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  قال تعالى:

قَالَ تَزْرَعُونَ سَبْعَ سِنِينَ دَأَبًا فَمَا حَصَدْتُمْ فَذَرُوهُ فِي {
) ثمُ يَأْتِي مِنْ بَعْدِ ذَلِكَ 47لا قَلِيلاً مِما تَأْكُلُونَ (سُنْبُلِهِ إِ 

ا تُحْصِنُونَ  قَلِيلاً مِم إِلا مْتُمْ لَهُنسَبْعٌ شِدَادٌ يَأْكُلْنَ مَا قَد
) ثمُ يَأْتِي مِنْ بَعْدِ ذَلِكَ عَامٌ فِيهِ يُغَاثُ الناسُ وَفِيهِ 48(

  } )49يَعْصِرُونَ (
                                                

  قرآن كريم                                               
  )49-47سورة يوسف (
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  إهـــــداء
  

  إلى معلم الأمة الخير محمد بن عبد االله صلى االله عليه وسلم 

  إلى روح أخي الشهيد عماد الذي روى بدمه تراب فلسطين الأبية

ى والدي الغالي المعطاء وأمي الحبيبة الطائعة، أسأل االله العلي القدير أن إل
  يبارك في عمرهما وعملهما

  إلى إخواني وأخواتي الأعزاء

إلى من ساندني في دربي زوجتي العزيزة، وأبنائي الكرام الذي أدعوا االله أن 
  ينفع بهم

  إلى كل من ضحى فداء للدين والوطن ولبوا نداء االله

  من ساهم في خروج هذه الدراسة إلى النور ولو بكلمة واحدة إلى كل

  وإلى طلاب العلم كافة أهدي ثمرة هذا الجهد المتواضع
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  شكر وتقدير
  

الحمــد  الله حمــداً يليــق بجــلال قــدره وعظــيم ســلطانه، والشــكر الله أولاً وأخيــراً علــى مــا 
لشكر موصول لإدارة نجاز هذا العمل، وااأنعم علي من نعم كانت خير عون لي في 

جـــل أومــوظفين وأســـاتذة أكاديميـــة الإدارة والسياســـة لمـــا بـــذلوه مـــن الجهـــد الـــوفير مـــن 
  تسهيل مهمتي في جميع مراحل الدراسة.

كمــا وأتقــدم بخــالص الشــكر والتقــدير إلــى الأســتاذ الــدكتور الفاضــل / علــي عبــد االله 
والمسـاندة  ،مـن الـدعمشاهين لتكرمه بقبـول الأشـراف علـى هـذه الدراسـة ولمـا منحنـي 

و معلومــة حيـث كـان نعــم المرشـد والموجــه لـي لخــروج أولـم يـدخر عنــي أي ملاحظـة 
  الدراسة على ماهي عليه فجزاه االله كل الخير.

  وأتقدم بالشكر والتقدير إلى عضوي لجنة المناقشة لهذه الدراسة:
  حفظه االله سالم عبد االله حلس  الأستاذ الدكتور الفاضل / 

  حفظه االله محمد إبراهيم المدهون  الدكتور الفاضل / والأستاذ 
لقبولهما مناقشة هـذه الرسـالة، وعلـى مـا بـذلوه مـن مجهـود لتجويـد واثـراء الدراسـة كـي 

  تصبح على أكمل صورة. 

لـــدكتور ســـمير صـــافي لمجهوداتـــه القيمـــة فـــي للأســـتاذ ا كمـــا وأتقـــدم بالشـــكر والتقـــدير
ور خليـل حمـاد لتفضـله بالتـدقيق اللغـوي علـى التحليل الإحصائي والشكر أيضاً للدكت

  الرسالة.

وفي النهاية أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من ساهم بشكل أو بآخر لإنجاز هذه 
  الرسالة.

  الباحث
  عبد الهادي محمد أحمد شبانة
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  خلاصة الدراسة
  

�ارات �
����� ا��ط��� ا�"��������� ا��
ذ ا�����  ! �+
  دور ا���از�� ا�,
  

واسـتخدامها  كـأداة للتخطـيط والرقابـةدور الموازنـة العامـة الدراسة بالتحليل والمناقشـة  تناولت
  .تواجه استخدام الموازنة العامة التي معوقاتال ، وتوضيحاتخاذ القرارات لأغراض ترشيد

ولتحقيــق أهــداف الدراســة واختبــار فرضــياتها، تــم الاعتمــاد علــى البيانــات الثانويــة والدراســات 
، أمــا لــذلك التحليلــي الوصــفي المــنهج اســتخدام، وتــم لتــي شــكلت الإطــار النظــري للدراســةالســابقة ا

مــن  مبحوثــاً  )300نــة الدراســة البــالغ عــددها (الجانــب العملــي فقــد صــممت اســتبانة وزعــت علــى عي
وقـــد تـــم الإدارة العليـــا والفئـــة الأولـــى المســـؤولين عـــن الأقســـام الماليـــة والرقابيـــة فـــي وزارات الســـلطة 

  %).90.7بنسبة (منها ) استبانة 272(داد استر 
وكان من أهم نتائج الدراسة أن وجود الموازنة يساعد في تحسين عمليتي التخطيط والرقابة 
واتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية من خلال تحديد الأهداف في ضوء الإيرادات والنفقات، 

 تخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة. ومقارنة ما هو وارد بالموازنة بما هو متحقق وا

وقد قدمت الدراسة بعض التوصيات التي تعمل على تعزيز دور الموازنة في اتخاذ القرارات 
 أهمها ضرورة الاهتمام بضوابط وأسس إعداد الموازنات، ومراقبتها بالنظر إلى أهميتها في عمليتي

يير واضحة ومحددة حول تقديرات بنود مع مراعاة وضع معا والرقابة واتخاذ القرارات، التخطيط
الموازنة، وحوسبة عملياتها، وضبط الأساليب المتبعة لدى تقدير المخصصات، مع الاهتمام بتنمية 
القدرات الفنية للقائمين على اعداد الموازنة من خلال عقد دورات تدريبية ومهنية تؤدي إلى زيادة 

  كفاءتهم العملية.

  

  

  

  
   



                    
  

V  
 

  

Abstract 
The role of the general budget in the rationalization of the 

decision-making of the Palestinian National Authority 
This study analyzed and discussed the role of the general budget as a tool for 

planning and censorship  , and use it for the purpose of rationalizing decision-

making. Also, the study clarified the obstacles which are facing the use of the 

general budget. 

To achieve the aims of the study and test its hypotheses, it has been depended on the 

minor data and the previous studies which formed the theoretical framework of the 

study. Concerning the practical framework, it has been designed a questionnaire 

distributed to the sample of the study which consisted of (300)employees of senior 

administration and the directors of financial and censorship departments in the 

ministries of Palestinian authority. 

 (272) questionnaires were collected again with a percentage of  90.7%. The findings 

showed that the general budget helps to improve planning, censorship and decision-

making in Palestinian National Authority by setting goals in the light of the income 

and expenditure compared to what is found in the budget and then take the correct 

necessary measures.  

The study offered some recommendations which enhance the role of the budget in 

the decision-making. The most important ones are the necessity of the criteria and 

the principles of making budgets and censorship as well as considering its 

importance in the processes of planning, censorship and the decision-making, taking 

into account, setting clear and specific criteria about the estimates of budget items 

and the computerization of their operations, and control the methods which used 

with estimate allocations, with attention to the development of the technical facilities 

for those who prepare the budget by holding training and vocational courses lead to 

increasing their efficiency.    
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  المقدمة - أولاً 
 ممـا أسـتدعى وغيرهـاوالصحة والتعليم  ،الخدمات إلىتطور دور الدولة من الحراسة والأمن 

الموازنــة ، مــن خــلال العديــد مــن الوســائل وأهمهــا لدولــةلإدارة االنظــرة الشــمولية  يعكــسوضــع تصــور 
اتخاذ القرارات وفقاً لمـا ورد  يكونحتى  ؛بصورة رقمية هاوتوجهاتالدولة التي تظهر سياسات  ،لعامةا

  .اتخاذ القرارعملية في  اً لتصبح مرشد ؛داريةإ ممالية أأكانت سواء  بنودهافي 

ويعـــد اتخـــاذ القـــرارات الشـــغل الشـــاغل للمســـئولين فـــي جميـــع الوظـــائف الإداريـــة، بمـــا فيهـــا 
نظيم والتوجيه والرقابة، التي تدخل فيهـا العمليـة الإداريـة إلـى حيـز التنفيـذ؛ لـذا فمتخـذي التخطيط والت

السـلطات، وتصـحيح القرار بحاجة لقرارات لتحديد الخطة، وتقسيم العمل وتوزيع الصلاحيات وتحديـد 
عمليـة الانحرافات واختيـار و تطبيـق النظـام الرقـابي الـذي يضـمن حسـن سـير العمـل. واتخـاذ القـرار هـو 

يتم من خلالها اتباع خطوات تجعل العمل يسير بشكل مدروس وعقلاني وليست بناء على العواطف أو 
الانفراديــة؛ بــل أساســها التشــاركية وأهــم خطواتهــا التعــرف إلــى المشــكلة ومعرفــة الحلــول البديلــة وتحليلهــا 

  ). 19:2011واختيار البديل الأفضل وتنفيذه ومتابعته (تعلب، 

لمتغيرات والعوامل التي تشكل تحـدي لعمليـة اتخـاذ القـرار، أصـبح مـن الضـروري ومع تزايد ا
وجــود معلومــات تســاعد فــي ترشــيد القــرارات الإداريــة؛ لتحســين التخطــيط والتنظــيم والرقابــة فــي ضــوء 
السياســات العامــة للدولــة، واحــد أهــم الوســائل التــي تمــدّ الإدارة بهــذه المعلومــات هــي الموازنــة العامــة 

  حيث تصبح مرشداً في اتخاذ القرارات.   للدولة

حيــث يــتم مــن خلالهــا التنبــؤ بــالإيرادات  ،وتعتبــر الموازنــة خطــة رقميــة تقديريــة لفتــرة قادمــة
حيــث تصــبح فيمــا بعــد مرجعيــة فــي اتخــاذ القــرارات بمــا  ،والتكــاليف التــي قــد تتحقــق خــلال هــذه الفتــرة

الوصـول فمن خلالها يتم التحقق مـن  )،189-188: 2008(درغام وعيد،  يحقق مصلحة المنظمة
بمقـدار التنبـؤ  فاعلـة الموازنـة تكـونوعليـه  ،وأنسـب الأوقـات ،للأهداف بأفضل النتائج وأقل التكاليف

   ووضع خطة المستقبل. ،الصحيح من خلال استقراء الحاضر

 وجهة المنظمة سـواء كـان الذي يعكسفالموازنة هي قرار متنبأ به لحجم الأنشطة وطبيعتها 
 يســـاهم فـــي مســـاعدة ،هـــي تنفيـــذ لبرنـــامج عملـــيف اً خـــدماتي اً أو إغاثيـــ اً تنمويـــ اً أو اقتصـــادي اً اجتماعيـــ

كمــا هــي  ،أهــم الوســائل المســتخدمة فــي عمليــة اتخــاذ القــراراتوتصــبح بالتــالي  ،المســؤولين الإداريــين
  .)30: 2005(الجديلي،  مستخدمة في التخطيط والرقابة

الأداة الأساسـية التـي يـتم مـن خلالهـا التخطـيط والتنسـيق  ،قديريـةاستخدام الموازنات التويعد 
والموازنـة التقديريـة بمـا تقدمـه مـن بيانـات ، والاعتماد عليها فـي اتخـاذ القـرارات ،والرقابة وتقييم الأداء
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ختيار البديل الأكثر ملاءمة عنـد لاوكمية تساعد الإدارة في اتخاذ القرارات الملائمة وترشيدها  رقمية
 مفاضـــلة بـــين البـــدائل المتاحـــة ، الأمـــر الـــذي يجعـــل القـــرار المتخـــذ أكثـــر رشـــداً وعقلانيـــة (صـــيام،ال

2009 :416.(  

السلطة الوطنية الفلسطينية وتجدر الإشارة هنا لأهمية الموازنة العامة في اتخاذ القرارات في 
ثــم اعــداد موازنــات  التــي أخــذت علــى عاتقهــا إجــراء التقــديرات الماليــة عــن الإيــرادات والنفقــات ومــن

سـنوية لكافـة الـوزارات بمـا يخـدم قـرارات التخطـيط والرقابـة فـي ضـوء السياسـات العامـة للسـلطة تجنبـاً 
  للوقوع في القرار الخاطئ.

وبناءً على ما تقدم تأتي هذه الدراسـة لتلقـي الضـوء علـى الموازنـة العامـة ودورهـا فـي اتخـاذ  
لموازنة العامة لأهمية اوذلك  المخطط لها،هداف الأما يخدم ب القرارات بهدف تحقيق الاستفادة منها،

  .الإدارية، وكشف المعوقات الموجودة، وآليات، وسبل التغلب عليها اتخاذ القراراتترشيد  في
  

  مشكلة الدراسة: -ثانياً 
انطلاقاً مـن الـدور المهـم للموازنـة العامـة فـي الدولـة كوسـيلة لترشـيد اتخـاذ القـرارات بـات مـن 

ري المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار انسبها وفقا لمعايير معينـة وبمـا يتناسـب مـع الواقـع الضرو 
الموجـود والسـلطة الممنوحــة فـي هـذا الخصــوص؛ كمـا أن مـا يــتم رصـده فـي الموازنــة لا ينفـذ إلا مــن 

نها، خلال مجموعة من القرارات الواعية المسترشدة وفق ما خطط له في ضوء السياسات المعدة بشأ
الأمر الذي يستدعي وجود رقابة ومتابعة فاعلة على حسن تنفيذ الموازنة ومن ثم متابعة الانحرافات 
إن وجدت، والتحري عن أسـبابها تجنبـاً للوقـوع فـي الأخطـاء وبخاصـة فـي ظـل تقلـب العوامـل البيئيـة 

قـع فــي فلســطين المختلفـة وظهــور بعـض المعوقــات الأخـرى التــي تحــد مـن الرشــد الكامـل للقــرار، والوا
لـــيس بعيـــداً عـــن ذلـــك، فالموازنـــة ضـــرورية لضـــبط الانفـــاق وترشـــيده إلـــى جانـــب العمـــل علـــى تنميـــة 
الإيــرادات مــن خــلال القــرار الرشــيد؛ حيــث مــن خــلال اســتطلاع آراء بعــض العــاملين بــإدارة الموازنــة 

اذ القــرارات كمــا بــوزارة الماليــة تبــين ضــرورة أن يكــون هنــاك دور مــؤثر وهــام للموازنــة فــي عمليــة اتخــ
  يظهر أن هناك جوانب ضعف في هذا الاتجاه.

  
مـا دور الموازنـة العامـة فـي " وعليه تكمن مشكلة الدراسة في الإجابة على التساؤل التـالي 

  ؟"ترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية
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  ويتفرع من هذا التساؤل الأسئلة التالية:
 اتخاذ القرارات؟ لترشيد داة للتخطيط اللازمكأالموازنة العامة  دورما  .1
 اتخاذ القرارات؟لترشيد  كأداة للرقابة اللازمة الموازنة العامة دورما  .2
 تواجه استخدام الموازنة العامة؟ التي معوقاتال ما .3

  
  فرضيات الدراسة: -ثالثاً 

ة كـــأدابـــين الموازنـــة العامـــة ) .α ≥ 05( توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى .1
 اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية. للتخطيط ودورها في ترشيد

 كـأداة للرقابـةبين الموازنـة العامـة ) .α ≥ 05(توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  .2
 اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية.ودورها في ترشيد 

 سلطة الوطنية الفلسطينية.توجد معوقات تواجه استخدام الموازنة العامة بال .3
بـــين متوســـطات اســـتجابات ) .α ≥ 05توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى ( .4

 دور الموازنة العامـة فـي ترشـيد اتخـاذ القـرارات بالسـلطة الوطنيـة الفلسـطينية المبحوثين حول
 تعزى ( الجنس، العمر، المؤهل، التخصص، المركز الوظيفي، الخبرة).

  
  الدراسة: تمتغيرا -رابعاً 

 : ترشيد اتخاذ القرارات.المتغير التابع .1
 : الموازنة العامة وتشتمل على.المتغير المستقل .2

 أداة تخطيط. •
 أداة رقابة. •

  
  أهمية الدراسة: -خامساً 

  من عدة جوانب وهي : الموضوع الذي تعالجهخلال أهمية الدراسة من تبرز 
لعامة في اتخاذ القرارات من خلال تحليـل الأهمية النظرية: تركز الدراسة على دور الموازنة ا •

جوانب العلاقات المهمـة التـي تـؤثر فيهـا باعتبارهـا أداة للتخطـيط والرقابـة وتعكـس السياسـات 
الماليـــة للمنظمــــة؛ بغـــرض الاسترشــــاد بهـــا فــــي اتخــــاذ القـــرارات الــــذي يشـــكل جــــوهر العمليــــة 

  المواضيع المتخصصة. الإدارية؛ بما يحقق فائدة للباحثين وإثراء المكتبة بمثل هذه

تعتبر الموازنة وسيلة أداء يمكن من خلالها رسم السياسـات الإداريـة والفنيـة الأهمية العملية:  •
الموازنــة علــى ضـــبط الأداء بمــا يحقـــق تعمـــل التــي تســاهم فـــي ترشــيد اتخــاذ القـــرارات، لــذلك 
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ازنــة كوســيلة فــي هـذه الدراســة فــي إبــراز دور المو  لــذلك ستســاهمالكفـاءة والفاعليــة فــي العمــل، 
أو  الســلطة الوطنيــة الفلســطينيةاتخــاذ القــرارات بمــا يحقــق أفضــل النتــائج مــع إمكانيــة اســتفادة 

متخذي القرار  بما يخدم هذا الاتجاه وتحقيق استفادةلتوظيف الموازنة العامة  منظمات أخرى
 اء.مرجعية لها وعدم تغافلها الجوانب الفنية اللازمة لضبط الأدك هاواعتمادمنها 

  
  أهداف الدراسة: -سادساً 
 .اتخاذ القرارات ترشيدفي كأداة للتخطيط الموازنة العامة  الوقوف على دور .1
 .اتخاذ القراراتترشيد في  كأداة للرقابة الموازنة العامة تحليل دور .2
فـــي  بالســـلطة الوطنيـــة الفلســـطينية تواجـــه اســـتخدام الموازنـــة العامـــة التـــي معوقـــاتال الوقـــوف .3

 .القراراتترشيد اتخاذ 
  

  الدراسة: محددات -سابعاً 
تقتصر الدراسة على المراكز الوظيفية "وكيل وزارة، وكيل وزارة مساعد، مدير  الحد البشري: .1

عـــام، نائـــب مـــدير عـــام، مـــدير دائـــرة" الـــذين يتمتعـــون بمهـــام إشـــرافيه ورقابيـــة وتنفيذيـــة فـــي 
 الموازنة.

ينية العاملـة بقطـاع غـزة والمشـمولة فـي تقتصر الدراسة علـى الـوزارات الفلسـط الحد المكاني: .2
 الموازنة.

 .2015-2014تم إجراء الدراسة خلال الفصل الدراسي الأول  الحد الزماني: .3
  

  الدراسة: مصطلحات -ثامناً 
تقــدير مفصــل، ومعتمــد، لنفقــات الدولــة وايراداتهــا لمــدة  الموازنــة العامــة هــي " :الموازنــة العامــة •

 ).15:2013(عصفور،  " مقبلة من الزمن
: هو عبارة عن اختيار من بين بدائل معينة وقد يكون الاختيـار دائمـاً بـين الخطـأ اتخاذ القرارات •

والصــواب أو الأبــيض والأســود، وإذا لــزم التــرجيح وتغليــب الاصــوب والأفضــل أو الأقــل ضـــرراً 
 ).34:2011(تعلب، 

  
  الدراسات السابقة: -تاسعاً 

تــم الموازنــة العامــة ودورهــا فــي اتخــاذ القــرارات، مــن خــلال مطالعــة المصــادر الثانويــة حــول 
في هـذا المجـال وفـي العديـد مـن الجوانـب، كمـا تجـدر الإشـارة الحصول على دراسات عربية وأجنبية 

مــع وجــود بعــض الصــعوبة للحصــول علــى دراســات أكثــر لقلــة الدراســات التــي تناولــت هــذا الموضــوع 
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ض مـن هـذه الدراسـات مرتبـة مـن الأحـدث الـى ونستعرض فيما يلي بع ،حداثة على حد علم الباحث
  الأقدم على النحو التالي:

 الدراسات الفلسطينية:  . أ
"نظم صناعة القرار في الموازنة العامة للسلطة الوطنية  :بعنوان )م2012دراسة بكرون ( .1

  "دراسة حالة قطاع غزة–الفلسطينية وأثرها على تقديرات الموازنة 
اع اتخــاذ القــرارات فــي الموازنــة العامــة للســلطة الوطنيــة أنــو  علــىالتعــرف  إلــى هــدفت الدراســة

الفلســـطينية، وبيـــان أثـــر اســـتخدام كـــل مـــن النظـــام التراكمـــي أو العقلانـــي أو المخـــتلط علـــى تقـــديرات 
الموازنة العامة للدولة، وأثرها علـى حجـم الأنفـاق العـام وحجـم الإيـرادات العـام، وكـذلك الوقـوف علـى 

أهـم المعوقـات  علـىتعـرف للالذي يتناسـب مـع الموازنـة العامـة بالإضـافة  أسلوب اتخاذ القرار الأمثل
مجتمــع  وقــد كــان ،التــي تواجــه أســلوب اتخــاذ القــرار فــي الموازنــة العامــة للســلطة الوطنيــة الفلســطينية

ـــوز  )67( بعـــددالدراســـة  ـــات فـــي ال رات والمؤسســـات اشـــخص مـــن العـــاملين فـــي مجـــال اعـــداد الموازن
مجموعـة مـن النتـائج أهمهـا  إلـىاسـلوب الحصـر الشـامل. وخلصـت الدراسـة  وتم استخدامالحكومية، 

وأن  ،عــداد الموازنــة العامــة للســلطة الوطنيــة الفلســطينيةإأن موازنــة البنــود هــو الأســلوب المعتمــد فــي 
وكــان مــن أهــم توصــياتها  نظــام اتخــاذ القــرار المتبــع يــؤثر تــأثيراً مباشــراً فــي تقــديرات الموازنــة العامــة

من موازنة البنود إلى موازنة البرامج، التركيز على الكـوادر البشـرية العاملـة فـي مجـال إعـداد التحول 
الموازنــة، وضــع معــايير لتقــدير مخصصــات الموازنــة لمنــع المغــالاة فــي وضــع تقــديرها مــن الجهــات 

  .المعنية، تطوير السياسات المالية والإجراءات المحاسبية لتحسين قياس الأداء
  

"دور الإيـرادات المحليـة فـي تمويـل الموازنـة العامـة : ) بعنـوانم2012يتـر (دراسة أبو زع .2
-2000للســلطة الفلســطينية مــدخل لتعزيــز الإيــرادات المحليــة لتغطيــة عجــز الموازنــة (

  )"م2010
التعرف على ماهية الموازنة العامة ومراحل إعدادها وتطورها وتقسيماتها  إلى هدفت الدراسة
فلسطينياً، ومن ثم التعرف على مصادر تمويل الموازنة الفلسـطينية بشـكل عـام والقوانين المنظمة لها 

والمحليـة منهــا بشــكل خـاص، والوقــوف علــى أهميــة كـل منهــا وتحديــد دوره فـي تمويــل النفقــات العامــة 
)، وإبــراز أثــر الاتفاقيــات التجاريــة والاقتصــادية التــي وقعتهــا الســلطة م2010-2000( مــن فــي الفتــرة

تحليـل الإيـرادات المحليـة  إلـىمـع الـدول الأخـرى علـى إيراداتهـا المحليـة، وعمـدت الدراسـة الفلسطينية 
أربــع مراحــل زمنيــة وفــق التطــورات السياســية، حيــث اعتمــدت  إلــىللســلطة الفلســطينية عبــر تقســيمه 

دراســـة الواقـــع ووصـــفه مـــن خـــلال تحليـــل لالدراســـة علـــى اســـتخدام أســـلوب التحليـــل الوصـــفي المقـــارن 
عـدة  إلـىت العامة والتقارير المالية الفعلية الصـادرة عـن الجهـات الرسـمية. وتوصـلت الدراسـة الموازنا
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نتائج أهمها، أن أسلوب الموازنة المطبقـة فلسـطينيا هـو موازنـة البنـود ولـيس موازنـة البـرامج والأداء ، 
% 77 إلىوصلت %، أما النفقات الجارية ف12النفقات العامة بلغت إلىوأن نسبة النفقات التطويرية 

متعلقـــة بالرواتـــب والأجـــور، وأن الاتفاقيـــات الاقتصـــادية والتجاريـــة  منهـــا% 60بالمتوســـط، أكثـــر مـــن 
 وساهمت في زيادة الإيرادات المحلية للسلطة من خلال مساهمتها فـي زيـادة حجـم التبـادل التجـاري، 

وازنــة الجاريــة بحلــول عــام أن السـلطة لا تســتطيع الاســتغناء التــام عــن المســاعدات الخارجيـة لــدعم الم
لــة اريــة، والقيــام بــإجراءات فاعجبــدون اتخــاذ مزيــداً مــن الإجــراءات التقشــفية لخفــض نفقاتهــا ال 2013

وكــان مــن أهــم توصــيات الدراســة اتخــاذ اجــراءات فاعلــة لترشــيد النفقــات  لزيــادة الإيــرادات المحليــة لهــا
م فـــي دعـــم الاقتصـــاد الـــوطني مـــن خـــلال الجاريـــة، عمـــل بـــرامج توعيـــة للمـــواطنين لبيـــان دورهـــم المهـــ

الالتــزام فــي دفــع الضــرائب وتوضــيح المســئولية القانونيــة تجــاه المتهــربين، ضــرورة إيجــاد آليــة فاعلــة 
لزيادة الإيرادات مع العمل على وقف إسرائيل عند حدها لعدم توريـد ضـرائب المقاصـة، السـعي الجـاد 

يريـــة والاســـتثمارية، تشـــجيع الاســـتثمار وتمكـــين للحصـــول علـــى الـــدعم العربـــي لتمويـــل النفقـــات التطو 
القطــاع الخــاص مــن القيــام بــدوره وذلــك مــن خــلال حمايــة المنتجــات الوطنيــة مــع فــتح قنــوات تســويق 

  دولية لذلك
   

للتخطــيط  "مــدى فاعليــة الموازنــات كــأداة ) بعنــوان:م2008دراســة درغــام والشــيخ عيــد ( .3
  ."قائمين على إعداد وتنفيذ الموازناتوالرقابة في بلديات قطاع غزة من وجهة نظر ال

استخدام الموازنات كأداة للتخطيط والرقابـة فـي بلـديات قطـاع  تحليل مدى إلىهدف الدراسة 
الأدبيــــات المحاســـبية فــــي هـــذا المجــــال، وتقـــويم فاعليــــة اســـتخدامها ومــــدى تــــوافر  إلـــىغـــزة اســــتنادا 

وتوزيعهــا علــى أفــراد مجتمــع الدراســة لعــدد وقــد تــم اعــداد اســتبانة المقومــات اللازمــة لهــذا الاســتخدام 
معظم المقومات الأساسية اللازمـة لاسـتخدام  توفر إلىالدراسة ت وخلص) بلدية في قطاع غزة، 25(

فــي إشــراك المســتويات الإداريــة  كمــا يــتمالموازنــات كــأداة للتخطــيط والرقابــة فــي بلــديات قطــاع غــزة 
، وقد نات كأداة للتخطيط والرقابة في بلديات قطاع غزةالمواز  إعداد تلك الموازنات، كما يتم استخدام

أوصــــت الدراســــة إلــــى ضــــرورة إقنــــاع الإدارة العليــــا بأهميــــة دور الموازنــــات التخطيطيــــة فــــي مجــــال 
التخطــيط والرقابـــة واتخـــاذ القـــرارات الرشـــيدة، ضــرورة التخطـــيط لعمليـــة الموازنـــات بمســـاعدة مـــوظفين 

ة للموازنـة مـع وجـود قسـم مسـتقل لهـا يتبـع للـدائرة الماليـة، مؤهلين وأصحاب خبرة، ضرورة وجود لجن
  .ضرورة العمل على توفير قاعدة بيانات مالية واحصائية لتقدير الموازنات بشكل ناجح
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"مشاكل إعداد الموازنات وتنفيذها في بلديات قطـاع غـزة  بعنوان: )م2006دراسة زعرب ( .4
  "دراسة ميدانية –

وء علــى المشــاكل التــي تواجــه بلــديات قطــاع غــزة عنــد إعــداد الضــ إلقــاء إلــىالدراســة  هــدفت
خصيصـاً لهـذا  اسـتبانة صـممتدراسة ميدانيـة، مسـتخدماً  تم اجراءالموازنات وتنفيذها، ولإنجاز ذلك 

وجـود  وكان أهم نتائج الدراسـة  الغرض، تم توزيعها على القائمين على إعداد الموازنة في البلديات،
يعــود الــبعض قطــاع عنــد إعــداد الموازنــات وتنفيــذها، الي تواجــه بلــديات التــ المشــكلاتمجموعــة مــن 

العلميـة نقـص الخبـرة وعـدم تـوافر المهـارات  إلى جانـبالموازنة، ودور نقص الوعي بأهمية  إلى منها
والعملية اللازمة لذلك بالإضافة إلى ضعف الجوانب الفنية لـدى القـائمين علـى اعـداد تلـك الموازنـات 

ات الدراسـة نشـر الـوعي بأهميـة الموازنـة مـن خـلال عقـد نـدوات لـلإدارات المختلفـة، وكان أهـم توصـي
عقــد دورات تدريبيــة لأفــراد لجنــة الموازنــة للتــدريب علــى التخطــيط والتنبــؤ للتغلــب علــى نقــص الخبــرة 
وعدم توفر المهارات، اعتماد معايير أكثر واقعية للتغلب على مشكلة النواحي الفنية، مشـاركة جميـع 

مستويات في اعداد الموازنة مع العمل علـى تديـد الأهـداف بصـورة واضـحة للإمكانيـة التنسـيق بـين ال
  .الجهات المختلفة

  
"دور الموازنة كأداة تخطيط مـالي فـي المنظمـات غيـر  بعنوان: )م2005دراسة الجديلي ( .5

  "الحكومية في قطاع غزة
 غـــزة، قطـــاعفـــي  لحكوميـــةا غيـــر المنظمـــات فـــي الموازنـــة دور توضـــيحإلـــى هـــدفت الدراســـة 

 ومواجهــة للجمهــور، خــدماتها تقــديم فــي ســتمرارللا لمنظمــةالــلازم ل مــاليال تخطــيطلل كــأداة وأهميتهــا
 والتخطـيط المتخـذة القـرارات علـى الموازنـة تـؤثر مـدى أي إلـىو  المتوقعـة، المسـتقبلية المالية المشاكل
 المعوقـــات وتحديـــد، القـــرار ترشـــيد فـــي اســـتخدامها ومـــدى المنظمـــات تلـــك إدارة فـــي بالتحديـــد المـــالي

ـــات لاســـتخدام ـــر المنظمـــات فـــي المـــالي والتخطـــيط القـــرارات اتخـــاذ فـــي الموازنـــة بيان ، الحكوميـــة غي
منظمــة غيــر  149واســتخدمت الدراســة الاســتبانة لجمــع المعلومــات مــن عينــة الدراســة البــالغ عــددها 

 نحـو ايجابيـة رؤيـة لـديها الحكوميـة رغيـ المنظمـات معظـم إن الدراسـة،حكومية وكان من أهم نتـائج 
ي لمــالا المجــال فــي للعمــل الماليــة العلــوم بكــالوريوس وخاصــة العلميــة الشــهادات حملــةالاســتفادة مــن 

 لــدى وأن القــرارات، لصــانعي العلميــة بــالمؤهلات مــا حــد إلــى يــرتبط الموازنــة اســتخدام وأن للمنظمــة،
الماليــة،  الإدارة مجــال فــي والتأهيــل التــدريب فــي ضــعف المنظمــات فــي المــالي المجــال فــي العــاملين

 المنظمات تعطي وإعدادها، وإن الموازنة بصياغة مختصة لجنة بوجود عادة تهتم لا المنظمات وإن
 عـدم مـن المنظمـات تعـاني مسـتقل، وبشـكل المشـاريع أسـاس علـى الموازنات لإعداد الأكبر الاهتمام
وكــان مــن أهــم والفعلــي،  الموازنــة فــي المخطــط بــين هــرتظ قــد التــي الانحرافــات تحليــل مــن الاســتفادة

توصــيات الدراســة لابــد مــن اعتمــاد الموازنــات كــأداة للتخطــيط للمســتقبل ومتابعــة الانحرافــات، تــدريب 
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المــوظفين علــى طــرق واســاليب اعــداد الموازنــات، تطــوير الهيكــل التنظيمــي بمــا يكفــل توزيــع المهــام 
  اشراك جميع المستويات الإدارية لرفع الروح المعنوية لهم. والصلاحيات مما يسهل عملية الرقابة،

  الدراسات العربية:  . ب
 تحسـين فـي التقديريـة الموازنات استخدام "دور: بعنوان )م2013دراسة الهنيني وبدران ( .6

  "الأردن في المساهمة الزراعيةت الشركا في القرارات واتخاذ والرقابة التخطيط
تخدام الموازنـات التقديريـة فـي تحسـين التخطـيط والرقابـة دور اس للتعرف علىالدراسة  هدفت

الشـــركات بإعـــداد تلـــك مـــدى قيـــام و واتخـــاذ القـــرارات فـــي الشـــركات الزراعيـــة المســـاهمة فـــي الأردن، 
ـــة ـــات التقديري ـــة الدراســـة البالغـــة ( ،الموازن ـــم تصـــميم اســـتبانة وزعـــت علـــى عين ـــك ت ) 70ولتحقيـــق ذل

ت الزراعيـة وأقسـام المحاسـبة والإدارة الماليـة فـي هـذه الشـركات، مسـتجيبا مـن العـاملين بـإدارة الشـركا
أن معظــــم الشــــركات الزراعيــــة المســــاهمة لا تقــــوم بإعــــداد  وكــــان مــــن أهــــم نتــــائج تلــــك الدراســــة هــــو

الشـركات،  تلـك الموازنـات التقديريـة، فـي حـين أن إعـدادها يسـاعد علـى تحسـين وظيفـة التخطـيط فـي
 منظمـةع الموارد والأموال بين الإدارات ولأقسـام المختلفـة داخـل الوذلك من خلال تحسين عملية توزي

بالتنبؤ بالاحتياجات المستقبلية من الأمـوال والمـوارد اللازمـة لتحقيـق أهـدافها  منظمةومساعدة إدارة ال
كمــا تســاعد الموازنــات التقديريــة علــى تحســين وظيفــة الرقابــة فــي الشــركات الزراعيــة المســاهمة فــي 

ا تســاهم فــي تجنــب حــدوث أزمــات إداريــة ومواجهــة الأخطــار قبــل تفاقمهــا، ومســاعدة الأردن، كونهــ
مـن خـلال  منظمـةالإدارة على التحقق من أن الأداء يسير وفق الخطة الموضـوعة لتحقيـق أهـداف ال

مقارنــة الأداء الفعلــي مــع الأداء المخطــط وتحديــد الانحرافــات غيــر المفضــلة ومعرفــة المســؤول عنهــا 
خاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة، كما تساعد الموازنات التقديرية على تحسين وظيفة ومساءلته وات

اتخاذ القرارات في الشـركات الزراعيـة المسـاهمة، بحيـث تجعلهـا أكثـر عقلانيـة وجـودة، كـون اتخاذهـا 
يعتمد على استخدام أساليب علمية حديثة، مما يخفض تكاليف اتخاذ القـرارات، ويسـهل مـن اتخاذهـا 

وكـان مـن أهـم توصـيات الدراسـة اجـراء المزيـد مـن الدراسـات الماليـة والمحاسـبية  ي الوقت المناسـبف
المتعلقـــة بالقطـــاع الزراعـــي مثـــل تـــأثير تطبيـــق نظـــام الموازنـــات علـــى أداء الشـــركات وبالتـــالي علـــى 

وازنــات المبيعــات والأربــاح، قيــام المنظمــات المهنيــة المعنيــة بالتشــريع المحاســبي بإعطــاء أهميــة للم
للقيــام بالعمليــات الإداريــة علــى أكمــل وجــه، تعزيــز اســتخدام الموازنــات فــي التخطــيط والرقابــة واتخــاذ 
القــرارات، التغلــب علــى معوقــات اعــداد الموازنــات مــن خــلال مشــاركة الجميــع فــي اعــداد الموازنــات 

  واتخاذ القرارات وتوعيتهم لأهميتها وكيفية اعدادها.
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"تقيـيم نظـام الموازنـة التخطيطيـة فـي أمانـة : ) بعنوانم2010ة (دراسة جودة وأبو سردان .7
  "عمان الكبرى دراسة ميدانية

ولتحقيق أهداف  ،تقييم نظام الموازنة التخطيطية في أمانة عمان الكبرىإلى هدفت الدراسة 
وزعت على ، ب المتعلقة بالموازنة التخطيطيةالجوان تشتمل على كافةالدراسة صممت استبانة 

وقد خلصت ، شخص 33اد الذين لهم علاقة بإعداد الموازنة في أمانة عمان الكبرى وعددهم الأفر 
مجموعة من النتائج أهمها، أنه يتم تفعيل وظيفة التخطيط والرقابة وتقييم الأداء واتخاذ  إلىالدراسة 

وعلى  ازنة.القرارات الإدارية والتنسيق والاتصال ومشاركة كافة المستويات الإدارية في إنجاح المو 
الرغم من ذلك توجد بعض المعوقات والمشاكل التي تواجه إعداد الموازنة وتطبيقها في أمانة عمان 
الكبرى، أهمها: عدم توافر التعاون بين الأفراد المعنيين بإعداد الموازنة، وعدم توافر الإدراك والوعي 

 إلىاد موازنة فعالة وشاملة، إضافة بأهمية الموازنة، وأن لجنة الموازنة غير مؤهلة بشكل كافٍ لإعد
عدم تطبيق الموازنة عند التنفيذ بشكل كامل، وعدم دقة التنبؤ بالإيرادات والنفقات، كما أن نظام 
المعلومات المستخدم لا يسهل عملية إعداد الموازنة وتطبيقها، وأنه لا يتم استخدام الأساليب العلمية 

لموازنة، وعدم توافر الكفاءات العلمية، وعدم مشاركة الحديثة في التنبؤ والتحليل في مجال ا
مستويات الإدارة المختلفة في إعداد الموازنة، وعدم توافر الحوافز المعنوية والمادية، وأنه لا تعطى 

وكان أهم توصيات  عناية كافية للأفكار التي تقدمها المستويات الإدارية المختلفة في إعداد الموازنة
على الموازنة بوصفها أساسا للرقابة وتقييم الأداء، زيادة دقة التنبؤ بالإيرادات الدراسة الاعتماد 

يجب على متخذي القرارات الإدارية أن يكونوا  ،والنفقات والعمل على تصحيح الانحرافات إن وجدت
ضرورة توزيع الموازنة على المستويات ، على درجة عالية من الإلمام بتحليل الموازنة وترجمتها

ارية المعنية كافة ليتمكنوا من الرجوع إليها والاستفادة منها وقت الحاجة، ومن أجل تفعيل الإد
  .وظيفتي التنسيق والاتصال وزيادة التعاون بينهم.

  
 المتحدة العربية في الإمارات اعداد الموازنة عملية" بعنوان:  م)2010منصور(دراسة  .8

 "القرار صنع وأساليب
 العربيــة فــي الإمــارات فــي عمليــة اعــداد الموازنــة الإداري الجانــب علــى زيــتركلل الدراســةهــدفت        
 القــرار صــنع أسـلوب حــول رئيســيتين فرضـيتين لاختبــار الكمـي علــى المــنهج تعتمـدوالتــي ا ،المتحـدة
 مـــن بيانـــات اســـتخدمت هـــذه الدراســـة العامـــة، للنفقـــات الســـنوية التقـــديرات علـــى الاســـلوب هـــذا وتـــأثير

 فــي الموازنــة قــرار صــانعي أن إلــى وخلصــت الفرضــيات بعــض الســنوية لاختبــار الموازنــة اعتمــادات
 القـرار فـي صـنع تـدريجي أسـلوب قـد اسـتخدموا الاتحاديـة الـوزارات المتحـدة فـي العربيـة الإمارات دولة

أوصـت  كمـا وصـفيا ورقميـا القـرارات هـذه بمضـمونصانعو القـرارات  يهتم ، ولاالسنوية النفقات لتقدير
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رورة الاشـــتراك الجـــاد بأعـــداد الموازنـــات ووضـــع أهـــدافها ومعاييرهـــا ممـــا يـــؤدي إلـــى رفـــع الدراســـة بضـــ
  مستوى صانعي القرار للاستفادة من بيانات الموازنة. 

  
 والرقابـة التخطيط التقديرية في الموازنات استخدام "مدى: ) بعنوانم2009دراسة صيام ( .9

  "مة العامة الأردنيةالقرارات في شركات الصناعة الدوائية المساه واتخاذ
تحديــد مــدى اســتخدام الموازنــات التقديريــة فــي التخطــيط والرقابــة واتخــاذ  إلــىهــدفت الدراســة 

مـدى  إلـىالقرارات في شركات الصناعة الدوائية المساهمة العامة الأردنية، وذلك مـن خـلال التعـرف 
اريـــة ودراســـة الواقـــع العملـــي فـــي أداء وظائفهـــا الاد لإدارةامســـاهمة الموازنـــات التقديريـــة فـــي مســـاعدة 

لاســـتخدامها ومـــدى إدراك إدارات الشـــركات أهميـــة اســـتخدامها وأهـــم معوقـــات (محـــددات) الاســـتخدام 
ـــل للموازنـــات التقديريـــة ولتحقيـــق أهـــداف الدراســـة تـــم تصـــميم اســـتبانة وزعـــت علـــى المـــديرين  ،الأمث

ركات الصــناعة الدوائيــة المســاهمة المــاليين والعــاملين فــي الــدوائر الماليــة والأقســام المحاســبية فــي شــ
العامة الأردنية المدرجة في سوق الأوراق المالية (بورصة عمان) والبالغ عددها سبع شركات، حيث 

%) تقريبــاً 89)، أي مــا نســبته (62يــات التحليــل والدراســة (ا) اســتبانة، اعتمــد منهــا لغ70تــم توزيــع (
سة أن الموازنات التقديرية تسهم في مساعدة الادارة من الاستبانات الموزعة. وقد تبين من نتائج الدرا

 ،فـــي أداء وظائفهـــا الاداريـــة، وأن إدارات الشـــركات تـــدرك أهميـــة اســـتخدامها فـــي عمليـــات التخطـــيط
كمــــا أن هنــــاك العديــــد مــــن المعوقــــات التــــي تحــــد مــــن الاســــتخدام الأمثــــل  ،والرقابــــة واتخــــاذ القــــرارات

 الكافيــة بالأرقــام المتنبــئ بهــا والــواردة فــي الموازنــات التقديريــةللموازنــات التقديريــة أهمهــا عــدم الثقــة 
وكــان مــن أهــم توصــيات الدراســة تعزيــز الموازنــات التقديريــة فــي عمليــة التخطــيط لمــا تقــوم بــه مــن 
ترجمــة الأهـــداف إلـــى خطــط عمـــل قابلـــة للتنفيــذ، اســـتثمار الموازنـــات فــي عمليـــات الرقابـــة والمتابعـــة 

ه، تســـاعد فـــي اتخـــاذ القـــرارات والعمـــل علـــى ترشـــيدها وتعزيـــز مهـــارات لمواجهـــة أي خلـــل قبـــل وقوعـــ
  .المديرين وتطويرها في اتخاذ القرارات

  
ـــوانم2009دراســـة عليـــان ( .10  فـــي التخطيطيـــة الموازنـــات اســـتخدام أهميـــة "مـــدى :) بعن

  "العامة المساهمة الأردنية الصناعية الشركات في الأداء والرقابة وتقويم التخطيط
 والرقابـة التخطـيط عمليـة فـي التخطيطيـة الموازنـات اسـتخدام أهميـة بيـانإلـى  ةالدراس هدفت

 الشــــركات التــــزام مــــدى وكــــذلك العامــــة، المســــاهمة الأردنيــــة الصــــناعية الشــــركات فــــي الاداءم وتقــــوي
 اسـتبانة، تصـميم تـم الدراسـة أهـداف ولتحقيق .إعدادها في الأقسام جميع مشاركة وأهمية لموازناتبا

 صـناعية منظمـة ( 28 ) مفـردة لعـدد ( 90 ) لـى أفـراد مجتمـع الدراسـة البـالغ عـددهموتوزيعهـا ع
 الشـــركات غالبيـــة أهمهـــا أن النتـــائج مـــن العديـــد إلـــى الدراســـة توصـــلت وقـــد، عامـــة مســـاهمة أردنيـــة

 منـــتظم بشـــكل وإعـــدادها التخطيطيـــةت الموازنـــا بتطبيـــق تقـــوم العامـــة المســـاهمة الأردنيـــة الصـــناعية
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 الأداء، وأن وتقـــويم الإنتاجيـــة العمليـــة علـــى والرقابـــة التخطـــيط عمليـــة فـــي فاعلـــة أداةكـــواســـتخدامها 
 والمصـاريف، الإيـرادات تخطـيط فـي أداة التخطيطيـة الموازنـات الأردنية تسـتخدم الصناعية الشركات

 المعلومــات تــوفر لأهميــة الــوعي مــن عاليــة بدرجــه الأردنيــة تتمتــع الصــناعية الشــركات و أن إدارات
وكـــان أهـــم توصـــيات الموازنـــات،  تلـــك تحضـــير أجـــلن مـــ الشـــركات داخـــل المناســـبة والبيئـــة افيـــةالك

الدراســـة ضـــرورة مراعـــاة الهيكـــل التنظيمـــي حيـــث أن لكـــل قســـم مـــن أقســـام المنظمـــة دور فـــي تقـــدير 
الإيرادات والتكاليف، تقليص المعوقات الداخلية عند اعداد الموازنة التي من السـهل الـتحكم بهـا مثـل 

ـــد ـــى المعوقـــات ت ـــب عل ـــدوائر والأقســـام ويبقـــى التغل ـــين ال ريب المـــوظفين وســـهولة تنقـــل المعلومـــات ب
الخارجيــة التــي تكــون خارجــة عــن ســيطرة المنظمــة، المرونــة فــي اقتنــاص بعــض الفــرص التــي تعــود 
بـــالنفع علـــى المنظمـــة حتـــى إن لـــم تكـــون واردة فـــي الموازنـــة، وجـــود قســـم خـــاص يعنـــى بالموازنـــات، 

اع الإدارة العليا بجدوى وجود الموازنات وأهمية استخدامها للتغلب على حالة عـدم التأكـد ضرورة اقتن
التـــي قـــد تمـــر بهـــا المنظمـــة، وجـــود نظـــام موازنـــات محوســـب لتقليـــل الوقـــت والجهـــد وتقليـــل أخطـــاء 

  الحسابات.
  

  الدراسات الأجنبية:  . ت

نة الصفرية في م) بعنوان "اتجاهات الموظفين نحو تطبيق المواز Ahmad )2006دراسة  .14
  القطاع الحكومي لسلطنة بروناي دار السلام".

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على اتجاهات الموظفين في القطاع الحكومي لسلطنة 
بروناي نحو تطبيق الموازنة الصفرية، حيث تم قياس هذه الاتجاهات لمعرفة مدى الفهم والدعم في 

ي، وكذلك تم قياس وتحليل الفوائد والعقبات التي قد تنجم حالة تطبيق هذا النظام في القطاع الحكوم
في حالة تطبيقها لإعداد الموازنة السنوية في هذا البلد، وكان أهم النتائج؛ أن غالبية أفراد العينة 
لديهم معرفة ووعي عن الطريقة التي تعتمد لتطبيق الموازنة الصفرية، وأن هناك دعم كبير من قبل 

ة فيما إذا تم تطبيق هذا النظام لإعداد الموازنة السنوية في سلطنة بروناي، وأن غالبية أفراد العين
غالبية أفراد العينة كانوا متفقين على أن هذا النظام سوف يؤدي إلى توفير المعلومات الأساسية 

اسة لمدراء الدوائر لاتخاذ القرارات الرشيدة المتعلقة بتخصيص الموارد المالية للدولة كما أوصت الدر 
لضرورة تجاوز الصعوبات التي تعيق تطبيق الموازنة الصفرية وخصوصاً عقدة الوقت والجهد 

  والمال، وضرورة مشاركة الموظفين في اعداد الموازنة للعمل على تحفيزهم نحو عمل أفضل.
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علـى أداء  المتطـورة: بعنـوان "أثـر التخطـيط والرقابـة ) wijewardena)2004 دراسـة  .15
    ".سيرلانكاة والمتوسطة الحجم في الشركات الصغير 

 أداءالموازنات على  باستخدامتقييم تأثير التخطيط والرقابة المتطورة  إلىالدراسة  هدفت
شركة صناعية في منطقة كولومبو  168الشركات الصناعية الصغيرة والمتوسطة الحجم من خلال 

. شركات 1لدراسة إلى ثلاثة أقسام: قام الباحثون من خلال الدراسة بتقسيم مجتمع ا ،في سريلانكا
. 3قوم بتطبيق نظام الموازنات بشكل بسيط، . شركات ت2وبتطبيق نظام الموازنات،  تقوملا 

وذلك لدراسة تأثير التخطيط من خلال تطبيق  ،قوم بتطبيق نظام الموازنات بشكل مفصلوشركات ت
قة طردية بين تطبيق الموازنات ، وقد توصلت الدراسة إلى وجود علانظام الموازنات على الأداء

ونجاح المؤسسة حيث كانت المؤسسات التي تطبق نظام الموازنات هي أكثر قدرة وكفاءة من 
الشركات التي لا تطبقها كما أوصت الدراسة بضرورة الاعتماد على الموازنة للقيام بعناصر 

  ستجدات في بيئة الأعمال.التخطيط والرقابة لضمان نجاح المؤسسة والبقاء في صعود لمواجهة الم
  

الخطوات الأولى لإنشاء ميزانية مقبولة " م): بعنوان Mel Morgan )2003دراسة  .16
  "للحصول على منحة

هدفت الدراسة إلى بيان كيفية التعامل مع المنح المطروحة من حيث إعداد الموازنة 
من الإرشادات على  الخاصة بها من جهة والقبول بها من جهة أخرى، وترشد الدراسة إلى مجموع

المنظمة الأخاذ بها قبل تقديم خطة موازنة المنحة، بعد قراءة طلب المنحة بعناية وبخاصة الجزء 
المتعلق بالموازنة وقائمة البنود والاستثناءات، والتعرف على متطلبات الموازنة وما هو غير مسموح 

خلال الموازنة للمنحة وهي: ما به فيها، ويجب على المنظمة أن تتعرف على الأمور التالية من 
قيمة المنحة، ما هو الجزء المباشر فيها، ما القيمة الإضافية من المنحة وموازنتها، كما أوصت 
الدراسة إلى ضرورة استشارة قسم المحاسبة أو القسم المسؤول عن إدارة المنح لتأكيد أن المنحة 

  ضمن التعليمات والسياسات الموجودة في المنظمة. 
  

  م): بعنوان " استخدام الموازنة كأداة للتخطيط المالي"Kern )2002ة دراس .17
هدفت الدراسة إلى بيان أهمية الموازنة كأداة تخطيط مالي للمستقبل، وأن المنظمة غير 
الربحية إذا لم تخطط وتضع ميزانية للسنة القادمة بشكل صحيح فإنها في هذه الحالة لن تكون 

ستقبل مالياً، كما خلصت الدراسة إلى أن فعالية الموازنة كأداة تخطيط لديها القدرة على مواجهة الم
تكمن في إعدادها قبل بدء السنة المالية وتجهيزها قبل عدة أشهر، والسماح لرؤساء الأقسام بجمع 

كما أوصت الدراسة إلى ضرورة استخدام  ومقارنة ميزانية السنة الجارية بنتائج السنة الجارية الفعلية
  ة في المنظمة غير الربحية كدليل لها لضمان مستقبل مالي أفضل. الموازن
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  التعليق على الدراسات السابقة
في اتخاذ القـرارات بصـورة مباشـرة مـع  ودورهابعض الدراسات السابقة الموازنة التقديرية  تناولت

علومـــات لجمـــع الم مـــن خـــلال اســـتخدام الاســـتبانة كـــأداةعناصـــر أخـــرى مثـــل التخطـــيط والرقابـــة بربطهـــا 
اللازمــة لأغــراض تحقيــق أهــداف الدراســات، وفــي ضــوء تلــك الدراســات يظهــر أن هنــاك أوجــه والبيانــات 

  شبه أو اختلاف مع الدراسة الحالية كما يتبين مما يلي:
 اسـتخدمت العينـات العشـوائية، كمـا اتخـاذ القـراراتو استخدمت العلاقـة بـين الموازنـة  أوجه الشبه: •

لجمــــع المعلومــــات والبيانــــات كمــــا  واتوالمقابلــــة كــــأد والاســــتبيان اســــة،للاســــتجابة مــــن مجتمــــع الدر 
  .استخدمت المنهج الوصفي التحليلي كمنهجية للبحث

عمليـة بـين الموازنـات التقديريـة و  إلى العلاقةلم تتطرق بعض الدراسات السابقة أوجه الاختلاف:  •
ـــبعض منهـــاحيـــث بمفهومهـــا الشـــامل اتخـــاذ القـــرارات  أو المجتمـــع المـــدني  علـــى منظمـــات طبـــق ال

الموازنــات يــتم ربــط ذلــك بأهــداف البلــديات دون أن  وأالشــركات الصــناعية  وأالبنــوك  وأالجامعــات 
على  وهو ما تسعى اليه الدراسة حيث يتم تطبيقها اتخاذ القراراتدورها في ترشيد عملية و  ،التقديرية

إلــى جانــب وجــود اخــتلاف حــول مســتوى الســلطة الوطنيــة الفلســطينية بشــكل أكثــر شــمولية وعمقــاً، 
  .الفترة الزمنية التي تعد عنها الدراسة

تـم الاسـتفادة مـن الدراسـات السـابقة فـي تطـوير المتغيـرات والفرضـيات : المستفاد من الدراسـات •
فـــي محاولـــة للوقـــوف علـــى دور الموازنـــة التقديريـــة فـــي عمليـــة اتخـــاذ القـــرارات فـــي الســـلطة الوطنيـــة 

  الفلسطينية.
 تتعلــقلتســتكمل جوانــب أخــرى لــم تتناولهــا الدراســات الســابقة  تــأتي هــذه الدراســة :ثيــةالفجــوة البح •

ترشــيد اتخــاذ القــرارات مــع التطبيــق علــى الســلطة عمليــة الــدور التــي تقــوم بــه الموازنــة العامــة فــي ب
الوقــوف علــى و  الإداريــة  القــراراتجــودة فــي تحســين  هامعرفــة مــدى اســتخدامو  ،الوطنيــة الفلســطينية

التطوير والترشيد اللازمة عملية  الموازنة فيالدور المنوط بفاعلية وكفاءة التي تؤثر على ات المعوق
لضبط القرارات وتوجيهها بشكل يحقق الأهـداف المرجـوة منهـا، لـذلك فـأن هـذه الدراسـة سـوف تسـهم 

زنـة والمراحـل في إبراز الجوانب الايجابية المتعلقة بأداء الموازنة وما ينطوي عليه عملية اعـداد الموا
  التي تمر بها والمعوقات التي تواجهها للاستفادة من كل ذلك لأغراض ترشيد القرارات الإدارية.

        
        
        



  

15  
 

        
        
        
        
        

        الفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثاني
  (الموازنة العامة بين النظرية والتطبيق)(الموازنة العامة بين النظرية والتطبيق)(الموازنة العامة بين النظرية والتطبيق)(الموازنة العامة بين النظرية والتطبيق)

  

  مقدمة:
  .الموازنة العامة -المبحث الأول
  .العامة للسلطة الوطنية الفلسطينيةالموازنة  -المبحث الثاني
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  مقدمة:
قديم الزمان حيث استخدمها سيدنا يوسف عليـه السـلام فوضـع  إلىيعود استخدام الموازنات 

ــرَاتٍ سِــمَانٍ " الىموازنــة للقمــح لســبع ســنوات عجــاف قــال تعــ ــي سَــبْعِ بَقَ ــديقُ أَفْتِنَــا فِ هَــا الصيُوسُــفُ أَي
) 46الناسِ لَعَلهُمْ يَعْلَمُـونَ ( إلىرٍ وَأُخَرَ يَابِسَاتٍ لَعَلي أَرْجِعُ يَأْكُلُهُن سَبْعٌ عِجَافٌ وَسَبْعِ سُنْبُلاَتٍ خُضْ 

ـا تـَأْكُلُونَ ( قَلِـيلاً مِم يَـأْتِي مِـنْ 47قَالَ تَزْرَعُونَ سَـبْعَ سِـنِينَ دَأَبًـا فَمَـا حَصَـدْتُمْ فـَذَرُوهُ فِـي سُـنْبُلِهِ إِلا ثـُم (
) ثُم يَأْتِي مِنْ بَعْدِ ذَلِكَ عَامٌ فِيـهِ 48أْكُلْنَ مَا قَدمْتُمْ لَهُن إِلا قَلِيلاً مِما تُحْصِنُونَ (بَعْدِ ذَلِكَ سَبْعٌ شِدَادٌ يَ 

  سورة يوسف " )49يُغَاثُ الناسُ وَفِيهِ يَعْصِرُونَ (

 ،يةلتوضيح ايراداتها ونفقاتها السـنو  ؛تعتبر الموازنة من أهم الوسائل التي تستخدمها الدولةو 
وبأساليب قانونية متعارف عليها دوليـاً؛ حتـى يـتم الاسـتفادة منهـا فيمـا  ،وفق رؤى وسياسات توجيهيه

  بعد في التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات بالشكل السليم.

يسعى الباحـث فـي هـذا الجـزء مـن الدراسـة إلـى إبـراز مفهـوم الموازنـة وأهميتهـا والكشـف عـن 
مفهــــوم الموازنــــة ســــطين. ويتكــــون الفصــــل مــــن مبحثــــين، ينــــاقش الأول واقــــع الموازنــــة العامــــة فــــي فل

القواعد  ، ويناقش الثانيوقواعد وأسس إعداد الموازنة، ووظائف الموازنة، وأنواع الموازنات وأهميتها،
الموازنـــة العامـــة  ودورةالقانونيـــة للموازنـــة العامـــة الفلســـطينية، وعناصـــر الموازنـــة العامـــة الفلســـطينية، 

  .فلسطينيةللسلطة ال
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        المبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأول
        الموازنة العامة نظرياً الموازنة العامة نظرياً الموازنة العامة نظرياً الموازنة العامة نظرياً 

  
  تمهيد �
  مفهوم الموازنة وأهميتها �
  قواعد وأسس إعداد الموازنة �
  وظائف الموازنة �
  أنواع الموازنات �
  التحفظات الموجهة لنظام الموازنات �
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  :تمهيد
الخطـــط  تنشـــيط عمـــلفـــي  تحتـــل الموازنـــة العامـــة للدولـــة الأهميـــة الكبـــرى لمـــا لهـــا مـــن دور

وقياســها وبالتــالي لا يمكــن المراقبــة  ،ب تنفيــذهاعوالتعبيــر عنهــا بالأرقــام بــدلاً مــن الألفــاظ التــي يصــ
ومــن ثــم العمــل علــى ترشــيد القــرارات وفــق السياســات  حســن تنفيــذ الخطــة الموضــوعةعلــى والمتابعــة 

  لفكرية والعلمية.جاهاتهم اباختلاف الكتاب وات وتختلف تعريفات الموازنة العامة،

ويتنــاول هــذا المبحــث مفهــوم الموازنــة العامــة، مبينــاً أهميــة الموازنــة العامــة، وقواعــد وأســس 
إعـــداد الموازنـــات، ووظائفهـــا، وأســـاليب إعـــداداها، وأنواعهـــا، وذلـــك لبنـــاء تصـــور عـــن دور الموازنـــة 

  لترشيد اتخاذ القرارات.
  

  مفهوم الموازنة وأهميتها -أولاً 
  ة:مفهوم الموازن .1

إن اصطلاح الموازنـة يعنـي حقيبـة النقـود أو الحقيبـة العامـة التـي تسـتخدم، كوعـاء لإيـرادات 
الدولــة ونفقاتهــا، وقــد أطلــق اصــطلاح الموازنــة هــذا فــي بريطانيــا علــى (الحقيبــة الجلديــة) التــي كــان 

ـــىيحمـــل فيهـــا وزيـــر الماليـــة  قـــات النف إلـــىالبرلمـــان، الوثـــائق التـــي تتضـــمن احتياجـــات الحكومـــة  إل
ومصادر تمويلها، ثم أصبح هذا الاصطلاح يطلق علـى الوثـائق التـي تحتويهـا الحقيبـة، أي الخطـط 

الســلطة التشــريعية لاعتمادهــا والموافقــة  إلــىالتــي تتضــمن النفقــات الحكوميــة، وتمويلهــا والتــي تقــدم 
ومـن )، 227: 2013(السـيد، عليها، لذا فـإن أسـس نظـام الموازنـة العامـة ظهـرت بدايـة فـي بريطانيـا

البـاحثين والمـؤلفين فـي علـم المحاسـبة هنا لم يكن من الممكن الاتفاق على مفهوم واحد يجمـع عليـه 
  .بسبب اختلاف أعمالهم واتجاهاتهم والإدارة

(مــــن قبــــل الســــلطة صــــاحبة الاختصــــاص)  "هــــي خطــــة ســــنوية معتمــــدة قانونــــاً  نــــذكر منهــــا
ات أو النشـاطات أو المشـاريع التـي يفتـرض وتتضمن مجموعة مـن البـرامج المتعلقـة بعـدد مـن الخـدم

مجموعـة مـن التقـديرات المحسـوبة ماليـاً لمختلـف الإيـرادات  إلـىنجازها خلال فترة محددة، بالاستناد إ
  ). 12: 2009، أبو مصطفىوالنفقات بذلك" (

"أســلوب يــتم بموجبــه ترجمــة التقــديرات الخاصــة بأنشــطة الوحــدة الاقتصــادية فــي فتــرة  وهــي
محـــددة فـــي صـــورة خطـــة كميـــة وماليـــة ونقديـــة، حيـــث توضـــح الأهـــداف الواجـــب تحقيقهـــا، مســـتقبلية 

والقــرارات الواجــب اتخاذهــا لتحقيــق تلــك الأهــداف، كمــا تمثــل الموازنــة مقياســاً للرقابــة وأساســاً لتقيــيم 
  ).20: 2005(العمري، الأداء"
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الإداريـة، وهـي جـزء  تُعرف الموازنة بأنها مزيج مـن تـدفق المعلومـات والإجـراءات العمليـاتو 
، ومعيـاراً لتقيـيم المنظمـةمن التخطيط قصير الأجل، ونظاماً للرقابـة علـى مختلـف أوجـه النشـاط فـي 

الأداء، حيـــث تتحـــدد بموجبهـــا الانحرافـــات التـــي تعـــد أساســـاً لاتخـــاذ القـــرارات المصـــححة والمســـاءلة 
  ).144: 2002 ،بية وتقييم الأداء.  (الفضل ونورالمحاس

تحقيقها فهي خطة العمل  إلىأنها تعبير كمي عن الأهداف التي تسعى الإدارة بتعرف "كما 
للمســتقبل، وتوضــح بالتفصــيل الإيــرادات والمصــروفات الخاصــة بفتــرة الموازنــة والأصــول والخصــوم 

  ). 185 :2004المتوقع وجودها في نهاية فترة الموازنة" (الرجبي، 

 تحقيقهـا إلـىعـن الأهـداف التـي تسـعى الإدارة الموازنة أيضاً علـى أنهـا تعبيـر كمـي  وعرفت
الإدارة بواجباتها فإن عليها تنفيذ وظائفها المختلفة من تخطـيط  تقومخلال فترة العمل المقبلة، وحتى 

  . )135:2006(حلس، ورقابة وتنظيم وإشراف واتخاذ القرارات الإدارية بطريقة كفؤة

 New York State Society of وعرفتهـا جمعيـة المحاسـبين القـانونيين فـي نيويـورك
CPAs  "علــى أنهــا "خطــة ماليــة تقــدم تقــديرات عــن تكــاليف أو إيــرادات تقديريــة مســتقبلية أو كليهمــا

  )20: 2005(العمري، 

هي التقديرات السنوية لإيرادات الدولة لسنة مالية معينة والمنح والمتحصلات الأخرى لها، و "
  ).12:  2009، أبو مصطفىنة" (والنفقات والمدفوعات المختلفة لتلك الس

تنظــيم وتنســيق أوجــه  إلــىالموازنــة هــي خطــة (برنــامج) للعمــل فــي فتــرة مســتقبلية، تهــدف ف
معينة، في حدود الموارد البشرية والمادية والمالية المتاحـة، بحيـث يمكـن  منظمةالنشاط الاقتصادي ل

ددة مقـــدماً، باســـتخدام أفضـــل تحقيـــق أفضـــل النتـــائج فيمـــا يتعلـــق بتحقيـــق الأهـــداف المرغوبـــة والمحـــ
  . )12:2012(راضي،هذه الأهداف" إلىالوسائل والأساليب والطرق التي توصل 

  وهي كالتالي:تشتمل على العديد من المتطلبات الموازنة  يتبين أن ةمن التعريفات السابق
 خطة سنوية معتمدة يتم التعبير عنها بالأرقام. •
 ات والنشاطات المفترض انجازها خلال فترة معينة.تتضمن عدد من البرامج المتعلقة بالخدم •
 تمثل مقياساً للرقابة وأساساً لتقييم الأداء. •
 تستند إلى مجموعة من التقديرات المحسوبة لمختلف الإيرادات والنفقات. •
 . تعد أساساً لاتخاذ القرارات والمسائلة والمحاسبة •
 . للوصول للأهدافتحقيق أفضل النتائج باستخدام أفضل الوسائل والأساليب  •
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  :أهمية الموازنة العامة .2
تكمــن أهميــة الموازنــة فيمــا تقدمــة مــن دور فــي عمليــات التخطــيط والتنســيق والرقابــة واعــداد 
ـــالي:  ـــداً للمســـاعدة فـــي صـــنع القـــرارات وهـــذا مـــا يوضـــحه الت تصـــور مســـتقبلي عـــن الخطـــة كمـــاً ونق

  )13:2006(راضي، وحجازي

ى أهمية الموازنة من خلال أهدافها التي تتضح بدراسة في المرحلة الأولى يمكن التعرف عل
يبـين التـرابط بـين كـل مـن  )1التـالي رقـم (الدور الذي تقوم به في مجالي التخطيط والرقابة، والشـكل 

ــــك أن مرحلــــة  ــــف الأنشــــطة، ذل ــــى مختل ــــي التخطــــيط والرقابــــة عل ــــي أداء وظيفت المحاســــبة والإدارة ف
لتنسيق بين الأجهزة الفنية والمالية وتوجيـه الإمكانيـات المتاحـة، التخطيط تتبعها مرحلة التنسيق أي ا

وذلك من خلال مرحلة الموازنـة أمـا فـي المرحلـة الثانيـة فأهميـة الموازنـة تظهـر مـن خـلال دورهـا فـي 
إعــداد وثــائق التســيير المــالي علــى الصــعيد المســتقبلي مثــل جــدول حســابات النتــائج التقــديري، وذلــك 

نة هي جزء من المخطط العام وهي تنفيذ لبرنامج عملي، وبالتالي فهي تسـاعد على أساس أن المواز 
  . المسؤولين الإداريين في عملية صنع القرار على جميع المستويات

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  )1شكل رقم (
  أهمية الموازنة العامة

  
  4المصدر: وهيبة وبحرية، ب ت :

 

 التخطيط
 إعداد مختلف الموازنات

 

 المقارنة الدورية

 

تنفيذ الموازنة 
وتسجيل مختلف 

 التحقيقات

 الرقابة
 رافاتتحديد الانح

 اتخاذ الإجراءات
التصحيحية 
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ــة ــى مســتوى الوحــدة الإداري ــة عل ــالي:  كمــا تظهــر أهميــة الموازن (غنــام، الحكوميــة مــن خــلال الت
2006 :23(  
إمكانية المقارنة بين التقـديرات الـواردة بالموازنـة مـع نتـائج تنفيـذ الموازنـة (الفعليـات) لضـمان   . أ

 عدم تجاوز الفعليات التقديرات السابق تخصيصها لأنشطة وأعمال الوحدة الإدارية.
خصصــت مــن أجلهــا الأمــوال دون  ضــمان الالتــزام بالإنفــاق علــى الأنشــطة والأعمــال التــي  . ب

 الإنفاق على أنشطة وأعمال أخرى. 
  

: 2010(ريشـو،دم نظام الموازنات العديد من المزايا للمنظمات ومن هذه المزايا مـا يلي:كما ويق  
14-13(  

 أنه يجبر المديرين على التخطيط. -1
 أنه يقدم معلومات يمكن استخدامها لتحسين اتخاذ القرارات.  -2
 ير لتقييم الأداء. أنه يقدم معاي -3
 أنه يؤدي إلى تحسين عمليات الاتصال والتنسيق.  -4

ويتبــين مــن ذلــك أن الموازنــات تــدفع الإدارة نحــو التخطــيط للمســتقبل وهــو مــا ينطــوي علــى 
اكتشاف وتحديد المشكلات وصياغة سياسات مستقبلية. كمـا أنهـا تـؤدي إلـى تحسـين القـرارات، فمـن 

ف المتوقعة يمكن تخفيض معـدل الزيـادة فـي النفقـات وتجنـب اقتـراض خلال معرفة الإيرادات والتكالي
الأموال من البنوك بالإضافة إلـى الحـد مـن عمليـات الشـراء غيـر الضـرورية. ومـن ناحيـة أخـرى فـإن 
نظام الموازنات يساعد على توافر مجموعة المعايير التي يمكـن مـن خلالهـا رقابـة اسـتخدام المنظمـة 

  لمواردها الاقتصادية. 
  

  وظائف الموازنة  -ثانياً 
تقوم الموازنة بمهام جوهرية يتسنى من خلالها تعزيز الـدور المهـم للمـدراء داخـل المؤسسـات 
والمفاضلة بين البدائل والتنسيق مـا بـين الإمكانـات المتاحـة لاتخـاذ القـرارات الصـحيحة، وتتمثـل هـذه 

  )24:2005(العمري،في ما يلي:  الوظائف
ـــة:  .1 يـــث تعتبـــر التخطـــيط جـــوهر الموازنـــة، فهـــو يشـــمل كـــل مراحـــل إعـــداد حالوظيفـــة التخطيطي

الموازنــة ابتــداء مــن كونهــا مجــرد أفكــار مبدئيــة، وحتــى اعتمادهــا مــن قبــل الإدارة العليــا لإقرارهــا 
 مروراً بكافة مراحل الإعداد. 

بقاً لمـا ويقصد بها مقارنة نتائج الأداء الفعلي بالأداء المخطط والمستهدف، ط الوظيفة الرقابية: .2
جــاء فــي الموازنــة مــن معــايير الأداء، وتــتم هــذه الوظيفــة عــن طريــق إعــداد تقــارير تقيــيم الأداء، 
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التي يمكن من خلالها تحديد انحرافات التنفيذ عما هو مخطط، تمهيداً لبحـث أسـبابها واتخـاذ مـا 
 يلزم من إجراءات تصحيحية. 

 
  ).19: 2005(أبو مصطفى، : فالموازنة تقوم بعدة وظائف أهمها  
تســتخدم الموازنــة كأســاس لإعــداد دراســات الجــدوى الاقتصــادية وذلــك مــن خــلال تقــدير صــافي  .1

 التدفق النقدي عن طريق إعداد الموازنة المتوقعة للمشروع لفترة عمره الإنتاجي المقدرة. 
خاصـــة إذا مـــا تـــم صـــياغة أهـــداف طموحــــه وب المنظمــــةاعتبـــار الموازنـــة كحـــافز للعـــاملين فـــي  .2

ر أعلــى قلــيلاً مــن المتوقعــة، واســتخدمت الحــوافز التشــجيعية لحــث العــاملين علــى تحقيــق ومعــايي
 الأداء المطلوب ضمن الأنشطة المخططة.

خاصة إذا ما تم ربـط وبتعد الموازنة أداة مثلى لقياس كفاءة العمل لمختلف المستويات الإدارية،  .3
بمــا يــتلاءم مــع  منظمــةالتنظيمــي لل اســتخدام الموازنــة بمحاســبة المســؤوليات وأعيــد تنظــيم الهيكــل

 الأسلوب المناسب لتنفيذ الموازنة.
الموازنة تعني سياسات مكتوبة  إنتعد الموازنة وسيلة اتصال بين كافة مستويات الإدارية، حيث  .4

وبرامج معلنة، يتطلب تنفيذها إعداد تقـارير دوريـة بصـورة متواصـلة لمتابعتهـا، ممـا يـوفر وسـائل 
 المستويات الإدارية المختلفة.اتصال ملائمة عبر 

اتخــاذ قــرارات حاســمة فــي وقــت  إلــىوترتيــب أولوياتهــا يــدفع الإدارة  المنظمــةإن صــياغة أهــداف  .5
 مبكر.

تعمل الموازنة على تفريغ الإدارة العليا والمديرين لمعالجة المشاكل الاسـتثنائية طالمـا أن أنشـطة  .6
 ات الإنتاج المطلوبة حسبما هو مخطط.العمل الروتينية برمجتها، وتم تدبير كافة مستلزم

يتوقــــع أن تعمــــل الموازنــــة علــــى تخفــــيض التكــــاليف وضــــغط النفقــــات وذلــــك عــــن طريــــق تحديــــد  .7
 وصياغة معايير وبرامج تفترض كفاءة إنتاجية عالية. 

تســــاعد الموازنــــة علــــى اكتشــــاف ومعالجــــة معظــــم النــــواقص فــــي الطاقــــة الإنتاجيــــة ومســــتلزماتها  .8
 بشكل مسبق قبل صياغة خطط وجداول الموازنة.  منظمةظيمي للوملائمة الهيكل التن

  
  قواعد وأسس إعداد الموازنة -ثالثاً 

التخطـــيط تعتبـــر قواعـــد عمـــل الموازنـــة أســـس علميـــة مرشـــدة لتحســـين اســـتخدام الموازنـــة فـــي 
وهـــذه القواعـــد تحكـــم عمليــــة اعـــداد الموازنـــة وتعـــد أســـاس يحقـــق النجــــاح ت اواتخـــاذ القـــرار  ،والرقابـــة

  وازنات العامة وهي كالتالي:للم
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  :قاعدة سنوية الموازنة .1
تقتضـي هـذه القاعـدة أن تكـون فتـرة عمـل الموازنـة لمـدة عـام، وتحديـد مـدة الموازنـة ضـروري 
لاكتســابها صــفة الدوريــة حتــى يتحقــق الإشــراف البرلمــاني علــى أعمــال الحكومــة كــي يتســنى لممثلــي 

هـــا الحكومـــة فـــي الســـنة التاليـــة قبـــل تنفيـــذ تلـــك الاطـــلاع علـــى الخطـــة التـــي ســـوف تنتهج المـــواطنين
والاعتبارات التي تبنى عليها قاعدة السنوية ضمان الدقة في وضـع  ،الخطة، ولعل من أهم الأسباب

التقديرات، وفعالية التخطيط الاقتصادي، وتخفيـف العـبء الإداري والاقتصـادي الـذي تفرضـه عمليـة 
موازنـــة العامـــة والحســـابات العامـــة والخاصـــة الأخـــرى. إعـــداد الموازنـــة وكـــذلك إيجـــاد تنســـيق بـــين ال

مــن أول  ، وبالنســبة لفلسـطين تبـدأ الموازنــة السـنويةأخـرى إلـىوتختلـف بدايـة الســنة الماليـة مـن دولــة 
كـانون الثــاني (ينـاير) وتنتهــي فـي الحــادي والثلاثــين مـن شــهر كـانون الأول (ديســمبر) مـن كــل ســنة 

  ).28: 2012(أبو زعيتر،  ميلادية
  

  والشمول: وحدةالقاعدة   .2
تعنــي هــذه القاعــدة ضــرورة أن تقــدم جميــع النفقــات والايــرادات العامــة المقــدرة (أو المتوقعــة 
خلال العام المقبل) في وثيقة واحدة، أي أن تجمعها موازنة واحدة ولو تعددت أجزاؤهـا أو مجلـداتها، 

مــاد الموازنــة العامـــة للدولــة، بحيـــث تقــدم هــذه الوثيقـــة إلــى البرلمــان باعتبـــاره الســلطة المختصـــة باعت
"تشمل الموازنة العامة للدولة جميع الاستخدامات والموارد لأوجه نشاط الدولة التـي يقـوم بهـا الجهـاز 

-264: 2007الإداري ووحــدات الحكــم المحلــي والهيئــات العامــة وصــناديق التمويــل"، (الصــعيدي، 
265.(  

لتــي تحــتم الاســتثناء مــن هــذه القاعــدة لتحقيــق إلا أن هنــاك مجموعــة مــن الاعتبــارات القويــة ا
مزايا جوهرية معينة كما هو الحال في جمهورية مصر العربية، إذ توجـد عـدة موازنـات أخـرى ملحقـة 
أو مســتقلة، ويتحــدد نــوع كــل موازنــة حســب طبيعــة الغــرض الــذي تــم مــن أجلــه فصــل هــذه الموازنــات 

بــد مــن إيجــاد مــوارد خاصــة وغيــر عاديــة )، ولكــن لا68:2009عــن الموازنــة العامــة (بــدوي ونصــر،
لتمويــل النفقــات الــواردة فــي غيــر الموازنــة العامــة الرئيســية حيــث إن الإيــرادات المقــدرة والمتوقعــة فــي 
الموازنة العامة تكون فـي حالـة تـوازن مـع النفقـات الـواردة بهـا، كمـا لجـأت بعـض الـدول للخـروج عـن 

ـــى إنشـــاء مؤسســـات عامـــة ذات اســـ ـــات خاصـــة بهـــا، هـــذه القاعـــدة إل تقلال مـــالي وإداري ولهـــا موازن
وموازنــــــــات ملحقــــــــة وحســــــــابات ســــــــلف وأمانــــــــات ونقديــــــــة لا تــــــــدخل ضــــــــمن حســــــــابات الموازنـــــــــة 

  ).68:2003العامة.(احمرو،
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  العمومية: قاعدة عدم التخصيص أو .3
يقصــد بهــذه القاعــدة أن تكــون الموازنــة العامــة شــاملة للإيــرادات والنفقــات العامــة للدولــة، فــلا 

م صــرف أي نفقــة خــارج الموازنــة العامــة، كمــا ينبغــي أن تــدرج فــي الموازنــة جميــع الإيــرادات قبــل يــت
يــرادات العامــة والنفقــات العامــة خصــم النفقــات العامــة منهــا أي أنهــا لا تكــون هنــاك مقاصــة بــين الإ

وبمعنى آخر يقصد بهذه القاعدة أنه لا يجـوز لأي وحـدة حكوميـة تخصـيص أي جـزء مـن الإيـرادات 
أن كــل  إلــىالتــي تقــوم بتحصــيلها لصــالح بعــض مصــروفاتها بــأي حــال مــن الأحــوال، ويرجــع ذلــك 

حســـاب الخزينـــة –الإيـــرادات المحتملـــة التحصـــيل يجـــب أن تصـــب فـــي حســـاب الإيـــراد العـــام للدولـــة 
يجـب أن يـتم صـرفها مـن حسـاب –كما أن كل النفقات المعتمدة لجميع الوحـدات الحكوميـة  -الموحد

ـــةالخزينـــة المو  ـــرادات  -حـــد للدول وهـــذا يعنـــي وبشـــكل قطعـــي عـــدم إجـــراء مقاصـــة بـــين النفقـــات والإي
  ).25: 2009 ،أبو مصطفى( ،التقديرية على مستوى الوحدة الحكومية

  
  قاعدة التوازن: .4

جملــة الإيــرادات العامــة مــع جملــة النفقــات  أن تتســاوىتعنــي هــذه القاعــدة التــوازن بضــرورة 
عتبر الموازنة محققة لقاعدة التوازن إذا زادت النفقات عن الإيرادات، العامة، وعلى هذا الأساس فلا ت

حيث يعني ذلك عجز الموازنة، أما وعند زيادة الإيرادات عن النفقات يطلق على تلك الزيـادة فـائض 
والاتجاهات الحديثة أصبحت تقبل فكرة وجود فائض أو عجز في الموازنـة السـنوية ويرحـل  ،الموازنة

وات التاليــة، والحقيقــة أن هــذه القاعــدة هــي أقــرب للنظريــة أكثــر منهــا للواقــع العملــي ليســوى مــع الســن
خاصـــة فـــي الـــدول الناميـــة والتـــي دائمـــاً مـــا يظهـــر هنـــاك عجـــز بســـبب زيـــادة النفقـــات العامـــة عـــن بو 

الإيـرادات أو زيـادة مع الإيرادات العامة المتوقعة، وهنا يتوجب على الدولة تخفيض النفقات لتتساوى 
القـروض  إلـىيرادات التغطية النفقـات أو البحـث عـن مصـادر التمويـل لسـد هـذا العجـز أو اللجـوء الإ

العامة أو الإصدار النقدي لتغطيـة النفقـات النـاتج عنهـا هـذا العجـز وخصوصـاً فـي حـالات الحـروب 
ال ن الاقتـراض يمثـل عبئـاً علـى الأجيـر النقدي كلاهما ضار بالاقتصاد لأإلا أن الاقتراض والإصدا

زيــادة النفقــات العامــة عنــد حلــول أجــل  إلــىالقادمــة لصــالح الأجيــال الحاليــة عــلاوة علــى أنــه يــؤدي 
التضــخم أي انخفــاض فــي قيمــة  إلــىالســداد الأقســاط والفوائــد أمــا زيــادة الإصــدار النقــدي فإنــه يــؤدي 

  ).31: 2006 ،غنامالنقود وارتفاع الأسعار (
  
  
  
  

  



  

25  
 

  قاعدة المرونة .5
  )31: 2006في تنفيذ الموازنة للصالح  العام بعدة أساليب : (غنام،  يمكن تحقيق المرونة

 النقل من مخصص به وفر إلى آخر به عجز دون الحاجة إلى الرجوع للسلطة التشريعية.  -أ 
إمكانيــة النقــل مــن مخصصــات جهــة معينــة إلــى جهــة أخــرى دون الحاجــة إلــى الرجــوع للســلطة   -ب 

 التشريعية.
  استخدامها عند الحاجة بشروط معينة.تخصيص أموال للطوارئ والسماح ب  - ج 

الأمـــر يتطلــب عنـــد فــإن تم اعـــدادها مقــدما لســـنة ماليــة تاليـــة، يــن تقــديرات الموازنـــة نظــراً لأ
تنفيذها مرونة كافية لمجابهة الظروف أو الأحداث الطارئة، مما يؤثر على مجرى تنفيـذها، ومـن ثـم 

يـة تراعـي الاحتمـالات بصـورة إعـدادها بمرونـة كاففعاليتها كأداة تنفيذ وتمويل ورقابة وذلك ما لم يتم 
  دائمة.

ـــة فـــي الوحـــدات الاقتصـــادية  ـــة مـــن الموازن ـــة أقـــل مرون ـــة فـــي الوحـــدة الحكومي ـــر الموازن تعتب
  فة للربح) وذلك لعدة أسباب منها:(الهاد

 الموازنة الحكومية بعد اعتمادها تصبح قانون ملزم للجميع. •
 قلبات الاقتصادية من الوحدات الحكومية.الوحدات الاقتصادية أكثر تعرضاً للت •

قوانين  جامدة تماماً فالحقيقة أن معظم وعلى الرغم من ذلك فإن الموازنة الحكومية لا تعتبر
 إلـىالموازنة كفلت للوحدات الحكومية إمكانية عمل المناقلات اللازمة بين ابواب الموازنة بل امتدت 

نفسـها، والمناقلـة بشـكلها المبسـط هـي نقـل مبـالغ كانـت أكثر من ذلك لعمـل المنـاقلات بـين الوحـدات 
نشـاط آخـر يعـاني مـن عجـز وذلـك وفقـاً للقواعـد المنظمـة  إلى -تحقق به وفر–مخصصة لنشاط ما 

لذلك، كذلك يتم إجراء عمليات تسوية وتعديل للأوامر المالية الصادرة في بعض الأحيان بما يـتلاءم 
لمناقلة في أنه يتم عمل التنزيل بين الحـوالات والأوامـر الماليـة مع النفقات الفعلية وهذا يختلف عن ا

  الصادرة. 
  

  :أنواع الموازنات -رابعاً 
الزاويـة التـي ينظـر مـن و  ،وهي تختلف بوجهة الكتاب متعددةأنواع  إلىيمكن تقسيم الموازنة 

لــك تســتخدم وحســب الهــدف المــراد تحقيقــه، لخدمــة الوظــائف التخطيطيــة والرقابيــة ولتحقيــق ذخلالهــا 
الموازنــــات بــــأنواع مختلفــــة وفقــــاً للفتــــرة الزمنيــــة التــــي تغطيهــــا الموازنــــة، ومــــن حيــــث طبيعــــة النشــــاط 

التـــي تغطيهـــا، وحســـب أســـلوب اعـــدادها، ومســـتويات النشـــاط، وكـــل ذلـــك ســـيتم تناولـــه  والمعـــاملات
  بالتفصيل كما يتبين مما يلي:
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  :أنواع الموازنات من حيث الفترة الزمنية التي تغطيها .1
  ).26-25: 2006النجار، الأنواع التالية: ( إلىتقسم الموازنات من حيث الفترة الزمنية 

  
 موازنات قصيرة الأجل:   -أ 

ـــات تقديريـــة قصـــيرة الأجـــل، بحيـــث  يمكـــن للوحـــدات الاقتصـــادية كالجامعـــات أن تعـــد موازن
، ويكون الهدف تختص هذه الموازنة بتغطية نشاط الجامعة لفترة محاسبية مقبلة، عادة ما تكون سنة

موازنات نصـف سـنوية،  إلىمنها تحديد برنامج عمل الجامعة خلال الفترة التي تغطيها، فتقسم مثلاً 
أو ربع سنوية، أو شهرية وذلك حتى يسهل إجراء المقارنـات بـين تقـديرات الموازنـة، والنتـائج الفعليـة، 

  وتحديد الانحرافات في حينها. 
  
 موازنات طويلة الأجل:   - ب 

ن تحقيــــق فعاليــــة الموازنــــات التقديريــــة، فإنــــه يجــــب أن تبنــــى علــــى أســــاس خطــــة حتــــى يمكــــ
استراتيجية طويلـة الأجـل تحـدد أهـداف الوحـدة الاقتصـادية وأولوياتهـا، لـذلك يمكـن أن تلجـأ الوحـدات 
الاقتصادية لإعداد هذا النوع من الموازنات طويلة الأجل، بحيث تغطى فترة زمنية تزيد عن العامـة، 

ين الخمس سنوات والعشر سنوات، ولا يشـمل هـذا النـوع مـن الموازنـات الدقيقـة التـي تحتـوي وتتراوح ب
عليهــا الموازنــات قصــيرة الأجــل، وتســتخدم هــذه الموازنــات كــأداة تخطــيط فقــط، إذ تعــد بمعرفــة الإدارة 

  العليا للوحدة الاقتصادية على أساس الأهداف طويلة الأجل. 
  
 موازنات مستمرة:   -ج 

لموازنـة فـي التخطـيط والرقابـة، يمكـن للوحـدات الاقتصـادية كالجامعـات أن تعـد لتفعيل دور ا
الموازنة عن فترة سـنة كاملـة دائمـاً، فـإذا انقضـت مـثلاً الأشـهر الثلاثـة الأولـى مـن الموازنـة السـنوية، 

مكـن جرى إعداد موازنة الأشهر الثلاثة الأولى من السنة التالية وهكذا بالنسبة للأشهر التاليـة، كمـا ي
ـــداد بهـــا فـــي المســـتقبل بـــنفس  أن تكـــون الموازنـــات طويلـــة الأجـــل مســـتمرة أيضـــاً، عـــن طريـــق الامت

  سنة أخرى في المستقبل. إلىالطريقة، فكلما انقضت سنة منها امتد مداها 

ويتضح من ذلك، أن استخدام الموازنـات المسـتمرة يعتبـر أفضـل مـن الموازنـات الفتريـة التـي 
ـــات التعطـــي فتـــرة زمنيـــة محـــددة  مســـتمرة عـــن غيرهـــا مـــن تنقضـــي بانقضـــائها، حيـــث تتميـــز الموازن

نهــــا تســــاعد الإدارة فــــي عمليــــة التخطــــيط المســــتمر للمســــتقبل، وتعــــديل معــــايير وبنــــود الموازنــــات، بأ
الموازنـــة فـــي ضـــوء الظـــروف المحيطـــة أولاً بـــأول، كمـــا أنهـــا تضـــمن اســـتمرار الإدارة فـــي التخطـــيط 

  ئمة، وهذا ما يزيد من فعالية الموازنة كأداة تخطيط ورقابة. والتفكير في المستقبل بصفة دا
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  من حيث طبيعة النشاط الاقتصادي الذي تغطيه الموازنات: .2
عمليــــات جاريــــة  إلــــىبحســــب طبيعــــة النشــــاط  الوحــــدات الاقتصــــاديةيمكــــن تقســــيم عمليــــات 

مــن المــوارد  تحقيــق أكبــر اســتفادة ممكنــة إلــىوعمليــات اســتثمارية، وتهــدف عمليــات النشــاط الجــاري 
الإنتاجية المتاحة عن طريق وضع برامج تحقق الاستخدام الأمثل لهذه الموارد، أما عمليـات النشـاط 

زيادة حجم الطاقة الإنتاجية  إلى، وتهدف تثماري فتختص بالتكوين الرأسمالي للوحدة الاقتصاديةالاس
عــن هــذه العمليــات وتلــك تــدفقات اســتبدال آلاتــه التــي لحقهــا التقــادم بــآلات حديثــة وينــتج  إلــىفيــه أو 

  ). 47، 2002قياس وتحقيق وتقرير (كحالة وحنان،  إلىنقدية مختلفة تحتاج عملياتها 
  

  ويترتب على ذلك امكانية التمييز بين ثلاثة أنواع من الموازنات وهي:
   موازنة العمليات الجارية:  -أ 

حـــدة الاقتصـــادية بكـــل تخـــتص موازنـــات العمليـــات الجاريـــة بتخطـــيط الأنشـــطة الإنتاجيـــة للو 
جوانبها من حيـث المـوارد الناتجـة والاسـتخدامات اللازمـة لهـا، والرقابـة علـى هـذه الأنشـطة بمـا يكفـل 

  ).38: 2007 (خلف االله،كفاءة استغلالها وأدائها
  

   موازنة العمليات الرأسمالية:  - ب 
مويــل هــذه وكيفيــة ت منظمــةتخــتص هــذه الموازنــة بتخطــيط أنشــطة العمليــات الرأســمالية فــي ال

يـتم  العمليات والرقابة على تنفيذها طبقاً للموازنة الموضوعة، وتمثل المشاريع الرأسمالية المبالغ التي
لشراء أصول ثابتة أو لزيـادة طاقـه أو فاعليـة أحـد الأصـول الثابتـة الحاليـة، والتـي تفيـد فتـرات  انفاقها

ك الموازنـــات التـــي تخـــتص بـــالتخطيط محاســـبية لاحقـــة ، وبـــذلك تعتبـــر الموازنـــات الرأســـمالية هـــي تلـــ
  ). Grrison, 2003: 636الاستثماري طويل الأجل (

موازنــات ســنوية لأغــراض متابعــة عمليــة  إلــىيــتم تقســيم الموازنــات الرأســمالية طويلــة الأجــل 
  نات الرأسمالية مستمرة أو نهائية.التنفيذ والرقابة عليها، ويمكن أن تكون المواز 

  
  )39: 2007 (خلف االله، :أهمهاإعداد الموازنات الرأسمالية ب المتعلقةد هناك العديد من الفوائ

 يساعد إعداد الموازنات الرأسمالية على الرقابة على المصروفات الرأسمالية. •
 السيولة الواجب توفرها في أي تاريخ. إلىإن المصروفات الرأسمالية تحتاج  •
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   موازنة العمليات النقدية:  -ج 
، وتبـين التـدفقات الوحدات الاقتصاديةتخطيط أنشطة العمليات النقدية في تختص هذه الموازنة ب

علــى  والمتعلقــة بالحصــولالنقديــة الــواردة مــن مصــادر إيراداتــه المختلفــة والتــدفقات النقديــة الصــادرة 
  ).48: 2002نتاج (كحالة وحنان، مختلف عوامل الإ

  
 :من حيث المعاملات التي تغطيها الموازنة .3

  )36: 2005(العمري،  :وهي كما يلي ث عناصرثلا إلىوتنقسم 
تخــتص بالإنتــاج وعوامــل الإنتــاج، وتقــوم علــى وحــدات القيــاس العينيــة، مثــل  :الموازنــة العينيــة  -أ 

 قياس الإنتاج بالوحدة من المنتج أو قياس الطاقة بساعات العمل.
تكـون وحـدة القيـاس فـي  وتعتبر بمثابـة الترجمـة الماليـة للموازنـة العينيـة، وعليـه الموازنة المالية:  -ب 

 الموازنة المالية هي وحدة النقد. 
النقديــة خــلال الفتــرة الماليــة، والتــي تنــتج عــن  والنفقــات الإيــراداتتمثــل قائمــة  :الموازنــة النقديــة  - ج 

 الآثار النقدية للموازنة المالية عن الفترة الزمنية المحددة.
 

  :إلى، وتنقسم أسلوب إعداد الموازنةمن حيث  .4
  قابة (موازنة البنود):موازنة الر   -أ 

أن موازنـــة البنـــود والتـــي تســـمى الموازنـــة النقديـــة هـــي أول أنـــواع الموازنـــات اســـتعمالاً، وهـــي 
الرئيسـي لهـا هـو  الغـرضالمرحلة الأولى من المراحل الرئيسـية التـي مـر بهـا تطـور الموازنـة، و كـان 

دارة الحكوميــــة ومنــــع فــــرض رقابــــة مركزيــــة علــــى الإنفــــاق العــــام، ومحاولــــة التغلــــب علــــى عيــــوب الإ
الموازنـة العامـة علـى أنهـا وسـيلة  إلىلذلك كان ينظر سات المالية والصرف بدون وجه حق، الاختلا

وقايــة ورقابــة ممــا يقتضــي تبويــب الإيــرادات والمصــروفات العامــة بشــكل يمكــن مــن الرقابــة عليهمــا 
المستخدمين وهي الرواتـب  حسب النوع مثل مصاريف سئولين، فتم تبويب الإنفاق العامومحاسبة الم

  . )31: 2009(أبو مصطفى، والأجور، والإيجارات والإنارة والأدوات المكتبية وغير ذلك
  

  موازنة البرامج والأداء:  - ب 
الموازنة العامة على أساس أنها أداة رقابة فقط بل وأيضاً أداة  إلىفي هذه المرحلة لم ينظر 

القرارات بالمعلومات اللازمة لهم وقياس الأعمال المنجـزة لرفع كفاءة الإدارة الحكومية وإمداد متخذي 
مع تحقيقها بكفاءة وفعالية، فتمت إعادة تبويب النفقات العامة والإيرادات بشكل يخدم هذه الأهداف، 
حيـــث تـــم تبويـــب مصـــروفات الموازنـــة تبويبـــاً ثلاثيـــاً حســـب الوحـــدة التنظيميـــة والوظيفـــة التـــي تؤديهـــا 

صروف، حيث توزع المصروفات أولاً على الوحدات التنظيمية فيحدد المبلغ الوحدة، والغرض من الم
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الإجمــالي المســموح لهــذه الوحــدة، ثــم تقســيم المبلــغ فــي شــكل بــرامج رئيســية تقــوم الوحــدة بتنفيــذها، ثــم 
مشـتريات وأدوات مكتبيـة ورواتـب وأجـور وغيـر ذلـك  إلـىتقسيم مصروفات كل برنامج تقسـيماً نوعيـاً 

  ). 31: 2009، أبو مصطفى(
  

   موازنة التخطيط والبرمجة:  -ج 
ربـــط السياســـة الماليـــة والاقتصـــادية  نحـــو موازنـــة التخطـــيط والبرمجـــة بهـــدفتحـــول الاهتمـــام 

تحقيـق  إلـى التـي تهـدفللحكومة بخطة اقتصادية محددة عن طريق مجموعة من البـرامج والأنشـطة 
العامــة هــذه الأهــداف تــم إعــادة تبويــب  الأهــداف الماليــة والاقتصــادية للحكومــة، ولكــي تخــدم الموازنــة

  . )44: 2007(خلف االله،  كل من النفقات العامة والإيرادات
  

   الموازنة الصفرية:  -د 
مـن الصـفر، وهنـا يــتم  حيـث تبـدأفـي الاعتبـار البيانـات التاريخيــة  لا تأخـذ الموازنـة الصـفرية

حاليــة أو ســابقة، ويفتــرض  إعــداد الموازنــة علــى أســاس دراســة جميــع البــرامج والمشــاريع ســواء كانــت
  .)23: 2012(أبو زعيتر، عدم وجود آلية خدمة أو نفقات في البداية 

نشــطة التــي لا يناســب الأ) أن هــذا النظــام لإعــداد الموازنــات Garrison ,2008ويــرى (
المـدير أن يقـدم  حيث يقع علـى عـاتقتهدف لتحقيق الربح والأنشطة الحكومية والمنظمات الخدمية، 

لكل نفقة مقدرة بالموازنة بغض النظـر عـن نوعيتهـا، وأنـه يجـب ترتيـب الأنشـطة فـي الإدارة أو  اً تبرير 
تلــك الأقــل  إلــىالقســم طبقــاً لأهميتهــا النســبية، بدايــة مــن الأنشــطة التــي يعتبرهــا المــدير أكثــر أهميــة 

  أهمية. 
  

  الذي تغطيه الموازنة: مستويات النشاطمن حيث  .5
يف بمســتوى النشــاط الســائد خــلال فتــرة زمنيــة معينــة، فمــن يــرتبط العديــد مــن عناصــر التكــال

المعــــروف أنــــه كلمــــا زاد مســــتوى النشــــاط زادت جملــــة التكــــاليف المتغيــــرة، ونتيجــــة لــــذلك إذا اختلــــف 
  تها كأداة للرقابة وتقييم الأداء.المستوى المخطط في الموازنة فقدت معايير الموازنة صلاحي

عين مــن الموازنــات طبقــاً للغــرض المتعلــق بمســتوى وفــي هــذا المجــال يمكــن التمييــز بــين نــو 
  التشغيل أو مستويات النشاط التي يتم إعدادها على أساسه وهي ما يلي: 
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   الموازنات الثابتة:  - أ
تعـــد الموازنـــة الثابتـــة لمســـتوى واحـــد مـــن مســـتويات التشـــغيل أو مـــزيج واحـــد مـــن مســـتويات 

واحـد مـن النشـاط الإنتـاجي، وغالبـاً مـا يمثـل  الأنشطة ومن ثم فهـي تـرتبط بحجـم تقـديري أو معيـاري
هذا الحجم الطاقة الكاملة للوحدة الاقتصادية، وتعتبر الموازنات الثابتـة ذات فائـدة محـدودة لأغـراض 

عمليـات مراجعـة وتعـديل مسـتمرة إذا كـان لهـا أن تخـدم  إلـىالرقابة وقياس كفـاءة الأداء، كمـا تحتـاج 
أي أنه لا يمكن اعتبار الموازنات الثابتة مقياساً حقيقيا للحكم  )،39: 2007(خلف االله،كأداة رقابية 

علــى كفــاءة الأداء إلا فــي حالــة تطــابق مســتوى الأداء الفعلــي مــع المســتوى المخطــط وهــذا نــادر مــا 
  . يحدث

  
   : الموازنات المرنة  -  ب

متوقــع يــتم تحديــدها طبقــاً لمــدى التقلبــات الو تعــد الموازنــة المرنــة لعــدة مســتويات مــن النشــاط 
دراســـة ســـلوك عناصـــر التكـــاليف  إلـــىحـــدوثها خـــلال فتـــرة الموازنـــة، ويســـتند اعـــداد هـــذه الموازنـــات 

وعلاقتها بتقلبـات مسـتويات النشـاط فـي ظـل طاقـة إنتاجيـة معينـة بغيـة التمييـز بـين العناصـر الثابتـة 
  ).49، 2002والعناصر المتغيرة (كحالة وحنان، 

الموازنـات الثابتـة لأغـراض التخطـيط والرقابـة وتقيـيم  يفضل اسـتخدام الموازنـات المرنـة عـنو 
ينتج عن اتباع هذا الأساس إجراء المقارنات الفعليـة لأغـراض الرقابـة وتقيـيم الأداء بمقارنـة و  ،الأداء

 التكاليف الفعلية بالتكاليف المعيارية لنفس مستوى النشاط، وبذلك تكون المقارنات أكثـر دقـة وواقعيـة
)، أي إن الموازنات المرنة تمتاز بأنها تغطي مدى معين من النشاط، وأنهـا 26، 2000، (العلاوين

  ديناميكية وتسهل قياس وتقييم الأداء. 
  
   :التحفظات الموجهة لنظام الموازنات -خامساً  

ممـا ســبق يتضــح عوامــل نجــاح الموازنــة، وكـذلك المزايــا التــي تعــود مــن اســتخدامها كأســلوب 
علــى الــرغم و قيــق أهــداف التخطــيط والرقابــة واتخــاذ القــرارات المصــححة، يســاعد الإدارة فــي تح إداري

، ينبغـي أخـذها هـامن أهمية الموازنة في المجالات المختلفة فإن هناك نـواحي الـنقص تحـد مـن نجاح
ـــــة عنـــــد تنفيـــــذها وهـــــي: ـــــد اتخـــــاذ إجـــــراءات الرقاب ـــــد إعـــــداد الموازنـــــة وعن (أل آدم  فـــــي الاعتبـــــار عن

  )191: 2006والرزق،
ـــة الموازنـــةعـــدم و  .1 لمـــا كانـــت الموازنـــة يـــتم اعـــدادها علـــى أســـاس تقـــديرات كنتيجـــة للتنبـــؤ : اقعي

بالمستقبل، فإن الخطة ذاتها تكـون دقيقـة إذا كـان التقـدير دقيقـاً، وقـد تكـون غيـر واقعيـة إذا كـان 
التقدير غير دقيـق، فبـذلك يـتم بنـاء تقـديرات الموازنـة علـى عامـل عـدم التأكـد، ويزيـد هـذا العامـل 
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هميـة كلمــا طالـت المــدة التـي يــتم التنبـؤ عنهــا، فـي حــين تقـل حدتــه كلمـا قصــرت المـدة، وكــذلك أ
عدم توافر أسـاليب إحصـائية متقدمـة لإجـراء التنبـؤ الكـفء وعـدم تـوافر نظـام محاسـبي وتكـاليف 

 سليم يمكن أن يعد أساساً  في وضع التقديرات. 

كـن متوقعـة وخارجـة عـن تحكـم لكـن تحصـل ظـروف خارجيـة لـم ت ؛قد يكـون التخطـيط دقيـق
  واقعية ومن أمثلة على ذلك: غير الإدارة تجعل الخطة 

 .تغير  في سياسة الدولة بالنسبة للتصدير والاستيراد والتسعير الإجباري لعوامل الإنتاج •
 تغير في السياسة الضريبية. •
 تغير في الظروف الاقتصادية العامة. •
 تغير مفاجئ في الطلب على السلعة.  •

خطــط  إلــىثــل هــذه الحــالات قــد يتطلــب إعــادة وضــع الخطــة فــي أساســها أو الالتجــاء ففــي م
  بديلة متفق عليها .

رســـم الخطـــط واعـــداد عـــادة يـــتم اســـتخدام عنصـــر التقـــدير الشخصـــي فـــي إجـــراءات الموازنـــة:  .2
 :في بعض الحالات عند التنبؤ والتقدير في الأمور التاليةلتقدير الشخصي ل خاضعاً الموازنات 

 وتحديد الأهداف.  التنبؤ •
 .المنظمةتقدير الظروف الخارجية المحيطة ب •
 تقدير الظروف الداخلية التي تعمل في ضوئها الوحدة الاقتصادية. •
 تحليل ودراسة البيانات والحكم على مسببات الانحرافات.  •
  اتخاذ قرارات متعلقة بالتشغيل.  •

مرضــية فــي التخطــيط والرقابــة نتــائج غيــر  إلــىفــأي خطــأ جســيم يحــدث فــي تلــك الإجــراءات يــؤدي 
  واتخاذ القرارات.

   
وتنظـيم إداري سـليم،  مراقبـة إلـىتحتـاج الموازنـة فـي دورتهـا  الإدارة لأسلوب الموازنة:مدى دعم  .3

تعضيد جميع المستويات الإدارية لأسلوب الموازنة وشيوع روح التعاون وتنسيق بين جميـع  إلىو 
، إن الأمر يتطلب أن يعمل كل مدير على منظمةوى للالمستويات الإدارية لتحقيق الكفاية القص

ـــه  ـــة مواهب ـــأعلى مســـتوى فـــي  ومتابعـــةتنمي ـــع كـــل مـــنهم ب ـــدم العلمـــي فـــي الإدارة بحيـــث يتمت التق
تفهم الإدارة لدور الموازنة وأهميتها لرفع الكفاية وعدم مقابلتهـا  إلىيؤدي الأمر الذي  ،تخصصه

  بأفكار مضادة تحد من دورها.
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أمـر  المنظمـةأن تقدم نظم المحاسبة والتكاليف المعمـول بهـا فـي  نظم المحاسبية:مدى كفاءة ال .4
حـد التكامـل  إلىأن هذه النظم تصل  –الارتقاء بفاعليتها  إلىضعف أثر الموازنة أو  إلىيؤدي 

 ،بحيــث تقــدم بيانــات دقيقــة لعمليــة التخطــيط والرقابــة واتخــاذ القــرارات المنظمــاتفــي الكثيــر مــن 
  قصور مماثل في فعالية الموازنة. إلىنظم المحاسبة يؤدي حتما  فأي قصور في

مـــن أهمهـــا عــدم تـــوفر الرغبـــة  ممــا ســـبق يتضــح ان الموازنـــات تواجـــه العديــد مـــن التحــديات
الحقيقية لدى أصحاب القرار لإعداد الموازنات بالشكل المهني الصحيح الأمـر الـذي لا يسـاعد علـى 

قرارات بالشكل السليم، وعدم الاعتمـاد عليهـا واعتبارهـا مجـرد أداة عمليات التخطيط والرقابة واتخاذ ال
للتنفيذ، إلى جانب ضعف مشاركة جميع الجهات المعنيـة ممـا يـؤثر علـى دقـة وسـلامة تقـديرات تلـك 

  الموازنة.
الذي قد يصيب أو يخطأ؛ حيث ينبني على التقديرات والتوقعات  اعتماد الموازنة على التنبؤ

مكونــة للموازنــة، ممــا يــؤثر علــى صــحة البيانــات الــواردة فيهــا، وعليــه يجــب وضــع لجميــع العناصــر ال
  تصورات وافتراضات معقولة لكل بنود الموازنة.

كما أن سعي كل جهة لامتلاك حصة أكبر من حصص الموازنة، يجعل الأمر أكثر تعقيـدا 
ي الدقة من مدى سلامة للحكم على بنود الموازنة، ومما يتطلب مجهود أكبر لمعتمدي الموازنة لتحر 

  وواقعية مقترحات جميع الجهات لموازنتهم المحتملة.
تبقى الموازنـة أداة التخطـيط والرقابـة وترشـيد القـرارات التـي يجـب أن تكـون  هذه الصعوباتورغم كل 

  حاضرة لدى متخذي القرار للتقليل من هدر الوقت والتكاليف وزيادة الإيرادات.
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  :تمهيد
السلطة الوطنية تعتبر الموازنة العامة من أهم الأدوات المساعدة في اتخاذ القرارات في 

التي عملت على إجراء التقديرات المالية عن الإيرادات المتمثلة بما تتحصل عليه الفلسطينية 
لمتمثلة بالمصروفات التشغيلية، ومن ثم اعداد خارجية، والنفقات ا السلطة من تحصيلات داخلية أو

موازنات سنوية لكافة الوزارات بما يخدم قرارات التخطيط والرقابة لتعكس أولويات السياسات المالية 
  والاقتصادية للسلطة تجنباً للوقوع في القرار الخاطئ.

ة للســلطة الوطنيــة وفيمـا يلــي تحلــيلاً للأبعــاد التـي تنطــوي عليهــا عمليــة إعـداد الموازنــة العامــ
الفلســطينية، ثـــم القواعـــد القانونيـــة لإعـــدادها، مـــع الاهتمـــام بـــبعض المـــواد التـــي تـــنظم عمـــل الموازنـــة 

، ومـواد القـانون المـالي الفلسـطيني لعـام م1998العامة طبقاً لقـانون الموازنـة العامـة الفلسـطينية لعـام 
لتــي تواجــه اعــداد الموازنــة للســلطة ، ثــم تحديــد عناصــر ودورة إعــداد الموازنــة، والصــعوبات ا2005

الوطنية الفلسطينية وذلك بهدف بناء تصور حول دور الموازنة في ترشيد اتخاذ القرارات في السـلطة 
  الوطنية الفلسطينية.

  
  تعريف موازنة السلطة الفلسطينية: -أولاً 

بشـــأن تنظـــيم  م1998) لعـــام 19وفـــق المـــادة رقـــم ( موازنـــة الســـلطة الفلســـطينيةتعـــرف  
لموازنة العامة والشؤون المالية للسلطة الوطنية الفلسطينية على أنها "برنامج مفصل لنفقات السلطة ا

الوطنيـــة وإيراداتهـــا لســـنة ماليـــة معينـــة ويشـــمل التقـــديرات الســـنوية لإيـــرادات الســـلطة الوطنيـــة والمـــنح 
اة المالية الاساسـية والقروض والمتحصلات الأخرى لها والنفقات والمدفوعات المختلفة"، أو هي "الأد

وبرنامج السلطة الوطنية التفصيلي للنفقات والإيـرادات لمختلـف النشـاطات المقـدرة لسـنة ماليـة معينـة 
لتحقيق الأهداف والسياسات المالية والاقتصادية والاجتماعية، وما لم يكـن اسـتثناء بحكـم القـانون أو 

تــوي علــى الصــندوق الموحــد وكــل الصــناديق اتفاقيــة دوليــة أو عقــد قــانوني، فــإن الموازنــة العامــة تح
  الخاصة". 

  
  :القواعد القانونية للموازنة العامة الفلسطينية - ثانياً 

 حتى يتم عمل الموازنة بمهنية لاستخدامها في أغراض التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات
وطنية الفلسطينية هناك مجموعة من القواعد القانونية التي تنظم إعداد الموازنة العامة للسلطة ال

  ):2005وهي (حماد، 
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  قواعد مصدرها الدستور: .1
يمثل الدستور القاعدة الأساسية في أي بلد والتي تبنى عليها لاحقاً كافة القوانين والقرارات 
التي تصدر لتنظيم شؤون هذا البلد، كما أنه يمثل سيادة الدولة على أرضها، وبالنسبة للسلطة 

ة الكاملة حتى الآن بسبب وجود الاحتلال الإسرائيلي، وعليه فإن السلطة الوطنية لم تمارس السياد
وجود دستور ينظم الشؤون الفلسطينية في جوانب الحياة المختلفة، وبما يتلاءم  إلىالفلسطينية تفتقد 

مع الشريعة الإسلامية؛ لذا تعيش السلطة الفلسطينية وضعاً استثنائياً فريداً، فهي ليست بالدولة ذات 
  لسيادة كما أنها لم تتمتع بحكم ذاتي يحفظ لها الترابط الجغرافي بين مناطقها. ا
  
  قواعد مصدرها التشريع .2

وهي قوانين يصدرها المجلس التشريعي الفلسطيني قوانين المجلس التشريعي الفلسطيني:   -أ 
ويصادق عليه الرئيس الفلسطيني وتعتبر ملزمة، ومن أهم القوانين التي صدرت ولها علاقة 

  بالموازنة العامة:
مادة تنظم  70ويتكون من  م1998لسنة  7قانون الموازنة العامة والشؤون المالية رقم  •

  الشؤون المالية في مؤسسات السلطة. 
النظام المالي للوزارات والمؤسسات العامة: الصادر عن مجلس الوزراء بموجب قرار رقم  •

 . م2005) لسنة 43(
على حدى مثلاً قانون تنظيم الموازنة العامة للسنة المالية  قانون الموازنة العامة لكل سنة •

  .م2014

ويتولى المجلس التشريعي متابعة تنفيذ هذه القوانين والرقابة عليها من خلال اللجان المنبثقة 
  عنه، ومنها لجنة الموازنة ولجنة الرقابة العامة وحقوق الإنسان. 

  
  ينيةقرارات وقوانين رئيس السلطة الوطنية الفلسط  - ب 

  وهي قرارات رأسية تعتبر ملزمة لتنظيم وضبط الموازنة العامة بعناصرها الإيرادات والنفقات. 
  

  تعليمات وتعاميم وزارة المالية:  .3
تصدر تعليمات وتعاميم عن وزارة المالية سنوياً بشأن إعداد الموازنات، تتعلق بالموقف 

  وازنة.المالي أو بجدولة الاحتياجات الرأسمالية اللازمة للم
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  :عناصر الموازنة العامة الفلسطينية -ثالثاً 
يمكن توضيح عناصر الموازنة للسلطة الفلسطينية التي نص عليها قرار مجلس الوزراء 

  الخاص بالنظام المالي للوزارات والمؤسسات العامة وهي كما يلي: م2005) 43رقم(
  

  الإيرادات العامة: .1
الأنظمة و تي تحصل عليها الحكومة، بموجب القوانين هي مجموع المبالغ النقدية والعينية ال

التي تصدرها الدولة، وتشمل الإيرادات الضريبية والإيرادات غير الضريبية والمنح وأية إيرادات 
  أخرى تحصل عليها السلطة الوطنية الفلسطينية.

  نوعين الإيرادات الداخلية، والإيرادات الخارجية وهي كالتالي: إلىوتنقسم 

والتي تتشكل من كلاً من الإيرادات الضريبية التي تشتمل على ضرائب ات الداخلية: الإيراد  - أ
الدخل والأرباح، والضرائب المحلية على السلع والخدمات، والإيرادات غير الضريبية المتحققة 

 من استثمارات الدولة وايرادات المقاصة المتحصلة من ضريبة القيمة المضافة والجمارك.
  

تتمثل الإيرادات الخارجية المحولة لموازنة السلطة الفلسطينية القروض ارجية: الإيرادات الخ  -  ب
 والمنح والهبات العينية والنقدية.

  
 النفقات العامة: .2

��ت ا�رأ������ وا��طور�� ����ت ا���ر�� وا��� : و�!�ل ا�
 وتشمل الرواتب والأجور والعلاوات والنفقات التشغيلية والتحويلاتالنفقات الجارية:   - أ

 للوزارات والمؤسسات العامة والأجهزة التنفيذية الأخرى للسلطة الوطنية. 
 
وتشمل امتلاك الأصول الرأسمالية والتحويلات الرأسمالية النفقات الرأسمالية والتطويرية:   -  ب

 للمشاريع والنفقات التطويرية الأخرى. 
  
  

  :دورة إعداد الموازنة العامة للسلطة الوطنية الفلسطينية -رابعاً 
مرحلة الإعداد والتحضير ب تبدأتمر موازنة السلطة الوطنية الفلسطينية بأربع خطوات 

دليل الإدارة العامة للموازنة (: وفقاً لما يليومروراً بالاعتماد والتنفيذ وختاماً بمرحلة الرقابة والمتابعة 
2014(  
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  :مرحلة الإعداد والتحضير -المرحلة الأولى .1
في دورة  الأولى خطوةالنها إر من أهم مراحل الموازنة حيث تعتبر مرحلة الإعداد والتحضي

الموازنة وتنطوي على تقدير النفقات والإيرادات للفترة الزمنية القادمة، وتبدأ هذه المرحلة في بداية 
النصف الثاني من العام حيث تبدأ دائرة الموازنة العامة بإعداد بلاغ إعداد الموازنة، وإصداره 

بشأن تنظيم الموازنة العامة  م1998) لسنة 7) من قانون رقم (26المادة (نص  إلىاستناداً 
تبدأ دائرة الموازنة بإعداد تعميم الموازنة على أساس المؤشرات  والشئون المالية والتي تنص على "

والسياسات الخاصة لمجلس الوزراء، ويجب أن يصدر التعميم في الأول من شهر تموز (يوليو) من 
التعميم التوقعات المالية والاقتصادية الشاملة للسنة المالية القادمة وكذلك  ويتناول ،ةالسنة المالي

المؤشرات والسياسات الاقتصادية والمالية التي حددتها السلطة الوطنية وحدود الإيرادات التي يجب 
ت كما يتضمن التعميم أسقف النفقات التي يجب على الوزارا ،أن تقدر الموازنات على أساسها

وكذلك الخطوط العريضة والواضحة والتعليمات  ،والمؤسسات العامة تقدير موازناتها على ضوئها
  والنماذج والمعلومات والجدول الزمني لإعداد تقديرات الموازنة". 

كافة الوزارات والمؤسسات  إلىوبعد صدور البلاغ الرسمي موقعاً من وزير المالية 
  )50: 2012(بكرون، : نة العامة حسب الخطوات التاليةالحكومية تبدأ عملية تحضير المواز 

تستلم الوزارات والمؤسسات الحكومية البلاغ وتقوم بتعميمه على إداراتها المختلفة وتزويدها  •
تشكيل لجان نوعية ببالنماذج المعتمدة من دائرة الموازنة، وعليه تبدأ الوزارة أو المؤسسة المعنية 

موازنة تجميعية لكافة الدوائر  إلىى مستوى في الوزارة للوصول فرعية لإعداد الموازنة من أدن
 والأقسام المختلفة للوزارة. 

دائرة الموازنة العامة وتسمى مشروع موازنة، ويتم دراسة هذه  إلىيتم إرسال الموازنات المعدة  •
يتم المشاريع المقدمة من كافة الوزارات والمؤسسات الحكومية من قبل المختصين في الدائرة و 

تفريغ هذه الموازنات في نماذج عمل، لأغراض التحليل المالي والمقارنات، ومن ثم يتم البدء 
في مناقشات كافة الوزارات والمؤسسات الحكومية، ويتم المناقشة مع الوزارات بنداً بنداً ويتم 

السابقة مع  التركيز بشكل أساسي على قيم البنود المطلوبة ومقارنتها مع الأرقام الفعلية للسنوات
الأخذ بالاعتبار أهداف الوزارة المرجو تحقيقها، وعادة يحتوي نموذج العمل على بيانات لثلاث 
سنوات ماضية، حيث يتم مناقشة كل وزارة عن الغاية في زيادة أو نقصان أي نفقة من 

سبل النفقات، كما تتم المناقشات مع الوزارات والمؤسسات عن الإيرادات المتوقع تحصيلها وال
 التي يمكن من خلالها تعزيز هذه الإيرادات. 

صورة إجمالية واضحة لحجم الإيرادات والنفقات المقدرة للسنة المالية المقبلة  إلىيتم التوصل  •
 وتحديد مقدار العجز المتوقع. 
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مجلس الوزراء في موعد لا يتجاوز الخامس عشر  إلىيتم رفع مشروع قانون الموازنة العامة  •
 بر من كل عام. من شهر أكتو 

يقوم مجلس الوزراء بدراسة الموازنة ومناقشتها بعناية وإجراءاته تعديلات عليها بما ينسجم مع  •
السياسة العامة للدولة حيث يتم وضع الموازنة في صورتها شبه النهائية، ومن ثم رفعها بعد 

) من قانون الموازنة 31المجلس التشريعي لإقرارها والمصادقة عليها وفقاً للمادة رقم ( إلىذلك 
العامة والشئون المالية التي تقضي بأن "يقدم مجلس الوزراء في الأول من تشرين الثاني 
(نوفمبر) الموازنة العامة المقترحة للمجلس التشريعي لمراجعتها وإقراراها وإصدارها في قانون 

 الموازنة العامة السنوي". 
  

  لعامة للدولة: مرحلة اعتماد الموازنة ا - المرحلة الثانية .2
الانتهاء من الخطوات السابقة تبدأ المرحلة الثانية لاعتماد الموازنة حسب الآتي: (أبو بعد 
  )36: 2009مصطفى، 

المجلس التشريعي بشأن مشروع قانون الموازنة العامة الجديدة  إلىتقريراً  وزير الماليةيقدم  •
  ة للمشروع. متضمناً السياسة المالية المتبعة، والمرتكزات الأساسي

المجلس التشريعي  إلىتقريراً  بالمجلس التشريعي يقدم رئيس لجنة الموازنة والشؤون المالية •
مشروع قانون الموازنة العامة وما ورد في تقرير الوزير توطئة على بملاحظات اللجنة 

  لاستكمال إجراءات إقرار مشروع قانون الموازنة العامة الجديدة.
مشروع قانون الموازنة العامة وإقراره وإصداره كقانون قبل بداية السنة  تستكمل إجراءات مناقشة •

  المالية الجديدة. 
يتضمن مشروع قانون الموازنة كشفاً مصنفاً للإيرادات والنفقات المقترحة لكل وزارة أو مؤسسة  •

لة للسنة عامة، ويحدد الكشف الإيرادات والنفقات الفعلية للسنة المالية السابقة والتقديرات المعد
المالية الجارية، كما يحتوي القانون أيضاً على المقترحات المتعلقة بجمع إيرادات إضافية من 
خلال الإجراءات الضريبية وغير الضريبية الجديدة والاقتراض الجديد لمواجهة أي عجز 

 إلىمستوى العجز المتوقع كحد أعلى، كما يجب أن ينظر  إلىبالموازنة، ويجب أن ينظر 
  صصات المقرة في قانون الموازنة العامة، على أنها المبالغ القصوى.المخ

إذا لزم أي تعديل على بنود قانون الموازنة العامة أو إضافة بنود يترتب عليهما إضافة  •
المجلس  إلىمخصصات جديدة يجب إعدادها كملحق موازنة وتقدم من مجلس الوزراء 

   التشريعي للمصادقة عليها وإصدار قانون بها.
 ينشر قانون الموازنة العامة بعد إقراره من المجلس التشريعي للإعلام العام والجمهور. •
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  مرحلة التنفيذ: -المرحلة الثالثة .3
العديد من بشأن تنظيم الموازنة العامة والشئون المالية  م1998لسنة  7قانون رقم ال حدد

  ا:الضوابط المتعلقة بمرحلة تنفيذ الموازنة فيما يلي أهم ملامحه
  

  تنفيذ:الفيما يتعلق بضوابط   -أ 
الحسابات وإعداد التقارير لكل معاملات ضبط التوثيق و آليات و  ،الإجراءاتو وضع الأنظمة  •

 الدفع والاستلام الناتجة عن تنفيذ الموازنة العامة بما في ذلك الصناديق الخاصة. 
مة وموازنات الهيئات الموازنة العابنود وضع القواعد والأنظمة والإجراءات التي تحكم تنفيذ  •

المحلية والصناديق الخاصة وموازنات المؤسسات العامة والمؤسسات ووضع الترميز 
المحاسبي للمعاملات المالية (البند المالي) الخاص بها بما يتفق وتبويب وتصنيف الموازنة 

 العامة. 
رة مصادر إداو  وضع ضوابط إدارة النقدية وتنظيم الترتيبات المصرفية للسلطة الوطنية، •

 . والرقابة عليهاالتمويل وتنظيمها 
تجميع الحسابات الدورية والسنوية للمعاملات المالية للسلطة الوطنية والهيئات المحلية  •

 والصناديق الخاصة والمؤسسات العامة وإصدار التقارير الدورية لها. 
أسقف تخصيص الأموال للوزارات والمؤسسات العامة على أساس ربع سنوي، مدعومة ب •

الأموال المخصصة والأسقف النقدية على أساس توفر المصادر  وتحديدشهرية نقدية، 
النقدية والأرصدة النقدية غير المنفقة لدى الوزارات والمؤسسات العامة من المخصصات 

 السابقة، والأولويات النسبية بين المطالب المتنافسة والتزامات الإنفاق المتوقعة. 
لضمانات والالتزامات الناتجة عن الاقتراض وكذلك كل الأصول ا يتم متابعة عمليات •

 المالية للسلطة الوطنية بما في ذلك القروض وسداد الدين. 
 الإشراف على تنفيذ هيكل تصنيف الحسابات لـ : •
 الوزارات والمؤسسات العامة والصناديق الخاصة.  - 
موازنة العامة وحسابات تقارير الخزينة الشهرية والربع سنوية والسنوية التي تغطى ال - 

 الصناديق الخاصة. 
 حسابات الأصول المالية والدين للسلطة الوطنية. - 
 تسجيل ضمانات السلطة الوطنية والالتزامات الأخرى المتعلقة بها. - 
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  فيما يتعلق بضوابط الإنفاق:  - ب 
أو يتم إنفاق المخصصات المرصودة في قانون الموازنة العامة بناءً على أوامر مالية عامة  •

 خاصة وبموجب حوالات مالية يصدرها الوزير.
يكون للوزير المختص صلاحية الإنفاق من مخصصات وزارته المرصودة في قانون  •

الموازنات العامة، وله تفويض هذه الصلاحيات خطياً لأي موظف رئيس في وزارته على 
 أن يبلغ وزير المالية بذلك خطياً. 

لها مخصصات في قانون الموازنة العامة كما لا  أية نفقة لم يرصد ىلا يجوز الصرف عل •
 يجوز استخدام المخصصات في غير الغاية التي اعتمدت من أجلها. 

على الوزارات والمؤسسات العامة أن توزع الأموال على وحدات إنفاقها على أساس ما  •
خصص لها وتحدد التزامات الإنفاق ضمن الأسقف النقدية المسموح بها فيما يتعلق 

 اقات توفير السلع والخدمات التي تتطلب التزامات لمدة طويلة. باتف
على جميع الوزارات والمؤسسات العامة تزويد الوزارة ودائرة الموازنة ببيان تفصيلي يتضمن  •

الإنفاق الشهري الفعلي من مخصصاتها المعتمدة وفق النماذج التي تعدها الوزارة وكذلك 
لمقبوضات الفعلية وذلك في موعد لا يتجاوز نهاية الموقف المالي للإيرادات والمنح وا
 الأسبوع الأول من الشهري التالي. 

  
  الرقابة على أداء الموازنة: بضوابط فيما يتعلق  -ج 

يتم الإشراف والرقابة على الحسابات العامة والمعاملات المالية المتعلقة بالموازنة من قبل  •
 . وزير المالية المختص

 فيما يتعلق بمتابعةعن القيام بالأعمال المتعلقة بدائرته  وليعتبر الموظف المالي مسؤ  •
النفقات والالتزامات وجباية الأموال العامة وحفظها وقيدها بصورة تتفق مع الأصول 

 المحاسبية المتعارف عليها. 
السلطة المخولة  إلا بعد اعتمادالبنود الفرعية للمخصصات  لا يتم إعادة التخصيص بين •

 لتشريعات المرعية. قاً لبذلك وفبالسماح 
 حول التقدم في تنفيذ الموازنة.  من قبل دائرة الخزينة يتم إعداد تقرير شهري •
ضمن يتفي نهاية كل ربع سنة مفصلاً ومحللاً لوضع الموازنة و  تقرير تقوم الوزارة بإعداد •

وكذلك التقرير التطورات المالية واتجاهات حركة الإيرادات والنفقات مقارنة مع التوقعات 
تفسير الانحرافات الهامة وتحليل تدفق النقد وتأثير هذه التطورات على الوضع المالي العام 
للسلطة الوطنية ويستعرض اقتراحات الإجراءات التصحيحية المناسبة لاستعادة التوازن 

  لكل من مجلس الوزراء والمجلس التشريعي. ويتم تقديم هذا ،المالي
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ستخدمة والأرصدة النقدية في حسابات الوزارات العامة في يتم إلغاء المخصصات غير الم •
الحادي والثلاثين من كانون أول (ديسمبر) من السنة المالية ويدرج أي التزام غير مدفوع 

 ضمن موازنة العام القادم كأولوية. 
  
  والتقويم والرقابة: مرحلة المتابعة -المرحلة الرابعة .4

زنة أثناء عملية التنفيذ لتحديد أي انحرافات قد تظهر تجري عملية المراجعة والمتابعة للموا
خلال تلك المرحلة ومعالجتها في الوقت المناسب، فالرقابة المالية أمر هام وضروري للتأكد من أن 
تنفيذ الموازنة يتم وفقاً للمخصصات والأهداف التي تم التصديق عليها من المجلس التشريعي، 

(غنام،  ات وتحصيلها وفقاً للأصول والقوانين المعمول بهاصحة جباية الإيراد إلىبالإضافة 
2006 :97( .  
  

  ويوجد نوعان من الرقابة:
 الرقابة المسبقة:   -أ 

التأكد من المخصصات المطلوب صرفها  إلىوتهدف  ،وهذه الرقابة تتم قبل عملية الصرف
والأنظمة المالية من قبل الوزارات والمؤسسات الحكومية لا تتعارض مع قانون الموازنة العامة 

  : فيما يتعلق بـ والتعليمات المالية وذلك 
 الحوالات والأوامر المالية والمناقلات.  - 
 الاطلاع على الموقف المالي للوزارة أو المؤسسة الحكومية.  - 
فحص المستندات والوثائق المعتمدة قبل الصرف عن طريق وحدات الرقابة التابعة لوزارة  - 

 المالية.
 

 ة:الرقابة اللاحق  - ب 
وتتم هذه الرقابة من خلال الرقابة التي تمارسها هيئة الرقابة العامة لكافة الوزارات 

المجلس التشريعي بنتائج أداء  إلىوالمؤسسات الحكومية حيث تقدم الهيئة تقريرها للسيد الرئيس و 
  الوزارات والمؤسسات المذكورة. 
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   :ة الوطنية الفلسطينيةالصعوبات التي تواجه اعداد الموازنة للسلط -خامساً 
رغم ما تحققه الموازنة من مزايا وأهمية للدولة ولصناع القرار فيها إلا أن هناك بعض 

يرجع البعض منها لاستخدام موازنة البنود كنوع المآخذ، والعيوب، والصعوبات التي تعتريها؛ 
  يذ وذلك وفق ما يلي:وطريقة من طرائق إعداد الموازنات والبعض الآخر راجع إلى الإعداد والتنف

  
 صعوبات ناتجة عن استخدام أسلوب موازنة البنود:  -أ 

موضحة بالنقاط التالية: (عثمان، ب  من العيوب باستخدام اسلوب موازنة البنود عدديظهر 
  )4ت : 
 انفصال عملية اتخاذ القرار عن عملية إعداد الموازنة. •
 قصور أساس إعداد الموازنة. •
 نوياً.إعداد موازنة الاعتمادات س •
 لا يربط أسلوب موازنة الاعتمادات بين البرامج المتكاملة. •
لا توفر المعلومات عما تقوم به الحكومة فعلاً ولا تبين ما تحصل عليه الحكومة مقابل الأموال  •

  .التي تنفقها
  

 صعوبات فنية وإدارية:  - ب 
 هناكقابل وفي الم الأهم في دورة الموازنة،إعداد وتنفيذ الموازنة العامة  تعد مرحلتي
وفيما يلي أهم تلك الصعوبات  الفلسطينية في هاتين المرحلتين، السلطةتواجه  صعوبات ومعوقات

العامة بوزارة  الموازنةدارة إفي  رئيس قسم متابعة تنفيذ الموازنةم مع 20/04/2015(مقابلة بتاريخ 
  ):المالية

للسنة المالية  الموازنة ضمن مشروع تقدير احتياجاتهاالحكومية في  بعض الوحداتمبالغة  .1
عمال للأ المبالغ المعتمدةأو مقارنة مع ، بالأهداف أو حجم الأعمال المراد تنفيذهامقارنة 

، سعياً للحصول على الحد الكافي منها بعد مناقشة المشروع الجاريةالموازنة المماثلة لها في 
  في تنسيب مبالغ الموازنة. مع إدارة الموازنة العامة التي تتبع أسلوب المفاوضة والمساومة 

عدم اكتمال مشاريع الموازنات المقدمة من بعض الوحدات الحكومية من ناحية الالتزام بتعبئة  .2
  نماذج بلاغ إعداد مشروع الموازنة العامة، بما يصعب التقييم الدقيق لاحتياجاتهم.

يث يتم التركيز على ضعف المعايير المستخدمة في الرقابة على تنفيذ الموازنة وقياس أدائها، ح .3
  ، دون تقييم العائد منها.لإجراءاتاقيمة المبالغ المنفذة وطبيعتها وقانونية 

بسبب ضعف الايرادات المحلية والاعتماد على التمويل الخارجي غير  عدم ثبات الموارد المالية .4
 المحيطة. المضمون، والمرهون بالأوضاع والظروف السياسية
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الحكومة اللازمة لممارسة أعمالها والقيام بواجباتها مقارنة بحجم  كبر حجم متطلبات واحتياجات .5
 ايراداتها المحلية، وهو العائق الأكبر أمام تنفيذ الموازنة المعتمدة.

دراج إ إلىيؤدي  الأمر الذيتتسم بالواقعية، طويلة الأجل  استراتيجيةعدم وجود خطة تنموية  .6
لإمكانيات اللتطبيق نتيجة عدم توفر  يتهاقابلدم موازنة ضخمة للنفقات التطويرية بالرغم من ع

  .والموارد المالية اللازمة لذلك
 إلىالأمر الذي يؤدي للموازنة الذاتي والخارجي) عند الجهات المنفذة (ضعف الدور الرقابي  .7

 في كثير من الأحيان. المعتمدة بشكل غير فعال المخصصاتاستخدام 
  

يعود بعضها إلـى عـدم  الموازنة العامة في فلسطينالصعاب التي تواجه  وحول ما سبق فإن
ولاسـيما أن  الوضـع الاقتصـادي ككـلاستقرار الأوضاع الاقتصادية، والسياسـية ممـا يـؤثر سـلباً علـى 

أهــم مــورد للموازنــة هــي الضــرائب والتــي تشــكل ايــرادات المقاصــة الجــزء الأعظــم منهــا والــذي يســيطر 
إلــى عــدم كفايــة المــوارد بشــكل عــام والمبالغــة فــي اعــداد عليــة الاحــتلال بشــكل أو بــآخر، بالإضــافة 
  التقديرات وضعف الدور الرقابي على الأداء.
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        الثالثالثالثالثالثالثالثالفصل الفصل الفصل الفصل 

  ))))دور الموازنة في اتخاذ القراراتدور الموازنة في اتخاذ القراراتدور الموازنة في اتخاذ القراراتدور الموازنة في اتخاذ القرارات((((
  

  مقدمة:
  اتخاذ القرارات. -المبحث الأول
  كأداة تخطيط ورقابة.الموازنة  -المبحث الثاني
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  :مقدمة
عــد عمليــة اتخــاذ القــرار عصــب الإدارة، ولكــي تنفــذ علــى أكمــل وجــه، وليكــون القــرار رشــيداً ت

لابــد مــن اختيــار بــديل أفضــل يحقــق أهــداف المنظمــة بــأعلى كفــاءة ممكنــة ووفــق مــا يــتم رســمه فــي 
الخطة، بحيـث تصـبح الموازنـة العامـة أداة مثلـى ومرشـد فـي اتخـاذ القـرارات لأنهـا توضـح الإمكانـات 

  ة والسياسات المالية والاقتصادية.المتاح

وتعتبـــر عمليـــة اتخـــاذ القـــرارات جـــزءاً مهمـــاً فـــي جميـــع الوظـــائف الإداريـــة بـــدءاً مـــن مرحلـــة 
التخطــيط ووضــع الأهــداف ورســم السياســات ووضــع المعــايير وتصــحيح الانحرافــات ومــن ثــم اختيــار 

  أفضل البدائل والأساليب لتنفيذ الخطة أو إحكام عنصر الرقابة.

خدم الســـلطة الوطنيـــة الفلســـطينية الموازنـــة العامـــة كـــأداة لعمليـــة التخطـــيط والرقابـــة وفقـــاً تســـت
للمعايير، والمقاييس اللازمة للحكم على الأداء المحقق ونسبة الإنجـاز ومـدى تحقيـق أهـداف الخطـة 

  واتخاذ القرارات الصحيحة.
وطريقة تفكيـر  ،القرارات)السلوك البشري ( يساهم في تغيراستثمار جيد،  هونظام الموازنة ف

الإدارة العليـــا، فمـــثلاً نجـــد أن الموازنـــة تحـــث أو بـــالأحرى تجبـــر رجـــال الإدارة علـــى توســـيع آفــــاقهم 
داد ن مـــن رؤيــة أو توقــع كثيـــر مــن المصـــاعب أو المشــاكل والاســـتعالتخطيطيــة، بالشــكل الـــذي يمكّــ

لإدارة فــي مواجهـة دائمــة ومباشــرة فــي حـين أنــه بـدون نظــام الموازنـة قــد نجـد التفاديهـا فــي المسـتقبل، 
ولحظية مع المشاكل، بمعنى أننا سنجدها ما أن تفيق من حل مشكلة حتـى تـرى نفسـها فـي مواجهـة 
أخرى، الأمر الذي يحرمهـا مـن التفكيـر الهـادئ المتـأني، وبالتـالي يجبرهـا علـى اتخـاذ قـرارات سـريعة 

  .غالباً ما تكون غير رشيدة
لمفهـــوم عمليـــة اتخـــاذ القـــرارات وأهميتهـــا والعمـــل علـــى رســـم ويــتم فـــي هـــذا الفصـــل التعـــرض 

تصـــور عـــن اتخـــاذ القـــرارات وكيـــف يـــتم اســـتثماره لنجـــاح المؤسســـة بوجـــود الموازنـــة العامـــة، وآليـــات 
ومراحــل وخصــائص عمليــة اتخــاذ القــرارات، ثــم الحــديث عــن المعوقــات والتحــديات التــي تواجــه تلــك 

خطيط ورسم السياسات وتوضيح دورها كأداة للرقابة، مع تسليط العمليات وإبراز دور الموازنة كأداة ت
  الضوء على مزاياها في ذلك.
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        الأولالأولالأولالأول    المبحثالمبحثالمبحثالمبحث

        (اتخاذ القرارات)(اتخاذ القرارات)(اتخاذ القرارات)(اتخاذ القرارات)
  .تمهيد �
  .مفهوم عملية اتخاذ القرار �
  .أهمية عملية اتخاذ القرارات �
  .أنواع القرارات �
  .عناصر اتخاذ القرار �
  .خصائص اتخاذ القرار �
  .خطوات ومراحل القرار �
  .العوامل المؤثرة على اتخاذ القرارات �
  .معوقات اتخاذ القرارات �
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  تمهيد:
 اً يكون قرار ل ،تتعلق عملية اتخاذ القرارات بالمعلومات لإمكانية جمع أكثر من بديل يصلح

جميع  باستخدام الموارد والإمكانات المتاحة وباستغلال لهدف المنشودتحقيق افي سبيل  فعالاً 
للمنظمة، مع ذلك يتعين أن يتمتع متخذ القرار بصفات عالية من التفكير،  العناصر المكونة

والإبداع، والابتكار، والتحليل، لخدمة عملية اتخاذ القرارات مع مراعاة جميع المتغيرات الموجودة في 
  بيئة العمل وصولاً للتميز والريادة والبعد عن العشوائية والتخبط.

  
  :ارمفهوم عملية اتخاذ القر  - أولاً 

مجموعة من الخطوات وهو يرتبط بعملية اتخاذ القرار بالتطورات والأحداث الجارية تتعلق 
اختيار القرار الأنسب  إلىالعملية المتتابعة التي يستخدمها متخذ القرار في سبيل الوصول 

  . )53: 2011(قاسم، هو آخر خطوة من خطوات عملية اتخاذ القرار والأفضل، فالقرار إذاً 

ملية اتخاذ القرارات الجزء الأكثر من اهتمام المدير ويشغلان حيزاً كبيراً من وتمثل ع
نشاطه، وتربطه عملية اتخاذ القرارات ارتباطاً وثيقاً بوظيفة التخطيط، لأن نشاط التخطيط نفسه 

  ). 221: 2000عبارة عن إصدار قرارات (الصحن وآخرون، 

ر الإداري وعملية اتخاذ القرار، فالقرار ) بين القرا287 :2001 ،وقد ميز (الشامي ونينو
الإداري يعبر عن الحل أو البديل الذي يتم اختياره من بين عدة بدائل أو حلول وذلك للتعامل مع 
مشكلة معينة، أما اتخاذ القرار الإداري فهي مجموعة من الخطوات العملية المتتابعة التي يستخدمها 

  لقرار الأمثل. اختيار ا إلىمتخذ القرار بهدف الوصول 

أمر أساسي في كل جزء من حياة الشخص، ولكن كما تعرف عملية اتخاذ القرار بأنه "
الأدوار القيادية، فيكون لديه إمكانية  إلىيصبح الأمر أكثر أهمية تدريجياً عندما ينتقل الفرد 
  ). 29: 2008 عياش،( استخدام كل الموارد التي تمكنه من اتخاذ أفضل القرارات"

يعرف القرار بأنه "الفكرة المرتبطة بعمليتي الاختيار والالتزام، وقبل صنع القرار لا بد كما 
من وجود هدفين أو مسارين للعمل يتنافسان من حيث الأفضلية، وعندما يتخذ القرار فإن ذلك يعني 

: 2012، حسونةوقد اختار هدف وخطة والتزم شخصياً بذلك" ( ،وجود فاعل وهو صانع القرار
13.(   

ويلاحظ من التعريفات السابقة أنها ركّزت على عناصر معينة لعملية اتخاذ القرارات وهي 
  كالتالي:
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  اختيار بديل من بين عدة بدائل. •
لا يعد القرار قرار إلا بتعدد البدائل، بمعنى إذا كان هناك بديل واحد للحل، فإن اختيار هذا  •

  البديل لا يعد قراراً.
  مراحل وخطوات.عملية متتابعة ومكونة من  •
  ترتبط بالتخطيط حيث يعد كل نشاط في التخطيط قرار. •
  تبنى على التفكير الموضوعي والواعي. •
  

  :أهمية عملية اتخاذ القرارات - ثانياً 
وأصبح مقدار النجاح الذي  ،أصبحت عملية اتخاذ القرارات الإدارية محور العملية الإدارية

ى قدرة وكفاءة قيادتها على اتخاذ القرارات المناسبة، عل -  حد بعيد إلى - تحققه أي منظمة يتوقف 
وكلما زادت درجة تعقيد البيئة التي تعمل فيها الإدارة كلما زادت أهمية عملية اتخاذ القرار، فكلما 
زادت درجة تغيير البيئة التي تعمل فيها كلما زادت درجة عملية اتخاذ القرارات، حيث تعتبر عملية 

دوار الأساسية التي يمارسها المدير عند أداء وظائف التخطيط، التنظيم، صنع القرارات أحد الأ
التوجيه، والرقابة وتنسيق وسياسات واتصالات وتفويض، بحيث تشمل كافة جوانب التنظيم الإداري 

  ) أهمية عملية اتخاذ القرار2ويوضح الشكل رقم (  )2010(العجمي، 
  
  
  
  
  
  
  
  

  )2الشكل رقم (
  القراراتأهمية عملية اتخاذ 

   
  )288: 2001المصدر: (الشامي ونينو، 

  

 

 التخطيط
 

 الرقابة تاتخاذ القرارا التنظيم

 التوجيه
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 إن عملية اتخاذ القرارات تتم لمعالجة مشكلات قائمة أو لمواجهة حالات أو مواقف معينة
تبدو أهمية عملية اتخاذ القرارات بالنسبة لأي منظمة و  ،محتملة الوقوع أو لتحقيق أهداف مرسومة

ة الإدارية المختلفة، ذلك لأن القرارات تشمل من الناحية إدارية من خلال كونها ترتبط بجوانب العملي
العملية كافة جوانب التنظيم الإداري وأن أي تفكير في العملية الإدارية ينبغي أن يرتكز على أسس 

  ). 14: 2012، حسونةأساليب اتخاذ القرارات كما يرتكز على أسس وإجراءات تنفيذها (و 

  :أنواع القرارات -ثالثاً 
لأنواع القرارات والتي لا يمكن فصلها عن بعضها البعض، ولا فات مختلفة هناك تصني

يمكن استخدم نوع بمعزل عن الأنواع الأخرى بل ممكن جمع أكثر نوع من قرارات في الموقف 
  :الواحد وفيما يلي تصنيف لأنواع تلك القرارات

  

  القرار:حسب مستويات  .1
  ): 33: 2008(عياش،هي ثلاث مستويات  إلىيمكن تصنيف مستويات القرار 

  القرارات الاستراتيجية:  -أ 
التي تؤثر في جميع عناصر وأجزاء المنظمة وتقع مسئولية إصدار هذه القرارات على 

  عاتق الإدارة العليا في منظمات الأعمال. 

  القرارات التكتيكية:  - ب 
ي هي القرارات التي تؤثر في قطاع معين، أو جزء من أجزاء المنظمة، وهي القرارات الت

تتعلق مثلا بقطاع الإنتاج، أو التمويل، أو الشراء، أو القرارات التي تتعلق بالعمليات التسويقية، 
  ويتولى القيام بأعباء إصدار تلك القرارات الإدارة الوسطى. 

  القرارات الروتينية:  -ج 
 هي التي يقوم بإصدارها رؤساء الأقسام، أو مستويات الإدارة الدنيا، وهي كثيرة ويومية وقد
تكون محددة في إطار من اللوائح والنظم المعمول بها، ومثال على هذه القرارات تطبيق اللوائح على 

  العامل الذي يغيب أو الوقت الإضافي، أو المكافآت شبه الدورية.
  
   الجهد المبذول في اتخاذها: حسب .2

  ).86 :2006، حنفي( حيث الجهد المبذول إلى ما يلي: يمكن تقسيم القرارات من
التي تتعامل مع حل المشكلات المتكررة و القرارات المخططة سلفاً  إلىتشير القرارات المبرمجة:   - أ

أو الروتينية حيث تكون أساليب وطرق وإجراءات حل المشكلة معروفة سلفاً، مثل قرارات 
  لتوظيف وقرارات الإجازات.التعيين وا
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و التي تعالج مشاكل جديدة أو قرارات غير متكررة الحدوث أ وهي القرارات غير المبرمجة:  -  ب
رات ابتكار نوع جديد من اتتعامل مع المواقف غير المألوفة مثل القرارات الاستراتيجية كقر 

 ارات التوسع أو الاندماج.السلع، غزو أسواق جديدة، وقر 
 
 حسب درجة الثقة بالمعلومات المتاحة: .3
  ).48 :2011، الأسطل(هي:  تنقسم القرارات حسب درجة الثقة بالمعلومات إلى ثلاث أنواع 
تتسم بدرجة عالية من المعلومات المتوفرة بشأنها مثل دعوة المدير لعقد وهي القرارات المؤكدة:   - أ

اجتماع اعتيادي أو طارئ للعاملين بعد أن يتأكد من عدم وجود أي ظروف طارئ يحول دون 
 حضور أي منهم. 

احتمالات حصول حالات معينة في ضوء ب المرتبطةتمثل القرارات و  القرارات في ظل المخاطرة:  -  ب
والاحتمالات هي النسبة المئوية لعدد مرات حدوث نتيجة  ،تحقيق النتائج المرتقبة لكل بديل

 معينة. 
وتمثل القرارات التي لا يتم تحديد احتمالات حدوثها بنسبة معينة  القرارات في ظل عدم التأكد:  -  ت

جد العديد من المتغيرات غير المحتسبة نظراً لحالات وفقاً لطبيعة البدائل المتاحة لذلك، حيث يو 
 عدم الاستقرار أو الثبات في الظروف المحيطة بالمنظمة 

 
  أسلوب اتخاذها:حسب  .4

  )257 ، 249 :2003(كنعان، يمكن تصنيف القرارات حسب أسلوب اتخاذها إلى التالي: 
ليب التقليدية كالتقدير الشخصي وهذا النوع يتم اتخاذه بالاعتماد على الاسا القرارات الكيفية:  . أ

 لمُتخذْ القرار وخبراته وتجاربه ودراسته. 
 وهذه القرارات يتم اتخاذها بالاعتماد على قواعد وأسس علمية مدروسة.  القرارات الكمية:  . ب

 
 لنمط القيادي:حسب ا .5

تختلف القرارات باختلاف الأنماط القيادية المتحكمة بالمنظمة وذلك وفق التالي (طبش، 
2008 :57(:  

وهي تلك القرارات التي ينفرد بها متخذ القرار ومن ثم يعلنها على  القرارات الفردية الأوتوقراطية:  . أ
 العاملين معه في المنظمة دون إعطاء فرصة للمشاركة فيها. 

هي تلك القرارات التي يسمح فيها متخذ القرار للمرؤوسين  القرارات الجماعية الديمقراطية:  . ب
 تتميز بأنها قرارات رشيدة وبناءة.للمشاركة فيها و 
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  عناصر عملية اتخاذ القرارات الإدارية: -رابعاً 
تتكامل مع بعضها البعض لتعطي قرارات ناجحة  تتكون عملية اتخاذ القرارات الإدارية من عناصر

  : )46 :2011، الأسطلعلى النحو الآتي( وهي وبأقصى فاعلية ممكنة
ماعة أو جهة ما، ويتمتع متخذ القرار بالسلطة التي تخوله من قد يكون فرداً أو جمتخذ القرار:  -1

 ذلك. 
وهو المشكلة التي تتطلب من متخذ القرار البحث عن حل أو اتخاذ قرار ما في  موضوع القرار: -2

 شأنها. 
القرار المتخذ عبارة عن سلوك أو تصرف معين من أجل تحقيق هدف  الأهداف والدافعية: -3

ء كل عمل أو سلوك دافعاً، ووراء كل دافع حاجة معينة يراد ورا نمحدد، ومن المعروف أ
 إشباعها، وبناء عليه لا يتخذ قرار إلا إذا كان وراءه دافع لتحقيق هدف محدد. 

الكثير من القرارات مع متغيرات مستقبلية مجهولة يجب التنبؤ بها وتقديرها تتعامل  التنبؤ: -4
في استطلاع ما سيحدث في المستقبل متخذ القرار يرها، فالتنبؤ يساعد وتحديد انعكاساتها وتأث

 ويساعد المدير في إدراك أبعاد المشكلة التي تواجهه تمهيداً لاتخاذ قرار بشأن حلها ومعالجتها.
المعلومات هي المادة الأولية لاتخاذ القرارات وعليه هناك علاقة تعتبر  البيانات والمعلومات: -5

المعلومات الكافية  إلىهو القرار، وهكذا فالمدير الذي يفتقد و  بين المادة الأولية والمنتج النهائي
الطريق السليم، ويمكن للمدير الحصول  إلىالتي يمكن الاعتماد عليها لا يستطيع الاهتداء 

على المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار من خلال أنظمة المعلومات الإدارية وهي المنظومة التي 
ة بالفعاليات الداخلية بالمنظمة والمتعلقة ببيئتها الخارجية ثم تحويل تقوم بجمع البيانات المتعلق

 لة للاستعمال من قبل متخذ القرار.معلومات قاب إلىهذه البيانات 
يمثل البديل مضمون القرار الذي يتخذ لحل مشكلة ما، ومن النادر أن يكون هناك حل  البدائل: -6

تار البديل الأنسب والأفضل من بين البدائل واحد للمشكلة، فمتخذ القرار الجيد هو الذي يخ
 المتاحة لحل المشكلة.

الذي  البيئة الخارجية والبيئة الداخلية وطبيعة المناخ التنظيمي البيئة المناسبة لاتخاذ القرار: -7
 وهي تشملتشكل قاعدة أساسية في نجاح القرار المراد اتخاذه،  ،اتخاذ القراريتم في ضوئه 

كفاءة العاملين والقيود المالية والسياسات العامة للمنظمة وغيرها من  ىالمرتبطة بمد البيئة
العوامل التي تشكل المناخ التنظيمي اللازم لنجاح القرار المزمع اتخاذه في ظل الظروف 

 والمعالم البيئية المختلفة. 
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  ) العناصر التي تشكل عملية اتخاذ القرار3ويوضح الشكل التالي رقم (
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  )3ل رقم (شك

  عناصر اتخاذ القرارات
  

  )72،71: 2010(فياض، المصدر: 
  
  

  الخصائص العامة لاتخاذ القرارات الإدارية: -خامساً 
(الحوراني، : أهمهاالقرارات الإدارية  المتعلقة بعملية اتخاذخصائص ال هناك العديد من

2013 :11(  
تحقيقها،  إلىرسومة ويسعى يعتبر اتخاذ القرار سلوك هادف لأنه يوجه عن طريق أهداف م -1

 واتخاذ حلول للمشكلات والعقبات التي تعترض سبيل المؤسسة في تحقيق هذه الأهداف.
 تعتبر عملية عقلية وتفكرية منتظمة، أي تخضع لنمط وخطوات الأسلوب العلمي. -2
تتخذ من أسلوب البحث العلمي طريقاً لها في والتي تعتبر عملية علمية فنية في وقت واحد  -3

مهارات و تدريب وخبرة  إلىجهة المشكلات الإدارية التي تعترض المؤسسة، وفنية تحتاج موا
عملية فنية عالية في الاتصال والاقتناع والتنظيم والتحليل وتقويم المعلومات من أجل 

 استخلاص النتائج. 

 

 عملية اتخاذ
 القرارات

 

مت البيئة 
المناسبة 

البدا

البيانا
التن

الأهدا

موض
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نسانية تستهدف تحقيق أقصى إشباع ممكن للحاجات الأساسية، وتعمل أساساً من إعملية  -4
على مدى كفاءة ونوعية هذا  - حد كبير -  إلىل السلوك الإنساني، وتتوقف كفاءتها خلا

 السلوك وما يندرج تحته من دوافع ورغبات واتجاهات وأفكار وقدرات ومهارات. 
تعتبر عملية ديناميكية ومستمرة ومترابطة ومتصلة الحلقات تتضمن في مراحلها المختلفة  -5

 فهي تربط بينلتصميم وتنتهي بمرحلة اتخاذ القرارات، تفاعلات متعددة تبدأ من مرحلة ا
 الحاضر وكلاهما بالمستقبل. و الماضي 

إن عملية اتخاذ القرارات الإدارية تتأثر بشخصية متخذ القرار وشخصيات ودوافع وميول أو  -6
اتجاهات وحاجات ورغبات وأهداف المشاركين معه في صنع اتخاذ القرار الإداري سواء كانوا 

 كبيرة أو صغيرة. مجموعة 
إن القرارات التي تتخذ لمواجهة المشكلات أو المعضلات في المؤسسات الإدارية متعددة  -7

 ومتنوعة تشمل جوانب الإدارة كافة ووظائفها من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة متابعة وتقويم. 
  

  :خطوات ومراحل القرار - سادساً 
حقيق أفضل النتائج من خلال البدائل مدروس وصحيح لت ات بشكلالقرار  يتم اتخاذحتى 

وتجاوز الأمور السلبية يجب أن تمر خطوات ومراحل يحقق أعلى نتائج ايجابية  بماو الموجودة 
  القرار بما يلي : 

  تشخيص المشكلة: -المرحلة الأولى .1
المشكلة تعني انحراف أو عدم توازن بين ما هو كائن وبين ما يجب أن يكون، وعلى ذلك 

فمرحلة المطلوب هو تصحيح أو إلغاء الشيء، ن نتيجة غير مرغوب فيها حيث يكون هي عبارة عف
الموضوع محل القرار وتحديد  أو هاتشخيص المشكلة الإدارية هي أن يتم التعرف على جميع جوانب

الهدف الذي نسعى لاتخاذ القرار من أجله، بالاستناد على أعمال متعددة تتضمن التعرف على 
 هابعادها لتحديد نوع المشكلة والنقاط المهمة والجوهرية فيلأو لها الدراسات التحليلية المشكلة وإجراء 

تحديد حجم  دقة، تتوقف صحة القرار أو عدم صحته على ذلكالمترتبة على والأثار  هاوتوقيت حل
تشخيص  إلىالمشكلة وأبعادها، ويلاحظ في هذه المرحلة أن كثيراً من متخذي القرار لا يصلون 

لكل مشكلة جوانب متعددة وعدم تحديد تلك الجوانب تحديداً  إنكلة تشخيصاً صحيحاً، حيث المش
  ).2011قرار غير سليم (عامر وآخرون،  إلىواضحاً يؤدي 
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  :تحليل المشكلة - المرحلة الثانية .2
وفي هذه الخطوة يقـوم متخـذ القـرار بتحليـل المشـكلة، وهـذا يقتضـي القيـام بتصـنيف المشـكلة 

عتها ومدى تعقدها ونوعية الحل الأمثل المطلوب لمواجهتها، ومن ثم بيان أنواع البيانـات وتحديد طبي
والمعلومـــــات المطلوبـــــة ومصـــــادرها وحجمهـــــا، والوســـــائل التـــــي تســـــاعد فـــــي الحصـــــول عليهـــــا كـــــنظم 
المعلومــات الإداريــة أو الانترنــت أو غيرهــا مــن المصــادر الأخــرى، ومــن ثــم القيــام بعمليــة تحليــل هــذه 

  ).129،142: 2003مات وتفسيرها (كنعان، المعلو 

  البحث عن الحلول البدلية: -لثالثةالمرحلة ا .3
يعرف الحل البديل على أنه الإجراء الممكن اتخاذه وذلك من خلال البحث عن إجابات 

حل  إلىحيال المشكلة التي تواجه متخذ القرار والبحث عن جميع الوسائل والطرق التي تؤدي 
أنه لا يوجد مشكلة قد لا يتواجد أو يتوفر لها أكثر من بديل لحل تلك  إلىشارة المشكلة، وتجدر الإ

  ).Anderson, 2002المشكلة (

إيجاد الحلول البديلة للمشكلة يعتمد على التفكير الابتكاري الذي يرتكز على التصور 
البدائل التي يمكن  والتنبؤ وتوليد الأفكار واستخدام الطرق الخلاقة التي تمد متخذ القرار بالمزيد من

 ،ن عملية توليد الأفكار قد تتم على مستوى الفرد أو على مستوى المجموعاتاالاستعانة بها، كما 
النمط المتبع لاتخاذ القرار إذا كان انفراد المدير في اتخاذ القرار أو حرية كاملة  إلىويرجع ذلك 

وتقرير الحل المناسب وعرضه على للمجموعة بتحديد وتشخيص المشكلة وتحديد البدائل وتحليلها 
  ).19: 2012، حسونةالمدير لاتخاذ القرار (

  اختيار البديل الأفضل: -المرحلة الرابعة .4
وهو ذلك البديل الذي يحقق المعيار المحدد، أو يحقق الهدف المطلوب إنجازه (مطيع 

)، وتعتبر تلك الخطوة من أدق وأهم خطوات اتخاذ القرار الإداري، فالبديل 48: 2007وآخرون، 
اختيار البديل  وتتأثر عمليةالمختار يجب أن يتم في ضوء الظروف والإمكانيات الفعلية المتاحة ، 

  لاعتبارات التالية:بال الأمث
تأثر عملية الاختيار بالعديد من العوامل بعضها شخصي يرتبط بشخصية وهدف متخذ القرار   -أ 

والمتأثرين به، وبعضها موضوعي يرتبط بتطبيق أسلوب البحث العلمي، وبعضها بيئي نابع من 
 الخصائص البيئية المحيطة بموضوع اتخاذ القرار. 

بغرض تقييم كل بديل  ،علومات المتعلقة بكل بديل لدراستها وتحليلهاضرورة توافر البيانات والم  -ب 
 في ضوء مزاياه وعيوبه واحتمالاته. 
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لا بد من مراعاة المتغيرات الإيجابية والسلبية الناتجة عن تطبيق كل بديل وأثرها على أهداف   - ج 
 المنظمة وبيئة القرار الخارجية. 

قه من قرارات، وما هي القرارات الأخرى الواجب مدى التوافق والتعارض بين كل بديل وما يسب  -د 
 اتخاذها في حالة اختياره. 

 

  تنفيذ القرار وتقييمه: -المرحلة الخامسة .5
إن هذه الخطوة تعني الشروع عملياً في تطبيق البديل الأفضل الذي يتم اختياره، وينبغي 

ة في عملية تطبيق القرار على متخذ القرار أن يحدد بوضوح الجهات والأقسام والدوائر ذات العلاق
وأن يتم تحديد الصلاحيات والمسؤوليات وسبل الاتصال السليمة والعملية لتنفيذ القرار، حيث إن 
عملية تنفيذ القرار تعني وضع خطة العمل اللازمة لتطبيق القرار، ومن ثم يجب أن يتم متابعة 

ي يتحقق والمشكلات أو العقبات الجهات والأفراد لكيفية سبل تطبيق القرار ومستوى الإنجاز الذ
التي ترافق عملية التنفيذ ومحاولة معالجتها، حيث إن المتابعة المستمرة وسبل التحسين المستمر 

) ويوضح 50: 2011للأداء تعد حالة أساسية وهادفة في عملية اتخاذ القرارات الإدارية (الأسطل، 
  ارات) خطوات ومراحل عملية اتخاذ القر 4الشكل التالي رقم (

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  )  4الشكل رقم (
  خطوات ومراحل عملية اتخاذ القرارات

  
  )117 - 115: 2011المصدر: (عباس، 

  

 تشخيص

 المشكلةتحليل 

 البحث عن  الحلول البديلة

 اختيار البديل الأفضل

 تنفيذ القرار وتقييمه
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  :العوامل المؤثرة على اتخاذ القرارات -سابعاً 
) 27، 25: 2001، هناك عدة عوامل تؤثر في عملية اتخاذ القرار الإداري (علي وآخرون

  وهي كما يلي:
 وهي العوامل التي تؤثر في القرار بطريقة غير مباشرة مثل:  عوامل البيئة الخارجية:  -أ 

وهي العوامل المتعلقة بالركود والرخاء والكساد الاقتصادي، والتشجيع  العوامل الاقتصادية: •
 على الاستثمار ودعم الحكومة .. إلخ. 

الدولة  وهي العوامل المتعلقة بالأحوال السياسية السائدة في العوامل السياسية والتنظيمية: •
 مثل الاستقرار والقوانين والعلاقات الخارجية. 

 وهي العوامل المتعلقة باللغة والدين والحضارة وغيرها.  العوامل الثقافية: •
وهي العوامل المتعلقة بمدى التقدم التكنولوجي في الدولة من أجهزة  العوامل التكنولوجية: •

 واتصالات ومواصلات وغيرها. 
 العوامل التي تؤثر على القرار بشكل مباشر مثل:  وهيالعوامل الداخلية:   -ب 

 حجم المنظمة. •
 القوانين واللوائح في المنظمة.  •
 الموارد المالية والبشرية في المنظمة.  •
 العلاقة ما بين مدراء الأقسام والإدارات.  •

وهو من العوامل المهمة لأنه يؤثر على القرارات بطريقة مباشرة تأثير متخذ القرار نفسه:   - ج 
بعض الأحيان وغير مباشرة في نواحي أخرى، وهذا يعتمد على طبيعة القرار ومدى في 

ارتباطه شخصياً بمتخذه، ومنها العوامل السيكولوجية الداخلية كالشخصية والدوافع والمواقف 
  والاتجاهات، وعوامل أخرى مؤثرة كالجماعات والعائلة والقيم والعادات.

بيئية المحيطة بالقرارات نفسها وهي مقسمة إلى أربعة وهي الظروف التأثير حالات القرار:   -د 
  أنواع هي: 

تعني أن العوامل البيئية المؤثرة بسيطة وغير البيئة البسيطة المستقرة (حالة التأكد):  •
 متغيرة وكذلك قليلة. 

تعني أن عدد العوامل البيئية  البيئة البسيطة المتغيرة (ما بين المخاطرة وعدم التأكد): •
ك بسيطة ولكنها تتغير من فترة إلى أخرى وكذلك القرار يتغير من حالة التأكد قليل وكذل

 إلى حالة عدم التأكد. 
وهي تعني أن العوامل البيئية كثيرة ولكنها  البيئة المعقدة المستقرة (حالة المخاطرة): •

بسيطة ولا تتغير من فترة إلى فترة لذلك فهي إلى حد ما واضحة ولكن هناك بعض 
 خاصة لكثرة العوامل البيئية وعدم التأكد من المعلومات.  المخاطرة
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وهي تعني أن العوامل البيئية كثيرة وصعبة  البيئة المعقدة المتغيرة (حالة عدم التأكد): •
 وغير واضحة وهي تتغير من فترة إلى أخرى وهذا ما يعقد الاحتمالات. 

ن باستمرار إلى تقييم البدائل إن جوهر عمل الإدارة هو اتخاذ القرارات، فالمدراء يحتاجو 
المختلفة واتخاذ القرارات آخذين بعين الاعتبار العديد من المسائل والعوامل، ومع تعدد الأنماط 
الإدارية تتعدد أيضاً أنماط اتخاذ القرارات، فعملية اتخاذ القرارات تتضمن حالات عدم التأكد 

مما يجعل عملية اتخاذ القرارات لا تتأثر ودرجات مختلفة من المخاطرة والتحليل الكمي والنوعي 
فقط بالحكم المنطقي ولكن أيضاً ببعض العوامل غير المنطقية كشخصية متخذ القرار ودرجة 

  ).Helms, 2006: 60الضغط ووضع المنظمة وغيرها (
  

  :معوقات اتخاذ القرارات -ثامناً 
  ).87 :2007: (عليان، أهمها اتخاذ القرارات الإدارية هناك بعض المعوقات التي تواجه عملية

 صعوبة إدراك المشكلة وتحديدها بدقة.  •
 عدم القدرة على تحديد الأهداف التي يمكن أن يحققها اتخاذ القرار.  •
 عدم القدرة على تحديد المزايا والعيوب المتوفرة لكل بديل.  •
 نقص المعلومات أو عدم دقتها وصحتها.  •
 شكلة ودراسة البدائل المتاحة.عدم تخصيص الوقت الكافي للتعرف على الم •
  

عند قيام المديرين بصنع واتخاذ القرار، فإنهم يرتكبون عدداً كبيراً من ومن جانب آخر و 
الأخطاء والتي تؤثر على جودة القرار المتخذ، ولقد تمكن عدد كبير من الباحثين، من رصد عدد 

 :فيما يلي أهمهاخاذ القرار، كبير من الأخطاء التي يقع فيها المديرون عند قيامهم بصنع وات
  )329-328:  2010(سليمة،

عادة ما يبتعد المديرون عن اتخاذ القرارات، التي يترتب عليها الخوف من اتخاذ القرار:  .1
  تغييرات عديدة، وكذلك تكون نتائجها غير معروفة على وجه اليقين.

انخفاض  وبالتاليالمشكلة، عدم الدقة في تحليل  إلىإن هذا التأجيل يؤدي تأجيل القرار لحظة:  .2
  في عدد البدائل المتاحة، نتيجة لعدم توفر الوقت الكافي. 

تعد الأعراض انعكاساً للمشكلة؛ فاتخاذ القرارات الفشل في التمييز بين المشكلة وأعراضها:  .3
  في حدوث تلك الأعراض.  تحل للمشكلة التي تسبب إلىبشأن معالجة الأعراض، لن يؤدي 

ان غياب تحديد الظروف ظروف القرار المستخدم على مناسبة القرار:  الفشل في تحديد .4
الذي يقدمه القرار للمشكلة؛  المحيطة بعملية اتخاذ القرار سوف يؤثر على فاعلية الحل
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وجود تعارض بين  إلىيؤدي سوف أن وجود أكثر من معيار للحكم على قرار  إلىبالإضافة 
  البدائل المتاحة لاتخاذ القرار. 

قد تكون النصوص المنظمة للاختصاصات والسلطات وضوح الاختصاصات والسلطات: عدم  .5
الكافي، الأمر الذي يترتب عليه في غالب الأحيان التردد في  بالشكلمصدراً لقرار غير واضح 

  إصدار الكثير من القرارات، بل والإحجام عن اتخاذها.
 أو خارجية سوف يجعلإن وجود ضغوط داخلية وجود ضغوط داخلية وخارجية رسمية:  .6

  .المدير يتردد في إصدار القرارات وإذا أصدرها فإنها تصدر غالباً لتلبية هذه الضغوط
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        المبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثاني
        (الموازنات واتخاذ القرارات)(الموازنات واتخاذ القرارات)(الموازنات واتخاذ القرارات)(الموازنات واتخاذ القرارات)

        
  تمهيد. �
  ودورها في ترشيد القرار.الموازنة كأداة تخطيط  �
  رار. ودورها في ترشيد الق رقابةللالموازنة كأداة  �

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  

60  
 

  تمهيد:
في  اً مهم اً مزايا عديدة في مجال التخطيط والرقابة كما تلعب دور  تحقيقتعمل الموازنة على 

عمليــات التخطــيط مــن حيــث تحديــد للأهــداف ووضــع تنبــؤات معقولــة عــن المســتقبل للمفاضــلة بــين 
علــى الأهميــة النســبية، البــدائل، كمــا تســاعد فــي عمليــات الرقابــة مــن خــلال منــع الإســراف، والتركيــز 

والعمــل علــى تصــحيح الانحرافــات، كمــا تســهم فــي عمليــة اتخــاذ القــرارات مــن خــلال وضــوح البــدائل 
  المتاحة لرسم السياسات المستقبلية واتخاذ قرارات للحد من الانحرافات وتعزيز الانحرافات الإيجابية.

التخطــيط والرقابــة بعمليتــي القيــام مــن فــلا بــد  منظمــةنظــام الموازنــة فــي أي  نجــاحإذا أريــد 
التـــي تنـــتج عـــن الأداء الســـليم منـــافع باعتبـــار ذلـــك مـــن أهـــم الاتخـــاذ القـــرارات، بغـــرض ترشـــيد عمليـــة 

  للموازنة وعليه سيتم تناول هذه الموضوعات من خلال التعرض بالمناقشة الى الفقرات التالية:

  الموازنة كأداة تخطيط ودورها في ترشيد القرار: -أولاً 
خطـــــــيط هـــــــو مـــــــا يفكـــــــر فيـــــــه معظـــــــم الأفـــــــراد عنـــــــدما يـــــــذكر لفـــــــظ إعـــــــداد الموازنـــــــة إن الت

)Budgeting فهو يشمل كل مراحل إعداد الموازنـة ابتـداءً مـن كونهـا مجـرد أفكـار مبدئيـة، وحتـى ،(
مرحلــة التخطــيط، ذلــك لأن التخطــيط  مــع التركيــز علــىيــتم اعتمادهــا مــن الســلطات العليــا وتقريرهــا، 

  . )137: 2006(حلس، لموازنةافعالة لوظيفة الجادة و الرقابة المن تحقيق  الجيد والمثالي يمكن

تعرف عملية التخطيط بأنها "التقرير مسبقاً بما يجب عمله، وكيف يتم، ومتـى، ومـن الـذي و 
الــــتحكم، والتـــأثير فـــي طبيعــــة  إلـــىدارة الاقتصــــادية، يهـــدف الإيقـــوم بـــه، أو أنـــه نشــــاط مـــن جانـــب 

  ).14، 2006رات بالوحدة الاقتصادية". (راضي وحجازي، واتجاهات ما يحدث من تغي

 ,Druryإدارة الوحدة الاقتصـادية علـى ممارسـة عمليـة التخطـيط باسـتمرار (تحفز الموازنة ف
)، ويــتم ذلــك مــن خــلال التفكيــر والتحضــير لمواجهــة التغيــر فــي الظــروف المحيطــة، 155 :2004

  حة يتم السعي لتحقيقها.ومن خلال دفع الإدارة على وضع وتحديد أهداف واض

ـــة  ـــدور التخطيطـــي للموازن ـــذكر ان هنـــاك تفـــاوت فـــي الآراء حـــول أهميـــة ال ومـــن الجـــدير بال
  ):14: 2012وينحصر هذا الاختلاف في اتجاهين وهما (راضي، 

يقـوم علـى اعتبـار أن الموازنـة تلعـب دوراً بـارزاً فـي مجـال التخطـيط حيـث أنهـا  - الاتجاه الأول •
، المنظمـــةعلـــى التخطـــيط الشـــامل لمختلـــف الأنشـــطة والمـــوارد الماليـــة فـــي  مـــةالمنظتجبـــر إدارة 

ودراسـتها وتحليـل أسـبابها، واقتـراح  ،فاستخدام الموازنة يساعد في الكشف عن المشاكل المتوقعـة
فـــإن  المنظمـــةالحلـــول الملائمـــة لهـــا كمـــا أنـــه فـــي ظـــل نـــدرة المـــوارد الاقتصـــادية المتاحـــة لإدارة 

تنطــــوي علــــى إجــــراءات يــــتم بمقتضــــاها تقيــــيم الاســــتخدامات البديلــــة للمــــوارد  الموازنــــة غالبــــاً مــــا
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واختيار الاسـتخدام الـذي يـدر أقصـى دخـل ممكـن. وهـو الأمـر الـذي يعنـي أن الموازنـة  ،المتاحة
باعتبارهـــا خطـــة اقتصـــادية فـــإن أعـــدادها ينطـــوي علـــى اختيـــار بـــديل مـــن البـــدائل المتاحـــة لإدارة 

تصــادية فعالــة. كمــا أنهــا طريقــة هادفــة لتجميــع الحقــائق وتحليلهــا خطــة اق إلــىللوصــل  المنظمــة
  وتركيبها في شكل برنامج للنمو في المستقبل. 

فيــرى أن الموازنــة هــي مجــرد أداة للتعبيــر المــالي عــن الخطــة الاقتصــادية  - أمــا الاتجــاه الثــاني •
ذ خطة اقتصادية معينـة. وطبقاً لهذا الاتجاه فإن إجراءات الموازنة ستكون متعلقة بتنفي منظمة،لل

ويؤكد  ،ومن ثم فإن الموازنة وفقاً لهذا الاتجاه بمثابة القنطرة التي تربط بين الخطة وبين تنفيذها
ـــدائل اهـــذا الاتجـــاه أن  عـــداد الخطـــط الاقتصـــادية يتطلـــب دراســـات مستفيضـــة للاختيـــار بـــين الب

نــة والتعبيـر رقميــاً عمـا تــم المتاحـة. كمــا أن وظيفـة التخطــيط أعـم وأشــمل مـن مجــرد أعـداد المواز 
  التوصل إليه من خطط.

  دور الموازنة كأداة للتخطيط: .1
أو  المنظمــةتلعــب الموازنــة دوراً بــارزاً فــي مجــال التخطــيط خاصــة فــي حالــة إجبارهــا لإدارة 

، فاسـتخدام الموازنـة المنظمـةوالمـوارد الماليـة فـي  ،المشروع على التخطيط الشامل لمختلـف الأنشـطة
 إلىها ودراسة هذه المشاكل وتحليل أسبابها بالإضافة ثلكشف عن المشاكل المتوقع حدو يساعد في ا

فإن  المنظمةاقتراح الحلول الملائمة كما أنها في ظل ندرة الموارد الاقتصادية المتاحة لإدارة  ةمحاول
ات البديلـة بمقتضـاها تقيـيم الاسـتخدام يـتمالموازنة تجبـر الإدارة علـى محاولـة اتخـاذ الإجـراءات التـي 

أن الموازنـة خطـة اقتصـادية للموارد المتاحة واختيار البديل الأفضل والأمثل، وهو الأمر الذي يعنـي 
  ). 12: 2012(راضي، 

ومن المعـروف أن عمليـة التخطـيط فـي المنشـآت تقـوم علـى تحديـد واختيـار البـدائل المتاحـة 
يـــات المتاحـــة واســـتخدام الوســـائل ضـــمن الإمكان المنظمـــةواعتمـــاد تلـــك البـــدائل التـــي تحقـــق أهـــداف 

  ).2002، ونور اللازمة لتحقيق تلك الأهداف (الفضل
تستخدم الموازنة كأداة للتخطـيط، حيـث تعمـل علـى تحديـد الاسـتراتيجيات والأهـداف للدولـة و 

وترتيب أولويات هذه الأهداف وبلورة هذه الأهداف والتعبير عنها بأساليب كمية وماليـة كمـا تسـتخدم 
  الأحداث المستقبلية واختيار ما يخص فترة الموازنة.للتنبؤ ب
: 2009(أبــو مصــطفى، دور الموازنــة فــي خدمــة وظيفــة التخطــيط مــن خــلال الآتــي:  إبــرازويمكــن 

17(  
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تحديـــد الاهـــداف الرئيســـة والفرعيـــة للمشـــروع فـــي صـــورة كميـــة، وكـــذلك الأهـــداف طويلـــة الأجـــل   -أ 
 وقصيرة الأجل.

 ذه الأهداف (دراسة التنبؤات).توضيح الفروض التي تقوم عليها ه  -ب 
 المفاضلة بين البدائل المتاحة (تجميع الموارد).  - ج 
 تحديد المعايير التي يتم بموجبها وضع الخطط.  -د 
وحــدات قيــاس ماليــة، مــع  إلــىوضــع الخطــة أولاً علــى أســاس وحــدات قيــاس عينيــة، ثــم تتــرجم   - ه 

 العمل على تحقيق التوازن المالي والاقتصادي للمشروع. 
 سؤوليات التنفيذية بين العاملين، حتى يمكن تقييم أداء العاملين. توزيع الم  -و 

 
  :في مجال التخطيط مزايا استخدام الموازنة .2

ان اعـــداد الموازنـــات يســـهم فـــي ضـــبط الأداء وتوجيـــه القـــرارات نحـــو تحقيـــق الأهـــداف التـــي 
-186: 2006رزق، (آل آدم والـتسعى اليها المنظمة وبالتالي فأنها تسهم في تحقيق المزايا التاليـة 

187(:  
يتــيح تحضــير الموازنــة فرصــة التعــرف علــى أي مشــكلات ينتظــر حــدوثها، ممــا يتطلــب عــرض   -أ 

المشكلات وفحصها والعمل على تفادي وقوعها خلال تنفيـذ الخطـة، وهكـذا يـتم عـرض المشـكلة 
 مســتقبلاً، وقــد تكــون ذلــك المنظمــةودراســتها فــي وقــت مبكــر بــدلاً مــن الانتظــار حتــى تواجههــا 

إعادة النظر في السياسات المعمول بها، بحيث تـتلاءم مـع الظـروف المنتظـر  إلىوسيلة للدعوة 
 توافرها خلال فترة الموازنة. 

، فــإن ذلــك يتطلــب المنظمــةلمــا كانــت الموازنــة هــي الصــفة الكميــة لخطــة شــاملة لجميــع أنشــطة   -ب 
ع بأنهم متكاتفون لتحقيق جهود جميع المستويات الإدارية في تحضير الموازنة، مما يشعر الجمي

 هدف واحد. 

تحقـــق الموازنـــة إجـــراء التنســـيق بـــين خطـــط الإدارات والأقســـام فـــي ضـــوء الهـــدف المشـــترك لكـــل   - ج 
، فالموازنـة تعبـر عـن خطـة شـاملة لا يمكـن أن تتحقـق إلا بـإجراء التنسـيق المنظمـةالعاملين فـي 

وليس بمستقبل إدارتهم  المنظمةبين الخطط الفرعية، بحيث يفكر الجميع في المستقبل المتعلق ب
وأن الموازنة تهتم بالجزء والكل في آن واحد، وهذه ميـزة كبـرى  ،من الكل اً بالذات، التي تعد جزء
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في التخطيط، فبذلك يتم وضع الخطط الفرعية للأنشطة بلغة واحـدة، مـا دامـت توضـع للوصـول 
 هدف واحد. إلى

حالـة التـوازن  إلـىللوصـول  المنظمـةم لأنشـطة تحقق الموازنة التوازن عـن طريـق التخطـيط السـلي  -د 
الاقتصادي والمالي مع تحقيق الكفاية القصوى في جميع مجالات العمل والنشـاط. وهـذا يتطلـب 
تقديراً مفصلاً للإيرادات والمدفوعات النقدية ومقدار الرصيد النقـدي حـلال الفتـرة موضـع البحـث، 

ة لدفع الأجور وقيمة المواد والمصاريف الخاصة الأموال اللازم المنظمةإذ يجب أن تتوافر لدى 
بالتشغيل، وقد يتطلب الأمر أيضاً شراء بعض الموجودات الثابتة، فإذا حصل عجز في المـوارد 
المالية فيمكن تدبير ذلك عن طريق الاقتراض وزيادة رأس المال مثلاً، وفي حالة عدم الحصول 

 المنظمـةفـي الخطـة حتـى تـتلاءم مـع مـوارد  مصدر لا بد من إعادة النظر على الأموال من أي
 المالية. 

تحقـق الموازنـة رفـع الكفــاءة الإنتاجيـة ومحـو الإســراف فـي العمليـات، فلكــل مسـؤول فـي المنظمــة   -ه 
وهـــي تكـــون منســـقة ومتصـــلة بـــالخطط الموضـــوعة لبقيـــة  ،خطـــة عـــن العمـــل الـــذي يشـــرف عليـــه

عمل خلال الفترة، وبمعنـى آخـر فإنهـا تعـد الأنشطة (المسؤولين)، لذلك تعد الموازنة مرشداً في ال
تمامهــا، وكــذلك تكلفــة العمــل نفســه، وتوضــع خطــة لكــل شــخص إتحديــداً للأعمــال التــي ينتظــر 

علــى أســاس معيــار معــين فــي الأعمــال التــي يجــب اتمامهــا، خــلال الفتــرة القادمــة ومــدى الكفــاءة 
ة وتقـارن التنفيـذ الفعلـي للخطـ عـن حيث يتم جمع البيانـات بـين مـدة وأخـرىالمتوقعة في التنفيذ، 

 مع التقديرات الموضوعة.

حيث يتم  ،يتضح من تناول المحور السابق الدور المهم للموازنة كأداة تخطيط لترشيد القرار
تحديـــد الأهـــداف الخاصـــة بالمنظمـــة التـــي فـــي ضـــوئها يـــتم تحديـــد البـــدائل، ومـــن ثـــم اختيـــار البـــديل 

موارد المتاحة، وبدون وجـود الموازنـة التـي هـي أهـم أداة الأفضل الذي يحقق أفضل نتيجة في ظل ال
  تخطيطية، قد يصبح اتخاذ القرارات أكثر صعوبة وأقل كفاءة.

  الموازنة كأداة رقابة ودورها في ترشيد القرار: -ثانياً 
الرقابــة هــي "مجموعــة مــن القواعــد والإجــراءات، التــي يــتم بموجبهــا التأكــد مــن أن الأهــداف 

اســــات الموضــــوعة، يــــتم تنفيــــذها فــــي الحــــدود الموضــــوعة مســــبقاً فــــي الخطــــة". المخطــــط لهــــا والسي
  ).19: 2003(الأفندي، 
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وتســاعد الموازنـــة فـــي خدمـــة وظيفـــة الرقابـــة، فهــي تحتـــوي علـــى بيانـــات وتقـــديرات التكـــاليف 
والإيرادات المتوقع حدوثها خلال فترة الموازنـة، والخاصـة بكـل قسـم أو إدارة فـي الوحـدة الاقتصـادية، 

ـــة تصـــل  ـــىولأن الموازنـــة تحـــدد لكـــل قســـم أو إدارة، فـــإن الرقاب ـــة  إل  بالمنظمـــة.كـــل الوحـــدات الإداري
  ).2: 2001(المجمع العربي للمحاسبين القانونيين، 

كأســـاس  هايقضـــي اســـتخدام المنظمـــةإن اعتبـــار الموازنـــة كـــأداة رقابـــة علـــى تحقـــق أهـــداف 
لرقابـة أثنـاء التنفيـذ الفعلـي لخطـط الموازنـة حيـث يـتم لمقارنة الأنشطة الفعلية وتقيـيم الأداء، وتتحقـق ا

باتها أولاً إعــداد التقــارير الدوريــة التــي توضــح الانحرافــات عــن المخطــط ويجــري تحليلهــا لمعرفــة مســب
  ).5: 1995بأول. (صبري، 

رجيــة، علــى تنفيــذ تتــولى مجموعــة مـن أجهــزة الدولــة أعمــال الرقابـة، الداخليــة والخاوعـادة مــا 
الرقابــة الداخليــة التــي تنفــذها الوحــدة الإداريــة الحكوميــة، وفقــاً للــوائح  إلــى، فبالإضــافة لعامــةالموازنـة ا

والإجـــراءات المنظمـــة لأعمـــال الصـــرف والتحصـــيل، تتـــولى عـــدة أجهـــزة خارجيـــة الرقابـــة علـــى تنفيـــذ 
الرقابـة وظيفـة ف، الموازنة العامة للدولة، كرقابة وزارة المالية والمجلـس التشـريعي وهيئـة الرقابـة العامـة

إدارية تهدف للتأكـد مـن تحقيـق الأهـداف التـي وصـفها وذلـك بغـرض تنفيـذها ومقارنـة النتـائج الفعليـة 
بمــا تــم تقــديره أو التنبــؤ بــه، ولا تقــل أهميــة الــدور الــذي تلعبــه الموازنــة فــي مجــال الرقابــة عــن الــدور 

معـايير ومقـاييس كميـة لأداء وهذا يتضـح مـن خـلال اسـتنادها علـى  ،الذي تلعبه في مجال التخطيط
  ).17: 2012مختلف الأنشطة (راضي، 

  
  دور الموازنة كأداة للرقابة: .1

مما لا شك فيه أن التخطيط والرقابة وجهـان لعملـة واحـدة، وأنـه لا رقابـة بـدون تخطـيط لأن 
ائج التأكــد مــن تحقيــق الأهــداف وذلــك بمتابعــة تنفيــذها ومقارنــة النتــ إلــىالرقابــة وظيفــة إداريــة تهــدف 

ولا تقل أهمية الدور الذي تلعبه الموازنات في مجال الرقابة عن دورها فـي مجـال  ،الفعلية بالمتنبأ به
وتعتبـــر الموازنـــة أداة  المنظمـــة،التخطـــيط حيـــث أنهـــا تخـــدم كـــأداة لتقيـــيم أداء مختلـــف الأنشـــطة فـــي 

مـا يمكـن معـه تقيـيم للرقابة من خلال اشتمالها على معايير ومقاييس كمية لأداء مختلـف الأنشـطة م
  هذا الأداء.

ــــي لمختلــــف الأنشــــطة ومقارنتــــه  ــــى قيــــاس الأداء الفعل وبنــــاء عليــــه فــــإن الرقابــــة تنطــــوي عل
بمستويات الأداء المخطط تمهيداً لاكتشاف انحرافات الأداء وتحليل أسبابها والمسئولين عنها لاتخاذ 

  الاجراءات التصحيحية الملائمة.
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فــي تعضــيد عمليــة الرقابــة وذلــك مــن خــلال اســهامها فــي تحقيــق الآتــي  وتلعــب الموازنــة دوراً فعــالاً 
  ):16: 2012(راضي، 

 سراف في استخدام الموارد الاقتصادية المتاحة والتي تتسم بالندرة.منع الإ  -أ 
 التركيز على النواحي ذات الأهمية النسبية الكبيرة.   -ب 
اســتخدام الموازنــة يحــث الإدارة  نإإذ  ،انحرافــات الأداء إلــىتلاقــي العديــد مــن الأســباب المؤديــة   - ج 

على التفكير مقدماً فيما يجب عمله، ومتى، وأين يـتم عملـه، والمسـئولين عنـه، ممـا يتـيح فرصـة 
 الاكتشاف المبكر للعناصر التي تؤثر على مستقبل النشاط والأهداف. 

 
 مزايا الرقابة في الموازنة: .2

تركيــز علــى مــن خــلال الولين وقــت المســؤ  تخفــيض إلــىيــؤدي  أن اســتخدام نظــام الموازنــات
، والذي تتطلـب دراسـة وبـذل الجهـود للاهتمـام بهـا وفيـا يلـي أهـم الانحرافات التي تظهر عند التطبيق

  )189-188: 2006(آل آدم والرزق، مميزات استخدام الموازنة كأداة للرقابة: 
عد أداة للتأكد الموازنة ترشد الإدارة في تحقيق الأهداف الموضوعة دون ضياع واسراف وكذلك ت •

 من سير العمليات وفق الخطط. 
تعتبر الموازنة أداة مهمة للاتصال بين المستويات الإدارية المتتابعة عن طريق التقارير الرقابيـة  •

بحيث يكون الجميع وكـأنهم خـط مواجهـة واحـد يعملـون فـي حـدوده بجهـود منسـقة، كـذلك تهـدف 
ام خـلال عمليـة تنفيـذ الموازنـة بحيـث يعمـل الجميـع إجراء التنسيق التام بـين الإدارات والأقسـ إلى

فــي تــوازن تــام نحــو تحقيــق الأهــداف وفقــاً لجــدول زمنــي معــين وتوقيــت متناســق بــين الأنشــطة 
 وبعضها. 

الاســتخدام الأمثــل لجميــع  إلــى، وذلــك عــن طريــق التوصــل الــوفراتتعمــل الرقابــة علــى تحقيــق  •
 الأنشطة الجارية أم في الاستثمارات الرأسمالية. الموارد المتاحة، سواء كان هذا الاستخدام في 

ترشد الرقابة عن طريق الموازنة المسؤولين في الإدارات والأقسـام علـى تحقيـق الأهـداف الفرعيـة  •
، فــإذا مــا واجهــت أي إدارة صــعوبات معينــة فإنهــا تبلــغ الإدارة منظمــةفــي ضــوء الهــدف العــام لل

 ائل الكفيلة لمعالجة الصعوبات. العليا بها حتى تقترح بها حتى تقترح الوس
تعد الموازنة في دورتها الرقابية عن مركزية الهدف ولا مركزية التنفيذ، وذلك لأن التنفيـذ والرقابـة  •

علــى التنفيــذ همــا مــن اختصــاص الإدارات والأقســام المســؤولة ولكــن فــي ضــوء هــدف واحــد يــتم 
 مما يوفر الوقت والجهد.  ككل، وهي تسهل الإدارات بالاستثناء منظمةالتوصل إليه لل

تتيح الموازنة فرصة تطبيق محاسبة المسؤولية عند تحديد مسببات الانحراف، وبـذلك يشـعر كـل  •
 مسؤول بحدود مسؤوليته، وبالجدول الزمني الذي يرتبط به في تنفيذ النشاط المكلف به. 
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  دورة الرقابة باستخدام الموازنات: .3
(راضــي وحجــازي،  كــالآتي: زنــات بــثلاث مراحــل رئيســيةتمــر عمليــة الرقابــة باســتخدام الموا

2006 :286-288( .  
  :مرحلة إعداد تقارير الأداء وتحديد الانحرافات  -أ 

تنطــــوي هــــذه المرحلــــة علــــى مقارنــــة النتــــائج الفعليــــة بتلــــك المقــــدرة الظــــاهرة فــــي الموازنــــات 
ت ايجابية أم سـلبية، المختلفة، واحتساب الانحرافات لكل عنصر من العناصر سواء أكانت الانحرافا

  .النتائج الفعلية –الانحراف = النتائج المقدرة وذلك وفقاً للمعادلة التالية:   

ويتم في هذه المرحلـة إعـداد تقـارير الأداء، وهـي الأداة التـي يـتم اسـتخدامها لحصـر وتحديـد 
علـى مـدار  لوحـدات الإداريـةالانحرافات، على أساس شهري وبإتباع نموذج موحد لجميع الأنشـطة وا

  السنة.
  

  :مهاهأمجموعة من الضوابط الواجب توافرها في تقارير الأداء و  إلى الاستناديمكن 
ن إ إلـى، بدءاً بالمستويات الدنيا، ههناك تقرير أداء منفصل لكل مركز مسئولية على حدإن  •

 المستويات العليا.  إلىيصب في تقارير ملخصة ترفع 
 .نظمةالمأن تغطى كافة أوجه النشاط في  •
أن تتضـــمن مقارنـــة بـــين النتـــائج الفعليـــة المحققـــة وتلـــك المقـــدرة فـــي الموازنـــة، مـــع احتســـاب  •

 الانحرافات، وذلك لكل شهر ومن بداية السنة ولتاريخه. 
  لها مع متطلبات المستخدم الرئيسي.أن تتلاءم طريقة عرض المعلومات فيها وتفاصي •
 ).هر كحد أدنىأن تكون منتظمة ومتعلقة بفترة زمنية قصيرة (ش •
أن يـــتم إعـــدادها فـــي الأوقـــات المقـــررة لهـــا وفـــي الوقـــت المناســـب، وذلـــك للـــتمكن مـــن اتخـــاذ  •

 و اقتضى الأمر ذلك. لالإجراءات التصحيحية المناسبة، فيما 
  

  مرحلة تقصي الانحرافات وتحليلها:  - ب 
عنـه،  وليةؤ يتم في هذه المرحلة دراسة كل انحراف بهدف تحديد مدى أهميتـه وأسـبابه والمسـ

حيث يتم البدء بالأرقام الإجمالية، ثم يتم التوجه لتحليل الانحرافات التفصيلية لكل العناصر المكونة 
  :ما يلي للأرقام الإجمالية، وتتطلب هذه المرحلة

 تحديد طبيعة الانحراف، ومدى أهميته المطلقة والنسبية. •
 . ربط الانحراف بالنتائج الأخرى، ومقارنة الاتجاه فيما بينها •
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هــذا الانحــراف، وتحليلهــا بمــا قــد يتطلبــه ذلــك مــن الحصــول  إلــىتقصــي الأســباب التــي أدت  •
 على معلومات إضافية تفصيلية عن النتائج الفعلية والنتائج الأخرى. 

ول علـــى الرقابـــة والـــتحكم فـــي ؤ ولية عـــن الانحـــراف، اعتمـــاداً علـــى قـــدرة المســـؤ تحديـــد المســـ •
 النتائج. 

  
  لتصحيحية: جراءات الإمرحلة اتخاذ ا  -ج 

  تتطلب هذه المرحلة اتخاذ الإجراءات التصحيحية التالية:
الانحرافـات مـع المسـئولين المباشـرين عـن هـذه الانحرافـات سـواء  إلىمناقشة الأسباب التي أدت  •

المسـجلة، أو مـن خـلال  المهمـةكان ذلك من خلال مطالبتهم بتقديم تفسيرات خطية للانحرافـات 
  اقشة الانحرافات.م مباشرة لمنالاجتماع معه

اتخاذ القرارات في شأن الخطوات الواجب إتباعها لمعالجة الانحرافات، وتحديـد الطـرق والوسـائل  •
 التي تعالج وتصحح الأوضاع غير المرضية وتمنع تكرارها في المستقبل. 

 متابعة تنفيذ القرارات والإجراءات التصحيحية، وقد يشمل ذلك:   •
 ية لتحديد مجالات تطوير وتحسين الأوضاع. القيام بدراسة وأبحاث تفصيل - 
 التأكد من مدى واقعية الأهداف الموضوعة سابقاً، وبالتالي قابليتها للتحقق. - 
 تعديل الاستراتيجيات والأنظمة والإجراءات إذا ما تطلب الأمر ذلك.  - 
 إعادة النظر في الموازنات الموضوعة إذا ما كانت هناك ضرورة لذلك.  - 
وحــدات إداريــة  إلــىلأســاليب والتقنيــات التــي نجحــت فــي وحــدة إداريــة معينــة نقــل مــا أمكــن مــن ا - 

 . المنظمةأخرى من 
قيـاس الانحرافـات بهـدف الدراسـة واتخـاذ  بذلك فإن الموازنة كأداة رقابة تمكن المسؤولين مـن

رســـم تتـــيح الموازنـــة لـــلإدارة بية وتنميـــة الانحرافـــات الإيجابيـــة، و القـــرارات للحـــد مـــن الانحرافـــات الســـل
وكـــذلك تحقيـــق دورة الموازنـــة فـــي تحســـين الخطـــط  ،السياســـات المســـتقبلية فـــي ضـــوء الفعـــل الجـــاري

 ووسائل الرقابة على تنفيذها.
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        الرابعالرابعالرابعالرابعالفصل الفصل الفصل الفصل 

        ))))الدراسة التطبيقيةالدراسة التطبيقيةالدراسة التطبيقيةالدراسة التطبيقية((((
        

 مقدمة: �
  المبحث الأول: منهج البحث والاختبارات المستخدمة �
  تالمبحث الثاني: تحليل البيانات واختبار الفرضيا �
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  مقدمة:

المسـتخدمة  تهـاالدراسـة، وكـذلك أداوعينـة ومجتمـع  متبـعنهج الللمـتناول هذا الفصـل وصـفا ي
وينتهــــي الفصــــل بالمعالجــــات  ،، ومــــدى صــــدقها وثباتهــــاوكيفيــــة بنائهــــا وتطويرهــــاإعــــدادها وطريقــــة 

  واستخلاص النتائج.لبيانات الإحصائية التي استخدمت في تحليل ا

  من خلال مبحثين: وتم تناول ذلك 

المبحــــث الأول يتنــــاول مــــنهج الدراســــة، ومجتمــــع وعينــــة الدراســــة والأداة المســــتخدمة فــــي جمــــع  - 
البيانــات وخطــوات بنائهــا، وصــدق وثبــات الاســتبانة، والأســاليب الإحصــائية المســتخدمة لتحليــل 

 واختبار فرضيات الدراسة.

ق البيانـات الشخصـية، ثـم المناقشـة المبحث الثاني يتناول الوصـف الإحصـائي لعينـة الدراسـة وفـ - 
والتحليــــل لفقــــرات الاســــتبانة، واختبــــار فرضــــيات الدراســــة مــــع التعليــــق علــــى النتــــائج ومقارنتهــــا 

  بالدراسات السابقة.
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        المبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأول
        منهج البحث وتحليل البياناتمنهج البحث وتحليل البياناتمنهج البحث وتحليل البياناتمنهج البحث وتحليل البيانات

        
 .تمهيد �
 منهج الدراسة.  �
 مجتمع الدراسة. �
  عينة الدراسة. �
 أداة الدراسة. �
  ت بناء الاستبانة.خطوا �
  صدق الاستبانة. �
  ثبات الاستبانة. �
 الأساليب الإحصائية المستخدمة. �
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  :تمهيد
حيـث تعتبر منهجية الدراسة وإجراءاتها محورا رئيسا يتم من خلالـه انجـاز الجانـب التطبيقـي 

ج النتــائ إلــىالحصــول علــى البيانــات المطلوبــة لإجــراء التحليــل الإحصــائي للتوصــل  يــتم مــن خلالهــا
  . يهالتالي تحقق الأهداف التي تسعى إلالتي يتم تفسيرها في ضوء أدبيات الدراسة، وبا

  
  :الدراسةمنهج  -أولاً 

 خلاله من الذي يحاول التحليلي الوصفي المنهج استخدامتم  الدراسة أهداف تحقيق أجل من

 حولها تطرح التي اءمكوناتها والآر  بين بياناتها، والعلاقة وتحليل الدراسة، موضوع الظاهرة وصف

 .تحدثها التي والآثار تتضمنها التي والعمليات

"المنهج الذي يسعى  بأنه التحليلي الوصفي المنهج )100:2006 ،الحمداني( ويعرف
فهو أحد أشكال التحليل والتفسير المنظم  ،الراهنة أولوصف الظواهر أو الأحداث المعاصرة، 
وتتطلب معرفة المشاركين  خصائص معينة في الواقع، لوصف ظاهرة أو مشكلة، ويقدم بيانات عن

   .التي نستعملها لجمع البيانات" والأوقاتندرسها  في الدارسة والظواهر التي
  

  م مصدرين أساسين للمعلومات:ااستخدوتم 
في معالجة الإطار النظـري للدراسـة والتـي تتمثـل فـي الكتـب  استخدمت: حيث المصادر الثانوية .1

والأجنبيــة ذات العلاقــة، والــدوريات والمقــالات والتقــارير، والأبحــاث والدراســات  والمراجــع العربيــة
 السابقة التي تناولت موضوع الدارسة، والبحث والمطالعة في مواقع الإنترنت المختلفة.

الاسـتبانة كـأداة رئيسـة  استخدمت: لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة المصادر الأولية .2
  خصيصاً لهذا الغرض.للدراسة، صممت 

  
 مجتمع الدراسة: -ثانياً 

علـى مشـكلة  ظاهرة التـي يدرسـها الباحـث، وبنـاءً مجتمع الدراسة يعرف بأنه جميع مفردات ال
ذوي العلاقـة  الإدارة العليا والفئة الأولـى موظفي الدراسة وأهدافها فان المجتمع المستهدف يتكون من

الأقســـام الماليـــة والرقابيـــة فـــي وزارات الســـلطة والبـــالغ خاصـــة المســـؤولين عـــن بو بعمليـــات الموازنـــة، 
) مفردة وتم الحصول على هذه المعلومات من ديوان الموظفين كمـا يوضـحها الجـدول 823( عددهم
  ).1رقم (
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 عينة الدراسة: -ثالثاً 

الطبقية وتم تحديد حجم العينة بناءً على معادلة  طريقة العينة العشوائية تم استخدام
استبانة لاختبار الصدق والثبات للاستبانة  30حيث تم توزيع عينة استطلاعية حجمها  ،احصائية

وبعد التأكد من صدق وسلامة الاستبانة للاختبار تم توزيع  ،وقد تم استبعادها من التحليل النهائي
   %.90.7استبانة بنسبة  272وقد تم استرداد  ،استبانة على مجتمع الدراسة 300

   Moore& Et al) ،2003( العينة من المعادلة التالية: حساب حجم حيث تم
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  من المعادلة:يتم تصحيح حجم العينة في حالة المجتمعات النهائية 
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  )1جدول رقم (

الدرجة   الفئة  الوظيفي المركز  م.
  الوظيفية

  عينة الدراسة  مجتمع الدراسة

  وكيل وزارة  .1

  الفئة العليا

A1 9  4  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــل وزارة   .2 وكي
  مساعد

A2 20  
7  

  A4 116  42  عام مدير  .3

  53  145  مجموع مدراء الفئة العليا

  نائب مدير عام   .4
  الفئة الأولى

A 58  24  

  C-B-A 620  195  مدير دائرة   .5

  219  678  مجموع مدراء الفئة الأولى

  272  823  الإجمالي 

  
  

  )2015المصدر: (ديوان الموظفين، 
  

  :أداة الدراسة -رابعاً 
الوطنية دور الموازنة العامة في ترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة  "تم إعداد استبانة حول 

  الفلسطينية "

  سة من قسمين رئيسين:راتتكون استبانة الد

الجنس، العمر، المؤهل العلمي، وهو عبارة عن البيانات الشخصية عن المستجيب ( -القسم الأول
  ).التخصص العملي، المركز الوظيفي، سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية

  

  مجالات : 4فقرة، موزع على  41تكون من ، ويمجالات الدراسةوهو عبارة عن  -القسم الثاني
  ) فقرات.11، ويتكون من (الموازنة العامة كأداة للتخطيط -المجال الأول
  ) فقرة.11، ويتكون من (الموازنة العامة كأداة للرقابة - المجال الثاني
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، المعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة بالسلطة الوطنية الفلسطينية-المجال الثالث 
  ) فقرات.8ويتكون من (

، دور الموازنة العامة كأداة لترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينيةالمجال الرابع: 
  ) فقرة.11ويتكون من (

  
دل  10لفقرات الاستبيان بحيث كلما اقتربت الدرجة من  10- 1وقد تم استخدام المقياس 

  :يوضح ذلك )2( التاليجدول والعكس صحيح، وال على الموافقة العالية على ما ورد في العبارة
  

  )2جدول (
  المقياس المستخدم في الاستبانةدرجات 

غير موافق   الاستجابة
  موافق بشدة    بشدة

  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  الدرجة
  

  :خطوات بناء الاستبانة -خامساً 

قرارات بالسلطة دور الموازنة العامة في ترشيد اتخاذ التم إعداد أداة الدراسة لمعرفة " 
  - لبناء الاستبانة :التي تم اتباعها خطوات وفيما يلي ال"، الوطنية الفلسطينية 

الدراســــات الســــابقة ذات الصــــلة بموضــــوع الدراســــة، و  والإداري المحاســــبيالأدب علــــى  الاطــــلاع -1
  وصياغة فقراتها. الاستبانةوالاستفادة منها في بناء 

 .وفقراتها الاستبانة مجالاتطينية والمشرفين في تحديد من أساتذة الجامعات الفلس عدد ةاستشار  -2
 تحديد المجالات الرئيسة التي شملتها الاستبانة. -3
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال. -4
 تم تصميم الاستبانة في صورتها الأولية.  -5
 تم مراجعة وتنقيح الاستبانة من قبل المشرف. -6
عضــاء هيئــة التــدريس فــي جامعــة الأقصــى، ) مــن المحكمــين مــن أ8تــم عــرض الاســتبانة علــى ( -7

 الجامعة الإسلامية والأزهر والقدس المفتوحة.أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا بغزة، و 
راء المحكمــــين تــــم تعـــديل بعــــض فقــــرات الاســــتبانة مـــن حيــــث الحــــذف أو الإضــــافة آفـــي ضــــوء  -8

  ).1( قفقرة، ملح) 41الاستبانة في صورتها النهائية على ( روالتعديل، لتستق
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  صدق الاستبانة: - سادساً 
)، 105: 2010صدق الاستبانة يعني " أن يقيس الاستبيان ما وضع لقياسه" (الجرجاوي،   

كما يقصد بالصدق "شمول الاستقصاء لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية، 
لكل من يستخدمها" (عبيدات  ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة

  ). وقد تم التأكد من صدق الاستبانة بطريقتين:179:2001وآخرون، 
 المحكمين "الصدق الظاهري":الاستبانة من وجهة نظر صدق  -1

 مجال في المتخصصين المحكمين من عددًا الباحث يختار أن هويقصد بصدق المحكمين "
) حيث تم عرض الاستبانة على 107: 2010،" (الجرجاويالدراسة موضوع المشكلة أو الظاهرة

وأسماء  والإحصاء المحاسبة والإدارة والاقتصادفي  وهم متخصصون ،مجموعة من المحكمين
إجراء ما يلزم من حذف وتم  ،لآراء المحكمين تم الاستجابة)، وقد 2المحكمين بالملحق رقم (

انظر الملحق  -صورته النهائية وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج الاستبيان في 
  ).1رقم (

  
  صدق المقياس: -2

 Internal Validityالاتساق الداخلي   . أ

يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع المجال الذي 
حساب الاتساق الداخلي للاستبانة وذلك من خلال حساب معاملات تم تنتمي إلية هذه الفقرة، وقد 

  رتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للمجال نفسه.الا
 

الموازنة العامة كأداة  ) معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "3يوضح جدول (
" والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية للتخطيط 

0.05 ≤α  .وبذلك يعتبر المجال صادقا لما وضع لقياسه  
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  )3جدول (
" والدرجة الكلية  الموازنة العامة كأداة للتخطيط معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "

  للمجال

  الفقرة  م

ون
رس

 بي
مل

معا
  

اط
رتب

للا
ة ( 

مالي
حت

 الا
مة

لقي
ا

S
ig

(.   

1.   
نشــطة والأعمــال التــي تقــوم يــتم اســتخدام الموازنــة العامــة لأغــراض تخطــيط الأ

  بها الوزارة.
.661 *0.000 

2.   
ــــق أهــــداف محــــددة  ــــي الموازنــــة العامــــة وف ــــتم تقــــدير مخصصــــات الإنفــــاق ف ي

  ومدروسة مسبقاً.
.798 *0.000 

 0.000* 672.  يتم الاسترشاد بالموازنة العامة لسنوات سابقة عند إعداد موازنة جديدة.   .3

4.   
النســــبية للأهــــداف المتنوعــــة عنــــد إعــــداد يــــتم الأخــــذ بعــــين الاعتبــــار الأهميــــة 

  الموازنة.
.765 *0.000 

5.   
يـــتم اســـتخدام الموازنـــة العامـــة كبرنـــامج عمـــل لتحقيـــق الأهـــداف لترشـــيد اتخـــاذ 

  القرارات.
.820 *0.000 

 0.000* 730.  بيانات كمية قابلة للقياس.  إلىتسهم الموازنة العامة في تحويل الأهداف    .6

7.   
عمال التي ستنجز في الدوائر والأقسـام خـلال الفتـرات يتم التخطيط المبكر للأ

  القادمة.
.839 *0.000 

 0.000* 793.  خطط عمل محددة وواضحة في الموازنة العامة.  إلىيتم  ترجمة الأهداف    .8

9.   
يــتم مراعــاة اعــداد الموازنــة بحيــث تعمــل علــى تقليــل التكــاليف وتجنــب الهــدر 

  الإداري.
.773 *0.000 

 0.000* 652.  لتخطيط اللازم لمواجهة التغيرات والتحديات الطارئة.تراعي الوزارة ا .10

11. 
تراعي الوزارة استخدام الموازنة كأداة للتخطيط ووضع منهجية عمل تسهم فـي 

  استمرار العمل بنهج واحد حتى لو تغيرت مواقع المسؤولية.
.598 *0.000 

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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الموازنة العامة كأداة  ) معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "4جدول (ح يوض
" والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية  للرقابة
0.05  ≤α .وبذلك يعتبر المجال صادقا لما وضع لقياسه  

  )4جدول (
  " والدرجة الكلية للمجال الموازنة العامة كأداة للرقابة من فقرات مجال "معامل الارتباط بين كل فقرة 

  الفقرة  م

ون
رس

 بي
مل

معا
  

اط
رتب

للا
ة ( 

مالي
حت

 الا
مة

لقي
ا

S
ig

(.  

 0.000* 686.  تعمل الوزارة على استخدام الموازنة العامة أساساً في عمليات الرقابة. .1

2. 
ام الـواردة فـي الموازنـة العامـة فـي نهايـة يتم مقارنة مؤشرات الأداء الفعلي المحققة، بالأرق

  كل فترة زمنية معينة.
.637 *0.000 

 0.000* 830.  يتم تحديد طبيعة الانحرافات في الموازنة ومدى أهميتها النسبية والمطلقة. .3

 0.000* 826.  يتم إيصال التقارير والمعلومات عن انحرافات الموازنة العامة للمعنين والمختصين. .4

 0.000* 820.  حدوث الانحرافات عن ما هو مخطط له. إلىسة الأسباب التي أدت يتم درا .5

6. 
يــتم اتخــاذ القــرارات المناســبة بشــأن الخطــوات الواجــب إتباعهــا لمعالجــة الانحرافــات ومنــع 

  تكرارها.
.915 *0.000 

 0.000* 877.  تعمل الإدارة على متابعة تنفيذ القرارات والإجراءات التصحيحية بفاعلية. .7

8. 
يتم استخدام الموازنة العامة لأغراض التحقق من أن التنفيذ يسير وفق الخطة وفي اتجاه 

  الأهداف المخطط لها.
.925 *0.000 

9. 
يــتم تقيــيم الأداء لغــرض الوقــوف علــى التغييــرات اللازمــة لتحســين الأداء المســتقبلي فــي 

  العمل.
.840 *0.000 

10. 
رقابـة لتحليـل الانحرافـات بهـدف الوقـوف علـى يتم استخدام الموازنة العامة فـي عمليـات ال

  أسبابها وتفسيرها واتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيحها.
.844 *0.000 

11. 
يتم استخدام الموازنة العامة في عمليات الرقابة للتأكد من أن جميـع المـوارد فعالـة بشـكل 

  الأهداف. إلىجيد للوصول 
.885 *0.000 

  .α  ≥ 0.05توى دلالة الارتباط دال إحصائياً عند مس *
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المعوقات التي  ) معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "5(رقم جدول يوضح 
" والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن  تواجه استخدام الموازنة العامة بالسلطة الوطنية الفلسطينية

تبر المجال صادقا لما وضع وبذلك يع α≥  0.05معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 
  لقياسه.

  )5جدول (
المعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "

  " والدرجة الكلية للمجال بالسلطة الوطنية الفلسطينية

  الفقرة  م

ون
رس

 بي
مل

معا
  

اط
رتب

للا
ة ( 

مالي
حت

 الا
مة

لقي
ا

S
ig

(.   

 0.004* 469.  مشاركة في إعداد تقديرات الموازنة بصورة فعالة.تتاح الفرصة لكم لل .1

 0.000* 701.  يوجد قسم مستقل للموازنة العامة (لجنة الموازنة) يتولى مهمة الأشراف على اعدادها. .2

3. 
يـتم مراعـاة تـوافر الواقعيــة عنـد إعـداد التقــديرات التـي تضـمن تحقيــق فاعليـة وجـودة نظــام 

  الموازنة العامة.
.746 *0.000 

 0.000* 815.  يتم شرح أهداف نظام الموازنة العامة عند تطبيق هذا النظام. .4

5. 
يـــتم توضـــيح السياســـات العامـــة والخطـــوط العريضـــة حـــول كيفيـــة تطبيـــق نظـــام الموازنـــة 

  العامة.
.836 *0.000 

6. 
يتم عقد ورشات عمل واجتماعات مع المسئولين عن تطبيق نظـام الموازنـة العامـة لشـرح 

  لمفاهيم والأسس المرتبطة بإعداد الموازنة.توضيح ا
.704 *0.000 

7. 
يحاول البعض التهرب من تحديد المسـؤولية فـي حالـة وجـود انحرافـات فـي الأداء الفعلـي 

  مقارنة بالأداء المخطط.
.478 *0.004 

 0.000* 705.  تعتمد الوزارة عند اتخاذ قراراتها على بيانات ومعلومات معدة وفق أسس علمية واضحة. .8

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة   *
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دور الموازنة العامة  ) معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "6جدول (يوضح 
" والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن  كأداة لترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية

وبذلك يعتبر المجال صادقا لما وضع   α≥ 0.05دالة عند مستوى معنوية معاملات الارتباط المبينة 
  لقياسه.

  )6جدول (
دور الموازنة العامة كأداة لترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "

  " والدرجة الكلية للمجال الوطنية الفلسطينية

  الفقرة  م

ون
رس

 بي
مل

معا
  

اط
رتب

للا
 

ال
ة (

الي
حتم

 الا
مة

قي
S

ig
(.  

1.   
تتم تقديرات الموازنة بناء على وضع عدة بدائل يـتم دراسـتها وتحليلهـا وتقييمهـا بالاعتمـاد 

  على معايير اقتصادية وفنية. 
.719 *0.000 

2.   
تســـاهم الموازنـــة العامـــة التـــي تعـــدها الـــوزارة علـــى توجيـــه القـــرارات وتعزيزهـــا والتأكـــد مـــن 

  فاعليتها.
.820 *0.000 

 0.000* 649.  تم استخدام الموازنة العامة في اتخاذها لقرارات التوسعات في الأقسام والوحدات.ي   .3

 0.000* 911.  تساهم الموازنة العامة في ترشيد اتخاذ القرارات الإدارية وتعزيزها والتأكد من فاعليتها.   .4

 0.000* 891.  يتم استخدام الموازنة العامة كأداة من أدوات اتخاذ القرار.   .5

6.   
يتم الاعتماد على الموازنة العامة في توفير المعلومـات الملائمـة التـي تسـهم فـي تخفـيض 

  حالة عدم التأكد لترشيد اتخاذ القرار.
.848 *0.000 

7.   
تعمــل الــوزارة علــى الاســتفادة مــن الموازنــة بصــورة أكثــر فعاليــة مــن خــلال الاعتمــاد علــى 

  بيانات كمية.
.845 *0.000 

 0.000* 849.  الموازنة لأغراض تحسين كفاءة الإدارة في اتخاذ القرارات الإدارية. يتم الاعتماد على   .8

9.   
يــتم الاســتفادة مــن الموازنــة لأغــراض اتخــاذ القــرارات الجماعيــة المفيــدة ذات التــأثير علــى 

  نجاح الوزارة.
.859 *0.000 

10.   
بـديل مـن بــين يـتم الاسـتفادة مـن الموازنـة للمسـاعدة فـي اتخـاذ القـرارات مـن خـلال اختيـار 

  عدة بدائل.
.924 *0.000 

 0.000* 926.  لغرض تنمية مهارات اتخاذ القرارات الرشيدة وتطويرها. يتم الاستفادة من الموازنة   .11

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة   *
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  Structure Validity: البنائيالصدق   . ب
لذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة ا

الأداة الوصول إليها، ويبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات 
  الاستبانة.

عند ) أن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات الاستبانة دالة إحصائياً 7يبين جدول (
  الات الاستبانة صادقه لما وضع لقياسه.وبذلك تعتبر جميع مج  α≥ 0.05مستوى معنوية 

  

  )7جدول (
  معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة

  المجال
  معامل بيرسون

  للارتباط
القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

 0.000* 777. الموازنة العامة كأداة للتخطيط

 0.000* 882. الموازنة العامة كأداة للرقابة

 0.000* 593.- المعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة بالسلطة الوطنية الفلسطينية

 0.000* 920. دور الموازنة العامة كأداة لترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *   

   
  :Reliabilityنة ثبات الاستبا -سابعاً 

متتالية،  مرات عدة اتطبيقه أعيد إذا النتائج نفس تعطي يقصد بثبات الاستبانة هو أن
أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كل مرة يستخدم فيها، أو ما هي  إلىأيضا  ويقصد به

  ).97: 2010وي،درجة اتساقه وانسجامه واستمراريته عند تكرار استخدامه في أوقات مختلفة(الجرجا
  تحقق من ثبات استبانة الدراسة من خلال:ال تم وقد
  :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ   .1

استخدم الباحـث طريقـة ألفـا كرونبـاخ لقيـاس ثبـات الاسـتبانة، وكانـت النتـائج كمـا هـي مبينـة 
  ).8في جدول (
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  )8جدول (
  انةمعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستب

  المجال
عدد 
  الفقرات

معامل ألفا 
  كرونباخ

 0.917 11 الموازنة العامة كأداة للتخطيط

 0.953 11 الموازنة العامة كأداة للرقابة

 0.843 8 المعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة بالسلطة الوطنية الفلسطينية

 0.957 11 طة الوطنية الفلسطينيةدور الموازنة العامة كأداة لترشيد اتخاذ القرارات بالسل

 0.902 41  جميع المجالات معا

  

) أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل 8واضح من النتائج الموضحة في جدول (
). وهذا يعنى أن 0.902)، بينما بلغت لجميع فقرات الاستبانة (0.843،0.957(مجال حيث تتراوح بين 

   الثبات مرتفع ودال إحصائيا.

  :Split Half Method التجزئة النصفية ةقطري .2
والأســـئلة ذات  (الأســـئلة ذات الأرقــام الفرديـــة، جـــزأين إلــى ســـتبانةحيــث تـــم تجزئــة فقـــرات الا

رتباط بين درجات الأسئلة الفردية ودرجات الأسئلة الزوجية الاب معامل احستم الأرقام الزوجية) ثم 
: معامــل Spearman Brown رمان بــراونوبعــد ذلــك تــم تصــحيح معامــل الارتبــاط بمعادلــة ســبي

2r=  الارتبــاط المعــدل

1 r+
ودرجــات الأســئلة  معامــل الارتبــاط بــين درجــات الأســئلة الفرديــة rحيــث  

  ).9. وتم الحصول على النتائج الموضحة في جدول (الزوجية
  )9جدول (

  لقياس ثبات الإستبانة التجزئة النصفية ةطريق

  المجال
معامل 
  الارتباط 

ط الارتبامعامل 
  المعدل

 0.954 0.913 الموازنة العامة كأداة للتخطيط

 0.982 0.965 الموازنة العامة كأداة للرقابة

 0.823 0.699 المعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة بالسلطة الوطنية الفلسطينية

 0.983 0.966 دور الموازنة العامة كأداة لترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية

 0.968 0.939  جميع المجالات معا
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 سـبيرمان بـراون( الارتباط المعـدل) أن قيمة معامل 9في جدول ( الظاهرةواضح من النتائج 
Spearman Brown( إحصائيًا هودال رتفعهم.  

  
) قابلـة للتوزيـع. ويكـون 1وبذلك تكون الاستبانة في صورتها النهائيـة كمـا هـي فـي الملحـق (

اســـتبانة الدراســـة ممـــا يجعلـــه علـــى ثقـــة تامـــة بصـــحة الاســـتبانة تأكـــد مـــن صـــدق وثبـــات  الباحـــث قـــد
  وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.

  
  :دمةالأساليب الإحصائية المستخ -ثامناً 

 Statistical Package forتم تفريغ وتحليل الاستبانة من خلال برنامج التحليـل الإحصـائي  - 

the Social Sciences  (SPSS).  
  

  :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي   -
لاختبار  K-S) (  Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوف - اختبار كولمجوروف تم استخدام

فــي جــدول ، وكانــت النتــائج كمــا هــي مبينــة مــا إذا كانــت البيانــات تتبــع التوزيــع الطبيعــي مــن عدمــه
)10.(  

  

  )10جدول (
  التوزيع الطبيعييوضح نتائج اختبار 

  المجال
قيمة 
  الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 

 0.941 0.530 الموازنة العامة كأداة للتخطيط

 0.795 0.648  الموازنة العامة كأداة للرقابة

 0.837 0.620 المعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة بالسلطة الوطنية الفلسطينية

 0.747 0.679 دور الموازنة العامة كأداة لترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية

 0.916 0.556  جميع مجالات الاستبانة

  
الدراسة  مجالاتجميع ل (.Sig)) أن القيمة الاحتمالية 10في جدول ( الظاهرةواضح من النتائج 

هذه المجالات يتبع التوزيع الطبيعي ن توزيع البيانات لوبذلك فإ 0.05مستوى الدلالة من  أكبر
  تم استخدام الاختبارات المعلمية للإجابة على فرضيات الدراسة.  حيث
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  وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية: -
 لوصف عينة الدراسة.): Frequencies & Percentages(النسب المئوية والتكرارات   .1

 .ط الحسابي النسبيالمتوسط الحسابي والمتوس  .2

 Split( التجزئة النصفية ةطريقكذلك ال) و Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ (  .3

Half Method.لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة ( 

لاختبار ما  K-S) (  Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوف -  اختبار كولمجوروف .4
  .إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه

) لقياس درجة الارتباط: Pearson Correlation Coefficientعامل ارتباط بيرسون (م  .5
. وقد استخدمه الباحث لحساب الاتساق يقوم هذا الاختبار على دراسة العلاقة بين متغيرين

 الداخلي والصدق البنائي للاستبانة، وكذلك لدراسة العلاقة بين المجالات.

) لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد T-Test( في حالة عينة واحدة Tاختبار   .6
أم زادت أو قلت عن ذلك. ولقد استخدمه الباحث للتأكد  6الدرجة المتوسطة وهي  إلىوصلت 

 من دلالة المتوسط لكل فقرة من فقرات الاستبانة .

) لمعرفـة مـا إذا كـان هنـاك Independent Samples T-Test( في حالة عينتـين Tاختبار  .7
 ذات دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة.  توقافر 

) ( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي  .8
لمعرفة ما إذا كان هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من 

ذي يشتمل على ثلاث مجموعات استخدمه الباحث للفروق التي تعزى للمتغير ال البيانات.
 فأكثر.
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        المبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثاني
        تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسةتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسةتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسةتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة

  

  .تمهيد �
 البيانات الشخصية.الدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي  �
  .واختبار الفرضيات تحليل فقرات الاستبانة �
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  :تمهيد
، وذلك من خلال الإجابة اختبار فرضيات الدراسةتحليل البيانات و  المبحثيتضمن هذا 

التي تم التوصل إليها من خلال تحليل فقراتها، ، الاستبانةواستعراض أبرز نتائج  تهاعن أسئل
الجنس، العمر، المؤهل (التي اشتملت على البيانات الشخصية عن المستجيب والوقوف على 

لذا تم إجراء )، خبرة في الوظيفة الحاليةالعلمي، التخصص العملي، المركز الوظيفي، سنوات ال
إذ تم استخدام برنامج الرزم الإحصائية  ،ستبانةالاالمعالجات الإحصائية للبيانات المتجمعة من 

  . المبحثنتائج التي تم عرضها وتحليلها في هذا الللحصول على  (SPSS)للدراسات الاجتماعية 

   :يانات الشخصيةالبالدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي  -أولاً 
  البيانات الشخصية وفق  لخصائص عينة الدراسة وفيما يلي عرض

 )11جدول ( عينة الدراسة حسب الجنستوزيع  .1

  عينة الدراسة حسب الجنس): توزيع 11جدول (
 النسبة المئوية % العدد الجنس
 87.1 237 ذكر

 12.9 35 أنثى

 100.0 272  المجموع

 ،إنــاث %12.9بينمــا  ذكــور، مــن عينــة الدراســة% 87.1ه ) أن مــا نســبت11(يتضــح مــن جــدول 
اختيار العينة العشوائية و  ويتبين من ذلك انسجام العينة واشتمالها على الجنسين من الذكور والإناث،

كور في مثل هذه الأمـاكن مـن العمـل الـذي يتطلـب ذوأيضاً زيادة عدد ال ،كورذأدى الى زيادة عدد ال
  .الوقت الطويل والعمل الشاق

 )12جدول ( عينة الدراسة حسب العمرتوزيع  .2

  عينة الدراسة حسب العمرتوزيع  ):12(جدول 
 النسبة المئوية % العدد العمر

 3.3 9 سنة 25أقل من 

 29.4 80 سنة 35أقل من  - 25

 34.9 95  سنة 45أقل من  - 35

 26.1 71  سنة 55أقل من  - 45

 6.3 17  سنة فأكثر 55

 100.0 272  المجموع
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، سنة 25أقل من أعمارهم  من عينة الدراسة% 3.3ما نسبته ) أن 12ضح من جدول (يت
 45أقل من  - 35عمارهم من % تتراوح أ34.9، سنة 35أقل من  - 25تتراوح أعمارهم من  29.4%

، سنة فأكثر 55% أعمارهم 6.3سنة، بينما  55أقل من  - 45% تتراوح أعمارهم من 26.1سنة، 
% مما 89.4عاماً بنسبة  55إلى  25أفراد العينة من الفئة العمرية بين  ويتبين مما سبق أن معظم

  يشير إلى البعد الوظيفي لهذه الفئات القادرة على الإجابة على فقرات الموازنة.
  

  )13جدول ( عينة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع  .3
  

  عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي): توزيع 13جدول (
ددالع المؤهل العلمي  النسبة المئوية % 
 13.6 37 دبلوم فما دون

 56.3 153 بكالوريوس

 30.1 82  دراسات عليا

 100.0 272  المجموع

  
مــؤهلهم العلمــي دبلــوم فمــا  الدراســة مــن عينــة% 13.6) أن مــا نســبته 13(يتضــح مــن جــدول 

مــا يــدلل أن م مــؤهلهم العلمــي دراســات عليــا %30.1مــؤهلهم العلمــي بكــالوريوس، بينمــا  %56.3 دون،
مــع  ممــا ينســجم النســبة الأكبــر مــن أفــراد العينــة يحملــون الشــهادة الجامعيــة الأولــى والدراســات العليــا

 اجابةعلى  وبالتالي توفر القدرةحملة هذه الشهادات المناصب الأولى  حيث يتصدرسياسة المنظمة 
  اسئلة الاستبانة بشكل جيد ودقيق.
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  )14جدول ( لتخصص العمليعينة الدراسة حسب اتوزيع  .4
  

  عينة الدراسة حسب التخصص العمليتوزيع  ): 14جدول (
 النسبة المئوية % العدد التخصص العملي

 39.0 106  محاسبة

 17.6 48 إدارة أعمال

 1.8 5 علوم مالية ومصرفية

 6.3 17  اقتصاد

 7.4 20  هندسة

 3.7 10  قانون

 24.3 66  تخصص آخر

 100.0 272  المجموع

  
 تخصصهم العملي محاسبة، الدراسة من عينة% 39.0) أن ما نسبته 14(يتضح من جدول 

ـــوم ماليـــة ومصـــرفية، 1.8% تخصصـــهم إدارة أعمـــال، 17.6 % تخصصـــهم 6.3% تخصصـــهم عل
تخصصــهم العملــي  %24.3% تخصصــهم قــانون، بينمــا 3.7% تخصصــهم هندســة، 7.4اقتصــاد، 

ة" نلاحــظ أن أعلــى نســبة للمســتجيبين هــي نســبة غيــر ذلــك "علاقــات عامــة، صــحافة، تمــريض، تربيــ
تخصـــص المحاســـبة لمـــدى تعلـــق عمـــل الموازنـــة  بالتخصـــص الـــدقيق للمحاســـبين والبـــاقي مـــن أفـــراد 

  العينة هي من العلوم المكملة الأخرى لتنوع عمل وتخصص الوزرات محل الدراسة.
  

  )15جدول ( عينة الدراسة حسب المركز الوظيفيتوزيع  .5
  

  

  عينة الدراسة حسب المركز الوظيفيوزيع ): ت15جدول (
 النسبة المئوية % العدد المركز الوظيفي

 1.5 4  وكيل وزارة

 2.6 7 وكيل وزارة مساعد

 15.4 42 مدير عام

 8.8 24  نائب مدير عام

 71.7 195  مدير دائرة

 100.0 272  المجموع
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مـدير % 15.4 ، وائـرةمـدير دمركـزهم الـوظيفي  %71.7 ) أن ما نسـبته15(يتضح من جدول 
مركزهم الـوظيفي  الدراسة من عينة% 1.5  ،وكيل وزارة مساعد %2.6 % نائب مدير عام،8.8، عام 

يتضح من توزيع المركز الوظيفي أنه يتناسـب مـع هيكليـة الـوزرات والكـادر العامـل فيهـا ، وكيل وزارة
يعطـي اشـارة جيـدة لدقـة نتـائج وكانت أعلى نسبة من المسـتجيبين للاسـتبانة لصـالح مـدير دائـرة ممـا 

  .الدراسة حيث هم الفئة المعنية بمتابعة تنفيذ الموازنة
  

 )16جدول ( عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة في الوظيفة الحاليةتوزيع  .6
  

  عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة في الوظيفة الحاليةتوزيع  ):16جدول (
ة المئوية %النسب العدد سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية  

 11.8 32 سنوات 5أقل من 

 38.6 105 سنوات 10أقل من  -5

 20.6 56  سنة 15أقل من  - 10

 17.6 48  سنة 20أقل من  - 15

 11.4 31  سنة فأكثر 20

 100.0 272  المجموع

  
سنوات خبرتهم في وظيفتهم  من عينة الدراسة% 11.8ما نسبته ) أن 16يتضح من جدول (

% 20.6، سنوات 10أقل من  -  5من تتراوح سنوات خبرتهم  %38.6، نواتس 5أقل من الحالية 
أقل  - 15% تتراوح سنوات خبرتهم من 17.6سنة،  15أقل من  - 10من تتراوح سنوات خبرتهم 

 %77، يشير الجدول إلى ما نسبته سنة فأكثر 20% سنوات خبرتهم 11.4بينما  سنة، 20من 
سنة وهذا طبيعي لما يتطلبه مثل هذه المناصب من خبرة  20إلى  5تقريباً هم أصحاب خبرة تتراوح 

كبيرة للقيام بالمهام المنوطة بهم وهذا ما يعطي اجابات دقيقة على فقرات الاستبانة وتجعلها قريبة 
  من الواقع العملي.

  
  :واختبار فرضيات الدراسة تحليل فقرات الاستبانة -ثانياً 

لمعرفة ما إذا كانت متوسـط درجـة لعينة واحدة  Tبارتم استخدام اختلتحليل فقرات الاستبانة 
 Sig > 0.05 )Sigإذا كانـت ، فـأم لا 6درجـة الموافقـة المتوسـطة وهـي  إلـىالاسـتجابة قـد وصـلت 

الفرضـية الصـفرية ويكـون فـي هـذه الحالـة متوسـط آراء الأفـراد  ) فإنه لا يمكن رفـض 0.05أكبر من 
، أمـا إذا كانـت  6ياً عن موافق بدرجـة متوسـطة وهـى حول الظاهرة موضع الدراسة لا يختلف جوهر 
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Sig < 0.05 )Sig  فيـتم رفـض الفرضـية الصـفرية وقبـول الفرضـية البديلـة القائلـة 0.05أقـل مـن (
، وفي هذه الحالة يمكن تحديد رجة الموافقة المتوسطةعن دآراء الأفراد  يختلف جوهرياً بأن متوسط 

وذلـك مـن  .الموافقـة المتوسـطةنقص بصورة جوهرية عن درجـة ما إذا كان متوسط الإجابة يزيد أو ي
موجبة فمعناه أن المتوسط الحسابي للإجابة يزيد عـن قيمة الاختبار خلال قيمة الاختبار فإذا كانت 

  درجة الموافقة المتوسطة والعكس صحيح.
  
 " الموازنة العامة كأداة للتخطيطالمجال الأول: "  فرضيةتحليل فقرات واختبار  .1

 ليل الفقرات:تح  . أ

درجة  إلىلمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت  Tستخدام اختبار تم ا
  ).17النتائج موضحة في جدول ( أم لا. 6الموافقة المتوسطة  وهي 

  
  )17جدول (

الموازنة العامة كأداة لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
  " للتخطيط

 الفقرة م

بي
سا

لح
ط ا

وس
لمت

ا
 

ري
عيا

الم
ف 

حرا
لان

ا
بي  
نس

 ال
بي

سا
لح

ط ا
وس

لمت
ا

 

بار
خت

 الا
مة

قي
 

ة (
مالي

حت
 الا

مة
لقي

ا
S

ig
(.

 

يب
ترت

ال
  

1.  
يــتم اســتخدام الموازنــة العامــة لأغــراض تخطــيط الأنشــطة والأعمــال 

  التي تقوم بها الوزارة.
7.39 1.64 73.93 14.03 *0.000 4 

2.  
ـــة العامـــة وفـــق أهـــداف يـــتم تقـــدير مخصصـــات الإنفـــاق فـــي  الموازن

  محددة ومدروسة مسبقاً.
7.40 1.58 73.97 14.62 *0.000 3 

3.  
يـــتم الاسترشـــاد بالموازنـــة العامـــة لســـنوات ســـابقة عنـــد إعـــداد موازنـــة 

  جديدة.
7.91 1.58 79.08 19.89 *0.000 1 

4.  
يــتم الأخــذ بعــين الاعتبــار الأهميــة النســبية للأهــداف المتنوعــة عنــد 

  ة.إعداد الموازن
7.43 1.57 74.26 15.02 *0.000 2 

5.  
يتم استخدام الموازنة العامة كبرنامج عمـل لتحقيـق الأهـداف لترشـيد 

  اتخاذ القرارات.
7.26 1.59 72.62 13.11 *0.000 7 

 6 0.000* 13.19 73.38 1.67 7.34بيانــات كميــة قابلــة  إلــىتســهم الموازنــة العامــة فــي تحويــل الأهــداف   .6
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  للقياس. 

7.  
خطـــيط المبكـــر للأعمـــال التـــي ســـتنجز فـــي الـــدوائر والأقســـام يـــتم الت

  خلال الفترات القادمة.
7.10 1.76 71.03 10.36 *0.000 9 

8.  
خطط عمل محـددة وواضـحة فـي الموازنـة  إلىيتم  ترجمة الأهداف 

  العامة. 
7.18 1.69 71.84 11.58 *0.000 8 

9.  
يف وتجنـب يتم مراعاة اعداد الموازنة بحيث تعمل علـى تقليـل التكـال

  الهدر الإداري.
7.39 1.58 73.93 14.58 *0.000 4 

 11 0.000* 9.58 70.78 1.85 7.08  تراعي الوزارة التخطيط اللازم لمواجهة التغيرات والتحديات الطارئة.  .10

11.  

تراعي الوزارة استخدام الموازنة كأداة للتخطيط ووضع منهجية عمل 
غيـــــرت مواقـــــع تســـــهم فـــــي اســـــتمرار العمـــــل بـــــنهج واحـــــد حتـــــى لـــــو ت

  المسؤولية.
7.09 1.87 70.89 9.60 *0.000 10 

  0.000* 16.55 73.25 1.32 7.33  جميع فقرات المجال معاً  

  .α  ≥ 0.05مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * 
  ) يمكن استخلاص ما يلي:17جدول (المن 

وازنة العامة لسنوات سابقة عند إعداد موازنة يتم الاسترشاد بالمالثالثة " للفقرة المتوسط الحسابي  - 
، قيمة %79.08 ) أي أن المتوسط الحسابي النسبي10(الدرجة الكلية من  7.91ساوي " ي جديدة

 بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  19.89الاختبار 
  من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. 

  

تراعي الوزارة التخطيط اللازم لمواجهة التغيرات والتحديات  " العاشرةللفقرة المتوسط الحسابي  - 
القيمة وأن  ،9.58، قيمة الاختبار %70.78أي أن المتوسط الحسابي النسبي  7.08ساوي " ي الطارئة

فراد العينة على من قبل أ بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000تساوي  )Sig(.الاحتمالية 
  هذه الفقرة. 

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 7.33بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
 لذلك يعتبر مجال 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،16.55%، قيمة الاختبار 73.25

مما يدل على أن ، α ≥ 0.05ى دلالة " دال إحصائياً عند مستو  الموازنة العامة كأداة للتخطيط"
يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهذا يعني أن  متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال

 .من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجالبدرجة كبيرة  هناك موافقة

ي ظل ما يؤكد على أهمية الموازنة في خدمة التخطيط للسلطة الفلسطينية وخاصة ف وهذا 
في ظل ندرة الموارد الاقتصادية المتاحة لإدارة و ، تعانيه من النقص الحاد في الإمكانيات والموارد
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المنظمة فإن الموازنة تجبر الإدارة على محاولة اتخاذ الإجراءات التي يتم بمقتضاها تقييم 
  .الاستخدامات البديلة للموارد المتاحة واختيار البديل الأفضل والأمثل

  ار الفرضية الأولى:اختب  . ب
كأداة للتخطيط بين الموازنة العامة )  α≥ 0.05( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى

 . اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية ودورها في ترشيد
القيمة وكانت  784.يساوي وتبين أنه معامل الارتباط  لاختبار هذه الفرضية تم ايجاد

كم هو واضح في   α≥ 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000) تساوي .Sigالاحتمالية (
كأداة بين الموازنة العامة وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ) 18(جدول رقم 

  اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية. للتخطيط ودورها في ترشيد
  

  ): 18جدول (
  اتخاذ القرارات كأداة للتخطيط ودورها في ترشيدامة بين الموازنة العمعامل الارتباط 

  بالسلطة الوطنية الفلسطينية 

  الفرضية
  معامل بيرسون

  للارتباط
القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

بين )  α≥ 0.05( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى
اتخاذ القرارات  كأداة للتخطيط ودورها في ترشيدالموازنة العامة 

  .لوطنية الفلسطينيةبالسلطة ا
.784 *0.000 

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *        
 α≥ 0.05( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى"وعليه يتم قبول الفرضة القائلة 

اتخـــاذ القـــرارات بالســـلطة الوطنيـــة  كـــأداة للتخطـــيط ودورهـــا فـــي ترشـــيدبـــين الموازنـــة العامـــة ) 
  "سطينيةالفل

ـــين الموازنـــة والتخطـــيط ويعـــزى وجـــود هـــذا الارتبـــاط ـــة تعمـــل  ب ـــى تحديـــد إلـــى أن الموازن عل
والتعبير عنها بأسـاليب كميـة  ترتيب أولويات هذه الأهداف وبلورتهاالاستراتيجيات والأهداف للدولة و 

  .ومالية كما تستخدم للتنبؤ بالأحداث المستقبلية

دور استخدام  حولم 2013" بدران والهنيني " وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع دراسة
ة في تحسين الموازن تساعدحيث الموازنات التقديرية في تحسين التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات 

  وظيفة التخطيط.
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مدى أهمية استخدام الموازنات التخطيطية في  حول م2009" عليان" كما تتفق مع دراسة
  .التخطيط والرقابة وتقويم الأداء

 " الموازنة العامة كأداة للرقابةالمجال الثاني "  واختبار فرضيةحليل فقرات ت .2

 تحليل الفقرات:  . أ

درجــة  إلــىلمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد وصــلت  Tتــم اســتخدام اختبــار 
  ).19النتائج موضحة في جدول ( أم لا. 6وهي  الموافقة المتوسطة

  
  )19جدول (

الموازنة العامة كأداة  لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)الاحتمال  المتوسط الحسابي وقيمة
  للرقابة "
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1.  
تعمــل الــوزارة علــى اســتخدام الموازنــة العامــة أساســاً فــي عمليــات 

  الرقابة.
7.14 1.77 71.43 10.63 *0.000 1 

2.  
يــتم مقارنــة مؤشــرات الأداء الفعلــي المحققــة، بالأرقــام الــواردة فــي 

  الموازنة العامة في نهاية كل فترة زمنية معينة.
7.11 1.83 71.11 10.00 *0.000 3 

3.  
يتم تحديد طبيعة الانحرافـات فـي الموازنـة ومـدى أهميتهـا النسـبية 

  والمطلقة.
6.80 1.74 68.04 7.62 *0.000 10 

4.  
يــتم إيصــال التقــارير والمعلومــات عــن انحرافــات الموازنــة العامــة 

  للمعنين والمختصين.
6.89 1.73 68.93 8.52 *0.000 7 

5.  
حدوث الانحرافات عن مـا هـو  إلىيتم دراسة الأسباب التي أدت 

  مخطط له.
6.78 1.75 67.79 7.33 *0.000 11 

6.  
شــــأن الخطـــوات الواجــــب إتباعهــــا يـــتم اتخــــاذ القـــرارات المناســــبة ب

  لمعالجة الانحرافات ومنع تكرارها.
6.83 1.83 68.27 7.45 *0.000 9 

7.  
تعمل الإدارة على متابعة تنفيـذ القـرارات والإجـراءات التصـحيحية 

  بفاعلية.
6.89 1.81 68.86 8.05 *0.000 8 

ـــتم اســـتخدام الموازنـــة العامـــة لأغـــراض التحقـــق مـــن أن التنفيـــذ   .8  5 0.000* 10.24 70.07 1.61 7.01ي
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  ق الخطة وفي اتجاه الأهداف المخطط لها.يسير وف

9.  
يتم تقيـيم الأداء لغـرض الوقـوف علـى التغييـرات اللازمـة لتحسـين 

  الأداء المستقبلي في العمل.
7.12 1.62 71.16 11.25 *0.000 2 

10.  

يــــــتم اســــــتخدام الموازنــــــة العامــــــة فــــــي عمليــــــات الرقابــــــة لتحليــــــل 
ف الوقــــــوف علــــــى أســــــبابها وتفســــــيرها واتخــــــاذ الانحرافــــــات بهــــــد

  الإجراءات اللازمة لتصحيحها.
6.94 1.73 69.45 9.01 *0.000 6 

11.  
يــتم اســتخدام الموازنــة العامــة فــي عمليــات الرقابــة للتأكــد مــن أن 

  الأهداف. إلىجميع الموارد فعالة بشكل جيد للوصول 
7.01 1.65 70.11 10.06 *0.000 4 

  0.000* 10.74 69.54 1.47 6.95  عاً جميع فقرات المجال م 

  .α ≥ 0.05مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * 
  ) يمكن استخلاص ما يلي:19جدول (المن 

تعمل الوزارة على استخدام الموازنة العامة أساساً في عمليات "  الأولىللفقرة المتوسط الحسابي  .3
، قيمة %71.43 ) أي أن المتوسط الحسابي النسبي10 (الدرجة الكلية من 7.14ساوي " ي الرقابة

بدرجة  وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،10.63الاختبار 
 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  كبيرة

ت عن ما حدوث الانحرافا إلىيتم دراسة الأسباب التي أدت "  الخامسةللفقرة المتوسط الحسابي  .4
 ،7.33، قيمة الاختبار %67.79 أي أن المتوسط الحسابي النسبي 6.78ساوي " ي هو مخطط له

من قبل  بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن 
  أفراد العينة على هذه الفقرة.

وأن المتوسط الحسابي النسبي ، 6.95بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي   .5
لذلك  0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،10.74%، قيمة الاختبار 69.54يساوي 

مما ، α ≥ 0.05" دال إحصائياً عند مستوى دلالة  الموازنة العامة كأداة للرقابة"  يعتبر مجال
درجة الموافقة المتوسطة  يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن

 .من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة

وهذا يعطي مؤشر لدور الموازنة في احكام الرقابة على عناصر الموازنة من خلال مقارنة    
ا لمعرفة مسبباتها الأنشطة الفعلية عن الأنشطة المقدرة، وتوضيح الانحرافات عن المخطط وتحليله

في تحقيق الفلسطينية  ، لذلك ترشد الموازنة اصحاب القرار في السلطة الوطنيةالتغلب عليهاو 
 الأهداف الموضوعة دون ضياع واسراف وكذلك تعد أداة للتأكد من سير العمليات وفق الخطط

  الموضوعة.
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  الثانية: اختبار الفرضية  . ب
كأداة للرقابة بين الموازنة العامة  ) α≥ 0.05(وى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مست

  اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية.ودورها في ترشيد 
) تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية ( 840.) أن معامل الارتباط يساوي 20(رقم جدول اليبين 

دلالة إحصائية  وهذا يدل على وجود علاقة ذات  α≥ 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000
  اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية.كأداة للرقابة ودورها في ترشيد بين الموازنة العامة 

  
  ): 20جدول (

  اتخاذ القرارات كأداة للرقابة ودورها في ترشيد بين الموازنة العامة معامل الارتباط 
  بالسلطة الوطنية الفلسطينية

  الفرضية
  معامل بيرسون

  اطللارتب
القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

بين  ) α≥ 0.05(توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
اتخاذ القرارات كأداة للرقابة ودورها في ترشيد الموازنة العامة 

  .بالسلطة الوطنية الفلسطينية
.840 *0.000 

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *        

 α≥ 0.05(توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  الفرضة القائلة " وعليه يتم قبول

اتخـــاذ القـــرارات بالســـلطة الوطنيـــة كـــأداة للرقابـــة ودورهـــا فـــي ترشـــيد بـــين الموازنـــة العامـــة  )
   الفلسطينية.
للتأكـد مـن تحقيـق الأهـداف  أن الرقابة تسعى إلى والرقابةالارتباط  بين الموازنة  هذاى ويعز 

 ،تحتـوي علـى بيانـاتحيـث  من خلال بنود الموازنة النتائج الفعلية بما تم تقديره أو التنبؤ بهومقارنة 
تمهيـداً لاكتشـاف انحرافـات الأداء  وتقديرات التكاليف والإيـرادات المتوقـع حـدوثها خـلال فتـرة الموازنـة

  وتحليل أسبابها والمسئولين عنها لاتخاذ الاجراءات التصحيحية الملائمة.

مدى أهمية اسـتخدام الموازنـات حول  م2009" عليان" نتيجة هذه الدراسة مع دراسةوتتفق 
  .التخطيطية في التخطيط والرقابة وتقويم الأداء 

مدى استخدام الموازنات التقديرية في  حولم 2009" صيام " كما تتفق مع دراسة
  .التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات
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المعوقـات التـي تواجـه اسـتخدام الموازنـة العامـة " الثالث ل مجاواختبار فرضية التحليل فقرات  .3
  "  بالسلطة الوطنية الفلسطينية

 تحليل الفقرات:  . أ

درجــة  إلــىلمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد وصــلت  Tتــم اســتخدام اختبــار 
  ).21أم لا. النتائج موضحة في جدول (  6وهي  الموافقة المتوسطة

  
  )21جدول (

المعوقات التي تواجه  لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)الحسابي وقيمة الاحتمال المتوسط 
  " استخدام الموازنة العامة بالسلطة الوطنية الفلسطينية

 الفقرة م

بي
سا

لح
ط ا

وس
لمت

ا
 

ري
عيا
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ف 

حرا
لان

ا
بي  
نس
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1.  
لكــم للمشــاركة فــي إعــداد تقــديرات الموازنــة تــاح الفرصــة تُ 

  بصورة فعالة.
6.39 2.26 63.93 2.87 *0.004 8 

2.  
يوجد قسم مستقل للموازنة العامة (لجنـة الموازنـة) يتـولى 

  مهمة الأشراف على اعدادها.
7.24 2.10 72.43 9.70 *0.000 1 

3.  
يـــتم مراعـــاة تـــوافر الواقعيـــة عنـــد إعـــداد التقـــديرات التـــي 

  فاعلية وجودة نظام الموازنة العامة. تضمن تحقيق
7.22 1.69 72.24 11.94 *0.000 2 

4.  
يــتم شــرح أهــداف نظــام الموازنــة العامــة عنــد تطبيــق هــذا 

  النظام.
6.85 1.82 68.53 7.73 *0.000 5 

5.  
يتم توضـيح السياسـات العامـة والخطـوط العريضـة حـول 

  كيفية تطبيق نظام الموازنة العامة.
6.93 1.74 69.30 8.79 *0.000 4 

6.  

يــتم عقــد ورشــات عمــل واجتماعــات مــع المســئولين عــن 
تطبيــــق نظــــام الموازنــــة العامــــة لشــــرح توضــــيح المفــــاهيم 

  والأسس المرتبطة بإعداد الموازنة.
6.50 2.04 65.04 4.07 *0.000 7 

7.  
يحــاول الــبعض التهــرب مــن تحديــد المســؤولية فــي حالــة 

لأداء وجـــــــود انحرافـــــــات فـــــــي الأداء الفعلـــــــي مقارنـــــــة بـــــــا
6.81 1.98 68.05 6.71 *0.000 6 
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  المخطط.

8.  
تعتمد الوزارة عند اتخـاذ قراراتهـا علـى بيانـات ومعلومـات 

  معدة وفق أسس علمية واضحة.
7.18 1.80 71.85 10.83 *0.000 3 

  0.000* 9.94 68.91 1.48 6.89  جميع فقرات المجال معاً  

  .α  ≥ 0.05ة مستوى دلالالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * 
  

  
  ) يمكن استخلاص ما يلي:21جدول (المن 

يوجد قسم مستقل للموازنة العامة (لجنة الموازنة) يتولى مهمة " الثانيةللفقرة المتوسط الحسابي  - 
 ) أي أن المتوسط الحسابي النسبي10(الدرجة الكلية من  7.24ساوي " ي الأشراف على اعدادها

وهذا يعني أن هناك  0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية أن و  ،9.70، قيمة الاختبار 72.43%
  من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  بدرجة كبيرة موافقة

  
تتاح الفرصة لكم للمشاركة في إعداد تقديرات الموازنة بصورة  " الأولىللفقرة المتوسط الحسابي  - 

القيمة وأن  ،2.87 ، قيمة الاختبار%63.93أي أن المتوسط الحسابي النسبي  6.39ساوي " ي فعالة
من قبل أفراد العينة على  بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.004تساوي  )Sig(.الاحتمالية 
  هذه الفقرة. 

  

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 6.89بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  - 
لذلك يعتبر  0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،9.94 %، قيمة الاختبار68.91يساوي 
 إحصائياً  " دال المعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة بالسلطة الوطنية الفلسطينية "مجال 

المجال يختلف  مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا، α ≥ 0.05عند مستوى دلالة 
من قبل أفراد العينة  بدرجة كبيرة سطة وهذا يعني أن هناك موافقةجوهرياً عن درجة الموافقة المتو 

  . المجال على فقرات هذا
وسبب عدم اعتبار أن هناك معوقات حقيقية بما يخص المحاور أعلاه أن المستجيبين هم من 

لل مما يد حملة الشهادات العليا التي تعطيهم المهنية العالية في التعامل مع الموازنة في كل أبعادها
وبقى المهمة الكبرى أمام  أن الطريق ممهدة أمام الإدارة لاستخدام الموازنة في اتخاذ القرارات

مواجهة الواقع السياسي الذي يؤثر بالسلب على الاستخدام الأمثل للموازنة بالشكل السليم خاصة 
بعض  في مجال تنمية الايرادات والتغلب على العجوزات المتراكمة في الموازنة علاوة على

  المعوقات الأخرى التي تم التطرق لها في الدراسة.
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 الثالثة: اختبار الفرضية  . ب
 للتخطــيط،يــتم اختبــار هــذه الفرضــية مــن خــلال قيــاس العلاقــة بــين اســتخدام الموازنــة كــأداة 

  كما يلي: ،رقابة ووجود معوقات تحول دون ذلكللكأداة  هاوكذلك استخدام

الموازنة العامة استخدام بين  ) α≥ 0.05( ستوىتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند م •

 . ووجود معوقات تحول دون ذلك بالسلطة الوطنية الفلسطينيةكأداة للتخطيط 

 0.000) تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية ( - 697.) أن معامل الارتباط يساوي 22(رقم جدول اليبين 
جود علاقة ذات دلالة إحصائية يدل على و  ، الأمر الذي α≥ 0.05أقل من مستوى الدلالة وهي 

ووجود معوقات تحول دون ذلك مما يعني أنه كلما كأداة للتخطيط الموازنة العامة بين استخدام 
  زادت المعوقات كلما قلت فرص الاستفادة من الموازنة كأداة للتخطيط والعكس صحيح.

الموازنات  دور استخدام حولم 2013" بدران والهنيني " نتيجة مع دراسةهذه الوتتفق 
حيث أظهرت الدراسة أن هناك معيقات التقديرية في تحسين التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات 

  تحول دون استخدام الموازنة في عمليات التخطيط.

مدى استخدام الموازنات التقديرية في  حولم 2009" صيام " كما تتفق مع دراسة
حيث  صناعة الدوائية المساهمة العامة الأردنيةالتخطيط والرقابة واتخاذ القرارات في شركات ال

أن هناك معوقات تحول دون استخدام الموازنة الأمثل للموازنة في عمليات أظهرت الدراسة 
  .شركات الصناعة الدوائية المساهمة العامة الأردنية التخطيط في

  ): 22جدول (
التي تواجه استخدام الموازنة والمعوقات كأداة للتخطيط بين الموازنة العامة معامل الارتباط 

  .العامة بالسلطة الوطنية الفلسطينية

  الفرضية
  معامل بيرسون

  للارتباط
القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

بين )  α≥ 0.05( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى
كأداة للتخطيط والمعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة 

  .لوطنية الفلسطينيةالموازنة العامة بالسلطة ا
-.697 *0.000 

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *        
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الموازنة العامة استخدام بين  ) α≥ 0.05( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى •

 . ووجود معوقات تحول دون ذلك بالسلطة الوطنية الفلسطينية كأداة للرقابة

 0.000) تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية ( - 728.) أن معامل الارتباط يساوي 23(رقم جدول اليبين 
يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  ، الأمر الذي α≥ 0.05أقل من مستوى الدلالة وهي 

زادت مما يعني أنه كلما  ووجود معوقات تحول دون ذلككأداة للرقابة الموازنة العامة بين استخدام 
  .ما قلت فرص الاستفادة من الموازنة كأداة للرقابة والعكس صحيحالمعوقات كل

مدى أهمية استخدام الموازنات حول  م2009" عليان" نتيجة هذه الدراسة مع دراسة واتفقت
 التخطيطية في التخطيط والرقابة وتقويم الأداء في الشركات الصـناعية الأردنيـة المسـاهمة العامـة

ردنيــة تعــاني مــن وجــود بعــض المعوقــات التــي تحــول دون اســتخدام حيــث ان الشــركات الصــناعية الأ
  الموازنات كأداة للرقابة وتقييم الأداء.

مدى استخدام الموازنات التقديرية في  حولم 2009" صيام " كما تتفق النتائج مع دراسة
حيث  التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات في شركات الصناعة الدوائية المساهمة العامة الأردنية

أن هناك معوقات تحول دون استخدام الموازنة الأمثل للموازنة في عمليات الرقابة أظهرت الدراسة 
  .شركات الصناعة الدوائية المساهمة العامة الأردنية في

  ): 23دول (ج
والمعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة  كأداة للرقابةبين الموازنة العامة معامل الارتباط 

  لطة الوطنية الفلسطينيةبالس

  الفرضية
  معامل بيرسون

  للارتباط
القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

بين )  α≥ 0.05( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى
كأداة للرقابة والمعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة 

  .الموازنة العامة بالسلطة الوطنية الفلسطينية
-.728 *0.000 

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *        
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الموازنة العامة كأداة لترشـيد اتخـاذ  "(المتغير التابع)  الرابع مجالالتحليل فقرات  .4
  " القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية

درجــة  إلــىلمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد وصــلت  Tتــم اســتخدام اختبــار 
  ).24( رقم جدولالالنتائج موضحة في و  أم لا 6وهي قة المتوسطة  المواف

  )24دول (ج
كأداة العامة الموازنة لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

  " لترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية
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1.  

تـــتم تقـــديرات الموازنـــة بنـــاء علـــى وضـــع عـــدة بـــدائل يـــتم 
دراســــــتها وتحليلهــــــا وتقييمهــــــا بالاعتمــــــاد علــــــى معــــــايير 

  اقتصادية وفنية. 
6.92 1.86 69.15 8.11 *0.000 10 

2.  
جيـــه تســاهم الموازنـــة العامـــة التـــي تعـــدها الـــوزارة علـــى تو 

  القرارات وتعزيزها والتأكد من فاعليتها.
7.09 1.63 70.89 11.01 *0.000 4 

3.  
يــــــتم اســــــتخدام الموازنــــــة العامــــــة فــــــي اتخاذهــــــا لقــــــرارات 

  التوسعات في الأقسام والوحدات.
6.97 1.73 69.70 9.21 *0.000 9 

4.  
تساهم الموازنة العامة في ترشيد اتخـاذ القـرارات الإداريـة 

  من فاعليتها. وتعزيزها والتأكد
7.08 1.60 70.85 11.18 *0.000 5 

5.  
يــــتم اســــتخدام الموازنــــة العامــــة كــــأداة مــــن أدوات اتخــــاذ 

  القرار.
7.42 1.68 74.21 13.79 *0.000 1 

6.  

يتم الاعتماد على الموازنـة العامـة فـي تـوفير المعلومـات 
ــــة عــــدم التأكــــد  ــــي تخفــــيض حال ــــي تســــهم ف الملائمــــة الت

  لترشيد اتخاذ القرار.
7.19 1.54 71.88 12.71 *0.000 3 

7.  
تعمــل الــوزارة علــى الاســتفادة مــن الموازنــة بصــورة أكثــر 

  فعالية من خلال الاعتماد على بيانات كمية.
7.21 1.64 72.07 12.14 *0.000 2 

ــــاءة   .8 ــــة لأغــــراض تحســــين كف ــــى الموازن  7 0.000* 9.91 70.11 1.68 7.01يــــتم الاعتمــــاد عل
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  الإدارة في اتخاذ القرارات الإدارية.

9.  
ــــتم الاســــتفادة مــــن الموازنــــة لأغــــراض اتخــــاذ القــــرارات  ي

  الجماعية المفيدة ذات التأثير على نجاح الوزارة.
7.00 1.71 70.00 9.64 *0.000 8 

10. 
يــتم الاســتفادة مــن الموازنــة للمســاعدة فــي اتخــاذ القــرارات 

  من خلال اختيار بديل من بين عدة بدائل.
7.01 1.62 70.15 10.32 *0.000 6 

11. 
لغــرض تنميــة مهــارات اتخــاذ  يــتم الاســتفادة مــن الموازنــة
  القرارات الرشيدة وتطويرها.

6.87 1.77 68.71 8.10 *0.000 11 

  0.000* 12.59 70.69 1.40 7.07  جميع فقرات المجال معاً  

  .α  ≥ 0.05مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * 
  

  ما يلي:) يمكن استخلاص 24من جدول (
"  يتم استخدام الموازنة العامة كأداة من أدوات اتخاذ القرار " الخامسةللفقرة المتوسط الحسابي  - 
 ، قيمة الاختبار %74.21 ) أي أن المتوسط الحسابي النسبي10(الدرجة الكلية من  7.42ساوي ي

من قبل بدرجة كبيرة  وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000 تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن 13.79
  أفراد العينة على هذه الفقرة.

لغرض تنمية مهارات اتخاذ  يتم الاستفادة من الموازنة " الحادية عشرللفقرة المتوسط الحسابي  - 
، قيمة الاختبار %68.71أي أن المتوسط الحسابي النسبي  6.87ساوي " ي القرارات الرشيدة وتطويرها

من قبل  بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000تساوي  )Sig.(القيمة الاحتمالية وأن  8.10
  أفراد العينة على هذه الفقرة.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 7.07 بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي - 
ر لذلك يعتب 0.000 تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  12.59%، قيمة الاختبار 70.69يساوي 

" دال إحصائياً  دور الموازنة العامة كأداة لترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية " مجال
ن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن إ حيث، α ≥ 0.05عند مستوى دلالة 

لعينة على فقرات من قبل أفراد ا بدرجة كبيرة درجة الموافقة المتوسطة وهذا يعني أن هناك موافقة
  . هذا المجال
يوفر الرشد والتوجيه عند اتخاذ القرار، كما يقدم المعلومات أن استخدام نظام الموازنة مما يشير 

تلك الموازنة من خطة عمل من خلال ما تقدمه  اللازمة لتحسين القرار، والمساعدة في صنعه
  .تقررها الإدارة معبراً عنها بصورة رقميةمستقبلية إضافة إلى أنها تعد ترجمة صادقة للسياسات التي 
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  الرابعة: اختبار الفرضية
  

بين متوسطات استجابات المبحوثين  α) ≥ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى (
 إلىتعزى  دور الموازنة العامة في ترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينيةحول 

 الوظيفي، الخبرة). المركزصص، (الجنس، العمر، المؤهل، التخ
ـــين " لعينتـــين مســـتقلتينT  اســـتخدام اختبـــار " يـــتم ـــار معلمـــي يصـــلح للمقارنـــة ب وهـــو اختب

بينهمـا، كمـا لمعرفـة مـا إذا كـان هنـاك فـروق ذات دلالـة إحصـائية متوسطي مجموعتين من البيانات 
متوسـطات أو  3 بـين  قارنـةلملمعلمـي يصـلح  وهو اختبـار" التباين الأحادي استخدام اختبار "  يتم 
  لمعرفة ما اذا كان هناك فروق ذات دلالو احصائية بينهما. أكثر

  ويشتق من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

بين متوسطات استجابات  α) ≥ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ( - 
 ت بالسلطة الوطنية الفلسطينيةدور الموازنة العامة في ترشيد اتخاذ القراراالمبحوثين حول 

  الجنس. إلىتعزى 

المقابلة  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية ي) 25( رقم جدولالالموضحة في من النتائج 
لجميع المجالات، وبذلك يمكن  0.05أكبر من مستوى الدلالة " لعينتين مستقلتين  -  Tلاختبار"

ين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ب
  .الجنس إلىالمجالات تعزى 

ن استخدام الموازنات في اتخاذ القرارات واضح من خلال ما توفره الموازنة من إحيث  
وسيلة فعالة لتدفق المعلومات من الإدارات  لأن الموازنة في تحسين القرارات الجميعسهولة لدى 

دارة العليا وذلك لمساعدتها في عملية اتخاذ القرارات الرشيدة وحتى تقوم الدنيا في المنشأة إلى الإ
الإدارة بواجباتها فإن عليها تنفيذ وظائفها المختلفة من تخطيط ورقابة وتنظيم وإشراف، لذلك تمكن 
الموازنة من قياس الانحرافات بهدف الدراسة واتخاذ القرارات للحد من الانحرافات السالبة وتنمية 

  .حرافات الموجبةالان
  
  
  
  
  



  

102  
 

  الجنس –لعينتين مستقلتين "  -  Tاختبار" نتائج  ):25جدول (

 المجال

  المتوسطات
بار

خت
 الا

مة
قي

  

مة 
لقي

ا
ة 

مالي
حت

الا

)
S

ig
(.

 

 أنثى ذكر

 0.475 0.715- 7.47 7.30 .الموازنة العامة كأداة للتخطيط

 0.406 0.832- 7.15 6.93 .الموازنة العامة كأداة للرقابة

المعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة بالسلطة 
 .الوطنية الفلسطينية

6.88 6.99 -0.428 0.669 

دور الموازنة العامة كأداة لترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة 
 .الوطنية الفلسطينية

7.06 7.13 -0.291 0.771 

  

طات استجابات بين متوس α) ≥ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ( - 
 دور الموازنة العامة في ترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينيةالمبحوثين حول 

  العمر. إلىتعزى 

المقابلة  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية ي) 26( رقم جدولالالموضحة في من النتائج 
لمجالات، وبذلك يمكن استنتاج أنه لجميع ا 0.05أكبر من مستوى الدلالة " التباين الأحادي  لاختبار"

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات تعزى 
  .العمر إلى

 معرفة وتطبيق الموازنة للخدمة في اتخاذ القرارات غير مربوط بعمر ويعود ذلك إلى أن 
يبين حيث يتم أداء الأعمال وفق نظام محدد معين لذلك لا تختلف النتائج باختلاف اعمار المستج

داخل  الشأنيستخدمها أصحاب  وآليات وضوابط مهنية يقوم بها الجميع على حد سواء حيث
  السلطة الوطنية الفلسطينية. مؤسسات
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  العمر –" التباين الأحادي اختبار " نتائج  ):26جدول (

 المجال

  المتوسطات
بار

خت
 الا

مة
قي

ية   
مال

حت
 الا

مة
لقي

ا
)

S
ig

(.
 

أقل من 
 سنة 25

-25 
أقل من 

 سنة 35

-35 
أقل من 

 سنة 45

-45 
أقل من 

 سنة 55

سنة  55
 فأكثر

 0.928 0.218 7.45 7.42 7.30 7.24 7.34 .الموازنة العامة كأداة للتخطيط

 0.678 0.579 7.42 6.97 6.88 6.89 7.20 .الموازنة العامة كأداة للرقابة

ام المعوقات التي تواجه استخد
الموازنة العامة بالسلطة الوطنية 

الفلسطينية

7.10 6.71 6.96 6.95 7.02 0.427 0.789 

دور الموازنة العامة كأداة لترشيد 
اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية 

الفلسطينية

6.74 7.01 7.10 7.13 7.09 0.200 0.938 

طات استجابات بين متوس α) ≥ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ( - 
 دور الموازنة العامة في ترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينيةالمبحوثين حول 

  المؤهل العلمي. إلىتعزى 

  ما يلي: يتبين) 27( رقم جدولالالموضحة في من النتائج 
ى الدلالـــة أكبـــر مـــن مســـتو " المقابلـــة لاختبـــار" التبـــاين الأحـــادي  (.Sig)أن القيمـــة الاحتماليـــة       
" وبـذلك  المعوقات التي تواجه اسـتخدام الموازنـة العامـة بالسـلطة الوطنيـة الفلسـطينية لمجال "  0.05

يمكـن اســتنتاج أنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصـائية بــين متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة حــول 
  .المؤهل العلمي إلىهذا المجال تعزى 

يتفقــون  مالــرغم مــن اخــتلاف المــؤهلات العلميــة للأفــراد إلا أنهــعلــى  وبــذلك يمكــن القــول بأنــه       
  كأداة لترشيد القرارات. حول المعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة

أقل من مستوى الدلالة  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبين أن القيمة الاحتمالية        
0.05 ≤ α  ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة فروق  القول بوجودوبذلك يمكن

  .المؤهل العلمي وذلك لصالح الذين مؤهلهم العلمي دبلوم فما دون إلىحول هذه المجالات تعزى 
ويعود ذلك إلى أن كل من يحمل شهادة علمية عليا يدرك أهمية الموازنات بقدر الاستفادة    

  منها في عملية اتخاذ القرارات. 
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  المؤهل العلمي –" التباين الأحادي اختبار " نتائج  ):27( جدول

 المجال

  المتوسطات
بار

خت
 الا

مة
قي

ية   
مال

حت
 الا

مة
لقي

ا
)

S
ig

(.
 

دبلوم 
 فما دون

 بكالوريوس
دراسات 

 عليا

 0.005* 5.377 6.94 7.47 7.58 .الموازنة العامة كأداة للتخطيط

 0.003* 5.941 6.52 7.09 7.36 .الموازنة العامة كأداة للرقابة

المعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة 
 .بالسلطة الوطنية الفلسطينية

7.37 6.86 6.73 2.488 0.085 

دور الموازنة العامة كأداة لترشيد اتخاذ القرارات 
 .بالسلطة الوطنية الفلسطينية

7.42 7.14 6.78 3.135 *0.045 

  .α ≥ 0.05عند مستوى دلالة  الفرق بين المتوسطات دال إحصائياً  *
  

بين متوسطات استجابات  α) ≥ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ( - 
 دور الموازنة العامة في ترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينيةالمبحوثين حول 

  التخصص العملي. إلىتعزى 

المقابلة  (.Sig)قيمة الاحتمالية تبين أن الي) 28( رقم جدولالالموضحة في من النتائج 
أنه  القوللجميع المجالات، وبذلك يمكن  0.05أكبر من مستوى الدلالة " التباين الأحادي  لاختبار"

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات تعزى 
  .التخصص العملي إلى

فراد العينة إلا أنهم يوافقون على الدور أاختلاف تخصصات  وهذا يعني أنه على الرغم من   
بمستوى معين من العلوم التخصصية المهم للموازنة في ترشيد اتخاذ القرارات وأن ذلك غير مرتبط 

  حيث يستفيد منها جميع المختصين الذين تعنيهم قرارات الموازنة.
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  خصص العمليالت –" التباين الأحادي اختبار " نتائج  ):28جدول (

 المجال

  المتوسطات
بار

خت
 الا

مة
قي

ية   
مال

حت
 الا

مة
لقي

ا
)

S
ig

(.
 

 محاسبة
 إدارة
 أعمال

علوم 
مالية 

 ومصرفية

 اقتصاد
تخصص 

 آخر

 0.807 0.403 7.36 7.49 7.84 7.18 7.31 .الموازنة العامة كأداة للتخطيط

 0.402 1.011 6.94 7.11 7.53 6.62 7.06 .الموازنة العامة كأداة للرقابة

المعوقات التي تواجه استخدام 
الموازنة العامة بالسلطة الوطنية 

الفلسطينية

7.02 6.93 7.43 7.04 6.67 0.958 0.431 

دور الموازنة العامة كأداة لترشيد 
اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية 

الفلسطينية

7.12 6.78 7.71 7.20 7.10 0.855 0.492 

 0.627 0.651 7.04 7.22 7.64 6.87 7.13 جميع المجالات معا

 

بين متوسطات استجابات  α) ≥ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ( - 
 دور الموازنة العامة في ترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينيةالمبحوثين حول 

  الوظيفي. المركز إلىتعزى 

  ما يلي: يتبين) 29( رقم جدولالالموضحة في من النتائج 
 0.05أقل من مسـتوى الدلالـة " المقابلة لاختبار" التباين الأحادي  (.Sig)أن القيمة الاحتمالية      

≤ α  " وبـذلك  المعوقات التي تواجـه اسـتخدام الموازنـة العامـة بالسـلطة الوطنيـة الفلسـطينية لمجال "
يرات عينـة الدراسـة حـول هـذا يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقـد

  .وكيل وزارة/مساعدوذلك لصالح الذين مركزهم الوظيفي  المركز الوظيفي إلىالمجال تعزى 
وقد يفسر ذلك بأن الاحتكاك المباشر للوكيل المساعد فـي القضـايا الإداريـة والمحاسـبية يجعلـه      

يكون حلقة الوصل ما بين الفئة  على إطلاع أكثر من المراكز الوظيفية الأخرى حول الموازنة حيث
  العليا والفئة الأولى.

 0.05أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية يأما بالنسبة لباقي المجالات      

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة القول بوبذلك يمكن 
وتعنى هذه النتيجة أنه على الرغم من اختلاف  ،المركز الوظيفي إلىحول هذه المجالات تعزى 
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حيث  المراكز الوظيفية للأفراد العينة إلا أنهم يوافقون على دور الموازنة في ترشيد اتخاذ القرارات
  .أنها تخدم جميع عناصر المنظمة

  

  الوظيفي المركز –" التباين الأحادي اختبار " نتائج  ):29جدول (

 المجال

  وسطاتالمت

بار
خت

 الا
مة

قي
ية   

مال
حت

 الا
مة

لقي
ا

)
S

ig
(.

 

وكيل 
  وزارة/
 مساعد

مدير 
 عام

نائب 
مدير 
 عام

مدير 
دائرة 
 وحدة

 0.112 2.014 7.25 7.61 7.32 8.14 .الموازنة العامة كأداة للتخطيط

 0.140 1.841 6.88 7.05 6.97 7.93 .الموازنة العامة كأداة للرقابة

ستخدام الموازنة العامة المعوقات التي تواجه ا
 .بالسلطة الوطنية الفلسطينية

8.05 6.99 7.03 6.79 2.746 *0.043 

دور الموازنة العامة كأداة لترشيد اتخاذ 
 .القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية

8.09 7.14 7.21 6.98 2.380 0.070 

  .α ≥ 0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

بين متوسطات استجابات المبحوثين  α) ≥ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ( -
سنوات  إلىتعزى  دور الموازنة العامة في ترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينيةحول 

  الخبرة في الوظيفة الحالية.

المقابلة  (.Sig)تمالية تبين أن القيمة الاحي) 30( رقم جدولالالموضحة في من النتائج 
أنه ب القوللجميع المجالات، وبذلك يمكن  0.05أكبر من مستوى الدلالة " التباين الأحادي  لاختبار"

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات تعزى 
  سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية. إلى

أنه على الرغم من وجود اختلاف في سنوات الخبرة التي يتمتع بها  وتعني هذه النتيجة 
أفراد العينة إلا أنهم يوافقون على دور الموازنة العامة في عملية ترشيد اتخاذ القرارات في السلطة 
الفلسطينية ويعود ذلك إلى أهمية الموازنة لجميع العاملين في المنظمة بالرغم من التفاوت في سنوات 

  ينهم وكلاً حسب استخدامه لهذه الموازنة. الخبرة ب
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  سنوات الخبرة –" التباين الأحادي اختبار " نتائج  ):30جدول (

 المجال

  المتوسطات
بار

خت
 الا

مة
قي

ية   
مال

حت
 الا

مة
لقي

ا
)

S
ig

(.
 

أقل من 
 سنوات 5

أقل - 5
 10من 

 سنوات

أقل  10-
 15من 

 سنة

أقل  15-
 20من 

 سنة

سنة  20
 فأكثر

 0.994 0.056 7.32 7.28 7.34 7.31 7.41 .امة كأداة للتخطيطالموازنة الع

 0.796 0.417 7.10 6.80 6.90 6.94 7.18 .الموازنة العامة كأداة للرقابة

المعوقات التي تواجه استخدام الموازنة 
 .العامة بالسلطة الوطنية الفلسطينية

6.92 6.86 6.93 6.80 7.02 0.133 0.970 

كأداة لترشيد اتخاذ دور الموازنة العامة 
 .القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية

7.18 6.96 7.27 6.92 7.19 0.684 0.604 
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        الخامسالخامسالخامسالخامسالفصل الفصل الفصل الفصل 
        ))))النتائج والتوصياتالنتائج والتوصياتالنتائج والتوصياتالنتائج والتوصيات((((

        
  . النتائج -أولاً  �
 . التوصيات - ثانياً  �

  
  
  
  
  
  
  
  
  



  

109  
 

  النتائج والتوصيات
  النتائج: -أولاً 

التي عملية الواردة في هذه الدراسة فيما يلي أهم النتائج وال النظريةفي ضوء التحليلات 
  توصلت إليها:

وجود دور للموازنة في تحسين عملية التخطيط في السلطة الوطنية الفلسطينية من خلال وضع  .1
الاهداف وتحديدها بدقة، وضبط عناصر الايرادات والنفقات، ولكن الأمر لازال بحاجة الى 

 زنات في عمليات ضبط الأداء.مزيد من استخدام هذه الموا
يتبين أن الموازنة المعمول بها في السلطة الوطنية كان لها دور ايجابي في تحسين وظيفة  .2

الرقابة حيث يتم اجراء مقارنة بين المقدر منها مع المتحقق وتحديد الانحرافات والقيام 
 بالإجراءات التصحيحية اللازمة.  

ة اتخاذ القرارات، وتجعلها تتصف بالرشد، وتتيح المجال تبين أن الموازنة تعمل لترشيد عملي .3
 لسهولة المفاضلة ما بين البدائل.

تبين أن هناك وعي وإدراك لدى أفراد العينة لأهمية استخدام الموازنة في التخطيط والرقابة  .4
  واتخاذ القرارات. 

الأوضاع  تبين وجود ضعف في بعض جوانب تطبيق بنود الموازنة المتعلقة بالنفقات بسبب .5
السياسية الصعبة التي تؤثر بشكل كبير على الوضع الاقتصادي مما كان سبباً في ضعف 

 الموارد وزيادة النفقات، الأمر الذي يشكل أعباءً إضافية على السلطة.
هناك ضعف في الإيرادات الخاصة بالسلطة بجميع أنواعها مما يؤدي إلى تنامي العجوزات في  .6

على تحقيق الأهداف العليا التي تسعى اليها السلطة، حيث يقتصر  الموازنة ويؤثر بالتالي
 الأمر فقط على تسيير اعمال الصرف وتحصيل الايرادات دون الالتفات إلى الأمور التطويرية.

وجود بعض المعوقات المتمثلة في عدم مراعاة الواقعية عند اعداد الموازنات الى جانب عدم  .7
حرافات بين الموازنة والمنفذ الفعلي منها التي تتعلق بمراحل وضوح السياسات العامة ووجود ان

 اعداد الموازنة مما يؤثر على عمليات التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات.
هناك اتفاق بين المبحوثين حول الدور الذي يجب أن تلعبه الموازنة كأداة للتخطيط والرقابة  .8

 واستخدامها لأغراض ترشيد القرارات.
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  التوصيات: - ثانياً 
ضرورة الاهتمام بصورة أكبر نحو استخدام الموازنة في مجالات التخطيط والرقابة ضمن خطة  .1

 استراتيجية تعكس الأهداف المطلوب تحقيقها على مدى أطول من السنوات.
ضرورة الاعتماد على الموازنة باعتبارها أساس للرقابة وتقييم الأداء حيث تعد الموازنة نقطة  .2

 رقابة وكشف الانحرافات والقيام بالإجراءات التصحيحية.البداية لل
تعزيز استخدام الموازنات في عمليات اتخاذ القرارات ولا تكون بمعزل عنها حيث توفر عناصر  .3

 مهمة في تحسين فعالية القرارات لمتخذيها بالسلطة الوطنية الفلسطينية.
ب النفقات، وترشيدها والعمل ضرورة الاهتمام بموضوع اعداد الموازنات من حيث ضبط جوان .4

على تنمية الايرادات من خلال انشاء مشاريع استثمارية الى جانب البحث عن مصادر تمويلية 
 ذات صبغة تنموية تحقق انسياب الدخل اللازم للتخفيف من عجز الموازنة.

راحل التي ضرورة اتخاذ الاجراءات اللازمة للتغلب على المعوقات الفنية والإدارية المتعلقة بالم .5
تمر بها عملية اعداد الموازنة وصولاً إلى صياغة تقرير أداء مفصل يصف ويحدد هذه 

 المعوقات بدقة مع اتخاذ الاجراءات اللازمة للتغلب عليها.
 العمل على ايجاد فرص وبدائل أخرى للتغلب على ضعف ايرادات الموازنة ودعم استقراراها.  .6
قدير وفق بيانات ومعلومات صحيحة، مما يمكن من بلورة ضرورة حوسبة الموازنة بحيث يتم الت .7

موقف مالي سليم لما يجب أن تكون عليه الموازنة في كل عام ودون الانصياع لبعض 
 التقديرات التي تفتقد للواقعية.

زيادة الاهتمام بالعناصر البشرية القائمة على اعداد ومتابعة الموازنة من خلال تطوير  .8
 ر عقد دورات تدريبية تسهم في زيادة وتعميق ثقافة وأبعاد اعداد الموازنات.امكاناتهم المهنية عب

  

  الدراسات المستقبلية: -ثالثاً 
  دراسة أثر حوسبة الموازنة في تحقيق الدقة في اتخاذ القرارات. .1
دراسة تعزيز الايرادات المحلية ودورها في التغلب على المعوقات الخارجية لتحسين اتخاذ  .2

  دام الموازنة.القرارات باستخ
 دراسة قدرة متخذي القرارات من الاستفادة من الموازنة لتحسين القرارات الاستراتيجية. .3
 المعوقات التي تواجه استخدام الموازنات في التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات. .4
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        المراجع والمصادرالمراجع والمصادرالمراجع والمصادرالمراجع والمصادر
�  

ً
 أولا
ً
 أولا
ً
 أولا
ً
  الكتبالكتبالكتبالكتب    -أولا

، دار المسيرة، الحداثة" إلى "المحاسبة الحكومية" من التقليدأحمرو، إسماعيل حسين.   - 
 م.2003عمان، 

عمان "الأردن"، يوحنا والرزق، صالح. المحاسبة الإدارية والسياسات الإدارية، آل آدم،  - 
 م. 2006دار الحامد للنشر والتوزيع، 

"المحاسبة الحكومية والقومية بين النظرية بدوي، محمد عباس ونصر، عبد الوهاب.   - 
 م. 2009ي الحديث، الإسكندرية، ، المكتب الجامعوالتطبيق"

ـــةتعلـــب، ســـيد.  -  ـــرارات الإداري  دار الفكـــر ناشـــرون  ،عمـــان "الأردن"، نظـــم ودعـــم اتخـــاذ الق
 م.2011وموزعون ، 

، الطبعـة الثانيـة، مطبعـة أبنـاء الجـراح، . القواعد المنهجية لبناء الاسـتبيانالجرجاوي، زيـاد - 
 .م2010،فلسطين

جهينة للنشر والتوزيع، عمان، مالية في القطاع الحكومي، الرقابة الحماد، أكرم إبراهيم.   - 
 م. 2005الأردن، 

  .م2006، مؤسسة الوراق للنشر ،عمانالأردن، ، مناهج البحث العلمي .الحمداني، موفق - 
، "أساسيات إدارة منظمات الأعمال الوظائف والممارسات الإدارية"حنفي، عبد الغفار.   - 

 م. 2006، الإسكندرية، مصر: الدار الجامعية
المدخل الحديث في إعداد واستخدام الموازنات، راضي، محمد حجازي، وجدي.  - 

 م.2006الإسكندرية "مصر"، الدار الجامعية، 
 م.2012الإسكندرية "مصر"، دار التعليم الجامعي، دليل إعداد الموازنات، راضي، محمد.  - 
ائل للنشر، الطبعة الثالثة، ، دار و "المحاسبة الإدارية"الرجبي، محمد تيسير عبد الحكيم.   - 

 م.2004عمان، الأردن، 
الإسكندرية "مصر"، دار الموازنات التشغيلية والمالية والرأسمالية، ريشو، بديع الدين.  - 

 م.2010التعليم الجامعي، 
، المركز القومي للنشر، عمان، الأردن، الإدارة المبادئ الأساسيةشامي، لبنان، نينو ماركو.   - 

 م. 2001الطبعة الأولى، 
، جامعة بيرزيت، فلسطين، الموازنات ودراسات الجدوى الاقتصاديةصبري، نضال رشيد.   - 

 م.1995
 م. 2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، مبادئ الإدارةالصحن، محمد وآخرون.   - 
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 م. 2007، دار النهضة العربية، القاهرة، "علم المالية العامة"الصعيدي، عبد االله.   - 
 م. 2011، دار الفكر، عمان، الأردن، التفاوض إدارة .علاء، محمدعامر، سامح،   - 
، الطبعة الأولى، عمان، الأردن: دار المسيرة "إدارة الأعمال"عباس، أنس عبد الباسط.   - 

 م.2011للنشر والتوزيع، 
مفهومه وأدواته  ،البحث العلمي .عبيدات، ذوقان وعدس، عبد الرحمن، وعبد الحق، كايد  - 

 .م2001، الفكر للنشر والتوزيع، عمان ، داروأساليبه
(الطبعة  الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية العجمي، محمد حسنين.  - 

 م.2010) دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، 2010الثانية 
نشـــر والتوزيـــع ، عمـــان "الاردن"، دار المســـيرة للاصـــول الموازنـــة العامـــةمحمـــد.  عصـــفور، -

  .م2013والطباعة، 
عمان "الأردن"، دار الراية للنشر والتوزيع، التدريب المحاسبي والمالي، عطا االله، سيد.  - 

 م.2013
عمان "الأردن"، مكتبة المجتمع العربي للنشر مقدمة في الإدارة المالية، عقل، مفلح.  - 

 م.2009والتوزيع، 
، عمان، قرارات الإدارية (مدخل نظري وكمي)""نظرية العلي، علي حسين، والساعد، رشاد.   - 

 م. 2001الأردن: دار زهران للنشر والتوزيع، 
   م.2011، غزة "فلسطين"،الإدارة المفاهيم والممارساتالفرا، ماجد وآخرون.   - 
الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر المحاسبة الإدارية، الفضل، مؤيد، نور عبد الناصر.   - 

 م. 2002دن، والتوزيع، عمان، الأر 
"مبادئ الإدارة فياض، محمود أحمد، وقدادة، عيسى يوسف، وعليان، ربحي مصطفى.   - 

 م.2010، الطبعة الأولى، عمان الأردن، دار صفاء للنشر والتوزيع، )"1(
عمــان "الأردن"، دار . البحــث العلمــي الكمــي والنــوعي، قنــديلجي، عــامر والســامرائي، ايمــان - 

  .م2009لتوزيع،اليازوري العلمية للنشر وا
، الدار "مدخل محاسبة المسؤولية وتقييم الأداء"كحالة، جبرائيل؛ حنان، رضوان حلوة.   - 

 م. 2002العلمية الدولية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،
ــة والتطبيــقنــواف.  كنعــان، - ــة بــين النظري ، عمــان "الأردن" ، الــدار العلميــة القــرارات الإداري

 .م2003كتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع ،م التوزيع، الدولية للنشر و
 م.1997، عمان، إدارة الموازنة العامة بين النظرية والتطبيقاللوزي، سليمان أحمد.   - 
"، المعلومات للازمة للتخطيط –"المحاسبة الإدارية المجمع العربي للمحاسبين القانونيين،   - 

 م. 2001عمان، الأردن، 
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، الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع المعلومات المحاسبيةنظم مطيع، ياسر صادق، وآخرون.   - 
 م. 2007العربي للنشر، والتوزيع، عمان، 

الأصول العلمية والتوجيهات المستقبلية لمدير القرن المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح.   - 
 م. 2006، المكتبة العصرية، المنصورة، الحادي والعشرون

 

 رسائل علمية:رسائل علمية:رسائل علمية:رسائل علمية:    -ثانياً ثانياً ثانياً ثانياً  �
دور الإيرادات المحليـة فـي تمويـل الموازنـة العامـة للسـلطة الفلسـطينية  .حمدأ ،أبو زعيتر -

ــــة ( ــــة عجــــز الموازن ــــة لتغطي ــــرادات المحلي ــــز الإي ، رســــالة )2010-2000مــــدخل لتعزي
  .م2012 ،ماجستير، جامعة الأزهر، غزة، فلسطين

 "دور وأهمية والتمويل الخارجي في تغطية العجز الدائمأبو مصطفى، محمد مصطفى.   - 
 – 1999لموازنة السلطة الوطنية الفلسطينية (دراسة تحليلية مقارنة عن الفترة من 

 م.2009غزة،  –، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية )"2008
دراسة -"بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بعملية اتخاذ القرارات الإداريةالأسطل، فادي.   - 

، رسالة ماجستير، جامعة الأزهر، غزة، قطاع غزة "تطبيقية على المصارف الوطنية ب
 م. 2011فلسطين، 

"مدى استخدام الموازنات التخطيطية كأداة للرقابة وتقييم الأداء الأفندي، سجى مصطفى.   - 
 .2003، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة حلب، سوريا،في منشآت القطاع العام"

نـة العامـة للسـلطة الوطنيـة الفلسـطينية وأثرهـا نظم صناعة القرار فـي المواز  .ايـاد ،بكرون - 
، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، دراسة حالة قطاع غزة–على تقديرات الموازنة 

  م.2012 فلسطين.
دور الموازنة كأداة تخطيط مالي في المنظمات غير الحكومية فـي قطـاع  .محمد ،الجديلي - 

 م.2005 ،غزة، فلسطين ، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية،غزة
معوقـــات اســـتخدام الأســـاليب الكميـــة وعلاقتهـــا بجـــودة القـــرارات  .عصـــام الـــدين ،حســـونة - 

، رســالة ماجســتير، جامعــة الأزهــر، دراســة ميدانيــة للبنــوك العاملــة فــي فلســطين-الإداريــة
 م.2012 ،غزة، فلسطين

يرات دراسـة حالـة علـى مقارنة بين كيفيـة اتخـاذ القـرار بـين المـدراء والمـد نوال. الحوراني، - 
، رسـالة ماجسـتير، الجامعـة الإسـلامية، غزة -برنامج التربية والتعليم بوكالة الغوث الدولي

  م.2013 ،غزة، فلسطين
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قطـاع  -واقع إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية فـي الشـركات الصـناعية وائـل. خلف االله، - 
  م.2007 ،، غزة، فلسطينالإسلاميةجامعة ال، رسالة ماجستير، غزة

ــة  –دور نظــم وتقنيــات الاتصــال الإداري فــي خدمــة اتخــاذ القــرارات  مصــعب. طــبش، -  حال
، الأسـلاميةجامعـة ال، رسالة ماجستير، تطبيقية على وزارة التربية والتعليم  في قطاع غزة 

 م.2008 ،غزة، فلسطين
نــة تطــوير موازنــة الوحــدات الحكوميــة الفلســطينية باســتخدام أســلوب مواز  حســن. عثمــان، - 

 مصر.، القاهرة، جامعة القاهرة، رسالة ماجستير،  البرامج والأداء
"تقييم نظم الموازنات التقديرية في الشركات الصناعية العلاوين، أمجد عبد الفتاح.   - 

رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة آل البيت،  المساهمة العامة الأردنية"
 م.2000الأردن،

الموازنــات التخطيطيــة فــي التخطــيط والرقابــة وتقــويم مــدى أهميــة اســتخدام  .عليــان، زيــد - 
، رسـالة ماجسـتير، جامعـة الشـرق الأداء في الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامـة

  م.2009،الأوسط للدراسات العليا، الأردن
في وكالة الأمم المتحدة لإغاثة مدى فاعلية الموازنة كأداة تخطيط ورقابة العمري، عطا.  - 

لاجئين الفلسطينيين (الأونراو) في قطاع غزة، رسالة ماجستير، الجامعة وتشغيل ال
 م. 2005الإسلامية، غزة، فلسطين، 

ــدى  .جــابر ،عيــاش -  ــرار وحــل المشــكلات ل ــي اتخــاذ الق ــة ف واقــع اســتخدام الأســاليب الكمي
، ، رســـالة ماجســـتير، الجامعـــة الإســـلامية، غـــزة، فلســـطينالمؤسســـات الأهليـــة بقطـــاع غـــزة

  .م2008
، في فلسطين رسالة إطار مقترح لإعداد وتطبيق موازنة البرامج والأداءام، فريد. غن - 

 م. 2006ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، 
دراسة تطبيقية على  –أثر الذكاء الاستراتيجي على عملية اتخاذ القرارات قاسم، سعاد.   - 

اجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، ، رسالة مالمدراء في مكتب غزة الأقليمي التابع للأونروا
 م. 2011

العوامــل المــؤثرة علــى كفــاءة اســتخدام الموازنــات التقديريــة كــأداة تخطــيط  محمــد.، النجــار - 
الجامعــة الإســلامية،  ، رســالة ماجســتير،ورقابــة فــي الجامعــات الفلســطينية بمحافظــات غــزة

  م.2006،غزة، فلسطين
ريـة علـى الاسـتفادة مـن البيانـات الماليـة دراسـة قدرة متخـذي القـرارات الإدا .حسـامالنفار،  - 

ـــة فـــي قطـــاع غـــزة ـــر الحكومي ـــات غي ـــى المنظم ـــة عل الجامعـــة  ، رســـالة ماجســـتير،ميداني
 م.2007،الإسلامية، غزة، فلسطين
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        دراسات:دراسات:دراسات:دراسات:    -ثالثاً ثالثاً ثالثاً ثالثاً  �
تقيـيم نظـام الموازنـة التخطيطيــة فـي أمانـة عمــان  .أبـو سـردانة جمــال، و عبـد الحكـيمجـودة  - 

ــرى (دراســة مي ــة البصــائر، جامعــة البتــرا الخاصــة، المجلــد دانيــة)الكب ، 2، العــدد 13، مجل
 .م2010عمان، الأردن، 

دور الموازنة كأداة للتخطيط والرقابة في مؤسسات المجتمع حلس، سالم عبد االله.  - 
مجلة الجامعة الإسلامية (سلسلة الدراسات الإنسانية)، المجلد الرابع عشر، الفلسطينية، 

 م. 2006ع غزة، فلسطين، العدد الأول، قطا
مدى فاعليـة الموازنـات كـأداة للتخطـيط والرقابـة فـي  .ابـراهيم ،الشيخ عيد ماهر  و، درغام - 

، المجلـة الأردنيـة بلديات قطاع غزة من وجهة نظر القائمين علـى إعـداد وتنفيـذ الموازنـات
  .م2008للعلوم التطبيقية ،المجلد الحادي عشر ،العدد الثاني ،

، دراسة ميدانية –مشاكل إعداد الموازنات وتنفيذها في بلديات قطاع غزة  ، حمـدي.زعرب - 
مجلــة الجامعــة الإســلامية "سلســلة الدراســات الإنســانية"، المجلــد الرابــع عشــر، العــدد الثــاني، 

  .م2006
مجلة المشاركة في اتخاذ القرارات آلية أساسية في تحقيق التنمية الإدارية، سليمة بوزيد.  - 

 م. 2010، ولاية بسكرة، الجزائر، 20ية، جامعة محمد خضير بسكرة، العدد العلوم الإنسان
مدى استخدام الموازنات التقديريـة فـي التخطـيط والرقابـة واتخـاذ القـرارات فـي  .وليـدصيام  - 

، الأردن، الجامعــة الهاشــمية، العلــوم شــركات الصــناعة الدوائيــة المســاهمة العامــة الأردنيــة
  .م2009، 2د، العد36لد الإدارية، المج

دور اســتخدام الموازنــات التقديريــة فــي تحســين التخطــيط  .بــلال،بــدران  و ايمــان ،الهنينــي - 
، جامعـــة البلقـــاء والرقابـــة واتخـــاذ القـــرارات فـــي الشـــركات الزراعيـــة المســـاهمة فـــي الأردن

 27" المجلــــــــد الإنســــــــانيةالأردنيــــــــة ،الأردن ، مجلــــــــة جامعــــــــة النجــــــــاح للأبحــــــــاث "العلــــــــوم 
 م.2013،"1"

ـــة، مـــواي. وه -  ـــة، بـــن زعـــيط وبحري ، جامعـــة رارقـــالموازنـــة التقديريـــة كوســـيلة لاتخـــاذ اليب
 مستغانم.

 المقابلات:المقابلات:المقابلات:المقابلات: -رابعاً رابعاً رابعاً رابعاً  �
 .العامة بوزارة المالية الموازنةدارة إفي  مع نائب مدير عام الموازنة19/12/2014مقابلة بتاريخ  - 
العامة  الموازنةدارة إ في رئيس قسم متابعة تنفيذ الموازنةم مع 02/02/2015مقابلة بتاريخ  - 

 .بوزارة المالية
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العامة  الموازنةدارة إفي  رئيس قسم متابعة تنفيذ الموازنةم مع 20/04/2015مقابلة بتاريخ  - 
  .بوزارة المالية

  .العامة بوزارة المالية الموازنةدارة إفي  مع نائب مدير عام الموازنة10/06/2015مقابلة بتاريخ  - 

 ::::قياتقياتقياتقياتالقوانين والاتفاالقوانين والاتفاالقوانين والاتفاالقوانين والاتفا    -خامساً خامساً خامساً خامساً  �
 م. 2014دليل الموازنة العامة  - 
 .م2014قانون تنظيم الموازنة العامة للسنة المالية  - 
م بشأن تنظيم الموازنة العامة والشئون المالية للسلطة الوطنية 1998) لسنة 7قانون رقم ( - 

 الفلسطينية.
 . م2005النظام المالي للوزارات والمؤسسات العامة الصادر عن مجلس الوزراء لسنة  - 
 م.2015يكلية الوزارات ديوان الموظفين ه - 
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)1ملحق رقم (  

  

  أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا
    قسم القيادة والإدارة

  يمبسم االله الرحمن الرح
  

  الأخ الكريم/ الأخت الكريمة
  تحية طيبة وبعد ،

  الموضوع/ استبانة بحث ماجستير بعنوان: 
  

  " دور الموازنة العامة في ترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية "
  

يقوم الباحث بإجراء رسالة ماجستير حول دور الموازنة العامة في ترشيد اتخاذ القرارات   
طنية الفلسطينية لما تمثله الموازنة العامة من دور مهم في عناصر التخطيط والرقابة بالسلطة الو 

  واتخاذ القرارات للسلطة الوطنية الفلسطينية للعمل على الاستغلال الأمثل للموارد والمقدرات.

ولما تتمتعوا فيه من مكانة وثقة بقدراتكم وخبراتكم بمنظمتكم في المالية والرقابة وبما يخدم   
الواقع التطبيقي والبحث العلمي لذا نرجو التكرم بالإجابة عن أسئلة الاستبانة بعناية بما يتوافق مع 

  آرائكم الكريمة، مع إبداء أي ملاحظات ترونها مناسبة. 

علماً أن البيانات التي ستوفرها الاستبانة ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط، وستعامل   
  ة. بسرية تامة، وستكون موضع ثق

  
  ولكم كل الاحترام والتقدير

  
  الباحث

  عبد الهادي محمد شبانة
  9600303رقم الجوال/ 



                                                                     
  

  

 

 قائمة استقصاء المعلومات
  

  :بفي المربع المناس(×) الرجاء وضع إشارة 

  أسم الوزارة التابع لها ..................................
  الجنس: -1

  أنثى  ذكر
 :العمر -2

  سنة  45أقل من  - 35  سنة  35من أقل  –25  سنة 25أقل من 
    سنة فأكثر  55  سنة  55أقل من  - 45

  المؤهل العلمي: -3
  دراسات عليا  بكالوريوس  دبلوم فما دون

 التخصص العملي:  -4
  علوم مالية ومصرفية  إدارة الأعمال  محاسبة
  أي تخصص آخر .............................  اقتصاد

 المركز الوظيفي:  -5
  مدير عام  وكيل وزارة مساعد  يل وزارةوك

    مدير دائرة وحدة  نائب مدير عام
 سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية: -6

  سنة 15أقل من  - 10  سنوات 10أقل من  -5  سنوات 5أقل من 
     سنة فأكثر 20  سنة 20أقل من  - 15



                                                                     
  

  

 

دل على الموافقة  10قم أرجو وضع الدرجة التي تناسبك، حيث كلما اقتربت الدرجة من الر 
  العالية على ما ورد في العبارة، والعكس صحيح.

   للتخطيطالمحور الأول: الموازنة العامة كأداة 
   10 -  1  فقرات الاستبانة  م.
    يتم استخدام الموازنة العامة لأغراض تخطيط الأنشطة والأعمال التي تقوم بها الوزارة.   .1
    ازنة العامة وفق أهداف محددة ومدروسة مسبقاً.يتم تقدير مخصصات الإنفاق في المو    .2
    يتم الاسترشاد بالموازنة العامة لسنوات سابقة عند إعداد موازنة جديدة.   .3
    يتم الأخذ بعين الاعتبار الأهمية النسبية للأهداف المتنوعة عند إعداد الموازنة.   .4
    شيد اتخاذ القرارات.يتم استخدام الموازنة العامة كبرنامج عمل لتحقيق الأهداف لتر    .5
    تسهم الموازنة العامة في تحويل الأهداف إلى بيانات كمية قابلة للقياس.    .6
    يتم التخطيط المبكر للأعمال التي ستنجز في الدوائر والأقسام خلال الفترات القادمة.   .7
    يتم  ترجمة الأهداف إلى خطط عمل محددة وواضحة في الموازنة العامة.    .8
    اعداد الموازنة بحيث تعمل على تقليل التكاليف وتجنب الهدر الإداري. يتم مراعاة   .9

    تراعي الوزارة التخطيط اللازم لمواجهة التغيرات والتحديات الطارئة..10
تراعـي الـوزارة اسـتخدام الموازنـة كـأداة للتخطـيط ووضـع منهجيـة عمـل تسـهم فـي اسـتمرار العمـل .11

  ية.بنهج واحد حتى لو تغيرت مواقع المسؤول
  

  
  : الموازنة العامة كأداة للرقابة الثانيالمحور 

  10 -  1  فقرات الاستبانة  م.
    تعمل الوزارة على استخدام الموازنة العامة أساساً في عمليات الرقابة.   .1
يتم مقارنة مؤشرات الأداء الفعلي المحققة، بالأرقام الواردة في الموازنة العامة في نهاية كل فترة    .2

  .زمنية معينة
  

    يتم تحديد طبيعة الانحرافات في الموازنة ومدى أهميتها النسبية والمطلقة.   .3
    يتم إيصال التقارير والمعلومات عن انحرافات الموازنة العامة للمعنين والمختصين.   .4
    يتم دراسة الأسباب التي أدت إلى حدوث الانحرافات عن ما هو مخطط له.   .5

    أن الخطوات الواجب إتباعها لمعالجة الانحرافات ومنع تكرارها.يتم اتخاذ القرارات المناسبة بش   .6
    تعمل الإدارة على متابعة تنفيذ القرارات والإجراءات التصحيحية بفاعلية.   .7
  التحقـــق مـــن أن التنفيـــذ يســـير وفـــق الخطـــة وفـــي اتجـــاه  ضيـــتم اســـتخدام الموازنـــة العامـــة لأغـــرا   .8



                                                                     
  

  

 

  10 -  1  فقرات الاستبانة  م.
  الأهداف المخطط لها.

    غرض الوقوف على التغييرات اللازمة لتحسين الأداء المستقبلي في العمل.يتم تقييم الأداء ل   .9
يتم استخدام الموازنة العامة في عمليات الرقابة لتحليل الانحرافات بهـدف الوقـوف علـى أسـبابها  .10

  وتفسيرها واتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيحها.
  

د مــن أن جميــع المــوارد فعالــة بشــكل جيــد يـتم اســتخدام الموازنــة العامــة فــي عمليــات الرقابــة للتأكــ .11
  للوصول إلى الأهداف.

  

  
  المعوقات التي تواجه استخدام الموازنة العامة بالسلطة الوطنية الفلسطينية: الثالثالمحور 

  10 -  1  فقرات الاستبانة  م.
    تتاح الفرصة لكم للمشاركة في إعداد تقديرات الموازنة بصورة فعالة.   .1
    لموازنة العامة (لجنة الموازنة) يتولى مهمة الأشراف على اعدادها.يوجد قسم مستقل ل   .2
يتم مراعاة توافر الواقعية عند إعداد التقديرات التي تضـمن تحقيـق فاعليـة وجـودة نظـام الموازنـة    .3

  العامة.
  

    يتم شرح أهداف نظام الموازنة العامة عند تطبيق هذا النظام.   .4
    طوط العريضة حول كيفية تطبيق نظام الموازنة العامة.يتم توضيح السياسات العامة والخ   .5
يتم عقد ورشات عمل واجتماعات مع المسئولين عن تطبيق نظام الموازنة العامة لشرح توضيح    .6

  المفاهيم والأسس المرتبطة بإعداد الموازنة.
  

مقارنـة  يحاول البعض التهرب من تحديد المسؤولية فـي حالـة وجـود انحرافـات فـي الأداء الفعلـي   .7
  بالأداء المخطط.

  

    تعتمد الوزارة عند اتخاذ قراراتها على بيانات ومعلومات معدة وفق أسس علمية واضحة.   .8
  

  دور الموازنة العامة كأداة لترشيد اتخاذ القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينية الرابع:المحور 
  10 -  1  فقرات الاستبانة  م.
وضـع عـدة بـدائل يـتم دراسـتها وتحليلهـا وتقييمهـا بالاعتمـاد علـى  تتم تقـديرات الموازنـة بنـاء علـى   .1

  معايير اقتصادية وفنية. 
  

    تساهم الموازنة العامة التي تعدها الوزارة على توجيه القرارات وتعزيزها والتأكد من فاعليتها.   .2
    يتم استخدام الموازنة العامة في اتخاذها لقرارات التوسعات في الأقسام والوحدات.   .3
    تساهم الموازنة العامة في ترشيد اتخاذ القرارات الإدارية وتعزيزها والتأكد من فاعليتها.   .4
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    يتم استخدام الموازنة العامة كأداة من أدوات اتخاذ القرار.   .5
يـتم الاعتمـاد علـى الموازنـة العامــة فـي تـوفير المعلومـات الملائمـة التــي تسـهم فـي تخفـيض حالــة    .6

  خاذ القرار.عدم التأكد لترشيد ات
  

تعمــل الــوزارة علــى الاســتفادة مــن الموازنــة بصــورة أكثــر فعاليــة مــن خــلال الاعتمــاد علــى بيانــات    .7
  كمية.

  

    يتم الاعتماد على الموازنة لأغراض تحسين كفاءة الإدارة في اتخاذ القرارات الإدارية.   .8
ة ذات التــأثير علــى نجــاح يــتم الاســتفادة مــن الموازنــة لأغــراض اتخــاذ القــرارات الجماعيــة المفيــد   .9

  الوزارة.
  

يــتم الاســتفادة مــن الموازنــة للمســاعدة فــي اتخــاذ القــرارات مــن خــلال اختيــار بــديل مــن بــين عــدة  .10
  بدائل.

  

    يتم الاستفادة من الموازنة لغرض تنمية مهارات اتخاذ القرارات الرشيدة وتطويرها. .11
  

  شاكراً لكم حسن تعاونكم
  
  
  
  
  

  محمد شبانةالباحث: عبد الهادي 
0599600303 
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