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  بسم االله الرحمن الرحيم
قال تزرعون سبع سنين دأباً فما حصدتم فذروه (( 

ثم يأتي من بعد * مما تأكلون  في سنبله إلا قليلاً
ذلك سبع شداد يأكلن ما قدمتم لهن إلا قليلاً مما 

ثم يأتي من بعد ذلك عام فيه يغاث * تحصنون
  ظيم صدق االله الع* ))الناس وفيه يعصرون

 )٤٩-٤٧(سورة يوسف



 I

  الإهداء
  
  

   وإمام المتقين ...إلى المعلم الأول

  االله عليه وعلى آله وصحبه وسلم تسليما كثيراإلى الحبيب الشفيع صلى 

  ...وكل من نهى عن منكر...إلى كل من أمر بمعروف

  ولا يزالون...إلى اللذين دافعوا عن شرف الأمة

  إلى سر وجودي ورضاهم بعد االله ورسوله أبغي

إلى أمي الحنون صاحبة الفضل العظيم علي  

  .زوجتيإلى .. إلى  من صبرت بجانبي طوال أيام دراستي 

   وأخته ملكالحسن...وإلى ولدي وقرة عيني 

  .إلى كل أبناء فلسطين المجاهدين

واالله أسأل أن يجعله في ميزان حسناتنا يوم .. إليهم جميعاً أهدي هذا الجهد المتواضع
.القيامة



 II

  شكر وتقدیر 
  

بـاءه والـسعي   الحمد الله رب العالمين الذي يسر لي إتمام أمر هذا البحث وكان عونا لي في تحمـل أع  

وراء المعرفة، والصلاة السلام على المعلم الأول والنبي الخاتم سيد البشر سـيدنا محمـد وعلـى آلـه               

  .وصحبه وسلم تسليما

  
إنه لمن دواعي حبي وسعادتي أن أتقدم بهذا الجهد المتواضع إلى كل من يهمه أمر المنظمـات غيـر                   

  .للمجتمع الفلسطينيالحكومية في فلسطين كمكون مهم من مكونات التنمية 

  
محمد عصام  /ويسرني أن أتقدم بالشكر والتقدير إلى أستاذي القدير المشرف على هذه الرسالة، الدكتور              

، وذلك لتكرمه بقبول الإشراف على هذه الرسالة، وللجهد الكبير والوقت الثمين الذي بذله مـن       البحيصي

  .ى إكمالها وخروجها إلى النورخلال توجيهاته ومتابعته لي من بداية هذه الرسالة وحت

  .ولا أنسى أن أتقدم بالشكر والتقدير لأساتذتي الكرام جميعاً على كل ما قدموه من نصح ومساعدة

كما أتوجه بالشكر العميق لإدارة الجامعة الإسلامية وأخص بالذكر قسم الدراسـات العليـا لجهـودهم                

كمال الدراسات العليا في حين تغلق في وجـوههم         المخلصة لجعل الباب مفتوحاً أمام أبناء فلسطين لاست       

  .أبواب أخرى تفرضها ظروف الاحتلال والمعاناة وإغلاقات المعابر والحدود



 III

  قائمة المحتويات
  الصفحة  الموضوع  الرقم

  III  الإهداء  

 III  شكر وتقدير  

  III  قائمة المحتويات  

  III  قائمة الجداول  

  III  قائمة الأشكال  

  III  قائمة الملاحق  

  III  ملخص البحث باللغة العربية  

  III  ملخص البحث باللغة الإنجليزية  

  الفصل الأول  ١
  الإطار العام للبحث

١  

  ٢  المقدمة  ١/١
  ٤  أهداف البحث  ٢/١
  ٤  أهمية البحث وأسباب اختيار الموضوع  ٣/١
  ٥  مشكلة البحث  ٤/١
  ٦  فروض البحث  ٥/١
  ٧  مجتمع البحث  ٦/١
  ٧  منهجية البحث وأدواته  ٧/١
  ٨  الدراسات السابقة  ٨/١
  الفصل الثاني  ٢

  ملامح المنظمات غير الحكومية الفلسطينية في قطاع غزة

١٣  

  ١٤  المقدمة  ١/٢
  ١٦  توصيف المنظمات غير الحكومية  ٢/٢
  ١٩   والتنمية الاقتصادية والاجتماعيةالمنظمات غير الحكومية  ٣/٢
  ٢١  المنظمات غير الحكومية ما بعد اوسلو  ٤/٢
  ٢٢  المنظمات غير الحكومية وانتفاضة الأقصى  ٥/٢
  ٢٤  الهيكل القانوني للمنظمات غير الحكومية  ٦/٢
  ٢٦   من حيث الأهدافةالمنظمات غير الحكومي  ٧/٢
  ٢٧   الوطنية الفلسطينيةعلاقة المنظمات غير الحكومية بالسلطة  ٨/٢
  ٢٧  السلطة التشريعية  ١/٨/٢
  ٢٨  وزارة الداخلية  ٢/٨/٢
  ٢٨  هيئة شئون المنظمات الأهلية  ٣/٨/٢
  ٢٩  )ديوان الرقابة المالية والإدارية(هيئة الرقابة العامة  ٤/٨/٢



 IV

  الفصل الثالث  ٣
  مدخل إلى الموازنة

٣٠  

  ٣١  المقدمة  ١/٣
  ٣٢  مفهوم الموازنة  ٢/٣
  ٣٤  تعريف الموازنة  ٣/٣
  ٣٧  خصائص الموازنة  ٤/٣
  ٣٩  أهمية الموازنة في التخطيط المالي  ٥/٣
  ٤١  الأهداف الرئيسية للموازنة  ٦/٣
  ٤٢  أداة تخطيط ورقابة واتخاذ قرار  ١/٦/٣
  ٤٣  التنسيق والاتصال بين المستويات الإدارية  ٢/٦/٣
  ٤٥  أساس لإعداد دراسات الجدوى  ٣/٦/٣
  ٤٦  لسلوكية للموازنةالجوانب ا  ٧/٣
  ٤٦  أساليب إعداد الموازنة  ١/٧/٣
  ٤٦  الأسلوب التقليدي  ١/١/٧/٣
  ٤٧  الأسلوب الموجه  ٢/١/٧/٣
  ٤٧  مبدأ المشاركة في إعداد الموازنة  أ

  ٤٩  روح الجماعة وتفاعلها  ب
  ٥٠  الرضا والروح المعنوية  ج
  ٥٠  الشخصية  د
  ٥١  ا في إعداد الموازنةالاعتبارات السلوكية الواجب مراعاته  ٢/٧/٣
  ٥١  عند الإعداد للموازنة  ١/٢/٧/٣
  ٥٢  عند تنفيذ الموازنة  ٢/٢/٧/٣
  ٥٢  إعداد الموازنة  ٨/٣
  ٥٢  أسس إعداد الموازنة  ١/٨/٣
  ٥٢  ملائمة الموازنة لأهداف المنظمة  ١/١/٨/٣
  ٥٢  ملائمة الموازنة للهيكل التنظيمي للمنظمة  ٢/١/٨/٣
  ٥٣  نة للنظام المحاسبي ودليل الحساباتملائمة المواز  ٣/١/٨/٣
  ٥٣  الحصول على تأييد المستويات الإدارية للمنظمة  ٤/١/٨/٣
  ٥٣  ربط الموازنة بنظام الحوافز لتنفيذ الموازنة  ٥/١/٨/٣
  ٥٤  قواعد الموازنة  ٩/٣
  ٥٤  قاعدة السنوية  ١/٩/٣
  ٥٥  قاعدة وحدة الموازنة  ٢/٩/٣
  ٥٦  قاعدة الشمول  ٣/٩/٣
  ٥٧  اعدة المرونةق  ٤/٩/٣

  ٥٨  تحديد إطار الموازنة  ١٠/٣



 V

  ٥٨  تحديد هدف المنظمة  ١/١٠/٣
  ٥٩  تحديد أهداف الموازنة  ٢/١٠/٣
  ٥٩  تجميع البيانات وإعداد الجداول الأولية والتنسيق بينها  ٣/١٠/٣
  ٥٩  توزيع الجداول الأولية  ٤/١٠/٣
  ٦٠  تشكيل الموازنة في شكلها النهائي  ٥/١٠/٣
  ٦٠  موافقة على الموازنة وإعلانهاال  ٦/١٠/٣
  ٦٠  البدء بتنفيذ الأنشطة وفقاً للموازنة  ٧/١٠/٣
  ٦٠  قياس النشاط الفعلي ومقارنته بخطة الموازنة  ٨/١٠/٣
  ٦١  دراسة أسباب الانحرافات  ٩/١٠/٣

  ٦١  تجميع البيانات والاستعداد لإعداد خطة الموازنة للفترة القادمة  ١٠/١٠/٣
  ٦٢  ب الموازنةتصنيف وتبوي  ١١/٣
  ٦٢  أنواع الموازنات  ١/١١/٣
  ٦٢  من حيث الفترة الزمنية  ١/١/١١/٣
  ٦٣  موازنة قصيرة الأجل  ١
  ٦٣  موازنة طويلة الأجل  ٢
  ٦٤  من حيث طبيعة المجال  ٢/١/١١/٣
  ٦٤  موازنة تشغيلية  ١
  ٦٤  الموازنة الرأسمالية  ٢
  ٦٤  من حيث طبيعة المعاملات التي تغطيها  ٣/١/١١/٣
  ٦٥  الموازنة العينية  ١
  ٦٥  الموازنة المالية  ٢
  ٦٥  موازنة التدفقات النقدية  ٣
  ٦٥  من حيث الوحدة المحاسبية التي يتم إعداد الموازنة على أساسها  ٤/١/١١/٣
  ٦٥  موازنات البرامج  ١
  ٦٥  موازنات المسئوليات  ٢
  ٦٦  موازنات المنتجات  ٣
  ٦٦  الموازنات الشاملة  ٤
  ٦٦   مستوى النشاط الذي يتم إعداد الموازنة على أساسهمن حيث  ٥/١/١١/٣
  ٦٦  الموازنة الثابتة  ١
  ٦٧  الموازنة المرنة  ٢

  ٦٧  تقدير الإيرادات  ١٢/٣
  ٦٧  الإيرادات الثابتة  ١/١٢/٣
  ٦٧  الإيرادات غير الثابتة  ٢/١٢/٣

  ٦٧  تقدير النفقات  ١٣/٣
  ٦٨  النفقات التحديدية  ١/١٣/٣
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  ٦٨  يريةالنفقات التقد  ٢/١٣/٣
  ٦٨  )التقدير الآلي(الطريقة التاريخية   ١/٢/١٣/٣
  ٦٨  طريقة المتوسطات  ٢/٢/١٣/٣
  ٦٩  طريقة التقدير المباشر  ٣/٢/١٣/٣

  ٦٩  الرقابة على تنفيذ الموازنة  ١٤/٣
  ٧٠  عوامل نجاح الموازنة  ١٥/٣
  الفصل الرابع  ٤

  الموازنة في المنظمات غیر الحكومیة

٧١  

  ٧٢  المقدمة  ١/٤
  ٧٢  أهداف المنظمات غير الحكومية  ٢/٤
  ٧٣  الأهداف العامة للمنظمات غير الحكومية  ١/٢/٤
  ٧٣  الأهداف الخاصة للمنظمات غير الحكومية  ٢/٢/٤
  ٧٤  موارد المنظمات غير الحكومية  ٣/٤
  ٧٦  خصائص موازنات المنظمات غير الحكومية  ٤/٤
  ٧٧  عملية الموازنة في المنظمات غير الحكومية  ٥/٤
  ٧٩  تحديد الخطوات الرئيسية لإعداد الموازنة  ١/٥/٤
  ٧٩  تحديد أهداف المنظمة  ١/١/٥/٤
  ٧٩  تقدير موازنة الإيرادات  ٢/١/٥/٤
  ٧٩  تقدير موازنة النفقات   ٣/١/٥/٤
  ٨٠  مراجعة وتعديل الموازنة  ٤/١/٥/٤
  ٨٠  الحصول على الاعتماد النهائي  ٥/١/٥/٤
  ٨٠  تقارير الموازنة  ٦/٤
  ٨٠  صدار تقارير رقابة الموازنةإ  ١/٦/٤
  ٨١  مراجعة التقارير وتحليل الانحرافات  ٢/٦/٤
  الفصل الخامس  ٥

  رضیات التحلیل ومناقشة أسئلة البحث واختبار الف- للبحثعمليالإطار ال

٨٢  

  ٨٣  المقدمة  ١/٥
  ٨٤   المنهجية والإجراءات-المبحث الأول  ٢/٥
  ٨٤  منهجية البحث  ١/٢/٥
  ٨٥  ثنة البحمجتمع وعي  ٢/٢/٥
  ٨٦  ةأداة البحث الرئيسي  ٣/٢/٥
  ٨٦  صدق الإستبانة وثباتها  ٤/٢/٥
  ٨٦  صدق الإستبانة  ١/٤/٢/٥

  ٨٧  صدق المحكمين  أولاً
  ٨٧  صدق الاتساق الداخلي  ثانياً
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  ٨٨  معامل الاتساق الداخلي بين كل مجال من مجالات المجموعة الثلاثية  أ
  ٨٨  ال من مجالات المجموعة الخماسيةمعامل الاتساق الداخلي بين كل مج  ب
  ٨٩  معامل الاتساق الداخلي بين كل فقرة والدرجة الكلية لمجالها  ج
  ٨٩  الموازنة كأداة تخطيط  ١
  ٩٠  سبب المشاكل في عملية وضع الخطط المالية  ٢
  ٩١  أهداف المنظمة من استخدام الموازنة  ٣
  ٩١  العوامل المؤثرة في استخدام الموازنة  ٤
  ٩٢  داف ورسالة المنظمةأه  ٥
  ٩٣  مقومات وعناصر الهيكلية  ٦
  ٩٤  البرامج وتغطية الاحتياجات  ٧
  ٩٤  اتجاهات الاعتماد في التمويل  ٨
  ٩٥  ثبات الإستبانة  ٢/٤/٢/٥
  ٩٦   تحليل خصائص عينة البحث-المبحث الثاني  ٣/٥
  ٩٦  تعريف المنظمة  ١/٣/٥
  ٩٦  عمر المنظمة  ١/١/٣/٥
  ٩٧  يصجهة الترخ  ٢/١/٣/٥
  ٩٧  القطاع الذي تعمل فيه المنظمة  ٣/١/٣/٥
  ٩٨  مجلس الإدارة  ٤/١/٣/٥
  ٩٩  نوع الهيئة المرجعية للمؤسسة  ٥/١/٣/٥
  ٩٩  إدارة المنظمة  ٦/١/٣/٥
  ١٠٠  عدد العاملين في المنظمة  ٧/١/٣/٥
  ١٠١  معلومات تتعلق بالشخص الذي قام بتعبئة الإستبانة  ٣/٣/٥
  ١٠١  المركز الوظيفي  ١/٣/٣/٥
  ١٠٢  الخبرات العملية داخل المنظمة  ٢/٣/٣/٥
  ١٠٢  العمر  ٣/٣/٣/٥
  ١٠٣  المؤهل العلمي  ٤/٣/٣/٥
  ١٠٣  التخصص  ٥/٣/٣/٥
  ١٠٤  التدريب والتأهيل  ٦/٣/٣/٥
  ١٠٦   تحليل ومناقشة أسئلة البحث-المبحث الثالث  ٤/٥
  ١٠٦  الموازنة كأداة تخطيط  ١/٤/٥
  ١٠٩  الانحرافات في الموازنةمدى قيام المنظمة بتحليل   ٢/٤/٥
  ١١٠  المشاكل في عملية وضع الخطط المالية  ٣/٤/٥
  ١١١  سبب المشاكل التي تواجهها المنظمات غير الحكومية في عملية وضع الخطط المالية  ٤/٤/٥
  ١١٢  معاناة المنظمة من المشاكل المالية  ٥/٤/٥
  ١١٣  دماتها بشكل متواصلتأثير هذه المشاكل على قدرة المنظمة على تقديم خ  ٦/٤/٥
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  ١١٤  الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها المنظمات من استخدام الموازنة  ٧/٤/٥
  ١١٦  تأثير عوامل حجم المنظمة وزيادة احتياجاتها على استخدام الموازنة  ٨/٤/٥
  ١١٩  توفر العوامل التي تشير إلى أهداف ورسالة المنظمة  ٩/٤/٥

  ١٢١  نظيمية للمنظمةالهيكلية الإدارية والت  ١٠/٤/٥
  ١٢٢  المقومات الأساسية للهيكلية التنظيمية  ١١/٤/٥
  ١٢٤  العوامل المتعلقة بالبرامج وطرق تغطية الاحتياجات  ١٢/٤/٥
  ١٢٦  اتجاهات اعتماد المنظمات في التمويل  ١٣/٤/٥
  ١٢٧  تبنى وسائل تمويل جديدة  ١٤/٤/٥
  ١٢٩  ر على المؤسسة استمراريتها في العملالاعتماد على مصدر واحد للتمويل يشكل خط  ١٥/٤/٥
  ١٢٩  ارتباط التمويل بوجود الموازنة  ١٦/٤/٥
  ١٣١   اختبار الفرضيات-المبحث الرابع  ٥/٥
  ١٣١  اختبار الفرضية الأولى  ١/٥/٥
  ١٣٢  اختبار الفرضية الثانية  ٢/٥/٥
  ١٣٣  اختبار الفرضية الثالثة  ٣/٥/٥
  ١٣٥  اختبار الفرضية الرابعة  ٤/٥/٥
  ١٣٦  اختبار الفرضية الخامسة  ٥/٥/٥
  ١٣٧  اختبار الفرضية السادسة  ٦/٥/٥
  ١٣٨  اختبار الفرضية السابعة  ٧/٥/٥
  ١٣٩  اختبار الفرضية الثامنة  ٨/٥/٥
  ١٤١  اختبار الفرضية التاسعة  ٩/٥/٥

  ١٤٢  اختبار الفرضية العاشرة  ١٠/٥/٥
  الفصل السادس  ٦

  النتائج والتوصیات

١٤٤  

  ١٤٥  بحثنتائج ال  ١/٦
  ١٤٩  توصيات البحث  ٢/٦
  ١٥١  جعالمرا  
  ١٥٨  الملاحق  
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  قائمة الجداول
رقم 
  الجدول

  صفحة  اسم الجدول

  ٢١  توزيع المنظمات حسب النشاط مقرونا بعدد الموظفين والمتطوعين  ١/٢
  ٨٥  توزيع الاستجابات من عينة البحث حسب القطاعات العاملة  ١/٥
  ٨٨  جال من مجالات المجموعة الثلاثية والدرجة الكلية للمجموعةمعامل الارتباط بين كل م  ٢/٥
  ٨٨  معامل الارتباط بين كل مجال من مجالات المجموعة الخماسية والدرجة الكلية للمجموعة  ٣/٥
  ٨٩  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجالها  ٤/٥
  ٩٠  نة ومجالهامعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبا  ٥/٥
  ٩١  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجالها  ٦/٥
  ٩٢  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجالها  ٧/٥
  ٩٢  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجالها  ٨/٥
  ٩٣  هامعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجال  ٩/٥

  ٩٤  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجالها  ١٠/٥
  ٩٤  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجالها  ١١/٥
  ٩٦  توزيع مفردات العينة حسب عمر المنظمة  ١٢/٥
  ٩٧  توزيع مفردات العينة حسب جهة الترخيص  ١٣/٥
  ٩٨  اعتوزيع مفردات العينة حسب القط  ١٤/٥
  ٩٨  توزيع مفردات العينة حسب مجلس الإدارة  ١٥/٥
  ٩٩  توزيع مفردات العينة حسب المرجعية الإدارية  ١٦/٥
  ١٠٠  توزيع مفردات العينة حسب إدارة المنظمة  ١٧/٥
  ١٠٠  توزيع مفردات العينة حسب عدد العاملين  ١٨/٥
  ١٠١  توزيع مفردات العينة حسب المركز الوظيفي  ١٩/٥
  ١٠٢  يع مفردات العينة حسب الخبرة العمليةتوز  ٢٠/٥
  ١٠٢  توزيع مفردات العينة حسب الفئة العمرية  ٢١/٥
  ١٠٣  توزيع مفردات العينة حسب المؤهل العلمي  ٢٢/٥
  ١٠٤  توزيع مفردات العينة حسب التخصص  ٢٣/٥
  ١٠٤  توزيع مفردات العينة حسب التدريب والتأهيل  ٢٤/٥
  ١٠٦  سط الحسابي لكل فقرة من فقرات السؤال المتعلق بمحور الموازنة كأداة تخطيط التكرارات ومجموع المتو  ٢٥/٥
  ١٠٩  التكرارات ومجموع المتوسط الحسابي للسؤال المتعلق بتحليل الانحرافات  ٢٦/٥
  ١٠٩  التكرارات ومجموع المتوسط الحسابي للسؤال المتعلق بمشاكل وضع الخطط المالية  ٢٧/٥
  ١١٠  ع المتوسط الحسابي للسؤال المتعلق بسبب مشاكل وضع الخطط الماليةالتكرارات ومجمو  ٢٨/٥
  ١١١  التكرارات لمعاناة المنظمة من المشاكل المالية  ٢٩/٥
  ١١٢  التكرارات لتأثير المشاكل المالية على قدرة المنظمة في تقديم الخدمات  ٣٠/٥
  ١١٣  ازنةالتكرارات ومجموع المتوسط الحسابي لأهداف استخدام المو  ٣١/٥
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  ١١٥  التكرارات ومجموع المتوسط الحسابي لعوامل زيادة حجم المنظمة  ٣٢/٥
  ١١٧  التكرارات ومجموع المتوسط الحسابي لأهداف المنظمة ورسالتها  ٣٣/٥
  ١١٩  التكرارات للسؤال المتعلق بالهيكلية  ٣٤/٥
  ١١٩  التكرارات للسؤال المتعلق بتطبيق الهيكلية  ٣٥/٥
  ١٢٠  ومجموع المتوسط الحسابي لمقومات الهيكلية التكرارات   ٣٦/٥
  ١٢٢  التكرارات ومجموع المتوسط الحسابي المتعلقة بعوامل تغطية الاحتياجات  ٣٧/٥
  ١٢٤  التكرارات لاتجاهات المنظمات في التمويل  ٣٨/٥
  ١٢٥  التكرارات لتبني وسائل تمويل جديدة  ٣٩/٥
  ١٢٦  يدالتكرارات للاعتماد على مصدر تمويل وح  ٤٠/٥
  ١٢٧  التكرارات لارتباط التمويل بوجود موازنة  ٤١/٥
نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي الجانب للكشف عن أثر قطاع عمل المنظمة في استخدام الموازنة كأداة   ٤٢/٥

  تخطيط مالي
١٣١  

ظمة في استخدام الموازنة كأداة نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي الجانب للكشف عن أثر عدد العاملين في المن  ٤٣/٥
  تخطيط مالي

١٣٢  

نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي الجانب للكشف عن أثر المؤهل العلمي لصانعي القرار في المنظمة في   ٤٤/٥
  استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي

١٣٣  

ها في بعد استخدام الموازنة تعزي للتعرف على اتجاه الفروق ودلالت) Scheffe Test(نتائج اختبار شيفيه   ٤٥/٥
  لمتغير المؤهل العلمي

١٣٤  

نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي الجانب للكشف عن أثر عمر المنظمة الزمني في استخدام الموازنة كأداة   ٤٦/٥
  تخطيط مالي

١٣٥  

  ١٣٦  الموازنة للمقارنة بين متوسطات وجود هيكلية إدارية تنظيمية في بعد استخدام Tاختبار   ٤٧/٥
  ١٣٧  .معامل ارتباط بيرسون بين درجة وجود أهداف في المنظمة محددة بوضوح واستخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي  ٤٨/٥
في المنظمة واستخدام الموازنة كأداة ) تدر دخلاً( معامل ارتباط بيرسون يبن درجة وجود برامج تمويلية   ٤٩/٥

  .تخطيط مالي
١٣٨  

ار تحليل التباين الأحادي الجانب للكشف عن أثر الحصول على التمويل في المنظمة في استخدام نتائج اختب  ٥٠/٥
  الموازنة كأداة تخطيط مالي

١٣٩  

للتعرف على اتجاه الفروق ودلالتها في بعد استخدام الموازنة تعزي ) Scheffe Test(نتائج اختبار شيفيه   ٥١/٥
  لمتغير الحصول على التمويل

١٤٠  

  ١٤١  امل ارتباط بيرسون بين درجة استخدام الموازنة في المنظمة والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها المنظمة من الموازنةمع  ٥٢/٥
نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي الجانب للكشف عن أثر وجود مشاكل في عملية وضع الخطط المالية في   ٥٣/٥

  المنظمة في استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي
١٤٢  

للتعرف على اتجاه الفروق ودلالتها في بعد استخدام الموازنة تعزي ) Scheffe Test(نتائج اختبار شيفيه   ٥٤/٥
  لمتغير وجود مشاكل في عملية وضع الخطط المالية في المنظمة

  
  
  

١٤٣  
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    قائمة الأشكال

   الصفحة  اسم الشكل  رقم الشكل
  ٤٧  الدور التقليدي للموازنة  ١/٣
  ٤٨  لدور المعاصر للموازنةا  ٢/٣
  ٥٠  العوامل السلوكية في الموازنة  ٣/٣
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  ملخص البحث
تناول هذا البحث دراسة دور الموازنة في المنظمات غير الحكومية في فلسطين وبالتحديد في قطاع غزة،  وأهميتها كأداة                   

لمشاكل المالية المستقبلية المتوقعة، والى تخطيط مالي تمكن المنظمة من الاستمرار في تقديم خدماتها للجمهور، ومواجهة ا           
 المتخذة والتخطيط المالي بالتحديد في إدارة تلك المنظمات في قطاع غـزة ومـدى         تأي مدى تؤثر الموازنة على القرارا     

المـالي فـي   استخدامها في ترشيد القرار وتحديد المعوقات لاستخدام بيانات الموازنة في اتخـاذ القـرارات والتخطـيط                 
مات غير الحكومية، واختار الباحث مجتمع الدراسة من دليل المنسق الخاص للأمم المتحدة المنظمات غير الحكومية                المنظ
واستُخدم المنهج الوصفي لدراسة الجوانب النظرية، واعتمد المنهج التحليلي للدراسة الميدانية والـذي يعتمـد      ،٢٠٠٣لسنة

  .يلها لتصبح معلومات تفيد البحثعلى جمع البيانات عن الظاهرة وتفسيرها وتحل
 لتحليـل البيانـات     SPSSوجمعت البيانات الأولية من خلال الإستبانة المعدة لذلك، حيث استخدم البرنامج الإحـصائي              

الأولية وباستخدام الاختبارات التي تتناسب مع أسئلة وأبعاد الإستبانة وفروض البحث، كما وضعت معايير لاختيار عينـة              
  . موظفين٥رزها أن لا يقل عدد العاملين في المنظمة عن البحث، من أب

  -:ومن أهم النتائج التي وصل إليها البحث
 العلـوم   إن معظم المنظمات غير الحكومية لديها رؤية ايجابية نحو استخدام حملة الشهادات العلمية وخاصة بكالوريوس -

  . للعمل في المجال المالي للمنظمةالمالية
 .وازنة يرتبط إلى حد ما بالمؤهلات العلمية لصانعي القرارات وأن استخدام الم-

   أن لدى العاملين في المجال المالي في المنظمات ضعف في التدريب والتأهيل في مجال الإدارة المالية-
 . إن المنظمات لا تهتم عادة بوجود لجنة مختصة بصياغة الموازنة وإعدادها-

عداد الموازنات على أساس المشاريع وبشكل مستقل، في حين يوجد ضـعف فـي               تعطي المنظمات الاهتمام الأكبر لإ     -
 .إعداد الموازنة على أساس سنوي وللمنظمة كوحدة واحدة

 .والفعليفي الموازنة  تعاني المنظمات من عدم الاستفادة من تحليل الانحرافات التي قد تظهر بين المخطط -

وبة أو غير مكتوبة، كما توجد في المنظمات المقومات لأساسية التي يمكـن   إن للمنظمات هيكليات إدارية وتنظيمية مكت    -
أن يعتمد عليها في الهيكليات الإدارية والتنظيمية، إلا أن هذه الهيكليات ليست مطبقة بشكل كامـل وفعلـي علـى أرض                     

 .الواقع

ية، وذلك سعياً منها لتحسين أوضاعها،       تقوم المنظمات بمحاولات لدراسة احتياجاتها السنوية من الموارد المالية والبشر          -
 .ولكنها غير كافية

 تقوم المنظمات بالبرامج والأنشطة غالباً حسب توفر التمويل لتلك البرامج أو الأنشطة، والقليل من المنظمـات لـديها                    -
 .مشاريع تدر دخلاً ثابتاً

  :وفي ختام البحث تقدم الباحث بعدة توصيات منها
واكبة التطورات على   حكومية العاملة في قطاع غزة أن تراجع رؤيتها للمستقبل بما يمكنها من م             لا بد للمنظمات غير ال     -

لي والدولي، وبالتحديد مراجعة سياسات التخطيط المالي المعتمدة لديها، بحيث تتمكن من الإلمام بمتطلبات              الصعيدين المح 
  .العصر من أدوات التخطيط المالي السليم، لتحافظ على بقائها

لا بد للمنظمات من انتهاج أسلوب الموازنة في التخطيط المالي للمستقبل، وتفعيل دورها، ومتابعة الانحرافـات بينهـا                   -
 .وبين الإنتاج الفعلي كل فترة

 الاهتمام بتدريب العاملين في الإدارة المالية بالمنظمة، ورفع مستواهم المهني، من خلال برامج تدريب داخل المنظمـة               -
 .ا على الإطلاع على كل ما هو جديد في عالم الإدارة المالية في المنظمات غير الحكوميةوحثهم دائم
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ABSTRACT  
The research articulates the role of the budget in non-governmental organizations(NGO,s),in 
Palestine, specially in the Gaza strip and its importance as a financial planning tool which 
enables the organization to go on representation service to the public , solve the prospective 
financial issues and to which attend the budget effects the decision-making and financial 
planning particularly in the administration of those NGOs in the Gaza Strip and also the use of 
budget in adjusting the decisions and identifying the obstacles to use the contents of the budget 
in decision making and financial planning in the NGOs . 
Therefore, the nature of the research required us to use the analytical descriptive method as it 
depends on the actual study of the phenomenon on the ground and accurately describe it. 
The descriptive method is applied to study the theoretical aspect of the research, whereas the 
analytical method is applied for filed study which depends on collecting data about this 
phenomenon, explain then analyses them to make these data more useful to the research. 
The primary data was collected through especial questionnaire, where the statistical program, 
SPSS, was used to analyses the primary data the tests which suits the questions, the purpose of 
the questionnaire and basis of the research, some standard were applied to select the sample of 
the research mainly the number of working force in any NGOs should be five persons and 
above. 
-  The main conclusion of the research the most of the NGOs have positive views towards the 
hiring of high graduate staff, especially the Bachelor degree to work in the financial sector of 
the organization. 
-   To some extent, the use of budget is affected by the academic level of the decision-maker. 
-  People who work in financial sector suffer of lack of training and capacity in financial 
management. 
- NGOs do not occasionally regard a professional budget committee for budget preparation and 
implementation. 
-  The greatest concern is given for the preparation of budget on project and individual bases. A 
considerable weakness was observed in Budget preparation on annual basis for the entire 
organization. 
-  The organization do not benefit from analysis of variances, which represent the difference 
between the projected and the actual items. 
-  NGOs have administrative and organization chart, written or not written. In addition, they 
have the proper basis which may be of a great benefit for the administrative and organizational 
chart. However, these charts are not totally applied on reality. 
-  NGOs seriously are trying to study their needs of annual financial and human resources in 
order to enhance and improve their situation. However, the efforts are not enough. 
-  NGOs prefer to implement funded and budgeted programmes and activities and they rarely 
have income generation program.  
The main Recommendation of the research, NGOs should review their prospective vision to be 
updated with local and international developments, particularly in reconsidering there approved 
financial planning policies. These will enable them to acquire the modern requirements of the 
best financial planning tools for their surviving. 
-  NGOs must adopt the budgeting system for future financial planning and activate the role of 
budgeting system and follow up the discrepancies between the budgeted and actual items. 
- Training in financial management must be given a thoughtful concern in the NGOs to 
improve the professional level through well-established training programmes and encourage 
the staff to follow up and look for the recent and latest knowledge in financial management of 
theNGOs.    
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الفصل الأول - 1 

  الإطار العام للبحث
  
  

  :ويحتوي هذا الفصل على
 . مقدمة البحث-١/١
 . أهداف البحث-٢/١
  . أهمية البحث وأسباب اختيار الموضوع-٣/١
 .مشكلة البحث -٤/١
 . البحثضياتفر -٥/١
  . مجتمع الدراسة-٦/١
  .منهجية البحث وأدوات -٧/١
  الدراسات السابقة -٨/١
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  المقدمة -١/١

 العمل التنموي في الأراضي الفلسطينية تاريخياً باعتماده بدرجـة كبيـرة علـى المنظمـات غيـر       تميز

، نظراً لغياب سلطة وطنية وتعاقب الويلات على الشعب الفلسطيني بـدء بـالاحتلال       )الأهلية( الحكومية  

طينية بـدورين   البريطاني، وانتهاء بالاحتلال الإسرائيلي، حيث قامت المنظمات غير الحكوميـة الفلـس           

المساهمة في مقاومة الاحتلال الإسرائيلي من جهة، ودعم المجتمع الفلسطيني وحمايته من            : أساسيين هما 

فلـسطين تقريـر التنميـة      (آثار الاحتلال من جهة أخرى من خـلال عـدة بـرامج تـسعى لتنفيـذها               

  ).٧٨، ص١٩٩٩البشرية،

ن اتجاهات موضوعية، تتعلق بتطـور المجتمـع       وينبع تعاظم الاهتمام بقطاع المنظمات غير الحكومية م       

الفلسطيني من جهة، والتطورات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية، لذلك يلاحظ انتشار واتساع            

نطاق المنظمات غير الحكومية وازدياد أهمية الدور الذي تقـوم بـه هـذه المؤسـسات فـي المجتمـع        

 حل كثير من المـشاكل الاجتماعيـة والاقتـصادية والحيـاة            الفلسطيني، حيث تساهم مساهمة فعالة في     

  .التعليمية القائمة في المجتمع

لقد ساهم عمل تلك المنظمات غير الحكومية في التخفيف من وطأة الأزمة الاقتـصادية للـسكان، وفـي          

لقـاه  الـذي أ )  لارسندتيري روو(تقرير للمنسق الخاص لعملية السلام في الشرق الأوسط للأمم المتحدة  

 من المأمول به أن تعمل المنظمات غيـر         ه، ان ٢٠٠٣أيار  /١٩ خبتاري، أمام مجلس الأمن في لقاء مفتوح     

الحكومية مع الجهات المانحة الدولية لتستمر الجهود من أجل توفير الخدمات الطارئة والاغاثية للفئـات               

  )٣،ص٢٠٠٣انسكو،.(المعوزة في الضفة الغربية وقطاع غزة

غير الحكومية دوراً حيوياً وهاماً في التنمية الاجتماعية والاقتصادية في قطـاع غـزة،              ولأن للمنظمات   

فكان لزاماً على العاملين في تلك المنظمات الاهتمام بالتخطيط المالي، والذي تتطلـب اهتمامـاً متميـزاً                



 ٣

 ـ        ا المجتمـع  خصوصاً إذا ما أخذنا بعين الاعتبار الظروف البيئية الـسياسية والاقتـصادية التـي يحياه

الفلسطيني الذي تقوم تلك المنظمات من أجل خدمته، تلك الظروف تجعل مهمة اتخـاذ القـرار صـعبة                  

  .وأكثر تعقيداً

 فعلى الرغم من اختلاف المتخصصين وتباين وجهات النظر المختلفة حول مفهوم عملية التخطيط المالي              

طيط من الأمور الحيويـة لنجـاح المنظمـات    ومكوناته إلا أن هناك شبه اتفاق على أن إتقان عملية التخ          

  :بشكل عام والأهلية بشكل خاص، ويقول حمزاوي في هذا المضمون

 وإنه لمن المتفق عليه أنه بدون كفاءة المنظمات وفعاليتها لن تكون هناك استمرارية لها وذلك               
بوجود خطط واضحة ومعلنة تحكم سير العمل وتوجه أغراضـه وتـسوس مختلـف أنـواع                

رات فيه وترشدها وتختصر الكثير من الوقت الضائع لتمكن فـي النهايـة مـن تحقيـق                 القرا
  )١٨، ص١٩٨٨حمزاوي، ( الأهداف بصورة مثالية

، وفي تحديـد المـصادر و التكـاليف    ، فالتخطيط يساعد في توجيه الجهود التي ستبذل في تنمية الأموال         

ة أموالها للفترة القادمة على نحـو يتـضمن         إضافة إلى أنه يجعل المنظمة قادرةً على وضع برامج لتنمي         

ويساعد في إحداث   ، فهو يعمل كمصدر ومرشد للإدارة والموظفين والمتطوعين      ، البحث والعمل والتقويم  

، ٢٠٠٢ مركز التميز للمنظمـات غيـر الحكوميـة،    .(توافق بين برامج تنمية الأموال ودور وأهداف المنظمة

  )٢ص

التخطيط المالي في الأعمال المختلفة هي الموازنة، التـي         ويوضح اللوزي أن من أبرز أدوات       
تمكن الإدارة من تخطيط نشاطات المنظمة من أجل تحقيق أهدافها في تأديـة رسـالتها التـي                 
وجدت من أجلها، وعلى الرغم من اختلاف التعاريف وتفاوتها بشأن الموازنة التخطيطية بـين              

ك تعريفات شملت الهدف العام للموازنة على       القطاعين العام والخاص حسب الغرض منها فهنا      
خطة شاملة، متمثلة بأرقام يتم تحديد برنامج كامل لفترة محددة، وهي تتـضمن تقـديراً               ( أنها

، ١٩٩٧اللـوزي،   .( للخدمات والنشاطات والمشاريع، ونفقات ومصادر ضـرورية للإنفـاق        
  .  )٣٤ص

ة الرقابة العامة على المنظمات غير الحكومية       وبناء على ما سبق ومن واقع عمل الباحث كمفتش في هيئ          

في قطاع غزة، وما لمسه من ضعف في التخطيط المالي واعتماد أدواته بشكل عام والموازنـة بـشكل                  



 ٤

خاص وجد من الضروري دراسة المشاكل الأساسية التي تعوق أحياناً استخدام الموازنة في التخطيط من               

  .عدم تبني الموازنة كأداة تخطيط في المنظمات غير الحكوميةجهة وتلك التي تؤدي أحياناً أخرى إلى 

  

  : أهداف البحث-٢/١

 والى أي مدى تؤثر الموازنـة  لمنظمات غير الحكوميةيهدف البحث إلى التعرف على دور الموازنة في ا        

 المتخذة والتخطيط المالي بالتحديد في إدارة تلك المنظمـات فـي قطـاع غـزة ومـدى                  تعلى القرارا 

مها في ترشيد القرار وتحديد المعوقات لاستخدام بيانات الموازنة في اتخاذ القـرارات والتخطـيط     استخدا

  :ويمكن تلخيص الأهداف كالتالي. المالي في المنظمات غير الحكومية

  .إظهار دور الموازنة كأداة تخطيط مالي  ودرجة اعتماد المنظمات غير الحكومية عليها  -

 .اعتماد الموازنة كأداة تخطيط ماليإيضاح وكشف أسباب الضعف في  -

 . الموازنة في التخطيط الماليىالتعرف على درجة اعتماد المنظمات غير الحكومية عل -

  

  : أهمية البحث وأسباب اختيار الموضوع-٣/١

  -:تكمن أهمية البحث في الأسباب التالية

ر الـسلطة الوطنيـة     تكتسب هذه الدراسة أهمية بسبب دور المنظمات غير الحكومية المـساند لـدو             -١

الفلسطينية تجاه المجتمع الفلسطيني، فلقد بات من الواضح الدور الكبير والفعال في الإغاثة و دعم النمـو           

الاجتماعي والاقتصادي في النسيج الفلسطيني، نظراً للظروف التي يعيشها الشعب الفلسطيني من احتلال             

 . لأخيرة وبشكل كبيرلأرضه وانتهاك لحقوقه وبرز هذا الدور في السنوات ا

 أضحى للمنظمات غير الحكومية دوراً بارزاً في المجتمع المحلـي سـواء علـى صـعيد التنميـة                   -٢

الاجتماعية أو على صعيد رسم السياسات العامة وحتى المشاركة في وضع القـوانين، ولمـا للتخطـيط                 



 ٥

هداف المنظمـة، حيـث يعتبـر       المالي من دور مهم في إدارة الموارد المادية والبشرية، بهدف تحقيق أ           

  .العنصر المادي من أهم العناصر التي يقوم عليها نجاح المنظمة

 إمكانية كونه أداة تعريفية على مدى وعي الأشخاص القائمين على إدارة المنظمات غير الحكوميـة                -٣

ن الإدارة ومعرفتهم بالأدوات المالية وأساليبها، والتعرف على مدى التفاعل والارتبـاط الموجـودين بـي            

 غيـر   تولعل هذه الدراسة تكون مدعاة لصناع القرار في تلك المنظمـا          ، المالية و صنع القرار الإداري    

 .وبشكل أفضل في عملية اتخاذ القرار) الموازنة (الحكومية للاهتمام أكثر بالإدارة المالية وأدواتها 

  

  :مشكلة البحث -٤/١

ضمن دائـرة  ،  كمفتش في ديوان الرقابة المالية والإداريةلقد شعر الباحث بالمشكلة وذلك من خلال عمله   

الرقابة على المنظمات غير الحكومية بوجود مشكلة حقيقية لدى تلك المنظمات فـي عمليـة التخطـيط                 

  -:وإعداد الموازنات،وعمل على صياغة مشكلة البحث بحيث تجيب على السؤال التالي

ط مالي في المنظمات غير الحكومية في قطاع غـزة ومـا   إلى أي مدى يتم استخدام الموازنة كأداة تخطي 

  هي أهم المشاكل التي تعوق استخدامها؟



 ٦

  : البحثضياتفر -٥/١

 : التاليةضياتتبحث الدراسة في الفر

توجد علاقة بين استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي والقطاع الذي تعمل فيـه             : الفرضية الأولى 

 .المنظمة وطبيعة نشاط المنظمة

 توجد علاقة بين استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي وعدد العاملين بالمنظمة: فرضية الثانيةال

 توجد علاقة بين استخدام الموازنة والمؤهل العلمي لصانعي القرار في المنظمة: الفرضية الثالثة

   توجد علاقة بين استخدام الموازنة وعمر المنظمة الزمني-:الفرضية الرابعة

 يوجد علاقة بين استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي ووجود هيكلية إدارية واضحة: خامسةالفرضية ال

  :توجد علاقة بين تحديد أهداف المنظمة بوضوح وإعداد الموازنة: الفرضية السادسة

في المنظمة واستخدام الموازنة ) تدر دخلاً( توجد علاقة بين وجود برامج تمويلية : الفرضية السابعة

  .تخطيط ماليكأداة 

  .يوجد علاقة بين استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي والحصول على التمويل: الفرضية الثامنة

توجد علاقة بين استخدام الموازنة كأداة تخطيط وفهم المنظمة للأهداف التي تسعى : الفرضية التاسعة

  .لتحقيقها من الموازنة

وازنة كأداة تخطيط مالي في المنظمات غير الحكومية توجد علاقة بين استخدام الم: الفرضية العاشرة

  .ووجود مشاكل في عملية وضع الخطط المالية



 ٧

  : مجتمع الدراسة-٦/١

يتمثل مجتمع الدراسة في هذا البحث في المنظمات غير الحكومية المسجلة في دليـل المنظمـات غيـر                 

والتي )  منظمة ٢٨٠(ة والبالغ عددها   الصادر عن مكتب المنسق العام للأمم المتحد       ٢٠٠٣الحكومية للعام   

  .تعمل في محافظات قطاع غزة

  

  : منهجية البحث وأدواته-٧/١

من خلال اطلاع الباحث على الأدبيات السابقة، حيث ظهر أن نشأة وتطور المنظمات غير الحكومية 

  .مرتبط بشكل كبير بتطور المجتمع ككل

درس الوضع الراهن للمنظمـات مـع الأخـذ بعـين     ولهذا تبنى الباحث المنهج الوصفي التحليلي الذي ي       

  .الاعتبار البعد التاريخي لنشأتها وتطورها، ومحاولة ربط ذلك بعملية التخطيط السليمة والمنظمة

  :وقد اعتمد البحث على الأدوات التالية

بحث مكتبي للمصادر الثانوية يتضمن النشأة والتطور التاريخي والسمات العامة للمنظمات غيـر              -١

  ).قطاع غزة(ومية في المحافظات الجنوبية الحك

دراسة ميدانية تعتمد على تطبيق استمارة استبيان موحدة لكل منظمة تشمل أسئلة حول محـاور                -٢

وإشكاليات البحث موجهه إلى العاملين في المنظمات غير الحكومية وخاصـة فـي التخطـيط والإدارة                

 .  المالية

  

  



 ٨

   الدراسات السابقة-٨/١

ك دراسات سبقت تناولت جوانب عدة تتعلق بالمنظمات غير الحكومية من جهة سواء على              لا شك أن هنا   

  :صعيد إداري أو اجتماعي والموازنات التخطيطية من جهة أخرى ومن تلك الدراسات

  

   and others Chwen Sheu. (1994).ة دراس -١/٨/١

ة علـى تحقيـق أهـداف الرفاهيـة         هدفت الدراسة إلى بيان أن إدارة المنظمات غير الربحية تركز عاد          

الاجتماعية بالدرجة الأولى، وتغفل في كثير من الأحيان دور التركيز على تحقيـق الكفـاءة للعمليـات                 

  .والرقابة على التكاليف وعمليات التشغيل

كما هدفت الدراسة إلى تزويد إدارة المنظمة بأسلوب تخطيط أفضل وقاعـدة لتقيـيم الأداء باسـتعمال                  

  .الحقيقية في المنظمة غير الربحية مع الأخذ في الاعتبار أهداف رفاهية الفردالبيانات 

وسعت الدراسة إلى وضع إطار لتخطيط العمليات والرقابة علي تكاليفها فـي المنظمـة غيـر الربحيـة                  

الصغيرة، وتشير نتائج الدراسة إلى إمكانية إحداث تحسينات كبيرة على كفاءة الأداء مع تخفيض التكاليف               

المالية للمنظمة غير الربحية الصغيرة من خلال استخدام تخطيط العمليات المعدل ونـشاطات الـسيطرة               

  .والرقابة

 

 ) ١٩٩٧(الباز  -٢/٨/١

  قام بهذه الدراسة فرق عمل من مصر ودول الخليج وتونس ولبنان وفلسطين والسودان والمغرب، 

مشكلات والاحتياجات المؤسسية وكفـاءة الأداء      وتناولت الدراسة عدة محاور منها معوقات الانطلاق وال       

في المنظمات الأهلية وإشكالية التمويل، وقد حاولت الدراسة معرفة ما ينقص المنظمـات الأهليـة مـن                 



 ٩

خبرات تعوق أداء العمل، وكذلك الخبرات التي تحتاجها المنظمات، أو تحتاج إلى تطويرها بالشكل الذي               

  .نظمة وتعظيم قدراتها على تحقيق أهدافهايمكن أن يؤدي إلى تحسين أداء الم

وقد تضمنت الدراسة الخبرات البحثية والمحاسبية، والتخطيط، والاتصال، والإنتاج، والتسويق، والتعاون           

الدولي، والإعلام، العلاقات العامة، والتدريب، والتعبئـة، الإدارة وحـشد التمويـل، وإعـداد مخطـط                

  .المشروعات

  :واستنتجت الدراسة الأتي

 منظمـة   ١٥٦٥الحجم الكلي للعينـة     ( اشتركت كل المنظمات الأهلية المبحوثة في الأقطار المختلفة          -

في نوعية الاحتياجات المؤسسية وبالتالي فـي نوعيـة المـشكلات           )  منظمة فلسطينية    ٢٠٠أهلية منها   

  .والصعوبات التي تواجهها

دل على وعـي العـاملين فـي المنظمـات     ارتفاع نسبة الاحتياج إلى توفير المزيد من الخبرات مما ي   -

 .الأهلية بأهمية تحسين مستوى الخبرات للارتفاع بمستوى أداء المنظمة

 ارتفاع نسبة الخبرات الخاصة بالتدريب مما يعكس تزايد الوعي بأهمية دور المنظمة الأهليـة فـي                  -

 ودعمهـا وحثهـا علـى       تدريب الفئات الاجتماعية المختلفة، في إطار العمل على رفع قدراتها العملية          

 .المشاركة الفعالة

  .القصور الكبير في القدرات والمهارات الإدارية والمالية -
 

  )Verheyen P )1998 دراسة  -٣/٨/١

      هدفت الدراسة إلى التعرف إلى المنظمات غير الربحية كجزء من الاقتصاد الكلي في هولندا إلـى                

اسة في تحديد كيف أن مفهوم اقتصاد السوق يـؤثر فـي            جانب السوق والإدارة الحكومية ، وتبحث الدر      

مجالات التربية والصحة والفنون، ويبدأ البحث بمناقشة خصائص المنظمات غيـر الربحيـة المـستقلة،            

وتستعمل الدراسة أمثلة لطرق وضع ميزانيات الجامعات والمستشفيات الهولندية لتصوير التوترات التـي        



 ١٠

ازنة، محاولة بذلك صياغة نموذج سعر جديـد يـربط الموازنـات            تحدث وتستجد في عملية وضع المو     

  .  بمقياس المهام

  

   )٢٠٠١(الأنصاري -٤/٨/١

هدفت الدراسة إلى توصيف الوحدات غير الهادفة للربح وتحديد السمات الأساسية لها، مع تجلية أهميتها،               

لامي ومفاهيمـه حـول النفقـة       وحاجتها إلى ترشيد الإنفاق وأهميته لها، وإلى التعرف على المنهج الإس          

والترشيد واستنباط خصائصه وتميزه، والتحقق من تواؤمه ونفعيته للوحدات غير الهادفة للـربح، كمـا               

هدفت الدراسة إلى تقويم الأداء في الوحدات غير الهادفة إلى الربح محل التطبيق، على ضوء الأنـشطة                 

ي إطار الفكر المحاسبي والفكر الإسلامي علـى أن         بها، وتقديم نموذج لترشيد الإنفاق في هذه الوحدات ف        

  .يكون متوافقا مع طبيعة الأنشطة محل التطبيق

وخلصت الدراسة إلى أن المنهج الإسلامي اهتم بترشيد الإنفاق في الوحدات غير الهادفـة إلـى الـربح             

، حيث يلزم أن تكون     لدورها الفاعل في التنمية الاجتماعية، وقدم منهج توصيفياً واضحاً للنفقة وترشيدها          

النفقة من مال حلال طيب، وتوجه لإشباع حاجة مباحة شرعاً، وتحقق منفعة مادية أو معنوية، علـى أن              

يكون ذلك في حدود الاستطاعة والاعتدال، كما أن للمنهج الاسلامي الخصائص المميزه له عـن غيـره         

  .من المناهج

  

  )Kern)2002 دراسة  -٥/٨/١

ن أهمية الموازنة كأداة تخطيط مالي للمستقبل، وأن المنظمة غير الربحيـة إذا لـم       هدفت الدراسة إلى بيا   

تخطط وتضع ميزانية للسنة القادمة بشكل صحيح فإنها في هذه الحالة لن تكون لديها القدرة على مواجهة                 

ربحيـة  المستقبل مالياً بشكل صحيح، كما بحثت الدراسة في كيفية استخدام الموازنة في المنظمة غيـر ال         



 ١١

كما ركزت الدراسة على أن فعالية الموازنة كأداة تخطيط تكمـن           .كدليل لها لضمان مستقبل مالي أفضل     

في إعدادها قبل بدء السنة المالية وتجهيزها قبل عدة أشهر، والسماح لرؤساء الأقـسام بجمـع ومقارنـة      

  ميزانية السنة الجارية بنتائج السنة الجارية الفعلية 

 

 )Mel Morgan) 2003دراسة  -٦/٨/١

تهدف الدراسة إلى بيان كيفية التعامل مع المنح المطروحة من حيث إعداد الموازنة الخاصة بها من جهـة                  

والقبول بها من جهة أخرى، وترشد الدراسة إلى مجموع من الإرشادات على المنظمة الأخذ بها قبل تقـديم                

  :خطة موازنة المنحة

 الجزء المتعلق بالموازنة وقائمة البنود والاستثناءات، والتعرف علـى      بعد قراءة طلب المنحة بعناية وخاصة     

متطلبات الموازنة وما هو غير مسموح به فيها، ويجب على المنظمة أن تتعرف على الأمور التاليـة مـن                   

  :خلال الموازنة للمنحة وهي

  ما قيمة المنحة؟ -

 ما هو الجزء المباشر فيها؟ -

 ؟) وموازنتهاالقيمة الإضافية من المنحة( نتها بتزويدي بها ما الخدمات التي قوم المنحة ومواز -

كما بينت الدراسة ضرورة استشار قسم المحاسبة أو القسم المسؤول عن إدارة المنح لتأكيـد أن المنحـة                  

  .ضمن التعليمات والسياسات الموجودة في المنظمة

  

  ) ٢٠٠٥(حلس -٧/٨/١

وازنة كأداة تخطيط ورقابة فـي مؤسـسات المجتمـع          هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى استخدام الم       

المدني الفلسطينية العاملة في قطاع غزة بفلسطين، وقد توصل الباحث إلى أن معظم مؤسـسات المجتمـع    



 ١٢

المدني الفلسطينية لديها خطط طويلة الأجل وتقوم بإعداد موازنات سنوية وهي تهدف من وراء إعداد هذه                

  -:الموازنات إلى تحقيق الآتي

  .ستخدام الموازنة كأداة اتصال وتواصلا -١

 . تقييم أداء الإدارة ومساعدتها على التنبؤ -٢

 المساعدة على تحقيق أهداف المؤسسة بشكل عام، -٣

   .أداة فاعلة لتخصيص الموارد

  

   التعليق على الدراسات السابقة-٨/٨/١
فسها من مسارات، حيث أن     يمكن القول أن الدراسات السابقة حققت أهدافها البحثية في ضوء ما حددته لن            

الموازنـة  بعضها ركزت على محددات العمل في المنظمات غير الحكومية، ومنها من ركز على تعريف        

في المنظمة الأهلية والمزايا من استخدامها، وأوضحت مسئولية إعـدادها ومراحلهـا، وذهبـت بعـض        

عداد الموازنات فـي الوحـدات       إ الدراسات إلى توضيح بعض المصطلحات المتعلقة بالموازنة وإعدادها       

  .الخ...الحكومية، ومنها من حاول أن يضع نموذجا للموازنة المقبولة عند المانحين

إلا أنه وعلى الرغم من تعدد الدراسات التي تناولت موضوع الموازنة، إلا أنها جميعاً لم تعالج الموازنـة   

 المجتمع الفلسطيني، وبالتحديد فـي  كأداة تخطيط مالي في المنظمات غير الحكومية وعلى الخصوص في 

قطاع غزة، باستثناء دراسة حلس التي تعتبر من الدراسات القليلة في هذا المجال، مما يجعل هذا البحـث        

يحظى بالأهمية لكونه يمكن يشكل نواة جيدة للعاملين في المجال المالي في المنظمات غيـر الحكوميـة                 

ومون بالتخطيط المالي لمنظماتهم، وبالتالي تعتبر هذه الدراسة        بقطاع غزة يمكنهم الاسترشاد به عندما يق      

  .من الدراسات الأولى في هذا المجال



 ١٣

  الفصل الثاني -٢

  ملامح المنظمات غير الحكومية الفلسطينية في قطاع غزة

  -:ويحتوي هذا الفصل على الآتي

 . مقدمة-١/٢

 . توصيف المنظمات غير الحكومية-٢/٢

 .حكومية والتنمية الاقتصادية والاجتماعية المنظمات غير ال-٣/٢

 . المنظمات غير الحكومية والتنمية ما بعد أسلو-٤/٢

 . المنظمات غير الحكومية وانتفاضة الأقصى-٥/٢

 . مصادر التمويل-٦/٢

 . الهيكل القانوني للمنظمات غير الحكومية-٧/٢

 . المنظمات غير الحكومية من حيث الأهداف-٨/٢

 ةمات غير الحكومية بالسلطة الوطنية الفلسطيني علاقة المنظ-٩/٢

 .  السلطة التشريعية-١/٩/٢

 . وزارة الداخلية -٢/٩/٢

 .هيئة شئون المنظمات -٣/٩/٢

 .هيئة الرقابة العامة -٤/٩/٢

  

 

 



 ١٤

  :المقدمة ١/٢

يعتبر العمل الخيري في الأراضي الفلسطينية الذي تقوم به المنظمات غير الحكومية واحداً مـن أبـرز                 

أشكال التضامن والتكافل لدى الشعب الفلسطيني على مدار تاريخه، حيث كرس العمل الخيري والتعاوني              

كل خصائص الشعب الفلسطيني، المبنية على التعاون وروح الجماعة والجهد الجماعي، من أجـل رفـع        

نظمـات غيـر   مستوى معيشة جماهيرنا اقتصادياً وصحياً واجتماعياً، كل ذلك ساهم في خلق وتطوير الم      

  )٢٨٣، ص١٩٩١أبو الرب، (لحكومية الوطنية القائمة في قطاع غزة 

وتعود مسيرة عمل المنظمات غير الحكومية في فلسطين لعقود عديدة مضت، منـذ أن كـان الانتـداب                  

 الأهلي بـالإعلان    -الاجتماعي-البريطاني قائماً في فلسطين، وقد كان أول تعبير رسمي للنشاط السياسي          

فـي حـين شـهدت عقـود الثلاثينـات          . ١٩٢١اتحاد نساء فلسطين في مدينة القدس عام        عن تأسيس   

مروراً . والأربعينات حالة انتشار واسع لهذا النشاط بحكم التفاعلات التي شهدتها فلسطين في ذلك الوقت             

م الذي اتسم فيه عمل المنظمات غير الحكومية بالطابع الخيـري الإغـاثي حيـث شـكلت                 ١٩٤٨بعام  

ات الخيرية السمة الأبرز في النشاط الأهلي إلى جانب الأندية الثقافية والاجتماعيـة والرياضـية               الجمعي

  )٥، ص١٩٩٩ شبكة المنظمات الأهلية،( .والنشاط النقابي

ولعبت المنظمات غير الحكومية الفلسطينية أدواراً مختلفة ومتباينة انسجمت مع الظـروف والأوضـاع              

 ارتبط عمـل تلـك المنظمـات        اماعية التي مر بها المجتمع الفلسطيني، كم      السياسية والاقتصادية والاجت  

تاريخياً بالعوامل الوطنية، والسياسية، وظل رافداً هاماً من روافد العمل الوطني وداعماً لـه، ومـستنداً                 

حيث لعبت المنظمات غير الحكوميـة دوراً       ) ١٩٤٨-١٩١٧(للحركة الوطنية الفلسطينية خلال المرحلة      

على صعيد مقاومة الهجرة اليهودية، ومصادرة الأراضي باعتبارها الخط الأساسي الذي كان يهـدد            هاماً  

المجتمع العربي الفلسطيني آنذاك، وبالتالي تركز مضمون العمل الأهلـي علـى المطالبـة بالاسـتقلال                

  ).  ١٠٧،سنونو، ص٢٠٠٣.(والوحدة العربية



 ١٥

فلسطينية التي قامت بتقديم جميـع أنـواع المـساعدات          كما نشأت العديد من المنظمات غير الحكومية ال       

وخلال التواجد  ) ١٩٦٧-١٩٤٩(الإغاثية والإنسانية إلى اللاجئين الفلسطينيين، كما شهدت الفترة ما بين           

) إسـرائيل ( الأردني في الضفة الغربية والتواجد المصري في قطاع غزة وبعد قيام دولة الكيان المـسخ    

:  منسوب العمل للمنظمات غير الحكومية نتيجةً لظروف مختلفة مـن أهمهـا            شهدت هبوطاً ملحوظاً في   

، إضافة إلى   ١٩٤٨حالة الإحباط الواسع غي صفوف المجتمع الفلسطيني التي رافقت أوضاع النكبة عام             

ضعف الأحزاب السياسية، وكذلك تشديد قبضة النظام الأردني والمصري على حرية وحركة المواطنين             

  )٢٢، ص٢٠٠٢عبد الهادي، .(  الضفة وقطاع غزةالفلسطينيين في

أما مرحلة السبعينيات، فقد شهدت تطوراً هاماً على صعيد إعادة تنظيم العمل الأهلي الفلسطيني وخاصة                

 الشعبية بالخارج والتـي     تمع بروز قوة منظمة التحرير الفلسطينية التي قامت بإنشاء العديد من الاتحادا           

ب الفلسطيني، كما دعمت إنشاء لجان العمل التطوعي في الضفة الغربيـة            هدفت إلى تعزيز صمود الشع    

وقطاع غزة، والتي استجابت بشكل خلاق لبعض الاحتياجات والأولويات التنمويـة المختلفـة بـدون أن        

  )١٠٨،ص٢٠٠٣سنونو، (تتبلور لدى هذه اللجان رؤية تنموية شاملة

م ١٩٧٥قطاع غزة، وشهدت هذه الفترة منذ عـام         وبدأت حركة العمل الاجتماعي تمر بمرحلة جيدة في         

قفزة نوعية في هذا المجال، فتنادى الكثيرون من أبناء شعبنا إلى إنشاء جمعيات خيرية جديـدة، حيـث                  

 جمعية خيرية بمختلف الأهداف، منهـا  ٣٧ إلى ١٩٨٧وصل عدد الجمعيات الخيرية في قطاع غزة عام      

ية وكان فرع عزة لجمعية الهـلال الأحمـر الفلـسطيني فـي             الاجتماعية والثقافية والصحية والاقتصاد   

  )٢٨٣، ص١٩٩١أبو الرب، .(الطليعة

  

  

  



 ١٦

   توصيف المنظمات غير الحكومية- ٢/٢

تعتبر الوحدة الاقتصادية منظمة أعمال تمول مالياً من ملاكها في ضوء الشكل القانوني الخـاص بهـا،                 

ها أو إدارة متخصصة مكلفة بذلك، ويتمثل نـشاطها         وتدار بشرياً بمعرفة إدارة مؤهلة قد تكون من ملاك        

  .في تقديم سلع ملموسة أو خدمات، وتسعى لتحقيق أهداف مادية اقتصادية أو غير مادية اجتماعية

ولقد جرى العرف في الفكر الاقتصادي والإداري المعاصر على تبويب الوحدات الاقتصادية، في ضـوء    

  :أهدافها إلى نوعين أساسيين هما

والتي تسعى دائماً إلى زيادة العائد النقدي عن نفقات تحقيقه، ومنها وحـدات     : الوحدات الهادفة للربح  :أولا

  .القطاع الخاص ووحدات قطاع الأعمال العام

والتي تسعى دائماً إلى إتاحة السلع والخدمات ذات الطابع الاجتمـاعي       : الوحدات غير الهادفة للربح   : ثانياً

تحقيق الربحية، وإن كان هذا لا يحجب إمكانية تحقيق فائض في بعضها، إلا أنه              التنموي، دون الاهتمام ب   

وحـدات  ( فائض غير مستهدف، ومنها وحدات الجهاز الإداري الحكومي، والمنظمات غيـر الحكوميـة           

 والنـوادي  تالتي تقدم خدمات مجتمعية متنوعة ومنها النقابات والجمعيـات والاتحـادا    ) المجتمع المدني 

  .اعها وأغراضهابكافة أنو

  .مع تعدد أنواعها) غير الهادفة للربح( وسوف تختص الدراسة في هذا الصدد بالوحدات غير الحكومية 

 مصطلح التنظيمات التـي لا تنتمـي إلـى قطـاع            FASBفقد استخدم مجلس معايير المحاسبة المالية       

لتي لا تسعى إلى تحقيق أربـاح،  الأعمال، ليعني بها الوحدات الحكومية والتنظيمات الاجتماعية الأخرى ا  

وهذه النوعية من الوحدات توفر خدمات ومنافع اجتماعية، دون سعي إدارتها إلى تحقيـق أربـاح، وإن                 

  )٤، ص٢٠٠١الأنصاري، (حققت فإنه يوجه لتحسين الخدمة وتوسيع نطاق أدائها 



 ١٧

لتي ليس لديها الرغبـة      تعريفاً يشير إلى الوحدات غير الهادفة للربح، هي ا         AAAوأوردت إحدى لجان    

المتعمدة في تحقيق فائض من نشاطها، ولا توجد حقوق ملكية لأشخاص معنيين، ومن ثم فإنها لا تنتقـل                  

  )٤، ص٢٠٠١الأنصاري، (بالبيع أو المبادلة

عند الراوي أية هيئة مؤلفة مـن سـبع أشـخاص فـأكثر،             " منظمة غير حكومية  "ويقصد بكلمة   
لتقديم الخدمات الاجتماعية أو الثقافية أو التعليمية أو أي نـوع            الأساسي تنظيم مساعيها     اغرضه

آخر للمواطنين دون إن تستهدف من نشاطها أو عملها جني الربح المادي واقتـسامه أو تحقيـق               
  )١١١،ص ١٩٩٦الراوي، .(المنفعة الشخصية

 محلي أو مواطنون على أساس المنظمات غير الحكومية مجموعات طوعية لا تستهدف الربح ينظمهاو

أشخاص ذوو اهتمامات مشتركة، وهي تؤدي  ويتمحور عملها حول مهام معينة ويقودها. قطري أو دولي

وتطلع الحكومات على شواغل المواطنين، وترصد  طائفة متنوعة من الخدمات والوظائف الإنسانية،

والخبرات وتعمل وهي توفر التحليلات . المستوى المجتمعي السياسات وتشجع المشاركة السياسية على

ويتمحور عمل . فضلا عن مساعدتها في رصد وتنفيذ الاتفاقات الدولية بمثابة آليات للإنذار المبكر،

 وتختلف علاقاتها. حول مسائل محددة من قبيل حقوق الإنسان أو البيئة أو الصحة بعض هذه المنظمات

 افها ومكانهابالمكاتب والوكالات التابعة لمنظومة الأمم المتحدة باختلاف أهد

  )١،ص١٩٩٧،نعنا(.وولايتها

هي هيئة ذات شخصية اعتبارية مستقلة لا تهدف إلى تحقيق ربـح            ) الأهلية( إذاً فالمنظمة غير الحكومية   

من مزاولة نشاطها، وإنما تهدف إلى تحقيق أغراض اجتماعية أو علمية أو اقتـصادية تنمويـة، ومـن                  

  .الخ.…لاغاثية والصحية والتربويةأمثلتها الجمعيات الخيرية والاجتماعية وا

والوحدة غير الهادفة إلى تحقيق الربح يعنى بها الوحدة التنظيمية التي تقـوم بتقـديم الخـدمات دون أن                   

تبتغي من وراء ذلك تحقيق الربح، ويتم تمويلها عن طريق موارد من مصادر غيـر قابلـة للتـداول أو               

المنظمات بالتخطيط لتحقيق فائض قـي إيراداتهـا عـن          للتعامل فيها من قبل الأشخاص، وقد تقوم هذه         



 ١٨

مصروفاتها ليتم استخدام هذا الفائض في التوسع في تقديم الخدمات وتحقيق الأهداف التي تـسعى إليهـا                 

 )١١،ص٢٠٠٣بدوي ونصر،.(المنظمة

هـي شخـصية     على أنهـا   "٢٠٠٠لعام  ) ١(ويعرف قانون الجمعيات الأهلية الفلسطيني رقم       
 تنشأ بموجب اتفاق بين عدد لا يقل عن سبعة أشخاص لتحقق أهداف مشروعة              معنوية مستقلة 

تهم الصالح العام دون استهداف جني الربح المالي بهدف اقتسامه بين الأعـضاء أو لتحقيـق                
  )٧١، ص٢٠٠٠الوقائع الفلسطينية، "(منفعة شخصية 

  :وقد شملت تعريفات المنظمة غير الحكومية على عناصر أساسية هي

والهيئة مؤلفة من سبعة أشخاص أو أكثر يقدمون خدمات اجتماعية سواء كانت تلك             : اجتماعيةهيئة   •

الخدمات علمية أو تدريبية أو خيرية، ويشمل مفهوم الهيئة الاجتماعية كافة المراكز الاجتماعيـة غيـر                

الـراوي،  .(تا الخيرية والتعاونية والاجتماعيـة والنقابـات والاتحـاد   تالهادفة للربح المادي، والجمعيا   

 )١١١،ص١٩٩٦

أي أن هذا المعنى ينطوي على تقديم خدمات لا تنطوي على الربحية وإنما على إدارة               : غير الربحية  •

وبهذا يشير هذا المفهوم إلى نمط مختلف من المنظمات التي لها أدوار مختلفـة، وهـي                . تطوعية أهلية 

  .صبذلك تعتبر القطاع الثالث المختلف عن قطاعي الدولة والخا

المنظمة هيئة أهلية تنشأ بجهود أشخاص معنيون بتقديم خدمـة أو تحقيـق هـدف               :  غير الحكومية  •

 .خيري أو اجتماعي من هذه المنظمة، ولا تكون للمنظمة صفة الحكومية

لا ينتظر مقدمي الموارد النقدية أي عائد مـالي أو منـافع اقتـصادية تتناسـب والقيمـة الماليـة                     •

 .)١٢، ص٢٠٠٣بدوي ونصر، (المقدمة

انعدام مصالح الملكية المحددة التي يمكن بيعها أو التنازل عنها أو استهلاكها أو اشتراكها في المـوارد    •

 .)١٢، ص٢٠٠٣بدوي ونصر، ).(فائض التصفية( المتبقية في حالة التصفية

اء ويكون لكل منظمة مجلس إدارة يقف على شئونها المالية والإدارية، هذا المجلس منتخب من الأعـض               

المنتسبين للجمعية العمومية التي تعتبر حسب القانون هي المكونـة مـن مجمـوع أعـضاء الجمعيـة                  



 ١٩

والمفترض أن تكون هي السلطة العليا في الجمعية أو المنظمة، ويعمـل مجلـس الإدارة علـى تحقيـق         

لأهـداف التـي    الرسالة التي من اجلها أنشئت المنظمة أو الهيئة، بيد أن هذه الإدارة لن تستطيع تحقيق ا               

تسعى إليها إلا إذا كان هناك نظام محاسبي سليم يحقق الرقابة على الإيرادات والمصروفات ويمكنها من                

  .الوقوف على حقيقة المركز المالي وما إذا كانت الإيرادات تغطي النفقات أم لا

  

  . المنظمات غير الحكومية والتنمية الاقتصادية والاجتماعية-٣/٢

قطاع الدولة العام، والقطاع الخـاص،  : لاقتصادية إلى ثلاثة قطاعات اقتصادية هيتصنف القطاعات ا  

  ).العمل الاجتماعي التطوعي(والقطاع الأهلي 

أو المنظمات غير الحكومية الفلسطينية على اختلاف أنواعهـا،         ) القطاع الأهلي   (والقطاع محل الدراسة    

النسيج الاجتماعي والاقتصادي للمجتمع الفلـسطيني  لعبت خلال العقود الماضية، دورا مركزيا في حماية  

من كافة التحديات والمخاطر التي كانت ولا تزال تهدد كيانه ووجوده، وان غيـاب الدولـة الفلـسطينية                  

أعطى المنظمات الأهلية والقطاع الأهلي خصوصية فريدة من نوعها، ميزته عن غيـره مـن الأقطـار             

طاع دورا رائدا في مقاومة الاحـتلال الـصهيوني وفـي التـصدي             فقد لعب هذا الق   . العربية والعالمية 

لسياساته العنصرية تجاه الأرض والإنسان والمؤسسات، من خلال دعم الأسـرة الفلـسطينية اقتـصادياً               

واجتماعيا، والقيام بأدوار متعددة من شأنها إن تساعد في تنمية المجتمع الفلسطيني، وتعزيز صموده فـي        

ن هنا يمكننا القول أن المنظمات غير الحكومية في فلسطين لعبـت دوراً مركزيـاً       وجه ما يخطط له، وم    

 . وعنصري واستيطانيفي مجال البناء والتنمية في ظروف احتلال إجلائي،

ولعل مـن أهـم     . وقد زاد الاهتمام بالمنظمات الأهلية خلال العقود الثلاثة الأخيرة في معظم دول العالم            

ا الاتجاه فشل أسلوب التنمية الموجه من القمة إلى القاعدة، والأداء الـضعيف             الأسباب التي دفعت في هذ    

لبرامج المساعدات الخارجية في الوصول إلى الفئات المستهدفة، وما رافق ذلك من اتهام للحكومات فـي     



 ٢٠

 الدول النامية بإساءة استعمال المعونات المخصصة لمساعدة الفئات الفقيرة والمحتاجة باسـتخدامها فـي             

كما أن تحرر معظم الدول النامية من النظم المركزيـة وإتباعهـا            . أغراض غير إنمائية كالتسلح وغيره    

لاقتصاد السوق وتبنيها لإصلاحات اقتصادية اشتملت في غالبيتها على سياسات وإجراءات لتعزيـز دور           

ة علـى التغييـر   القطاع الخاص، ساعدت على نمو المنظمات الأهلية باعتبارها أداة اجتماعيـة مـساعد   

وقد ساهمت الدول المانحة في تعزيز دور المنظمات الأهلية في الدول الناميـة مـن خـلال                . المرغوب

تكليفها لهذه المنظمات بإدارة برامج مساعداتها، بغية تجاوز المتطلبات المالية والإدارية غير المرنة التي              

كما ركـزت منظمـات الأمـم المتحـدة فـي       . تفرضها الأنظمة الحكومية في إدارة وتنفيذ هذه البرامج       

مؤتمراتها الأخيرة على دور المنظمات الأهلية في العالم بشكل عام وفي الدول الناميـة بـشكل خـاص              

  ).٧،ص١٩٩٩أسكوا، (

تحتل المتطلبات التنموية للأراضي الفلسطينية موقعا متقدما فـي سـلم اولويـات اللجنـة               "
تبار هذه المتطلبات تمثل إسهاما لا غنى عنـه فـي           الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا باع    

إنجاح المسيرة السلمية في المنطقة وتضطلع المنظمات الأهلية بصفة خاصة بدور هام فـي              
  ). ٧ص،١٩٩٩أسكوا، " (هذا المجال باعتبارها أحد أعمدة المجتمع المدني

  
ا على إعادة إنتاج ذاتهـا مجتمعيـاً       ويبقي التحدي الماثل أمام هذه المنظمات الأهلية الفلسطينية في قدرته         

وانخراطها الفاعل والجاد في العملية السياسية للدفاع عن مصالح الفئات التي تمثلهـا والمـساهمة فـي                 

ديمقراطية المجتمع والنظام السياسي الفلسطيني، وفي استمرار أدائها الـوطني وتفعيلـة فـي مقاومـة                

وفي مجالات قد لا تستطيع السلطة الوطنيـة ومنظماتهـا   الاحتلال ودحره عبر أشكال وفعاليات مختلفة،     

وممـا لاشـك فيـه أن هـذه     . العمل فيها بسبب الاتفاقيات المبرمة والالتزامات التي أخذتها على عاتقها   

المنظمات ستظل عاجزة عن القيام بهذه المهمات ولعب أدوارها بكفاءة عالية، ما لم تجر عمليـة تقيـيم                  

ظيمية وأدائها وأساليب عملها وعلاقاتها وعلـى رأس ذلـك كلـه تـدعيم بنيتهـا              لهياكلها الإدارية والتن  

الديمقراطية الداخلية، والالتزام بمبادئ الشفافية والمحاسبة وتفعيل الجانب الطـوعي والجمـاهيري فـي          



 ٢١

عملها وبرامجها وتعزيز علاقات التنسيق والتكامـل والتعـاون والتـشيك مـع الجهـات ذات الـصلة                  

  ).١٦٧ ص،٢٠٠١،محيسن(

 العاملة في قطاع غزة الأهليةقد أظهر دليل المنظمات فيمـا يتعلـق بنشاطات الجمعيات الأهلية، فو

 منظمة غير حكومية في ٢٨٠ وجود ،عن مكتب المنسق الخاص للأمم المتحدة والصادر) ٢٠٠٣(

   .لمنظماتيبين نشاط هذه ا) ١/٢(والجدول رقم . القطاعات المختلفةتغطي في نشاطها  ،قطاع غزة

  )١/٢(جدول رقم 

   توزيع المنظمات الأهلية حسب النشاط مقرونا بعدد الموظفين والمتطوعين في قطاع غزة
          النشــــاط  عدد المنظمات  عدد الموظفين  عدد المتطوعين

  .١  زراعية وبيئية  ١٢  ١٩١  ٢١٧
  .٢  ثقافية ورياضية  ٢٢  ٢٣٨  ٤٢٢
  .٣  إنسانديمقراطية وحقوق   ١٦  ٩٧  ٢٨٦
  .٤  تنمية اقتصادية  ٢٤  ٢٢٤  ٢٧١
  .٥  تعليم وتدريب  ٦٤  ٩٩١  ٢١٢٠
  .٦   تأهيلوإعادةصحة   ٤٨  ١٣٨٤  ٢٠٦٤
  .٧  خدمات اجتماعية  ٦١  ٤٢٥  ٨٠٣
  .٨  مرأة وطفلال  ٣٣  ٢٩٤  ١٦٥٧
    المجموع  ٢٨٠  ٣٨٤٤  ٧٨٤٠

والصادر عن مكتب المنسق الخاص للأمم ٢٠٠٢ - العاملة في قطاع غزة الأهليةدليل المنظمات  أعده الباحث بالاستناد إلى (المرجع 
  ).المتحدة

  

  :المنظمات والتنمية ما بعد اوسلو -٤/٢

، على الأرض الفلسطينية، دشن مرحلة جديدة، أدت إلى بلـورة           ١٩٩٤وإن قيام السلطة الفلسطينية عام      

ت الـسياسية  مضامين ومفاهيم وأدوار جديدة للعمل الأهلي الفلسطيني، هذه المرحلة وفي ضوء التطـورا   

والاقتصادية التي حصلت على الصعيد الفلسطيني، وانبثاق السلطة الوطنية الفلسطينية فقـد بـات مـن                

الضروري على كافة المنظمات الأهلية الفلسطينية إجراء مراجعة شاملة وجذرية لرؤاها وأهدافها البعيدة             



 ٢٢

 الوطنية التنموية   ت تنطلق من والأولويا   والقريبة المدى، وإستراتيجياتها والإبداع في تطوير برامج تنموية       

وتستجيب لحاجات الجماهير وخاصة الفئات الفقيرة والمهمشة، وهو ما حصل لدى بعض المؤسسات وما              

يسعى إليه البعض الأخر، بالإضافة إلى ترتيب أوضاعها الداخلية بما ينسجم ومـواد قـانون الجمعيـات      

  )٧،ص٢٠٠٢عبد الهادي، (. والمنظمات الأهلية

  المنظمات وانتفاضة الأقصى -٥/٢

م مجموعة من القضايا والإشكاليات التـي       ٢٠٠٠كشفت انتفاضة الأقصى التي اندلعت في نهابة سبتمبر         

تنطوي عليها الحالة الفلسطينية سياسياً واقتصادياً واجتماعياً وحتى قيمياً، ولعل أبرز مـا يـستدعي منـا      

لى عوامل قوة الشعب الفلسطيني إلى حد كبير، ولا زالـت       التوقف والتأمل، أن انتفاضة الأقصى أكدت ع      

كما كانت دوماً، تكمن في قوة الوجود وقوة الإرادة والإيمان بالحق والرغبة في الانتقام التـي تعززهـا                  

مظاهر القتل المتعمد بدم بارد مـن قطعـان المـستوطنين وجحافـل جـيش الاحـتلال ضـد أبنائنـا                 

  )  ١٦٦، ص٢٠٠١محيسن،.(وأطفالنا

م، أو بمعنى آخر الحرب     ٢٠٠٠لكن ما تمر به الأراضي الفلسطينية من أحداث سياسية منذ أواخر العام             

على الشعب الفلسطيني من قبل الاحتلال الإسرائيلي تستهدف كل مقوماته للحياة من مرافق خدمية عامة                

ياسية وانهيار الاتفاقيات   وبنية تحتية، وحالة الركود الاقتصادي الشديد المترتبة على تدهور الأوضاع الس          

الاقتصادية والتجارية المبرمة بين الجانب الفلسطيني والإسرائيلي عقب انتفاضة الأقصى، جعل الأنشطة            

التجارية والإنتاجية في كافة القطاعات في حالة تدهور، مسببة حالة شلل شبه تـام فـي سـوق العمـل                    

% ٥٠لمتحدة لمعدلات البطالة المعدلة حـوالي       الفلسطيني، فحسب تقديرات مكتب المنسق الخاص للأمم ا       

م، كما وصل التدهور فـي مـستويات        ٢٠٠٢في الضفة الغربية وقطاع غزة حتى الربع الثاني من عام           



 ٢٣

الدخل إلى معدلات مقلقة، وبينت مؤشرات الاستهلاك إلى أن أعداد متزايدة من الفلسطينيين تعـيش فـي         

   )٨،ص٢٠٠٢، انسكو(.ظروف يسودها الفقر الشديد والشقاء

ومن هنا وفي ظل تزايد الفئة المتضررة جراء الحرب الـشرسة التـي يـشنها الاحـتلال الإسـرائيلي،       

ومصادرة الأراضي وهدم المنازل وتشريد أهلها، وقصف المنشآت الحرفية التي تشغل مجموعـات مـن    

 التـي تعمـل فـي    الخ، فإن أغلب المنظمات غير الحكوميـة …الأيدي العاملة التي تعيل عدد من الأسر      

( المحافظات الفلسطينية أصبحت تركز في عملها على توفير المساعدات المالية والمساعدات الإنـسانية              

للفلسطينيين، وقد لوحظ بشكل خاص إن عددا من تلك المنظمات أبدت اهتماما            ) …الصحية، الاجتماعية، 

ن عدد من هذه المنظمات تعمل فـي        بالفئات التي هدم الاحتلال منازلهم ودمرت مصادر معيشتهم، كما أ         

  . قطاع الرفاه الاجتماعي

ويوجد أيضا عدد من هذه المنظمات التي تقدم برامج خلق فرص عمل للذين فقدوا مصدر دخلهم حيـث                  

، وبـسبب الاغلاقـات     ٤٨كانوا يعتمدون على العمل في مجالات مختلفة داخل الأراضي المحتلة عـام             

ناطق الفلسطينية عن أماكن عملهم، كنوع من سياسة العقـاب الجمـاعي    المتكررة للمعابر التي تفصل الم    

  .ضد الشعب الفلسطيني، في محاولة للضغط عليه من خلال قوته ورزقه لكي يتنازل عن حقوقه

لقد ساهم عمل تلك المنظمات غير الحكومية في التخفيف من وطأة الأزمة الاقتـصادية للـسكان، وفـي          

السلام في الشرق الأوسط للأمم المتحدة تيري روود لارسن الذي ألقاه أمام            تقرير للمنسق الخاص لعملية     

، انه من المأمول به أن تعمـل المنظمـات غيـر            ٢٠٠٣أيار  /١٩بتاريخ  ، مجلس الأمن في لقاء مفتوح    

الحكومية مع الجهات المانحة الدولية لتستمر الجهود من أجل توفير الخدمات الطارئ والاغاثية للفئـات               

  .)٧،ص٢٠٠٣،اانسكو( في الضفة الغربية وقطاع غزةالمعوزة

  



 ٢٤

لقد نشأت الحاجة لدى المنظمات غير الحكومية إلى تطوير برامجها وأدائها لكي ترقـى إلـى المـستوى      

الذي تقف من خلاله في وجه التحديات التي يمر بها الشعب الفلسطيني، والسعي للعمل من خلال أحـلال     

الاغاثية للأسر التي فقدت المعيل أو رب الأسرة أو فقـدت المـسكن             برامج تؤدي من خلالها خدماتها و     

جراء هدمه من قبل الاحتلال لدواعي أمنية فأصبح لزاماً على تلك المنظمات الأخذ بعين الاعتبار الأمور               

  )٢،ص٢٠٠٠الرؤية الاستراتيجية،  (:التالية

مع الفلسطيني الذي نسعى لبنائه،      النظر في الحاجة إلى تطوير رؤى ومفاهيم واضحة عن طبيعة المجت           -

  .والتخلي لدى بعضها عن التركيبية الفأوية السياسية أو العائلية أو الفردية، وتطوير بناها الإدارية

  . تطوير أنظمتها الإدارية والمالية لتعزز من الانفتاح والمكاشفة والشفافية وبالتالي تحسين الإنتاجية-

 في المنظمات الأهلية ليتمكن من مواجهـة اسـتحقاقات المرحلـة             التطوير المؤسسي والكادر العامل    -

المستقبلية وكذلك التحديات الجديدة بدخولنا للألفية الثالثة بما يعنيه مـن امـتلاك للمعرفـة وللمهـارات                 

وليمكن المنظمة من الانتقـال مـن       . والمعلومات اللازمة لمواكبة التقدم المذهل في كافة مجالات الحياة        

ري ذا الطابع الإغاثي إلى العمل التنموي ذا الطابع المهني وبما لا يفقـد المنظمـة مرونتهـا                  العمل الخي 

  .وإبداعها

  

  : الهيكل القانوني للمنظمات غير الحكومية -٦/٢

 ترغب في أن يكون لديها قوانين تـضمن         ،ثمة أسباب كثيرة تجعل البلدان في جميع أنحاء العالم        

 للمنطق بالنـسبة    وقد يبدو هذا التأكيد مخالفاً    ، ظمات غير الحكومية  وجود قطاع قوي ونشط ومستقل للمن     

فلماذا يجب على مجتمع ما أن يقر ويحمي أنشطة لم تـتم الموافقـة عليهـا بطريقـة                  ، لحكومات كثيرة 

ديمقراطية؟ ولماذا يجب على الحكومات أن تسمح وتقدم الدعم لوجود منظمـات تعمـل علـى منافـسة            

، ارض سياسات الحكومة ؟ أضف إلـى ذلـك  عأو تنتقد أو ت، لفة أو الحلول محلها   البرامج الحكومية المخت  

 أو حيثما تستقطع التبرعات لتلك المنظمات من        ،حيث يعفى دخل المنظمات غير الحكومية من الضرائب       



 ٢٥

فإن السماح بوجود تلك المنظمات يؤدي إلى تحمل الحكومات تكاليف مالية           ، الدخول الخاضعة للضرائب  

نـاك سـتة    فهوتتطلب إجابات قويـة ، ماذا تتحمل أي حكومة هذه التكاليف ؟ هذه أسئلة صعبة       لف. حقيقة

أسباب على الأقل تجعل أي مجتمع يفكر في اعتماد قوانين تدعم وجود قطاع نشط ومـستقل للمنظمـات            

  :وهي، غير الحكومية

  . والتعبير)تشكيل المنظمات والانضمام إليها(تطبيق مبدأي حرية التجمع ) أ

  . تشجيع التعددية والتسامح)  ب

  تعزيز الاستقرار الاجتماعي وسيادة القانون) ج

  . الكفاءة)د 

  .إخفاق أسواق القطاع العام)  هـ

  . توفير المساندة لاقتصاد السوق)و 

 بينمـا الأسـباب الثلاثـة الأخيـرة أسـباب           ،سياسـية وتعد الأسباب الثلاثة الأولى أسبابا اجتماعية أو        

  )٢، ص ٢٠٠٢تميز،ال(اقتصادية

ومنذ إنشاء السلطة الوطنية الفلسطينية، دارت نقاشات موسعة في المجتمع الفلـسطيني حـول شـكل                

ومضمون العلاقة بين المنظمات غير الحكومية من جهة والسلطة الوطنية الفلسطينية من جهة أخـرى،               

ا خاصاً للعمـل مـع الهيئـات        وأولت المؤسسات الرسمية الفلسطينية بالسلطة الوطنية الفلسطينية اهتمام       

والجمعيات الفلسطينية بهدف تعزيز التعاون المشترك في القطاعات التنموية المختلفة كالقطاع الزراعـي             

  )٥، ص١٩٩٧فرمند، (الخ ..والصحي والاجتماعي

وتعمل المنظمات غير الحكومية من خلال أقسام تنظيمية تتمثل بالهيئة، أو الجمعية العمومية والتي يتم               

الذي أجري علـى المنظمـات غيـر        ) ماس(نتخاب مجالس إدارتها، أو مجالس أمنائها، وحسب تعداد         ا

من المنظمات غير الحكومية تتـوفر لـديها        % ٧٠,٦ فإن   ٢٠٠١الحكومية في الضفة وقطاع غزة عام       



 ٢٦

ن هيئة عمومية وخاصة المنظمات التقليدية مثل الجمعيات الخيرية، والأنديـة الرياضـية، بالمقابـل فـإ         

من المنظمات لا يتوفر فيها هذا النوع من الهيئات وخاصة في المنظمات الجديدة العاملـة فـي      % ٢٩,٤

شـلبي والـسعدي،    .(مجالات التنمية والبحث العلمي والمراكز النسوية ولجان الزكاة المؤسسات الإغاثية         

  ).٣٠-٣٢،،ص٢٠٠١

عن طريق الانتخاب هـي نفـسها الهيئـات    والجدير بالذكر أن مجالس الإدارة التي يتم اختيارها غالباً   

الإدارية، وذلك لغياب الموظفين بأجر، فالهيئات الإدارية في الجمعيات الخيرية والأندية الـشبابية هـي               

  .نفسها التي تقوم بالدور التنفيذي لأنشطة المنظمة

  

  :المنظمات غير الحكومية من حيث الأهداف -٧/٢

نتعرف من خلالها على طبيعة ودور المؤسـسة المحـددة مـن            تعتبر الأهداف بمثابة المؤشرات التي      

جانب، ووسيلة للحكم والتقييم على أداء تلك المؤسسة من جانب آخر لجهة تلمس مـدى قـدرتها علـى                   

  .ترجمة أو اقترابها من تحقيق تلك الأهداف التي وضعتها لنفسها

 قد رسمت لنفسها أهدافاً، لكـن       وفيما يتعلق بالمنظمات موضوع البحث يمكن القول أن كافة المنظمات         

  . هذه الأهداف تتراوح من العمومية والاتساع إلى المحدودية والدقة

بـرام االله فـي عـام    ) مـاس (معهد أبحاث السياسات الاقتصادية الفلسطينية   ووفقاً للتعداد الذي قام به      

 بـين المنظمـات غيـر    ، فإن هدفي تمكين الشباب وتقديم المساعدات الإغاثية هما الأكثر انتشاراً ٢٠٠١

الحكومية الفلسطينية، ويرتبط ارتفاع نسبة هذين الهدفين بارتفاع نسبة الأندية الشبابية من جهة، وارتفاع              

نسبة المنظمات العاملة في مجال الإغاثة في أشكالها النقدية والعينية والخدمية من جهة أخـرى، ويـأتي            

نشطة الدعاوية، وهذا يرتبط أيـضاً بعـدد المنظمـات          كهدف ثالث تنمية الطفل والارتقاء بالوعي أو الأ       

العاملة في مجال العناية بالأطفال عن طريق رياض الأطفال وبرامج أخرى من جهة ، وعدد المنظمات                



 ٢٧

التي تضع   ضمن أهدافها الدور الدعاوي أو التثقيف، أما الأهداف التي تتعلق بتطوير البنيـة التحتيـة                   

عية، أو غيرها من القطاعات وحماية البيئة، فهي من الأهداف التي تعتمـدها         والمساهمة في التنمية الزرا   

المنظمات غير الحكومية بشكل محدود، وبشكل عام فإن الأهـداف العامـة وغيـر المحـددة تعتمـدها            

المنظمات غير الحكومية الفلسطينية بشكل أكبر من الأهداف المحددة بشكل دقيـق ، فكلمـا زاد تحديـد           

  )١١٦، ص٢٠٠٣سنونو، . (ة المنظمات التي تعتبره ضمن أولياتهاالهدف تقل نسب

  

  :علاقة المنظمات غير الحكومية بالسلطة الوطنية الفلسطينية -٨/٢

 إن جوهر العلاقة بين المنظمات غير الحكومية والسلطة الوطنية الفلسطينية، ينبع من كـون الـسلطة          

ت بما لا يتعارض مع القوانين الفلسطينية، وعلية فقد         هي الحاكم والمشرع للقوانين المنظمة لعمل المنظما      

تعددت أشكال العلاقة بين المنظمات غير الحكومية والسلطة الوطنية الفلسطينية ما بـين سـن للقـوانين      

  :  تلخيص تلك العلاقة على الأصعدة التاليةنومنح للمزاولة العمل، وتنسيق وتشاور، ويمك

  

  : عيةالعلاقة مع السلطة التشري -١/٨/٢

رشّح عدد من قادة وإداريي المنظمات غير الحكومية أنفسهم لانتخابات المجلس التـشريعي، ويمكـن               

القول أن حوالي ثلاثين من بين المرشحين قد نجحوا وأصبحوا أعضاء في المجلس، في حـين اسـتطاع    

 فـي  عدد منهم أن يصل إلى عضوية مجالس أمناء بعض المنظمات غير الحكومية بفـضل عـضويتهم            

المجلس التشريعي كما تعددت عضوية البعض في مجلس أمناء أكثر من منظمة، خاصة في المنظمـات                

الحديثة المتعلقة بالديمقراطية وحقوق الإنسان، ومن بين الأعضاء من شكل منظمة غير حكومية خاصـة     

دوة، لـدا .( به، لنجد أن حوالي نصف أعضاء المجلس التشريعي منخرطون في منظمات غير حكوميـة             

  )٧٢، ص٢٠٠١وآخرون،



 ٢٨

وأفاد مسئولو بعض المنظمات غير الحكومية أنها نشطت في التأثير في بعض التـشريعات              
التي سنها المجلس من خلال تقديم مقترحات أو تشكيل قوى ضاغطة خاصـة فـي قـانون                 
الجمعيات الخيرية والمنظمات الأهلية، وقانون الأحوال الشخصية، وقـوانين تتعلـق بـدور         

الخ، وتميزت شبكة المنظمات الأهلية في هذا المجال حيث نجحـت فـي             ..ء ومكانتهن النسا
  )١٢١ص، ٢٠٠٣سنونو،.(إقامة علاقة ثابتة مع المجلس التشريعي

  
  :وزارة الداخلية -٢/٨/٢

وزارة الداخلية هي الجهة التي تمنح المنظمات شهادة الترخيص لمزاولـة العمـل، شـريطة الالتـزام                 

، كما تلتـزم المنظمـات      ٢٠٠٠لسنة) ١(تي تضعها الوزارة، وينص عليها القانون رقم        بالقواعد العمة ال  

بتقديم تقريرين لوزارة الداخلية، الأول إداري والثاني مالي، ولوزارة الداخلية سلطة رقابية على أعمـال               

  .المنظمة المالية والإدارية، كما لها أن تحضر اجتماعات الجمعية العمومية للمنظمة

  

  -:المنظمات الأهليةشؤون هيئة وحقوق الإنسان و -٣/٨/٢

، في أعقاب الأزمة التي طبعـت العلاقـة     ١٩٩٩ متشكلت هيئة شؤون المنظمات الأهلية في نهاية العا       

بين السلطة الوطنية الفلسطينية والمنظمات غير الحكومية، خصوصاً منظمات حقوق الإنسان في تمـوز              

في تشكيل رؤية موحدة للحكومة، تجاه عمـل المنظمـات غيـر            ، ومن المتوقع أن تساهم الهيئة       ١٩٩٩

الحكومية الفلسطينية، وقد بادرت الهيئة إلى إشراك هذه المنظمات فـي نقـاش رؤيتهـا الاسـتراتيجية،          

وتعاونت مع بعض المنظمات في تنظيم نشاطات مـشتركة، ودورات لرفـع كفـاءة أداء كـادر هـذه                   

بعض العاملين في المجال غير الحكومي ينظر إلى هذه المنظمة          المنظمات، وعلى الرغم من ذلك إلا أن        

نظرة سلبية ويعتبرها إضافة بيروقراطية جديدة تثقل عمل العمل الأهلي، أو أن هدفها الـسيطرة علـى                 

  )١٢٠،ص ٢٠٠٣سنونو، .(المنظمات غير الحكومية

   



 ٢٩

  :)ديوان الرقابة المالية والإدارية( هيئة الرقابة العامة -٤/٨/٢

ف هيئة الرقابة العامة بالدرجة الأولى إلى الحفاظ على المال العام، ومراقبة كل من يستعمل هـذا                 تهد

المال، ولأن المنظمات الأهلية تستخدم المال العام إما على صورة منح وتبرعات حكومية أو خارجيـة،                

  .تأتي للشعب الفلسطيني عبر هذه المنظمات

تقوم هيئة الرقابة العامـة بالرقابـة علـى         ١٩٩٥ لعام   ١٧ن رقم   فمن هذا المنطلق واستناداً إلى القانو     

المنظمات غير الحكومية، وتسعى من خلال هذا الدور إلى تقويم أداء تلـك المنظمـات مـن النـواحي                   

  . الإدارية والمالية والقانونية، وضبط أية مخالفات قد توجد

 دور هيئة الرقابة العامة، إلا أنـه        وعلى الرغم من عدم دراسة وجهة نظر العاملين في المنظمات إلى          

يمكن القول أن هناك رغبة في تفعيل دور هيئة الرقابة العامة، لأن تؤدي دور الإرشاد والتوجيـه إلـى                   

  .  جانب الرقابة
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 ٣١

  المقدمة -١/٣

دورها كـأداة   ويسعى إلى إيضاح يهدف هذا الفصل إلى دراسة الموازنة وتعريفها والتعرف على فكرتها،  

  .تخطيط مالي وبيان الوظائف الرئيسية للموازنة والقواعد التي تقوم عليها والأسس المتعددة لتبويبها

فأي نشاط سواء كان اقتصادي أو اجتماعي يتجه إلى تحقيق أهداف معينة ومحـددة، وتتعـدد الوسـائل                  

ساليب التي يمكن له أن ينتهجهـا   والطرق التي يمكن للنشاط أن يسلكها للتوصل إلى الهدف كما تتنوع الأ           

في هذا الصدد، ومن ثم ظهرت الحاجة إلى معايير للمفاضلة بين الوسائل والأساليب والطرق البديلة التي                

تؤدي إلى نفس الهدف، والغرض من المفاضلة أساساً هو التوصل إلى أفضل الوسائل والأساليب الممكنة               

  )٥،ص١٩٨٢مرعي ، . (أقل تكاليف ممكنةفي ظل الظروف المتاحة للتوصل إلى الهدف ب

  .وهذا يعني في واقع الأمر وضع خطة أو برنامج لتحقيق الهدف المرغوب

فالموازنة تعتبر إحدى الوسائل المستخدمة في التخطيط وتنفيذ الرقابة وتقييم الأداء، وتساعد فـي عمليـة    

  ) ١٣،ص١٩٩٧ي وآخرون، اللوز.(صنع القرارات في القطاع العام والقطاع الخاص على حد سواء

ولقد ارتبط مفهوم الموازنة عبر مراحل التاريخ المختلفة، ويكننا القول بأن هذا التطور ارتـبط ارتباطـاً     

مباشراً بالتطور الاقتصادي والاجتماعي الذي انعكس على طبيعة ونطاق الحاجات العامة، والتي تسعى              

حجـم المـوارد التـي تـستخدم لإشـباع هـذه       الحكومات لإشباعها، الأمر الذي انعكس على طبيعة و    

  )١٢، ص١٩٩٥حجازي، .(الحاجات

ولأهمية دور الموازنة في المنظمات غير الحكومية وارتباطها بالمساعدة على تنفيذ الخطـط التنمويـة،               

خاصة وأن العديد من المنظمات غير الحكومية تنتقل من ممول إلى آخر بدون وضع برنـامج واضـح                  

هي بحاجة  ، فقبل أن تباشر المنظمة في بذل جهود لتنمية الأموال        . ية الموارد المالية  ومخطط له بدقة لتنم   

  . لوضع خطة تنمية مدروسة جيداً وهذا ما يمكن التعبير عنه بالموازنة



 ٣٢

والموازنة بصفتها نموذجاً مالياً تلعب دوراً رائداً في مجال إنشاء كل من منشآت الأعمال والوحدات غير                

الحكومية على حد سواء، وتعد الموازنـات والتخطـيط المـالي موضـوعين متـصلين        الهادفة للربح و  

، ١٩٩٥صبري،  (ومتكاملين، حيث تعد الموازن الإطار الملائم للتخطيط المالي للمشروعات الاقتصادية           

  )ص د

 عملية ويساعد التخطيط باستخدام الموازنة في توجيه الجهود التي ستبذل في تنمية الأموال وفي صياغة              

إضافة إلى أنها تجعل المنظمة قادرةً على وضع برامج لتنمية          ، وفي تحديد المصادر و التكاليف    ، واضحة

فهي تعمـل كمـصدر ومرشـد للهيئـة         ، أموالها للسنة القادمة على نحو يتضمن البحث والعمل والتقييم        

هـداف  وتساعد في إحداث توافـق بـين بـرامج تنميـة الأمـوال ودور وأ              ، والموظفين والمتطوعين 

  )٢٠٠٢مركز التميز للمنظمات غير الحكومية، .(المنظمة

  مفهوم الموازنة  ٣ /٢

يقول صبري أن كلمة موازنة تعني التوازن بين شيئين، فالفرد منا يذكر أنه لا يستطيع شـراء                 
ما بسبب ضيق حال اليد، فهو يوازن ما بين ما يملكه وما يمكن الحصول عليه وما يمكـن أن                   

ن الموازنة بأبسط صورها هي المعادلة بين إيرادات ونفقات شخص أو مؤسسة            ينفقه، وعليه فإ  
أو حكومة أو منشأة أعمال ما خلال فترة قادمة، حيث أن تدفق الإيرادات والحاجة لإنفاقهـا لا                 

  )ص٣، ١٩٩٥صبري، .(تتزامنان بشك متناسق
  

لمنظمة في فتـرة مقبلـة فـي        وتعد الموازنة من أهم أساليب المحاسبة الإدارية، وهي ترجمة لأهداف ا          

صورة كمية ومالية، وتعد الموازنة الهدف النهائي لعملية التخطيط وهي الوسيلة أو الأداة التـي سـوف                 

  )  ص١٩، ١٩٩٦البلتاجي، .(تستخدم في تحديد انحراف الأداء الفعلي عن التقديرات الموضوعة

ضي البعيد، حيث ارتبط هذا المفهوم بالدولة       إن مفهوم الموازنة يعتبر من المفاهيم التي تعود جذورها للما         

اللـوزي وآخـرون،    .( أو الحكومة، من خلال تبلور فكرة موازنة الدولة في عصر الإقطـاع بأوروبـا             

  .)٧، ص١٩٩٧



 ٣٣

وبزيادة التطور الاقتصادي واتساع الوحدات الاقتصادية وتـضخمها، زادت الحاجـة إلـى إدارة هـذه                

وتسلسل السلطات من أعلى إلى أسفل، ولما كـان مـن الأمـر            الوحدات بشئ من التفويض للصلاحيات      

المسلم به أنه بقدر السلطة الممنوحة تنشأ المساءلة والمسئولية، مما يستدعي استخدام وسائل أو أسـاليب                

يتم بمقتضاها قياس الأداء وقبل ذلك الرقابة على الإدارات والمستويات المختلفة، وفي حـدود الـسلطات         

  .سئوليات المترتبة عليهاالمخولة لهم والم

والرقابة بطبيعتها تستلزم وضع خطة عن فترة مستقبلية يتم على أساسها متابعة التنفيذ وتقييم الأداء، فإذا                

ما انحرف الأداء الفعلي عن الخطة الموضوعة فيتعين على الإدارة اتخـاذ مـا يلـزم مـن إجـراءات                

  )١٨،ص١٩٨٧شادي، .(تصحيحية

لموازنة فكرة حديثة، ولكن يحدثنا التاريخ أن أول موازنـة كانـت            ويعتقد البعض أن فكرة ا    
موازنة سيدنا يوسف عليه السلام لمصر خلال السنوات العجاف والتـي ورد ذكرهـا فـي                
القرآن الكريم في سورة يوسف، وفي رؤيا ملك مصر، وتفسير سيدنا يوسف عليـه الـسلام           

 سمان، يأكلهن سـبع عجـاف، وسـبع          وقال الملك إني أرى سبع بقرات      ((٤٢ ةللرؤيا، الآي 
، والآية  ))نسنبلات خضر وأخر يابسات، يأيها الملأ أفتوني في رؤياي إن كنتم للرؤيا تعبرو            

، ))وقال تزرعون سبع سنين دأباً فما حصدتم فذروه في سنبله إلا قلـيلاً ممـا تـأكلون     ((٤٦
 )) قلـيلاً ممـا تحـصنون      ثم يأتي من بعد ذلك سبع شداد يأكلن ما قدمتم لهن إلا           ((٤٧والآية  
  .)) ثم يأتي من بعد ذلك عام فيه يغاث الناس وفيه يعصرون((٤٨والآية 

  
وتطورت فكرة الموازنة ما بين ما يمكن الحصول عليه من أموال وما يمكن إنفاقـه بالنـسبة للدولـة أو      

 خاصـة  –مالي الحكومة، ولم تعد تقتصر عملية الموازنة على المحاصيل وإنما بدت بصياغتها في إطار     

عندما بدأ استخدام العملة الورقية كنقود، فكانت الموازنات الحكومية التي استخدمت بادئ ذي بـدء فـي                 

بريطانيا منذ القرن الثامن عشر، ثم تبعها دولُُُُُ أوروبية أخرى، وكانت أول دولة عربية تعمل على إعداد                 

 الموازنة الحكومية على محاولـة تقـدير        موازنة حكومية هي مصر في القرن التاسع عشر، وتقوم فكرة         

إيرادات الدولة ونفقاتها خلال فترة زمنية مقبلة وعمل التوازن بينهما كمحاولة ضبط النفقات فـي ضـوء     



 ٣٤

الإيرادات المتوقعة أو محاولة الحصول على مصادر إيرادات إضافية في ضوء النفقات المتوقعـة، ثـم                

زنة الحكومية وتطبيقها على أنشطتها التشغيلية وذلـك عـن     عملت منظمات الأعمال على نقل فكرة الموا      

طريق الموازنة بين إيرادات المنظمة المتمثلة في مبيعاتها، ونفقاتها المتمثلة في تكاليف الإنتـاج والبيـع                

والمصروفات الإدارية، وتخطيط الربح المتوقع، علاوة على امتداد استخدام الموازنة في المنظمات غير             

والتعاونيات، واتساع أهدافها لتصبح الأساس ليس في إدارة المـشروعات          ) ر الهادفة للربح  غي(الحكومية  

فقط، وإنما امتدت لتشكل الإطار العام المناسب لدراسة جدوى تأسيس مشروعات جديدة وبرامج متطورة              

  )٤+٥، ص١٩٩٥صبري، .(للحكم على مدى نجاحها مسبقاً عبر ما يعرف بدراسات الجدوى الاقتصادية

  

  :تعريف الموازنة ٣/٣

قبل تعريف الموازنة وتبيان مزاياها ومشاكل تطبيقها ومراحل إعدادها لا بد من تحديد وتعريف بعض 

المصطلحات المتعلقة بها، وذلك لكشف الغموض الذي يلتبس بعض المصطلحات الخاصة بها 

للغة العربية، بينما تختلف به كلمة الميزانية والموازنة في ااوالمستخدمة باللغة العربية نظراً لتش

 تعني الموازنة، حيثBudget  والتي تعني الميزانية وكلمة Balance Sheet   بالإنجليزية حيث كلمة 

وتعني الميزانية التي تتبع بكلمة عمومية تصوير المركز المالي لمنشأة الأعمال الممثلة في أصولها 

ة أعمال والتزاماتها، أما الميزانية الحكومية وخصومها، فهي بيانات فعلية تاريخية لموجودات منشأ

فتتعلق بالموازنة بين نفقات الدولة وإيراداتها سواء تعلقت بالحكومة المركزية أو المحلية البلدية، ويفضل 

  ).٢ ص، ١٩٩٥صبري، (تسميتها بالموازنة الحكومية أو الموازنة العامة

بمعنى ساوى أو عادل، وتوازن الشيئان بمعنى وكلمة موازنة مشتقة من وازن بين الشيئين، موازنة  

تساويا في الوزن، كما ذكرنا سابقا فإن موازنة الدولة تتضمن تقديرات للإيرادات والنفقات في سنة مالية 

قادمة، وكما جاء في الفكر الاقتصادي الكلاسيكي فإن التوازن بين الإيرادات والنفقات أمر في غاية 



 ٣٥

 الدولة أو المنظمة اقتصاديا وسياسياً، وأن لا تتجاوز النفقات حجم الأهمية ويدل على سلامة وضع

  .الإيرادات، وأن تكون الموازنة متوازنة ومن هنا وضعوا مبدأ توازن الموازنة العامة

لقد تعددت تعريفات الموازنة تبعاً لاختلاف الزاوية التي ينظر إليها من خلالها، إضافة إلى أن اولويـات                 

والاجتماعية السائدة فـي    ) القطاعين العام والخاص  ( لمرتبطة أصلا بالنظم الاقتصادية   وظائف الموازنة ا  

الدولة وبالفلسفة السياسية التي تؤمن بها، حتى أنه لا يكاد يتفق كاتبان على تعريف محدد لكلمة الموازنة،                 

  .وفيما يل سنعرض لبعض التعريفات ونحاول أن نخلص إلى ما تتفق فيه بشأن الموازنة

خطة مالية تعمل على برمجة الأنشطة الاقتـصادية المتوقعـة          " كن تعريف الموازنة بأنها   يم
معبراً عنها بكميات وقيم مالية بهدف ضمان تحقيق أهـداف          ) سنة قادمة (للمنشأة خلال فترة    

  )٣ ص، ١٩٩٥صبري، .(المنشأة مع توضيح وسائل تحقيق ذلك

انوناً من قبل السلطة صاحبة خطة سنوية معتمدة ق(ويعرف حجازي الموازنة بأنها
وتتضمن مجموعة من البرامج المتعلقة بعدد من الخدمات أو النشاطات أو ) الاختصاص

المشاريع التي يفترض إنجازها خلال فترة محددة بالاستناد إلى مجموعة من التقديرات 
  ) ٧٩،ص١٩٩٥حجازي، ).(والنفقات المتعلقة بذلكالمحسوبة مالياً لمختلف الإيرادات 

  : أما الدكتور شيروود وهو أحد المتخصصين في كتابات الموازنة فيعرفها
كخطة شاملة، متمثلة بأرقام يتم تحديدها لبرنامج كامل لفترة زمنية محددة وهي تتضمن " 

 اللوزي،" (تقديراً للخدمات والنشاطات والمشاريع ونفقات ومصادر ضرورية للإنفاق
  )١٤، ص١٩٩٧

قتضاه وضع تقديرات للعمليات المستقبلية خلال فترة زمنية محددة الموازنة أسلوب يتم بم" 
شادي، " (في صورة خطة مالية شاملة تتخذ كأداة رقابية يتم على أساسها متابعة وتقييم الأداء

  .)١٤، ص١٩٨٧
  
 تهدف إلى تنظيم وتنسيق مستقبلية،للعمل في فترة ) أو برنامج ( الموازنة هي خطة " 

حدة اقتصادية معينة، في حدود الموارد البشرية والآلية والمالية النشاط الاقتصادي لو
المتاحة، بحيث يمكن تحقيق أفضل النتائج فيما يتعلق بتحقيق أهداف النشاط الموضوعة 



 ٣٦

مرعي، .(مقدماً، باستخدام أفضل الوسائل والأساليب والطرق التي توصل إلى هذه الأهداف
  )٢٨، ص١٩٨٢

  
حجاج، " (ي تعبير كمي للخطط التي ستوضع موضع التنفيذ الموازنة ه"وفي تعريف آخر 

  )٢١٧، ص٢٠٠١
  

بأنها ( : ت الموازنةعرفومن وجهة نظر العاملين في حقل المنظمات غير الحكومية 
إدارة الجمعية الأهلية لتنفيذها خلال فترة  الترجمة العددية لخطة العمل الموضوعة من قبل

العددية تأخذ شكلين، هما الترجمة العددية الإدارية،  ة مبيـنا بأن الترجم،)زمنية محدودة
الأهلية بالأرقام والأعداد، كترجمة هدف تدريب اليد العاملة  والتي تترجم أهداف الجمعية

 امرأة ١٠٠٠تهدف الجمعية الأهلية إلى تدريب : أرقام عددية، فيقال تدريبا مهنيا سريعا إلى
لبناء خلال السنوات الخمس المقبلة على أن تقوم شاب في مهنة ا ٢٠٠٠ في مهنة الخياطة و
والشكل الثاني للترجمة العددية، هي .  شابا٥٤٠ً امرأة و ٢٥٠بتدريب  خلال السنة الأولى

المالية، إذ تترجم أهداف وخطة عمل الجمعية الأهلية ترجمة مالية، وبالتالي  الترجمة العددية
 زنة المالية موازنة التشغيل والمصاريف التيمالي للموازنة الإدارية، وتتضمن الموا تقييم

للبرامج   المتوقعةوالمداخل لتغطية هذه المصاريف للمداخلستنتج عن تنفيذ المشاريع وترقبا 
  )١، ص٢٠٠٤العجمي، (.والأنشطة بالإضافة إلى جدول تدفق السيولة

  
لإيرادات العامة مساواة معتمدة بين تقدير ا" وتعرف الموازنة في الاقتصاد الإسلامي بأنها 

المعهد الإسلامي للبحوث " (والنفقات العامة لفترة زمنية معينة ولتحقيق أهداف معينة
  )ص٣٣، ١٩٩٧والتدريب، 

  

وباستعراض التعاريف السابقة التي تتناول معنى الموازنة نجد أن هناك تعاريف متنوعة تصف الموازنة 

لف في مركبات التعاريف إلا أننا نجد أنها تتفق من وجهات نظر العاملين في الحقول المختلفة قد تخت

  :إجمالاً في مجموعة من الخصائص نوردها مع بعض الشرح كما يلي



 ٣٧

  :خصائص الموازنة-٤/٣

 .الموازنة تعتمد بشكل أساسي على تقدير المستقبل -١

دادها يحتم فالموازنة خطة مستقبلية، وبياناتها تقديرية ومحددة مقدماً بفترة مستقبلية، ومن ثم فإن إع

استخدام أسلوب التنبؤ عند إعداد تقديراتها، وإنه لخطأ كبير في هذا المجال أن يتحول التنبؤ إلى مجرد 

تضمين الموازنة تقديرات أساسها التخمين والتقدير الجزافي، فالتنبؤ يحتاج إلى دراسة وتحليل النتائج 

 بين البيانات وخصوصاً البيانات المتعلقة السابقة بقصد التعرف على سلوك واتجاه العلاقات التي تربط

  )١٧ص  ،١٩٨٧شادي، . (بالتكاليف واتجاهات حجم النشاط

 .الموازنة مرتبطة بفترة زمنية مستقبلية محددة -٢

ويقصد بذلك أن الموازنة تعد لفترة زمنية محددة غالباً تكون ستة، لتسهيل تقدير النفقات والإيرادات 

يرات غير المتوقعة، كما أن إعداد الموازنة لمدة سنة تساعد على تبسيط المتوقعة نظراً للظروف والمتغ

  )٢٣،ص١٩٩٧اللوزي ، .(إجراءات الرقابة عليها

 .الموازنة خطة شاملة لجميع أوجه النشاط -٣

بمعنى أن تكون الموازنة شاملة لجميع الإيرادات والنفقات الخاصة بالنشاط، على الرغم من اختلاف 

  .رهامصدرها ونوعها ومقدا

ويعتبرها البعض مقتصرة على تخطيط الأنشطة الاقتصادية دون غيرها والتي تضم النشاط المالي 

والتشغيلي المتعلق بالنشاط الإنتاجي، والبيعي والتمويلي مع توضيح كيفية الحصول على عوامل الإنتاج 

 .وأنسب الوسائل لاستثمارها

 ).بير عن خطط بشكل كميتع ( الموازنة تأخذ في شكلها النهائي صورة مالية -٤

بمعنى يجب التعبير عنها بقيم مالية وذلك بترجمة كافة البيانات والأنشطة إلى الأرقام كمية ومن ثم 

  ).٣، ص١٩٩٥صبري، (التعبير عنها بوحدة النقود



 ٣٨

فإن وضع الموازنة في صيغتها المالية أمر محتم لأسباب منها تجانس الموازنات العينية حتى يمكن 

إجراء ما يلزم من توازن وتنسيق، بالإضافة إلى بيان ما يترتب على تنفيذ الموازنة من آثار تجميعها و

على حسابات النتيجة والمركز المالي للنشاط عن طريق تصوير حسابات وقوائم ختامية تقديرية، وبيان 

وازنة عن طريق تصوير الم)مقبوضات ومدفوعات (ما يترتب على تنفيذ الموازنة من تدفقات نقدية 

 )٢٤، ص١٩٨٧شادي، .(النقدية

 .الموازنة أداة رقابية وتقييم أداء -٥

فلا يتصور وجود تخطيط سليم ما لم يتبعه رقابة فاعلة ، يعتبر التخطيط والرقابة وجهان لعملة واحدة

للتأكد من سلامة وضع الخطة موضع التنفيذ، وأن الأداء الفعلي يتلازم والأداء المخطط، كما لا يتصور 

 رقابة سليمة ما لم يسبقها تخطيط سليم، فالموازنة تعبر عن الخطة في شكل أهداف منشودة، وجود

والنتائج الفعلية عند التنفيذ تعبر عن الإنجازات التي تحققت ومدى تمشيها مع الخطة، والمقارنة بين 

 ) ٢٢٢، ص٢٠٠١باسلي، .(يعبر عن تقويم الأداء)الموازنة(والأداء المخطط) الإنجازات(الأداء الفعلي 

 .الموازنة خطة لتنسيق وتوجيه سير العمل -٦

فهي تسهم في ترتيب الجهود وتنسيقها نحو تحقيق الهدف المنشود عبر الخطة الموضوعة بناء على 

أهداف المنظمة المتمثله في تحقيق أقصى قدر ممكن من الربح والنمو والاستمرارية والتوسع والمسؤولية 

 الاجتماعية

  :ه الخصائص في التعريف التاليويمكن تجميع هذ

طريقة لوضع تقديرات مالية للعمليات المستقبلية في فترة زمنية محددة عادة ما تكون هي الموازنة 

سنة، على شكل خطة مالية تشمل كل أوجه النشاط في المنظمة، تستخدم هذه الخطة في الرقابة على 

  .  وتحليلهاالأعمال وكمعيار لتقييم الأداء عن طريق قياس النتائج



 ٣٩

  : أهمية الموازنة في التخطيط المالي٥/٣

التخطيط هو تقرير مسبق لما يجب أن يكون وما يجب عمله وكيف يتم ومتى، ومن المسئول عن ذلك، 

ومن ناحية أخرى فهو نشاط تقوم به إدارة المنظمة بهدف التحكم والتأثير في طبيعة واتجاهات ما يحدث 

 في عملها ة وهو لا بد أن يتم بصورة مستمرة لضمان استمرارية المنظممن تغيرات ونمو في المنظمة،

  )١٤،ص٢٠٠١راضي وحجازي،( .بكفاءة وفعالية

تعتبر الموازنة وثيقة اقتصادية هامة، فهي توفر معلومات تتعلق بالاختيارات بين البدائل المختلفة، وبأثر 

  )١٢٠٩، ص٢٠٠٠عبد الواحد، .(لاقتصاديالسياسات الإدارية للمنظمة على استخدام الموارد والنمو ا

ومما لا شك فيه أن كل نشاط يسعى إلى تحقيق هدف معين، ولتحقيق الهدف فهو يلجأ إلى الوسائل 

المتاحة للتوصل إليه، ويفاضل بينهما طبقاً لمعايير معينة، ويختار من بين الوسائل المتاحة ما يمكن من 

ني في واقع الأمر وضع خطة أو برنامج لتحقيق الهدف تحقيق الهدف بأقل تكاليف ممكنة، وهذا يع

  ) ١٩٨٢، ٦مرعي، ص(المرغوب

والتخطيط أو اتخاذ القرارات يقوم أساساً على الاختيار الواعي لبديل معين من بين البدائل المختلفة 

  )١٠، ص١٩٨٧شادي .(لتحقيق الهدف أو الأهداف المحددة

جة العلاقة بين التخطيط والموازنة ، ويمكن القول أن نظام وإن استخدام الموازنة كأداة تخطيط جاء نتي

التخطيط والموازنة يركز الاهتمام على تحديد أهداف البرامج وتصنيفها وتثمين نتائج هذه البرامج في 

تحقيقها لتلك الأهداف ثم تحديد التكاليف الكاملة للبرامج وتخطيط البرامج الطويل الأجل، وتحليل البدائل 

اللوزي وآخرون، .( كأداة لتطبيق القرارات والسياسات المعتمدة الناتجة عن التحليل المنظموالموازنة

  )٨٣، ص١٩٩٧

وتأتي أهمية الموازنة كخطة مالية للعمل في فترة مستقبلية استقر عليها الرأي فيما يتعلق بما يمكن إتباعه 

مبادئ، للتوصل إلى أهداف  يمكن الاهتداء به من معايير وأسس وامن أساليب وطرق ووسائل، ومم



 ٤٠

كما أنها تؤدي إلى .محددة واضحة، باستخدام ما يتوقع توافره من موارد اقتصادية في فترة زمنية مقبلة

التنسيق بين الأساليب والطرق والوسائل الممكن إتباعها والموارد البشرية والآلية والمالية المتاحة، عن 

ها، والتي تستند إلى الأسس والمبادئ الاقتصادية الراجحة، طريق الاسترشاد بمعايير الأداء المتفق علي

  )٨ص ،١٩٨٢مرعي ، .(بحيث يتحقق أفضل استغلال للموارد بإتباع أفضل الوسائل المتاحة والأساليب

وهنا لا بد من التميز بين نوعين من التخطيط الأول تخطيط استراتيجي والثاني تخطيط وظيفي، 

منظمة من خلاله الأهداف العامة للمنظمة، وكيف يمكن لها أن تحققها وما فالتخطيط الاستراتيجي تحدد ال

الموارد المطلوبة لذلك ومدى توفرها في الحاضر والمستقبل، وهذا النوع من والتخطيط ينطوي على 

التنبؤ بالمستقبل مستندا في ذلك على مجموعة من القواعد والأسس لما ستكون عليه الأحداث الاقتصادية 

تقبل، ولا بد من مراعاة الدقة في هذه الأسس، أما التخطيط الوظيفي فتهدف المنظمة من خلاله في المس

راضي ( .إلى رفع كفاءة العمل في برامجها من خلال تحقيق كفاءة أعلى في بعض النواحي الوظيفية

  )١٤،ص٢٠٠١وحجازي،

  )٣١،ص٢٠٠٥حماد،(ويتميز التخطيط الاستراتيجي بالسمات التالية 

  .ه لإنجاز مجموعة محددة من الغاياتأنه موج -

 . أنه يبحث في أساليب بديلة لأداء العمل ويوفر تقديرات للموارد المطلوبة -

 .أنه يوفر معياراً لقياس ما تم إنجازه -

 بالنتائج المحتمل تحقيقها في ظل بدائل تحقيـق هـذه الأهـداف          ؤإذاً فالتخطيط هو تحديد للأهداف والتنب     

  مة للحصول على النتائج واتخاذ القرارات اللاز

التخطيط يدرس المستقبل ويعمل على تحويله لمجالات عمل مخططة وتمر دراسـة المـستقبل بخمـس                

  .مراحل

  

  



 ٤١

 مرحلة تحيد الأهداف .١

مثلا فسيتم التعبير عن ذلك في الموازنة الخاصـة بالإنتـاج   % ٣٠إذا كان الهدف زيادة المبيعات بمقدار    

  .لإضافية والموازنات الأخرى كميا وماليا والأجور والأعباء اتوالمشتريا

 مرحلة جمع البيانات والمعلومات .٢

 .يهتم بدراسة وتحليل العلاقة بين التكلفة والحجم والربح للوصول لأفضل تشكيلة منتجات 

 مرحلة تجميع الموارد .٣

أنـسب  وتختص بإعداد قوائم الاحتياجات والتدفقات المالية المستقبلية والتي يجب الحصول عليهـا مـن               

المصادر وعند إعداد الموازنات يتم إعداد الموازنة النقدية والتي تعتبر من صـميم مرحلـة التخطـيط                 

 لأعمال المشروع في المستقبل

 مرحلة إعداد المعايير .٤

في مرحلة إعداد الموازنة يتم إعداد المعايير الكمية ومن ثم يتم تحويلها إلى معايير مالية تعكس مختلـف             

  بها ملفترة المقبلة في صورة كمية ونقدية والتي يطلب تنفيذها والالتزاأوجه النشاط في ا

  مرحلة إعداد خطط وسیاسات العمل .٥

  ويتم في هذه المرحلة تقديم خطة وسياسات تفصيلية لكل قسم وهذا ما يتم القيام به عند إعداد الموازنة

  .يطييتضح مما سبق أعلاه أن إعداد الموازنات يعتبر من صميم العمل التخط

   

  :الأهداف الرئيسية للموازنة - ٦/٣

يمكن التعرف على أهداف الموازنة من خلال بيان دورها في مجالي التخطيط والرقابة حيث أصبح 

التخطيط والرقابة عملاً أساسياً لأي إدارة عملية معاصرة، تود تحقيق أهدافها بأكبر قدر ممكن من 

  .الكفاءة والفاعلية



 ٤٢

لى تحقيق العديد من المزايا من وراء استخدامها للموازنة في المنظمات والقيام وتهدف إدارة المنظمة إ

  :بعدة وظائف مالية وإدارية أهمها

  : أداة تخطيط ورقابة واتخاذ قرار- ١/٦/٣

 تهدف الموازنة عموماً إلى تحقيق أهدافاً تخطيطية ورقابية فضلاً عن دورها في اتخاذ القرار، فتعتبر 

طيطية ووسيلة لصياغة توقعات وأماني المديرين في المستقبل القريب أو البعيد فضلاً الموازنة أداة تخ

التفكير في المستقبل باستمرار، وتعتبر أماني المديرين بمثابة أهداف المنظمة تسعى إلى تحقيقها، 

  ) ٢٢٠، ص٢٠٠١حجاج، .(باستخدام الوسائل والإمكانيات المادية المتاحة

  لموازنة كأداة تخطيطولعل من مميزات إعداد ا

   .أنها تجعل المدير يضع التخطيط في أولويات أعماله .١

  .علاوة على ذلك فإن إعداد الموازنة يوفر وسيلة لتوصيل خططهم بطريقة منظمة لكل أقسام المنشأة .٢

 المديرون تحقيقه وما المطلـوب      دلاشك إذا استخدمت الموازنة فلن يكون هناك أي شك حول ما يري            .٣

  . تنفيذه و إنجازهتالأقسام والإدارامن 

  .أنها تمد المديرين بطريقة لجعل مجهوداتهم التخطيطية رسمية .٤

  .أنها تمد المديرين بطريقة لتحديد أهدافهم والتي تستخدم كمعيار لتقييم الأداء .٥

  .أنها تكشف الإختناقات الكامنة أو المتوقعة قبل حدوثها مما يساعد في التخطيط لتجنبها. ٦

كما تبرز أهمية الموازنة كأداة رقابية من خلال كونها أداة في يد الإدارة العليا تضمن لها الإشراف 

  )٨٠، ص١٩٩٥ حجازي،.(الكامل على التصرفات التي يقوم بها العاملون في المنظمة

 المتاحـة  ويمكن تعريفها بأنها التحقق من أن المنشأة تدار وفقا للأهداف المحددة وأنها تستخدم المـصادر    

 ـ     لبأفض  ق وسيلة ممكنة لتحقيق أفضل عائد، كما يمكن القول إن التخطيط بدون رقابة عمل خاوي لا يحق

  .أهدافاً 



 ٤٣

إن اعتبار الموازنة كأداة رقابة على مدى تحقق أهداف المنشأة يقضي باستخدام الموازنة كأساس لمقارنة               

التنفيذ الفعلي لخطط الموازنة حيث يتم إعداد التقارير        الأنشطة الفعلية وتقييم الأداء، وتتحقق الرقابة أثناء        

صـبري،  .(الدورية التي توضح الانحرافات عن المخطط ويجري تحليلها لمعرفة مـسبباتها أولاً بـأول             

 ر، وهناك وسائل لتحقيق الرقابة منها الإشراف والملاحظة الشخـصية وإعـداد التقـاري             )٥، ص ١٩٩٥

وتقـارير تحليـل     إخبارية والتقارير المقارنة وتحديد الانحرافـات رقاريالمكتوبة بأنواعها والتي منها الت

الانحرافات للربحية والإيرادات وعناصر التكلفة والمصروفات التسويقية والإداريـة تقـارير محاسـبة             

  .ةالمسؤولي

 

  .التنسيق والاتصال بين المستويات الإدارية- ٢/٦/٣

لمختلفة، في جميع الأقسام ووحدات المنظمة ويتم صياغة تستخدم الموازنة كأداة تنسيق بين الأنشطة ا

هذه الأنشطة في خطة واحدة، ويؤدي ذلك إلى توجيه كافة المستويات الإدارية للمنشأة نحو هدف واحد، 

كما تعتبر الموازنة وسيلة اتصال بين كافة مستويات الإدارة، حيث أن الموازنة تعني سياسات مكتوبة 

نفيذها إعداد تقارير دورية بصورة متواصلة لمتابعتها مما يوفر وسائل اتصال وبرامج معلنة، يتطلب ت

  )ص٦، ١٩٩٥صبري، .(ملائمة عبر المستويات الإدارية المختلفة

فالتنسيق بين الأهداف المرجو تحقيقها في المستقبل والقرارات التي تتخذ في الحاضر على ضوء ما 

ث الماضي وما يحتمل توافره من ظروف في المستقبل، يتوفر من خبرة أبرزتها في هذا المجال أحدا

في العملية -والتنسيق في هذا المجال ليس هدفاً في حد ذاته وإنما هو وسيلة لتحقيق هدف الاستمرار

  )١٠، ص١٩٨٢مرعي، " ( بصورة أكثر كفاية في المستقبل-الإنتاجية

كاملاً لتنسيق كافة المجالات ويعتبر راضي وحجازي أن الموازنات أسلوباً عملياً أو نظاماً مت
والأنشطة التي تتناولها الإدارة، وصولاً إلى التأكد من أن الأداء السليم للمنظمة بغية تحقيق 

، ٢٠٠١راضي وحجازي، : (أهدافها، ويتحقق كل ذلك من خلال الاعتبارات التالية
  )١٩+١٨ص



 ٤٤

  .لقياسترجمة الأهداف العامة للمنظمة إلى أهداف محددة وواضحة وقابلة ل -١
 .وضع الخطط والبرامج التفصيلية اللازمة لتحقيق الأهداف العامة للمنشأة -٢

 قيام كل مسئول في المنظمة انطلاقا من الخطة الاستراتيجية الطويلة الأجل بتحديد  -٣
الأهداف التفصيلية للنشاط الذي هو مسئول عنه، ومن ثم وضع خطط العمل والبرامج 

 .يةالتفصيلية الخاصة بوحدته الإدار

قيام كل مسئول بتحديد الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف الخاصة به، والتي تشمل الموارد  -٤
 .البشرية والمادية والتنسيق فيما بينها وذلك وفقا لأساس علمي دقيق

ضمان مشاركة جميع المسئولين في وضع الأسس والقواعد اللازمة لتحويل الموارد  -٥
 النتائج المتوقعة، بالشكل الذي يحقق الاستغلال الأمثل المتاحة إلى الإنتاج المحدد، وتحقيق

 .للموارد المتاحة

العمل على إيجاد نموذج يحقق التوازن بين الأهداف والموارد والنتائج، واتخاذ القرارات  -٦
الخاصة بتحديد الأسلوب الأمثل لتحويل الموارد إلى النتائج المتوقعة، أخذاً في الاعتبار 

 ،ؤثرة في ذلكالعوامل الخارجية الم

تحقيق التنسيق لبن كافة المسئولين بالشكل الذي يضمن تحقيق الاتساق بين كافة الخطط  -٧
 .والبرامج الخاصة بجميع الأنشطة

 التحديد الواضح والدقيق لمسئوليات الجميع، وتوفير إطار مرجعي عام يتم الرجوع إليه  -٨
 .عند الحاجة

ي تساعده على إحكام الرقابة على العمليات  تحديد احتياجات كل مسئول من المعلومات الت -٩
 .التي يتولى الإشراف عليها

 إسناد مسئوليات الرقابة على كل عنصر من عناصر المصاريف أو الإيرادات إلى  -١٠
 .المسئولين الأساسيين في المنشأة

إبراز الفرص المتاحة لخفض التكاليف نتيجة ما تتطلبه الموازنات من تحليل لعناصر  -١١
 .نفاق، فضلاً عن فاعلية الرقابة وتوسيع نطاقهاومسببات الإ

وضع معايير أداء واضحة ومحددة لاستخدامها في عملية تقييم الأداء الفعلي لكل نشاط  -١٢
 .ولكل مسئول

توفير الأساس للرقابة على الأداء على مدى تحقيق الأهداف، وتحديد الانحرافات عن  -١٣
ات التصحيحية اللازمة، ومتابعة الخطط الموضوعة وتحليل أسبابها، واتخاذ الإجراء

  .تنفيذها



 ٤٥

  :أساس لإعداد دراسات الجدوى - ٣/٦/٣

إن صياغة أهداف المنظمة وترتيب أولويتها يدفع الإدارة إلى اتخاذ قرارات حاسمة في وقت مبكر، 

وذلك من خلال دراسة جدوى أي مشروع أو برنامج ترغب في تنفيذه بما يتوافق وأهداف المنظمة، 

خلال دراسة وتقدير التدفق النقدي لهذا المشروع أو البرنامج عن طريق إعداد الموازنة وذلك من 

  . المتوقعة للمشروع للفترة المراد تغطيتها

ومما سبق يمكن أن نخلص إلى أن نجاح الموازنة في تحقيق ما سبق ذكره من أهداف يتوقف على كفاءة 

لفة، ومدى الالتزام بتنفيذها والعمل على تحقيقها وفي العنصر البشري في إعداد الموازنة بمراحلها المخت

إجراء المقارنات الدورية وفي الوقت والطريقة المناسبة، وإجراء التعديلات إذا كان ذلك ضرورياً، إن 

أهمية العنصر البشري في إدارة الموازنة وتحقيق الأهداف منها لا تنتهي بإعدادها وإنما هي مرحلة 

ذ ومتابعة الخطة المالية، وبصفة عامة فإن مسؤولية وضع الموازنة وتنفيذها مستمرة تمتد إلى تنفي

ومتابعتها لا تقع على عاتق الإدارة العليا وحدها وإنما هي مسؤولية كافة العاملين في المنظمة على حد 

  )٨، ص١٩٩٥صبري، .(سواء

  )١، ص٢٠٠٣ ،Bond(و يمكن القول أن استخدام الموازنة يعطي المنظمة مزايا عديدة منها

  .الموازنة أداة لتخطيط الأهداف •

 .حساب الإيرادات والمصروفات المتوقعة في المستقبل القريب •

 .التنسيق بين الأنشطة •

 .أداةً لإبلاغ الخطة لكل العاملين •

 .تحفيز العاملين بوضع الأهداف الواضحة •

  .الرقابة وتقییم الأداء الفعلي •



 ٤٦

  )٣٠٧، ص٢٠٠١حجازي، راضي و:(الجوانب السلوكية للموازنة -٧/٣

مما لا شك فيه أن المعلومات التي تقدمها الموازنة في صورة أهداف للمنظمة يجب أن تكون متوافقة 

مع أهداف والآمال الشخصية للعاملين فيها هذا من جهة، ومن جهة أخرى يجب أن تكون تلك الأهداف 

ة التغذية الراجعة للمعلومات التي تنتج قابلة للتحقيق بجهود هؤلاء العاملين في المنظمة، كما أن منهجي

عن المقارنات بين ما هو مخطط وما هو فعلي بمعنى تحليل الانحرافات للفعلي عن المخطط له أثره 

على تفاعل العاملين وشعورهم بالنجاح أو الفشل في تحقيق الأهداف المرسومة، وهذا ما يمكن اعتباره 

 التسليم بضرورة تقديم المعلومات التي تعكس مدى تحقيقهم من الحوافز التي يحصل عليها العاملون مع

  .للأهداف الواردة بالموازنة

  

  : أساليب إعداد الموازنة-١/٧/٣

هناك أسلوبان يمثلان اتجاهين متضادين في إعداد الموازنة ويندرج بينهما أساليب متعددة لإعداد 

 وبالتالي فهي تبتعد عن الأسلوب الآخر أو الموازنة والتي تقترب من أحد هذين الأسلوبين أو تبتعد عنه

   )٣٠٨، ص٢٠٠١راضي وحجازي، ( .تقترب منه نظراً للعلاقة المتضادة بين الأسلوبين

   الأسلوب التقليدي:   الأول-١/١/٧/٣

يتم استخدام موازنة أعدت على أساس من التفاصيل الكاملة لتتناول كافة أوجه النشاط ثم يتم فرضها 

راضي ( .يوضح الدور التقليدي للموازنة ) ١/٣( لمنظمة لتنفيذها،والشكل رقم على العاملين با

  )٣٠٨، ص٢٠٠١وحجازي، 



 ٤٧

 

الأداء 
 المقارنة الفعلي

  )١/٣(شكل رقم

  الدور التقليدي للموازنة

  

  

  
  
  
  
  

     
  الأسلوب الموجه :الثاني -٢/١/٧/٣

لـق بهـم لتحقيقهـا      الأسلوب الموجه أي تعريف العاملين في مراكز المسئولية بالمنظمة بالأهداف المتع          

راضـي وحجـازي،   (بصورة عامة، على أن يترك لهم مجال للمشاركة في وضع تقديراتهم في الموازنة            

   ).٣٠٩، ص٢٠٠١

والمفاضلة بين الأسلوبين لاستخدام أفضلهما وأنسبهما للمنظمة في إعداد موازنتها يعتمد بالدرجة الأولـى    

  -:ذه العواملعلى عدة عوامل تتعلق بالمنظمة، وفيما يلي أهم ه

  

 .مبدأ المشاركة في إعداد الموازنة -أ

تدعوا بعض أدبيات المحاسبة الإدارية للمشاركة في وضع الموازنة ، الـشئ الـذي يـزود المـدراء                   

، ويزيد من الاحتمال بأنهم سيقومون بمحاولات أعظم لنيل الأهداف          )هذه موازنتنا ( بالإحساس بالانتماء   

 وجـود  )Merchant (1981) and Brownell (1982 أثبتت دراستان الموضوعة في الموازنة، ولقد

علاقة إيجابية بين المشاركة في إعداد الموازنة والأداء، وعلى أية حال فالفكر الحـديث يميـل ويؤيـد                  

 الموازنة



 ٤٨

 

 الموازنة

الأداء 
 الفعلي

ويدعو إلى مشاركة العاملين  بالمنظمة في وضع الموازنة، لما لذلك من دور في زيادة فعالية العـاملين                  

، Nik Ahmad.(يق أهداف المنظمة من خلال الموازنة التي تم وضـعها باستـشارتهم  وسعيهم إلى تحق

  )٤،ص٢٠٠٣

ويقصد بالمشاركة عند إعداد الموازنة اتفاق بين العاملين من مدراء ومحاسبين أو غيرهم من المـؤثرين      

 ـ        د العـاملون  أو المتأثرين في المنظمة عند تحضير الأرقام التي ينبغي أن تدرج في الموازنة والتي يعتق

، وبـالطبع هـذا لـيس    )السنة المالية القادمة( أنها ستؤثر على أدائهم وتحقيق أهدافهم المشتركة مستقبلاً      

معناه أن المشاركة تعني أن كل فرد في المنظمة يجب أن نكون لديه الخبرة والقدرة في إعداد الموازنة،                  

 حقه في مناقشة وفهم جزئيات الموازنـة،  وإنما المقصود هو المشاركة التي تضمن لكل فرد في المنظمة  

  )٣٠٩،ص٢٠٠١راضي وحجازي،.(وخاصة المتعلقة بدوره وعمله في المنظمة

ويمكن التعبير عن الدور المعاصر للموازنة بعد أدراج المشاركة كمرحلة عند إعداد الموازنة بالـشكل               

  )٣٠٨، ص٢٠٠١راضي وحجازي، ( :التالي

  )٢/٣(شكل رقم
  ازنةالدور المعاصر للمو

  
    

  
   

        
  
  
  

راضـي  (ومما سبق يمكن حصر المزايا التي تحققها المشاركة من وجهة النظر الـسلوكية فـي الآتـي                

  - ):٣٠٩،ص٢٠٠١وحجازي،

  .توفر عنصر التحدي والسعي نحو إثبات الذات لدى العاملين بالمنظمة -١

 المشاركة

 المقارنة



 ٤٩

ركين في إعداد الموازنة مما يساعد      الشعور النفسي بأن أهداف المنظمة تتضمن أهداف الأفراد المشا         -٢

 .على سرعة الإدراك والرضا 

المشاركة تخلق مجالاً سلوكياً يؤثر على الأداء ويتأثر به، مما يستدعي ضرورة الـتحكم فـي هـذا                  -٣

 .المجال وتوجيهه

كما يمكن القول أن هناك عوامل سلوكية تنتج عن المشاركة وهذه العوامـل تـؤثر علـى الأداء، ولقـد             

العديد من الدراسات والبحوث لمعرفة العوامل السلوكية التي تؤثر على الأداء وقد اقترحت هـذه             أجريت  

،ص ٢٠٠١راضي وحجـازي،  : (الدراسات والبحوث بعض العوامل الهامة التالية التي تؤثر على الأداء         

٣١٢+٣١١ (  

  

  :روح الجماعة وتفاعلها -ب

لفرد بسلوك عائلته، والإنسان بطبيعته يميل إلى الجماعـة  يتأثر الفرد بالعاملين معه من حوله مثلما يتأثر ا  

وعضويتها، وهذا يتوقف على مدى قبول الجماعة له، ومما لا شك فيه وجـود تـأثير واضـح لـروح                    

الجماعة وتفاعلها على الإنتاجية حتى في ظل عدم وجود مشاركة في إعداد الموازنة، إلا أنه بالمـشاركة       

  .ماعةتزيد الفاعلية والانتماء للج



 ٥٠

 

 الموازنة

 الأداء

 المقارنة

عوامل 
 سلوكیة

 

 المشاركة

عوامل 
 یةسلوك

  :الرضا والروح المعنوية -ج

باندماج الفرد بالجماعة يشر بالرضا من التعامل من خلالها عن عمله وعن رؤسائه وزملاءه، هذا يؤدي                

إلى شعور الفرد بأنه جزء من المنظمة، ونجاحها أو فشلها سيؤثر بالـضرورة علـى درجـة إحـساسه          

مشاركة عند إعداد الموازنة تزيد من اندماج الفـرد     بالرضا عن تحقيق الأهداف، ومن المؤكد أيضاً أن ال        

  .ةالمنظم
  

  : الشخصية-د

وهي خصائص يتصف ويتميز بها الفرد، هذه الصفات تؤثر على درجة وقدرتـه علـى التفاعـل مـع                   

المجموعة، ومن هنا يأتي دور الأساليب المختلفة التي يمكن أن تستخدم لتحفيز الفرد على العمل، والتـي      

وبالتالي يمكن تعديل الدور المعاصر للموازنة في تحقيق الرقابة بإضـافة            من فرد لآخر،     بالطبع تختلف 

العوامل السلوكية المختلفة التي تحدث كنتيجة للمشاركة عند إعداد الموازنة وهذا له أثره المباشر علـى                

داء الفعلـي والموازنـة   ستتأثر بنتيجة المقارنة بين الأ) السلوكية( الأداء ثم أن هذه العوامل السيكولوجية  

راضـي  (على النحو الذي يـؤثر علـى درجـة المـشاركة فـي إعـداد الموازنـة التاليـة وهكـذا                    

  دور العوامل السلوكية في الموازنة) ٢/٣(ويوضح الشكل رقم).٣١٢،ص٢٠٠١وحجازي،

  )٣/٣(شكل رقم 
  العوامل السلوكية في الموازنة
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راضـي  : ( الاعتبارات السلوكية الواجب مراعاتهـا فـي إعـداد الموازنـة           -٢/٧/٣ 
  )٣١٣، ص ٢٠٠١وحجازي،

عند تجاوز الإيرادات الفعلية مع المخطط بالموازنة أو تساويهما، يعني أن الرضا والروح المعنوية                - أ

 يجب تعديل المخطط بالموازنة وزيادة الإيرادات المخططة أو تخفيض          للأفراد العاملين سترتفع، وعليه   

التكاليف المخططة على اعتبار أن العاملين قادرين على تحقيق الأهداف المخططـة وبالتـالي تنفيـذ                

  .موازنة أكثر طموحاً

عند انخفاض الإيرادات الفعلية قليلاً عن المخطط، يمكن علاج ذلـك بزيـادة تحفيـز العـاملين                   -  ب

 .جيعهم لبذل عمل أفضل، مع الإبقاء على أرقام الموازنةوتش

 عند انخفاض الإيرادات الفعلية عن المخططة بشكل كبير، يجب التعديل فـي المخطـط بحيـث                  -  ت

تخفض الإيرادات أو زيادة التكاليف بهدف رفع الروح المعنوية للعاملين والوصول بهم إلـى الرضـا،        

 .موانة صعب التحقيق مما يؤثر سلباً على مستواهم المهنيولكي لا يعتقد العاملون أن المخطط بال

ولضمان وضع وتنفيذ الموازنة بنجاح يجب أن تؤخذ بعض الجوانب السلوكية بعـين الاعتبـار وهـي                 

  )٣١٤،ص٢٠٠١راضي وحجازي،: ( كالتالي

  

  :عند الإعداد للموازنة  -١/٢/٧/٣

  . مشاركة كل واحدالإرشاد والتوجيه للعاملين بالشكل الكافي، وتحديد مجال -١

 .تشجيع المشاركة في عملية الموازنة والسماح بها عند كل مستوى داخل المنظمة -٢

 .السماح لكل فرد بالتأثير والموافقة على مستوى الأداء الخاص به -٣

السماح للجميع بالمشاركة الحقيقية التي لها أثر واقعي في تحديد الهدف والتأثير فيه، وألا تكـون         -٤

 .المشاركة زائفة

  .توضيح الأهداف القابلة للتحقيق، وإبراز مبررات وأسباب الفشل لكي يمكن تجنبها في المستقبل -٥
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  :عند تنفيذ الموازنة -٢/٢/٧/٣ 

  .وضع نظام المكافأة والتحفيز بما يكفل إنجاز الأهداف -١

 .التركيز على مكافأة الإنجاز أكثر من معاقبة الفشل -٢

  ي كل مستوىالاهتمام بالتغذية الراجعة عن الأداء ف -٣

  :الموازنةإعداد  -٨/٣

  :أسس إعداد الموازنة  -١/٨/٣ 

لا توجد مبادئ أو معايير تحدد عملية إعداد الموازنة مثلما هو الحال في المحاسبة المالية، ولكن هناك 

أسساً عامة يجب مراعاتها عند إعداد وتنفيذ الموازنة لضمان نجاحها كخطة مالية تهدف إلى برمجة 

  ):١١+١٠+٩،ص ١٩٩٥صبري، ( اقتصاديا للمنظمة وفقاً لأهدافها وهذه الأسس هيالأنشطة 

فيجب أن تبنى الموازنة على أساس أهداف : ملاءمة الموازنة لأهداف المنظمة -١/١/٨/٣

في حدود ظروف ، المنظمة والتي يجب أن تكون محددة بوضوح، وقابلة للتطبيق والتنفيذ

 .وحات تمثل الحافز الأساس لإعداد الموازنةالمنظمة والبيئة المحيطة وضمن طم

يجب أن تسبق عملية إعداد الموازنة : ملاءمة الموازنة للهيكل التنظيمي للمنظمة -٢/١/٨/٣

مع وضع وصف تفصيلي للوظائف وتحديد المسؤوليات ، إعادة تنظيم الهيكل الإداري للمنظمة

ثم تقسيم الموازنة بما يتلاءم ومن ، للمستويات الإدارية المتعددة وتوضيح خطوط السلطة

والهيكل التنظيمي للمنظمة بحيث يسمح بانسياب العمل الروتيني وفقاً للجداول الموضحة دون 

تعارضات بين مراكز المسؤولية المختلفة، وبالتالي إمكانية تحديد الانحرافات عن الخطة 

  .داريللوحدات المختلفة من خلال تطابق تصنيف أنشطة الموازنة والهيكل الإ
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 : ملاءمة الموازنة للنظام المحاسبي ودليل الحسابات -٣/١/٨/٣

على الرغم من أن الموازنة لا تشكل جزءاً من النظام المحاسبي ولا تدخل ضمن الدورة المحاسبية 

باستثناء الجزء الخاص بعناصر تكلفة الإنتاج المعيارية، إلا أن ملاءمة الموازنة للنظام المحاسبي 

فردات حسابات تتفق ودليل الحسابات يعد أمراً أساسياً لتسهيل عملية المقارنة بين البيانات واستخدام م

  .الفعلية والمخططة

  

  : الحصول على تأييد المستويات الإدارية للمنظمة -٤/١/٨/٣

ابتداء من أعلى مستوى إداري وهو المسؤول عن اعتماد الموازنة وإعطاء الإذن بتنفيذها إلى أدنى 

إداري يساهم في تنفيذ الأنشطة وفقاً للموازنة، إن موافقة الأطراف المعنية على الموازنة يضمن مستوى 

عدم وجود أية مقاومة عند تنفيذها حيث ربما يظن العاملون أن المعايير المخططة عالية ولا يمكن 

 خوفا من الفشل في تحقيقها، وفي كل الحالات يجب اعتبار العامل الإنساني والاعتدال في تحديد المعايير

تحقيقها، وما يؤدي ذلك إلى إحباط العاملين من ثم عدم تعاونهم حتى مع إعطائهم التأييد للموازنة قبل 

البدء بالتنفيذ، فإحباط العامل وعدم تمكنه من تحقيق ما جاء بالموازنة يخلق نتائج سلبية تنعكس على 

  .ظمةالعلاقات لبين المستويات الإدارية المختلفة في المن

  

  :ربط الموازنة بنظام الحوافز لتنفيذ الموازنة -٥/١/٨/٣

يفضل ربط الموازنة بنظام حوافز لتشجيع العاملين على تحقيق أقصى قدر ممكن من الكفاءة الإنتاجية أو 

تنفيذ البرامج بالشكل المطلوب، ويمكن ربط نظام الترقية وشغل المناصب الإدارية العليا بمدى تنفيذ 

  .تحقيق الخطط المرسومةالموازنة و



 ٥٤

  :قواعد الموازنة -٩/٣

أو البرنامج الذي يعكس نشاطات المنظمة لفترة قادمة، وهذه الخطة تبين الموازنة كما أسلفنا هي الخطة 

  .كلفة الخدمات، النشاطات، والأهداف التي ستنفذها المنظمة، وكيفية تمويلها معبراً عنها بالأرقام

قواعد جزئية وكلية بسبب التطورات التي طرأت على وظائف الموازنة وإن إعداد الموازنة يخضع ل

  -:وبنيتها وهذه القواعد تتضمن

  

  :قاعدة السنوية  -١/٩/٣

تعني إعداد التقديرات المتعلقة بالإيرادات والنفقات للبرامج والمشاريع التي تتبناها المنظمة لمدة سنة، 

  -:وذلك للأسباب التالية

 للتنبؤ بحصيلة الإيرادات والنفقات المتعلقة بأنشطة وبرامج المنظمة، أما إذا أن السنة فترة معقولة -١

، ١٩٩٩المبيضين، (زادت المدة على سنة لأصبح من الصعب التنبؤ بهذه الحصيلة وتلك المتطلبات

 .)١١٩ص

فلو تم إعداد الموازنة لفترة أطول من سنة، لسنتين أو ثلاث سنوات مثلاً، لكان من الصعب تقدير  

الإيرادات والنفقات نظراً للظروف والمتغيرات غير المتوقعة، بينما لو تم إعداده لمدة أقل من سنة، لمدة 

أربعة أو ستة أشهر فإن ذلك يؤدي إلى التفاوت بين النفقات والإيرادات، فالسنة مكونة من أربعة فصول، 

ارتفاعاً كبيراً في بعض الفصول ومواسم اقتصادية وسياحية وإنتاجية مما يؤدي إلى ارتفاع الإيرادات 

 .مثل فصل الصيف، بينما تنخفض في فصول أخرى

تساعد على إجراء المقارنات بسهولة بين مختلف بنود الموازنة بين سنة وأخرى مما يساهم في رسم  -٢

( السياسات المالية التنموية، ولأن السنة كما هو معروف تحتوي على فترات زمنية متجانسة 



 ٥٥

وبالتالي تعتبر فترة مناسبة لإجراء المقارنات بين موازنات المنظمة للسنوات ) مالفصول والمواس

  .المختلفة، وتعرف التطورات التي تؤثر فيها

إن عملية إعداد وتحضير الموازنة يحتاج إلى وقت وجهد ليس من السهل أن يتكرر في فترات تقـل                  -٣

 .عن سنة

 الرقابة من المختصين، فلو كانـت الموازنـة         إعداد الموازنة لمدة سنة تساعد على تبسيط إجراءات        -٤

لأكثر من سنة لكانت الرقابة ضعيفة، أو كانت أقل من سنة فإن الرقابة صبح مرهقة وشديدة، وقد تؤدي                  

 ).٢٣-ص٢٢، ١٩٩٧اللوزي وآخرون، (إلى تعطيل العمل في بعض الأحيان

ت التطورية التي تؤدي إلى التركيـز       لقد تضاءل الاهتمام بمبدأ سنوية الموازنة تدريجياً في ظل الاتجاها         

في الموازنة على وظيفة التخطيط وتحقيق الأهداف بعيدة المدى، بالإضافة إلى بروز المشاريع الحكومية              

الضخمة، والمشاريع التي تستغرق عمليات تنفيذها سنوات عدة، وقد عمق هذا الاتجاه أيـضاً اسـتخدام                

أنظمة المعلومات المتقدمة، والتي أسهمت إلى حد بعيـد فـي           تكنولوجيا الحاسوب، والأنظمة الإدارية، و    

 طويلة في ظـل المعلومـات المعقـدة،         التغلب على صعوبة التحليل، والتقدير، والرصد، والتنبؤ لفترات       

ويرى بعض الباحثين أن مبدأ سنوية الموازنة لا يبرز كثيراً مدى أهمية النفقات، نظراً لأن امتداد تـأثير                  

، ١٩٩٩المبيـضين،  (ة قد يصل سنوات عدة سنوات، كون النفقة تولد نفقات أخرى وهكذاالإنفاق الحكومي 

  )١٢٠ص

  

  -: قاعدة وحدة الموازنة -٢/٩/٣ 

تتكون الموازنة في صورتها النهائية من سلسلة من الخطط الفرعية والتفـصيلية والعديـد مـن القـوائم       

 شاملة واحدة حتى يتحقق التجانس بينها،       التقديرية ، ومن الضروري أن يجمع هذه الخطط الفرعية خطة         

كما يجب أن يكون هناك ترابط تام وتنسيق كامل بين القوائم التقديرية حيث أن كل جزء مـن الموازنـة                



 ٥٦

يتأثر بالأجزاء الأخرى، ومن هنا تظهر أهمية الموازنة في التركيز على التنسيق كعامل مهـم بدونـه لا            

ختلفة، وبإهماله تحدث اختناقات تـؤثر علـى الكفـاءة الإنتاجيـة            يتحقق التوازن في أنشطة المنظمة الم     

  )٢٢+٢١،ص٢٠٠١راضي وحجازي ،.(للمنظمة

تقضي هذه القاعدة أن يكون هناك موازنة واحدة في المنظمة، تتضمن جميع الإيرادات المتوقعة وجميـع               

  )٦٣،ص٢٠٠٢هلالي،.(النفقات المتوقعة للمنظمة كوحدة واحدة، دون اجتزاء أو انفصال

وبمعنى آخر تقضي هذه القاعدة إعداد موازنة موحدة لكل الوحدات والأقسام المكونة للمنظمة، والبـرامج   

والمشاريع التي تعمل عليها المنظمة، مما يعطي صورة إجمالية عامة عـن نفقـات ومـوارد المنظمـة             

 التعرف على خطـة     ويسهل مراقبتها من قبل المستويات الإدارية المختصة، فضلاً عن أنها يساعد على           

  )١٢١،ص١٩٩٩المبيضين،.(المنظمة العامة

  

   .قاعدة الشمول  -٣/٩/٣

يقصد بها أن تتضمن الموازنة تقديرات الموارد والاستخدامات كاملة بدون إجراء مقاصة بينهما أي أنـه                

دة، كمـا  لا يتم تخصيص إيرادات وحدة إدارية معينة أو قسم من الأقسام لتغطية نفقات هذا القسم أو الوح          

  .)٦٢، ص٢٠٠٢هلالي، (تتوافق هذه القاعدة مع طبيعة الموارد المتاحة للمنظمة

 والتركيز حسب هذه القاعدة يكون حول ما تتضمنه الموازنة، وما تستثنيه، بحيث أنهـا تهـتم بالدرجـة         

ازنـة  الأولى بأن تخضع جميع إيرادات المنظمة ونفقاتها للإجراءات نفسها، وأن تدخل ضمن مراحل المو   

المختلفة، ويعتبر الشمول في الموازنة متطلباً مهماً وحيوياً لتحديد العلاقات والتـأثيرات المتبادلـة بـين                

البنود التي تتضمنها الموازنة ، ولأن عدم الشمول يؤدي إلى تجزئة صنع الـسياسات الماليـة ويجعلهـا              

  )١٢٢ص،١٩٩٩المبيضين،. (عشوائية وجامدة ولا تحقق الأهداف المرجوة منها



 ٥٧

أما المبررات التي تدعم الأخذ بهذه القاعدة، فهي إعطاء صورة متكاملة عن المركز المـالي للمنظمـة،                 

وتزويد المهتمين بالموازنة بكافـة الحقـائق اللازمـة لتكـوين الآراء الـصحيحة حـول الموازنـة،                   

  )٦٥،ص٢٠٠٢هلالي،.(وتأثيراتها

  

  .قاعدة المرونة  -٤/٩/٣

عطاء صلاحيات للمسئولين وصناع القرار في المنظمة وفقاً للوائح وأنظمة تنفيذ           يقصد بمرونة الموازنة إ   

 في الموازنة بحيث تمثل الموازنة الحد الأقـصى للنفقـات    دالموازنة بإمكانية إحداث تغيرات على ما ور      

التـي لا ينبغـي للمـسئول تجـاوزه، وبحيـث لا تمثــل هـذه التغيـرات إخـلالاً لبنـود الموازنــة          

  ) ٦٤،ص٢٠٠٢هلالي،.(المعتمدة

نظراً لأن تقديرات الموازنة قد تم إعدادها مقدماً لسنة مالية تالية، الأمر الذي يتطلب تنفيـذها المرونـة                  

الكافية لمجابهة الظروف أو الأحداث الطارئ، مما يؤثر على مجرى تنفيذها، ومن ثم تفقد فعاليتها كـأداة       

  .مرونة كافية تراعي كافة الاحتمالات بصورة دائمةتنفيذ وتمويل ورقابة وذلك ما لم يتم إعدادها ب

وبمعنى ألا تحول الموازنة دون تمتع الإدارة العليا في المنظمة بدرجة من المرونة يجعلها قـادرة علـى            

اقتناص الفرص الايجابية سواء أكانت واردة في الموازنة أم لا، والتي تعـود بـالنفع علـى المنظمـة،                   

 المسؤلين العاملين في مستويات اتخاذ القرارات المختلفة في كافة مجالات           وينطبق ذلك أيضاً على حرية    

  ).٢٣، ص٢٠٠١راضي وحجازي، .(نشاط المنظمة وضمن الحدود المسموح لهم

  



 ٥٨

  .تحديد إطار الموازنة -١٠/٣

 مرحلة تنفيذ الموازنة تبدأ من الناحية النظرية مع بداية السنة المالية للمنظمـة، وتنفيـذ الموازنـة هـو        

المرحلة العملية التي تنفذ خلالها النشاطات والبرامج والخدمات التي خطط لها عبر الموازنـة، برصـد                

 المتوقعة، ولا تختلف مرحلة التنفيذ للموازنة في أغلب المنظمات          تالمخصصات لها، في ضوء الإمكانيا    

ادرها المقترحة في   والمنشآت من حيث المضمون، حيث أنها لا بد وأن تبدأ بتحصيل الإيرادات من مص             

 وفقـاً للحـدود     فالموازنة ومن ثم الصرف على البنود المخصصة للبرامج والمشاريع بما يحقق الأهدا           

  )١٣٥،ص١٩٩٩المبيضين،عقلة محمد( .المرسومة في الموازنة

  )١٢+١١، ص١٩٩٥صبري، ( وإعداد الموازنة وتنفيذها يمر بعدة مراحل 

  

   :تحديد هدف المنظمة  -١/١٠/٣

قصيرة أو طويلـة     بناء على الأهداف الأساسية التي قامت من أجلها أي منظمة يتم تحديد الأهداف سواء 

الأجل، وعملية تحديد الأهداف تتمثل في البحث عن الخيارات المتوفرة والمفاضلة بين البدائل وبالتـالي               

هـداف العامـة    تشكيل الأهداف في شكلها النهائي، والتي يعبر عنها كميـا بالأرقـام، تلـك هـي الأ                

Objectives والتي يجب تفصيلها في أهداف محددةGoals    وتحديد الوقت الزمني لتنفيـذها وتحديـد ،

  .وتوزيع المسؤوليات

كما هو معروف أن الأهداف تختلف باختلاف المنظمات العاملة وخاصة بين تلك التي تسعى إلى تحقيق                

ير الهادفة إلى الربح تهدف إلى خدمـة الـصالح          الربح والتي لا تهدف إلى تحقيق الربح، فالمنظمات غ        

  .العام والبيئة المحيطة وعليه فإن تحقيق الربح أمر غير وارد بخلاف تلك التي تهدف إلى تعظيم الربح



 ٥٩

   :تحديد أهداف الموازنة  -٢/١٠/٣

أو تصاغ أهداف الموازنة بناء على الأهداف الشاملة للمنظمة سواء كانت تقديم منتجـات أو خـدمات،                  

إقامة خطوط إنتاج جديدة أو تقديم برامج جديدة، ويجب أن تنفذ أهداف الموازنة فـي الوقـت الزمنـي                   

المخطط، بعد أن يتم تحديد مصادر الأموال التي ستستخدم في تنفيذ الموازنـة، وكـذلك تحديـد أوجـه          

المنظمـات غيـر    الإنفاق، ويقدر حجم الإيرادات في المؤسسات التجارية بالمبيعات المتوقعة أمـا فـي              

. الربحية فبمحجم الهبات والمنح المتوقع الحصول عليها بالإضافة إلـى المـوارد الأخـرى إن وجـدت      

  )١٢،ص١٩٩٥صبري،(

  

  : تجميع البيانات وإعداد الجداول الأولية والتنسيق بينها-٣/١٠/٣

المختلفـة، والتـي    بناء على تحديد الأهداف وتحديد حجم الإيرادات المتوقع الحصول عليها من الموارد             

تخضع لطبيعة المنظمة يمكن تحديد نقطة البداية في إعداد الموازنة، ثم يأتي إعـداد البيانـات الأوليـة                  

المتعلقة بالبرامج والإنتاج والتكلفة المتعلقة بذلك والمصاريف بأنواعها، ويتم تجميع وغربلة هذه البيانات             

  .ورة أوليةوالتنسيق بينها وصياغتها عبر جداول كمي مالي بص

  

  -:توزيع الجداول الأولية  -٤/١٠/٣

توزع جداول الموازنة الأولية على المستويات الإدارية المختلفة العاملة بالمنظمة، لمعرفة رأيهـم فيهـا،      

  .ومن ثم الأخذ بأي توصيات أو إضافات تتم بعد ذلك وبعد الاقتناع بتلك التعديلات



 ٦٠

  :ئيتشكيل الموازنة في شكلها النها -٥/١٠/٣

إن عملية إعداد الموازنة بشكلها النهائي عملية غير سهلة وخاصة التنسيق بين الجداول المختلفة وربطها               

معا في خطة متكاملة، هذا طبعاً يعتمد على حجم المنظمة التي تعد الموازنة، على أي حال فلقد أصبحت                  

  .الآن أكثر سهولة بفضل استخدام الحاسوب في إعدادها

  

  :فقة على الموازنة وإعلانها الموا-٦/١٠/٣

بعد اعتماد الموازنة من الهيئة المختصة والموافقة عليها في صورتها النهائية من قبل الإدارة العليا، يـتم         

الإعلان عنها لكافة الأطراف صاحبة العلاقة والمتمثلة في المستويات الإدارة المختلفة، وتختـار الإدارة              

  .نهائية بحيث تكون واضحة وسهلة الفهمالشكل المناسب لإعلان الموازنة ال

  

  :البدء بتنفيذ الأنشطة وفقاً للموازنة -٧/١٠/٣

يبدأ تنفيذ بنود الموازنة والمتعلقة سواء الإنتاج أو تقديم الخدمات وإقامة البرامج ، وما يترتب على ذلـك              

  .من ضبط للنفقات المتعلقة بها حسب ما ورد في الموازنة

  

   -:الفعلي ومقارنته بخطة الموازنةقياس النشاط  -٨/١٠/٣

وذلـك  ) أسبوعية أو شهرية  ( يتم قياس النشاط الفعلي أولاً بأول ومقارنته بخطة الموازنة بصورة دورية            

من أجل تحديد الانحرافات والتعرف على أسبابها، وهل الانحراف ايجابياً أم سـلبياً ومحاولـة وضـع                 

  .الحلول الممكنة على الفور



 ٦١

  :ة أسباب الانحرافات  دراس-٩/١٠/٣

يعتبر التحديد الكمي للانحرافات الخطوة الأولى في سبيل دراسة الانحرافات وتحديد مسبباتها، ويتم ذلـك    

من خلال تقارير تحليلية للانحرافات تلحق بالتقارير الدورية التي يـتم إعـدادها أسـبوعيا أو شـهريا،                  

ستثناء، حيث تبلغ تلـك التقـارير الإدارة بوجـود    وتساعد هذه الدراسة في تطبيق ما يعرف بالإدارة بالا        

انحرافات جوهرية وبالتالي تنبه إلى وجود مشكلة ما تتعلق بتنفيذ الموازنة، ما يتطلب اتخـاذ إجـراءات                 

  .تصحيحية لتلك الانحرافات وتعديل طرق العمل

  

  : البيانات والاستعداد لإعداد خطة الموازنة للفترة القادمةتجميع -١٠/١٠/٣

لب إعداد الموازنة وقتاً قد يمتد إلى عدة شهور، وعليه يجب أن يبدأ الإعداد للموازنة قبل بدء الفتـرة           يتط

  .المالية المخططة حتى تكون جاهزة مع بداية الفترة المالية

وتجدر الإشارة أخيراً إلى الاختلاف في خطوات ومكونات موازنة المنشآت غير الهادفة للربح بـاختلاف     

، فموازنة المستشفى تختلف عن موازنة النادي الرياضي عن المؤسسة التعليميـة، وعليـه     طبيعة نشاطها 

  -:)١٦٧، ص١٩٩٥صبري، (يمكن تحديد الخطوات الرئيسية لإعداد الموازنة على النحو التالي

  .تحديد أهداف المنظمة •

قوفـة وإيـرادات    تقدير الإيرادات والتي تتكون من الهبات والمنح وإيرادات استثمارات الأمـوال المو            •

 .تشغيل الخدمات المتوقع تأديتها للجمهور والممثلة بالرسوم المحصلة

توزيع موازنة النفقات على الأنشطة المختلفة بناء على الإيرادات المتوقعة وعلـى ضـوء الأهـداف                 •

 .المحددة للمنظمة، ويتم ذلك من خلال تقسيم المنظمة إلى مراكز أنشطة رئيسية وخدمات مساندة

 موازنة النفقات للأنشطة الرئيسية والخدمات المساندة وتفصيلها حـسب بنـود المـصروفات أو               تحديد •

 .حسب البرامج أو أي تصنيف مناسب آخر



 ٦٢

  

 .الموازنةوتبویب تصنیف  -١١/٣

يعتبر التبويب وسيلة مهمة ومنظمة لوصف وبيان العمليات المالية التي نسعى إلى تبويبها والتي تـساعد                

ف المخططة والرقابة الفعالة على العمليات المالية، ولذلك يجب أن يسعى التبويب إلـى              في تحقيق الأهدا  

تحقيق هدف تسهيل الرقابة والمتابعة على كافة أوجه أنشطة المشروعات، فضلاً علـى تحقيـق تـسهيل      

  )٦٧،ص٢٠٠٢هلالي،.(عمليات عرض البيانات ودراستها وتحليلها

 المنظمات والبـرامج التـي تعمـل        ةددت واختلفت باختلاف طبيع   وعليه فإن إمكانية تبويب الموازنة تع     

عليها، والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها، وفيما يلي يحاول الباحث حصر أنواع وأسس التبويب الـشائعة       

  .للموازنة

يتمثل التبويب المحاسبي في فرز البيانات ذات الطبيعة المتشابهة والتي تتعلق بنشاط معين، ثـم تحديـد                 

بات الرئيسية وتجميعها في مجموعات متجانسة أو متشابهة في طبيعتها وتقسيم كل حساب رئيـسي             الحسا

  .إلى عدد من الحسابات الفرعية

لا شك أن هناك العديد من أنواع الموازنات التي تختلف باختلاف أنواع الوحدات والمنظمات كما سـبق                 

كلمت عن تصنيفات متعددة حسب أسس مختلفة،       الذكر، والعديد من الكتابات التي تناولت هذا الموضوع ت        

فحسب الأهداف المتوخاة من إعداد الموازنة، وطبيعة النشاط، والفترة التي تغطيها، وفيما يلي سـأحاول               

  :أن أجمل هذه التصنيفات كما يلي

  

  :أنواع الموازنات -١/١١/٣

  :من حيث الفترة الزمنية -١/١/١١/٣ 

  :مستقبلية وعليه يمكن تقسيم الموازنة إلى تعتبر الموازنة خطة مالية لفترة 



 ٦٣

   :موازنة قصيرة الأجل -١

تغطي نشاط المنظمة خلال سنة مالية قادمة عادة ما تكون سنة، وتهدف إلى رسم برامج العمـل خـلال                   

الفترة والرقابة علي كفاءة الأداء والتنفيذ، ولذا تعرف بأنها أداة تخطيطية ورقابية معا، وتقسم الموازنـة                

راضـي  .(ة الأجل إلى فترات ربع سنوية أو شهرية تضم جداول أكثر تفصيلاً من الجداول السنوية              قصير

 )٣٥،ص٢٠٠١وحجازي،

وهي أيضاً موازنة التشغيل الخاصة بالسنة المالية وتقتصر على تخطيط الأنشطة لفتـرة ماليـة قادمـة                 

 دورتها الانتاجية العادية عـن      بغض النظر عن دورتها الإنتاجية مثل بعض الصناعات الثقيلة التي تزيد          

السنة المالية، ويتم تقسيم موازنة التشغيل للفترة المالية إلى فترات ربع سنوية أو شهرية تـضم جـداول               

أكثر تفصيلاً من الجداول السنوية، ويمكن أن تزيد أو تنقص فترة الموازنة لتطـابق الـدورة الانتاجيـة         

ي هذه الحالة تقتصر الموازنة على جـداول التـشغيل دون           وذلك لتسهيل تخطيط الأنشطة الانتاجية، وف     

  )  ٢٤،ص١٩٩٥صبري،.( الجزء المالي الخاص بالحسابات الختامية

 

 :الموازنة طويلة الأجل -٢

إذا ما زادت فترة الموازنة المخططة عن سنة فهي موازنة طويلة الأجل، وقد تصل الى عشر سنوات 

لنوع لا يحتوي على التفاصيل الدقيقة التي تحتوي عليها وخمس عشرة سنة في بعض الأحيان، وهذا ا

الموازنات السنوية قصيرة الأجل، كما تهدف أساساً للتخطيط وليس الرقابة، كما تهدف إلى التنسيق بين 

الأهداف والإمكانيات في المستقبل قي ضوء الإمكانيات والأهداف الحاضرة، وعلى أساس الخبرة 

  )٢٥،ص١٩٩٥صبري،.(المكتسبة من الماضي

ويعد هذا النوع من الموازنات بمعرفة الإدارة العليا للمنظمة وعلى أساس الأهداف طويلة الأجل، وتكون 

الغاية الأساسية لها توضيح الاتجاه العام الذي ستنتهجه المنظمة مستقبلاً للوصول إلى الأهداف 

  )٣٦،ص٢٠٠١راضي وحجازي،.(العامة



 ٦٤

  : من حيث طبيعة المجال -٢/١/١١/٣

 :موازنة تشغيلية -١

وهي التي تغطي الأعمال العادية والنشاطات الاعتيادية للمنظمة، وتهدف إلى تخطيط الأعمال التي تقوم 

بها المنظمة من حيث الموارد اللازمة والأعباء الأعباء المترتبة على تلك الأعمال، والرقابة عليها بما 

  )٣٦،ص ٢٠٠١راضي وحجازي،.(اءيكفل كفاءة استغلال تلك الموارد والارتقاء بالأد

  

 :الموازنة الرأسمالية -٢

تتعلق بتخطيط الإنفاق على الاستثمارات في المنظمة، الموجودة أو المخططة، وأيضاً تختص الموازنة 

الرأسمالية برسم سياسة المنظمة التوسعية، في المدى القصير والطويل، إضافة إلى وضع برنامج 

،ص ٢٠٠١راضي وحجازي، .(ه والرقابة عليه وعلى تنفيذه طبقاً للمخططالاستثمار وتخطيط آلية تمويل

٣٦(  

  

  : من حيث موضوع المعاملات التي تغطيها-٣/١/١١/٣

  :بناء على هذا الأساس تقسم الموازنة إلى ثلاثة أقسام

 : الموازنة العينية -١

الطاقة بساعات العمل تقوم على وحدات القياس العيني، كأن يقاس الإنتاج بالوحدة والمنتج وتقاس 

والآلات ، وكأن تقاس ، وأن تقاس التبرعات العينية بالوحدة، وتكون الموازنة العينية قصيرة الأجل أو 

راضي  .(طويلة الأجل، وتعد الموازنة العينية للعمليات التشغيلية والإنفاق الاستثماري

  )٣٧،ص ٢٠٠١وحجازي،

  



 ٦٥

 :الموازنة المالية -٢

، )تققيم( زنة العينية، بمعنى أنها الموازنة العينية بعد تحويل قيمها العينية إلى نقديةهي ترجمة مالية للموا

  )٣٧،ص٢٠٠١راضي وحجازي، .(وبالتالي فوحدة القياس في الموازنة المالية هي وحدة النقد

  

 :موازنة التدفقات النقدية -٣

بلة والتي تنتج أساساً على الآثار وتعبر عن برنامج المتحصلات النقدية والمدفوعات خلال فترة زمنية مق

  )٣٧،ص٢٠٠١راضي وحجازي، .(النقدية لموازنة الوحدة المالية عن تلك الفترة

  

  :من حيث الوحدة المحاسبية التي يتم إعداد الموازنة على أساسها -٤/١/١١/٣

  :وتنقسم وفق هذا المعيار إلى
  
 :موازنات البرامج - ١

 محددة يهدف كل منها إلى تحقيق هدف معين أو التوصل إلى بحيث تقسم أنشطة المنظمة إلى برامج

  )٣٧،ص٢٠٠١راضي وحجازي،  .(نتيجة معينة، ثم تعد موازنة لكل برنامج على حده

  

 :موازنات المسئوليات -٢

تقوم على مبدأ محاسبة المسئولية أو المساءلة المحاسبية، وعليه يتم تحليل أنشطة المنظمة على أساس 

، والمسئولين عن تنفيذ أجزائها وتحقيق الأهداف، وتقسم الموازنات إلى أجزاء بحيث مراكز المسئولية

كل يحاسب حسب الصلاحيات ) أكثر من شخص( يصبح تنفيذ الموازنة مقسم على أكثر من مسئول 

المخولة له، وتصبح الموازنة على هذا الأساس بمثابة مجموعة أهداف معيارية موزعة على حسب 

راضي  .(ا، وتهدف إلى فرض الرقابة على كفاءة التنفيذ وتقييم كفاءة الأداءمسئولية تنفيذه

  )٣٨،ص٢٠٠١وحجازي،



 ٦٦

  :موازنات المنتجات -٣

تقوم على اعتبار أن كل منتج يمثل وحدة محاسبية واحدة مستقلة لأغراض الموازنة، ويتضمن هذا النوع 

المبيعات والمخزون المتعلق به وتخطيط موازنة المنتج وبرنامج الإنتاج والتشغيل الخاص به،وبرنامج 

الخ، وتساعد موازنات المنتجات على تخطيط الربحية للمنتجات المختلفة بالإضافة إلى الرقابة ....التكلفة 

  )٣٨،ص٢٠٠١راضي وحجازي، .(عليها

  

 :الموازنات الشاملة -٤

ع أقسامها وكثرة مراكز تقوم على اعتبار المنظمة بكل أنشطتها وبرامجها على الرغم من تعددها وتنو

مسئولياتها بمثابة وحدة واحدة لأغراض إعداد الموازنة، وعلى ذلك فهي تعتبر الهيكل العام الذي تستقر 

فيه جميع الموازنات السابقة في ملخص لها من حيث علاقتها بالأهداف العامة للوحدة ومساهمة كل منها 

  )٣٨،ص٢٠٠١راضي وحجازي، .(في تحقيق هذه الأهداف

  

  : من حيث مستوى النشاط الذي يتم إعداد الموازنة على أساسه -٥/١/١١/٣

  :يمكن التفرقة بين نوعين من الموازنات حسب مستوى النشاط وهي

  

  :الموازنة الثابتة -١

أو توليفة واحدة من الأنشطة، ومن ثم هي تولد ) التشغيل( وتعد لمستوى واحد من مستويات النشاط 

  )٣٩،ص٢٠٠١راضي وحجازي، .(القياس على أساسهحجم معياري واحد يتم 

  

  



 ٦٧

 :الموازنة المرنة -٢

 تعد على أساس مجموعة من مستويات النشاط، أي أحجام مختلفة من الإنتاج أو المبيعات، وتحدد بناء

  )٣٩،ص٢٠٠١راضي وحجازي، .(على التنبؤات خلال فترة الموازنة

  

  .تقدير الإيرادات -١٢/٣

وف التي تتعرض لها المنظمة سواء كانت هذه الظروف داخلة مثل المشاكل تتأثر بالظرالإيرادات 

الإدارية أو سوء التقديرات، أو خارجي مثل الركود أو الرواج الاقتصادي وتوفر التمويل وعوامل 

السوق الأخرى، لذلك فإن عملية تقدير الإيرادات يجب أن تأخذ في عبن الاعتبار جميع المؤشرات التي 

المبيضين،عقلة :(حجم الإيرادات، وفي العادية يمكن التمييز بين نوعين من الإيرادات وهيقد تؤثر في 

  )١٣١،ص١٩٩٩محمد

وهي التي يمكن التنبؤ بحصيلتها بصورة دقيقة، مثل إيرادات أملاك الدولة           : الإيرادات الثابتة  -١/١٢/٣

  .ات الأهليةفي الموازنات الحكومية ، وإيرادات المنح الحكومية في موازنة المنظم

وهي التي تتغير  بحسب الظروف المحيطة والتي لا يمكن التنبؤ : الإيرادات غير الثابتة -٢/١٢/٣

  .الخ...بحصيلتها بدقة، مل إيرادات المبيعات، والخدمات، والمنح والتبرعات

  

   .تقدير النفقات -١٣/٣

صصات للصرف على الأنشطة، أو فقات يتعلق بالوحدات الإدارية بداية والتي تتلقى المخالن إن تقدير

البرامج والمشاريع  لذلك نرى أن القائمين على تقدير النفقات يقومون بالمغالاة أحياناً في التقدير، 



 ٦٨

المبيضين،عقلة (لضمان توفر الأموال، ولتجنب هذه المغالاة يمكن التمييز بين نوعين من النفقات

  )١٣١،ص١٩٩٩محمد

تي يمكن تقديرها بصورة دقيقة مثل الرواتب والأجور  وال-:النفقات التحديدية -١/١٣/٣

  .الخ، بحيث يحدد الهدف منها ولا يجوز تجاوزها..والإيجارات

وتتعلق بالتي لا يمكن تقديرها بصورة دقيقة كنفقات القرطاسية : النفقات التقديرية -٢/١٣/٣

  .الخ...والمطبوعات أو الصيانة أو المساعدات الاجتماعية

: ( جة معقولة من الدقة في تقدير الإيرادات والنفقات تستخدم أكثر من طريقة منهاوللوصول إلى در

  )٨٥،ص١٩٩٥حجازي، 

  ):التقدير الآلي(الطريقة التاريخية -١/٢/١٣/٣

التي تفترض أن ما حدث في الماضي سيتكرر في المستقبل، وفيها تؤخذ المبالغ الفعلية لكل من 

ابات الختامية للمنظمة في نهاية السنة، وتعتبر تقديرات في الإيرادات والنفقات الظاهرة في الحس

الموازنة للسنة القادمة، وتمتاز هذه الطريقة بالسهولة والبساطة واستبعاد التقديرات الشخصية، إلا 

  .أنها تتجاهل المؤشرات الاقتصادية المحيطة

 

 :طريقة المتوسطات - ٢/٢/١٣/٣

تماد البيانات الماضية كأساس في التقدير للمستقبل، ولكنها هي امتداد للطريقة التاريخية من حيث اع

ويتم ) ثلاث أو خمس سنوات أو أكثر( تأخذ متوسط معدلات الزيادة أو النقص لفترات مالية سابقة 

  .تحديد معدلات الزيادة أو النقص لكل بند من بنود الإيرادات والنفقات

  

  

  



 ٦٩

 : طريقة التقدير المباشر -٣/٢/١٣/٣

أساس تقدير كل أيراد أو نفقة مباشرة مع مراعاة كافة الظروف الاقتصادية والاجتماعية تقوم على 

والسياسية المحيطة والتي قد تؤثر على أرقام الموازنة، أو المتوقعة خلال سنة تنفيذ الموازنة وفي 

ب الكمية هذا النوع يسترشد بالبيانات الفعلية السابقة لكل من الإيرادات والنفقات مستخدمة الأسالي

  وبحوث العمليات عند إعداد التقديرات 

 

  : الرقابة على تنفیذ الموازنة- ١٤/٣

  )٢٨،ص١٩٩٥صبري،( ويمكن تلخيص عملية الرقابة على تنفيذ الموازنة كما يلي

إصدار الموازنة بشكلها النهائي مطبوعة ومبوبة بصورة شاملة وبكافة جداولها ومصنفة بأشكال  -١

  .وى إداري أو مركز مسؤوليةمختلفة تتناسب وكل مست

مقابلة الإعتمادات المخصصة لنفقات كل مركز وسندات الصرف الفعلي، وبذلك تفرض رقابة آلية  -٢

 .على بنود النفقات

 .عمل تقارير دورية بما تم تنفيذه ومقارنته بالمخطط وذلك لكل مركز نشاط -٣

لانحرافات في الأداء عن المخطط، استخدام نظام الإدارة بالاستثناء من خلال إعداد تقارير خاصة با -٤

 .ويمكن عمل ذلك آلياً أو يدوياً

 .إجراء مقارنات للأنشطة الفرعية وتنفيذ محاسبة المسؤولية وتقييم الأداء للعاملين -٥

ويمكن القول أن استخدام الحاسب الآلي سهل مهمة إعداد وإخراج وتنفيذ الموازنة وعملية التنبؤ بالبيانات 

لورتها في خطة مالية بصورة دقيقة، وضمن أيضاً استخدامها كأداة تخطيط ورقابة وإعداد الموازنة وب

  .ناجحة وفي تقييم أداء العاملين

  

  



 ٧٠

  :اح الموازنة عوامل نج-١٥/٣

  ):١١،ص١٩٩٥صبري، (يمكن تلخيص العوامل التي تساعد على نجاح الموازنة كأداة تخطيط كالتالي

 .دقة متابعة تنفيذ الموازنة -

 .حديد وتحليل الانحرافات الناتجة من مقارنة المخطط بالفعليالسرعة في ت -

 .ضرورة تحديد الفترة المناسبة للموازنة والتي غالباً ما تعادل فترة مالية -

 .دقة البيانات التي أعدت الموازنة على أساسها -

 .شمولية البيانات لكافة أنشطة المنظمة -



 ٧١

   الفصل الرابع-٤
  

  وميةالموازنة في المنظمات غير الحك
  
  

  :ويحتوي هذا الفصل على متا يلي

  . المقدمة-١/٤

  . الأهداف الخاصة للمنظمات غير الحكومية-٢/٤

  . موارد المنظمات غير الحكومية-٣/٤

  . خصائص موازنة المنظمات غير الحكومية-/٤/٤

  . عملية الموازنة في المنظمات غير الحكومية-٥/٥



 ٧٢

   المقدمة -١/٤

، )التي لا تهـدف للـربح     (  من الناحية العملية في المنظمات غير الحكومية          الموازنة يتناول هذا الفصل  

ومما لاشك فيه أن قطاع الخدمات في المنظمات غير الحكومية ينمو بشكل كبير في قطاع غزة، ويتطور                 

المنظمات غيـرا   ( بتطور الظروف والأحوال التي يحياها المجتمع الفلسطيني، بحيث أصبح هذا القطاع            

  .يلعب دورا بارزاً في التنمية الاقتصادية والاجتماعية)  ةلحكومي

ويتناول هذا الفصل كيف يمكن لهذه المنظمات غير الحكومية أن تخطط وتضع موازنة لمواردها 

المحدودة بطريقة تأهلها للاستمرار في التطور والنمو، والاستقرار في ظل الظروف الصعبة التي 

هداف التي تسعى هذه المنظمات لتحقيقها واتجاهات الموارد المالية تحياها، وسيركز هذا الفصل على الأ

  .فيها، والأنظمة المحاسبية المتبعة والخصائص المميزة لموازنة هذه المنظمات وعملية الموازنة فيها

  

  .لمنظمات غير الحكوميةاأهداف  -٢/٤

التي نتعرف من خلالها علـى  سبق أن تحدثنا في الفصل الثاني عن أن الأهداف تعتبر بمثابة المؤشرات       

طبيعة ودور المؤسسة المحددة من جانب، ووسيلة للحكم والتقييم على أداء تلك المؤسسة من جانب آخـر                 

  .لجهة تلمس مدى قدرتها على ترجمة أو اقترابها من تحقيق تلك الأهداف التي وضعتها لنفسها

ا للأهداف التي تسعى إلى تحقيقهـا،       ويتضمن النظام الأساسي الداخلي للمنظمات غير الحكومية نصوص       

وتحديد للفئات والمجالات التي ستعمل فيها المنظمة، فمن هذه الأهداف ما هو متعلق بالتنمية الاجتماعيـة                

للفرد والأسرة ومنها ما يختص بالتوعية والتثقيف لأفراد المجتمع ، ومنها المهتم بالمرأة وحريتها ورعاية               

  .  الأهداف الإنسانية والاجتماعيةصحة الأطفال، إلى آخر هذه



 ٧٣

ولقد حرصت الدول على تشجيع قيام هذه المنظمات غير الحكومية بالأهداف التي تطرحها كنواة هادفة               

لتحقيق لأغراض اجتماعية عامة، ويلاحظ بأن الغالبية من الدول تصدر تعليمات تتضمن تنظـيم تأسـيس      

  )١١٤،ص١٩٩٦الراوي،.( قبل الدولةهذه المنظمات، وتحدد إجراءات الرقابة عليها من

 إلى مجموعتين عامة وخاصة كما تولقد صنف الراوي أهداف المنظمات غير الحكوميا

  )١١٣+١١٢،ص١٩٩٦الراوي،.(يلي

  

  :الأهداف العامة للمنظمات غير الحكومية -١/٢/٤

باً مـا يـنص     لا بد للمنظمات من أهداف عامة تسعى إلى تحقيقها، وكما تقدم فإن النظام الأساسي غال              

  -:على مثل هذه الأهداف، ومن خلال ملاحظة مثل هذه الأهداف يمكن القول أنها تشمل ما يلي

رسم السياسات العامة لنشاط المنظمة في البيئة التي توجد فيها وبما يتوافق مع القوانين الـسارية                 -١

  .في البلد

ث لا توجـد ازدواجيـة فـي        تنسيق الخدمات الخيرية والاغاثية التي تقدم من قبل المنظمات بحي          -٢

أعمال المنظمات، وهذا ما تحاول هيئة المنظمات الأهلية العمل عليه من خـلال التنـسيق بـين                 

 .المنظمات غير الحكومية العاملة في المجالات المختلفة

سعي المنظمة إلى الحصول على التمويل اللازم لتغطية الاحتياجات اللازمة لجعلها قادرة على  -٣

 .تقديم خدماتها



 ٧٤

 

  :الأهداف الخاصة للمنظمات غير الحكومية -٢/٢/٤

هناك مجموعة من الأهداف التي من أجلها أقيمت المنظمة وتأسست، ويمكن إجمال هذه الأهـداف فـي                 

  :الآتي

  .حماية ورعاية الأسر المحتاجة من خلال تقديم المعونة المالية أو الطارئة لهم  -١

 والأسرة على الإنتاج، وذلك من خلال التأهيـل         العمل على توفير فرص عمل أو تشجيع الأفراد        -٢

 .المهني أو الجسماني

رعاية شئون ذوي الاحتياجات الخاصة من أبناء الشعب، وإعطائهم درجة من الكفاف والاعتماد              -٣

 .على النفس من خلال توفير فرصة عمل كريمة أو السعي لاعتماد مخصصات مالية لهم للعيش بكرامة

جراء البحوث العلمية والمهنية والاجتماعية عن المجتمع ، من بعض المنظمات تهدف إلى إ -٤

 .خلال الاستعانة بالخريجين العاطلين عن العمل، وبذلك تتحقق فرص عمل ويتطور البحث العلمي

 

  .موارد المنظمات غير الحكومية -٣/٤

لماليـة،  غالباً ما تواجه المنظمات غير الحكومية صعوبات غير عادية في تحديد مصادر مواردهـا ا       

ويرجع هذا إلى أن الإيرادات لهذه المنظمات غالباً لا تنـتج مباشـرة مـن المنظمـة مؤديـة الخدمـة                 

ولمعرفة ما تقوم به المنظمات غير الحكومية فعلياً، لا بد من التعـرف              ).٣٨٠،ص٢٠٠٥حماد،(للأفراد

تمد نـشاطها علـى     على الموارد في تلك المنظمات، خاصة وأن هذه المنظمات ليست منشآت تجارية يع            

الشراء والبيع لتحقيق أرباحاً، وليست مؤسسة صناعية تعتمد على العملية الانتاجية لتحقيـق المكاسـب                

المادية من خلال زيادة المبيعات وتقليل التكلفة، لذلك يمكن الحديث عن مصادر تمويل أنشطة المنظمات               

  -):١١٥، ص١٩٩٦الراوي، (غير الحكومية كما يلي



 ٧٥

(   تتلقى المنظمة مبالغ من أعضائها عند قبول الأعضاء في المنظمـة              :رسوم التسجيل  -١
، لقاء قبوله كعضو في المنظمة، ويبقى تحديد رسـم التـسجيل منـوط    )الجمعية أو النادي 

  .بإدارة المنظمة
تحصل المنظمة مبالغ من الأعضاء المنتسبين لها بشكل سـنوي،           : الاشتراكات السنوية  -٢

 .ات التي تقدمها المنظمةلقاء استفادتهم من الخدم

 ـ  ٢٠٠٠لسنة) ١(من قانون الجمعيات رقم   ) ٣٢( لقد نصت المادة     :التبرعات -٣  " ه على أن
بما لا يتعارض مع أحكام هذا القانون يحق للجمعيات أو الهيئات تلقـي مـساعدات غيـر      

، ومن هنـا تتلقـى المنظمـات        )٧،ص٢٠٠٠الوقائع الفلسطينية، "(مشروطة لخدمة عملها  
 . لنقدية والعينيةالتبرعات ا

قد يكون للمنظمة بعض الأنشطة والمشروعات لتي تدر عليه         : إيرادات نشاطات المنظمة   -٤
دخلاً، يساعد في تقديم خدماتها، لكن في جميع الأحوال يكون هذا الإيراد رمزي، نظـراً               

 .لطبيعة عمل المنظمة الخدماتي غير الهادف إلى الربح
 

لخيرية والأسواق الخيرية والمباريات الرياضية أو غير ذلك مـن          كما يحق للجمعية إقامة الحفلات ا     

من اللائحة التنفيذية   ) ٥٠( نصت المادة رقم     دالوسائل التي تساعد المنظمة على تحصيل التبرعات فق       

  -:لقانون الجمعيات الخيرية والهيئات الأهلية على الآتي

الوقـائع الفلـسطينية،   (لللجمعية أو المنظمة الحق في تنمية مواردها المالية مـن خـلا         
  -:)١٣٤، ص٢٠٠٤

  .رسوم وتبرعات الأعضاء  - أ
 . قبول الهبات والمنح والمساعدات غير المشروطة من أي شخص طبيعي أو معنوي -  ب

القيام بنشاطات ربحية من شأنها أن تحقق لها دخلاً وتدر عليها ربحاً، شرط ألا تـوزع                 -  ت
 .هذه الأرباح على الأعضاء

  
  :لمشروطة  المنح والهبات غير ا-٥

تقوم بعض المنظمـات ببيـع      ، فمثلاً.  من عدة مصادر   تمويلو تحصل المنظمات غير الحكومية على ال      

قليـل مـن المنظمـات    و، وهناك منظمات أخرى تعيش على اشتراكات العضوية، أو الخدمات المنتجات  

، سم بالأهميـة  وجميع تلك المصادر تت،وجمهور المواطنين ، الخيرية تعيش على دعم المؤسسات الخاصة     



 ٧٦

وهي تشكل دخلاً مهماً يمكن المنظمة من أداء وظيفتها، في حين تتلقى منظمات أخرى المنح والتعاقدات                

  . أو من الدول والمؤسسات المانحةمن السلطة

ما قبـل  ) الأهلي(  ولقد أشارت إحصائيات البنك الدولي إلى أن حجم التمويل الكلي للقطاع غير الحكومي   

 مليون دولار سنوياً، بينما انخفضت هـذا المبلـغ إلـى            ١٨٠-١٢٠، قد بلغ ما بين      ١٩٩٣اتفاقية أسلو   

مليون دولار سنويا مباشرة بعد قيام السلطة الوطنية الفلسطينية، كما أشارت إلى ذلـك أيـضا         ٦٠حوالي  

 ساري حنفي صالح، لصالح مؤسسة    .تقديرات وزارة التخطيط والتعاون الدولي، ودراسة مستقلة قام بها د         

  ).١٣،ص٢٠٠٢عبد الهادي، ( التعاون الفلسطينية 

وفي نظر الباحث أن المنظمات غير الربحية تعرض نفسها للمخاطرة إذا اعتمدت فـي تمويلهـا علـى                  

خاصة إذا كان هذا المصدر أجنبي فهي بذلك تجعل من نفـسها أداة بيـد ذلـك الممـول                   ، مصدر واحد 

الدخل القادم  ، فعلى سبيل المثال  . دائم ومعرض للاختفاء  الأجنبي ورهنا لرضاه أو كان هذا المصدر غير         

نظراً لأنه من النادر جداً أن تستمر المـنح بـلا          ، من منحة حكومية أو مؤسسة يكون عادة أقل استقراراً        

أو إيرادات من أنشطة تقوم     ، أو مبيعات المنشورات  ، أما الدخل المكتسب مثل اشتراكات العضوية     ، نهاية

وإنمـا هـي كـذلك     ، فليست فقط عبارة عن شكل متواصل ودائم من العائد        ) دات ذاتية إيرا(بها المنظمة   

وينبغي على مجالس الإدارة أن تنظـر بعـين الاعتبـار لمـسألة             . فرصة قوية لتحقيق المزيد من النمو     

وأن تتخذ الخطوات نحو تجميع أغلبية الـدخل مـن   ، المواصلة والاستمرارية لكل تيار من تيارات العائد  

  . ر أكثر استقراراًمصاد

  

  .خصائص موازنة المنظمات غير الحكومية -٤/٤

ازداد مؤخراً الحديث عن استخدام نماذج مالية ورقابية تتعلق بتعميق مفهـوم الرقابـة وقيـاس الأداء                  

للعاملين، وتطبيق مفاهيمها على المنظمات غير الحكومية، وتبقى الموازنة كإحـدى الوسـائل الأكثـر               



 ٧٧

منظمات غير الحكومية، حيث تمتاز بكونها تهدف إلى توزيع الموارد المالية المتاحة على             استخداماً في ال  

  )١٦٦، ص١٩٩٥صبري، .(الأنشطة المختلفة للمنظمة

وتنفرد المنظمات غير الحكومية بخصائص تميزها عن المنظمات التجارية الأخرى، وهذه الخـصائص             

د المالية في موازنة المنظمة، ويمكن إجمـال هـذه     تميل إلى إحداث حالة من عدم التأكد من بعض البنو         

  )٣٧٨، ص٢٠٠٥حماد، :(الخصائص وأثرها على بنود الموازنة في الآتي

هناك صعوبات تواجهها المنظمات غير الحكومية عند محاولتها تقدير إيراداتها للأعوام القادمة،             -١

  .تاجيتهاخاصة وأن هذه الإيرادات غير مرتبطة بشكل مباشر بنشاط المنظمة وإن

تجد المنظمات مشاكل في عملية التوفيق بين المصروفات المطلوب لإقامـة البـرامج المتعلقـة              -٢

 .بأهدافها والإيرادات اللازمة لتغطية هذه المصروفات

صعوبة قياس المنفعة المقدمة من المنظمة، وعدم وجود هدف الربحية فـي المنظمـات غيـر                 -٣

مات لتحديد أهدافها الأخرى التي تسعى إلى تحقيقها مـن          الحكومية يؤدي إلى زيادة حاجة هذه المنظ      

 .خلال الموازنة

  .تعتبر التعديلات التي تحتاج المنظمة لإجرائها على الموازنة صعبة في أغلب الأحيان -٤

  .يكون المشاركون في الموازنة من الذين لهم خلفيات وأهداف مختلفة -٥

  .ضع نظام موازنة فعالغالبا ما يكون هيكل المنظمة غير الحكومية معوقاً لو -٦

يمكن أن تؤدي النظم والممارسات المحاسبية المستخدمة في المنظمات إلى التقليل مـن منفعـة                -٧

 .معلومات الموازنة

طلب التقارير المالية الخاصة بالمنظمة من قبل الأطراف الخارجيـة عـادة مـا يـؤثر علـى                   -٨

 .الممارسات الداخلية للموازنة

 

 



 ٧٨

  .منظمات غير الحكومية عملية الموازنة في ال -٥/٤

ينبغي القيام بأنشطة إعداد الموازنة من جانب كل إدارة، بمساعدة مدير الشئون المالية وأمين الـصندوق           

  .حتى يتسنى إعداد موازنة مالية محددة طبقاً لخطة العمل

يعـة  إلا أنه يمكن القول أن خطوات ومكونات الموازنة في المنظمات غير الحكومية تختلف باختلاف طب     

نشاط المنظمات، فموازنة المنظمة الصحية تختلف عن المنظمة التعليميـة عـن المنظمـة الإغاثيـة،                

  .)١٦٧، ص١٩٩٥صبري، (

 أنه يتطلب من كل منظمة وضع آلية تخطـيط واضـحة لوضـع              ويقول الكثير ومنهم الأستاذ حماد    

 سوف تقدم، وهذه الخطط     الأهداف، وتحديد أنماط تخصيص الموارد المالية وتقرير أي البرامج التي         

يجب صياغتها قبل وضع وإعداد الموازنة السنوية، وعملياً لا يحدث هذا في الغالب حتـى تـصير                 

 هي الإدارة الرئيسية لتخصيص الموارد بالعجز، وفي هذا الوضع فإن الموازنة تكون أكثر              ةالموازن

ولويـات المنظمـة   إحتمالاً لأن تكـون نتـاج سياسـات بـين الإدارات بـدلاً مـن أن تعكـس ا                  

  ).٣٨٠،ص٢٠٠٥حماد،.(ككل

ويتوقف نجاح الموازنة كأداة تخطيط على كفاءة العنصر البشري المشارك في إعـداد هـذه الموازنـة                 

لجنـة صـياغة   " بمراحلها المختلفة، كما تقع مسئولية إعداد الموازنة على لجنـة متخصـصة تـسمى       

المنظمة ويترأسها المراقب العام أو المدير المـالي،        وتتكون من ممثلين عن الإدارات المالية ب      " الموازنة

  )١٥،ص٢٠٠٣شبكة المنظمات،:(ويمكن تصوير مهمات لجنة صياغة الموازنة على النحو التالي

  .تجميع المعلومات الأولية المطلوبة لإعداد الموازنة -١

 .ةتقييم وتعديل تقديرات الموازنة بعد الاتصال بالدوائر المعني -٢

 .عارضات التي تنشأ بين الأقسام الإداريةحل المشاكل أو الت -٣

 .استطلاع الآراء بخصوص تقديرات الموازنة المتفائلة والمتشائمة -٤



 ٧٩

 .صياغة الموازنة في صورتها الأولية -٥

 .مراجعة كافة الآراء والملاحظات المتعلقة بالتقديرات الأولية لجداول الموازنة -٦

 . الإدارة لاعتمادها قبل إصدارهاصياغة الموازنة في صورتها النهائية وتقديمها لمجلس -٧

 . إعداد دليل الموازنة النهائي -٨

 

  : تحديد الخطوات الرئيسية لإعداد الموازنة -١/٥/٤

تمر فيها حتى تحقق الأهداف المتوقعـة منهـا،          المنظمات غير الحكومية من مراحل       يلموازنة ف للا بد   

  .وفيما يلي نورد تلك المراحل بشيء من التفصيل

  

  :تحديد أهداف المنظمة: ولا أ-١/١/٥/٤

لا بد للمنظمة من تحديد أهداف طويلة الأجل وأخرى قصيرة الأجل تبرر وجودهـا، والغـرض مـن                  

  .عملها، كما تحتاج المنظمة إلى وضع أولوية للأهداف التي تريد تحقيقها

  

  :تقدير موازنة الإيرادات:  ثانياً-٢/١/٥/٤

ع الحصول عليها من مصادرها المختلفة التي تـضم الهبـات   يمكن للمنظمة تقدير حجم الإيرادات المتوق   

والمنح أو استثمارات الأموال الموقوفة، وإيرادات تشغيل برامج، وينبغي الفصل بين الأموال حسب مـا               

إذا كانت الأموال غير مقيدة أو مقيدة مؤقتاً أو مقيدة بشكل دائم، كما يجب تصنيف الإيـرادات حـسب                   

  .كانت متاحةالمصدر والنوع وإذا ما 



 ٨٠

  

  :تقدير موازنة النفقات:  ثالثاً-٣/١/٥/٤

توزيع موازنة النفقات على الأنشطة المختلفة بناء على الإيرادات المتوقعـة وعلـى ضـوء الأهـداف                 

  .المحددة للمنظمة، ويمكن ذلك من خلال تقسيم المنظمة إلى مراكز أنشطة رئيسية وخدمات مساندة
   
   :عديل الموازنة مراجعة وت:  رابعاً-٤/١/٥/٤

بعد الانتهاء من تقدير الإيرادات والنفقات، يراجع مشروع الموازنة من اللجنة المختصة، بحيث لا توجد               

أية تعارضات بين الإدارات، وتقوم اللجنة بتحضير الموازنة في شكلها النهائي لاعتمادها مـن الجهـات            

  ) ٨٦،ص١٩٩٥حجازي،.(المختصة
  

  :ى الاعتماد النهائي للموازنةالحصول عل: خامساً -٥/١/٥/٤

وهذا يتم بمعرفة مجلس إدارة المنظمة وما أن يتم هذا الاعتماد فإنه يجب على كل فرد أن يبـدي رأيـه               

  )٤٢٠،ص٢٠٠٥حماد،.(الصحيح في وضعها وأن يكون مستعداً لوضعها موضوع التنفيذ العملي
  

  )٤٢٣+٤٢٢، ص٢٠٠٥حماد،  (:تقارير الموازنة-٦/٤

  : تقارير رقابة الموازنةإصدار -١/٦/٤

تتشابه التقارير الرقابية التي تصدرها المنظمات غير الحكومية في أغلب الأحيان مع تلك التي تصدرها               

المنظمات التجارية، فرؤساء الوحدات عليهم إعداد تقارير دورية عن أداء العاملين ضمن وحداتهم، ويتم              

  .لةمقارنة هذه التقارير مع أرقام الموازنة المقاب

 تقارير الموازنة عن التقارير بصفة عامة باسـتثناء أن هنـاك ضـرورة لمراعـاة تقـسيم                  فولا تختل 

  .الموازنات ويمكن إضافة مبادئ  تنبغي مراعاتها عند إعداد تقارير الموازنات

  
  



 ٨١

ملاءمة التقارير للتقسيم الوظيفي من مبيعات و إنتاج وتكلفة إنتاج ومصاريف بيعيـه و إداريـة                 .١

 .في الموازنة الأصليةالمتبع 

 .ملاءمة التقارير لتقسيم الموازنة حسب الوحدات والأقسام الفرعية المكونة للمنشأة .٢

استخدام تقارير المقارنة كلما كان ذلك ممكنا مع تحديد الانحرافات والتعليق علـى الانحرافـات                .٣

 . الهامة

 .لمعيارية المرافق ونظام التكلفة اتالالتزام بنفس المقاييس المستخدمة في الموازنا .٤

 هناك للاجتهـاد    نتحديد أشكال وأنواع تقارير الرقابة ضمن دليل الموازنة الأصلي حتى لا يكو            .٥

 . لجنة الموازنةهالشخصي ولتسهيل عملية المتابعة حسب ما ترا

استخدام أسماء ومفردات وأرقام الحسابات ومراكز المسؤولية والوحدات والمنتجات كمـا هـي              .٦

 .الموازنةواردة في جداول 

شمولية تقارير الموازنة لقياس أداء الوحدة أو القسم بما في ذلك قياس أداء وتقييم المسؤولية  .٧

 .الشخصية للقائمين على الوحدة

  
  

  :مراجعة التقارير وتحليل الانحرافات -٢/٦/٤

لل، بحيث  يقوم المدير أو رئيس قسم المسئولية بمراجعة التقارير وتحليل الانحرافات، وتلمس مواطن الخ            
يقوم بتحديد نوع الانحراف إذا كان متعلق بتقديم خدمة أقل أو أكبر مما هو وارد في الموازنـة أصـلاً                    
ويسمى حجم الانحراف، أو وجود أسباب أخرى للانحرافات مثل تغيرات متعلقـة بالكفـاءة أو حـدوث                 

تضع معـايير لقيـاس      يمكن له أن     ةتغيرات غير مخطط لها، وبصفة عامة فإن المنظمات غير الحكومي         
  :الانحراف من خلال الإجابة على الأسئلة التالية

هل تقوم وحدات المنظمة بإنفاق أكثر أو أقل من المتوقع، وهل يرجع ذلك إلى أنها تقوم بعمل أكثـر                   -
  أو أقل؟

  هل هناك أسباب داخلية للانحرافات عن المخطط تحتاج إلى فحص عن قرب بشكل مفصل؟ -



 ٨٢

  الفصل الخامس -٥
  

  ار العملي للبحثالإط
  ضياتالتحليل ومناقشة أسئلة البحث واختبار الفر

  
  

  :ويحتوي على ما يلي

  . المقدمة-١/٥

  . تحليل خصائص عينة البحث-٢/٥

  . تحليل ومناقشة أسئلة البحث-٣/٥

  . اختبار الفرضيات-٤/٥

  
  



 ٨٣

  :مقدمةال -١/٥
  

 عينة وأسئلة البحث ومن ثم         يتضمن هذا الفصل عرض نتائج المعالجة الإحصائية التي أجريت على                        

تحليل ومناقشة هذه النتائج تفصيلياً وكلياً وتحديد مدى الدلالة الإحصائية لكل منها في تشخيص دور                                   

، ) قطاع غزة    (   وأهمية الموازنة كأداة تخطيط مالي في المنظمات غير الحكومية في المحافظات الجنوبية                                

  -:هذا الفصل إلى أربعة مباحث كما يليكما سيتم اختبار فرضيات البحث، وقد قسم الباحث 

  المنهجية والإجراءات: المبحث الأول

  .تحليل خصائص عينة البحث:  المبحث الثاني

  تحليل ومناقشة أسئلة البحث: المبحث الثالث

  .اختبار فرضيات البحث: المبحث الرابع



 ٨٤

   المبحث الأول-٢/٥

  المنهجية والإجراءات

للمنهجية والإجراءات التي اتبعها الباحث في تنفيذ البحـث الميـداني،           يتناول هذا الفصل عرضاً مفصلاً      

وذلك بهدف التعرف على دور وأهمية الموازنة كأداة تخطيط مالي في المنظمات غيـر الحكوميـة فـي        

، وكما يتناول هذا الفصل بالتحليل شرحاً لمنهج البحث، ووصفاً لمجتمع           )قطاع غزة ( المحافظات الجنوبية 

، وفحـص مـصداقيتها وثباتهـا، وبيـان الأسـاليب           )الإستبانة( ، وإعداد الأداة الرئيسية     وعينة البحث 

  .الإحصائية المستخدمة في معالجة النتائج

  

  البحثمنهجية  :أولاً-١/٢/٥

تبنى الباحث المنهج الوصفي التحليلي الذي يدرس الوضع الراهن للمنظمات مع الأخذ بعين الاعتبار              

  . وتطورها، ومحاولة ربط ذلك بعملية التخطيط السليمة والمنظمةالبعد التاريخي لنشأتها

  : على الأدوات التاليةالبحثوقد اعتمد 

بحث مكتبي للمصادر الثانوية يتضمن النشأة والتطور التاريخي والسمات العامة للمنظمات غيـر               -

  ).قطاع غزة(الحكومية في المحافظات الجنوبية 

ق استمارة استبيان موحدة لكل منظمة تشمل أسئلة حـول محـاور            دراسة ميدانية تعتمد على تطبي     -

وإشكاليات البحث موجهه إلى العاملين في المنظمات غير الحكومية وخاصة في التخطـيط والإدارة              

  .  المالية



 ٨٥

  : وعينة البحثمجتمع: نياًثا -٢/٢/٥

قطاع غزة الصادر عـن      على دليل المنظمات غير الحكومية في        د الباحث في اختيار مجتمع البحث     اعتم

، والذي تضمن مجموعة مـن المنظمـات الفاعلـة فـي        ٢٠٠٣١مكتب المنسق العام للأمم المتحدة لعام       

عينـة   ولقد اختار الباحث     ،   منظمة موزعة على قطاعات عمل مختلفة        ٢٨٠المجتمع المدني بلغ عددها   

ن فأكثر، وبلغ حجم العينة بعـد        موظفي ٥الدراسة بناء على معيار عدد العاملين في المنظمة بحيث يكون           

 الاجتماعية المختلفة ، وقـام الباحـث بتوزيـع     منظمة موزعين على القطاعات١٤٩تطبيق هذا المعيار  

الإستبانة على مقر كل منظمة وتسليمها باليد والطلب من العاملين في المجال المالي بالمنظمة بالإجابـة                 

، ولقد أظهرت النتائج فيما     %٦٥,٧٧ استبانة ما نسبته     ٩٨عليها ، وكان عدد الإجابات التي حصل عليها         

منهم كان رئـيس الجمعيـة و        % ٢٥,٥يتعلق بالمركز الوظيفي للذين قاموا بالإجابة على الاستبيان أن          

  .موظف آخر% ٧,١محاسب الجمعية و % ٢٦,٥مديراً مالياً فيها و % ١٧,٣مديراً للجمعية و % ٢٣,٥

ين توزيع الاستجابات من عينة البحث حسب القطاعـات المختلفـة التـي     يب) ١/٥(وفيما يلي جدول رقم     

   . ةتنتمي إليها كل منظم

  )٥-١(جدول رقم 

  توزيع الاستجابات من عينة البحث حسب القطاعات العاملة

                                                
  .غزة-، مكتب المنسق الخاص للأمم المتحدة"  في قطاع غزةیةالمنظمات غیر الحكوم دلیل " )٢٠٠٣،اانسكو( 1
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 ٨٦

  : أداة البحث الرئيسية:ثالثاً-٣/٢/٥

ميـة فـي تـوفير      استخدم الباحث الإستبانة كأداة رئيسية في الدراسة الميدانية وذلك لما للاستبانة من أه            

الوقت والجهد ، وفي ضوء المراجعة الشاملة للدراسات النظرية والعملية السابقة التي تناولت الموازنـة               

كأداة تخطيط، وبعد استطلاع رأي عدد من المتخصصين في مجال التخطـيط فـي المنظمـات غيـر                   

  :وات التاليةالحكومية والمتخصصين في مجال الإحصاء تم بناء وتطوير الإستبانة حسب الخط

  .تحديد الأبعاد الرئيسية التي ستشملها الإستبانة -١

 .صياغة الفقرات التي يتضمنها كل بعد من الأبعاد المكونة للبحث -٢

 . مراعاة أن تكون الأسئلة متنوع ويسهل الإجابة عليها بسرعة من قبل المبحوثين -٣

 .إعداد الإستبانة في صورتها الأولية -٤

 .قها تحكيم الإستبانة واختبار صد -٥

 ).١(إخراج الإستبانة في صورتها النهائية كما يوضحه ملحق رقم -٦

 .توزيع العينة الاختبارية وفحص الثبات -٧

 . إجراء التعديلات النهائية والتنسيقات -٨

 . توزيع الإستبانة على عينة البحث -٩

 .جمع الإستبانة وتحليلها -١٠

  

  .صدق الإستبانة وثباتها:  رابعاً-٤/٢/٥

  :صدق الإستبانة -١/٤/٢/٥

  :لقد تحقق الباحث من صدق الإستبانة بعدة طرق كما يلي



 ٨٧

  :صدق المحكمين -أولاً

حيث تم عرض الإستبانة في مرحلة الإعداد على مجموعة من المحكمين المتخصـصين للتحقـق مـن                 

مصداقيتها وأن الفقرات التي تتضمنها تقيس الأفكار التي صممت من أجلها، حيث تكونت لجنة التحكـيم                

ين، تمثلت المجموعة الأولى من نخبة من الأساتذة الأكاديميين المتخصصين فـي مجـالات              من مجموعت 

، أما المجموعة الثانية فكانت من ذوي الخبرة        )٤(المحاسبة والاقتصاد في الجامعة الإسلامية بلغ عددهم        

يصبح عدد  ل) ٣(والاختصاص في المجال المالي في المنظمات غير الحكومية والعاملين فيها وبلغ عددهم           

، حيث طلب إليهم إبداء وجهة نظرهم في الإستبانة من حيث أهدافها، ومجالاتها وفقراتـه،     )٧(المحكمين  

وإدخال التعديلات التي يرونها مناسبة وفي ضوء آرائهم تم تعديل بعض الفقـرات، وثـم دمـج أحيانـاً        

فقرة وبعد التعديلات   ٧٤تحكيم  وحذف بعض الفقرات أحياناً أخرى، وقد كان عدد فقرات الاستبيان قبل ال           

  .فقرة)٦٣(وصل عدد الفقرات في الإستبانة إلى 

، وذلك بتطبيق الإستبانة على عينـة اسـتطلاعية   Pilot Study كما قام الباحث بإجراء اختبار تمهيدي 

منظمة غير حكومية، حيث وجدت بعض الفقرات بحاجة إلى تعديل والـبعض الآخـر              ) ٢٠(مكونة من   

ف، وأجريت التعديلات اللازمة وتم معالجة النواقص، وتم إخراج الإستبانة في صـورتها             بحاجة إلى حذ  

  ).١(النهائية كما هي موضحة بالملحق رقم

  

  : صدق الاتساق الداخلي -ثانياً

 مـن  منظمة غير حكومية تم اختيارهم  ٢٠قام الباحث بتطبيق الإستبانة على عينة استطلاعية مكونة من          

 ثم قسم الباحث الإستبانة إلى مجالين منفـصلين نظـراً            منظمة، ١٤٩غ عدد مفرداتها     البال عينة الدراسة 

 ـ            ضم الفقـرات التـي لهـا خمـس     لتنوع القيم التي أعطيت للإجابات، فكانـت المجموعـة الأولـى ت

المجموعـات  ( ، والمجموعة الثانية تضم الفقرات التي لهـا ثـلاث إجابـات            )الفقرات الخماسية (إجابات



 ٨٨

م التأكد من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل الارتباط بـين كـل مجـال مـن                  ت،  )الثلاثية

  ).٣/٥+٢(مجالات المجموعة والدرجة الكلية للمجموعة، كما يتضح من الجداول رقم 

  

  :معامل الاتساق الداخلي بين كل مجال والمجالات الأخرى في المجموعة

  .من مجالات المجموعة الثلاثيةمعامل الاتساق الداخلي بين كل مجال  -أ 

  )٢/٥(الجدول رقم
  معامل الارتباط بين كل مجال من مجالات المجموعة الثلاثية والدرجة الكلية للمجموعة

معامل   الفقرات  م
  الارتباط

Sig  مستوى
  الدلالة

  معنوية 00.  730.  سبب المشاكل في عملية وضع الخطط المالية  ١
  معنوية 00. 600.  البرامج وتغطية الاحتياجات  ٢
  معنوية 00. 360.  اتجاهات الاعتماد في التمويل  ٣

  

أن جميع مجالات المجموعة مرتبطة ارتباطاً ذو دلالة إحصائية ) ٢/٥(يتضح من الجدول السابق رقم 

و  0.730 مع الدرجة الكلية للمجموعة، فقد تبين أن معامل الارتباط لفقرات المجموعة محصورة بين 

   .ي أن معامل الارتباط قوي بين المجالات والدرجة الكلية وهذا يعن0.360

  

  . معامل الاتساق الداخلي بين كل مجال من مجالات المجموعة الخماسية-ب

  )٣/٥(الجدول رقم
  معامل الارتباط بين كل مجال من مجالات المجموعة الخماسية والدرجة الكلية للمجموعة

معامل   الفقرات  م
  الارتباط

Sig  مستوى
  لةالدلا

  معنوية 0.00 0.872  أهداف المنظمة من استخدام الموازنة  ١
  معنوية 0.00 0.856  العوامل المؤثرة في استخدام الموازنة  ٢
  معنوية 0.00 0.439  أهداف ورسالة المنظمة  ٣
  معنوية 0.00  0.765  مقومات وعناصر الهيكلية  ٤



 ٨٩

ة مرتبطة ارتباطاً ذو دلالة إحـصائية       أن جميع مجالات المجموع   ) ٣/٥(يتضح من الجدول السابق رقم      

و  0.439 فقد تبين أن معامل الارتباط لفقرات المجموعة محصورة بـين   مع الدرجة الكلية للمجموعة، 

   . وهذا يعني أن معامل الارتباط قوي بين المجالات والدرجة الكلية0.872

  

  :معامل الاتساق الداخلي بين كل فقرة والدرجة الكلية لمجالها -ج

تم حساب الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة والدرجـة                

  :الكلية لمجالها، كما يتضح في الجداول التالية

  

  -: الموازنة كأداة تخطيط-١

داة الموازنـة كـأ  (تم حساب الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل الارتباط بين كل فقرة من فقـرات            

  ).٤/٥(والدرجة الكلية للمجال، كما يتضح في الجدول رقم) تخطيط

  )٤/٥(الجدول
  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجالها

معامل   الفقرات  م
  الارتباط

Sig  مستوى
  الدلالة

  معنوية 0.00 0.859  هل توجد لجنة لإعداد الموازنة  ١
  معنوية 0.00 0.892  كل سنةهل تقوم المنظمة بإعداد الموازنة  ٢
  معنوية 0.00 0.903 تعد الموازنة على أساس الأنشطة المقرر في المنظمة  ٣
  معنوية 0.00 0.898 تقوم المنظمة بإشراك جميع الأقسام في إعداد الموازنة  ٤
  معنوية 0.00 0.917 تقوم المنظمة بتوزيع تعليمات واضحة تساعد في تحضير الموازنة  ٥
  معنوية 0.00 0.853  منظمة بإعداد موازنة شاملة لكل المشاريع كوحدة واحدةتقوم ال  ٦
  معنوية 0.00 0.753  تقوم المنظمة بإعداد موازنات مستقلة لكل مشروع  ٧

  



 ٩٠

أن جميع فقرات الإستبانة مرتبطة ارتباطاً ذو دلالة إحـصائية مـن الدرجـة              ) ٤/٥(يتضح من الجدول    

  .الكلية للاستبانة 

 وهـذا   0.917 و 0.753الجدول أن معامل الارتباط ذات دلالة معنوية محصورة بـين  كما يتضح من 

  .يعني أن معامل الارتباط قوي بين الفقرات والدرجة الكلية

  

  :سبب المشاكل في عملية وضع الخطط المالية -٢

ل في وضـع  المشاك(تم حساب الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات      

  ).٥/٤(والدرجة الكلية للمجال، كما يتضح في الجدول رقم) الخطط المالية

  )٥/٥(الجدول
  :معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجالها

معامل   الفقرات  م
  الارتباط

Sig  مستوى
  الدلالة

  معنوية 0.00 0.851   عدم وجود مؤهلين في المجال المالي في المنظمة-  ١
  معنوية 0.00 0.897   ضعف في الخبرة العملية للعاملين بالمنظمة؟-  ٢
  معنوية 0.00  0.671   ظروف خارجية عن المنظمة؟-  ٣

  

  

أن جميع فقرات الإستبانة مرتبطة ارتباطاً ذو دلالة إحصائية من الدرجة الكلية            ) ٥/٥(يتضح من الجدول    

  .للاستبانة

 وهـذا   0.897 و 0.671ت دلالة معنوية محصورة بـين  كما يتضح من الجدول أن معامل الارتباط ذا

  .يعني أن معامل الارتباط قوي بين الفقرات والدرجة الكلية

  



 ٩١

  :أهداف المنظمة من استخدام الموازنة -٣

أهداف المنظمة من   (تم حساب الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات              

  ).٦/٥(لدرجة الكلية للمجال، كما يتضح في الجدول رقموا) استخدام الموازنة

  )٦/٥(الجدول
  :معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجالها

معامل   الفقرات  م
  الارتباط

Sig  مستوى
  الدلالة

  معنوية 0.00 0.85  تنمية موارد المشروع من خلال البحث عن تمويل  ١
  معنوية 0.00 0.787  .الرقابة وتقويم الأداء  ٢
  معنوية 0.00 0.909  بيان مصادر الأموال ومجالات الإنفاق  ٣
  معنوية 0.00 0.896  بيان فرص الحصول على التمويل  ٤
  معنوية 0.00 0.882  .المساعدة في تقليل مخاطر العسر المالي  ٥

  

من الدرجة الكلية   أن جميع فقرات الإستبانة مرتبطة ارتباطاً ذو دلالة إحصائية          ) ٦/٥(يتضح من الجدول    

  .للاستبانة 

 وهـذا   0.909 و 0.787كما يتضح من الجدول أن معامل الارتباط ذات دلالة معنوية محصورة بـين  

  .يعني أن معامل الارتباط قوي بين الفقرات والدرجة الكلية

  

  :العوامل المؤثرة في استخدام الموازنة -٤

العوامل المؤثرة في   ( الارتباط بين كل فقرة من فقرات        تم حساب الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل      

  ).٧/٥(والدرجة الكلية للمجال، كما يتضح في الجدول رقم) استخدام الموازنة



 ٩٢

  )٧/٥(الجدول

  :معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجالها

معامل   الفقرات  م
  الارتباط

Sig  مستوى
  الدلالة

  معنوية 0.00 0.879 نشطة في المنظمةزيادة حجم البرامج والأ  ١
  معنوية 0.00 0.864 طبيعة وسياسات الممولين والجهات المانحة  ٢
  معنوية 0.00 0.886 الخبرة المالية والإدارية للعاملين بالمنظمة  ٣
  معنوية 0.00 0.910   لمنظمةزيادة الاحتياجات المالية المطلوبة ل  ٤
  معنوية 0.00 0.864  وفصل السلطاتتالمسؤولياتحديد المهام وتوزيع   ٥

  

أن جميع فقرات الإستبانة مرتبطة ارتباطاً ذو دلالة إحصائية من الدرجة الكلية            ) ٧/٥(يتضح من الجدول    

  و  0.864كما يتضح من الجدول أن معامل الارتباط ذات دلالـة معنويـة محـصورة بـين                 للاستبانة،  

   .الفقرات والدرجة الكلية بين  يعني أن معامل الارتباط قويوهذا 0.910

  

  :أهداف ورسالة المنظمة - ٥

أهـداف ورسـالة    (تم حساب الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات              

  ).٨/٥(والدرجة الكلية للمجال، كما يتضح في الجدول رقم) المنظمة

  )٨/٥(الجدول
  : الإستبانة ومجالهايوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات

معامل   الفقرات  م
  الارتباط

Sig  مستوى
  الدلالة

  معنوية 0.00 0.659 .يوجد لدى المنظمة رسالة واضحة وأهداف تسعى إلى تحقيقها  ١
  معنوية 0.00 0.705 .يوجد في المنظمة سياسات محددة لترجمة رسالة المنظمة وتنفيذها  ٢
  معنوية 0.00 0.763 .دافتحديد برامج عمل مرحلية لتحقيق الأه  ٣
  معنوية 0.00  0.747  .جميع العاملين بالمنظمة على علم كاف بأهدافها  ٤
  معنوية 0.00 0.711  .يوجد توافق بين برامج وأنشطة المنظمة من جهة وأهداف المنظمة من جهة  ٥



 ٩٣

ن الدرجة الكلية   أن جميع فقرات الإستبانة مرتبطة ارتباطاً ذو دلالة إحصائية م         ) ٨/٥(يتضح من الجدول    

  و  0.659كما يتضح من الجدول أن معامل الارتباط ذات دلالـة معنويـة محـصورة بـين                 للاستبانة،  

  .وهذا يعني أن معامل الارتباط قوي بين الفقرات والدرجة الكلية 0.763

  

  : مقومات وعناصر الهيكلية-٦

مقومات وعناصـر   (ل فقرة من فقرات     تم حساب الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل الارتباط بين ك         

  ).٩/٥(والدرجة الكلية للمجال، كما يتضح في الجدول رقم) الهيكلية

  )٩/٥(الجدول
  :يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجالها

معامل   الفقرات  م
  الارتباط

Sig   مستوى
  الدلالة

  معنوية 0.00 0.62  .ةتوجد إمكانية لتحديد مواطن الضعف في تنفيذ الخط  ١
  معنوية 0.00 0.776  .يوجد دليل إجراءات مكتوب يحدد المهام والصلاحيات  ٢
يتم إصدار التقارير الإدارية بشكل دوري وترفع للمستويات الإدارية   ٣

  العليا بمرونة
  معنوية 0.00 0.862

  ويةمعن 0.00  0.808  .توجد مرونة في اتخاذ القرار وإبلاغه للأطراف المعنية  ٤
تسمح الهيكلية بمرونة في إدخال أية تعديلات ضرورية على تنفيذ   ٥

  .الخطة
  معنوية 0.00  0.795

  

ئية من الدرجة الكلية    أن جميع فقرات الإستبانة مرتبطة ارتباطاً ذو دلالة إحصا        ) ٩/٥(يتضح من الجدول    

 ـ        للاستبانة ،     و 0.620صورة بـين  كما يتضح من الجدول أن معامل الارتباط ذات دلالـة معنويـة مح

  . وهذا يعني أن معامل الارتباط قوي بين الفقرات والدرجة الكلية 0.862



 ٩٤

  :البرامج وتغطية الاحتياجات -٧

مقومات وعناصـر   (تم حساب الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات              

  ).١٠/٥(ول رقموالدرجة الكلية للمجال، كما يتضح في الجد) الهيكلية

  )١٠/٥(الجدول
  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجالها

معامل   الفقرات  م
  الارتباط

Sig   مستوى
  الدلالة

  معنوية 0.00  0.626  هل يوجد للمؤسسة مشاريع أو برامج تدر دخلا ثابتاً؟   ١
  معنوية 0.00  0.625 تقوم المؤسسة بالبرامج بناء على توافر التمويل لتلك البرامج  ٢
  معنوية 0.00  0.696  يتم دراسة لاحتياجات المنظمة السنوية من الموارد المالية والبشرية  ٣
  

أن جميع فقرات الإستبانة مرتبطة ارتباطاً ذو دلالة إحصائية مـن الدرجـة           ) ٥-١٠(يتضح من الجدول    

  و 0.625دلالة معنوية محصورة بين كما يتضح من الجدول أن معامل الارتباط ذات للاستبانة، والكلية 

  .وهذا يعني أن معامل الارتباط قوي بين الفقرات والدرجة الكلية 0.696
  

  :اتجاهات الاعتماد في التمويل -٨

اتجاهات الاعتمـاد   (تم حساب الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات              

  ).١١/٥(مجال، كما يتضح في الجدول رقموالدرجة الكلية لل) في التمويل

  )١١/٥(الجدول
  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الإستبانة ومجالها

معامل   الفقرات  م
  الارتباط

Sig   مستوى
  الدلالة

.تقوم المنظمة بالاقتراض من الغير لتمويل برامجها  ١   معنوية 0.00  0.258 
د على الذات بدل المصادر هل توجد خطة لدى المنظمة لتكريس الاعتما  ٢

.الخارجية  
  معنوية 0.00  0.674

.هل توجد خطة مستقبلية لزيادة حجم نشاط المنظمة مرتبطة بجدول زمني محدد  ٣   معنوية 0.00  0.675 



 ٩٥

ئية مـن الدرجـة   أن جميع فقرات الإستبانة مرتبطة ارتباطاً ذو دلالة إحصا        ) ٥-١١(يتضح من الجدول    

  و 0.258ضح من الجدول أن معامل الارتباط ذات دلالة معنوية محصورة بين كما يتالكلية للاستبانة، 

   .وهذا يعني أن معامل الارتباط قوي بين الفقرات والدرجة الكلية 0.675 

  

  : ثبات الإستبانة-٢/٥/٢/٥

  :قيمة معامل ألفا كرومباخ للاستبانة -

ك لأنها تعطي الحد الأدنى لمعامل ثبـات        قة ألفا كرومباخ وذل   يحيث تأكد الباحث من ثبات الإستبانة بطر      

الإستبانة بجانب أنها تتطلب إعادة تطبيقه كما أنها تستخدم كل عبارات الإسـتبانة والمعادلـة الخاصـة،                

  .وهو معامل قوي في مثل هذه الدراسات) 905.(وبذلك تبين أن معامل ألفا كرومباخ يساوي



 ٩٦

  ثانيالمبحث ال -٣/٥

  تحليل خصائص عينة البحث
  

من                                 ب  لأول  ا لمحور  ا نات  بيا بتحليل  لباحث  ا م  قا لبحث،  ا عينة  خصائص  على  لتعرف  ا هدف 

الإستبانة والذي تضمن تعريف بالمنظمة وعمرها الزمني وجهة الترخيص والقطاع الذي تصنف فيه                                   

  :بالإضافة إلى بعض البيانات الإدارية والقانونية، وكانت النتائج على النحو التالي

  

  :نظمةتعريف بالم -١/٣/٥

  :عمر المنظمة -١/١/٣/٥  

  :التالي) ١٢/٥(كانت الإجابة عن عمر المنظمة كما هو موضح بالجدول رقم

  )١٢/٥(جدول رقم 
 توزيع مفردات العينة حسب عمر المنظمة

  عمر المنظمة  التكرارات  النسبة
   سنوات٥أقل من  ١٣ %١٣,٣
  سنوات١٠-٥من ٣٠ %٣٠,٦
  سنة٢٠-١١من ٣٤ %٣٤,٧
  فأكثر٢٠من  ٢١ %٢١,٤
  المجموع ٩٨ %١٠٠

  

ن أعلى نسبة كانت للمنظمات التي يتراوح عمرها                       )   ٥/ ١٢(  رقم   كما يوضح الجدول       وكما يظهر فإ

، وكانت نسبة المنظمات التي يتراوح عمرها                  % ٣٤,٧ حيث بلغت النسبة      سنة٢٠ الى  ١١الزمني من     

ا بلغت المنظمات التي عمرها         بينم من مفردات العينة،         % ٣٠,٦  ت بلغ قد    سنوات  ١٠ إلى   ٥الزمني من     



 ٩٧

بلغت المنظمات التي يقل عمرها عن خمس سنوات             ،   من حجم العينة    %     ٢١,٤سنة ما نسبته   ٢٠فوق ال    

 . غير الحكوميةمن المنظمات، %١٣,٣ما نسبته 

  

  :جهة الترخيص -٢/١/٣/٥

  :كانت نتائج هذا السؤال على النحو التالي

  )١٣/٥(جدول رقم
  جهة الترخيص العينة حسب مفرداتتوزيع 

  النسبة  التكرارات  جهة الترخيص
  %٩٨  ٩٦  وزارة الداخلية

  %١  ١  وزارة الشئون الاجتماعية
  %١  ١  من وزارتي الداخلية والشئون الاجتماعية

  %٠  ٠  بدون ترخيص
  %١٠٠  ٩٨  المجموع

  

لتحليل      ا يظهر  جميع    كما  ن  ات    أ لجهات                       مفرد ا من  ومرخصة  نوني  قا بشكل  لها  عما أ ول  ا تز لعينة  ا  

من حجم   %   ٩٨بلغت المنظمات غير الحكومية المرخصة من وزارة الداخلية ما نسبته                         ، فقد   المختصة  

  .العينة

  :القطاع الذي تعمل فيه المنظمة -٣/١/٣/٥

  : التالي) ١٤/٥(رقملقد أظهرت نتائج الإستبانة توزيع للمنظمات على عدة قطاعات كما في الجدول 



 ٩٨

  )١٤/٥(جدول رقم
  ة حسب القطاع العينمفرداتتوزيع 

  النسبة  التكرار  القطاع
  %١٩,٤  ١٩  مرأة وطفل زراعة وبيئة 

  %٢٦,٥  ٢٦  تعليم وتدريب وثقافة ورياضة
  %٣٠,٦  ٣٠  صحة وتأهيل وتنمية اقتصادية

  %٢١,٥  ٢١  اجتماعية وإغاثة وقطاعات أخرى
  %٢  ٢  ديمقراطية وحقوق إنسان

  %١٠٠  ٩٨  المجموع

  

لبحث                      كما يظهر التحليل فقد برز مجا         لتأهيل وتنمية الاقتصاد بشكل ملحوظ ضمن عينة ا ل الصحة وا

وفي المرتبة      % )   ٢٦,٥( ، يليه قطاع التعليم والتدريب والثقافة والرياضة بنسبة بلغت    %٣٠,٦فكانت نسبته 

، وكان قطاع المرأة والطفل والزراعة                    ) ٢١,٥( الثالثة قطاع الإغاثة الاجتماعية وقطاعات أخرى بنسبة                      

، أما الديمقراطية وحقوق الإنسان فكانت نسبتها قليلة نسبياً                      % ) ١٩,٤( لمركز الرابع بنسبة        والبيئة في ا     

، ومما سبق يظهر أن التركيز كان في قطاع الصحة والتأهيل وتنمية الاقتصاد هذا                              % ) ٢( حيث كانت    

 والتي هي     القطاع الذي يضم المستشفيات الأهلية والعيادات الخيرية، والمشروعات التنموية الاقتصادية،                                       

  . التخطيط المالي السليمإلىفي أمس الحاجة 

  

 :مجلس الإدارة -٤/١/٣/٥

  )١٥/٥(جدول رقم 
  توزيع مفردات العينة حسب مجلس الإدارة

  النسبة  التكرار  القطاع
  %٩٠,٨  ٨٩  منتخب
  %٩,٢  ٩  معين

  %١٠٠  ٩٨  المجموع



 ٩٩

خبة، ففي الوقت الذي كانت فيه            أظهر التحليل أن معظم مجالس إدارة منظمات العينة هي مجالس منت                       

  .فقط% ٩من هذه المجالس منتخبة، شكلت نسبة المجالس التي وصلت إلى الإدارة عبر التعيين % ٨٩

  

  :نوع الهيئة المرجعية للمؤسسة  -٥/١/٣/٥

  :تنوعت الهيئات المرجعية للمنظمات التي تكون العينة فكانت حسب التحليل كما يلي

  )١٦/٥(جدول رقم 
  عينة حسب المرجعية الإداريةتوزيع ال

  النسبة  التكرارات  المرجعية
  %٨١,٦  ٨٠  جمعية عمومية
  %٢  ٢  مجلس أمناء
  %١٦,٣  ١٦  هيئة تأسيسية
  %١٠٠  ٩٨  المجموع

  

أن الغالبية العظمى من المنظمات الهيئة المرجعية لها هي                    )   ٥/ ١٦( اظهر التحليل كما في الجدول رقم            

 مفردات العينة تعتبر الجمعية العمومية هي المرجعية الإدارية                        من %   ٨١,٦جمعية عمومية، حيث كان        

من منظمات العينة مرجعيتها        %   ٢منها ترجع إلى الهيئة التأسيسية، ونسبة ضئيلة بلغت              %   ١٦,٣لها، و   

  .هي مجلس الأمناء

  

  :إدارة المنظمة -٦/١/٣/٥

  :)١٧/٥(لجدول رقمفي ا من الإدارة المباشرة فكانت كما ثلاثة أنواعتوزعت المنظمات على 



 ١٠٠

  )١٧/٥(جدول رقم
   العينة حسب إدارة المنظمةمفرداتتوزيع 

  النسبة  التكرارات  الإدارة المباشرة
  %٤٩  ٤٨  رئيس مجلس الإدارة

  %٥,١  ٥  ةعضو مجلس إدار
  %٤٥,٩  ٤٥  مدير تنفيذي

  %١٠٠  ٩٨  المجموع
  

م رؤساء مجلس الإدارة، حيث              ويظهر التحليل أن النسبة الأكبر ممن يديرون منظمات عينة البحث ه                       

، يلي ذلك الإدارة من خلال مدير تنفيذي                  % ) ٤٩( بلغت نسبة الإدارة من خلال رئيس مجلس الإدارة                      

، وفي الأخير كان النوع الثالث من الإدارة وهو من خلال عضو مجلس إدارة                                   % ) ٤٥,٩( حيث بلغت   

  %).٥,١(فبلغت نسبته

  

  :عدد العاملين في المنظمة -٧/١/٣/٥

و                          قسم ا   فئات،  ثلاث  لبحث إلى  لتي شملتها عينة ا لحكومية ا غير ا لمنظمات  ا ملين في  اد      لعا عد أ كانت 

  :)١٨/٥( في الجدول رقمالعاملين في المنظمات على النحو التالي

  )١٨/٥(جدول رقم
   العينة حسب عدد العاملينمفرداتتوزيع 

  النسبة  التكرارات  عدد العاملين في المنظمة
  %٣٥,٧  ٣٥   موظفين١٠-٥من 
  %٤٤,٩  ٤٤  موظف٥٠-١١من 
  %١٤,٣  ١٩   موظف فأكثر٥١من

  %١٠٠  ٩٨  المجموع
  



 ١٠١

 موظف، فحسب الجدول بلغت          ٥٠-١١يعمل بها ما بين     أظهر التحليل أن النسبة الأكبر من المنظمات                

، وكانت نسبة      )  موظفين  ١٠-٥( ، يليها الفئة المنظمات التي يعمل بها ما بين             % ) ٤٤,٩( نسبة هذه الفئة      

فقط من أفراد العينة، وبالنظر             % )   ١٤,٣(  موظف قليلة حيث بلغت     ٥١ات التي يعمل بها أكثر من         المنظم  

   .التي شملها البحث  المنظماتإلى النسب السابقة فإنها تعطي مؤشراً جيداً لوجود طواقم عمل في

  

  : معلومات تتعلق بالشخص الذي قام بتعبئة الإستبانة -٢/٣/٥

  : قاموا بتعبئة الاستبانه فقد أظهرت النتائج ما يلي فيما يتعلق بالأشخاص الذين

       :المركز الوظيفي -١/٢/٣/٥

  )١٩/٥(جدول رقم
   العينة حسب المركز الوظيفيمفرداتتوزيع 

  النسبة  التكرارات   المركز الوظيفي
  %٢٥,٥  ٢٥  رئيس الجمعية
  %٢٣,٥  ٢٣  مدير الجمعية

  %١٧,٣  ١٧  مدير مالي
  %٢٦,٥  ٢٦  محاسب

  %٧,١  ٧  موظف آخر
  %١٠٠  ٩٨  المجموع

  

تراوحت النسب بين المراكز الوظيفية المختلفة لمعبئي الإستبانة، فقد كانت النسبة الأكبر منهم محاسبين                                 

، % ) ٢٣,٥( ، يليه مركز مدير الجمعية بنسبة         % ) ٢٥,٥( ، يليها مركز رئيس الجمعية وبلغ      %)٢٦,٥(فبلغت

١٧( وكان مركز المدير المالي بنسبة              ل     % ) ٣, نتائج يظهر نوع من اهتمام أصحاب القرار في                 ، ومن ا

  .المنظمة بالإجابة على الإستبانة

  



 ١٠٢

   : العملية داخل المنظمةةالخبر -٢/٢/٣/٥
  )٢٠/٥(جدول رقم

   العينة حسب الخبرة العمليةمفرداتتوزيع 
  النسبة  التكرارات  الخبرة العملية داخل المنظمة

  %٣١,٦  ٣١   سنوات٥أقل من 
  %٤٩  ٤٨   سنوات١٠-٦من

  %١٥,٣  ١٥   سنة٢٠-١١من 
  %٤,١  ٤   سنة٢٠فوق 

  %١٠٠  ٩٨  المجموع
  

يظهر من التحليل أن أعلى نسبة لمستوى الخبرة العملية في المنظمات كان للفئة التي تراوحت ما بين                                 

 سنوات  ٥، يليها مباشرة فئة ال        ) ٥/ ٢٠( كما يظهر الجدول       %   ٤٩ سنوات عمل حيث بلغت      ١٠الى   ٦

ل         ٣١ثانية بنسبة  فأقل في المرتبة ا لثالثة بنسبة         ٢٠-١١، والفئة من     %   ٦, ١٥ سنة في المرتبة ا ,٣ % ،

  .% ٤,١ سنة فما فوق بنسبة ٢٠وكانت أقل نسبة للخبرة العملية في منظمات العينة للفئة من 

  

 :العمر -٣/٢/٣/٥

 فأكثر وكانت نتائج        ٤٦ سنة فأقل إلى     ٢٥قسمت الفئات العمرية إلى أربعة فئات تراوحت من سن                      

  )٢١/٥(البحث كما يظهر في الجدول رقم 

  )٢١/٥(جدول رقم
  توزيع مفردات العينة حسب الفئة العمرية

 الفئة العمرية التكرارات النسبة

   سنة٢٥أقل من  ٣ %٣,١
   سنة ٣٥-٢٦من ٣٧ %٣٧,٨
   سنة٤٥-٣٦من ٣٨ %٣٨,٨
   سنة فأكثر٤٦ ٢٠ %٢٠,٤

  المجموع  ٩٨  %١٠٠



 ١٠٣

 سنة ٤٥-٣٦ما بين   في الفئة العمرية       على نسبة للمبحوثين انحصرت         فإن أ   يظهر الجدول السابق        كما  

، % ٣٧,٨ سنة بنسبة  ٣٥-٢٦، يليها الفئة العمرية ما بين          من حجم العينة    %   ٣٨,٥حيث بلغت ما نسبة     

 سنة فأقل   ٢٥والفئة العمرية من        %   ٢٠,٤ سنة فأكثر بنسبة    ٤٦والباقي توزع على الفئة العمرية من                

  %.٣,١بنسبة 

  

 :المؤهل العلمي -٤/٢/٣/٥

 )٢٢/٥(وزعت  مفردات العينة على أربعة مؤهلات علمية كما يظهر في الجدول رقم

  )٢٢/٥(جدول رقم
   العينة حسب المؤهل العلميمفردات توزيع

  النسبة  التكرارات  المؤهل العلمي
  %٨,٢  ٨  ثانوية فأقل

  %١١,٢  ١١  دبلوم
  %٦٩,٤  ٦٨  بكالوريوس

  %١١,٢  ١١  دراسات عليا
  %١٠٠  ٩٨  جموعالم

  

، وما    % ٦٩,٤ أن هناك نسبة عالية من حملة البكالوريوس في تخصصات مختلفة حيث بلغت                       يتضح 

 هذه النسبة تدلل على        إن  من حملة الشهادات في الدراسات العليا من عينة الدراسة،                        %   ١١,٢نسبته  

  .المستوى الأكاديمي الجيد لدى العاملين في المنظمات غير الحكومية

  

 :التخصص -٥/٢/٣/٥

ول                                 لجد با لموضح  ا لنحو  ا على  ئج  لنتا ا نت  كا نة  لإستبا ا بتعبئة  ا  مو قا من  بتخصصات  يتعلق  فيما  و
  ):١٢/٥(رقم



 ١٠٤

  )٢٣/٥(جدول رقم
   العينة حسب التخصصمفرداتتوزيع 

  النسبة  التكرارات  التخصص
  %١٥,٣  ١٥  إدارة

  %٤٢,٩  ٤٢  محاسبة
  %٠  ٠  اقتصاد

  %٤,١  ٤  علوم مصرفية
  %٣٧,٧  ٣٧  تخصص آخر

  %١٠٠  ٩٨  المجموع
  

فإن تخصص المحاسبة كان بنسبة أكبر من التخصصات الأخرى                  )   ٥/ ٢٣( كما هو واضح بالجدول رقم          

 الاعتماد    أفراد العينة      من عينة الدراسة، مما يدلل على وجود نوع من محاولة إدارة                   % ٤٢,٩حيث بلغت 

نسبة خريجي كليات التجارة بجميع            ويكمن الإشارة هنا إلى أن             على المحاسبين في الأعمال المالية،              

مقارنة بالتخصصات الأخرى العاملة في منظمات عينة                  %   ٦٢,٣تخصصاتها كانت مرتفعة حيث بلغت         

  .البحث

  

   :التدريب والتأهيل -٦/٢/٣/٥
  )٢٤/٥(جدول رقم

   العينة حسب التدريب والتأهيلمفرداتتوزيع 
  النسبة  التكرارات  البيان

  %٢٧,٦  ٢٧  رة الماليةة على دورات في الإدا/حاصل
  %٧٢,٤  ٧١   في الإدارة الماليةلم يحصل على دورات

  %١٠٠  ٩٨  المجموع
 

أظهرت الدراسة ضعفاً في التدريب والتأهيل في مجال الإدارة المالية، لدى العاملين في المجال المالي،                                           

 من حجم العينة،     % ٢٧,٦حيث كانت نسبة من حصلوا على دورات تدريبية في مجال الإدارة المالية فقط      



 ١٠٥

على أي دورة في الإدارة المالية، مما يمكن اعتباره  أحد الأسباب التي                                لم يحصلوا    %   ٧٢,٤مقارنة مع     

نتج عنها وجود ضعف في استخدام  التخطيط باستخدام الموازنة كما سيظهر التحليل، وهذا يتفق مع ما                               

ر كبير في القدرات والمهارات               حيث كان من تنائجها وجود قصو          )   ١٩٩٧( توصلت إليه دراسة الباز         

  .الإدارية والمالية في المنظمات غير الحكومية في الأقطار العربية بما فيها فلسطين

  



 ١٠٦

  لثالمبحث الثا -٤/٥

  تحليل ومناقشة أسئلة البحث

  :توزعت أسئلة البحث على عدة أبعاد كما يلي

  :الموازنة كأداة تخطيط -١/٤/٥

مدى استخدام الموازنة ووجودها في المنظمات غير الحكومية،                         وقد استخدم هذا البعد للتعرف على            

ومدى وجود متطلبات إعداد هذه الموازنة، وآلية إعداد الموازنات في المنظمات، وقد كانت النتائج                                               

  :كما يتضح في الجدول التالي

  )٢٥/٥(جدول رقم
ور الموازنة كأداة التكرارات ومجموع المتوسط الحسابي لكل فقرة من فقرات السؤال المتعلق بمح

 .تخطيط
العدد والنسبة    الفقرة  م

  المتوسط أبدا أحياناً  دائما  المئوية
  الحسابي

  هل توجد لجنة لإعداد الموازنة  1  ٤٦  ٢٨  ٢٤  العدد

%  ٤٦,٩ ٢٨,٦ ٢٤,٥ 

٠,٧٧٥٥  

  هل تقوم المنظمة بإعداد الموازنة كل سنة 2 ٢٩  ٢٨ ٤١  العدد
%  ٢٩,٦ ٢٨,٦ ٤١,٨ 

١,١٢٢٤ 

  د الموازنة على أساس الأنشطة المقرر في المنظمةتع 3 ٣٢ ٢٣ ٤٣  العدد
%  ٣٢,٧  ٢٣,٥  ٤٣,٩  

١,١١٢٢ 

  تقوم المنظمة بإشراك جميع الأقسام في إعداد الموازنة 4 ٤٣ ٢٥ ٣٠  العدد
%  ٣٤,٩ ٢٥,٥ ٣٠,٦ 

٠,٨٦٧٣ 

في                   5 ٤٤ ٢٥ ٢٩  العدد عد  تسا اضحة  و ت  تعليما يع  ز بتو لمنظمة  ا م  تقو
 ٤٤,٩ ٢٥,٥ ٢٩,٦  %  تحضير الموازنة

٠,٨٤٦٩ 

لمشاريع                       6 ٣٨ ٢٨ ٣٢  العدد لكل ا ملة  زنة شا ا مو د  ا عد بإ لمنظمة  م ا تقو
 ٣٨,٨ ٢٨,٦ ٣٢,٧  %  كوحدة واحدة

٠,٩٣٨٨ 

  تقوم المنظمة بإعداد موازنات مستقلة لكل مشروع  ٧ ٣١ ٢٧ ٤٠  العدد
%  ٣١,٦ ٢٧,٦ ٤٠,٨ 

١,٠٩١٨ 



 ١٠٧

) ١,١٢٢٤(أن متوسطات الإجابات على هذا البعد تراوحـت مـا بـين           ) ٢٥/٥(يتضح من الجدول رقم     

في المنظمـات غيـر      ، مما يشير إلى وجود ضعف واضح في التخطيط باستخدام الموازنة          )٠,٧٧٥٥(و

فـي جميـع   % ٤٤الحكومية في قطاع غزة حيث أن عناصر قوة التخطيط باستخدام الموازنة لم تتجاوز        

 لجـان  وجـود  إلى ضعف في التخطيط بالموازنة ، فقد كانت نـسبة      فقرات هذا المحور، مما يشير فعلاً     

من أفراد العينة عندهم لجنة لإعداد الموازنة بشكل دائم         % ٢٤,٥ في المنظمات المبحوثة     لإعداد الموازنة 

من % ٤٦,٩وهذه نسبة منخفضة مقارنة بالمنظمات التي لا توجد فيها لجان لإعداد الموازنة والتي بلغت               

مـن  % ٤٢لـم تتجـاوز    بدرجة إعداد الموازنة كل سنةتعتمد  نة، كما أن المنظمات المبحوثة   أفراد العي 

، )١,١٢٢٤(على الرغم من أن الفقرة المتعلقة بذلك كانت ذات المتوسط الأعلى حيث بلـغ      مفردات العينة 

بر عنهـا بـسنة     مما يعني أن ارتباط إعداد الموازنة عند مفردات العينة بالفترة المالية والتي عادة ما يع              

زمنية ارتباطاً ضعيفاً، وهذا يتفق مع ما ذكره البعض من تـضاؤل الاهتمـام بمبـدأ سـنوية الموازنـة       

، ويرجع ذلك غالباً إلى عدم وجود ما يلزم إدارة المنظمة بإعداد الموازنة             )١٢٠، ص ١٩٩٩المبيضين،  (

فـردات العينـة يقومـون      من م %) ٤١,٨(بشكل سنوي، حيث كانت إجابات مفردات العينة أظهرت أن          

مـن مفـردات   %) ٢٩,٦( بينما كـان  أحياناً،منهم يقومون بذلك    %) ٢٨,٦( بإعداد الموازنة كل سنة، و    

  .العينة لا يقومون بذلك أبداً

، مقارنـة بفقـرات هـذا       إعداد أفراد العينة للموازنة على أساس الأنشطة المقررة في المنظمة         كما أن   

 من ارتباط إعداد الموازنات بالمشاريع المطلوب تمويلها نـزولاً عنـد            المحور تعتبر الأقوى وذلك ناتج    

شروط المانحين بتقديم موازنة للمشروع المطلوب تمويله،  ولقد بلغ المتوسط الحسابي للإجابة على هـذه   

 الموازنة بمعنى أن أفراد العينة      إعداد، مما يفيد بأن للأنشطة ونوعية البرامج دور في          )١,١١٢٢(الفقرة  

مـن أفـراد    %) ٤٣,٩(قومون بإعداد موازنات البرامج والأهداف، وتبين الإجابات على هذه الفقرة أن            ي



 ١٠٨

من أفراد العينة يقومـون بـذلك       ) ٢٣,٥(العينة أجاب بأعداد الموازنة على أساس الأنشطة دائماً، مقابل          

  .من أفراد العينة لا يقومون بذلك أبدا%) ٣٢,٧(أحياناً، وكان 

، فقد أظهر التحليل درجة ضـعيفة لـم         شراك المنظمة لجميع الأقسام في إعداد الموازنة      بإوفيما يتعلق   

حيث تعتبر نتيجة طبيعية في ظل ضعف الفقرات الأخرى، ونذكر هنا أن المـشاركة فـي   % ٣١تتجاوز  

وضع الموازنة له علاقة إيجابية على أداء العاملين ونجاح الخطة، والفكر الحديث يؤيـد ويـدعو إلـى                  

، ولقد بلغ المتوسط الحسابي )٤،ص٢٠٠٣،Nik Ahmed(كة العاملين بالمنظمة في وضع الموازنةمشار

مـن أفـراد العينـة      %) ٣٠,٦(، وبينت إجابات أفراد العينة أن       )٠,٨٦٧٣(للاستجابة على هذا السؤال     

قومون بذلك  الباقين لا ي  %) ٢٥,٥(من أفراد العينة يقومون بذلك أحياناً، و      ) ٤٣,٩(يقومون بذلك دائما، و     

  .أبداً

، فلقـد أظهـر   لدرجة قيام المنظمة بتوزيع تعليمات واضحة تساعد في تحـضير الموازنـة    بالنسبة   أما

التحليل وجود ضعف في قيام المنظمات بذلك، ومن الواضح أن هذا الضعف مرتبط بالضعف في وجود                

 المتوسط الحسابي للاستجابة على     لجنة لإعداد الموازنة والتي من مهامها توزيع هذه التعليمات، ولقد كان          

وكانت إجابات أفراد   مما يوحي بدرجة متوسطة في قيام أفراد العينة بذلك،          ) ٠,٨٤٦٩(هذا السؤال كانت  

يقومون بذلك أحياناً ، والنسبة الأكبر مـن     %) ٢٥,٥(يقومون بذلك دائماً، و   %) ٢٩,٦(العينة أظهرت أن    

 بإعداد موازنات شاملة لكل المـشاريع       ، وفيما يتعلق  ذلك أبدا لا يقومون ب  %) ٤٤,٩( لغةأفراد العينة البا  

 التحليل وجود ضعف في ذلك ويرجع ذلك لنفس السبب في ضعف اعتماد الموازنة              ر، أظه كوحدة واحدة 

بشكل سنوي، وارتباط الموازنات بالمشاريع بشكل منفصل وبرغبة الممولين للمنظمة، وهذا يظهـر فـي           

، )٠,٩٣٨٨(ما سنرى، وقد بلغ المتوسط الحسابي للإجابة على هذا الـسؤال     الفقرة الأخيرة من المحور ك    

%) ٣٢,٧(مما يوحي بضعف في إعداد الموازنة الشاملة ،  وكانت إجابات أفـراد العينـة أظهـرت أن             



 ١٠٩

يعدون الموازنة الشاملة أحياناً، والنسبة الأكبر في إجابـات         %) ٢٨,٦(يعدون الموازنات الشاملة دائماً، و    

  . لا تعد الموازنة الشاملة أبدا%) ٣٨,٨(العينة كانتأفراد 

، فكـان المتوسـط     بإعداد موازنات مستقلة لكل مـشروع     لمدى قيام المنظمات غير الحكومية      وبالنسبة  

مما يوحي بدرجة أعلى في اعتمـاد هـذا النـوع مـن             ) ١,٠٩١٨(الحسابي للاستجابة على هذا السؤال    

 ويرجع السبب في ذلك كما سبق إلى طبيعة عمل المنظمات غيـر  الموازنات مقارنة بفقرات هذا المحور، 

الحكومية المرتبطة بشكل أو بآخر بالممولين الذين يشترطون عند تمـويلهم للبـرامج تقـديم موازنـات                 

منها يقومون بإعـداد  %) ٤٠,٨(منفصلة للبرامج، وبقي أن نشير إلى أن إجابات أفراد العينة أظهرت أن           

من أفراد العينة يعدون موازنـات مـستقلة أحيانـاً،          %) ٢٧,٦( شروع، فيما كان  موازنات مستقلة لكل م   

  .لا يعدون موازنات مستقلة%) ٣١,٦(و

  . مدى قيام المنظمة بتحليل الانحرافات في الموازنة-٢/٤/٥

هدف هذا السؤال إلى التعرف على مدى استخدام المنظمات للموازنة في تقويم الأداء المـالي مـن                  

اط الخلل في الخطط المالية، وذلك بتحليل أرقـام الموازنـة ومقارنتهـا بالميزانيـات         خلال تلمس نق  

  :التالي) ٢٦/٥(الفعلية، وكانت النتيجة كما في الجدول رقم

  )٢٦/٥(جدول رقم
  التكرارات ومجموع الدرجات للسؤال المتعلق بتحليل الانحرافات

ــدال  الفقرة د عــ
  والنسبة

  نادراً  أحياناً  دائما

  ؟لمنظمة بتحليل انحرافات في الموازنةتقوم اهل  40 34 24  العدد
  %  24.5 34.7 40.8 

  

  



 ١١٠

مدى الضعف في استخدام الموازنة كأداة تقويم للأداء المالي من خلال تحليـل      ) ٢٦/٥(يبين الجدول رقم    

 ـ              ود الانحرافات الناتجة بين المخطط والفعلي، ويعتقد أن هذه النتيجة هي محصلة طبيعية للضعف الموج

في المحور الأول والمتعلق بالموازنة كأداة تخطيط وتؤكد النتيجة التي تشير إلى وجـود ضـعف فـي                  

التخطيط المالي بالموازنة في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة، ومما لا شك فيه أن أحد عوامـل                  

 ـ نجاح الموازنة هي السرعة في تحديد الانحرافات الناتجة من مقارنة المخطط بـالفعل              أظهـر   ثي، حي

من مفردات العينة هي منظمات تقوم بتحليل الانحرافـات فـي الموازنـة دائمـاً،            %) ٢٤,٥(البحث أن   

  .لا يقومون بتحليل الانحرافات في الموازنة إلا نادراً%) ٤٠(أحيانا، وأكثر من %) ٣٤,٧(و

 

  .مشاكل في عملية وضع الخطط المالية ال-٣/٤/٥

ى مدى مواجهة المنظمات غير الحكومية لمشاكل في عملية وضع          هذا السؤال يهدف إلى التعرف عل     
  :الخطط المالية، حيث كانت النتائج كما يلي

  )٢٧/٥(جدول رقم
  التكرارات ومجموع الدرجات للسؤال بمشاكل وضع الخطط المالية

ــدد   الفقرة العــ
  والنسبة

ــوع   نادراً  أحياناً  دائما مجمــ
  الدرجات

عمل           ٢١ ٥٩ ١٨  العدد في  كل  مشا من  منظمتك  ني  تعا وضع  هل  ية 
  الخطط المالية؟

%  ٢١,٤ ٦٠,٢ ١٨,٤  

٩٥ 

  

 مشاكل في عملية وضع الخطـط       همن مفردات العينة لا تواج    %) ٢١,٤(كما يظهر الجدول فإن ما نسبته     

من منظمات العينة تواجه مشاكل في عملية وضع الخطط المالية دائمـاً،            %) ١٨,٤(المالية إلا نادراً، و     

نها تواجه مشاكل في عملية وضع الخطط المالية أحياناً، ومما سبق نستنتج أن هنـاك               من م %) ٦٠,٢(و

مشاكل في وضع الخطط المالية، ويمكن إرجاع سبب ذلك إلى الضعف في التأهيل والتـدريب للعـاملين          



 ١١١

ضوء  الأساليب العلمية الحديثة في عملية التخطيط، والمحور التالي يسلط ال          واعتمادفي المجالات المالية    

  .على الأسباب وراء وجود مثل هذه المشاكل في عملية التخطيط

  .سبب المشاكل التي تواجهها المنظمات غير الحكومية في عملية وضع الخطط المالية -٤/٤/٥

يبحث هذا السؤال في معرفة الأسباب التي تقف وراء المشاكل التي تعوق عمليـة وضـع الخطـط                  

  )٢٨/٥( الجدول رقمالمالية، فكانت النتائج كما يوضحها

  )٢٨/٥(جدول رقم
  التكرارات ومجموع المتوسط الحسابي لكل فقرة من فقرات سؤال سبب مشاكل وضع الخطط المالية

ــدد ال  الفقرة  م عــ
والنـــسبة 

  المئوية

بدرجة 
ضعيفة 

  جدا

ــة  بدرج
 ضعيفة

ــة  بدرج
 متوسطة

بدرجة 
 كبيرة

ــة  بدرج
 كبيرة جدا

  المتوسط
  الحسابي

لمجال المالي عدم وجود مؤهلين في ا  1  ٩ ٢٣ ٢٣ ١٣  ٣٠  العدد
  في المنظمة؟

%  ٩,٢ ٢٣,٥ ٢٣,٥ ١٣,٣ ٣٠,٦ 

٢,٦٧٣  

ملين           2  ١٢ ١٨ ٢٢ ٢٠ ٢٦  العدد للعا لعملية  ا ة  لخبر ا ضعف في 
 ١٢,٢ ١٨,٤ ٢٢,٤ ٢٠,٤ ٢٦,٥  %  بالمنظمة

٢,٦٩٣ 

  ظروف خارجية عن المنظمة 3 ٤٨ ٢٠ ١٠ ٨ ١٢  العدد

%  ٤٩ ٢٠,٤ ١٠,٢ ٨,٢  ١٢,٢  
٣,٨٥٧ 

  

يظهر التحليل أن نسبة كبيرة من أفراد العينة تُرجع المشاكل التي تواجهها في عمليـة وضـع الخطـط                   

، وبالرجوع إلى بعض أفراد العينة وسؤالهم عن هـذه المـشاكل   إلى أسباب خارجية عن المنظمة    المالية  

 عدم وجود دخـل ثابـت        وفي بعض الأحيان   هأفاد اغلبهم أنها تكمن في قلة التمويل وضعف استمرار يت         

يوفر سيولة مالية تشجع على وضع الخطط المالية بسهولة، في حين أفاد البعض أن أسباب هذه المشاكل                 

يرجع للأوضاع السياسية المتدهورة في مناطق قطاع غزة مما يؤثر حسب اعتقادهم سلباً علـى عمليـة                 

من أفراد العينة أن سـبب      %) ٦٩(سبته  التخطيط المالي المرتبطة بتقديم الخدمات للجمهور، وأجاب ما ن        

بدرجـة متوسـطة،    %) ١٠,٢(المشاكل الموجودة ترجع بدرجة كبيرة إلـى الظـروف الخارجيـة ، و            

  ).٣,٨٥٧١(بدرجة ضعيفة، وكان المتوسط الحسابي لها  %) ٢٠,٤(و



 ١١٢

 ـ "بعدم وجود مؤهلين في المجال المـالي فـي المنظمـة          " للسبب المتعلقة    وكان المتوسط الحسابي   د  ق

،إلا أن هذا السبب يعتبر من أقل الأسباب التي تسبب مشاكل في وضع الخطط المالية من                ) ٢,٦٧٣٥(بلغ

من أفراد العينة يعتبرون المشاكل في وضع الخطط سـببها  %) ٣١,٧(وجهة نظر أفراد العينة حيث كان       

  . ضعيفةبدرجة%) ٤٣,٩(بدرج متوسطة، و%) ٢٣,٥(بدرجة كبيرة يرجع إلى عدم وجود مؤهلين، و

 ـ       الضعف فـي الخبـرة العمليـة للعـاملين         " وكان المتوسط الحسابي للاستجابة على السبب المتعلقة ب

من أفراد العينة درجة كبيرة للضعف في الخبرات        %) ٣٠,٦(، حيث أعطى    )٢,٦٩٣٩(قد بلغ   " بالمنظمة

 ويمكن الـربط    بدرجة ضعيفة، %) ٤٦,٩(بدرجة متوسطة، و  %) ٢٢,٤(العملية للعاملين في المنظمة، و    

والمتعلق بخصائص العينة والذي أظهر أن المنظمـات  ) ٢٢/٥(بين هذه النتائج وما ظهر في الجدول رقم      

، وأن هذه المؤهلات    %٨٠,٦تعتمد بدرجة جيدة على حملة شهادة البكالوريوس والماجستير بنسبة بلغت           

  ).٢٣/٥(في التخصصات المالية والإدارية حسب الجدول رقم % ٦٢,٣كانت بنسبة 

  

  . معاناة المنظمة من المشاكل المالية-٥/٤/٥

  يجيب هذا السؤال على مدى معاناة المنظمة من مشاكل مالية، حيث كانت النتيجة كمـا يوضـحها                 
  -:التالي) ٢٩/٥(الجدول رقم

  )٢٩/٥(جدول رقم
  التكرارات ومجموع الدرجات لمعاناة المنظمة من المشاكل المالية

ــدد   الفقرة العــ
  والنسبة

  نادراً  أحياناً  دائما

  هل تعاني منظمتك من مشاكل مالية ١٠ ٦٩ ١٩  العدد

%  ١٠,٢ ٧٠,٤ ١٩,٤  

أن معظم منظمات العينة تعاني من مشاكل مالية ولكن تختلف درجة تكـرار            ) ٢٩/٥(يوضح الجدول رقم  

منهـا  % ٧٠,٤من هذه المنظمات تعاني من المشاكل المالية بشكل دائـم، و % ١٩,٤هذه المشاكل، فمثلاً   

  .فقط% ١,٢تعاني أحياناً، في حين بلغت نسبة المنظمات التي لا تعاني من مثل هذه المشاكل 



 ١١٣

  

  .تأثير هذه المشاكل على قدرة المنظمة على تقديم خدماتها بشكل متواصل -٦/٤/٥

 ـ                ي يبحث هذا السؤال في الأثر المترتب على وجود بعض المشاكل المالية على نشاط المنظمة وطاقتها ف

  .تأدية خدماتها وبرامجها والجدول التالي يوضح ذلك

  )٣٠/٥(جدول رقم
  التكرارات ومجموع الدرجات لتأثير المشاكل المالية على قدرة المنظمة في تقديم الخدمات

ــدد   الفقرة العـ
  والنسبة

ــة  بدرجـ
  كبيرة جدا

ــة  بدرجـ
  كبيرة

ــة  بدرجـ
  متوسطة

ــة  بدرج
  ضعيفة

  ر أثلا

درة  مدى تأثير هذه المشاكل على ق              ٨  ١٠  ٣٣  ٤١  ٦  العدد
بشكل            تها  ما خد يم  على تقد لمنظمة  ا

  ٨,٢  ١٠,٢  ٣٣,٧  ٤١,٨  ٦,١  %  متواصل

  

أن هناك تأثير مباشر للمشاكل المالية على تقديم مفردات العينـة           ) ٣٠/٥(أظهرت النتائج في الجدول رقم    

ة تتأثر مقدرتها على    من مفردات العين  %) ٤٨(من المنظمات غير الحكومية لخدماتها، حيث كان ما نسبته        

تقديم الخدمات بسبب المشاكل المالية بدرجة كبيرة، مما يدلل على أن نشاط المنظمـة يعتمـد بـشكل أو            

بآخر على الموارد المالية على الرغم من أن هذه المنظمات قامت لأهداف اجتماعيـة وتقـوم بأعمـال                  

 المنظمـات الحكوميـة، إلا أن تخطـيط         تطوعية وغالباً ما تقدم خدماتها بدون مقابل فهي في ذلك تشبه          

%) ٣٣,٧(الأموال لتلك المنظمة يجب أن يكون بعناية تمكنها من الاستمرارية فـي تأديـة خـدماتها،  و      

يعتبرون أن لا أثر لتكـل المـشاكل    %) ٨,٢(تتأثر بدرجة ضعيفة، و   %) ١٠,٢(تتأثر بدرجة متوسطة، و   

  . على أعمالهم



 ١١٤

  

  :حقيقها المنظمات من استخدام الموازنةالأهداف التي تسعى إلى ت -٧/٤/٥

سعى هذا السؤال إلى التعرف على الأهداف التي تريدها المنظمات مـن وراء اسـتخدامها للموازنـات،            

ولتوضيح درجة الفهم لدى المنظمات لأهداف الموازنات، وكانـت النتـائج كمـا يوضـحها الجـدول                  

  ):٣١/٥(رقم

  )٣١/٥(جدول رقم

  ط الحسابي لكل فقرة من فقرات أهداف استخدام الموازنةالتكرارات ومجموع المتوس
العدد   الفقرة  م

والنسبة 
  المئوية

بدرجة 
ضعيفة 

  جدا

بدرجة 
 ضعيفة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
ــرة  كبي

 جدا

  المتوسط
  الحسابي

  تنمية موارد المشروع من خلال البحث عن تمويل  ١  ٢٣  ٣١  ١٥  ٦  ٢٣  العدد
%  ٢٣,٥  ٣١,٦  ١٥,٣  ٦,١  ٢٣,٥  

٣,٢٥٥  

  .الرقابة وتقويم الأداء  ٢  ٢٢  ٢٤  ١٩  ١٣  ٢٠  العدد
%  ٢٢,٤  ٢٤,٥  ١٩,٤  ١٣,٣  ٢٠,٤  

٣,١٥٣  

  بيان مصادر الأموال ومجالات الإنفاق  ٣  ٢٣  ٢٩  ١٦  ٨  ٢٢  العدد
%  ٢٣,٥  ٢٩,٦  ١٦,٣  ٨,٢  ٢٢,٤  

٣,٢٣٤  

  بيان فرص الحصول على التمويل  ٤  ٢٣  ٢٩  ١٩  ٣  ٢٤  العدد
%  ٢٣,٥  ٢٩,٦  ١٩,٤  ٣,١  ٢٤,٥  

٣,٢٤٥  

.المساعدة في تقليل مخاطر العسر المالي   ٥  ٣٠  ٢٧  ١٤  ٥  ٢٢  العدد  
%  ٣٠,٦  ٢٧,٦  ١٤,٣  ٥,١  ٢٢,٤  

٣,٣٨٨  

  
على الرغم من وجود ضعف واضح في اعتماد الموازنة كأداة تخطيط مالي، إلا أن النتائج هنا تشير إلى                  

ة تحقق أهداف التنمية للموارد والرقابة وبيـان المـصادر    وجود إجماع لدى أفراد العينة على أن الموازن       

وفرص الحصول على الأموال وتقليل العسر المالي، وذلك يظهر من خلال التحليـل الـذي أظهـر أن                  

في بعض الفقرات، مما يـدلل علـى        % ٥٠فقرات المحور حصلت على تأييد أفراد العينة بلغ أكثر من           

فـإن الـسؤال الأول   ) ٣١/٥(لموازنة، وكما يتضح من الجدول رقموجود وعي لدى أفراد العينة بأهمية ا   

، كان المتوسط الحسابي    تنمية موارد المشروع من خلال البحث عن تمويل       من هذا البعد والمتعلق بهدف      



 ١١٥

، %)٥٥,١(، وتوزع أفراد العينة بين مؤيد لهذه الفقرة بدرجـة كبيـرة بنـسبة             )٣,٢٥٥(للاستجابة عليه   

  .تأييد جيد لهذه الفقرة يؤيدون ذلك بدرجة ضعيفة، مما يظهر%) ٢٩,٦(طة، وبدرجة متوس%) ١٥,٣(و

 فأظهر التحليل أن المتوسط الحسابي للإجابة على هذا الـسؤال           الرقابة وتقويم الأداء  وفيما يتعلق بهدف    

من أفراد العينة يؤيدون    %) ٤٦,٩(تأييد جيد لهذا الهدف ، وأظهر البحث أن          مما يظهر  ،) ٣,١٥٣( كان

يؤيدون ذلك  %) ٣٣,٧(من أفراد العينة يؤيدون ذلك بدرجة متوسطة، و       %)١٩,٤(الفقرة بدرجة كبيرة، و   

  . بدرجة ضعيفة

 حيث كان المتوسط الحسابي للاستجابة على الـسؤال         بيان مصادر الأموال ومجالات الإنفاق    وكان هدف   

 أن تستفيد من استخدام الموازنة      ، مما يدلل على أن المنظمات في المبحوثة يمكن        )٣,٢٣٤(المتعلق به بلغ  

في بيان مصادر الأموال ومجالات إنفاقها، وأن هناك منظمات تعتبر أن الموازنة تساعد في ذلك حيـث                 

يؤيدون ذلـك  %) ١٦,٣(من مفردات العينة يؤيدون ذلك بدرجة كبيرة، وما نسبتة%) ٥٣,١(كان ما نسبته  

  . ذلك بدرجة ضعيفةمن مفردات العينة يؤيدون%) ٣٠,٦(بدرجة متوسطة، و

 فكان المتوسط الحسابي للاستجابة على السؤال المتعلـق بـه قـد    بيان فرص الحصول على التمويل    أما  

، مما يعني أيضا أن استخدام الموازنة من قبل أفراد العينة يساعدهم علـى بيـان فـرص                  )٣,٢٤٥(بلغ

مـن أفـراد   %) ١٩,٤(ة كبيرة، ومن أفراد العينة يؤيدون هذه الفقرة بنسب     %) ٥٣,١(التمويل، حيث كان    

  .يؤيدون ذلك بنسبة ضعيفة%) ٢٧,٦(العينة يؤيدون ذلك بدرجة متوسطة، و

 قد حظـي بـأعلى      بالمساعدة في تقليل مخاطر العسر المالي     وأظهر تحليل أن الهدف الأخير والمتعلق       

) ٣,٣٨٨( حيث بلـغ    متوسط الحسابي للإجابة على السؤال المتعلق به مقارنة بالأهداف الأربعة السابقة            

مما يفيد وجود تأييد على أن الموازنة تساعد في التنبؤ وأخذ الاحتياطات اللازمة لتفادي حـدوث عـسر                  

يؤيدون أن الموازنة تعد بهدف التقليل من العسر المـالي          %) ٥٠(وتظهر النتائج إلى أن أكثر من        مالي،

  . ذلك بدرجة ضعيفةيعتقدون %) ٢٧,٥( بدرجة متوسطة، و%) ١٤,٣(بدرجة كبيرة، و
  



 ١١٦

 على استخدام الموازنة فـي المنظمـات غيـر     اعوامل حجم المنظمة وزيادة احتياجاته    تأثير   -٨/٤/٥

  :الحكومية

 الباحث بحساب التكرارات والمتوسطات لكل فقرة من فقرات البعـد الـذي   وللإجابة على هذا السؤال قام  

يقيس مدى تأثير العوامل المذكورة في البعد في استخدام المنظمات للموازنة كأداة تخطيط، وكانت النتائج               

  -:التالي) ٣٢/٥(على النحو الموضح بالجدول رقم

  )٣٢/٥(جدول رقم
   فقرة من فقرات عوامل زيادة حجم المنظمةالتكرارات ومجموع المتوسط الحسابي لكل

  

أن المتوسطات الحسابية للاستجابة على أسئلة هذا البعد تراوحت         ) ٣٢/٥(أظهرت النتائج في الجدول رقم    

مما يدلل على وجود شبه اتفاق على وجود أثر للعوامل المذكورة في إعـداد               ،)٣,١٠٢-٣,٤٦٩(ما بين 

  .الموازنة لدى منظمات العينة

ــدد ال  الفقرة  م عـ
ــسبة  والن

  المئوية

ــة  بدرج
ــعيفة  ض

  جدا

جة     ر بد
 ضعيفة

جة      ر بد
 متوسطة

بدرجة    
 كبيرة

جة      ر بد
كــبيرة 

 جدا

  المتوسط
  الحسابي

نشطة  زيادة حجم البرامج والأ               ١  ١٨  ٣٨  ١٦  ١٠  ١٦  العدد
  ١٨,٤  ٣٨,٨  ١٦,٣  ١٠,٢  ١٦,٣  %  في المنظمة

٣,٣٢٦  

لين           ٢  ٢٧  ٣٣  ١٤  ٧  ١٧  العدد لممو ا ت  وسياسا طبيعة 
  ٢٧,٦  ٣٣,٧  ١٤,٣  ٧,١  ١٧,٣  %  والجهات المانحة

٣,٤٦٩  

ية                    ٣  ١٤  ٣٠  ٢٤  ١٢  ١٨  العدد ر ا د لإ ا و لية  لما ا ة  لخبر ا
  ١٤,٣  ٣٠,٦  ٢٤,٥  ١٢,٢  ١٨,٤  %  للعاملين بالمنظمة

٣,١٠٢  

لية                  ٤  ٢٠  ٣٨  ١٤  ١١  ١٥  العدد لما ا ت  جا حتيا لا ا ة  د يا ز
  ٢٠,٤  ٣٨,٥  ١٤,٣  ١١,٢  ١٥,٣  %  لمنظمةالمطلوبة ل

٣,٣٧٧  

تحديد المهام وتوزيع   ٥  ١٨  ٢٧  ٢٢  ١٢  ١٩  العدد
ت وفصل السلطاتالمسؤوليا  %  ١٨,٤  ٢٧,٦  ٢٢,٤  ١٢,٢  ١٩,٤  

٣,١٣٣  



 ١١٧

على استخدام المنظمـات المبحوثـة     حجم البرامج والأنشطة في المنظمةتحليل وجود أثر لزيادة أظهر ال 

مما يعني وجـود  ) ٣,٣٢٦(، فقد كان المتوسط الحسابي للاستجابة على السؤال المتعلق به قد بلغ  للموازنة

عينـة تفيـد أن     أثر للزيادة في حجم البرامج والأنشطة على استخدام الموازنة، وكانت إجابـة أفـراد ال              

يعتقـد بوجـود أثـر      %) ١٦,٣(منها يعتقد بوجود أثر كبير للفقرة على استخدام الموازنة، و         %) ٥٧,٢(

بدرجة ضعيفة، وهذا الأثر يتمثل في زيادة الحاجة إلى اعتمـاد الموازنـة             %)  ٢٦,٥(بدرجة متوسطة و  

وجيه العمـل، فالموازنـة مـع        فإن الموازنة خطة لتنسيق وت     كأداة تخطيط مالي، لأنه وكما ذكرنا سابقا      

زيادة حجم البرامج والأنشطة تسهم في ترتيب الجهود وتنسيقها نحو تحقيق الهدف المنشود عبر الخطـة                

الموضوعة بناء على أهداف المنظمة المتمثلة في تحقيق أقصى قدر ممكن مـن النمـو والاسـتمرارية                 

  .والتوسع والمسؤولية الاجتماعية

طبيعـة وسياسـات الممـولين       "ثيرا على استخدام المنظمة للموازنة هو عامل      و كان من أهم العامل تأ     

من أفراد العينة بأن هذه الفقرة تـؤثر بدرجـة كبيـرة علـى            %) ٦١,٣(حيث أجاب   " والجهات المانحة 

بتأثير هـذه الفقـرة     %) ٢٤,٤(بتأثيرها بدرجة متوسطة، و   %) ١٤,٣(استخدام الموازنة، في حين أجاب    

مما يشير إلى موافقة غالبيـة      ) ٣,٤٦٩( المتوسط الحسابي للإجابة على هذه الفقرة        بدرجة ضعيفة، وبلغ  

أفراد العينة على تأثير سياسة الممولين في استخدام الموازنة، وهذا يتفق مع النتيجة التـي أظهـرت أن                  

  . على أساس البرامجتالمنظمات تولي اهتماما بالموازنا

 فكـان المتوسـط     "الخبرة المالية والإدارية للعاملين بالمنظمـة     " بـأما بالنسبة للعامل الثالث والمتعلقة      

مما يفيد بوجود أثر كبير لهذا العامل على        ) ٣,١٠٢(الحسابي للاستجابات على السؤال المتعلق به قد بلغ         

فقـط يعتبـرون أن      %) ٤٤,٩(استخدام الوازنة في المنظمات من أفراد العينة، وأجاب أفراد العينة بنسبة          

 المالية والإدارية للعاملين بالمنظمة أثر وبدرجة كبيرة على استخدام الموازنة في التخطيط المـالي      للخبرة



 ١١٨

 نسبة ضعيفة وقد تكون من العوامل المؤثرة في ضعف استخدام الموازنـة             هعلى استخدام الموازنة، وهذ   

  .بدرجة ضعيفة%)  ٣٠,٦(بوجود اثر بدرجة متوسطة، و%) ٢٤,٥( كأداة تخطيط مالي، و

يؤثر على استخدام المنظمـات     " للمنظمةزيادة الاحتياجات المالية المطلوبة      "وأظهرت النتائج أن عامل   

، مما يدلل على    )٣,٣٧٧(المبحوثة للموازنة حيث كان المتوسط الحسابي للإجابة على السؤال المتعلق به            

لموازنة وأظهرت النتائج أن مـا      وجود أثر لعامل الزيادة في الاحتياجات المالية المطلوبة على استخدام ا          

من أفراد العينة يقرون بوجود أثر لزيادة الاحتياجات المالية المطلوبة في المنظمة علـى         %) ٥٨,٩(نسبته

استخدام الموازنة وإعدادها، ويمكن إرجاع هذه النسبة إلى أن الموازنة تعتبـر أداة لتقـدير الإيـرادات                 

من أفراد العينة بتـأثير هـذه الزيـادة         %) ١٤,٣(فة، وأجاب المتوقع الحصول عليها من المصادر المختل     

  .بوجود أثر بدرجة ضعيفة%) ٢٦,٥(بدرجة متوسطة، وأجاب الباقين ونسبتهم

 ـ     قد حـصل علـى     " ت وفصل السلطات  المسؤولياتحديد المهام وتوزيع     "في حين كان العامل المتعلق ب

يقرون بوجـود  %) ٤٦(، وكان ما نسبته)٣,١٣٣(متوسط حسابي للاستجابات على السؤال المتعلق به بلغ      

أثر لتحديد المهام وتوزيع المسؤوليات وفصل السلطات على استخدام وإعداد الموازنـة بنـسبة كبيـرة،                 

بدرجة ضعيفة، وعلى الرغم من النتائج السابقة فلا بد من القول           %) ٣١,٦(بنسبة متوسطة و  %) ٢٢,٤(و

المنظمة انطلاقا من الخطة الاسـتراتيجية الطويلـة الأجـل    أن الموازنة يساعد على قيام كل مسئول في   

  . الجميع ومتابعة الأداءتبتحديد الأهداف التفصيلية، وبالتالي التحديد الدقيق لمسؤوليا

  



 ١١٩

  :توفر العوامل التي تشير إلى أهداف ورسالة للمنظمة -٩/٤/٥

 بوجوب وضـوح رسـالة      ةمييسعى هذا السؤال إلى التعرف على مدى الفهم لدى المنظمات غيرا لحكو           

المنظمة وأهدافها من خلال تبني أهداف تسعى إلى تحقيقها، بالإضافة إلى وجود سياسات تخـدم تحقيـق         

تلك الأهداف، وتحديد برامج وعلم العاملين بالمنظمة بتلك الأهداف، وكانت نتيجة البحـث كمـا يظهـر              

  -:التالي) ٣٣/٥(الجدول رقم

  )٣٣/٥(جدول رقم
  وع المتوسط الحسابي لكل فقرة من فقرات أهداف المنظمة ورسالتهاالتكرارات ومجم

  

ضحة للمنظمـة وأهـداف     أن هناك شبه إجماع على وجود رسالة وا       ) ٣٣/٥(كما يتضح من الجدول رقم    

-٤,٧٢٥(تسعى إلى تحقيقها حيث تراوحت المتوسطات الحسابية للاستجابات على أسئلة هذا البعد بـين             

بوجود رسالة واضحة وأهداف تسعى المنظمـة إلـى         ،في حين كان العامل الأهم هو المتعلق        ) ٣,٧٩٦

ة منظمات العينة لديها رسالة     ، مما يدل على أن غالبي     )٤,٧٢٥( له أعلى متوسط حسابي حيث بلغ      تحقيقها

وأهداف تسعى لتحقيقها، ويعتبر الأمر طبيعياً لأن المنظمات عادة تحدد أهدافها التي تسعى إلى تحقيقهـا                

ل     الفقرة  م عدد ا
لنسبة     ا و
  المئوية

جة      ر بد
ضعيفة 

  جدا

جة      ر بد
 ضعيفة

جة      ر بد
 متوسطة

بدرجة    
 كبيرة

بدرجة    
كــبيرة 

 جدا

  المتوسط
  الحسابي

يوجد لدى المنظمة رسالة واضحة وأهداف                  ١  ٧٥  ٢١  ١  ١  ٠  العدد
  ٧٦,٥  ٢١,٤  ١  ١    %  .تسعى إلى تحقيقها

٤,٧٢٥  

لترجمة                ٢  ٥٧  ٣٣  ٧  ١  ٠  العدد ة  د محد ت  لمنظمة سياسا ا في  جد  يو
  ٥٨,٢  ٣٣,٧  ٧,١  ١  ٠  %  .رسالة المنظمة وتنفيذها

٤,٤٩٠  

  .تحديد برامج عمل مرحلية لتحقيق الأهداف  ٣  ٢٦  ٣٩  ٢٣  ٧  ٣  العدد
%  ٢٦,٥  ٣٩,٨  ٢٣,٥  ٧,١  ٣,١  

٣,٧٩٦  

ع           ٤  ٢٦  ٤٦  ٢١  ٤  ١  العدد لمنظمة  با ملين  لعا ا كاف   جميع  علم  لى 
  ٢٦,٥  ٤٦,٩  ٢١,٤  ٤,١  ١  %  .بأهدافها

٣,٩٣٩  

يوجد توافق بين برامج وأنشطة المنظمة من   ٥  ٣٤  ٤٩  ١٣  ١  ١  العدد
.جهة وأهداف المنظمة من جهة  %  ٣٤,٧  ٥٠  ١٣,٣  ١  ١  

٤,١٦٣  



 ١٢٠

%) ٩٧,٩(ضمن النظام الأساسي لها، والذي يتم المصادقة عليه من الجهات الحكوميـة، حيـث أجـاب               

ى تحقيقها بدرجة كبيرة، وكان في المركز الثـاني     مفردات العينة بوجود رسالة وأهداف تسعى المنظمة إل       

، بمتوسـط حـسابي      وتنفيـذها  تهارجمة رسـال  وجد سياسات محددة في المنظمة لت     ي" العامل المتعلق   

مما يشير أيضا إلى وجود هذه السياسات التي تترجم رسالة المنظمة وتنفذها            ) ٤,٤٩٠(للاستجابات عليه   

العينة قد أجابوا بوجود سياسـات محـددة لترجمـة رسـالة            من مفردات   %) ٩١,٩(بشكل كبير، وكان    

  .المنظمة وتنفيذها بدرجة كبيرة

 فقد بلغ المتوسط الحـسابي  بتحديد برامج عمل مرحلية لتحقيق الأهداف      والعامل في هذا البعد والمتعلق      

 رجة متوسطة، أي أن المنظمات المبحوثة تقوم بتحديد برامجها المرحلية بد        ) ٣,٧٩٦(للإجابات المتعلقة به  

من مفردات العينة يقولون بوجود تحديد برامج عمـل مرحليـة لتحقيـق أهـداف            %) ٦٦,٣(حيث كان   

  .بدرجة ضعيفة%) ٣٣,٧(المنظمة بدرجة كبيرة، و

 فكـان المتوسـط الحـسابي    بأن جميع العاملين بالمنظمة على علم كاف بأهـدافها أما العامل والمتعلق    

ل على توفر العلم والمعرفة لدى العاملين بأهداف المنظمة بدرجة كبيرة           مما يدل ) ٣,٩٣٩(للاستجابة عليه   

من مفردات العينة أن جميع العاملين بالمنظمة على علم بأهدافها بدرجـة كبيـرة،              %) ٧٣,٤(حيث أفاد   

مـنهم  %) ٥,١(من أفراد العينة يعتبرون ذلك العلم موجود بدرجة متوسطه، و        %) ٢١,٤(ويعتقد ما نسبته  

  .ك موجوداً بدرجة ضعيفةيعتبرون ذل

بوجود توافق بين البرامج وأنشطة المنظمة من جهة وأهداف المنظمـة مـن جهـة               أما البعد المتعلق    

 مما يدلل على وجود التوافق بدرجـة كبيـرة، و         ) ٤,١٦٣( بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عليه       أخرى

ج والأنشطة من جهة والأهداف التـي       من أفراد العينة يعتقدون بوجود توافق بين البرام       %) ٨٤,٧(وكان  

من أفراد العينة أن هـذا التوافـق        %) ١٤,٣(تسعى المنظمة إلى تحقيقها وبدرجة كبيرة، في حين اعتبر        

موجود بدرجة متوسطة، ومن النتائج السابقة يمكن القول أن المنظمات لديها بعض مقومـات وعوامـل                



 ١٢١

العام للمنظمة ووجود بعض العوامل التي تـساعد        ، كتحديد الهدف    )طويل الأجل ( التخطيط الإستراتيجي 

) طويل الأجـل  (  لأن الجزء المهم في التخطيط الاستراتيجي        على تحقيق تلك الأهداف بطريقة مرحلية،     

هو تحديد الهدف العام، إلا أنه يبقى القول وبناء على النتائج السابقة فإن هنـاك ضـعف واضـح فـي                     

  ).التخطيط قصير الأجل( التخطيط المالي باستخدام الموازنة

  الهيكلية الإدارية والتنظيمية للمنظمة  -١٠/٤/٥

  :يهدف هذا السؤال للتعرف على مدى وجود هيكلية إدارية في المنظمة، حيث كانت النتائج كما يلي

  )٣٤/٥(جدول رقم 
  التكرارات للسؤال المتعلق بالهيكلية

العدد   الفقرة
  والنسبة

  لا  نعم

   تنظيمية في المنظمة؟هل توجد هيكلية إدارية  ١٠  ٨٨  العدد
%  ١٠,٢  ٨٩,٨  

  

أن الغالبية العظمى من مفردات العينة لديهم هيكليات إداريـة          ) ٣٤/٥(كما تظهر النتائج في الجدول رقم     

تنظيمية في المنظمة، وهذا يدل على وجود فهم لأهمية وجود ترتيـب للـصلاحيات والأدوار الإداريـة                 

ليات، والسؤال الأهم هو ما مدى الالتزام بهذه الهيكليات وتطبيقها على أرض            والتي توجده مثل هذه الهيك    

والمتعلق بتطبيق الهيكلية على أرض الواقع فكانـت نتـائج   ) ١٢(الواقع، وهذا ما يجيب عليه السؤال رقم 

  -:التالي) ٣٥/٥(التحليل كما هو واضح بالجدول رقم

  )٣٥/٥(جدول
  هيكلية التكرارات للسؤال المتعلق لتطبيق ال

  لا  إلى حد ما  نعم  العدد والنسبة  الفقرة
  هل هذه الهيكلية مطبقة على أرض الواقع  ٩  ٤٧  ٤٢  العدد

%  ٩,٢  ٤٨  ٤٢,٦  



 ١٢٢

من مفردات العينة يطبقون الهيكلية على أرض الواقع بشكل كامل وملتزمـون  % ٤٢,٦يظهر التحليل أن    

من أفـراد العينـة لا      %) ٩,٢(، و ) كامل أي ليس بشكل  ( يقومون بذلك إلى حد ما      %) ٤٨(بذلك، ، وأن  

 يتضح أنه ليس المهم فقط وجود هيكليـة مكتوبـة علـى         ق الواقع، ومما سب   ضيطبقون الهيكلية على أر   

الورق، وإنما الأهم من ذلك هو تطبيق تلك الهيكلية وما يترتب عليها مـن توزيـع للمهـام وتفـويض                    

 أيضاً أن الالتزام الموجود في وجود هيكلية إداريـة          الصلاحيات على أرض الواقع، وتفيد النتائج السابقة      

في المنظمة هو التزام شكلي وليس فعلياً، وفي اعتقاد الباحث أن هذا الالتزام نابع من وجود تركيز على                   

  .الهيكلية من قبل بعض الممولين والجهات الرقابية

  

  : المقومات الأساسية للهيكلية التنظيمية-١١/٤/٥

 البعد إلى التعرف على المقومات الأساسية للهيكلية ودرجة وجودها فـي المنظمـات، فكانـت          هدف هذا 

   -:التالي) ٣٦/٥(ي الجدول رقم النتائج كما ف

  )٣٦/٥(جدول رقم
 التكرارات ومجموع المتوسط الحـسابي لكـل فقـرة مـن فقـرات المقومـات الأساسـية للهيكليـة                  

  الفقرة  م
العدد 

لنسبة وا
  المئوية

بدرجة 
ضعيفة 

  جدا

بدرجة 
 ضعيفة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
كبيرة 

 جدا

  المتوسط
  الحسابي

توجد إمكانية لتحديد مواطن الضعف في تنفيذ   ١  ٢٠  ٤٩  ٢٥  ٤  ٠  العدد
  ٢٠,٤  ٥٠  ٢٥,٥  ٤,١  ٠  %  .الخطة

٣,٨٦  

يوجد دليل إجراءات مكتوب يحدد المهام   ٢  ١٤  ١٦  ٢٥  ١٦  ٢٧  العدد
  ١٤,٣  ١٦,٣  ٢٥,٥  ١٦,٣  ٢٧,٦  %  .والصلاحيات

٢,٧٣  

يتم إصدار التقارير الإدارية بشكل دوري وترفع   ٣  ٢٨  ٣٢  ٣٠  ٦  ٢  العدد
  ٢٨,٦  ٣٢,٧  ٣٠,٦  ٦,١  ٢  %  للمستويات الإدارية العليا بمرونة

٣,٧٩  

توجد مرونة في اتخاذ القرار وإبلاغه للأطراف   ٤  ٢٧  ٤١  ٢٧  ٣  ٠  العدد
  ٢٧,٦  ٤١,٨  ٢٧,٦  ٣,١  ٠  %  .المعنية

٣,٩٣  

تسمح الهيكلية بمرونة في إدخال أية تعديلات   ٥  ٢٦  ٤٤  ٢٠  ٤  ٤  العدد
.ضرورية على تنفيذ الخطة  %  ٣,٨٥  ٢٦,٥  ٤٤,٩  ٢٠,٤  ٤,١  ٤,١  



 ١٢٣

وجود المقومات الأساسية للهيكلية في أفراد العينة بدرجة جيدة باسـتثناء           ) ٣٦/٥(كما يظهر في الجدول     

هام والصلاحيات، وما دون ذلك فقـد كانـت درجـة تأييـد     عامل وجود دليل إجراءات مكتوبة يحدد الم    

، هذه النتيجة تتفق مع النتيجـة الـسابقة فـي           %٧٠المنظمة لوجوده جيدة حيث زادت في معظمها عن         

من أفراد العينة توجد لديهم هيكليـة إداريـة فـي           % ٨٩,٨الذي أظهر أن    ) ٣٤/٥(الجدول السابق رقم    

أن المنظمات مهتمة بوجود هيكلية إدارية تنظيمية،  حيـث أظهـر            المنظمة، ونخلص من النتائج السابقة      

 لـه المتوسـط     بوجود إمكانية لتحديد مواطن الضعف في تنفيذ الخطة       الجدول أن المقوم الأول المتعلق      

مما يوحي بوجود قدرة لدى المنظمات المبحوثة على تحديد مـواطن الـضعف،              ) ٣,٨٦(الحسابي البالغ 

منهم يوافقـون   %) ٢٥,٥( العينة يوافقون وجود هذه الفقرة بدرجة كبيرة، و        من أفراد %) ٧٠,٤(وأجاب  

   .من أفراد العينة يوافقون ذلك بدرجة ضعيفة%) ٤,١( ذلك بدرجة متوسطة، و

 قـد حظـي     بوجود دليل للإجراءات مكتوب يحدد المهام والـصلاحيات       كما كان المقوم الثاني والمتعلق      

وكانـت   والذي يعتبر جيداً إلى حد ما ،      ) ٢,٧٣( حسابي للإجابات بلغ   بالمرتبة الخامسة والأخيرة بمتوسط   

فقط من أفراد العينة يقولون بوجـود دليـل إجـراءات    %) ٣٠,٦( إجابات أفراد العينة تقول أن ما نسبته    

أفادوا بوجوده ولكن بدرجة متوسطة والنسبة الأكبر من أفراد العينة          %) ٢٥,٥( مكتوب بدرجة كبيرة، و   

والمقـوم  . يؤيدون ذلك بدرجة ضعيفة   %) ٤٣,٩(ها دليل إجراءات مكتوب حيث كانت النسبية      لا توجد لدي  

 ولـه متوسـط    للمستويات الإدارية العليا بمرونةرفعها التقارير الإدارية بشكل دوري و بإصدارالمتعلق  

مـات  ، مما يشير أيضا إلى أن هناك مستوى جيد واهتمام لـدى المنظ    )٣,٧٩( حسابي للإجابات عليه بلغ   

( بإصدار التقارير بشكل دوري ورفعها للمستويات الإدارية العليا وبمرونة، فقد أجاب أفـراد العينـة أن             

مـنهم بدرجـة    %) ٣٠,٦( منهم يصدرون التقارير الإدارية بشكل دوري بدرجـة كبيـرة، و          %) ٦١,٣

  .بدرجة ضعيفة%) ٨,١( متوسطة و



 ١٢٤

ممـا  ) ٣,٩٣( بمتوسط حسابي لأطراف المعنية بمرونةباتخاذ القرارات وإبلاغها لوكانت المقوم المتعلق  

يدلل على شبه إجماع بين منظمات العينة على وجود مرونة في اتخاذ وتوصيل القرارات، وكانت نتـائج            

من مفردات العينة توجد لديها المرونة في اتخاذ القرارات بدرجـة كبيـرة،       % ٦٩,٤العينة تشير إلى أن     

  .بدرجة ضعيفة% ٣,١منها بدرجة متوسطة ، و% ٢٧,٦و

، فكـان   سماح الهيكلية بإدخال أية تعديلات ضرورية على تنفيذ الخطة وبمرونـة          بوأما المقوم المتعلق    

مما يعني وجود مرونة بدرجة جيدة في تعديل الهيكليـة بمـا            ) ٣,٨٥(المتوسط الحسابي للإجابات عليه     

%) ٦٩,٤(عينة التي أظهرت أن ما نـسبته      يخدم الخطة والمنظمة، ويدلل على هذه المرونة إجابة أفراد ال         

  بدرجة ضعيفة%) ٣,١(بدرجة متوسطة، و%) ٢٧,٦(تتمتع بهذه المرونة بدرجة كبيرة، و

  

  :العوامل المتعلقة بالبرامج وطرق تغطية الاحتياجات -١٢/٤/٥

يهدف هذا البعد إلى التعرف إلى مدى وجود برامج تدر دخلاً للمنظمـات، وكـذلك ارتبـاط البـرامج                   

لتمويل، وهل تقوم المنظمات بدراسة الاحتياجات السنوية لها، وكانت النتائج كمـا يظهرهـا الجـدول                با

  -:التالي) ٣٧/٥(رقم

  )٣٧/٥(جدول رقم
  التكرارات ومجموع المتوسط الحسابي لكل فقرة من فقرات عوامل تغطية الاحتياجات

  الفقرة  م
ــدد  العــ
ــسبة  والنـ

  المئوية

 ةبنــسب
  ضعيفة

ــسبة  بنـ
  متوسطة

ــس بة بنـ
  المتوسط  كبيرة

  الحسابي

  هل يوجد للمؤسسة مشاريع أو برامج تدر دخلا ثابتاً؟  ١  ٢٨  ٣٧  ٣٣  العدد
%  ٢٨,٦  ٣٧,٨  ٣٣,٧  

١,٩٤٩  

تقوم المؤسسة بالبرامج بناء على توافر التمويل لتلك   ٢  ٦٩  ٢١  ٨  العدد
  ٧٠,٤  ٢١,٤  ٨,٢  %  البرامج

٢,٦٢٢  

ية من الموارد يتم دراسة لاحتياجات المنظمة السنو  ٣  ٦١  ٢٧  ١٠  العدد
  ٦٢,٢  ٢٧,٦  ١٠,٢  %  المالية والبشرية

٢,٥٢١  



 ١٢٥

أن المتوسط الحسابي للإجابـات فـي هـذا البعـد تراوحـت مـا               ) ٣٧/٥(تظهر النتائج بالجدول رقم     

مما يشير إلى درجة متوسطة من الاتفاق بين منظمات العينـة حـول العوامـل               ) ١,٩٤٩ -٢,٦٢٢(بين

بوجـود مـشاريع     احتياجاتها ويظهر هذا من التحليل حيث كان السؤال الأول والمتعلق            المتعلقة بتغطية 

، ويرجع ذلك إلـى طبيعـة عمـل         ) ١,٩٤٩( أقل هذه الفقرات متوسطاً حيث بلغ       تدر دخلاً  ةلدى المنظم 

المنظمات غير الحكومية خير الهادفة إلى تحقيق الأرباح فنجدها لا تهتم فـي أغلـب الأحيـان بوجـود         

يع ثابتة تدر دخلاً يساعدها على الاستمرار في تقديم خدماتها، وهذه النتيجة لا تعني انعـدام هـذه                  مشار

 العينة موزعه مـا     مفرداتوكانت   المشاريع فهي موجودة كما يظهر التحليل ولكن بدرجة ضعيفة نسبياً،         

 لديها مشاريع بدرجـة  منها%) ٣٧,٨(منها لديها مشاريع تدر دخلاً ثابتاً بدرجة كبيرة، و      %) ٢٨,٦( بين  

منها ليس لديها مشاريع تدر دخلاً إلا بدرجة ضعيفة، ويرجع الباحث أسباب ذلـك          %) ٣٣,٧(متوسطة، و 

إلى اتجاهات معظم الممولين في أغلب الأحيان التي لا تهتم بتمويل المشاريع الاستثمارية وتركـز علـى    

ت المنظمات غير الحكوميـة خـلال انتفاضـة         البرامج التثقيفية والديمقراطية وحقوق الإنسان، كما اهتم      

الأقصى بالإضافة إلى دورها الإغاثي والإنساني بدورها التنموي العام، واهتمت بإجراء ربط محكم مـا               

بين البرامج الطارئ والبرامج التنموية قصيرة ومتوسطة المدى، كما اهتمت أكثر من أي وقـت مـضى            

  .)٢٤٠، ص٢٠٠٣ عبد الهادي، .(بعملية إصلاح السلطة الوطنية الفلسطينية

 فكـان   بقيام المنظمة بالبرامج بناء على توافر التمويـل لتلـك البـرامج           وكان العامل الثاني والمتعلق     

وهو أعلى متوسط حسابي في البعـد ممـا يـدلل وبدرجـة كبيـرة أن                ) ٢,٦٢٢(المتوسط الحسابي له    

مـن  %) ٧٠,٤(وأفـاد  وفر التمويل لها، حيـث  المنظمات المكونة لعينة البحث لا تقوم بالبرامج إلا إذا ت   

بالبرامج بناء على توفر التمويل لتلك البرامج وذلـك بدرجـة كبيـرة، وأن              مفردات العينة أنهم يقومون     

  . يقومون بذلك بدرجة ضعيفة%) ٨,٢( العينة يقومون بذلك بدرجة متوسطة، ومفرداتمن %) ٢١(



 ١٢٦

بدراسة المنظمـة لاحتياجاتهـا الـسنوية مـن     لمتعلق وكان العامل الثالث صاحب المتوسط الأعلى و ا       

مما يعطي مؤشراً ايجابياً علـى  ) ٢,٥٢١(، حظي بمتوسط حسابي للإجابات بلغ الموارد المالية والبشرية  

وجود محاولات من إدارة المنظمات في العينة لتحسين أوضاعها من خلال دراسة احتياجاتهـا، وأظهـر      

%) ٢٧,٦(عينة يقومون بدراسة احتياجاتهم السنوية بدرجة كبيـرة، و        من أفراد ال  %) ٦٢,٢( التحليل أن   

  .منهم لا يقومون بتلك الدراسة إلا بدرجة ضعيفة%) ١٠,٢(منهم يقومون بذلك بدرجة متوسطة، و

  

  :اتجاهات اعتماد المنظمات في التمويل  -١٣/٤/٥

ت، وكانـت النتـائج علـى       هدف هذا البعد إلى التعرف على مصادر التمويل الذي تحصل عليه المنظما           

  -):٣٨/٥(النحو التالي في الجدول رقم

  )٣٨/٥(جدول رقم

 التكرارات ومجموع الدرجات لاتجاهات المنظمات في التمويل

  العدد  الفقرة  م
والنسبة 
  السنوية

بنسبة 
  كبيرة

بنسبة 
  متوسطة

بنسبة 
  ضعيفة

تعتمد المنظمة في التمويـل علـى الـسلطة الوطنيـة             ١  ١١  ١٤  ٧٣  العدد
  ١١,٢  ١٤,٣  ٧٤,٥  %  الفلسطينية

  تعتمد في التمويل على أهل الخير والمحسنين المحليين  ٢  ٢١  ٢٩  ٤٨  العدد
%  ٢١,٤  ٢٩,٦  ٤٩  

  تعتمد التمويل على الدول الأجنبية والممولين الخارجيين  ٣  ٦٩  ١٧  ١٢  العدد
%  ٧٠,٤  ١٧,٣  ١٢,٢  

  تعتمد على التمويل الذاتي  ٤  ٣٨  ٢٦  ٣٤  العدد
%  ٣٨,٨  ٢٦,٥  ٣٤,٧  

  
يظهر من التحليل أن هناك غالبية من منظمات العينة تعتمد على السلطة الوطنية في التمويل حيث أجاب                 

بدرجـة  %) ١٤,٣( العينة أنهم يعتمدون على السلطة في التمويل برجـة كبيـرة، و    مفردات من%) ٧٤(



 ١٢٧

 الخير والمحسنين فلقـد أجـاب   بدرجة ضعيفة، أما فيما يتعلق بالاعتماد على أهل     %) ١١,٢(متوسطة، و 

بدرجـة  %) ٢٩,٦(من أفراد العينة أنهم يعتمدون على هذا النوع من التمويل بدرجة كبيـرة و             %) ٤٩(

 العينة على التمويل من الـدول الأجنبيـة         مفرداتبدرجة ضعيفة، وكان اعتماد     %) ٢١,٤( متوسطة و   

يعتمدون هذا النـوع بدرجـة كبيـرة و         أنهم  %) ١٢,٢( والممولين الخارجيين أقل حيث أجاب ما نسبته      

لا يعتمدون على هذا النوع من التمويل إلا بدرجـة ضـعيفة،            %) ٧٠,٤( بدرجة متوسطة و  %) ١٧,٣(

 العينـة يعتمـدون     مفرداتمن  %) ٣٤,٧(وكان التمويل الذاتي موزع بنسب متقاربة حيث كان ما نسبته           

لا يعتمدون هـذا النـوع إلا       %) ٣٨,٨(وبدرجة متوسطة،   %) ٢٦,٥(على هذا التمويل بدرجة كبيرة، و     

  .بدرجة ضعيفة

  

   تبني وسائل تمويل جديدة-١٤/٤/٥

هدف هذا السؤال إلى التعرف على مدى تبنى وسائل جديدة للتمويل في المنظمات، من خلا ل الاقتراض                 

مثلاً، ومدى وجود خطط لتكريس الاعتماد على الذات، وكانت النتائج على النحـو الموضـح بالجـدول            

  )٣٩/٥(رقم

  )٣٩/٥(جدول رقم
  التكرارات ومجموع الدرجات لتبني وسائل تمويل جديدة

  العدد  الفقرة  م
والنسبة 
  السنوية

  نادراً  أحيانا  دائماً

تقوم المنظمة بالاقتراض من الغير لتمويل   ١  ٧٥  ٢١  ٢  العدد
  ٧٦,٥  ٢١,٤  ٢  %  برامجها

هل توجد خطة لدى المنظمة لتكريس   ٢  ١٦  ٦٣  ١٩  العدد
ذات بدل المصادر الاعتماد على ال

  .الخارجية
%  ١٦,٣  ٦٤,٣  ١٩,٤  

هل توجد خطة مستقبلية لزيادة حجم نشاط   ٣  ١٠  ٦٠  ٢٨  العدد
  ١٠,٢  ٦١,٢  ٢٨,٦  %  محددالمنظمة مرتبطة بجدول زمني 



 ١٢٨

 ـ         ) ٣٩/٥(كما تظهر النتائج في الجدول رقم      ل فإن الفقرة المتعلقة باقتراض المنظمات مـن الغيـر لتموي

مـنهم  %) ٢١,٤( العينة لا يقومون بذلك الاقتـراض إلا نـادراً، و          مفرداتمن  %) ٧٦,٥(البرامج فإن   

يقومون بذلك دائماً، الأمر الذي يعني عـدم الاعتمـاد علـى الاقتـراض              %) ٢(يقومون بذلك أحياناً، و   

  .كمصدر للتمويل وهذا طبيعي في منظمات لا تهدف لتحقيق الربح

تعلقة بوجود خطة لدى المنظمة لتكريس الاعتماد علـى الـذات بـدل المـصادر               أظهر تحليل الفقرة الم   

%) ٦٤,٣( العينة لديهم تلك الخطة بـشكل دائـم، و       مفرداتمن  %) ١٩,٤( الخارجية أن هناك ما نسبته      

لا توجد لديهم خطة، وهذه النتائج تظهر مـدى  %) ١٦,٣(منهم أحيانا يضع خطة لتحقيق هذا التكريس، و   

خطيط لاعتماد المنظمات غير الحكومية مستقبلاً على ذاتها في تمويل أنـشطتها وأنهـا لا   الضعف في الت  

تخطط لإيجاد برامج تدر عليه أموالاً تساعدها في إنجاز أعمالها، وأنها تؤثر الاعتماد علـى الممـولين                 

أولويـات  الخارجيين، والنتائج تؤكد وجود الضعف في استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي، حيث مـن               

  .التخطيط بالموازنة إيجاد سبل ووسائل بديلة لتمويل البرامج والأنشطة حسب المخطط العام للمنظمة

 حيث أظهرت النتائج ما نسبته      بوجود خطة مستقبلية لزيادة حجم نشاط المنظمة       والفقرة الأخيرة متعلقة    

عون الخطـة أحيانـاً   منهم يـض %) ٦١,٢(  العينة يضعون خطة بشكل مستمر و مفرداتمن  %) ٢٨,٦(

منهم لا يضعون خطة إلا نادراً، مما يشير إلى وجود محاولات لدى منظمات العينة لوضـع           %) ١٠,٢(و

خطط وتحسين أوضاعها التمويلية، ويمكن اعتبار هذه النسبة الضعيفة نتيجة طبيعية للـضعف الموجـود     

في العمل والأنشطة والأموال اللازمة     في استخدام الموازنة التي من خلالها يتم دراسة احتياجات التوسع           

والتي أظهرت وجـود أثـر لزيـادة         ) ٣٢/٥(لهذا التطور، وبما يتفق مع النتائج السابقة في الجدول رقم         

  . الاحتياجات وحجم المنظمة على استخدام الموازنة

  



 ١٢٩

   الاعتماد على مصدر واحد للتمويل يشكل خطر على المؤسسة استمراريتها في العمل -١٥/٤/٥

وضع هذا السؤال للتعرف على درجة فهم المبحوثين لضرورة وجود أكثر من مصدر لتمويل الأنـشطة                

  -:المتعلقة بالمنظمة، وكانت النتائج كما بالجدول التالي

  )٤٠/٥(جدول رقم
  التكرارات ومجموع الدرجات للاعتماد على مصدر تمويل وحيد

  العدد  الفقرة
  والنسبة 

ــر   لا رأي  موافقً غي
  موافق

هل تعتقد أن الاعتماد على مصدر واحد للتمويل يشكل خطر   ٦  ٧  ٨٥  العدد
  ٦,١  ٧,١  ٨٦,٧  %  على المؤسسة استمراريتها في العمل

  

يؤمنون تماماً بأن الاعتماد على مصدر واحد للتمويل        %) ٨٦,٧(فإن  ) ٤٠/٥(كما يتضح من الجدول رقم    

 الفقرة، والباقين جزء منهم لا رأي له ونسبتهم         يشكل خطراً على المنظمة مما يشكل شبه إجماع على هذه         

يعتقدون أنه لا يوجد أي خطر من الاعتماد على مصدر واحد فـي التمويـل، وعلـى             % ٦,١، و %٧,١

  .  الرغم من هذه النتيجة نجد أن هناك ضعف في إيجاد خطة للاعتماد على الذات في التمويل 

  

   ارتباط التمويل بوجود الموازنة-١٦/٤/٥

ا السؤال إلى قياس درجة الارتباط بين إعداد الموازنات والحصول على التمويل اللازم للبرامج              هدف هذ 

  -):٤١/٥(الموضوعة ضمن خطة المنظمة العامة، حيث كانت النتيجة كما في الجدول رقم

  )٤١/٥(جدول رقم
  التكرارات ومجموع الدرجات ارتباط التمويل بوجود موازنة

  العدد  الفقرة
  والنسبة

  قًمواف
  

  لا رأي
  

  غير موافق
  

هل يتوقف حصول منظمتك على تمويل على موازنات   ١٦  ١٤  ٦٨  العدد
  ١٦,٣  ١٤,٣  ٦٩,٤  %  مالية موضوعة مسبقاً



 ١٣٠

  

 العينة يحصلون على التمويل بناء على وضع موازنات ماليـة           مفرداتمن  %) ٦٩,٤(يظهر الجدول أن    

تراط العديد من جهات التمويل على المنظمة أن تقـدم         مسبقة، ويرجع الباحث هذه النسبة المرتفعة إلى اش       

لا %) ١٦,٣( العينـة مـنهم      مفرداتموازنة للمشروع التي ترغب في الحصول على تمويل له، وباقي           

  .ليس لديهم رأي في هذا الموضوع%) ١٤,٣(يعتمد التمويل عندهم على موازنات، و

  

  

  



 ١٣١

  لرابعالمبحث ا -٥/٥

  اختبار الفرضيات

  :اختبار الفرضية الأولى :أولاً -١/٥/٥

توجد علاقة بين استخدام الموازنة كأداة تخطيط والقطاع الذي تعمل فيه المنظمة وطبيعة نشاط 

  المنظمة

  بهدف دراسة تأثير عامـل  One Way ANOVAقام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي 

مختلفة ، فكانت النتائج كمـا يظهـر فـي          واحد وهو قطاعات عمل منظمات العينة والتي لها مستويات          

  )٤٢/٥(الجدول رقم

  )٤٢/٥(جدول رقم
 نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي الجانب للكشف عن أثر قطاع عمل المنظمة في استخدام الموازنة 

  .كأداة تخطيط مالي

  
 عند مـستوى دلالـة   ةالجد ولي" ف"المحسوبة أقل من قيمة  " ف"أن قيمة   ) ٤٢/٥(يتضح من الجدول رقم   

 بين القطاع الذي    ،) α≤0.05(وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         ، مما يعني عدم     ) ٠,٠٥(

تعمل فيه المنظمة واستخدام الموازنة كأداة تخطيط، ويعتقد الباحث السبب في ذلك إلى أن جميع قطاعات                

عمل المنظمات غير الحكومية تشترك في خاصية عدم السعي لتحقيـق الأربـاح الماديـة، وإن هـدفها              

هو تقديم الخدمات شبه المجانية، وهذا الهدف يضعف الاهتمام بالموازنة كأداة تخطـيط مـالي               الأساسي  

مجموع   مصدر التباين  الأبعاد
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

مستوى  قيمة ف
  لدلالةا

Sig 
 0.911 9 8.195  بين المجموعات

 0.505 88 44.420  داخل المجموعات
استخدام الموازنة 

كأداة تخطيط 
   97 52.615  المجموع  مالي

1.804 0.079 



 ١٣٢

لدى المنظمات غير الحكومية، حيث يمكن اعتبار ذلك فهم خاطئ لدى بعض المنظمـات أن الموازنـة                  

  .مرتبطة بالأنشطة التجارية فقط

  

  :اختبار الفرضية الثانية:ثانياً -٢/٥/٥

  :خدام الموازنة كأداة تخطيط مالي وعدد العاملين بالمنظمة توجد علاقة بين است

 بهدف دراسة تأثير متغيـر  One Way ANOVAقام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي 

واحد وهو عدد العاملين في منظمات العينة والذي له مستويات مختلفة على اسـتخدام الموازنـة كـأداة                  

  ) ٤٣/٥(كما يظهر في الجدول رقم جتخطيط مالي، وكانت النتائ

  )٤٣/٥(جدول رقم
نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي الجانب للكشف عن أثر قطاع عدد العاملين بالمنظمة في استخدام 

  الموازنة كأداة تخطيط مالي

  

 عند مـستوى دلالـة   ةالجد ولي" ف"المحسوبة أقل من قيمة  " ف"أن قيمة   ) ٤٣/٥(يتضح من الجدول رقم   

، بـين اسـتخدام     )α≤0.05(لة إحصائية عند مستوى دلالـة       ، مما يعني عدم وجود أثر ذو دلا       ) ٠,٠٥(

الموازنة كأداة تخطيط مالي وعدد العاملين في المنظمة، وفي اعتقاد الباحث يرجع السبب في ذلـك إلـى    

أن قرار اعتماد الموازنة واستخدامها كأداة تخطيط مالي يتعلق بمستويات إدارية محددة، وعدد محدد من               

افقة جميع العاملين بالمنظمة للاستخدام الموازنة فـي التخطـيط المـالي،  ففـي             الموظفين، فلا يلزم مو   

مجموع   مصدر التباين  الأبعاد
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

  مستوى الدلالة قيمة ف
Sig 

 0.239 3 0.718  بين المجموعات

 552. 94 51.897  داخل المجموعات
تخدام الموازنة اس

  كأداة تخطيط مالي
   97 52.615  المجموع

0.434 0.729 



 ١٣٣

المنظمات غير الحكومية يكون قرار العمل بالموازنات منوط بالإدارة العليا للمنظمة، حيث يتعلق الأمـر               

  .بدرجة وعي الإدارة العليا بأهمية الموازنة وحاجة المنظمة إليها في التخطيط المالي

  

  :اختبار الفرضية الثالثة: ثاًثال-٣/٥/٥

  . في المنظمةتوجد علاقة بين استخدام الموازنة والمؤهل العلمي لصانعي القرار

 بهدف دراسة تأثير متغير One Way ANOVAقام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي 

ات مختلفة على استخدام واحد وهو المؤهل العلمي لصانعي القرار في منظمات العينة والتي لها مستوي

  ).٤٤/٥(الموازنة كأداة تخطيط مالي في المنظمة، وكانت النتائج كما يظهر في الجدول رقم

  )٤٤/٥(جدول رقم

نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي الجانب للكشف عن أثر المؤهل العلمي لصانع القرار في استخدام 

  الموازنة كأداة تخطيط مالي

مجموع   ينمصدر التبا  الأبعاد
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

  مستوى الدلالة قيمة ف
Sig 

 3.010 3 9.029  بين المجموعات

 0.464 94 43.586  داخل المجموعات
استخدام الموازنة كأداة 

  تخطيط مالي
   97 52.615  المجموع

6.491 0.000 

  

مما يعني ) α≤0.05( عند ةالجد ولي) ف (وهي أصغر من قيمة) 6.491(المحسوبة تساوي) ف(إن قيمة 

وللكشف عن  في استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي،) α≤0.05(أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند 

  :كما يلي) Scheffe Test(هذا الأثر فقد استخدم اختبار شيفيه 



 ١٣٤

  )٤٥/٥(جدول رقم
وق ودلالتها في بعد استخدام الموازنة تعزي للتعرف على اتجاه الفر) Scheffe Test(نتائج اختبار شيفيه

  لمتغير المؤهل العلمي
  ثانوي فأقل  المؤهل العلمي

 0.0536=م
  دبلوم

 0.8182=م
  بكالوريوس

 1.0294=م
  دراسات عليا

 1.3766=م

  ثانوي فأقل
  0.0536=م

-  0.7646 *0.9758 *1.3231 

  دبلوم
  0.8182=م

  -  0.21123 5.5844 

  بكالوريوس
 1.0294=م

    -  3.4721 

  دراسات عليا
  1.3766=م

      -  

  )α≤ 0.05(دالة عند مستوى دلالة *

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في البعد المتعلق باسـتخدام الموازنـة            ) ٤٥/٥(يتضح من الجدول رقم   

كأداة تخطيط مالي تعزي إلى المؤهل العلمي بين الحاصلين على مؤهل البكالوريوس وبـين الحاصـلين                

 وبين الحاصلين على مؤهل دراسات عليـا        ،) 0.003(ي فأقل عند مستوى دلالة معنوية     على مؤهل ثانو  

، ولم تتضح فروق بين الحاصلين علـى مؤهـل          )0.001(ومؤهل ثانوية فأقل عند مستوى دلالة معنوية        

، وكـذلك لا توجـد فـروق بـين          )0.127(دبلوم ومؤهل ثانوي فأقل حيث كان مستوى الدلالة معنوية          

، ومؤهـل   )0.823( مؤهل بكالوريوس ومؤهل الدبلوم حيث كان مستوى الدلالة معنويـة          الحاصلين على 

  ).0.486(الدراسات العليا والبكالوريوس حيث كان مستوى الدلالة معنوية

والنتائج السابقة تتفق مع دراسة لشبكة المنظمات الأهلية بعنوان دليل تطوير النظام المالي في المنظمـات   

علميـاً  (ا أن نجاح الموازنة كأداة تخطيط مالي يتوقف على كفاءة العنصر البشري             الأهلية حيث جاء فيه   

  )١٥، ص٢٠٠٣شبكة المنظمات، .(في إعداد الموازنة بمراحلها المختلفة) ومهنياً 

  



 ١٣٥

  -:اختبار الفرضية الرابعة: رابعاً-٤/٥/٥

  .توجد علاقة بين استخدام الموازنة وعمر المنظمة الزمني

 بهدف دراسة تـأثير عامـل   One Way ANOVAدام أسلوب تحليل التباين الأحادي قام الباحث باستخ

 الموازنة كأداة تخطيط    مواحد وهو العمر الزمني لمنظمات العينة والتي لها مستويات مختلفة على استخدا           

  ).٤٦/٥(مالي، وكانت النتائج كما يظهر في الجدول رقم

  )٤٦/٥(جدول رقم
لأحادي الجانب للكشف عن أثر عمر المنظمة الزمني في استخدام الموازنة نتائج اختبار تحليل التباين ا

  كأداة تخطيط مالي
مجموع   مصدر التباين  الأبعاد

  المربعات
درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

  مستوى الدلالة قيمة ف
Sig 

 0.173 3 0.518  بين المجموعات

 0.554 94 52.097  مجموعاتداخل ال
استخدام الموازنة كأداة 

  تخطيط مالي
   97 52.615  المجموع

0.312 0.817 

  

 عند  ةالجد ولي " ف"أقل من قيمة    ) 0.312(المحسوبة تساوي " ف"أن قيمة   ) ٤٦/٥(يتضح من الجدول رقم   

، بين  )α≤0.05(، مما يعني عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة             ) ٠,٠٥(مستوى دلالة   

يط مالي عمر المنظمة الزمني، وفي اعتقاد الباحث أن السبب في عدم وجود             استخدام الموازنة كأداة تخط   

هذا الارتباط إلى أن استخدام الموازنة مرتبط بثقافة الإدارة العليا للمنظمة بغـض النظـر عـن العمـر              

  . الزمني، إلا أن الخبرة الزمنية للإدارة لها أثر في استخدام الموازنة أحياناً



 ١٣٦

  :ر الفرضية الخامسةاختبا: خامساً -٥/٥/٥

  :يوجد علاقة بين استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي ووجود هيكلية إدارية واضحة

 وذلك للتعرف على أثر المتغيـر المـستقل   T.test independent sampleقام الباحث باستخدام اختبار 

تـابع والمتعلـق باسـتخدام      وجود الهيكلية الإدارية التنظيمية على المتغير ال       والذي له إجابتين فقط وهو    

  :الموازنة في التخطيط المالي ، وكانت النتائج كما يلي

  )٤٧/٥(جدول رقم

  للمقارنة بين متوسطات وجود هيكلية إدارية تنظيمية في بعد استخدام الموازنة T اختبار 

 Nالعدد  الأبعاد
 

المتوسط الحسابي 
Mean 

الانحراف 
  المعياري

الدلالة  Tقيمة 
  الإحصائية

 0.7308 1.0308 88  د هيكلية إداريةتوج

 0.5175 0.3857 10  لا توجد هيكلية إدارية

2.709 .008 

  

بين الهيكليـة   ) α≤0.05(من النتائج السابقة نجد أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة              

لية فإننا نؤكـد صـحة    الإدارية التنظيمية في المنظمات غير الحكومية والموازنة كأداة تخطيط مالي، وع          

الفرضية، ويؤيد ذلك ما قاله الدكتور نضال صبري فيما يتعلق بالهيكلية الإدارية أن وعلى الرغم من أنه                 

غالباً ما يكون هيكل المنظمة غير الحكومية معوقاً لوضع نظام موازنة فعال إلا أن وجودها يساعد فـي                  

 أصبحت بعد اعتمادهـا معيـاراً لأداء العـاملين        تحديد ومراجعة مواطن الخلل في تطبيق الموازنة التي       

  )٢١٦،ص١٩٩٥صبري،.(بالمنظمة والتي تحدد الهيكلية صلاحيات كل مستوى إداري ومسئولياته

  



 ١٣٧

  :اختبار الفرضية السادسة: سادساً -٦/٥/٥

  :توجد علاقة بين تحديد أهداف المنظمة بوضوح وإعداد الموازنة

لقيـاس  ) Person Correlation(ستخدام معامل ارتبـاط بيرسـون  ولاختبار هذه الفرضية قام الباحث با

العلاقة بين متغيرين لهما أكثر من مستوى كما أن الباحث اختار معامل بيرسون لأن البيانات رقميـة أو                  

، فالمتغيرات هي وجود الأهـداف فـي المنظمـة غيـر الحكوميـة              )١٩٥، ص ٢٠٠١صافي،  )(كمية(

  )٣٥/٥(تخطيط مالي، وقد كانت النتائج كما يوضحها الجدول رقمووضوحها واستخدام الموازنة كأداة 

  )٤٨/٥(جدول رقم 

  .معامل ارتباط بيرسون بين درجة وجود أهداف في المنظمة محددة بوضوح واستخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي

الانحراف   المتوسط  البعد
  المعياري

معامل ارتباط 
  بيرسون

مستوى الدلالة 
Sig  

 0.7365 0.965  ة تخطيطالموازنة كأدا

 0.5578 4.224  أهداف ورسالة المنظمة

0.196 .053 

  

عدم وجود علاقة ارتباطية ذات دلالـة       ) ٤٨/٥(يتضح من المؤشرات الإحصائية الواردة في الجدول رقم       

، بين وجود أهداف للمنظمة محددة بوضوح واستخدام المنظمـات          )α≤0.05(إحصائية عند مستوى دلالة   

ية للموازنة كأداة تخطيط مالي، وعليه فإننا نرفض هذه الفرضية بناء على النتائج المذكورة،              غير الحكوم 

ويرجع الباحث هذه النتائج إلى أن المنظمات غير الحكومية تضع أهدافها بناء على خلفيـات اجتماعيـة                 

، كما  )غير هادف للربح  عمل  )( رقمياً( وتنموية متعلقة بالمجتمع الذي تعمل فيه يصعب التعبير عنها كمياً         

  . أن هناك صعوبة في قياس المنفعة المقدمة من المنظمة



 ١٣٨

  :اختبار الفرضية السابعة: سابعاً -٧/٥/٥

  .في المنظمة واستخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي) تدر دخلاً( توجد علاقة بين وجود برامج تمويلية 

لقيـاس  ) Person Correlation(بـاط بيرسـون  ولاختبار هذه الفرضية قام الباحث باستخدام معامل ارت

العلاقة بين متغيرين لهما أكثر من مستوى كما أن الباحث اختار معامل بيرسون لأن البيانات رقميـة أو                  

، أي لقياس العلاقة بين وجود مشاريع وبرامج تمويلية في المنظمة غيـر الحكوميـة واسـتخدام                 )كمية(

  )٤٩/٥(النتائج كما يوضحها الجدول رقمالموازنة كأداة تخطيط مالي، وقد كانت 

  )٤٩/٥(جدول رقم 
في المنظمة واستخدام الموازنة ) تدر دخلاً( وجود برامج تمويلية معامل ارتباط بيرسون بين درجة 

  .كأداة تخطيط مالي
الانحراف   المتوسط  البعد

  المعياري
معامل ارتباط 

  بيرسون
الدلالة المعنوية 

Sig 

 0.7365 0.965  اليالموازنة كأداة تخطيط م

 0.4543 2.3639  )التي تدر دخلاً( البرامج التمويلية

0.203* 0.043 

  

وجود علاقة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى         ) ٤٩/٥(يتضح من النتائج في الجدول رقم     

 ـ    ) تدر دخلاً ( ، بين مدى توفر برامج تمويلية       )α≤0.05(دلالة   ي قطـاع   في المنظمات غير الحكومية ف

  .غزة وبين استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي، وعليه فإننا نستطيع القول بقبول هذه الفرضية

ويعتبر الباحث هذه النتيجة طبيعية حيث أن إشراف المنظمة وامتلاكها لمشاريع وبرامج تدر عائداً ماديـاً       

ع، وبحيث يمكن للمنظمة تحقيق    للمنظمة، يحتم على المنظمة وضع خطة مالية منظمة لإدارة هذا المشرو          

  . الاستغلال الأمثل لهذه الموارد وبالتالي تحقيق أقصى لأهداف المنظمة



 ١٣٩

  :اختبار الفرضية الثامنة: ثامناً -٨/٥/٥

  .يوجد علاقة بين استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي والحصول على التمويل

 بهدف دراسة تـأثير عامـل   One Way ANOVAقام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي 

واحد وهو الحصول على التمويل في منظمات العينة والتي لها مستويات مختلفة على استخدام الموازنـة                

  ).٥٠/٥( النتائج كما يظهر في الجدول رقمتكأداة تخطيط مالي، وكان

  )٥٠/٥(جدول رقم
الحصول على التمويل في المنظمة في نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي الجانب للكشف عن أثر 

  استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي
مجموع   مصدر التباين  الأبعاد

  المربعات
درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

  مستوى الدلالة قيمة ف
Sig 

 1.735 2 3.470  بين المجموعات

داخل 
  المجموعات

49.145 95 0.517 
ارتباط الحصول 

على التمويل 
  بوجود موازنات

   97 52.615  المجموع

3.354 0.039  

  

مما يعني  ) α≤0.05( عند   ةالجد ولي ) ف(وهي أصغر من قيمة     ) 3.354(المحسوبة تساوي ) ف(إن قيمة   

لبعد الحصول على التمويل في استخدام الموازنة كـأداة       ) α≤0.05(أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند        

  :كما يلي) Scheffe Test( استخدم اختبار شيفيه وللكشف عن هذا الأثر فقد تخطيط مالي،



 ١٤٠

  )٥١/٥(جدول رقم

للتعرف على اتجاه الفروق ودلالتها في بعد استخدام الموازنة تعزي ) Scheffe Test(نتائج اختبار شيفيه

  : لمتغير الحصول على التموي

الحصول على 
  التمويل

) ٢(موافق
 1.0651=م

  )١(لا رأي
 0.5204=م

) ٠(غير موافق
 0.9286=م

  )٢(موافق
  1.0651= م

-  0.54472* 0.13655 

  )١(لا رأي
 0.5204=م

  -  0.40816 

  )٠(غير موافق
  0.9286=م

    -  

  

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في البعـد المتعلـق باسـتخدام            ) ٥١/٥(يتضح من الجدول السابق رقم    

ت دلالة إحـصائية عنـد      الموازنة كأداة تخطيط تعزي إلى الحصول على التمويل، حيث توجد فروق ذا           

)α≤0.05 (              في استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي وتوقف حصول المنظمة على تمويل على موازنات

موضوعة مسبقاً، وعليه يمكن القبول بفرضية وجود علاقة بين استخدام الموازنة وحصول المنظمة غير              

  . الحكومية على التمويل

يث تشترط العديد من جهات التمويل على المنظمة أن تقدم موازنة           وهذا يتفق مع ما ذكره الباحث سابقاً ح       

  .للمشروع التي ترغب في الحصول على تمويل له

  



 ١٤١

  :اختبار الفرضية التاسعة: تاسعاً -٩/٥/٥

مـن  قهـا   يتحقل  تـسعى  توجد علاقة بين استخدام الموازنة كأداة تخطيط وفهم المنظمة للأهداف التي          

  .الموازنة

لقيـاس  ) Person Correlation(ضية قام الباحث باستخدام معامل ارتبـاط بيرسـون  ولاختبار هذه الفر

العلاقة بين متغيرين لهما أكثر من مستوى، وبمعنى آخر لقياس العلاقة بين استخدام المنظمة للموازنـة                 

 ـ            ائج في التخطيط المالي و الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها المنظمة من استخدام الموازنة، وقد كانت النت

  )٥٢/٥(كما يوضحها الجدول رقم

  )٥٢/٥(جدول رقم 

الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها   في المنظمة والموازنة معامل ارتباط بيرسون بين درجة استخدام

  .المنظمة من الموازنة

الانحراف   المتوسط  البعد
  المعياري

معامل ارتباط 
  بيرسون

الدلالة المعنوية 
Sig 

 0.73649 0.965  الموازنة أداة تخطيط مالي

 1.28393 3.2551  أهداف المنظمة من استخدام الموازنة

0.594** 0.000  

  

وجود علاقة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى         ) ٥٢/٥(يتضح من النتائج في الجدول رقم     

وازنـة،  ، بين استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي وأهداف المنظمة مـن اسـتخدام الم      )α≤0.05(دلالة  

وعليه فإننا نقبل الفرضية التي تقول بوجود علاقة بين استخدام الموازنة فـي التخطـيط المـالي وفهـم            

التي خلصت إلى أن المنظمات     ) ٢٠٠٥(المنظمة للأهداف التي تحققها الموازنة، مما يتفق ودراسة حلس          

إعدادها إلى تحقيـق جملـة   غير الحكومية الفلسطينية تقوم بإعداد موازنات سنوية وهي تهدف من وراء            

من الأهداف منها المساعدة على تحقيق أهداف المؤسسة بشكل عام، كما أن التخطـيط يمـر بمراحـل                  

  .متعددة أولها مرحلة تحديد الهدف من التخطيط



 ١٤٢

  : اختبار الفرضية العاشرة-:عاشراً -١٠/٥/٥

 الحكومية ووجود مشاكل فـي  توجد علاقة بين استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي في المنظمات غير         

  .عملية وضع الخطط المالية

 بهدف دراسة تـأثير عامـل   One Way ANOVAقام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي 

واحد وهو وجود مشاكل في عملية وضع الخطط المالية في منظمات العينة والتي لها مستويات مختلفـة                 

  ).٥٣/٥(مالي، وكانت النتائج كما يظهر في الجدول رقمعلى استخدام الموازنة كأداة تخطيط 

  )٥٣/٥(جدول رقم

نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي الجانب للكشف عن أثر وجود مشاكل في عملية وضع الخطط المالية 

  في المنظمة في استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي

مجموع   مصدر التباين  الأبعاد
  المربعات

درجات 
  الحرية

توسط م
  المربعات

مستوى  قيمة ف
  الدلالة
Sig 

 5.482 2 10.965  بين المجموعات

 0.438 95 41.650  داخل المجموعات
وجود مشاكل في عملية 

  وضع الخطط
   97 52.615  المجموع

12.505 0.000 

  

ممـا  ) α≤0.05( عنـد  ةالجد ولي) ف(وهي أصغر من قيمة ) 12.505(المحسوب تساوي ) ف(إن قيمة   

لبعد وجود مشاكل في عملية وضع الخطط المالية        ) α≤0.05(عني أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند         ي

 Scheffe(وللكشف عن هذا الأثر فقد استخدم اختبار شـيفيه   في استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي،

Test (كما يلي:  



 ١٤٣

  )٥٤/٥(جدول رقم 

 اتجاه الفروق ودلالتها في بعد استخدام الموازنة تعزي للتعرف على) Scheffe Test(نتائج اختبار شيفيه

  :متغير وجود مشاكل في عملية وضع الخطط المالية في المنظمة

وجود مشاكل في 
  عملية وضع الخطط

  )٢(دائماً
 0.373= م

) ١(أحيانا
 0.9782=م

) ٠(نادراً 
 1.4354=م

  *1.06236 *0.60519  -  0.373= م) ٢(دائماً
 *0.45717  -    0.9782=م) ١(أحيانا

  -      1.4354=م) ٠(نادراً 
  

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في البعـد المتعلـق باسـتخدام            ) ٥٤/٥(يتضح من الجدول السابق رقم    

الموازنة كأداة تخطيط تعزي إلى وجود مشاكل في عملية وضع الخطط المالية في المنظمة، حيث توجـد      

 يمكن القبول بفرضية وجود علاقـة بـين اسـتخدام           ، وعليه )α≤0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند      

هذه النتـائج تتفـق مـع دراسـة          الموازنة ووجود مشاكل في عملية وضع الخطط المالية في المنظمة،         

، والتي خلصت إلى أن هناك زيادة في الاحتياج إلى توفير المزيد مـن الخبـرات المهنيـة                  ١٩٩٧الباز

وطن العربي، كما استنتجت وجود قصور كبير في القـدرات          والمالية في المنظمات غير الحكومية في ال      

والمهارات الإدارية والمالية في المنظمات غير الحكومية ، ومن الجدير ذكره أن هذه العوامـل سـابقة                 

  .الذكر تعتبر من الدعامات الأساسية المطلوبة لمواجهة المشاكل في عملية وضع الخطط المالية

  

 
  

 

   



 ١٤٤

   الفصل السادس-٦

  ج والتوصياتالنتائ

  -:ويحتوي هذا الفصل على ما يلي

  . النتائج-١/٦

   التوصيات-٢/٦

  
  



 ١٤٥

يتناول هذا لفصل النتائج التي توصل إليها البحث، ومن ثم يتطرق إلى التوصيات التي يرى أنها ستساهم                 

عمـل   قطاع غزة، ومن ثم ال     يفي إبراز دور الموازنة كأداة تخطيط مالي في المنظمات غير الحكومية ف           

على الاهتمام بالموازنة واستثمار أثرها على اتخاذ القرارات المالية وعن وضع الخطط المالية للمنظمات              

  غير الحكومية

  . نتائج البحث-١/٦

  -:أظهرت الدراسة النتائج التالية

  .يوجد ضعف في استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة.١

جد علاقة ذات دلالة إحصائية بين القطاع الذي تعمل فيه المنظمة واستخدامها للموازنـة كـأداة                لا تو .٢

 .تخطيط مالي

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عدد العاملين بالمنظمة واستخدامها للموازنة كـأداة تخطـيط                .٣

 .مالي

ام حملة الشهادات العلمية وخاصـة      إن معظم المنظمات غير الحكومية لديها رؤية ايجابية نحو استخد         .٤

  .البكالوريوس في العلوم المالية للعمل في المجال المالي للمنظمة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المؤهل العلمي لصانعي القرار في المنظمة واستخدامها للموازنة              .٥

 .كأداة تخطيط مالي

في التدريب والتأهيـل فـي مجـال الإدارة         أن لدى العاملين في المجال المالي في المنظمات ضعف          .٦

حيث كان من نتائجها أن هناك نقصاً فـي         ) ١٩٩٩(المالية، وهذا يتفق مع دراسة سابقة قام بها البيلاوي          

الخبرات والمهارات الإدارية مما يمكن اعتباره أحد الأسباب التي ينتج عنها وجود ضعف في اسـتخدام                

 . التخطيط باستخدام الموازنة



 ١٤٦

 المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة من عدم الاستفادة من تحليل الانحرافات التي قد تظهر                تعاني.٧

بين المخطط والفعلي، ويرجع ذلك في نظر الباحث إلى اعتبار بعض المنظمات غير الحكومية الموازنـة        

 .أداةً للحصول على التمويل فقط

وضع الخطط المالية، ترجع غالبيتهـا إلـى   تواجه المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة مشاكل في   .٨

 وفي بعض الأحيان عدم وجـود    هأسباب خارجة عن المنظمة، تكمن في قلة التمويل وضعف استمرار يت          

دخل ثابت يوفر سيولة مالية تشجع على وضع الخطط المالية واستخدام الموازنة بسهولة، في حين أفـاد                 

سياسية المتدهورة في مناطق قطاع غـزة ممـا يـؤثر    البعض أن أسباب هذه المشاكل يرجع للأوضاع ال  

حسب اعتقادهم سلباً على عملية التخطيط المالي المرتبطة بتقديم الخدمات للجمهور وبالتالي فـإن هـذه                

 .المشاكل تؤثر مباشرة على عمل المنظمات

، إضافة إلى   إلى تحقيقها  غزة لديها رسالة وأهداف تسعى     غير الحكومية في قطاع    إن غالبية المنظمات  .٩

ما توصلت إليـه دراسـة شـبير     تترجم هذه الرسالة والأهداف، ما يتفق مع سياسات يمكن لها أن    وجود

اهتمـام واتجـاه     الحكومية رؤية محددة مكتوبة، مما يـدلل علـى         من أن لدى المنظمات غير    ) ٢٠٠٤(

ظل ارتباط هـذه المنظمـة      لتقديم خدماتها التنموية والاجتماعية، وذلك في        نحو التطور مهنيا   المنظمات

  .برؤية محددة وواضحة

 بوضـوح وجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين وجود أهداف محـددة فـي المنظمـة         تلا  .  ١٠

ويرجـع الباحـث هـذه       للموازنة كأداة تخطيط مالي   غير الحكومية في قطاع غزة      واستخدام المنظمات   

  الـلازم،  صساسي للمنظمـة للحـصول علـى التـرخي        النتائج إلى أن الأهداف تحدد ضمن النظام الأ       

والمنظمات غير الحكومية تضع أهدافها بناء على خلفيات اجتماعية وتنموية متعلقة بالمجتمع الذي تعمـل     

، كما أن هناك صعوبة في قياس المنفعة المقدمـة          )عمل غير هادف للربح   (فيه يصعب التعبير عنها كمياً    

  . من المنظمة

 



 ١٤٧

غير الحكومية في   دلالة إحصائية بين الهيكلية الإدارية التنظيمية في المنظمات         توجد علاقة ذات     .١١

، فالهيكلية تسمح بتطبيـق الموازنـة كمعيـار لـلأداء      الموازنة كأداة تخطيط مالي   استخدام  وقطاع غزة   

واكتشاف مواطن الانحراف حسب مراكز المسئولية، وبالتالي وضع الحلول للمشاكل وإنجـاز الموازنـة       

 . المخططحسب 

إن للمنظمات هيكليات إدارية وتنظيمية مكتوبة أو غير مكتوبة، كما توجد فـي المنظمـات غيـر                 .  ١٢

الحكومية في قطاع غزة المقومات لأساسية التي يمكن أن يعتمد عليها في الهيكليات الإدارية والتنظيمية،               

 ق أظهر البحث أهمية تطبي    د، ولق إلا أن هذه الهيكليات ليست مطبقة بشكل كامل وفعلي على أرض الواقع           

 .الهيكلية كعامل مساعد على استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي

تقوم المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة بالبرامج والأنشطة غالباً حسب تـوفر التمويـل لتلـك       .١٣

عـل المنظمـات غيـر      البرامج أو الأنشطة، والقليل من المنظمات لديها مشاريع تدر دخلاً ثابتاً، مما يج            

 .كأداة تخطيط مالي) الشاملة( الحكومية لا تهتم بالموازنة

لا تقوم المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة غالباً بـالاقتراض مـن الغيـر لتمويـل برامجهـا           .١٤

وأنشطتها، كما أن هناك نسبة ضئيلة من تلك المنظمات لديها خطة لتكريس الاعتماد علـى الـذات فـي          

طة والبرامج، وهذه النتائج تظهر مدى الضعف في التخطـيط لاعتمـاد المنظمـات غيـر                تمويل الأنش 

الحكومية مستقبلاً على ذاتها في تمويل أنشطتها وأنها لا تخطط لإيجاد برامج تدر عليه أموالاً تـساعدها                 

ف فـي   في إنجاز أعمالها، وأنها تؤثر الاعتماد على الممولين الخارجيين، والنتائج تؤكد وجـود الـضع              

 .استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي

 في المنظمات غيـر     يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتمويل على استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي           .١٥

الحكومية في قطاع غزة، حيث أن المنظمات تقوم مجبرة بإعداد موازنـة لأي مـشروع تحتـاج إلـى                   

 .الحصول على تمويل له، قبل تقديمه للمولين



 ١٤٨

تعتقد المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة أن الاعتماد على مصدر واحد فـي التمويـل يـشكل                .١٦

خطراً على استمرارية المنظمة، مما يدلل على وعي لدى المنظمات غير الحكومية بضرورة إيجاد سـبل     

مـصادر  تمويل متنوعة، وعلى الرغم من ذلك فهناك ضعف في إتباع أساليب التخطيط بالموازنة لتنويع               

 .التمويل

غير الحكوميـة فـي قطـاع غـزة         علاقة ذات دلالة إحصائية بين العمر الزمني للمنظمة          لا توجد .١٧

وفي اعتقاد الباحث أن استخدام الموازنة مرتبط بثقافـة الإدارة           .واستخدامها للموازنة كأداة تخطيط مالي    

منية للإدارة لهـا أثـر فـي اسـتخدام          العليا للمنظمة بغض النظر عن العمر الزمني، إلا أن الخبرة الز          

 . الموازنة أحياناً

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لوجود المشاكل في عملية وضع الخطط المالية و اسـتخدام الموازنـة                 .١٨

غير الحكومية في قطاع غزة، فالمشاكل في وضع الخطط لماليـة مثـل              كأداة تخطيط مالي في المنظمة    

صحاب الخبرة الكافية، تؤدي إلى ضعف في استخدام الأسـاليب العلميـة        عدم وجود المؤهلين علمياً أو أ     

  .للتخطيط بالموازنة



 ١٤٩

  :توصيات البحث -٢/٦ 

بعد استعراض النتائج لا بد أن نتكلم عن التوصيات في ضوئها حتى يـتم معالجـة مـواطن الـضعف                   

  :الموجودة، أو تدعيم الايجابيات الموجودة

العاملة في قطاع غزة أن تراجع رؤيتها للمستقبل بمـا يمكنهـا مـن     لا بد للمنظمات غير الحكومية       -١

مواكبة التطورات على الصعيدين المحلي والدولي، وبالتحديد مراجعة سياسات التخطيط المالي المعتمـدة   

  .لديها، بحيث تتمكن من الإلمام بمتطلبات العصر من أدوات التخطيط المالي السليم، لتحافظ على بقائها

للمنظمات غير الحكومية في قطاع غزة من اعتماد الموازنة كأداة للتخطيط المالي للمـستقبل،               لا بد    -٢

 . ومتابعة الانحرافات بينها وبين الإنتاج الفعلي كل فترة

 تدريب موظفي الإدارة المالية على طرق وأساليب إعداد الموازنة وعقد ندوات و ورشـات عمـل                 – ٣

 .لشرح أهمية ودور الموازنة

وير الهيكل التنظيمي وتحديد الوصف الوظيفي بما يكفل توزيـع المهـام والـصلاحيات لجميـع             تط -٤

  .المستويات الإدارية مما يسهل عملية الرقابة ومحاسبة المسئولية

 ضرورة إشراك موظفي المستويات الإدارية الدنيا في عملية إعداد الموازنة، اما لذلك من أهمية في                -٥

  .وظفين وزيادة انتماءهمرفع الروح المعنوية للم

 زيادة الدراسات المالية المتعلقة بالمنظمات غير الحكومية العاملة في فلسطين بشكل عـام وقطـاع                -٦

غزة بشكل خاص، لزيادة دورها التنموي في المجتمع ،خاصة في ظل تدهور الأوضاع السياسية وانهيار               

ي كثير من الأحيان عن تقديم العـون للأسـر    المقومات الأساسية للسلطة الوطنية الفلسطينية، وعجزها ف      

 . المنكوبة
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  المراجع
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          .الطبعة الثانية"-الرقابة المالية

 ـمجلة صـامد الاقتـصادي  ، "الجمعيات الخيرية في قطاع غزة   "١٩٩١أبو الرب، إياد،     .٢ ، ١٣سنة ، ال

 .٨٤ع

ترشيد الإنفاق في الوحدات غير الهادفة للربح في إطار الفكـر           " ٢٠٠١،خالد محمد، )ال(أنصاري   .٣
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دليـل الممارسـات الـسليمة بـشأن وضـع القـوانين المتعلقـة بالمنظمـات غيـر                  ،  ٢٦بحث رقم   
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، جامعـة بيرزيـت ،   "١٩٩٩-١٩٩٨تقرير التنميـة البـشرية      " ١٩٩٩ ،برنامج دراسات التنمية   .١٣

 رام االله فلسطين 

ت غير الحكومية في الأراضي المحتلـة وفـرص         تقييم دور المنظما  " ١٩٩٩، حازم، )ال(بيلاوي .١٤

، مقدم للأمم المتحدة الأوسكوا، قسم اللجنـة        "التشابك فيما بينها في إطار السلطة الوطنية الفلسطينية       
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مؤسسة النبأ للخـدمات    " المحاسبة الحكومية والإدارة المالية العامة    " ١٩٩٥حجازي، محمد أحمد،   .١٩

          .المطبعية، الطبعة الثانية

 مؤلف، القاهرة ال"  الموازنة تخطيط ورقابة واتخاذ قرارات"١٩٨٢، محمد محمد، )ال(جزار .٢٠
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دور الموازنة كأداة للتخطيط والرقابـة فـي مؤسـسات المجتمـع المـدني              " ٢٠٠٥حلس،سالم، .٢١
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  عيةالدار الجام" نظرة متكاملة- التقديريةتالموازنا"٢٠٠٥، حماد، طارق عبد العال .٢٢
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عية الاقتصاديين الفلسطينيين بقطـاع غـزة ،        جم " المالية العامة " ١٩٩٥رجب ، معين محمد ،       .٢٧

 الطبعة الثالثة

 - الإيـرادات العامـة    - النفقات العامـة   -مبادئ واقتصاديات المالية العامة   " ٢٠٠٠،  عبد الواحد  .٢٨

          .دار النهضة العربية"دراسة مقارنة بالفكر الإسلامي-الموازنة العامة

رؤية أوسـع لعمليـة     -ة في المرحلة الراهنة   دور المنظمات الأهلية الفلسطيني   " ٢٠٠٣عبد الهادي،  .٢٩

          .، ورقة بحث، مؤسسة الملتقى المدني"-الإصلاح
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مدخل إلى التنمية في فلسطين ، الماضي ، الحاضـر ، المـستقبل،             "،  ١٩٩٧عبد الهادي ، عزت      .٣٠

 ، دبلـوم فـي إدارة المؤسـسات   " دور المنظمات الأهلية الفلسطينية في التنمية وبناء المجتمع المدني   

  .الأهلية ، جامعة بيرزيت ، رام االله

 ،  تنمية الموارد البشرية والماليـة فـي المنظمـات الخيريـة          "،  ١٩٩٦سليمان بن علي  ) ال(على   .٣١

 .إصدار مؤسسة الأمانة: واشنطن

، مكتبة زهراء الشرق،  " إدارة المؤسسات الاجتماعية" م ٢٠٠٤ ، يعلي ، ماهر أبو المعا ط .٣٢

 .  ،٣ط

"  االإدارة المؤسسية فيه مؤسسات المجتمع المدني تعاني من غياب"٠٤٢٠ ، جاسم،) ال(عجمي .٣٣

نسخة /  جريدة أخبار الخليج البحرينية ،ورشة عمل الموارد المالية لجمعية مدينة حمد النسائية

  .الكترونية

بعض الأسئلة  "المنظمات غير الحكومية وإدارة الأمم المتحدة لشئون الإعلام        "١٩٩٧ يعنان، كوف    .٣٤

 http://www.un.org/arabic/NGO/brochure.htmأبريل /نيسان فيسينا، إيطاليا، "دوالردو

 إدارة الوقت لدى مديري المنظمات غير الحكومية بغزة وعلاقتهـا            أساليب)" ٢٠٠٣(سنونو،فريال .٣٥

، برنامج الدراسات العليا المشترك، كليـة التربيـة، قـسم           رسالة ماجستير  "بأنماط صنع القرار لديهم     

          .أصول التربية، جامعة الأقصى وجامعة عين شمس

، مجلة جرش   "  الآثار والمعالجات  –الموازنات التخطيطية والتضخم    " ١٩٩٧سليم ، محمد مجيد ،       .٣٦

  .، المجلد الأول ، العدد الثانيللبحوث والدراسات 

 ، مكتبة عين شمس ، القاهرة ،" الموازنة التخطيطية "١٩٩٢شادي ، علي محروس ،  .٣٧

تعداد المنظمات غير الحكومية الفلـسطينية فـي الـضفة          " )٢٠٠١(شلبي ، ياسر والسعدي، نعيم     .٣٨

  رام االله،)ماس(معهد أبحاث السياسات الاقتصادية الفلسطينية  "وقطاع غزة

http://www.un.org/arabic/NGO/brochure.htm
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حادية لدولـة الإمـارات العربيـة       إدارة الموازنة الات   "١٩٩٦، عبد الرحيم عبد اللطيف    )ال(شاهين .٣٩

  . ، المجلد السادس والثلاثون ، العدد الثالثالإدارة العامة "المتحدة الواقع والطموحات

واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية في قطاع غـزة  )" ٢٠٠٤(شبير، رحاب    .٤٠
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 .، مشروع تطوير أداء المنظمات الأهلية 
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علاقة المنظمات غير الحكومية الفلسطينية فيما بينهـا ومـع           " ٢٠٠١  حسن ،وآخرون ،   ،لدادوة   .٤٦

  .) ماس( ت الاقتصادية الفلسطينية السياسا، معهد أبحاث "السلطة الوطنية الفلسطينية والممولين 

دار المـسيرة   "إدارة الموازنة العامة بين النظرية والتطبيق     "،  )١٩٩٧(، سليمان وآخرون  )ال(لوزي .٤٧

         .للنشر والتوزيع، عمان

المفـاهيم والأسـس    -النظام المحاسبي الحكومي وإدارته   "١٩٩٩،عقله محمد يوسف،  )ال(مبيضين .٤٨

        عة والنشر،عمان،الطبعة الأولى،دار وائل للطبا"يوالنظريات والتطبيق العمل
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، الهيئـة   مجلـة رؤيـة   " المنظمات الأهلية والانتفاضة الشعبية الفلسطينية    "٢٠٠١محيسن، تيسير،    .٤٩

          . ٥العامة للاستعلامات، ع

 التنمية والمجتمع ، مدخل نظـري لدراسـة المجتمعـات المحليـة           "٢٠٠١محمود، منال طلعت،     .٥٠

 .الحديث ، الإسكندرية ،المكتب الجامعي ،

أبحاث " علاقة المنظمات غير الحكومية بالمجتمع    " ٢٠٠٢، مركز التميز للمنظمات غير الحكومية     .٥١

 ) ٢(ودراسات، عدد 

عدد  " تضع خطة فعالة لتنمية مواردك المالية      فكي"٢٠٠٢مركز التميز للمنظمات غير الحكومية،       .٥٢

)٨(.    

ية في النظام المحاسبي الموحد ووسـائل التحليـل         الموازنة التخطيط "،  )١٩٨٢(مرعي، عبد الحي   .٥٣

         .، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية "الكمي

بحث رقم  " الموازنة العامة في الاقتصاد الإسلامي    " ١٩٩٧ الإسلامي للبحوث والتدريب،     )ال(معهد .٥٤

                .١، البنك الإسلامي للتنمية، ط٤٣

محمد  هلالي،. ، دار زهران ، عمان ،      "هيم والتطبيقات الإدارة العامة  المفا   "٢٠٠٢نصر االله، حنا،     .٥٥

   ١ط.لصفاء للنشر والتوزيع،عماندار ا" المحاسبة الحكومية"٢٠٠٢جمال علي،

 ـ"،    )٢٠٠٠ابريل  ( هيئة شئون المنظمات غير الحكومية     .٥٦  بعنـوان الرؤيـة الاسـتراتيجية       ةدراس

  .نترنت موقع الهيئة على الإ"التحديات التي تواجه المنظمات الأهليةو

  ٧، ، ص ٣٢العدد  "م٢٠٠٠لعام ) ١(قانون الجمعيات رقم "٢٠٠٠فبراير  الفلسطينية )ال(وقائع .٥٧
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) ١(لهيئات الأهلية رقم    اللائحة التنفيذية لقانون الجمعيات الخيرية وا     " ٢٠٠٤ الفلسطينية، )ال(وقائع .٥٩

             .١٣٤، صالعدد التاسع والأربعون، يونيو" ٢٠٠٠لسنة

معالجة عجز الموازنة العامـة بـين الفكـر الاقتـصادي والفكـر         "،  ١٩٩٨يونس ، أحمد حسين      .٦٠

  .  مجلة الإدارة العامة ، المجلد الثامن والثلاثون ، العدد الأول "الاسلامي دراسة مقارنة
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  مواقع انترنت
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3. http://www.al-liqa.org.sa/doc6.htm 
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 ١٥٨

  
  الملاحق



 ١٥٩

  )١(ملحق رقم 
  الإستبانة

  بسم االله الرحمن الرحيم
  الأخت الكريمة/ الأخ الكريم

  
    وبعد،،      السلام عليكم ورحمة االله وبركاته 

  
  استبيان بحث ماجستير بعنوان / الموضوع

دور وأهمية الموازنة كأداة تخطيط مالي في المنظمات غير الحكومية في قطاع 
  .غزة

  
، يقوم الباحث بدراسة دور وأهمية الموازنة كأداة تخطيط مالي في المنظمـات غيـر الحكوميـة        

كمتطلب لنيل درجة الماجستير في المحاسبة والتمويل من الجامعة الإسـلامية بغـزة، وبـصفتكم أحـد                 

 منا في رأيكم وخبراتكم، نأمل التكرم بالإجابة على أسـئلة           العاملين في المجال المالي في منظمتكم، وثقةً      

  .هذا الاستبيان

هى السرية، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث       علماً بأن المعلومات التي سيتم الحصول عليها ستعامل بمنت        

  .العلمي

  
  وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير

  
  الباحث 

 يمحمد حسن الجد يل



 ١٦٠

  : المحور الأول 
  تعريف بالمنظمة: أولاً
  ):اختياري( اسم المنظمة- ١
 
  :   عمر المنظمة- ٢

   فأكثر          ٢٠     من   نة    س٢٠-١١      من    سنوات١٠-٥ من              سنوات٥أقل من 
                    

  جهة ترخيص المنظمة - ٣
      بدون ترخيص              الاجتماعية        ن و الشؤ              وزارة الداخلية    
  
                القطاع الذي تصنف فيه المنظمة - ٤

  إنسان يمقراطية وحقوق د     ورياضة          ثقافة     وبيئة       زراعة     
   مرأة وطفل              صحة وتأهيل          تعليم وتدريب                     تنمية اقتصادية 

              قطاعات أخرى             اجتماعية واغاثية               
    

    منتخب                           معين                 مجلس الإدارة الحالي - ٥
      

                نوع الهيئة المرجعية للمؤسسة - ٦
      تأسيسيةهيئة            أمناءمجلس              جمعية عمومية

  
                 يدير المؤسسة بشكل مباشر - ٧

   عضو مجلس إدارة    مدير تنفيذي    الإدارةرئيس مجلس 
                 

      ٥٠- ١١من           ١٠ - ٥من      :عدد العاملين في الجمعية - ٨
  ١٠٠أكثر من     ١٠٠-٥١من            

  
        : معلومات  تتعلق بالشخص الذي قام بتعبئة الاستبيان:ثانياً
              :مركزه الوظيفي - ١

  مدير مالي                        مدير  الجمعية                رئيس الجمعية
  موظف آخر                    محاسب    

  
              ة داخل المنظمةالخبره العملي - ٢
   سنة٢٠-١١من                       سنوات١٠-٦من              سنوات٥أقل من       

   سنة٢٠فوق      
  

   

    

 

     

  

   

  

  

   
 

   

 

           

 

 

  

 



 ١٦١

              :العمر - ٣
   أكثرمن٤٦     سنة٤٥-٣٦     سنة٣٥-٢٦             سنة٢٥أقل من    

              :المؤهل العلمي - ٤
    دراسات عليا            بكالوريوس                 دبلوم    ثانوي أو أقل

              :التخصص - ٥
تخصص          علوم مصرفية                     اقتصاد             محاسبة                    إدارة

     .....آخر برجاء أذكره
              :التدريب والتأهيل - ٦
     لم يحصل      ة على دورات في الإدارة المالية/حاصل      
  الموازنة كأداة تخطيط: حور الثانيالم
  
  . حدد الإجابة حسب الواقع الموجود في  منظمتك- ١

  أبداً أحياناً دائماً     
     هل توجد لجنة لإعداد الموازنة  ١

      هل تقوم المنظمة بإعداد الموازنة كل سنة ٢

      تعد الموازنة على أساس الأنشطة المقرر في المنظمة ٣

      مة بإشراك جميع الأقسام في إعداد الموازنةتقوم المنظ ٤

    تقوم المنظمة بتوزيع تعليمات واضحة تساعد في تحضير الموازنة  ٥

     تقوم المنظمة بإعداد موازنة شاملة لكل المشاريع كوحدة واحدة  ٧

     تقوم المنظمة بإعداد موازنات مستقلة لكل مشروع  ٨

  
  : المدى الزمني الذي تغطيه الموازنة في حالة إعداد الموازنة ما- ٢

  ............                     أخرى برجاء أذكرها            سنوية         
  ؟تقوم المنظمة بتحليل انحرافات في الموازنة  هل - ٣

                      نادرا       أحيانا        دائماً             
  
  ة وضع الخطط المالية؟ هل تعاني منظمتك من مشاكل في عملي- ٤

                    نادراًأحياناً                      دائماً          
  

 

  

   

    

    

             

 

   

   



 ١٦٢

  : حسب اعتقادك سبب هذه المشاكل إن وجدت يرجع إلى- ٥

  
   هل تعاني المنظمة من مشاكل مالية ؟- ٦

      نادراً                  أحياناً                         دائماً
  دماتها بشكل متواصل؟ ما مدى تأثير هذه المشاكل على قدرة المنظمة على تقديم خ- ٧
  

    بدرجة متوسطة    بدرجة كبيرة               بدرجة كبيرة جداً  
  لا يوجد                        بدرجة ضعيفة   

  
  )يمكن اختيار أكثر من عنصر( أي الأهداف التالية تسعى إلى تحقيقها منظمتك من استخدام الموازنة ؟- ٨

  
  .ل التالية على استخدام الموازنة في منظمتك حدد مدى أثر العوام- ٩

     

 

بدرجة   العوامل
كبیرة 
 جدا

بدرجة 
 كبیرة

بدرجة 
 متوسطة

 بدرجة 
 ضعیفة

بدرجة 
ضعیفة 

 جدا

           زيادة حجم البرامج والأنشطة في المنظمة -١
           طبيعة وسياسات الممولين والجهات المانحة -٢
           ة للعاملين بالمنظمةالخبرة المالية والإداري -٣
            لمنظمةزيادة الاحتياجات المالية المطلوبة ل -٤
           ت وفصل السلطاتالمسؤولياتحديد المهام وتوزيع  -٥

  

  
  

بدرجة 
  كبيرة جدا

بدرجة 
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  ضعيفة

بدرجة 
  ضعيفة

  جدا
            نظمة؟ عدم وجود مؤهلين في المجال المالي في الم-
             ضعف في الخبرة العملية للعاملين بالمنظمة؟-

             ظروف خارجية عن المنظمة؟-

بدرجة   
  كبيرة
  جدا

بدرجة 
  كبيرة

 بدرجة
  متوسطة

بدرجة 
  ضعيفة

بدرجة 
  ضعيفة

  جدا
            تنمية موارد المشروع من خلال البحث عن تمويل

            .الرقابة وتقويم الأداء
            بيان مصادر الأموال ومجالات الإنفاق

            بيان فرص الحصول على التمويل
            .المساعدة في تقليل مخاطر العسر المالي

   
  

   



 ١٦٣

  : حدد درجة توفر العوامل التالية في منظمتك-١٠

  

بدرجة   
كبیرة 
 جداً

بدرجة 
 كبیرة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 ضعیفة

بدرجة 
عیفة ض
 جداً

١- 

يوجد لدى المنظمة رسالة واضحة وأهداف تسعى إلى 
           .تحقيقها

٢- 

يوجد في المنظمة سياسات محددة لترجمة رسالة المنظمة 
           .وتنفيذها

           .تحديد برامج عمل مرحلية لتحقيق الأهداف -٣

       .جميع العاملين بالمنظمة على علم كاف بأهدافها  -٤

٥-  

يوجد توافق بين برامج وأنشطة المنظمة من جهة وأهداف 
       .المنظمة من جهة

   
   هل توجد هيكلية إدارية تنظيمية في المنظمة؟-١١

  لا      نعم               
  ان وجدت هيكلية هل هذه الهيكلية مطبقة على أرض الواقع؟ -١٢

  لا    إلى حد ما                          نعم         
  . حدد درجة وجود العوامل التالية في منظمتك-١٣
بدرجة     

كبیرة 
 جداً

بدرجة 
 كبیرة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 ضعیفة

بدرجة 
ضعیفة 

 جداً

            .توجد إمكانية لتحديد مواطن الضعف في تنفيذ الخطة   - ١
            .يوجد دليل إجراءات مكتوب يحدد المهام والصلاحيات  -٢
 الإدارية بشكل دوري وترفع للمستويات يتم إصدار التقارير  -٣

  الإدارية العليا بمرونة
          

            .توجد مرونة في اتخاذ القرار وإبلاغه للأطراف المعنية  -٤
تسمح الهيكلية بمرونة في إدخال أية تعديلات ضرورية   -٥

  .على تنفيذ الخطة
          

  

  

   ما مدى توفر العوامل التالية في منظمتك؟-١٤

    

بنسبة 
 كبيرة 

نسبة 
 متوسطة

بنسبة 
 ضعيفة 

        هل يوجد للمؤسسة مشاريع أو برامج تدر دخلا ثابتاً؟  1

       تقوم المؤسسة بالبرامج بناء على توافر التمويل لتلك البرامج 2

        يتم دراسة لاحتياجات المنظمة السنوية من الموارد المالية والبشرية 3
  
  

  

   



 ١٦٤

  نظمتك على الجهات التالية في التمويل؟ ما درجة اعتماد م-١٥

  

بنسبة 
كبيرة 

 جدا
بنسبة 
 كبيرة 

نسبة 
 متوسطة

بنسبة 
 ضعيفة 

ضعيفة 
 جداً

           تعتمد المنظمة في التمويل على السلطة الوطنية الفلسطينية 1

           تعتمد في التمويل على أهل الخير والمحسنين المحليين   2

على الدول الاجنية والممولين الخارجيينتعتمد التمويل    3            

           تعتمد على التمويل الذاتي 4
  

  : حدد الإجابة التي تناسب منظمتك مما يلي-١٦
 نادرا أحيانا دائما  

.تقوم المنظمة بالاقتراض من الغير لتمويل برامجها ١        
.الذات بدل المصادر الخارجيةهل توجد خطة لدى المنظمة لتكريس الاعتماد على  ٢     
.هل توجد خطة مستقبلية لزيادة حجم نشاط المنظمة مرتبطة بجدول زمني محدد ٣     

  

  
   هل تعتقد أن الاعتماد على مصدر واحد للتمويل يشكل خطر على المؤسسة استمراريتها في العمل؟-١٧

        غير موافق                                                 لا رأي    موافق              
  

   هل يتوقف حصول منظمتك على تمويل على موازنات مالية موضوعة مسبقاً؟-١٨
                       غير موافق          لا رأي             موافق            

  
  

  شاكرين لكم حسن تعاونكم
 الباحث

 
 
 

   

   


