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הובלת יישום הרפורמה
	
ליקוי -  נש"ם יישמה עד כה את הרפורמה בהיקף חלקי, היא אינה מנהלת מעקב סדור אחר יישום מרכיבי הרפורמה, ואין בידה תמונת מצב עדכנית ומקיפה בנוגע לסטטוס היישום של רכיבי הרפורמה ושיעור המשימות שיושמו מכלל המשימות שהוגדרו בכל תחום ותחום ומבלי לוודא שהן הושלמו בהתאם ללוח זמנים לביצוען2. נכון לספטמבר 2019 נש"ם לא בחנה את הרחבת הרפורמה כפי שנקבע בדוח הרפורמה תוך הישענות על הליך כולל של הפקת לקחים מפעולות היישום שנעשו עד כה.
המלצה -  על נציב שירות המדינה לפעול לקביעת לוח זמנים מפורט ליישום מרכיבי הרפורמה ולביצוע מכלול המשימות שנקבעו בפרקי הזמן שייקבעו להן. אם יש קשיים ביישום הרפורמה שמקורם בגופים שמחוץ לנש"ם, יש ליישבם, במידת הצורך גם באמצעות ייזום הצגת הקשיים לממשלה לצורך מציאת פתרון הולם להמשך יישום הרפורמה, עד להשלמת כל המשימות שנקבעו.

	
תגובת נציבות שירות המדינה:
ככלל, מטה הרפורמה הוקם מלכתחילה לתקופה קצובה לצורך יישום דו"ח הרפורמה והבניית תהליכים חדשים. לאחר שלב ההתנעה הוטמעו התהליכים העיקריים והם מהווים כעת חלק מהעבודה השוטפת של יחידות הנציבות. לאור זאת, הנציב הקודם קיבל החלטה נכונה ומושכלת לפרק את מטה הרפורמה ולהפסיק את פעילותה של ועדת ההיגוי. מאז ועד היום נציבות שירות המדינה מיישמת הלכה למעשה תהליך הטמעה ארוך ומורכב של הרפורמה בהתאם לתוכניות עבודה מסודרות. כיון שכך הם אלה פני הדברים, ומשעה שיישום תהליכי הרפורמה מהווים חלק מהעבודה השוטפת בנציבות, הרי שהגורם המתכלל את עבודת הנציבות לרבות נושאי הרפורמה הם מנהלי היחידות, כל אחד בתחומו, כאשר נציב שירות המדינה, משמש כמתכלל את כל עבודת הנציבות על כל היבטיה. ממילא, תפיסתו העיקרית של דו"ח המבקר שקיים צורך בקביעת גורם אחראי שיעקוב אחר יישום הרפורמה - כבר אינה רלבנטית כיום.
וביתר פירוט:
כאשר נכנס נציב שירות מדינה לתפקידו בספטמבר 2018, גיבש יחד עם הנהלת הנציבות את החזון והיעוד של נציבות שירות המדינה, לפיו על שירות מדינה לשאוף להיות שירות מקצועי שצומח כל העת ביעילות, בפריון ובאפקטיביות בשירות לציבור תוך הפחתת הנטל הרגולטורי, שרואה ופועל במערכתיות, נהנה מאמון רחב בכל שדרות החברה הישראלית, נותן שירות איכותי למשרדי הממשלה ויחידות הסמך, למערכות הבריאות והביטחון ולציבור בכללו, ומבטיח התפתחות מתמדת ותחרותיות (שלו ושל עובדיו) בעולם דינאמי ומשתנה.
דו"ח ועדת הרפורמה היה עוגן חשוב ומשמעותי שמקודם ומיושם בהתאם למשאבים ולאמצעים הקיימים לרשות הנציבות ולמתווה המוכנות שגובשה בנציבות שירות המדינה במסגרת תכניות העבודה, ואף הרחיב את היקפי הפעילות בהתאם לחזון שגיבש הנציב. עם פירוק מטה הרפורמה, שולבו תחומי האחריות באגפים השונים במבנה הארגוני, והנציב החליט להוביל אישית את המשך הקידום וההטמעה של תחומי הרפורמה ותחומי פעולה נוספים. חשיבות רבה יש בחיבור כל המנהלים לעבודה משותפת. הדבר בא לידי ביטוי בכנסים לכל עובדי הנציבות, במפגשי גיבוש, ובעיצוב תכניות העבודה יחד עם הדרג התיכון בנציבות. כך ייושם בנציבות את המתבקש מאליו - נציבות אחת ושפה אחת. בצד הצורך ליצור חיבור בין כלל בעלי התפקידים בנציבות שירות המדינה, הוסדר המבנה הארגוני בהתאם למשאבים הקיימים. נדגיש כי מבנה ארגוני הוא אמצעי ולא מטרה, ובהתחשב במשאבי התקינה הקיימים, לאחר שבימי הנציב הקודם בוצע קיצוץ עמוק של כ-18 משרות, המבנה הארגוני הנוכחי הותאם לתחומי הפעולה הנדרשים. כחלק מתפיסה זאת, שלושת מנהלי המערכות מבצעים שינויים ארגוניים במערכותיהם לצורך שיפור השירות לכלל משרדי הממשלה, יחידות הסמך ובתי החולים הממשלתיים. בצד ריכוז עיקר המאמצים בתגבור יחידות השירות אל מול הלקוחות, בהתאם לחזון ולסדרי העדיפות שנקבעו בעת הזו, מינה הנציב צוות פנימי, שבראשו עומד סגן נציב שירות המדינה (לבקרת ניהול ההון האנושי), לבחון בצורה מושכלת ומדורגת היבטים שונים במבנה הארגוני על מנת להבטיח מיצוי איכותי ומירבי של המשאב האנושי הקיים בנציבות. עבודתו של צוות זה מטופלת נדבך על נדבך ואמורה להיות מושלמת עד אוגוסט 2021.
למרות הקשיים שעמם נציבות שירות המדינה מתמודדת, כגון מחסור בתקנים ובתקציב, ולמרות שמערכות המידע מתקשות לעמוד בקצב קידום הרפורמה, הנציבות ממשיכה להאציל סמכויות, תוך ניהול סיכונים במתווה מוכנות סדור ושקוף, באופן מדורג, והכל על מנת להבטיח את צמצום הבירוקרטיה תוך שמירה על מינהל תקין. כל זאת לצד עשיה שוטפת רבה אשר מתבצעת על ידי כלל אגפי הנציבות, כל אחד בתחומו.
במהלך שנת 2018 החלו להיבנות תשתיות לתכנון ארוך טווח ל–5 שנים, ומיד עם כניסת הנציב לתפקיד אישר הקמת צוותי עבודה בראי התוכנית אסטרטגית הרב שנתית. הוגדרו בעלי תפקידים מובילים ותחומי אחריות, ולהלן עיקריהם:
1. עוגן איכות ומקצועיות דרגי הניהול ברמת הביניים ובקרב בכירים –מנהל מינהל סגל בכיר.
2. עוגן שימור הון אנושי איכותי ובכלל זה כישורים ומיומנויות עובדים –מנהלת אגף בכיר תכנון אסטרטגי ומדיניות, ומנהל אגף בכיר השכלה הכשרה והדרכה.
3. טיוב עבודת פונקציית ההון האנושי- הממונה על משרדי הממשלה, ממונה על מערכות הבטחון והחוץ, וכן ממונה על מערכת הבריאות.
4. עוגן התאמת האיש/ה הנכון/ה במקום הנכון ובזמן הנכון, בשקיפות ביעילות ובשמירה על אמון הציבור –מנהלת אגף בכיר בחינות ומכרזים.
5. עוגן שירות מדינה מגוון ושוויוני –מנהלת אגף שוויון מגדרי, ומנהלת אגף גיוון תעסוקתי.
6. עוגן מחקר ופיתוח – מנהל אגף בכיר צוערים לשירות המדינה.
7. עוגן שימור הרלוונטיות והערך של נש"מ וחיזוק המיצוב של הנציבות כמרכז מצוינות – סגנית הנציב למשא"ן.
8. צוות מדדים - כל צוות יבנה מדדים אגרגטיביים לכל עוגן אשר יגדירו תוצאות להצלחה. את התוצרים יעביר הצוות לצוות המדדים אשר אמון על בנייה של לוח מדידה לתכנית אסטרטגית
תשומת לב מיוחדת ניתנה לתכנון כוח אדם לטווח הקצר, הבינוני והארוך. השנה הושם דגש מיוחד על גיוון תעסוקתי, על היערכות לשוק עבודה משתנה שבמסגרתה פותחו מודלים למיפוי מקצועות, על הקמת פורום תכנון הון אנושי לאומי, על פרסום הנחיות לתכנון לכלל משרדי הממשלה ויחידות הסמך, ועל סקירת מגמות בינלאומיות. זאת ועוד, בכוונת הנציבות לקיים חשיבה משותפת עם הסקטור העסקי והפרטי ולייבא תובנות התואמות את צורכי העבודה המשתנים ולהתאימם לשירות המדינה בנושאים כגון: גמישות תעסוקתית, עבודה מהבית, ומגמות מתקדמות אחרות התואמות את מאפייני היחידות השונות וצרכיהן.

מעקב נציבות שירות המדינה:






	בשנת 2020 המשיכה הנציבות ביישום עקרונות הרפורמה ובבקרה על יישום מדיניות. כפי שפורט לעיל, מבצעת הנציבות הטמעה ותרגום של עקרונות הרפורמה לתכניות עבודה ארוכות טווח. 
בנוסף המשיכה הנציבות בשנת 2020 ליישם עקרונות מרכזיים בתחום הרפורמה כגון: העמקת והרחבת האצילה למשרדים, הרחבת הגמישות התעסוקתית למשל בהרחבת העבודה מהבית (מדיניות זו קדמה למשבר הקורונה ותשתית זו סייעה בהתמודדות עם המשבר הבריאותי). 
כמו כן,  אגף בקרת ההון האנושי  פועל באופן שוטף לביצוע בקרות על יישום תהליכי המדיניות שנגזרו מהרפורמה בניהול ההון האנושי.
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תקצוב פעולות נש"ם ליישום הרפורמה
	
ליקוי -  בסיס התקציב של נש"ם לשנים 2015 - 2019 לא שיקף את משימות הרפורמה, ובפועל בכל שנה ניתנו תוספות תקציב לביצוע משימות אלו במסגרת סיכומים תקציביים שנחתמו בין נש"ם לבין אג"ת, על פי רוב לאחר תחילתה של השנה. התבססות על תוספות תקציב במשך כמה שנים מקשה את התכנון והניצול של משאבים, ובכך עלולה לפגוע ביכולתה הניהולית של נש"ם וביכולתה להוביל את הרפורמה בניהול ההון האנושי בשירות המדינה.
המלצה -  על אג"ת לגבש את הצעת התקציב המוקצה לנש"ם בתיאום עם הנציב בדרך שתתאים לפעילות של נש"ם ותתיישב עם עקרונות היסוד של הרפורמה, וזאת בכפוף לסדר העדיפויות הממשלתי ולמקורות התקציביים שיוקצו לנושא. כן על אג"ת, להביא את הצעת התקציב של נש"ם לאישור הממשלה במועד אישור התקציב של כלל הגופים הממשלתיים - ולפני תחילת כל שנת עבודה.

	
תגובת נציבות שירות המדינה: 
להלן ההמלצות לעניין תקציב נש"מ:
• מתקיים שיח פורה ושוטף מול אג"ת לצורך יישום צרכי נש"מ והמשימות הנגזרות מהרפורמה, כך שיבואו לידי ביטוי בתקציב המתקבל בדגש על תקציב הבסיס של הנציבות.
• נוכח המציאות הפוליטית המורכבת בימים אלו ונכון למועד זה, פועלת הנציבות תחת תקציב המשכי שלמעשה מותיר את הנציבות עם תקציב מוגבל ומצומצם הן להמשך יישום משימות הרפורמה והן לתפקודה השוטף.
• מטרת הנציבות היא שהסיכום התקציבי המשקף את צורכי נציבות שירות המדינה למשימותיה ואשר נחתם בין הנציבות לאג"ת ב 2019 יקבל תוקף ברגע שתקום ממשלה ויובא התקציב לאישור. 
המשרד מצייו שלאור לוחות הזמנים הצפויים לנושא, ובעיתוי כינון הממשלה, הצפי שהתקציב כפי שסוכם יתקבל  ככל הנראה רק לקראת סוף שנת 2020.
• כמו כן, עד סוף רבעון שלישי 2020 ובכפוף להתפתחויות ולגזירות התקציביות כפועל יוצא של משבר הקורונה, תגבש הנציבות את הצעת התקציב לשנת 2021, כך שתביא לידי ביטוי את כלל משימות הנציבות - הן אלה שנגזרות מהרפורמה והן השוטפות והכל על פי תכנית עבודה אסטרטגית ותפעולית של כלל יחידות ואגפי הנציבות.


מעקב נציבות שירות המדינה:
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אצילת
סמכויות
נש"ם לגופים הממשלתיים ובקרה על פעילותם
	
ליקוי -  א. מתשובות הגורמים שנשאלו ב-12 משרדי ממשלה, ששיעורם כמחצית מכלל משרדי הממשלה, עולה כי משרדי הממשלה שנש"ם אצלה להם סמכויות בתחום הפרט והתקן שבעי רצון מעצם האצילה. משרדי ממשלה שלא הואצלו להם סמכויות מעוניינים באצילה, שכן משמעה הרחבת סמכויותיהם.
ב. בתשובות משרדי הממשלה צוינו יתרונות האצילה, כגון שיפור השירות הניתן לעובדי המשרד בתחום משאבי אנוש וקיצור הטיפול של נש"ם בבקשות המשרדים. מרבית משרדי הממשלה שהואצלו להם סמכויות נש"ם סבורים כי היקף הסמכויות שהואצלו בתחום התקן מצומצם ויש להרחיב את היקפן. עוד עולה כי שביעות הרצון של משרדי הממשלה עולה ככל שהיקף אצילת הסמכויות שניתנה להם רחב יותר.
 המלצה -  משרד מבקר המדינה ממליץ לנש"ם לבחון את האפשרות לבצע סקר שביעות רצון מקיף בקרב הגורמים המופקדים על ניהול ההון האנושי בכל הגופים הממשלתיים, הן בקרב גופים שהואצלו להם סמכויות והן בקרב גופים שלא הואצלו להם סמכויות. סקר זה עשוי לשמש עבור נש"ם כלי חשוב לקבלת החלטותיה בדבר המשך אצילת הסמכויות לגופים הממשלתיים ולגבי היקף הסמכויות שיואצלו.
	














	
תגובת נציבות שירות המדינה:
ברבעון הראשון של שנת 2020, אגף הבקרה, החל לערוך דוח בקרה, מדידה והערכת ביצועים בתחום התקן ובתאריך 17/2/2020 נשלח סקר בנושא שביעות רצון בתחום אצילת התקן. (מיועד למשרדי אצילה ושאלון שביעות רצון למערכת הבריאות),  מתוך הבנה שגיבוש המלצות שהינן מחוברות לשטח ולמטה הן המפתח להצלחה.
במסגרת דוח הבקרה, המדידה והערכת ביצועים נקבעו בו שני מדדי הצלחה עיקריים:        
א. מדד ציות ומנהל תקין המורכב משני מדדים:   
 עמידה במכסות.
 עמידה בכללים ובסייגים – איכות השינויים.        
ב. מדד שביעות רצון בעלי העניין:          
 סמנכ"לים/ מנהלי משאבי אנוש ובעלי עניין בנציבות שירות המדינה - ממונים ורפרנטים          
הסקר שהועבר לבעלי העניין, יעסוק בנושא שביעות רצון בתחום התקן – מטרתו להתחבר לשטח ולמטה ולקבל התייחסות על מה שהיה ועל המלצותיהם העתידיות לשיפור. הנציבות רואה  חשיבות מהמעלה הראשונה לגיבוש המלצות תוך חיבור התובנות עם יחידות השטח והמטה. להמלצותיהם לאחר עיבוד הנתונים תהיה השפעה מעשית על המשך האצילה בתחום התקן. 
ההישג הנדרש, לאור ניתוח ממצאי דוח הבקרה, המדידה והערכת ביצועים ולאור סקר שביעות הרצון הנציבות תבחן את הממצאים, תגבש תובנות והמלצות לשיפור. 
עיתוי יישום ההמלצות – בדיון שיתקיים בראשות נציב שירות המדינה – צפי ליישום ההמלצות - רבעון שלישי שנת 2020 .
כמו כן הנציבות נערכת להרחבת סקר שביעות רצון לכלל המשרדים ומערכת הבריאות, הן בתחום הפרט והתקן והן בתחום מחוברות עובדים, לרבעון שני בשנת 2021. שכן תקופה הקרובה שירות המדינה מתמודד עם שני נושאים כבדי משקל – נגיף הקורונה וכינון ממשלה.

מעקב נציבות שירות המדינה:


	בתהליך:

א.    ברבעון הראשון של שנת 2020 בוצע סקר שביעות רצון גם למערכת הבריאות ולמשרדי הממשלה ויחידות הסמך בשילוב דוח בקרה מדידה והערכת ביצועים בכל הקשור לנושא התקינה.         
הנציב קיבל את דוחות הבקרה ואימץ את המלצות הדוח. החל מרבעון שלישי של שנת 2020 החל תהליך של מתווה מוכנות אצילה למתן סמכויות למשרדי הממשלה ויחידות הסמך ומערכת הבריאות בצורה מדורגת. – הסמכויות יינתנו  ברבעון הראשון של שנת 2021 כמתוכנן ובצורה מדורגת. בכך ייושם אחד הדגלים המשמעותיים ברפורמה שנציב שירות המדינה מוביל "צמצום הבירוקרטיה ומתן גמישות למנהלים".  
ב.	הרחבת סקר שביעות רצון ומחוברות עובדים תוכנן לרבעון השני של 2021 – צפי שהסקר יידחה לשנת  2022 בשל היעדר תקציב.
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אצילת
סמכויות
בתחום הפרט
	
ליקוי - במועד סיום הביקורת, יולי 2019, נש"ם אצלה סמכויות ל-58 (כ-%74) מ78- הגופים הממשלתיים, שבהם מועסקים כ-000,70 עובדים, ששיעורם כ-%85 מכלל העובדים בשירות המדינה. נש"ם טרם אצלה סמכויות בתחום הפרט לקליטת עובדים ולהארכת השירות מעבר לגיל פרישת חובה ל-20 (כ-26%) מ-78 הגופים הממשלתיים, שבהם מועסקים כ- 13,000 עובדים, ששיעורם כ-%15 מכלל העובדים בשירות המדינה.
כרבע מעובדי המדינה מועסקים בחוזים מיוחדים (לא כולל עובדי מערכת הבריאות). נש"ם נדרשת לטפל באופן פרטני בעניינם של עובדים אלה (אחרי האישור העקרוני והקליטה בגופים הממשלתיים) והגופים הממשלתיים חסרים את הגמישות הניהולית שהרפורמה נועדה להשיג בנוגע לאותם עובדים. לגבי כמחצית מהגופים הממשלתיים (לא כולל מערכת הבריאות) שבהם חלק ניכר (יותר מ-%40) מהעובדים מועסקים באמצעות חוזים מיוחדים, ונש"ם אצלה להם סמכות לקלוט עובדים, האצילה למעשה מרוקנת בחלקה מתוכן, שכן עובדים המועסקים באמצעות חוזים מיוחדים טרם נכללו באצילה זו. זאת ועוד, במועד סיום הביקורת, כשש שנים לאחר שהחליטה הממשלה ליישם את המלצות דוח הרפורמה, וכארבע שנים לאחר שבוצע תיקון חלקי בתקנות אצילת הסמכות, נש"ם לא פעלה כדי להביא שוב את ההצעה לתיקון התקנות לדיון בוועדת העבודה, הרווחה והבריאות בכנסת, כדי לנסות להסדיר את אצילת סמכות הנציב לחתימה על חוזים מיוחדים לאחראים בגופים הממשלתיים או לגבש מדיניות סופית אחרת בעניין.
המלצה -  יישום תהליך אצילת סמכויות נש"ם לגופים הממשלתיים בתחום הפרט טעון קביעת לוחות זמנים.
על נש"ם לסיים את טיפולה בנושא הסדרת אצילת סמכות הנציב לחתימה על חוזים מיוחדים לאחראים בגופים הממשלתיים או לגבש מדיניות סופית אחרת בעניין.

	
תגובת נציבות שירות המדינה:
הסדרה משפטית של אצילת החתימה על החוזים -  הנושא דורש הסדרה משפטית בחקיקה, בעבר הוכנה טיוטת תקנות בנושא ולא קודמה בכנסת משיקולים שונים. חשוב לציין שכיום במסגרת השינוי הארגוני שבוצע באגף משרדי הממשלה ובמיוחד הקמת "צוות שירות" שמטרתו לתת מענה ושירות מהיר ואיכותי לשטח, בין היתר, בנושאי החוזים האישים הנציבות סבורה כי הנושא יעלה על הצורך מהמשרדים. 
הואיל וצוות השירות קיים תקופה קצרה יחסית טרם נבחנה האפקטיביות שלו ועל כן מוקדם לדעת האם המענה מספק. 
בנוסף, הוקם צוות בין אגפי בתוך הנציבות במטרה להסדיר את מדיניות העסקה בחוזים אישים, הצוות השלים את שלב א' של העבודה ויצאה הנחיית נציב בנושא והוא צפוי להמשיך ולפעול לשלבים נוספים על מנת לגבש מדיניות סדורה ואחידה בנושא.
הצוות פועל גם לתיקון נוסחי החוזים, הוראות התקשיר הרלוונטיות ועם הקמת ממשלה חדשה יפעל גם לתיקון התקנות בהתאם לצורך. 

מעקב נציבות שירות המדינה:

	


בתהליך.

כאמור, האצלת הסמכות לחתימה על חוזי שכר כולל הומלצה גם על ידי נש"מ ואינה מתאפשרת מתוקף חוק. הדבר ממשיך להיבחן על ידי הנציבות בכל עת גם אל מול השותפים הנוספים בממשלה. לגבי גיבוש המדיניות - צוות המטפל בחוזים הסדיר ופרסם חלק מהמדיניות של העסקה בחוזים וממשיך לטפל בסוגיות נוספות הנוגעות לעניין. 
מלבד משרדים בודדים אשר בהם לא קיימים בעלי התפקידים ביחידת ההון האנושי אשר עליהם ניתן להטיל את סמכויות הפרט כל המשרדים האחרים נמצאים באצילת פרט. אנחנו עובדים עם כל המשרדים שטרם עלו ומכינים אותם לאצילה. במהלך 2020 קיבלו אצילת פרט כ- 5 משרדים (חינוך התיישבותי, נגב גליל, שתפ"
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אצילת
סמכויות
בתחום התקן
	
ליקוי -  במועד סיום הביקורת, יולי 2019, נש"ם אצלה סמכויות ל-18 (23%) מ-78 הגופים הממשלתיים שבהם מועסקים כ22,000 - עובדים, ששיעורם כ-27% מהעובדים בשירות המדינה. נש"ם טרם אצלה סמכויות בתחום התקן ל-60 (77%) מ-78 הגופים הממשלתיים שבהם מועסקים כ – 61,000 עובדים, שהם כ- 73% מהעובדים בשירות המדינה, ואף לא קבעה לוח זמנים להשלמת האצילה.
נמצא כי במחצית השנייה של שנת 2018 החלה נש"ם בפיילוט של אצילת הסמכות לקביעת תנאי סף.
הפיילוט כלל שניים מארבעת המדרגים בשירות המדינה - שני המדרגים הזוטרים יחסית שבהם יותר מ-80% מהעובדים בשירות המדינה, והוא היה חלקי כיוון שהוחרגה ממנו למעשה כל שכבת העובדים הבכירים והמנהלים בשירות המדינה. החלטת ועדת ההיגוי כי במסגרת הפיילוט לאצילת הסמכויות לא תואצל הסמכות לקבוע תנאי סף לאיוש משרות במדרג תיכון, משמעה החרגה של שכבת עובדים בכירים - לרבות מנהלים בדרגי ביניים - בשירות המדינה. מדובר בכ-14% מעובדי המדינה. החלטת ועדת ההיגוי בדבר החרגה זו לא נומקה בפרוטוקול של דיוני הוועדה או במסמך אחר. במועד סיום הביקורת, יולי 2019, נש"ם אצלה כאמור סמכויות בתחום התקן רק ל-18 (24%) מ- 87 הגופים הממשלתיים, שבהם מועסקים כ- 22,000 עובדים (ששיעורם כ-27% מהעובדים בשירות המדינה), ואולם מדובר באצילה טכנית בלבד אשר מוגבלת במידה ניכרת יחסית לנדרש על פי דוח הרפורמה. יתר על כן, אצילה זו לא חלה על סמכות מרכזית ומהותית - אישור תנאי הסף - של עובדים בכירים, לרבות מנהלים בדרגי ביניים בשירות המדינה, אשר שיעורם גדול.
המלצה -  על נש"ם לפעול על פי החלטת הממשלה משנת 2013 ליישום מלא ותכליתי של דוח הרפורמה בכל הנוגע לאצילה בתחום התקן, ובכלל זאת עליה לקבוע לוח זמנים לביצוע כלל המשימות הכרוכות ביישום. זאת, תוך נקיטת פעולות להסרת החסמים שנש"ם ציינה כי הם מעכבים את המשך אצילת התקן - פיתוח יכולת בקרה ממוחשבת והשלמת קטלוג העיסוקים.

	
תגובת נציבות שירות המדינה:	
1. תהליך האצילה נעשה בצורה שקולה ומדודה בהתאם להערכת סיכון הנעשית ע"י אגף הבקרה ע"פ קריטריונים ומבחנים ברורים. הסמכויות הואצלו לכלל הגופים בהם הוגדרו ציון טוב או עובר ("ירוק" או "כתום"), למשרדים שלא עברו את תנאי הסף הנדרשים ("אדום") הוגדרה תכנית שיפור בבקרת הרפרנט המלווה.
2. בהיעדר מערכות מחשוב ומערכות בקרה מספקות, שיאפשרו בקרה שוטפת הולמת ע"י מערך הרפרנטורה למשרדי הממשלה ויחידות הסמך, רמת הסיכון גבוהה.
3. נציבות שירות המדינה נמצאת בעיצומו של תהליך להגדרה מחודשת של קטלוג העיסוקים, במסגרת תהליך זה אנו מגדירים מחדש הקריטריונים ואמות המידה לניתוח ויצירת עיסוק חדש ולהגדרת תנאי סף. ריבוי העיסוקים (כמפורט בדוח המבקר ) – הינו תולדה של אצילת סמכויות בפועל למשרדים לפתיחת עיסוקים חדשים – בבקרת נש"מ. 
4. מתוך רצון לשמור על איזון נכון בין סמכויות למשרדים לבין עידוד תנועה במערכת, מיצוי הפוטנציאל האנושי, התאמה לתהליכי דיגיטציה אנו פועלים להשלים הבניה של עיסוקים מבוססי כישורים באופן רוחבי במערכת. מתוך הבנה שדרך כתיבת העיסוקים כיום אינה מיטבית – לא נכון להרחיב את יישום אצילת תנאי הסף בטרם השלמת התהליך.
5. הנציבות פועלת ליישום מערכות מחשוב תומכות ב-2020 שיאפשרו  הרחבה של אצילת התקן לגופים נוספים.
6. אגף בקרה אמור לסיים דוח בקרה של תקינה ואצילת סמכויות ולאור המלצותיו תהיה הרחבת הסמכויות והגמישות הניתנת למשרדים (צפי ביצוע רבעון 3 2020).

מעקב נציבות שירות המדינה:


	א:תוקן
- הוכן והופץ דוח בקרה מסכם על פיילוט אצילת סמכויות בתקן משרדי הממשלה ויחידות הסמך. 
- הושקו מערכות טכנולוגיות תומכות בקרה על אצילה כחלק ממערכת המרכב"ה.
- נציב שירות המדינה הוציא הנחייה עדכנית: "הרחבת סמכויות האצילה בתחום התקן למשרדי הממשלה ויחידות הסמך יישום הרפורמה הלכה למעשה" 
- עודכן והופץ למשרדי הממשלה ויחידות הסמך "מסמך כללים" עדכני, לרבות הרחבת האצילה לדרג התיכון של מנהלי הביניים.  "הגברת הגמישות והעצמאות הניהולית במשרדי הממשלה, יחידות הסמך ויחידות מערכת הבריאות  - מסמך כללים והנחיות ביצוע שינויי תקינה במסגרת תכנית העבודה השנתית
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אצילת
סמכויות ניהול ההון האנושי במערכת הבריאות


	
ליקוי -  במערכת הבריאות עובדים כ-40% מכלל העובדים בשירות המדינה. שני רגולטורים נושאים באחריות לאופן תפקודה של מערכת הבריאות: משרד הבריאות נושא באחריות לכלל פעילותה, ונש"ם אחראית לאופן ניהול ההון האנושי של המערכת. 

 על רקע זה התגלעו מחלוקות בנוגע לתחומי האחריות של הרגולטורים, לאצילת סמכויות נש"ם למשרד הבריאות ולמרכזים הרפואיים הממשלתיים ולביסוס עמדתה המקצועית של חטיבת המרכזים הרפואיים בתחום ניהול ההון האנושי. המחלוקות בין שני הרגולטורים עומדות בבסיסו של העיכוב ביישום נדבך מרכזי ברפורמת ניהול ההון האנושי במערכת הבריאות הממשלתית: שלוש שנים אחרי המועד שנקבע להשלמת הפיילוט לאצילת סמכויות נש"ם בתחום התקן לגופים הממשלתיים ושנה וחצי אחרי שנש"ם ומשרד הבריאות סיכמו את ממשקי העבודה ביניהם, טרם הושגו הבנות ביניהם בנוגע לקריטריונים לאצילת הסמכויות ולאופן ביצוע האצילה למרכזים הרפואיים הממשלתיים.
המלצה - נדרשות הסכמות ליישום מרכיבי האצילה במערכת הבריאות, כנדרש על פי החלטת הממשלה משנת 2013: סיכום מראש בדבר היקף האצילה, בדבר הליך קבלת ההחלטות בנושא והשותפים לו, וכן תכנית אצילה מדורגת הכוללת לוחות זמנים ונקודות בקרה לצורך הפקת לקחים תוך כדי התהליך. על נש"ם, בשיתוף משרד הבריאות, לפעול ליישום כלל מרכיבי אצילת הסמכויות ברפורמה גם במערכת הבריאות, כנדרש על פי החלטת הממשלה משנת 2013.

	
תגובת נציבות שירות המדינה:
מזה זמן נציבות שירות המדינה וחטיבת בתי החולים מקיימים ביניהן שיח משותף על מנת להביא ליישוב המחלוקות המקצועיות ביניהן. לאחרונה הנציבות הגיעה עם משרד הבריאות להבנות סביב שורה ארוכה של נושאים אשר יואצלו ישירות למנהלי בתי החולים. ביחס לנושאים אלו פורסמו במשותף שני חוזרים אחודים משמעותיים.
משרד הבריאות פועל במתכונת האצילה הן בתחום הפרט והן בתחום התקן שנקבעה לו במסגרת משרדי נחשון.
בכוונת נש"מ וחטיבת בתי החולים להמשיך בשיח מקצועי זה, על מנת להגיע להבנות נוספות סביב נושאים נוספים לאצילה המפורטים במסמך העצמאות הניהולית. 
עם סיום משבר הקורונה ועם כניסתו של ראש חטיבת המרכזים הרפואיים החדש לתפקידו ולמידתו את הנושא נמשיך במתכונת הדיונים ותהליכי קבלת ההחלטות המשותפים שהתבצעו במסגרת ההבנות ביחס לנושאים שכבר פורסמו בחוזרים. 
בכוונת נש"מ לפעול בשיתוף חטיבת המרכזים הרפואיים ומשרד הבריאות, ליישום מרבית מרכיבי אצילת הסמכויות וזאת עד לסוף שנת 2021.

תגובת משרד הבריאות:
חטיבת המרכזים הרפואיים פועלת רבות להרחבת הפררוגטיבה הניהולית של המרכזים הרפואיים הממשלתיים ובמסגרת זו פעלה החטיבה להאצלת סמכויות רבות ויזמה פנייה לנש"מ לאצילת סמכויות לניהול מכרזי מנהלי מחלקות ומנהלי מכונים. בנוסף, בשיתוף עם נש"מ הואצלו מרבית סמכויות החטיבה לטיפול בסגל הבכיר. החטיבה פועלת להאצלת סמכויות נוספות שאינן נציבויות כגון אצילת סמכויות לטיפול בתשלומי יתר ותשלומי רטרו.

החטיבה תמשיך לפעול בשיתוף נציבות שירות המדינה להרחבת סמכויות המרכזים הרפואיים הממשלתיים לניהול ההון האנושי בתחומים נוספים ובהתאם לסמכויות שהואצלו למשרדי ממשלה אחרים.

צוות תיקון ליקויים יוני 2020-
חטיבת המרכזים הרפואיים פועלת להרחבת הפררוגטיבה הניהולית של המרכזים הרפואיים הממשלתיים ובמסגרת זו פעלה החטיבה להאצלת סמכויות רבות ויזמה אצילת סמכויות בשני תהליכים מרכזיים:
1. אצילת סמכות משרד הבריאות לניהול מכרזי מנהלי מחלקות - הסמכות האוצלה לחטיבה ולבתי החולים במתווה שגובש בשיתוף נש"מ תוך שהחטיבה קיבלה על עצמה תחום אחריות זו בנוסף.
 
2. אצילת סמכויות לטיפול בסגל הבכיר - מרבית סמכויות החטיבה בנושא זה הואצלו לבתי החולים.

3. אצילת הסמכות לתשלום הפרשי שכר - החטיבה האצילה סמכותה לבתי החולים בתהליך שגובש בשיתוף עם משרד האוצר.
החטיבה פועלת להאצלת סמכויות נוספות ביניהן הסמכות לטיפול בתשלומי יתר והנפקת כרטיסים חכמים.
צוות בראשות מנכ"ל המשרד החל בדיונים מול נש"ם להגדרת חלוקת הסמכויות והאחריות.
עקב משבר הקורונה לא חלה התקדמות בדיונים.

מעקב משרד הבריאות:


	תוקן:

אגף בכיר מערכת הבריאות פעל במספר מישורים לצורך הרחבת אצילת סמכויות ניהול ההון האנושי במערכת הבריאות:
1. [bookmark: _GoBack]הרחבת אצילת סמכויות התקן – הרחבת סמכות בתי החולים לבצע שינויי תקינה בכלל הדירוגים עד מדרג מירב ובסקטור רופאים ואחיות עד מדרג תיכון – מדובר בשיעור של כ- 95% מכלל המשרות במערכת הבריאות. לצורך הרחבת סמכויות זו, היחידות נדרשות לעמוד בהצלחה בבדיקת מוכנות כפי שנקבעה על ידי אגף בכיר לבקרת ניהול ההון האנושי בנש"מ. כחלק מהתהליך, נכתב מסמך כללים והנחיות לביצוע שינויי התקינה ביחידות מערכת הבריאות (מצ"ב), בוצע כנס הצגת מתווה ועקרונות הרחבת האצילה לכלל הגורמים הרלוונטיים במערכת הבריאות, בוצעו הדרכות קבוצתיות ליחידות ונכתב מבדק ידע שעתיד להישלח במהלך הימים הקרובים ליחידות.
2.  אצילת סמכות ניהול המכרזים למנהלי מחלקות ולמנהלי מכונים גדולים לבתי החולים (מצ"ב ההנחיה המשותפת של נש"מ וחטיבת המרכזים הרפואיים הממשלתיים בנושא).
3.  אצילת הסמכויות לטיפול בנושאי הפרט של עובדי הסגל הבכיר במרכזים הרפואיים למנהל/ת המרכז הרפואי (מצ"ב ההנחיה המשותפת של נש"מ וחטיבת המרכזים הרפואיים הממשלתיים בנושא). האצלה זו כוללת קידום בדרגות, קיצור פז"מ, החלטה על עמידה/אי עמידה בתקופת ניסיון בהצלחה ועוד.
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פעולות בקרה בתהליך האצילה
	
ליקוי -  במועד סיום הביקורת, יולי 2019, נש"ם לא ביצעה בקרה שוטפת בנושא אצילת סמכויות בתחום הפרט, למעט בדיקות בקרה רוחביות בשלושה מארבעה נושאים, כל אחת מהן בשנה מסוימת.
המלצה -  תהליך אצילת סמכויות נש"ם לגופים הממשלתיים - בתחום הפרט ובתחום התקינה - הוא נדבך יסודי ברפורמה, ויישומו טעון גיבוש תוכנית בקרה בנושא השימוש של הגופים בסמכויות שהואצלו.

	
תגובת נציבות שירות המדינה:
הנציבות מציינת כי תפיסת הבקרה בכל הקשור לאצילת הסמכויות למשרדים הן בתחומי הפרט והן בתחומי התקן הייתה סדורה לאורך כל תהליך האצילה ולוותה במתווה בקרה מוסכם ואחיד, הכולל בדיקת מוכנות בשלושה מרכיבים – טיוב נתונים, מבדק ידע וסקר מעריכים. שקלול מכלול הממצאים של שלושת המרכיבים איפשר התייחסות מעמיקה לכל משרד ומשרד בהתאם לרמת הבשלות של כל אחד מהם.
אגף הבקרה, עורך בקרות מערכתיות על כל תחום ותחום, בהתאם לתוכנית העבודה השנתית.
נש"מ האצילה סמכויות בתחום הפרט בארבעה נושאים:
• הארכת שירות מעבר לגיל פרישת חובה
• קליטת עובד
• העסקת עובדים במילוי מקום
• עבודה פרטית
אגף בקרה ביצע בקרה מערכתית על שלושה מתוך ארבעת הנושאים המואצלים בתחומי הפרט, כמפורט להלן: 
 הארכת שירות מעבר לגיל פרישת חובה
 קליטת עובד
 העסקת עובדים במילוי מקום.
 בתחום עבודה פרטית – בהנחיית נציב שירות המדינה מס' 4.4 בנושא נוהל עבודה פרטית, הושקה מערכת ממוחשבת לניהול ומעקב אחר מתן היתרים לעבודה פרטית באמצעות "ממשל זמין". המערכת נועדה לתמוך בתהליך של מתן היתרים לעבודה פרטית וכן לאפשר בקרה אחר ההיתרים. לאורך זמן נמצא כי המערכת אינה נותנת מענה מיטבי ומשכך הופסק השימוש בה. לאור האמור, נמצא קושי לבצע בקרה מערכתית על הנושא ומשימה זו לא הוכנסה לתכנית העבודה של אגף הבקרה בהחלטה מושכלת לבצע בקרות בתחומים נוספים כרשום בתוכנית העבודה. 
 יחד עם זאת ב 16 באפריל 2020 , פורסם באתר נציבות שירות המדינה טופס ידני מחודש לבקשת היתר עבודה פרטית בשירות המדינה (טופס מדף 2740), המשלב את הכללים העדכניים אשר גובשו במדיניות מתן היתר לעבודה פרטית לכל העובדים בכל הדרגות והדירוגים ואשר מובאים בתקשי"ר.
הטופס הידני הוא פתרון זמני, הוכן תוך מספר ימים על מנת לתת פתרון מהיר לעובדי שירות המדינה אשר מעוניינים בבקשה להיתר עבודה פרטית בימים לא פשוטים אלו. 
במקביל, הצוות שמונה לעסוק בנושא זה (פנים נציבותי ונציגי המשרדים ובתי החולים) ממשיך בעבודתו לגיבוש דרישות לפיתוח מערכת מקוונת מלאה לניהול בקשה להיתר לעבודה פרטית בשירות המדינה, אשר תכלול חוקה עסקית, סבב אישורים ממוכן ומנגנוני בקרה מתאימים. העבודה על מערכת זו נעשית במקביל להכנת טופס זה ותמשיך להיעשות בשבועות הקרובים.
עם השלמת פיתוח הטופס המקוון במערכת המרכב"ה, אגף בקרה יערוך בקרה מערכתית במהלך שנת 2021.
בעניין בקרה מערכתית על אצילת הסמכויות בתחום התקן, ברבעון הראשון של שנת 2020, אגף הבקרה, כחלק מתפקידו, החל לערוך דוח בקרה, מדידה והערכת ביצועים בתחום התקן ובמהלך פברואר 2020 נשלח סקר בנושא שביעות רצון בתחום אצילת התקן. (מיועד למשרדי אצילה ושאלון שביעות רצון למערכת הבריאות), מתוך הבנה שגיבוש המלצות שהינן מחוברות לשטח ולמטה הן המפתח להצלחה. 
לאחר הצגת הממצאים, התובנות וההמלצות בתחום התקן – יתקיים דיון מסכם בראשות נציב שירות המדינה – צפי ליישום ההמלצות - רבעון שלישי שנת 2020.
בקרות שוטפות עם העלייה לאוויר של המערכת החדשה לניהול התקינה צפי ברבעון השלישי של שנת 2020, כתלות בחזרה לשגרה במגבלות תקופת החירום כתוצאה מהתפשטות נגיף הקורונה, המדיניות העדכנית תהייה מגובה בה ובאמצעותה תהיינה בקרות מונעות במערכת הממוחשבת, שבאמצעותה יהיה ניתן לוודא עמידה בכללים ובמנהל התקין. במקביל, יוקם במהלך רבעון השלישי של 2020 צוות משולב- צוות פנימי ובין משרדי  (הכולל נציג אגף הבקרה, משרדים, מערכת הבריאות, בטחון  ונציגי השטח) לגבש כלי בקרה ובכלל זה דוחות לצורך בקרות שוטפות, עד אז, יתקיימו בקרות מדגמיות על ידי אגף משרדי הממשלה, מערכת הבריאות, הביטחון והחוץ, אחת לרבעון.

מעקב נציבות שירות המדינה:


	בתהליך תיקון

א.	לעניין עבודה פרטית – (פיתוח טופס מקוון במערכת המרכבה וקיום בקרה במהלך שנת 2021) כפי שצוין בתגובתנו, הצוות ממשיך בעבודתו לפיתוח טופס מקוון במהלך שנת 2021.  במידה ועבודת הפיתוח בטופס המקוון תסתיים כמתוכנן בשנת 2021, תחל כאמור ביצוע בקרה על עבודה פרטית.  
ב.	לעניין בקרה מערכתית בתחום התקן – בוצעה בקרה מערכתית הן למערכת הבריאות והן למשרדי הממשלה, דוחות הבקרה אומצו על ידי נציב שירות המדינה , והחל הליך של בדיקת מוכנות לאצילת התקן . פירוט נרחב ראה בהתייחסותי בסעיף 3 לעיל.
ג.	בקרה שוטפת – כפי שצוין בתגובתנו, בקרה מדגמית מבוצעת על ידי הממונים על המערכות (משרדים/בריאות/בטחון) באמצעות הרפרנטים. יחד עם זאת וכפי שצויין בתגובתנו ברבעון השלישי של שנת 2020 הוקם צוות משולב – פנימי ובין משרדי (הכולל נציג אגף הבקרה המשמש כיו"ר הצוות וחברי הצוות כולל :- ( נציגי משרדי הממשלה , מערכת הבריאות, בטחון ונציגי שטח) לצוות ניתן כתב מינוי ובמהלך רבעון שלישי של שנת 2021, אמור לסיים את עבודתו.
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קביעת מדיניות
ותכנון ארוך
טווח - קביעת מדיניות וכללים
ליישומה
	
ליקוי -  במועד סיום הביקורת, יולי 2019, נש"ם טרם השלימה את הטיפול בשמונה (29%) מהנושאים שנכללו בפרויקט "עץ הדעת", שישה מהם הוקמו בשנים 2017 ו2018- ושניים קודם לכן, ועדיין לא גובשה מדיניות נש"ם בעניינם, לרבות נושאים בעלי מקום מרכזי במדיניות - גיבוש מסלולי קריירה, גיוס עובדים למערכת הבריאות ומיונם, ושירות המדינה כמעסיק תחרותי. אי-גיבוש מדיניות בנושאים אלו פוגע ביכולתה של נש"ם לתכנן ולנהל את ההון האנושי.
המלצה -  על נש"ם לפעול לגיבוש מדיניות במכלול תחומי הניהול, כגון גיוס ומיון של עובדים ומסלולי קריירה.

	
תגובת נציבות שירות המדינה:
סגירת מטה הרפורמה ואגף תורה בכלל זה, אכן פגעו ביכולת להמשיך ולהשקיע משאבים מספקים בכתיבה והשלמה של מסמכים תורתיים.
למרות זאת, התגייס אגף אסטרטגיה בסיוע אגפים נוספים להשלים תהליכים קריטיים. כך הסתיימה עבודת צוות מסלולי הקריירה והוגשו המלצות שאושרו ע"י נציב שירות המדינה. התחום ממשיך להיות מפותח במסגרת תכנית העבודה של מנהל הסגל הבכיר.
עקרונות תפיסת שירות המדינה כמעסיק תחרותי הוטמעו במסגרת התהליך האסטרטגי, שהובל בנציבות בשנת 2019, וכן הוטמעו במסגרת התהליך המשותף עם ישראל דיגיטלית לגיוס הון אנושי דיגיטלי.
בשנת 2020 הוקמו צוותי יישום אסטרטגיים שעוסקים במכלול תחומים כמו גיוס ומיון, מסלולי קריירה, תהליכי מחקר ופיתוח ועוד שהנציב מוביל כדי לענות על אתגרים אלו ואחרים. הוגשו מסקנות ברבעון 1, 2020. השלמות תוכננו לרבעון 2, עקב משבר הקורונה צפי לעיכוב לחציון רביעי וזו במידה ולא תהיה התפרצות נוספת.

מעקב נציבות שירות המדינה:

	א:תוקן

- אנו ממשיכים ופועלים ליישום מדיניות בנושא מעסיק תחרותי לרבות השינויים הנדרשים ממשבר הקורונה, לרבות פיתוח, העמקה ומחקר של מודלי העסקה מהבית.
- בשנת 2020 סיים את עבודתו צוות רב מקצועי בהובלת האגף לתכנון אסטרטגי בנושא "מנגנונים לשילוב עובדים ותיקים בשירות המדינה" [footnoteRef:1]. הצוות גיבש עקרונות מדיניות ויוזמות ליישום. ההמלצות אומצו ע"י הנציב ונמצאות ביישום במסגרת תכנית העבודה. במסגרת זו אושרה החלטת ממשלה משותפת עם המשרד לשוויון חברתי להרחבת העסקת עובדים במסגרת חוזה אזרח ותיק. [footnoteRef:2] [1:  https://www.gov.il/he/Departments/publications/reports/integrating-veteran-workers-report]  [2:  https://www.gov.il/he/departments/policies/dec592_2020] 

- צוות ניהול קריירה הגיש את המלצותיו לנציב שירות המדינה, לרבות מדיניות ארוכת טווח והנחיות ליישום. [footnoteRef:3] [3:  https://www.gov.il/he/Departments/Topics/civil-service-career-management] 

- מודל הכישורים החדש שפותח ע"י צוות רב מקצועי בהובלת אגף תכנון אסטרטגי, הגדיר מדיניות כישורים כוללת ונמצא בהטמעה בכלל יחידות הנציבות לרבות גיוס והכשרה.
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קביעת
מדיניות
ותכנון ארוך
טווח - קביעת מדיניות וכללים
ליישומה
	
ליקוי -  במועד סיום הביקורת, יולי 2019 ,יותר משש שנים לאחר שהחליטה הממשלה ליישם את דוח הרפורמה, נש"ם טרם גיבשה תורת תקן מלאה, ובכללים שגיבשה טרם הושלמו מרכיבים מרכזיים כמו כללים הנוגעים לעיסוקים ולתנאי סף למשרות. בהיעדרה של תורת תקן לא מתאפשרת אצילה מהותית בתחום התקן, וזהו הגורם העיקרי לקשיים האמורים בתחום התקינה אשר עלו בסקר של נש"ם מסוף שנת 2018. הדבר אף עלול לפגוע בביסוס נש"ם כגוף קובע מדיניות וכגוף המגבש והמנחיל תורת מינהל, ניהול ופיתוח של ההון האנושי.
המלצה -  על נש"ם לפעול לגיבוש כללים ברורים לניהול תחום התקן, לרבות עדכון ותיקוף של תנאי סף במכרזים.

	
תגובת נציבות שירות המדינה: 
האגף לתכנון אסטרטגי והאגף לשירות למשרדי הממשלה מובילים מספר תהליכים אסטרטגיים הנוגעים לתורת ניהול התקן במשרדי הממשלה. בין תהליכים אלו ניתן למנות: צוות מדיניות העוסק בקביעת אמות מידה למבנים ארגוניים, פרויקט קטלוג העיסוקים (ראה להלן תגובה לליקוי 11) , הופץ מסמך מדיניות בתחום התקן ("מסמך הכללים").
הנציבות עוסקת כעת בניסוח מחודש של תנאי סף למכרזים במסגרת מספר תהליכי מדיניות:
היערכות לטרנספורמציה דיגיטלית במשרדי הממשלה – לרבות ניסוח מחדש של תנאי סף במונחי אוריינות דיגיטלית.
קביעת סט כישורים לעובדי מדינה בהתבסס על מקצועות העתיד.
האחדה בין עיסוקים ותנאי הסף באופן רוחבי במסגרת מפת עיסוקים חדשה.

מעקב נציבות שירות המדינה:


	ב:בתהליך תיקון.
- הנציבות ממשיכה בקידום התהליכים שפורטו לעיל. 
- מודל הכישורים החדש שפותח ע"י צוות רב מקצועי בהובלת אגף תכנון אסטרטגי, הגדיר מדיניות כישורים כוללת ונמצא בהטמעה בכלל יחידות הנציבות. ומייצר ראיה כוללת של כישורים ותרגומם לתנאי סף.
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קביעת
מדיניות
ותכנון ארוך
טווח - תכנון רב-שנתי
	
ליקוי -  נמצא כי נש"ם טרם השלימה גיבוש תוכנית רב-שנתית. עקב כך, טרם נקבעו בתוכנית אופרטיבית דרכים לטיפול בסוגיות אסטרטגיות, כגון מיפוי מקצועות שעתידים להפסיק להתקיים או להשתנות בעקבות תהליכי מחשוב ואוטומציה ומיפוי מקצועות שמצויים במחסור בשירות המדינה, והיערכות לשינויים אלה מבעוד מועד. המלצה -  על נש"ם לפעול לקידום תכנון ההון האנושי בראייה ארוכת טווח, גם באמצעות קביעת תוכניות רב-שנתיות.

	
תגובת נציבות שירות המדינה:
התכנית האסטרטגית של הנציבות הינה תכנית רב שנתית לשנים 2019-2023 וכוללת היבטים רבים הקשורים לתכנון רב שנתי. מתכנית זו נגזרות תכניות העבודה השנתיות.
נכון לציין שעקב המשבר התקציבי והיעדר תקציב קבוע לנציבות, לא ניתן  להגדיר תקציב מעבר לשנה הנוכחית.
בשנה האחרונה, גויס במסגרת תוכנית ממשק עמית מחקר, מדען נתונים, אשר עוסק בניתוח נתונים לצורכי תכנון כ"א בהקשר הרחב ובהקשר ספציפי של ניתוח עיסוקים.
נתיב קריטי לביצוע תכנון כ"א הוא שימוש בנתונים, הנגזר משיתוף מידע בין יחידות הנציבות לבין הגופים האמונים על תכנון. בכוונת נציב שירות המדינה למנות ועדה פנימית שתסדיר את העברת המידע (בשל הרגישות במתן נתוני פרט המחייבים רגישות במתן נתונים) באופן תדיר לצורך פיתוח הכלים וטיובם במהלך רבעון שלישי 2020. 
בשנה החולפת הנציבות עסקה בתכנון ההיערכות לשוק העבודה העתידי – מיפוי מקצועות נעלמים ופרויקט יישומי להתמודדות גופים ממשלתיים עם הטרנספורמציה הדיגיטלית.
במהלך השנה החולפת ביצעה הנציבות שני תהליכי מיפוי למשרות שעשויות להיעלם בשירות המדינה: הראשון, השוואה למחקר האמריקאי - Frey & Osborne, Technological Forecasting and Social Change (2017) שמיפה מקצועות שייעלמו בגלל תהליכים טכנולוגיים ודיגיטליים. 
השני הוא במסגרת פיילוט עם רשות המסים ורשות האוכלוסין וההגירה, שם בוצע מיפוי עומק. עבודת המיפוי היא חדשנית גם מבחינה בינ"ל ומבוססת על מודלים שפותחו באגף אסטרטגיה. עקב משבר הקורונה, הנציבות מניחה שתהיה האצה של הדברים במסגרת סדרת החלטות ממשלה שצפויה בתחום.
נושא זה נמצא כנתיב קריטי להחלטות בעניין תכנון כ"א כרוך בקבלת נתונים מהיחידות. נציב שירות המדינה יפעל לטובת העניין. צפי לביצוע (מותנה בנתונים, העסקת עובדים חיוניים ותקציב), רבעון רביעי 2020.

מעקב נציבות שירות המדינה:


	א:תוקן

- התכנית האסטרטגית ארוכת הטווח של הנציבות הוטמעה במסגרת תכניות העבודה של אגפי הנציבות – לשנים 2020-21 ואבני דרך לתכניות 2022-23.
-  הוקם צוות בראשות הנציב ליישום תפיסת שיתוף המידע המלצותיו יוגשו ברבעון הראשון לשנת 2021
- הוגש לנציב מסקנות צוות כישורים – הממוקד בהיערכות ותכנון של כישורים לשוק העבודה המשתנה.
- הפיילוטים ברשות המסים וברשות ההגירה הסתיימו בשלב המיפוי. בשל היעדר תקציב מדינה מאושר לא הייתה אפשרות להתקדם לשלב הכלים למשרדים – כגון תכניות פרישה, תכניות רסקילינג וניודים. הנציבות ממשיכה לפתח כלים אלו בזעיר אנפין על מנת שיהיה אפשר לעשות להרחיבם בהינתן תקציב מתאים.
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קביעת
מדיניות
ותכנון ארוך
טווח - ניתוח עיסוקים
	
ליקוי -  נכון למועד סיום הביקורת ביולי 2019, שש שנים לאחר שהחליטה הממשלה לאמץ את המלצות דוח הרפורמה ויותר מארבע שנים לאחר שמטה יישום הרפורמה הציג את הקשיים בנושא זה ואת המשתמע מהם, נש"ם נמצאת רק בתחילתו של תהליך ניתוח העיסוקים, צמצום מספרם והכנת קטלוג עיסוקים עדכני המשמש אמצעי להשגת יעדים רבים שעליהם מתבססת הרפורמה (למשל עדכון וטיוב של תנאי הסף לאיוש המשרות).
השלמת הטיפול בנושא תשפר את יכולתה של נש"ם ליצור מסלולי קריירה ולאצול סמכויות בתחום התקינה ותטייב את הליכי הבחירה של המועמדים הטובים ביותר למשרות.
המלצה -  על נש"ם לפעול לקידום והשלמה של תהליך ניתוח העיסוקים של התפקידים שבגופים הממשלתיים.

	
תגובת נציבות שירות המדינה:
נציבות שירות המדינה רואה בתהליך ניתוח העיסוקים, ובניית מפת עיסוקים עדכנית פרויקט תשתית אסטרטגי, מנהל פרויקט החל בתפקידו ב-1.9.19. 
פיתוח הקטלוג אף הוגדר ע"י נציב שירות המדינה כנושא חיוני לרציפות התפקודית בתקופת משבר הקורונה, ועובדי הנציבות המשיכו לקדם הפרויקט בשיתוף חברת ייעוץ חיצונית.
בשנת 2019 בוצעו פעולות רבות לטובת פרויקט זה:
- הוקם צוות היגוי המלווה את הפרויקט 
- הוקם פורום מלווה, הכולל נציגי משרד האוצר, משרדי ממשלה, משרד רוה"מ , למ"ס ובעלי עניין נוספים לתת ליווי וייעוץ לפרויקט.
- נערכה סקירה עדכנית של מודלים בינלאומיים, ונעשו בחינה ואפיון של צרכים טכנולוגיים.
- הנציבות פיתחה בסיס ראשון של ניתוח עיסוקים שאותו מתקפים.
- בשיתוף חברת ""אינטל"" הנציבות לקחה חלק בתהליך האקתון טכנולוגי, שבמסגרתו נעשה שימוש בכלים מתקדמים של BIG DATA ו AI לניתוח ותיקוף מודל משפחות העיסוקים.
- הנציבות יצרה תהליך רוחבי בשיתוף כלל אגפי הנציבות הרלוונטיים לאפיין את כישורי הליבה של עולם העבודה העתידי הרלוונטיים לשירות המדינה במטרה לסייע ביצירת קטלוג עדכני וגמיש לשינויים.
- נתיב קריטי לביצוע עבודת נתונים מהותית היא שיתוף מידע בין יחידות הנציבות לבין הגופים האמונים על תכנון.  נציב שירות המדינה ימנה ועדה פנימית שתסדיר את העברת המידע באופן תדיר.  
- לוח הזמנים של הפרויקט צפוי להסתיים עד סוף שנת 2020 .ובכללו, המודל הלוגי של  מפת העיסוקים, מבנה העיסוק, מאפייני מודל ההטמעה, אפיוני המערכת הטכנולוגית וביצוע יישום במספר סדרות ארציות רוחביות ויחידות – במטרה לתקף את המודל ואת תהליכי ההטמעה שלו. עלול להיות איחור בלוח הזמנים.

מעקב נציבות שירות המדינה:

	ב:בתהליך תיקון

- בנובמבר 2020 הוצג לנציב שירות המדינה מודל לקטלוג העיסוקים לרבות אב-טיפוס, תפיסת הטמעה ותפיסת פתרון טכנולוגי. הנציב אישר את המודל והנחה על הטמעה רחבה שלו בשירות המדינה במהלך שנת 2021.
- יושם פיילוט של תיוג עיסוקים ע"פ המודל ב 3 משרדי ממשלה, יושמה תפיסת המודל על 4 אשכולות מרכזיים, לרבות הטמעה של מודל כישורים.
- גובש מסמך תפיסה טכנולוגי, שאושר ע"י הגורמים העסקיים והגורמים הטכנולוגיים. גובשה תכנית יישום לטווח הקצר של הפיילוט לרבעון ראשון 2021.
- החל תהליך ההטמעה של המודל בקרב משרדי הממשלה: כנסי הטמעה לסמנכ"לים ההון האנושי, והדרכה למנהלי משאבי אנוש, מנהלי תקינה ומנהלי גיוס במשרדים.
- כאמור בסעיף הקודם, הוקם צוות בראשות הנציב ליישום תפיסת שיתוף המידע המלצותיו יוגשו ברבעון הראשון לשנת 2021
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הסדרת מערך הרפרנטורה בנש"ם
והשירות
שניתן לגופים
הממשלתיים - זמני הטיפול בבקשות הגופים
הממשלתיים
	
ליקוי-  א. במועד סיום הביקורת, כשנה וחצי לאחר שפרסמה נש"ם את אמנת השירות, היא טרם החלה במדידת ביצועיה לעומת האמנה.
ב. בסקר של נש"ם מדצמבר 2018 הועלו טענות של הגופים הממשלתיים בדבר היעדר זמינות של רפרנטים בנש"ם, שיהוי בהיענות לפניות וזמני טיפול ארוכים בבקשות. טענות אלה מעידות על החשיבות שבמדידת ביצועים ועל הצורך שנש"ם תבחן את הליכי העבודה, לרבות צווארי בקבוק שגורמים לעיכוב בטיפול בבקשות הגופים הממשלתיים.
ג. בבדיקה, שנעשתה בנובמבר 2019, נמצא כי הטיפול הממוצע בבקשות הסגורות שהטיפול בהן הסתיים (כ-83%) ארך 10 ימים. עם זאת במועד הבדיקה טרם הסתיים הטיפול ב-505 
מהבקשות (כ-17%) שהוגשו בחודשים האמורים, ומשך הטיפול הממוצע בבקשות פתוחות אלו עד למועד הבדיקה היה 53 ימים.
 ד. נש"ם טרם הגישה לממשלה דוח שאפשר ללמוד ממנו אם היא עמדה כנדרש באמנת השירות, ומכאן שהיא לא הציגה למקבלי ההחלטות את המצב בפועל.
המלצה -  על נש"ם לבצע את ההתאמות הנדרשות במערכת הממוחשבת שלה על מנת שתוכל לבצע בקרה על משך טיפולה בבקשותיהם של הגופים הממשלתיים, לוודא שהיא עומדת במשכי הזמן המרביים שנקבעו באמנת השירות ולטייב את תהליכי עבודתה מול הגופים הממשלתיים.

	

תגובת נציבות שירות המדינה:
מאז עריכת דוח הביקורת, הנציבות צמצמה כמעט לחלוטין את הפניות הקודמות.
 
הנציבות ביצעה שינוי ארגוני התומך בתפיסת השירות והמקצועיות. לרבות הקמת צוות שירות. קודמה עבודה עם ה- crm יכולת לראות ולנתח נתונים, לווסת עומסים ולבצע מעקב. המערכת מתקדמת ומתפתחת בהתאם לדרישות והצרכים. כמו כן, לוחות הזמנים שקופים לשטח לחלוטין והמשרדים יכולים בכל זמן נתון, לדעת איפה עומדות הבקשות במסגרת sla. חלק המשרדים אינם עובדים בצורה מלאה במערכת אך בקרוב כולם יפעלו בהתאם.
בכוונת הנציבות, לקראת הרבעון האחרון של השנה, לבצע בחינה מחדש של הsla המוצהר על מנת להתאימו למבנה החדש ולאור נתונים שיאספו במהלך חצי השנה הקרובה.
מעקב נציבות שירות המדינה:

	בתהליך: 

אגף משרדי הממשלה ויחידות הסמך עבר שינוי מבנה ארגוני והתייעלות בתפיסת ההפעלה, במסגרתה חולקו הרפרנטים לאשכולות והוקם צוות שירות למשרדים המטפל בזמן תגובה קצר ומוגדר למשימות השונות שמועברות ע"י הרפרנטים.
מערכת הCRM עלתה בגרסת הרפרנטורה בשנת 2019 וכלל המשרדים עברו לעבודה איתה. המערכת החדשה מקושרת למערכת התפעולית של הנציבות ואפשרה קיצור תהליכים וזמנים. במהלך 2021 יעלה עדכון למערכת שיאפשר צפיה בנתונים בצורה מונגשת למנהלים לשליטה בנתונים.  שלב ההטמעה של מערכת טיפול בפניות המשרדים (CRM) הסתיים בהצלחה, ובשנת 2021 יחל שלב בחינת הSLA שנקבע לאור הנתונים שיתקבלו מהמערכת. גיבוש מדדי הSLA לזמני תגובה יחושב על פי זמן טיפול רצוי בכל אחד מסוגי הפניות, בהתחשב במכלול גורמים שיש לקחת בחשבון בעת הטיפול, ותוך שמירה על מענה מקצועי ביותר בהתאם לכללי התקשי"ר והנחיות נש"מ.
בנוסף מערכת הCRM מאפשרת התייעלות בשיטות העבודה, העברת פניות באופן מקוון בין אגפי הנציבות השונים, והדבר מצמצם את זמן הטיפול וחוסך הדפסת ניירות והחתמה פיסית של בעלי הסמכות. 
ישנם שיפורים ודיוקים נוספים שיש לבצע במערכת, והדבר נמצא בתהליך עבודה מול אגף מערכות המידע בנציבות.
מעבר לצעדים האמורים הפידבק שמגיע מיחידות השטח ביחס לטיפול בבקשות השוטפות ולמתן מענה על ידי אגף משרדי הממשלה בכלל ובתקופת הקורונה בפרט הינו פידבק חיובי מאוד ומעיד על שיפור משמעותי במתן השירות ובזמני הטיפול.
אנו מעריכים כי לאחר השלמת תהליך אצילת הסמכויות לצד המשך פיתוח מערכת הCRM, השירות ימשיך וישתפר ומשכי הזמן ילכו ויתקצרו
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הסדרת מערך הרפרנטורה בנש"ם
והשירות
שניתן לגופים
הממשלתיים - מערך הכללים וההנחיות של נש"ם
	
ליקוי -  בתחום התקן טרם אוגדו הכללים, והם פזורים במגוון רחב של מסמכים - חוזרים, נהלים והוראות של נש"ם. לפיכך לעיתים רפרנטים מתקשים לאתר כללים בתחום התקן כדי לבחון בקשות של הגופים הממשלתיים, והם נדרשים להעבירן לממונה הרלוונטי, כדי שיבחן אותן ויקבל החלטה בעניינן, ולעיתים, על פי דברים שמסרה נש"ם, ההחלטות מסתמכות על "תורה שבעל פה".
המלצה - נש"ם לפעול לשיפור בפעילות מערך הרפרנטורה, כדי שתתאפשר הענקת שירות יעיל ומקצועי לגופים הממשלתיים וכדי לוודא שההחלטות שמקבלים עשרות רפרנטים בעניין הבקשות של הגופים יסתמכו על מדיניות אחידה ועל רציונל המעוגן במכלול של כללים והנחיות.

	
תגובת נציבות שירות המדינה:
נציבות שירות המדינה גיבשה את תורת התקן בחוברת שכותרתה  "כללים והנחיות ביצוע שינויי תקינה" ולאורה פועלים משרדי הממשלה, כפי שנהוג כל עוד לא נקבעה מדיניות חדשה, המדיניות הקיימת רלוונטית.
לאור ממצאי דוח הבקרה, יכול שתורת התקן תילקח כפרויקט "תורת תקינה" נציבותית ותיעשה בו סדר בשני מישורים - תורתי ודיגיטלי, זאת בכפוף להעמדת משאבים מתאימים.  ההחלטה תתקבל על ידי הנציב בעת גיבוש התובנות והמסקנות מממצאי דוח הבקרה הצפוי להסתיים ברבעון השלישי של שנת 2020. 

מעקב נציבות שירות המדינה:

	תוקן: 


· נכתב, עודכן והופץ מסמך כללים והנחיות ביצוע שינויי תקינה במסגרת תכנית העבודה השנתי. מלבד תפקידו החשוב של המסמך להגדיר את מתווה העבודה במסגרת תהליך חיזוק הגמישות  הניהולית ועצמאות המשרדים ויחידות הסמך יש לו תפקיד חשוב לא פחות בהתחלת תהליך ההסדרה של תורת התקן המגדירה ומרכזת את הכללים וההוראות הנהוגים בשירות המדינה בעולמות התקינה והמבנים הארגוניים. מערכות המידע פותחו לאור כללים אלו. 
· בוסס תהליך קליטת רפרנטים חדשים לאגף, והכשרתם המקצועית לתחום העבודה. 
· אגף משרדי הממשלה ויחידות הסמך עבר שינוי ארגוני מהותי אשר בבסיסו עומדת תפיסת הפעלה של עבודה באשכולות המאגדים את המשרדים לפי תחומי פעילות דומים. בראש כל אשכול עומד ראש אשכול המנהל צוות רפרנטים כאשר צוות ראשי האשכולות פועלים לטובת יישור קו וסנכרון הפעילות בין כלל הרפרנטים. 
· אגף משרדי הממשלה ויחידות הסמך פועל בשוטף להסדרת תחומים מקצועיים אשר אינם מוסדרים או הדורשים עדכון ומוציא נהלים ומדיניות סדורה לשטח. 
· במהלך 2021 מתוכננים הרפרנטים לעבור מספר הדרכות וסדנאות לשם חיזוק תפיסת התפקיד והכשירות המקצועית שלהם.
במסגרת השינוי הארגוני באגף מוסדו פונקציות שעוסקות בראיית רוחב ובביסוס קבלת החלטות מבוססות נתונים כחלק מהיכולת לתמוך באופן מקצועי גם בתהליכים מעין אלה
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הסדרת
המערך של
משאבי אנוש בגופים
הממשלתיים
	
ליקוי -  במועד סיום הביקורת, נש"ם טרם השלימה את הסדרת המבנה, הסמכויות והפיתוח המקצועי של היחידות המנהלות את ההון האנושי בגופים הממשלתיים. זאת, על אף ממצאי סקר מדדי השירות שחידדו את הצורך בהסדרת המערך של משאבי אנוש בגופים הממשלתיים.
המלצה -  על נציב שירות המדינה לפעול להשלמת ההסדרה של יחידות משאבי אנוש בגופים ממשלתיים (בין מכלול הפעולות אפשר למנות את עדכון התקינה ליחידות האלה וכן הקמת פורום של מנהלי משאבי אנוש). הצורך בהשלמת המשימה גובר לנוכח העובדה כי יחידות אלה עוסקות בהטמעת הרפורמה בגופים עצמם.

	
תגובת נציבות שירות המדינה:
במסגרת תוכנית העבודה הושקו שלושה תפקודים (הדרכה, תגמול תמרוץ ואמרכלויות) והנציבות פועלת עם המשרדים ליישום מוצלח. בנוסף, מתוכנן בכל נושא, מבנה מטה יחידות ההון האנושי בממשלה, הדבר דורש תשומות זמן ומשאבים תקציבים. נכון להיום, עוסקת בכך רק עובדת אחת וגם היא לא במשרה מלאה. בנוסף, רצוי להזכיר את פעולות הכשרה רבות שנציבות מקיימת וביניהן קורס למנהלי מש"א, פורום קבוע לסמנכ"לי הון אנושי ופורום נפרד למנהלי אגפי הון אנושי וכמובן תוכניות יחודיות של בעלי תפקידים ביחידות השטח. 

מעקב נציבות שירות המדינה:


	בתהליך:

בשנת 2021 יחל פעילותו צוות להסדרת כח האדם במטה ההון האנושי במשרדים (כשלב המשכי לתיפקוד האמרכלויות), לטובת הסדרת המבנים הארגוניים, התקינה, הגדרות העיסוק ומסלולי ההכשרות והפיתוח לעובדים בתפקוד, והיבטים נוספים.
במקביל מתקיימים מפגשים עיתיים לסמנכ"לים, מפגשי למידה והכשרה למנהלי הון אנושי ולפונקציות נוספות באגפי ההון האנושי על פי צורך, לטובת למידה מקצועית, פיתוח ושיפור עבודת ההון האנושי במשרדים.
במחצית שנת 2021 מתוכנן תגבור כ"א גם בתחום זה ואנו מקווים כי עם חלוף משבר הקורונה נוכל להפנות משאבים נוספים שהופנו, מטבע הדברים, לטיפול במשבר והשלכותיו על משרדי הממשלה.

בנוסף, במסגרת הצגת תוכניות העבודה של משרדי הממשלה ויחידות הסמך הושקה בפעם הראשונה  "תמונת מצב" להון אנושי למשרדי הממשלה ויחידות הסמך שנועד לתת עוד נקודת מכוון מקצועית לרמת המוכנות והמקצועיות של יחידות השטח
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חסמים
טכנולוגיים
בעבודת נש"ם לצורך הובלת ניהול ההון האנושי


	
ליקוי -  נמצא כי במועד סיום הביקורת, יולי 2019, נש"ם ויחידת מרכב"ה באגף החשכ"ל טרם סיכמו את המענה לצורכי הגופים הממשלתיים באמצעות מודול HR כמו כן, במועד זה טרם לובנה המחלוקת בין נש"ם ליחידת מרכב"ה שבבסיסה עומדת דרישה של נש"ם, שהוצבה בראש סדר העדיפויות שלה, לקבל העתק של ממשק הנתונים השלם של מודול HR וטרם אושרה התוכנית לפיתוח במודול HR לשנה זו.
המלצה -  על נש"ם לגבש ולאפיין את הצרכים הנדרשים לפיתוח מודול HR לצורך התאמתו לקידום תהליכי העבודה העדכניים שבאחריות נש"ם, וכן עליה לתעדף את המשימות בתוכניות לפיתוח במודול HR ולבצע מעקב אחר ביצוע המשימות המאושרות. כמו כן, על הנציב ואגף החשכ"ל להשלים את הסדרת חלוקת העבודה הכרוכה בפיתוח מודול HR בין נש"ם ליחידת מרכב"ה.

	
תגובת משרד האוצר – החשב הכללי:
תוכנית העבודה של מרכבה בתחום נושאי נש"מ לשנת 2020 אושרה ע"י ועדת ההיגוי מרכבה לתחום משאבי אנוש.
בהתאם לתעדוף שהוגדר ע"י ועדת ההיגוי התוכנית לשנת 2020 כוללת ממשקים שונים הנדרשים ליחידת מערכות המידע בנציבות.
במסגרת הסדרת חלוקת האחריות בין מרכבה ונש"מ כפי שסוכמה בין החשב הכללי ונציב שירות המדינה, נותר בין השאר לקבוע חלוקת אחריות בין שתי יחידות המחשוב (מרכבה ויחידת המחשוב של נש"מ) במסגרת ייזום פרויקטים חדשים. 

תגובת נציבות שירות המדינה:
ביום - 30.12.19 התקיים דיון בראשות הנציב ובהשתתפות החשב הכללי,  אשר הוגדרה  בו חלוקת העבודה בין מרכבה והנציבות לגבי פיתוח מערכות לניהול הון אנושי.
באשר להמלצות, כבר ננקטו צעדים לתיקון הממצאים כדלקמן:
פיתוח ממשק נתונים ממרכבה לנציבות – הנושא נכנס לתוכנית העבודה של מרכבה לשנת 2020. אגף טכנולוגיות מבצע בקרה שוטפת על התקדמות הפרויקט. אפיון הצרכים לפיתוח מודול HR במרכבה – נעשה באופן שוטף ע"י הגורמים המקצועיים בנציבות בשיתוף המשרדים, כאשר הניהול הפרוייקטלי כולו מבוצע ע"י אגף טכנולוגיות בנציבות.
יש לציין שעדיין קיים פער בין הדרישות לבין היכולת של מרכבה לבצע בלו"ז הדרוש. על כן, מבוצע תעדוף שוטף של הדרישות, גם אחרי סיכום תכנית העבודה מול מרכבה.

מעקב נציבות שירות המדינה:


	בתהליך תיקן

פיתוח ממשק נתונים ממרכבה לנציבות – הנושא נכנס לתוכנית העבודה של מרכבה לשנת 2020. למרות זאת, נכון לרגע זה (2/21) הממשק טרם הועבר במלואו. לכן, נכנס גם לת"ע 2021 של מרכבה.
אגף טכנולוגיות מבצע בקרה שוטפת על התקדמות הפרויקט. אפיון הצרכים לפיתוח מודול HR במרכבה – נעשה באופן שוטף ע"י הגורמים המקצועיים בנציבות בשיתוף המשרדים, כאשר הניהול הפרוייקטלי כולו מבוצע ע"י אגף טכנולוגיות בנציבות.
יש לציין שעדיין קיים פער בין הדרישות לבין היכולת של מרכבה לבצע בלו"ז הדרוש. על כן, מבוצע תעדוף שוטף של הדרישות, גם אחרי סיכום תכנית העבודה מול מרכבה.
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חסמים
טכנולוגיים
בעבודת נש"ם לצורך הובלת ניהול ההון האנושי
	
ליקוי - נמצא כי נש"ם לא השלימה את גיבוש התוכנית לפיתוח במודול HR מול יחידת מרכב"ה לשנת 2019 וממילא לא אושר סדר העדיפויות של פיתוח הפרויקטים במרכב"ה. היו שני גורמים עיקריים לאי-אישורה של התוכנית; האחד - מחלוקות בין מנהלת אגף מערכות מידע לבין יחידת מרכב"ה, שבעטיין לא הושלם גיבוש התוכנית עם יחידת מרכב"ה. בבסיס המחלוקות עומדת דרישה של נש"ם, שהוצבה בראש סדר העדיפויות שלה, לקבל העתק של ממשק הנתונים השלם של מודול HR . לפי עמדת נש"ם ממשק זה יאפשר לה לפתח באופן עצמאי פרויקטים חיוניים לקידום הרפורמה, שיחידת מרכב"ה לא תוכל לפתחם בתוך פרק זמן סביר (לדוגמה לצורך ניתוח עיסוקים). השני - הוועדה לא פעלה במשך כשנה וחצי, מנובמבר 2017 (המועד שבו פורק מטה יישום הרפורמה ויו"ר הוועדה שעמד בראשו סיים את תפקידו בנש"ם) ועד מאי 2019 (המועד שבו חודשה פעילות המטה לאחר שמונה יו"ר חדש).

	
תגובת משרד האוצר – החשב הכללי:
הגורם הראשון המצוין שבעטיו לא אושרה תוכנית עבודה שנתית של הנציבות מול מרכבה הינו מחלוקת בין מנהלת אגף מערכות מידע בנש"מ למרכבה לגבי העתק של ממשק הנתונים השלם.
בפועל, לא היו חילוקי דעות בנושא זה אלא מנהלת מערכות המידע של נש"מ לא הופיעה לדיון מול צוות מרכבה בנושא תוכנית העבודה  לשנת  2019 וכפועל יוצא לא נקבע תעדוף הפרויקטים שהיו על הפרק.
עקב אי הגעתה לדיון של מנהלת מערכות המידע ואי מינוי ועדת היגוי רלוונטית בנש"מ לתעדוף משימות מרכבה, יחידת מרכבה המשיכה בעיקר בביצוע המשימות שהוגדרו בשנים קודמות. עניין זה הוסדר במסגרת תכנית העבודה של מרכבה לשנת 2020. 

מעקב נציבות שירות המדינה:

	תוקן
נציבות שרות המדינה הקימה את ועדת ההיגוי לנושאי HR במרכבה. הוועדה מתכנסת אחת לחצי שנה, ומאשרת, כחלק מתפקידה, את תוכנית העבודה של צוות HR במרכבה.
לגבי ת"ע 2019, כפי שצוין, מרכבה ביצעה את הנושאים שהיו על הפרק, גם ללא אישור פורמלי של ת"ע, אלא כחלק מהעבודה השוטפת מול מנהלי הפרויקטים של אגף מערכות מידע בנציבות. במסגרת עבודה שוטפת זו, הנושאים מתועדפים באופן רציף, בהתאם לצרכי הנציבות (שלעיתים משתנים במהלך השנה).



					
