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 ملخص الرسالة 
مدددى تددوتر مقومدات تطبيددم نزدام موازنددة البددرام  وا داء هددتت الدراسددة إلدي التعددر  علد  

حيدددم تدددم تحليددل ا بعددداد العلميدددة ومناقشددتها والتدددي يدددتم تددي  دددو ها إعدددداد  ؛تددي جامعدددة ا ق دد 
إل  جانب ذلك متطلبدات النزدام المحاسدبي والإطدار التنزيمدي والدوزيزي الد زم  تتناولالموازنة و 

  غراض التطبيم العملي لتلك الموازنة . 
( محداور 4( تقدرة موزعدة علد  03تدم إعدداد اسدتبانة تكوندت مدن   الدراسةولتحقيم أهدا  

و زي التحليلي لتحليدل ر يسة، تغطي ا بعاد المتعلقة بمتغيرات الدراسة، وقد تم اتباع  المنه  ال
وو ددد  الزددداهرة مو دددع الدراسدددة؛ حيدددم تدددم تطبيدددم اةسدددتبانة علددد  عيندددة ق ددددية مدددن مدددوززي 

لتي توصلت إليهـا من أهم النتائج اوكان ( موززا وموززدة، 03جامعة ا ق  ، والبالغ عددهم 
متطلبددات النزددام المحاسددبي الدد زم لتطبيددم موازنددة  العديددد مددن يتددوتر تددي  الجامعددة الدراســة أنــ  
 يحددددإطددار تنزيمددي ووزيزددي  وتيرهتمددام مددن قبددل إدارة الجامعددة بتددا يوجدددكمددا  ،البددرام  وا داء

إدارة ، إلدددد  جانددددب إدراك ا نشددددطة والمهددددام والإجددددراءات ل زمددددة لتطبيددددم موازنددددة البددددرام  وا داء
 ،ر ومؤشددرات لقيدداد ا داء المددالي وغيددر المدداليمعددايي بعددض ب ددرورة تددوتر واهتمامهددا الجامعددة

والددد زم لتعزيدددز توجهاتهدددا لمواكبدددة التطدددورات الإداريدددة والمهنيدددة ومجددداراة التغيدددرات الإيجابيدددة التدددي 
 تشهدها متطلبات البي ة الجامعية. 

موازنددة مددنه  هدذا وكددان مددن أهددم تو دديات الدراسددة  درورة توجدده الجامعددات نحددو تطبيددم  
ا كاديميددددددة أوة  تددددددي تطبيددددددم هددددددذا النددددددوع مددددددن الموازنددددددات تددددددي المراكددددددز والبدددددددء  البددددددرام  وا داء

أن والتدي ت دل   ،والتي تتواتر لها بي ة مهيأة للإ  ح الشامل ،قسام ( كالعمادات والكليات وا 
إل  جانب أهمية بذل المزيد من الجهدود لتوعيدة  ، الجامعةتكون نموذجا يحتذي به علي مستوي 

تعددداون يعدددزز الكدددوادر والمسدددتويات الوزيزيدددة المسدددؤولة تدددي الجامعدددة؛ لتطبيدددم هدددذا التوجددده، وبمدددا 
المعنيددة بددالتطبيم؛ مددع أهميددة تددوتير إدارة مركزيددة للتخطدديط وتنسدديم  الإداريددة المختلزددة الوحدددات

لتدزام بعمدل تحديدد وا د  للخطدط وا هددا  التدي العمل بين مكونات الهيكل التنزيمي كاتدة، واة
أن تعمددل الإدارة علدد  تددوتير الإمكانددات التنزيميددة والزنيددة التددي  وتسددع  الجامعددة إلدد  تحقيقهددا ، 

تدعم وتساهم تي بلوغ تلك ا هدا ، وتحديد البدرام  وا نشدطة والمشدروعات التدي تنطدوي عليهدا 
كددل التنزيمددي للجامعددة، وو ددع سياسددات محددددة والعمددل علدد  تحقيددم التواتددم بددين مكونددات الهي

 ل ياغة قواعد تنزيذ البرام  وا نشطة الخا ة المتعلقة بها. 
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Abstract 
This study aimed at identifying availability of the application elements of the 

program and performance budget system at Al-Aqsa University. The scientific 

dimensions used in the preparation of this budget were analyzed and addressed. This 

is in addition to addressing the requirements of the accounting system and the 

organizational and functional frameworks required for the practical application of 

this budget. 

In order to achieve the objectives of the study, a questionnaire was designed 

consisting of 30 items distributed over 4 fields to cover the dimensions related to the 

study variables. The study relied on the descriptive analytical approach to analyze 

and describe the research problem. The questionnaire was implemented on an 

intentional sample consisting of 60 male and female employees of Al-Aqsa 

University. The most important results of the study included the observation that 

the University has achieved many of the requirements of the accounting system 

necessary for the implementation of the programs and performance budget. The 

study also noticed that there is an interest by the University administration to provide 

a regulatory and functional frameworks and functions that define the activities, 

measures, and tasks required for the implementation of the programs and 

performance budget. This is in addition to the University’s interest and awareness 

regarding the need to provide some criteria and indicators to measure the financial 

and non-financial performance in order to enhance its ability to keep up-to-date with 

the latest administrative and professional developments and to keep pace with the 

positive changes taking place in the university environment requirements. 

The most important recommendations of the study included the need for 

universities to apply the approach of programs and performance budget starting by 

the academic centers such as deanships, colleges and departments since that these 

centers have environments that facilitate the comprehensive reform process. Thus, 

they can serve as a model to follow at the university level. The study also 

recommends the need of devoting more efforts to improve the awareness of the 

University staff at different administrative levels to implement this trend. The 

different administrative levels should coordinate in this regard under the supervision 

of a central management to plan and coordinate the work between the components of 

the organizational structure. This should be done in accordance with well-defined 

plans and aims set by the University. The administration should secure the required 

organizational and technical capabilities that support the achievement of these 

objectives, identify the required programs, activities and projects, and to achieve 

compatibility between the components of the organizational structure of the 

University. Finally, the administration is recommended to formulate specific policies 

that define rules required for implementing the intended programs and activities in 

this regard. 
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 بسم الله الرحمن الرحيم

قالوا سبحانك لا علم لنا إلا ما علمتنا إنك أنت العليم الحكيم 

[17البقرة،]  

 ٌيقُ أفَْتنِاَ فيِ سَبْعِ بقَرََاتٍ سِمَانٍ يأَكُْلهُُنَّ سَبْعٌ عِجَاف دِّ يوُسُفُ أيَُّهَا الصِّ

وَسَبْعِ سُنبلََُتٍ خُضْرٍ وَأخَُرَ ياَبسَِاتٍ لَّعَلِّي أرَْجِعُ إلِىَ النَّاسِ لعََلَّهُمْ يعَْلمَُونَ 

44  َصَدتُّمْ فذََرُوهُ فيِ سُنبلُهِِ إلِاَّ قلَيِلًَ قاَلَ تزَْرَعُونَ سَبْعَ سِنيِنَ دَأبَاً فمََا ح

ا تأَكُْلوُنَ  مَّ مْتمُْ لهَُنَّ إلِاَّ  42مِّ لكَِ سَبْعٌ شِدَادٌ يأَكُْلْنَ مَا قدََّ
َٰ
ثمَُّ يأَتْيِ مِن بعَْدِ ذَ

ا تحُْصِنوُنَ  مَّ لكَِ عَامٌ فيِهِ يغَُاثُ النَّ  44قلَيِلًَ مِّ
َٰ
اسُ وَفيِهِ ثمَُّ يأَتْيِ مِن بعَْدِ ذَ

 44يعَْصِرُونَ 

[44-44،يوسف]  

 

 

 

 

 



  ج  

 

 
 اْلِإهدَاْءُ 

إل  من قال الله تي حقهما وة تقل لهما أ  وة تنهرهما وقل لهما قوة كريما ... اللذين دعواتهما 
الذي كان قدوتي، وسيبق  ذللت لي كثيرا من ال عاب . أبي الحبيب رحمه الله، وطيب ثراه 

 نجمة تنير حياتي ...
ل  من الجّنة تحت قدميها، وأحم الناد بحسن  حابتي... والدتي الغالية حززها الله   وا 

 ورعاها...
  محمد،  وأختي الغالية إل  من أسند رأسي عل  أكتاتهم بعد التعب... إخوتي ا عزاء جميعا

  ...مي، سام ، معتز ( 
كزاحي وهموم إنجاز هذا إل  ن   حياتي، والتي قاسمتني، وساندتني، ودعمتني للمثابرة تي 

 حززها الله...   د . شيماء الحليمي ( العمل، و لها الز ل الكبير، زوجتي الكريمة
إل  الذين طالما داعبوا القلم بأناملهم وهم لم يدركوا بعد معن  القراءة والكتابة، وشاكسوا للدتاع 

 الله ورعاهم  عن حقهم تي اللعب أبنا ي ا عزاء . يامن ، لين ، شام ، جنان حززهم
 إل  من بدونهم تزقد الحياة طعمها، ومعهم يطيب العيش، ويحلو اللقاء...أ دقا ي ا عزاء...

ل  كل من ساعدني من قريب أو من بعيد....  وا 
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 وتقديرٌ شكرٌ 
الحمد لله الذي علم بالقلم علم الإنسان ما لم يعلدم وال د ة والسد م علد  الرسدول ا كدرم 

 ه و حبه الطيبين الطاهرين وبعد ...سيدنا محمد وعل  آل
 تيستح رني قول شاعر:

 تالشكر أت ل ما حاولت ملتمساً ** به الزيادة عند الله والناد
 وامتثاة لقوله تعال   وة تنسوا الز ل بينكم (

تزي مقامكم   وقول الرسول  ل  الله عليه وسلم  من ة يشكر الناد ة يشكر الله (
الكريم هذا يجللني عزيم ت ل أستاذي ا ستاذ الدكتور/ علي عبد الله شاهين حززه الله وبارك 
تي علمه تله كل الشكر والتقدير عل  يده الحانية التي امتدت بالز ل ليخرج هذا العمل إل  

ذ الدكتور/ النور ، والشكر مو ول للأستاذين الجليلين ع وي لجنة المناقشة والحكم . اةستا
الداعور  ، اللذين تز   بالمواتقة عل   إبراهيم سالم عبدالله حلد، وا ستاذ الدكتور / جبر

 مناقشة الرسالة .
كما أتقدم بالشكر الجزيل إل  زم  ي تي دا رة اللوازم والمشتريات تي جامعة ا ق  ،    

ة والتمويل بجامعة ا ق   والذين وكذلك الدا رة المالية بجامعة ا ق  ، إ اتة ال  كلية الإدار 
كان لجهودهم أعزم ا ثر تي تجسيد تكرة هذه الرسالة لت ب  واقعاً تي حيز الوجود ،وأتقدم 

  جميعاالله  ما ق  ، حززه الش ون الإدارية والمالية بجامعةبجزيل الشكر واةمتنان إل  
ر وا   تي مساعدتي دون كما أخص بالشكر والتقدير والعرتان زم  ي الذين كان لهم أث

 كلل أو ملل، والشكر مو ول عل  تشجيعهم ومساعدتهم لي .
كذلك أتوجه بالشكر والتقدير إل  أع اء مجلد الجامعة بجامعة ا ق   والش ون 

 الإدارية خا ة، وة يزوتني أن أشكر زم  ي وزمي تي بالجامعة. 
تراد أسرتي: أمي، وأشقا ي، وأخيراً ة يسعني إة أن أسجل عزيم شكري وامتناني  

 وشقيقتي، وزوجتي، وأبنا ي عل  تشجيعهم ومساعدتهم لي .
فإلى هؤلء جميعا ولمن نسيتهم سهوا أتوج  بالشكر والتقدير وجزاهم الله عني خير 

 الجزاء
 والحمد لله في بدء .. وفي ختم .

 الباحث                                                                      
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 الأول الفصل
 الإطار العام للدراسة

 المقدمة 1.1
وجه حيم زاد اةهتمام نحو الت ؛ة جزءا هاما من اقت اديات الدولةتعد المؤسسات العام

واستثمارها تي المجاةت التي ت من  وتوجيهها الموارد المالية والبشرية للتخطيط السليم لإدارة
للمحاتزة عل  تلك الموارد لمحدوديتها  ؛ي إدارة اةقت اد الوطني وتنميتهالمساهمة الزعالة ت
الجامعات، وزهور المعاناة من  نشاءإ همية قطاع التعليم والتوسع تي وندرتها، ونزرا 

ا و اع واةخت ةت المالية، زاد اةهتمام نحو الموازنات الحديثة لما لها من أهمية تي إدارة 
وتحقيم تعالية الإنجاز و التركيز عل  مقابلة تحقيم الهد  بما يحتاج من نزقات  ،المالية العامة

دية التي تركز عل  اةنزام، والتشديد عل  بدة من اةستمرار تي تطبيم نزام الموازنة التقلي
 (م2311 المعايطة، الناحية الرقابية بدة من التركيز عل  الإنجاز. 

وتعتبر الموازنة العامة تي الدولة من أهم الخطط المالية التي تعتمدها تي ا جل 
تحدد كيزية ة لتنزيذ سياستها اةقت ادية والمالية، تهي الق ير، تهي تعتبر ا داة الر يس

الح ول عل  الإيرادات وأوجه استخدامها بما يكزل تنزيم الإنزام الحكومي وتحقيم اةستغ ل 
  (م2330 غنام،  .ا مثل لعوامل الإنتاج

 ،ونتيجة لإخزام موازنة البنود تي القيام بدورها تي تحقيم التنمية والرتاه اةجتماعي
وح ا هدا  التي تر د لها اةعتمادات،  وتنزيذ كل الخطط المو وعة، إل  جانب عدم و 

خا ة أن  ؛وعدم القدرة علي قياد ا داء الزعلي للوحدات الحكومية، وقلة المرونة عند التنزيذ
حيم يتم و ع النزقة دون  ؛وتطبم ا ساد النقدي ،اةعتمادات تر د لبنود محددة مسبقًا

 (م2311ة المسؤولية.    ال ، مما ي ع  من تطبيم محاسب ؛و ع معيار لقياد تلك النزقة

وما هو مدرج تي الموازنات، ونتيجة للسعي نحو  ،ولذلك وجدت تجوة بين ما هو محقم
نشطة ومشاريع ومراقبة ورتع أبرام  و  تطوير ا داء تإن ا مر يتطلب و ع الخطط تي شكل

 كاتة. الوحدات اةقت ادية كزاءة ا داء تي

ل  موازنة البرام  وا داء إالعامة من موازنة البنود  ن نقطة التحول تي أهدا  الموازنةإ
للتأكد من  ؛دخال أساليب الإدارة العلمية الحديثةإت تزهر حين زهر من ينادي ب رورة بدأ

وتم الخطط المعتمدة كما كان التقدم تي  ؛قيامها بتنزيذ ما يعهد اليها من واجبات بكزاءة وتعالية
وللتقدم با ساليب الريا ية  ،ية المتعلقة باتخاذ القراراتالعلوم الإدارية والسلوكية والكم
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تساح المجال لتطبيم أساليب ووسا ل أكثر تقدما تي مجال إح ا ية ا ثر الكبير تي والإ
وتي مجال الرقابة والتخطيط وتقييم ا داء بالوحدات الإدارية ب زة  ،الموازنات ب زة خا ة

 .عامة 

ي بأن تغطي الجامعات م الجامعي والتوجه الحكومي الذي يق ولما كان  خامة اةنزا ،هذا   
مر الذي يتطلب أن تتجه تلك الجامعات نحو التزكير ا  ؛جمالية من م ادرها الذاتيةنزقاتها الإ

والعمل عل  إعداد الموازنات بأسلوب مختل  عما هو  ،نزامالإ تي تغيير سياسات ل بط
لتطبيم مقومات ال زمة المن هنا تأتي هذه الدراسة للوقو  عل  مدى توتر و مطبم حالياً، 

ق   الحكومية كحالة تطبيقية يمكن من خ لها التعر  داء تي جامعة ا موازنة البرام  وا 
 عل  تلك المقومات واقتراح سبل التطوير ال زمة تي هذ الخ وص.

 مشكلة الدراسة 1.6
مدى توتر مقومات تطبيم  التعر  عل سة تسع  نحو ن هذه الدراإتي  وء ما سبم ت

لتلقي ال وء عل  مو وع مهم ومزيد للجامعة قد  ؛البرام  وا داء تي جامعة ا ق  موازنة 
سة تي الإجابة يكون نقطة تحول جوهرية ينعكد عل  أدا ها، وبالتالي يمكن تحديد مشكلة الدرا

 : التساؤةت التالية عل  

 لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داء؟ ؛حاسبي م  م ومرنما مدى توتر نزام م .1
طار التنزيمي والوزيزي المتعلم بتحديد ا نشطة والمهام والإجراءات الإما مدى توتر  .2

 ال زمة لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داء؟
 ما مدى توتر معايير ومؤشرات قياد ا داء المالي وغير المالي ال زمة لتطبيم موازنة .0

 البرام  وا داء ؟
ما مدى توتر اةهتمام والدعم الكاتي من قبل الإدارة العليا نحو التحول لنزام موازنة  .4

 البرام  وا داء ؟
هل توجد تروم ذات دةلة إح ا ية تي إجابات المبحوثين حول مدى توتر مقومات  .1

ي، المؤهل  المسم  الوزيز:تطبيم موازنة البرام  وا داء تعزى للمتغيرات الشخ ية 
 العلمي، سنوات الخبرة(.
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 فرضيات الدراسة: 1.1
وأس لتها يمكن ومشكلة هذه الدراسة السابقة ات الدراس الإط ع عل  أدبياتمن خ ل 

  ياغة تر يات الدراسة عل  النحو الآتي:

   الزر ية ا ول : ة يتوتر نزام محاسبي م  م ومرن وقابل للتحول ال  نزام موازنة البرام
 وا داء.

  الزر ية الثانية: ة يتوتر الإطار التنزيمي والوزيزي المتعلم بتحديد ا نشطة والمهام
 والإجراءات ال زمة لتحقيم ا هدا .

  .الزر ية الثالثة: ة تتوتر معايير ومؤشرات ا داء المالي وغير المالي 
 رة العليا نحو التحول لنزام الزر ية الرابعة: ة يتوتر اةهتمام والدعم الكاتي من قبل الإدا

 موازنة البرام  وا داء.
الزر ية الخامسة: ة توجد تروم ذات دةلة إح ا ية تي إجابات المبحوثين حول مدى  -

 المسم  :توتر مقومات تطبيم موازنة البرام  وا داء تعزى للمتغيرات الشخ ية الآتية 
 الوزيزي، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة(.

 الدراسة:أهداف  1.8
 :دف هذه الدراسة الى تحقيق ما يليته
 . سد ومقومات نزام الموازنة العامةالتعر  عل  أ .1
 التعر  عل  أسد ومقومات نزام موازنة البرام  واةداء . .2
 تحليل مقومات تطبيم نزام موازنة البرام  وا داء تي جامعة ا ق  . .0
ل  نزام موازنة إالم  م والمرن والقابل للتحول  الوقو  عل  متطلبات النزام المحاسبي .4

 البرام  وا داء.
طار التنزيمي والوزيزي المتعلم بتحديد ا نشطة والمهام والإجراءات ال زمة الإتحليل  .1

 لتحقيم ا هدا  الخا ة بموازنة البرام  وا داء.
نجاز الزعلي م والإلقياد التقد ؛التعر  عل  معايير ومؤشرات ا داء المالي وغير المالي .0

 طبقا للبرام  المحددة.
دارة العليا نحو التحول لنزام بل الإالوقو  عل  مدى توتر اةهتمام والدعم ال زم من ق .7

 موازنة البرام  واةداء. 
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 أهمية الدراسة 1.1
وهي  ؛داءع مهم يتعلم بموازنة البرام  وا تنبع أهمية هذه الدراسة من تناولها لمو و 

سلوب تي هذا ا  حيم يعمل تطبيم ؛سلوب التقليديالتي تعال  الق ور الموجود تي ا الموازنة 
تي مجال تقدير النزقات من خ ل الوقو  عل  وحدات  حدام نقلة هامةإإل  عداد الموازنة إ

 ومن ثم استبعاد النزقات التي ة ترتبط با داء. ،اةداء المتوقع تنزيذها

تي مدى توتر المقومات ال زمة لإعداد موازنة البرام   لذلك تأتي هذه الدراسة للبحم
مكانية تحديد البرام  الر يسة والزرعية ،داءوا  نشطة المتعلقة بها وتطبيقاتها من ا وتحديد و  ،وا 

 هدا  المؤسسات التعليميةأل  موازنة تعمل عل  خدمة إوبالتالي الو ول  الناحية العملية ،
ق   بشكل خاص حيم سينعكد أثارها عل  تطوير أداء بشكل عام وجامعة ا  وتحقيقها

ل  إوبالتالي يؤدي  يرادات،ه بشكل أت ل والعمل عل  زيادة الإالجامعة و غط إنزاقها وترشيد
 وتحقيم التوازن بين عنا ر النزقات والإيرادات. ،رتع كزاءة الجامعة

 السابقة: الدراسات 1.2

سة، ومبنية عل  أسد راالخا ة بهذه الد جمع المعلوماتض  ياغة أداة  الحة لرا غ
سات السابقة تي المجال قيد البحم. وتيما راد من تناول ومناقشة عدد من الدعلمية كان ة ب

 يلي عرض لعدد من ا دبيات حول المو وع مرتبة حسب التسلسل الزمني من ا حدم للأقدم.  

 أول الدراسات باللغة العربية :

بعنوان: "تطبيق موازنة البرامج والأداء ودورها في تحقيق ( م6011دراسة )صالح،  -1
 كفاءة الأداء بالوحدات الحكومية".

 تحقيم تي ودورها ،وا داء البرام  موازنة تطبيمحول  رؤيةل  تقديم الدراسة إ هد 
الدراسة؛  غراض  عينة راءآ استط ع خ ل من والوزيزي والإداري المحاسبي داءا  كزاءة

 .دورها تي تحقيم الكزاءة والزاعلية تي أداء الوحدات الحكوميةاكتشا  

 لو ع اةستقرا ي والمنه  السابقة الدراسات لر د التاريخي المنه  واتبعت الدراسة
  ت لتحليل البياناتاستخدم كما النتا  ، ةستخ ص اةستنباطي والمنه  البحم تر يات

 .المعياري اةنحرا و  الحسابي والمتوسط spss الإح ا ي برنام ال

 إل  تؤدي وا داء البرام  موازنة تطبيم أن ليهاإ تتو ل التي النتا   همأ وكان من 
من كزاءة العمل الإداري وتطويره إل   كما تؤدي إل  الرتع المسؤولية محاسبة مبدأ تطبيم كزاءة
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، كما تعمل عل   نجازالإ ومعايير بمعدةت وربطه الوزيزي ا داءالوحدات الحكومية، وقياد 
 الوحدات الوزيزي ا داء لتقويم كوسيلة واستخدامها ،اةنحراتات وتحليل ،البشرية الكوادر تطوير

 . الحكومية

وكان من أهم تو يات الدراسة وجوب توتر القناعة والإدراك لدى اةدارة العليا تي 
  الوحدة الحكومية ب ورة الوحدات الحكومية بأهمية دور موازنة البرام  وا داء تي تحقيم أهدا

أت ل من موازنة البنود، إل  جانب  رورة تأهيل الكوادر البشرية تأهي  عاليا؛ لتمكينهم من 
 تطبيم موازنة البرام  وا داء المقترحة.

( بعنوان: "أثر تطبيق نظام موازنة البرامج والأداء في تحسين م6018دراسة )المعايطة،   -6
 الرسمية الأردنية".الأداء المالي في الجامعات 

 الموازنة نزام من ةبد وا داء البرام  موازنة نزام تطبيم أثر بيان إل  الدراسة هدتت
، وقد اتبعت الدراسة المنه  التحليلي الرسمية الجامعات تي المالي ا داء تحسين تي التقليدية

باتباع ا ساليب الإح ا ية ال زمة تي هذا  زر ياتال ختبارللقوا م المالية، ومن ثم ا
 الخ وص . 

 يعمل عل  الجامعات تي يثةالحد الموازنات أنزمة تطبيم أن إل  الدراسة خل تو 
 بناء المالية الموارد وتخ يص النشاط كلزة تحديد سلوبعل  أ هاعتمادة المالي؛ ا داء تحسين
مكانية والمالية الإدارية المسؤولية وتحديد الكلزة، عل   المحددة الزترة نهاية تي ا داء تقييم وا 

 تي برام   ع ، كما تبين وجود الجامعات تي المالي ا داء تحسين تي يساهم قد مما للتنزيذ؛
 .والرقابية التخطيطية  هداتها التقديرية الموازنات تحقيم عدم وبالتالي التخطيط

علقة بالش ون المالية، والعمل وكان من أهم التو يات  رورة تعديل التشريعات المت
وتم أسد المحاسبة التجارية القا مة عل  أساد اةستحقام بدةً من ا ساد النقدي؛ للو ول 
إل  مراكز التكلزة ومراكز الإيراد تي الجامعة، واةستزادة من الإمكانيات والموارد البشرية، إل  

ز الحاسوب لإعداد ا نزمة المالية جانب اةستزادة من المراكز العلمية والتكنولوجية كمرك
 والإدارية التي تسهم تي إنجاح تطبيم أنزمة الموازنات الحديثة.

نشطة وزارة لأ  والأداءإطار مقترح لتطبيق موازنة البرامج  :م( بعنوان6018دراسة )كردية  -1
  ت في قطاع غزةلاالنقل والمواص

كأسلوب مز ل يعمل عل  إل  تحليل دور موازنة البرام  وا داء دتت الدراسة ه
 تي ا داء.  نقاط القوة ل، والتعر  عوالزاعلية، وزيادة الكزاءة الإنزامحسين التخطيط، وترشيد ت
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ذا النوع من الموازنة تي وزارة النقل هإمكانية لتطبيم  توتر الدراسةنتا   وكان من أهم 
تتمثل موازنة ال هذه أسلوبناك العديد من ال عوبات التي تعوم تطبيم ه غير أنت، والموا  

بالدقة والسرعة  وا داءموازنة البرام   لإعدادزمة  ال والإح ا يات عوبة توتير البيانات تي 
متطلبات ب والموا  ت وتأهيل الكوادر البشرية تي وزارة النقل ، والحاجة لتطويرال زمتين
 ا.وطرم إعداده وا داءموازنة البرام   تطبيم

 أسلوبموازنة البنود إل   أسلوبالدراسة  رورة التحول من يات وكان من أهم تو 
الوزارة ب ينلوالعام الإداريةكوادر لعمل دورات تدريبية وورشات عمل ل، و وا داءموازنة البرام  
عادة دراسةموازنةالقبل الشروع بتطبيم  وا داءموازنة البرام   بأسوبم تهلتطوير معرت  ، وا 

 المقترحة.موازنة التطبيم  ومتطلباتدا  هبما يتواتم مع أ الإداريةية الوحدات ليكه
( بعنوان: "دور أنظمة الموازنات التقديرية )التخطيطية( في م6011دراسة )المعايطة،  -8

 معالجة الختلالت المالية في الجامعات الرسمية".

 الموازنات الحديثة، أنزمة بيمتط نم اةستزادة آليات تي حمالب  إل الدراسة دتته
وبخا ة نزام موازنة البرام  وا داء تي معالجة ا و اع المالية تي الجامعات الرسمية من 
خ ل تطبيم النزام عل  كلية من كليات جامعة مؤتة، وتبين من نتا   تجارب الدول المتقدمة 
والدول النامية والدراسات العلمية تي مجال تطبيم النزام تي مؤسسات حكومية، وخا ة تحقم 

 تزادة من مزايا النزام وتجنب مساوئ و عوبات ا نزمة التقليدية المطبقة.اةس

وقد خل ت الدراسة ال  أن تطبيم موازنة البرام  وا داء تي الجامعات تساهم تي 
مكانية تقييم ا داء تي  معالجة ا و اع المالية من خ ل تحديد المسؤولية الإدارية والمالية وا 

تنزيذ، وبيان اةنحراتات الإيجابية وتعزيمها، واةنحراتات السلبية وتجنبها؛ نهاية الزترة المحددة لل
 مما يحقم ترشيد النزقات وتعزيم الإيرادات، وبالتالي معالجة اةخت ةت المالية.

وكان من أهم تو يات الدراسة ب رورة تخ يص الموارد بحدود التكلزة الزعلية للنشاط 
مبرر، ووجود البي ة المناسبة للجامعات؛ لتطبيم النزام لتوتر دون اللجوء إل  الإنزام غير ال

الإمكانيات ا كاديمية المتخ  ة والإدارية والوسا ل والمعدات الإدارية والتكنولوجية المتقدمة 
 والمناسبة لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داء.

 ة الفلسطينيةتطوير موازنة الوحدات الحكومي( بعنوان: "م6011، حسن عثماندراسة ) -1
 ."موازنة البرامج والأداءبأسلوب 



8 
 

هدتت الدراسة ال  البحم تي آليات اةنتقال من ا سلوب التقليدي ال  أسلوب موازنة 
البرام  وا داء تي إعداد الموازنة العامة للوحدات الحكومية الزلسطينية، وكذلك التحول من 

بهد  تطوير  ؛اةستحقام للقياد المحاسبيا ساد النقدي تي القياد المحاسبي ال  أساد 
 وتحقيم التطور تي أداء الوحدات الحكومية الزلسطينية. ،النزام المحاسبي الزلسطيني

وأسلوب  ،أسلوب البحم اةستقرا ي :هما ،واتبعت الدراسة أسلوبين تي إعداد البحم
يع البيانات ال زمة لتجم ؛وتحليلها ،واختبارها ،البحم الميداني من خ ل قا مة اةستق اء

 للتحقم من مدى م ءمة أسلوب موازنة البرام  واةداء تي تطوير إعداد الموازنة العامة.
وكان من أهم نتا   الدراسة أن موازنة البرام  وا داء يز ل استخدامها لما تحققه من 

سد عنا ر المساءلة والمحاسبة كنزام رقابي تعال، وأن أساد اةستحقام يعتبر أنسب أ
القياد المحاسبي الحكومي وأكثرها تأثيراً وأهمية بالنزر ال  ما يحققه من القياد العادل 

 ةستخدامات وموارد الزترات المالية المختلزة تطبيقاً لمبدأ استق ل السنوات المالية.
وكان من أهم التو يات  رورة اةنتقال بأسلوب إعداد الموازنة العامة إل  أسلوب 

م  وا داء بدةً من أسلوب موازنة البنود، وتطبيم أساد اةستحقام للقياد موازنة البرا
المحاسبي تي النزام المحاسبي الحكومي تي الوحدات الحكومية الزلسطينية للتواتم مع أسلوب 
موازنة البرام  وا داء، وتطوير الزكر المحاسبي للعاملين بالوحدات الحكومية الزلسطينية لقبول 

 .والعمل وتم نزام المحاسبة عل  أساد اةستحقام ،الموازنة العامةتطوير أسلوب 
 تقييم مدى إمكانية تطبيق أسلوب موازنة البرامج( بعنوان: م6010)جعفر،دراسة -2

 .والأداء على موازنة السلطة الوطنية الفلسطينية

عل  موازنة م  وا داء ار إمكانية تطبيم أسلوب موازنة البإل  تقييم مدى  الدراسة تقد هدتت   
 سة عل  موززي لجان الموازنة العامة تي الوازارترالوطنية الزلسطينية، وأجريت الدالسلطة ا

مستجوباً، وتم  180د لجان الموازنة البالغ عددهم راسة من أتراالمختلزة، حيم تكون مجتمع الد
وهي  المتوسط  ت ميم استبانة لجمع البيانات، وتم استخدام عدد من ا ساليب الإح ا ية

سة إل  أن هناك راوتو لت الد ،، واختبارت(  المعياري، والنسب الم ويةراالحسابي، واةنح
والعديد من الجوانب السلبية تي عملية إعداد الموازنة العامة بالطريقة التقليدية، والتي ة  ،ق ور

دات رايد كل من الإيوة تي كيزية تحدتؤدي إل  تطور الموازنة العامة وة تي آلية إعدادها 
تي وبزيادة نسبة م وية عل  زاازنة العامة إنما تعد بشكل جسة أن المو راوالنزقات. وقد أثبتت الد

سة راتقسيمها إل  أنشطة. وبينت الد م  وة تيراة، ودون أي تحديد  ولويات البالموازنات السابق
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  وا داء للحد من السلبيات مران للتوجه إل  أسلوب موازنة البأن هناك تقبل من المستجوبي
 سابقة الذكر.  

 ب الزمنية التي حدثت فيها تحولتالحقبعنوان:  )م 2009الشرايري، والرحاحلة، )دراسة  -7
 أسلوب لتقييم إمكانية التحول من أسلوب موازنة البرامج والأداء إلى في

 أسلوب الموازنة الصفرية.

 الزمنية التي حدثت تيها تحوةت تي( الحقب م2009يري، والرحاحلة ،راسة  الشدرا  
 م  وا داء، وكذلكراة البنود إل  أسلوب موازنة البأسلوب إعداد الموازنة تي ا ردن من موازن

 م  وا داء إل راية التحول من أسلوب موازنة البسة لتقييم إمكانرابشكل محدد جاءت هذه الد
سة تم اةعتماد رالومات الخا ة بالدبيانات والمعض جمع الراغو أسلوب الموازنة ال زرية. 

الثانوية من خ ل  عل  عدد من الم ادر ا ولية المتمثلة باةستبيان والمقاب ت، والم ادر
المو وع، أما تيما يتعلم  سات السابقة حولراال ادرة من وازرة المالية والدت راالرجوع للنش

 ،رة أردنيةزاو  23ت تي راي الإدااستبانة عل  مدير  92سة الميدانية تقد تم توزيع رابالد
تي الإح اءات الو زية سة عدداً من ا ساليب الإح ا ية المتمثلة راواستخدمت الد

الإ  ح الشاملة ال ادرة عن وازرة  تيجيةراسة إل  أن إسترات البسيطة، وأشارت الدراواةختبا
لية يتمثل تي أسلوب المالية قد أشارت إل  أن أهم التحديات وال عوبات التي تواجه الإدارة الما

وأشارت  ،نه م حوب بالكثير من أوجه الق ورم  وا داء تي إعداد الموازنة لكو راموازنة الب
 موازنة تي ا ردن كما يلي:  سة إل  الحقب الزمنية حسب تطور أسلوب إعداد الراالد

حيم تبن  ا ردن أسلوب  1996الحقبة ا ول : منذ تأسيد ا ردن وحت  عام   
الموازنة التقليدية  موازنة البنود(، حيم كان ين ب اةهتمام عل  رقابة المال العام من جانبي 

عليمات زمة والتالتح يل والإنزام، والتأكد من أن المخ  ات قد  رتت تبعاً للقوانين وا ن
سة عدداً من العيوب لموازنة البنود التي دتعت ا ردن للتحول إل  راالمو وعة. وقد بينت الد

 نمط أخر، وتتمثل هذه العيوب تيما يلي:  
إن موازنة البنود تعتمد عل  المعيار التاريخي تي تخ يص النزقات العامة للوازارت  -

 والدوا ر الحكومية.  
 بنود إل  التخ يص المالي متوسط المدى.  ة تتطرم موازنة ال -
    عاةرامبالغة تي طلب الوازارت وعدم منتيجة لتطبيم أسلوب موازنة البنود، تإنه يوجد  -

 م .  راأولويات الب
 عدم الربط ما بين تخ يص النزقات والنتا   المستهدتة.    -
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داء وقامت الحكومة م  وا راتم التحول إل  موازنة الب 1996الحقبة الثانية: تي عام   
آنذاك بإعداد دراسة استكشاتية لمعرتة مدى إمكانية التطبيم، ولحم ذلك تطبيقها عل   ا ردنية

تم تطبيقها عل  جميع أجهزة الدولة. وقد استمرت ا ردن  1997عينة من الوازارت، وتي عام 
   حت  الآن عل  تطبيم هذا ا سلوب.   

والرحاحلة بشكل محدد لتقييم مدى إمكانية التحول إل  أسلوب  يريراسة الشراولقد جاءت د
الموازنة ال زرية التي تتطلب من كل مدير أن يبرر جميع محتويات موازنته بالتز يل مبتد ا 

نه ا  م  من حيم التكالي  والعوا د لمعالجة أي راا تتطلب عملية تقييم مستمر للبمن ال زر، و 
ممكنة.  لل من تبذير المال العام وتخ ي ه بأت ل طريقةخلل تي حينه، وأن هذا النمط يق

الموازنة ال زرية التي تحتوي توتر متطلبات تطبيم أسلوب تسة أن راوكان من أهم نتا   الد
 م  وا داء. رات البزامي

( بعنوان: مدى توفير مقومات تطبيق نظام الموازنات على م6004 أبو رحمة،) دراسة -4
  بلديات قطاع غزة.( في ABBأساس الأنشطة )

هدتت الدراسة إل  استعراض نزام الموازنات عل  أساد ا نشطة من خ ل التعر  
( ABBعل  مدى توتر المقومات اةساسية ال زمة لتطبيم نزام الموازنة عل  أساد ا نشطة  

وما المعوقات وال عوبات التي تحول دون ذلك، الوقو  عل  عل  البلديات تي قطاع غزة، و 
يم الهد  من تطبيم ذلك ( والتي تؤدي إل  تحقABBبيم نزام  ر البي ة المناسبة لتطتوتت إذا

 تخزيض التكالي  والقدرة عل  التخطيط والرقابة. النزام بغرض

جمع ستبانة عل  مجتمع الدراسة لولتحقيم تلك ا هدا  اعتمدت  الدراسة عل  توزيع ا
ا  ه، بالإ اتة للح ول عل  المعلومات المعلومات الخا ة بمجتمع الدراسة ودراسة خ 
 ال زمة والخا ة بتحليل واختيار تر يات الدراسة.

ساسية لتطبيم نزام الموازنات عل  اساد ر المقومات ا وخل ت الدراسة إل  توت
المشار إليها تي الدراسة المقومات تي  وء ( تي بلديات قطاع غزة، وذلك ABBاةنشطة  

ارة، وتوتر ا نزمة المحاسبية، وتوتير الكزاءة العلمية والمهنية، وتوتر والتي تشمل توجهات الإد
 الهيكل التنزيمي السليم.

وكان من أهم التو يات  رورة إنشاء أقسام مستقلة لإعداد الموازنات تي بلديات قطاع 
غزة، وتدعيمها بالكوادر البشرية المؤهلة علمياً وعملياً، وتبني تطبيم الموازنة عل  أساد 

 ويساعد تي مجال التخطيط والرقابة.(، حيم أنه يقدم بيانات تكلزة أكثر دقة، ABBا نشطة  
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( بعنوان: "اطار مقترح لإعداد وتطبيق موازنة البرامج والأداء في م6002)غنام،   -1
 فلسطين".

 وذلك للدولة، العامة الموازنة إعداد أساليب من جديد أسلوب عن للبحم الدراسة هدتت
 المستخدمة تالموازنة المحدودة، للموارد والزاعلية الكزاءة لتحقيم وا داء البرام  موازنة باستخدام

 ،اةهتمام دون المدخ ت اعتماد عل  تركز تقليدية موازنة وهي البنود موازنة هي تلسطين تي
 المساءلة منه  ي ع  مما ؛عنها الناتجة والآثار المخرجات قياد أو ،الهد  نحو التركيز أو

 . التنزيذ تي والكزاءة الزاعلية حول

 بأساسيات المرتبطة العلمية الجوانب وتحليل مناقشة تم الدراسة هذه أهدا  ولتحقيم
براز ،المقترحة الموازنة إعداد  أسلوب وتم ؛والبرام  ا نشطة عل  الرقابة تحقيم تي دورها وا 
 تم كما والم روتات، الإيرادات عنا ر بين الربط ويحقم ،المسؤولية مراكز بواقعية يزهر جديد
 وا داء البرام  موازنة استخدام أن وتبين ، عمليًا مناقشتها وجرى ،البحم تر يات تطوير أيً ا
 ،النتا   وتقييم ،الرقابة آليات دعم تي والمساهمة وا نشطة للبرام  الزعالية تحقيم إل  يؤدي
 إل  يؤدي مما ؛المخططة وا هدا  للبرام  اةستجابة مدى عل  والوقو  ،اةنحراتات وتحليل
 لتطبيقات والتحليلية النزرية ا تكار ولدعم. وترشيده ومستوياته اتجاهاته وتحديد ،الإنزام  بط

وتبين  ال حة وزارة عل  عملي كنموذج عملية خطوات وت ميم إجراء تم تلسطين تي الموازنة
 .الموازنة من النوع هذا لتطبيم وعملية نزرية إمكانية هناك أن من خ ل الدراسة

التحول من موازنة البنود إل  موازنة البرام  وا داء  رورة من أهم التو يات كان و 
لكي تتوتر ، ويت اءل دورها تي متابعة ا داء؛ حيم تزتقر موازنة البنود للرقابة عل  البرام 

يجب توتير البي ة المحاسبية  المقومات ال زمة لإعداد وتنزيذ ومتابعة موازنة البرام  وا داء
 واةستمرارية دارية المناسبة والخدمات اللوجستية التي تكزل النجاحوالإ

 ثانياا الدراسات باللغة الأجنبية:
1- Alain & Melegy  ( 7102  ) Program and Performance Budgeting 

System in Public Sector Organizations : An (Analytical Study in 

Saudi Arabian Context) 

نظام موازنة البرامج والأداء في منظمات القطاع العام ) دراسة تحليلية في المملكة العربية 
 السعودية ( 

 ومدىنزام موازنة البرام  وا داء المتعلقة بتطبيم بعاد ا الدراسة إل  استكشا  هدتت 
خذ بعين العام ةعتماد هذا النزام مع ا  استعداد مؤسسات القطاعو  مساهمة نزام المحاسبة
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اع مؤسسات القط تطبيميمكن تجاوزها تي حال  د التي تمكن بلوغها والعوا م التياةعتبار الزوا 
 أسزرت هذه الدراسة عن عدة نتا   أهمها ، وقدبالسعودية (العام لهذا النزام تي منطقة  الخرج

لمام من المدراء المالي وجود ين والمحاسبين لنزام موازنة البرام  وا داء تي معرتة مسبقة وا 
مؤسسات القطاع العام، كما أن نزام المحاسبة المتبع من قبل مؤسسات القطاع العام يلعب 
دورا تاع  تي إنجاح موازنة البرام  وا داء، ومن الممكن اكتساب العديد من الزوا د والتغلب 

 زنة البرام  وا داء.عل  العديد من العقبات عند العمل بنزام موا

ب رورة الإسراع تي تطبيم موازنة البرام  وا داء بالنزر إل   وقد أو ت الدراسة
 أهميتها تي متابعة ومراقبة ا داء لمؤسسات القطاع العام بشكل اكثر تاعلية.

2- Erkutlu & Tanc & Kocyigit (2016) The Factors Used to Create 

Performance-Based Budgeting: A Research on Turkey 

 (. تركيا في والأداء البرامج موازنة تطبيقل المستخدمة العوامل)

 القا م الموازنة نزام إل  الوقو  عل  العوامل المستخدمة لتطبيم الدراسة هذه هدتت
 مرنة تكون بحيم المالية الإدارة أدوات تطويروالتي تستوجب العمل نحو  وا داء البرام  عل 
نتاجية نجاعة لغرض زيادة للتغيير وقابلة  والدول المتطورة الدول من كل تي العامة المؤسسات وا 
 القا مة الموازنة وتطبيم تنزيم هو الدراسة هذه وراء ا ساسي الهد  وكان تركيا مثل النامية
 ذو اقت ادها يعتبر والتي تركيا مثل النامية الدول تي العامة المؤسسات تي وا داء البرام  عل 
 هذه تي العاملين المواطنين لدى الإدراك مستويات قياد إل  بالإ اتة العالم تي أهمية

 .المؤسسات
 تطوير تي كبيرا شوطا قطعت قد النامية الدول أن هذه الدراسة نتا   وكان من أهم

 المؤسسات وكان من نتا جها أي ا أن وا داء، البرام  نزام عل  القا مة الموازنة نشاطات
 والتعاون التنمية منزمة مثل المتطور اةقت ادي النزام ذات الدول تي الناجحة الدولية

 وا داء البرام  عل  القا م الموازنة نزام تطبيم عملت عل  الدولي النقد و ندوم اةقت ادي
نت  عن الدراسة أي ا أن تطبيم موازنة البرام  وا داء و  ،وعززت من تطبيقه النامي العالم تي

طار المالية الشزاتية يعزز وأن هناك  المؤسسية النزم من وغيرها اةجل متوسط الإنزام وا 
 وجهة من جوهرية عوامل وهي، وا داء البرام  عل  القا مة الموازنة تطوير تي مؤثرة عوامل
 .الموازنة خبراء نزر

، البحم نتا   عل  القا م التطابم عامل ت  م مدى تحليل وقد أو ت الدراسة ب رورة
 وتحليل( T  اختبار إجراء تم وقد مناسبة كانت القياسي للنموذج الت ؤم معايير أن ات   تقد
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 تروم وجود تبين وقد البحم، هذا تي للمشتركين الإدراك مستويات لمعرتة واحد اتجاه ذو التباين
أو ت ب رورة وسرعة تطبيم نزام  ،كمادراكالإ ومستويات الديمغراتية المميزات بين كبيرة

 موازنة البرام  وا داء.
3- Karacan & Yazici (2015) Performance-Based Budget 

Arrangements the Implementation Process and Advancements in 

Turkey: 

 (ترتيبات موازنة البرامج والأداء التنفيذ والتحسين في تركيا)
الذي نزام الموازنة المبني عل  أساد البرام  وا داء و  إل  التعر  عل  الدراسة هدتت

تحاول  لدى العديد من البلدان تي هذه ا يام ؛ حيم هقبول، ومدى يركز عل  المخرجات والنتا  
 .الكثير من البلدان تنزيذه

يعتمد هو أنه الهد  ا ساسي من نزام الموازنة هذا المبني عل  البرام  وا داء  وكان
يزيد من كزاءة وتاعلية عل  ا داء المبين ل دا مباشرا عل  الموارد المخ  ة بدل إعتمادهاعتما

  .القطاع العام
الذي تم قبوله تي نهاية  1312وقد تم تطبيم قانون الإدارة المالية العامة والرقابة رقم 

 م.2331م وتم تطبيقه تعليا تي عام 2330عام 
ون أن الوثا م والعمليات الجديدة للسياسة العامة وكذلك وكان من نتا   ذلك القان

واللوا   الثانوية عل  المستويين  1312التغيرات المؤسسية والتطبيقات التي رتعها القانون 
، وما تم تحليله عل  مدار عشر سنوات من الخبرة تي تركيا، أدى إل  المؤسسي ، والتنزيذي 

 ساد نزام البرام  وا داء. الإنتقال إل  الموازنة القا مة عل  أ
 هذا ولتحقيم ، الموازنة عملية تي وا داء البرام  معلومات إدراجوقد أو ت الدراسة ب

 تي الحالي القرن من ا ول العقد خ ل وا داء البرام  عل  القا مة الموازنة تنزيذ بدأ الغرض،
  .تركيا

 
البرامج والأداء من خلال  تطبيق استخدام موازنةبعنوان: (Sabo, 2014) دراسة  -4

 . Oracleبرمجية متقدمة أعدتها شركة ، ماستخدا

هدتت الدراسة إل  تطبيم استخدام موازنة البرام  وا داء من خ ل استخدام برمجية 
 والتي وتلوريدا، من حكومة وةية أوك هوما( تي كل  Oracleمتقدمة أعدتها شركة   

سة أن موازنة البنود التقليدية سهلة را، وبينت الدOracle Hyperion Suiteاستخدمت برمجية 
 بة التطبيم،ا داء  عو  البرام  التطبيم غير مجدية تي تقييم ا داء، وأشارت ال  أن موازنة



04 
 

 تعاليةيؤدي إل  تحسين وكان من أهم نتا   الدراسة أن تطبيم موازنة البرام  وا داء 
أنها ا تكار الجديدة ،والإبداع و ، المبرمجة ا هدا  حسب ا داء تقييم، و الحكومية الخدمات

دارة التكالي .والإبتكار ، والتحسين المستمر تي   عمليات ا نشطة والبرام ، وا 
ت تي إعداد أهمية استخدام البرمجيات المستندة إل  قواعد البياناوأو ت الدراسة ب

ية كل دا رة خدمية، أو نشاط، أو تقييم كزاءة وتعالو رورة    وا داء،مراومتابعة موازنة الب
ربط المخرجات مع المدخ ت وذلك من خ ل ، و د، أو مركز مس وليةرامركز تكلزة، أو مركز إي

عاملين يؤديان إل  نجاح  ب رورة تطبيم سةراالد، كما أو ت مةتقييم ا داء للأهدا  المرسو 
 وجود مقاييد للأداء تتوتر عند المساءلة، والعاملين هما: 

 .  Performance-Based Budgetingأوةً: تطبيم أسلوب الموازنات المستندة للأداء 
برمجيدة  ثانياً: توتير التكنولوجيا لدعم هذه ا نزمة المتقدمة، ولذلك تان شدركة أواركدل قدد أنتجدت

 ،( Oracle Enterprise Performance Application    EPMض ذلدك وهدي را غدمتطدورة 
م حلدددوة متزوقدددة لتطبيدددم موازندددة ا داء ب دددورة سدددهلة، والح دددول علددد  التقدددارير وهدددذا النزدددام يقدددد

 .المطلوبة

   (Hawkesworth, Melchor, and Robinson, 2013 )دراسةةة -1
الحكم في دولة تشيلي من حكومة اليسار الوسط  حدوث تحول في نظامبعنوان: 

 .المحافظة  عاما إلى حكم الأحزاب20التي حكمت لمدة 
التوجه تطلبت من الحكومة والتي  تشيلي دولة تيخطة الإ  ح لتطبيم سة راالد هدتت

، كما هدتت للتعر  عل  أولويات الحكومة وربطها تيما م  وا داءراإل  استخدام موازنة الب
يتعلم بتخ يص الموارد المتاحة   الإنزام حسب ا ولويات (، إ اتة للتعر  عل  المعايير 

 لكي تتمكن الحكومة من التحقم بأن أهدا  البرام  والسياسات قد تحققت.ال زمة لقياد ا داء 
 البرام  موازنة أسلوب تطبيم تستطيع التشيلية الحكومة أنوكان من أهم نتا   الدراسة 

 بعين ا خذ مع للبرام  تبعا المتاحة للإمكانيات دقيم توزيع :التالية الشروط وتم بدقة وا داء
قرار محاسبي نزام وجود  رورة، و الإنزام أولويات اةعتبار  لدى يكون أن، و متقدم مالي وا 
 رقابة نزام وجود، و (متاحة ت ب  بحيم  المالية المخ  ات توزيع عل  القدرة الحكومة
 اةهتمام، إ اتة إل  الموازنة لإدارة إدارية سلطة هناك يكون أن، و داخلي تدقيم ونزام داخلي

، واو حت الدراسة أن تطبيم ذلك النوع المتوسط وا هم الق ير با جل ا داء وتقييم بالتخطيط
 البرام  عل  ا ولويات حسب الإنزامو  العام، المال عل  الرقابة إحكاممن الموازنات يؤدي إل  
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 ألية و عتو  ،Targets للقياد قابلة أهدا  و عتوكان من نتا جها أي ا أنها  الحكومية،
 وبرامجها الحكومية للوحدات ا داء قياد من تمكن

سة أن هناك عدد من المقومات التي تؤدي إل  الإ  ح راالد وكان من أهم تو يات 
 وتطبيم الموازنة الجديدة وتتمثل هذه المقومات تيما يلي:  

 م  المرتبطة بالموازنة بشكل دقيم مع و ع أهدا  لكل برنام .  راتحديد الب -
  يص الإنزام الحكومي.  م  كأولويات لغرض تخراترتيب الب -
 ي ملزم  ر سياسرانقاط الق ور وترشيد الإنزام بقجعة عملية الإنزام السابقة وتحديد رام -
 جعة الإنزام لتحديد مواطن الخلل بدقة.  رام التحليل المستخدم تي عملية متعديل طر  -
 توزيع المسؤوليات المؤسسية لتحسين عملية التقييم.   -
تي الإنزام  تقليص الإنزام( من خ ل تقليل مستوى الإنزام المبرر إتباع سياسات اةقت اد  -

  دن  حد  .
 ت أداء لها  .رالوحدة الحكومية و ياغة مؤشتيجية لراتطوير الإست -
 إجبار الوحدات الحكومية عل  استخدام معايير للأداء.   -

 
6- Natali, J. Webb ,philip, J. Candreva,   (7101) Diagnosing 

Performance Management and Performance Budgeting Systems: 

A Case Study of the U.S. Navy 

 (الأمريكية للبحرية دراسة حالة :الأداءموازنة أنظمة إدارة الأداء و  )تشخيص
عند  التي واجهت قادة المؤسسة البحرية ا مريكية الق ايا ستكشا ة هدتت الدراسة

 مستوى ا نشطة تخ يص الموارد عل  ةتخاذ قرارات داءا  معلوماتستخدام محاولتهم ة
 . المنزمة تي الميزانيات وعمل الزرعية،

التي واجهتها المؤسسة  المشاكل العملية تشخيصحيم تم  ؛المنه  التحليلي واتبعت
 لمنزمات وتقديم تو يات، الميزانيات تأثيرها عل  ليشمل، إدارة ا داء نزام عند تنزيذ الحكومية

 ا دبيات المشار إليها تي التحدياتأكدت هذه  الدراسة و  ،تي القطاع العام موازنة ا داء
 ا داء.موازنة إدارة ا داء و  المرتبطة بنزم
، منطقي هو المنزمة البحرية تي إدارة ا داء نزام نتا   الدراسة أنأهم من وكان 

 الدراسة أن وتشير هذه .ةالممارسات الإداريالهياكل التنزيمية و يعكد وشامل و  مز ل
 النتا  موازنة ا داء يجب أن تتخذ نموذج يتطابم مع أنزمة إدارة ا داء و  التي تنزذ المنزمات
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هو أت ل شيء تي  الميزانية بعملية بيانات جيدة استخدام، وان هذه النزام استخدام من المرجوة
 .إدارة ا داء نزام تحقيم

 البرام  موازنة نزام الموززين العموميين تعميمأنه عل  الدراسة  وكان من أهم تو يات
 نزم ةستخدام واقتراحات تشخيص المشك ت الدراسة قدمت كما النتا  ، أساد عل  وا داء
 .العام القطاع وتعالية مؤسسات كزاءة لزيادة ا داء إدارة

7- Aristovinder and Seljak (7112 )  Performance budgeting : Selected 

international experiences and some lessons for Slovenia 

 :سلوفينيا لدولة الدروس وبعض مختارة، دولية تجارب :الأداء موازنة

هدتت الدراسة لمناقشة مزهوم موازنة ا داء والتحديات التي واجهتها بلدان أخرى عند 
 موازنة ا داء، والتي قد تقدم بعض الإرشادات المزيدة لسلوتينيا.  سعيها إل  تنزيذ
وكذلك دور وترابط ، المنه  التحليلي الو زي لتحديد ا هدا  تي سلوتينيا اتبعت

وتم تقديم  .المؤشرات اةجتماعية ومؤشرات ا داء لوحدات  برام ( محددة تي الإدارة العامة
نبا إل  جنب مع المزهوم التجريبي التي يعتقد أنه مناسب ا سد النزرية لمثل هذه الإجراءات ج

 لسلوتينيا.
نتا   الدراسة أنه تم تطوير مزهوم نزري للترابط بين المستويات المختلزة  أهم منوكان 

من ا هدا  طويلة ا جل، ا هدا  المنزذة وكذلك مؤشرات الكزاءة والزعالية عل  مستوى 
 ها من قبل مستخدمي الموازنة.البرام  الزرعية والتي تم تحديد

ه ؤ تو يات الدراسة استخدام الإطار النزري والمنهجي الذي تم بنامن أهم  وكان
 للمساعدة بتحقيم مزهوم موازنة ا داء المباشر تي المستقبل القريب تي سلوتينيا.

8- Curristine (2005) Performance Information in the Budget 

Process: Results of the OECD 2005 Questionnaire 

والتطوير  القتصادية للتعاون المؤسسة استبان  نتائج :الموازنة عملية في الأداء معلومات
(OECD) 

تطوير واستخدام مقاييد ا داء  حول آلياتعامة  إعطاء  ورة دراسة ال هذه ال هدتت
 (.OECDوالتقييم تي عملية الموازنة تي دول منزمة التعاون اةقت ادي  

ات حيم بحثت تي ا دوار والمسؤولي ؛الدراسة المنه  التحليليتبعت اولتحقيم ذلك 
اةتجاهات الر يسية والتحديات وعوامل  ، وتحليلالمؤسسية المختلزة تي تطوير معلومات ا داء

  تطوير أداء الموازنة . للتنزيذ وكيزية استخدام هذه المعلومات تي ال زمة النجاح 
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أن الغالبية العزم  من الدول تشارك تي موازنات ا داء    الدراسة وكان من أهم نتا
تي وزارة المالية  غالبا ما يتم استخدام معلومات ا داء جنبا إل  جنب مع غيرها من المعلومات 

وأن السبب الر يسي لعدم استخدام معلومات  ،للإع م ولكن ليد لتحديد مخ  ات الميزانية(
  .الميزانيةإعداد تي عملية  اقة لإدماجها داء هو عدم وجود طري

بشكل أكثر شموة تي استخدام معلومات ا داء  وجوبالدراسة  كان من أهم تو يات و 
ال زم للرتع ة  نع القرار استخدام هذه المعلومات تي عمليإعداد الموازنات ال  جانب  رورة 

 من كزاءة تلك الموازنات .
9- Robison and Brumby (7112)  Does Performance Budgeting Work? 

An Analytical Review of the Empirical Literature 

)مراجعة تحليلية للأدب  ؟ ريبيتحليلي من الأدب التج موازنة الأداء تعمل ضمن اطارهل 
 التجريبي(.

تعالية موازنة  ودوره تيا دب التجريبي  جوانبإلقاء ال وء عل  إل  الدراسة  هدتت 
مع العمل عل  ربط التمويل بالنتا   عند اعداد الموازنات  ،شمولية وتحديدا أكثر  ب ورة ا داء،

 وما إذا كانت مقاييد ا داء تؤثر عل  الموازنة ودورها تي تخ يص الموارد .  الحكومية،
 وقد تم إجراء هذه الدراسة بالتطبيم عل  أنزمة التمويل تي بعض المستشزيات .

ا دب التجريبي لموازنة ا داء عل  نطام أن تطبيم  :دراسةذه الهنتا    وكان من أهم
ةستنتاجات قوية  وتر أسادتي حيم لم ؛مال من حيم النطام والمنهجيةللآ امخيبكان الحكومة 

 حول مدى تعالية هذه النزم.
لتحسين  ؛استخدام معلومات ا داء تي الميزانيةوقد أو ت الدراسة ب رورة العمل نحو 

مع أهمية العمل؛ لتحزيز  كزاءة التخ ي ية والإنتاجية ل ستثمارات ال روريةكل من ال
المس ولين عل  انتهاج سياسات وا حة عند إعداد الموازنات تستند إل  ا طر النزرية والعملية 

 .التي تقوم عليها مبادئ إعداد الموازنة 

 :هذه الدراسة ومايميز التعقيب على الدراسات السابقة 1.4
تناولت الدراسات السابقة العديد من المو وعات المتعلقة بطبيعة موازنة البرام  وا داء      

، وترشيدها وخ ا  ها من خ ل إبراز أهميتها ودورها تي إحكام الرقابة عل  جمع النزقات
بداية وا حة تي  لدراسات أن دراسة هذا ا سلوب يشكلحيم اعتبرت هذه ا بأساليب حديثة؛
لمالي، وقد جاءت بعض تلك الدراسات بالتحليل والمناقشة  بعاد وأهدا  ا تطوير ا داء

كما تناولت دراسات أخرى مو وع وأغراض موازنة البرام  وا داء والهد  من تطبيقها، 
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موازنة البرام  وا داء من خ ل القطاعات العامة والحكومية المختلزة والخا ة أي ا ومدى 
 ات عليها.تأثير ذلك النوع من الموازن

وهو مدى تواتر المقومات  اوجديد امهم امو وعوتناقش  لتتناول هذه الدراسة وتأتي
بالنسبة لقطاع التعليم العالي ال زمة لتطبيم ذلك النوع من الموازنات   موازنة البرام  وا داء ( 

 زمة من خ ل دراسة المقومات الكالجامعات والمؤسسات ا كاديمية  تي تلسطين الحكومي
حيم إن  لجامعة؛لبالنسبة تعتبر  مهمة ، كما ق  لتطبيم موازنة البرام  وا داء تي جامعة ا 

نشطة والبرام  وتطبيقها من الناحية العملية تطبيم موازنة تتعلم بالبرام  وا داء وتحديد ا 
ها عل  يعمل نحو ت ويب أهدا  الجامعة المتمثلة تي ترشيد و غط الإنزام؛ مما ينعكد آثار 

، إل  جانب العمل عل  زيادة  ت لا بشكل أوخطط إنزاقها وترشيده ،داء الجامعةتطوير أ
 الجامعة. وحدات ا داء تي ؤدي ال  رتع كزاءةمما ي ؛يراداتالإ

ات ن جامعة ا ق   تعتبر إحدى المؤسس؛ حيم إللمجتمع مزيدةهذه الدراسة كما تعتبر 
لي تإن تطبيم هذه الموازنة وبالتاالزلسطيني؛ المجتمع التي تخدم شريحة كبيرة من الحكومية 

 مما يعود بالنزع عل  المجتمع ككل. ؛ً كاديمياتؤدي إل  تطوير الجامعة علمياُ وأ
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 الثانيالفصل 
 : الأسس والمقومات والخصائصالموازنات

 :مقدمة 6.1
 ،تطورت الموازنة العامة للدولة بالتوازي مع تطورها تي الميادين اةقت ادية واةجتماعية

تخطيطية عل  أسد علمية عل  يد نبي الله يوس  عليه الس م وذلك و عت أول موازنة  تقد
لرؤيا عزيز م ر تي منامه ، ون حه له ب رورة التخطيط المنزر لما يتوقع  هعند تزسير 
 مستقبً . 

عن بقية دول العالم تي  رب أروع السبم  كان لهاالتي وا ل الدول أوتعتبر إنجلترا من 
ن خ ل التطور ا مثلة عل  التطور التاريخي للموازنة العامة للدولة بالمزهوم الحديم م

وكان ذلك  ،حيم زهرت تيها رقابة الموازنة العامة للدولة بشكلها التقليدي ؛الدستوري للموازنة
قامتها عل  أسد ا  و  ،م، ثم تلتها ترنسا1802وبالتحديد تي علم  ، ل القرن التاسع عشرتي أوا

ذلك انتقلت  وتمت تيها الرقابة البرلمانية عل  الموازنة ، ثم بعد ،م1831علمية وا حة عام 
 (.43-02 ص ،2334،  عبد المولي إل  باقي دول العالم

ة التي تستخدمها عمدة الر يسا حدى إبل  ؛حدى ا دوات المهمةإوتعد الموازنة 
 ؛وتقييم ا داء ،وذلك  غراض التخطيط والرقابة ،مؤسسات القطاع العام والخاص عل  السواء

ومن ثم عل   ،حيم يزهر تأثير موازنة الدولة عل  جميع مناحي الحياة والقطاعات المختلزة
  (101م، ص2331  حلد ، .المواطن داخل الدولة

المستمر والتغيرات السريعة التي طرأت عل  الإدارة وطرم وبالرغم من التطور 
وذلك بالتوازي مع وجود ثورة المعلومات واةت اةت والتكنولوجيا  ،استخدامها بأساليبها المختلزة

ة أن أساليب المحاسبة الإدارية لم تواكب ؛ إوالذي أثر عل  كل مناحي الحياة ،وتطورها السريعة
 (.27ص ،م2007د،ي الشيخ ع .تلك التطورات

تتغير مواق  الإدارة وتتبع سياسات وخطط  والتغير المستمر ،ومع ذلك التطور التكنولوجي
توتر المعلومات بالقدر المطلوب تي و تؤدي إلي تنزيذ ا عمال بطريقة تؤدي إلي أت ل النتا  ، 

 وتمكينها من إعداد الخطط والرقابة عليها وتقيم ا داء. ،الإدارة احتياجاتالوقت المناسب لتلبية 
ونتيجة لتطور العلوم الإدارية والسلوكية والكمية وأساليب وطرم استخدامها كان ةبد من 

تي السنوات الما ية من  ملحوز حيم زهر تطور   ؛تطور ا ساليب العلمية لإعداد الموازنات
تم مواكبتها تي إعداد الموازنة العامة يالتطورات لم ة أن هذه إ ؛خ ل مرورها بمراحل متعددة

وة تي مؤسسات التعليم العالي كالجامعات الحكومية والمؤسسات ا كاديمية  ،للدولة بشكل عام
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والتي من المزترض أن تكون هي تي المقدمة لتنزيذها باعتبارها م نع  ،لها التابعة
 (.21 ص ،م 2330العلوم. الذهبي،

 الموازنة العامة:مفهوم  6.6
خطة تت من تقديراَ  المؤلزات تهي عبارة عنالعديد من تي الموازنة العامة ت عبارة ورد

يراداتها خ ل تترة قادمة،  ويتم هذا التقدير تي  وء ا هدا  التي  ،غالبا سنةو لنزقات الدولة وا 
ن الموازنة وثيقة (، وبهذا التعري  تإم2312الجنابي،و تسعي إليها السلطة السياسية. الدوري،

حدى ،ال لة باةقت اد  وتتحدد سماتها بما يأتي: ،وسا ل الدولة لتحقيم أهداتها وا 
رادات خ ل تترة قادمة وتح له الدولة من إي ،تمثل الموازنة العامة توقعات ما تنزقه التنبؤ: -

السلطة   حيم تتولي السلطة التنزيذية تحديد هذا التوقع قبل عر ه عل ؛تقدر بسنة
يرادات وحجمها ماهي إة برنام  عمل الدولة خ ل والإالتشريعية. وعند ذ تإن بنود النزقات 

 الزترة المحدد له.
تقوم المجالد النيابة  السلطة التشريعية( تي الدول ذات ا نزمة الديمقراطية  الإجازة: -

زقات السنة القادمة ن  توقعات السلطة التنزيذية عل  باعتماد الموازنة، أي المواتقة عل
يراداتها. تعلي الرغم من أن السلطة التنزيذية هي الت السلطة  تإن ي تتولي إعداد الموازنةوا 

وبال ورة  ،التشريعية تقوم بإجازتها قبل أن تقوم الحكومة بنزيذها تي الحدود التي  درت بها
رسمي شكل بيان جاءت مزاهيم الموازنة معبرة عنها بشكل عام تي التي اعتمدت بها. وقد 

مكتوب يو   خطة الإدارة المستقبلة لمدة زمنية محددة، يعبر عنها ماليا، عن طريم 
  .(kieso and others. 2005تزويدها محاسبا ببيانات مالية تاريخية"  

العامة هي بيان يو   النزقات (، بأن الموازنة م2013ب،ر الحدو  وديان، ذكروقد 
جازاتها من السلطة إ بلزترة مستقبلية عادة ما تكون سنة مي دية، ويجيرادات المقدرة للدولة والإ

 التشريعية.
دارة العامة بأنها تعبير كمي تعده الإ ل  الموازنةإ( 101 ص ،م2331   وقد أشارحلد

واجباتها ووزا زها لللأهدا  التي تسع  لتحقيقها خ ل تترة زمنية قادمة عن طريم تنزيذ اةدارة 
وكذلك اتخاد القرارات  ،شرا  والرقابةتشمل كل من التخطيط والتنزيم والإوالتي  ،المختلزة

 دارية ال حيحة.الإ
يرادات الدولة ا  ه نزقات و تي( بأنها  ك تشريعي تقدر م2012  أبو شمالةو الشوبكي،  وأورد

، تالموازنة هي وكذلك للنزقات العامة للإيراداتعن سنة مالية مقبلة، ويتم بموجبه إجازة الجباية 
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طلوبة ا هدا  الم والتي تحقم ،مالية تحدد مقدماً الموارد ال زمة لتنزيذ ا نشطة المختلزةخطة 
 (121ص ،م 2331 جمعة، وأخرون، .خ ل تترة زمنية قادمة عادةً ما تكون سنة

والتي تو   خطة  ،وذكر أي اً بأنها "تعبير كمي للنزقات النقدية الداخلة والخارجة
 (Atkinson,et,al,2004, p400غيل للمنشأة بما يحقم أهدا  المنشأة المالية"  التش

"خطة مز لة للح ول عل  الموارد  :( أنهاGarisonet.al,2006, p373كما ذكر  
المالية والموارد ا خرى المتاحة واستخدامها ،خ ل تترة زمنية محددة، وهي تمثل خطة مستقبلية 

 معبراً عنها كمياً ورقمياً" 
ترجمة مالية لخطة كمية لزترة بمثابة نزا يت   بأن الموازنة العامة هي آومما ذكر 

و أ الإداراتلزة للمشروع، ويتم المواتقة عليها واعتمادها من مستقبلية تغطي أوجه النشاط المخت
وتعتبر هدتا يسعي لتنزيذه عن طريم متابعة نتا   التنزيذ الزعلي  ،الجهات  احبة اةخت اص

زمة لمعالجة اةنحراتات  جراءات الت حيحية الالإ ذدارة من اتخاوتمكين الإ ،والرقابة عليها
ا دوات تي يد السلطة  احبة  أهم إحدى،  وهي أمكن ذلك كلماالنتا   المرجوة  إل للو ول 

 ،التي تساعدها علي التخطيط والرقابةو  ،وتنزيذها هاعدادإها يلإ اةخت اص أو الإدارة الموكل
ال عد  ص الدولة لتنزيذ سياستها عليسواء بما يخ ،ومواجهة الزرو  والتحديات المستقبلية

والشركات  والمنشآت مؤسساتالدارة إأو بما يخص  كاتة، واةجتماعيةةقت ادية االسياسية و 
 لمواجهة التحديات المتعلقة بالمناتسة الحادة تي زل العولمة اةقت ادية.

 العناصر الأساسية للموازنة: 6.1
ما أكيزية إعداد الموازنة، و ببعدين أساسيين يتعلم أولهما  يمكن النزر للموازنة من خ ل

رد وما هو  ،منزمةكيزية التي يتم من خ لها استخدام الموازنة تي تنزيذ خطة الالبط بالثاني تيرت
 .ذلك  تعل العاملين داخل المنزمة عل

وتقيم ا داء  ،وكل من الرقابة ،ومما ة شك تيه أن الع قة ما بين الموازنة من جهة
ن إلقول ا يمكن اإنساني. ومن هن ملوالتنسيم واةت ال من جهة أخري يؤكد علي أنها ع

  يتوق  نجاح أو تشل نزام الموازنة عل حيم ؛بعد سلوكي قوي وكبير  الموازنة تنطوي عل
 همية هذا البعد السلوكي.بأاقتناع الإدارة  ىمد

العنا ر ا ساسية العامة تإنه يمكن ح رها تي ث ثة عنا ر ر يسة يمكن بتيما يتعلم و 
 :(21ص ،م2330لها علي النحو التالي كما ذكرها  غنام، يتز 
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 تقدير النفقات العامة: 6.1.1

تي تشمل علي سبيل المثال وال ،تكالي  أداء الخدمات العامةتي   العامة النزقات تتمثلو 
والتي  ،عامة واجتماعية وثقاتية وتعليمة وأمنية ومالية وغيرها من الخدمات خدمات ة للح ر

خت تات طزيزة حسب المستوي الثقاتي والعلمي واةجتماعية ا ىأخر   تختل  من دولة إل
 والمالي للدولة.

 تقدير الإيرادات العامة: 6.1.6

سواء كانت مح لة  ؛بكل ما تقوم الدولة من جبايته من أموال العامة تتمثل الإيراداتو 
أو تا ض أو أرباح أو ممارسة الدولة من ال را ب أو الرسوم والدمغات بمختل  أنواعها، 

لبعض ا نشطة اةقت ادية، بالإ اتة الي المساعدات والمن  المالية التي تتلقها الدولة من 
وكذلك الغرامات التي تزر ها الدولة  ،الدول ا خرى والمنزمات الدولية كالبنك الدولي وغيره

سواء قام بها أتراد أو مؤسسات  ؛بها زة للقوانين واللوا   المعموللعلي جميع ا نشطة المخا
 مختل  أنواعها داخل حدود الدولة.

 تحديد مصادر تمويل العجز: 6.1.1

يرادات المتوقعة الذي يقابله جانب جانب الإ :تمثل جانبي الموازنة بعن رين هامين همايو 
ها ينجم عنه وتي حالة عدم تساوي ،ونتيجة لتلك المقابلة بين طرتي المعادلة ،النزقات المتوقعة

ما تا ض تي الموازنة، ،إما عجز أن تبحم عن م ادر    الإدارةومن ثم تإنه يتوجب عل وا 
عل  سبيل المثال :  ام ادر عديدة منه تي والذي يتمثل ،لتمويل العجز تي حال حدوثه

 سواء كانت داخلية أو خارجية.  ؛القروض

 الغرض من الموازنة: 6.8
  لإكيزية تحويلها و  ،اةستراتيجية الشاملة للدولة للخطةهي انعكاد الموازنة  تعتبرو 

هدا  والتي من خ لها يتم تحقيم ا  ،تعال، وبالتالي تهي تحتوي علي الخطة التز يليةأ
نما  ،التكالي   جل، تالموازنة الناجحة ة تقوم بالرقابة تقط علالمنشودة ق يرة وطويلة ا  وا 

 .المطلوبة لتحقيم ا هدا  ال زم بالشكل يومياً  ت المالية تتممن أن العمليا  بالتأكيدذلك  ىتتعد
 الدولة ىمستو  ىأغراض عديدة سواء علعلى الموازنة بشكل عام  هذا وينطوي إعداد

 :(11م، ص6010 )ريشو، أو المنظمات كما يتبين مما يلي
 . جبار علي التخطيطإأنها تعتبر وسيلة  -
 لتحسن اتخاذ القرارات.أنها تقدم معلومات يمكن استخدامها  -



24 
 

 .نسيمتؤدي الي تحسين عمليات اةت ال والت -
وما يترتب عليه  ،التخطيط للمستقبل نحو أداة توجيه ودتع هي ن الموازنةأمما سبم يتبن ت

تحسين  ، إل  جانب دورها تياكتشا  المشك ت و ياغة السياسات المستقبليةمن تحديد و 
الزيادة تي الإنزام  لالقرارات تمن خ ل معرتة الإيرادات والنزقات يمكن التحكم تي تخزيض معد

د ر مختل  الموا  المعايير التي تساعد تي الرقابة عل ، كما أنها تحددتراض معاً قواة
 ة.طلوبمهدا  الا  تحقيم  للو ول إل ؛عمليات اةت ال والتنسيم، والمساعدة تي اةقت ادية

 أهداف الموازنة العامة: 6.1
بأنهدا مجموعدة ا دوات التدي تسدتخدم لتحقيدم ا هددا ، تكدل  ؛يمكن التعبير عن الموازنةو 

تحقيدددم أهددددا     ددداتة إلدددإ ؛وزدددا   الموازندددة ىحددددإأداة مدددن هدددذه ا دوات تسدددلط ال دددوء علدددي 
 تنطوي عليها وهي: للأهدا  التي وتقاً  ؛وخ ل سنة مالية قادمة ،الدولة المجتمعية بشكل عام

 أهداف وظيفية )خاصة( تتعلق بالأدوات: 6.1.1

تالموازنددة هددي خطددة مكتوبددة للمسددتقبل، تهددي تعمددل علددي توقددع المشددك ت قبددل  أداة تخطــيط: -
تإمدا أن  ملية التعليميدة تدي الجامعداتمثً  إذا نزذت المتطلبات ا ساسية ال زمة للعتحدوثها، 

العمليدددة التعليميدددة سدددو  تتوقددد  أو أن الجامعدددة سدددتقوم بشدددراء تلدددك المتطلبدددات مدددع زيدددادة تدددي 
تكددددددددددددالي  التوريددددددددددددد، وتددددددددددددي كلتددددددددددددا الحددددددددددددالتين سددددددددددددتتعرض الجامعددددددددددددة لتكددددددددددددالي  مرتزعددددددددددددة، 

داتها الوزيزيدددددة مدددددن خددددد ل (، وبدددددذلك يمكدددددن للموازندددددة تحقيدددددم أهدددددم2330 را دددددي،وحجازي،
 (م2313 عدد،.اعتبارها

وكذلك التكالي  عن طريم تحديد مدا  ،الموازنة تساعد عل  التحكم بعملية اةنزام: أداة تحكم -
ممدا يعمدل نحدو الكشد  عدن مددى كزداءة ا داء تدي  ؛بقايجب أن تكون عليه تلدك النزقدات مسد

اسددتخدام المددوارد المتاحددة، كمددا أنهددا تكشدد  عددن مدددى التقدددم والزاعليددة تددي تحقيددم ا هدددا  
والتدي ة تكدون  ،لمية ال ر  والإنزام عل  ا مور غيدر ال دروريةوالتي تعمل عل  تقنين ع

ملحددة، كمددا تعتبددر الموازنددة أداة  رقابددة ذاتيددة لددلإدارات المختلزددة، وحتدد  تحقددم الموازنددة دورهددا 
الرقددابي الزعددال تإندده وةبددد أن تتكامددل مددع النزددام المددالي والمحاسددبي العددام والهياكددل التنزيميددة 

كامددل يعددزز السدديطرة عددن طريددم نقددل البيانددات وتحديددد اةنحراتددات عددن المختلزددة، و ن ذلددك الت
 ا داء المخطط وربط هذه اةنحراتات مع الوحدات المس ولة عنها.

ةسددديما إذا مدددا تدددم  ،: تعمدددل الموازندددة  علددد  تحزيدددز المدددوززين لتقدددديم أداء عددداليأداة تحفيـــز -
اد الموازنددة يشدعرون بددالتزام أدبددي المشداركة تددي إعددادها كمددا أن المددراء الددذين يعهدد الدديهم إعدد
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ممدا يشدجع علد  بدذل جهدودا أكبدر  ؛لموازندات التدي شداركوا تدي إعددادهاب رورة تحقيم أرقام ا
: تعدد الموازندات أداة لتو ديل المعلومدات المتعلقدة با هددا  أداة اتصـال وتنسـيق ل لتزام بها

لإيدددرادات المتوقدددع جبايتهدددا، المنشدددود تحقيقهدددا تدددي المسدددتويات الإداريدددة المختلزدددة، مثدددل حجدددم ا
 والموارد ال زمة وقيمة  الم اري  التشغيلية المتعلقة بالموازنة.

كدذلك تزيدد الموازندات تدي تنسدديم أوجده النشداطات المختلزدة كمددا تدي الجامعدات علد  سددبيل 
وتزددادي النزددرة السددطحية والجز يددة  ،المثددال بمددا يحقددم التناسددم، والتكامددل والتواتددم بددين ا نشددطة

لكدي يدتمكن  ؛مور، تمث  قد يرغب مدير المشدتريات اةحتزداز بمسدتوى عدالي مدن المسدتلزماتللأ
مددن تلبيددة حاجددات إدارات وأقسددام وكليددات الجامعددة المختلزددة بسددرعة، لكددن هددذا التوجدده قددد يواجدده 

بددل اعتددراض المدددير المدالي بحجددة أن اةحتزدداز بكميددة كبيدرة مددن المسددتلزمات يددؤدي إلدد   اً؛تحززد
للتلدد ، وهنددا يبددرز دور  ةوأن هددذه المسددتلزمات قددد تكددون عر دد ،ء مددن أمددوال الجامعددةتجميددد جددز 
نها تعمل مدن البدايدة بتحديدد المسدتلزمات المرغدوب اةحتزداز بهدا، وبالتدالي تهدي إحيم  ؛الموازنة

أة وهدددو عددددم حددددوم مشددداكل  ،، ويكدددون محوريدددا مدددن غيدددر اةنتبددداه لدددهاً آخدددرجديدددد اً تحقدددم هددددت
بدل بدالعكد سديؤدي ذلدك إلد  أن تعمدل  ؛وعدم اةحتكداك بينهدا ،واخت تات بين الكليات المختلزة

 .نزسها ا هدا  وبتواتم لتحقيم ،كل الكليات المعنية معاً 
 ؛حيم تعتبدر الموازندة العامدة عندد إقرارهدا عبدارة عدن تزدويض بالعمدل بموجبهداأداة للتفويض:  -

و دددر  النزقدددات بحددددود  ،ذلدددك بقدددبض الإيدددرادات حسدددب الم دددادر المبنيدددة تيهدددا حيدددم يتمثدددل
 المبالغ المخ  ة لها تي الموازنة.

نده مدن خد ل الموازندة يدتم مقارندة مسدتويات ا داء المسدتهدتة والدواردة تيهدا إحيدم  أداة رقابة: -
 ،سددبابهاأعلددي  ةنحراتددات المختلزددة والوقددو مددع النتددا   الزعليددة المحققددة، وبددذلك يددتم تحديددد ا

الددذي ا مددر  ؛ع مراكددز المسدد وليةوتحديددد مكددامن الخطددورة تيهددا عددن طريددم تحليلهددا وربطهددا مدد
والتددددي تسدددداعد علدددد  عدددددم تكددددرار  ،جددددراءات الع جيددددة ال زمددددةيسدددداعد الإدارة علددددي اتخدددداذ الإ

تدي يجابيدة إنحراتدات امع العلم أنه قدد يوجدد  اةنحراتات السلبية وغير المرغوب تيها مستقب ،
والسدددعي  ،واةسددتزادة منهددا إيجابيددا ،ومعرتددة أسددبابها ،ي دداأندده يمكددن تحديددديها أإة  ؛الموازنددة
واسددتثمار أسددباب  ،وتشددجيعها ،وتعميمهددا علددي بدداقي اةنحراتددات السددلبية مددا أمكددن ذلددك ،اليهددا

 (.م2330وهذا ما تحققه أداة الرقابة  را ي،وحجازي، ،حدوثها
مسدددتويات ا داء الدددواردة تدددي الموازندددة أساسدددا لتقيددديم أداء المسددد ولين تعتبدددر أداة لتقـــيم الأداء:  -

حيم تتم مقارنة النتا   الزعلية لكدل مركدز مدن مراكدز المسد ولية  ؛ية المختلزةوالوحدات الوزيز
مع مستويات ا داء المخططة، وبالتالي يمكن معرتة مدى تحقيم كل مركز مدن هدذه المراكدز 
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أن ذلك يحقدم عمليدة ربدط نتدا   تقيديم ا داء مدع نزدام الحدواتز  للأهدا  المحددة مسبقا، كما
تددددي الجامعددددات  مبدددددأ الثددددواب والعقدددداب( كمددددا أن نتددددا   التقيدددديم تسدددداعد الإدارة علددددي اختيددددار 

 ا شخاص المناسبين للوزا   الإدارية والزنية المختلزة.
 أهداف مجتمعية عامة: 6.1.6

للموازنددددة العامددددة وتعددددود بددددالنزع علدددد   وهدددي عبددددارة عددددن أهدددددا  وسياسددددات يددددتم ت دددمينها 
 ( بالآتي:م2330  وقد حددهاالخطيب،والمهياني ،المنزمة ككل

حيم تزهر الموازنة العامة كيزية توزيع الموارد المتاحة علد  بندود اةنزدام هداف اقتصادية: أ -
انحراتددات تددي يددة أعلدد  المددال العددام، والمسدداءلة عددن  حسددب اةهميددة، وبددذلك تعددد اداة للرقابددة

هدم أهددا  الموازندة العامدة أنهدا تركدز علد  توجيده اسدتخدام المدوارد نحدو أالتنزيذ، كمدا أن مدن 
 .لتحقيم اةستقرار المالي للمؤسسة ،الهد  المنشود من خ ل ت مينها سياسات معينة

هدا  أوازنة بشكل عام هي تحقيم غايات و ليه المإهم ما تسع  ألعل من  أهداف اجتماعية: -
وبالتدالي اةسدتقرار الدذي يتحقدم عدن طريدم و دع  ،لد  الر دا المجتمعديإتماعية للو ول اج

 السياسات التي تساهم تي مساعدة الجمهور نحو تحقيم أغرا هم ومتطلباتهم اةجتماعية.
ويتحقم ذلك من خ ل ت مين الموازنة العامة ببدرام  متنوعدة تعندي هداف تعليمية: أتحقيق  -

 وبالتالي رتع مستوى الخدمات التعليمية. ،ا جهزةبرتع مستوى كزاءة 
وذلدددك مدددن خددد ل ت دددمين الموازندددات علددد  تشدددجيع البحدددم العلمدددي ف علميـــة: داهـــأتحقيـــق  -

 واستخدام التقنيات الحديثة. 
وذلك عن طريم و دع السياسدات ال زمدة داخدل الموازندة العامدة والتدي هداف بيئية: أتحقيق  -

 وتحد من تلوثها. ،تعني بالبي ة
لددد  إوذلدددك بدددالعودة  ،: وذلدددك عدددن طريدددم التغذيدددة العكسدددية الراجعة(تحســـن عمليـــة التخطـــيط -

 ،نزداميدرادات، وتاعليدة الإاءة تح ديل الإالموازنة العامة السابقة، ودراسة مدى دقة تقددير وكزد
 والتي تساعد تي عملية التخطيط الجديدة وتحسينها عن سابقها.

ذ القرارات العامة أحد أهم م ادر المعلومات ال زمة ةتخاتعتبر الموازنة مصدر المعلومات:  -
 وتوتير البيانات ال زمة للأبحام والدراسات. ،طرا   احبة الع قةاةقت ادية من قبل ا 

إ اتة إلد  مدا سدبم واسدتنباطاً منده يمكدن اسدتخ ص هدد  آخدر مدن وراء إعدداد الموازندة 
 ؛الغايددة المثلدد  التددي تسددع  الدولددة لتحقيقهددا وهددي ،وهددو هددد  تحقيددم ا مددن المجتمعددي ،العامددة
وعلددددد  أساسدددددات سدددددليمة وعادلدددددة تلبدددددي كدددددل الندددددواحي  ،عدددددداد الموازندددددة بطدددددرم سدددددليمةإن إحيدددددم 

وتراعددي ا و دداع السددا دة بمددا يحقددم الهددد  ا سددم  تددي  ،والنشدداطات وا جهددزة المختلزددة للدولددة
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يجدة عدالدة الموازندة وذلدك نت ،جتمعديالمجتمع أة وهو اةستقرار والشعور با من اةقت ادي والم
 . لتالي تحقيم رتعة المجتمع وتطورهوبا ،نزام والجبايةالعامة تي الإ

ومن خ ل استعراض ا هدا  السابقة للموازنة العامة يزهر جلياً أن الموازنة العامة 
ا هدا  ، وذلك من خ ل تحقيقها  هدا  تعليمية  إل  جانب كاتة مناحي الحياه تتدخل تي
 وال حة، كما أنها تحسن ،والبطالة ،والزقر ،واةجتماعية، مثل معالجة زاهرة ا مية اةقت ادية

 لجمع المعلومات والمحاتزة عل  المال العام. اً هام اً التخطيط، وتعتبر م در  عملية

 أهمية الموازنة العامة: 6.2
 عدام والجامعدات بشدكل خداص.للموازنة العامة أهمية كبيرة للمنزمات والمؤسسدات بشدكل  

 (:م2334هذا وتزهر أهمية الموازنة بالنسبة للجامعات من خ ل الحسيني،

 تطوير وتحسين كزاءة وتاعلية أداء الجامعة وكلياتها ووحداتها. -
ترشيد استخدام الموارد المالية والبشرية المتاحة للجامعات والوحدات الإدارية والبرام   -

 وا نشطة.
 اةستراتيجية والسنوية للجامعة والكليات والدوا ر والبرام  وا نشطة.تحديد ا هدا   -
 يرادات ومراكز استثمارات متكاملة لكل برنام .إإيجاد مراكز كلزة ومراكز  -
 .كاتة داء عل  البرام  واةنشطةوتحليل ا  ، مان قدرة تاعلة وكزوءة تي الرقابة -
داء الموازنات  البرام  واةنشطة( أدوات متقدمة تي قياد كزاءة أمكانية استخدام أساليب و إ -

نزام وتحليل مراكز الإ ،وتحليل السيناريوهات ،وتحليل التكلزة والمنزعة ،كتحليل الحساسية
 واةستثمار والإيراد.

  و من  ،نشطةمكانية تخ يص الموارد المالية والبشرية بكزاءة وتاعلية عل  البرام  وا إ -
 وارتباط ذلك بالقدرة عل  تحقيم ا هدا . ،الزعلي اةحتياج

وبما يحقم جدولة زمنية  ،نشطةمكانية تحقيم التكامل والتنسيم بين المشاريع والبرام  وا إ -
 ( بين التكلزة والزمن.trade offمكانية المبادلة  إوتحقيم المرونة تي  ،محددة للإنجاز

ويعطي  ،نشطةنجاز للبرام  وا كاتة مراحل الإمكانية تهي ة قاعدة معلوماتية متكاملة عن إ -
 متخذ القرار  ورة شمولية ت من القدرة عل  اتخاذ قرارات سليمة.

مكانية اتخاذ القرارات الت حيحية السريعة تي ا داء لت تي الهدر وال ياع تي الموارد إ -
والذي تنسجم مراحل تنزيذه  والبرام  ،وبما ي من توجيه اةنزام السليم تي المشروع ،والزمن
 .ة مكانات المتاحمع الإ
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يحقم هذا النوع من الموازنات الرؤية التكاملية عل   عيد الجامعة أو الكلية أو البرام  أو  -
هدا  وعدم لبرام  تي زل تكامل واعتمادية ا مكانية تحقيم الترابط بين اا  و  ،ا نشطة
رنام  معين يمثل نجاز بإذا كان إالبرام   نجاز مجموعة متكاملة منإبحيم يمكن  ؛تعار ها

 خر.آمدخ ت لبرنام  
طبيعة نواع متقدمة من التحليل اةستراتيجي لأجراء إمكانية إي من هذا النوع من الموازنات  -

داء الشمولي لكل برنام ، وبالتالي قدرة عل  بناء م زوتات ا داء لتحديد عنا ر القوة ا 
 تي تنجم عن تطبيم البرنام .وال ع  والزرص والتهديدات ال

عمال نجاز ا إحيم تحدد المسؤول عن  ؛القدرة عل  تحقيم تاعلية مبدأ المساءلة والمسؤولية -
 طار البرنام  والنشاط.إوالزعاليات  من 

واعتماد مركزية الرقابة والتقويم  ،خرىدارية ا انية تزويض السلطات للمستويات الإتسهيل إمك -
 نشطة.تي تنزيذ البرام  واة

الإعداد،  : أما أهمية الموازنة من الناحية المحاسبية تزهر من خ ل مرورها بمرحلة
التنزيذ، الرقابة، وتي كل مرحلة من هذه المراحل يتم اةعتماد علي النزم وا ساليب المحاسبية، 

حقيقية  ةداأخا ةً بالنزر إل  استخداماتها ك ؛ويزداد ارتباط الموازنة العامة بالعلوم المحاسبية
 ل بط الإيرادات والنزقات.

لقواعدد التدي أنهدا ا : براز أهمية المحاسبة بالنسبة للموازنة العامة، والتي يق د بهاإويمكن 
داريددة تددي تنزيددذ الموازنددة العامددة مددن حيددم أسددد تقدددير النزقددات والإيددرادات تلتددزم بهددا الجهددات الإ

زهددار وتحليددل و ونزددم ال ددبط الددداخلي، وتسددجيل وتبويددب قواعددد الرقابددة ال زمددة علدد  ال ددر   ا 
 النتا   التي تعبر بها المراكز المالية والحسابات الختامية للوحدات المعد عنها تلك الموازنات.

 خصائص ومميزات الموازنة العامة:  6.7
 :(م2332خرون،آو   مسعد،  خ ا ص الموازنة العامة تيما يلي تتلخص أهم

رقابية تاعلة بيد السلطة التشريعية، وبالتالي تهي تمكنت  ةتستمد دورها الزعال من كونها أدا .1
  الموازنة العامة( من الإشرا  الكامل علي الت رتات المالية وتقييم ا داء.

أنها تعتبر برنام  تنزيذي ق ير ا جل   لمدة سنة مالية(، يعكد القرارات المتعلقة باختيار  .2
ليها، وذلك من خ ل اختيار البرام  إللو ول  والتي ت بو الإدارة ،ا هدا  المراد تحقيقها

 والسياسات التي ستؤمن تحقيم تلك ا هدا .
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المساءلة " العامة أة وهيتبني عل  تلسزة محددة تعتمد تكرتها تي أنها تحكم نشاط الإدارة  .0
القانونية" وذلك من خ ل قدرتها علي توتير " معايير" رقابية عل  أنشطة الوحدات المعدة 

وبالتالي تتمكن من تنسيم نشاطات تلك الوحدات، ومن ثم توزيع وتخ يص الموارد  ،عنها
وحسب  ،المختلزة عل  أوجه النشاط واةستخدامات المتعددة للجهات المنزذة لتلك النشاطات

 حاجتها لها مع ا خذ بعين اةعتبار أولويات اةنزام.
بر بمثابة البو لة التي توجه اةقت اد أنها تعتبر إحدى أهم أدوات السياسة المالية التي تعت .4

القومي من خ ل ت مينها لسياسات ولوا   وبنود تتحكم تي ذلك ، تزي حالة الت خم يتم 
ترض المزيد من ال را ب أو ا حجام عن بعض عمليات اةنزام ةمت اص  الطلب 

 زيض ال را ب.الزا د(، وأما تي حالة الكساد تيتم  خ ا موال لزيادة حجكم الإنزام أو تخ
أة وهي حماية  ،حدى أهم خ ا  هاإتعتبر  بل ؛تكتسب الموازنة العامة ميزة خا ة .1

العملية التعليمية تهي تمكن عن طريم المؤسسات التعليمية كالجامعات من عمل ا بحام 
والتي تؤدي  ،وبالتالي تهي توجه بو لتها نحو الدراسات العلمية  وا بحام ،الخا ة

وتحاتز عليها بدل اةستيراد من  ،ماية اةقت اد القومي وال ناعات المحليةبالمجمل إل  ح
 الخارج .

ولة أو تكتسب الموازنة ميزة خا ة من كونها أدارة من أدوات التخطيط سواء علي مستوي الد .0
نها تعد بمثابة ا داة الوحيدة لتنزيذ" نزرية ا موال إحيم  ؛الوحدة الإدارية الحكومية

 المخ  ة "

 القواعد الأساسية والمبادئ العامة لإعداد الموازنة العامة: 6.4
 هناك العديد من القواعد والمبادئ ا ساسية التي تحكم إعداد الموازنات أهمها ما يلي: 

 قاعدة )مبدأ(الدورية أو السنوية: 6.4.1

يق د بقاعدة السنوية أن تكون المدة التي تغطيها الموازنة سنة واحدة، مع عدم اشدتراط  
نمدددا تحددددد السدددنة تبعدددا لزدددرو  كدددل دولدددة علدددي حددددة.  وديدددان ،  اتزاقهدددا مدددع السدددنة المي ديدددة وا 

 (م2310الحدرب،
عشر شهرا( ب ر  النزدر عدن   ثناد الموازنة عن سنة مالية مقبلة  أن تع :ويق د بذلك

يخ بدايتها ونهايتها، وتعتبر تترة السنة عملية من حيم  ناحية(الرقابة والمتابعدة وتشدتمل علدي تار 
 (م2311  محمود، .وتتكرر كل سنة ،حيم تتزاوت النزقات العامة خ لها :الز ول ا ربعة
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وتتناسددب قاعدددة سددنوية الموازنددة مددع المبدددأ المحاسددبي المعددرو  بتقسدديم حيدداة المشددروع أو 
عشدددر شدددهراً( واسدددتق لية  اثندددا  12ت محاسدددبية دوريدددة كدددل منهدددا اةقت دددادية( إلددد  تتدددرا الوحددددة 

الز دددول نة الماليدددة( تمثدددل دورة كاملدددة من السدددنوات المحاسدددبية ، كمدددا أن الزتدددرة المحاسدددبية  السددد
والمواسم( الزمنية المتجانسة، كما تتزم قاعدة سنوية الموازنة مع  ا ساد النقدي( السا د تطبيقه 

، أمدا إذا اسبة للتنبؤ بالإيرادات والنزقاتالمحاسبة الحكومية بالإ اتة إل  أن السنة المالية منتي 
خا دة تدي زدل التقلبدات اةقت دادية التدي تسدود  ؛زادت عن سدنة ي دب  مدن ال دعب التنبدؤ بهدا

 (م2332،يات بلدان العالم.  مسعد، وأخروناقت اد
ل السدنة ا ربعدة تتمثدل تدي ت دو  ؛ة متجانسدةكما أن السنة المالية تحتوي عل  تترات زمني

وبالتدالي يسدهل مدن خ لهدا إجدراء المقارندات غيدر أن ذلدك ة يمندع مدن  ،عشدر  ثنأو شهورها اة
وبعددض المؤسسددات مثددل  ،أن تمتدد تتددرة إعددداد الموازنددة  كثدر مددن سددنة كمددا تددي حداةت المشدداريع

 (م2311تين متتاليتين.  حماد ،حيم تعد الموازنة عن سنتين مقبل ؛وكالة الغوم الدولية
 ومما سبم يتبين أن للقاعدة مدلول مزدوج وهو:

الت ويت السنوي : إن الميزانية ي وت عليها كل سنة ، وة يعني بال رورة أن يتم ذلدك تدي  -
 شهراً. 12مطلع السنة المي دية ، تقد يكون غير ذلك بشرط أن تكون لمدة 

تالسددنة هددي  ،وهدد  نزددد سددنة الت ددويت ،يسددتغرم سددنة كاملددةالتنزيددذ السددنوي: أي أن التنزيددذ  -
 (م2312أق   مدة يتم من خ لها تنزيذ الموازنة.  الشوبكي، أبو شمالة، 

 يلي: وتستند تكرة إعداد الموازنة السنوية عل  ما     
تينزددر إلدد  الددواردات والم ددروتات علدد   ،تتزددم مددع ا سدداد النقدددي تددي المحاسددبة الحكوميددة -

 ، الرمداحي .الإيراديدة والرأسدمالية وة تزرم بين الم روتات ،ت نقدية داخلة وخارجةأنها تدتقا
 (م2332

 ،اختيرت مدة الموازنة لسدنة تقويميدة  طبيعيدة( تحتدوي علد  تتدرات زمنيدة متجانسدة  الز دول( -
لزدددرض ال دددرا ب التدددي  ة نهدددا مددددة م  مددد ؛ حددددام الموسدددمية الواقعدددة خ لهددداوالتدددي تغطدددي ا

التددي تمثدل السددنة تشددمل وازنددات الدددول ، و ن تلدك الز ددول تعتبدر الم دددر الر يسددي لمعزدم م
إ ددداتة إلددد  أن تقدددديرات الموازندددة سدددواء  ؛كلزدددين التدددي تكدددون أحيانددداً موسدددميةجميدددع أنشدددطة الم

و معلدوم  نده كمدا هد ؛بالنسبة للإيرادات أو النزقات إذا كانت اطول من سنة تكون غيدر دقيقدة
تإن التنبؤ با حدام المستقبلية يكون أقل دقة كلما طالت المدة لعدة عوامل أهمها التغيدر تدي 

مدن الناحيدة  ةلمددة تقدل عدن سدنة تكدون غيدر م  مد مستوى ا سدعار ، كمدا أن إعدداد الموازندة
ومددن جهددة أخددرى تددإن إعدددادها لمدددة تقددل عددن سددنة يزيددد أعبدداء الجهددات  ،ال ددريبية مددن جهددة
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وكددذلك كلزددة إعدددادها ، وكددذلك أن تتددرة إعددداد الموازنددة قددد تأخددذ وقتدداً  ، ولة عددن إعدددادهاالمسدد
شدهور إلد   ةوأن مرحلة إعداد الحسابات الختامية تستغرم ما بين خمسد ،يزيد عن ستة أشهر

ر مسدألة شدهو  ةأو لكدل ث ثد ،سنة ، تمن ذلك يتبدين أنده ي دب  إعدداد موازندة لكدل سدتة أشدهر
 (م2313 ،اعيل، عدد إسم .غير عملية

أن تنزيم الموازنة العامة، من ناحية التقانة  الإتقان والدقة( لزترة أقل من سنة أو أكثر عمليدة  -
وأزمددة تدددتقات الإيددرادات  ،والتزدداوت بددين حجددم ،وسددوء التقدددير ،محزوتددة بالمخدداطر وا خطدداء

 (م2332 الخطيب، المهياني،  .لنزقاتوا
أكثدر مدن سدنة يقدود إلد   دع  الرقابدة عليهدا ، كمدا أن تق ديرها أن إطالة تتدرة الموازندة إلد   -

تإنهددا لدن تشددمل كاتدة المواسدم والمحا دديل ، وهدذا ي ددع  إمكانيدة مقارنددة  ،إلد  أقدل مددن سدنة
 (م2310، الحدرب ،حالية بالموازنات السابقة  وديانالموازنة ال

 قاعدة )مبدأ( وحدة الموازنة: 6.4.6

وتزهددر تددي  ،ميددع الإيددرادات والنزقددات تددي موازنددة واحدددةتددنص قاعدددة الوحدددة بددأن تدددرج ج
وذلدك  ،وثيقة واحدة ووتم هذا المبددأ تإنده ة يجدوز وجدود أكثدر مدن موازندة واحددة للوحددة الإداريدة

لسهولة عرض وبيان المركدز المدالي لهدا، ولسدهولة بيدان الزدا ض أو العجدز وطدرم تمويدل العجدز 
رقابيدددة تدددي ممارسدددة مهامهدددا. ة تسدددهل دور السدددلطة الإن وجدددد، كدددذلك تدددإن وحددددة الموازندددة العامددد

 (م2311 البنا،
 :(م2310وتأتي أهمية وحدة الموازنة من خ ل ما يلي  وديان، والحدرب،

إي اح إساءة استخدام ا موال، تاستخدام موازنات متعددة تخزي عملية سوء استخدام  - أ
 ا موال العامة وتبذيرها.

مهام الرقابة عليها تعرض موازنة عامة شاملة يمكنها  تمكين الجهات الرقابية من مباشرة - ب
ويستبعد ما ة يرى  ،بحيم تقر ما تراه مناسباً  ؛من إجراء مزا لة بين كاتة وجوه الإنزام

  رورة له.  
 والتبذير تي إنزاقها. ،والت عب بها ،يكش  عن إساءة استعمال النزقات العامة - ج
داراتها المختلزة.يساعد عل  و ع نزام محاسبي موحد للحسابا - د  ت وا 
  ن الموازنة العامة تعتبر بمثابة الوجه المالي للخطة اةقت ادية. ؛يدعم أسلوب التخطيط - ت
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 قاعدة )مبدأ( عمومية أو شمولية الموازنة: 6.4.1

تق ي هذه القاعدة بأن تزهر جميدع النزقدات والإيدرادات العامدة المقددرة تدي وثيقدة واحددة ، 
تمبددأ العموميدة يهدد  إلد  قيدد كدل تقددير  ،ها دون إجدراء مقا دة بينهمداأياً كان م درها أو نوع

 (.2312لنزقة أو إيراد دون أن يحدم مقا ة بين النزقات والإيرادات.  الدوري ، والجناب ،
وينددت  عددن القاعدددة السددابقة أندده ة يجددوز تخ دديص أي نددوع مددن أنددواع اةيددرادات العامددة 

دارات العامدددة ، كدددذلك ة يجدددوز تنزيدددل نزقدددات أي إدارة مدددن لإطيدددة نزقدددة بدددذاتها أو بدددإدارة مدددن التغ
 إيراداتها. 

 ويوجد للقاعدة السابقة عدة مزايا أهمها ما يلي : 
بحيدم ة يسدم   ي  ؛ابة عل  الإيدرادات والنزقدات كاتدةأنها تساعد السلطة عل  إعمال الرق -

 (.م2332إدارة استعمال إيراداتها لتغطية نزقاتها بعيداً عن رقابة هذه  الخطيب، والمهياني، 
تبددين ا و دداع الماليددة علدد  حقيقتهددا ، تبموجبهددا يددتم تقييددد كددل مددن الإيددرادات والنزقددات تددي  -

وتكالي  كل  الجداول الخا ة بهما، وبذلك تإنها تبين ح يلة كل باب من أبواب الإيرادات
 (م2332نوع من أنواع النزقات.  ع زور،

نزدددراً لكدددون اةعتمدددادات المخ  دددة  ؛سدددرا  والتبدددذير للمدددال العدددامتدددؤدي إلددد  تخزددديض الإ -
 للإنزام محددة وة يجوز تجاوزها عند ال ر .

تبددين بو ددوح كددل مددا يتعلددم بددالموارد والنزقددات العامددة ، كمددا أنهددا تمكددن مددن  ددبط عنا ددر  -
. مدددددوال العامدددددة أو اخت سدددددها  ، ومندددددع إخزدددداء أي جدددددزء مدددددنوالدددددتحكم بهددددداة الموازنددددة العامددددد

 (م2312 الشوبكي، وأبو شمالة ،
وتددي  ددوء مددا سددبم يمكددن أن تزهددر بعددض اةسددتثناءات علدد  المبدددأ السددابم تتمثددل تددي 

 الآتي:
 منزمددات للوحدددة ، كددأن يقدددم شددخص مدداالتبرعددات والإعانددات التددي يقدددمها ا شددخاص أو ال -

المال بشرط أن يوزع عل  الطلبة المحتاجين، تزي هذه الحالة تكون الجهدة مجبدرة مبلغاً من 
 (2313سماعيل، وعدد ،إ  .للغرض الذي تم من أجله التبرع بتخ يص المال

ومدددن أو ددد  اةسدددتثناءات علددد  المبددددأ السدددابم أي ددداً هدددي الموازندددات المسدددتقلة للمؤسسدددات  -
ة والتددي لهددا شخ دية معنويددة اعتباريدد ،غيرهداوالتددي تتمثددل تدي الجامعددات الحكوميددة و  ،العامدة

بأعمالهددا التعليميددة مددن أجددل تمكينهددا مددن القيددام  ؛مددن اةسددتق ل المددالي والإداري ولهددا نددوع
 (1227كاديمية والبحثية والعلمية التطويرية المختلزة.  اللوزي ، أخرون ،ومشاريعها ا 
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 قاعدة )مبدأ( توازن )تعادل( الموازنة: 6.4.8

مدالي الإيدرادات العامدة العاديدة توازن الموازنة العامة عل   رورة تسداوى إج تنص قاعدة
وبعبارة أخرى أن تكون  ،بحيم ة يكون تيها زيادة أو نق ان ؛ع إجمالي النزقات العامة العاديةم

بحيددم ة يوجددد عجدز وة تددا ض تددي الموازنددة  ؛عاديددة تدي حدددود إيراداتهددا العاديدةالنزقدات العامددة ال
 (م2332 ع زور ،العامة. 
 قاعدة )مبدأ( المرونة: 2.8.5

من المعرو  أن تقديرات الموازنة العامة تعد مقدماً عن سدنة ماليدة ةحقدة ، وهدذا ا مدر 
مسددددبقاً، وذلددددك لمجابهددددة الزددددرو  لتنزيددددذ تلددددك الموازنددددة المعدددددة  ؛يتطلددددب وجددددود المرونددددة الكاتيددددة

عل  مجرى تنزيذها ، ومن ثم تزقد تعاليتها ن عدم وجود المرونة يؤثر إحيم  ؛حدام الطار ةوا 
 (م2332كأداة تنزيذ وتمويل ورقابة.  ه لي ، 

وعل  ذلك يق د بالمرونة إعطاء   حيات للمس ولين عن تنزيذ الموازنة تي تغييدر مدا ورد     
 نهددا تمثدل الحددد ا ق دد  الدذي ة يجددوز للمسد ول تجدداوزه والمحاتزددة علد  ا مددوال العامددة  ؛تيهدا
وهدو هدد  أساسدي  ،وو دع قواعدد تحكدم  در  النزقدات ،خ ل ترض الرقابة المالية الزعالدة من

 للموازنة العامة.
وتلبيدددة الغدددرض منهدددا  ،وهنددداك عددددة مقترحدددات تحقدددم المروندددة ال زمدددة لتنزيدددذ الموازندددة العامدددة

 (م2332 الرماحي، :همهاأ
خر يوجد آوالذي يوجد به وتر إل  مخ ص  ،مخ  ات الموازنة ىحدإأن يتم النقل من  - أ

 به عجز دون الحاجة بالرجوع إل  السلطة التشريعية.
إمكانية النقل من مخ  ات جهة عندها تا ض إل  جهة أخرى عندها عجز دون   - ب

 الحاجة  خذ مواتقة السلطة التشريعية.
ه يجوز زيادة أن تت من التعليمات المالية الخا ة بالموازنة العامة عل  مواد تو   أن - ت

 الم روتات بنسب معينة إذا زادت الإيرادات.

 قاعدة وضوح ودقة الموازنة: 6.4.2

ويتطلب ذلك أن تكون الموازنة وا حة وبسيطة بشكل يمكن مدن خ لده تزهدم محتوياتهدا 
لكدددددل مدددددن لددددده ع قدددددة بهدددددا، كمدددددا ينبغدددددي أن تتسدددددم تقدددددديرات النزقدددددات والإيدددددرادات العامدددددة بالدقدددددة 

 (م2311مود،ال زمة. مح
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 قاعدة صدق الموازنة. 6.4.7

تنص هذه القاعدة عل  أن الإيرادات والنزقات المحددة تي الموازنة تم تقدديرها وتقويمهدا و 
ولددم تددتم  ،وبطددرم علميددة  ددحيحة، وبالتددالي تهددي تعبددر عددن ال دددم تددي التقدددير ،بشددكل  ددادم

 (م2312العملية بشكل ارتجالي وعشوا ي.  الشوبكي، وأبو شمالة،

 أساليب إعداد الموازنة العامة وأنواعها التقليدية والحديثة: 6.1
تطورت الموازنة العامة تاريخيدا نتيجدة لعددة عوامدل منهدا سياسدية، اجتماعيدة، اقت دادية، 

حيدم لعبدت تلدك  ؛وكان ذلدك تدي بدايدة القدرن العشدرينوالتي أدت إلي تبني نزام موحد للموازنة، 
وحتددد  الوقدددت الحا دددر. وقدددد ةزم هدددذا  ؛العوامدددل دورهدددا تدددي تطدددور الموازندددة العامدددة مندددذ بددددايتها

بل وكان م زما لها  ؛ل تي المجتمعات واقت اديات الدولالتطور للموازنة العامة التطور الحا 
 (م1227ورها أي ا.  اللوزي واخرون،تي جميع مراحل تط

ندة ن أول ما عر  مدن الموازندات هدي الموازندة التقليديدة  مواز إ :وبشكل عام يمكن القول
وا داء(، والددذي تددم خددر سددمي أسددلوب  موازنددة البددرام  آأسددلوب   البنددود(، والتددي تددم تطويرهددا إلدد

تطدددوير  مّ م تدَددأسدددلوب أحددددم هدددو أسدددلوب موازنة التخطددديط والبرمجدددة(، ثدُدد  خدددر إلدددتطدددويره هدددو الآ
 ،زنددة ا سدداد ال ددزري(، ثددم زهددر أسددلوب حددديم جددداا خيددر أي ددا إلدد  مددا سددمي بأسددلوب  موا

والتددي تددم تطبيقدده تددي  ،ليدده تددي  تطددوير الموازنددة العامددةإلددذي يعتبددر مددن أحدددم مددا تددم التو ددل وا
وأخيدرا زهدرت الموازندة الموجهدة  ،ثدم تلتهدا الموازندة التشداركية ،أة وهو الموازنة التعاقديدة ،السويد

علددد  أسددداد  الموازندددة وهدددو ،ع وأحددددثها علددد  الإطددد مخدددر ندددو آثدددم مدددا لبدددم أن ت هدددا  بالنتدددا  ،
بدددالرغم مدددن التو دددل إلدددي أسددداليب أحددددم تدددي إعدددداد الموازندددات عدددن ، إة أنددده (ABBا نشدددطة  

أسدددلوب موازنددددة البددددرام  وا داء، تددددإن الوةيددددات المتحدددددة تددددي الوقددددت الحا ددددر عددددادت وطبقددددت   
بعددد أن اختبددرت جميددع ا سدداليب علدد  مدددى مددا يقددارب  ت( أسددلوب موازنددة البددرام  وا داءوةزالدد

 ن   قرن من الزمن.
 (م6011) محمود، :همها ما يليأالموازنة العامة اتجاهات عديدة  وقد اتخذ تطور

وذلك عن طريم إيجاد نزام كامل مترابط  ،التركيز عل  ترض الرقابة عل  العمليات المالية .1
ووتقا للقوانين واللوا   المالية  ؛للتأكد من أن هذه العلميات تتم بكزاءة وتاعلية ؛للرقابة

 المنزمة لذلك.
وعلي جوانب المسؤولية وتحديدها  ،التركيز نحو اةهتمام إلي خدمة ا جهزة الحكومية .2

 ،بحيم ين ب اةهتمام نحو رتع  كزاءة الإدارة ؛والتقرير عنها تي المراحل المختلزة للموازنة
 وقياد ا عمال المنجزة أو البرام  المحددة.
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أو تت زم مع مراحلها  ،التركيز علي الجوانب التخطيطية والقرارية التي تسبم إعداد الموازنة .0
أ ي  تي عملية الموازنة، وذلك من خ ل التحول من  اً وعد هذه الجوانب جزء  ا ول
علي  طيطية عن طريم تركيز اةهتمامدارة إل  خدمة العملية التخخدمة الإهتمام بغرض اة

تتمثل تي مجموعة من  ،محاولة ربط السياسة المالية واةقت ادية بخطط وا حة ومحددة
 .وأهداتهاالحكومة المالية واةقت ادية  والتي تحقم أغراض ،البرام  وا نشطة

ها من لتحقيق  والتي من خ لها يتم تحديد ا هدا  والعمليات ،التركيز علي دعم اتخاذ القرار .4
 يجاد طريقة تحليلية لإعداد الموازنة.إنقطة ال زر، وذلك عن طريم 

انات والمعلومات التحليلية بحيم يوتر البي ؛التركيز عل   رورة  تطوير النزام المحاسبي .1
يرادات والم رتات التي تمكن من تقييم أداء الوحدات والبرام  وا نشطة التي تقوم عن الإ

 والتي تمكن من تقديم البيانات والمعلومات ال رورية وال زمة ةتخاذ القرارات.بها الوحدة، 
  متابعة والرقابة عليها، إ اتة إلووسا ل ال ،وأسد إعداد الموازنة ،تطوير أساليب القياد .0

لتكون أكثر تعالية تي معاونة  ؛تطوير التقارير من حيم الشكل والمحتوى والتوقيت
 مستخدمي تلك التقارير ومساعدتهم.

وقد اتخذ تطوير الموازنة العامة أشكاة عديدة تمثلت تي تغيرات جذرية تي تلسزة الموازنة 
 وترتيبها الزمني إلي ما يلي: ،العامة، ويمكن تقسيم تلك المراحل تاريخياً حسب تطورها

 :نة البنود(الموازنة التقليدية) مواز  6.1.1

م، تمثل أقدم  ور الموازنة، بدل وتعتبدر النمدوذج ا ول للموازندة العامدة بمزهومهدا الحددي
وكددذلك تددي الرقابددة عليهددا. بالإ دداتة إلددي مددا  ،عدددادها وتنزيددذهاإوتمتدداز بالسددهولة والبسدداطة تددي 

(، ويعتبدر م2332 سبم تإنده يسدهل تهمهدا مدن جاندب غيدر المتخ  دين  الخطيدب، والمهدايني،
هذا النوع من الموازنات ا كثر انتشارا تي دول العالم. تهي مطبقة علي نطدام واسدع، تدي الددول 

 اتة إلي الموازنة التقليدية عدة إي ا. ويطلم عليها أي العديد من دول العام المتقدمة النامية، ت
تيهدا مدن  مدا ير ددو  ،وذلك بسب تركيزها علي بنود الموازندة ،موازنة البنود :منها ىخر أمسميات 

وذلك  ؛موازنة الرقابة :ي اأنزام، كما يطلم عليها  رورة التقيد بتلك البنود عند الإاعتمادات، و 
وميدة، كمدا حكام الرقابة المالية عل  النزقات العامة تي الوزارات والم ال  الحكأ  نها تركز عل 

لمتزايددة المتدرجدة، أو الموازندة ا بالموازندة الجز يدة، أو الموازندة :عرتت يطلم عليها مسميات أخر
هدا تعتبدر أن نإحيدم  ؛بمعددةت  دغيرة ىخدر أنزقاتها تزيد باستمرار، سنة بعدد وذلك  ن  ؛جز يا(

 أساسا مقبوةً يمكن اةعتماد عليه لتقدير نزقات السنة القادمة. نزقات السنة السابقة
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لدده العددالم المختلزددة كددان  وممددا سددبم يت دد  أن زهددور الموازنددة التقليديددة وانتشددارها تددي دول
 (م2332 ه لي،:همها كما و حهاأعدة مزايا من 

 وجود نماذج وتعليمات وا حة لإعداد الموازنة. .1
 تمتاز بالسهولة والبساطة تي إعداداها وتنزيذها والرقابة عليها.  .2
 .كاتة الجهات المستخدمة لها سهولة تهمها من قبل .0
لغددرض تسددهيل معرتددة اتجدداه  ؛متتاليددة لعدددة سددنوات ويمكددن تجميعهددا ،بياناتهددا  ددالحة للمقارنددة .4

 ن معزم خدمات الحكومة ذات طبيعة مستمرة. أل  إوذلك راجع  ،اةنزام والتح يل
والذي يحققها ذلك النوع من الموازندات ، وكدذلك  ،هذا وبالرغم من المزايا السابقة والمتعددة
ه لهددا وتوجدد ،يؤخددذ عليهددا بعددض العيددوبم إة أندده لانتشددارها الواسددع وتطبيقهددا تددي معزددم دول العددا

 ( م2311 البنا، بعض اةنتقادات أهمها:
 التركيز تقط علي النواحي المالية والقانونية تي مجال الرقابة. -1
تبتعد  إذ ،المعلومات التي تقدمها غير كاتية، تهي ة تعال  مشاكل التخطيط طويل ا جل -2

ن ر  اهتمامها علي أحدام وقعت وي ،عن دراسة المشروعات التي يزيد عمرها عن سنة
 .تي الما ي

تركز علي المدخ ت دون اةهتمام المخرجات والع قة بينهما، وبالتالي تهي ة تهتم بقياد  -0
والتعر  عليها، أو قياد مدي الزاعلية  ،كزاءة استخدام الموارد اةقت ادية تي الزترة السابقة

 تي تحقيم ا هدا .
نزراً لتوزيع اةستخدامات والموارد  ؛البرام  وا نشطة للإداراتعدم إمكانية متابعة وتقييم  -4

 وليد علي البرام  وا نشطة. ،عل  الإدارات أو عل  أنواع الحسابات
اةعتماد علي أسلوب المساومة والتزاوض تي تقديرات المبالغ التي ستعتمد لكل وحدة أو  -1

 م لحة.
دخال برام  أساسية قلة المرونة عند التنزيذ، و ع  المتابعة، وعدم  -0 قدرتها علي استيعاب وا 

 جديدة تي الموازنة.
سدددواء كاندددت  ؛علددد  التددددتقات النقديدددة قدددول بدددأن نزدددام موازندددة البندددود يركدددزوعليددده يمكدددن ال

ولهمدددا ة أوة شددك أن  ،يددراداتإ ددروتات أو الداخلدددة إليدده تددي  دددورة الخارجددة مندده تدددي  ددورة م
ذ هدي إ  عليده، انيدة قدد ة تدرتبط بالإنجداز وة تتوقدتقيد الجهد المبدذول تدي النشداط، كمدا أن الث

 تأتي جبراً عن طريم ال را ب تي غالب ا حوال. 
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 موازنة البرامج والأداء:  6.1.6

يمثددددل زهددددور موازنددددة البددددرام  وا داء مددددع أواسددددط القددددرن العشددددرين تددددي الوةيددددات المتحدددددة 
( أحدد م1242هدوتر ا ولدي عدام ا مريكية، والتي كان عن طريدم مقترحدات لجندة سدميت  لجندة 

حيدم أو دت لجندة هدوتر  ؛جاهدا متطدورا تدي إعدداد الموازنداتحيم يعتبدر ات ؛اةتجاهات الحديثة
وزددا   وأنشددطة   طريددم ت دني  العمليددات الحكوميددة إلدبتجديدد الموازنددة العامددة أو تعدديلها عددن 

 (م2310ومشاريع.  ودديان، الحدرب، 
ثدم  ،والتدي تدم تجريبهدا وتطبيقهدا تدي قطداع ا عمدال أوةً  ،اءوتقوم تكرة موازنة البرام  وا د

أة وهددي التركيددز علددي "العمددل  ؛بعددد نجاهددا تددم انتقالهددا إلددي القطدداع الحكددومي علددي ركيددزة أساسددية
ل  ا عمال التي تقدوم نها تركز عإ :بمعن  ،اةهتمام بوسا ل إنجاز هذا العملالمنجز" أكثر من 

لدد  ا غددراض وا هدددا ، للتعددر  علدد  كزدداءة المسددتويات الإداريددة أي أنهددا تركددز ع ؛بهددا الوحدددة
الم روتات.  مسعد، التنزيذية، تهي إذا تهتم بمخرجات ا نشطة المختلزة وليد بأنواع النزقات و 

 ( م2332واخرون،
كمدددا وتسدددتند تلدددك الزكدددرة علدددي التحدددول بتعدددديل نزدددام تبويدددب النزقدددات الواجدددب اةلتدددزام بهدددا 

التعددر  علددي بدددرام  تكلزدددة الوزيزددة والنشدداط والمشدددروع إلددي قيدداد أداء ا نشدددطة و والمتمثلددة تددي 
  ء تحويددل كددل تقدددير تددي الموازنددة إلددنجددازه، كمددا تتطلددب موازنددة البددرام  وا داإالعمددل المطلددوب 

 (م2311  محمود،.نجازهإبرنام  عمل واجب 
الموازنددة وتقددا للبددرام  أسدداد تبويددب   بندداء موازنددة البددرام  وا داء علدد وعلدد  ذلددك تإندده يددتم

وعلدددي أن تسدددتخدم تبويبدددات   ،اعتبدددار أنددده التبويدددب الر يسدددي  ة علدددووحددددات ا داء أو المسددد ولي
 كالتبويب الزرعي. ىخر أترعية 
 موازنة التخطيط والبرمجة:  6.1.1

والمتمثدل تدي  ،زهرت موازنة التخطيط والبرمجة لع ج الق ور تي موازندة البدرام  وا داء
حيدم كدان أول زهدور لدذلك الندوع  ؛الربط بين البرام  السنوية وبين ا هدا  القومية بعيددة ا مدد

، والتدي اعتمددت علدي أسداد الدربط م1201من الموازندات تدي  وزارة الددتاع ا مريكيدة( تدي عدام 
  مسددعد،  . خطدوة تحقيدم ا هددا  ( وهدي   ،والبرمجددة بدين التخطديط   عمليدة تحديدد ا هددا (

 (م2332 ،نخرو آو 
الدوزارة نزدرا لكونده مزهدوم أكثدر   ا سلوب( الجديد نجاحاً تدي تلدك وقد حقم ذلك المزهوم

مدر الدذي جعدل الحكومدة الذي كانت مطبقة تي حينده، وهدو ا شمولية من موازنة البرام  وا داء 
ذلدددك الندددوع مدددن حيدددم انتشدددر  ؛ا مريكيدددة تعمدددم تطبيقددده علدددي المسدددتوي الحكدددومي المركدددزي ككدددل
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أغسدطد عدام  21الموازنات مندذ أن أعلدن الدر يد ا مريكدي جونسدون تدي مدؤتمره ال دحزي تدي 
تجاهاً جديداً متطوراً جداً ممثً  تي ابل يعتبر  ؛أنه طلب من حكومته إدخال نزام حديم 1201
 (م2311ة التخطيط والبرمجة.  حماد،موازن

 ةوتلسددزته تعتمددد  علددي الددربط والتكامددل بددين ث ثددن تكددرة هددذا النزددام الجديددد إويمكددن القددول 
 عوامل وهي:

 ا هدا  المطلوب تحقيقها  التخطيط(. -
 وسا ل تحقيم ا هدا   البرام  وا نشطة( -
 ا موال المتاحة لتمويل البرام  وا نشطة  الموازنة(. -

 ،هدددا كمددا أن التكامددل بددين العوامددل الث ثددة السددابقة بدددءاً مددن دورة التخطدديط و ددياغة ا 
ومن ثم المزا لة بين البرام  البديلة  ،ومن ثم برمجة ا هدا  تي شكل برام  ،وترتيب أولوياتها

أت ددل البدددا ل يسدداهم تددي و ددع خطددة طويلددة  ةختيددارباسددتخدام أسددلوب تحليددل التكلزددة والمنزعددة 
 ل ن بعض ا هدا  ة يمكن الو ول إليها من خإحيم  ؛ا جل يتم تقسيمها إل  برام  سنوية

سدنوات علد   راتيجية شداملة قدد يكدون مدداها خمددبدل يحتداج إلد  خطدة اسدت ؛برنام  سنوي واحد
ويكدون لكدل خطدة برندام  عملدي للو دول إلد  الهدد ، تالق داء علد  ا ميدة مدثً   ،سبيل المثال
نمدا تو دع لده خطدة بعيددة المددى تنقسدم إلد   ،ة يمكن الو ول إليه تي سنة واحددة اً يمثل هدت وا 

 سنوية تعمل عل  الو ول إل  الهد  عل  مراحل متعددة. برام 
 أهداف موازنة التخطيط البرمجة.

 :(م2312 الدوري،الجنابي،تيما يلي يمكن إزهار أهم أهدا  هذه الموازنة 
 يساعد عل  ترشيد القرارات حول تخ يص الموارد. -
 يهد  إل  تحليل نتا   كل برنام  تي  وء أهداته. -
 أجل الو ول إل  أكثر الوسا ل كزاءة.تحليل البدا ل من  -
 تخطيط البرنام  لعدة سنوات وربط الموازنة السنوية بالخطط. -
 إيجاد الطرم وا ساليب الزنية التي يتم عن طريقها تحقيم ا هدا  المنشودة. -
 وربط هذه الكلزة بالمناتع المتوقعة لكل برنام . ،التنبؤ بكلزة البرام  الطويلة ا جل  -

 :(م2310 وديان،الحدرب، تتمثل بما يلي موازنة التخطيط والبرمجة:أما مزايا 
لتحسدين أدا هدا ممدا يدؤدي  ؛تمكن من الح ول عل  معلومدات أدم ومعرتدة ا مدور الممكندة - أ

 إل  الحكم عل  ا مور بشل أت ل.
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المسددداعدة علددد  تقويدددة وتعزيدددز مبدددادئ الإدارة الماليدددة بالتدددالي تطدددوير كيزيدددة توزيدددع المدددوارد   - ب
 المالية المتاحة.

 حيم تحدد المس ول عن أداء ا عمال. ؛إقرار مبدأ المساءلة والمس ولية - ج
التركيدددز علددد  المخرجدددات  الخددددمات( بددددةً مدددن التركيدددز علددد  المددددخ ت  المدددوارد الماليددددة  - د

 والبشرية(.
حيددم يت ددمن  ؛مددن التخطدديط عتمددد منهجدداً رشدديداً تددي اتخدداذ القددرارات بالقدددر الددذي يحويددهي - ه

تخ ددديص النزقدددات تدددي الموازندددة العامدددة لمددددة طويلدددة خا دددة لتلدددك البدددرام  ذات ا هدددددا  
 المحددة والم نزة وتقاً للمنتوج.

إذ ي ا  سنة جديدة بعد انتهاء كل سنة مدن أجدل الحزداز  ؛يتسم البرنام  بالمرونة والتتابع - و
 عل  طبيعته المستمرة، ويمكن احدام تغيير تي البرام  تي أي وقت.

ميدددزة التحليدددل: وتلدددك هدددي أهدددم وسدددا ل مدددنه  تحليدددل النزم تحليدددل التكلزدددة، العا دددد، بحدددوم  - ز
 ل التحليدل وقد أدخلت من أجل تحسدين التخطديط اةسدتراتيجي مدن خد ،العمليات والبرمجة(

 بحيم يتحقم تعزيم ا هدا  المنجزة أو تقليل الموارد  هدا  محددة. ؛الكمي الوا  
تمتداز بالتوجده طويدل ا مدد مدن خد ل اةهتمدام بالتكلزدة الإجماليدة لكدل برندام  بددل التركيددز  - ح

تلدك  عل  تكلزة الجزء المتعلقة بالموازنة القادمة، ولدذلك تمتداز بدأن أتاقهدا الزمنيدة أطدول مدن
 المستخدمة تي النزم ا خرى.

تمتاز بالشمولية من خ ل توزيع مخ  ات يتطلبها برنام  واحد بين الوحدات الإداريدة  - ت
 ذات الع قة.

هددو مددن أكثددر ا سدداليب  والبرمجددة التخطدديط موازنددة نزددامأو  أسددلوب بددأن القددول يمكددن و 
 علد  اعتمداده خد ل مدن وذلدك تدعيمده، علد  يعمل و بل التي تناسب القطاع الحكومي 

 هد  مهم وهو تخطيط البرنام  لعدة سنوات وربط الموازنة السنوية بالخطط. 
 أسلوب موازنة الأساس الصفري. 6.1.8

يقوم مزهوم الموازنة ال زرية عل  الربط بدين المددخ ت والمخرجدات باعتبارهدا ا سدلوب 
 (م2332(. ه لي،م2311ا نسب لتطبيم الموازنة ال زرية. محمود،

هدددذا وقدددد تعدددددت المزددداهيم والتعريزدددات الخا دددة بالموازندددة علددد  ا سددداد ال دددزري، تقدددد 
والتي تتطلب من كل مدير أن يبرر مطلب موازنتده  ،" بأنها عملية تخطيط وموازنة:phyrrعرتها

الإجمالي بالتز يل من نقطة اةسداد لذا تإنهدا أسداد  دزرى(، ويحدول عدبء الإثبدات إلد  كدل 
اذا يجددب أن ينزددم أيددة أمددوال علدد  الإطدد م، إن هددذا المدددخل يتطلددب أن يددتم مدددير لكددي يبددرر لمدد
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وو زها تي مجموعات قرار، والتي يدتم تقييمهدا عدن طريدم تحليدل مندتزم  ،تحديد جميع ا نشطة
 (.م2311ثم ترتيبها طبقاً  هميتها. حماد،

ذلددك  :ادور موازنددة قاعدددة ال ددزر بأنهدد R.Millerخددر يبددرر ريتشددارد ميللددر آوتددي مجددال 
النوع من الموازنات الذي يتم بموجبة إغزال البرام  السابقة تي بداية كدل تتدرة ماليدة حتد  يتسدن  

وو دع خطدة جديددة للمخ  دات دون أن يكدون  ،مراجعة كل برندام  مدن ا سداد من ال دزر(
أي و دددعت لددده  – ي برندددام  أت دددلية علددد  البدددرام  ا خدددرى بسدددبب كونددده تدددم اعتمددداده سدددابقاً 

 (م1227للوزي، وأخرون،وتم تنزيذ جزء منه. ا ،مخ  ات
وقد جاء أي اً حول تلك الموازنة بأنها نزام يدور أساساً حول ما إذا كان من ال روري 

ه كليداً، ؤ لديد لده  درورة، وبالتدالي يجدب إلغدااةستمرار تي القيام بنشاط معين أم أن هذا النشداط 
مددددوال  داء نشدددداط معددددين تددددي السددددنة وذلددددك بدددددةً مددددن التسدددداؤل عددددن قيمددددة مددددا نحتاجدددده مددددن ا 

 (م2312دمة. الشوبكي، أبو شمالة،القا
أساسددددية تتمثدددل تددددي عدددددة إن تلسدددزة وجددددوهر موازندددة ا سدددداد ال دددزري بندددد  علدددد  تكدددرة 

  (م2332  الرماحي، :خطوات أهمها

يجب أن تبدأ التقديرات من ال زر مع تبرير تلك المبالغ من ال زر أي اً، وأن يتم تقييم كدل  -
 من حيم مبررات وجودة ومدخ ته ومخرجاته ودرجة ا ولوية تي تنزيذه.نشاط 

أن يدتم معاملدة كدل نشداط قدا م وموجدود سدابقاً بدنزد معاملدة النشداط الجديدد المقتدرح مدع تبريدر  -
 استمرار النشاط القا م تي الزترة المقبلة ليتم تمويله.

مددوارد للسددنة القادمددة، تددالعبرة تخ دديص ال دأن ة يددتم النزددر للإنزددام تددي السددنوات السددابقة عندد -
 بمبررات وجود النشاط ودرجة الحاجة إل  تنزيذه.

 ؛وبذلك يمكن القول بأن ا سلوب ال زري ة يتعارض مع نزام موازنة التخطيط والبرمجة
بدددل يعمدددل علددد  تدعيمددده، وذلدددك مدددن خددد ل اعتمددداده علددد  تحليدددل التكلزدددة والمنزعدددة لكدددل برندددام ، 

نزدام الدذي بند  عليده موازندة ا سداد ال دزري تدي إعددادها علد  عددة إ اتة إل  اشتمال ذلدك ال
، وهي بذلك تعد من  ياغة ا هدا ، اتخاذ القرار، تقويم البرام ، إعداد الموازنة :خطوات وهي

 .اةساليب المناسبة للنزام الحكومي
 مزايا تطبيق إعداد الموازنة وفقاا للأساس الصفري:

 عل  ا ساد ال زري تيما يلي:تتمثل مزايا إعداد الموازنة 
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مدن أجدل  ؛تمثل تطويراً واستكماةً لموازنة البرام  تهي تدربط بدين التكدالي  والبدرام  وا نشدطة -
حيدددددم تدددددربط التكلزدددددة والعا دددددد تدددددي تقيددددديم  ؛كدددددالي  دون تدددددأثير علددددد  جدددددودة ا داءتخزددددديض الت

 (م2332البدا ل. الخطيب،المهياني، المشروعات لإمكانية اةختيار بين
تعمل عل  إعادة تحص وتحليل كل ا نشطة عل  أساد البداية من ال زر، ومن ثم تسداعد  -

 (م2311التي يجب استبعادها. محمود،وتلك  ،عل  تحديد البرام  التي يجب تنزيذها
وتسداعد  ،مما يساعد عل  التقييم الدقيم لهدا ؛الي  والعا د لكل برنام  أو نشاطيربط بين التك -

خددد ل العدددام أوةً بدددأول بدددالنزر إلددد  ا هددددا   وا داء والعوا دددد التدددي تدددم تدددي تقيددديم المدددديرين 
 (م2311التالي تي موازناتهم. حماد،وب ،تحديدها من قبل مجموعات القرار

والتدي تعتبدر أداه ل قت داد الكلدي  ،تعمل عل  تغطية الزجدوات تدي موازندة التخطديط والبرمجدة -
وتخ ددديص ا مدددوال  ،ةموا ددديع السياسدددة الر يسدددبالنسدددبة ل مدددن أجدددل اتخددداذ القدددرارات المركزيدددة

المتاحددة، بينمددا تعتبددر موازنددة ا سدداد ال ددزري أداه ل قت دداد الجز ددي لتحويددل ا هدددا  إلدد  
 (م2310ة وموازنة. وديان، والحدرب،خطة تشغيلية تعال

إجبار المس ولين عن تحص مجاةت مس ولياتهم ب ورة كاملة أكثر ممدا يقدوم بده المددراء تدي  -
 (م2313رى للموازنة. إسماعيل، وعدداع ا خا نو 

وب زة خا دة بالنسدبة إلد  السياسدات الإداريدة التدي  ،أكثر تا دة بالنسبة إل  ا قسام الخدمية -
تيها ع قة مباشرة بدين المددخ ت والمخرجدات، كمدا أنهدا تسداوي بدين البدرام  الجديددة  ةيكون

 (م2332والقديمة من حيم التقييم والتمويل.  الخطيب،المهايني،

 الموازنة التعاقدية: 6.1.1

ن أول محاولدددة تمددددت لتطبيدددم الموازندددة التعاقديددددة كاندددت تدددي وزارة الماليددددة إيمكدددن القدددول 
م(. وكانت محاولة لإعادة تشكيل الموازنة العامة عل  أنهدا نزدام عقدد 1220م النيوزلندية تي عا

أة وهددي الحكومددة المركزيددة مددن ناحيددة  ، ددزقات بددين جهددة منزددذة مددن ناحيددة وبددين جهددة أخددرى
خدداص  أخددرى. بحيددم تقددوم الحكومددة بطددرح مشدداريعها وبرامجهددا المسددتقبلية أمددام الجميددع  قطدداع

وتددي الوقددت  ،نزددذون تلددك المشدداريع والبددرام ، بأقددل تكلزددة ممكنددةي وعددام( بغددرض الزددوز بمتعاقدددين
لها. الشددددوبكي، وأبددددو  المناسددددب شددددريطة أن تحقددددم تلددددك البددددرام  والمشدددداريع ا هدددددا  المخطددددط

 (م2312شمالة،
 :مزايا الموازنة التعاقدية

 (م6010سماعيل، وعدس،إيا الموازنة التعاقدية من خلال )تظهر مزا

 جذرية للعديد من المشاكل التي كانت تواجه الإدارة.تساعد تي تقديم حلول  -
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تعمل عل  إعادة  ياغة طرم إعداد الموازنة العامة بشكل ساعد عل  ربط الموازنة بالخطط  -
 التنموية الخماسية للدولة.

 وبشكل اقت ادي. ،تساعد عل  تنزيذ البرام  والمشاريع الحكومية بكزاءة وتعالية -
متوخدداة إلدد  المددواطنين وعملددت علدد   ددبط وترشدديد الإنزددام تددودي إلدد  تو دديل المخرجددات ال -

 العام للدولة.

 الموازنة التشاركية 6.1.2

تعتبر الموازنة التشاركية إحدى أساليب الموازنات التي عرتت حديثاً والتي زهرت تي زدل 
زددرو  أسددلوب إدارة حددديم أطلددم عليدده الحكددم الراشددد، والتددي تبنتدده عدددد مددن المنزمددات الدوليددة 

رأسها برنام  ا مم المتحددة للتنميدة، وبرندام  الإدارة الح درية، وكدان أول زهدور للموازندة  وعل 
 التشاركية تي البرازيل حيم كان ذلك تي بداية العقد ا خير من القرن العشرين.

هددا نإحيددم  ؛وتقددوم تكددرة الموازنددة التشدداركية علدد  مشدداركة المددواطنين المباشددرة تددي إعدددادها
 حددي، منطقددة حكددم محلددي، قريددة، مدينددة  ددغيرة أو منطقددة  ةي منطقددة معينددتسددم  للمددواطنين تدد

 تطوير( للمشاركة تي تخ يص جزء من الموارد المالية المتاحة للإدارة المحلية.
ويرجدع الهددد  ا ساسددي لتطبيدم هددذا النددوع مدن الموازنددات إلدد  زيدادة الشددزاتية، والمسدداءلة، 

ومددددة المحليددددة وتطبددددم الموازنددددة التشدددداركية علدددد  والزهددددم، واةحتددددواء اةجتمدددداعي تددددي شدددد ون الحك
مجموعددة مختلزددة مددن موازنددة الإدارة المحلددي ويدددتم تطددوير العمليددة الزعليددة لهددا لتناسددب الزدددرو  

وقدددد جددداءت كممارسدددة ابتكاريدددة لدددلإدارة الح دددرية مدددع إمكانيدددات متميدددزة لتحزيدددز مبدددادئ  ،المحليدددة
 (م2311 الكرخي ، .الحكم الرشيد

هوم الموازنة التشاركية يقوم عل  أساد المشاركة مع عدة جهات مما سبم يت   أن مز
 تي اتخاذ القرار وتحديد أولوية الإنزام والرقابة.

 خصائص الموازنة التشاركية:
الحديثددة بمددا  تخددتص الموازنددة التشدداركية بعدددة خ ددا ص تميزهددا عددن مثي تهددا مددن الموازنددة

 (م2311يلي:  الكرخي،
 حم المشاركة تي التنويع السنوي ل ستثمارات الرأسمالية.أنها عملية يتاح من خ لها  -1
والتي قد تكون عل  شكل  ،ذات قدرة عل  الربط ما بين العملية التشاركية ونتا جها الملموسة -2

 .المجتمع خدمات أساسية تنعكد عل  حياة
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 على أساس الأنشطة  ةنظام الموازن 2.9.7

مستمر والدا م لكل عمليدة الحد أهم ا هدا  للموازنة  عل  أٍساد ا نشطة، التحسين أإن 
 أونشاط، ويبدو أن الموازنة التقليدية بال ورة الشا عة التي تمارد بها تركز ببدساطة علد  تكدرار

ً قدالتحدسين وتل اأهددات (ABB)ابقة، بينما ت ع الموازنة عل  أساد ا نشطة تاريخ العمليات الس
 عل  مزامنة ا ندشطة (ABB)نشطة الموازنة القا مة عل  أساد ا  المنشأة ، وتعمل لنشاط
 للمنشأة.  ا داء العاممن أجل  إدارة تعمل تكل ثم تحسين العمليات، نوم

لتحسين عمليات المنشأة وهو ما  اأهدات (ABB)ت ع الموازنة عل  أساد  ا نشطة  و  
ةن  ً  مشتركة من جانب الموززين تي مجموعة متنوعة من الإدارات، ونزدرا ًجهودا يتطلب

إزالة الحواجز بين الإدارات والعمل علد  زيدادة  مما يتطلب لمنشاة ككل،الهدد  هدوتحسين أداء ا
 بينها.   التندسيم

دارة ا نشطة عل  التحكم تي النشاط، ABBوتركز الموازنة عل  أساد  ا نشطة    ( وا 
خ ل النشاط وحده  يمكن أن تتحسن النتا   ومن هذا المنطلم ، تميل الموازنة عل   نتم

عل  سبيل المثال: يتطلب تعيين و للتركيز عل  النتا   وليد ا سباب  (ABB)أساد  ا ندشطة 
، وتي الواقع ينبغي أن تركز المنشات عل  ً طوي ً موززين جدد أو إدخال خدمة جديدة وقتا

   .الطويلة  وقدات المعياريدةأسباب تلك ا
يعر    Activity Based Budgeting (ABB) ف الموازنة على أساس الأنشطةتعر و 
 Antos  الموازنة عل  أساد ا ندشطة )Activity Based Budgeting (ABB  بأنها "عملية

بحمل  تخطيط وتحكم تي ا نشطة المتوقعة من المنزمة ةشتقام  موازنة تعالة التكالي  تعندي
   العمل المتنبأ به وتحقيم ا هدا  الإستراتيجية المتزم عليها".                         
 ات العميدلوهي أسلوب يقوم عل  ربط الإستراتيجية بالموازنة حيم تبددأ بتحديدد متطلبد

وتحليل اةستراتيجيات التناتسية ثم تو ع بعد ذلك ا هدا  الإستراتيجية، ويتم تحديد سعر 
المسموح بها بواسطة السوم وكذلك أهدا  الوقت والجودة والتكلزة ثم يتم ترجمة هذه  الخدمات

 أهدا  عل  مستوى النشاط.   ا هدا  إلد 
 بأنها "تعبير كمي عن ا نشطة المتوقعة للمنزمة تعكد تنبدؤ الإدارة بحمدل ًوتعر  أي ا

العمل وكذلك المتطلبات المالية وغير المالية للوتاء با هدا  الإستراتيجية المتزم عليها 
 المخططة لتحسين ا داء".  والتغيدرات
ا نشطة  لموازنة عل  أسادى أن األ  المخرج وليد المدخل، هي موازنة تركز عو  
 (:1175 م، ص2005 حماد،  عل   تركز
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 نوع العمل المراد أداؤه. -
 العمل المراد أداؤه.كم  -
 العمل المراد أداؤه.تكلزة  -

التكلزة الحقيقية لكدل مدشروع  " عل  أنها موازنة تقوم بحسابNDMA Incكما عرتتها "
 وخدمة ممولة بالموازنة بشكل دقيم ومحدد بالتواتم بين توقعات العم ء  اةحتياجات( والموارد.   

 تقنيدة ( علد  أنهدا:ABB" الموازنة عل  أساد ا نشطة  Lvy Mclemoreكما يعر  "
 لتحسين دقة التقديرات المالية ولزيادة إدراك المنشأة.  

بشكل أولي  تهي( ABB لموازنة على أساس الأنشطة الفلسفة التي تستند عليها اوأما عن  
( عل  تهم النشاطات وع قتها تديتحقيم ا هدا  ABBتركز الموازنة عل  أساد ا نشطة  

تمكن  الإستراتيجية، حيم تتمكن المنشأة من معرتة التغيرات تدي ا ندشطة والخددماتوبالتالي
المنشاة من تهم وتخزيض التكالي  إل  أدن  حد ممكن من خ ل التحديد الدقيم للتكلزةبعد 

 التنبؤ بها.  
( التركيز عل  النشاطات وتحليلها أكثر ABBي المنشآت التي تستخدم مدخل  ويكون ت

ات من التركيدزعل  الموارد أو الم ادر، ومن ثم يساعد عل  عملية التغذية الراجعة وعملي
المؤسسة من تحقيقأهداتها الإستراتيجية حيم إنها تساعد المدراء تي تهم وتحديد ما هو العمل 

 (.   Antos, 2004: 10المتوقع أداؤه ومدا هدو اةستثمار الذي سو  ينت ؟  
 ( عل  أساد تحليل المنتجات والخددمات التديABBوتقوم الموازنة عل  أساد ا نشطة  

 ما هي ا نشطة المطلوبة لإنتاج هذه المنتجدات والخددمات ولتحديدد المدوارديتم تقديمها لمعرتة 
 المطلوب إدراجها بالموازنة ال زمة لتأدية هذه ا نشطة.  

" إن أسلوب الموازنة عل  أساد ا نشطة Lvy Mclemoreوبشكل مبسط يرى " 
 ABB  يسير تي عكد اتجاه نزام محاسبة تكالي  ا نشطة  )ABCمبددأ ي يقوم عل  ( والذ

بين الموارد المستخدمة وا نشطة التي تستخدم تلك الموارد، ثم الربط بين الربط  علد  يعتمدد
تكالي  ا ندشطةوالمنت  النها ي  سواء كان وحدات منتجة أو خدمات أو عمد ء أو مدشروعات 

( تهو يعني بإعداد ABBبغدرض تحقيدقمستوى متميز من الدقة تي حساب بيانات التكلزة، أما  
 أساد عل  الموازنة بمدخل اةهتمام تي السبب ويرجع هذا موازنة تقديريدة أوخطة مالية.

 : أهمها البنود موازنة تي معينة مشك ت وجود إل (  ABB  ا نشطة
 محدد بشكل التكالي  تحديد عدم بسبب سليمة مالية قرارات اتخاذ إل  تؤدي ة -
 .   ومناسب
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 .   التكلزة تشملها التي والخدمات المشاريع تحديد عل  القدرة عدم -
 التكلزة حساب عل  يعمل والذي( ABB  نزام موازنة جاءت ال عوبات هذه ولم تاة

 أساد عل  الموازنة تقوم حيم الموارد، مع وتطابقها العم ء توقعات مدع تتزدم بحيم الحقيقية
 ويعتبر حقيقي، بشكل المباشرة غير والتكالي  والخدمات تحديدالمنتجات عل ( ABB  ا نشطة

 التكلزة تحديد هو ذلك من والهد  النتا  ، مع ا نشطة تكالي  بدين ربدط وسيلة( ABC  نزام
 إل  بالإ اتة المباشرة التكالي  تشمل الحقيقية والتكالي  ، الخددمات عدن للمندشأة الحقيقيدة
 الموازنة نزام عل  تعتمد التي المنشآت أن نجد حيم المباشدرة، غير التكالي  من عادلة ح ة
 أعل  عا د عل  والح ول التكالي  تخزيض النتيجدة تكدون( ABB  ا نشطة  أساد عل 
 www. NDMA.com.) 

 إلى(  ABB) الأنشطة أساس على الموازنة بمدخل الهتمام في السبب ويرجع هذا
 : أهمها البنود موازنة في معينة مشكلات وجود

 .   ومناسب    محدد بشكل التكالي  تحديد عدم بسبب سليمة مالية قرارات اتخاذ إل  تؤدي ة -
 .   التكلزة تشملها التي والخدمات المشاريع تحديد عل  القدرة عدم -

 التكلزة حساب عل  يعمل والذي( ABB  نزام موازنة جاءت ال عوبات هذه ولم تاة
 أساد عل  الموازنة تقوم حيم الموارد، مع وتطابقها العم ء توقعات مدع تتزدم بحيم الحقيقية
 ويعتبر حقيقي، بشكل المباشرة غير والتكالي  والخدمات تحديدالمنتجات عل ( ABB  ا نشطة

 التكلزة تحديد هو ذلك من والهد  النتا  ، مع ا نشطة تكالي  بدين ربدط وسيلة( ABC  نزام
 إل  بالإ اتة المباشرة التكالي  تشمل الحقيقية والتكالي  ، الخددمات عدن للمندشأة الحقيقيدة
 الموازنة نزام عل  تعتمد التي المنشآت أن نجد حيم المباشدرة، غير التكالي  من عادلة ح ة
 أعل  عا د عل  والح ول التكالي  تخزيض النتيجدة تكدون( ABB  ا نشطة  أساد عل 
 www. NDMA.com.)    

عملية إعداد الموازنات عل  أساد ا نشطة  الإدارة من الرقابة بشكل  مما سبم تإنو 
  .تمكن الإدارة من تحويل الجزء ا كبر من التكالي  الثابتة" ، وة عل  التكاليأكثر تعاليد

الموازنة عل  أساد ا نشطة تتي  بي ة م  مة ل ستزادة مدن أدوات وبالتالي تإن 
الإستراتيجية تي مجال خزض التكالي  كأسلوب الإدارة عل  أساد ا ندشطة  الإداريدةالمحاسدبة 

 ABMالمرجعية  نزام التحسين المستمر، والمقاييدت ي  قيمة، و ة (  ةسدتبعادا نشطة التي
 Antos, 2005.) 
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 الموازنة الموجهة بالنتائج: 6.1.4

نزدددام علددد  زندددة التدددي تعتمدددد علددد  الدددربط بدددين الإهدددي الموامفهـــوم الموازنـــة الموجهـــة بالنتـــائج: 
لكاتددددة ونتددددا   هدددذا اةنزددددام مدددن خددد ل و ددددع منزومدددة مؤشددددرات لقيددداد ا داء  ،ا نشدددطة كاتدددة

 ات الوطنيددة أنهددا:  الكرخددي،والو ددول إلدد  ا هدددا  وا ولويدد ،نزددامالمسددتويات لتحقيددم كزدداءة الإ
 (م2311

مدى تحقيم ا هدا  اةستراتيجية( مع تحقيم   الموازنة بالتخطيط اةستراتيجي أداة لربط -
 ا هدا  وا ولويات.

 ربط اةنزام العام بالنتا   والمخرجات. -
 قياد كزاءة اةنزام عل  البرام  والمشاريع من خ ل منزومة مؤشرات قياد ا داء. -
 مو وعية.وتطبيم المساءلة وتم أسد  ،تحقيم الشزاتية -

  قواعد إعداد الموازنة الموجهة بالنتائج 
 (م2311 الكرخي، تعد الموازنة الموجهة بالنتا   وتم القواعد التالية:

بحيم يكون كل برنام  عبارة عن مجموعة من المشاريع  ؛كل ت ل يجب أن يت من برام  -
 والنشاطات التي تؤديها الوحدة لتحقيم أهداتها .اةستراتيجية بشكل يتواتم مع مسؤلياتها.

تي حال عدم وجود برنام   من الز ل يستحدم عل  ا قل برنامجين  من الز ل يرمز  -
 لها اةدارة والخدمات المساندة.

 ط بالمس وليات الوزيزية للوحدة.برنام  بعنوان مرتب -
 كل برنام  قد يت من نزقات جارية أو نزقات رأسمالية. -
 تعال  النزقات الرأسمالية كما يلي: -
ويحتوي  ،يق د بالمشروع بأنه حزمة النزقات الرأسمالية التي تستهد  تحقيم نشاطات معينة -

 وله هد  محدد قابل للقياد. ،عل  بنود
 تزا يلها تحت مزلة البرنام  المعني. تدرج نزقات كل مشروع حسب -
أية نزقات رأسمالية مستمرة ةتندرج  من مشروع محدد يستحدم لها مشروع  من برنام   -

 دارة والخدمات المساندة.محدد أو تخدم عدة برام  تو ع تي برنام  الإ

ويدددتم تحديدددد مسدددتلزمات إعدددداد الموازندددة الموجهدددة بالنتدددا   مدددن خددد ل و دددع أهددددا   ،هدددذا
 ،وتحديددد البددرام  والمشدداريع ،وربطهددا با هدددا  وا ولويددات الوطنيددة ،اسددتراتيجية مؤسسددية للوحدددة

وتحديددد مسددؤولية التنزيددذ ودراسددة وتحديددد  ،ل ددمان تحقيددم تلددك ا هدددا  ؛ومؤشددرات قيدداد أدا هددا
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والنوعيدددة عدددن كدددل نشددداط أو  أو مشدددروع أو برندددام  وتحديدددد البياندددات الكميدددة تكدددالي  كدددل نشددداط
 ،وتحديدددد م دددادر التمويدددل ،وتدددوتير نزدددام معلومددداتي لمعالجدددة هدددذه البياندددات ،و برندددام مشدددروع أ

 وو ع برنام  زمني لذلك. ،وتحديد أولويات تنزيذ البرام  وا نشطة
ورت عل  مدر الع دور مدن حقبدة إالد  هذا ويمكن القول بشكل عام ان الموازنة العامة تط

زمنيددة إلدد  أخددرى وذلددك لتلبيددة التطددورات الحا ددلة تددي كاتددة مندداحي الحيدداة ، إقت ددادية،علمية، 
إجتماعيدددة، وتكنلوجيدددة؛ والتدددي كدددان ة بدددد مدددن تطورهدددا لتواكدددب تطدددورات الحيددداة كاتدددة، بدددل عدددن 

قليديدددة لدددم تعدددد تلبدددي حاجدددة عليهدددا اجبدددروا علددد  ذلدددك إجبدددارا؛ حيدددم أن موازنددة البندددود التالقددا مون 
 الدددول، والمؤسسددات، والشددركات؛ مددن تخطدديط سددليم، وتقليددل التكددالي ، وسددد الزجددوات المختلزددة،
والعجز العدام بالموازندة؛ وهدذا مدا أدى إلد  إجبدار المتخ  دين للبحدم عدن بددا ل أخدرى لموازندة 

داء ثدم التخطديط والبرمجدة البنود؛ والتي تم تطويرهدا وتحدديثها إلد  أندواع مختلزدة مثدل البدرام  وا 
وغيرهدددا إلددد  أن و دددلت إلددد  أحددددم ا ندددواع كالموازندددة الموجددده بالنتدددا  ، والموازندددة علددد  أسددداد 

تلك ا نواع الموازنات الحديثدة وتطبيقهدا تدي  (، وعل  الرغم من الو ول إل   ABB  ا نشطة 
لكثدرة مشداكلها، و دعوبة بعض الدول إة أن تلك الدول عادت عدن تطبيدم تلدك الموازندات وذلدك 

تطبيقهددددا، وعددددادت إلدددد  موازنددددة البددددرام  وا داء وتطبيقهددددا مددددرة أخددددرى، وكانددددت الوةيددددات المتحدددددة 
ا مريكيدددة هدددي الدولدددة الرا ددددة والسدددباقة تدددي ذلدددك التطدددور ثدددم عدددادت إلددد  موازندددة البدددرام  وا داء 

مدددى إمكانيددة تطبيقهددا ، ولددذك إختددرت هددذا النددوع مددن الموازنددات ودراسددة لسددهولة وبسدداطة تطبيقهددا
  عل  الجامعات الحكومية تي تلسطين وبالتحديد عل  جامعة ا ق   الحكومية.
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 الفصل الثالث
 أسس موازنة البرامج والأداء ومقوماتها

 مقدمة:  1.1
المحاوةت والجهود ا ول  لإ  ح نزام تعتبر موازنة البرام  وا داء هي مح لة 

الموازنة التقليدية  موازنة البنود(، وهي تعتبر أول  نزم الموازنات الحديثة التي تم تطبيقها بعد 
، خاص عل  تحقيم الكزاية الإدارية التحول عن نزام موازنة البنود القديمة، وهي تركز بشكل

 ى كزاءة ا جهزة الحكومية تي إنجاز المشاريع. وتقليل النزقات، إ اتة إل  محاولتها قياد مد
هذا ونتيجة لوجود بعض أوجه ال ع  تي أسلوب موازنة البنود تي تقديم المعلومات 
المزيدة لمتخذي القرارات، سواء قرارات التخ يص أو القرار المتعلم بكزاءة ا داء، تإن ذلك 

زنة البرام  وا داء(،  وديان،  موابكان مدعاة وسبباً أدى إل  تطوير أسلوب جديد سمي 
 م(2310والحدرب، 

 ،نشأت الحاجة لنزام موازنة البرام  وا داء ل بط عنا ر النزقات الإدارية للإدارات
أسلوب إعداد موازناتها عل  أساد البرام  وا داء ةستخدام  وبذلك انتهجت العديد من المنشأت

أنماط من الموازنات الحديثة التي تتواكب مع التطورات الحديثة تي مجال الإدارة للتأكد من تنزيذ 
اليب الإدارة إدخال أس وتعالية ووتم الخطة المقرة، كما يعتبرما يناط بها من واجبات بكزاءة 

ا سباب الر يسية تي ذلك التطور الذي أدى إل  الو ول إل  ذلك النوع  المالية الحديثة إحدى
 من الموازنات.

إ اتة إل  ما سبم تإن هناك عوامل عديدة  أخرى ساهمت تي تعميم جوانب الق ور 
براز  رورة استحدام نزم متطورة للموازنة العامة للدولة، ومن أهم تلك  تي الموازنة التقليدية وا 

م من تغيير 1222عدت عل  ذلك ما ترتب عل  الكساد العالمي الكبير تي عام العوامل التي سا
وتبني الزلسزة الكنزية التي تق ي بتدخل الدولة تي ترشيد  ،تي الهيكل اةقت ادي واةجتماعي

 م(2311.  المعايطة، والحسيني، الموارد اةقت ادية

 م إعداد تلك الموازنة. ويأتي هذا الز ل لمناقشة وتحليل ا بعاد المتعلقة بمزاهي

 ماهية موازنة البرامج والأداء:  1.6
يقوم مزهوم موازنة البرام  وا داء عل  أساد مقدار ما تحققه النزقات العامة من أهدا  
وليد عل  مقدار ما تشتريه من سلع وخدمات، وبالتالي تهي تنزر إل  مخرجات النزقات العامة 
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كز عل  ا عمال المراد إنجازها أكثر من اهتمامها بنوع وليد إليها كمدخ ت، ولهذا تهي تر 
وقيمة السلع والخدمات المراد شراؤها لغرض أداء هذه ا عمال، كما أن نزرتها إل  العاملين تي 

 وليد عل  مقدار الراتب الذي يتقا اه. ،أية إدارة ين ب عل  إنتاجية الموز  الواحد
وا داء تقوم عل  تقسيم أنشطة تحديد التخ ي ات ويت   مما سبم أن موازنة البرام  

ال زمة لهذه الوزا   والنشاطات لغرض تمكين الإدارات من تحقيم ا هدا  المرجوة من 
 م(2311نشاطات المذكورة.  الكرخي، الوزا   وال

و جل تو ي  تكرة موازنة البرام  وا داء يمكن الإشارة إل  أن الوزا   التي تتناولها 
ة دم لتحقيم هد  من ا هدا  الر يسموازنة تهي تتعلم بمجموعة العمليات التي تستخهذه ال

للمنزمة أما البرام  تهي ت م مجموعات عامة داخل إطار الوزا   المشار إليها، وتشير هذه 
البرام  إل  النات  النها ي للجهات التي تطبم الموازنة، وتي هذا السيام يعتبر ا نشطة هي 

البرام  وتشمل أنماط العمل المتشابهة التي تقوم بها الجهات تي سبيل تحقيم تزريعات عن 
 النات  النها ي لبرنام  معين.

إن الزكرة الجوهرية التي تقوم عليها موازنة البرام  وا داء هي أن النزقات ة يتم 
التي تخ ي ها إل  المؤسسة كونها مركز تأدية خدمة معينة بل يتم تخ يص المبالغ للبرام  

ام .  المعايطة، تتطلع الوحدة لتنزيذها أو بجزء منها للأنشطة التي تساهم بتنزيذ تلك البر 
 م(2311والحسيني، 

وحجم  ،تموازنة البرام  وا داء تقوم عل  تحديد ا هدا  التي تر د من أجلها النزقات
هد  من تلك ا هدا  لبلوغ كل  ؛النزقات المطلوبة للبرام  المتوقع إدراجها تي مشروع الموازنة
ه إنجازه من كل برنام  وتقييم أدا  إ اتة إل  و عها المقاييد والمعايير ال زمة لقياد ما تم

 م(2311وكزاءته.  الكرخي، 

وتي تعري  لجنة التنمية اةقت ادية تي الوةيات المتحدة لموازنة البرام  وا داء 
تها تمكن مدراء البرام  من التركيز عل  أو حت أنها تتمثل تي مجموعة ا ساليب التي بواسط

تنزيذ ا هدا  التي تقع  من مس ولياتهم ب ورة دقيقة، ومقارنة تنزيذ هذه ا هدا  حسب 
الوقت، المبالغ، ساعات العمل والمواد، إن هذا النزام يزود من يستخدمه بمعلومات ة يمكن 

تي الح ول عل  نتا   أساسية  إذ يساعد من خ ل طرم الموازنة التقليدية؛ الح ول عليها
 م(2311لمعايطة، الحسيني، ويهيئ قاعدة أت ل لإتخاذ القرارات.  ا
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أما مكتب الموازنة العامة تي الوةيات المتحدة ا مريكية، تذكر بأن موازنة ا داء هي: 
المقترحة "تلك الموازنة التي تبين ا هدا  التي تطلب لها اةعتمادات المالية، وتكالي  البرام  

للو ول إل  تلك ا هدا ، والبيانات والمعلومات الكمية  الإح ا ية( التي تقيد الإنجازات، 
 م(2332ة تحت كل برنام ".  ع زور، وكل ما أنجز من ا عمال المدرج

عن خطة تو   ا هدا  المحددة للوحدات معبراً عنها تي شكل برام   وهي بذلك تعبر
برنام  تم تبويب الموازنة حسب الوزا   ا ساسية للوحدات أكثر ومشروعات محددة، تطبقاً لل

من برنام  كما يجوز أن تنزذ أكثر من إدارة برنام  واحد، ثم يتم التبويب طبقاً لطبيعة النزقة أي 
 عند التنزيذ ة بد من تمويل البرام  وعليه تدرج إعتمادات كل برنام  طبقاً لطبيعتها.

تذكر أنها أداة يتم  ،هوماً شامً  لموازنة البرام  وا داء( مزYoung, 2003وقد و ع  
من خ لها عملية توزيع ا موال  تخ ي ها( للبرنام  من أجل تحقيم أهداته مما يمكن من 
قياد ا داء والكزاءة والزاعلية له، وبين بأنها تساعد عل  ربط المدخ ت  النزقات( مع نشاطات 

يساعد عل  تمكين وتعزيز نزام المساءلة، وتجنب مراعاة هيكلية البرنام  وأهداته، وهذا بدوره 
إعداد موازنة البرام  وا داء، أما تيما يخص التعري  من ناحية تو ي  عملية إعدادها تإن 

حيم ذكر أن عملية إعداد موازنة البرام  وا داء  ؛(Kim, 2006ذلك ينطبم مع ما أشار إليه  
الوزارة، ثم تحديد البرام ، ثم تحديد البرام  الزرعية، ثم تحديد هي عملية يتم من خ لها تحديد 

 م(2310.  عبد الكريم، ا نشطة لكل برنام ، ثم قياد تكالي  ا نشطة

خطة تهد  إل   :( تقد عر  موازنة البرام  وا داء عل  أنهام2312  أما الغيطاني
يتم ربط تلك ا هدا  بالهيكل تحقيم عدد من ا هدا  ق يرة أو طويلة ا جل، ولتحقيم ذلك 

بحيم يتم تقسيمها إل  اخت ا ات وبرام  وأنشطة ومشروعات تي  وء التحديد  ؛التنزيمي
 الدقيم للتكالي  والعوا د المتوقعة بهد  تحقيم أق   كزاءة ممكنة لتخ يص الموارد المتاحة.

خطة كمية  :( لهذا النوع من الموازنات تعرتها بأنهام2334 الحسيني كما تطرم 
ةستغ ل الموارد المتاحة للوحدة المحاسبية خ ل تترة زمنية محددة تي المستقبل، وهي تمثل 

جية من عملية تنزيذ اةستراتي اً حيوي اً ا سلوب لإدارة ورقابة الموارد، وتمثل الموازنة جزء
ن التنزيذ الزعال حيم توزع الموارد ال زمة عل  البرام  وا نشطة المختلزة وبما ي م الجامعية؛

 وبحيم يمكن المدراء من أجزاء التغيرات ال رورية تي منزماتهم. ،ل ستراتيجية المو وعة

هنا الإشارة إلى أن مفهوم موازنة البرامج والأداء في  ولعل  من الهمية بمكان
  :(م6008الحسيني،) الجامعات يتمحور من خلال عدة نقاط أهمها ما يلي
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   ومهمة الجامعة التي تسع  إل  تحقيقها.تحديد رؤية أهدا 
 .ربط النتا   المتوقعة برسالة وأهدا  الجامعة 
 .إقرار بمبدأ المساءلة والمس ولية 
 . مستوى الجودة تي أداء البرنام 
 وتكلزة كل برنام  أو مشروع. ،مستوى ا داء للأعمال وا نشطة خ ل السنة المالية السابقة 
 المدخ ت والمخرجات.  ع قة تكاملية وتزاعلية بين 

عن خطة عمل تو   ا هدا  ولذلك يمكن القول إن موازنة البرام  وا داء تعبر 
 المحددة للوحدات الإدارية تي شكل برام  ومشروعات محددة وهي بذلك تت من شقين هما: 

 البرام : أي تركز اةهتمام عل  البرام  وذلك عن طريم: .1

  وتقاً للوزا   ا ساسية للوحدة.تبويب اةعتمادات بالموازنة 
   ًتحديد البرام  التي تدرج تحت كل وزيزة أساسية، تتنقسم وزيزة الخدمات التعليمية مث

 إل  برام  للتعليم اةبتدا ي، والثانوي، والزني والجامعي.
ومن ثم  ،وبذلك يمكن تحديد ا نشطة والمشروعات التي يتكون منها كل برنام  عل  حدة

 طبقاً لهذا التبويب مت منة التكالي  الزعلية والتقديرية. ؛يمكن إعداد التقارير المالية

ا داء: أي تركيز اةهتمام عل  ما يتم تحقيقه وليد عل  الوسا ل المستخدمة، وتيه يحدد  .2
وتطبيم  ،وحدات لقياد العمل بكل قسم من ا قسام التي تتكون منها الوحدة الإدارية

وو ع  ،وبالتالي إمكانية تحديد تكلزة الوحدة الخدمية المؤداة ،دئ العامة للتكالي المبا
 معدةت لتقييم ا داء تي الوحدات الإدارية المختلزة.

 

 فلسفة موازنة البرامج والأداء:  1.1
تستند تلسزة موازنة البرام  وا داء تي الجامعات إل  تحقيم التكامل والتزاعل بين 

وانعكاد ذلك عل  تطوير  ،مدخ ته ا ساسية تهدتة من كل برنام  وبين لمسالمخرجات ا
 ا داء الجامعي.

 م(2311ه الزلسزة من خ ل: محمود،وتتمثل أبعاد وم امين هذ
وبناء تقديرات  ،ولكزاءة استخدام الموارد ،تاعلية النزقة: تهي قياد لمعدل تحقيم ا هدا  .1

الموازنة العامة للجامعة، وبحيم تحقم عملية اةنزام جدوى المنزعة اةجتماعية 
 واةقت ادية والعلمية.
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وكزاءة  ،الرقابة: وهي متابعة استخدم المدخ ت ب زة عامة أو الإنزام تي تحقيم ا هدا  .2
ت  المستهد ، وهي أو تحقيم النا ،استخدام النزقات أو المدخ ت تي ع قتها بالمخرجات

 مان الرقابة عل  تاعلية برام  النشاط والم احبة لتنزيذ الموازنة تي تحقيم ا هدا  
 وتقاً للقوانين والقرارات المنزمة لها وتقاً للخطة وا هدا  الجامعية. ؛المنوطة بالجهة

وتحسين تاعلية وجدوى  ،التعزيم: أي تعزيم حجم وجودة الخدمات الجامعية المقدمة .0
 ،اةنزام المالي، وهذا يتحقم من خ ل اةستغ ل ا مثل للموارد المالية والبشرية المتاحة

والكش  عن الطاقات العاطلة بمراكز المس ولية المختلزة، وتجنب الآثار الت خمية التي 
 تترتب عل  عدم استرداد اةنزام المالي.

 ،وتكالي  المشروعات اةستثمارية ،برام  النشاط الجاريالترشيد: أي ترشيد تكالي  إنجاز  .4
وبما ي من المحاتزة عل  المال  ،واختيار أت ل بدا ل التنزيذ ا قل تكلزة وا عل  تاعلية

 ،وبما ي من المحاتزة عل  أموال الجامعة ،و مان ح ة ا جيال القادمة ،العام
 و مان قدرتها عل  التطوير والتحسين ا كاديمي.

حليل: استق اء وتحليل أسباب اةنحراتات تي تنزيذ برام  النشاط، وتي معدةت ا داء الت .1
الم احبة للموازنة تيما بين انحراتات مرتبطة بكمية الخدمات العامة المتحققة ومستوى 
جودتها أو مرتبطة بتشكيلة هذه الخدمات أو مرتبطة بتكلزة هذه الخدمات أو مرتبطة بكزاءة 

 ة.مراكز المس ولي
إن تطبيم موازنات البرام  والمحاسبة عن ا داء بالنسبة للموارد يشتمل عل  و ع برام  
زمنية للنشاط لتحقيم الموارد المستخدمة مع نزم ومؤشرات تتناسب مع طبيعة الموارد المالية، 
 تالنسبة للموارد المالية يشمل تقييم ا داء مؤشرات اةرتقاء بكزاءة الزحص والربط والتح يل
وتحقيم متطلبات السيولة تي دورة التعامل مع الممولين، وتحقيم الشزاتية، وتعميم محاسبة 

واستق اء أسباب ونتا   الخلل تي ا داء ةتخاذ الإجراءات الت حيحية ال زمة،  ،المس ولين
ل تعميم ع قة ا جور وبما يكز ،والسعي لتحقيم وتعميم ربط المكات ات والحواتز با داء

وكزاءة ا داء، وبما ينعكد عل  مستوى وكزاءة الخدمات المقدمة وتحقيم  ،نتاجيةير الإبمعاي
 تاعلية اةنزام. 

، مما سبم يت   أن تكرة موازنة البرام  وا داء تقوم عل  ما تنجزه الوحدات من أعمالت
وسا ل ل  تم إنجازه أكثر من التركيز ع الذينها تهتم بالعمل وما تقوم به من نشاطات؛ أي إ

أن تلك الموازنة تربط بين مخ  ات الموازنة والعمل المطلوب  وطرم إنجازه، وبذلك يتبين
 وعل  ذلك تإنها تت من:  ،أدا ه
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 .تحديد وحدات العمل للأنشطة القابلة للقياد 
 .تحديد الموارد ال زمة لإنجاز العمل المطلوب 
 .قياد ومراقبة ا داء تي  وء المطلوب 

نزيذ البرام  وا داء تركز عل  قياد وتقييم الكزاءة التي يتم بها ت ونزراً  ن موازنة
وذلك لإتمام  ،لذلك تعندما تعتمد عل  نزام محاسبة التكالي  ا نشطة والبرام  والمشاريع؛

 ،مقارنة التكلزة الزعلية مع التكلزة المقدرة للحكم عل  مدى كزاءة أداء ا جهزة الإدارية المنزذة
خدامها تي اتخاذ القرارات التي تتعلم بالمزا لة بين البرام  البديلة عل  والتي يمكن است

مستويات ا جهزة العليا تي التنزيم الإداري، ومن ثم اعتماد النات  النها ي كمقياد  نشطة 
 وقياد تكالي  تنزيذها للأنشطة والبرام . ،الوحدات المختلزة

والأداء والعوامل الكامنة وراء  التطورات التي مهدت لظهور موازنة البرامج 1.8
 الهتمام بها:

هناك العديد من العوامل التي تشكل ا ساد الذي دعت إليه عملية اةنتقال من موازنة 
 (م2312 الدوري، و الجنابي،  :همهاالبنود إل  موازنة البرام  و ا داء أ

  الإدارات يمكن من خ لها عجز الموازنة التقليدية  البنود( تي إعطاء قياسات محددة لكزاءة
 وتحديد المس وليات. ،اةرتقاء بمستوى أداء هذه الإدارات

 .زهور أنزمة وأجهزة للرقابة منز لة عن جهاز الموازنة تي الكثير من الدول 
 مما يؤدي إل  زيادة تركيب وتعقد ما تؤديه من واجبات، تلم تعد ا عمال  ؛اتساع ا نشطة

مما أوجب التزتيش عن وسيلة تعط  ت ورات دقيقة  ؛التي تقوم بها قليلة وبسيطة
ومو وعية للسلطات التنزيذية والتشريعية معاً عن قدرات وكزاءة الإدارات المنزذة للأعمال 

 وعل  هذا ا ساد قدم دعاة الإ  ح موازنة ا داء لتلعب هذا الدور. ،المكلزة بها
 مما سهل الطريم أمام  ؛ية والإح ا يةتطور أنزمة المعلومات والتحلي ت اةقت ادية والمال

مما هيأ البي ة  ؛الدراسات والبحوم التي انطلقت تبحم عن سبيل لتطور نزام موازنة البنود
وترت زومة المعلومات والتحلي ت التي الم  مة لزهور موازنة ا داء التي وجدت من من

 أثناء ذلك عامً  مسانداً لتبني الدعوة الجديدة.
 المحاسبية التي تحقم الرقابة الداخلية عل  ا داء واةستعانة با سد والقواعد  تطبيم النزم

 المحاسبية تي تحقيم الرقابة المالية.
 مام دا رة ؛ مما تس  المجال أتطور أنزمة الرقابة بعد أن كانت من اخت اص إدارة الموازنة

ن هذا الدور ثانوياً تي زل لتعلب دوراً آخر ومهماً هو القياد الإنجازي بعد أن كا ؛الموازنة



55 
 

 ،موازنة البنود كما أن زهور أسلوب الرقابة الداخلية عل  الت رتات المالية للإدارات
و دور قوانين العمل والمشتريات والمخازن ساعد عل  التحقم من س مة العمليات الإنزاقية 

ت ا نزار إل  مهام وهو ما قلل اةهتمام بالدور الرقابي لموازنة البنود ولز ،ب ورة مقبولة
 ومنها الدور ا دا ي. ،أخرى لنزام الموازنة

  الحاجة الملحة للإدارات تي مختل  المستويات تي الدولة إل  تبسيط وتسهيل عملية اتخاذ
ن نتا   العمل الإنجازي الذي تقدمه موازنة ا داء يعكد كزاءة الإدارة تي ، وحيم إالقرارات

تها المكلزة بها عل  شكل برام  ومشاريع ومقارنة ما تم إنجازه أداء أعمالها ووزا زها وواجبا
بما يراد إنجازه تإن ذلك من شأنه تقديم إطار من المعلومات المزيدة التي تساعد عل  اتخاذ 

 القرارات من قبل الإدارات المختلزة.
 إل   مما دع  مة بمقياد ما استنزذه من تكالي ؛تزايد الحاجة لحساب نات  النزقات العا

اةهتمام بحجم ونوعية ا عمال المنجزة وليد بحجم ا موال المستخدمة كما كان عليه الحال 
تي موازنة البنود كل هذا دتع إل  اةهتمام بالآراء التي تدعو إل  نزام موازنة يعتني بتحقيم 

 هذه المهمة.
 م الكزاءة تي والتي كان من أهم أهداتها تحقي ،تطور الإدارة العلمية تي القطاع الخاص

تاتجهت الدراسات والبحوم والنزريات الإدارية إل  المناداة ب رورة اةستزادة من  ،ا داء
النتا   التي أترزتها التطورات تي الإدارة العلمية تي القطاع أع ه، ودعت إل  الربط بين 

 مبدأ الكزاءة والموازنة باعتبارها من أهم الوسا ل تي تحقيم هذا المبدأ.

 هداف موازنة البرامج والأداء: أ 1.1
  داء تي عدة نقاط ر يسية أهمها:تتمثل أهدا  موازنة البرام  وا 

  تهد  موازنة البرام  وا داء إل  ربط المخ  ات بالإنجازات، والتركيز عل  مخرجات
 م(2330من مدخ تها.  عبد الجليل، العملية اةنتاجية بدةً 

  زمة لتخطيط البرام  ق يرة ا جل والمتعلقة با عمال السنوية توتير البيانات والمعلومات ال
بما يت ءم مع خطط التنمية إل  جانب تقييم ا داء سواء أكانت معايير مالية أو عينية 

 م(2312كي، وأبو شمالة، كمية الشوب
  تحديد ا هدا  ورسم الوسا ل ال زمة لتحقيم كل هد ، أي اقتراح برام  محددة مع بيان

يجة المتوخاة من كل واحد منها  من إطار ا هدا  الر يسية التي تسع  الدولة إل  النت
وبيان الإدارة والموززين  ،تحقيقها، ثم تحليل كل برنام  وتحديد عنا ر كلزته وتجميعها
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وتحديد انحراتاته ومبرراته تي  ،ثم يأتي بعد ذلك تقييم ا داء الزعلي ،المس ولين عن التنزيذ
 م(2312معتمدة.  الدوري، الجنابي، القياد ال وء معايير 

   ترشيد استخدام الموارد المالية والبشرية المتاحة للوزارات والوحدات الإدارية والبرام
 م(2334وا نشطة.  الحسيني، 

  الكش  عن مراكز المس ولية التي تت اءل جدواها لإدماجها أو إلغا ها وتقاً لمنه  الموازنة
واستق اء وتحليل أسباب اةنحراتات تي تنزيذ برام  النشاط تي معدةت ا داء  ،ال زرية

الم احبة للموازنة تيما بين انحراتات مرتبطة بكمية الخدمات العامة المحققة ومستوى 
 م(2334 تهمي، جودتها. 

 خصائص ومميزات موازنة البرامج و الأداء:  1.2
 م(2311بالخ ا ص الآتية:  الكرخي، تتميز موازنة البرام  وا داء

  اهتمامها بالعمل والتنزيذ أكثر من اهتمامها بالرقابة أي بحجم ونوعية العمل المنجز وليد
 بس مة الت ر  با موال التي انزقت عليه من الناحية القانونية.

 حيم تبوب ا شياء المشتراه حسب  ،ربطها بين ا شياء المشتراه وا عمال المنجزة
حيم تدرج النزقات  ؛وليد كما يراد لها تي الموازنة التقليدية ،شروعات والبرام  والخدماتالم

وبين ما منجز من عمل أو ما مزمع حسب نوع النزقة دون أن يكون هناك ارتباط بينها 
 نجازه.إ
  اهتمامها با هدا  التي تسع  إليها الإدارات والوحدات المختلزة ، وبالكيزية التي يمكن

ها تحديد هذه ا هدا ، وأساليب و عها عل  شكل برام ، وشكل الع قة التي تربطها بموجب
 بالسياسة المالية العامة للدولة.

  وقد  ،اهتمامها بقياد النتا   المتمخ ة عن نشاط الإدارة أو الوحدات كالجامعات مث
مادية أو سواء كانت  ؛داراتا مر توتير معلومات وبيانات عن إنجازات الإتطلَب هذا 

 خدمية وو ع مقاييد لحساب النتا   بدرجة عالية من الموثوقية والدقة.
  دارة الموازنة تي زل موازنة ا داء، تليد من تميزها بالع قة المشتركة بين إدارة الوحدة وا 

م لحة إدارة الموازنة أن تزتر تي ا موال لتنزيذ برنام  معين بعد أن قدمت الإدارة 
وهذا ما  ،يذ كل المعلومات والبيانات التي تبرر ر د هذا القدر من ا موالالمسؤولية عن تنز

يدتعها للح ول عل  ا موال بالقدر الذي يكزي النشاط والمشروع ويطمأن تي نزد الوقت 
ووتم معايير  ،إدارة الموازنة بأن ا موال المر دة ت ر  للأغراض المخ  ة من أجلها

 ومقاييد معروتة.
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   يرادات المحاسبي والذي يعني قيد كاتة الإأساد اةستحقام تي نزامها اعتمادها عل
والنزقات التي ترتبت عل  ت رتات المالية للإدارة أثناء السنة المالية بغض النزر عن 

 التاريخ الذي يتم تيه تعً  تح يل اةيرادات أو  ر  النزقات.
 هذه اةخت ا ات تي علوم  وتتركز ،تطلبها اخت ا ات معينة من موززي إدارة الموازنة

ليستطيعوا النهوض بالمهام التي يرمي إليها هذا  ؛الإدارة العامة والبرمجة ومحاسبة التكالي 
 النوع من أنزمة الموازنة.

  تبويبها تبويباً ليخدم أغرا ها حيم تقسم النزقات حسب الوزا   والبرام   عل  العكد من
 نزقات حسب البنود وا بواب.الموازنة التقليدية التي تهتم بتبويب ال

  اعتمادها أسلوباً تي المتابعة يقوم عل  أساد التقارير الدورية ال حقة سواء الشهرية أو
حيم تكش  هذه التقارير مقدار ا عمال المنجزة من حيم الكم والنوع  ؛الز لية أو السنوية
مقترحات التي تقدمها نجازها وال عوبات التي تعترض تقدم ا عمال والوا عمال المتبقي إ

 وغير ذلك. ،الإدارة تي سبيل اةرتقاء بمستوى ا داء

 فوائد ومزايا موازنة البرامج و الأداء:  1.7
تتجل  الزوا د والمزايا التي يمكن تحقيقها من وراء تطبيم موازنة البرام  وا داء تي 

   (م 2311الكرخي ،    :كونها
  من موازنة البنود: تهي تدعم اةحتياجات الزعلية تي تعمل عل  توزيع الموارد بشكل أت ل

الح ول عل  اةعتمادات المالية، وت ع  أسلوب المساومة السا د تي الموازنة التقليدية، 
 وتقلل من ترض تخزيض اةعتمادات بشكل عشوا ي من قبل دا رة الموازنة العامة.

 اً وحدات ا داء المطلوب  نها تو   مسبق ؛تعمل عل  تحسين عمليات تنزيذ المشاريع
 تحقيقها، كما تسهل عملية الرقابة عل  التنزيذ نزراً لوجود معايير للأداء محدداً سلزاً.

  توتر معلومات كاتية عن الخدمات التي سيتم تقديمها، تهي تت من و زاً للبرام  والمشاريع
 ، وا هدا  المرجوة من تنزيذها وتكالي  تلك البرام  والمشاريع.

  إعطاء  ورة دقيقة عن حجم الإنزام من خ ل تحديد علمي مسبم بتكلزة ما سيتم تنزيذه
 من أعمال.

   توسيع   حيات مدراء الدوا ر تي مجال التخطيط والرقابة الذاتية، وبالمقابل تؤدي إل
 تحميلهم مسؤولية عدم الكزاءة التي قد تح ل تي ا داء.

 ة والإدارية من خ ل إ اتة مؤشرات جديدة للتقويم رتع كزاءة أداء أجهزة الرقابة المالي
 والرقابة.
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 .تنسيم البرام  وا نشطة ومنع اةزدواج تيها 
   مرونة توزيع المخ  ات عل  المهام وا نشطة وتقاً  هميتها النسبية بما يؤدي إل

 اةستخدام ا مثل للموارد.
 وزيادة موثوقية  ،وزيادة اةعتماد عل  بيانات تكالي  ا داء ،رتع كزاءة النزام المحاسبي

 التقارير المالية.
 .إيجاد ترابط أت ل بين الخطط الق يرة والمتوسطة وطويلة ا جل 
  إنشاء قاعدة بيانات موثقة وعلمية عن مجاةت ا داء الحالي والما ي كاتة، وزيادة

 ية للأعمال المتشابهة.اةعتماد عل  معدةت أداء ومقاييد إنجاز نموذج
 .رتع كزاءة الوحدات تي إدارة وتنزيذ البرام  والمشروعات 
 .إيجاد مبررات منطقية للإنزام بمستواه وشكله الحالي والمستقبلي 
 وذلك تي  ورة  ،ترجمة السياسات العامة وأهداتها إل  برام  تعال  المشاكل ا ساسية

 وا حة ومبسطة. 
 

 برامج و الأداء: كيفية إعداد موازنة ال 1.4
 ( م2311يجري تح ير موازنة ا داء وتم الخطوات التالية: الكرخي،

 ا هدا  المطلوب تحقيقها. إعداد جدول يحدد 
 . ت ميم البرام  ال زمة لتحقيم تلك ا هدا 
 . تحليل مدخ ت ومخرجات كل برنام  من البرام 
 . تحديد أهدا  كل برنام  من البرام 
  البرام  الزرعية، المشروعات، النشاطات( لكل برنام .تحديد البدا ل  
 . تحليل البدا ل واختيار ا ت ل المحقم للأهدا  الر يسية للبرنام 
 .إرساء هذه الخطوة وا ساليب التحليلية كجزء من نزام متابعة ومراجعة الموازنة 
 السنوية لكل تحديد تكلزة كل برنام  بالكامل لعدة سنوات، وتقدير اةحتياجات المالية 

 برنام .

 وسائل إعداد موازنة البرامج و الأداء:  1.1
 تتلخص الوسا ل التي من شأنها المساعدة عل  إعداد موازنة ا داء ما يأتي:

 ( م2311 الكرخي،
 .تطوير النزام المالي ليواكب التطورات العالمية تي مجال ا نزمة المالية الحديثة 
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  استبعاد موازنة البنود  التقليدية( والتي تركز عل  المدخ ت تقط، والتي ة تقدم  
  وبالتالي  ؛ل انعي القرار المعلومات ال رورية التي تمكنهم من تحديد أولويات الإنزام    
  .تهي ة تحقم اةستخدام ا مثل للأموال العامة 
  ر  عل  أهدا  الإدارات توجيه عمليات ال ر  من ال ر  عل  البنود إل  ال   
      . ليكون هناك نتا   محققة لقياد ا هدا 
  تطوير السياسات المالية والإجراءات المحاسبية: عل   وء تطوير النزام المالي 
    .وتطبيم ميزانية ا داء 
 وذلك من خ ل توتير  ،تطوير كيزية  نع القرار الخاص بتوزيع الموارد المالية 
     والتقارير الدقيقة للحكومة لمساعدتها تي تحديد أولوياتها. ،كاتيةالبيانات ال 
 .ت ني  البرام  والإجراءات الحكومية إل  مجموعات أساسية 
 . قياد ا داء المستنت  من التكلزة المعتمدة لتلك البرام 
 واستغ لها اةستغ ل ا مثل. ،اتباع الإدارة العملية تي كيزية استه ك الموارد المتاحة 

 

 متطلبات تطبيق موازنة البرامج و الأداء 1.10
 ( م2310تتطلب موازنة ا داء توتير المتطلبات التالية: وديان، والحدرب،

 .تحديد أهدا  البرام  وترتيبها  من سلم أولويات محدد 
 .تحديد الخدمات والنشاطات التي تؤديها الجهات التنزيذية 
  خدمة أو نشاط.اختيار وحدة م  مة لقياد ا داء لكل 
 ومقارنة الإنجاز بما هو مخطط  ،وجود نزام للمتابعة يساعد عل  معرتة ما تم إنجازه 

 لتحقيقه خ ل السنة المالية.    
 وبالكزاءة والزعالية الم  مة. ، رورة أن ينزذ البرنام  تي الوقت المناسب 
 نية ال زمة لذلك.يتطلب أسلوب موازنة البرام  وا داء توتير البي ة الإدارية والز 

 

 البيئة التي يتطلبها أسلوب موازنة البرامج والأداء 1.11
 وتطبيم ،المتغيرات المتعلقة بال زة ذات تأثير عل  الإطار الذي يتم تيه  ياغة تعتبر

 تي و ع هذا الإطار عل  البي ة التي يتطلبها موازنة البرام  وا داء ، وبذلك يمكن التركيز
وذلك لتقريب  ،وليد عل  مستوى الحكومة ككل ،تطبيم ا سلوب عل  مستوى الوحدة الحكومية

منزور هذا البحم من أهداته ، المتمثلة تي تطبيم أسلوب موازنة البرام  وا داء تي الجامعات 
. 
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 -:(م2334لحكومية تي ا تي  إسماعيل ،وتتمثل بي ة أسلوب موازنة البرام  وا داء للوحدة ا
ت ل العمليات التي يتوجب عل  الوحدة الحكومية القيام بها عن تلك التي تخرج عن نطام  .1

  حياتها ، ويكون هذا الز ل عن طريم تحديد أهدا  الوحدة الحكومية ، وبالتالي يخرج 
 عن نطام عملياتها كل ما ة يتزم مع أهداتها .

ا إل  تحقيم هد  أو أهدا  تقسيم نشاط الوحدة إل  وزا   ، بحيم تسع  كل وزيزة منه .2
 جز ية تتزم مع ا هدا  العليا لها . 

( باعتبارها ا لية أو الوسيلة التي بها تتحقم تقسيم كل وزيزة إل  برام   أو مشاريع .0
 ا هدا  المطلوبة . 

أ غر وحدات وحدات ا داء الدنيا التي تعتبر  تقسيم كل برنام  إل  عدد من ا نشطة أو .4
 تمثل ا داء أو التنزيذ تي كل برنام  . 

، وتت من هذه العنا ر بيان مز ل بتكالي  الموارد تقسيم كل نشاط إل  عنا ر تكلزته .1
 المالية والمادية والبشرية ال زمة لكل نشاط . 

أن الموازنة وتم البرام  واةداء هي مجموع موازنات البرام  التي وبذلك يمكن القول 
يمكن إعداد الموازنة وتم عنا ر التي تعد الموازنة عنها ، كما الوحدة تنزيذها خ ل الزترة  تنوي

تحديد ا نشطة، ثم تحديد ثم تحديد البرام  و وةً إل   ،التكلزة كمراعاة تحديد الوزا  
 العنا ر 

 أنواع تبويب موازنة البرامج والأداء  1.16
 (م2311 الكرخي، :وتم اةتجاهات الر يسية ا تيةب موازنة البرام  وا داء ييتم تبو  -
تبويب وزيزي: يبين نوع الخدمة أو الوزيزة أي نوع العمل الذي تؤديه الإدارات الحكومية:  .1

خدمات عامة، الدتاع، العدل، والشرطة، الطرم والمجاري المياه، التعليم ال حة، ال مان 
 اةجتماعي.

من دارات إل  عدد من الوزا   التي تقوم بها الإيزة تبويب برامجي: وذلك بتقسيم كل وز .2
التي تقوم نجاز الوزيزة المذكورة كما تي الخدمات التعليمية البرام  يؤدي تنزيذها مجتمعة إ

دارة، البحوم، قسم مث  إل  البرام  ا تية: الإخرى مساندة تبها الجامعات ومؤسسات أ
 وا قسام الإدارية المختلزة. ،لهاوالعمادات المساندة  ،الكليات العلمية وا دبية

تبويب حسب المشاريع وا نشطة: حيم يتم تقسيم كل برنام  إل  عدد من المشاريع  .0
 وا نشطة كل مشروع او نشاط يمثل جزء من العمل الذي يت منه البرنام .
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تبويب حسب الزعالية: وذلك بتقسيم كل مشروع أو نشاط اذا اقت ت الحاجة إل  عدد من  .4
ات كل منها يشير إل  عمل معين يمكن تميزه عن ا عمال ا خرى  من المشروع الزعالي
 الواحد.

تبويب حسب بنود اةنزام: الذي يعرض النزقات التي تكون بمجملها تكالي  أي مشروع  أو  .1
 نشاط  من برنام  معين

 والشكل الآتي يعرض خريطة التبويب حسب نزام موازنة البرام  وا داء
 

   
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 : تبويب موازنة البرامج و الأداء(1.1شكل )

 ( 6011، 118) الكرخي:

 

 

 

 

 الوظائــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــف

 الكليات والعمادات والدوائر

 البرامــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــج

 وحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدات الأداء

 أنشطة مشروعات

 العائد النهائي

 بنود الاتفاق
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 الفصل الرابع
 التطبيقية دراسة ال

  (حالة جامعة الأقصى)
 مقدمة 8.1

ت تطبيددم موازنددة البددرام  وا داء تددي مدددى تددواتر مقومددا الز ددل تحلددي  حددول هددذا يتنداول
بالتطبيم عل  جامعة ا ق   مدن خد ل مناقشدة المو دوعات عات الحكومية تي تلسطين الجام
 التالية.

  نبذة عن جامعة الأقصى 8.6
م، 1991 لسدددنة 11جامعددة ا ق دد ، جامعددة حكوميددة بموجدددب قددانون التعلدديم العددالي رقددم 

م 1911مددرت بمراحددل عديدددة تددي سدديام تطورهددا الطبيعددي، تقددد كانددت معهددداً للمعلمددين منددذ عددام
حيدددم كاندددت أقددددم مؤسسدددة أكاديميدددة بعدددد الثانويدددة  العامدددة تدددي قطددداع غدددزة، ثدددم تطدددورت تدددي عدددام 

م كدددأول جامعدددة 0222م لت دددب  كليدددة التربيدددة الحكوميدددة. إلددد  أن تدددم اةعتدددرا  بهدددا عدددام 1991
بحت الجامعة ع واً تي اتحاد الجامعات العربية وكذلك تي مجلد التعليم العدالي حكومية،  أ 

 .(0212 دليل جامعة ا ق  ،م0222الزلسطيني  عام 
 كليات هي: عشرةتضم الجامعة و 
 كلية الآداب والعلوم الإنسانية. -
 التطبيقية. كلية العلوم -
 كلية التربية. -
 الإع م. كلية -
 كلية الزنون الجميلة. - 
 كلية التربية البدنية والريا ة. -
 .كلية الإدارة والتمويل -

 كلية العلوم الإس مية. 
 كلية العلوم الطبية. 
 كلية الحاسبات. 
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 رؤية ورسالة جامعة الأقصى:
مجاةت التعليم الجامعي، والبحدم العلمدي، تحرص الجامعة عل  تطبيم رؤية ورسالة شاملة تي 

 .(https://www.alaqsa.edu.ps المجتمع المبنية عل  ثقاتة الجودة الشاملةوخدمة 
  الرؤية: 

تسددع  الجامعددة علدد  أن تكددون مميددزة بددين الجامعددات الزلسددطينية والإقليميددة تددي مجدداةت التعلدديم 
 .والبحم العلمي وخدمة المجتمع

 الرسالة :
تهددد  إلدد  إعددداد إنسددان جامعددة ا ق دد  هددي مؤسسددة تعلدديم عددالٍ حكوميددة تلسددطينية  -

مددددزود بالمعرتددددة، والمهددددارات، والقدددديم، ولديدددده القدددددرة علدددد  الددددتعلم المسددددتمر وتوزيدددد  تكنولوجيددددا 
المعلومددات مددن خدد ل بددرام  بندداء القدددرات، والتعلدديم الجددامعي، والبحددم العلمددي، وتنميددة وخدمددة 

لإسددد مية، ومبدددادئ المجتمدددع وتلتدددزم جامعدددة ا ق ددد  خددد ل تحقيقهدددا لرؤيتهدددا بالثقاتدددة العربيدددة وا
حقدددوم الإنسدددان التدددي تشدددمل المسددد ولية، واةلتدددزام بحكدددم القدددانون، والشدددزاتية واةحتدددرام والتسدددام  

 والعدالة والمساواة والتمكين والمشاركة   حاب الم لحة.
التطدددوير المؤسسدددي لجامعدددة ا ق ددد  مدددن خددد ل تحسدددين كزددداءة الددددعم المسددداند  تعزيدددز -

تحسين جودة البرام  ا كاديميدة تدي الجامعدة  العلمي وخدمة المجتمع.ة، والبحم للعملية التعليمي
المسدداهمة تددي تحسددين المعرتددة والزهددم كأسدداد لدددعم اتخدداذ  ليميددة تاعلددة.مددن خدد ل تددوتير بي ددة تع

القرارات و نع السياسيات حول ق ايا جامعة ا ق   والمجتمع الزلسطيني مدن خد ل التشدبيك 
ميددة والبحثيددة ومؤسسددات المجتمددع المدددني علدد  المسددتوي المحلددي مددع المؤسسددات والمراكددز التعلي

 والإقليمي والعالمي.
المسدداهمة تددي عمليددة التنميددة المسددتدامة للمجتمددع الزلسددطيني مددن خدد ل تقددديم الخدددمات  -

التعليمية والتدريبية والبحثية واةستشارية والعمل التطوعي وذلك بالشراكة مع المؤسسات الرسدمية 
 المجتمع المدني والقطاع الخاص.ومؤسسات 
احتياجددددات  ييرتكددددز علدددد  التميددددز والإتقددددان ويلبدددد تطددددوير نزددددام تعليمددددي مهنددددي متوسددددط -

 .(https://www.alaqsa.edu.ps المجتمع التنموية

 منهجية الدراسة: 8.1
لمدددا كدددان هدددد  الدراسدددة هدددو التعدددر  علددد  مددددى تدددواتر مقومدددات تطبيدددم موازندددة البدددرام  

بددالتطبيم علدد  جامعددة ا ق دد  العاملددة تددي تلسددطين ، حيددم يددتم اسددتخدام المددنه  وا داء وذلددك 
كمدا توجدد تدي المدنه  الدذي يهدد  إلد  دراسدة الزداهرة  ي التحليلي تدي هدذه الدراسدة، كوندهالو ز
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، ويعمددل علدد  جمددع الحقددا م وكميدداً  ويعبددر عنهددا تعبيددرا كيزيدداً  دقيقدداً  ويهددتم بو ددزها و ددزاً  ،الواقددع
ومددن ثددم تحليلهددا للو ددول إلدد  النتددا   والتو دديات، كمددا يددتم الح ددول علدد   ،اوالمعلومددات عنهدد

 البيانات عن طريم الم ادر الثانوية وم ادر البيانات ا ولية وذلك كما يلي:
 مصادر البيانات الثانوية: -أ

تددم الح ددول علدد  البيانددات عددن طريددم الم ددادر الثانويددة المتمثلددة تددي الكتددب، والمراجددع 
وا جنبية، والدوريات والمقاةت، والدراسدات السدابقة المتعلقدة بمو دوع الدراسدة والمجد ت العربية 

 وبعض المواقع ذات ال لة عل  شبكة اةنترنت. العلمية والمهنية المتخ  ة،
 مصادر البيانات الأولية: -ب

تم الح ول عل  الم ادر ا وليدة مدن خد ل ت دميم اسدتبيان كداده ر يسدية للبحدم، ومدن 
 الإح ا ي.  SPSSتزريغ وتحليل اةستبيان من خ ل برنام   ثم

 مجتمع الدراسة: 8.8
تددي الهي ددة الإداريدددة لجامعددة ا ق دد  ممثلدددة تددي أع دداء اللجندددة تمثددل مجتمددع الدراسدددة ي

وكدددذلك المحاسدددبين العددداملين تدددي الددددا رة  ،الماليدددة تدددي مجلدددد اةمنددداء وأع ددداء مجلدددد الجامعدددة
؛ إ ددداتة إلددد  ومددددراء الددددوا ر تدددي الشددد ون الإداريدددة والماليدددة ،الماليدددة ودا دددرة اللدددوازم والمشدددتريات

( يو د  1.1موززدا، والجددول التدالي رقدم  02عمادة التخطديط والتطدوير، والبدالغ عدددهم موززي
   :توزيع مجتمع الدراسة حسب طبيعة العمل بالجامعة

 مجتمع الدراسة في جامعة الأقصى: (8.1) جدول
 عدد الموظفين المنصب الإداري م
 2 اللجنة المالية بمجلد ا مناء 1
 23 أع اء مجلد الجامعة 2
 21 الدا رة المالية  0
 7 دا رة اللوازم والمشتريات 4
 7 مديرو دوا ر الش ون الإدارية 1
 0 مديرو التخطيط والتطوير 0
 20 اةجماليالعدد  

 .إعداد الباحم استنادا إل  بيانات الش ون الإدارية تي الجامعةالمصدر: 
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 :العينة الإستطلاعية 8.1
   مزدردة، وقدد تدم توزيعهدا 6) 2تشمل عينة الدراسة جميع مزردات مجتمدع الدراسدة، وعدددهم  

 عل  جميع المبحوثين، وتم استردادها بالكامل .

طريقدددة عشددوا ية مدددن تددم اختيددارهم ب اً؛موززددد 22اةسددتط عية مددن تكّونددت عينددة الدراسدددة و 
منا دب الإداريدة وزعت هدذه اةسدتبيانات علد  عيندة مدن المدوززين أ دحاب الو  مجتمع الدراسة،

لددد  المدددوززين المخت دددين وذوي الع قدددة بإعدددداد الموازندددة بجامعدددة مدددن  دددانعي القدددرار إ ددداتة إ
بغدددرض تقندددين أداة الدراسدددة، والتحقدددم مدددن  ددد حيتها للتطبيدددم علددد   ؛ا ق ددد  مو دددع الدراسدددة

العينددة ا  ددلية، وقددد تددم إ دداتة العينددة اةسددتط عية إلدد  العينددة الكليددة للدراسددة التددي تددم التطبيددم 
 للتحقدم التحليل الإح دا ي عليها أجري حيم تم توزيع اةستبانة عليهم واسترجاعها، وقد ؛عليها

ل ستبيان، وبعد التأكد من  دم وس مة اةسدتبانة ل دم البنا ي وثبات اةتسام الداخلي وا من
 . تم توزيعها عل  عينة الدراسة

 :   أداة الدراسة 8.2
لتحقيم هد  الدراسة المتمثل تي التعر  عل  مدى تواتر مقومات تطبيدم موازندة البدرام  

تطبيقيددة علد  جامعددة ا ق دد  (، وا داء تدي الجامعددات الحكوميدة بالمحاتزددات الجنوبيددة  دراسدة 
تددددددم بندددددداء وت ددددددميم اسددددددتبيان الدراسددددددة باةسدددددددتزادة مددددددن ا دبيددددددات السددددددابقة المشددددددابهة كدراسدددددددة 

( واستشددارة ذوي الخبددرة م0211(، ودراسددة  أبددو رحمددة،م0210(، ودراسددة  كرديددة،م0220 غنددام،
  واةخت اص تي هذا المجال تي الحقل ا كاديمي والمهني.

تدددي جمدددع البياندددات الشخ دددية  الجدددزء ا ولان علددد  جدددزأين: يسدددتخدم وقدددد اشدددتمل اةسدددتبي
والوزيزيددة عددن المبحددوثين كالمسددم  الددوزيزي، والمؤهددل العلمددي، والتخ ددص، وسددنوات الخبددرة، 

مددن اةسددتبيان  الجددزء الثددانيوهددي بيانددات تزيددد تددي التعددر  علدد  خ ددا ص مجتمددع الدراسددة، أمددا 
مدى تواتر مقومات تطبيم موازنة البرام  وا داء  تهو عبارة عن مقياد يهد  إل  التعر  عل 

ة، ( تقر 22وقد احتوى هذا الجزء عل  مجموعة من الزقرات بلغ عددها   تي الجامعات الحكومية.
 وهي: محاور ر يسةعل  أربعة موزعة 

 مدى توتر نزام محاسبي م  م لتطبيم نزام موازنة البدرام  وا داء، ويتكدون : الأول المحور
 .تقرات( 2  من

 مدددى تدددوتر الإطدددار التنزيمددي والدددوزيزي المتعلدددم بتحديددد ا نشدددطة والمهدددام : الثـــاني المحـــور
 .تقرات( 1  والإجراءات ال زمة لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داء، ويتكون من
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 مددددى تدددوتر معدددايير ومؤشدددرات قيددداد ا داء المدددالي وغيدددر المدددالي ال زمدددة لدددم: االدددم المحـــور
  تقرات( 2  موازنة البرام  وا داء، ويتكون منلتطبيم نزام 

 مدى توتر اةهتمام والدعم الكاتيين مدن قبدل الإدارة العليدا نحدو التحدول لنزدام : الرابع المحور
 ( تقرات.1، ويتكون من  موازنة البرام  وا داء

وعندددد و دددع هدددذه اةسدددتبانة تدددم ا خدددذ بعدددين اةعتبدددار و دددع أسددد لة تغطدددي كاتدددة جواندددب 
ة النزريددة، وتلبددي جميددع المتطلبددات والمتغيددرات ذات التددأثير علدد  تر دديات الدراسددة؛ مددع الدراسدد

عليهدا،  الإجابدة وسدرعة لسدهولة مغلقدة نهايدات وذات وا دحة، ا سد لة معزدم مراعداة أن تكدون
 ةاةسدتبان لشدرح وذلدك العينة، أتراد عل  شخ ياً  أغلب اةستبيانات توزيع تم وقد .تحليلها وسهولة
  .عليها الإجابة تي الجدية ومراعاة تيها أي غموض وتو ي 
ليكرت الخماسي المكدون مدن خمدد درجدات لتحديدد أهميدة كدل تقدرة  مقياد استخدام تم وقد

 الجددول أدنداه؛ اةسدتبيانة حسدب لزقدرات المبحدوثين اسدتجابات لقيداد مدن تقدرات اةسدتبيان، وذلدك
دخدال البياندات إلد  الحاسدب الآلدي، حسدب حيدم   )ليكدرت(  Likert- Scaleمقيدادتدم ترميدز وا 

الخماسدددي، ولتحديدددد طدددول تتدددرة مقيددداد ليكدددرت الخماسدددي  الحددددود الددددنيا والعليدددا( المسدددتخدم تدددي 
 :الدراسة، تم حساب المدى حاورم

4=  1 – 1المدى =   
 :طول الزقرة أيثم تقسيمه عل  عدد تترات المقياد الخمسة للح ول عل  

 3.2 =1 ÷ 4طول الزترة = 
وذلك  ،قل قيمة تي المقياد  وهي الواحد ال حي (أبعد ذلك تم إ اتة هذه القيمة إل  

 ( يو   أطوال الزترات كما يلي:4وجدول رقم   ،لتحديد الحد ا عل  للزترة ا ول  وهكذا
 مقياس ليكرت الخماسي: (8.6جدول )
 المرجحالمتوسط  درجة الموافقة

 1.29 – 1 مواتم بدرجة  عيزة جدا
 0.19 – 1.1 مواتم بدرجة  عيزة
 2.29 – 0.02 مواتم بدرجة متوسطة
 1.19 – 2.12 مواتم بدرجة كبيرة

 1 – 1.02 مواتم بدرجة كبيرة جدا
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 Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي    8.7
 K-S) )  Kolmogorov-Smirnovسمرنو -كولمجورو استخدم الباحم اختبار 

Testوكانت النتا   كما هي ةختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه ،
 تي الجدول الآتي:مبينة 

 
 

 التوزيع الطبيعينتائج اختبار  : (8.1)جدول 

 المحور م 
القيمة 

الحتمالية 
(Sig.) 

 3.407 م  م لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داء.مدى توتر نزام محاسبي   .0

7.  
مدى توتر اةطار التنزيمي والوزيزي المتعلم بتحديد ا نشطة والمهام والإجراءات 

 ال زمة لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داء.
3.014 

مدى توتر معايير ومؤشرات قياد ا داء المالي وغير المالي ال زمة لتطبيم   .3
 البرام  وا داء.موازنة 

0.021 

مدى توتر اةهتمام والدعم الكاتيين من قبل الإدارة العليا نحو التحول لنزام موازنة   .4
 البرام  وا داء.

3.721 

 3.240 جميع محاور الدراسة 
 البيانات تخ ع للتوزيع الطبيعي عند مستوى دةلة   *

 

جميددع ل (.Sig)أن القيمددة اةحتماليددة  (4.3)مددن النتددا   المو ددحة تددي جدددول  قددد إت دد و 
هددذه توزيددع البيانددات ل وهددذا يعنددي أن ،مسددتوى الدةلددة مددن أكبددر اور الدراسددة كانددت محدد

للإجابددددة علدددد  تر دددديات  المعلميددددةاةختبددددارات  اسددددتخدم لددددذلكالمحدددداور يتبددددع التوزيددددع الطبيعددددي؛ 
 الدراسة.

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة: 8.4
 Package ( SPSS )من خ ل برندام  التحليدل اةح دا ي  ةستبيانةتم تزريغ وتحليل ا

For the Social Sciences استخدام  ح ا ية المعلميه ، وقد تم، وتم استخدام اةختبارات الإ
 ا دوات الإح ا ية التالية:

0.05 

0.05 
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والمتوسدط الحسدابي النسدبي: النسب الم وية والتكرارات واةنحراتات المعياريدة والمتوسدط الحسدابي  . أ
ممدا يزيدد الباحدم تدي  غدراض معرتدة تكدرار ت دات متغيدر مدا؛يستخدم هذا ا مدر بشدكل أساسدي  

 . و   عينة الدراسة

 ( لمعرتة ثبات تقرات اةستبانة.Cronbach's Alphaاختبار ألزا كرونباخ   . ب

ةختبدار مدا إذا  Kolomogorov - Smirnov Test(K-S)سدمرنو   –اختبدار كدولمجرو   . ج
 كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه.

( لقيداد درجدة اةرتبداط: يقدوم Pearson Correlation Coefficientمعامدل ارتبداط بيرسدون   . د
.وقددد اسددتخدمه الباحددم لحسدداب اةتسددام الددداخلي هددذا اةختبددار علدد  دراسددة الع قددة بددين متغيرين

 وال دم البنا ي ل ستبانة.

( لمعرتة ما إذا كان متوسط درجة اةستجابة قد و دل T-Test  تي حالة عينة واحدة T اختبار . ه
أم زاد أو قل عن ذلك. وقد اسدتخدمه الباحدم للتأكدد مدن دةلدة المتوسدط  3إلي درجة الحياد وهو 

 لكل تقرة من تقرات اةستبانة.

( لمعرتدة ( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحليل التباين ا حادي . و
 مدددا إذا كدددان هنددداك تروقدددات ذات دةلدددة إح دددا ية بدددين ثددد م مجموعدددات أو أكثدددر مدددن البياندددات.
 استخدمه الباحم لإيجاد الزروم التي تعزى للمتغير الذي يشتمل عل  ث م مجموعات تأكثر.

 صدق أداه الدراسة:  8.1
" شددمول  :بال دددميق ددد ب دددم اةسددتبانة أنهددا تقدديد مددا و ددعت لقياسدده، كمددا ويق ددد 

اةستق اء لكل العنا ر التي يجب أن تدخل التحليل من ناحية، وو وح تقراتها ومزرداتهدا مدن 
ناحيدددة ثانيدددة، بحيدددم تكدددون مزهومدددة لكدددل مدددن يسدددتخدمها"، وقدددد قدددام الباحدددم بالتأكدددد مدددن  ددددم 

 اةستبانة بطريقتين:
  :الأداة " الصدق الظاهري "  صدق -أ

" هدددو أن يختدددار الباحدددم عدددددا مدددن المحكمدددين المتخ  دددين تدددي  يق دددد ب ددددم ا داة
 مدن مجموعدة علد  اةسدتبيان حيدم تدم عدرض رة أو المشدكلة مو دوع الدراسدة"؛محدور الزداه

 المحكمدين وأسدماء تدي المحاسدبة والتمويدل والإح داء، ( متخ  دين12مدن   تألزدت المحكمدين

للهددد  منهددا،  اةسددتبيانل سترشدداد بددآرا هم تددي مدددى مناسددبة تقددرات ، وذلددك (2)رقددم  بددالملحم
 مدن المحكمدين تمدت اةسدتجابة لآراء وقددوكدذلك للتأكدد مدن  دحة ال دياغة اللغويدة وو دوحها، 

 النها يدة  انزدر تدي  دورته اةسدتبيان خدرج ، وبدذلكبعض الزقدراتلدإ داتة أو حدذ  أو تعدديل 

 . (1) رقم الملحم
 



71 
 

 :المقياس صدق -ب

 : Internal Validity الداخلي التساق
اةسدتبيان،  تقدرات مدن تقدرة كدل درجدات بدين اةرتبداط قدوة الدداخلي اةتسدام ب ددم ويق دد
 لقيداد المقيداد تقدرات  ددم مددى يقديد أي إليده، تنتمدي الدذي الر يسدي للمحدور والدرجدة الكليدة

 اةرتبداط معدام ت حسداباةسدتبيان مدن خد ل  لزقدرات الدداخلي وتدم حسداب اةتسداما هددا ، 

 . للمحور التابع له كما يلي الكلية تقرة والدرجة كل بين
 :نتائج التساق الداخلي

معامل اةرتباط بين كل تقرة مدن  (4.4)جدول يو   : ولنتا   اةتسام الداخلي للمحور ا  .أ 
 والأداءمدى توفر نظام محاسبي ملائم لتطبيق نظـام موازنـة البـرامج تقرات المحور ا ول " 

" والدرجة الكلية للمحور ، والذي يبين أن معام ت اةرتباط المبينة دالة عندد مسدتوى معنويدة 
2.21 =α.وبذلك يعتبر المحور  ادم لما و ع لقياسه ، 

  المحور الأولكل فقرة من فقرات ومستوى الدللة لالرتباط  تمعاملا: (8.8جدول )

 الفقـــــــــرة #
معامل بيرسون 

 للارتباط

القيمة الحتمالية 
(.Sig ) 

 مدى توفر نظام محاسبي ملائم لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداء

1 

يتوتر تي الجامعة أنزمة إلكترونية ذات كزاءة عالية يمكن من خ لها 
 بط ا داء المالي والزني للأنشطة الخا ة بتطبيم موازنة البرام  

 وا داء.
**3.717 0.001 

2 
يتوتر تي الجامعة أنزمة مالية ل بط عنا ر التكالي  بما يمكن من 

 3.702**  بط ا داء المالي للأنشطة التي تت منها موازنة البرام  وا داء.
0.001 

3 
يتوتر إدارة مركزية للتخطيط وتنسيم العمل بين مكونات الهيكل 

 3.721** .كاتةالتنزيمي 
0.001 

4 
بالمرونة الكاتية لتطبيم الإجراءات والمعالجات يتسم النزام المحاسبي 

 3.701** المحاسبية المناسبة  مثل أساد اةستحقام(.
0.001 

5 

النزام المحاسبي الحالي يت من معلومات مالية تعمل عل  تسهيل 
إجراء مقارنات  حيحه بين موازنات السنوات المالية المختلزة وبين 

 الإنجاز الزعلي والمخطط للجامعة.
**3.722 

0.001 

6 

يتوتر لدى الجامعة المقومات ال زمة لتطبيم موازنة البرام  واةداء 
حيم يوجد تحديد وا   للخطط وا هدا  التي  تسع  الجامعة إل  

 .تحقيقها
**3.214 

0.001 

7 
يتوتر لدى الجامعة الإمكانات التنزيمية والزنية التي تساهم تي تقسيم 

 3.202** ومشروعات. ا هدا  إل  برام  وأنشطة
0.001 

 .α=2.25اةرتباط دال إح ا ياً عند مستوي دةلة  *
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  α=2.21اةرتباط دال إح ا ياً عند مستوى دةلة  **
مدددى تددوتر نزددام محاسددبي م  ددم لتطبيددم  " :يت دد  مددن الجدددول السددابم أن المحددور ا ول

تقيسده، وتراوحدت  التدي الزقدرات جميدع مدع طرديًدا ارتباطدا مدرتبط "نزدام موازندة البدرام  وا داء
مسدتوى معنويدة  عندد إح دا يًا دالدة (، وجميعهدا0.832 -0.717بدين   اةرتبداط معدام ت

 3.31 =αبالدرجدة الكليدة للمحدور، ممدا المحور ا ول تقيد التي الزقرات ارتباط عل  (، وتدل 
وبدذلك يعتبدر المحدور  قياسده تدي أساسدية وهدي تقيسده، الدذي المحدور مدع داخليدا متسقة أنها يعني
 .لما و ع لقياسه اُ  ادق

 ب . نتائج التساق الداخلي للمحور الثاني : 
مدى توفر الإطار  " المحور الثاني:كل فقرة من فقرات ومستوى الدللة لالرتباط  تمعاملا :(4.5جدول )

 "  نظام موازنة البرامج والأداءالتنظيمي والوظيفي المتعلق بتحديد الأنشطة والمهام والإجراءات اللازمة لتطبيق 

معامل بيرسون  الفقــــــــرة #
 للارتباط

القيمة الحتمالية 
(.Sig ) 

 مدى توفر الإطار التنظيمي والوظيفي المتعلق بتحديد الأنشطة والمهام والإجراءات اللازمة لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداء
 0.000 3.770** والمالية للوحدات التابعة للجامعة.يوجد تحديد وا   للمهام الإدارية  1
 0.000 3.212** يوجد تحديد للهيكل التنزيمي للوحدات التابعة للجامعة. 2

3 
يوجد تحديد وا   لغايات الجامعة وأهداتها كمؤشرات للحكم عل  أدا ها 

 0.000 3.203** المالي.

4 
اةستراتيجية لتوجيه ا داء التعليمي يوجد لدى الجامعة تحديد وا   للأهدا  

 0.000 3.204** والبحثي والمجتمعي.

ت دددددع الجامعدددددة سياسدددددات محدددددددة ل دددددياغة قواعدددددد تنزيدددددذ البدددددرام  وا نشدددددطة  5
 0.000 3.200** الجامعية.

 0.000 3.723** تقوم الجامعة بإعداد البرام  ال زمة لتنزيذ خطتها اةستراتيجية التشغيلية. 6

7 
الجامعددة علدد  منددع اةزدواجيددة تددي العمددل بددين الوحدددات التنزيميددة مددن تحددرص 

خ ل ت ل العمليات داخدل كدل دا درة بمدا يحقدم أهددا  الرقابدة ونزدام ال دبط 
 الداخلي.

**3.200 0.000 

8 
تتواتددم مكونددات الهيكددل التنزيمددي للجامعددة مددع متطلبددات وجددود نزددام للمتابعددة 

 0.000 3.202** ومقارنة الإنجاز بالمخطط خ ل السنه المالية.يساعد عل  معرتة ما تم إنجازه 

 .α=2.21اةرتباط دال إح ا ياً عند مستوي دةلة  *
 α=2.21اةرتباط دال إح ا ياً عند مستوى دةلة  **

مددى تدوتر الإطدار التنزيمدي والدوزيزي  " :يت   من الجددول السدابم أن المجدال الثداني
 مرتبط " والمهام والإجراءات ال زمة لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داءالمتعلم بتحديد ا نشطة 

-0.773بدين   اةرتبداط معدام ت تقيسده، وتراوحدت التدي الزقدرات جميدع مدع طرديًدا ارتباطدا
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 الزقدرات ارتبداط عل  وتدل (،α= 3.31مستوى معنوية   عند إح ا يًا دالة (، وجميعها0.860
 الدذي المحدور مدع داخليدا متسدقة أنهدا يعندي بمحورهدا الر يسدي، ممدا المحدور الثداني تقديد التدي

  .لما و ع لقياسه اُ وبذلك يعتبر المحور  ادق ،قياسه تي أساسية وهي تقيسه،
 
 
 :ج التساق الداخلي للمحور الثالثج . نتائ
مدى توفر معايير ومؤشرات  " المحوركل فقرة من فقرات ومستوى الدللة لالرتباط  تمعاملا: (4.6جدول )

 "  قياس الأداء المالي وغير المالي اللازمة لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداء

معامل بيرسون  الفقــــــــرة الرقم
 للارتباط

القيمة 
الحتمالية 
(.Sig ) 

البرامج والأداءمدى توفر معايير ومؤشرات قياس الأداء المالي وغير المالي اللازمة لتطبيق نظام موازنة   

1 
يوجدددد لددددى الجامعدددة أدلدددة استرشددداديه وا دددحه لقيددداد التكلزدددة وربطهدددا مدددع 

 0.000 3.711** الإنجازات.

2 

يددددتم و ددددع معددددايير مسددددبقة لتقدددددير مددددوارد ا مددددوال، وكددددذلك تحديددددد أوجدددده 
اسددتخدامها ب دددورة مز دددلة ووا دددحة بمددا يدددؤدي إلددد  تخ ددديص الإيدددرادات 

 للأنشطة والبرام .والنزقات بشكل علمي ومنهجي 
**3.722 0.000 

 0.000 3.722** يتم استخدام مؤشرات قياد مناسبة بهد  تحسين ا داء الشمولي للجامعة. 3

4 
يوجد  دوابط وا دحة لتوزيدع تكلزدة نزقدات الرواتدب وا جدور بشدكل مز دل 

 0.000 3.227** عل  البرام .

 0.000 3.721** .كاتةيتم استخدام مؤشرات م  مة لتقييم أداء أنشطة الجامعة  5

6 
يتددددوتر لدددددى الجامعددددة قاعدددددة بيانددددات و ددددزية وكميددددة ماليددددة حددددول البددددرام  

 0.000 3.210** وا نشطة الجامعية ووحدات قياسها ومؤشرات تقييم أدا ها.

7 
تواكب  الإدارة التطورات الإدارية والمهنية ووسدا ل التغييدر الإيجابيدة بهدد  

 0.000 3.232** .                  كاتةالنهوض واةرتقاء بمستويات ا داء 

 .α=2.21اةرتباط دال إح ا ياً عند مستوي دةلة  *
  α=2.21اةرتباط دال إح ا ياً عند مستوى دةلة  **

مددددى تدددوتر معدددايير ومؤشدددرات قيددداد  السدددابم أن المحدددور الثالدددم "يت ددد  مدددن الجددددول 
الدرجدددة الكليدددة مدددع "  ا داء المدددالي وغيدددر المدددالي ال زمدددة لتطبيدددم نزدددام موازندددة البدددرام  وا داء

بدين  اةرتبداط معدام ت تقيسده، وتراوحدت التدي الزقدرات جميدع مدع طرديًدا ارتباطا مرتبط حور "للم
 ارتباط عل  وتدل (،α= 3.31مستوى معنوية   عند إح ا يًا دالة وجميعها(، 0.755-0.856 

 المحدور مع داخليا متسقة أنها يعني بالدرجة الكلية للمحور، مما المحور الثالم تقيد التي الزقرات
  .لما و ع لقياسه اُ وبذلك يعتبر المحور  ادق، قياسه تي أساسية وهي تقيسه، الذي
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 للمحور الرابع :د . نتائج التساق الداخلي 
مدى توفر الهتمام  " المحور الرابع:كل فقرة من فقرات ومستوى الدللة لالرتباط  تمعاملا :(4.7جدول )

 "  والدعم الكافي من قبل الدارة العليا نحو التحول لنظام موازنة البرامج والأداء

 الفقــــــــرة #
معامل بيرسون 

 للارتباط

القيمة الحتمالية 
(.Sig ) 

 مدى توفر الهتمام والدعم الكافي من قبل الدارة العليا نحو التحول لنظام موازنة البرامج والأداء

1 
يتواتر لدى كاتة الدوا ر المعنية الوعي والإدراك الكاتي بأهمية موازنة البدرام  

 0.001 3.232** وا داء.

2 
لإنشددددداء وحددددددات تتلقددددد  الددددددا رة الماليدددددة الددددددعم المناسدددددب مدددددن الإدارة العليدددددا 

 0.003 3.203** متخ  ة، وتحديد البرام  وا نشطة ال زمة لتطبيم موازنة البرام  وا داء.

3 
عمادة أو كلية أو دا رة تي الجامعدة علد  تدوتير الخطدط والبدرام  كل تحرص 

 0.000 3.722** .التنموية أو اةستثمارية التي ترغب تي تنزيذها خ ل العام

4 
جميع المستويات والوحدات الإدارية  غراض إعداد الموازنة التي مشاركة  يتم

 0.001 3.020** .تحقم أهدا  الجامعة

5 

تحرص إدارة الجامعة عل  أن يكون هناك تحديددا وا دحا للأهددا  والخطدط 
التددي تسددع  الإدارة إلدد  تحقيقهددا بمددا ينسددجم مددع التوجدده نحددو تطبيددم موازنددة 

 .البرام  وا داء
**3.231 0.000 

6 

تحرص إدارة الجامعة عل  أن تكون طبيعة الهيكل التنزيمي منسجما مع 
التوجه نحو تطبيم موازنة البرام  وا داء لغرض تحديد المس ولية واقرار مبدأ 

 الثواب والعقاب.
**3.232 0.001 

7 
تعمل إدارة الجامعدة علد  نشدر مزهدوم موازندة البدرام  وا داء لددى المحاسدبين 

 0.000 3.240** والمعنيين بإعداد الموازنة بكاتة الوحدات التنزيمية. 

8 
تعمدددل إدارة الجامعدددة علددد  تطدددوير الكزددداءات والمهدددارات الزنيدددة لددددى العددداملين 

 0.000 3.701** المعنيين بإعداد موازنة البرام  وا داء و تطبيقها.

 .α=1.12الرتباط دال إحصائياا عند مستوي دللة  *
  α=1.10الرتباط دال إحصائياا عند مستوى دللة  **

مدددى تددوتر اةهتمددام والدددعم الكدداتي مددن  يت دد  مددن الجدددول السددابم أن المحددور الرابددع "
 جميدع مدع طرديًدا ارتباطدا مدرتبط " قبدل اةدارة العليدا نحدو التحدول لنزدام موازندة البدرام  وا داء

 دالدة (، وجميعهدا0.860-0.686بدين   اةرتبداط معدام ت تقيسده، وتراوحدت التدي الزقدرات
 المحور الرابع تقيد التي الزقرات ارتباط عل  وتدل (،α= 3.31مستوى معنوية   عند إح ا يًا

 تدي أساسدية وهدي تقيسده، الدذي المجدال مع داخليا متسقة أنها يعني بالدرجة الكلية للمحور، مما
 . لما و ع لقياسه اُ وبذلك يعتبر المحور  ادق ،قياسه
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 :  Structure Validity الصدق البنائي
تريدد  التدي ا هددا  تحقدم مدى يقيد الذي ا داة  دم مقاييد أحد البنا ي ال دم يعتبر

للمحدار  الكليدة بالدرجدة الدراسدة محداور مدن محدور كدل ارتبداط مددي ويبدين إليهدا، الو دول ا داة
 الدراسدة محداور مدن محدور كل ارتباط ( مدى1.1رقم   التالي الجدول ويو   .ا ربعة  ل ستبانة

  للدراسة. العام المرتبطة بالهد  ل ستبانة، وع قتها بالدرجة الكلية

  المحاورمن  محوركل ل ومستوى الدللة رتباطال معاملات : (8.4) جدول

 المحور #
معامل بيرسون 

 للارتباط

القيمة الحتمالية 
(.Sig ) 

 0.001 3.277** مدى توتر نزام محاسبي م  م لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داء 1

2 
مددددى تدددوتر الإطدددار التنزيمدددي والدددوزيزي المتعلدددم بتحديدددد ا نشدددطة 

 0.001 3.213** والمهام والإجراءات ال زمة لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داء

3 
تددددوتر معددددايير ومؤشددددرات قيدددداد ا داء المددددالي وغيددددر المددددالي  مدددددى

 0.001 3.202** ال زمة لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داء

4 
مدى توتر اةهتمام والدعم الكاتي من قبل اةدارة العليدا نحدو التحدول 

 0.001 3.227** لنزام موازنة البرام  وا داء

 .α=1.12دللة الرتباط دال إحصائياا عند مستوي  *
  α=1.10الرتباط دال إحصائياا عند مستوى دللة  **

 جميدع مدع طرديًدا ارتباطدا مدرتبطيت د  مدن الجددول السدابم أن جميدع محداور الدراسدة 
 دالدة (، وجميعهدا0.938-0.877بدين   اةرتبداط معدام ت تقيسدها، وتراوحدت التدي الزقدرات
أن جميع محاور اةسدتبيان تتمتدع بدرجدة  عل  وتدل (،α= 3.31مستوى معنوية   عند إح ا يًا

 عالية من ال دم.

 :Reliability ) الستبانة المستخدمة في الدراسة (أداه الدراسةثبات  4.01
يق د بثبات اةستبانة أن تعطي هذه اةستبانة نزد النتيجدة لدو تدم إعدادة توزيدع اةسدتبانة 

أخرى: إن ثبات اةستبانة يعندي اةسدتقرار أكثر من مرة تحت نزد الزرو  والشروط، أو بعبارة 
تددي نتددا   اةسددتبانة وعدددم تغييرهددا بشددكل كبيددر تيمددا لددو تددم إعددادة توزيعهددا علدد  أتددراد العينددة عدددة 

 مرات خ ل تترات زمنية معينة.
 (22تم تطبيدم هدذا المقيداد علد  عيندة اسدتط عية مكوندة مدن  للتأكد من ثبات المقياد 
 لديهم منا ب إدارية .  ق   والذينموززا من موززي جامعة ا 
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 وقد تحقق الباحث من ثبات استبانة الدراسة من خلال ما يلي:
 :Cronbach's Alpha Coefficient كرونباخ   -معامل ألفا الثبات بطريقة 
 .(4.2)لقياس ثبات الستبانة، وكانت النتائج كما هي مبينة في جدول  حيث استخدمت

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الستبانة: (8.1جدول )
 *الثبات معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المحور م
ـــم لتطبيـــق نظـــام   .0 مـــدى تـــوفر نظـــام محاســـبي ملائ

 1.243 1.021 7 موازنة البرامج والأداء.

ـــق   .7 مـــدى تـــوفر الطـــار التنظيمـــي والـــوظيفي المتعل
بتحديـــــد الأنشـــــطة والمهـــــام والجـــــراءات اللازمـــــة 

 لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداء.
8 1.233 1.299 

مــدى تــوفر معــايير ومؤشــرات قيــاس الأداء المــالي   .3
ــــرامج  ــــة الب ــــق موازن ــــالي اللازمــــة لتطبي ــــر الم وغي

 والأداء.
7 1.212 1.223 

مدى تـوفر الهتمـام والـدعم الكـافي مـن قبـل الإدارة   .4
 العليا نحو التحول لنظام موازنة البرامج والأداء.

8 1.207 1.222 

 1.204 1.290 30 الدرجة الكلية للاستبانة
 *الثبات = الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألزا كرونباخ    

أن قيمة معامل ألزا كرونباخ كانت مرتزعة  (4.2 وا   من النتا   المو حة تي جدول 
 معامدل قيمدة . وتتدراوح (3.202وكاندت قيمدة معامدل ألزدا لجميدع تقدرات اةسدتبانة   ،لكل محدور

 مدن اقتربدت وكلمدا عدالي، ثبدات وجدود علد  دلدت الواحدد مدن اقتربدت (، وكلمدا1-3بدين   ألزدا
. وكدذلك قيمدة الثبدات كاندت مرتزعدة لكدل محدور وقيمدة الثبدات ثبدات عدم وجدود عل  دلت ال زر

و يشددير إلدد   دد حية  ،وهددذا يعندد  أن معامددل الثبددات مرتزددع ،(3.224لجميدع تقددرات اةسددتبانة  
 ب حة ثقة ال عل  يبعممما  ؛استبانة الدراسة دم وثبات  التأكيد عل  يمكنوبذلك   .المقياد

 وبدذلك واختبدار تر دياتها. ،اةسدتبانة و د حيتها لتحليدل النتدا   والإجابدة علد  أسد لة الدراسدة
الدراسة، وذلك بعد التأكد من مجتمع   عل   الحاً للتطبيم النها ية  ورته تي اةستبيان أ ب 
 .المقياد وثبات  دم

 الدراسة تحليل خصائص مجتمع 8.11
، وذلدك مدن خد ل تحليل البيانات واختبدار تر ديات الدراسدةيت من هذا الز ل عر اً ل

الإجابددة عددن أسدد لة الدراسددة واسددتعراض أبددرز نتددا   اةسددتبانة والتددي تددم التو ددل إليهددا مددن خدد ل 
 تحليل تقراتها، والوقو  عل  متغيرات الدراسة.  
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لدددذا تدددم إجدددراء المعالجدددات الإح دددا ية للبياندددات المتجمعدددة مدددن اسدددتبانة الدراسدددة ، إذ تدددم 
للح دول علد  نتدا   الدراسدة  (SPSS)لدراسدات اةجتماعيدة استخدام برندام  الدرزم الإح دا ية ل

 التي سيتم عر ها وتحليلها تي هذا الز ل. 
بواسدددطة الجددزء ا ول مدددن  مددن خدد ل البياندددات العامددة التدددي تددم جمعهددا عدددن المبحددوثينو 

اةسدددتبيان، وباسدددتخدام التكدددرارات الإح دددا ية تدددم تحديدددد خ دددا ص عيندددة الدراسدددة، وذلدددك بهدددد  
حيدددم إن هدددذه  ميدددة والعمليدددة؛التعدددر  علددد   دددزات مجتمدددع المبحدددوثين مدددن حيدددم التركيبدددة العل

تددي وقددت ال ددزات تمثددل متغيددرات قددد يددؤثر تغيرهددا تددي نتيجددة هددذه الدراسددة إذا مددا أعيددد تطبيقهددا 
وكذلك قد يؤثر تغيرها تدي نتدا   الدراسدات المماثلدة إذا مدا طبقدت علد  نزدد مجتمدع هدذه  ةحم،

 الدراسة، واتخذت نتيجة هذه الدراسة كمحك لنتا جها.
والآتدددي التوزيعدددات التكراريدددة لدددبعض هدددذه المتغيدددرات تدددم عر دددها علددد  الترتيدددب التدددالي: 

 ، سنوات الخبرة . الوزيزي، المؤهل العلميالمسم  
 اسة وفق الخصائص والسمات الشخصية:الوصف الإحصائي لمجتمع الدر  8.16

يتميز أتراد عينة الدراسة تي  وء المحددات الوزيزية والشخ ية بعدد من الخ ا ص 
 التي يمكن تو يحها تيما يلي:

 :الوظيفي المسمى حسب العينة أفراد توزيع .0
 الوظيفي المسمى حسب أفراد العينة توزيع :(8.10)جدول 

 النسبة % التكرار المسمى الوظيفي
 3.3 2 ع و لجنة مالية بمجلد ا مناء

 3.3 2 نا ب ر يد الجامعة

 3.3 2 مساعد ر يد الجامعة

 26.7 16 عميد

 20.0 12 مدير دا رة

 16.7 10 ر يد قسم

 1.7 1 ر يد الشعبة

 20.0 12 محاسب

 5.0 3 إداري

 %011 91 المجمـــــــوع
 

 الإداريدة والمسدتويات الوزيزيدة المسدميات تدي اُ تنويعد هنداك أن (4.13  رقم الجدول يبين

عيندة  أتدراد جميدع أن يعندي مما توم، تما قسم إداري  من الإداري مستواهم إن حيم  تراد العينة؛
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عل   اةط ع من يمكنهم الإداري ومستواهم القرار، وأ حاب المنا ب الإدارية من ذوي الدراسة
 غيرهم. من أكثر العمل أمور ومجريات

(، %26.7( مدددن حجدددم العيندددة حيدددم بلغدددت نسدددبتهم  10نسدددبة العمدددداء  بلغدددت  كمدددا أن 
ويعزى ذلك اةرتزاع إل  طبيعة الهيكل التنزيمي الذي يت من مجموعة كبيرة مدن العمدادات تدي 

يعة الهيكدل ويعزى ذلك إل  طب ،ساتالجامعة، أما المساعدون والنواب  تهم ا قل بين عينة الدرا
 ق  . التنزيمي تي جامعة ا 

 : العلمي المؤهل حسب العينة أفراد توزيع .7
 العلمي المؤهل حسب أفراد العينة توزيع :(8.11جدول )

 النسبة % التكرار المؤهل العلمي
 33.3 20 ةدكتورا

 26.7 16 ماجستير
 40.0 24 بكالوريود
 %100 03 المجمـــــــوع

 

نسدبة حيم بلغدت  ؛تي المؤه ت العلمية اً تنوع هناك ( أن4.11 رقم جدول ال من يت  
أمدا المؤهدل  %(،01تليها درجة البكالوريود بنسدبة   %(،22.2  الحا لين عل  درجة الدكتوراة
ويعددزى السددبب تددي ذلددك  %(،00.2قددل نسددبة تهددو الماجسددتير بنسددبة  العلمددي الددذي ح ددل علدد  أ

إلدد  أن أحددد الشددروط للح ددول علدد  المواقددع الوزيزيددة الإداريددة للأكدداديميين هددو ح ددولهم علدد  
الدددرجات العلميددة المتقدمددة، أمددا المنا ددب عنددد الإداريددين تتعتمددد علدد  الخبددرة العمليددة أكثددر مددن 

المددؤه ت العلميددة  تددراد مجتمددع الدراسددة لددديهمات العلميددة ، وتشددير هددذه النتيجددة إلدد  أن أالشددهاد
 جابة الدقيقة عل  تقرات اةستبانة . التي تمكنهم بحكم مؤه تهم من الإالعالية 

 :سنوات الخبرة في المسمى الوظيفي حسب العينة أفراد توزيع .3
 الخبرة في المسمى الوظيفي حسب سنوات العينة أفراد توزيع: (8.16جدول )

 النسبة التكرار الخبرة في المسمى الوظيفي
 3.3 2 سنوات 1أقل من 

 26.7 16 سنوات 10أقل من  -1من 
 23.3 14 سنوات 11أقل من  -10من 

 46.7 28 سنة فأكثر 11
 100.0 60 المجموع

 

( أن عيندة الدراسدة كاندت علد  مسدتوى خبدرة عاليدة تدي 4.12رقدم   الجددول ي حدز مدن
حيم تبين أن نسبة كبيدرة مدن أتدراد العيندة يمتلكدون خبدرة عمليدة تدي المن دب  ؛المن ب الإداري
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 13إلددي أقددل مددن 1%(، يلدديهم ذوي الخبددرة مددن 40.7سددنة بلغددت نسددبتهم  11الإداري أكثددر مددن 
 %(20.0سدنوات بنسدبة   11إلي أقل مدن  13%(، يليهم ذوي الخبرة من 20.7بنسبة  سنوات 

ويعلل ذلدك بأنده ، ت تهم ا قل من بين عينة الدراسةخمد سنوا ، أما ا تراد ذوي الخبرة أقل من
كلمددا زادت سددنوات الخبددرة تددي المسددم  الددوزيزي كلمددا كددان لدددى الموزدد  الدرايددة الكاتيددة بطبيعددة 

 وكان قادراً عل  إعطاء ت ورات قيمة تثري الدراسة. ،المناخ السا د تي الجامعة

 :تحليل البيانات واختبار الفرضيات 8.11
اةختبددارات تددم اسددتخدام إذ ، تقددرات أداة الدراسددة  اةسددتبانة( بغددرض تحليددلوتددم التحليددل 

وتكدون الزقدرة ايجابيدة بمعند  أن  (،One Sample T test(  لعيندة واحددة Tالمعلميدة  اختبدار 
والتددي  ،الجدوليدة tالمحسدوبة أكبددر مدن قيمددة  tأتدراد العيندة يواتقددون علد  محتواهددا إذا كاندت قيمددة 

% (، وتكون الزقرة 03والوزن النسبي أكبر من  0.05، أو   القيمة اةحتمالية أقل من 2تساوي 
 tالمحسوبة أقدل مدن قيمدة  tذا كانت قيمة واها إسلبية بمعن  أن أتراد العينة ة يواتقون عل  محت

أقددددل مددددن  والددددوزن النسددددبي 0.05، أو   القيمددددة اةحتماليددددة أقددددل مددددن 2والتددددي تسدددداوي  ؛الجدوليددددة
ذا كان مستوى الدةلة أكبر من 03%  .تكون أراء العينة تي الزقرة متوسطة 0.05(، وا 

 مدى توفر نظام محاسبي ملائم لتطبيق نظام موازنة:  أولا: تحليل فقرات المحور الول
 البرامج والأداء

البيانات كانت النتا   حسب و  ،ول من محاور الدراسةتيما يلي تحليل لزقرات المحور ا 
 .تي الجدول التالي المو حة

مدى  " حورلكل فقرة من فقرات م والنحراف المعياري ومستوى الدللةالمتوسط الحسابي : (8.11) جدول
 " توفر نظام محاسبي ملائم لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداء

المتوسط  الفقــــــــرة م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 T الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(sig ) 
 الرتبة

 مدى توفر نظام محاسبي ملائم لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداء

1 
يتوتر تي الجامعة أنزمة إلكترونية ذات كزاءة عالية 
يمكن من خ لها  بط ا داء المالي والزني للأنشطة 

 الخا ة بتطبيم موازنة البرام  وا داء.
3.52 0.911 70.40% 7.793 0.000 2 

2 
يتوتر تي الجامعة أنزمة مالية ل بط عنا ر 
التكالي  بما يمكن من  بط ا داء المالي للأنشطة 

 التي تت منها موازنة البرام  وا داء.
3.63 0.802 72.60% 9.982 0.000 1 

 7 0.000 5.132 %65.40 1.006 3.27يتوتر إدارة مركزية للتخطيط، وتنسيم العمل بين  3
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المتوسط  الفقــــــــرة م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 T الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(sig ) 
 الرتبة

 التنزيمي كاتة.مكونات الهيكل 

4 
يتسم النزام المحاسبي بالمرونة الكاتية لتطبيم 
الإجراءات والمعالجات المحاسبية المناسبة  مثل 

 أساد اةستحقام(.
3.35 0.709 67.00% 8.195 0.000 4 

5 

النزام المحاسبي الحالي يت من معلومات مالية 
مقارنات  حيحه بين تعمل عل  تسهيل إجراء 

موازنات السنوات المالية المختلزة وبين الإنجاز 
 الزعلي والمخطط للجامعة.

3.48 0.770 69.60% 8.886 0.000 3 

6 
يتوتر لدى الجامعة المقومات ال زمة لتطبيم موازنة 
البرام  وا داء؛ حيم يوجد تحديد وا   للخطط 

 وا هدا  التي  تسع  الجامعة إل  تحقيقها.
3.33 0.816 66.60% 6.957 0.000 5 

7 
يتوتر لدى الجامعة الإمكانات التنزيمية والزنية التي 
تساهم تي تقسيم ا هدا  إل  برام  وأنشطة 

 ومشروعات.
3.33 0.857 66.60% 6.628 0.000 5 

  0.000 9.665 %68.40 0.654 3.42 جميع فقرات المحور معاا  
 .α=1.12دال إحصائياا عند مستوي دللة  المتوسط الحسابي *

 :التالية النتا   زهرت الدراسة عينة استجابات وباستعراض
لجميددع تقددرات المحددور تراوحددت  إلدد  أن المتوسددطات الحسددابية (4.10 يشددير الجدددول رقددم 

و بانحرا  معياري تراوح  ،(65.4%-72.6%( بمتوسط نسبي تراوح بين  0.00 –0.27 بين 
  إلددد  أن ( وتدددم مقيددداد التددددرج الخماسدددي  ليكدددرت(، وتشدددير هدددذه النتدددا 1.330-3.732بدددين  

لجميدع  الزقدرات (  0  وهي  ،عن درجة المواتقة المتوسطة تقد زاد إجابات أتراد مجتمع الدراسة
ر تدي الجامعدة أنزمدة يتدوت "علد  أنده:  تدنص (، والتدي2الزقدرة رقدم   ا ولد  المرتبدة ، وقد احتلت

مالية ل بط عنا ر التكالي  بما يمكن من  بط ا داء المالي للأنشطة التي تت دمنها موازندة 
وبدددانحرا   ،(%72.6وبمتوسدددط نسدددبي    ،(0.00بلدددغ   ، بمتوسدددط حسدددابي"البدددرام  وا داء. 

( تسددددددداوي Sigوأن القيمدددددددة اةحتماليدددددددة  . ،(T   2.222 قيمدددددددة اختبدددددددار(، و 3.232معيددددددداري  
 علد  ممدا يددل (:α= 3.31 لذلك تعتبر هذه الزقرة دالة إح دا ياً عندد مسدتوى دةلدة ؛(0.000 

أنده يتدوتر تدي الجامعدة أنزمدة ماليدة ل دبط عنا در التكدالي   علد  المبحوثين مواتقة لدى وجود
والسددبب تددي تت ددمنها موازنددة البددرام  وا داء،  بمددا يمكددن مددن  ددبط ا داء المددالي للأنشددطة التددي
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مدددن المبحدددوثين هدددم مدددن أ دددحاب المنا دددب الإداريدددة تدددي الجامعدددة  71ن أكثدددر مدددن %ذلدددك  
 وبالتالي هم ا قدر عل  تحديد و بط ا نزمة المالية .

يتدوتر إدارة مركزيدة  "علد  أن:  تدنص (، والتدي0ا خيرة الزقرة رقدم   المرتبة بينما احتلت
( 0.27بلددغ   ، بمتوسددط حسددابي"كاتددة للتخطديط وتنسدديم العمددل بددين مكونددات الهيكدل التنزيمددي 

وأن  ،(T  5.132 قيمة اختبار، و (1.006)وبانحرا  معياري  ،( %65.40وبمتوسط نسبي   
لددذلك تعتبددر هددذه الزقددرة دالددة إح ددا ياً عنددد مسددتوى  ؛(3.333  ( تسدداويSigالقيمددة اةحتماليددة  .

أنده يتدوتر  علد  المبحدوثين لددى متوسدطةبدرجدة مواتقدة  وجدود علد  يددل ممدا (؛α= 3.31 دةلة
، والسدبب تدي ذلدك  ن كاتدةإدارة مركزية للتخطيط وتنسيم العمل بين مكونات الهيكدل التنزيمدي 

من المبحوثين مدن أ دحاب المنا دب الإداريدة العليدا تدي الجامعدة وبالتدالي تهدم  71أكثر من %
ت الهيكددل التنزيمددي ا قدددر علدد  تحديددد وجددود إدارة مركزيددة للتخطدديط وتنسدديم العمددل بددين مكونددا

 كاتة من عدمه .
مـدى تـوفر نظـام  "المحدور ا ول  تقدرات لجميع الحسابي المتوسط أن يتبين عامة وب زة

         (،وبمتوسددددط نسددددبي 0.42يسدددداوي   " محاســــبي ملائــــم لتطبيــــق نظــــام موازنــــة البــــرامج والأداء
، (0.000تساوي   وقيمة مستوى الدةلة ،(0.654)واةنحرا  المعياري لها بلغ  ،( 68.40%  

نزدام محاسدبي  بدرجدة متوسدطة علد  تدوتر مواتقدة وجدود علد  يددل ممدا (؛ 0.01   من أقل وهي
أنزمدة ماليدة ل دبط عنا در التكدالي  تدوتر مدن حيدم  م  م لتطبيم نزام موازندة البدرام  وا داء

إدارة مركزيدة للتخطديط وتنسديم العمدل بدين مكوندات   داء المدالي؛ بالإ داتة إلد  دبط ال ال زمة
الإمكانددات التنزيميددة والزنيددة التددي تسدداهم تددي  إلدد  جانددب أهميددة تددوتر،  كاتددةالهيكددل التنزيمددي 

 .تقسيم ا هدا  إل  برام  وأنشطة ومشروعات
 تر نزام محاسبي م  م لتطبيميتو  التي تنص عل  " هذا وةختبار الزر ية ا ول 

( والتي تبين 31.4ول رقم  تي الجد المو   T Test استخدام ة البرام  وا داء " تمنزام موازن
( لذلك يتم رتض 2الجدولية والتي تساوي   T( أكبر من قيمة 6199المحسوبة   Tأن قيمة 

التي تنص عل     ة يتوتر نزام محاسبي م  م الزر ية العدمية وقبول الزر ية البديلة 
 البرام  وا داء (لتطبيم نزام موازنة 

 مدى توفر الإطار التنظيمي والوظيفي المتعلق بتحديد" : نياا: تحليل فقرات المحور الثانيثا
  ." الأنشطة والمهام والإجراءات اللازمة لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداء

مــدى تــوفر الإطــار التنظيمــي والــوظيفي المتعلــق تددم تحليددل تقددرات هددذا المحددور لمعرتددة 
تدددم ، و  بتحديـــد الأنشـــطة والمهـــام والإجـــراءات اللازمـــة لتطبيـــق نظـــام موازنـــة البـــرامج والأداء



80 
 

لمعرتددة مددا إذا كانددت متوسددط درجددة اةسددتجابة قددد و ددلت إلددي درجددة المواتقددة  Tاسددتخدام اختبددار 
 وقد تم ر د النتا   التالية:أم ة. ( 0  وهي ،المتوسطة

والنحراف المعياري ومستوى الدللة لكل فقرة من فقرات محور " مدى المتوسط الحسابي  :(8.18)جدول 
توفر الإطار التنظيمي والوظيفي المتعلق بتحديد الأنشطة والمهام والإجراءات اللازمة لتطبيق نظام موازنة 

 البرامج والأداء 

المتوسط  الفقــــــــرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 T الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(sig ) 
 الرتبة

 مدى توفر الإطار التنظيمي والوظيفي المتعلق بتحديد الأنشطة والمهام والإجراءات اللازمة لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداء

1 
يوجد تحديد وا   للمهام الإدارية والمالية للوحدات 

 1 0.000 8.381 %72.00 0.924 3.60 التابعة للجامعة.

2 
يوجدددددد تحديدددددد للهيكدددددل التنزيمدددددي للوحددددددات التابعدددددة 

 2 0.000 7.101 %70.33 1.000 3.52 للجامعة.

3 
يوجد تحديد وا   لغايات الجامعة وأهداتها 

 4 0.000 7.681 %68.00 0.807 3.40 كمؤشرات للحكم عل  أدا ها المالي.

4 

يوجد لدى الجامعة تحديد وا   للأهدا  
اةستراتيجية لتوجيه ا داء التعليمي والبحثي 

 والمجتمعي.
3.37 0.802 67.33% 7.406 0.000 5 

5 
ت ع الجامعة سياسات محددة ل ياغة قواعدد تنزيدذ 

 7 0.000 5.626 %65.00 0.895 3.25 البرام  وا نشطة الجامعية.

6 
تقددوم الجامعددة بإعددداد البددرام  ال زمددة لتنزيددذ خطتهددا 

 6 0.000 5.625 %65.33 0.918 3.27 اةستراتيجية التشغيلية.

7 

تحدددرص الجامعدددة علددد  مندددع اةزدواجيدددة تدددي العمدددل 
بددين الوحدددات التنزيميددة مددن خدد ل ت ددل العمليددات 
داخدددل كدددل دا دددرة بمدددا يحقدددم أهددددا  الرقابدددة ونزدددام 

 ال بط الداخلي.

3.50 0.983 70.00% 7.093 0.000 3 

8 

التنزيمدددددي للجامعدددددة مدددددع  تتواتدددددم مكوندددددات الهيكدددددل
متطلبات وجود نزام للمتابعة يساعد عل  معرتة مدا 
تددم إنجددازه ومقارنددة الإنجدداز بددالمخطط خدد ل السددنه 

 المالية.

3.23 0.909 64.67% 5.398 0.000 8 

  0.000 8.202 %67.83 0.747 3.39 معاا  محورجميع فقرات ال 
 .α=1.12دال إحصائياا عند مستوي دللة  المتوسط الحسابي *
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 :التالية النتا   زهرت الدراسة عينة استجابات ومن خ ل تحليل
جميددددع تقددددرات المحدددداور إلدددد  أن المتوسددددطات الحسددددابية ل ( 4.14  يشددددير الجدددددول رقددددم 

( بددانحرا   72.00% -% 04.07( بمتوسددط نسددبي تددراوح بددين   3.6 –3.23 تراوحددت بددين 
( وتم مقياد التدرج الخماسي  ليكدرت(، وتشدير هدذه النتدا   إلد  1-3.232معياري تراوح بين  

عل  جميع  الزقدرات ( 0 وهي ،درجة المواتقة المتوسطة تدور حول أن إجابات أتراد عينة البحم
 التي تمثل المحور الثاني.

يوجدد تحديدد وا د   "لد  أن: ع تدنص (، والتدي1الزقدرة رقدم   ا ولد  المرتبدة قدد احتلدتو 
وبمتوسددط  ،(0.03بلددغ   ، بمتوسددط حسددابي"للمهددام الإداريددة والماليددة للوحدددات التابعددة للجامعددة 

وأن  ،(T  8.381 قيمدددددة اختبدددددار، و (0.924)وبدددددانحرا  معيددددداري  ،( %72.00نسدددددبي بلدددددغ   
إح ددا ياً عنددد مسددتوى لددذلك تعتبددر هددذه الزقددرة دالددة  ؛(3.333  ( تسدداويSigالقيمددة اةحتماليددة  .

لمهدام الإداريدة والماليدة للوحددات حدول تحديدد اوجدود مواتقدة  علد  يددل ممدا (؛α= 3.31 دةلدة
ون ثين مددن إدارة الجامعددة لددذلك سيحاسددبعددة، وذلددك  ن الغالبيددة العزمدد  مددن المبحددو التابعددة للجام

 الإدارة. 
تتواتدم مكوندات  "علد  أنده:  تدنص (، والتدي2ا خيدرة الزقدرة رقدم   المرتبدة بينمدا احتلدت

معرتدددة مدددا تدددم إنجدددازه  يسددداهم تددديالهيكدددل التنزيمدددي للجامعدددة مدددع متطلبدددات وجدددود نزدددام للمتابعدددة 
وبمتوسط نسبي  ،(3.23بلغ   ، بمتوسط حسابي"ومقارنة الإنجاز بالمخطط خ ل السنه المالية 

لقيمة اةحتمالية وأن ا( T  5.398 قيمة اختبار، و (0.909)وبانحرا  معياري  ،( 64.67%  
. Sig 3.31 لذلك تعتبر هذه الزقرة دالة إح ا ياً عندد مسدتوى دةلدة ؛(3.333 ( تساوي =(α؛ 
مكوندات الهيكدل التنزيمدي للجامعدة  حدول المبحدوثين لددى مواتقدة متوسدطة وجدود علد  يددل ممدا

ومقارندة الإنجداز متطلبات وجدود نزدام للمتابعدة يسداعد علد  معرتدة مدا تدم إنجدازه ل ومدى م  مته
 بالمخطط خ ل السنه المالية.

مدى توفر الإطار " المحور الثاني  تقرات لجميع الحسابي المتوسط أن يتبين عامة وب زة
التنظيمي والوظيفي المتعلق بتحديد الأنشطة والمهام والإجراءات اللازمة لتطبيـق نظـام موازنـة 

واةنحدددرا  المعيددداري لهدددا  ،( %67.83(، والمتوسدددط النسدددبي   0.02يسددداوي   " البـــرامج والأداء
 علد  يددل ممدا (0.05) مدن أقدل ، وهدي(0.000تسداوي   وقيمدة مسدتوى الدةلدة (0.747)بلدغ 

توتر الإطار التنزيمي والوزيزي المتعلم بتحديدد حول  العينة أتراد متوسطة من قبل مواتقةوجود 
 والتدي تسدتلزم التحديدد ،لتطبيدم نزدام موازندة البدرام  وا داءا نشطة والمهام والإجراءات ال زمدة 
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سياسدات محدددة وجدود  أهميدة الوا   للمهام الإدارية والمالية للوحدات التابعدة للجامعدة ، وكدذلك
 ل ياغة قواعد تنزيذ البرام  وا نشطة الجامعية.

التنظيمي والوظيفي المتعلق توفر الإطار يالتي تنص عل  "  هذا وةختبار الزر ية الثانية  
" تم استخدام  بتحديد الأنشطة والمهام والإجراءات اللازمة لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداء

T Test   والتي تبين أن قيمة 31.3المو   تي الجدول رقم )T   أكبر 212.2المحسوبة )
ة وقبول الزر ية البديلة ( لذلك يتم رتض الزر ية العدمي2الجدولية والتي تساوي   Tمن قيمة 

الإطار التنزيمي والوزيزي المتعلم بتحديد ا نشطة والمهام   ة يتوتر  التي تنص عل 
 (والإجراءات ال زمة لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داء

مدى توفر معـايير ومؤشـرات قيـاس الأداء المـالي وغيـر "   :تحليل فقرات المحور الثالث :ثالثاا 
  ." اللازمة لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداءالمالي 

مـدى تـوفر معـايير ومؤشـرات قيـاس الأداء المـالي تم تحليل تقرات هذا المحور لمعرتدة 
لمعرتدة مدا  Tتدم اسدتخدام اختبدار ، و  وغير المالي اللازمة لتطبيـق نظـام موازنـة البـرامج والأداء

وقد تدم أم ة.  0وهي  إذا كانت متوسط درجة اةستجابة قد و لت إلي درجة المواتقة المتوسطة
 ر د النتا   التالية:

مدى  " حورلكل فقرة من فقرات م والنحراف المعياري ومستوى الدللةالمتوسط الحسابي (: 8.11جدول )
  الي اللازمة لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداءتوفر معايير ومؤشرات قياس الأداء المالي وغير الم

المتوسط  الفقــــــــرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 T الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(sig ) 
 الرتبة

البرامج والأداءمدى توفر معايير ومؤشرات قياس الأداء المالي وغير المالي اللازمة لتطبيق نظام موازنة   

يوجددددد لدددددى الجامعددددة أدلددددة استرشدددداديه وا ددددحه  1
 5 0.000 6.334 %63.33 0.693 3.17 لقياد التكلزة وربطها مع الإنجازات.

2 

يتم و دع معدايير مسدبقة لتقددير مدوارد ا مدوال، 
وكددذلك تحديددد أوجدده اسددتخدامها ب ددورة مز ددلة 
ووا دددحة بمدددا يدددؤدي إلددد  تخ ددديص الإيدددرادات 

بشدددددددكل علمدددددددي ومنهجدددددددي للأنشدددددددطة والنزقددددددات 
 والبرام .

3.33 0.837 66.67% 6.787 0.000 2 

3 
يددددتم اسددددتخدام مؤشدددددرات قيدددداد مناسددددبة بهدددددد  

 7 0.000 4.523 %62.33 0.885 3.12 تحسين ا داء الشمولي للجامعة.

4 
يوجدددددد  دددددوابط وا دددددحة لتوزيدددددع تكلزدددددة نزقدددددات 

 1 0.000 6.701 %68.33 0.944 3.42 الرواتب وا جور بشكل مز ل عل  البرام .

 6 0.000 4.741 %63.00 0.899 3.15يتم استخدام مؤشرات م  مدة لتقيديم أداء أنشدطة  5
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المتوسط  الفقــــــــرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 T الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(sig ) 
 الرتبة

 .كاتةالجامعة 

6 
يتوتر لدى الجامعة قاعدة بيانات و زية وكمية 
مالية حول البرام  وا نشطة الجامعيدة ووحددات 

 قياسها ومؤشرات تقييم أدا ها.
3.25 0.968 65.00% 5.203 0.000 3 

7 
تواكددددددب  الإدارة التطددددددورات الإداريددددددة والمهنيدددددددة 
ووسددددددا ل التغييددددددر الإيجابيددددددة بهددددددد  النهددددددوض 

 .                  كاتةواةرتقاء بمستويات ا داء 
3.25 0.876 65.00% 5.749 0.000 3 

  0.000 7.047 %64.81 0.704 3.24 معاا  حورجميع فقرات الم 
 .α=1.12دال إحصائياا عند مستوي دللة  المتوسط الحسابي *

 :التالية النتا   زهرت الدراسة عينة استجابات وباستعراض
لجميددددع تقددددرات المحددددور  ( إلدددد  أن المتوسددددطات الحسددددابية 4.11 يشددددير الجدددددول رقددددم  

( بدددانحرا  62.33%-68.33%( بمتوسدددط نسدددبي تدددراوح بدددين  0.42 –0.12   تراوحدددت بدددين
( وتدددم مقيددداد التددددرج الخماسدددي  ليكدددرت(، وتشدددير هدددذه 0.968-3.020 معيددداري تدددراوح بدددين 

علد  جميدع  ( 0  وهدي ،المواتقدة المتوسدطة تددور حدولالنتا   إل  أن إجابدات أتدراد عيندة البحدم 
 الزقرات التي تمثل المحور الثالم.

يوجدد  ددوابط  "علدد  أن:  تددنص (، والتددي4الزقدرة رقدم   ا ولد  المرتبدة ولقدد احتلدت
بلدغ  ، بمتوسدط حسدابي"وا حة لتوزيع تكلزة نزقات الرواتب وا جور بشكل مز ل عل  البرام  

 T قيمدددددة اختبدددددار، و (0.944)وبدددددانحرا  معيددددداري  ،( %68.33سدددددط نسدددددبي   و وبمت ،(0.42 
لدددددذلك تعتبدددددر هدددددذه الزقدددددرة دالدددددة  ؛(3.333 ( تسددددداوي Sigوأن القيمدددددة اةحتماليدددددة  . ،(6.701 

 المبحدوثين لددى متوسدطة مواتقدة وجدود علد  يددل ممدا ؛α)=3.31  عند مستوى دةلدة إح ا ياً 
 أنه يوجد  وابط وا حة لتوزيع تكلزة نزقات الرواتدب وا جدور بشدكل مز دل علد  البدرام  عل 
ر معددايير ومؤشددرات قيدداد ا داء المددالي وغيددر المددالي ال زمددة لتطبيددم نزددام يتددوتتسددهم تددي  لكددي

يدتم  "علد  أن:  تدنص (، والتدي0ا خيدرة الزقدرة رقدم   المرتبدة بينما احتلدت .وا داءموازنة البرام  
بلدغ  ، بمتوسدط حسدابي"بهد  تحسدين ا داء الشدمولي للجامعدة  ؛استخدام مؤشرات قياد مناسبة

 T قيمدددددة اختبدددددار، و (0.885)وبدددددانحرا  معيددددداري  ،( %62.33وبمتوسدددددط نسدددددبي    ،(3.12 
لدددددذلك تعتبدددددر هدددددذه الزقدددددرة دالدددددة  ؛(3.333  ( تسددددداويSigتماليدددددة  .وأن القيمدددددة اةح ،(4.523 

 المبحدوثين وجود مواتقدة متوسدطة لددى عل  يدل مما (؛α= 3.31  إح ا ياً عند مستوى دةلة
بمدا يعمدل علد  بهد  تحسين ا داء الشمولي للجامعة  ؛أن استخدام مؤشرات قياد مناسبة عل 
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المددالي وغيددر المددالي ال زمددة لتطبيددم نزددام موازنددة البددرام  ر معددايير ومؤشددرات قيدداد ا داء تددوتي
 .وا داء

مـدى تـوفر " المحدور الثالدم  تقدرات لجميدع الحسدابي المتوسدط أن يتبدين عامدة وب دزة
زمــة لتطبيــق نظــام موازنــة البــرامج معــايير ومؤشــرات قيــاس الأداء المــالي وغيــر المــالي اللا 

واةنحدددددرا  المعيددددداري لددددده بلدددددغ  ،( %64.81(، والمتوسدددددط النسدددددبي   3.24يسددددداوي   ": والأداء
 علد  يددل ممدا(؛  0.05   مدن أقدل ، وهدي(0.000تسداوي   وقيمدة مسدتوى الدةلدة ،(0.704)

تددوتر معددايير ومؤشددرات قيدداد ا داء المددالي  علدد  العينددة أتددراد مواتقددة بدرجددة متوسددطة مددن قبددل
خد ل  ، من تطبيم نزام موازنة البرام  وا داء تي والتي تعتبر  رورية للمساهمةوغير المالي 

لدد  جانددب و ددع معددايير ، إ وجدود أدلددة استرشدداديه وا ددحه لقيدداد التكلزددة وربطهددا مددع الإنجددازات
وذلدك مدن  مسبقة لتقدير موارد ا موال، وكذلك تحديد أوجه اسدتخدامها ب دورة مز دلة ووا دحة،

ل البدرام  وا نشدطة الجامعيدة ووحددات قياسدها خ ل توتر قاعدة بيانات و زية وكمية مالية حدو 
 ومؤشرات تقييم أدا ها.

معـايير ومؤشـرات قيـاس الأداء يتـوفر التي تدنص علد  "   ثالثةهذا وةختبار الزر ية ال
 T Test" تددم اسددتخدام  المــالي وغيــر المــالي اللازمــة لتطبيــق نظــام موازنــة البــرامج والأداء

 T( أكبدر مدن قيمدة 71.37المحسوبة   T( والتي تبين أن قيمة 31.5المو   تي الجدول رقم  
( لدذلك يدتم رتدض الزر دية العدميدة وقبدول الزر دية البديلدة التدي تدنص 2الجدولية والتي تسداوي  

معايير ومؤشرات قياد ا داء المالي وغير المالي ال زمدة لتطبيدم نزدام موازندة   ة يتوتر  عل 
 .(البرام  وا داء

مـدى تـوفر الهتمـام والـدعم الكـافي مـن قبـل الدارة العليـا " تحليل فقرات المحـور الرابـع  :رابعاا 
  ." نحو التحول لنظام موازنة البرامج والأداء

مدى توفر الهتمام والـدعم الكـافي مـن قبـل الدارة تم تحليل تقرات هذا المحور لمعرتدة 
لمعرتدة مدا إذا كاندت  Tتدم اسدتخدام اختبدار ، و  العليا نحو التحول لنظـام موازنـة البـرامج والأداء

وقددد تددم أم ة. (  0   وهددي ،متوسددط درجددة اةسددتجابة قددد و ددلت إلددي درجددة المواتقددة المتوسددطة
 ر د النتا   التالية:

 
 
 
 



86 
 

المتوسط الحسابي والنحراف المعياري ومستوى الدللة لكل فقرة من فقرات محور " مدى : (8.12جدول )
 والدعم الكافي من قبل الدارة العليا نحو التحول لنظام موازنة البرامج والأداء "توفر الهتمام 

المتوسط  الفقــــــــرة م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 T الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(sig ) 
 الرتبة

نحو التحول لنظام موازنة البرامج والأداءمدى توفر الهتمام والدعم الكافي من قبل الدارة العليا   

1 
يتددواتر لدددى كاتددة الدددوا ر المعنيددة الددوعي والإدراك 

 6 0.000 4.126 %61.67 0.907 3.08 الكاتي بأهمية موازنة البرام  وا داء.

2 
تتلقددد  الددددا رة الماليدددة الددددعم المناسدددب مدددن الإدارة 
العليا لإنشاء وحدات متخ  دة، وتحديدد البدرام  
 وا نشطة ال زمة لتطبيم موازنة البرام  وا داء.

3.20 0.988 64.00% 4.704 0.000 4 

3 
تحددرص كددل عمددادة أو كليددة أو دا ددرة تددي الجامعددة 
علددددددددد  تدددددددددوتير الخطدددددددددط والبدددددددددرام  التنمويدددددددددة أو 
 اةستثمارية التي ترغب تي تنزيذها خ ل العام.

3.12 0.865 62.33% 4.625 0.000 5 

4 
جميددع المسددتويات والوحدددات الإداريددة يددتم مشدداركة 

 غدددددراض إعدددددداد الموازندددددة التدددددي تحقدددددم أهددددددا  
 الجامعة.

3.35 0.954 67.00% 6.092 0.000 1 

5 

تحرص إدارة الجامعة عل  أن يكون هناك تحديدا 
وا حا للأهدا  والخطط التي تسدع  الإدارة إلد  
تحقيقها بما ينسجم مع التوجه نحدو تطبيدم موازندة 

 وا داء.البرام  

3.23 0.927 64.67% 5.290 0.000 2 

6 

تحرص إدارة الجامعة عل  أن تكون طبيعة 
الهيكل التنزيمي منسجما مع التوجه نحو تطبيم 
موازنة البرام  وا داء لغرض تحديد المس ولية 

 واقرار مبدأ الثواب والعقاب.

3.22 0.761 64.33% 6.275 0.000 3 

7 
تعمددددل إدارة الجامعددددة علددددد  نشددددر مزهددددوم موازندددددة 
البددرام  وا داء لدددى المحاسددبين والمعنيددين بإعددداد 

 الموازنة بكاتة الوحدات التنزيمية. 
2.88 0.885 57.67% 2.481 0.016 8 

8 
تعمدددددددل إدارة الجامعدددددددة علددددددد  تطدددددددوير الكزددددددداءات 
والمهدددارات الزنيدددة لددددى العددداملين المعنيدددين بإعدددداد 

 وا داء و تطبيقها.موازنة البرام  
2.90 0.951 58.00% 2.443 0.018 7 

  0.000 5.679 %62.46 0.713 3.12 جميع فقرات المحور معاا  
 .α=1.12دال إحصائياا عند مستوي دللة  المتوسط الحسابي *

 :التالية النتا   زهرت الدراسة عينة استجابات وباستعراض
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الحسددابية لجميددع تقددرات المحددور تراوحددت  ( إلدد  أن المتوسددطات4.10يشددير الجدددول رقددم  
( بدددانحرا  معيددداري  %67.00-%57.67( بمتوسدددط نسدددبي تدددراوح بدددين   3.35–2.88بدددين  

( وتددم مقيدداد التدددرج الخماسددي  ليكددرت(، وتشددير هددذه النتددا   إلدد  3.222-3.701تددراوح بددين  
علدد  جميددع  (  0   وهددي ،عددن درجددة المواتقددة المتوسددطة تقددد زادأن إجابددات أتددراد عينددة البحددم 

 الزقرات التي تمثل المحور الرابع.
جميدع مشداركة  يدتم "علد  أنده:  تدنص (، والتدي4الزقدرة رقدم   ا ولد  المرتبدة قدد احتلدتو 

، بمتوسددط "المسددتويات والوحدددات الإداريددة  غددراض إعددداد الموازنددة التددي تحقددم أهدددا  الجامعددة 
قيمدة ، و (0.954)بانحرا  معياري و  ،( 67.00%وبمتوسط نسبي بلغ    ،(3.35بلغ   حسابي
لددذلك تعتبددر هددذه الزقددرة  ؛(3.333  ( تسدداويSigوأن القيمددة اةحتماليددة  . ،(T  6.092 اختبددار

 وجددود مواتقددة متوسددطة لدددى علدد  يدددل ممددا (؛α=0.05  دالددة إح ددا ياً عنددد مسددتوى دةلددة
الموازندة التدي جميدع المسدتويات والوحددات الإداريدة  غدراض إعدداد مشداركة  أن علد  المبحدوثين

 .بينمدا احتلدتنزدام موازندة البدرام  وا داءنحدو التحول   ساعد عل ت تحقم أهدا  الجامعة التي
تعمدل إدارة الجامعدة علد  نشدر مزهدوم  "علد  أنده:  تدنص (، والتدي7ا خيدرة الزقدرة رقدم   المرتبدة

، " موازندددة البدددرام  وا داء لددددى المحاسدددبين والمعنيدددين بإعدددداد الموازندددة بكاتدددة الوحددددات التنزيميدددة
، (0.885)وبانحرا  معياري  ،( 57.67%(وبمتوسط نسبي بلغ   2.88بلغ   بمتوسط حسابي

لددذلك تعتبددر هددذه  ؛(3.333  اوي( تسددSigوأن القيمددة اةحتماليددة  . ،(T  2.481 قيمددة اختبددارو 
 لددى مواتقدة متوسدطة وجدود علد  يددل مما (؛α= 3.31  الزقرة دالة إح ا ياً عند مستوى دةلة

علد  نشدر مزهدوم موازندة البدرام  وا داء لددى المحاسدبين تعمل إدارة الجامعة  أن عل  المبحوثين
التحددول لنزددام موازنددة البددرام  تددي  يسددهمبمددا والمعنيددين بإعددداد الموازنددة بكاتددة الوحدددات التنزيميددة 

مـدى تـوفر " المحدور الرابدع  تقدرات لجميدع الحسدابي المتوسدط أن يتبدين عامدة وب دزة .وا داء
ــرامج والأداء ــة الب ــا نحــو التحــول لنظــام موازن ــل الدارة العلي ــافي مــن قب ــدعم الك  " الهتمــام وال

 ،(0.713)واةنحددددرا  المعيدددداري لهددددا بلددددغ  ،( %62.46والمتوسددددط النسددددبي    (،3.12يسدددداوي  
 (؛0.05   من أقل ، وهي(0.000تساوي   وقيمة مستوى الدةلة، ( T   5.679وقيمة اختبار 

وهدي  ،متوسط درجة اةستجابة لهذا المحور يختل  عن درجدة اةختبدار   الحيداد ( عل  يدل مما
وتر اهتمدام ودعدم كداتي يتد ندهعلد  أ ن هناك مواتقدة متوسدطة  تدراد العيندة، وهذا يعني أ( 219  

  .نزام موازنة البرام  وا داءنحو التحول وهو يسهم تي دارة العليا من قبل الإ
الهتمـام والـدعم الكـافي مـن قبـل يتوفر التي تنص عل  "   رابعةهذا وةختبار الزر ية ال

المو دد  تددي  T Test" تددم اسددتخدام  الدارة العليــا نحــو التحــول لنظــام موازنــة البــرامج والأداء
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الجدوليدددة  T( أكبدددر مدددن قيمدددة 51976المحسدددوبة   T( والتدددي تبدددين أن قيمدددة 31.9الجددددول رقدددم  
  ة ( لذلك يتم رتض الزر ية العدمية وقبدول الزر دية البديلدة التدي تدنص علد  2والتي تساوي  

 (البرام  وا داء اةهتمام والدعم الكاتي من قبل اةدارة العليا نحو التحول لنزام موازنةيتوتر 
ترتيـب مـدى تـوافر مقومـات تطبيـق موازنـة  .ربعـةحليل وترتيب المحـاور الرئيسـية الأ ت خامساا:

 البرامج والأداء في الجامعات الحكومية في المحافظات الجنوبية
وترتيبهدا كمدا هدو  ،من خ ل تحليل المحاور السابقة نلخص أهمية تواتر مقومات التطبيم

لمعرتة ما إذا كانت متوسدط درجدة  Tاختبار  تم استخدامحيث  ؛(4.17مو   تي الجدول رقم  
وقدددد تدددم ر دددد النتدددا   أم ة. (  0   وهدددي ،اةسدددتجابة قدددد و دددلت إلدددي درجدددة المواتقدددة المتوسدددطة

 التالية:
 في الجامعات الحكوميةترتيب أهمية توافر مقومات تطبيق موازنة البرامج والأداء : (8.17جدول )

المتوسط  المتطلب م
 الحسابي

المتوسط الحسابي 
 الرتبة النسبي

 1 %68.40 3.42 مدى توتر نزام محاسبي م  م لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داء 1

2 
مدددددى تددددوتر الإطددددار التنزيمددددي والددددوزيزي المتعلددددم بتحديددددد ا نشددددطة والمهددددام 

 2 %67.83 3.39 موازنة البرام  وا داءوالإجراءات ال زمة لتطبيم نزام 

3 
مدى تدوتر معدايير ومؤشدرات قيداد ا داء المدالي وغيدر المدالي ال زمدة لتطبيدم 

 3 %64.81 3.24 نزام موازنة البرام  وا داء

4 
مدددى تددوتر اةهتمددام والدددعم الكدداتي مددن قبددل الإدارة العليددا نحددو التحددول لنزددام 

 4 %62.46 3.12 موازنة البرام  وا داء

 .α=51.1دال إحصائياا عند مستوي دللة  المتوسط الحسابي *
واةنحدرا   ،المتوسدط الحسدابي الدذي يو د  (4.17   رقدم السدابم الجددول خد ل مدن

المحدددداور الر يسددددية ا ربعددددة مددددن  محددددورلكددددل  ، ومسددددتوى الدةلددددةTاةختبددددار المعيدددداري، وقيمددددة 
"  نظـام محاســبي ملائـم لتطبيـق نظـام موازنـة البــرامج والأداءمـدى تـوفر  " :محدور أن ل سدتبانة، يتبدين

 وبمسدتوى، (3.42  عدام حسدابي وبمتوسدط  ،(0.654بدانحرا  معيداري   المرتبة ا ولد  احتل
وجود مواتقة بدرجة توم المتوسطة  عل  يدل ما وهذا(، 3.31  وهو أقل من، (0.000)ة معنوي
 .يتوفر نظام محاسبي ملائم لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداء بانه المبحوثين لدى

مددى تدوتر الإطدار التنزيمدي والدوزيزي المتعلدم  ":المحور الثاني يأتي الثاني الترتيب وتي
" بدددانحرا  بتحديدددد ا نشدددطة والمهدددام والإجدددراءات ال زمدددة لتطبيدددم نزدددام موازندددة البدددرام  وا داء 

 وهدو أقدل(،  0.000   معنويدة وبمستوى ،(3.39   ابي عاموبمتوسط حس ،(0.747معياري  
تدوتر الإطدار التنزيمدي ي بأنده المبحدوثين مواتقدة لددى وجدود علد  يددل مدا وهدذا ، (0.05)مدن
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والدددوزيزي المتعلدددم بتحديدددد ا نشدددطة والمهدددام والإجدددراءات ال زمدددة لتطبيدددم نزدددام موازندددة البدددرام  
 .وا داء

مددى تدوتر معدايير ومؤشدرات قيداد ا داء  ":الثالدم المحدور يدأتي الثالدم الترتيدب وتدي
 ،(0.704" بدانحرا  معيداري  المالي وغير المالي ال زمدة لتطبيدم نزدام موازندة البدرام  وا داء 

 وهدذا،  (0.05)مدن وهدو أقدل(،  0.000   معنويدة وبمسدتوى ،(3.24  عدام حسدابي وبمتوسدط
توتر معايير ومؤشرات قيداد ا داء حول  بدرجة متوسطة المبحوثين مواتقة لدى وجود عل  يدل

 .تطبيم نزام موازنة البرام  وا داءل  المالي وغير المالي ال زمة
ةهتمدام والددعم الكداتي مدن مددى تدوتر ا ":المحدور الرابدع يدأتي الرابدع وا خيدر الترتيب وتي
 ،(0.713معيدددداري  " بددددانحرا  دارة العليددددا نحددددو التحددددول لنزددددام موازنددددة البددددرام  وا داء قبددددل الإ
 يددل وهذا ، (0.05)من وهو أقل،  (0.000)ةمعنوي وبمستوى ،(3.12  عام حسابي وبمتوسط

تطبيدم نزدام ل تدوتر نزدام محاسدبي م  دمحدول  المبحوثين مواتقة متوسطة اي ا لدى وجود عل 
 .موازنة البرام  وا داء

 :الخامسة الفرضية اختبارسادساا: 
( بدين إجابدات المبحدوثين a=3.31ة توجد تروم ذات دةلدة إح دا ية عندد مسدتوى دةلدة   " -

تي الدراسة حول   مدى توتر مقومات تطبيم موازنة البرام  وا داء تي الجامعدات الحكوميدة 
الآتيدددة  المسدددم  الدددوزيزي، المؤهدددل  تنزيميدددةلجنوبيدددة ( تعدددزى للمتغيدددرات التدددي المحاتزدددات ا

 العلمي ، التخ ص ، سنوات الخبرة(.
 :التالية الزرعية الزر يات الزر ية هذه عن وينبثم

( بين إجابات المبحوثين a=1.12ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة )"  .0
الجامعات الحكومية والأداء في  البرامج موازنة تطبيق مقومات توفر مدى في الدراسة حول

 .المسمى الوظيفي" إلى متغير في المحافظات الجنوبية( تعزى
 يستخدم لمعرتة الزروم معلمي اختبار وهو،  T اختبار تم استخدام  يةالزر  هذه ةختبار

حددول مدددى تددوتر مقومددات تطبيددم موازنددة البددرام  وا داء تددي الجامعددات  المسددتجيبين آراء بددين
 (.Sig) قيمدةتبدين أن و  الدوزيزي ،المسدم  متغيدر إلد  تعدزى الجنوبيدة الحكوميدة تدي المحاتزدات

أكبدر مدن مسدتوى  (One Way ANOVA)اةحتماليدة المقابلدة ةختبدار تحليدل التبداين ا حدادي 
المحسددددوبة  Fوأن القيمددددة المطلقددددة  ،لكددددل مجددددال مددددن مجدددداةت اةسددددتبانة(     الدةلددددة

سدددداوي والتددددي ت ،الجدوليددددة Fوهددددي أقددددل مددددن قيمددددة  ،(1.883لجميدددع المحدددداور مجتمعددددة تسدددداوي  
ل توجــــد فــــروق ذات دللــــة  :أندددده ددددية العدميددددة التددددي تددددنص علدددد  (، لدددذلك نقبددددل الزر 2.002 

0.05 
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مـدى تـوافر مقومـات تطبيـق موازنـة البـرامج  حول المبحوثينإحصائية بين متوسطات تقديرات 
، ويزسدر إلى المسـمى الـوظيفيتعزى  والأداء في الجامعات الحكومية في المحافظات الجنوبية 

الباحدم ذلدك بدأن جميددع المدوززين الإداريدين وا كداديميين الددذين يشدغلون مسدميات وزيزيدة داخددل 
مسدددتوى  دجامعدددة ا ق ددد  والدددذين هدددم مو دددع الدراسدددة ة توجدددد بيدددنهم تدددروم دالدددة إح دددا يا عنددد

 3.31 ≥ a) ير ا داء تي تطبيم ، وذلك لتمتعهم بنزد الكزاءة والقدرة عل  البذل والعطاء وتطو
قرار الموازنة حيم إنهم يعملون تي المؤسسة نزسها، والمجال نزسه   .وا 

 المسمى الوظيفيمتغير  – الأحادي نتائج اختبار تحليل التباين: (8.14) جدول

 المحـــــــــــــــــــــــور
 المتوسط الحسابي

قيمة 
 الاختبار

مستوى 
مجلس  الدلالة

 امناء
نائب 
 رئيس

مساعد 
 رئيس

 عميد
مدير 
 دائرة

رئيس 
 قسم

رئيس 
المتوسط  اداري محاسب شعبة

 الكلي
مــــــــدى تــــــــوفر نظــــــــام 
محاسبي ملائم لتطبيق 
نظــــام موازنــــة البــــرامج 

 والأداء

3.71 3.50 3.14 3.71 3.06 3.34 3.86 3.36 3.57 3.42 1.048 0.414 

ــــــوفر الإطــــــار  مــــــدى ت
ــــــوظيفي  التنظيمــــــي وال
المتعلــــــــــــق بتحديــــــــــــد 

والمهــــــــــام  الأنشــــــــــطة
والإجـــــــراءات اللازمـــــــة 
لتطبيــــق نظــــام موازنــــة 

 البرامج والأداء

3.81 3.75 3.13 3.80 2.79 2.99 4.00 3.58 3.67 3.39 2.924 0.009 

مــــــدى تــــــوفر معــــــايير 
ومؤشـرات قيــاس الأداء 
المــــالي وغيــــر المــــالي 
اللازمـــة لتطبيـــق نظـــام 
 موازنة البرامج والأداء

3.43 3.50 3.14 3.56 2.74 3.01 3.71 3.32 3.57 3.24 1.665 0.130 

مــــدى تــــوفر الهتمــــام 
والدعم الكافي مـن قبـل 
ـــــــــا نحـــــــــو  الإدارة العلي
التحـــول لنظـــام موازنـــة 

 البرامج والأداء

3.13 3.56 3.50 3.41 2.92 2.66 3.75 3.04 3.50 3.12 1.448 0.200 

 0.083 1.883 3.29 3.58 3.33 3.83 3 2.88 3.62 3.23 3.58 3.52 جميع المحاور معاا 

 .α=1.10 الفرق بين المتوسطين دال إحصائياا عند مستوى دللة  *
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ـــة )"  .7 ـــد مســـتوى دلل ـــة إحصـــائية عن جابات ســـت( بـــين إa=1.12ل توجـــد فـــروق ذات دلل
فـي الجامعـات الحكوميـة  والأداء البـرامج موازنـة تطبيـق مقومـات تـوفر في مدىالمبحوثين 

 . لمؤهل العلميلمتغير اتعزى في المحافظات الجنوبية" 
المقابلة  (.Sig)تبين أن القيمة اةحتمالية  :(31.6المو حة تي جدول  من النتا   

 3.31 عند أكبر من مستوى الدةلة (One Way ANOVA)ةختبار تحليل التباين ا حادي 

≥ a)،  قيمةن ، وبذلك تإلكل مجال من مجاةت اةستبانة F  المحسوبة لجميع المحاور
لذلك  ؛(21752والتي تساوي   ،الجدولية Fوهي أكبر من قيمة  ،(3.681مجتمعة تساوي  

توجد تروم ذات دةلة   زري، ونقبل الزرض البديل الذي ينص عل  أنهال ضالزر  رتضن
مدى توافر  " :حول المبحوثينبين متوسطات تقديرات  ، (a ≤ 3.31 عند مستوى إح ا ية 

" مقومات تطبيق موازنة البرامج والأداء في الجامعات الحكومية في المحافظات الجنوبية 
الموززين الحا لين عل  جميع ويزسر الباحم هذه النتيجة إل  أن  ،إل  المؤهل العلمي تعزى
 وذلك  نهم  (؛ 4152الدكتوراة كانت استجاباتهم أعل  درجة استجابة، وهي تساوي  درجة 

ات خبرات عملية وعلمية عالية كما أنهم ذوي أقدمية تي يتمتعون بدرجات علمية متقدمة وذ
العمل تي الجامعة، وتي العمل الإداري حيم إن أغلبهم أع اء تي مجلد الجامعة منذ تترة 
قرار موازنة الجامعة  طويلة، وهذا ما جعلهم ذوي خبرات ومهارات عالية تؤهلهم لتطبيم وا 

 ها، ولذلك كانت استجاباتهم أعل  من غيرهم .والم ادقة علي
 المؤهل العلميمتغير  – الأحادي نتائج اختبار تحليل التباين: (8.11جدول )

 المحـــــــــــــــــــــــور

 المتوسط الحسابي
قيمة 
 الاختبار

مستوى 
 دكتوراه ماجستير بكالوريوس الدلالة

المتوسط 
 الكلي

ملائـم لتطبيـق نظـام موازنـة مدى توفر نظـام محاسـبي 
 0.138 2.049 3.42 3.63 3.20 3.39 البرامج والأداء

مدى توفر الإطار التنظيمي والوظيفي المتعلـق بتحديـد 
الأنشـــطة والمهـــام والإجـــراءات اللازمـــة لتطبيـــق نظـــام 

 موازنة البرامج والأداء
3.35 3.03 3.73 3.39 4.312 0.018 

الأداء المالي وغيـر مدى توفر معايير ومؤشرات قياس 
 0.035 3.552 3.24 3.51 2.91 3.23 المالي اللازمة لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداء

مـــدى تـــوفر الهتمـــام والـــدعم الكـــافي مـــن قبـــل الإدارة 
 0.047 3.233 3.12 3.44 3.02 2.93 العليا نحو التحول لنظام موازنة البرامج والأداء

 0.031 3.681 3.29 3.58 3.04 3.23 جميع المحاور معاا 

 .α=1.10 الفرق بين المتوسطين دال إحصائياا عند مستوى دللة  *
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ـــة )"  .3 ـــد مســـتوى دلل ـــة إحصـــائية عن جابات ســـت( بـــين إa=1.12ل توجـــد فـــروق ذات دلل
ـــرامج والأداء فـــي الجامعـــات  " حـــول المبحـــوثين ـــق موازنـــة الب ـــوافر مقومـــات تطبي مـــدى ت

 .إلى متغير التخصص العلمي" تعزى الحكومية في المحافظات الجنوبية 
المقابلة  (.Sig)( تبين أن القيمة اةحتمالية 1.02المو حة تي جدول  من النتا   

 ≤ 3.31 أكبر من مستوى الدةلة  (One Way ANOVA)ةختبار تحليل التباين ا حادي 

a) ،  أن القيمةو لكل مجال من مجاةت اةستبانةF لجميع المحاور مجتمعة تساوي   المحسوبة
 ية الزر  رتضلذلك ن ؛(2.12والتي تساوي   ،الجدولية F( وهي أكبر من قيمة 4.312 

توجد فروق ذات دللة إحصائية بين  :أنهعل   العدمية، ونقبل الزرض البديل الذي ينص
مدى توافر مقومات تطبيق موازنة البرامج والأداء في  متوسطات تقديرات عينة البحث حول 

، ويزسر الباحم ذلك إلى التخصص العلمي تعزىالجامعات الحكومية في المحافظات الجنوبية 
، وذلك ةخت   تخ  اتهم العلمية حيم إن معزم اةخت   تي استجابات المبحوثين

 .المبحوثين هم أع اء تي مجلد الجامعة، وهم نواب، وعمداء لكليات علمية مختلزة
 

 متغير التخصص العلمي – الأحادي نتائج اختبار تحليل التباين: (8.60)جدول 

 المحـــــــــــــــــــــــور

 المتوسط الحسابي

قيمة 
  الاختبار

مستوى 
 محاسبة الدلالة

ادارة 
 اعمال

 كلية علوم
كلية 
 آداب

 كلية التربية
المتوسط 
 الجمالي

مدددددى تددددوتر نزددددام محاسددددبي م  ددددم 
 لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داء

3.29 3.23 3.84 2.94 3.98 3.42 4.024 0.006 

مددددددددددى تدددددددددوتر الإطدددددددددار التنزيمدددددددددي 
والددوزيزي المتعلددم بتحديددد ا نشددطة 

والإجراءات ال زمدة لتطبيدم والمهام 
 نزام موازنة البرام  وا داء

3.24 3.13 3.85 3.13 3.95 3.39 2.791 0.035 

مدددى تددوتر معددايير ومؤشددرات قيدداد 
ا داء المددالي وغيددر المددالي ال زمددة 
 لتطبيم نزام موازنة البرام  وا داء

3.11 2.86 3.68 3.11 3.69 3.24 2.590 0.047 

والدددعم الكدداتي مدددى تددوتر اةهتمددام 
مددن قبددل الإدارة العليددا نحددو التحددول 

 لنزام موازنة البرام  وا داء
2.90 3.28 3.72 2.63 3.70 3.12 5.544 0.001 

 0.004 4.312 3.29 3.83 2.95 3.77 3.12 3.13 جميع المحاور معاً 
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المبحوثين ( بين إجابات a=1.12فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة ) توجدل "  .8
ــة فــي  "حــول ــات الحكومي ــة البــرامج والأداء فــي الجامع مــدى تــوافر مقومــات تطبيــق موازن

 سنوات الخبرة .  لمتغير " تعزىالمحافظات الجنوبية 
المقابلة  (.Sig)أن القيمة اةحتمالية  :( تبين1.01المو حة تي جدول  من النتا   

 ≤ 3.31  أكبر من مستوى الدةلة (One Way ANOVA)ةختبار تحليل التباين ا حادي 

a) ،  ،أن القيمة و لكل مجال من مجاةت اةستبانةF  المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي
ية لذلك نقبل الزر  ؛(2.712والتي تساوي   ،الجدولية Fمن قيمة  قلوهي أ ،(3.217 

دللة إحصائية بين  ل توجد فروق ذات :أنه العدمية، ونرتض الزر ية البديلة الذي ينص عل 
مدى توافر مقومات تطبيق موازنة البرامج والأداء في  متوسطات تقديرات عينة البحث حول

، ويزسر الباحم  إلى سنوات الخبرة العملية تعزىالجامعات الحكومية في المحافظات الجنوبية 
ذلك أن جميع الموززين الإداريين وا كاديميين مو وع الدراسة ة توجد بينهم تروم دالة 

 نهم يتمتعون بدرجات علمية عالية، وهي تغني عن سنوات الخبرة  ؛(a ≤ 3.31 إح ا يا عند 
خ ا ص ، تبالعودة إل  تحليل العملية كما أنهم يعملون تي المؤسسة نزسها، والمجال نزسه

 منهم خبرتهم تزيد عن خمد سنوات .  92العينة نجد أن حوالي %
 متغير سنوات الخبرة  – الأحادي نتائج اختبار تحليل التباين: (8.61جدول )

 المحـــــــــــــــــــــــور

 المتوسط الحسابي

قيمة 
 الختبار

مستوى 
 1أقل من  الدللة

 سنوات

إلى  1من 
اقل من 

10 
 سنوات

من 
سنوات 10

الى اقل 
سنة11من  

فاكثر11 المتوسط  
 الكلي

مدددددى تددددوتر نزددددام محاسددددبي م  ددددم لتطبيددددم 
 0.605 0.620 3.42 3.38 3.56 3.42 2.93 نزام موازنة البرام  وا داء

مدددددددى تددددددوتر الإطددددددار التنزيمددددددي والددددددوزيزي 
المتعلم بتحديد ا نشطة والمهدام والإجدراءات 

 البرام  وا داءال زمة لتطبيم نزام موازنة 
3.31 3.42 3.55 3.30 3.39 0.366 0.778 

مددددى تدددوتر معددددايير ومؤشدددرات قيدددداد ا داء 
المدددالي وغيدددر المدددالي ال زمدددة لتطبيدددم نزدددام 

 موازنة البرام  وا داء
2.86 3.31 3.51 3.09 3.24 1.381 0.258 

مدددى تددوتر اةهتمددام والدددعم الكدداتي مددن قبددل 
لنزددددددام موازنددددددة اةدارة العليددددددا نحددددددو التحددددددول 

 البرام  وا داء
2.44 3.15 3.30 3.07 3.12 0.978 0.410 

 0.469 0.857 3.29 3.21 3.48 3.33 2.88 جميع المحاور معاا 
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 الخامس  الفصل
 النتائج والتوصيات

 النتائج  1.1
يلي أهم النتا   تي  وء التحلي ت النزرية والعملية التي تم التعرض اليها تي هذه الدراسة تيما 

 : التي أسزرت عنها

الجامعة العديد من متطلبات النزام المحاسبي ال زم لتطبيم موازنة البرام  وا داء  يتوتر تي .1
بعض الجوانب الإدارية والزنية التي تستدعي اةهتمام  غراض تدعيم وتعزيز  هناكتي حين 

إدارة مركزية للخطط وا هدا  التي تسع  الجامعة إل   ةوحد توترحيم ي ؛تلك المتطلبات
و وةً إل  إمكانية تقسيم ا هدا  إل  برام  وأنشطة ر يسية وترعية تسهم تي  ؛تحقيقها

 للتطبيم. تحقيم المتطلبات ا ساسية
حيم يتم تحديد ا نشطة  ؛إطار تنزيمي ووزيزي وتيرتمام من قبل إدارة الجامعة بتيوجد اه .2

ل زمة لتطبيم موازنة البرام  وا داء غير أن هذا الإطار يتطلب اوالمهام والإجراءات 
ت ميمه تحديد وو ع سياسات محددة يمكن  من خ لها  ياغة قواعد لتنزيذ البرام  

الجامعية، كما يستدعي وجود تواتم كامل بين مستلزمات الهيكل التنزيمي وا نشطة 
 ومتطلبات إقامة نزام للمتابعة ل زمة تي هذا الخ وص.

هناك إدراك لدى إدارة الجامعة ب رورة توتر معايير ومؤشرات لقياد ا داء المالي وغير  .0
داء، إة أن ذلك النزام والذي يستدعي وجودها لتطبيم نزام موازنة البرام  وا  ،المالي

إ اتة  ؛تحسين ا داء الشمولي للجامعة تساهم تييتطلب استخدام مؤشرات قياد مناسبة 
 . إل  استخدام المؤشرات الم  مة لتقييم أداء أنشطة الجامعة كاتة

هناك اهتمام ملحوز من قبل إدارة الجامعة نحو تطبيم موازنة البرام  وا داء؛ بهد  تعزيز  .4
توجهاتها لمواكبة التطورات الإدارية والمهنية ومجاراة التغيرات الإيجابية التي تشهدها 
متطلبات البي ة الجامعية ؛ ا مر الذي يستدعي العمل عل  و ع أدلة استرشاديه وا حة 
لتحقيم ا هدا  التي تسع  إليها الجامعة وربطها بالإنجازات  من قاعدة بيانات و زية 

 ام  وا نشطة الجامعية ووحدات ومؤشرات قياسها، وتقييم أدا ها .وكمية حول البر 
حرص واهتمام من قبل إدارة الجامعة عل  توتير الدعم الكاتي وال زم لمزهوم موازنة  يتوتر .1

البرام  وا داء والعمل عل  نشرها لدى المحاسبين والمعنيين بإعداد الموازنة، كذلك التأكيد 
لكزاءات والمهارات الزنية لدى العاملين والمعنيين بإعداد موازنة والعمل الجاد عل  تطوير ا
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ثقاتة الوعي  تكريد الجامعةإدارة  مما يستدعي من ؛ام  وا داء تي الجامعة وتطبيقهاالبر 
 بأهمية موازنة البرام  وا داء لدى ا قسام المختلزة.  التي تعن الكاتي والإدراك

 التوصيات  1.6
 :بقة تيما يلي أهم التو يات تي  وء النتا   السا

كالعمادات تي ا داء  تي المراكز المتميزة  رورة العمل نحو تطبيم موازنة البرام  وا داء  -1
ن تكون والتي ت ل    ،والتي تتواتر لها بي ة مهيأة للإ  ح الشامل ؛والكليات واةقسام (

أو تلك التي ت ل   ن تشكل قوة دتع مؤثرة علي  الجامعة ىنموذجا يحتذي به علي مستو 
 . الجامعة مستوي

ذا النوع هبأهمية و رورة تطبيم  جامعة ومختل  الجامعاتتوعية المس ولين تي ال رورة  -2
الإدارية  ون من تعاون الوحدات ،مقاومة البعض لهذا التغير  حتي نت ت ؛من الموازنات

 .ات زنتطبيم الموالمعنية بإعداد و ا المختلزة
 رورة تطوير اةطار التنزيمي والوزيزي ال زم لتطبيم موازنة البرام  وا داء بما يحقم  -0

 التواتم والتكامل بين مستويات الهيكل التنزيمي مع إقامة نزام للمتابعة والتقييم . 
 اةلتزام بعمل تحديد وا   للخطط وا هدا  التي تسع  الجامعة إل  تحقيقها ، والعمل  -4

   توتير الإمكانات التنزيمية والزنية، والتي تدعم وتساهم تي تحديد ا هدا  والبرام   عل    
 و ا نشطة و المشروعات .      

العمل عل  و ع سياسات محددة ل ياغة قواعد تنزيذ البرام  وا نشطة الخا ة بالجامعة   -1
و بط ا داء ا كاديمي  والبحثي تي تحديد وا   للأهدا  اةستراتيجية لتوجيه وتشمل 

 .  الجامعة  من إطار متكامل  غراض تطبيم موازنة البرام  وا داء 
ات منه  البرام  مقوم تتبن  بالجامعات تعليمات وا حة وملزمةإمكانية ا دار  ىدراسة مد -0

لي توتير العمل عو  ،بي ة ال زمة لتطبيم هذا المنه ن يتواكب ذلك مع تهي ة الأ  وا داء عل
نواع الموازنات مع اةستعانة أالمدربة علي تطبيم ذلك النوع من الكوادر البشرية المؤهلة و 

 بالخبرات المميزة تي هذا المجال .
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 المصادر والمراجع

 القرآن الكريم
 :أولا: المراجع العربية

 :عمان. د.ط(. المحاسبة الحكوميةم(. 2313إسماعيل، خليل إسماعيل، عدد، نا ل حسن.  
 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع

،  .1ط  .ا سد العلمية والعملية تي المحاسبة الحكوميةم(. 2311البنا، بشير عبد الحزيز.  
 .دار الميناوي العلمية للنشر والتوزيع :عمان

امكانية تطبيم الموازنات ال زرية كموازنات م(. 2312جعزر، يوند ، عبد القادر، حسين. 
المجالد المحلية تي منطقة المحلية الزلسطينية دراسة حالة  تخطيطية تي المجالد 

(، 27 2 ،تلسطين ،والدراسات للأبحاملة جامعة القدد المزتوحة جم،  واحي القدد(
11-23. 

اةدارة المالية تي الجامعات دراسة إمكان استعمال موازنة م(. 1222 الحسين، أحمد م طزي. 
 .42-41(،13 2، سورياب المجلة العربية لبحوم التعليم العالي التخطيط والبرمجة،

اتخاذ قرارات الموازنة العامة ا ردنية: نحو تطبيم متطور (. م2332الحسين، أحمد م طزي. 
 .دار المنطومة للنشر :ا ردن. 1. طلموازنة البرام  وا داء

دار أمواج للطباعة  :عمان . د.ط(.المحاسبة الحكومية وتطبيقاتهم(. 2311حماد، أكرم. 
 والنشر والتوزيع.

دار وا ل  :عمان .1.ط المحاسبة الحكوميةم(. 2332الخطيب، خالد شحادة& المهايني. 
 .للنشر

 . ،1ط. إدارة الموازنات العامةم(. 2312الجنابي، طاهر موسي.  الدوري، مؤيد عبد الرحمن&
 دار زهران للنشر والتوزيع عمان:

المدخل الحديم تي إعداد واستخدام م(. 2330را ي، محمد سامي، حجازي، وجدي حامد. 
 .ةيالدار الجامع :الإسكندرية. 1.ط الموازنات

دار  زاء للنشر  :عمان .1ط .المحاسبة الحكوميةم(. 2332الرماحي، محمد عباد. 
 .والتوزيع

مشاكل  -المحاسبة الحكومية تي قطاع الجمارك الإطار النزريم(.2330سرايا، محمد السيد. 
 .دار الجامعة الجديدة للنشر :اةسكندرية د.ط(. اس لة وتطبيقات وحلولها -العملي مالتطبي
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الجامعات السعودية باستخدام التطوير المحاسبي لموازنة م(.2311سزر، منال عبد الرحمن. 
 .دار المنزومة :ا ردن .  د.ط(.مزهوم تحليل النزم

 :عمان. 1.طالمحاسبة الحكوميةم(. 2312الشوبكي، يوند عليان& أبو شمالة، أحمد محمد. 
 .دار الثقاتة للنشر والتوزيع
كزاءة تطبيم موازنة البرام  وا داء ودورها تي تحقيم م(. 2311 ال ، هدي دياب أحمد. 

مجلة "، ا داء بالوحدات الحكومية: دراسة تحليلية عل  الوحدات الحكومية بمنطقة الباحة
-27(، 17  0ا كاديمية ا مريكية العربية للعلوم التكنولوجيا، الوةيات المتحدة ا مريكية،

132. 
 دار المسيرة للنشر :مانع .1ط  .أ ول الموازنة العامةم(. 2332ع زور، محمد شاكر. 

 .والتوزيع والطباعة
جلة م ، عوبات إعداد وتنزيذ موازنة البرام  وا داء تي ا ردنم(. 2332العمري، أحمد محمد. 

 .22-23، (8) 1ت بالأردن، المنارة للبحوث والدراسامجلة 
 .1ط .موازنة ا داء وأليات استخدامها تي و ع وتقييم موازنة الدولة(. 2311الكرخي، مجيد. 

 المناه  للنشر والتوزيعدار  :عمان
إدارة الموازنات العامة بين النزرية  م(.1227، وا ل. العكشة، تي ل، مرار، سليمان ،اللوزي

 دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة. :عمان .1ط. والتطبيم
دار المسيرة للنشر  :، عمان. 1. طالمحاسبة الحكوميةم(. 2311محمود، رأتت س مة. 

 .والطباعةوالتوزيع 
المحاسبة م(، 2332مسعد، محمد ت ل، الخطيب، خالد راغب، إبراهيم، إيهاب نزمي. 

 مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع. :عمان. 1ط. الحكومية
دور أنزمة الموازنات التقديرية  التخطيطية( الحديثة تي م(. 2311. سليمان خالد ،المعايطة

: حالة تطبيقية لنزام موازنة ا ردنيةامعات الرسمية معالجة اةخت ةت المالية تي الج
 ا ردن. ،جامعة مؤته رسالة ماجستير غير منشورة(.  البرام  وا داء

دار  :عمان .1ط. المحاسبة الحكوميةم(. 2311المعايطة، سليمان خالد، الحسيني قاسم. 
 المناه  للنشر والتوزيع

دار  زاء للنشر  :عمان. 1ط. الحكوميةالمحاسبة م(. 2332ه لي، محمد جمال علي. 
 والتوزيع
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دار البداية ناشرون  :عمان. 1. طالمحاسبة الحكوميةم(. 2310وديان، لؤي، الحدرب، زهير. 
 وموزعون

الدار  :م ر .1ط. الموازنات التقديرية نزرة متكاملة(. م2005حماد، طارم عبد العال،  
 الجامعية.  
ورقة عمل  ،النزام المحاسبي لموازنة البرام  وا داءيوليو(.  27-21م، 2334البدور، جمال. 

  مقدمة إل  مؤتمر موازنة البرام  وا داء تي الجامعات العربية، دمشم.
موازنة البرام  وا داء: المزهوم، الزلسزة  يوليو(. 27-21م، 2334 .إسماعيل، حسين

ملتق  موازنة البرام  وا داء تي الجامعات العربية، ورقة عمل مقدمة إل  ، وا هدا 
  دمشم.

التطبيقات الإلكترونية لموازنة البرام   .يوليو( 27-21م، 2334  .الحسيني، ت ح حسن
 ملتق  موازنة البرام  وا داء تي الجامعات العربية، دمشم.ورقة عمل مقدمة إل   .وا داء

النزام المحاسبي لموازنة البرام  وا داء  يوليو(. 27-21م، 2334. الحميدتهمي، ليلي عبد 
ورقة عمل مقدمة إل  مؤتمر موازنة البرام  وا داء تي الجامعات العربية،  ،وتبويب النزقات

 .دمشم
دور نزام المعلمات المالية والإدارية تي إعداد موازنة يوليو(.  27-21م، 2334 ن ر.، هندي

موازنة البرام  وا داء تي الجامعات العربية،  مؤتمرورقة عمل مقدمة إل  ،  وا داءالبرام  
  دمشم.
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 المــــــــــــلاحق



  أ
 

 الملاحق
 (: الستبانة1ملحق رقم )

 

 ة .....          المحترم /ة ،،،،/السيد
 السلام عليكم ورحمة الله وبركات  ،،،        

 الموضوع/ تعبئة استبيان لرسالة ماجستير
الباحم بإجراء دراسة ميدانية ةستكمال متطلبات درجة الماجستير تي المحاسدبة والتمويدل مدن  ميقو 

مقومـــات تطبيـــق موازنـــة البـــرامج والأداء فـــي الجامعـــات مـــدى تـــوافر "  :الجامعدددة الإسددد مية بغدددزة بعندددوان
 ."   دراسة حالة جامعة ا ق  (الحكومية في المحافظات الجنوبية

وقدددد اقت دددت الدراسدددة اسدددتخدام اةسدددتبانة كدددأداة لجمدددع البياندددات بهدددد  التعدددر  علددد  مددددى تدددواتر 
محاسبين والمخت دين وأ دحاب مقومات تطبيم موازنة البرام  وا داء تي جامعة ا ق   من وجهة نزر ال

واتخدداذ القددرارات  ،المنا ددب الإداريددة تددي جامعددة ا ق دد  الددذين لهددم ع قددة مباشددرة بإعددداد موازنددة الجامعددة
 .الخا ة بها 

، وذلددك باعتبداركم أهد  للثقددة والمو دوعية  اةسددتبانةلدذا  يرجد  التكددرم بالإجابدة علد  جميددع تقدرات 
علماً بأن البيانات الواردة تدي اةسدتبانة تسدتخدم  غدراض البحدم  ،ل تقرةلك( أمام التقييم المناسب X  بو ع

 العلمي تقط.
 -تعريف بمفهوم موازنة البرامج والأداء : 

الموازندات  ة تدي إعددادالمتبعد ثدةديحال اليبا سدإحددى " هدي  :يقصد بموازنـة البـرامج والأداء بأنهـا
لتحقيم تلدك ا هددا  باسدتغ ل  ،وتعني كتابة خطة وأهدا  تي شكل منزم ،بطريم الإيرادات والم روتات

 ،ا هددا  التدي تر دد مدن أجلهدا النزقدات تحديددوذلك من خد ل ، الإمكانات المتاحة مادياً وبشرياً وتنزيمياً 
ثدددم  ،حجدددم النزقدددات المطلوبدددة للبدددرام  المتوقدددع إدراجهدددا تدددي مشدددروع الموازندددةتقددددير و ثدددم تقسددديمها إلددد  بدددرام ، 

مدن تلدك ا هددا ، إ داتة  لبلدوغ كدل هدد تقسيمها إل  أنشطة مع تقدير حجم النزقات المطلوبدة لكدل نشداط 
 إل  و ع المقاييد والمعايير ال زمة لقياد ما تم إنجازه من كل برنام  وتقييم أدا ه وكزاءته.

 شاكرين لكم حسن تعاونكم
 الباحث                                                                          

 علاء الدين غازي الحلو                                                                                          

 غزة – الجامعة السلامية
 

  

ــــا   عمــــادة الدراســــات العلي
 

 التجــــــــــــــــــــارةكليــــــــــــــــــــة 
 

 المحاســــــــــــــــبةقســــــــــــــــم 
 



  ب
 

 

 أولا: البيـانات الشخصيـة :

 المسمى الوظيفي

     ( ع و لجنة مالية بمجلد ا مناء
 ر يد جامعةنا ب      ( ر يد جامعة     (
 عميد     ( مساعد ر يد جامعة      (
 ر يد قسم      (  مدير دا رة      (
 محاسب     ( ر يد شعبة      ( 
 أخرى       (  إداري      (

 المؤهل العلمي
 ماجستير     ( دبلوم     (
 دكتوراه     ( بكالوريود     (

 ............................................           التخصص

 سنوات الخبرة
 سنوات 13إل  أقل من  1من      ( سنوات  1أقل من      (
 سنة تأكثر 11     (  سنة 11إل  أقل من  13من      ( 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  ت
 

 محاور الدراسة:: ثانياا 
 
 العبارات م

متوفر 
بدرجة 
 كبيرة جدا

 متوفر بدرجة
 كبيرة

متوفر 
بدرجة 
 متوسطة

متوفر 
بدرجة 
 قليلة

متوفر 
بدرجة قليلة 

 جدا
 مدى توفر نظام محاسبي ملائم ومرن لتطبيق نظام موازنة البرامج والأداء.المحور الأول: 

1.  
يتوتر تي الجامعة أنزمة إلكترونية ذات كزاءة علية 
يمكن من خ لها  بط ا داء المالي والزني للأنشطة 

 بتطبيم موازنة البرام  وا داء .الخا ة 
     

6.  
يتوتر تي الجامعة أنزمة مالية ل بط عنا ر 
التكالي  بما يمكن من  بط ا داء المالي للأنشطة 

 التي تت منها موازنة البرام  وا داء.
     

1.  
يتوتر إدارة مركزية للتخطيط وتنسيم العمل بين 

      مكونات الهيكل التنزيمي كاتة.

8.  
النزام المحاسبي بالمرونة الكاتية لتطبيم يتسم 

الإجراءات والمعالجات المحاسبية المناسبة  مثل أساد 
 اةستحقام ( .

     

1.  

النزام المحاسبي الحالي يت من معلومات مالية تعمل 
عل  تسهيل إجراء مقارنات  حيحة بين موازنات 
السنوات المالية المختلزة وبين الإنجاز الزعلي 

 للجامعة .والمخطط 

     

2.  
يتوتر لدى الجامعة المقومات ال زمة لتطبيم موازنة 
البرام  وا داء حيم يوجد تحديد وا   للخطط 

 وا هدا  التي تسع  الجامعة إل  تحقيقها.
     

7.  
يتوتر لدى الجامعة الإمكانات التنزيمية والزنية التي 
تساهم تي تقسيم ا هدا  إل  برام  وأنشطة 

 ومشروعات .
     

مدى توفر الطار التنظيمي والوظيفي المتعلق بتحديد الأنشطة والمهام والجراءات اللازمة لتطبيق نظام المحور الثاني : 
 موازنة البرامج والأداء.

1 
يوجد تحديد وا   للمهام الإدارية والمالية للوحدات 

      التابعة للجامعة.

      التابعة للجامعة.يوجد تحديد للهيكل التنزيمي للوحدات   6

1 
يوجد تحديد لغايات الجامعة كمؤشرات للحكم عل  

      أدا ها المالي .



  ث
 

 
 العبارات م

متوفر 
بدرجة 
 كبيرة جدا

 متوفر بدرجة
 كبيرة

متوفر 
بدرجة 
 متوسطة

متوفر 
بدرجة 
 قليلة

متوفر 
بدرجة قليلة 

 جدا

يوجد لدى الجامعة تحديد وا   للأهدا  اةستراتيجية  8
 لتوجيه ا داء التعليمي والبحثي والمجتمعي.

     

1 
ت دددع الجامعدددة سياسدددات محدددددة ل دددياغة قواعدددد تنزيدددذ 

      البرام  وا نشطة الجامعية . 

2 
تقددددوم الجامعددددة بإعددددداد البددددرام  ال زمددددة لتنزيددددذ خطتهددددا 

      اةستراتيجية التشغيلية .

7 
تحددددددرص الجامعددددددة منددددددع اةزدواجيددددددة تددددددي العمددددددل بددددددين 
الوحدات التنزيمية من خ ل ت ل العمليات داخل كل 

 بما يحقم أهدا  الرقابة ونزام ال بط الداخلي . دا رة
     

4.  

تتواتم مكونات الهيكل التنزيمدي للجامعدة مدع متطلبدات 
إعدددداد موازندددة البدددرام  وا داء التدددي تشدددمل وجدددود نزدددام 
للمتابعددددة يسدددداعد علدددد  معرتددددة مددددا تددددم إنجددددازه ومقارنددددة 

 الإنجاز بالمخطط خ ل السنة المالية .

     

 مدى توفر معايير ومؤشرات قياس الأداء المالي وغير المالي اللازمة لتطبيق موازنة البرامج والأداء.المحور الثالث: 

يوجددددد لدددددى الجامعددددة أدلددددة استرشدددداديه وا ددددحة لقيدددداد  1
 التكلزة وربطها مع الإنجازات .

     

6 

يدتم و ددع معدايير مسددبقة لتقدددير مدوارد ا مددوال، وكددذلك 
مز دددلة ووا دددحة بمدددا تحديدددد أوجددده اسدددتخدامها ب دددورة 

يددؤدي إلدد  تخ دديص الإيددرادات والنزقددات بشددكل علمددي 
 ومنهجي للأنشطة والبرام .

     

يددددتم اسددددتخدام مؤشددددرات قيدددداد مناسددددبة بهددددد  تحسددددين  1
      ا داء الشمولي للجامعة .

8 
يوجددددد  ددددوابط وا ددددحة لتوزيددددع تكلزددددة نزقددددات الرواتددددب 

      وا جور بشكل مز ل عل  البرام .

1 
اسدددددددتخدام مؤشدددددددرات م  مددددددة لتقيددددددديم أداء أنشدددددددطة يددددددتم 

      الجامعة كاتة .

2 
يتدوتر لددى الجامعدة قاعدددة بياندات و دزية وكميدة ماليددة 
حول البرام  وا نشطة ووحدات قياسها ومؤشدرات تقيديم 

 أدا ها .
     

     تواكددددددب الإدارة التطددددددورات الإداريددددددة والمهنيددددددة ووسددددددا ل  7



  ج
 

 
 العبارات م

متوفر 
بدرجة 
 كبيرة جدا

 متوفر بدرجة
 كبيرة

متوفر 
بدرجة 
 متوسطة

متوفر 
بدرجة 
 قليلة

متوفر 
بدرجة قليلة 

 جدا
واةرتقدداء بمسدددتويات التغييددر الإيجابيددة بهدددد  النهددوض 

 ا داء.
 مدى توفر الهتمام والدعم الكافي من قبل الإدارة العليا نحو التحول لنظام موازنة البرامج والأداء.: لرابعالمحور ا

يتدددددوتر لددددددى الددددددوا ر المعنيدددددة الدددددوعي والإدراك الكددددداتي  1
      بأهمية موازنة البرام  وا داء.

6 
الدددعم المناسدددب مددن الإدارة العليدددا تتلقدد  الدددا رة الماليدددة 

لإنشددداء وحددددات متخ  دددة وتحديدددد البدددرام  وا نشدددطة 
 ال زمة لتطبيم موازنة البرام  واةداء .

     

1 
تحددرص كددل عمددادة أو كليددة أو دا ددرة تددي الجامعددة علدد  
تددددوتير الخطددددط والبددددرام  التنمويددددة أو اةسددددتثمارية التددددي 

 ترغب تي تنزيذها خ ل العام.
     

8 
يددددددتم مشدددددداركة جميددددددع المسددددددتويات والوحدددددددات الإداريددددددة 
       غراض إعداد الموازنة التي تحقم أهدا  الجامعة .

1 
يدددددتم مراعددددداة أن يكدددددون إعدددددداد موازندددددة البدددددرام  وا داء 
منسددجما مددع ا هدددا  والخطددط التددي تسددع  الإدارة إلدد  

 تحقيقها . 
     

2 
وا داء يدددددتم مراعددددداة أن يكدددددون إعدددددداد موازندددددة البدددددرام  

منسدددجما مدددع طبيعدددة الهيكدددل التنزيمدددي؛ بغدددرض تحديدددد 
قرار مبدأ الثواب والعقاب .  المس ولية وا 

     

7 
تعمدددل إدارة الجامعدددة علددد  نشدددر مزهدددوم موازندددة البدددرام  
وا داء لدى المحاسبين والمعنيين بإعداد الموازندة بكاتدة 

 الوحدات التنزيمية . 
     

4 
تعمدددل إدارة الجامعدددة علددد  تطدددوير الكزددداءات والمهدددارات 
الزنيدددة لدددددى العدددداملين المعنيددددين بإعددددداد موازنددددة البددددرام  

 وا داء وتطبيقها . 
     

 ،،،،،،،معنا تعاونكم حسنكم ل شكرا
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 قائمة بأسماء المحكمين: (6ملحق رقم )
الدرجة  الإسم  م

 العلمية
 المسمي الوزيزي

 نا ب الر يد للشؤون اةكاديمية الجامعة اةس مية أستاذ دكتور عبدالله حلدأ.د. سالم  .1
 ع و هي ة تدريد _ الجامعة الإس مية أستاذ دكتور أ.د. حمدي شحدة زعرب .2
 ع و هي ة تدريد _ جامعة ا زهر أستاذ دكتور أ.د. جبر ابراهيم الداعور  .0
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