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كلمة معالي رئيس الديوان

 ســعت الســلطة الوطنيــة الفلســطينية منــذ تأسيســها إلى تطويــر المؤسســات الحكومية، 
مــن النواحــي الإداريــة والقانونيــة، وتأهيــل وإدارة كوادرهــا البشريــة بأفضــل الأســاليب 
والمعايــر الدوليــة، لإيمانهــا بالــدور الفاعــل الــذي تلعبــه تلــك المؤسســات في بنــاء مرافــق 
ــاء مؤسســاتها مــن  ــة وبن ــة العتيــدة. وتقتــي رؤيــة إقامــة الدول ــة للدول شــفافة وفعال
ــة  ــر البيئ ــث لتوف ــل الحثي ــر، العم ــام والمؤث ــه اله ــر موقع ــام، وع ــن الع ــوان الموظف دي
ــق  ــاه تحقي ــة باتج ــة والجماعي ــادرات الفردي ــات والمب ــاق الإبداع ــبة لإط ــية المناس المؤسس
الهــدف الأســاس والــذي يبــدأ وينتهــي بالمواطــن الفلســطيني، ويتمحــور حــول حقــه في 

ــع بمســتوى متطــور ولائــق مــن الخدمــات، دون اســتنزاف للمــوارد المتاحــة.  التمت
ولتحقيــق هــذه الغايــة المركبــة وعظيمــة الأثــر، راهنــاً ومســتقباً، لا بــد مــن العمــل 
المبــدع القائــم عــى التواصــل والتعــاون والتكامل بــن أدوار مختلــف الأطــراف ذات العاقة، 
وذلــك لتســهيل إجــراءات العمــل، وزيــادة الفاعليــة، وتوفــر أجــواء مــن الشــفافية في إدارة 
المــوارد البشريــة، وتوفــر مــا يلــزم لصنــاع القــرار، لتمكينهــم مــن التخطيــط والتطويــر 
والتنفيــذ والتقييــم للجوانــب المختلفــة المتعلقــة بالــكادر العامــل في المؤسســات الحكوميــة. 

ولترجمــة هــذه الرغبــة قــام الديــوان بجهــود حثيثــة في الإشراف عــى تطويــر هيــاكل الســلطة الوطنيــة، حيــث لعــب دورا 
قياديــا في هــذا المجــال بالتعــاون مــع جميــع الــوزارات المختصــة. أمــا في مجــال التنميــة الإداريــة فقــد أولى الديــوان هــذه القضيــة 
أهميــة خاصــة، وقــد انطلــق مــن تقييــم المــوارد البشريــة الموجــودة في الجهــاز المدنــي للســلطة، وطــور رؤيــة وآليــات عمــل 
تســتند إلى أســاليب علميــة في تدريــب الــكادر وتطويــر كفاياتــه بهــدف تحســن فاعليتــه وكفاءتــه وزيــادة إنتاجيتــه، عــى أســس 
مهنيــة واضحــة. ويعمــل الديــوان حاليــا عــى تطويــر الاســتراتيجية الوطنيــة للتدريــب لتكــون الأســاس والمرشــد لجميــع مراكــز 
التدريــب القائمــة في الــوزارات، لتقــدم بدورهــا التدريبــات المتخصصــة وفقــا لهــذه الاســتراتيجية، وذلــك لنتمكــن مــن تحقيــق 
التكامــل في العمــل والســماح بمراكمــة التجــارب، لتحقيــق القفــزات النوعيــة التــي نحتاجهــا لتطويــر قطــاع الخدمــة المدنيــة في 
الســلطة، ورســم السياســات التنمويــة والتطويريــة المتعلقــة بالمــوارد البشريــة. كمــا نســعى إلى الانتهــاء مــن إنجــاز أتمتــة شــبكة 

المــوارد البشريــة. 
ولتحقيــق هــذا الهــدف يعمــل الديــوان عــى العديــد مــن المحــاور التــي ستشــكل نقلــة نوعيــة في الوظيفــة العامــة، وأبرزهــا 
ــة، مــن أجــل  ــر الحكومي ــف الدوائ ــة العامــل في مختل ــر كادر الخدمــة المدني ــل وتطوي ــإدارة، لتأهي ــة ل إنشــاء المدرســة الوطني
المســاهمة في تطويــر مؤسســات الدولــة العتيــدة، عــر تنفيــذ الرؤيــة الوطنيــة والخطــط الإســتراتيجية لتطويــر قطــاع الموظفــن 
العموميــن، و توطــن التدريــب في فلســطن، وربــط المســار الوظيفــي بالمســار التدريبــي، وتخريــج القــادة القادريــن عــى تحقيق 
الأثــر الإيجابــي في أماكــن عملهــم وقيــادة مؤسســات الوطــن. لقــد تــم تطويــر فكــرة المدرســة بعــد الاطــاع عــى العديــد مــن 
التجــارب الدوليــة في ذات المجــال، وأبرزهــا مدرســة الإينــا الفرنســية، ومدرســة كويــكا في كوريــا الجنوبيــة، والهنــد، والإمــارات، 

والأردن  وتونــس. وقدتــم بنــاء الــشراكات الحقيقيــة معهــا، للبــدء مــن حيــث انتهــت وليــس مــن حيــث بــدأت. 
وتتلخــص رســالة المدرســة في تعزيــز الحكــم الجيــد والإدارة الفعالــة، وتحســن أداء موظفــي الخدمــة المدنيــة، لتقديــم خدمــة 
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أفضــل، تلبيــةً لاحتياجــات الشــعب الفلســطيني، مــن خــال تقديــم الرامــج التدريبيــة المتخصصــة، والمســاعدة التقنيــة، وإجــراء 
ــد، والنزاهــة، والشــفافية، والإنصــاف  ــي تقــوم عــى أســاس المســؤولية، والأداء الجي ــم القطــاع العــام الت الأبحــاث، وغــرس قي

والحيــاد، وجعــل الوصــول إلى الوظيفــة الحكوميــة عــى أســاس المســابقة، وتوفــر الكفايــات الازمــة.
انطاقــاً مــن دوره ورســالته، يســعى ديــوان الموظفــن العــام، إلى الاســتثمار الأمثــل للمــوارد البشريــة في فلســطن- وليــس 

فقــط إدارتهــا- وذلــك ضمــن الإمكانــات المحــدودة، ولكــن بأفــق إبداعــي غــر محــدود.
ــلم  ــه في الس ــف وتقدم ــة الموظ ــون ترقي ــث تك ــم الأداء، بحي ــاص بتقيي ــي خ ــام علم ــر نظ ــى تطوي ــوان ع ــل الدي ــا يعم كم
الوظيفــي معتمديــن عــى نتائــج تقييــم أدائــه الســنوي وإنجــازه الفعــي، ومــدى مســاهمته في تحقيــق أهــداف الدائــرة الحكوميــة 

التــي يعمــل فيهــا، بكفــاءة وفاعليــة. 
كمــا يعمــل الديــوان عــى تطويــر قانــون الخدمــة المدنيــة واللوائــح والتعليمــات الناظمــة لــه، مــن خــال قيادتــه للجنــة 
ــة لمــشروع القانــون المعــدل نهايــة  التــي شــكلها مجلــس الــوزراء، والتــي مــن المتوقــع الانتهــاء مــن إعــداد مســودتها النهائي

العــام الجــاري.
لقــد انتهــى الديــوان مــن إعــداد مدونــة الســلوك والتــي ســتعزز مــن انتمــاء الموظفــن، وتشــكل دليــا هامــا ومرشــدا لهــم 

في عملهــم، وتنتظــر مصادقــة مجلــس الــوزراء عليهــا.
وفي مجــال آخــر قطــع الديــوان، بالتعــاون مــع الدوائــر الحكوميــة المختلفــة واللجــان المتعــددة، خطــوات هامــة عــى طريــق 
ــل  ــة، وعم ــر الحكومي ــف  للدوائ ــكيات الوظائ ــدول تش ــي بج ــل تعريف ــر دلي ــم تطوي ــف، وأت ــكيات الوظائ ــداول تش ــداد ج إع
ــداد  ــى إع ــإشراف ع ــا ل ــة اجتماعاته ــا والفني ــان العلي ــاشرت اللج ــا )65( ، وب ــغ عدده ــا البال ــة فيه ــرق الفني ــب الف ــى تدري ع
هــذه الجــداول، تمهيــداً لعرضهــا عــى مجلــس الــوزراء لاعتمــاد، كمــا يعمــل الديــوان عــى إعــداد بطاقــة الوصــف الوظيفــي 
ــر  ــع الدوائ ــاون م ــا بالتع ــا وتصنيفه ــا وتوحيده ــام بحصره ــا ق ــد م ــة بع ــف الحكومي ــة الوظائ ــة لكاف ــات الوظيفي والمواصف
الحكوميــة، وقرييــاً ســيبدأ العمــل عــى عمليــة وزن الوظائــف ووزن الخــرات، مــن أجــل جعــل الوظيفــة العامــة عصريــة بحقوقهــا 
وواجباتهــا ورســالتها. وإننــا لعــى ثقــة بــأن هــذه التجربــة ســتاقي نجاحــاً كبــراً، مــا مــن شــأنه تطويــر الوظيفــة العامــة.

كمــا ويعمــل الديــوان أيضــاً عــى مــشروع التميــز الحكومــي إيمانــا منــه بأهميــة تمكــن البيئــة الداخليــة للديــوان وجعلهــا 
قويــة وبشــكل أكثــر احترافيــة، وتحديــد مســاحة المســؤولية لــكل الإدارات والوحــدات التنظيميــة داخــل الديــوان، عــر إنجــازه 
أدلــة الإجــراءات الداخليــة، إضافــة إلى مأسســة عمليــات التخطيــط الوظيفــي للمــوارد البشريــة، مــن خــال عملــه عــى إعــداد 

دليــل التنبــؤ الوظيفــي، ودليــل التدريــب والموظــف الجديــد، ودليــل الحوافــز.
وفي الختــام لا يســعني إلا أن أتقــدم بالشــكر والتقديــر إلى جميــع الأشــخاص الذيــن ســاهموا في إعــداد هــذه الوثيقــة الهامــة.  
لقــد شــكلت عمليــة التخطيــط الاســتراتيجي وتطويــر هــذه الوثيقــة فرصــة هامــة لإتاحــة المجــال لحــوار داخــي حقيقــي وصريح 
بــن كــوادر الديــوان والمؤسســات الأخــرى ذات العاقــة. كمــا أنهــا وفــرت الفرصــة للجميــع للنقــد والنقــد الذاتــي، ولدراســة 

البيئــة الداخليــة والخارجيــة وتأثرهمــا عــى واقــع الديــوان والخدمــة المدنيــة وآفــاق التطــور المســتقبي.
كما أتقدم من مؤسسة UNDP بجزيل الشكر لدعمها في تطوير هذه الوثيقة.  

لقــد أســهم الجميــع في تحديــد رؤيــة ورســالة وأهــداف الديــوان الاســتراتيجية، مسترشــدين بالقيــم والمبــادىء الموجهــة لعملنا، 
وسنســر بــدون تــردد، لتحقيــق تلــك الرســالة، خدمــة لموظفينــا ولمواطنينــا الذيــن يســتحقون منــا كل الاحــترام والتقدير.

أ. موسى أبو زيد
رئيس ديوان الموظفين العام

7
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ملخص تنفيذي
تعتــر هــذه الوثيقــة الاســتراتيجية بشــموليتها ومنهجيتهــا الأولى في تاريــخ الديــوان، وقــد جــاءت ثمــرة جهــود كبــرة 

ــة ذات العاقــة.  شــارك فيهــا العــشرات مــن كــوادر الديــوان والدوائــر الحكومي

ــق  ــكيل فري ــم تش ــث ت ــا.  حي ــل تطويره ــع مراح ــة في جمي ــة علمي ــط منهجي ــاركية والتخطي ــة التش ــدت الوثيق إعتم

خــاص لــإشراف عــى عمليــة التخطيــط الاســتراتيجي. وقــد بــدأ الفريــق عملــه بتطويــر دليــل خــاص، حــدد فيــه اللجــان 

والأشــخاص الذيــن سيشــاركون في العمليــة، إضافــة إلى تحديــد مهــام وآليــات عمــل اللجــان المختلفــة، والــشروط المرجعيــة 

ــات والمعلومــات والوثائــق الازمــة لإعــداد الوثيقــة.  ــع الأدبي ــة لتجمي ــك اللجــان، ووضــع خطــة عمــل تفصيلي لتل

شــارك في عمليــة التخطيــط مســؤولو الشــؤون الإداريــة في الدوائــر الحكوميــة والعديــد مــن المؤسســات غــر الحكوميــة 

والمراقبــن. كمــا عقــد الفريــق ورشــة عمــل مركــزة بحضــور خــراء محليــن لمــدة يومــن, بمشــاركة اللجــان الثاث المشــاركة 

في التخطيــط، بكافــة أعضائهــا، إضافــة إلى المــدراء العامــن في الديــوان.

ــة  ــات البؤري ــل والمجموع ــد ورش العم ــات وعق ــتمارات، والمقاب ــل الاس ــاليب مث ــدة أس ــة ع ــر الوثيق ــتخدم في تطوي اس

المركــزة. وقــد ســهل العمــل خبــر خارجــي عمــل بتناغــم مــع فريــق العمــل وتحــت إشراف وتوجيــه مــن رئيــس الديــوان.

تتضمــن الوثيقــة مقدمــة عامــة عــن ديــوان الموظفــن العــام، مــن حيــث نشــأته، ومهامــه، واختصاصاتــه، وصاحياتــه، 

ــي حققهــا، ومــن أهمهــا:  الإشراف  ــك أهــم الإنجــازات الت ــه، وأهــم المحطــات الرئيســة في تطــوره، وكذل ــه، ووحدات وإدارات

والمســاهمة في تطويــر الهيــاكل التنظيميــة واللوائــح المتعلقــة بالتعيينــات والترقيــات، وتطويــر نظــام تقييــم الأداء، والعمــل 

الجــدي في مجــال تدريــب المصــادر البشريــة، ورســم السياســات المختصــة بتنميــة المصــادر البشريــة، وتطويــر تكنولوجيــا 

المعلومــات، وخاصــة في مجــال أتمتــة شــبكات المصــادر البشريــة. إضافــة إلى العمــل عــى الشــؤون القانونيــة وتطويــر قانــون 

الخدمــة المدنيــة، والرقابــة الداخليــة والرقابــة الإداريــة الخارجيــة.

حــددت الوثيقــة رؤيــة ديــوان الموظفــين العــام، والتــي تصــف كيــف ســيكون الديــوان بعــد 10 – 15 عامــا في حــال 

تمكنــه مــن تحقيــق رســالته وأهدافــة الإســتراتيجية. فجــاءت الرؤيــة عــى الشــكل التــالي:

ــة في تطويــر الخدمــة المدنيــة في فلســطين بخدمــات نوعيــة متميــزة تســتند إلى مبــادئ  مؤسســة رائــدة وفاعل

ــدة. الحكــم الرشــيد والإدارة الجي

أما رسالة الديوان، والتي تحدد مرر وجوده ومجالات عمله الرئيسة فكانت:

تطويــر وتنظيــم الوظيفــة العامــة والاشراف عليهــا، وتطبيــق القوانــين والأنظمــة المتعلقــة بالخدمــة المدنيــة، 

والارتقــاء بــأداء المؤسســات العامــة، اســتناداً إلى مبــادئ الشــفافية، والجــدارة، والحياديــة، والمهنيــة للإســهام في 

ــة الفلســطينية.  ــاء مؤسســات الدول بن

كمــا تضمنــت الخطــة ثاثــة أهــداف اســتراتيجية، انبثــق عــن كل منهــا مجموعــة مــن الأهــداف التنمويــة والمخرجــات 

المبــاشرة ومجموعــة مــن الأنشــطة، إضافــة إلى مجموعــة مــن المــؤشرات لقيــاس مــدى تحققهــا. أمــا الأهــداف الاســراتيجية 

فهــي:

إحداث تحسين مستدام في البنية التشريعية والمؤسسية لنظام الخدمة المدنية.. 1
تنمية وتخطيط وإدارة الموارد البشرية بشكل منظم ومدروس.. 2
تطوير نظُم المعلومات الخاصة بإدارة الموارد البشرية في قطاع الخدمة المدنية.. 3

ــك  ــررات ذل ــارحة م ــوان، ش ــتقبلية للدي ــل المس ــاور العم ــالات ومح ــل مج ــة بالتفصي ــت الوثيق ــر تناول ــل آخ وفي فص

التطويــر الــذي ســيكثف الديــوان عملــه فيــه خــال ســنوات الخطــة الثــاث، مــرزة أهــم النتائــج متوســطة المــدى التــي 

ــا. ــول إليه ــوان الوص ــي الدي يبتغ
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ــوان، بمــا تتضمنهــا مــن  ــة للدي ــة الداخلي ــل البيئ ــا أفــردت الوثيقــة فصــا خاصــاً اشــتمل عــى أهــم نتائــج تحلي كم

نقــاط القــوة والضعــف، وكذلــك تحليــل للبيئــة الخارجيــة المبــاشرة والعامــة، وتحليــل البيئــة الخارجيــة بمكوناتهــا المتعــددة.  

وحــددت الوثيقــة أهــم الفــرص والتحديــات التــي تواجــه عمــل الديــوان، والتــي مــن المتوقــع أن تؤثــر عــى عملــه وتطــور 

ــا  ــن تأثراته ــل م ــا والتقلي ــة مواجهته ــة لكيفي ــتراتيجيات الازم ــت الاس ــة، ووضع ــاث القادم ــنوات الث ــال الس ــه خ أدائ

الســلبية، وكذلــك كيفيــة الاســتفادة مــن نقــاط القــوة والبنــاء عليهــا، والتقــاط الفــرص واســتثمارها بمــا يعــزز مــن دور 

الديــوان ويمكنــه مــن تحقيــق رســالته وأهدافــه.

ــتقال  ــاب الاس ــام، كغي ــياق الع ــط بالس ــي ترتب ــات الت ــارة إلى التحدي ــت الإش ــة، تم ــة الخارجي ــل البيئ ــةً إلى تحلي إضاف

ــق  ــوان لتحقي ــة للدي ــة المتاح ــوارد المالي ــة الم ــزة، وقل ــاع غ ــة وقط ــة الغربي ــن الضف ــام« ب ــادي »والانقس ــياسي والاقتص الس

المشــاريع التــي حددتهــا الوثيقــة.  كمــا توصلــت الوثيقــة الى أهــم القضايــا الحرجــة التــي مــن المتوقــع أن تؤثــر ســلباً عــى 

ــه وكفاءتــه خــال فــترة الخطــة )2013-2015( وفي مقدمتهــا: عمــل الديــوان ومــدى فاعليت

قضايــا تتعلــق بتداخــل وتعــدد وتناقــض القوانــين والأنظمــة واللوائــح القائمــة، وتداخــل صلاحيــات وأدوار 	 

الديــوان مــع المؤسســات الأخــرى.

قضايا تتعلق بنظام الخدمة المدنية ككل.	 

قضايا تتعلق بالوضع الداخلي للديوان. 	 

وقد حددت الوثيقة مجموعة من الاستراتيجيات للتعامل مع تلك القضايا.

كمــا أفــردت الوثيقــة مكانــا لخطــة العمــل والموازنــة التــي يحتاجهــا ديــوان الموظفــن العــام لتنفيــذ المشــاريع التطويريــة 

الــواردة في الخطة والتــي بلغــت )22,757,000( دولار.

وخصصــت الوثيقــة قســماً خاصــاً لمتابعــة وتقييــم درجــة التقــدم نحــو تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية الثاثــة لديــوان 

الموظفــن العــام، واقترحــت إنشــاء وحــدة خاصــة  »بالمتابعــة والتقييــم« في الديــوان تتشــكل مــن كادر مؤهــل ومتخصــص، 

تربطهــا عاقــة تنســيق دائــم مــع الــشركاء الحكوميــن وغــر الحكوميــن، بقصــد متابعــة وتقييــم تطبيــق القضايــا التــي 

ــم  ــة وتقيي ــةً إلى متابع ــة، إضاف ــة ذات العاق ــات الحكومي ــوان أو المؤسس ــد الدي ــى صعي ــة، إن كان ع ــا في الخط ــق عليه اتف

الموازنــة المخصصــة.  

أمــا القســم الأخــر مــن الوثيقــة فقــد تضمــن قائمــة المراجــع التــي اســتخدمت في الوثيقــة، إضافــة إلى مجموعة 

مــن الملاحــق التــي تضمنــت معلومــات هامــة حــول المــوارد البشريــة في الديــوان والســلطة الوطنيــة بشــكل عام.
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منهجية إعداد الخطة
اتبــع الديــوان منهجيــة المشــاركة الفعٌالــة في جميــع مراحــل تطويــر الخطــة الإســتراتيجية. ويمكــن تبويــب الخطــوات 

التــي تــم إتخاذهــا مــن أجــل تطويــر الخطــة الإســتراتيجية عــى النحــو الآتــي:

أعــد فريــق الادارة العامــة للتخطيــط الوظيفــي وجــداول التشــكيات دليــا كامــا لإعــداد الخطــة الإســتراتيجية شــمل 	 

مهــام وآليــات عمــل اللجــان المختلفــة والــشروط المرجعيــة لعملهــا، وخطــة عمــل تفصيليــة لجمــع المعلومــات التــي 

تحتاجهــا الخطــة، إضافــة إلى تحديــد دقيــق لجميــع المهــام المطلــوب إنجازهــا.

ــة الإدارات والوحــدات بهــدف 	  ــة مــع كاف ــم عقــد اجتماعــات ثنائي ــث ت ــة، حي ــة الداخلي ــق بدراســة البيئ ــدأ الفري ب

تحديــد ودراســة واقــع وبيئــة الديــوان، بلــغ عددهــا )23( إجتماعــاً.  شــارك فيهــا كافــة موظفــي الديــوان بفئاتهــم 

ودرجاتهــم الوظيفيــة.

ــة/ 	  ــات الحكومي ــة في المؤسس ــؤون الإداري ــؤولي الش ــع مس ــة، م ــة مطول ــات تفصيلي ــق ثاثةاإجتماع ــد الفري عق

ــد نقــاط  ــة، وتــم تحدي ــر الحكومي ــن في الدوائ ــة، والمراقبــن الإداريــن العامل ــوزارات، والمؤسســات غــر الحكومي ال

القــوة والضعــف والفــرص والتحديــات التــي يواجهونهــا في عملهــم، ووضعــت اســتراتيجيات للبنــاء عليهــا وكيفيــة 

ــا. ــن تأثره ــف م ــا والتخفي مواجهته

وزع الفريــق اســتمارة التحليــل الرباعــي SWOT عــى كافــة المشــاركن في ورش تحليــل البيئــة الداخليــة والخارجيــة 	 

وتــم دراســتها دراســة دقيقــة بعــد اســتامها، وفيهــا حــددت بشــكل تفصيــي أكــر نقــاط القــوة والضعــف والفرص 

والتحديــات المحيطــة ببيئــة العمــل واقتراحــات لحلهــا.

تــم بعــد ذلــك تجميــع ومعالجــة كافــة البيانــات المتوفــرة مــن دراســة البيئتــن الداخليــة والخارجيــة للديــوان، وتــم 	 

تبويبهــا واختزالهــا لتســهيل اســتخدامها.

عقــد الفريــق ورشــة عمــل مركــزة بحضــور خــراء محليــن لمــدة يومــن، بمشــاركة اللجــان الثــاث، التــي شــكلها 	 

الديــوان، بكافــة أعضائهــا، إضافــة إلى المــدراء العامــن في الديــوان، حيــث تــم الإتفــاق عــى ثــاث قضايــا أساســية 

ــشركاء  ــع ال ــات م ــي، والعاق ــاء المؤس ــي: البن ــابقة وه ــل الس ــل العم ــته في مراح ــم دراس ــا ت ــر كل م ــل جوه تمث

ــدات،  ــاء الوح ــن ورؤس ــدراء العام ــات الم ــات اجتماع ــن ملخص ــغ كل م ــات. وصي ــن والتشريع ــن، والقوان الخارجي

وملخــص اجتماعــات موظفــي الإدارات والوحــدات، وملخــص اجتماعــات الشــؤون الإداريــة في المؤسســات الحكوميــة 

الوزاريــة، وملخــص اجتماعــات الشــؤون الإداريــة في المؤسســات الحكوميــة غــر الوزاريــة، وملخــص اجتمــاع المراقبن 

وأخــرا ملخــص التحليــل الرباعــي.

أنهى الفريق التحضرات الازمة للتعاقد مع خبر خارجي بالتعاون مع UNDP لإعداد الخطة الإستراتيجية.	 

وضــع الخبــر الهيــكل الأولي للخطــة الاســتراتيجية، وعقــد الفريــق اجتماعــاً برئاســة معــالي الوزيــر رئيــس الديــوان 	 

وكافــة المــدراء العامــن ورؤســاء الوحــدات، نوقشــت فيــه المــادة المقدمــة، وتوالــت بعد ذلــك الإجتماعــات والمشــاورات، 

وتــم البــدء بتزويــد الخبــر بالبيانــات والمعلومــات الازمــة. 

عقــد الخبــر عــدة اجتماعــات مــع الإدارات والوحــدات، ومعــالي رئيــس الديــوان بهــدف التشــاور في وضــع سياســات 	 

وأهــداف وتدخــات تخــص عمــل الديــوان.

ــل 	  ــص عم ــات تخ ــداف وتدخ ــات وأه ــة سياس ــز كتاب ــدف تركي ــدات به ــادارات والوح ــة ل ــاذج خاص ــت نم وزع

ــوان. ــداف الدي ــل أه ــدات في ظ ــتقبل الإدارات والوح ومس

ــدات في 	  ــة والوح ــات الإدارات العام ــة إلى ماحظ ــه، إضاف ــق ماحظات ــع الفري ــودات ، ووض ــدة مس ــر ع ــدم الخب ق

ــي. ــم الفن ــة الدع ــا ولجن ــة الإشراف العلي ــع لجن ــة م ــول الخط ــة ح ــاورات داخلي ــك مش ــق ذل ــوان، وراف الدي
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تمــت مراجعــة مســودة الخطــة مــن قبــل مستشــار الديــوان الــذي قــدم مقترحاتــه المفصلــة لتعديــل المســودة الأولى 	 

والثانيــة مــن الخطــة. 

بعــد ذلــك قــام الخبــر بإجــراء التعديــات الازمــة عــى الخطــة وفــق توصيــات اللجنــة العليــا وتعليمــات معــالي 	 

رئيــس الديــوان ومستشــار الديــوان.

ــة للخطــة، حيــث أضيفــت أقســام جديــدة 	  ــة شــاملة ونهائي ــب مــن المستشــار إجــراء مراجعــة ثالث بعــد ذلــك طل

للوثيقــة، وأعيــد هيكلتهــا، وصياغــة أجــزاء منهــا،  ثــم قدمــت النســخة النهائيــة مــن الخطــة الاســتراتيجية إلى رئيــس 

الديــوان لاعتمــاد والمصادقــة النهائيــة.
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خلفية عن ديوان الموظفين العام
مقدمة عامة:

حرصــت الســلطة الوطنيــة الفلســطينية منــذ تأسيســها عــى الاهتمــام بتوحيــد الأنظمــة القانونيــة المختلفــة التــي كانــت 

ــس  ــدره رئي ــذي أص ــنة 1994 ال ــم )1( لس ــرار رق ــك في الق ــاء ذل ــطينية. وج ــة الفلس ــلطة الوطني ــام الس ــل قي ــارية قب س

الســلطة الوطنيــة الفلســطينية والــذي نــص عــى أن »يســتمر العمــل بالقوانــين والأنظمــة والأوامــر التــي كانــت ســارية 

المفعــول قبــل تاريــخ 1967/6/5 في الأراضي الفلســطينية الضفــة الغربيــة وقطــاع غــزة حتــى يتــم توحيدهــا«.

ــاص  ــون خ ــودة قان ــداد مس ــام بإع ــن الع ــوان الموظف ــام دي ــة بقي ــة المدني ــم الخدم ــاولات تنظي ــت أولى مح ــد تمثل وق

للخدمــة المدنيــة، أصبــح يعــرف بقانــون الخدمــة المدنيــة لعــام 1996، الــذي صــادق عليــه رئيــس الســلطة الوطنيــة بتاريــخ 

1996/4/1، لكنــه لــم ينــشر في الوقائــع الفلســطينية، وبالتــالي لــم يتمتــع بقــوة قانونيــة في حينــه.

وفي العــام 1998 قــام المجلــس التشريعــي بإصــدار قانــون الخدمــة المدنيــة رقــم )4( لســنة 1998، إلا أنــه لــم يلغ بشــكل 

ــه »بمــا لا يتعــارض مــع  ــه عــى أن ــادة )2( من ــث نصــت الم ــل صــدوره، حي ــي كانــت ســارية قب كامــل التشريعــات الت

أحــكام هــذا القانــون, يســتمر العمــل بالقوانــين واللوائــح الســارية بشــأن الخدمــة المدنيــة لحــين قيــام مجلــس 

الــوزراء بإصــدار اللوائــح والقــرارات المنفــذة لأحكامــه خــلال مــدة أقصاهــا ســنة مــن تاريــخ نفــاذه.« 

وقــد أعلــن عــن تطبيــق القانــون تدريجيــا اعتبــارا مــن تشريــن أول 1998، لكــن عــى أن يتــم تطبيــق الجانــب الإداري 

ــه  ــون، فيبقــى تطبيق ــالي للقان ــا الشــق الم ــات، أم ــع الفئ ــد ليشــمل جمي ــم يمت ــن الرابعــة والخامســة، ث ــة عــى الفئت بداي

ــح  ــع اللوائ ــدم وض ــا ع ــباب, منه ــدة أس ــر لع ــك تعث ــق ذل ــن تطبي ــطينية. لك ــلطة الفلس ــة للس ــات المالي ــا بالإمكاني مرتبط

والأنظمــة التنفيذيــة الازمــة لتطبيــق أحــكام القانــون، وعــدم وجــود تغطيــة ماليــة لالتزامــات المترتبــة عليــه، والخافــات 

بــن وزارة الماليــة وديــوان الموظفــن العــام في فهــم القانــون وتصــور آليــة تنفيــذه، إضافــة إلى عــدم وجــود هيكليــات مقــرة 

مــن قبــل مجلــس الــوزراء للــوزارات والمؤسســات المدنيــة. وقــد أدى ذلــك إلى وقــف العمــل بقانــون الخدمــة المدنيــة، وتــم 

ــة رئاســية، ضمــت رئيــس ديــوان الموظفــن العــام، لإعــادة النظــر في التطبيــق التدريجــي للقانــون، وإعــادة  تشــكيل لجن

تصحيــح الســلبيات التــي رافقــت التطبيــق الخاطــئ لأحكامــه.

ــين  ــين الموظف ــون تعي ــى أن »يك ــه ع ــادة )86( من ــت الم ــام 2003، نص ــدل لع ــاسي المع ــون الأس ــدور القان ــع ص وم

العموميــين وســائر العاملــين المدنيــين في الدولــة وشروط اســتخدامهم وفقــا للقانــون«. كمــا نصــت المــادة )87( مــن 

ــين  ــوان الموظف ــى دي ــة، وع ــة المدني ــؤون الخدم ــق بش ــا يتعل ــون كل م ــم القان ــى أن«ينظ ــاسي ع ــون الأس ذات القان

بالتنســيق مــع الجهــات الحكوميــة المختصــة العمــل عــى الارتقــاء بــالإدارة العامــة وتطويرهــا، وأن يؤخــذ رأيــه في 

مشروعــات القوانــين واللوائــح الخاصــة بــالإدارة العامــة والعاملــين بهــا«.وفي عــام 2005 جــرت تعديــات عــى قانــون 

الخدمــة المدنيــة رقــم )4( لســنة 1998 بموجــب قانــون الخدمــة المدنيــة المعــدل رقــم )4( لســنة 2005، وأصــدر مجلــس 

الــوزراء في العــام ذاتــه الائحــة التنفيذيــة لقانــون الخدمــة المدنيــة، وكذلــك بعــض القــرارات التنفيذيــة ذات العاقــة بالخدمة 

المدنيــة، الأمــر الــذي ســاهم في خلــق بيئــة جديــدة لعمــل نظــام الخدمــة المدنيــة  حيــث دخــل القانــون حيــز التنفيــذ اعتبــارا 

مــن تاريــخ 2005/7/1 بعــد إعــداد وإقــرار اللوائــح التنفيذيــة المطلوبــة مــن قبــل مجلــس الــوزراء.

بلــغ عــدد الموظفــن العموميــن، في نهايــة 2011، بــن مدنــي وعســكري نحــو)152,098( موظفــاً، مــن بينهــم )86599( 

ــح في  ــا يتض ــار دولار كم ــو)1.71( ملي ــة 2011 نح ــع نهاي ــم م ــة لرواتبه ــة الإجمالي ــت القيم ــة. وبلغ ــة مدني ــف خدم موظ

الملحــق رقــم )2(. ويضــاف لتلــك الفاتــورة تكلفــة تتمثــل بنفقــات رواتــب التقاعــد لعــدد كبــر مــن الــوزراء والمســؤولن 

ــترة  ــاء ف ــة أثن ــة والحكومي ــات العام ــزة في المؤسس ــاع غ ــة وقط ــة الغربي ــن الضف ــم في كل م ــم تعيينه ــن ت ــن الذي الحكومي

الإنقســام1، كمــا يضــاف أيضــا التبعــات الماليــة التــي تترتــب عــى عــدم انخــراط نحــو 37 ألــف موظــف عمومــي في أعمالهــم 

لإســتزادة حــول التحديــات الماثلــة أمــام الســلطة الوطنيــة الفلســطينية اليــوم بســبب الإنقســام أنظــر/ي ورقــة أعدهــا معهــد »مــاس« للدراســات الإقتصاديــة   1
ــة  ــل المصالح ــة في ظ ــة العمومي ــكات الوظيف ــاوز مش ــارات تج ــوان: »خي ــت عن ــن في آذار 2011 حمل ــن آخري ــام ومهتم ــن الع ــوان الموظف ــع دي ــها م وناقش

الوطنيــة«.



16

General Personnel Council

في المؤسســات الحكوميــة في غــزة رغــم تقاضيهــم رواتبهــم بانتظــام. ويضُــاف إلى ذلــك بالطبــع مخصصــات التقاعــد والتــي 

ــى 2012/12/1  ــن حت ــدد الموظف ــغ ع ــا بل ــتن. فيم ــن الس ــن س ــن الموظف ــد م ــدد متزاي ــوغ ع ــت لبل ــع الوق ــد م تتصاع

ــاً انظــر جــدول رقــم )5(. )88797( موظفــاً/ة مدني

ــدول أخــرى  ــة ب ــة بالنســبة لحجــم الســكان مقارن ــة العمومي ــة والوظيف أمــا بخصــوص عــدد موظفــي الخدمــة المدني

فنجــد أن فلســطن تأتــي في نطــاق مــا هــو دارج إقليميــا وعالميــا، كمــا هــو مُبــنّ في جــدول رقــم )3( في الملحــق. ورغــم ذلــك 

تعتــر هــذه النســبة عاليــة مــن وجهــة نظــر البنــك الــدولي حيــث يــرى أنــه إذا مــا أخُِــذ عــدد الموظفــن وفاتــورة الرواتــب في 

 الحســبان ياحَــظ أن حجــم فاتــورة الرواتــب نســبة للناتــج المحــي الإجمــالي البالــغ %22 هــو مــن النســب العاليــة عالميــا1.

ــى  ــا ع ــة وحدهم ــم والصح ــة والتعلي ــا الربي ــتحوذ وزارت ــا )تس ــا حكومي ــى )59( مرفق ــون ع ــوزع الموظف يت

ــوان،  ــة، دي ــس، هيئ ــاز، مجل ــل: وزارة، جه ــة مث ــميات مختلف ــل مس ــوع )86599((، تحم ــن مجم ــاً م )56,785( موظف

ســلطة، مؤسســة، مكتــب، محافظــة ) أنظــر جــدول رقــم )4( في الملحــق(. وبخصــوص توزيــع الموظفــن هنــاك ســبع فئــات 

ــق(. ــم : )5( في الملح ــدول رق ــر ج ــة، )أنظ ــة، الخامس ــة، الرابع ــة، الثالث ــا، الأولى، الثاني ــي : العلي ه

تبلــغ نســبة الإنــاث )%40( مــن مجمــوع الموظفــن بينمــا تبلــغ نســبة الذكــور )%60( . و رغــم أن الفــارق بــن نســبتي 

ــوظ في  ــكل ملح ــة بش ــاث متدني ــبة الإن ــور، إلا أن نس ــح الذك ــن %20 لصال ــد ع ــو لا يزي ــرا فه ــس كب ــور لي ــاث والذك الإن

المســتويات العليــا فهــي لا تزيــد عــن )%11( في الفئــة العليــا و عــن )%21( في الأولى، كمــا ياُحَــظ أيضــا أن النســب الأعــى 

ــاث بشــكل حــاد في  ــي نســبة الإن ــظ أيضــا تدن ــا ياحَ ــة )%46(.  كم ــة )%46( والثالث ــن الثاني ــاث متمركــزة في الفئت لإن

ــا والأولى في خانــات المــدراء العامــن حيــث لا تزيــد نســبتهن عــن )%11( مــن مجمــوع مــدراء )A1(، وعــن  الفئتــن العلي

 ،)A4( مــن مجمــوع مــدراء )(، وعــن)%12A3( مــن مجمــوع مــدراء )(، وعــن )%10.5A2( مــن مجمــوع مــدراء )5.5%(

  . )C( مــن مجمــوع مــدراء )(، وعــن )%24B( مــن مجمــوع مــدراء )(، وعــن) %22A( مــن مجمــوع مــدراء )وعــن )%15

)أنظــر/ي الملحــق رقــم )4(( .

أمــا بخصــوص التحصيــل العلمــي للموظفــن فهنــاك )%52( مــن الموظفــن يحملــون مؤهــا جامعيــا »بكالوريــوس« 

ــهادة  ــون ش ــالي، و)%1( يحمل ــوم ع ــتر، و)%1 ( دبل ــة الماجس ــون درج ــى، و)%5( يحمل ــة العظم ــكلون الغالبي ويش

الدكتــوراه، و)%20( دبلــوم »كليــات متوســطة« فيمــا )%8( يحملــون الشــهادة الثانويــة العامــة، و)%13( لا يحملــون 

شــهادة أو مؤهــاً علميــاً وهــم أقــل مــن الثانويــة العامــة2.

ــث  ــة، حي ــات الحكومي ــر المؤسس ــة تطوي ــاً بعملي ــاً ملحوظ ــشرة3 اهتمام ــة ع ــطينية الثالث ــة الفلس ــت الحكوم ــد أول لق

ــي:  ــية، ه ــالات أساس ــة  مج ــا في خمس أدرجته

الإطار القانوني ونظُم العمل.. 1

الهيكليات التنظيمية.. 2

توظيف أنظمة تكنولوجيا المعلومات.. 3

إدارة الموارد المالية الوطنية.. 4

إدارة الموارد البشرية في القطاعن المدني والأمني.. 5

1   تقريــر للبنــك الــدولي بعنــوان:West Bank and Gaza: Strategic Issues for Civil Service Reform ،تــم تســليم نســخة منــه لــوزارة التخطيــط والتنميــة 
الإداريــة، آب 2011.

2   بيانات ديوان الموظفن العام.
ــر  ــة عــشرة، حيــث تــم تطويــر وإعتمــاد خطــط التطوي ــة المختلفــة في ظــل الحكومــة الثالث لغــرض إعــداد هــذه الخطــة تــم الإسترشــاد بالخطــط الحكومي  3
ــشرة آب  ــة ع ــة الثالث ــج الحكوم ــة/ برنام ــة الدول ــال وإقام ــاء الإحت ــطن: إنه ــطينية 2008– 2010، فلس ــة الفلس ــاح والتنمي ــة الإص ــة: خط ــة التالي والتنمي
2009، موعــد مــع الحريــة، خطــة الحكومــة لبنــاء مؤسســات الدولــة وإنهــاء الإحتــال، والخطــة الوطنيــة 2011-2013 إقامــة الدولــة وبنــاء المســتقبل. وقــد 
ركــزت هــذه الخطــط عــى تطويــر قطاعــات الحكــم والتنميــة الإجتماعيــة والإقتصاديــة والبنيــة التحتيــة، عــر إيــاء الإهتمــام للجوانــب القانونيــة ونظُُــم العمــل 

والهيكليــات التنظيميــة وتوظيــف التكنولوجيــا وإدارة المــوارد البشريــة والماليــة العامــة وتعزيــز مبــاديء وقيــم الحكــم الرشــيد.
http://mopad.pna.ps/web_files/issues_file/ArabicNDPforwep.pdf;  

http://www.mop-gov.ps/new/web_files/issues_file/ArabicOffset.pdf;  
http://www.mop-gov.ps/new/web_files/issues_file/PRDP%202008-2010%20.pdf  
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تأتــي هــذه الخطــة الإســتراتيجية، التــي أعدهــا ديــوان الموظفــن العــام للأعــوام 2013 – 2015، كمســاهمة في تطويــر 

بنيــة وأداء الخدمــة المدنيــة والوظيفــة العموميــة. 

مقدمة عن ديوان الموظفين العام:
أنــىء ديــوان الموظفــن العــام بموجــب قــرار رئــاسي رقــم )131( لســنة 1994، واحتكــم لخليــط مــن القوانــن والأنظمة 

الســارية قبــل 1967، والأوامــر العســكرية الصــادرة عــن ســلطات الاحتــال، إضافــة إلى قانــون الخدمــة المدنيــة رقــم )4( 

لســنة 1998 وصيغتــه المعدلــة ســنة 2005. وبصــدور هــذا القانــون امتلــك الديــوان مرجعيــة قانونيــة أكثــر وضوحــاً مــن 

ذي قبــل في تأطــر وتحديــد مهامــه وصاحياتــه. 

يتــولى إدارة الديــوان والإشراف عــى مهامــه رئيــس برتبــة وزيــر، يرتبــط بمجلــس الــوزراء، وذلــك وفقــاً لنــص المــادة 

رقــم )6( مــن قانــون الخدمــة المدنيــة، ويمــارس صاحياتــه في إدارة شــؤون الديــوان وفقــاً لأحــكام هــذا القانــون. ويقــدم 

ــوم )164(  ــه الي ــدد موظفي ــغ ع ــاطاته.  ويبل ــوان ونش ــال الدي ــن أعم ــنوياً ع ــراً س ــوزراء تقري ــس ال ــوان لمجل ــس الدي رئي

ــة. ــهادة جامعي ــم )أي %61( ش ــل )101( منه ــا/ة يحم موظف

إدارات ووحدات الديوان:
ــه الجديــدة، )9( إدارات عامــة بــن إدارات فنيــة وأخــرى مســاندة، وقــد إرتكــز  لديــوان الموظفــن العــام، وفــق هيكليت

الديــوان في وضعهــا عــى خلــق عاقــة ترابطيــة وثيقــة مــع الأهــداف الــواردة في هــذه الخطــة، وتظهــر هــذه الترابطيــة مــن 

ــا إدارة  ــوان لكليهم ــن خصــص الدي ــة اللت ــة الاداري ــوان عــى محــوري: السياســاتية، والامركزي ــكل الدي ــز هي خــال تركي

متخصصــة، كمــا يتبــنّ في الشــكل التــالي، وننــوه هنــا إلى أن الهيــكل لــم يقــر بعــد، حيــث ينتظــر إقــراره في مجلــس 

الــوزراء.
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مهام ديوان الموظفين العام:
ــا  ــون كل م ــم بقان ــالي: » ينظ ــى الت ــص ع ــي تن ــم 87( الت ــادة رق ــاسي )م ــون الأس ــوان في دوره إلى القان ــتند الدي يس

يتعلــق بشــؤون الخدمــة المدنيــة، وعــى ديــوان الموظفــين بالتنســيق مــع الجهــات الحكوميــة المختصــة، العمــل عى 

الارتقــاء بــالإدارة العامــة وتطويرهــا، ويؤخــذ رأيــه في مشروعــات القوانــين واللوائــح الخاصــة بــالإدارة العامــة، 

والعاملــين بهــا«.  ووفقــاً لأحــكام قانــون الخدمــة المدنيــة، يقــوم الديــوان بمهــام الرقابــة عــى نظــم وإجــراءات شــؤون 

الخدمــة المدنيــة، فهــو بمثابــة الجهــة الفنيــة والمنفــذة للسياســات والأنظمــة التــي يضعهــا مجلــس الــوزراء. كمــا 

ينَظُْــم شــؤون التوظيــف ويضــع الإجــراءات التفصيليــة اللازمــة للتنفيــذ ومراقبــة الأجهــزة الحكوميــة في مجــال 

ــه دور مميــز في رســم وتطويــر  تطبيــق نظــم ولوائــح وقــرارات شــؤون الموظفــين في مجالاتــه المتخصصــة، كمــا ل

السياســات الخاصــة بالمصــادر البشريــة، إضافــة إلى قيامــه بتقديــم الدراســات والبحــوث المتعلقــة بتطويــر الخدمــة 

المدنيــة في جوانبهــا المتعــددة. ) انظــر/ي الجــدول اللاحــق(

حــدّدت المــادة )7( مــن قانــون الخدمــة المدنيــة رقــم )4( لســنة 1998 المعدلــة بموجــب المــادة رقــم )9( مــن قانــون 

الخدمــة المدنيــة المعــدل 2005 مهــام ومســؤوليات الديــوان بمــا يأتــي: 

الإشراف عى تطبيق قانون الخدمة المدنية والتحقق من تطبيق الدوائر الحكومية لسائر تشريعاته بصورة سليمة.ـ 

ــة قدراتهــم، عــن طريــق تنســيق التدريــب ـ  ــذ الخطــط المتعلقــة بالموظفــن، والعمــل عــى تنمي المشــاركة في إعــداد وتنفي

ــا.  ــطن وخارجه ــل فلس ــات داخ والبعث

المشــاركة في وضــع القواعــد الخاصــة بإجــراء امتحانــات تنافســية بــن المتقدمــن للتعيــن في الوظائــف العامــة، واتخــاذ ـ 

الإجــراءات الازمــة لعقــد تلــك الامتحانــات ســنوياً، أو كلمــا دعــت الحاجــة إليهــا، وذلــك بالتنســيق مــع الدوائــر الحكوميــة 

والجهــات الأخــرى المعنيــة.

مراجعــة القــرارات الإداريــة الصــادرة عــن الدوائــر الحكوميــة بالتعيــن والترقيــة التــي تلتــزم بتبليغهــا للديــوان خــال ـ 

خمســة عــشر يومــاً مــن صدورهــا، وللديــوان أن يعــترض عــى مــا يــراه مخالفــاً منهــا لأحــكام هــذا القانــون واللوائــح 

الســارية بشــأن الخدمــة المدنيــة، ويبلــغ أســباب اعتراضــه إلى الدائــرة الحكوميــة خــال ثاثــن يومــاً مــن تاريــخ تبليغــه 

بهــا، وفي حالــة عــدم الاتفــاق بــن الديــوان والدائــرة الحكوميــة المعنيــة يرفــع الديــوان الأمــر إلى مجلــس الــوزراء لاتخــاذ 

مــا يــراه مناســباً وفقــاً لأحــكام هــذا القانــون.

إعداد سجل مركزي لجميع موظفي الخدمة المدنية في فلسطن.ـ 

إعداد الإحصاءات عن الموظفن وأية إحصاءات أخرى تتطلبها مهام الديوان، ومتابعة تلك الإحصاءات وتحديثها.ـ 

توثيق التشريعات والمراجع المتعلقة بالخدمة المدنية.ـ 

ــائر ـ  ــون وس ــذا القان ــا ه ــي يتضمنه ــه الت ــف وحقوق ــات الموظ ــح واجب ــطن يوض ــة في فلس ــة المدني ــل للخدم ــداد دلي إع

ــا. ــام به ــف الإلم ــى الموظ ــب ع ــي يج ــا، والت ــول به ــات المعم التشريع

إحالــة ملفــات الموظفــن الذيــن تنتهــي خدماتهــم واســتمارة حــصر مــدة خدمتهــم إلى الجهــة المختصــة بصرف المســتحقات ـ 

التقاعديــة، وفقــاً لنظــام التقاعد.

ــا ـ  ــي تقدمه ــي، الت ــف الوظيف ــف والوص ــداول الوظائ ــيماتها، وج ــة وتقس ــاكل التنظيمي ــاريع الهي ــرأي في مش ــم ال تقدي

ــوزراء. ــس ال ــى مجل ــا ع ــل عرضه ــة قب ــر الحكومي الدوائ

التنســيق مــع الداوائــر الحكوميــة مــن أجــل الإرتقــاء بــالإدارة العامــة وتطويرهــا، وذلــك مــن خــال المشــاركة معهــا في كل ـ 

مــا يتعلــق بالأنظمــة واللوائــح والتعليمــات والقــرارات التــي تعنــى بشــؤون الخدمــة المدنيــة.

إنشاء مركز للتدريب وفروع له في أنحاء فلسطن.ـ 
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إنجازات الديوان:
حقــق ديــوان الموظفــن العــام إنجــازات كثــرة في عــدة مســتويات، اســتطاع مــن خالهــا تقديــم خدمــات متنوعــة في إطار 

النظــم والإجــراءات المعمــول بهــا، ويمكــن إيجازهــا بمــا يــي:

4.2.1 مستوى الهياكل التنظيمية:
بــدأ العمــل بالهيــاكل التنظيميــة عــام 2004، لكــن تلــك الهيــاكل خلــت في حينــه مــن الوصــف الوظيفــي ومــن الــشروط 

المحــددة لشــغلها، كمــا لــم يتــم التقييــد بالمؤهــل العلمــي للتســكن عــى الوظائــف والخــرة الإشرافيــة. وجــاء عــام 2006 

ــت  ــة تمثل ــف الإشرافي ــن في الوظائ ــكن الموظف ــة تس ــى عملي ــط ع ــض الضواب ــع بع ــم وض ــث ت ــة حي ــول هام ــة تح كنقط

باعتمــاد المؤهــل العلمــي )بكالوريــوس( والخــرة وبتطبيــق قانــون الخدمــة المدنيــة رقــم )4( لســنة 2005 المعــدل. وقــد 

وُضِعــت ضوابــط للوحــدات، حيــث أصبحــت تابعــة للوزراء/الــوكاء وغــر متناظــرة، وبــدون نائــب، ومحــدّدة العــدد. ومنــذ 

ــوان  ــل دي ــاكل المنجــزة مــن قب ــوزراء, الهي ــوزراء تنُســب لرئيــس ال ــس ال ــة في مجل ــة الإداري ــك الوقــت، أصبحــت اللجن ذل

الموظفــن العــام ووزارة التخطيــط، اللذيــن بدورهمــا شــكّا عــام 2008 لجنــة فنيــة مشــتركة لهــذه الغايــة، لكــن رغــم ذلــك، 

ــر  ــوم معالجــة عــدد كب ــم الي ــة وللــشروط الواضحــة لشــغلها. ويت ــاكل تفتقــر للأوصــاف الوظيفي ــت معظــم الهي مــا زال

ومتنــوع مــن المعامــات والمراســات الفرديــة والجماعيــة كتعديــل مســميات وظيفيــة وإداريــة، وتســكن وإعــادة تســكن، 

وعــاوات إشرافيــة، وعــروض بيانــات، وإفــادات وغرهــا. وقــد تــم مؤخــراً وضــع واعتمــاد معيــاريْ الخــرة الفعليــة والمؤهــل 

العلمــي لشــغل الوظائــف الإشرافيــة.

4.2.2 مستوى التعيينات:
منــذ تأســيس الســلطة الوطنيــة حتــى عــام 2005 تمــت التعيينــات في عــدد منهــا مــن دون إعــان ومســابقة، وارتبطــت 

ــت  ــد تم ــر. وق ــا لا غ ــة عليه ــه المصادق ــوان في حين ــط، وكان دور الدي ــوفي( فق ــتقيل أو مت ــدل مس ــاغر )أي ب ــود ش بوج

التعيينــات في تلــك الفــترة مبــاشرة بــن المؤسســات، )تحديــدا وزارة التربيــة والتعليــم، ووزارة الماليــة(، ولــم يكــن الديــوان 

ــوان  ــر الدي ــنة 1998( أق ــم )4( لس ــة رق ــة المدني ــون الخدم ــل قان ــخ تعدي ــذ 2005/7/1 ) تاري ــك.  ومن ــا في ذل طرف

إلزاميــة اعتمــاد الإعــان والمســابقة لكافــة الوظائــف عــدا الفئتــن الرابعــة والخامســة. وفي تاريــخ 2007/10/1 بــدأ حــصر 

التعيينــات في الإحداثــات الملحقــة بقانــون الموازنــة العامــة لســنة 2007 وتــم إلغــاء التعيــن عــى بــدل الشــواغر. وبتاريــخ 

ــن  ــا الفئت ــا فيه ــف بم ــة الوظائ ــابقة لكاف ــان والمس ــل بالإع ــرورة العم ــي ب ــاً يق ــوان تعميم ــدر الدي 2009/5/6 أص

الرابعــة والخامســة، وعليــه أصبــح التعيــن لكافــة الفئــات بموجــب مســابقة وإعــان عــدا الفئتــن العليــا والخاصــة. وفي 

عــام 2011 أصبحــت التعيينــات أكثــر وضوحــاً بالنســبة لكافــة الــوزارات، وأصبحــت مشروطــة بوجــود إحداثــات ماليــة في 

موازنــة العــام الجــاري، وباعتمــاد الإعــان والمســابقة في التعيــن لكافــة الوظائــف عــدا العليــا. ويقــوم الديــوان اليــوم بإعــداد 

ــة،  ــوزارات الحكومي ــات، ويشــارك فيهــا مــع المؤسســات وال ــكل اللجــان للمقابــات ولإجــراء الإمتحان ــات، ويشّ ــك الإعان تل

لإشــغال تلــك الوظائــف بالشــخص المؤهــل والمناســب.

4.2.3 مستوى الترقيات:
منــذ إنشــاء الســلطة الفلســطينية، كان موضــوع الترقيــات يعالــج يدويــا، ولــم ترتبــط الترقيــات بتقييــم الأداء، وكانــت 

تتــم بتوصيــة مــن رئيــس الدائــرة الحكوميــة دون النظــر الى الحــد الأدنــى لســنوات البقــاء في الدرجــة. واتضــح بعــد عــام 

2005 )حــن أقــر القانــون المعــدل( أن عمليــة نقــل الموظفــن مــن قانــون 1998-2005 كان ينقصهــا الدقــة لأســباب متنوعة، 

منهــا عــدم تطابــق البيانــات مــا بــن الــوزارات والديــوان ووزارة الماليــة، الأمــر الــذي شــغل الديــوان في هــذا الأمــر منــذ ذلــك 

الحــن حتــى اليــوم.  وقــد أدى وجــود قانــون ونظــام محوســب إلى رفــع درجــة الدقــة في العمــل ومــن ثــم تقليــل الأخطــاء، 
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مــا أدى الى زيــادة حجــم الإنجــاز كمــا ونوعــا. وطلــب الديــوان مــن الدوائــر الحكوميــة اعتمــاد النمــاذج الســنوية لتقييــم 

ــام  ــوان للقي ــح المجــال للدي ــه، أتي ــة المســتحقة .وعلي ــي أصبحــت شرطــا أساســيا لحصــول الموظــف عــى الترقي الأداء، والت

بعملــه الإشرافي والرقابــي، وخصوصــا في متابعــة الدوائــر الحكوميــة ومــن ثــم تعزيــز التزامهــا برفــع الترقيــات لمســتحقيها في 

الموعــد المســتحق، والتــي تعــد مــن أهــم الإســتراتيجيات المســتقبلية فيمــا يخــص دائــرة الترقيــات .

4.2.4 مستوى تقييم أداء الموظفين:
يعتــر الموظــف مــن أهــم المــوارد التــي تشــكل الأســاس الــذي يرتكــز عليــه بنــاء وتطــور الدوائــر الحكوميــة، لــذا تتوقف 

كفــاءة وفاعليــة تلــك الدوائــر عــى كفــاءة الموظــف، ولكــي تتــم الإســتفادة مــن هــذا المــورد وإفادتــه، فإن ذلــك يتطلــب وجود 

ــة، ويتــم مــن خالهــا التعــرف عــى نقــاط القــوة ومــن ثــم العمــل عــى تعزيزهــا،  عمليــة تقييــم لــلأداء تتميــز بالفاعلي

بالإضافــة إلى رصــد نقــاط الضعــف والعمــل عــى عاجهــا، ومــن أجــل ذلــك لا بــد أن تتســم عمليــة تقييــم الموظفــن بالدقــة، 

والموضوعيــة، والعدالــة، ممــا سيســهم في تزويــد الديــوان بالمعلومــات الازمــة للحكــم عــى ســامة القــرارات والإجــراءات التــي 

تتعلــق بتعيــن الموظفــن، أو النقــل، أو الترقيــة، أو الحوافــز والمكافــآت‘ إضافــة إلى تحديــد الإحتياجــات التدريبيــة للموظفــن.  

ولكــن هنــاك بعــض المعوقــات والصعوبــات التــي تواجــه عمليــة تقييــم أداء الموظفــن في المؤسســات الحكوميــة، وذلــك بســبب 

افتقــار نظــام التقييــم إلى الأســس الموضوعيــة المتعلقــة بتحديــد المعايــر المعتمــد عليهــا في الحكــم عــى أداء الموظــف، ممــا أدى 

إلى عــدم الرضــا عــن عمليــة التقييــم، ســواء مــن قبــل  القائمــن بعمليــة التقييــم، أو مــن قبــل الموظفــن الخاضعــن لهــم، 

وبالتــالي الإخفــاق في تحقيــق الأهــداف المرجــوة، والمتمثلــة بتطويــر أداء الموظــف بشــكل خــاص وأداء المؤسســة بشــكل عــام. 

ــم الأداء بغــرض  ــة لتقيي ــة مختصــة لدراســة الصيغــة الحالي ــوان جهــوده بهــذا الاتجــاه بتأســيس لجن ــه، دشــن الدي وعلي

ــة، وتدفــع باتجــاه العمــل  ــر شــعورا بالمســؤولية والعدال ــر تطــوراً، تجعــل الموظــف أكث ــة جديــدة أكث تقديــم مقــترح لآلي

بإخــاص وجديـّـة وتعــزز ثقافــة الإنتمــاء للمؤسســة والوطــن، وهــذا يتحقــق باعتمــاد تقاريــر كفايــة الأداء كأســاس للترقيــة، 

ــدت  ــه، وعق ــج تقييم ــى نتائ ــاع ع ــف الاط ــق الموظ ــن ح ــث م ــم حي ــة في التقيي ــة إلى العلني ــة السري ــن مرحل ــال م وبالانتق

اللجنــة لقــاء عمــل بهــذا الخصــوص في 2012/1/16 وسيســتكمل العمــل لاحقــا.

4.2.5 مستوى التدريب وتطوير المصادر البشرية:
منــذ تأســيس الســلطة حتــى 1999 لــم يكــن هنــاك تدريــب للموظفــن بالمعنــى الحقيقــي، رغــم أن موضــوع التدريــب 

كان ملحقــا بــالإدارة العامــة لشــؤون الموظفــن في الديــوان. وقــد بــدأت عمليــة التدريــب مــن الناحيــة الفعليــة عــام 1999، 

ــوزارات والجهــات الحكوميــة، وتحولــت مــع الوقــت إلى  وجــاءت عــى صيغــة تعاميــم أصدرهــا ديــوان الموظفــن العــام لل

لوائــح ناظمــة لعمليــة التدريــب، علمــاً أن تلــك اللوائــح تتســم بالعموميــة وبعــدم الدقــة، وتميــل إلى الخلط بــن المفاهيــم ذات 

العاقــة بالتدريــب.  وفي عــام 1999 تــم إنشــاء دائــرة في كل وزارة لتنســيق عمليــات التدريــب، وتــم تقســيم مجــالات التدريــب 

ــة، ومهمــات العمــل، والبعثــات، والإجــازات الدراســية. واســتمر الديــوان، عــر  إلى أربعــة مجــالات هــي:  الــدورات التدريبي

21

الإدارة العامــة لشــؤون الموظفــن، بالقيــام 

بمهمتــه المتمثلــة بضمــان تطبيــق قوانــن 

ــالات.  ــذه المج ــى ه ــة ع ــة المدني الخدم

ديــوان  مــن  لجــان  تشــكيل  ورغــم 

ــة  ــوزارات لدراس ــف ال ــن ومختل الموظف

ــدورات أو  ــن لل ــن الموفدي ــات الموظف طلب

البعثــات، إلا أن عمليــة التدريــب المعمــول 

ــر  ــوائية وغ ــت عش ــا زال ــوم م ــا الي به

منســقة، وغــر مرتبطــة بطبيعــة العمــل 

ولا تنبــع مــن تقديــر ســليم لإحتياجــات، 
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ــر.   ــا تتركــه مــن أث ــم م ــا وتقيي ــم مراجعته ــا لا تت كم

ــتوى  ــى مس ــة ع ــات تدريبي ــوح احتياج ــوان بمس ــر في الدي ــب والتطوي ــة للتدري ــت الإدارة العام ــة 2011 قام ــع نهاي م

المؤسســات الحكوميــة، بغــرض تطويــر خطــة وطنيــة للتدريــب، كمــا تــم تطويــر نمــاذج لتقييــم أثــر التدريــب عــى المــدى 

القصــر والطويــل، إضافــة إلى تبلــور توجــه جديــد لــدى الديــوان لمنــح اهتمــام أكــر للموظفــن في الهيئــات العليــا إلى جانــب 

الموظفــن الجــدد والتدريــب المســتمر والتدريــب في مواقــع العمــل. وقــد بلــغ إجمالي عــدد الموفديــن في بعثــات دراســية، ودورات 

تدريبيــة ومهمــات عمــل، وورش عمــل )2077 موظفــاً( في عــام 2010 و )1859 موظفــاً( في عــام 2011. وتــم تدريــب )800 

مديــر ومديــر عــام( مــن موظفــي الخدمــة المدنيــة في جميــع أنحــاء الضفــة الغربيــة في )44( وزارة وهيئــة، حيــث تــم توحيــد 

المصطلحــات، وخلــق التواصــل بــن موظفــي الخدمــة المدنيــة في الــوزارات المختلفــة )في كل دورة تدريبيــة، كان هنــاك )20( 

مــن كبــار موظفــي الخدمــة المدنيــة  مــن )20( وزارة( . كمــا بلــغ عــدد المتدربــن في برنامــج التطويــر القيــادي لقطــاع 

الخدمــة المدنيــة )801 متــدرب( ، مــن )55( مؤسســة ووزارة في الســلطة الفلســطينية، بواقــع )606 ذكــور 195 أنثــى(. 

4.2.6 مستوى تكنولوجيا المعلومات:
ــوان  ــق الدي ــد حق ــات فق ــا المعلوم ــتوى تكنولوجي ــى مس ــا ع أم

ــا: ــر منه ــة نذك ــازات هام إنج

 تجهيــز الديــوان بالمعــدات والرامــج والشــبكات وأنظمــة التشــغيل وقواعــد 	 

البيانــات والرمجيــات وخدمــات الإنترنت.

 تطبيق نظام حديث ومتطور للأرشفة الإلكترونية تم من خاله:	 

ضبط الدورة الورقية فى الديوان.	 

ــات الصــادرة 	  ــة للتعامــل مــع المراســات والمكاتب إقــرار واعتمــاد آلي

ــي الحكومــي. ــد الإلكترون ــاً وعــر الري ــوزارات إلكتروني ــوان لل مــن الدي

أرشفة ملفات كافة موظفي السلطة الوطنية الفلسطينية.	 

ــة 	  ــن في الوظيف ــة العامل ــات واحــدة لكاف ــوان قاعــدة بيان ــح للدي ــث أصب ــة، حي ــات في كل مــن غــزة والضف ــد قاعــدة بيان توحي

العامــة.

إطاق البوابة الإلكترونية الجديدة للديوان.	 

ــداءً مــن 	  ــة في الديــوان والإدارات المختلفــة، ابت ــات الداخلي تطويــر وتطبيــق نظــام إدارة مــوارد بشريــة محوســب ليغطــي العملي

ــا(. ــة وغره ــاكل التنظيمي ــاء الهي ــا، بن ــازات بأنواعه ــات، وإج ــات، ومواص ــداب، وترقي ــل، وانت ــن ) نق ــة التعي عملي

ــع 	  ــة وفي مواضي ــات المختلف ــوب والرمجي ــتخدام الحاس ــارات في اس ــابه مه ــوان، وإكس ــل في الدي ــكادر العام ــن ال ــب وتمك تدري

ــت  ــتخدام الإنترن ــارات اس ــي SPSS، ومه ــل الإحصائ ــج التحلي ــة ICDL، وبرنام ــوب الدولي ــادة الحاس ــة قي ــل رخص ــة، مث مختلف

ــي. ــد الإلكترون والري

تصميــم وتطبيــق برنامــج خــاص بــإدارة الشــؤون الإداريــة والماليــة في الديــوان مــن حيــث ضبــط الــدوام والاجــازات وكذلــك إدارة 	 

المستودعات.

حوسبة آلية تعين العقود ضمن برنامج خاص بها يستخدم من قبل الإدارة العامة للتعيينات.	 

تطبيق برنامج خاص باحتساب سنوات الخدمة السابقة بكل تفصياتها.	 

الإشراف عــى تنفيــذ برنامــج تدريبــي متخصــص في مجــال الحكومــة الإلكترونيــة والخدمــات الإلكترونيــة، بالتنســيق مــع وزارة 	 

ــة،  ــع تدريبي ــي )6( مواضي ــة، يغط ــاعة تدريبي ــه)300( س ــة مدت ــة الإلكتروني ــطينية للحكوم ــة الفلس ــالات، والأكاديمي الاتص

ــوزارات. ــات وال ــف المؤسس ــن مختل ــاً م ــتهدف )30( متدرب ويس
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ــن 	  ــاول الباحث ــك، وجعلهــا في متن ــة، وإصــدار النــشرات الخاصــة بذل ــة عــن موظفــي الخدمــة المدني إعــداد الإحصــاءات الدوري

ــرى.  ــاءات أخ ــة إحص ــر أي ــتقبلية، وتوف ــط المس ــم الخط ــوان لرس ــرار في الدي ــي الق ــا لصانع ــن، وتقديمه والمهتم

 المشــاركة في لجــان المقابــات للتعيــن الجديــد والتنافــس عــى المواقــع الإشرافيــة لــكل الوظائــف التــي تقــع ضمــن تكنولوجيــا 	 

المعلومــات )مدخــل بيانــات، مرمــج، مهندس،...الــخ(.

المشــاركة الفاعلــة في اللجــان الداخليــة في الديــوان، مثــل اللجنــة الإشرافيــة عــى الخطــة التطويريــة، ولجنــة تقييــم الأداء، واللجنــة 	 

الفنيــة لإعــداد جــدول التشــكيات الوظيفيــة للــوزارات. 

4.2.7 مستوى الشؤون القانونية:
تلعــب الإدارة العامــة للشــؤون القانونيــة دوراً محوريــاً في عمــل الديــوان ســيما أنــه ينصــب أساســاً عــى تطبيــق قانــون 

ــر  ــن الدوائ ــادرة ع ــرارات الص ــة الق ــوان لكاف ــة الدي ــال مراجع ــن خ ــاه، م ــادرة بمقتض ــح الص ــة واللوائ ــة المدني الخدم

الحكوميــة مــن )تعيــن، وترقيــة، ونقــل، تأديــب... إلــخ(. وبهــذا الصــدد، تعتــر الشــؤون القانونيــة العمــود الفقــري للديوان 

مــن خــال الــدور الــذي تلعبــه في رفــد كافــة الإدارات والوحــدات العاملــة بالديــوان، بالــرأي القانونــي في شــتى المعامــات 

والمواضيــع التــي تعــرض مــن قبــل تلــك الإدارات والوحــدات.

لقــد كان حجــم الأعمــال والمهــام المنوطــة بالشــؤون القانونيــة، الســبب الرئيــس الــذي حــدا بالديــوان إلى تعديــل هيكلــه 

التنظيمــي عــام 2009، مــن خــال تحويــل وحــدة الشــؤون القانونيــة إلى إدارة عامــة مقســمة إلى ثــاث دوائــر هــي )دائــرة 

المتابعــات القانونيــة، )دائــرة الــرأي القانونــي، دائــرة لجــان التحقيــق والشــكاوى(.

شــاركت الإدارة العامــة للشــؤون القانونيــة، ومــا زالــت تشــارك في معظــم اللجــان الداخليــة والخارجيــة، والعديــد 	 

مــن اللقــاءات الداخليــة منهــا والخارجيــة التــي تعنــى بالخدمــة المدنيــة، كمــا تقــوم بمتابعــة جميــع قضايــا العــدل 

ــاء الرفــوع  ــة العامــة في بن ــة والتنســيق مــع النياب ــح الجوابي ــولى إعــداد اللوائ ــوان، وتت ــي ترفــع الى الدي ــا الت العلي

ــا  ــة القضاي ــة كاف ــولى متابع ــي تت ــك فه ــب ذل ــا، إلى جان ــك القضاي ــع تل ــوم برف ــي تق ــات الت ــام الجه ــة أم الازم

الجزائيــة التــي يتــم رفعهــا ضــد أي موظــف في الخدمــة المدنيــة، مــن خــال التنســيق والتواصــل مــع مكتــب عطوفــة 

ــة  ــك الملفــات بنتيجــة الحكــم الصــادر في القضي ــداً لعمــل تســوية شــاملة لــكل ملــف مــن تل النائــب العــام، تمهي

الجزائيــة، والتنســيق مــع الدائــرة الحكوميــة التــي يعمــل بهــا هــذا الموظــف، لإصــدار القــرارات الازمــة بالتســوية 

لوضعــه وفــق أحــكام القانــون واللوائــح بمقتضــاه.

وقــد كان لــإدارة دور بــارز في دراســة مخالفــات الموظفــن العموميــن، عــر تشــكيل لجــان التحقيــق الإنضباطيــة 	 

ــم  ــها، في تقدي ــذ تأسيس ــة من ــاهمت الإدارة العام ــا س ــا. كم ــتها أم عضويته ــا برئاس ــا إم ــاركة فيه ــأنها، والمش بش

الاقتراحــات والتوصيــات الازمــة بشــأن التعديــات الواجــب إدخالهــا عــى عــدد مــن المــواد القانونيــة الــواردة بعــدد 

ــي  ــان الت ــة اللج ــوان في عضوي ــت الدي ــح، ومثل ــن اللوائ م

ــذه  ــة ه ــات دراس ــوزراء لغاي ــس ال ــكلها مجل ش

التعديــات قبــل إقرارهــا. ومــن هــذه الزاويــة 

جــاءت مشــاركة الإدارة بفاعليــة في اللجنــة 

الخدمــة  قانــون  بتعديــل  الخاصــة 

إلى  الديــوان،  عــن  المدنيــة، ممثــاً 

جانــب عــدد مــن الجهــات الحكوميــة 

“وزارة   – الــوزراء  )مجلــس 

التخطيــط” – هيئــة التقاعــد العــام 

– وزارة الماليــة(.
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4.2.8 مستوى الرقابة الداخلية:
يتضمــن ذلــك مراقبــة تنفيــذ الخطــط والسياســات 

ــق  ــر التحق ــوان ع ــداف الدي ــق أه ــة لتحقي الموضوع

مــن الالتــزام بالتعليمــات واللوائــح والقوانــن المتبعــة، 

ــال  ــت والم ــن الوق ــوى م ــتفادة القص ــان الاس لضم

ــات  ــق التقييم ــازات تدقي ــم الإنج ــن أه ــد. م والجه

الســنوية، وتدقيــق لجــان المســابقات الإشرافيــة، 

ــتريات،  ــاف والمش ــرد والإت ــان الج ــاركة في لج والمش

ــة. ــارات الميداني ــكاوي، والزي ــة الش ومتابع

4.2.9 الرقابة الإدارية الخارجية
أنشــئت الرقابــة الإداريــة الخارجيــة في أعقــاب صــدور قــرار مــن مجلــس الــوزراء في العــام 2007 نــص عــى اســتحداث 

ــز  ــر تعزي ــة، ع ــات الحكومي ــل الإداري في المؤسس ــن التره ــد م ــدف الح ــام، به ــن الع ــوان الموظف ــع دي ــي يتب ــم رقاب جس

الامركزيــة الإداريــة، وتفويــض المزيــد مــن الصاحيــات للدوائــر الحكوميــة، دون الإخــال بالــدور الرقابــي الإشرافي للديــوان، 

كذلــك التأكــد مــن اســتيفاء المعامــات كل المســتندات والوثائــق الازمــة قبــل إرســالها للديــوان.

منــذ ذلــك الوقــت ارتفعــت نســبة الالتــزام بالــدوام في المؤسســات الحكوميــة، وانخفضــت نســبة الأخطــاء في المعامــات 

الــواردة مــن المؤسســات الحكوميــة لديــوان الموظفــن العــام، كمــا انخفضــت مــدة الــدورة المكاتبيــة بــن ديــوان الموظفــن 

العــام والمؤسســات الحكوميــة، ممــا أســهم في توفــر الوقــت والجهــد.
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الرؤية
الرسالة
الأهداف
والقيم
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الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم

 : Vision الرؤية

 : Mission الرسالة

مؤسسة رائدة وفاعلة في تطوير الخدمة المدنية

في فلسطين بخدمات نوعية متميزة تستند

إلى مبادئ الحكم الرشيد والإدارة الجيدة 

تطوير وتنظيم الوظيفة العامة والإشراف علىيها، 

وتطبيق القوانين والأنظمة المتعلقة بالخدمة المدنية، 

والارتقاء بأداء المؤسسات العامة استناداً إلى مبادئ 

الشفافية والجدارة والحيادية والمهنية،

للإسهام في بناء مؤسسات الدولة الفلسطينية.
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الأهداف الاستراتيجية 
Strategic Objectives

تضمنت الخطة ثلاثة أهداف اسراتيجية انبثق عن كل منها 

مجموعة من الأهداف التنموية، وهذه الأهداف هي: 

1. إحداث تحسين مستدام في البنية التشريعية والمؤسسية لنظام الخدمة المدنية

      الأهداف التنموية:
1.1 تطوير البيئة القانونية في الخدمة المدنية.

2.1 تطوير البيئة التنظيمية للخدمة المدنية.

3.1 تعزيز تعاون وتكامل أدوار ومسؤوليات الجهات ذات العاقة بالخدمة المدنية مع الديوان.

4.1 تعزيز العمل بمبدأ الجدارة والكفاءة في التوظيف والترقية.

5.1 تحسن بيئة العمل داخل المؤسسات الحكومية.

2. تنمية وتخطيط وإدارة الموارد البشرية بشكل منظم ومدروس

      الأهداف التنموية: 
تأهيل الموظفن ليكونوا قادرين عى القيام بعملهم في وحداتهم الإدارية بفاعلية وإتقان.  1.2

ــح  ــة واللوائ ــة المدني ــون الخدم ــق قان ــامة تطبي ــان س ــة، لضم ــة والمتابع ــات وأدوات الرقاب ــز آلي ــر وتعزي تطوي  2.2

ــة. ــات ذات العاق ــن الجه ــادرة ع ــشرات الص ــة والن ــة والأنظم التنفيذي

استقطاب الكفاءات المهنية المتخصصة للعمل في القطاع الحكومي.  3.2

ايجاد سياسات موارد بشرية وتخطيط وظيفي معيارين.  3.3

3. تطوير نظُم المعلومات الخاصة بإدارة الموارد البشرية في قطاع الخدمة المدنية

      الأهداف التنموية
. HRMIS 1.3 ايجاد نظام إدارة وتخطيط الموارد البشرية المحوسب

2.3 تأهيل الموظفن لاستخدام أنظمة المعلومات.
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القيم والمبادئ الموجهة للديوان:
يؤمــن الديــوان بمجموعــة مــن القيــم والمبــادىء الموجهــة لعملــه عــى الصعــد الداخليــة للديــوان وعــى صعيــد التعامــل 

ــم  ــك القي ــم تل ــن أه ــه.  وم ــة ل ــة والداعم ــات الشريك ــد المؤسس ــى صعي ــك ع ــام، وكذل ــكل ع ــع بش ــن والمجتم ــع المواطن م

والمبــادىء مــا يــي:

الشرعية:

الفعالية:

الجدارة:

الحيادية:

المهنية:

النزاهة والشفافية:

المسؤولية الإجتماعية:

الجودة:

المشاركة والتعاون:

تكامل الأنظمة 
واستخدام التكنولوجيا:

الوصول إلى 
المعلومات:

التفاعل المعرفي:

العمل بروح الفريق 
والانتماء:

وتعني الاحتكام إلى القانون في عمل الديوان.

 وتعني استخدام أساليب وأدوات مناسبة لإنجاز العمل كما هو مرغوب، ويسعى الديوان 
أن يكون أكثر فاعلية في تحقيق نشاطاته ومشاريعه وأهدافه بالطريقة الصحيحة.

 وتعني استخدام معيار الاستحقاق الذي يقوم عى الكفاءة كأساس في التوظيف وكآلية 
للتحفيز والتقدير واحترام المبادرة والإبداع.

وتعني العمل وفق ما تقتضيه المصلحة العامة، بعيدا عن الانحياز لاعتبارات الدينية،  
أو السياسية، أوالقبلية أوالجغرافية الضيقة.

وتعني إحتكام الأداء إلى قواعد ومعاير عمل مستمدة من القوانن واللوائح والأنظمة.    

اعتماد الوضوح التام كمبدأ للعمل، تافيا للمحاباة ولتعزيز المساءلة والمحاسبة

الالتزام بالمساهمة في التنمية المستدامة من خال العمل مع الموظفن والمجتمع المحي 
والمجتمع ككل لتحسن مستوى معيشة الناس بأسلوب يخدم الإقتصاد ويخدم التنمية 

في آن واحد.

وضع جودة الخدمة للموظفن في المرتبة الأولى بكل شفافية وعدل ومساواة

يؤمن الديوان أن الطريق الأمثل لتحقيق رؤيته ورسالته هو التشاركية والتعاون مع 
المؤسسات ذات العاقة.

يعتر الديوان أن استخدام  التكنولوجيا الحديثة وتكامل الأنظمة يساعد في اتخاذ 
القرارات السليمة.

يعتر الديوان أن للمواطن والمسؤول حقاً في الحصول عى المعلومات التي من شأن 
توفرها في الوقت المناسب وتكاملية أنظمتها بن المؤسسات الحكومية أن يؤدي الى توفر 

الوقت والجهد وتعزيز كفاءة العمل.

هو سبيل الإبداع والإبتكاروالتميز

العمل الجماعي هو منهج العمل وفلسفة الإدارة التي يعتمدها الديوان في ضوء الانتماء 
والولاء في العمل الذي ينبثق من أهداف خطة الديوان التطويرية.
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الأهداف الاستراتيجية/ الغايات، والأهداف التنموية/الاستراتيجيات، والمخرجات، 
والأنشطة، والمؤشرات

انطلقــت الوثيقــة مــن تحليــل علمــي لواقــع الديــوان والاحتياجــات التطويريــة لقطــاع الخدمــة المدنيــة، فجــاءت الرؤيــة 

ــك الهــدف ضمــن فهــم جــدلي  ــق ذل والرســالة والأهــداف الإســتراتيجية والتنمويــة وصــولا إلى المخرجــات والأنشــطة لتحقي

وهرميــة واضحــة. 

ــط بــكل هــدف تنمــوي  ــا. وارتب ــا تنموي ــق منهــا )11( هدف ــات انبث ــة أهــداف اســتراتيجية/ غاي حــددت الوثيقــة ثاث

مجموعــة مــن المخرجــات الازمــة والروريــة التــي إذا مــا تحققــت تقــود الى تحقــق الأهــداف التنمويــة، والتــي بدورهــا 

تقــود إلى تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية أو الغايــات، ومــن ثــم تســهم في تحقيــق رســالة الديــوان وصــولا إلى الرؤيــة. كل 

ــة.  ــة للنجــاح في تحقيــق هــذه الهرمي ــة الروري ــة والخارجي ــب توفــر العوامــل الداخلي ــة تتطل ذلــك ضمــن عاقــة جدلي

والشكل التالي يبن هرمية الأهداف التي اعتمدتها الوثيقة كأساس في التحليل المنطقي الذي اتبع.

المدخلات المادية والبشرية

الأنشطة

المخرجات

الأهداف التنموية

الغايات

الرسالة

الرؤية
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الأهداف الاستراتيجية، الأهداف التنموية/الاستراتيجيات، المخرجات، الأنشطة، والمؤشرات

المؤشرات الأنشطة المخرجات
الأهداف 

التنموية/ 
الاسراتيجيات

الهدف العام

مدى رضا ـ 
الموظفن عن 

الخدمات المقدمة 
من الديوان.

مدى الوعي بن ـ 
فئة خريجي 

الجامعات بقانون 
الخدمة المدنية.

مدى ماءمة ـ 
القوانن مع 

متطلبات البيئة 
الفلسطينية.

عقد اتفاقيات مع الجامعات لإدراج قانون الخدمة المدنية الجديد ـ 
ولوائحه التنفيذية كمساق يدرّس في الجامعات.

عقد مؤتمر متخصص يعُنى بالخدمة المدنية.ـ 
تعديل قانون الخدمة المدنية من خال التشاور مع الجهات ذات ـ 

العاقة من خال عقد لقاءات عمل مع :هيئة التقاعد/مديرية 
الرواتب /اللجان الطبية/مجلس القضاء الأعى/المدراء العامن 

للشؤون المالية والإدارية في المؤسسات الحكومية/وكاء الوزارات/
النقابات/مؤسسات المجتمع المدني والخراء والأكاديمين 

والجامعين.
دراسة مقارنة لأنظمة الخدمة المدنية المختلفة لتحديد الأنسب ـ 

لفلسطن بإشراك ذوي الاختصاص
دراسة حول نظامي الوظيفة والمنصب، لتحديد الأنسب لفلسطن.ـ 
دراسة لأنجع الشراكات المتبعة لتطوير قطاع الخدمة المدنية.ـ 
عقد دورات قانونية متخصصة للكوادر القانونية داخل وخارج ـ 

الوطن.
استطاعات دورية للموظفن، بهدف معرفة درجة الرضا لديهم ـ 

ومستوى الأداء والمعوقات أمام تطوير أدائهم.
نشرات وإصدارات ترويجية وإرشادية حول قانون الخدمة ـ 

المدنية.
برامج تلفزيونية وإذاعية حول الخدمة المدنية وقوانينها.ـ 

نصوص قانونية 	 
واضحة ومرنة تتاءم 

مع متطلبات البيئة 
الفلسطينية

لوائح تنظيمية واضحة 	 
ومنسجمة مع مواد 

القانون.
نظام خدمة مدنية 	 

عصري يقوم عى معاير 
وقيم الحكم الرشيد 

والادارة الفعالة.
كادر في دوائر الشؤون 	 

القانونية في المؤسسات 
الحكومية عارف ومؤهل 

في نظام الخدمة المدنية
قانون خدمة مدنية 	 

واضح وعصري.

1.1 تطوير 
البيئة القانونية 

في الخدمة 
المدنية

1. إحداث 
تحسين 
مستدام 
في البنية 

التشريعية 
والقانونية 
والمؤسسية 

لنظام 
الخدمة 

المدنية

تراجع نسبة ـ 
الشكاوى المقدمة 

من موظفي 
الخدمة المدنية التي 

يتم معالجتها.
تقلص نسبة ـ 

الاجراءات التي 
ترد بتعارض مع 

قانون الخدمة 
المدنية ولوائحه.

ازدياد نسبة ـ 
الوظائف الجديدة 

التي تم التعين 
عليها، التزاما 

ببطاقات الوصف 
الوظيفي.

إنجاز أدلة إجراءات داخلية لإدارات العامة في الديوان.ـ 
انجاز أدلة اجراءات موحدة للموارد البشرية)التنبؤ الوظيفي، ـ 

الموظف الجديد، الوصف الوظيفي وتقيم الأداء، الحوافز، 
التدريب( في الدوائر الحكومية.

إعداد هيكلية حديثة مهنية للديوان مرتبطة بالخطة الاستراتيجية.ـ 
وضع آلية لدراسة المقترحات ومعالجتها ضمن لجنة مختصة.ـ 
بناء نظام الكتروني للتعامل مع الشكاوي والاعتراضات.ـ 
استطاعات دورية للموظفن بهدف معرفة درجة الرضا لديهم ـ 

ومستوى الأداء والمعوقات أمام تطوير أدائهم.
استمرار عمليات الأرشفة الالكترونية لملفات الديوانـ 
اعتماد منهجية استخدام المعلومات والبيانات الإحصائية لتحديد ـ 

الاحتياجات الوظيفية وفق منهجية علمية.
تطبيق الوزارات والمؤسسات الحكومية لتعليمات الديوان بما ـ 

يخص تصنيف الوظائف.
وضع نظام تصنيف الوظائف في الديوان والدوائر الحكومية.ـ 
البدء بربط المسار الوظيفي لموظفي القطاع العام بأدائهم.ـ 
البدء بتطبيق نظام الحوافز لموظفي الديوان بغرض الوصول الى ـ 

أداء متميز.
إقرار مدونة السلوك الوظيفية والجهات ذات العاقة.ـ 
وضع نظام إجرائي لعمل المراقبن العاملن في الدوائر الحكومية.ـ 
تفعيل دور وحدة النوع الاجتماعي في الديوان ـ 
تفعيل دور الرقابة الداخلية في الديوان.ـ 

هياكل تنظيمية 	 
معدلة ضمن معاير 

ومواصفات علمية
آلية فعّالة لمعالجة 	 

مقترحات وشكاوى 
موظفي الخدمة المدنية

المسميات الوظيفية 	 
محددة ومعاير الوصف 

الوظيفي وشروط 
إشغال الوظائف محددة 

للوظائف الحكومية

2.1 تطوير 
البيئة التنظيمية 

للخدمة المدنية
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المؤشرات الأنشطة المخرجات
الأهداف 

التنموية/ 
الاسراتيجيات

الهدف العام

عدد المؤسسات ـ 
الدولية والإقليمية 
التي لها عاقات 

شراكة وتعاون مع 
الديوان.

مدى ثقة الجهات ـ 
ذات العاقة بقدرة 

وأداء الديوان

عقد شراكات مع مؤسسات القطاع الخاص)الجامعات، ـ 
شركات..(.

التعاون مع المؤسسات الإعامية للتواصل والتعريف بالوظيفة ـ 
العمومية.

التعاون مع المؤسسات الإعامية لتنفيذ برامج إعامية متعلقة ـ 
بالخدمة المدنية.

التواصل والتفاعل مع الجمهور عر الوسائط التقنية المتاحة.ـ 
تعزيز التعاون مع وزارة المالية لمطابقة بيانات الموظفن بن ـ 

الديوان ووزارة المالية.
نقل وتمرير ما يكتسبه المراقبون الإداريون من خرة إلى الوزارات ـ 

المختلفة.
- تفويض مزيد من الصاحيات الإجرائية للوزارات والمؤسسات ـ 

الأخرى.)سياسة الامركزية(

أدوار واضحة للأطراف 	 
ذات العاقة بالخدمة 

المدنية.
قواعد واضحة للتنسيق 	 

والتعاون بن ديوان 
الموظفن العام والشركاء 

الحكومين وغر 
الحكومين والمؤسسات 

الدولية والاقليمية في 
نظام الخدمة المدنية.

تواصل فعال بن 	 
الديوان والجمهور.

3.1 تعزيز 
تعاون 

وتكامل أدوار 
ومسؤوليات 
الجهات ذات 

العاقة بالخدمة 
المدنية مع 

الديوان.

1. إحداث 
تحسين 
مستدام 
في البنية 

التشريعية 
والقانونية 
والمؤسسية 

لنظام 
الخدمة 

المدنية

نسبة الموظفن ـ 
الجدد الذين 

يمتلكون 
التخصصات 

المائمة للوصف 
والتوصيف 

الوظيفي 
لوظائفهم

مدى الالتزام ـ 
بشروط التوظيف 

في المؤسسات 
الحكومية

مدى التزام ـ 
الترقيات بالمعاير 
المحددة للترقيات

نسبة الموظفن غر ـ 
المسكنن.

وضع مواصفات الوظائف والتخصصات المطلوبة لاشغالها وفق ـ 
المهام والهيكل التنظيمي، وتحديد حجم القوى البشرية الفائضة 

وغر المؤهلة.
تعديل تعليمات اختيار وتعين موظفي الخدمة المدنية.ـ 
تحديد المسميات الوظيفية وتطبيق معاير الوصف الوظيفي ـ 

وشروط إشغال الوظائف لكافة الحركات الوظيفية.
إقرار نظام خاص بعقد الامتحانات عى أسس علمية ومهنية.ـ 
وضع أسس ومعاير ملزمة للتعين في المؤسسات الحكومية. ـ 
عقد امتحانات تنافسية تكون قادرة عى تصنيف الكفاءات ـ 

المتقدمة حسب الوظائف المحددة.
اعداد مسابقة الموظف العام المتميزـ 
استقدام خبر في الموارد البشرية.ـ 

وظيفة عمومية تقوم 	 
عى معاير الحكم 

الرشيد والإدارة الفعّالة 
والجيدة.

4.1 تعزيز 
العمل بمبدأ 

الجدارة 
والكفاءة في 

التوظيف 
والترقية.

رضا موظفي ـ 
الديوان عن بيئة 

العمل.
نسبة الاجراءات ـ 

التي تراعي النوع 
الاجتماعي.

درجة الوعي بن ـ 
الموظفن بمدونات 

السلوك.
نسبة الخروقات ـ 

الموثقة لمدونات 
السلوك.

نموذج موحد لإعداد التقارير بن الإدارات العامة والوحدات داخل ـ 
الديوان.

تفعيل وتعميم مدونات السلوك الخاصة بالوظيفة العامةـ 
إدراج مدونات السلوك ضمن الرامج التدريبية التأهيلية ـ 

للموظفن.
توسيع مبنى الديوان عر بناء طابقن جديدين.ـ 
إيجاد مقسم الكتروني خاص بالديوان.ـ 
توفر المعدات المكتبية والإلكترونيات لموظفي الديوان.ـ 
تحديد وتوفر ظروف ومعاير الصحة والسامة العامة في ـ 

الديوان.
توفر مولد كهربائي للديوان.ـ 
توفر مكيفات لإدارات والوحدات في الديوان.ـ 
توفر ثاث مركبات للحركة لموظفي الديوان.ـ 

نظم اتصال وتواصل 	 
واضحة بن الإدارات 

والوحدات داخل 
الديوان.

قيم مؤسسية واضحة 	 
متفق عليها.

ديوان يتمتع ببيئة 	 
فيزيائية داعمة للعمل.

5.1 تحسن 
بيئة العمل 

داخل المؤسسات 
الحكومية.
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المؤشرات الأنشطة المخرجات
الأهداف 

التنموية/ 
الاسراتيجيات

الهدف العام

مدى كفاءة ـ 
وفاعلية الموظفن 

العامن) لها عاقة 
بنماذج تقييم 

الأداء(
مدى استفادة ـ 

المتدربن من 
التدريبات المقدمة 

إليهم.
عدد الموظفن ـ 

الذين تلقوا 
تدريبات )الموظف 
الجديد، الموظفن 

القدامى، الفئة 
العليا(.

عدد الموظفن ـ 
الذين نجحوا في 

التدريب الطويل 
الموجه للقيادات.

مناهج تعليمية ـ 
فاعلة جاهزة 
لاستخدام في 

المدرسة الوطنية.
عدد الذين طبق ـ 

عليهم نظام 
الحوافز الجديد.

	 إعداد اسراتيجية شاملة لتدريب موظفي القطاع العام وتشمل:
إعداد أنظمة وسياسات فعالّة لتدريب وتأهيل الموارد البشرية.ـ 
بناء عاقات تعاون وشراكة بن جميع المؤسسات والمعاهد ـ 

المختصة بخصوص التدريب تم تحديدها منعاً للتضارب وتوحيداً 
للجهود.

برامج تدريب للموظفن الجدد، وللتدريب المستمر، وللتدريب ـ 
القيادي.

تحديد الاحتياجات التدريبية للموظفنـ 
توحيد السياسات والتوجهات ذات العاقة بالايفاد والتدريب.ـ 
تنفيذ برامج تدريبية متخصصة ومتعمقة لموظفي المواقع العليا في ـ 

إدارات ووحدات الديوان.
	 إنشاء المدرسة الوطنية:

استقطاب الكفاءات النوعية المتخصصة لأغراض التدريب.ـ 
تشكيل اللجان المتخصصة لانشاء المدرسة الوطنية الفلسطينية ـ 

لإدارة.
وضع المخططات الإنشائية المطلوبة للمدرسة الوطنية.ـ 
اعتماد نظام أساسي وهيكلية مناسبة للمدرسة الوطنية.ـ 
إعداد وتدريب طاقم إداري للمدرسة الوطنية.ـ 
بدء تنفيذالرامج التدريبية انسجاما مع خطة التدريب.ـ 
تدريب الموظفن في الخارج بهدف تنويع معارفهم ومهاراتهم.ـ 
 إلزام الموظف المرشح لدورة تدريبية بكتابة تقرير مفصل حول ـ 

الدورة.
ربط الدورات التدريبية بالتخصصات الوظيفية.ـ 
قياس العائد من تأهيل المبتعثن للدراسات العليا وأثره عى ـ 

مستوى تحسن الأداء الوظيفي داخل مؤسسته.
التركيز عى الجانب العمي والتطبيقي للدراسات العليا.ـ 
التدريب المسبق للكوادر المرشحة للدراسات العليا في اللغات ـ 

والحاسوب.
تأهيل مدراء التدريب في الدوائر الحكومية.ـ 
دراسة جدوى التوسع في الحصول عى المؤهات العليا والأثر ـ 

الفعي لذلك عى الأداء الوظيفي.
تكوين قاعدة بيانات عن الجامعات والمعاهد والكليات والمراكز ـ 

التي تقوم بإعداد الرامج المهنية.
تسليط الضوء عى التجارب الناجحة في تأهيل القوى البشرية ـ 

وعقد لقاءات دورية والتعريف بها.
تقويم أثر التأهيل العلمي في تنمية القوى البشرية في الجهاز ـ 

الحكومي.
متابعة البعثات من جميع المؤسسات والجامعات وإعداد قائمة ـ 

سنوية بها.
تسهيل إجراءات التقدم للمنح والدورات المتوفرة.ـ 
إخضاع المنح والابتعاث للمنافسة النزيهة والشفافة.ـ 
ضرورة تساوي الفرص بن مركز المؤسسة الحكومية والفروع.ـ 
تطوير مهارات الإتصال واللغات )خاصة الإنجليزية( لموظفي ـ 

الديوان.
منح المراقبن الإدارين تدريب متخصص في مجال الرقابة الإدارية ـ 

وأنظمة المعلومات الإدارية والرامج الإحصائية لتسهيل عملهم

أنظمة وسياسات فعالّة 	 
لتدريب وتأهيل الموارد 

البشرية.
استراتيجية شاملة 	 

لتدريب الموظفن تم 
إعدادها.

مدرسة وطنية قادرة 	 
عى تنفيذ الاستراتيجية 

الشاملة للتدريب.
نظام حوافز وتقييم 	 

أداء معتمد ومعمول به 
في المؤسسات الحكومية 

لأغراض التدريب.

1.2 تأهيل 
موظفي القطاع 

العام ليكونوا 
قادرين عى 

القيام بعملهم 
في وحداتهم 

الإدارية بفاعلية 
وإتقان.

2. تنمية 
وتخطيط 

وإدارة الموارد 
البشرية 

بشكل منظم 
ومدروس
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المؤشرات الأنشطة المخرجات
الأهداف 

التنموية/ 
الاسراتيجيات

الهدف العام

عدد الموظفن ـ 
الذين خضغوا 

لتدريبات مرتبطة 
بنتائج التقييم.

معدل التغر في ـ 
نتائج التقييم لدى 
الموظفن العامن.

نسبة الترقيات ـ 
التي تتم وفق 
نتائج التقييم.

دراسة تقييمية لتجربة الرقابة الادارية الخارجيةـ 
إعداد نموذج مهني عى أساس النزاهة والقيم المهنية لتقييم ـ 

الموظفن.
وضع آلية للترقية وفق نتائج التقييم.ـ 
وضع الية لربط نتائج التقييم بالتدريب.ـ 
تدريب وحدات الموارد البشرية عى استخدام نماذج التقييم المعدة.ـ 

نماذج تقييم أداء 	 
موظفي القطاع العام 
عادلة وقابلة للقياس.

نتائج تقييم أداء 	 
تستخدم لاتخاذ 

القرارات الإدارية 
المناسبة.

 2.2 تطوير 
وتعزيز آليات 

وأدوات الرقابة 
والمتابعة لضمان 

سامة تطبيق 
أحكام نظام 

الخدمة المدنية

2. تنمية 
وتخطيط 

وإدارة الموارد 
البشرية 

بشكل منظم 
ومدروس

عدد الموظفن ـ 
الذين تم توظيفهم 
بناء عى استقطاب 

يتعلق بخرات 
الندرة.

نسبة الموظفن ـ 
العمومين 

الجدد الذين 
تتناسب خراتهم 

وتخصصاتهم 
مع متطلبات 

الوظائف.)قابلة 
للتعديل(

تحديد حوافز تتناسب مع الخرات.ـ 
استخدام الحوافز لاستقطاب الخرات.ـ 
التواصل مع مختلف المؤسسات لرفد الديوان بالخرات المهنية.ـ 
عقد شراكات واتفاقيات مع الجامعات المحليةـ 

موظفون عموميون 	 
جدد وفق التخصصات 

والخرات المطلوبة.

3.2 استقطاب 
الكفاءات المهنية 

المتخصصة 
للعمل في القطاع 

الحكومي

نسبة الوظائف ـ 
الجديدة التي تم 

التعين عليها 
التزاما بجداول 

التشكيات.
مدى الالتزام ـ 

بشروط  ومعاير 
جداول التشكيات 

في المؤسسات 
الحكومية

إعداد جداول تشكيات الوظائف في الدوائر الحكومية من خال:ـ 
إعداد وإقرار النماذج الخاصة بجداول التشكيات.ـ 
تجهيز نظام محوسب خاص بجداول التشكيات عر البوابة ـ 

الإلكترونية.
ورشة إطاق برنامج جداول التشكيات الوظيفية والحصول عى ـ 

الاقتراحات الازمة.
تسمية المؤسسات الحكومية لفرق إعداد جداول التشكيات.ـ 
تدريب الفرق من المؤسسات الحكومية عى إعداد جداول ـ 

التشكيات. 
زيارات ميدانية للفرق العاملة في الوزارات لاطاع عى المعوقات ـ 

وتقديم الإيضاحات الازمة لطريقة العمل.
تعبئة النماذج وإرسالها للديوان بكافة البيانات المطلوبة.ـ 
إعداد جدول تشكيات الوظائف للمؤسسة الحكومية المعنية لثاث ـ 

سنوات قادمة. 
إعداد دراسات وأبحاث تتعلق بالموارد البشرية والبيانات بعد ـ 

إعداد جداول التشكيات
وضع سياسات في مختلف محاور عمل الديوان )التعين، الترقية..ـ 
وضع نظام متابعة وتقييم للخطة الاستراتيجيةـ 
تطوير معاير وطنية للسياسات المتعلقة بجداول التشكيات، ـ 

والهياكل،  وبقية عمليات الحراك الوظيفي

جداول تشكيات 	 
معمول بها ومقرة 

للمؤسسات والدوائر 
الحكومية.

سياسات واضحة 	 
ومطبقة في كافة عمليات 

الحراك الوظيفي.

4.2 ايجاد 
سياسات موارد 

بشرية وتخطيط 
وظيفي سليم
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المؤشرات الأنشطة المخرجات
الأهداف 

التنموية/ 
الاسراتيجيات

الهدف العام

معدل نسبة التغر ـ 
في الوقت الازم 

لإنجاز الوظائف 
الإدارية في الديوان

نسبة الإجراءات ـ 
الإدارية التي تمت 

حوسبتها

العمل عى ايجاد قانون لتغطية اعتماد الارشفة الالكترونية لكافة ـ 
الاجراءات.

ايجاد تشريع قانوني )قرار من مجلس الوزراء( بإنشاء شبكة موارد ـ 
بشرية موحدة في فلسطن.

استكمال حوسبة الإجراءات المختلفة لإدارة العامة لشؤون الخدمة المدنية.ـ 
ايجاد شبكة الكترونية موحدة للموارد البشرية في فلسطن.ـ 
تشكيل لجنة عليا تشرف عى وضع الاجراءات الكفيلة بتنفيذ ـ 

الشبكة )الديوان، مجلس الوزراء، المالية، الرئاسة، الاتصالات، 
التربية، الصحة، التخطيط(.

إشراك المؤسسات الحكومية بالعمل عى دراسة الاحتياج من برامج ـ 
الموارد البشرية.

الاطاع عى تجارب دول أخرى في هذا المجال )شبكة الموارد البشرية(.ـ 
تنظيم ورشات عمل حول رؤية الديوان لشبكة الموارد البشرية.ـ 

استكمال العمل عى إنجاز البرامج المحوسبة الجديدة لكافة  ـ
الاجراءات والإدارات وربطها ببرنامج موحد.

حوسبة الهياكل التنظيمية للمؤسسات الحكومية وتوحيد  ـ
المكاتبات الصادرة بهذا الخصوص.

الإنتهاء من الأرشفة اليدوية، واعتماد الأرشفة الالكرونية  ـ
بشكل كامل.

حوسبة نظام تقييم الأداء. ـ
استكمال العمل عى تسكين كافة موظفي المؤسسات  ـ

الحكومية عى الهياكل بالتنسيق مع الإدارة العامة 
للهيكليات، وادخالها عى النظام في الديوان

تجهيز البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات لدى ديوان  ـ
الموظفين العام والذي يشمل بناء مركز معلومات رئيسي 

 Main Data( ومركز معلومات احتياطي والربط فيما بينها
.)Center and Disaster Recovery Site

شراء أجهزة خادمات رئيسية، ونسخ احتياطي ومعدات  ـ
الربط مع شبكة الإنرنت.

ربط المراقبين بشبكات اتصال الكرونية بين الوزارات وديوان  ـ
الموظفين العام.

شراء نظام الموارد البشرية حسب المواصفات والمتطلبات  ـ
المذكورة سابقاً )الراخيص(.

تدريب الإدارات عى البرامج الجديدة وآليات عملها. ـ
تدريب الموظفين في الديوان والمؤسسات الحكومية عى  ـ

استخدام نظام الموارد البشرية.
تدريب وتأهيل طاقم فني من الديوان لمتابعة تطبيق وتطوير  ـ

وصيانة وتوفر الدعم الفني للنظام.

إجراءات محوسبة في 	 
إدارات الديوان

3.1 حوسبة 
نظام إدارة 

وتخطيط 
الموارد البشرية 

المحوسب 
HRMIS

3. تطوير 
نظُم 

المعلومات 
الخاصة 

بإدارة الموارد 
البشرية في 

قطاع الخدمة 
المدنية

نسبة الموظفن ـ 
المؤهلن في استخدام 

الحاسوب )شهادة 
)ICDL

نسبة الموظفن ـ 
المؤهلن في استخدام 
الرامج المعتمدة من 

الديوان.
ارتفاع عدد ـ 

الموظفن الذين 
يستخدمون أنظمة 

المعلومات.

تدريب وتوعية العاملن عى التكنولوجيا الحديثة.ـ 
إدخال نظم الإدارة المحوسبة الحديثة وآلياتها بالمؤسسات ـ 

الحكومية.
تقوية مهارات موظفي الحاسوب عن طريق إعطائهم دورات ـ 

تخصصية بناء عى الاحتياج.
عمل دورات ICDL لموظفي الديوانـ 

موظفون عموميون 	 
مدربون عى 

التكنولوجيا الحديثة.

2.3 تأهيل 
الموظفن 

لاستخدام أنظمة 
المعلومات
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مجالات ومحاور عمل الديوان ومبررات التطوير
حددت الوثيقة مجالات ومحاور عمل ديوان الموظفين العام للسنوات الثلاث القادمة بما يلي :

أولًا: محور تشريعات نظام الخدمة المدنية

انطاقــاً مــن اختصــاص ديــوان الموظفــن العــام بــالإشراف عــى تطبيــق أحــكام قانــون الخدمــة المدنيــة والتحقــق مــن 

تطبيــق الدوائــر الحكوميــة لســائر تشريعــات الخدمــة المدنيــة بصــورة ســليمة، ومــن زاويــة ممارســة الاختصاصــات المنوطــة 

ــرت  ــه، ظه ــون ولوائح ــق القان ــول تطبي ــة ح ــة الراجع ــى التغذي ــاع ع ــال الاط ــن خ ــة، وم ــة المدني ــون الخدم ــه في قان ب

الحاجــة الماســة لتعديــل قانــون الخدمــة المدنيــة الحــالي وتطويــره إلى قانــون خدمــة مدنيــة يتصــف بالإنســجام والوضــوح1، 

مــا يدفــع الديــوان لإدراجــه ضمــن البرامــج التــي يوليهــا اهتمامــاً خاصــاً باتجــاه تعديلــه.   

وعليــه، تــم تشــكيل اللجنــة الفنيــة الخاصــة لتعديــل قانــون الخدمــة المدنيــة2، وكنتيجــة لاجتماعاتهــا، وضعــت ورقــة 

السياســات التشريعيــة الخاصــة بتعديــل قانــون الخدمــة المدنيــة، والتــي حــددت الــشركاء الأصليــن في العمليــة التشريعيــة 

للقانــون، وأرســت المعايــر الحديثــة المتطــورة لعمليــة التشريــع والمبــادئ العامــة التــي ســتحدد شــكل ومضمــون التشريــع، 

انطاقــاً مــن مبــدأ الامركزيــة والرقابــة، ومبــدأ الحكــم الرشــيد مــروراً بالعدالــة الوظيفيــة، والأمــن، والإســتقرار الوظيفــي، 

وضمــان الإنســجام التشريعــي، وإرســاء المبــادئ العامــة لعمليــة التشريــع. وعقــب ذلــك تــم وضــع خطــة تنفيذيــة لتعديــل 

قانــون الخدمــة المدنيــة تناولــت فصــول وأبــواب قانــون الخدمــة المدنيــة والتعديــات المقترحــة عليهــا، ومــررات التعديــل، 

تمهيــداً للبــدء في عمليــة الصياغــة، بعــد إشراك الجهــات المعنيــة المختلفــة، والحصــول عــى التغذيــة الراجعــة منهــا. 

المبررات:
يعانــي الإطــار القانونــي الناظــم للخدمــة المدنيــة مــن إشــكاليات كثــرة، تتمثــل بتداخــل وتعــدد القوانــن والأنظمــة، 

وتناقــض بعــض القوانــن ذات العاقــة، وتناقــض بعــض نصــوص قانــون الخدمــة المدنيــة مــع البعــض الآخــر، وتناقضهــا 

مــع مــواد اللوائــح التنفيذيــة للقانــون في جوانــب كثــرة، ونقــص القوانــن والأنظمــة التــي تؤطــر بعــض الجوانــب الهامــة 

لنظــام الخدمــة المدنيــة، مثــل فلســفة النظــام وبنيتــه، والقواعــد الناظمــة لــه، والجهــات المشرفــة عليــه، وأدوارهــا ومكانــة 

الفئــات العليــا، ونمــط النظــام المعتمــد )المنصــب أو الإحــتراف( وغــر ذلــك مــن الجوانــب. ولهــذه الإشــكاليات تجليــات كثــرة 

نــورد منهــا: 

ــة، ومديــر عــام الشــؤون الإداريــة  التداخــل والغمــوض في مهــام الوكيــل، والوكيــل المســاعد للشــؤون الإداريــة والمالي  

ــات.   ــازع في الصاحي ــود إلى تن ــا يق ــة، م ــة والمالي ــؤون الإداري ــر الش ــة، ومدي والمالي

التداخــل في المهــام وصعوبــة التمييــز فيمــا بينهــا كمــا هــو الحــال بالنســبة للجهــة التــي لهــا أن تـُـشرف عــى وضــع   

الموازنــة، والجهــة التــي تطّلــع عــى الموازنــة، والجهــة الثالثــة التــي تراقــب الموازنــة. ولا تكمــن المشــكلة هنــا في الطعــن 

بأهميــة هــذه المهــام فيمــا يخــص الموازنــة، وإنمــا في عــدم الوضــوح الــكافي لمهــام وحــدود صاحيــات كل مــن هــذه 

الجهــات.

وفيما يتعلق بالتضارب بن القانون والأنظمة والقرارات هناك أمثلة عديدة منها:   

قــول قانــون الخدمــة المدنيــة إن الفــترة الزمنيــة المطلوبــة للترقيــة في وظائــف الفئــات العليــا هــي ســنتان، ومــا ورد . 1

الجدول رقم... في الملحق يعرض بنوع من التفصيل القضايا التي هي بحاجة إلى معالجة في القانون الجديد  1
تــم تشــكيل هــذه اللجنــة برئاســة ديــوان الموظفــن العــام، بموجــب قــرار مــن مجلــس الــوزراء ضمــت ممثــاً عــن كل مــن وزارة الماليــة، وهيئــة التقاعــد   2

ــام.  ــن الع ــوان الموظف ــوزراء، ودي ــس ال ــة، ومجل ــة الإداري ــط والتنمي ــام، ووزارة التخطي الع



40

General Personnel Council

في قــرار مجلــس الــوزراء مــن أن الفــترة الزمنيــة المطلوبــة للترقيــة هــي خمــس ســنوات! 

ــة . 2 عــدم اشــتراط قانــون الخدمــة المدنيــة المؤهــل العلمــي للترقيــة، واشــتراط مجلــس الــوزراء لذلــك حتــى في ترقي

موظــف مــن رئيــس شــعبة الى رئيــس قســم، أو مــن رئيــس قســم إلى مديــر دائــرة. 

: Expected Outcomeالنتيجة متوسطة المدى المتوقعة

ــوان وقطــاع الخدمــة . 1 ــي احتياجــات الدي ــة ويلب إطــار قانونــي يتســم بالوضــوح والانســجام والعصري

المدنيــة. 

نظــام تقاعــد واضــح ومنصــف يراعــي حقــوق الموظفــين مــن ناحيــة، وحقــوق »الدولــة« مــن ناحيــة . 2

أخــرى، تــم تطويــره واعتمــاده.

ثانياً: محور تنظيم العلاقة بين الجهات ذات العلاقة بالخدمة المدنية 

يعتــر ديــوان الموظفــن العــام مســؤولاً عــن تحديــث وتطويــر الإدارة العامــة، وتقديــم النصــح والاستشــارة حــول كتابــة 

ــوان عــى تمــاس  ــة للدي ــاً أخــرى إضاف ــاك أطراف ــون الأســاسي. لكــنٌ هن ــاً للقان ــك وفق مســودات القوانــن والأنظمــة، وذل

مبــاشر مــع نظــام الخدمــة المدنيــة وهــذه الأطــراف هــي: الحكومــة أو مجلــس الــوزراء حيــث أنــاط بهــا القانــون الأســاسي 

في المــادة )69( عــدداً مــن المســؤوليات1؛ والدوائــر الحكوميــة أو الــوزارات2 ؛ وأقســام شــؤون الموظفــن3 في الدوائــر الحكوميــة 

والــوزارات إضافــة إلى رئيــس الســلطة الوطنيــة الفلســطينية4. 

المبررات:
رغــم وضــوح القانــون الحــالي فيمــا يرتبــط بالتغطيــة والتطبيــق ، إلاّ أنــه يبقــى غامضــاً فيمــا يتعلــق بالمســؤولية عــن   

السياســات .  فإشــارة القانــون لــدور ديــوان الموظفــن العــام عــى أنــه الهيئــة المســؤولة عــن تنفيــذ الأحــكام ورفــع 

التقاريــر الســنوية إلى مجلــس الــوزراء، الأمــر الــذي يمُكِــن تأويلــه بــأن الديــوان ليــس الجهــة التــي تضــع السياســات 

الحكومة أو مجلس الوزراء وفق القانون الأساسي مادة )69( المسؤوليات التالية:   1
ــد مســؤوليات  ــري المؤسســات؛ تحدي ــن رؤســاء ومدي ــاء المؤسســات؛ تعي ــا؛ إنشــاء أو إلغ ــوارد والإشراف عليه ــة وتزويدهــا بالم ــاكل الإداري ــاء الهي ــة وبن   تهيئ
الــوزارات والمؤسســات المختلفــة؛ إعــداد وتقديــم المقترحــات المتعلقــة بســلم الرواتــب والعــاوات للمجلــس التشريعــي للمصادقــة عليهــا؛ تحديــد قيمــة العــاوات؛ 
القيــام بمشــاريع رفــاه عامــة؛ تحديــد ســاعات العمــل والعطــل الرســمية؛ إصــدار اللوائــح والقــرارات؛ المصادقــة عــى الهيكليــات الإداريــة للــوزارات المختلفــة 

وعــى تعيينــات موظفــي الفئــة العليــا.  
2  أنيــط بالدوائــر الحكوميــة/ الــوزارات المهــام التاليــة: تحديــد أســاليب تحقيــق الأهــداف والمهــام الموكولــة إليهــا بكفــاءة وفعاليــة وأن تعتمــد الوســائل الكفيلــة 
بتعريــف الموظفــن والمواطنــن بأهدافهــا ومهامهــا؛ وضــع مشروعــاً لهيكلهــا التنظيمــي بتقســيماته محــدداً فيــه اختصاصــات كل منهــا ويصــدر باعتمــاده 
قــرار مــن مجلــس الــوزراء؛ وضــع جــدولاً لوظائفهــا مرفقــاً بــه بطاقــة وصــف لــكل وظيفــة محــدداً بــه واجباتهــا ومســؤولياتها وشروط شــغلها وتصنيفهــا 
وترتيبهــا وفقــاً للفئــات الــواردة في القانــون عــى أن يقــدم إلى مجلــس الــوزراء لإصــدار القــرار بشــأنه؛ تحديــد حاجتهــا الســنوية مــن الوظائــف الــواردة في 
جــدول وظائفهــا المعتمــد لإدراجهــا في الموازنــة العامــة؛ توفــر وســائل العمــل الروريــة للموظــف لتحســن أدائــه لواجباتــه مــع مراعــاة الإقتصــاد في النفقــات 
والحــرص عــى أمــوال الدولــة؛ وأخــرا توجيــه الموظــف المعــن لديهــا تحــت التجربــة لتعريفــه عــى جهــاز الدائــرة وأهدافهــا ومهامهــا، وتنظيمهــا الإداري، 

والتشريعــات الخاصــة بهــا وبشــؤون الخدمــة المدنيــة، وإيقافــه عــى مهــام وظيفتــه وتدريبــه عــى أســاليب العمــل في وحداتهــا الإداريــة المختلفــة.
أنيــط بأقســام شــؤون الموظفــن في الدوائــر الحكوميــة/ الــوزارات المهــام التاليــة: التعــاون مــع متخــذي القــرارات في الدائــرة الحكوميــة التابعــة لهــا لوضــع   3
السياســات الخاصــة بالموظفــن فيهــا، وتنفيذهــا ومتابعتهــا، ومراجعتهــا بــن وقــت وآخــر؛ والمســاهمة في تهيئــة المنــاخ المناســب للعمــل في الدائــرة الحكوميــة 
ــؤون  ــات إدارة ش ــة في عملي ــاليب الحديث ــر الأس ــاركة في تطوي ــم؛ والمش ــم وإنتاجه ــتوى أدائه ــاع بمس ــى الارتف ــا ع ــن فيه ــاعد الموظف ــا يس ــا مم ــة له التابع
الموظفــن وتطبيقهــا في إطــار مــن التخطيــط للقــوى البشريــة وتقييــم الأداء في الدائــرة الحكوميــة التابعــة لهــا وتصنيــف الوظائــف وإدارة المحفوظــات فيــه؛ 
ومتابعــة إجــراءات شــؤون الموظفــن؛ كالتعيــن والترقيــة والنقــل والنــدب والإعــارة وغرهــا وضبــط الملفــات والســجات الخاصــة بهــا؛ وأخــرا إجــراء الدراســات 
الازمــة لتحديــد مــدى حاجــة الموظفــن للتدريــب، وإيفادهــم في بعثــات دراســية وعلميــة ومتابعــة أعمــال الموفديــن منهــم، وذلــك كلــه بالتنســيق مــع ديــوان 

الموظفــن.  
ــا في الدوائــر الحكوميــة وفي المؤسســات العامــة مــن بينهــا: رئيــس ديــوان الرقابــة  ــة الفلســطينية دور لإجــراء التعيينــات العلي ــح رئيــس الســلطة الوطني مُنِ  4
الماليــة والإداريــة مــع مصادقــة المجلــس التشريعــي عــى ذلــك؛ والســفراء ونقلهــم وإعادتهــم للمقــر بنــاءً عــى تنســيب الوزيــر )وزيــر الشــؤون الخارجيــة(؛ 
ــا  ــا أو م ــة العلي ــدراء العامــون مــن موظفــي الفئ ــوكاء والم ــوزراء؛ ال ــس ال ــاءً عــى تنســيب مجل ــا بن ــة العلي ــة المســتقلة مــن الفئ ــر الحكومي رؤســاء الدوائ

يعادلهــا مــن خــارج الدائــرة الحكوميــة.
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ــد  ــو بي ــات ه ــم السياس ــأن رس ــوزراء ، وب ــس ال ــا إلى مجل ــات بخصوصه ــع التوصي ــة وترف ــة المدني ــة بالخدم الخاص

ــم  ــة ل ــة الفعلي ــدور، حيــث إنهــا مــن الناحي ــم يمنحهــا هــذا ال جهــة أخــرى كــوزارة التخطيــط رغــم أن القانــون ل

تولــه الاهتمــام المطلــوب، كــون جهودهــا منصبّــة عــى عمليــة التخطيــط عــى النطــاق الوطنــي، ولــم تنخــرط في جوهــر 

إصــاح نظــام الخدمــة المدنيــة وتطويــره .  

مــن الــروري إيضــاح وتحديــد أدوار ومســؤوليات الجهــات ذات العاقــة بالخدمــة المدنيــة وحســم هــذا الأمــر قبــل   

الإنتهــاء مــن صياغــة القانــون، ليتســنى لسياســات الخدمــة المدنيــة أن تخــدم أغراضهــا، بعيــدا عــن الإربــاك الــذي 

ــة،  ــة الإداري ــط والتنمي ــام، ووزارة التخطي ــن الع ــوان الموظف ــن دي ــؤوليات ب ــام والأدوار والمس ــابك في المه ــببه التش يسُ

ــاع  ــات لقط ــم السياس ــط ورس ــادي في التخطي ــدور ري ــاع ب ــن الإضط ــام م ــن الع ــوان الموظف ــن دي ــم تمك ــن ث وم

ــة .   الخدمــة المدني

انطاقــاً مــن أهميــة الشراكــة الحقيقيــة مــع الأطــراف ذات العاقــة وتعزيــز تكامليــة أدوارهــا في تطويــر الخدمــة المدنية   

يــولي ديــوان الموظفــن العــام أهميــة قصــوى لعاقتــه مــع القطاعــن الأهــي والخــاص والمؤسســات والمراكــز العلميــة، 

ــا  ــهم نوعي ــأنها أن تس ــن ش ــوارد م ــات وم ــن مقوم ــات م ــات والقطاع ــك المؤسس ــة تل ــا تمتلك ــات لم ــيما الجامع لا س

ــة. فالعاقــة مــع مؤسســات القطــاع الأهــي )كالمؤسســات المهنيــة والقانونيــة والنســوية  في تطويــر الوظيفــة العمومي

والشــبابية والتثقيفيــة وغرهــا( مــن شــأنها أن تســاهم في تطويــر قــدرات ومهــارات موظفــي الديــوان عــر ورش العمــل 

ــا يمتلكــة مــن  ــه عــى مؤسســات القطــاع الخــاص لم ــق الأمــر ذات ــر مــن المجــالات. وينطب ــب في الكث ودورات التدري

ــرار  ــاذ الق ــم واتخ ــم الإدارة والتنظي ــة، ونظ ــف والترقي ــث التوظي ــن حي ــة م ــوارد البشري ــال في الم ــرة في الأداء الفع خ

ــة موازيــة  ــك. كمــا يــولي الديــوان أهمي ــم وغــر ذل والتدريــب وتوظيــف الحوافــز وأنظمــة المكافــأة والمتابعــة والتقيي

لــدور المؤسســات التعليميــة، لا ســيما الجامعــات، كونهــا المــزود الأول بالرأســمال المعــرفي الــذي هــو مــن أهــم عنــاصر 

ــك  ــن، وتمتل ــن عمومي ــتقبل موظف ــون في المس ــن يصبح ــارات م ــارف ومه ــل مع ــي تصق ــي الت ــة، فه ــة البشري التنمي

القــدرة عــى توجيــه تخصصاتهــا ذات العاقــة بشــكل يعــود بالنفــع عــى المؤسســات الحكوميــة وأداء موظفيهــا كمــاً 

ونوعــاً.        

: Expected Outcomeالنتيجة متوسطة المدى المتوقعة

صيغة تعاون متفق عليها وتكامل في أدوار ومسؤوليات الجهات ذات العلاقة بالخدمة المدنية.

ثالثاًَ: محور التخطيط الوظيفي وجداول تشكيلات الوظائف

يســعى ديــوان الموظفــن العــام إلى إيجــاد وتطويــر الركائــز الرئيســة لعمليــة التخطيــط الوظيفــي للمــوارد البشريــة في 

القطــاع العــام، والهــدف مــن وراء ذلــك، الإســتثمار الأمثــل لهــذه المــوارد وبنــاء الخطــط الشــاملة للنهــوض بهــا وتطويرهــا 

ــوم  ــث يق ــن، حي ــة للمواطن ــا المقدم ــة وخدماته ــات الحكومي ــى إدارة المؤسس ــاً ع ــس إيجابي ــا ينعك ــا، بم ــادة إنتاجيته وزي

جــدول التشــكيات بإعــادة توزيــع الموظفــن وفــق التخصصــات والخــرات بمــا يكفــل الاســتفادة منهــا بأفضــل الســبل.  

وفي هــذا الإطــار، عمــل ديــوان الموظفــن العــام عــى إنجــاز جــداول التشــكيات الوظيفيــة الخاصــة بــه،  في إطــار ســعيه إلى 

تعزيــز العمــل المؤســي والارتقــاء بالخدمــة المدنيــة والعاملــن فيهــا وصــولاً للتنميــة والإبــداع، بمــا يكفــل تســهيل عمليــة 

الاســتثمار للمــوارد البشريــة، وتمهيــداً لهــا، يعمــل الديــوان عــى موضــوع إعــداد جــداول التشــكيات الوظيفيــة بالدوائــر 

الحكوميــة، حيــث بلــغ عــدد الموظفــن العموميــن في الســلطة الوطنيــة الفلســطينية مــع نهايــة عــام 2011 نحــو )86599( 

موظــف خدمــة مدنيــة، وفقــاً لقاعــدة بيانــات الديــوان، وبلغــت القيمــة الإجماليــة لرواتبهــم مــع نهايــة 2011 نحــو )1.71(  

مليــار دولار. 

يتــوزع الموظفــون عــى )59( مرفقــاً حكوميــاً )تســتحوذ وزارتــا الربيــة والتعليــم والصحــة وحدهما عــى )56785( 
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موظفــاً مــن مجمــوع )86599(، وبالنظــر إلى هــذه الأرقــام فــإذا مــا أخُِــذ عــدد الموظفــن وفاتــورة الرواتــب ياحَــظ أن 

حجــم فاتــورة الرواتــب نســبة للناتــج المحــي الإجمــالي البالــغ )%22( هــي مــن النســب العاليــة عالميــاً حســب تقديــرات 

البنــك الــدولي.  فمــشروع جــداول التشــكيات الوظيفيــة لــه إنعكاســات عــى جميــع العمليــات الإداريــة في الخدمــة المدنيــة 

كالتعيــن والترقيــة والنقــل والانتــداب والابتعــاث.

ولأن التعيينــات كانــت تتــم دونمــا تخطيــط وظيفــي ســليم، ولا تســتند إلى سياســة واضحــة تعكــس الاحتيــاج الحقيقــي 

والفعــي لأعــداد الموظفــن وأنــواع الوظائــف التــي تقتضيهــا طبيعــة عمــل المؤسســة الحكوميــة المعنيــة، ومــا ترتــب عــى 

ذلــك مــن وجــود أعــداد كبــرة مــن الموظفــن يعملــون في غــر تخصصاتهــم، التــي هــم مؤهلــون لهــا بالأســاس، ممــا أفــرز 

ــة  ــح عملي ــث تصب ــن، بحي ــة التعي ــزان لعملي ــد الإت ــة تعي ــن طريق ــث ع ــن البح ــد م ــن، كان لا ب ــداد الموظف ــاً في أع فائض

موجهــة وفقــاً لتخطيــط مســبق مبنــي عــى دراســات تحــدد الإحتيــاج الفعــي لــكل دائــرة حكوميــة بعينهــا مــن الوظائــف 

ــة التعيــن ســيمتد ليشــمل كافــة عمليــات  ــا هــو الكــم والنــوع، ومــا ينطبــق عــى عملي بمختلــف أنواعهــا، والمقصــود هن

الحــراك الوظيفــي، وعــى رأســها تعديــل المســميات والترقيــة مــن وظيفــة إلى وظيفــة أعــى1.

ويتســنى عــر ذلــك تحديــد الأعــداد الحقيقيــة للوظائــف المطلوبــة وأنواعهــا، ولكــن ليــس لســنة بعينهــا، فهــذه الجــداول 

ســتعكس إحتيــاج الدائــرة مــن المــوارد البشريــة بتفاصيلهــا المختلفــة لســنوات قادمــة، مرتكــزة عــى دراســة حقيقيــة لواقــع 

تلــك المؤسســة الحكوميــة وهيكلهــا التنظيمــي وخطتهــا وبرامجهــا المعتمــدة، مــع الأخــذ بعــن الاعتبــار توجهــات وخطــط 

ــمل  ــذي يش ــنوي ال ــف الس ــدول الوظائ ــه ج ــتقى من ــاس يس ــداول كأس ــذه الج ــوء له ــيتم اللج ــك س ــب ذل ــة، وعق الحكوم

إحتيــاج كل مؤسســة حكوميــة مــن الوظائــف لســنة ماليــة مــا .

ــة إعــداد جــداول تشــكيات الوظائــف، حيــث  انطاقــاً مــن مهامــه ومســؤولياته، يتبنــى ديــوان الموظفــن العــام عملي

أدرجهــا ضمــن أولوياتــه، بهــدف وضــع حجــر الأســاس لإعــادة هيكلــة مؤسســات الســلطة الوطنيــة الفلســطينية عى أســاس 

قانونــي وإداري ســليم، يأخــذ بعــن الإعتبــار التجــارب والممارســات الدوليــة الفُضــى في هــذا المجــال، ويســعى مــن خــال 

ذلــك إلى: 

  ترشيد الصاحيات والهيكليات التنظيمية في قطاع الخدمة المدنية2.

  إتاحة المجال لإعطاء وزن أكر للمؤهات والمهارات بدلا من الأقدمية والعاقات السياسية3.

  إصاح نظام الأجور الذي يتميز بالتباعد الشديد والطبقية4.

  ضبــط جميــع العمليــات والأعمــال التــي تقــوم بهــا الدوائــر الحكوميــة، وتبســيطها وتخفيــض الــدورة المســتندية للمكاتبات 

المتبادلــة مــا بــن الديــوان والدوائــر المعنية.

  ضمــان عــدم التعيــن أو الترقيــة خــارج إطــار جــدول تشــكيل الوظائــف المعتمــد، والإحداثــات الوظيفيــة التــي تخصــص 

في الموازنــة المقــرّة .

  وضــع ضوابــط لعمليــة نقــل وإنتــداب، وإعــارة الموظفــن، مــن خــال اشــتراط وجــود الشــاغر الوظيفــي عــى جــدول 

تشــكيل الوظائــف للدائــرة الحكوميــة ذاتهــا، أو بدائــرة حكوميــة أخــرى .

  وضــع وصــف موحــد للوظائــف، ومعايــر وشروط معلومــة مســبقاً لشــغل كل وظيفــة بشــكل يمنــع المحابــاه والتمييــز، 

يأتــي اهتمــام ديــوان الموظفــن العــام بجــدول التشــكيات مــن زاويــة رغبتــه في إعــادة التــوازن لعمليــة التعيــن، والتــي تتــم دونمــا تخطيــط وظيفــي ســليم   1
ولا تســتند بمجملهــا إلى سياســة واضحــة تعكــس الإحتياجــات الحقيقيــة لأعــداد الموظفــن وأنــواع الوظائــف التــي تقتضيهــا طبيعــة عمــل المؤسســة الحكوميــة 
المعنيــة، ومــا يترتــب عــى ذلــك مــن وجــود تخُمــة ملحوظــة بأعــداد الموظفــن، الأمــر الــذي يترتــب عليــة ترهــل إداري وارتفــاع فاتــورة الرواتــب. فديــوان 
الموظفــن العــام يســعى عــر هــذه العمليــة الى: إيجــاد الصيغــة الناظمــة لضبــط الحــراك الوظيفــي؛ ترشــيد الإنفــاق العــام عــر ضبــط فاتــورة الرواتــب؛ رصــد 
الإحتياجــات التطويريــة المطلوبــة في المــوارد البشريــة ووضــع الخطــط  والرامــج والمشــاريع الازمــة لذلــك؛ وأخــرا الإرتقــاء بالوظيفــة العامــة وتمكــن العاملــن 
فيهــا ومؤسســاتهم، بمــا يــؤدي إلى تقديــم خدمــة أفضــل للمواطنــن. لإســتزادة أنظــر/ي: وثيقــة أعدهــا ديــوان الموظفــن العــام وتقــدم بــه لمجلــس الــوزراء 

بتاريــخ 25 تشريــن أول 2011، حملــت عنــوان »مقــترح خطــة إعــداد جــداول التشــكيات الوظيفيــة للــوزارات والمؤسســات الحكوميــة«. 
2  تقريــر للبنــك الــدولي بعنــوان:West Bank and Gaza: Strategic Issues for Civil Service Reform ،تــم تســليم نســخة منــه لــوزارة التخطيــط والتنميــة 

ــة، آب 2011. الإداري
3  المصدر السابق
4 المصدر السابق
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ويحقــق أعــى درجــات الشــفافية والنزاهــة في شــغل الوظيفــة العامــة .

  الوصــول لإعــداد موازنــة عامــة للســلطة صحيحــة، ســليمة ودقيقــة فيمــا يتعلــق بالمــوارد البشريــة المطلــوب تعيينهــا أو 

ترقيتهــا مــن خــال ربــط ذلــك بمفهــوم الشــاغر بجــدول تشــكيل الوظائــف.

  إلزام الدوائر الحكومية بتحديد أولوياتها من الوظائف التي تحتاجها وفق موارد وإمكانيات السلطة المالية.

  إيقاف عمليات تعديل المسميات الوظيفية لأي موظف في الخدمة خارج إطار جدول التشكيات والموازنات المعتمدة.

  ربط صرف عاوة المؤهل العلمي بشروط شغل الوظيفة، بحيث تصرف عند اشتراط توفر المؤهل العلمي الأعى. 

  إعــادة توزيــع المــوارد البشريــة الموجــودة في الدوائــر الحكوميــة حســب الاحتيــاج، ووفقــاً للوظائــف التــي ‘تشــغل، والمؤهات 

العلميــة، وبمــا يكفــل تخفيــض نســبة البطالــة المقنعة .

ــب  ــا وحس ــادة توزيعه ــد إع ــة، بع ــوارد البشري ــل الم ــب وتأهي ــة لتدري ــط الازم ــج والخط ــداد الرام ــدء بإع ــد للب   التمهي

ــة. ــات كل وظيف متطلب

المبررات:
  يكتنف العمل وفق الصيغة الراهنة عيوب ومآخذ ترتبط بالتعيينات، ومن أهمها:  

  أنها لا تتم بمهنية كافية، ولا تنبثق من الميل لإحترام معاير الكفاءة والجدارة.

ــكالها  ــخصية بأش ــارات الش ــال لاعتب ــح المج ــف، وتتي ــاءة الموظ ــدرة وكف ــات وق ــكافي لمؤه ــدر ال ــر بالق ــا لا تنَظُ   أنه

ــة. المختلف

  عدم اعتماد لجان التعين معاير رصينة في اختيار الموظفن، وعدم كفاءة اللجان ذاتها في كثر من الأحيان. 

  غياب آلية واضحة تضمن شفافية عمل لجان التوظيف1.

  صعوبــة مراعــاة لجــان التعيــن للموضوعيــة والنزاهــة الازمــة في ظــل التأثــر )المــادي والمعنــوي( الكبــر للمتنفذيــن 

داخــل وخــارج الوحــدات الحكوميــة.   

ــه،  ــي تتطلب ــف الت ــوع الوظائ ــوب، ون ــان المطل ــوع الامتح ــف، كن ــة التوظي ــة بعملي ــراءات الخاص ــوح الإج ــدم وض   ع

وكيفيــة تحضــر نماذجــه، وكيفيــة احتســاب نتيجتــه، وأهميــة وأوزان كل مــن الامتحــان والمقابلــة والمؤهــات العلميــة 

ــم الإجمــالي للمتقدمــن للوظيفــة. ــة والجوانــب الشــخصية، والأســس المعتمــدة في احتســاب التقيي والخــرة العملي

  عــدم نجاعــة الأســئلة والاستفســارات التــي يتــم تداولهــا في مقابــات التعيــن، حيــث إنهــا في الغالــب ليســت الأنجــع 

لقيــاس مــدى كفــاءة المتقــدم للوظيفــة.

  عــدم خضــوع تعيــن الفئــات العليــا لإجــراءات الــواردة في القانــون أو الائحــة، مــا يحــول دون التزامهــا بالقانــون 

)الضعيــف والغامــض والمتناقــض أصــلا(.  

ــم لشــغل وظائــف واضحــة محــددة  ــة، فالتعيــن لا يت ــة للوحــدات الحكومي   عــدم ربــط التعيــن بالاحتياجــات الفعلي

الأوصــاف والمهــام، مــا يجعلهــا شــبه عشــوائية. 

  اســتمرار عمليــة التوظيــف والتعيــن في ظــل عــدم الالتــزام بالوصــف الوظيفــي في الوحــدات الحكوميــة في كثــر مــن 

الأحيــان.   

  ضعف الربط ما بن الوظيفة والتخصص الأنسب. 

  عــدم الأخــذ بالإعتبــار الفروقــات بــن كل مــن القــدرة والمهــارة والمؤهــل العلمــي والتجربــة العمليــة لمــن يتــم منحــه 

الوظيفــة، فالفروقــات بــن هــذه الجوانــب كبــرة لا يجــوز إهمالهــا. 

  يعــزز النظــام القائــم الهــوة بــن موظفــي الفئــات العليــا )الذيــن لا يأتــون أصــلا عــى أســاس التخصــص والكفاءة 

لــم يحــدد قانــون الخدمــة المدنيــة عــدد أعضــاء لجــان الإختيــار بعكــس مــا هــو متبــع في بعــض الأنظمــة، مراعــاة للشــفافية، مثــل البوســنة والهرســك التــي   1
حــددت الأعضــاء بخمســة. بينمــا في بلغاريــا هنــاك لجنــة لفحــص المتقدمــن مؤلفــة مــن ثاثــة أعضــاء مــن الدائــرة التــي يوجــد فيهــا شــاغر وممثــل عــن 
النقابــات ويمكــن لخــراء إختصاصيــن أن يكونــوا أعضــاء في اللجنــة. كمــا يوجــد في قوانــن بلــدان أخــرى مثــل لاتفيــا والرتغــال مــواد تنــص عــى أن الرقابــة 

عــى لجــان التعيــن تتــم مــن قبــل لجنــة أخــرى منفصلــة تمامــا، وذلــك مــن بــاب تأكيــد الشــفافية وعــدم الإنحيــاز. 
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المهنيــة( وموظفــي الفئــات الأخــرى )الذيــن هــم أيضــا لا يتــم توظيفهــم وفــق اعتبــارات الكفــاءة والجــدارة في 

كثــر مــن الأحيــان كمــا أســلفنا(، مــا يضُعِــف الانســجام والتعــاون داخــل الوحــدة الحكوميــة، ويعيــق تطــور بيئــة 

لائقــة للعمــل وبالتــالي يحــول دون تطويــر ثقافــة مؤسســية ســليمة. 

  عــدم معالجــة الظــروف التــي اســتوجبت العمــل بـــ »التعيــين عــى عقــود«، والتــي يثُــار جــدل حولهــا مــن حيــث 

ضرورتهــا وأهميتهــا والصيغــة التــي تتــم بهــا.        

  يكتنف العمل وفق الصيغة الراهنة عيوب ومآخذ ترتبط بالرقيات من أهمها: 

  غيــاب الوعــي العــصري لمعنــى وأهميــة المؤهــات العلميــة في العمــل العــام، كالربــط غــر المقنــع لترقيــة موظــف )الى 

رئيــس شــعبة أو رئيــس قســم مثــا( بمؤهــل علمــي وتجاهــل خرتــه، مــا يوصــد أبــواب الترقيــة في وجــه عــدد لا بــأس 

بــه مــن الموظفــن، وينعكــس ســلبا عــى أدائهــم.

  اعتمــاد عــدد ســنوات العمــل )كل 5 ســنوات( كمعيــار للترقيــة دون إيــاء الاهتمــام الــازم لنوعيــة الخــرة المكتســبة 

ومســتوى أداء الموظــف، مــا يقــود إلى الاســتكانة وضعــف الدافعيــة للعمــل والتطويــر، وبالتــالي إلى إفــراغ مســألة الترقية 

مــن مضمونهــا.  

ــد والموظــف الضعيــف، ويميــل إلى    بــذات الســياق، يســاوي النظــام الحــالي بشــكل غــر منصــف بــن الموظــف الواعِ

ــز والإبــداع، مــا يســاهم في تعزيــز ثقافــة مؤسســية غــر ممكنــة. عــدم تقديــر التميّ

  عــدم ربــط الترقيــة بمنظومــة الحوافــز )الماديــة والمعنويــة( لعــدم العمــل بهــذه المنظومــة أصــاً، مــا يجعلهــا ميكانيكية 

لا تامــس الجوانــب النفســية والقيميــة للموظف. 

  إهمــال نظــام الترقيــة المعمــول بــه لنــوع الوظيفــة وتمايــز شروطهــا ومتطلباتهــا مــن مؤسســة لأخُــرى، ومــن وحــدة 

إلى وحــدة أخــرى داخــل المؤسســة، ومــن فــترة لأخــرى، فالنظــام ســتاتيكي غــر مــرن، يتعاطــى بنــوع مــن الجمــود 

مــع المؤسســة وموظفيهــا.  

ــن مــن  ــا، الأول: مــرور مــا يقــرب مــن عقدي ــاك ســببان رئيســيان يســتوجبان التوقــف أمامهم   بخصــوص التقاعــد هن

الزمــن )18 عامــا( عــى نشــوء المؤسســات الحكوميــة، مــا يعنــي اقــتراب نســب متزايــدة مــن الموظفــن لعمــر التقاعــد، 

والثانــي: التوجهــات الحكوميــة نحــو تطويــر مقترحــات بخصــوص التقاعــد المبكــر. وهــذا الأمــر أصبــح ضرورة إداريــة 

وسياســية ومجتمعيــة ملحــة، وعنــد معالجتهــا يجــب التنبــه إلى:  

  الأبعــاد القانونيــة لتبنــي صيغــة أو أخــرى للتقاعــد، بمعنــي ضرورة تحديــد القوانــن التــي يمكــن الاســتناد إليهــا في 

ظــل وجــود ثاثــة قوانــن )وربمــا أربعــة( متباينــة. 

  الأبعاد والانعكاسات المجتمعية لتبني صيغة أو أخرى للتقاعد.

  الأبعاد المالية )عى فاتورة الرواتب وصندوق التقاعد( لتبني صيغة أو أخرى للتقاعد.

  انعكاس تبني صيغة أو أخرى للتقاعد عى بنية وأداء الوحدات الحكومية داخليا.

: Expected Outcome النتائج متوسطة المدى المتوقعة

تحديد احتياجات الدوائر الحكومية من الموارد البشرية بناءً عى اسس علمية واقعية ومعاير محددة.. 1

نظام تعيينات يستند إلى الجدارة والكفاءة والمهنية والشفافية أساسا في التوظيف.. 2

نظام ترقيات منصف للموظف وللمؤسسة عى حد سواء، تم اعتماده وتطبيقه في قطاع الخدمة المدنية.. 3

توزيع الموارد البشرية في الدوائر الحكومية ضمن اسس الكفاءة والفاعلية.. 4

تطوير الهياكل التنظيمية وفق معاير علمية ومهنية.. 5

حصر وتصنيف الوظائف الحكومية ووضع بطاقة وصف وظيفي موحدة وتخصصية.. 6
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رابعاً: محور تنمية وتطوير الموارد البشرية

تعتــر تنميــة المــوارد البشريــة لقطــاع الخدمــة المدنيــة جــزءا هامــا مــن أيــة اســتراتيجية لتطويــره1، وذلــك عــر إيجــاد 

مؤسســات قويــة وذات كفــاءة تشــغلها طاقــات بشريــة مؤهلــة ومدربــة ومقتــدرة، الأمــر الــذي يمكــن تحقيقــه عــر التطويــر 

والتدريــب النوعــي المســتمر، لتنميــة كفاياتهــم )معارفهــم ومهاراتهــم واتجاهاتهــم (، بغــرض الارتقــاء بأدائهــم الوظيفــي 

للتمكــن مــن خدمــة المواطنــن. والمقصــود هنــا ليــس تطويــر الجهــد التقنــي فقــط، وإنمــا أيضــا الجهــد المنظــم والمخطــط 

والمتخصــص الــذي يمُكّــن الموظــف مــن الانغمــاس الحقيقــي في عمليــة تحقيــق الأهــداف، وفي تعزيــز الالتــزام بالقيــم الأخاقية 

المهنيــة والوطنيــة عــى الســواء. وبذلــك تتخطــى تنميــة المــوارد البشريــة حــدود التعليــم والتدريــب بمعناهمــا الفنــي الضيــق، 

لتصبــح عمليــة توجيــه دائمــة لهــذه المــوارد لإنتفــاع منهــا عــر الاســتثمار النوعــي فيهــا لتحســن أدائهــا باســتمرار. 

: Expected Outcome النتيجة متوسطة المدى المتوقعة

كوادر مؤهلة تتمتع بكفايات تمكنها من إدارة مؤسسات الخدمة المدنية بفاعلية وكفاءة وبمهنية عالية،

تستند إلى منظومة القيم والمبادىء التي جاءت في الوثيقة.

خامساً: محور التميز في الأداء الحكومي

ــلطة  ــي الس ــدرات موظف ــز ق ــة لتعزي ــاد أداة فعال ــول إيج ــور ح ــز« تتمح ــز التمي ــن »مراك ــية م ــرة الأساس إن الفك

الفلســطينية في الــوزارات الشريكــة، ممــا يســاهم في تحســن الأداء الوظيفــي العــام للمؤسســة. وقــد بــدأ الرنامــج بالتدريــب 

النظــري وعمليــة نقــل المعرفــة المبنيــة عــى أفضــل المعايــر الدوليــة عــام 2009، وبــادرت الــوزارات الشريكــة بتشــكيل فــرق 

ــم  ــة التقيي ــي مرحل ــي، وه ــاح المؤس ــق الإص ــى طري ــة الأولى ع ــام بالمرحل ــبة للقي ــا المكتس ــت معارفه ــي وظف ــز، الت التمي

الذاتــي لــكل وزارة عــى حــدة، والتــي تمــت بتــدارس وتوثيــق وقيــاس » آليــات وأنظمــة العمــل الســائدة« مقارنــة بعــدد 

مــن المعايــر الدوليــة التــي تقــود إلى التميــز في العمــل والأداء وهــي: معيــار القيــادة، معيــار المعرفــة، معيــار الأفــراد، ومعيــار 

الماليــة، ومعيــار العمليــات، وذلــك ضمــن عمليــة الاســتعداد لكتابــة وإعــداد خطــة عمليــة  »خطــة تحــول«، مبنيــة عــى 

أولويــات كل وزارة، وعــى أســاس تحقيــق أكــر جــدوى مــن كل خطــوة، لنقــل المؤسســة مــن وضعهــا الحــالي، إلى الوضــع 

الــذي ترغــب بالوصــول إليــه، وهــو التحــول نحــو ثقافــة التميــز في العمــل والأداء.

ــة،  ــي: وزارة المالي ــطينية وه ــس وزارات فلس ــع خم ــة م ــال الشراك ــن خ ــة م ــذه الرؤي ــيد ه ــج إلى تجس ــعى الرنام يس

ووزارة الأشــغال العامــة والإســكان، ووزارة الداخليــة، ووزارة الاتصــالات وتكنولوجيــا المعلومــات، ووزارة النقــل والمواصــات.

ســاهم المــشروع في تمكــن موظفــي الــوزارات الخمــس، مــن خــال إكســابهم المعرفــة والخــرة الازمتــن لإجــراء تقييــم 

ذاتــي موضوعــي وشــفاف لقــدرة مؤسســاتهم الحاليــة عــى تقديــم الخدمــات، و بالتــالي الخــروج بتوصيــات عمليــة وفعالــة 

لإصــاح و تحســن الأداء، بالتــوازي مــع تنميــة القــدرات المســتدامة داخــل كل وزارة .

وعــر انضمــام ديــوان الموظفــن العــام إلى اللجنــة الوطنيــة العليــا للتميــز بجانــب الــوزارات الفلســطينية الخمــس بتاريخ 

الســادس مــن ســبتمر لعــام 2011، دخــل الديــوان الآن في هــذا الرنامــج وبــدأ بتطبيــق مراحلــه الخمــس التــي قســمت إلى: 

الالتزام المؤسي وبناء واعداد الفريق.  . 1

التقييم الذاتي لكل دائرة حكومية ومعرفة نقاط القوة والضعف لديها. . 2

تطوير خطط تعزيز مواطن القوة ومعالجة مواطن الضعف.  . 3

جدول رقم )7( في الملحق يعرض تجارب بعض الدول الناجحة في تنمية مواردها البشرية.    1
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تطبيق خطط التحول داخل كل دائرة حكومية.. 4

مرحلة التعاون والتعلم .. 5

لقــد طبــق الديــوان المرحلتــن الأولى والثانيــة بفــترة زمنيــة قصــرة، مقارنــة بالــوزارات التــي طبقــت الرنامــج عــى مــدى 

عامــن ونصــف، وعــى الرغــم مــن وجــود ضغــط العمــل فــإن الديــوان أنهــى تلــك المراحــل بمــا لا يتجــاوز الســتة أشــهر، 

ويعمــل حاليــا عــى إعــداد خطــط للتحــول، لمعالجــة نقــاط الضعــف وتعزيــز نقــاط القــوة.

يســعى الديــوان في انضمامــه لهــذا الرنامــج الى أن يصبــح مؤسســة فاعلــة وقويــة ومتميــزة، وذلــك مــن خــال رســم 

سياســات المــوارد البشريــة وتحقيــق الاســتثمار الأمثــل بهــا، بالإضافــة إلى تمكــن الكــوادر العاملــة في الديــوان ورفــع كفاءتهم.

ــة  ــع بقي ــا م ــز وإدارته ــة التمي ــة عملي ــوان إلى مأسس ــعى الدي ــي يس ــال دوره القانون ــن خ ــج وم ــال الرنام ــن خ وم

الــشركاء، ليصبــح التميــز نهــج عمــل في المؤسســات الحكوميــة.  لــذا فــإن أحــد أهــم تطلعاتــه القادمــة هــي تعميــم ونــشر 

ــة. ــز في الأداء الحكومــي في المؤسســات الحكومي ــة التمي ــادة مرحل ــز وقي فكــرة التمي

كمــا ويســعى الديــوان مــن خــال عاقــة الشراكــة مــع مؤسســة )USAID( إلى إنجــاز رزمــة مــن الأدلــة الإجرائيــة إلى 

توســيع آفــاق التخطيــط الوظيفــي عــر إنجــاز :

دليل تخطيط الموارد البشرية والتنبؤ الوظيفي.أ. 

دليل التدريب والموظف الجديد.ب. 

دليل الحوافز.ج. 

: Expected Outcome النتيجة متوسطة المدى المتوقعة

كوادر مؤهلة ومتميزة في أدائها قادرة عى الإسهام في عملية الإصلاح والتطوير 

لمؤسسات الدولة الفلسطينية العتيدة.

سادساً:  محور المدرسة الوطنية للإدارة

يعمــل الديــوان حاليــا عــى إنشــاء المدرســة الوطنيــة لإادارة ، والتــي ســتمثل نقلــة نوعيــة في عملــه، وبالتحــول مــن إدراة 

المــوارد البشريــة إلى الاســتثمار الحقيقــي بهــا.

الأهداف الاسراتيجية للمدرسة:

هناك ثمانية أهداف استراتيجية برامجية وهدف تشغيي واحد للمدرسة، وهذه الأهداف هي:

تطوير وتعزيز الكفايات )الاتجاهات،والمسلكيات، والمهارات والمعارف ( الرورية لتولي المناصب القيادية الرئيسية.. 1

ترسيخ ثقافة الوظيفة العمومية في إطارها الصحيح، ووفق الممارسات الإدارية المثى.. 2

تحسن أداء، فاعلية وكفاءة موظفي الخدمة المدنية في مختلف المؤسسات الحكومية.. 3

إدماج الموظفن الجدد في قطاع الخدمة المدنية.. 4

تطوير بيئة ممكنة للعمل في قطاع الخدمة المدنية، تفي إلى الثقة والمسؤولية والتعاون والالتزام.. 5

ــط«، ووزارة . 6 ــام »ووزارة التخطي ــن الع ــوان الموظف ــإدارة )دي ــية ل ــة الأساس ــن المجموع ــاون ب ــيق والتع ــز التنس تعزي

ــرى(. ــوزارات الأخ ــوزراء، وال ــس ال ــب مجل ــة، ومكت ــة العام ــة الرقاب ــة، ، وهيئ المالي

ــة . 7 ــات العربي ــإدارة والمؤسس ــة ل ــة الوطني ــن المدرس ــة ب ــة العام ــالات الإداري ــف المج ــاون في مختل ــر التع ــاء وتطوي بن

ــة. والدولي

توطن التدريب.. 8
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مكونات المدرسة: 

تتألف المدرسة من أربعة مكونات رئيسة تتفرع منها جميع الأنشطة:

1. التدريب والتعلم وينقسم إلى )5( برامج هي: 

  برنامج إعداد وتدريب القادة  ) الرنامج التدريبي الطويل(.

  برنامج التدريب المستمر للموظفن الحالين ) دورات قصرة ومكثفة (.

  برنامج التأهيل التحضري العام للموظفن المعينن حديثا.

  برامج مصممة خصيصا للمؤسسات من القطاع العام والخاص والأهي وفق الاحتياج وحسب الطلب.

ــة  ــة المدني ــي الخدم ــا لموظف ــة خصيص ــية( المصمم ــالات الدراس ــة والح ــة التدريبي ــة )الأدل ــواد التدريبي ــر الم   تطوي

ــطينية. الفلس

2. البحوث والدراسات والمنشورات وتشمل:

  أوراق العمل.

  البحوث التطبيقية الموجهة.

  قضايا تتعلق بتقييم الأداء.

  أوراق الحقائق، النشرات والدراسات ...الخ.

  ملخصات لأفضل الممارسات الإدارية والمالية.

  دراسات خاصة بتنمية الموارد البشرية وبالجوانب السلوكية.

  دراسات خاصة بتطوير السياسة العامة والتخطيط والتنمية.

  أخاقيات العمل والحكم الرشيد.

3. العلاقات العامة، والتشبيك والتعاون:

وذلك بهدف تعزيز التنسيق والتعاون عى المستويات التالية:

  وحدات التدريب والإدارات في الوزارات المختلفة.

  المجموعة الأساسية لإدارة العامة )الديوان، “وزارة التخطيط”، وزارة العمل، ديوان الرقابة..الخ(.

  بكدار/ مركز تكنولوجيا المعلومات.

  المنظمات العربية والدولية.

4. تقديم خدمة الاستشارات وتشمل:

  تقديم الاستشارات المؤسسية مع المؤسسات الحكومية والمنظمات غر الحكومية والقطاع الخاص.

  المساهمة في تطوير السياسات والإجراءات والأنظمة واللوائح الداخلية لإدارات الخدمة المدنية.

المبررات:
هنــاك ضرورة ملحــة لإيجــاد خطــة نوعيــة ومنظمــة وشــاملة لتطويــر قــدرات ومعــارف ومهــارات الموظفــن في جميــع 

ــا  ــة عــشر عام ــي اتضــح بعــد مــرور ثماني ــوم، والت ــا الي ــب المعمــول به ــغ التدري ــة، تضــع حــداً لصي الوحــدات الحكومي

ــة  ــة التطويري ــتطيع الخط ــي تس ــن. ولك ــوب في أداء الموظف ــر المرغ ــق التطوي ــتطاعتها تحقي ــدم اس ــا، وع ــة جدواه محدودي

تحقيــق الأهــداف المرجــوة منهــا لا بــد أن تكــون:     

  عملية استثمار مبكر في الموظف لارتقاء بأدائه من الزاوية النوعية. 

  عمليــة تراكميــة يتــم تقييــم جدواهــا ونتائجهــا وانعكاســاتها بشــكل دائــم، وتخضــع هــي ذاتهــا للتطويــر والتحســن 

باســتمرار.

  عملية تحفيزية لرفع مستوى الرضى الوظيفي لدى الموظف.
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  عملية ترتبط بالاحتياجات الفعلية وبموقع تلك الاحتياجات في سلم أولويات الوحدة الحكومية. 

  عملية مركبة تهدف إلى الاستجابة إلى الاحتياجات الحالية والمستقبلية وتربط بينهما. 

  عملية متحركة ومستمرة ودائمة وضرورية لجميع الفئات والمستويات )الدنيا والعليا( في الوحدة الحكومية دون استثناء. 

  عملية تفاعلية ديناميكية تتماشى مع التغر الدائم للبيئتن الداخلية والخارجية.

: Expected Outcome النتيجة متوسطة المدى المتوقعة

ــين  ــتوياتها، وتحس ــلاف مس ــى اخت ــة ع ــة الإدارة الحكومي ــر وتنمي ــى تطوي ــادر ع ــل ق ــادي مؤه    كادر قي

ــين. ــة للمواطن ــات المقدم ــودة الخدم ج

   جعــل الوصــول إلى الوظيفــة الحكوميــة قائمــاً عــى المســابقة، وتوفــر الكفايــات واضفــاء الطابــع المهنــي 

عــى عمــل كبــار الموظفــين.

سابعاً: تقييم الأداء

وهــي مــن العمليــات الهامــة التــي تمارســها إدارة المــوارد البشريــة لجميــع مســتويات مؤسســات الســلطة، ابتــداءً مــن 

ــن  ــه م ــا يبذل ــتكمال م ــة لإس ــاك حاج ــام أن هن ــن الع ــوان الموظف ــرى دي ــا ي ــن هن ــن.  م ــاءً بالموظف ــا وانته الإدارة العلي

ــات،  ــي، ونقاب ــع مدن ــة، ومجتم ــات عام ــن وزارات، ومؤسس ــة م ــراف المعني ــة الأط ــع كاف ــة م ــة الفعال ــودات )بالشراك مجه

وغرهــا( لإعــادة النظــر في الآليــة الحاليــة، خصوصــا بعــد مــرور ســنوات عــى العمــل بهــا، وتوفــر خــرة جيــدة مــن خــال 

التغذيــة الراجعــة مــن الــوزارات والمؤسســات. وعليــه، قــام الديــوان بتشــكيل لجنــة مختصــة لتقديــم مقــترح لآليــة جديــدة 

عصريــة تجعــل الموظــف أكثــر شــعوراً بالمســؤولية والعدالــة وتدفعــه باتجــاه العمــل باجتهــاد وجديــة وإخــاص، وتعــزز 

ثقافــة الانتمــاء للمؤسســة الحكوميــة، ولتحقيــق ذلــك لا بــد مــن :  

   اســتحداث دائــرة متخصصــة بتقييــم الأداء، وذلــك لمــا ينطــوي عليــه التقييــم مــن أهميــة بالغــة تنعكــس عــى كل مــن 

الترقيــة والتدريــب، وذلــك مــن خــال رصــد نقــاط الضعــف والقــوة لــدى الموظــف .

ــلط  ــث تس ــة ، بحي ــة المدني ــن في الخدم ــن العامل ــة الموظف ــم الأداء لكاف ــق بتقيي ــا يتعل ــات فيم ــاث والدراس ــراء الأبح    إج

الدراســات الضــوء عــى أهميــة التقييــم، والمعايــر والضوابــط المســتخدمة، والفوائــد المتحققــة مــن التقييــم، وطــرق التقييم 

المتبعــة، والمشــاكل التــي قــد تنجــم عــن التقييــم وطــرق عاجهــا.  بالإضافــة إلى أهميــة المــزج بــن السريــة والعانيــة في 

ــل  ــم، وصــولا إلى مســتوى الأداء الأمث ــة في التقيي ــة والعالمي ــة والإقليمي ــم الأداء، وأيضــاً الإطــاع عــى التجــارب المحلي تقيي

لكافــة الموظفــن في ســائر الدوائــر الحكوميــة .

   تضمــن شــعبة متخصصــة )شــعبة إعــداد المــواد(، وذلــك بهــدف إجــراء الدراســات والأبحــاث عــى الصعيديــن النظــري 

والعمــي، فيمــا يتعلــق بكافــة الموضوعــات التــي تســهم في تحســن وتعزيــز مســتوى الأداء في الإدارة العامة لشــؤون موظفي 

الخدمــة المدنيــة، ومــا يترتــب عــى تلــك الدراســات مــن نتائــج وتوصيــات مــن شــأنها إجــراء التعديــات والتحديثــات عــى 

ــائر  ــن في س ــة الموظف ــل لكاف ــتوى الأداء الأمث ــولاً إلى مس ــا في الإدارة، وص ــول به ــة والمعم ــل المتبع ــات العم ــاذج، وآلي النم

الدوائــر الحكوميــة.

وقــد عقــد لقــاء عمــل هــام في 2012/01/16 بغــرض تعديــل نمــوذج تقييــم الأداء، حــره ممثلــون عــن أغلبيــة الدوائــر 

الحكوميــة وغــر الحكوميــة، تنــاول العديــد مــن القضايــا ذات العاقــة متــل : تجــارب محليــة وإقليميــة )حيــث تــم التركيــز 

ــم  ــة(، ونظ ــم، ووزارة الزراع ــة والتعلي ــة، ووزارة التربي ــة وزارة الصح ــة، كتجري ــر الحكومي ــن الدوائ ــدد م ــارب ع ــى تج ع

ومفاهيــم تقييــم الأداء، المعايــر والطــرق المســتخدمة في تقييــم الأداء، والجهــات التــي تتــولى القيــام بعمليــة التقييــم، والفوائــد 
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المتحققــة مــن تقييــم الأداء، والمشــاكات التــي ترافــق عمليــة تقييــم الأداء وطــرق عاجهــا، وأوجــه قصــور نمــوذج تقييــم 

الأداء الحــالي.  كمــا تــم في اللقــاء المذكــور توزيــع الاســتبانة المتبعــة لتقييــم الأداء، تاهــا توزيــع الاســتبانة المقترحــة للخــروج 

بمقترحــات محــددة، والتــي خلصــت إلى ضرورة تعديــل صيغــة تقييــم الأداء المعمــول بهــا حاليــا.  

المبررات:
ــة التقييــم الحاليــة بحاجــة إلى تعديــل حيــث يتخللهــا أوجــه قصــور كثــرة منهــا: تقليديــة الأداة المتبعــة،  تعتــر عملي

وعــدم ماءمتهــا )اســتمارة تتضمــن أســئلة صمّــاء، وســطحية، وغــر دقيقــة، ويصعــب قياســها(، وعــدم وضــوح 

نهــا تقييــم أداء المســؤولن .  المعايــر التــي يحتكــم لهــا مــن يقــوم بتقييــم الموظــف، وعــدم تضََمُّ

: Expected Outcome النتيجة متوسطة المدى المتوقعة

آلية ونظام فعٌال لتقويم أداء الموظفين تم تطويره والعمل به لتعزيز فاعلية وكفاءة الكادر.

ثامناً: محور تعزيز تجربة الرقابة الإدارية 

ــتحداث  ــى اس ــص ع ــام 2007، ن ــوزراء في الع ــس ال ــن مجل ــرار م ــدور ق ــاب ص ــا في أعق ــة عمله ــة الإداري ــدأت الرقاب ب

ــر: ــة ع ــات الحكومي ــل الإداري في المؤسس ــن التره ــد م ــدف الح ــام، به ــن الع ــوان الموظف ــع دي ــي يتب ــمً رقاب جس

تعزيــز الامركزيــة الإداريــة، وتفويــض المزيــد مــن الصاحيــات للدوائــر الحكوميــة، دون الإخــال بالــدور الرقابــي . 1

ــوان.  والإشرافي للدي

تعزيز الدور الرقابي للديوان وتسهيل العمل الإداري وتبسيط الإجراءات. . 2

تعزيز رقابة إدارية إيجابية وفعّالة، تواكب مرحلة التحول التي تمر بها السلطة الفلسطينية نحو الدولة.. 3

ــدور الرقابــي عــى الأداء ورســم السياســات والإشراف عــى . 4 ــدور الرقابــي الإجرائــي، إلى ال ــوان مــن ال ــاء بالدي الإرتق

ــلطة. ــات الس ــل الإداري في مؤسس العم

توفــر رقابــة إيجابيــة وفعالــة، تقــوم عــى تبســيط الإجــراءات، والتأكــد مــن أن الأعمــال الإداريــة في الدوائــر الحكومية، . 5

تتــم بنــاءً عــى معايــر النزاهــة والشــفافية والمســاءلة.

ولإعتقــاد ديــوان الموظفــن العــام أن نظــام الخدمــة المدنيــة الحــالي يجنــح نحــو المركزيــة أكثــر ممــا هــو مرغــوب بــه، 

بــدأ الديــوان تجربــة المراقبــن الإداريــن بغــرض منــح الوحــدات الحكوميــة مزيــداً مــن الصاحيــات الإداريــة والمرونــة، للقيام 

بإنجــاز معاماتهــا في إطــار قواعــد محــددة يضعهــا الديــوان. ومنــذ بــدء تنفيــذ هــذه المبــادرة تــم تحقيــق إنجــازات هامــة 

يرغــب الديــوان بتعزيزهــا وترســيخها، خصوصــاً أن الإدارة العامــة لشــؤون موظفــي الخدمــة المدنيــة، الإدارة التــي تعُنــى 

بالرقابــة الإداريــة في الديــوان، تعانــي مــن معوقــات تحــول دون اســتكمال مهامهــا عــى أكمــل وجــه. 

المبررات:
  عدم الإلمام الشامل للمراقبن والمندوبن الإدارين ببعض إجراءات العمل، مما ينعكس سلباً عى أدائهم. 

  النقــص النوعــي في الــكادر الوظيفــي في الإدارة العامــة لشــؤون موظفــي الخدمــة المدنيــة، مقارنــة بحجــم مــا تقــوم بــه 

مــن عمــل.

  عدم وجود نظام فعال للحوافز، والذي يعد عاما هاما في زيادة إنتاجية الموظف وولائه للمؤسسة التي يعمل بها.  
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  ضرورة تطوير أداء الوحدات الحكومية وتمكينها من القيام بالمعامات الروتينية، توفراً للجهد والوقت.

  ضرورة تعزيز الإحساس بالمسؤولية لدى الوحدات الحكومية فيما يتعلق بإدارة معاماتهم الداخلية. 

  ضرورة تخفيض نسبة الأخطاء في المعامات الواردة من المؤسسات الحكومية لديوان الموظفن العام.

  ضرورة تخفيــض مــدة الــدورة المكاتبيــة بــن ديــوان الموظفــن العــام والمؤسســات الحكوميــة، ممــا يســهم في توفــر 

الوقــت والجهــد . 

ــأدواره  ــاع ب ــن الإضط ــه م ــام لتمكين ــن الع ــوان الموظف ــن دي ــي ع ــي الإجرائ ــل الروتين ــبء العم ــف ع   ضرورة تخفي

ــرى.  الأخ

وللنجــاح في تحقيــق ذلــك، لا بــد مــن تطويــر مســتوى الأداء في الإدارة العامــة لشــؤون موظفــي الخدمــة المدنيــة 

ــة،  ــات الحكومي ــة في المؤسس ــة الإداري ــن الرقاب ــؤولة ع ــرة المس ــة الأخ ــة، بصف ــة الخارجي ــة للرقاب والإدارة العام

وهــذا يشــمل : 

  زيادة عدد الموظفن.

  تنمية وتطوير الموارد البشرية عر تبني صيغ تدريب مستدامة وفعّالة. 

  إعــداد الخطــط والدراســات لتحديــد المهــارات الازمــة لشــغل الوظائــف، ومعايــر الأداء بشــكل يتناســب مــع ظــروف 

العمــل. 

  تفعيل نظام الحوافز، وربطه بالأداء.  

  رفــع مســتوى التنســيق بــن الإدارة العامــة لشــؤون موظفــي الخدمــة المدنيــة ومندوبــي الــوزارات والدوائــر الحكوميــة، 

لتحســن مســتوى الأداء، وتوفــر الجهــد والوقــت، عــر تحديــد أيــام محــددة لمراجعــة المندوبــن لحــن توفــر نظــام 

ربــط إلكترونــي.

  التشديد عى المراقبن الإدارين للحيلولة دون تكرار إرسال معامات ناقصة. 

  دعم أساليب وبرامج تفعيل مشاركة الأفراد، وتحفيزهم عى المبادرة والابتكار لتطوير نظم العمل.

: Expected Outcome النتيجة متوسطة المدى المتوقعة

تقلص العبء الإجرائي عى الديوان عبر توسيع نطاق تفويض الصلاحيات للوحدات الحكومية

تاسعاً: محور تعزيز وتعميم استخدام تكنولوجيا المعلومات

منــذ العــام 1994 عمــل ديــوان الموظفــن جاهــداً لمــلء الفــراغ الإداري الــذي خلقــه الإحتــال الإسرائيــي، وقــام باســتام 

ملفــات الموظفــن المدنيــن، وبــدأ خطــوات حثيثــة مــن أجــل تحويــل أجهــزة مبعثــرة إلى مؤسســات لهــا كيــان، وبــدأ برفــد 

هــذه المؤسســات بالــكادر البــشري المؤهــل القــادر عــى الإضطــاع بواجباتــه ومســؤولياته، وبالتــالي تقديــم خدمــة أفضــل 

للمواطــن الفلســطيني. 

ونظــراً لمســؤولية الديــوان الإداريــة عــن الموظــف، وللضعــف الشــديد في الوحــدات الإدارية في الــوزارات والمؤسســات قــام الديوان 

بتنفيــذ المعامــات الإجرائيــة التــي تخــص شــؤون الموظفــن، محــاولاً بذلك ســد أي ثغــرات أو ضعــف في الــوزارات والمؤسســات.

ــبة  ــات والحوس ــا المعلوم ــم تكنولوجي ــتخدام نظ ــل اس ــن أج ــة م ــة داخلي ــود ذاتي ــوان بجه ــام الدي ــك، ق ــل ذل ــن أج وم

لتســهيل مهامــه مــن خــال دائــرة حاســوب أنشــئت لهــذا الغــرض، وتمكــن الديــوان مــن تصميــم وإنشــاء عــدد مــن قواعــد 

البيانــات التــي ســاعدته عــى الإضطــاع بمســؤولياته، تحــت الضغــط الكبــر للمكاتبــات والمراســات التــي تخــص الموظفــن 

في الــوزارات، حيــث تــم عــى ســبيل المثــال إنشــاء شــبكة حاســوب داخليــة بإمكانيــات متواضعــة، دون أي ربــط بينهمــا وتــم 

تطويــر عــدد مــن الرامــج. 
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ومنــذ عــام 2005، ومــع وجــود وتنامــي الرؤيــة نحــو الحكومــة الإلكترونية، وضــع الديــوان خطتــه الاســتراتيجية )2005 

- 2008(، وأحدثــت نقلــة نوعيــة في الفكــر الإداري داخــل الديــوان، مــن كونــه منفــذاً ومســهاً لإجــراءات، ليكــون راســماً 

ومشرفــاً عــى تنفيــذ السياســات والخطــط والرامــج التــي تختــص بالمــوارد البشريــة.  وترجــم ذلــك مــن خــال هيكليــة 

جديــدة لــه تســاعده عــى تنفيــذ رؤيتــه ورســالته الجديدتــن.

وضمــن هــذه الخطــة كان واضحــاً اهتمــام الديــوان بتكنولوجيــا المعلومــات والحوســبة بكافــة أشــكالها ضمــن الهيــكل 

ــد  ــا في تزوي ــل مهامه ــالات، وتتمث ــات والإتص ــا المعلوم ــة لتكنولوجي ــاء الإدارة العام ــم إنش ــث ت ــه، حي ــد ل ــي الجدي التنظيم

الديــوان بأفضــل المعــدات والرامــج والشــبكات وأنظمــة التشــغيل وقواعــد البيانــات والرمجــة وخدمــات الإنترنــت وأكثرهــا 

ماءمــة، بالإضافــة إلى تدريــب الموظفــن عــى إســتخدامها.

ــل الإداري في  ــة العم ــبة وأتمت ــتراتيجية لحوس ــة اس ــات خط ــا المعلوم ــة لتكنولوجي ــت الإدارة العام ــام 2006 وضع وفي ع

ــة. ــاسي وتكلفــة قليل الديــوان تقــوم عــى تقديــم خدمــة أفضــل بوقــت قي

ــة في  ــا الحديث ــتدخال التكنولوجي ــف واس ــى توظي ــكل دؤوب ع ــوان بش ــة في الدي ــدات المعني ــوم الإدارات والوح ــل الي تعم

أكثــر مــن مجــال.  فهــي تشــارك في لجــان المقابــات، التــي تعقــد لاختيــار الموظفــن في مجــال الحاســوب وهندســة المعلومــات 

والرمجــة، وإدخــال البيانــات للــوزارات.  كمــا تقــوم بإعــداد الإحصــاءات الدوريــة عــن موظفــي الخدمــة المدنيــة، وتصــدر 

النــشرات الخاصــة بذلــك، وتجعلهــا في متنــاول الباحثــن والمهتمــن وتقدمهــا لصانعــي القــرار في الديــوان لرســم الخطــط 

المســتقبلية، وتوفــر أيضــا أيــة إحصــاءات أخــرى.  ومــن خــال إطــاق البوابــة الإلكترونيــة مؤخــرا أصبــح بالإمــكان تقديــم 

ــك  ــاشر، وكذل ــكل مب ــة بش ــات المحدًث ــر الإحصائي ــر، وتوف ــة والتقاري ــح التنفيذي ــق واللوائ ــرض الوثائ ــة، كع ــات هام خدم

اســتقبال طلبــات التوظيــف وفرزهــا بشــكل دقيــق محوســب. وقــد كان لهــذه الإنجــازات أثــر إيجابيــا عــى موظفــي الخدمــة 

المدنيــة، حيــث أصبــح بإســتطاعتهم الوصــول الآمــن إلى البيانــات التــى تخصهــم، ومتابعــة كافــة الإجــراءات والحــركات التــى 

تتــم عــى ملفاتهــم، والمراحــل التــى تمــر بهــا تلــك الإجــراءات. والآن مــا زال العمــل جاريــاً عــى حوســبة الهيــاكل المتبقيــة 

للــوزارات والمؤسســات المختلفــة، وتســكن الموظفــن عــى هــذه الهيــاكل وإدراجهــا في قاعــدة البيانــات الجديــدة التــي أعــدت 

لهــذه الغايــة.

إن وجود نظام محوسب وموحد لإدارة الموارد البشرية من شأنه أن : 

   تسهيل عملية التخطيط للموارد البشرية والاستثمار بها.

   يضبــط الإنفــاق خــارج وزارة الماليــة: )حيــث لا يمكــن إجــراء أي عمليــة توظيــف مــن خــارج النظــام، وجميــع عمليــات 

التوظيــف تكــون مرتبطــة بالموازنة(.

   يضبــط الهيكليــات الوظيفيــة، حيــث إن عمليــات التعيــن والترفيــع والترقيــة والتوســع في الهيكليــات لــن تتــم إلا عــر 

النظــام، وضمــن مجموعــة مــن المعايرالمحــددة لذلــك.

   يوحد النماذج والإجراءات المتعلقة بالموارد البشرية المتبعة في جميع المؤسسات الحكومية.

   يعزيــز مبــدأ الشــفافية، مــن خــال متابعــة الإجــراءات والمعامــات بطريقــة محوســبة ومؤتمتــة خارجــة عــن المزاجيــة 

أو العشــوائية في العمــل.

   يضمن كفاءة التعين ونزاهة التعيينات، من خال ضبط عملية التعين والإجراءات المرتبطة بها.

   يوفر تقارير وإحصائيات لأصحاب القرار عن وضع الموظفن في المؤسسات الحكومية.

   يطابق البيانات ما بن ديوان الموظفن العام ووزارة المالية والوزارات الأخرى.

   يقلــل إســتخدام المكاتبــات الورقيــة بيــن المؤسســات الحكوميــة والديــوان، وصــولاً إلى الاســتخدام الاورقــي في المعامــات 

الإدارية.
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المبررات:
  عدم وجود شبكة إلكترونية موحدة للموارد البشرية في فلسطن .

  غياب التكامل بن الرامج المحوسبة في بعض الإدارات العامة في الديوان . 

  قصور في تدريب الموظفن عى الرامج المحوسبة . 

  عدم وجود بيانات محدٌثة عن الموظفن. 

  عدم تطابق البيانات بخصوص الموظفن بن الديوان ووزارة المالية.

  ضعف توظيف تكنولوجيا الاتصالات للتواصل ما بن الديوان والجمهور.

  عدم وجود شبكة موارد محوسبة عى النطاق الوطني.

  عدم وجود شبكة إلكترونية آمنة. 

: Expected Outcome النتيجة متوسطة المدى المتوقعة

تحقق أداء أفضل عبر توسيع مجالات استخدام الوسائط التقنية في الدوائر الحكومية.

عاشراً: محور تطوير التعاون والتنسيق مع الشركاء الحكوميين وغير الحكوميين

ــرة، إدراكاً  ــة كب ــن أهمي ــر الحكومي ــن وغ ــشركاء الحكومي ــع ال ــيق م ــاون والتنس ــر التع ــألة تطوي ــوان مس ــولي الدي ي

منــه أن تطويــر قطــاع الخدمــة المدنيــة هــو غايــة وطنيــة عامــة تســتدعي مشــاركة جميــع الأطــراف مــن وزارات )الماليــة، 

والتخطيــط، والتربيــة والتعليــم، والصحــه، وشــؤون المــرأة، والاتصــالات وتكنولوجيــا المعلومــات، والعمــل( ومؤسســة الرئاســة 

ــات  ــة، والنقاب ــوان الرقاب ــاء، ودي ــاز الإحص ــي، وجه ــس التشريع ــطيني، والمجل ــد الفلس ــة التقاع ــوزراء، وهيئ ــس ال ومجل

ــا.   ــة وغره ــات ذات العاق ــاث والدراس ــز الأبح ــام، ومراك ــات الإع ــف، ومؤسس ــات، وشركات التوظي ــادات، والجامع والاتح

فالتعــاون والتنســيق فيمــا بــن هــذه الأطــراف هــو محــط اهتمــام خــاص لــدى الديــوان يســعى جاهــداً لتعميقهــا وتعزيزها 

في الســنوات الثــاث القادمــة. 

المبررات:  
  ضعف التعاون والتنسيق بن الأطراف ذات العاقة فيما يرتبط بالخدمة المدنية. 

ــام  ــم في نظ ــق بموقعه ــا يتعل ــط( فيم ــوان ووزارة التخطي ــراف )كالدي ــف الأط ــؤوليات مختل ــم أدوار ومس ــدم تناغ   ع

ــة.   ــة المدني الخدم

  الاستفادة من خرات وموارد الأطراف المختلفة في تطوير الخدمة المدنية.

: Expected Outcome النتيجة متوسطة المدى المتوقعة

تنسيق، وتعاون، وتكامل بين الشركاء الحكوميين وغر الحكوميين يسهم في تطور نظام الخدمة المدنية 
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تحليل البيئة الداخلية

يقتــي تطويــر الديــوان تحليــل واقعــه وتحديــد مكامــن قوتــه وضعفــه، ومــا يمَْثـُـل أمامــه مــن فــرص، ومــا يعترضــه 

ــي  ــا ي ــه. وفيم ــدوره ومهام ــي ب ــة، لرتق ــة والفني ــه المادي ــه واحتياجات ــد أولويات ــالي تحدي ــدات، وبالت ــر وتهدي ــن مخاط م

ملخــص لمعطيــات تحليــل واقــع ديــوان الموظفــن العــام بنــاءً عــى اســتخدام التحليــل الرباعــي )SWOT( ونتائــج الاســتمارة 

ــة المعنيــن )أنظــر/ي  ــة وبقي ــوزارات والمؤسســات الحكومي المســحية التــي عبأّهــا موظفــو الديــوان، وورش العمــل مــع ال

نتائــج التحليــل في ملحــق رقــم 7(.  

لــدى ديــوان الموظفــن العــام العديــد مــن نقــاط القــوة ونقــاط الضعــف.  وهــو بذلــك لا يختلــف عــن بقيــة مؤسســات 

ــاً. لكــن ورغــم وجــود الكثــر مــن  ــة الفلســطينية، التــي مــا زالــت تعمــل في بيئــة صعبــة سياســياً ومالي الســلطة الوطني

أوجــه الضعــف والكثــر مــن التحديــات التــي تعــترض عمليــة البنــاء المؤســي، إلا أنــه تــم التمكــن مــن تحقيــق إنجــازات 

هامــة وملفتــه عــى الأرض أصبحــت تنعكــس إيجابيــاً عــى المواطــن الفلســطيني، وحصلــت عــى اعترافــات دوليــة عديــدة 

ــك  ــق تل ــاح في تحقي ــن النج ــة. ويكم ــديدة الصعوب ــروف ش ــل في ظ ــى العم ــم ع ــم وقدراته ــطينين وإبداعه ــدارة الفلس بج

الإنجــازات في الارتــكاز إلى عنــاصر القــوة والفــرص المتاحــة واســتغالها مــن ناحيــة، وفي معالجــة أوجــه الضعــف والقصــور 

مــن ناحيــة أخــرى، الأمــر الــذي يمكــن لديــوان الموظفــن العــام الاســتمرار فيــه أيضــا في معالجــة نقــاط الضعــف لديــه، وفي 

مواجهــة مــا يعــترض ســبيله مــن تهديــدات وتحديــات في ســعيه لتحقيــق أهدافــه في الســنوات الثــاث القادمــة .  

نقاط القوة:  

من أبرز نقاط القوة:

ــون . 1 ــن قان ــادة )7( م ــاسي والم ــون الأس ــن القان ــين )86( و )87( م ــة المادت ــي )خاص ــند تشريع ــود س وج

ــام  ــر إلى مه ــذي يش ــنة 2005(، ال ــم )4( لس ــون رق ــدل بالقان ــنة 1998 المع ــم )4( لس ــة رق ــة المدني الخدم

ومســؤوليات الديــوان في الوظيفــة العموميــة، وهــذا يمكٌنــه مــن تطويــر دوره والإنغمــاس في رســم سياســات قطــاع 

الخدمــة المدنيــة، لا ســيما في مجــال تخطيــط المــوارد البشريــة كمــاً ونوعــاً، إلى جانــب تعزيــز دوره الإشرافي، إضافــة 

إلى تمكينــه مــن تبــوءٌ دور أســاسي في إطــار الشراكــة مــع الأطــراف الأخــرى ذات العاقــة بالخدمــة المدنيــة )مجلــس 

ــة(.     ــط، ووزارة المالي ــوزراء، ووزارة التخطي ال

ــة . 2 ــون الخدم ــر دوره في قان ــة وتطوي ــو تنمي ــاق نح ــن الإنط ــه م ــة يمكّن ــرة طويل ــص وذي خ ــود كادر متخص وج

المدنيــة، فلــدى الديــوان اليــوم كادر يمتلــك خــرة قابلــة للتطويــر بغــرض البنــاء عليهــا، لارتقــاء بــدور الديــوان في 

الاضطــاع بالمهــام السياســاتية التــي يرغــب بهــا.       

وجــود أســاس لبنيــة تحتيــة تقنيــة متمثلــة بأجهــزة وأنظمــة حاســوب وقواعــد بيانــات، مــا يمكٌنــه مــن الإرتقــاء . 3

بأدائــه الإجرائــي اليومــي، ورفــع مســتوى قدرتــه الرقابيــة والإشرافيــة، وكذلــك تطويــر شــبكة المــوارد البشريــة عــى 

النطــاق الوطنــي، وهــذا يتيــح لــه المجــال لتنميــة وتطويــر المــوارد البشريــة، عــر التوظيــف والترقيــة والتخطيــط 

الوظيفــي والتدريــب وتقييــم الأداء ..الــخ.      

ــن الديــوان مــن إدارة ومتابعــة مختلــف جوانــب . 4 ــة تمكّ وجــود إدارات ووحــدات مختصــة في شــؤون الخدمــة المدني

ــك.  ــر ذل ــد، وغ ــي والتقاع ــط الوظيف ــة والتخطي ــوارد البشري ــر الم ــة وتطوي ــف وترقي ــن توظي ــة، م ــة المدني الخدم

امتــاك الديــوان الخــرة والتجربــة في إدارة المواردالبشريــة، بمــا في ذلــك البيانــات الازمــة لرســم سياســات التخطيــط . 5

ــم  ــم ودرجاته ــن وفئاته ــع الموظف ــداد وتوزي ــة، كأع ــات الحكومي ــة في المؤسس ــوارد البشري ــر الم ــي ولتطوي الوظيف

ومســتوى أدائهــم، ودرجــة رضاهــم الوظيفــي وغــر ذلــك.
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وجــود قيــادة ديناميكيــة مؤمنــة بالتطــور، وتتســم بالنهــج التشــاركي، وتتمتــع برؤيــة واضحــة لــدور ومســتقبل . 6

الديــوان، ممــا يشــكل آليــة وقــوة دفــع لتطويــر الديــوان، وتمكينــه مــن الإضطــاع بــدوره القيــادي عــى مســتوى 

الخدمــة المدنيــة.  

نقاط الضعف: 

من أبرز نقاط الضعف التي يعانيها الديوان:    

 عــدم وجــود خطــة اســتراتيجية شــاملة تشــاركية للديــوان، مــا يحــول دون قيامــه بمهامــه المختلفــة بشــكل ممنهــج، . 1

ومنظــم، ومــن ثــم دون تحقيــق أهدافــه .  

قلــة الموازنــات التطويريــة المخصصــة للديــوان، وهــذا يحــد مــن قدرتــة عــى معالجــة مــا لديــه مــن قصــور، وبالتالي . 2

يعيــق مــن تطويــر أدائــه وتحقيقــه لأهدافــه في إطارهــا الزمنــي المخطــط له.  

عــدم وجــود دليــل إجــراءات واضــح وشــامل لــإدارات والوحــدات، وهــذا يحــول دون وجــود صيغة/صيــغ منســجمة . 3

ومتســقة وتكامليــة في عمــل الديــوان. 

التدنــي النســبي لحملــة الشــهادة الجامعيــة لموظفــي الديــوان، حيــث لا يتجــاوزون )%61( مــن مجمــوع الموظفــن، . 4

مــا ينعكــس ســلبياً عــى إنتاجيــة الموظفــن، كمــا أنــه لا ينســجم مــع رغبــة وتوجــه الديــوان نحــو تطويــر دوره 

والانغمــاس بالقضايــا السياســاتية التخطيطيــة ذات العاقــة بالخدمــة المدنيــة.  

وجــود موظفــن عــى كادر الديــوان يعملــون لــدى جهــات أخــرى، مــا يســتنزف موازنتــه التــي هــو بأمــس الحاجــة . 5

لإســتغالها بالشــكل الأمثــل. 

ضعــف توظيــف تكنولوجيــا الاتصــالات للتواصــل مــا بــن الديــوان والجمهــور، وهــذا يجعــل عمــل الديــوان غــر . 6

معــروف لــدى المواطنــن، ويضعــف النهــج التشــاركي المنفتــح الــذي يســعى الديــوان إلى تعزيــزه وتكريســه.  

عــدم ماءمــة المبنــى الحــالي للديــوان وتجهيزاتــه لاحتياجــات العمــل، مــا يحــول دون تمكــن إداراتــه ووحداتــه مــن . 7

مزاولــة عملهــا بشــكل فعّــال.
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جدول يبين تحليلًا للبيئة الداخلية للديوان واستراتيجيات التعامل معها

كيف يمكن أن نقلل من تأثرها ؟نقاط الضعفكيف يمكن البناء عليها؟نقاط القوة

1. وجود سند تشريعي 
)قانون الخدمة المدنية( 

ينص بوضوح عى مهام 
ومسؤوليات الديوان.

- الإستناد إليه لتطوير دور الديوان 
وتأمن الاعتراف بذلك الدور.

- السعي بإستمرار من أجل تثبيت 
وتطوير دور الديوان.

1. عدم وجود خطة استراتيجية شاملة 
وتشاركية للديوان، ما يحول دون قيامه 

بمهامه المختلفة بشكل منظم وفعّال 
وبالتالي دون تحقيق أهدافه.

- تطوير خطة إستراتيجية للديوان تحدد 
له رؤيته ورسالته وأهدافه القصرة 

منها والبعيدة المدى، وتشكل أداة 
للتخطيط والمتابعة والتقييم.

2. وجود كادر متخصص 
وذي خرة  لدى الديوان. 

- تنمية قدراته وتأهيله لانطاق نحو 
تنمية. وتطوير دور الديوان في نظام 

الخدمة المدنية
- تطوير خطة لتطوير قدرات الكادر.

2. قلة الموازنات التطويرية المخصصة 
للديوان، ما يحد من قدرتة عى معالجة 

أوجه القصور، وبالتالي دون تطوير 
أدائه والإرتقاء به.

- الإستخدام الأمثل للموارد المخصصة.
القيام بإعداد المقترحات وتقديمها 

للحصول عى الدعم.
- عقد اجتماعات دورية مع الجهات 

الداعمة والشريكة، ووضعها في صورة 
عمل الديوان واحتياجاته التطويرية.
- تطوير خطة لتجنيد الأموال، لتلبية 

احتياجات المشاريع التطويرية الواردة 
في الخطة.

3. وجود أساس لبنية تحتية 
تقنية متمثلة بأجهزة وأنظمة 

حاسوب وقواعد البيانات.

- توظيف وإستخدام البنية التحتية 
التقنية بالشكل الأمثل.

- العمل عى تجنيد الدعم لتطوير البنية 
التحتية وخاصة أنظمة تكنولوجيا 

المعلومات.

3. عدم وجود دليل إجراءات واضح 
وشامل لإدارات والوحدات، ما يحول 

دون وجود صيغة/صيغ منسجمة 
ومتسقة وتكاملية في عمل الديوان.

- الإنتهاء من تطوير دليل إجراءات واضح 
وشامل لإدارات والوحدات المختلفة.

- تدريب الكادر عى الدليل.
- تعميم الدليل ليكون بمتناول جميع 

الموظفن.

4. وجود إدارات ووحدات 
مختصة في شؤون الخدمة 

المدنية تمكّن الديوان من 
إدارة متابعة مختلف جوانب 

الخدمة المدنية.

تطوير إدارات ووحدات الديوان عر: 
1. إيضاح مهام ووظيفة كل منها. 

2.  تعميق التنسيق والتكاملية 
والإنسجام فيما بينها.

3. إعدادها للمساهمة الفاعلة في تحقيق 
نة بالخطة  أ7هداف الديوان المتضمَّ

الإستراتيجية. 
4. إقرار الهيكلية التنظيمية الجديدة 

للديوان.
5.  تطوير وحدة الرقابة والمتابعة.  

4. التدني النسبي لحملة الشهادة 
الجامعية لموظفي الديوان حيث لا 

يتجاوزون %61 من مجموع الموظفن، 
ما ينعكس سلبياً عى إنتاجية الموظفن 

، كما أنه لا ينسجم مع رغبة وتوجه 
الديوان نحو تطوير دوره والإنغماس 

بالقضايا السياساتية التخطيطية ذات 
العاقة بالخدمة المدنية.

- إعداد برنامج لتخفيض نسبة الموظفن 
الذين لا يحملون مؤهات جامعية، 

وابتكار صيغة تعتمد الخرة إلى جانب 
المؤهل العلمي في تقييم أداء الموظفن.

- تحفيز الموظفن الذين ليس لديهم 
شهادات جامعية عى إستكمال 

تحصيلهم العلمي.

5. إمتاك الديوان الخرة 
والتجربة في إدارة الموارد 

البشرية.

البناء عى الخرة الموجودة لتطوير 
شبكة الموارد البشرية للخدمة المدنية عى 

النطاق الوطني.
السعي بإستمرار إلى تطوير كفايات 

العاملن.
الإستفادة من خرات الدول الأخرى 

وتوطن تلك الخرات.

5. وجود موظفن عى كادر الديوان 
يعملون لدى جهات أخرى، ما يستنزف 

موازنته التي هو بأمس الحاجة 
لإستغالها بالشكل الأمثل.

ضرورة إجراء مسح معمق لهذه الحالات 
من حيث عددها وتوزيعها ومجال خرتها، 

ومن ثم: إما تحويلها إلى كادر المؤسسات 
التي يعملون معها أو إنهاء إعاراتهم 

وإعادتهم إلى الديوان بشكل ينسجم مع 
احتياجاته.  
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كيف يمكن أن نقلل من تأثرها ؟نقاط الضعفكيف يمكن البناء عليها؟نقاط القوة

6. وجود قيادة ديناميكية 
مؤمنة بالتطور وتتسم بالنهج 

التشاركي وتتمتع برؤية 
واضحة لدور ومستقبل 

الديوان، مما يشكل آلية وقوة 
دفع لتطوير الديوان وتمكينه 
من الاضطاع بدوره القيادي 
عى مستوى الخدمة المدنية.  

الاستمرار بنفس النهج التنموي 
والقيادي.

تعزيز سياسة التفويض الفعال.
المتابعة الفعالة لتنفيذ الاستراتيجة 

الحالية.
خلق بيئة داخلية ممكنة لعمل الموظفن 

وتطورهم

6. ضعف توظيف تكنولوجيا الإتصالات 
للتواصل ما بن الديوان والجمهور، وهذا 

يجعل عمل الديوان غر معروف لدى 
المواطنن، ويضعف النهج التشاركي 

المنفتح الذي يسعى الديوان إلى تعزيزه 
وتكريسه.

- فرز كادر يتقن مهارة التواصل مع 
الجمهور عر الوسائل التقنية زهيدة 

التكلفة، كوسائط التواصل الإجتماعي 
)الفيسبوك وتويتر( ، والريد الإلكتروني 

والمواقع الإلكترونية. 
- إجراء مقابات تلفزيونية لعرض خطط 

الديوان.
- إعداد منشورات وتعميمها عى 

الجمهور.
- تطوير الموقع الإلكتروني للديوان.

- عقد لقاءات مع الجمهور لإجابة عى 
إستفساراتهم.

7. عدم ماءمة المبنى الحالي للديوان 
وتجهيزاته لاحتياجات العمل، ما يحول 

دون تمكن إداراته ووحداته من أداء 
أدوارها وممارسة عملها بشكل فعّال.

- السعي لاستفادة من الحيز بشكل 
أفضل.

- توفر التجهيزات المكتبية لتطوير كفاءة 
العاملن.
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تحليل البيئة الخارجية

ــة  ــة الفلســطينية، أي بالبيئ ــط بالســياق العــام للحال ــرات، الأول: يرتب ــوان الموظفــن العــام نوعــن مــن المؤث يواجــه دي

الخارجيــة العامــة Macro Environment والثانــي: بالبيئــة الخارجيــة المبــاشرة Micro Environment. وكمــا هــو معــروف 

فــإن البيئــة الخارجيــة غــر مســتقرة، ومــن الصعوبــة التنبــؤ بمــا قــد تحملــه الســنوات الثــاث القادمــة، وانعكاســاتها عــى 

الســلطة الوطنيــة الفلســطينية بشــكل عــام وعــى ديــوان الموظفــن العــام بشــكل خــاص.  وتشــمل البيئــة الخارجيــة العامــة 

ــة.  ــة والقانوني ــة، والديمغرافي ــة، والبيئي ــة والثقافي ــة، والتعليمي ــة، والتكنولوجي ــة، والاجتماعي ــية، الإقتصادي ــاد السياس الأبع

ويمكــن تلخيــص أهــم تلــك العوامــل بالنقــاط التاليــة:

أولًا: التحديات على مستوى البيئة الخارجية العامة

المستوى السياسي والإقتصادي:
ــعية، . 1 ــة والتوس ــا التدمري ــذ مخططاته ــتمراها في تنفي ــطينية، واس ــلأراضي الفلس ــا ل ــل في احتاله ــتمرار إسرائي اس

ــى  ــلباً ع ــس س ــا ينعك ــاتنا، مم ــا ومؤسس ــعبنا وأرضن ــد ش ــة ض ــي الممنهج ــر العرق ــة التطه ــتها لسياس وممارس

وضــع الســلطة الوطنيــة ومؤسســاتها، وبالتــالي عــدم تمكنهــا مــن القيــام بدورهــا التنمــوي والخدماتــي والنضــالي. 

ــع الصعــد.  ــاة عــى جمي ــداً مــن المعان ــة ســيعني مزي ــه في سياســاته العدواني ــي، وإمعان ــال الإسرائي إن إســتمرار الإحت

ــتقرار . 2 ــدم الاس ــن ع ــد م ــيؤدي إلى مزي ــطينية س ــة الفلس ــة للقضي ــلمية عادل ــوية س ــق تس ــق في تحقي ــداد الأف انس

ــا.  ــلطة ودوره ــاف للس ــياسي وإضع الس

قيــام إسرائيــل بالعمــل عــى إعــادة إحيــاء مــا يســمى »بــإلادارة المدنيــة« يشــكل تحديــاً لــدور الســلطة ومكانتهــا . 3

وبالتــالي إضعافهــا، ممــا قــد يــؤدي إلى فقدانهــا الســيطرة.

التغــرات المتســارعة في المحيــط العربــي وانعكاســات تلــك التغــرات عــى الواقــع الفلســطيني، والتداعيــات الســلبية . 4

لبعــض تلــك التغــرات، ومــا قــد يحملــه المســتقبل مــن مفاجــآت. 

إســتمرار الإحتــال يتناقــض حديــاً مــع الجهــود الراميــة إلى تهيئــة الظــروف الماديــة والمعنويــة المطلوبــة لتطويــر . 5

ــال  ــتمرار الإحت ــتدام. ان اس ــكل مس ــدارة بش ــد الج ــس وقواع ــق أس ــال وف ــكل فعّ ــا بش ــة وتنميته ــوارد البشري الم

ــة والمبــاشرة:  ــة الفعلي يعنــي مــن الناحي

   إســتمرار تبعيــة الاقتصــاد الفلســطيني ومحدوديــة قدرتــه عــى التطــور، وبالتــالي اســتمرار معانــاة الســلطة مــن 

شــح المــوارد الماليــة الازمــة لتطويــر الوظيفــة العموميــة، الغــرض الأســاس الــذي يســعى الديــوان لتحقيقــه.

   مزيــد مــن الإضعــاف لســوق العمــل الفلســطيني، وبالتــالي ارتفــاع معــدلات البطالــة، ومــن ثــم اســتمرار العمــل 

بالإعتبــار الإجتماعــي في عمليــة التوظيــف في مؤسســات الســلطة، مــا يتعــارض مــع توجهــات الديــوان الراميــة إلى 

ترســيخ معايــر المهنيــة والجــدارة والكفــاءة دون ســواها.   

   اســتمرار ســيطرة وتحكــم الجانــب الإسرائيــي بالمســتحقات الماليــة ، وبالتــالي اســتمرار إضطــراب الموازنة الســنوية 

والقــدرة عــى التنبــؤ المــالي، ومــن ثــم التأثــر عــى مخصصــات المؤسســات بمــا في ذلــك ديــوان الموظفــن العــام.

   استمرار إغاق وحصار مدينة القدس وبالتالي استمرار صعوبة عمل المؤسسات الفلسطينية فيها.

ــعيه  ــوان في س ــام الدي ــات أم ــتمرار الصعوب ــي إس ــا يعن ــام م ــتقرار الع ــاب الإس ــوح وغي ــدم الوض ــتمرار ع    إس

ــة. ــة العمومي ــتراتيجي للوظيف ــط الإس ــال التخطي ــوج إلى مج ــه والول ــر أدائ لتطوي

ــلطة، . 6 ــة للس ــة العام ــم الموازن ــى دع ــة ع ــا المتوقع ــة وتأثراته ــة العالمي ــة الإقتصادي ــم الأزم ــور وتفاق ــتمرار تط اس

ــاع. ــة والقط ــة في الضف ــة أو إغاثي ــاريع تنموي ــذ مش ــدول لتنفي ــك ال ــل تل ــن قب ــودة م ــة المرص ــع الموازن ــك تراج وكذل
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عــدم انتظــام الدعــم العربــي لدعــم الســلطة يســاهم في عــدم إســتقرار الســلطة ماليــاً ويجعلهــا غــر قــادرة عــى . 7

دفــع رواتــب الموظفــن بشــكل ثابــت، ممــا يزيــد مــن الشــعور بعــد الإســتقرار لــدى العاملــن في أجهــزة الســلطة 

ومؤسســاتها، مــا ينعكــس عــى أدائــم وإنتاجيتهــم. 

ــه مــن مــوارد مــا زال . 8 ــى ل ــة ، ومــا تبقّ ــامٍ فقــر بمــوارده الطبيعي ــد ن ــة، حيــث إن فلســطن بل ــة المــوارد المالي قل

ــر في  ــة والتطوي ــة للتنمي ــق تأمــن المــوارد المطلوب ــة بشــكل مســتمر، مــا يعي ــال التدمري عُرضَــة لسياســات الاحت

مختلــف المجــالات، بمــا في ذلــك قطــاع الخدمــة المدنيــة. ويترتـّـب عــى ذلــك اعتمــاد كبــر عــى المســاعدات الخارجيــة 

المتذبذبــة أصــاً، والتــي يحــول الاحتــال الإسرائيــي وسياســاته التدمريــة المتتابعــة، دون ســهولة الاســتغناء عنهــا في 

المديــن القصــر والمتوســط . ويــازم قلــة المــوارد وصعوبــة تأمينهــا أو تذبذبهــا ) أو توقفهــا ( آثــار ســلبية مبــاشرة 

وغــر مبــاشرة عــى عمــل الديــوان وعــى مــدى قدرتــه عــى تطويــر دوره، وعــى ترجمــة جميــع المدخــات والأنشــطة 

التــي تتضمنهــا الخطــة الإســتراتيجية، ومــن أهــم هــذه الآثــار:   

   التعثر في إنجاز التطوير المطلوب للكادر الوظيفي.

   صعوبة الاستثمار طويل الأجل بالموارد البشرية الحالية. 

   صعوبــة وقــف التوظيــف أو تقنينــه إلى الحــد الأدنــى ، حيــث يســتلزم ذلــك مــن الديــوان إيجــاد صيــغ إبداعيــة 

وبرامــج تدريــب نوعيــة.     

   تبعات سلبية تترتب عى الأداء نتيجة لتخفيض النفقات.

   مزيد من التأخر في إنشاء المدرسة الوطنية لإدارة العامة وبدء عملها .

   نقص المخصصات الازمة للتطوير التكنولوجي لإدارات ووحدات الديوان المختلفة.

   صعوبة استقطاب كفاءات متخصصة لتمكن الديوان من تطبيق خطته الإستراتيجية.   

ــة الفلســطينية، وعــدم تحقيــق الإســتقال، الأمــر الــذي يترتــب عليــه تحــدٍّ دســتوري وقانونــي فيمــا . 9 غيــاب الدول

يتعلــق بمرجعيــة موظــف الخدمــة المدنيــة فهــل هــي الحكومــة أم الدولــة؟ وكــون عقــود عمــل الموظفــن تتــم مــع 

الســلطة الوطنيــة الفلســطينية، فــإن ذلــك يضفــي درجــة مــن الغمــوض عــى العاقــة القانونية/التعاقديــة للموظــف. 

ــي، . 10 ــاق الوطن ــة التحــرر والانعت ــاء المؤســي والإداري وعملي ــة البن ــا بــن عملي ــة يشــكل تداخــا قسري ــاب الدول غي

ــياسي والإداري. ــام الس ــات النظ ــف لمكون ــل الأدوار والوظائ ــز وفص ــة تميي ــالي صعوب وبالت

ــة، . 11 ــة الإجتماعي ــة الإقتصادي ــى البني ــافي، وع ــي والثق ــيج الإجتماع ــى النس ــرة ع ــه المدم ــياسي وتداعيات ــام الس الانقس

ومــا يعنيــه مــن توفــر فــرص قويــة لإسرائيــل لتوســيع مســتوطناتها ومصــادرة الأرض الفلســطينية وخلــق حقائــق 

جديــدة ومتســارعة عــى الأرض الفلسطســنية.  إضافــة إلى تداعيــات هــذا الإنقســام عــى المســتوى الإداري. فمنــذ عــام 

2007 أصبــح هنــاك نظامــان إداريــان مختلفــان، لــكل منهمــا تطبيقــه الخــاص لنظــام الخدمــة المدنيــة، مــا يجعــل 

مــن الصعــب القيــام بالتخطيــط الوظيفــي الســليم، ويضــع نظــام الخدمــة المدنيــة )والديــوان جــزء منــه( والوظيفــة 

العامــة ككل أمــام تحديــات مــن أهمهــا:

   صعوبــة تحديــد عــدد الموظفــن في قطــاع غــزة بدقــة، والســجات الخاصــة بهــم، وكيفيــة تعيينهــم وتوزيعهــم 

ودفــع رواتبهــم.

   صعوبة دمج الوزارات والإدارات والدوائر، بما يضمن عدم وجود ازدواجية في الهيكليات والمهام والصاحيات.

   التبعات الإجمالية للدمج عى الموازنة.  

   تدني مستوى الأداء نتيجة لتخفيض النفقات.

   صعوبة إعادة تعين من هم مؤهلون من الموظفن من جديد.

   رفض الموظفن إعادة تعيينهم في وظائف أخرى.

   صعوبة قبول الموظفن لخيار/عرض إنهاء الخدمة.

   تأثر مهارات وقدرات نحو )37( ألف موظف بعد مي أربعة سنوات من الانقطاع عن ممارسة أعمالهم ووظائفهم.  
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ثانياً: التحديات على مستوى البيئة الخارجية المباشرة
عى المستوى القانوني:. 1

   تداخل وتعدد القوانن والأنظمة التي تحكم نظام الخدمة المدنية.

   تناقــض بعــض القوانــن ذات العاقــة وتناقــض نصــوص قانــون الخدمــة المدنيــة بعضهــا بعضــاً، وتناقضهــا 

مــع مــواد اللوائــح التنفيذيــة للقانــون في بعــض الأحيــان. 

   غيــاب سياســة واضحــة باتجــاه رســم الهيكليــات، ومــن شــأن ذلــك أن يحــول دون تمكــن الديــوان مــن ممارســة 

دوره الرقابــي والإشرافي )والتخطيطــي لاحقــاً( بشــكل فعّال.    

   نقص القوانن والأنظمة التي تؤطر بعض الجوانب الهامة لنظام الخدمة المدنية . 

ويرتب عى ذلك إشكاليات منها: 

  استمرار غموض آليات التعين بالنسبة للوظائف العليا والخاصة.

ــم تراخــي الموظفــن  ــع، ومــن ث ــة الجمي ــود إلى ترقي ــا يق ــة، م ــداً للترقي ــون ســبياً وحي ــاد القان   اســتمرار اعتم

ــل. ــف الخام ــيط والموظ ــف النش ــاوي الموظ ــة تس نتيج

ــة  ــف الفئ ــتقلة لوظائ ــة مس ــص فئ ــة )كتخصي ــات الوظيفي ــع الفئ ــوغات توزي ــس ومس ــوح أس ــدم وض   ع

ــدة  ــة جدي ــميات إداري ــتحداث مس ــة والأولى، واس ــين الثاني ــي الفئت ــين موظف ــز ب ــة، والتميي الخامس

ــا(.  ــة الأولى أو العلي ــن الفئ ــا ضم ــع موظفيه ــدات« ووض »كالوح

  الربط غر المقنع بن المؤهل العلمي وبعض الوظائف دون الالتفات إلى معيار الخرة العملية.

  عــدم وجــود ســقف أعــى للمــدة التــي يجــب أن يــصرف فيهــا المســتحق المــالي للموظــف بعــد إحالتــه للنيابــة 

العامــة للتحقيــق معــه في جنايــة أو جنحــة مــا.

  خلو القانون من آلية للنظر في الهياكل التنظيمية بما في ذلك إلغاء إدارات أو دوائر أو وحدات .

  إغفال القانون لمسألتي التفويض والتكليف. 

عى مستوى العلاقة مع الجهات الشريكة:. 2

ــوزراء  ــس ال ــي مجل ــة وه ــة المدني ــة بالخدم ــرى ذات العلاق ــات الأخ ــكافي لأدوار الجه ــوح ال ــدم الوض    ع

ــة.  ووزارة المالي

   تداخــل صاحيــات وأدوار الديــوان مــع الأطــراف الأخــرى ذات العاقــة بالخدمــة المدنيــة لا ســيما مجلــس الــوزراء، 

ومــن شــأن ذلــك عــدم تمكينــه مــن القيــام بــدوره ومــن تنفيــذ مــا هــو منــوط بــه مــن مهــام ومســؤوليات.

   عــدم وضــوح المســؤوليات المتعلقــة بالسياســات.  فرغــم وضــوح القانــون الحالي فيمــا يرتبــط بالتغطيــة والتطبيق، 

إلا أنــه يبقــى غامضــاً فيمــا يتعلــق بالمســؤولية عــن السياســات. فإشــارة القانــون لــدور ديــوان الموظفــن العــام 

ــه  ــوزراء، يمُكــن تأويل ــذ الأحــكام ورفــع التقاريــر الســنوية إلى مجلــس ال ــة المســؤولة عــن تنفي ــه الهيئ عــى أن

ــة، وأنــه فقــط يرفــع التوصيــات  بــأن الديــوان ليــس الجهــة التــي تضــع السياســات الخاصــة بالخدمــة المدني

بخصوصهــا إلى مجلــس الــوزراء، وبــأن رســم السياســات بيــد جهــة أخــرى كــوزارة التخطيــط والتنميــة الإداريــة 

دون إشــارة القانــون لذلــك. ورغــم أن وزارة التخطيــط والتنميــة الإداريــة )ســابقاً( تضطلــع بمســؤولية التنميــة 

الإداريــة، إلا أنهــا تــولي اهتمامهــا الأكــر لعمليــة التخطيــط عــى النطــاق الوطنــي، حيــث تقــدم المشــورة للحكومة 

حــول الأهميــة الاســتراتيجية للــوزارات المختلفــة وحصصهــا مــن الموظفــن والموازنــة بشــكل عــام، وليــس لتنســيق 

السياســات الخاصــة بالمــوارد البشريــة، عوضــاً عــن أنهــا لــم تنخــرط في جوهــر إصــاح الخدمــة المدنيــة. 

ــة،  ــة المدني ــة بالخدم ــات الخاص ــذ السياس ــع وتنفي ــن وض ــؤولة ع ــات المس ــؤوليات الجه ــد أدوار ومس    إن تحدي

وخاصــة دور كلٍ مــن وزارة التخطيــط وديــوان الموظفــن العــام، هــو أمــر في غايــة الأهميــة ينبغــي حســمه قبــل 
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الانتهــاء مــن صياغــة القانــون، ليتســنى لتلــك السياســات أن تخــدم أغراضهــا، بعيــداً عــن الإربــاك الــذي يسُــببه 

ــوان  ــنى لدي ــرى، ليتس ــات اخ ــام ومؤسس ــن الع ــوان الموظف ــن دي ــؤوليات ب ــام والأدوار والمس ــابك في المه التش

الموظفــن العــام الإضطــاع بــدور ريــادي في التخطيــط ورســم السياســات لقطــاع الخدمــة المدنيــة.  أمــا وزارة 

الماليــة فلهــا دور هــام، كونهــا الجهــة المســؤولة عــن الموازنــة وعــن تمويــل فاتــورة الرواتــب، ولاضطاعهــا بــدور 

كبــر في سياســة الأجــور. أمــا الــوزارات والدوائــر الأخــرى ، فهــي مســؤولة عــن إدارة الموظفــن التابعــن لهــا 

بطريقــة عادلــة ، وكفــؤة وفعّالــة ، بمــا ينســجم مــع قانــون الخدمــة المدنيــة والأنظمــة والتعميمــات التنفيذيــة 

الصــادرة عــن الديــوان. 

تحديات ترتبط بنظام الخدمة المدنية من المتوقع أن يستمر تأثرها عى عمل الديوان ، ومن أهمها: . 3

   تضخم الهياكل التنظيمية للدوائر الحكومية وزيادة العبء عى المالية العامة.

   عدم اكتمال الهيكليات التنظيمية للمؤسسات الحكومية.

   ضعــف بعــض الوحــدات المتخصصــة في إدارة المــوارد البشريــة في الــوزارات والمؤسســات الحكوميــة، ومــن شــأن 

ذلــك أن يثُقــل كاهــل الديــوان ويغرقــه أكثــر في المهــام الإجرائيــة الروتينيــة. 

ــاج الفعــي، مــا يــؤدي إلى التضخــم الوظيفــي،  ــاب التخطيــط الوظيفــي وعــدم الربــط بــن التعيــن والإحتي    غي

الأمــر الــذي يســعى الديــوان لمعالجتــه حاليــاً عــر إعــداده جــداول تشــكيات الوظائــف لكافــة الدوائــر الحكوميــة 

وفــق أســس قانونيــة، علميــة ومهنيــة.

   عــدم وجــود خطــة اســتراتيجية وطنيــة لتدريــب الموظفــن، مــا يعيــق جهــود الديــوان الراميــة إلى تطويــر المــوارد 

البشريــة لارتقــاء بــأداء الموظفــن وبربــط تدريبهــم بالمســار الوظيفــي وبأدائهــم.   

   عــدم تفعيــل مدونــة الســلوك ووضعهــا حيــز التنفيــذ، ومــن شــأن ذلــك أن يقــود إلى اســتمرار الثغــرات المتعلقــة 

بواجبــات الموظــف، ومــن ثــم إلى إربــاك عمــل الديــوان فيمــا يتعلــق بــإدارة شــؤون الموظفــن.  

   ضعــف ثقافــة الخدمــة المدنيــة لــدى موظفــي القطــاع العــام، مــا يزيــد من درجــة التحــدي أمــام ديــوان الموظفن 

العــام في ســعيه لتعزيــز الإدارة الرشــيدة وقيــم الجــدارة والشــفافية والمســؤولية وغرها. 

ــن  ــوان م ــن الدي ــول دون تمك ــا يح ــطن، م ــة في فلس ــوارد البشري ــدة للم ــة موح ــبكة إلكتروني ــود ش ــدم وج    ع

ــتدام.  ــال ومس ــكل فعّ ــة بش ــوارد البشري ــط الم تخطي

   عدم اعتماد معاير الجدارة والكفاءة في التوظيف بالقدر المطلوب.  

   عدم الالتزام بمعيار التخصص في التوظيف وربط ذلك بالخرة العملية، عر معاير غر واضحة.

   عدم وضوح الوصف الوظيفي، ومن ثم عدم الالتزام به.

   غياب وجود خرائط لإحال والتعاقب.

   عدم وجود نظام مخزون كفايات الموظفن.

   ضعف آلية تقييم الأداء المعمول بها.

   عدم فاعلية نظام الترقيات المعمول به.

   غموض وعدم فاعلية نظام التقاعد المعمول به.

   تعاقــب الحكومــات، وتغيــر رئيــس الديــوان في فــترات زمنيــة متقاربــة، ومــن شــأن ذلــك أن يحــول دون تمكــن 

ــوان  ــام ودور الدي ــوان إزاء مه ــاء الدي ــرات رؤس ــات وتقدي ــن مقارب ــه، وإلى تباي ــة إنجازات ــن مراكم ــوان م الدي

ــه.   ــق أهداف والأدوات الأنســب لتحقي
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ثالثاً: الفرص المتاحة أمام الديوان

ــن  ــه فيمك ــوان وأهداف ــالة الدي ــق رس ــتغلالها لتحقي ــا واس ــتفادة منه ــن الاس ــي يمك ــرص الت ــم الف ــا أه أم

ــة:   ــاط التالي ــا بالنق اختصاره

تبني مجلس الوزراء لاستراتيجية بناء المؤسسات والإصاح والتطوير الإدراي.. 1

تبني الحكومة لمفهوم الشفافية والنزاهة.. 2

التبني الرسمي لتعزيز ثقافة الجودة الشاملة في الأنشطة الحكومية.. 3

وجود قوانن وتشريعات وأنظمة تخص الخدمة المدنية.. 4

ــة . 5 ــام، وخاص ــائل الإع ــة ووس ــال الحديث ــائل الإتص ــات ووس ــا المعلوم ــرد في تكنولوجي ــع والمضط ــور السري التط

الإلكترونيــة منهــا، وإمكانيــة تســخرها لتطويــر عمــل الديــوان وتحســن تواصلــه مــع الجمهــور والجهــات الشريكــة، 

إضافــة إلى تطويــر كفــاءة العمــل.

وجود رأي عام داعم لإصاح الإداري.. 6

إمكانية الاستفادة من التجارب الناجحة للدول الأخرى في مجال التطوير الإداري والخدمة المدنية.. 7

ــم . 8 ــتعدادها لتقدي ــاريعه، واس ــوان ومش ــل الدي ــة بعم ــة والعربي ــات الدولي ــن الجه ــد م ــدى العدي ــد ل ــام متزاي اهتم

ــرات. ــادل الخ ــادي وتب ــم الم الدع
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لفرص المتاحة
كيفة الإستفادة 
القصوى منها؟

كيفية التعامل معها؟المخاطر والتهديدات المحتملة

1. تبني 

مجلس الوزراء 

اسراتيجية 

البناء المؤسسي 

والإصلاح 

والتطوير 

الاداري 

1. توظيف هذه 

الإسراتيجية كمسوغ 

لضرورة تأمين الدعم 

المادي والمعنوي 

المطلوب لتنفيذ خطة 

الديوان لتطوير الخدمة 

المدنية.

2. السعي المستمر 

للحصول عى دعم أكبر 

من مجلس الوزراء 

لتمكين الديوان من 

تحقيق إسراتيجيته  

ــطيني  ــاد الفلس ــة الاقتص ــتمرار تبعي 1. اس
وبالتــالي  التطــور،  عــى  قدرتــه  وعــدم 
اســتمرار معانــاة الســلطة مــن شــح المــوارد 
الماليــة الازمــة لتطويــر الوظيفــة العموميــة، 
ــوان  ــعى الدي ــذي يس ــاس ال ــرض الأس الغ

ــه .  لتحقيق

ــوارد  ــن م ــاح م ــو مت ــا ه ــل لم ــتخدام الأمث 1. الاس
إدارات ووحــدات  أداء  فاعليــة ومســتوى  ورفــع 

ــة  ــوان المختلف الدي
ــاد  ــل الج ــوال والعم ــد الأم ــة لتجني ــر خط 2. تطوي

ــا. ــى تحقيقه ع
ــيد  ــص ترش ــول تقلي ــة ح ــة جدي ــل دراس 3. عم

ــي. ــاق الحكوم الإنف

2. مزيــد مــن الإضعــاف لســوق العمــل 
معــدلات  ارتفــاع  وبالتــالي  الفلســطيني 
البطالــة، ومــن ثــم اســتمرار العمــل بالاعتبار 
الاجتماعــي في عمليــة التوظيــف في مؤسســات 
يتعــارض مــع توجهــات  الســلطة، مــا 
الديــوان الراميــة إلى ترســيخ معايــر المهنيــة 

والجــدارة والكفــاءة.   

المهنيــة  معايــر  بتعزيــز  الاســتمرار 
والجــدارة والكفــاءة في التوظيــف والترقيــة 

وتقييــم الأداء.

الإسرائيــي  الجانــب  حجــز  اســتمرار   .3
وبالتــالي  للســلطة،  الماليــة  المســتحقات 
إســتمرار إضطــراب الموازنــة الســنوية، ومــن 
ثــم التأثــر عــى مخصصــات المؤسســات بمــا 

في ذلــك ديــوان الموظفــن العــام. 

ــوارد  ــن م ــاح م ــو مت ــا ه ــل لم ــتخدام الأمث 1. الاس
إدارات ووحــدات  أداء  فاعليــة ومســتوى  ورفــع 

ــة. ــوان المختلف الدي
2. تكثيــف الســلطة الوطنيــة مــن حماتهــا الدوليــة، 
لإجبــار إسرائيــل عــى وقــف انتهاكاتهــا واعتداءاتهــا 

عــى الحقــوق الفلســطينية ومنهــا الماليــة.

4. إســتمرار إغــاق وحصــار مدينــة القــدس، 
وبالتــالي اســتمرار صعوبــة عمــل المؤسســات 

الفلســطينية فيهــا.

ــدس  ــة الق ــة بمدين ــتراتيجية خاص ــر اس 1. تطوي
ــعبنا في  ــود ش ــز صم ــا وتعزي ــن وجودن ــاع ع للدف

ــة. المدين
2. الاســتمرار في القيــام بحمــات لتعريــة الإنتهــاكات 
ــح  ــة وفت ــا بالعمــل في المدين ــة ودعــم حقن الاسرائيلي

المؤسســات المغلقــة.

ــتقرار  ــوح والاس ــاب الوض ــتمرار غي 5. اس
العــام مــا يعنــي اســتمرار الصعوبــات أمــام 
ــال  ــوج إلى مج ــه والول ــر أدائ ــوان لتطوي الدي
التخطيــط الاســتراتيجي للوظيفــة العموميــة.

ــة  ــتراتيجية كبوصل ــك بالاس ــتمرار بالتمس 1. الاس
ــوان. ــل الدي لعم

ــن  ــدرات العامل ــر ق ــز وتطوي ــى تعزي ــل ع 2. العم
ومســتوى انتمائهــم للمؤسســة للعمــل الاســتراتيجي 

تحــت أكثــر الظــروف صعوبــة.

الجدول التالي يبين بالتفصيل الفرص والتحديات واستراتيجيات التعامل معها:
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لفرص المتاحة
كيفة الإستفادة 
القصوى منها؟

كيفية التعامل معها؟المخاطر والتهديدات المحتملة

2. تبني 
الحكومة 

لمفهوم 
الشفافية 

والنزاهة

1. ترسيخ معاير 
الشفافية والنزاهة 
في التعيين والرقية 

وتقييم أداء الموظفين.

2. الاسراع في المصادقة 
عى مدونة السلوك 

التي طورها الديوان. 

3. تعزيز منظومة 
القيم والمبادىء، التي 
يتبناها الديوان، لدى 

جميع العاملين.

4. تعزيز الديوان 
لعمليات المراقبة للتأكد 

من تحقيق كامل 
للشفافية والنزاهة في 

جميع مجالات عمل 
الديوان.

ــاع  ــة وقط ــة الغربي ــن الضف ــام ب 1. الإنقس
الموظفــن  عــدد  تحديــد  صعوبــة  غــزة 
في قطــاع غــزة بدقــة، وكيفيــة تعيينهــم 
وتوزيعهــم ودفــع رواتبهــم،والأوراق الخاصــة 

ــك . بذل

التواصــل مــع ديــوان الموظفــن في غــزة  لتحديــد 
وأســس  تعيينهــم  وكيفيــة  الموظفــن  عــدد 

ــك. ــة بذل ــق الخاص ــم والوثائ توزيعه

والإدارات  الــوزارات  دمــج  صعوبــة   .2
والدوائــر، بمــا يضمــن عــدم وجــود إزدواجية 

في الهيكليــات والمهــام والصاحيــات.

ــوزارات  ــج ال ــة لدم ــة فعال ــداد صيغ ــدء بإع الب
ــود  ــدم وج ــن ع ــا يضم ــر، بم والإدارات والدوائ
ــات.  ــام والصاحي ــات والمه ــة في الهيكلي ازدواجي

3. صعوبــة إعــادة تعيــن مــن هــم مؤهلــون 
مــن الموظفــن

إعــداد صيغــة لإعــادة تعيــن مــن هــم مؤهلــون 
مــن الموظفــن.

ــرض  ــن لخيار/ع ــول الموظف ــة قب 4. صعوب
ــة ــاء الخدم إنه

ــول  ــان قب ــة لضم ــة فعال ــداد صيغ ــدء بإع الب
ــة. ــاء الخدم ــرض إنه ــن ع ــن الموظف ــزء م ج

ــف  ــو 37 أل ــدرات نح ــارات وق ــر مه 5. تأث
ــن  ــنوات م ــع س ــي أرب ــد م ــف بع موظ
الانقطــاع عــن ممارســة أعمالهــم ووظائفهــم 

1. اســتحداث برنامــج لتطويــر مهــارات وقــدرات 
ــة  ــي أربع ــد م ــف بع ــف موظ ــو 37 أل نح
ــم  ــة أعماله ــن ممارس ــاع ع ــن الإنقط ــنوات م س

ــم ووظائفه
2. التعــاون مــع المؤسســات الأهليــة والدوليــة في 

إعــادة تأهيــل هــذا القطــاع الكبــر.
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3. التبني 
الرسمي لتعزيز 

ثقافة ومبدأ 
الجودة الشاملة 

في الأنشطة 
الحكومية.

1. تعزيز  ثقافة الجودة 
الشاملة في إدارات 
ووحدات الديوان.

2. تدريب العاملين في 
الديوان عى أساليب 

تحقيق الجودة الشاملة 
في عمل الديوان وخدماته 

المقدمة.

3. تطوير السياسات 
والإجراءات الإدارية 

والمالية وتلك المتعلقة 
بالرقابة لتنسجم 

ومفهوم وثقافة ونظم 
الإدارة الشاملة.

قلة الموارد المالية
التطويــر  إنجــاز  مــن  التمكــن  عــدم   .1

الوظيفــي.  للــكادر  المطلــوب 

1. إعــداد صيغــة غــر مكلفــة لتطويــر وتدريــب 
ــوان. كادر الدي

ــإدارة  ــة ل ــة الوطني ــاء المدرس 2. الإسراع في إنش
ــب.  ــل والتدري ــا في التأهي ــذ دوره لأخ

2. صعوبــة الاســتثمار طويــل الأجــل بالمــوارد 
البشريــة الحاليــة. 

ــذي  ــادة ال ــب الق ــج تدري ــذ برنام ــدء بتنفي 1. الب
ــإدارة. ــة ل ــة الوطني ــمله المدرس تش

محــددة  أولويات/جوانــب  في  الاســتثمار   .2
بالمــوارد البشريــة تتناســب مــع مــا يكــون متاحــاً 

ــوارد.  ــن م م

ــه إلى  ــف أو تقنين ــف التوظي ــة وق 3. صعوب
الحــد الأدنــى حيــث يســتلزم ذلــك مــن 
الديــوان إيجــاد صيــغ إبداعيــة وبرامــج 

تدريــب نوعيــة. 

ــب  ــج تدري ــة وبرام ــغ إبداعي ــتحداث صي 1. اس
ــي.  ــكادر الوظيف ــارات ال ــر مه ــة لتطوي نوعي

ــف  ــاف التوظي ــى إيق ــدرة ع ــدم الق ــبب ع 2. بس
يمكــن عــى الأقــل التمســك بالمتطلبــات الأساســية 

ــد. ــكادر الجدي الواجــب توفرهــا في ال

ــض  ــة لتخفي ــتوى الأداء نتيج ــي مس 4. تدن
ــات. النفق

ــب  ــج تدري ــة وبرام ــغ إبداعي ــتحداث صي 1. اس
ــي. ــكادر الوظيف ــارات ال ــر مه ــة لتطوي نوعي

2. تنفيذ جزئي ممرحل لرامج التدريب. 
ــة  ــات الدولي ــع المؤسس ــاون م ــيق والتع 3. التنس
والأهليــة عــى تنفيــذ الرامــج التدريبيــة ذات 

ــة  ــة المدني ــي الخدم ــوان ولموظف ــة للدي الأولوي
4. تطويــر برامــج التدريــب مــن موظــف إلى 

  Peer to peer Training موظــف 

5. التأخــر في إنشــاء المدرســة الوطنيــة لــإدارة 
ــدء عملها.  ــة وب العام

ــب  ــي لا تتطل ــة الت ــج التأهيلي ــدء بالرام 1. الب
ــة. ــة التحتي ــة البني ــن مرحل ــاء م الانته

2. الاستمرار في بعض برامج التدريب المستمر.

6. عــدم تأمــن المخصصــات الازمــة للتطويــر 
الديــوان  ووحــدات  لإدارات  التكنولوجــي 

ــة. المختلف

تدريــب نوعــي للــكادر الموجــود لتعويــض نقــص 
الوســائط التقنيــة.

ــة  ــاءات متخصص ــتقطاب كف ــة اس 7. صعوب
ــن  ــد م ــق العدي ــن تطبي ــوان م ــن الدي لتمك
ــة  ــر دوره في الخدم ــالي تطوي ــاريعه، وبالت مش

ــة   المدني

ــض  ــود لتعوي ــكادر الموج ــي لل ــب نوع 1. تدري
صعوبــة اســتقطاب كفــاءات متخصصــة ذات 

ــة. ــة عالي تكلف
ــلطة  ــة في الس ــوادر المتقدم ــن الك ــتفادة م 2. الاس
والمؤسســات الأهليــة لتنفيــذ برامــج تدريبيــة عــى 
ــات  ــر الموازن ــدم توف ــة ع ــوع، نتيج ــاس التط أس

الازمــة.
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4. وجود قوانين 
وتشريعات 

وأنظمة تخص 
الخدمة المدنية.

1. الاستمرار في إستخدام 
المرتكز القانوني لتطوير 

دور الديوان في الخدمة 
المدنية.

2. الاستمرار في تحديث 
وتطوير تلك القوانن 

لتنسجم والتغرات في عمل 
الديوان وتطوره.

3. تعميم تلك القوانن 
والأنظمة وتبسيطها 
وتعميمها عى قطاع 

الخدمة المدنية والجمهور.

دور الديوان في نظام الخدمة المدنية
1. تداخــل الأدوار والمهــام بــن الديــوان 

  . التخطيــط  ووزارة 

القائمــة  التداخــات  الســعي الجــاد لإنهــاء 
وتوضيــح نهائــي لــدور كل جهــة في مجــال 

الخدمــة المدنيــة.

ــاع  ــن الإضط ــوان م ــن الدي ــدم تمٌك 2. ع
ــى  ــاء ع ــي، والإبق ــاتي تخطيط ــدور سياس ب

دوره الإجرائــي

الــدور  تطويــر  عــى  العمــل  إســتمرار   .1
ــبء  ــض الع ــي وتخفي ــاتي – التخطيط السياس

الإجرائــي.
ــوان  ــادة الدي ــل قي ــن قب ــل م ــعي المتواص 2. الس

ــط. ــات والتخطي ــم الساس ــا في رس ــذ دوره لأخ

5. التطور 
السريع 

والمضطرد في 
تكنولوجيا 
المعلومات 

ووسائل الإتصال 
الحديثة.

1. تعميم استخدام 
التكنولوجيا ووسائل 

الاتصال الحديث في 
مختلف وحدات الديوان.

2. تطوير قدرات العاملن 
في الديوان عى استخدام 

تلك التكنولوجيا.

3. تطوير الموقع 
الإلكتروني ووسائل 
الاتصال الاجتماعي 

لتسهيل التواصل مع 
الجمهور.  

عــدم وجــود خطــة اســتراتيجية وطنيــة 
جهــود  يعيــق  مــا  الموظفــن،  لتدريــب 
الديــوان الراميــة إلى تطويــر المــوارد البشريــة 
ــم  ــط تدريبه ــن وبرب ــأداء الموظف ــاء ب لارتق

ــم.    ــي وبأدائه ــار الوظيف بالمس

العمــل عــى تطويــر الخطــة الاســتراتيجية 
للتدريــب قبــل نهايــة عــام 2012. 

6. وسائل 
الإعلام وخاصة 

الالكرونية منها  

استخدام وسائل الإعام 
المتنوعة  للتواصل مع 
البيئة المحيطة محليا 

وخارجيا.

ــأن  ــن ش ــلوك، وم ــة الس ــل مدون ــدم تفعي ع
ذلــك أن يقــود إلى إســتمرار الثغــرات المتعلقــة 
بواجبــات الموظــف، ومــن ثــم إلى إربــاك 
ــق بــإدارة شــؤون  عمــل الديــوان فيمــا يتعل

ــن.   الموظف

العمــل الجــاد عــى المصادقــة عــى مدونــة 
الســلوك مــن قبــل مجلــس الــوزراء.

ــات  ــراء نقاش ــة، واج ــم المدون ــعي إلى تعمي الس
للتوعيــة  الوطنــي  المســتوى  عــى  حولهــا 

بمكوناتهــا.

7. وجود رأي 
عام داعم 

للإصلاح الإداري

1. الانفتاح عى الجمهور 
وتعزيز التواصل معه.

2. الاستمرار في عمليات 
التحديث والإصاح 

والتطوير الإداري داخل 
الديوان.

لــدى  المدنيــة  الخدمــة  ثقافــة  ضعــف 
ــن  ــد م ــا يزي ــام، م ــاع الع ــي القط موظف
درجــة التحــدي أمــام ديــوان الموظفــن العام 
في ســعيه لتعزيــز الإدارة الرشــيدة وقيــم 
ــا.  ــؤولية وغره ــفافية والمس ــدارة والش الج

العمــل عــى غــرس قيــم القطــاع العــام ومبادئــه 
لــدى جميــع العاملــن في قطــاع الخدمــة المدنيــة 

باســتخدام أســاليب متنوعــة.
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8. إمكانية 
الاستفادة من 

التجارب الناجحة 
للدول الأخرى في 

مجال التطوير 
الإداري. 

1. دراسة هذه التجارب 
واستخاص الدروس 

ومعرفة الاستفادة من هذه 
التجارب.

2. الاستمرار في إيفاد 
موظفي الديوان للتعرف 

عى تجارب الدول الأخرى 
في مجال التطوير الإداري 

ومجالات عمل ديوان 
الموظفن. 

3. تجميع الوثائق والنظم 
والسياسات التي يتم 

جمعها من خال الزيارات 
الدراسية لتلك الدول 

ووضعها في مكتبة خاصة 
لتعميم الاستفادة منها.

4. استقدام وفود من 
الدول التي لديها تجارب 

ناجحة في مجالات عمل 
الديوان لعرض تجاربها 

عى كادر الديوان.

عــدم وجــود شــبكة إلكترونيــة موحــدة 
ــول  ــا يح ــطن، م ــة في فلس ــوارد البشري للم
ــوارد  ــط الم ــن تخطي ــوان م ــن الدي دون تمك

ــتدام. ــال ومس ــكل فعّ ــة بش البشري

الســعي إلى تحقيــق هــذا المــشروع الــذي تضمنته 
ــتراتيجية. الخطة الاس

9. اهتمام متزايد 
لدى العديد 

من الجهات 
الدولية والعربية 

بعمل الديوان 
ومشاريعه، 
واستعدادها 

لتقديم الدعم 
المادي وتبادل 

الخبرات.

1. تقديم المقترحات 
التطويرية بمشاريع 

الديوان لتلك الجهات.

2. عقد اجتماعات دورية 
مع تلك الجهات وعرض 

نتائج عمل الديوان 
ومشاريعه التنموية.
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القضايا الحرجة

عــى ضــوء مــا تقــدم هنــاك الكثــر مــن القضايــا المرتبطــة بالبيئــة الداخليــة والخارجيــة التــي مــن المتوقــع أن تؤثــر 

ســلباً عــى عمــل الديــوان وفاعليتــه وكفاءتــه خــال فــترة الخطــة -2013 2015 في حــال عــدم معالجتهــا.  ويمكننــا تلخيص 

ــددت  ــد ح ــه.  وق ــه وأدائ ــى عمل ــاشر ع ــا المب ــاً، لتأثره ــا خاص ــا اهتمام ــوان أن يوليه ــى الدي ــي ع ــا الت ــك القضاي ــم تل أه

الوثيقــة فيمــا يأتــي:

ثلاث قضايا عامة أساسية ترتبط باستمرار الاحتلال، والأزمة المالية، واستمرار الانقسام السياسي. أولاً:  

قضيتــان تتعلقــان بالقوانــين والأنظمــة وتداخــل صلاحيــات وأدوار الديــوان مــع وزارة التخطيــط والتنميــة  ثانياً:  

الإداريــة.

10 قضايا جزئية تتعلق بنظام الخدمة المدنية. ثالثاً:  

خمس قضايا داخلية تتعلق بالديوان. رابعاً:  

تبعات استمرار القضية الحرجة عى الديوانالاسراتيجيات المقرحةالقضايا الحرجةالرقم

.1

قضايا عامة:
إستمرار سياسات الإحتال.. 1
ــالي . 2 ــم الم ــاع الدع ــة، وانقط ــة المالي الأزم

ــه. ــتمرار تذبذب ــي، أو إس الخارج
الغربيــة . 3 الضفــة  بــن  الانقســام 

وقطــاع غــزة وتحــدي دمــج وتوحيــد 
الحكوميــة. المؤسســات 

تدخات سياسية. . 1
اســتخدام مــا هــو متــاح مــن مــوارد . 2

ــل.  ــة بالشــكل الأمث مالي
بــن . 3 والتعــاون  التنســيق  بــدء 

الطرفــن، لتجميــد عمليــات التوظيف 
الجديــدة، ووضــع اســتراتيجية لدمــج 

وإدارة الــوزارات والدوائــر

ــب 	  ــذا يتطل ــداف، وه ــي للأه ــق جزئ تحقي
ــم إلى  ــن الأه ــات م ــب الأولوي ــادة ترتي إع
ــزاً  ــا تركي ــنى منحه ــة، ليتس ــل أهمي الأق

ــر.  أك
صعوبــة تأمــن المــوارد الماليــة الازمــة 	 

في  الــواردة  النشــاطات  جميــع  لتنفيــذ 
الخطــة، وهــذا يقتــي تأمــن مــوارد بديلــة 
ــا ــاح منه ــو مت ــا ه ــع م ــف م و/أو التكي

وضــع إســتراتيجية لتجنيــد الأمــوال والعمــل 	 
الجــاد عــى توفرهــا.

إمــا اســتمرار غيــاب الديــوان عــن الوظيفــة 	 
ــاء  ــة بق ــزة في حال ــاع غ ــة في قط العمومي
ــة  الإنقســام، أو الســعي لتبنــي صيــغ خاقّ
ــة في  ــات الحكومي ــد المؤسس ــج وتوحي لدم

ــام.  ــاء الانقس ــة إنه حال

.2

قضايا ومؤثرات خارجية مباشرة
تداخــل وتعــدد القوانــن والأنظمــة، . 1

ذات  القوانــن  بعــض  وتناقــض 
ــاً  العاقــة، وتناقــض نصوصهــا داخلي
التنفيذيــة،  اللوائــح  مــواد  ومــع 
ونقــص القوانــن والأنظمــة الروريــة 
نظــام  في  هامــة  جوانــب  لتأطــر 

الخدمــة المدنيــة.
تداخــل صاحيــات وأدوار الديــوان مــع . 2

وزارة  خاصــة  الأخــرى  المؤسســات 
ــة. ــة الإداري ــط والتنمي التخطي

الإنتهــاء مــن تعديــل قانــون الخدمــة . 1
ــة. المدني

تطويــر صيغــة التنســيق القائمــة . 2
بــن مختلــف الأطــراف خاصــة وزارة 
ــدور  ــر ال ــرض تطوي ــط، بغ التخطي
السياســاتي والتخطيــط الوظيفــي 

ــوان.   للدي

إدارة . 1 في  والعفويــة  الارتجاليــة  اســتمرار 
المتبعــة،  والسياســات  المدنيــة  الخدمــة 
وعــدم الاحتــكام لمعايــر الكفــاءة والجــدارة 

والمهنيــة والشــفافية  
اســتمرار غمــوض دور ومســؤوليات الديــوان . 2

ــاس  ــتمرار الانغم ــة، واس ــة المدني في الخدم
بالــدور الإجرائــي الروتينــي، وبالتــالي عــدم 
ــي،  ــاتي تخطيط ــدور سياس ــه ب اضطاع
مــا ســينعكس ســلباً عــى مــدى جاهزيتــه 

ــة ــة العمومي ــر الوظيف لتطوي
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تبعات استمرار القضية الحرجة عى الديوانالاسراتيجيات المقرحةالقضايا الحرجةالرقم

.3

قضايا تتعلق بنظام الخدمة المدنية ككل
ــة . 1 ــات التنظيمي ــال الهيكلي ــدم اكتم ع

للمؤسســات الحكوميــة.

عــدم اعتمــاد معايــر الجــدارة والكفاءة . 2
ــدر المطلوب. ــف بالق في التوظي

ــص في . 3 ــار التخص ــزام بمعي ــدم الالت ع
ــف. التوظي

عــدم الالتــزام بالوصــف الوظيفــي . 4
المعلــن في التعيــن.

ــي . 5 ــار الوظيف ــن المس ــط ب ــدم الرب ع
والتطويــر والتدريــب.

ــر . 6 ــة وتطوي ــاملة لتنمي ــة ش ــاب خط غي
المؤسســات  في  البشريــة  المــوارد 

الحكوميــة.
ضعــف آليــة تقييــم أداء الموظفــن . 7

المعمــول بهــا.
عــدم فاعليــة نظــام ترقيــات الموظفــن . 8

المعمــول بــه.
عدم وضوح نظام التقاعد.. 9

في . 10 الموظفــات  الإنــاث  نســبة  تدنــي 
المدنيــة. الخدمــة 

وتطويــر . 1 إعــداد  مــن  الانتهــاء 
ــات  ــة للمؤسس ــات التنظيمي الهيكلي

. لحكوميــة ا
ــاءة . 2 ــدارة والكف ــر الج ــاد معاي اعتم

دون ســواها في التوظيــف.
في . 3 التخصــص  بمعيــار  الالتــزام 

التوظيــف وبــدء العمــل وفــق جــدول 
التشــكيات الجديــد.

الالتــزام بالوصــف الوظيفــي المعلــن في . 4
ــدول  ــق ج ــل وف ــدء العم ــن وب التعي

التشــكيات الجديــد.
الوظيفــي . 5 المســار  بــن  الربــط 

ــل  ــدء العم ــب وب ــر والتدري والتطوي
الجديــد. التشــكيات  جــدول  وفــق 

تطويــر خطــة شــاملة لتنميــة وتطوير . 6
المؤسســات  في  البشريــة  المــوارد 

الحكوميــة.
أداء . 7 لتقييــم  فعّالــة  آليــة  تطويــر 

الموظفــن.
اعتمــاد نظــام ترقيــات فعّــال ينُصــف . 8

الموظــف والمؤسســة عــى حــد ســواء.
إيجاد نظام تقاعد واضح وموحد.. 9

الموظفــات في . 10 الإنــاث  رفــع نســبة 
المدنيــة. الخدمــة 

النتيجة النهائية

لكل القضايا المطروحة:

 تعثرّ جهود الديوان في معالجة 
الترهل الإداري، واستمرار التضخم 

الوظيفي في الوظيفة 
العمومية.

.4

الداخــلي  بالوضــع  تتعلــق  قضايــا 
للديــوان 

ــة  ــة المخصص ــات التطويري ــة الموازن 1.  قل
ــوان. للدي

ــدى  ــة ل ــات واضح ــود سياس ــدم وج 2.   ع
ــه  الديــوان تنســجم مــع أهدافــه ورؤيت

ــة . ــة للحكوم ــة الوطني ــع الخط وم
ــح  ــراءات واض ــل إج ــود دلي ــدم وج 3.  ع
ــة  ــدات العامل ــإدارات والوح ــامل ل وش

في الديــوان. 
ــوان  ــى كادر الدي ــن ع ــود موظف 4.  وج
يســتنزفون موازنتــه بعملهــم لــدى 

جهــات أخــرى.
5.  تدنــي نســبة حملــة الشــهادة الجامعيــة 
ــاوزون  ــث لا يتج ــوان حي ــي الدي لموظف

ــن. ــوع الموظف ــن مجم %61 م

الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة.   1.1
لتجنيــد  جديــة  خطــة  تطويــر    1.2

الأمــوال.
الخطــة  في  جــاء  مــا  تنفيــذ    1.2

. تيجية ا ســتر لا ا
ــجم  ــة تنس ــات واضح ــر سياس تطوي   2.2
ــع  ــه وم ــوان ورؤيت ــداف الدي ــع أه م

ــة. ــة للحكوم ــة الوطني الخط
الانتهــاء مــن تطويــر دليــل إجــراءات     .3
واضــح وشــامل لــإدارات والوحــدات 

ــوان. ــة في الدي العامل
ــى كادر  ــن ع ــود موظف ــة وج معالج   .4
الديــوان يســتنزفون موازنتــه بعملهــم 

ــرى. ــات أخ ــدى جه ل
ــتكمال  ــى اس ــن ع ــجيع الموظف تش   1.5

دراســاتهم.
تـــخفيض نســبة الموظفــن الذيــن لا    2.5

ــة. ــات جامعي ــون مؤه يحمل

النتيجة النهائية لكل القضايا 

المطروحة:

عدم تمٌكن الديوان من معالجة 
أوجه القصور لديه وبالتالي الحد 

من قدرته على تحسين أدائه، 
وعلى تطوير دوره في الجانب 

السياساتي للوظيفة العمومية.
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المتابعة 
والتقييم
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المتابعة والتقييم

لمتابعــة وتقييــم درجــة التقــدم نحــو تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية الثاثــة لديــوان الموظفــن العــام، نقــترح إنشــاء وحــدة 

تســمى وحدة/دائــرة “المتابعــة والتقييــم” في ديــوان الموظفــن العــام تتشــكل مــن كادر مؤهــل ومتخصــص، تربطهــا عاقــة 

تنســيق دائــم مــع الــشركاء الحكوميــن وغــر الحكوميــن، بقصــد متابعــة الرزمــة التاليــة مــن الأدوات والتأكــد مــن تطبيقهــا: 

   التأكــد مــن اســتمرار الجهــات ذات العاقــة في بــذل الجهــود الازمــة لتعديــل القانــون واللوائــح التنفيذيــة ومــن ثــم 

إيضاحهمــا.  

   إصــدار تقريــر ســنوي يتنــاول درجــة وضــوح أدوار مختلــف الأطــراف ذات العاقــة، ومــدى احــترام كل طــرف لــدور/

ــراف الأخرى.  أدوار الأط

   إصدار تقرير يشر إلى درجة إعتماد الوزارات لجدول تشكيات واضح يبن التبعات المالية لأي قرار إداري. 

   إصدار تقرير يشر الى درجة إعتماد وصف وظيفي واضح للموظفن في المؤسسات الحكومية 

   التأكد من إستمرار العمل في تطوير آليات واضحة ومحددة لإعداد هيكيليات المؤسسات الحكومية.   

   التأكــد مــن أن جميــع المؤسســات الحكوميــة، كهيئــة القضــاء، والســلك الدبلومــاسي، هــي جــزء مــن نظــام الخدمــة 

المدنيــة.

   رصــد ومتابعــة القضايــا المخالفــة لمبــدأ الوضــوح والشــفافية في الــوزارات وتطويــر آليــات محــددة لمتابعتها مــع الجهات 

ذات العاقــة ونــشر ذلــك في تقريــر دوري مــرة واحــدة أو مرتن ســنويا. 

   إجــراء اســتطاعات دوريــة داخليــة بغــرض معرفــة درجــة رضــا الموظفــن عــن البيئــة الداخليــة للــوزارات والمؤسســات 

الحكوميــة، ونــشر النتائــج في تقريــر دوري مــرة واحــدة أو مرتــن ســنويا.

   رصــد الإشــكاليات والتحديــات التــي تعــترض سياســات التــدرج المــدروس نحــو الامركزيــة، وإصــدار تقريــر دوري 

يتضمــن الإنجــازات والإخفاقــات. 

   اســتحداث ســجل يشــر إلى درجــة نجــاح الديــوان في تفويــض الصاحيــات للــوزارات، وإصــدار تقريــر ســنوي بهــذا 

الشــأن يصنــف الــوزارات إلى فئتــن: وزارات وسّــعت نطــاق صاحياتهــا عــى ضــوء تفويضهــا مــن الديــوان، ووزارات 

أخــرى لــم تفعــل ذلــك، وذلــك بغــرض معرفــة أســباب الإخفــاق ومعالجتهــا.

ــف  ــي في التوظي ــوع الاجتماع ــارات الن ــة باعتب ــات الحكومي ــزام المؤسس ــة الت ــاول درج ــنوي يتن ــر س ــدار تقري    إص

ــات.  ــوق والواجب ــة وفي الحق ــب والترقي والتدري

   رصد حجم الإنفاق السنوي الخاص بتنفيذ الخطة.

   بهــدف متابعــة وتقييــم الانجــاز والتقــدم في الخطــة الاســتراتيجية يجــب القيــام أولا بتطويــر خطــة للمتابعــة والتقييــم 

ــة  ــي وردت في الوثيق ــؤشرات الت ــة بالم ــات الخاص ــع المعلوم ــى تجمي ــد ع Monitoring & Evaluation Plan تعتم

ــة: الإســتراتيجية، عــى أن تشــمل الجوانــب التالي

المؤشرات

ما 

المعلومات 

المطلوبة؟

مصدر 

المعلومات

طرق 

جمع 

المعلومات

تكرار 

جمع 

المعلومات

توقيت 

جمع 

المعلومات

مسؤولية 

جمع 

المعلومات

طرق 

تحليل 

المعلومات

من هم 

مستخدمو 

المعلومات؟

وسائل 

تعميم 

النتائج

المصادر 

المطلوب 

توفرها

التكلفة
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كمــا يجــب القيــام بإعــداد دراســة قبليــة لاســتخدامها في مقارنــة الواقــع القائــم بالتغــرات التــي حصلــت بفعــل التدخات 

. Base Line Study والمشــاريع التــي ســينفذها الديــوان عى مــدار )3( ســنوات وتدعــى هــذه الدراســة

تبقــى عمليــة المتابعــة والتقييــم بحاجــة إلى تعــاون وثيــق بــن مختلــف الأطــراف ذات التأثــر عــى نظــام الخدمــة المدنية. 

ولكــي تتــم هــذه العمليــة بيــسر وإتقــان لا بــد مــن تأمــن الإمكانــات البشريــة والفنيــة للدوائــر/ الوحــدات التــي تقــوم 

بذلــك، ليتســنى لهــا الخــروج ببيانــات ســليمة وموثوقــة ذات صدقيــة تصلــح كأرضيــة متينــة لتصويــب وتحســن مختلــف 

جوانــب الخدمــة المدنيــة.  ومــن المهــم الإشــارة هنــا إلى ضرورة الانســجام والتناغــم في المتابعــة والتقييــم بــن مــا يقــوم بــه 

الديــوان وبــن مــا تقــوم بــه المرافــق الحكوميــة المختلفــة، ليصبــح مــن الممكــن متابعــة وتقييــم أداء نظــام الخدمــة المدنيــة 

ككل، ومــن ثــم تقديــم المقترحــات المائمــة لتطويــره والإرتقــاء بــه.   
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خطة العمل 
تشــمل خطــة عمــل الديــوان للســنوات الثــلاث القادمــة العديــد مــن البنــود الرئيســة التــي يمكــن تلخيصهــا 

عــى النحــو التــالي:

   تطوير الخطة الاستراتيجية بما تشمله من تحضر وتخطيط وإعداد للوثيقة.

   ترجمة ملخص للخطة الاستراتيجية باللغة الإنكليزية.

ــشرة  ــكل ن ــى ش ــداره ع ــوان، وإص ــي للدي ــع الإلكترون ــى الموق ــه ع ــة ووضع ــة العربي ــة باللغ ــص للخط ــل ملخ    عم

ــة. ــة المدني ــن في الخدم ــور وللعامل للجمه

   إعــداد وتجهيــز كادر الديــوان لتنفيــذ الخطــة الاســتراتيجية، مــن خــال عقــد الاجتماعــات لــإدارات العامــة والــكادر 

الرئيــس، لنقــاش الوثيقــة الاســتراتيجية والاتفــاق عــى آليــات التنفيــذ والمتابعــة والتقييــم، وتحديــد الأدوار والمســؤوليات 

والمهــام المطروحــة.

ــة، وعقــد ورشــة عمــل  ــوان وبالخدمــة المدني ــة بالدي ــع الأطــراف ذات العاق ــم الوثيقــة الاســتراتيجية عــى جمي    تعمي

لعــرض نتائــج الخطــة وأهــم محاورهــا.

   عقــد اجتمــاع خــاص بالجهــات الداعمــة وعــرض مكونــات الخطــة، وأهــم المشــاريع الــواردة في الوثيقــة، والعمــل عــى 

إقنــاع تلــك الجهــات بأهميــة دعــم مشــاريع الديــوان، لأهميتهــا في تطويــر قطــاع الخدمــة المدنيــة.

   تطويــر وإنشــاء وحــدة /دائــرة المتابعــة والتقييــم داخــل الديــوان وتطويــر الــشروط المرجعيــة والوصــف الوظيفــي 

لكادرهــا. إضافــةً إلى تطويــر خطــة المتابعــة والتقييــم، واســتناداً إلى مــا جــاء في القســم الخــاص بالمتابعــة والتقييــم 

في الوثيقــة الاســتراتيجية، تقــوم الوحــدة بتقديــم تقاريرهــا الدوريــة للجنــة المصغــرة لمناقشــتها، ومــن ثــم ترفــع إلى 

رئيــس الديــوان.

   تشــكيل لجنــة مصغــرة تمثــل الإدارات العامــة لتكــون الإطــار المســؤول عــن متابعــة تنفيــذ الخطــة وتقديــم المســاندة 

والدعــم المطلــوب لوحــدة المتابعــة والتقييــم، عــى أن يتــم تطويــر إطــار موجــه لعمــل هــذه اللجنــة يشــمل تحديــد 

مهامهــا، ومســؤولياتها، وعاقاتهــا مــع وحــدة المتابعــة والتقييــم، وآليــات عملهــا واجتماعاتهــا. 

   إعداد دراسة Base - Line Study، لتكون أساسا لمقارنة التغير الذي حصل مع الواقع الراهن للخدمة المدنية.

ــر خطــة  ــد عــى ضرورة تطوي ــد مــن التأكي ــا لا ب ــا الوثيقــة الاســتراتيجية.  وهن ــي تضمنته ــذ المشــاريع الرئيســة الت    تنفي

  Work Breakedown Structure )WBS(  .عمــل تفصيليــة لــكل مــشروع أو نشــاط مركــزي، يشــمل هيكليــة تجزئــة العمــل

ــك  ــذ تل ــي يمكــن فرزهــا لتكــون مســؤولة عــن تنفي ــي تكــون مــن مســؤولية الادارات أو الوحــدات أو المجموعــات الت والت

المشــاريع.

   المتابعــة والرصــد المتواصــل لعمليــة تنفيــذ الخطــة الاســتراتيجية مــن قبــل الجهــات الإداريــة والماليــة المســؤولة عــن 

التنفيــذ، إضافــة إلى وحــدة المتابعــة والتقييــم.

   إجراء المراجعة السنوية للخطة حيث تعقد جلسة سنوية بمشاركة الكادر الرئيس والكادر الذي نفذ المشاريع.

   إجراء تقييم نصفي، أي بعد مرور سنة ونصف عى تنفيذ الخطة.

   إجراء تقييم نهائي بعد انتهاء مدة الخطة الزمنية، أي مع نهاية عام 2015 وبداية عام  2016.
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مصفوفة المشاريع ذات الأولوية للأعوام 2015-2013

اسم المشروع/ النشاط الرئيسالمجال

الخطة الاسراتيجية لديوان الموظفين العام

تطوير خطة لمتابعة وتقييم الخطة الإستراتيجية.ـ 
تطوير Base Line Study.ـ 
توعية وتجهيز كادر الديوان لتنفيذ الخطة.ـ 
تعميم الوثيقة الاستراتيجية عى المؤسسات الحكومية والجهات الداعمة.ـ 
عقد اجتماع مع المؤسسات الداعمة حول الخطة.ـ 

تشريعات نظام الخدمة المدنية

اقرار تعديل قانون الخدمة المدنية.ـ 
تعميم مدونة السلوك.ـ 
تطوير نظام تقاعد واضح وموحد.ـ 
تعزيز الوعي بثقافة الخدمة المدنية.ـ 

جداول التشكيلات
إعداد جدول تشكيات الوظائف في الدوائر الحكومية.ـ 
بطاقة وصف ووزن الوظائف-وزن الخرة-دراسات وابحاث ذات عاقة.ـ 

تنمية وتطوير الموارد البشرية

إعداد وتطوير الهيكليات التنظيمية للمؤسسات الحكومية.ـ 
خطة شاملة لتنمية وتطوير الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية.ـ 
نظام تقييم أداء موظفي الخدمة المدنية.ـ 
تطوير أدلة الموارد البشرية الموحدة.ـ 

إعداد خطة لتجنيد الأموال.ـ توفر الموازنات اللازمة لتنفيذ المشاريع

التميز في الأداء الحكومي
استكمال برنامج مراكز التميز في الأداء الحكومي.ـ 
تطوير دليل إجراءات لإدارات والوحدات العاملة في الديوان.ـ 
تطوير أول دليل إجراءات موحده للوزارات والمؤسسات الحكومية.ـ 

المدرسة الوطنية

بناء وتجهيز المدرسة الوطنية.ـ 
تطوير النظم الإدارية والمالية واللوائح المنظمة لعمل المدرسة.ـ 
تطوير المناهج التدريبية والحالات الدراسية التي ستستخدم في التدريب.ـ 
تجهيز وتأثيث المدرسة.ـ 
توظيف كادر المدرسة، وإعداد الكادر والمدربن.ـ 
تنظيم بعض الرامج التدريبية وإنهاء الرنامج الأساسي.ـ 

تعزيز وتعميم إستخدام تكنولوجيا المعلومات
حوسبة الموارد البشرية HRMIS.ـ 
تطوير قاعدة بيانات موظفي السلطة.ـ 

تنفيذ مشروع المراقبن الإدارين.ـ الرقابة الخارجية
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الموازنة المطلوبة بالدولار الأمريكي للسنوات 2013 – 2015 
ــواردة في خطــة العمــل المذكــورة أعــلاه إلى )22,757,000( دولار  ــع المشــاريع والأنشــطة الرئيســة ال ــذ جمي تصــل الموازنــة المطلوبــة لتنفي

ــة الرواتــب أو المصاريــف الدورية..الــخ. ــذ المشــاريع، أو بتغطي أمريكــي، وهــذه الموازنــة لا تشــمل مســاهمة الديــوان أو الســلطة في تنفي

بند الموازنةالرقم
الموازنة
المطلوبة

$

مساهمة
الديوان

المجموع
%

مساهمة 
الديوان

%50,00010,00060,00016.6ترويج وطباعة الخطة الاستراتيجية للديوان1

2Base Line Study 20,0005,00025,00020إعداد%

ــة 3 ــداد كادر المدرس ــم وإع ــول والتقيي ــح القب ــم ولوائ ــج ونظ ــر مناه تطوي
ــة ــج التدريبي ــض الرام ــذ بع 812,000وتنفي

200,0001,012,00020%

%13,000,000150,00013,150,0001.1بناء وتجهيز المدرسة الوطنية 4

%200,00020,000120,00016.6إعداد جدول تشكيات الوظائف5

%250,00010,000260,0003.8استكمال مراكز التميز في الأداء الحكومي6

%1,500,000150,0004,730,0003.1النظام المحوسب الموحد لادارة وتخطيط الموارد البشرية7

%100,00020,000120,00016.6اقرار تعديل قانون الخدمة المدنية8

%70,00015,00085,00017.6تعميم مدونة السلوك الوظيفي مع ورش العمل المتصلة بها9

%110,00020,000130,00015.3تنفيذ مشروع المراقبن الإدارين10

%105,00010,00065,00015.3تطوير ادلة والهيكليات التنظيمية للمؤسسات الحكومية11

%50,00010,00060,00016.6تطوير خطة شاملة لتدريب وتنمية  الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية12

%4,500,000100,0004,600,0002.1برنامج التدريب المستمر )لكل فئات موظفي الخدمة المدنية(13

%20,0005,00025,00020تطوير خطة لمتابعة وتقييم تنفيذ الخطة الإستراتيجية14

%30,0008,00038,00021استكمال العمل عى دليل إجراءات لإدارات والوحدات العاملة في الديوان15

%60,00010,00070,00014.2تطوير أدلة إجراءات موحده للوزارات والمؤسسات الحكومية16

%15,0003,00018,00016.6تطوير خطة لتجنيد الأموال خاصة بالديوان17

%80,00015,00095,00015.7تنفيذ برنامج تدريب اللغة الإنجليزية لكادر الديوان18

ــدى 19 ــل ل ــوان وتعم ــى الدي ــة ع ــوان المحمل ــكادرات الدي ــح ل ــراء مس إج
ــرى ــات أخ ---مؤسس

15,00015,000100%

%80,00030,000110,00027.2زيادة الوعي بثقافة الخدمة المدنية20

تقييم سنوي/ جلسة استراتيجية21
جلستان 2012 و2013

40,00010,00050,00020%

%15,0005,00020,00025تقييم منتصف المدة )بعد سنة ونصف(22

%20,0005,00025,00020تقييم نهائي23

%100-10,00010,000اعداد خارطة لاحال والتعاقب24

%15,00035,00050,00070اعداد برنامج محوسب “مخزون كفايات الموظف”25

%5,00020,00025,00080اعداد )4-5( دراسات تحليلية عى جداول تشكيات26

%1,500,00001,500,000مشروع تعزيز قدرات ديوان الموظفن العام27

%100,00020,000120,00016.6تطوير نماذج تقييم الاداء28

22,757,000المجموع الكلي
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بالإرادة والعمل الدؤوب
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... نحقق الإنجـاز
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ديوان الموظفن العام.	 

جهاز الإحصاء الفلسطيني.	 

الهيئة الفلسطينية المستقلة لحقوق المواطن، التقرير السنوي الخامس 1999. 	 

أسامه نور، جريمة الرشوة في النظام السعودي، الإدارة العامة للبحوث، الرياض، 1997. 	 

نواف كنعان، القانون الإداري الأردني، الكتاب الثاني، الطبعة الأولى، 1996. 	 
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لمؤسســة أمــان بتاريــخ 2005/3/28.  
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محمــد أبــو عمــارة، المســؤولية التأديبيــة للموظــف العــام في فلســطن، بحــث منشــور في مجلــة الجامعــة الإســامية، 	 

غــزة، المجلــد الثالــث عــشر، العــدد الأول. 
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مصادر البيانات باللغة الانجليزية
	 Adel Abdellatif, Civil Service Reform in the Arab Region, a paper presented at the 11th International 

Anti-Corruption Conference,  Depoliticising the Civil Service, organized by the World Bank and the 
United Nations Department of Economic and Social Affairs )UN DESA(  in May 2003. 

	 The UNDP Role in Public Administration Reforms, In the Arab Region,A paper prepared for: The 
Expert Consultative Meeting on Public Administration and Public Accounting Development, With 
Stress on Electronic Tools. Beirut, Lebanon June 2003.   

	 OECD, Civil Service Legislation Contents Checklist, SIGMA Papers no. 5, Paris, 1996. 
	 Mara Simanis, Civil Service and State Administration, Country Report: Latvia, SIGMA,1999. 
	 Stuart Gilman, ”Ethics Codes and Codes of Conduct as Tools for Promoting an Ethical and Professional 

Public Service: comparative Successes and Lessons“, Washington DC, The World Bank, 2005. 
	 OECD, Promoting Performance and Professionalism in the Public Service, SIGMA Papers no. 21, 

Paris, 1997. 
	 Republic of Macedonia Law on Civil Servants of June 2003. Official Gazette of the Republic of 

Macedonia no. 402003/ of June 23, 2003.
	 OECD, Civil Service Legislation Contents Checklist, SIGMA Papers no. 5, Paris, 1996, p. 20.
	 Poland Civil Service Code of Ethics of 2002.
	 Howard Wbitton, ”Implementing Effective Ethics Standards in Government and the Civil Service“, 

Transparency International, 2001, http://www.oecd.org/dataoecd/6235521740/57/.pdf
	 JolantaPalidauskaite, ”Codes of Conduct for Public Servants in Eastern and Central European 

Countries: Comparative Perspective“, Department of Public Administration, Kaunas University of 
Technology, Latvia, 2003.  http://www.oecd.org/dataoecd/1735521438/32/.pdf



83

General Personnel Council

مواقع شبكة الانرنت

	 www.csb.gov.lb

	 http://www.cib.gov.lb/lot/112.htm

	  www.mcs.gov.sa/html

	 www.csfp.ma/cadre.htm

	 www.mocs.gov.om

	 www.nobribes.org

	 http://www.farrajlawyer.com/law/an6›013m.htm

	 www.csfp.ma/cadre.htm

	 www.csb.gov.ae

	 http://www.oecd.org/dataoecd/3636926093/27/.pdf, 

	 http://www.english.globalarabnetwork.com/201001304593/Economics/the-challenge-of-civil-

service-reform-in-mena.html

	 http://www.adamsmithinternational.com/content/civil-service-reform-3v

	 http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan010815.pdf
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	 http://www.oecd.org/dataoecd/1735521418/33/.pdf

	 http://www.oecd.org/document/570,2340/,en_34645207_34744738_35521657_1_1_1_1,00.html

	 http://www.oecd.org/dataoecd/1735521418/33/.pdf
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الملاحق
ملحق رقم)1(

أنظمة الحكم المتعاقبة في فلسطين والقوانين التي حكمت الوظيفة العامة

القوانين الساريةالملامح الرئيسيةالتاريخنظام الحكم

الإمبراطورية العثمانية:
إدارة  العثمانيــة  الإدارة  كانــت 
إن  حيــث  عاليــة،  مركزيــة  ذات 
كانــت  العثمانيــة  الإمراطوريــة 
المســاحة  شاســعة  امراطوريــة 
مــن  مختلفــة  أجنــاس  تحكــم 
في  المتراميــة  والثقافــات  البــشر 

ثــاث قــارات

يعينهــم 1918-1517 الذيــن  والأشراف  الــوالي  كان 
ــون  ــورى يعمل ــس الش ــلطان في مجل الس
في  مــن  لخدمــة مصالحهــم ومصالــح 
الحكــم. لــم تكــن فلســطن في حكــم 

منطقــة إداريــة واحــدة. 

كان النظــام القانونــي خليطــاً مــن الشريعــة 
ــة  ــل المجل ــة مث ــون المصنف ــامية )القان الإس
مســتوردة  وقوانــن  المدنــي(  والقانــون 

ــا.  ــن فرنس ــة م خاص

قانون عسكريأوامر عسكرية1918-1920الحكم العسكري البريطاني

الانتداب البريطاني: 
إدارة  الريطانيــة  الإدارة  كانــت 
مركزيــة وكان المنــدوب الســامي 
ــة. ــلطة التنفيذي ــكل رأس الس يش

كان المنــدوب الســامي مســؤولاً عــن الإدارة 1948-1920
ــئولاً  ــدوب مس ــذا المن ــطن.  وكان ه في فلس
ــدن.  كان  ــتعمرات في لن ــب المس ــام مكت أم
ــي  ــام القضائ ــر النظ ــاة يدي ــاضي القض ق
وكان  بريطانيــاً.   القــاضي  هــذا  وكان 
ــرب  ــا، إلا أن الع ــدل علي ــة ع ــاك محكم هن
لــم يحصلــوا عــى نفــس التركيبــة.  خــدم 
الفلســطينيون في الخدمــة العامــة كقضــاة 

ــدارس.  ــاتذة م ــة وأس ــال شرط ورج

ــام 1922  ــة ع ــة الريطاني ــدرت الحكوم أص
مرســوماً تشريعيــاً شــكل دســتوراً لفلســطن 
المحتلــة، بحيــث احتــوى هــذا المرســوم 
ــم  ــترة الحك ــزت ف ــداب.  تمي ــود الإنت ــى بن ع
الريطانــي بنشــاط تشريعــي مكثــف. قامــت 
القوانــن  بإســتبدال  الريطانيــة  الإدارة 
العثمانيــة بتشريعــات مســتوردة مــن إنجلــترا 
ــة في  ــة الموزع ــتعمرات الريطاني ــن المس أو م

ــم. دول العال

الضفــة  في  الأردنيــة  الإدارة 
: لغربيــة ا

ــة موحــدة مــع الأردن  ــت الضف كان
ــياسي( ــاق س )إلح

الحكومــة المركزيــة في عمــان، النظــام 1967-1950
الفلســطينيون  وكان  ملكــي،  الســياسي 

ممثلــن في مجلــس النــواب.
أصبــح ســكان الضفــة الغربيــة مواطنــن 
ــان.  ــرار في عم ــز الق ــن. وكان مرك أردني
وكان الحكــم المحــي منظمــاً حســب قانــون 

ــنة 1954.  ــات لس البلدي

ــي  ــتور أردن ــع دس ــام 1952 وض ــهد ع ش
جديــد، وقامــت الحكومــة الأردنيــة باســتبدال 

ــة.  ــة الريطاني ــة والإداري ــة القانوني الأنظم
الجديــر بالذكــر أن معظــم القوانــن الســارية 
ــا الحــاضر تعــود  ــة في وقتن ــة الغربي في الضف

إلى فــترة الحكــم الأردنــي. 

الإدارة المصرية في قطاع غزة:
لــم تعمــل الحكومــة المصريــة عــى 
ــه  ــل وضعت ــزة، ب ــاع غ ــم قط ض
ــم  ــه حاك ــام إداري يرأس ــت نظ تح
عــام مــصري يعينــه وزيــر الدفــاع. 
ــى  ــطينيون ع ــل الفلس ــم يحص ول
ــل في جســم الإدارة التنفيذية إلا  تمثي
ــي  ــس تشريع ــاك مجل ــه كان هن أن
ــن  ــاء منتخب ــى أعض ــوي ع يحت

ــن.  ــاء معين وأعض

تميــز الحكــم المــصري لقطــاع غــزة 1967-1948
ــث  ــالاً، بحي ــاً لا إحت ــاً خاص ــه نظام بكون
ــاع  ــإدارة قط ــة ب ــة المصري ــت الحكوم قام
غــزة بشــكل مؤقــت في إنتظــار إيجــاد حــل 
للقضيــة الفلســطينية. ولــم يتــم تعيــن أي 
ــإدارة،  ــذي ل ــم التنفي ــطيني في الجس فلس
المصريــن  مــن  المحاكــم  قضــاة  وكان 
بســبب النقــص الشــديد في عــدد المحامــن، 
واســتمرت محكمــة العــدل العليــا الموروثــة 

ــاد.  ــداب في الإنعق ــن الإنت ع

ــة  ــة القضائي ــي للأنظم ــم الرئي ــي الجس بق
ــاء  ــر أثن ــا تغي ــو، ب ــا ه ــة كم والقانوني
فــترة الإدارة المصريــة. وقــد تــم تبنــي أداتــن 
ــام  ــاسي لع ــون الأس ــا القان ــتوريتن هم دس
1955 والــذي تــم إســتبداله عــام 1962 

ــتوري.  ــان الدس بالإع
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القوانين الساريةالملامح الرئيسيةالتاريخنظام الحكم

ــزة  ــاع غ ــة وقط ــة الغربي الضف
العســكري  الإحتــلال  تحــت 

الإسرائيــلي:
لــم تعــترف إسرائيــل بتطبيــق 
ــام  ــة لع ــف الرابع ــات جني إتفاقي
الفلســطينية  الأراضي  في   1949
المحتلــة، وإنمــا إعترفــت فقــط 
الإنســانية  النواحــي  بتطبيــق 

الاتفاقيــات.  بهــذه  الخاصــة 

كان التعامــل مــع كل مــن الضفــة الغربيــة 1994-1967
وقطــاع غــزة تعامــاً منفصــاً، ممــا 
تتطلــب تعيــن قائديــن عامــن للمنطقتن. 
كان هــذان القائــدان يتمتعــان بالصاحيات 
الإداريــة والتشريعيــة والقضائيــة الكاملــة، 
وكانــا عــى رأس الحكــم العســكري في 

ــزة.  ــاع غ ــة وقط ــة الغربي الضف
شــهد عــام 1981 قيــام الإدارة المدنيــة 
بعــض  اعتــرت مســئولة عــن  التــي 
ــم والصحــة.  ــل التعلي ــة مث ــا المدني القضاي
ــي  ــع ليغط ــكري اتس ــاء العس إلا أن القض
ــة في الأراضي  العديــد مــن النواحــي الحياتي
ــكري  ــم العس ــع الحك ــث تمت ــة بحي المحتل
ــات  ــع معام ــى جمي ــة ع ــيطرة التام بالس
الممتلــكات غــر المنقولــة، بالإضافــة إلى 
اســتخدامات المصــادر مثــل مصــادر الميــاه 
ــكري  ــم العس ــع الحك ــا تمت ــا. كم وغره
بســلطة مصــادرة الأراضي وتشــغيل البنوك 
القيــادة وتصاريــح  وإصــدار رخــص 
الســفر ورخــص العديــد مــن المهــن مثــل 
المحامــاة والمحاســبة ومســح الأراضي. وكان 
ــى  ــيطر ع ــو المس ــكري ه ــم العس الحك

ــة . ــة والقروي ــس البلدي المجال
ــرة  ــز الصغ ــوا في المراك ــطينين عين الفلس
خاصــة في المــدارس والمؤسســات الصحيــة، 
ــة  ــت مخصص ــا فكان ــز العلي ــا المراك أم

ــط.   ــش فق ــن في الجي للعامل

ــدار  ــي إص ــال الإسرائي ــترة الإحت ــهدت ف ش
عــددٍ كبــرٍ مــن الأوامــر العســكرية التــي كان 
ــات  ــى تعدي ــت ع ــر عمل ــا أوام ــن ضمنه م
للتشريعــات القائمــة، إلا أن المحتــل الإسرائيــي 
ــذري  ــر ج ــاد تغي ــى إيج ــداً ع ــل أب ــم يعم ل

ــم.  ــي القائ ــام القانون للنظ

والتشريعــات  القوانــن  جميــع  كانــت 
الســابقة ســارية المفعــول حســب رغبــة 
ــاع  ــكرين ووزارة الدف ــكام العس ــا الح ورض

الإسرائيليــة.

السلطة الوطنية الفلسطينية: 
ــة  ــلطة الوطني ــيس الس ــاء تأس ج
ــى  ــع ع ــد التوقي ــطينية بع الفلس
كحكومــة  أوســلو  اتفاقيــات 
ــات  ــت الاتفاقي ــث نص ــة حي انتقالي
إسرائيــل هــي  تكــون  أن  عــى 
مصــدر صاحيــات هــذه الســلطة.  
ــل  ــل بتحوي ــت إسرائي ــث قام حي
الســلطات والمســئوليات المتعلقــة 
الســلطة  إلى  المدنيــة  بالقضايــا 
ــة الفلســطينية. جــاء إنعقاد  الوطني
أول انتخابــات تشريعيــة فلســطينية 
عــام 1996، ونجــح الفلســطينيون 
ــوزارات.  ــات وال ــة المؤسس في إقام
الســياسي  النظــام  ويتميــز 
ــع  ــط يجم ــه خلي ــطيني بأن الفلس
بــن النظــام الرئــاسي والنظــام 

الرلمانــي.

ــطينية 1994- وما بعد ــة الفلس ــلطة الوطني ــت الس مارس
صاحيــات أمنيــة ومدنيــة عــى %18 مــن 
الضفــة الغربيــة وقطــاع غــزة. كمــا أنهــا 
ــة ضمــن  ــة الكامل تمتعــت بالســلطة المدني
القضايــا المدنيــة المحولــة إلى الفلســطينين 

ــة وقطــاع غــزة.  في الضفــة الغربي

ــطينية  ــة الفلس ــلطة الوطني ــت الس تعامل
مــع الضفــة الغربيــة وقطــاع غــزة كوحــدة 
واحــدة، وبالتــالي قامــت بتأســيس حكومــة 
إداريــة مركزيــة وبــادرت بتوحيــد الأنظمــة 

القضائيــة والقانونيــة والإداريــة.

ــي  ــترة الت ــة في الف ــلطة التنفيذي ــت الس كان
ســبقت عــام 1996 هــي الجهــة التــي تقــوم 
ــك  ــد ذل ــا بع ــا. أم ــن ونشره ــن القوان بس
العــام فقــد أصبــح المجلــس التشريعــي 
ــة  ــن مناقش ــئولة ع ــة المس ــطيني الجه الفلس
ــدف  ــا اله ــا. وأم ــة عليه ــن والمصادق القوان
ــث  ــو تحدي ــة فه ــال التشريعي ــن وراء الأعم م
والقانونــي  القضائــي  النظــام  وتوحيــد 

ــطينية.  ــلطة الفلس للس

جــاء تبنــي القانــون الأســاسي في عــام 2002 
ليكــون بمثابــة دســتور الســلطة الفلســطينية 

أثنــاء المرحلــة الانتقاليــة.

يعمــل قانــون الخدمــة المدنيــة رقــم 4 لعــام 
 2005 عــام  تعديلــه  تــم  والــذي   1998

ــة.  ــة المدني ــم للخدم كمنظ
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ملحق رقم )2(

عدد الموظفين العموميين وقيمة فاتورة رواتبهم منذ عام 1996 حتى عام 20111

عدد الموظفيين العموميينالسنة
تكلفة الوظيفة العمومية

بملايين الدولارات

199673,620403

199781,745447

199891,000501

1999104,000552

2000115,000562

2001122,000678

2002125,000642

2003129,182743

2004133,106868

2005145,000929

2006162,283	1,392

2007190,0001,285

20081,407

2009147,153

20101.613

2011152,0981.71

1  تم الحصول عى هذه البيانات من تقارير البنك الدولي وصندوق النقد الدولي لسنوات مختلفة
2004 IMF: Macroeconomic and Fiscal Development, Outlook, and Reform in the West Bank & Gaza December
IMF: Macroeconomic and Fiscal Development, Outlook, and Reform in the West Bank & Gaza December 2004. WB: Strengthening Public 
Sector Management 2002.
Public Sector employees include (Civil Servants and Military Personnel).
West Bank and Gaza Economic update and potentional Outlook March 2006.

2 world bank report, sustaining achievements in palestinian institution-building and economic growth economic monitoring report to the ad hoc liaison 
committee, september 18, 2011
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ملحق رقم )3(

عدد الموظفين ونسبتهم لعدد السكان في عددمن دول الإتحاد الاوروبي 
وفي ثلاثة دول عربية هي الاردن ولبنان وفلسطين:1

الدولة
عدد موظفي الخدمة المدنية/عدد السكان/بالآلاف

بالآلاف
نسبة الموظفين لعدد 

السكان

8.210911,1استراليا

10.40083,50,8بلجيكا

7.606147,51,9بلغاريا

79742,85,3قرص

10.5011371,3جمهورية التشيك

5.5341202,2الدانمارك

1.300241,9استونيا

5.32686,71,6فنلندا

64.6672.4843,8فرنسا

82.3002.8573,5المانيا

11.2373713,3اليونان

9.9002943,0هنغاريا

4.203106,52,5ايرلندا

59.6191.4062,4ايطاليا

2.231542,4لاتفيا

3.327822,5  ليثوانيا

40515,53,8مالطا

38.4831.0002,6  بولندا

5.463450,8سلوفاكيا

46.0001.3713,0اسبانيا

61.1131.93,1المملكة المتحدة

6,0001392,3الاردن

4,000902,2لبنان

4.200862فلسطن

PUBLIC EMPLOYMENT IN EUROPEAN UNININ MEMBERS, MINISTRY OF THE PRESIDENCY, MADRID, 2010 :1  المصدر
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ملحق رقم )4(
توزيع الموظفين في المرافق الحكومية المختلفة1 

وزارة/جهاز/مجلس/هيئة/ديوان/سلطة/

مؤسسة/مكتب/محافظة
A1A2A3A4المجموعاخرىالمدراء

010224378405 وزارة النقل والمواصات/سلطة الطران المدني الفلسطيني

0000011اتحاد المهندسن

00018231240الادارة العامة للمعابر والحدود

000049498الازهر / المعاهد الازهرية

00023181186الاكاديمية الفلسطينية للعلوم الامنية

103855222289الجهاز المركزي للأحصاء الفلسطيني

00011489821131السلطة القضائية

000014721اللجنة التنفيذية / المكتب الوطني للدفاع عن الارض ومقاومة الاستيطان

0000055اللجنة التنفيذية / مكتب غسان الشكعة

00014953103اللجنة الحركية العليا  

000171119اللجنة الوطنية للتربية وللثقافة والعلوم

0000437اللجنة الوطنية للمخيمات

0000101اللجنة الوطنية لمقاومة الجدار

1001439المجلس الاعى للتربية والثقافة

0000202المجلس الاعى للشباب والرياضة

00128516المجلس الاعى للمرور

01011232964المجلس الاقتصادي الفلسطيني للتنمية والاعماربكدار

00220160354536المجلس الأعى للشباب والرياضة

13322152193374المجلس التشريعي

0024101632المجلس الوطني الفلسطيني

000260254316المحاكم الشرعية

00006511المركز الفلسطيني لابحاث الطاقة

0102282354المؤتمر الوطني الشعبي للقدس

000118367386النيابة العامة

1000163754الهيئة العامة لتشجيع الاستثمار

001143497761140الهيئة العامة لاذاعة والتلفزيون

000153339الهيئة العامة للتبغ

0000303الهيئة العامة للكتاب

10003812الهيئه العامة لاستعامات

0000066الهيئه العامة للبترول

0025144162امانة سر اللجنة التنفيذية

0001124امانة سر اللجنة التنفيذية-الدائرة العسكرية والامنية

0010222750امانة سر اللجنة التنقيذية- مركز التخطيط الفلسطيني

0011327امانة سر اللجنة التنقيذية-المجلس التنفيذي لمؤسسة محمود درويش

0010348أمانة سر اللجنة التنقيذية-دائرة التربية والتعليم 

1 بيانات ديوان الموظفن العام.حتى تاريخ 2012/12/1
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وزارة/جهاز/مجلس/هيئة/ديوان/سلطة/

مؤسسة/مكتب/محافظة
A1A2A3A4المجموعاخرىالمدراء

1000315أمانة سر اللجنة التنقيذية-دائرة الثقافة والاعام

0000224أمانة سر اللجنة التنقيذية-دائرة الشباب والرياضة

0000347أمانة سر اللجنة التنقيذية-دائرة الشؤون الاجتماعية

0002428أمانة سر اللجنة التنقيذية-دائرة العاقات العربية

00013711أمانة سر اللجنة التنقيذية-دائرة العمل والتنظيم الشعبي

0001359أمانة سر اللجنة التنقيذية-دائرة شؤون المغتربن

000035457جمعية اصدقاء المريض)مركز أبوريا(

000022628جمعية الحق في الحياة 

052574327841280جهات اخري

0102206790دار الافتاء الفلسطينية

0000141226دائرة العاقات القومية والدولية

0000011دائرة شؤون القدس

0001242853دائرة شؤون الاجئن

000271423دائرة شؤون المفاوضات

000018156174دائرة مياه الضفة الغربية

0000112ديوان  الموظفن العام /المجلس الاعى للطفولة

010244188235ديوان الرقابة المالية والادارية

1072025135560757ديوان الرئاسة

000141722ديوان الفتوى والتشريع

23013131198347ديوان الموظفن العام 

110754121184سلطة الطاقة والموارد الطبيعية

00164371121سلطة المياه الفلسطينية

100258404465سلطة ألاراضي

0000011شؤون المحافظات

0001056لجان التنسيق مع الجانب الإسرائيي

0000213لجنة التعاون المستمر

4321962110200مجلس الوزراء

010110820مجلس الوزراء / الارشيف الوطني

0003161837محافظة اريحا والاغوار

1003172142محافظة الخليل

0014191943محافظة القدس

000181827محافظة الوسطى

0011222953محافظة بيت لحم

0015182044محافظة جنن

0001162138محافظة خانيونس

0025173155محافظة رام الله والبرة

001092131محافظة رفح

0012132137محافظة سلفيت

0001192343محافظة شمال غزة

1001111326محافظة طوباس
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وزارة/جهاز/مجلس/هيئة/ديوان/سلطة/

مؤسسة/مكتب/محافظة
A1A2A3A4المجموعاخرىالمدراء

0014171840محافظة طولكرم

0000145165محافظة غزة

0013131532محافظة قلقيلية

1004203762محافظة نابلس

000241218مركزعبدالله الحوراتي للدراسات والتوثيق

0000123مفوضية الاعام والثقافة لحركة فتح

0114101733مكتب المؤسسات الوطنية

010081928مكتب رئيس الوزراء

0000011ملف لبنان

011031419منظمة التحرير الفلسطينية

0010001منظمة التحرير شؤون الوطن المحتل 

000027102129مؤسسة المواصفات والمقاييس

000127110138مؤسسة رعاية اسر الشهداء والجرحى

0000123نقابة المهن الهندسية المساعدة

02022391118هيئة التقاعد الفلسطينية

02112144246405هيئة التوجيه السياسي والوطني

0001247هيئة الحج والعمرة

15029200225460هيئة الشؤون المدنية

0012155270هيئة المدن الصناعية

0000246هيئة حقوق الانسان وشؤون المنظمات الاهلية

1136112484607وزارة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات

13213157820996وزارة الاشغال والاسكان

00045477135وزارة الاعام

13225176751958وزارة الاقتصاد الوطني

1302612331753328وزارة الاوقاف والشؤون الدينية

01066579151وزارة التخطيط والتنمية الادارية

125151104574445877وزارة التربية و التعليم 

01233913781423وزارة التعليم العالي

011786135230وزارة الثقافة

24226128285447وزارة الحكم المحي

162363167921153وزارة الداخلية

000283444وزارة الدولة

0121518510931296وزارة الزراعة 

010878210297وزارة السياحة والاثار

1201115411491317وزارة الشؤون الاجتماعية

18637136257445وزارة الشؤون الخارجية

103243741307713479وزارة الصحة

131341157206وزارة العدل

13013141610768وزارة العمل

1573037916592081وزارة المالية
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ملحق رقم )5(
توزيع الموظفين في الفئات المختلفة حتى تاريخ 2012/12/1

المجموعالنسبة المئويةانثىالنسبة المئويةذكرالفئة

938%10010.66%83889.34العليا

6424%141322.00%501178.00الأولى

47303%2202246.56%2528153.44الثانية

21493%997846.42%1151553.58الثالثة

3167%1083.41%305996.59الرابعة

8298%208225.09%621674.91الخامسة

1174%27423.34%90076.66غر محدد

88797%3597740.52%5282059.48المجموع

ملحق رقم )6(
نسبة الذكور والإناث ونسبة المدراء العامون 1

1    ديوان الموظفن العام

المجموعالنسبة المئويةذكور النسبة المئويةإناث الدرجة

A15%1141%8946

A25%5.584%94.589

A310%10.586%89.596

A479%12565%88644

A230%151295%851525

B305%221096%781401

C840%242694%763534

807335%205861%1474المجموع

وزارة/جهاز/مجلس/هيئة/ديوان/سلطة/

مؤسسة/مكتب/محافظة
A1A2A3A4المجموعاخرىالمدراء

13018193412627وزارة النقل والمواصات

00098795191وزارة شؤون البيئة

0001247وزارة شؤون القدس

0003296193وزارة شؤون المرأة

11032141267442وزارة شؤون ألاسرى والمحررين

0025122126255وكالة الانباء والمعلومات الفلسطينية “ وفا”

44929671564418140988797المجموع
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ملحق رقم ) 7 (
SWOTالتحليل الرباعي

نقــاط قــوة الديوان

   وجــود ســند تشريعــي )القانــون الأســاسي وقانــون الخدمــة المدنيــة( يحــدد دور ووظيفــة ومهــام الديــوان في الوظيفة 

. لعمومية ا

   التزام الديوان بنهج تخطيط وتطوير الموارد البشرية وإمتاكه كادر ذو تجربة.

   البدء بتطبيق الامركزية في عمل الديوان لخفض الروتن وتطوير العمل الإداري.

   التزام ديوان الموظفن العام بنهج التخطيط والتطوير واستخدام تكنولوجيا المعلومات. 

   وجود أساس لبنية تحتية تقنية متمثلة بأجهزة وأنظمة حاسوب وقواعد البيانات.

   وجود إدارات ووحدات مختصة في شؤون الخدمة المدنية.

   امتاك الديوان خرة وتجربة غنية في فهم وإدارة الموارد البشرية.

نـقاط ضـعف الديوان

   عدم وجود خطة استراتيجية للديوان. 

   غياب الديوان عن دوره في عمليات تخطيط وتطوير الخدمة المدنية.

   تداخل صاحيات وأدوار الديوان مع المؤسسات الأخرى خاصة وزارة التخطيط .

   قلة الموازنات التطويرية المخصصة للديوان.

   غياب الوضوح الكافي حول توجهات الديوان نحو الامركزية. 

   ضعف المبادرات والأنشطة الامنهجية التي تعزز القيم والعاقات الداخلية بن الموظفن.  

   عدم وجود سياسات واضحة لدى الديوان تنسجم مع اهدافه ورؤيته ومع الخطة الوطنية للحكومة .

   عدم وجود دليل اجراءات واضح وشامل لإدارات والوحدات العاملة في الديوان. 

   عدم وجود سياسة واضحة بإتجاه رسم الهيكليات عدا بعض التعاميم والقرارات. 

   وجود موظفن عى كادر الديوان يستنزفون موازنته بعملهم لدى جهات أخرى.

   التدني النسبي لحملة الشهادة الجامعية لموظفي الديوان حيث لا يتجاوزون )%61( من مجموع الموظفن.

   عدم ارتباط الهيكل التنظيمي للديوان بخططه التطويرية ورؤيته ورسالته. 

   غياب التكامل بن الرامج المحوسبة في بعض الإدارات العامة في الديوان. 

   قصور في تدريب الموظفن عى الرامج المحوسبة. 

   عدم وجود بيانات محدَثة عن الموظفن. 

   عدم تطابق البيانات بخصوص الموظفن بن الديوان ووزارة المالية. 

   ضعف توظيف تكنولوجيا الاتصالات للتواصل ما بن الديوان والجمهور. 

   عدم ماءمة المبنى الحالي وتجهيزاته لإحتياجات العمل. 

   نقص في التجهيزات )المكتبية، والأجهزة والمعدات( الازمة لعمل موظفي الإدارات والوحدات.
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الفرص المتاحة أمام الديوان

   تبني مجلس الوزراء لاستراتيجية بناء المؤسسات والإصاح والتطوير الإدراي.
   وجود حكومة تتبنى مفهوم الشفافية والنزاهة.

   وجود قوانن وتشريعات وأنظمة تخص الخدمة المدنية.
   التبني الرسمي لتعزيز ثقافة الجودة الشاملة في الأنشطة الحكومية.

   الريادة والعمل النموذجي في الممارسات الإدارية في القطاع العام.
   إمكانية استغال التطور السريع والمضطرد في تكنولوجيا المعلومات ووسائل الاتصال الحديثة.

   إمكانية استخدام وسائل الإعام وخاصة الإلكترونية منها. 
   إمكانية الاستفادة من تجارب الدول الأخرى في مجال التطوير الإداري.

   وجود رأي عام داعم لإصاح الإداري.

المخاطر المتوقعة

   استمرار الاحتال الإسرائيي.
   الانقسام القائم بن الضفة الغربية وقطاع غزة.

   تخفيض أو إنقطاع التمويل الخارجي.
   تداخل صاحيات وأدوار الديوان مع المؤسسات الأخرى ذات العاقة بالخدمة المدنية.

   تجاهل دور الديوان ومشاركته في التخطيط  لعمليات الإصاح والتطوير الإداري. 
   عــدم وجــود سياســات واضحــة، مكتوبــة، متفــق عليهــا، معلنــة، تنســجم مــع أهــداف ورؤيــة الديــوان والخطــة 

ــة للحكومــة . الوطني
   عدم وجود سياسة واضحة باتجاه رسم الهيكليات عدا بعض التعاميم والقرارات. 

   غياب التكامل بن الرامج المحوسبة في بعض الإدارات العامة في الديوان. 
   غياب معظم أصحاب القرار في الوزارات فيما يتعلق بالتطوير والإصاح الإداري والمعرفة بطرق تحقيقها. 

   ضعف الوحدات المتخصصة في الشؤون الإدارية في الوزارات والمؤسسات الحكومية.  
   عدم تفعيل مدونة السلوك. 

   ضعف ثقافة الخدمة المدنية لدى موظفي القطاع العام .
   عدم ارتباط الهياكل التنظيمية للمؤسسات بالخطط التطويرية ورؤية المؤسسة ورسالتها. 

   عدم وجود خطة إستراتيجية وطنية لتدريب الموظفن. 
   عدم وجود الأوصاف الوظيفية المحددة.
   عدم وجود جداول تشكيات معتمدة. 

   غياب واضح لإدارة القوى البشرية وتنمية الكادر الوظيفي في الوزارات الحكومية المختلفة. 
   عدم وجود شبكة إلكترونية موحدة للموارد البشرية في فلسطن .

   قصور في تدريب الموظفن عى الرامج المحوسبة. 
   عدم وجود بيانات محدثة عن الموظفن. 

   عدم تطابق البيانات بخصوص الموظفن بن الديوان ووزارة المالية. 
   عدم وجود شبكة الكترونية آمنة. 

   نقص في التجهيزات )المكتبية، والأجهزة والمعدات( الازمة لعمل موظفي الإدارات والوحدات. 
   تعاقب الحكومات وتغير رئيس الديوان في فترات زمنية متقاربة . 
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ملحق رقم )8(
القضايا التي هي بحاجة الى معالجة في القانون الجديد

ــان  ــة والأم ــيد والعدال ــم الرش ــة والحك ــة والرقاب ــدأ الامركزي ــن مب ــق م ــورة تنبث ــة ومتط ــر حديث ــاد معاي    اعتم

ــي.  ــجام التشريع ــي والانس ــتقرار الوظيف والاس

   سد الثغرات وحل التضارب بن القانون والأنظمة التنفيذية الناشئة عنه.

   ربــط عمليــة تعديــل القانــون بالسياســات وبالرؤيــة إزاء نظــام الخدمــة المدنيــة وربــط ذلــك بعمليــة إدارة المــوارد 

البشريــة.

   إيضاح دقيق للصاحيات والمسؤوليات والمباديء العامة التي تجري إدارة الخدمة المدنية عى أساسها.

   وضع معاير واضحة لما ينبغي للقانون أن ينص عليه وما الذي يجب تحديده في الأنظمة.

   عــدم إدراج التفاصيــل في مــواد القانــون وتركهــا للأنظمــة والتعميمــات للتمكــن مــن تعديلهــا بســهولة أكــر إذا لــزم 

. لأمر ا

ــة  ــة لإتاح ــح التنفيذي ــا للوائ ــون وإدراجه ــواد القان ــاوات في م ــب والع ــلم الروات ــة كس ــائل حساس ــدم إدراج مس    ع

ــون.  ــل القان ــة الى تعدي ــع دون الحاج ــة الدف ــال لهيكل المج

   منــح الحكومــة صاحيــة اعتبــار منصــب مــا لا حاجــة لــه، وإنهــاء عمــل الموظــف إذا لــم يكــن نقلــه ممكنــا لأســباب 

. عملية

   أن يوضح القانون الجهات الخاضعة له والهيئات المسؤولة عن تطبيقه داخل الحكومة.

   تحديد أدوار ومسؤوليات الهيئات ذات العاقة بوضع وتنفيذ السياسات الخاصة بالخدمة المدنية.  

   تحديــد أدوار ومســؤوليات ديــوان الموظفيــم العــام، ومجلــس الــوزراء ووزارة التخطيــط والتنميــة الإداريــة، ووزارة 

الماليــة.  

   إدخال أحكام تمنح الوحدات الحكومية دور أكر في إدارة الموارد البشرية بطريقة إستراتيجية.

   الإشارة إلى أن الإستثمار في مهارات الموظفن لتأدية مهامهم يشكل جزءاً هاماً من كيفية إدارة الخدمة المدنية.

   إعتماد نظام التوظيف والتعين الذي يجمع بن الإحتراف والمناصب.

   إعادة تنظيم إجراءات التعين، وتبسيطها .

   معالجة  موضوع الفئات الخاصة.

   إعتماد إجراءات التعين والترقية عى أسس الجدارة، وتكافؤ الفرص وعدم التمييز.

ــا، ومــن داخــل  ــات مــن غــر العلي ــاز للفئ ــة ســواء مــن داخــل الجه ــن والترقي    إجــراء مســابقات مفتوحــة للتعي

ــد. ــا عــى وجــه التحدي ــل لبعــض المناصــب العلي ــا أو عــى الأق ــات العلي ــا للفئ ــة وخارجه الخدمــة المدني

   إعادة تعريف وتنظيم المسابقة بحيث لا تخضع للسلطة التقديرية للمسؤول المباشر للجهة المعنية بالتعين.

   وضــع معايــر، حســب نــوع الوظيفــة، وإذا مــا كان هنــاك امتحــان، وتحديــد طبيعتــه. كمــا يجــب تحديــد كيفيــة 

إحتســاب عامــات المســابقة في لائحــة مفصلــة. 

   الاستفادة من تجربة وزارة التربية والتعليم في كيفية إجراء المسابقات ومعاير احتساب العامات أو النقاط.

   إعــادة النظــر في تشــكيل لجــان الاختيــار، ضمــن شروط معينــة خاصــة بالنســبة إلى وظائــف الفئــة العليــا مــن قبــل 

لجنــة محايــدة ومســتقلة وممثلــة مــن أشــخاص مــن خــارج الخدمــة المدنية.مــع إمكانيــة إشراك خــراء مــن خــارج 

الخدمــة المدنيــة

   تنظيم قواعد وإجراءات الترقية بحيث تشمل كافة فئات الموظفن. 

   تحديد جهة الرقابة والمساءلة والمحاسبة والتظلم. 
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   إعــادة النظــر في فــترة التجربــة عــن طريــق تقليصهــا بحيــث يكــون الحــد الأقــى لهــا ســتة أشــهر، عــى جميــع 

فئــات الموظفــن دون تمييــز.

   تضمن بند بخصوص العقد الوظيفي وطبيعته وأطرافه، عى أن تنظم لائحة مضمونه.

   إعتماد عقود مؤقتة لبعض المناصب العليا، ووضع القواعد التي تنظم شروط وطبيعتها.

   إضافــة مجموعــة مــن الحقــوق الأساســية للموظــف إلى القانــون ومنهــا توفــر الرعايــة الصحيــة للموظــف وأفــراد 

عائلتــه، والانضمــام إلى النقابــات، وممارســة النشــاطات السياســية وإعــان الإضراب وكذلــك إجــازة الأمومــة لتصبــح 

)3( أشــهر 

   تفصيل واجبات الموظف لتجنب ارتكاب المخالفات )عى أن يكون الدليل في الائحة التنفيذية(

   وضــع قواعــد لمعالجــة موضوعــات تعــارض المصالــح واســتغال الوظيفــة والنشــاطات السياســية وآليــات التعامــل 

مــع الإعــام، وتقييــد عمــل الموظــف بعــد إنتهــاء خدمتــه. 

   صياغــة قواعــد ســلوك وأخاقيــات عامــة تعالــج جميــع المشــاكل الخاصــة بواجبــات الموظــف العــام يتــم تفصيلهــا 

في مدونــة الســلوك.

   تعريف واضح ومبسط للمخالفات التأديبية مع تقليل عددها.

   إلغاء التمييز بن موظفي الفئة العليا وباقي الموظفن في موضوع العقوبات.

   إعــادة النظــر في أســلوب التظلــم الإداري وتحويلــه إلى حــق للموظــف بإســتئناف قــرارات اللجنــة التأديبيــة إلى لجــان 

متخصصــة داخــل الخدمــة المدنيــة )إعــادة نظــر(

   إعتبار إجازة الأمومة إجازة عادية في شؤون الترقية المستحقة.

   إيجاد قانون لتغطية اعتماد أرشفة إلكترونية

   إيجاد تشريع من مجلس الوزراء بإنشاء شبكة موارد بشرية.

   إيجاد قانون معامات إلكترونية.
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ملحق رقم )9(
تجارب بعض الدول الناجحة في تنمية مواردها البشرية1

   تتلخــص هــذه التجــارب في مجموعــة مــن الحلــول المختلفــة ولكنهــا ذات رؤى متشــابهة، حيــث إنهــا جميعــاً تركــز 

عــى بنــاء رأس المــال البــشري الــازم للتنميــة، وإن كان لــكل دولــة سياســاتها الخاصــة بهــا والمميــزة لهــا، وذلــك 

عــى النحــو التــالي:

ــل  ــم العم ــرس قي ــة، وغ ــات الحديث ــة التقني ــم الطلب ــة لتعلي ــدارس الذكي ــاء الم ــز بإنش ــة: تتمي ــة الماليزي    التجرب

ــة في آن  ــصر العولم ــة ع ــة وبمواكب ــة المحلي ــات التنمي ــب بإحتياج ــم والتدري ــج التعلي ــط برام ــك رب ــة، وكذل الايجابي

واحــد، وإشراك القطاعــن الخــاص المحــي والأجنبــي في وضــع سياســات التعليــم والتدريــب مــع الجهــات الحكوميــة، 

ــب. ــم والتدري ــي التعلي ــتثمار بقطاع ــن في الإس ــن القطاع ــز هذي وتحفي

ــم  ــة للتعلي ــات التطويري ــراء الدراس ــاث لإج ــز الأبح ــات ومراك ــة للجامع ــم الحكوم ــز بدع ــة: تتمي    التجربةالكوري

والتدريــب في مجــالات محــددة، وتنفيــذ برامــج تدريــب مهنــي تغطــي كافــة المهــن والأعمــار والمناطــق، وفتــح البــاب 

ــم والتدريــب.  دون قيــود للقطــاع الخــاص لإســتثمار في قطاعــي التعلي

   التجربــة الهنديــة: تتميــز بالتركيــز عــى قطــاع تقنيــة المعلومــات، وتكويــن مجلــس قومــي لتحســن نوعيــة التعليــم 

ــات  ــة للجامع ــات المالي ــادة المخصص ــة، وزي ــة الثانوي ــة المرحل ــى نهاي ــي حت ــم المجان ــة التعلي ــب، وإلزامي والتدري

واســتقاليتها، والتركيــز عــى النوعيــة وتوجيــه فائــض طــاب الثانــوي للتعليــم الفنــي. 

ــب  ــم والتدري ــات التعلي ــر مؤسس ــع التقنية،وتطوي ــل م ــة للتعام ــوى العامل ــل الق ــز بتأهي ــة: تتمي ــة الفلبيني    التجرب

وتحويــل أســاليب التعليــم مــن التلقــن إلى الإبتكار،وتصديــر فائــض العمالــة الفنيــة للخــارج، وأن يكــون التعليــم 

باللغــة الفلبينيــة والإنجليزيــة معــاً، والتعــاون مــع اليابــان في مجــال التدريــب، والاســتفادة مــن برامــج التعــاون 

الــدولي في مجــالي التعليــم والتدريــب، كمــا أنهــا ســعت لاســتخدام المنظمــات الأهليــة غــر الحكوميــة في إعــادة تأهيــل 

الذيــن لــم يجــدوا وظائــف في ســوق العمــل لوظائــف أخــرى.

   التجربــة الإســترالية: تتميــز بالتركيــز عــى التعليــم والتدريــب كمفاتيــح لتنميــة المواردالبشريــة والمجتمــع ككل، ودمــج 

برامــج التعليــم الفنــي والتدريــب المهنــي مــع برامــج الثانــوي العــام وربطهــا باحتياجــات ســوق العمــل، وتبنــي 

أنمــاط جديــدة مــن التعليــم مثــل التعليــم عــن بعــد والتعليــم المســتمر والتعليــم التعاونــي، والتركيــز عــى تدريــب 

المعلمــن والمدربــن قبــل المتدربــن، ومشــاركة القطــاع الخــاص في قــرارات تنميــة المــوارد البشريــة. 

   تجــارب مجموعــة مــن الــدول والــشركات في نقــل التقنيــة عــر الــشركات المتعــددة الجنســية وعابــرة القــارات: حيــث 

فتحــت الصــن أبوابهــا لاســتثمار الأجنبــي المبــاشر لبنــاء رأس المــال البــشري، وتولــت ســنغافورة نقــل التقنيــة عــر 

جــذب الاســتثمارات الأجنبيــة، والربــط الخلفــي والأمامــي للــشركات الأجنبيــة التــي تتعامــل في منتجاتهــا )مدخــات(، 

والإســتفادة مــن المتدربــن بالــشركات الأجنبيــة في بنــاء شركات محليــة، وقدمــت شركــة انتــل منحــاً للطــاب المتميزين 

في الجامعــات والمعاهــد العالميــة الشــهرة، وتبنــت مشــاريع مشــتركة مــع العلمــاء الصينيــن، وقدمــت شركــة تويوتــا 

منحــاً دراســية بمختلــف مراحــل التعليــم، وتقديــم إعانــات عينيــة تتمثــل في آلات ووســائل التدريــب.

http://www.hrm-group.com/vb/showthread.php?s=9edb4fe0fbabd8ff7dcdfb8ee97ddc6a&t=15454  1
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