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 فساً إلا وسعها لها ما كسبت وعليها ما اكتسبت ، ربنا� لا يكلف ا

 حملته إصراً كما لا تؤاخذ�ا إن �سينا أو أخطأ�ا ، ربنا ولا تحمل علينا

 عنا ، عفاا ما لا طاقة لنا به ، وعلى الذين من قبلنا، ربنا ولا تحملن

 �صر�ا على القوم الكافريناارحمنا ، أ�ت مولا�ا فوغفر لنا او
 

 صدق االله العظيم

 
 

 )286سورة البقرة ، الآية (
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 اظهـــــم يحف.................... ..........أمـــــي وأبـــــي إلى 
 

 يرعـــاهم ا........... ........ وطفلـــتي عـــلا و رشـــا  إلى زوجـــتي
 

 أعز�ي بهم ا............ ............  وائل وإبراهيمإخوا�يإلى 
 

 يرحمه ا .......... .............. إلى روح الشهيد مسلمة الأعرج    
 

 يديمهم ا .................... إلى المخلصين والأوفياء في هذا الوطن
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رب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن أعمل (االله تعالى قال  

 ).15: الأحقاف الآية(}  لي في ذريتي إني تبت إليك وإني من المسلمينلحصالحا ترضاه وأص

انه أن يبلغني حمده الحمد الله دوماً على ما أنعم علي من فضل آبير وأسأله سبح 

وشكره، فالخير دوماً منه والشر دوماً مني ، الحمد االله الذي مكنني برعايته وفضله من إنجاز 

 .هذا الجهد المتواضع وإخراجه إلى حيز الوجود

الحمد الله الذي سخر لي من البشر من أعانني على إنجاز هذا العمل، وأخص بالذآر  

لم يدخر من جهده جهد في الإشراف والمتابعة المستمرة علي شاهين، الذي / أستاذي الدآتور

 سعة الصدر وطول البال في بجانب  من الغزارة العلمية والمهنيةلهذا العمل، ولما اتسم به

 .إرشادي

 في أقسام آما أتقدم بجزيل الشكر إلى أساتذتي الأفاضل في برنامج الماجستير 

 الذين آانوا شموعاً أضاءت لي الطريق المحاسبة والإدارة وآلية الشريعة على حد سواء

 .ماجد الفرا/ وأخص بالذآر الدآتور

محمد الأعرج الذي جعل خلاصة / لأستاذ ا  للزميل العزيزآما أتقدم بجزيل الشكر 

 .تجربته العلمية والمهنية آتاباً مفتوحاً أمامي أنهل منه حيث شئت

 بهذه وإخراجهااح هذه الدراسة آما أتقدم بجزيل الشكر والتقدير لكل من ساهم في إنج 

الصورة، وألتمس آل العذر لمن لم يتمكن من المساهمة سائلاً المولى أن يكون هذا العمل 

أسأله القادر عليه، وخالصاً لوجهه الكريم ويعلمنا ما ينفعنا وينفعنا بما علمنا إنه ولي ذلك و

 ).13: أ الآيةسب( )وقليل من عبادي الشكور(ه أن يجعلنا ممن قال فيهم سبحان

 

 الباحث
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 ملخص

 

ة المالية المطبقة في وزارة           تناولت هذه الدارسة بالتحليل والمناقشة تقييم أنظمة الرقاب                       

التربية والتعليم العالي والمديريات التابعة لها في قطاع غزة، وتم التعرض إلى الأدوات                                         

 بها لتحقيق الفعالية والكفاءة في ضبط كافة              الارتقاء     والسياسات والضوابط الرقابية، وسبل                

 .ية التي تقوم بهاالأعمال المال

 على مشكلة الدراسة وتحقيق الأهداف التي تسعى                 لذلك حاولت هذه الدراسة الإجابة                

 من تحليلات حول أسس ومقومات الرقابة               وتطبيقياً  إليها من خلال ما تم التطرق إليه نظرياً               

لذلك قام الباحث          ،  فيها والقصور    كما تطرقت إلى كيفية التغلب على نقاط الضعف              ،  وتطبيقاتها   

 وطبيعة الرقابة       مفهوم  لتعرف على     ا : بتقسيم فصول الدراسة إلى عدة موضوعات أهمها                 

التي   ، مبيناً الخصائص والضوابط والأدوات       ومراحل تطبيق الوظيفة الرقابية، ا وأهدافهالمالية

في تحقيق      التابعة لها    لوزارة والمديريات           ا   دور     يؤدي إلى إبراز         بما  الرقابية      الفعالية    تحقق 

 الإنتاج   ومراكز     لأعمال المالية،        وا   أعمال الشراء والتخزين، وإدارة النقدية                       على الرقابة     

 .ومبيعاتها

تشخيص واقع الرقابة        ل )   الاستبانة   ( أداة الدراسة         ولتحقيق هذا الغرض تم استخدام             

للبيانات الكمية المعبرة           التحليلات اللازمة     ثم أجريتفي كل من الوزارة والمديريات،  المطبقة

ي والمنهج الاستقرائي الاستنباطي في        الأسلوب الوصفي التحليل باستخدام لفقرات الاستبانةعن 

 .الدراسة فرضيات ختبارا

، كما تضمنت وضع إطار مقترح لتطوير  وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج وتوصيات 

لنتائج                         لتعليم، وجاءت ا لرقابي في قطاع ا ضعف استخدام   معظمها إلى    في  تشير ل   الأداء ا

 الضوابط      وضعف محدودية بالإضافة إلى في الوزارة والمديريات الأدوات والأساليب الرقابية 

توفير   مما يستلزم ضرورة       ،   الأخرى    مطبقة على الأنشطة المالية       والإجراءات الرقابية ال               

والتي أشارت إليها هذه الدراسة بشكل واضح ومفصل،                     المقومات الأساسية للنظام الرقابي             

لية                             و  لما لرقابي على الأنشطة والأعمال ا لدور ا استخدام   من خلال    بما يساهم في تفعيل ا

يتم تعليمات وإجراءات ولوائح شاملة ومفصلة فاعلية في ضوء بصورة أكثر الأدوات الرقابية 

  . مهنية متخصصة ومدربةكوادرتطبيقها من قبل 
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Abstract 

 

  The purpose of the study was to analyze and discuss evaluation of 

financial control systems which are applied in the Ministry of Education and 

Higher Education and followed by Directorates of Education in Gaza Strip. 

  The study has also targeted the tools, polices, control regulations and 

pathways to raise  them to achieve efficiency and effectiveness of all the 

financial operations. 

  The study tried to respond to the study problem and realize the target 

objectives the theoretical and applied analysis according to control basis and 

methods, Also the study involved how to come over weakness and insufficiency, 

for that the researcher has divided the study to some subjects concerned defining 

the concept of financial control and it’s objectives the steps of implementing the 

control function displayed the characteristics, the properties and the tools which 

realized the effectiveness control by showing the role of the Ministry and it’s 

Directorates in achieving control  of purchases, storing, cash and financial 

transactions, in addition to the production center and there sales. 

  The study seeks to realize it’s tool which was the Questionnaire to 

explain the results and identify the actual applied control in the Ministry and it’s 

Directorates. Therefore the study executed the required analysis for the 

quantitative data which were in the questionnaire items by using the analytical 

descriptive approach and inductional approach on testing the study hypotheses. 

  The study concluded several results which sign to weaknesses in using 

tools and methods of control, in addition to limitation and weakness of 

procedures and roles of actual control system which were applied on the 

financial transactions. 

  The study came up with a number of recommendations that show the 

necessity of strengthening the main basis of the control system and the need to 

use effective control methods and tools in the light of clear and detailed rules and 

instructions that can be applied by a team of trained professional specialists. 
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 :Introductionمقدمة 
 وهـو القطـاع الـذي       ،يعتبر قطاع التعليم من أكبر القطاعات الحكومية وأكثرها أهمية         

تشرف عليه وزارة التربية والتعليم العالي ومجموعة من المديريات التابعة لها موزعة في جميع              

 وتضم مـا يقـارب      ،افظات الوطن، و تضم محافظات الضفة الغربية ومحافظات قطاع غزة         مح

 .)1( مدارس 304

 جاءت لتكمل دور مديريـة      ،)2(م1994ووزارة التربية والتعليم العالي التي تأسست في العام         

وم التربية والتعليم، والتي كان عملها شاملاً لكافة محافظات قطاع غزة قبل الاحتلال وحتى قـد              

 .السلطة الوطنية الفلسطينية

الهيكل التنظيمي في الوزارة تغييرات مستمرة، جاءت بين تأسـيس إدارات            اعترى قدو

 سيما وأن هـذا التغييـر      ،عامة جديدة ودمج أخرى، وما تبعه من تغيير في المهام وأنماط العمل           

رة العامة مع الإدارة العامة     شمل الإدارة العامة للتدقيق والرقابة الداخلية، حيث تم دمج هذه الإدا          

الإدارة العامة لمتابعة الميدان التربوي، تعمل       لشئون الميدان، واستحداث إدارة عامة جديدة باسم      

والأخـرى باسـم    ) التدقيق والرقابة سـابقاً   ( داخلها دائرتان مستقلتان واحدة باسم متابعة الميدان      

من مهـام   التدقيق والرقابة سيما وأن جزء هذا الأمر شكل تراجع في أداء )الإدارات المدرسية(

متخصصين، ونتيجة للدمج ولذوبان مسـمى       التدقيق والرقابة الداخلية قد اسند إلى موظفين غير       

العمل خاصة   التدقيق والرقابة واستبداله بمتابعة الميدان، الأمر الذي فرض مسئوليات جديدة على          

 .لها ة والمديريات التابعةفي ظل غياب دور المدقق الداخلي في كل من الوزار

ومن ناحية أخرى فقد توالى على الإدارة العامة للتدقيق والرقابة الداخلية، أربع مـدراء              

م وحتى الآن، وفي كل مرة يتغيـر فيهـا          1996عامون خلال فترة السلطة الفلسطينية من العام        

 الرقابـة   مـوظفي  أن   المدير العام يصب اهتمامه على تغيير النماذج الرقابية المستخدمة، كمـا          

الداخلية بالوزارة يمنعون من ممارسة دورهم الرقابي على مسـتوى الـوزارة أي أن الإدارات               

العامة لا تخضع للتدقيق والرقابة من قبل وحدة مستقلة داخل الوزارة، ويمارس التـدقيق مـرة                

لـذي يشـكل    واحدة سنوياً على مستوى المديريات، بالإضافة إلى تدقيق بعض المدارس الأمر ا           

 )3(. الرقابة بالمديرياتموظفيازدواجا مع عمل 

                                                 
 .4م، ص 2004، تقرير إحصائي عن التعليم العام في محافظات غزةالإدارة العامة للتخطيط التربوي،  السلطة الوطنية الفلسطينية، وزارة التربية والتعليم العالي، (1)
 .م16/03/2004 فلسطين، ليم غزة،رئيس قسم التخطيط والإحصاء بمديرية تع، زهير المدهون/ مقابلة مع السيد (2)

 م21/05/2005  فلسطين،، بمديرية التربية والتعليم بغزةالأعرج، رئيس قسم متابعة الميدانمحمد / مقابلة مع السيد )3(

)             ( 
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 ونظراً لكبر عدد المسـتفيدين      ،ونظراً لحساسية العمل المالي وضرورة الدقة في إنجازه       

 والإشـراف عليـه     ، فإن تنظيم العمل المالي    ،من قطاع التعليم وضخامة حجمه المادي والبشري      

 قابلة للتطبيق بسهولة    ،ات وأنظمة وقوانين محددة    وجود تعليم  تتطلبومتابعته تعتبر مهمة معقدة     

 .من جهة وحاسمة من جهة أخرى

 والوقوف علـى    ،وحيث أن عملية الرقابة تعد وظيفة هامة تساهم في تقييم الأداء المالي           

مؤشـرات    باعتبارها الوسيلة الرئيسية التي يمكن أن تكشف عـن         ،مواطن الضعف التي تعتريه   

 فهي جديرة بالدراسة والفحص سيما وأنها تقوم على مقارنة نتائج           ،الانحراف أو مواطن القصور   

أو كشـف     وتصـحيحها   الأخطـاء  للحـد مـن   الأعمال بالاستناد إلى المعايير الرقابية المهنية       

 .وتقليل احتمال حدوثهاالانحرافات 

  في وزارة التربيـة والتعلـيم      النظام المالي لذا فإن تقييم أوضاع الرقابة المرتبطة بأداء        

 وقياس مدى فاعليتها وملاءمتها للتطبيـق       ، والمديريات التابعة لها بكافة أبعادها المختلفة      ،العالي

إلى جانب تحليل مدى كفاءة وفعالية القوانين والتعليمات والأساليب المستخدمة، واقتراح الوسائل            

 وأداء بـرامج     أسـاليب  تطويراللازمة للتغلب على أوجه القصور فيها يعد أمراً مهماً يساهم في            

 .عمل هذه الرقابة

 فإن هذه الدراسة تسعى لمناقشة وتحليل الجوانب الرقابية التي تقتضـيها طبيعـة              ،عليه

 والتعرف على مدى فعالية الأدوات والنماذج والإجراءات المستخدمة فـي تقيـيم      ، الرقابي العمل

نهوض بالأداء الرقابي من    ، وذلك للوصول إلى متطلبات ال     اس فعاليته وتطويره  العمل الرقابي وقي  

خلال إطار مقترح يستند إلى الأصول الرقابية ويركز على معالجة مواطن القصور التي تعتري              

 .الأنظمة الرقابية

 
  :Research Problemمشكلة الدراسة 

الوزارة تقتصر على المشاركة فـي لجـان ترسـيه          الممارسة ب  داخليةإن مهام الرقابة ال   

 بالإضافة لزيارة المديريات بمعدل زيارتين سنوياً       ،فرز طلبات التوظيف  و )1(العطاءات والجرد   

في نهاية الفصل الدراسي الأول والثاني، والآن أصبحت زيارة واحدة دون وجود متابعة مستمرة              

 مشاركة تـذكر فـي      دون وجود ت المالية المنفذة بالمديريات، و    وتدقيق متواصل لجميع التصرفا   

ا يتعلق منها بالنظام المحاسبي     فحص الأعمال المالية خاصة م     والتفتيش و  أعمال التدقيق والمتابعة  

 )2(.بنظام المشتريات والمخازنو

                                                 
 .7م ص 24/2/1999، )598(، رقم  عن وزارة التربية والتعليم بغزةرتقريهيئة الرقابة العامة، السلطة الوطنية الفلسطينية،  )1(
 .الأعرج، مقابلة شخصية ، مصدر سبق ذكره )2(
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 وأصـبح   ، فقد انحسر الدور الرقابي للوزارة وضعفت فعاليته       ،لذلك وفي ضوء ما سبق    

 وعليه فإن مشكلة هذا البحـث تـدور حـول           ،يشكل مشكلة خطيرة تستدعي الاهتمام والدراسة     

 :الرئيسي التاليالسؤال 

 

ما أسباب تدني وضعف أداء الرقابة الماليـة فـي وزارة التربيـة والتعلـيم العـالي                  

  وما هي الآليات اللازمة لتطويرها ؟،والمديريات التابعة لها

 

  :Research Hypothesisفرضيات الدراسة 

ليـة  من أجل التوصل إلى حل منطقي وعلمي لمشكلة الدراسة فقد تم وضع الفروض التا             

 : الاعتماد عليها في بناء هيكل الدراسة وتحليل نتائجهاتموالتي 

غياب أساليب وأدوات الرقابة المالية اللازمة لضبط الأداء المالي للوزارة والمديريات  .1

 .التابعة لها مما أنعكس سلباً على هذا الأداء

ة عدم وجود خطط وسياسات وإجراءات مالية وإدارية واضحة ومحددة في الوزار .2

 .انعكس بدوره على ضعف الأداء الرقابي للأنشطة المالية

 .ضعف الكفاءات الفنية المالية اللازمة للنهوض بالأداء الرقابي إلى مستوياته المطلوبة .3

 

  :Research Importanceأهمية الدراسة 

 حيث أن قطاع التعليم     ،شملتهتنبع أهمية هذه الدراسة من أهمية الموضوع والقطاع الذي          

 بالإضافة لتميزه بالأصالة والقدم عن باقي القطاعـات الحكوميـة           ،أكبر القطاعات الحكومية  من  

 . فضلاً عن طبيعة الخدمة التي يقدمها للمجتمع،الأخرى

 المالية في وزارة التربية والتعلـيم       عناصر النظام ولما كانت هذه الدراسة تسعى لفحص       

ف عن أوجه الضـعف أو      محاولة للوصول أو الكش    وبالتالي فهي    ،العالي والمديريات التابعة لها   

 ،ثم العمل على وضع الحلول اللازمـة لمعالجتهـا وتطويرهـا          عناصر تلك الأنظمة،    الخلل في   

وبالتالي فإن أهمية هذه الدراسة تكمن في جانبها العملي من خلال الوقوف على مجموعـة مـن                 

جة القضايا الإداريـة والماليـة ذات        وتؤدي إلى معال   ،المتغيرات التي تؤثر على الأداء الرقابي     

 للمساعدة في تطوير بناء المؤسسة التعليميـة فـي المجتمـع            الملائمةالعلاقة وتقديم التوصيات    

 .الفلسطيني
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  :Research Objectivesأهداف الدراسة 
الوصول إلى إطار مقترح يستند إلى منهجية علمية ويساهم فـي           تهدف هذه الدراسة إلى     

 : ما يلي الرقابية من خلال الفعاليةتحقيق

تقييم مدى فعالية وكفاءة أدوات ووسائل الرقابة المالية المطبقة واقتراح الحلول اللازمـة             .1

 .لتدعيم كفاءتها

تبع وآلية تـدفق العمليـات      الوقوف على الإطار المؤسسي والتنظيمي والنظام المالي الم        .2

ى ارتباط فعاليتها بوجـود الخطـط   ، وأنماط الرقابة المالية المستخدمة بشأنها ومد      المالية

 .والسياسات المالية والإدارية

تقويم نظام الرقابة المالية الحالي ومراحل تطبيقاته ودوره في ضبط الأداء المـالي فـي                .3

 .الوزارة والمديريات التابعة لها

الأداء واقتراح مجالات التطوير التـي       في   الوقوف على جوانب القصور ونقاط الضعف      .4

 .الكفاءة والفعالية في إنجاز الأعمال وتحقيق الرقابة عليها وزيادة تسهم في رفع

 

  :Research Methodologyمنهجية الدراسة 

 :م الاعتماد في منهجية هذه الدراسة على ما يليت

 : منهجية جمع البيانات الأولية والثانوية-أ

 اسـتهدفت تقصـاء    حيث تم تنظيم قائمة اس     ، مصادر البيانات الأولية في الاستبانة     تتمثل

ضـافة إلـى اعتمـاد      الموظفين ذوي العلاقة المباشرة بالأقسام المالية كممارسين ومشرفين، بالإ        

مع بعض الموظفين، بالإضافة إلى الملاحظة الشخصية لتوضيح بعض النقـاط            أسلوب المقابلات 

 .والمفاهيم التي تستدعي ذلك

والدراسات   العربية والأجنبية  العلمية في المراجع    قد تمثلت أما مصادر البيانات الثانوية ف    

النشـرات التعريفيـة ،      النشـرات الداخليـة،      :السابقة المعدة في نفس المجال، بالإضافة إلـى       

 والكتيبات والتقارير السنوية الإدارية والمالية الصادرة عن وزارة التربيـة والتعلـيم            والدوريات

ية والتعليم، وتقارير التدقيق والرقابة المالية التي       ، والتقارير المالية السنوية لمديريات الترب     العالي

 ذات  الأنظمة والقوانين والتعليمات  تقوم بها الوزارة على مديريات التربية والتعليم، بالإضافة إلى          

 .العلاقة

 : منهجية تحليل البيانات-ب

على الأسلوب الوصفي التحليلـي، وذلـك بـربط         البيانات الكمية   تم الاعتماد في تحليل     

 تغيرات البحث المتعلقة بتحقيق هدف الدراسة وإيجـاد العلاقـات بينهـا، وعـرض النتـائج               م

 .للتحليل الإحصائي SPSSبرنامج بعد تلخيصها في جداول باستخدام ومناقشتها، وتفسير النتائج 
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  :Research Society and Sampleمجتمع وعينة الدراسة 

للمهام المالية بصفة جزئيـة أو كليـة،        الموظفين المزاولين   يشمل مجتمع الدراسة جميع     

ورؤسائهم ومشرفيهم في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات والمدارس المهنية التابعة لها            

 .غزةقطاع في 

وحيث أن مجتمع الدراسة يعتبر قليل نسبياً فقد اعتمد الباحث على أسلوب المسح الشامل              

مجتمع الدراسة كاملاً وتعبـر عـن         عينة الدراسة تمثل   لجميع أفراد هذا المجتمع، وبالتالي فإن     

 .مفردة) 95(

 

  :Research Limitationحدود الدراسة 
 :  البعد الزماني للدراسة-أ

 الدراسة فحص وتحليل أنظمة الرقابة المالية خلال سلسلة زمنية مـدتها خمـس              غطت

 م2005م وحتى 1999سنوات من 

 : البعد المكاني للدراسة-ب

ى وزارة التربية والتعليم العالي ومديريات التربية والتعليم في منطقة قطاع غـزة              عل أشتمل

، خان يـونس، ورفـح    الوسطى،   غزة،   ، مديريات موزعة في محافظات شمال غزة      خمسةوعددها  

 .والمدارس المهنية التابعة للوزارة

 

  :Contributionsلدراسات السابقة ا
 بالندرة في مجال دراسة الرقابة المالية اتسمت الدراسات المقدمة في نفس المجال

 : إلا أنه تم الوقوف على بعض الدراسات العامة التالية،ومقترحات تطويرها
 )1(:  دراسة حماد.1

تناولت الدراسة موضوع تقويم منهج الرقابة المالية فـي القطـاع الحكـومي وتحليـل               

 . هذا النظامخصائص النظام الرقابي، والعوامل التي تحد من كفاءة وفعالية

وخلصت الدراسة إلى أن ضعف كفاءة وفعالية العمل الرقابي يرجع لأسـباب سياسـية              

، بالإضافة إلى   يواقتصادية وتشريعية تتلخص في ضعف السلطة التشريعية وضعف أدائها الرقاب         

م  الداخلية وافتقار المراقبين الماليين للتأهيل الكافي وعـد        ةضعف النظام المحاسبي ونظام الرقاب    

الاستقلالية في عملهم، وعدم الالتزام بتقديم تقارير سنوية للسلطة التشريعية مما لا يتيح مجـالاً               

 .للسلطة التشريعية بمراقبتها والإشراف عليها
                                                 

،  دراسة مقارنة مع التطبيق على مؤسسات السلطة الفلسطينية-تقويم منهج الرقابة المالية في القطاع الحكوميحماد، أكرم،  )1(

 .م2003أطروحة دكتوراة، جامعة الجزيرة، السودان، 
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وأوصت الدراسة بضرورة منع الازدواجية في الوظائف للقيادات الإدارية ومنح أجهزة           

على أهمية إجراء التقييم الـدوري لأداء المـوظفين         الرقابة الداخلية الاستقلال الكافي كما أكدت       

 والعمل على وضع هياكل تنظيميـة واضـحة         ،الحكوميين وفق أسس ومعايير واضحة ومكتوبة     

وضـع وتطبيـق ضـوابط    ، و بالإضافة لضرورة تفعيل مبدأ حياد الوظيفة الحكوميـة       ،ومعتمدة

 .ن تستند إلى الشفافية والوضوحموضوعية تتعلق بإخضاع التعيينات والترقيات والتنقلات لقواني
 

 )1(: دراسة الأعرج. 2

الإداريـة والماليـة    (مدى فعالية أنظمة الرقابة الداخلية      تناولت الدراسة مناقشة موضوع     

 عدم تطبيق أنظمة الرقابة الداخليـة علـى         وكان أبرز ما توصلت إليه    ) وأنظمة الضبط الداخلي  

 الفاعل للرقابة الداخلية على أداء دوائـر الـوزارة          الأنشطة التي تمارسها الوزارة وغياب الدور     

 .واقتصار عملها على متابعة المديريات

وأوصت الدراسة بضرورة تفعيل نظام الرقابة الداخلية بما يسمح بتطبيق أنظمة الرقابـة             

 ، وتوفير رقابة داخلية شاملة ومستمرة لمديريـة التربيـة والتعلـيم     ،الداخلية على دوائر الوزارة   

 وضـرورة تغييـر مواقـع       ،افة إلى رفع الازدواجية في الرقابة التي تخضع لها المدارس         بالإض

 كما أوصت الدراسـة بضـرورة       ،العاملين من وقت لآخر بما لا يتعارض مع حسن سير العمل          

 بالإضافة إلى تطبيق    ملاءمةتعيين مدقق داخلي بقسم الحسابات وضرورة إمساك دفاتر حسابات          

 .اءة رقابيةبرامج محاسبية ذات كف
 

  )2(: دراسة عابدين . 3

تناولت الدراسة تقييم أجهزة الرقابة الداخلية ببلدية غزة من خلال التعرف على نقاط 

القوة والضعف في تطبيق الإجراءات والأساليب الرقابية، وذلك للمساعدة في تفعيل وتطوير 

 .الأداء الرقابي في المؤسسات العامة والخاصة

ة إلى أن مظاهر الضعف التي تعتري أجهزة الرقابة الداخلية ببلديـة            وقد توصلت الدراس  

 . على كافة الأنشطة الممارسةهاغزة تمثلت في عدم شمول

 وضـرورة   ،وأوصت الدراسة بضرورة تدعيم إدارة نظام الرقابة الداخلية في بلدية غزة          

التنسـيق الكامـل بـين       مع أهمية    ،شمول التخطيط لكافة المهام الخاصة بأجهزة الرقابة الداخلية       

                                                 
 جامعة السودان للعلوم  رسالة ماجستير،ة بمديرية التربية والتعليم بغزة،دراسة وتقييم نظام الرقابة الداخليالأعرج، محمد،  )1(

 .م2002 السودان، والتكنولوجيا،
 رسالة ماجستير، جامعة ،2000-1995تقييم فاعلية وكفاءة أجهزة الرقابة الداخلية ببلدية غزة خلال الفترة من عابدين، حسني،  )2(

 .م2002السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان، 
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 والتأكيـد علـى اسـتمرارية       ،المراجع الداخلي والخارجي من أجل تقوية نظام الرقابة الداخلية        

التدريب للقوى العاملة بأجهزة الرقابة الداخلية، وضرورة قيام الإدارة العليا بالبلدية بتطبيق أسس             

 .صحيحة ومناسبة لتقييم الأداء وفقاً لأسس أكثر موضوعية

 

 )1(: راسة النفارد . 4

هدفت الدراسة إلى تقييم مدى كفاءة نظام الرقابة الداخلية في جمعيات التأهيل والتدريب،             

بة الداخلية علـى الأنشـطة      وذلك لتحديد درجة الاعتماد عليه، من خلال فحص مدى توافر الرقا          

 .المالية

 على عمليـات    ضعف تطبيق نظام الرقابة الداخلية يتركز     أن  وكان أبرز ما توصلت إليه      

 ـ          ،الجمعيات ول الثابتـة والإجـراءات      ويعد ملائماً في التطبيق على العمليـات النقديـة والأص

 . الأخرىالمحاسبية

معـايير الرقابـة    و إتباع المعايير المحاسبية المتعارف عليها       وأوصت الدراسة بضرورة  

لى ضرورة تعيـين     مع التأكيد ع   ،الداخلية، وذلك من أجل الوصول إلى نظام رقابي قوي وفعال         

 ،مراقب داخلي لكل جمعية من أجل رفع كفاءة الجمعية والمحافظة علـى أصـولها وممتلكاتهـا               

 وأكدت الدراسة على ضرورة تقسيم العمل بـين المـوظفين،           ،وضمان سير عملياتها بشكل جيد    

 .وزيادة فاعلية الرقابة الداخلية على عمليات الإنتاج وعمليات المخازن
 

  )2( :باتدراسة الذني. 5

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى أثر الأبعاد الرئيسية في المناخ التنظيمـي السـائد     

فـي  )  السياسات الإدارية المتبعة، والبيئـة الخارجيـة       ، التكنولوجيا ،ممثلاً في الهيكل التنظيمي   (

 .جهزةأجهزة الرقابة المركزية المالية والإدارية في الأردن على أداء العاملين في هذه الأ

وتوصلت الدراسة إلى وجوب قيام القيادات الإدارية بإعادة النظر في السياسات الإدارية            

المتبعة داخل الأجهزة الرقابية، وتعزيز العلاقات الإنسانية الجيدة بين العاملين واللقاءات الدورية            

الحـوار   وفـتح بـاب      ،لبحث القضايا التنظيمية، وإشعار المرؤوسين بأهمية عملهم وإنتـاجهم        

 .التنظيمي المتواصل معهم، ومساهمتهم في اتخاذ القرار

                                                 
 ، في محافظات غزة - فئة تأهيل المعاقين–نظام الرقابة الداخلية في جمعيات التأهيل والتدريب الاجتماعي تقويم النفار، حسام،  )1(

 .م2002، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان، رسالة ماجستير
، الأردن، بحث منشورأجهزة الرقابة المالية والإدارية في الأردن، أثر المناخ التنظيمي على أداء العاملين في الذنيبات، محمد،  )2(

 م1998
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 وأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام والتركيز على تدريب العاملين حول ما يستجد من            

 سواء باستخدام التكنولوجيا في الرقابة أو العمـل الميـداني أو            ،أمور في مجالات العمل الرقابي    

ى وضع نظام خاص للعاملين في أجهزة الرقابة بحيث يأخـذ           أشكال الرقابة المختلفة، بالإضافة إل    

هذا النظام بعين الاعتبار الشروط والمؤهلات الواجب توافرها فـيمن يتقـدم لشـغل الوظيفـة                

 .الرقابية

 

  )1( :دراسة المنيف. 6

وتقـديم  هـا   تقييمة في النظام المحاسبي الحكـومي، و      عرض فيها أهداف وأنواع الرقاب     

 .اقتراحات تحسينها

هل النظام المحاسبي الحالي يفـي بمتطلبـات القـرارات          : وتركزت مشكلة الدراسة في   

الممكن اتخاذها سواء كانت رقابية أو تخطيطية إذا عرفنا أن ما يعطيه هذا النظام من معلومـات           

 .فعلية مع تلك المقدرة بالميزانيةينحصر عموماً في مقارنة المصروفات ال

اسة النظام المحاسبي، وتحديد أهدافه بدقـة وتطـوير         وقد أوصت الدراسة بضرورة در    

 كما أوصت بوجوب اهتمام ديـوان المراقبـة العامـة           ،التقارير المالية المتجهة للوفاء بالأهداف    

 . تحقيق الأهداف المرجوةوبإيجاد معايير للأداء تمكن من قياس الأداء 

 

أداء  لمتعلقـة بتقيـيم  وحول الدراسات السابقة يلاحظ أنها لم تتناول بعض الجوانـب ا         

 لذلك جاءت هذه الدراسة لتستكمل الجوانب الآتية وتعمل على تطوير فعاليـات             ،النظام الرقابي 

 :هذا النظام

شمول الدراسة على فحص أنظمة الرقابة المالية في كافة مراحل إنجاز العمـل المـالي                .1

كفاءتهـا   الممارسة وفحـص مـدى       والأساليب الرقابية  لأدوات   وذلك من خلال دراسة   

 .وملاءمتها للتطبيق من جهة ودرجة الالتزام بها من جهة أخرى

تقييم أنظمة الرقابة المالية من خلال فحص الخطط والسياسات المالية والإدارية المطبقة             .2

 .والمكتوبة والتوصل لأسباب ضعف الأداء الرقابي وعلاجها

 ورؤسائهم في العمل والأفراد     التركيز على تقييم أداء الأفراد الممارسين للأعمال المالية        .3

 . أدائهم سلباًفي المؤثرة العواملالممارسين للرقابة المالية والتعرف على أبرز 
 

                                                 
، بحث منشور، ندوة أجهزة الرقابة المالية والإدارية الرقابة المالية في النظام المحاسبي الحكومي وسبل تحسينهالمنيف، عبد االله، ا )1(

 .م1984ة العربية السعودية، وعلاقتها بالأجهزة  الحكومية، مجلة معهد الإدارة العامة، المملك
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 : مقدمة

اتي في   أحد أهم العناصر الرئيسية لتصحيح وتقويم الاعوجاج المؤسس        يعتبر عنصر الرقابة  

بناء مؤسساتي سليم وجيـد     لما يهدف إليه من تحقيق       وذلك   ، إذا تم تفعيلها وتنفيذها    القطاع الحكومي 

يضمن وضع حدود للتجاوزات ويساهم في تطوير الأداء وزيـادة الفعاليـة التنظيميـة للوحـدات                

 .الحكومية

، وتظهـر   كوميـة طة الممارسة في الوحدات الح    وتعتبر وظيفة الرقابة المالية من أهم الأنش      

أهميتها في القطاع الحكومي للملكية العامة لأموال هذا القطاع، فهي تسعى بالدرجة الأولى للحفـاظ               

على المال العام وتسخير الجهود من أجل ضمان صحة وسلامة ونزاهة عمليات التحصيل والإنفاق              

 .وفقاً للأصول والقواعد المهنية 

 ولا تقتصر في دورها على مجرد المراجعة        ،في التنظيم  ركناً أساسياً    وتعد الوظيفة الرقابية  

المستندية وتدقيق الحسابات بل تمتد لتشمل تقييم الأداء المالي وتقييم أداء الأفراد الممارسين للأعمال              

 فضلاً عن استخدام أسلوب التحليل المالي كمؤشـر لتقيـيم الأداء، وبالتـالي فـإن اتخـاذ                  ،المالية

 . الفعالةمن أبرز ما يميز الرقابة الماليةر اكتشاف الأخطاء يعتبر الإجراءات التصحيحية فو

 التـي   تائج مجموعة من الوظائف الإداريـة     ووظيفة الرقابة المالية تعتبر خلاصة نهائية لن      

 وهـي ،  تهدف إلى حماية أصول وممتلكات الوزارة من العبث والسرقة والاختلاس وسوء الاستخدام           

 ولعل ذلك يأتي نتيجة لدور الرقابة في تقييم        ،)1(  العامة المؤسساترة في   تمثل الوظيفة الإدارية الأخي   

 .نتائج الأعمال النهائية والحكم على مدى مطابقتها للمعايير

 إنماولا يقتصر دور الرقابة المالية على اكتشاف الانحرافات عن الأداء المخطط فحسب، و            

تدارك الانحرافات وتجنـب الأخطـاء قبـل        يتركز في تبرير هذه الانحرافات، ويمتد دورها لتشمل         

 .، وبالتالي فإنها تمثل جانب وقاية وليس علاج فقط متى أمكن ذلكوقوعها

وتمتد الرقابة المالية لتشمل كافة الأعمال الإدارية والمالية في الوحدة الحكومية، ولمعرفـة             

 :ضوعات التاليةماهية عمل الرقابة المالية، يتناول هذا الفصل بالمناقشة والتحليل المو

 مع عرض لأهمية تطبيق الرقابـة الماليـة         نشأة ومفهوم الرقابة المالية،   : المبحث الأول  •

 . ووظائف في القطاع الحكوميتكإجراءا

 حيث يعرض تصنيفاتها وفقاً لعدة أسس وذلك لتحديد         ،أنواع الرقابة المالية  : المبحث الثاني  •

 .والجهة التي تقوم بالرقابةنوع الرقابة الممارسة ومزايا وسلبيات كل نوع 

 وذلك بدءاً بتحديد المعـايير والأهـداف        مراحل تطبيق الوظيفة الرقابية،   : المبحث الثالث  •

الرقابية مروراً بقياس النتائج وانتهاءً بالإجراءات المتبعة لتصـحيح الأداء، مـع تفسـير              

 .الانحرافات وكيفية تشخيصها
                                                 

 .193م، ص 1995 دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن، أساسيات في الإدارة،المغربي، كامل وآخرون،  )1(
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 :طبيعة الرقابة المالية : أولاً

 القطاع الحكومي، إلا    فيقد يبدو مفهوم الرقابة المالية حديث نسبياً إذا ما تركز عرضه            

 وقـد   ،أنه في الواقع مفهوم تعود نشأته إلى نشأة الدولة وملكيتها للمال العام نيابة عـن الشـعب                

 عنهـا بط المحاصيل وتقاضي الضرائب     عرفها الفراعنة القدماء حيث كان لديهم رقابة تهتم بض        

 )1(.  سنة قبل الميلاد300وكان ذلك منذ أكثر من 
 

ولقد أدى تطور الأعمال وتعددها وتشعب الوظائف الإدارية إلى تواجد ضرورة ملحـة             

 سيما مع تطور تنظيم العمل الحكومي، فزيادة الأعباء الحكومية وتعقيـد            ،لعنصر الرقابة المالية  

ة إلى التطور الهائل الذي لازم تنفيذ المهام المالية استدعى تطـور الإجـراءات              التنظيم بالإضاف 

 الفعالة  ، الأمر الذي تطلب المزيد من الأنظمة والإجراءات        الأعمال الضابطة لضمان حسن سير   

ومراقبة القائمين على تنفيذ اللـوائح والقـوانين بمـا يكفـل الالتـزام               ،للحفاظ على المال العام   

 بالإضافة إلى الإجراءات والتعليمات الداخليـة       ،القواعد المالية المهنية المعمول بها     و تبالتعليما

 .التي تفرضها الوحدة الحكومية نفسها لتنظيم الأعمال المالية الداخلية
 

 كمـا تعنـي الاحتـراز       ،هوالرقابة في اللغة تعني المحافظة على الشيء وصونه وحراسـت         

  )2(. المراعاةوالتحوط و

 

 :رقابة المالية في الفكر الإداريمفهوم ال

 فقد تتسع تـارة لتشـمل الأنشـطة         ،تتفاوت مفاهيم الرقابة المالية بين الحصر والشمول      

 وتتركز على الوظائف لتشمل الرقابة على النشاط الممارس سواء كان تحصيل            ،المالية والإدارية 

تخـتص فـي    سواء كانت   حسب طبيعة عمل المنشأة     تُعَرّف   وفي أحيان أخرى     ،أو إنفاق للمال  

 .حكوميالقطاع ال قطاع الأعمال أو في

مراجعة العمليات للتأكـد مـن أن التـدفقات         "فهنالك من عرف الرقابة المالية على أنها        

 )3("يبررها ما لها حدثت التي الانحرافات وأن التي تمت كانت وفقاً للخطة الموضوعة مسبقاً النقدية

                                                 
 .9م، ص 1983 مصر،،، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندريةالرقابة المالية في الإسلامالكفراوي، عوف،  (1)
 16م، ص 1999 الأردن،  ،، الطبعة الأولى، دار النفائس، عمانالرقابة المالية في الفقه الإسلاميريان، حسين،  (2)
 178 مصر، بدون تاريخ، ص ،دون ناشرب، الإدارة المالية في ظل الكوكبية سويلم، محمد، (3)
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عملية الكشف عن الانحرافات أياً كان موقعهـا        "ة هي   وهنالك من يرى بأن الرقابة المالي     

 والعمـل علـى     ،سواء في ذلك الانحرافات عما يجب إنجازه أو الانحرافات عـن الإجـراءات            

 )1(" مواجهتها بالأسلوب الملائم حتى تصحح ولا تظهر مرة أخرى في المستقبل

 وظيفـة يف الشـامل ل   لمالية على التعر  لرقابة ا ل ه من ركز في تعريف    لمؤلفينوهنالك من ا  

جميع الإجراءات الهادفة إلى التأكد من أن ما تم أو يتم مطـابق لمـا هـو                 "الرقابة باعتبار أنها    

مخطط وتهدف إلى إظهار مواطن الضعف واكتشاف أخطاء التنفيذ بغية معالجتها والحيلولة دون             

 )2(" تكرارها

 المالية في القطاع العام     ولعل من أبرز التعاريف التي ركزت على توضيح مفهوم الرقابة         

 بما يتفق مع أهداف     ،الرقابة التي تستهدف التأكد من حسن استعمال المال العام        " بأنها   هاما وصف 

 )3(" التنظيم الإداري

الرقابة التي تستهدف ضمان    "ويرى معهد الإدارة العامة بالرياض بأن الرقابة المالية هي          

 الانحرافات ومدى مطابقة التصرفات المالية علـى        سلامة التصرفات المالية والكشف الكامل عن     

 )4(" القوانين والقواعد النافذة

م تم الاصـطلاح علـى تعريـف        1977وفي المؤتمر الأول للرقابة المالية المنعقد سنة        

منهج علمي شامل يتطلب التكامـل والانـدماج بـين المفـاهيم القانونيـة              "الرقابة المالية بأنها    

ة والإدارية ويهدف إلى التأكد من المحافظة على الأموال العامـة ورفـع             والاقتصادية والمحاسبي 

كفاءة استخدامها وتحقيق الفعالية في النتائج المحققة على أن يقوم بهذه المهمة جهاز مستقل ينوب               

 )5(. عن السلطة التشريعية غير خاضع للسلطة التنفيذية

، باعتبـار أن    النشاط الممارس لمالية حسب طبيعة    وهنالك من فصل في تعريف الرقابة ا      

الرقابة المالية الممارسة في القطاع الخاص تختلف عن تلك الممارسة في القطـاع العـام وقـد                 

، فقد تم تعريفها في القطاع الخاص على أنهـا          لرقابة المالية حسب طبيعة القطاع    أعطى تعريفاً ل  

 ـ         " أول، كمـا تعنـي مراجعـة       مراجعة العمليات المالية التي تمت في الماضي والحاضر أولاً ب

للمصروفات والإيرادات خلال استثمارها واستردادها باستمرار للتحقق من أن تـدفق الأمـوال             

النقدية يتم طبقاً للخطة ممثلة في الميزانيات التقديرية النقدية وأن الانحرافات قد عولجت أسبابها              

                                                 
 .329م، ص 1997 الأولى، عمان، الأردن، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعةالإدارة المالية كنجو، كنجو، و فهد، إبراهيم، (1)
 .329 المصدر السابق، ص (2)
الهيئة الفلسطينية المستقلة لحقـوق      ، تقرير حول الرقابة المالية على الأجهزة الحكومية في ظل السلطة الوطنية الفلسطينية            بشناق، باسم،    (3)

 . 3 ص م2001المواطن،
 .16 هـ، ص 1405 المملكة العربية السعودية، ،، الرياضة المالية والإدارية ندوة أجهزة الرقابعهد الإدارة العامة، م(4)
 .4بشناق، مرجع سبق ذكره، ص  (5)
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دون إعسـار، وأنـه يحسـن       في الوقت المناسب حتى يسير المشروع بنجاح من الناحية المالية           

 )1(" استثمار المال للوصول إلى أكبر كفاية

التثبـت مـن صـحة      "أما في مجال الإدارة العامة فتم تعريف الرقابة المالية على أنها            

 تاالاعتمـاد الحسابات ومصادر الإيراد وأوجه الأنفاق، وأنها صـدرت جميعهـا بنـاء علـى               

لوائحها، وأنه لم يحدث هناك عجز أو اخـتلاس فـي           والتراخيص السليمة تبعاً لقوانين الدولة و     

  )2(.الأموال العامة

 :وبناء على ما سبق يمكن للباحث أن يوضح العناصر التي تناولتها التعريفات السابقة

 .عملية مراجعة لضمان تدفق النقدية وفق الخطط المحددة 

 .إجراء للكشف عن الانحرافات وتصحيحها وتفادي وقوعها مستقبلاً 

 . لحسن استعمال المال العام وسلامة التصرفات الماليةضمان 

 . الأنظمة والقوانينإتباع 

 .رفع كفاءة استخدام المال العام وتحقيق الفعالية في النتائج 

وحول هذه التعريفات يلاحظ أنها قدمت مدلولات متفاوتة للتعبير عن الرقابـة الماليـة               

 بأنها خطـة وظيفيـة      أن تعرّف بة المالية يمكن    كمفهوم ووظيفة، وبالتالي يرى الباحث أن الرقا      

تهدف إلى ضمان حسن وسلامة ونزاهة استخدام المال العام وذلك من خلال تطبيق مجموعة من               

القواعد والإجراءات والقوانين والأصول المهنية بهدف التحقق من سـلامة العمليـات الماليـة              

 .أعلى فاعلية تنظيمية للوحدة الحكوميةوتجنب الانحرافات والأخطاء وتداركها بما يضمن تحقيق 

 

 :أهداف الرقابة المالية: ثانياً

لما كان الهدف العام للرقابة المالية في القطاع الحكومي هو الحفاظ على المـال العـام،                

وحمايته من سوء الاستخدام سواء كان ذلك متعلقاً بتحصيل الأموال أو إثباتها أو طرق إنفاقهـا،                

 التي تكفل تحقيق السلامة والصـحة الماليـة،         الملائمةالأنظمة والقوانين   فهي من ناحية تفرض     

ومن ناحية أخرى تفرض الإجراءات العقابية والجزائية في حـال وقـوع أخطـاء متعمـدة أو                 

 .اختلاسات

 من  وضعت فهي تسعى إلى تحقيق الأهداف التي        ، وأي كانت استراتيجية الرقابة المالية    

داف وفقاً للتنظيم الهيكلي الوظيفي، فهي تعمل على تحقيق مجموعة من           أجلها، مع تقسيم هذه الأه    

 بالإضافة إلـى أهـداف علـى        ، وأخرى على مستوى الأفراد    ،الأهداف على المستوى التنفيذي   

                                                 
 . 98م، ص 1978، مكتبة عين شمس، مصر، الإدارة المالية بكير، جلال، (1)
 .99 ، صالمصدر السابق (2)
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 وبالتالي فإن الباحث يرى إمكانية تصنيف أهداف الرقابة الماليـة علـى             ،المستوى الاستراتيجي 

 :النحو التالي

 

 :وى العمل التنفيذيعلى مست: أولاً

ويقصد بالمستوى التنفيذي الدوائر والأقسام الفرعية في الوحدة الحكومية والتي تتـولى            

القيام بتنفيذ مجموعة من القوانين واللوائح والتعليمات من خلال إجراءات مالية ومحاسبية تتسـم              

بة المالية فـي    بالتكرار كوظائف التحصيل والصرف والتبويب في السجلات، وبذلك تسعى الرقا         

 )1( :هذا النطاق إلى تحقيق الآتي

 ضمان دقة وصحة البيانات المالية المثبتة في السجلات والـدفاتر الخاصـة بالوحـدة               .1

 .الحكومية وتوضيح مدى كفايتها وكفاءتها في الاستخدام ومدى الاعتماد عليها

 بها مع ضـمان دقـة       وفقاً للقوانين واللوائح المعمول    وإنفاقها التأكد من تحصيل الموارد    .2

 )2( .وسلامة تبويبها واستلامها سواء كانت موارد نقدية أو عينية

سـواء  المنجزة ،   تزويد متخذي القرار برأي فني متخصص ومحايد إزاء نتائج الأعمال            .3

 للعمـل   المنظمةكانت متعلقة بنتائج القوائم المالية أو ما هو مقيد في السجلات والدفاتر             

 .المالي

 اء من واقع المجموعة الدفترية و المسـتندية والتحقيـق للكشـف عـن              اكتشاف الأخط  .4

 كإصدار العقوبـات التـي تـتلاءم وحجـم          الملائمةنوعية الأخطاء وتقديم التوصيات     

 .الانحراف المكتشف

الحد من فرص ومواطن الوقوع في الأخطاء وخلق جانب وقائي للحد من الانحرافـات               .5

ة والاستفادة منها مع الكشف عـن حـالات الغـش           السلبية وتبرير الانحرافات الإيجابي   

 .والاختلاس المالي

انسـياب العمـل التنفيـذي      تدفق و العمل على الحد من المشاكل والعقبات التي تعترض          .6

 .وتذليلها

ضمان تطبيق اللوائح والقوانين والتعليمات المالية في حدود التصرف بالمال العام تفادياً             .7

 .ن جانب القائمين على الأموالللإسراف أو لحدوث الانحرافات م

 

                                                 
 13-12 ص م،1991لنشر والتوزيع، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار صفاء لعلم تدقيق الحساباتالساعي، مهيب،  )1(
 .93، ص )بدون تاريخ(، مكتبة الأنجلو المصرية، مصر، الرقابة على المؤسسات العامةبدوي، عبد السلام،  )2(



www.manaraa.com- 16 - 

 :على مستوى الأفراد: ثانياً
 

تسعى الرقابة المالية لتحقيق مجموعة من الأهداف من خـلال ضـبط أداء الممارسـين       

 )1( :للعمل المالي والمشرفين عليه، وفي ضوء ذلك فإن الرقابة المالية تهدف إلى
 

 والتـي   ، التي تحدد مهام الموظف    إخضاع الوحدة الحكومية للأنظمة والقوانين واللوائح      .1

 مع تحديد واجباته والتزاماته وحـدود صـلاحياته فـي           ،توضح وتنظم العمل المناط به    

 .تأديته الوظيفة العامة

التأكد من الاستغلال الأمثل للموارد البشرية والمادية حتى لا يؤدى استخدامها إلى إهدار              .2

 .ميةالجهود دون مقابل يعود بالنفع على الوحدة الحكو

العمل على رفع كفاءة الموظفين وحسن تدريبهم لضمان استخدام طاقاتهم وفقاً للمعـايير              .3

 .المحددة لإنجاز العمل

الكشف عن المدراء والمسئولين والأفراد المبدعين ومكافأتهم وتحقيـق الاسـتفادة مـن              .4

 .خبراتهم وتجاربهم بما يعود بالنفع على الوحدة الحكومية

التحقق من مدى رضا وولاء الرؤساء والمرؤوسـين فـي          لعمل و تعزيز روح الانتماء ل    .5

 .الوظيفة العامة

فـراد  للأ هم من قبل المدراء سواء في سوء اسـتخدام        الملائمةالحد من الممارسات غير      .6

أو استغلال المرافق الوظيفية استغلالاً غير شـرعياً لا يخـدم مصـلحة             ) المرؤوسين(

 )2( .العمل

وسين وتوضيح ما لهم من حقوق وما عليهم من التزامات          احترام الموظفين رؤساء ومرؤ    .7

 )3( .دون تعسف باستعمال السلطة ومساواة الجميع أمام القانون

السعي للتنسيق بين أهداف الوحدة الحكومية وأهداف الموظفين العاملين فيها بما يحقـق              .8

 )4( .ارتباطا يعزز الروح المعنوية لدى الموظفين

 

 

 

                                                 
 33 - 32، ص م2001، مكتبة الرائد العلمية، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، الرقابة الإدارية على المال والأعمالعلي، عباس،  )1(
 .514م، ص 1980، مكتبة الأنجلو المصرية، مصر، العامة أصول الإدارة درويش، عبد الكريم، و تكلا، ليلى، )2(
 .24، ص م1994، الطبعة الثانية، مركز أحمد ياسين الفني، الأردن، الرقابة في الإدارة العامة ،محمدياغي،  )3(
 .24المصدر السابق، ص  )4(
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 :لاستراتيجيعلى المستوى ا: ثالثاً
 

، ويعبر المستوى الإستراتيجي عن المستوى التنظيمي الأعلى داخل الوحـدة الحكوميـة            

لية العامـة،   إقرار التعليمات والقوانين الداخلية ورسم السياسات الما       حيث يناط به المصادقة على    

 )1( :الرقابة المالية تهدف إلى تحقيق الآتي وفي هذا المستوى فإن

 القوانين وفقاً لقرارات الإدارة العليا في ضـوء مـا تحـدده السـلطات               التأكد من تنفيذ   .1

 )2(.التشريعية والقضائية وبما يكفل تنفيذ العمل في إطار القانون

المتابعة المستمرة للخطط الموضوعة وتقييم الأداء المالي بالاسـتناد إلـى المؤشـرات              .2

 والسعي  ،لوحدة الحكومية  مع السياسات العامة الموضوعة ل     تمشيها مع ضمان    ،المختلفة

إلى تحقيق الأهداف المرسومة مع تقليل فجوة الانحراف قدر الإمكان باتخاذ الإجراءات            

 )3(. مع معرفة أسبابه في محاولة لتفاديه مستقبلاً،التصحيحية المناسبة حال وجود قصور

استغلالاً حماية الصالح العام من خلال التأكد من حسن استغلال الموارد والأموال العامة              .3

كشف الانحرافـات    و ،امثلاً بما يضمن تحقيق الأهداف بكفاءة من دون هدر أو إسراف          

 )4( .الصادرة في هذا المجال

اتخاذ القرارات المالية المناسبة لعلاج مواطن القصور وتفاديهـا مـن دون مبالغـة أو                .4

 بما يضمن    وتعزيز نقاط القوة   ،إسراف يعيق سرعة ودقة تنفيذ العمل مع تفادي الإسراف        

 .تحقيقها واستمرارها وتطويرها لإنجاح عمل الوحدة الحكومية

ضرورة إلمام المستويات الإدارية العليا إلماماً تاماً بما يتم من أعمال في المستويات التي               .5

 مع ضرورة وضوح وسهولة المعلومات الضرورية التي تصلها         ،تتولى الإشراف عليها  

 .لازمين لاتخاذ القرارات في موعدهاوذلك لتحقيق التنسيق والتوجيه ال

التأكيد على عدم التفرقة بين المستفيدين من الخدمات الحكومية وعدم استغلال الموظفين             .6

 .السيئ لسلطاتهم وذلك لضمان تقديم الخدمات الحكومية للجميع بدون تفرقة

 )5(. تزويد السلطة التشريعية بالبيانات والمعلومات الأكيدة .7

 )6(. بتعريفهم حقوقهم والمحافظة عليهان جميع الموظفين وذلك تحقيق العدالة بي .8

                                                 
 159م ص 1997، دار زهران للنشر، الأردن، عامة وتطبيقاتها في الأردنالإدارة الجودة، محفوظ،  )1(
 .23 مرجع سبق ذكره، ص ،الرقابة في الإدارة العامةياغي،  )2(
 .158م، ص 1996، الطبعة الثانية، الأردن، إدارة المؤسسات العامة وتطبيقاتها في الأردنالعواملة، نائل،  )3(
 .274، م1997، دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، رقابة الإداريةمبادئ العبد الرحمن، الصباح،  )4(
 .22م،ص 2005، الطبعة الأولى، جهينة للنشر والتوزيع، الأردن، الرقابة المالية في القطاع الحكوميحماد، أكرم،  )5(
 432م ، ص 1983 السعودية ، ، مطابع الفرزدق التجارية، الرياض ، المملكة العربيةمبادئ الإدارة العامةياغي، محمد،  )6(
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فحص السياسات والإجراءات الإدارية المطبقة في الوحـدة الحكوميـة وتقيـيم كفـاءة               .9

 )1(. الأنشطة والعمليات وفعاليتها

 

 :أهمية الرقابة المالية: ثالثاً

لة إذا مـا اسـتخدمت      تعد الرقابة وسيلة أو أداة إدارية وغاية في نفس الوقت، فهي وسي           

لمتابعة الأعمال وفق الخطط الموضوعة، وهي غاية لأنه يبتغى بها تحقيق المسـاءلة، وبالتـالي      

 )2(.تحديد المسئولية الإدارية

 حيـث أن الخطـط      ،تظهر أهمية الرقابة المالية إذا ما تم ربطها بوظيفـة التخطـيط           و

 ،دي في مجملها إلى تحقيق الأهـداف       للقيام بجهود معينة تؤ    موضوعة تمثل إجراءات مترابطة   ال

 بمـا   ، تؤكد على تحقيق ما تم التخطيط لـه        هذه الإجراءات وبالتالي فإن الرقابة المالية من واقع       

 )3(.يعكس التوافق بين التخطيط والرقابة

ولا يقتصر دور الرقابة المالية على التأكد من ممارسة أوجه النشاط في حدود اللـوائح               

 وبالتالي فإن مهمـة     ،مل التأكد من مدى ممارستها بكفاية واقتصاد وسرعة        ولكن يش  ،والتعليمات

 .بأفضل طريقة ممكنة لتعطي أفضل النتائجتتم التي تؤدى  الأعمال أن من التأكد الرقابة هنا تشمل

ولعل تطور الرقابة المالية أظهر جانب كبير من أهميتها فهي لم تعد قائمة على مفهـوم                

اكتشاف هر ما يعرف بالرقابة الإيجابية البناءة التي لا تنحصر في مجرد             وإنما ظ  ،الضبط والمنع 

 واتجهت الدراسات الميدانية والبحـوث      ، الواقعة بل تبحث أسبابها وكيفية تجنب وقوعها       الأخطاء

 . العلمية للتوصل إلى أسباب المشكلات ونقاط الضعف في العملية الإدارية

ية في تحقيق أهدافها، فلا بد أن يكون هذا الدور قادراً        ونظراً لما لأهمية دور الرقابة المال     

على تحقيق أقصى ما يمكن من الفائدة، بمعنى أن يمتد إلى كافـة أنشـطة الوحـدة الحكوميـة،         

 )4(.  جميع أنواع الرقابة الماليةاستخدامو
 

 

                                                 
 .352م ، ص 1992، الطبعة الأولى ، الأردن ، المحاسبة الحكومية والإدارة المالية العامةحجازي ، محمد ،  )1(
، بحث منشور، معهد الإدارة الرقابة الإدارية ودور الوحدات الرقابية في الأجهزة والمصالح الحكومية بالمملكةالمفتي، كمال،  )2(

 .157، ص 1984الرياض، المملكة العربية السعودية، العامة، 
 العدد   الرياض، المملكة العربية السعودية    ، معهد الإدارة العامة،   الرقابة الإدارية وأجهزتها في المملكة العربية السعودية      الغرياني، طلال،    )3(

 .38-37 ص ،26،1987، سنة 53
 ، 1976، ، الإمارات العربية المتحدة) طارق الساطي: ترجمة(،  القطاع العامالرقابة المالية فيبوميرانز، فيليكس، وآخرون،  )4(

 .75ص 
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 )1(:وبالتالي فإن أهمية الرقابة المالية تتركز في العناصر الرئيسية التالية

 :لرقابة المالية صورة نتائج الأنشطة والأعمال النهائية للوحدة الحكومية تعكس ا .1

حيث أن الرقابة المالية هي الأداة التي تمكن الوحدة الحكومية من قيـاس مـدى كفـاءة                 

 ، كما أنها تعرض البدائل الأفضل لتحقيـق الأهـداف         ،الخطط المالية الموضوعة وكيفية تنفيذها    

ة الحكومية من التعرف على مدى الإنجاز والجودة في أداء الموظفين           فالرقابة تمكن إدارة الوحد   

 ولعل الإسراف والتسيب من أبـرز النتـائج التـي           ،ومدى تحقيقهم للأهداف الموضوعة مسبقاً    

 .يعكسها الأداء عند غياب العنصر الرقابي

 : ارتباط الرقابة المالية بوظيفة التخطيط  .2

 فالمعايير الرقابية لا بـد      ، لم يتم التخطيط لها مسبقاً     لا تمارس الرقابة المالية على أعمال     

 كما أن الخطط الموضوعة لا يمكن التأكد من         ،قابلة للتحقيق لى خطط واضحة ومحددة     إأن تستند   

 فكل من الرقابة المالية والتخطـيط المـالي         دون وجود نظام فعال للرقابة المالية،     سلامة تنفيذها   

 وتجدر الإشارة إلى أن العديـد       ،لإنجاز المهام المالية  بعض  يكملان بعضهما ال  عنصران مهمان   

من أساليب الرقابة المالية هي أساليب تخطيطية كالموازنات التخطيطية وأساليب الرقابـة علـى              

 .المخزون وتحليل القوائم المالية

 درجـات   يبـين تحقيق الرقابة المالية يتطلب وجود هيكل تنظيمـي متكامـل واضـح              .3

 :ر الإدارية في التنظيم المسؤولية للعناص

 المطلوبة فـي ضـوء      المساءلةويساهم الهيكل التنظيمي الواضح والمتكامل في تحقيق        

اللوائح المحددة للصلاحيات والمسئوليات، الأمر الذي يمكن من تصحيح الانحرافات بسـهولة أو             

 اتخـاذ   يساعد على أقل تقدير في تحديد مواطن الانحراف وأسبابها وتحديد من المسـئول عـن              

الإجراء التصحيحي الملائم، ويتم ذلك بالرجوع للدليل التنظيمي الممثل في الهيكـل التنظيمـي              

 .وتحديد الصلاحيات والمسؤوليات والسلطات المخولة لكل موظف

 : تأثر الرقابة المالية بمدى وجود توجيه سليم للعاملين بالوحدة الحكومية .4

رية هم الأكثر تأثيراً إيجاباً وسلباً في النظـام          في جميع المستويات الإدا    الموظفونيعتبر  

الحفـز  و لإجراء تعديلات في نظم الاتصـال        المجال أن الرقابة المالية تتيح       وحيث )2(الرقابي،  

لذلك فإن عمل الرقابة المالية يزداد سهولة وفعاليـة   ،يادة عند اكتشاف أخطاء في تنفيذ المهام    القو

 .كلما توافر نظام فعال للاتصال

                                                 
 .339-338، ص 2002 مصر، ،، الدار الجامعية، الإسكندريةمبادئ الإدارةالصحن، محمد، وآخرون،  )1(

)2(   University of California  ,Report about Understanding Internal Control, A reference Guide 
for Managing University Business Practices, (without Date),www.ucop.edu/ctlacct/under-ic.pdf,p 4 
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  : 

  : 

 

 كما تتسم أيضاً بأنها عملية ديناميكيـة،        ،تتسم الرقابة المالية بأنها عملية دائمة ومستمرة      

وتتباين أشكالها وتختلف وفقاً لمعايير الممارسة المهنية، وبالرغم من اختلاف المعايير إلا أنهـا              

 وبالتالي فإن الرقابة المالية تقسم وفقاً لعدة اعتبارات         ،تستمر وتدور مع المال العام وجوداً وعدماً      

 )1( :على النحو التالي 
 

 .الرقابة المالية وفقاً للجهة التي تمارسها: أولاً

 .الرقابة المالية تبعاً للسلطات المخولة لها: ثانياً

 .الرقابة المالية وفقاً لدور الدولة فيها: ثالثاً

 . للنظم المحاسبية والاقتصاديةالرقابة المالية وفقاً: رابعاً

 .ابة المالية من حيث توقيت حدوثهاالرق: خامساً

 .الرقابة المالية من حيث مستوياتها الإدارية: سادساً

 .الرقابة المالية من حيث نوعية الانحراف: سابعاً

 .الرقابة المالية من حيث تنظيمها: ثامناً
 

نمط الرقابة المالية المستخدم في الوحـدة       وتتجلى الفائدة من هذه التصنيفات في توضيح        

 صحة العمل من خـلال      تضمن مكملة    فللرقابة المالية دور باعتبارها وظيفة ممارسة      الحكومية،

 تمـارس    يمكـن أن   و جميع الأقسام والوحدات الماليـة،        تطبق في  وضوابطمجموعة إجراءات   

ت معينة ويسمح لها بمتابعة أعمال      مستقلة تتمتع بصلاحيا   وحدة تنظيمية    الرقابة المالية من خلال   

 .الأقسام المالية الأخرى

ويمكن أن تجمع الوحدة الحكومية بين الأسلوبين، حيث تتواجد وحدة تنظيمية متخصصة            

يعهد إليها بممارسة مهام الرقابة المالية، بالإضافة لوجود إجراءات وضوابط في كل قسم وهـذا               

 .لحكم على جودة النظام الرقابي المتبعما يزيد من تحقيق الفعالية والشمول في ا

 

 :وفي ضوء ما سبق فإن تصنيفات الرقابة المالية تشتمل على الآتي

 

                                                 
 49 - 24م، ص 1998، مطبعة الانتصار، مصر، الرقابة الماليةالكفراوي، عوف،  (1)



www.manaraa.com- 21 - 

 :الرقابة المالية وفقاً للجهة التي تمارسها: أولاً

يمكن أن تمارس الرقابة المالية من قبل دائرة أو قسم داخل الوحدة الحكومية وذلك بهدف               

ين النافذة داخل هذه الوحدة، وقد يتولى القيام بها جهـة خارجيـة             التحقق من الإجراءات والقوان   

 :كرقابة المجلس التشريعي، ووفقا لهذا الدور فإن الرقابة المالية يمكن أن تكون

 

 :الرقابة المالية الداخلية .1

 وتوصف  ،وهي الرقابة الممارسة من قبل السلطة التنفيذية نفسها على الوحدة التابعة لها           

 ومـن   ،اتية، حيث أنها تمارس من قبل الوحدات القائمة بالتنفيـذ وتشـرف عليهـا             بأنها رقابة ذ  

 )1(: صورها ما يلي

 .إدارة المراجعة على مستوى الوحدة •

 .رقابة هيئات القطاع العام أو على مستوى المؤسسة •

 .رقابة الوزير على الوحدة الحكومية المشرف عليها •

 وتعتبـر   ،لوزارات والوحـدات الحكوميـة    رقابة وزير المالية أو البنك المركزي على ا        •

 .داخلية لخضوعها للسلطة التنفيذية في الدولة

 

 :الرقابة المالية الخارجية .2

 ،وتقوم بها أجهزة لا تخضع للسلطة التنفيذية وبذلك فهي تتسم بالعموم وتكـون لاحقـة              

وقد تمارس أيضاً    ، والرقابة التشريعية  ، الرقابة القضائية  ،وتتخذ عدة صور منها الرقابة الإدارية     

 .رقابة سابقة للصرف أو التنفيذ

 

 :الرقابة المالية تبعاً للسلطات المخولة لها: ثانياً

تقسم الرقابة المالية وفقاً لحجم السلطات الممنوحة للقائمين عليها إلى نـوعين رئيسـيين              

 :وهما

 :الرقابة الإدارية .1

صول لنتائج معينة تهدف فـي      وهي رقابة تتركز مهمتها على جمع البيانات وتحليلها للو        

 ،مجملها للتأكد من تطبيق القوانين واللوائح والتعليمات بالإضافة لتحقيـق الأهـداف المخططـة             

                                                 
 .27المصدر السابق، ص  (1)
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وتعمل الرقابة الإدارية على كشف الأخطاء والمخالفات والتنبيه إليها وإحالتها للسلطات المختصة            

 .وعندها ينتهي عملها

 )1(: التاليتينوتأخذ الرقابة الإدارية أحد الصورتين 

 بالإضافة لوزارة الماليـة     ، ويقوم بها الوزراء والمدراء    :الرقابة الداخلية الذاتية   - أ

 .أو البنك المركزي على الوحدات الحكومية الأخرى

 وتقوم بها هيئات الرقابة العامة وتعتبر من الجهات الخارجية          :الرقابة الخارجية  - ب

 .الممارسة للرقابة الإدارية

 

 :يةالرقابة القضائ .2

 واكتشـاف   رقابيـة ن مسئولة عن إجـراء عمليـات        وتمارس من قبل هيئة قضائية تكو     

 وتتميز بقدرتها على محاكمة المسئولين عن المخالفـات وإصـدار العقوبـات             ،المخالفات المالية 

 .وتوقيع الجزاء على المخالفة الواقعة

 

 :الرقابة المالية وفقاً لدور الدولة فيها: ثالثاً

 : وهي ،لمالية من حيث دور الدولة فيها إلى ثلاثة أنوع رئيسيةتقسم الرقابة ا

 .الرقابة الشعبية. 3  .الرقابة التشريعية. 2  .الرقابة التنفيذية .1

 

 :الرقابة التنفيذية .1

وتتولاها أجهزة حكومية بغرض التأكد من حسن استخدام المال العام، وتركز في الرقابة             

 . وسواء كانت سابقة أو لاحقة،داخلية أو خارجية سواء كانت ،المستندية ورقابة الأداء

 

 :الرقابة التشريعية .2

 حيث تقوم بالرقابة على مالية الدولة والإشراف        ،تقوم بها السلطة التشريعية في الدولة     و 

 وتمارس الرقابة التشريعية أعمالها بعدة طرق متفاوتـة تبعـاً لاخـتلاف النظـام               ،على الإدارة 

 .الدستوري للدولة

 وعادة ما تقابل هذه     ،لسلطة التشريعية أن تراقب الوزارات والوحدات الحكومية      ويمكن ل 

 .الرقابة برقابة مماثلة من الحكومة للسلطة التشريعية

                                                 
 .30-28المصدر السابق، ص  )1(
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 :الرقابة الشعبية  .3

 المجالس المحلية ومنها المجالس البلدية في محافظات قطاع غزة، وذلك         يتولى القيام بها    

 .تي تدخل ضمن اختصاصاتهفي إطار السياسات العامة للدولة وال

 

 :الرقابة المالية وفقاً للنظم المحاسبية والاقتصادية: رابعاً

 )1(:تقسم الرقابة المالية وفقاً للنظم المحاسبية والاقتصادية المتبعة إلى الأقسام الثلاثة التالية

 الرقابة الشاملة.3  الرقابة الاقتصادية.2  الرقابة المالية المستندية.1  

 

 :ة المالية المستنديةالرقاب .1

وتتمثل في تلك الإجراءات المستخدمة للرقابة على المستندات والسجلات والدفاتر المالية           

 تم  الإنفاق وأن   ،بغرض التأكد من أن الموارد المحصلة قد تم تحصيلها وفقاً للضوابط والتعليمات           

يل قد تـم تـدعيمهما      في حدود المخصصات، مع التأكيد على أن كلا العمليتين الإنفاق والتحص          

 .بالمستندات الصحيحة والمطابقة لواقع السجلات

 ويطلق عليها عـدة     ،ويمكن أن تكون رقابة مالية مستندية قبل الصرف أو بعد الصرف          

تسميات من بينها الرقابة الحسابية أو الرقابة التقليدية أو الرقابة اللائحيـة لأنهـا تركـز علـى                  

 . تركز أيضاً على تطبيق القوانين والقراراتالمحاسبة وأساليبها المختلفة كما

وخلاصة القول أن الرقابة المالية المستندية تركز بالدرجة الأولى على صحة المستندات            

من الناحية الحسابية وتطابقها مع اللوائح والتعليمات، إلا أن التطور الذي حدث في هذا النـوع                 

ي بالضرورة   لأن صحة المستندات لا تعن     من الرقابة جعلها تتولى فحص سلامة التصرف المالي       

 )2( .سلامة التصرف المالي

 

 :الرقابة الاقتصادية .2

 وتتمثـل   ، كرقابة الأداء والكفاية والفعالية    ،ويعبر عنها بالعديد من المصطلحات المرادفة     

الرقابة الاقتصادية بتلك العمليات التي تقيس الأداء الجاري بغرض تحقيق أهداف محددة مسـبقاً،     

 كما تعتبر أسلوباً لمقارنـة الأداء       ، تتطلب وجود الأهداف المحددة مسبقاً لقياس الأداء الفعلي        فهي

المحقق بالهدف المخطط له، ونتائج المقارنة تحدد وتعكس صورة الوضع في الوحدة الحكومية،             

 . أيضاًةلذلك يطلق عليها الرقابة التقويمي
                                                 

 .30-28المصدر السابق، ص  )1(
 

 .31المصدر السابق، ص  )2(
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 إلا إذا توافر نظام مستندي يؤكـد صـحة   وجدير بالذكر أن هذه الرقابة لا تحقق أهدافها      

وسلامة البيانات المستخدمة كاستخدام الأدوات المحاسـبية كالموازنـات والتكـاليف النمطيـة             

 .والتكاليف المعيارية
 

 :الرقابة الشاملة .3

وتشمل الرقابة المحاسبية والرقابة الاقتصادية معاً بغرض تقويم الأداء والوقوف علـى             

 .تامية والمراكز المالية وذلك لبيان مدى تحقيق الأهدافمدى صحة الحسابات الخ

ويعرفها البعض بأنها المراجعة المالية التي تعكس تقيـيم الأداء العـام ومـدى كفـاءة                

 .واقتصادية وفعالية الموارد العامة
 

 :الرقابة المالية وفقاً لتوقيت حدوثها: خامساً

في تكوين هذا النظام تحتاج لنوع      ل مرحلة   باعتبار الوحدة الحكومية نظاماً متكاملاً فإن ك       

أنواع الرقابة وفقاً لتوقيت حدوثها والتي تتبـع التوقيـت           ) 1( ، ويوضح الشكل رقم     من الرقابة 

 :المنطقي لعمل هذا النظام المتكامل على النحو التالي

 

  )1( الشكل رقم 

 (*)يوضح أنواع الرقابة حسب توقيت حدوثها 

 

 

 

 

 

 

 
 

 :المصدر(*)

 Stephen Robbins and Mary Coulter, Management, 6th ed, Upper Saddle River:N.J.,Prentice 

Hall,Inc,1999, p 564. 
 

 )1(: في ضوء الشكل السابق فإن الرقابة حسب توقيتها تصنف على النحو التالي

 .الرقابة اللاحقة. 3  .الرقابة المتزامنة. 2  .الرقابة السابقة .1
                                                 

 25-24، ص مرجع سبق ذكرهعباس،  (1)

 المدخلات
Inputs 

 الرقابة  السابقة
Forward Control 

معالجة العمليات
Processes 

 الرقابة المتزامنة
Concurrent Control

 المخرجات
Outputs 

 الرقابة اللاحقة 
Feedback Control 

 تتوقع

  مشاكل

تصحيح المشاكل

عند حدوثها   

 تصحيح المشاكل

قبل وقوعها   
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 :الرقابة السابقة .1

وتطوير  وتقوم على أساس التنبؤ المسبق أو توقع الخطأ          ،وتعرف أيضاً بالرقابة الوقائية   

 ويأخذ هذا النوع من الرقابـة       ،)1( واكتشافه قبل وقوعه  السياسات والإجراءات التي تكفل تجنبه      

ماليـة يفـرض علـى       وعملياً فإن هذا النوع من الرقابة ال       ،الاستعداد لمواجه الخطأ لمنع حدوثه    

المدير أن لا ينتظر قدوم المعلومات إليه عن حدوث الخطأ أو الانحراف بل عليه السعي بنفسـه                 

 .لمحاولة كشف الأخطاء والانحراف والإشراف على العمل وتوجيهه بصورة مستمرة

 

 : الرقابة المتزامنة .2

 ،يته وحتى إنجـازه    أي متابعة العمل منذ بدا     ،وتتمثل في مراقبة سير الأعمال أولاً بأول      

وهي تعتمد على قياس الأداء الحالي وتقييمه ومقارنته مع المعايير الموضوعة لاكتشاف الخطـأ              

 .الضررستفحاله وللتقليل من حجم  والعمل على تصحيحه منعاً لا،أو الانحراف حين وقوعه

 

 : الرقابة اللاحقة .3

 المعايير وبالتـالي فهـي       مع اويتركز دورها بعد إنجاز العمل، حيث يتم مقارنة نتائجه        

 تكرار حدوثها، حيث    الحد من وأ لعلاجها    حدوثها د الانحرافات والإبلاغ عنها فور    تتركز في رص  

قارن مع المعـايير الموضـوعة       فالعمل المنجز ي   ، بمجرد إنجاز العمل   تنتهيالرقابة لا   مهمة  أن  

هميتها في كون الموظفين هم     ، وتعد من أبرز الأساليب المستخدمة في قياس الأداء، وتتجلى أ          سلفاً

 )2(. أهم موارد الوحدة الحكومية

 

  :الرقابة المالية من حيث مستوياتها الإدارية: سادساً

 )3(: وفقاً للمستويات الإدارية فإن الرقابة المالية يمكن أن تصنف على النحو التالي

 .الرقابة على مستوى الفرد .1

 .الرقابة على مستوى الوحدة الإدارية .2

 . ككلالوحدة الحكوميةة على مستوى الرقاب .3

 

                                                 
)1(  Pearce, John and Robinson , Richard , Management, Random House , 1st ed. , New York , 

USA, 1989 , P584. 
)2(  Donnelly, James, and others, Fundamentals of Management, IRWIN, 7th ed., USA, 

 1990, P 240. 
 26-25 ص عباس، مرجع سبق ذكره، )3(
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 :الرقابة المالية على مستوى الفرد .1

وهذا النوع من الرقابة المالية يهدف إلى تقييم أداء الأفراد العاملين في الوحدة الحكومية،              

 بالإضافة للسلوك التنظيمي الممـارس      ، والكفاءة المهنية  ،وذلك بتقييم مستوى الإنتاجية في العمل     

 . ويتم التقييم بالمقارنة بين نتائج الأداء مع المعايير التي تعد للقياس،لمهام الوظيفيةأثناء تأدية ا

 

 ) : الإدارة العامة،الدائرة(الرقابة المالية على مستوى الوحدة الإدارية  .2

 كالقيـام   ،وتهدف الرقابة المالية هنا إلى قياس نتائج الأعمال على هيئة مجموعة متكاملة           

 ويتم ذلك لمعرفة مـدى كفـاءة        ، أو إدارة عامة   ، أو دائرة معينة   ،قسم معين بقياس نتيجة أعمال    

 ومـدى الانحـراف عـن       ،الأقسام أو الدوائر في القيام بمهامها وتحقيق الأهداف المنسوبة إليها         

 .الخطط التي تم تعيينها مسبقاً من أجل قياس وتقييم الأداء الفعلي للوحدة الإدارية

 

 :ى الوحدة الحكومية ككلالرقابة المالية على مستو .3

 ، داخل الوحدة الحكوميـة     في مستويات الرقابة المالية    والاشملوتمثل المستوى الأوسع    

 كقيـاس مسـتوى     ، ومدى كفاءتها في تحقيق الأهـداف العامـة        ،ء الكلي وتهدف إلى تقييم الأدا   

ميزانيـة الفعليـة     ولعل ال  )1(، ونتائج الأعمال المالية المنجزة خلال فترة محددة       ،الخدمات المقدمة 

 بالإضافة إلى   ،والموازنة التقديرية هما أبرز ما يوضح نتائج الأعمال الكلية في الوحدة الحكومية           

 .قوائم الإيرادات والمصروفات

 

  :الرقابة المالية من حيث نوعية الانحراف: سابعاً

و مـا   أ،يمكن أن تصنف الرقابة المالية حسب نوعية الانحراف إلى الرقابـة الإيجابيـة    

 )2( : والرقابة السلبية، ويتمثل دور كل نوع فيما يلي،يسمى بالرقابة المالية المانعة

 : الرقابة المالية الإيجابية .1

  العمل بطريقة صحيحةنجازعلى إعامل مساعد ووتعتبر وسيلة 
)3(

ويتركز دورها فـي  ،  

 ومحاولة  ، على أسبابها   والتعرف ،التعرف على انحرافات الأداء المالي التي تعطي نتائج إيجابية        

 .الاستفادة منها في المستقبل وتدعيمها

 
                                                 

)1(  Carroll, Jr, Stephen, J, The Management Process, 2nd ed. , Macmillan Publishing Co, 1977, 
P 284 

 26 ص عباس ، مرجع سبق ذكره،)2(
)3(  Rafliff, Richard, and Reading , Kurt , Introduction to Auditing : Logic , Principals and 

Techniques, Institute of Internal Auditing , 1st ed. , Florida , USA, 2002, p 83. 
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 :الرقابة المالية السلبية .2

 أي النتائج السـلبية للأعمـال       ،وهي الرقابة التي تكتشف الأخطاء والانحرافات السلبية      

 مع التركيز على معرفة أسبابها والعمل على تصحيحها،         ، كوجود عجز أو اختلاس مالي     ،المالية

 .حدوثها مستقبلاً تكرارمن  لحدلتدابير اللازمة لواتخاذ ا

 

 )1( :الرقابة المالية من حيث تنظيمها: ثامناً

 وقـد   ،تمارس الرقابة المالية من قبل جهة مسئولة يعهد إليها بمتابعة الأعمـال الماليـة             

 ـ     ،تمارس أيضاً بشكل جزئي في داخل الأقسام الممارسة للمهام المالية          د  وحتى تصبح فعالة فلا ب

 ووفقاً لذلك فإن الرقابة المالية تصنف من حيـث          ،من تنظيمها بطريقة تضمن لها تحقيق أهدافها      

 :تنظيمها إلى

 : الرقابة المالية المفاجئة  .1

 وذلك من أجل مراقبة العمـل       ،وسميت مفاجئة لأنها تتم بصورة مفاجئة دون سبق إنذار        

 .موكلة للوحدةبطريقة تضمن الكشف عن مدى الكفاءة في إنجاز المهمة ال

 

 : الرقابة المالية الدورية .2

 حيـث   ، وقد تمارس أيضاً وفقاً لجدول زمني منـتظم        ،وتمارس في فترات زمنية محددة    

 .يحدد لها مواعيد إما بشكل شهري أو سنوي أو نصف سنوي

 

 :الرقابة المالية المستمرة .3

 حيـث   ،حدة الحكوميـة  وهي الرقابة المالية التي غالباً ما يقوم بها المدقق المالي في الو           

 وتمـارس علـى     ،يعهد إليه بتدقيق والرقابة على المستندات المالية المتعلقة بالصرف والتحصيل         

 .المعاملة المالية فور تحريرها

 

 

 

 

 

                                                 
 27، ص عباس، مرجع سبق ذكره )1(
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  : 

     

 

 أن  إلا، ولكل مرحلة ما يميزها عـن غيرهـا  ،تمر وظيفة الرقابة بثلاث مراحل رئيسية     

، ويمكن القـول بـأن       بطريقة كاملة  جميعها تتفق في التسلسل الذي يضمن تنفيذ العملية الرقابية        

 كما يوضحها   زاء من نظام متكامل   مراحل الوظيفة الرقابية تمثل منظومة عمل تتفق في كونها أج         

 :التالي ) 2( الشكل رقم 

  )2( شكل رقم 

  (*) يوضح مراحل تطبيق الوظيفة الرقابية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .:المصدر (*)
Bateman, Thomas, and Zeithaml, Carl P, Management Function and Strategy 5th ed., IRWIN, 

USA,1990, p 634. 
   

معينات العمل الرقابي    مراحل تطبيق الوظيفة الرقابية من حيث        من تختلف كل مرحلة  و

حكومية وضمان الكفاءة في تقيـيم الأداء المـالي، وتتمثـل هـذه        وذلك لتحقيق أهداف الوحدة ال    

 :المراحل الثلاث فيما يلي

 

تحديد المعايير تحديد  المقارنة بـ قياس الأداء

 الانحراف

 هل  المعايير

 ؟تحديدهتم 

تخاذ إجراءاتا

 تصحيحية

الاستمرار بتقدم

 في العمل

لامنع
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  :Setting Control Standardsتحديد المعايير الرقابية : المرحلة الأولى

تحدد المعايير الرقابية بعد تحديد الأهداف التي ترغب الوحدة الحكومية فـي تحقيقهـا،              

 الرقابية بمثابة نقطة الانطلاق التي من خلالها يتم تعيين الحد الأدنى           وتعتبر عملية تحديد المعايير   

من الأداء المتوقع أو تحديد المقاييس التي يمكن استخدامها في تحديد درجة تنفيذ وقياس تحقيـق                

 الأهداف وبالتالي فهي مقياس للأداء الفعلي     
تعبـر  ن المعايير الرقابية يمكن أن ويمكن القول أ، )1(

 .تقييم الأداء بناءً عليهاومؤشرات للخطة المرسومة و تفصيلية  أهدافعن

  فالأهـداف لا بـد      ، يزيد من أهميتهـا وفعاليتهـا      تحديد الأهداف بشكل واضح ودقيق    و

  فـي تقيـيم     أساسـياً أن تكون قابلة للقياس، الأمر الذي يساعد في وضع معايير تكون عنصراً             

 .النتائج الفعلية

 حيث أن الخطة تتضـمن تحديـد مؤشـرات          ،ة بعملية التخطيط  وترتبط المعايير الرقابي  

 ضعف أو غياب التخطيط يؤدي إلى إضـعاف          وبالتالي فإن  ،تنفيذهاومعايير تعكس مدى كفاءة     

 وعلى العكس فبدون رقابة لا قيمة للتخطـيط فكـلا العمليتـين مكملتـين               ،فعالية الدور الرقابي  

تشافها إلا إذا قورنت نتائج الأعمـال بـالخطط          إذ أن الانحرافات لا يمكن اك      ،لبعضهما البعض 

 .الموضوعة

 لا سيما وأن هناك أعمالاً      ،وعملية تحديد المعايير الرقابية تحديداً دقيقاً ليس بالأمر الهين         

وأخرى قـد تبـدو أكثـر        ،قابلة للقياس كالأعمال الكتابية ونشاطات الفنيين والإداريين      قد تبدو   

، لـذا فـإن تحديـد       الفكري المبذول   بمقدار الجهد الجسماني و   ة  المتعلق صعوبة في قياسها كتلك   

هـذه   نتائج الأعمال، إذ تختلف      تقييمكون مؤشراً في جميع الأحوال ل     لا ي مقاييس لهذه الأعمال قد     

 )2(.  من قسم إلى آخر ومن وحدة إلى أخرىالأعمال

عمله مـن حيـث      يتطلب التعرف على ما يجب       ،وحتى يتم تحديد المعايير الرقابية بكفاءة     

 : وكيفية وضع المعايير وفوائد قياس العمل، وذلك على النحو التالي،تحديد الهدف من قياس العمل

 

 :أهداف قياس العمل: أولاً

  مؤشـرات يتمثل الهدف الرئيسي من قياس العمل داخل الوحدات الحكومية في وضـع             

  سـيما الأنشـطة   ،نشـطة لأتبين مدى النمو والتقدم في الجهد الإنتاجي المبـذول فـي جميـع ا         

                                                 
)1(  Griffin, Ricky W, Management, 5th ed., A.I.T.B.S. Publishers & Distributors, India, 

1997,P607. 
 

)2(  Donnelly, Op. Cit, p 240. 
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 الكتابية، وبالتالي فإن قياس العمل يمكن أن يحقق إضافة لذلك مجموعة مـن الأهـداف تتمثـل                 

 )1(: في الآتي
 

 .المساهمة في التخطيط وإعداد جداول العمل بطريقة أكثر دقة وفعالية -

 .التقدير الجيد للقوى العاملة وما يحتاجه العمل من مستخدمين -

 .فير في أساليب وطرق العمل والوقت اللازم لإنجاز العملالاقتصاد والتو -

المساهمة في تحديد واجبات العمل الرئيسية واختيار الموظفين الملائمين للقيام بأعمـال             -

 .الوحدة الحكومية

 .تبرير التكاليف المالية للأعمال المكتبية أمام الإدارة العليا -

 

ليا في توفير معلومات صحيحة ودقيقـة       إن عملية قياس هذه الأهداف يساعد الإدارة الع       

 وبالتالي فإن استخدام الأيدي العاملة يحقق أعلـى فعاليـة           ،يمكن استخدامها في اتخاذ القرارات    

 .ممكنة ويساهم في تخفيض تكاليف إنجاز الأعمال

تزويد المهتمين بدراسة العمـل بالأسـس       هو   من وضع المعايير     الهدف الرئيسي ولعل  

يير الأعمال المنجزة مع المعا    وذلك بمقارنة    ،ليها في تقييم الأعمال   إ الاستناد   والقواعد التي يمكن  

 .التي وضعت لتقييمها

والمقاييس الرقابية يمكن أن تكون مقاييس كمية والتي يمكن أن يوضع لهـا مواصـفات               

  وهنالك معايير نوعية تتعلق بمواصفات معينة لنوع من        ، كالمتوسط العام  ،بدرجة عالية من الدقة   

 وهنالك مقاييس التكلفة المتعلقـة بتكلفـة المـواد          ،الأداء كتحديد نوعية الخدمة المقدمة للمستفيد     

 ومن المقاييس الرقابية أيضاً المقاييس الزمنية والتي تتعلق بوجـود برنـامج            ،والأجهزة والآلات 

 )2(. زمني يحدد الزمن المحدد للانتهاء من العمل

 

 كيفية وضع المعايير: ثانياً

الفنية والمهنية التي تسـاهم فـي قيـاس         لب تحديد المعايير توافر عدد من الشروط        يتط

 إلا أن   ،وتختلف المعايير باختلاف طبيعة نشاط الوحدة الحكومية، وجمهور المسـتفيدين         العمل،  

 )3( : أبرزها ومن، في وضع المعاييرترشدتساهم وهنالك شروط عامة 

                                                 
 .36-35، ص ، مرجع سبق ذكرهالرقابة في الإدارة العامة ياغي، محمد، )1(
 .38المصدر السابق، ص  )2(
 .48-45المصدر السابق، ص  )3(
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زمنية فترة   خلال   يد كمية العمل الممكن إنجازه    وتحد ،دراسة الوقت اللازم لإنجاز العمل     -

 .محددة

 بمعنى أن يقوم الموظف بتكرار أعمال متشابهة إلـى          ،أن تتشابه وتتماثل وحدات العمل     -

 .حد كبير

  بحيث لا يقل في وقت معين ويزيد عن المعتاد فـي            ،هانسيابحجم الأعمال وا  التماثل في    -

 .وقت آخر

 بمعنى أن تتركز علـى      ، كبيراً وجهداً عقلياً في التفكير     أن لا تتطلب طبيعة الأعمال وقتاً      -

 .الأعمال ذات المجهود اليدوي أو الجسمي أكثر من الأعمال ذات المجهود الذهني
 

 )1( :بعض الإرشادات الهامة لوضع المعايير الرقابية على النحو التالي          بالإضافة ل

 .المبذوليجب أن تقترن المعايير بالنتائج وليس بالجهد  -

 .أن تخضع هذه النتائج للرقابة والمحاسبة من قبل المختصين -

 .أن تكون المعايير موضوعية وقابلة للتطبيق والملاحظة -

 .تزويد الإدارة بالمعلومات الهامة أولاً بأول -

نهـا لا تتناسـب مـع        في الأعمال المكتبية غالباً إلا أ      الإرشاداتويمكن أن تستخدم هذه     

 .ي تحتاج مجهوداً فكرياً وذهنياً كبيرين التالأعمال الأخرى

 

 )2(: فوائد مقاييس العمل في الوحدات الحكومية: ثالثاً

إن تحديد مقاييس العمل في الوحدة الحكومية يساهم بشكل كبير في تحديد المعايير  

 :الرقابية، ويحقق مجموعة من الفوائد تتمثل في الآتي

سام حيث تساهم وتسهل مهام تخطيط العمـل        تعتبر عامل مساعد لرؤساء الإدارات والأق      -

 ومن ناحية أخرى تساعد في معرفة مواعيد زيادة كميات العمـل فـي              ،ورسم البرامج 

 توالاحتياطيـا  الأمر الذي يجعل الرئيس في العمل يتخذ الإجراءات          ،الوحدة الحكومية 

ة ، كأن يخصص أعداد أكبر من الموظفين عنـد زيـاد          مة لمواجهة أي تغير طارئ    اللاز

 .الأعباء الملقاة على الوحدة الحكومية

                                                 
)1(  Armstrong, Michael, Human Resource Management Practice, 8th ed., Kogan Page, U.K, 

2001, P480. 
 .43-40ص ، مرجع سبق ذكره، امةالرقابة في الإدارة العياغي ، محمد،  )2(
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تساهم في التغلب على حالات الاختناق عند تكديس الأعمال في إحدى خطوات تسلسـل               -

 وقد ينتج هذا التكدس عند تكليف موظف واحد بالقيام بعدد كبير من الأعمال تزيد               ،العمل

الكشف عن مواطن    وبالتالي فإن هذه المقاييس يمكن أن تساعد في          ،عن طاقته الإنتاجية  

تكدس الأعمال وأسبابها وإيجاد حلول مناسبة لها، ويمكـن أن تعـالج بإعـادة توزيـع                

الموظفين بين أقسام الوحدة الحكومية أو نقل الموظفين أو انتدابهم إلـى أقسـام أخـرى                

 .للمساهمة في إنجاز العمل

ذلك بمعرفـة    و ،ملة تعتبر مؤشراً رئيسياً لتحديد حاجة الوحدة الحكومية من الأيدي العا          -

 ستواجهها الوحدة الحكوميـة      وتقدير حجم الأعباء التي    ، إنجازها كمية الأعمال المطلوب  

 فإن زادت كمية الأعمال وتراكمت      ، وقدرة الموظف الإنتاجية من ناحية ثانية      ،ناحيةمن  

 يمكن دراسة كمية العمل الواردة وإنتاجية الموظف الواحد في اليوم، وبالتالي تقدير عدد            

 .الموظفين الواجب إضافتهم للوحدة الحكومية أو للقسم

 .تساهم في تحقيق العدالة في توزيع الأعمال توزيعاً ملائماً وسليماً -

 في معالجة بعض الحالات الاستثنائية التي تنتج عن تـأخير المعـاملات نتيجـة               تساعد -

ن دراسة عـدد   وبالتالي فيمك،لإجراءات خاصة تختلف عن الإجراءات المتبعة في العادة    

الحالات الاستثنائية التي تواجهها الوحدة الحكومية وتقدير عدد الموظفين اللازمين للقيام           

 .بتلك الإجراءات وإحالة الأعمال الاستثنائية لموظف مختص

تعتبر حافزاً مشجعاً للموظفين لزيادة إنتاجيتهم وبث روح المنافسة فيمـا بيـنهم إذا مـا                 -

 .نفذة خلال فترة زمنية محددةقورنت بنتائج الأعمال الم
 

 :أنواع المعايير: رابعاً

كمية الإنتاج المعقولة التي يمكن أن نتوقع إنجازها        "عرف فريدرك تايلور المعايير بأنها      

 والمعايير قد تختلـف وتتعـدد وفقـاً         )1(" طبقاً لنظم معيارية محددة   ما  في فترة زمنية من عامل      

 )2( : أنواع رئيسية تتمثل فيتةه يمكن تصنيفها إلى سلطبيعة عمل الوحدة الحكومية إلا أن

 وهي عبارة عن معايير تتعلق بكمية العمـل   :Quantitative Standardsالمعايير الكمية  .1

 وهذه المعايير يمكـن أن      ، إنجازه من قبل موظف واحد في فترة زمنية محددة         المطلوب

وكمية المعاملات التي يقوم    وضع لها مؤشرات ومواصفات دقيقة كتحديد المتوسط العام         ي

 .الموظف بإنجازها
                                                 

 47 ص ،المصدر السابق (1)
 .48المصدر السابق، ص  )2(
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  مواصفات لنوع الأداء المطلوبضعوهي ت  :Qualitative Standardsالمعايير النوعية  .2

 كتحديـد درجـة     ، ولا تركز على كمية العمـل      ،تركز على صحة ودقة العمل    و ،تحقيقه

 .نوعية الخدمة المقدمة ودرجة الجودة فيها

 وهـي تجمـع بـين كميـة     :  Quantity-Quality Standardsالمعايير الكمية النوعيـة   .3

 العمل الممكن إنجازه في فترة محددة مع توافر درجة عالية من الدقـة والصـحة فـي                 

 .نفس الوقت

 وتتمثل في تحديد ، وهي متعلقة بتكلفة المواد والأجهزة :Cost Standardsمعايير التكلفة  .4

 .تكلفة تقديم الخدمة

 وهي عبارة عن معايير متعلقة بالبرنـامج الزمنـي   :Time Standardsالمعايير الزمنية  .5

 . كتحديد موعد إنجاز الخدمة أو تسليم المشروع،المحدد لإنجاز العمل

 وهي تلك المعايير الخاصة بالمجالات غيـر  :Intangible Standardsالمعايير المعنوية  .6

أو حرصهم على دعم    الملموسة كزيادة درجة إخلاص وولاء الموظفين للوحدة الحكومية         

 . ونشاط برامج العلاقات العامة،الوحدة الحكوميةسمعة 

 

  :Performance Appraisalتقييم الأداء الفعلي ونتائجه : المرحلة الثانية
 

وتعتبر مرحلة تقييم الأداء الفعلي المرحلة الثانية التي تلـي مرحلـة تحديـد المعـايير                

رحلة قياس الأداء الفعلي عن طريق مقارنته بالمعـايير          حيث يتم في هذه الم     ،والمقاييس الرقابية 

 . ومن ثم تقارن تلك الانحرافات بالأهداف،الرقابية لمعرفة ما إذا كان هنالك انحرافات

وتعتبر عملية تقييم الأداء مؤشراً لمدى قرب الأداء الفعلي أو بعده عن المعـايير التـي                

 حيـث تتطلـب هـذه       ، تهدف إلى قيـاس الأداء      وبالتالي يمكن القول بأنها عملية     ،سبق تحديدها 

المرحلة توفير المعلومات والبيانات اللازمة لعملية التحليل وقد تكون هذه البيانات ممثلـة فـي               

 .صورة تقارير كتابية أو شفوية أو بواسطة الملاحظة الشخصية

يس ويشير فريدريك تايلور إلى أن الاستثناءات الحسنة والسيئة يجب أن ترفع إلى الـرئ             

 )1(. المسئول لتعطيه في دقائق قليلة صورة كاملة لتقدم العمل أو توقفه

وحتى يتم تقييم الأداء بطريقة فعالة فلا بد من التعرف على مظاهر الضعف الموجودة،              

ومن ثم تحديد ضوابط القياس وتحديد مصادر المعلومات المساعدة في قياس النتائج، والتي تمثل              

 : ويمكن توضيحها على النحو التالي،تقييم الأداء الفعليعناصر أساسية تساعد في 

                                                 
 .50المصدر السابق، ص  (1)
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 :أولاً مظاهر الضعف في الوحدات الحكومية
 

هنالك عدة مظاهر يمكن أن تكشف عن نقاط الضعف فـي الوحـدات الحكوميـة، وإن                

 )1(:  لأخرى إلا أنه يمكن تلخيصها فيما يلي حكوميةاختلفت من وحدة
 

دم رضا الجمهور وسوء المعاملة أو التـأخير فـي          الشكوى المستمرة والتي تعبر عن ع      .1

 .تقديم الخدمة وجهل الموظفين بواجباتهم

الشكوى الصادرة عن الموظفين أنفسهم والمعبر عنها بالتذمر لعدم الرضا عن حقـوقهم              .2

 .الشخصية أو نظام العمل المفروض أو القوانين المطبقة عليهم

 الوحدة الحكومية سواء كان ذلك ناتجاً       التأخير الكلي أو الجزئي في تحقيق بعض أهداف        .3

 .عن أسباب يمكن السيطرة عليها أو لا

 .التدهور المالي للمنظمة وقلة الخدمات المقدمة وما يتبعه من ضعف الإمكانيات المادية .4

 . وتفشي الروتين والتعقيدات الإداريةالموظفينهبوط الروح المعنوية لدى  .5

تلاسات أو أخطـاء وظهـور التكـتلات بـين          بروز المخالفات وكثرتها سواء كانت اخ      .6

 .الموظفين داخل الوحدة الحكومية

لمسـتويات  في جميـع ا    عن ضعف التدريب الإداري والفني       تدني مستوى الأداء الناتج    .7

 .الإدارية

 

 وإجراء ما يلـزم مـن إجـراءات         ، الانحرافات الكشف عن هذه  من  وقد تتمكن الإدارة    

معـايير الرقابيـة مؤشـراً      لية، وقد يعد الانحراف عن ال     عند العمل بمهنية عا   تصحيحية إزاءها   

 فالانحراف الموجب يكون بالزيادة عما هو مقرر مقارنة بالمقـاييس           ، وليس سلبياً فحسب   إيجابياً

، ويرى الباحث أنه بغض النظر      قص عن المعايير الرقابية   الرقابية، والانحراف السلبي يعكس الن    

 .يكون مبرراً ويوظف لعلاج القصور وتطوير العملعن نوعية الانحراف إلا أنه يجب أن 

 

توقف سلامة تقييم الأداء على مقدار الدقة في قياس الأعمال ومدى تـوافر المقـاييس               تو

 كما أن كفاءة القياس المستخدم يساهم فـي         ، المستخدمة في احتساب درجة إنجاز العمل      الملائمة

 .نجاح عملية المقارنة

 

 

                                                 
 .51-50المصدر السابق، ص  )1(
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 :ييم الأداء الفعليضوابط القياس لتق: ثانياً

يتم قياس الأداء من خلال مقارنة النتائج المحققة مع المعايير التي سبق وضعها وذلـك               

 مسبقاً، وحتى يتم القيام بعملية القياس بفعاليـة لابـد    مدى الانحراف عما كان مخططاً له لمعرفة

 )1(: من مراعاة العوامل التالية

 .في النواحي غير الملموسةتوفير البراعة والدقة في القياس خصوصاً  .1

 .تنويع في استخدام أساليب القياس الكمية والنوعية للنتائجال .2

الموجهة، فهـذا الأسـلوب      الاعتماد على أسلوب التنبؤ سيما في استخدام الرقابة المالية         .3

 .يساعد على معرفة مواطن الخلل المتوقعة وإصلاحها

 .م النتائجاستخدام العينات في القياس سيما عندما يصعب تقيي .4

 

 :مصادر المعلومات المساعدة في قياس النتائج: ثالثاً

يمكن للوحدة الرقابية الحصول على مجموعة من المعلومات والتي تساهم بدورها في تدعيم             

 )2( :وتسهيل طرق قياس النتائج وتقييم الأداء، ومن أهم مصادر المعلومات المستخدمة في ذلك

ي توضح جوانب الإيرادات والمصروفات وتصف العمـل        السجلات المالية المختلفة والت    .1

 .المالي لجميع أنشطة الوحدة الحكومية

 هـا السجلات الراصدة لتصرفات الوحدة الحكومية والتي تساهم في قياس مـدى التزام            .2

 .بالأنظمة والضوابط القانونية والتعليمات

 .انت مادية أو برمجيةأنظمة المعلومات التي تنشئها وتحتفظ بها الوحدة الحكومية، سواء ك .3

 

 :Taking A Corrective Actionإجراء التعديلات وتصحيح الانحرافات : المرحلة الثالثة

 بعد قياس درجة انحـراف      الواجب إتباعه  الإجراء   هيتعتبر عملية تصحيح الانحرافات     

ة المسـئولة    سواء كان ذلك الانحراف إيجابياً أو سلبياً، وعلى الإدار         ،لمحقق عن المعايير  الأداء ا 

 )3( .اتخاذ القرارات المناسبة للتصحيح أو تعديل الانحراف

 كما يمكن   ،وتتمثل عملية التصحيح في تعديل طبيعة العمل أو تعديل الخطط الموضوعة          

 أو زيـادة عـدد      ، توزيع المهام  إعادةات التي تمنع إنجاز العمل أو       أن تعمل على استبعاد المعوق    

 .وعدم إهمال نظام الحوافزالموظفين وتنميتهم بالتدريب 

                                                 
 .113-110 ص مرجع سبق ذكره،الصباح،  (1)

 .115-114المصدر السابق، ص  )2(
)3(  Bateman, Op. Cit, P635. 
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 وتعديل ما   ، تصحيح الانحراف عن المخطط    بينوالجدير بالذكر أن هنالك فرقاً جوهرياً       

 حيث أن التصحيح في الخطة لا يتطلب تغييرات جوهرية في الخطة الرئيسية التـي               ،هو مخطط 

لحسـبان  سبق وضعها وإنما يتطلب إعادة التخطيط لاكتشاف عوامل جديدة استجدت لم توضع با            

 أما تصحيح الانحرافات أو الأخطاء فهو إجراء لتعـديل الطـرق والوسـائل              ،عند إعداد الخطة  

المستخدمة في الأداء أو في الأوامر والتعليمات والقواعد نفسها بالإضافة للتوعية تجاه الأهـداف              

 ويتطلب الإجراء التصحيحي إجراء التعديلات في الخطـط المقـررة ذاتهـا أو فـي      ،المخططة

 كما يمكن أن يشمل الإجراء التصحيحي تعديل في سياسات العمل والمناصب الإداريـة،         ،أهدافها

 :مع مراعاة الآتي

 

 : الضوابط الأساسية لتصحيح الانحرافات: أولاً

حتى تؤدي عملية الرقابة أهدافها بفاعلية في تصحيح الانحرافات فلا بـد مـن تـوافر                

 )1(: مجموعة من الضوابط تتمثل في الآتي

 علـى أن تصـاغ هـذه        ،توفير المعلومات الدقيقة عن سير العمل بشكل دوري منتظم         .1

 .المعلومات بطريقة تسهل قياس وتقييم الأداء وتتضمن تفصيلات كافية وواضحة

التركيز على أسباب الانحرافات عن المعايير وليس على الانحرافات نفسها، والتعـرف             .2

 .رافاتعلى الجهود التي بذلت لتلافي هذه الانح

 .ضرورة التفاعل بين الرؤساء والمرؤوسين وكسب تعاون المرؤوسين وحماسهم  .3

 ومناقشتها مع المسئولين والمعنيين بالتنفيذ مـن        الملائمةطرح النتائج وتقديم التوصيات      .4

 .أجل اتخاذ القرارات التصحيحية وتنفيذها فعلياً

أن يتحمل هـذه المسـئولية    على ،ضرورة تحديد درجات المسئولية عن النتائج المتوقعة    .5

أشخاص مسئولون وحريصون على كفاءة الأداء وحريصون أيضاً على تصحيح ما هو            

 .ضروري من انحرافات أو أخطاء

 

 :العناصر الأساسية في تصحيح الانحرافات: ثانياً

عـن النتـائج     قد تبين المعلومات التي يتم الحصول عليها وجود انحرافا عن الأداء، أو           

 )2(: بالتالي فإن إجراء التصحيح يتطلب القيام بالآتي و،المتوقعة

                                                 
 .56-53 مرجع سبق ذكره، ص ، العامةالرقابة في الإدارة ياغي، )1(
 .118-115الصباح، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
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 :تحديد أسباب الانحراف .1

ليس غريباً أن يظهر انحراف ولكن ليس كل انحراف سيئ، إلا أنه من الجدير الاهتمـام             

بمعرفة أسباب الانحراف سواء كان خللاً في إعداد الخطة، أو في تنفيذها، أو ظرفاً خارجياً أثر                

يتطلب تحديد المسئولية عن الأخطاء المرتكبة، وبالتالي فلا بد من تطبيق مبدأ            على الأداء، وهذا    

 .الاستثناء وذلك بالتركيز على الانحرافات غير العادية وعلى الأنشطة الرئيسية
 

 :اختيار أنسب الطرق العلاجية .2

يتم ذلك باختيار البديل المناسب من خلال الموازنة بين العائد المتوقع وتكلفـة تطبيـق               

 .البديل الذي سيتم اختياره
 

 :التأكد من نجاح تطبيق الإجراء التصحيحي .3

تعتبر الرقابة هنا إجراءً مستمراً بغرض التأكد من كفاءة البديل التصـحيحي المقتـرح،              

وذلك بتعديل الخطة الموضوعة، وإعادة توزيع المهام والمسؤوليات، كما يشمل أيضـاً اسـتبعاد              

، وتتخـذ    تعديل الطرق والوسائل المسـتخدمة     ز العمل بكفاءة مع   المعوقات التي حالت دون أنجا    

 )1(: الإجراءات التصحيحية أحد الخيارات التالية

 .البقاء على الوضع الحالي -1

 .إجراء بعض التعديلات -2

 .تغيير المعايير المقيس عليها -3

 

 :النتائج النهائية لتصحيح الانحرافات: ثالثاًً

 مـع   ،ية لأداء مهامها حسب الخطـط الموضـوعة       تتعلق بإعادة مزاولة الوحدة الحكوم    

 :مراعاة أن وضع الوحدة الحكومية قد يأخذ إحدى الصور الثلاث التالية

إحكام ودقة نظام الرقابة المطبق، وبالتالي تتم السيطرة على الانحرافـات ويـتم أعـادة                .1

 .العمل إلى المسار الصحيح

السماح بها، لذا يجب النظـر      استمرار الانحرافات في الظهور ولكن ضمن حدود يمكن          .2

 .إليه بجدية وحذر لأنه قد يكون مؤشراً لأخطاء جوهرية في تنفيذ الأعمال

                                                 
)1(  Pearce , Op. Cit, P 590-591 
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 وهنا قد يعجـز     ،خروج مستوى الأداء عن الخطط المرسومة وتجاوز الحدود المسموحة         .3

نظام الرقابة عن تصحيح الانحرافات، ويعد ذلك مؤشراً خطيراً لأنه يؤدي حتمـاً إلـى               

 . في الوحدة الحكوميةتدمير النظام

 

 

 

 

 



www.manaraa.com- 39 - 

 

 
  

      

 

 



www.manaraa.com- 40 - 

 :مقدمة

وتساهم فـي تحقيـق      ،تعتبر الأداة الرقابية العنصر الرئيسي المستخدم في قياس الأداء        

تلاف  المستخدمة من تنظيم حكومي إلى آخر لاخ       الرقابية، وقد تختلف الأدوات     الفعالية التنظيمية 

 .المهام التي تؤديها الوحدات الحكومية

ويعتمد النظام الرقابي الفعال على مجموعة من الخصائص الرئيسية التي تكفـل قيامـه              

 كالاقتصاد، والسهولة، والارتباط بمراكز اتخاذ القرار، بجانب سرعة تسـجيل           بالدور المنوط به  

ساسـية  ه على مجموعة من المقومـات الأ       بالإضافة إلى اعتماد   الانحرافات والمرونة والانتقائية،  

 . الحكومي من أجل تحقيق نظام رقابي جيدالواجب توافرها في التنظيم

فتحديد الخصائص والمقومات الأساسية للنظم الرقابية هي الركيزة الأساسية التـي فـي             

 لطبيعـة   حدد استخداماتها طبقاً  ت والتي ت  ،الملائمةضوئها يتم اشتقاق الأدوات والأساليب الرقابية       

 .العمل والأهداف ونوعية الأداء

 ،ولا يغيب عن البال أن العنصر البشري له الدور الأكبر في سلامة العمليـة الرقابيـة               

ويتمثل ذلك في درجة الصحة والدقة في تنفيذ اللوائح والقوانين التي تكفل سلامة الأداء المـالي،                

 عمل الأفراد في الأقسام الماليـة داخـل         فالضوابط والمعايير الرقابية عنصران رئيسيان لتنظيم     

 .الوحدة الحكومية

 :لذلك يتناول هذا الفصل ثلاثة مباحث رئيسية وهي

 ويتناول مجموعة الخصـائص     ،خصائص ومقومات النظام الرقابي الفعال    : المبحث الأول  •

والمقومات والأسس التي تحدد مدى فعالية نظام الرقابـة الماليـة السـليم فـي القطـاع                 

 .يالحكوم

 حيث يتناول الأدوات والوسائل أدوات ووسائل وأساليب الرقابة الماليـة،  :المبحث الثاني  •

 . مع الدراسةوتلاءماًوالأساليب الرقابية الأكثر استخداماً 

 ويركز علـى معـايير الأداء المهنـي،         معايير وضوابط الرقابة المالية،   : المبحث الثالث  •

 .ليةومخاطر المبالغة في تنفيذ الرقابة الما
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 : خصائص نظام الرقابة المالية الفعال: أولاً

من أجل تحقيق الفعالية في أنظمة الرقابة المالية لا بد من توافر مجموعة من المتطلبات               

وبالتالي فـإن    ،لإجراء الرقابي ا صحة وسلامة تنفيذ     ولضمان ،عملالالرئيسية المعينة في إنجاز     

 )1 (:نظام الرقابة المالية الفعال ما يليما يميز أبرز 

 

 :الاقتصاد  .1

 وقد يكون الهـدف     ،فالتكلفة والعائد عنصران مهمان جداً في تحقيق فعالية الرقابة المالية         

 إلا أن هذا يختلف في      ،في المؤسسات الربحية أو قطاع الأعمال تحقيق الأرباح وتخفيض التكلفة         

لحكومي الذي يسعى لتقديم الخدمات بأفضل جودة وأقل تكلفة وبالتالي فإن عنصر التكلفة             القطاع ا 

 ولكن ذلك لا يمنع من تحقيق الاقتصاد في تنفيـذ           ،قد يكون مهماً إلا أن تحقيق الهدف هو الأهم        

 ،الرقابة المالية، حيث أن وجود أنظمة لتسجيل البيانات وتحليلها وكتابـة التقـارير لهـا تكلفـة                

عـين فـي    الاقتصاد ي  وبالتالي فإن    ،لإضافة لوجود عدد من الموظفين يمارسون العمل الرقابي       با

قياس مدى العائد المحقق من جراء التكلفة التي تتحملها الوحدة الحكومية نتيجة قيامهـا بتطبيـق             

 .نظام رقابة مالية فعال

 

 :السهولة  .2

 ليـة الـذي تسـعى الوحـدة        وذلك من خلال تفهم الأفراد الهدف الرئيسي للرقابـة الما         

  بالإضافة إلى كيفية استخدام النتائج المتحصل عليها، وبالتـالي فـإن وجـود              ،الحكومية لتحقيقه 

  ، والاستيعاب من قبل المنفذين له يساهم فـي تحقيـق الأهـداف            بسهولة الفهم نظام رقابي يتسم    

 ،ة في تسهيل تنفيذ مهامهـا     وقد ساهم التطور التكنولوجي والمهني لأدوات ووسائل الرقابة المالي        

 والاهتمام باسـتخدام  ،ولعل أبرز ما يوضح ذلك استخدام الأساليب الإحصائية والرياضية المعقدة        

 علـى كيفيـة الاسـتفادة مـن         والمراقبين الماليين  المدراء   الحاسب الآلي، بالإضافة إلى تدريب    

 .نتائج الأعمال

                                                 
 360-357 مرجع سبق ذكره، ص مبادئ الإدارةالصحن،  (1)
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 : الارتباط بمراكز اتخاذ القرار .3
 

ت من أجلها لا بد أن ترتبط مباشرة بمراكـز          ئقابة المالية أهدافها التي أنش    لرحتى تحقق ا  

 الأداء، فتوفير المعلومات ونقل صورة واضحة عـن مجريـات           تقييممسئولة عن   الاتخاذ القرار   

 كما يساهم أيضاً في تحديد مواطن       ،الأعمال يساهم في إقناع الرؤساء وتوجيههم لتحقيق الأهداف       

 .غلب عليهاالقصور من أجل الت

 

 : سرعة تسجيل الانحرافات .4
 

 حيث أن النظام الرقـابي      ،هي إحدى أهم الخصائص المميزة لنظام الرقابة المالية الفعال        

 وتعتبر السرعة في التسجيل عنصراً مهماً لتحقيق        ،يقوم بتسجيل الانحرافات عن أي مستوى أداء      

 قبل وقوعها يساهم عملياً في تـداركها         وذلك لان اكتشاف الأخطاء أو المشاكل      ،الفعالية الرقابية 

 وبالتالي فإن سرعة التسجيل للانحراف والإبلاغ عنه يسـاهم فـي عـدم              ،ويعطي نتيجة فعالة  

 .مناسب وإمكانية تداركه في الوقت الاستمراره واستفحاله

 

 : المرونة .5
 

بة حكام الرقا  وهذا مطلب رئيسي لإ    ،يقصد بها القدرة على التكيف مع الظروف المتغيرة       

 الأمـر الـذي     ، لأن المشاكل وأسباب الانحرافات في الأعمال المالية تتسم عادة بالتنوع          ،المالية

تـوفير وسـائل   المرونـة فـي    وبالتالي فإن  ،يستدعي توفير التصرف المناسب لطبيعة الموقف     

 .أمر ضروري للتأقلم مع الموقف ومعالجته بكفاءةوأساليب الرقابة المالية 

 

 : الانتقائية .6
  
 يبرز معيار النجاح في الوحدة الحكومية من خـلال تحقيـق الأهـداف الممثلـة فـي                  

 وبالتالي لا بد من تحديد المقاييس الرئيسية التـي          ،تقديم الخدمات بأقل تكلفة ممكنة وبجودة عالية      

 وأيضاً الحكم على مدى     ،يمكن من خلالها الحكم على مدى كفاءة الأداء المالي للوحدة الحكومية          

  وعلى الوحدة الحكومية عدم المغالاة في تحديد المعـايير حتـى      ،الرقابة المالية المستخدمة  كفاءة  

 تنفيـذها، بالإضـافة إلـى أن        جراءة أكبر بكثير من العائد المحقق       لا تصبح تكلفة الرقابة المالي    

سـية   نف آثاراًشعور الموظفين الممارسين للمهام المالية بأنهم تحت الملاحظة المستمرة قد يترك            

 .سيئة على عملهم
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 : الاعتماد على الاتصال والمعلومات .7

توفر قنوات الاتصال سهولة تسجيل كافة المعلومات الخاصة بمعـايير الأداء بالإضـافة       

 كما أن نظام الاتصال المزدوج يساهم في توفير المعلومات فـي الوقـت              ،للقياس الفعلي للأداء  

 .المناسب وبالدقة المطلوبة

 

 : مات الأساسية لأنظمة الرقابة الماليةالمقو: ثانياً

قيام أنظمة الرقابة المالية بدورها بطريقة فعالة تواجد مجموعة مـن المقومـات             يتطلب  

  )1( : وتتمثل هذه المقومات فيما يلي،دورهاالأساسية تساهم في إنجاح 

 

 : هيكل تنظيمي إداري .1

دارات أو الأجزاء الداخلية فيها،     البناء أو الإطار الذي يحدد الإ     " ويقصد بالهيكل التنظيمي  

 التقسيمات التنظيمية والوحدات التي تقوم بالأعمال والأنشطة التي يتطلبها تحقيق أهداف            يبينفهو  

 )2(". الوحدة الحكومية، كما أنه يحدد خطوط السلطة ومواقع اتخاذ وتنفيذ القرارات الإدارية

ن خلال توافر المرونة في تصـميم       ويمكن تحديد درجة متانة وجودة الهيكل التنظيمي م       

 الخرائط التنظيمية والقابلية للتطور مستقبلاً، بالإضافة لاستقلال الإدارات الممارسة للمهام المالية          

 )3(. ، كإدارة الحسابات وإدارة اللوازم والمشتريات بشكل تام

  المستويات الإدارية فـي داخـل الوحـدة الحكوميـة،           الفعال ويوضح الهيكل التنظيمي  

بالإضافة إلى توزيع السلطات والمسئوليات والوظائف والواجبات بما لا يترك مجالاً للازدواجية            

الهيكل التنظيمي الفعال    والتداخل، بالإضافة إلى توضيح آلية وقنوات الاتصال، ويجب أن يشتمل         

 )4(: على العناصر التالية

 :تقسيم العمل والتوصيف الوظيفي - أ

 علـى تطبيـق محاسـبة       الحكوميـة  الوظائف داخل الوحدة     يساعد تقسيم العمل وتحديد    

المسئولية، والتي تساهم في زيادة فاعلية ونجاح العملية الرقابية، وبالتالي فإن هذا التقسيم يضمن              

 ويضـمن أيضـاً الالتـزام بـالخطط         ،تكليف كل موظف من تنفيذ العمل وفقاً لبرامج مخططة        

 . مسبقاًحددتاته والتي هي بمثابة معايير  وواجبالمرسومة، وذلك بمعرفة كل موظف حدود عمله

                                                 
 107م، ص1991ردن، ، دار الكندي للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،اربد، الأتدقيق ومراجعة الحساباتأبو رقبة، توفيق، وآخرون،  (1)
 135م، ص 1994، الطبعة الرابعة، مركز الكتب الأردني، الأردن، المفاهيم الإدارية الحديثةسالم، فؤاد وآخرون،  (2)
 .107أبو رقبة، مرجع سبق ذكره، ص  (3)
 .46-45حماد، مرجع سبق ذكره، ص  (4)
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 :تحديد السلطات والمسؤوليات -  ب

، فالسـلطة   أخذ عدة عوامل بعين الاعتبـار  تحديد سلطات ومسئوليات كل وظيفة  يتطلب

الممنوحة تؤهل للقيام بالمهام الوظيفية من حيث التصرف واتخاذ القـرار، وتـأتي المسـئولية               

موظف من أداء واجباته بدقة، وتظهـر العلاقـة بـين السـلطة             لتوضح التكامل في تمكين كل      

والمسئولية في أن تفويض السلطة لأي سبب لا يعني إلغاء مسئولية الشـخص المفـوض تجـاه                 

 .المفوض له

 :تحديد السياسات والإجراءات -  ت

لا بد من توافر مجموعة من السياسات والإجـراءات بشـكل           لتحقيق الفعالية التنظيمية     

 فالخريطة التنظيمية يمكن أن توضح خطوط السلطة والمسئولية لكـل موقـع             ،واضح ومكتوب 

وظيفي، أما الإجراءات فهي ترجمة للسياسات العامة، وهي توضح الخطوات الأساسـية التـي              

 )1(.تربط المهام الوظيفية بالوظيفة نفسها

 :تعيين الأهداف الرقابية -  ث

 الرقابية، وذلك للقيام بالوظيفة مـن       تنظيمي تحديد الأهداف  الهيكل  ال فعالية من متطلبات 

خلال تواجد خطة تضمن لنظام الرقابة تحقيق الفصل الواضح للواجبات والمسئوليات وتسـاعد             

في سرعة تحقيق الأهداف، مع الأخذ بالاعتبار العوامل التنظيمية الأخرى المؤثرة على تحقيـق              

 .الأهداف

 

 : نظام محاسبي سليم .2

مجموعة من الطرق والإجراءات والتعليمات المحاسـبية       " ويعرف النظام المحاسبي بأنه   

  تستخدم مجموعة من المستندات والسجلات المحاسـبية بهـدف حمايـة موجـودات             ،المناسبة

الحكومة، وتقديم البيانات المالية الدقيقة ضمن تقارير وقـوائم ماليـة تعكـس نتـائج النشـاط                 

 )2(."الحكومي

 :العناصر الأساسية للنظام المحاسبي .2-1

 وتشمل الدفاتر الرئيسية المستخدمة في تبويـب العمـل          :المجموعة الدفترية المتكاملة   . أ 

 لإضافة إلى دليل الحسـابات الخـاص      المالي بالإضافة للسجلات الأخرى المساعدة، با     

 )3(.بعمل الوحدة الحكومية وفقاً للأسس المتبعة في النظام المحاسبي الحكومي

                                                 
(1) Batra,VK, Textbook of Auditing, 2nd ed., Tata McGraw-Hill Publishing Co. Ltd, New Delhi 
India, 1996, P 35. 

 .47حماد، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
 .108أبو رقبة، مرجع سبق ذكره، ص  (3)
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 والتي تساعد في تحقيق الرقابة      : الوحدة الحكومية  المجموعة المستندية الكافية لأعمال    . ب 

الفعالة، وحتى يستطيع هذا النظام القيام بالأهداف المطلوبة لا بـد أن يتسـم بالسـهولة                

والوضوح في تصميم المستندات والسجلات، بالإضافة لمراعاة اسـتخدامات النمـاذج           

 ما يكفل تحقيق الرقابـة       وأن يراعى في تصميم المستندات أيضاً      ،المحتملة لتقليل عددها  

 .الداخلية الفعالة في كافة مراحل الدورة المستندية
 أو دليل الحسابات فيجب أن يوضع بطرق علمية دقيقـة وسـليمة،             : الدليل المحاسبي  . ج 

 )1(:ويراعى في إعداده ما يلي

 .إعداد القوائم المالية بسهولة وبأقل جهد وتكلفة -

 .ات القوائم المالية بشكل كاف ودقيقالاشتمال على الحسابات التي تعكس مفرد -
 .أن يحتوي كل حساب على مدلول يعبر بدقة عن مفرداته -
 .وجود تعليمات صريحة وواضحة لبنود كل حساب -
 .يتضمن حسابات مراقبة إجمالية مع تحليل العناصر الرأسمالية الإيرادية -
 .أن يعد وفقاً لنظام دقيق لترقيم الحسابات -

  

 : الحكوميأهداف النظام المحاسبي .2-2

 مجموعـة مـن     توظيف النظام المحاسبي في القطاع الحكومي لتحقيـق        يتوجب 

 :الأهداف الرئيسية منها
 .تقديم المعلومات لجميع العمليات المالية في الأنظمة الحكومية -

 لأجهزة الرقابة الداخليـة   والسماحتطبيق الرقابة الفعالة في الحفاظ على الموجودات         -

 .اوالخارجية بأداء مهامه

دراسة وتقييم الأداء وتوفير البيانات اللازمة لاتخاذ القرارات وتقـديم المؤشـرات             -

 .والنتائج المالية الخاصة بالأنشطة الحكومية

 .متابعة تنفيذ الموازنة العامة ومعالجة الانحرافات الناتجة عنها -

 تقـوم  توفير المعلومات الكافية من خلال توفير السجلات الكاملة لكافة الأعمال التي           -

 .بها الوحدة الحكومية
 

 )2(: خصائص النظام المحاسبي الحكومي الفعال .2-3

 :       يتطلب تحقيق الفعالية في النظام المحاسبي ضرورة توافر الخصائص التالية
 .الإعداد وفقاً للأسس والقوانين والتشريعات الحكومية المنصوص عليها -

                                                 
 187ص الساعي، مرجع سبق ذكره،  (1)
 49حماد، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
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 .يفات الموازنة العامةاتفاق تصنيفات النظام المحاسبي الحكومي مع تصن -

 الوحـدات   التزام كافـة  القدرة على الإفصاح الكامل عن المركز المالي وبيان مدى           -

 .الإدارية بالقوانين والأنظمة

 .وجود هيكل تنظيمي يوضح ارتباط المؤسسات الحكومية بالسلطة المالية المركزية -
 

 :وجود نظام فعال للرقابة الداخلية .3

ين الرقابـة   لمنبثقة عن المعهد الأمريكي للمحاسبين القانوني     عرفت لجنة طرائق التدقيق ا    

حمايـة   الخطة التنظيمية ووسائل التنسيق والمقاييس المتبعة في المشروع بهـدف         "الداخلية بأنها   

أصوله وضبط ومراجعة البيانات المحاسبية والتأكد من دقتها ومدى الاعتماد عليها وزيادة الكفاية             

 )1(" ين على التمسك بالسياسات الإدارية الموضوعةالإنتاجية وتشجيع العامل

 

 )2(: أهداف الرقابة الداخلية

تسعى الرقابة الداخلية الفعالة في القطاع الحكومي إلى تحقيق مجموعة مـن الأهـداف               

 :تضمن المحافظة على المال العام، وتتمثل في الآتي

 .حماية الأصول من الغش والتلاعب وسوء الاستخدام -

 .ودقة البيانات المحاسبية والإحصائية وسلامتها وشمولهاضمان صحة  -

رفع مستوى كفاءة الأداء بإتباع السياسات الإدارية التي تضمن تزويد الإدارة بالمعلومات             -

الكافية والدقيقة عن نتائج الأعمال المالية والتزام العـاملين بالسياسـات والإجـراءات             

 .والخطط الإدارية الموضوعة

 .ة ودقة الإجراءات المالية المتبعةالتأكد من سلام -

 

 :  تحديد الإجراءات التفصيلية لتنفيذ الواجبات  .4

 وبـين   ،يراعى في تحديد الإجراءات تقسيم الأعمال والواجبات بين الدوائر مـن جهـة            

 بحيث لا ينفرد موظف بأداء عملية ما من أولها          ،الموظفين داخل الدائرة الواحدة من جهة أخرى      

مرور العملية عبـر أكثـر مـن    حيث أن  ،ختلاسالاتلاعب أو حد من وجود ال للذلك  و ،لآخرها

 .موظف يوفر نوعاً من الرقابة الذاتية أثناء تنفيذ العملية

 

                                                 
 167 ص م2000دار وائل للطباعة والنشر، الأردن،  ى،الطبعة الأول، علم تدقيق الحسابات الناحية النظرية والعملية عبد االله، خالد، (1)
 .53-52حماد، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
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 : اختيار الموظفين الأكفاء .5

توضـيح الوصـف والتوصـيف    يتطلب اختيار الموظفين من ذوي الكفـاءات العاليـة    

الاهتمام بالإعداد المهني والتدريب    إضافة إلى    ،بدقة لواجبات والمهام الوظيفية  ا وتحديد   ،الوظيفي

 السليم للاسـتفادة مـن      هاتهم، وذلك بوضع كل موظف في موقع      المستمر للموظفين وتطوير قدر   

 .المؤهلات العلمية والعملية بما يضمن تحقيق أعلى كفاءة في تقديم الخدمات

 يتعين نقل عدد منهم مـن       وعندما يكون عدد الموظفين كبيراً في الوحدة الحكومية، فإنه        

وقت لأخر من القسم أو الوظيفة إلى قسم أو وظيفة أخرى، وذلك حتى لا يستمروا فـي نفـس                   

 )1(.العمل لفترة طويلة

 

 : وضع نظام دقيق لتقييم الأداء .6

 وإتبـاع    بالقوانين والتعليمـات،   يهدف إلى مراجعة الأداء وتقييمه لضمان الالتزام      حيث  

 .ديد الانحرافات وأسبابها وتصحيح الخاطئ منهاالإجراءات الموضوعة وتح

ومراجعة وتقييم الأداء قد تتم بطريقة مباشرة عن طريق مراجعة المسئول على أعمـال              

 أو عن طريق أدوات رقابية كالتكاليف المعيارية والميزانيات التقديريـة           ، بشكل مباشر  همرؤوسي

 .وتقارير الكفاءة

 

 : استخدام كافة الوسائل الآلية .7

يث تكفل التأكد من صحة ودقة البيانات المحاسبية المدونة بالدفاتر والسـجلات كمـا              بح

 .تضمن أيضاً المحافظة على الأصول والموارد وحمايتها من الاختلاس

 حيث أن لكل وحـدة      ،وقد يتعذر استخدام نظام رقابة داخلية يلائم جميع الوحدات الحكومية         

 .بناءً عليه يتم تحديد نظام الرقابة الداخلية الملائمحكومية نشاطها وتنظيمها الإداري والذي 

 

 )2(: الأسس العامة لنظام الرقابة المالية السليم: ثالثاً

يعتبر النظام الرقابي الأساس الذي من خلاله يتم التعرف على الأداء، ويسـاهم بدرجـة             

مة يجـب أن يصـمم      الانحرافات، وحتى يتسم النظام الرقابي بالفعالية والسلا      كبيرة في الحد من     

 :وفقاً لمجموعة من الأسس الهامة تشتمل على ما يلي

                                                 
(1) Jain, Dp, Auditing, 2nd ed., Konark Publishers PVT LTD, Delhi: India , 1996, P 87 

 إربـد ،    دار الأمل للنشر والتوزيـع،     ثانية،، الطبعة ال  المحاسبة الحكومية بين النظرية والتطبيق    إسماعيل، مدحت و كراجة، عبد الحليم،        (2)

 22م، ص 1989الأردن، 
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العمل على تقسيم العمل بحيث تقسم العمليات الكبيرة إلى مجموعـة عمليـات أصـغر                .1

 .ويخصص لكل موظف عملية واحدة فقط

 .أن لا يقوم الموظف بمراجعة العمل الذي قام به أو نظمه بنفسه .2

 .موظف منعاً للازدواجية وإرباك العملضرورة تحديد مهام واختصاصات كل  .3

 .التركيز على الحسابات الإجمالية كحساب إجمالي السلف أو إجمالي الأمانات .4

أن يحدد نظام الرقابة المالية حدود السلطة والإجراءات المكتوبة التي من شأنها تـدعيم               .5

 )1(.  والإيرادات والنفقاتوالمطالباتمسئولية الرقابة على الأصول 

م نظام الرقابة المزدوجة بحيث يعطى أكثر من موظف مسؤولية تجاه نفس العمل             استخدا .6

بعـض  مع موظف، أو إسناد     كل قفل   مفتاح  ويكون  قفل  كأن يكون للخزنة الحديدية أكثر      

 .من عدة موظفين للجنة المهام المالية

 بأكثر  تطبيق المبادئ الحديثة في الرقابة المالية كمنع احتفاظ الموظف أو أمين الصندوق            .7

 .من مبلغ معين يتم تحديده وفقاً لنوع نشاط الوحدة الحكومية

تخصيص إدارة مستقلة لكل نوع من أنواع الأنشطة المالية مع مراعاة فصـل أعمـال                .8

 )2(.الوحدات المالية عن أعمال الوحدات الإدارية

 .العمل على تقديم تقارير بشكل دوري أسبوعي أو شهري .9

 .المستمر على أمناء الصناديق والمستودعاتالتفتيش الدوري والمفاجئ و .10

يفضل أن يمنح الموظف المالي إجازته دفعة واحدة ليحل محله موظف آخر يستطيع أن               .11

 .يكتشف أخطاؤه ومواطن تقصيره في العمل

نقل الموظفين الماليين بين الحين والآخر من مواقعهم منعـاً وتفاديـاً لاحتمـال وقـوع          .12

 . لاحتمالات الاختلاس من المال العامالتواطؤ بين الموظفين ودرءاً

للوحدة الحكومية أن تطلب من الموظفين الماليين كأمناء الصناديق وأمناء المسـتودعات             .13

تقديم كفالات مالية مصدقة بالقيمة التي تحددها الوحدة الحكومية المسئولة كنـوع مـن              

 .التأمين ضد خيانة الأمانة

 من موظف، وكل موظف يكون له دور فـي          يجب أن تمر المعاملات المالية عبر أكثر       .14

  )3(. مراجعة عمل الموظف السابق وتسجيل هذه المعاملة

                                                 
(1) Batra , Op. Cit , P 33. 

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا،، رسالة ماجستير،دراسة وتقييم نظام الرقابة الداخلية بمديرية التربية والتعليم بغزة ،الأعرج، محمد (2)

 116م، ص 2002السودان، 
(3) Batra , Op. Cit, p 46 
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 : 

       

 

قياس الأداء المالي وفقاً لنوع النشاط المـالي        اللازمة ل  الرقابية   تحدد الأدوات والأساليب  

لأداء وفقاً لطبيعة واختلاف الأهـداف ونوعيـة ا       أيضاً  تتفاوت  لذي تمارسه الوحدة الحكومية، و    ا

ومـن أهـم    ،  واحدة لجميع المعـايير     أو وسيلة   ، وبالتالي فلا يمكن استخدام أداة       قهااللازم لتحقي 

  )1(:الأدوات والوسائل والأساليب المتبعة في تحقيق الرقابة المالية ما يلي

 

 :الملاحظة الشخصية: أولاً

 الشخصية من أقدم الوسائل الرقابية، وتتسم بكونها تقوي العلاقـة بـين             تعتبر الملاحظة 

لحصول علـى   لتستخدم     و   )2(الرئيس في العمل والموظفين، وتزيل الكثير من الحواجز بينهم،          

، فيمكن للرئيس الأعلى في     ية التي تمارسها الوحدة الحكومية     للأنشطة الرئيس  الملائمةالمعلومات  

اء من خلال الانطباع في الاتصال الشخصي مثلاً، أو مـن خـلال تقـدير               العمل أن يلاحظ الأد   

الاتجاهات والميول والرضا الوظيفي ومستوى المعنوية، فالزيارة الميدانية للمـدير أو الـرئيس             

هـذه  والأعلى في الوحدة الحكومية تعكس بعض النتائج التي يمكن من خلالها تقييم سير العمل،               

لعديد من الحقائق سيما إذا اتسمت الملاحظة بالدورية، وهذه الحقـائق لا            الأداة غالباً ما تكشف ا    

 .مكن أو قلما وجدت بالطرق الرسميةي

 

 :عيوب الملاحظة الشخصية

بالرغم من المزايا التي تحققها الملاحظة الشخصية من الحصول على معلومات لا يمكـن              

حيح الانطباعات وتعزيز الـروح     الحصول عليها بطريقة رسمية ووفرة المعلومات الرقابية وتص       

 )3( :المعنوية للموظفين إلا أنه يعاب عليها الآتي

                                                 
 95 - 81عباس، علي، مرجع سبق ذكره، ص  (1)

، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية بغزة، مدى فعالية أساليب الرقابة في المؤسسات العامة في قطاع غزةأبو ماضي، كامل،  )2(

 .43، ص 2004فلسطين، 
 .82عباس، مرجع سبق ذكره، ص  )3(
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أنها تحتاج إلى وقت سيما إذا كان أعضاء التنظيم متعددين ويعملون في أماكن مختلفـة،                -

كما أن المدير لا يستطيع تكوين انطباعاً دقيقاً عن الموظفين خصوصاً إذا كان العدد كبير،               

دد قليل نسبياً فإن أخذ الانطباع وترسيخه في ذهن المسئول أو المـدير             وحتى وإن كان الع   

 بالتغيير بشكل مستمر، فإنتاجية الموظف في       يتسمأمر شاق لا سيما وأن السلوك الإنساني        

 .بداية فترة الدوام مثلاً غالباً ما تكون أفضل من وقت الظهر أو وقت نهاية الدوام

 اللصيقة خصوصاً إذا كانت مصحوبة بـالكثير مـن          شعور الموظفين بالمتابعة المستمرة    -

الانتقادات وسوء التفسير في بعض الأحيان الأمر الذي يخيـل للمـوظفين أن المـدير أو                

 .الرئيس الأعلى في العمل يتدخل في أعمالهم بشكل يسيء إلى تفويض الصلاحيات

أو رؤساء العمل   قد تصل المعلومات من الزملاء أو رؤساء الوحدات الفرعية إلى المدراء             -

بطريقة مشوهة لا تعكس الواقع بل أنها قد تدفع بعض الرؤساء لنقل معلومات غير دقيقة               

والهدف منها الحفاظ على علاقة طيبة ومكانة أفضل مع المسئول الأعلى والشعور بالقرب             

 .والود تجاهه

س الأداء  وعلى ما سبق فإن استخدام أسلوب الملاحظة يمكن أن يعطي نتائج فعالة في قيا             

 .إذا ما تم تجنب مساوئ هذه الأداة

 

 : تقارير الرقابة المالية: ثانياً

وهي عبارة عن مذكرات رسمية مكتوبة صادرة وموقعة باسم معدها تصف طبيعـة أو              

 مع توضيح الانحرافات وتقديم التوصيات اللازمة، وبالتالي فإن التقارير الرقابيـة            الواقعصورة  

تستخدم لتوفير المعلومات الضرورية وتحديـد التوصـيات اللازمـة          تعتبر وسيلة وليست هدف     

 .كإجراء تصحيحي إذا ما وجد انحراف

يرسل تقرير الرقابة المالية إلى المسئول الأعلى في التنظيم والمسـئول عـن الإجـراء               

التصحيحي، ويمكن أن يحتوي على وصف لطبيعة العمل المالي الممارس ومواطن الخلل فيـه              

 ـ    والتقرير الرقابي الجيـد      يقدم أرقام مع شرح مدلولاتها،       كما يمكن أن   مل علـى   تلا بـد أن يش

 )1(: المواصفات التالية

 .أن يعبر عن الهدف المطلوب تحقيقه من العملية الرقابية .1

 .أن يكون واضحاً وسهل الفهم .2

 .أن يخلو من التحيز والرأي الشخصي .3

                                                 
 .12م ، ص 2002، فلسطين،  عناصرها– تعريفها –ي الرقابة مفهومها مذكرة توضيحية فالأغا ، هيفاء،  (1)
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 .طأن يكون محدداً وعباراته لا تحمل إلا معنى واحد فق .4

 . دقيقاً من حيث المحتوى، والمعيار، والانحرافات، والتوصياتعلمياًأن يرتب ترتيباً  .5

 .أن يتسم بالواقعية ويقدم في الوقت المناسب .6

 

 :المراجعة والتدقيق: ثالثاً

وهي أداة رقابية مهمة تعكس الطريقة العادلة والموضوعية لتقييم البيانات المدونة فـي             

 إذ أنهـا    ، الصدق والكفاءة في السجلات الماليـة      اختباروتهدف إلى    ،ةالسجلات والملفات المالي  

 )1(.الاهتمام بها وعدم تعريضها للتشويه أو التلفيجب  و،وثائق لا يمكن إهمالها

فالقوائم المالية تحدد مقدار الدقة كما تعرض نتائج أعمال ونشاطات الوحـدة الحكوميـة              

ر أداة رقابية فحسب بل أنها وسيلة أو أسـلوب يجبـر             وعملية التدقيق لا تعتب    ،خلال فترة معينة  

الوحدة الحكومية على توخي الحذر والتحلي بالأمانة من قبل الموظفين بغرض حماية المال العام              

 .الذي بحوزتهم
 

 :الإداري التدقيق: رابعاً

ويعتبر بمثابة قياس وتقييم للأداء الكلي للوحدة الحكومية حيث يتم من خلاله الحكم على              

 .كفاءة المدراء ومتخذي القرار

 :ويحقق الفوائد التالية

ى واحد أو أكثر مـن مجـالات        يركز على جوانب الأداء الإداري بدلاً من التركيز عل         -

 . المحققالأداء

 .يركز على قياس نتائج الأداء الإداري بدلاً من تقييم الهدف من ذلك الأداء -

أنه يهدف إلى تقدير مختلـف فئـات        يعطي مؤشرات سليمة عن الأداء في المستقبل حيث          -

  .ما تقدمه من تقارير أداء سنويةمن خلال ك جلياً في المؤسسات الحكومية الأداء ويظهر ذل

 

 )1(:الحوافز والجزاءات: خامساً

 والتي تساعد على تحقيق الأهداف، حيث       ،تعتبر من أساليب الرقابة المالية غير المباشرة      

 أما  ،مئنة عن إنجاز العمل وهي عنوان لتمييز الموظف الكفء        أن الحوافز تعبر عن الجهود المط     

                                                 
 .84عباس، مرجع سبق ذكره، ص  )1(

 .80 ، مرجع سبق ذكره، ص الرقابة المالية الكفراوي، (1)



www.manaraa.com- 52 - 

الجزاءات فهي إجراء يتخذ ضد الموظف المتخاذل أو المقصر نتيجة للإهمال أو المخالفة أثنـاء               

 .تأدية العمل

ويتمثل دور الحوافز والجزاءات كأداة رقابية في تحفيز الموظف الحاصل على الحوافز            

 وبالتالي فإنه يلتـزم بالحفـاظ علـى    ،خشية انقطاعها أو خفضها  على استمرارية حصوله عليها     

، أما الجزاءات فقد تأخذ عدة صور كتأخير العلاوات أو الترقيات أو الخصم             أداء مرتفع مستوى  

 عامل رقابة ذاتي يخشاه الموظف وبالتالي يدفعه لتأدية مهامه دون           ، وتعتبر من المرتب وغيرها  

 .تقصير

لجزاءات كأداة رقابية في رفع معدلات الأداء سيما مع توافر نظـام            وتظهر أهمية الحوافز وا   

فعال للثواب والعقاب يقلل من المخالفات الناتجة عن الإهمال والتكاسل ويحث على رفع مستوى              

 .الأداء

 

 )1(: تحليل النسب المالية: سادساً

ج هذا التغير في    تعبر النسبة المالية عن دراسة للعلاقة بين متغيرين أو أكثر وتحديد نتائ           

، ويبـرز دور التحليـل     سـابقة  تالناتج ومقارنته مع معايير محددة مسبقاً، قد تكون نسب لسنوا         

المالي في تفسير مضمون نتائج هذه النسب وذلك بالتحليل والتحري عن المعلومات التي تفصـح            

ل وتفسير أسـباب    عن مستوى العلاقة التي تربط بين بنود قائمتي الميزانية العمومية وقائمة الدخ           

 .هذه العلاقة

والنسب المالية كأداة رقابية تهدف إلى التأكد من توضيح العمليات التي قامت بها الوحدة              

الحكومية خلال فترات سابقة مع تفسير الانحرافات ومعرفة نوعها فإن كانـت إيجابيـة تسـعى                

 .لتدعيمها وإن كانت سلبية تسعى لمعالجتها 

أكثر من شكل في إظهار النتائج فقد تكون نسب مئوية أو نسـب             وقد تأخذ النسب المالية     

 .مطلقة وجزئية أو تمثل بعدد مرات على شكل تكرار

 

 :لنسب المالية فيما يليل  الدور الرقابيوتظهر أهمية

 .القدرة على إجراء المقارنة بين متغيرين واكتشاف الانحرافات وتفسيرها .1

                                                 
 100-99عباس، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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 .م لا يقدم دلالة إذا لم يتم مقارنته برقم آخرتتيح فرصة للمقارنة حيث أن ورود الأرقا .2

 

لتحديد مدى التقدم أو التراجع في نشاط الوحدة الحكوميـة          ويمكن استخدام النسب المالية      

 . المالية لسنة مع عدة سنوات سابقة والقوائمخلال فترة زمنية محددة حيث يتم مقارنة النسب

 الرقابة المالية وقياس ورقابـة الأنشـطة        يمثل التحليل المالي عنصراً هاماً في تحقيق      و 

 ويتم الاعتماد على البيانات المحاسبية المرتبة في قوائم مالية          ،للوحدة الحكومية الرئيسية المختلفة   

 )1 (.الميزانية العموميةالإيرادات والمصروفات و قائمة ،من أبرزها وأهمها

 

 : الشكاوى والتظلمات: سابعاً

إلى إتاحة الفرصة أمام المـوظفين أو جمهـور         أن تسعى   ة  الوحدة الحكومي على   ينبغي

في جميع الوحـدات الإداريـة       ظلماتهم بالطرق الرسمية المنظمة   المستفيدين في تقديم شكواهم وت    

ا إلى جهـات الاختصـاص      ـيتم الرد عليها وإحالة القضاي    أن  عبر قنوات الاتصال الرسمية، و    

 .حسب نوعها

 موضع اهتمـام    وتعتبر ،ة فاعلة في تحقق الرقابة المالية     وبالتالي فإن الشكاوى تعتبر أدا    

لأنها كثيراً ما توضح أوجه الانحراف أو الأخطاء في تصرف القائمين على المهـام الوظيفيـة                

 )2(.سواء كان الانحراف ممثلاً بأداء عمل مالي أو إداري

 ذلك بفحـص  وتقبلها بدرجة عالية من المسئولية،       درجة فعالية هذه الأداة على       وتتوقف

 ومن ثم توجيهها بالمسار القانوني وإحالتها لجهة الاختصـاص          ،جديتها للتأكد من سلامتها   مدى  

 . وتقديم التوصيات اللازمة وغالباً ما يتم ذلك من خلال لجان متخصصة،للبت في أمرها

 

 :الموازنة التقديرية: ثامناً

تقدير النفقات المقترحـة لفتـرة   تعتبر الموازنة التقديرية بمثابة خطة للعمل المالي تجسد   

 وهي من أدوات الرقابة المالية المستخدمة على        )3(معينة من الزمن والوسائل المقترحة لتمويلها       

                                                 
   395-373 مرجع سبق ذكره، ص ،مبادئ الإدارة، الصحن (1)
 80-79، مرجع سبق ذكره، ص دارة العامةالرقابة في الإياغي،  (2)

 .86 بوميرانز، مرجع سبق ذكره، ص )3(
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 بل إن غياب هذه الأداة      ، ويفترض البعض أنها الأداة الأساسية لتحقيق الرقابة المالية        ،نطاق واسع 

 )1(. غير ملائم للنفقاتقد يؤدي إلى توزيع غير مناسب للموارد وإلى تخطيط 

وتعتبر الموازنة التقديرية من الأدوات المهمة جداً في القطاع الحكومي والتي من شأنها             

 .تكوين الخطط الخاصة بفترة زمنية تقدر بسنة قادمة والتعبير عن هذه الخطة بأرقام

من أمثلتها  وبالتالي فإن الموازنات التقديرية هي قوائم للنتائج المتوقعة في صورة مالية و           

 والإنفاق الرأسمالي بالإضافة للموازنات التقديرية      ،الموازنات التقديرية للإيرادات والمصروفات   

لساعات العمل المباشر أو المواد أو الوحدات المباعة أو المنتجة والتي غالباً مـا تسـتخدم فـي                  

 )2(.المشاريع الحكومية

 

 : الأنظمة والقوانين والتعليمات: تاسعاً

 بمثابة قواعد أساسية تحدد من أجـل تنظـيم الأداء           الأنظمة والقوانين والتعليمات   تعتبر 

لقيـاس مـدى   كمـا تسـتخدم   المالي داخل الوحدة الحكومية، فهي من جهة تعتبر معايير للتقييم      

الالتزام بصحة ودقة تنفيذها، وتعتبر في ذات الوقت أداة للكشف عن الإهمال في تطبيقها، ومـن                

 :والقوانين التي تساهم في تنظيم الرقابة المالية في الوحدات الحكومية ما يليأبرز الأنظمة 

الصادرة عن وزارة الماليـة وهـي تبـين         ) م1997(لسنة   ) 1( التعليمات المالية رقم     .1

 )3( .القواعد و الإجراءات الخاصة بالمحاسبة الحكومية

ظـيم الموازنـة العامـة       تن يبينوهو  ) م1998(لسنة   ) 7( قانون الموازنة العامة رقم      .2

 .إقرارها وتنفيذها والإجراءات التنفيذية المتعلقة بهاووطريقة ومراحل إعدادها 

وقد لخصت المادة الثانية الهـدف      ) م1995(لسنة   ) 17( قانون هيئة الرقابة العامة رقم       .3

 تهدف الهيئة إلى تحقيق الرقابة على المال العام وضمان حسن استغلاله          "العام للهيئة في    

 ".كما تعمل على تطوير السياسات الإدارية وتحسين الأداء والإنتاج

 والذي يوضح طرق تنظيم الشراء والحفظ       ،م1998لسنة   ) 9( قانون اللوازم العامة رقم      .4

 .والتصرف في اللوازم الحكومية

                                                 
 218 المصدر السابق، ص )1(
   395-386 مرجع سبق ذكره، ص ،مبادئ الإدارة، الصحن )2(
 67م، ص 2004رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين،- واقع الرقابة الداخلية في القطاع الحكوميكلاب، سعيد،  )3(
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م وتعديلاته، والـذي يـنظم الأشـغال        1999قانون الأشغال والعطاءات الحكومية لسنة       .5

 .كومية وتشكيل لجان العطاءات ونطاق عملهاوالأعمال الح

م والذي يشـمل الرقابـة      2004لسنة   ) 15( قانون ديوان الرقابة المالية والإدارية رقم        .6

 . العاملنشاط المالي وحسن استخدام المالعلى ا

 والمتعلق بتنظيم إدارة مـوظفي الدولـة        ،م وتعديلاته 1998قانون الخدمة المدنية لسنة      .7

 .الخاصة بالوظيفة العامة بجوانبها المالية والإدارية والقانونيةوتحديد الأنظمة 

 .م2000الأنظمة والتعليمات التربوية الصادرة عن وزارة التربية والتعليم العالي لسنة  .8

 ،التعليمات المالية السنوية الصادرة بشكل دوري عن وزارة التربيـة والتعلـيم العـالي              .9

 .ساب الحسميات وطرق الشراء والإعفاءاتوالخاصة بجمع التبرعات المدرسية واحت
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 :معايير وضوابط الأداء المهني : أولاً

 مجموعة العناصر أو المقاييس التي يمكن استخدامها للحكـم علـى           : "يقصد بالضوابط   

ل معايير وضوابط الأداء المهني للرقابـة الماليـة          وتشتم )1(" مدى جودة وكفاءة الأنظمة المطبقة    

 معايير عامة أو شخصية تتعلق بالتكوين الشخصـي أو الـذاتي            :وهيعلى ثلاث أنواع رئيسية     

 أما النوع الثـاني فهـو خـاص         ،لممارس المهنة حيث تصف مستوى الكفاءة المهنية والتدريب       

 بـالإجراءات   وتتمثـل ميدانيـة الممارسـة     بالمعايير المحددة للأداء المهني أو طبيعة الأعمال ال       

 أما النـوع الثالـث فيخـتص        ،بالاستناد لقرائن وأدلة الإثبات    الخاصة بتنفيذ مهام التدقيق المالي    

 بإعداد التقارير الرقابية من حيث شروط إعداد التقرير ودرجة الجـودة والمهنيـة فـي إعـداد                 

 .تقارير التدقيق المالي
 

 : خصيةالمعايير العامة الش : -أ 

تتعلق بدرجة التدريب الفني الملائم ومستوى الكفاءة اللازمة للقيـام بالتـدقيق المـالي،              

 علاوة على بذل العنايـة      ،بالإضافة لاستقلال المدقق في تفكيره وفي جميع مهامه التي يقوم بها          

 )2( : ويمكن عرض أبرز المعايير الشخصية على النحو التالي،المهنية اللازمة لعملية التدقيق
 

  :التدريب والكفاءة .1

 ودرجة التدريب اللازمة لمهمة المـدقق       وظيفي،ذلك مستوى التأهيل العلمي وال    ويقصد ب  

المالي، حيث يشتمل الحكم على الكفاءة المهنية على مدى وجود منهاجاً علمياً شاملاً ومرتبطـاً               

ة الكفاءة المهنية المداومة على     ارتباطا وثيقاً بالمهنة، ولذا فإن من أبرز المتطلبات الأساسية لزياد         

الدراسة والإطلاع من خلال المجلات المهنية والنشرات والبيانات التي تصـدر عـن الهيئـات               

، ويعد الاشتراك في الاجتماعات والندوات التي تعقـدها المؤسسـات والجمعيـات             المتخصصة

                                                 
 81حماد، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
 78-76 مرجع سبق ذكره، ص ،علم تدقيق الحسابات الناحية النظرية والعمليةعبد االله،  (2)
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 مـن أبـرز الوسـائل       المهنية الخاصة بجميع العلوم ذات الصلة بالمحاسبة كالإدارة والاقتصاد        

 .اللازمة والمساهمة في رفع الكفاءة المهنية

وتبرز أهمية التدريب بالدرجة الأولى للأشخاص الذين لم يتمتعوا بخبرة مهنية كافية، إلا             

 يتعينأن التدريب لا يعد قصراً على المستجدين في المهنة بل أن المزاولين لمهام التدقيق المالي                

 . والمحاضرات أيضاً لزيادة كفاءتهم المهنية وإثراء قدراتهمعليهم الالتزام بالندوات
 

  :الاستقلال والحيادية .2

 على المدقق الاستقلال في تفكيره في جميع المهام التي يقوم بها لا سـيما               يتوجبحيث   

 التـي يقـدم فيهـا       المحاسبيةوأن الاستقلال المهني يزيد دوماً من درجة الموثوقية في البيانات           

ه، ولا يعد الاستقلال الظاهري كافياً بل يجب أن يكون واقعياً ويتوقف ذلك على مدى               المدقق رأي 

التزام المدقق بقواعد وأخلاقيات المهنة، ويمكن تقسيم الاستقلال في رأي المدقق إلـى قسـمين               

 )1(:رئيسيين وهما

ته  بمعنى عدم وجود مصالح مادية للمدقق أو أحد أفراد أسـر           :الاستقلال الواقعي : الأول •

 .هام الفحص والتي سيعبر عنها بتقرير عن مدى سلامة العمليات الماليةمعند القيام ب

 بمعنى عدم خضوع المدقق لضغوط من قبل جهة العمـل أو            :الاستقلال الذهني : الثاني •

 ـأي سلطات أخرى في الوحدة الحكومية وذلك للتحقق من سلامة الدفاتر ودقـة تمث              ل ي

 .الوضع المالي
 

  :لمهنية أو الحذر المهني المعقولبذل العناية ا .3

 العناية المطلوبة من ممارسي عملية التدقيق التحوط والحذر في وضـع التقريـر           تتطلب 

النهائي، ويتطلب ذلك مراجعة التقرير مراجعة انتقاديه لجميع مستويات الإشراف علـى العمـل              

 المدقق ومـدى حصـوله      المنجز، كما تتطلب أيضاً بذل مزيداً من العناية الخاصة بأوراق عمل          

 .على أدلة وقرائن للإثبات تدعم تقريره
 

 :معايير العمل الميداني: -ب 

طبيعة على   حيث تحكم    ،وترتبط هذه المعايير ارتباطاً وثيقاً بالتنفيذ العملي لمهنة التدقيق        

 : وتشتمل على المعايير التالية،القرائن وأدلة الإثبات اللازمة لتحقيق الأهدافتوفر ومدى 
                                                 

 67-66م، ص 1999، مصر، أسس المراجعةالصحن، عبد الفتاح وآخرون،  (1)
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 : التخطيط الدقيق للعمل والإشراف على المساعدين في إنجاز العمل .1

يتوجب على المدقق إعداد خطة لتنفيذ عملية التدقيق آخذاً بالاعتبار توزيع الوقت المتاح              

على الاختبارات المطلوبة بالإضافة لفريق العمل المساعد، كما يتطلب أيضاً تحقيـق الإشـراف              

ن للتأكد من تنفيذ الخطة الموضوعة بطريقة كاملة، ولنجاح الخطة لا           والمتابعة المناسبة للمساعدي  

بد من اتسامها بوضوح الأهداف الأساسية من جهة والمرونة في التنفيذ من جهة أخـرى، وقـد                 

ازدادت أهمية تخطيط برامج التدقيق وذلك لزيادة الاعتماد على الرقابة الداخلية والتوسـع فـي               

تغير في مفاهيم التدقيق كاستخدام أسلوب المراجعة المستمرة وكذلك         استخدام طرق المعاينة مع ال    

 )1( .التطور التقني في نظام تشغيل البيانات
 

 :فحص وتقييم أنظمة الرقابة الداخلية .2

حيث يستلزم من المدقق دراسة النظام المطبق وذلك لتحديد نطاق عملية التدقيق ونوعية              

ك على تقدير المدقق وحكمه الشخصي أما في تقدير كفاية           ويتوقف ذل  ،الاختبارات التي سيقوم بها   

نظام الرقابة الداخلية فيتطلب المعرفة بالإجراءات والأساليب ومدى فهمها مع التحقق من سلامة             

 )2(. التطبيق العملي لها حسب الخطط الموضوعة
 

 )3( :أدلة وقرائن الإثبات .3

دلة وبراهين جديرة بالثقة وذلك مـن       يتطلب من المدقق أثناء تأديته للعمل التوصل إلى أ         

 : وتقسم أدلة وقرائن الإثبات عموماً إلى قسمين رئيسين،خلال الملاحظات والتحريات والمصادقة

وهي ما يمكن تواجده داخل الوحدة الحكوميـة كـدفاتر الحسـابات            : الأدلة الداخلية  •

 .والشيكات ومستندات القيد وقوائم الحسابات والملفات وغيرها

 وتتطلب الاستفسار والمصادقة والملاحظة التي تجرى في الخـارج          : الخارجية الأدلة •

 .وهي تستخدم في تأييد الأدلة الداخلية وتعزيزها

وبناءً على الخبرة والتقدير المهني يمكن أن يبني المدقق رأيه في ما تم الحصول عليـه                

جلة في الـدفاتر، ولا بـد       من أدلة وذلك بقصد الحكم على صحة البيانات المؤيدة للعمليات المس          

                                                 
 81-79المصدر السابق، ص  )1(
 59-58 مرجع سبق ذكره، ص ،رية والعمليةعلم تدقيق الحسابات الناحية النظ عبد االله، )2(
 59المصدر السابق، ص  )3(
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 أي مرتبطة ارتباطا وثيقاً بموضوع التدقيق أما مـدى كفايتهـا            ملاءمةللقرائن أن تكون كافية و    

 .فيعود لتقدير المدقق وحكمه الشخصي
 

 :معايير إعداد التقارير: -ج 

الـذي   و ،لمهام العملية التي يقوم بها المدقق المـالي       د التقرير الرقابي بمثابة خلاصة      يع

 :تند في إعداده إلى قواعد أساسية تحتوي على وصف للجوانب التاليةيس

 :مدى إعداد القوائم المالية وفقاً للأسس المحاسبية المتعارف عليها .1

 يتوجب على المدقق الدراية والمعرفة الكاملة بالمبـادئ المحاسـبية المتعـارف عليهـا              

 ويتوقف مدى حكـم المـدقق علـى خبرتـه         لا سيما وأنه ناقد للقوائم المالية ويقدم حكماً عليها،          

العملية العلمية الطويلة والممارسة العملية المحاسبية، لذا فإن المدقق يقوم بتقديم رأيه في القـوائم    

 المالية ومدى إعدادها طبقاً للمبادئ المحاسبية وذلك في حال حصوله علـى المعلومـات التـي                

مات الكافية فإنه يورد في التقرير تحفظاً علـى         تؤهله لإبداء الرأي أما إن لم يحصل على المعلو        

 .جوانب النقص
 

 )1(: مدى ثبات تطبيق المبادئ المحاسبية .2

 المبادئ المحاسبية التي تطبق في الفترة الحالية        من أن يجب على مدقق الحسابات التأكد      

 .ثابتة مقارنة بالفترات السابقة، وذلك حتى يمكن عقد المقارنات بين القوائم المالية

ن تغيير المبادئ المحاسبية توجب على المدقق الإفصاح عن التغيرات التـي حصـلت              إ

 وذلك لتفادي إظهـار     ،وأثرها على القوائم المالية تجنباً للتداخل بين عناصر الإيرادات والنفقات         

 فمثلاً تعديل نسب الاستهلاك من سنة لأخـرى  ،نتائج مضللة، حفاظاَ على سلامة اتخاذ القرارات 

 أما تغيير طريقة الإثبات نفسها مـن        ،لتقادم وزيادة الاستعمال لا يعتبر خروج عن الثبات       بسبب ا 

 .القسط الثابت للمتناقص مثلاً يعد خروجاً عن مبدأ الثبات
 

 )2(: مدى إفصاح القوائم المالية عن جميع البيانات الجوهرية .3

لمعبرة عن نتيجـة     وا الملائمةيتعين على المدقق أن يشمل في تقريره جميع التوضيحات          

النشاط ما لم تكن مشمولة في إيضاحات القوائم المالية دون الإسهاب في توضـيح التفصـيلات                

                                                 
 91 -90، مرجع سبق ذكره ص أسس المراجعةالصحن،  (1)
 100-98المصدر السابق، ص  (2)
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 وإنما يكتفي بالتركيز على التفصيلات الجوهرية، وبذلك فإن الإفصاح المطلـوب مـن              ،الكثيرة

جنـب قـدر     والذي يعبر عن الحد الأدنى لما يمكن قبوله مع ت          ،المدقق هو ذلك الإفصاح الكافي    

 وكذلك الإفصاح العـادل الـذي       ،الإمكان الإفصاح الكامل الذي يزود بمعلومات تفصيلية كثيرة       

 .يتطلب تطبيق الحكم الشخصي بدرجة كبيرة
 

 )1(: مدى إبداء الرأي عن القوائم المالية كوحدة واحدة .4

لماليـة  يصدر المدقق تقريراً يحتوي على رأيه الفني المحايد يعبر عن مدى صحة القوائم ا             

ككل، ويرتبط اسم المدقق بالبيانات المالية ويجب أن يشمل التقرير على عبارة صريحة تبين مقـدار            

، والرأي الفني أقوى من مجرد التخمين حيث        )2(المسئولية التي يتحملها وطبيعة الفحص الذي قام به       

 تخول المدقق لإبـداء     يتضمن الحكم الشخصي استناداً للخبرة على أن يتم فحص القرائن الكافية التي           

 )3(: التي يبديها في التقرير وهيراء ويمكن أن يقدم المدقق أربعة أنواع من الآ،رأيه

 .رأي نظيف أي لا يشتمل على تحفظات -

 .رأي مقيد أي يتضمن بعض التحفظات -

 .متناع أو التنازل عن إعطاء الرأي حول القوائم الماليةالا -

لا تظهر بصدق المركز المالي وفقاً للمعـايير        رأي معارض ويوضح أن القوائم المالية        -

 .المحاسبية
 

 : مخاطر المبالغة في الرقابة المالية: ثانياً

 ،تؤدي المبالغة في استخدام معايير جامدة صماء إلى إلغـاء أو التقليـل مـن فعاليتهـا                

تناغم والانسجام  فالمعايير المهنية ومعايير إعداد التقارير السابقة الذكر لا بد أن تتسم بالمرونة وال            

 لأن في فرض ضوابط رقابية علـى الأنشـطة          ،مع طبيعة العمل الممارس في الوحدة الحكومية      

 علـى   تعكس ظـواهر سـلبية       ، والتي  فيها مرغوبغير  ال إلى ظهور بعض الآثار      يؤديالمالية  

 )4( :النحو الآتي
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 :التداخل والازدواجية .1

 أو عقـد    ،الرقابي أو أعمال متشـابهة    إن استخدام عدد من الموظفين يؤدون نفس العمل         

العديد من الاجتماعات وكتابة التقارير عن نفس الموضوع أو تطبيق الرقابة المالية من قبل أكثر               

 يؤدي إلى هدر الوقت والجهد ويزيد من التكلفة وفي المقابل           ،من جهة داخلية على نفس الوحدات     

 من استخدام عدة وسائل وأساليب لتحقيـق        يمكن تحقيق النتائج المرغوب فيها بوسيلة واحدة بدلاً       

 .نفس الهدف
 

 :الحد من الابتكار .2

يظهر ذلك من خلال التركيز على التعليمات واللوائح المكتوبة وتطبيقها بطريقة حرفيـة             

 وبالتالي فإن القابلية للإبداع والابتكار لدى الموظفين تصـبح          ها،وعدم التحلي بالمرونة في تطبيق    

 وبالتالي فإن النتائج المترتبة تزيد مـن        ، لأجل الالتزام حرفياً بالنظم المتبعة     محددة ومقيدة وذلك  

 .اصيلاساتها وإجراءاتها بكثرة التف سيما تلك التي تتسم سيعمل الوحدات الحكوميةإعاقة 
 

 :المركزية والحد من التفويض .3

ض، لعل الخوف من الوقوع في الأخطاء السبب الرئيسي في عدم تشجيع عملية التفـوي             

 فـالتفويض لمهـام كثيـرة       ،فالتفويض يستخدم لتوفير الوقت وليس للتأكيد على تطبيق الرقابـة         

 وإلا فإن   ،للمرؤوسين ومنحهم بعض السلطات يقلل من تركيز الرؤساء وسيطرتهم على الأعمال          

الإدارة العليا تصبح مشغلة دوماً بالتفاصيل مما يؤدي إلى سوء الاستغلال والإحباط وإضـعاف              

 .كانياتالإم
 

 :زيادة التكلفة .4

 وبالرغم من صعوبة    ،إن المبالغة في الرقابة المالية يحمل الوحدة الحكومية تكاليف كبيرة         

معرفة التكاليف الدقيقة للرقابة الزائدة إلا أن هنالك مؤشرات تـدلل عليهـا كزيـادة الرواتـب                 

 .المدفوعة للمستخدمين في الأعمال الرقابية
 

 :مالية كغايةالتركيز على الرقابة ال .5

وذلك بتحول الرقابة المالية من وسيلة لتحقيق الأهداف إلى غاية تسعى الوحدة الحكومية             

لتحقيقها، ويميل لذلك المراقبون المتشددون حيث يستخدمون الوسائل الرقابية لخدمة مصـالحهم            
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يزيـد مـن    مما ينتج عنه تكاثر الطرق والأدوات الرقابية وتعدد السياسات والإجراءات وهذا قد             

 .حجم المعلومات الرقابية إلا أن هذه المعلومات بتفاصيلها قليلة الفائدة
 

 :مقاومة العاملين لنظام الرقابة .6

حيث أن الإفراط في استخدام الرقابة بمحاولة المسئولين متابعة التفاصيل الدقيقة، يعـود             

بق، ويؤدي ذلك إلى هبوط     بالأثر السلبي على الموظفين مما يدفعهم لمقاومة النظام الرقابي المط         

 )1( .الروح المعنوية لديهم وفقدان الانتماء للوحدة الحكومية

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .55أبو ماضي، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
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 :مقدمة

، فهي وبالرغم من اعتمادها على تقديم تمارس الوحدة الحكومية عدة أنشطة رئيسية

الخدمات عموماً، فهي تقوم بدور إداري لتنظيم تقديم هذه الخدمات، وقد يبدو من الصعب الفصل 

بين الدور الإداري والمالي فكلاهما مكمل للآخر، فبدون مال تستحيل الإدارة وبدون إدارة فعالة لا 

 .يمكن إدارة المال بكفاءة

ة التربية والتعليم العالي يتركز في تقديم خدمات التعليم العام والتعلـيم            وإذا كان دور وزار   

الجامعي لكافة فئات الشعب، فإن هذا الدور لا يخلو بحال من الأحوال من تنظيم وإدارة المال العام                 

 . سواء فيما يتعلق بالنفقات العامة أو فيما يختص بالإيرادات المحصلة،والمحافظة عليه

 ،المحافظة على المال العام يستلزم تحديد المهـام الماليـة المسـندة للـوزارة             وبالتالي فإن   

وتخصيص الموظفين القادرين على إدارة هذه المهام من خلال إدارات عامـة أو فرعيـة حسـب                 

 لتنظيم الأعمال الأساسية والتي تساهم      هدات الإدارية طواقم إدارية مساعد     وتحتاج هذه الوح   ،الحاجة

 .الخدماتفي تسيير تقديم 

وحيث أن هذه الدراسة تسعى لتقييم الأداء المالي بغرض تطويره في وزارة التربية والتعليم              

العالي، لذلك فإن هذا الفصل يعنى بتحليل المهام الأساسية التي تقوم وزارة التربية والتعليم العـالي                

 : من خلال المباحث التالية

 .رة التربية والتعليم العاليمستويات التنظيم الإداري لوزا: المبحث الأول •

 ويتناول طـرق شـراء اللـوازم        اللوازم والمخازن،  الرقابة على مشتريات  : المبحث الثاني  •

الحكومية وتخزينها، وذلك من خلال التعرف على الأسس الرقابية الضابطة لعملية الشـراء،             

 .ن بكفاءة لإتمام عمليات الشراء والتخزين وإدارة المخازإتباعهاوالإجراءات الواجب 

 ويبحـث   الرقابة على إدارة النقدية ومراكز الإنتاج ومبيعاتها بالمـديريات،        : المبحث الثالث  •

إدارة النقدية في الوحدة الحكومية، مع عرض لمستويات الإنفاق في الـوزارة والمـديريات              

والمدارس وحدود الصرف والضوابط الرقابية فيما يتعلق بإدارة النقدية سـواء كانـت فـي               

 باعتبار أن مراكـز     ، بالإضافة للضوابط الرقابية فيما يتعلق بالإنتاج      ،دوق أو لدى البنك   الصن

إنتاج الوسائل التعليمية مراكز إنتاج تخدم قطاع التعليم الحكومي والخاص ومـدارس وكالـة          

 .الغوث، والضوابط الواجب توافرها لتنظيم عمليات البيع

 ويعرض طرق التقييم وما يترتب عليها ، الماليينالرقابة على أداء الموظفين: المبحث الرابع •

من نتائج تساهم في تقويم الأداء الوظيفي بما يساهم في تنمية القيام بالوظيفة الماليـة علـى                 

 .أكمل وجه
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م حيث تشكلت ضـمن     1994عمالها في العام    بدأت وزارة التربية والتعليم العالي بممارسة أ      

 بناءً على اتفاقيـات الحكـم الـذاتي         أنشئت والتي   ،البناء المؤسساتي للسلطة الوطنية الفلسطينية    

فـي العـام    ) أوسـلو (الموقعة بين منظمة التحرير الفلسطينية وإسرائيل والتي عرفت باتفاقيات          

 )1(.م1993

فقد تم  لنظام الإداري لوزارة التربية والتعليممن ا) 5(و ) 4(وبالاستناد للمادتين رقم 

الاعتماد على تطبيق مبدأ مركزية التخطيط في وزارة التربية والتعليم ولا مركزية التنفيذ، وتمثل 

 )2(.ذلك في إنشاء مديريات التربية والتعليم في كافة محافظات السلطة الوطنية الفلسطينية

 

 :تربية والتعليمالمستويات الإدارية لوزارة ال: أولاً

 )3(:  للوزارة استناداً للتركيز الجغرافي إلى الأقسام التاليةالمستويات الإداريةيمكن تقسيم 

إدارة شـئون    ويمثل وزارة التربية والتعليم العالي والتـي تتـولى           :المستوى الأول  .1

 .لوطن في الضفة الغربية وقطاع غزةالتعليم في محافظات ا

دارة التعليم على مستوى الأقاليم والمحافظـات حيـث          ويختص بإ  :المستوى الثاني  .2

 .يعهد به لمديريات التربية والتعليم في الضفة الغربية وقطاع غزة

 ويعتبر أكثر تفريعاً ويتمثل في الوحدات المدرسية التي تنتشر في           :المستوى الثالث  .3

 .القرى والبلدات والمدن تحت إشراف المديريات، وتصنف حسب الأقاليم
 

 لسياسات الإغلاق المتكرر والفصل القصري بين محافظـات الضـفة الغربيـة             ونظراً

والمعروفة بمحافظات الشمال، ومحافظات قطاع غزة والمعروفة بالمحافظـات الجنوبيـة، فقـد             

اقتضى إنشاء مقرين دائمين لوزارة التربية والتعليم العالي الأول في مدينة رام االله فـي الضـفة                 

 .يسي للوزارة والآخر في مدينة غزة ويمثل مقراً فرعياًالغربية وهو المقر الرئ

 

                                                 
 .73م، ص 1996، الطبعة الأولى، فلسطين، الإدارة التربويةالأغا، رياض،  (1)
 5، فلسطين، ص1997، مسودة أولية–النظام الإداريالإدارة العامة للتخطيط، رة التربية والتعليم، وزاالسلطة الوطنية الفلسطينية،  (2)
 .74-73الأغا، مرجع سبق ذكره، ص  (3)
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 :التنظيم الإداري لوزارة التربية والتعليم العالي: ثانياً

يمكن تقسيم التنظيم الإداري في وزارة التربية والتعليم حسب التصنيف الهيكلـي إلـى               

 :اليتثلاث أقسام رئيسية على النحو ال

  : الإدارة العليا)أ 

 ووكيـل   ،لهرم التنظيمي بالوزارة، وتتمثل في وزير التربية والتعليم العـالي         بر قمة ا  تتع 

  )7ملحق رقم  (.، كما جاء في الهيكل التنظيمي للوزارة والوكلاء المساعدون،الوزارة

 ويمثل المستوى التنفيذي الأعلى في السلطة الفلسطينية فيمـا يخـتص بشـئون            :رـوزيال .1

، ويرتبط بمكتـب     العالي في هيكل وزارة التربية والتعليم    التعليم، وهو أعلى سلطة تنفيذية      

 للمستشـارين الوزير كلاً من مجلس التعليم العالي ومجلس البحـث العلمـي بالإضـافة              

 . وهيئة الاعتماد والجودة، وصندوق الإقراض،ن ولجنة المناهجيوالمساعد

 ـ    ويمثل المستوى الثاني في الإدارة ال      :وكيل الوزارة  .2 وزير فـي غيابـه     عليا وينوب عن ال

رتبط به الإدارة العامة للعلاقات الدولية والعامة، ويلحق به أيضا مكتب الوكيل ولجنـة              تو

 بالإضافة إلى لجان أخرى مؤقتة، كما يشرف        ،التربية ولجنة الامتحانات وهي لجان دائمة     

وكيل الوزارة مباشرة على مركز الحاسوب ومركز القياس والتقـويم ومركـز المنـاهج              

 .الصحة المدرسية، كما يتبعه تنظيمياً الديوان والدائرة القانونيةومركز 

 وكيلان مساعدان لشئون التعلـيم العـام فـي          اثنان ، وعددهم ثلاثة  :الوكلاء المساعدون  .3

الضفة الغربية وقطاع غزة ويشرفان على مديريات التربيـة والتعلـيم حسـب التوزيـع               

العالي يشرف على مؤسسات التعليم العالي      الجغرافي، والثالث وكيل مساعد لشئون التعليم       

 .في الضفة الغربية وقطاع غزة

ويراعى التكامل والتنسيق في توزيع الموظفين القياديين في الإدارات العامـة بالتنـاوب              

 في منطقة جغرافية يكون مساعده فـي         مدير عام  يتواجدبين الضفة الغربية وقطاع غزة، فحيثما       

 .المنطقة الأخرى
  

  :دارة الوسطى الإ)ب 

تتمثل الإدارة الوسطى في وزارة التربية والتعليم بالإدارات العامة والتي تتـولى مهـام               

ترجمة السياسات العامة الصادرة عن الإدارة العليا إلى خطـط تنفيذيـة وتحديـد الإجـراءات                

واصل مـع   والجداول الزمنية اللازمة لإنجاز هذه الخطط وتحديد الإمكانيات، وذلك بالتعاون المت          

عامة بقسم يتولى تنفيذ التعليمات وتطبيـق        ل كل إدارة   حيث تُمَثّ  ،أقسام مديريات التربية والتعليم   

  ).7ملحق رقم . ( إدارة عامة )12(  وتتمثل الإدارة الوسطى في ،الخطط
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  :  الإدارة التنفيذية)ج 

 ، والإجـراءات   تتولى تطبيـق التعليمـات     التي بدورها تشمل مديريات التربية والتعليم و     

 من خلال تقـارير شـهرية وربـع         ،وتزويد الإدارات العامة بتغذية مرتدة حول ظروف العمل       

 وسنوية، ويوجد بكل مديرية قسماً يمثل الإدارة العامة المختصة فـي الـوزارة،              ،ونصف سنوية 

ة تنفيذها  ويعد بمثابة وحدة تنفيذية تتلقى التعليمات واللوائح من الإدارة العامة وتشرف على سلام            

 . والمدارس التابعة لهاالمديرياتفي 
وتعتبر المهمة الرئيسية لمديريات التربية والتعليم متابعة عمل الجهـاز التعليمـي فـي               

 بالإضافة للأنشطة والأمور    ، يومي من إشراف وتوجيه وإرشاد     بشكلالميدان، ومتابعة المدارس    

التالي فهي مسئولة أيضاً عن إعداد التشكيلات       الإدارية والمالية وكذلك إدارة شئون الموظفين، وب      

لكل مدرسة من المعلمين والطلاب، وتتولى أيضاً مهام التخطيط التربـوي للمنطقـة التربويـة               

 )1(.الواقعة تحت إشرافها وإعداد الإحصاءات التربوية اللازمة

ففي الوقـت    ،بدرجة من الاستقلالية في تنفيذ التعليمات     مديريات التربية والتعليم    تتمتع  و

اً للصلاحيات  وفق  تتمتع المديريات بلا مركزية التنفيذ     ،الذي تتميز فيه الوزارة بمركزيه التخطيط     

 .الممنوحة للمديريات

 نطقـة الجغرافيـة    مدير التربية والتعليم في الم     ويتكون الهيكل التنظيمي بالمديريات من    

  ونائـب فنـي    ، إداري ومـالي   بنائوهما  ويتبعه نائبان    ،ويشرف مباشرة على ديوان المديرية    

 :على النحو التاليبالإضافة لمجموعة أقسام تتبع النائب الإداري وأخرى تتبع النائب الفني 
 

 :الأقسام المسئولة أمام النائب الإداري و المالي .1

 قسم الحسابات  قسم شئون الموظفين والشئون الإدارية

 قسم الكتب المدرسية    قسم اللوازم المدرسية

   قسم التخطيط والإحصاء   *ابعة الميدان التربوي قسم مت

 قسم الإعلام التربوي   قسم الأبنية والمشاريع المدرسية 
 

 الأقسام المسئولة أمام النائب الفني، وهي .2

 قسم الإشراف والتدريب التربوي     قسم التعليم العام

 قسم الأنشطة التربوية وشئون الطلاب     قسم التعليم المهني

 قسم تقنيات التعليم     لامتحاناتقسم ا

 **قسم الإدارات المدرسية       قسم التربية الخاصة
                                                 

 .279م ص 2001، الشروق للنشر والتوزيع، القدس، الإدارة المدرسية الحديثةعابدين، محمد،  (1)
 .قسم التدقيق والرقابة الداخلية سابقاً *

 .سم شئون الميدان سابقاًق **
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 أنه يخضـع للتغييـر       العالي يتضح من دراسة الهيكل التنظيمي لوزارة التربية والتعليم        

م أسندت  1996، وفي عام    م1994 عام   وزارة التربية والتعليم العالي    فقد تأسست بشكل مستمر،   

 العالي لوزارة جديدة حملت اسم وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، وبقيت الوزارة             مهام التعليم 

م تم إعادة دمج الـوزارتين فـي إطـار          2002الأم تحمل اسم وزارة التربية والتعليم، وفي عام         

  )1(التعديل الوزاري 

السـلطة  يرى الباحث أن تغيير الهيكل التنظيمي قد يعود لأسباب تتعلق بتنظـيم وإدارة               

الهيكـل  الفلسطينية نفسها، سيما وأن تجربتها تعد حديثة في إدارة المؤسسـات العامـة، إلا أن                

 هنالك مسميات وظيفية على أرض الواقع غير        أن سيما   يعتريه بعض الغموض،  التنظيمي لازال   

كرئيس قسم الإعلام بمديرية غزة، وكذلك رئيس قسـم العلاقـات           موجودة في الهيكل التنظيمي،     

لعامة بمديرية رفح، على العكس أيضاً فهنالك أقسام لا يتوافر فيها العدد الكامل من المـوظفين                ا

 حيث أن هـذا  - التدقيق والرقابة سابقاً   –وفقاً للهيكل التنظيمي كقسم متابعة الميدان بمديرية غزة         

 .، في حين المتوافر واحد فقطاثنينالقسم من المقرر أن يمثله رئيس قسم ومدققين 

كما يتضح من خلال عدة مقابلات أجراها الباحث مع مسئولين في مديرية التربية والتعلـيم                

بغزة أن هنالك بعض الأقسام كقسم التخطيط وقسم الامتحانات وقسم التعليم العام لازالت تعـاني               

 ـمهامها  بعض   والازدواجية في تنفيذ     ،من تنازع على المهام    الرغم مـن أن النظـام الإداري       ب

 . بدقة، إلا أن درجة الالتزام بما هو مكتوب لا تعد كافيةقد حدد مهام كل قسم للوزارة

م 2002تحداث الإدارة العامة للتطوير وشئون الميدان في العـام           أن اس  كما يؤكد الباحث   

علـى  لرقابة الداخلية قد يـدلل      وتضارب مهامها بشكل واضح مع مهام الإدارة العامة للتدقيق وا         

، وبالرغم من دمج كلا الإدارتين تحت مسمى جديد عرف لاحقاً بالإدارة            ظيميةضعف الفعالية التن  

الإدارة العامـة للرقابـة      مـن دور     فقد أضع هذا الدمج   العامة لمتابعة الميدان التربوي، إلا أن       

 سيما وأن مفهوم المتابعة يقتصر على التعرف علـى            والتي أصبحت تعرف بالمتابعة،    ،الداخلية

ولا يعكس الدور    )2(افات قبل وقوعها، وبالتالي يعد خطوة من خطوات الرقابة          الأخطاء والانحر 

 .جوهري والرئيسي لوظيفة رقابية متكاملةال

ويرى الباحث أن موضوع الهيكل التنظيمي في الوزارة والمديريات بحاجة إلى دراسـة              

 .كاملة ومتخصصة لتقييم فعاليته واقتراح سبل النهوض به

 

                                                 
  .com.moe.www: الموقع الإلكتروني، لمحة تاريخية، الفلسطينيةوزارة التربية والتعليم العالي السلطة الوطنية الفلسطينية،  )1(
 .413 ، ص م1994 ، الدار الجامعية ، بيروت ، لبنان ، الإدارة العامةشيحا ، إبراهيم ،  )2(
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 ويقوم بهذه المهمـة فـي   ،من أبرز الأنشطة التي تزاولها الوحدة الحكومية إدارة الشراء 

 حيث يعهد إليها بتنفيـذ مهـام المشـتريات          ،وزارة التربية والتعليم العالي الإدارة العامة للوازم      

القرطاسـية ومـا تحتاجـه المـدارس        الخدماتية وتوفير اللوازم الخاصة كالأثاث المدرسـي و       

 .والمديريات والوزارة من لوازم أخرى كالتجهيزات الفنية والمعدات

م بشـأن اللـوازم     1998لسنة  ) 9(من القانون رقم    ) 1(وتعرف اللوازم طبقاً للمادة رقم      

 عدد من   الأموال المنقولة اللازمة لأية دائرة وصيانتها والتأمين عليها أو        "العامة الفلسطينية بأنها    

 ".الدوائر التي تشكل هذه اللوازم حاجة أساسية لتحقيق أهداف الدائرة وتمكنها من القيام بأعمالها

وحتى يتحقق هدف الحفاظ على المال العام فيما يتعلق بالشراء الحكومي يتوجب الشراء             

 .بالكمية المناسبة والسعر المناسب

لشراء من إدارة المشـتريات والـذي       وتتمثل عملية الشراء في دورة تبدأ بإصدار أمر ا        

  ويتضـمن أمـر الشـراء    ،يصدر بعد استلام طلب مكتوب من الإدارة الطالبة للمواد المشـتراة     

وصف رقم الصـنف    واسم المورد،   :  على عناصر رئيسية وهي      -والذي يأخذ رقماً متسلسلاً   -

 ـ  و ، وتاريخ التسـليم   ، المطلوبة وكميته ،نوع الصنف والمطلوب،   م وشـروطه،   السـعر والخص

 وكشف الحساب، بالإضافة لـرقم حسـاب        ،وشروط التعبئة المطلوبة، وشروط إرسال الفاتورة     

 .الأستاذ الخاص بالمورد

لذا فإن تحقيق الرقابة المالية على وظيفة الشراء يرتبط بشكل مباشـر بمـدى معقوليـة               

 )1(.وملاءمة إجراءات إدارة المشتريات ومدى الفاعلية الشاملة لعملية الشراء

 

 :طرق الشراء الحكومي: أولاً

 :لقد حدد قانون اللوازم المذكور طريقتين أساسيتين للشراء الحكومي ممثلتين في الآتي

 :استدراج عروض وذلك في الحالات التالية .1

إذا لم يتقدم للعطاء المطروح عدد كاف أو مناسب من العـروض واقتنعـت الوحـدة                 •

 .ازم عن طريق استدراج عروضالحكومية أن الضرورة تقتضي بشراء اللو

                                                 
 .138بوميرانز، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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 دولار أمريكي أو ما يعادلها      5000إذا كانت اللوازم المراد شراؤها لا تتجاوز قيمتها          •

 .بالعملات المتداولة في مناطق السلطة الفلسطينية

 

 :الشراء المباشر للوازم بالتفاوض مع البائعين أو المنتجين وذلك في الحالات التالية .2

 .لأفلام والمخطوطات وما يشابههاشراء المواد العلمية كا •

إذا طرح عطاء وتم استدراج عروض ولكن لم يتمكن من الحصول علـى أي منهـا                 •

 أو عند عدم الحصول على كامل الكمية        ،بعروض مناسبة، أو لم تكن الأسعار معقولة      

 .من اللوازم المطلوبة مباشرة

 

 : صلاحيات الشراء الحكومي: ثانياً

م صلاحيات الشراء داخل الوحدات 1998لعامة الفلسطيني لسنة لقد نظم قانون اللوازم ا

 :الحكومية وتتمثل فيما يخص وزارة التربية والتعليم العالي بالصلاحيات على المستويات التالية

 

 :صلاحية وزير التربية والتعليم العالي .1

 .شراءالتي لا تزيد قيمتها عن ألف دولار أمريكي في كل عملية  للوازم المباشر الشراء -1

 مكونة من ثلاث موظفين     ،الشراء عن طريق لجنة مشتريات مشكلة من قبل الوزير         -2

 ويعاد تشكيلها كل ستة أشهر وذلك للوازم التي لا تزيد عن خمسة عشر              ،على الأقل 

 .ألف دولار أمريكي

 بواسـطة لجنـة     ،شراء الخدمات العلمية والتعاقديـة والاستشـارات والدراسـات         -3

 . على الأقل وتؤخذ قراراتها بالأغلبيةمتخصصة من ثلاث موظفين

 بواسـطة لجنـة   ، وبيع البرامج أو تأجيرهـا ،شراء الحقوق للأعمال الأدبية والفنية   -4

 وتؤخذ قراراتها بالأغلبيـة علـى أن لا يقـل           ،يشكلها وزير التربية والتعليم العالي    

 .أعضاؤها عن ثلاث موظفين متخصصين

 

 :العاليصلاحيات وكيل وزارة التربية والتعليم  .2

 . دولار أمريكي في المرة الواحدة في كل عملية شراءةالشراء بما لا يزيد عن خمسمائ -1

 .الشراء بما لا يزيد عن خمسة آلاف دولار بواسطة لجنة المشتريات -2

 .شراء قطع الغيار التشغيلية بواسطة لجنة المشتريات -3
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 )1( :صلاحيات مدير التربية والتعليم .3

سار الشفوي من أكثر من مورد أو مقـاول دون تنظـيم            الشراء المباشر بعد الاستف    -1

 بشرط وجود مذكرة من الجهة ذات العلاقة وموقعـة مـن مـدير              ،محضر رسمي 

 .التربية بما لا يزيد عن ألف شيقل

 وذلك للمبالغ التـي تزيـد       ،موردين أو مقاولين  الشراء بطريقة الاستفسار من ثلاث       -2

 .عن ألف شيقل حتى ثلاثة آلاف شيقل

إذا كان مبلغ الشراء أكثر     ) استدراج عروض (بعمل اقتراحات أسعار خطية     الشراء   -3

 . ويتم ذلك من قبل لجنة العطاءات،من ثلاثة آلاف شيقل وحتى عشرة آلاف شيقل

لغ التي تزيد عن عشرة آلاف شيقل وحتى عشـرون ألـف            االمناقصة الرسمية للمب   -4

ح العطاء من قبل لجنة     ، ويفت ةشيقل بشرط أن يتم الإعلان عنها في الصحف المحلي        

 .العطاءات بالمديرية

 ويشـترط   ،المشتريات التي تزيد عن عشرون ألف شيقل تنفذ بمناقصـة رسـمية            -5

 .اشتراك مندوب من الدائرة المالية بالوزارة أو دائرة الرقابة الداخلية بالوزارة
 

  )2( ):المدرسة(صلاحيات مدير الوحدة التعليمية  .4

ئة شيقل بعد الاستفسار الشفوي من قبل أكثر من مورد الشراء المباشر لغاية خمسما -1

 .أو مقاول دون تنظيم محضر رسمي بذلك

للمشتريات من خمسمائة وحتى ألفي شيقل على أن وذلك بطريقة الاستفسار الشراء  -2

على الأقل ويتم تنظيم قرار إحالة شراء موردين يتم الاستفسار من ثلاث 

 .بالاستفسار

وردين أو مقاولين على الأقل إذا كان المبلغ أكثر من استدراج عروض من ثلاث م -3

 . شيقل وحتى خمسة آلاف شيقل وينظم قرار إحالة بالأسعار المقدمةألفي

حيث تقدم الردود في ظرف ) دعوة للاشتراك في عطاء(طريقة المناقصة الرسمية  -4

 ها ويفتح بحضور اللجنة المالية بالمدرسةلق مكتوب عليه اسم المناقصة ورقممغ

وينظم قرار إحالة وذلك للمشتريات التي تزيد عن خمسة آلاف شيقل وحتى عشرة 

 .آلاف شيقل

إذا زادت المشتريات أو الخدمات عن عشرة آلاف شيقل يتم تنفيذها بالتنسيق مع  -5

 .مديرية التربية والتعليم

                                                 
 .168م، ص2000،الأنظمة والتعليمات التربوية السلطة الوطنية الفلسطينية، وزارة التربية والتعليم، الإدارة العامة للتخطيط، (1)ا

 .6-5 ص ، 2005التعليمات المالية،ية، الإدارة العامة للشئون المالالسلطة الوطنية الفلسطينية، وزارة التربية والتعليم العالي،  (2)
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 :الضوابط العامة للشراء الحكومي: ثالثاً

 قبل إدارة اللوازم بالوحدة الحكوميـة والتـي         تبدأ عملية الشراء بإعداد طلب الشراء من      

 من المادة المطلوبة إلى الحد الأدنى بعد أن تخبرها          نالمخزوبدورها تطلب الشراء عند وصول      

 )1(.بذلك إدارة التخزين

بشـأن  ) م1998(لسـنة   ) 9(من القانون رقم    ) 8(و  ) 7(و  ) 6(لقد حددت المواد رقم     و

 من الضوابط الخاصة بالشراء الحكومي، ويمكـن تلخيصـها          اللوازم العامة الفلسطينية مجموعة   

 :على النحو التالي

 .توصيف اللوازم المراد شراؤها بشكل واضح ودقيق .1

 .اً فيه المواصفات كاملةأن يتم الشراء بموجب طلب للشراء موضح .2

لا يتم التعامل مع طلبات الشراء المستعجلة إلا إذا كانت حالة الاستعجال نتيجة لظروف               .3

 .ئة لم تكن متوقعة ويصعب التنبؤ بهاطار

 .اعتماد مبدأ المنافسة في جميع عمليات الشراء .4

 .السعي للحصول على أجود اللوازم وبأقل الأسعار والشروط .5

 .عدم تجزئة اللوازم إلى عدة عمليات شراء سيما إذا كانت عمليات شراء اللوازم متشابهة .6

 :لحالات التاليةأن لا تقوم الوحدة الحكومية بشراء لوازم في ا .7

 .إذا كانت متوفرة لدى دائرة اللوازم العامة التابعة لوزارة المالية الفلسطينية . أ 

إذا أعلنت دائرة اللوازم العامة عن نيتها في شراء نفس اللوازم المطلوبة بموجـب               . ب 

 .عطاء

 .إذا أبرمت دائرة اللوازم العامة عقد توريد للوازم المطلوبة . ج 

م العامة بالأصناف المطلوبة ضمن الاحتياجات السنوية أو        إذا تم تزويد دائرة اللواز     .د 

 .الفصلية

 المحددة بموجـب قـانون      الصلاحيات ونطاق   المذكورةويرى الباحث أن الضوابط     

 إلا  ،لتنظيم عمليات الشراء الحكومي كـأطر عامـة       مقبولة  اللوازم العامة سابق الذكر تعتبر      

  والضوابط التنظيمية المتعلقة بسير الأعمال     لى لوائح تفصيلية توضح الإجراءات    إأنها بحاجة   

 حتى لا تتداخل الصلاحيات وتصبح عملية تطبيق التعليمـات المنصـوص            ،وقواعد تنفيذها 

 .عليها مسألة تخضع للاجتهاد الشخصي

                                                 
 .318م، ص 2002، الطبعة الأولى، فلسطين، مراجعة الحسابات المتقدمةجربوع، يوسف،  )1(
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كما يرى الباحث أن نجاح تطبيق التعليمات عبر الإجراءات والضوابط التي حـددها         

نجاز المهام المالية، فالقانون ولوائحه والتعليمات       إ تزامن مع يانون تتطلب نظام رقابة فعال      الق

 إذا لم يتوافر نظام رقابي جيد وفعال يضمن صحة تطبيقها وسلامة الإجراءات             ملاءمةلا تعد   

 .الخاصة بالشراء

ولذلك فإن الباحث يؤكد على أن غياب العنصر الرقابي عن جميع أو بعض الأقسام              

 وعدم إدراك   ،د يؤدي إلى تهاون الموظفين بالأعمال المناطة بهم       الممارسة للأعمال المالية ق   

مستوى المسؤولية تجاه الأخطاء الممكن وقوعها، وقد يؤدي ذلك إلى اعتياد أنمـاط عمـل               

مبوبـة  المعينة يسودها نوعاً من اللامبالاة كتحرير فواتير وهمية لتغطية بعض النفقات غير             

 لها، أو اختصاراً للوقت في بعض الأحيان وذلك دون          أو لم يتم الاتفاق عليها وجرت الحاجة      

الرجوع للإدارة المختصة والتصرف بفردية، أو تشكيل لجان صورية لترسية العطـاءات أو             

 . لا تقوم هذه اللجان بأية أعمال فعلية حيثفتح المظاريف

 فيونتيجة لذلك فإن الباحث يؤكد على أن غياب العنصر الرقابي يؤدي إلى التواطؤ              

 وذلك لتأثر المـوظفين المـاليين       ،برام صفقات مع بعض المستفيدين من قطاع التعليم مثلاً        إ

يفقد أو يقلـل مـن مسـتوى النزاهـة          قد   الأمر الذي    ،بالضغوط الاجتماعية والاستجابة لها   

والموضوعية في إنجاز العمل المالي علاوة على غياب الصدق في إنجاز العمل والانـزلاق              

 .خطأ والاعتياد عليهإلى الاستهانة بال

 

 : متطلبات النظام الرقابي السليم للمشتريات والمخازن: رابعاً

يتطلب إحكام الرقابة على المشتريات في الوحدة الحكومية التقيد والالتـزام بالسياسـات             

 بالإضافة للتعليمات الداخلية والإجراءات المكتوبة، وحتى       ،ها القوانين والأنظمة  تالعامة التي حدد  

الحكم على النظام الرقابي للمشتريات والمخازن بالسلامة والدقة فلا بد من احتـواءه علـى               يتم  

 )1(: العناصر التالية

توصيف وتحديد مسئوليات واختصاصات الموظفين المكلفين بالشراء وحفـظ اللـوازم            .1

 .بشكل واضح ودقيق

لحسابات أو  تجنب الازدواجية في عمل أمناء المستودعات وموظفو المشتريات وموظفو ا          .2

يجمع قسم أو موظف أكثر من وظيفة من هذه الوظائف في نفـس             لا   بمعنى أن    ،المالية

 .الوقت

                                                 
 234-233م، ص 1999، الأردن، الأصول العلمية والعملية في المحاسبة الحكومية وتطبيقاتها في الأردنالحجاوي، حسام،  (1)
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 .التأمين على اللوازم الموجودة في المستودعات ضد مخاطر الحريق والتلف والتقادم .3

التأمين على أمناء المخازن ضد خيانة الأمانة بمبالغ تتناسب مع اللوازم التي في عهدتهم               .4

 .ديمهم لكفالات مالية تتناسب مع قيمة اللوازم التي في عهدتهمأو تق

 .التقيد باستخدام السجلات والدفاتر وأجهزة الحاسوب لجميع عمليات اللوازم وحركتها .5

الجرد الفعلي للموجودات في المخازن ومطابقة الأرصدة الفعلية بالدفترية على أن يتولى             .6

 .ازمالجرد لجنة مستقلة عن دائرة أو قسم اللو

وجود أنظمة وقوانين وتعليمات توضح وتنظم إجراءات الشراء والاسـتلام والتخـزين             .7

 .والتسليم والشطب والإتلاف

 )1(.التحقق من وجود حاجة فعلية وحقيقية للشراء .8

 

ويرى الباحث أن الدور الرقابي يجب أن يكون شاملاً لجميع الوظائف، فتسمية الرقابـة              

  فقـط   المـدارس على  الرقابي  الوزارة والمديريات واقتصار العمل     أو المتابعة كما هو الحال في       

الأخرى والتي قد يشوبها مظاهر ضعف فـي         القضايا الجوهرية في الأقسام      التعرض إلى يجنب  

 .النظام الرقابي

إن أعمال الشراء التي تقوم بها المدارس وفقاً للصلاحيات التـي تقـدم ذكرهـا تعتبـر                 

الرقابة الممارسة عليها تتسم بالتكرار والازدواجية من قبل موظفو         محدودة، بالرغم من ذلك فإن      

الرقابة في المديريات والوزارة ، وبذلك يتضح أن هنالك إفراط في الرقابـة علـى المـدارس،                 

على أقسام المديريات وغياب تـام للـدور الرقـابي علـى            وقصور واضح  في أعمال الرقابة       

 .الإدارات العامة في الوزارة

 أن  متتاليـة رقابة العامة لعدة سنوات     الباحث وبعد الاطلاع على تقارير هيئة ال      ويلاحظ  

المبكر في أداء الرقابة المالية فيما يختص بالمستودعات كعدم وجود أجهزة الإنذار             هنالك قصور 

 المستودعات أو أي تأمين ضـد       لأمناءوطفايات الحريق، فضلاً عن عدم وجود الكفالات العدلية         

 أن أمين المستودع هو نفسه كاتب حسابات المستودع الأمر الذي يخالف            لإضافة إلى باالأضرار،  

 )2(. تماماً أصول الرقابة الداخلية
 

 
                                                 

 .364 حجازي ، مرجع سبق ذكره ، ص )1(
 1هيئة الرقابة العامة، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
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 :إجراءات الرقابة على المشتريات والمخازن: خامساً

 : إجراءات الرقابة على المشتريات -أ

 والقواعـد   اً للاصول وفق الإجراءات الرقابية التي تكفل إتمام عملية الشراء بنجاح          تتطلب

 سـواء كانـت     ،المهنية القيام بمجموعة من الإجراءات تتركز في الفحص المستندي للمشتريات         

 وتتمثـل هـذه     ،ومردوداتها وذلك بمراجعة فواتير الشراء وتدقيق الترحيلات،        ،نقدية أو مؤجلة  

 :الإجراءات في الآتي

 :الفحص المستندي للمشتريات -1

بطلب شراء يقدم من الإدارة التي تحتاج الصنف المطلـوب          إن عملية الشراء التي تبدأ      

شراؤه تقوم بإصدار أمر الشراء إلى المورد، وعند استلام المواد المشتراة يقوم قسـم الاسـتلام                

أو أي   ..) الأطـوال  ، الأوزان ،العـدد (بحصر الكميات المستلمة وفحصها من خلال التأكد من         

 .لمشتراةعناصر أخرى تستجد بحسب طبيعة المادة ا

المعـايير  من خـلال مجموعـة مـن        تتم مراقبة الدورة المستندية للمشتريات      يجب أن   

 )1(: والإجراءات تتم في كل مرحلة من مراحل هذه الدورة ممثلة في الآتي

 

 : مراجعة وتدقيق فواتير الشراء .1

 لـذا لا بـد مـن        ،فاتورة الشراء هي المستند الرسمي المستخدم في مراجعة المشتريات        

 :افر مجموعة من الضوابط الخاصة بالتدقيق المستندي ممثلة في تو

التحقق من فاتورة الشراء كمستند للتقييد وفحص ما إذا كانت فاتورة ضريبية رسمية              )1

ة لا بد أن يكون      كما أن تاريخ الفاتور    ،وموضح فيها جميع مواصفات المادة المشتراة     

 .ورد الذي تم الشراء منه، كما يجب أن تحتوي على أسم المخلال مدة الشراء

 بحيث يختبر الفواتير مع أوامر وعقـود        ،مراقبة الفواتير من خلال موظف مختص      )2

بالإضافة للإطلاع على ملفات المناقصات ومدى تسجيل ذلك في سـجلات            الشراء،

 .دفتر يومية المشتريات

 اسـتيفائها للمتطلبـات   المختص وذلك للتأكد من     الموظف  مراجعة الفواتير من قبل      )3

 .اللازمة للصرف

                                                 
 .183-180م، ص 2001، الدار الجامعية، الإسكندرية،  أسس المراجعةالصحن، عبد الفتاح، وآخرون، (1)
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التأكد من خلال فحص الفواتير أيضاً من أن الإجراءات الخاصة بالرقابة الداخليـة               )4

 وكذلك مطابقـة الفـواتير      ،قد تمت من حيث الأسعار والكميات والعمليات الحسابية       

 وأن المشتريات التي تمت تدخل ضـمن مجـال          ،لأوامر الشراء ومحاضر الاستلام   

 .عمل الوحدة الحكومية

 ويمكن أن تظهـر     ، من قيمة الفاتورة وإثباتها بصافي المبلغ      التجاريبيق الخصم   تط )5

الفاتورة قيمة المواد المشتراة مخصوماً منها خصم تعجيل الدفع وفي هذه الحالـة لا              

 .بد من تقييد قيمة المواد المشتراة كاملة ويتم احتساب الخصم عند التسديد فقط

 

 : يةتدقيق الترحيلات والعمليات الحساب .2

 عمليات الشـراء    لإثبات المرور بمجموعة من الخطوات      ،يتطلب تنظيم عمليات الشراء   

 :ذلك من خلال ما يليوضبط المشتريات، ومتابعة عتبر أداة للرقابة على  التي تسجلاتالفي 

التدقيق والمراجعة من خلال اختبار الترحيلات التي تتم من دفتر يومية المشـتريات              )1

 .ية وذلك بدفتر أستاذ الموردينإلى الحسابات الشخص

اختبار المجاميع الرأسية والأفقية بدفتر يومية المشـتريات خـلال الفتـرات التـي               )2

من صفحة إلى صفحة أخـرى      ها  نقل اختبار صحة وروجعت فواتيرها وترحيلاتها،    

 .تدوينها في الخانة المخصصة لهاو

ية وذلك من خلال فحص     التأكد من صحة التسجيل والترحيل باختبار العمليات الحساب        )3

 .بعض العمليات كالجمع والخصم و الضرب لعينة عشوائية من فواتير المشتريات

 

 :تدقيق المشتريات بالتقسيط .3

لـوازم أو  التفاقيات تضمن توريد     وفقاً لا   مشترياتها قيمةقد تلجأ الوحدة الحكومية لتقسيط      

 الشراء، ولضبط وتنظيم عمليات     مشتريات على أن يتم السداد على دفعات وخلال فترات محددة         ال

 :الضوابط التاليةيرى الباحث وجوب توفر بالتقسيط 

 ،أن ينص عقد الشراء على أن الشراء تم بطريق التقسيط أو أنه عقد شراء تأجيري               )1

 على العناصر الرئيسية و القانونية لأي عقد كتوافر الثمن النقدي للسلعة            وأنه يحتوي 

 .وعدد الأقساط التي ستسددالمشتراة والفاتورة المحتسبة 
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 لـذلك فـإن     ، بين المصروف الإيرادي والمصـروف الرأسـمالي       ضرورة التفرقة  )2

المشتريات التي تمثل أصلاً ثابتاً ترحل قيمتها إلى حساب الأصـل بقيمـة الشـراء             

الصافية وبالتالي فإن حساب الفائدة المستحقة يجعل مديناً بقيمة الفائدة الكلية وكذلك            

 .دائناً بالثمن الإجماليحساب المورد 

ضرورة مراعاة مطابقة الأقساط المسددة مع المستندات المؤيدة لهـا إلـى جانـب               )3

 وذلك عند تسـديد     ،مراجعة الأقساط مع الإيصال الرسمي الخاص باستلام الأقساط       

 . وحساب استهلاك الأصل على أساس قيمته الدفترية المسجلةالأقساط

 حيث يجعل مـديناً     ،التأجيريحالات الشراء   في  التأجيري  شراء  للتخصيص حساب    )4

بقيمة الأصل المشترى بالثمن النقدي ودائناً بقيمة الأقساط المتبقية والتي تقدر علـى             

 .أساس ثمن الشراء

 

 :تدقيق المشتريات المستقبلية .4
 

 أي أن   ،يمكن للوحدة الحكومية أن تتعاقد على شراء بضاعة أو أصول لفترة زمنية قادمة            

 وتعتبر الضوابط التالية عناصر أساسـية فـي         ،ن في فترة زمنية لاحقة متفق عليها      التوريد يكو 

 :إحكام الرقابة على المشتريات المستقبلية ممثلة في

أن يضع شروطاً في العقد لضـمان        تحديد ثمن الشراء بطريقة نهائية ويمكن للبائع       )1

ما بـين تـاريخ     حقه إذا ما ارتفعت الأسعار أكثر من حد أو نسبة معينة في الفترة              

 .التعاقد وتاريخ التوريد كزيادة الثمن

،  ومراعاة ما تتضمنه مـن شـروط       ،طلاع على العقود الأصلية للشراء    الإضرورة   )2

 ومـدى   ت لما تم تنفيذه من عمليـة الشـراء        أيضاً على فواتير المشتريا    والإطلاع

 .تطابقها

لغير منفذ مـن العقـد      التقييد المحاسبي للعملية عند التنفيذ وذلك بأن يظهر الجزء ا          )3

كحساب نظامي في الميزانية العمومية مع مراعاة ارتفاع الـثمن إن كـان هنالـك               

 .احتمال لذلك
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 :إجراءات تدقيق مردودات المشتريات -2

 أو قد يعتريها خلـلاً      ،قد لا تتطابق المشتريات التي تم الاتفاق عليها مع بعض الشروط          

 وتخضع مردودات المشتريات    ،وتسمى مردودات المشتريات   ، لذا يتم إرجاعها للمورد    ،فنياً معيناً 

 )1(: لإجرائي رقابة متمثلين في الآتي

 : التدقيق المستندي لمردودات المشتريات2-1

هنالك مجموعة من الإجراءات الرقابية يجب إتباعها عند إجراء التدقيق المستندي لمردودات            

 :المشتريات تتمثل في الآتي

د إشعاراً دائناً عند استلامه البضاعة المردودة وقبوله خصـم         التأكد من تحرير المور    )1

 قامت الوحدة الحكومية بتحريريـة      الذيالثمن، ومن ثم يقوم بإرفاق صورة الإشعار        

 فإن اختلفت القيمة نتيجة لاستنزال المورد لمبلغ أقل وبموافقة الوحـدة            ،بعد مطابقته 

خصم من واقع إشعار الخصم الـذي       الحكومية يقوم بتقييد التعديل إن سبق وأن قيد ال        

 .أرسلته الوحدة الحكومية للمورد

 كما يراجع أيضـاً     ،مراجعة فواتير الخصم من الموردين مع دفتر يومية المشتريات         )2

 ،صحة تحليل المردودات الخارجة كل تحت بنده فـي دفتـر يوميـة المشـتريات              

 ة نظـام الرقابـة     هذه العمليات خلال عدة شهور للتأكد من سلام        بالإضافة لاختبار 

الداخلية، وفي جميع الأحول لا بد من مراجعة مردودات المشتريات الخاصة بالشهر            

البضاعة المردودة قد خرجت بالفعل من      أن  الأخير من السنة المالية وذلك للتأكد من        

 .المخازن

التأكد من عدم وجود تلاعب في تقييد المشتريات دفترياً والتي قد تحصل لتضـخيم               )3

 كأن يتم رد كميات من البضائع رداً صورياً وإعـادة           ،ت في إحدى السنوات   الإيرادا

 وإدراج البضـاعة المـردودة ضـمن        ،تقييدها من جديد في بدء السنة المالية التالية       

 .حساب بضاعة أخر المدة
 

 : تدقيق الترحيلات والعمليات المستندية لمردودات المشتريات5-2

مجموعة من الإجراءات لضـمان      مستندية من خلال  تدقيق الترحيلات والعمليات ال    يجب 

 : على النحو التالي بالطرق السليمةإتمامها

اختبار الترحيل من دفتر يومية مردودات المشتريات إلى حساب الموردين للفترات            )1

 .التي فحصت فواتير الخصم عنها

                                                 
 .184-183مرجع سبق ذكره، ص ،  أسس المراجعةالصحن، )1(
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 ـ       دفتر يومية مردودات   يعمراجعة تقييد مجام   )2  ةالمشتريات ومقارنتـه بـدفتر اليومي

 .العامة خلال الفترة بأكملها

فحص المجاميع الرأسية والأفقية لدفتر يومية مردودات المشتريات عن الفترة التـي             )3

 .تم فحص فواتيرها

التأكد من صحة نقل المجاميع من صفحة إلى صفحة أخرى وأن كل رقم قـد تـم                  )4

 .تدوينه في خانته الخاصة به

الخصم من ناحية وسلامة عمليات الجمع      القيام باختبار العمليات الحسابية واشعارات       )5

 .والضرب والخصم من ناحية أخرى
 

 : الرقابة المالية على المخازن -ب 

في الوحدات الحكوميـة، فبينمـا تقـوم        هامة جداً   الرقابة على المخزون السلعي     تعتبر  

ة بتقـديم    تقوم الوحدات الحكومي   ،المنشآت التجارية بالاتجار وتعتمد على البيع والشراء والإنتاج       

الخدمات، إلا أن هذا الاختلاف والتفاوت في مهام كل منهما لا يعني أن الوحدات الحكومية قد لا                 

 .تمارس بحال من الأحول بعض صور النشاط التجاري

هو تحقيق الـربح،    ووبالرغم من اختلاف الغرض الأساسي للنشاط التجاري عن الحكومي          

ية والتعليم العالي بالاحتفاظ بمخزون من بعض المشتريات        فقد تقوم الوحدات الحكومية كوزارة الترب     

 .كالأثاث والقرطاسية وبعض اللوازم المكتبية الأخرى وتقوم بإعادة بيعها للمدارس مثلاً

إلى السلعي في وزارة التربية والتعليم العالي بتقسيمها         المخزون   توصف أصناف ويمكن أن   

 :ثلاثة أنواع رئيسية وهي

و الذي لا يفنى بالاستعمال ويقيد عند صرفه مـن قسـم اللـوازم أو                وه :الصنف الدائم  •

المشتريات عهدة مستديمة، ويجب إثباته في السجلات الخاصة بموجـب سـند إدخـال،              

الأثاث المدرسي، أدوات التدبير المنزلي والرياضـة والزراعـة والهندسـة           :ومثال ذلك 

يتم استهلاكها بناءً على قرار     وأدوات العلوم والورش والموسيقى والصحة والجغرافيا، و      

 .لجنة استهلاك من المديرية

 وهو الذي يفنى بالاستعمال ويبقى له أثر، كالكرات الأرضـية           :الصنف الدائم المستهلك   •

والشبكات، وحلقة المطاط وغيرها وتسجل في كروت مخصصة لذلك ويتم إدراجها عند            

كها بناءً علـى قـرار لجنـة        الاستهلاك ضمن الأصناف المستهلكة الدائمة، ويتم استهلا      

 .استهلاك من المديرية
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 وهو الذي يفنى بالاستعمال ولا يبقى منه شيء، مثل مواد التنظيف،            :الصنف المستهلك  •

والطباشير والقرطاسية بأنواعها، والأحبار والمواد الكيماوية، والتي تسـتهلك بموجـب           

 .صلاحيات تمنح للجنة داخل المدرسة أو الوزارة أو المديرية
 

 :ضوابط الرقابة على المخزون السلعي: أولاً

هنالك مجموعة من الإجراءات الأساسية لتنظيم العمل الرقابي فيما يتعلـق بـالمخزون              

  )1(: ومن أهمها،السلعي لا بد وأن تؤخذ بعين الاعتبار

الفصل التام بين الوظائف المتعارضة كوظائف التسليم والتسلم من جهة والتخزين مـن              .1

 . وكذلك وظيفة الصرف ووظيفة الإنتاج،جهة أخرى

 .أن يحدد للمستودعات أمين عهدة يكون مسئول عنها .2

 وذلـك بـالإبلاغ   ،التنسيق بين أمين المستودع وقسم الحسابات أو الدائرة المالية بالوحدة       .3

 لا يـتم    ، وأن عن الأصناف الداخلة والخارجة بموجب تقارير وسندات صرف أصـلية         

 .مكتوبةالصرف إلا بموجب أوامر 

 .ت والبضائع إن وجدوالمفاجئ للعهدة والموادالقيام بعمليات الجرد المستمر  .4

إسناد مسك سجلات المستودعات إلى موظفون مختصون ومستقلون في أدائهم عن أمناء             .5

 .المستودعات

 علـى   ،إجراء جرد فعلي بصورة دورية لمطابقة الأرصدة الفعلية مع الأرصدة الدفترية           .6

على الأقـل خـلال      هدة والموجودات في المخازن وذلك مرة واحدة      أن يشمل جميع الع   

 .السنة المالية

استقلالية الموظفون القائمون على لجان الجرد عن أمناء المستودعات وماسكو سـجلات             .7

 .المستودعات

ت تواجد نظام للمستودعات قادر على تجهيز التقارير الدوريـة عـن جميـع المـدخلا               .8

 .نفوالمخرجات ومستوى حركة كل ص

 على البضائع المرسلة للغيـر وعلـى بضـائع           وشامل  نظام رقابة محاسبية دقيق    إيجاد .9

 .الأمانة للغير

التأمين ضد خيانة الأمانة على أمناء المسـتودعات والتـأمين أيضـاً علـى البضـائع                 .10

 .والموجودات في المخازن ضد الحريق والسرقة والتلف

                                                 
 .4-45 ص ،م1999  الأولى ، دار وائل للنشر ، عمان، الأردن،، الطبعة الناحية العملية– علم تدقيق الحساباتعبد االله، خالد،  (1)
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 :إجراءات الرقابة على المخزون السلعي: ثانياً

على وحدة التدقيق الداخلي في الوحدة الحكوميـة أن تتـولى القيـام بمجموعـة مـن                  

 صحة الجرد الذي تقوم به الإدارة، وتتوقـف         إلىالاختبارات والتي من خلالها يمكن الاطمئنان       

كمية هذه الاختبارات على مدى كفاية وفعالية نظام الرقابة الداخلية المتبع في الشراء والتخزين،              

 )1(:كن جمع الأدلة وتوضيح نتائج وضع المخازن لا بد من القيام بالآتيوحتى يم

التأكد من سلامة أنظمة الرقابة الداخلية الخاصة بعملية الشراء والتخزين ومـدى كفايتهـا        .1

 .لمنع التلاعب والاختلاسات

فحص كشوف الجرد التفصيلية المعدة من قبل لجنة الجرد والتأكد من اعتمادها من قبـل                .2

 .والمصادقة عليها  الوحدة الحكوميةإدارة

إجراء عمليات مطابقة للكميات الواردة في كشوف الجرد وتلك الـواردة فـي بطاقـات                .3

 وعمل كشف بالفرق مع التحري عن أسبابه عجز كـان أو            ،الأصناف أو دفاتر المخازن   

 .زيادة وإثبات ذلك

يجة الجرد مع ما هو مثبت      جرد بعض الأصناف عشوائياً جرداً فعلياً والتأكد من مطابقة نت          .4

 .بالدفاتر

فحص مدى فعالية وكفاية النماذج والكشوف المستخدمة في الجرد من جهة ومدى شمولية              .5

 .الكشوف لجميع الأصناف التي تملكها الوحدة الحكومية من جهة أخرى

التأكد من أن الوحدة الحكومية تملك فعلياً الأصناف التي تم جردها والتأكد مـن اسـتبعاد                 .6

 .بضاعة الغير مملوكة للوحدة الحكومية ومودعة بمخازنها بصفة أمانةال

لى أن هذه الضوابط لا بد أن تتوافر باعتبارها عناصر أساسـية لإحكـام              إويشير الباحث   

الرقابة على المخازن، سيما وأن وحدة الرقابة الداخلية في الوزارة لا تمـارس أي دوراً رقابيـاً                 

دوائر التابعة لها في نفس مقر الوزارة، ويقتصـر دورهـا بالقيـام             بهذا الشأن على الأقسام وال    

، أما وحـدات الرقابـة      )2(بعمليات الجرد وذلك في مواعيد محددة ولمرة واحدة فقط خلال العام            

الداخلية بالمديريات فلا تمارس مطلقاً مهاماً على أقسام المديريات للتأكد من تـوافر الضـوابط               

الذي يشكل ضعفاً فـي      فحص ومتابعة المدارس مالياً وإدارياً، الأمر        السابقة، ويتركز دورها في   

 الداخلية ويتطلب ضرورة توافر نظم رقابية في دوائر وأقسام المخازن في كل مـن               نظام الرقابة 

 .الوزارة والمديريات

                                                 
 .55-54، مرجع سبق ذكره، ص  الناحية العملية– علم تدقيق الحساباتعبد االله،  (1)

 210حماد، مرجع سبق ذكره ، ص  )2(
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 :إجراءات الرقابة على استلام وإدخال اللوازم وصرفها: ثالثاً

هدة المستودعات لا بد من فحص ومعاينة اللوازم الواردة         قبل القيام بإدخال اللوازم في ع     

 ومن ثم يتم إدخال اللوازم وفق الإجراءات والأصـول التـي            ،من قبل جهة متخصصة ومحايدة    

 )1(: وبالتالي فإن على الوحدة الحكومية تتبع الإجراءات التالية،تضمن صحة وسلامة الإجراءات

 

 : إجراءات معاينة واستلام اللوازم) :أ 

تعتبر هذه الإجراءات من أوائل الخطوات الواجب إتباعهـا لضـمان سـلامة اللـوازم               

الاستلام بين الحين والأخـر      الحيادية وتغيير لجنة     أن توفر المستلمة، وفحصها ، ويؤكد الباحث      

 : لتحقيق الفعالية في تطبيق هذه الإجراءات، التي من أهمهاان هامنعنصرا

ردة أو المستخدمة والتي تم التعاقد عليها قـد وردت باسـم            التأكد بأن جميع اللوازم المو     .1

 .الوحدة الحكومية المعنية

 .أن يتولى عملية استلام اللوازم لجنة متخصصة يسند إليها مهمة الاستلام .2

 :تتولى لجنة استلام اللوازم التأكد من .3

فحص مواصفات اللوازم ومدى تطابقها للشروط الواردة في عقد التوريـد مـن              -

 .وعية والكمية ومكان وزمان التوريدحيث الن

 .تسليم اللوازم خلال المدة المتفق عليها -

 .تنظيم محضر استلام يوضح فيه قبول أو رفض اللوازم وأسباب الرفض -

 

 :إجراءات الرقابة على إدخال اللوازم: ) ب 

ه تعتبر عملية إدخال اللوازم الخطوة التالية لاستلام اللوازم وفحصها، ويتطلب إنجاح هذ           

 :العملية مجموعة إجراءات تتلخص في الآتي

 .إدخال اللوازم في قيود المخازن وذلك بعد تسلمها من قبل لجنة الاستلام .1

 طلب  ، مستند الإدخال  ،توفير الوثائق والمستندات المؤكدة لعمليات الإدخال والقيد ومنها        .2

 .لشحن الفاتورة أو بوليصة ا،الشراء

مخازن الصادر منها والمدخل إليهـا اللـوازم بموجـب        التوثيق التبادلي بين مستندات ال     .3

 .مستندات إدخال للمخزن الداخله له ومستندات إخراج من المخزن الخارجة منه

إعداد مجموعة دفترية من سجلات ودفاتر مساعدة يتم فيها تقيد اللوازم وإثباتهـا فـي                .4

 .إدارة المخازن

                                                 
 238-236الحجاوي، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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 :إجراءات الرقابة على تخزين اللوازم: ) ج 

لية تخزين اللوازم من الأعمال الهامة التي تتطلب مراعاة شروط المحافظة عليها            تعد عم  

حتى تكون في حالة جيدة وجاهزة للصرف عند الطلب ، ويرى الباحث أهمية تـوفر الضـوابط                 

 :التالية بشأنها

، مع مراعاة   تخزين اللوازم في المخازن الخاصة بالوحدة الحكومية وتسليمها عند الطلب          .1

 .أعمال صرفهاالجاهزية والسهولة في والسلامة 

مراعاة صحة وسلامة تخزين كل نوع من أنواع اللوازم حسب طبيعته وبمـا يضـمن                .2

 . التقادمدم تعرضه للتلف أوالحفاظ عليه وع

 .المحافظة على ترتيب اللوازم بطريقة تسهل معرفة مدة صلاحيتها للاستعمال .3

 . يسهل عملية خزنها وإدخالهااستخدام نظام ترقيم أو ترميز في التخزين بشكل .4

 

 :إجراءات الرقابة على صرف اللوازم: ) د 

دخـال  وافر بعض الضوابط الرقابية عند إ     تتطلب إجراءات الرقابة في صرف اللوازم ت       

متابعة بعض عمليات صرف اللـوازم        ، وخلال  هارفواستلام هذه اللوازم وكذلك الحال عند ص      

ائية حيث لا يتم اسـتخدام      الصرف في المديريات طريقة بد    يرى الباحث أن الطريقة المتبعة في       

الحاسوب فيها، الأمر الذي يجعل العمل أكثر صعوبة، وقد يساهم عدم استخدام الحاسوب بجوار              

المجموعة المستندية المستخدمة إلى إبطاء العمل وكثرة الأخطاء فيه، لذا فإن تحقيق الفعالية فـي              

 :  التالية بعين الاعتبار وهيالأمور يتطلب وضع إجراءات الرقابة على صرف اللوازم

التأكد من صرف اللوازم بموجب طلب صرف معتمد ومعد لهذه الغاية من قبل الوحـدة                .1

 .الإدارية الطالبة

 .التأكد من تسليم اللوازم بموجب مستند إخراج معتمد معد لهذه الغاية من قبل دائرة اللوازم .2

 . مستند الإخراج مع ذكر اسمه ووظيفتهالتأكد من توقيع مستلم اللوازم على .3

 إلى لجنة متخصصة، إلا      في الوزارة ومديرياتها بغزة     اللوازم واستلاموتسند مهام فحص     

أن دور اللجنة يعد محدوداً في الاستلام والفحص، حيث أن هذه اللجنة تتولى اسـتلام اللـوازم                 

يان، أو قـد يعتريهـا بعـض        المطلوبة بعد فحصها، وقد لا تتطابق المواصفات في بعض الأح         

النقص وبالرغم من ذلك يتم استلامها مع الإشارة في محضر الاستلام إلى جوانب القصور فـي                

المواصفة، ويرى الباحث أنه من الأجدر على وزارة التربية والتعليم العالي ومـديرياتها أن لا               

الأصـناف إلـى    تستلم أي صنف تم الاتفاق على توريده بموجب مواصفات محددة، وأن تـرد              

المورد لتعديلها ثم معاودة استلامها بعد أن تطابق المواصفات تماماً، وإلا فما قيمة المواصـفات               

 . التي أعدت، وما دور لجنة الاستلام طالما القرار النهائي سيقضي بالاستلام على أي حال
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  : 

        

 

 :الرقابة على إدارة النقدية: أولاً

تعتبر النقدية من الأصول المتداولة الأكثر سيولة والتي يمكن استعمالها فـي الحـال أو               

 العامـة للشـئون     بالإدارةإدارة النقدية   وتناط مسئولية   خلال الدورة التشغيلية للوحدة الحكومية،      

 إنفاقهاى  وم بتنفيذ الموازنة بعد إقرارها والإشراف عل      تقلارة التربية والتعليم العالي     المالية في وز  

على أموال الأمانات وخـدمات النقـل التـي تحتاجهـا           بالإضافة للإشراف   كما تم التخطيط له،     

 .الوزارة في مقرها ومديرياتها

اليـة الخاصـة     متابعـة المعـاملات الم     فيناط بهـا  أما أقسام الحسابات في المديريات،      

 الإجراءات المحددة لآلية    وإتباع بالإضافة لتنظيم حسابات المدارس      ، عليها  والإشراف ياتبالمدير

تحصيل الإيرادات وصرف النفقات وضمان أن جميع المعاملات تتم حسب التعليمـات الماليـة              

 .واللوائح القانونية

وتمتد إدارة النقدية للمدارس أيضاً، حيث تسند مهمة إدارة النقدية إلى أعضـاء اللجنـة               

 وتوريـدها   ،، والذين تقع عليهم مسؤولية متابعة التعليمات في جمع التبرعات المدرسـية           المالية

 بالإضافة إلى الصرف من السـلفة       ،حسب الأصول وإعداد الموازنة التقديرية والميزانية الفعلية      

 .وتسجيل ذلك في السجلات الخاصة حسب الأصول

 

 :ضوابط إدارة النقدية بالمديريات والمدارس

ليمات المالية الصادرة عن وزارة التربية والتعليم العالي على ضرورة تنظـيم            تنص التع 

 ويؤكد الباحث على أن الضوابط الخاصـة بـإدارة          )1( نظام محاسبي موحد   بإتباعالعمل المالي   

، فقـد احتـوت     وملائمة تعد كافية    سابقة الذكر النقدية التي تم تحديدها بموجب التعليمات المالية        

تم التأكيد علـى اسـتخدام      ي التي من خلالها     الملائمة توافر المجموعة الدفترية     على تفصيل حول  

 .الدفاتر والسجلات الأساسية الخاصة بتنظيم العمل المالي

 

 قـد قة الذكر قد احتوت على ضوابط       ويود الباحث الإشارة إلى أن التعليمات المالية ساب       

يات، إلا أن عدم تطبيق هذه التعليمات كغياب        المدير حجم الأعباء الملقاة على   لتعد كافية ومناسبة    
                                                 

  .6 م، ص2004 ،التعليمات الماليةالإدارة العامة للشئون المالية، ، العاليالسلطة الوطنية الفلسطينية، وزارة التربية والتعليم  (1)
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دور اللجنة المالية بالمديريات يشكل تهديد مالي قد يؤدي إلى سوء استخدام المال العام أو تفـرد                 

المالية، فالموظف المختص يسـتطيع أن يظهـر أنـه          المعاملات  قسم أو موظف بالتصرف في      

 من موظف في لجنـة ماليـة        أكثر أن وجود    الشخص الوحيد الذي يستطيع أن يقدم رأياً مالياً إلا        

 .تستطيع أن تناقش وتوزع المسؤولية على الأقسام وتقلل من احتمالية التواطؤ على الخطأ

 :وتتركز الضوابط الخاصة بإدارة النقدية في تطبيق التعليمات التالية

 

 )1( :مديرية التربية والتعليم: أولاً

محافظات غزة التقيد والالتزام في إدارة الأعمـال         من مديريات التربية التعليم في       يطلب 

 :المالية بالأمور التالية

استخدام دفتر اليومية الأمريكي لتسجيل العمليات الماليـة وتبويـب الحسـابات حسـب               .1

 .مسمياتها

السلف و بالتبرعات   ةاستخدام سجلات الأستاذ المساعدة لمختلف حسابات المديرية المتعلق        .2

 .ية مبالغ أخرى يتم فتح حساب لهالأ بالإضافة العامة نشطةلأوالمقاصف واالمستعاضة 

 البنكيـة   المطابقـة ضبط حسابات المديرية وذلك بإعداد ميزان مراجعة شهري وإعداد           .3

 .الشهرية وإرسال نسخة منها للوزارة

استخدام سندات الصرف وسندات القبض وسندات القيد في إثبات الفوائد الدائنة والمدينة             .4

 .والتسويات

يسمح لمديريات التربية والتعليم الاحتفاظ بمبلغ لا يزيد عن أربعة آلاف شيقل من أموال               .5

 .التبرعات المدرسية أو السلفة وذلك لمواجهة النفقات الطارئة 

 

 )2( :اللجان المساعدة في إنجاز العمل المالي

 :يتشكل في مديريات التربية والتعليم لجان تساعد في إنجاز المهام المالية وه 

 : اللجنة المالية) : أ 

 والنائب الإداري والمالي، ورئيس قسم الشئون الماليـة،         ،تشكل من مدير التربية والتعليم    

ورئيس قسم اللوازم، بالإضافة للموظف المختص ومهمة اللجنة المشاركة مع قسم الشئون المالية             

ارير الماليـة    وإعداد التق  ،ها ومتابعة تنفيذ   ووضع الخطة الزمنية   ،في إعداد الموازنة  ) الحسابات(

 .هاحول تنفيذ
                                                 

 .168، مرجع سبق ذكره، صالأنظمة والتعليمات التربوية التربية والتعليم، وزارةالسلطة الوطنية الفلسطينية،  (1)
 168-167، ص المصدر السابق (2)
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 :لجنة العطاءات والمشتريات) : ب 

الأعمال وإعـلان طرحهـا     لجنة في وضع مواصفات المشتريات و     وتتلخص مهام هذه ال   

 .والإحالة حسب الأصول واستلام المشتريات وعمل محاضر الاستلام

 

 :المدارس الحكومية: ثانياً

الأعمال المالية وذلك ضـمن سياسـة التوجـه إلـى           تمارس المدارس الحكومية بعض     

 تسعى لتطبيـق  رة التربية والتعليم العالي     ن وزا كما أ اللامركزية في إدارة المؤسسات التربوية،      

نظام يسمى المدارس المدارة ذاتياً حيث يمنح هذا النظام تفويض للمزيد من الصلاحيات الماليـة               

يتيح فرصة أكبر للتصرفات المالية من حيـث حـدود          والإدارية لمدراء المدارس، وبالتالي فهو      

، إلا أن هذا النظام لازال يخضع للتجربة ولـم يعمـم            ة رصيد المدرسة لدى البنك     وزياد الإنفاق

 .على جميع المدارس

وتمارس المدارس بعض الأعمال المالية كقبول التبرعات والهدايا النقدية والعينية وجمـع            

ي حدود السلفة المدرسية والتي تسـتخدم لمواجهـة الاحتياجـات           التبرعات المدرسية والإنفاق ف   

الطارئة، وقد حددت وزارة التربية والتعليم العالي بعض الضوابط العامـة لإدارة النقديـة فـي                

 :المدارس وهي

 وتدوين النفقـات    ،تسجيل جميع العمليات المالية في السجل المالي وسجل النفقات المساعد          .1

 .السجل الخاص بهامن السلفة المدرسية في 

تحرير الإيصالات اللازمة للأموال الواردة للمدرسة سواء كانت تبرعـات مدرسـية أو              .2

 . وتوريدها للبنك،إيرادات أخرى

 شيقل كسـلفة تسـتعاض      2500يسمح للمدارس الثانوية بالاحتفاظ باليد بمبلغ لا يزيد عن           .3

دارس الأساسية فيخصص لهـا     عند اللزوم وذلك لمواجهة النفقات الطارئة، أما بالنسبة للم        

 . شيقل، وتأخذ المدارس المهنية والزراعية حكم المدارس الثانوية2000

 وإعـداد الميزانيـة     ،إعداد السجلات والملفات المالية المساعدة في إنجاز العمل المـالي          .4

 .التقديرية والموازنة الفعلية في نهاية العام الدراسي

 

 :اللجان المالية بالمدارس

 حيث تتكون من ثلاثة أعضاء يكون رئيسـهم         ،نة المالية بالمدرسة بالانتخاب   تشكل اللج 

 وينوب نائب مدير    ،مدير المدرسة ومعلمان آخران، ويستبعد منها نائب المدير وسكرتير المدرسة         
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 وتعتبر اللجنة المالية لجنـة عطـاءات        ،المدرسة عن المدير في حال غيابه رسمياً عن المدرسة        

 )1(. رسمية للمدرسة

 وتقوم الوزارة بتزويد المـديريات      ،وحيث أن هنالك تعليمات وإجراءات تفصيلية مكتوبة      

بتعليمات مالية بشكل سنوي، وتقوم المديريات بدورها بتزويد المدارس بما يخصها من التعليمات             

  إلا  ،المالية، فهي من حيث وجودها كإجراءات تنظم العمل المالي بشكل مكتـوب تعتبـر جيـدة               

 ولـم   ،مراكز الإنتاج مـثلاً   تفصيلية تتعلق بضبط الأمور المالية في       تشتمل على ضوابط    أنها لم   

فـي  عات النقدية في المدارس، بل أنـه        تشتمل أيضاً على تعليمات تنظم عمليات التحصيل للتبر       

بعض الأحيان تعطى تعليمات للمدارس من قبل أقسام مختصة تخالف التعليمـات المنصـوص              

 أنهـذا فضـلاً علـى      مورد فواتير من أكثر من      وإحضارزئة المشتريات   كتجفي النظام   عليها  

 فهم غير متخصصين مالياً ويتطلـب       ،تدار من قبل معلمين ينقصهم التدريب     في المدارس   النقدية  

 .تأهيلهم أو تدريبهم بشكل مستمر

 ـ          ويشير الباحث    ة أيضاً إلى أن التغيير المستمر لأعضاء اللجنة المالية المكلفـة بالمتابع

 .يؤدي إلى زيادة ضعف الأداء المالي

 

ولضمان شمول نظام الرقابة المالية الخاص بإدارة الحسـابات والنقديـة يتطلـب أخـذ             

 :الضوابط والإجراءات التالية بعين الاعتبار

 ):الصندوق(ضوابط إدارة النقدية بالخزينة ) أ 

 تؤكد  التيمن الضوابط   لتي تتطلب مجموعة    تعتبر مهمة إدارة النقدية إحدى أهم المهام ا       

على سلامة وصحة الإجراءات الرقابية فيما يتعلق بالنقدية بالصندوق باعتبارها أهـم مصـادر              

 .أكثر مصادر المال العام سيولةلاعتبارها الأصول المتداولة، و

وكون النقدية من أكثر الأصول سيولة وقابلية للتداول فهي تعد مصدر إغـراء مسـتمر               

فع للغش والاختلاس، ولا يوجد طريقة تمنع الاختلاس منعاً باتـاً ولكـن             يدقد  لضعاف النفوس   

 )2(. الطرق المقترحة كضوابط تحاول الإقلال من فرص الغش والأخطاء

وتتمثل الأهداف الرقابية فيما يتعلق بالنقدية في التأكد من تطابق النقدية الموجـودة فـي               

النقدية المسجلة في   أن  ن ناحية ثانية التأكد من       وم ،الخزينة مع تلك المدونة في السجلات والدفاتر      

                                                 
 .6، مرجع سبق ذكره، ص  التعليمات الماليةيم العالي ،السلطة الوطنية الفلسطينية، وزارة التربية والتعل (1)
 .76الأعرج، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
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الدفاتر والسجلات هي تلك النقدية الصحيحة التي تعبر عـن نشـاط الوحـدة الحكوميـة بـين                  

لا بد من توافر مجموعة     ، وحتى يتم تحقيق التأكد من تطابق النقدية         )1(المقبوضات والمدفوعات   

 )2( :تتمثل في الآتيمن الإجراءات 
ود أمين صندوق مع تحديد المهام والاختصاصات الخاصة بـه بصـورة            التأكد من وج   .1

 .واضحة ودقيقة

الفصل التام بين وظيفة أمناء الخزينة وبين الوظائف الأخرى التي يمكن أن تتعارض مع               .2

 .طبيعة عملهم كوظيفة المحاسبة مثلاً

لال فتـرة   التأكد من وجود نظام محكم يتم بموجبه إيداع المتحصلات النقدية في البنك خ             .3

 .زمنية قصيرة حسب القوانين المطبقة

وجود نظام لجرد الخزينة يعتمد على المفاجأة وبواسطة لجنـة مسـتقلة عـن مـوظفي                 .4

 .الخزينة

يضـمن صـحة   ) مقبوضات ومدفوعات(التأكد من وجود نظام مستندي للعمليات النقدية    .5

 .وسلامة كل مبلغ يتم توريده للصندوق أو يتم دفعه من الصندوق

د نظام محاسبي سليم وذلك لتقييد العمليات النقدية في دفتر النقدية ويفضل أن يكون              وجو .6

 .دفتراً تحليلياً بحيث يوضح بنود الإنفاق وكذلك مصادر المقبوضات

التأمين على أمناء الصناديق ضد خيانة الأمانة وأخذ الكفالات اللازمة على ما بحوزتهم              .7

 .من نقد

 )3(.لملغاة والمحافظة عليها في دفتر الشيكاتتجنب إتلاف وتمزيق الشيكات ا .8

 

 :إجراءات الرقابة على النقد بالصندوق) ب 

يتم تحقيق أهداف الرقابة المالية الخاصة بتدقيق النقد بالصـندوق مـن خـلال إتبـاع                

 )4(: الإجراءات التالية

 بعمليـة الجـرد    وعرض نتائج الجرد في محضر خاص،جرد للصندوق بقيام المحاسب    .1

يشمل المحضر فئات النقد وكمياتها، وما إذا تساوى الجرد الفعلـي مـع الجـرد               بحيث  

 ).زيادة أو عجز(الدفتري أو كان مختلفاً مع تحديد الاختلاف 

                                                 
 49 ص مرجع سبق ذكره، ،علم تدقيق الحسابات، الناحية العمليةعبد االله،  )1(
 43المصدر السابق، ص  )2(
 320جربوع، مرجع سبق ذكره، ص  )3(
 52-51 ص ، مرجع سبق ذكره ،عملية علم تدقيق الحسابات، الناحية العبد االله ، )4(
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التأكد في حالة عجز الصندوق من أن جميع العمليات قد تم تسجيلها فقد يكـون سـبب                  .2

 .ص إلى دفتر الصندوقالعجز إهمال في تسجيل المستندات أو عدم ترحيل المبلغ الناق

 .تدارك قيمة العجز بالتأمين وذلك في حال توافر التأمين ضد خيانة الأمانةالعمل على  .3

 عنصر إيراد تعتبر  الزيادة في حالة جرد الصندوق محاسبياً على أنها         يراعى في معالجة     .4

 .غير عادي، وتدون في السجلات بناءً على ذلك

 وذلك من خلال جمع الخانات الفرعيـة والخاصـة          إجراء التدقيق الحسابي لدفتر النقدية     .5

ببنود المقبوضات والمدفوعات ومقارنتها مع المجاميع المختلفة، ويمكن أن يكون الجمع           

 .رأسياً أو أفقياً حسب تدوين المبالغ ونوع الحساب المراد تدقيقه

  وذلك بفحص مستندات القبض والصرف مـن النـواحي         ،التدقيق المستندي لدفتر النقدية    .6

الشكلية والموضوعية والقانونية، مع ضرورة الإلمام التام بالقوانين المرعيـة والنظـام            

 .المحاسبي المتبع ونظام الرقابة الداخلية المستخدم

تدقيق المستندات المؤيـدة لمسـتندات الصـرف أو القـبض كـالفواتير والإشـعارات                .7

 .والمطالبات

 تدقيقها مـع    تمم وقيم المستندات التي     أرقاوذلك لإثبات   تدقيق عينة عشوائية للمستندات      .8

 .لمالية التي تم تدقيقها التي تثبت الأعمال االملاحظات عليها، وتقديم أوراق العملتدوين 

 

 :ضوابط إدارة النقدية المودعة لدى البنك) ج 

  معين لديها يمكن أن يرد كإيراد طوابـع أو دمغـات            بمبلغ الحكومية   وحداتقد تحتفظ ال  

  ففي حالة استلام المبلـغ نقـداً لا بـد مـن             ،يكون مبلغ محولاً من جهة أخرى      وقد   ،أو رسوم 

 وعدم الاحتفـاظ  ،توفر مجموعة من الإجراءات لضمان توريد المبالغ في البنك بالسرعة الممكنة          

بأكثر من الحد الأقصى في صندوق الوحدة الحكومية، ولتنظيم العمل المالي فيما يتعلق بالنقديـة               

هنالك مجموعة من الإجراءات الرقابة التي لا بد من أخذها بالحسبان تتمثل فـي              لدى البنك فإن    

 )1(: الآتي

 .بل إيداعها فوراً في البنك) المحولة لها(عدم احتفاظ الوحدة الحكومية بالشيكات الواردة  .1

إيجاد نظام للرقابة الذاتية بحيث يشمل هذا النظام تواقيع أكثر من شخص واحـد علـى                 .2

 وقد يسمى أيضاً بنظام الرقابة الثنائية أو المزدوجة والتـي تـوزع             ،حوبةالشيكات المس 

                                                 
 .44المصدر السابق، ص  (1)
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 بالإَضافة لعدم تفرد موظف واحد بإتمام عملية ماليـة          ،المسئولية على أكثر من شخص    

 .من أولها وحتى نهايتها

 المدفوعات التي تزيد عن حـد        تصرف ظام للرقابة الحدية وذلك بأن    التأكيد على وجود ن    .3

تحديد صلاحيات وحدود التوقيـع علـى       مثلاً، بالإضافة ل  الشيكات فقط   معين عن طريق    

 .هذه الشيكات

استخدام حسابات المراقبة أو ما يعرف بالحسابات الإجمالية مـع ضـرورة تخصـيص               .4

 )1(.موظف مسئول عنها

 

 )2( :إجراءات الرقابة على النقدية المودعة في البنك) د 

التقيد بإجراءات ضبط النقدية المودعـة فـي        يتوجب على الوحدة الحكومية العمل على        

 :البنك من خلال الالتزام بما يلي

 .يتطلب على الوحدة الحكومية أن تحصل بشكل دوري على كشف الحساب من البنك .1

 . وتسجيل القيود اللازمة للتسوية بناءً على تلك المذكرة،إعداد مذكرة تسوية للبنك .2

 .البنك من واقع دفاتر الوحدة الحكوميةإجراء التدقيق الحسابي والمستندي لحساب  .3

 : في الآتيلتساهم مذكرة التسوية تدقيق .4

o        تر وذلك من خلال مقارنتهـا      االتأكد من صحة وسلامة عمليات البنك المثبتة بالدف

 .بالعمليات الواردة في الكشوفات

o التأكد من سلامة إظهار الرصيد الحقيقي في الميزانية العمومية. 

 

 )3( :بة على المتحصلات النقديةإجراءات الرقا) هـ

غالباً ما تتولى الوحدات الحكومية تحصيل إيرادات عامة كالرسوم والدمغات والطوابـع             

 :وغيرها، وحتى يتم تنفيذ هذه المهمة بطريقة سليمة ينبغي الالتزام بالإجراءات التالية

 .فالتدقيق في استلام العملات النقدية من حيث سلامتها وخلوها من التزيي .1

 .تحرير الإيصالات اللازمة لدافع النقدية عن كل مبلغ يورد إلى الخزينة .2

توريد المبالغ المقبوضة إلى الخزينة العامة في أقرب فرصة ممكنة وعدم الاحتفاظ  .3

 .بمبالغ كبيرة في خزينة الوحدة الحكومية
                                                 

 .89، ص 1989 ، مؤسسة شباب الجامعة، مصر ، ، الرقابة ومراجعة الحساباتالصحن ، عبد الفتاح وآخرون  )1(
 52 ص ، مرجع سبق ذكره، الناحية العملية- علم تدقيق الحساباتعبد االله،  )2(
 136-135 ص ،مرجع سبق ذكرهإسماعيل،  )3(
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لغ االمب المحصلة وذلك للتأكد من أن جميع بالغدفاتر الإيصالات قبل توريد الممراجعة  .4

 . ضمن المبلغ الموردإثباتهاالمحصلة تم 

وضع النقود المستلمة في الخزائن الحديدية المعدة لحفظها في الوحدات الحكومية  .5

 .بالسرعة الممكنة

 يجب التوقيع على الإيصالات من ،عند تغيير المبالغ المقبوضة في حال الخطأ تحديداً .6

 .قبل موظف مختص لإتمام العملية

 

 : ة على السلف المستديمةالرقاب) و 

 تعتبر السلفة المستديمة بمثابة مبلـغ يسـلم للوحـدة الحكوميـة أو الوحـدة الإداريـة                 

 وهذه السلفة تجدد باستمرار ويتطلب ذلـك تقـديم          ،وذلك للإنفاق منه على المصروفات النثرية     

ل جميع مستندات الصرف اللازمة، كالفواتير الضـريبية وسـندات القـبض وسـندات الإدخـا              

للأصول، وعند انتهائها يتم تعويض الوحدة الإدارية بما تم صرفه من السلفة وهذا مـا يعـرف                 

 )1(.باستعاضة السلفة

وتقدر السلفة المستديمة بناءً على احتياجات الوحدة الإدارية، وتبلـغ السـلفة المقـررة              

ارس الأساسية، وألفان    شيقل للمد   وألفي ،لمديرية التربية والتعليم أربعة آلاف شيقل كما تقدم ذكره        

 .وخمسمائة شيقل للمدارس الثانوية، والمدارس المهنية

المجال للتلاعـب   يفسح  غياب الرقابة الفعلية على السلفة المستديمة       ينوه الباحث إلى أن     و

ينتهي لبعض أصناف العهدة التي      ومن صور هذه الاختلاسات تقديم فواتير وهمية         ،والاختلاسات

الأحبار والطباشير والمواد الكيماوية، أو العهد المستهلكة التي يبقى لها أثر           وجودها باستخدامها ك  

لأجهزة  كتحرير فواتير وهمية     ،ولكن يمكن إحضار بديل عنها، وكذلك العهد الدائمة أو الأصول         

 .مستعملة وإدخالها على أنها مشتريات جديدة

العالي فـي إدارة السـلف      ولعل من أبرز الضوابط التي حددتها وزارة التربية والتعليم          

المستديمة إحالتها إلى لجنة مالية سواءً كان ذلك بالمديريات أو بالمدارس، ويرى الباحث أن هذا               

تشكيلاً صـورياً   للجنة المالية   الإجراء قد لا يعد كافياً سيما وأنه في بعض الأحيان يكون تشكيل ا            

 فيتم التوقيـع علـى جميـع        عضاءالأ على   المسئول أو رئيس اللجنة المالية    أو قد تطغى سلطة     

 .اعتماداً على الثقة وتفادياً للإحراجذلك الفواتير دون المعرفة الكافية بمدلولات المحتويات و

 

                                                 
 144إسماعيل، مدحت، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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 : ضوابط الرقابة على السلف المستديمة–أ 

حتى يتم ضبط السلف المستديمة بما يحقق الصحة والسلامة في المحافظة على النقديـة،              

 )2(: التلاعب فإن على الوحدة الحكومية تتبع الضوابط التاليةوتفادياً للاختلاسات و

 .تحديد بنود النفقات التي تصرف من السلفة تحديداً دقيقاً ووضع حداً للإنفاق .1

 علـى أن    ،ي تقوم به الوحدة الإدارية    ذلفة بما يتناسب مع حجم النشاط ال      تحديد قيمة الس   .2

 .دية أو السجلات المحاسبيةت النقيعهد بها لموظف ليس له أي علاقة بالعمليا

ويرى الباحث أنه يتوجب الفصل بين الاحتفاظ بالسلفة والقيام بالإنفاق من السلفة وذلـك               

 والإنفاق منهـا، وأن لا تكـون       بالنقديةمن خلال المشاركة الفعلية للجنة المالية في الاحتفاظ         

 والدرايـة بالمشـتريات     المشاركة صورية تتمثل بالتوقيع على الفواتير والسندات دون العلم        

 .والرصيد النقدي

 الصرف يوقع مـن قبـل أمـين         كأذوناتتوفير مستند عن كل مبلغ يصرف من السلفة          .3

 .السلفة

توفير نظام محاسبي دقيق يضمن تسجيل وانتظام تقييد المدفوعات بدفتر تحليلي مبوب،              .4

 .دفتر للسلفة يوضح تفاصيل المصروفات النثريةبجانب 

ستعاضة السلفة من وقت لآخر، على أن تكون عملية الاستعاضة من           وضع نظام دقيق لا    .5

 بعد تقديم جميع المستندات المؤيـدة لعمليـة الصـرف ومراجعتهـا             ،خلال سحب شيك  

 .وتدقيقها

 ومطابقة الرصيد الدفتري    ،جرد النقدية من السلفة بين الحين والآخر جرداً مفاجئاً وفعلياً          .6

 .بالرصيد الفعلي للنقدية

 

 :ءات الرقابة على السلف المستديمةإجرا -ب 

يتطلب نظام الرقابة السليم التأكد من نظام الضبط الداخلي المتبع فيما يتعلـق بالسـلف               

 اختبارات المراجعة والتدقيق اللازمة من قبل مدقق أو موظـف           المستديمة، ويتوقف مدى إجراء   

وحدة الحكومية، ويتسع نطـاق      الرقابة الداخلية المتبع في ال     مختص ومدى اطمئنانه لسلامة نظام    

أن المـدقق   علـى    ولذلك فـإن     ،الاختبارات كلما قل اطمئنان المدقق لسلامة نظام الرقابة المتبع        

 )1(:يجري الاختبارات على النحو التالي

                                                 
 .137-136م، ص 1994، جامعة القاهرة التعليم المفتوح، القاهرة، مصر، أساسيات المراجعةمحمود، منصور،  )2(
 181 مرجع سبق ذكره، ص أسس المراجعة، الصحن، )1(
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 .اختبار مستندات الصرف لفترات متفرقة لمدة ستة أشهر أو أقل .1

والتأكد مـن توقيـع مسـتلم        ،التأكد من اعتماد جميع المستندات من قبل شخص مسئول         .2

 .النقدية على أمر الصرف بالإضافة لمراجعة المستندات الأخرى المؤيدة لعملية الصرف

التأكد من دقة التسجيل والتقييد المحاسبي لبنود الإنفاق وأن كل مصروف قد تم تسـجيله                .3

 .في الخانة المخصصة له بدفتر صندوق المصروفات النثرية

انب المدين مع دفتر النقدية وذلك للتأكـد بـأن المبـالغ التـي              إجراء المطابقات بين الج    .4

صرفت بشيك قد قيدت بطريقة صحيحة فـي الجانـب المـدين فـي دفتـر صـندوق                  

 .المصروفات النثرية

 .التأكد من صحة وسلامة عمليات الترحيل إلى الحسابات بدفتر الأستاذ العام .5

 

التي يتم شراؤها بصـفة متكـررة،       يتطلب أن يكون للمدقق دراية كاملة بطبيعة المواد         و

وأن يكون قادراً على ربط المصروفات وأماكن شراؤها بالفواتير وتواريخها وذلك لضمان عدم             

 .تجزئة المشتريات من السلفة، أو تحرير فواتير وهمية

جراء عملية جرد لبعض المشتريات وتقدير الاستهلاك وما يمكن أن يتبقـى            بالإضافة لإ 

ن أن هذه المشتريات قد تمت بالفعل، وقد يتطلب ذلـك الاستقصـاء حـول               منها وذلك للتأكد م   

 .المشتريات وتقدير أثمانها، سيما في نفقات النقل والتحميل

ويؤكد الباحث هنا على أهمية دور المدقق أو المراجع الـداخلي فـي تحقيـق الرقابـة                 

السـلف  واعتماد  بمراجعة  المستندية والدفترية على السلف المستديمة، حيث أن انفراد قسم واحد           

قـد  واعتمادهـا   المستديمة، أو تفرد موظف واحد في داخل القسم بمراجعة السلفة مراجعة فعلية             

 وبالتالي غياب المدقق الداخلي يغيـب       ،يؤدي إلى خلل أو نسيان أو سهو أو ارتكاب أخطاء عمداً          

 .الكشف عن الأخطاء ويزيد من فرصة وقوعها

  

 :بيعات ومراكز الإنتاجالرقابة على الم: ثانياً

 فهي  ،تختلف وزارة التربية والتعليم العالي بعض الشيء عن الوحدات الحكومية الأخرى          

 ولا يقتصر بيعها للوسـائل      ،الوسائل التعليمية بإنتاج  خدمات التعليم التي تقدمها تقوم      جانب  إلى  

لخاصة والمدارس التابعـة    التعليمية على المدارس التابعة لها بل تشمل أيضاً المبيعات للمدارس ا          

 . بالإضافة للمؤسسات والجمعيات التي تمارس أنشطة تعليمية وتربوية،لوكالة الغوث

 ممثلـين فـي قسـمي التقنيـات         ،وزارة التربية والتعليم العالي مركزين للإنتاج     ويتبع  

والتعليم بخـان    والآخر يتبع لمديرية التربية      ، أحدهما يتبع لمديرية التربية والتعليم بغزة      ،التربوية
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مدرسة بيت حانون الزراعية والتي تعتمـد علـى بيـع           للمدارس المهنية وهي     بالإضافة   ،يونس

 والتـي تتـولى بيـع       دير الـبلح،   والمدرسة الصناعية ب   ،المنتجات الحيوانية، كالحليب والأجبان   

 .منتجات الطلاب من الأدوات

 

 :على  النحو التاليالعالي النشاط البيعي لوزارة التربية والتعليم ويصف الباحث  

 حيث يتم بيع منتجات الوسائل التعليميـة والأجهـزة التقنيـة مباشـرة              :البيع المباشر  .1

وتحصيل أثمانها وتوريدها للبنك، ويكون المشتري طرفاً خارجياً كالمـدارس الخاصـة            

 ،ومدارس وكالة الغوث، كما تتولى أيضاً بيع بعض الأصول التي لا حاجـة لهـا بهـا                

 التي لا تتناسب ومتطلبات العمل في الـوزارة         ث غير المناسب، أو بعض الأجهزة     اكالأث

أو المديريات والمدارس، ويتم طرح ذلك من خلال مزايدات حسـب حجـم المبيعـات،      

وتورد أثمانها للبنك ضمن حساب إيرادات الوحدة الحكومية، ويقوم بالبيع المباشر مراكز            

 كمدرسة  ،وكذلك المدارس المهنية المنتجة   )  التربوية مراكز التقنيات (الإنتاج بالمديريات   

، بالإضـافة للجـان الماليـة       بيت حانون الزراعية، والمدرسة الصناعية بـدير الـبلح        

 .بالمديريات والمدارس

 حيث تتولى وزارة التربية والتعليم من خلال مديرياتها بيع مسـتلزمات            :البيع بالتحويل  .2

جهزة والمعدات والأثـاث المدرسـي للمـدارس        القرطاسية وأدوات النظافة وبعض الأ    

الحكومية، وبالتالي فإن عملية البيع هنا تختلف عن الصورة التقليدية في البيع المباشـر،              

حيث يتم تحويل المواد المباعة بموجب سند صرف مثمن إلى المدارس، أو سند إخراج،              

مدرسـة كنفقـة    ويتم خصم قيمتها بشكل تلقائي من حساب المدرسة على أن تسـجلها ال            

 .محولة من المديرية أو من قسم الإنتاج، وتحرر لها سند الإدخال وتضاف إلى العهدة

 إلى أن تحويل اللوازم إلى المدارس من أقسام اللوازم بالمديريات يكون ويشير الباحث

بسعر الشراء أو التكلفة دون احتساب هامش ربح، على خلاف ذلك في مراكز الإنتاج حيث يتم 

م تحويل الوسيلة التعليمية بسعر التكلفة مضافاً إليه  ثم يت، هامش ربح لكل وسيلة تعليميةاحتساب

 .هامش الربح، ويعود هذا العائد إلى ميزانية مركز الإنتاج

ويشير الباحث إلى أن أقسام الإنتاج تتولى مجموعة عمليات مختلفة، فتتولى شراء المواد 

خلل هذه العملية احتساب للتكلفة، وتنفيذ مهام شراء، الخام، وتصنيعها، وبيع المنتجات، ويت

على أقل تقدير محاسب يتولى تنظيم هذه الأعمال، بل يوجد وأخرى خاصة للبيع، ومع ذلك فلا 

يقوم رئيس القسم بالمهام السابقة منفرداً، دون توافر أي ضوابط رقابية، الأمر الذي يمثل صورة 

يتيح هذا النظام السائد الفرصة أمام قد المالية، ومن صور الضعف والخلل في فصل المهام 
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بيع بعض المنتجات لحسابهم الشخصي، أو استغلال مقومات الموظفين لارتكاب مخالفات عدة، ك

 .الإنتاج لإنتاج أصناف وبيعها لحساباتهم الشخصية

 

 : والمدارس المهنيةام التقنيات التربوية بالمديرياتآلية عمل مراكز الإنتاج بأقس

فتقر مراكز الإنتاج إلى وجود تعليمات واضحة ومحددة تـنظم سـير عمـل الأقسـام                ت

 وشراؤها  ، وتحديد المواد اللازمة   ،الإنتاجية، حيث تترك عملية تنظيم الإنتاج وتقدير الاحتياجات       

 ويمكن وصف آلية عمل مراكـز       وبيع المنتجات التامة الصنع لشخص واحد وهو رئيس القسم،        

 )1( : على النحو التاليالإنتاج بالمديريات

يتم إقرار الوسيلة التعليمية من قبل رئيس القسم أو الموظف المختص، ومـن ثـم يـتم                  .1

 .تصميمها وإجراء التجارب عليها، إلى أن يتم إنتاجها بالمواصفات المقبولة

زمة في   شيقل كسلفة دائمة وذلك للمشتريات النثرية اللا       يخصص للقسم مبلغ وقدره ألفي     .2

 . والتي لا تتوافر لدى قسم اللوازم بالمديريةتاجلإنعملية ا

يتم شراء المواد الأولية مباشرة من السوق المحلي وتحرير المستندات المؤيـدة لعمليـة               .3

 شيقل، أما في حالة زيادة مبلغ المشتريات يتم الشراء عـن  900  مبلغالشراء وذلك حتى  

 .طريق قسم اللوازم بالمديرية

أساس كمية الإنتاج المطلوبة، بحيث تحـدد كلفـة التجريـب           يتم احتساب التكاليف على      .4

 وتكلفـة   ، ونصيب الوحدة المنتجة من تكلفة المـواد الخـام         ،والتكلفة الكلية للمواد الخام   

 %.10هامش الربح المقدر بـ مضافاً إليها التجريب، وتكلفة القوى العاملة، 

 . العاماللجنة المالية فحص وجرد موجودات القسم مرتين خلالب يناط .5

تـنظم   كافيـة ل   تفتقر إلى وجود تعليمات مالية      بأقسام التقنيات    الإنتاجحيث أن مراكز    و

  وحيث أن ليس لمديرية التربية والتعليم في المنطقة الجغرافيـة          )2( بل تعد اجتهادات     ،العمل بها 

ى مراكـز    وحيث أن الرقابة الممارسة عل     ،الصلاحية بمزاولة مهام الرقابة الداخلية على الأقسام      

 من قبل فريق الرقابة بالوزارة وتحـدد         سنوياً وز زيارة ميدانية واحدة   المديريات لا تتجا  الإنتاج ب 

 فصل وظائف    عدم  فضلاً عن  ،وجود موظفين مختصين في إدارة التكاليف     عدم  بالإضافة ل  مسبقاً،

ي إجراء أو   ، فإن عمل مراكز الإنتاج لا يخضع لأ        الإنتاج عن البيع وكذلك التخزين     الشراء عن 

ضابط رقابي، الأمر الذي يشير إلى زيادة فرص استغلال هذه المراكز استغلالاً سـيئاً وغيـر                

 .شرعي بما يسمح لزيادة فرص الاختلاس وتبديد المال العام وسوء التصرف به

 عـدم وجـود     إلىعدة مقابلات أجراها مع المسئولين      كما يشير الباحث وبالاستناد إلى      

بالإضـافة  لشراء والإنفاق على مراكز الإنتـاج،        بضمان صحة عمليات ا    تختصضوابط رقابية   

                                                 
 .م16/05/2005،  فلسطينية التربية والتعليم بغزة،مديربعودة، رئيس قسم التقنيات التربوية رائد / مقابلة مع السيد (1)

 .المصدر السابق )2(
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 تتـرك مجـالاً      لا ، الأمر الذي  البيعالإنتاج و و  الشراء وظائفدواجية عمل رئيس القسم بين      زلا

للمحاسبة لا سيما في ظل عدم تواجد موظف مالي متخصص يستطيع أن يحدد أثمـان المـواد                 

 . للتصنيع وتسعير المنتج النهائيالخام المستخدمة والكميات اللازمة

 سي في إنتاج أصناف   الإنتاج والمبيعات سبب رئي    أن غياب الرقابة على   ويضيف الباحث   

دون مستوى الجودة المطلوب، فأقسام الإنتاج لا يمارس عليها أي نوع من الرقابة المالية ونماذج               

متخصص أو لجنـة ماليـة      محاسب  حيث لا يتواجد    العمل المستخدمة تعبر عن اجتهادات فردية       

 .مهنية

والتـي  أما بالنسبة لمراكز الإنتاج بالمدارس المهنية وهي مدرسة بيت حانون الزراعية             

تقوم على إنتاج بعض المنتجات الحيوانية كالألبان والأجبان بالإضافة لتربيـة بعـض أصـناف               

مـدير  المواشي، فتتم من خلال لجنة متخصصة مكونة من محاسب وأمـين مخـزن برئاسـة                

المدرسة، ويتم توريد أثمان المبيعات إلى حساب المدرسة، وتعد النماذج المسـتخدمة فـي قيـد                

وتنظيم عمليات البيع مناسبة حيث أنها تستند إلى أصول مهنية، وتسند إلى شـخص متخصـص               

 .ة بدير البلحالمدرسة الصناعيوهو محاسب المدرسة، وكذلك الحال في 

 

على المبيعات سيما فيما يتعلق بمراكز الإنتاج يتطلـب          ةولضبط تنظيم إجراءات الرقاب   

 )1(: مراعاة الإجراءات التاليةالأمر 

 :البضاعة المباعة الخارجة من المخازن. 1

البضاعة المباعة يفترض أن لا تخرج من المخزن للبيع إلا إذا تحققت عملية بيع عـن                

العميل والتأكد من وجـود اعتمـاد       طريق جهة يسند إليها ذلك، وذلك بعد تلقي طلب الشراء من            

 .بالبيع الائتماني والتأكد أيضاً من وجود السلع المطلوبة وسعر البيع المناسب

البيع والتي بموجبها يتم إدراج الكميات والأصناف والسـعر فيهـا           مستندات  ويتم إعداد   

 لإدارة هـا عنصورة  ثم إرسال    ،حدة  على مستندبالإضافة لتحديد شروط البيع، ويتم مراجعة كل        

إذن (المخازن ولإدارة الحسابات بالإضافة لصورة خالية من الأسعار مصحوبة بـإذن خـروج              

 .بضاعة بالكميات المتفق عليها والمصرح بخروجها من المخزن) صرف

 : التحقق من المبيعات2

المدارس المهنيـة   وي مديريات التربية والتعليم      بالبيع ف  ةالمخولأو الجهة    القسم   يسند إلى 

مة الإجراءات المالية في ذلك يتوجـب       لضمان سلا ، و المستندات اللازمة لمنتجة فحص وإعداد    ا

 :عمل الآتي

 .والتي تشمل جميع البيانات المطلوبةاللازمة إعداد المستندات الرسمية  .1

                                                 
 197-187مرجع سبق ذكره، ص ، أسس المراجعة الصحن، (1)
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فحص المستندات الخاصة بالبيع للتأكد من وجود اعتماد بالبيع الائتماني وذلك قبل إعداد              .2

 .طباعتهامستندات البيع و

فحص قوائم الأسعار ومقدار الخصم للتأكد من أن الأسعار تخص الفترة الحالية ولـيس               .3

 . أي أن الأسعار المشمولة بالقائمة ليست أسعار قديمة،فترات سابقة

 أو الإشعارات من قبل شخص آخر غير الشخص الذي أعدها وتشمل            المستنداتمراجعة   .4

حسابية وذلك بالاستعانة بالحاسب الآلي أو بالآلات       المراجعة التأكد من سلامة العمليات ال     

 .الحاسبة

التأكد من سلامة التدوين والتقييد الدفتري للمبيعات كالتحقق من أن البضائع المرسلة من              .5

  وأن البضائع المرسلة قـد أثبتـت فـي حسـابات           ،تم تسجيلها قبل الوحدة الحكومية قد     

 .رسلة في حساب العميلالبضاعة المبيانات المخازن بالإضافة لتسجيل 

 ومتابعتها من خلال المراحـل التـي مـرت بهـا            المستندات اللازمة من وجود   التحقق   .6

 .بالإضافة للتأكد من المستندات الملغاة وأخذها بالاعتبار

  

 : التدقيق المستندي للمبيعات3

  النشـاط البيعـي    ويعتبر التدقيق المستندي من أهم الضوابط الإجرائية اللازمة لضـبط         

 :في المديريات، وتتمثل هذه الإجراءات في الآتي) مراكز الإنتاج(قسام التقنيات لأ

التأكد من تواجد مجموعة من المستندات الأساسية المنظمة لعمل المبيعات والتي يستلزم             .1

 :توافرها إحكام الرقابة على المبيعات ومن أهمها

o   ف أو سـندات     أو ما يمكن التعبير عنها بسـندات الصـر         ، البيع مستنداتصور

 .التحويل أو سندات الإخراج في بعض الأحيان

o عقد أو طلب البضاعة. 

o اعتماد البيع والأسعار. 

سلامة وقف ذلك على مدى     دفتر يومية المبيعات لفترات مختلفة ويت     و المستندات مراجعة .2

 .فحص الأدلة الإضافية كعقود وطلبات البضاعةنظام الرقابة المطبق، و

ت جميعها قد سجلت في الأماكن والخانات الخاصة بها في يوميـة            التحقق من أن المبيعا    .3

 .المبيعات، وفحص أسعار البيع من قبل الوحدة الحكومية

 .والمستندات المؤيدة لهات الخاصة بعمليات البيع التأكد من سلامة العقد والمراسلا .4



www.manaraa.com- 98 - 

البضاعة فحص مبيعات الشهر الأخير من السنة المالية التي تمت بالفعل مع تتبع خروج               .5

المباعة بدفتر البضاعة الخارجة وحسابات المخازن وذلك لضـمان توريـدها وعـدم             

 .إدراجها ضمن بضاعة أخر المدة

 

 :تدقيق الترحيل والعمليات الحسابية. 4

 :وذلك بفحص واختبار الآتي

اختبار الترحيلات من دفتر يومية المبيعات إلى الحسابات الشخصية للعملاء بدفتر أستاذ             .1

ء وذلك خلال نفس الفترات التي تم مراجعتها مستندياً مع التحقق من صحة ترحيل              العملا

 .المبالغ وضمان أنها قد رحلت إلى حسابات العملاء الصحيحة

 .في مستندات البيعالخصم وتدقيق العمليات الحسابية الخاصة بالجمع والضرب مراجعة و .2

التأكد من صحة نقل الأرقام مـن       إجراء الجمع الرأسي والأفقي لدفتر يومية المبيعات و        .3

 .صفحة إلى أخرى وأن تسجيلها قد تم في الأماكن المخصصة لها

 

 :تدقيق مردودات المبيعات. 5

، إما لعدم ملاءمتها أو لأي سبب       مديريات مراكز الإنتاج بال   قد ترد البضاعة المباعة إلى    

وافر نظام رقابـة يضـمن      أخر يتم بموجبه قبول البضاعة المردة، وأي كان السبب فلا بد من ت            

إجراءات رد البضاعة بالإضافة لصحة وسلامة القيد المحاسبي، وذلك لأن رد البضـاعة              سلامة

 : الآتي تطبيققد يكون مجالاً للتلاعب وبالتالي فإن إجراءات تدقيق مردودات المبيعات تتمثل في

 :التدقيق المستندي .1

مـع  ومطابقتهـا   شعارات الدائنة   اختبار الإ وذلك بفحص المجموعة المستندية من خلال       

دفتر يومية مردودات المبيعات خلال فترات مختلفة، واختبارها أيضاً مع دفتر البضاعة المردودة             

 .ومع بطاقات المخازن للتأكد من ورود البضاعة المردودة

 لتأكد من أن إشعارات الإضافة معتمدة من قبل شخص مسئول فـي الوحـدة             بالإضافة ل 

 الوحدة الحكومية للعميل عن قيمة البضاعة المرتـدة ومصـاريف إعادتهـا             الحكومية لتعويض 

 .للمخزن، وبالتالي يستلزم التأكد من العقود والمراسلات والمستندات لإثبات صحة هذه العملية

 :تدقيق الترحيل والعمليات الحسابية .2

وعـة  حتى يتم تدقيق العمليات الحسابية لمردودات المبيعات فلا بـد مـن القيـام بمجم              

 :اختبارات للتحقق من الصحة المحاسبية ممثلة في الآتي
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 .اختبار المجاميع الرأسية والأفقية لمردودات المبيعات ودفتر يومية المبيعات -

 .اختبار صحة نقل المجاميع من صفحة لأخرى في السجل الواحد -

 .اختبار العمليات الحسابية بفواتير الإضافة -

 .خصية بدفتر أستاذ العملاءاختبار الترحيل إلى الحسابات الش -

 .اختبار ترحيل القيود الإجمالية إلى دفتر اليومية العامة والحساب الإجمالي للعملاء -
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  : 

      

 

 تساهم الرقابة على الأداء في تقييم أداء الموظفين، حيث أن المـوظفين هـم العنصـر               

 .وحدات الحكوميةالأساسي في تسيير أعمال ال

تقييم الأداء، قياس كفاءة ومدى مساهمة الموظفين في إنجاز الأعمال المناطـة            ويقصد ب 

 )1(.بهم، وكذلك الحكم على سلوكم وتصرفاتهم أثناء العمل

 وذلك لمكافـأتهم    ،كما يوصف بأنه عملية تقدير جهود الموظفين بطريقة منصفة وعادلة         

مع  بالاستناد إلى معدلات وعناصر بموجبها يتم مقارنة أدائهم          ما تم إنجازه من أعمال    لى  عبناءً  

 )2(.وذلك لتحديد مستوى كفايتهم في العملمعايير محددة، 

 :أهمية تقييم الأداء: أولاً

 النهوض في مسـتوى الأداء وتطـويره، ويحقـق مجموعـة مـن             بداء  الأيساهم تقييم    

   ولذا فإن تقيـيم الأداء يسـاهم فـي         ،بالنسبة للموظفين كذلك  لحكومية، و الفوائد بالنسبة للوحدة ا   

 )3( :تحقيق الآتي

 : رفع معنويات الموظفين .1

 سيما عندما يشعر الموظفـون بـأن        ، مناخ من التفاهم والعلاقات الطيبة     وذلك بإيجاد 

 وأن هناك من يهتم في معالجـة        ، الإدارة  من قِبل  جهودهم وطاقاتهم توضع موضع تقدير    

 .ضعف الأداء من أجل تقويمه

 

 : الترقيات والحوافز .2

المكافآت منح  لترقيات والحوافز و  في تحقيق ا   معياراً هاماً    باعتبارهتقييم الأداء   يساهم  

يعتبر أيضاً وسيلة فاعلة لمعرفة قدرات الموظفين لوضعهم في الأماكن          كما  العلاوات،  و

 .قدراتهممع التي تتناسب 

 

 
                                                 

 75م، ص 2001، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، إدارة الموارد البشريةشحادة، نظمي، وآخرون،  (1)
 75المصدر السابق، ص  (2)
 77-76 السابق، ص المصدر (3)
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 : تنمية وتطوير الموظفين .3

نموذجاً لتقييم المشرفين والمديرين فـي تنميـة        باعتباره  تقييم الأداء   يساهم نظام    

يعد في الوقت نفسه وسيلة أو أداة لتقويم ضـعف          و ، موظفيهم  قدرات ومهارات  وتطوير

 .العاملين واقتراح إجراءات لتطوير وتحسين أدائهم

 

 : استمرارية الرقابة والإشراف .4

 مرتبطـاً خصوصـاً إذا كـان       رية الرقابة والإشراف  يضمن تقييم الأداء استمرا    

يلزم الإدارات على تتبع إنجازات مـوظفيهم وتقـديم         الأمر الذي    ،بفترات زمنية محددة  

تقارير حول كفاءتهم، بالإضافة إلى الاحتفاظ بسجلات لتدوين الملاحظات كوثائق للحكم           

 .التقيد بمواعيدهمدى على صحة التقييم و

 

 :  التدريبيةاكتشاف الاحتياجات .5

 ،في تحديد الاحتياجـات التدريبيـة وتقـديرها       يتيح تقييم الأداء مجالاً للمساهمة       

المـوظفين، كمـا يـزود إدارة شـئون         مهارات  أنواع البرامج اللازمة لتطوير     وتحديد  

 .الموظفين بالمؤشرات الأساسية حول إنتاجيتهم ومعايير الاختيار والتعيين
 

 :ءضوابط تقييم الأدا: ثانياً

 الموظف للوظيفـة التـي يشـغلها، وتعتبـر          ملاءمةيساهم تقييم الأداء في تحديد مدى       

 من الوظائف الحساسة التي تتطلب وجود المعرفة        -رقابيةتخطيطية كانت أم     - المالية   الوظائف

، وهنالك مجموعة من الضوابط والاعتبارات التي لا بـد وأن           ها لإنجاز ملائمةالكافية والخبرة ال  

 )1(:ند تقييم أداء الموظفين الممارسين للأعمال المالية، وهيتراعى ع

، وقياس مقدار النجاح الذي يحققه بما يساهم        تقييم الأداء على الإنجاز المحقق    التركيز في    .1

 .في تحقيق أهداف الوحدة الحكومية

2.        قًالموضوعية في التقييم، الأمر الذي يتطلب من المنفسـه،  م التركيز على أداء الموظف    ي  

 أو ملاحظاته لعادات العمل السـائدة، لـذا يجـب            عنه، وليس على انطباعاته الشخصية   

لتحليل الهدف ولـيس    يستند لأسس موضوعية وذلك     الاعتماد بالدرجة الأولى على تقييم      

 .تقييم العادات

                                                 
 .77م، ص 2000، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةالباشا، محمد، (1)
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 والموظف الجاري تقييمه، فلا بد أن يكون هنالك تناغم          ميقًالمملاءمة وقبول التقييم من قبل       .3

 .تكامل وذلك بفهم واستيعاب مدى أهمية هذا التقييم للوحدة الحكومية وللموظف نفسهو

 وزيـادة كفـاءتهم     ،استخدام نتائج تقييم الأداء كأسس تساهم في تحسين أداء المـوظفين           .4

 ومعالجة النواقص والانحرافات ومـواطن      ،وإنتاجيتهم من خلال زيادة التأهيل والتدريب     

 .ضعف الأداء
 

 : تقييم أداء الموظفينطرق: ثالثاً

غالباً ما يتم المزج بين أكثر من طريقة لتقييم الأداء، ويتوقف ذلك على طبيعة الأنشـطة        

 منها مـا يعـرف      ،تقييم أداء الموظفين  متعددة ل طرق  والمهام المناطة بالوحدة الحكومية، فهنالك      

 )1( :، على النحو التاليثةبالطرق الوصفية أو التقليدية ومنها ما يعرف بطرق تقييم الأداء الحدي

 

 : طرق تقييم الأداء التقليدية)أ 

وتسمى أيضاً بالطرق الوصفية لاعتمادها على تقديرات الرؤساء في العمل فـي تقيـيم               

 :مرءوسيهم، ومن هذه الطرق

على ترتيب الموظفين بالتسلسل، بحيث يبدأ        وتعتمد هذه الطريقة   :طريقة الترتيب البسيط   .1

 والوضوح إلا أنه يعاب عليها      ة، وتتميز بالسهول   وينتهي بالأسوأ أداءً   داءًالمقيم بالأحسن أ  

 .سهولة التأثر بالعلاقات الشخصيةل و الآخر،عدم وجود معايير لتحديد من أفضل من

حيث يتم مقارنة كل موظف مع جميع الموظفين في القسم أو  :طريقة المقارنة المزدوجة .2

 . أداءًفضل الأ هو العمل، وذلك لمعرفة من فيزملائهالوحدة لتحديد مرتبته بين 

 بحيـث يمثـل كـل       ،لمـوظفين لوفقاً لهذه الطريقة يتم وضع تصنيفات       : طريقة التدرج  .3

رضـي أو غيـر      كمتميز أو م   ،تصنيف درجة معينة، فمثلاً يمكن وضع درجات للأداء       

ـ             ،رضيم  تلم  ثم يتم توزيع الموظفين في هذه الفئات الثلاث، وبالتالي فإن الموظـف يس

نتيجة التقييم عن أداءه بمرضي أو متميزرضي أو غير م. 

يعطـى  حيث  على تحديد عدد من الصفات أو الخصائص،    قوم وت :طريقة التدرج البياني   .4

لكل صفة أو خاصية درجة مختلفة مرقمة أو مصنفة تأخذ شكل الاستبيان، ثم يتم اختيار               

يم الكلي، وتتوقف أهمية وفائدة     مستوى الموظف أمام كل خاصية أو صفة ثم يحتسب التقي         

 الدقة في تحديد الصفات والخصائص المرتبطة بالأداء، ويعـاب           درجة هذه الطريقة في  

شخصـية   قد يخضع لأحكام     ، لأن الموظف  الارتباط بسلوك الموظفين مباشرة    عليها عدم 

                                                 
 .89-78المصدر السابق،  (1)
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  مما يؤدي إلى التحيز في التقيـيم،  ،من حيث كمية ونوع العمل    في العمل   رئيسه  من قبل   

كما يصعب على الموظف تحديد كيفية تغيير سلوكه للحصول على تقيـيم عـال، كمـا                

 .يصعب أيضاً تصميم برامج تدريبية للموظفين ذوي التقييم المنخفض

و تعتمد على تحديد مجموعة أوصاف سـلوكية تحـددها إدارة    :طريقة قوائم المراجعة .5

سـبياً لكـل معيـار دون       شئون الموظفين، بحيث تصف أداء الموظفين وتحدد وزنـاً ن         

 ويكتفى في التقييم أن يشير المقيم بنعم أو لا ويتم اختيار المعيار الملائم،              ،الإفصاح عنه 

وبالتالي يتم تجنب تدخل المقيم في معرفة الدرجات المحددة مسبقاً لكل معيار، وتبقى تلك              

 .مهمة شئون الموظفين وذلك تقليلاً للتحيز والمحاباة

أو السلوك الصـادر عـن       تتطلب تحديد دقيق ومحدد للصفة       :جباريطريقة الاختيار الإ   .6

 وتعطى لها درجات    ،حدد جميع الصفات من قبل إدارة شئون الموظفين        تُ بحيثالموظف،  

 أنه يؤخـذ عليهـا      إلا ما يميزها عن غيرها،      ذلك أبرز ، ولعل   ميقًلملسرية غير معروفة    

 وظيفـة   ن لكـل  وأ ، سيما يئة العبارات لمجهود عالي المبذول في صياغة وته     أنها تحتاج   

 .وصف وتقييم مختلف عن غيرها

 المساهمة  درجةوتركز هذه الطريقة على التقييم بالاستناد إلى :طريقة المواقف الحرجة .7

 حيث يتم تسجيل هذه السـلوكيات مـن         ،في أداء العمل بفعالية أو بمستوى أداء منخفض       

ن التسـجيل خلاصـة لتوضـيح       قبل المقيم خلال فترة معينة لكـل موظـف ويتضـم          

 إلا أنها تحتاج جهد كبيـر  ميقًالم من قبل  الطريقة بتقليلها للتحيزالملاحظات، وتتميز هذه  

مستمرة وبالتالي فقد تنخفض درجة الموضوعة      الملاحظة  الومتابعة  لل ، بالإضافة ومستمر

 .ارئةسيما في المواقف السلبية أو المواقف الط

 ذه الطريقة على كتابة تقرير تفصيلي عن أداء الموظـف مـن             وتعتمد ه  : المقالة ةطريق .8

 بحيث يوضح التقرير جوانب الضعف والقوة لديه خـلال الفتـرات            ،قبل رئيسه المباشر  

 من اقتراحـات     وما يمكن أن يقدم    ، وما يتميز به الموظف من مهارات      ،السابقة والحالية 

 لإنجازهـا إلا أنهـا لا تتسـم         وتوصيات، وهذه الطريقة بسيطة ولا تتطلب تدريباً عالياً       

 بزيادة المعلومات   ميقًالم فقد تخضع للتغير من قبل الرئيس في العمل أو           ،بالتنظيم الثابت 

 .أو نقصانها
 

 : طرق تقييم الأداء الحديثة) ب

وتركز على تدارك والتقليل من درجة الأخطاء والصعوبات المرتبطة باستخدام طرق تقييم             

 :ومن أبرز هذه الطرقالأداء التقليدية، 
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وهذه الطريقة تعتمد علـى مقيـاس العناصـر          :مقياس التدرج على الأساس السلوكي     .1

 حيـث يـتم تحديـد       ،الأساسية المتضمنة في طريقتي التدرج البياني والمواقف الحرجة       

 ثم يتم تقييم الموظف بناء على ما يتمتـع بـه مـن        ،وتصميم أعمدة لكل صفة أو سلوك     

المتوقع في العمل بحيث تكون هذه الصفات مرتبطة بمتطلبـات           سلوكه   ، وكذلك صفات

العمل، ثم يتم تقسيم المستويات المختلفة للسلوك بمتميز أو جيد أو ضعيف، وتساهم هذه              

 كما أنهـا مقنعـة      ، ووضع المقاييس بالمشاركة مع الموظف     ،الطريقة في تقليل الأخطاء   

 أنها تسـاعد فـي      نفضلاً ع تفادي الصراع   وبالتالي يمكن   أيضاً،   ميقًلمللكل الموظفين و  

 .تحديد نقاط الضعف، وهذه الطريقة مكلفة وتحتاج إلى وقت وجهد كبيرين

 وتختلف عن الطريقة السابقة بتحديد خمسة أوزان لكل بعد          :مقياس الملاحظات السلوكية   .2

 .سلوكي

يـيم  تتضمن خطوتين رئيسيتين وهما تحديد الأهـداف ومراجعـة وتق   :الإدارة بالأهداف .3

لمرؤوس ويتفقـان   هداف حيث يلتقي الرئيس با    الأداء، ويحدد اللقاء الأول عند تحديد الأ      

على تحديد الهدف لفترة معينة من واقع الجهد الفعلي، ثم يلتقـي الـرئيس والمـرؤوس                

 وبالتالي يكون هذا التقييم مستنداً إلى النتائج بـدلاً          ،لمناقشة مدى إنجاز وتحقيق الأهداف    

هذه الطريقة تزيد من دافعية الموظفين سيما عندما يساهمون فـي تحديـد            من السلوك، و  

 ـ وهي من أكثر الطرق موضوعية لأنها تَ       ،ووضع الأهداف  عف المـوظفين بمهـامهم     ر

الأهداف، ويعـاب   وضع  التنسيق في    كما تسهل عملية التخطيط و     ،الرئيسية وبإمكانياتهم 

ة تحقيق هذه النتائج حيث من الصـعب        عليها تركيزها على النتائج بغض النظر عن كيفي       

الأهداف التي يحققهام استناداً إلى يّقًمقارنة أداء الموظف ي. 

 حيث أنها تساعد    ، تستخدم هذه الطريقة عادة لتطوير المدراء وتقييم أدائهم        :مراكز التقييم  .4

تستند إلى تقيـيم مهـارات التخطـيط        و ،لديهمى فهم نقاط الضعف والقوة      الموظفين عل 

 ،نظيم والعلاقات الإنسانية ونوعية التفكير ومقاومة الضغوط والدوافع نحـو العمـل           والت

 .ودرجة الاعتماد على الآخرين والتفاعل والاتصال وغيرها

يعـد   )1(ويرى الباحث أن نموذج تقييم الأداء السنوي الصادر عن ديوان الموظفين العام             

  بنـاءً علـى    سم هذا التقريـر   وقد قُ  لحكوميين،الطريقة الأساسية في تقييم أداء الموظفين ا      بمثابة  

 ويعطى الموظف نسبة مئوية نهائيـة كحاصـل         ،مجموعة من المعايير يتم قياسها بطريقة كمية      

                                                 
 )8(لحق رقم انظر الم (1)
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 ،المئويـة  ثم يمنح تقديراً حسب شرائح النسب        ،لمجموع النقاط التي تحصل عليها في كل معيار       

 .الأداء طريقة التدرج البياني في تقييم كبيروهو يشبه إلى حد 

وتعتبر نتيجة تقييم الأداء الواردة في التقرير السري السنوي أحد معايير التقـدم لشـغل               

 حسبما يتضح مـن الشـروط الـواردة فـي     –وظائف داخلية في وزارة التربية والتعليم العالي    

 حيث يشترط حصول الموظف على تقدير معـين لـبعض السـنوات، أو              –الإعلانات الوظيفية   

 .في نتائجهادل معين حصوله على مع

تمكن من   لعدة صفات وسلوكيات     وبالرغم من شموله  لى أن هذا النموذج     إالباحث  ويشير  

التقيـيم  للتأثر بالعلاقات الوظيفية والمجاملات، سـيما وأن         بسهولة إلا أنه قد يخضع        الأداء تقييم

بداية العـام بأشـهر     عادةً ما يكون في بداية العام وقد ينقل الموظف للعمل في دائرة أخرى قبل               

 .قليلة، أو قد يغير الرئيس في العمل وبالتالي تصبح عملية التقييم إلى حد ما صعبة

ويشير الباحث إلى أن طريقة الإدارة بالأهداف كنمط لتقييم الأداء تعد أفضل في تقيـيم               

لموظـف  الأداء، حيث أن هذا النوع من التقييم يتم على عدة مراحل خلال العام، ويترك المجال ل      

 ودواعي  أدائه مستوى   كما يسمح له بالتعرف على    أن يكون على علم بنقاط القوة والضعف لديه،         

 .التطوير اللازمة

وينوه الباحث إلى أن طريقة الإدارة بالأهداف كأسلوب لتقييم الأداء كاد أن يطبق علـى               

 العمل به، ويرجع    يدتم تجم جميع المؤسسات الحكومية بإيعاز من ديوان الموظفين العام، إلا أنه           

المقابلات، فضلاً عـن    إجراء  الباحث السبب وراء ذلك إلى فقدان الكثير من الوقت المبذول في            

 .ئهيد الموظف بتغذية راجعة عن أدا عند تزوللصدامات اًضعف إدارة الحوار وتفادي
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 :مقدمة
 

 لعينة الدراسة ومنهجية الدراسة من خلال وصف منهجيـة          شاملاًالفصل وصفاً   يتناول هذا   

 اللذان اتبعهما الباحث في تطبيـق       الدراسةوإجراءات  منهج   جمع وتحليل البيانات، بالإضافة لوصف    

 .الجانب العملي

 آراء الأولية التي تعبـر عـن        الإحصائيةويهدف هذا الفصل إلى التعرف على الاختبارات        

 وذلك بتقديم خلاصة الاختبارات الإحصـائية       مستخدمة،من واقع أداة الدراسة الرئيسية ال     ين  المبحوث

والتـي  التي تم استعمالها للتأكد من ثبات الأداة وصدقها وصدق المحكمين ومدى اتساقها الـداخلي               

 الأدوات والأساليب الرقابيـة المتبعـة بالإضـافة        على مدى الفعالية في استخدام       تستهدف التعرف 

 ومسـتوى الكفـاءة  ،  ة والإدارية اللازمة لضبط الأداء    لخطط والسياسات المالي  ا ملاءمةلدراسة مدى   

 .الفنية اللازمة لتطوير هذا الأداء من خلال قياس أداء الموظفين الماليين

كما يتناول هذا الفصل تقديم الدلالات والمؤشرات الإحصائية التي تم التعبيـر عنهـا فـي                

م معاملات الارتباط لكـل     ااستخدتم  يمكن تطبيق مقاييس إحصائية عليها، حيث       صورة بيانات كمية    

 .سية والفرعيةبند من بنود الاستبانة، وفحص معاملات الارتباط لكل بعد من أبعاد الدراسة الرئي

 وكذلك أداة الدراسة المستخدمة     ،مجتمع الدراسة وعينتها  كما يتطرق هذا الفصل إلى وصف       

لإجراءات التي قام بها الباحث في تقنين أدوات         بالإضافة لوصف ا   ،ثباتهاها و  وصدق ،وطرق إعدادها 

 .د الباحث عليها في تحليل الدراسة وأخيرا المعالجات الإحصائية التي اعتم،الدراسة وتطبيقها

 : التالية الرئيسية تناول العناوينوبالتالي فإن هذا الفصل

 .إتباعهابيانات ومنهجية التحليل التي تم شاملاً لمنهجية جمع ال: منهج الدراسة: أولاً •

 : مجتمع وعينة الدراسة: ثانياً •

 :أداة الدراسة الرئيسية: ثالثاً •

 .شاملاً صدق مقياس الاستبانة، وصدق المحكمين:  صدق الاستبانة:رابعاً •

 :عرض البيانات: خامساً •

 .ة ألفا كرونباخمن خلال استخدام طريقة التجزئة النصفية وطريق: الاستبانةثبات : سادساً •

ويوضح الإجراءات التي اتبعها الباحث في توزيع وجمـع         : توزيع وجمع الاستبانة  : اًسابع •

 .الاستبانة

والتي توضح الاختبارات الإحصائية التي تم اعتمادها في هـذه          : الإحصائيةالمعالجة  : اًثامن •

 .الدراسة وأسباب اختيارها
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  منهج الدراسة :أولاً

تم من خلاله   الذي  والمنهج الوصفي التحليلي    طبيق الدراسة الميدانية    في ت  الباحث   استخدم

 الرقابة المالية في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات التابعة لهـا فـي              أداءوصف وتقييم   

 .وتحليلها ومناقشتهاودراستها  المبحوثين آراء بالتعرف على وذلكقطاع غزة، 
 

و الأسلوب الأكثر استخداماً في الدراسات الإنسـانية إن         ويعد المنهج الوصفي التحليلي ه    

 كما أن هذا المنهج لا يقف عند وصف الظاهرة موضع الدراسة            )1(لم يكن الأسلوب الوحيد فيها      

بل يركز في جمع البيانات والمعلومات عن ظاهرة الدراسة وتنظيمها وتصنيفها والتعبير            فحسب  

 والوصول إلى نتـائج يمكـن أن        المتغيراتالعلاقات بين   عنها كمياً وكيفياً وذلك بغرض دراسة       

 )2(. تساهم في معالجة مشكلة الدراسة
 

الماضي لهذا الموضوع   و الحاضر   ويجمع المنهج الوصفي التحليلي في تنفيذه بين دراسة       

سعياً لوضع مقترحات تساهم فـي      لى المستقبل    إ النفاذشخيص جوانب القوة والقصور ثم      لتوذلك  

 .الرقابة الماليةتطوير أداء 

 

 :ولقد تمثل التطبيق لمنهج الدراسة في عنصرين رئيسين وهما

 :منهجية جمع البيانات -  ب

 :قام الباحث بالاعتماد على المصادر التالية

 

 : واشتملت على:المصادر الثانوية. 1  

 . العربية منها والإنجليزيةالعلمية الكتب والمراجع -

 .منشورةالغير قارير المنشورة وت العلمية والت الدوريات والمجلا-

 . الأبحاث والدراسات السابقة المتخصصة ذات العلاقة بموضوع الدراسة-

 مجموعة القوانين والتشريعات الصادرة عن السلطة الفلسطينية ذات العلاقة بموضـوع            -

 .الدراسة

 .عالي الأنظمة والتعليمات واللوائح الداخلية الصادرة عن وزارة التربية والتعليم ال-

 

                                                 
 .183، ص )بدون تاريخ(ان، ، دار مجدلاوي، الأردن، عم أساليبه– أدواته –البحث العلمي مفهومه عبيدات، ذوقان،  )1(
 .184المصدر السابق، ص  )2(
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احتوت على البيانات التي قام الباحث بنفسه بجمعها من خلال تطبيـق            و :المصادر الأولية . 2   

 :تملت علىأدوات الدراسة والتي اش
 

 .الاستبانة وتعتبر الأداة الرئيسية التي استخدمت في الدراسة •

 .المقابلات الشخصية مع بعض المسئولين في وزارة التربية والتعليم العالي •

 ويلاحظ عن قـرب     إحدى المديريات لاحظة الشخصية سيما وأن الباحث يعمل في        الم •

 .بعض الظواهر التي من خلالها استطاع أن يستشعر مشكلة الدراسة

 

 :منهجية تحليل البيانات -  ت

 مع هذه   تلاءماًوجد الباحث أن استخدام الاختبارات المعلمية أو البارمترية هي الأكثر           

 .معالم المجتمع وتستخدم التوزيع الطبيعيما وأنها تهتم بالدراسة سي

 

 :الدراسة وعينة  مجتمع :ثانياً
 

جميع الموظفين المزاولين للأعمال المالية بصفة جزئية أو كليـة          يشمل مجتمع الدراسة    

في وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات التابعة لها في قطاع غزة، ورؤسائهم فـي العمـل                

 .مساعديهم ورؤساء أقسام و عامون ومدراءمدراءل المالية من والمشرفين على الأعما
 

 مجتمـع  هـذا ال ونظراً لصـغر حجـم   ،  مفردة) 95(  الدراسة مجتمعأفراد  د بلغ عدد    وق

 مجتمـع الدراسـة    مثلـت   وبالتالي فإن عينة الدراسـة      قد اختار الباحث طريقة المسح الشامل       ف

 %).100(بنسبة 
 

 والتي شـملت    بالكامل، أفراد عينة الدراسة  على  ستبانة  أداة الدراسة وهي الا   وقد وزعت   

  استبانة وتم استبعاد استبانتين لعدم جدية الإجابـة عليهمـا  )92( وقد استرجع منها    مفردة،) 95(

  التـي خضـعت للدراسـة      الاستباناتن عدد   ، وبذلك يكو  حتوائهما على تناقضات في الإجابة    وا

 *.  استبانة)90(

 

 

 

                                                 
 للإطلاع على المزيد من خصائص عينة الدراسة أنظر المبحث الأول من الفصل السادس *
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 : الرئيسيةةأداة الدراس: ثالثاً

من أدوات جمع البيانـات الأوليـة ذات العلاقـة          رئيسية  استخدم الباحث الاستبانة كأداة     

 ـ        المباشرة بموضوع الدراسة،      ،ةحيث قام بإعدادها مستنداً إلى الدراسات السابقة وأدبيات الدراس

لتـي تحـدد    ا إلى قسمين رئيسيين أحتوى القسم الأول على البيانات العامـة            الاستبانة تم تقسيم و

 الرئيسية وعددها ثلاثة أبعاد     الاستبانةعاد  لقسم الثاني فقد احتوى على أب      أما ا  ،خصائص الدراسة 

وفيمـا يلـي وصـف لمحتويـات     بحيث يعالج كل بعد فرضية من فرضيات الدراسة الرئيسية،         

 :الاستبانة

 

فـراد عينـة    يحتوي على البيانات العامة مثل السمات والخصائص الشخصـية لأ          : القسم الأول 

 لموقع التنظيمـي، والإدارة العامـة     او ،مكان العمل : وهيفقرات  )  7  ( وقد تكون من   ،الدراسة

سنوات الخبرة في العمل    لمي، والتخصص، و   وطبيعة العلاقة بالعمل المالي، والمؤهل الع      ،القسمأو

 .المالي

 

 :كما يليبعاد وعددها ثلاثة ألاستبانة الأبعاد الرئيسية ليحتوى على  : القسم الثاني
 

 أبعاد فرعيـة     )8 ( ويحتوي على : الأدوات والأساليب الرقابية المستخدمة   : البعد الأول  •

التدقيق  و ، والتقارير الرقابية، و المراجعة والتدقيق     ، الإشراف والملاحظة الشخصية   وهي

 ، والتظلمـات  والشكاوى ،الأنظمة والقوانين والتعليمات  والإداري، والموازنة التقديرية،    

 . فقرة)30( هذا البعد توالحوافز والجزاءات وقد بلغ عدد فقرا
 

  ويحتوي علـى    :الخطط والسياسات المالية والإدارية اللازمة لضبط الأداء      : لبعد الثاني ا •

وحدة  و ،النظام المحاسبي المتبع  الهيكل التنظيمي والإداري، و    : وهيأبعاد فرعية    ) 8( 

الرقابة علـى    و ،نفيذ المهام والواجبات وتقييم الأداء    تحديد إجراءات ت  والرقابة الداخلية،   

الرقابة حسابات، والرقابة على المخازن، و    المشتريات واللوازم، والرقابة على النقدية وال     

  فقرة )49(على أداء الموظفين الماليين، وبلغت عدد فقرات هذا البعد 
 

 ) 3( على  ويحتوي :ليينالكفاءات الفنية المالية وأداء الموظفين الما: البعد الثالث •

 و نظام التقييم المتبع، ، والتطوير والتدريب، العلمي والمهني التأهيل:أبعاد فرعية وهي

 . فقرة)16(وبلغ عدد فقرات هذا البعد 
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  :انةصدق الاستب: رابعاً

وذلك  ا على عينة الدراسة وذلك للتأكد من صدقه       ا قبل توزيعه  بانةقام الباحث بتقنين الاست   

 :كالتاليين بطريقت

  :صدق المحكمين )1

 على مجموعة من المحكمـين      الاستبانةاعتمد صدق المحتوى للأداة عن طريق عرض        

 حيث اشتملت الفئة الأولى على مجموعة       ،أشخاص مختصين موزعين في فئتين     عشرةتألفت من   

لجامعـة  فـي ا  أعضاء الهيئة التدريسية في كليات التجارة والإحصاء والتربية واللغة العربية   من

، أما الفئة الثانية فاشتملت على أشخاص مهنيـين         الإسلامية بغزة وجامعة الأزهر في قطاع غزة      

  ).2ملحق رقم  (.سعة في مجال الرقابة المالية لهم خبرة واممن

 بإجراء ما يلـزم مـن حـذف          الباحث وقام المفيدة راءالآم السادة المحكمون بعض     وقد

لهـذا    بعد تسجيلها في نموذج تـم إعـداده         مع الدراسة  تهممقترحاما اتفق من    وتعديل في ضوء    

 من المحكمين، وعدلت إذا وافـق       )%80(وقد قبلت الفقرات إذا وافق عليها أكثر من         "،  الغرض

، وبـذلك  )1("  من المحكمين)%60(منهم ورفضت إذا وافق عليها اقل من ) %80 -60(عليها 

  )1 ملحق رقم( . النهائيةا في صورتهت الاستبانةخرج
 

 ):صدق الاتساق الداخلي (صدق المقياس )2

) 25( على عينة استطلاعية مكونـة مـن         للاستبانةقام الباحث بحساب الاتساق الداخلي      

، مستخدماً  ستبانةبحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية لفقرات الا         مفردة ثم قام    

  . بيرسونالارتباطمعامل 

 

 : عرض البيانات: خامساً

والتي توضح المؤشرات الكمية    ) 33(إلى رقم    ) 1( قام الباحث بإعداد الجداول من رقم        

التي تعبر عن آراء المبحوثين حول فقرات الاستبانة، والتي ورد ذكرها في الفصـلين الخـامس                

 .والسادس

هنالك بعض القيم المفقودة في بعـض الإجابـات، وقـد تـم إجـراء             كما يشير الباحث إلى أن      

رات الإحصائية اللازمة واستخراج المتوسطات بناءً على التكرارات الفعليـةً، حيـث أن             الاختبا

 الذي قام الباحث باستخدامه يتيح المجال لمعالجة القيم المفقودة ويظهـر النسـب              SPSSبرنامج  

 .المئوية والمتوسطات الحسابية بناءً على التكرار الفعلي

 البعـد الأول    ين كل فقرة مـن فقـرات       معاملات الارتباط ب   ) 1 (جدول رقم   ويوضح  

  أن معـاملات الارتبـاط      يبـين  والذي    )الأدوات والأساليب الرقابية المستخدمة   (في الاستبانة   

                                                 
، رسالة ماجستير، تقويم كتاب الجبر للصف التاسع من وجهة نظر معلمي الرياضيات وطلبتهم في محافظات غزةحمدان، محمود،  )1(

 .م1998، )البرنامج المشترك مع جامعة عين شمس(معة الأقصى غير منشورة، جا
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صادقة لما وضعت    وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة   ) 0.05،0.01(معنوية  المبينة دالة عند مستوى     

 .لقياسه
 

 ) 1 (جدول رقم 

الأدوات والأساليب (البعد الأول في الاستبانة   فقرة من فقرات يوضح معاملات الارتباط بين كل

 والمعدل الكلي لفقرات الاستبانة ) الرقابية المستخدمة

رقم 

 الفقرة

معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية
غير دال/دال

رقم 

 الفقرة

معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية
غير دال/دال

1 0.572 0.000 ** 16 0.523 0.000 ** 

2 0.632 0.000 ** 17 0.741 0.000 ** 

3 0.559 0.000 ** 18 0.612 0.000 ** 

4 0.264 0.041 * 19 0.420 0.000 ** 

5 0.389 0.003 ** 20 0.449 0.000 ** 

6 0.365 0.004 ** 21 0.664 0.000 ** 

7 0.467 0.000 ** 22 0.569 0.000 ** 

8 0.486 0.000 ** 23 0.518 0.000 ** 

9 0.388 0.002 ** 24 0.631 0.000 ** 

10 0.431 0.001 ** 25 0.549 0.000 ** 

11 0.675 0.000 ** 26 0.445 0.000 ** 

12 0.639 0.000 ** 27 0.536 0.000 ** 

13 0.681 0.000 ** 28 0.278 0.031 * 

14 0.648 0.000 ** 29 0.375 0.003 ** 

15 0.658 0.000 ** 30 0.547 0.000 ** 
 

 )0.05(معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة * 

 )0.01(معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة ** 

 

البعد الثاني فـي     يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات       )  2 (وجدول رقم    

الكليـة لفقـرات     والدرجة   )الخطط والسياسات المالية والإدارية اللازمة لضبط الأداء      (الاستبانة  

) 0.05،0.01( أن معاملات الارتباط المبينة دالة عنـد مسـتوى معنويـة             يبينوالذي   الاستبانة،

 . صادقة لما وضعت لقياسهوبذلك تعتبر فقرات الاستبانة
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 ) 2 (جدول رقم 

الخطط والسياسات (البعد الثاني في الاستبانة  يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات

 والمعدل الكلي لفقرات الاستبانة) ة والإدارية اللازمة لضبط الأداءالمالي

رقم 

 الفقرة

معامل 

 الارتباط

مستوى 

المعنوية
غير دال/دال

رقم 

 الفقرة

معامل 

 الارتباط

مستوى 

المعنوية
 غير دال/دال

31 0.335 0.009 ** 55 0.449 0.000 ** 

32 0.515 0.000 ** 56 0.664 0.000 ** 

33 0.482 0.000 ** 57 0.569 0.000 ** 

34 0.425 0.000 ** 58 0.518 0.000 ** 

35 0.452 0.000 ** 59 0.631 0.000 ** 

36 0.380 0.003 ** 60 0.549 0.000 ** 

37 0.429 0.000 ** 61 0.422 0.001 ** 

38 0.277 0.032 * 62 0.593 0.000 ** 

39 0.336 0.000 ** 63 0.521 0.000 ** 

40 0.480 0.000 ** 64 0.295 0.022 * 

41 0.489 0.000 ** 65 0.402 0.001 ** 

42 0.348 0.000 ** 67 0.668 0.000 ** 

43 0.371 0.000 ** 68 0.343 0.007 ** 

44 0.302 0.019 * 69 0.481 0.000 ** 

45 0.262 0.043 * 70 0.521 0.000 ** 

46 0.257 0.048 * 71 0.594 0.000 ** 

47 0.341 0.008 ** 72 0.412 0.001 ** 

48 0.300 0.020 * 73 0.305 0.018 * 

49 0.345 0.000 ** 74 0.259 0.022 * 

50 0.370 0.004 ** 75 0.538 0.000 ** 

51 0.315 0.018 * 76 0.380 0.003 ** 

52 0.423 0.000 ** 77 0.438 0.000 ** 

53 0.378 0.002 ** 78 0.438 0.000 ** 

54 0.308 0.009 ** 79 0.391 0.002 ** 
 

 )0.05(معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة * 

 )0.01(معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة ** 
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البعـد الثالـث فـي      معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات       يبين)  3 (وجدول رقم   

 لفقرات الاسـتبانة،   والدرجة الكلية    )الكفاءات الفنية المالية وأداء الموظفين الماليين     (الاستبانة  

وبذلك تعتبـر   ) 0.05،0.01( أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية          يبينوالذي  

 . صادقة لما وضعت لقياسهفقرات الاستبانة

 

 )  3 (جدول رقم 

الكفاءات الفنية (البعد الثالث في الاستبانة   معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقراتيبين

 والدرجة الكلية لفقرات الاستبانة) اء الموظفين الماليينالمالية وأد

رقم 

الفقرة

معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية
غير دال/دال

رقم 

 الفقرة

معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية
غير دال/دال

80 0.271 0.036 * 88 0.365 0.004 ** 

81 0.355 0.005 ** 89 0.326 0.011 * 

82 0.282 0.025 * 90 0.529 0.000 ** 

83 0.390 0.002 ** 91 0.378 0.003 ** 

84 0.442 0.000 ** 92 0.364 0.007 ** 

85 0.477 0.000 ** 93 0.577 0.000 ** 

86 0.425 0.001 ** 94 0.368 0.004 ** 

87 0.629 0.000 ** 95 0.441 0.000 ** 
 

 )0.05(معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة * 

 )0.01(امل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة مع** 

 

 :Reliabilityثبات الاستبانة : سادساًً

 همـا طريقـة     ن الباحث خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطـريقتي         أجرى

 .التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخ

 

  :Split-Half Coefficientيقة التجزئة النصفية طر .1

بين معـدل الأسـئلة    (Pearson Correlation) عامل ارتباط بيرسونتم إيجاد م  

باسـتخدام   تم تصحيح معاملات الارتباط    الفردية ومعدل الأسئلة الزوجية لكل قسم وقد      
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حسب ) Spearman-Brown Coefficient( براون للتصحيح معامل ارتباط سبيرمان

 : التالية المعادلة

= معامل الثبات 
1

2
ر+
 لارتباط  امعامل) ر (  :حيث    ر

 

 .بات كبير نسبيا لفقرات الاستبانة معامل ثهناكأن )  4 (جدول رقم ال ويبين

 

 )  4 (جدول رقم 

  معاملات الارتباط بين كل بعد والمعدل الكلي لفقرات الاستبانةيبين

 عدد الفقرات القسم
معامل 

 الارتباط 

معامل الارتباط 

 المصحح

مستوى 

 ةالدلال
 غير دال/ دال

 ** 0.000 0.616 0.445 30 الأول

 ** 0.000 0.722 0.565 49 الثاني

 ** 0.002 0.474 0.311 16 الثالث

 ** 0.000 0.826 0.703 95 المعدل الكلي للفقرات
 

 )0.01(معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة ** 

 

 :Cronbach's Alpha طريقة ألفا كرونباخ .2

كطريقة ثانية لقياس الثبات     استخدم الباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة        

 .أن معاملات الثبات مرتفعة )  5 (جدول رقم ال ويبين

 

 ) 5 (جدول رقم

  معاملات الثبات لأبعاد الدراسة باستخدام طريقة ألفا كرونباخيبين

 لثباتمعامل ألفا كرونباخ لعدد الفقرات القسم

 0.598 30 الأول

 0.763 49 الثاني

 0.765 16 الثالث

 0.834 95 معدل الفقرات جميعا
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 :توزيع وجمع الاستبانة: اًسابع

 مـن قبـل     سـتبانات الاتأكد من تعبئة    و  الاستبانة على أفراد العينة،      قام الباحث بتوزيع  

 مدة زمنية وصلت إلى أسبوعين، ولقد       ستباناتالا ولقد استغرق توزيع وجمع      ،المبحوثين بأنفسهم 

حصل الباحث على كتاب رسمي صادر عن عمادة الدراسات العليا بالجامعة الإسـلامية موجـه               

جـراء المقـابلات مـع بعـض        تطبيق أداة الدراسة وإ   إلى وكيل وزارة التربية والتعليم العالي ل      

 . )3ملحق رقم  (.المسئولين

التربية والتعليم العالي بتوجيه كتاب إلى جميع المبحوثين في         ولقد قام السيد وكيل وزارة      

 ـ           ذ أداة الدراسـة    الوزارة ومديريات التربية والتعليم في قطاع غزة بالموافقة والمساعدة في تنفي

  ).4ملحق رقم ( .وإجراء المقابلات

 

 : الإحصائيةالمعالجة: اًثامن

 الإحصـائي المخـتص    برنامجالام  استخدقام الباحث بتفريغ وتحليل الاستبانة من خلال        

، وحيـث أن   )Stochastic Package for Social Sciences)SPSS  لعلوم الإنسـانية بـا 

تم استخدام  وتتبع للتوزيع الطبيعي، فقد     ) بارامترية(البيانات التي حصل عليها هي بيانات معلمية        

 :الاختبارات الإحصائية التالية

 .النسب المئوية والتكرارات -1

 .ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانةاختبار  -2

 .معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق الفقرات -3

 سمرنوف لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيـع الطبيعـي أم لا         -اختبار كولومجروف  -4

 )1- Sample K-S(  

  (One Sample T Test) للعينة الواحدة Tاختبار  -5
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 :مقدمة

 الرقابة المالية في    لأداءوصفاً وتحليلاً    - في الجزء النظري منها      –هذه الدراسة   تناولت  

ه الدراسـة   وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات التابعة لها في قطاع غزة، وحتى تصبح هذ            

 المبحوثين حول العناصر الرئيسية التي تؤثر فـي تقيـيم           آراء عمدت إلى مناقشة     فقدذات معنى   

تحقيق الفعالية الرقابية التي سبق تناولها في الجانب النظري         تؤدي إلى   أداء الرقابة المالية والتي     

 ـ سيتم التعرف على    من هذه الدراسة، حيث      اءة والفعاليـة  مدى تواجدها ومدى اسـتخدامها بالكف

 .المطلوبة
 

من واقع تطبيقـي    المبحوثين   آراءمناقشة  ) الجزء العملي (لذلك تتناول الدراسة فيما يلي      

 وانسجامها مع الفرضيات التي بني على أساسها هيكل الدراسة، حيث تم            وتوضح مدى ملاءمتها  

ارات إحصائية  إثبات صحة جميع الفرضيات والتي تم التأكد من صحتها من خلال مجموعة اختب            

مختلفة منها المتوسط الحسابي والتكرار والنسب المئوية بالإضـافة لاختبـار مسـتوى الدلالـة               

 .Test ( t )المعروف باختبار
 

 : هذا الفصل إلى ثلاث مباحث رئيسية تناولت الموضوعات التاليةلذلك تم تقسيم

مـن  دراسة  ، حيث يصف عينة ال    وصف وتحليل خصائص عينة الدراسة    : المبحث الأول  •

الموقع التنظيمي، الأقسـام أو الإدارات        مكان العمل،  خلال متغيرات رئيسية تمثلت في    

العامة التي يعمل بها الموظفون، طبيعة علاقة المبحوثين بالعمل المالي، المؤهل العلمي،            

 .وسنوات الخبرة في العمل المالي

 نتائج الدراسـة    صائياًإححيث يعرض   : تحليل ومناقشة فقرات الدراسة   : المبحث الثاني  •

 الكمية المعبرة عنها، ويقـدم      الإحصائية المبحوثين والاختبارات    آراءالميدانية من واقع    

 وأسباب قبولها أو رفضها وذلك في ضوء الاحتكام للجانـب           راءالآمناقشة وتحليل لهذه    

 بالإضافة للدراسات السابقة التي تناولت مواضـيع تتفـق مـع            إعدادهالنظري الذي تم    

 .وضوع الدراسة والمقابلات الشخصية التي أجراها الباحث مع المسئولينم

 وتم الاعتماد فيه على اختبار      :مناقشة واختبار صحة فرضيات الدراسة    : المبحث الثالث  •

( t ) Test تعيين دواعي إثبات صحة فرضيات الدراسةمستوى المعنوية و. 
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    : 

 

 للمـوظفين   عينـة الدراسـة   أفراد  خصائص  و بسماتتعريف  يهدف هذه المبحث إلى ال    

الممارسين للمهام المالية ورؤسائهم ومشرفيهم في وزارة التربية والتعليم العـالي والمـديريات             

التي وردت في القسم الأول مـن       نتائجها  تحليل  وصفها و وذلك ليسهل     في قطاع غزة،    لها التابعة

 :الجداول التالية من خلال  فقد قام الباحث بالتعبير عن هذه الخصائص،الاستبانة

 

 : مكان العمل .1

وقد استخدم هذا الوصف لتوضيح مدى شمول الاستبانة لجميع أفراد العينة في الوزارة              

والمديريات، وتوزيعهم حسب المناطق الجغرافية، وقد ظهرت النتائج كما يوضحها الجدول رقم            

 :التاليعلى النحو  ) 6 (

 ) 6 (جدول رقم 

 مكان العملل بالنسبة الدراسة أفراد عينة توزيع يبين 

 النسبة المئوية التجميعية النسبة المئوية التكرار مكان العمل

 31.1 31.1 28 مقر الوزارة

 54.4 23.3 21 مديرية غزة

 70.0 15.6 14 مديرية الشمال

 77.8 7.8 7 مديرية الوسطى

 88.9 11.1 10 خان يونسمديرية 

 100.0 11.1 10 مديرية رفح
 - 100.0 90 المجموع

 

 حيث ، بالنسبة لمكان العملأفراد عينة الدراسةتوزيع )  6 ( رقم الجدولويتضح من  

 يعملون في )%23.3( يعملون في مقر الوزارة، و أفراد عينة الدراسةمن ) %31.1(تبين أن 

 يعملون في مديرية الوسطى، )%7.8(الشمال، ومديرية  في  يعملون)%15.6(مديرية غزة، و

 . يعملون في مديرية رفح)%11.1(يونس، و مديرية خانفي  يعملون )%11.1(و
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) %68.9( في المديريات يصل إلى  المبحوثينكما يتضح أيضاً أن عدد الموظفين

 تلك المديريات تفوقالأعمال التي تقوم بها وهذا يدلل على أن حجم أي ثلثي عينة الدراسة 

 .زارةالتي تقوم بها الو

 

 :الموقع التنظيمي .2

لعينة الدراسة التي   ظيم الإداري   وتهدف هذه الخاصية إلى تحديد الموقع الوظيفي في التن        

 :كما يلي ) 7( لوزارة والمديريات، وذلك حسبما هو موضح في الجدول رقم شملت ا

 

 ) 7 (جدول رقم 

 لموقع التنظيمي بالنسبة لأفراد عينة الدراسة توزيع يبين 

 التجميعيةالنسبة المئوية النسبة المئوية التكرار الموقع التنظيمي

 4.4 4.4 4 مساعد/  عام مدير

 15.5 11.1 10 مدير

 28.8 13.3 12 نائب مدير

 61.0 32.2 29 مساعد/رئيس قسم

 87.7 26.7 24 محاسب

 91.0 3.3 3 مدقق

 96.6 5.6 5 أمين مخزن

ى
خر
أ

 

 100.0 3.3 3  مهنيةةمدير مدرس
 - 100.0 90 المجموع

  

 حيـث تبـين أن      ، للموقع التنظيمي  تبعاً  عينة الدراسة  توزيع)  7 (جدول رقم   ويوضح  

  يعملون كمدير  )%11.1(، و    مدير عام   مساعد  أو  يعملون كمدير عام   عينة الدراسة  من   )4.4%(

مـدراء   ) 4(  فمنهم   محافظات غزة  في    أو مدير مديرية تعليم     في الوزارة  سواء كان مدير دائرة   

مـن  %) 6.7( مثلـوا    مدراء دوائر في الوزارة    ) 6( وعينة الدراسة،    من%) 4.4(مثلوا  تعليم  

 وقد بلغ عدد نـواب       مدير تعليم  مدراء دائرة أو نواب    نواب يعملون ك  )%13.3(، و عينة الدراسة 

 أما نواب مدراء    ة الدراسة، من عين %) 10.0( وهم يمثلون    نواب ) 9( مدراء التعليم المبحوثين    

 )%32.2(، و من عينة الدراسة  %) 3.3( ويمثلون   نواب ) 3(الدوائر في الوزارة فقد بلغ عددهم       
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 يعملـون فـي     )%37.8(و،   في الوزارة والمديريات    رئيس قسم  مساعد أو   يعملون كرئيس قسم  

رس المهنيـة،   حاسبين وأمناء المخازن والمدققين ومدراء المدا      شملت وظائف الم   وظائف أخرى 

فقط بتكـرار ثـلاث     ) %3.3( أما المدققون فيمثلون     ،كمحاسبين) %26.7(حيث يعمل ما نسبته     

 .مدراء مدارس مهنية) %3.3 (،أمناء مخازن) %5.6 (،مدققين فقط

 أن فئـات المبحـوثين هـم مـن المتخصصـين فـي              ) 7( ويتضح من الجدول رقم     

 حيث الإشراف المالي، ويلاحـظ نـدرة عـدد          الأعمال المالية سواء من حيث الممارسة أو من       

 عـدد   وهذا يدلل على عدم وجـود     ) %3.3( مثلوا   ة مدققين  يتواجد سوى ثلاث   لاالمدققين، حيث   

لعمـل  اأن من ضروريات ومتطلبات نجـاح       مدققين في الوزارة والمديريات، حيث      ال كافي من 

 ريات والإدارات العامـة   فـي جميـع المـدي     الماليين والإداريين   المدققين  وجود  ضرورة  المالي  

 .ذات الصلة الوثيقة بالعمل المالي بالوزارة

 

 :الأقسام أو الإدارات العامة .3

 العامـة   وهذه الخاصية تصف المبحوثين من حيـث الأقسـام بالمـديريات أو الإدارات            

 : على النحو التالي) 8 (رقم  ويمكن التعبير عنهم من خلال الجدول بالوزارة التي يعملون بها

 

 ) 8 (ل رقم جدو

 لأقسام المديريات والإدارات العامة بالنسبة عينة الدراسة أفراد  توزيع يبين 

 التي يعملون بها بالوزارة
 

 النسبة المئوية التجميعيةالنسبة المئوية التكرار الإدارة العامة/ القسم 

 24.4 24.4 22 المالية
 44.4 20.0 18 اللوازم
 53.3 8.9 8 الكتب

 60 6.7 6 الامتحانات
 67.8 7.8 7 التقنيات
 80.0 12.2 11 المتابعة

 84.4 4.4 4 مدراء تعليم

 94.4 10.0 9 نواب مدراء تعليم

 97.7 3.3 3  مهنيةمديرو مدارس

أخ
ى
ر

)
18 – 

20
 100.0 2.2 2 إدارات عامة أخرى %)

 - 100.0 90 المجموع
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ن بها  لإدارات العامة التي يعملو    وا المبحوثين من حيث الأقسام    ) 8( الجدول رقم   يصف  

، ويتضح من ذلك أن جميع هذه الأقسام تزاول مهاماً مالية بصفة جزئية             الوزارة والمديريات في  

  ) .9( أو كلية وهذا ما سيتم عرضه بتفصيل في الجدول رقم 

 )%20.0( يعملون في أقسام الماليـة، و        أفراد عينة الدراسة   من   )%24.4(وقد تبين أن    

 يعملون فـي أقسـام      )%6.7( يعملون في أقسام الكتب، و       )%8.9(في أقسام اللوازم، و     يعملون  

 )%20.0( فـي أقسـام المتابعـة، و         )%12.2( في أقسام التقنيات، و      )%7.8( و   ،الامتحانات

 من مدراء التربية والتعلـيم فـي محافظـات غـزة،          ) %4.4( شملت    أخرى مواقعيعملون في   

 ـ  مد) %3.3(نواب مدراء تعليم،    ) %10.0(و بعض المـدراء  راء المدارس المهنية، بالإضـافة ل

 ).%2.2(العامون الذين سبق ومارسوا مهام رقابية أو مالية في الوزارة بنسبة 

أن عينة الدراسة قد غطت جميع الأقسام أو الإدارات  ) 8( ويتضح من الجدول رقم 

 .العامة سابقة الذكر في الوزارة والمديريات

 

 :العمل الماليطبيعة العلاقة ب .4

 علـى اخـتلاف     المالية التي يزاولهـا المبحوثـون     وتصف هذه الخاصية طبيعة المهام      

على الأغلب مباشرة    وقد تبين أن طبيعة علاقة المبحوثين بالأعمال المالية          ،تخصصاتهم الأساسية 

 قـم   في الجدول ر   قة المبحوثين بالعمل المالي   طبيعة علا وصفت  قد  و ،إما بالمزاولة أو الإشراف   

 :على النحو التالي)  9 (

 

 )  9 (جدول رقم 

  بالعمل الماليعلاقتهملطبيعة بالنسبة  أفراد عينة الدراسة توزيع يبين

 النسبة المئوية التجميعيةالنسبة المئويةالتكرارطبيعة العلاقة بالعمل المالي

 43.3 43.3 39 مشرف/ مسئول

 77.7 34.4 31 مدقق/محاسب

 97.7 20.0 18 مزاول جزئيا

 97.7 0 0 لا علاقة

 100 2.2 2 أخرى

 - 100.0 90 المجموع
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 لهم علاقة بالعمل المالي أفراد عينة الدراسة من )%43.3( أن ) 9 ( رقم الجدول يبينو

 لهم علاقة بالعمـل     أفراد عينة الدراسة   من   )%34.3(من خلال عملهم كمسئولين ومشرفين، و       

 لهـم علاقـة     أفراد عينة الدراسـة    من   )%20(أو مدققين، و  المالي من خلال عملهم كمحاسبين      

  ليس لهـم علاقـة بالعمـل المـالي،          أفراد عينة الدراسة   من   )%0.0(بالعمل المالي، و    جزئية  

خـرى   أ أعمـالاً أدائهـم    لهم علاقة بالعمل المالي من خلال         عينة الدراسة   من أفراد  )%2.2(و

 .متنوعة

ويشرفون يزاولون  عينة الدراسة حسب آرائهم     فراد  أوبالتالي يمكن الاستنتاج بأن معظم      

 .من أفراد عينة الدراسة) %77.7( بشكل مباشر حيث عبر عن ذلك الأعمال الماليةعلى 

 

 :المؤهل العلمي .5

أعلى   للتحليل يحملون مؤهلات   مإجاباتهتبين أن جميع أفراد عينة الدراسة الذين خضعت         

الذي يوضـح توزيـع عينـة       ) 10(في الجدول رقم     وذلك حسبما هو ظاهر      من الثانوية العامة،  

 :الدراسة حسب المؤهل العلمي على النحو التالي

 

 )10(جدول رقم 

  بالنسبة للمؤهل العلميأفراد عينة الدراسة توزيع يبين 

النسبة المئوية التجميعيةالنسبة المئويةالتكرار المؤهل العلمي

 24.4 24.4 22 دراسات عليا

 95.5 71.1 64 بكالوريوس

 100 4.4 4 دبلوم متوسط

 - 0 0 ثانوية عامة

 - 0 0 دون الثانوية العامة

 - 100.0 90 المجموع
 

 يحملـون شـهادات     أفراد عينة الدراسة   من   )%24.4( أن   )10( الجدول رقم    يبينحيث  

  ،وريوس يحملـون شـهادات البكـال      أفراد عينـة الدراسـة     من   )%71.1( و   ،الدراسات العليا 

 . يحملون شهادات الدبلوم المتوسطأفراد عينة الدراسة من )%4.4(و
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من %) 95.5(ك ناهإلى أن  – بغض النظر عن تخصصات المبحوثين -ويشير الباحث  

 . من فئة المؤهلين تأهيلاً جامعياً على الأقلأفراد عينة الدراسة

 

 :التخصص .6

 بالنسـبة   أفراد عينة الدراسة  ع  توزي) 11(جدول رقم   تظهر نتائج الدراسة الميدانية في ال     

 : للتخصص على النحو التالي

 

 )11(جدول رقم 

  بالنسبة للتخصصأفراد عينة الدراسة توزيع يبين 

 النسبة المئوية التجميعيةالنسبة المئويةالتكرار التخصص

 34.4 34.4 31 تربوي

 77.7 43.3 39 )محاسبة(تجاري

 88.8 11.1 10 )غير محاسبة(تجاري

 96.6 7.8 7 تقني

 100 3.3 3 أخرى

 - 100.0 90 المجموع
 

 من  )%43.3( و   ، تخصصاتهم تربوية  أفراد عينة الدراسة   من   )%34.4(حيث تبين أن    

 غيـر   أخـرى تخصصاتهم   )%11.1(، و    تخصصاتهم تجارية في المحاسبة    أفراد عينة الدراسة  

أفراد عينة  ن   م )%3.3(تقنيات، و    متخصصون بال  أفراد عينة الدراسة   من   )%7.8(، و المحاسبة

 تخصصاتهم مختلفة، ويلاحظ أن تخصص المحاسبة كـان التخصـص السـائد لـدى               الدراسة

 فئةال على الأعمال المالية هم من       المزاولين أو المشرفين  المبحوثين، ويتضح أيضاً أنه ليس جميع       

 . يتناسب مع العمل الماليالمؤهلة تأهيلاً

 

 :لماليسنوات الخبرة في العمل ا .7

على النحو   بالنسبة لسنوات الخبرة     أفراد عينة الدراسة  توزيع  ) 12(جدول رقم   ويوضح ال 

 : التالي
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 )12(جدول رقم 

  بالنسبة لسنوات الخبرةأفراد عينة الدراسة توزيع يبين

النسبة المئوية التجميعية النسبة المئوية التكرارسنوات الخبرة في العمل المالي

 23.3 23.3 21  سنوات5اقل من 

 63.3 40.0 36  سنوات10 -5من 

 100.0 36.7 33  سنوات10أكثر من 

 - 100.0 90 المجموع

 

مارسوا أو أشرفوا على مهام ماليـة        غالبية عينة الدراسة هم ممن        الجدول أن  يبينحيث  

من عينة الدراسة، أما مـن كانـت        ) %40.0(تراوحت بين خمس إلى عشرة سنوات وقد مثلوا         

 ويرى الباحـث أن غالبيـة       ،من أفراد عينة الدراسة   ) %36.7( تزيد عن ذلك فقد مثلوا       خبرتهم

عينة الدراسة هم ممن لديهم خبرة يمكن الاحتكام إليها في المزاولة والإشراف علـى الأعمـال                

 )%23.3( المالية، أما أفراد العينة الذين قلت خبرتهم بالعمل المالي عن خمس سنوات فقد مثلوا             

  .عينة الدراسة من أفراد
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 :)Smirnove Test–Kolmogorov)S-Sample K-1 سمرنوف-اختبار كولمجروف: أولاً
 

 لأداة الدارسة وقد تم لتوزيع الطبيعيلمعرفة ا إحصائي اختبارلقد قام الباحث بتطبيق 

 حيث يعد هذا الاختبار هو )(Sample K-S -1)  سمرنوف-اختبار كولمجروف(اختيار 

 .الاختبار المناسب لمعرفة مدى تبعية البيانات الأولية للتوزيع الطبيعي
 

البيانات تتبع التوزيع الطبيعـي أم      ما إذا كانت    يوضح   سمرنوف   -اختبار كولمجروف و

 أن  ترط لان معظم الاختبارات المعلمية تش     ، ضروري في حالة اختبار الفرضيات      وهو اختبار  ،لا

 )1(.يكون توزيع البيانات طبيعيا

 

المحسـوبة  ) Z(نتائج الاختبار حيث أن قيمة الاختبار       ) 13(ويوضح الجدول التالي رقم     

 وكذلك قيمة مستوى الدلالـة      )1.96( الجدولية والتي تساوي     )Z(أي اصغر من قيمة     ( صغيرة  

.05.0(  )0.05(اكبر من  >sig ( البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويجـب  وهذا يدل على أن

 .المعلميةاستخدام الاختبارات 

 

 )13(جدول رقم 

  اختبار التوزيع الطبيعييبين 

 مستوى المعنويةZقيمة الاختبار  المجال

 0.203 1.069 الأول

 0.833 0.623 الثاني

 0.501 0.827 الثالث

 0.238 1.031  جميعاالاستبانةفقرات 
 

 
                                                 

 .276م ، ص 1999، الطبعة الأولى ، بدون ناشر،  SPSSالبرنامج الإحصائي صافي، سمير،  )1(
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 : وتفسيرها أبعاد الدراسةة فقراتمناقش: ثانياً
 

 وكذلك المتوسط الحسابي والوزن     ، النسبة المئوية لبدائل كل فقرة     توضح الجداول التالية  

 .مستوى الدلالة لكل فقرة)  t  (النسبي وقيمة

   يوافقون علـى محتواهـا إذا كانـت قيمـة          المبحوثينوتكون الفقرة ايجابية بمعنى أن      

) t  (   يمةالمحسوبة اكبر من ق)  t  (  الجدولية )       والـوزن   )0.05(أو مستوى المعنوية اقل مـن 

 ).%60النسبي اكبر من 

)  t  ( لا يوافقون على محتواها إذا كانت قيمـة        المبحوثينوتكون الفقرة سلبية بمعنى أن      

 والوزن النسبي   )0.05(أو مستوى المعنوية اكبر من       ( الجدولية)  t ( المحسوبة اصغر من قيمة   

 .)%60اقل من 

  مستوى المعنوية اكبـر مـن       في الفقرة محايدة إذا كانت قيمة      عينة الدراسة  آراءوتكون  

 .جميع الفقرات في استبانة الدراسة كما سيتضح لاحقاًوهذا ينطبق على . )0.05(

 

 الأدوات والأساليب الرقابية المستخدمة: تحليل فقرات البعد الأول .1
 

 الإشراف والملاحظة الشخصية: أولا

 

 )14(ل رقم جدو

)  t  ( النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمةيبين

  الشخصيةةالإشراف والملاحظ بالخاصةمستوى الدلالة للفقرات و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 

عنويةالم

تستخدم الملاحظـة الشخصـية كـأداة        1 0 6 6 54 21التكرار
 0.0 6.9 6.9 24.162.1 النسبة رقابية 

4.03 80.712.543.000 

 4 22 16 27 18التكرار
الملاحظة الشخصية أسلوب غير مـريح       2

 4.6 25.3 18.4 31.0 20.7 النسبة في متابعة العمل
3.38 67.62.941.004 

 15 34 19 20 2التكرار
تتسم الملاحظة الشخصية والإشـراف      3

 16.7 37.8 21.1 22.2 2.2 النسبة بالدورية 
2.56 51.1-3.896.000 

 30 26 12 15 6التكرار
الملاحظة الشخصية تزيد من الدافعيـة       4

 33.7 29.2 13.5 16.9 6.7 النسبة وحب العمل 
2.34 46.7-4.857.000 

 185. 1.336 64.4 3.08 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 
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حظة الشخصـية   الملا  يؤيدون أن  المبحوثين من   )%86.2(يتبين أن   ) 1(في الفقرة رقم    

)  t  ( ويتبين أن قيمـة    ، يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%6.9( في حين أن   دم كأداة رقابية  تستخ

 وقيمـة   )1.98(الجدولية والتي تساوي    )  t  ( وهي اكبر من قيمة    )12.543(المحسوبة تساوي   

 في هذه الفقـرة     المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05( وهي اقل من     )0.00(مستوى الدلالة   

، ويشير الباحـث إلـى أن       حظة الشخصية تستخدم كأداة رقابية    تفقون على أن الملا    أي ي  ايجابي،

الملاحظة الشخصية هي من أكثر الأدوات الرقابية التي تتيح للمسئولين متابعة الأعمال المنجـزة   

يسـاهم  رسمية وتعكس صورة واقعية مباشرة على بيئة هذه الأعمال، الأمر الذي            غير ال بالطرق  

 .وف المحيطة بعين الاعتبار عند تقييم أداء العمل جميع الظربوضع

 الملاحظة الشخصـية    يؤيدون أن  المبحوثين من   )%51.7( يتبين أن    )2(في الفقرة رقم    

 يعارضون  المبحوثين من   )%29.9( في حين أن   ،أسلوب غير مريح في متابعة العمل     الممارسة  

الجدولية والتي  )  t  (كبر من قيمة   وهي ا  )2.941(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ،ذلك

 آراء أن    مما يدل علـى    ،)0.05( وهي اقل من     )0.004( وقيمة مستوى الدلالة     )1.98(تساوي  

 أسلوب غير مريح في      أي يتفقون على أن الملاحظة الشخصية      ايجابي، في هذه الفقرة     المبحوثين

ستخدام الملاحظة الشخصية كأداة    ، وتدلل هذه النتائج على عدم ارتياح المبحوثين لا        متابعة العمل 

 حيث يشعر   ،الملاحظة الشخصية بة التي تستخدم فيها     مناسالرقابية، وقد يعزى ذلك للطريقة غير       

 أو تشعرهم بأن المسئولين قـد يتـدخلون فـي           ، بالرقابة اللصيقة المباشرة   الموظفونمن خلالها   

، وقد تعبر آراء المبحـوثين      ويض صلاحيات الأعمال الموكلة لهم    أعمالهم بصورة تسيء إلى تف    

على مبرر يستند فيه إلى اعتياد أبناء شعبنا على عدم الخضوع لقوانين تحكمهم وتـنظم شـئون                 

 .حياتهم، وعليه يجدون الآن في ذلك إجحاف بحقهم

الملاحظة الشخصـية     يؤيدون أن  المبحوثين من   )%24.4( يتبين أن    )3(في الفقرة رقم    

 ويتبين أن قيمة  يعارضون ذلك،    المبحوثين من   )%54.5( حين أن في   ،والإشراف تتسم بالدورية  

) t  (تساوي   المحسوبة )-( وهي اصغر من قيمة    )3.896  t  (    الجدولية والتي تساوي)-1.98( 

 في هـذه    المبحوثين آراء على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000(وقيمة مستوى الدلالة    

، ويؤكـد   شخصية والإشراف لا تتسـم بالدوريـة      حظة ال  أي يتفقون على أن الملا     سلبي،الفقرة  

جدواها وفعاليتها سيما وأن متابعة الأعمال للكشف عـن         أن الملاحظة الشخصية قد تفقد      بالباحث  

 .حقائق العمل التي لا يتسنى التعرف عليها إلا بالملاحظة الشخصية قد تصبح عديمة الجدوى

الملاحظة الشخصـية     يؤيدون أن  حوثينالمب من   )%23.6( يتبين أن    )4(في الفقرة رقم    

ويتبـين أن   يعارضون ذلك،    المبحوثين من   )%62.9( في حين أن  تزيد من الدافعية وحب العمل      
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  الجدولية والتـي تسـاوي      ) t ( وهي اصغر من قيمة      )4.857-( المحسوبة تساوي    ) t (قيمة  

 المبحوثين آراء على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000( وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(

، ة لا تزيد من الدافعية وحب العمـل        أي يتفقون على أن الملاحظة الشخصي      سلبي،في هذه الفقرة    

وهذا يؤكد استياء الموظفين من استخدام هذه الأداة لأغراض الرقابة ويعزو الباحث ذلك للطريقة              

ظفين لتنمية وزيادة الدافعيـة     التي تمارس بها والتي قد ينقصها المزيد من التعزيز المعنوي للمو          

 .تجاه الأعمال التي يؤدونها

 المحسـوبة   ) t ( وقيمـة    )3.08( تسـاوي ن أن المعدل العام للفقرات      وبصفة عامة يتبي  

 مما يعني أن    )0.05( وهي اكبر من     )0.185(مستوى المعنوية تساوي    قيمة   و )1.336(تساوي  

اة مـن الأدوات والأسـاليب الرقابيـة         في الإشراف والملاحظة الشخصية كـأد      المبحوثينرأي  

، بمعنى أن استخدام هذه الأداة الرقابية لم يصل إلى درجة القبـول، حيـث               المستخدمة هو محايد  

 .تركزت مواطن القصور في كيفية استخدامها وعدم اتسامها بالدورية

 

 التقارير الرقابية: ثانيا

 

 )15(جدول رقم 

)  t( كذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمة  النسبة المئوية لبدائل كل فقرة ويبين

  الخاصة بالتقارير الرقابيةللفقراتمستوى الدلالة و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 دةبش

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 
المعنوية

يتم إعداد التقارير بصفة دورية عن       5 1 6 1 39 41التكرار
 1.1 6.8 1.1 44.3 46.6 النسبة نتائج الأعمال

4.28 85.713.635.000 

توضح التقارير الرقابيـة مـواطن       6 5 5 10 47 23التكرار
 5.6 5.6 11.1 52.2 25.6 النسبة الانحرافات وأسبابها

3.87 77.37.900.000 

يتم استخدام التقارير الرقابية كـأداة       7 2 13 10 42 23التكرار
 2.2 14.4 11.1 46.7 25.6 النسبة رقابية بشكل جيد

3.79 75.87.096.000 

 توجد نماذج محددة للتقارير الرقابية 8 1 9 13 42 25التكرار
 1.1 10.0 14.4 46.7 27.8 النسبة

3.90 78.08.890.000 

 13.5100.00 3.963079.3 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 
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رير يتم إعـداد التقـا      يؤيدون أنه  المبحوثين من   )%90.9(يتبين أن   ) 5(في الفقرة رقم    

 ويتبين أن   ،يعارضون ذلك  المبحوثينن   م )%7.9( في حين أن   بصفة دورية عن نتائج الأعمال    

 الجدوليـة والتـي تسـاوي       ) t ( وهي اكبر من قيمة      )13.635(المحسوبة تساوي   )  t  (قيمة

 المبحـوثين  آراء أن    مما يدل على   )0.05( وهي اقل من     )0.00( وقيمة مستوى الدلالة     )1.98(

 .صفة دورية عن نتائج الأعمال أي يتفقون على انه يتم إعداد التقارير بايجابي،في هذه الفقرة 

 التقـارير توضـح      يؤيـدون أن   المبحوثين من   )%77.8( يتبين أن    )6(في الفقرة رقم    

 ويتبـين أن    ، يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%11.2( في حين أن  مواطن الانحرافات وأسبابها    

 )1.98(ي   الجدولية والتي تساو   ) t ( وهي اكبر من قيمة      )7.900( المحسوبة تساوي    ) t (قيمة  

 في هـذه    المبحوثين آراء  مما يدل على أن    )0.05( وهي اقل من     )0.00(وقيمة مستوى الدلالة    

 .التقارير توضح مواطن الانحرافات وأسبابها  أي يتفقون على أنايجابي،الفقرة 

يتم استخدام التقارير     يؤيدون أنه  المبحوثين من   )%72.3(يتبين أن   ) 7( في الفقرة رقم    

 ويتبين أن    يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%16.6( في حين أن  داة رقابية بشكل جيد     الرقابية كأ 

 )1.98( الجدولية والتي تساوي     ) t ( وهي اكبر من قيمة      )7.096( المحسوبة تساوي    ) t (قيمة  

 في هـذه    المبحوثين آراء على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.00(وقيمة مستوى الدلالة    

 .ي يتفقون على انه يتم استخدام التقارير الرقابية كأداة رقابية بشكل جيد أايجابي،الفقرة 

د نماذج محـددة    توج  يؤيدون أنه  المبحوثين من   )%74.5( يتبين أن    )8(في الفقرة رقم    

 ) t (ويتبين أن قيمـة     يعارضون ذلك،    المبحوثين من   )%11.1( في حين أن   ،للتقارير الرقابية 

 وقيمـة   )1.98( الجدولية والتي تسـاوي      ) t ( اكبر من قيمة      وهي )8.890(المحسوبة تساوي   

 في هذه الفقـرة     المبحوثين آراء على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.00(مستوى الدلالة   

 . أي يتفقون على انه توجد نماذج محددة للتقارير الرقابيةايجابي،

 المحسـوبة   ) t (قيمة   و )3.9630( تساويفقرات  وبصفة عامة يتبين أن المعدل العام لل      

وقيمـة مسـتوى     ،)1.98(تساوي   الجدولية والتي    ) t (وهى اكبر من قيمة      )13.510(تساوي  

 مما يعني أن التقارير الرقابية تعتبر أداة فعالـة          )0.05( وهي اقل من     )0.00( المعنوية تساوي 

 .ديريات التابعة لهامن الأدوات والأساليب الرقابية المستخدمة في وزارة التربية والتعليم والم

 المبحوثين التي أظهرتها الدراسة العملية فـي كـل مـن            راءبالرجوع لآ  و يؤكد الباحث 

المديريات أنه يتم إعداد التقارير بصفة دورية والتي تعبر عن نتائج الأعمال وتوضـح               و الوزارة

ى العمل المـالي    مواطن الانحرافات فيها، ويعتبر استخدام التقارير من أحد أهم أدوات الرقابة عل           

مما يؤكد فعالية هذه الأداة في التطبيق، ويستدل الباحث من ذلك أن المسـئولين فـي الـوزارة                  
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 الأمـر   ،والمديريات على إطلاع بوقائع الأعمال لحصولهم على تغذية راجعة من خلال التقارير           

خلال الأخـذ   على نتائج الأعمال التي يتطلب منهم التدخل في تعزيزها من           الذي يؤكد إطلاعهم    

بتوصيات هذه التقارير وهذا ما سيتم التعرف عليه في تحليل الفقرات الخاصة بالجـدول رقـم                

 ).24(والجدول رقم ) 16(

 

 المراجعة والتدقيق: ثالثا

 

 )16(جدول رقم 

)  t  ( النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمةيبين

  الخاصة بالمراجعة والتدقيقلفقراتلمستوى الدلالة و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 
المعنوية

يتم تدقيق مستندات المعاملة اليومية والتأكـد        9 26 36 7 13 8التكرار
 28.9 40.0 7.8 14.4 8.9 النسبة ها الشروط الفنية والقانونيةمن استيفاء

4.32 86.416.465.000 

 تستخدم المراجعة والتدقيق كإسلوب رقابي 10 0 3 7 38 42التكرار
 0.0 3.3 7.8 42.2 46.7 النسبة

2.34 46.9-4.850.000 

تـدقيق ويؤخـذ    تتابع أعمال المراجعـة وال     11 41 19 9 15 5التكرار
 46.1 21.3 10.1 16.9 5.6 النسبة بتوصيات المراقبين

2.15 42.9-6.108.000 

 416. 817.- 2.940758.8 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 

 

يتم تدقيق مستندات     يؤيدون أنه  المبحوثين من   )%23.3(بين أن    يت ) 9 (في الفقرة رقم    

 مـن   )%68.9( فـي حـين أن     ،المعاملة اليومية والتأكد من استيفاءها الشروط الفنية والقانونية       

 وهي اقـل مـن      )4.850 –( المحسوبة تساوي    ) t(  ويتبين أن قيمة     ، يعارضون ذلك  المبحوثين

 وهـي اقـل مـن       )0.00( وقيمة مستوى الدلالـة      )1.98 -( الجدولية والتي تساوي     ) t( قيمة  

يتم تدقيق  يتفقون على انه    لا   أي   سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن   ل على  مما يد  )0.05(

، ويدلل ذلك على وجود     مستندات المعاملة اليومية والتأكد من استيفاءها الشروط الفنية والقانونية        

 كأسلوب رقابي من حيث القصور في تـدقيق مسـتندات           ضعف في استخدام المراجعة والتدقيق    

 يتطلـب  سـلبي، المعاملات اليومية من حيث استيفاءها للشروط الفنية والقانونية، وهذا المؤشر ال        

توفير المزيد من الإجراءات الوقائية لضمان سلامة تطبيق التعليمـات الماليـة فـي الـوزارة                

 .والمديريات التابعة لها على حد سواء
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يـتم اسـتخدام      يؤيـدون أنـه    المبحوثين من   )%88.9( يتبين أن    )10(قرة رقم   في الف 

  ويتبـين أن قيمـة   ، يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%3.3(و المراجعة والتدقيق كأسلوب رقابي،   

  )t  (   المحسوبة تساوي)(  وهي اكبر من قيمة      )16.465t (      الجدولية والتي تسـاوي )1.98( 

 هـذه    في المبحوثين آراء على أن  مما يدل    )0.05(وهي اقل من     )0.00(وقيمة مستوى الدلالة    

وهذا يدلل على   ،  استخدام المراجعة والتدقيق كأسلوب رقابي    يتفقون على   أنهم    أي ايجابي، الفقرة

 وأن استخدامها يـدل علـى     توافر الصدق والكفاءة في استخدام السجلات والملفات المالية، سيما          

 .مال العام حسبما ورد في الإطار النظري لهذه الدراسة تجاه حماية النأمانة الموظفي

أعمـال المراجعـة      يؤيدون أن  المبحوثين من   )%22.5( يتبين أن    )11(في الفقرة رقم    

يعارضـون   المبحوثين من   )%67.4( في حين أن  يؤخذ بتوصيات المراقبين    تتابع حيث   والتدقيق  

 الجدوليـة   ) t(  وهي اقل من قيمـة       )4.850 –( المحسوبة تساوي    ) t( ويتبين أن قيمة    ذلك،  

 علـى أن   مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.00( وقيمة مستوى الدلالة     )1.98 -(والتي تساوي   

 أي يتفقون على انه لا تتابع أعمـال المراجعـة والتـدقيق             سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء

بتوصيات المراقبين يدلل علـى     ، ويشير الباحث إلى أن عدم الأخذ        يؤخذ بتوصيات المراقبين  لاو

ضعف في استخدام هذه الأداة الرقابية الأمر الذي قد يؤدي بالطبع إلـى عـدم فعاليتهـا،                 وجود  

 .ومحدودية الهدف الرقابي المزمع من جراء تطبيقها

 المحسـوبة   ) t( وقيمة   )2.9407( تساوين أن المعدل العام للفقرات      وبصفة عامة يتبي  

 مما يعني أن    )0.05( وهي اكبر من     )0.416( مستوى المعنوية تساوي  وقيمة   )0.817-(ي  تساو

 في المراجعة والتدقيق كأداة فعالة من الأدوات والأساليب الرقابية المستخدمة في            المبحوثينرأي  

 وبذلك ومن واقع الدراسـة الميدانيـة        ،لها هو حيادي  وزارة التربية والتعليم والمديريات التابعة      

 إلا أن هـذا     ،أن استخدام المراجعة والتدقيق متوافر في الوزارة والمـديريات        يستدل الباحث إلى    

 ولا  ،الاستخدام لا يمكن اعتباره فعالاً سيما وأن تدقيق مستندات المعاملات اليومية يعد محـدوداً             

، فـالأداة   يتم الأخذ بتوصيات المراقبين تجاه الأخطاء والانحرافات التي يقدمون تقارير حولهـا           

موجودة، وقناة الاتصال وهي التقارير متوفرة، أما اتخاذ قـرارات          ) المراجعة والتدقيق  (الرقابية

صائبة في ضوء نتائج وتوصيات هذه التقارير يعد محدوداً الأمر الذي يشير إلى ضعف الإدارة               

العليا في متابعة أعمال المراجعة والتدقيق، وكما سبق ذكره فإن هذه الأداة مـن أكثـر الأدوات                 

ابية دلالة على أمانة الموظفين تجاه المال العام، فضلاً عن أنها تدلل على توافر كـلاً مـن                  الرق

 .الصدق والكفاءة في استخدام السجلات والملفات المالية
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 التدقيق الإداري: رابعا

 

 )17(جدول رقم 

)  t(  النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمة يبين

  الخاصة بالتدقيق الإداريللفقراتمستوى الدلالة و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 
المعنوية

 يستخدم التدقيق الإداري كأسلوب رقابي 12 27 21 8 20 12التكرار
 30.0 23.6 8.9 22.2 13.3 النسبة

2.63 52.7-2.400.018 

يخضع التدقيق الإداري للحكم الشخصي 13 1 19 10 15 45التكرار
 1.1 21.1 11.1 16.7 50.0 النسبة

2.40 48.05.492.000 

التدقيق الإداري يمنع تكـرار وقـوع        14 33 22 4 19 11لتكرارا
 37.1 24.7 4.5 21.3 12.4 النسبة الأخطاء الإدارية

2.47 49.4-3.371.001 

 6.5470.00- 2.500050.0 المعدل العام للفقرات

 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 

 

أن التـدقيق الإداري    يـدون    يؤ المبحوثين من   )%35.5( يتبين أن    )12(في الفقرة رقم    

  ويتبين أن قيمـة   يعارضون ذلك،    المبحوثين من   )%53.6( في حين أن    كأسلوب رقابي  يستخدم

) t  (   المحسوبة تساوي)-( وهي اقل من قيمة    )2.400  t  (     الجدولية والتي تسـاوي)-1.98( 

 في هـذه    ثينالمبحو آراء على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.00(وقيمة مستوى الدلالة    

، وحيث أن التـدقيق      أي يتفقون على انه لا يستخدم التدقيق الإداري كأسلوب رقابي          سلبي،الفقرة  

علـى  و) وزارة كانت أو مديريـة    (الإداري يعبر عن قياس وتقييم للأداء الكلي للوحدة الحكومية          

مر الـذي لا    الرغم من أهميته إلا أن استخدامه في الوزارة والمديريات ضعيف إلى حد كبير الأ             

 .حصول على مؤشرات سليمة عن الأداءيتيح المجال لل

  التـدقيق الإداري    يؤيـدون أن   المبحوثينمن   )%66.7( يتبين أن    )13(في الفقرة رقم    

 ويتبين  ، يعارضون ذلك  المبحوثينمن   )%22.2 (في حين أن   ، الشخصي الممارس يخضع للحكم  

الجدوليـة والتـي تسـاوي      )  t(  من قيمة    رأكب وهي   )5.492(المحسوبة تساوي   )  t  (أن قيمة 

 المبحـوثين  آراء على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.00( وقيمة مستوى الدلالة     )1.98(
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أن التدقيق الإداري يخضع للحكـم الشخصـي، ويشـير           أي يتفقون على     ،إيجابيالفقرة  في هذه   

بدرجة كبيـرة    - استخدامه    على الرغم من محدودية    – الباحث إلى أن خضوع التدقيق الإداري     

للحكم الشخصي يعتبر مؤشراً لضعف تقييم الأداء الكلي للوزارة أو المديرية، و أن تقيـيم هـذا                 

لازمين لتحقيق الفعالية الرقابية، حيث أن من أبرز سـمات          الأداء لا يتم بالنزاهة والموضوعية ال     

 .داءالنظام الرقابي توافر عنصر الموضوعية والشفافية في تقييم الأ

التـدقيق الإداري     يؤيدون أنـه   المبحوثين من   )%33.7( يتبين أن    )14(في الفقرة رقم    

يعارضـون ذلـك،     المبحـوثين  من   )%61.8( في حين أن  يمنع تكرار وقوع الأخطاء الإدارية      

الجدوليـة والتـي   )  t  ( وهي اقل من قيمـة     )3.371-(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  

 آراء علـى أن   مما يـدل     )0.05( وهي اقل من     )0.00(قيمة مستوى الدلالة     و )1.98-(تساوي  

منـع تكـرار وقـوع       التـدقيق الإداري لا ي      أي يتفقون على أن    سلبي،ذه الفقرة    في ه  المبحوثين

حيث ) 13(و) 12(، وجاءت هذه النتيجة لتؤيد النتيجتين السابقتين في الفقرتين          الأخطاء الإدارية 

 المبحوثين، ومن بين مواطن     آراءداري لا يعد أسلوباً رقابياً فعال من واقع          استخدام التدقيق الإ   أن

ضعف الفعالية في استخدامه هو عدم منعه للأخطاء أو تكرار حدوثها بالدرجة التي تحقق فعالية               

 .رقابية

المحسـوبة  )  t(  وقيمـة    )2.500( تساوين أن المعدل العام للفقرات      وبصفة عامة يتبي  

وقيمـة مسـتوى     ،)-1.98(الجدولية والتي تساوي    )  t(  وهى اقل من قيمة      )6.547-(تساوي  

 مما يعني أن التدقيق الإداري لا يسـتخدم كـأداة   )0.05( وهي اقل من )0.00( المعنوية تساوي 

فعالة من الأدوات والأساليب الرقابية المستخدمة في وزارة التربية والتعليم والمديريات التابعـة             

 وذلك لأنه يخضع بصورة كبيرة للحكـم        ،هنالك استخداماً له فهو محدود ونسبي     ، أما إن كان     لها

الشخصي الأمر الذي يفقده الموضوعية والشفافية ولكونه لا يمنع وقـوع الأخطـاء أو تكـرار                

حدوثها وبالتالي فإن قياس الأداء الكلي للوزارة والمديرية لا يعبر عن النتائج الحقيقية للأعمـال               

 .الممارسة
 

 

 



www.manaraa.com- 135 - 

 الموازنة التقديرية: امساخ

 

 )18(جدول رقم 

)  t(  النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمة يبين

  الخاصة بالموازنة التقديريةللفقراتمستوى الدلالة و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
لنسبيا

مستوى  tقيمة 
المعنوية

/ تعتبر ترجمة حقيقية لخطة الوزارة       15 6 8 50 17 8التكرار
 6.7 9.0 56.2 19.1 9.0 النسبة المديرية

3.15 62.9 1.453.150 

 تقر في الموعد القانوني المحدد 16 41 19 12 13 5التكرار
 45.6 21.1 13.3 14.4 5.6 النسبة

2.13 42.7 -6.367.000 

 الهامــة الانحرافــاتيــتم مراجعــة  17 43 26 7 11 3التكرار
 47.8 28.9 7.8 12.2 3.3 النسبة للموازنة التقديرية وتشرح أسبابها

1.94 38.9 -8.598.000 

تستخدم الموازنة التقديرية كأداة رقابية 18 8 20 36 16 9التكرار
 9.0 22.5 40.4 18.0 10.1 النسبة

2.98 59.6 -.195 .846 

/ يشـترك العـاملون فـي الــوزارة     19 44 26 14 4 2التكرار
 48.9 28.9 15.6 4.4 2.2 النسبة المديرية في وضع بنود الموازنة

1.82 36.4 -11.164.000 

 9.6670.00- 2.403948.1 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 

 

  الموازنة التقديريـة    يؤيدون أن  المبحوثين من   )%28.1( يتبين أن    )15(في الفقرة رقم    

 المبحـوثين  مـن    )%15.7( فـي حـين أن     المـديريات  أوعتبر ترجمة حقيقية لخطة الوزارة      ت

 آراء علـى أن   مما يدل    )0.05( وهي اكبر من     )0.150( وقيمة مستوى الدلالة     ك،يعارضون ذل 

الدراسة العمليـة   ، وبالرجوع للإطار النظري الذي عليه تم بناء          في هذه الفقرة محايد    المبحوثين

لموازنة التقديرية تعتبر ترجمة للخطط المالية للوحدة الحكومية يستدل الباحث          والذي يوضح أن ا   

 المبحوثين بأن الموازنة التقديرية لا تجسد تقدير النفقـات المقترحـة ووسـائل              آراءلى  إاستناداً  

 . ولا تقدر الإيرادات بطريقة دقيقةتمويلها

  يؤيدون أن الموازنة التقديريـة     المبحوثين من   )%20.0( يتبين أن    )16(في الفقرة رقم    

ويتبين أن  يعارضون ذلك،    ينالمبحوث من   )%66.7( في حين أن  تقر في الموعد القانوني المحدد      

 الجدوليـة والتـي تسـاوي      )  t  ( وهي اقل من قيمـة     )6.367-(المحسوبة تساوي   )  t  (قيمة

 المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05( وهي اقل من     )0.00( وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(

، موعد القانوني المحـدد   تقر في ال   لا    الموازنة التقديرية  أن أي يتفقون على     سلبي،في هذه الفقرة    
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وحيث أن الموازنة التقديرية هي أسلوب للتخطيط المالي قبل أن تكون أسلوباً للرقابة المالية فإن               

عدم إقرارها في الموعد المقرر يدلل على عدم جدوى هذه الخطة المالية حيث أن من فعاليـات                 

 .التخطيط المالي أن يكون في الوقت المحدد

 يـتم مراجعـة     أنـه  يؤيـدون    المبحوثين من   )%15.5(تبين أن    ي )17(في الفقرة رقم    

 المبحـوثين  مـن    )%76.7( في حـين أن   الانحرافات الهامة للموازنة التقديرية وتشرح أسبابها       

   وهـي اقـل مـن قيمـة        )8.598-(المحسوبة تسـاوي    )  t  ( ويتبين أن قيمة   يعارضون ذلك 

) t  (    الجدولية والتي تساوي)-مما  )0.05( وهي اقل من     )0.00(دلالة   وقيمة مستوى ال   )1.98 

 أي يتفقون على انه لا يتم مراجعة الانحرافات         سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء على أن يدل  

 متابعة الموازنات ويعتبر ذلك مؤشراً إلى محدودية      ا،  تشرح أسبابه لا  الهامة للموازنة التقديرية و   

 .التقديرية

الموازنة التقديريـة     يؤيدون أن  المبحوثين من   )%28.1( يتبين أن    )18(في الفقرة رقم    

، وقيمة مستوى الدلالة     يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%31.5( في حين أن  ة  يتستخدم كأداة رقاب  

،  فـي هـذه الفقـرة محايـد        المبحوثين آراء على أن  مما يدل    )0.05( وهي اكبر من     )0.846(

 يرى بأن  المبحوثين فإن الباحث     آراء من واقع    وبدراسة الفقرات السابقة واللاحقة في هذا المجال      

استخدام الموازنة التقديرية كأداة رقابية محدود أو لا يصل إلى مستوى يمكن الاعتمـاد عليـه،                

فالموازنة التقديرية يعتريها ضعف في توقيت إقرارها ولعدم معالجتها للانحرافات الهامة بدرجة            

كة الموظفين في إعداد الموازنة التقديرية وهذا مـا         مقبولة، وقد يعزى ذلك أيضاً إلى عدم مشار       

 .التالية) 19(أكدته الفقرة رقم 

 يؤيدون أنه يشترك العاملون فـي       المبحوثين من   )%6.6( يتبين أن    )19(في الفقرة رقم    

 يعارضـون   المبحوثين من   )%77.8( في حين أن   في وضع بنود الموازنة      المديرياتوالوزارة  

الجدوليـة  )  t  ( وهي اقل مـن قيمـة      )11.164-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ذلك

 أن   مما يدل علـى    )0.05( وهي اقل من     )0.00( وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(والتي تساوي   

  فـي الـوزارة    العاملينتم اشتراك    أي يتفقون على انه لا ي      سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء

ز النتيجة الواردة في الفقرة السابقة      ، وتأتي هذه النتيجة لتعز    نة في وضع بنود المواز    اتالمديريو

عـدم اشـتراك    و مظاهر ضعف استخدام الموازنة التقديرية كأداة رقابيـة          والتي تبين ) 18(رقم  

الموظفين المسئولين في كل من الوزارة والمديريات في إعدادها وبالتالي فإن عـدم مشـاركتهم               

 تجاه الانحرافات الهامة التي تظهرها      ،تقلل من ضوابط المساءلة    و ،تضعف من فعالية هذه الأداة    

 .الموازنات التقديرية
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المحسـوبة  )  t  ( وقيمة )2.4039( تساوين أن المعدل العام للفقرات      وبصفة عامة يتبي  

وقيمـة مسـتوى    ،  )-1.98(الجدولية والتي تساوي    )  t  ( وهى اقل من قيمة    )9.667- (تساوي

 مما يعني أن الموازنة التقديرية تعتبر أداة غيـر          )0.05( وهي اقل من     )0.00( المعنوية تساوي 

في استخدامها، ويتضح أن إدارة الموازنة في المديريات والوزارة يعتريه ضعف تمثل في              فعالة  

عدم إقرارها في الموعد المحدد، بالإضافة لعدم تقديم شروحات حول أسباب الانحرافات الواردة             

 .م مساهمة الموظفين في إعدادهافيها، بالإضافة لعد

 

 الأنظمة والقوانين والتعليمات: سادسا

 

 )19(جدول رقم 

)  t  ( النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمةيبين

  الخاصة بالأنظمة والقوانين والتعليماتللفقراتمستوى الدلالة و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
بةوالنس

المئوية
موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

مستوى  tقيمة 
المعنوية

 الأدوات  مـن تعتبر الأنظمة والقـوانين والتعليمـات        20 1 1 8 49 31التكرار

 1.1 1.1 8.9 54.4 34.4 النسبة المديرية/والضوابط الفعالة للرقابة المالية في الوزارة
4.20 84.015.437.000 

يتم شرح القوانين والتعليمات فـي صـورة         21 1 12 10 49 17التكرار
 1.1 13.5 11.2 55.1 19.1 النسبة إجراءات مفصلة ومكتوبة

3.78 75.57.695.000 

  المرونة-أ 22 37 35 3 10 3التكرار
 42.0 39.8 3.4 11.4 3.4 النسبة

1.94 38.9-8.951.000 

  الوضوح-ب 23 30 28 7 18 5التكرار
 34.1 31.8 8.0 20.5 5.7 النسبة

2.32 46.4-4.953.000 

 24 42 17 13 11 5التكرار

تتســـم الأنظمـــة 
والقوانين والتعليمات  

خـتص  المطبقة فيما ي  
بتنظيم العمل المـالي    

  الشمول-ج بـ
 47.7 19.3 14.8 12.5 5.7 النسبة

2.09 41.8-6.645.000 

 2.036.045- 2.878057.6 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 

 

ن  يؤيدون أن الأنظمة والقـواني     المبحوثين من   )%68.8( يتبين أن    )20(في الفقرة رقم    

بة المالية المطبقـة فـي الـوزارة        لرقالتحقيق ا  الأدوات والضوابط الفعالة     تعتبر من والتعليمات  

المحسوبة )  t  ( ويتبين أن قيمة   ، يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%2.2( في حين أن   اتالمديريو

 وقيمـة مسـتوى   )1.98(الجدولية والتي تسـاوي  )  t  ( وهي اكبر من قيمة   )15.434(تساوي  

 ايجـابي،  في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05( وهي اقل من     )0.00(لة  الدلا
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ابة الماليـة    الأدوات والضوابط الفعالة للرق     من الأنظمة والقوانين والتعليمات   أي يتفقون على أن   

فـي  ات، ويؤكد الباحث أن لوزارة التربية والتعليم العالي دور جيد           المديريوالمطبقة في الوزارة    

، حيث تصـدر تعليمـات ماليـة        تحديد وكتابة الأنظمة والقوانين اللازمة لمتابعة الأعمال المالية       

 على مجموعـة مـن      يشتملسنوية تعمم على جميع مؤسساتها، بالإضافة إلى توافر نظام داخلي           

 ـ       القوانين والتعليمات الخاصة بتنظيم العمل عموماً،      طة  أما مدى شمول هذه التعليمات لكافة الأنش

 .ومدى فعاليتها وفهم واستيعاب المطبقين لها فسيتم التعرف عليه من خلال الفقرات التالية

يتم شرح القـوانين      يؤيدون أنه  المبحوثين من   )%74.2( يتبين أن    )21(في الفقرة رقم    

 المبحـوثين  مـن    )%14.6( فـي حـين أن    والتعليمات في صورة إجراءات مفصلة ومكتوبـة        

   وهـي اكبـر مـن قيمـة        )7.695(المحسوبة تسـاوي    )  t  (أن قيمة ويتبين  يعارضون ذلك،   

) t  (    الجدولية والتي تساوي)ممـا   )0.05( وهي اقل من     )0.00( وقيمة مستوى الدلالة     )1.98 

 أي يتفقون على انه يـتم شـرح القـوانين           ايجابي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء على أن يدل  

 .كتوبةوالتعليمات في صورة إجراءات مفصلة وم

 يؤيدون انه الأنظمة والقـوانين      المبحوثين من   )%14.8(يتبين أن   ) 22(في الفقرة رقم    

 من  )%81.8( في حين أن   مرونة،بـال والتعليمات المطبقة فيما يختص بتنظيم العمل المالي تتسم       

 وهي اصغر مـن     )8.951-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ، يعارضون ذلك  المبحوثين

 )0.05( وهي اقل من     )0.00( وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(الجدولية والتي تساوي    )  t ( قيمة

 أي يتفقون على أن الأنظمـة والقـوانين         سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء على أن مما يدل   

مرونـة الكافيـة لاعتبارهـا أداة     لا تتسم بال   والتعليمات المطبقة فيما يختص بتنظيم العمل المالي      

ابية فعالة، ويؤكد الباحث أن انخفاض مستوى المرونة في تنفيذ الأنظمة والقوانين المالية يعيق              رق

 .من خلال حرفية القوانين وتأخير إنجاز المهامإنجاز الأعمال 

 يؤيدون أن الأنظمة والقـوانين      المبحوثين من   )%26.2(يتبين أن   ) 23(في الفقرة رقم    

 من  )%65.9( في حين أن  ظيم العمل المالي تتسم بالوضوح،      والتعليمات المطبقة فيما يختص بتن    

 وهي اصغر مـن     )4.953-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة    يعارضون ذلك  المبحوثين

 )0.05 ( وهي اقل من   )0.00( وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(الجدولية والتي تساوي    )  t  (قيمة

 أي يتفقون على أن الأنظمـة والقـوانين         سلبي،قرة   في هذه الف   المبحوثين آراء أن   مما يدل على  

، ويشير الباحث إلـى أن      والتعليمات المطبقة فيما يختص بتنظيم العمل المالي لا تتسم بالوضوح         

إعداد الأنظمة والقوانين والتعليمات وشرحها للموظفين في صورة إجراءات مفصلة ومكتوبة لـم      

وضوح، ويعزو الباحث ذلك إلى أن المبحوثين قـد         يمنع وصف المبحوثين لها بأنها تتسم بعدم ال       
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يقومون بتنفيذ هذه التعليمات والقوانين والأنظمة دون فهم الهدف أو الغاية الأساسية من تطبيقها،              

وبالتالي فقد لا يدركون المسئولية تجاه تطبيقها بالشكل المطلوب، الأمر الذي قد يكـون مـدعاة                

 .للإهمال

 يؤيدون أن الأنظمة والقـوانين      المبحوثين من   )%18.2(أن   يتبين   )24(في الفقرة رقم    

 مـن   )%67.0( في حين أن  والتعليمات المطبقة فيما يختص بتنظيم العمل المالي تتسم بالشمول          

 وهي اصغر مـن     )6.645-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة    يعارضون ذلك  المبحوثين

 )0.05( وهي اقل من     )0.00(يمة مستوى الدلالة     وق )1.98-(الجدولية والتي تساوي    )  t  (قيمة

 أن الأنظمـة والقـوانين       أي يتفقون على   سلبي،ي هذه الفقرة     ف المبحوثين آراء أن   مما يدل على  

، ويؤكد الباحث بأن هنالك      لا تتسم بالشمول   ة فيما يختص بتنظيم العمل المالي     والتعليمات المطبق 

ابط في صورة تعليمات وإجراءات تكفـل إنجازهـا         أعمال مالية لازالت بحاجة للمزيد من الضو      

 .بفاعلية

المحسـوبة  )  t  (وقيمة )2.8780( تساوين أن المعدل العام للفقرات      وبصفة عامة يتبي  

وقيمـة مسـتوى     ،)1.98-(الجدولية والتي تساوي    )  t  ( وهى اقل من قيمة    )2.036-( تساوي

 أن الأنظمة والقـوانين والتعليمـات        مما يعني  )0.05( وهي اقل من     )0.045( المعنوية تساوي 

العالي تعتبر أداة غير فعالة من الأدوات والأساليب الرقابية المستخدمة في وزارة التربية والتعليم              

 . التابعة لهاوالمديريات

 

  والتظلماتالشكاوى: سابعا
 

 )20(جدول رقم 

)  t  (النسبي وقيمة النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن يبين

  والتظلماتبالشكاوى الخاصة للفقراتمستوى الدلالة و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
 tقيمة النسبي

مستوى 
المعنوية

لتظلمـات كـأداة    تستخدم الشكاوى وا   25 1 32 11 35 11التكرار
 1.1 35.6 12.2 38.9 12.2 النسبة رقابية

3.26 65.12.190.031 

ــكاوى   26 30 18 14 18 9التكرار ــة الش ــتم الإدارة بمعالج ته
 33.7 20.2 15.7 20.2 10.1 النسبة والتظلمات بموضوعية ونزاهة

2.53 50.6-3.183.002 

ر الخـدمات بنـاءً علـى       يتم تطـوي   27 32 24 12 19 1التكرار
 36.4 27.3 13.6 21.6 1.1 النسبة المديرية/ الشكاوى الواردة للوزارة 

2.24 44.8-5.983.000 

 3.9270.00- 2.687053.7 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 
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 يؤيدون أن الشكاوى والتظلمات     المبحوثين من   )%51.1(يتبين أن   ) 25(في الفقرة رقم    

  ويتبـين أن قيمـة    يعارضون ذلك،    المبحوثين من   )%36.7( في حين أن   ،تستخدم كأداة رقابية  

) t  (   المحسوبة تساوي)( وهي اكبر من قيمة    )15.437  t  (      الجدولية والتـي تسـاوي)1.98( 

 في هـذه    المبحوثين آراء على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.031(لدلالة  وقيمة مستوى ا  

، ويشير الباحث إلى    ى والتظلمات تستخدم كأداة رقابية     أي يتفقون على أن الشكاو     ايجابي،الفقرة  

أن هذا المؤشر يعد جيداً سيما وأن الشكاوى والتظلمات تعتبر من الأدوات الرقابية الهامة التـي                

 .طاء أو أوجه الانحرافات عن معايير الأداء المرغوب تحقيقهاتوضح الأخ

بمعالجة  تهتم  يؤيدون أن الإدارة   المبحوثين من   )%30.3( يتبين أن    )26(في الفقرة رقم    

يعارضون ذلك،   المبحوثين من   )%53.9( في حين أن   ،الشكاوى والتظلمات بموضوعية ونزاهة   

الجدوليـة والتـي   )  t  ( وهي اقل من قيمـة     )3.183-(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  

 آراء علـى أن   مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.002( وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(تساوي  

شـكاوى والتظلمـات    بمعالجة ال   أي يؤيدون أن الإدارة لا تهتم      سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين

اً للضعف ومدعاة للاهتمام مـن قبـل        ، ويشير الباحث إلى أن هذا يعد مؤشر       بموضوعية ونزاهة 

 .الإدارة والمسئولين فيها على ضرورة متابعة ومعالجة الشكاوى والتظلمات

 يؤيدون أنه يتم تطوير الخدمات      المبحوثين من   )%22.7( يتبين أن    )27(في الفقرة رقم    

ارضون يع المبحوثين من   )%63.7( في حين أن   والمديرياتبناءً على الشكاوى الواردة للوزارة      

الجدولية والتي  )  t  ( وهي اقل من قيمة    )5.983-(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  ذلك،  

 آراء علـى أن   مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000( وقيمة مستوى الدلالة     )1.98 -(تساوي

ءً علـى الشـكاوى     يؤيدون أنه يتم تطوير الخدمات بنـا      لا   أي   سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين

، ويستدل الباحث من خلال هذه الفقرة إلى أن استخدام الشـكاوى            المديريات أوالواردة للوزارة   

فـإن  ) 25(والتظلمات لا يعد أداة رقابية فعالة، وإن كان هنالك استخداماً لها كما ورد في الفقرة                

 لا يـتم  هذا الاستخدام لا يتسم بالفعالية سيما وأن الخدمات التي تقـدمها الـوزارة والمـديريات          

 .تطويرها في ضوء الشكاوى والتظلمات التي ترد إليهم

المحسـوبة  )  t  (وقيمة )2.6870( تساوين أن المعدل العام للفقرات      وبصفة عامة يتبي  

وقيمـة مسـتوى     ،)-1.98(الجدولية والتي تساوي    )  t  ( وهى اقل من قيمة    )3.957-( يتساو

 والتظلمـات تعتبـر أداة      الشكاوىا يعني أن     مم )0.05( وهي اقل من     )0.045( المعنوية تساوي 
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  العـالي  غير فعالة من الأدوات والأساليب الرقابية المسـتخدمة فـي وزارة التربيـة والتعلـيم              

 .والمديريات التابعة لها
 

 الحوافز والجزاءات: ثامنا

 

 )21(جدول رقم 

 ) t  (ي وقيمة النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبيبين

 والجزاءات الخاصة بالحوافز للفقراتمستوى الدلالة و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 
المعنوية

لجـزاءات  يتم استخدام الحوافز وا    28 34 20 11 21 3التكرار
 38.2 22.5 12.4 23.6 3.4 النسبة كأداة رقابية

2.31 46.3 -5.000.000 

يساهم منح الحوافز للموظفين في      29 43 19 2 17 8التكرار
 48.3 21.3 2.2 19.1 9.0 النسبة رفع مستوى الأداء الوظيفي

2.19 43.8 -5.31 .000 

الجزاءات من الإهمال   تقلل سياسة    30 33 17 7 26 6التكرار
 37.1 19.1 7.9 29.2 6.7 النسبة والتكاسل والمخالفات

2.49 49.9 -3.371.001 

 8.010.000- 2.344446.9 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 

 

 يؤيدون أنه يتم استخدام الحوافز      المبحوثين من   )%27.0( يتبين أن    )28(م  في الفقرة رق  

  ويتبين أن قيمـة   يعارضون ذلك،    المبحوثين من   )%60.7( في حين أن  والجزاءات كأداة رقابية    

) t  (   المحسوبة تساوي)-( وهي اقل من قيمة    )5.00  t  (      الجدولية والتـي تسـاوي)-1.98( 

 المبحـوثين  آراء على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساويوقيمة مستوى الدلالة    

 . الحوافز والجزاءات كأداة رقابية يتم استخداملا أي يؤيدون أنه سلبي،هذه الفقرة في 

مـنح الحـوافز      يؤيـدون أن   المبحـوثين  من   )%28.1( يتبين أن    )29(في الفقرة رقم    

 ـ   فيللموظفين يساهم في رفع مستوى الأداء الـوظي         المبحـوثين  مـن    )%69.6( ين أن فـي ح

)  t  ( وهي اقـل مـن قيمـة       )5.31-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ارضون ذلك يع

) 0.05( وهي اقل مـن      )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(الجدولية والتي تساوي    
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وافز للموظفين لا   منح الح   أي يؤيدون أن   سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء على أن مما يدل   

 .يساهم في رفع مستوى الأداء الوظيفي

سياسـة الجـزاءات     يؤيدون أنالمبحوثين من   )%35.9( يتبين أن    )30(في الفقرة رقم    

  يعارضـون ذلـك    المبحوثين من   )%56.2( في حين أن  تقلل من الإهمال والتكاسل والمخالفات      

الجدوليـة والتـي   )  t  (ل من قيمـة    وهي اق  )3.371-(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  

 على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.001( تساويمستوى الدلالة    وقيمة   )1.98-(تساوي  

سياسة الجزاءات لا تقلـل مـن الإهمـال           أي يؤيدون أن   سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء

 .والتكاسل والمخالفات

المحسـوبة  )  t  ( وقيمة )2.3444( ساويين أن المعدل العام للفقرات      وبصفة عامة يتبي  

وقيمـة مسـتوى     ،)1.98-(الجدولية والتي تساوي    )  t  ( وهى اقل من قيمة    )8.010- (تساوي

أداة عـد    مما يعني أن الحوافز والتظلمـات لا ت        )0.05( وهي اقل من     )0.000( المعنوية تساوي 

، والمديريات التابعة لهـا   العالي  ليم  فعالة من الأدوات والأساليب الرقابية في وزارة التربية والتع        

 المبحـوثين أن اسـتخدام الحـوافز        آراء ضوء الفقرات السابقة ومن واقـع        ويشير الباحث في  

 كأداة رقابية يعد ضعيفاً، أو أنها لا تستخدم إلا في نطاق محدود إذا ما قورنت النتائج                 والجزاءات

 الجانب النظري من هذه الدراسـة أن         المؤيدين لذلك، ويؤكد الباحث وحسب ما جاء في        آراءمع  

الحوافز والجزاءات هي أسلوب رقابي يهدف إلى توضيح الجهود المطمئنـة لإنجـاز الأعمـال               

وإجراءات العقاب المانعة لوقوع الأخطاء أو تكرارها، وبالتالي فهي أسلوب رقابي غير مباشر،             

 رفـع مسـتوى الأداء       المبحوثين على وجود ضعف يتمثل في عدم مساهمتها فـي          آراءوتعبر  

الوظيفي، سيما وأن تطبيق الحوافز يعزز من انتماء الموظفين لعملهم وضعفها يؤدي إلى الإهمال             

 .والتخاذل في إنجاز الأعمال بكفاءة

 تحد مـن الإهمـال      يدلل على أن سياسة الجزاءات لا     كما أن ضعف استخدام هذه الأداة       

 الأمر الـذي قـد يسـمح للمـوظفين          ،لمخالفاتاتكاسل، وبالتالي فهي لا تحد من       والتقاعس وال 

المتخاذلين والمقصرين في وظائفهم إلى الاستمرار قدماً في هذا التقصير دون وجود نظام رادع              

 .يكفل تقليل الأخطاء
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 الخطط والسياسات المالية والإدارية اللازمة لضبط الأداء: تحليل فقرات البعد الثاني .2

 

 ريالهيكل التنظيمي الإدا: أولا

 

 )22(جدول رقم 

)  t  ( النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمةيبين

 الهيكل التنظيمي الإداريب الخاصة للفقراتالدلالة مستوى و

 المعيـــار
رقم 
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

ى مستو tقيمة 
المعنوية

 يوجد هيكل تنظيمي إداري معتمد 31 5 9 5 44 26التكرار
 5.6 10.1 5.6 49.4 29.2 النسبة

3.87 77.37.288.000 

يتسم الهيكـل التنظيمـي بالوضـوح        32 12 19 41 10 8التكرار
 13.3 21.1 45.6 11.1 8.9 النسبة والمرونة والقابلية للتطوير

2.81 56.2-1.644.104 

يتم تحديد المهام والواجبـات لجميـع        33 36 11 10 20 11التكرار
 40.9 12.5 11.4 22.7 12.5 النسبة الوظائف

2.53 50.7-2.883.005 

يوضح الهيكل التنظيمي آليـة تـدفق        34 9 17 27 26 11التكرار
 10.0 18.9 30 28.9 12.2 النسبة ةالعمل وحدود السلطة والمسئولي

3.14 62.91.175.243 

يوضح الهيكل التنظيمي كافة المستويات      35 1 13 10 51 15التكرار
 1.1 14.4 11.1 56.7 16.7 النسبة المديرية/ الإدارية داخل الوزارة 

3.73 74.77.356.000 

 006. 2.817 64.3 3.2156 تالمعدل العام للفقرا

 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 

 
 يؤيدون انه يوجد هيكل تنظيمي      المبحوثين من   )%78.6(يتبين أن   ) 31(في الفقرة رقم    

)  t  (ويتبـين أن قيمـة    يعارضون ذلـك،     المبحوثين من   )%15.7( في حين أن   ،إداري معتمد 

 ـ ،)1.98(الجدولية والتي تسـاوي     )  t  ( وهي اقل من قيمة    )7.288(المحسوبة تساوي    ة  وقيم

 في هذه   المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05( وهي اقل من     )0.001( تساويمستوى الدلالة   

، ويعتبر الهيكل التنظيمـي مـن    أي يؤيدون أنه يوجد هيكل تنظيمي إداري معتمد  ايجابي،الفقرة  

 .قومات النظام الرقابي الذي يساهم في تطبيق السياسات والإجراءات الوقائيةابرز م

الهيكل التنظيمـي   أن،   يؤيدون   المبحوثين من   )%20.0(يتبين أن   ) 32(في الفقرة رقم    

 ، يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%34.4( في حين أن  يتسم بالوضوح والمرونة والقابلية للتطوير      

 المبحوثين آراء على أن  مما يدل    )0.05( وهي اكبر من     )0.104( تساويوقيمة مستوى الدلالة    
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ض ، وهذا يدلل على أن الهيكل التنظيمـي لازال يعتريـه بعـض الغمـو              في هذه الفقرة محايد   

 .والجمود، وعملية تطويره تتسم بالمحدودية

 يؤيدون انه يتم تحديـد المهـام        المبحوثين من   )%38.2( يتبين أن    )33(في الفقرة رقم    

 ويتبـين أن     يعارضون ذلـك   المبحوثين من   )%53.4( في حين أن   ،واجبات لجميع الوظائف  وال

  الجدوليـة والتـي تسـاوي     )  t  ( وهي اقل من قيمـة     )2.883-(المحسوبة تساوي   )  t  (قيمة

 آراء علـى أن   مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.005( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98 -(

،  يتم تحديد المهام والواجبات لجميع الوظـائف لا أي يؤيدون أنه  سلبي،رة  هذه الفق  في   المبحوثين

ولا يتفق الباحث مع هذه النتيجة حيث أن وزارة التربية والتعليم العالي قد قامت بإعداد مسـودة                 

للدليل التنظيمي منذ تأسيسها، وقد تم تحديد المهام الوظيفية لجميع الوظائف، إلا أن الباحث يعزو               

المبحوثين إلى زيادة الأعباء الملقاة عليهم حيث يتم تكليفهم بمهام عمل إضـافية خـلاف               إجابات  

 في مهامهم الوظيفية إلى حد كبير، كما يعزو ذلـك إلـى عـدم درايـة                 تلك المنصوص عليها  

 .المبحوثين بمهامهم بشكل كاف

يمـي   الهيكـل التنظ   أن يؤيدون   المبحوثين من   )%41.1(يتبين أن   ) 34(في الفقرة رقم    

 المبحـوثين  مـن    )%28.9( فـي حـين أن    يوضح آلية تدفق العمل وحدود السلطة والمسئولية        

 على أن  مما يدل    )0.05( وهي اكبر من     )0.243( تساويوقيمة مستوى الدلالة     ،يعارضون ذلك 

ويشير الباحث إلى أن عدم وضوح آلية تـدفق الأعمـال            ، في هذه الفقرة محايد    المبحوثين آراء

الهيكل التنظيمي، حيث أن معرفة الموظفين لقنوات الاتصال الرسـمية ودورة           مؤشر ضعف في    

الأعمال تساهم في قيامهم بواجباتهم على أكمل وجه، كما أن تحديد المسئولين تجاه هذه الأعمال               

 أن   إلـى  ، ويشير ذلـك   وما ستلزمها من سلطة تقديرية تمنح يساهم في تحقيق الفعالية التنظيمية          

مسئولية لا يتلاءم مع حجم المهام والأعمال المطبقة مما يحد من فعالية التنظيم             نطاق السلطة وال  

 .القائم في  تفويض الصلاحيات وإنجاز المهام بكفاءة

 يؤيدون أن الهيكـل التنظيمـي       المبحوثين من   )%73.4( يتبين أن ) 35(في الفقرة رقم    

 المبحوثين من   )%15.5( ين أن  ح في اتالمديريو ة داخل الوزارة  يوضح كافة المستويات الإداري   

)  t  ( وهي اقـل مـن قيمـة       )7.356(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  يعارضون ذلك،   

 )0.05( مـن    أكبر وهي   )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98(الجدولية والتي تساوي    

كل التنظيمي يوضح    أي يؤيدون أن الهي    ايجابي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء على أن مما يدل   

 . ومديرياتها في غزةالوزارة الإدارية داخل كافة المستويات
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المحسـوبة  )  t  (وقيمة) 3.2156( تساويات  وبصفة عامة يتبين أن المعدل العام للفقر      

وقيمـة مسـتوى    ،  )1.98(الجدولية والتي تسـاوي     )  t  ( وهى اكبر من قيمة    )2.817(تساوي  

يتسـم   يعني أن الهيكـل التنظيمـي الإداري       مما   )0.05(ل من    وهي اق  )0.000(  تساوي الدلالة

، وبالتالي فإن تواجد هيكل تنظيمـي        المقومات الأساسية لنظام رقابي جيد     بالفعالية باعتباره أحد  

والسياسات المالية والإدارية اللازمـة لضـبط   الخطط  بهذه المواصفات يدلل على إمكانية تطبيق       

يكل معتمد وتوضيحه لكافة المستويات الإدارية يعني أن الـوزارة          وجود ه ، كما أن     بفعالية الأداء

قد حددت أهدافها بطريقة جيدة وتسعى إلى تطبيقها بطريقة جيدة أيضـاً، ألا أن هنالـك بعـض                  

النواحي لازالت بحاجة إلى تطوير فيما يتعلق بتحديد المهام والواجبات وتحديد حـدود السـلطة               

 .والمسئولية بكفاءة

 

 ظام المحاسبي المتبعالن: ثانيا

 

 )23(جدول رقم 

)  t  ( النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمةيبين

 بالنظام المحاسبي المتبع الخاصة للفقراتمستوى الدلالة و

 المعيـــار
رقم 
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط
الحسابي

)5(من 

الوزن 
نسبيال

مستوى  tقيمة 
المعنوية

 41 10 8 17 12التكرار
يتم في النظام المحاسبي المتبع حوسـبة        36

 46.0 11.5 9.2 19.5 13.8 النسبة البيانات المالية أولاً بأول
2.44 48.7 -3.383.001 

 34 10 12 17 15التكرار
دفترية والماليـة   يتم فحص المجموعة ال    37

 38.6 11.4 13.6 19.3 17.0 النسبة وجرد الصندوق بشكل مستمر
2.65 53.0 -2.117.037 

 2 6 20 36 26التكرار
يتسم النظام المحاسبي بالسهولة والوضوح      38

 2.2 6.7 22.2 40.0 28.9 النسبة السجلات وفي تصميم المستندات
3.87 77.3 8.345.000 

 1 8 23 39 19التكرار
يحتوي النظام المحاسبي على حسـابات       39

 1.1 8.9 25.6 43.3 21.1 النسبة مراقبة إجمالية
3.74 74.9 7.587.000 

 0 5 18 39 25التكرار
40 

يعد النظام المحاسبي وفق الأسس والقوانين      
 0.0 5.7 20.7 44.8 28.7 النسبة والتشريعات الحكومية المنصوص عليها

3.97 79.3 10.531.000 

 0.00 4.439 3.333966.7 المعدل العام للفقرات

 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 
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 يؤيدون أنه يـتم فـي النظـام         المبحوثين من   )%33.3( يتبين أن ) 36(في الفقرة رقم    

 المبحـوثين  مـن    )%57.5( فـي حـين أن     المتبع حوسبة البيانات المالية أولاً بأول        المحاسبي

   وهـي اقـل مـن قيمـة        )3.383-(المحسوبة تسـاوي    )  t  ( ويتبين أن قيمة   يعارضون ذلك 

) t  (  الجدولية والتي تساوي) - وهي اقـل مـن     ) 0.001( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98

 يتم في النظـام   أي يؤيدون أنه لاسلبي،هذه الفقرة   في   لمبحوثينا آراء أن    مما يدل على   )0.05(

ويشير الباحث إلى أن حوسبة البيانات المالية       ،  سبة البيانات المالية أولاً بأول    المحاسبي المتبع حو  

 .ضرورة هامة سيما وأنها تضمن حفظها للبيانات وسهولة فهمها، بالإضافة لسرعة استرجاعها

 يؤيـدون أنـه يـتم فحـص         المبحـوثين  من   )%36.3( تبين أن ي) 37(في الفقرة رقم    

 المبحوثين من   )%50.0( في حين أن   ،رد الصندوق بشكل مستمر   المجموعة الدفترية والمالية وج   

)  t  ( وهي اقل مـن قيمـة      )2.117-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   يعارضون ذلك 

 )0.05( وهي اقل مـن      )0.000( تساويلة   وقيمة مستوى الدلا   )1.98-(الجدولية والتي تساوي    

 يتم فحص المجموعـة      أي يؤيدون أنه لا    سلبي،هذه الفقرة    في   المبحوثين آراء أن   مما يدل على  

إلـى وجـود    ، ويشير الباحث إلى أن هذا مؤشر        الدفترية والمالية وجرد الصندوق بشكل مستمر     

مـن أهـم     مسـتمر    ضعف كبير، حيث أن فحص المجموعة الدفترية وجرد الصندوق بشـكل          

على تطبيق نظام رقابي فعال، وعدم توافرها يدلل على ضعف الرقابة الوقائيـة             الضوابط الدالة   

التي من شأنها منع الأخطاء قبل وقوعها، وحتى يتم ذلك لا بد من فحص المجموعـة الدفتريـة                  

 أكثـر  ذلك يحد من وقوع الأخطاء ويجعل المـوظفين          أنوجرد الصندوق بشكل مستمر، حيث      

لجهد الـذي تتـولى المراجعـة      ، مع مراعاة حيادية ا     سيما وإذا شعروا بأن هنالك مساءلة      التزاماً

 .والجرد، مع مراعاة حيادية الجهة التي تتولى المراجعة والجرد

 النظـام المحاسـبي      يؤيدون أن  المبحوثين من   )%68.9(  يتبين أن  )38(في الفقرة رقم    

مـن   )%8.9( فـي حـين أن    السجلات  ويم المستندات   بالسهولة والوضوح في تصم   المتبع  يتسم  

  وهي اكبر من قيمة    )8.345(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  يعارضون ذلك،    المبحوثين

) t  (    الجدولية والتي تساوي)وهـي اقـل مـن       )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98 

 أي يؤيدون أن النظام المحاسبي      ايجابي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن   ل على  مما يد  )0.05(

، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة الأعرج       يتسم بالسهولة والوضوح في تصميم المستندات السجلات      

حيث وصفت النظام المحاسبي في مديرية تعليم غزة بأنـه متكامـل ويكفـل الحصـول علـى                  
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 هذه الخصائص في النظـام      ، وتوافر ملاءمةالمعلومات المحاسبية في الوقت المناسب والدقة وال      

 .المحاسبي يؤيد أنه متسم بالسهولة والوضوح في تصميم المستندات والسجلات

 يؤيدون أن النظام المحاسبي يحتوي      المبحوثين من   )%64.4(  يتبين أن  )39(في الفقرة رقم    

 ةويتبين أن قيم  يعارضون ذلك،    المبحوثين من   )%10.0( في حين أن  على حسابات مراقبة إجمالية     

) t  ( المحسوبة تساوي) ( وهي اكبر من قيمة    )7.587  t  (    الجدولية والتي تساوي)وقيمـة   )1.98 

 فـي هـذه     المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساويمستوى الدلالة   

ه ، وجاءت هـذ   يحتوي على حسابات مراقبة إجمالية     أي يؤيدون أن النظام المحاسبي       ايجابي،الفقرة  

يمكن النتيجة متفقة مع دراسة الأعرج التي طبقت على مديرية تعليم غزة، وبالتالي فإن هذه النتيجة                

 .مم النتيجة التي توصل لها الأعرج، على الوزارة والمديرياتتعأن 

المحاسبي المتبع   النظام  يؤيدون أن  المبحوثين من   )%73.5( يتبين أن ) 40(في الفقرة رقم    

 مـن   )%5.7( فـي حـين أن     ،وانين والتشريعات الحكومية المنصوص عليها    يعد وفق الأسس والق   

   وهي اكبر من قيمـة     )10.531(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة    يعارضون ذلك  المبحوثين

) t  (    الجدولية والتي تساوي)0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98( 

 حاسبي المتبع يعـد الم النظام  أي يؤيدون أنايجابي، في هذه الفقرة حوثينالمب آراء أن   مما يدل على  

 مؤيداً  يجابي،، ويعتبر هذا المؤشر الا    وفق الأسس والقوانين والتشريعات الحكومية المنصوص عليها      

 الأنظمة والقوانين والتعليمـات الماليـة       على أن حيث أكدت   ) 21(في الجدول رقم    ) 20(للفقرة رقم   

 . وتطبيق ولها دور رقابيتحظى بقبول

 

المحسـوبة  )  t  ( وقيمة )3.3339( تساوين أن المعدل العام للفقرات      وبصفة عامة يتبي  

وقيمـة مسـتوى     ،)1.98(الجدولية والتي تسـاوي     )  t  ( وهى اكبر من قيمة    )4.439 (تساوي

يتصـف    مما يعني أن النظام المحاسبي المتبع      )0.05( وهي اقل من     )0.000( المعنوية تساوي 

 من التطوير مـن خـلال الالتـزام         بالقبول كأساس لتطبيق الرقابة المالية، إلا أنه بحاجة للمزيد        

والمستندية بشكل مستمر، وكـذلك     فحص المجموعة الدفترية    و بحوسبة البيانات المالية أول بأول    

 .وجرد الصندوق بشكل متكرر
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 :وحدة الرقابة الداخلية: ثالثا

 

 )24(جدول رقم 

)  t  (لنسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمة ايبين

  بوحدة الرقابة الداخليةالخاصة للفقراتمستوى الدلالة و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 
المعنوية

وحدة الرقابة الداخلية هي وحدة تنظيمية مستقلة تتبع         41 1 10 11 41 25التكرار

 1.1 11.4 12.5 46.6 28.4 النسبة المديرية/مباشرة الرئيس التنفيذي الأعلى بالوزارة
3.90 78.0 8.566 .000 

ية كافة دوائـر    يشمل عمل وحدة الرقابة الداخل     42 46 8 8 11 13التكرار
 53.5 9.3 9.3 12.8 15.1 النسبة أقسام المديريات/الوزارة

2.27 45.3-4.334.000 

 الإثبات للتحقـق مـن فعاليـة        أدلةيتم فحص    43 36 8 13 18 12 التكرار
 41.4 9.2 14.9 20.7 13.8 النسبة الرقابة الداخلية على العمليات والحسابات

2.56 51.3-2.662.009 

جميع العاملين في وحـدة الرقابـة الداخليـة          44 37 7 16 17 11 التكرار
 42.0 8.0 18.2 19.3 12.5 النسبة مؤهلون علمياً ومهنياً

2.52 50.5-2.983.004 

تقوم وحدة الرقابة الداخلية بإعداد تقارير بنتائج        45 0 2 19 48 21التكرار
 0.0 2.2 21.1 53.3 23.3 النسبة  للمسئولينترفعأعمالها و

3.98 79.6 12.637.000 

 صيات وحدة الرقابة الداخليةيتم الأخذ بتو 46 52 5 15 7 8التكرار
 59.8 5.7 17.2 8.0 9.2 النسبة

2.01 40.2 -6.617.000 

 553. 596. 3.037360.7 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(ولية عند مستوى معنوية الجد ) t( قيمة  •
 

 وحدة الرقابة الداخليـة     دون أن  يؤي المبحوثين من   )%75.0( يتبين أن ) 41(في الفقرة رقم    

 فـي حـين أن     اتالمديريوهي وحدة تنظيمية مستقلة تتبع مباشرة الرئيس التنفيذي الأعلى بالوزارة           

 وهـي   )8.566(المحسوبة تسـاوي    )  t  ( ويتبين أن قيمة    ذلك  يعارضون المبحوثين من   )12.5%(

 وهي اقل  )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98(لجدولية والتي تساوي    ا)  t  (اكبر من قيمة  

 وحدة الرقابـة     أي يؤيدون أن   ايجابي، هذه الفقرة     في المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05(من  

، وهذا   والمديريات لرئيس التنفيذي الأعلى بالوزارة   ستقلة تتبع مباشرة ا   الداخلية هي وحدة تنظيمية م    

من ) 11(من المادة   ) 5(الفقرة رقم   مهام وحدات الرقابة الداخلية الصادرة بناءً على        يتفق مع تطبيق    

م والخاص بتأسيس إدارة الرقابة والتفتيش الداخلي       1995لسنة  ) 17(قانون هيئة الرقابة العامة رقم      

  ).9الملحق رقم (،  وتحديد مهامهايع الوزارات الفلسطينيةفي جم

 عمل وحدة الرقابـة      أن  يؤيدون المبحوثين من   )%27.9(  يتبين أن  )42(في الفقرة رقم    

 المبحـوثين  مـن    )%62.8( في حـين أن   أقسام المديريات   وداخلية يشمل كافة دوائر الوزارة      ال
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)  t  ( وهي اصغر من قيمـة     )4.334-(ساوي  المحسوبة ت )  t  ( ويتبين أن قيمة   ،يعارضون ذلك 

 )0.05( وهي اقل مـن      )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )-1.98(الجدولية والتي تساوي    

لية  أي يؤيدون أن عمل وحدة الرقابة الداخ       سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن   ا يدل على  مم

بر هذه النتيجة مؤشراً خطيراً يـدلل علـى         ، وتعت أقسام المديريات  و لا يشمل كافة دوائر الوزارة    

وجود خلل في سلامة النظام الرقابي، حيث أن دور وحدة الرقابة الداخلية في الوزارة محصـور    

فقط في الرقابة على المدارس ومشاركة جزئية محدودة فيما يتعلق بفـتح المظـاريف وترسـية                

 بأن جميـع الإدارات العامـة فـي          وهذا ما أكدته أيضاً دراسة حماد، ويؤكد الباحث        ،العطاءات

الوزارة على اختلاف مهامها لا تخضع لأي رقابة داخلية في الوزارة، وأن وحدة الرقابة الداخلية               

 ازدواجاًبالوزارة تقوم بدور رقابي على المديريات بشكل جزئي وعلى المدارس، ويشكل عملها             

ات الرقابـة الداخليـة فـي       مع عمل المديريات من حيث متابعة المدارس، حيث أن دور وحـد           

 فـي العمـل، وإبقـاء       ازدواجاًالمديريات متابعة المدارس مالياً وإدارياً فقط، الأمر الذي يشكل          

 مـن المتابعـة      وخلو أقسـام المـديريات     ،الإدارات العامة دون أي نظام رقابي فاحص أو ناقد        

 .المستمرة والمفاجئة، وهذا ما أكدته أيضاً دراسة الأعرج

 يـتم فحـص أدلـة     يؤيدون أنهالمبحوثين من )%34.5(  يتبين أن )43(رقم  في الفقرة   

 مـن   )%50.6( في حين أن  الإثبات للتحقق من فعالية الرقابة الداخلية على العمليات والحسابات          

 وهي اصغر مـن     )2.662-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة    يعارضون ذلك  المبحوثين

 وهي اقل من    )0.009( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )-1.98(اوي  الجدولية والتي تس  )  t  (قيمة

 يتم فحص أدلة     لا نه أي يؤيدون أ   سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05(

، وهذا يدلل علـى قصـور       الإثبات للتحقق من فعالية الرقابة الداخلية على العمليات والحسابات        

ة في الوزارة والمديريات حيث أن فحص أدلة الإثبات من أبـرز            بعض إجراءات الرقابة الداخلي   

 ونطـاق عمـل   أدوار وحدات الرقابة الداخلية في تحقيق الفعالية الرقابية، وحيث أن صلاحيات            

 . محدوداًقد يكون في جميع المجالات هامحددة جداً فإن دور وحدات الرقابة الداخلية

 يؤيدون أن جميع العاملين فـي       المبحوثين من   )%31.8( يتبين أن ) 44(في الفقرة رقم    

  يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%50.0( في حين أن  وحدة الرقابة الداخلية مؤهلون علمياً ومهنياً       

الجدولية والتـي   )  t  ( وهي اصغر من قيمة    )2.983-(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  

 أن   مما يدل على   )0.05(هي اقل من     و )0.004( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )-1.98(تساوي  

 ليس جميع العاملين فـي وحـدة الرقابـة           أي يؤيدون أنه   سلبي،ي هذه الفقرة     ف المبحوثين آراء

ويرى الباحث أن هذه النتيجة تعبر عـن رأي المبحـوثين فـي             ،  الداخلية مؤهلون علمياً ومهنياً   
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ر الباحث إلى عدم الرضـا الـذي        العاملين بوحدة الرقابة الداخلية وربما يعود ذلك من وجهة نظ         

 .يشعر به العاملون تجاه أداء هذه الوحدة

 يؤيـدون أن وحـدة الرقابـة     المبحـوثين  من   )%76.6(  يتبين أن  )45(في الفقرة رقم    

 ـ        مـن   )%2.2( فـي حـين أن     للمسـئولين    االداخلية تقوم بإعداد تقارير بنتائج أعمالها وترفعه

  وهي اكبر من قيمة    )12.637(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة    يعارضون ذلك  المبحوثين

) t  (    الجدولية والتي تساوي)وهـي اقـل مـن       )0.000( تساويوقيمة مستوى الدلالة    ) 1.98 

 أي يؤيدون أن وحـدة الرقابـة        ايجابي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05(

، وعلى الرغم من محدودية نطـاق        للمسئولين اترفعهوالداخلية تقوم بإعداد تقارير بنتائج أعمالها       

إلا أن هذه الوحدات تقوم بدور جيـد        ) 42(عمل وحدات الرقابة الداخلية كما جاء في الفقرة رقم          

في إعداد تقارير بنتائج أعمالها وترفع هذه التقارير للمسئولين، ولكن تبقى هذه التقـارير غيـر                

 .ديرياتبة الداخلية بالوزارة والم وحدات الرقاعملوافية وذلك لضيق نطاق 

 يؤيدون أنه يتم الأخذ بتوصيات      المبحوثين من   )%17.2( يتبين أن ) 46(في الفقرة رقم    

)  t  ( ويتبين أن قيمة    يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%65.5( في حين أن  وحدة الرقابة الداخلية    

 وقيمـة   )-1.98(ي تساوي   الجدولية والت )  t  ( وهي اقل من قيمة    )6.617-(المحسوبة تساوي   

 في هذه   المبحوثين آراء على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساويمستوى الدلالة   

، وعلى الرغم من     يتم الأخذ بتوصيات وحدة الرقابة الداخلية دوماً        أي يؤيدون أنه لا    سلبي،الفقرة  

) 45(و) 42( الفقرات رقـم     محدودية نطاق عمل وحدات الرقابة الداخلية حسبما تم استنتاجه من         

إلا أن الأخذ بتوصيات وحدات الرقابة الداخلية وفي وضعها الضيق يعد محدوداً أيضاً، ويرجـع               

إلى أن نطاق عمل وحدات الرقابة الداخلية أساساً محدود          همن وجهة نظر  الباحث السبب في ذلك     

 لمدارس التـي مهمـا زادت     رقابي على ا  ويتركز عملها ال  في مجال الرقابة الوقائية والعلاجية،      

المخالفات فيها فإنها تصب في دائرة المخالفات التقليدية التي يمكن إصلاحها وتداركها ولا تمثل              

الوزارة والمديريات عموماً، كمـا أن التوصـيات ترفـع          أعمال  مخاطر كبيرة مقارنة مع حجم      

 أو الإضـافة عليهـا، أو      للمسئولين في المديريات والوزارة، وللمختصين إما الأخذ بها كما هي،         

 . أو رفضها بالكامل،الحذف منها

المحسـوبة  )  t  ( وقيمة )3.0373( تساوين أن المعدل العام للفقرات      وبصفة عامة يتبي  

 مما يعني أن    )0.05( وهي اكبر من     )0.553(بلغت مستوى المعنوية تساوي      و )0.596( يتساو

 .محايد  في وحدة الرقابة الداخليةالمبحوثين آراء

 



www.manaraa.com- 151 - 

 تحديد إجراءات تنفيذ المهام والواجبات وتقييم الأداء: رابعا 

 

 )25(جدول رقم 

)  t  ( النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمةيبين

  الخاصة بتحديد إجراءات تنفيذ المهام والواجبات وتقييم الأداءللفقراتمستوى الدلالة و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 ةالفقر
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 
المعنوية

 يتم الفصل التام بين الوظائف المالية المختلفة 47 30 12 15 21 9التكرار
 34.5 13.8 17.2 24.1 10.3 النسبة

2.62 52.4-2.470.015 

تتسم الأعمال الرقابية المنفذة بعدم التـداخل        48 25 12 15 24 12التكرار
 28.4 13.6 17.0 27.3 13.6 النسبة وعدم الازدواجية

2.84 56.8-1.032.305 

لا ينفرد الموظف الواحد بأداء عملية ماليـة         49 37 8 9 19 15التكرار
 42.0 9.1 10.2 21.6 17.0 النسبة امن أولها لآخره

2.63 52.5-2.199.031 

لا يقوم الموظف بمراجعة العمل الذي قام به         50 36 14 6 18 13التكرار
 41.4 16.1 6.9 20.7 14.9 النسبة بنفسه

2.52 50.3-2.897.005 

يتم تقسم الأعمال الكبيرة إلى مجموعات أصغر   51 29 8 13 25 12التكرار
 33.3 9.2 14.9 28.7 13.8 النسبة لية واحدة فقطويخصص لكل موظف عم

2.80 56.1-1.215.228 

 0.00 5.676- 2.563751.3 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 

 

 يؤيدون أنه يتم الفصل التام بين       المبحوثينمن   )%34.4(  يتبين أن  )47(في الفقرة رقم    

   ويتبين أن قيمـة     يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%48.3 (في حين أن  ظائف المالية المختلفة    الو

) t  (   المحسوبة تساوي)-( وهي اقل من قيمة    )2.470  t  (     الجدولية والتي تسـاوي)1.98-( 

 المبحـوثين  آراء أن    مما يدل على   )0.05( وهي اقل من     )0.015( تساويوقيمة مستوى الدلالة    

، حيث يقوم    الفصل التام بين الوظائف المالية المختلفة      لا يتم  أي يؤيدون أنه     سلبي،في هذه الفقرة    

بعض رؤساء الأقسام بأكثر من مهمة مالية متعارضة في نفس الوقت، وهذا ما أكدتـه تقـارير                 

 .فصل الرابع من هذه الدراسةهيئة الرقابة العامة التي سبق الإشارة إليها في ال

 يؤيدون أن الأعمـال الرقابيـة       المبحوثين من   )%40.9(  يتبين أن  )48(في الفقرة رقم    

يعارضـون   المبحـوثين  من   )%42.0( في حين أن  المنفذة تتسم بعدم التداخل وعدم الازدواجية       

 علـى أن  دل   مما ي  )0.05( وهي اكبر من     )0.305( تساويبين أن قيمة مستوى الدلالة      ويتذلك،  

 بـأن الأعمـال     يؤكدوا أو ينفوا  ، وبالتالي فإن المبحوثين لم       في هذه الفقرة محايد    المبحوثين آراء
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، الازدواجيـة  والتكرار، إلا أن الباحث يؤكد بأن هنالك نوعاً مـن            بالازدواجية قد تتسم    الرقابية

 . أوضح للمهام الوظيفية، وتحتاج إلى تحديد)24(وهذا ما أثبتته النتائج الواردة في الجدول رقم 

 يؤيدون أنـه لا ينفـرد الموظـف         المبحوثين من   )%38.6( يتبين أن ) 49(في الفقرة رقم    

يعارضون ذلـك،    المبحوثين من   )%51.1( في حين أن  الواحد بأداء عملية مالية من أولها لأخرها        

لية والتي تسـاوي  الجدو)  t  ( وهي اقل من قيمة  )2.199-(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  

 آراء علـى أن   ممـا يـدل      )0.05( وهي اقل من     )0.031( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )-1.98(

ينفرد الموظف الواحد بأداء عملية مالية من أولها        قد   أي يؤيدون أنه     سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين

 ـ            لأخرها ام الوظيفيـة، أو أن    ، ويتضح من هذه النتيجة بأن هنالك خلط وعدم وضوح في تحديد المه

المهام الوظيفية المنصوص عليها لا تتفق مع تلك المطبقة عملياً حيث يتم تكليف أشـخاص بمهـام                 

خارج نطاق اختصاصهم، الأمر الذي يعرقل إنجاز الأعمال بالقنوات الرسمية ويعيق تدفق الأعمال             

ر فإن إسناد مهام خارج نطاق       خطي سلبي،بالطريقة السليمة التي تحقق الفعالية، وهذه النتيجة مؤشر         

 .الاختصاص بطريقة تلغي المهام الأساسية للموظفين تؤدي إلى إرباك العمل

لا يقـوم     يؤيدون أن الموظـف    المبحوثين من   )%35.6(  يتبين أن  )50(في الفقرة رقم    

ويتبين يعارضون ذلك،    المبحوثين من   )%57.5( في حين أن  بمراجعة العمل الذي قام به بنفسه       

الجدولية والتـي تسـاوي     )  t  ( وهي اقل من قيمة    )2.897-(المحسوبة تساوي   )  t  (يمةأن ق 

 آراء علـى أن   مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.031( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )-1.98(

،  أي يؤيدون أن الموظف يقوم بمراجعة العمل الذي قام به بنفسه           سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين

قيام الموظف بمراجعة العمل الذي أنجزه يؤثر سلباً على صحة العمـل مـن               أن   ويرى الباحث 

 ـ                 ص ناحيتين، الأولى أن الموظف قد يعيق إنجاز العمل، وذلك ببذل المزيد من الوقـت فـي فح

بذلك فهو لا يستطيع كشف الأخطاء التي قد يكون ارتكبها كما لـو كـان               المعاملات المنجزة، و  

على أكثـر مـن     المسئولية  الأمر الذي يسمح بتوزيع      عمله،   هنالك شخص أخر يستطيع فحص    

 من الأحول   لا يسمح بأي حال   ، والناحية الثانية، أن إنفراد الموظف الواحد بمراجعة عمله          شخص

للآخرين بمراقبة عمل هذا الموظف، وهذا لا يحقق بالطبع أسلوب المراقبـة المزدوجـة التـي                

 هذه الدراسة، سيما في المعاملات المالية       ض إليها في  ها الأصول النظرية والتي سبق التعر     تقضي

 الأمر الذي يستوجب ملافاة هذا الضعف وسد الذرائع أمـام         التي تستلزم توقيع أكثر من موظف،       

 .ارتكاب المزيد من الأخطاء أو الوقوع في المحظور من الاختلاس ونحوه

نه يـتم تقسـيم الأعمـال     يؤيدون أ المبحوثين من   )%42.5( يتبين أن ) 51(في الفقرة رقم    

 مـن   )%42.5( في حين أن  الكبيرة إلى مجموعات أصغر ويخصص لكل موظف عملية واحدة فقط           



www.manaraa.com- 153 - 

علـى   مما يدل    )0.05( اكبر من    و وه )0.228(مستوى الدلالة   ، فقد بلغ     يعارضون ذلك    المبحوثين

 . بين الموظفين محدودية توزيع المهام، ويدلل ذلك على في هذه الفقرة محايدالمبحوثين آراء أن

المحسـوبة  )  t  ( وقيمة )2.5637( تساوين أن المعدل العام للفقرات      وبصفة عامة يتبي  

 وهـي   )0.000( مستوى المعنوية تسـاوي      وقيمة )1.98-( وهي اقل من     )5.676 -(تساوي  

ضعيفة ولا تحدد     الأداء  مما يعني أن إجراءات تنفيذ المهام والواجبات وتقييم        )0.05(اصغر من   

مـديريات   الأسس التي تضمن السلامة والصحة في النظام الرقابي المطبق في الـوزارة وال      وفق

التابعة لها في قطاع غزة، الأمر الذي يشير إلى ضعف السياسات والإجراءات والخطط اللازمة              

 .لضبط الأداء

 

 الرقابة على المشتريات واللوازم: خامسا

 

 )26(جدول رقم 

)  t  ( كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمة النسبة المئوية لبدائليبين

 م الخاصة بالرقابة على المشتريات واللوازللفقراتمستوى الدلالة و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 
المعنوية

 52 55 8 7 8 10التكرار
يتم توصيف اللوازم المـراد شـراؤها       

 62.5 9.1 8.0 9.1 11.4 النسبة بشكل واضح
1.98 39.5-6.598.000 

 53 0 2 6 45 36التكرار
يتم الشراء بموجب طلب شراء يوضح      

 0.0 2.2 6.7 50.6 40.0 النسبة فيه المواصفات
4.29 85.817.561.000 

 54 7 13 52 10 8 التكرار
تكثر عمليات الشراء تحت بنـد حالـة        

 7.8 14.4 57.8 11.1 8.9 النسبة شراء مستعجلة لظروف طارئة
2.99 59.8-.109 .913 

 55 50 6 9 14 8 التكرار
يتم الاعتماد على المنافسة فـي جميـع        

 57.5 6.9 10.3 6.1 9.2 النسبة عمليات الشراء
2.13 42.5-5.546.000 

 56 53 8 6 9 11التكرار
يتم تغيير أعضاء لجنة المشتريات بين      

 60.9 9.2 6.9 10.3 12.6 النسبة الحين والآخر
2.05 40.9-5.928.000 

 57 14 10 43 14 9التكرار
يوجد تعليمـات وإجـراءات واضـحة       

 15.6 11.1 47.8 15.6 10.0 النسبة ومحددة تنظم عمليات الشراء 
2.93 58.7-.555 .580 

 58 48 7 9 17 6التكرار
لا يتم تجزئة المشـتريات إلـى عـدة         

 55.2 8.0 10.3 19.5 6.9 النسبة عمليات شراء للأصناف المتشابهة
2.15 43.0-5.529.000 

 6.2160.00- 2.653253.1 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 
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 يؤيدون أنه يتم توصيف اللوازم      المبحوثين من   )%20.5( يتبين أن ) 52(في الفقرة رقم    

ويتبـين أن   يعارضون ذلك،    المبحوثين من   )%71.6( في حين أن  المراد شراؤها بشكل واضح     

الجدوليـة والتـي تسـاوي      )  t  ( وهي اقل من قيمـة     )6.598-(المحسوبة تساوي   )  t  (قيمة

 آراء علـى أن   مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )-1.98(

 أي يؤيدون أنه لا يتم توصيف اللوازم المراد شـراؤها بشـكل             سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين

ير كاملة الإجراءات، حيث أن توصـيف       ، وهذا يدلل على أن عمليات الشراء التي تتم غ         واضح

المواد المشتراة يعتبر مؤشراً لباقي العناصر الأخرى كتحديد السعر، الأمر الـذي يشـير إلـى                

 .ضعف في نظام الرقابة على المشتريات

 يؤيدون أنه يتم الشراء بموجب      المبحوثين من   )%90.6( يتبين أن ) 53(في الفقرة رقم    

 ويتبين  ، يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%2.2( في حين أن   طلب شراء يوضح فيه المواصفات    

الجدولية والتـي تسـاوي     )  t  ( وهي اكبر من قيمة    )17.561(المحسوبة تساوي   )  t  (أن قيمة 

 آراء أن    مما يـدل علـى     )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98(

ه يتم الشراء بموجب طلب شراء يوضـح فيـه           أي يؤيدون أن   ايجابي، في هذه الفقرة     المبحوثين

، وإن الالتزام بطلبات الشراء كنماذج رسمية يضع المسئولين أمام مفـردات عمليـة              المواصفات

 .الشراء وبالتالي يمكنهم من المحاسبة بناءً على ذلك

 يؤيدون أنه تكثر عمليات الشراء     المبحوثين من   )%20.0( يتبين أن ) 54(في الفقرة رقم    

 يعارضـون   المبحوثين من   )%22.2( في حين أن   حالة شراء مستعجلة لظروف طارئة       تحت بند 

 علـى أن   مما يدل    )0.05( وهي اكبر من     )0.913( تساويبين أن قيمة مستوى الدلالة       ويت ،ذلك

، ويشير الباحث إلى أن هذا المؤشر يدلل على وجود خلـل             في هذه الفقرة محايد    المبحوثين آراء

سوء تقدير وضعف التخطيط للاحتياجات من المشتريات، والثانية التهـاون          في ناحيتين، الأولى    

 .في عملية تنفيذ المشتريات وضعف النظام الرقابي المطبق

 يؤيدون أنه يتم الاعتماد علـى       المبحوثين من   )%15.3(  يتبين أن  )55(في الفقرة رقم    

ويتبين يعارضون ذلك،    المبحوثين من   )%64.4( في حين أن  المنافسة في جميع عمليات الشراء      

 الجدولية والتـي تسـاوي     )  t  ( وهي اقل من قيمة    )5.546-(المحسوبة تساوي   )  t  (أن قيمة 

 آراء علـى أن   مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(

في جميع عمليـات     أي يؤيدون أنه لا يتم الاعتماد على المنافسة          سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين

من ) 6( بقانون اللوازم العامة سيما وأن المادة رقم         الالتزام لعدم   سلبياً،ويعد ذلك مؤشراً    ،  الشراء
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ضـرورة اعتمـاد    على  ت  نصم بشأن اللوازم العامة الفلسطينية قد       1998لسنة  ) 9(القانون رقم   

 .مبدأ المنافسة في جميع عمليات الشراء

 يؤيدون أنه يتم تغيير أعضـاء       المبحوثين من   )%22.9( يتبين أن ) 56(في الفقرة رقم    

 ويتبين  ، يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%70.1( في حين أن  لجنة المشتريات بين الحين والآخر      

 الجدولية والتـي تسـاوي     )  t  ( وهي اقل من قيمة    )5.928–(المحسوبة تساوي   )  t  (أن قيمة 

 آراء علـى أن   مما يدل    )0.05(وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(

 أي يؤيدون أنه لا يتم تغيير أعضاء لجنة المشتريات بين الحـين  سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين

يكون له انعكاسـات    ، ويشير الباحث إلى أن بقاء أعضاء لجنة المشتريات دون تغيير قد             والآخر

 لديهم أو يتيح مجالاً للإغراء والوقوع فـي         ، مما قد يؤثر على درجة الموضوعية والنزاهة       سلبية

 .الأخطاء

 يؤيـدون أنـه يوجـد تعليمـات         المبحوثين من   )%25.6( يتبين أن ) 57(في الفقرة رقم    

 يعارضـون   المبحوثين من   )%26.7 (في حين أن  دة تنظم عمليات الشراء     وإجراءات واضحة ومحد  

 آراء أن   مما يدل على   )0.05(كبر من    وهي ا  )0.580( تساويبين أن قيمة مستوى الدلالة       ويت ،ذلك

الواردة في الجدول رقـم     ) 24(و) 23(و) 22( وبالرجوع للفقرات    ، في هذه الفقرة محايد    المبحوثين

 أداة رقابة، يتضح أن هذه النتيجة جاءت      باعتبارهاالخاص بتقييم التعليمات والأنظمة والقوانين      ) 19(

حيث لا تتسم التعليمات والإجراءات     ) 19( الجدول رقم    متفقة إلى حد ما مع تلك النتائج الواردة في        

الخاصة بتنظيم علميات الشراء بالوضوح الكافي بما يسمح للموظفين القائمين على الشراء بممارسة             

 .المهام بفعالية وبما يضمن تحقيق أمثل للضوابط الرقابية

يـتم تجزئـة     يؤيدون أنـه لا      المبحوثين من   )%26.4( يتبين أن ) 58(في الفقرة رقم    

 المبحـوثين  مـن    )%63.2( في حين أن  المشتريات إلى عدة عمليات شراء للأصناف المتشابهة        

)  t  ( وهي اقل مـن قيمـة      )5.529-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ،يعارضون ذلك 

 )0.05( وهي اقل مـن      )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(الجدولية والتي تساوي    

يتم تجزئة المشتريات إلى      أي يؤيدون أنه   سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء على أن ل  مما يد 

مـا   ويرى الباحث أن هذه النتيجة غير منطقية وتخالف          ،ة عمليات شراء للأصناف المتشابهة    عد

ن اللوازم الفلسطينية سابق الذكر، وربما يعود السبب في ذلك          من قانو ) 8(نصت عليه المادة رقم     

عهم في خلط بعض المفاهيم المتعلقة بضوابط الشراء وضرورة عـدم تجزئـة الأصـناف               وقو

 .المشتراة ذات الطبيعة الواحدة
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المحسـوبة  )  t ( وقيمـة  )2.6532( تساوين أن المعدل العام للفقرات      وبصفة عامة يتبي  

 وهـي   )0.000(بلغت مستوى المعنوية تسـاوي      و )1.98-(وهي اقل من     )6.216 -(تساوي  

، وتعتبر وظيفة  المشتريات من أهم الأنشطة المالية التي تمارس فـي وزارة              )0.05( من   اصغر

اً يدلل علـى    سلبيالتربية والتعليم العالي، وإن ضعف الدور الرقابي للوزارة بشأنها يعتبر مؤشراً            

النظام الرقابي الخاص بالمشتريات فيما يتعلق بسـلامة الخطـط والسياسـات            وجود ضعف في    

 .والإدارية اللازمة لضبط الأداءالمالية 

 

 الرقابة على النقدية والحسابات: سادسا

 

 )27(جدول رقم 

)  t  ( النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمةيبين

  الخاصة بالرقابة على النقدية والحساباتللفقراتمستوى الدلالة و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 

لنسبةوا
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 
المعنوية

 59 53 8 8 10 7التكرار
يوجد وظيفة أمين للصندوق ويـتم تحديـد        

 61.6 9.3 9.3 11.6 8.1 النسبة مهامه بدقة
1.95 39.1-6.991.000 

 60 3 2 16 45 23التكرار
يوجد أنظمة محكمة في تنظيم عمليات إيداع       

 3.4 2.2 18.0 50.6 25.8 النسبة المتحصلات النقدية
3.93 78.79.621.000 

 61 49 8 12 12 7 التكرار
يتم جرد الخزينة من قبل لجنة متخصصـة        

سبةالن بشكل دوري ومفاجئ  8.0 13.6 13.6 9.1 55.7 
2.09 41.8-6.078.000 

 62 1 4 7 52 25 التكرار
يوجد نظام مستندي للعمليات النقدية يضـمن       

 1.1 4.5 7.9 58.4 28.1 النسبة صحة وسلامة المبالغ الموردة للخزينة
4.08 81.612.705.000 

 63 49 10 8 10 9تكرارال
يوجد مدقق داخلي في الأقسام المالية يتـولى    

 57.0 11.6 9.3 11.6 10.5 النسبة فحص المعاملات المالية
2.07 41.4-5.968.000 

 64 1 2 8 47 31التكرار
يتم التوقيع من قبل أكثر من شـخص علـى          

 1.1 2.2 9.0 52.8 34.8 النسبة عمليات الصرف
4.18 83.614.325.000 

 65 42 3 14 13 14التكرار
يتم إجراء حسابات مطابقة بين حساب البنك       

 48.8 3.5 16.3 15.1 16.3 النسبة الوزارة بشكل دوري/ ب المديريةوحسا
2.47 49.3-3.116.000 

 66 44 4 19 9 11التكرار
يتم إجراء جرد فعلـي وفحـص لمشـتريات         
 50.6 4.6 21.8 10.3 12.6 النسبة ورصيد السلفة المستديمة من قبل جهة محايدة

2.30 46.0-4.397.003 

 67 48 10 13 6 9التكرار
 التأمين على أمناء الصناديق ضد خيانـة     يعد

 55.8 11.6 15.1 7.0 10.5 النسبة  ضرورياًالأمانة
2.05 40.9-6.331.000 

 1.941.055- 2.844856.9 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(حرية ودرجة ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 
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 يؤيدون أنه يوجد وظيفة أمـين       المبحوثين من   )%19.7(  يتبين أن  )59(في الفقرة رقم    

يعارضـون ذلـك،     المبحـوثين  من   )%70.9( في حين أن  يتم تحديد مهامه بدقة     لا  للصندوق و 

تـي  الجدوليـة وال )  t  ( وهي اقل من قيمـة     )6.991-(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  

 على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي الدلالة    وقيمة مستوى  )1.98-(تساوي  

 أي يؤيدون أنه لا يوجد وظيفة أمين للصندوق ويتم تحديـد            سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء

نالك ، ويتضح من خلال مراجعة الهيكل التنظيمي لوزارة التربية والتعليم العالي بأن ه            مهامه بدقة 

مـن النظـام    " 134" خصوصاً في الوزارة حيث نصت المادة رقـم          تحديد لمهام أمين الصندوق   

، إلا أن هذه الوظيفة لا تعد شـاغرة فـي           الإداري الصادر عن الوزارة على تحديد مهامه بدقه       

أقسام الحسابات بالمديريات، ويؤكد ذلك قيام بعض الموظفين الماليين بممارسة أكثر من وظيفـة              

 هو أمين الصندوق في المديريات، وهذا يشير إلى ضـعف النظـام         قسم الحسابات ة، فرئيس   مالي

 .الرقابي فيما يتعلق بالعمليات المالية

 يؤيدون أنه يوجد أنظمة محكمة في       المبحوثين من   )%56.4(  يتبين أن  )60(في الفقرة رقم    

 ويتبين  ، يعارضون ذلك  حوثينالمب من   )%5.6( في حين أن  تنظيم عمليات إيداع المتحصلات النقدية      

 )1.98(الجدولية والتي تساوي    )  t  ( وهي اكبر من قيمة    )9.621(المحسوبة تساوي   )  t  (أن قيمة 

 فـي   المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساويوقيمة مستوى الدلالة    

،  عمليات إيداع المتحصلات النقدية    م أي يؤيدون أنه يوجد أنظمة محكمة في تنظي        ايجابي،هذه الفقرة   

متحصلات تعتبر جيدة ومقبولة، حيـث      الة المتبعة في تنظيم عمليات إيداع       ويمكن القول بأن الأنظم   

 .يتم توريد المبالغ المحصلة باستمرار وفق إجراءات مقبولة

 يؤيدون أنه يتم جرد الخزينة من       المبحوثين من   )%21.6( يتبين أن ) 61(في الفقرة رقم    

 يعارضـون   المبحـوثين  من   )%64.8( في حين أن  قبل لجنة متخصصة بشكل دوري ومفاجئ       

الجدولية والتي  )  t  ( وهي اقل من قيمة    )6.078-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ،ذلك

 أن   مما يدل على   )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(تساوي  

 أي يؤيدون أنه لا يتم جـرد الخزينـة مـن قبـل لجنـة                سلبي،ي هذه الفقرة     ف المبحوثين آراء

، وهذا يدلل على محدوديـة دور وحـدات الرقابـة الداخليـة             متخصصة بشكل دوري ومفاجئ   
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، حيث أن جرد الخزينة من قبل لجنة مختصة بشكل مفاجئ يمنع أو يحد من دوافـع                 بالمديريات

 .الإغراء تجاه الاختلاس من المال العام

 يؤيدون أنه يوجد نظام مستندي      المبحوثين من   )%86.5(  يتبين أن  )62(في الفقرة رقم    

 مـن   )%5.6( فـي حـين أن    للعمليات النقدية يضمن صحة وسلامة المبالغ الموردة للخزينـة          

 وهي اكبـر مـن      )12.705(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ، يعارضون ذلك  المبحوثين

 وهي اقل من    )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98(التي تساوي   الجدولية و )  t  (قيمة

 أي يؤيدون أنـه يوجـد نظـام    ايجابي، في هذه الفقرة المبحوثين آراء أن   مما يدل على   )0.05(

 .مستندي للعمليات النقدية يضمن صحة وسلامة المبالغ الموردة للخزينة

 يؤيدون أنه يوجد مدقق داخلـي       ثينالمبحو من   )%22.1(  يتبين أن  )63(في الفقرة رقم    

 المبحـوثين  مـن    )%68.6( فـي حـين أن    في الأقسام المالية يتولى فحص المعاملات المالية        

   وهـي اقـل مـن قيمـة        )5.968-(المحسوبة تسـاوي    )  t  (ويتبين أن قيمة  يعارضون ذلك،   

) t  (    الجدولية والتي تساوي)-اقـل مـن      وهي )0.000 (تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98 

 أي يؤيدون أنه لا يوجـد مـدقق         سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05(

، ويشير الباحث إلـى أن غيـاب دور         لية يتولى فحص المعاملات المالية    داخلي في الأقسام الما   

ء، سـيما   المدقق الداخلي عن الأقسام المالية يترك المجال متاحاً أمام ارتكاب المزيد من الأخطا            

وأن المدقق الداخلي يناط به مراجعة المستندات ومدى إجازتها للصرف، ومـن نتـائج بعـض                

المقابلات التي أجراها الباحث مع مسئولين تبين أن عدم وجود المدقق الداخلي قـد أثـر سـلباً                  

 .وبشكل كبير على دقة المستندات اللازمة لصرف السلف

 يؤيدون أنه يتم التوقيع من قبـل  المبحوثينمن  )%87.6( يتبين أن) 64(في الفقرة رقم  

يعارضـون ذلـك،     المبحوثين من   )%3.3( في حين أن  أكثر من شخص على عمليات الصرف       

الجدوليـة والتـي    )  t  ( وهي اكبر من قيمة    )14.325(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  

 أن   مما يدل علـى    )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98(تساوي  

 أي يؤيدون أنه يتم التوقيع من قبل أكثر من شخص على            ايجابي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء

 .عمليات الصرف

 يؤيدون أنه يتم إجراء حسابات المبحوثين من  )%31.4(  يتبين أن  )65(في الفقرة رقـم     

 مـن   )%52.3( في حين أن  الوزارة بشكل دوري    يات و بين حساب البنك وحساب المدير    مطابقة  
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 وهي اقل من قيمة    )3.116-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة    يعارضون ذلك  المبحوثين

) t  (    الجدولية والتي تساوي)-وهي اقـل مـن      )0.000( تساويلة   وقيمة مستوى الدلا   )1.98

 يـتم إجـراء      أي يؤيدون أنه لا    سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05(

 .ديريات والوزارة بشكل دوريلبنك وحساب المحسابات مطابقة بين حساب ا

 يؤيدون أنه يتم إجـراء جـرد        المبحوثين من   )%22.9( يتبين أن ) 66(في الفقرة رقم    

 )%55.2( في حـين أن   فعلي وفحص لمشتريات ورصيد السلفة المستديمة من قبل جهة محايدة           

 وهي اقل من    )4.397-(المحسوبة تساوي   )  t  (يتبين أن قيمة   و ، يعارضون ذلك  المبحوثينمن  

 وهي اقل من    )0.003( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(الجدولية والتي تساوي    )  t  (قيمة

 أي يؤيدون أنه لا يتم إجراء جرد        سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05(

، وهذا يدلل على ضـعف      لفة المستديمة من قبل جهة محايدة     فعلي وفحص لمشتريات ورصيد الس    

 .دور وحدات الرقابة الداخلية في الوزارة والمديريات

 التـأمين علـى     يرون ضرورة  المبحوثين من   )%17.5( يتبين أن ) 67(في الفقرة رقم    

ويتبين يعارضون ذلك،    المبحوثين من   )%67.4( في حين أن  أمناء الصناديق ضد خيانة الأمانة      

 الجدولية والتـي تسـاوي     )  t  ( وهي اقل من قيمة    )6.331-(المحسوبة تساوي   )  t  (أن قيمة 

 آراء علـى أن   مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(

 التأمين على أمناء الصناديق ضد خيانة    عدم ضرورة  أي يؤيدون    سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين

ويرى الباحث أن هذه النظرة غير علمية ويجب التأمين على أمناء الصناديق ضد خيانة               ،الأمانة

، وقد أثبتت دراسة الأعرج بأنه لا يتم التأمين على أمناء الصناديق            الأمة حفاظاً على المال العام    

 .ضد خيانة الأمانة في مديريات التربية والتعليم بغزة

المحسـوبة  )  t  ( وقيمة )2.8448( تساويفقرات  ن أن المعدل العام لل    وبصفة عامة يتبي  

 مما يعنـي    )0.05( وهي اكبر من     )0.055 (وبلغت مستوى المعنوية تساوي    )1.941-(تساوي  

، ويـرى الباحـث بـأن       هو رأي حيادي    الرقابة على النقدية والحسابات     في المبحوثينأن رأي   

) 27(ا أتضح من الجدول رقـم       المؤشرات التي تم التوصل إليها وإن كانت تصل إلى الحياد كم          

ضعف في نظام الرقابـة المطبـق علـى النقديـة           ال  معين من  مستوىوجود  إلا أنها تعبر عن     

 الـوزارة   الإطلاع بمسؤولياتها في ضعف دور وحدات الرقابة الداخلية في   لحسابات إلى جانب  وا

 .والمديريات في قطاع غزة
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 الرقابة على المخازن: سابعا

 

 )28(جدول رقم 

)  t  ( النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمةنيبي

  الخاصة بالرقابة على المخازنللفقراتمستوى الدلالة و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 
المعنوية

 68 45 13 15 7 7التكرار
يتم التأمين على موجودات المسـتودعات      

 51.7 14.9 17.2 8.0 8.0 النسبة ضد مخاطر الحريق والتلف والتقادم
2.06 41.1-6.641.000 

 69 42 4 10 20 11التكرار
يتم جرد المخازن بشكل دوري من قبـل        

 48.3 4.6 11.5 23.0 12.6 النسبة ئر اللوازمدوا/ لجنة مستقلة عن أقسام 
2.47 49.4-3.143.002 

 70 45 9 8 12 13 التكرار
يستخدم الحاسوب بجوار السجلات والدفاتر     

 51.7 10.3 9.2 13.8 14.9 النسبة في تسجيل عمليات وحركات اللوازم
2.30 46.0-4.183.000 

 71 3 8 22 32 22 التكرار
نظام رقابة محاسبية دقيق وشامل على     يوجد  

 3.4 9.2 25.3 36.8 25.3 النسبة اللوازم الواردة والخارجة من المخازن
3.71 74.36.297.000 

 72 14 7 49 14 6التكرار
يتم إجراء عمليات مطابقة للكميات الـواردة       
 15.6 7.8 54.4 15.6 6.7 النسبةفي كشوف الجرد وتلك الموجودة في الدفاتر

2.90 58.0-.895 .373 

 73 51 11 11 2 10التكرار
 علـى أمنـاء     للتـامين هنالك ضـرورة    

 60.0 12.9 12.9 2.4 11.8 النسبة المخازن ضد خيانة الأمانة
1.93 38.6-7.161.000 

 74 0 4 5 48 30التكرار
يتم استخدام طلبـات الإدخـال والإخـراج        

 0.0 4.6 5.7 55.2 34.5 النسبة ل وإخراج اللوازموالصرف عند تقييد إدخا
4.20 83.914.9750.00 

 2.514.014- 2.802656.1 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 

 

 يؤيدون أنه يتم التـأمين علـى        المبحوثينن   م )%16.0( يتبين أن ) 68(في الفقرة رقم    

 مـن   )%66.6( فـي حـين أن    موجودات المستودعات ضد مخاطر الحريق والتلف والتقـادم         

المحسـوبة  )  t  ( ويتبـين أن قيمـة     ،يذكرون أنه لا يتم التأمين على تلك الموجودات        المبحوثين

 وقيمـة مسـتوى     )1.98-(الجدولية والتي تساوي    )  t  ( وهي اقل من قيمة    )6.641-(تساوي  

 في هذه الفقـرة     المبحوثين آراء على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساويالدلالة  

 اطر الحريق والتلف والتقـادم    التأمين على موجودات المستودعات ضد مخ     يرون أن    أي   سلبي،

ا المبحوثين وربما    التي ينظر إليه   ،ةسلبيالنظرة ال  يدلل على    ويعتبر هذا مؤشراًً  ليس له ما يبرره     
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ظام الرقابة الماليـة المطبـق علـى        يعود ذلك في نظر الباحث إلى الضعف العام الذي يعتري ن          

 .المخازن

 أنه يتم جـرد المخـازن       يرون المبحوثين من   )%35.6(  يتبين أن  )69(في الفقرة رقم    

 ـ )%52.9( فـي حـين أن    دوائر اللـوازم،    و ري من قبل لجنة مستقلة عن أقسام      بشكل دو  ن  م

  وهي اقل من قيمة    )3.143-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ، يعارضون ذلك  المبحوثين

) t  (    الجدولية والتي تساوي)-وهي اقـل مـن      )0.002( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98 

 أنـه لا يـتم جـرد        يـرون  أي   سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن    على  مما يدل  )0.05(

، حيث يتم جرد المخـازن      دوائر اللوازم وري من قبل لجنة مستقلة عن أقسام        كل دو المخازن بش 

 .في مواعيد محددة ولمرة واحدة فقط خلال العام

 اسـتخدام  يـرون ضـرورة    المبحـوثين  من   )%28.7(  يتبين أن  )70(في الفقرة رقم    

 )%62.0( في حين أن   ،الحاسوب بجوار السجلات والدفاتر في تسجيل عمليات وحركات اللوازم        

 وهي اقل من    )4.183-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ، يعارضون ذلك  المبحوثينمن  

 وهي اقل من    )0.002( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(الجدولية والتي تساوي    )  t  (قيمة

ام يرون عدم ضرورة استخد    أي   سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء على أن  مما يدل    )0.05(

، الأمر الذي يشير معه     الحاسوب بجوار السجلات والدفاتر في تسجيل عمليات وحركات اللوازم        

 .الباحث إلى ضرورة تفعيل دور الحاسوب في ضبط كافة العمليات المخزنية

 يؤيدون أنه يوجد نظام رقابـة       المبحوثين من   )%62.1( يتبين أن ) 71(في الفقرة رقم    

 مـن   )%12.6( في حين أن   ،زم الواردة والخارجة من المخازن    محاسبية دقيق وشامل على اللوا    

  وهي اكبر من قيمة    )6.297(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة    يعارضون ذلك  المبحوثين

) t  (    الجدولية والتي تساوي)وهـي اقـل مـن       )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98 

 أي يؤيدون أنـه يوجـد نظـام    ايجابي،ذه الفقرة  في هالمبحوثين آراء أن   مما يدل على   )0.05(

، ويشير الباحث إلى أن     رقابة محاسبية دقيق وشامل على اللوازم الواردة والخارجة من المخازن         

على كافة مراحل العمل فـي      نظام الرقابة المطبق يختص فقط في الرقابة على المستندات وليس           

 .المخازن

يتم إجراء عمليـات     يؤيدون أنه    المبحوثينمن   )%22.3(  يتبين أن  )72(في الفقرة رقم    

) %23.4( في حـين أن   اتر ،   مطابقة للكميات الواردة في كشوف الجرد وتلك الموجودة في الدف         
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 وهي اكبر مـن     )0.373( تساويبين أن قيمة مستوى الدلالة       ويت ، يعارضون ذلك  المبحوثينمن  

، أي أن عمليات المطابقة للكميات      حايد في هذه الفقرة م    المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05(

 .الواردة في كشوف الجرد مع تلك الموجودة في الدفاتر غير كافية

 التـأمين علـى   رون ضرورة    ي المبحوثين من   )%14.2( يتبين أن ) 73(في الفقرة رقم    

ويتبين يعارضون ذلك،    المبحوثين من   )%72.9( في حين أن  ،  أمناء المخازن ضد خيانة الأمانة    

 الجدولية والتـي تسـاوي     )  t  ( وهي اقل من قيمة    )7.161-(المحسوبة تساوي   )  t  (مةأن قي 

 آراء علـى أن   مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(

على أمناء المخازن ضد خيانة     عدم ضرورة التأمين     أي يؤيدون    سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين

الباحث عكس ذلك حيث يبدو أن هنالك عدم إدراك كاف من قبل المبحوثين حول              ، ويرى   الأمانة

أهمية التأمين على أمناء المخازن خاصة تلك التي تحتوي على أجهزة ومعـدات ذات حساسـية                

خاصة وتكلفة عالية، ومن خلال المقابلات التي أجراها الباحث مع بعض المسئولين تبين أنـه لا     

 .المخازن مطلقاً في كل من الوزارة والمديريات التابعة لها في قطاع غزةيتم التأمين على أمناء 

 يؤيدون انه يتم استخدام طلبات      المبحوثين من   )%89.7(  يتبين أن  )74(في الفقرة رقم    

 مـن   )%4.6( فـي حـين أن    ،   عند تقييد إدخال وإخراج اللـوازم      الإدخال والإخراج والصرف  

 وهي اكبـر مـن      )14.975(المحسوبة تساوي   )  t  (يمة ويتبين أن ق   ، يعارضون ذلك  المبحوثين

 وهي اقل من    )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98(الجدولية والتي تساوي    )  t  (قيمة

 أي يؤيدون أنه يـتم اسـتخدام        ايجابي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05(

، وتؤيد هذه الفقرة والفقـرة  دخال وإخراج اللوازمطلبات الإدخال والإخراج والصرف عند تقييد إ 

أن الإجراءات والضوابط المستندية المطبقة تعد كافية بما يضمن تحقيق رقابة فعالـة             ) 71(رقم  

 .على المخازن

المحسـوبة  )  t  ( وقيمة )2.8026( تساويللفقرات  ن أن المعدل العام     وبصفة عامة يتبي  

بلغـت مسـتوى     و )1.98-(الجدولية والتي تساوي    )  t  ( وهي اقل من قيمة    )2.514-(تساوي  

تعتبر  لا    يعني أن الرقابة على المخازن     مما )0.05( وهي اصغر من     )0.014(المعنوية تساوي   

 .فعالة
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 الرقابة على أداء الموظفين الماليين: ثامنا

 

 )29(جدول رقم 

 ) t  (ن النسبي وقيمة النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزيبين

 نمستوى الدلالة للفقرات الخاصة بالرقابة على أداء الموظفين المالييو

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 
المعنوية

 75 2 13 10 38 24التكرار
هنالك غموض في تعريف الموظفين الماليين      

 2.3 14.9 11.5 43.7 27.6 النسبة بواجباتهم ومهامهم
3.79 75.96.851.000 

  اختيار وتعيين الموظفين-أ 76 38 14 10 13 9التكرار
 45.2 16.7 11.9 15.3 10.7 النسبة

2.30 46.0-4.452.000 

  الترقيات -ب 77 50 14 8 9 7 التكرار
 56.8 15.9 9.0 10.2 8.0 النسبة

1.97 39.3-7.224.000 

  الجزاءات والعقوبات-ت 78 38 7 10 14 19 التكرار
 43.2 8.0 11.4 15.9 21.6 النسبة

2.65 53.0-1.998.049 

 79 45 10 11 11 11التكرار

ل      
ـ
عم
 ال
يتم

ة 
ري
إدا

ت 
ما
علي
 ت
جد
تو

ـ
ـ
ق ب
عل
 يت
ما
 في
هة
زا
 بن
ها
ب

 

  تنظيم العمل وتقييم الأداء-ث
 51.1 11.4 12.5 12.5 12.5 النسبة

2.24 44.8-4.452.000 

 3.379.001- 2.592851.9 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 

 

 هنالك غموض فـي      يؤيدون ان  المبحوثين من   )%71.3( يتبين أن ) 75(ة رقم   في الفقر 

 يعارضـون   المبحوثين من   )%17.2( في حين أن  ،  تعريف الموظفين الماليين بواجباتهم ومهامهم    

 الجدوليـة  )  t  ( وهي اكبـر مـن قيمـة       )6.851(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ذلك

 ممـا يـدل     )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساويوى الدلالة    وقيمة مست  )1.98(والتي تساوي   

 هنالـك غمـوض فـي تعريـف      أي يؤيدون أنايجابي، في هذه الفقرة   المبحوثين آراء أن   على

الموظفين الماليين بمهامهم وواجباتهم، وهذا مؤشر سلبي، حيث أن الأعمال المالية ذات حساسية             

يم، فضلاً على أنها تحدد مواقع المسئولية تجاه        عالية ويتطلب أن تكون واضحة ومحددة بشكل سل       

 .كل مرحلة تمر به العملية  المالية

 يؤيدون أنـه توجـد تعليمـات        المبحوثين من   )%26.0(  يتبين أن  )76(في الفقرة رقم    

 مـن   )%61.9( في حين أن  ،   يتعلق بـاختيار وتعيين الموظفين    إدارية يتم العمل بها بنزاهة فيما     

  وهي اقل من قيمة    )4.452-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ،ذلك يعارضون   المبحوثين

) t  (    الجدولية والتي تساوي)-وهي اقـل مـن      )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98 
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 أي يؤيدون أنه لا توجد تعليمات       سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05(

 .زاهة فيما يتعلق بـاختيار وتعيين الموظفينإدارية يتم العمل بها بن

 يؤيدون أنـه توجـد تعليمـات        المبحوثين من   )%18.2( يتبين أن ) 77(في الفقرة رقم    

 المبحـوثين  مـن    )%72.7( فـي حـين أن    ،  لق بالترقيات إدارية يتم العمل بها بنزاهة فيما يتع      

)  t  (ي اقل مـن قيمـة      وه )7.224-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ،يعارضون ذلك 

 )0.05( وهي اقل مـن      )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(الجدولية والتي تساوي    

 أي يؤيدون أنه لا توجد تعليمات إداريـة         سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن   مما يدل على  

 .يتم العمل بها بنزاهة فيما يتعلق بالترقيات

 يؤيدون أنـه توجـد تعليمـات        المبحوثين من   )%37.5( أنيتبين  ) 78(في الفقرة رقم    

 من  )%51.2( في حين أن  ،  الجزاءات والعقوبات تطبيق   فيما يتعلق ب   إدارية يتم العمل بها بنزاهة    

  وهي اقل من قيمة    )1.998-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة    يعارضون ذلك  المبحوثين

) t  (    الجدولية والتي تساوي)-وهي اقـل مـن      )0.049( تساوية مستوى الدلالة    م وقي )1.98 

 أي يؤيدون أنه لا توجد تعليمات       سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05(

 .الجزاءات والعقوباتبتطبيق إدارية يتم العمل بها بنزاهة فيما يتعلق 

وجـد تعليمـات     يؤيدون أنـه ت    المبحوثين من   )%25.0(  يتبين أن  )79(في الفقرة رقم    

 مـن   )%62.5( في حين أن  ،  تعلق بتنظيم العمل وتقييم الأداء    إدارية يتم العمل بها بنزاهة فيما ي      

  وهي اقل من قيمة    )-4.452(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ، يعارضون ذلك  المبحوثين

) t  (    الجدولية والتي تساوي)-اقـل مـن      وهي )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98 

 أي يؤيدون أنه لا توجد تعليمات       سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن   يدل على  مما   )0.05(

 .إدارية يتم العمل بها بنزاهة فيما يتعلق بتنظيم العمل وتقييم الأداء

 

المحسـوبة  )  t  ( وقيمة )2.5928( تساويفقرات  وبصفة عامة يتبين أن المعدل العام لل      

بلغـت مسـتوى     و )1.98-(الجدولية والتي تساوي    )  t  (هي اقل من قيمة    و )3.379-(تساوي  

 مما يعني أن الرقابة علـى أداء المـوظفين          )0.05( وهي اصغر من     )0.001(المعنوية تساوي   

تتسم بالضعف فيما يتعلق باختيار الموظفين وتعيينهم، والإجراءات والضوابط الخاصـة           الماليين  

 حال ارتكاب ما يستدعي ذلك، بالإضـافة إلـى وصـف نظـام              بإيقاع الجزاءات والعقوبات في   

 .الترقيات المتبع بعدم الموضوعية والنزاهة
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ويشير الباحث بأن هذه النتائج تتفق مع ضعف استخدام الحوافز والجزاءات كأداة رقابية             

، كما يتفق أيضـاً مـع النتـائج         ) 21(بطريقة فعالة وهذا ما تم عرضه من خلال الجدول رقم           

والذي يوضح بالتفصيل مواطن القصور في تقييم أداء المـوظفين          ) 32(دة في الجدول رقم     الوار

الماليين، الأمر الذي يحد من مستوى الرضا الوظيفي ويقلل من دافعيـة المـوظفين وانتمـائهم                

 .للعمل

 

 الكفاءات الفنية المالية وأداء الموظفين الماليين: البعد الثالث .3
 

 التدريب التأهيل والتطوير و: أولا
 

 : العلمي والمهنيالتأهيل ) أ(

 

 )30(جدول رقم 

)  t  ( النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمةيبين

  العلمي والمهنيمستوى الدلالة للفقرات الخاصة بالتأهيلو

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(ن م

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 
المعنوية

تتناسب مؤهلات الموظفين مع الأعمـال       80 44 8 11 10 14التكرار
 50.6 9.2 12.6 11.5 16.1 النسبة التي يؤدونها

2.33 46.7-3.967.000 

المحـددة وفـق    يمارس الموظفون المهام     81 7 15 12 37 19التكرار
 7.8 16.7 13.3 41.1 21.1 النسبة التوصيف الوظيفي

3.51 70.23.974.000 

هنالك ملاءمة بـين المسـمى الـوظيفي         82 36 9 10 20 12التكرار
 41.4 10.3 11.5 23.0 13.8 النسبة وطبيعة العمل الفعلي والمؤهل العلمي

2.57 51.5-2.568.012 

 1.880.063- 2.803756.1 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 

 

هلات المـوظفين    يؤيدون أن مؤ   المبحوثين من   )%27.6( يتبين أن ) 80(في الفقرة رقم    

ويتبين يعارضون ذلك،    المبحوثينمن   )%59.8( في حين أن  ،  تتناسب مع الأعمال التي يؤدونها    

الجدولية والتـي تسـاوي     )  t  ( وهي اقل من قيمة    )-3.967(المحسوبة تساوي   )  t  (أن قيمة 

 آراء علـى أن   مما يـدل     )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98(

 مع الأعمال التـي     تناسب أي يؤيدون أن مؤهلات الموظفين لا ت       سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين
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 مـؤهلات   ملاءمـة ، ويرجع الباحث السبب الرئيسي في عدم اتفاق عينة  الدراسة على             يؤدونها

 تعيين أشخاص يحملون تخصصـات ليسـت        يتم  إلا أنه قد    الموظفين مع الأعمال التي يؤدونها      

 .ذات علاقة وثيقة بنطاق الاختصاص

 يؤيدون أن الموظفون يمارسون     مبحوثينال من   )%62.2(  يتبين أن  )81(في الفقرة رقم    

 ، يعارضون ذلـك   المبحوثين من   )%24.5( في حين أن  ،  هام المحددة وفق التوصيف الوظيفي    الم

الجدوليـة والتـي    )  t  ( وهي اكبر من قيمـة     )3.974(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  

 أن   مما يدل علـى    )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98(تساوي  

 أي يؤيدون أن الموظفون يمارسون المهام المحددة وفـق          ايجابي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء

 .التوصيف الوظيفي

 بـين   ملاءمة يؤيدون أن هنالك     المبحوثين من   )%26.8( يتبين أن ) 82(في الفقرة رقم    

 المبحـوثين  من   )%51.7( ن أن في حي ،  يعة العمل الفعلي والمؤهل العلمي    المسمى الوظيفي وطب  

)  t  ( وهي اقل مـن قيمـة      )-2.568(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ،يعارضون ذلك 

 )0.05( وهي اقل مـن      )0.012( تساويمستوى الدلالة    وقيمة   )1.98-(الجدولية والتي تساوي    

 بـين   ملاءمـة  عدم وجـود   أي يؤيدون    سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن   مما يدل على  

، وهذه الفقرة تؤيد ما ورد في الفقرة رقم         المسمى الوظيفي وطبيعة العمل الفعلي والمؤهل العلمي      

والتي تؤكد بدرجة كبيرة أن مؤهلات الموظفين لا تتناسب مع طبيعـة الأعمـال التـي                ) 80(

  وهي نسبة قريبة إلى حد كبير مـن        المبحوثينمن  %) 59.8(يقومون بها، حيث عبر عن ذلك       

 ).82(تلك التي أظهرتها الفقرة رقم 

المحسـوبة  )  t  ( وقيمة )2.8037( تساوين أن المعدل العام للفقرات      وبصفة عامة يتبي  

 مما يعني   )0.05( وهي اكبر من     )0.063(بلغت مستوى المعنوية تساوي      و ،)1.880-(تساوي  

 حيث أن المـؤهلات     ، يعتبر رأي حيادي    العلمي والمهني   التأهيل  مستوى  في المبحوثينأن رأي   

 ممارسة   وجود أظهرتالوظيفية لا تتلاءم بدرجة كبيرة مع المهام والمسميات الوظيفية حتى وإن            

 .حقيقية للأعمال الواردة في التوصيف الوظيفي
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 التطوير والتدريب)ب( 

 

 )31(جدول رقم 

)  t  ( وقيمة النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبييبين

 التطوير والتدريب الدلالة للفقرات الخاصة بمستوىو

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 
المعنوية

طوير الأداء وللحد   يتم عقد دورات تدريبية لت     83 44 15 9 10 10التكرار
 50.0 17.0 10.2 11.4 11.4 النسبة من نقاط الضعف التي تظهرها تقارير الأداء

2.17 43.4-5.403.000 

 مسـتوى   رفعيتم تدريب الموظفين بغرض      84 45 18 7 9 9التكرار
 51.1 20.5 8.0 10.2 10.2 النسبة أداءهم

2.08 41.6-6.205.000 

لمـاليون للتـدريب فـي      يخضع الموظفون ا   85 43 16 10 8 11التكرار
 48.9 18.2 11.4 9.1 12.5 النسبة مجال اختصاصهم

2.18 43.6-5.320.000 

 بطريقة جيدةيتم تحديد الاحتياجات التدريبية  86 7 17 11 35 20التكرار
 7.8 18.9 12.2 38.9 22.2 النسبة

3.49 69.83.718.000 

تسـتخدم نتـائج تقيـيم الأداء فـي تحديــد      87 53 8 10 10 6التكرار
 60.9 9.2 11.5 11.5 6.9 النسبة الاحتياجات التدريبية

1.94 38.9-7.307.000 

 6.3760.00- 2.390047.8 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(حرية ودرجة ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 

 

 يؤيدون أنه يـتم عقـد دورات        المبحوثين من   )%22.8(  يتبين أن  )83(في الفقرة رقم    

 فـي حـين أن    ،  الضعف التـي تظهرهـا تقـارير الأداء       تدريبية لتطوير الأداء وللحد من نقاط       

 المحسـوبة تسـاوي    )  t  ( ويتبـين أن قيمـة     ،رضـون ذلـك    يعا المبحـوثين  من   )67.0%(

 وقيمـة مسـتوى الدلالـة    )1.98-(الجدولية والتي تساوي  )  t  ( وهي اقل من قيمة    )-5.403(

 سـلبي،  في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن    مما يدل على   )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي

 لتطوير الأداء وللحد من نقاط الضـعف التـي           فعالة أي يؤيدون أنه لا يتم عقد دورات تدريبية       

 .اءتظهرها تقارير الأد

يتم تدريب الموظفين    يؤيدون أنه    المبحوثين من   )%20.4(  يتبين أن  )84(في الفقرة رقم    

 ويتبـين أن    ، يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%71.6( في حين أن  ،  رفع مستوى أداءهم  بغرض  

 )1.98(الجدولية والتي تساوي    )  t  (وهي اقل من قيمة    )-6.205(المحسوبة تساوي   )  t  (قيمة

 المبحـوثين  آراء أن    مما يدل على   )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي الدلالة   وقيمة مستوى 

 .بغرض رفع مستوى أداءهميتم تدريب الموظفين  أي يؤيدون أنه لا سلبي،في هذه الفقرة 
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 يؤيدون أنه يخضع الموظفـون      المبحوثين من   )%21.6(  يتبين أن  )85(في الفقرة رقم    

 ، يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%67.1( في حين أن  ،  مماليون للتدريب في مجال اختصاصه    ال

الجدوليـة والتـي    )  t  (وهي اقل من قيمـة     )-5.320(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  

 أن  مما يدل على  ) 0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(تساوي  

ماليون للتدريب فـي    نه لا يخضع الموظفون ال     أي يؤيدون أ   سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء

 . بشكل يساهم في تطوير أداءهممجال اختصاصهم

 يـتم تحديـد      يؤيـدون أنـه    المبحـوثين  من   )%61.1(  يتبين أن  )86(في الفقرة رقم    

 ويتبين  ، يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%26.7( في حين أن   ، بطريقة جيدة  الاحتياجات التدريبية 

الجدوليـة والتـي تسـاوي      )  t  ( وهي اكبر من قيمة    )3.718(وبة تساوي   المحس)  t  (أن قيمة 

 آراء أن    مما يـدل علـى     )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساويى الدلالة    وقيمة مستو  )1.98(

 .بطريقة جيدةياجات التدريبية  أي يؤيدون أنه يتم تحديد الاحتايجابي، في هذه الفقرة المبحوثين

 يؤيدون أنه نتائج تقيـيم الأداء       المبحوثين من   )%18.4( أن يتبين   )87(في الفقرة رقم    

 ، يعارضون ذلـك   المبحوثين من   )%70.1( في حين أن  ،  يبيةتستخدم في تحديد الاحتياجات التدر    

الجدوليـة والتـي   )  t  ( وهي اقل من قيمـة     )7.307-(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  

 على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000( يتساو وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(تساوي  

 أي يؤيدون أنه نتائج تقييم الأداء لا تسـتخدم فـي تحديـد              سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء

 .الاحتياجات التدريبية

المحسوبة )  t  ( وقيمة)2.390( تساوين أن المعدل العام للفقرات وبصفة عامة يتبي

بلغت مستوى و ،)1.98-(الجدولية والتي تساوي )  t  (مة وهي اقل من قي)6.376-(تساوي 

 التطوير والتدريب مما يعني قلة وسائل )0.05( وهي اصغر من )0.000(المعنوية تساوي 

 .أداء الموظفين الماليينبما يساهم في رفع الفنية المالية اءات الكفمستوى رفع ل اللازمة

م الأداء في تحديد الاحتياجات التدريبية عدم استخدام نتائج تقييأن ويشير الباحث إلى  

 تحديد هذه الاحتياجات، وإن كانت الاحتياجات التدريبية  في ضوئهايضعف الأسس التي يتم

فإن هذا لا يعني أن ثمة برامج تدريب تطبق بالفعل، وإنما ) 86(تحدد حسبما ورد في الفقرة رقم 

 معينة، وهذا مجالاتلموظفين من تدريب في  بطريقة ما يتم تحديد ما يحتاجه اأنه ويمكن القول 

يتم من خلال استمارات توزع سنوياً على الموظفين محدداً فيها مجموعة من الدورات التدريبية، 

يقدرون أنهم بحاجة لها، إلا أن تنفيذها يبقى محدوداً، كما أن  الدورات التي الموظفونويختار 

 .صصيةهذه الدورات قد لا تتسم بدرجة عالية من التخ
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حيث لا يتم تدريب الموظفين ) 85(و) 84(و) 83(ويؤكد ذلك ما ورد في الفقرات رقم 

، وليس رفع مستوى الأداءلمعالجة القصور ولتطوير أدائهم، ولا يتم التدريب أيضاً لأغراض 

 .هنالك تركيزاً على تدريب الموظفين الماليين

الجدول  المبحوثين في آراء ورد في  حسبمابالملاءمةوحيث أن المؤهلات الوظيفية لا تتسم 

 تنسجم  لايحملون مؤهلاتضرورة للعاملين خاصة الذين فإن الحاجة للتدريب تكون أكثر ) 30(رقم 

 .مع طبيعة المهام الموكلة لهم

 

 نظام التقييم المتبع: ثانيا

 

 )32(جدول رقم 

 ) t  (النسبي وقيمة النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن يبين

  المتبعالتقييممستوى الدلالة للفقرات الخاصة بنظام و

رقم  المعيـــار
 الفقرة

 الفقرة
التكرار 
والنسبة
المئوية

موافق 
غير  محايدموافق بشدة

موافق
غير موافق 

 بشدة

المتوسط 
الحسابي

 )5(من 

الوزن 
النسبي

 tقيمة 
مستوى 
المعنوية

 88 6 10 11 40 21التكرار
ظيم سلوك الموظفين   يتم وضع أسس لتن   
 6.8 11.4 12.5 45.5 23.9 النسبة ومسئولياتهم تعرفهم بحقوقهم

3.68 73.6 5.513.000 

 89 1 16 17 41 14التكرار
أداء يتم إعداد تقارير دورية عـن       لا  

 1.1 18.0 19.1 46.1 15.7 النسبة الموظفين
3.57 71.5 5.413.000 

 90 4 14 22 39 11 التكرار
يتم التركيز على الإنجاز المحقق في      

 4.4 15.6 24.4 43.3 12.2 النسبة تقييم الأداء
3.43 68.7 3.956.000 

 91 48 7 13 10 9 التكرار
ــؤثر الأهــواء أو الانطباعــات  لا ت
 55.2 8.0 14.9 11.5 10.3 النسبة الشخصية على تقييم الأداء الوظيفي

2.14 42.8 -5.553.000 

 92 49 8 10 12 8التكرار
يعد التقرير السنوي السري الوسـيلة      

 56.3 9.2 11.5 13.8 9.2 النسبة الوحيدة لتقييم الأداء
2.10 42.1 -5.812.000 

 93 48 11 8 12 8التكرار
يتســم نظــام تقيــيم الأداء المطبــق 

 55.2 12.6 9.2 13.8 9.2 النسبة بالموضوعية والنزاهة
2.09 41.8 -5.933.000 

 94 48 10 10 11 8التكرار
يعتبر نظام تقييم الأداء عاملاً مساعداً      

 55.2 11.5 11.5 12.6 9.2 النسبة في الترقيات والحوافز
2.09 41.8 -5.967.000 

 95 49 7 11 14 6التكرار
يساهم نظام تقييم الأداء المطبق فـي       

 56.3 8.0 12.6 16.1 6.9 النسبة رفع مستوى أداء الموظفين
2.09 41.8 -6.037.000 

 3.394.001- 2.668953.4 المعدل العام للفقرات
 

 )1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 
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يتم وضـع أسـس      يؤيدون أنه    المبحوثين من   )%69.4( يتبين أن ) 88(في الفقرة رقم    

 المبحـوثين  مـن    )%18.2( في حين أن  ،  ومسئولياتهم وظفين تعرفهم بحقوقهم  لتنظيم سلوك الم  

   وهـي اكبـر مـن قيمـة        )5.513(المحسوبة تسـاوي    )  t  ( ويتبين أن قيمة   ،يعارضون ذلك 

) t  (    الجدولية والتي تساوي)وهـي اقـل مـن       )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98 

 أي يؤيدون أنه يتم وضع أسس       ايجابي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء أن    يدل على   مما )0.05(

 يعلمون جيداً المبحوثين، ويدلل ذلك على أن   مسئولياتهم و لتنظيم سلوك الموظفين تعرفهم بحقوقهم    

 . عملهمطبيعةما لهم من حقوق وظيفية وما عليهم من التزامات تجاه 

 يتم إعداد تقارير     لا  يؤيدون أنه  المبحوثين من   )%61.8( يتبين أن ) 89(في الفقرة رقم    

ويتبين يعارضون ذلك،    المبحوثين من   )%19.1( في حين أن   الموظفين،   مستوى أداء دورية عن   

الجدوليـة والتـي تسـاوي      )  t  ( وهي اكبر من قيمة    )5.413(المحسوبة تساوي   )  t  (أن قيمة 

 آراء أن    مما يـدل علـى     )0.05( اقل من     وهي )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98(

 مسـتوى أداء  يتم إعداد تقارير دورية عـن       لا   أي يؤيدون أنه     ايجابي، في هذه الفقرة     المبحوثين

، إلا أن إعدادها لا يتم      أن التقارير أسلوب جيد في متابعة أداء الموظفين       وبالرغم من   ،  الموظفين

متابعة  الأداء تستلزم التعرف على مستوى       إلا بصورة محدودة جداً وهذا مؤشر سلبي، حيث أن          

 .الأداء خلال فترات زمنية متفاوتة حتى يتسنى قياس مستوى التقدم أو التراجع في الأداء

  يؤيدون أنه يتم التركيـز علـى       المبحوثين من   )%55.5(  يتبين أن  )90(في الفقرة رقم    

ويتبـين  يعارضون ذلك،    ثينالمبحو من   )%20.0( في حين أن  ،  الإنجاز المحقق في تقييم الأداء    

الجدوليـة والتـي تسـاوي      )  t  ( وهي اكبر من قيمة    )3.956(المحسوبة تساوي   )  t  (أن قيمة 

 آراء أن    مما يـدل علـى     )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98(

محقـق فـي تقيـيم      ى الإنجاز ال   أي يؤيدون أنه يتم التركيز عل      ايجابي، في هذه الفقرة     المبحوثين

ء، وحيث أن وزارة التربية والتعليم العالي ومديرياتها في غزة تقدم خدمات فـإن التقـارير                الأدا

 عن نتائج أعمالهم تعتبر محور رئيسي للتعرف على إنتاجيتهم في الوظيفة            الموظفونالتي يرفعها   

 .ها تقييم أداءهم في ضوئالعامة، وتعتبر تقارير الإنجاز المحقق من أهم العناصر التي يتم

 يؤيدون أنه لا تؤثر الأهواء أو       المبحوثين من   )%21.8(  يتبين أن  )91(في الفقرة رقم    

 المبحـوثين  مـن    )%63.2( فـي حـين أن    ،  لشخصية على تقييم الأداء الـوظيفي     الانطباعات ا 

)  t  ( وهي اقل مـن قيمـة      )5.553-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ،يعارضون ذلك 

) 0.05( وهي اقل مـن      )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(ولية والتي تساوي    الجد

 أن الأهـواء أو الانطباعـات   يـرون  أي سلبي، في هذه الفقرة  المبحوثين آراء أن   مما يدل على  



www.manaraa.com- 171 - 

، وهذا يدلل علـى انخفـاض مسـتوى          على تقييم الأداء الوظيفي    لها دور في التأثير   الشخصية  

 ).93(يم الأداء، وهذا ما أكدته أيضاً الفقرة رقم الموضوعية في تقي

 يؤيدون أن التقريـر السـنوي       المبحوثين من   )%23.0(  يتبين أن  )92(في الفقرة رقم    

 ، يعارضون ذلك  المبحوثين من   )%65.5( في حين أن  ،  د الوسيلة الوحيدة لتقييم الأداء    السري يع 

الجدوليـة والتـي   )  t  (اقل من قيمـة    وهي   )5.812-(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  

 على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(تساوي  

 أي يؤيدون أن التقرير السنوي السـري لا يعـد الوسـيلة             سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء

ييم الأداء منها الإنجاز المحقق كمـا   ، وهذا يدلل على استخدام عدة وسائل لتق       الوحيدة لتقييم الأداء  

، إلا أن الباحث يود الإشارة إلى أن التقرير السري السـنوي والـذي              )90(ورد في الفقرة رقم     

يعطي مؤشرات رقمية عن أداء الموظفين يكاد يكون الأكثر اعتماداً، ويتم توجيـه اسـتجوابات               

إن كان هنالك وسائل أخرى لتقيـيم       للمقصرين، ولكن لا توجه شهادات تقدير مثلاً للمتميزين، و        

الأداء حسب آراء المبحوثين، فإن الباحث يشير إلى أن المبحوثين قد يخلطون ما بـين التقيـيم                 

 .السنوي السري وبين الانطباعات

 يؤيدون أن نظـام تقيـيم الأداء        المبحوثين من   )%23.0(  يتبين أن  )93(في الفقرة رقم    

يعارضـون ذلـك،     المبحوثين من   )%67.8( في حين أن  ،  المطبق يتسم بالموضوعية والنزاهة   

الجدوليـة والتـي   )  t  ( وهي اقل من قيمـة     )5.933-(المحسوبة تساوي   )  t  (ويتبين أن قيمة  

 علـى   مما يـدل  )0.05( وهي اقل من )0.000( تساويلة  وقيمة مستوى الدلا   )1.98-(تساوي  

 نظـام تقيـيم الأداء المطبـق لا         أي يؤيـدون أن      سـلبي،  في هذه الفقـرة      المبحوثين آراء أن

ما يشير إلى أن الأهـواء الشخصـية        ) 91(، فقد جاء في الفقرة رقم       يتسم بالموضوعية والنزاهة  

 تتحكم في تقييم الأداء، فعلى الرغم من تنوع وسـائل تقيـيم الأداء، وبـالرغم مـن التركيـز                   

يشعرون بأن نظام تقيـيم  يزالون  لا المبحوثينعلى تقارير الإنجاز التي يقدمها الموظفين، إلا أن     

 .الأداء غير منصف

 يؤيدون أن نظـام تقيـيم الأداء        المبحوثين من   )%21.8(  يتبين أن  )94(في الفقرة رقم    

 يعارضـون   المبحوثين من   )%66.7( في حين أن  ،  يات والحوافز يعتبر عاملاً مساعداً في الترق    

الجدولية والتي  )  t  (هي اقل من قيمة    و )5.967-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ،ذلك

 على أن  مما يدل    )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(تساوي  

 أي يؤيدون أن نظام تقييم الأداء لا يعتبر عاملاً مساعداً في            سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء

راً حيث أن هذا يعني عدم اتصاف نظام تقييم          يعد خطي  سلبي،، وهذا المؤشر ال   الترقيات والحوافز 
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) 21(وبالرجوع للجدول رقم    الأداء بالنزاهة والموضوعية من جهة وأن الترقيات لا تتم بشفافية،           

والذي يؤكد أن الحوافز والعقوبات لا تستخدم كأداة رقابية فعالة فإن هذه النتيجة جاءت منسجمة               

 .م تقييم الأداء المطبق، وأسس الترقيةمع ما ورد في هذه الفقرة لتعزز قصور نظا

 يؤيدون أن نظـام تقيـيم الأداء        المبحوثين من   )%23.0( يتبين أن ) 95(في الفقرة رقم    

 يعارضون  المبحوثين من   )%64.3( في حين أن  ،  ساهم في رفع مستوى أداء الموظفين     المطبق ي 

الجدولية والتي  )  t  (يمة وهي اقل من ق    )6.037-(المحسوبة تساوي   )  t  ( ويتبين أن قيمة   ،ذلك

 أن   مما يدل على   )0.05( وهي اقل من     )0.000( تساوي وقيمة مستوى الدلالة     )1.98-(تساوي  

 رفع   في  أي يؤيدون أن نظام تقييم الأداء المطبق لا يساهم         سلبي، في هذه الفقرة     المبحوثين آراء

 .مستوى أداء الموظفين

المحسـوبة  )  t  ( وقيمة )2.6689( تساوي للفقراتالمعدل العام   وبصفة عامة يتبين أن     

بلغت مسـتوى   و ،)1.98-(الجدولية والتي تساوي    )  t  ( وهي اقل من قيمة    )3.394-( تساوي

 نظام التقييم المتبع لا يساعد في     أن   مما يعني    )0.05( وهي اصغر من     )0.001(المعنوية تساوي   

، حيـث يخضـع     ء الموظفين الماليين  أدا ولا يساهم في رفع    الفنية المالية    اتالكفاءمستوى  رفع  

للأهواء والانطباعات الشخصية، ولا يتسم بمستوى جيد من النزاهة والموضـوعية سـيما وأن              

 . تقييم الأداءالترقيات لا تتم على أساس نتائج
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 :جاءت فرضيات الدراسة على النحو التالي 

 التابعة   غياب أساليب وأدوات الرقابة المالية اللازمة لضبط الأداء المالي للوزارة والمديريات          .1

 .لها مما أنعكس سلباً على هذا الأداء

عدم وجود خطط وسياسات وإجراءات مالية وإدارية واضحة ومحددة في الوزارة انعكـس              . 2

 .بدوره على ضعف الأداء الرقابي للأنشطة المالية

 .ف الكفاءات الفنية المالية اللازمة للنهوض بالأداء الرقابي إلى مستوياته المطلوبةضع.3

  

كما هي النتائج كانت  وOne Sample T testولاختبار هذه الفرضيات تم استخدام اختبار 

 :كالتالي) 33(رقم في الجدول مبينة 

 

 ) 33(جدول رقم

  لفرضيات الدراسةOne Sample T test اختبار يبين

 الفقرات الفرضية البعد
المتوسط 

الحسابي
 tقيمة 

مستوى 

المعنوية

 الأول

غياب أساليب وأدوات الرقابة الماليـة اللازمـة        

 التابعة   لضبط الأداء المالي للوزارة والمديريات    

 .لها مما أنعكس سلباً على هذا الأداء

 004. 2.954-2.8818 )30( فقرة –) 1(فقرة

 الثاني

اسات وإجـراءات ماليـة     عدم وجود خطط وسي   

وإدارية واضحة ومحددة في الـوزارة انعكـس        

 بدوره على ضعف الأداء الرقابي للأنشطة المالية

 002. 3.259-2.8607 )79( فقرة –) 31(فقرة

 الثالث
ضعف الكفاءات الفنية المالية اللازمة للنهـوض       

 بالأداء الرقابي إلى مستوياته المطلوبة
 000. 5.674-2.5961 )95( فقرة –) 80(فقرة

 000. 4.972-2.8235 المعدل العام لفقرات الاستبانة جميعا
 

 )-1.98(تساوي ) 89(ودرجة حرية ) 0.05(الجدولية عند مستوى معنوية  ) t( قيمة * 
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 غياب أساليب وأدوات الرقابة المالية اللازمـة لضـبط الأداء المـالي             :اختبار الفرضية الأولى  

 .التابعة لها مما أنعكس سلباً على هذا الأداء  للوزارة والمديريات

 وهو اقل من    )2.8818( تساويأن المتوسط الحسابي للبعد الأول      ) 33( جدول رقم    يبين

 وهي اصغر مـن     )2.954-(تساوي  )  t  (، وقيمة اختبار  ) 3  (تساويالمتوسط الحيادي والذي    

، وكذلك مستوى المعنويـة     )89( عند درجة حرية     )1.98 -(الجدولية والتي تساوي    )  t  (قيمة

الأمر الذي يشير إلى أن النتائج الواردة في المحـاور          ،   )0.05( وهي اقل من     )0.004( تساوي

غياب أساليب وأدوات    :المتعلقة بهذه الفرضية كانت سلبية وبالتالي فإنه يتم قبول الفرضية القائلة          

 التابعة لها مما أنعكس سلباً على       لمديرياتداء المالي للوزارة وا   الرقابة المالية اللازمة لضبط الأ    

 .هذا الأداء

 

 عدم وجود خطط وسياسات وإجراءات مالية وإدارية واضحة ومحـددة           :اختبار الفرضية الثانية  

 .في الوزارة انعكس بدوره على ضعف الأداء الرقابي للأنشطة المالية

 وهو اقل من    )2.8607( تساويأن المتوسط الحسابي للبعد الثاني      ) 33( جدول رقم    يبين

 وهي اصغر مـن     )3.259-(تساوي  )  t  (، وقيمة اختبار  ) 3  (تساويالمتوسط الحيادي والذي    

، وكذلك مستوى المعنويـة     )89( عند درجة حرية     )1.98 -( الجدولية والتي تساوي  )  t  (قيمة

لقـة بهـذه     المحاور المتع  الأمر الذي يدلل على أن نتائج      )0.05( وهي اقل من     )0020.(تساوي  

 عدم وجـود خطـط وسياسـات        الفرضية كانت سلبية وبالتالي فإنه يمكن قبول الفرضية القائلة        

وإجراءات مالية وإدارية واضحة ومحددة في الوزارة انعكس بدوره على ضعف الأداء الرقـابي        

 .للأنشطة المالية

 

بـالأداء الرقـابي إلـى       ضعف الكفاءات الفنية المالية اللازمة للنهوض        :اختبار الفرضية الثالثة  

  .مستوياته المطلوبة

 وهو اقل من    )2.5961( تساوي لثالثللبعد ا  أن المتوسط الحسابي     )33( جدول رقم    يبين

 وهي اصغر مـن     )5.674-(تساوي  )  t  (، وقيمة اختبار  ) 3  (تساويالمتوسط الحيادي والذي    

، وكذلك مستوى المعنويـة     )89( عند درجة حرية     )1.98 -( الجدولية والتي تساوي  )  t  (قيمة

 إلى أن النتائج الواردة فـي المحـاور         الأمر الذي يشير   )0.05( وهي اقل من     )0.000(تساوي  

ضعف الكفاءات الفنية   المتعلقة بهذه الفرضية كانت سلبية وبالتالي فإنه يتم قبول الفرضية القائلة            

 .بةالمالية اللازمة للنهوض بالأداء الرقابي إلى مستوياته المطلو
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 وهي  )2.8235( ابي لجميع فقرات الاستبانة تساوي    وبصفة عامة نجد أن المتوسط الحس     

لمعـدل جميـع    )  t  (، وكذلك بلغت قيمة اختبار    ) 3  (تساوياقل من المتوسط الحسابي والذي      

 عند درجة   )1.98(الجدولية والتي تساوي    )  t ( وهي اقل من قيمة    )4.972-(فقرات الاستبانة   

أن  مما يعني    )0.05( وهي اقل من     )0.000(، وكذلك بلغت قيمة مستوى المعنوية       )89(حرية  

غياب الأدوات والأساليب الرقابية اللازمة لضبط الأداء، وعدم وجود خطط وسياسات وإجراءات            

المالية اللازمة للنهوض بالأداء الرقابي قـد       لكفاءات الفنية   مالية وإدارية كافية، بالإضافة لغياب ا     

رياتها التابعـة   أدى إلى ضعف أداء الرقابة المالية المطبقة في وزارة التربية والتعليم العالي ومدي            

 .لها في قطاع غزة
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 :مقدمة

في ضوء نتائج الدراسة النظرية والتطبيقية يورد الباحث فيما يلي النتائج والتوصيات 

 :المتعلقة بالدراسة على النحو التالي

 .نتائج الدراسة: المبحث الأول •

 .يات الدراسةتوص: المبحث الثاني •

 .الدراسات المقترحة: المبحث الثالث •
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 : النتائج التي توصلت إليها الدراسة على النحو التاليتلخيص أبرزيمكن 

 

1.         : 

 لي ومديرياتها فـي قطـاع غـزة أسـاليب وأدوات           تستخدم وزارة التربية والتعليم العا     .1

 جة التي يمكـن مـن خلالهـا الحكـم           إلا أن هذا الاستخدام ليس بالدر      ،رقابية متنوعة 

 .بالفعالية عليها

استخدام الملاحظة الشخصية والإشراف كأحد الأدوات الرقابية بشكل كبيـر إلا أن            يتم   .2

 كيفية تطبيقها، فهنالك قصور في       ورضا الموظفين جراء   ارتياحاستخدامها لا يعبر عن     

 الأمر الـذي    ،ة والتكرار استخدام هذه الأداة الرقابية، بالإضافة إلى عدم اتسامها بالدوري        

لموظفين الماليين، سيما وأن استخدام هذه الأداة في الـوزارة          يضعف من عملية متابعة ا    

الملاحظة الشخصـية    لا يزيد من دافعية الموظفين خلافاً لما يجب أن تؤديه            والمديريات

 .ث دفع الموظفين على الاجتهاد في العمليمن الناحية السلوكية من ح

 لـم يصـل    بدرجـة محـدودة، حيـث        استخدام التدقيق والمراجعة كأسلوب رقابي       يتم .3

قصور في تـدقيق مسـتندات      المطلوبة، فقد أظهرت الدراسة وجود      إلى درجة الفاعلية    

 ها للشـروط الفنيـة والقانونيـة، كمـا         المعاملات اليوميـة وفحـص مـدى اسـتيفاء        

 سـيما وأنـه لا يـتم تـدقيق          أن أعمال المراجعة والتدقيق الممارسة تتسم بالمحدودية      

فريق  الأخذ بتوصيات    محدودية ويؤكد ذلك    ، الأعمال المالية بالشكل المطلوب    ومراجعة

 . الخصوص في هذاالرقابة على المديريات

اري كأداة رقابية إلى حد كبيـر، سـيما وأنـه لا            هنالك ضعف في استخدام التدقيق الإد      .4

من وقوع الأخطاء، ويخضع للحكم الشخصي بدرجة كبيرة ممـا يفقـده            يساهم في الحد    

الموضوعية اللازمة، وبالتالي فإن قياس الأداء الكلي للوزارة وللمديريات التابعة لها في            

 .غزة لا يعكس الواقع

 يؤكد ذلك وجـود ضـعف       و ة رقابية محدود جداً   تقديرية كأدا يعتبر استخدام الموازنة ال    .5

 ويتركز هذا الضعف في عدم مشاركة       ،في تخطيط الإيرادات والنفقات ومصادر تمويلها     

 ـ        الموظفين في إعداد الموازنة التق     ي معالجـة   ديرية وبالتالي فهي تعد أداة غير فعالـة ف
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 لموعـد القـانوني    الانحرافات المالية وأسبابها، سيما في ظل عدم إقرارها أصلاً فـي ا           

 .المقر لها

لا تعد الأنظمة والقوانين والتعليمات المطبقة في وزارة التربية والتعليم العالي مناسـبة،              .6

 عملياً تنفيذ العمليات    تتسم بالجمود الأمر الذي يعيق    حتى أنها وكما عبر عنها المبحوثون       

فضـلاً عمـا   ح القـانون،  تطبيق القوانين لا يتم إلا بحرفية بعيداً عن روالمالية كما أن   

الشمول ويؤكد ذلك على أن هنالك مجموعة مـن         يتصف به بعضها من غموض وعدم       

لازالت بحاجة لمزيد من التعليمات التـي تـنظم         المتعلقة بالنقدية والمشتريات    الأنشطة  

 .القيام بها بما يساهم في تحقيق فعالية في إنجازها

في إطار محدود، فقد أكد     ات الرقابية ولكن    يتم استخدام الشكاوى والتظلمات كأحد الأدو      .7

لمـات بموضـوعية     أن الإدارات المسئولة لا تهتم بمعالجة الشـكاوى والتظ         المبحوثون

 لغرض تصحيح مـا تسـتلزمه       هذه الشكاوى والتظلمات  الأخذ ب لا يتم   ونزاهة، وبالتالي   

الصادرة  والأخطاء والتصرفات    الانحرافات، وبناءً على ذلك فإن أوجه       بعض الأوضاع 

 .الإدارةعن الموظفين الماليين والإداريين لا تعد محط اهتمام 

ضعف استخدام الحوافز والجزاءات كأداة رقابية، مما يدلل على أن سياسة الجزاءات لا              .8

تمنع أو تحد من الإهمال والتكاسل والمخالفات الصـادرة عـن المـوظفين، كمـا أن                

 .عزيز انتمائهم للعملالموظفين لا يحصلون على التقدير الكافي لت

 

2.         : 
 والذي يشمل الخريطة التنظيمية واللوائح الداخلية المحددة        يمكن اعتبار الهيكل التنظيمي    .1

 قاعدة  لوزارة والمديريات التابعة لها   ا للمهام الوظيفية وحدود السلطة والمسؤولية لكل من      

بولة تمكن الإدارات العامة والأقسام من تحقيق أهداف الوزارة، ولكنه يحتاج لـبعض             مق

، وتحديـد أدق وأوضـح      عض المهام والواجبات الوظيفيـة    التطوير فيما يتعلق بتحديد ب    

 .للسلطات والمسئوليات

يتصف بالفعالية حيث يعتبـر     في الوزارة والمديريات     المطبق    الحكومي النظام المحاسبي  .2

 وذلك لاتسامه بالسهولة والوضـوح فـي تصـميم          ،بول لتحقيق الرقابة المالية   أساس مق 

المستندات والسجلات المستخدمة فيه، ولاحتوائه على عناصر رقابية كحسابات المراقبة          

الإجمالية فضلاً عن الالتزام بالقوانين والتشريعات المالية الحكومية في إعداده، إلا أنه لا             
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والقيام بأعمال   فيما يتعلق بحوسبة البيانات المالية أولاً بأول          بحاجة لبعض التطوير   ليزا

 .والمفاجئ للصندوق والفحص المستمر للمجموعة الدفتريةالجرد الدوري 

تحتاج وحدات الرقابة الداخلية في الوزارة والمديريات إلى تفعيل دورها من حيث نطاق              .3

وأن ممارسة الوزارة للمهام     في حدود ضيقة، سيما      تتمعملها، حيث أن ممارسة مهامها      

دور تقوم ب المديريات  كما أن    للمديريات،    زيارتين خلال السنة الواحدة    تتعدىالرقابية لا   

 .محدود في متابعة أعمال أقسامها

 في الوزارة والمديريات الدعم الكافي لوحدات الرقابة الداخليـة مـن            لا يقدم المسئولون   .4

 ـ     حيث الأخذ بتوصياتها ومتابعتها، بالإض     دات فـي فحـص     افة لضعف دور هـذه الوح

 .ومتابعة الأداء

يـث لا يوجـد     حهنالك ضعف في تحديد إجراءات تنفيذ المهام والواجبات وتقييم الأداء            .5

، ممـا    مثل أعمال المخازن والشـراء     نظام رقابة مزدوجة على بعض المعاملات المالية      

ا لآخرها، كمـا يظهـر      يتيح المجال لقيام بعض الموظفين بممارسة مهام مالية من أوله         

الضعف في عدم تقسيم الأعمال الكبيرة إلى مجموعات أصغر وتخصيص كـل عمليـة              

 .لموظف مختص

يعتبر الفصل بين المهام المالية المتعارضة محدود، الأمر الذي يتيح المجال أمام بعـض               .6

بة ، الأمر الذي يضعف من دور الرقا      آن واحد   الموظفين للقيام بأكثر من مهمة مالية في        

ويتسبب فـي    يالهيكل التنظيم إضعاف فعالية   ؤدي إلى   وي ويولد خلطاً في المهام      الذاتية

 .ظهور الأخطاء

ضعف ضوابط نظام الرقابة المالية المطبقة فيما يتعلق بالمشتريات، حيث تبين أنه يـتم               .7

 مبـدأ   اعتمـاد ، بالإضـافة لعـدم      وتوصيف دقيق لها  تحديد  إجراء  تنفيذ مشتريات دون    

 عند تنفيذ المشتريات بالدرجة المطلوبة، وهذا يتعارض مع ما جاء في قـانون              المنافسة

 .اللوازم العامة الفلسطيني

هنالك قصور في عملية تخطيط وتقدير المشتريات، حيث تبين أن هنالك عمليات شـراء               .8

وهذا يخالف صـراحة    تتم بكثرة لم يتم التخطيط لها مسبقاً، بالإضافة لتجزئة المشتريات           

 .اللوازم العامة الفلسطينيقانون 
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 تعتبر الأنظمة المتبعة في عمليات إيداع المتحصلات النقدية مقبولـة ويمكـن الاعتمـاد     .9

فر المجموعـة   توياتها القانونية أو من حيـث تـوا        إلى حد ما سواء من حيث مح       عليها

 .الدفترية والمستندية اللازمة لإتمامها بنجاح

 بالضعف بدرجة كبيرة، وتركزت نقـاط الضـعف        ية  على النقد يتسم نظام الرقابة المالية      .10

 :في الآتي

لى أمانة الصندوق في نفس      رئيس قسم الحسابات في كل مديرية بإدارة القسم ويتو         قيام •

 .لا يتم التأمين عليه ضد خيانة الأمانةالوقت، كما 

 الصندوق بشكل   بجرد وحدة الرقابة الداخلية أو أي وحدة رقابية أخرى مستقلة           لا تقوم  •

 مـن   يتم إنفاقها دوري ومفاجئ، بالإضافة لعدم فحص وتدقيق وجرد المشتريات التي          

 .السلفة المستديمة

غياب المدقق الداخلي في أقسام الحسابات بالمديريات وعدم توافر حسـابات مطابقـة              •

نظـام  وجود ضعف وخلل في     على  إجمالية بين البنك والمديريات بشكل دوري يؤكد        

 .نقديةالرقابة المطبق على ال

يتسم النظام الرقابي المطبق فيما يختص بأداء الرقابة المالية المطبقـة علـى المخـازن                .11

على الرغم من وجود تعليمات وضوابط منصوص عليها في هـذا           بالضعف بشكل عام    

 :ويؤكد ذلك الظواهر التاليةالنظام، 

 .لا يتم التأمين على موجودات المخازن ضد مخاطر الحريق والتلف والتقادم •

هنالك قصور في تنفيذ عمليات الجرد المفاجئ، حيث يتم الجرد في مواعيـد محـددة                •

 .ولمرة واحدة سنوياً فقط

وصـرف  إدخال وإخراج   العمليات المخزنية المتعلقة ب   لا يتم استخدام الحاسوب بجوار       •

 .اللوازم

يسود الغموض في تعريف الموظفين الماليين بواجباتهم ومهامهم، فضلاً عـن قصـور              .12

عليمات الإدارية وانخفاض مستوى النزاهة في المطبق منها فيمـا يخـتص باختيـار              الت

وتعيين الموظفين ونظام الترقيات المتبع، بالإضافة إلى محدودية فعالية إجراءات الجزاء           

 .والعقاب
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3.           : 
 الدراسة الميدانية أن مؤهلات الموظفين الماليين لا تتناسب مع الأعمـال            نتائجظهرت  أ .1

 مع المسميات الوظيفية التي يحملونها، وهذا يدلل علـى          تتلاءمالتي يؤدونها، كما أنها لا      

لا يحملون مؤهلات متخصصة في حقـل العمـل،         ماً مالية   وجود موظفين يمارسون مها   

م المنصوص عليها في التوصيف الوظيفي، وهذا       أنهم يمارسون المها  فوبالرغم من ذلك    

 . طبقاً لوصف الوظائف الممارسةالملائمةيدلل على ضعف تحديد المؤهلات 

لا يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بطريقة مناسبة في كل من الوزارة والمديريات التابعة              .2

ديد الاحتياجـات   ها في قطاع غزة، حيث لا يتم الاعتماد على نتائج تقييم الأداء في تح             ل

 .التدريبية

هنالك حاجة ماسة لتدريب الموظفين الماليين سيما أولئك الذين لا تتوافق مؤهلاتهم مـع               .3

 .وذلك لأجل تطوير مهاراتهم وإنجاز مهامهم بكفاءةطبيعة المهام المالية التي يؤدونها، 

لة على مـا     بعدا الموظفونالنزاهة حيث لا يحصل     نظام تقييم الأداء عموماً بعدم      يتصف   .4

 أن الترقيات لا تستند إلى نظام تقيـيم الأداء وإنمـا            ، كما يستحقون من مكافآت وحوافز   

 .تخضع للأهواء الشخصية
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 :: 
في ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة، ولأجل تطوير أداء الرقابة المالية فـي وزارة               

 لعـلاج مـواطن     اللازمة فإن الباحث يقدم التوصيات      في غزة التربية والتعليم العالي ومديرياتها     

  الواجب تطبيقهـا،    الأصول والقواعد  باعتبارها   القصور كإطار مقترح يستند إلى أدبيات الدارسة      

 هذا الإطار تسليط الضوء على علاج مواطن القصور وتقديم توصـيات ومقترحـات            ويتضمن  

  : التالي وذلك على النحو،لمعالجة ضعف الأداء الرقابي

 

1.         : 

تعزيز استخدام الأدوات الرقابية والتنويع في الأساليب المستخدمة في تطبيقها بمـا يضـمن              

 :تحقيق أعلى فعالية رقابية، وذلك من خلال الآتي

عمال بمـا يضـمن تحقيـق الشـعور         متابعة الأ الجوانب السلوكية في    الاهتمام بمراعاة    .1

 .بالعلاقات الطيبة بين الرؤساء والمرؤوسين ويزيد من الدافعية والانتماء للعمل

دور التدقيق والمراجعة كأداة رقابية، وذلك بالتركيز على تدقيق المستندات اليومية           تفعيل   .2

 ـ           ير ي تطـو  ـومراجعة الأعمال المالية والأخذ بالتوصيات الخاصة بذلك بما يسـاهم ف

 .العمل

توخي الدقة والموضوعية في استخدام التـدقيق الإداري كأسـلوب رقـابي، والسـعي               .3

 والحكم الشخصـي فـي      الأهواءل  ـام إلى أسس تتسم بالشفافية وتقلل من تدخ       ـللاحتك

 .قياس الأداء

ضرورة التركيز على استخدام الموازنة التقديرية كأداة رقابية وذلك بالاعتماد عليها في             .4

يرادات والنفقات ومصادر تمويلهـا، بالإضـافة لاسـتخدامها فـي معالجـة             تخطيط الإ 

لها، مع أهميـة تفعيـل دور         بإقرارها في الموعد القانوني المحدد     والالتزام،  الانحرافات

الموظفين بإشراكهم في إعدادها حتى تتسم بالموضوعية وتشعر الموظفين بأهمية دورهم           

ئهم للعمل واستيعابهم للأهداف العامـة للـوزارة        في التخطيط المالي مما يعزز من انتما      

 .والمديريات وكيف يمكن أن يكونوا يساهموا عملياً في إنجازها
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 خاصـة التـي تتطلـب      ،  إصدار اللوائح المنظمة لسير العمل وتنظيم الأعمال الماليـة         .5

 التعليمات التي تحتاج إليها بعض الأنشـطة لضـمان تحقيـق الفعاليـة             وضع وتطبيق   

 .هافي إنجاز

 متابعة ومعالجة الشكاوى والتظلمات المرفوعة لـلإدارة بموضـوعية          أهمية على   التأكيد .6

ه ، سـيما وأن هـذ  من إيجابيـات بهـا    تطوير العمل بناءً على ما يرد        واعتمادونزاهة،  

أداء فـرص تطـوير      الأدوات الرقابية التي تعزز من       الشكاوى والتظلمات تعتبر إحدى   

 .ي تقليل الأخطاءالموظفين الماليين وتساهم ف

ضرورة معالجة وتعديل سياسة الجزاءات والحوافز المتبعة في الـوزارة والمـديريات،             .7

تحقيـق مبـدأ المسـاواة لجميـع        وذلك بإيقاع العقوبات اللازمة فعلياً بحق المخالفين، و       

 ، وتطبيق نظام حوافز يتسم بالنزاهة والأمانـة ويسـاهم فـي تعزيـز انتمـاء                العاملين

 .عملالموظفين لل

 

2.         : 

تطوير المقومات الأساسية للنظام الرقابي، ورسم الخطط والسياسات الماليـة الناجحـة             

 والتي تساهم من خلال إجراءاتها إلى تحقيق نظـام رقـابي يـتلاءم مـع طبيعـة العمـل                   

مهام المالية بما يضمن الحفاظ على المال العـام مـن           ويحقق الصحة والسلامة في إنجاز ال     

 :خلال الآتي

 ، لالتـزام بحوسـبة البيانـات الماليـة       اوتطوير الإجراءات الخاصة بالنظام المحاسبي،       .1

وإتباع أساليب الرقابة المستمرة من حيث جرد الصناديق وفحص المجموعـة الدفتريـة       

 .بشكل متكرر

داخلية، وذلك بإعادة هيكلة هذه الوحدات وتحديـد        دور وحدات الرقابة ال   تطوير  تفعيل و  .2

نطاق عملهـا    وتوسيع   ،يضمن قيامها بدورها المطلوب   مهامها بشكل دقيق ومفصل بما      

 من  لتشمل جميع الإدارات العامة والأقسام في الوزارة والمديريات، وتقديم الدعم الكافي          

الأخـذ   مرضي بجانب    حيث تعيين عدد من الموظفين بما يسمح لها بأداء مهامها بشكل          

 .بتوصياتها
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 ـ   ـتطبيق أنظمة الرقابة المزدوجة على العمليات، وتحدي       .3 بمـا  ام  ـد إجراءات تنفيذ المه

يات توزيع الأعمال والمسئول   لوحده، و  إنفراد موظف بإنجاز مهمة كاملة    يؤدي إلى عدم    

 . عن بعضها البعضالمترتبة عليها بطريقة سليمة وفصل المهام المالية المتعارضة

اللوازم المتعلقة بأعمال المشتريات وفق أحكام قانون       تطوير الأنظمة والضوابط الرقابية      .4

  مبدأ المنافسة و توصيف اللـوازم بشـكل دقيـق، وتـوفير            اعتمادلعامة الفلسطيني و  ا

 . والاستفادة من ميزات الشراء بالحجم الكبيرالاحتياجات الأساسية طول العام،

 يل دور الرقابة الماليـة علـى الأعمـال النقديـة وذلـك              بتفع المتعلقةتطوير الضوابط    .5

 :بتوفير الآتي

 ـ            • د ـفصل وظيفة أمين الصندوق عن وظيفة رئيس قسم الحسابات والتأمين عليه ض

 .خيانة الأمانة

 ـ           •  بمـا   ديرياتضرورة تعيين مدقق داخلي في جميع الأقسام المالية بـالوزارة والم

 .اميضمن توافر عنصر رقابي دائم في هذه الأقس

الصندوق وفحص المجموعة الدفترية ومشتريات السلفة      ضرورة متابعة أعمال جرد      •

 .بين الحين والآخر

 :تطوير ضوابط الرقابة المالية المطبقة على المخازن بما يضمن تحقيق الآتي .6

 . على موجودات هذه المخازنوالاختلاسالتأمين ضد مخاطر الحريق والتلف  •

المستمر للتحقق من مطابقـة الأصـناف الموجـودة         تنفيذ عمليات الجرد المفاجئ و     •

 .والتأكد من سلامتها

 ـللمساهمة  استخدام الحاسوب في إثبات عمليات إدخال وإخراج اللوازم          • ي إنجـاز   ف

 .العمل بالسرعة والدقة المطلوبتين

تقديم تعريف علمي شامل للموظفين الماليين يعرفهم بواجباتهم ومهامهم، ونطاق السلطة            .7

 .لمهامهم الأساسية أو ما يكلفوا به من أعمالوالمسئولية 

إعداد أنظمة مكتوبة وتطوير الأنظمة القديمة فيما يختص بتطوير نظام الترقيات، ونظام             .8

 .التعيين وسياسة الثواب والعقاب
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3.           : 
ادر المهنية المتخصصة بما يضمن قيامهم بدورهم الوظيفي في تحقيق          تطوير وإعداد الكو   

 :الالتزام بالخطط والسياسات المالية الصادرة عن الإدارة، وذلك من خلال تحقيق الآتي

مع طبيعة  التي تتناسب   مؤهلاتهم  وفقاً ل موظفين  ال تعيين   واضحة في  أسسوتطبيق  وضع   .1

 تطبيق المهام الخاصة بهـم      وبما يضمن في  الأعمال التي يمارسونها ومع المسمى الوظي     

 . والوصف الوظيفيفللتوصيطبقاً 

للتعرف على جوانب القصور وتحديد الاحتياجات التدريبيـة         نتائج تقييم الأداء     استخدام .2

 .اللازمة للنهوض بالأداء ومعالجة القصور

 .تقديم برامج تدريب متخصصة تساهم في تطوير كافة جوانب العمل المالي .3

نظام تقييم الأداء بما يساهم في وصف الأداء الفعلي والتعـرف علـى مـواطن               تطوير   .4

القصور لدى الموظفين الماليين، مع أخذ معايير النزاهة والموضوعية بعين          الضعف أو   

 .الاعتبار عند تقييم أداء الموظفين

  . مبدأ الثواب والعقاب بموضوعية وشفافيةلتطبيقوضع أسس منهجية  .5
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 : : 

يقترح الباحث إجراء بعض الدراسات المكملة لهذه الدراسة والتي تهدف إلى زيادة الفعاليـة              

 :فيما يختص بتوفير الضوابط الرقابية في الوزارة والمديريات ، على النحو التالي

البيئـة  المتغيـرات    في وزارة التربية والتعليم العالي فـي ضـوء           الأداء الوظيفي تقييم   .1

 .ومتطلبات النهوض به) والسلوكيةالتنظيمية (

لرقابة الداخلية فـي     ومدى تأثيرها في تعزيز دور ا      دراسة دور أجهزة الرقابة الخارجية     .2

 .المؤسسات الحكومية

دراسة الأنظمة والتشريعات المالية والقانونية ومدى تطبيقها والالتزام بها فيمـا يتعلـق              .3

 .تحقيق الرقابة الوقائيةبدورها في 
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  )1 ( 

 بسم ا الرحمن الرحيم
 

 هم االله م       حفظالسادة الكرا
 

 السلام عليكم ورحمة االله وبركاته وبعد 
 

 :قائمة استقصاء لدراسة بعنوان: الموضوع 
 

 إطار مقترح لتطوير أداء الرقابة المالية
 )تابعة لها في قطاع غزةدراسة تحليلية وتطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي والمديريات ال(

 

يقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية ضمن متطلبات الحصول على درجة الماجستير في            

إدارة الأعمال من الجامعة الإسلامية، والتي تهدف إلى تقييم أداء الرقابة المالية المطبقة لغرض              

 .وضع مقترح لتطويرها بما يخدم المصلحة العامة

 -همتكم في تعبئة هذه الاستبانة دور في إنجاح هذه الدراسـة            ولقناعة الباحث بأن لمسا   

 فقد تم اختياركم للإجابة ، راجين مـنكم التكـرم           -التي لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي        

 .بإفادتنا برأيكم الذي يتسم بالدقة والموضوعية مساهمة في خدمة وتطوير الأداء المالي المطلوب

 

 يروتفضلوا جزيل الشكر والتقد

 

 الباحث 

 علاء الدين خليل السيد
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 :البيانات العامة: القسم الأول
  

 :في خانة الإجابة المناسبة(       ) يرجى وضع علامة 
 : مكان العمل .1

 مديرية رفح مديرية خان يونس مديرية الوسطى مديرية الشمال مديرية غزة مقر الوزارة

      

 
 

 :الموقع التنظيمي .2

 )حدد الوظيفة(موظف  مساعد/ رئيس قسم  نائب مدير مدير دمساع/ مدير عام 
     

 

 القسم/ الإدارة العامة  .3

 )حدد(أخرى  المتابعة التقنيات الامتحانات الكتب اللوازم المالية
       

 

 :طبيعة العلاقة بالعمل المالي .4

 )حدد(أخرى  لا علاقة مزاول جزئياً مدقق/ محاسب  مشرف/ مسئول 
     

 

 هل العلميالمؤ .5

 دون الثانوية العامة ثانوية عامة دبلوم متوسط بكالوريوس دراسات عليا
     

 

 التخصص .6

 )أذآر(أخرى  تقني  )غير محاسب(تجاري  )محاسبة(تجاري  تربوي
     

 

 :سنوات الخبرة في العمل المالي .7

  سنوات10أآثر من  سنوات 10– 5من   سنوات5أقل من 
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 أبعاد الاستبانة :الثانيالقسم 
  

 :في خانة الإجابة المناسبة(       ) يرجى وضع علامة 
  

 :الأدوات والأساليب الرقابية المستخدمة: البعد الأول
 

موافق  البيــــــــــان م
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة

 ****** **** **** **** **** الإشراف والملاحظة الشخصية: أولاً
      تستخدم الملاحظة الشخصية آأداة رقابية  1
      مريح في متابعة العملغير الملاحظة الشخصية أسلوب  2
      تتسم الملاحظة الشخصية والإشراف بالدورية  3
      الملاحظة الشخصية تزيد من الدافعية وحب العمل  4
 ****** **** **** **** ****  الرقابيةالتقارير: ثانياً
      يتم إعداد التقارير بصفة دورية عن نتائج الأعمال 5
      توضح التقارير مواطن الانحرافات وأسبابها 6
      يتم استخدام التقارير الرقابية آأداة رقابية بشكل جيد 7
      .توجد نماذج محددة للتقارير الرقابية 8
 ****** **** **** **** **** المراجعة والتدقيق: ثالثاً

روط      9 تيفاءها الش ن اس د م ة والتأآ ة اليومي تندات المعامل دقيق مس تم ت ي
      الفنية والقانونية

      تستخدم المراجعة والتدقيق آأسلوب رقابي 10
      تتابع أعمال المراجعة والتدقيق ويؤخذ بتوصيات المراقبين 11
 ****** **** **** **** **** التدقيق الإداري: رابعاً
      يستخدم التدقيق الإداري آأسلوب رقابي 12
      لحكم الشخصيدقيق الإداري ليخضع الت 13
      التدقيق الإداري يمنع تكرار وقوع الأخطاء الإدارية 14

 ****** **** **** **** **** الموازنة التقديرية: خامساً
      المديرية/ تعتبر ترجمة حقيقية لخطة الوزارة  15
      تقر في الموعد القانوني المحدد  16
      يتم مراجعة الانحرافات الهامة للموازنة التقديرية وتشرح أسبابها 17
      تستخدم الموازنة التقديرية آأداة رقابة 18
      المديرية في وضع بنود الموازنة/ يشترك العاملون في الوزارة  19

 ****** **** **** **** **** اتالأنظمة والقوانين والتعليم: سادساً

 الأدوات والضوابط الفعالة من  الأنظمة والقوانين والتعليماتتعتبر 20
      المديرية/ للرقابة المالية المطبقة في الوزارة 

       في صورة إجراءات مفصلة ومكتوبةيتم شرح القوانين والتعليمات 21
 ****** **** **** **** **** ة فيما يختص بتنظيم العمل المالي بـتتسم الأنظمة والقوانين والتعليمات المطبق

      المرونة  22
      الوضوح  23
      الشمول  24
 ****** **** **** **** **** الشكاوى والتظلمات: سابعاً

      تستخدم الشكاوى والتظلمات آأداة رقابية 25
      ت بموضوعية ونزاهةتهتم الإدارة بمعالجة الشكاوى والتظلما 26
      المديرية/ يتم تطوير الخدمات بناءً على الشكاوى الواردة للوزارة  27
 ****** **** **** **** **** الحوافز والجزاءات: ثامناً
      يتم استخدام الحوافز والجزاءات آأداة رقابية 28
      يفييساهم منح الحوافز للموظفين في رفع مستوى الأداء الوظ 29
      تقلل سياسة الجزاءات من الإهمال والتكاسل والمخالفات 30
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 : الخطط والسياسات المالية والإدارية اللازمة لضبط الأداء : البعد الثاني
 

موافق  البيــــــــــان م
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة

 ****** **** **** **** **** الهيكل التنظيمي الإداري: أولاً

      يوجد هيكل تنظيمي إداري معتمد31
      يتسم الهيكل التنظيمي بالوضوح والمرونة والقابلية للتطوير32
      يتم تحديد المهام والواجبات لجميع الوظائف33
      يوضح الهيكل التنظيمي آلية تدفق العمل وحدود السلطة والمسئولية34
      المديرية/  الوزارةنظيمي آافة المستويات الإدارية داخليوضح الهيكل الت35
 ****** **** **** **** **** النظام المحاسبي المتبع: ثانياً

      يتم في النظام المحاسبي المتبع حوسبة البيانات المالية أولاً بأول36
      يتم فحص المجموعة الدفترية والمالية وجرد الصندوق بشكل مستمر37
      يتسم النظام المحاسبي بالسهولة والوضوح في تصميم المستندات السجلات38
      يحتوي النظام المحاسبي على حسابات مراقبة إجمالية39
ة     40 ريعات الحكومي وانين والتش ق الأسس والق بي وف ام المحاس د النظ يع

      المنصوص عليها
 ****** **** **** **** **** وحدة الرقابة الداخلية: ثالثاً

دة41 دة وح ي وح ة ه ة الداخلي رئيس    الرقاب رة ال ع مباش تقلة تتب ة مس  تنظيمي
      المديرية/ التنفيذي الأعلى بالوزارة 

      أقسام المديريات/ يشمل عمل وحدة الرقابة الداخلية آافة دوائر الوزارة 42
ات   يتم فحص أدلة الإثبات للتحقق من فعالية الرقابة ال  43 ى العملي داخلية عل

      والحسابات
      جميع العاملين في وحدة الرقابة الداخلية مؤهلون علمياً ومهنيا44ً
       للمسئولينوترفعتقوم وحدة الرقابة الداخلية بإعداد تقارير بنتائج أعمالها 45
      صيات وحدة الرقابة الداخلية يتم الأخذ بتو46
 ****** **** **** **** **** ات تنفيذ المهام و الواجبات وتقييم الأداءتحديد إجراء: رابعاً

      يتم الفصل التام بين الوظائف المالية المختلفة47
      تتسم الأعمال الرقابية المنفذة بعدم التداخل وعدم الازدواجية48
      لا ينفرد الموظف الواحد بأداء عملية مالية من أولها لأخرها49
      لا يقوم الموظف بمراجعة العمل الذي قام به بنفسه50
ل 51 غر ويخصص لك ات أص ى مجموع رة إل ال الكبي يم الأعم تم تقس ي

      موظف عملية واحدة فقط
 ****** **** **** **** **** الرقابة على المشتريات واللوازم: اًخامس

      يتم توصيف اللوازم المراد شراؤها بشكل واضح52
      يتم الشراء بموجب طلب شراء يوضح فيه المواصفات53
      تكثر عمليات الشراء تحت بند حالة شراء مستعجلة لظروف طارئة54
      يتم الاعتماد على المنافسة في جميع عمليات الشراء55
      يتم تغيير أعضاء لجنة المشتريات بين الحين والآخر56
      اءات واضحة ومحددة تنظم عمليات الشراءيوجد تعليمات وإجر57
      لا يتم تجزئة المشتريات إلى عدة عمليات شراء للأصناف المتشابهة58
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موافق  البيــــــــــان م
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة

 ****** **** **** **** **** الرقابة على النقدية والحسابات: سادساً

      ويتم تحديد مهامه بدقةصندوق للوظيفة أمين يوجد 59
      يوجد أنظمة محكمة في تنظيم عمليات إيداع المتحصلات النقدية60
      يتم جرد الخزينة من قبل لجنة متخصصة بشكل دوري ومفاجئ61
الغ        62 لامة المب حة وس من ص ة يض ات النقدي تندي للعملي ام مس د نظ يوج

      الموردة للخزينة
      يوجد مدقق داخلي في الأقسام المالية يتولى فحص المعاملات المالية63
      يتم التوقيع من قبل أآثر من شخص على عمليات الصرف64
الوزارة / يتم إجراء حسابات مطابقة بين حساب البنك وحساب المديرية          65

      بشكل دوري

تديمة من    يتم إجراء جرد فعلي وفحص لمشتريات ورصيد ا         66 لفة المس لس
      قبل جهة محايدة

      يعد التأمين على أمناء الصناديق ضد خيانة الأمانة ضروريا67ً
 ****** **** **** **** **** الرقابة على المخازن: سابعاً

      يتم التأمين على موجودات المستودعات ضد مخاطر الحريق والتلف والتقادم68
      دوائر اللوازم/ بشكل دوري من قبل لجنة مستقلة عن أقسام يتم جرد المخازن 69
ات      70 جيل عملي ي تس دفاتر ف جلات وال وار الس وب بج تخدم الحاس يس

      وحرآات اللوازم

واردة والخارجة             71 وازم ال يوجد نظام رقابة محاسبية دقيق وشامل على الل
      من المخازن

ات  72 ة للكمي ات مطابق راء عملي تم إج ك   ي رد وتل وف الج ي آش واردة ف  ال
      الموجودة في الدفاتر

      هنالك ضرورة للتامين على أمناء المخازن ضد خيانة الأمانة73
ال         74 د إدخ د تقيي رف عن راج والص ال والإخ ات الإدخ تخدام طلب تم اس ي

      وإخراج اللوازم
 ****** **** **** **** **** الرقابة على أداء الموظفين الماليين: ثامناً

      هنالك غموض في تعريف الموظفين الماليين بواجباتهم ومهامهم75
 ****** **** **** **** **** توجد تعليمات إدارية يتم العمل بها بنزاهة فيما يتعلق بـ

      اختيار وتعيين الموظفين - أ 76
      الترقيات  - ب 77
      الجزاءات والعقوبات - ت 78
      لعمل وتقييم الأداءتنظيم ا - ث 79

 
 :مالية وأداء الموظفين الماليينالكفاءات الفنية ال: البعد الثالث

 

موافق  البيــــــــــان م
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة

 التأهيل والتطوير والتدريب: أولاً
 ****** **** **** **** ****  العلمي والمهنيالتأهيل: أ 

      تناسب مؤهلات الموظفين مع الأعمال التي يؤدونهات80
      يمارس الموظفون المهام المحددة وفق التوصيف الوظيفي81
      هنالك ملاءمة بين المسمى الوظيفي وطبيعة العمل الفعلي والمؤهل العلمي82
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موافق  البيــــــــــان م
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 دةبش

 ****** **** **** **** **** التطوير والتدريب: ب

ة  83 د دورات تدريبي تم عق وير الأداء ولي ي  لتط اط الضعف الت ن نق د م لح
      تظهرها تقارير الأداء

       مستوى أداءهمرفعيتم تدريب الموظفين بغرض 84
      يخضع الموظفون الماليون للتدريب في مجال اختصاصهم85
      بطريقة جيدة تحديد الاحتياجات التدريبية يتم86
      تستخدم نتائج تقييم الأداء في تحديد الاحتياجات التدريبية87

 ****** **** **** **** **** نظام التقييم المتبع: ثانياً

      مسئولياتهميتم وضع أسس لتنظيم سلوك الموظفين تعرفهم بحقوقهم و88
       الموظفين أداءير دورية عن عداد تقاريتم إلا 89
      يتم الترآيز على الإنجاز المحقق في تقييم الأداء90
      لا تؤثر الأهواء أو الانطباعات الشخصية على تقييم الأداء الوظيفي91
      يعد التقرير السنوي السري الوسيلة الوحيدة لتقييم الأداء92
      ق بالموضوعية والنزاهةيتسم نظام تقييم الأداء المطب93
      يعتبر نظام تقييم الأداء عاملاً مساعداً في الترقيات والحوافز94
      يساهم نظام تقييم الأداء المطبق في رفع مستوى أداء الموظفين95
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 مكان العمل الوظيفة الاسم الرقم

א :א

وزارة التربية والتعليم العالي مدير عام أكرم إبراهيم حماد. د .1

وزارة التربية والتعليم العالي مدير عام هيفاء فهمي الأغا. د .2

 مديرية تعليم غزة نائب مدير التعليم ماجد حمد الديب. د .3

 مديرية تعليم غزة رئيس قسم محمد ساير الأعرج. أ .4

 ة تعليم غزةيمدير عربيةمشرف لغة  خليل حماد. د .5

א :א

  غزة–الجامعة الإسلامية  عضو هيئة تدريسية إسماعيل محفوظ. أ .6

  غزة–الجامعة الإسلامية  عضو هيئة تدريسية يوسف جربوع. د .7

  غزة–الجامعة الإسلامية  عضو هيئة تدريسية نافذ بركات. د .8

  غزة-الجامعة الإسلامية تدريسيةعضو هيئة  سالم عبد االله حلس. د .9

  غزة–الجامعة الإسلامية  عضو هيئة تدريسية علي شاهين. د .10
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 دارة العامة للتدقيق والرقابة الداخليةالإ: الفصل الخامس عشر 
 

المهمة الرئيسية هي التأكد من أن الأعمال والقرارات التي يتخذها المسئولين  . أ : "157"المادة 
تنفذ وفق الصلاحيات المحددة في التشريعات المالية والإدارية والمبادئ 

كفاءة، وأن والأسس المعمول بها، والتأكد من أن الأهداف المحددة يتم تحقيقها ب
الأعمال المنجزة يتم توثيقها في السجلات والقيود والمستندات والملفات حسب 
الأصول والتأكد من توفير المواد والأدوات والتجهيزات اللازمة لإنجاز العمل 
وفق الإمكانيات المتاحة وحسب الأصول والتحقق من حسن تخزين واستعمال 

افظة عليها والعمل على تحديد وصيانة وتنمية المواد والتجهيزات والمح
المخالفات والانحرافات في الأداء الوظيفي إن وجدت وتحليلها واقتراح الحلول 

 . لهايبينالمناسبة بشأنها، والتنسيب بمسألة المتس
 :تتكون الإدارة العامة للتدقيق والرقابة الداخلية من دائرتان . ب
 .دائرة التدقيق والرقابة المالية .1
 .رقابة الإداريةدائرة التدقيق وال .2

   

 تتكون دوائر الإدارة العامة للتدقيق والرقابة الداخلية من الأقسام التالية : "158"المادة 
 :دائرة التدقيق والرقابة وتتكون من . 1

 .قسم تدقيق الحسابات* 
 .قسم تدقيق اللوازم* 
 :دائرة التدقيق والرقابة الإدارية وتتكون من . 2

 . المدرسيةقسم متابعة الإدارة* 
 .قسم الشكاوي* 

   

 هي التأكد من أن إنجاز لدائرة التدقيق والرقابة الماليةالمهمة الرئيسية . أ : "159"المادة 
المعاملات المالية جباية، وتسجيلات، ورصيداً، وترحيلاً، وإنفاقاً، وتوثيقاً، يتم 

شراء وإن . حسب الخطة المقررة، ووفق التشريعات المالية المعمول بها
اللوازم أو الحصول عليها وإدخالها وترصيدها، وإخراجها، واستعمالها، 

وصيانتها، وإتلافها يتم حسب تشريعات اللوازم المعمول بها، والكشف عن 
التعامل مع الأموال العامة النقدية والفنية وتشخيص  في المخالفات والانحرافات
 .لمسآلتهم بها يبينأسبابها، وتحديد المتس

   

 يقوم قسم تدقيق الحسابات بالمهام التالية : "160"لمادة ا
 .وضع الخطة السنوية للقسم .1
 .إعداد مشروع موازنة القسم مع الجهات المعنية في الوزارة .2
التأكد من صحة وسلامة تطبيق التشريعات المالية المعمول بها في المؤسسات  .3

 .التربوية
 .فق الأهداف والخطط المرسومةالتأكد من أن الموارد وأوجه إنفاقها قد تمت و .4
التأكد من أن الإيداعات في البنوك والمصارف، يتم تنظيمها حسب الأصول  .5

 .المالية، وأن توثيقها مطابق لما هو مقيد في كشوفات البنك
القيام بعمليات الجرد المفاجئ للموجودات في المؤسسات التربوية، والتحقيق من  .6

تصحيح الأخطاء والتنسيب بمسألة مطابقة بيانات سجلات على الواقع، و
 . في المخالفات والانحرافات عن النهج الصحيحيبينالمتس

التأكد من أن المخصصات المرصودة في الموازنة، وأن أموال التبرعات  .7
والأعمال الإنتاجية، وأموال المقاصف المدرسية يتم إنفاقها وفق الغايات 

 .المحددة
توصيات والمقترحات للمعنيين في هذا العمل على التطوير المالي بتقديم ال .8

المجال في الوزارة، والتحديث وتعديل النماذج والسجلات والمستندات بالتنسيق 

   )5       :(           
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مع وزارة المالية فيما يتعلق بنماذج المستندات التي يقع تنظيمها ضمن 
 .مسؤوليتها

تقديم تقرير مفصل عن أي مخالفة أو تجاوز مالي ينكشف مع التنسيب الملائم  .9
 .هبشأن

دراسة تقارير وخطط أقسام الرقابة الإدارية والمالية الداخلية في مديريات  .10
التربية والتعليم ومدارسها والمؤسسات التربوية التابعة لها وإبداء الملاحظات 

 .عليها، وتقويمها، قبل إقرارها وإعتمادها من المدير المختص
ويلها للمعنيين إستقبال المخططات الرسمية التي ترد للقسم ودراستها وتح .11

 . بشأنها وإعداد الردود المناسبة عليهاالملائمةمعززة بالتنسيبات 
 .تقديم تقرير ربعي وآخر سنوي عن منجزات القسم .12

   

 يقوم قسم تدقيق اللوازم بالمهام التالية : "161"المادة 
 .وضع الخطة السنوية للقسم .1
 .ارةإعداد مشروع موازنة القسم مع الجهات المعنية في الوز .2
 .التأكد من عطاءات شراء اللوازم قد تمت حسب الأصول .3
التأكد من أن جميع موجودات المؤسسات التربوية من اللوازم والأجهزة قد تم  .4

 .إدخالها وحفظها حسب الأصول
مراقبة مستودعات التخزين في المؤسسات التربوية، للتحقق من سلامة التخزين  .5

 .يةومطابقة الموجود فيها بالسجلات الرسم
التأكد من أن عمليات البيع، والإتلاف، والشطب، والإستهلاك تتم وفق  .6

 .التشريعات المعمول بها
التأكد من أن المؤسسات التربوية تقوم بعمليات الصيانة والإصلاح اللازمة  .7

 .لمنشأتها وأثاثها ولوازمها وأن هذه العمليات تتم حسب الأصول
 المستودعات، والتحقق من مطابقة هذه القيام بعمليات الجرد المفاجئ لموجودات .8

 .الموجودات عدداً ونوعاً، مع ما هو موثق في السجلات
تقديم تقرير مفصل عن أي مخالفة أو تجاوز للمدير المختص، مع التنسيب  .9

 .الموضوعي الملائم
دراسة تقارير وخطط أقسام الرقابة الإدارية والمالية الداخلية في مديريات  .10

وإبداء . مدارسها والمؤسسات التربوية ا لتابعة لهاالتربية والتعليم و
 .الملاحظات عليها قبل إعتمادها من المدير المختص

إستقبال الخطابات الرسمية التي ترد للقسم، ودراستها، وتحويلها للمعنيين  .11
 . بشأنها وإعداد الردود المناسبة عليهاالملائمةمعززة بال تنسيبات 

 .ن منجزات القسمتقديم تقرير ربعي وآخر سنوي ع .12
   

 هي التحقيق من فاعلية وكفاءة لدائرة التدقيق والرقابة الإداريةالمهمة الرئيسية  : "162"المادة 
ومن ان إجراءات العمل واستخدام ) في بعده الإداري(الأداء الإداري والفني 

 العناصر البشرية والمادية يتم وفق الخطط ومستويات الأداء والأهداف المرسومة،
 .بما ينسجم والتشريعات والمبادئ والأسس المعمول بها

   

 يقوم القسم متابعة الإدارة المدرسية بالمهام التالية : "163"المادة 
 .وضع خطة سنوية للقسم .1
 .إعداد مشروع موازنة القسم مع الجهات المعنية في الوزارة .2
صادرة إليها التحقق من أن المؤسسات التربوية تنفذ التعليمات والقرارات ال .3

وتنفذ خططها الخاصة بها، والخطط العامة للوزارة بما ينسجم والتعليمات 
 .الموضوعة

العمل على اكتشاف الأخطاء والانحرافات قبل وقوعها أو فور وقوعها، والتنبيه  .4
إليها وتشخيص الأسباب والدوافع التي أدت إلى ظهور هذه الإنحرافات، 

 .ل على مساءلتهاوتحديد الجهة المسئولة عنها للعم
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فحص أساليب وإجراءات العمل والقرارات الإدارية للتأكد من سلامتها  .5
والتنسيب بإجراء التعديلات اللازمة بشأنها والعمل على تحديثها وتطويرها 

 .باستمرار
متابعة إجراءات تزويد المؤسسات التربوية بحاجاتها من الموظفين، وتقسيم  .6

 .ضافي، وتقديم التوصيات المناسبة بشأنهامن العمل الإ حاجات هذه المؤسسات
التعاون والتنسيق مع قسمي تدقيق الحسابات واللوازم بما يتعلق بتزويد  .7

المؤسسات التربوية بحاجاتها من المواد والأدوات و التجهيزات اللازمة 
لتحقيق الأهداف المرسومة، والتحقيق من حسن تخزين واستخدام وصيانه هذه 

 .المواد
ى المشكلات والعقبات التي تعترض سير العمل وتشخيص هذه الوقوف عل .8

 .المشكلات وتقديم التوصيات والحلول المقترحة
دراسة ملاكات المدارس والتحقق من بعض المخصصات العملية اللازمة لها  .9

 .والتحقق من أن هذه المخصصات تمارس مهامها حسب الأصول
 .تقديم تقرير ربعي وآخر سنوي عن منجزات القسم .10

   
 :يقوم قسم الشكاوي بالمهام التالية : "164"المادة 

 .وضع خطة سنوية للقسم .1
 .إعداد مشروع موازنة القسم مع الجهات المعنية في الوزارة .2
فحص الشكاوي والتظلمات التي يقدمها الموظفون والمواطنون، ودراستها  .3

 . بشأنهاالملائمةبموضوعية والتحقق من صحتها، وتقديم التنسيبات 
عمله وتقديم التنسيب راسة أي حالة أو تقرير يحال إليه، مما يدخل في نطاق د .4

 .الملائم
 .تقديم تقرير ربعي وآخر سنوي عن منجزات القسم .5
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 69/ مذآرة داخلية  / غ. ت . و : الرقم 
 م2002 / 1 / 14: التاريخ 

 هـ1422/ ذو القعدة  / 1: الموافق

 

מ/א א אא מ
 تحية طيبة وبعد ،،، 

 

 

  :       
 

 اري في المديرية ، حسب مـا جـاء         مرسلة لكم طيه مهام قسم الرقابة المالي والإد              

 برجاء توزيعـه علـى العـاملين      .  م   1997في النظام الإداري لوزارة التربية والتعليم لعام        

 .في أقسام الرقابة في مديريتكم بما جاء بمضمونه 

 

    
  

 

 

מ   /                                                              א א
א א א א מ

א.
 

 وكيل الوزارة المساعد المحترم/ نسخة

 مساعد الوكيل للشئون الإدارية المحترم    / 

 مدير دائرة الرقابة الإدارية المحترم    / 

 الملف    / 

 

 

 

   )6(     )  ( 

D /2        مكاتبات جديد   مجلد الرقابة                                                                          ض                                                                                                                               .أ/أ.هـ
 Gaza ( 08- 2861409- 2864496) ( 08 -2865909) Fax ) 08– 2865909(فاآس )  08– 2861409 – 2864496(هاتف .غزة

E-mail: hope@hally.net 
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من مهام قسم الرقابة المالية والإداريـة فـي مـديريات التربيـة 

لات الماليـة تسـير حسـبالتاكد مـن أن جميـع المعـام       والتعليم هو   

الأصـول الماليـة والقانونيـة وأن العلاقــات الإداريـة تسـير حســب

 .الأصول القانونية
 

 

 

التدقيق في أوراق جميع المطالبـات الماليـة المتعلقـة بالعـاملين والإداريـين .1

للتأكـد مـن) فواتير وبيانات السفر ، جدول العطـاءات والإعاشـة        (والمدارس  

والتثبت من الحاجة الفعلية إلى موضـوع. والقوانين المالية   استيفائها للأنظمة   

المطالبات وأسعارها في حدود المعقول ثم إجازتها للصـرف إن تـوفرت تلـك

 .الشروط بها

 .متابعة إنضباط المدارس مالياً .2

 .متابعة انضباط المدارس إدارياً .3

لتبرعـاتمتابعة أعمال الجرد والاستهلاك والرقابة على السلف والمشـتريات وا         .4

 .المدرسية وتأجير المقاصف بالمدارس ومتابعتها

رفع تقارير عن أية مخالفة أو تجاوز لمدير التربية والتعليم مـع عـدم إجـازة .5

 .الصرف

الاحتفاظ بنسخة من كشوف التبرعات المدرسية وفوائدها والتي تبـين  الوضـع .6

 .المالي للتبرعات المدرسية وتوثيقها

بمراقبة الإيرادات والمصروفات ومنع التلاعب والغـشاتخاذ الإجراءات الكفيلة     .7

 .فيها

 .الاشتراك في لجان جرد الصناديق في المدارس والمديرية ولجان المستودعات  .8

تدقيق دفاتر الحسابات في المدارس من حيث النفقات ومقابلة ذلك على فـواتير .9

 .الشراء والتأكد من استيفائها للأصول المالية المنصوص عليها

خطة للقسم وتقديم تقرير شهري وآخر سنوي لنائب مدير التربية الإداريوضع   .10

 .توضح فيه أهم الإنجازات للقسم
 

א א מ מ א −:מ
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 م2005التقرير السنوي عام

 )سري(
 

:الوظيفة الحالية      : وزارة 
 

 

ــة    :دائرة   :الدرجــــ
 

 

ــلاك    :اسم الموظف ورقمه :المــــ
 

 
 

 

 تقدير الدرجات بمعرفة
 العناصر الفرعية مواد التقدير

 النهاية

 الوزير أو وكيل الوزارةمدير عام الوزارة الرئيس المباشر العظمى

العمل والإنتـاج  
 

    10  الإلمام العام-1

    10  السرعة-2 درجة) 50(

    10  الدقة-3 

    20  الإنتاج-4 

    50 المجموع 

ــة المواظبـــ
 

    7  الغياب-1

    4  التأخير-2 درجة) 15(

    4  التكاسل-3 

    15 المجموع 

السلوك الشخصي
 

    7  المعاملة-1

    4  التعاون-2 درجة) 15(

    4  الطباع-3 

    15 المجموع 

الصفات الذاتيـة  
 

    5  الاستعداد الذهني-1

    5  الصلاحية للعمل-2 درجة) 20(

 المسئولية  تحمل -3 

     والبت في الأمور
5 

   

  القدرة على -4 

     التنظيم والإدارة
5 

   

    20 المجموع 

    100 المجموع الكلي بالأرقام 

    مائة المجموع الكلي بالحروف 

     التوقيعات 
 

  ديوان الموظفين العام40نموذج رقم 
  خلفهأنظر

 

 

 

 بسم االله الرحمن الرحيم
 

STATE OF PALESTINE 
 

GENERAL PERSONEL COUNCIL 

 

 

 دولــة فلسطـين
 

 ديوان الموظفين العام
 
 

   )8(    
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 -:تبنى هذه التقديرات على البيانات الموجودة في .1

 .لدورية عن أعمال الموظف وما ينجزه من أعمال كماً ونوعاًر االتقاري . أ

 .المذكرات أو التقارير أو الدراسات أو البيانات التي يقوم بها . ب

 .تقارير الهيئات التفتيشية والإدارية عن أعماله . ت

 .تدفاتر الحضور والغياب والإجازا . ث

 .ما قد يكون قد أجري معه من تحقيقات داخلية أو إدارية . ج

 .نتائج ما قد يكون قد قدم ضده من شكاوي داخلية أو خارجية تثبت صحتها . ح

 ).الجمهور أن كانت له علاقة مباشرة به(معاملته العامة لزملائه ورؤسائه ومرءوسيه  . خ

بية والتعليم ثم الوزيرة المدرسة ثم تعرض على مدير التر/ تحدد الدرجات بمعرفة مدير .2

 .أو وكيل الوزارة اللذين لهما حق الموافقة أو تعديل التقرير

.الخانة المعدة لذلك في بتوقيعه يكتفي المدرسة ة/ مدير تقدير على والتعليم التربية مدير وافق إذا .3

إذا وافق الـوزير أو وكيـل الـوزارة علـى تقـديرات مـدير التربيـة والتعلـيم يكتفـى .4

 . في الخانة المعدة لذلكبتوقيعه

إذا لم يعتمد الوزير التقارير واكتفـى باعتمـاد وكيـل الـوزارة فيرجـى اعتمـاد الكتـاب .5

 .المرسل لديوان الموظفين العام المرسلة معه التقارير كلها

 .يؤخذ بما جاء في هذه التقارير عند إجراء تعديل في وظيفة أو درجة أو  علاوة الموظف .6

 

 

 س.و/
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 بسم االله الرحمن الرحيم
 السلطة الوطنية الفلسطينية

Palestinian   National   Authority 
 هيئة الرقابة العامة

General Control Institution 

 الذين آمنوا وعملوا الصالحات 
 طوبى لهم وحسن مآب

)قرآن كريم(
 

 6/1001: ـــم الرق
 4/4/1996: التاريخ 

 
 حفظه االله _________________________  وزير / السيد

 
 ...تحية وبعد 

 

 دائرة الرقابة الداخلية: الموضوع
 

رة    ى الفق اء عل ادة  ) 5(بن ن الم م    ) 11(م ة رق ة العام ة الرقاب انون هيئ ن ق نة 17م   لس

ا1995ً م  وإلحاق ا رق اريخ 229 لكتابن وع 22/1/96 بت س الموض ي نف ه    ف م طي ق لك  ، نرف

دف     ي ته وزارة ، والت ي ال داخلي ف يش ال ة والتفت ائف إدارة الرقاب ال ووظ ام الأعم روع نظ  مش

ا                 ذ وإفادتن إلى رفع آفاءة وأداء جهاز الوزارة ، نأمل من سيادتكم وضع هذا النظام موضع التنفي

 .بأقرب فرصة
 

ى     تقبلاً عل ة مس ة  العام ة الرقاب تعمل هيئ ي إدارات   وس املين ف ه للع داد دورة توجي  إع

 .التفتيش حالما يكونون جاهزين لتلقي الإرشادات اللازمة

 

 ،،وتقبلوا فائق التحية 
 

 

         جرار نعمان القدوة         

         رئيس هيئة الرقابة العامة       
 

 
 
 

 
 GAZA – P.O.BOX 4059 TEL. + 07-829187 – 867335  FAX.  00972 7 821703 

   )9(  
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 __ _____شأن إدارة الرقابة والتفتيش الداخلي بوزارةبتعليمات 
 

 :أوامر عامة: أولاً
إدارة التفتيش في الوزارة هي عبارة عن أداة إدارية تابعة للسيد الوزير أو من يفوضه،  –1

هدفها المساعدة على رفع مستوى وآفاءة تنفيذ أعمال الوزارة ، عن طريق توضيح 
 .الانحرافات والنواقص والأخطاء وذلك بتقديم تقارير للمسئولين بهدف الإصلاح

 
 : الأساسية لإدارة الرقابة والتفتيش هيالوظائف –2
 .تنظيم تفتيش دقيق واستقصاء خاص بكل وحدات الوزارة –
 .تحديد أسباب ومسببي الأخطاء لتصحيحها –
تقديم الاقتراحات بالتنسيق مع الوحدة التي يتم تفتيشها لإصلاح الأخطاء ولمنع تكرارها  –

 .في المستقبل
 .نحرافات التي تم اآتشفاها إلى السيد الوزيرتقديم تقارير عن الأخطاء والنواقص والا –
 .ترسل صورة منها لهيئة الرقابة العامة –
 .متابعة إصلاح الأخطاء التي تم اآتشافها أثناء التفتيش –
 .متابعة إصلاح الأخطاء التي رفعتها هيئة الرقابة العامة في تقاريرها –
العمليات  المتعلقة بهذه متابعة الشكاوي التي تلقتها الوزارة من أفراد الجمهور وفحص  –

 .الشكاوي
 

 مباشرة أعمال الرقابة:  ثانيــاً
يجوز لإدارة التفتيش أن تطلب وتحصل من موظفي الوزارة ومن مسئولي الإدارات  –1

 .المختلفة على آل مستند وآل شرح لأغراض التفتيش
 عن  لدائرة التفتيش بصورة مستمرة صوراًيرسلواعلى مديري الإدارات في الوزارة أن  –2

الأوامر الخاصة بتنظيم العمليات والتقارير والأبحاث التي يصدرونها، آذلك ردودهم 
 .على تقارير هيئة الرقابة العامة

على مديري الإدارات في الوزارة إبلاغ إدارة التفتيش إلى أي مخالفة تحدث في دوائرهم  –3
 .فور حدوثها

 
 مجالات التفتيش: ثالثـاً

 . عمليات الوزارة  الحكومية والخاصةتشمل مجالات التفتيش على آل –1
 )بالإضافة للأعمال الخاصة بكل إدارة(يتم تفتيش العمليات من الجوانب التالية  –2

 :نظام المخازن ويشمل ما يلي  )أ (
 :المباني والأراضي )1

 – التأجير صيانة وحفظ المباني – البيع – الإيجار –تنظيم الشراء  
 .قارير تسجيل وإرسال الت– الاستغلال –الحراسة 

 :البضاعة )2
 نظام الشراء والاتصال مع – نظام مواعيد الجرد – فهرس الأصناف  

 نظام – آميات المخزون ومستوياته – النسب اللازمة –الموردين 
 . الاهتمام بالعجوزات– نظام الصرف –التخزين والمحافظة عليه 

 :المخزون )3
 – الحراسة  نظام– نسبة الكهنة – التصليحات – الشراء –قائمة الجرد  

 – استغلال والتصرف بالزيادات والعجوزات –نظام مراقبة المخزون 
 .نظام التسجيل وإدارته
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 :الخدمات )4
 تحضير اللوازم – الإصلاحات والخدمات الأخرى – السفريات –النقل  

 . طرق التسجيل وإرسال التقارير–ومدى الارتفاع في التنفيذ 
 .تعليمات الخاصة بالوزارةتنفيذ القوانين والأنظمة واللوائح وال )5

 
 :إدارة القوى العاملة وتشمل ما يلي )ب (

 .تخطيط القوى العاملة في الوزارة )1
 .خطة وتنفيذ عمليات الإرشاد واستكمالها )2
 .قبول موظفين )3
 .فصل أو الاستغناء عن موظفين )4
 ).على ضوء أوامر الوزارة(طريقة تنفيذ الوظائف  )5
 .انيةتشغيل عمال مؤقتين ودائمين على حساب الميز )6
 .الساعات الإضافية )7
 .غياب الموظفين ونظام المراقبة القائم على تواجد الموظفين )8
 ). تسجيل وإرسال تقارير عنها–التصديق عليها (الاجازات  )9

 .تنفيذ قوانين شئون الموظفين )10
 

 :الإدارة المالية )ج (
 التأمينات – المصروفات – الإيرادات – الحسابات – العقود –خطة الميزانية (
 ).الخ....  الديون – القروض والتسويات –فيات  السل–

 :وتشمل على النواحي الآتية
فحص المعطيات التي على أساسها قدمت وحدات الوزارة مقترحاتها  –1

 .للميزانية
إبداء الرأي في مسودات الاتفاقيات والعقود المالي للوزارة من ناحية  –2

 .إمكانية التفتيش على تنفيذها
 .تفاقيات والعقود الماليةفحص عينات على تنفيذ الا –3
فحص أعمال محاسب الوزارة وأمناء الصندوق وفحص عمليات  –4

 .وسجلات محصلي الإيرادات وحسابات الأقسام المالية بالوزارة
 

 :قوانين وأنظمة وأوامر ولوائح الوزارة وتشمل النواحي التالية  )د (
 .التفتيش على تنفيذ قوانين وأنظمة وأوامر ولوائح وتعليمات الوزارة –1
 الأوامر للشروط الموجودة والقائمة وقت التفتيش ملاءمةفحص مدى  –2

 .ووضع معالجة مقترحة لتغييرها
 .إبداء الرأي في مقترحات الإدارات من وجهة نظر التفتيش –3

 
 إصلاح الانحرافات المبينة في تقرير هيئة الرقابة العامة وتشمل   )ه (

 :النواحي التالية 
 .تها هيئة الرقابة العامةمتابعة شاملة للملاحظات التي رفع )1
 .متابعة رد إدارات الوزارة على تقرير هيئة الرقابة العامة )2
 .الوزير بخصوص إصلاح النواقص/ إرسال تقارير دورية للسيد  )3

 
 :اهتمام الوزارة بالشكاوي التي تتلقاها وتشمل النواحي التالية  )و (

 .متابعة رد الوحدات على الشكاوي –
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 يها التفتيشالأسس التي يعتمد عل: رابعاً
 يتم التفتيش على عمليات الوزارة والمراجعة المرئية للسجلات والمستندات ، وفقاً  

 :للأسس التالية
 .النظام المالي الذي تصدره وزارة المالية أو السلطة الوطنية الفلسطينية )1
 .قوانين وأنظمة وأوامر ولوائح وتعليمات الوزارة )2
 . المختلفةالتعليمات الصادرة  عن إدارات الوزارة )3
 – أنظمة المخازن – قانون الخدمة المدنية –أوامر الوزارات الأخرى المتعلقة بالوزارة  )4

 .بالإضافة لأية قوانين وأوامر وتعليمات أخرى تنظم عمل الوزارة
 .خطط العمل المعتمدة للإدارات المختلفة داخل الوزارة )5
 

 :أغراض التفتيش وأهدافه: خامساً
 :الأمور التاليةيجب أن يراعي التفتيش 

 )في حالة التوصل للأهداف المحددة للعمليات المختلفة(أهداف العمل  –1
 .قانونية العمل –2
 .صحة العمل –3
 .تناسق العمل مع أعمال الأقسام الأخرى –4
 . العململاءمة –5
 .فعالية العمل وتوفير عنصر الترشيد –6
 .صحة المعايير –7
 .نوعية الخدمة –8
 
 

 لتقاريرإعداد برامج التفتيش وتقديم ا: سادساً
 :إعداد برامج للتفتيش وتقديم تقارير تتم على النحو التالي –1

 .تتم عملية التفتيش على الإيرادات المختلفة طبقاً لبرنامج معد مسبقاً )أ 
يتم إرسال آتاب إلى الإدارة المراد تفتيشها مقدماً ، قبل موعد التفتيش ، عدا  )ب 

 .حالات التفتيش المفاجئ فهذه لا تتطلب تنسيقاً مسبقاً
 .نتائج التفتيش المرفوعة في التقرير يجب أن تقوم على قرائن )ج 

 
 بين مواعيد التفتيش والمواضيع المراد ملاءمةيقوم مدير إدارة الرقابة والتفتيش بال –2

فحصها مع مديري الإدارات المراد تفتيشها ، ومع مديري الوحدات ذات العلاقة 
 .بالموضوع المراد فحصه

ت الوزارة المختلفة بإجراء تنسيق آامل مع إدارة التفتيش تقوم وحدات التفتيش بإدارا –3
 ).وخاصة إعداد برامج التفتيش(بالوزارة 

التفتيش على أساس العينة ، ومع ذلك فإن آل جزء من العينة يفحص بصورة دقيقة  –4
/ يبدأ من الهيكل التنظيمي  وينتهي بالتنفيذ ، التفتيش الكامل يعمل طبقاً لطلب السيد

الحالات التي يتوفر  فيها الشك بعمل إجرامي يقوم مدير إدارة التفتيش الوزير وفي 
الوزير وبالسرعة / بتحديد المواضيع الواجب فحصها ونطاقا لعينة مع تبليغ السيد

 .الممكنة لتقييم الأهمية النسبية للمواضيع وتقارير التفتيش
 معها يقوم مدير عند انتهاء التفتيش بالوحدة وإآمال عملية المناقشة والاستيضاح –5

إدارة التفتيش بتقديم تقرر إلى مدير الإدارة التابعة لها الوحدة الخاضعة للتفتيش 
 .وصورة عن التقرير إلى مدير الوحدة الخاضعة للتفتيش
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على رؤساء الإدارات أن تقوم بالرد على التقرير المقدم لها خلال أسبوعين من  –6
 إلى هيئة الرقابة العامة مع تبليغ استلام التقرير وترسل صورة عن هذه الردود

 . بالموضوعنصورة عن هذه الردود للمعنيي
في الحالات التي تتوصل فيها إدارة التفتيش إلى نتائج ذات أهمية ترسل صورة عن  –7

 .التقرير أو خلاصة عنه إلى سيادة الوزير
 

 –:يشمل تقرير التفتيش –8
 التي تم فحصها ، المدة اسم الإدارة التي تم إجراء التفتيش فيها ، المواضيع –

 .التي شملها ا لتقرير ونطاق العينات المفحوصة
 .غاية وغرض التفتيش –
 .تفصيلات عن نتائج ما توصل إليه التفتيش والانحرافات المرفوعة –
 .سبب الانحرافات والمسئول عنها وهل سبق حدوثها أو لا  –
 .توصيات لتصحيح الأخطاء والانحرافات لمنع الوقوع فيها مستقبلاً –
 .توصيات لتحصين الوضع –
 .تحديد موعد لإرسال تقرير بتصحيح الانحرافات –
 –على مدير إدارة الرقابة والتفتيش إرسال صورة عن التقارير التي يصدرها  –

 .والردود التي يتلقاها إلى هيئة الرقابة العامة أولاً بأول
 

 مناقشة التقرير: سابعاً
مختلفة واختلاف في الرأي ، يقرر في حالات وجود مشاآل في ردود الإدارات ال –1

 الوزير أو من يفوضه بذلك ويطلب من مدير إدارة التفتيش عقد جلسة 
مدير عام الوزارة أو من يفوضه ومدير إدارة التفتيش (عمل مكونة من السادة 

 ).والمستشار القانوني ومدراء الوحدات صاحبة العلاقة
 اللازمة والتي من شأنها يصدر الوزير أو من يفوضه القرارات والتعليمات –2

 .تصحيح ما وجد من نواقص في حالة قناعته بضرورة ذلك
 

 المتابعة : ثامناً
تقوم إدارة التفتيش بمتابعة التوصيات والقرارات التي يتم اتخاذها وتقديم تقرير عن  –

 .تنفيذها
 

 سريان النظام: تاسعاً
 يسري هذا النظام اعتباراً من  تاريخ التوقيع عليه  –
 

 
 ___________اريخ الت
 

 وزيـر        
 


