפרט/על בסיס איפיו 

, ל לפרסו  מכרז ללימודי  אקדמיי "ו לא נערכה המב"ג  בשנת הלימודי  תשס, האמור
 עליונה והתקשרותה ע  אוניברסיטת חיפה לאותה שנת לימודי  אושרה על ידי ועדת פטור

 .בפטור ממכרז למרות ובניגוד לקביעתה בנושא בשנה הקודמת, פע  נוספת, ט"במשהב
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯ÈÚÓ ˙‡Ê ÌÈ ÈÈ Ú ˙ÂÏ˘Ï˙˘‰Ï ÒÁÈÈ˙‰· ,ÔÏ‰ÏÎ : 

1 ( Ê‡„ ˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ „˜ÙÓ Ï˘ Â˙ÓÈ˙Á ,Ú ÛÂÏ‡‰ 'ÔÈÏ„È ,ÍÓÒÓ‰ ÏÚ , ‡¯˜ ˘
"˙Â ·‰ ¯ÈÈ  "‰ÙÈÁ ˙ËÈÒ¯·È Â‡ ÌÚ , „Â‚È · ‡È‰Ù‰Ï" È‚Èˆ  ÏÚ ˙ÂÏÁ‰ ˙ÂÏ·‚Ó ‡˘Â · Ú

‰ˆ"ÌÈ˜ÙÒ ÌÚ ˙Â¯˘˜˙‰· Ï , ÏÚ ÌÈ˜ÙÒ È Ù· ˙Â·ÈÈÁ˙‰ ˙¯ÈˆÈÂ Ô˙ÓÂ ‡˘Ó ÏÂ‰È  ˙¯ÒÂ‡‰
‡·ˆ È˘ ‡ È„È ,·‰˘Ó· ÍÓÒÂÓ ÛÂ‚Ó ·˙Î·Â ˘‡¯Ó ¯Â˘È‡ ÍÎÏ ÂÏ·È˜˘ ÈÓ ËÚÓÏ"Ë . 

2 ( ·Ó‰ Ï˘ ‰˙Ú„Â‰·"ÂÓ‡· ÌÈ˙Â¯È˘ ˙˘Î¯‰Ï ‰·ÈËÁÏ Ï" ÌÚ ‰Ó˙Á˘ ÌÎÒ‰‰ ÏÚ Ô
Ò¯·È Â‡ ˙ ˘ ˙ÏÈÁ˙ È ÙÏ ÌÈÈ˘„ÂÁÂ Â˙ÓÈ˙Á È¯Á‡ ÌÈ˘„ÂÁ ‰˘ÂÏ˘Î ˜¯ ‰ÙÈÁ ˙ËÈ

ÌÈ„ÂÓÈÏ‰ ,ÂÊÎ ÔÓÊ ˙¯‚ÒÓ ÌÈ˙Â¯È˘ ˙˘Î¯‰Ï ‰·ÈËÁ‰ È Ù· ‰„ÈÓÚ‰ ‡È‰ , Ì‡ Ì‚˘
Ê¯ÎÓ ÌÒ¯ÙÏ ‰ˆÂ¯ ‰˙ÈÈ‰ ÌÈ˙Â¯È˘ ˙˘Î¯‰Ï ‰·ÈËÁ‰ ,˙‡Ê ˙Â˘ÚÏ ‰È‰ Ô˙È  ‡Ï. 

3 ( È‡-Ê¯ÎÓ‰ Ï˘ ÍÈÏ‰˙‰ ˘ÂÓÈÓ ,ÂËÙ‰ ˙„ÚÂ ˙ËÏÁ‰· ˘¯„ ˘ ÈÙÎ ‰ ÂÈÏÚ‰ ¯
 ËÒÂ‚Â‡Ó2004 ,Ò˘˙ ÌÈ„ÂÓÈÏ‰ ˙ ˘· Ì‚"Â , ÌÈÚÂ¯È‡‰ ˙¯˘¯˘· ÛÒÂ  ÈÂ˜ÈÏ ‰ÂÂ‰Ó

 ¯·Ó·Â · ‰ÏÁ‰˘2003. 
 2006ל מיוני " לממצאי הביקורת ובהתייחסות צה2006ידלי  ממאי ' בהתייחסותו של האלו% ע

רו  מכרז כי נית  יהיה לע, ל"כי בתחילת הפעולות להוצאת המכרז סברו במב, בי  השאר, נאמר
יופעל הזוכה במכרז כנות  שירות ללימודי ) 2005 2004(ה "באופ  שכבר בשנת הלימודי  תשס

בבירור ; ברוח זו הוצגו הדברי  בפגישה של מפקד יחידת המכללות דאז ע  שר הביטחו . תואר שני
 ,ראשוני שבוצע ע  האוניברסיטאות השונות באר& לבדיקת מוכנות  לאפשרות של המכרז האמור

, כי א% גור  לא היה מסוגל, נמצא, ל"על מאפייניה  הייחודיי  של לימודי התואר השני במב
. לעמוד בתנאי  שנדרשו, ל"ה במב"בוודאי בלוח הזמני  שנותר עד תחילת שנת הלימודי  תשס

שהגבילה את היק% , כי הנחיה חדשה של המועצה להשכלה גבוהה, ידלי ' עוד הוסי% האלו% ע
עיכבה את היציאה ,  מהיק% תכנית הלימודי 1/6 & לקמפוס האוניברסיטאות להלימודי  מחו

ל שלא נית  יהיה " התברר למב2004שבתחילת שנת , כ  .למכרז בכארבעה חודשי  עד שהוסרה
והתעורר חשש שא  לא תתבצע התקשרות ע  אוניברסיטת , ה"לפרס  מכרז לשנת הלימודי  תשס

 למצוא את עצמה ללא נות  שירותי  לקראת שנת הלימודי  עלולה הייתה יחידת המכללות, חיפה
מר ויקטור , ט"  במשהב"ל וראש אמו"לאחר שנוע& ע  סמנכ, ידלי ' סבר האלו% ע, לכ . ה"תשס
 .כי נדרש לחדש לשנה נוספת את הפטור ממכרז ללימודי תואר שני באוניברסיטת חיפה, גיל בר
, ג  א  יש לגביו ביקורת,  שחודש מדי שנה בשנה,כי פטור זה ממכרז, ל הוסי% בהתייחסותו"צה

ייצא מכרז ) 2007 2006(ז "וכי לקראת שנת הלימודי  התשס, "כשר ומותר, הסדר מוכר"הוא 
 .ט"מכרז המצוי בטיפול משהב, ללימודי  אלה

כי , בי  השאר, ידלי  למשרד מבקר המדינה' בהתייחסותו לחתימתו על נייר ההבנות מסר האלו% ע
ולנוכח הפערי  שנתגלו בי  רמת , ההתקשרות בפטור ממכרז ע  אוניברסיטת חיפהבמסגרת 

הוחלט על ניסוחו של , ל"השירות שסיפקה אוניברסיטת חיפה עד אז לבי  הציפיות מטע  המב
; ל מהאוניברסיטה"אשר ריכז את הדרישות המקצועיות הבסיסיות של המב, מסמ  הבנות אקדמי
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וברור היה , ט לבי  האוניברסיטה"כול להחלי% חוזה רשמי בי  משהבמסמ  זה לא התכוו  וג  לא י
שעל בסיס  יחל משא , ל וג  לאוניברסיטה שמדובר במסמ  שקבע עקרונות יסוד בלבד"ג  למב

ט לבי  האוניברסיטה ה  בנושאי  הכספיי  וה  לעניי  פירוט הנושאי  "ומת  בי  משהב
  "ל וראש אמו"תימתו על נייר ההבנות תואמה ע  סמנככי ח, ידלי ' עוד מסר האלו% ע. המקצועיי 

כי ,  למשרד מבקר המדינה2006בהתייחסותה לעניי  זה מסרה אוניברסיטת חיפה במאי . ט"במשהב
ובהסתמ  על , בתו  לב' נייר ההבנות'ל באוניברסיטה חת  על "היוע& האקדמי של לימודי המב"

 ".ל"סמכותו הנחזית של מפקד המב
Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó¯ÈÚÓ ‰ È„ , È ˘ ¯‡Â˙ È„ÂÓÈÏ ÔÈÈ Ú· Ê¯ÎÓÏ ‰‡ÈˆÈ ÏÚ ËÏÁÂ‰˘Ó ÈÎ

·Ó‰ ˙¯‚ÒÓ·"Ï ,·‰˘Ó˘ ‰È‰ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ"˙‡Ê ‰ËÏÁ‰ ˘ÓÓÈ Ë , ‰„·ÂÚ‰ ÁÎÂ  „ÁÂÈÓ·
ÌÈ¯Â˘Ú È ˘ ËÚÓÎ È„ÚÏ· ÔÙÂ‡· ˙Î˘Ó  ‰ÙÈÁ ˙ËÈÒ¯·È Â‡ ÌÚ ˙Â¯˘˜˙‰‰˘ . ¯˜·Ó „¯˘Ó

ÍÎ ÏÚ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ,·Ó· ˙¯Â˜È·‰ ÍÏ‰Ó· ÈÎ"È˙ ‡ˆÓ  ‡Ï Ï Â˙Â‡˘ ÍÈÏ‰˙Ï Ú‚Â · „ÂÚ
Ú ÛÂÏ‡‰ ‰·Á¯‰· ¯‡È˙ ' ı¯‡· ˙Â‡ËÈÒ¯·È Â‡‰ ÌÚ ‰˘Ú ˘ ¯Â¯È·‰ ‡˘Â · ÔÈÏ„È

ÂÈ˙Â‡ˆÂ˙Â ,Â‡È·‰˘ ,ÔÚË ‰ ÈÙÏ , ¯ÂËÙ· ‰ÙÈÁ ˙ËÈÒ¯·È Â‡ ÌÚ ·Â˘ ¯˘˜˙‰Ï ‰ËÏÁ‰Ï
Ò˘˙ ÌÈ„ÂÓÈÏ‰ ˙ ˘· Ê¯ÎÓÓ"‰ .ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ,Â„ÚÂ˙È ‰Ï‡Î ÌÈÈÊÎ¯ÓÂ ÌÈ·Â˘Á ÌÈÎÈÏ‰˙˘. 

‡‰ Ï˘ Â˙ÓÈ˙ÁÏ ¯˘‡Ú ÛÂÏ ' „¯˘Ó ¯ÈÚÓ ‰ÙÈÁ ˙ËÈÒ¯·È Â‡ ÌÚ ˙Â ·‰‰ ¯ÈÈ  ÏÚ ÔÈÏ„È
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó ,·‰˘Ó ÔÈ· ÈÓ˘¯ ‰ÊÂÁ· ¯·Â„Ó ÔÈ‡˘ Û‡ ÈÎ"‰ËÈÒ¯·È Â‡‰ ÔÈ·Ï Ë , ˘È

ÌÎÒ‰‰ ˙ÙÂ˜˙ Í˘ÓÏ Ú‚Â ‰ ÏÎ· ‰ÊÎ ‰ÊÂÁ Ï˘ ÌÈ ÈÈÙ‡Ó ‰Ê ÍÓÒÓ· , Û˜È‰ ˙ÚÈ·˜Ï
ÌÈÈÙÂ‡Â Â ˙ ÈÈ˘ ÌÈ˙Â¯È˘‰ ,ÌÈË¯Ù Ï˘ ‰¯„Ò‰ È Â ‚ Ó ˙ÚÈ·˜ÏÂÌÎÒ‰·˘  ;ÔÎÏ , ¯Â·Ò

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,‰Ê ÍÓÒÓ ÏÚ Â˙ÓÈ˙Á· ÈÎ , „Â‚È · ˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ „˜ÙÓ ÏÚÙ
Ù‰Ï"ÌÈ˜ÙÒ ÌÚ ˙Â¯˘˜˙‰‰ ‡˘Â · Ú . 

כמסמ  שעליו מתבססי  יחסי העבודה שבי  , מאז שהוא נחת , נייר ההבנות משמש בפועל . ב
 בטר  הגישה אוניברסיטת חיפה כי נייר ההבנות נחת , התברר. ל לבי  אוניברסיטת חיפה"המב

הושארו נושאי  פתוחי  , במצב זה. ה"ל לשנת הלימודי  תשס"הצעת תקציב ללימודי המב
אחד מ  העקרונות אשר נמנו בנייר ההבנות , למשל, כ . להתדיינויות מאוחרות יותר בי  הצדדי 

ת חיפה תעשה כל אוניברסיט"כי , בעניי  זה צוי  בנייר ההבנות. היה לימוד בקבוצות קטנות
התוספת התקציבית ] וכי... [על בסיס התקציב הקיי  , שביכולתה כדי לבצע השיפורי  בתכנית

תידו  ותוחלט בי  )  לצורכי הלימוד בקבוצות קטנות למשל , בשל תגבור כוח אד  אקדמי(הנדרשת 
י  כי בשנה ברור לצדד... הגורמי  המוסמכי  והמתאימי  בהנהלת האוניברסיטה ובמשרד הביטחו 

ג  א  יימצא פתרו  להיבט , הראשונה נית  יהיה לממש רק חלק מהמעבר ללימוד בקבוצות קטנות
 ". בשל קשיי  אפשריי  בגיוס והתקשרות ע  אנשי סגל אקדמי המתאימי  לכ , זאת. התקציבי

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,È‡Ï ¯·ÚÓ-ÏÈÚÏ ¯ÂÓ‡Î ˙Â ·‰‰ ¯ÈÈ  ˙ÓÈ˙Á ÌˆÚ· ˙Â È˜˙‰ ,
Ì‚ È¯‰ ÌÈË·È‰‰ ÔÈ·Ï ÌÈÈ˙Â‰Ó‰ ÌÈ‡˘Â ‰ ÔÈ· „È¯Ù‰Ï ÌÂ˜Ó ‰È‰ ‡Ï ÔÈÈ Ú Ï˘ ÂÙÂ‚Ï 

ÌÈÈ·Èˆ˜˙‰ ,ÌÈ„„ˆ‰ ÔÈ· ˙ÂÈ„È˙Ú ˙Â˜ÂÏÁÓÏ Á˙Ù Á˙ÂÙ ¯·„‰ ÔÎ˘ . 
כי , נקבע בנייר ההבנות, למשל, כ . נתגלעו מחלוקות בי  הצדדי  לגבי ההיבטי  התקציביי , ואכ 

". מי  ללווי והנחיית התלמידי  לעבודות השנתיותאוניברסיטת חיפה תאתר מנחי  אקדמיי  מתאי"
ג  , המעוגנת בנייר ההבנות, אוניברסיטת חיפה לא פירשה את התחייבותה לאתר מנחי  אקדמיי 

ל כמעט שאינה עושה שימוש באותה "המב, בפועל. כהתחייבות לשל  למרצי  אלה בגי  הנחיית 
במקו  זאת היא מעסיקה כדר  קבע אנשי . תכפי שעוגנה בנייר ההבנו, התחייבות של האוניברסיטה

לה  , כמנחי  אקדמיי , ל"המשמשי  ג  כמרצי  מטע  אוניברסיטת חיפה בתכנית המב, אקדמיה
כי , בי  השאר, נציגי האוניברסיטה הסבירו למשרד מבקר המדינה. היא משלמת מתקציבה
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 נושא התשלו  למנחי  ולכ , האוניברסיטה לא הייתה מוכנה להתחייב לשל  למנחי  האקדמיי 

 ". על מנת למצוא פתרונות יצירתיי  מבלי לריב"לא הוסדר בנייר ההבנות וזאת באופ  מכוו  
במסגרת תכנית , שהוזכר לעיל, ה נכלל הקורס לחשיבה מערכתית"החל משנת הלימודי  תשס . ג

עלות (אר השני ל בלימודי התו"הקורס מעניק קרדיט אקדמי לחניכי המב. הלימודי  האוניברסיטאית
כי בעת שהגישה , נמצא). ח" ש730,000 בכ, ה"הקורס הסתכמה כאמור בשנת הלימודי  תשס

  את בקשתה לפטור מחובת מכרז לגבי ההתקשרות ע  "ל לחטיבה להרכשת שירותי  באמו"מב
היא לא יידעה את החטיבה להרכשת שירותי  על הקורס בנושא חשיבה , אוניברסיטת חיפה

ל לראשונה לידיעת "נושא זה הובא על ידי מב. ה"שה החל משנת הלימודי  תשסשרכ, מערכתית
. ו"החטיבה להרכשת שירותי  רק לקראת ההתקשרות ע  אוניברסיטת חיפה לשנת הלימודי  תשס

,   אישרה את הוספת עלות הקורס לתשלו  לאוניברסיטת חיפה"החטיבה להרכשת שירותי  באמו
ט "דר  פעולה זו מנעה ממשהב.  לחברה שהעבירה את הקורסעלות שהעבירה אוניברסיטת חיפה

  .בחינה של העלות הכוללת של לימודי התואר ששולמו לאוניברסיטת חיפה
  "שבפו" ברק"ההתקשרות ע  האוניברסיטה העברית בירושלי  במסגרת תכנית  . 2
סלול צבא לימודי  אקדמיי  לתואר מוסמ  במ" ברק"  " לומדי  חניכי פו2001מאז שנת  . א

ההתקשרות ללימודי  אלה . וביטחו  בפקולטה למדעי הרוח באוניברסיטה העברית בירושלי 
הנימוק העיקרי של יחידת המכללות . ל"הנ) 24(3אושרה במש  השני  בפטור ממכרז על פי תקנה 

שהלימודי  האקדמיי  , ט את הבקשה היה"שלפיו אישר משהב, לבקשה לקבלת פטור ממכרז
ק באוניברסיטה "מהווי  המש  ישיר ללימודי תואר הראשו  של חניכי המלט" ברק " "בתכנית פו

ק ללמוד תואר ראשו  "ו החלו חניכי המלט"כי במהל  שנת הלימודי  תשס, יצוי . העברית
 . באוניברסיטת חיפה בעקבות מכרז שבו זכתה אוניברסיטה זאת

 בי  לימודי התואר הראשו  של חניכי ו לא מתקיי  כבר הקשר"כי א% שבשנת הלימודי  תשס, נמצא
הגישה , שהיווה נימוק לפטור ממכרז, "ברק"  "ק לבי  לימודי התואר השני של חניכי פו"המלט

 בקשה לפטור את ההתקשרות ע  האוניברסיטה העברית ממכרז ללימודי תואר 2005  ביולי "פו
  את הבקשות "תי  באמותחילה דחתה החטיבה להרכשת שירו. ג  באותה שנה" ברק"  "שני בפו

 . על מנת שלא לפגוע בחניכי , א  לבסו% אישרה את הפטור, למת  פטור ממכרז
להל  (מרכז יוע& אקדמי מטע  האוניברסיטה העברית " ברק"  "את התכנית האקדמית של פו . ב
ק באוניברסיטה "שריכז ג  את התכנית האקדמית לתואר ראשו  של חניכי המלט, ) היוע& האקדמי 

ה שהה "בשנת הלימודי  תשס. יוע& זה ג  מלמד בתכניות אלה זה שני  רבות. העברית בירושלי 
כי , התברר". ברק"  "ולכ  לא לימד מטעמה בפו, היוע& האקדמי בשנת שבתו  מטע  האוניברסיטה

 ושילמה לו  ט " באמצעות אג% משאבי אנוש במשהב   התקשרה ישירות ע  היוע& האקדמי "פו
וזאת בנוס% לתשלו  אשר כבר התחייבה לשל  בגי  אות  , יו במסגרת אותה התקשרותעל הרצאות

כי , עוד התברר.  "מצב זה לא היה ידוע לחטיבה להרכשת שירותי  באמו. הרצאות לאוניברסיטה
העמידה האוניברסיטה העברית בירושלי  , היה בשבתו " ברק"  "בעת שהיוע& האקדמי של פו

  לצור  נושא הייעו& האקדמי ישירות "התקשרה פו, למרות זאת". ברק"  "יוע& אקדמי אחר לפו
 ושילמה לו  ט "באמצעות אג% משאבי אנוש במשהב,  שוב ג  ע  היוע& האקדמי ששהה בשבתו  

 . ג  עבור הייעו& וריכוז תכנית לימודי  אקדמית במסגרת חוזה למת  שירותי ייעו&
 ז "כי לקראת שנת הלימודי  תשס, מבקר המדינהל למשרד "בתגובתו לממצאי הביקורת מסר צה

כי העסקת , ל"מסר צה, אשר ליוע& האקדמי". ברק"  "נכתב אופיו  למכרז לתכנית פו) 2007 2006(
במקביל ליוע& האקדמי שנית  מטע  האוניברסיטה " ברק"  "  ולמפקד פו"יוע& אקדמי למפקד פו

יברסיטה בכל הקשור לניהול תכנית העברית בירושלי  נבעה מקשיי  שהתעוררו מול האונ
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  לקראת בחירת  "שייע& למפקדי  בפו, ומצור  מובהק בהעסקת מומחה תוכ  אקדמאי, הלימודי 
כי , האוניברסיטה העברית בירושלי  מסרה בהתייחסותה לעניי  זה. במסלול אקדמי כזה או אחר

 ומתאי  ביותר לתפקיד ראוי, היוע& האקדמי החדש שמונה במקומו של הקוד  אשר יצא לשבתו 
 . ואי  עוררי  על רמתו וסמכותו האקדמית

¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,ÂÙ ˙ÂÏ‰ ˙‰ ÈÎ"ÂÙÏ ÈÓ„˜‡‰ ıÚÂÈ‰ ˙˜ÒÚ‰Ï Ú‚Â ‰ ÏÎ· Ì" Ì
"˜¯· "˙Â¯È˘ Â˙Â‡Ï ‰¯ÂÓ˙· ÏÂÙÎ ÌÂÏ˘˙ Ï˘· ÌÈ·‡˘Ó ÊÂ·Ê· ‰ÂÂ‰Ó . ˙‡Ê ˙ÂÏ‰ ˙‰

Ï ˙ÂÚ‚Â ‰ ˙ÂÈÂ¯˘˜˙‰· ÏÂÙÈË‰ ÏÂˆÈÙ Ï˘ ‰ÈÚ· Ì‚ ‰ÙÈˆÓ ˙„ÈÁÈ· ÌÈÈÓ„˜‡‰ ÌÈ„ÂÓÈÏ
·‰˘Ó· ÌÈ Â˘ ÌÈÙ‚‡ ÔÈ· ˙ÂÏÏÎÓ‰"Ë ;‰ÈÚ· Ô‰Â , ‰·ÈËÁ‰ È Ù· ˙Â‡È·Ó ˙ÂÏÏÎÓ‰˘

ÂÓ‡· ÌÈ˙Â¯È˘ ˙˘Î¯‰Ï"ÌÈÈÓ„˜‡ ÌÈ„ÂÓÈÏÏ ˙ÂÚ‚Â ‰ Ô‰È˙ÂÈÂÏÚ ÏÏÎ È·‚Ï È˜ÏÁ Ú„ÈÓ Ô ,
‰Ï‡ ÌÈ„ÂÓÈÏ È·‚Ï Ê¯ÎÓ ÌÂÒ¯Ù ˙·ÂÁÓ ¯ÂËÙ ˙Ï·˜Ï Ô‰È˙Â˘˜· ˙Â˘È‚Ó Ô‰˘ ˙Ú· , Â‡

 Î„ÚÓ Ô È‡˘ÔÎÓ ¯Á‡Ï ‰Ê Ú„ÈÓ ˙Â , ˙ÂÈÂÏÚ ˙ÂÓÈÈ˜˘ ÌÈ„ÂÓÈÏ‰ ˙ ˘ ÍÏ‰Ó· ¯¯·˙Ó˘Î
 ˙ÂÙÒÂ )‰ËÈÒ¯·È Â‡Ï ˙ÓÏÂ˘Ó‰ ‰¯ÂÓ˙ ˙˙ÁÙ‰· Í¯Âˆ ÌÈÈ˜˘ Â‡ .(  

 קורסי  וימי עיו , התקשרויות לרכישת סדנאות . 3
קורסי  וימי עיו  רבי  , ט סדנאות"יחידת המכללות רוכשת מדי שנה בשנה באמצעות משהב

 חלי  חוק   בדומה להתקשרויות ע  מוסדות אקדמיי   על התקשרויות אלה . רחיי מגורמי  אז
לרבות ההוראות בדבר פטור מחובת , ותקנות חובת המכרזי , 1992 ב"התשנ, חובת המכרזי 

בנוגע לעיסקה לרכישת שירותי השכלה או הכשרה , האמורה) 24(3וביניה  תקנה , פרסו  מכרז
לגבי עיסקה הנעשית ע  הספק היחיד בישראל ) 2(3וכ  תקנה , ירותמקצועית לפי תכנית נות  הש
ט "כי לא תהיה חובה על משהב, עוד קובעות התקנות בהקשר זה. של אות  טובי  או שירותי 

או עיסקה שסכומה עולה על , ח" ש10,000לערו  מכרז לגבי עיסקה א  סכומה אינו עולה על 
 אחוזי  מהסכומי  10ט רשאי לחרוג עד "שהבמ(ח " ש25,000ח א  אינו עולה " ש10,000

א  בשנת התקציב שבה נעשית העיסקה לא נערכה עיסקה קודמת ללא מכרז בי  , )האמורי 
 )). 1(3תקנה (ט לבי  אותו מתקשר בנושא זהה "משהב

איו , כי לגבי עיסקה לרכישת שירותי הדרכה או הכשרה מקצועית לפי תכנית המזמי , התקנות מורות
שבו תיעשה הפנייה להזמנת הצעות , ט לערו  מכרז פומבי אלא מכרז סגור" משהבחובה על

והספקי  שאליה  תיעשה הפנייה להזמנת , לחמישה ספקי  לפחות מתו  רשימות ספקי  מוכרי 
והכל בהגינות ובמטרה , כדי לית  לה  הזדמנות נאותה"בסבב מחזורי , ככל שנית , הצעות ייבחרו

, בנוס% לספקי  שאליה  תיעשה הפנייה להזמנת הצעות". ות לעור  המכרזלהבטיח את מרב היתרונ
,  לתקנות חובת המכרזי 10כהגדרתו בתקנה , יהיה רשאי להשתת% במכרז סגור כל ספק מוכר

א  ביקש זאת והגיש את , שנמצא מתאי  על פי דרישות משרד הביטחו  להשתת% באותו מכרז
 .ההצעותמסמכי המכרז בתו  המועד שנקבע להגשת 

קורסי  וימי , משרד מבקר המדינה בדק היבטי  בהתקשרויות של יחידת המכללות להעברת סדנאות
 :והעלה את הממצאי  הבאי , 2005  ו2004עיו  בשני  

 בנוגע לאישור העסקת חברות בקורסי  2005  במאי "על פי נוהל שהוציא ענ% הדרכה של פו . א
בדר  של , כדבר שבשגרה, יכת קורס או סדנה תיעשההתקשרות ע  חברה לער,  "הנערכי  בפו

, בנוהל לא מצוינת כלל האפשרות של עריכת מכרז. ט"הגשת בקשה לאישורה כספק יחיד במשהב
, ח" ש10,000כי במקרי  של סדנאות וקורסי  שעלות  מעל , ובמקו  זאת נאמר ש , פתוח או סגור

להשוות את הפעילות בי  מספר חברות הכוונה היא לאשר את החברה כספק יחיד ולש  כ  יש 
 .העוסקות בתחו  זה



 א57דוח שנתי  74
התקשרות ע  ספק יחיד ככלל "כי , בי  היתר, נאמר, 9 של מבקר המדינה43כי כבר בדוח שנתי , יצוי 

שמטרת  להבטיח שהמחיר , שיטה זו מחייבת תהליכי בקרה מיוחדי , בהיעדר תחרות. אינה רצויה
כיוו  שתהלי  ההתקשרות ע  ספק יחיד הינו בדר  "כי , י  ש עוד צו". שישול  יהיה מיטבי למזמי 

לפנות , בלחצי הגו% הדורש או מסיבות אחרות, הרוכש] הגור [עשוי המחלק , כלל קצר יחסית
יש אפוא לחזק ה  את הבחינות ואת הבדיקות . בלי שמוצתה דיה בדיקת השוק, לספק יחיד

 ".  את הבקרה בתחו  זההמקצועיות של ההתקשרויות ע  ספקי  יחידי  וה 
  ארגו  ותיאו  ההדרכה "ל ורע"  הדרכה במב" רע ביחידת המכללות קיימי  שני גורמי   . ב

קורסי  וימי עיו  מול החטיבה להרכשת שירותי  ,  המטפלי  בהתקשרויות לביצוע סדנאות   "בפו
יתו% מידע לגבי ספקי  כי לא קיי  תיאו  בי  גורמי  אלה ואי  ביניה  ש, בביקורת עלה. ט"במשהב

לעתי  קורסי  בנושאי  דומי  נרכשי  , כתוצאה מכ . המעבירי  סדנאות דומות במכללות השונות
 פע  על ידי גור  אחד ללא מכרז ופע  על ידי הגור   בנפרד על ידי כל אחד מ  הגורמי  המטפלי  

 .  מה שעלול לגרו  לבזבוז משאבי  האחר במכרז 
הקורסי  וימי ,   אינ  מקיימות תכנו  שנתי מקי% לגבי כלל הסדנאות"ופול "כי המב, עוד נמצא

  ג  אינ  מגישות לקראת תחילת "ל ופו"המב, בהיעדר תכנו  כזה. העיו  שה  מעבירות במסגרת 
לרבות הבקשות , ט"שנת לימודי  חדשה במרוכז את בקשותיה  לאישור ההתקשרויות למשהב

אלא מעבירות אות  לשיעורי  לאור  כל שנת , פרסו  מכרזלפטור התקשרויות מסוימות מחובת 
שבה  (אפילו עבור אות  מסלולי לימוד , לעתי  מוגשות בקשות לסדנאות דומות. הלימודי 

האופ  שבו . א  במועדי  שוני , או בביצוע של אות  ספקי , )לומדי  מספר מחזורי  בכל שנה
ג  מקשה על הגורמי  , עורי  במש  השנהלשי, מעבירות המכללות את בקשותיה  להתקשרויות

ט על ראיית התמונה המלאה לגבי כלל ההתקשרויות בנושא מסוי  או ע  ספק "המטפלי  במשהב
 .ומסרבל את תהליכי ההתקשרות, מסוי 

לקורסי  ולימי העיו  וקבלת החלטות בעניי  סוגי , היעדר תכנו  שנתי כולל ומקי% לסדנאות
  "ל ופו"שלעתי  תכופות המב, גורמי  לכ , רי  מאוד לפני התחלת הכשרות אלה בטווחי זמ  קצ

הגישה , לדוגמה. במקרי  שבה  ראוי לקיי  מכרז, אינ  מותירות זמ  מספיק לקיו  הליכי מכרז
 בקשה לאישור התקשרות ע  חברה לשירותי ייעו& ארגוני לשני מחזורי  של 2004  בספטמבר "פו

, בסיפא של הבקשה צוי . ח" ש280,000 בעלות של כ, ק יחידבפטור ממכרז כספ, "מפנה"תכנית 
ט אישר "משהב". 31.10.04 מתוכנ  להתחיל ב' מפנה'הואיל וקורס , אבקש לטפל בעניי  בדחיפות"

שנה , למרות זאת. כי בעתיד יש להיער  למכרז, אול  בהחלטה צוי , התקשרות זאת בפטור ממכרז
בקשה להתקשרות ע  , זמ  קצר לפני תחילת הקורס, 2005 באוגוסט,  "מאוחר יותר הגישה שוב פו

, ט מהשנה הקודמת"זאת בניגוד להנחיית משהב, אותה חברה כספק יחיד להעברת התכנית האמורה
 .לבחור את הספק באמצעות מכרז

ט "ל ממשהב" ביקשה המב2004בסו% אוגוסט : דפוס פעולה דומה היה בנוגע להתקשרות נוספת
לרבות רכש , "חשיבה מערכתית"להעברת קורס ב, כספק יחיד, טור ממכרזלהתקשר ע  חברה בפ

ועדת פטור שדנה בעניי  ). ח" ש730,000 בעלות של כ(לומדה לחניכי  ומדריכי  באותו נושא 
בעקבות דיו  נוס% אושרה . כי יש לצאת למכרז בנושא, ל וקבעה"ט דחתה את בקשת מב"במשהב

כי הופיעו בפניה מפקד יחידת , בי  השאר, ה ציינה בנימוקיההוועד. ההתקשרות בוועדת פטור אחרת
לשנת ] החברה... [ל מבקשת לרכוש את שירותיה של"מב"כי ,   שציינו"המכללות וראש אמו

בשני  הבאות ללמד את הנושא ממקורות ] בכוונת [האקדמית הנוכחית כאשר בכונתיה  ] לשנה[
... ל תחליט לרכוש בשנה הבאה"קדת מבא  מפ"כי , בהחלטת ועדת הפטור נקבע". המכללה

כי , נמצא". 15.12.04   לא יאוחר מ"ט אמו"מיפרט למשהב/שירותי הרצאות עליה  להעביר אופיו 
ל בקשה לפטור ממכרז "ו הגישה המב"ג  לשנת תשס, למרות החלטתה האמורה של ועדת הפטור

ג  שסירב בתחילה לבקשה ה. ושוב סמו  למועד פתיחת שנת הלימודי , את ההתקשרות ע  החברה

__________________ 
 .747' עמ, "הליכי  לקביעת ספקי  יחידי "בפרק על , )È˙ ˘ ÁÂ„·43‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó Ï˘ ) 1993 ראו  9
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. ט בסופו של דבר את ההתקשרות בנושא זה בפטור ממכרז"אישר משהב, ודרש לפרס  מכרז בנושא
 .ח" ש640,000 עלות ההתקשרות לאותה שנה הסתכמה בכ

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,˙Â¯ÂÓ‡‰ ˙ÂÈÂ¯˘˜˙‰· ‡˜ÂÂ„ , ˙Â‰Â·‚ ÂÈ‰ Ô‰È˙ÂÈÂÏÚ ¯˘‡
ËÙ‰ ÌÈÓÂÎÒ· ˙Â˜ÒÚ‰Ó ˙¯ÎÈ  ‰„ÈÓ·Ê¯ÎÓ ÌÂÒ¯Ù ˙·ÂÁÓ ÌÈ¯Â , ˙„ÈÁÈ˘ ‰È‰ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ

·‰˘ÓÏ ‰È˙Â˘˜· ˙‡ ˘È‚˙Â Í¯ÚÈ˙ ˙ÂÏÏÎÓ‰"Ë , ÔÙÂ‡· ˙Â˘˜·‰ ˙‡ ÔÂÁ·Ï ÏÎÂÈ˘ ÍÎ
ÛÈ˜ÓÂ ÈÂ‡¯ . ˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ Ï˘ ˙ÂÓÏÚ˙‰‰ ˙‡ ‰¯ÓÂÁ· ‰‡Â¯ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó

·‰˘Ó ˙ÂËÏÁ‰Ó"Ë ,¯Á‡Ï ‰ ˘ ÂÓÂÒ¯ÙÏ ˙ÂÎ¯ÚÈ‰· Ê¯ÎÓÓ ¯ÂËÙ· ˙ÂÈÂ¯˘˜˙‰ Â ˙‰ ¯˘‡ 
ÔÎÓ . 

¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó , „ÚÂÓ „ÂÚ·Ó ˙ÂÎ¯ÚÈ‰ ¯„ÚÈ‰Â ÊÎÂ¯ÓÂ ÛÈ˜Ó ÔÂ Î˙ ¯„ÚÈ‰ ÈÎ
·‰˘Ó· ÌÈÏÙËÓ‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ ÏÂÓ ˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ Ï˘ ˙Â˘˜·· ÏÂÙÈËÏ"Ë , ¯˘‡Î „ÁÂÈÓ·Â

ÌÈÓÂ„ ÌÈ‡˘Â · ˙Â‡ „Ò ¯ÙÒÓ· Â‡ ‰ ˘Ï ‰ ˘Ó ÌÓˆÚ ÏÚ ÌÈ¯ÊÂÁ‰ ÌÈÒ¯Â˜· ¯·Â„Ó , ÏÂÏÚ
¯˜Ó·Â ˙ÂÏÈÚÈ ¯ÒÂÁÏ ÌÂ¯‚ÏÍ¯ÂˆÏ ‡Ï˘ ˙Â‰Â·‚ ˙ÂÈÂÏÚÏ ÌÂ¯‚Ï Û‡ ÌÈÓÈÂÒÓ ÌÈ . 

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯ÈÚÓ „ÂÚ ,·‰˘Ó· ‰Ï‡ ÌÈ‡˘Â · ÌÈÏÙËÓ‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ ÈÎ" Ë- 
ÂÓ‡· ÌÈ˙Â¯È˘ ˙˘Î¯‰Ï ‰·ÈËÁ‰"Ô , Ô‰È‚ÂÒÏ ¯ÂËÙ‰ ˙Â„ÚÂÂ ˘Â ‡ È·‡˘Ó Û‚‡- ÌÈ¯˘‡Ó‰ 

Ê¯ÎÓÓ ¯ÂËÙ· ˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ Ï˘ ˙ÂÈÂ¯˘˜˙‰ , ‰ ˘ Â ¯ÊÂÁ ÔÙÂ‡· ÌÈÓÏÚ˙Ó Ì‰È˙ÂÈÁ ‰Ó
Ê¯ÎÓÏ ‰‡ÈˆÈÏ ,˙ÙÒÂ  ˙Â¯˘˜˙‰ ˙˘¯„ ˘ ‰¯˜Ó· , ÈÂ˜Ï ‰ÏÂÚÙ ÒÂÙ„ ÏÚ ‰¯ÊÁ ÌÈ¯˘Ù‡ÓÂ

‰Ê ,È‡Ï „È ‰˘ÚÓÏ ÌÈ ˙Â  ÍÎ·Â- ˙ÂÈÂ¯˘˜˙‰Ï Ú‚Â ‰ ÏÎ· ˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ ˙ÂÏ‰ ˙‰· ¯„Ò‰
‰Ï‡ .·‰˘Ó ÈÓ¯Â‚ Ï˘ ·˜ÚÓ‰ ¯„ÚÈ‰"˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈÏ Ì‰È˙ÂÈÁ ‰ ÈÂÏÈÓ ¯Á‡ Ë , Ô˜Â¯Ó

Á ‰‰ ÌˆÚ ˙‡ ÔÎÂ˙ÓÔÈ˜˙ Ï‰ ÈÓ È¯„Ò· Ì˙Â˜·„ ¯ÒÂÁ ÏÚ ÚÈ·ˆÓÂ ˙ÂÈ. 
 מנהל  להל  (ל להוראת הקורס בחשיבה מערכתית "מנהלה של החברה שעמה התקשרה מב . ג

 בצוות החשיבה שהוק  ב, הועסק על ידי מערכת הביטחו  לאור  מרבית שנות התשעי ) החברה
העלות הכוללת של התקשרויות . ידע ותכני  בנושא החשיבה המערכתית, בי  היתר, שפיתח, 1994

 .ח" מיליו  ש3.8 אלה הסתכמה בכ
התקיי  , ל להתקשר ע  מנהל החברה להעברת קורס בחשיבה מערכתית"על רקע בקשת המב

שיש לבחו  את זכויות , שקבע,  דיו  אצל סג  היוע& המשפטי למערכת הביטחו 2004באוקטובר 
וכי יש צור  לבצע בדיקה , שה שימוש בקורסהיוצרי  שיש למערכת הביטחו  על הלומדה בה יע

עוד . לפני ביצוע ההתקשרות, כלשהי של הסבירות הכלכלית של דרישותיה הכספיות של החברה
ט "כי משהב, נמצא. ללא רכש הלומדה, המלי& לבצע התקשרות ביניי  למת  שירותי הדרכה בלבד

אשר בחוות הדעת האמורה בכל  בלי שבוצעו ההנחיות 2005 ובשנת 2004התקשר ע  החברה בשנת 
 1.4 ט שיל  לאותה חברה בשני  אלה כ"משהב. הנוגע לבדיקת הסבירות הכלכלית של דרישותיה

, בלי שברר ביסודיות את סוגיית זכויות היוצרי  של המשרד על הלומדה או על הידע, ח"מיליו  ש
,  מערכת הביטחו שבה  הועסקו על ידי, שאות  רכשו החברה ומנהלה במהל  תקופות קודמות

 .ובלי שהסדיר את הנושא
כי בדק את הנושא ע  מנהל , בי  השאר, ט לממצאי הביקורת צוי "  במשהב"בהתייחסותו של אמו

ט "החברה בשיחה שבה האחרו  הכחיש מכל וכל קשר כלשהו בי  עבודתו שמומנה על ידי משהב
 . בעבר לבי  הלומדה שאותה הוא מספק בקורס לחשיבה מערכתית

ל "כי הלומדה שהציעה החברה למב, בי  השאר, נהל החברה ציי  בהתייחסותו לממצאי הביקורתמ
והיא שונה מהמערכת שפותחה בקבוצת החשיבה , ל"עוצבה במיוחד להעברת הקורס במב

, מנהל החברה הוסי%. והושארה ש  לאחר שהופסקה עבודתו של מנהל החברה בקבוצת החשיבה
כוללי  בנוס% לקורס האקדמי המועבר בהרצאות , ל" למבכי השירותי  שמעניקה החברה
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וכי כל ההתקשרויות בוצעו לפי , ל"ג  הדרכה אישית לחניכי  ואת הכשרת מדריכי המב, פרונטליות

 . ט"תעריפי משהב
¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,ÂÓ‡ Û‚‡ ÈÎ" Ú„È· ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓ ˙ÂÈÂÎÊ ˙‡ ÈÂ‡¯Î ÔÁ· ‡Ï Ô

‰¯·Á‰ ‰¯·ˆ˘ ,‚Ï ‰ Ù ‡Ï˘ ÍÎ·ÌÈ ˘‰ Í¯Â‡Ï ‰¯·Á‰ ˙‡ Â˜ÈÒÚ‰˘ ÌÈÓ¯Â , ÍÎ·Â
ÂÓˆÚ ‰¯·Á‰ Ï‰ Ó ÌÚ „·Ï· ‰ÁÈ˘· ˜Ù˙Ò‰˘ ,Â˙ÂÒÁÈÈ˙‰Ó ‰ÏÂÚÎ .ÈÂ‡¯‰ ÔÓ , Û‚‡˘

ÂÓ‡"ÌÈÈË ÂÂÏ¯‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ ÏÏÎ ÌÚ ˘„ÁÓ ‰Ê ‡˘Â  ÔÁ·È Ô . ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯ÈÚÓ „ÂÚ
‰ È„Ó‰ ,ÌÈ¯Á‡ ÌÈÈÓ„˜‡ ÌÈÒ¯Â˜Ï ‰‡ÂÂ˘‰· Ò¯Â˜‰ Ï˘ ‰‰Â·‚‰ ˙ÂÏÚ‰ ÈÎ ,˜È„· ‰·ÈÈÁ ‰

Ò¯Â˜‰ ˙ÂÏÚ Ï˘ ˙È„ÂÒÈ .ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ,„È˙Ú· ˙ÂÓÂ„ ˙ÂÈÂ¯˘˜˙‰ È·‚Ï ‰˘ÚÈ˙ ÂÊÎ ‰˜È„·˘ ,
˙ÂÏÚ ˙ ÈÁ· Ï˘ ÌÈÏÎ· ¯˙È‰ ÔÈ·- ÌÈ‰Ê ÌÈ˙Â¯È˘ Ï˘ ˜Â˘ È¯ÈÁÓÏ ‰‡ÂÂ˘‰Â ˙ÈÏÎÏÎ ˙ÏÚÂ˙

ÌÈÓÂ„ Â‡ .  
✯  

‰ˆ· ‰¯ÈÎ·‰ ‰ Âˆ˜‰ ˙¯˘Î‰"˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ Ï˘ ‰˙ÂÈ¯Á‡· ‰¯˜ÈÚ· ˙Úˆ·˙Ó Ï , ‰Ï˘
‰ÙÂÙÎ ,˙È‰ ÔÈ·¯ ,·Ó‰"Ï , Ï˘ ÈÓÂ‡Ï‰ ÔÂÁËÈ·‰ ÌÂÁ˙· ¯˜ÁÓÏÂ „ÂÓÈÏÏ „ÒÂÓÎ ˙˘Ó˘Ó‰
Ï‡¯˘È .˙‡ÊÎ ‰„ÈÁÈ ,‰ˆ Ï˘ ¯ÈÎ·‰ „Â˜ÈÙ‰ Ï‚Ò Ï˘ ‰¯˘Î‰‰ ÈÙÂ‚ ¯˙È ÂÓÎ"Ï , ‰¯ÂÓ‡

‰¯˘Î‰‰ ÔÂ‚¯‡Â ÏÂ‰È  È¯„ÒÏ Ú‚Â ‰ ÏÎ· Ì‚ ‰· ÌÈ„ÓÂÏ‰ ÌÈÎÈ ÁÏ ˙ÙÂÓÂ ‰Ó‚Â„ ˙ÂÂ‰Ï . 
ÌÈÈÂ˜ÈÏ ÏÚ ÌÈÚÈ·ˆÓ ˙¯Â˜È·‰ È‡ˆÓÓ ,¯ÂÓÁ Ì˜ÏÁÌÈ , ˙Â¯‚ÒÓ‰Â ÌÈÙÂ‚‰ ˙˘ÂÏ˘·

 ‰¯ÈÎ·‰ ‰ Âˆ˜‰ ˙‡ ÌÈ¯È˘ÎÓ‰ ÌÈÈÊÎ¯Ó‰-·Ó‰ "Ï ,˙ÏÓ‰" ˙È Î˙Â Ì"‰ ÙÓ ."·Ó·" Ï
ÌÈ¯ÂÓÁ ÌÈÈÂ˜ÈÏ Â‡ˆÓ  ,‰ÒÈÙ˙· ˙ÂÈÚ· Ì‰È È·Â ,‰˙ÂÙÈÙÎÏ ˙ÂÚ‚Â ‰ , Ï‚ÒÏÂ ‰„ÂÚÈÈÏ

‰·˘ ÌÈÎÈ¯„Ó‰ ;ÌÈ È˜˙ ‡Ï Ï‰ ÈÓ È¯„ÒÂ ÌÈ˙Â‡  ‰¯˜·Â ÁÂ˜ÈÙ È¯„Ò ¯„ÚÈ‰ ; ÈÒÂÙ„Â
˙ÂÏ‰ ˙‰ÌÈ‚È‡„Ó ˙ÈÎ¯ÚÂ ˙È˙‡  .˙ÏÓ· Ì‚" ÏÎ· ÂÈ„È˜Ù˙ ˘ÂÓÈÓÏ Ú‚Â · ÌÈÈÂ˜ÈÏ Â‡ˆÓ  Ì

‰¯ÈÎ·‰ ‰ Âˆ˜‰ ˙¯˘Î‰Ï ¯Â˘˜‰ ,ÌÈ¯ÂÓÁ ÌÈÈÂ˜ÈÏÂ , È¯„Ò ÌÚ „Á‡ ‰ ˜· ÌÈÏÂÚ Ì È‡˘
 ÏÚ ‰¯˜·ÏÂ ÁÂ˜ÈÙÏ Ú‚Â ·Â Ì˙„Â·Ú ˙ÂÚ˘ ÏÚ ÌÈ¯˜ÂÁ‰ ÈÁÂÂÈ„Ï Ú‚Â ‰ ÏÎ· ÔÈ˜˙ Ï‰ ÈÓ

‰Ï‡ ÌÈÁÂÂÈ„ . ˙È Î˙"‰ ÙÓ "Û‡ ˙Ï‰ ˙ÓÌÈÈÂ˜Ï ‰„Â·Ú ÈÒÂÙ„ ÈÙ ÏÚ ‡È‰  .ÂÊÓ ‰¯˙È ,
È‡ ÏÚ Ì‚ ÌÈÚÈ·ˆÓ ˙¯Â˜È·‰ È‡ˆÓÓ-ÎËÓ¯‰ ˙ÂÈÁ ‰ ˘ÂÓÈÓ" ¯‡Â¯·ÙÓ Ï2003 Ú‚Â · 

‰Ï‡ ÌÈÙÂ‚ ‰˘ÂÏ˘· ‰¯ÈÎ·‰ ‰ Âˆ˜‰ ˙¯˘Î‰Ï. 
‰ÏÂÚ ÁÂ„‰Ó ,‰ˆ· ¯ÈÎ·‰ „Â˜ÈÙ‰ Ï‚ÒÓ ¯ÎÈ  ¯ÂÚÈ˘ ÈÎ" ˙Â¯˘Î‰‰ ˙‡ ¯·ÂÚ Â È‡ Ï

˙Â·ÈÈÁÓ‰ .ÈÎ·‰ ‰ Âˆ˜‰ Ï˘ ‰˙¯˘Î‰ Ì‚‰¯ ,‰Ï‡ ˙Â¯˘Î‰ ˙¯·ÂÚ‰ , ÌÈÈÂ˜ÈÏ‰ Ï˘· ˙Ú‚Ù 
‰Ê ÁÂ„· ÂË¯ÂÙ˘ ÌÈÈÒÈÒ·‰ . ˙ÈÚÂˆ˜Ó ‰Ù˘ ¯„ÚÈ‰ Ï˘ ‰ ÎÒ Â·ÂÁ· ÔÓÂË ‰Ê ‚È‡„Ó ·ˆÓ

‰¯Â¯·Â ˙Ù˙Â˘Ó ,‰ÈÈ ·Ï ˙ÈÁ¯Î‰ ‡È‰˘ ,‰ˆ Ï˘ ˙ÂÏÂ„‚‰ ˙Â¯‚ÒÓ‰ ÏÚ „Â˜ÈÙÏÂ ÏÂ‰È Ï"Ï ,
ÌÂ¯ÈÁ·Â ‰¯‚˘·. 

‰ˆÓ ˙˘¯„  ‰Ï‡ ÏÎ ÁÎÂ "·‰˘ÓÓÂ Ï"Ë ,ÌÂÁ˙· „Á‡ ÏÎÂ˙ÂÈ¯Á‡  , ˙È„ÂÒÈ ‰ ÈÁ·
 ˙ÂÓ¯Â ‰ ÌÂÈ˜Ï ÌÈÚ‚Â ‰ ÌÈË·È‰·Â ÔÂ‚¯‡Â ‰ÒÈÙ˙ Ï˘ ÌÈË·È‰· ‰Ï‡ ÌÈÙÂ‚ ‰˘ÂÏ˘·

‰˜È˜Á· ÂÚ·˜ ˘ ,ÌÈÏ‰ ·Â ˙Â„Â˜Ù· . ˙ÂÈ¯˜ÈÚ‰ ˙ÂÏÂÚÙ‰ ˙‡ ËÂ˜ Ï ˘È ·ˆÓ‰ ÔÂ˜È˙Ï
˙Â‡·‰: 

‡ . ‰ˆ ˙ÂÈ È„Ó ÚÂ·˜Ï"‰¯ÈÎ·‰ ‰ Âˆ˜‰ ˙¯˘Î‰Ï Ú‚Â · ˙·ÈÈÁÓÂ ˙ÏÏÂÎ ˙ÈÏ , ‰˙Â‡ Ô‚ÚÏ
Â˜Ù·‡·ˆ‰ ˙Â„ ,˙·ÈÈÁÓÂ ˙Ë¯ÂÙÓ ‰„Â·Ú ˙È Î˙Ï ‰„·ÚÏ , ÍÂ¯‡ ÍÈÏ‰˙· ‰ÚÂˆÈ· ÏÚ „ÈÙ˜‰ÏÂ
ÁÂÂË ,‰ˆ· ‰¯ÈÎ·‰ ‰ Âˆ˜Ï ÈÁ¯Î‰‰ ÈÚÂˆ˜Ó‰ Û˙Â˘Ó‰ ‰ ÎÓ‰ ˙‡ ˜ÊÁÏ È„Î"Ï. 
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· . ·Ó‰ „ÂÚÈÈ ˙‡ Â Á·È ÈÓÂ‡Ï ÔÂÁËÈ·Ï ‰ˆÚÂÓ‰ ÌÚ ÛÂ˙È˘· ÔÂÁËÈ·‰ ¯˘˘ ÈÂ‡¯" Ï
‰Ï˘ÓÓ‰ ˙ËÏÁ‰Ï Â˙Ó‡˙‰Â , Í¯Âˆ‰ ˙ ÈÁ· ˙Â·¯Ï ÔÈÈ Ú‰ ˙‡·‰Â ‰ËÏÁ‰‰ ÔÂÎ„ÚÏ

‰Ï˘ÓÓ‰ ˙ËÏÁ‰Ï ;·Ó· ÈÂˆ¯‰ ÒÁÈ‰ ˙‡ Ì‚ ÔÂÁ·Ï ÈÂ‡¯ ˙‡Ê ˙¯‚ÒÓ·"‰ˆ È Èˆ˜ ÔÈ· Ï" Ï
Ï˘ÓÓ‰ ÈÙÂ‚ ¯‡˘ È‚Èˆ  ÔÈ·Ï , ÈÓÂ‡Ï‰ ÔÂÁËÈ·‰ ÌÂÁ˙· ÌÈÈÊÎ¯Ó‰ „ÂÓÈÏ‰ È‡˘Â  ˙‡Â

Ï‡¯˘È· . 
‚ . ÌÈ¯ÈÎ· Ï˘ÓÓ È˘ ‡Â ‰ÈÓ„˜‡ È˘ ‡Ó ·Î¯ÂÓ‰ ÈÚÂˆ˜Ó ÛÂ‚ ÌÈ˜‰Ï , ˙„ÚÂ ˘Ó˘È˘

·Ó‰ „˜ÙÓ Ï˘ Â„ˆÏ ‰‡¯Â‰"Ï .Ú·˜È˘ ÛÂ‚ ,¯˙È‰ ÔÈ· , ˙È Î˙Ï ˙·ÈÈÁÓ ˙ÈÒÈÒ· ˙ ÂÎ˙Ó
·Ó‰ Ï˘ ÌÈ„ÂÓÈÏ‰"ÌÈÈÓ„˜‡ ‡Ï‰Â ÌÈÈÓ„˜‡‰ ‰ÈË·È‰ ÏÚ Ï . 

„ . ‰„ÈÓ ˙ÂÓ‡ ÚÂ·˜Ï , ÌÈÎÈ¯„Ó‰ È„È˜Ù˙Ï ˘ÂÈ‡‰Â ÔÂÈÓ‰ È¯„Ò ÂÏÚÙÂÈ Ô‰ÈÙ ÏÚ˘
·Ó·"Ï .ÔÎ ÂÓÎ ,È˙ÂÏÂÎÈ ÈÂˆÈÓÏ ÌÈ˘¯„ ‰ ÔÓÊ È˜¯Ù ÚÂ·˜Ï ÈÂ‡¯Â„È˜Ù˙· ÍÈ¯„Ó‰ Ï˘ Â .

‰ˆÏ ıÂÁÓ˘ ÌÈÓ¯Â‚‰ ÌÚ ¯È„Ò‰Ï Ì‚ ˘È ˙‡Ê ˙¯‚ÒÓ·" ÌÈÎÈ¯„Ó‰ Ï˘ Ì˙·ˆ‰ ‡˘Â  ˙‡ Ï
‰ˆÏ ıÂÁÓ ÌÈ‡·‰"·Ó‰ Ï˘ ‰Î¯„‰‰ Ï‚Ò· Ï"Ï . 

‰ . ˙ÏÓ Ï˘ ÌÈ„È˜Ù˙‰Â „ÂÚÈÈ‰ ÌÂ˘ÈÈ ˙‡ ˘„ÁÓ ÔÂÁ·Ï" ˙¯˘Î‰Ï ÌÈÚ‚Â ‰ ÌÈË·È‰· Ì
‰¯ÈÎ·‰ ‰ Âˆ˜‰ ,˜·‰Â ÁÂ˜ÈÙ‰ È¯„Ò ˙‡Â ÂÏÂ‰È  Í¯„ ˙‡ÂÈÏÚ ‰¯ . ÌÈ„Úˆ ËÂ˜ Ï ˘È ÔÎ ÂÓÎ

‰Î¯ÚÓ‰ ˙¯Â˙ ÌÂÁ˙· ˙·ÈÈÁÓ ˙Â¯ÙÒ ÌÂÒ¯ÙÏ ÌÈÙÂÁ„. 
Â .  ˙È Î˙ Ï˘ ÏÂÚÙ˙‰ È¯„Ò ÏÎ ˙‡ ˘„ÁÓ ÔÂÁ·Ï"‰ ÙÓ." 
Ê . ˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ· ÌÈˆÚÂÈ‰ ÌÚ ˙Â¯˘˜˙‰‰ Ï˘ ˙ÏÏÂÎ ‰ ÈÁ· ÌÈÈ˜Ï , ˙ ÂÎ˙Ó ÚÂ·˜ÏÂ

Ì„È˜Ù˙ ˙¯„‚‰Ï ˙ÓÏÂ‰ ,„Â·Ú ÏÚ ÌÈ˙Â‡  ‰¯˜·Â ÁÂ˜ÈÙ ¯˘Ù‡˙˘Ì˙ .ÔÎ ÂÓÎ , ˜„· ˘¯„ 
˙ÏÓ· ÌÈ¯˜ÂÁ ˙˜ÒÚ‰Ï Ú‚Â ‰ ÏÎ· ˙È·"Ì˙„Â·Ú ˙ÂÚ˘ ÏÚ ‰¯˜·‰Â ÁÂ˜ÈÙ‰ ÈÎ¯„ÏÂ Ì. 

Á. ·‰˘Ó Ï˘ ˙Â¯˘˜˙‰‰ È¯„Ò ˙‡ ÔÂÁ·Ï" ˙Â¯‚ÒÓ ÈÎ¯ÂˆÏ ÌÈÈÁ¯Ê‡ ÌÈÓ¯Â‚ ÌÚ Ë
‰¯ÈÎ·‰ ‰ Âˆ˜‰ Ï˘ ‰¯˘Î‰‰ , ÏÎ ˙˘‚‰Ï ˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ Ï˘ ˙ÂÎ¯ÚÈ‰‰ ˙‡ Ë¯Ù·Â

‡ ÌÈÙÂ‚ ÌÚ ˙Â¯˘˜˙‰Ï ˙Â˘˜·‰„ÚÂÓ „ÂÚ·Ó ÌÈÈÁ¯Ê .ÔÎ ÂÓÎ , Û˜È‰ ˙‡ ·ÈÁ¯‰Ï ˘È
Ê¯ÎÓ Ï˘ Í¯„· ˙ÂÈÂ¯˘˜˙‰‰ ,Ê¯ÎÓÓ ¯ÂËÙ· ˙ÂÈÂ¯˘˜˙‰‰ Û˜È‰ ˙‡ Ô˙È ‰ ÏÎÎ ÌˆÓˆÏÂ.  




