
 201 
 ממצאי מעקב

 ל"הכשרת הקצונה הבכירה בצה
   .43' עמ, )2006(א 57דוח שנתי , "ל"הכשרת הקצונה הבכירה בצה"

 תקציר
 ער  משרד מבקר המדינה ביקורת בנושא הכשרת 2006 עד ינואר 2005מאפריל 

) הביקורת הקודמת להל  (ל "הקצונה הבכירה בצה
1

בביקורת הקודמת נבדקו שלוש . 
מרכזיות שהכשירו את הקצונה הבכירהמסגרות ההכשרה ה

2
 : כלהל ,  באותה עת

המשמשת כמוסד ללימוד ולמחקר , )ל" מב להל  (המכללה לביטחו  לאומי  . א
ומכשירה קציני% ועובדי מדינה בכירי% במכלול , בתחו% הביטחו  הלאומי של ישראל

 ג% בתכנית הלימודי% משולבי%. התחומי% הנוגעי% לביטחו  הלאומי של ישראל
ל היא חלק מיחידת "המב. המקני% לבוגריה% תואר שני, לימודי% באוניברסיטה

וג% את ) %" פו להל  (זרועית לפיקוד ומטה  שיש בה ג% את המכללה הבי , המכללות
חבר המטה , בראש יחידת המכללות עומד קצי  בדרגת אלו&. המכללה לפיקוד טקטי

 .ל"שהוא ג% מפקד המב, ל"הכללי של צה
שנערכה באחריות , "מפנה"המכונה , כנית בתחו% הניהול הבכיר והמנהיגותת . ב

והייתה מיועדת להקנות לחניכיה כלי% וידע להתמודדות ע% בעיות , יחידת המכללות
 .ניהוליות האופייניות לסביבת הפעולה של הקצונה הבכירה

%  התקיימה מסגרת הכשרה נוספת והיא הקורס המערכתי המתקד2002עד שנת  . ג
שמטרתה הייתה להכשיר את חניכי הקורס בתחומי% של חשיבה , )%" קומ להל  (

הקורס הועבר על ידי המכו  לחקר תורת המערכה . מערכתית ושל אמנות המערכה
שבאג& ) ד" תוה להל  (שהיה כפו& לחטיבת התורה וההדרכה , )%" המלת להל  (

 .המבצעי% במטה הכללי
ת נגעו למדיניות ההכשרה של הקצונה הבכירה הליקויי% שהועלו בביקורת הקודמ

לסגל , לתוכני ההכשרה בה, ובי  השאר, ל"להכשרת הקצונה הבכירה במב; ל"בצה
; %"ל ובפו"ההדרכה שלה ולפיקוח ולבקרה על עבודת המרצי% והיועצי% במב

להוראת אמנות המערכה לקצונה , בכל הנוגע לכתיבת תורת המערכה, %"למלת
בכל , "מפנה"לתכנית ; %"מינהליי% בהעסקת החוקרי% במלתולהיבטי% , הבכירה

  .% ע% גופי% אזרחיי%"ל ושל פו"ולהתקשרויות של מב; הנוגע לסדרי הפעלתה
__________________ 

 .43' עמ, "ל"הכשרת הקצונה הבכירה בצה"הפרק על , )È˙ ˘ ÁÂ„57‡) 2006 , מבקר המדינה 1
הפיתוח וההכשרה , לבחו  את הקידו#, 2002ת בסו! שנ, ל משה יעלו "רא, ל דאז"ועדה שמינה הרמטכ  2

ההתייחסות בביקורת . ל ומעלה"הגדירה כקצונה בכירה קציני# מדרגת סא, ל"של הקצונה הבכירה בצה
 .היא על פי אותה הגדרה" קצונה בכירה"הקודמת ובדוח זה ל
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 פעולות הביקורת

ער  משרד מבקר המדינה ביקורת , לסירוגי , 2007בתקופה מאוגוסט עד דצמבר 
ועלו בביקורת ובמסגרתה נבדק א  תוקנו ליקויי  שה, ) המעקב להל  (מעקב 
 בדיקות השלמה נעשו. בעיקר ביחידת המכללות, ל"המעקב נעשה בצה. הקודמת

נתוני  אחדי  עודכנו לאוגוסט . ובמשרד האוצר) ט" משהב להל  (במשרד הביטחו  
2008.  

 עיקרי הממצאי 
 מדיניות ההכשרה של הקצונה הבכירה ויישומה

, ל משה יעלו "רא, ל דאז"טכ קבע הרמ2003כי בפברואר , בביקורת הקודמת צוי 
המזוהי  כפוטנציאל לקידו  לדרגת ,  "ל ואל"שהכשרת  של קציני  בדרגות סא

בתחו  , ג  הכשרות בתחו  אמנות המערכה, בנוס& להשכלה אקדמית, תכלול, ל"תא
כי מרבית , בביקורת הקודמת עלה. המנהיגות והניהול ובתחו  הביטחו  הלאומי

בהערות ראש הממשלה מדצמבר . לא מולאו, רטו לעילכפי שפו, ל"קביעות הרמטכ
, ובה נאמר, ל בנושא זה"א של מבקר המדינה נמסרה תגובת צה57 לדוח שנתי 2006

ד מוביל עבודת מטה לקביעת מסלול הכשרה של "כי ראש חטיבת תוה, בי  השאר
 .ל"הקצי  בצה

, ד"השקבע ראש חטיבת תו, כי תפיסה של מסלול הכשרת הקצי , במעקב נמצא
הוראה זו נמצאה . ד"אושרה על ידי המטה הכללי ועובדה להוראה של חטיבת תוה

בסבב של אישורי  וטר  פורסמה כהוראה , 2007בדצמבר , בעת סיו  המעקב
  ועד "התפיסה דלעיל מחלקת את מסלול השירות של הקצי  מדרגת סג .מחייבת
 מהווי  את שלבי שפרקי הלימוד השלישי והרביעי, ל לארבעה שלבי "דרגת תא

  . ההכשרה של הקצונה הבכירה
 ל"הכשרת הקצונה הבכירה במב

ב . 1 מ ב ת  ו ר ש כ ה ה י  נ כ ו כי , בי  היתר,  בביקורת הקודמת נמצא  ל"ת
לרבות הנושאי  המרכזיי  שנלמדי  בתחו  הביטחו  , ל"תכניות הלימודי  במב

משרד . ל" בצהשה  כאמור אלופי , נקבעות על ידי מפקדי יחידת המכללות, הלאומי
כי יש להקי  גו& מקצועי המורכב מאנשי אקדמיה ואנשי ממשל , מבקר המדינה העיר

 .ל"שישמש ועדת הוראה לצדו של מפקד המב, בכירי 
המונה , כי הוקמה ועדה מייעצת למפקד יחידת המכללות, במעקב נמצא בנושא זה

. ערכת הביטחו מעול  העשייה הכלכלית ומוותיקי מ, עשרה חברי  מעול  האקדמיה
 נוהל המפרט את דרכי פעולת הוועדה 2007 ל הוציאה באוגוסט"המב, כמו כ 

 . המייעצת
ב . 2 מ ב י   כ י נ ח ה ב  כ ר החניכי   כי רוב,  בביקורת הקודמת נמצא  ל"ה

ורק שיעור נמו  , ל מגיעי  מגופי מערכת הביטחו  וביטחו  הפני "שאינ  קציני צה
כי במצב , משרד מבקר המדינה העיר. רי מאוד מה  מגיע ממשרדי הממשלה האח
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לא מושג היעד של יצירת שפה משותפת לגבי נושאי הביטחו  הלאומי , המתואר לעיל
 .ל"כפי שנקבע בהחלטת הממשלה על הקמת המב, בי  העוסקי  בו
. ל"כי לא חל שינוי מהותי במספר החניכי  ממשרדי ממשלה במב, במעקב נמצא

ל רק שני נציגי  "השתתפו במב) 2007 2006ודי  שנת הלימ(ד "במחזור ל, למשל
 .ושניה  היו ממשרד החו*,  חניכי 32ממשרדי הממשלה מבי  

 הנחה סג  בכיר לחשב הכללי שבמשרד האוצר את החשבי  במשרדי 2008במאי 
תשלו  השתתפות המעסיק בקורס או , כי על פי הוראות של רשות המסי , הממשלה

יש לחייב , בהתא  לכ . חייבי  במס, ד בידי העובדבהשתלמות המקני  יתרו  מתמי
שבמסגרת לימודיה  זכאי  לתואר אקדמי מטע  , ל"במס עובדי  הלומדי  במב

 ה  עבור הלימודי  לתואר  חיוב זה הוא על ס  עלות הלימודי  . אוניברסיטת חיפה
במסגרת התכתבות ע  . ל"השני וה  עבור הלימודי  בתחו  הביטחו  הלאומי במב

כי חובת המסוי חלה על , ציי  הסג  הבכיר לחשב הכללי, פקד יחידת המכללותמ
 2008בתחילת אוגוסט  .ל ועל עובדי מדינה הלומדי  ש "קציני  הלומדי  במב

את ההנחיה לחייב במס את מימו  , מר יהודה נסרדישי, אישרר מנהל רשות המסי 
 . העובדמאחר שאלה מהווי  יתרו  מתמיד בידי , ל"הלימודי  במב

ל וה  של עובדי "ה  של קציני צה, ל"הלימודי  במב, לדעת משרד מבקר המדינה
ליישו  הוראות רשות . ה  אינטרס לאומי חשוב של מדינת ישראל, מדינה בכירי 

משרד . ל"המסי  עלולה להיות השלכה מרחיקת לכת על עצ  קיו  הלימודי  במב
תיבח  על ידי , כל היבטיה והשלכותיהעל , כי ראוי שסוגיה זאת, מבקר המדינה סבור

שר האוצר ועל ידי שר הביטחו  במגמה למצוא פתרונות שיאפשרו את קיו  הלימודי  
כדי להשיג את היעד של יצירת שפה משותפת , זאת. ל לבכירי השירות הציבורי"במב

כפי שנקבע בהחלטת הממשלה על , לגבי נושאי הביטחו  הלאומי בי  העוסקי  בו
ל"הקמת המב

3
 . 

ב . 3 מ ב י   צ ע ו י ה ו י   צ ר מ ה ת  ד ו ב ע ל  ע ה  ר ק ב ה ו ח  ו ק י פ ל "ה
ו פ ב  בביקורת הקודמת נמצאו ליקויי  בדיווחי מרצי  ויועצי  על שעות    "ו

כי ביחידת , כ  נמצא.   על דיווחי  אלה"ל ושל פו"עבודת  ובפיקוח ובבקרה של המב
יק& העבודה המכללות לא קיימי  תיאורי תפקיד ליועצי  השוני  והגדרות של ה

 . דבר המקשה על ביצוע בקרה נאותה על דיווחי היועצי , הנדרש מה 
  הופצו נוהלי עבודה בנושא דיווח על2007 וביולי 2006כי באוקטובר , במעקב נמצא

וכי , עבודת מרצי  ויועצי  ובדיקת החשבוניות של מרצי  ויועצי  ביחידת המכללות
כי ,   נמצא"אשר לפו . העבודה שעשוהמרצי  והיועצי  אכ  מפרטי  מהי, ככלל

לא מוגדרי  מדדי  ותפוקות ואלו , המועסקי  כיועצי  אישיי  למפקדי , ליועצי 
  . נתוני  להחלטתו של המפקד המעסיק אות 

 "מפנה"ותכנית )  "המלת(המכו  לחקר תורת המערכה 
  "המלת:   את הליקויי  העיקריי  הבאי "הביקורת הקודמת העלתה במלת . א

לא פרס  א& ספר או חוברת רשמיי  של תורה ברמה המערכתית א& על פי שלאור  
השני  הופיעה המשימה של כתיבת תורה זאת בתכניות העבודה השנתיות של 

__________________ 
  .ל"כי משרד מבקר המדינה שולח מעת לעת עובדי# ללמוד במב, למע  הגילוי הנאות יצוי  3



 א59דוח שנתי  204
המחזור האחרו  של הקורס המערכתי המתקד  ; לה היה כפו& המכו , ד"חטיבת תוה

 להכשירה בתחו  של ואשר נועד,   לקצונה הבכירה"שאותו העביר המלת, ) "קומ(
  "נמצאו ליקויי  רבי  בדיווחי החוקרי  במלת; 2000נער  בשנת , אמנות המערכה

כ  נמצאו ליקויי  רבי  בסדרי הפיקוח ; 2005  ו2004הנוגעי  לשעות עבודת  בשני  
משרד מבקר . על דיווחי  אלה, ל"שהיה אזרח עובד צה,  "והבקרה של ראש המלת

,  " כי נדרש בדק בית בכל הנוגע להעסקת חוקרי  במלת,בי  השאר, המדינה העיר
במטרה שלא יישנו המקרי  החמורי  , ולדרכי הפיקוח והבקרה על שעות עבודת 

  .שעלו בביקורת הקודמת
מרכז דדו לחשיבה "  " הוק  במקו  המלת2007כי בתחילת שנת , במעקב נמצא
בו מרבית החוקרי  אשר  עז2006בדצמבר ).  מרכז דדו להל  " (תחומית צבאית בי 
 חוקרי  2007ומרכז דדו גייס במהל  מרס ,   בתקופת הביקורת הקודמת"עבדו במלת

 . ל"חדשי  במתכונת העסקה של אזרחי  עובדי צה
כי כחלק מתפיסת , אשר להוראת אמנות המערכה לקצונה הבכירה נמצא במעקב

הקורס לפיקוד : דשגובש במרכז דדו קורס ח, ד"מסלול הקצי  שקבע ראש חטיבת תוה
בנוגע לדיווחי החוקרי  על . ל"  ותא"המיועד לקציני  בדרגות אל, ומטה לדרג הבכיר

כי סדרי הפיקוח והבקרה על דיווחי שעות העבודה של , שעות עבודת  נמצא במעקב
 .החוקרי  במרכז דדו שופרו באופ  ניכר

בעיקר  , "מפנה"בביקורת הקודמת נמצאו מספר ליקויי  בנוגע לתכנית  . ב
כי התכנית הופסקה באמצע שנת , במעקב נמצא. ליקויי  בעלי אופי מינהלי וארגוני

2007.  
 ההתקשרויות ע  גופי  אזרחיי 

 כי במש  שני  רבות נערכה ההתקשרות ללימודי  אקדמיי , בביקורת הקודמת צוי 
בת לאחר שנית  מדי שנה בשנה פטור מחו, ל ע  אוניברסיטת חיפה ללא מכרז"במב

בנימוק של תכנית לימודי  , ט"עריכת מכרז על ידי ועדות המוסמכות לכ  במשהב
ל לפרס  "ט החליטה כי על מב"וא& לאחר שוועדת פטור עליונה במשהב; ייחודית

עוד צוי  ). 2006 2005(ו "ל בשנת הלימודי  תשס"מכרז ללימודי  אקדמיי  במב
קורסי  , ת להעברת סדנאותכי התקשרויות של יחידת המכללו, בביקורת הקודמת
בדר  של הגשת , ללא מכרז, כדבר שבשגרה,  נעשו2005  ו2004וימי עיו  בשני  

ג  כאשר מדובר בהתקשרויות בעלות היק& , ט"בקשה לאישור ספק יחיד במשהב
כי לא קיי  תיאו  בי  שני הגורמי  , כמו כ  העלתה הביקורת הקודמת. כספי ניכר

 . ט"  מול הגורמי  העוסקי  בכ  במשהב"ל ובפו"במבהמטפלי  בהתקשרויות אלו 
פורס  מכרז ללימודי ) 2007 2006(ז "כי לקראת שנת הלימודי  תשס, במעקב נמצא
ההתקשרות ע  אוניברסיטת חיפה . ובו זכתה אוניברסיטת חיפה, ל"תואר שני למב

 על פי אופציה הקבועה בתנאי, )2008 2007(ח "הוארכה ג  לשנת הלימודי  תשס
ביחידת המכללות צומצ  במידה ניכרת ההיק& הכספי של , כמו כ . המכרז

 . ההתקשרויות ללא מכרז ע  גופי  אזרחיי  להעברת קורסי  וסדנאות
הכולל , כי ביחידת המכללות פועל באופ  קבוע וסדיר פורו  פעילות, במעקב נמצא ג 
ג  לגבי , רובי  הית, שמטרתו תיאו  בי  הנציגי ,  "ל ומפו"נציגי  מהמב

 .התקשרויות בעלות מאפייני  משותפי 
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 והמלצות סיכו 
כל , ט" וממשהבל"מצה כי נדרשת , הקודמת העיר משרד מבקר המדינהבביקורת

 הקצונה הבכירה של מסגרות ההכשרהבחינה יסודית בשלוש , אחד בתחו  אחריותו
ובהיבטי   של תפיסה וארגו  בהיבטי   " מפנה" ותכנית  "המלת, ל" המב  ל"בצה

, עולה המעקב מממצאי .ובנהלי בפקודות , הנוגעי  לקיו  הנורמות שנקבעו בחקיקה
את רוב הליקויי   תיקנו ט" ומשהבל"צה, הקודמתכשנתיי  לאחר סיו  הביקורת כי 

במסגרת זאת בוצעו שינויי  יסודיי  במסגרות ההכשרה המרכזיות . שהועלו בה
  . ליקויי  מהותיי  הקשורי  להכשרה זושתרמו לתיקו , להכשרת הקצונה הבכירה

שבה באה לידי ביטוי תכנית הכשרת , ד"ראוי שההוראה של חטיבת תוה, ע  זאת
והוראת הפיקוד העליו  החדשה בנושא קידו  , ל"הקצי  לפי התפיסה שאישר המטכ

תפורסמנה בהקד  כדי שתהוונה בסיס למימוש תפיסת , הקצונה בשירות סדיר
  . לל זה הכשרת הקצונה הבכירהובכ, הכשרת הקצי 

♦  
  מבוא

קציני  . ל"ל היא התשתית שעליה נשעני  איכותו וכושרו של צה"הקצונה בצה, 4לפי פקודות הצבא
בעלי השכלה רחבה ובעלי סול  ערכי  , בעלי ניסיו  מקצועי וקרבי, בעלי יכולות מנהיגות וניהול

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

ע והערכי  הדרושי  למילוי נאות של היד, שיקנו לה  את מטע  הניסיו , פיתוח והכשרה, קידו 
ל כוללת תכניות הכשרה והשתלמויות בתחו  "ההכשרה של הקצונה הבכירה בצה. תפקיד 

היא מתבצעת בחלקה באחריות . שלצד  לימודי  אקדמיי  ותכניות העשרה, המקצועי הצבאי
 או גופי  הנערכות באחריות המטה הכללי, זרועיות ובחלקה בהכשרות על, הזרועות ועל ידיה 
 .בדרג המטה הכללי

 ער  משרד מבקר המדינה ביקורת בנושא הכשרת הקצונה הבכירה 2006 עד ינואר 2005מאפריל 
בביקורת הקודמת נבדקו שלוש מסגרות ההכשרה המרכזיות . 5) הביקורת הקודמת להל  (ל "בצה

 : כלהל ,  באותה עת6שהכשירו את הקצונה הבכירה
המשמשת כמוסד ללימוד ולמחקר בתחו  הביטחו  , )ל" מב להל   (המכללה לביטחו  לאומי . א

ומכשירה קציני  ועובדי מדינה בכירי  במכלול התחומי  הנוגעי  לביטחו  , הלאומי של ישראל
המקני  לבוגריה  , בתכנית הלימודי  משולבי  ג  לימודי  באוניברסיטה. הלאומי של ישראל

זרועית לפיקוד  יחידה שיש בה ג  את המכללה הבי , לותל היא חלק מיחידת המכל"המב. תואר שני
  לביצוע תפקידי פיקוד על גדודי  "שייעודה להכשיר את הקצונה בדרגות רס, ) " פו להל  (ומטה 

__________________ 
 .ל"הוראת הפיקוד העליו  ופקודת מטכ  4
 .43עמוד , "ל"הכשרת הקצונה הבכירה בצה"הפרק על , )È˙ ˘ ÁÂ„57‡) 2006 , מבקר המדינה 5
הפיתוח וההכשרה , לבחו  את הקידו", 2002בסו  שנת , ל משה יעלו "רא, ל דאז"ועדה שמינה הרמטכ  6

ההתייחסות בביקורת . ל ומעלה"ה קציני" מדרגת סאהגדירה כקצונה בכיר, ל"של הקצונה הבכירה בצה
 .היא על פי אותה הגדרה אותה הגדרה" קצונה בכירה"הקודמת ובדוח זה למונח 
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וג  את המכללה ; ל ומפקדות הזרועות והחילות"ולעבודת מטה ברמת המטכ, ויחידות מקבילות

ה הזוטרה בזרוע היבשה תשתית של תחומי ידע שייעודה להקנות לקצונת הליב, לפיקוד טקטי
, בראש יחידת המכללות עומד קצי  בדרגת אלו'. הנדרשי  לביצוע תפקידי פיקוד ברמה הטקטית

 .ל"שהוא ג  מפקד המב, ל"חבר המטה הכללי של צה
שנערכה באחריות יחידת , "מפנה"המכונה , תכנית בתחו  הניהול הבכיר והמנהיגות . ב

ה מיועדת להקנות לחניכיה כלי  וידע להתמודדות ע  בעיות בתחו  הניהול והיית, המכללות
 .האופייניות לסביבת הפעולה של הקצונה הבכירה

  להל  ( התקיימה מסגרת הכשרה נוספת והיא הקורס המערכתי המתקד  2002עד שנת  . ג
. ת המערכהשמטרתו הייתה להכשיר את חניכיו בתחומי  של חשיבה מערכתית ושל אמנו, ) "קומ

שהיה כפו' לחטיבת התורה , ) " המלת להל  (הקורס הועבר על ידי המכו  לחקר תורת המערכה 
 .שבאג' המבצעי  במטה הכללי) ד" תוה להל  (וההדרכה 

להכשרת ; ל"הליקויי  שהועלו בביקורת הקודמת נגעו למדיניות ההכשרה של הקצונה הבכירה בצה
לסגל ההדרכה שלה ולפיקוח ולבקרה על , לתוכני ההכשרה בה, וביו השאר, ל"הקצונה הבכירה במב

להוראת , בכל הנוגע לכתיבת תורת המערכה,  "למלת;  "ל ובפו"עבודת המרצי  והיועצי  במב
לתכנית ;  "ולהיבטי  מינהליי  בהעסקת החוקרי  במלת, אמנות המערכה לקצונה הבכירה

 .  ע  גופי  אזרחיי "ל ושל פו"מבולהתקשרויות של ; בכל הנוגע לסדרי הפעלתה, "מפנה"
  להל  (ער  משרד מבקר המדינה ביקורת מעקב , לסירוגי , 2007בתקופה מאוגוסט עד דצמבר 

, ל"המעקב נעשה בצה. ובמסגרתה נבדק א  תוקנו ליקויי  שהועלו בביקורת הקודמת, )המעקב
ובמשרד ) ט"שהב מ להל  (בדיקות השלמה נעשו במשרד הביטחו  . בעיקר ביחידת המכללות

   .2008נתוני  אחדי  עודכנו לאוגוסט . האוצר
 מדיניות ההכשרה של הקצונה הבכירה ויישומה

שהכשרתה של , ל משה יעלו "רא, ל דאז" קבע הרמטכ2003כי בפברואר , בביקורת הקודמת צוי 
לקידו    המזוהי  כפוטנציאל "ל ואל" קציני  בדרגות סא " אופק רחוק"הקצונה הבכירה מקבוצת 

בתחו  , ג  הכשרות בתחו  אמנות המערכה, בנוס' להשכלה אקדמית,  תכלול ל "לדרגת תא
תינת  קדימות " אופק רחוק"וכי לקציני  מקבוצת , ובתחו  הביטחו  הלאומי, המנהיגות והניהול

בביקורת ). ל"והמב" מפנה"תכנית ,  "המלת(בכניסה למסגרות הכשרה שבה  נלמדי  תחומי  אלה 
ל "כי מרכיבי ההכשרה דלעיל של הקצונה הבכירה שנקבעו לא עוגנו בפקודת המטכ, מת עלההקוד

כפי , ל"וכי מרבית קביעות הרמטכ, הקיימת בנושא התנאי  הנדרשי  לקידו  הקצונה בשירות סדיר
, 2005מנתוני מחלקת הסגל באג' משאבי אנוש במטה הכללי מדצמבר . לא מולאו, שפורטו לעיל
ל " טר  קביעת מדיניות הרמטכ  2001כי בי  שנת , עלה, נה הבכירה בשירות סדירהנוגעי  לקצו

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

ל לא עברה את מסגרות " הביקורת הקודמת מרבית הקצונה הבכירה בצהשבמועד, יוצא אפוא
 .ההכשרה לסגל הפיקוד הבכיר בשלושת הנדבכי  שצוינו לעיל

ל "א של מבקר המדינה נמסרה תגובת צה57 לדוח שנתי 2006בהערות ראש הממשלה מדצמבר 
, ל"של הקצי  בצהד מוביל עבודת מטה לקביעת מסלול הכשרה "ולפיה ראש חטיבת תוה, בנושא זה

במסגרת עבודתה של הוועדה כבר התקבלו . ומונה לעמוד בראש ועדה המגבשת את התכני 
ע  אישור . החלטות בנוגע לתוכני ההכשרה הנדרשי  עבור כל דרגה ועבור סוגי התפקידי  השוני 

י כ, ל"עוד מסר צה. ד"ל לייש  את התכנית של חטיבת תוה"יחל צה, 2007במהל  שנת , התכנית
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וכי , מצויה בתהלי  לעדכונה" קידו  הקצונה בשירות הסדיר"הוראת הפיקוד העליו  בנושא 
 .2007הטיפול בעדכו  הפקודה יסתיי  במחצית שנת העבודה 

 :להל  הממצאי . ל"במעקב נבדק מימוש התייחסות זאת של צה
ל במאי "כהוצגה לפורו  מט, ד"שקבע ראש חטיבת תוה, תפיסה של מסלול הכשרת הקצי  . 1

הוראה . 2007ד באוגוסט "ועובדה להוראה של חטיבת תוה, אושרה לאחר תיקוני  והשלמות, 2007
 .בסבב של אישורי  וטר  פורסמה כהוראה מחייבת, 2007בדצמבר , זו נמצאה בעת סיו  המעקב

הכשרה אחודה : מבחי  בי  שני סוגי הכשרה, ל"לפי התפיסה שאישר המטכ, מסלול הכשרת הקצי 
ותכליתה לתת את , )בכל הזרועות(ל " המעניקה תכני  משותפי  הנחוצי  לכלל הקצונה בצה 

 שהיא משלימה  והכשרה ייעודית ; הבסיס הנדרש לתפקידי הקצי  בדרגי  השוני  וברמות השונות
לפי תפיסה . להכשרה האחודה ומטרתה להכי  את הקצי  לעיסוק בתפקיד או בתחו  מקצועי מסוי 

ולכל שלב מותא  , ל כולל ארבעה שלבי "  ועד דרגת תא"השירות של הקצי  מדרגת סגמסלול , זו
 אשר יוצרות מדרג ורציפות בי  שלב אחד לבי    הכשרה אחודה והכשרה ייעודית  פרק הכשרות 

 .הבא אחריו
בפרק השלישי . פרקי הלימוד השלישי והרביעי מהווי  את שלבי ההכשרה של הקצונה הבכירה

המיועד לקציני  בדרגות , הקורס לפיקוד ומטה בדרג הבכיר: חודה היא קורס חדשההכשרה הא
תהליכי עבודה , שפה משותפת, מיומנויות, קורס זה נועד להקנות ידע צבאי רלוונטי. ל"  ותא"אל

ההכשרות הייעודיות בפרק זה ה  השתלמות (ודפוסי חשיבה הרלוונטיי  לרמות הפיקוד הבכירות 
בפרק הרביעי ההכשרה האחודה היא לימודי ביטחו  ). מודי  אקדמיי  ועודלי, מפקדי חטיבות

, המדיניי , לימוד ומחקר של המרכיבי  הביטחוניי : שמטרותיה , ל"לאומי המועברי  במב
פיתוח ידע יישומי ; הכלכליי  והטכנולוגיי  של מדינת ישראל ושל קשרי הגומלי  שביניה 

פיתוח חשיבה ודרכי פעולה מערכתיות בקרב ההנהגה ; יבאמצעות חקר סוגיות הביטחו  הלאומ
ההכשרות הייעודיות בפרק זה ה  השתלמות מפקדי (הבכירה במערכת הביטחו  הלאומי בישראל 

 ).אוגדות ולימודי  אקדמיי 
שכאמור טר  פורסמה כהוראה , ד בדבר מסלול הכשרת הקצי "לפי ההוראה של חטיבת תוה . 2

תיק היסוד לקורס הוא מסמ  הקובע ". תיק יסוד"  חייבת לקבל ביטוי בכל תכנית לימודי, מחייבת
ההסמכה שהוא מקנה וכ  את מאפייני כוח האד  של , מתכונתו, מטרותיו, את מאפייני הקורס

הסמכות לאישור תיקי היסוד של . החניכי  המשתתפי  בו והמשאבי  הנדרשי  לביצוע הקורס
והסמכות לאישור תיקי יסוד של ההכשרות הייעודיות , ד"ההכשרות האחודות היא של חטיבת תוה

 . היא של הזרוע הרלוונטית
העיר , 2007באוגוסט , ל גבי אשכנזי"רא, ל"ל לאישור הרמטכ"בעת הצגת תכנית הלימודי  של המב

והנחה על כתיבת תיק יסוד , 1982ל הוא משנת "ל על כ  שתיק היסוד הקיי  ללימודי  במב"הרמטכ
ל על ידי "ה של המב"בעת אישור תכנית הלימודי  למחזור ל. י ההכשרההמפרט את תוכנ

ל "הרמטכ. ל את המידעו  של המחזור כחלי' לתיק יסוד"הציגה המב, 2007בספטמבר , ל"הרמטכ
תיק היסוד , 2007דצמבר , במועד סיו  המעקב. כי הנחייתו הקודמת בתוק', פסל חלי' זה והבהיר

 . יבהל היה בתהלי  כת"ללימודי  במב
כי העבודה לכתיבה , ל למשרד מבקר המדינה" לממצאי המעקב מסר צה2008בתשובתו ממרס 

וצפויה , ל בשיתו' חברה אזרחית שנשכרה לש  כ "מחודשת של תיק היסוד נעשית על ידי המב
מסר המדרי  , 2008בבירור שערכו נציגי משרד מבקר המדינה בתחילת יוני . 2008להסתיי  במאי 
כיוו  שאישור ההעסקה של החברה  ,כי במועד זה טר  הסתיימה העבודה, ל"מבהראשי של ה

 . ט התעכב זמ  רב"האזרחית על ידי משהב
כי , נמצא במעקב" קידו  הקצונה בשירות הסדיר"אשר לעדכו  הוראת הפיקוד העליו  בנושא  . 3

א  במועד , צת אחתהוראות הפיקוד העליו  העוסקות בפיתוח ובקידו  הקצונה רוכזו להוראה מקוב
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מעיו  בטיוטה של הוראה זו . הוראה זו טר  אושרה וטר  פורסמה, 2007דצמבר , סיו  המעקב

ואינה כוללת את , כי אי  היא שונה מ  ההוראה הקודמת בכל הנוגע להכשרת הקצונה, התברר
 .ד"התפיסה של מסלול הכשרת הקצי  שקבע ראש חטיבת תוה

‰ÏÂÚ ¯ÂÓ‡‰ ÔÓ ,‰ˆ ÈÎ" ˘·È‚ Ï‰ˆ· ÔÈˆ˜‰ ˙¯˘Î‰Ï ˙ÂÈ È„Ó"Ï , ‰ Âˆ˜‰ Ï˘ ˙‡Ê ˙Â·¯Ï
‰¯ÈÎ·‰ .˙‡Ê ÌÚ ,‰Â˙ ˙·ÈËÁ Ï˘ ‰‡¯Â‰‰˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ"„ , ˙È Î˙ ÈÂËÈ· È„ÈÏ ‰‡· ‰·˘

˙ÂÈ È„Ó ‰˙Â‡ ÈÙÏ ÔÈˆ˜‰ ˙¯˘Î‰ , ˙ÒÈÙ˙ ˘ÂÓÈÓÏ ÒÈÒ· ‰ÂÂ‰˙˘ È„Î Ì„˜‰· ÌÒ¯ÂÙ˙
ÔÈˆ˜‰ ˙¯˘Î‰ ,Î‰‰ È˜¯ÙÏ ˙ÂÒÁÈÈ˙‰ ÏÂÏÎ˙ ÔÂÈÏÚ‰ „Â˜ÈÙ‰ ˙‡¯Â‰˘ ÔÎÂ ÌÈ Èˆ˜Ï ˙Â¯˘

˙Â Â˘‰ ˙Â‚¯„· ,‰Â˙ ˙·ÈËÁ ˙‡¯Â‰· Ú·˜ ˘ ÈÙÎ"‰¯ÂÓ‡‰ „ .   
 ל"הכשרת הקצונה הבכירה במב

, שלא שונתה מאז, ל" בדבר הקמת המב1962כי בהחלטת ממשלה מיולי , בביקורת הקודמת נאמר
גיבוש תורת ביטחו  לאומי כוללת ויצירת שפה משותפת לגבי נושאי : מטרת המוסד"כי , נקבע

וכי משתתפי התכנית , " הלאומי במדינה ביטחו  הלאומי בי  כל אלה הנושאי  בעולו של הביטחוה
המשרדי  הכלכליי  ומשרדי החו- ,  ל בכירי  ועובדי  בכירי  של מערכת הביטחו"קציני צה"יהיו 

 ".והחינו  והתרבות
, ושאי ל ממצאי  בכמה נ"בביקורת הקודמת הועלו בפרק על הכשרת הקצונה הבכירה במב

הרכב החניכי  , ל"תוכני ההכשרות במב: מביניה  נבדק במעקב תיקו  הליקויי  שנמצאו בתחומי 
  . "ל ובפו"בה והפיקוח והבקרה על עבודת המרצי  במב

 ל"תוכני ההכשרות במב . 1
לרבות הנושאי  המרכזיי  , ל"כי תכניות הלימודי  במב, בי  היתר, בביקורת הקודמת נמצא

. ל"שה  אלופי  בצה, נקבעות על ידי מפקדי יחידת המכללות,   הביטחו  הלאומישיילמדו בתחו
שמעצ  טבע  , ל"הנלמדי  במב, הנושאי  המרכזיי  בתחו  הביטחו  הלאומי בישראל, במצב זה

, ל"נקבעי  ללא שיתו' כלשהו של הגורמי  הממלכתיי  מחו- לצה, אינ  רק בתחו  הצבאי
כי יש , משרד מבקר המדינה העיר. ו  המועצה לביטחו  לאומיכג, העוסקי  בתחו  זה בישראל

שישמש ועדת הוראה לצדו של , להקי  גו' מקצועי המורכב מאנשי אקדמיה ואנשי ממשל בכירי 
 .ל"מפקד המב

ל "א של מבקר המדינה נמסרה תגובת צה57 לדוח שנתי 2006בהערות ראש הממשלה מדצמבר 
בקר המדינה תוק  ועדה מייעצת לתכנית הלימודי  ליד ולפיה לאור המלצת משרד מ, בנושא זה

ל ומוצגת בפני "וכי תכנית הלימודי  הפרטנית מובאת לאישור הרמטכ, מפקד יחידת המכללות
 . המטה הכללי

המכונה חבר הנאמני  , כי הוקמה ועדה מייעצת למפקד יחידת המכללות, במעקב נמצא בנושא זה
מעול  העשייה הכלכלית , חבריה באי  מעול  האקדמיהעשרת ).  חבר הנאמני  להל  (ל "למב

. ל גבי אשכנזי"רא, ל"וה  מונו לתקופה של ארבע שני  על ידי הרמטכ, ומוותיקי מערכת הביטחו 
, בי  היתר, ובו נקבעו, ל נוהל המפרט את דרכי פעולת חבר הנאמני " הוציאה המב2007באוגוסט 
תדירות מפגשי חבר הנאמני  , ל"ות וכלפי הרמטכחובותיו כלפי מפקד יחידת המכלל, תפקידיו

חבר , על פי הנוהל. והנושאי  שעל סדר יומו) לפחות שלוש פעמי  במהל  שנת הלימודי (
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לעקוב אחרי ,  מיועד לייע- בתחו  תוכני הלימודי   שמעמד חבריו הוא של מתנדבי   הנאמני  
 נער  המפגש 2007תחילת אוגוסט ב. ל"השגת יעדי תכנית הלימודי  ולהשתת' בפעילויות המב

 .  המפגש השני  2008ובינואר , הראשו  של חבר הנאמני 
ל " הוצגה לרמטכ2008 2007ל לשנת הלימודי  "כי תכנית הלימודי  השנתית של מב, עוד נמצא
תעוג  התכנית בתיק , 2007ל מאוגוסט "על פי הנחיית הרמטכ. ואושרה על ידיו, 2007באוגוסט 

תו  הדגשת , לרבות השיטה והסמכויות לשינוי תכניות הלימודי , ל"מודי  במבהיסוד של הלי
  . המעורבות של חבר הנאמני 

 ל"הרכב החניכי  במב . 2
ל מגיעי  מגופי מערכת הביטחו  "כי רוב החניכי  שאינ  קציני צה, בביקורת הקודמת נמצא . א

משטרת ישראל , שירות הביטחו  הכללי, כמו המוסד למודיעי  ולתפקידי  מיוחדי (וביטחו  הפני  
ל פונה מדי "על א' שמב, זאת. ורק מיעוט  מגיע ממשרדי הממשלה האחרי , )ושירות בתי הסוהר

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

לא מושג היעד של יצירת שפה משותפת לגבי נושאי , כי במצב המתואר לעיל, מבקר המדינה העיר
 .ל"כפי שנקבע בהחלטת הממשלה על הקמת המב, הביטחו  הלאומי בי  העוסקי  בו

ל רואה "כי צה, א של מבקר המדינה נכתב57 לדוח שנתי 2006בהערות ראש הממשלה מדצמבר 
וכי לקראת שנת , ה לקבל חניכי  ממשרדי ממשלה וממוסדות ביטחוניי  אחרי חשיבות גבוה

לי המשרדי  הממשלתיי  בבקשה "הלימודי  העוקבת בכוונת מפקד המכללות לפנות אל מנכ
 .להפנות מועמדי  ראויי 

ל בהשוואה לביקורת "כי לא חל שינוי מהותי במספר החניכי  ממשרדי ממשלה במב, במעקב נמצא
ל רק שני נציגי  "השתתפו במב) 2007 2006שנת הלימודי  (ד "במחזור ל, למשל. הקודמת

 .ושניה  היו ממשרד החו-,  חניכי 32ממשרדי הממשלה מבי  
ל למפקד יחידת המכללות ולראש "של המב) רית" מד להל  ( פנתה המדריכה הראשית 2007ביוני 

וציינה בקשר לקבלת מועמדי  , שבמטה הכללי) ש" אמ להל  (מחלקת הסגל באג' משאבי אנוש 
ש "כי יש למסד את הנושא ולש  כ  על יחידת המכללות ואמ, ל"ל ללימודי  במב"מחו- לצה

לכתוב מסמ  מדיניות אשר יאושר על ידי מפקד יחידת המכללות ויעבור תהלי  אישור נוס' בסדרת 
ע  נציב , בי  השארו, ל"מפגשי  פורמליי  שיקיי  מפקד יחידת המכללות ע  גורמי  מחו- לצה

האלו' גרשו  , מפקד יחידת המכללות. לי המשרדי  הממשלתיי "שירות המדינה וע  פורו  מנכ
ובו ציי  את הערותיו , ל" לעוזר הרמטכ2007רית למכתבו מיוני "ציר' מסמ  זה של המד, הכה 

. ל" בצהלדוח של ועדת המשנה של ועדת החו- והביטחו  של הכנסת בנושא הכשרת הפיקוד הבכיר
ל טר  אישר את "כי הרמטכ,  מסר מפקד יחידת המכללות לנציגי משרד מבקר המדינה2008בינואר 

לי  של מספר משרדי ממשלה בנושא הכללת מועמדי  "הוא נפגש ע  מנכ, ע  זאת. המסמ  האמור
בעיקר בשל העלות הגבוהה של , א  היענות  הייתה נמוכה, ל"ממשרדי  אלה בלימודי  במב

 .לטענת , י הלימוד
כי לימודי  , בי  השאר, ל למשרד מבקר המדינה" לממצאי המעקב מסר צה2008בתשובתו ממרס 

וכי יש להאמי  שאוכלוסיית ; ל כוללי  מגוו  רחב של נושאי  שבצד  עלות כספית מתאימה"במב
ולכ  מצדיקה את , ל היא ברמה הבכירה ביותר במסגרות מה  היא מגיעה"היעד המגיעה למב

כי ייתכ  שנית  לאשר מסגרת , ל הוסי'"צה. קעה התקציבית המתאימה לקיו  הלימודי ההש
לדעת , א  בכל מקרה, ל ללא תלות בגורמי  חיצוניי "תקציבית מתאימה לקיו  הלימודי  במב

יחידת המכללות קיי  ספק א  עלות הלימודי  היא הגור  המונע שילוב תלמידי  נוספי  ממשרדי 
 .הממשלה
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¯˘Ó ˙Ú„Ï‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „ , ÌÂÁ˙· ˙Ù˙Â˘Ó ‰Ù˘ ˙¯ÈˆÈ Ï˘ „ÚÈ‰ ˙‚˘‰· Í¯Âˆ‰ ÁÎÂ 

Â· ÌÈ˜ÒÂÚ‰ ÔÈ· ÈÓÂ‡Ï‰ ÔÂÁËÈ·‰ È‡˘Â  , ˙Ó˜‰ ÏÚ ‰Ï˘ÓÓ‰ ˙ËÏÁ‰· Ú·˜ ˘ ÈÙÎ
·Ó‰"Ï ,‰ˆ ‰‡Â¯˘ ‰‰Â·‚‰ ˙Â·È˘Á‰ ÁÎÂ Â"‰Ï˘ÓÓ‰ È„¯˘ÓÓ ÌÈÎÈ Á ˙Ï·˜· Ï , ¯ÂÓ‡Î

 È˙ ˘ ÁÂ„Ï ‰Ï˘ÓÓ‰ ˘‡¯ ˙Â¯Ú‰·57‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó Ï˘ ‡ ,Â‡¯‰ˆ˘ È" ÌÚ ÌÈ¯·„· ‡Â·È Ï
Î Ó ÌÂ¯ÂÙ ÌÚÂ ‰ È„Ó‰ ˙Â¯È˘ ·Èˆ "ÌÈÈ˙Ï˘ÓÓ‰ ÌÈ„¯˘Ó‰ ÈÏ , ˙‡ ÌÓÚ ¯È„Ò‰Ï È„Î
‰ˆÏ ıÂÁÓ ÌÈ„ÓÚÂÓ‰ Û˜È‰ ˙·Á¯‰"·Ó· ÌÈ„ÂÓÈÏ· Ï"Ï .‰¯ÂÓ‡‰ ˙Â¯·„È‰‰ ˙¯‚ÒÓ· ,

·Ó· ÌÈ„ÂÓÈÏÏ ‰ÎÂÓ ‰ ˙Â ÚÈ‰‰ ¯·„· ‰˙ÏÚÂ‰˘ ‰ ÚË‰ ˙‡ ÔÂÁ·Ï Ì‚ ÈÂ‡¯" Ï˘· Ï
ÓÈÏ‰ Ï˘ ‰‰Â·‚‰ ˙ÂÏÚ‰Ì˘ ÌÈ„Â . 

לחשבי  במשרדי , סג  בכיר לחשב הכללי שבמשרד האוצר, ונה' הפי- מר ד  ג2008במאי  . ב
".  הבהרה השתתפות עובדי  בלימודי  במכללה לביטחו  לאומי : "מכתב שכותרתו, הממשלה

תשלו  השתתפות המעסיק בקורס או , כי על פי הוראות של רשות המסי , בי  השאר, במכתב נאמר
וכי בהתא  ; חייבי  במס, ות המקני  יתרו  מתמיד או אשר אינ  רלוונטיי  לתפקיד העובדהשתלמ

יש לחייב במס עובדי  הלומדי  במכללה לביטחו  , לאמור לעיל ולאחר הבהרה של רשות המסי 
  וזאת על ס  עלות הלימודי  , ובמסגרת לימודיה  זכאי  לתואר מטע  אוניברסיטת חיפה, לאומי

עלות (ל "ימודי  לתואר השני וה  עבור הלימודי  בתחו  הביטחו  הלאומי במבה  עבור הל
לפי חוזר של נציבות , )2009 עד יולי 2008מספטמבר (ט "לשנת הלימודי  תשס, ל"הלימודי  במב

 ).ח" ש130,000 עומדת על ס  של כ, 2008שירות המדינה מינואר 
חידת המכללות לבי  הסג  הבכיר לחשב  התקיימה התכתבות בנושא זה בי  מפקד י2008ביוני 
כי מעול  לא נדרש תשלו  מס מסוג זה , בי  היתר, במסגרת זו ציי  מפקד יחידת המכללות. הכללי

, ל"וא  הוא יידרש הוא יהווה איו  מהותי על קיו  הלימודי  במב, ל"מעובדי  הלומדי  במב
הסג  הבכיר לחשב הכללי . תיהשההשתתפות בה  היא עניי  וצור  מהותיי  של המדינה ומוסדו

כי החשב הכללי מבצע את מה שהוחלט על ידי רשות המסי  לעניי  , בי  היתר, ציי  בתשובתו
ל לא חויבו במס כנדרש אינה מעידה על תקינות "כי עצ  העובדה שהלימודי  במב; המסוי

בדי מדינה ל וה  עבור עו"וכי חובת המסוי היא זהה ה  עבור קציני  הלומדי  במב; הדברי 
 . הלומדי  ש 

 התקיימה פגישה ע  מפקד 2008כי ביולי , הסג  הבכיר לחשב הכללי מסר לנציגי משרד מבקר המדינה
. שבה הוא השתת' יחד ע  ראש תחו  שומה ופרט ברשות המסי , יחידת המכללות בנושא זה

הסג  הבכיר לחשב פנה , בעקבות אותה פגישה ולאחר שקיבל מספר פניות מגורמי  שוני  בנושא זה
בבקשה שיאשרר את ההנחיה בדבר חיוב במס את , מר יהודה נסרדישי, הכללי למנהל רשות המסי 

 השיב 2008בתחילת אוגוסט . כדי שיוכל להנחות את משרדי הממשלה בהתא , ל"הלומדי  במב
 יש ,כי בהתא  להוראות פקודת מס הכנסה והפסיקה הרלוונטית בנושא הנדו , מנהל רשות המסי 

, לפיכ . מאחר שאלה מהווי  יתרו  מתמיד בידי העובד, ל"לחייב במס את מימו  הלימודי  במב
 .בעינה עומדת, המהווה את עמדתה של רשות המסי  בעניי , הנחיית ראש תחו  שומה ופרט

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,·Ó· ÌÈ„ÂÓÈÏ‰"Ï ,‰ˆ È Èˆ˜ Ï˘ Ô‰" ‰ È„Ó È„·ÂÚ Ï˘ Ô‰Â Ï
ÌÈ¯ÈÎ· ,¯Ë È‡ Ì‰Ï‡¯˘È ˙ È„Ó Ï˘ ·Â˘Á ÈÓÂ‡Ï Ò . ‰ÏÂÏÚ ÌÈÒÓ‰ ˙Â˘¯ ˙Â‡¯Â‰ ÌÂ˘ÈÈÏ

·Ó· ÌÈ„ÂÓÈÏ‰ ÌÂÈ˜ ÌˆÚ ÏÚ ˙ÎÏ ˙˜ÈÁ¯Ó ‰ÎÏ˘‰ ˙ÂÈ‰Ï"Ï .¯Â·Ò ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,
˙‡Ê ‰È‚ÂÒ˘ ÈÂ‡¯ ÈÎ ,‰È˙ÂÎÏ˘‰Â ‰ÈË·È‰ ÏÎ ÏÚ , ¯˘ È„È ÏÚÂ ¯ˆÂ‡‰ ¯˘ È„È ÏÚ ÔÁ·È˙

‰ ÌÂÈ˜ ˙‡ Â¯˘Ù‡È˘ ˙Â Â¯˙Ù ‡ÂˆÓÏ ‰Ó‚Ó· ÔÂÁËÈ·‰·Ó· ÌÈ„ÂÓÈÏ" ˙Â¯È˘‰ È¯ÈÎ·Ï Ï
È¯Â·Èˆ‰ .˙‡Ê , ÈÓÂ‡Ï‰ ÔÂÁËÈ·‰ È‡˘Â  È·‚Ï ˙Ù˙Â˘Ó ‰Ù˘ ˙¯ÈˆÈ Ï˘ „ÚÈ‰ ˙‡ ‚È˘‰Ï È„Î

Â· ÌÈ˜ÒÂÚ‰ ÔÈ· ,·Ó‰ ˙Ó˜‰ ÏÚ ‰Ï˘ÓÓ‰ ˙ËÏÁ‰· Ú·˜ ˘ ÈÙÎ"Ï7 . 
__________________ 

 .ל"כי משרד מבקר המדינה שולח מעת לעת עובדי  ללמוד במב, למע  הגילוי הנאות יצוי  7
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  "ל ובפו"הפיקוח והבקרה על עבודת המרצי  והיועצי  במב . 3
וזי  ע  מרצי  להעברת קורסי  או הרצאות ט בח"  מתקשרות באמצעות משהב"ל ופו"המב

ט מגדירות ה  את "הוראות משהב. בודדות וכ  ע  יועצי  לצור  מת  שירותי ייעו  לסגל ולחניכי 
וה  את אופ  , תהלי  ההתקשרות ואת הכללי  לקביעת תעריפי שעות עבודה של המרצי  והיועצי 

ט בנושא אישור צור  והתקשרות "הבבהוראת מש. הדיווח על שעות העבודה לצור  קבלת השכר
 שיש צור  להעסיקו מעת לעת בנושאי  ,גור  חיצונימוגדר יוע  כ, ע  יועצי  וכוח אד  חיצוני

 שאינה נלמדת במוסד אקדמי , בתחו  ייחודי של התמחות אקדמית או התמחות אחרת,מיוחדי 
להנחות   אחראי   יועצי המעסיקיגופי  , על פי אותה הוראה. )ר"הגדרה זו מבוססת על התקשי(

לאשר ביצוע וכ  צע מעקב ולפקח על מבצעי העבודה לב, מקצועית את היועצי  במהל  עבודת 
 .  המבצעשדיווחהעבודה בפועל בהתא  לשעות העבודה 

בביקורת הקודמת בדק משרד מבקר המדינה את דיווחי המרצי  והיועצי  ואת הפיקוח והבקרה 
ל ושל "חי מרצי  ויועצי  על שעות עבודת  ובפיקוח ובבקרה של המבנמצאו ליקויי  בדיוו. עליה 

כי ביחידת המכללות אי  תיאורי תפקיד ליועצי  השוני  והגדרות , כ  נמצא.   על דיווחי  אלה"פו
משרד . דבר המקשה על ביצוע בקרה נאותה על דיווחי היועצי , של היק! העבודה הנדרש מה 

ט לקיי  בחינה כוללת של ההתקשרות ע  היועצי  " ומשהבל"כי על צה, מבקר המדינה העיר
שתאפשר פיקוח ובקרה נאותי  על , ולקבוע מתכונת הולמת להגדרת תפקידיה , ביחידת המכללות

 .עבודת 
ל "א של מבקר המדינה נאמר בתגובת צה57 לדוח שנתי 2006בהערות ראש הממשלה מדצמבר 

י  לפרט בדיווח שה  מגישי  על שעות עבודת  את ולפיה על יועצ, כי הופצה הנחיה, לעניי  זה
  כי טר  פתיחת כל קורס יתבצעו תהליכי  "הנחה מפקד פו, בנוס! לכ . הפעילות שה  מבצעי 

 . היקפה והדרכי  לפיקוח עליה, שמטרת  להגדיר את עבודת היוע 
 :במעקב נמצא בנושא זה כלהל 

דה בנושא דיווח ובקרה ובדיקת חשבוניות  הופצו נוהלי עבו2007 וביולי 2006באוקטובר  . א
ולפיה  על המרצי  והיועצי  לפרט בדיווחיה  את מהות , מרצי  ויועצי  ביחידת המכללות

 . כי ככלל המרצי  והיועצי  אכ  מפרטי  מהי העבודה שביצעו, נמצא. העבודה שביצעו
לא הוגדרו תפקידי . וק כי הליקוי בנושא הגדרת תפקידי היועצי  והיק! עבודת  לא ת, נמצא . ב

 . היק! העבודה הנדרש מה  ומדדי  לאיכות העבודה או לתפוקותיה , היועצי 
כי תפקידי היועצי  , ל למשרד מבקר המדינה" לממצאי המעקב מסר צה2008בתשובתו ממרס 

כי כלל היועצי  , ל"  מסר צה"אשר לפו. 2007ל אופיינו והוגדרו במסמ  מפורט מדצמבר "במב
א  ליועצי  , בקיאי  במשימותיה  ובהיק! העבודה שלה ,   ש  ה  בעלי תפקיד מוגדרהמועסקי

ואלה נתוני  , אשר מועסקי  בהיבט של ייעו  אישי למפקד כלשהו לא מוגדרי  מדדי  ותפוקות
 . להחלטתו הסובייקטיבית של המפקד המעסיק אות 

¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,ÂÙ· ÌÈÈ˘È‡ ÌÈˆÚÂÈ ˙˜ÒÚ‰ ÈÎ"‡ÏÏ Ì ˙Â˜ÂÙ˙Â ÌÈ„„Ó ˙¯„‚‰ 
Ì˙„Â·Ú ÏÚ ‰˙Â‡  ‰¯˜· ÚÂˆÈ· ÏÚ ‰˘˜Ó ,‰ˆ˘ ‰¯ÂÓ˙‰ ˙ ÈÁ· Ì˘Ï ¯˙È‰ ÔÈ·" Ï·˜Ó Ï

ÌÈˆÚÂÈÏ ¯˘‡Ó ‡Â‰˘ ÌÈÓÂÏ˘˙‰ ¯Â·Ú· .ÔÎÏ , ÌÚ „Á‡ ‰ ˜· ‰ÏÂÚ Â È‡ ‰ÊÎ ‰˜ÒÚ‰ ÔÙÂ‡
·‰˘Ó ˙‡¯Â‰"‡˘Â · Ë .ÂÙ· ÌÈˆÚÂÈ‰ ÏÎÏ ¯È„‚‰Ï ˙ÂÏÏÎÓ‰ ˙„ÈÁÈ ÏÚ" ˙Â˜ÂÙ˙Â ÌÈ„„Ó Ì

ÌÈ¯Â¯· ,ÍÎ ˙‡¯Â‰ ÌÚ „Á‡ ‰ ˜· ÂÏÚÈ Ì˙„Â·Ú ÏÚ ‰¯˜·‰ ÚÂˆÈ·Â Ì˙˜ÒÚ‰ ÔÙÂ‡˘ 
·‰˘Ó"‰¯ÂÓ‡‰ Ë .   
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 ) "המלת(המכו  לחקר תורת המערכה 

 :  את הליקויי  העיקריי  הבאי "הביקורת הקודמת העלתה במלת
  לא פרס  א! ספר או חוברת רשמיי  של תורה ברמה המערכתית א! על פי שלאור  "המלת . א

לה , ד"עה המשימה של כתיבת תורה זאת בתכניות העבודה השנתיות של חטיבת תוההשני  הופי
 .היה כפו! המכו 

  לקצונה "שאותו העביר המלת, ) "קומ(המחזור האחרו  של הקורס המערכתי המתקד   . ב
מסגרת חלופית . 2000נער  בשנת , ואשר נועד להכשירה בתחו  של אמנות המערכה, הבכירה
. הייתה במועד הביקורת רק בתחילתה,  "ללמידה אופרטיבית שפיתח המלתהמערכת ,  "לקומ

קורס )  "שהעביר בעבר את הקומ(  "העביר סגל המלת) 2004*2003(ד "בשנת הלימודי  תשס
בעקבות משובי חניכי  . ל"בתחו  החשיבה המערכתית במסגרת תכנית הלימודי  של המב

כי הוראת הנושא במתכונת ובאופ  , ו  אותה שנהל קבע מפקד יחידת המכללות בסי"ומדריכי  במב
ה "ל בשנות הלימודי  תשס"לצור  המש  הוראת הנושא במב.   נכשלה"שביצעו אנשי המלת

, ח" ש640,000*ח ו" ש730,000ו התקשרה המכללה ע  חברה אזרחית בעלות כספית של "ותשס
 .בהתאמה

  2004י  לשעות עבודת  בשני    הנוגע"נמצאו ליקויי  רבי  בדיווחי החוקרי  במלת . ג
שהיה אזרח עובד ,  "כ  נמצאו ליקויי  רבי  בסדרי הפיקוח והבקרה של ראש המלת; 2005*ו

כי נדרש בדק בית בכל הנוגע , בי  השאר, משרד מבקר המדינה העיר אז. על דיווחי  אלה, ל"צה
 שלא יישנו המקרי  במטרה, ולדרכי הפיקוח והבקרה על שעות עבודת ,  "להעסקת חוקרי  במלת
 . החמורי  שעלו בביקורת

ל "א של מבקר המדינה נמסרה תגובת צה57 לדוח שנתי 2006בהערות ראש הממשלה מדצמבר 
 :ולהל  עיקריה,  "לליקויי  שהועלו במלת

, ל"סדיר בדרגת תא] בשירות[ארגו  פנימי שכלל הצבת קצי  *  עבר לאחרונה רה"המלת" . א
ייבחנו , במסגרת זאת. הבאת חוקרי  חדשי  ומיצוב דרכי פעולה של הגו!, פרידה מבעלי תפקידי 

 ". ג  התפוקות הנדרשות ויוגדרו מדדי  לתפקוד
 יופעל קורס חדש אחוד להכשרה אופרטיבית שישלב בי  תוכני תכנית 2007באוקטובר  . ב
ובשנת ; ת  ותחת פיקודו הישיר של מפקד יחידת המכללו"בהובלת המלת,  "לבי  הקומ" מפנה"

ל קורס מבוא לחשיבה "  במב"מלמד המלת) 2006המתחילה באוקטובר (ז "הלימודי  תשס
 .מערכתית וקורס בנושא אומנות המערכה

ראש חטיבת ;   ובוצעו הליכי  נוספי "ח בעניי  דיווחי החוקרי  במלת"התקיימה חקירת מצ . ג
ובמסגרת  ,  בביקורת הקודמתד נקט מספר פעולות כדי למנוע הישנות הליקויי  שפורטו"תוה

ל במעמד "רועננו הפקודות והנהלי  הפנימיי  ונוסחו חוזי העסקה חדשי  לאזרחי  עובדי צה
ובצורת ההעסקה , שיתנו מענה לבעייתיות שהייתה בצורת ההעסקה הקודמת, חוקרי  בצבא

 ישול  שכר שכ , החדשה נלקח בחשבו  אופי העבודה כדי שלא יהיה צור  לדווח על שעות נוספות
 .גלובאלי

 :להל  ממצאי המעקב בנושא זה
 *להל  " (תחומית*מרכז דדו לחשיבה צבאית בי "  " הוק  במקו  המלת2007בתחילת שנת  . א

לשפר את : הוא, 2007כפי שמופיע בטיוטה של פקודת הארגו  שלו ממאי , ייעוד המרכז). מרכז דדו
על מאפייני הסביבה , תחומית*בגישה בי , דעל באמצעות פיתוח י"האפקטיביות המבצעית של צה

הכשרת הקצונה הבכירה לתפקוד בסביבה ; ברמה האסטרטגית וברמה המערכתית, ל"שבה פועל צה
. ובחינה ופיתוח של תפיסות ורעיונות פעולה חדשי ; בהתא  לתפיסת ההפעלה המעודכנת, זו

  "ית החוקרי  אשר עבדו במלת עזבו מרב2006בדצמבר . ל"בראש מרכז דדו עומד קצי  בדרגת תא
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 חוקרי  חדשי  במתכונת העסקה של 2007ומרכז דדו גייס במהל  מרס , בתקופת הביקורת הקודמת
 . "וצמצ  באופ  ניכר את כמות היועצי  החיצוניי  שהועסקו במלת, ל"אזרחי  עובדי צה

כי עד מועד , נמצא. במעקב נבחנו פרסומי  שהוציא מרכז דדו בהשוואה להגדרת תפקידיו . ב
והפיק חומרי  כתובי  להוראת נושא , סיו  המעקב הוציא המרכז מספר פרסומי  בתחו  עיסוקו

 . בהתא  לתפקידיו המוגדרי , ל"  ולחניכי המב"אמנות המערכה לחניכי פו
כי כחלק מתפיסת מסלול הקצי  , אשר להוראת אמנות המערכה לקצונה הבכירה נמצא במעקב . ג

שהיא חלק , ד גובשה במרכז דדו תכנית לקורס לפיקוד ומטה לדרג הבכיר" תוהשקבע ראש חטיבה
ל וסוכמה על "שמתכונתו הוצגה לפורו  מטכ, מטרת הקורס. משלבי ההכשרה של הקצונה הבכירה

תהליכי עבודה ודפוסי , שפה משותפת, מיומנויות, היא הקניית ידע צבאי רלוונטי, ל"ידי הרמטכ
ש פקודה " הוציאה מחלקת הסגל באמ2007בנובמבר .  הפיקוד הבכירותחשיבה הרלוונטיי  לרמות

המחזור הראשו  ".  הקורס העל זרועי לפיקוד ומטה לדרג הבכיר*אומנות המערכה "לביצוע בנושא 
ובביצוע מרכז דדו , בפיקוד מפקד המכללות,  בבסיס יחידת המכללות2007החל בסו! דצמבר 
 . ד"הכפו! לחטיבת תוה

מערכות "ל קורס בנושא "התקיי  במב) 2008*2007(ח "כי בשנת הלימודי  תשס, עוד התברר
הקורס מזכה בנקודות אקדמיות וההשתתפות בו ".  תיאוריה ויישו *חשיבה מערכתית , מורכבות

והוא נכלל במסגרת ההסכ  ע  אוניברסיטת חיפה שזכתה במכרז , היא חובה לצור  קבלת תואר שני
הקורס מועבר במכללה במשולב על ידי מרצה ). בנושא זה ראו בהמש (ל "ללימודי  אקדמיי  במב

ח כלולי  לימודי "בשנת הלימודי  תשס, בנוס! לכ . מ  האקדמיה ועל ידי חוקרי  ממרכז דדו
 .  "אמנות המערכה בביצוע מרכז דדו בלימודי  בפו

  החדשי  במרכז כי מרבית העובדי, במעקב נמצא בנוגע לדיווחי החוקרי  על שעות עבודת  . ד
הנות  מענה לצור  לתגמל בשכר העבודה את העובד על כ  , דדו חתמו על חוזה העסקה גלובלי

בלי שיצטר  לדווח על ביצוע , שהוא נדרש לעתי  לבצע עבודה בנוס! על שעות עבודתו הרגילות
 .שעות נוספות
רי  במרכז דדו שופרו כי סדרי הפיקוח והבקרה על דיווחי שעות העבודה של החוק, כמו כ  נמצא
כי , מבדיקת דיווחי  חודשיי  של עובדי  עלה במעקב, ע  זאת. והליקוי הבסיסי תוק , באופ  ניכר

ל אינ  מקפידי  תמיד להחתי  את כרטיס העובד שלה  בשעו  שהותק  "חלק מהאזרחי  עובדי צה
 .במרכז

‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ÔÈÈˆÓ ‰Ê ˜¯Ù ÌÂÎÈÒÏ ,‰ˆ ÈÎ"Â˜ÈÏ‰ ˙‡ Ô˜È˙ Ï ˙¯Â˜È·· ÂÏÚÂ‰˘ ÌÈÈ
˙ÏÓÏ Ú‚Â ‰ ÏÎ· ˙Ó„Â˜‰"Ì .˙‡Ê ÌÚ , ÔÂÚ˘· ÚÂ·˜Â ÛÂˆ¯ ˘ÂÓÈ˘ ÏÚ „ÈÙ˜‰Ï ˘È

˙ÂÁÎÂ ‰ ,ÔÎÂ˙Ó Ô˜Â¯È ‡Ï Â˙ÂÚˆÓ‡· ÂÒ ÎÂ‰˘ ‰¯˜··Â ·˜ÚÓ· ¯ÂÙÈ˘‰˘ È„Î.   
 "מפנה"תכנית 

התכנית נועדה להקנות .  נערכו שישה מחזורי 2005ועד לשנת , 2002החלה בשנת " מפנה"תכנית 
 בעת . נדרשי  לש  ניהול ופיקוד על מערכות צבאיות גדולותוכלי מיומנויות ,  ידעונה הבכירהלקצ

גורמי  שלושה  על ידי נוהלה  מפקד יחידת המכללות והיאתכניתהביקורת הקודמת פיקד על ה
אינה קיימת כמעט כל מעורבות של הגורמי  : עיקרי הליקויי  שעלו בביקורת הקודמת היו. שוני 

למעט , יי  וגורמי המטה של יחידת המכללות בניהול התכנית ובפיקוח על הנעשה בההמקצוע
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וחלוקת התפקידי  בי  ; אי  בקרה על נוכחות החניכי  במש  התכנית; תמיכה טכנית מצומצמת

 .אינה תמיד ברורה" מפנה"הגורמי  השוני  המתפעלי  את תכנית 
לאחר ; 2007התקיי  בחצי הראשו  של שנת " מפנה"כי המחזור האחרו  של תכנית , במעקב נמצא

ההכשרה , לפי המסלול החדש להכשרת הקצי , כאמור. מכ  הופסקה התכנית ולא חודשה יותר
   .ל"הקורס לפיקוד ומטה לדרג הבכיר והלימודי  במב: לקצונה הבכירה נעשית בשתי מסגרות

 ההתקשרויות ע  גופי  אזרחיי 
 אר שני באוניברסיטת חיפה ל ללימודי תו"ההתקשרות של המב . 1

לצור  לימודי  אקדמיי  , ט"באמצעות משהב, יחידת המכללות מתקשרת ע  מוסדות אקדמיי 
הנערכות באמצעות החטיבה להרכשת שירותי  באג! , על התקשרויות אלה. הנערכי  במסגרתה

ורית חלות נורמות כלליות החלות על רשות ציב, ט"למיבצעי  לוגיסטיי  ונכסי  אשר במשהב
והתקנות , )חוק חובת המכרזי  * להל  (1992*ב"התשנ, ונורמות מיוחדות לפי חוק חובת המכרזי 

 .לרבות תקנות מיוחדות המסדירות את ההתקשרויות של מערכת הביטחו , על פיו
ל ע  "כי במש  שני  רבות נערכה ההתקשרות ללימודי  אקדמיי  במב, בביקורת הקודמת צוי 

לאחר שנית  מדי שנה בשנה פטור מחובת עריכת מכרז על ידי ועדות , לא מכרזאוניברסיטת חיפה ל
כי א! , בביקורת הקודמת נמצא. ט בנימוק של תכנית לימודי  ייחודית"המוסמכות לכ  במשהב

ל "ל לפרס  מכרז ללימודי  אקדמיי  במב"ט החליטה כי על מב"שוועדת פטור עליונה במשהב
, ל לפרסו  מכרז כזה"ג  באותה שנה לא נערכה המב, )2006*2005(ו "בשנת הלימודי  תשס

בניגוד לקביעתה , ט אישר את התקשרותה ע  אוניברסיטת חיפה שוב בוועדת פטור ממכרז"ומשהב
 . האמורה של ועדת פטור עליונה מהשנה הקודמת

פורס  מכרז ללימודי תואר שני ) 2007*2006(ז "כי לקראת שנת הלימודי  תשס, במעקב נמצא
ההתקשרות ע  אוניברסיטת חיפה הוארכה ג  לשנת . וזכתה בו אוניברסיטת חיפה, ל"בלמ

  . על פי אופציה הקבועה בתנאי המכרז, )2008*2007(ח "הלימודי  תשס
 קורסי  וימי עיו , התקשרויות של יחידת המכללות לרכישת סדנאות . 2

קורסי  וימי עיו  רבי  , סדנאות, ט"באמצעות משהב, יחידת המכללות רוכשת מדי שנה בשנה
. ג  על התקשרויות אלה חלי  חוק חובת המכרזי  ותקנות חובת המכרזי . מגורמי  אזרחיי 

בביקורת הקודמת בדק משרד מבקר המדינה היבטי  בהתקשרויות של יחידת המכללות להעברת 
להעברת כי התקשרויות , בי  היתר, והעלה, 2005* ו2004קורסי  וימי עיו  בשני  , סדנאות

בדר  של הגשת בקשה לאישור ספק יחיד , ללא מכרז, כדבר שבשגרה, הקורסי  והסדנאות נעשו
אחת מ  ). מאות אלפי שקלי (ג  כאשר מדובר בהתקשרויות בעלות היק! כספי ניכר , ט"במשהב

 ע  מנהל חברה 2005* ו2004ל בשני  "ההתקשרויות היקרות ביותר הייתה התקשרות של מב
. ח" מיליו  ש1.4* יחיד להעברת קורס בנושא חשיבה מערכתית בעלות כוללת של כאזרחית כספק

ל וראש " ראש ענ! הדרכה במב*כי לא קיי  תיאו  בי  שני הגורמי  , עוד העלתה הביקורת הקודמת
 המטפלי  בהתקשרויות אלה מול החטיבה להרכשת שירותי  *  "ענ! ארגו  ותיאו  ההדרכה בפו

לעתי  קורסי  בנושאי  דומי  נרכשו בנפרד על ידי כל אחד מ  הגורמי  ,  כתוצאה מכ. ט"במשהב
 .מה שעלול לגרו  לבזבוז משאבי , פע  ללא מכרז ופע  במכרז, המטפלי 
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כל , ט"ל ומשהב"כי לצור  תיקו  המצב נדרשי  צה, משרד מבקר המדינה העיר בביקורת הקודמת
ט ע  גורמי  אזרחיי  לצורכי "ל משהבלבחו  את סדרי ההתקשרות ש, אחד בתחו  אחריותו

, וכ  כי יש להרחיב את היק! ההתקשרויות בדר  של מכרז; מסגרות ההכשרה של הקצונה הבכירה
 . ולצמצ  ככל הנית  את היק! ההתקשרויות בפטור ממכרז

ל "א של מבקר המדינה הובאה תגובת צה57 לדוח שנתי 2006בהערות ראש הממשלה מדצמבר 
כי ההתקשרות ע  גופי  , בי  היתר, ונאמר ש , ות לרכישת קורסי  וסדנאותלנושא ההתקשרוי

, שילוו כל התקשרות לרכישת סדנאות, אזרחיי  תבוצע בשיתו! משפטני  מהפרקליטות הצבאית
הנחה מפקד יחידת , ט"ל למשהב"  ושל המב"אשר לפיצול בפניות של פו. קורסי  וימי עיו 

או שאיחוד הבקשות מעניק יתרו  בירוקרטי , עזרות בגור  זההכי כאשר שתי המכללות נ, המכללות
 .  "תהיה בקשת התקשרות משותפת שתנוהל על ידי מטה פו, או חיסכו  תקציבי

 :במעקב נמצא בנושא זה כלהל 
ל נרכשי  במסגרת ההסכ  ע  אוניברסיטת חיפה שזכתה "מרבית הקורסי  והסדנאות של מב . א

ובכלל זה ג  ההתקשרות שהייתה בעלת ההיק! הכספי , ל"יכי המבבמכרז ללימודי  אקדמיי  לחנ
שצומצ  ההיק! הכספי של , יוצא מכ . ל"להוראת אומנות המערכה במב, הגדול ביותר

 .ההתקשרויות שמבצעת יחידת המכללות ללא מכרז ע  גופי  אזרחיי  להעברת קורסי  וסדנאות
, המתכנס מדי חודש בחודשו,  פעילותביחידת המכללות פועל באופ  קבוע וסדיר פורו  . ב

ג  לגבי התקשרויות , ובי  היתר, שמטרתו תיאו  בי  הנציגי ,  "ל ומפו"והכולל נציגי  מהמב
  . בעלות מאפייני  משותפי 
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