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11 مقدمة.

مركز  �أعدّها  التي  المرجعية  ال�شروط  ورقة  متطلبات  مع  تما�شياً 

تخطيط  عملية  تنفيذ  تم  الفل�سطينية،  الأهلية  الم�ؤ�س�سات  تطوير 

و�صياغة  تطوير  �إلى  وتهدف  المركز،  عمل  ونمط  تتلاءم  ا�ستراتيجي 

خطة �إ�ستراتيجية للمركز لل�سناوت الخم�سة القادمة )2014-2010(، 

برامجه  وتنفيذ  تخطيط  على  المركز  مقدرة  من  �سيزيد  الذي  الأمر 

ذاته،  الوقت  وفي  ومهمته.  ور�ؤيته،  وقيمه،  يتما�شى  بما  ون�شاطاته 

�ستعمل تلك الخطة على م�ساعدة المركز على تح�سين وتعزيز قدراته 

�أكثر  برامج  لإيجاد  الطريق  �إلى جانب تمهيد  والبرمجية،  التن�سيقية 

ملائمة، وفعالية ومهنية، وكذلك �إدارة الأن�شطة المختلفة من الناحية 

عمل  ور�شة  عقد  خلال  من  الخطة  هذه  �إعداد  تم  وقد  الم�ؤ�س�ساتية. 

حول التخطيط لاا�ستراتيجي، كخطوة هامة مقرونة بخطاوت �سابقة 

مركز  ونهج  وا�ستراتيجيات  ر�ؤية  في  النظر  �إعادة  �أجل  من  ولاحقة 

تطوير الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية. 

�إدارة  مجل�س  �أع�ضاء  �إ�شراك  العملية  هذه  وراء  من  الق�صد  وكان 

مركز تطوير وطاقمه في تحليل ا�ستراتيجي معمق، ونقا�ش جدي حول 

الو�ضع الراهن للمركز، والعمل ب�شكل جماعي على تفح�ص وماو�صلة 

ولاا�ستراتيجيات  ودوره،  وقيمه،  الم�ستقبلية،  المركز  ر�ؤية  تطوير 

الأهلية  الم�ؤ�س�سات  لاحتياجات  وملائم  منا�سب  ب�شكل  ت�ستجيب  التي 

ال�سيا�سية  الظروف  الإعتبار  بعين  �آخذين  ككل،  والمجتمع  الم�ستفيدة، 

والإجتماعية والإقت�صادية ال�سائدة. 
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22 المقاربة والمنهجية.

لقد اعتمدت عملية التخطيط على الم�شاركة الفعالة لمجل�س �إدارة المركز وطاقمه، �إذ تم بلورة و�صياغة الخطة الإ�ستراتيجية وب�شكل �أ�سا�سي من قبل 

الم�شاركين �أنف�سهم، بحيث �ساهم طاقم العمل في المرحلة الأولى، ومن ثم تم �إ�شراك مجل�س الإدارة لاحقاً. بعد تقييم توقعات وت�وصرات الم�شاركين، تم 

. فقد حال الح�صار المفرو�ض على قطاع غزة 
1

عقد ور�شة عمل تخطيطية لتنفيذ عملية التخطيط لاا�ستراتيجي مع طاقم المركز في ال�ضفة الغربية فقط

دون ح�وضر طاقم المركز من غزة. وقد جرى ت�صميم الور�شة ب�شكل ي�شجع الم�شاركين على بلورة ت�وصراتهم في كل مرحلة من مراحل تطوير الخطة. 

الم�شاركين، مع  واحتياجات  لتتما�شى  با�ستمرار  تعديلها  والتي تم  التخطيط،  التفاعلية خلال جميع مراحل عملية  الم�شاركة  �أ�سلوب  وا�ستخدم 

�أولوياتها. كما تم ا�ستخدام نهج حل  لاا�ستفادة من خبرة كل منهم. وقد تميزت عملية التخطيط بجعل لااحتياجات الآنية والملائمة على ر�أ�س 

الإ�شكالات )Solving Problem(عو�ضاً عن النهج الإيداع التلقيني )Banking Approach( التقليدي.

وتحقيقاً لهذه الغاية، تم ا�ستخدام “ تقنية كرة الثلج” )Technique Ball Snow( الت�شاركية ك�أداة �أ�سا�سية لم�ساعدة الم�شاركين على تطوير 

�إطار تنموي ا�ستراتيجي للمركز. تتمثل المبادئ الأ�سا�سية لهذه التقنية بالآتي:  

	 .تعود ملكية عملية التخطيط لاا�ستراتيجي ككل �إلى الم�شاركين �أنف�سهم

	 ًا�ستهلال عمليتي التخطيط و�صنع القرار القائمتين على الم�شاركة بخلق مزاج للتعلّم، بدلًا من لاا�ستغراق مبا�شرة

وبدورها،  والتكتيكي.  لاا�ستراتيجي  التخطيط  �أمام  الطريق  تمهيد  التعلم  مرحلة  �ش�أن  من  �إن  الم�شكلات.  حل  في 

التنفيذ من خلال تحديد  و�أولويات عامة، يتم و�ضعها لاحقاً مو�ضع  تعد لمرحلة التخطيط لاا�ستراتيجي اتجاهات 

الإجراءات التف�صيلية للتنفيذ خلال مرحلة التخطيط التكتيكي )تخطيط الم�شاريع(.

	 بلورة ت�سهيل  لاا�ستراتيجي  التخطيط  عملية  خلال  الم�شاركة  �أ�سا�س  على  القائمة  التقنيات  ا�ستخدام  �ش�أن  من  �إن 

�إجماع في الر�أي حول تحديد �أولويات الأهداف، وتحديد الإجراءات الم�ستقبلية الممكنة.  

	
وقد مكّن هذا النهج المتبع في عمليات التخطيط الم�شاركين من القيام بعمليات التخطيط ب�شكل جماعي، ومن اتخاذ القرار، 

و�إدارة العملية ككل، وال�سيطرة عليها ب�شكل ت�شاوري و�شفاف. �إن العنا�صر الأ�سا�سية للعملية، والمتمثلة بالعمل الجماعي، وبلورة 

الت�وصرات، والتي�سير، عملت على تح�سين �سبل التاو�صل والتعاون بين الم�شاركين.

وب�شكل �أ�سا�سي، فقد ركز النهج على الق�ضايا التالية:

	 تحديد نقاط القوة وال�ضعف الموجودة في البيئة الراهنة بما فيها ال�سيا�سات والخدمات و�أنظمة الدعم التي يمتلكها

المركز؛ مما يعني قيام الم�شاركين ب�إجراء عمليات التحليل والت�شخي�ص ب�شكل تعاوني. 

	 .اتخاذ القرار وتو�ضيح ما هو مطلوب؛ مما يعني �أن يقوم الم�شاركون بو�ضع ر�ؤاهم الاوقعية ب�شكل تعاوني

	.البتّ العملي في لااتجاهات والأولويات والم�س�ؤوليات الم�ؤ�س�سية؛ مما يعني قيام الم�شاركين بخلق �إ�ستراتيجية ب�شكل تعاوني

	 تطوير و/�أو الإ�شراف على تطوير �سيا�سات الم�شاريع والماو�صفات والجداول الزمنية والتكنولوجيات، وما �إلى ذلك، والتي

تلزم للانتقال من الزمن الحالي �إلى الم�ستقبلي؛ مما يعني قيام الم�شاركين ب�صياغة تكتيكات الم�شاريع ب�شكل تعاوني.  

1  ملخص الخطوط العريضة للورشة موجود ضمن الملحق الأول.
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وب�شكل مماثل، فقد مكّنت تقنية كرة الثلج الم�شاركين من لاانتقال عبر المراحل المختلفة من التخطيط لاا�ستراتيجي، ومراكمة المعرفة،، وبناء 

و�لًاوص �إلى �إجماع حول لااتجاهات الإ�ستراتيجية للمركز.   وتو�سيع هذه القاعدة المعرفية )مماثلة لعملية دحرجة “كرة الثلج”( 

وبناءاً على عملية التخطيط، وكنتيجة لها، تم و�ضع �إطار ا�ستراتيجي للمركز، والذي بدوره �سيحكم تدخلاته التنموية الق�صيرة والطويلة الأمد. 

وتوجز الوثيقة �أدناه ال�سمات الرئي�سية للإطار الإ�ستراتيجي هذا.

البيئة  اليوم، مقروناً بتحليل  الفل�سطينية  الم�ؤ�س�سات الأهلية  �أثرت في بلورة مركز تطوير  التي  التاريخية الرئي�سية  بدءاً با�ستعرا�ض الأحداث 

الداخلية والخارجية القائمة، ومراجعة مجموعة القيم الخا�صة بالمركز، تعر�ض الوثيقة ر�ؤية ور�سالة المركز التي تم ا�ستخلا�صها. كما تعر�ض 

�أمام تحقيق الر�ؤية. ويرد في هذه الوثيقة و�صفاً لمجموعة من التوجهات الإ�ستراتيجية  �أن تقف حائلًا  �أي�ضاً العقبات والمعيقات التي من �ش�أنها 

والتي �سيتمكن المركز من خلالها من التعامل مع تلك العقبات والمعيقات، لإزالتها و/�أو للتقليل من �آثارها. وبعد ذلك، ت�صف الوثيقة العنا�صر 

الإ�ستراتيجية الرئي�سية وتختتم باقتراح خطة عمل. 

33 ال�سياق التاريخي.

لقد ت�شكّلت الخ�صائ�ص الحالية لمركز تطوير الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية بمزيج من ت�أثيرات قوى داخلية وخارجية، والتي ترتبط ب�شكل 

مبا�شر بتطور المجتمع المدني في فل�سطين، وخ�وص�صاً قطاع العمل الأهلي. وبالت�أكيد، كان لل�صراع الإ�سرائيلي- الفل�سطيني، والأو�ضاع لااقت�صادية 

ولااجتماعية وال�سيا�سية ال�سائدة في الأر�ض الفل�سطينية المحتلة، الأثر الأكبر على التطور التاريخي لهذا القطاع. 

العديد من الجمعيات  الفترة  تلك  برزت خلال  الع�شرين، حيث  القرن  ومطلع  ع�شر  التا�سع  القرن  �إلى  المدني  المجتمع  م�ؤ�س�سات  تاريخ  يعود 

الخيرية، والمنظمات الدينية، والناودي الإجتماعية وال�شبابية. وقد تميزت تلك الم�ؤ�س�سات باعتمادها على الإنتماءات الدينية والعائلية، وكانت 

قيادتها ب�أيدي عائلات بارزة. �أما الم�ؤ�س�سات الأهلية فهي ظاهرة �أكثر حداثة، بد�أت على �شكل جماعات �شبابية ولجان قليلة التنظيم، ومن ثم 

تطورت �إلى م�ؤ�س�سات مهنية متخ�ص�صة، ذات انتماءات �سيا�سية. وتعود جذور العديد من الم�ؤ�س�سات الأهلية القائمة �إلى لجان العمل التطوعي 

التي برزت في مطلع ال�سبعينات من القرن الما�ضي، والتي تم تنظيمها في الأ�سا�س لزراعة الأرا�ضي، وح�صد المحا�صيل، �أو تعبيد طرق جديدة، على 

�أمل تعزيز �صمود ال�شعب والح�ؤول دون م�صادرة الأرا�ضي. ومع ت�أ�سي�س مجل�س لجان العمل التطوعي في العام 1976، �أ�صبح عمل تلك الم�ؤ�س�سات 

�أكثر تن�سيقاً، كما و�أ�صبح وجودها �أكثر و�وضحاً. بيد �أن المناف�سة بين الف�صائل ال�سيا�سية المختلفة �أدت �إلى خلق حالة ي�سعى من خلالها كل حزب 

لخلق “لجانه الخا�صة به”. 

وبحلول مطلع الثمانينات، كانت لجان العمل التطوعية المختلفة قد تطورت لت�صبح م�ؤ�س�سات قاعدية متخ�ص�صة في قطاعات محددة كال�صحة، 

المدار�س  والعمال، والمزارعين، وطلاب  وال�شباب،  �إلى ذلك. كما وجهت خدماتها لقطاعات مجتمعية معينة، كالن�ساء،  والتعليم، وما  والزراعة 

الثانوية، وغيرها. وعلى الرغم من الدوافع ال�سيا�سية وراء عمل تلك الم�ؤ�س�سات، �إلا �أن ذلك �أف�ضى �إلى تح�سن ملحوظ في العملية التنموية. فقد 

تم توفير الخدمات التوعية ال�صحية، وتنفيذ حملات مكافحة الأمية، وت�شجيع الم�شاريع الن�وسية المدرة للدخل. كما تم �إن�شاء الح�ضانات، وتوفير 

خدمات الإر�شاد الزراعي، و�إدخال محا�صيل و�أنماط زراعية وتقنيات ريّ جديدة، وما �إلى ذلك. ومن خلال توفير الخدمات وتقديم الم�ساعدة 

لمجتمعاتها، �أملت الم�ؤ�س�سات الأهلية بزيادة القاعدة ال�شعبية والدعم لف�صيلها ال�سيا�سي. ومع ذلك، وب�صرف النظر عن الأجندة ال�سيا�سية لكل 

منها �إلا �أنها اتبعت جميعاً �إ�ستراتيجية واحدة، �ألا وهي دعم ال�صمود على الأر�ض ومقاومة لااحتلال )ال�صمود والت�صدّي(.  

وكان من بين الأ�سباب التي زادت النمو ال�سريع لمنظمات المجتمع المدني، �اوسء من حيث العدد �أو التغطية الجغرافية، توفر التمويل العربي بعيد 
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توقيع اتفاقية كامب ديفيد بين م�صر و�إ�سرائيل في العام )1978( من جهة، وتركيز جهود منظمة التحرير الفل�سطينية على ال�ضفة الغربية وغزة، 

بعد �أن خ�سرت قاوعدها في لبنان خلال الفترة 1982- 1983. و�إلى جانب التمويل المبا�شر من قبل منظمة التحرير الفل�سطينية، فقد تم وقتئذ 

العديد من  تنفيذ  نتيجة لذلك، جرى  الفل�سطينية.  للم�ؤ�س�سات  العربي  التمويل  لتنظيم وتوجيه   
2

الم�شتركة الفل�سطينية-الأردنية  اللجنة  ت�أ�سي�س 

الم�شاريع التنموية، ت�شمل تعبيد الطرق و�شق �أخرى جديدة، وبناء الم�ست�شفيات والعيادات �أو �صيانتها، وتنفيذ م�شاريع �إ�سكانية، وغيرها. وبهذا، 

فقد تم �إحياء الجمعيات الخيرية القديمة، و�إن�شاء �أخرى جديدة، كما تم �إن�شاء التعاونيات الإنتاجية والإ�سكانية ومنظمات حقوق الإن�سان ومراكز 

البحوث. 

لقد �شكل اندلاع لاانتفا�ضة الأولى )في كانون �أول 1987( نقطة تحول ملحوظة في عملية تطوير الم�ؤ�س�سات المختلفة. فمع نهاية العام 1987، 

كانت غالبية �شرائح المجتمع الفل�سطيني �ضمن الأطر الجماهيرية المختلفة. وخلال م�ساعيها لمقاطعة �سلطات لااحتلال ولاانف�صال عن ال�سيطرة 

الإ�سرائيلية، حاولت هذه الأطر وبالا�شتراك مع اللجان ال�شعبية التي تم ت�أ�سي�سها �آنذاك خلق م�ؤ�س�سات و�أنظمة بديلة لتقديم الخدمات ولتحل 

)الأطر  الجماهيرية  الأطر  منها:  الفل�سطينية  الحياة  من  جزءاً  المدني  المجتمع  م�ؤ�س�سات  �أ�صبحت  الوقت  مع  بالاحتلال.  المرتبطة  تلك  محل 

الن�وسية، النقابات العمالية، ولجان الأحياء(، والم�ؤ�س�سات التنموية )اللجان الزراعية وال�صحية(، وم�ؤ�س�سات الأبحاث، والم�ؤ�س�سات الإعلامية، 

برزت  رويداً  رويداً  وغيرهم(.  والم�سنين،  الخا�صة  لااحتياجات  ذوي  )مثل  معينة  مجتمعية  بفئات  تعنى  وجماعات  الإن�سان؛  حقوق  ومنظمات 

البناء(.   �أبرزها تلك المتعلقة بالبناء والتنمية )ا�ستراتيجيات  �إلى ا�ستراتيجيات ال�صمود والت�صدي،  مجموعة ا�ستراتيجيات جديدة بالإ�ضافة 

وبالتالي �أ�صبح على الم�ؤ�س�سات المختلفة وقتئذ تطوير مهارات تنظيمية و�إدارية كافية من �أجل التعامل مع المهام الجديدة. وخلال ال�سناوت التالية، 

�أ�صبحت هذه الم�ؤ�س�سات �أكثر قوةً ومهنية. وقد و�صلت �إلى مرحلة تمكنها، وب�شكل جماعي، من �صياغة �أول خطة �شمولية تعنى بالتنمية في الأر�ض 

الفل�سطينية المحتلة، والتي تم تقديمها �أمام م�ؤتمر )Nengoot( حول التنمية والتعاون الأوروبي الفل�سطيني الذي عقد في بروك�سل في العام 

1991. تلا ذلك �إن�شاء �أول �شبكة فل�سطينية للم�ؤ�س�سات الأهلية )PNGO( في العام 1993 مبا�شرةً بعيد توقيع وثيقة �إعلان المبادئ بين منظمة 

التحرير الفل�سطينية و�إ�سرائيل، بهدف تعزيز �أوا�صر التن�سيق، والت�شاور والتعاون ما بين قطاعات المجتمع المدني المختلفة.  

�أول من نف�س العام، �إلى حدوث تغييرات جديدة في �سمات ونمط عمل  وقد �أدت حرب الخليج، وفيما بعد، م�ؤتمر مدريد المنعقد في ت�شرين 

التحرير  لمنظمة  المقدم  دعمها  العربية  الدول  �أوقفت  جهتها،  فمن  الوليدة.  الأهلية  الم�ؤ�س�سات  خا�ص،  وب�شكل  الفل�سطينية،  الم�ؤ�س�سات  مختلف 

الفل�سطينية ب�سبب موقف الأخيرة في الحرب. نتيجة لذلك انخف�ض وب�شكل ملحوظ الدعم المقدم من المنظمة �إلى الم�ؤ�س�سات الأهلية المختلفة. ومن 

ناحية �أخرى، وبعد م�ؤتمر مدريد بد�أت الجهات المانحة �أن تولي اهتماماً �أكثر بدعم الفل�سطينيين في الأر�ض الفل�سطينية المحتلة. وقد �شكل هذا 

م�صدر تمويل جديد للم�ؤ�س�سات الأهلية القائمة. بيد �أن ذلك الدعم قد دفع بعدد من الم�ؤ�س�سات الأهلية وال�شعبية، �إلى �إجراء تغييرات م�ؤ�س�سية 

وتنظيمية وا�سعة، لكي تتمكن من التعامل والت�أقلم مع المتطلبات التمويلية للجهات المانحة. ومع الوقت، عملت تلك الم�ؤ�س�سات الجماهيرية على 

تطوير ذاتها لت�صبح م�ؤ�س�سات تنموية مهنية. ونظراً لفعاليتها في تقديم الخدمات، فقد بد�أت بالتركيز على تقديم خدماتها با�ستخدام التمويل 

الوطنية، كمقاومة لااحتلال. وتدريجياً، جعل ذلك  التعبير عن الهموم  الملقاة على عاتقها في  المقدم من المانحين مهم�شةً اهتمامها بالم�س�ؤولية 

وقد �أدى ال�ضغط بال�سعي نحو المهنية �إلى  و�أقل مرونة في �سعيها وراء �أولوياتها “الخا�صة”.  الم�ؤ�س�سات الأهلية �أكثر “اعتماداً على المانحين”، 

�إجبار الم�ؤ�س�سات الأهلية على ال�سعي للو�وصل �إلى “نتائج الم�شروع” �سريعاً، دون التركيز وب�شكل كافٍ على تعزيز �صلاتها بقاوعدها الجماهيرية. 

وتحول الن�شطاء ال�سيا�سيون للانتفا�ضة مدراء مهنيين للم�ؤ�س�سات الأهلية النا�شئة. ولعل هذا التحول من م�ؤ�س�سات جماهيرية �إلى م�ؤ�س�سات �أهلية 

مهنية قد قلّ�ص من قاعدتها جماهيرياً ومن �سعة تغطية خدماتها جغرافياً.   

2  تم حل اللجنة الفلسطينية الأردنية المشتركة بعيد فك الارتباط الفلسطيني-الأردني في العام 1988، والذي بموجبه تقلت المسؤولية الكاملة عن الضفة الغربية وقطاع غزة إلى منظمة 
التحرير الفلسطينية.
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في العام 1994 وبقيام ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية برز واقع فل�سطيني جديد، والذي �أدى بدوره �إلى �إعادة تحديد الإطار المفاهيمي لا�ستراتيجيات 

التنمية الفل�سطينية، بما ي�شمل الم�ؤ�س�سات الأهلية. لقد ربط هذا الإطار ع�وضياً بين ثلاث مجموعات من لاا�ستراتيجيات المتبادلة. فمن ناحية، 

ومع بقاء �أجزاء رئي�سية من المناطق الفل�سطينية تحت �سيطرة لااحتلال، كان لا بد من لاا�ستمرار ب�إ�ستراتيجيات ال�صمود والت�صدي. ومن ناحية 

�أخرى، ا�ستدعت الحاجة وجود ا�ستراتيجيات التنمية والبناء من �أجل التح�ضير لقيام الدولة الفل�سطينية الم�ستقلة. فيما ظهرت مجموعة ثالثة من 

لاا�ستراتيجيات ركزت على تعريف جديد للم�ضمون لااجتماعي- لااقت�صادي والثقافي للمجتمع الفل�سطيني الم�ستقبلي. وبذلك، �أ�صبحت ق�ضايا 

كالم�ساواة، والديمقراطية، وحقوق الإن�سان، والت�أثير بال�سيا�سات و�سيادة القانون جزءاً لا يتجز�أ من �أجندة الم�ؤ�س�سات الأهلية.   

�إلا �أن العلاقة بين الم�ؤ�س�سات الأهلية وال�سلطة الوطنية الفل�سطينية لم تكن �سل�سة. ففي ال�سناوت الأولى من ت�أ�سي�س ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية 

ات�سمت هذه العلاقة بالمناف�سة وعدم اليقين. �إذ كان ينظر لل�سلطة الوطنية الحديثة كمناف�س في تقديم الخدمات الأ�سا�سية والتي كانت حكراً 

على الم�ؤ�س�سات الأهلية. وفي الوقت ذاته، بدت الجهتان متناف�ستان على نف�س القاعدة من الماورد الب�شرية، والمالية. فقد تم توظيف العديد من 

ن�شيطي الم�ؤ�س�سات الأهلية وعامليها في ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية لي�شغلاو ال�شاوغر الوظيفية في الإدارة الوليدة. وبالرغم من توفر المزيد من 

التمويل الخارجي لم�ساعدة ال�شعب الفل�سطيني في الأر�ض الفل�سطينية المحتلة، �إلا �أنه تم تخ�صي�ص معظمها لدعم �إن�شاء وتعزيز م�ؤ�س�سات ال�سلطة 

الحديثة، مع بقاء القليل لدعم الم�ؤ�س�سات الأهلية التي بد�أت تخ�سر التمويل المقدم من الجهات المانحة الدولية. 

وفي هذا ال�سياق، ونظراً لعدم قدرة ال�سلطة على تولي معظم عمليات تقديم الخدمات لااجتماعية، فقد تم �إطلاق المرحلة الأولى من م�شروع 

الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية )PNGO I( من قبل البنك الدولي في العام 1997، وذلك لم�ساعدة الم�ؤ�س�سات الأهلية على تكميل الخدمات المقدمة 

من قبل ال�سلطة. ومن خلال مناق�صة دولية، تم اختيار هيئة �إدارة الم�شروع )PMO(، وهي تجمع م�ؤ�س�سة التعاون. و�إلى جانب لاا�ستفادة من 

الم�ؤ�س�سات الأهلية في تقديم الخدمات للفقراء والمهم�شين، والتي تم من خلالها تعزيز قدرات الم�ؤ�س�سات الأهلية، فقد هدف الم�شروع �إلى تعزيز 

علاقة العمل بين ال�سلطة الوطنية وقطاع العمل الأهلي. ومع �إطلاق الحاور بين هاتين الجهتين، نمت بينهما علاقة متبادلة من القبول والتكاملية. 

وتدريجياً، تغيرت طبيعة البرامج التي ت�سعى الم�ؤ�س�سات الأهلية نحو تحقيقها، و�أ�صبحت �أكثر تركيزاً على دور المجتمع المدني، والديمقراطية، 

و�سيادة القانون، والنوع لااجتماعي )الجندر(، وحقوق الإن�سان، �إلى جانب عملية تقديم الخدمات. كما تم �أي�ضاً ت�أ�سي�س �آليات التن�سيق والتعاون 

الخيرية  الجمعيات  قانون  م�وسدة  ب�صياغة  م�شترك،  ب�شكل  الطرفان،  نجح   ،2000 العام  وبحلول  الأهلية.  والم�ؤ�س�سات  ال�سلطة  بين  وال�شراكة 

والمنظمات الأهلية )قانون الم�ؤ�س�سات الأهلية(، والذي قدم �إطاراً قانونياً معدلًا لتنظيم قطاع العمل الأهلي في الأر�ض الفل�سطينية المحتلة.

ومع اندلاع لاانتفا�ضة الثانية )انتفا�ضة الأق�صى( في �أيلول 2000، �أخذ الو�ضع يتغير ب�شكل جذري. فقد فر�ضت �إ�سرائيل العديد من الإجراءات 

القمعية مثل فر�ض الح�صار والإغلاق على المدن والقرى الفل�سطينية واجتياحها، وتقييد الحركة وحرية التنقل، �إلى جانب بناء جدار الف�صل 

غير القانوني وح�صر التجمعات الفل�سطينية في كانتونات، فر�ضت تحديات وتهديدات جديدة على الفل�سطينيين في الأر�ض الفل�سطينية المحتلة. 

وبذلك غدت حرية تنقل الفل�سطينيين في ال�ضفة الغربية، و�إمكانية و�وصلهم �إلى القد�س �أو �إلى قطاع غزة ا�ستثناءاً عدا عن كونها القاعدة. فلم 

يتمكن العديد من الفل�سطينيين من الو�وصل �إلى �أرا�ضيهم �أو م�صادر المياه، �أو حتى الذهاب �إلى العمل، �أوالمدار�س �أو الجامعات، كما حرماو من 

�سهولة الح�وصل على الخدمات ال�صحية الأ�سا�سية، �أو ت�وسيق ب�ضائعهم �أو توريد منتجاتهم. لقد �أ�صبح لااقت�صاد الفل�سطيني في حالة ركود. وبين 

ع�شية و�ضحاها، فقد �آلاف الفل�سطينيون عملهم، �إلى جانب �آلاف الأ�سر التي �أ�صبحت بلا دخل. وقد ارتفعت م�ستويات البطالة والفقر �إلى حدّ 

غير م�سبوق. وا�ستجابة للاحتياجات الطارئة المتنامية، كان على الم�ؤ�س�سات الأهلية )وكذلك ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية( تحويل نمط عملها �إلى 

و�ضع الطاورئ؛ وتوزيع الطعام، وتوفير الخدمات ال�صحية ولااجتماعية الأ�سا�سية، �إلى جانب تنفيذ الم�شروعات التي تخلق فر�ص عمل. 

بناء على هذا، ونظراً لأهمية الدور الذي لعبته الم�ؤ�س�سات الأهلية في تقديم الخدمات الأ�سا�سية، تم البدء في العام 2001 بالمرحلة الثانية من 

م�شروع الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية )PNGO II(. وا�ستناداً �إلى العبر الم�ستقاة والدرو�س الم�ستفادة من خلال تنفيذ المرحلة الأولى من الم�شروع، 

فقد تم ت�صميم المرحلة الثانية منه بهدف تمكين الم�ؤ�س�سات الأهلية من لعب دور �أكثر �إ�ستراتيجية، كجهات مقدمة للخدمات و�شركاء تنمويين مع 
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ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية في عملية �صنع ال�سيا�سات. وفي حين تم الحفاظ على �أهداف الم�شروع طويلة الأمد، فقد وفر ذلك الم�شروع نافذة لدعم 

برامج وم�شاريع الطاورئ، ولتلبية لااحتياجات والخدمات الطارئة المتنامية. 

في العام 2003 بد�أت الأر�ض الفل�سطينية المحتلة ت�شهد انتعا�شاً اجتماعياً واقت�صادياً ن�سبياً. وقد بو�شر جدياً ب�إ�صلاح ال�سلطة وتم �إ�شراك قطاع 

العمل الأهلي ب�شكل فعال في تلك العملية. وقد عبرت خطط التنمية متو�سطة المدى للأعاوم 2005-2007 والأعوام 2006- 2008 عن نجاح هذا 

التعاون، �إذ تم تطوير الخطتين بم�شاركة فعالة من ممثلي الم�ؤ�س�سات الأهلية. علاوة على ذلك، فقد طلبت ال�سلطة الوطنية من البنك الدولي في 

حينه دعم مرحلة ثالثة من م�شروع الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية، نظراً للنجاح الذي تحقق خلال المرحلتين الأولى والثانية. 

من �أجل بلورة الم�شروع الجديد، بادرت هيئة �إدارة الم�شروع )م�شروع الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية الثاني( في العام 2006 �إلى دعم عملية 

ت�شاورية وا�سعة بين الأطراف ذات العلاقة في المجتمع الفل�سطيني )�شمل ذلك ممثلين عن المجتمع المدني، والحكومة، والقطاع الخا�ص، والوكالات 

المانحة، والم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية( �أف�ضت �إلى �صياغة �إ�ستراتيجية تطوير قطاع العمل الأهلي الفل�سطيني. وقد اقترحت الإ�ستراتيجية 

مجموعة من التوجهات لقطاع العمل الأهلي، �إلى جانب تحديد الماورد والترتيبات الم�ؤ�س�ساتية اللازمة لتطبيقها. 

بيد �أن لاانتعا�ش ق�صير الأمد الذي �شهدته البلاد بعد العام 2003 قد تراجع ب�شكل جذري نتيجة للح�صار ال�سيا�سي والمالي الذي فر�ض على 

ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية، بعيد ت�شكيل الحكومة الجديدة بقيادة حركة حما�س في �آذار 2006. وقد �أدى حجب عائدات ال�ضرائب والجمارك 

التي تجمعها �إ�سرائيل نيابة عن ال�سلطة، وتعليق الم�ساعدات المقدمة لل�سلطة، مقروناً بنق�ص العائدات المحلية �إلى خلق حالة �صعبة من المعاناة 

البناء  �صعيد  على  التقدم  وتعطيل  عنها،  التمويل  وقطع  ال�سلطة،  �إ�ضعاف  �إلى  وجه الخ�وص�ص  على  المالي  �أدى الح�صار  وقد  الأمان.  وغياب 

الم�ؤ�س�سي، والتقليل من قدرة ال�سلطة على تقديم الخدمات الأ�سا�سية ب�شكل ملحوظ. 

والرعاية  الغذاء  مجال  في  ا�ستهلاكها  وتقليل  ممتلكاتها  وبيع  لااقترا�ض  �إلى  الفل�سطينية  الأ�سر  لج�أت  المتدهور،  الو�ضع  هذا  مع  وللتعامل 

. وعلى ال�صعيد نف�سه ونظراً لمحدودية ماوردها، فقد واجهت الم�ؤ�س�سات الأهلية، وغيرها من منظمات 
3

ال�صحية، و�إخراج الأطفال من مدار�سهم

المجتمع المدني، �صعوبات جمة في تعوي�ض خدمات القطاع العام التي بد�أت بالتراجع.   

المجتمع  داخل  والعنف  الفئوي  لاا�ستقطاب  من  المفرو�ض  والمالي  ال�سيا�سي  والح�صار  المتدهور  ولااقت�صادي  لااجتماعي  الو�ضع  عمق  لقد 

الفل�سطيني، الأمر الذي نجم عنه تفكك الأر�ض الفل�سطينية المحتلة جغرافياً و�سيا�سياً بعد �أن تولت حركة حما�س ال�سيطرة على قطاع غزة في 

حزيران 2007. وبالرغم من ت�شكيل حكومة “ت�سيير �أعمال” في ال�ضفة الغربية مما �أدى �إلى تح�سن ن�سبي، غير �أن ال�وصرة الإجمالية كانت ما 

. وقد 
4

تزال قاتمة. فبحلول كانون �أول 2008، كان �أكثر من ن�صف الفل�سطينيين يعي�شون في ظل الفقر: 45.7% في ال�ضفة الغربية و79.4% في غزة

ا�ستمر الو�ضع لااقت�صادي الفل�سطيني بالتدهور، والناتج الإجمالي الحقيقي للفرد بالانخفا�ض: فقد كان معدل نمو الناتج الإجمالي الحقيقي 

للفرد في العام 2008 حاولي 2% مقابل معدلات �أعلى في النمو ال�سكاني. وفي الوقت ذاته، �أ�ضحت ال�سلطة الوطنية معتمدة على الم�ساعدات �إلى 

التي اتهمت  الم�ؤ�س�سات الأهلية  ب�إغلاق  ال�سلطة الوطنية  ال�سيا�سي ولاا�ستقطاب. ففي ال�ضفة الغربية قامت  التناف�س  حد بعيد، في حين ازداد 

بتعاطفها مع حما�س. وبالمقابل، عمدت حكومة حما�س في غزة �إلى حظر �أن�شطة الم�ؤ�س�سات الأهلية الداعمة لل�سلطة هناك. ومن المثير للده�شة 

�أن رد فعل الم�ؤ�س�سات الأهلية كان �ضعيفاً، �إذ �أنها كانت ومنذ العام 2000، غارقة في التعامل مع الأولويات ولااحتياجات الطارئة لل�سكان، . وقد 

�أ�ضحت لاا�ستجابة للأزمة الإن�سانية المتزايدة �أولوية، عو�ضاً عن الم�شاركة ال�سيا�سية، وهذا �أمر مبرر، حيث كانت �إ�سهاماتها لكبح جماح التوتر 

ال�سيا�سي الداخلي المتنامي، من بين �أمور �أخرى، قليلة وبالتالي كان دورها في تعزيز الحاور الداخلي والم�صالحة يكاد لا يذكر. �إ�ضافة �إلى ذلك، 

3  مسح أوكسفام حول أرباب الأسر وغيرهم من البالغين في الضفة الغربية )بما يشمل القدس الشرقية( وغزة، 12-19 آذار 2007
www.palestinemonitor.org  4
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ونظراً لاختلاف وجهات النظر ال�سيا�سية للم�ؤ�س�سات الأهلية ول�شبكاتها الرئي�سية، ف�إن تلك الم�ؤ�س�سات لم تكن قادرة على بلورة موقف �أو توجه 

موحد للتعامل مع ال�صراع ال�سيا�سي الداخلي المتنامي.    

�أما على ال�صعيد ال�سيا�سي، فقد تم بذل المزيد من الجهود من �أجل جمع الأطراف المتناحرة �ضمن عملية حاورية، على �أمل �إعادة توحيد 

الأر�ض الفل�سطينية المحتلة تحت �سلطة واحدة، والبدء بتنفيذ خطة الإعمار ولاانتعا�ش في كل من ال�ضفة الغربية وغزة. وينتظر لم�س نتائج هذه 

المجهودات. ومن الم�ؤكد �أنه �إن لم يتم و�ضع حد للإقتتال ال�سيا�سي الداخلي، فلن يكون الن�سيج لااجتماعي ولااقت�صادي قادراً على التعامل مع 

التدهور المتوا�صل في الو�ضع.    

وفي خ�ضم هذا كله تم في العام 2007 البدء بالمرحلة الثالثة من م�شروع الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية بهدف توطيد قدرات الم�ؤ�س�سات 

الأهلية التي تم العمل على بنائها من خلال المرحلتين الأولى والثانية من الم�شروع والإبقاء عليها، وذلك من خلال نقل قيادة العمل على 

 ،)PMO( تنمية الم�ؤ�س�سات الأهلية �إلى �أيدي الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية نف�سها. وقد كان الت�وصر �أن يتم تحويل هيئة �إدارة الم�شروع

الوحدة التنفيذية للم�شروعين ال�سابقين، �إلى مركز تطوير الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية )NDC(، والذي تم ت�سجيله ر�سمياً في �آذار 

2006 كم�ؤ�س�سة �أهلية فل�سطينية م�ستقلة مكر�سة لتقديم المنح لقطاع العمل الأهلي وتطويره. وقد بد�أ مركز تطوير عملياته في 1 ت�شرين 

ثاني، 2006 حيث ت�سلم الإدارة من م�شروع الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية الثاني والثالث، وقد جرى نقل جميع �أ�وصل و�أنظمة وطاقم 

هيئة �إدارة الم�شروع �إلى مركز تطوير. 

44 تحليل الو�ضع.

على الرغم من الظروف ال�سائدة، �إلا �أن مركز تطوير تمكن، وخلال فترة زمنية وجيزة، من �إبراز نف�سه كم�ؤ�س�سة مهنية تتمتع بم�صداقية وثقة 

عالية في تجنيد الأماول من الممولين، وتوفير خدمات نوعية للم�ؤ�س�سات الأهلية والقطاع الأهلي ككل. وقد بنى المركز قدراته هذه اعتماداً على 

ثماني �سناوت من التجارب والخبرات القيّمة التي راكمها خلال تنفيذ المرحلتين الأولى والثانية من الم�شروع. وت�شمل برامج المركز تقديم الم�ساعدة 

�إن�شاء ال�شراكات، وبناء التحالفات والت�شبيك فيما بينها، �إلى جانب دعم الأبحاث و�صياغة  المالية والفنية للم�ؤ�س�سات الأهلية، وت�شجيعها على 

ال�سيا�سات على �صعيد قطاع العمل الأهلي ككل. وقد �شكل �إنجاز المركز المتمثل بت�سهيل �صياغة م�وسدة لمدونة �سلوك الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية 

في العام 2008 �سابقة تعد الأولى من نوعها في فل�سطين والعالم العربي. وقد تم �صياغة المدونة بالتعاون مع �شبكات الم�ؤ�س�سات الأهلية المظلاتية 

ولااتحادات حيث تم تنفيذ �سل�سلة من الحاورات مع �أكثر من 200 م�ؤ�س�سة �أهلية في ال�ضفة الغربية وقطاع غزة. وقد هدفت المدونة �إلى تعزيز 

معايير الم�ساءلة، وال�شفافية والحكم ال�صالح في قطاع العمل الأهلي .  

عمل مركز تطوير الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية ومنذ ت�أ�سي�سه على تو�سيع نطاق عمله وتدخلات م�شروعاته من �أجل �إدارة �أربعة برامج رئي�سية، 

وهي: م�شروع الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية الثالث، وم�شروع خلق فر�ص العمل، وبرنامج حقوق الإن�سان والحكم ال�صالح، وبرنامج “م�صادر”: 

الباوبة الإلكترونية للم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية، حيث بلغت القيمة الإجمالية لهذه البرامج ما يزيد على 23 مليون دولار �أمريكي. وقد مزجت 

�أ�سا�س  �أكبر على  �أثر  تلك البرامج بين لااحتياجات التمويلية الملحّة ومبادرات تنمية القطاع، الأمر الذي �ساعد الم�ؤ�س�سات الأهلية على تحقيق 

تلك  تهدف  �إذ  القدرات،  وبناء  القطاعي،  والتطوير  المنح،  تقديم  م�سارات:  ثلاث  على  المركز  ويعمل  ككل.  الأهلي   العمل  قطاع  وتعزيز  يومي، 

الم�سارات �إلى تح�سين فعالية الم�ؤ�س�سات الأهلية واعتمادها الذاتي وا�ستمراريتها.    

وفيما يلي تحليل موجز للبيئة الداخلية والخارجية، مع �إبراز العاومل الرئي�سية التي من �ش�أنها الت�أثير على عمل المركز خلال ال�سناوت المقبلة.
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4.1 البيئة الداخلية: نقاط القوة ونقاط ال�ضعف

4.1.1  نقاط القوة
يمتلك مركز تطوير الأ�وصل المادية والب�شرية الوفيرة والخبرة المتنوعة: مع �أن المركز يعمل منذ ثلاث �سناوت فقط، �إلا �أنه يمتلك 

�أ�لًاوص مادية وب�شرية وفيرة، ويبني على خبراته المتنوعة، وم�صداقيته وتخ�ص�صه في دعم الم�ؤ�س�سات الأهلية، والقطاع ككل، التي راكمها 

خلال ثمان �سناوت من خلال تنفيذ المرحلتين الأولى والثانية من م�شروع الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية. وي�ضاف �إلى تلك الأ�وصل ارتباط 

المركز بم�ؤ�س�سة التعاون، التي ت�سهم بالتكاليف الإدارية، وتخ�ص�ص وقفية لتغطية م�صاريفه الجارية. وقد منح هذا لاارتباط المركز نفوذاً 

المنح  تو�صيل  �أجل  من  المركز  يقدمها  التي  ت�سخير الخدمات  على  التعاون  م�ؤ�س�سة  تعمل  ذلك،  �إلى جانب  وم�صداقية.  وح�وضراً  كبيراً، 

للم�ؤ�س�سات الأهلية. 

علاوة على ذلك، تمكن مركز تطوير من خلق مجموعة وا�سعة من ال�شركاء المحليين والدوليين. ففي العام 2008، مثلاً ، عمل المركز 

مع حاولي 180 �شريكاً محلياً من اجل تقديم الم�ساعدة لع�شرات المجتمعات في ال�ضفة الغربية وقطاع غزة. كذلك، ت�ضم الجمعية العمومية 

ومجل�س �إدارة المركز ممثلين عن �شبكات الم�ؤ�س�سات الأهلية الرئي�سية ولااتحادات، �إلى جانب خبراء ونا�شطين في مجال الم�ؤ�س�سات الأهلية. 
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وال�شريكة الحالية المانحة  �إلى جانب الجهات  لت�شمل،  المانحة  الوقت ذاته، يعمل المركز على تو�سيع مجموعة �شركائه من الجهات  وفي 

م�صادر تمويلية جديدة لدعم عمل المركز.

يتميز مركز تطوير بالديناميكية والا�ستجابة للاحتياجات الم�ستجدة: تعمل برامج المركز على تمكين الم�ؤ�س�سات الأهلية من �أن ت�صبح 

�أكثر ا�ستجابة وتكيفاً مع لااحتياجات الم�ستجدة، عن طريق الدمج بين التدخلات التنموية والطارئة/الإغاثية، وكذلك عن طريق م�ساعدة 

الأهلية  الم�ؤ�س�سات  �إلى  والو�وصل  �أف�ضل،  ب�شكل  �أف�ضل والح�وصل على مخرجات موجهة  الم�ؤ�س�سات على تقديم خدمات ذات نوعية  تلك 

المجتمعية المهم�شة، حيث يتم من خلال ذلك توفير الخدمات للفل�سطينيين الأكثر فقراً وتهمي�شاً. ويت�ضح ذلك وب�شكل خا�ص في قدرة المركز 

على العمل والتعامل مع ال�صعوبات الناجمة عن الو�ضع ال�سائد في قطاع غزة.

يعتبر مركز تطوير م�ؤ�س�سة فل�سطينية وطنية فريدة من نوعها: يعتبر مركز تطوير �أول م�ؤ�س�سة مهنية من نوعها �أن�شئت من قبل 

بالفعالية  يت�سم  �أهلية  م�ؤ�س�سات  قطاع  تطوير  في  والم�ساعدة  الأهلية  للم�ؤ�س�سات  الدعم  توفير  على  ويركز  قبلهم،  من  وتقاد  فل�سطينيين 

�أو�سع. كما يمتلك المركز  التنموية المختلفة على م�ستوى  التعاون فيما بين الجهات  والديناميكية، وعلى ت�شجيع بناء ال�شراكات وعلاقات 

ثقافة عمل مفتوحة تدعو �إلى الت�سامح والم�صالحة داخل المجتمع الفل�سطيني بعيداً عن �أية انتماءات �سيا�سية �أو دينية. 

يتمثل نهج مركز تطوير بكونه �شمولي ويلبي احتياجات الم�ؤ�س�سات الأهلية من خلال مجموعة وا�سعة من البرامج: فمن ناحية، 

يعمل المركز على تقديم المنح والم�ساعدات الفنية المتنوعة والتدريب من �أجل تعزيز قدرات الم�ؤ�س�سات الأهلية الفردية وم�ؤ�س�ساتها المظلاتية، 

�أدائها، ونوعية الخدمات التي تقدمها،  وذلك بهدف تطوير وتعزيز قدرات وعمليات وماورد تلك الم�ؤ�س�سات لتتمكن بدورها من تح�سين 

وعملية تقديم الخدمات بحد ذاتها والموجهة �إلى الفل�سطينيين في ال�ضفة الغربية وغزة. وب�شكل خا�ص، ف�إن المركز يوفر المهارات والأدوات 

اللازمة لتعزيز فعالية الم�ؤ�س�سات الأهلية وزيادة اعتمادها المالي الذاتي وا�ستمراريتها. من ناحية �أخرى، يعمل المركز على تطوير وتنظيم 

5  يمتلك المركز أصلاً رصيداً واسعاً من الشركاء الممولين، كالبنك الدولي والسويد والدنمرك وهولندا والوكالة الفرنسية للتنمية وألمانيا ومكتب المفوضية الأوروبية للمساعدة الفنية في 
الضفة الغربية وقطاع غزة )EC( والصندوق العربي للتنمية الاقتصادية والاجتماعية )من خلال مؤسسة التعاون(
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القطاع ككل من خلال دعم التن�سيق والت�شبيك وبناء لاائتلافات بين الم�ؤ�س�سات الأهلية، وكذلك من خلال القيام بالأبحاث، وتوفير معايير 

العمل المهني، و�إيجاد المنابر لت�شجيع الحاور وتبادل المعرفة.  كما ي�شجع المركز وفي الوقت ذاته بناء ال�شراكات والتعاون ما بين الم�ؤ�س�سات 

الأهلية وغيرها من ال�شركاء التنمويين ، خ�وص�صاً مع القطاع العام وم�ؤ�س�سات الهيئات المحلية. 

يمتلك مركز تطوير طاقماً ملتزماً وم�ؤهلًا: لقد نجح المركز في تعيين فريق م�ؤهل، وخبير ومتفان، يلتزم �إلى حد بعيد بقيم ومبادئ 

المركز وي�ست�شعر احتياجات المجتمع واهتماماته. 

يمتلك المركز هيكليات حاكمية و�إدارية متطورة: يحكم مركز تطوير مجل�س �إدارة م�ؤلف من خبراء مجتمع مدني يتمتعون بدرجة عالية 

من لااحترام. وي�شمل المجل�س �إلى جانب ممثلين عن م�ؤ�س�سة التعاون،  ممثلون عن الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية، ولااتحادات وال�شبكات، 

والقطاع الخا�ص، وخبراء في مجال الم�ؤ�س�سات الأهلية و�أكاديميين. ولعل هذه هي المرة الأولى في فل�سطين التي يجتمع فيها ر�ؤ�ساء �شبكات 

الم�ؤ�س�سات الأهلية الرئي�سية في مجل�س لمناق�شة و�صياغة ال�سيا�سات والتوجهات ب�شكل م�شترك. 

وعلى الم�ستوى الإجرائي، تمكن المركز، وخلال فترة زمنية وجيزة، من ت�أ�سي�س هيكل تنظيمي وا�ضح ي�شمل �أدواراً وو�صفاً وظيفياً محدداً. 

كما تم ر�سم خطوط ال�سلطة وتفوي�ض الم�س�ؤوليات ب�شكل منا�سب ومحدد، �إلى جانب توفير التغذية الراجعة والدعم في الوقت المحدد. كما 

نجح المركز �أي�ضاً بت�أ�سي�س �أنظمة �إدارية ومالية داخلية تلتزم بالمعايير الدولية. �إ�ضافة �إلى ذلك، فقد تم تطوير وتوثيق اللاوئح والإجراءات 

الداخلية للمركز ب�شكل جيد، بما في ذلك �إتباع �إجراءات وا�ضحة و�شفافة خلال عملية تقييم واختيار الم�شاريع، مع وجود ترتيبات للإدارة 

المالية وال�صرف، وعمليات المتابعة والتقييم.

لقد �أن��شأ مركز تطوير �أ�س�ساً جيدة لت�أمين الدعم المالي من م�صادر متعددة: فخلال فترة زمنية وجيزة، نجح المركز بتثبيت نف�سه 

كم�ؤ�س�سة مهنية تتمتع بالم�صداقية والم�ساءلة، وحاز على ثقة الجهات المانحة لفعاليته في توزيع الدعم وتقديم الم�ساعدة للم�ؤ�س�سات الأهلية 

وب�شكل محدد؛  التي تخدمها،  للمجتمعات  �أف�ضل  تقديم خدمات  بدورها من  لتتمكن  الم�ؤ�س�سات،  تلك  بذلك قدرات  الفل�سطينية، معززاً 

الفقراء والمهم�شين. وقد ارتفع معدل التدفق المالي للمركز من 2.5 مليون دولار في العام 2007 �إلى �أكثر من 10 مليون دولار في العام 2008. 

وخلال الن�صف الأول من العام 2009، تمكن المركز من ت�أمين منح جديدة بقيمة 4.85 مليون دولار. وكما ذكر �آنفاً، ف�إن مجموعة ال�شركاء 

الممولين �آخذة بالازدياد، لت�شمل �إلى جانب البنك الدولي وم�ؤ�س�سة التعاون، جهات مانحة جديدة، كالمفو�ضية الأوروبية )EC(، والوكالة 

ال�وسي�سرية للتنمية والتعاون )SDC(، وال�صندوق العربي للتطوير لااقت�صادي ولااجتماعي )من خلال م�ؤ�س�سة التعاون(، وحكومات كل 

من حيث  “مركزية”  �إ�ستراتيجية لاات�صال التي طورها المركز  من هولندا، و�ألمانيا، ووكالة التنمية الفرن�سية )AFD( وغيرها. وتعتبر 

جهوده في تجنيد الأماول على ال�صعيدين الإقليمي والدولي.

مركز تطوير م�ؤ�س�سة تعلّمية: يعتبر مركز تطوير م�ؤ�س�سة دائمة التو�سع والتعلّم، تعمل با�ستمرار على تطوير �إجراءاتها. كما يعكف 

تتما�شى مع  الوقت ذاته  المحلية، وفي  �إجراءات وعمليات �شفافية وذات م�صداقية تلاءم لااحتياجات  ب�شكل متاو�صل على تطوير  المركز 

�أو  للطاقم  ت�شوي�ش  م�صدر  �أو  �إ�ضافياً  حملًا  ي�شكل  لا  والنماذج  الإجراءات  تغيير  �أن  من  الت�أكد  المهم  ومن  المتنوعة.  المانحين  متطلبات 

للم�ؤ�س�سات ال�شريكة على حد �اوسء.  

4.1.2 نقاط القوة
�إن �وصرة مركز تطوير لا تعك�س عمله �أو �إنجازاته ب�شكل كافٍ: يحتاج مركز تطوير �إلى بذل المزيد من الجهود لتقديم نف�سه ب�وصرة 

�أوفى، وبالأخ�ص من خلال �إعلام الأطراف ذات العلاقة ب�أن�شطته ونجاحاته.  
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يجب العمل على تعزيز وتقوية العلاقات مع م�ؤ�س�سات القطاعين العام والخا�ص. 

من ال�ضرورة تو�سيع نظام �إدارة المعلومات الخا�ص بمركز تطوير لي�صبح �أكثر �شمولية: لقد تم ت�أ�سي�س نظام �إدارة المعلومات كجزء 

�إدخال معلومات بع�ض البرامج الأخرى �إلى النظام )مثل برنامج خلق فر�ص العمل الطارئة  من م�شروع البنك الدولي. وتم العمل على 

المدعوم من قبل الوكالة الفرن�سية للتنمية(. فيما تزال عملية تو�سيع نظام �إدارة المعلومات لي�شمل برامج �أخرى )كبرنامج حقوق الإن�سان 

والحكم ال�صالح( قيد العمل. وقد تم خلق موقع وظيفي جديد، “اخت�صا�صي المتابعة والتقييم” لقيادة هذا النظام والإ�شراف على تطويره 

ب�شكل �أكبر، من �أجل توظيف البيانات والمعلومات ب�شكل فعال للح�وصل على �إدارة �أف�ضل للمركز. 

�إن الاعتمادية العالية على التمويل الخارجي يهدد ا�ستدامة المركز الم�ستقبلية. ومن هنا، يتوجب على مركز تطوير البحث عن م�صادر 

تمويل بديلة ومتعددة على ال�صعيد المحلي، والإقليمي والدولي. 

يعتبر معدل تغيير الموظفين عالياً ن�سبياً: بالرغم من تمكن المركز من اجتذاب مزيج جيد من الطاقم الذي يتمتع بالخبرة والكفاءة، 

�إلا �أنه لم يتمكن من الحفاظ عليهم لمدة طويلة. وقد يعزى �سبب هذا التغيير الكبير في الطاقم �إلى القيود التي تفر�ضها �إ�سرائيل على حرية 

الحركة والتنقل، والتي من �ش�أنها خلق �صعوبات �إ�ضافية وت�شكيل عبئ على الطاقم، �إلى جانب الرواتب التي تعد غير مناف�سة بالن�سبة لتلك 

التي يقدمها القطاع الخا�ص �أو وكالات التنمية الدولية، �أو نتيجةً لعدم الر�ضا عن �أداء بع�ض �أفراد الطاقم. 

4.2 البيئة الخارجية: الفر�ص والتهديدات

4.2.1 الفر�ص
ا�ستمرار الطلب الفل�سطيني على مزيد من الخدمات التي تقدمها الم�ؤ�س�سات الأهلية ب�شكل م�ستمر ومعتمد عليه: نظراً للظروف 

�أن  ال�سائدة، فما يزال هناك طلب كبير على الخدمات الأ�سا�سية، والتي لا يمكن للحكومة وحدها  ال�سيا�سية ولااقت�صادية ولااجتماعية 

توفرها. و�ستبقى الحاجة قائمة لوجود الخدمات التي تقدمها الم�ؤ�س�سات الأهلية لتكميل تلك التي يقدمها القطاع العام. وفي هذا ال�سياق 

يتمتع مركز تطوير بالجاهزية الجيدة للإ�ستمرار في دعم قطاع العمل الأهلي من خلال �آليات تقديم المنح التي �أ�س�سها المركز، �إلى جانب 

بناء قدرات تلك الم�ؤ�س�سات من الناحية الإدارية والفنية، هذا �إ�ضافة �إلى ت�سهيل عملية تطوير قطاع العمل الأهلي ككل. 

اهتمام الجهات المانحة المختلفة الم�ستمر بدعم قطاع العمل الأهلي من خلال �آلية قائمة وم�ستدامة: �إن النجاحات التي حققها مركز 

تطوير، ومهنيته، مقروناً مع الإرث الذي كونه من خلال تنفيذ المرحلتين الأولى والثانية من م�شروع الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية، يجعل 

من المركز جهة تتمتع بالثقة والم�صداقية التي تخولها بالا�ستمرار في تو�صيل التمويل �إلى الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية. 

�إن وجود تمويل ثابت �سيف�ضي �إلى ا�ستدامة �أكثر في تقديم الخدمات من قبل الم�ؤ�س�سات الأهلية: يتزايد اهتمام الجهات المانحة في 

دعم مبادرات وبرامج الحكم ال�صالح في ال�ضفة الغربية وقطاع غزة، وهي ق�ضية على قمة �أولويات المركز. وب�شكل مماثل، ف�إن لااهتمام 

بق�ضية القد�س �آخذ بالتنامي على ال�صعيدين الإقليمي والدولي. ولعل خبرة المركز مع الم�ؤ�س�سات الأهلية المقد�سية، يجعل منه ال�شريك 

وبال�ضرورة،  المحلية.  المقد�سية  الأهلية  الم�ؤ�س�سات  التي ترغب بدعم مبادرات وتمويل  المحتملة  المانحة  للجهات  بالن�سبة  الطبيعي  المحلي 

�سيعمل التح�سن في الو�ضع المالي للمركز على جعله �أكثر ا�ستدامة ومناف�سة في اجتذاب الطاقم الم�ؤهل والحفاظ عليه.   

�إن التنوع في التمويل �سيعزز ا�ستقلالية مركز تطوير ويح�سن �وصرته: وبالتالي �سيعزز من هويته كم�ؤ�س�سة فل�سطينية تعمل لم�صلحة 

الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية وال�شعب الفل�سطيني ب�شكل عام، ولي�س م�شروعاً �أو �أداة تابعة لأية جهة مانحة.  
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توفر عمليات التخطيط الوطني تفا�صيل برامجية �أكبر لأولويات التنمية الفل�سطينية: تت�ضمن خطة الإ�صلاح والتنمية الفل�سطينية 

)PRDP 2008-2010( والخطة الوطنية الفل�سطينية 2001-2013 )والتي تم البدء بالعمل على تطويرها( الخطوط العري�ضة لأولويات 

ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية متو�سطة الأمد، و�أطر الماوزنات في مجالات الحاكمية، ولااقت�صاد، والخدمات لااجتماعية والبنية التحتية. 

�أن ذلك �سي�ساعد الم�ؤ�س�سات الأهلية، بما فيها مركز تطوير، على ماوئمة خططها وبرامجها لتتناغم مع الأولويات الوطنية  ومن الم�ؤكد 

المعلنة بطريقة داعمة ومكملة لتلك الخا�صة بالحكومة. �إ�ضافة �إلى ذلك، �ستعمل عمليات التخطيط الوطني بحد ذاتها على فتح �أباوب 

جديدة �أمام م�شاركة المزيد من الم�ؤ�س�سات الأهلية، في عملية تحديد و�صياغة �أولويات التدخل الكلية والقطاعية. كما �أنها �ستتيح الفر�صة 

لم�شاركة المركز في الحاورات ال�سيا�ساتية وت�سهيل تلك العملية بين الم�ؤ�س�سات الأهلية ومختلف الم�ؤ�س�سات العامة، �إلى جانب عقد ال�شراكات 

فيما بينها على ال�صعيدين التخطيطي والتنفيذي. وفي هذا ال�سياق، من المهم �أن ي�سعى المركز �إلى تح�سين علاقاته مع م�ؤ�س�سات ال�سلطة 

الوطنية الفل�سطينية، خ�وص�صاً مع وزارة التخطيط والتنمية الإدارية، ووزارة الداخلية.  

�سيعمل الا�ستقرار في الو�ضع ال�سيا�سي على تح�سين الو�ضع الاقت�صادي ب�شكل عام، و�سي�شجع هذا المزيد من الجهات المانحة على دعم 

مبادرات تنموية )بدلًا من التركيز على الطارئة والإغاثية منها(. و�سيتوفر تمويل �إ�ضافي للم�ؤ�س�سات الأهلية ولمركز تطوير تحديداً.

يمكن �أن يلعب مركز تطوير دوراً قيادياً في م�أ�س�سة الم�س�ؤولية الاجتماعية والترويج لها لدى م�ؤ�س�سات القطاع الخا�ص: تعمل بع�ض 

ال�شركات الكبيرة على تخ�صي�ص مبالغ تمويلية محددة لدعم مبادرات و�أن�شطة تنفذها الم�ؤ�س�سات الأهلية. بيد �أن ذلك يتم على �أ�س�س غير 

مخططة وب�وصرة ع�شاوئية. وهنا، يعتبر مركز تطوير الجهة الأن�سب لت�شجيع مفاهيم و�آليات الم�س�ؤولية لااجتماعية والترويج لها، ك�أن يكون 

ذلك من خلال اقتراح قاونين/ و�أنظمة �أو �إن�شاء �صندوق خا�ص للم�س�ؤولية لااجتماعية، وما �إلى ذلك. 

�أعداد  ب�شكل متزايد و�أكثر فعالية، مع ازدياد  “م�صادر” الموجودة حالياً  �سيتم ا�ستخدام البوابة الإلكترونية للم�ؤ�س�سات الأهلية 

الم�ؤ�س�سات الأهلية الم�ستخدمة لتقنية المعلومات والتقنيات الجديدة في �أعمالها اليومية. 

4.2.2 المخاطر
يعمل مركز تطوير الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية في بيئة غير م�ستقرة، خ�وص�صاً من الناحية ال�سيا�سية، والتي لا يمتلك المركز 

والقيود  الإغلاقات،  وت�ستمر  للمركز.  الأكبر  التحدي  الفل�سطينيين  على  يفر�ضها  التي  والإجراءات  لااحتلال  ي�شكل  �إذ  عليها:  �سيطرة 

المفرو�ضة على حرية الحركة والتنقل، وبناء جدار الف�صل العن�صري، وم�صادرة الأرا�ضي وهدم المنازل بالإخلال بعملية التنمية لااجتماعية 

ولااقت�صادية، وتحويل لاانتباه نحو التدخلات الطارئة والإغاثية. ولعل غياب الو�وضح ال�سيا�سي، ولاا�ستقطاب ولاانق�سام ال�سيا�سي الداخلي 

قد زاد في الو�ضع تعقيداً. ويكمن التحدي �أمام المركز، و�سط كل هذا، ب�إيجاد مقاربة تركز وب�شكل متزامن على ربط الأن�شطة الطارئة 

والمحتاجين،  للمهم�شين  الإغاثية  التمويلية  الم�ساعدات  وتو�صيل  ككل  والقطاع  الأهلية  الم�ؤ�س�سات  بدعم  ا�ستمراره  مع  بالتنمية،  والإغاثية 

ولاا�ستمرار في الوقت ذاته، بتعزيز قدرات تقديم الخدمات والتطوير الم�ؤ�س�ساتي للم�ؤ�س�سات الأهلية.

كان  لقد  الأهلية:  والم�ؤ�س�سات  الفل�سطينية  الأهلية  الم�ؤ�س�سات  تطوير  مركز  �أمام  كبيراً  تحدياً  غزة  قطاع  في  المتدهور  الو�ضع  يولّد 

للح�صار الم�ستمر، مقروناً با�ستيلاء حما�س على ال�سلطة، �أثراً خانقاً على الم�ؤ�س�سات المختلفة، كما كان له على لااقت�صاد والمجتمع ككل. وفي 

غياب المعابر المفتوحة، والحدود الآمنة والوحدة الفل�سطينية، يتاو�صل عي�ش �سكان القطاع في عزلة. ولعل ارتفاع وتيرة التوتر الداخلي، وانهيار 

لااقت�صاد الر�سمي، والنق�ص الحاد بالإمدادات الأ�سا�سية، قد �أ�ضاف المزيد من ال�صعوبات �إلى الأو�ضاع لااجتماعية ولااقت�صادية والإن�سانية 

المتدهورة �أ�صلًا. ومما زاد من تفاقم الو�ضع لااجتياح الإ�سرائيلي لقطاع غزة في �أواخر كانون �أول 2008،  حيث انزلقت غزة ب�شكل �أكبر في 
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�أزمة �إن�سانية. وقد نتج عن هذا الإجتياح ت�وسية العديد من المنازل والم�صالح التجارية بالأر�ض، مع ترك الآلاف دون م�أوى. كما تعر�ضت البنية 

التحتية والمرافق العامة للتدمير، ولم يتمكن غالبية الفل�سطينيون من تحقيق احتياجاتهم الأ�سا�سية، وارتفعت معدلات الفقر �إلى ن�سب غير 

م�سبوقة ومقلقة. و�أ�صبح معظم الغزيين غير قادرين على ت�أمين احتياجاتهم الغذائية الأ�سا�سية، �إذ ت�شير التقديرات �إلى �أن �أكثر من 80% من 

العائلات في غزة تعتمد حالياً على الم�ساعدات الإن�سانية للبقاء على قيد الحياة. ومرة �أخرى، ونتيجة للأزمة، وجدت الم�ؤ�س�سات الأهلية نف�سها 

مجبرة على تعديل برامجها والتحوّل لتقديم الم�ساعدات الطارئة والإن�سانية لتلبية لااحتياجات ال�سكانية المتزايدة. 

�إن الح�صار المفرو�ض على قطاع غزة يولّد �صعوبات تنفيذية بالن�سبة لمركز تطوير وللم�ؤ�س�سات الأهلية: يخ�ضع تدفق الإمدادات الإن�سانية 

والأ�سا�سية للقيود الإ�سرائيلية، وبذلك، يزداد لااعتماد على الب�ضائع الموزعة من قبل وكالات الم�ساعدات الإن�سانية الدولية، �أو التي يتم تهريبها من 

خلال �أنفاق حفرت تحت الأر�ض على طول الخط الحدودي مع م�صر، وتكون تلك الإمدادات غير منتظمة مع غياب الرقابة على جودتها �أو �أوقات 

توفيرها. كما لا تتوفر ماود البناء والب�ضائع كبيرة الحجم وقطع الغيار لم�شروعات المياه وال�صرف ال�صحي والماود ال�صناعية والزراعية. �أ�ضف 

�إلى ذلك، فقد فاقم نق�ص الوقود وا�ستمرار انقطاع التيار الكهربائي من �صعوبة تنفيذ المهام المطلوبة في الوقت المحدد. كما �أن تنقل الخبراء 

والموظفين من و�إلى غزة يكاد يكون م�ستحيلًا. �إن جميع ما ذكر قد يعيق تنفيذ الم�شاريع، وي�شكل �ضغوطات �أكبر على عمل المركز وم�ؤ�س�ساته الأهلية 

ال�شريكة للعمل والتعامل مع لااحتياجات ال�سكانية المتنامية من ناحية، ولاالتزام بالماوعيد النهائية ومتطلبات المانحين من ناحية �أخرى.

ت�ستمر الإجراءات الإ�سرائيلية في الحد من تح�سن الو�ضع الاجتماعي والاقت�صادي الملحوظ في ال�ضفة الغربية )بما ي�شمل القد�س 

، ك�شبكة الإغلاقات، والقيود المفرو�ضة 
7

، �إلا �أن الإجراءات الإ�سرائيلية المفرو�ضة
6

ال�شرقية(: على الرغم من التح�سن الن�سبي في لااقت�صاد

على حرية الحركة والتنقل، وا�ستمرار بناء جدار الف�صل العن�صري بالرغم من عدم قانونيته، وم�صادرة الأرا�ضي، وهدم المنازل، و�إخلاء 

�أو�صال المجتمعات  الكانتونات وتقطيع  �أ�سهمت جميعها بتعميق  الم�ستعمرات، قد  التو�سع الإ�سرائيلي وبناء  الفل�سطينية، وا�ستمرار  العائلات 

الفل�سطينية، وفر�ض القيود على حياتهم، وحدت من �أي عملية تنموية حقيقية في الأر�ض الفل�سطينية المحتلة. وقد تحول القيود المفرو�ضة على 

حرية الحركة والتنقل دون و�وصل الفل�سطينيين �إلى �أرا�ضيهم، و�أعمالهم ووظائفهم، كما تحرمهم من الح�وصل على الخدمات لااجتماعية. 

�إ�ضافة �إلى ذلك، ت�ستمر القيود المفرو�ضة على الفل�سطينيين في الح�ؤول دون و�وصلهم �إلى الأرا�ضي الزراعية ومناطق الرعي الم�صنفة �ضمن 

المنطقة “ج” وتلك الاوقعة في محيط الم�ستعمرات الإ�سرائيلية. وب�شكل مماثل، ف�إن الحفاظ على تلقي الأطفال القاطنين في المناطق الم�صنفة 

�صعباً.  �أ�صبح  النوعية  التعليمية  “ج” الخدمات 
ومما يزيد من �صعوبة الموقف وتفاقم الو�ضع عدم قدرة ال�سلطة الوطنية على ت�أمين التمويل اللازم لتغطية ماوزناتها، مما قد ي�ؤدي �إلى 

لتوفير  التمويل  بتوجيه معظم  التوقع  ومع  والمهم�شة.  الفقيرة  ال�سكانية  لل�شرائح  بالن�سبة  ال�ضرورية، خ�وص�صاً  تخفي�ض كبير في الخدمات 

في  النق�ص  عن  للتعوي�ض  التقدم  المجتمعية  الم�ؤ�س�سات  على  ال�صعب  من  بات  غزة،  قطاع  وت�أهيل  الدمار،  و�إ�صلاح  الإن�سانية،  الم�ساعدات 

الخدمات الأ�سا�سية التي يوفرها القطاع العام، �آخذين بالاعتبار محدودية ماوردها وتجزئها.  

ت�شكل الخطط وال�سيا�سات الحكومية الإ�سرائيلية في القد�س ال�شرقية تحدياً خا�صاً �أمام مركز تطوير والم�ؤ�س�سات الأهلية: وت�شمل هذه 

الخطط وال�سيا�سات م�صادرة الأرا�ضي، والتطورات الأخيرة في البلدة القديمة و�اوضحيها وا�ستمرار بناء الم�ستعمرات في القد�س وحولها، 

6  تشير تقديرات الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني إلى أن معدل نمو الناتج الإجمالي الحقيقي 5.6% خلال الربع الأول من العام 2009، مقارنة بالربع الأول من العام 2008. ويأتي هذا النمو 
بعد انخفاض معدل الناتج الإجمالي الحقيقي للفرد إلى الثلث في الفترة الواقعة ما بين العامين 1999 2008 في حين وصل معدل النمو الاقتصادي 2% فقط في العام 2008.

7  تشمل شبكة الإغلاق عددا من المعيقات المختلفة المفروضة على حرية الحركة والتنقل، كنقاط التفتيش، وإغلاق الطرق،  والسواتر الأرضية، والجدار الأرضي، وبوابات الطرق، والخنادق، والمناطق المحظورة، 
والطرق »المقتصرة على المستوطنين«. وقد ارتفع عدد الحواجز المفروضة على التنقل من 425 في كانون أول 2006 إلى حوالي 620 خلال النصف الأول من عام 2009، كان من بينها 69 نقاط تفتيش 
دائمة. وقد تم استخدام 38 من بين نقاط التفتيش ألـ 69 الدائمة من قبل السلطات الإسرائيلية لمنع وصول الفلسطينيين الذين لا يحملون تصاريح عبور إلى القدس الشرقية وإسرائيل. إضافة إلى 
ذلك، يوجد 84 عائقاً يحول دون وصول الفلسطينيين وتحركهم داخل المناطق الواقعة تحت السيطرة الإسرائيلية من مدينة الخليل )H2(، و63 نقطة عبورية على طول الجدار الفاصل، والتي تحكم حركة 

الفلسطينيين في مناطق الضفة الغربية على الجهة الغربية من الجدار، إلى جانب 70 نقطة تفتيش عشوائية )طيارة( أسبوعياً يتم نشرها بشكل عشوائي في الضفة الغربية.   
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وطرق الم�ستوطنات وبنيتها التحتية، والقيود المفرو�ضة على عمليات البناء، والهدم والإخلاء، وم�صادرة منازل الفل�سطينيين والبنية التحتية 

العامة، مع نق�ص الم�ساكن ولااكتظاظ ال�سكاني، و�وسء خدمات المياه وال�صرف ال�صحي، وال�ضرر بالأرا�ضي وقاونين و�أنظمة التخطيط والبناء، 

والإغلاقات المحكمة، والقيود المفرو�ضة على حرية الحركة والتنقل، �اوسء للأ�شخا�ص �أو الب�ضائع والخدمات من و�إلى القد�س ال�شرقية، والتي 

ت�ؤدي �إلى تدهور م�ستمر في لااقت�صاد، وم�صادرة بطاقات الهوية الخا�صة بالفل�سطينيين المقد�سيين، وم�صادرة حقهم في تغيير مكان �سكناهم، 

وبالتالي م�صادرة حقهم في الح�وصل على خدمات التوظيف والتعليم وال�صحة وغيرها من الخدمات، وفر�ض قيود على �أن�شطة الم�ؤ�س�سات 

، �إلخ. كما كان لبناء جدار الف�صل العن�صري حول القد�س بالتحديد عاوقب مدمرة، 
8

الفل�سطينية وكذلك على الم�ؤ�س�سات الأهلية �أو �إغلاقها

حيث عملت �إجراءات الحكومة الإ�سرائيلية على تقلي�ص و�وصل الفل�سطينيين �إلى القد�س ال�شرقية التي تعتبر المركز ال�صحي ولااقت�صادي 

والديني والتعليمي بالن�سبة �إليهم. وقد �أدى هذا كله �إلى التدهور الم�ستمر في الو�ضع لااجتماعي ولااقت�صادي، و�إلى انتهاك حقوق الفل�سطينيين 

المقد�سيين ال�سيا�سية والمدنية والإن�سانية. كما �أدى �إلى تراجع في فل�سطينية القد�س ال�شرقية، بالإ�ضافة �إلى خلق مجتمع فقير ومهم�ش ومحروم 

�إلى حد بعيد. وقد �أ�صبح الفل�سطينيون المقد�سيون �أكثر اعتماداً على النظام الخدماتي الإ�سرائيلي الذي ات�سم بالتمييز �ضدهم على �أ�سا�س 

لاانتماء العرقي والقومي. كما طالت تلك الإجراءات قطاع ال�شباب الفل�سطيني تحديداً حيث ياوجه ال�شباب م�صاعب جمة نتيجة لاافتقار �إلى 

المنافذ البناءة كالمرافق الترفيهية، و�صعوبة التعامل مع البطالة و�إدمان المخدرات، وفقدان الهوية في ظل عزل المدينة عن باقي �أجزاء الأر�ض 

الفل�سطينية المحتلة. كما �أ�سهم تدني نوعية التعليم والمرافق التعليمية ب�شكل كبير في تراجع ر�أ�س المال الإن�ساني، و�إنتاجية وقدرة القوى العاملة 

   .
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الفل�سطينية، ون�ش�أ عن ذلك بروز ت�سا�ؤلات حيوية تتمحور حول م�ستقبل ال�شباب الفل�سطيني في القد�س ال�شرقية

يهدد ا�ستمرار التوتر الداخلي بين الف�صائل المتناحرة الن�سيج ال�سيا�سي، والاجتماعي والم�ؤ�س�ساتي للمجتمع الفل�سطيني: على الرغم من 

الجلاوت الحاورية المتعددة بين الف�صائل والتنظيمات ال�سيا�سية المختلفة، �إلا �أنه لم يتم التو�صل لحل الق�ضايا مو�ضع ال�صراع. وقد نجم عن ذلك 

خلق و�ضع ه�شّ قد ي�ؤدي لا�ستقطاب �سيا�سي �إ�ضافي وت�صعيد العنف الداخلي، وبالتالي تعميق تجزئة وتدهور الن�سيج لااجتماعي الفل�سطيني، �إن لم 

يتم التو�صل لاتفاق. ويلقى التناحر الموجود بين الجهتين بظلاله على قطاع العمل الأهلي، حيث ا�ستهدف الجانبان عدد كبير من تلك الم�ؤ�س�سات. 

�إن �ضعف وتجز�ؤ قطاع العمل الأهلي يتطلب عناية خا�صة من قبل مركز تطوير: تختلط ال�وصرة التي يرى بها الفل�سطينيون قطاع 

ال�ضرورية  الفل�سطينية وتوفير الخدمات  التنمية  �أولويات  ب�أهميته في �صياغة  الأهلية  للم�ؤ�س�سات  التقليدي  الدور  . فقد تمثل  الأهلي  العمل 

لل�سكان، خ�وص�صاً في وقت الأزمات. وم�ؤخراً، وبالرغم من التح�سن الذي طر�أ على عملية التطوير المهني والم�ؤ�س�ساتي الذي �شهدته م�ؤ�س�سات 

�أهلية فردية، �إلا �أن دورها و�أثرها على ال�صعيد العام قد تراجع ن�سبياً. وبالرغم من �أنه يثنى على انخراط تلك الم�ؤ�س�سات في تنفيذ برامج 

وم�شروعات طاورئ فردية، لكن ومع انتقال ن�شطاء/ قادة الم�ؤ�س�سات الأهلية التقليدية �إلى المجال ال�سيا�سي، ف�أن ا�شتراك القطاع ككل في 

حاورات �سيا�ساتية والت�أثير على الأولويات ولااهتمامات الوطنية قد �أ�صبح م�شتتاً و�ضعيفاً ن�سبياً. 

�أعلى ي�ؤدي �إلى  علاوة على ذلك، ف�إن انتقال الموظفين من العمل لدى الم�ؤ�س�سات الأهلية �إلى وكالات التنمية الدولية التي تعر�ض رواتب 

ا�ستنفاذ الماورد الب�شرية الم�ؤهلة، الأمر الذي يزيد من �إ�ضعاف الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية. كما �أن لاافتقار �إلى ر�ؤية م�شتركة، والتجزئة، 

والتناف�س ال�سيا�سي و�أزمة القيادة، ت�سهم جميعها في ر�سم �سمات حركة الم�ؤ�س�سات الأهلية القائمة حالياً، ويبقى المجال مفتوحاً �أمام المزيد 

من المخاوف المتعلقة بت�أثير تلك الم�ؤ�س�سات. 

�إن الأزمة الاقت�صادية العالمية وتراجع قيمة الدولار الأمريكي �ستقلل من الموارد المتاحة �أمام الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية: مع 

ا�ستنفاذ مجمله  �إن توفر، ف�سيتم  الفل�سطيني. وحتى  المتاح لدعم المجتمع  التمويل  العالمي، �سيتقل�ص حجم  الذي ي�شل لااقت�صاد  الركود 

8  بحسب التقديرات تم إغلاق حوالي 30 مؤسسة فلسطينية وأهلية من قبل السلطات الإسرائيلية منذ اندلاع انتفاضة الأقصى في أيلول 2000.  
9  يشكل الأطفال نسبة تتجاوز الـ 49% من سكان القدس الشرقية.
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لتغطية الميزانية الت�شغيلية لل�سلطة الوطنية الفل�سطينية، �إلى جانب تمويل �أن�شطة الم�ساعدات الإن�سانية والإغاثية. �إ�ضافة �إلى ذلك، ف�إن 

التراجع الأخير في �سعر �صرف الدولار �سيقلل من م�ستوى المخرجات المخططة للم�شاريع، و�سيزيد من التكلفة الت�شغيلية للم�ؤ�س�سات الأهلية 

وكذلك مركز تطوير، حيث تعتمد جميع عمليات تقديم المنح والتخطيط على الدولار الأمريكي. 

�أو �شبكات  الأهلية  الم�ؤ�س�سات  الإدارة على ممثلين عن  ت�شتمل ع�وضية مجل�س  الإدارة:  وجود ت�ضارب م�صالح محتمل �ضمن مجل�س 

بع�ض حالات  �إلى خلق  ي�ؤدي  قد  الذي  الأمر  �أنف�سهم م�ستفيدين محتملين لمركز تطوير،  يعتبرون  والذين  ولااتحادات  الأهلية  الم�ؤ�س�سات 

ت�ضارب الم�صالح فيما بينهم، والتي بدورها، قد ت�ؤثر على قدرة المجل�س في �صنع القرارات والتقليل من فعاليته. 

4.3 الق�ضايا الإ�ستراتيجية الرئي�سية
�آخذين بعين لااعتبار ال�سياق الخارجي والداخلي، واحتياجات المجتمع والم�ؤ�س�سات الأهلية، لا بد لمركز تطوير من التعامل مع الق�ضايا 

الإ�ستراتيجية التالية خلال الأعاوم الخم�س القادمة: 

4.3.1  الق�ضايا الإ�ستراتيجية الداخلية
داخلياً، ف�إن مركز تطوير �سيركز عمله على ثلاث ق�ضايا متداخلة، �ألا وهي:

�أ. ا�ستدامة المركز، خ�وص�صاً من حيث �ضمان ت�أمين تمويل عملياته وبرامجه.

ب. تعزيز القدرات الم�ؤ�س�سية لمركز تطوير بما ي�شمل تطوير الماورد الب�شرية، وتح�سين النظم والإجراءات الداخلية، 

العام،  القطاع  وم�ؤ�س�سات  الأهلية،  الم�ؤ�س�سات  )�أي  �شركائه  مع  علاقاته  وتعزيز  الحاكمية،  هيكليته  وتدعيم 

والقطاع الخا�ص، ومجتمع المانحين(.

ت. تعزيز الدور القيادي والمميز لمركز تطوير �إلى جانب تعزيز �أداءه.

4.3.2 الق�ضايا الإ�ستراتيجية الخارجية
خارجياً، �سيعمل المركز على تركيز جهوده خلال الفترة القادمة للتعامل مع الق�ضايا الأ�سا�سية التالية: 

المتعلقة بمحاربة  تلك  وب�شكل خا�ص  تلك الخدمات،  �إلى  والو�وصل  الأهلية  الم�ؤ�س�سات  قبل  تقديم الخدمات من  �أ. 

الفقر والبطالة، خ�وص�صاً في قطاع غزة، وتقديم الخدمات للمجموعات والمناطق المهم�شة والفقيرة، ودعم وجود 

الفل�سطينيين المقد�سيين �إلى جانب دعم م�ؤ�س�ساتهم، خ�وص�صاً المنظمات ال�شبابية، وحماية حقوق الإن�سان.

ب. تطوير وتعزيز قطاع العمل الأهلي الفل�سطيني.

ت. تقوية العلاقات مع �شركاء التنمية – الم�ؤ�س�سات الأهلية، وم�ؤ�س�سات القطاع العام، والقطاع الخا�ص ومجتمع المانحين. 
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55 قيم ور�ؤية ور�سالة مركز تطوير .

5.1 منظومة قيم مركز تطوير
�إن طبيعة مركز تطوير الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية وغر�ضه الأ�سمى، وتركيبته، وطريقة �إدارته ومجال وم�ضمون برامجه هي جميعها 

م�ستقاة من مجموعة من القيم والمبادئ المتر�سخة في تقاليده وثقافته، وفي مجمل معتقدات وطموح �أع�ضاء مجل�س �إدارته وطاقمه. وي�شمل 

ذلك مبادئ الديمقراطية؛ واحترام وحماية الكرامة والحقوق الإن�سانية، وتقدير التنوع، ولاانتماء �إلى التطلعات الوطنية ولاالتزام ب�أولويات 

التنمية الفل�سطينية، والمو�وضعية وعدم المحاباة في خدمة المجتمع، والتميز والإبداع في العمل، والحاكمية الر�شيدة، والنزاهة، وال�شفافية 

والم�ساءلة، وروح التطوع والم�شاركة، والتعاون وبناء ال�شراكات. 

5.2 ر�ؤية مركز تطوير 
�إ�ستناداً �إلى التجارب التي راكمها المركز على مر ال�سنين، وبناءاً على فهمه وتقييمه للظروف الداخلية والخارجية ال�سائدة، وبما يتما�شى 

ومجموعة قيمه ومعتقداته، ف�إن المركز يطمح �إلى تحقيق الر�ؤية التالية:

قطاع �أهلي فل�سطيني فعال ي�ساهم في بناء مجتمع مدني.

5.3 ر�سالة مركز تطوير 
بموجب قيمه ور�ؤيته، يمكن تلخي�ص ر�سالة مركز تطوير بما يلي: 

�أن�شئت  �أهلية غير ربحيه،  الفل�سطينية، م�ؤ�س�سة  الأهلية  الم�ؤ�س�سات  مركز تطوير 

الأهلي  للقطاع  الدعم  توفير  على  تعمل  ثابتة  �آلية  لوجود  للحاجة  ا�ستجابة 

في  الفل�سطينية  الأهلية  الم�ؤ�س�سات  قدرات  تطوير  على  المركز  يعمل  الفل�سطيني. 

اعتمادها  تعزيز  و  والمه�شمة،  الفقيرة  للفئات  وخا�صة  النوعية  الخدمات  تقديم 

المالي  الدعم  توفير  خلال  من  وذلك  ا�ستدامتها،  دعم  من  وتمكينها  ذاتها  على 

والفني. وفي ذات الوقت يعمل المركز على الم�ساهمة في تطوير القطاع الأهلي ككل 

من خلال ت�شجيع تبادل الخبرات والمعلومات، ومن خلال دعم الأبحاث وتطوير 

ال�سيا�سات وتقوية العلاقة مع �شركاء التنمية.
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66 الأهداف والإ�ستراتيجية.

6.1 الأهداف الكلية للخطة
بهدف تحقيق مهمته، �سيعمل مركز تطوير الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية خلال ال�سناوت الخم�سة القادمة على تحقيق الأهداف التالية:  

1. �أن يكون المركز عناوناً رئي�سياً لدعم وتطوير القطاع الأهلي وم�ؤ�س�ساته.

2. �أن يكون المركز ذو كفاءة ت�ستجيب للاحتياجات المجتمعية المختلفة.

3. �أن تتوفر لدى المركز عنا�صر لاا�ستدامة المالية والإدارية.

4. تمكين الم�ؤ�س�سات الأهلية لتقديم خدمات نوعية ت�ستجيب لأولويات المجتمع الفل�سطيني.

5. �أن يكون القطاع الأهلي �أكثر فعاليه وقادرا على الت�أثير في بلورة ال�سيا�سات والخطط التنموية.

6.2 الإ�ستراتيجية
بالنظر �إلى الم�ستقبل والأخذ بعين الإعتبار نقاط القوة وال�ضعف، �إلى جانب البيئة التي يعمل فيها، ف�إن مركز تطوير يتوقع ظروفاً ماوتية 

�أن  �إ�ستراتيجية كلية لزيادة وتو�سيع مجال خدماته، وتعزيز قدراته الم�ؤ�س�ساتية. ومن الم�ؤكد  الأمر الذي يترتب عليه وجود  لنموه، 

هذا يعتمد �إلى حد كبير على توفر التمويل، وعلى قدرات المركز على �إدارة هذا التمويل من ناحية، وعلى زيادة الطلب على الخدمات التي 

يوفرها المركز لمجتمع الم�ؤ�س�سات الأهلية، من ناحية �أخرى. وعلى افترا�ض عدم ظهور �أية تغييرات جذرية في الو�ضع، فمن المتوقع �أن ي�ستمر 

تدفق التمويل الخارجي المقدم للفل�سطينيين في الم�ستقبل القريب بمعدلات مقارنة مع م�ستوياته الحالية.    

كما يتوقع زيادة في التمويل في حال طر�أ تح�سن على الو�ضع ال�سيا�سي الداخلي. وب�شكل مماثل، ف�إن �أي تقدم في العملية ال�سيا�سية بين 

القريب  الم�ستقبل  ذلك في  احتمالية حدوث  �أن  مع  المتاح،  بالتمويل  ملحوظة  زيادة  �إلى  �سيف�ضي  الفل�سطينية  التحرير  ومنظمة  �إ�سرائيل 

�ضئيلة. 

ويظهر من خلال التجارب الأخيرة وجود م�ؤ�شرات على ازدياد اهتمام الممولين بدعم مركز تطوير الم�ؤ�س�سات الأهلية الفل�سطينية. ومن 

�أجل �أن يتم توظيف هذا لااهتمام والمحافظة عليه بدرجة �أكبر، لا بد من الحفاظ على التاو�صل وتنفيذ حملات تجنيد الأماول. وبماوزاة 

�أو  ت�أثره  من  والتقليل  المالية  ا�ستدامته  على  المحافظة  ل�ضمان  وبديلة  جديدة  تمويلية  فر�ص  لإيجاد  ي�سعى  �أن  تطوير  لمركز  بد  لا  ذلك، 

ت�ضع�ضعه مالياً في حال تغيرت �أولويات المانحين. 

�أما على ال�صعيد الداخلي فلابد للمركز من تعزيز قدرته على تقديم الخدمات. وهذا الأمر يتطلب بدايةً تعزيز قدرات طاقمه والتقليل 

من م�ستويات تغييره. ثانياً، لا بد من تحديث وتوحيد ال�سيا�سات والإجراءات الإدارية والتنظيمية الداخلية للمركز. �أما من حيث الطلب 

فهناك م�ؤ�شرات على نمو م�ستمر في حاجة الم�ؤ�س�سات الأهلية ، والمجتمع ككل للخدمات المختلفة التي يقدمها المركز. ومن �أجل �أن يتمكن 

من لاا�ستجابة لاحتياجات الم�ؤ�س�سات الأهلية المختلفة، يتوجب على المركز تو�سيع برامجه القائمة وتنويعها، لف�سح المجال �أمام تغطية �أكبر 

للاحتياجات. 
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وفي �سياق الو�ضع الراهن، �سيتوفر من التمويل ما يكفي للم�ساعدات الإغاثية والإن�سانية. �أما التحدي الذي ياوجهه المركز بهذا ال�صدد، 

فيكمن با�ستجابته وتكيفه مع احتياجات المجتمع المتنامية، وفي ذات الوقت، امتلاك المهارة الإ�ستراتيجية لتحقيق �أهدافه المعلنة.    

ومن �أجل تحقيق الأهداف المذكورة �آنفاً، ولإدراك النمو المتوقع، �سيعمل مركز تطوير على تحقيق الإ�ستراتيجية الرباعية التالية خلال 

ال�سناوت الخم�سة القادمة:

�إجراءات �إ�ستراتيجية موجهة للداخل:

1. البناء الم�ؤ�س�سي ورفع كفاءة مركز تطوير: وي�شمل ذلك تعزيز وتفعيل دور مجل�س الإدارة، والعمل على تح�سين الأنظمة والإجراءات 

الداخلية، وتطوير وتنفيذ خطة لتنمية وتدريب الطاقم وتح�سين رزمة الرواتب والحاوفز. 

2. تو�سيع �آفاق الدعم المالي لمركز تطوير: ويترتب على ذلك القيام بالتنفيذ الفعال لإ�ستراتيجية الإت�صال التي تم تطويرها، وعمل 

م�سح لجميع الجهات المانحة و�إطلاق حملة لتجنيد الأماول، وتنويع الم�صادر التمويلية، وال�سعي نحو التمويل المحلي، وت�شجيع 

القطاع الخا�ص على لاالتزام بم�س�ؤوليته لااجتماعية، وخلق وقفية ت�سهم بالم�ساعدة في تغطية بع�ض تكاليف المركز الت�شغيلية. 

الإجراءات الإ�ستراتيجية الموجهة للخارج: 

1. التو�سع في توفير الدعم المالي والفني المتكامل للم�ؤ�س�سات الأهلية: ويترتب على ذلك العمل ب�شكل �أكبر على تطوير برنامج المنح 

وبناء القدرات، وزيادة الدعم الفني للم�ؤ�س�سات الأهلية وم�ؤ�س�ساتها المظلاتية وزيادة عدد الم�ؤ�س�سات الم�ستفيدة، �إلى جانب 

العمل على تطوير برنامج مدونة ال�سلوك، وزيادة الدعم الفني المقدم واللازم لتنفيذها، �إلى جانب زيادة تمويل برامج خلق 

وتكثيف  الم�ستجدة،  الطاورئ  لاا�ستجابة لاحتياجات  على  يعمل  برنامج  وت�أ�سي�س  قطاع غزة،  وب�شكل خا�ص في  العمل،  فر�ص 

الدعم المقدم للم�ؤ�س�سات الأهلية في القد�س، وخ�وص�صاً ال�شبابية. 

الم�ؤ�س�سات  ائتلاف  دور  تفعيل  هذا  و�سي�شمل  الأهلية:  الم�ؤ�س�سات  بين  والت�شبيك  والتن�سيق  والمعلومات  الخبرات  تبادل  ت�شجيع   .2

الأهلية لي�صبح بمقدوره تمثيل القطاع ككل، وت�شجيع الم�شاركة في المعلومات والخبرات بين وحول الم�ؤ�س�سات الأهلية من خلال 

تو�سيع وتطوير برنامج “م�صادر”، ودعم البرامج والأن�شطة التي من �ش�أنها تعزيز التعاون القطاعي والتنفيذ الم�شترك ما بين 

الم�ؤ�س�سات الأهلية، و�إجراء الأبحاث ال�سيا�ساتية وت�سهيل الحاور ال�سيا�ساتي فيما بين الم�ؤ�س�سات الأهلية وكذلك مع ال�شركاء في 

عملية التنمية، وتنفيذ �أن�شطة ال�ضغط والمنا�صرة ل�صالح الق�ضايا ولااحتياجات التي تهم الم�ؤ�س�سات الأهلية. 

بين  ما  الم�شترك  والتنفيذ  التن�سيق  ت�شجيع  وي�شمل  الآخرين:  التنمية  و�شركاء  الأهلية  الم�ؤ�س�سات  بين  ال�شراكات  بناء  ت�شجيع    .3

الم�ؤ�س�سات الأهلية من جهة وم�ؤ�س�سات القطاعين العام والخا�ص من جهة �أخرى، و�إن�شاء علاقات تو�أمة وتن�سيق ما بين مركز 

تطوير ونظيراته من الم�ؤ�س�سات الدولية.
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6.3 �إطار عمل للإجراءات الإ�ستراتيجية
تورد الجداول التالية و�صفاً لعنا�صر كل �إجراء ا�ستراتيجي، والتي ت�شكل بمجملها الإطار للخطط التنفيذية التي �سيتم و�ضعها �سنوياً:

الإجراء الإ�ستراتيجي رقم )1(

البناء الم�ؤ�س�سي ورفع كفاءة مركز تطوير

م�شاركة مجل�س الإدارة في �أعمال المركز متاو�ضعة، وهناك تغير م�ستمر في الطاقم، والأنظمة والإجراءات الداخلية الو�ضع الراهن

غير م�ستقرة، ونظام �إدارة المعلومات الخا�ص بالمركز لا يعتبر �شمولياً بما فيه الكفاية ويحتاج �إلى تطوير

الهيكل التنظيمي والنظام الإداري القائمان يوفران الأ�سا�س المنا�سب لتحديثها وتركيزهاالفر�ضيات

مركز تطوير �أكثر كفاءة وفاعلية ومهنية وذو طاقم م�ستقرالهدف:

−الم�ؤ�شر )ات(: طاقم المركز �أكثر كفاءة	

− انخفا�ض معدلات ا�ستبدال الطاقم �إلى م�ستويات مقبولة مع الحفاظ على الفريق المركزي	

− الأنظمة والإجراءات الداخلية منظمة وثابتة 	

− مجل�س الإدارة �أكثر ن�شاطاً وفعالية في القيام بمهامه	

الجهة الم�س�ؤولةتاريخ الانتهاءالنتائج المتو�سطة

وحدة الإدارة والماليةم�ستمرتم تعزيز مهارات الطاقم الأ�سا�سية والمهنية

وحدة الإدارة والماليةهيكل تنظيمي وو�صف وظيفي وا�ضح وي�ستجيب لاحتياجات مركز تطوير

وحدة الإدارة والماليةنظام تقييم الأداء مح�سن

تم ت�سهيل اندماج �أفراد الطاقم الجدد كما تم تعزيز التزامهم نحو مركز تطوير الم�ؤ�س�سات 

الأهلية الفل�سطينية )من خلال ا�ستخدام “رزمة لااندماج والتوجيه”( 

الإدارةم�ستمر

الإدارةم�ستوى الرواتب ورزمة الحاوفز �أكثر جاذبية لا�ستقطاب كادر كف�ؤ والحفاظ عليه

وحدة الإدارة والماليةتم مراجعة وتحديث الأدلة الداخلية، خ�وص�صاً “الدليل الإجرائي”. 

وحدة الإدارة والماليةيحتوي برنامج �إدارة المعلومات على جميع البرامج والن�شاطات

الإدارةم�ستمر�أ�صبح مجل�س الإدارة ولجانه المختلفة �أكثر ن�شاطاً وفعالية 
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الإجراء الإ�ستراتيجي رقم )2(

تو�سيع �آفاق الدعم المالي لمركز تطوير

الاعتمادية العالية على التمويل الخارجي يهدد ا�ستدامة المركزالو�ضع الراهن

تعدد م�صادر التمويل يقلل من تبعيته ومن تعر�ضه للتقلبات في �سيا�سات المانحينالفر�ضيات

�أن يكون المركز �أكثر ا�ستدامة مالياًالهدف:

�أن يكون لدى المركز م�صادر تمويلية متعددة وم�ضمونةالم�ؤ�شر)ات(:

النتائج المتو�سطة
تاريخ 

الانتهاء
الجهة الم�س�ؤولة

وحدة تجنيد الأماول والإت�صال�إعداد �سيا�سة تمويلية للمركز

وحدة التطوير القطاعي�سنوياًر�صد �أولويات المانحين يتم �سنوياً

وحدة التطوير القطاعيخطة القطاع الأهلي الإ�ستراتيجية معدلة

وحدة التطوير القطاعي�سنوياًتحديث �أولويات القطاع الأهلي دورياً

وحدة تجنيد الأماول والإت�صال�سنوياًيتم و�ضع خطط لتجنيد الأماول �سنوياً

وحدة تجنيد الأماول والإت�صالم�ستمر�أ�صبحت الم�صادر التمويلية �أكثر تنوعاً مع تركيز خا�ص على م�صادر الدعم العربية

وحدة تجنيد الأماول والإت�صالم�ستمرازدياد م�ستمر في ح�صة التمويل المحلي 

وحدة تجنيد الأماول والإت�صالم�ستمرتم تعزيز �وصرة المركز �أمام الأطراف ال�شريكة

الإدارةتم ت�أ�سي�س �صندوق وقفية للمركز
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الإجراء الإ�ستراتيجي رقم )3(

التو�سع في توفير الدعم المالي والفني المتكامل للم�ؤ�س�سات الأهلية

يعمل مركز تطوير على تقديم المنح والم�ساعدات الفنية المتنوعة والتدريب لتعزيز قدرات الم�ؤ�س�سات الأهلية الفردية الو�ضع الراهن

ومنظماتها المظلاتية

هناك حاجة متزايدة للدعم المالي والفني الذي يوفره المركز للم�ؤ�س�سات الأهلية. الفر�ضيات

توفر تمويل �إ�ضافي لدعم مركز تطوير

زيادة في الدعم المالي والفني الذي يوفره المركز من ناحية الحجم ومجالات التغطية الهدف:

−الم�ؤ�شر)ات(: زيادة في عدد الم�ؤ�س�سات الأهلية الم�ستفيدة من الدعم المالي والفني	

− الدعم المالي والفني الذي يقدمه المركز قد تو�سع من حيث التغطية الجغرافية 	

− زيادة في كمية المنح �سنوياً	

الجهة الم�س�ؤولةتاريخ الإنتهاءالنتائج المتو�سطة

وحدة برامج المنح م�ستمرتم تو�سيع برنامجي المنح وبناء القدرات

ال�شراكة،  ومنح  التمكين،  )منح  و�أنماطها  للمنح  الأولوية  مراجعة وتحديث مجالات  تجري 

ومنح ال�شراكة بين الم�ؤ�س�سات الأهلية والبلديات، ومنح الإبداع، وما �إلى ذلك( بانتظام

وحدة برامج المنح �سنوياً

�إعداد ون�شر الإر�شادات والأدلة المتعلقة بتطوير القدرات الإدارية والتنظيمية للم�ؤ�س�سات 

الأهلية )مثل التخطيط الإ�ستراتيجي، و�إدارة الم�شروع، والإدارة المالية، والتوريد، و�إدارة 

الماورد الب�شرية، والمراقبة والتقييم، ولاا�ستمرارية، وتجنيد الأماول، وغيرها(. 

وحدة التطوير القطاعيم�ستمر

وحدة التطوير القطاعيم�ستمرزيادة في الدعم الفني لتنفيذ مدونة ال�سلوك

وحدة برامج المنح م�ستمرزيادة في الدعم المالي والفني للم�ؤ�س�سات الأهلية في القد�س وقطاع غزة

وحدة برامج المنح م�ستمرزيادة في الدعم لبرامج حقوق الإن�سان والحكم ال�صالح

وحدة برامج المنح م�ستمرتم تقديم الدعم المالي لإن�شاء م�ؤ�س�سات جديدة ب�أفكار خلّاقة
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 الإجراء الإ�ستراتيجي رقم )4(

ت�شجيع تبادل الخبرات والمعلومات والتن�سيق والت�شبيك بين الم�ؤ�س�سات الأهلية

م�ؤ�س�سات القطاع الأهلي تقدم خدمات نوعية للمجتمع الفل�سطيني الو�ضع الراهن

ال�ضعف الن�سبي للقطاع الأهلي ككل وتراجع ت�أثيره بال�سيا�سات العامة

�إن التن�سيق والت�شبيك بين الم�ؤ�س�سات الأهلية �سي�ؤدي بالنهاية �إلى خلق قطاع �أهلي �أكثر فعالية وتنظيماًالفر�ضيات

�أن ي�صبح القطاع الأهلي �أكثر تنظيماً وت�أثيراًالهدف:

القطاع الأهلي �شريك �أكثر فعالية في بلورة وتنفيذ ال�سيا�سات الوطنية وتنفيذها

−الم�ؤ�شر)ات(: لاائتلاف الأهلي وال�شبكات المظلاتية والمتخ�ص�صة �أكثر قوة	

− �إجماع �أكبر بين الم�ؤ�س�سات الأهلية حول الر�ؤية والأولويات التنموية وال�سيا�سات العامة	

النتائج المتو�سطة

تاريخ 

الإنتهاء

الجهة الم��سؤولة

وحدة التطوير القطاعيم�ستمربوابة “م�صادر” �أكثر تطوراً وع�وضيته �أكثر ات�ساعاً

وحدة التطوير القطاعيم�ستمرتم تعزيز تبادل المعلومات والخبرات بين الم�ؤ�س�سات الأهلية

منابر لتبادل المعلومات والحاور بين الم�ؤ�س�سات الأهلية ومختلف �شركاء التنمية )القطاع 

العام، القطاع الخا�ص، والجهات المانحة( قد �شكلت وفاعلة

وحدة التطوير القطاعيم�ستمر

الم�ؤ�س�سات الأهلية و�شبكاتهم ي�شاركون بفعالية في بلورة وتطوير الإ�ستراتيجيات القطاعية 

والخطط الوطنية

وحدة التطوير القطاعيم�ستمر

مجموعة عمل خا�صة بالقطاع الأهلي بين م�ؤ�س�سات القطاع الأهلي والجهات المانحة 

الرئي�سة قد �شكلت من �أجل الم�شاركة في تحديد �أولويات الدعم وتن�سيق الم�ساعدات

وحدة تجنيد الأماول والإت�صال

وحدة تجنيد الأماول والإت�صالم�ستمر�سيا�سات الممولين �أكثر قبلًاو لاقتراحات المركز والم�ؤ�س�سات الأهلية

وحدة التطوير القطاعيتنفيذ درا�سات �سيا�ساتية خا�صة بالقطاع الأهلي وتعميم نتائجها

وحدة التطوير القطاعيعقد م�ؤتمر حول ق�ضايا خا�صة بالقطاع الأهلي

تعزيز العلاقة بين مركز تطوير وم�ؤ�س�سات القطاع العام وخا�صة العلاقة مع وزارة 

التخطيط والتنمية الإدارية ووزارة الداخلية

الإدارةم�ستمر

وحدة التطوير القطاعيو�ضع الآليات المنا�سبة لا�ستقطاب التمويل الخا�ص عبر الترويج لمفاهيم الم�س�ؤولية لااجتماعية
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 الإجراء الإ�ستراتيجي رقم )5(

ت�شجيع بناء ال�شراكات بين الم�ؤ�س�سات الأهلية و�شركاء التنمية الآخرين

خبرات قليلة في بناء ال�شراكات والتنفيذ الم�شترك بين الم�ؤ�س�سات الأهلية وم�ؤ�س�سات القطاع الخا�ص �أو العام �أو الهيئات المحليةالو�ضع الراهن

بناء ال�شراكات والتنفيذ الم�شترك بين الم�ؤ�س�سات الأهلية وم�ؤ�س�سات القطاع الخا�ص �أو العام �أو الهيئات المحلية �سي�ؤدي الفر�ضيات

بالنهاية �إلى خلق قطاع �أهلي �أكثر فعالية وتنظيماً

�أن ي�صبح القطاع الأهلي والقطاع العام والخا�ص �أكثر فعالية ك�شركاء في تنمية المجتمع الفل�سطينيالهدف:

�آليات لبناء ال�شراكات والتنفيذ الم�شترك بين الم�ؤ�س�سات الأهلية وم�ؤ�س�سات القطاع العام والخا�ص قد و�ضعتالم�ؤ�شر)ات(:

الجهة الم�س�ؤولةتاريخ الإنتهاءالنتائج المتو�سطة

تنفيذ م�شاريع ريادية في بناء �شراكات بين م�ؤ�س�سات القطاع الأهلي وم�ؤ�س�سات القطاع 

الخا�ص وتنفيذ م�شاريع م�شتركة وتعميم الخبرات المكت�سبة

م�ستمر

وحدة برامج المنح

وحدة برامج المنحم�ستمر�إن�شاء برنامج خا�ص لدعم ال�شراكة بين م�ؤ�س�سات القطاع الأهلي والخا�ص

وحدة برامج المنحم�ستمرتنفذ الم�ؤ�س�سات الأهلية م�شاريع م�شتركة مع م�ؤ�س�سات القطاع العام ومع الهيئات المحلية

الإدارةم�ستمر�إن�شاء علاقات »تو�أمة« بين مركز تطوير وم�ؤ�س�سات دولية م�شابهة 
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77 متابعة وتقييم وتحديث الخطة الإ�ستراتيجية.

توفر الخطة الإ�ستراتيجية الإطار لتطوير الخطط والماوزنات ال�سنوية. و�سيتم ا�ستخدام نظام المتابعة والتقييم الحالي والمرتكز على النتائج 

)E&M Based Result( حال تو�سيعه لي�شمل جميع البرامج والن�شاطات، لمتابعة تنفيذ الخطط ال�سنوية والخطة الإ�ستراتيجية، والتي تت�شكل من 

العنا�صر التالية:  

11 الخطط ال�سنوية )الوحدات الفردية ومركز تطوير ككل(.

22 الماوزنة ال�سنوية.

33 مراجعة �شهرية للم�صاريف/المدخلات )تقرير تحليل التفاوتات ال�شهرية في الماوزنة(.

44 تقارير الزيارات الميدانية )توفر مدخلات لمتابعة الن�شاطات(.

55 اجتماعات �شهرية للوحدات )متابعة الن�شاطات(.

66 تقارير ربعية من قبل الم�ستفيدين حول تقدم �سير العمل .

77 تقارير نهائية من قبل الم�ستفيدين.

88 للربع . والتخطيط  المخرجات  ربعية للإنجازات على م�ستوى  الوحدات: مراجعة  ربعية محدّثة من  خطة 

الجديد )تقارير الوحدات الربعية حول تقدم �سير العمل(

99 �إ�صدار تقرير المتابعة المالية الربعي وتقديمه للجهات المانحة. .

1010 مراجعة/تعديل الماوزنة ن�صف ال�سنوية

1111 التقارير الربعية للمانحين )مثل، البنك الدولي، ووكالة التنمية الفرن�سية، وم�ؤ�س�سة التعاون(

1212 مراجعة ن�صف �سنوية للنتائج )تقديم التقرير للممولين(

1313 مراجعة الخطة الإ�ستراتيجية وتحديثها �سنوياً: تقييم الإنجازات على م�ستوى النتائج ومراجعة م�ستوى 

الأثر )تقرير �سنوي(

1414 تقرير مالي �سنوي مدقّق خارجياً

1515 تقييم �سنوي لأداء الطاقم

1616 مراجعة ن�صف ف�صلية للبرامج )اعتماداً على متطلبات الممولين(

1717 تقييم نهائي للبرامج

1818 يتم تقييم الخطة الإ�ستراتيجية وو�ضع �أخرى جديدة عند قرب انتهاء العام الثالث.
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الملحق الأول

ملخ�ص موجز لور�شة عمل التخطيط الإ�ستراتيجي

تم تق�سيم ور�شة عمل التخطيط الإ�ستراتيجي �إلى العنا�صر الرئي�سية التالية: 

11 مقدمة لعملية التخطيط الإ�ستراتيجي: حيث تم من خلال هذه المرحلة تقديم مبادئ عملية التخطيط .

لاانتقال من  الملائم من خلال  العمل  الم�شاركين في جو  و�ضع  �إلى  وقد هدفت هذه الجل�سة  الإ�ستراتيجي. 

الو�ضع “الطبيعي” �إلى و�ضع “التعلّمي”. 

22 النبذة التاريخية: وقد هدفت هذه الجل�سة �إلى مراجعة منظومة القيم الخا�صة بالمركز �إلى جانب مراجعة .

ملامحه التاريخية المحددة، �أو الأحداث التي �شكلت �شخ�صية المركز الحالية. وخلال هذه الجل�سة، اتبعت 

المجموعة تقنية “النظر للخلف” من �أجل تح�ضير قاعدة ل�صياغة لاا�ستراتيجيات التي من �ش�أنها تح�سين 

عمل المركز.  

33 SWOT، على تحديد . �آلية تحليل  با�ستخدام  ب�شكل جماعي،  الم�شاركون  لقد عمل  القائم:  الو�ضع  تحليل 

الرئي�سية،  الق�ضايا  تلك  وتمثل  الإ�ستراتيجية.  �إليها �ضمن الخطة  التطرق  �سيتم  التي  الأ�سا�سية  الق�ضايا 

“�أولويات الم�شاركين” للتغيير. وبهذه الطريقة، �أ�صبح وا�ضحاً بالن�سبة لجميع الم�شاركين ما يحتاج �إلى تغيير 
للتو�صل للأهداف الم�ستقبلية. وقد تم ت�شجيع الم�شاركين على الت�شارك فيما ينهم ومناق�شة الق�ضايا المختلفة 

بطريقة تمكن من بناء الق�ضايا الرئي�سية �إحداها على الأخرى والتركيز على الأجزاء المحددة عو�ضاً عن 

الت�شتت. وقد �شكل ذلك لاحقاً �أ�سا�س الخطة الإ�ستراتيجية للمركز. 

44 الر�ؤية الم�ستقبلية الواقعية: وخلال هذه الجل�سة، عمل الم�شاركون على ر�سم “�وصرة م�ستقبلية م�شتركة” .

لمركز تطوير فيما يتعلق بالق�ضايا التي تم تحديدها �سلفاً. 

55 ر�ؤياهم . من  الوراء  �إلى  بالعودة  الم�شاركون  عمل  التمرين،  هذا  وخلال  الرئي�سية:  والمعيقات  العقبات  تحليل 

الم�ستقبلية الت�وصرية �إلى الاوقع الراهن، م�شكلين قائمة بالمعيقات والعقبات الرئي�سية التي لا بد من تجاوزها من 

نظرة  تطوير  في  الم�شاركين  الم�شاكل  ت�صنيف  �ساعد  وقد  والم�ؤ�س�ساتي.  ال�شخ�صي  ال�صعيدين  على  التغيرات  حيث 

م�شتركة حول الإ�شكالات. كما �ساعدهم على التحديد الاو�ضح �أين تكمن الم�شكلة المعينة ومن الم�س�ؤول عن حلها. 

66 تحديد الاتجاهات والعنا�صر الإ�ستراتيجية: وخلال هذه المرحلة تم اتخاذ القرارات من الناحية العملية .

حول اتجاهات و�أولويات الإجراءات اللازمة من �أجل تغيير الو�ضع الراهن والتو�صل �إلى الم�ستقبل المرجو.  

وقد تم خلال ور�شة العمل ا�ستخدام العديد من الأدوات ل�ضمان �أق�صى حدّ من الم�شاركة والإنخراط. وقد �شملت تلك الأدوات: مراجعة الخريطة 

SWOT، ونقا�ش المجموعات، والع�صف الفكري، والحالات الدرا�سية والو�صف، والت�صنيف في فئات، والدلالات،  التاريخية، والتحليل بطريقة 

وتوثيق العملية والتحليل النقدي للأحداث، �إلى جانب العر�ض ومراجعة بع�ض الم�صادر والدرا�سات الثانوية. 
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