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   משרד החו 

רת קו י הב ת  ו ל ו  פע
נבדקה פעילות משרד החו  בתחו  תכנו  מדיניות החו  ותכלול העשייה 

במסגרת זו נבדקו הנושאי  . המדינית בדגש על עבודת החטיבה לתכנו  מדיני
אסטרטגי  יישו  המלצות דוח ועדת וינוגרד בתחו  התכנו  המדיני: האלה

ובפרט , אסטרטגי נו  המדינימשרדית בתחו  התכ הפעילות הכלל; במשרד
וממשקי העבודה של החטיבה ; תפקוד החטיבה לתכנו  מדיני בעתות שגרה

במשרד , בדיקות השלמה נעשו במשרד ראש הממשלה. משרדי במרחב הבי 
 .ל"הביטחו  ובצה

במשרד החו  נעשתה ביקורת מעקב אחר תיקו  הליקויי  שהועלו בביקורת 
לאומי   במרכז לשיתו% פעולה בי 2004שנת ב שנעשתה ב55בדוח מבקר המדינה 

לאומי של  תיאו  וביצוע פעולות הסיוע הבי , המופקד על ניהול) ב"מש(
שהיא , במסגרת זו נבדק ג  הטיפול בליקויי  בפעילות חברת האיגוד. המשרד

נוס% על כ) נבחנו . ב"חברה ממשלתית המשמשת זרוע לביצוע פעילות מש
הנושאי  העיקריי  . ב ושל חברת האיגוד"שהיבטי  נוספי  של פעילות מ

היבטי  בתכנו  פעולות הסיוע ; ב"הפעילות הננקטת לשינוי מבני במש: שנבדקו
בדיקות . ב ובחברת האיגוד"היבטי  תקציביי  וכספיי  בפעילות מש; ובניהול 

  .השלמה נעשו במשרד האוצר וברשות החברות הממשלתיות
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 התכנו  המדיני במשרד החו 
 צירתק

ליישו  המלצות דוחות )  המשרד להל  ג  ( ואיל  פועל משרד החו  2008משנת 
הוועדות הציבוריות שדנו בהפקת לקחי מלחמת לבנו  השנייה

1
במסגרת זו קבע . 

כמטרה " חיזוק המימד המדיני והטמעתו בביטחונה הלאומי של ישראל"המשרד את 
די  בעיצוב מדיניות החו  המשרד א$ הציב לעצמו יע. ראשונה במעלה לפעילותו

ביטחוניות שעל סדר היו  הלאומי תו  הגברת  והתכנו  האסטרטגי בסוגיות מדיניות
 .במומחיות ובמשאבי  המצויי  במשרד החו , השימוש היעיל בידע

אסטרטגי במשרד כוללי  הכנת תכניות לקידו  תהליכי   תחומי התכנו  המדיני
דיני של איומי  אסטרטגיי  ותהליכי חשיבה והיערכות לסיכול מ, והסדרי  מדיניי 

על תחומי  אלה מופקדות כמה יחידות . ועבודה לגיבוש מדיניות החו  בסוגיות שונות
 החטיבה  להל  (יחידה מרכזית העוסקת בתחו  זה היא החטיבה לתכנו  מדיני . מטה
  . ל המשרד"הכפופה למנכ, )ד או החטיבה"לתכמ

 פעולות הביקורת
 בדק משרד מבקר המדינה את פעילות המשרד 2011אוגוסט  ארבחודשי  פברו

בדגש על עבודת החטיבה , בתחו  תכנו  מדיניות החו  ותכלול העשייה המדינית
בדיקות השלמה נעשו במטה לביטחו  לאומי במשרד ראש הממשלה . לתכנו  מדיני

  .ל"המדיני במשרד הביטחו  ובאג$ התכנו  של צ באג$ הביטחוני, )ל" המל להל  (
 עיקרי הממצאי 

אסטרטגי במשרד  יישו  המלצות דוח ועדת וינוגרד בתחו  התכנו  המדיני
 החו 

) בדימוס( בראשות השופט 2006הוועדה הממשלתית לבדיקת אירועי המערכה בלבנו  
קבעה במסגרת הדוח החלקי שהגישה )  ועדת וינוגרד להל  (ר אליהו וינוגרד "ד

את הצור  בחיזוק מרכיבי החשיבה )  דוח הביניי  להל   (2007לממשלה באפריל 
והתכנו  המדיני במטה המקצועי של המשרד לש  טיוב קבלת ההחלטות הלאומיות 

במאי אותה שנה החליטה הממשלה לאמ  את עיקרי . ביטחוניות בסוגיות מדיניות
אמנו  ) 'מיל(ל "במסגרת זו הוחלט להקי  צוות היגוי בראשות רא. דוח הביניי 

שיגבש תכנית מפורטת ליישו  המלצות ) שחק  ועדת ליפקי  להל  (שחק  י ליפק
שילוב מלא של משרד החו  בהחלטות ביטחוניות בעלות "לרבות בנושא , הדוח האמור

__________________ 
 די  וחשבו    מלחמת לבנו  השנייה  ) ועדת וינוגרד (2006הוועדה לבדיקת אירועי המערכה בלבנו   1

   מלחמת לבנו  השנייה  ) ועדת וינוגרד (2006ירועי המערכה בלבנו  הוועדה לבדיקת א; )2007(חלקי 
המלצות צוות ההיגוי ליישו" המלצות הדוח החלקי של ועדת ; )2008) ('כר  א(די  וחשבו  סופי 

 ).2007" (שחק ועדת ליפקי  " וינוגרד 
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שחק קבעה כי אחד העקרונות המנחי  ליישו  ההמלצות  ועדת ליפקי ". מימד מדיני

 בתחו  עיצוב מדיניות החו  הוא ההכרה בתפקידו של המשרד וביכולותיו הייחודיות
 .של ישראל ומערכת יחסי החו  שלה

י .1 נ י ד מ ו   נ כ ת ל ה  ב י ט ח ה ק  ו ז י  דנה הנהלת 2009 בפברואר  )א(   :ח
ד "שחק לחזק את החטיבה לתכמ המשרד ביישו  המלצות דוח ועדת ליפקי 

 באמצעות הרחבת ייעודה מיחידה שעיקר עיסוקה בחשיבה מדינית לגו$ תכנו  מדיני
בדיו  האמור ההנהלה לא קיבלה החלטה פורמלית בעניי  ייעוד . גוני גי רבאסטרט

 . והמשרד לא פעל לבנות מודל מתאי  להפעלת החטיבה, החטיבה ותפקידיה
בתוספת משרת , 2009ל מאוגוסט "ארבע מהמשרות שנקבעו בהחלטת המנכ )ב(

 .לא נקבעו עד כה בתק  החטיבה וה  לא אוישו, יוע  כלכלי
ה .2 ר ש כ תה י ג ו ל ו ד ו ת מ  הדוח הסופי של ועדת וינוגרד קובע כי מומל  : 

, בעקבות זאת. לפעול להכשרת בעלי מקצוע בכירי  בגופי  המדיניי  והביטחוניי 
החטיבה ניסתה להטמיע את שיטות העבודה שלה בקרב כלל יחידות המשרד 

. ובפרט במסגרת תהלי  הערכת המצב השנתית, העוסקות בתחו  התכנו  המדיני
  .ול  ניסיונות אלו נדחו בידי חלק מהעובדי א

 אסטרטגי משרדית בתחו  התכנו  המדיני הפעילות הכלל
ובה  האג$ לענייני  אסטרטגיי , גורמי מטה נוספי 

2
 והאגפי  המדיניי  

המרחביי 
3

עוסקי  בתכנו  אסטרטגי הקשור לעבודה המדינית שנעשית בתחומי , 
 . אחריות 

י .1 ח י ב  ר ק ב ה  ב י ט ח ה ד  מ ע המ ט מ ה ת  ו הצעת ראש החטיבה )  א   (:ד
 משרדיי  בתחו  התכנו  המדיני  למיסוד מנגנוני השיתו$ הפני 2008משנת 

ג  נקודות . לא נדונה בהנהלת המשרד, אסטרטגי על רקע הביזור הקיי  בתחו  זה
התורפה שזוהו בתחו  האמור על ידי צוותי ההכנה של הרפורמה המבנית בראשות 

 .  לא קיבלו מענה מלא2009 ל בשנת"המשנה למנכ
הג  שהחטיבה מיועדת לעסוק בתכנו  מדיני במובח  מאופ  העיסוק בתחו  זה  )ב(

הנהלת המשרד עדיי  לא קבעה את חלוקת הסמכויות , ביתר יחידות המטה
והדבר פוגע ביכולת החטיבה למלא , והתפקידי  בינ  ובי  החטיבה בנוגע לתחו  זה

 . את תפקידיה באופ  מיטבי
ת  .2 ו י נ י ד מ ו   נ כ ת ו   ח ת ב י   י ב י ט ר ג ט נ י א י   ר צ ו ת ת  ק פ ה

ו  ח לא כל התוצרי  שמציגה החטיבה ,  על א$ האמור בתקנו  שירות החו :ה
, "המידע המדיני האגור ומעובד במשרד"להנהלת המשרד ולדרג המדיני כוללי  את 

בדגש על האגפי  , המשק$ ומשקלל את כלל עמדות הגורמי  הרלוונטיי  במשרד
בחלק מהמקרי  הרלוונטיי  החטיבה המציאה להנהלת המשרד מסמכי . ביי המרח

, מדיניות אינטגרטיביי  שאינ  כוללי  את מלוא המידע המדיני הצבור במשרד
 .לרבות העמדות המקצועיות השונות של יחידותיו

__________________ 
 .תי קונבנציונליעל ריכוז הטיפול במאבק בטרור העולמי ובהפצת נשק בל, בי  השאר, אג% הממונה 2
המופקדי" בעיקר על קידו" הקשרי" , "אגפי" הגאוגרפיי""אגפי" אלו מוגדרי" בתקנו  שירות החו( כ 3

 .ל ופיקוח על פעילות "הדיפלומטיי" בי  ישראל למדינות העול" באמצעות הנחיית הנציגויות בחו



 515 משרד החו(

ת .3 ו י ת ע ב  צ מ ת  ו כ ר ע   החלה החטיבה להניע תהלי  כלל2008 בשנת :ה
שנועד להציג לפני הנהלת המשרד והדרג " נית שנתיתהערכת מצב מדי"משרדי של 

המדיני מסמ  אינטגרטיבי של עמדת משרד החו  בסוגיות המדיניות שעל סדר היו  
התהלי  התבסס על חלוקת העובדי  לכמה קבוצות ).  הערכת המצב להל  (הלאומי 

 . עבודה בחת  נושאי ובליווי ייעו  מתודולוגי
ערכת המצב מסמ  אינטגרטיבי שהופ  בקרב  הניב תהלי  ה2008בשנת  )א(

אול  טיוטות המסמכי  שהניבו תהליכי  דומי  שבוצעו . הגורמי  הרלוונטיי 
  לא הופצו וממילא לא אושרו לשימוש בשני  העוקבות 2010  ו2009במשרד בשני  

לא יכלו להפיק מה  , ל"לרבות הנציגויות בחו, ולכ  יחידות המשרד; )2011  ו2010(
ועל א$ מטרתו של תהלי  הערכת המצב המדינית , בעקבות זאת.  מקצועיתתועלת

ל מסמכי  "לא הציג משרד החו  במישרי  או באמצעות המל, השנתית כאמור
,  לפני ועדת השרי  לענייני ביטחו  לאומי2010  ו2009מסכמי  של התהלי  לשני  

 .י משרדיי  רלוונטיי  אחר לפני מליאת הממשלה ולפני גורמי  בי 
  .ל"הנהלת המשרד לא קיימה את הערכות המצב החודשיות כפי שהחליט המנכ )ב(

 אסטרטגי בזירה הלאומית ממשקי התכנו  המדיני
ט  .1 ב י ה ת  ו ל ע ב ת  ו י נ ו ח ט י ב ת  ו ט ל ח ה ב ו   ח ה ד  ר ש מ ב  ו ל י ש

י נ י ד שחק בעניי  שילוב   על א$ האמור בדוח ועדת וינוגרד ובדוח ועדת ליפקי :מ
תשומות התכנו  האסטרטגי של , ות בעלות היבט מדיניהמשרד בהחלטות ביטחוני

משרד החו  עדיי  אינ  מוטמעות כהלכה בתהליכי העבודה של משרד הביטחו  קוד  
 . להצגת  לפני הדרג המדיני

ה .2 צ ב ו   נ כ ת ה  $ ג א י   ב ו ה  ב י ט ח ה י   ב ה  ל ו ע פ ה  $ ו ת י ל "ש
ג( ה) ת"א ר ג ש ת  ע י   הניסיו  למסד את קשרי העבודה בעת שגרה ב ) א (  :ב

 .לא הניב תוצאות, 2009 ועד אוקטובר 2008שנעשה מנובמבר , ת"המשרד ובי  אג
" השאלת"ועל א$ הדג  המקובל של , שחק שלא לפי המלצת דוח ועדת ליפקי  )  ב(

ת עדיי  לא קיבל החלטה אופרטיבית בסוגיית הצבת "אג,   לעבודה במשרד"קצי  אמ
 .ד"קצי  מטעמו בחטיבה לתכמ

שהוא , ת מצרי  קבלת תשומות ממשרד החו "מדיני שנעשה באגהתכנו  ה )  ג(
אול  שני הגופי  עדיי  לא . משרדי מוקד ידע ומומחיות בתחו  זה במרחב הבי 

הצליחו ליצור את המנגנו  שיבטיח חילופי מידע וידע שיטתיי  בי  גופי התכנו  
 .ל ובמשרד"המדיני בצה

$ הפעולה הקיי  בינו ובי  החטיבה הוא אינו מגביר את שיתו, ת"לטענת אג )  ד(
העלולה לפגוע באבטחת , במשרד החו " תופעת ההדלפות"ד כדי למנוע את "לתכמ

  .המידע המועבר בי  הגופי 
 סיכו  והמלצות

שנלמדו ותועדו בדוח ועדת וינוגרד ועובדו בדוח ועדת , לקחי מלחמת לבנו  השנייה
ד בתחו  עיצוב מדיניות החו  שחק לכדי הכרה במעמדו המרכזי של המשר ליפקי 
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הניבו בי  היתר , של ישראל ובתהלי  קבלת ההחלטות בענייני הביטחו  הלאומי

מ  הראוי אפוא כי . המלצות מעשיות לחיזוק החטיבה לתכנו  מדיני במשרד החו 
לרבות באמצעות , הנהלת המשרד תקבע נהלי  ברורי  המחייבי  את כלל העובדי 

וכ  , וללי  את תהליכי העבודה והתוצרי  המצופי  ממנההכ, תיקו  תקנו  המשרד
 . ראוי להגדיר מה  המדדי  הרלוונטיי  להערכת פעילות החטיבה ותוצריה

על הנהלת המשרד להגדיר בפירוש את גבולות הסמכות והאחריות של , במסגרת זו
 ראוי ג  כי. ד כדי להבהיר את תפקידיה ביחס ליתר היחידות בארגו "החטיבה לתכמ

ל יוודא שתוצרי  "המנכ, קוד  למת  אישור להפי  את תוצרי החטיבה לגורמי חו 
 את עמדת  המקצועית המשקפותאלו כוללי  הצעות חלופיות לתכנו  מדיניות החו  

 .של כלל הגורמי  הרלוונטיי  במשרד
משרד מבקר המדינה סבור כי מסמ  הערכת המצב הוא אמצעי חשוב לצור  שילוב 

, בנות הייחודיות למשרד החו  בתהליכי קבלת ההחלטות בדרג המדיניהתשומות והתו
, על פי המלצת דוח ועדת וינוגרד ובהתא  לתכלית הוראת חוק המטה לביטחו  לאומי

 להניח  פעולות המשרד בתחו  זה עדיי  לא השיגו את יעד  , ע  זאת. 2008 ח"התשס
. מדיניות החו  של ישראללפני הממשלה את הערכת המצב ונגזרותיה במסגרת עיצוב 

לכ  ראוי שהמשרד יתמיד בהפקת מסמ  הערכת מצב כאמור תו  שיתו$ גופי  
ממלכתיי  רלוונטיי  בהערכותיו המדיניות באמצעות הפצת המסמ  לעמיתיו במערכת 

 .ביטחוני ויציג את תוכנו לפני מליאת הממשלה ולפני הקבינט המדיני, הביטחו 
צור  חיוני בהגברת שיתו$ הפעולה בי  המשרד ובי  מערכת דוח ועדת וינוגרד זיהה ג  

ועמד על כ  שיש לשלב את , אסטרטגי ל בתחומי התכנו  המדיני"הביטחו  וצה
תשומות משרד החו  בתהלי  קבלת ההחלטות בזירה הלאומית בענייני  ביטחוניי  

 הפעלת  של ממשקי עבודה סדירי  בי  הגופי  האמורי  אי. בעלי היבט מדיני
 . שחק בנושא זה פוגמת בהתקדמות תהלי  יישומ  של המלצות ועדת ליפקי 

שחק בעניי   כדי לייש  את מסקנות דוח ועדת וינוגרד ואת המלצות דוח ועדת ליפקי 
ת לקבל במשות$ החלטות תשתיתיות שיש בה  כדי "על המשרד ואג, זה במלוא 

העובדי  " השאלות"לרבות בעניי  , ארגונית להשפיע על ליבת העשייה הבי 
ונוכח העובדה כי בפועל מתקיימי  יחסי עבודה סדירי  בי  , יתרה מזו. ההדדיות

ת את "על המשרד ללב  ע  אג, יחידות במשרד החו  ובי  גופי  במערכת הביטחו 
סוגיית הטיפול בהדלפות כדי להסיר חס  זה בפני זרימת המידע ושיתו$ הפעולה 

  . התקי  והסדיר בי  הגופי 
♦  

 מבוא
ליישו  המלצות דוח ועדת וינוגרד ודוח )  המשרד להל  ג  ( ואיל  פועל משרד החו  2008משנת 

חיזוק "במסגרת זו קבע המשרד את . 4שדנו בהפקת לקחי מלחמת לבנו  השנייה, שחק ועדת ליפקי 

__________________ 
 די  וחשבו    לבנו  השנייה  מלחמת ) ועדת וינוגרד (2006הוועדה לבדיקת אירועי המערכה בלבנו   4

   מלחמת לבנו  השנייה  ) ועדת וינוגרד (2006הוועדה לבדיקת אירועי המערכה בלבנו  ; )2007 (חלקי
המלצות צוות ההיגוי ליישו" המלצות הדוח החלקי של ועדת ; )2008) ('כר  א(די  וחשבו  סופי 

 ).2007" (שחק ועדת ליפקי  " וינוגרד 
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. כמטרה ראשונה במעלה לפעילותו" המימד המדיני והטמעתו בביטחונה הלאומי של ישראל
 רד א% הציב לעצמו יעדי  בעיצוב מדיניות החו  והתכנו  האסטרטגי בסוגיות מדיניותהמש

במומחיות ובמשאבי  , ביטחוניות שעל סדר היו  הלאומי תו  הגברת השימוש היעיל בידע
 .המצויי  בו

הכנת תכניות לקידו  תהליכי  והסדרי  , בי  היתר, אסטרטגי במשרד כוללי  תחומי התכנו  המדיני
תהליכי חשיבה ועבודה לגיבוש מדיניות , היערכות לסיכול מדיני של איומי  אסטרטגיי , יי מדינ

ובכלל זה הכנת תכניות מדיניות אופרטיביות לעתות חירו  והכנת תכניות , החו  בסוגיות שונות
יחידה מרכזית העוסקת . על תחומי  אלה מופקדות כמה יחידות מטה. ארגוניי  לשינויי  פני 

ל "הכפופה למנכ, )ד או החטיבה" החטיבה לתכמ להל  ג  (ה היא החטיבה לתכנו  מדיני בתחו  ז
המגדיר את ייעוד החטיבה ותפקידיה ואשר עודכ  לאחרונה , על פי תקנו  שירות החו . המשרד
התכנו  המדיני נועד לנתח את האינטרסי  הלאומיי  במדיניות , ) התקנו  להל  ג   (2007בשנת 

להצביע על היעדי  ולהציע דרכי פעולה שיעצבו את , לזהות הזדמנויות וסיכוני , להחו  של ישרא
כדי לסייע לשר ולהנהלת המשרד בתהלי  קבלת . לאומית מדיניות החו  הישראלית בזירה הבי 

מופקדת החטיבה על הצגת ראייה , ההחלטות ובבחירת דרכי הפעולה המועדפות כאמור
ביטחו  , י ישראל ה  בתחו  מדיניות החו  וה  בנושאי כלכלהממדית של צורכ אינטגרטיבית ורב

, החטיבה עוסקת ג  בגיבוש עמדות ע  גורמי  חיצוניי  הקשורי  לתהליכי  מדיניי . וחברה
 .5אסיה הקהילייה האירופית ומדינות אירו, ב"ארה, לרבות מדינות האזור

ות המשרד בתחו  תכנו   בדק משרד מבקר המדינה את פעיל2011אוגוסט  בחודשי  פברואר
במסגרת זו נבדקו . בדגש על עבודת החטיבה לתכנו  מדיני, מדיניות החו  ותכלול העשייה המדינית

; אסטרטגי במשרד יישו  המלצות דוח ועדת וינוגרד בתחו  התכנו  המדיני: הנושאי  האלה
תכנו  מדיני ובפרט תפקוד החטיבה ל, אסטרטגי משרדית בתחו  התכנו  המדיני הפעילות הכלל
בדיקות . משרדי וממשקי העבודה של החטיבה ע  חלק מהגופי  במרחב הבי ; בעתות שגרה

באג% , השלמה בעניי  ממשקי  אלו נעשו במטה לביטחו  לאומי שבמשרד ראש הממשלה
   ).ת"אג(ל "מדיני שבמשרד הביטחו  ובאג% התכנו  של צה הביטחוני

 יישו  המלצות דוח ועדת וינוגרד 
 אסטרטגי במשרד החו     התכנו  המדיניבתחו

„ ¯ ‚ Â  È Â  ˙ „ Ú Â:מינתה הממשלה ועדת בדיקה ממשלתית בראשות השופט 17.9.06  ב 
לברור ההיערכות וההתנהלות של הדרג המדיני ומערכת הביטחו  "ר אליהו וינוגרד "ד) בדימוס(

. 6) ועדת וינוגרד   להל" (2006 ביולי 12שהחלה ביו  , בנוגע למכלול ההיבטי  של המערכה בצפו 
 הגישה הוועדה לממשלה דוח חלקי שכלל התייחסות להיערכות הדרג המדיני והדרג 2007באפריל 

ופרק מרכזי שעסק בחמשת הימי  , 2006 2000הצבאי לעימות בתקופה שקדמה למלחמה בשני  
. 20077דוח הביניי  אומ  בהחלטת ממשלה ממאי ).  דוח הביניי  להל  (הראשוני  של המלחמה 

ד  בתוצאות הבדיקה של שאר , 2008אשר הוגש לממשלה בינואר , הדוח הסופי של ועדת וינוגרד
שני חלקיו של הדוח האמור כללו ג  פרקי ).  הדוח הסופי להל  (אירועי מלחמת לבנו  השנייה 

__________________ 
 .11.11.07 מעודכ  ל,  בתקנו  שירות חו1.29%  1.26סעיפי"  5
 .מתו  כתב מינוי הוועדה 6
ח החלקי ותציב "הממשלה רואה חשיבות ביישו" דחו, של המלצות הדו: "2.5.07  מ1609החלטה  7

 ".נושא זה בראש סדר העדיפויות
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שיש לה  השפעה ישירה על פעילות משרד החו  בתחו  התכנו  , מסקנות והמלצות מערכתיות

 . אסטרטגי יהמדינ
במסגרת דוח הביניי  הצביעה ועדת וינוגרד על כשלי  תפקודיי  שנמצאו בקבלת ההחלטות בדרג 

שמקור  בחולשה בתחו  החשיבה והתכנו  , המדיני ובמערכת הביטחו  בתקופה שקדמה למלחמה
אחד הכשלי  שליוו את המלחמה לכל אורכה היה חוסר ראייה אסטרטגית בדרג : "האסטרטגיי 

 ". כולל העדר מסמכי יסוד בסוגיות מרכזיות, יני והצבאי כאחדהמד
   וא% עוסק  ל למעשה מתבקש לעסוק "צה"אחת הסיבות שמצאה ועדת וינוגרד לכשל האמור היא ש

אי  לצד הדרג "וזאת בי  היתר על רקע העובדה ש, "לגופי  מדיניי ' שייכי 'בנושאי  שעקרונית 
המשלבות ראייה מדינית ע  הבנה עמוקה של נושאי , ותהמדיני יחידות מטה מקצועיות חזק

עבודת המטה הנדרשת צריכה ". פוג  קשות בסיכוי להלי  קבלת החלטות מיטבי"והדבר , "ביטחו 
, ה  בתחו  המדיני וה  בתחו  הביטחוני, "בסיסי חשיבה ותכנו  מוקדמי "להיות מושתתת על 

מול החולשה הרבה של מנגנוני  אלה בדרג "ל "שבה  העצמה היחסית של מנגנוני התכנו  בצה
עבודת המטה "בתו  כ  מצאה הוועדה כי במהל  מלחמת לבנו  השנייה . היא ניכרת" המדיני

לא שיקפה רגישות מתמשכת לחיוניות של שילוב יעיל בי  פעולה צבאית ... שנעשתה במשרד החו 
 ".למדינית

תכלית האסטרטגית למערכה בלבנו  לא בדוח הסופי נכתב כי בדיוני  בנושא היעד המדיני וה
שהייתה אמורה להוות תשתית וקו מנחה , ביטחונית מתוכללת ראייה אסטרטגית מדינית"נמצאה 

לפעול בצורה "הוגבלה יכולתה של ישראל , בהיעדר תכנו  אסטרטגי כאמור". להחלטות פרטניות
לעובדה זו יכולה להיות "עוד קבעה הוועדה כי ". אפקטיבית ומתואמת להשגת יעדיה המדיניי 

וה  לתוכ  ההסדרי  , ]מדיני[ה  לדר  ההתנהלות של ישראל במשא ומת  , משמעות רבה
שכ  במשא ומת  כזה מתגבשות החלטות העשויות להיות בעלות השלכות מרחיקות , המאומצי 

חשוב שתהיה עבודת מטה טובה בסוגיות ", לנוכח זאת". לכת על האינטרסי  של המדינה
וכי עמדת ישראל במשא ומת  תהיה מבוססת על למידה ובחינה של החלופות הממשיות , ותהמרכזי

ועל מנת לבסס את עמדת ישראל במשא , כמו כ ". ושל יתרונותיה  וחסרונותיה ] למדיניות ישראל[
 תו  שיפור יכולתו לחשיבה מדינית, שיתו% מלא של משרד החו "יש לפעול ל, ומת  מדיני כאמור

 ".שולבתביטחונית מ
Ô È ˜ Ù È Ï  ˙ „ Ú Â-˜ Á .  החליטה הממשלה לאמ  את עיקרי דוח הביניי 2007במאי ,   כאמור:˘

 ועדת  להל  (שחק  אמנו  ליפקי ) 'מיל(ל "במסגרת זו הוחלט להקי  צוות היגוי בראשות רא
שילוב מלא של "לרבות בנושא , שיגבש תכנית מפורטת ליישו  המלצות הדוח האמור) שחק ליפקי 

שחק את   הגישה ועדת ליפקי 2007ביולי ". ו  בהחלטות ביטחוניות בעלות מימד מדינימשרד הח
עמד בראש ועדת שרי  למעקב אחר , מר אהוד אולמרט, וראש הממשלה דאז, תכניתה לממשלה

 . יישו  המלצות הוועדה
שחק נכתב בפתח הפרק הד  בשילוב תשומות משרד החו  בתהלי  קבלת  בדוח ועדת ליפקי 

משרד החו  מופקד על עיצוב מדיניות החו  ומערכת יחסי "כי , ות בענייני הביטחו  הלאומיההחלט
הכרת המציאות הבינלאומית ויכולת , ניסיו , המשרד אוצר מכלול ידע. החו  של מדינת ישראל

המשרד אמו  על קשרי ישראל הבילטראליי  . ניתוח נושאי  בעלי השלכות בינלאומית
חיוני שמשרד החו  ייטול חלק מרכזי ויציג את , נוכח יכולותיו"ו,   כ משו". והמולטילטרליי 

הגשת המלצות וקבלת החלטות על פעולות , השיקולי  המדיניי  שיש להביא  בעת קיו  דיו 
 ". ומבצעי  שיש לה  השלכה ונגיעה ליחסי החו  של ישראל ולמעמדה בזירה הבינלאומית

באה לידי ביטוי ) כמפורט בדוח ועדת וינוגרד כאמור(חשיבותו של התכנו  המדיני האסטרטגי 
דיוני  .  במשרד החו  לגבי הכנת רפורמה מבנית מקיפה במשרד2009בדיוני  שהתקיימו בשנת 

הניבו ניתוח מעמיק של חוזקות המשרד וחולשותיו והמלצות , שלוו בייעו  ארגוני רצי%, אלה
מר רפי , ל דאז" אותה שנה המשנה למנכבמסמ  מסכ  ששלח בדצמבר. מפורטות לכינו  הרפורמה
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 המלצות  קבוצת עבודה לבחינת מבנה המשרד "בנושא , מר יוסי גל, ל המשרד דאז"למנכ, ברק
מעורבות משרד החו  בעיצוב וניהול מדיניות החו  הישראלית מעטה "נכתב כי , "עיקריות

 תהליכי עבודת מטה העדר"וזאת בי  היתר בשל ; "ומוגבלת בדר  כלל לתחומי  הלא מרכזיי 
 ". העדר תהליכי חשיבה אסטרטגית"ו" סדורי 

 ואיל  את יעד העל הראשו  של פעילותו בחיזוק הממד 2009על רקע זה הגדיר המשרד משנת 
 . המדיני בביטחונה הלאומי של ישראל בהתאמה להשתנות האיומי  ומורכבות האתגרי 

Á‰ È·ÈÎ¯Ó ¯ÂÙÈ˘· Í¯Âˆ‰ ˙‡ ‰˘È‚„‰ „¯‚Â ÈÂ ˙„ÚÂ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ‰ËÓ· È È„Ó‰ ÔÂ Î˙‰Â ‰·È˘
˙ÂÈ È„Ó ˙ÂÈ‚ÂÒ· ˙ÂÈÓÂ‡Ï‰ ˙ÂËÏÁ‰‰ ˙Ï·˜ ·ÂÈË Ì˘Ï „¯˘Ó‰ Ï˘-˙ÂÈ ÂÁËÈ· . ÌÈ ˘ Ú·¯‡

 ¯˜·Ó „¯˘Ó ÔÁ· ¯ÂÓ‡Î ‰Ï˘ÓÓ ˙ËÏÁ‰ ˙¯‚ÒÓ· ÌÈÈ È·‰ ÁÂ„ È¯˜ÈÚ ÂˆÓÂ‡˘ ¯Á‡Ï
 ˙„ÚÂ ÁÂ„ ˙ÂˆÏÓ‰ ÌÂ˘ÈÈ ÔÙÂ‡ ˙‡Â „¯‚Â ÈÂ ˙„ÚÂ ÁÂ„ ˙Â ˜ÒÓ ÌÂ˘ÈÈ ÔÙÂ‡ ˙‡ ‰ È„Ó‰

ÏÔÈ˜ÙÈ-È È„Ó‰ ÔÂ Î˙‰ ÌÂÁ˙· ˜Á˘-ıÂÁ‰ „¯˘Ó· È‚Ë¯ËÒ‡ . ÌÈ‡·ÂÓ ‰˜È„·‰ È‡ˆÓÓ
ÔÏ‰Ï.   

 חיזוק החטיבה לתכנו  מדיני
חיוני שהחלטות תתקבלנה מתו  ראייה אסטרטגית רחבה של "בדוח הביניי  קבעה ועדת וינוגרד כי 

 המליצה לממשלה במסגרת זו היא". יחד ע  מדיניי  ודיפלומטיי , מכלול שיקולי  ביטחוניי 
 . לחזק את המטה המקצועי של משרד החו  לש  ביצוע התפקידי  המוטלי  עליו

). מר אורי סביר(ל משרד החו  דאז " ביזמת מנכ1993ד הוקמה כבר בספטמבר "החטיבה לתכמ
 עסקה החטיבה בעיקר 2007מאז ועד שנת . ל"החטיבה הוקמה כיחידת מטה הכפופה ישירות למנכ

 . ות מדיניות ודיפלומטיות ובחשיבה מדינית ארוכת טווחבמחקר של סוגי
 ראייה אינטגרטיבית ורב"ד אמורה להציג " קובע כי החטיבה לתכמ2007 תקנו  שירות החו  מ

כדי , ביטחו  וחברה, א  ג  בנושאי כלכלה, בעיקר בתחו  מדיניות החו , ממדית של צורכי ישראל
לת ההחלטות ובבחירות דרכי הפעולה המועדפות לסייע לשר החו  ולהנהלת המשרד בתהלי  קב

שחק פעלה הנהלת המשרד  בעקבות מסקנות דוח הביניי  והמלצות דוח ועדת ליפקי ". על ישראל
  .כפי שהומל  בדוחות האמורי , לקבל החלטות בנוגע לחיזוק מעמד החטיבה במשרד

 ייעוד החטיבה ותפקידיה
דג  )  א:  (דינות העול  פועלי  על פי כמה דגמי גופי תכנו  מדיני במ, על פי מסמכי החטיבה

ה  בנושאי תוכ  וליבה וה  בתחו  , ארגוניי   ניהול ותכלול תהליכי  פני  " התכנו  השל "
 הערכות מצב אסטרטגיות ותכניות עבודה שנתיות ורב" (הפעלת הכוח"תכנו  ; מנהלי הארגוני
דג  )  ב).   (ד  ומשאבי  חומריי  לטווח הארו גיוס משאבי כוח א" (בניי  הכוח"ותכנו  ; )שנתיות

ותכלול ;  ניהול תהליכי עבודה משרדיי  בדגש על התחו  המדיני בלבד התכנו  והעיצוב המדיני 
 גו%  ) Think Tank(דג  החשיבה המדינית )  ג.  (עמדות לש  קביעת מדיניות אחידה ואתגורה

דיניות אלא מפרה ומאתגר אותה ברעיונות משרדי שאינו מנהל את תהלי  קביעת המ מחקרי חו 
 .יצירתיי 
ל המשרד לייש  את המלצות דוחות ועדת וינוגרד " הציע ראש החטיבה למנכ2008באפריל 
כפי (ביטחוניי   שחק באמצעות מיקוד תכניות העבודה של החטיבה בנושאי  מדיניי  וליפקי 
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הנופלי  ", י אופי אינטגרטיביבנושאי  בעל; )שחק שהומל  בדוחות ועדת וינוגרד וליפקי 

; דוקטרינרי וארו  טווח, בנושאי  בעלי אופי אסטרטגי; במשרד" בתחומ  של יותר מאג% אחד
 ענייני  שהחטיבה מזהה  ) נקיטת גישה הפוכה" (איפכא מסתברא"וב; במחקר ופיתוח מדיני

 .  חדשניי שינוי מדיניות ופיתוח רעיונות, "כדורשי  התייחסות שונה מזו הנוהגת כעת"
 : וכדלקמ , ראש החטיבה א% הציע לקבוע כי החטיבה תפיק תוצרי  בזיקה לנושאי  האמורי 

מהלכי  "וכ  על , בינוני מסמכי התרעה על סיכוני  או על הזדמנויות בטווח הזמ  המיידי)  1(
: לדוגמה(מסמכי מדיניות בהיקפי  שוני  )  2".   (מדיניי  ישראליי  היוצרי  תוצאות לא רצויות

ניירות עמדה אינטגרטיביי  של עמדות היחידות )  3").   (ישראל מול עזה"מסמ  מקי% בנושא 
מסמכי )  4").   (עמדת ישראל בנושא הפליטי  הפלסטיני : "כמו(המדיניות הרלוונטיות במשרד 

מכי מס)  5.   (תפיסת ההפעלה של המשרד; תפיסת מדיניות החו  הישראלית: תפיסה בנושאי  כגו 
מסמכי מתודולוגיה של )  6.   ( אתגור מדיניות ישראל בתחו  מסוי  " איפכא מסתברא"מדיניות 

ביטחוניות בשיתו% פעולה ע   סימולציות מדיניות) 7 (  .תכנו  אסטרטגי ושל עבודת מטה במשרד
 . שאר הגורמי  בזירה הלאומית

שחק לחזק את החטיבה  פקי  דנה הנהלת המשרד ביישו  המלצות דוח ועדת לי2009בפברואר 
 ד באמצעות הרחבת ייעודה מיחידה שעיקר עיסוקה בחשיבה מדינית לגו% תכנו  מדיני"לתכמ

במהל  הדיו  האמור אמר ראש החטיבה כי החטיבה החליטה לאמ  רכיבי  . גוני אסטרטגי רב
דל הבריטי משופר על בסיס המו] תכנו [ליצור מודל "שוני  מתו  שלשת המודלי  שהוצגו לעיל ו

הובלת תהליכי תכנו  כלל : מרכיבי המודל כוללי . המשלב אלמנטי  רלבנטיי  מהמודלי  האחרי 
מסמכי , מסמכי יסוד(הפקת מסמכי מדיניות מסוגי  שוני  ; )יעדי המשרד, הערכת המצב(משרדיי  
 מדיניהרחבת העיסוק בתכנו  ; )מסמכי אתגור המדיניות הקיימת ועוד, ניירות עמדה, מדיניות
 )". ת"בתיאו  ע  אג(ביטחוני 

יצוי  כי התכני  והעמדות המפורטות שהוצגו בדיו  האמור לא התייחסו לתהליכי העבודה הנדרשי  
 . לש  השגת הייעוד המוצע של החטיבה

‰È„È˜Ù˙Â ‰·ÈËÁ‰ „ÂÚÈ ÔÈÈ Ú· ˙ÈÏÓ¯ÂÙ ‰ËÏÁ‰ ‰Ï·È˜ ‡Ï ‰Ï‰ ‰‰ ¯ÂÓ‡‰ ÔÂÈ„· ,
 ÌÈ‡˙Ó Ï„ÂÓ ˙Â ·Ï ÏÚÙ ‡Ï „¯˘Ó‰Â‰·ÈËÁ‰ ˙ÏÚÙ‰Ï. 

הוחלט לדוגמא "ל המשרד כי מאז אותו דיו  " כתב מנכ2012בתגובתו על ממצאי הביקורת מינואר 
". ל"שהתכנו  המדיני אחראי לתכלל את עבודת המטה לקראת הבאת עמדת משרד החו  לדיוני המל

תוצרי   243גובשו  "2011 ועד נובמבר 2008בהקשר זה צוי  בתגובת המשרד כי בתקופה שממאי 
".  לצורכי דיוני קבינט או פורומי  מצומצמי  בראשות ראש הממשלה29מה  , שוני  בחטיבה

במסגרת תהליכי הרפורמה אכ  ישונה תקנו  שירות החו  באופ  "ל המשרד הוסי% וכתב כי "מנכ
 ".2009שיאשש את יעוד ותפקידי התכנו  המדיני כפי שאומצו בישיבת הנהלת המשרד מפברואר 

 ÁÎÂ ÏÏÈÚÏ „¯˘Ó‰ ˙·Â‚˙ , Â‡ Ï‰Â  ˙ÂÚˆÓ‡· ¯È„‚˙ „¯˘Ó‰ ˙Ï‰ ‰ ÈÎ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ
‰·ÈËÁ‰ „ÂÚÈÈ ˙‡ „¯˘Ó‰ ÔÂ ˜˙ ÔÂ˜È˙ ˙ÂÚˆÓ‡· ,‰È„È˜Ù˙ ˙‡ , ˙‡Â ‰„Â·Ú‰ ÈÎÈÏ‰˙ ˙‡

‰ ÓÓ ÌÈÙÂˆÓ‰ ÌÈ¯ˆÂ˙‰ . ÌÈÈË ÂÂÏ¯‰ ‰˜ÂÙ˙‰ È„„Ó Ì‰Ó ¯È„‚‰Ï ÈÂ‡¯ ÍÎ ÏÚ ÛÒÂ 
‰È¯ˆÂ˙Â ‰·ÈËÁ‰ ˙ÂÏÈÚÙ ˙Î¯Ú‰Ï ,Ó ˙‡ ÔÂÁ·Ï È„Î „¯˘Ó‰ ÈÎ¯ÂˆÏ ÌÈ¯ˆÂ˙‰ ˙Ó‡˙‰ ˙„È

ÔÓÂ˘ÈÈÏ ˙Â Â˘‰ ˙ÂËÏÁ‰‰ÓÂ „¯‚Â ÈÂ ˙„ÚÂ ÁÂ„ ˙ÂˆÏÓ‰Ó ÌÈ¯Ê‚ ‰ .  
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 מבנה החטיבה ואיושה 
להוסי% לתק  , מר אהר  אברמובי , ל המשרד דאז" אישר מנכ2009בדיו  הנהלת המשרד מפברואר 

בות מתא  הערכת מצב לר, החטיבה שבע משרות של מומחי תוכ  ובעלי תפקידי  פונקציונליי 
כ  אושר לחטיבה להעסיק יוע  . חדשנות ואתגור, ואחראי למחקר ופיתוח מדיני; ויעדי 

 . מתודולוגיה ויוע  כלכלי בהתא  לייעודה ולתפקידיה
 ראש   עובדי  בארבע מחלקות 17 נקבע כי בחטיבה יועסקו 2009ל מאוגוסט "בהחלטת המנכ

וכי איוש התקני  החדשי  יבוצע בשלבי  עד ינואר ; ובדי  ע12 ארבעה מנהלי מחלקות ו, החטיבה
2010. 
משא : ל" אוישו רוב המשרות החדשות במחלקות שנמנו בהחלטת המנכ2010 עד קי  2009מקי  

ובאוקטובר ; אסטרטגיה דיפלומטית; הרתעה ומניעה, סיכול מדיני; ומת  מדיני ויישוב סכסוכי 
 .צבאי מדיני אוישה משרת מנהל המחלקה לתכנו  2011

˙‡Ê ÌÚ ,Î Ó‰ ˙ËÏÁ‰· ÂÚ·˜ ˘ ˙Â¯˘Ó‰Ó Ú·¯‡" ËÒÂ‚Â‡Ó Ï2009 , ıÚÂÈ ˙¯˘Ó ˙ÙÒÂ˙·
ÈÏÎÏÎ ,Â˘ÈÂ‡ ‡Ï Ô‰Â ‰·ÈËÁ‰ Ô˜˙· ‰Î „Ú ÂÚ·˜  ‡Ï .   

 הכשרה מתודולוגית 
, להבטיח רמה מקצועית מעולה בעבודת מטה גבוהה"הדוח הסופי של ועדת וינוגרד קובע כי יש 

לצור  זה מומל  לפעול להכשרת בעלי . ביטחוני והיערכות למשא ומת  יניתכנו  מד, כגו  הערכה
עיסוק בממד האמור מחייב פיתוח של מתודולוגיות ". מקצוע בכירי  בגופי  המדיניי  והביטחוניי 

שחק קבעה כמה כללי  יישומיי  להצגת נושא והמלצות לדרג  ובעניי  זה ועדת ליפקי , נדרשות
 . משרדי משרדי וה  במישור הבי  י ה  במישור הפנ, המדיני

בעקבות זאת עוסקת החטיבה בי  היתר בגיבוש מתודות לתכנו  אסטרטגי ובהנחלת  לעובדי 
 עשתה החטיבה את הפעולות האלה בנוגע 2010 עד נובמבר 2008מאמצע . המשרד הרלוונטיי 

קצי  בכיר , ל" מצההתקשרות ע  מומחה תכנו  ) 1(  : לרכישת שירותי הכשרה וייעו  מתודולוגי
שיתו% פעולה ניסיוני ע  )  3(  ; התקשרויות קצרות טווח ע  מומחי  מהאקדמיה)  2( ;  במילואי 

ע  מכו  מחקר מדיניות לש  פיתוח ") פיילוט("ביצוע ניסוי  ) 4 (  ;לאומי ידוע מכו  מחקר בי 
ית לש  הטמעת תכנה התקשרות ע  חברה מסחר ) 5(  ; מערכת ממוחשבת לניהול תכנו  אסטרטגי

 . ייחודית שבבעלותה בתהליכי העבודה בחטיבה
 התקשר המשרד ג  ע  חברת ייעו  שפיתחה שיטה ייחודית לעיצוב 2010 עד יולי 2009מנובמבר 

, על פי מסמכי החטיבה. כדי להסמי  את עובדי החטיבה להשתמש בשיטה זו, מערכתי של מדיניות
להערי  ולהגיב על התהוות מגמות אסטרטגיות , ריעמדובר במערכת ממוחשבת המכוונת להת

יצוי  ג  כי במסגרת הכנת הערכת המצב המשרדית מנחי  יועצי המתודולוגיה . חדשות בזמ  אמת
של החטיבה את צוותי העובדי  של כלל המשרד להשתמש בשיטות העבודה של הערכה ותכנו  

 . אסטרטגי
קרב כלל יחידות המשרד העוסקות בתחו  החטיבה ניסתה להטמיע את שיטות העבודה שלה ב

אול  ניסיונות אלו נדחו בידי חלק . ובפרט במסגרת תהלי  הערכת המצב השנתית, התכנו  המדיני
 .מהעובדי 
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שלא , במודע, חלק מהצוותי  בחר" כתב המשרד למשרד מבקר המדינה כי 2011בדצמבר 

צר דוחות ללא התאמה למתודולוגיה והעדי% ליי, להשתמש בכלי  המוצעי  על ידי התכנו  המדיני
 ".המוצעת

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , Ï˘ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂËÈ˘ ˙Ó‡˙‰ ˙‡ ÔÂÁ·Ï „¯˘Ó‰ ˙Ï‰ ‰ ÏÚ
‰·ÈËÁÏ ıÂÁÓ ˙ÂÈË ÂÂÏ¯‰ ˙Â„ÈÁÈ· ÌÈ„·ÂÚ‰ ÈÎ¯ÂˆÏ Ô˙ÓÂ¯˙ ˙‡Â ‰·ÈËÁ‰ , ˙Â·ÈÒ‰ ˙‡Â

‰„Â·Ú‰ È˙ÂÂˆÓ ˜ÏÁ È„È ÏÚ Ô˙ÈÈÁ„Ï .ˆ‰ ˙‡ ÔÂÁ·Ï ˘È ÂÊ ‰ ÈÁ· ˙Â‡ˆÂ˙Ï Ì‡˙‰· Í¯Â
 È„·ÂÚ Ï˘ ÌÈÈ„ÂÁÈÈ‰ ÌÈÎ¯ˆÏ ˙Ó‡˙ÂÓ‰ ˙È‚ÂÏÂ„Â˙Ó ‰¯˘Î‰Ï ˙È·ÈË¯ÙÂ‡ ˙È Î˙ ˙ Î‰·

˙È È„Ó‰ ˙ÂÏÈÚÙ‰ ÏÚ ÌÈ„˜ÙÂÓ‰ „¯˘Ó‰.   
 אסטרטגי משרדית בתחו  התכנו  המדיני הפעילות הכלל

ובה  האג% לענייני  , גורמי מטה נוספי . יחידות שונות במשרד החו  עוסקות בתכנו  מדיני
עוסקי  בתכנו  אסטרטגי הקשור לעבודה המדינית , 9והאגפי  המדיניי  המרחביי  8אסטרטגיי 

   . הנעשית בתחומי אחריות 
 מעמד החטיבה בקרב יחידות המטה

1. Ì È È Ó È  Ù  Û Â ˙ È ˘  È  Â  ‚  Ó: על פי הגדרת התפקידי  שהציגה החטיבה לאישור 
ריכוזי "יעת היעדי  והחטיבה אחראית לרכז את עבודת המטה לקב, 2009הנהלת המשרד בפברואר 

לפתח מדדי  למעקב ולבקרה אחר תהליכי גיבוש תכניות העבודה ; 10המשרדיי " המאמ 
ביצוע תפקידי  ". ולגבש מתודות לתכנו  אסטרטגי וחשיבה מדינית בקרב עובדי המשרד; ומימוש 

 .טהאלה מחייב הסדרה של מנגנוני שיתו% של עובדי החטיבה בשגרת פעילות  של יתר יחידות המ
ל דאז על כ  שהחטיבה לא הובילה תהליכי " התריע ראש החטיבה במכתבו למנכ2008כבר באפריל 

מאבקי "וכי אי  נכונות מצד האגפי  המרחביי  לשת% פעולה ע  החטיבה מחשש ל, עבודה במשרד
ראש החטיבה הצביע על צור  להסדיר את יחסי העבודה בי  החטיבה . או מחוסר עניי " טריטוריה

,  לסכ  נוהלי שיתו% פעולה )1(  : באופ  הזה, לא יאוחר מיוני אותה שנה,  האגפי  המדיניי ובי 
לסכ  " ) 2(  . לרבות בנושא השתתפות אנשי החטיבה בישיבות שבועיות של אגפי  רלוונטיי 

באופ  שיבטיח שיתו% פעולה וימנע חיכוכי  ... פרטנית את נושאי העבודה בתוכנית העבודה
להסכי  על השתתפות ראש החטיבה או עובד בחטיבה בדיאלוגי  מדיניי   ) 3 (  ".מיותרי 

 .רלוונטיי  בראשות האגפי  המרחביי 
__________________ 

 .נציונליעל ריכוז הטיפול במאבק בטרור העולמי ובהפצת נשק בלתי קונב, בי  השאר, אג, הממונה 8
המופקדי" בעיקר על קידו" הקשרי" , "אגפי" הגאוגרפיי""אגפי" אלו מוגדרי" בתקנו  שירות החו% כ 9

 .ל ופיקוח על פעילות "הדיפלומטיי" בי  ישראל למדינות העול" באמצעות הנחיית הנציגויות בחו
 כטיפול בסוגיות "ריכוזי מאמ%"משרדית והאגפית של  ל המשרד דאז הגדיר את הפעילות הכלל"מנכ 10

 .כדוגמת המאמ% המשרדי המושקע בנושא האיראני, ארגו  חוצות
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 במסגרת הצעה 2009ל דאז בשנת "בניירות עבודה שכתבו צוותי  בראשות המשנה למנכ, יתר על כ 
היעדר תרבות "בלרפורמה מבנית כוללת במשרד צוי  כי התכנו  ביחידות המשרד לוקה בי  היתר 
קושי בניהול "ב; "של קיו  תהליכי חשיבה אסטרטגיי  מובני  ועיתיי  ותרגומ  לעשייה ממוקדת

 ".מידור והיעדר תאו  ובקרה, ביזור"וב" תהליכי עבודה אינטגרטיביי  חוצי אגפי 
 ˙ ˘Ó ‰·ÈËÁ‰ ˘‡¯ ˙Úˆ‰· ‰ „ ‡Ï „¯˘Ó‰ ˙Ï‰ ‰2008ÌÈ Ù‰ ÛÂ˙È˘‰ È Â ‚ Ó „ÂÒÈÓÏ -

˙· ÌÈÈ„¯˘ÓÈ È„Ó‰ ÔÂ Î˙‰ ÌÂÁ- ‰Ê ÌÂÁ˙· ÌÈÈ˜‰ ¯ÂÊÈ·‰ Ú˜¯ ÏÚ È‚Ë¯ËÒ‡)ÔÏ‰Ï Â‡¯ .(
 ˙Â˘‡¯· ˙È ·Ó‰ ‰Ó¯ÂÙ¯‰ Ï˘ ‰ Î‰‰ È˙ÂÂˆ Â‰ÈÊ˘ ¯ÂÓ‡‰ ÌÂÁ˙· ‰Ù¯Â˙‰ ˙Â„Â˜  Ì‚

Î ÓÏ ‰ ˘Ó‰" ˙ ˘· Ï2009 ,‡ÏÓ ‰ ÚÓ ‰Î „Ú ÂÏ·È˜ ‡Ï . 
2. ˙ Â È Â Î Ó Ò Â  Ì È „ È ˜ Ù ˙  ˙ ˜ Â Ï Á: או ר (2009 בדיו  האמור בהנהלת המשרד מפברואר

באותו דיו  ציי  . לא הייתה התייחסות לחלוקת האחריות בי  החטיבה ובי  יתר יחידות המטה, )לעיל
ל כי עבודת החטיבה לא תשמש תחלי% לעבודה ולמסמכי  המדיניי  הנכתבי  באגפי  "המנכ

א% חידד ואמר כי החטיבה איננה חטיבה אופרטיבית , מר יוסי גל, ל דאז"המשנה למנכ. המרחביי 
ולכ  היא לא תיטול אחריות מאגפי  , א כלי בידי ההנהלה וראשי אגפי  לצורכי תכנו  וחשיבהאל

 . אחרי 
בריכוז תחומי תכנו  המדיניות " בלעדיות"התקנו  בניסוחו הקיי  אינו מקנה לחטיבה , יתרה מזו

ו  על  המופקדות על פי התקנ ובפועל יחידות מטה נוספות , ובתכלול העבודה המדינית של המשרד
 חטיבת התיאו   ע  יחידות אלה נמני  בעיקר .  עוסקות בפועל ג  בתכנו  מדיני תחומי  אחרי  
האג% לענייני  אסטרטגיי  , וכאמור) ל"ארב(לאומיי   אג% ארגוני  בי , ל"שבלשכת המנכ

 . והאגפי  המדיניי  המרחביי 
 בסוגיות מדיניות ודיפלומטיות  לרבות סקירות אות  יחידות אינ  מקפידות למע  חלק מתוצריה  

המיועדות ) הצעת חלופות והמלצות למדיניות, ניתוח מגמות, הערכה, מחקר, תשתית, רקע כללי(
ד אינה "במצב זה החטיבה לתכמ. ד" ג  לחטיבה לתכמ לגורמי  שוני  במשרד ומחוצה לו 

 .ודהמקבלת את התמונה המדינית המלאה הנדרשת לצור  מילוי תפקידיה ומימוש ייע
למשרד מבקר המדינה כי הג  , מר ברו  בינה, ל לשעבר"א והסמנכ" כתב ראש אג% צפ2012בינואר 

על חשבו  האגפי  "הצור  בכ  לא יכול לדעתו לבוא , שיש חשיבות לחיזוק החטיבה לתכנו  מדיני
ו זאת משו  שמומחיות התוכ  נמצאת באגפי  הלל. בי  מרחביי  ובי  פונקציונליי , המקצועיי 

ל "בעניי  זה כתב באותה עת ג  ראש אג% מזרח תיכו  ותהלי  השלו  והסמנכ". ולא בתכנו  המדיני
על פעולת התכנו  "כי החטיבה מופקדת , בהתייחסותו לממצאי הביקורת, מר יעקב הדס, לשעבר

הידע והבקיאות ברמת הפעילות השוטפת "ואילו ברשות האגפי  המרחביי  נמצאי  , "והתכלול
אי  כל תכלית ", משו  כ ". ההתמקצעות בתחו  העיסוק"ובאגפי  היעודיי  "  הנציגויותוניהול

 ".ד מעורב בתחומי  בה  הייחודיות המקצועית אינה שלו"ותועלת למצב בו התכמ
ד הוא ביצוע תכלול " נכתב כי אחד התפקידי  המרכזיי  של התכמ2012בתגובת המשרד מפברואר 

ארגונית לטובת תהליכי קבלת  ממדיי  כדי לגבש עמדה כלל  רבועבודה אינטגרטיבית בנושאי 
, חד בי  הגופי  השוני  באותו ארגו ' חיתו 'הניסיו  לעשות . "ההחלטות של הנהלת המשרד

אינו הגיוני וא% לא רצוי בארגו  החפ  חיי  , ובמיוחד בכל הקשור לחשיבה ותכנו  אסטרטגי
', מומחי תוכ 'י העבודה כשברור שאגפי  שוני  ה  החכמה צריכה להיות הגדרת מרחב. והתפתחות

מומחה בניהול תהליכי  וביטויי  בתוצרי  , א  לא רק, ד הינו בעיקרו של דבר"בעוד שהתכמ
 ".ארגוניי  מדיניי  כלל
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 ˜ÂÒÈÚ‰ ÔÙÂ‡Ó ÔÁ·ÂÓ· È È„Ó ÔÂ Î˙· ˜ÂÒÚÏ ˙„ÚÂÈÓ ‰·ÈËÁ‰˘ Ì‚‰ ÈÎ ÌÈ„ÓÏÓ ÌÈ‡ˆÓÓ‰

‰ËÓ‰ ˙Â„ÈÁÈ ¯˙È· ‰Ê ÌÂÁ˙· ,‰ ‰ ˙ÂÈÂÎÓÒ‰ ˙˜ÂÏÁ ˙‡ ‰Ú·˜ ‡Ï ÔÈÈ„Ú „¯˘Ó‰ ˙Ï
‰Ê ÌÂÁ˙Ï Ú‚Â · ‰·ÈËÁ‰ ÔÈ·Â Ô È· ÌÈ„È˜Ù˙‰Â , ˙‡ ‡ÏÓÏ ‰·ÈËÁ‰ ˙ÏÂÎÈ· Ú‚ÂÙ ¯·„‰Â

È·ËÈÓ ÔÙÂ‡· ‰È„È˜Ù˙ .‰Ê Ú˜¯ ÏÚ ,È‡ ÁÎÂ ÏÂ- ÌÈ Â˘‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ ˙Â·Â‚˙Ó ‰ÏÂÚ‰ ˙Â¯È‰·‰
· ‰·ÈËÁ‰ Ï˘ ‰˙ÂÈÁÓÂÓ ·ÈËÏ Ú‚Â · „¯˘Ó·"ÔÎÂ˙‰ ÈÓÂÁ˙" ,¯˘Ó ¯Â·Ò ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „

 ˙ÂÏÂ·‚ ˙‡ ˘Â¯ÈÙ· ¯È„‚‰Ï „¯˘Ó‰ ˙Ï‰ ‰ ÏÚ ÈÎ"‰„Â·Ú‰ È·Á¯Ó "ÓÎ˙Ï ‰·ÈËÁ‰ Ï˘" „
ÔÂ‚¯‡· ˙Â„ÈÁÈ‰ ¯˙ÈÏ ÒÁÈ· . 

3. ‚ Â Â Ò Ó  È  È Ú È „ Â Ó  Ú „ È Ó  ˙ Ï · על פי הגדרת תפקידו של ראש החטיבה לתכנו  : ˜
וני  הוא מנחה את עובדי החטיבה שבאחריותו בנוגע לכתיבת מסמכי  בנושאי  הש, מדיני

הגור  האחראי . פרסומי  וניירות מודיעי , מחקרי , בהתבסס על כתבי עת, העומדי  על הפרק
להל  (להערכה ולמחקר בנושא המידע המודיעיני הוא המרכז למחקר מדיני , במשרד החו  לאיסו%

המופקד בי  היתר על עיבוד מכלול החומר המודיעיני שהוא מקבל ממקורות שוני  לכדי , )ד" ממ 
 .צירת תמונת מודיעי  עבור צרכני  שוני  במשרד ומחוצה לוי

, "2010היערכות משרד החו  לקראת שנת " המליצה ועדת היגוי משרדית בנושא 2002כבר בשנת 
ג  במסמכי הכנת . לאפשר לעובדי החטיבה לעיי  בכל החומר המודיעיני הרלוונטי לצורכי עבודתה

כי הכלי  המשמשי  את המשרד להבטחת  נכתב 2009הרפורמה המבנית במשרד משנת 
בצד , וכי המודיעי , לאומית לקיו  המדינה ה  מודיעי  מדיני ותכנו  מדיני הלגיטימציה הבי 

 .צרי  להיות ג  חומר הגל  של התכנו , נחיצותו לקברניטי 
כי על מנת לשפר את האפקטיביות בפעילות , ל המשרד" כתב ראש החטיבה דאז למנכ2007ביולי 
יש , שחק נו  המדיני ולחזק את תפקוד החטיבה בעקבות המלצות ועדת וינוגרד וועדת ליפקי התכ

במר  . להעמיד לרשות עובדי החטיבה מדי יו  ביומו חומר מודיעיני מסווג מקהיליית המודיעי 
 הוא כתב לראש החטיבה הנכנס כי לעבודת החטיבה נדרשת קבלה שוטפת של חומר מודיעיני 2008

 . ד"מהמתקבל במ
ל המשרד בעניי  זה וכתב כי החטיבה ממודרת מקבלת " פנה ראש החטיבה למנכ2008באפריל 

ראש החטיבה הוסי% לכתוב בעניי  . ולכ  נדרשת הסדרה של הנושא בתו  זמ  קצר, מידע מסווג
כי הוא עצמו חייב להיות מורשה לקבל מסמכי  , הסדרת עניי  העברת חומר מודיעיני לחטיבה

וכי עובדי החטיבה צריכי  לקבל הרשאות לעיו  ; טחוני גבוה מגורמי קהיליית המודיעי בסיווג בי
קיבל ראש החטיבה , בעקבות זאת. בחומר מודיעיני רלוונטי על פי תחומי אחריות  ועיסוק 

 .הרשאה לעיי  בחומר מודיעיני מסווג
אי  חיבור מספק של  כתב יוע  המתודולוגיה של החטיבה למשרד מבקר המדינה כי 2011באפריל 

נוס% על כ  נכתב בתשובת החטיבה מדצמבר . ד"התכנו  המדיני לתמונת המודיעי  שמספק ממ
אינ  חשופי  "אול  עובדי החטיבה ,  כי אמנ  ראש החטיבה מקבל חלק מהתוצרי  הנדרשי 2011

 .והדבר פוגע בעבודת  השוטפת, "כלל לחומרי  המודיעיניי 
 נכתב כי ראש החטיבה 2012ד למשרד מבקר המדינה מינואר "מבתגובת ראש המ, לעומת זאת

". ד"חשופי  באופ  שוט% לחומרי  מודיעיניי  כפי שה  מועברי  על ידי הממ"ד וצוותו "לתכמ
ה  אינ  מקבלי  את החומרי  המודיעיניי  שעליה  מתבססת התמונה המודיעינית , ע  זאת

כנו  המדיני לגבש לעצמו תמונת מודיעי  אי  זה מתפקידו של הת"מאחר ש, ד"המיוצרת בממ
תפקידה של החטיבה הוא להתמחות בתחו  , ד"על פי תפיסת ראש הממ". ד"בנוס% לממ, עצמאית
תו  קבלת התוכ  מהגופי  "אסטרטגי הכולל תהלי  של הסקת המסקנות וגיבוש ההמלצות  המדיני

 ". פי  המרחביי  ומהנציגויותד ותשומות מדיניות מהאג" תשומות מודיעיניות מהממ המקצועיי  
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ÓÓ· Ï·˜˙Ó‰ ÈË ÂÂÏ¯ È ÈÚÈ„ÂÓ ¯ÓÂÁ ˙„ÓÚ‰ ˙ÈÈ‚ÂÒ ÌÈ ˘ ‰ÓÎ ‰Ê" È„·ÂÚ ÔÂÈÚÏ „
‰ÂÂ‰·Â ¯·Ú· ‰·ÈËÁ‰ È˘‡¯ Ï˘ Ì˙Ú„ ˙‡ ÁÈ Ó Â È‡ ‰˙ÂÏÈÚÙ ÈÎ¯ÂˆÏ ‰·ÈËÁ‰ , Í‡

ÓÓ‰ Ï˘ ˙È Â¯˜Ú‰ Â˙Â„‚ ˙‰ ÔÈ·Â ‰·ÈËÁ‰ ˙„ÓÚ ÔÈ· ‰ÚÈ¯Î‰ Ì¯Ë „¯˘Ó‰ ˙Ï‰ ‰" „
‚ È¯ÓÂÁ ¯È·Ú‰Ï‰·ÈËÁ‰ È„·ÂÚ ÔÂÈÚÏ ÌÈÈ ÈÚÈ„ÂÓ ÌÏ .‰Ï‡ ˙Â·ÈÒ · ,Î Ó ÏÚ" „¯˘Ó‰ Ï

‰ ÈÈ Ú· ‰ËÏÁ‰ Ì„˜‰· Ï·˜ÏÂ ÌÈÈË ÂÂÏ¯‰ ÔÂÁËÈ·‰ ÈÓ¯Â‚ ÌÚ ÌÂ‡È˙· ‰È‚ÂÒ‰ ˙‡ ÔÂÁ·Ï.   
 הפקת תוצרי  אינטגרטיביי  בתחו  תכנו  מדיניות החו 

  הלאומיי  במדיניות התכנו  המדיני נועד לנתח את האינטרסי"תקנו  שירות החו  קובע כי  .1
, להצביע על היעדי  ולהציע דרכי פעולה, לזהות הזדמנויות וסיכוני  לישראל, החו  של ישראל

כדי לסייע לשר החו  ולהנהלת ... שיעצבו את מדיניות החו  הישראלית מול הזירה החיצונית
 ".המשרד בתהלי  קבלת ההחלטות ובבחירת דרכי הפעולה המועדפות על ישראל

ובפרט , ת החטיבה בשגרה כוללת חיבור מסמכי  והכנת מצגות בנושאי  מדיניי  שוני פעילו
, ארגו  ענייני  המצויי  בליבת העיסוק המשרדי וכ  ענייני  אשר בה  נדרשי  ריכוזי מאמ  חוצי

החטיבה לא נדרשה ולא יזמה טיפול בכמה סוגיות , ע  זאת. לצורכי ההנהלה והדרג המדיני
להל  . פל המשרד בשני  האחרונות ואשר הצריכו פעולות של תכנו  מדינימהותיות שבה  טי

 : דוגמאות
 פרצו עשרות אלפי פלסטיני  תושבי רצועת עזה את הגדר המפרידה בי  2008בינואר  ) א(

בפברואר אותה שנה ניסו אלפי  אחדי  מתושבי עזה לפרו  . הרצועה ובי  מצרי  ועברו לשטחה
א  עקב מזג אוויר סוער ופעולות צבאיות שונות ,  לשטח מדינת ישראלאת הגדר שבי  רצועת עזה

ל "בעקבות אירועי  אלו מינה מנכ. שנעשו באותו מועד נמנעה החדירה ההמונית מעזה לישראל
המשרד דאז צוות בדיקה פנימי לבחו  את היערכות המשרד ופעולותיו לקראת אפשרות פריצת הגדר 

 .   פלסטיניבי  עזה ובי  ישראל על ידי המו
ל דוח בדיקה של היערכות המשרד לאירועי  "במר  אותה שנה הגיש ראש הצוות האמור למנכ

אשר התבסס על ההנחה כי פריצת הגדר מעזה למצרי  הייתה אמורה לשמש עבור המשרד , אלה
הפע  לכוו  , ולהצביע על אפשרות ממשית של פריצת גדר נוספת, בבחינת נורה אדומה"סימ  מעיד 

אפשרות זו טמנה בחובה את הסכנה שפעולות המנע של ישראל עשויות לגרו  לאירוע רב . אלישר
הטיפול , על פי הדוח האמור". בעל פוטנציאל להשלכה מדינית והסברתית משמעותית... נפגעי 

החל , בעקבות האירוע שקד  לו בחודש, במשרד החו  בפעולות שיסייעו למניעת פריצת הגדר
המוסמ  לטפל , )ת" אג% מז להל  (אג% מזרח תיכו  ותהלי  השלו  . תרחשותויממה בלבד לפני ה

 .לא עסק באופ  ספציפי באפשרות התרחשות האירוע, בשגרה בענייני  הקשורי  לעזה
פרצו מאות תושבי סוריה את גדר הגבול שבי  ישראל , 15.5.11 ב, למעלה משלוש שני  לאחר מכ 
בדיו  . ל לעבר  והאירוע הסתיי  בנפגעי "גובה על כ  ירה צהבת. לסוריה וחדרו לשטח רמת הגול 

התכנו  המדיני "מסכ  של היערכות המשרד לאירועי החדירה מהגבול הסורי הודה ראש החטיבה כי 
, לתק  זאת להבא"וכי החטיבה תנסה , "היה צרי  להכי  תרחישי  אפשריי  לאירועי  הצפויי 

 ". ולהכי  תרחישי  צפויי  מראש
החטיבה לא הייתה שותפה לעבודת המטה שקדמה להיערכות המשרדית לקראת , זאת ועוד ) ב(

 אירוע  להל   (2010לעבר חופי עזה בסו% מאי " מאווי מרמרה"המשט של האנייה הטורקית 
בדוח שהכי  צוות בחינה פנימי שמונה לתחקר את היערכות המשרד לאירוע המשט ). המשט

אילו שות% "נקבע כי , 2010ל המשרד ביולי "שר הוגש למנכא, ותפקודו במהל  ההתרחשויות
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, יכול היה לתרו  לתהלי  חשיבה סדור על תרחישי  והתפתחויות מדיניות שונות, התכנו  המדיני

האפשרות של הסתבכות חמורה , לדוגמה(והשלכותיה  העיקריות והמשניות על פעילות המשרד 
 )".תורכיה והשפעה של האירוע על יחסי ישראל

 ‰È˙ÂÓÂ˘˙ ˙‡ Â·ÈÈÁ˘ ÌÈÈÊÎ¯Ó ÌÈÚÂ¯È‡· ÏÂÙÈË· ˙·¯ÂÚÓ ‰˙ÈÈ‰ ‡Ï ‰·ÈËÁ‰ ÈÎ ‡ˆÓ 
˙ÂÈÚÂˆ˜Ó‰ . ‰·ÈËÁ‰ „ÂÚÈÈ ÁÎÂ  ÈÎ „¯˘Ó‰ ˙Ï‰ ‰ÏÂ ‰·ÈËÁÏ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó

‰È˜ÂÒÈÚ ÈÓÂÁ˙Â , ˙ÂÈ‚ÂÒ‰ ÏÎÏ ˙Ú‚Â ‰ ˙È„¯˘Ó‰ ˙ÂÏÈÚÙ· ·ÏÂ˘˙ ‡È‰ ÈÎ ÍÎÏ ‚Â‡„Ï ÈÂ‡¯
‰ ¯„Ò ÏÚ˘ ˙ÂÈ˙Â‰Ó‰ ˙ÂÈ È„Ó‰ ‰È˙ÂÓÂ˘˙ ˙‡ ÌÂ¯˙Ï ‰Ï ¯˘Ù‡È˘ ÔÙÂ‡· ÈÓÂ‡Ï‰ ÌÂÈ

˙ÂÈÚÂˆ˜Ó‰ . 
תקנו  שירות החו  קובע כי אחד מתפקידיה העיקריי  של החטיבה הוא להציג , כאמור .2

לקברניטי המשרד תוצר אינטגרטיבי של המידע המדיני האגור ומעובד במשרד לש  בחירת דרכי 
תוצר מדיני מתכלל , על פי הגדרת החטיבה. ו הפעולה המועדפות על ישראל בתחו  מדיניות הח

שיטתיי  בהשתתפות הגורמי  הרלוונטיי   כאמור מתבסס על תהליכי עבודה אינטגרטיביי 
התוצר מגובש ונכתב תו  שקלול כלל עמדות הגורמי  הרלוונטיי  במשרד . במשרד ומחוצה לו

, חלטות במישור הלאומיוהוא אמור לבטא עמדה כוללת בנושאי ליבה כבסיס לתהליכי קבלת ה
ל המשרד "מנכ. לניהול תהליכי  בתו  המשרד ולהנחלת תפיסות והבנות אסטרטגיות בקרב עובדיו

 .הוא הגור  המאשר את התוצר האמור להפצה פנימית וחיצונית בתור עמדת משרד החו 
וני   די418 היא ניהלה 2011 2008 כתבה החטיבה למשרד מבקר המדינה כי בשני  2012בפברואר 

 . מה  השתתפו ג  מומחי  ממשרדי ממשלה אחרי 310 שב, אינטגרטיביי 
˙‡Ê ÌÚ ,ÔÂ ˜˙· ¯ÂÓ‡‰ Û‡ ÏÚ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰ , ÌÈÈ·ÈË¯‚Ë È‡‰ ÌÈ¯ˆÂ˙‰ ÏÎ ‡Ï

 ˙‡ ÌÈÏÏÂÎ È È„Ó‰ ‚¯„ÏÂ „¯˘Ó‰ ˙Ï‰ ‰Ï ‰·ÈËÁ‰ ‰‚ÈˆÓ˘" ¯Â‚‡‰ È È„Ó‰ Ú„ÈÓ‰
„¯˘Ó· „·ÂÚÓÂ "ÈÓ¯Â‚‰ ˙Â„ÓÚ ÏÏÎ ˙‡ ÏÏ˜˘ÓÂ Û˜˘Ó‰„¯˘Ó· ÌÈÈË ÂÂÏ¯‰ Ì , ÏÚ ˘‚„·

ÌÈÈ·Á¯Ó‰ ÌÈÙ‚‡‰ .˙Â‡Ó‚Â„ ‰ÓÎ ÔÏ‰Ï : 
 אירופה המערבית מרכז ומוביל את התוויית מדיניות החו  ביחסי  האג% המדיני המרחבי  )א(

ל מסמ  מפורט "ל המשרד ולמשנה למנכ" הגישה החטיבה למנכ2010באוגוסט . טורקיה ישראל
אול  . שעניינו שיקו  היחסי  בי  שתי המדינות" ת למדיניותהמלצו: תורכיה ישראל"וכולל בנושא 

יצוי  . תוכ  המסמ  האמור לא שיק% ג  את עמדתו המקצועית של אג% אירופה המערבית בסוגיה זו
ל בפברואר "כי עמדתו האמורה של אג% אירופה המערבית הובעה בנייר עמדה שהאג% הגיש למנכ

2011. 
היערכות לקראת אפשרות " מסמ  מדיניות מפורט בנושא  הכינה החטיבה2010בנובמבר  )ב(

המסמ  כולל תיאור של האינטרסי  ועמדות ". חידוש השיחות הבילטרליות ע  הפלסטיני 
. והמלצות למדיניות ולדרכי פעולה בעניי  האמור; תרחישי  שוני  וחלופיי ; השחקני  המרכזיי 

אול  הכנת .  המנוהלת בידי האגפי  המרחביי מסמ  המדיניות נוגע לתכנו  הפעילות בזירות שונות
ת האחראי בי  "ובפרט את עמדת אג% מז, המסמ  האמור לא ביטאה את עמדות האגפי  המרחביי 

 .יחסי  בילטרליי  עתידיי  ע  כלל מדינות ערבהצעות למדיניות בנוגע לניהול היתר לגיבוש 
 האינטגרציה שעושה החטיבה  על ממצאי הביקורת נכתב כי2011בתגובת החטיבה מנובמבר 

במהל  עיבוד המידע המדיני האגור במשרד לכדי הפקת תוצר מוגמר אינה מחייבת שעמדתו של 
אלא שהיא נשמעת ונלקחת בחשבו  בכלל . ככתבה וכלשונה"גור  כלשהו תובא במסגרת האמורה 

תכנו  המדיני ה" נאמר כי 2012א לשעבר מינואר "ל וראש אג% צפ"אול  בתגובת הסמנכ". התהלי 
ולא להסתפק בהצגת שאלות ובכתיבת , צרי  לשת% פעולה ע  האגפי  וליצור מסמכי  משותפי 
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בעניי  זה כתבה החטיבה ". מסמ  שאחר כ  אינו מועבר תמיד לידיעת האגפי  הרלוונטיי 
התוספת למדיניות ולהערכת התרחישי  האפשריי  הינ  בראש " כי 2012בתגובתה מפברואר 

 ".  תוספת הער  של התכנו  המדיני ולרוב אינ  נעשי  על ידי אגפי המשרד האחרי ובראשונה
 ˙Ï‰ ‰Ï ‰‡ÈˆÓ‰ ‰·ÈËÁ‰ ÌÈÈË ÂÂÏ¯‰ ÌÈ¯˜Ó‰Ó ˜ÏÁ·˘ ÍÎ ÏÚ ÌÈ„ÓÏÓ ÌÈ‡ˆÓÓ‰
 ¯Â·ˆ‰ È È„Ó‰ Ú„ÈÓ‰ ‡ÂÏÓ ˙‡ ÌÈÏÏÂÎ Ì È‡˘ ÌÈÈ·ÈË¯‚Ë È‡ ˙ÂÈ È„Ó ÈÎÓÒÓ „¯˘Ó‰

„¯˘Ó· ,ÁÈ Ï˘ ˙Â Â˘‰ ˙ÂÈÚÂˆ˜Ó‰ ˙Â„ÓÚ‰ ˙Â·¯ÏÂÈ˙Â„È , Ï˘ ‰˙ÈÏÎ˙Ï Ì‡˙‰· ‡Ï˘
ÔÂ ˜˙‰ Ï˘ ‰¯ÂÓ‡‰ Â˙‡¯Â‰ . 

˙‡Ê ÁÎÂ Ï , ˙‡ ÛÈ˜È Ì ÎÂ˙˘ „ÈÙ˜‰Ï ‰ÈÏÚ ÌÈÈ·ÈË¯‚Ë È‡ ÌÈ¯ˆÂ˙ ‰˜ÈÙÓ ‰·ÈËÁ‰ ¯˘‡Î
Â· ÌÈ˜ÒÂÚ‰ ÌÈ Â˘‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ Ï˘ Ì‰È˙Â„ÓÚ ˙‡ Û˜˘ÈÂ ÔÂ„ ‰ ‡˘Â ‰ Ï˘ ÌÈË·È‰‰ ‡ÂÏÓ .

Î ÓÏ Ì‚ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó"„¯˘Ó‰ Ï ,Ô˙ÓÏ Ì„Â˜˘ È¯ˆÂ˙ ˙‡ ıÈÙ‰Ï ¯Â˘È‡‰ 
ıÂÁ ÈÓ¯Â‚Ï ‰·ÈËÁ‰ , ÔÂ Î˙ ˙¯‚ÒÓ· ˙ÂÈÙÂÏÁ ˙ÂÚˆ‰ ÂÏÏÎÈ ÂÏ‡˘ ‡„ÂÂÈ ‡Â‰˘ ÈÂ‡¯

ÌÈÈË ÂÂÏ¯‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ ÏÏÎ Ï˘ ˙ÈÚÂˆ˜Ó‰ Ì˙„ÓÚ ˙‡ ÂÙ˜˘È ¯˘‡ ıÂÁ‰ ˙ÂÈ È„Ó. 
  

 הערכות מצב עתיות 
 הערכת המצב השנתית

משלה מדי שנה בשנה את מדרי   ואיל  מפרס  האג% לתכנו  מדיניות במשרד ראש המ2007משנת 
 המדרי   להל  (משרדי הכולל את נציגי משרד החו   שגובש בידי צוות בי , התכנו  הממשלתי

הגדרה של מונחי , המדרי  הממשלתי מציג תפיסת תכנו  כוללת למשרדי הממשלה). הממשלתי
ערכת המצב דר   החל מתהלי  ה תכנו  אחידי  ולוחות זמני  מחייבי  לאור  שנת עבודה שלמה 

 . הבניית תכנית העבודה המשרדית וכלה בקביעת מדדי הערכה והחלת  על התכנית
היא כלי ניהולי מרכזי המסייע למשרד לנסח את התחומי  " הערכת מצב", על פי המדרי  הממשלתי

והענייני  הטעוני  טיפול ולגבש את סדרי העדיפויות של פעילותו בהתא  לצרכי  הנגזרי  
תהלי  גיבושה של הערכת המצב מחייב בחינה מחודשת של . ארגו  ומיעדי העל שלוממטרות ה

והכול על בסיס ניתוח ; חלוקת המשאבי  בי  יחידותיו והשקעת  במיזמי  שוני , תפקידי המשרד
יצירת תמונת ; הקמת צוותי חשיבה: שלבי התהלי  כוללי  את אלה. 11ועיבוד של נתוני  עובדתיי 

ניתוח המצב באמצעות כלי  מתודולוגיי  ; תוני  לגבי גזרות הפעילות השונותמצב המבוססת על נ
 זיהוי מגמות ההתפתחות והשפעותיה  על המשרד וזיהוי גורמי המפתח לשינוי  וסיעור מוחות 

יעדי המשנה , הסקת מסקנות בנוגע ליעדי העל של המשרד; ואינטרסי  של בעלי עניי  מרכזיי 
 .המלצות למקבלי ההחלטות לגבי המשכיות ושינוי בעבודת המשרדוניסוח ; והכלי  למימוש 

בענייני  הנוגעי  לביטחו  הלאומי נודעת להערכות המצב של משרד החו  חשיבות ייחודית 
קובע כי הערכות מטע  ) ל" חוק המל להל   (2008 ח"התשס, חוק המטה לביטחו  לאומי. וייעודית

ויידונו ) ל" המל להל  (המטה לביטחו  לאומי משרד החו  יוגשו לראש הממשלה באמצעות 
  . בישיבות של ועדת השרי  לענייני ביטחו  לאומי לפחות אחת לשנה

__________________ 
 .2009מאי , È˙Ï˘ÓÓ‰ ÔÂ Î˙‰ ÍÈ¯„Ó,  האג, לתכנו  מדיניות משרד ראש הממשלה  11
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1 . Ï Ï Î ˙ Ó ‰  Í Ó Ò Ó ‰  ˙  Î ‰  Í È Ï ‰   החלה החטיבה להניע תהלי  כלל2008 בשנת :˙

התהלי  התבסס על חלוקת העובדי  לכמה קבוצות ". הערכת מצב מדינית שנתית"משרדי של 
על קיו  דיוני  אינטנסיביי  בקבוצות בשיתו% גופי ,   נושאי ובליווי ייעו  מתודולוגיעבודה בחת

התהלי  . מתכלל" הערכת מצב"מחקר חיצוניי  ועל הפקת מסמכי  מסכמי  ושילוב  במסמ  
.  ע  פרסומו של מסמ  אינטגרטיבי והפצתו ליחידות המשרד2009האמור הושל  בפברואר 

המשרד את החטיבה להמשי  ולהוביל את גיבוש הערכת המצב בעקבות זאת מינתה הנהלת 
ריכוז תהלי  עבודה כלל משרדי : השנתית בהתא  למעגל התכנו  שנקבע במדרי  הממשלתי כאמור

" ריכוזי המאמ "וקביעת ; ניסוח יעדי על ויעדי משנה של המשרד; של הערכת מצב אסטרטגית
 . במישור המשרדי

נהלת המשרד ולשר החו  את לוח הזמני  להפקת החומר  הציגה החטיבה לה2009באפריל 
בחודשי  יוני עד אוגוסט : 2010האינטגרטיבי השל  של מסמ  הערכת המצב השנתית לקראת שנת 

  בחודשי  ספטמבר עד אוקטובר ; קיו  דיוני  והכנת תוצרי ביניי ,  הרכבת צוותי עבודה  2009
תוצר העבודה לפני ועידת משרד החו  למדיניות אינטגרציה ראשונית של עבודת הצוותי  והצגת 

התוצר המוגמר של התהלי  הוא מסמ  מתכלל .  אינטגרציה סופית לקראת נובמבר ; 12ואסטרטגיה
 .משרדיי  שנועד להפצה ליחידות המשרד ולהצגה בפורומי  חו 

 עמידה בלוח הזמני  האמור נדחה מועד הפצת המסמ  המתכלל של הערכת המצב לשנת עקב אי
פרסו  מסמ  הערכת המצב . אול  בסופו של דבר המסמ  לא הופ ;  לסו% דצמבר אותה שנה2009
 . א  עד מועד סיו  הביקורת המסמ  לא פורס , 2011 נדחה לינואר 2010לשנת 

 ˙ ˘· ˜¯ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰2008 ıÙÂ‰˘ È·ÈË¯‚Ë È‡ ÍÓÒÓ ·ˆÓ‰ ˙Î¯Ú‰ ÍÈÏ‰˙ ·È ‰ 
ÌÈÈË ÂÂÏ¯‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ ·¯˜· .Ë ÌÏÂ‡ ·ˆÓ‰ ˙ÂÎ¯Ú‰ ÈÎÈÏ‰˙ Â·È ‰˘ ÌÈÎÓÒÓ‰ ˙ÂËÂÈ

 ÌÈ ˘· „¯˘Ó· ÂÚˆÂ·˘2009Â -2010 ÌÈ ˘· ˘ÂÓÈ˘Ï Â¯˘Â‡ ‡Ï ‡ÏÈÓÓÂ ÂˆÙÂ‰ ‡Ï 
 ˙Â·˜ÂÚ‰)2010Â -2011( ;„¯˘Ó‰ ˙Â„ÈÁÈ ÔÎÏÂ ,ÂÁ· ˙ÂÈÂ‚Èˆ ‰ ˙Â·¯Ï"Ï , ˜ÈÙ‰Ï ÂÏÎÈ ‡Ï

˙ÈÚÂˆ˜Ó ˙ÏÚÂ˙ Ì‰Ó. 
2 . ‰ Ï ˘ Ó Ó ‰  ˘ ‡ ¯ Ï  · ˆ Ó ‰  ˙ Î ¯ Ú ‰  ˙ ˘ ‚ ‰ ,È  È „ Ó ‰  Ë  È · ˜ Ï-È · È  Â Á Ë

Ì È Ù Ò Â   Ì È Ó ¯ Â ‚ Ï Â: על הדרג המדיני לדרוש " בדוח הסופי המליצה ועדת וינוגרד כי
 תו  תכלול לראייה מדינית, ולהנחות פיתוח מסמכי יסוד אסטרטגיי  בנושאי  מרכזיי  ולאשר 

צריכי  להיות נידוני  ומאושרי  על ידי פורומי  ממשלתיי  "מסמכי  אלה ". ביטחונית כוללת
ל נקבעה חובה "בחוק המל, כאמור". שר הביטחו  ושר החו , ראש  ראש הממשלהוב, מתאימי 

הערכות מטע  , לפחות פע  בשנה, להגיש לראש הממשלה ולוועדת השרי  לענייני ביטחו  לאומי
אחת , 2009לפי מסמכי המשרד משנת , ואמנ . משרד החו  והערכות מטע  גופי מערכת הביטחו 

למצב את משרד החו  בשורה אחת "מצב המשרדית מתחילתו הוא ממטרותיו של תהלי  הערכת ה
ולהניח בפני , ע  הגורמי  הממשלתיי  הנוספי  בעיצוב מדיניות החו  והביטחו  של ישראל

המטרה היא שהערכת ", וביתר פירוט". הממשלה והציבור את הערכת מצב מדיניות החו  ונגזרותיה
 ". ת כמו הערכות המצב של גופי  אחרי המצב תוצג בממשלה ובקבינט ותזכה להתייחסו

 במפורש כתהלי  שנועד לגבש 2009בהתא  לזאת הגדירה החטיבה את הערכת המצב לשנת 
 עקרונות מנחי  עדכניי  למדיניות החו  והטמעת השיקול המדיני בתהליכי עבודת מטה בי 

באופ  ). והממשלהביטחוני  קבינט מדיני, ראש הממשלה(משרדיי  ובקבלת החלטות בדרג העליו  
לשמש בתור אמצעי חשוב ) 2011לקראת  (2010ל את הערכת המצב לשנת "דומה ייעד המנכ

__________________ 
שגרירי" ועובדי המשרד המתקיי" במשרד לקראת סו, שנת , כנס בהשתתפות כמה שרי חו% זרי" 12

 .ימה הוועידה במתכונת של כינוס שגרירי ישראל ועובדי המשרד התקי2010  ו2009בשני" . העבודה
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כתרומה , לשיפור יעילות עבודת המשרד ולמיצובו בתהלי  קבלת ההחלטות ברמה הלאומית
 . משרדי לתהלי  קבלת ההחלטות וכבסיס למידע ולהערכה במישור הבי 

טיבה את הצגת הערכות המצב לפני גורמי  שוני  הנמני  ע   יז  ראש הח2010  ו2009בשני  
ל שימוש בסמכותו על פי החוק והזמי  את " עשה המל2011ביולי . ל"לרבות המל, גופי הממשלה

וש  החטיבה הציגה , שנתית של מערכת הביטחו  החטיבה לפורו  שד  בתכנית העבודה הרב
 .ה ושר הביטחו לראשונה את הערכת המצב לשנה זו לפני ראש הממשל

למשרד מבקר המדינה כי בתקופת כהונתו , מר יוסי גל, ל המשרד לשעבר" כתב מנכ2012בינואר 
הוצגו בדיוני הדרג המדיני הבכיר היבטי מדיניות החו  על ידי נציגי משרד החו  בהתבסס על 

 . עבודת התכנו  המדיני
 ˙È˙ ˘‰ ˙È È„Ó‰ ·ˆÓ‰ ˙Î¯Ú‰ ÍÈÏ‰˙ Ï˘ Â˙¯ËÓ Û‡ ÏÚ-ÁÈ ‰Ï  ˙‡ È È„Ó‰ ‚¯„‰ È ÙÏ 
‰È˙Â¯Ê‚ Â „¯˘Ó‰ Ï˘ ıÂÁ‰ ˙ÂÈ È„Ó ‡˘Â · ·ˆÓ‰ ˙Î¯Ú‰ , ÔÈ¯˘ÈÓ· ıÂÁ‰ „¯˘Ó ‚Èˆ‰ ‡Ï

ÏÓ‰ ˙ÂÚˆÓ‡· Â‡" ÌÈ ˘Ï ÍÈÏ‰˙‰ Ï˘ ÌÈÓÎÒÓ ÌÈÎÓÒÓ Ï2009Â -2010 ˙„ÚÂ È ÙÏ 
ÈÓÂ‡Ï ÔÂÁËÈ· È ÈÈ ÚÏ ÌÈ¯˘‰ ,ÔÈ· ÌÈÓ¯Â‚ È ÙÏÂ ‰Ï˘ÓÓ‰ ˙‡ÈÏÓ È ÙÏ- ÌÈÈ„¯˘Ó

ÌÈ¯Á‡ ÌÈÈË ÂÂÏ¯ . · ˙Â˘Ó˘Ó Ô È‡Â Ô„ÚÈ ˙‡ Â‚È˘‰ ‡Ï ÔÈÈ„Ú ·ˆÓ‰ ˙ÂÎ¯Ú‰ ÂÏ‡ ˙Â·ÈÒ
Ï‡¯˘È Ï˘ ıÂÁ‰ ˙ÂÈ È„Ó ·ÂˆÈÚ ˙¯‚ÒÓ· ‰Ï˘ÓÓ‰ ˙‡. 

 ·Â˘Á ÈÚˆÓ‡ ‡Â‰ ˙È˙ ˘‰ ˙È È„Ó‰ ·ˆÓ‰ ˙Î¯Ú‰ ÍÓÒÓ ÈÎ ¯Â·Ò ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó
˙ÈÓÂ‡Ï‰ ‰¯ÈÊ· , ˙ÂËÏÁ‰‰ ˙Ï·˜ ÈÎÈÏ‰˙· ÂÏ ˙ÂÈ„ÂÁÈÈ‰ ˙Â ·Â˙‰Â ˙ÂÓÂ˘˙‰ ·ÂÏÈ˘ Í¯ÂˆÏ

¯„·È È„Ó‰ ‚ ,ÏÓ‰ ˜ÂÁ ˙‡¯Â‰ ˙ÈÏÎ˙Ï Ì‡˙‰·Â „¯‚Â ÈÂ ˙„ÚÂ ÁÂ„ ˙ˆÏÓ‰ ÈÙ ÏÚ" Ï
¯ÂÓ‡Î . ÌÈÙÂ‚ ÛÂ˙È˘ ÍÂ˙ ¯ÂÓ‡Î ·ˆÓ ˙Î¯Ú‰ ÍÓÒÓ ˙˜Ù‰· „ÈÓ˙È „¯˘Ó‰˘ ‡ÂÙ‡ ÈÂ‡¯

 ˙Î¯ÚÓ· ÂÈ˙ÈÓÚÏ ÍÓÒÓ‰ ˙ˆÙ‰ ˙ÂÚˆÓ‡· ˙ÂÈ È„Ó‰ ÂÈ˙ÂÎ¯Ú‰· ÌÈÈË ÂÂÏ¯ ÌÈÈ˙ÎÏÓÓ
ÔÂÁËÈ·‰ , ‰Ï˘ÓÓ‰ ˙‡ÈÏÓ È ÙÏ Â ÎÂ˙ ˙‡ ‚ÈˆÈÂÈ È„Ó‰ Ë È·˜‰ È ÙÏÂ-È ÂÁËÈ·. 

 

 הכנת תכניות עבודה משרדיות בהתא  להערכת המצב 
מסמ  הערכת המצב נועד לשמש עוג  לתכנית העבודה , על פי מדרי  התכנו  הממשלתי .1

. המשקפת את כלל הפעולות שהמשרד מתכנ  לבצע בשנת העבודה הקרובה, המשרדית השנתית
לבחו  מחדש סדרי ; ועדה לגבש תמונת מצב מערכתיתהערכת המצב נ, בהיבט תשתיתי זה

על בסיס זה נית  . ולאתר משאבי  פנימיי  לצור  הקצאת  מחדש; לקבוע כיווני שינוי; עדיפויות
דר  ; משרדית  החל מגיבוש יעדי המדיניות הכלל להניע את תהלי  בניית תכנית העבודה השנתית 

ות והכלי  שישמשו את המשרד למימוש היעדי  וכלה בעיצוב המשימ; קביעת מטרות קונקרטיות
 . והמטרות כאמור

הנגזרי  , יעדי המדיניות השנתיי  מוגדרי  במדרי  הממשלתי כיעדי  קונקרטיי  בני השגה
לכל יעד משנה יש לקבוע מדדי תפוקה . שנתיות של המשרד וממדיניות הממשלה מהמטרות הרב

 מידת הצלחתו של המשרד בהגשמת היעד ותוצאה שיאפשרו לעקוב אחר התהלי  ולבחו  את
קיומו של תהלי  הערכת , על פי המדרי  הממשלתי. בטווחי זמ  משתני  בהתא  למהות העניי 

המצב צרי  להבטיח שיעדי מדיניות מרכזיי  יבואו לידי ביטוי בתכניות העבודה השנתיות של כלל 
 תבוצע בהתא  ליעדי  שנקבעו ושחלוקת עוגת התקציב שבה עוסקות תכניות אלה, יחידות המשרד

 . במסמ  הערכת המצב
ל דאז כי אחת ממטרות הערכת המצב היא " אמר המנכ2008כבר בישיבת הנהלת המשרד מדצמבר 

לעדכ  את יעדי המשרד לשנת העבודה הקרובה ולכתוב לאור  את תכניות העבודה האגפיות ואת 
 2009ברי  אלו בפורומי  שוני  בשני  לי המשרד חזרו על ד"מנכ. ל"התכניות של הנציגויות בחו
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בעקבות זאת נכללה מאותה עת ואיל  משימת גיבוש תכניות העבודה ואישור  בלוחות . 2010 ו

והיא נעשתה לאחת המטרות העיקריות והמוצהרות של , הזמני  של תהלי  הערכת המצב השנתית
 . תהלי  זה
:  העקרונות המנחי  של עבודתה הציגה החטיבה לפני הנהלת המשרד את אחד2009בפברואר 

 בהתא  למעגל התכנו   שנתי  שנתי ורב, אסטרטגי על בסיס שוט% אינטגרציה של התכנו  המדיני
 . השל  לפי הנחיית המדרי  הממשלתי האמור

מפני יצירת "התריע ראש החטיבה , "התנעת הערכת המצב" בנושא 2010יצוי  כי בדיו  באוקטובר 
 ".רכת מצב לתכניות עבודההפרדה מלאכותית בי  הע

 ËÒÂ‚Â‡· ˙¯Â˜È·‰ ÌÂÈÒ „ÚÂÓ·2011Î Ó‰ ËÈÏÁ‰ ‡Ï ÔÈÈ„Ú " ˙ÂÈ Î˙ ˙·È˙Î ÏÚ ˙Â¯Â‰Ï Ï
˙È È„Ó‰ ·ˆÓ‰ ˙Î¯Ú‰Ï Ì‡˙‰· Ô·Âˆ˜˙Â ‰„Â·Ú‰ . È˘ÓÓ È˘Â˜ ˘È ¯ÂÓ‡Î ‰ËÏÁ‰ ¯„ÚÈ‰·

˙È‚Ë¯ËÒ‡ ‰ÈÈ‡¯· ˙Â Â˘‰ „¯˘Ó‰ ˙Â„ÈÁÈ Ï˘ ˙ÂÈ˙ ˘‰ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙ ˙‡ ˘·‚Ï . 
היא נועדה לשמש מצע לתכניות . מינהלי מובהק המצב השנתית יש ג  יעד ארגונילהערכת  .2

; באמצעות העמקת החיבור בי  היעדי  למשאבי , העבודה הייחודיות של כלל יחידות המשרד
ובפרט בי  המדיניות ובי  חלוקת התקציב ותקני כוח האד  ביחידות המטה באר  ובנציגויות 

יבה כמה פעמי  לפני גורמי המשרד את בעיית החיבור הרופ% שבי  במסגרת זו הציגה החט. ל"בחו
 . תכנו  יעדי המשרד ובי  תכנו  ההקצאה הפנימית של המשאבי  החומריי 

 בנוגע להכנת תכניות העבודה 2010ל באוקטובר "בהנחיות שפרסמה לשכת המנכ, א% על פי כ 
תא  לאופ  חלוקת התקציב שקבע לשנת העבודה העוקבת נכתב כי על תכניות העבודה להיכתב בה

 .ל"ממלא מקו  המנכ
 על ממצאי הביקורת ציינה החטיבה כי מדובר בבעיה שורשית 2011בתגובת המשרד מדצמבר 

בתגובתו ). ראו לעיל(המונחת לפתחה של הנהלת המשרד במסגרת הרפורמה הארגונית הכוללת 
נוגעי  ליישו  ]ה... [עבודת מטהבימי  אלו מתנהלי  תהליכי " הוסי% המשרד כי 2012מפברואר 

שאר היחידות ] ע [בהובלת החטיבה ובשיתו% פעולה , במשרד החו ' מעגל התכנו  השנתי'
 ".הרלוונטיות של משרד החו 

Î Ó‰" ˙ÂÈÂ‚Èˆ ‰ Ï˘Â ÌÈÏ˘Â¯È· ‰ËÓ‰ ˙Â„ÈÁÈ Ï˘ ˙ÂÈ˙ ˘‰ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙ ˙‡ ¯˘‡Ó Ï
ÂÁ·"Â˘È‡ ¯Á‡Ï ÍÂÓÒ· ˙È˘Ú ‰ ·Èˆ˜˙‰ ˙˜ÂÏÁ ˙¯‚ÒÓ· Ï È˙ ˘‰ ·Èˆ˜˙‰ ˜ÂÁ ˙Úˆ‰ ¯

‰Ï˘ÓÓ· . ÔÂ Î˙‰ ÍÈÏ‰˙Ó ˜˙Â Ó·Â „¯Ù · ‰˙˘Ú  ·Èˆ˜˙‰ ˙˜ÂÏÁ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ˙¯Â˜È·‰
ÂÏ ‰Ó„˜ Û‡ ·Â¯ÏÂ È˙ ˘‰ . ÂÈÏÚ˘ ·ˆÓ‰ ˙Î¯Ú‰ ÍÈÏ‰˙ ÏÂ‰È Ï ˙È‡¯Á‡ ‰·ÈËÁ‰˘ Û‡

‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙ ˙ Î‰ ÍÈÏ‰˙ ÒÒ·˙Ó , ÔÈ·Â È È„Ó‰ ÔÂ Î˙‰ ÈÓ¯Â‚ ÔÈ· ÛÂˆ¯ ÁÈ˘ ÌÈÈ˜˙‰ ‡Ï
 ÌÈÓ¯Â‚‰˙ÂÈ˙ ˘‰ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙ Ï˘ Ô·Âˆ˜˙Ï ÌÈ‡¯Á‡‰ „¯˘Ó· , ·Èˆ˜˙‰ ˙˜ÂÏÁ ÔÎÏÂ

„¯˘Ó‰ ˙„Â·Ú· ÈÂˆ¯‰ ˙ÂÈÂÙÈ„Ú‰ ¯„Ò ˙‡ ÌÂ˜Ó· ÌÈÈ˜‰ ·ˆÓ‰ ˙‡ Û˜˘Ï ‰˙Ë  , ÈÙÎ
·ˆÓ‰ ˙ÂÎ¯Ú‰Ó ¯Ê‚ ˘ . 

ÔÎ ÏÚ ¯˘‡ ,Î Ó˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ" ÔÙÂ‡ ÏÚ ÌÈ ÂÈ„‰ ˙‡ ·Ï˘Ï Í¯„‰ ˙‡ ‰ÂÂ˙È „¯˘Ó‰ Ï
 ÌÈ·‡˘Ó‰ ˙˜ÂÏÁ-Â ÌÈÈ·Èˆ˜˙‰  ÌÈÈ Â‚¯‡‰- ·ˆÓ‰ ˙Î¯Ú‰ Ï˘ ‰˘Â·È‚ ÍÈÏ‰˙ ˙¯‚ÒÓ· 

˙È È„Ó‰ , ÌÈÏÂÚ‰ ÌÈÎ¯ˆ‰ ˙‡ È·ËÈÓ ÔÙÂ‡· ÈÂËÈ· È„ÈÏ ‡È·˙ ÌÈ·‡˘Ó‰ ˙˜ÂÏÁ˘ È„Î
·ˆÓ‰ ˙Î¯Ú‰Ó.  
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 הערכת המצב החודשית 
, פוליטי במזרח התיכו  הערכת המצב השנתית אינה מתייחסת לשינויי  התכופי  במצב הגיאו

אלא למצב המדיני , רה הגלובלית ובסדרי העדיפויות של ממשלת ישראלבהתפתחויות המדיניות בזי
 הצעה לקיי  הערכות מצב 2008יזמה החטיבה בסו% שנת , בנסיבות אלה. כפי שהיה במועד גיבושה

הצור  בעדכו  הערכת המצב השנתית עלה ג  בשני  שלאחר . א  הצעתה זו לא קודמה, חודשיות
 . לאומית ו בזירה הבי מכ  לנוכח השינויי  התכופי  שחל

ל לאשר מנגנו  עבודה קבוע שיאפשר לקיי  " הציעה החטיבה לממלא מקו  המנכ2010בספטמבר 
ל דאז "ואכ  בדצמבר אותה שנה הצהיר ממלא מקו  המנכ. ל"הערכת מצב עתית בראשות המנכ

, בעקבות זאת. בכנס שגרירי  שהתקיי  במשרד על כ  שבמטה יתבצעו הערכות מצב חודשיות
, 2011ולנוכח האירועי  שהובילו לשינויי  שלטוניי  בתוניסיה ובמצרי  שאירעו בתחילת שנת 

שבמסגרתה תגובש תמונת , ל"הוא החליט כי תתקיי  הערכת מצב חודשית בלשכת המשנה למנכ
במסגרת זו היו אמורי  האגפי  המדיניי  להציג את . מצב חודשית לצור  ביצוע הערכת המצב

כדי לאפשר תכנו  ממוקד של , יות שעל סדר היו  הדיפלומטי בתיאו  ע  הנציגויותהמגמות המרכז
להגיש לו מסמכי  ) ראשי האגפי (לי  "ל ג  הורה לסמנכ"ממלא מקו  המנכ. עבודת המשרד

הממפי  את האירועי  המרכזיי  בכל מרחב כדי שישמשו את החטיבה לצור  הכנת הערכת מצב 
 .  בתו  זמ  קצרחודשית שאמורה הייתה להתקיי

ל שנועדה להסתיי  במצגת "בלשכת המנכ" הערכת מצב מדינית חודשית" נקבע מועד ל2011במאי 
החטיבה נערכה מראש להערכת המצב החודשית בכ  שקיימה דיוני . ובסיכו  לצור  הפצה פנימית

 .ל"הכנה מתאימי  ובהכנת מצגת למנכ
Î¯Ú‰ ˙‡ ‰ÓÈÈ˜ ‡Ï „¯˘Ó‰ ˙Ï‰ ‰ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ‰˜È„·‰ ËÈÏÁ‰˘ ÈÙÎ ˙ÂÈ˘„ÂÁ‰ ·ˆÓ‰ ˙Â

Î Ó‰"Ï . 
Î ÓÏ ‡ÂÙ‡ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó" ˙Â Â¯Á‡‰ ÌÈ ˘‰ ÈÚÂ¯È‡ ÁÎÂ Ï ÈÎ „¯˘Ó‰ Ï

 ˙ ˘· ÌÏÂÚ‰ È·Á¯· ˙ÂÈ È„Ó‰ ˙ÂÈÂÁ˙Ù˙‰‰ ·ˆ˜Â ÏÏÎ· ¯ÂÊ‡·2011Ë¯Ù·  , ·Â˜ÚÏ ÈÂ‡¯
 ·ˆÓ‰ ˙ÂÎ¯Ú‰ Ï˘ ÔÓÂÈ˜ ˙‡ „È˙Ú· Ô‚ÚÏ ÏÂ˜˘Ï Û‡Â ÂÊ ‰ËÏÁ‰ Ï˘ ‰ÓÂ˘ÈÈ ¯Á‡

˘„ÂÁ‰·ÈÈÁÓ È„¯˘Ó Ï‰Â · ˙ÂÈ.   
 אסטרטגי בזירה הלאומית ממשקי התכנו  המדיני

 שילוב משרד החו  בהחלטות ביטחוניות בעלות היבט מדיני
ביטחוניות השוטפות  ההתייעצויות המדיניות, ועדת וינוגרד מצאה כי בפרקטיקה הממשלתית

,  על פי דוח הביניי .כוללות את ראש הממשלה ואת שר הביטחו  א  לא בהכרח את שר החו 
אי  תיאו  מיטבי , "יוצרת הבנייה לא מיטבית של שילוב בנושאי  מדיניי  ביטחוניי "מציאות זו 

. ביכולות ובמשאבי  שברשות המשרד, במומחיות, בי  הזרועות השונות ואי  שימוש ממצה בידע
ממשלה העוסקות לנוכח זאת קובע דוח הביניי  כי יש הכרח בשילוב מלא ושוט% בי  זרועות ה

דרוש "ולש  כ  ; תו  הבטחת איזו  בי  שיקולי  ביטחוניי  ומדיניי , בנושא הביטחו  הלאומי
 ". דוגמת המערכה בצפו , שילוב מלא של משרד החו  בהחלטות ביטחוניות בעלות מימד מדיני
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בוע במסגרת הדרכי  לשיפור תהלי  קבלת ההחלטות של הדרג המדיני המליצה ועדת וינוגרד לק

כללי  להצגת נושא לפני הדרג המדיני ולשלב את משרד החו  בדיוני  בהחלטות ביטחוניות בעלות 
כדי לשפר את יכולתה של , מדובר בהמלצות שביצוע  דחו%", על פי דוח הוועדה". ממד מדיני"

 ". ביטחוניי  קריטיי  מדינת ישראל להתמודד ע  אתגרי  מדיניי 
עניי  הממשקי  בי  גופי התכנו  בזירה הלאומית כי על המשרד שחק קובע ב דוח ועדת ליפקי 

וכי , להכי  תכנית מפורטת לקיו  השאלות הדדיות של עובדי  בינו ובי  גורמי מערכת הביטחו 
 . האגפי  הרלוונטיי  ידונו בה ויגבשו סיכו  בעניינה

ıÂÁ‰ „¯˘Ó Ï˘ È‚Ë¯ËÒ‡‰ ÔÂ Î˙‰ ˙ÂÓÂ˘˙ ÈÎ ÌÈ„ÓÏÓ ÔÏ‰Ï ÂË¯ÂÙÈ˘ ÌÈ‡ˆÓÓ‰ ÔÈÈ„Ú 
 È ÙÏ Ô˙‚ˆ‰Ï Ì„Â˜ ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓ Ï˘ ÌÈÈÓÈ Ù‰ ‰„Â·Ú‰ ÈÎÈÏ‰˙· ‰ÎÏ‰Î ˙ÂÚÓËÂÓ Ô È‡

È È„Ó‰ ‚¯„‰ . 
ד " הסמיכה ההנהלה את החטיבה לתכמ2009בישיבת הנהלת המשרד מפברואר , כאמור .1

 בדיו  שהתקיי  בחטיבה בעקבות הנחיה זו נאמר כי. ארגוניי  לעסוק בשיפור ממשקי התכנו  הבי 
למשרד יש יכולת השפעה מוגבלת על קבלת ההחלטות בנושאי , על א% המלצות הדוחות האמורי 

עקב בעיה בתרבות ; ביטחוני הביטחו  הלאומי עקב היעדר ידע נדרש בתחו  הידע הצבאי
וחוסר נגישות לידע רלוונטי מטעמי ; הארגונית שעניינה התמקדות בניתוח וחשש ממת  המלצות

 . סיווג ביטחוני
סיכו  הדיו  האמור הציג ראש החטיבה תכנית להסרת החסמי  ליישו  המלצות דוח ועדת ב

צבאי תו  הכשרת מומחי   התמקצעות בתחו  המדיני)  1:   (כדלקמ , שחק בתחו  האמור ליפקי 
מיצוי )  2(;   בקרב עובדי המשרד ויצירת מסלולי התמחות מתמשכי  בסיוע מומחי  מחו  למשרד

מדיניי  רלוונטיי  לתקופות ממושכות כדי  עובדי המשרד לגופי  ביטחוניי " אלתהש"אפשרויות ל
;  הרחבת קבוצת העובדי  בעלי סיווג ביטחוני מתאי )  3(;   להעשיר את הידע המקצועי בתחו  זה

בחינת דרכי  להטיל על הגופי  הביטחוניי  חובת התייעצות ע  המשרד במסגרת תהלי  )  4(
כדוגמת ההגבלות שהוטלו על מערכת הביטחו  לגבי , אי ביטחו  לאומיקבלת ההחלטות בנוש

לגבי העברת מידע ביטחוני ולגבי מת  שירות ביטחוני לפי חוק הפיקוח , הייצוא של ציוד הביטחוני
 . והתקנות שהותקנו מכוחו, 2007 ז"התשס, על יצוא ביטחוני

. ות אופרטיביות בנוגע אליהא  היא לא קיבלה החלט, תכנית החטיבה הוצגה להנהלת המשרד
לא הגיש לגופי  ; צבאי בחטיבה המשרד לא התווה מסלול התמחות לתחו  המדיני, בסופו של דבר

וא% לא בח  את הצור  להציע כי ; מפורטת" השאלות עובדי "עמיתי  במערכת הביטחו  תכנית 
חוות דעת מאת תוטל חובת התייעצות של מערכת הביטחו  ע  המשרד במקרי  המחייבי  קבלת 

 . גור  מדיני מוסמ 
לחתור לקיומ  " כי מקובל עליו שראוי 2012בהתייחסותו לממצאי הביקורת כתב המשרד בפברואר 

וכי הוא פועל לכ  במסגרת , "צבאי כולל בתחו  המדיני, של מסלולי התמחות במשרד החו 
את , ל"ית המנכבהנחי, בוחנת החטיבה... בימי  אלה", כמו כ . הרפורמה הכוללת במשרד

בי  היתר , האפשרויות לגיבוש והסדרת סמכויות משרד החו  ותחומי אחריותו באופ  מחייב
 .כאמור" בהתייחס למודל של חוק הפיקוח על היצוא של ציוד ביטחוני
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 ˙ÏÚÙ‰Ï Ú‚Â · ˙ÂÈ·ÈË¯ÙÂ‡ ˙ÂËÏÁ‰ ‰Ï·È˜ ‡Ï „¯˘Ó‰ ˙Ï‰ ‰ ÈÎ ‰ÏÂÚ ÌÈ‡ˆÓÓ‰ ÔÓ
 ˙ ˘Ó ‰·ÈËÁ‰ ˙È Î˙2009Ó ÌÂ˘ÈÈÏ ÔÈ˜ÙÈÏ ˙„ÚÂ ÁÂ„ ˙ÂˆÏÓ‰ Ï˘ ‡Ï- Ú‚Â · ˜Á˘

ÔÈ·‰ ·Á¯Ó· ˙ÂËÏÁ‰‰ ˙Ï·˜ ÈÎÈÏ‰˙· „¯˘Ó‰ ÛÂ˙È˘Ï-È È„Ó‰ ÔÂ Î˙‰ ÌÂÁ˙· È„¯˘Ó-
È ÂÁËÈ· . ÌÈÓÒÁ‰ ˙¯Ò‰Ï ÏÚÙ˙Â ÍÎ ÏÚ ˙Ú„‰ ˙‡ Ô˙È˙ „¯˘Ó‰ ˙Ï‰ ‰ ÈÎ ‡ÂÙ‡ ÈÂ‡¯

˙È˙Ï˘ÓÓ‰ ˙ÂÈ È„Ó‰ ·ÂˆÈÚ· „¯˘Ó‰ ˙ÂÓÂ˘˙ ·ÂÏÈ˘ ˙‡ ÌÈÚ ÂÓ‰ , Â„ÓÚÓ ˙‡ ÒÒ·Ï È„Î
È È„Ó‰ ‚¯„· ˙ÂËÏÁ‰‰ ˙Ï·˜ ÍÈÏ‰˙· „¯˘Ó‰ Ï˘ . 

, בי  היתר, שחק המלי  דוח ועדת ליפקי , לש  יישו  המלצות דוח ועדת וינוגרד כאמור .2
 לקיי  דיוני  עתיי  משותפי  של ראשי המשרד וראשי משרד הביטחו  בנושאי  מדיניי 

בהערכת , באופ  קבוע, ישתתפול משרד החו  או נציגו "כמו כ  קובע הדוח כי מנכ. ביטחוניי 
 . המצב השבועית של שר הביטחו 

גו% מקצועי שנועד לתכלל את עבודת המטה במשרד הביטחו  בנושאי חו  וביטחו  הוא האג% 
, האג% מופקד על פעולות תכנו . ל משרד הביטחו "הכפו% ישירות למנכ)  "אבט(מדיני  הביטחוני

במסגרת האג% . מדיניי  של מערכת הביטחו  יי תיאו  והנחיה הנוגעות לנושאי  הביטחונ
מופקדת היחידה למדיניות ותכנו  אסטרטגי על עיסוק בניתוחי  אסטרטגיי  ועל גיבוש ניירות 

 . עמדה והמלצות להתוויית מדיניות החו 
ל משרד החו  ללשכת השר הובע הצור  בשיפור " שנשלח מלשכת מנכ2009במסמ  מאפריל 

בהשתתפות הדדית בדיוני  ובקיו  מפגש לצור  הצגת ,  "יבה ובי  אבטשיתו% הפעולה בי  החט
לפני , עמוס גלעד) 'במיל(אלו% ,  "בהרצאה שנשא ראש אבט. הערכות המצב של שני הגופי 

 הוא אמר כי דרושה עבודת חשיבה ותכנו  משותפת 2010ארגוני בדצמבר  משתתפי קורס בי 
 הלאומית כדי להתמודד ע  אתגר המערכה הצבאיתומתוכללת של גופי התכנו  השוני  בזירה 

 .מדינית
 ÔÈ·Â „¯˘Ó· È È„Ó‰ ÔÂ Î˙Ï ‰·ÈËÁ‰ ÔÈ· ‰ÏÂÚÙ ÛÂ˙È˘ ÌÈÈ˜˙Ó ÈÎ ‡ˆÓ  ‡Ï ˙¯Â˜È··

È ÂÁËÈ·‰ Û‚‡‰-ÔÂÁËÈ·‰ „¯˘Ó· È È„Ó .Ë·‡ ÔÈ·Â ‰·ÈËÁ‰ ÔÈ· Ú„ÈÓ‰ ÈÙÂÏÈÁ" Ì È‡ Ì
ÌÈ¯È„Ò ,Ó‰ È‚Èˆ Â ÌÈÙÂ‚‰ È ˘ ÔÈ· ÌÈ¯ˆÂ˙ Ï˘ ˙ÙËÂ˘ ‰ˆÙ‰ ÔÈ‡ ÏÏÎ ÌÈÙ˙˙˘Ó Ì È‡ „¯˘

ÔÂÁËÈ·‰ ¯˘ Ï˘ ˙ÈÚÂ·˘‰ ·ˆÓ‰ ˙Î¯Ú‰· ,ÌÈ˜‰·ÂÓ ÌÈÈ È„Ó ÌÈ‡˘Â · ‡Ï ÂÏÈÙ‡ . 
  מקיי  ע  יחידות שונות " נכתב כי האבט2011  למשרד מבקר המדינה מדצמבר "בתגובת אבט

לא כ  , ואול ", במשרד החו  יחסי עבודה תקיני  תו  ביצוע תיאו  שוט% במגוו  נושאי העיסוק
אשר הינו , ה  פני הדברי  במקרה הפרטני של הקשר מול החטיבה לתכנו  מדיני במשרד החו 

אשר מידת החיבור בינ  לבי  , למעט זימו  מעת לעת לדיוני ", יתר על כ ". במידה רבה רופ%
לא התבסס עד כה קשר עבודה ע  , תהליכי קבלת ההחלטות בדרג המדיני אינה ברורה די צרכה

, מהות תפקידה, למרבה הצער.  " מדיני ותוצרי עבודתה אינ  מתקבלי  באבטהחטיבה לתכנו 
תחומי אחריותה או מידת חיבורה לתהליכי קבלת החלטות של החטיבה לתכנו  מדיני אינ  מוכרי  

 ".לנו עד כה די צרכ 
Ë·‡ ˙·Â‚˙" Ô‰ ‰È˙ÂÈÂÎÓÒÂ ‰·ÈËÁ‰ È„È˜Ù˙ Ï˘ ‰¯Â¯· ‰¯„‚‰· Í¯Âˆ‰ ˙‡ ˙„„ÁÓ Ì

Ô‰Â „¯˘Ó‰ ÍÂ˙·„¯˘ÓÏ ıÂÁÓ ˙Â˙ÈÓÚ ˙Â„ÈÁÈÏ ÒÁÈ·  . ·ˆÓÏ ˙Â·ÈÒ‰ ˙ ÈÁ· ˙˘¯„ 
ÔÂÁËÈ·‰ „¯˘Ó ÔÈ·Â ‰·ÈËÁ‰ ÔÈ· ÌÈÒÒÂ·Ó ‰„Â·Ú È¯˘˜ ¯„ÚÈ‰ Ï˘ ¯‡Â˙Ó‰ , Ô¯Â˙È‡

ÔÓÚ ˙Â„„ÂÓ˙‰Ï ˙Â Â¯˙Ù ˙·ˆ‰Â .Î Ó ÏÚ ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó" „¯˘Ó‰ Ï
Î ÓÂ"ÂÊ ‰È‚ÂÒÏ ˘¯„È‰Ï ÔÂÁËÈ·‰ „¯˘Ó Ï ,ÈÚÂˆ˜Ó ·ÂÏÈ˘ ÏÚ ˘‚„· ÔÂ Î˙‰ ˙Â„ÈÁÈ ÔÈ· 

ÌÈÙÂ‚‰ È ˘ Ï˘ . 
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 בעת שגרה) ת"אג(ל "שיתו  הפעולה בי  החטיבה ובי  אג  התכנו  בצה

  להל   (1998מיולי "  אג% התכנו  ל "מטכ"ת מוסדרת בהוראות הפיקוד העליו  "פעילותו של אג
המרכזי במטה לשמש כגו% התכנו  והארגו  , בי  השאר, ת הוא"ייעודו של אג, ע"לפי ההפ. 13)ע"הפ

 גיבוש המדיניות הכוללת בנושא קשרי החו ; הניתוח והתכנו  האסטרטגי: הכללי בנושאי  אלה
והנחיית ; שנתי ריכוז עבודת המטה בתחו  התכנו  הרב; הצבאיי  והתשתית הביטחונית והלאומית

עליו , ת למלא את הייעוד האמור"כדי שיוכל אג. ל האחרי  בנושאי  אלה"ל וגופי צה"גופי המטכ
ל בהיבטי  הביטחוניי  של התהליכי  "ריכוז עבודת המטה וייצוג צה)  א:   (למלא תפקידי  אלה

ל "ריכוז עבודת המטה בצה)  ב(;   לפי קביעת שר הביטחו , למעט בנושאי מודיעי , המדיניי 
 . לפי קביעת שר הביטחו , לקראת משא ומת  אפשרי והשתתפות בתהלי  המשא ומת 

להל  (המפרטת את ייעודו ותפקידיו ואת מבנהו הארגוני , 14ג  על פי פקודת הארגו  שלות פועל "אג
 שבראשה עומד קצי   ת " קובעת כי ייעודה של החטיבה האסטרטגית באג2008 א מ"הפק). א" פק 

 ל בנושאי  צבאיי "ל ועמדות צה"לשאת באחריות לגיבוש מדיניות צה" הוא  אלו%  בדרגת תת
] לאומי הבי [ל "הצבאי הבינ] שיתו% הפעולה[פ "לפיתוח ולניהול השת,   אסטרטגילתכנו, מדיניי 

 ". ל"ולמימושו ברמת המטכ
ל המשרד טיוטת נוהל עבודה שנועד למסד את הממשקי  " הפיצה לשכת מנכ2002כבר בספטמבר 

הטיוטה האמורה שהופצה בקרב העובדי  לקבלת . ל בעתות שגרה וחירו "בי  המשרד ובי  צה
 . לא הפכה לדפוס פעולה קבוע וממילא לא גובשה לנוהל מחייב, גובת  בנושאת

 ביוזמת החטיבה מפגש ראשו  2008לאחר פרסו  הדוח הסופי של ועדת וינוגרד התקיי  בנובמבר 
 ובי  כל קציני החטיבה  לי  ומנהלי  בכירי  "סמנכ,  ראש החטיבה מסוגו בי  נציגי משרד החו  

סיכו  הפגישה כלל את החסרי  בשיתו% הפעולה . אשות ראש החטיבה דאזת בר"האסטרטגית באג
רק חלק מהתוצרי  שהפיק כל ; לא הייתה השתתפות הדדית בכל הדיוני  הרלוונטיי : בי  הגופי 

לא הוקמו צוותי  לצור  כתיבה משותפת של ; אחד מהגופי  הופצו בקרב שאר הגופי  הרלוונטיי 
והכנת ; ד"ת בחטיבה לתכמ"לא הוצב נציג אג; ביטחוניות ת מדיניותמסמכי תכנו  משותפי  בסוגיו

 . הערכות המצב השנתיות בוצעה בכל גו% בנפרד
להקי  )  א:   (ת כי להבא יש לפעול כדלקמ "בתו  המפגש האמור סיכמו נציגי המשרד ונציגי אג

לכתוב )  ב.   (י לבנו  והפלסטינ, קבוצות עבודה משותפות לש  הנעת עבודת מטה בענייני אירא 
, שיכלול הוראות בנוגע לזימוני דיוני , ת בשגרה"נוהל שיתו% פעולה בי  משרד החו  ובי  אג

הכנת הערכות מצב עתיות ובחינת אפשרויות , הפעלת צוותי  משותפי , הפצת תוצרי  הדדית
 . ותפותלקיי  מעקב אחר מפגשי קבוצות העבודה המש)  ג.   (להשאלת עובדי  מגו% אחד למשנהו

ÔÈ˜ÙÈÏ ˙„ÚÂ ÁÂ„ ˙ÂˆÏÓ‰ ˙Â·˜Ú· ÈÎ ‰ÏÚ‰ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó- ˙ ÂÎ˙Ó ‰˘„ÂÁ ˜Á˘
‚‡ ÔÈ·Â ‰·ÈËÁ‰ ÔÈ· ˙Ù˙Â˘Ó‰ ‰„Â·Ú‰"„·Ï· È˜ÏÁ ÔÙÂ‡· ˙ ,ÔÏ‰Ï ¯‡Â˙ÓÎ:  

 הסדרת קשרי העבודה
, ת הכולל זימוני  הדדיי  לדיוני " ואיל  מתקיי  שיתו% פעולה בי  החטיבה ובי  אג2009משנת 
ת והקמת צוותי  לצור  כתיבת מסמכי  "תוצרי  מהחטיבה לחטיבה האסטרטגית באגהפצת 

__________________ 
 .ל באישור שר הביטחו  העומדות בראש מדרג הנורמות הצבאי"הוראות שמפרס" הרמטכ 13
את מעמדה ואת , את תפקידיה, פקודת הארגו  היא מסמ  צבאי המפרט את ייעודה של מסגרת ארגונית 14

 .עילותה של המסגרת מרגע הקמתה ועד לביטולהזוהי האסמכתה החוקית לפ. מסגרת פעילותה
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ת בענייני  "נציגי החטיבה לתכנו  מדיני משתתפי  בדיוני  שמתקיימי  באג, עקב כ . משותפי 
 .אסטרטגיי  הנוגעי  לתכנו  מדיניות החו 

חלט על התכנסות חצי הו"ל נאמר כי " ללשכת המנכ2009 ממאי 15ת"בדיווחו של נציג המשרד באג
להבדיל (ניסחנו נוהל עבודה בזמ  שגרה , ל"וכפועל יוצא מהמפגש הנ... שנתית של שתי החטיבות

הנוהל הוא ניסיו  ראשו  להסדיר בכתב את העבודה בי  משרד החו  . בי  שתי החטיבות) מחירו 
הנוהל ... שומו בפועלת יהיה על הנציג לוודא את יי"ל וראש אג"לאחר אישורו על ידי המנכ. ת"לאג

 ".אמור לשמש ג  מסגרת עבודה לנציג
ת בבקשה למסד תהליכי עבודה סדורי  " לראש אג2009ל המשרד במאי "בעקבות זאת פנה מנכ

בספטמבר אותה שנה . ת לחטיבה לתכנו  מדיני במשרד"ומשותפי  בי  החטיבה האסטרטגית באג
בה האסטרטגית בהצעה להסדרת נוהלי ת ולראש החטי"ד לראש אג"פנה א% ראש החטיבה לתכמ

; גיבוש משות% של הערכות מצב עתיות: שכללה נהלי  אלה, עבודה מפורטי  בי  שני הגופי 
קיו  ימי ; הפצת מסמכי ; העברת ידע ומידע; השתתפות הדדית בדיוני ; עבודות מטה משותפות

; ל התהלי  כולוהקמת צוות משות% לקביעת מדדי  ולקיו  בקרה ע; הכשרה ולמידה, עיו 
ת "ת ונציג אג"לרבות הגדרת תפקידיה  של נציג המשרד באג, הדדיות של כוח אד " השאלות"

 . וכ  גיבוש וחתימה על אמנה משותפת; במשרד
ד כאמור נכתב כי " בעניי  פניית החטיבה לתכמ2009ל המשרד מאוקטובר "ת למנכ"בתשובת אג

א  הובעה התנגדות להצעת החטיבה , "בי  הגופי נכו  להסדיר ולשפר את שיתו% הפעולה "אמנ  
ת למשרד ולא ניתנה תשובה מעשית להצעה בנוגע "להפצת מסמכי  בלתי מוגבלת מאג

 ).ראו להל (הדדיות של עובדי  " השאלות"ל
ת בתגובתו למשרד מבקר המדינה כי הוא לא התנגד להפצה מבוקרת של " כתב אג2011בדצמבר 

בהתחשב במידת הרגישות והסודיות של המידע , ת"שור ראש אגהמסמכי  לחטיבה בכפו% לאי
וזאת בהתא  לנהלי  הכלליי  ; הכלול בה  ובהתא  להוראות גורמי הביטחו  של שני הגופי 

ת לגופי  אזרחיי  אחרי  שעמ  מנהלת החטיבה האסטרטגית קשרי "בנוגע להפצת חומרי  מאג
מרבית תוצרי "ת כי למיטב ידיעתו "ת אגבנוגע לקבלת מסמכי  מהחטיבה נכתב בתגוב. עבודה

 ".ל"החטיבה לתכנו  מדיני במשרד החו  אינ  מופצי  לצה
‚‡ ÔÈ·Â „¯˘Ó‰ ÔÈ· ‰¯‚˘ ˙Â˙Ú· ‰„Â·Ú‰ È¯˘˜ ˙‡ „ÒÓÏ ÔÂÈÒÈ ‰"˙ , ¯·Ó·Â Ó ÚˆÂ·˘

2008 ¯·ÂË˜Â‡ „ÚÂ 2009 ,˙Â‡ˆÂ˙ ·È ‰ ‡Ï . ÈÎ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯Â·Ò ‰Ï‡ ˙Â·ÈÒ ·
 ˘·‚Ï ÌÈÙÂ‚‰ È ˘ ÏÚ‰¯‚˘ ˙Ú· Ì˙ÂÏÈÚÙ ˙‡ È·ËÈÓ ÔÙÂ‡· ·Ï˘Ï È„Î ÌÈÓÎÒÂÓ ÌÈÏ‰  ,

„¯‚Â ÈÂ ˙„ÚÂ ÁÂ„· ıÏÓÂ‰˘ ÈÙÎ.  
 הדדיות של כוח אד  " השאלות"

 הביא המשרד לידי ביטוי את הצור  בהעסקת קצי  צבא 1993בסמו  לאחר הקמת החטיבה בשנת 
כדי לאפשר , )אמריקנימשרד החו  ה(ב "וכפי שנעשה במחלקת המדינה של ארה, "בהשאלה"בכיר 

צבאיי  והדיפלומטיי  בעיצוב מדיניות  למשרד לעשות אינטגרציה בי  השיקולי  האסטרטגיי 
ד "ת קצי  בדרגת סג  אלו% לעבודה במשרה מלאה בחטיבה לתכמ"בעקבות זאת מינה אג. חו 

 . ואיל  הוא הפסיק למנות קציני  לעבודה במשרד1995א  משנת , במש  שנתיי 
המליצה ועדת , עובדי  בי  מערכת הביטחו  ובי  המשרד" השאלות" המלצה כללית על פרט למת 

ת ובי  המשרד לצור  יישו  "עובדי  הדדיות בי  אג" השאלות"שחק באופ  ספציפי על  ליפקי 

__________________ 
 ).ראו בהמש  להל (ת מוצב דר  קבע נציג של משרד החו% "באג 15
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יצוי  כי באג% לענייני  אסטרטגיי  שבמטה המשרד מוצב דר  קבע קצי  . המלצות דוח הביניי 
 . ל"צהמאג% המודיעי  של 

ת במשרד יועד "נציג אג, 2009ל המשרד לחטיבה באוגוסט "על פי ע  המבנה שאישר מנכ .1
בעקבות זאת הגדירה החטיבה את מאפייני . צבאי בחטיבה לשמש כמנהל המחלקה לתכנו  מדיני

ניהול פרויקטי  מורכבי  במערכת הביטחו  : ת בחטיבה הכוללי  את אלה"התפקיד של נציג אג
; ת וגופי מחקר ואקדמיה"תו  שיח מתמש  ע  אג, דינית בתחו  התכנו  האסטרטגיובמערכת המ

סיעור מוחות וניהול , הובלת תהליכי חשיבה; כתיבת תוצרי מתודולוגיה ומסמכי מדיניות ואתגור
ע  (וחיצוניי  ) ע  אגפי המשרד(השתלבות בתהליכי עבודת מטה פנימיי  ; דיוני הערכת מצב

, ניהול מפגשי עבודה בתחומי המתודולוגיה והתוכ  ע  גורמי  זרי ; )משרדי ממשלה נוספי 
וכ  קיו  הדרכות והרצאות עבור עובדי המשרד , והשתתפות בקביעת תוכני הכשרה; ל"באר  ובחו
 . וגורמי חו 

ל להציב "ת הציע המנכ"ל המשרד דאז ובי  ראש אג" בי  מנכ2009בפגישה שהתקיימה במאי 
. א  הצעתו לא נענתה,  "פי הדג  המקובל במסגרת יחסי המשרד ע  אמת על "במשרד קצי  מאג

מובנית בי  הגופי  " השאלה"ת בספטמבר אותה שנה הציע ג  ראש החטיבה לבחו  "בפנייתו לאג
תו  התוויית מנגנוני , לתקופות בנות שנתיי  עד שלש שני , )זוטר ובכיר(של כוח אד  מתאי  

אש החטיבה הוסי% ותיאר בהרחבה את מאפייני תפקידו הנדרש ר. קידו  ותוכניות שרות תואמות
 . ת במשרד כמפורט לעיל"של נציג אג
ת "נדרשת בחינה של אג"העובדי  כי " השאלות" נכתב בעניי  2009ת מאוקטובר "במסמכי אג

ת לעבודה בחטיבה "בנוגע להצבתו של קצי  אג".   מול מחלקת ארגו  טר  התייחסותנו"ואמ
הרי שלהבנתנו נכו  שישמש , א  תאושר הצבת נציג מעי  זה"במסמכי  אלה כי ד נכתב "לתכמ

בסופו ". ל"ת ומצה"שתפעל במנותק מאג, כפונקציית קישור בי  הארגוני  ולא כפונקציה עצמאית
 . נציג מטעמו לעבודה במשרדלהציבת לא השיב לגופה של בקשת החטיבה "של דבר אג
ל נמצא בעיצומו של תהלי  לצמצו  כוח "צה, ככלל"תב כי ת למשרד מבקר המדינה נכ"בתגובת אג

קונקרטית באשר להצבתו של קצי  מהחטיבה האסטרטגית בחטיבה לתכנו  . האד  הסדיר בשירותיו
היבטי הכפיפות , בנוגע לייעוד ותכולת התפקיד, סוגיה זו הינה בעלת משמעויות רבות, מדיני

 ".ת"הפיקודית וכמוב  מצבת כוח האד  באג
ÔÓÔÈ˜ÙÈÏ ˙„ÚÂ ÁÂ„ ˙ˆÏÓ‰ ÈÙÏ ‡Ï˘ ÈÎ ‰ÏÂÚ ¯ÂÓ‡‰ - Ï˘ Ï·Â˜Ó‰ Ì‚„‰ Û‡ ÏÚÂ ˜Á˘
"˙Ï‡˘‰ "Ó‡ ÔÈˆ˜"„¯˘Ó· ‰„Â·ÚÏ Ô ,‚‡" ÔÈˆ˜ ˙·ˆ‰ ˙ÈÈ‚ÂÒ· ‰ËÏÁ‰ Ï·È˜ ‡Ï ÔÈÈ„Ú ˙

ÓÎ˙Ï ‰·ÈËÁ· ÂÓÚËÓ"„ . 
 ‚˘Â‰˘ ÌÂÎÈÒ‰ ˙‡ Ì˘ÈÈÏ Ì‰ÈÏÚ ÈÎ ÌÈÙÂ‚‰ È ˘Ï ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯ÈÚÓ ÍÎ ÌÂ˘Ó

‡‰ ‡˘Â · Ì‰È È· ÔÈ· ‰„Â·Ú‰ È˜˘ÓÓ ˙Î¯ÚÓ ˙‡ ‰‡ÂÏÓ· ˘„ÁÓ ÏÈÚÙ‰Ï È„Î ¯ÂÓ
‚‡ ÔÈ·Â ıÂÁ‰ „¯˘Ó· ‰·ÈËÁ‰"˙ .‰Ê Ú˜¯ ÏÚ ,‚‡˘ Ì‚ ÈÂ‡¯" ‰ ÈÁ·‰ ˙‡ ÌÈÏ˘È ˙

‰·ÈËÁ· ÔÈˆ˜‰ ˙·ˆ‰Ï ˙È Â‚¯‡‰ , „¯˘ÓÏ ˙È ÈÈ Ú‰ Â˙·Â˘˙ Ô˙ÓÏ È‡ ˙Î ‚Èˆ‰ ‰˙Â‡˘
ıÂÁ‰ ,‰È˙Â‡ˆÂ˙ ÏÚ Ì„˜‰· „¯˘ÓÏ ÚÈ„ÂÈÂ . 

מינהלית  דר  קבע נציג של משרד החו  הכפו% מהבחינה הארגוניתת מוצב "באג, כאמור .2
על פי . הנציג עוסק ה  בתחו  האסטרטגי וה  בתחו  האופרטיבי. לראש חטיבת התיאו  במשרד

קידו  שיתו% : הוא מופקד בי  היתר על אלה, "ל"נציג בכיר באג% התכנו  בצה"הגדרת תפקיד 
; " ג  שיפור  ברוח מסקנות ועדת וינוגרד וועדת שחקכמו", ל"הפעולה והתיאו  בי  המשרד לצה

קידו  שקלול ההיבט המדיני בהחלטות ; ל בעתות שגרה וחירו "מיסוד ערוצי עבודה ע  צה
וייצוג קבוע של המשרד בפורומי  שוני  ; ל שה  בעלות השפעות בתחו  המדיני"המתקבלות בצה

 .יישומ בהתוויית מדיניות וב, ל העוסקי  בגיבוש חלופות"בצה
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 התגלה כי אי  תמימות דעי  בינ  ובי  2011 2004ת בשני  "במהל  כהונת  של נציגי המשרד באג
ת בשני  "נציג המשרד באג, למשל. ת בנוגע להיק% שיתופ  בעבודת החטיבה האסטרטגית"אג

 כתב בסיכו  תפקידו כי התברר לו שהשתתפות בעבודות הנעשות בענפי  השוני  2007 2009
עובדת קיומו של מתח בסיסי בי  "לנוכח , "איננה דבר פשוט ליישו "ת "האסטרטגית באגבחטיבה 

 ". ת לשת% פעולה ע  משרד החו  לבי  הרצו  שלה  להשאיר דברי  בבית"השאיפה של אג
 הצעה להגדיר במשות% את תפקיד 2009ת מספטמבר "משו  כ  כלל ראש החטיבה בפנייתו לאג

ובמיוחד לאור האינטרס המשות% בשדרוג , לקחי השני  האחרונותלאור : "ת"נציגי המשרד באג
יש מקו  לבחו  מחדש את הדרישות ואת מאפייני הנציגות הרצויה ... רמת התאו  בי  הגופי 

ת כי מומל  "בתגובה על כ  השיבה החטיבה האסטרטגית באג". ת ולהגדיר  בהתא "באג
"  מתכונת לתכולות התפקיד ונהלי העבודה]ראשי המחלקות[חי  "שהנציג הנכנס יגבש מול הרמ"

 בעניי  2011בנייר מסכ  שהכינה החטיבה בינואר . ת ובמשרד"שאותה יאשרו ראשי החטיבות באג
של " תחומי אחריות וכפיפות, סמכות, מנדט"ל נכתב כי יש להסדיר "ממשקי העבודה שלה ע  צה

 . ת"נציג המשרד באג
 ˙ ˘ ÛÂÒ „Ú ÈÎ ‰ÏÂÚ ÌÈ‡ˆÓÓ‰ ÔÓ2011 ‚‡· „¯˘Ó‰ ‚Èˆ  „È˜Ù˙Ï ‰˙ÈÈ‰ ‡Ï" ‰¯„‚‰ ˙

˙ÓÎÒÂÓÂ ‰¯Â¯· ,È È„Ó‰ ÔÂ Î˙‰ ÈÓÂÁ˙· ‰„Â·ÚÏ Ú‚Â · ¯˜ÈÚ· . ˙Â Â˘‰ ˙ÂÈÙÈˆ‰ Ï˘·
„‡ ˙ÂÓÎÒ‰ ÂÏ·˜˙‰ ‚Èˆ ‰ Ï˘ Â˙ÂÏÈÚÙ È„ÚÈÓÂ Â„Â˜Ù˙Ó-‚‡· ÂÈÁ¯‡ÓÂ ‚Èˆ ‰ Ï˘ ˜Â‰" ˙

Â˙ÂÏÈÚÙ ÈÓÂÁ˙ È·‚Ï ,È·ÈË¯ÙÂ‡‰ ÌÂ‡È˙‰Â ¯Â˘È˜‰ ÌÂÁ˙· Â„˜Ó˙‰˘ . 
ת למשרד מבקר המדינה כי משרד החו  התקשה בהגדרת תפקיד נציגו " כתב אג2011ר בדצמב

לא הטיבו  "2011 2008ת בזה אחר זה בשני  "ובפועל שלושת נציגי המשרד שהוצבו באג, ת"באג
להביא תכני  רלוונטיי  מעבודת החטיבה לתכנו  מדיני אל תו  עבודות החטיבה האסטרטגית 

גובשה " הודיע המשרד בתגובתו לממצאי הביקורת כי לאחרונה 2012 אול  בפברואר]". ת"באג[
נציגת המשרד הנוכחית פועלת על "וכי " ת"הגדרת תפקיד ברורה ומפורטת לנציג משרד החו  באג

במסמ  הגדרת התפקיד אי  התייחסות לתנאי הכשירות למילוי התפקיד , ע  זאת". פי מסמ  זה
 .האמור

˙‡Ê ÁÎÂ Ï , ˙Ú„Â‰· ·˘Á˙‰·Â ¯‡Â¯·ÙÓ „¯˘Ó‰2012 ˙·ÈÈÁÓ „È˜Ù˙ ˙¯„‚‰ ˘Â·È‚ ÏÚ 
‚‡· Â‚Èˆ  Ï˘"˙ , Ì‚ „È˜Ù˙‰ ˙¯„‚‰· ÏÂÏÎÏ „¯˘Ó‰ ÏÚ ÈÎ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯Â·Ò

ÂÈÂÏÈÓÏ ÌÈÓÈ‡˙Ó ˙Â¯È˘Î È‡ ˙ .ÔÎ ÂÓÎ ,‚‡ ÌÚ ‰ÓÎÒ‰Ï ÚÈ‚È „¯˘Ó‰˘ ÈÂ‡¯" ¯˘‡· ˙
‰¯ÂÓ‡‰ „È˜Ù˙‰ ˙¯„‚‰Ï ,‚‡· ‚Èˆ ‰ Ï˘ Â„Â˜Ù˙ ˙‡ ¯Ù˘Ï È„Î" ÌÂÁ˙· ˙È È„Ó‰ ÔÂ Î˙‰-

È‚Ë¯ËÒ‡.  
 ידע ועבודת מטה משותפת , חילופי מידע

, לגבש את הערכת המצב האסטרטגית והמתאר האסטרטגי"ת הוא "אחד מתפקידי אג, א"לפי הפק
לנתח את השפעות המערכות הבינלאומיות והמגמות האסטרטגיות על האתגרי  הביטחוניי  

, מצבי הסיו  ומנגנוני הסיו , גי  הנדרשי ההיש, ל על התכלית האסטרטגית"ולהמלי  לרמטכ
א כי מוטל על "במסגרת זו קובעת הפק". ל"כבסיס לתכנו  האופרטיבי ולמדיניות הפעלת הכוח בצה

; ל בממשק שבי  התחו  המדיני לתחו  הצבאי"ת לגבש את עמדת צה"החטיבה האסטרטגית באג
ל ומדיניותו "ולייצג את צה; תליו"צבאיי  בהערכות המצב המטכ לשלב את ההיבטי  המדיניי 
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 כי 16בעניי  זה נכתב בעבר בדוח מבקר המדינה. מדיניות לפני גופי  ממסדיי  בסוגיות צבאיות
מדיניות : קרי, ")המתאר האסטרטגי"או " (אסטרטגיה רבתי"החטיבה האסטרטגית עוסקת ברמת ה

 .הביטחו  הלאומי האמורה להיקבע בידי קברניטי המדינה
הכוללת מושגי  בתחו  התכנו  המערכתי , ל" לידי ביטוי תפיסת ההפעלה של צהבמסגרת זו באה

כאחד המושגי  " התכלית האסטרטגית"בדוח הביניי  של ועדת וינוגרד צוטטה הגדרת . של הצבא
מדיני המוגדר  היא היעד הביטחוני" תכלית האסטרטגית"ה. המרכזיי  בתכנו  פעולה צבאית

המגדירה את ... ה כוללת של הסביבה האזורית הרצויה בסיו  העימותביטוי לראיי", לפעולה צבאית
". מצבי סיו  וכ  את האילוצי  והמגבלות המוטלי  על הפעלת הכוח... מטרות הפעלת הכוח הצבאי

אול  כאשר לא ניתנת , גיבוש התכלית האסטרטגית כאמור היא יישו  של הנחיית הדרג המדיני
ת במסמכיו תרחישי  שוני  לתכלית המדינית " מציג אג,הנחיה מדינית קונקרטית מהממשלה

 . האסטרטגית ולהישג הנדרש לפעולות הצבאיות המתוכננות
ת מתמקדת בתכלול מאוז  של החומר המודיעיני ע  "בתו  כ  עבודת החטיבה האסטרטגית באג

: אלהת כולל את הרכיבי  ה"מסמ  מדיניות של אג. ביטחוניי  של המדינה האינטרסי  המדיניי 
האופ  , ציו  האינטרסי  של מדינת ישראל בסוגיה הנדונה, הגדרת מטרת המסמ , רקע מודיעיני קצר

רציונל של (ניתוח חלופות , שבו המשתמע מהערכת המצב עשוי להשפיע על האינטרסי  של ישראל
 . והמלצות אופרטיביות) הצגת פתרו  מרכזי וחיסרו  מרכזי, כל אחת מה 

, ת בכתיבת מסמכי  משותפי "שיתפה פעולה ע  החטיבה האסטרטגית באגהחטיבה , כאמור .1
על בסיס ניסיונה זה היא . שמסקנותיה  שימשו כבסיס למדיניות החו  והביטחו  של הממשלה

כי יש לחזק את ) ראו לעיל (2002הציעה בטיוטת הנוהל שאותה הפיצה לעובדי המשרד בספטמבר 
ל יציג לפורו  הנהלת משרד החו  "צה: "טרטגי באופ  הזההקשרי  בי  הגופי  בנושאי תכנו  אס

ל "בשלב שלפני הדיו  המסכ  אצל הרמטכ, את הצעותיו להערכת המצב המתגבשת ולאיו  הייחוס
. התייחסות המשרד לתרחישי  ולגורמי  המשפיעי  על ההערכה במימד המדיני] את[כדי לאפשר 

, ל"ת וכ  בפורו  מטכ" המצב אצל ראש אגגורמי משרד החו  ישולבו בדיוני  לגיבוש הערכת
ל "ומנכ, ת"משרד החו  יציג את הערכת המצב השנתית שלו באג. לצור  מת  התשומות המדיניות
 ". כ  שנית  יהיה לשקלל את השיקולי  המדיניי  בהערכה זו, ל"משרד החו  יציגו בפורו  מטכ

, ת"עליו דיווח נציג המשרד באגועל רקע החסר ש, לאחר פרסו  הדוח הסופי של ועדת וינוגרד
קביעת מנגנוני , כדוגמת הגדרת תכלית אסטרטגית למבצע, צבאי בנוגע לתיאו  הממשק המדיני

בפנייתו . קיבלה טיוטת הנוהל האמורה משנה תוק%, אסטרטגיית יציאה וכיוצא באלה, סיו 
בלט )  ובעזהבלבנו (בשתי המערכות האחרונות "ת כתב ראש החטיבה כי " לאג2009מספטמבר 

) בעיקר בכל הקשור לשאלות הסיו  וההסדרה(החסר בתחו  התכנו  המקדי  של המערכה המדינית 
החטיבה (הציע ראש החטיבה ששני הגופי  , לנוכח זאת". שילובו וסינכרונו ע  התכנו  הצבאי

יקיימו הערכות מצב עתיות משותפות בתדירות קבועה שתוגדר ) ד והחטיבה האסטרטגית"לתכמ
יערכו שתי , במסגרת זו". ייקבעו נושאי  בה  יגובשו עבודות מטה משותפות"ובעקבותיה  , ראשמ

אשר , לניתוח נושאי  בעלי עניי , ע  לוחות זמני  מוגדרי , תוכנית עבודה וגאנט מחייב"החטיבות 
, יותכל זאת כדי לגבש ניירות מדינ". ת"יידונו לעומק על ידי צוותי  משותפי  של משרד החו  ואג

 . תכניות מגירה והמלצות משותפות
יש לגבש רשימה של סוגי מידע שיועברו באופ  "ת כי "ראש החטיבה הוסי% בפנייתו האמורה לאג

תוכניות אופרטיביות ותכנוני  מבצעיי  ... סדור בי  הגופי  ויהוו בסיס לתכנו  אסטרטגי ומדיני
, כל זאת. תוצרי  דיפלומטיי  רגישי ותוכניות ו; תוצרי  העוסקי  בהסדרי  מדיניי ; ל"בצה

 ". בנוס% להסדרת הפצת פרסומי  וסיכומי דיוני  בי  הגופי 
__________________ 

 .84' בעמ, "" במטה הכללי"אג, התכנו  של האג"בנושא ) 2001(א 52דוח שנתי , מבקר המדינה 16
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כדי לאפשר , נכו  להציג את תכניות העבודה זה לזה"ת על הפנייה האמורה נכתב כי "בתגובת אג
 ,לא נדרש לגבש גאנט מחייב משות% לשני הגופי "א  , "תאו  וסיוע הגופי  בנושאי  רלבנטיי 

 ". ונית  להסתפק בתכנית העבודה שתגבש כל חטיבה בהתא  ליעודה
‚‡· ‰˘Ú ˘ È È„Ó‰ ÔÂ Î˙‰"˜Ù‰ ˙Â‡¯Â‰ ÈÙ ÏÚ ˙"‰ ˙Ó¯· ‡"È˙·¯ ‰È‚Ë¯ËÒ‡ " ÍÈ¯ˆÓ

ıÂÁ‰ „¯˘ÓÓ ˙ÂÓÂ˘˙ ˙Ï·˜ ,ÔÈ·‰ ·Á¯Ó· ‰Ê ÌÂÁ˙· ˙ÂÈÁÓÂÓÂ Ú„È „˜ÂÓ ‡Â‰˘-È„¯˘Ó .
ÈÏ ÂÁÈÏˆ‰ ‡Ï ÔÈÈ„Ú ÌÈÙÂ‚‰ È ˘ ÈÎ ‰˙ÏÚ‰ ‰˜È„·‰ ÌÏÂ‡ ÈÙÂÏÈÁ ÁÈË·È˘ ÔÂ ‚ Ó‰ ˙‡ ¯Âˆ

‰ˆ· È È„Ó‰ ÔÂ Î˙‰ ÈÙÂ‚ ÔÈ· ÌÈÈ˙ËÈ˘ Ú„ÈÂ Ú„ÈÓ"„¯˘Ó·Â Ï. 
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,Î Ó ÏÚ"‚‡ ˘‡¯Â „¯˘Ó‰ Ï" ÌÈÎ¯„‰ ˙‡ Û˙Â˘Ó· ˙ÂÂ˙‰Ï ˙

ÌÈ¯ÂÓ‡‰ ÌÈÙÂ‚‰ ÔÈ· ˙ÂÈÚÂˆ˜Ó ˙ÂÓÂ˘˙ Ï˘ ˙ÙËÂ˘Â ‰¯È·Ò ‰¯·Ú‰Ï . 
ת ונציגי החטיבה "בודה משותפת של נציגי אג התקיימו כמה דיוני  בקבוצת ע2009בשנת  .2

בדיווחה של נציגת החטיבה על אודות ". מצבי סיו  מדיניי  בתרחישי הידרדרות בלבנו "בנושא 
 נכתב כי במאי החלה הקבוצה לגבש תוצר 2009פעילות קבוצת העבודה המשותפת מדצמבר 

וכי המסמ  ; "יש הידרדרותהגדרה ושרטוט משטר הביטחו  בדרו  לבנו  בעקבות תרח " משות% 
בסופו של דבר לא הופק . 2010ת בתחילת שנת "הסופי היה אמור להיות מוצג לדרג הבכיר באג

 .תוצר סופי משות%
ל המשרד בעניי  האמור כי א% שמתקיי  תהלי  חשיבה משות% " כתבה החטיבה למנכ2011בינואר 

לא מתורג  לתוכנית משותפת "הוא ו" מתנהל באיטיות"הוא , ת בנוגע לזירה הצפונית"לה ולאג
 אי  לה   בדרו  ובמזרח  החטיבה ציינה כי ג  בנוגע ליתר הזירות ). ההדגשה במקור" (ומוסכמת

, אופרטיבית ת תכניות משותפות שיבטיחו את הטמעת השיקולי  המדיניי  בחשיבה הצבאית"ולאג
 . ולהפ 

 ח מתודולוגיה לשילוב הראייה המדינית נאמר כי יש לפת2011בסיכו  דיו  שהיה בחטיבה באפריל 
וכי יש לחייב את ; לאומית בתהליכי התכנו  וקבלת ההחלטות בהקשרי  צבאיי  מקצועית הבי 

על בסיס מודל שילוב "שלו " תודעתיי  במעגלי  הפנימיי  לשקול שיקולי  מדיניי "ל "צה
 ". השיקול המשפטי

˙‡ ‰˘È‚„ÓÂ ‰·ÈËÁ‰ ˙¯ÊÂÁ ˙Â Â¯Á‡‰ ÌÈ ˘‰ ˘ÂÏ˘· ‰È˙ÂÓÂ˘˙ ˙ÚÓË‰ ˙Â·È˘Á 
‰ˆ Ï˘ ˙ÂÈ·ÈË¯ÙÂ‡‰ ˙ÂÈ Î˙·"Ï .ÔÈ·‰ ‰„Â·Ú‰ ˙ˆÂ·˜ ÌÏÂ‡- ‰Ï‡ ÌÈ ˘· ‰ÏÚÙ˘ ˙È Â‚¯‡

ÓÎ˙Ï ‰·ÈËÁ‰ Ï˘ ·ÏÂ˘Ó ¯ˆÂ˙ ‰˜ÈÙ‰ ‡Ï"‚‡· ˙È‚Ë¯ËÒ‡‰ ‰·ÈËÁ‰Â „"˙ . 
‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,È‡- ÌÈ¯ÂÓ‡‰ ÌÈÙÂ‚‰ ÔÈ· ÌÈ¯È„Ò ‰„Â·Ú È˜˘ÓÓ Ï˘ Ì˙ÏÚÙ‰
ÍÈÏ‰˙ ˙ÂÓ„˜˙‰· ˙Ó‚ÂÙÔÈ˜ÙÈÏ ˙„ÚÂ ˙ÂˆÏÓ‰ Ï˘ ÔÓÂ˘ÈÈ -‰Ê ‡˘Â · ˜Á˘ . ÈÂ‡¯‰ ÔÓ

 ˙·ÈÏ ÏÚ ÚÈÙ˘‰Ï È„Î Ô‰· ˘È˘ ˙ÂÈ˙È˙˘˙ ˙ÂËÏÁ‰ Û˙Â˘Ó· ÂÏ·˜È ÌÈÙÂ‚‰ È ˘˘ ‡ÂÙ‡
ÔÈ·‰ ‰ÈÈ˘Ú‰-˙È Â‚¯‡. 

שחק מייחדי  פרק נפרד למאבק בהדלפות  דוח הביניי  של ועדת וינוגרד ודוח ועדת ליפקי  .3
 . לאומי מתו  דיוני  בדרג המדינישל מידע רגיש בנושאי ביטחו 

ת בנושא ממשקי העבודה "ל משרד החו  דאז ובי  ראש אג" התקיימה פגישה בי  מנכ2009במאי 
סוגיית ההדלפות "ת כי "בסיכו  הדיו  נכתב מפי ראש אג. ת"המשותפי  בי  המשרד ובי  אג

ת "נה כתב הנציג באגבמאי אותה ש. בי  הגופי " לתקשורת איננה מאפשרת יחסי עבודה תקיני 
נושא שעלה פע  אחרי פע  ", ת יש חשש מתמיד מהדלפות"לראש חטיבת התיאו  במשרד כי באג

 ". ולא תמיד בלי צדק, ובכל דר  אפשרית
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מתקיימי  קשרי עבודה קבועי  וישירי  בי  , ת"ע  זאת יצוי  כי למרות החשש שהביע ראש אג

האג% לענייני  , חטיבת התיאו : כגו , טחו כמה יחידות מטה אחרות במשרד ע  מערכת הבי
 . קשרי עבודה אלה כוללי  ג  העברת מידע רגיש ועיבודו. ל"ד וארב"ממ, אסטרטגיי 

שינוי תרבות " בנושא 2011ל בפברואר "מסמ  ארגוני רחב יריעה שהכינה החטיבה לבקשת המנכ
בממשקי  הבי  " כי ובו נכתב, "תופעת ההדלפות"מייחד פרק נפרד ל" הדיווח במשרד החו 

וכי , )ההדגשה במקור" ( גורמי החו  נמנעי  משיתו% אנשי משרד החו  במידע רגיש  ארגוניי  
כי לארגוני  , כמו כ  נכתב ש ". מאמצי  עילאיי  לצמצו  התופעה"הנהלת המשרד עושה 

 ". אינטרס לתלות את תופעת ההדלפות במשרד החו "העמיתי  יש לעתי  
אול  , ת כי יש צור  לשת% פעולה ע  המשרד בעניי  זה"בקר המדינה הסכי  אגבתגובתו למשרד מ

עד כדי , שאבטחת מידע סודי ביותר ורגיש שהדלפתו עלולה לגרו  נזק חמור ומתמש "הדגיש 
לביטחו  המדינה וליחסיה הדיפלומטיי  חשובה לא פחות מזרימת מידע ושיתו% פעולה , בלתי הפי 

 ". תקי  בי  הגופי 
ÚËÏ‚‡ ˙ "ÓÎ˙Ï ‰·ÈËÁ‰ ÔÈ·Â Â È· ÌÈÈ˜‰ ‰ÏÂÚÙ‰ ÛÂ˙È˘ ˙‡ ¯È·‚Ó Â È‡ ‡Â‰ ˙" È„Î „

 ˙‡ ÚÂ ÓÏ"˙ÂÙÏ„‰‰ ˙ÚÙÂ˙ "ıÂÁ‰ „¯˘Ó· , ÔÈ· ¯·ÚÂÓ‰ Ú„ÈÓ‰ ˙ÁË·‡· ÚÂ‚ÙÏ ‰ÏÂÏÚ‰
ÌÈÙÂ‚‰ .‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï , ‰„Â·Ú ÈÒÁÈ ÌÈÓÈÈ˜˙Ó ÏÚÂÙ· ÈÎ ‰„·ÂÚ‰ ÁÎÂ Ï Ì‚

ÔÈ·Â ıÂÁ‰ „¯˘Ó· ˙Â„ÈÁÈ ÔÈ· ÌÈ¯È„ÒÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓ· ÌÈÙÂ‚  ,‚‡ ÌÚ Ô·ÏÏ „¯˘Ó‰ ÏÚ" ˙
˙Â Â¯˙Ù ‰Ï ‡ÂˆÓÏÂ ˙ÂÙÏ„‰· ÏÂÙÈË‰ ˙ÈÈ‚ÂÒ ˙‡ , Ú„ÈÓ‰ ˙ÓÈ¯Ê È Ù· ‰Ê ÌÒÁ ¯ÈÒ‰Ï È„Î

ÌÈÙÂ‚‰ ÔÈ· ¯È„Ò‰Â ÔÈ˜˙‰ ‰ÏÂÚÙ‰ ÛÂ˙È˘Â .ÌÂ˜Ó ÏÎÓ , Â·˘ ·ˆÓ‰ ÌÚ ÌÈÏ˘‰Ï ÔÈ‡
ÏÓÂ ÌÈ È˜˙ ‰„Â·Ú ÈÒÁÈ Ï˘ ÌÓÂÈ˜ ˙‡ ÔÓÊ Í¯Â‡Ï Ú Ó˙ ‰¯ÂÓ‡‰ ‰ÈÚ·‰˘¯„ Î ÌÈ‡ .  

 ארגונית הכשרה בי 
ארגוני ולגרו  להבנת השיקול המדיני ולהטמעתו בתהליכי  כדי לשפר את השיח והתיאו  הבי 

כפי שהומל  בדוחות ועדת וינוגרד וועדת , קבלת ההחלטות בזירה הלאומית ג  בנושאי  ביטחוניי 
ביטחוני  סקי  בתכנו  מדיניארגונית של העובדי  העו נדרשת הכשרה מקצועית בי , שחק ליפקי 

ויצירת שיתו% פעולה בי  ; כלי  ומיומנויות במישור התיאורטי, זאת על בסיס רכישת ידע. אסטרטגי
 .הדרגי  המקצועיי  בגופי  השוני  תו  שימוש בשפה מקצועית משותפת ומובנת

שבה   ואיל  התקיימו במשרד ובארגוני  עמיתי  במערכת הביטחו  כמה קורסי  2009משנת 
  התקיי  לראשונה קורס בי 2010בדצמבר . השתתפו חלק מהעובדי  הרלוונטיי  בגופי  אלה

ליצור שפה משותפת בקרב גופי "ארגוני רחב היק% לחשיבה ולתכנו  אסטרטגי שנועד בי  היתר 
 ". התכנו  במדינת ישראל

ת תארח את "אגהחטיבה האסטרטגית ב ) א(  : בסיו  הקורס האמור הסכימו המשתתפי  כדלקמ 
יתקיי  מפגש משות% שבו תוצג עבודת  ) ב(  ; המשרד וגורמי  נוספי  לש  קיו  תרגיל משות%

יתקיי  קורס משות% בנובמבר  ) ג(  ; מטה של שירות הביטחו  הכללי לש  דיו  מתודולוגי ותוכני
 . טר  יישמו הצדדי  את ההסכמות האמורות במלוא 2011בתו  שנת . 2011
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ˆ˜Ó ‰¯˘Î‰ÔÈ· ˙ÈÚÂ- ‰ÏÂÚÙ‰ ÛÂ˙È˘ ˙¯·‚‰Ï ‰·Â˘Á È‚Ë¯ËÒ‡‰ ÔÂ Î˙‰ ÌÂÁ˙· ˙È Â‚¯‡
ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓ ÔÈ·Â „¯˘Ó‰ ÔÈ· .˙‡Ê ÌÚ , „¯˘Ó· ÔÈ‡Â ¯È„Ò ÔÙÂ‡· ˙ÓÈÈ˜˙Ó ‰ È‡ ‡È‰

ÔÈ·‰ ÌÂ‡È˙· ÏÙËÏÂ ˙˘¯„ ‰ ‰¯˘Î‰‰ ˙ÂÏÈÚÙ ˙‡ ÊÎ¯Ï È‡¯Á‡‰ Ì¯Â‚-‰Ê ‡˘Â · È Â‚¯‡ .
ÍÎ ÌÂ˘Ó ,ÈÂÓÏ˙˘‰ ÌÂÈ˜Ï Í¯ÚÈ‰Ï „¯˘Ó‰ ÏÚ˙Â , ÒÈÒ· ÏÚ ÌÈÙ˙Â˘Ó ÌÈÒ¯Â˜Â ÔÂÈÚ ÈÓÈ
·¯Â È˙ ˘-È˙ ˘ , ÌÈ˙ÈÓÚ‰ ÌÈ Â‚¯‡‰ ÌÚ ÌÈ ÓÊ‰ ˙ÂÁÂÏ ÌÂ‡È˙Ï È‡¯Á‡ Ì¯Â‚ ÈÂ ÈÓ ˙Â·¯Ï

ÏÚÂÙ· Ì‰· ‰„ÈÓÚ‰ ¯Á‡ ·˜ÚÓÏÂ.   
 סיכו 

‰ÈÈ ˘‰ ÔÂ ·Ï ˙ÓÁÏÓ ÈÁ˜Ï , ˙„ÚÂ ÁÂ„· Â„·ÂÚÂ „¯‚Â ÈÂ ˙„ÚÂ ÁÂ„· Â„ÚÂ˙Â Â„ÓÏ ˘
ÔÈ˜ÙÈÏ-Ó‰ Â„ÓÚÓ· ‰¯Î‰ È„ÎÏ ˜Á˘ ıÂÁ‰ ˙ÂÈ È„Ó ·ÂˆÈÚ ÌÂÁ˙· ıÂÁ‰ „¯˘Ó Ï˘ ÈÊÎ¯

ÈÓÂ‡Ï‰ ÔÂÁËÈ·‰ È ÈÈ Ú· ˙ÂËÏÁ‰‰ ˙Ï·˜ ÍÈÏ‰˙·Â Ï‡¯˘È Ï˘ , ˜ÂÊÈÁÏ ˙ÂˆÏÓ‰ Â·È ‰
„¯˘Ó· È È„Ó ÔÂ Î˙Ï ‰·ÈËÁ‰ .‰·ÈËÁ‰ , ˙ ˘· ‰Ó˜Â‰˘1993 È È„Ó‰ ‚¯„Ï ÚÈÈÒÏ È„Î 
ıÂÁ‰ ˙ÂÈ È„Ó ÔÂ Î˙· „¯˘Ó· , ˙ ˘· ˘„ÁÓ ‰˙ · 2009‰Ï ¯È„‚‰Ï ÔÂÈÒÈ ·  „ÂÚÈÈ 

˙È„¯˘Ó‰ ˙È È„Ó‰ ‰„Â·Ú‰ Ï˘ ÏÂÏÎ˙Â È‚Ë¯ËÒ‡‰ ÔÂ Î˙‰ ÌÂÁ˙· ÌÈ„È˜Ù˙Â .˙‡Ê ÌÚ ,
 Ï˘ ÂÏ‡Ó ÌÈÏ„·  ˙ÂÈ¯Á‡ ÈÓÂÁ˙Â ˙Â¯Â¯· ˙ÂÈÂÎÓÒ ‰·ÈËÁÏ ‰˙ ˜‰ ‡Ï „¯˘Ó‰ ˙Ï‰ ‰

È È„Ó ÔÂ Î˙· ¯˙È‰ ÔÈ· ˙Â˜ÒÂÚ‰ „¯˘Ó· ‰ËÓ‰ ˙Â„ÈÁÈ ,ÌÈÈ·Á¯Ó‰ ÌÈÙ‚‡‰ ˙Â·¯Ï .
 ÈÏ·Â ‰¯Â¯· ÌÈ„È˜Ù˙ ˙˜ÂÏÁ ¯„ÚÈ‰· ‰˙ÂˆÈÁ Â ‰˙ÂÏÈÚÙ ˙Â·È˘ÁÂ ÌÈÏ‰ · Ô‚ÂÚ ‰„ÓÚÓ˘

‰ËÓ‰ ÈÓ¯Â‚ ¯˙È ·¯˜· ÂÚÓËÂ‰ ,‡ÏÓ ÔÙÂ‡· ‰„ÂÚÈÈ ˙‡ ˘ÓÓÏ ‰·ÈËÁ‰Ó ¯ˆ·  . 
È‚ÂÏÂ„Â˙Ó ıÂÚÈÈ·Â ÌÈÙÒÂ  ÌÈ ˜˙· ‰·ÈËÁ‰ ‰„ÈÂˆ ‰È„È˜Ù˙ ÈÂÏÈÓ Ì˘Ï Ì Ó‡ , ÌÏÂ‡

ÌÈÁÓÂÓ Ï˘ ˙Â¯˘Ó Ú·¯‡ Â˘ÈÂ‡ ‡Ï ÔÈÈ„Ú ˙¯Â˜È·‰ ÌÂ˙ „ÚÂÓ· ,ÏÎ ıÚÂÈ ‰ ÂÓ ‡Ï ÈÏÎ
‚ÂÂÒÓ È ÈÚÈ„ÂÓ ¯ÓÂÁÏ ‰·ÈËÁ‰ È„·ÂÚ ˙Â˘È‚  ˙ÈÈ‚ÂÒ ‰·˘ÂÈ Ì¯ËÂ ‰·ÈËÁÏ . ˙ ˘Ó2008 

 ‰˙ÂÏÈÚÙ ÊÎ¯Ó· „ÓÂÚ ˙ÂÈ È„Ó ·ˆÓ ˙ÂÎ¯Ú‰ ÌÂÈ˜ Ï˘ È„¯˘Ó‰ ÍÈÏ‰˙‰ ÏÂ‰È  ÍÏÈ‡Â
‰·ÈËÁ‰ Ï˘ ˙ÏÏÎ˙Ó‰ , ˙ÂÈ È„ÓÏ ˙ÂˆÏÓ‰ ˙ÏÏÂÎ‰ ˙È˙ ˘‰ ·ˆÓ‰ ˙Î¯Ú‰ È¯ˆÂ˙ Í‡

¯˘Ó‰ È„È ÏÚ Â‚ˆÂ‰ ‡Ï ˙Â Â˘‰ ˙Â¯Ê‚· „-ÏÓ‰ ˙ÂÚˆÓ‡· Â‡ ÔÈ¯˘ÈÓ· " Ï- ˙„ÚÂ È ÙÏ 
ÈÓÂ‡Ï ÔÂÁËÈ· È ÈÈ ÚÏ ÌÈ¯˘‰ ,‰Ï˘ÓÓ‰ ˙‡ÈÏÓ È ÙÏÂ ÌÈÈË ÂÂÏ¯‰ ÌÈ¯˘‰ È·Î¯‰ È ÙÏ ,

ÔÈ· ÌÈÓÂ¯ÂÙ· ÌÈ Â„  Ì È‡ Û‡ Ì‰Â-ÌÈÈ„¯˘Ó .ÔÎ ÂÓÎ , ·ˆÓ ˙Î¯Ú‰ ÌÈÈ˜Ï ˙ÂËÏÁ‰‰
ÏÚÂÙÏ Â‡ˆÂ‰ ‡Ï ÔÈÈ„Ú ˙È˘„ÂÁ . 

È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ¯Â·Ò ‰Ï‡ ÌÈ‡ˆÓÓ ÁÎÂ Ï „¯˘Ó Ï˘ Â„ÓÚÓ ÒÂÒÈ·Ï Á˙ÙÓ‰ ÈÎ ‰ 
ÔÈ·‰ ·Á¯Ó· ıÂÁ‰- ÔÂÓË ÈÓÂ‡Ï‰ ÔÂÁËÈ·‰ È ÈÈ Ú· ˙È˙ÂÚÓ˘Ó ‰ÚÙ˘‰ ÏÚ· Ì¯Â‚Î È„¯˘Ó

¯È„‚‰Ï ˙ÈÚÂˆ˜Ó‰ Â˙ÏÂÎÈ· ,˙ÎÂ¯‡ ‰ÈÈ‡¯ ‚Èˆ‰ÏÂ ˘·‚Ï-ÁÂÂË ,·¯Â ˙È·ÈË¯‚Ë È‡- ˙È„ÓÓ
Ì˙‚˘‰Ï ÌÈÚˆÓ‡‰Â ÌÈÎ¯„‰ Ï˘Â È È„Ó‰ ÌÂÁ˙· ÌÈÈÓÂ‡Ï‰ ÌÈ„ÚÈ‰ Ï˘ .ÍÎ ÌÂ˘Ó ,

·Â ˙„ÚÂ ÁÂ„ ˙ÂˆÏÓ‰ Ï˘ È˙Â‰Ó ÌÂ˘ÈÈ Í¯ÂˆÏ „¯˘Ó‰Ó ˙Â˘¯„ ‰ ˙ÂÏÂÚÙ‰ ÏÂÏÎÓ ˙¯‚ÒÓ
ÔÈ˜ÙÈÏ-˜Á˘ ,‰·ÈËÁ‰ ˜ÂÊÈÁÏ ˙ÂÏÂÚÙ· ÍÈ˘ÓÈ ‡Â‰˘ ÈÂ‡¯ , ˙ÂÏÂ·‚ ˙¯„Ò‰ ˙ÂÚˆÓ‡· ˙‡ÊÂ

‰˙Â˘¯Ï ÈË ÂÂÏ¯ Ú„ÈÓÂ ÌÈÈÚÂˆ˜Ó ÌÈÏÎ ˙„ÓÚ‰Â ‰·ÈËÁ‰ Ï˘ ˙ÂÈ¯Á‡‰ . ÈÎ Ì‚ ÈÂ‡¯
„¯˘Ó‰ ˙Ï‰ ‰ ,‡‰ È·‡˘ÓÂ ·Âˆ˜˙‰ ÈÓ¯Â‚ Ì‡˙Ï ÂÏÚÙÈ Í„È‡Ó ‰·ÈËÁ‰Â „ÁÓ „¯˘Ó· ˘Â 

 ˙˜ÂÏÁÂ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙ Ï˘ È˙ ˘‰ ÔÂ Î˙‰ Ï‚ÚÓ ÔÈ·Â ˙È È„Ó‰ ·ˆÓ‰ ˙Î¯Ú‰ ÍÈÏ‰˙ ÔÈ·
„¯˘Ó· ÌÈ·‡˘Ó‰. 
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 ˙Â„ÚÂÂ‰ ˙ÂÁÂ„ ˙ÂÈ˙Ï˘ÓÓ‰ ÔÈ· ‰ÏÂÚÙ‰ ÛÂ˙È˘ ˙¯·‚‰· È ÂÈÁ Í¯Âˆ Ì‚ Â‰ÈÊ ˙Â¯ÂÓ‡‰

‰ˆÂ ÔÂÁËÈ·‰ ˙Î¯ÚÓ ÔÈ·Â „¯˘Ó‰"È È„Ó‰ ÔÂ Î˙‰ ÈÓÂÁ˙· Ï-È‚Ë¯ËÒ‡ . ¯˜·Ó „¯˘Ó
 Ì‡ÂÏÓ· ÂÓ˘ÂÈ ‡Ï ˙ÂÈ·ÈË¯ÙÂ‡‰ Ì‰È˙ÂˆÏÓ‰ ÈÎ ‡ˆÓ ‰ È„Ó‰ÍÎÂ ,¯˙È‰ ÔÈ· , È˜˘ÓÓ

‰ˆ·Â ÔÂÁËÈ·‰ „¯˘Ó· ˙Â˙ÈÓÚ‰ ˙Â„ÈÁÈ‰ ÔÈ·Â ‰·ÈËÁ‰ ÔÈ· ‰„Â·Ú‰" ÌÈÏÚÂÙ Ì È‡ Ï
ÈÚ·„Î ;‚‡ ÔÈ·Â ‰·ÈËÁ‰ ÔÈ· ÌÂÎÈÒ‰Â" ¯·Ó·Â Ó ˙2008ÌÈÂ˜ ‡Ï  .ÍÎÏ È‡ , ˙ÂÙÈÁ„ ·˜ÚÂ
ÔÈÈ Ú‰ , ˘ ÏÚ ·ÂÏÈ˘Ï ÚÈ‚‰Ï È„Î Ì‰È È· ˙Â„ÓÚ‰ È¯ÚÙ ÏÚ ¯˘‚ÏÂ ıÓ‡Ó ÊÎ¯Ï ÌÈÙÂ‚‰ È

ÔÈ·-˙ÂÈ È„Ó ˙ÂÈ‚ÂÒ· ˙ÂËÏÁ‰‰ ˙Ï·˜ ÍÈÏ‰˙· È·ËÈÓ È Â‚¯‡-˙ÂÈÓÂ‡Ï ˙ÂÈ ÂÁËÈ·. 
 


