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 כתב מינוי
 

 
ועדת הכנסת לדיון ולהסקת , החליטה הכנסת להעביר לו2015בדצמבר  2ביום כ' בכסלו התשע"ו, 

 חברי הכנסת רועי פולקמןהיום מאת -היום שהיא גרסה מוכללת של הצעות לסדר-מסקנות הצעה לסדר

 . קשיים ברפורמה בשירות המדינה :בנושא( 1803( ונאוה בוקר )1751(, עאידה תומא סלימאן )1727)

 

בהצעה והחליטה להמליץ לכנסת על  , קיימה ועדת הכנסת דיון2016בינואר  18ביום ח' בשבט התשע"ו, 

 לתקנון הכנסת.  108הקמת ועדה מיוחדת לנושא הרפורמה בשירות המדינה, בהתאם לסעיף 

 

, אישרה מליאת הכנסת את החלטת ועדת הכנסת בדבר הקמת 2016בינואר  25ביום ט"ו בשבט התשע"ו, 

 הוועדה.

 

 סמכויות הוועדה

 שהגישו חברי הכנסת  ,יים ברפורמה בשירות המדינהקש :היום בנושא-הוועדה תדון בהצעה לסדר

 ן, עאידה תומא סלימאן ונאוה בוקר.רועי פולקמ

 

 משך כהונת הוועדה
 .2016באפריל  22הוועדה תסיים את עבודתה לא יאוחר מיום ט"ז בניסן תשע"ו, 

 

הוועדה עד כהונת לכנסת להאריך את ועדת הכנסת ציעה ה ,2016במרס  23, ביום י"ג באדר ב' התשע"ו

 .2016ביוני  30, יום כ"ד בסיוון התשע"ו

 

 ראש הוועדה-יושב

 )כולנו( חה"כ רועי פולקמן 

 
 חברי הוועדה

 חה"כ נאוה בוקר )הליכוד(

 חה"כ מנואל טרכטנברג )המחנה הציוני(

 )הרשימה המשותפת( חה"כ עאידה תומא סלימן

 חה"כ עליזה לביא )יש עתיד(

 היהודי(רפאלי )הבית -חה"כ שולי מועלם

 חה"כ יואב בן צור )ש"ס(

 חה"כ עודד פורר )ישראל ביתנו(

 חה"כ ישראל אייכלר )יהדות התורה(

 חה"כ תמר זנדברג )מרצ(

 
 

 דדון-נועה בירןמנהלת הוועדה: 
 

 אורי מיכאל  : דובר הוועדה
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 דבר יושב ראש הוועדה

 2016י ליו
 כבוד ל

 20-חברי הכנסת ה

 
 שלום רב,

 
הציבורי במדינה יש השפעות מהותיות על החוסן הלאומי, הן במישורים לאיכותו של השירות 

הכלכליים בהשפעה על יעילות אפקטיביות ופריון והן במישורים החברתיים של מידת האמון 

שרוכש הציבור למערכת הממשלתית. עובדי השירות הציבורי הם הפנים של הממשלה והממסד 

שקף ערכים של מקצועיות, ערכיות הוגנות מול האזרח וככל  שהתפקוד והשירות שלהם מ

 ושוויוניות הרי שיש לכך השפעות גדולות על ערכים אלו גם במגזר האזרחי והעסקי.

  
הוחלט  ,ולאחר שנים של ועדות קודמות בנושא 2011בעקבות המחאה החברתית שפרצה בקיץ 

תית בתפקוד של הממשלה( על יציאה לדרך של רפורמה מהו 3933)החלטה מס.  2011בדצמבר 

נציבות שירות המדינה, תוך כוונה להצעיד את המערכת הציבורית מעולם טכני של ניהול 

האדמיניסטרציה של כוח אדם לעולם העכשווי של ניהול משאבי אנוש דבר הכולל שאיפה 

למצוינות, תוכניות ניהול קריירה עידוד אינטגרציה בין משרדים ועוד. הרפורמה ויותר מכך 

ימושה הם מרכיב חשוב ביותר ביכולת של מדינת ישראל להתמודד עם האתגרים ההתקדמות במ

 העומדים בפניה. םהחברתיים הכלכליים והביטחוניי

  
בוועדה המיוחדת למעקב אחר מימוש הרפורמה בשירות הציבורי הוצבו שני עקרונות מרכזיים 

ית, עולם הניהול המודרני למימוש יעדי הרפורמה, הראשון הוא עקרון הדינמיות והגמישות הניהול

המחייב דינמיות וגמישות, הן שינויים במאפייני תפקיד ובמבנה יחידות ממשלתיות דבר שדורש 

עצמאות גדולה יותר של משרדי הממשלה ומהירות תגובה גדולה יותר של הנציבות. דינמיות 

ניסה ויציאת במעבר של עובדים ומנהלים בין משרדים ממשלתיים ובין יחידות, ודינמיות של כ

עובדים בין המגזר השלישי העסקי והציבורי, אלו מאפייניו של עולם המדיניות הציבורית של 

השני הוא הגברת רמת אמון הציבור במערכת הציבורית, דבר זה דורש  ן. העיקרו21-המאה ה

 הצבת מדדי שירות ברורים ועמידה בהם, דורש מקצועיות ואיכות של עובדי המדינה, דורש קצובת

קדנציות ומניעת קיפאון הנוצר בשל מנהלים הנמצאים זמן רב מידי באותו תפקיד ודורש 

התייחסות אמיתית לסוגיות הייצוג ההולם בקרב עובדי המדינה בשילוב מיעוטים, חרדים אנשים 

בעלי מוגבלויות, ייצוג הולם לנשים בתפקידי הניהול, פתיחת תפקידי מפתח למגוון רחב יותר של 

ה. אם נצליח להשיג עיקרון זה, נהפוך את המערכת הציבורית לנגישה יותר לציבור האוכלוסיי

 .תהמגוון אותו היא מייצגת מבלי להתפשר על האיכות והמקצועיו
  

עדה לא התעלמה מהמתח הגובר בין המערכת ומעבר לסוגיית הדינמיות וחיזוק האמון הו

רה לבין המערכת המקצועית הפוליטית המעוניינת בצדק לממש מדיניות אשר לשמו נבח

שתפקידה לממש את אותה מדיניות לצד המקום של אחריות כלפי החוק וכלפי אתיקה מקצועית 

 הנגזרת גם מהרציפות וההתמחות של הפקידות המקצועית אל מול הדרג הנבחר. מתחים אלו ליוו 

האיתור. הדבר  ועדותוועדה בעיקר סביב סוגיות המינויים הפוליטיים והשינויים בואת עבודת ה

בכנסת וצוות מבקר המדינה סביב  הוועדה לענייני ביקורת המדינהגם התבטא בדיון משותף עם 

 דוח מיוחד בנושא המכרזים.
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אני סבור שדרג פוליטי המעוניין לקדם את מדיניותו ביעילות ואפקטיביות זקוק לעובדי מדינה 

פיכך מאמין שיישום הרפורמה מקצועיים ביותר ועצמאיים ולא לאומרי הן ומקורבים, ול

במלואה, הכוללת קצובת קדנציות לבעלי תפקידים בכירים ואצילת סמכויות למשרדי הממשלה 

תגביר את יכולת הדרג הפוליטי להוביל מדיניות אך לצד זאת אין לאפשר פוליטיזציה של השירות 

 הציבורי על חשבון עצמאות ומקצועיות.

  
 

וגיות נוספות שלא יכולנו לגעת בהן בשלב הזה, סוגייה אחת עדה עלו שתי סובמהלך עבודת הו

הינה השפעתן של קבוצות אינטרס בעלות כוח המשפיעות על מאפייני השירות הציבורי )ביצוע 

ים, מבנה שכר וגמישות העסקה( מציאות אשר איננה ירורפורמות בגופים ממשלתיים וסטטוט

ה השניה היא העובדה יתר שאת. הסוגישהממשלה תידרש לה במטופלת בעת הזו וראוי היה 

שהרפורמה בשירות הציבורי איננה מפוקחת דייה ואיננה זוכה לתשומת הלב המספקת כיאה 

בהקשר זה אני סבור שמעבר לחשיבה נדרשת על מיקומה של הנציבות  .לנושא כה רגיש ומשמעותי

ירות הציבורי יש לבחון את הצורך בקידומו של חוק הש ,במבנה הממשלתי ומי מפקח עליה

אין ספק כי על  ות מערביות בשנים האחרונות.ונות היסוד כפי שנעשה במספר מדינלהסדרת עקר

מנת להבטיח את מימוש הרפורמה, אנו חייבים ליצור מנגנון פיקוח ומעקב שיבטיח שינוי אמיתי 

 ומהותי בשירות הציבורי.
 
 

ראש ועדת -טן, שבתפקידו כיושבראשית ברצוני להודות ליושב ראש הקואליציה, חה"כ דוד בי

הנושא ונתן לי את המנדט להקמת הוועדה שבחנה את התקדמות הכנסת זיהה את חשיבות 

  הרפורמה ודחפה ליישומה.

דדון, לנציב -עדה נועה בירןוועדה המסור ובראשו למנהלת הווברצוני להודות מקרב לב לצוות ה

ליעל מבורך סגנית  ורמה מר רון צור.ומד בראש מטה הרפשירות המדינה וצוותו ובמיוחד לע

לתומר לוטן מנכ"ל  ,לאודי פראוור ורועי דרור ממשרד ראש הממשלה ,הממונה על התקציבים

ועדה. להתאחדות הסטודנטים והמרכז להעצמת האזרח ולארגון מעש על החומרים והליווי של ה

למנהלי  ,ות המדינהולוועד הסטודנטים אשר סייעו לקדם את מהלך הקליטה של סטודנטים בשיר

ולמנכ"לי המשרדים אשר  ועדהוכוח האדם ומשאבי האנוש במשרדי הממשלה אשר ליוו את ה

לכל המומחים מהאקדמיה ומהחברה האזרחית שהשתתפו בדיוני  ,דחפו גם הם את עבודתנו

 היועצות העובד עמי, גילית רובינשטיין ומיכאלה כהן.לצוות עדה המיוחדת, וכמובן והו

 

 
 ולקמןרועי פ

 

 יושב ראש הוועדה המיוחדת לנושא הרפורמה בשירות המדינה
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 הקדמה

 

, פרצה מחאה חברתית בישראל. בדוח הוועדה לשינוי כלכלי חברתי )דוח טרכטנברג(, 2011בקיץ 

אשר הוקמה בכדי לזהות את שורשי המחאה ולהמליץ על דרכי פעולה לענות על הפערים שזוהו, 

הראשון הוא מצוקה כלכלית של פרטים ומשפחות שבשדרה  ;יםשלושה שורשים מרכזיהוצגו 

אי ועמוקה של אי צדק, התחושה הוא ההמקור השני למחאה  .המרכזית של החברה הישראלית

 . תעסוקה באמצעות יהכלכל שותפים מספיק בנשיאת הנטלדווקא מול אלו אשר אינם השוויון 

הנתפסים  ,אף ניתוק ממוסדות המדינהריחוק ושל  מחאה נעוץ בתחושה נרחבתהמקור השלישי ל

ככאלה אשר אינם באים לשרת את האזרח, מנותקים ממצוקות ותחושות הציבור, ועל כן זוכים 

 לחשדנות וחוסר אמון. 

 

על רקע וועדה זו, החליטה הממשלה לנקוט מספר פעולות המשך, אשר נועדו לבסס תכניות 

התפקודי של המערכת הממשלתית, וכל  התערבות ויישום רפורמות ממשלתיות הנוגעות במסד

בכדי להיטיב את מידת יכולתה לענות על צורכי הציבור, להיטיב את השירותים הניתנים  –זאת 

 לו, ולבסס מידה רבה יותר של אמון.

 

 . כללושמו י אלוחלקן באופן חלקי ושמו יחלקן , שלצורך כך, נקבעו מספר החלטות ממשלה

אחת מהחלטות הממשלה החשובות ביותר  אחר יישומה של במעקבדוח זה של הכנסת, עוסק 

 לעניין שיפור תפקוד המערכת הציבורית למען אזרחי המדינה.

 

קיבלה הממשלה החלטה להקמת ועדה בראשות נציב שירות המדינה  2011 בדצמבר 18-ב

ובהשתתפות מנכ"ל משרד ראש הממשלה, מנכ"ל משרד האוצר, הממונה על התקציבים, הממונה 

ושני נציגי ציבור, לצורך גיבוש תכנית מפורטת  יועץ המשפטי לממשלההעבודה,  הסכמיהשכר ועל 

 לביצוע רפורמה בניהול ופיתוח ההון האנושי בשירות המדינה.

התאמת היכולות של שירות היא לרפורמה, כפי שהוגדרה על ידי חברי הוועדה מטרת העל 

 מקצועיתמצעות יצירת תרבות, הנהגה בא המדינה, לצרכים המשתנים של הציבור בישראל,

הפועלים באופן רציף וקבוע להתאמת שירות המדינה על מבנהו הארגוני, דרכי  ,ומכניזם מערכתי

פעולתו, תמהיל כוח העבודה והיכולות של האנשים העובדים בו, לשינויים בסביבה הפנימית 

 והחיצונית שבה הוא פועל.

 

מה נועדה לתת מענה לבעיות ולפערים הקיימים בעולם בהתייחס למטרת העל הזו, תכנית הרפור

בין הצרכים של הציבור ליכולות של שירות המדינה לתת  ניהול ההון האנושי של שירות המדינה

פוגעים ברמת השירות ובמענה לצורכי הציבור, ביכולת התפקוד של אלו,  . פעריםלהם מענה

 האיכות של השירותים שהוא נותן. שירות המדינה בישראל וברמת היעילות, האפקטיביות ו

 



6 
 

 

; היעדר תכנון ופעולה וכללשמונתה  , כפי שזוהו על ידי חברי הוועדההבעיות והפערים העיקריים

התכנון והניהול של , חולשה מבנית ותפקודית במערך מראייה ארוכת טווח ומערכתיתנגזרים ש

תורה ותפיסה , היעדר בנציבות שירות המדינה -בשירות המדינה ובראשו  ההון האנושי

מספקת בניהול גמישות לניהול ההון האנושי כמשאב עיקרי ויקר ערך, היעדר  דוקטרינרית

ובביצוע של משרדי הממשלה ויחידות הסמך בתחום ניהול ההון האנושי, ריבוי הליכים 

של שירות המדינה, פער  "עמוד השדרה הניהולי"בירוקרטיים והימשכותם, חולשה ב

 מיצוי הפוטנציאל הגלום בהם.   -ואי ל העובדיםבמקצועיותם ש

 

בין פעילות גופי המטה המרכזיים, המשרדים  בידול ובידוד יתרקיים נמצא שנוסף על אלו, 

המרכיבים את שירות המדינה עצמו, ובין שירות המדינה, השירות הציבורי והמגזר השלישי, 

, כמערכת נותנת שירות לציבור המהווים גם הם חסם למיצוי יכולות פעילות שירות המדינה

 בישראל.

 

, כי החשיבות העיקרית היא ליישומו יודגשכבר בנוסח הפתיח של דוח הוועדה המקורי נכתב כך: "

המוצלח של הדוח ולא לעצם כתיבתו. ההיסטוריה הציגה לכולנו מקרים קודמים שבהם נכתבו 

אנו רואים עצמנו מחויבים לא רק מתוך כך,  דוחות העוסקים בנושא זה, אך לא באו לידי מימוש.

לדוח המוגש לאישור ממשלת ישראל, אלא גם לתהליך יישומו המוצלח, מתוך הבנה ואמונה כי 

   "יישומו יבטיח עתיד טוב יותר למדינת ישראל ולאזרחיה.

 

ליישום מוצלח של רפורמה ממשלית כה עמוקה ורחבה, ובעיקר בשל משך הזמן הנדרש לצורך 

 גיבוי רציף וברור מהדרג הנבחר, הקצאת משאבים הולמים.נדרש  –השלמתה 

יוצרים את  –ממשלתית, המעוגנת בפעילות בית המחוקקים -אלו, בנוסף לדרישה ציבורית חוץ

 היתרון הנדרש לכוחות הפועלים לשינוי המצב הקיים, ביחס לכוחות הפועלים לשימורו.

 

הכנסת בליווי הרפורמה ובווידוא שאכן  לצערנו אין מספיק עיסוק הן ברמת הממשלה וודאי ברמת

משיגה את יעדיה, לפיכך בחרה הכנסת להקים וועדת בדיקה ייחודית לעסוק ברפורמה כה חשובה 

זו. בימים אלו מצויה הרפורמה בנקודת מפנה משמעותית, ערב פירוק מטה יישום הרפורמה וטרם 

 נציבות שירות המדינה עצמה.מעבר לשלב הרביעי בתהליך ההטמעה, המחייב שינויים מבניים ב

 

פעילותה של הוועדה ומיקודה במספר נושאי מפתח הנוגעים לשימור יכולת ההטמעה והיישום 

נועדו להעביר מסר ציבורי וממלכתי ברור, שבית המחוקקים פעל וימשיך לפעול  –לאורך זמן 

הולם לצורכי  בעניינה של הרפורמה בשירות המדינה, עד השגת מטרת העל המוצהרת, ומתן מענה

 ורחשי הציבור בישראל.
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 המלצות הוועדה המיוחדת לנושא הרפורמה בשירות המדינה -פרק א' 

 

 המלצות הוועדהתקציר  .1
 

 המלצות כלליות

  257השלטון המקומי כולל בתוכו שליש מעובדי המגזר הציבורי המועסקים על ידי 

רחביות, תאגידים רשויות מקומיות וגופים נלווים להם )איגודי ערים, ועדות מ

עירוניים(. מדובר בגוף שמהווה מצד אחד גוף דמוקרטי שלטוני מקומי ומצד שני זרוע 

 ארוכה של השלטון המרכזי. 

יש לפעול כך שתוגדר ותבוצע רפורמה מקיפה אף ביחס לניהול ההון האנושי במגזר 

ם בשינוייו באופן דומה ככל הניתן לרפורמה בשירות המדינה חשוב וקריטי זה,

המחוייבים לאור המאפיינים השונים של השלטון המקומי ביחס לשירות המדינה 

 בחקיקה, ביחסי העבודה ובמציאות והשוני הקיים בין הרשויות השונות. 

בשיתוף עם נציבות שירות בהתאם מומלץ כי תוקם על ידי שר הפנים ועדה ציבורית 

 בתחום ההון האנושי  שתנסח עקרונות לרפורמה מקיפה לשלטון המקומיהמדינה, 

בדגש על שינוי חקיקה והסכמי שכר נדרשים וחיזוק יכולת משרד הפנים לסייע ו

    לרשויות המקומיות בתחום חשוב זה במסגרת תכניות ארגוניות שונות. 

 לקדם  ואגף החשבת הכללית הממונה על פרוייקט "מרכבה" על משרד ראש הממשלה

יקף וקצה הולם לצורכי יישום הרפורמה בה ויכולות הפיתוח את פתרונות המחשוב

 חדשנות בתחום ההון האנושי וזאת בזמן קצר ובלא עיכובים.ובהטמעת 

 
 

 מכרזים בשירות המדינה
 

  תלוי בסדרת תהליכים טוריים שהראשון שבהם הוא אישור תיאורי  מכרזה הליךקיצור

 אשר כיום נמשך זמן רב. לעניין זה: ,התפקידים

ענון תיאורי תפקידים כחלק ממחזור ייים תהליך רמשרדי הממשלה לק חיוב .א

טיפול ל -להליך איוש משרה שהתפנתה  תדיימי זיקהשנתי, ללא העבודה ה

 .2017שנת לבהנחיות לתכנון 

משרדי  עםבעבודתה  שירות המדינה נציבותמטעם  (SLAאמנת שירות ) גיבוש .ב

של  השנילטיפול בחציון  - ר לאישור משרה שהתפנתה והקשכל הממשלה ב

 .2016 שנת

 -אצלת סמכויות בתחום התקן למשרדי הממשלה קידום מהיר של תהליך ה .ג

 .ואילך 2016 השני של שנתלטיפול בחציון 

 יש למדוד ולפרסם את זמני ניהול המכרזים במשרדים השונים. .ד
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  :מועמדים משך  200ככלל, במכרזים עד  –תפורסם אמנת שירות לפיה בדיקת תנאי סף

ציאלי לבדיקת תנאי רנפיד  SLAימים. בנוסף ייקבע  10יעמוד על סף  זמן לבדיקת תנאי

 הסף על ידי הנציבות, ביחס לכמות המועמדים.
למיונים על  יאושרו מועמדים כבר בתחילת ההליך ויועברו ישירותבחלק מהמקרים 

המיון ייבדקו תנאי הסף של המועמדים.  הליךכאשר בהמשך . סמך הצהרה אישית

גיבוש מימוש התהליכים שבאחריות המשרדים ום המעכבים את גורמיתחקיר על קיום 

 .2016 השני של שנתלטיפול בחציון  –היא מערכתית  עיכובבו סיבת השמקום מענה ב
 בצע הליכי תכנון מוקדם במקרה של פרישת עובדים זמנית )חופשות על המשרדים ל

כך שניתן יהיה להערך לידה( או קבועה )יציאה לגמלאות( כחלק מתוכנית עבודה שנתית 

בעניין זה, על הנציבות, אגף בחינות ומכרזים, למכרזים מסודרים ולהליכי חפיפה. 

 כנית חיזוי. ך איסוף מידע מסייע לצורך הכנת תולקיים תהלי
 

 סטודנטים בשירות המדינה
 

  אפריל בהופעלה שמשרדי ממשלה, ב קליטת סטודנטיםלהרחבת תוכנית הפיילוט

2016.  

בשלב הפיילוט, סטודנטים אשר נקלטו במאגר ייחודי למקצועות ההנדסה  ,התנאי לפי

 מקצועות במחסור( וישובצו לעבודה במשרדי הממשלה, ארבעה)או במכרזים ייעודים ל

 בשני תנאים מצטברים:כפוף לעמידה משרדי, ב-או ביןלהתמודד במכרז פנימי  ויוכל

וסיום  בתקופת הניסיון, בו והצלחה בעבודה הוא מועסקשחודשי ותק במשרד  18

סטודנטים שיגישו מועמדות ידרשו לעמוד בתנאי הסף למכרז וכן  ים.יהאקדמ םלימודיה

חודשים מסיום  6תר שיגישו מועמדותם עד בעלי זכאות לתואר, משכך נקבע כי מו

  ם.תהעסק

יורחב הפיילוט לסטודנטים מכל מקצועות הלימוד  2017ההמלצה היא שעד מחצית 

 התובנות משלב הפיילוט.בהתבסס על 

  פיתוח תוכניות עתודה והתמחות ייחודיות לאוכלוסיות הזכאיות לייצוג הולם בשירות

 פי חוק.-המדינה על

 אשר יסדיר את סוגיות שעות  ,לכלל משרדי הממשלה חדש הוצאת חוזר נציבות המדינה

 הוועדה ולדיוני להמלצות, העבודה בכפוף להסכם הקיבוצי החדשהעבודה ותנאי 

 ה"שולחן העגול" בנושא.
  עובדי המדינה,  הסתדרות, נציבות שירות המדינהחיזוקו של פורום שולחן עגול של

 סטודנטים ותנאישל  ההעסקהגיית ונציגי הסטודנטים, סביב סו הממונה על השכר

 .ם בשירות המדינהעבודת
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 האצלת סמכויות מנציבות שירות המדינה למשרדי הממשלה

 

 מנחה , סטנדרטים תורה מקצועית, קובע רגולטורכ המעמד לחיזוק על הנציבות לפעול

כאשר במקביל עליה לפעול מודד ומבקר את משרדי הממשלה, מבצע הדרכות והכשרות, ו

ושוטף של ההון האנושי להאציל ככל הניתן את סמכויותיה הנוגעות לפעולות ניהול טכני 

אך שי המוגדרים כ"אחראי", במשרדים וביחידות הסמך לסמנכ"לים הבכירים להון אנו

 לא גוף המבצע בעצמו את כלל הליכי ניהול ההון האנושי.
  אצלת סמכויות במשרדי הנחשון הפיילוט של  2016שנת עד סוף יחל במסגרת הרפורמה

זאת בכפוף לקיומם  – שלהלןבתחומים  ,(סמך ומשרדי ממשלה יחידות 38 -בפוטנציאל )

 :מוכנותם של משרדים אלו של מנגנוני בקרה על האצלה, ובחינת

 יצירת יחידה .א

 ביטול יחידה  .ב

 העברת יחידה    .ג

 שינוי שם יחידה  .ד

 שינוי סוג סעיף תקציבי של משרה  .ה

 ומקביליהן  43ביטול משרה עד דרגה  .ו

 שינוי תואר משרה  .ז

 שינוי שיוך משרה לעיסוק מאושר אחר באותו דרוג ובאותה דרגת שיא )קיים( .ח

 מסלולי התפתחות בתפקיד  .ט

 
יהא רשאי לדרוש המשרד הקולט  - (התנהגותי-י המיון )מבחן קוגניטיבי או אישיותימבחנ

 התאמה ייחודית לצרכיו, ולהשפיע על מבחני מיון אלו. 

ראש אגף בחינות ומכרזים בנציבות שירות המדינה תפעל למימוש התאמות אלו, ככל שאלו 

 אינם סותרים את כללי המקצוע או כללי דין מחייבים.

 משרדי הממשלה בתחום הגיוס עם רות המדינה יעמיק את תהליכי התיאום נציב שי

תחום הערכת דוגמת הטמעת הרפורמה )של והמיון כפי שנעשה בתחומים אחרים 

 עובדים(. 
  האדם )פירוט המדדים( ומועד תחילת המימוש. -דוח ביצועים משרדי בסוגיית כוחיוצג 
 2097מס'  ממשלהההחלטת  התייחסותו ליישום את נציב שירות המדינה יציג, 

נציבות "לבצע עבודת מטה רוחבית להגדרת נושא משרה ההוטל על בה ש ,2014 מאוקטובר

 . "במשרדי הממשלה ויחידות הסמך אשר יופקד על תחום שירות הלקוחות

 מנגנון בקרה אשר מטרתו לפקח על השימוש בסמכויות  שירות המדינה יפותח בנציבות

 שהואצלו למשרדי הממשלה.
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 יצוג הולם של קבוצות אוכלוסייה בשירות הציבוריי
 

  התפיסמימוש הוקידום ל יזום הקמת ועדה מיוחדת לשוויון חברתי מוצע כי המשרד 

לקבוצות  ,ייצוג הולם וגיוון תעסוקתי על פי חוק בדבר וקביעת יעדים הממשלתית

תוך קביעת סל  הסרת החסמים בפני השתלבותם בשירות המדינה,ואוכלוסייה ולנשים 

 .  הכלים, הליכי ההכשרה, ההסברה והבקרה מול כלל היחידות ומול משרדי הממשלה
  נשים  הסרת חסמים בפנימימוש כלים לקידום איזון חיי משפחה ותעסוקה, מעקב אחר

תכנית הפיילוט המופעלת במשרדי הממשלה לתפקידי ניהול, בין השאר תוך מעקב אחר 

ובחינת השפעתה על  2016בפברואר  1-נוספות מ להחשבת עבודה מהבית כשעות

כמו כן, בחינת סגירת הפערים בשכר התפוקות, על קידום נשים ועל צמצום פערי השכר. 

 הנובעים מסיבות שאינן קשורות במספר שעות העבודה.
  פיתוח תוכניות עתודה והתמחות ייעודיות לקבוצות אוכלוסייה אשר מובטח להן ייצוג

 פי חוק.-הולם על
  הייצוג ההולם התעסוקתיהיעדים הממשלתיים בתחום הגיוון  אחרפרלמנטרי מעקב ,

 וכלי המדיניות להשגתם. פי חוק-של אוכלוסיות על
 ממליצה הוועדה להציב יעדים לקידום תעסוקת  ,כנית הגיוון התעסוקתיוכחלק מת

חרדים בשירות המדינה, תוך מעקב אחר המלצות הצוות המיוחד במשרד ראש 

 ,העוסק בהסרת חסמים לשילוב ובחינה של סוגיית ההכרה במבחני סאלד הממשלה

 לטובת קבלה לשירות.
 

 החלת הרפורמה ואחריות נציבות שירות המדינה על כל המערכת הציבורית
 

  יישומה במערכת הציבורית המעכבים את נושא המוביליות והחסמים–  

משרדיים -כרזים הביןהמ ל הרחבתהסתדרות עובדי המדינה אינה מתנגדת למהלך ש

אם ותיבחן, האפשרות סטטוטוריים ולרשויות מקומיות. גם לתאגידים ופתיחתם 

כזו הרחבה למוביליות.  הפוטנציאלניכרת של  הדלתימצא ישימה, המהלך יאפשר הג

 נציב שירות המדינה.תיושם באמצעות חקיקה או באמצעות הנחיות 

  גל ההכללה של מכרזים ביןתיבחן המשמעות של הרחבת מע 2016עד סוף שנת-

משרדיים גם על גופים סטטוטוריים וגופים אחרים, כדי להגדיל את הדינמיות במערכת 

 הציבורית ואת המוביליות בין שירות המדינה ובין גופי המערכת הציבורית.
 

 סיום שלב מטה הרפורמה והטמעתו בנציבות שירות המדינה 
 

 ובשגרת פעילותה, ה בליבת הנציבותעקרונות הרפורמהשלים את הפנמת על מנת ל 

 ת הגופיםולהטמיע אבהתאם לתוכנית המקורית  יישוםהמומלץ לפרק את מטה 

 .  קבוענציבות השהונבטו בו במבנה ה

  משרדי הממשלה לשל חטיבת הפעלה המפעילה את הרפרנטים ארגון מחדש קידום מיידי

 ע"פ עקרונות הרפורמה.
 יחידות תכנון אסטרטגי, הכשרה ובקרה  ארגון של הנהלת הנציבות תוך שילוב

 .באופן מלא ואפקטיבי מול כלל משרדי הממשלה 
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 דרג מקצועי –יחסי דרג פוליטי 

 
  ( בעניין ניהול ופיתוח הסגל 2464מספר )יש להבטיח כי הממשלה תדבוק בהחלטתה

הבכיר בשירות המדינה, בהמשך לדוח יישום הרפורמה בשירות המדינה והחלטת 

 בעניין זה. 481ממשלה 

 .יש להימנע מהרחבת מספר משרות האמון בדרג המקצועי הבכיר בשירות המדינה 

 .השלמת מימוש הרפורמה והטמעתה במבנה הנציבות 

 .האצלת סמכויות למשרדי הממשלה 

 

 הצורך בחוק שירות ציבורי

  שר צורך בקידום חוק השירות הציבורי בישראל א, יש מדינות מפותחות אחרותלומה בד

בהגדרות המחויבות של משרתי הציבור למדיניות ולתוצאות, בהגדרת אתוס  יעסוק

רשות הנציבות וביחסי דרג להשירות הציבורי, בבניין הכוח וכלי העבודה העומדים 

 דרג מקצועי. - פוליטי
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 המלצות הוועדהפירוט  .2

 

 המדינה מכרזים בשירות  2.1
 

רך לתת שירות מיטבי לנושא ההון במרכז הדיון בנושא המכרזים בשירות המדינה עמד הצו

האנושי במשרדי הממשלה, לצד שמירה על עקרונות המינהל התקין ועידוד הדינמיות בשירות 

 הציבורי.

 מימוש המדיניות הפוליטית והממשלתית.בפני חסם לא פעם כ ניצבתהמערכת הציבורית 

בור והדרג הפוליטי, בעולם מתוקן, מטרת השירות הציבורי תעלה בקנה אחד עם ערכי החוק, הצי

לדרג הנבחר לממש  אפשרשירות הציבורי. עם זאת יש לשל הלפיכך אין מקום לפוליטיזציה ו

לציבור הן למצוא את האיזון במערכת ציבורית אפקטיבית שנותנת מענה , ולצורך זה יש מדיניות

 לדרג הנבחר.הן ו

גם בקרב  –שירות המדינה הוועדה דנה גם ברמת הדינמיות הנמוכה ובשיעור התחלופה הנמוך ב

 אדם בין משרדים, דבר שלדעת חברי הוועדה גורם לסטגנציה. -הסגל הבכיר, ובהיעדר מעבר כוח

 
 מלא מעברפתיחה של השירות הציבורי למכרזים פומביים ככל שניתן ומעבר לכך המטרה: 

הן יים מתן זכאות למועמדים לגשת למכרזים פנימ ;משרדיים-ממכרזים פנימיים למכרזים בין

 ים, כאמצעי להגדלת היצע המועמדים האיכותיים.אחרבמשרדים ממשלתיים הן במשרדם ו

 

  בתחילה, נשקל משרדיים במשרות הסגל הבכיר-החל פיילוט מכרזים בין 2016באפריל .

, אך הוחלט לממש את מנגנון ממשלההמשרדי מבשישה  להחיל את הפיילוט רק ב

תוכנית בסיום ה . רים כבר בפיילוט זהמשרדי על כל מכרזי הבכי-המכרז הבין

ת מיצוי המנגנון ועידוד התנועה במערכת מבחיניובנו המשמעויות המלאות  הניסיונית

 שמירה על מדדי שירות נאותים למשרדים.לצד 
  למעט דרגות  ,כל הדרגותבבאופן מלא על כל המערכת ו ההסדר יחול 2017בשנת

 ב שירות המדינה.כפי שיקבע נצי ,יחודייםיתחיליות ומקרים 
  תיבחן המשמעות שעשויה להיות להרחבת מעגל ההכללה של המכרז  2016עד סוף שנת

 משרדי גם על גופים סטטוטוריים.-הבין

 

 רקע ונתונים

 

  הליך המכרז קיצור

חל קיצור  החיצונייםהליך המכרזים ידי נציבות שירות המדינה עולה כי ב-מהנתונים שהוצגו על

, רוקרטיהועודף ביותנאי סף עודף , בהליך המכרזים, כמו התמשכות של ממש; חסמים שהיו

גרע רוקרטיה ועודף הליכי בימראה כי  הניסיוןשופרו במידה ניכרת, ומגמת ההתייעלות נמשכת. 

. השאיפה היא להטמעת נהלים ונורמות שתקבע נציבות שירות רמת השירותמהיעילות ומ

 מישות ניהולית ומהותית.המדינה, שיישומם יהיה באחריות המשרד, בג
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 .שהוכנה עבור הוועדהמצגת נציבות שירות המדינה כפי תהליך הגיוס והמיון התעסוקתי, מקור:         
 : נספח ב'לפירוט המצגת המלאה            

 

 :, נציבות שירות המדינהת ומכרזיםנקודות נוספות שהועלו על ידי אגף בחינו

העדר מערך בקרה טכנולוגי מייצר העמסה של תהליכי ידניים ומסורבלים ואינו ממצה  .1

 את פוטנציאל הפיקוח על משרדי הממשלה. 

 נדרשת השלמה של מערכת פונקציונאלית לטובת נושא המאגרים. .2

 דים במכרז. נקבע ביחס ישיר להיקף המועמ  )אמנת השירות(  SLA-היש לציין כי  .3

  -רים מרחיקי לכת בהיבטים מגוונים, כמו במסגרת הרפורמה נעשו שיפו .2

פיתוח מערכת מקוונת לניהול הגיוס והמיון ולהגשת מועמדות באופן ידידותי  •

 למשתמש. 

 הקמת מערך שירות למועמד המופעל במנגנון צ'אט אינטרנטי.  •

לתפקיד ורמת  הקמת מערכת מיון מבוסס על מטריצת אשכולות מיון בהתאם •

 המשרה. 

 

 במשרדי הממשלה.  יישומםובין  םנציבות שירות המדינה, ניכר פער בינ ימרות דיווחל

רוקרטי הארוך ו, מתח ביקורת על ההליך הבית הסביבה, ישראל דנצינגרלהגנמשרד המנכ"ל 

 לעזוב אתמעודד אותם מדינה או לחלופין האנשים מוכשרים להתמודד במכרזי לדבריו מונע מש

י שכר ייש לאפשר שינולדבריו, ים אחרים. תפקידהתמודד על לכדי  ההליךבאמצע  המיונים

 ידי המנכ"לים, במגבלות מסוימות. -לעובדים על

 

 



15 
 

 

למנות אנשים  יםלאפשר למנכ"לאמר שיש , מנכ"ל משרד הבינוי והשיכון, אשל ארמוני

 .שמההחברות ישען על להבמקום  מדינהשירות המרכז הערכה אחד להציע להקים ו מתאימים

 

במסגרת ישיבה משותפת עם הוועדה לענייני ביקורת עדה דוח מבקר המדינה ובנוסף הוצג לו

הציג את הבעייתיות הקיימת  אשר(, 2016במאי  25)מיום רביעי, י"ז באייר, התשע"ו, המדינה 

י בתפקיד במנויים זמניים ומינויים בפועל ואת העובדה שאת הזמן העובר מההבנה שצריך שינו

 כלל לא מודדים בלוז הטיפול. ,ועד הוצאת המכרז

 

 

 ההמלצות: 

  תלוי בסדרת תהליכים טוריים שהראשון שבהם הוא אישור תיאורי  מכרזה הליךקיצור

 אשר כיום נמשך זמן רב. לעניין זה: ,התפקידים

ענון תיאורי תפקידים כחלק ממחזור ימשרדי הממשלה לקיים תהליך ר חיוב .א

טיפול ל -להליך איוש משרה שהתפנתה  תדיימי זיקהי, ללא שנתהעבודה ה

 .2017שנת לבהנחיות לתכנון 

( מטעם נציבות שירות המדינה בעבודתה עם משרדי SLAגיבוש אמנת שירות ) .ב

לטיפול בחציון השני של שנת  -הממשלה בכל הקשור לאישור משרה שהתפנתה 

2016. 

 -קן למשרדי הממשלה קידום מהיר של תהליך האצלת סמכויות בתחום הת .ג

 ואילך. 2016לטיפול בחציון השני של שנת 

 יש למדוד ולפרסם את זמני ניהול המכרזים במשרדים השונים. .ד

  :מועמדים משך  200ככלל, במכרזים עד  –תפורסם אמנת שירות לפיה בדיקת תנאי סף

תנאי דיפרנציאלי לבדיקת   SLAימים. בנוסף ייקבע  10זמן לבדיקת תנאי סף יעמוד על 

 הסף על ידי הנציבות, ביחס לכמות המועמדים.
למיונים על  יאושרו מועמדים כבר בתחילת ההליך ויועברו ישירותבחלק מהמקרים 

. כאשר בהמשך הליך המיון ייבדקו תנאי הסף של המועמדים. סמך הצהרה אישית

גיבוש מימוש התהליכים שבאחריות המשרדים ום המעכבים את תחקיר על גורמיקיום 

 .2016 השני של שנתלטיפול בחציון  –היא מערכתית  עיכובבו סיבת השמקום מענה ב
  על המשרדים לבצע הליכי תכנון מוקדם במקרה של פרישת עובדים זמנית )חופשות

לידה( או קבועה )יציאה לגמלאות( כחלק מתוכנית עבודה שנתית כך שניתן יהיה להערך 

זה, על הנציבות, אגף בחינות ומכרזים,  למכרזים מסודרים ולהליכי חפיפה. בעניין

 לקיים תהליך איסוף מידע מסייע לצורך הכנת תוכנית חיזוי. 
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 סטודנטים בשירות המדינה  2.2

 

 -ים בשירות המדינה, והכרה בוותק שילוב סטודנטים במכרזים פנימי

ועל כל שירות המדינה נחשב עבור אקדמאים צעירים מקום עבודה אטרקטיבי בזמן הלימודים, 

מועמדים.  200-משרת סטודנט המוצעת בשירות המדינה מתקבלים בממוצע קורות חיים של כ

 עבור משרדי הממשלה מדובר בכוח אדם איכותי ונמרץ המהווה עתודה חשובה להשתלבות קבע. 

אחת המטרות העיקריות ברפורמה היא לסייע לסטודנטים שעברו תהליכי מיון ושיבוץ לשנות את 

 י ולאפשר להם לקבל קביעות וביטחון תעסוקתי בשירות המדינה. מעמדם הארע

עתודה תעסוקתית  העסקת סטודנטים בשירות המדינה מהווהחברי הוועדה הסכימו כי 

פוטנציאל כוח האדם, בעיקר לאור  השתלבותם במערכת הציבורית בהמשך דרכם הינה חשובהו

 .תם רכשווא והידע הניסיוןוכן 

לא הורשו סטודנטים העובדים בשירות המדינה להתמודד על תפקידים  ,2016עד אפריל יצויין כי 

קבועים במכרזים פנימיים במקום עבודתם, ונאלצו לעזוב את מקום עבודתם חרף הניסיון, הידע 

 והמיומנות שצברו.

 סוגיות שעלו לדיון נרחב ומעמיק בוועדה בנושא זה:

  מספר שעות התעסוקה החודשיות .א
העסקה ההמקסימלית והקטנת סף השעות המינימלי, הארכת זמן הגדלת מכסת השעות 

 .בהתאם לשנות הלימוד

  התנאיםהשוואת  .ב
תהיה בגדר החלטת כל משרד, ומה  קבועיםעובדים של זכאות לתנאים כהשאלה אם ה

 תהיה הנחיית נציבות שירות המדינה בנושא זה.

  סטודנטים ככוח עבודה איכותי .ג
לשירות הציבורי, ובכללה תכנית מנהיגות לסטודנטים  נדרשת פעילות לחשיפת סטודנטים

 כקבוצת אוכלוסייה בטיפוח, באחריות משרדי הממשלה.

 
 רקע ונתונים

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .שהוכנה עבור הוועדהמצגת נציבות שירות המדינה כפי תהליך הגיוס והמיון התעסוקתי,  מקור:           
 : נספח י"דלאהלפירוט המצגת המ                         
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 :המלצותה

  אפריל בהופעלה שמשרדי ממשלה, ב קליטת סטודנטיםלהרחבת תוכנית הפיילוט

2016.  

בשלב הפיילוט, סטודנטים אשר נקלטו במאגר ייחודי למקצועות ההנדסה  ,התנאי לפי

 )או במכרזים ייעודים לארבעה מקצועות במחסור( וישובצו לעבודה במשרדי הממשלה,

 בשני תנאים מצטברים:משרדי, בכפוף לעמידה -או ביןבמכרז פנימי  להתמודד ויוכל

וסיום  בו והצלחה בעבודה בתקופת הניסיון, הוא מועסקשחודשי ותק במשרד  18

סטודנטים שיגישו מועמדות ידרשו לעמוד בתנאי הסף למכרז וכן  ים.יהאקדמ םלימודיה

חודשים מסיום  6עד בעלי זכאות לתואר, משכך נקבע כי מותר שיגישו מועמדותם 

 העסקתם. 

יורחב הפיילוט לסטודנטים מכל מקצועות הלימוד  2017ההמלצה היא שעד מחצית 

 בהתבסס על התובנות משלב הפיילוט.

  פיתוח תוכניות עתודה והתמחות ייחודיות לאוכלוסיות הזכאיות לייצוג הולם בשירות

 פי חוק.-המדינה על

 שרדי הממשלה, אשר יסדיר את סוגיות שעות הוצאת חוזר נציבות המדינה חדש לכלל מ

העבודה ותנאי העבודה בכפוף להסכם הקיבוצי החדש, להמלצות הוועדה ולדיוני 

 ה"שולחן העגול" בנושא.
  עובדי המדינה,  הסתדרות, נציבות שירות המדינהחיזוקו של פורום שולחן עגול של

 סטודנטים ותנאי של ההעסקהגיית ונציגי הסטודנטים, סביב סו הממונה על השכר

 .ם בשירות המדינהעבודת
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 האצלת סמכויות מנציבות שירות המדינה למשרדי הממשלה 2.3

 

סמכויות מנציבות שירות המדינה למשרדי הממשלה של  ההאצלה בדיון עלה הצורך בהעמקת

 . וניוד עובדים אדם, מיון מועמדים-בתחומי ניהול כוח

ם מעורבים די הצורך בתהליכים לגיוס ומיון הטענה: משרדי הממשלה ויחידות הסמך אינ

ובנוסף מטה הנציבות והריכוזיות של ניהול המכרזים מייצרת בירוקרטיה לא סבירה  עובדים

 . המקשה על תפקוד המשרדים

 גיוסי בתהליכ לשותפים של ממשמשרדי הממשלה  הנקודה המרכזית היתה סביב האתגר בהפיכת

יותר  סמכויות משמעותיות גדרת תנאי הסף, האצלתעובדים כמו אפיון הגדרת התפקיד וה

 . למשרדיםהאחריות והעברת 

 

אלא גם שינוי תהליכי, דובר לא רק ב"מ, מר רון צור, ראש מטה הרפורמה בשירות המדינה

 ."צדדיםהינוי מקצועי, תרבותי, של אמון בין בש

 רך להפריד בין, דיבר על הצומר רועי דרור, מנהל תחום רפורמות ממשליות במשרד ראה"מ

במשרדי הממשלה, אך יחד עם זאת  מנכ"ליםה ה מעורבותדרישות המהותיות למעורבות, חשוב

 . שצריכה לבוא לפני העברת האחריותשאלה וזו , עם המערכתהיכרות שלהם ניכר החוסר ב

הסמכויות למשרדי נחשון בנושא הגדרת  ת: אצילחלקיםנדרש שהרפורמה תיושם בשני לטענתו, 

  ניהול ועדות הבוחנים ע"י המשרדים.ו תפקיד,ה

 

דוח ראש הוועדה היה בהגשת -החידוש בדבר תהליכי ניהול העובדים במשרדים אותו הציע יושב

 .בתהליכיםלהגברת המעורבות  ככלי ,האדם-ביצועים משרדי בסוגיית כוח

 

 ההמלצות:

 ם, מנחה על הנציבות לפעול לחיזוק מעמדה כרגולטור קובע תורה מקצועית, סטנדרטי

ומבצע הדרכות והכשרות, מודד ומבקר את משרדי הממשלה, כאשר במקביל עליה לפעול 

להאציל ככל הניתן את סמכויותיה הנוגעות לפעולות ניהול טכני ושוטף של ההון האנושי 

במשרדים וביחידות הסמך לסמנכ"לים הבכירים להון אנושי המוגדרים כ"אחראי", אך 

 ל הליכי ניהול ההון האנושי.לא גוף המבצע בעצמו את כל
  אצלת סמכויות במשרדי הנחשון הפיילוט של  2016שנת עד סוף יחל במסגרת הרפורמה

זאת בכפוף לקיומם  –שלהלן בתחומים  ,(סמך ומשרדי ממשלה יחידות 38 -בפוטנציאל )

 :של מנגנוני בקרה על האצלה, ובחינת מוכנותם של משרדים אלו

 יצירת יחידה .א

 ביטול יחידה  .ב

 העברת יחידה    .ג

 שינוי שם יחידה  .ד

 שינוי סוג סעיף תקציבי של משרה  .ה

 ומקביליהן  43ביטול משרה עד דרגה  .ו

 שינוי תואר משרה  .ז
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 שינוי שיוך משרה לעיסוק מאושר אחר באותו דרוג ובאותה דרגת שיא )קיים( .ח

 מסלולי התפתחות בתפקיד  .ט

 
יהא רשאי לדרוש משרד הקולט ה - (התנהגותי-מבחני המיון )מבחן קוגניטיבי או אישיותי

 התאמה ייחודית לצרכיו, ולהשפיע על מבחני מיון אלו. 

ראש אגף בחינות ומכרזים בנציבות שירות המדינה תפעל למימוש התאמות אלו, ככל שאלו 

 אינם סותרים את כללי המקצוע או כללי דין מחייבים.

  ה בתחום הגיוס משרדי הממשלעם נציב שירות המדינה יעמיק את תהליכי התיאום

תחום הערכת דוגמת הטמעת הרפורמה )של והמיון כפי שנעשה בתחומים אחרים 

 עובדים(. 
  האדם )פירוט המדדים( ומועד תחילת המימוש. -דוח ביצועים משרדי בסוגיית כוחיוצג 
 2097מס'  ממשלהההתייחסותו ליישום החלטת  את נציב שירות המדינה יציג, 

נציבות "לבצע עבודת מטה רוחבית להגדרת נושא משרה העל הוטל בה ש ,2014 מאוקטובר

 . "במשרדי הממשלה ויחידות הסמך אשר יופקד על תחום שירות הלקוחות

  יפותח בנציבות שירות המדינה מנגנון בקרה אשר מטרתו לפקח על השימוש בסמכויות

 שהואצלו למשרדי הממשלה.
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 בוריבשירות הצי יהאוכלוסיקבוצות  לשייצוג הולם  2.4
 
 

בתחום הייצוג ההולם והמגוון התעסוקתי עלו בוועדה שני נושאים מרכזיים. האחד עסק בשוויון 

כר מגדרי בשירות המדינה, הכולל השתלבות נשים בתפקידי ניהול בכירים וסגירת פערי הש

הווה אומר שילובם של  ,סוגיית הגיוון התעסוקתיב יהדון הבשירות המדינה. הנושא השני שנ

 יה אשר נמצאות בייצוג חסר בשירות המדינה.  יאוכלוס קבוצות

 

 פערי שכר בין גברים ונשים

בדיוני הוועדה בנושא פערי השכר בין גברים ונשים השתתפו נציגי משרדי הממשלה ונציגי נציבות 

שירות המדינה, נציבות שוויון הזדמנויות בעבודה, הלשכה המרכזית לסטטיסטיקה, המכון 

 ה ועוד.הישראלי לדמוקרטי

קבוצות קידום  נושאוהן ב בשירות הציבורי נשים לשהוצגו נתונים הן בנושא ייצוג הולם  בדיון

 מוגבלות. ואנשים עם יוצאי אתיופיה חרדים, כגון ערבים,  ,ייצוג-בתת יה אחרותאוכלוסי

 

השנים האחרונות צומצמו פערי  12-, דיווחה כי בנציגת אגף השכר במשרד האוצר, גלי אמיר

 .11%-כר בין נשים לגברים בשירות המדינה בהש

שירות המדינה ב םעובדיכלל המ 62%מנתונים שנמסרו לוועדה מנציבות שירות המדינה עולה כי 

 בעוד "ח,ש 12,752 של אישה בשירות המדינה הוא שכר הממוצע ברוטוועם זאת הנשים,  םה

: גברים עובדים יותר ו לכךשניתנ . הסיבות העיקריותש"ח 18,875הוא גבר ממוצע של שכר הה

ומועסקים בתפקידים בכירים יותר, ומספר הטבות ותנאי שירות הניתנים לגברים שעות נוספות 

 פי רוב.-על

 עובדים הם נשים.כלל המ 25%בחברות ממשלתיות רק 

 האתגרים:

 אתגר הדרגים הבכירים: השתלבות נשים בתפקידי ניהול בכירים. -

עובדת המערכת הציבורית מענה לאת דרכים שבהן תיתן מצי :שילוב בין הורות לקריירה -

 .השכרשלה ועל  על הקריירהלרעה באופן שלא ישפיע שהיא אם 

 פערי השכר שאינם נובעים מהשוני בשעות העבודה.צמצום  -
 

 גיוון תעסוקתי

עוד עסקה הוועדה בנושא הייצוג ההולם של קבוצות אוכלוסייה ספציפיות אחרות בשירות 

חרדים, יוצאי אתיופיה, קבוצות מוחלשות אחרות ואנשים עם  ,לוסייה הערביתהאוכהציבורי: 

 .צרכים מיוחדים

"יש צורך בשילוב נשים חרדיות  לדברי גייל טלשיר, ראש תכנית הבכירים בראשות המדינה,

חה"כ ישראל אייכלר )יהדות בשירות המדינה, ועם זה יש לשאוף לאיכות ולידע ברמה גבוהה". 

תגובה: "אנחנו במדינה יהודית; ההשכלה התורנית היא לא פחות אקדמית", ועל אמר ב התורה(

כך השיבה טלשיר כי להשכלה התורנית אין תרומה לפריון העבודה. אייכלר התנגד לדעתה ואמר: 

 "היא בהחלט תורמת".
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בני  יומעובדי שירות המדינה ה 8.9-כ 2012מנתוני נציבות שירות המדינה עולה כי בשנת 

בהחלטת הממשלה  2012שהוצב לשנת  10%-וסייה הערבית, וטרם הושג היעד של ייצוג בהאוכל

 .25.1.2009מיום  2236

 

טען כי החלטות הממשלה בכל הקשור לשילוב דרוזים בשירות המדינה  (חה"כ אכרם חסון )כולנו

דין בעדה הדרוזית לא נמצא אחד מוכשר דיו לייצג את העדה -עורכי 500-אינן מיושמות, ומ

 בשירות המדינה; לדבריו, המכרזים תפורים, והדרוזים הם מיעוט קטן עם יכולת פוליטית זעומה.

 

אמרה שהקריטריונים לקבלה לעבודה  המשותפת( חה"כ עאידה תומא סלימאן )הרשימה

וכן קיימים היום תנאים  להשתלב בשירות המדינה אינם מאפשרים לאוכלוסייה הערביתבשירות 

אופן קליטה ייחודי ליוצאי תקשי"ר המסדירים ה ונהלים המגבילים את השתלבותם, כמו נהלי

את סלימאן -חה"כ תומא דגישהה . עודלפני פרסום מכרז פומבי ,צבא למשרות בשירות המדינה

קיימים  . לדבריה,חסמים והשתלבותה של האוכלוסייה הערבית בדרגים בכיריםההסרת החובה ב

דווח על מקרים בהם  נים הייעודיים לאוכלוסייה הערבית. באשר לכך,אי סדרים בכל הנוגע לתק

 רבים , אךדייםם בטענה שקיימים תקנים ייעולא ניתן למועמדים ערבים לגשת למכרזים רגילי

  הומרו לרגילים. מתקנים אלו

 

מכלל העובדים בשירות  1.62%רק עולה כי  מנתונים נוספים שמסרה נציבות שירות המדינה

 .   16%-גדל שיעורם ב 2012עד שנת  2010איש(, אולם משנת  1,199המדינה הם יוצאי אתיופיה )

, אמרה שיש לא מעט יוצאי הצגה מלקו, חברת הנהלת איחוד הארגונים של יוצאי אתיופי

אתיופיה שהם אקדמאים, אך הם אינם משתלבים בתפקידים בכירים, והדבר משפיע על הדור 

 הצעיר, שבוחר מלכתחילה שלא לפנות ללימודים גבוהים.

 

של קבוצות באוכלוסייה, ובהם  ת הייצוג ההולםיבסוגי יםעוסקלמדה שגופים רבים  ועדהוה

והממונה על התעסוקה )המסייע בגיוס עובדים מקרב החרדים,  משרד הכלכלה: המשנה למנכ"ל

בני המיעוטים, יוצאי אתיופיה והאנשים עם מוגבלות(; נציבות שוויון ההזדמנויות בעבודה; האגף 

לשוויון מגדרי בשירות המדינה; המשרד לשוויון: הרשות לפיתוח כלכלי של המגזר הערבי, הדרוזי 

 האישה; "עתודות לישראל" ועוד.והצ'רקסי;  הרשות לקידום מעמד 

 

עמדת הוועדה היא שריבוי הגופים העוסקים בתחום הוא מבורך, אך הגופים פועלים כל אחד 

, את האפקטיביות יעדים, את הגדרת הפעריםהתמונת בצורה מתואמת את  רואיםאינם בתחומו ו

או  באוכלוסייה ה בדבר ייצוג הולם של כל הקבוצותנחיהלמימוש ה העומדים לרשותם כליםשל ה

בהירות בכל הקשור לפעולות -הדבר יוצר אי .בנושא זה החלטות הממשלהאת החוקים ואת 

 .סיוע והכוונההמבקש הציבור  הנדרשות וחוסר התמצאות בקרב

הייצוג  אמצעים הנכונים לקידוםדבר האחרת במתוך סברה כלים שונים  כיום כל יחידה מפעילה

של סל כלי ההתערבות של משרדי הממשלה ותעדוף שלהם  ההולם, ונראה שיש צורך בהסדרה 

ובגיבוש  יזום של מועמדיםאיתור , במשרות ייעודיות, בהסדרת העדפה מתקנת יבקביעת נוהל

  ועוד. כניות הסברה ושיווקת, תכניות קליטת סטודנטים, שכר עידוד, תכניות עתודה
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 רקע ונתונים

 

 

 

 

 

 

 

 

 

מ
ק
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:
 
פ
ע

 .שהוכנה עבור הוועדהמצגת נציבות שירות המדינה כפי לם וגיוון תעסוקתי, ילות בתחום ייצוג הו
 ד': נספח לפירוט המצגת המלאה           
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 שילוב יוצאים אתיופיה

 לא אקדמאים. 75%-אקדמאים ו 22%. מתוכם 1.62% – 2016נכון לפברואר 

 1.9%-ל 1.6%-ת מאחוז קליטת העובדים האתיופים צפויה לעלו 2020עפ"י התוכנית עד שנת 

 שמתוכם לפחות מחצית אקדמאים.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .שהוכנה עבור הוועדהמצגת נציבות שירות המדינה כפי פעילות בתחום ייצוג הולם וגיוון תעסוקתי, מקור: 
 'ד: נספח לפירוט המצגת המלאה           

 

 שילוב אנשים עם מוגבלות

 .5%שילוב של  2019עד שנת 

     

 .שהוכנה עבור הוועדהמצגת נציבות שירות המדינה כפי בתחום ייצוג הולם וגיוון תעסוקתי, פעילות מקור: 
 'ד: נספח לפירוט המצגת המלאה           
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 בני המיעוטיםשילוב 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .שהוכנה עבור הוועדהמצגת נציבות שירות המדינה כפי פעילות בתחום ייצוג הולם וגיוון תעסוקתי, מקור: 
 'ד: נספח לפירוט המצגת המלאה           

 

 שילוב חרדים

 מצטיינים וסטודנטים לשירות המדינה. –קליטת עשרות חרדים 
 

 

 .שהוכנה עבור הוועדהמצגת נציבות שירות המדינה כפי פעילות בתחום ייצוג הולם וגיוון תעסוקתי, מקור: 
 'ד: נספח לפירוט המצגת המלאה           

 
 אוכלוסיות נוספות:

 ם מבוגרים: הארכת שירות, שילוב אנשים אחרי פרישה, התנדבות.אנשי
 עולים חדשים: התאמת הבחינות, הנגשת משרות וייצוג הולם.
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 .שהוכנה עבור הוועדהמצגת נציבות שירות המדינה כפי פעילות בתחום ייצוג הולם וגיוון תעסוקתי, מקור: 
 'ד : נספחלפירוט המצגת המלאה           

 
 
 
 

 ההמלצות:

 התפיסקידום ומימוש הל יזום הקמת ועדה מיוחדת לשוויון חברתי מוצע כי המשרד 

בדבר ייצוג הולם וגיוון תעסוקתי על פי חוק, לקבוצות  וקביעת יעדים הממשלתית

אוכלוסייה ולנשים והסרת החסמים בפני השתלבותם בשירות המדינה, תוך קביעת סל 

 .  ברה והבקרה מול כלל היחידות ומול משרדי הממשלההכלים, הליכי ההכשרה, ההס
  מעקב אחר מימוש כלים לקידום איזון חיי משפחה ותעסוקה, הסרת חסמים בפני נשים

לתפקידי ניהול, בין השאר תוך מעקב אחר תכנית הפיילוט המופעלת במשרדי הממשלה 

על  ובחינת השפעתה 2016בפברואר  1-להחשבת עבודה מהבית כשעות נוספות מ

התפוקות, על קידום נשים ועל צמצום פערי השכר. כמו כן, בחינת סגירת הפערים בשכר 

 הנובעים מסיבות שאינן קשורות במספר שעות העבודה.
  פיתוח תוכניות עתודה והתמחות ייעודיות לקבוצות אוכלוסייה אשר מובטח להן ייצוג

 פי חוק.-הולם על
 ום הגיוון התעסוקתי, הייצוג ההולם מעקב פרלמנטרי אחר היעדים הממשלתיים בתח

 פי חוק וכלי המדיניות להשגתם.-של אוכלוסיות על
  כחלק מתוכנית הגיוון התעסוקתי, ממליצה הוועדה להציב יעדים לקידום תעסוקת

חרדים בשירות המדינה, תוך מעקב אחר המלצות הצוות המיוחד במשרד ראש 

גיית ההכרה במבחני סאלד, הממשלה העוסק בהסרת חסמים לשילוב ובחינה של סו

 לטובת קבלה לשירות.
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 החלת הרפורמה ואחריות נציבות שירות המדינה על כל המערכת הציבורית 2.5

הוועדה קיימה דיון בנושא החלת הרפורמה ואחריות נציבות שירות המדינה על כל המערכת 

זר הציבורי, קרי הציבורית, שבמרכזו עמדה השאלה אם עקרונות הרפורמה, המתייחסים ללב המג

משרדי הממשלה, יוכלו להיות מיושמים על כלל המערכת הציבורית ובכללם תאגידים 

 ים ורשויות מקומיות.יסטטוטור

 

בדיון השתתפו נציגי הממשלה, ובהם הממונה על השכר והסכמי העבודה במשרד האוצר, נציגי 

 ת הרפואית לישראל,נציבות שירות המדינה, מנכ"ל מרכז השלטון המקומי, יו"ר ההסתדרו

 המזכיר הארצי להסתדרות עובדי המדינה, נציג רשות החברות הממשלתיות ועוד.

 

עובדים  72,000-במגזר משרתי הציבור בישראל מועסקים כיום יותר ממיליון איש, בהם כ

במשרדי הממשלה. כמה מערכות מרכזיות בשירות הציבורי אינן כפופות לנציבות שירות המדינה 

 לרפורמה, כמפורט להלן: ולפיכך גם

 עובדים; 137,000 –השלטון המקומי 

 עובדים; 30,000 –הסוהר -משטרת ישראל ושירות בתי

 עובדים; 16,000 –תאגידים סטטוטוריים 

 עובדים; 60,000 –חברות ממשלתיות 

 עובדים; 260,000 –מלכ"רים ציבוריים 

 עובדים. 123,000 –מלכ"רים פרטיים 

 

תי הציבור בישראל ארבע מערכות מרכזיות המשרתות את האזרח בחלק בליבת המגזר של משר

 גדול מצרכיו הבסיסיים: מערכת הרווחה, מערכת הבריאות, מערכת החינוך והשלטון המקומי. 

במערכת זו פועלת שורה של רגולטורים שתפקידם לפקח על גורמי המגזר הציבורי ולבקר אותם. 

הרשויות המקומיות, משרד הבריאות הוא הרגולטור של  לדוגמה, משרד הפנים הוא הרגולטור של

 החולים, וכדומה.-החולים ובתי-קופות

 

 שני רגולטורים מגדירים סטנדרט ובקרה לרוחב המערכת הציבורית כולה:

 הממונה על השכר והסכמי העבודה במשרד האוצר; .א

 מבקר המדינה. .ב
 

תחום טיוב ההון האנושי, כמו השאלה המנחה: האם עקרונות שונים שבליבת הרפורמה, בעיקר ב

קליטת סטודנטים, ייצוג הולם, קצובת כהונה, דינמיות, טיפול בסגל בכיר, נורמות מכרזים, שיפור 

השירות לאזרח וכדומה, ניתנים להחלה על כלל השירות הציבורי: הרשויות המקומיות, מערכת 

 הבריאות, חברות ממשלתיות ועוד.
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 אפשרות ההרחבה: בנושא הבאות בדיון עלו השאלות

 האם יישום ערכי הרפורמה ועקרונותיה אכן מביא לתוצאות הרצויות? .א

 מהם התיקונים הנדרשים לצורך יישום העקרונות האלה בכלל המערכת הציבורית? .ב

באילו ערכים יש למקד את הרפורמה כדי להחיל את השינוי גם על גופים ציבוריים מלבד  .ג

 משרדי הממשלה?
 

 

להלן, ובשאלה אם יש אפשרות שהסטנדרטים שהממונה על  כמפורטסוגיות הדגש בדיונים היה ב

  –השכר קובע יחולו על כלל השירות הציבורי, ובאופן רוחבי 

 

כעיקרון מהותי שלפיו ייקבעו סטנדרטים והנחיות משותפים תוך  ייצוג הולם והזדמנות שווה

 הסכמה על הכלים למימושם.

רות של מעבר עובדים מהשלטון המקומי ומתאגידים בחינת האפש – ניידות ותנועת עובדים

 סטטוטוריים לשלטון המרכזי.
 בהגדרה ברורה ומשותפת לכלל השירות הציבורי.  – ועקרונות הניהול הבכירהכשרת בכירים 

 כחלק מתהליכי הכניסה לשירות המדינה. ניהול עתודות

 

 

 רקע ונתונים
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 .שהוכנה עבור הוועדהבות שירות המדינה כפי מצגת נצישירות ציבורי, מקור:  
 

 

 

 

 :ההמלצות

  יישומה במערכת הציבורית המעכבים את נושא המוביליות והחסמים–  

משרדיים -המכרזים הבין ל הרחבתהסתדרות עובדי המדינה אינה מתנגדת למהלך ש

אם ותיבחן, האפשרות סטטוטוריים ולרשויות מקומיות. גם לתאגידים ופתיחתם 

כזו הרחבה למוביליות.  הפוטנציאלניכרת של  הדלישימה, המהלך יאפשר הג תימצא

 נציב שירות המדינה.תיושם באמצעות חקיקה או באמצעות הנחיות 

  תיבחן המשמעות של הרחבת מעגל ההכללה של מכרזים בין 2016עד סוף שנת-

במערכת משרדיים גם על גופים סטטוטוריים וגופים אחרים, כדי להגדיל את הדינמיות 

 הציבורית ואת המוביליות בין שירות המדינה ובין גופי המערכת הציבורית.
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 סיום שלב מטה הרפורמה והטמעתו בנציבות שירות המדינה  2.6

 
במסגרת הצעדים להמשך יישום הרפורמה, נדון גם הצורך בהטמעת מטה הרפורמה במבנה 

  נציבות שירות המדינה בשנים הבאות.

ן בסוגיה הארגונית בדבר מבנה הנציבות כיחידת מטה מרכזית ולעיתים הוועדה קיימה דיו

 קריטית לצורך תפקוד משרדי הממשלה השונים.

 

אשר יהיה  ,נציבותלצד הבע כי יוקם מטה ליישום הרפורמה ודוח הרפורמה בשירות המדינה ק

ני ונועד מטה יישום הרפורמה יהיה זמנקבע כי כפוף ישירות לנציב שירות המדינה. כמו כן, 

" )הנציבות נציבות א"מרות המדינה מורכבת להטמיע את הרפורמה. כיום, במידה רבה, נציבות שי

 בנפרד.   יםהנציבות מתפקד ם אלו שלשני חלקיו )מטה יישום הרפורמה( "נציבות ב"והמקורית( 

 

 

 . 2016מטה הרפורמה אמור להתפרק ולהיטמע במערך נציבות שירות המדינה כבר בסוף 

יחידות הנציבות  התכנסות כלל תידרש, את הרפורמה בכל משרדי הממשלהכדי לממש ר לכך, מעב

וכל להכיל את היקף הפעילות לא י - במתכונת מצומצמתהפועל מטה נפרד שכן  ,לעקרונותיה

 .הנדרש

 

מדדי התפוקה והתוצאה  שאלתבמהלך הדיון עלתה השאלה לגבי השלבים הבאים של הרפורמה ו

 כליבת ההצלחה של הרפורמה: שהוצגוהעקרונות  לן להשל מימושה. 

 

 רכי המשרדים.וצ לעבמענה  רבהוגמישות  למשרדי הממשלה האצלת הסמכויות •

שיפור מתמיד באיכות כוח האדם בשירות הציבורי והתאמת הליכי המיון  •

 .תוצרים הדרושיםל

 דבר שיתבטא בשביעות -ז( "שיפור השירות של הנציבות למשרדים )איכות ולו •

 רצון של מנהלי המשרדים ושל הדרג הפוליטי במשרדים השונים. 

  .קידום אפקטיבי של הליכי ייצוג הולם במשרדים •
 
 

 :ההמלצות

 ובשגרת פעילותה, עקרונות הרפורמה בליבת הנציבותהשלים את הפנמת על מנת ל 

 ת הגופיםולהטמיע אבהתאם לתוכנית המקורית  יישוםהמומלץ לפרק את מטה 

 .  קבוענציבות הבמבנה ה שהונבטו בו

  משרדי הממשלה לשל חטיבת הפעלה המפעילה את הרפרנטים ארגון מחדש קידום מיידי

 ע"פ עקרונות הרפורמה.
  ארגון של הנהלת הנציבות תוך שילוב יחידות תכנון אסטרטגי, הכשרה ובקרה

 באופן מלא ואפקטיבי מול כלל משרדי הממשלה. 
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 ידרג מקצוע –יחסי דרג פוליטי  2.7
 

  הצגת מתווה החלטת הממשלה –מינויי ממשלה וסגל בכיר 

, הוועדה דנה במתווה שגיבשה הממשלה לגבי מינויי משרות אמון ופיטורי בכירים בשירות

והדגישה את הצורך באיזון בין שמירת המערכת המקצועית בלתי פוליטית ובלתי תלויה, לצד מתן 

 .כלים ומענה לדרג הפוליטי ומימוש מדיניותו

עובדים יכהן משנה למנכ"ל  150-שמועסקים בו יותר מפי המתווה, בכל משרד ממשלתי -על

מנכ"ל המשרד. מנכ"ל המשרד  ו שלכמשרת אמון מקצועית, וסיום העסקתו יהיה לפי שיקול דעת

משרד, ובתום הכהונה הם יוכלו לחזור לתפקידם היוכל למנות לתפקיד המשנה למנכ"ל עובדים מ

 ירות המדינה.או לתפקיד אחר בש

 פשרהבבחינת  ואראש הוועדה, חה"כ רועי פולקמן, המתווה המוצע אינו מושלם אך ה-יושב דבריל

פלגתי, את תפקידו באופן משביע רצון ובלי קשר לשיוך מ מלאנאותה, כל עוד המשנה למנכ"ל י

 זן,. לדבריו המתווה שהתגבש הוא מאואזרח הישראליפי הלכרותיות וישמור על מקצוענות ושי

המשנה למנכ"ל יהיה , ובלבד שכללי המשחק הדמוקרטייםהן עם האזרח וומיטיב הן עם 

 ולא יהיו כפופים לו עובדים.  ,פרויקטור

דיבר על המתח הלגיטימי  ,אודי פראוור, ראש האגף לתכנון מדיניות במשרד ראש הממשלה

להם באמצעות שמתקיים בכל מדינה בין הרצון של הממשלה והשרים לממש את המדיניות ש

האנשים שהם בוחרים לבין האתוס של שירות המדינה כמקצועי וקבוע, שנבחר בתהליכי תחרות 

 חופשית ושוויונית. חלק מהאמון שיש בשירות הציבורי קשור גם בדרך הבחירה שלו.

 

לדבריו, על רקע הסכמים קואליציוניים דובר על כך שסמנכ"לים ימונו או יפוטרו כמשרות אמון. 

ידי מנכ"ל משרד ראש הממשלה, מר אלי גרונר, הצביעה על כך שנכון -מפורטת שנעשתה על בחינה

לשמר את הסמנכ"לים כמשרות מקצועיות, מנימוקי מקצועיות ורציפות, שאינם סותרים חדשנות 

ויזמות. מנגנון הקדנציות והרוטציות שהוצב ברפורמה נראה כדבר נכון, שיש לשמר. מתוך כך 

פורמה צריכה להתחזק, ויש לשמר את דרג הסמנכ"לים כדרג שהמקצועיות נבנתה ההבנה שהר

 צריכה להישמר. –שלו ובחירתו, שאינה קשורה לדרג פוליטי 

 

להלן עיקרי הדברים בהצעתו של מנכ"ל משרד ראש הממשלה, מר אלי גרונר, שהציג מר פראוור 

  –בדיון 

ה, גם נבחרי ציבור וגם האדם בממשל-שיקום האמון של כלל המעורבים בסוגיית כוח -

 אנשי מקצוע, כנקודת המוצא;

  ;ההליך המכרזישל יצירת דפוסים והסדרי ארגון שיאפשרו קיצור ניכר   -

שינוי בהגדרת התפקיד, יצירת תפקיד,  –לשירותי נציבות שירות המדינה  SLAיצירת  -

 שינוי מבנה ארגוני לתקינה ולחוזה.
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 ועדות איתור

ראש ועדת איתור, -מנכ"לי משרדי הממשלה, המשמשים היום כיושבי בהצעת המחליטים הוטל על

 לוודא כי פרק הזמן המרבי מיום מינוי הוועדה עד סיום עבודתה יהיה ארבעה חודשים.

 פיטורי בכירים

בהצעת המחליטים הוטל על הנציבות לפרסם תכנית פרישה מרצון עבור עובדים המכהנים בסגל 

 הבכיר.

ובד בכיר, יועבר בעל התפקיד בשירות המדינה לשהות ארעית במינהל אם החליט מנכ"ל לפטר ע

הסגל הבכיר בנציבות שירות המדינה, עד לסיום העסקתו בפועל. סיום העסקת העובד יתבצע 

 בשלב אחוד. 

 אם קיבל בעל התפקיד הבכיר שתי הערכות עובדים רצופות במהלך  –לעניין הערכת עובד 

 מחדל תהיה כי המשרד יחל בהליכי סיום העסקה.שנתי בתפקוד נמוך, ברירת ה-דו

 הביע התנגדות למתווה המתגבש וטען שמדובר ביסודות הבית נציב שירות המדינה, משה דיין,

 ואין לקבל בכיר שאינו מקצועי.

 

 בנושא זה. נייר עמדה הישראלי לדמוקרטיה במהלך עבודת הוועדה, הציג נשיא המכון

 הממשלה, שיטות גיוס עובדים ומינויים פוליטיים,  י': טבלאות אפקטיביותראה נספח 

 המכון הישראלי לדמוקרטיה.                           

 

 ההמלצות:

  ( בעניין ניהול ופיתוח הסגל 2464יש להבטיח כי הממשלה תדבוק בהחלטתה )מספר
הבכיר בשירות המדינה, בהמשך לדוח יישום הרפורמה בשירות המדינה והחלטת 

 בעניין זה. 481ממשלה 

 .יש להימנע מהרחבת מספר משרות האמון בדרג המקצועי הבכיר בשירות המדינה 

 .השלמת מימוש הרפורמה והטמעתה במבנה הנציבות 

 .האצלת סמכויות למשרדי הממשלה 
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 צורך בחוק שירות ציבורי ה .3

 השירות הציבורי. להסדרת צורך בחוק נושא ההוועדה קיימה דיון ב

עולה ביתר שאת הצורך לאזן בין הדרג המקצועי לדרג הפוליטי ולבסס  ,הוועדהראש -לדברי יושב

תייחס למחויבות וליחסים בין הדרגים, שיחוק נדרש את עקרונות השירות הציבורי בחקיקה. 

-אילדבריו, חזק את אמון האזרחים בשירות הציבורי. עם זאת, יחדד את אחריות הפקידות וי

דרג ומנגד לנטרל אותו כדי שה חדצד אן על השירות הציבורי מאפשר לנסח את החוק באופן שמג

 הנבחר יוכל לנוע באין מפריע.

תקופה של שינויים חברתיים במדינת בו יית האמון בין האזרח לבין המדינההתכלית היא בנ

   .ישראל

לייצר ניהול משרדים ה הטענה לפיה היכולת המקצועית מצדלא מעט ה נשמעלאורך הדיונים, 

הכללים והקודים, הסמכויות,  הגדרת. ד'מטעמים של שוויון, הוגנות וכאינה מספקת, יתכן  - כולל

תפקיד זו ובהמשך גם על  תקל בסוגייה בחוק שירות המדינה, שלפיהם פועל משרת הציבור

 .מפקח, קובע הנורמות והכלליםכרגולטור, כהנציבות 

  
זו יוזמה מאוד " ,משרד המשפטים משנה ליועץ המשפטי לממשלה,, הדינה זילבר הדין-ורכתע

משמעותי, ולחשוב על סוג של וברוכה לקחת את הדרג של הפקידוּת, שהוא דרג מאוד משפיע 

ככל שהרשות המחוקקת תסבור שהם  ,הסדרה שיכולה להעתיק לתוכה חלק מאותם עקרונות

שבה החשיבה של הממשלה בהקשרים האלה, היא מחועצם העניין של טיפול הכנסת,  .נכונים

מההבטחות לכך שישראל תישאר כמדינה דמוקרטית ותמשיך  באחתמבורכת מאחר שמדובר 

 רים מבחוץ או מבפנים נתמודד איתם".אתגילו לפעול, לא משנה עם א

חוק שירות הרבה בחקיקת חשיבות ה , דיבר עלמנכ"ל משרד ראש הממשלה )לשעבר(, רענן דינור

לא רק  ,תעשייה המקצועילצריך לזהות עוגני יציבות כך לא יציבה -במערכת כללדבריו, . ציבורי

 בפני הוועדה: הציגנימוקים נוספים אותם   .בשלטון המרכזי, גם בשלטון המקומי

יצירת אותן תבניות אמצעות בבחקיקה יהיה  היכולת להיענות לאתגרים חדשים- שכיותהמ

 מענה לאתגרים חדשים; ויתנואפשרו שינויים שי

 ;היכולת של משרדי הממשלה בתחום הביצוע וקחיז -סמכות ואחריות 

 ,הדרג הנבחר לדרג המקצועימערכת העבודה בין  הסדרת -אתוס השירות הציבורי 

עובדים מקצועיים במונחים מאוד כלליים של עברנו את פרעה, נעבור גם  שמעתי התבטאויות של"

לדרג הנבחר להגיע לאפשר  מלמדות על איזשהו רצון לאהטאויות התב אלואת זה. אני חושב ש

 . "לאותם יעדים שהוא רוצה להגיע

החובה לקיים את מדיניות הממשלה אין פירושה  כי נציב שירות המדינה, משה דיין, הדגיש

. לא הגידיש לדרג המקצועי לשהדרג הנבחר לשמוע מה שכן על  ,הגורמים המקצועיים תשתיק

מפני קשירת זהיר הנציב ה הוא חושב. תמיד קל לדרג המקצועי לעמוד מול הדרג הנבחר ולומר מה

 עמדות מקצועיות.ובין בין משילות  קשר
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 נתוניםרקע ו

 :המרכז הישראלי להעצמת האזרח כפי שהוכנו עבור הוועדה, מאת עיקרי הניתוח

 ביצוע : -יחסי דרג נבחר  .1

 על ידי הדרג הנבחר באופן  עובד הציבור יפעל לביצוע המדיניות המוכתבת
 .המיטבי

 בור יפעל ליישום המדיניות באופן המשקף נאמנה את האינטרס עובד הצי
לעקרונות השוויון והממלכתיות ותוך ציות  תן מענהמהציבורי הרחב, תוך 

 למגבלות החוק .

  עובד הציבור יפעל ליישום המדיניות באופן אפקטיבי, ביעילות ותוך שמירה על
 המשאבים הציבוריים .

 ישום המדיניות ותוך מתן תמונה מלאה עובד הציבור יפעל להצגת חלופות לי
 ומפורטת לדרג הנבחר .

 :צועיזם, עמידה ביעדים, אחריותיותבי .2

  עובד הציבור יפעל לעמידה ביעדים מוגדרים ולרמות ביצוע, ויממש יעדים אלו
 באופן מקצועי ומיטבי .

 .עובד הציבור יפעל בשקיפות ובאחריותיות ביחס לביצועיו 

 תוכן בתחומו, תוך מחויבות לשימור הידע המקצועי  עובד הציבור יפעל כמומחה
 לעמיתיו ולמחליפו . והניסיון הנצבר

 מינויים / פיטורין: .3

 על בסיס כישורים והתאמה מקצועית מינוי עובד ציבור יעשה. 

 ו מספר חלופות לבחירת הדרג המבצעבעת מינויי בכירים יובא. 

  המקצועיים, ולאלה יהא משקל עובד הציבור יפעל תחת מסגרת הערכה בהלימה להישגיו
 .(סנקציותתמריצים / )קידומו המקצועי  בשאלת קידומו / אי

 

 ההמלצה:

  שר , יש צורך בקידום חוק השירות הציבורי בישראל אמדינות מפותחות אחרותלומה בד

יעסוק בהגדרות המחויבות של משרתי הציבור למדיניות ולתוצאות, בהגדרת אתוס 

רשות הנציבות וביחסי דרג להכוח וכלי העבודה העומדים  השירות הציבורי, בבניין

 דרג מקצועי. - פוליטי
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 תמונת מצב ציבורי בישראל:שירות הה -פרק ב' 
 

 , נציבות שירות המדינה,2016הערכת מצב להון האנושי בשירות המדינה שנת העבודה  -מתוך תקציר מנהלים 
 , שהוצג בפני הוועדהלתכנון אסטרטגי ומדיניותהמטה ליישום הרפורמה בשירות המדינה, אגף בכיר 
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 יסוד: שירות המדינה-חוק –פרק ג' 
 

בשונה מהמקובל במדינות רבות בישראל אין חוק שירות מדינה המסדיר את העקרונות לפעולתם 

של עובדי הציבור, קיימים חוקים בתחומים ספציפיים וביניהם חוק שירות המדינה )מינויים(, 

ירות המדינה )משמעת( וחוקים בנושאי פרישה גמלאות ומתנות. גם החוק המרכזי בנושא חוק ש

שירות המדינה העוסק בסוגיית המכרזים התמלא עם השנים בהחרגות ופטורים וסוגיות מרכזיות 

נותרו בחוץ. במהלך השנים הוסדרו סוגיות רבות בהחלטות כללים וצווים מנציבות המדינה אבל 

 ית נשארה מעורפלת. המסגרת הנורמטיב

 

בבואנו לבחון את הצורך והתוכן של חוק שירות מדינה קיימים ארבעה תחומי תוכן מרכזיים 

 ובהם שורה של דילמות וסוגיות:

 

 אתוס השירות הציבורי .1
 .מצוינות, יעילות, חדשנות, ענייניות -מקצועיות .א
 רתי. פוליטיות, שוויון, מערכתיות, צדק חב-נאמנות לציבור, א -ממלכתיות .ב

 .כבוד האדם, יושרה, טוהר מידות, ריסון הכח, ענווה -הגינות .ג
 

 ביצועיזם מול מינהל תקין .2
 יכולת הוצאה מהכוח אל הפועל -תכנון מול ביצוע .א
 פתיחות, אדיבות.  -שירותיות .ב

 דיווחיות, שקיפות, לקיחת אחריות. -אחריותיות .ג

 שיתוף ציבור .ד
 

 יחס דרג פוליטי דרג מקצועי  .3
 רתפקידי הסגל בכי .א
 זהות פוליטית של דרג מקצועי .ב

 אחריות וסמכות .ג

 שחקני ווטו ושומרי סף .ד

 כפיפות למדיניות הדרג הפוליטי .ה

 מחויבות דרג פוליטי להיוועצות בדרג המקצועי .ו
 

 בניין הכוח וכלי העבודה .4
 מקום בלעדי או חלק ממערך? –הגדרת מעמדה של נציבות שירות המדינה  .א
 מינויים בסמכות הכנסת והממשלה .ב

 סגל בכיר -כהונה קצובות .ג

 עתודות, צוערים.  -ערוצי הזנה -בניין הכח: תהליך גיוס כח אדם .ד

 תהליך חילופי שלטון .ה

 כלים מקצועיים לרשות הדרג הפוליטי  .ו
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 לכלל המשותפים האתיים והכללים טיוטת הצעת חוק שירות המדינה נועדה לקדם את הערכים

ו, ההצעה גובשה על בסיס מעקב אחר לפי דברי ההסבר להצעת חוק ז .המדינה עובדי שירות

המתרחש והמתפתח בתחום שירות המדינה והניהול הציבורי בעולם; האיחוד האירופי, 

דורש ממדינות המועמדות להצטרפות אליו חקיקה המסדירה את השירות הציבורי בהן,   למשל,

של שהיא נפרדת מחוקי העבודה למקצועות אחרים וכפופה לסטנדרטים המפורטים במסמך 
[1]SIGMA –( במדינות כמו ארה״ב, 1996, 1995"העקרונות האירופיים למינהל ציבורי״ .)

אוסטרליה, קנדה, בריטניה )הממלכה המאוחדת( ודנמרק יש חוק שירות מדינה אחיד ומקיף 

 שבראשיתו הגדרת ערכי השירות הציבורי וחובות משרתי הציבור )כולל קודים להתנהגות(. 
 

גם על מעקב אחר ההתפתחות בנציבות שירות המדינה בישראל ובעבודת הצעת החוק מבוססת 

 אתי לקוד המלצה לגיבוש הנציבות למן הרפורמה לניהול ההון האנושי ועד עבודת הוועדה
ערכי שירות המדינה  את המדינה מייסודה של נציבות שירות המדינה, ונועדה להתוות לשירות

והן מבחינה  המדינה הן מבחינה מקצועית ימעובד והמצופה הראויה ההתנהגות ואת דרך

   אתית.

החוק המוצע עשוי לסייע לעובדי המדינה לבצע את תפקידם באופן המיטבי, לחזק את יחסי 

 הגומלין בין עבודתם ובין עבודת השרים, והכול כדי לחזק את אמון הציבור בשירות המדינה.

 

 .י"ב נספחראה וואה הבינלאומית שרוט הרקע לחוק וההילפ
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 OECD ,Support for Improvement in Governance and Management-יוזמה של האיחוד האירופי וה [1]
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 ספחיםנ

 



43 
 

 
 דיוני הוועדהנספח א': 

 
 
 

 מכרזים בשירות המדינה  9.2.2016
 

 מכרזים בשירות המדינה מנקודת מבטם של מנכ"לי משרדי הממשלה  17.2.2016
    

 ;ירות המדינהבש התייחסות נציבות שירות המדינה וגופים נוספים לנושא המכרזים 24.2.2016
 שיפור השירות לאזרח בשירות הציבורי

 
 הצגת מתווה החלטת הממשלה בנושא זה  –מינויי ממשלה וסגל בכיר  2.3.2016

 
 ייצוג הולם לאוכלוסיות בשירות הציבורי בדגש על איכות המשרות 9.3.2016

 
 תהחלת הרפורמה ואחריות נציבות שירות המדינה על כל המערכת הציבורי 16.3.2016

 
 הצורך בחוק שירות ציבורי, ועקרונותיו 30.3.2016

 
 ג 66דוח מבקר המדינה  –מינוי עובדים בכירים בשירות המדינה  25.5.2016

 )ישיבה משותפת עם הוועדה לענייני ביקורת המדינה( 
 

 בנושא המכרזים ושילוב הסטודנטים מעקב אחר המלצות הוועדה המיוחדת 1.6.2016
  

 ב מטה הרפורמה והטמעתו בנציבות שירות המדינהסיום של 14.6.2016
 

 סיכום פעילות עבודת הוועדה והמלצותיה להבטחת יישום הרפורמה בשירות המדינה 27.6.2016
 

 הצבעה -המלצות הוועדה המיוחדת לנושא הרפורמה בשירות המדינה  29.6.2016
 
 
 
 

  בכתובת הבאה:ט מופיעים באתר האינטרנ ,לדיוני הוועדה הרקעפרוטוקולים וחומרי 
 
 http://main.knesset.gov.il/Activity/Committees/GovSevice/Pages/default.aspx 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://main.knesset.gov.il/Activity/Committees/GovSevice/Pages/default.aspx
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 ת המדינהנציבות שירומצגת תהליך הגיוס והמיון התעסוקתי, נספח ב': 
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  – יבורילקידום הרפורמה בשירות הצ שיפור ומיצוב תנאי העסקת סטודנטים בשירות המדינה נספח ג':       
 נייר עמדה מטעם נציגי הסטודנטים, עובדי המדינה 
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 נציבות שירות המדינה צגת': פעילות בתחום ייצוג הולם וגיוון תעסוקתי, מדנספח 
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 נציבות שירות המדינהמצגת , שוויון מגדרי': הנספח 
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 ': נתוני אגף השכר והסכמי עבודה, משרד האוצרונספח 
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 : פערי שכר ותעסוקת נשים, המשרד לשוויון חברתיז'נספח 
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 נציבות שירות המדינה ,מינהל הסגל הבכיר מצגתמינויי סגל בכיר, ': חנספח  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



78 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



79 
 

 



80 
 

מומי דהן משלה בישראל במבט בינלאומי משווה/אפקטיביות המתקציר : ט' נספח                  



81 
 



82 
 

 
  ,טבלאות אפקטיביות הממשלה, שיטות גיוס עובדים ומינויים פוליטיים': ינספח 

       ון הישראלי לדמוקרטיההמכ   
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 : הצעה לשינוי בשיטת המכרזים ונושאים אחריםאנספח י"
 הקשורים לבעלי תפקידים בכירים בשירות המדינה/ ד"ר יצחק קליין

 
 עי.דרג מקצו-שירות המדינה צריך להיערך לשינויים ביחסי דרג נבחר .1

שביעות רצון -ועדת טרכטנברג ציינה כי חוסר תפקוד שירות המדינה הוא אחת הסיבות לאי

 הציבור:  

"עם השנים נוצרה בישראל ביורוקרטיה רוויה בפרוצדורות, בטפסים, באישורים, 

בגופים וברגולציה.  בתהליך ארוך של שנים נוצרו "שכבות גיאולוגיות" של ביורוקרטיה, 

ת מהן מיותרות ואף מזיקות... כשלים ביורוקרטיים הם גם מצע פורה ואין ספק כי רבו

לצמיחתה של שחיתות שלטונית. במקום שקיים בו תור לא סביר לקבלת שירות צומחת 

במקום שמצטבר בו כוח רב בידי מערכת מסועפת של "מאכערים" ושל "לוביזם"; 

ום שבו ; במקפקידות קבועה מתפתחת תרבות של קשרים והעדפה למקורבים

השקיפות מוגבלת והבקרה לקויה משתרשת תופעה של שיקולים זרים וטיפוח בעלי 

 1אינטרסים" ]הדגשה הוספה[

חוסר היכולת  –עוד בימי ממשלת אולמרט נבחרי הציבור סימנו את בעיית "חוסר המשילות" 

 כבעיה מרכזית.   –להוציא לפועל שינויים משמעותיים במדיניות 

ינה מהווה מענה אחד לבעיות בתפקוד שירות המדינה.  עם זאת, הרפורמה הרפורמה בשירות המד

סובלת לפחות ממגרעה מרכזית אחת: היא אינה נותנת מענה לרצון הדרג הנבחר להגביר את 

השפעתו על תהליכי עיצוב וביצוע מדיניות. רצון זה בא לידי ביטוי פומבי בהסכם הקואליציוני 

   2מנכ"לים למשרות אמון.האחרון, הקורא להפיכת תפקידי ס

האחריות לתפעול שירות המדינה מונחת על כתפיהם של נבחרי הציבור.  אם הם סבורים כי ישנה 

בעיית משילות בתפקוד הנוכחי של שירות המדינה, ולעמדה זו אף יש גיבוי ממקורות אקדמיים 

ינה להיענות וציבוריים כאחד, אין מנוס אלא לקחת את עמדתם ברצינות.  חובת שירות המד

לדרישות המדיניות של הדרג הנבחר אינה מתבטלת רק בגלל שמדובר, הפעם, בשינוי בהסדרים 

 הנהוגים בשירות המדינה.

נכונות הדרג הנבחר לכפות שינויים במדיניות כוח האדם של שירות המדינה מולידה סיכונים.  

לפי "עיקרון השלל"  ישנם גורמים שהיו שמחים להפוך את שירות המדינה למערכת הפועלת

(spoils system) –  כלומר, חלוקת תפקידים בחברות ממשלתיות ובשירות המדינה לפי מפתח

 פוליטי וללא קשר לכישוריהם של המועמדים לתפקיד.

נציבות שירות המדינה עומדת אם כן בפני אתגר כפול.  אתגר אחד הוא להציע לממשלה מדיניות 

שפעתו על עיצוב וביצוע המדיניות באמצעות מינויים, תוך שנותנת מענה לרצון להגביר את ה

התלות הפוליטית של מינויים לתפקידים בכירים.  האתגר השני -שמירה על רמת המקצועיות ואי

 הוא להשלים, בעצמה, עם הצורך לאמץ מדיניות כזאת.

 

                                                 
 .29-50, עמ' 2011טרכטנברג ואח', "דוח הוועדה לשינוי כלכלי וחברתי" )"דו"ח טרכטנברג"(, ירושלים:  למנוא 1
, פיס' 07.05.2015למדינת ישראל,"  32-סיעת הליכוד וסיעת הבית היהודי, "הסכם קואליציוני לכינון הממשלה ה 2
 .3, עמ' 12
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 שינוי שיטת המכרזים לתפקידים בכירים. .2

"סגל בכיר", אשר לגביהן -ות בשירות המדינה  כמשר 930-הרפורמה בשירות המדינה מציינת כ

בת כהונה ורוטציה בתפקיד. משרות אלו כוללות בין היתר סמנכ"לים, ינהוגה מדיניות של קצ

 ראשי אגפים ויועצים משפטיים והן הרגישות והחשובות ביותר בשירות המדינה המקצועי.

ת בשירות המדינה המיועדות מעבר למשרות אלו קיימות קצת יותר מאלף משרות בכירות נוספו

 3ומעלה בדירוג המח"ר ומקביליהם בדירוגים אחרים. 22לבעלי דרגה 

משרות אלו )להלן:  "משרות בכירות"( הן המוקד של מאבק אינטרסים, כאשר לכל צד במאבק 

טענות חזקות וראויות.  בעלי משרות אלו מהווים ההון האנושי המוביל בשירות המדינה, 

עשרות אלפי שנות ניסיון והזיכרון המוסדי הקולקטיבי של ממשלת ישראל.   המשקפים במצטבר

הם האחראים על עיצוב וביצוע מדיניות, ועל כן חשוב שהם יהיו מקצועיים ומצוינים ביותר.  

מאידך גיסא, דווקא בשל השפעתם הרבה של בעלי משרות אלו על עיצוב וביצוע מדיניות, דורשים  

 ת להיות מעורבים בהליכי מינוייהם ולהשפיע על זהותם. נבחרי הציבור את הסמכו

דרוש פתרון אשר, מצד אחד, ישמור על הרמה המקצועית של בכירים בשירות המדינה, אך מצד 

שני יהיה מקובל על נבחרי הציבור כיוון שיאפשר להם לחולל שינויים במדיניות הציבורית 

 באמצעות מינויים כאשר יסברו שהדבר נחוץ.

הרפורמה בשירות המדינה נקבע כי במינויים לסגל בכיר, יוצגו על ידי מינהל סגל בכיר כחלק מ

שלושה מועמדים מתוך עתודות הסגל הבכיר.  אם המנכ"ל אינו מוצא מועמד מתאים בין שלושת 

המועמדים הללו הוא יכול לחפש מועמד אחר בקרב הסגל הבכיר.  כלומר, עד כה התהליך מתבצע 

 פורמלי.ללא תהליך מכרז 

לא מצא המנכ"ל מועמד לתפקיד המשביע את רצונו בקרב הסגל הבכיר, הוא יכול לדרוש מכרז 

 פומבי.

לדעתנו יש להעדיף מכרז פומבי מלכתחילה, אך ההליך שתואר לעיל אינו פסול על פניו.  שר או 

ות מנכ"ל שגמרו אומר להביא לשינוי בתרבות הארגונית של משרד או של יחידה בה ירבו לפנ

להליך מכרז פומבי.  מומלץ לשנות את הליך המכרז הפומבי לסגל בכיר ולמשרות בכירות אחרות 

 כהגדרתן לעיל כדלבלן:

 מכרז למילוי משרה בכירה יהיה מכרז פומבי. .א

מנכ"ל המשרד יהיה רשאי לראיין את שמונת המועמדים שיוזמנו לראיון אצל ועדת הבוחנים  .ב

 וחנים.  ועדת הבוחנים תשקול את עמדתו בהכרעתה.ולחוות עליהם את דעתו לוועדת הב

ועדת בוחנים תחויב לציין ארבעה מועמדים לפחות לכל תפקיד, בתנאי שכל אחד מהם עומד  .ג

בתנאי הסף למשרה:  שני המצוינים ביותר מקרב עובדי שירות המדינה ושני המצוינים ביותר 

את המועמדים ללא קשר למצב  שאינם עובדי שירות המדינה.  הוועדה רשאית, כמובן, לדרג

 . להלן(. 5העסקתם ולנמק את החלטתה )עם הסייג שבסעיף ה.

 מנכ"ל המשרד יבחר באחד המועמדים וימנה אותו לתפקיד. .ד

 יבוצעו שינויים קלים בהרכב ועדות מכרזים )"ועדות בוחנים"(: .ה

 הנציבות תמנה את יו"ר ועדת הבוחנים. .1

 מנכ"ל המשרד.הנציבות תמנה חבר ועדה נוסף, בהסכמת  .2

                                                 
 .2015עבר למחבר על ידי נציבות שירות המדינה בעקבות פנייה לפי חוק חופש המידע, ינואר מידע שהו 3
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 מנכ"ל המשרד ימנה חבר ועדה שאינו עובד מדינה, בהסכמת הנציבות.   .3

 בנוסף, הממונה הישיר על בעל התפקיד ימשיך לכהן כחבר ועדה. .2

נציג ארגון העובדים לא ישתתף בהערכת מועמדים שאינם עובדי מדינה, או בדיונים  .5

 על דירוג ארבעת המועמדים הסופיים.

יוצגו שני מועמדים שהם עובדי מדינה ושני מועמדים שאינם עובדי מדינה.  כך, לכל משרה בכירה 

המנכ"ל יוכל לבחור מועמד שאינו עובד מדינה אם לדעתו הדבר ישפר את תפקוד המשרד ו/או 

 יעזור לו לנווט את מדיניות המשרד לכיוון חדש ונחוץ.

רש שינוי חקיקה.  טקסט שינוי שיטת המכרזים כדי לאפשר הצגת יותר ממועמד אחד לתפקיד דו

מוצע לשינוי כזה מופיע בעמוד הבא.  השינוי המוצע יחול גם על ועדות איתור; השינוי המוצע 

יחייב ועדות איתור להציג בפני שר שלושה או ארבעה מועמדים, אשר חלקם אינם עובדי מדינה, 

הציג בפניו מספר אך אין בכך חידוש גדול כיוון שכבר כיום רשאי שר להורות לוועדת איתור ל

 מועמדים כולל מועמדים שאינם עובדי מדינה.

 הטיפול בסמנכ"לים אשר נתגלעה מחלוקת עניינית בינם לבין השר/המנכ"ל. .3

יש הבדל עצום בין סמנכ"ל לא ראוי לבין סמנכ"ל מוכשר, בעל ניסיון רב בשירות המדינה, אשר 

על שיתוף הפעולה ביניהם.  הראשון  ריבוי מחלוקות עקרוניות בינו לבין השר או המנכ"ל מקשה

אינו כשיר לתפקידו.  השני הוא אדם מוכשר שנמצא במקום הלא נכון בזמן הלא נכון.  כמובן, אם 

סמנכ"ל מקבל הוראה מפורשת מהשר ונמנע מלבצע אותו הוא עובר עבירה משמעתית שיכולה 

צב זה.  לרוב פקיד בכיר להצדיק פיטורין, אך רוב הסמנכ"לים חכמים מספיק כדי לא להגיע למ

שקשה לו לקבל את המדיניות של השר יגרום לחיכוך בביצוע המדיניות.   סמנכ"ל במצב כזה צריך 

 לזוז הצידה, לא לצאת משירות המדינה.

 4לאחרונה הוחלט על השקת הקלה משמעותית בתהליך סילוק סמנכ"לים בשל חוסר התאמה,

הוא חוסר התאמה לתפקיד סמנכ"ל או לדעותיו כאשר לא ברור אם "חוסר התאמה" בהקשר זה 

 וסגנון העבודה של שר/מנכ"ל. 

במקביל, הוחלט על יצירת משרת אמון חדשה במשרדי הממשלה, הלא היא משרת "משנה 

הרעיון של יצירת משרה זו מקורו בבית מדרשו של "פורום קהלת", אך נראה כי אימוץ  5למנכ"ל".

וכו זרק". לפי ההצעה המקורית של "קהלת", משנה ההצעה נעשה בבחינת "קליפתו אכל ת

למנכ"ל הוא מינוי אמון הכפוף ישירות למנכ"ל אך מעל סמנכ"לים מקצועיים בשירות המדינה. 

הוא בא עם השר והולך כשהשר הולך. הצעת "קהלת" הייתה כי המשנה למנכ"ל, בדומה למנכ"ל, 

לק מנטל ניהול המשרד. ואולם יהא מוסמך לתת הוראות לפקידות המקצועית וכך לשאת בח

כלומר, עציץ.  –נתבשרנו כי לפי ההחלטה שנתקבלה, משרת המשנה למנכ"ל תהא נטולת סמכויות 

יש להניח כי מניעת סמכויות ממשרת משנה למנכ"ל נעשתה לפי דרישת הדרג המקצועי בשירות 

 המדינה.

י הבכיר בשירות שאלת סמכויות המשנה למנכ"ל ושאלת שמירה על חסינות הדרג המקצוע

 המדינה כרוכות יחד.

 

                                                 
  aspxhttp://www.pmo.gov.il/Secretary/GovDecisions/2016/Pages/dec114.8, 12.02.2016מיום  1128ה"מ 4 

דה ר' מירב אלוזורוב, 'פקידים בכירים:  "הוספת מינוי פוליטי של משנה למנכ"ל תפגע בעבודת משרדי הממשלה,"'  5
  page/1.2852453-print-www.themarker/misc/artile, 16.02.2016מרקר, 

http://www.pmo.gov.il/Secretary/GovDecisions/2016/Pages/dec1148.aspx
http://www.themarker/misc/artile-print-page/1.2852453
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במענה לבקשת שרים לאפשר "הזזת" סמנכ"לים שאינם משתפים פעולה עם מדיניות השר, 

 "פורום קהלת" מציע את הפתרון הבא:

יש להעניק למשנים למנכ"ל סמכויות ניהוליות על אותם חלקים של המשרד שהמנכ"ל  .א

 מבקש להפקיד בידי כל אחד מהם, באישור השר.  

 רצה שר, יכול הוא להורות על העברת סמכויותיו של סמנכ"ל למשנה למנכ"ל. .ב

סמנכ"ל שניטלו סמכויותיו באופן זה לא ייפגעו מעמדו, דרגתו, תגמולו, הותק שלו, או  .ג

הקביעות שלו בשירות המדינה. הוא יעבור לעתודה של הסגל הבכיר ומינהל סגל בכיר 

לא ישהה תחת עננה כלשהי של "חוסר בנציבות ישתדל למצוא לו מקום, אך הוא 

התאמה" ולא יצטרך להיאבק על המשך העסקתו בשירות המדינה. קביעת חוסר התאמה 

 תהא התוצאה של תהליך הערכה מקצועית בלבד, ולא של החלטה של שר או מנכ"ל.

 תוקף העברת הסמכויות מסמנכ"ל למשנה למנכ"ל יפוג כאשר המשנה למנכ"ל יסיים את  .ד

ו לחזור למקומו הקודם, ככל שירצה ותה עת יוכל הסמנכ"ל שניטלו סמכויותיתפקידו. בא

 בכך. 
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  חוק השירות הציבורי –סקירה מחקרית תומכת לחקיקה : בנספח י"
      המרכז להעצמת האזרח
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 המרכז להעצמת  האזרח ,שירות המדינה נספח י"ג: לקראת חוק יסוד:
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 מצגת נציבות שירות המדינה מתוך ישיבת המעקב אחר יישום המלצות הוועדה: נספח י"ד
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



113 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



114 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



115 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



116 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



117 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



118 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



119 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



120 
 

 
 
 

 



121 
 

 
 

 
 
 
 
 



122 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



123 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



124 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



125 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



126 
 

 נציבות שירות המדינהמצגת  ,שירות לציבור: ט"ונספח 
 
 

 
    

 
 

 
    

         
 

    
    

       
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



127 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    
 
 

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



128 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



129 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

              
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



130 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


