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 ءىدالإا

 ( صدق الله العظيم وفوق كل ذي علمٍ عليمالرحيم)بسم الله الرحمن 

بذكرك .....ولا  الاا لا بطاعتك ...... ولا تطيب المحظات إبشكرك .....ولا يطيب النيار  الاا ليي لا يطيب الميل إ
 برؤيتك "الله جل جلالو" الاا لا بعفوك ......ولا تطيب الجنة إ الآخرةتطيب 

نبـــــــــــي الرحمة ونــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــور  لـــــــــــــــــىإ...الأمة.مانة ونصح الأ ى دا أو من بمــــــــــغ الرسالة  إلى
 العالمين" سيدنا محمد صمى الله عميو وسمم "

يرحمو رحمة واسعة  أنالله  ل  أأسمن احمل اسمو بكل افتخار ......... إلىمن عممني العطاء بدون انتظار  لىإ
 "والدي العزيز رحمو الله"

التي لم اشبع من مناداتيا منذ  إلى الروحروحي  ياب  الروح التي عاشت  إلىالاسم الذي يسري مع الدم  إلى
 رحميا الله .....والدتي العزيزةصغري.

 تي خواأو  إخوانيقت معيم أجمل المحظات  ....وا إلى من كانوا ملاذي وممجئي..... إلى من تذ

 (. ،اسما ،بلال،نياية ،وفاء)تحسين ،احمد ،عبد الله،جييان ،تياني

 (. أميطال الله في عمرىا)والدة زوجي بمقام أم الغالية من رافقتني في درب الدراسة ووقفت بجانبي وقفة الأ إلى

 زوجي(  أخت)الأخوةالغالية صفاء التي وقفت بجانبي وقفة رائعة بكل معاني  أختي إلى

 شريك حياتي ورفيق دربي ..........زوجي العزيز)محمد كمال( إلى

 )كمال،بلال ،خولة سيماف(أبنائيالبيجة عمى قمبي لقدوميم ...... ادخمو أمن  إلى

يشعروا  أنإلى من زرعوا التفاؤل في دربنا وقدموا لنا المساعدات والتسييلات والأفكار والمعمومات، ربما دون 
 خالد سرحان،وجدي ممحم،بالذكر ) ل الشكر زملائي في العمل "بمدية حمحول" واخصا ا كفميم منا  ،بدورىم بذلك

 ىديل الزماعرة(.الين ابو ريان ،، تاناسبيالشريف،ريم  سيى نور شاىين ،احلام علان، شاكر ابو عصبة،

 جميع اساتذتي وزملائي في الدراسة ... إلى

 منارة العمم جامعة الخميل .... إلى

 في انجاز ىذه الرسالة أسيم كل من إلى

 كل ىؤلاء اىدي رسالتي ىذه إلى

 :ةالباحث

 رغد سعدة
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 شكر و تقدير

ه ىذحمد الله كشكره عمى إنجاز  بعد الله،ىدانا  أفلكلا  دمتلنيالحمد لله الذم ىدانا ليذا كما كنا 

العمؿ ىذا  إتماـي في كؿ مف ساعدن إلىأتقدـ بجزيؿ الشكر كالعرفاف كالتقدير  ةالمتكاضع الرسالة

عمى رسالتي كمعاكنتو الصادقة  بالإشراؼلتفضمو  العبرممحمد الفاضؿ د.  ستاذمأف م  ابتداء

رشاداتمف ملاحظات  أبداهكتكجيياتو السديدة ،ككؿ ما  في انجاز ىذه  الأثرقيمة كاف ليا اكبر  كا 

 .كمؿ كجوأعمى  خراجياا  الرسالة ك 

يف تفضمكا ذال د. محمد عمرك ، فشيك  أسامةد.  ، زنيد أبكد. سمير  إلى أيضان شكرم  كأكجو

 كتحكيميا. الإستبانةمشككريف بتدقيؽ 

 متنا العربيةأعانني عميو لرفعة أ مفف يككف عممي ىذا كعمؿ كؿ أالفلاح كالسداد ك  أساؿ الله كختامان 

  الفمسطينية، ك أف يجعؿ ذلؾ في ميزاف حسناتيـ.سلامية كدكلتنا كالإ

 ،،،،كالله كلي التكفيؽ

 :ةالباحث

 هرغد سعد
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 لدراسةاممخص 

كاقع تطبيقات الرقابة الداخمية في بمديات محافظة ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى 

 أداة دراسةك بانةالاستكاتبعت الباحثة المنيج الكصفي في دراستيا ىذه، حيث قامت ببناء  الخميؿ،

بالعناصر كالمقكمات تتعمؽ ) ةيجالات رئيسم7 (عة عمىفقرة مكزٌ  (61)مف  ةكالمككنرئيسية، 

جراءاتتطبيؽ البمديات لأنظمة  كمدلدارية في البمديات، الأساسية لمرقابة الإ الرقابة الداخمية  كا 

الإجراءات العامة المكممة للإجراءات السابقة  كالمكضكعة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني، 

الباحثة أيضان خمسيف  كزعتسسة مف التلاعب كالاختلاس، ك التي تشمؿ التأميف عمى ممتمكات المؤ 

ك رؤساء الأقساـ كرؤساء الشعب الذيف ليـ علاقة بإجراءات  مديرمعمى جميع  ( 50)إستبانة 

منيا، كتـ تحميؿ (46)الرقابة الداخمية الإدارية في بمديات محافظة الخميؿ حيث تـ  استرجاع 

 الإحصائية الأساليبكما استخدمت مجمكعة مف   (SPSS) البيانات باستخداـ البرنامج الإحصائي

 اللازمة لمتكصؿ إلى نتائج تدعـ الدراسة.الكصفية 

أف أعمى الدرجات ىي درجة تبيف ب كقد تكصمت الباحثة إلى مجمكعة مف النتائج أىميا:

تطبيؽ البمديات للإجراءات العامة المكضكعة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني كىي مرتفعة، 

درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة أما باقي الدرجات فكانت متكسطة كىي عمى التكالي: 

جة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة ثـ در  ،الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة بشؤكف المكظفيف

ثـ درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات  ،الإستراتيجيةالداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة بالخطط 

يمييا درجة تطبيؽ البمديات  ،بقرارات المجمس البمدم ية الإدارية كالتنظيمية المتعمقةالرقابة الداخم

 ثـ درجة ،كالتنظيمية المتعمقة بخدمات مركز خدمة الجميكرلإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية 
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كأخيرا درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة  ،تكفر العناصر كالمقكمات الأساسية لمرقابة الداخمية

 الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة بالشؤكف القانكنية.

يات تككف تبيعيٌتييا دكائر مستقمة لمرقابة الداخمية داخؿ البمد بالعمؿ عمى إيجاد كقد أكصت الباحثة

ب مف ؿ كمدرٌ مؤىٌ  رادفعؿ في البمديات، إيجاد كمإجراءات مطبٌؽ ك  دليؿ، إيجاد رئيس البمدية 

ة لتقييـ الأداء داخؿ الييئات ليٌ آيجاد القائميف عمى عممية الرقابة ك كتابة التقارير، ك العمؿ عمى إ

استحداث نظاـ ، كذلؾ اد آليات لتشجيع المكظفيف الممتزميف بتطبيؽ القكانيف كالمكائحإيجك المحمية 

 .مف النظاـ اليدكم لكتركني لمقياـ بعممية الرقابة بدلان إ
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Abstract 

Internal Control Practices at Hebron Governorate Municipalities and 
Ways to improve them" 

 

The present study aims to identify the reality of the internal control practices in the 

municipalities of Hebron Governorate. The purpose is to assess the degree to which 

these municipalities apply the internal control systems and procedures established by 

the Palestinian Ministry of Local Government as well as the general procedures that 

complement the previous procedures, which include insurance against manipulation and 

embezzlement of the property of these institutions. Using the descriptive approach, the 

study developed a questionnaire of sixty one items divided into seven main areas. A 

total of fifty questionnaires were distributed personally to all managers, heads of 

departments and heads of divisions, who are concerned with the internal administrative 

control procedures in the municipalities of Hebron Governorate. Forty six of these 

questionnaires were retrieved. The data were analyzed using SPSS. Other descriptive 

statistical methods were also used to arrive at the results of the study. 

 

The following are the most important results of the study. The municipalities' 

application of the general procedures established by the Palestinian Ministry of Local 

Government was found the highest compared with the other items which had a medium 

degree. They are arranged here from the highest to the lowest as follows:  the degree of 

the municipalities' application of the administrative and organizational internal control 

procedures related to the personnel affairs, the degree of the municipalities' application 

of the administrative and organizational internal control procedures related to strategic 

plans, the degree of the municipalities' application of the administrative and 

organizational internal control procedures related to the decisions made by the 

municipal councils, the degree of the municipalities' application of the administrative 

and organizational internal control procedures related to the services provided by public 

service centers, the degree of the availability of the basic elements and processes for the 

internal control, and finally the degree of the municipalities' application of the 

administrative and organizational internal control procedures related to legal affairs. 
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The study concludes with recommendations for the municipalities to create independent 

departments for internal control under the mayors' direct supervision, to develop a 

practical guide for the internal control procedures, to qualify staff as internal control 

supervisors, to work on setting up a mechanism for assessing performance within local 

municipal bodies and to create a reward system for the employees who are committed to 

the application of laws and regulations, and to substitute the internal control manual 

system currently used in the municipalities with an up-to-date electronic one 
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 البحثمقدمة 1.1
فيي ، ساسية في بناء الدكلة الفمسطينيةأكىيئات الحكـ المحمي كحدات عتبر البمديات تي 

القادرة عمى الربط كالتنسيؽ بيف جميع الفعاليات داخؿ المؤسسة الكحيدة في المجتمع المحمي 

براز، مى ترسيخ دكرىالما ليا مف صلاحيات كمسؤكليات قادرة ع ،المجتمع )ابك أىميتيا كا 

 .(2006سمرة،

في حياة الشعكب مف  حيكياى  دكراى  تؤدم مات الخدماتية الكبرل التيالمنظٌ  فالبمديات مف

خلاؿ تقديـ الخدمات الاجتماعية كالاقتصادية، كالثقافية فيي حككمات مصغرة تككف عمى علاقة 

البمديات  أنشطةكانت  إذالمتحقؽ فيما  إجراءاتككف ىناؾ ي أفلذا لا بد مف  ؛مباشرة مع المكاطنيف

 المعمكؿ بيا لدل كزارة الحكـ المحمي. كالأنظمة، قانكنيا، فنيا( تسير كفقا لمقكانيف إداريا)ماليا، 

كالتي ، الإداريةمف عناصر العممية  ساسيان أ عنصران  تعدٌ  ةداريٌ عماؿ الإالرقابة عمى الأ أفٌ 

داة تعمؿ عمى تحديد مقياس أ ، باعتبارىاناط بوتي عماؿ أك أدارم إم مستكل أدارم في يقكـ بيا الإ

ىدافيا.فالرقابة كظيفة مف كظائؼ أجؿ تحقيؽ أالنشاطات التي تتـ في المنظمات مف  ءادعادرجة 

كغالبا ما  .(2009)عاطؼ،تحقيقيا ت ٌـ ىداؼ كالخطط المكضكعة قدالأ فٌ أمف  التأكدلغرض  الإدارة

كسع مف أمفيكـ الرقابة  فٌ أ إلاٌ  للأخطاء دكالتصي   بيفيـ معنى الرقابة في مظيره الضيؽ كىي الترقي 

 نجازات.جراءات معينة في تقييـ الإا  ساليب ك أخلاؿ اتخاذ  ،كذلؾ مف ذلؾ

ضفاء إبالنسبة لمبمديات مف خلاؿ الدكر الذم تمعبو في  أىميةتعتبر الرقابة الداخمية ذات 

 .(2012)سالـ،كنجاح البمدية أىدافياالثقة كاستمرار عمؿ البمدية كتحقيؽ 
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ترتبط تنظيميا  بحيث كحدات رقابة داخمية عمى البمديات إنشاءكمف ىنا جاءت فكرة 

ظـ كالقكاعد كالتعميمات جراءات المتبعة كتنفيذىا كفقا لمنٌ مف سلامة الإ دالتأكٌ كيككف ىدفيا  ،بالبمدية

 .(2014)دليؿ اجراءات تكجييي لمرقابة الداخمية في الييئات المحمية،يابكالمعايير المعمكؿ 

ذ تعتبر الرقابة إنشطة القطاع الحككمي كالخدمات أيجة التكسع في ة الرقابة نتىميٌ أنمت 

مف دقتيا كمدل الاعتماد عمييا  كالتأكد ،كمراجعة البيانات الأمكاؿلحماية  الأكؿفاع الدٌ  الداخمية خطٌ 

)تقرير الرقابة المكضكعة الإداريةالسياسات بكتشجيع العامميف عمى التمسؾ  الإنتاجيةكزيادة الكفاية 

فيي التي تسمح لممدير بالكشؼ عف  ،فالرقابة ليا صمة كثيقة بالتخطيط .(2015المالية كالادارية،

ك العدكؿ عنيا أكتشعره بالكقت المناسب بضركرة تعديميا ، كؿ مراحؿ العمؿ في كالأخطاءالمشاكؿ 

 طط البديمة.الخي  بإحدل الأخذك أ

 البحثمشكمة  1.2
الاستراتيجي لمسياسات العامة، فيي الكحدة التي تبمكر حاجات عتبر البمديات كحدة البناء تي 

 سس كقكاعد تنمكية مستقبمية.أبناء عمى  أكلكياتوحدد السكاف كتي 

في النسيج  الأساسيةنة كتشكؿ المبى  ،اا كماليٌ داريٌ إالييئة المحمية كحدة مستقمة  أكالبمدية  كتعد  

 أسسعمى  ان يككف ىذا النسيج مبني أفلذا لا بد مف  ،(1997الحكـ المحمي،ىيئات )قانكف المجتمعي

مف التجمعات السكانية الصغيرة  ان عدد البمديات كدمج عدد زادالحكـ المحمي  أف حيث، كمتينةو  قكيةو 

 .(2014)زبدة،دارةيكاكبو تطكر نكعي في نمط الإ فٌ أدكف 

تجعؿ مف تشخيص كاقع ، كعظـ التحديات التي تكاجييا البمدياتالمكارد لدل  ةمحدكديف إ

كالمصداقية كتخفيؼ  ةالشفافيلمعالجة جكانب الخمؿ كالقصكر كتحقيؽ  ان ساسيٌ أ مران أالرقابة الداخمية 

 .لمييئةكالمالي الشامؿ  الإدارم الإصلاحكدعـ عمميات  ،كالتجاكزات كالأخطاءحجـ المشاكؿ 
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العممية  الأصكؿكعدـ مراعاة  في البمديات دكائر رقابة داخمية انعداـ كجكد افٌ كما 

يجعؿ مف الضركرم العمؿ الجاد لكجكد  مثلا ت التكظيؼالقانكنية في بعض عمميا كالإجراءات

 كحدات رقابة داخمية.

الرقابة الداخمية ي إحدل البمديات فقد أدركت أىمية تطبيقات كباعتبار الباحثة تعمؿ ف

الإداريٌة كالكقكؼ عند مكاضع الخمؿ كالكشؼ كالعمؿ عمى تطكيرىا مف خلاؿ متابعة الإجراءات 

عف الأخطاء، إذ إفٌ كجكد كحدة رقابة في البمدية تيعدٌ صمٌاـ الأماف كخط دفاع أساسيان للإجراءات 

 المكجكدة فييا.

 البحثأسئمة  1.3
 :الآتية الأسئمةعف  الإجابةيتمخص حؿ مشكمة الدراسة في 

 ؤال الرئيسي الأول:الس  

 الرقابة الداخمية في بمديات محافظة الخميؿ ؟ما كاقع تطبيقات 

 :كيتفرٌع عنو الأسئمة الآتية

 ما مدل تكفر العناصر كالمقكمات الأساسية لمرقابة الداخمية في البمديات؟ -أ

ما مدل تطبيؽ البمديات للإجراءات الإدارية كالتنظيمية الرقابة الداخمية المكضكعة مف قبؿ كزارة -ب

شؤكف المكظفيف،قرارات المجمس البمدم،الشؤكف ني ك المتعمقة ب)الحكـ المحمي الفمسطي

 (؟خدمات مركز الجميكر ة،ستراتيجيٌ القانكنية،الخطط الإ

 مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني؟ للإجراءات العامة المكضكعةما مدل تطبيؽ البمديات  -ج

 السؤال الرئيسي الثاني:

 معكقات تطبيؽ الرقابة الداخمية في بمديات محافظة الخميؿ؟ ىيما  -أ

 الفمسطينية؟ البمدياتنظمة الرقابة الداخمية في أتطكير  بؿما ىي سي  -ب
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 :البحثأىداف  1.4
ييدؼ ىذا البحث الى التعرؼ عمى كاقع الرقابة الداخمية في بمديات محافظة الخميؿ كسبؿ 

 اليدؼ الرئيسي اىداؼ فرعية : عفكيتفرع  ،تطكيرىا

 البمديات.التعرؼ عمى طبيعة النظاـ الرقابي في  .1

 الادارية كالتنظيمية كالكقائية كالعامة لمرقابة الداخمية في البمديات. تالإجراءامعرفة  .2

 .معرفةالاسباب كالمعكقات الاساسية التي تكاجو نظـ الرقابة الداخمية .3

 كتعزيز دكرىا كاقتراح الحمكؿ ككسائؿ تنميتيا كتطكيرىا تحديد سبؿ انظمة الرقابة الداخمية .4

 .المناسبة

 أىمية البحث 1.5
لابد مف ؛لذا صماـ الاماف كالقمب النابض في البمديات  لا شؾ في اف الرقابة الداخمية تعد  

 :عمى الآتي اف يككف التركيز

 .محافظة الخميؿ بمدياتتسميط الضكء عمى كاقع الرقابة الداخمية في  .1

كتزكيدىا  البمدياتعيؽ تطبيؽ الرقابة الداخمية في القاء الضكء عمى الاسباب كالمعيقات التي تي  .2

 .لديكاف الرقابة ككزارة الحكـ المحمي

 سبؿ ىذه الانظمة دكتحدي البمدياتالدراسة في تطكير انظمة لمرقابة الداخمية في  اسياـ .3

 كتطكيرىا.

 .تحقيؽ الرقابة الداخميةالتعرؼ عمى اىـ المقكمات الاساسية في  .4

 البحثد حدو 1.6
 تشتمؿ ىذه الدراسة عمى طائفة مف الحدكد ،يمكف تمخيصيا عمى النحك الآتي :
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 الاداريةمف حيث الاجراءات  ى تناكؿ مكضكع الرقابة عماقتصرت الدراسة :  حدود موضوعية 

بسبب صعكبة اخذ المعمكمات مف  كالرقابة الفنية  كالعامة كتـ استثناء الرقابة المالية كالتنظيمية

 كعدـ اعطاء البيانات المالية بدقة فييا.،البمديات 

 :13/12/2017كحتى  1/9/2016جريت ىذه الدراسة في الفترة الكاقعة ما بيف أ  حدود زمنية 

 :تقتصر عمى بمديات محافظة الخميؿ التي تحمؿ تصنيؼ )أ+ب( كفؽ سجلات حدود مكانية

 .الحكـ المحمي

  فسيقتصر البحث عمى مكظفي ، نظرا لضركرة تكافر النظرة المينية الشاممة كالدقيقةبشرية:حدود

مكضع الدراسة باعتبارىـ الفئة المينية  البمدياتفي  كالشعب  كرؤساء الاقساـدكائر الرقابة 

 المتفاعمة بمكضكع الرقابة الداخمية.

 منيجية الدراسة : 1.7
الدراسة الميدانية  أسمكبككذلؾ ، اجراء الدراسةالمنيج الكصفي في الباحثة  استخدمت

المعالجات الاحصائية  استخداـالى كما لجأت ، الدراسة لإتماـلجمع المعمكمات كالبيانات اللازمة 

 :الآتيكذلؾ عمى النحك  ،لغرض عرض النتائج كتحميميا لمكصكؿ الى تكصيات ىذه الدراسة

اغناء ىذا الجانب بالاطلاع عمى الكتب كالدكريات كالدراسات المتاحة ذات  ت ٌـ :الجانب النظري .1

مناسب يتكافؽ مع  مف اجؿ كضع ىذه الدراسة في اطار نظرمٌ الصمة بمكضكع الدراسة،كذلؾ 

 ، مع تحديد نكعية البيانات التي يتـ جمعيا في الجانب الميداني.مشكمة الدراسة

اىدافيا، ىذه الدراسة كتحقيؽ  لإتماـتـ الحصكؿ عمى البيانات الاكلية  :كفيوالجانب الميداني .2

 .ككذلؾ المقابلات الشخصية الياتفية، تالاتصالاالاستبانة ك  طريؽ عف
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الحصكؿ عمييا مف  التي ت ٌـكتصنيفيا،ك  في ىذا الجانب تـ ترتيب البيانات: ك الجانب التحميمي .3

الاساليب الاحصائية كغير الاحصائية التي  ـباستخداالاتصالات اك لقاءات ميدانية لتحميميا 

 تتلاءـ مع طبيعة الدراسة.

 جرائيةالتعريفات الإ 1.8
 

بيدؼ ، البمديةجراءات المتكاممة التي تتبناىا رؽ كالمقاييس كالإمجمكع الط  :الرقابة الداخمية

لتزكيد  عاليةو  ذات جكدةو  كخدماتو  دقيقةو  دكريةو  كضماف انتاج معمكماتو ، صكلياأحماية ممتمكاتيا ك 

بسياساتيا  كالتقيدفي تطبيقيا  للإسياـ كافٌة الادارة العميا فييا، عف طريؽ تحريض العامميف

كتحسيف انتاجية الخدمات كزيادة الكفاءة كالفعالية  البمديةكاجراءاتيا مف اجؿ رفع مستكل الاداء في 

 .الرقابة الادارية كالتنظيمية كالعامةاجراءات  كتشمؿ ،مثؿأسة بشكؿ في استخداـ مكارد المؤسٌ 

 محددات البحث 1.9
 ىي ، مف اىـ العقبات الرئيسية التي يتكقع الباحث اف تكاجيو في اعداد ىذه الدراسة لعؿ

عممية جمع المعمكمات مف المكظفيف انفسيـ نظرا لمكقت الضيؽ لممكظؼ في اثناء قيامو 

 . الى تكزيع المكظفيف عمى عدد كبير مف البمديات بالإضافةبعممو في البمديات،

  المعمكمات الخاصة بالرقابة بإعطاءتخكؼ العامميف . 

 إحدل الباحثة تعمؿ لدل  باعتباركذلؾ  ؛المعمكمات المالية بجمع عدـ تعاكف البمديات

 .(سنة11حيث اف الباحثة تعمؿ لدل بمدية حمحكؿ منذ) البمديات مكضكع البحث
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 الفرع الاول
 مفيوم الرقابة 2.1.1

 المقدمة 2.1.1.1

خيرة بظلاليا التغيرات الكبيرة كالمتلاحقة التي حدثت في بيئة الاعماؿ في السنكات الألقت أ

 الأمرعمى طبيعة الكحدات الاقتصادية باختلاؼ اشكاليا، حيث كبر حجميا كاتسع نطاؽ اعماليا، 

كاصبح مف الضركرم دعـ الييكؿ  ،الذم فرض تحديا عمى الادارات العميا مف قبؿ ىذه الكحدات

 .(2004)كلاب،ي ليذه الكحداتالرقاب

حيث تؤثر ىذه ، يمكف تشبيو الرقابة في المنظمة بالجياز العصبي في جسـ الانساف

تعني متابعة  (الرقابة)ككممة ، بكؿ جانب مف جكانب العممية الادارية في المنظمة كتتأثرالكظيفة 

قياس  كالعيف الساىرة عمى سير الاعماؿ كمجريات الامكر فيي ميزاف كملاحظتو ؛فالرقابة الاداء 

يا يقاساف بقدرتيا عمى الكفاء تعميو اف دكر الدكلة المعاصرة كحضار  المتفؽحيث اصبح مف  الاداء

 .(2007)شاىيف،كالارتقاء بحاجات المجتمع مف خلاؿ اشباع حاجاتيـ كرغباتيـ الحالية كالمستقبمية

كزاد تدخميا في مختمؼ نكاحي النشاطات  نطاقيا يزة الادارية العامة اتسعكمف ىنا فاف الاج

 . )www.aliqtissadiya.net(الاقتصادية كاصبح مطالب بتحسيف مستكيات الاداء كزيادة انتاجو

كالرقابة قد تككف مستمرة كىي التي تبدأ قبؿ كخلاؿ عممية التنفيذ كذلؾ لتلافي الأخطاء 

التي يمكف كقكعيا كمف ثـ تصحيحيا في حينيا كقد تككف الرقابة مرحمية كىي التي تتـ خلاؿ 

فترات دكرية كفقان لمدد تنفيذ الخطة محؿ الرقابة كذلؾ لمتأكد مف أف كؿ جزء مف الخطة قد تمت 

قبتو في الكقت المناسب، كقد تقع الرقابة بعد التنفيذ كيسمى ىذا النكع بالرقابة اللاحقة حيث يبدأ مرا

العمؿ الرقابي بعد الانتياء مف العمؿ التنفيذم حيث يككف دكر الرقابة مقارنة النتائج النيائية 

http://www.aliqtissadiya.net/
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ؼ بيف الخطة بالمعايير المكضكعة سمفان لتحديد مدل التطابؽ أك الاختلاؼ فإف كاف ىناؾ اختلا

 .(2017)السنيدم، كالتنفيذ فإف دكر الرقابة ىنا الحيمكلة دكف كقكع ىذا الاختلاؼ في المستقبؿ

-3-32عبدالله السنيدي، "الرقابة الإدارية"، جريدة الرياض )الموقع الإلكتروني(، اطّلع عليه بتاريخ 

 .. بتصرّف3122

 

 كتصػحيحو بقياس اداء المؤسسػيف تيعنىكتعرؼ الرقابة عمى انيا كظيفة مف كظائؼ الادارة 

مػف  التأكػدمف اف الاىداؼ كالخطط المكضػكعة قػد تػـ تحقيقيػا فيػي كظيفػة القائػد مػف  التأكدلغرض 

 .(2009)عاطؼ،لواف ما تـ مطابؽ لما خطط 

لاف الرقابػػػة عمميػػػة  ؛يؿكاحػػػد، فيػػػك اصػػػ فو آكالحداثػػػة فػػػي  بالأصػػػالةيمتػػػاز مكضػػػكع الرقابػػػة 

 .لـ تكف معركفة مف قبؿ حديثةن  لاف لو اتجاىاتو  ،اساسية كجكىرية في ام منظمة كمكضكع حديث

 ذاتيػػةو  كعمميػػةو  دائمػػةو  كىػػي بمثابػػة كظيفػػةو  كافػػة تػػدخؿ الرقابػػة فػػي مجػػالات النشػػاط الانسػػاني

ينبغي القيػاـ بيػا مػف حيػث اعتبارىػا نظامػا لضػبط الاداء كضػماف تحقيػؽ الاىػداؼ السػابؽ تحديػدىا 

ؿ مكانػػة ميمػػة بػػيف التخطػػيط كتمثػٌػ،اساسػػيا مػػف اركػػاف الادارة الحديثػػة  الرقابػػة ركنػػان  عػػدٌ فػػي الخطط،كتي 

 .(2011)بدكم،كالتنظيـ كالتكجيو

 :مفيوم الرقابة2.1.1.2

فقد  ،راء الكتاب فييا بيف المشتغميف في المجالات المختمفةآتعددت تعاريؼ الرقابة كتنكعت 

عمى يكـ المغكم يكرد تحديد لممعنى المغكم لمرقابة فتخصصو ففي الم ةزاكيعرفيا كؿ منيـ حسب 

في أمره:  رصد رقابة االله -حاذر -رقب يرقب رقكبا ك رقابة أم حرس إنتظر» أصؿ كممة رقابة: 

ك جاء أصمو في معجـ أجر عمى أف أصميا المغكم ىك: رقب رقكبا ك رقكبا ك رقابة ك  «خافو

 (1972ه)المعجـ الكسيط،حاذر -إنتظره –ك رقبة: أم حرسو رقبانا 
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 ام افٌ  ،بمعنى المشاركة (المفاعمة)كمصدره  (رقيب)كزنو فاعؿ كثلاثيو  (راقب )كالفعؿ

 الفعؿ يتـ بيف طرفيف احدىما رقيب كالاخر مراقب. 

 إلاقكؿ الله تعالى)ما يمفظ مف قكؿ  سكر في القراف الكريـ كنذكر منيا:كقد كرد لفظ الرقابة في عدة 

 كىنا بمعنى المتتبع للأمكر اك الحافظ. (18)سكرة ؽ،ايةلديو رقيب عتيد(

الرقابة.قاؿ رسكؿ التي تناكلت الاحاديث جاء الكثير مف  فقد اما في السنة النبكية الشريفة

ف لـ يستطع فبمسانو، فاف لـ يستطع فإالله صمى الله عميو كسمـ)مف رأل منكـ منكرا فميغيره بيده، 

 .(224)صحيح مسمـ،صفبقمبو كذلؾ اضعؼ الايماف(

 اصطلاحا: (الرقابة)مفيكـ 

،فنجد مف الصعكبة ايجاد كاضحان  ان اختمفت اراء الكتاب كالباحثيف في تعريؼ الرقابة اختلاف

تعريؼ عممي دقيؽ كمكحد ليا،كذلؾ لاف عممية الرقابة ىي عممية متداخمة كمتشابكة مع الكثير مف 

الانشطة الادارية المختمفة،كلعؿ شيكع استخداـ الرقابة في مختمؼ المياديف الادارية كالسياسية 

 .(2014)الجعبرم،كالاقتصادية كالقانكنية يؤكد ذلؾ

رقابة ىي عممية قياس النتائج كمقارنتيا بالخطط اك المعايير كتشخيص اسباب انحراؼ فال

النتائج الفعمية عف النتائج المرغكبة كاتخاذىا لاجراءات التصحيح عندما يككف ذلؾ 

 (.2012ضركريا)الرحاحمة،كخضكر،

التنظيمية فالرقابة ىي عممية منيجية يستطيع مف خلاليا المديركف ضبط مختمؼ الانشطة 

 (.2007لتتكافؽ مع التكقعات المقررة في الخطط كالمكازنات كالاىداؼ كمعايير الاداء)شاىيف،
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 :كلقد عرؼ فايكؿ الرقابة عمى انيا 

كالمبادئ ، التحقؽ مما اذا كاف كؿ شيء يسير كفقا لمخطط المكضكعة كالتعميمات المحددة

مف اجؿ تصحيحيا كمنع تكرارىا ، تحديدىاك ، الأخطاءاك ، الى كشؼ نقاط الضعؼ المقررة.كتيدؼ

 .(Henri,1949)كتشمؿ عممية الرقابة كؿ شيء :الاشخاص كالتصرفات كالاشياء

 عرؼ العالمافHicks&gulletالرقابة عمى" انيا العممية التي تسعى الادارة مف خلاليا ،

فلا بد ، لـ يحدث ذلؾ يحدث، كاذاىك الذم كاف يفترض اف ، الى التحقؽ مف اف ما حدث

 .(Hicks,1976)مف اجراء التعديلات اللازمة"

  بطريقة تؤدم الى المساعدة  كتعديميا الرقابة الادارية :ىي عممية تنظيـ الانشطة التنظيمية

الذم يتـ بناء عميو مراقبة التصرفات كالاجراءات  بالأساسفيي تزكدنا ، في انجاز الاىداؼ

بحيث تتمكف الادارة مف معرفة مدل التقدـ في ، تتـ بغرض تنفيذ الخطط الاستراتيجية التي

يف أك ، جراؤىاإكما ىي التعديلات اك التغييرات التي يجب ، تنفيذ الخطط كمدل جكدة الاداء

 .(2014،قلالة)تحدث ىذه التعديلات

   التنظيمية كالاجراءات كالسجلات التي تختص  :"الخطةبانياكتعرؼ الرقابة الادارية

المرتبطة مباشرة بمسؤكليات الادارة  الإدارةبالعمميات الادارية التي تقكد الى فرض سمطة 

عمى  ماليةو  لتحقيؽ اىداؼ المنظمة كما انيا نقطة الانطلاؽ نحك بناء رقابةو 

 .(AICPA,1973)العمميات

 اك كحدات ، عف طريؽ الادارة العميا نفذٍ يمكف اف تي فاف ممارستيا ؛ كاف تعريؼ الرقابة ان كاي

كقد تمارسيا كحدات ، (الرقابة الداخمية)ة كتسمى في ىذه الحالة أمتخصصة داخؿ المنش

 .(الرقابة الخارجية)خارج المؤسسة كتسمى في ىذه الحالة 
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لا تخرج مف انيا نشاط ادارم انساني  التعاريؼ السابقة اف الرقابة كيرل الباحث مف خلاؿ 

تنفيذ الخطط كالسياسات بيدؼ التحقؽ مف اف الاىداؼ المكضكعة قد تـ يختص بمكاكبة عمميات 

 .كمعرفة اسبابيا ياليا مف خلاؿ معرفة الانحرافات كتحميميا كتصحيح تحقيقيا كفقا لما خطط

 اىداف الرقابة الادارية2.1.1.3

الادارية ىك التأكد مف قياس مستكل الانجاز كالاداء الفعمي لممنظمة اليدؼ الرئيسي لمرقابة 

تـ تحديدىا مسبقا كالتأكد مف سير  كالافراد العامميف مف خلاؿ معرفة مدل تحقيؽ الاىداؼ التي

اخرل لمرقابة الادارية  ان اىداف اضافة الى اف ىناؾ ،العمؿ حسب التعميمات كالاجراءات المقررة

 اىميا ما يمي:،

 كارد المختمفة.متخفيض التكاليؼ الاجمالية كتجنب الاسراؼ كتقميؿ معدؿ الخسارة في ال .1

عطي نتائج سمبية سكء العمؿ الادارم كسكء العمميات التنفيذية يي كتجدر الاشارة الى اف 

كالعمؿ الرقابي يرمي الى ايقاؼ ،البشرية  ناتثارىا عمى اليدر في الطاقات كالامكاآتنعكس 

 المختمفة ناتت التنفيذية التي تسبب الاسراؼ كتيدر الطاقات كالامكاتمؾ العمميا

 .( 2004)الدبيس،

قد تكاجو ك الرقابة الادارية في مكاجية الظركؼ غير المستقرة داخؿ المنظمة كخارجيا  يـتس .2

قدرتيا عمى تقديـ السمع الحد مف  اضعافيا ك تفضي الىمختمفة كطارئة  المنظمات ظركؼه 

قابة الادارية تيدؼ الى التعرؼ عمى ىذه الظركؼ كالتنبؤ بيا كالعمؿ عمى كالر ، كالخدمات

يـ في النمك كالتطكير بما يتلاءـ مع ىذه الظركؼ كبما يس كتصميمو كضع العمؿ الادارم

 .(2010،دكف حدكث ازمات ادارية محتممة)ابك سرعة
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فالرقابة ؛ كرغباتيـ منياتطكير جكدة السمع كالخدمات المقدمة لممكاطنيف كاشباع حاجاتيـ  .3

الناس مف مدل مطابقتيا لرغبات  دكالتأك ،الادارية تعمؿ عمى قياس جكدة السمع كالخدمات

الى تمؾ  لترتقيى  كضع الاجراءات الكفيمة بتطكير ىذه السمع كالخدمات كمف ث ٌـكحاجاتيـ 

 .(2008)ابك رحمة،الرغبات كالطمكحات

 المناسبة.مساعدة القيادات الادارية في اتخاذ القرارات  .4

مف اف  التأكددارية الى تحقيقيا كالعمؿ عمى العديد مف الاىداؼ التي تسعى الرقابة الإ ثمة .5

كاف المكظفيف لا ، قؿ قدر مف الاجراءات المكتبيةأالخدمات تقدـ لمجميع بدكف تفرقة، كب

 بالقكانيف.....الخ سيئكف استعماؿ سمطاتيـ كمدل التزاميـيي 

 :الاداريةعناصر نظام الرقابة 2.1.1.4

جاح نظاـ نيرتبط مفيكـ الرقابة بمجمكعة مف العناصر التي تشكؿ متطمبات اساسية ل

 :(2016)حسف عمي،لآتيالرقابة في ام منظمة كىي كا

 .خطةكجكد  .1

في المعيار اف يككف كاضحا  كيشترط. الفعميكجكد معايير لمحكـ بكاسطتيا عمى الاداء  .2

 .اك التحريؼ التأكيؿكمفيكما كمعقكلا لا يقبؿ 

ك التدفؽ التمقائي أ كتحميميا( تكالبيانا)لجمع المعمكمات  العكسيةتصميـ نظاـ لمتغذية  .3

 لإنجازلممعمكمات مف خلاؿ النظاـ بشكؿ يجعؿ مف اف جميع الاكامر كالتعميمات اللازمة 

 .العمؿ تصؿ الى الادارة محؿ الرقابة

 المكضكعة. المقارنة بيف الاداء المخطط كالاداء الفعمي اك النتائج مع المعايير  .4

فانو يتـ  ،نتيجة لعممية المقارنةباعتبارىا جدت كتحديد اتجاىاتيا ك اكتشاؼ الانحرافات اف كي  .5

بعض الانحرافات مقبكؿ ضمف  كخاصة افٌ  ،ار الانحراؼ كتقرير مدل اىميتودتحديد مق
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حدكد معينة كغير مقبكؿ خارج ىذه الحدكد،فيككف التركيز عمى الانحرافات التي تقع خارج 

التي لا حاجة ليا بالنسبة لعممية  الحدكد المسمكح بيا كبالتالي يقمؿ مف مقدار المعمكمات

 .الرقابة

 :الى الآتيت اسباب الانحرافا كتعزل ثاره،آسباب الانحراؼ كازالة معرفة أ .6

حراؼ سالب ام ناسباب تتعمؽ بالمعيار :فقد يككف غير معقكؿ كيصعب انجازه فينتج عنو ا . أ

ينصب عمى المعيار لجعمو ممكف  _ىنا_ىا كالعلاج. المطمكباف الانجاز دكف المستكل 

 .(1999)عثماف،اليوالكصكؿ 

يككف ك ، يككف المنفذ غير ماىر اك ليس مؤىلا لمقياـ بالعمؿ  داسباب تتعمؽ بالمنفذيف: فق . ب

كيككف العلاج بتدريب العامؿ كاكسابو الميارات المطمكبة  بان يككف سال _ _ىاىنا الانحراؼ

يككف المنفذ ميملا نتيجة لتدني ركحو المعنكية اك العلاقة مع الرؤساء ك  لمقياـ بالعمؿ

فإما  ،كعلاجو يككف خاضعا لجكىرية السبب،سالبا  في الغالب _ىنا_ىاالانحراؼ يككف ك 

رداعة  ركحو المعنكية كتحسيف علاقتو بالمسؤكؿ اك تكجيو عقكبة رفعي 

 .(1996)خضير،اليو

كالعلاج  المنفذ كالظركؼ الاقتصادية السائدةباسباب اخرل :لا علاقة ليا بالمعيار اك  . ت

 الاكيجب التنكيو ،السبب اك احتكائو اك التكيؼ معو اف كاف مستمرا  بإزالةيككف  _ىنا_ىا

عي دفقط دكف المكجب كخاصة اذا كاف يست السالبالعلاج لا يقتصر عمى الانحراؼ  افٌ 

 .(2010)نصار،معالجتو بعد معرفة السبب

  اىمية الرقابة:2.1.1.5

ارة العممية الحديثة، كما انيا الذراع تنبع اىمية الرقابة باعتبارىا احد الاركاف الاساسية في الاد

 كتعد صماـ الأماف كخطٌ الدفاع الاكؿ في المنظمة، لمعرفة الانحرافات الرئيسي للإدارة المتطكرة،
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 .(2010، الحدرب)التي تكاجييا في ام مرحمة مف مراحؿ الاعماؿ

كتصحيحو بما  الأداءميما باعتبارىا كسيمة مف كسائؿ قياس  أساسياالرقابة دكرا  تؤدم

عمؿ حسب ما خطط  أم تـ تنفيذ إذالا شؾ في انو ك .المنشاة الكثير مف المخاطر كالخسائر يجنب

بيذا الشكؿ، دكف حصكؿ ام انحرافات اك  الأعماؿما تسير  قميلافلا حاجة لمرقابة،كلكف  ،لو

اعماؿ، كذلؾ لاف الذم يقكـ بتنفيذ الاعماؿ اك الخطط ىـ البشر، كىـ بطبيعة الحاؿ يتفاكتكف في 

 .(2011)احمد،قدراتيـ، فالخطط تصبح بحاجة الى مراقبة كتقكيـ

الامكاؿ كقد نمت اىمية الرقابة نتيجة التكسع في القطاع الحككمي، كتعدد ميامو كضخامة 

المستثمرة في مشركعاتو كبرامجو، كذلؾ لتقميؿ فرص الغش كالاختلاس،كحماية الاصكؿ كالامكاؿ 

العامة، كضماف سلامة استخداميا، كتكفر المعمكمات كالبيانات التي تحتاجيا الادارة بصفة دكرية، 

صى كفاءة كفاعمية. بما يساعدىا في اتخاذ القرارات كالتخطيط كتقكيـ الاداء، تحقيقا لأىدافيا بأق

لذلؾ فانو مف ، كانت الرقابة في معناىا الكاسع تعني التحقؽ مف اف التنفيذ يتـ كفقا لمتخطيط افإذ

خلاليا يمكف تطكير الخطط التنمكية بمقارنتو بالتنفيذ الفعمي كالكقكؼ عمى انحرافات التنفيذ عف 

كمكثكؽ  صحيحةو  كمعمكماتو  بياناتو كفير تلكتعتبر الرقابة ضابطا رئيسيا .(2016)لظف،المخطط لو

بيا بدرجة معقكلة، كبيف عممية اتخاذ القرارات المستخدمة ليذه البيانات كالمعمكمات لمكصكؿ الى 

 (2009)عاطؼ،قرارات فاعمة تحقؽ الاىداؼ التنمكية

حيث اف جميع المنظمات ، بوة الرقابة تنبع مف الدكر الذم تقكـ اىميٌ  ة افالباحث ترل

 ككظيفة منيا،الانحرافات اك التقميؿ  لازالةكذلؾ  ،كؿ الى درجة الكماؿ كعدـ الانحراؼتسعى لمكص

 افٌ معرفة الانحرافات كاسبابيا كالعمؿ عمى تصحيحيا كمنع حدكثيا في المستقبؿ.  الرقابة الاساسية
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لا بد مف  لذا،غياب كظيفة الرقابة يؤدم الى زيادة الانحرافات كانخفاض الأداء كضعؼ المنظمة

 .اـ خارجيةن  كانت داخميةن اكجكد رقابة عمى المؤسسة سكاء 
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 الفرع الثاني
 الرقابة الداخمية 2.1.2

 مقدمة2.1.2.1

عد الرقابة الداخمية في مفيكميا العاـ اداة لتبصير ادارة المؤسسة عف مدل الاتساؽ في تنفيذ ت

التمكيؿ  كىي تعني في ىذا المجاؿ معرفة مصادربرامجيا كاىدافيا كفقا لمصلاحيات المخكلة، 

تشاؼ كتشغيميا كقياسيا، كلذلؾ فأف الرقابة الداخمية تمعب دكرا ميما في منع كا ككيفيةلممؤسسة 

الاخطاء كحماية اصكؿ المؤسسة سكاء المادية منيا مثؿ المكائف كالمعدات اك غير المادية مثؿ 

 (2009)الذنبيات،الاصكؿ غير المممكسة

كجكد نظـ رقابة داخمية كتطبيقيا بشكؿ سميـ أك فعاؿ في كحدات خدمية مف شانو أف يعكد إف 

 .عف الجيات المسؤكلة عف الرقابة عمييا لاتمؾ الكحدات فضإدارة مف  عمى كؿباالنفع 

 

 مفيوم الرقابة الداخمية2.1.2.2

مجمكعة مف الكسائؿ التي تكفؿ حماية أصكؿ  لاظـ الرقابة الداخمية ما ىي إنتعد :التعريف الاول

فضلا عف ، مف الاختلاس كالتلاعب كالسرقة، كتكفؿ ضماف الدقة الحسابية  ماتيةالخد الكحدات

الخطة التنظيمية ككؿ الطرؽ كالاجراءات التي تتبناىا ادارة تمؾ الكحدات في سبيؿ  ككنيا تمثؿ

 (2012تحقيؽ الاىداؼ)البككع،

الخطػة التنظيميػة كجميػع الطػرؽ كالإجػراءات الػتي تضػعيا  باتيا: الرقابػة الداخميػة  الثانيالتعريـف 

كالارتقػاء ،كدرجة الاعتماد عمييػا  ،، كفحص صحة البيانات المحاسبيةاتياالكحػدة لحماية مكجكد

 (2010،)الغباف بالكفػاءة الإنتاجيػة كتشجيع الالتزاـ بما تقتضيو السياسات الإدارية المكضكعة
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: الرقابػة الداخميػة مػا ىػي إلا تجزئػة لمعمػؿ كتقسػيمو إلى مراحػؿ بػيف مػكظفي الثالث التعريـف

كػؿ مكظػؼ بكاسػطة مكظػؼ آخػر  ػا مراجعػة عمػؿبياالمؤسسػة، كىػي كسػيمة تنظيميػة تسػير 

الأمر الذم يترتب كبكاسػطة كسػائؿ أخػرل لغرض التثبت مف صحة الأرقاـ كالقيكد في الدفاتر، 

 (.2015عبد القكم،)عميو احتماؿ منػع الخطػاء كالغػش كسرعة اكتشافيا عند الحدكث

: ىػك عمميػة تتضػمف كضػع نظػاـ دقيػؽ لممعمكمػات يتػيح التأكػد بشػكؿ دائػـ، أف  الرابع التعريـف

يانػات مرتػدة دائمػة عػف العمميػات تػتـ حسػب الخطػة المكضػكعية كيقػكـ ىػذا النظػاـ عمػى كجػكد ب

 .(2010)ابك سرعة،الأداء الفعمي كيتـ مقارنتيا بالخطة المكضكعة

تيعد الرقابة الداخمية كاحدة مف أدكات التصدم لممشكلات المختمفة التي تعاني  :الخامسالتعريف 

عمى حسف سير منيا المنظمات المحميٌة كالإقميميٌة كالعالميٌة، ككنيا تقكـ بدكر المتابع كالميشرؼ 

كسلامة العمؿ الداخمي في ىذه المؤسسات، كذلؾ بيدؼ التقميؿ إلى أكبر حد ممكف مف الممارسات 

غير الأخلاقيٌة، كلصياغة مدكنات السمكؾ التي تعمؿ بمثابة بكصمة لتفادم عمميات الاحتياؿ التي 

مف مصمحة تؤدم إلى ضياع حقكؽ أطراؼ المصالح، كتعطي المصالح الشخصيٌة أىميٌة أكبر 

  .(2011)عميركش،المنظمات

 

 بانيا: ةيمكن تعريف الرقابة الداخمية من وجية نظر الباحث

بيدؼ حماية ممتمكاتيا ، بمديةجراءات المتكاممة التي تتبناىا الرؽ كالمقاييس كالإمجمكع الطٌ 

العميا فييا،  الإدارةذات جكدة عالية لتزكيد  معمكمات دكرية دقيقة كخدماتو  إنتاجكضماف ، كأصكليا

جراءاتيابسياساتيا  كالتقيدفي تطبيقيا  للإسياـ كافة عف طريؽ تحريض العامميف مف اجؿ رفع  كا 

الخدمات كزيادة الكفاءة كالفعالية في استخداـ مكارد  إنتاجيةفي المؤسسة كتحسيف  الأداءمستكل 

 المؤسسة بشكؿ امثؿ.
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 مقومات نظام الرقابة الداخمية 2.1.2.3

الحجـ كطبيعة  لعكامؿ معينة مثؿ إلى أخرل كفقا مؤسسةالرقابة الداخمية مف  اجراءاتتختمؼ 

د بيا مف الاسترشادارم، كلكف ىناؾ بعض المقكمات التي يمكف الاالنشاط الذم يمارسو التنظيـ 

 :أجؿ تصميـ نظاـ رقابي كفؤ كتتمثؿ ىذه المقكمات بما يمي

 : ىيكل تنظيم اداري.1

راعى في كضعو تسمسؿ الاختصاصات كتكضح الادارات الرئيسية مع تحديد السمطات يي 

كيتكقؼ الييكؿ التنظيمي مف حيث التصميـ عمى نكع  تامة.كالمسؤكليات ليذه الادارات بدقة 

م أفيو البساطة كالمركنة لمقابمة  ايضا اف تراعىايضا كلا بد  ،المشركع كحجمو كشكمو القانكني

 .(2013)ربيعة ، تقبؿ كتحقيؽ الخطة التنظيميةتطكرات في المس

 سميم ومكتوبنظام محاسبي .2

القمب النابض  دارة انشطة الكحدات كيعتبرساسي في رقابة كاالايعتبر النظاـ المحاسبي العنصر 

المحاسبية كدكرة مستنديو  لاتلنظاـ الرقابة الداخمية. كىك عبارة عف مجمك عة متكاممة مف السج

  (.2013)الكردات،كدليؿ محاسبي حيث تراعي النكاحي القانكنية كالشكمية في إعدادىا 

 : الاجراءات التفصيمية لتنفيذ الواجبات.3.

يستأثر شخص كاحد  لاكتتضمف مراعاة تقسيـ الكاجبات بيف الدكائر المختمفة في المنشأة بحيث 

ة الادار ، لذلؾ يجب عمى ختلاسأك ا تلاعببعممية ما مف بدايتيا إلى نيايتيا، كذلؾ لتجنب كجكد

 .(2009ة )احمد،تكزيع العمؿ بشكؿ يضمف ليا كجكد رقابة ذاتية أك تمقائية في أثناء تنفيذ العممي

  اختيار الموظفين الاكفاء ووضعيم في مراكز مناسبة.4

 تكصيؼ دقيؽ لكظائؼ المشركع المختمفة، كبرنامج مرسكـ لتدريب الامر الىيرمي ىذا 
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ككضػػػػع كػػػػؿ مكظػػػػؼ اك عامػػػػؿ فػػػػي المكػػػػاف ،العػػػػامميف فػػػػي المشػػػػركع بمػػػػا يضػػػػمف حسػػػػف اختيػػػػارىـ 

 .(2013)قلالة،المناسب لو حتى يمكف الاستفادة مف الكفاءات المختمفة

 رقابة الاداء .5

بمستكيات أداء مخطط ليا في مراحمو المختمفة، لالتزاـ يجب ا ،الاداءلتحقيؽ كفاءة عالية في رقابة 

بطريقة غير مباشرة كاستعماؿ  الاداءكاذا كجد أم انحراؼ فيجب دراستو كتصحيحو، كتتـ رقابة 

  (.2010)احمد،أدكات الرقابة المختمفة مثؿ المكازنات التقديرية كتقارير الكفاية كالتدقيؽ الداخمي 

 الالية والالكترونيةاستخدام الوسائل . 6.

نظػػػاـ المعمكمػػػات المحاسػػػبي الالكتركنػػػي يمكػػػف الكحػػػدة مػػػف كضػػػع دليػػػؿ يسػػػمح بتحديػػػد  فٌ إ

، ككيفيػػة معالجتيػػا بسرعة،كبشػػكؿ يعطػػي معمكمػػات رقابيػػة تػػؤدم الػػى اقتػػراب زمػػف الأخطػػاءاسػػباب 

ي عمميػة عف زمف كشفيا، كتسمح ىذه المطابقة الزمنية برد فعؿ سريع، مما يؤثر ف الأخطاءحدكث 

مػػػف صػػػحة  التأكػػػدايضػػػا  يكفػػػؿ اسػػػتخداـ الكسػػػائؿ الالكتركنيػػػة  ،كة الداخميػػػةبػػػالمعالجػػػة، كبنيػػػة الرقا

)نظمػػػػػػي البيانػػػػػػات المحاسػػػػػػبية المسػػػػػػجمة كالحفػػػػػػاظ عمػػػػػػى المكجػػػػػػكدات مػػػػػػف ام تلاعػػػػػػب اك اختلاس

 .(2012كالعزب،

 اىداف الرقابة الداخمية : 2.1.2.4

نسجاـ بيف تصرفات كسمكؾ لاالداخمية في المنشأة ىك تحقيؽ اإف اليدؼ الرئيسي لنظاـ الرقابة 

 (2016)لظف،ىداؼ التشغيمية لممنشأة الاد العامميف ك الافرا

نظمي كالعزب، )ىداؼ الفرعية كأىمياالاتحقيؽ مجمكعة مف  خلاؿكيتـ تحقيؽ ىذا اليدؼ مف  

2012): 

  كالمسؤكلياتلاحيات لتكضيح السمطات كالص المؤسسةتنظيـ. 
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  ؤسسة.قساـ المختمفة في المالاتقييـ مستكيات التنفيذ في 

 عبلاكالت لاختلاسمف ا ؤسسةحماية الم. 

لممحافظة عمى حقكؽ الغير حيث إف أىـ أىداؼ نظاـ الرقابة الداخمية ىك حماية أصكؿ المؤسسة 

صكؿ كالتي تمكف المؤسسة مف لافرض حماية مادية كحماية محاسبية لجميع عناصر ا خلاؿمف 

نتاجية بمساىمة الاخطار الممكنة ككذاؾ دفع عجمتيا لالبقاء كالمحافظة عمى أصكليا مف كؿ اا

 .المرسكمة الاىداؼ صكؿ المكجكدة لتمكينيا مف تحقيؽالا

 : (2010)الحدرب،منياالاىداؼ  درب بعضىذا كقد أضاؼ الح

 التأكد مف دقة البيانات المحاسبية لمتخطيط كاتخاذ القرارات. 

 .تشجيع الالتزاـ بالسياسات كالقرارت الادارية 

الدكلي لممحاسبيف اليدؼ مف الرقابة الداخمية أنيا مصممة كمنفذة الاتحاد حدد كقد 

كمحافظ عمييا لتناكؿ مخاطر العمؿ المحددة التي تيدد تحقيؽ أم مف أىداؼ المنشأة 

 ( بما يمي:2009تحاد الدكلي لممحاسبيف،)الا التي تتعمؽ

 لعمميات: كىي المرتبطة بكفاءة كفعالية استخداـ مكارد المنظمةرقابة ا. 

 رقابة التقارير المالية: كىي المرتبطة بدرجة الثقة في إعداد البيانات مالية منشكرة. 

  كالانظمة المطبقةذعاف: كىي المرتبطة بامتثاؿ المنظمة لمقكانيف الارقابة. 

  الادارية المرسكمة بأفضؿ الطرؽ تشجيع العامميف عمى الالتزاـ بتنفيذ السياسات

 .(2014)الجعبرم،الممكنة

 :الداخمية الرقابة العوامل المساعدة عمى تطوير نظام2.1.2.5
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كىذا نتيجة التطكرات التي مر ، تعددت العكامؿ المساعدة عمى تطكير نظاـ الرقابة الداخمية

 العكامؿ نجد:خاصة مف الناحية الاقتصادية كمف اىـ ىذه بك  ،بيا العالـ ككؿ

طبيعػة  حيػث تميزت المؤسسػات بعػدة اصػناؼ كتقسػيمات سػكاء مػفتعدد انكاع المؤسسات:  (1

صػػناعية، خدماتيػػة كفلاحيػػة ( اك مػػف ناحيػػة طبيعتيػػا القانكنيػػة )خاصػػة،  ،انشػػطتيا)تجارية

لتقيػيـ عمػؿ الييئػات المسػيرة ليػا، ك كبيػرة( ، ،(اك مف ناحية حجميا )صغيرة، متكسطة عامة

التقييـ يكػكف بمقارنػة مػا تكصػمت اليػو ىػذه الييئػات مػف نتػائج مبػررة لنشػاطاتيا بمػا تػـ كىذا 

رسػػػػػػمو فػػػػػػي الخطػػػػػػة التنظيميػػػػػػة، كىػػػػػػذا التقيػػػػػػيـ يكػػػػػػكف عػػػػػػف طريػػػػػػؽ مػػػػػػا يسػػػػػػمى بالرقابػػػػػػػة 

 .(2006)طكاىر،صديقي،الداخمية

تبيع كتنتج في  ،تشترم، نيا تستثمرإحيث ، تقكـ المؤسسة بعدة كظائؼتعدد العمميات:  (2

كداخؿ كؿ كظيفة مف الكظائؼ تقكـ المؤسسة بعدة عمميات تتفاكت مف  قت نفسو،الك 

عمى ام كظيفة اف  كفي اطار ىذه الكظائؼ يجب عمى الييئة المشرفة، لأخرلكظيفة 

كنظاـ الرقابة الداخمية ىك ، تتقيد بما ىك مرسكـ في الخطة التنظيمية الاجمالية لممؤسسة

 . (2015م،عبد القك )المساعد عمى تحقيؽ ذلؾ

اضطرت الادارة الى تفكيض السمطات كالمسؤكليات الى بعض  فقدتفكيض السمطات:  (3

حقيؽ الرقابة الداخمية التي تؤدم عمى تمجمس الادارة  فيعمؿ ، الادارات الفرعية بالمشركع

كمف ىنا جاء  ،الى اطمئناف مجمس الادارة عمى سلامة العمؿ بالشركة اك المؤسسة

الاىتماـ بأنظمة الرقابة الداخمية ككضع الكسائؿ كالاجراءات التي تكفؿ تحقيؽ اىداؼ 

 .(2011)غاشكش،الرقابة

حاجة الادارة الى بيانات دكرية عف الاكجو المختمفة لمنشاط مف اجؿ اتخاذ القرارات  (4

كمف ىنا لا بد مف كجكد نظـ رقابية سميمة  ،المناسبة لتصحيح الانحرافات كرسـ السياسات



  

 

28 
 

الادارة عمى صحة تمؾ التقارير التي تقدـ ليا كتعتمد عمييا في اتخاذ  في مئٍ طى كمتينة تي 

 .(2011)غاشكش، القرارات

الادارة تكفير نظاـ رقابة داخمية سميـ  فعمى كصيانتيا، مكالوأ مايةححاجة المشركع الى  (5

ش كتقميؿ احتماؿ كالغي  الأخطاءحتى تخمي نفسيا مف المسؤكلية المترتبة عمييا مف منع 

 .(2013)نجـ،ارتكابيا

 .(2016)حسف عمي،حاجة الجيات الحككمية كغيرىا الى بيانات دقيقة  (6

 

 انواع الرقابة الداخمية: 2.1.2.6

بجميع ايضا  كلكنيا تيتـ ، فقط تخص النكاحي المحاسبية كالماليةلـ تعد الرقابة الداخمية 

كلخدمة المراجع كمساعدتو في ، ىذا مف جية ،كذلؾ لضماف ادارة فعالة كناجحة ؛انشطة المؤسسة

كعمى ىذا الاساس يمكف اف نفرؽ بيف نكعيف مف ، المالية مف جية اخرل القكائـابداء رايو في 

 الرقابة الداخمية :

 بة الداخمية الادارية الرقا-1

ككؿ الطرؽ كالاجراءات التي تختص  ،تتمثؿ الرقابة الداخمية الادارية في الخطة التنظيمية

اساسا بالكفاءة العممية كالالتزاـ بالسياسات الادارية المرسكمة،كىذه الاجراءات لا تؤثر بطريقة 

عادة في في ال ستخدـ ليب التي تي مباشرة عمى القكائـ المالية كالسجلات المحاسبية، كمف بيف الاسا

ىذا النكع :التحميلات الاقتصادية، طرؽ التحميؿ الاحصائي،تقارير الاداء، دراسة الزمف 

كالحركة،كمتابعة تنفيذ المكازنات التقديرية، كالمراقبة عمى الجكدة كاعداد برامج تدريب 

بمسؤكلية الادارة  ان مباشر  ليا اتصالان افٌ  ام ، ىذه العمميات مف كظائؼ الادارة تعدٌ ..الخ، ك العامميف.
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كمدل  ،لة اتخاذ القرارات الخاصة بتحقيؽ الكفاءة التشغيميةأفيي رقابة مرتبطة بمس ،لتحقيؽ اىدافيا

 .(2015برابح،)التزاـ العامميف بالمؤسسة بالسياسات الادارية المكضكعة

 الرقابة الداخمية المحاسبية :-2

 المحاسبية في كؿ الاجراءات كالاساليب التي تختص اساسا كتتعمؽتتمثؿ الرقابة الداخمية 

عمييا مكف الاعتماد حتى يي  كمصدقيتيا صكؿ كضماف دقة البيانات المحاسبيةمباشرة بحماية الأ

 ما يمي: (2016لظف،)مباشرة عمى القكائـ المالية فقط كتتكلى تؤثر طرقيا ،ىي رقابةك 

 السجلات كالدفاتر. 

  الاصكؿ.سجلات حماية 

 البيانات المالية كالقيكد الدفترية. 

 مدل تطبيؽ القكاع المحاسبية المتعارؼ عمييا. 

 .مدل سلامة تسجيؿ العمميات المالية 

 كمف اىـ الاساليب التي تستخدميا المؤسسة لتحقيؽ الرقابة المحاسبية نجد :

الضبط ، الداخميةالمراجعة ، المراجعة المالية، كالمراجعة الفنية، المراجعة المستندية

 .النظاـ المحاسبي، الداخمي

 نظام الرقابة الداخمية إجراءات 2.1.2.7

مكانات المادية كالبشرية لممؤسسة مؤشرا ايجابيا لتنفيذ الخطة العامة ليا بشكؿ لإا تعد  

النظاـ الادارم  كمدٌ  ،سميـ،ففي ىذا الاطار يجب المحافظة عمى مستكيات الاداء المرسكمة

المستعممة لممعمكمات مف خلاؿ  للأطراؼبالبيانات المختمفة عف العمميات التشغيمية لجعمو يستجيب 

كملائمة لاتخاذ القرارات  ،تكفير معمكمات ذات مصداقية، معبرة عف الكضعية الحقيقية لممؤسسة
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ختمفة لدعـ نظاـ الرقابة م إجراءاتلذا لا بد مف كجكد  ؛(2011)احمد،الفعالة في الكقت المناسب

 الداخمية كيمكف تقسيميا كما يمي:

 الاجراءات التنظيمية والادارية .1

 الإدارم مف تخصٌ  إجراءاتتخص ىذه الاجراءات اكجو النشاط داخؿ المؤسسة، ففييا 

ما يضمف رقابة عمى كؿ بكتقسيـ كاجبات العمؿ داخؿ كؿ مديرية  ،خلاؿ تحدم الاختصاصات

، بما يتيح معرفة حدكد النشاط لكؿ مسؤكؿ كتكزيعيا المؤسسة كتحديد المسؤكلياتالمكظفيف داخؿ 

اجراءات اخرل تخص الجانب التطبيقي كعممية ثمة ك ، كمدل التزامو بالمسؤكليات المككمة اليو

كاجراءات حركة التنقلات بيف المكظفيف ، اعدٌىاالتكقيع عمى المستندات مف طرؼ المكظؼ الذم 

كضبط الخطكات ، معينة لانتقاء العامميف إجراءات ضكفر  ،مع حسف سير العمؿبما لا يتعارض 

 إلالشخصي مكظؼ التصرؼ ا لأمبحيث لا يترؾ ، القياـ بعممية معينة لإعدادالكاجب اتباعيا 

مف خلاؿ مجمكعة مف النقاط  ىذه الاجراءات كتتـ .(2015)برابح،بمكافقة الشخص المسؤكؿ

:لآتيةا  

 تحديد الاختصاصات 

 تيةكىك يقكـ عمى الاعتبارات الآ :تقسيـ العمؿ: 

الفصػػػؿ بػػػيف كظيفتػػػي الاداء كالتسػػػجيؿ المحاسػػػبي لمنػػػع التلاعػػػب فػػػي تسػػػجيؿ البيانػػػات  . أ

 .المحاسبية

 .كسمطة تسجيميا لمتقميؿ مف احتمالات سرقتيا بالأصكؿالفصؿ بيف سمطة الاحتفاظ  . ب

ييػا لمتقميػؿ مػف كقػكع كسػمطة تقريػر الحصػكؿ عم بالأصػكؿالفصؿ بػيف سػمطة الاحتفػاظ  . ت

 .(2011احمد،)التلاعبات كالاتفاقيات ذات المصمحة الشخصية
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 يات تكزيع المسؤكل 

  مراقبة المكظفيف 

 محاسبية إجراءات .2

نظاـ المعمكمات المحاسبي السميـ مف بيف اىـ المقكمات الداعمة لنظاـ الرقابة الداخمية  يعد  

مثؿ ،معينة تمكف مف احكاـ رقابة دائمة عمى العمؿ المحاسبي إجراءاتاؿ، لذلؾ يجب سف الفعٌ 

التسجيؿ الفكرم لمعمميات، التأكد مف صحة المستندات، اجراء مطابقات دكرية، القياـ بجرد مفاجئ 

 .(2009احمد،)كعدـ اشراؾ مكظؼ في مراقبة عمؿ قاـ بو

 الاجراءات العامة .3

كالاجراءات التي تخص ،بعد التطرؽ الى الاجراءات المتعمقة بالجانب التنظيمي كالادارم 

مة لسابقتيا كبتفاعؿ جميع تككف مكمٌ  التي  سيتـ التطرؽ الى الاجراءات العامة العمؿ المحاسبي

ساعرض للاجراءات  الذ ؛ىذه الاجراءات يستطيع نظاـ الرقابة الداخمية تحقيؽ اىدافو المرسكمة

 ،مميزة بينيا: (2014)شيتكر،لاتيةا

،كتتمثؿ في ما )الادارية كالمحاسبية(السابقة للإجراءاتجراءات المكممة ىي الإ:كالاجراءات العامة 

 :يمي

 سكاء كانت ، عمى ممتمكات المؤسسة مف جميع الاخطار التي قد تتعرض ليا التأميف

 الجكية اك بفعؿ فاعؿ كالسرقة. كالأحكاؿطبيعية 

 كىذا فيما يخص المكظفيف الذيف يعممكف بشكؿ مباشر في  ،مف خيانة الامانة التأميف

 .الذيف انيطت بيـ عممية التسيير الماليك أ ،النقدية

 .كضع نظاـ سميـ لمرقابة عمى البريد الكارد كالصادر 
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  في المؤسسة كتكقيع  الميمةاستخداـ كسائؿ الرقابة المزدكجة فيما يتعمؽ بالعمميات

 كضمانيا. كالتصرؼ في النقدية لتكفير الحماية الكافية ،الشيكات

1)اعداد الباحثة بناء عمى ما سبق(نظام الرقابة الداخمية إجراءات(: 1الشكل)

 
 كونات النظام الرقابيم 2.1.2.8

لا بد مف الاىتماـ بيا كدراستيا بعناية عند ،نظاـ رقابي عمى مككنات اساسية  يشتمؿ امٌ 

الرقابية. ىداؼ الكصكؿ الى ضماف معقكؿ لتحقيؽ الأاك تنفيذه حتى يتسنٌى  تصميـ ام نظاـ رقابي

 :(2011)عايدة،المككنات ىي هكىذ

 بيئة الرقابة .1

نيػػػػػػػػػػا تعطػػػػػػػػػػي نظامػػػػػػػػػػا إ اذ ،البيئػػػػػػػػػػة الرقابيػػػػػػػػػػة الايجابيػػػػػػػػػػة اساسػػػػػػػػػػا لكػػػػػػػػػػؿ المعػػػػػػػػػػايير تعػػػػػػػػػػد  

، كمػػػػػػػػػف عكامػػػػػػػػػؿ كثيػػػػػػػػػر تػػػػػػػػػؤثر عمييػػػػػػػػػا ثمػػػػػػػػػةك ،كبيئػػػػػػػػػة تػػػػػػػػػؤثر عمػػػػػػػػػى جػػػػػػػػػكدة الانظمػػػػػػػػػة الرقابيػػػػػػػػػة 

 اىميا:

 دارة كالمكاطنيف كالقيـ الاخلاقية التي يحافظكف عمييا.نزاىة الإ 

                                                 
1

 اٌّصذس < اػذاد اٌجبصج ثٕبء ػٍٝ ِب عجك
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 مما يسمح ليـ  ،التزاـ الادارة بالكفاءة بحيث يحافظكف عمى مستكل معيف مف الكفاءة

 الة.الى فيـ اىمية تطكير تطبيؽ انظمة رقابة داخمية فعٌ  اضافةن ،القياـ بكاجباتيـ 

 ـ المعمكمات المحاسبية كادارة الافراد كغيرىا.ظي ة الى ني دارة، كتعني نظرة الادار فمسفة الإ 

  كتكجيييا كرقابتيا  لتخطيط العمميات  للإدارةالييكؿ التنظيمي لمشركة الذم يحدد اطار

 كي تحقؽ اىداؼ المؤسسة.

 لاحيات كالمسؤكليات.ادارة المؤسسة في تفكيض الصٌ  أسمكب 

 التكظيؼ كالتدريب كغيرىا. السياسات الفاعمة لمقكل البشرية مف حيث سياسات 

 .علاقة المالكيف بالمؤسسة كعلاقة اصحاب المصالح بالمؤسسة 

 تقييم المخاطر .2

سكاء مف ،ح انظمة الرقابة الداخمية المجاؿ لتقييـ المخاطر التي تكاجييا المؤسسة ستف

كضع اىداؼ ثابتة ككاضحة لممؤسسة شرطا اساسيا لتقييـ  ييعدٌ المؤثرات الداخمية اك الخارجية، كما 

كالمرتبطة ،خاطر عبارة عف تحديد كتحميؿ المخاطر ذات العلاقة مالمخاطر، لذلؾ فاف تقييـ ال

 مفنو إف ؛كلحظة تحديد المخاطر ،بتحقيؽ الاىداؼ المحددة في خطكط الاداء طكيمة الاجؿ

مف حيث اىميتيا كتقدير احتماؿ حدكثيا ككيفية كذلؾ ؛الضركرم تحميميا لمتعرؼ عمى اثارىا 

 .(2009)الحسباف،ادارتيا كالخطكات الكاجب القياـ بيا

 النشاطات الرقابية .3

كيجب اف تككف النشاطات  ،القياـ بتكجييات الادارة تساعد النشاطات الرقابية عمى ضماف

ليات تدعـ آفي تحقيؽ الاىداؼ الرقابية لممؤسسة، فيي عبارة عف سياسات كاجراءات ك  فؤةن الرقابية كى 

مثمة ىذه النشاطات أكىي تضمف القياـ بإجراءات لمعالجة المخاطر، كمف  ،تكجيات الادارة
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مف كالحفاظ عمى الأ إجراءاتالرقابية:المصادقات، التأكيدات، مراجعة الاداء كالحفاظ عمى 

 .(2011)عايدة،مةالسجلات بصفة عا

 المعمومات والاتصالات  .4

كذلؾ  ؛خريف يحتاجكنيا داخؿ المؤسسةآيصاليا الى الادارة كالى ا  يجب تسجيؿ المعمكمات ك 

كحتى تستطيع  ،بشكؿ كاطار زمني يساعدىـ عمى القياـ بالرقابة الداخمية كالمسؤكليات الاخرل

كفي الكقت ،لات ملائمة يمكف الثقة بياالمؤسسة اف تعمؿ كتراقب عممياتيا، عمييا اف تقكـ باتصا

فانو يككف  ،ما فيما يتعمؽ بالاتصاؿأ كذلؾ فيما يتعمؽ بالأحداث الداخمية كالخارجية، ،المناسب

 الإدارةسفؿ اك العكس بشكؿ افقي، اضافة الى قياـ عمى الى الأيشمؿ تدفؽ المعمكمات مف الأ الان فعٌ 

يا الاثر في تحقيؽ اىداؼ المؤسسة، مف كجكد اتصاؿ مناسب مع جيات خارجية يككف ل بالتأكيد

لتحقيؽ اتصاؿ ميـ كمكثكؽ كمستمر  ميمةعلاكة عمى حاجة الادارة الفعالة لتنقية المعمكمات ال

 .(2007شاىيف ،)لممعمكمات

 مراقبة النظام  .5

تعمؿ مراقبة انظمة الرقابة الداخمية عمى تقييـ نكعية الاداء في فترة زمنية ما،كتضمف اف 

نتائج التدقيؽ كالمراجعة الاخرل قد تـ معالجتيا بشكؿ مباشر، كلا بد مف تصميـ نظاـ لمرقابة 

الداخمية لضماف استمرار عمميات المراقبة كجزء مف العمميات الداخمية، كيجب اف تشمؿ انظمة 

)عبد دارييفكعمى الإ ،بشكؿ سريع نتائج التدقيؽ تت ٌـ الرقابة الداخمية سياسات كاجراءات لضماف افٌ 

 اف: (2015القكم،

  مكا بشكؿ سريع نتائج التدقيؽ كالمراجعة الاخرل بما في ذلؾ ما بيف التصكر كالتكصيات قيٌ يي

 .كغيرىـ مف القائميف عمى تقييـ اعماؿ المؤسسة فالمدققك التي قدميا 
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  كتكصياتو ، ككذلؾ الرد عمى اعماؿ تحديد الاجراءات المناسبة لمرد عمى نتائج التدقيؽ

 .المراجعة الاخرل

  ٌي محدد لكؿ الخطكات التي تصحح اك تعالج الامكر استكماؿ العمؿ ضمف اطار زمن

 المشار الييا مف قبؿ الادارة.

 ساليب تقييم نظام الرقابة الداخمية :ا 2.1.2.9

تسير كدراستو، بحيث مجمكعة مف الطرؽ كالاساليب عند فحص نظاـ الرقابة الداخمية  ثمة

 :ىذه الاساليب كمف اى ٌـ، عميو المؤسسة

 بانة:الاست -1

تصميـ مجمكعة مف الاستفسارات التي تتناكؿ جميع نكاحي النشاط داخؿ  ايتـ مف خلالي

ف تتضمٌ  نمكذجيةو  عبارة عف قائمةو  يكى، ي الردكد بنعـ اك لاع عمى العامميف لتمقٌ كزٌ المؤسسة كيي 

الاسس السميمة لما يجب اف تككف عميو الرقابة  ، كتخصمجمكعة مف الاسئمة العامة كالخاصة 

راعى كيي ، ثـ تحميؿ تمؾ الاجابات لمكقكؼ عمى مدل كفاية نظاـ الرقابة الداخمية المطبؽ، الداخمية

الافراد كالمستكيات الادارية  ؿكشمكليتيا لك ،كيفية صياغة الاسئمة مف جية ستبانةفي اعداد الا

 التي ليا علاقة بمكضكع التقييـ مف جية اخرل.

، مؤسسة خصائص نظاـ امٌ  لإبرازكالمركنة الكافية -بسيكلة الاستخداـ - الاستبانةمتاز ت

 ككذلؾ لا يمكف التغمغؿ في التفاصيؿ الدقيقة لنظاـ الرقابة الداخمية. ا انوعاب عمييكيي  ،تكفير الكقت

 .(2009)الرمحي، الأخرل التحريات إجراءقد يغرم المراجعيف بالاكتفاء بما كرد فيو كعدـ 

  :الممخص التذكيري -2
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ز بيا النظاـ السميـ جراءات كالاسس التي يتميٌ تحدد فيو الإ كىك عبارة عف بياف تفصيميٌ 

 صي كبذلؾ يعد ىذا الممخٌ ، كالتقييـلمرقابة الداخمية مف اجؿ الاسترشاد بو عند القياـ بعممية الفحص 

 كقت. يمكف الرجكع اليو في امٌ ، اذ نظاـ الرقابة الداخمية  لتقييـدليلا كمرشدا 

ؤخذ عمييا بانيا لا يتـ فييا التدكيف كلكف يي  ،تمتاز ىذه الطريقة بالاقتصاد في الكقت

 .(2003)بكتيف،كعمى كؿ مراجع كضع الاسس التي يراىا مناسبة في عممو، الكتابي

 :الوصفي  التقرير -3

ىذه الطريقة عمى قياـ المراجع الداخمي بكضع تقرير يصؼ النكاحي المختمفة لمرقابة  تعتمدي 

كتقييـ ، لتدفؽ العمميات كالسجلات المكجكدة بيا ان كيتضمف شرح، الداخمية في المؤسسة

اجؿ التكصؿ الى  ؼ بالمكظؼ الذم يقكـ بالعمؿ كطريقة تنفيذ ىذا العمؿ مفيالاختصاصات كالتعر 

 .و الاصلاح التي يمكف اقتراحيا عمى ادارة المؤسسةاكجي 

رح المطمكب في ع الشٌ كلكف يعاب عميو صعكبة تتبٌ ، يتميز ىذا الاسمكب بالسيكلة كالبساطة

 صالحان  فيككف، كبالتالي صعكبة التعرؼ عمى مكاطف الضعؼ في النظاـ، كصؼ الاجراءات

 .(2008)اشتيكم،نظاـ الرقابة الداخمية بسيط لأفٌ لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الحجـ 

 :خرائط التدفق -4

ر كؿ منيا عف عبٌ كىي عبارة عف ىيكؿ يحتكم عمى مجمكعة مف الاشكاؿ كالرمكز التي تي 

 أك يستخدـ ىذا الييكؿ في تكضيح التدقيؽ المتكالي لبياناتو  كجزء مف نظاـ الرقابة الداخمية، 

مثؿ دفتر  ،ؿ المستندات الاكلية الى معمكماتمعينة، كما تعكس كيفية تحكٌ  إجراءاتو اك  لقراراتو 

 ك دفتر الاستاذ العاـ.أاليكمية، 
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كبالتالي يمكف اعتبار خرائط التدفؽ كعرض بياني لنشاط معيف كلدكرة عمميات محددة، 

ختصرة كفي فترة كجيزة، كتتميز بانيا الرقابة الداخمية بطريقة م إجراءاتتمكف المرجع مف تقييـ 

تعطي لمعدىا كلقارئيا فكرة سريعة عف نظاـ الرقابة كتمكنو بسيكلة مف الحكـ عمى مدل جكدتو، 

طكيلا،  عدادىا يتطمب كقتاإ كالتقرير الكصفي، كيعاب عمييا افٌ  ستبانةكىي تتفكؽ عمى طريقة الا

 .(2000)الصحف،رةتفاصيؿ كثي تكما انيا تككف صعبة الفيـ اذا تضمنٌ 

 

 :دوات الرقابة الداخميةا 2.1.2.10

 .(2013)الكردات،ىناؾ عدة ادكات كاساليب يعتمد عمييا نظاـ الرقابة الداخمية منيا

:تشكؿ المكازنات التخطيطية اداة مف ادكات الرقابة الداخمية حيث  الموازنات التخطيطية-1

ككذلؾ ، قادمةو  زمنيةو  ع حدكثيا خلاؿ فترةو العمميات المتكقٌ  ؿلك كماليةو  كميةو  تحتكم عمى تقديراتو 

 .الاىداؼ المنتظر تحقيقيا

بيانية تبيف الانجازات  كأشكاؿ:كتككف عمى شكؿ رسكـ  الإحصائية والجداولالرسوم والبيانات -2

كمف خلاليا يمكف الحكـ  ،مستيدفة أرقاـمقارنة مع  أكتظير البيانات مجمعة  إحصائيةجداكؿ  أك

 .الإدارةعمى كفاءة 

عمى فترات زمنية دكرية تتضمف مجمكعة مف  للإدارةـ :كىي تقارير تقدٌ  تقارير الكفاية الدورية-3

البيانات التاريخية المقارنة مع بيانات تاريخية لفترات زمنية مختمفة اك مع ارقاـ مستيدفة كمف 

 .(2010)نصار،خلاليا يمكف الحكـ عمى كفاءة الادارة
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:كىي احدل كسائؿ الرقابة الداخمية التي تيدؼ الى تنمية الكفاءة منراسات الحركة والز د-4

كالعمؿ  ،للأداءالخطكات كالحركات المثمى  لجميعالانتاجية لمعامميف مف خلاؿ الدراسة العممية 

 .التكمفةعمى استبعاد الخطكات غير الضركرية مف اجؿ تبسيط الاجراءات كخفض 

تيدؼ ىذه البرامج الى رفع الكفاءة الانتاجية لممكاردالبشرية  :البرامج التدريبية لمموارد البشرية-5

 عف طريؽ امدادىـ بكؿ ما ىك جديد كمتطكر لمكاكبة الحداثة.

:كتككف عف طريؽ الرقابة الاحصائية عمى الجكدة باستخداـ خرائط الرقابة الرقابة عمى الجودة-6

 عمى الجكدة.

كتتـ بكاسطة ،دكات الرقابة التي تنفرد بيا الرقابة الداخمية أ ل:كتعتبر احدالملاحظة الشخصية-7

مما  ،في اثناء تنفيذ الاعماؿ ـمرؤكسييالرؤساء كالمديريف في المستكيات الادارية المختمفة عمى 

 .اكالانحرافات فكر كقكعي الأخطاءيتيح الفرصة لمتعرؼ عمى طريقة اداء الاعماؿ كتصحيح 

مات:فمف خلاليا يمكف الكشؼ عف الانحرافات كالتصرفات السمبية التي الشكاكل كالتظم  -8

 .ان خاص ان تكلى الادارة ليا اىتمام كالقصكر،لذلؾكالتعرؼ عمى نقاط الضعؼ ، فك سك يمارسيا المرؤ 

 ؼء لمعقاب كالثكاب يطبؽ تطبيقا سميما، مف شانو افكجكد نظاـ كي  فٌ إالحكافز كالجزاءات: -9

 الى زيادة الانتاج كالمحافظة عمى الماؿ كحمايتو. يؤدم  

 تكالتعميمامف خلاؿ التزاـ المكظفيف بالنظـ كالمكائح  كيككف ذلؾظـ كالمكائح كالتعميمات :الن  - 10

 مخالفة تستكجب المساءلة عمييا. يعد  كاف عدـ الالتزاـ بيا كالخركج عنيا 

 :معوقات نظام الرقابة الداخمية 2.1.2.11
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كتؤثر بشكؿ كبير عمى قياميا الرقابة الداخمية   ةكفعٌالية معكقات تؤدم إلى إضعاؼ كفاءىناؾ  

 (:2016الكادية،)بأداء مسؤكلياتيا. كمف أىـ تمؾ المعكقات ما يمي

مما يؤدم إلى ترؾ ، الداخميةابة الرقعدـ كجكد الدعـ الميني الكافي مف مجمس الإدارة كلجنة  -1

تحت تأثير كضغط الإدارة التنفيذية فى بعض المؤسسات كبالتالي لف يستطيع مدير  ،إدارة التدقيؽ

صدار تقارير التدقيؽ باستقلالية كمكضكعية  .التدقيؽ إبداء الرأم كا 

الفيـ الخاطىء لدكر كميمة المدقؽ الداخمي عمى أنو شرطي يبحث عف أخطاء المكظفيف كأنو  -2

ف الفيـ الحقيقى لدكر كميمة التدقيؽ الحقيقية مف أنو ىذا إنحراؼ خطير ع جاسكس عمييـ ، إفٌ 

 . صماـ الأماف كالحماية مف كثير مف المخاطر المحتممة التي مف الممكف أف تكاجييا المؤسسة

عدـ تحديد ككضكح مسؤكليات كصلاحيات كمجاؿ عمؿ التدقيؽ الداخمي مف خلاؿ ميثاؽ  -3

لداخمي ، كىذا مف شأنو أف يخمؽ غمكضا كعقبات عمؿ معتمد مف مجمس الإدارة أك لجنة التدقيؽ ا

 .عديدة كخطيرة في طريؽ عمؿ المدققيف يؤدم في النياية إلى عدـ تحقيؽ أىداؼ التدقيؽ

عدـ الكفاءة المينية لمدير التدقيؽ كفريؽ عمؿ المدققيف ، كذلؾ الاستغلاؿ السيئ كالغير مينى  -4

 .مف قبؿ البعض لمدعـ المقدـ مف مجمس الإدارة

بإنشاء كتطبيؽ نظـ رقابة داخمية الاىتماـ اىتماـ الإدارة التنفيذية بتحقيؽ الأىداؼ المالية كعدـ  -5

دارة مخاطر قكية لكنيـ يفشمكف في  ،بما في ذلؾ مكافأة المكظفيف الذيف يحققكف الأىداؼ المالية ،كا 

كبالتالي إعطاء رسالة كاضحة لجميع المكظفيف أف تطبيؽ  ،اتبٌاع أك تطبيؽ نظـ الرقابة الداخمية

بتقارير كملاحظات  الاىتماـنظـ الرقابة الداخمية ىك شيء ثانكم كبالتالي سينعكس ذلؾ إلى عدـ 

 .التدقيؽ الداخمي مما يضعؼ مف كفاءتو كقدرتو عمى حماية المؤسسة
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اث داخؿ المؤسسة مثؿ عدـ اطلاع إدارة التدقيؽ الداخمي عمى أىـ التطكرات كالأحد -5

التغييرات في الييكؿ التنظيمي كالتعديؿ في الأىداؼ كالاستراتيجية كبالتالي سينعكس 

ذلؾ بالسمب عمى خطة التدقيؽ السنكية كمف ثـ عدـ تحقيؽ التدقيؽ لأىدافو 

 .كمسؤكلياتو

 :محددات الرقابة الداخمية2.1.2.12
 

بأف أىداؼ المنشأة  للإدارةمطمؽ  تأكيدس تقكـ الرقابة الداخمية بتكفر تأكيد معقكؿ كلي

 لتحقيؽ الرقابة الداخميةت ملازمة ستتحقؽ، كلكف يكجد محددا

: أخطاء حكميةأولا  

الحكيمة أك أداء الميمات الركتينية نسبة  القرارات كالمكظفكف أحيانان في اتخاذالإدارة  ربما تفشؿ 

 لعدـ اكتماؿ المعمكمات، أك ضيؽ الزمف أك أية ضغكط أخرل

 الانييارثانياً:

ربما يؤدل انييار نظـ الرقابة عف فيـ المكظفيف الخاطئ لمتعميمات أك ارتكاب أخطاء  

أك في النظـ ، عدـ التركيز، التغيرات المؤقتة أك الدائمة في المكظفيف للإىماؿنتيجة 

الاجراءات.أك   

 ثالثاً: التواطؤ

الرقابة الداخمية بالتكاطؤ مع أطراؼ خارج أك داخؿ المنشأة  بإبطاؿقياـ مكظؼ أك مكظفيف  

المعتمدة لتحقيؽ أىداؼ غير قانكنية أك لتحقيؽ مصمحة ذاتية أك  كالإجراءاتبتجاكز السياسات 

أك أف  الأحكاؿبشكؿ كاؼ نسبة لتغير  كالإجراءاتتحريؼ المعمكمات، ك احتماؿ تقادـ السياسات 

 المكجكدةالرقابة  لأنظمة الأداءذلؾ يجب مراقبة ل مع مركر الزمف الإجراءاتيتدىكر تطبيؽ 
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 الفرع الثالث
 واقع الرقابة في البمديات 2.1.3

 مقدمة: 2.1.3.1

عمى قدر كبير مف  ىينشطة التي ات في عصرنا الحاضر الكثير مف الأتمارس البمدي

 ؛خلاؿ تنسيؽ العمؿ كتنظيمو بيف المكاطنيف كبيرمفكىي تتداخؿ في الحياة العامة بشكؿ ،الاىمية 

البمديات ركنا اساسيا  تعد  كما  .(2012)سالـ،كرفع مكانتو لمجتمعكذلؾ مف اجؿ زيادة رفاىية ا

الاىتماـ بالبمديات كىيئات الحكـ المحمي، كخمؽ  فٌ إ اذ، ةفي بناء الدكلة الفمسطيني رئيسيان  ان كعص

مف اكلكيات  ، يعد  اللامركزية في الادارة كالعمؿ  أقة كنشيطة مرتكزة عمى مبدىيئات فاعمة خلٌا 

البناء القائـ عمى اسس صحيحة كقكية.فبالإضافة الى ككنيا ركيزة اساسية لممارسة العممية 

في  رئيسيةه  كخدماتيةه  اداريةه  كاعباءه  قع عمييا مسؤكلياته ت ،السياسية عمى الصعيد المحمي لممجتمع

 مختمؼ مجالات الحياة.

 الوضع الاداري: 2.1.3.2

اثر التكقيع عمى الاتفاقية المرحمية بيف منظمة التحرير الفمسطينية كالحككمة الاسرائيمية عاـ 

طة الكطنية بمكجب في قطاع غزة كاريحا،كبعد الاعلاف عف اقامة السم كالمتعمقة بمناطؽ 1993

،كصدكر المرسكـ الرئاسي الفمسطيني ،كالقاضي باستمرار العمؿ  1994ىذه الاتفاقية عاـ 

بالقكانيف كالانظمة التي كانت سارية في الضفة الغربية كقطاع غزة قبؿ الخامس مف حزيراف لعاـ 

كتشكيؿ  في الاراضي الفمسطينية ، إثر ذلؾ بدأت السمطة الكطنية عمميا في تنظيـ 1967
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ذاتيا،كقد ضمت ىيكمية السمطة الفمسطينية منذ البداية كزارة تعنى بشؤكف المجالس كالكحدات 

 أطمؽ عمييا كزارة الحكـ المحمي.،المحمية في فمسطيف 

كمع اف التعارض بيف مفيكـ الحكـ المحمي كانشاء كزارة تحمؿ ىذه التسمية عمى صعيد السمطة 

مفيكـ الحكـ المحمي يعني تطبيؽ مفيكـ اللامركزية كاضح كجمي مف حيث اف المركزية 

الاستقلالية السياسية كالادارية لمستكل السمطة المحمية،غير أف  بمضامينيا الأساسية مف حيث

ما يبررىا ،فالييئات المتخصص في عمـ الادارة قد يجد لمكضعية الاسثنائية في الحالة الفمسطينية 

سنكات مف التيميش كالتبعية كالتحكـ بيا مف قبؿ السمطات المحمية الفمسطينية كعمى مدار عشر 

كاصبحت تعاني مف الضعؼ كاليشاشة ما لـ يسمح المركزية الحارجيةاصبحت في حالة يرثى ليا 

ليا باعادة تفعيؿ ذاتيا كاستنياض مقكماتيا مف دكف محرؾ خارجي ست داليو اعادة ترميـ كتنشيط 

 ضع الاسس التطبيقية لنظاـ سياسي ديمكقراطي .ىذا المستكل مف السمطة، كيشرؼ عمى ك 

كمنذ نشأتيا حققت الكزارة انجازات ىامة ،فبالاضافة الى تنظيـ ىيكميتيا الخاصة كتكظيؼ كتدريب 

قامت الكزارة بإقامة ادارة محمية في ككادرىا ،كانشاء دكائر ليا في المحافظات الفمسطينية المختمفة ،

يكف لمعظميا مف قبؿ تنظيـ اك كضع حقيقي ،معتمدة في  اكثر مف خمسمائة تجمع سكاني،لـ

 ذلؾ عمى اسمكب التعييف.

كعمى صعيد البمديات ،فقد استحدثت الكزارة بمديات في العديد مف المناطؽ ،حيث تـ تحكيؿ بعض 

تشريع المجالس القركية الى بمديات ،اما عمى صعيد القكانيف ،فقد قامت الكزارة بإعداد عممية 

،الذم قدـ اطارا مكحدا لممجالس البمدية كالقركية  1997ئات المحمية الفمسطينية لسنةقانكف اليي

 (2014)زعترم،1996الفمسطينية لعاـ ككذلؾ اعداد قانكف انتخاب مجالس الييئات المحمية 
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 كدمجتعممت كزارات الحكـ المحمي المتعاقبة عمى زيادة عدد البمديات كالمجالس القركية،

ع دمج تجمعات صغيرة قريبة مف تجمٌ  ،بحيث ت ٌـالبعض مف التجمعات الصغيرة ببعضيا ان عدد

ىذه الكزارات مجالس الخدمات كالتخطيط الاقميمي المشتركة بحيث  شكمتكبير، كمف ناحية اخرل 

مف الييئات المحمية القريبة جغرافيا مف بعضيا البعض، ككذلؾ شكمت  ان ىذه المجالس عدد تض ٌـ

اف ىذا التطكر الكمي لـ يكاكبو تطكير نكعي  إلاات المشتركة في المناطؽ الريفية، مجالس الخدم

 في نمط الادارة، كحجـ المكازنات المخصصة،كدمقرطة ادارة قطاع الحكـ المحمي مف حيث تكسيعي 

بقيت الصلاحيات التي تتمتع بيا فالصلاحيات كتنكيع التمثيؿ السياسي كالاجتماعي في ىيئاتو، 

ا بمكجب القانكف، مثؿ تنظيـ البناء كالاسكاؽ )الييئات المحمية ( صلاحيات محدكدة جدٌ  البمديات

م صلاحيات فعمية في مجاؿ التعميـ كالشؤكف الاجتماعية اك الخدمات أالخ،كلا تتمتع ب..العامة.

رم مف الاستقلاؿ الادا مساحةن كبيرةن الصحية، مع اف معظـ بمداف اكركبا يتـ اعطاء البمديات فييا 

كالمالي،كصلاحيات في التعميـ كالصحة كانشاء مسارح كاندية كمرافؽ انتاجية كصناعية كزراعية 

اف عمؿ في كلا شؾ  كما ىك الحاؿ في معظـ دكؿ العالـ.،في محاربة الفقر كالبطالة  تسيـ

مف البمديات بعض  نفذت ثمةكقد ، البمديات اقتصر عمى تقديـ الخدمات كمشاريع البنية التحتية

 .(2014)زبدة، المشاريع الثقافية كالاجتماعية كلكف بشكؿ محدكد

 مرغمػػةن  ،اف تقػػكـ البمػػديات بتقػػديـ الخػػدماتمتمثػػؿ فػػي  لػػبعض المػػكاطنيف  خػػاطئفيػػـ  ثمٌػػةك 

حيػػث يقػػكـ ، مقابػػؿ ليػػذه الخػػدمات خلافػػا لمػػا ىػػك معمػػكؿ بػػو فػػي معظػػـ انحػػاء العػػالـ دكف دفػػع امٌ 

ميا البمديات مف خلاؿ الضرائب فقات الانشطة كالخدمات التي تقدٌ نفي  سياـ الفاعؿ بالا كفالمكاطن

 .المفركضة عمييـ اك مف خلاؿ التسديد المباشر لمبمديات لقاء الخدمات المقدمة ليـ
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لـ تكف البمديات بمعزؿ عف  اذ ،في فمسطيف الميمة قطاع البمديات مف القطاعات دٌ كيع 

فيي مرتبطة بالكضع السياسي القائـ عمى ، الاكضاع الصعبة التي يتعرض ليا الشعب الفمسطيني

الدكلة العثمانية تعاني مف الترىؿ  بدأتفحتى اكاخر القرف الثامف عشر لمميلاد ، مر السنيف

فكاف مف ابرز ذلؾ تعزيز  ،نظمة المختمفةتطمب ادخاؿ اصلاحات عمى الأ، كىذا بدكره ،كالضعؼ

بحيث ،ف الادارات كالبمديات كتككٌ ، الانظمة الادارية مف خلاؿ اصلاحات في السمطة المركزية

 .تنكب عف السمطة المركزية

كزارة الحكـ المحمي التي مف مياميا  كأسست ،جاءت السمطة الفمسطينية 1994كفي عاـ 

كذلؾ مف خلاؿ العمؿ  ،كفنيان  كماليان  ان كالعمؿ عمى تطكيرىا اداريٌ  ،العناية بالييئات المحمية كالبمديات

كما ، مزيدا مف الصلاحيات كالاختصاصات ئياكاللامركزية كاعطا ةالديمقراطيعمى ترسيخ الاسس 

فقط ام ،المكائح كالانظمة التي تنظـ عمؿ البمديات كالييئات المحمية في مجاؿ المشتريات  اصدرت

مف الرقابة المالية  ب رؤية المسؤكليف في كزارة الحكـ المحمي لتحقيؽ جزءن اف الاىتماـ كاف حس

 .(2006)ابك سمرة،عمى عمؿ البمديات اليكمي

لسنة  1)قانكف الييئات المحمية رقـ  1997لسنة  (1)صدر قانكف رقـ  1997كفي عاـ 

تعريؼ البمدية )الييئة المحمية( "شخصية اعتبارية  (3)دة رقـ ا( كالذم جاء فيو حسب الم1997

دارة الييئة المحمية إيتكلى ،ذات استقلاؿ مالي تحدد كظائفيا كسمطاتيا بمقتضى احكاـ القانكف

لنظاـ يصدر عف الكزير كيصادؽ عميو مجمس الكزراء كينتخب رئيسو  حدد اعضاؤه كفقان مجمس يي 

 قانكف الانتخابات. كاـلأحكفقا  ا كمباشران كاعضاؤه انتخابا حرٌ 

 بالييئات المحميةعلاقة وزارة الحكم المحمي  2.1.3.3
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( الى العلاقة 1997( لعاـ) 1مف قانكف الييئات المحمية رقـ ) (2)اشارت المادة رقـ 

الكزارة برسـ السياسة العامة المقررة لأعماؿ  المكجكدة بيف البمديات ككزارة الحكـ المحمي"تقكـ

، كشؤكف كاختصاصتيا مجالس الييئات المحمية الفمسطينية كالاشراؼ عمى كظائؼ ىذه المجالس

تنظيـ المشاريع العامة كاعماؿ الميزانيات كالرقابة المالية كالادارية كالقانكنية كالاجراءات الخاصة 

التنظيـ كالتخطيط  بأعماؿالفنية كالادارية المتعمقة  بالأعماؿبتشكيؿ ىذه المجالس، كما انيا تقكـ 

 بأحكاـانظمة كلكائح لازمة مف اجؿ تنفيذ كاجباتيا المنصكص عمييا  كتضع ،الاقميمي في فمسطيف

 القانكف.

بيا حسب  قصدي كظيفة الرقابة كيي  ثمٌة ،بعد الاطلاع عمى علاقة الحكـ المحمي بالبمديات

كالاعماؿ الرقابية  بانيا"الاجراءات 2004(مف قانكف ديكاف الرقابة المالية كالادارية لسنة 3المادة )

 التي تستيدؼ :

  ضماف سلامة النشاط المالي كحسف استخداـ الماؿ العاـ في الاغراض التي خصص مف

 اجميا.

 كشؼ عف الانحراؼ اينما التفتيش الادارم لضماف كفاءة الاداء كحسف استخداـ السمطة كال

 كجد.

 .مدل انسجاـ كمطابقة النشاط المالي كالادارم لمقكانيف كالانظمة كالمكائح كالقرارات النافذة 

  ضماف الشفافية كالنزاىة كالكضكح في الاداء العاـ كتعزيز المصداقية كالثقة بالسياسات

 المالية كالادارية كالاقتصادية لمسمطة الكطنية الفمسطينية.

اف الكاقػع يبػيف اف كزارة الحكػـ المحمػي  إلا، ةبالاسػتقلاليى الرغـ مف اف البمديات تتمتػع كعم

ديػكاف  يعػد  اذ ؛ككذلؾ ديكاف الرقابة الماليػة كالاداريػة ، تتعامؿ كتمارس السياسة المركزية مع البمديات
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 ،اعماؿ الجيات الخاضعة لرقابتػو كفػؽ القػانكف جميعالجياز الاعمى لمرقابة كالتدقيؽ الخارجي عمى 

فقد عمؿ عمى تطكير الاداء المالي كالادارم في الجيات الخاضعة لرقابتو مف خلاؿ مراجعتو لعمؿ 

كالعمػػؿ عمػػى تصػػحيح الانحرافػػات كمعاقبػػة المسػػؤكليف عنيػػا مػػف خػػلاؿ التعػػاكف مػػع ، تمػػؾ الجيػػات

 .(2014ديكاف الرقابة المالية كالادارية ،)حؽ المخالفيفجراءات القانكنية بالنيابة العامة لاتخاذ الا

البمػديات)الييئات المحميػة( مػف الجيػات الخاضػعة لرقابػة ديػكاف الرقابػة الماليػة كالاداريػة  تعد  

 2004(لسػنة 10(مف الفصؿ الرابع لقانكف ديكاف الرقابة المالية كالادارية رقػـ )31كفقا لنص المادة)

مػف السػمطة  كمسػاعداتو  ان تتمقػى منحػ ايضػا باعتبارىػاك مف فػي حكميػا كايضػا باعتبارىا ىيئة محمية ك 

 الفمسطينية كمف الدكؿ الاخرل.

 الجيات الخاضعة لرقابة الديوان :2.1.3.4

مف قانكف الرقابة المالية كالادارية  ( 31)الجيات الخاضعة لرقابة الديكاف حسب المادة فٌ إ 

 ىي : 2004لسنة 

 .كالمؤسسات التابعة ليارئاسة السمطة الكطنية  .1

 .كمف في حكميـ كاعضاؤهرئيس مجمس الكزراء .2

 المجمس التشريعي بما في ذلؾ ىيئاتو كاداراتو. .3

 .السمطة القضائية كالنيابة العامة كاعضاؤىا كمكظفكىا .4

 كاجيزتيا. السمطة الكطنيةكزارات  .5

 .كافةن  منية كالعسكريةجيزة الأالأك قكات الامف كالشرطة  .6

كالمؤسسات العامة كالاىمية كالنقابات كالجمعيات كالاتحادات بجميع انكاعيا الييئات  .7

 كمستكياتيا كمف في حكميا.
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السمطة الكطنية فييا اك تتمقى مساعدة منيا اك  يـالمؤسسات كالشركات التي تممكيا اك تس .8

 .مف الجيات المانحة لمسمطة الكطنية

 .اك إدرتو مرفؽ عاـليا باستغلاؿ  صى خ  المؤسسات كالشركات التي ري  .9

 الييئات المحمية كمف في حكميا. .10

تسرم احكاـ ىذا القانكف عمى الجيات التي تتضمف ف خاصٌ  يرد بشأنو نصٌ  اما ما لـ .11

 القكانيف اك الانظمة اك المكائح اك القرارات الصادرة بشأنيا قكاعد خاصة.

القانكف "الجيات  طمؽ عمى الييئات كالدكائر كالكحدات التي تسرم عمييا احكاـ ىذاكيي  .12

 دارية".الإ

حجـ العمؿ الذم يقكـ بو الديكاف لا  فٌ إف ،بالنظر الى الجيات الخاضعة لديكاف الرقابة

 (70)شي الديكاف لا يتجاكز حيث اف عدد مفتٌ  ،يتكافؽ مع العدد الكبير لمجيات الخاضعة لرقابتو

، لذا لا بد اف تقكـ ىذه الجيات بإيجاد كحدات (2015)تقرير ديكاف الرقابة المالية كالادارية،مفتشا

عماؿ الرقابة أ ييسيٌؿ كييسرٌعرقابة داخمية كعمى راسيا البمديات حيث اف كجكد رقابة داخمية فييا 

 الخارجية.

 اقع اعمال الرقابة والتدقيق عمى قطاع الحكم المحميو  2.1.3.5

المتمثمة في ، المحمي في فمسطيفكمف كاقع اعماؿ الرقابة كالتدقيؽ عمى قطاع الحكـ 

البمديات كالمجالس المحمية كالقركية كلجاف المشاريع كمجالس الخدمات المشتركة اصدر الديكاف 

كمف كاقع تقارير ، ( شككل في ىذا القطاع64متابعة ) تكتم ،رقابيان  ان (تقرير 25)2014خلاؿ العاـ 

 ،تبيف افٌ (2014ديكاف الرقابة المالية كالادارية،)تقرير 2014الرقابة كالتدقيؽ الصادرة خلاؿ العاـ 

 نتائج التدقيؽ تثبت فيما يمي: اى ٌـ
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 )كعدـ كجكد نظاـ رقابي ، غياب الرقابة الداخمية في عمؿ بعض البمديات) الييئات المحمية

 داخمي محكـ يحافظ عمى اصكؿ الييئات المحمية كمكجكداتيا.

 حكاـ القكانيف كالانظمة كالتعميمات التي ية (لأ)الييئات المحممخالفة العديد مف البمديات

 تنظـ اعداد المكازنة كتقدير الايرادات كالنفقات.

  نتيجة ضعؼ عمميات  ابالتزاماتيعجز بعض البمديات) الييئات المحمية( عف الكفاء

 الى قمة مصادر الدخؿ. بالإضافة ،خاصة في مشاريع المياه كالكيرباءبالجباية ك 

   كلا يمكف الاعتماد عمييا كتثير  ،البمديات)الييئات المحمية(غير مكثكقةحسابات بعض تعد

 الشككؾ حكؿ مدل صحتيا كدقتيا كحدكثيا.

  كالقكانيف  مةظنالألا تقكـ بعض البمديات)الييئات المحمية(بتفعيؿ الجباية لمرسكـ الكاردة في

 كخاصة رسكـ اللافتات كالاعلانات كالحرؼ كالصناعات.، المعمكؿ بيا

 اءة ائتماف امكاؿ بعض البمديات كاستغلاؿ امكاليا مف قبؿ بعض المكظفيف كرؤساء سإ

 البمديات.

  التلاعب بالبيانات المالية مف قبؿ محاسبي البمديات مف خلاؿ اعداد سندات صرؼ كىمية

 بيدؼ تغطية العجز الحاصؿ في الصندكؽ.

 منافع مادية اك معنكية  استغلاؿ بعض مكظفي البمديات كاعضاء البمديات مكاقعيـ لتحقيؽ

 خاصة في عمميات تكظيؼ المكارد البشرية كالعطاءات.بك ، شخصيا اك لاحد اقاربيـ

  عػػػػػػػػػػػدـ كجػػػػػػػػػػػكد منيجيػػػػػػػػػػػة لدراسػػػػػػػػػػػة الانعكاسػػػػػػػػػػػات الماليػػػػػػػػػػػة لممشػػػػػػػػػػػاريع كتحميػػػػػػػػػػػؿ البػػػػػػػػػػػدائؿ

 .لاختيار الملائـ منيا
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  التعييف كالتكظيؼ لدل بعض البمديات في اتباع  إجراءاتعدـ الشفافية كالنزاىة في

(لسنة 1رقـ) الاجراءات القانكنية المنصكص عمييا في نظاـ مكظفي الييئات المحمية

2009. 

  المشاريع الربحية في بعض البمديات غير قادرة عمى تغطية المصاريؼ كالاحتفاظ بفائض

 مالي لضماف استمرارية ىذه المشاريع.

 مف حيث فتح العطاءات ، مديات بنظاـ تكريد المكاد كتنفيذ الاعماؿعدـ التزاـ بعض الب

 كطرؽ تقديميا كالكفالات المطمكب احضارىا كمحاضر الاستلاـ الابتدائي كالنيائي.

 (لسنة 5عدـ التزاـ بعض البمديات بنظاـ الابنية كالتنظيـ رقـ )بخصكص الترخيص  2011

 نكنية بحؽ المخالفيف.المقترحة كعدـ اتخاذ الاجراءات القا للأبنية

  الانظمة المحاسبية في العديد مف البمديات حاجاتيا مف حيث شمكلية ىذه عدـ تمبية

 ،يؤدم الى تعرض البيانات المالية لمضياع اك الحذؼ مما،البمدياتالبرامج عمى نشاطات 

 ؾ في مصداقيتييا كعدالتيا.كيشك  

كمع  ،لبمديات مع كزارة الحكـ المحمياختلاؼ في تعامؿ ا ثمةكبالنظر الى الكاقع العممي 

البمديات الكبرل تتجاكز حدكد صلاحياتيا كاختصاصاتيا كما حدده القانكف  اذ افٌ  ديكاف الرقابة"

اما الييئات المحمية الصغيرة ، كتمارس نشاطاتيا بعيدا عف سيطرة كزارة الحكـ المحمي، المحمي

ف كاقع الرقابة إ .(2005)عبد العاطي،الرقابة"ديكاف تخضع بشكؿ كبير لكزارة الحكـ المحمي كلف

ديكاف الرقابة  لأفٌ كذلؾ ؛ كجكد كحدات رقابة داخمية في البمديات البمديات يؤكد عمى ضركرة عمى 

 .المالية كالادارية يخضع لو عدد كبير مف الجيات التي يتـ المراقبة عمييا
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 انواع الرقابة عمى الييئات المحمية : 2.1.3.6

تشير الى اف الرقابة الخارجية 1997مف قانكف الييئات المحمية( 35 )المادة رقـبحسب 

لمبمديات عبارة عف "فحص حسابات الييئة المحمية كمراجعة جميع معاملاتيا المالية كالادارية 

كجرد مكجكداتيا يككف مف قبؿ فاحصيف مختصيف تكمفيـ الكزارة اك ىيئة الرقابة العامة " ،كالقانكنية 

 في الآتي: ثؿ الرقابة عمى الييئات المحميةكتتم

 الخارجية  الرقابةاولا: 

 عماؿ الييئات المحمية:الجيات الرقابية الرسمية عمى أ 

كزارة الحكـ  لإشراؼمف المعمكـ اف الييئات المحمية الفمسطينية تخضع بحكـ القانكف 

التكجيو كالرقابة المالية كالادارية كالفنية عمى  إجراءاتبممارسة  حيث تقكـ الكزارة، كرقابتيا المحمي

اليو  دى يً كما تخضع الييئات المحمية لرقابة "ديكاف الرقابة المالية كالادارية "الذم عي ، الييئات المحمية

بالقانكف ميمة الرقابة الادارية كالمالية عمى الاجيزة الحككمية كغير الحككمية لغرض مراقبة صرؼ 

لادارية الى تطكير السياسات كالاجراءات ا بالإضافة، ضماف حسف استغلالياك ،الامكاؿ العامة 

عمما اف الييئات المحمية كغيرىا مف المؤسسات تخضع لمرقابة ،نتاجداء كمستكل الإكتحسيف الأ

عكف الماثمة امامو كالمقدمة مف في القضايا كالط   بمعنى صلاحية القضاء لمنظر كالبتٌ ، القضائية

 الرقابية كالمكاطنيف.بؿ الجيات قً 

التكجيو  بأعماؿف يككف التنسيؽ منقطعا بيف الجيات التي تقكـ أيكاد ف، اما في الكاقع

اثناء القياـ  في الييئات المحمية حيث اف لكؿ منيا مرجعيتيا كمعاييرىا الخاصةكالرقابة عمى 

 (2014)سياسات كاجراءات الحكـ المحمي،بأعماليا

 الداخمية : الرقابةثانيا: 
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 ممأسسة،بشكؿ عاـ لا تمارس الييئات المحمية اعماؿ الرقابة الداخمية يمكف القكؿ :انٌو ك  

في ستثنى مف ذلؾ بعض البمديات الكبيرة التي استحدثت كحدات رقابة داخمية)مراقب داخمي( كيي 

ف الالتفات الى خيرة،كىي تركز في اعماليا عمى التدقيؽ كسلامة الاجراءات المالية دك السنكات الأ

اك جكدة الخدمات، كما اف بعضيا يخضع  كفاعميتو سلامة الاجراءات الادارية اك كفاءة الاداء

لمستكيات ادارية تنفيذية كغير مرتبط بشكؿ مباشر مع مجمس الييئة المحمية،كىذا يتكفر في 

مف سلامة الكثائؽ  دالييئات المحمية التي تصدر تراخيص بناء لجنة فنية دكرىا التدقيؽ كالتأك

ت تتفاك كما ،التراخيص اللازمة إصدارالمقدمة مف قبؿ المكاطنيف، كسلامة الاجراءات لأغراض 

بكجكد ىيكؿ تنظيمي كاكصاؼ  تي تتمثؿالييئات المحمية بما لدييا مف مقكمات الرقابة الداخمية كال

ؽ مستندات كتدفٌ ،كاضحة كتعميمات مكثقة كصلاحيات  إجراءاتكظيفية كتقسيـ العمؿ كتنفيذه كفؽ 

مف قبؿ جميع  ةسميـ كتسمسؿ منطقي لمعمميات الادارية كالمالية تضمف اتخاذ الاجراءات المتسمسم

 .(2011)السياسات كالاجراءات لمحكـ المحمي، المحاسبة كالشفافية أالمعنييف المكظفيف تعزيزا لمبد
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 2017كم المحمي الخميل لعام من مديرية الحتوزيع البمديات في محافظة الخميل  2.1.3.7

 2017توزيع البمديات في محافظة الخميل من مديرية الحكم المحمي الخميل لعام (: 2.1جدول)

 انزصُيف انهيئخ اٌشلُ
َىع 

 انهيئخ

ػذد 

 انًىظفيٍ

وخىد وحذاد يغزمهخ 

 نهشلبثخ انذاخهيخ

انزصُيف حغت  

 صُذوق انجهذيبد

1.  
 B لا يىخذ 26 ثهذيخ B صىسيف

2.  
 +B لا يىخذ 38 ثهذيخ B يشأثيذ 

3.  
 +B لا يىخذ 15 ثهذيخ C خبساط

4.  
 +C لا يىخذ 15 ثهذيخ C َىثب

5.  
 +B لا يىخذ 23 ثهذيخ +C ولاأثيذ 

6.  
 ++C لا يىخذ 43 ثهذيخ B عؼيش

7.  
 +B لا يىخذ 30 بمدية +C انشيىخ

8.  
 +B لا يوجد 43 بمدية B رشلىييب

9.  
 ++C لا يىخذ 32 بمدية B رَبإ

11.  
 +B لا يىخذ 37 بمدية B رفىذ

11.  
 1200 بمدية +A انخهيم

موظفين لدائرة 7
 الرقابة

B++ 

12.  
 B لا يىخذ 35 بمدية B ثُي َؼيى

13.  
 +B لا يوجد وحدة 117 بمدية B دوسا

14.  
 ++B لا يوجد 89 بمدية B يطب

15.  
 +C لا يىخذ 9 بمدية C انكشيم

16.  
 ++C لا يىخذ 48 بمدية B انظبهشيخ

17.  
 ++B لا يىخذ 49 بمدية B انغًىع

 72 بمدية B حمحول  .18
لا يوجد وحدة رقابة 

 داخمية
B+ 

 

 

 :(2007)سميـ ،يلآتصنؼ البمديات كفقا لمعايير عدد السكاف كات

  بمديةA لممحافظات الفمسطينية. ان مركز  تعدٌ  كتشمؿ المدف التي 



  

 

8= 
 

  بمديةB ككذلؾ البمدية ، كتشمؿ البمديات التي كانت قائمة قبؿ استلاـ السمطة لصلاحياتيا

 نسمة.(15000)كثر مف أالمستحدثة التي يبمغ عدد سكانيا 

  بمديةC  كاكثر مف ( 15000 )مف سكانيااقؿكتشمؿ البمديات المستحدثة التي يبمغ عدد

 نسمة.( 5000)

  بمديةD نسمة.( 5000 )كتشمؿ البمديات التي يبمغ عدد سكانيا دكف 

 

ما  ةالباحث توالتدقيق عمى الييئات المحمية استنتجومن واقع اعمال الرقابة 2.1.3.8 

 :يمي

 اف البمديات المصنفة A,B ؛بينما البمديات الصغيرة ،دكائر كاقساـ مالية فييا يجب اف يككف 

 كافة . الاعماؿ المحاسبيةبفييا محاسب كاحد يقكـ  ما يكجد فانو غالبا

 اف البمديات المصنفة A ,B  كاف البمديات ،يا كحدات رقابة داخمية فييجب اف يككف

 الصغيرة غالبا ما يكجد فييا لجاف رقابة داخمية.

 فكمما كانت مصنفة  ،اف البمديات تختمؼ عف بعضيا في الانشطة كالخدمات التي تقدميا

 .كانت خدماتو اكثر كانشطتيا اعمى كاف عدد مكظفييا اكثر ان عالي ان تصنيف

 البمدم في الييئات  بالمجمسكالمالية كالفنية(مستقمة كمرتبطة  اف الرقابة الداخمية )الادارية

 الكبيرة كالصغيرة.

 عممو سكاء في  استحداث كحدة رقابة اك كحدات تنظيمية اخرل في البمدية يمكف فٌ أ

كذلؾ بقرار مجمس بمدم كمصادقة الكزارة في بداية السنة ،البمديات الكبيرة اك الصغيرة 

 .الجديدة
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  ٌكانما ،لا يتـ عمى جميع البمديات  الرقابة الرقابة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي كديكاف اف

حسب الشكاكل الكاردة الييـ كىذا ما تحدث عنو الدكتكر سمير ابك زنيد بتشبيو كزارة الحكـ 

ؿ جسده،مكضحا اف قى أقداـ قكية قادرة عمى حمؿ ثً الى المحمي "بالفيؿ الضخـ" الذم يفتقر 

كاف الكزارة لا  ،ف البمديات الكبيرة ترل نفسيا اكبر مف الكزارة كلا تنصاع لمتعميماتم ان كثير 

لزاميا بتزكيدىا بالتقارير إتقكـ بدكرىا في متابعة البمديات اك الييئات المحمية مف خلاؿ 

 .(2014)حمداف،المنظمة عف عمميا

 ىيكمية وحدة الرقابة الداخمية 2.1.3.9

كزارة الحكـ المحمي لتطكير القطاع كتنظيمو الى تطكير ىياكؿ ضمف جيكد تسعى الكزارة  

 مف كضمف ما تضمنتو ىذه اليياكؿ المعيارية، 2010كالبدء بالعمؿ بيا عاـ  ،معيارية يتـ اعتمادىا

كيظير تطكير التنظيـ الداخمي  ،في الييئات المحمية كتطكيرىا استحداث كحدات الرقابة الداخمية

كـ المحمي، حتكجييي لمرقابة الداخمية في ىيئات ال إجراءاتية فيما يمي)دليؿ لكحدات الرقابة الداخم

2014) 

 المعيارية اولا:الييكميات

كزارة الحكـ المحمي باف ىيكميات  بؿضح مف خلاؿ الييكميات الرسمية المعتمدة مف قً يتٌ 

تحتكم عمى كحدة رقابة داخمية، اما ىيكميات الييئات المحمية  ،كالكبيرةان الييئات المحمية الكبيرة جد

ككظيفة مدقؽ داخمي  ،المتكسطة فتحتكم عمى لجنة رقابة داخمية ككاحد مف لجاف المجمس المحمي

فاف تبعية كحدة الرقابة الداخمية /المدقؽ )المراقب(الداخمي تعكد الى المجمس ،كفي كؿ الاحكاؿ 

احتكاء ىذه اليياكؿ الثلاثة ميمة تدقيؽ مالي تتبع لدائرة /قسـ المالية.اما  البمدم، ىذا بالإضافة الى

فتحتكم عمى ميمة تدقيؽ مالي تتبع الى مجمس ،ىياكؿ كؿ مف الييئات الصغيرة كالصغيرة جدا 

 كىذا ما يتضح مف خلاؿ اليياكؿ التالية:،الييئة
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 (2014بة الداخمية،)دليل توجييي لمرقاجدا (: نموذج ىيئات محمية كبيرة2الشكل)

 

 
 

 (2014)دليل توجييي لمرقابة الداخمية،(: نموذج ىيئات محمية كبيرة3الشكل)

 

 (2014)دليل توجييي لمرقابة الداخمية،(: نموذج ىيئات محمية متوسطة4الشكل)
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 وحدة الرقابة الداخمية المقترحة ثانيا:ىيكميات

يتطمب تطكير كحدة الرقابة  الأمرفاف ، مف اجؿ تطكير العمؿ في كحدات الرقابة الداخمية

 الداخمية مف خلاؿ امريف:

تطكير ىيكمية كحدة الرقابة الداخمية لممستكيات المختمفة بحسب احجاـ البمديات /الييئات -1

 المحمية.

 .تطكير الاكصاؼ الكظيفية لكحدة الرقابة الداخمية-2

 حسب احجاـ البمديات المختمفة: كفيما يمي الييكميات المقترحة لكحدات الرقابة الداخمية

 (: ىيئة حكم محمي كبيرة جدا5الشكل)
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 (: ىيئة حكم محمي كبيرة6الشكل)

 
 

 (: ىيئة حكم محمي متوسطة7الشكل)
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و ينبغي القاء فإن 2014الرقابة عمى اعماؿ الييئات المحمية، إجراءاتكبالرجكع الى دليؿ 

 :الضكء عمى الآتي

 الرقابة في الييئات المحميةاولا :اختصاصات دائرة 

 اعداد الخطط كالبرامج لتمكيف مكظفييا مف القياـ بكاجباتيـ. 

 .التحقؽ مف قياـ الييئات المحمية مف ممارسة مياميا بصكرة سميمة كفعالة 

 كايراداتيا مراقبة نفقات البمديات. 

 داقية بما يضمف تعزيز الشفافية كالمص، تنفيذ السياسات الخاصة بالرقابة كالتكجيو

 كالكضكح في اعماؿ البمديات.

 عمل دائرة الرقابة  ثانيا:نطاق

 :الآتيةيشمؿ الرقابة الادارية كالمالية كاليندسية كالمشاريع في المجالات 

سجلات الييئة ،مجمس ادارة الييئة المحمية،:كتشمؿ شؤكف المكظفيف الشؤون الادارية .1

 امكر ادارية اخرل.اية ،قسـ الحركة ،المستكدع،كممفاتيا كالارشيؼ

 :كيشمؿالمالية:الشؤون  .2

 التدقيؽ في مشاريع الييئة المحمية. 

 .التدقيؽ في ايرادات الييئة المحمية 

 .تدقيؽ المكازنة 

 .جرد الصندكؽ 

 .مراجعة تسكية البنكؾ 

 .اية امكر مالية اخرل 

 الشؤون اليندسية: .3
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 .الاطلاع عمى معمكمات عامة عف الييئة المحمية 

 محاضر جمسات المجنة المحمية لمتنظيـ كالبناء الاطلاع عمى سجؿ 

 التدقيؽ في ممفات الترخيص 

 التدقيؽ في معاملات الافراز 

 التدقيؽ في اذكنات الاشغاؿ 

 .التدقيؽ في اعماؿ مراقبة الابنية 

 التدقيؽ في اذكف الصب 

 اية امكر اخرل تتعمؽ بالشؤكف اليندسية 

 كيشمؿ الاطلاع عمى::المشاريع .4

 التمكيؿ 

 لمعطاءات التحضير 

 الاعلاف 

 تشكيؿ المجاف 

 فتح العطاءات كالعركض 

 تقييـ العطاءات كالعركض 

 اشعار الكزارة 

 احالة العطاء 

 تكقيع العقكد 

 ذالتنفي 

 المشركع كاغلاقو ـاستلا 
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 اية امكر خاصة بالمشاريع الاخرل. 

اكثر مف  والمشاريع الشؤون المالية واليندسيةالتدقيؽ يتـ فيو التركيز عمى  افٌ  ةالباحث كترل

لذلؾ لا بد مف  .عمؿ لدل احدل البمديات في المنطقةت ابصفتي ،التركيز عمى الشؤكف الادارية

 .دارية مكضكع الرسالةالتركيز كالخكض في الشؤكف الإ

 تطبيقات الرقابة الداخمية عمى الاعمال الادارية في البمديات 2.1.3.10

اف  إلايف الاعماؿ الادارية كالمالية كالفنية تتمخص الاعماؿ في البمديات بالتداخؿ ب

 البحتة يمكف تدقييا كما يمي: النواحي الاداريةالاعماؿ التي تخص 

 .شؤكف المكظفيف .1

 .قرارات المجمس البمدم .2

 .الشؤكف القانكنية .3

 .الخطط الاستراتيجية .4

 .خدمات مركز خدمة الجميكر .5

 الشرح المفصؿ لكيفية تدقيؽ كؿ فقرة مف الفقرات السابقة الى كالاف

 /ات:شؤون الموظفين .1

 : (2009)نظاـ مكظفي الييئات المحمية  ،(1997)قانكف الييئات المحمية،كتتـ مف خلاؿ

  حضكر المكظفيف كانصرافيـمراجعة سجؿ الدكاـ اليدكم اك المحكسب لضبط مكاعيد. 

 .مراجعة نتائج كشؼ الدكاـ 

  الاجازة كرصدىا في ممؼ اجازات المكظؼ حسب نكع الاجازةمراجعة 

 مراجعة المغادرة كبياف نكعيا رسمية كانت اـ خاصة 
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 مراجعة سجؿ العمؿ الاضافي مع كجكد مكافقة مسبقة لمعمؿ الاضافي 

  مراجعة ممفات المكظفيف مف حيث اكتماليا لمكثائؽ المطمكبة كمطابقتيا لمييكؿ التنظيمي

 لمبمدية.

  العلاكات حسب النظاـ كحسب قرارات المجمس البمدممراجعة 

 مراجعة الخصكمات حسب النظاـ كحسب قرارات المجمس البمدم 

 .مراجعة عقكد المكظفيف كمدل استمراريتيا 

 لية احتساب المستحقاتآكانياء الخدمات ك  ،مراجعة سجلات المكظفيف لحالات الفصؿ 

 مراجعة عمميات تسكيف المكظفيف حسب النظاـ. 

 .مراجعة كجكد اكصاؼ كظيفية مكتممة في سجؿ المكظفيف 

  تحديد الحاجة الى مكظفيف جدد. إجراءاتمراجعة 

  اعلاف الجريدة كتكضيح مكاصفات الكظيفة المعمف عنيا إجراءاتمراجعة 

  فحص المتقدميف لمكظيفة إجراءاتمراجعة. 

  ممكظؼ.التعييف كالتدريب مع كجكد دليؿ ارشادم ل إجراءاتمراجعة استكماؿ 

 .مراجعة تثبيت الدرجات عند التعييف 

  العامة الخاصة بالمكظفيف. التأميناتمراجعة 

  الصحي سكاء الحككمي اك الخاص. التأميفمراجعة تكفر خدمات 

 .مراجعة الكفالات المطمكبة مف المكظفيف 

 مراجعة برامج التدريب المحمية كالخارجية 

  اختيار المكظفيف. ليةآمراجعة 

  تقارير الاستفادة مف الدكرات.مراجعة 
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  لية تقييـ الاداء الحالية.آمراجعة 

 مراجعة نتائج تقييـ المكظفيف. 

 التي يجب اف تتـ بعد عممية التقييـ لممكظفيف. مراجعة الخطكات 

 قرارات المجمس البمدي-2

()النظػػػاـ المػػػالي لمييئػػػات المحميػػػة  1997)قػػػانكف الييئػػػات المحميػػػة،كتػػػتـ مػػػف خػػػلاؿ مػػػا يمي

،1999): 

 .الحصكؿ عمى نسخة مف كؿ اجتماع مجمس بمدم 

 .مراجعة القرارات الحالية كالسابقة لمتابعة تنفيذ ما جاء فييا 

 يمكف اغفاليا في قرارات المجمس البمدم. لا مراجعة النكاحي القانكنية كالادارية التي 

  جػراءاتالإمراجعة التزاـ الدكائر كالاقساـ بتطبيؽ قرارات المجمس البمػدم مػف خػلاؿ مراجعػة 

 .في كؿ دائرة اك قسـ أيخًذتالتي 

 :الشؤون القانونية-3

لي لمييئػػػػػػات ا()النظػػػػػػاـ المػػػػػػ1997)قػػػػػػانكف الييئػػػػػػات المحميػػػػػػة، كتػػػػػػتـ مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ مػػػػػػا يمػػػػػػي

 :(1999المحمية،

  الشؤكف القانكنية.مراجعة المعاملات المرسمة الى 

 .مراجعة تصنيؼ القضايا حسب المكضكع كالدائرة كالقسـ 

 .مراجعة تاريخ ارساؿ كؿ معاممة كتاريخ استلاـ الردكد كاتخاذ الاجراء المناسب 

 .مراجعة الردكد كمدل تكرار مكاضيعيا 
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  مراجعة ارشفة سجلات الشؤكف القانكنيػة كمػدل سػيكلة الكصػكؿ الػى البيانػات كالمعمكمػات

 فييا.

 لممدينة والتطوير المؤسسي ةيجيلاستراتاالخطط -4

()دليؿ الخطة الاستراتيجية 1997)قانكف الييئات المحمية،ما يميتتـ مف خلاؿ ك 

 :()خطط البمدية المصادؽ عمييا(2011لمبمديات،

 مراجعة اعتماد الخطة الاستراتيجية كفؽ دليؿ اعداد الخطة مف كزارة الحكـ المحمي. 

 اعتماد تحديث الخطة الاستراتيجية كفؽ دليؿ اعداد الخطة مف كزارة الحكـ  مراجعة

 المحمي.

 المشاركة أمراجعة عمميات التحديث تتـ سنكيا كفؽ مبد. 

 لمبمدية. ةمراجعة التحديث الذم تـ عمى الخطط لا يتعارض مع جكىر الرؤي 

 .مراجعة جداكؿ التقييـ كالمتابعة كتحديثيا سنكيا 

 المدرجة في الخطة كتماشييا مع المكازنة. مراجعة المشاريع 

 مراجعة تنفيذ المشاريع حسب الاكلكيات في الخطة. 

 تناغـ قرارات المجمس المتعمقة بالمشاريع مف الخطة الاستراتيجية. 

  مراجعة الخطط لمدكائر كالاقساـ فيما يتعمؽ بمشاريع الخطة الاستراتيجية كالتطكير

 المؤسسي.

  مف الخطة الاستراتيجية لممدينة ان جزء تعد  كالتي ، سسيتحديث خطة التطكير المؤ. 

ة مركػػز خػػدمات الجميػػكر فػػي كمرجعيػػة الاجػػراء دليػػؿ خدمػػ خدمــة مركــز خــدمات الجميــور -5

 مف خلاؿ ما يمي: ذلؾ كيتـيا، كتعميمات ياكقكانين اضافة الى انظمة البمدية البمدية
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  لمركز خدمات الجميكر إجراءاتمراجعة كجكد دليؿ. 

 .مراجعة ضركرة كجكد نسخ لدل مكظفي مركز خدمات الجميكر 

 .مراجعة فيـ المكظفيف لمدليؿ كالعمؿ فيو 

 .طباعة دليؿ مركز خدمات الجميكر لممكاطنيف 

 .اختيار عينة مف كؿ خدمة كمراجعة سيرىا بالمسار الصحيح 

  في كؿ معاممة في المركز الامكر الآتيةمراجعة: 

 .سب المعاممةمراجعة الكثائؽ المطمكبة ح-

 مراجعة انجاز المعاممة في الكقت المحدد.-

 .لكؿ معاممة كالمأخكذةمراجعة الرسكـ المكتكبة -

 كتشمؿ ما يمي: ،المعاممة مف حيث التنفيذ إجراءاتمراجعة -

 مراجعة مراحؿ تقديـ الطمب.أ.

 الملاحظات اللازمة عمى الطمب )مقبكؿ،مرفكض،معمؽ(. ضعك مراجعة ب.

 .كالدكائر المعنية للأقساـالية التحكيؿ  مراجعةج.

 القرار النيائي كالاتصاؿ بالمكاطف. إصدارمراجعة د.

 مراجعة تقييـ رضا المكاطنيف مع الخدمات المقدمة.ق.
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 الدراسات السابقة المبحث الثاني: 2.2
الداخمية مف خلاؿ المسح المكتبي لمدراسات كالابحاث السابقة ذات العلاقة بمكضكع الرقابة 

عمى بعض  ةالباحث تاك غير مباشر مف الناحيتيف النظرية كالميدانية، فقد استدل ،بشكؿ مباشر

رغـ اف اغمب الدراسات تركز عمى الرقابة الداخمية في المؤسسات الخاصة كالاىمية، ،الدراسات 

ىداؼ للاطار الجيد لمرقابة الداخمية في البمديات يضمف تحقيؽ ا ان اف تقدـ نمكذج فيمكف

ة الدراسات التي تناكلت الرقابة الداخمية في الييئات سجؿ ىنا قمٌ تاف  ةكد الباحثتالمؤسسة.ك 

 زت عمى الجانب المالي دكف الجانب الادارم.المحمية، كما اف معظـ الدراسات ركٌ 

مرتبة حسب التسمسؿ الزمني ،اليو ىذه الدراسات خمصت ما  كاتماما لمفائدة، سأعرض لأىـ

 :الآتيعمى النحك ، قدـالى الأحدث مف الأ

 والمحمية لدراسات العربيةا 2.2.1

( بعنــــوان "تقيــــيم فاعميــــة الرقابــــة الداخميــــة فــــي الــــوزارات 2014دراســــة)ابو كميــــل،-1

 ".الحكومية

ىدفت ىذه الدراسة الى تقييـ فاعمية الرقابة الداخمية في الكزارات الحككمية مف خلاؿ تقييـ 

اـ الرقابة الداخمية ،كاظيار نقاط القكة كالضعؼ في نظـ الرقابة الداخمية النظاـ المحاسبي،كتقييـ نظ

المتبعة في الكزارات الحككمية في قطاع غزة في فمسطيف،كقد استخدمت الباحثة في ىذه الدراسة 

مكظؼ مف مكظفي كزارات السمطة الكطنية الفمسطينية في  100المنيج الكصفي التحميمي عمى 

 رقابة الداخمية مف مراقبيف كغيرىـ.غزة ذكم العلاقة بال

ككانت مف اىـ النتائج التي تكصمت الييا الدراسة بأنو يكجد نظاـ محاسبي جيد كيتكفر 

لكائح كقرارات الاعماؿ ،كلكف لا يكجد تطكير لمنظاـ المحاسبي المطبؽ،كاكدت عمى كجكد نظاـ 
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دـ كجكد ادلة كبرامج عمؿ رقابي كاضح كمكتكب كضعؼ اجراءات الرقابة المالية المطبقة ،كع

 رقابية.

كقد كانت مف اىـ ما اكصت بو ىذه الدراسة ضركرةتطكير النظاـ المحاسبي كتقييمو بشكؿ 

مسػػػػػػتمر لمتحقػػػػػػؽ مػػػػػػف قدرتػػػػػػو عمػػػػػػى تقػػػػػػديـ بيانػػػػػػات صػػػػػػحيحة ككافيػػػػػػة لنشػػػػػػاط الجيػػػػػػات المشػػػػػػمكلة 

بالقكاعػد الرقابيػة المعػدة بالرقابة،كتطكير القكانيف كالتشريعات التي تضػبط العمػؿ الرقابي،كالاسترشػاد 

مػػف قبػػؿ المنظمػػات الدكليػػة لمرقابػػة المالية،كضػػع بػػرامج تدريبيػػة بشػػكؿ دكرم كمنػػتظـ لمعػػامميف فػػي 

ادارات الرقابػػة الداخميػػة ،كاشػػراؾ العػػامميف فػػي مراجعػػة المكازنػػات بعػػد اعػػدادىا ،كتطػػكير بػػرامج عمػػؿ 

 رقابية.

الادارية الداخمية عمى موظفي مجمس القضاء ( بعنوان "واقع الرقابة 2014دراسة)الجعبري،-2

 بل تطورىا".الاعمى الفمسطيني وس  

ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى كاقع الرقابة الداخمية في مجمس القضاء الاعمى 

( العامميف cكقد اجريت ىذه الدراسة عمى جميع المكظفيف الحاصميف عمى درجة مدير) ،الفمسطيني

الفمسطيني،كاعتمد اسمكب التحميؿ الاحصائي الكصفي لكصؼ  لدل مجمس القضاء الاعمى

 متغيرات البحث كتحميميا .

كاظيرت النتائج اف عممية الرقابة لدل مجمس القضاء الاعمى الفمسطيني تتـ بطريقة جيدة 

الرقابة الادارية ككسائميا كادكاتيا مع كجكد بعض التحفظ مف المكظفيف  إجراءاتمف حيث اتباع 

عدـ كفاية الكادر البشرم لمقياـ بالعممية الرقابية، كعدـ  كما اظيرت الدراسة ،جراءاتعمى بعض الا

تكفر الامكانات المادية، بالإضافة الى عدـ اىتماـ الادارة العميا بالتقارير الصادرة عف دائرة الرقابة 

 كالجكدة بالشكؿ المناسب.
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الرقابة كالجكدة لتصبح تابعة ككانت اىـ ما اكصت بو الدراسة ،العمؿ عمى ىيكمة دائرة 

لدائرة التفتيش القضائي كليس لادارة المحاكـ،كتكحيد اجراءات العمؿ،كاعادة تنظيـ القكانيف كالمكائح 

كالتعميمات بطريقة يسيؿ الرجكع الييا،كزيادة عدد الزيارات التي تقكـ بيا دائرة الرقابة كالجكدة 

 لممحاكـ لمرقابة عمى المكظفيف.

الاداري والمالي لمييئات المحمية :دراسة مسحية في  بعنوان"الواقع(2014ة،دراسة)زبد-3

 ."محافظة طولكرم

ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمػى الكضػع الادارم كالمػالي لمييئػات المحميػة فػي محافظػة 

تػـ تكزيػع  كالتي بمغ عددىا اثنتي عشػر بمديػة كاثنػي عشػرة مجمسػا كتجمعػيف سػكانييف،حيث ،طكلكرـ

تكصػػمت الدراسػػة الػػى اف  ك، اسػػتبانة عمػػى رؤسػػاء كاعضػػاء الييئػػات المحميػػة فػػي محافظػػة طػػكلكرـ

كاف غالبيػػة الخػػدمات ،يػػنيـ مػػف قبػػؿ كزارة الحكػػـ المحمػػي يمعظػػـ رؤسػػاء الييئػػات المحميػػة قػػد تػػـ تع

عػاـ كالقطػاع كلػـ يكػف ىنػاؾ شػراكة حقيقيػة بػيف القطػاع ال،اقتصرت عمى تقديـ الكيربػاء كالمػاء فقػط 

عمػػػى فشػػػؿ الييئػػػات المحميػػػة فػػػي اسػػػتقطاب الػػػدعـ المطمػػػكب مػػػف افػػػراد سػػػمبا ممػػػا انعكػػػس  ،الخػػػاص

 .المجتمع

، اعطػػػػػػػػػػاء الييئػػػػػػػػػػات المحميػػػػػػػػػػة  مػػػػػػػػػػف اىميػػػػػػػػػػا عػػػػػػػػػػدة قػػػػػػػػػػدمت ىػػػػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػػػػة تكصػػػػػػػػػػيات 

دكؿ المتقدمػػػػة كبنػػػػاء جسػػػػكر الثقػػػػة مػػػػع الػػػػصػػػػلاحيات كخصكصػػػػا فيمػػػػا يتعمػػػػؽ بػػػػالتعميـ كالصػػػػحة ك

عمػػػػػى الػػػػػدعـ الػػػػػلازـ مػػػػػف افػػػػػراد المجتمػػػػػع، كضػػػػػركرة قيػػػػػاـ الييئػػػػػات المحميػػػػػة  الجمػػػػػاىير لمحصػػػػػكؿ

كعػػػػدـ الاعتمػػػػاد عمػػػػى اليبػػػػات مػػػػف  ،زمػػػػة لممشػػػػاريعبػػػػبعض المشػػػػاريع مػػػػف اجػػػػؿ زيػػػػادة الامػػػػكاؿ اللا

  الجيات الخارجية.
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(بعنـــــــوان "دور نظـــــــام الرقابـــــــة الداخميـــــــة فـــــــي الوحـــــــدات 2014دراســـــــة)العبادي،-4

 ".نفاق الحكوميالحكومية الاردنية في ضبط الا 

الى التعرؼ عمى ضكابط نظاـ الرقابة الداخمية كعلاقتيا بضبط الانفاؽ  ىدفت ىذه الدراسة

الحككمي،كقد اجريت ىذه الدراسة عمى الكحدات الحككمية في محافظة جرش في الاردف كقد 

كبير  استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي ،ككاف مف اىـ نتائج ىذه الدراسة ىك كجكد دكر

لانتقاء المكظفيف الماليف في ضبط الانفاؽ الحككمي،كضعؼ تدريب المكظفيف في الكحدات 

% لضكابط الرقابة في ضبط الانفاؽ الحككمي يرجع الى 13الحككمية ،ككجكد تأثير ضعيؼ بنسبة 

 الفقرات المتعمقة باجتياد المكظفيف.

العناية الكافية رقابة الداخمية ككاف مف اىـ ما اكصت بو ىذه الدراسة ىك ايلاء ضكابط ال

مف اجؿ ضبط الانفاؽ الحككمي كالحد مف اليدر المالي، كعقد كرش تدريبية لممكظفيف عمى 

 منظكمة القيـ كالنزاىة كالتشريعات المالية،كتحديد صلاحيات كمرجعيات الانفاؽ الحككمي.

التكاممي لمتدقيق الداخمي في فاعمية التحكم المؤسسي  بعنوان"الدور( 2013دراسة)نجم،-5

 .":دراسة استطلاعية في عينة من المصارف والشركات العراقية

الاساس الذم  باعتباره ؛ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى اىمية دكر التدقيؽ الداخمي

فحص النشاطات يرتكز عميو التحكـ المؤسسي في ظؿ الفصؿ بيف الممكية كالادارة،كيساعد في 

زمة لممساعدة في تحقيؽ الضبط لنظاـ الرقابة الداخمية كتقييميا كتزكيد الادارة بالمعمكمات اللا

 كالحماية كاتخاذ القرارات في الكقت المناسب.

تكصمت الدراسة الى ضركرة مراجعة القكانيف كالانظمة ذات العلاقة بالشركات العراقية 

 بإجراءلمسايرة الممارسات كالانظمة العالمية، كضركرة قياـ ىيئات الاشراؼ كالرقابة عمى الشركات 
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ائع رشادات مستمدة مف كقفقا لإك دئ التحكـ كتطبيقيا بصكرة فاعمة تقييـ دكرم لمدل الالتزاـ بمبا

 التقييـ الفعمي.

 ."التدقيق الداخمي في بمديات قطاع غزة بعنوان"واقع(2012سة)سالم،ادر -6

كقد اعتمد ،ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى كاقع التدقيؽ الداخمي في بمديات قطاع غزة

متغيرات الدراسة كاختبار  الباحث عمى اسمكب االتحميؿ الاحصائي الكصفي لكصؼ كتحميؿ كتحميؿ

ما تكصمت اليو الدراسة، قياـ المدققيف الداخمييف بمياـ التدقيؽ الداخمي المتعارؼ  كأىـ فرضياتيا

المدققيف  اسياـكجكد قسـ لمتدقيؽ الداخمي،كاف  بأىميةعمييا،كاىتماـ اعضاء المجمس البمدم 

الى تسييؿ عمؿ المدققيف الخارجييف، كما اف اتباع قسـ التدقيؽ الداخمي  يؤدمالداخمييف بفاعمية 

العميا،كعدـ اىتماـ الادارة العميا بتطكير قسـ  للإدارةكليس ،في بمديات قطاع غزة الى الدائرة المالية 

التدقيؽ الداخمي، بسبب عدـ كجكد قانكف يمزـ البمديات بضركرة كجكد قسـ تدقيؽ داخمي كمدقؽ 

 .خارجي

في بمديات  كافةن  التدقيؽ الداخمي بمياـكقد اكصت الدراسة بضركرة قياـ المدققيف الداخمييف 

كاىتماـ الادارة ، كزيادة التزاـ المدققيف الداخمييف بمعايير التدقيؽ الداخمي، قطاع غزة بشكؿ اكبر

لداخميبيا كضركرة كضركرة سف قانكف يمزـ البمديات بكجكد قسـ لمتدقيؽ ا، العميا بتطكير ىذا القسـ

 التعاقد مع مدقؽ خارجي.

وتطوير الدور الرقابي لديوان الرقابة المالية والادارية في  بعنوان"تقويم(2011دراسة)فراونة،-7

 ."الرقابة عمى الجامعات الفمسطينية

ىدفت الدراسة الى تقكيـ الدكر الرقابي لديكاف الرقابة المالية كالادارية الفمسطيني في الرقابة 

 .عمى الجامعات الفمسطينية
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كلتحقيؽ ىذه الدراسة تـ اختيار الجامعات الفمسطينية المعترؼ بيا مف كزارة التعميـ العالي 

كالتي اجريت عمييا رقابة مف قبؿ ديكاف الرقابة المالية كالادارية كاعتمدت الدراسة عمى مقارنة مكاد 

( 2007) كمكسيكعلاف العميا  لمرقابة خاصة ا قانكف ديكاف الرقابة بالمعايير الدكلية للاجيزة

بالاضافة الى تصميـ استبانة كزعت عمى جميع العامميف في الدكائر الاكثر  (2004كميثاؽ فيينا)

 احتكاكا بمفتشي ديكاف الرقابة .

ما تكصمت اليو الدراسة مخالفة بعض مكاد قانكف ديكاف الرقابة لممعايير الدكلية  أىـ

مما يضعؼ الدكر الرقابي لديكاف الرقابة عمى اداء  ،كخاصة اعلاف مكسيكك، العميا لمرقابة للأجيزة

كضعؼ الاىتماـ ببعض الادكار الاخرل التي ، مف ضمنيا الجامعاتك الجيات الخاضعة لرقابتو 

 يجب القياـ بيا كفؽ قانكف ديكاف الرقابة.

المالية كالادارية لتتماشى مع كقد اكصت الدراسة بضركرة تعديؿ قانكف ديكاف الرقابة 

العميا لمرقابة مع التركيز عمى منحو الاستقلاؿ المالي كالادارم كاعتماد  للأجيزةالمعايير الدكلية 

سمـ ركاتب خاص لمديكاف،مع ضركرة تفعيؿ دكره في بعض الجكانب التي اظيرت الدراسة ضعفا 

كالتي تستيدؼ غير المكظفيف ،كضبطيا،كىي التي تصدر عف  في ادائو،مثؿ كشؼ المخالفات 

 المساس بسلامة كاجبات الكظيفة في الجامعات.

والمراجعة الخارجية في تحسين اداء  (بعنوان "دور الرقابة الداخمية2010دراسة)احمد،-8

 .المؤسسة"

ىدفت الدراسة الى محاكلة اعطاء فكرة عف نظاـ الرقابة الداخمية مف خلاؿ مفيكميا 

تقديـ نمكذج يعكس دكر التكامؿ بيف المراجعة الداخمية لفي محاكلة  المراجع منياكادكاتيا كمكقؼ 
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مف ادكات الرقابة الداخمية كالمراجعة الخارجية في تحسيف اداء الادارة مف خلاؿ شرح مكجز  كأداة

 عف المراجعة الادارية.

صماـ امانيا  يعدي ضركرة تفعيؿ نظاـ الرقابة الداخمية لممؤسسة الذم الى كتكصمت الدراسة 

الاستعانة بخدمات استشارية ادارية ا ،ك كؿ كحسف ادارتيفي كفاءة التشغيؿ كالحفاظ عمى الاص

كالاىتماـ برام المراجع الخارجي الذم يشير الى حالة نظاـ  ، تقدميا مكاتب المراجعة الخارجية

زيادة فعالية الادارة مف جية اخرل،ك  كالى الانحرافات في اداء المؤسسةمف جية الرقابة الداخمية 

 .بتحقيؽ الاىداؼ المرسكمة كزيادة كفاءة التشغيؿ لمكصكؿ الى افضؿ اداء ممكف

الرقابة الادارية الداخمية في المنظمات الاىمية في قطاع  بعنوان"واقع(2007دراسة)شاىين،-9

 ."غزة

الذم  الميـىدفت الدراسة الى القاء الضكء عمى الرقابة الادارية الداخمية كتكضيح الدكر 

، كالتعرؼ عمى  اكاختصاصاتيالاىمية مف خلاؿ تحميؿ مياميا  تالمنظماتمعبو في تحقيؽ اىداؼ 

 .بعض العكامؿ المؤثرة في الرقابة الداخمية فييا

(منطمة اىمية في قطاع 120كلتحقيؽ ىذه الاىداؼ اجريت الدراسة عمى عينة مككنة مف )

ختمفة ،حيث تـ تطكير بعض الفرضيات كتصميـ غزة تعمؿ في مجالات تنمكية كاجتماعية م

 استبانة لاستطلاع رام القائميف عمى الرقابة في المنظمات الاىمية

فر مقكمات البناء التنظيمي في المنظمات الاىمية في اما تكصمت اليو الدراسة تك  كأىـ

 ،تحقيؽ اىدافيافر مقكمات الرقابة الداخمية ك اقطاع غزة بدرجة عالية. ككجكد علاقة طردية بيف تك 

 ظـ الرقابة الداخمية المطبقة في المنظمات الاىمية في قطاع غزة تحقؽ اىدافيا.كما اف ني 

 كاليدؼ منو ىك:، العمؿ الرقابي بأىميةالدراسة ضركرة نشر الكعي  اكصت ىذهما  كأىـ
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عمى  العمؿ،ك التعديلات عمى معايير الرقابة لإجراءتصحيح الاداء كاعطاء صفة المركنة 

 مع التدريب المستمر في الاساليب الرقابية المستخدمة.،التقارير  لإعدادكضع معايير معتمدة 

دراسة ميدانية –(بعنوان "واقع الرقابة الداخمية في القطاع الحكومي 2004دراسة)كلاب،-10

 ."عمى وزارات السمطة الوطنية الفمسطينية في قطاع غزة

في كزارات السمطة الكطنية  كتشخيصو الرقابة الداخميةىدفت الدراسة الى تحميؿ كاقع 

ا الادارية كالمالية الاساسية،كبياف اىمية الرقابة يالفمسطينية بقطاع غزة، كمدل استكماؿ مقكمات

كتحسيف مستكل الاداء كرفع الكفاية  ،الداخمية في المحافظة عمى الماؿ العاـ كحسف استغلالو

 طينية.الانتاجية بكزارات السمطة الفمس

مكظؼ كىـ جميع 130التحميمي عمى  كقد استخدـ الباحث في ىذه الدراسة المنيج الكصفي

 المكظفيف العامميف بدكائر الرقابة الداخميةبكزارات السمطة الكطنية الفمسطينية بقطاع غزة.

الدراسة كجكد ضعؼ في مستكل تطبيؽ المقكمات  اتكصمت اليي النتائج التي كأىـ

ضعؼ نظـ الرقابة الداخمية  عمىمما انعكس ،الاساسية لمرقابة الداخمية بكزارات السمطة الفمسطينية 

 .الادارة،كضعؼ الاداء العاـ،كغياب الشفافية كالمساءلة سكء ،كىي:بيافي تحقيؽ الاىداؼ المنكطة 

، مف ةالمستخدمتطكير كسائؿ الرقابة الادارية كالمالية  كقد اكصت ىذه الدراسة بضركرة

كاستنادىا الى خطط كاىداؼ سنكية كالاىتماـ كاقرارىا  المكازنة العامةخلاؿ تحسيف الية اعداد 

كالاىتماـ بتطكير  بالعنصر البشرم باعتباره الركيزة الاساسية لنظاـ الرقابة الداخمية تطبيقا كاداء،

سيؽ بيف كحدات الرقابة الداخمية بالكزارات، كالرقابة الخارجية ممثمة في ىيئة علاقات التعاكف كالتن

،كالاىتماـ بتطكير الرقابة العامة بما يكفؿ ارساء قكاعد الرقابة الداخمية كتطكير اجراءاتيا كضكابطيا

 علاقات التعاكف كالتنسيؽ كتظافر الجيكد بيف كحدات الرقابة الداخمية بالكزارات.
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 اسات الاجنبيةالدر  2.2.2

 

 Internal Control in Localبعنوان)(Filipiak,Beata,2012دراسة ).1

Government Units in Poland) 

عرضت ىذه الدراسة مشاكؿ محددة في مجاؿ عمؿ الرقابة الداخمية في الكحدات الحككمية 

الالزامية في تشغيؿ كاشارت الى نتائج الابحاث التجريبية في مجاؿ عمؿ الاجراءات في بكلندا، 

الرقابة الداخمية في ىذه الكحدات ،ككاف مف ابرز نتائج ىذه الدراسة اعطاء الاىمية الملائمة لكحدة 

الخزينة ،فالرقابة الداخمية ميمة تأكيد السياسات كالاجراءات ،كقكة الرقابة الداخمية تؤثر بدرجة كبيرة 

 في تقميؿ مشاكؿ اليدر .

تقييـ الرقابة الداخمية المستخدمة في الكحدات الادارية الحككمية، عمى الدراسة  عممتك 

 لأغراض%لكحدة الخزينة، كحصمت كيانات كحدات النظـ المنفصمة 60.7كتكزعت النتائج عمى 

% مف 37.2، كحصمت الرقابة المستخدمة مف قبؿ مجمس التدقيؽ عمى %(42.4) الرقابة الداخمية

 .حكثةالكحدات الادارية الحككمية المب

كتكصمت ىذه الدراسة الى اىمية التكعية المستمرة بالرقابة الداخمية لجميع العامميف ،كاىمية 

تنمية الاساليب الرقابية المستخدمة ،ككذلؾ ضركرة تكفير مقكمات عمؿ الرقابة الداخمية في 

 الكحدات الحككمية ليمكنيا مف القياـ بدكرىا بشكؿ اكثر فاعمية.

بعنوان: دور التدقيق الداخمي (Auditors Internal of Institute, 2011) دراسة.2

  Internal Auditing’s Role in Risk managementفي إدارة المخاطر 
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 خلاؿ ىدفت ىذه الدراسة إلى بياف دكر التدقيؽ الداخمي في تفعيؿ أداء إدارة المخاطر مف

تحميؿ الدكر الكاجب القياـ بو كالكسائؿ المستحدثة لتفعيؿ أداء إدارة المخاطر كقد اتبعت الدراسة 

المنيج الكصفي التحميمي كما تـ إعداد استبانة كتكزيعيا بالتنسيؽ بيف معيد المدققيف الداخمييف في 

 .يات المتحدة كايرلندا كبريطانيالاكؿ مف الك 

جمكعة مف النتائج أىميا: ىناؾ دكر ميـ لممدققيف كقد تكصمت ىذه الدراسة إلى م

دارة يساعد المدقؽ الاالداخمييف في إدارة المخاطر، كجكد فيـ سميـ لمفيكـ إدارة المخاطر مف قبؿ 

 .عماؿلافي كضع خطة التدقيؽ التي تراعي منيج التدقيؽ القائـ عمى مخاطر ا

 The Levels of"نبعنوا (Nsanganzelu,Amos,Jagero,Nelson,2011)دراسة.2
Factors that Contribute Towards Efficiency, Effectiveness and 
Strength of the Internal Control Systems(ICSs) With Regard to 

Non-current Assets Safeguard and Management in Public 
Institutions in Tanzania" 

 
 للأصكؿكالادارة الملائمة  اك نطاقيا،اضافة الى الحمايةمعرفة مستكل الى ىدفت الدراسة 

غير المتداكلة المممكسة في المؤسسات العامة اك الحككمية في تنزانيا.ىذا اليدؼ يؤشر الى تيسير 

كادارة الاصكؿ غير المتداكلة في ىذه اك نطاقيا، تحديد العلاقة القائمة بيف مستكل الحماية 

ذات الصمة في ىذه  كفعاليتيا كقكتيا لرقابة الداخميةالمؤسسات كمستكل كفاءة نظـ ا

كانت العينة المستخدمة في ىذه الدراسة احدل الكزارات في حككمة تنزانيا)كزارة تطكير ك المؤسسات.

ايضا الى مختمؼ الادارات كالمؤسسات كالككالات  يان ككاف اىتماـ الدراسة مكجٌ ،البنية التحتية( 

الكزارة.كتـ اتباع طرؽ مختمفة مف التحميؿ في ىذه الدراسة، كتشمؿ كاجيزة الكزارة، ككذلؾ مركز 
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الاساليب الاحصائية مثؿ الجداكؿ التكرارية كالرسكـ البيانية،كالنسب المئكية، كالجداكؿ كما الى 

 .ذلؾ

اف الكضع يبيف اراء غير مكاتية اك غير مرضية في  ىك كمف اىـ نتائج ىذه الدراسة

نظـ الرقابة الداخمية في  لإنقاذتدابير فكرية الدراسة باتخاذ  كصتأك  راسة.الداسئمة  عفالاستجابات 

 اجؿ حماية الاصكؿ غير المتداكلة كحسف ادارتيا. تنزانيامفالمؤسسات العامة في 

 Financial Control in Australian "( بعنوانRobinson,2010.دراسة )3

Goverrnment Budgeting ". 

ىدفت الدراسة الى تقييـ التغييرات التي حدثت في الرقابة المركزية المالية في القطاع العاـ 

خاصة في ظؿ اساس الاستحقاؽ لمكصكؿ الى ، كبالاسترالي في ظؿ الكصكؿ الى مكازنة الاداء 

قابة كتطرقت الدراسة الى الرقابة المالية في ظؿ استخداـ الاساس النقدم كالر ، الشفافية كالمساءلة

 .المالية في ظؿ استخداـ الاستحقاؽ في القطاع العاـ

ىميا تغير نظاـ الرقابة المركزية بشكؿ ممحكظ ،أتكصمت الدراسة الى مجمكعة مف النتائج 

 مكازنةالى في استراليا مع تغير قرارات /للاعتمادات المالية مف قبؿ البرلماف نتيجة التغير 

 .المقابؿ زيادة الرقابة الادارية،كفي الدراسة تخفيض الرقابة المالية المركزية  داء،كبينتالأ

 مميزات الدراسة 2.2.3

 ما يميز ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة:

، بالضبطلا تكجد دراسات سابقة في فمسطيف تناكلت ىذا المكضكع، ةحسب اطلاع الباحث

كاقع التدقيؽ الداخمي في بمديات قطاع )"( بعنكاف 2012، دراسة سالـكىي)،دراسة مشابية  تكجد اذ
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ك أىمية عف المؤسسات الأالحديث غزة "دراسة ميدانية تحميمية( حيث اف معظـ الدراسات تناكلت 

 .عف قطاع البمدياتالحديث  كلـ تتناكؿ  ةالحككمية اك الخاص

 ما يميز ىذه الدراسة : كأىـ 

 في الضفة الغربية. ةانيا الدراسة الاكلى حسب عمـ الباحث .1

 الخميؿ. )أ+ب( في محافظةتناكلت كاقع الرقابة الداخمية في البمدياتانيا  .2

ظـ الدراسات تركز عمى عالدراسة الاكلى لمرقابة الداخمية الادارية كاجراءاتيا فمانيا  .3

 الجانب المالي كليس الادارم.

 مميزة.بطريقة رقابة داخمية  اتستساعد البمديات في استحداث كحدانيا  .4
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 الفصـــل الثالث
 

 الطريقة والإجراءات 

  مقدمة 

 بحثمنيجية ال 

 بحثمجتمع ال 

 وخصائصيا  بحثعينة ال 

 بحثأداة ال 

 بحثوصف أداة ال 

 وثباتيا والتحكيم بحثأداة ال صدق  

 ونموذجو بحثمتغيرات ال 

 والتحميل الاحصائي بحثال إجراءات 
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 تمييد 3.1
في اعداد ىذا البحث،كمجتمع البحث  استيخدًـفي ىذا الفصؿ المنيج الذم  ةتناكؿ الباحثت

ذت بيدؼ انجاز ىذا خً كالعينة المختارة، كالاداة المستخدمة في ىذا البحث، كالاجراءات التي اتي 

عداد ىذا إليا الباحثة خلاؿ  عرضت البحث، كطريقة المعالجة الاحصائية، كالمحددات التي

 البحث.

 حثمنيج الب 3.2
استخداـ المنيج الكصفي الذم يحاكؿ كصؼ كاقع الرقابة الداخمية في البمديات الكبرل  ت ٌـ

سر كيقيـ الرقابة الداخمية الادارية التي تتـ في كيحاكؿ المنيج الكصفي اف يفٌ ، لمحافظة الخميؿ

فقد تـ استخداـ مصدريف اساسييف ، كبغرض التكصؿ الى نتائج تدعـ اىداؼ البحث ،البمديات

 ىما:، لممعمكمات

 مصادر البيانات  إلىالنظرم لمبحث  الإطارفي معالجة  ةالباحث ت: لجأالمصادر الثانوية

ذات العلاقة، الدكريات كالمقالات  كالأجنبيةالثانكية مف خلاؿ : الكتب كالمراجع العربية 

مكاقع السابقة التي تناكلت مكضكع البحث، كالمطالعة في  تكالدراسا كالأبحاثكالتقارير، 

 الانترنت المختمفة.

  جمع  إلى ةالباحث أت:لمعالجة الجكانب التحميمية لمكضكع البحث لج الأوليةالمصادر

 : الآتية الأدكاتمف خلاؿ  الأكليةالبيانات 

ككزعت عمى المكظفيف ، خصيصا ليذا الغرض متم  لمبحث، صي رئيسة  كأداةالاستبانة  .1

 البمديات الكبرل لمحافظة الخميؿ.الرقابييف بدكائر الرقابة الداخمية في 

 .ةؿ الباحثبالمقابلات الشخصية كالمشاىدة مف قً  .2
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 مجتمع الدراسة: 3.3
عب الذيف ليـ علاقة ك رؤساء الأقساـ كرؤساء الش   مديرميتككف مجتمع الدراسة مف جميع 

في البمديات  (50كالبالغ عددىـ) ،بإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية في بمديات محافظة الخميؿ
كالجدكؿ  ،في محافظة الخميؿ التي تحمؿ تصنيؼ )أ( كتصنيؼ )ب( حسب كزارة الحكـ المحمي

 :(بمدية 13)يكضح تكزيع أفراد مجتمع الدراسة عمى البمديات المستيدفة كعددىا الآتي 
 (: توزيع أفراد مجتمع الدراسة عمى البمديات3.1الجدول)

النسبة  العدد البمدية
 المئكية

 %8 4 إذنا
 %14 7 الخميؿ
 %8 4 السمكع
 %8 4 الظاىرية
 %4 2 بني نعيـ
 %8 4 بيت أمر
 %8 4 ترقكميا
 %4 2 تفكح
 %8 4 حمحكؿ
 %10 5 دكرا
 %8 4 سعير
 %4 2 صكريؼ
 %8 4 يطا

 %100 50 المجمكع
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 عينة الدراسة: 3.4
، ( أداة 46كقد تـ استرداد) كاستبانة،أداة  50حيث تـ تكزيع  تـ استخداـ اسمكب المسح الشامؿ، 

 :كالجدكؿ التالي يكضح خصائص مجتمع الدراسة (%92)كبذلؾ تككف نسبة الاسترداد 

 (: خصائص مجتمع الدراسة3.2الجدول)

 العدد الفئة المتغير
النسبة 
 المئكية

 82.6 38 ذكر الجنس

 
 17.4 8 أنثى

 100.0 46 المجمكع  
 4.3 2 دبمكـ المؤىؿ العممي

 
 73.9 34 بكالكريكس

 21.7 10 دراسات عميا  
 100.0 46 المجمكع  

 60.9 28 عمكـ إدارية التخصص العممي

 
 17.4 8 عمكـ ىندسية

 21.7 10 أخرل  
 100.0 46 المجمكع  

 43.5 20 مدير المسمى الكظيفي

 
 26.1 12 رئيس قسـ

 8.7 4 رئيس شعبة  
 21.7 10 أخرل  
 100.0 46 المجمكع  

 17.4 8 سنكات 5أقؿ مف  سنكات الخبرة

 
 26.1 12 سنكات 10-5مف 

 21.7 10 سنة 15-11مف   
 34.8 16 سنة فأكثر 16مف   
 100.0 46 المجمكع  

 8.7 4 إذنا البمدية

 
 8.7 4 الخميؿ
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 8.7 4 السمكع  
 8.7 4 الظاىرية  
 4.3 2 بني نعيـ  
 8.7 4 بيت أمر  
 8.7 4 ترقكميا  
 4.3 2 تفكح  
 8.7 4 حمحكؿ  
 8.7 4 دكرا  
 8.7 4 سعير  
 4.3 2 صكريؼ  
 8.7 4 يطا  
 100.0 46 المجمكع  

 8.7 4 أ تصنيؼ البمدية

 
 91.3 42 ب

 100.0 46 المجمكع  
 8.7 4 نعـ كجكد قسـ لمرقابة الداخمية

 
 91.3 42 لا

 100.0 46 المجمكع  

تمارسيا نكع الرقابة التي 
 البمدية

 60.9 28 رقابة مالية
 56.5 26 رقابة إدارية
 26.1 12 رقابة خارجية

 0 0 أخرل
 100.0 46 المجمكع

 الجية التي تقكـ بالرقابة 
 

 43.5 20 كزارة الحكـ المحمي

ديكاف الرقابة المالية 
 كالادارية

4 8.7 

 26 12 كلاىما
 21.8 10 عدـ تطبيؽ
 100 46 المجمكع 

 87.0 40 نعـ التعاقد مع مدقؽ خارجي
 13.0 6 لا  
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 100.0 46 المجمكع  
 

 

 
 أداة الدراسة 3.5

في بمديات محافظة  كتطبيقاتيا لقياس تطبيقات الرقابة الداخمية بانةستخدمت الباحثة أداة الاستا

إلى  بانةالاستنقسـ تك  ،مجالات( 7 )فقرة مقسمة إلى (61 )كالتي تككنت مف، بؿ تطكيرىاالخميؿ كسي 

القسـ الأكؿ متعمؽ بالمعمكمات العامة لممبحكثيف كالبمديات، القسـ الثاني متعمؽ  ،أربعة أقساـ

بالعناصر كالمقكمات الأساسية لمرقابة الادارية في البمديات، القسـ الثالث متعمؽ بمدل تطبيؽ 

 ،ارة الحكـ المحمي الفمسطينيالبمديات لأنظمة كاجراءات الرقابة الداخمية المكضكعة مف قبؿ كز 

كالمتعمقة ب)شؤكف المكظفيف، قرارات المجمس البمدم، الشؤكف القانكنية، الخطط الاستراتيجية، 

 ، كالتيخدمات مركز الجميكر(، كالقسـ الرابع يتعمؽ بالإجراءات العامة المكممة للإجراءات السابقة

الفقرات  عفتشمؿ التأميف عمى ممتمكات المؤسسة مف التلاعب كالاختلاس، كتتدرج الإجابة 

 (.2(، الإجابة)نعـ=1: الإجابة)لا=كالآتي

 صدق الأداة 3.6
كلضماف تحقيقيا للأىداؼ التي كضعت مف أجميا، تمت مراجعتيا  بانةالاست للارتقاء بمستكل

كما تـ استشارة  ،متخصصيف في مجاؿ الدراسةكتحكيميا مف قبؿ عدد مف الأكاديمييف كال

اختصاصييف في مجاؿ الإحصاء مف أجؿ عممية إدخاؿ البيانات كتحميميا. كفي ضكء ملاحظات 

ىا ؤ كي تصبح أكثر كضكحان مف حيث الصياغة كانتما بانةالاست المحكميف تـ تعديؿ بعض عبارات

 لممحاكر التي تندرج تحتيا.

كالتي تعبر عف قكة  ،معاملات الاستخراج بطريقة التحميؿ العامميتـ حساب مف ناحية أخرل 

لذلؾ المحكر الذم تنتمي إليو  ،العلاقة بيف كؿ فقرة مف فقرات محاكر أداة الدراسة مع الدرجة الكمية

 معاملات الاستخراججميع عندما تككف  أداة الدراسة بأنيا تتمتع بدرجة صدؽ عاؿو  تتميزالفقرة، ك 
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يدؿ عمى زيادة الاتساؽ أك التناسؽ الداخمي لمفقرات  ذلؾ كبالتالي، (  0.5)أكبر مف اك معظميا

داخؿ ىذا المجاؿ أك المحكر. ك يتضح مف الجدكؿ أدناه بأف معظـ معاملات الاستخراج أعمى مف 

 كأف أداة، مما يدؿ عمى تمتع أداة الدراسة بصدؽ عاؿو  ،فيما يتعمؽ بأداة الدراسة المستخدمة(  0.5)

عت مف أجميا، كالجدكؿ ضً الدراسة المستخدمة قادرة بدرجة مرتفعة عمى تحقيؽ الأىداؼ التي كي 

 يكضح نتائج معاملات الاستخراج. الآتي

 
 مصفوفة قيم معاملات الاستخراج لمجالات أداة الدراسة: (3.3جدول رقم)

 المجال
 معاملات الاستخراج

 أعمى قيمة(-)أدنى قيمة

الفقرات التي معامميا 

 0.5أقل من 

مدل تكفر العناصر كالمقكمات الأساسية لمرقابة 
 الداخمية

 9اٌفمشح سلُ  0=.0-;0.9

مدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية 
 الإدارية كالتنظيمية المتعمقة بشؤكف المكظفيف

0.9:-0.=< ------- 

مدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية 
كالتنظيمية المتعمقة  بقرارات المجمس الإدارية 
 البمدم

 :7اٌفمشح سلُ  7>.0.97-0

مدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية 
 الإدارية كالتنظيمية المتعمقة  بالشؤكف القانكنية

0.:8-0.<; ------- 

مدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية 
 بالخطط الاستراتيجيةالإدارية كالتنظيمية المتعمقة  

 97اٌفمشح سلُ  :=.0.99-0

مدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية 
الإدارية كالتنظيمية المتعمقة  بخدمات مركز خدمة 

 الجميكر
0.;9-0.<8 ------- 

مدل تطبيؽ البمديات للإجراءات العامة المكضكعة 
 مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني

0.;:-0.== ------- 
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 ثبات الأداة 3.7
ات أداة ر عف مدل تجانس ك تناسؽ)اتساؽ( إجابات المبحكثيف عمى فقر عبٌ ثبات أداة الدراسة يي 

كمدل دقة إجاباتيـ، كبالتالي أف تعطي أداة الدراسة النتائج نفسيا إذا أعيد كعباراتيا  الدراسة

لذلؾ ك لقياس ثبات أداة الدراسة تـ قياس الثبات لمجالات  ؛مرة أخرلنفسيا تطبيقيا في الظركؼ 

كركنباخ )بالإضافة إلى الدرجة الكمية لممجالات كالفقرات باستخداـ معاملات الثبات  ؛أداة الدراسة

 : الآتيككانت النتائج عمى النحك  (ألفا

 (: معاملات الثبات كرونباخ ألفا3.4جدول رقم)

 عدد الفقرات المجاؿ
بات ألفا معامؿ الث

 كركنباخ

 *0.71 10 مدل تكفر العناصر كالمقكمات الأساسية لمرقابة الداخمية

مدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية 
 كالتنظيمية المتعمقة بشؤكف المكظفيف

25 0.89 

مدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية 
 بقرارات المجمس البمدمكالتنظيمية المتعمقة  

4 0.77** 

مدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية 
 كالتنظيمية المتعمقة  بالشؤكف القانكنية

5 0.84 

مدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية 
 كالتنظيمية المتعمقة  بالخطط الاستراتيجية

9 0.91 

لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية مدل تطبيؽ البمديات 
 كالتنظيمية المتعمقة  بخدمات مركز خدمة الجميكر

4 0.91 

مدل تطبيؽ البمديات للإجراءات العامة المكضكعة مف قبؿ 
 كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني

4 0.72 

 0.94 61 الدرجة الكمية
 .8، 7، 6 كتعديميا * بعد حذؼ الفقرات
 .36كتعديميا  ة** بعد حذؼ الفقر 
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( عند مجالات الدراسة، 0.91_0.71كما يتضح مف الجدكؿ السابؽ تراكحت قيـ معاملات الثبات)

(، مما يدؿ عمى أف أداة الدراسة الحالية قادرة عمى 0.94كما بمغت قيمة معامؿ الثبات الكمية)

البحث كاستخداميا مرة مف البيانات ك النتائج الحالية فيما لك تـ إعادة القياس ك (%94)إعادة إنتاج 

عت ىذه ضً كالأىداؼ التي كي ،كىذه القيـ اعتبرت مناسبة لأغراض الدراسة  يا،نفسالظركؼ أخرل ب

 المجالات كفقراتيا مف أجميا.

 خطوات تطبيق الدراسة: 3.8
أفراد مجتمع عمى  استبانة( 50)ككزعتالباحثة  طبعتبعد التأكد مف صدؽ أداة الدراسة  .1

 .الدراسة
كقد بمغت  ،الباحثة منيـ جمعتياكبعد ذلؾ  ،بما ىك مطمكب منيـ الاستبانةالمبحكثكف عبٌأ  .2

 %.92بنسبة استرداد  استبانة( 46المسترجعة) اناتالاستب
نات إلى جياز الحاسكب لتحميؿ النتائج باستخداـ برنامج اقامت الباحثة بإدخاؿ الاستب .3

 .SPSSالتحميؿ الإحصائي 
 متغيرات الدراسة 3.9

المتغيػػرات الديمغرافيػػة :) الجػػنس، المؤىػػؿ العممػػي، التخصػػص العممػػي، المسػػمى الػػكظيفي، سػػنكات 

 الخبرة، البمدية، تصنيؼ البمدية، كجكد قسـ لمرقابة الداخمية، التعاقد مع مدقؽ خارجي(.

 مجالات الدراسة:

 .مدل تكفر العناصر كالمقكمات الأساسية لمرقابة الداخمية .1

لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة بشؤكف مدل تطبيؽ البمديات  .2

 المكظفيف.

مدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة  بقرارات  .3

 المجمس البمدم.
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مدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة  بالشؤكف  .4

 نكنية.القا

مدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة  بالخطط  .5

 الاستراتيجية.

مدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة  بخدمات مركز  .6

 خدمة الجميكر.

 كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني.مدل تطبيؽ البمديات للإجراءات العامة المكضكعة مف قبؿ  .7

 

 المعالجة الإحصائية 3.10
 

كقػد تػـ إدخاليػا لمحاسػكب  ،لإدخاليا إلى الحاسػكب الباحثة تمييدان  راجعتيابعد جمع بيانات الدراسة، 

الفقػػػرات  عػػػفكتتػػػدرج الإجابػػػة  ،أم بتحكيػػػؿ الإجابػػػات المفظيػػػة إلػػػى رقميػػػة ،معينػػػةن  ان بإعطائيػػػا أرقامػػػ

زادت درجػػة  (نعػػـ ب) بحيػػث كممػػا زادت نسػػبة الإجابػػة(، 2(، كالإجابػػة)نعـ=1لا =: الإجابػػة)لآتيكػػا

 بؿ تطكيرىا.تطبيقات الرقابة الداخمية في بمديات محافظة الخميؿ كسي 

كتـ استخداـ  ،كقد تمت المعالجة الإحصائية اللازمة لمبيانات باستخراج الأعداد كالنسب المئكية

ثبات أداة الدراسة كمعاملات الاستخراج بطريقة التحميؿ العاممي معادلة الثبات كركنباخ ألفا لفحص 

برنامج الرزـ الإحصائية  اعتمادان عمىلفحص صدؽ أداة الدراسة، كذلؾ باستخداـ الحاسكب 

SPSS. 
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 مفتاح التصحيح

 (: مفتاح تصحيح النسب3.5جدول رقم)

 المستوى النسبة المئوية

 منخفضة جدا %25-0مف 
 منخفضة %50_  %26مف 
 متكسطة %75_  51%مف 
 مرتفعة % فأكثر76 مف
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 الرابعالفصـــل 
 

وعرض نتائج  والإجابة عمى أسئمة الدراسةتحميل البيانات 

 الدراسة الميدانية
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 أسئمة الدراسة: 4.1
 :السؤال الرئيسي الأول 4.1.1

 ما واقع تطبيقات الرقابة الداخمية في بمديات محافظة الخميل ؟

 : الآتيةنيا الأسئمة الفرعية عيتفرع 

 ما مدى توفر العناصر والمقومات الأساسية لمرقابة الداخمية في البمديات؟السؤال الأول: 

فقرات أداة الدراسة المتعمقة  فيكضح الأعداد كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف ع الآتيالجدكؿ 

 بالعناصر كالمقكمات الأساسية لمرقابة الداخمية في البمديات:

 في بمديات محافظة الخميل (: العناصر والمقومات الأساسية لمرقابة الداخمية4.1الجدول رقم)

 العناصر والمقومات الأساسية لمرقابة الداخمية الرقم
 لا نعـ

 العدد
النسبة 
 المئكية

 العدد
النسبة 
 المئكية

يكجد ىيكؿ تنظيمي مصادؽ مف قبؿ كزارة   .1
 الحكـ المحمي

44 95.7% 2 4.3% 

كجكد اكصاؼ كظيفية مكتممة لممكظفيف   .2
 محفكظة في سجؿ كؿ مكظؼ

26 56.5% 20 43.5% 

يكجد تحديد دقيؽ لممسؤكليات التي يجب عمى   .3
 المكظؼ القياـ بيا

20 43.5% 26 56.5% 

كتعميمات كلكائح كاضحة لطبيعة يكجد قكانيف   .4
 عمؿ المكظؼ

26 56.5% 20 43.5% 

يتـ تطبيؽ سياسات الاختيار كالتعييف بشكؿ   .5
 مكضكعي

30 65.2% 16 34.8% 

 %30.4 14 %69.6 32 كجكد نظاـ محاسبي متكامؿ  .6
كجكد كتطبيؽ معايير دقيقة لقياس الأداء   .7

 كتقييمو
10 21.7% 36 78.3% 

معنية بالقياـ بعممية الرقابة تكجد دائرة مستقمة   .8
 الداخمية الادارية عمى المكظؼ

14 30.4% 32 69.6% 
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درجة تكفر العناصر كالمقكمات الأساسية لمرقابة الداخمية في  مف نتائج الجدكؿ السابؽ يتضح أفٌ 

 %(.58.3البمديات متكسطة بنسبة)

أف درجة التكفر مرتفعة فيما يتعمؽ بكجكد ىيكؿ تنظيمي مصادؽ مف قبؿ كزارة الحكـ ايضا يتضح ك 

 %(.95.7المحمي)

بالقياـ بعممية الرقابة يتضح أف درجة التطبيؽ منخفضة فيما يتعمؽ بكجكد دائرة مستقمة معنية ك 

ك منخفضة جدا فيما يتعمؽ بكجكد كتطبيؽ معايير دقيقة  (،%30.4الداخمية الادارية عمى المكظؼ)

%(.21.7) كتقييمو لقياس الأداء

 %21.7 10 %78.3 36 استخداـ كسائؿ رقابة مالية مناسبة   .9
 %34.8 16 %65.2 30 استخداـ كسائؿ رقابة ادارية مناسبة  .10

 %41.7 192 %58.3 268 الدرجة الكمية 
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ما مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الادارية والتنظيمية الموضوعة السؤال الثاني: 

ي الفمسطيني والمتعمقة بما يمي:)شؤون الموظفين ،قرارات المجمس من قبل وزارة الحكم المحم

 البمدي، الشؤون القانونية، الخطط الاستراتيجية، خدمات مركز خدمة الجميور(؟

 :الآتية ويتفرع عنو الأسئمة الفرعية

 أولا: ما مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية والتنظيمية الموضوعة من قبل

 وزارة الحكم المحمي الفمسطيني والمتعمقة بشؤون الموظفين؟

فقرات أداة الدراسة المتعمقة  عفيكضح الأعداد كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف  تيالآالجدكؿ 

 بإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية المتعمقة بشؤكف المكظفيف:

 المتعمقة بشؤون الموظفين (: إجراءات الرقابة الداخمية الإدارية4.2الجدول رقم)

 الرقم
إجراءات الرقابة الداخمية الإدارية المتعمقة 

 بشؤون الموظفين

 لا نعـ

النسبة  العدد
 المئكية

النسبة  العدد
 المئكية

ىؿ يتـ مراجعة سجؿ الدكاـ اليدكم أك    .11
 المحكسب لضبط مكاعيد حضكر المكظفيف

 ؟كانصرافيـ
44 95.7% 2 4.3% 

 %4.3 2 %95.7 44 ىؿ يتـ مراجعة نتائج كشؼ الدكاـ؟   .12
ىؿ يتـ مراجعة الإجازة كترصيدىا في ممؼ   .13

 إجازات المكظؼ حسب نكع الإجازة؟
46 100.0% 0 0.0% 

ىؿ يتـ مراجعة المغادرة كبياف نكعيا رسمية   .14
 كانت اـ خاصة؟

38 82.6% 8 17.4% 

ىؿ يتـ مراجعة سجؿ العمؿ الاضافي مع   .15
 مكافقة مسبقة لمعمؿ الاضافي؟كجكد 

40 87.0% 6 13.0% 

ىؿ يتـ مراجعة ممفات المكظفيف مف حيث   .16
اكتماليا لمكثائؽ المطمكبة كمطابقتيا لمييكؿ 

 التنظيمي لمبمدية؟
36 78.3% 10 21.7% 
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ىؿ يتـ مراجعة العلاكات حسب النظاـ كحسب   .17
 قرارات المجمس البمدم؟

40 87.0% 6 13.0% 

مراجعة الخصكمات حسب النظاـ ىؿ يتـ   .18
 كحسب قرارات المجمس البمدم؟

42 91.3% 4 8.7% 

ىؿ يتـ مراجعة عقكد المكظفيف كمدل   .19
 استمراريتيا؟

42 91.3% 4 8.7% 

ىؿ يتـ مراجعة سجلات المكظفيف لحالات   .20
نياء الخدمات كالية احتساب  الفصؿ كا 

 المستحقات؟
42 91.3% 4 8.7% 

تسكيف المكظفيف ىؿ يتـ مراجعة عمميات   .21
 حسب النظاـ ؟

42 91.3% 4 8.7% 

ىؿ يتـ مراجعة كجكد اكصاؼ كظيفية مكتممة   .22
 في سجؿ المكظفيف؟

26 56.5% 20 43.5% 

ىؿ يتـ مراجعة إجراءات تحديد الحاجة الى   .23
 مكظفيف جدد؟

22 47.8% 24 52.2% 

ىؿ يتـ مراجعة إجراءات اعلاف الجريدة   .24
 المعمف عنيا؟كتكضيح مكاصفات الكظيفة 

38 82.6% 8 17.4% 

ىؿ يتـ مراجعة إجراءات فحص المتقدميف   .25
 لمكظيفة ؟

34 73.9% 12 26.1% 

ىؿ يتـ مراجعة استكماؿ إجراءات التعييف   .26
 كالتدريب مع كجكد دليؿ ارشادم لممكظؼ؟

30 65.2% 16 34.8% 

 %8.7 4 %91.3 42 ىؿ يتـ مراجعة تثبيت الدرجات عند التعييف؟  .27
يتـ مراجعة التأمينات العامة الخاصة ىؿ   .28

 بالمكظفيف؟
42 91.3% 4 8.7% 

ىؿ يتـ مراجعة تكفر خدمات التاميف الصحي   .29
 سكاء الحككمي أك الخاص؟

38 82.6% 8 17.4% 

ىؿ يتـ مراجعة الكفالات المطمكبة مف   .30
 المكظفيف؟

30 65.2% 16 34.8% 

 %43.5 20 %56.5 26ىؿ يتـ مراجعة برامج التدريب المحمية   .31
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مف نتائج الجدكؿ السابؽ أف درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية يتضح  

كالتنظيمية المكضكعة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني كالمتعمقة بشؤكف المكظفيف متكسطة 

 %(.74.3بنسبة)

درجة التطبيؽ مرتفعة فيما يتعمؽ بمراجعة الإجازة كترصيدىا في ممؼ إجازات  كما يتضح أفٌ 

 %(.100المكظؼ حسب نكع الإجازة)

كما ،%(30.4يتضح أف درجة التطبيؽ منخفضة فيما يتعمؽ بمراجعة آلية تقييـ الاداء الحالية) ك

مف درجة التطبيؽ منخفضة جدا فيما يتعمؽ بمراجعة تقارير الاستفادة  يتضح أفٌ 

 %(.17.4الدكرات)

ثانيا: ما مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية والتنظيمية الموضوعة من قبل 

 وزارة الحكم المحمي الفمسطيني والمتعمقة بقرارات المجمس البمدي؟

فقرات أداة الدراسة المتعمقة  عفيكضح الأعداد كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف  الآتيالجدكؿ 

 بإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية المتعمقة بقرارات المجمس البمدم:

 

 جراءات الرقابة الداخمية الإدارية المتعمقة بقرارات المجمس البمديإ(: 4.3الجدول رقم)

 كالخارجية؟
 %39.1 18 %60.9 28 ىؿ يتـ مراجعة آلية اختيار المكظفيف؟  .32
 %82.6 38 %17.4 8 ىؿ يتـ مراجعة تقارير الاستفادة مف الدكرات؟  .33
 %69.6 32 %30.4 14 ىؿ يتـ مراجعة آلية تقييـ الاداء الحالية؟  .34
 %56.5 26 %43.5 20 ىؿ يتـ مراجعة نتائج تقييـ المكظفيف ؟   .35

 %25.7 296 %74.3 854 الدرجة الكمية 

 لا نعـإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية المتعمقة بقرارات  الرقم
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السابؽ أف درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية مف نتائج الجدكؿ يتضح  

كالتنظيمية المكضكعة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني كالمتعمقة بقرارات المجمس البمدم 

 %(.64.1متكسطة بنسبة)

 بمدم حصكؿ عمى نسخة مف كؿ اجتماع مجمسيتضح أف درجة التطبيؽ متكسطة فيما يتعمؽ بالك 

ك مراجعة التزاـ الدكائر كالاقساـ بتطبيؽ قرارات المجمس البمدم مف خلاؿ مراجعة  ،%(69.6)

ك مراجعة القرارات الحالية كالسابقة  ،%(69.6الإجراءات التي تـ اخذىا في كؿ دائرة أك قسـ)

كنية %( ك كانت أدنى الدرجات فيما يتعمؽ بمراجعة النكاحي القان65.2فييا) لمتابعة تنفيذ ما جاء

 .طة أيضان %( كىي متكسٌ 52.2كالادارية التي يمكف اغفاليا في قرارات المجمس البمدم)

 العدد المجمس البمدي
النسبة 
 المئكية

 العدد
النسبة 
 المئكية

ىؿ يتـ الحصكؿ عمى نسخة مف كؿ اجتماع   .36
 مجمس بمدم؟

32 69.6% 14 30.4% 

ىؿ يتـ مراجعة القرارات الحالية كالسابقة   .37
 لمتابعة تنفيذ ما جاء فييا؟

30 65.2% 16 34.8% 

ىؿ يتـ مراجعة النكاحي القانكنية كالادارية التي   .38
 اغفاليا في قرارات المجمس البمدم؟يمكف 

24 52.2% 22 47.8% 

ىؿ يتـ مراجعة التزاـ الدكائر كالاقساـ بتطبيؽ   .39
قرارات المجمس البمدم مف خلاؿ مراجعة 

جراءات التي تـ اخذىا في كؿ دائرة أك قسـ الإ
 ؟

32 69.6% 14 30.4% 

 %35.9 66 %64.1 118 الدرجة الكمية 
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ثالثا: ما مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية والتنظيمية الموضوعة من قبل 

 وزارة الحكم المحمي الفمسطيني والمتعمقة بالشؤون القانونية؟

فقرات أداة الدراسة المتعمقة  عفيكضح الأعداد كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف  الآتيالجدكؿ 

 بإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية المتعمقة بالشؤكف القانكنية:

 (: إجراءات الرقابة الداخمية الإدارية المتعمقة بالشؤون القانونية4.4الجدول رقم)

درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية  افٌ مف نتائج الجدكؿ السابؽ يتضح 

كالتنظيمية المكضكعة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني كالمتعمقة بالشؤكف القانكنية متكسطة 

 %(.56.5بنسبة)

 الرقم
الإدارية المتعمقة إجراءات الرقابة الداخمية 

 بالشؤون القانونية

 لا نعـ

 العدد
النسبة 
 المئكية

 العدد
النسبة 
 المئكية

ىؿ يتـ مراجعة المعاملات المرسمة الى   .40
 الشؤكف القانكنية؟

32 69.6% 14 30.4% 

ىؿ يتـ مراجعة تصنيؼ القضايا حسب   .41
 المكضكع كالدائرة كالقسـ؟

24 52.2% 22 47.8% 

تاريخ ارساؿ كؿ معاممة كتاريخ ىؿ يتـ مراجعة   .42
 استلاـ الردكد كاتخاذ الاجراء المناسب؟

26 56.5% 20 43.5% 

 %52.2 24 %47.8 22 ىؿ يتـ مراجعة الردكد كمدل تكرار مكاضيعيا؟  .43
ىؿ يتـ مراجعة ارشفة سجلات الشؤكف   .44

القانكنية كمدل سيكلة الكصكؿ الى البيانات 
 كالمعمكمات فييا؟

26 56.5% 20 43.5% 

 %43.5 100 %56.5 130 الدرجة الكمية 
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كما يتضح بأف درجة التطبيؽ متكسطة فيما يتعمؽ بمراجعة المعاملات المرسمة الى الشؤكف 

أف أدنى الدرجات ىي المتعمقة بمراجعة الردكد كمدل تكرار ايضا يتضح ك %(. 69.6القانكنية)

 %( كىي منخفضة.47.8مكاضيعيا)

والتنظيمية الموضوعة من قبل رابعا: ما مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية 

 وزارة الحكم المحمي الفمسطيني والمتعمقة بالخطط الاستراتيجية؟

فقرات أداة الدراسة المتعمقة  عفيكضح الأعداد كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف  الآتيالجدكؿ 

 بإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية المتعمقة بالخطط الاستراتيجية:

 (: إجراءات الرقابة الداخمية الإدارية المتعمقة بالخطط الاستراتيجية4.5الجدول رقم)

 الرقم
إجراءات الرقابة الداخمية الإدارية المتعمقة 

 بالخطط الاستراتيجية

 لا نعـ

 العدد
النسبة 
 العدد المئكية

النسبة 
 المئكية

ىؿ يتـ مراجعة اعتماد الخطة الاستراتيجية   .45
كزارة الحكـ المحمي كفؽ دليؿ اعداد الخطة مف 

 ؟
36 78.3% 10 21.7% 

ىؿ يتـ مراجعة اعتماد تحديث الخطة   .46
الاستراتيجية كفؽ دليؿ اعداد الخطة مف كزارة 

 الحكـ المحمي؟
36 78.3% 10 21.7% 

التي  ىؿ يتـ مراجعة عمميات التحديث تتـ   .47
 سنكيا كفؽ مبدا المشاركة ؟

30 65.2% 16 34.8% 

التحديث الذم تـ عمى الخطط ىؿ يتـ مراجعة   .48
 لمبمدية؟ يةلا يتعارض مع جكىر الرؤ 

34 73.9% 12 26.1% 

ىؿ يتـ مراجعة جداكؿ التقييـ كالمتابعة   .49
 كتحديثيا سنكيا؟

24 52.2% 22 47.8% 

ىؿ يتـ مراجعة المشاريع المدرجة في الخطة   .50
 كتماشييا مع المكازنة؟

36 78.3% 10 21.7% 
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درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية  افٌ مف نتائج الجدكؿ السابؽ يتضح 

كالتنظيمية المكضكعة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني كالمتعمقة بالخطط الاستراتيجية 

 %(.65.2متكسطة بنسبة)

درجة التطبيؽ مرتفعة فيما يتعمؽ بمراجعة اعتماد تحديث الخطة الاستراتيجية كفؽ  أفٌ  يتضح ك

 %(.82.6دليؿ اعداد الخطة مف كزارة الحكـ المحمي)

درجة التطبيؽ منخفضة فيما يتعمؽ بمراجعة تنفيذ المشاريع حسب الاكلكيات في  فٌ أيتضح  ك

 %(.47.8ريع مف الخطة الاستراتيجية)ك تناغـ قرارات المجمس المتعمقة بالمشا ،%(47.8الخطة)

خامسا: ما مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية والتنظيمية الموضوعة من 

 قبل وزارة الحكم المحمي الفمسطيني والمتعمقة بخدمات مركز خدمة الجميور؟

ت أداة الدراسة المتعمقة فقرا عفيكضح الأعداد كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف  الآتيالجدكؿ 

 بإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية المتعمقة بخدمات مركز خدمة الجميكر:

 

 جراءات الرقابة الداخمية الإدارية المتعمقة بخدمات مركز خدمة الجميورإ(: 4.6الجدول رقم)

المشاريع حسب ىؿ يتـ مراجعة تنفيذ   .51
 الاكلكيات في الخطة ؟

22 47.8% 24 52.2% 

ىؿ يتـ تناغـ قرارات المجمس المتعمقة   .52
 بالمشاريع مف الخطة الاستراتيجية ؟

22 47.8% 24 52.2% 

ىؿ يتـ مراجعة الخطط لمدكائر كالاقساـ فيما   .53
يتعمؽ بمشاريع الخطة الاستراتيجية كالتطكير 

 المؤسسي؟
30 65.2% 16 34.8% 

 %34.8 144 %65.2 270 الدرجة الكمية 

 لا نعـإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية المتعمقة  الرقم
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درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية  مف نتائج الجدكؿ السابؽ يتضح أفٌ 

كالتنظيمية المكضكعة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني كالمتعمقة بخدمات مركز خدمة 

 %(.63الجميكر متكسطة بنسبة)

مراجعة كجكد دليؿ إجراءات لمركز خدمات بدرجة التطبيؽ متكسطة فيما يتعمؽ  يتضح أفٌ  ك

 ،(%65.2مراجعة ضركرة كجكد نسخ لدل مكظفي مركز خدمات الجميكر)ك  ،(%65.2الجميكر)

طباعة دليؿ مركز خدمات الجميكر ك  ،(%60.9مراجعة فيـ المكظفيف لمدليؿ كالعمؿ فيو)ك 

 (.%60.9لممكاطنيف)

 العدد بخدمات مركز خدمة الجميور
النسبة 
 المئكية

 العدد
النسبة 
 المئكية

ىؿ يتـ مراجعة كجكد دليؿ إجراءات لمركز   .54
 خدمات الجميكر ؟

30 65.2% 16 34.8% 

ىؿ يتـ مراجعة ضركرة كجكد نسخ لدل   .55
 مكظفي مركز خدمات الجميكر؟

30 65.2% 16 34.8% 

ىؿ يتـ مراجعة فيـ المكظفيف لمدليؿ كالعمؿ   .56
 فيو؟

28 60.9% 18 39.1% 

ىؿ يتـ طباعة دليؿ مركز خدمات الجميكر   .57
 لممكاطنيف؟ 

28 60.9% 18 39.1% 

 %37.0 68 %63.0 116 الدرجة الكمية 
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السؤال الثالث: ما مدى تطبيق البمديات للإجراءات العامة الموضوعة من قبل وزارة الحكم المحمي 

 لفمسطيني؟ا

فقرات أداة الدراسة المتعمقة  عفيكضح الأعداد كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف  الآتيالجدكؿ 

 بالإجراءات العامة المكضكعة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني:

 (: الإجراءات العامة الموضوعة من قبل وزارة الحكم المحمي الفمسطيني4.7الجدول رقم)

المكضكعة مف قبؿ مف نتائج الجدكؿ السابؽ أف درجة تطبيؽ البمديات للإجراءات العامة يتضح 

 %(.79.3كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني مرتفعة بنسبة)

درجة التطبيؽ مرتفعة جدا فيما يتعمؽ بمراجعة كجكد تأميف عمى ممتمكات المؤسسة  أفٌ  كيتضح

 كما يتضح أفٌ  ،(%91.3مراجعة كجكد تأمينات العماؿ كالأخطار المختمفة)(، ك %91.3المختمفة)

مراجعة (، ك %73.9مراجعة كجكد كفالات أمناء الصناديؽ)درجة التطبيؽ متكسطة فيما يتعمؽ ب

 (.%60.9أثناء النقؿ)في كجكد تأميف عمى النقد في الصناديؽ ك 

 مجالات الدراسة: عفالجدكؿ التالي يكضح الأعداد كالنسب المئكية لإجابات المبحكثيف 

 الرقم
الإجراءات العامة الموضوعة من قبل وزارة الحكم 

 المحمي الفمسطيني

 لا نعـ

 العدد
النسبة 
 المئكية

 العدد
النسبة 
 المئكية

ىؿ يتـ مراجعة كجكد تأميف عمى ممتمكات    .58
 المؤسسة المختمفة؟

42 91.3% 4 8.7% 

ىؿ يتـ مراجعة كجكد تأمينات العماؿ   .59
 كالاخطار المختمفة؟

42 91.3% 4 8.7% 

 %26.1 12 %73.9 34 ىؿ يتـ مراجعة كجكد كفالات أمناء الصناديؽ؟  .60
ىؿ يتـ مراجعة كجكد تأميف عمى النقد في   .61

 أثناء النقؿ ؟في الصناديؽ ك 
28 60.9% 18 39.1% 

 %20.7 38 %79.3 146 الدرجة الكمية 
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 (:الأعداد والنسب المئوية لإجابات المبحوثين عمى مجالات الدراسة4.8الجدول رقم)

أعمى الدرجات ىي درجة تطبيؽ البمديات للإجراءات العامة  مف الجدكؿ السابؽ أفٌ يتضح 

%( كىي مرتفعة، يمييا درجة تطبيؽ 79.3المكضكعة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني)

%( كىي 74.3البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة بشؤكف المكظفيف)

لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة  بالخطط متكسطة، ثـ درجة تطبيؽ البمديات 

%( كىي متكسطة، ثـ درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية 65.2الاستراتيجية)

 المجال
 لا نعـ

 العدد
النسبة 
 المئكية

 العدد
النسبة 
 المئكية

مدى توفر العناصر والمقومات الأساسية لمرقابة 
 الداخمية

268 58.3% 192 41.7% 

مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية 
 والتنظيمية المتعمقة بشؤون الموظفينالإدارية 

854 74.3% 296 25.7% 

مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية 
الإدارية والتنظيمية المتعمقة  بقرارات المجمس 

 البمدي
118 64.1% 66 35.9% 

مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية 
 القانونيةالإدارية والتنظيمية المتعمقة  بالشؤون 

130 56.5% 100 43.5% 

مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية 
الإدارية والتنظيمية المتعمقة  بالخطط 

 الاستراتيجية
270 65.2% 144 34.8% 

مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية 
الإدارية والتنظيمية المتعمقة  بخدمات مركز 

 خدمة الجميور
116 63.0% 68 37.0% 

مدى تطبيق البمديات للإجراءات العامة 
الموضوعة من قبل وزارة الحكم المحمي 

 الفمسطيني
146 79.3% 38 20.7% 
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يمييا درجة تطبيؽ البمديات  ،%( كىي متكسطة64.1المجمس البمدم) كالتنظيمية المتعمقة  بقرارات

%( كىي 63ة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة  بخدمات مركز خدمة الجميكر)لإجراءات الرقاب

 ،%( كىي متكسطة58.3ثـ درجة تكفر العناصر كالمقكمات الأساسية لمرقابة الداخمية) ،متكسطة

كأخيرا درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة  بالشؤكف 

 %( كىي متكسطة.56.5نية)القانك 

 درجات تطبيق مجالات الدراسة حسب البمديات (:4.9الجدول رقم)

 البمدية/المجاؿ

مدل 
تكفر 

العناصر 
كالمقكمات 
الأساسية 
لمرقابة 
 الداخمية

مدل 
تطبيؽ 
البمديات 
لإجراءات 
الرقابة 
الداخمية 
الإدارية 
كالتنظيمية 
المتعمقة 
بشؤكف 
 المكظفيف

مدل تطبيؽ 
البمديات 
لإجراءات 
الرقابة 
الداخمية 
الإدارية 
كالتنظيمية 
المتعمقة  
بقرارات 
المجمس 
 البمدم

مدل 
تطبيؽ 
البمديات 
لإجراءات 
الرقابة 
الداخمية 
الإدارية 
كالتنظيمية 
المتعمقة  
بالشؤكف 
 القانكنية

مدل تطبيؽ 
البمديات 
لإجراءات 
الرقابة 
الداخمية 
الإدارية 
كالتنظيمية 
المتعمقة  
بالخطط 

 ستراتيجيةالا

مدل تطبيؽ 
البمديات 
لإجراءات 
الرقابة 
الداخمية 
الإدارية 
كالتنظيمية 
المتعمقة  
بخدمات 

مركز خدمة 
 الجميكر

مدل 
تطبيؽ 
البمديات 
للإجراءات 
العامة 

المكضكعة 
مف قبؿ 

كزارة الحكـ 
المحمي 
 الفمسطيني

 %37.5 %75.0 %88.9 %60.0 %87.5 %76.0 %75.0 إذنا
 %50.0 %21.4 %15.9 %34.3 %35.7 %36.6 %20.0 الخميؿ
 %50.0 %37.5 %94.4 %40.0 %50.0 %62.0 %35.0 السمكع
 %100.0 %100.0 %88.9 %100.0 %87.5 %92.0 %80.0 الظاىرية
 %100.0 %100.0 %100.0 %20.0 %100.0 %84.0 %50.0 بني نعيـ
 %50.0 %0.0 %44.4 %10.0 %62.5 %66.0 %60.0 بيت أمر
 %100.0 %0.0 %100.0 %70.0 %87.5 %86.0 %70.0 ترقكميا
 %100.0 %100.0 %0.0 %100.0 %100.0 %76.0 %70.0 تفكح
 %100.0 %100.0 %50.0 %60.0 %50.0 %80.0 %45.0 حمحكؿ
 %70.0 %30.0 %40.0 %40.0 %10.0 %49.6 %40.0 دكرا
 %62.5 %87.5 %22.2 %50.0 %37.5 %44.0 %45.0 سعير
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 %75.0 %100.0 %88.9 %100.0 %100.0 %92.0 %90.0 صكريؼ
 %100.0 %100.0 %88.9 %40.0 %50.0 %96.0 %70.0 يطا

مف الجدكؿ السابؽ يتضح بأنو فيما يتعمؽ بمدل تكفر العناصر كالمقكمات الأساسية لمرقابة  .1

%( ككانت أدنى البمديات بمدية)الخميؿ( 90بنسبة) كانت اكثر البمديات ىي بمدية صكريؼ ،الداخمية

 %(.20بنسبة)

ك فيما يتعمؽ بمدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة بشؤكف  .2

%( ككانت أدنى البمديات بمدية)الخميؿ( 96كانت اكثر البمديات ىي بمدية يطا بنسبة) ،المكظفيف

 %(.36بنسبة)

ك فيما يتعمؽ بمدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة  بقرارات  .3

%( لكؿ منيا 100كانت اكثر البمديات ىي بمدية بني نعيـ كتفكح كصكريؼ بنسبة)، المجمس البمدم

 %(.35.7ككانت أدنى البمديات بمدية)الخميؿ( بنسبة)

تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة  بالشؤكف ك فيما يتعمؽ بمدل  .4

%( لكؿ منيا 100كانت اكثر البمديات ىي بمدية الظاىرية كتفكح كصكريؼ بنسبة) ،القانكنية

 %(.10ككانت أدنى البمديات بمدية)بيت أمر( بنسبة)

بالخطط  قةقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمك فيما يتعمؽ بمدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الر  .5

%( لكؿ منيا ككانت 100كانت اكثر البمديات ىي بمدية بني نعيـ كترقكميا بنسبة)، الاستراتيجية

 %(.0أدنى البمديات بمدية)تفكح( بنسبة)

المتعمقة  بخدمات ك فيما يتعمؽ بمدل تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية  .6

كانت اكثر البمديات ىي بمدية الظاىرية ك بني نعيـ ك تفكح ك حمحكؿ ك  ،مركز خدمة الجميكر

%( لكؿ منيا ككانت أدنى البمديات بمدية)بيت أمر كترقكميا( 100صكريؼ ك يطا بنسبة)

 %( لكؿ منيا.0بنسبة)
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كعة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي ك فيما يتعمؽ بمدل تطبيؽ البمديات للإجراءات العامة المكض .7

كانت اكثر البمديات ىي بمدية يطا ك بني نعيـ ك ترقكميا ك تفكح ك حمحكؿ ك الظاىرية  ،الفمسطيني

 %(.37.5%( ككانت أدنى البمديات بمدية)إذنا( بنسبة)100بنسبة)

 المقابلات الشخصية4.2
سؤاليف  مقابلات شخصية، قامت الباحثة بعمؿ  اثناء عمؿ الاستبانة يكجد فييا سؤاليف

في البمديات مكضكع الدراسة،  ممف ليـ علاقة مباشرة(مقابمة شخصية 15حيث تـ عمؿ ) مفتكحيف

بمعدؿ مقابمة شخصية لكؿ بمدية ،بالاضافة الى عمؿ مقابمة لرئيس قسـ الرقابة في الادارة العامة 

مف قبؿ مديرية الحكـ المحمي  كمقابمة لمكظؼ التدقيؽ عمى البمديات لمرقابة عمى الحكـ المحمي ،

ىذه الاجابات تكمف في الاسئمة  كانت نتائجك  حيث شممت ىذه المقابلات عمى سؤاليف ، فرع الخميؿ

 الآتية:

 السؤال الرئيسي الثاني:
 

 ما ىي معوقات تطبيق الرقابة الداخمية في بمديات محافظة الخميل؟ . أ

 :حسب اجابة المبحكثيف في الآتي الاقتراحات الخاصة بيذه المعكقاتابرز  تكمف

 كضكح سياسات الرقابة الداخمية مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي . ـعد .1

 تجاكزات المجمس البمدم . .2

 غياب دكر الرقابة الادارية لدل السمطة . .3

 .كعدـ كفاية عددىـ  عدـ كفاءة القائميف عمى عممية الرقابة كقمة حبرتيـ .4

 .داخميةعدـ كجكد دكائر مستقمة بالرقابة ال .5

 دكائر مستقمة.بكجكد عدـ كجكد قانكف ممزـ مف الحكـ المحمي  .6
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 عدـ كجكد نظاـ الثكابت كالعقاب. .7

 تخكؼ المكظفيف مف كجكد كحدة رقابة داخمية. .8

 الفمسطينية؟ البمدياتما ىي سبل تطوير انظمة الرقابة الداخمية في  ب.

حسب اجابة المبحكثيف  الرقابةالخاصة بعممية سبؿ تطكير برز الاقتراحات أ يمكف تمخيص

 في الآتي:

 داخؿ البمديات كاف تككف تبعيتيا لممجمس البمدم  ء دكائر مستقمة لمرقابة الداخميةانشا .1

 .ة لمقياـ بعممية الرقابة الداخميةمة كمدربٌ كجكد ككادر مؤىٌ  .2

مف ىذه  اعتماد تقارير الرقابة الداخمية سكاء كانت سمبية اك ايجابية كاخذ التغذية الراجعة .3

 التقارير.

ككذلؾ الالتزاـ  ، بيـطة ك الاعماؿ المنعمى في البمديات  كافةن  تدريب المكظفيف العامميف .4

 . الرقابة الداخمية ةبكتابة التقارير اللازمة لتسميميا لدائر 

 .ىمية كحدة الرقابة الداخميةأبكتكعيتيـ  تدريب اعضاء المجمس البمدم  .5
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 ممخص النتائج والاستنتاجات 5.1
التػػي ىػػدفت إلػػى دراسػػة درجػػة تطبيقػػات الرقابػػة الداخميػػة فػػي بمػػديات ،بعػػد إجػػراء ىػػذه الدراسػػة 

 :الآتيةالنتائج  تكصمت الباحثة إلى فقد ،محافظة الخميؿ كسبؿ تطكيرىا

 .تطبيقات الرقابة الداخمية في بمديات محافظة الخميل  واقعالمجال الاول: 

 الداخمية في البمديات متكسطة . درجة تكفر العناصر كالمقكمات الأساسية لمرقابة أفٌ  تبيف

درجة التكفر مرتفعة فيما يتعمؽ بكجكد ىيكؿ تنظيمي مصادؽ مف قبؿ كزارة  ايضا أفٌ  تبيفك 

 الحكـ المحمي.

منخفضة فيما يتعمؽ بكجكد دائرة مستقمة معنية بالقياـ بعممية الرقابة تبيف أف درجة التطبيؽ ك 

 ك منخفضة جدا فيما يتعمؽ بكجكد كتطبيؽ معايير دقيقة لقياس ،الداخمية الادارية عمى المكظؼ

  الاداء كتقييمو

اف الييكؿ التنظيمي مصادؽ في معظـ البمديات ،لانو مف متطمبات كتعزك الباحثة ذلؾ الى 

دـ كجكد عمى المكازنة السنكية ،اما فيما يخص المقكمات الاخرل فيي متكسطة بسبب ع التصديؽ

دائرة مكارد بشرية متخصصة في البمديات،كعدـ كجكد دائرة مستقمة لمرقابة الداخمية ،كعدـ المتزاـ 

 :البمديات بالقكانيف كالتعميمات كالمكائح الخاصة بعمؿ كؿ مكظؼ.

البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية والتنظيمية الموضوعة : مدى تطبيق المجال الثاني

 من قبل وزارة الحكم المحمي الفمسطيني والمتعمقة بشؤون الموظفين

درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المكضكعة مف  تبيف أفٌ 

 شؤكف المكظفيف متكسطة .قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني كالمتعمقة ب

درجة التطبيؽ مرتفعة فيما يتعمؽ بمراجعة الإجازة كرصدىا في ممؼ  أفٌ  ايضان  تبيف ك

 إجازات المكظؼ حسب نكع الإجازة.
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درجة التطبيؽ منخفضة فيما يتعمؽ بمراجعة آلية تقييـ الاداء الحالية، كما تبيف أف  تبيف أفٌ ك 

 مراجعة تقارير الاستفادة مف الدكرات.درجة التطبيؽ منخفضة جدا فيما يتعمؽ ب

الباحثة ذلك الى عدم وجود ىياكل تنظيمية مطبقة داخل البمديات ،وعدم وجود دوائر  تعزوو 

وان وجدت دائرة الموارد البشرية  ،لمموارد البشرية داخل البمديات تقوم باعماليا عمى اكمل وجو

الى عدم وجود قانون يمزم البمديات بالامور  يقوم بيذه الاعمال، بالاضافة الذيضعف الكادر 

 عمى نظم الرقابة الداخمية .سمبا  والاجراءات المتعمقة بشؤون الموظفين ، مما انعكس 

ا: مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية والتنظيمية الموضوعة من لمجال الثالث

 بقرارات المجمس البمدي قبل وزارة الحكم المحمي الفمسطيني والمتعمقة

درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المكضكعة مف  فٌ أتبيف 

 كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني كالمتعمقة بقرارات المجمس البمدم متكسطة . قبؿ

مجمس تبيف أف درجة التطبيؽ متكسطة فيما يتعمؽ بالحصكؿ عمى نسخة مف كؿ اجتماع ك 

بمدم، ك مراجعة التزاـ الدكائر كالاقساـ بتطبيؽ قرارات المجمس البمدم مف خلاؿ مراجعة الإجراءات 

 ،التي تـ اخذىا في كؿ دائرة أك قسـ، ك مراجعة القرارات الحالية كالسابقة لمتابعة تنفيذ ما جاء فييا

رية التي يمكف اغفاليا في قرارات ك كانت أدنى الدرجات فيما يتعمؽ بمراجعة النكاحي القانكنية كالادا

 .كىي متكسطة أيضا ،المجمس البمدم

 اً منالباحثة ذلك الى ضعف المجالس البمدية وتخوفيم من تسرب القرارات اعتقاد تعزوو 

 ،ي المجالس البمدية بالقرارات الصادرةع  وكذلك عدم و   ،نيا قرارات سرية لمغايةأالمجمس ب

لعدم السماح لاي موظف في البمديات بحضور  ؛ببعضيا البعضبالاضافة الى عدم ربط الجمسات 

 القيام بمراجعة الجمسات السابقة. مجمسات المجمس البمدي وعد
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: مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية والتنظيمية الموضوعة من المجال الرابع

 القانونيةقبل وزارة الحكم المحمي الفمسطيني والمتعمقة بالشؤون 

تبيف أف درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المكضكعة مف 

 قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني كالمتعمقة بالشؤكف القانكنية متكسطة .

تبيف أف درجة التطبيؽ متكسطة فيما يتعمؽ بمراجعة المعاملات المرسمة الى الشؤكف ك 

 القانكنية. 

تبيف أف أدنى الدرجات ىي المتعمقة بمراجعة الردكد كمدل تكرار مكاضيعيا كىي  ك

 .منخفضة

الباحثة ذلك الى عدم وجود دائرة قانونية مستقمة بالبمديات وان الامور تتم بطريقة  عزووت

الوكمة  وعديم العرفة بالاعمالعشوائية،وان وجدت ىذه الدائرة فان الكادر الموجود فييا ضعيف 

 اليو.

 

: مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية والتنظيمية الموضوعة المجال الخامس

 من قبل وزارة الحكم المحمي الفمسطيني والمتعمقة بالخطط الاستراتيجية

 درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المكضكعة مف تبيف أفٌ 

 قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني كالمتعمقة بالخطط الاستراتيجية متكسطة .

درجة التطبيؽ مرتفعة فيما يتعمؽ بمراجعة اعتماد تحديث الخطة الاستراتيجية كفؽ  تبيف أفٌ ك 

 دليؿ اعداد الخطة مف كزارة الحكـ المحمي.

مشاريع حسب الاكلكيات في درجة التطبيؽ منخفضة فيما يتعمؽ بمراجعة تنفيذ ال فٌ أتبيف  ك

 الخطة، ك تناغـ قرارات المجمس المتعمقة بالمشاريع مف الخطة الاستراتيجية.
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وضعف الكادر القائم باعمال ،عدم وجود دائرة تخطيط في البمدية  الى الباحثة ذلك عزووت

 أنا من الخطط وعدم قيام الحكم المحمي بمراجعة الخطط ،او مراجعة تحديث الخطط عمى الرغم 

ث الخطة ياحد بنوده الاساسية تحد حسب الاداء)صندوق البمديات( تصنيف البمديات

 الاستراتيجية.

: مدى تطبيق البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية والتنظيمية لمجال السادسا

 الموضوعة من قبل وزارة الحكم المحمي الفمسطيني والمتعمقة بخدمات مركز خدمة الجميور

درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المكضكعة مف  أفٌ تبيف 

 قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني كالمتعمقة بخدمات مركز خدمة الجميكر متكسطة .

مراجعة كجكد دليؿ إجراءات لمركز خدمات بدرجة التطبيؽ متكسطة فيما يتعمؽ  تبيف أفٌ ك 

مراجعة فيـ ، ك ضركرة كجكد نسخ لدل مكظفي مركز خدمات الجميكرمراجعة ، ك الجميكر

 .طباعة دليؿ مركز خدمات الجميكر لممكاطنيف، ك المكظفيف لمدليؿ كالعمؿ فيو

الى عدم قيام الحكم المحمي بمراجعة معاملات مراكز خدمات الجميور ذلك الباحثة  فسروت

 اعتباروب،جميور يقومون بالعمل فيوغير اكفاء بالعمل في مراكز خدمات ال ينووجود مدرا

شخص يقوم  سنوات لا يوجود ايا  6الباحثة موظفة في مركز خدمات الجميور منذ اكثر من 

تتم من  معظم معاملات البمدية بالمراقبة عمى معاملات مركز خدمات الجميور عمى الرغم انا 

 المراقبة بمعرفة عمى برنامجخلال المركز وعدم قيام الحكم المحمي او ديوان الموظفين اثناء 

 خدمات الجميور . مركز

 

مدى تطبيق البمديات للإجراءات العامة الموضوعة من قبل وزارة الحكم المحمي  :المجال السابع

 الفمسطيني
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درجة تطبيؽ البمديات للإجراءات العامة المكضكعة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي  تبيف أفٌ 

 الفمسطيني مرتفعة .

درجة التطبيؽ مرتفعة جدا فيما يتعمؽ بمراجعة كجكد تأميف عمى ممتمكات المؤسسة  تبيف أفٌ ك 

كما تبيف أف درجة التطبيؽ متكسطة  ،مراجعة كجكد تأمينات العماؿ كالأخطار المختمفةك  ،المختمفة

مراجعة كجكد تأميف عمى النقد في الصناديؽ ، ك مراجعة كجكد كفالات أمناء الصناديؽفيما يتعمؽ ب

 .أثناء النقؿفي  ك

البمديات تيتم بالامور المالية اكثر من الاىتمام بالامور الادارية  نا بأ ذلك الباحثة تفسرو 

وان الرقابة عمى ىذه ،والقانونية والتنظيمية حيث ان الاجراءات العامة تصب في الرقابة المالية 

 الاىتمام من الامور الاخرى.الامور من قبل وزارة الحكم المحمي وديوان الرقابة اكثر من 

أعمى الدرجات ىي درجة تطبيؽ البمديات للإجراءات العامة المكضكعة مف  كأخيرا تبيف أفٌ 

يمييا درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة  ،كىي مرتفعة ،قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني

ثـ درجة تطبيؽ البمديات  ،كسطةالداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة بشؤكف المكظفيف كىي مت

ثـ  ،كىي متكسطة ،بالخطط الاستراتيجية ية الإدارية كالتنظيمية المتعمقةلإجراءات الرقابة الداخم

درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية المتعمقة  بقرارات المجمس 

لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية كالتنظيمية  يمييا درجة تطبيؽ البمديات ،كىي متكسطة ،البمدم

بخدمات مركز خدمة الجميكر كىي متكسطة، ثـ درجة تكفر العناصر كالمقكمات الأساسية  المتعمقة

لمرقابة الداخمية كىي متكسطة، كأخيرا درجة تطبيؽ البمديات لإجراءات الرقابة الداخمية الإدارية 

 .انكنية كىي متكسطةكالتنظيمية المتعمقة  بالشؤكف الق
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الاجراءات العامة مرتبطة بالامكر المالية كاف أفٌ تفسر  فإفٌ الباحثة الى ذلؾ كاستنادا

البمديات تعتقد باف الرقابة لا تتـ الا عمى الامكر المالية كالسبب في ذلؾ ضعؼ الحكـ المحمي في 

 عمى الامكر المالية  .فقط كتركيزه  ،التركيز عمى الامكر الادارية

ضعؼ الكادر المكجكد  الى الباحثة ذلؾ عزكفيي متكسطة كت ،اما بالنسبة لشؤكف المكظفيف

 في شؤكف المكظفيف كعدـ كجكد دائرة لممكارد البشرية.

ككذلؾ ،فيي ضعيفة بسبب ضعؼ القائميف عمى عممية التخطيط في البمديات ،اما الخطط

 .دكائر تخطيط في البمديات كعدـ كجكد،عدـ كجكد متفرغ مف المكظفيف لمقياـ بالخطط 

عدم وعي اعضاء المجالس البمدية باىمية البمدي ،فيي متوسطة،بسبب  اما قرارات المجمس 

الى عدم السماح لاي موظف  بالاضافة ،واعتبار القرارات سرية لمغاية ،ر في الجمسةدنشر القرار الصا

 حضور جمسات المجمس.ب

مراكز خدمات الجميكر لمقياـ بالاعماؿ  يرممد فتتمثؿ في ضعؼ اما خدمات الجميكر 

 كضعؼ معرفتيـ بانظمة مركز خدمات الجميكر ،كعدـ اىتماـ المجمس البمدم بمركز إلييـالمككمة 

%مف معاملات البمدية تتـ مف 90كنسياف اف اكثر مف  ،خدمات الجميكر باعتباره مركز جباية فقط

ككذلؾ  ،رقابة عمى مراكز خدمات الجميكركضعؼ طاقـ الحكـ المحمي في عممية ال ،خلاؿ المركز

 . خدمات الجميكر ضعؼ مكظفي ديكاف الرقابة عمى الرقابة عمى مراكز

 

 : حسب راي الباحثة  في البمديات المعوقات التي تواجو الرقابة الداخمية

 .نقص الكادر الكظيفي لدائرة /قسـ الرقابة الداخمية 

  ٌالداخمية.ة الخبرة لدل مكظفي كحدة الرقابة قم 

 عدـ كعي اعضاء المجمس البمدم بأىمية الرقابة الداخمية. 
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 .عدـ ادراؾ اىمية استحداث كحدة رقابة داخمية مستقمة في البمدية 

 قمة الدكرات المينية المتخصصة لتطكير كحدة الرقابة الداخمية. 

 عدـ الالتزاـ بالقكانيف الادارية مف كزارة الحكـ المحمي. 

 كاضح لمرقابة الداخمية في البمديات. ءاتإجرا عدـ كجكد دليؿ 

  ًليا.ـ الانظمة كالقكانيف كعدـ كجكد تحديث دى ق 

 عدـ الزاـ البمديات بقانكف استحداث كحدات رقابة داخمية. 

 .نقص كعي كزارة الحكـ المحمي بأعماؿ الرقابة الداخمية 

 كحػػػدات  عػػػدـ كجػػػكد إجػػػراءات حػػػادة بخصػػػكص البمػػػديات المخالفػػػة لمقػػػانكف بعػػػدـ اسػػػتحداث

 الرقابة الداخمية.
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 التوصيات 5.2
 ابحيث يجب التركيز عمييا كالاىتماـ بي،مافالرقابة الداخمية ىي الاساس كصماـ الأ تيعدٌ 

  ،البمديات المبنة الاساسية في المجتمعتعدٌ حيث  ،الركيزة الاساسية لكؿ البمديات اباعتبارى

ايضا، كعميو جاءت  كمموأببأكممو،كفسادىا يعني فساد المجتمع كصلاحيا يعني صلاح المجتمع 

 : اىـ التكصيات في ىذه الدراسة في النقاط الآتية

كتككف ىذه ،رئيس البمديةيات تككف تبيعيتيا كجكد دكائر مستقمة لمرقابة الداخمية داخؿ البمد .1

الخارجي مف كبيف المدقؽ  مف جية، الكحدات حمقة كصؿ بيف المكظفيف كالادارة العميا

 .كاف تككف ىذه التكصية لمبمديات جية اخرل

مف قبؿ كزارة الحكـ  كجكد دليؿ اجراءات مطبؽ كمفعؿ في البمديات لمقياـ بعممية الرقابة .2

 .المحمي

مف قبؿ الحكـ المحمي كمف قبؿ  ؿ كمدرب مف القائميف عمى عممية الرقابةمؤىٌ  ركجكد كاد .3

 .ديكاف الرقابة المالية كالادارية

دائرة الرقابة مف اجؿ اخذ دائرة الى كد مكظفيف قادريف عمى كتابة التقارير كرفعيا كج .4

لرئيس البمدية كلجنة الرقابة المنبثقة مف  ايجابية  اـ الرقابة ىذه التقارير سكاء كانت سمبية

 .المجمس البمدم

كجكد ىياكؿ تنظيمية مصدقة كمطبقة في الييئات المحمية تشمؿ دكائر تخطيط كمكارد  .5

كعدـ تصديؽ الييكؿ التنظيمي لمبمدية الا بعد التاكد مف ،بشرية كشؤكف قانكنية 

كتككف ىذه التكصية لكزارة   يتـ مف ناحية عشكائيةلاٌ أك  ،التخصصات المكضكعة في الدكائر

 .الحكـ المحمي
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لية لتقييـ الاداء داخؿ الييئات المحمية يمكف مف خلاليا قياس الاداء آيجاد العمؿ عمى ا .6

كاتخاذ الاجراءات  ،كتحديد الانحرافات كاسبابيا ،الفعمي كمدل اتفاقو مع الخطط المكضكعة

ير الاعماؿ داخؿ الييئات المحمية كتككف ىذه التكصية لرئيس كضاع كتطك لتصحيح الأ

 .ارم المنبثقة مف المجمس البمدمالبمدية كلجنة التطكير الاد

مف قبؿ  ليات لتشجيع المكظفيف الممتزميف بتطبيؽ القكانيف كالمكائحآالعمؿ عمى ايجاد  .7

 .رئيس البمدية كلجنة التطكير الادارم المنبثقة مف المجمس البمدم

كتككف مف خلاؿ كزارة  لمقياـ بعممية الرقابة بدلا مف النظاـ اليدكم استحداث نظاـ الكتركنيٌ  .8

 .الحكـ المحمي ككذلؾ لديكاف الرقابة المالية كالادارية

 نقؿ تجارب البمداف الاخرل في عممية الرقابة كعمؿ كرشات عمؿ لمكظفي الرقابة الداخمية .9

 كزارة الحكـ المحمي كديكاف الرقابة المالية كالادارية.مف خلاؿ 

كاخذ التغذية  ، مف اجؿ تنفيذه برنامج تقكيـ سنكم لمرقابة الداخمية الاىتماـ باعداد .10

لدائرة الرقابة الداخمية في  ي ىذه التقاريرفمعرفة نقاط القكة كالضعؼ ل الراجعة منيا؛

 .البمديات

ايجاد كسائؿ لممحاسبة كالمساءلة مف خلاؿ تحديد العقكبات كتطبيؽ الاجراءات القانكنية  .11

ف خلاؿ رئيس البمدية ،كزارة الحكـ المحمي كديكاف الرقابة المالية م  المتخمفيف بحؽ  

 .كالادارية 

جميع عمى يعمـ بحيث  ،متابعة اجراءات الرقابة الداخمية لامكانية عمؿ برنامج ميكحد  .12

 .مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي كديكاف الرقابة المالية كالادارية  البمديات
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  .==:8اثٓ ِٕظٛس، ٌغبْ اٌؼشة، صفضخ 

( فٟ ABB(. ِذٜ تٛفش ِمِٛبد تطج١ك ٔظبَ اٌّٛاصٔبد ػٍٝ أعبط الأٔؾطخ )>200أثٛ سصّخ، ِضّذ ػجذ الله. )

 ٚاٌت٠ًّٛ.ثٍذ٠بد لطبع غضح. غضح< اٌزبِؼخ الإعلا١ِخ، و١ٍخ اٌتزبسح 

 (. "اٌتىبًِ ث١ٓ اٌّشارؼخ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌّشارؼخ اٌخبسر١خ". اٌزضائش.2080اثٛ عشػخ،ػجذاٌغلاَ ػجذ الله. )

ِؤتّش ت١ّٕخ ٚتط٠ٛش لطبع (. دٚس اٌجٍذ٠بد ٚا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ فٟ ت١ّٕخ اٌّزتّغ اٌّضٍٟ. :200أثٛ عّشح، عف١بْ. )
 علا١ِخ_و١ٍخ اٌتزبسح.غضح< اٌزبِؼخ الا غضح ثغ الأغضبة الاعشائ١ٍٟ.

(. تم١١ُ فبػ١ٍخ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ اٌٛصساد اٌضى١ِٛخ)سعبٌخ غ١ش ِٕؾٛسح( سعبٌخ ِبرغت١ش 2088اثٛ و١ًّ،ٕ٘بء. )

 فٟ اٌّضبعجخ ٚاٌت٠ًّٛ. غضح اٌزبِؼخ الاعلا١ِخ.

. ربِؼخ اٌزضائش، (. تص١ُّ إداسح ٌٍّشارؼخ اٌذاخ١ٍخ وأداح ٌتضغ١ٓ أداء ٚفؼب١ٌخ اٌّؤعغخ2088أصّذ، وبسٌٛط. )

 و١ٍخ اٌؼٍَٛ الالتصبد٠خ.

 (. دٚس اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌّشارؼخ اٌزبسر١خ فٟ تضغ١ٓ أداء اٌّؤعغخ. ربِؼخ اٌزضائش.2080أصّذ، ٚرذاْ ػٍٟ. )

)الإصذاس اٌخبِظ(. ثٕغبصٞ، ١ٌج١ب< داس اٌىتت  اٌّشارؼخ، ِؼب١٠ش ٚإرشاءاد(. >200اؽت١ٛٞ، ادس٠ظ ػجذ اٌغلاَ. )

 اٌٛط١ٕخ.

 ػّبْ< داس اٌشا٠خ. اصذاساد اٌّغب١٠ش اٌذ١ٌٚخ ٌٍتذلٟ ٚسلبثخ اٌزٛدح.(. =200الاتضبد اٌذٌٟٚ ٌٍّضبعج١ٓ. )

(. دٚس اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ اٌضذ ِٓ ظب٘شح اٌتٍٛث اٌج١ئٟ. و١ٍخ الإداسح ;200الاسوٛاصٞ، ١ٌٍٝ ر١ٙبْ صغ١ٓ. )

 ٚالالتصبد، ربِؼخ ثغذاد.

. تفؼ١ً ٔظُ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ ٌٍضذ ِٓ ظب٘شح اٌفغبد اٌّبٌٟ ٚالادسٞ فٟ اٌٛصذاد (2082اٌجىٛع،ف١ضبء ػجذ اٌخبٌك. )

 اٌخذ١ِخ . اٌّٛصً.

(. ٚالغ اٌشلبثخ الإداس٠خ اٌذاخ١ٍخ ػٍٝ ِٛظفٟ ِزٍظ اٌمضبء الأػٍٝ اٌفٍغط١ٕٟ 2088اٌزؼجشٞ، ثٙبء ٠ٛعف. )

 ٚعجً تط٠ٛش٘ب.

 س اٌجذا٠خ ٔبؽشْٚ ِٚٛصػْٛ.ػّبْ< دا ػٍُ تذل١ك اٌضغبثبد .(. 2080اٌضذسة،ص١٘ش. )

الأسدْ< داس اٌشا٠خ  اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌتذل١ك فٟ ث١ئخ تىٌٕٛٛر١ب اٌّؼٍِٛبد.(. =200اٌضغجبْ، ػطبلله اصّذ ع٠ٍُٛ. )

 ٌٍٕؾش ٚاٌتٛص٠غ.

  د١ًٌ إرشاءاد تٛر١ٟٙ ٌٍشلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ ١٘ئبد اٌضىُ اٌّضٍٟ.(. 2088اٌضىُ اٌّضٍٟ. )

  د١ًٌ إرشاءاد تٛر١ٟٙ ٌٍشلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ ١٘ئبد اٌضىُ اٌّضٍٟ. (.2088اٌضىُ اٌّضٍٟ. )

  لبْٔٛ اٌضىُ اٌّضٍٟ.(. ;==8اٌضىُ اٌّضٍٟ. )

(. ِذٜ فبػ١ٍخ اٌشلبثخ الإداس٠خ اٌذاخ١ٍخ فٟ اٌؾشوبد اٌصٕبػ١خ الأسد١ٔخ. اٌزبِؼخ 2008اٌخشؽخ، ٠بع١ٓ وبعت. )

 الأسد١ٔخ.
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اٌشلبثخ ٚ اٌتفت١ؼ الإداسٞ فٟ تضغ١ٓ الأداء فٟ اٌذٚائش اٌضى١ِٛخ فٟ (. تم٠ُٛ دٚس د٠ٛاْ 2000اٌذث١ظ، فضً. )

 الأسدْ_دساعخ ِمبسٔخ. ػّبْ< اٌزبِؼخ الأسد١ٔخ.

 الأسدْ< داس صفبء ٌٍٕؾش ٚاٌتٛص٠غ. ِشارؼخ اٌّؼبِلاد اٌّب١ٌخ.(. =200اٌشِضٟ، ِضّذ ػجبط. )

 اٌتصض١ش. داس ص٘شاْ ٌٍٕؾش ٚاٌتٛص٠غ.-اٌتم١١ُ-ش(. ِجبدٞء اٌشلبثخ الإداس٠خ< اٌّؼب١٠;==8اٌصجبس، ػجذ اٌشصّٓ. )

 (. اٌشلبثخ ٚاٌّشارؼخ اٌذاخ١ٍخ. الاعىٕذس٠خ< اٌذاس اٌزبِؼ١خ.2088اٌصضٓ، ػجذ اٌفتبس; أع١ذ، إعشاء ِضّذ. )

 (. أصٛي اٌّشارؼخ. ِصش< اٌذاس اٌزبِؼ١خ.2000اٌصضٓ، ػجذ اٌفتبس; اٌصضٓ، ِضّذ. )

)الإصذاس الأٚي(. ػّبْ< داس  الإداسح ٚالأػّبي(. ;200ضغٓ ِٕصٛس. )اٌؼبِشٞ، صبٌش ِضغٓ; اٌغبثٟ، طب٘ش ِ

 ٚائً ٌٍٕؾش.

(. دٚس ٔظبَ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ اٌٛصذاد اٌضى١ِٛخ الأسد١ٔخ فٟ ضجظ 2088اٌؼجبدٞ، اثشا١ُ٘ ٠ٛعف ر٠ٛفً. )

 .22،  ِزبٌخ اٌزبِؼخ الإعلا١ِخ ٌٍذساعبد الالتصبد٠خ ٚالإداس٠خالإٔفبق اٌضىِٟٛ. 

(. تطٛس اٌّشالجخ اٌذاخ١ٍخ ث١ٓ إٌظش٠خ ٚاٌّّبسعخ اٌؼ١ٍّخ فٟ ضٛء اٌتضذ٠بد ===8دٞ، ِصطفٝ ساؽذ. )اٌؼجب

 .(8، اٌؼذد) اٌّزٍخ اٌؼ١ٍّخ ٌلالتصبدالالتصبد٠خ ٚالارتّبػ١خ اٌتٟ تٛارٗ اٌٛصذاد الالتصبد٠خ. 

سد١ٔخ فٟ ضجظ الأفبق اٌضىِٟٛ. (. دٚس ٔظبَ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ اٌٛصذاد اٌضى١ِٛخ الا2088اٌؼجبدٞ،اثشا١ُ٘. )

 غضح ِزٍخ اٌزبِؼخ الاعلا١ِخ ٌٍذساعبد الالتصبد٠خ ٚالاداس٠خ اٌؼذد اٌخبٟٔ.

 (. ِجبدٞء الإداسح اٌؼبِخ. اٌمب٘شح< داس إٌٙضخ اٌؼشث١خ.8;=8اٌؼطبس، ٚداد. )

 اٌؼ١ٍّخ.(. أعظ الإداسح اٌّذ١ٔخ_ٔظش٠بد ِٚفب١ُ٘. ػّبْ< داس ا١ٌبصٚسٞ ===8اٌؼلاق، ثؾ١ش. )

 .(89اٌؼذد)(. دٚس اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ ظً ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد. =200اٌغجبْ، حبئش صجشٞ. )

(. ٚالغ اٌشلبثخ الإداس٠خ اٌذاخ١ٍخ فٟ إٌّظّبد الا١ٍ٘خ فٟ =200اٌفشا، ِبرذ ِضّذ; ؽب١٘ٓ، عّش ِضّذ. )١ٔٛ٠ٛ، 

 .:=9ؿ-8;9، اٌصفضبد ؿاٌّزٍذ اٌغبثغ ػؾشلطبع غضح. 

  .>8عٛسح ق، آ٠خ  اٌمشآْ اٌىش٠ُ،

(. اٌشلبثخ اٌّب١ٌخ ث١ٓ إٌظش٠خ ٚاٌتطج١ك. الاعىٕذس٠خ، ِصش< ِطجؼخ الأٔصبس >==8اٌىفشاٚٞ، ػٛف ِضّٛد. )

 ٌٍطجبػخ ٚإٌؾش.

ٚسلخ اٌغ١بعبد ٚالإرشاءاد< تط٠ٛش آ١ٌبد اٌتٛر١ٗ ٚاٌشلبثخ ػٍٝ أػّبي ا١ٌٙئبد (. 2088اٌّضٍٟ، ٚصاسح اٌضىُ. )
 فٍغط١ٓ. اٌّض١ٍخ.

(. ٚالغ ػ١ٍّخ تم١١ُ اٌجشاِذ اٌتذس٠ج١خ فٟ ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ فٟ اٌّضبفظبد 2080س، أ٠ّٓ ػجذ اٌشصّٓ. )اٌّصذ

 اٌزٕٛث١خ. غضح< ربِؼخ الأص٘ش_و١ٍخ الالتصبد ٚاٌؼٍَٛ الإداس٠خ.

 ػّبْ< داس اٌّغ١شح ٌٍٕؾش ٚاٌتٛص٠غ تذل١ك اٌضغبثبد اٌّؼبصش_إٌبص١خ إٌظش٠خ.(. :200اٌّطبسٔخ، غغبْ فلاس. )

 ٚاٌطجبػخ.

  .7:7اٌّؼزُ اٌٛع١ظ، صفضخ 

  ِٓ لبْٔٛ ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ. 2اٌّبدح (. ;==8ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ. )

  ِٓ لبْٔٛ ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ. 7اٌّبدح (. ;==8ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ. )

  ِٓ لبْٔٛ ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ. 79اٌّبدح (. ;==8ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ. )

  بٌٟ ١ٌٍٙئبد اٌّض١ٍخ.إٌظبَ اٌّ(. ===8ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ. )

  لبْٔٛ ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ.(. ;==8ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ. )

  .8ٔظبَ ِٛظفٟ ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ سلُ (. =200ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ. )

  .;ٔظبَ ِٛظفٟ ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ سلُ (. =200ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ. )

اٌغٍؼٟ فٟ اٌّضبفظخ ػٍٝ اٌّبي اٌؼبَ . غضح، (. دٚس اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ ػٍٝ اٌّخضْٚ :208اٌٛاد٠خ،ِضّذ سف١ك. )

 اٌزبِؼخ الاعلا١ِخ.

 اٌتذل١ك اٌذاخٍٟ ث١ٓ إٌظش٠خ ٚاٌتطج١ك ٚفمب ٌّؼب١٠ش اٌتذل١ك اٌذاخٍٟ اٌذ١ٌٚخ(. :200اٌٛسداد، خٍف ػجذ الله. )

 )الإصذاس الأٚي(. ػّبْ، الأسدْ< داس اٌٛساق ٌٍٕؾش.

 ػّبْ< داس اٌشا٠خ ٌٍٕؾش ٚاٌتٛص٠غ. ك اٌذاخٍٟ.د١ًٌ اٌتذل١(. 2087اٌٛسداد،خٍف ػجذ الله. )

ػٍٝ تضم١ك أ٘ذاف  COSO(. أحش١٘ىً ٔظبَ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ ٚفمب ً لإطبس 2088ثذٚٞ، ػجذ اٌغلاَ خ١ّظ. )

 اٌشلبثخ. غضح< اٌزبِؼخ الإعلا١ِخ، و١ٍخ اٌتزبسح ٚاٌت٠ًّٛ.

ٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ اٌّؤعغبد الإلتصبد٠خ. (. ل١١ُ دٚس اٌّشارغ اٌذاخٍٟ فٟ تضغ١ٓ ٔظبَ ا2089ثشاثش، ثلاي. )

 ثِٛشداط< ربِؼخ أصّذ ثٛلشح.

)الإصذاس اٌخبٟٔ(. اٌزضائش< د٠ٛاْ  اٌّشارؼخ ِٚشالجخ اٌضغبثبد ِٓ إٌظش٠خ إٌٝ اٌتطج١ك(. 2009ثٛت١ٓ، ِضّذ. )

 اٌّطجٛػبد اٌزبِؼ١خ.

 اس اٌزبِؼبد اٌّصش٠خ.(. ِزوشاد فٟ إداسح الأػّبي. اٌمب٘شح، ِصش< د8;=8تٛف١ك، ر١ًّ اصّذ. )

)الإصذاس الأٚي(. ػّبْ< ِؤعغخ  ِشارؼخ اٌضغبثبد ث١ٓ إٌظش٠خ ٚاٌتطج١ك(. 2000رشثٛع، ٠ٛعف ِضّٛد. )

 اٌٛساق.
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(. اٌشلبثخ الاداس٠خ ٚػلالتٙب ثبلاداء اٌٛظ١فٟ ٌذٜ ِذ٠شٞ اٌّذاسط اٌضى١ِٛخ :208صغٓ ػٍٟ،ِشس طب٘ش. )

 ِٓ ٚرٙخ ٔظش اٌّذ٠ش٠ٓ أفغُٙ . ٔبثٍظ،ربِؼخ إٌزبس.الاعبع١خ فٟ ِضبفظبد ؽّبي اٌضفخ اٌغشث١خ 

. 888، اٌؼذد % ِٓ ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ ثلا سلبثخ فبػٍخ8>تضم١ك< لٛاػذ اٌذٌٚخ " تذٌف " (. 2088صّذاْ، ِٕتصش. )

 http://www.wattan.tv/news/86959.htmlتُ الاعتشداد ِٓ ٚوبٌخ ٚطٓ ٌلأٔجبء< 

 د إداسح إٌّظّبد. الاعىٕذس٠خ< اٌذاس اٌزبِؼ١خ.(. أعبع١ب2000صٕفٟ، ػجذ اٌغفبس. )

)الإصذاس اٌخبٟٔ(. اٌش٠بض، اٌٍّّىخ  اٌّشارؼخ، اٌّفب١ُ٘، اٌّؼب١٠ش ٚالإرشاءاد(. :==8خض١ش، ِصطفٝ ػ١غٝ. )

 اٌؼشث١خ اٌغؼٛد٠خ< ِطبثغ ربِؼخ اٌٍّه عؼٛد.

. تُ الاعتشداد ِٓ ػِّٛب أحش اعتخذاَ اٌضبعٛة فٟ ِؼب١٠ش اٌّشارؼخ اٌّمجٌٛخ(. ;200دصذٚس، صغ١ٓ. )

www.arablawinfo.com 

  اٌتمش٠ش اٌغٕٛٞ ٌذ٠ٛاْ اٌشلبثخ اٌّب١ٌخ ٚالإداس٠خ.(. 2088د٠ٛاْ اٌشلبثخ. )

  اٌتمش٠ش اٌغٕٛٞ ٌذ٠ٛاْ اٌشلبثخ اٌّب١ٌخ ٚالإداس٠خ.(. 2089د٠ٛاْ اٌشلبثخ. )

  اٌّب١ٌخ ٚالإداس٠خ. ِٓ لبْٔٛ اٌشلبثخ 7اٌّبدح (. 2008د٠ٛاْ اٌشلبثخ اٌّب١ٌخ ٚالإداس٠خ. )

  ِٓ لبْٔٛ اٌشلبثخ اٌّب١ٌخ ٚالإداس٠خ. 78اٌّبدح (. 2008د٠ٛاْ اٌشلبثخ اٌّب١ٌخ ٚالإداس٠خ. )

ِزٍخ فٍغط١ٓ (. ٚالغ اػّبي اٌشلبثخ ٚاٌتذل١ك ػٍٝ لطبع اٌضىُ اٌّضٍٟ. 2089د٠ٛاْ اٌشلبثخ اٌّب١ٌخ ٚالإداس٠خ. )
 . اٌشلبث١خ

ذاخ١ٍخ ث١ٓ إٌظش٠خ ٚاٌتطجٟ"دساعخ صبٌخ ِؤعغخ اٌمشض اٌؾؼجٟ اٌزضائشٞ". (. اٌّشالجخ ا2087ٌسث١ؼخ، صلاس. )

 اٌزضائش< ربِؼخ اٌزضائش.

ػّبْ< داس الاػصبس اٌؼٍّٟ  ِفب١ُ٘ صذ٠خخ فٟ اٌشلبثخ الاداس٠خ.(. 2082سصبصٍخ ػجذ اٌشصاق،خضٛس ٔبصش. )

 ٌٍٕؾش.

،  دساعخ ِغض١خ فٟ ِضبفظخ طٌٛىشَاٌّض١ٍخ.  (. اٌٛالغ الإداسٞ ٚاٌّبٌٟ ١ٌٍٙئبد2088صثذح، خبٌذ صغٓ. )٠ٕب٠ش، 
 .اٌخبِٓ ػؾش

(. ٚالغ اٌتض١ًٍ اٌٛظ١فٟ ِّٚبسعبد الاخت١بس ٚاٌتؼ١ٓ اٌّتجؼخ فٟ ثٍذ٠بد 2088صػتشٞ،ؽشٚق ِضّذ سِضبْ. )

 ِضبفظخ اٌخ١ًٍ. ربِؼخ اٌخ١ًٍ.

 (. أصٛي ػٍُ الإداسح. رذح< داس اٌؼٍُ ٌٍطجبػخ ٚإٌؾش.8>=8ص٠ٓ اٌؼبثذ٠ٓ، عبِٟ. )

 (. ٚالغ اٌتذل١ك اٌذاخٍٟ فٟ ثٍذ٠بد لطبع غضح. غضح< اٌزبِؼخ الإعلا١ِخ.2082عبٌُ، إ٠بد صغٓ. )

(. اٌّشاح اٌفٍغط١ٕ١خ فٟ ِزبٌظ اٌضىُ اٌّضٍٟ. فٍغط١ٓ< اٌت١ّٕٛ الأتخبثبد"ت١ّٕخ ؽؤْٚ :==8عؼ١ذ، ٔبدس ػضد. )

 اٌّشاح".

لاٌخ اٌّؼٍِٛبد اٌّضبعج١خ ٌّتخزٞ اٌمشاساد فٟ (. أحش تطج١ك الأعبط إٌمذٞ ػٍٝ د;200ع١ٍُ، فش٠ذ ِٕصٛس. )

 ثٍذ٠بد لطبع غضح فٟ فٍغط١ٓ. غضح< اٌزبِؼخ الإعلا١ِخ، و١ٍخ اٌتزبسح، لغُ اٌّضبعجخ ٚ اٌت٠ًّٛ.

 (. ٚالغ اٌشلبثخ الإداس٠خ اٌذاخ١ٍخ فٟ إٌّظّبد الأ١ٍ٘خ فٟ لطبع غضح.;200ؽب١٘ٓ، عّش ِضّذ ساغت. )

دساعخ ١ِذا١ٔخ ـ ٌشلبثخ اٌّب١ٌخ ػٍٝ اعتّشاس اٌت٠ًّٛ ٌٍّؤعغبد الأ١ٍ٘خ. (. أحش ا2009ؽشف، رٙبد ِضّذ. )
 . غضح< اٌزبِؼخ الإعلا١ِخ. اٌّؤعغبد الأ١ٍ٘خ فٟ لطبع غضح

(. ِغبّ٘خ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ تضغ١ٓ الأداء اٌّبٌٟ فٟ اٌّؤعغخ الالتصبد٠خ. ثغىشح، اٌزضائش< 2088ؽ١تٛس، ػٍٟ. )

 تزبس٠خ ٚػٍَٛ اٌتغ١١ش.و١ٍخ اٌؼٍَٛ الالتصبد٠خ ٚاٌ

(. ِجبدٞء اٌشلبثخ الإداس٠خ، اٌّؼب١٠ش ٚاٌتصض١ش. ػّبْ، الأسدْ< داس ص٘شاْ ٌٍٕؾش ;==8صجبس، ػجذ اٌشصّٓ. )

 ٚاٌتٛص٠غ.

  .228صض١ش ِغٍُ، اٌّزٍذ الأٚي، ؿ

سعخ اٌّشارؼخ ٚ تذل١ك اٌضغبثبد < الإطبس إٌظشٞ ٚ اٌّّب(. :200طٛا٘ش، ِضّذ اٌتٙبِٟ; صذ٠مٟ، ِغؼٛد. )
 )الإصذاس اٌخبٟٔ(. اٌزضائش< د٠ٛاْ اٌّطجٛػبد اٌزبِؼ١خ. اٌتطج١م١خ

 ػّبْ، الأسدْ< داس اٌشا٠خ ٌٍٕؾش ٚاٌتٛص٠غ. اٌشلبثخ ػٍٝ الأػّبي الإداس٠خ.(. =200ػبطف، صا٘ش ػجذ اٌشص١ُ. )

 ّصشف١خاٌشلبثخ الإداس٠خ ػٍٝ اٌّبي ٚالأػّبي فٟ اٌؾشوبد اٌّغبّ٘خ ٚاٌّؤعغبد اٌ(. 9==8ػجبط، ػٍٟ. )

 )الإصذاس الأٚي(. ِىتجخ تلاع اٌؼٍٟ.

. تُ الاعتشداد ِٓ اٌضٛاس اٌّتّذْ< اٌضىُ اٌّضٍٟ ٚا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ فٟ فٍغط١ٓ(. 2009ػجذ اٌؼبطٟ، صلاس. )

www.rezgar.com 

 (. اٌّشارؼخ اٌخبسر١خ وبداح ٌتم١١ُ ٔظُ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ. اٌزضائش.2089ػجذ اٌمٛٞ،ِش٠ُ. )

 إٌبص١خ إٌظش٠خ. ػّبْ، الأسدْ< داس ٚائً ٌٍٕؾش.-(. تذل١ك اٌضغبثبد2008أ١ِٓ. ) ػجذ الله، خبٌذ

 )الإصذاس اٌخبٟٔ(. ربِؼخ اٌّٛصً. أصٛي اٌتذل١ك ٚاٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ(. ===8ػخّبْ، ػجذ اٌشصاق ِضّذ. )

ػّبْ<  ،الاسدْ. تذل١ك اٌضغبثبد فٟ ضٛء اٌّؼب١٠ش اٌذ١ٌٚخ ٌٍتذل١ك،ػّبْ(. =200ػٍٟ ػجذ اٌمبدس اٌزٔج١بد. )

 الاسدْ.
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(. دٚس اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ تضغ١ٓ رٛدح اٌّؼٍِٛبد اٌّضبعج١خ. لغٕط١ٕخ، اٌزضائش< ربِؼخ 2088غبؽٛػ، ػب٠ذح. )

 ِٕتٛسٞ.

(. تم٠ُٛ ٚتط٠ٛش اٌذٚس اٌشلبثٟ ٌذ٠ٛاْ اٌشلبثخ اٌّب١ٌخ ٚالإداس٠خ فٟ اٌشلبثخ ػٍٝ أداء 2088فشاٚٔخ، ساِٟ أصّذ. )

 اٌفٍغط١ٕ١خ. غضح< ربِؼخ الأص٘ش_وب٠خ الالتصبد ٚاٌؼٍَٛ الإداس٠خ.اٌزبِؼبد 

 (. دٚس اٌّشارؼخ اٌخبسر١خ فٟ تم١١ُ ٔظبَ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ،. ِشاوؼ.2088للاٌخ،صوش٠ب. )

(. دٚس اٌّشارؼخ فٟ تفؼ١ً الأداء اٌشلبثٟ ٌٍّؤعغخ. اٌج١ٍذح، اٌزضائش< ربِؼخ عؼذ دصٍت_و١ٍخ 2088لٛثخ، وش٠ُ. )

 الالتصبد٠خ ٚػٍَٛ اٌتغ١١ش.اٌؼٍَٛ 

دساعخ ١ِذا١ٔخ ػٍٝ ٚصاساد (. ٚالغ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ اٌمطبع اٌضىِٟٛ. 2008ولاة، عؼ١ذ ٠ٛعف صغٓ. )
 . غضح< اٌزبِؼخ الإعلا١ِخ، و١ٍخ اٌتزبسح، لغُ إداسح الأػّبي. اٌغٍطخ اٌٛط١ٕخ اٌفٍغط١ٕ١خ فٟ لطبع غضح

 ١ك ٚاٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ اٌّصبسف. اتضبد اٌّصبسف اٌؼشث١خ.(. اٌتذل:>=8وٛت١ب، رٛسد ا١ٌبط. )ِب٠ٛ، 

(دساعخ COSO(. ِذٜ فبػ١ٍخ دٚس اٌتذل١ك اٌذاخٍٟ فٟ تم٠ُٛ اداسح اٌّخبطش ٚفك اطبس):208ٌظٓ،١٘ب ِشٚاْ. )

 تطج١م١خ. غضح.

تطلاػ١خ فٟ ػ١ٕخ دساعخ اع(. اٌذٚس اٌتىبٍِٟ ٌٍتذل١ك اٌذاخٍٟ فٟ فبػ١ٍخ اٌتضىُ اٌّؤعغٟ. 2087ٔزُ، ثبْ تٛف١ك. )
 . اٌجصشح< ربِؼخ اٌجصشح. ِٓ اٌّصبسف ٚاٌؾشوبد اٌؼشال١خ

 )الإصذاس اٌخبٌج(. ػّبْ، الأسدْ< داس ٚائً ٌٍٕؾش. اٌّضبعجخ الإداس٠خ(. 2080ٔصبس، ِضّذ. )

ػّبْ،الاسدْ< داس ٚائً ٌٍٕؾش ،اٌطجؼخ  تذل١ك اٌضغبثبد فٟ الاطبس إٌظشٞ.(. 2082ٔظّٟ،ا٠ٙبة ٚاٌؼضة،٘بٟٔ. )

 الاٌٚٝ .

  د١ًٌ إػذاد اٌخطخ الاعتشات١ز١خ"ػّبس ٠ب فٍغط١ٓ".(. 2088ٚصاسح اٌضىُ اٌّضٍٟ. )

  (.8لبْٔٛ ا١ٌٙئبد اٌّض١ٍخ سلُ )(. ;==8ٚصاسح اٌضىُ اٌّضٍٟ. )

 (. ِجبدٞء الإداسح اٌؼبِخ. اٌش٠بض< ِطبثغ اٌفشصدق اٌتزبس٠خ.7>=٠8بغٟ، ِضّذ ػجذ اٌفتبس. )

(. ٚالغ اعتخذاَ الأعب١ٌت اٌى١ّخ فٟ تض١ًٍ اٌّؾىلاد ٚاتخبر اٌمشاساد. :==٠8ٛعف، دس٠ٚؼ ػجذ اٌشصّٓ. )٠ٕب٠ش، 

 . ِزٍخ الإداسح اٌؼبِخ
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 (1ممحؽ)

 الاعتجبٔخ

 ثغُ الله اٌشصّٓ اٌشص١ُ 

 ربِؼخ اٌخ١ًٍ

 كمية الدراسات العميا كالبحث العممي

 الاعماؿقسـ ادارة 

 الاخ الكريـ/الاخت الكريمة............

 ’’’السلاـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو

بل تطبيقات الرقابة الداخمية في بمديات محافظة الخميل وس  دراسة بعنكاف " بإعداد ةقكـ الباحثت

يؿ في بمديات محافظة الخم الإداريةالتعرؼ عمى الرقابة الداخمية  إلى" ييدؼ ىذا البحث تطويرىا

مف جامعة الخميؿ، نرجك مف  الأعماؿ إدارة،كذلؾ استكمالا لمحصكؿ عمى درجة الماجستير في 

الفقرات المرفقة بكؿ مكضكعية كدقة،عمما باف ىذه المعمكمات ستحاط  عف بالإجابةسيادتكـ التكرـ 

 البحث العممي فقط. لأغراضبالسرية التامة كسكؼ تستخدـ 

 كالتقدير عمى تعاكنكـ،،،كتفضمكا بقبكؿ فائؽ الشكر 

 رغد عبد السلاـ سعدةـ.: ةالباحث

 .د.محمد الجعبرم المحترـ:شراؼ إ    
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 اعزجبَخ انذساعخ

 

 انًؼهىيبد انؼبيخ 

 

 ( في يشثغ الاخزيبس انًُبعت :Xانشخبء وضغ اشبسح )

 اندُظ :

 ركش                                                     اَثً  

 

 انًؤهم انؼهًي :

 دثهىو                            ثكبنىسيىط                       دساعبد ػهيب  

 

 انزخصص انؼهًي 

 ػهىو اداسيخ                        ػهىو هُذعيخ                                           أخشي 

 

 انًغًً انىظيفي :

 اخشي                 دائشح يذيش                           سئيظ لغى                       سئيظ  

 

 عُىاد انخجشح :

 عُىاد    9–عُىاد  5عُىاد                                              يٍ   5ألم يٍ 

 عُخ فأكثش 01عُخ                                    05 –عُىاد  01يٍ   

 

 حغت وصاسح انحكى انًحهي : رصُيف انجهذيخ انزي اػًم ثهب 

 

 أ                           ة                          ج                           د  

 نهشلبثخ انذاخهيخ في انجهذيخ يغزممهم يىخذ لغى 

 لا                                               َؼى   

 يب َىع انشلبثخ انزي رًبسعهب انجهذيخ )يًكٍ اخزيبس اكثش يٍ َىع( 

 حذد         سلبثخ خبسخيخ  سلبثخ اداسيخ               سلبثخ يبنيخ                

 اندهخ انزي رمىو ثبنشلبثخ ػهً انجهذيخ :

 لايىخذ رذليك         كلاهًب         ديىاٌ انشلبثخ انًبنيخ والادسيخ        وصاسح انحكى انًحهي 

 

 ؟هم يىخذ نذي انجهذيخ رمشيش يٍ يذلك  حغبثبد خبسخي

 َؼى                                                      لا
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 لمرقابة الادارية في البمدياتالعناصر كالمقكمات الأساسية <القسـ الاكؿ

 أماـ الاجابة التي تركنيا مناسبة كالتي تعبر عف رأيكـ(X) يرجى كضع اشارة

 

 

 

 

 

 

 

 القسـ الثاني : الاجراءات الرقابية

 ( أماـ درجة المكافقة التي تركنيا مناسبة كالتي تعبر عف رأيكـ .Xيرجى كضع علامة )

 مدل تطبيؽ البمديات لانظمة كاجراءات الرقابة الداخمية المكضكعة مف قبؿ كزارة الحكـ المحمي الفمسطيني 

شؤون الموظفين ،قرارات المجمس البمدي،الشؤون القانونية ،الخطط اجراءات الرقابة الداخمية الادارية )

 (الاستراتيجية،خدمات مركز الجميور

 أِبَ الاربثخ اٌتٟ تشٚٔٙب ِٕبعجخ ٚاٌتٟ تؼجش ػٓ سأ٠ىُ X) شرٝ ٚضغ اؽبسح )٠

 اٌمغُ الاٚي 

 اٌجٍذ٠بداٌؼٕبصش ٚاٌّمِٛبد الأعبع١خ ٌٍشلبثخ الاداس٠خ فٟ 

 

 

 لا َؼى انزفبصيم انشلى

يكجد ىيكؿ تنظيمي مصادؽ  عميو مف قبؿ كزارة الحكـ   .1
 المحمي

  

كجكد اكصاؼ كظيفية مكتممة لممكظفيف محفكظة في   .2
 سجؿ كؿ مكظؼ

  

دقيؽ لممسؤكليات التي يجب عمى المكظؼ يكجد تحديد   .3
 القياـ بيا

  

يكجد قكانيف كتعميمات كلكائح كاضحة لطبيعة عمؿ   .4
 المكظؼ

  

   يتـ تطبيؽ سياسات الاختيار كالتعييف بشكؿ مكضكعي  .5
   كجكد نظاـ محاسبي متكامؿ  .6
   كجكد كتطبيؽ معايير دقيقة لقياس كتقييـ الاداء   .7
معنية بعممية الرقابة الداخمية الادارية تكجد دائرة مستقمة   .8

 عمى المكظؼ
  

   استخداـ كسائؿ رقابة مالية مناسبة   .9

   استخداـ كسائؿ رقابة ادارية مناسبة  .11
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الاداس٠خ < ٟ٘ اٌؼٕبصش الاعبع١خ اٌتٟ تمَٛ ػ١ٍٙب اٌؼ١ٍّخ اٌشلبث١خ اٌذاخ١ٍخ اٌؼٕبصش ٚاٌّمِٛبد الأعبع١خ ٌٍشلبثخ 

 ٌٙب ػٍٝ اٌضىُ ػٍٝ ِذٜ فبػ١ٍخ الأٔؾطخ ، ِٚذٜ تٛافمٙب ِغ اٌخطظ اٌّٛضٛػٗٚاٌتٟ تغبػذ اٌّفتؼ ِٓ خلا

 لا َؼى انزفبصيم انشلى

   ٠ٛرذ ١٘ىً تٕظ١ّٟ ِصبدق ِٓ لجً ٚصاسح اٌضىُ اٌّضٍٟ  .1

ٚرٛد اٚصبف ٚظ١ف١خ ِىتٍّخ ٌٍّٛظف١ٓ ِضفٛظخ فٟ عزً وً   .2

 ِٛظف

  

   اٌم١بَ ثٙب٠ٛرذ تضذ٠ذ دل١ك ٌٍّغؤ١ٌٚبد اٌتٟ ٠زت ػٍٝ اٌّٛظف   .3

   ٠ٛرذ لٛا١ٔٓ ٚتؼ١ٍّبد ٌٚٛائش ٚاضضخ ٌطج١ؼخ ػًّ اٌّٛظف  .4

   ٠تُ تطج١ك ع١بعبد الاخت١بس ٚاٌتؼ١١ٓ ثؾىً ِٛضٛػٟ  .5

   ٚرٛد ٔظبَ ِضبعجٟ ِتىبًِ  .6

   ٚرٛد ٚتطج١ك ِؼب١٠ش دل١مخ ٌم١بط ٚتم١١ُ الاداء   .7

الاداس٠خ ػٍٝ تٛرذ دائشح ِغتمٍخ ِؼ١ٕخ ثبٌم١بَ ثؼ١ٍّخ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ   .8

 اٌّٛظف

  

   اعتخذاَ ٚعبئً سلبثخ ِب١ٌخ ِٕبعجخ   .9

   اعتخذاَ ٚعبئً سلبثخ اداس٠خ ِٕبعجخ  .11

 

 اٌمغُ اٌخبٟٔ < الارشاءاد اٌشلبث١خ

 ( أِبَ دسرخ اٌّٛافمخ اٌتٟ تشٚٔٙب ِٕبعجخ ٚاٌتٟ تؼجش ػٓ سأ٠ىُ .٠Xشرٝ ٚضغ ػلاِخ )

كاجراءات الرقابة الداخمية المكضكعة مف قبؿ كزارة  الباب الاكؿ مدل تطبيؽ البمديات لانظمة 

 الحكـ المحمي الفمسطيني

شؤون الموظفين ،قرارات المجمس البمدي،الشؤون القانونية اجراءات الرقابة الداخمية الادارية )

 (،الخطط الاستراتيجية،خدمات مركز الجميور

الامكر المتعمقة بالمكظفيف منذ  ييدؼ اجراء تدقيؽ ىذا البند الى متابعة شؤكف المكظفيفاكلا: 

 كالعلاكات كالخصكمات كالتدريب ايضا كالمغادرات الاجازات التعييف كما يشمؿ مف

 

 لا َؼى انزفبصيم انشلى

مراجعة سجؿ الدكاـ اليدكم اك المحكسب لضبط ىؿ يتـ    .11

 ؟مكاعيد حضكر كانصراؼ المكظفيف

  



  

 

88= 
 

   ؟مراجعة نتائج كشؼ الدكاـىؿ يتـ    .12

مراجعة الاجازة كترصيدىا في ممؼ اجازات ىؿ يتـ   .13

 ؟المكظؼ حسب نكع الاجازة

  

مراجعة المغادرة كبياف نكعيا رسمية كانت اـ ىؿ يتـ   .14

 ؟خاصة

  

مراجعة سجؿ العمؿ الاضافي مع كجكد مكافقة ىؿ يتـ   .15

 ؟مسبقة لمعمؿ الاضافي

  

ممفات المكظفيف مف حيث اكتماليا لمكثائؽ مراجعة ىؿ يتـ   .16

 ؟المطمكبة كمطابقتيا لمييكؿ التنظيمي لمبمدية

  

مراجعة العلاكات حسب النظاـ كحسب قرارات ىؿ يتـ   .17

 ؟المجمس البمدم

  

مراجعة الخصكمات حسب النظاـ كحسب قرارات ىؿ يتـ   .18

 ؟المجمس البمدم

  

   ؟استمراريتيامراجعة عقكد المكظفيف كمدل ىؿ يتـ   .19

مراجعة سجلات المكظفيف لحالات الفصؿ كانياء ىؿ يتـ   .21

 ؟الخدمات كالية احتساب المستحقات

  

   ؟مراجعة عمميات تسكيف المكظفيف حسب النظاـ ىؿ يتم  .21

مراجعة كجكد اكصاؼ كظيفية مكتممة في سجؿ ىؿ يتـ   .22

 ؟المكظفيف

  

   ؟مكظفيف جددمراجعة اجراءات تحديد الحاجة الى ىؿ يتـ   .23

مراجعة اجراءات اعلاف الجريدة كتكضيح ىؿ يتـ   .24

 ؟مكاصفات الكظيفة المعمف عنيا

  

   ؟مراجعة اجراءات فحص المتقدميف لمكظيفة ىؿ يتـ   .25
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مراجعة استكماؿ اجراءات التعييف كالتدريب مع ىؿ يتـ   .26

 ؟كجكد دليؿ ارشادم لممكظؼ

  

   ؟التعييفمراجعة تثبيت الدرجات عند ىؿ يتـ   .27

   ؟مراجعة التامينات العامة الخاصة بالمكظفيفىؿ يتـ   .28

مراجعة تكفر خدمات التاميف الصحي سكاء ىؿ يتـ   .29

 ؟الحككمي اك الخاص

  

   ؟مراجعة الكفالات المطمكبة مف المكظفيفىؿ يتـ   .31

   ؟مراجعة برامج التدريب المحمية كالخارجيةىؿ يتـ   .31

   ؟اختيار المكظفيفمراجعة الية ىؿ يتـ   .32

   ؟مراجعة تقارير الاستفادة مف الدكراتىؿ يتـ   .33

   ؟مراجعة الية تقييـ الاداء الحاليةىؿ يتـ   .34

   ؟   مراجعة نتائج تقييـ المكظفيفىؿ يتـ   .35

 

 

 قرارات المجمس البمدم: حب١ٔب
ِٓ إٌٛاصٟ الاداس٠خ ٚاٌّب١ٌخ ٠ٙذف ارشاء ٘ز اٌجٕذ ِٓ ارً تذل١ك لشاساد اٌّزٍظ اٌجٍذٞ ِٚشارؼخ اٌمشاساد 

 ٚاٌف١ٕخ ٚتمذ٠ُ اٌّؾٛسح ٌٍّزٍظ اٌجٍذٞ صٛي ٘زٖ اٌمشاساد ِٚتبثؼخ اٌمشاساد فٟ الالغبَ ٚاٌذٚائش اٌّختٍفخ

   ؟الحصكؿ عمى نسخة مف كؿ اجتماع مجمس بمدمىؿ يتـ   .36

مراجعة القرارات الحالية كالسابقة لمتابعة تنفيذ ما ىؿ يتـ   .37

 ؟جاء فييا

  

مراجعة النكاحي القانكنية كالادارية التي يمكف ىؿ يتـ   .38

 ؟اغفاليا في قرارات المجمس البمدم

  

مراجعة التزاـ الدكائر كالاقساـ بتطبيؽ قرارات ىؿ يتـ   .39

المجمس البمدم مف خلاؿ مراجعة اجراءات التي تـ اخذىا 
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 ؟في كؿ دائرة اك قسـ 

 الشؤكف القانكنية <حبٌخب 
٠ٙذف ارشاء اٌتذل١ك ٌٗ ِٓ خلاي ِتبثؼخ اػّبي اٌؾؤْٚ اٌمب١ٔٛٔخ ٚاٌتبوذ ِٓ أٙبء اٌمضب٠ب ٚاٌّؼبِلاد ِٚتبثؼتٙب 

 اٚلا ثبٚي ٚاتخبر اٌمشاساد إٌّبع١خ

   ؟مراجعة المعاملات المرسمة الى الشؤكف القانكنيةىؿ يتـ   .41

مراجعة تصنيؼ القضايا حسب المكضكع كالدائرة ىؿ يتـ   .41

 ؟كالقسـ

  

مراجعة تاريخ ارساؿ كؿ معاممة كتاريخ استلاـ ىؿ يتـ   .42

 ؟الردكد كاتخاذ الاجراء المناسب

  

   ؟مراجعة الردكد كمدل تكرار مكاضيعياىؿ يتـ   .43

مراجعة ارشفة سجلات الشؤكف القانكنية كمدل ىؿ يتـ   .44

 ؟سيكلة الكصكؿ الى البيانات كالمعمكمات فييا

  

 الخطط الاستراتيجيةساثؼب :
ييدف اجراء التدقيق من خلال متابعة اتمام مراحل الخطة الاستراتيجية وتحديثيا وربطيا مع الموازنةواجراء 

 عمميات تقييم الخطط السنوية
 

ىؿ يتـ مراجعة اعتماد الخطة الاستراتيجية كفؽ دليؿ اعداد   .45

 الخطة مف كزارة الحكـ المحمي ؟

  

الاستراتيجية كفؽ ىؿ يتـ مراجعة  اعتماد تحديث الخطة   .46

 دليؿ اعداد الخطة مف كزارة الحكـ المحمي؟

  

ىؿ يتـ مراجعة عمميات التحديث تتـ سنكيا كفؽ مبدا   .47

 المشاركة ؟

  

مراجعة التحديث الذم تـ عمى الخطط لا يتعارض ىؿ يتـ   .48

 ؟مع جكىر الرؤيا لمبمدية

  

   ؟مراجعة جداكؿ التقييـ كالمتابعة كتحديثيا سنكياىؿ يتـ   .49
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مراجعة المشاريع المدرجة في الخطة كتماشييا مع ىؿ يتـ   .51

 ؟المكازنة

  

مراجعة تنفيذ المشاريع حسب الاكلكيات في الخطة ىؿ يتـ   .51

 ؟

  

تناغـ قرارات المجمس المتعمقة بالمشاريع مف الخطة ىؿ يتـ   .52

 ؟الاستراتيجية 

  

بمشاريع مراجعة الخطط لمدكائر كالاقساـ فيما يتعمؽ ىؿ يتـ   .53

 ؟الخطة الاستراتيجية كالتطكير المؤسسي

  

 خدمات مركز خدمة الجميورخبيغب:
يهذف هزا الاخشاء انً يشاخؼخ رطجيك اخشاءاد ػًم يشكض خذيخ اندًهىس نكم انخذيبد انزي رمذو يٍ خلال 

 انًشكض

مراجعة كجكد دليؿ اجراءات لمركز خدمات ىؿ يتـ   .54

 ؟الجميكر 

  

ضركرة كجكد نسخ لدل مكظفي مركز مراجعة ىؿ يتـ   .55

 ؟خدمات الجميكر

  

   ؟مراجعة فيـ المكظفيف لمدليؿ كالعمؿ فيوىؿ يتـ   .56

   ؟ طباعة دليؿ مركز خدمات الجميكر لممكاطنيفىؿ يتم  .57

انغبثمخ ورشًم انزبييٍ ػهً يًزهكبد  الاخشاءاد انؼبيخ وهي اخشاءاد يكًهخ نلاخشاءادانمغى انثبنث 

 انًؤعغخ يٍ انزلاػت والاخزلاط

ىؿ يتـ مراجعة كجكد تاميف عمى ممتمكات المؤسسة    .58

 المختمفة؟

  

   ىؿ يتـ مراجعة كجكد تامينات العماؿ كالاخطار المختمفة؟  .59

   ىؿ يتـ مراجعة كجكد كفالات امناء الصناديؽ؟  .61

  ىؿ يتـ مراجعة كجكد تاميف عمى النقد في الصناديؽ كاثناء   .61
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 النقؿ ؟
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 (2ممحؽ)
 

 المقابمة الشخصية                     

 

 ؟اف كجدت تعيؽ تطبيؽ نظـ الرقابة الداخمية في البمديات  التيمعكقات الك  الاسباب أذكر ا . أ

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 

 اذكر طرؽ كسبؿ تطكير الرقابة الداخمية في بمديتكـ؟ . ب

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 

 

 ،،،،وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير 

 

 الباحثة:

 رغد سعدة
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 (3ممحق )
 للاستبانة والمقابمة قائمة باسماء المحكمين

 

 مكاف العمؿ الإسـ

 جامعة القدس المفتكحة د. محمد عمرك

 جامعة الخميؿ د. سمير أبك زنيد

 جامعة الخميؿ د. أسامة شيكاف

 الخميؿجامعة  د.اسحؽ الجعبرم

 مدير مركز تكنكلكجيا المعمكمات الأستاذ مصطفى القكاسمة

 مديرية الحكـ المحمي فرع الخميؿ اسماعيؿ غنيمات

رئيس قسـ الرقابة في الادارة العامةلمرقابة  اسامة الشكامرة

 عمى الحكـ المحمي 

مسؤكؿ الرقابة الداخمية لدل مجتمعات  الاستاذعبد الكىاب الجنيدم 

 مزدىرة 
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 التنفيذ  آلية4
قامت الباحثة بعمؿ برنامج عمى الاكسؿ لترتيب الاعماؿ التي يجب اف تقكـ دائرة الرقابة الداخمية 

باخذىا بعيف الاعتبار اثناء عممية التدقيؽ بحيث يجب تكزيعيا عمى جميع المكظفيف العامميف في 

.عمييا النقاط الاساسية التي يتـ التدقيؽالبمدية مف اجؿ معرفة   

 برنامج مقترح من قبل الباحث
 

 قائمة الاجراءات )برنامج الرقابة الداخمية(
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 وكيفية تدقيقيا اولا:شؤون الموظفين
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 وكيفية تدقيقيا ثانيا:قرارات المجمس البمدي
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 وكيفية تدقيقيا ثالثا:الشؤون القانونية
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 وكيفية تدقيقيا رابعا:الخطط الاستراتيجية
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 وكيفية تدقيقيا خامسا:خدمات الجميور
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 وكيفية تدقيقيا سادسا:الاجراءات العامة

 

 
 
 

 


