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الأهلي العمل والإدارية في المالية القواعد

ونظم الشفافية مبادئ تعزز التي
النزاهة وقيم المساءلة
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المساءلة ونظم الشفافية مبادئ
الأهلي العمل إدارة في

مقدمـة
أهم من ــطيني الفلس الأهلي العمل ــاع قط يعتبر
دعم في رئيس دور لها التي ــة القطاعات الاقتصادي
في الكبير ــاع الارتف ــن والحد م ــي, الوطن ــاد الاقتص
برزت وقد الفلسطينية. العاملة الأيدي البطالة بين
حيث الاحتلال خاص أيام القطاع بشكل هذا أهمية
الجوانب من ــأي ب مهتمة الاحتلال ــلطة س تكن لم
ــتطاع اس حيث ــطيني الفلس ــع ــة للمجتم المهم
على المحافظة في رائد بدور ــوم الأهلي أن يق القطاع

للمجتمع. الأساسية اللبنة

في ــطينية ــلطة الوطنية الفلس الس ــذ قدوم ومن
السلطة هذه ــعينيات، لم تستطع التس منتصف
عاتقها الملقاة على الأعباء ــة بكاف أن تقوم المركزية
المعونات ــى عل واعتمادها ــا موارده ــف ً لضع ــرا نظ
أجندة ــاً دوم ــا له ــون ــي يك الت ــة ــادر الخارجي والمص

هنا  ومن ــح. والمن ــاعدات المس تقديم ــي ــية ف سياس
الأهلي ــل العم ــاع لقط القيادي ــدور ال ــر ــم يتأث فل
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بالعكس بل اتمع على المحافظة في الفلسطيني
انتفاضة تفجر القطاع مع ــذا ه ازدادت أهمية فقد

أكبر  عبئاً ــى ألق ٢٠٠٠ مما ــنة أواخر س ــى في الأقص
القطاع. هذا كاهل على

به من الثقة ــادة وزي القطاع هذا ــم ــن اجل تدعي وم
الضروري أصبح من فقد ــطيني الفلس اتمع قبل
بمبادئ الفلسطيني الأهلي العمل قطاع يتمسك أن
من النزاهة أكثر وقيم ــاءلة المس ونظم ــفافية الش
مصداقية إعطائه ــى عل ــاعد يس مما مضى أي وقت
ــواءً الجهات التي يتعامل معها س ــة كاف لدى ــر اكب
وهي اتمع ــتفيدة المس الجهات أو ــة المانح الجهات
ــلطة ــة في الس المنتظم ــات الجه أو ــطيني الفلس

الفلسطينية. الوطنية
ــكل بش الضوء ــلط الوثيقة تس ــذه ه ــان ــك ف لذل
حيث من هامة ولكنها معينة جوانب على مختصر
التي والممارسات والأخلاقيات والإجراءات السياسات
يجب أن والتي ــة والإداري المالية بالجوانب ــة لها علاق
في ــطينية الفلس الأهلية المنظمات بها ــك تتمس
الاستمرار من سيمكنها ــاطاتها، مما لنش ممارستها
مرور مع ــد المتزاي بدورها ــام والقي واجباتها ــي أداء ف
وعناصر ــة أهمي الوثيقة ــذه تناولت ه ــد ــن. وق الزم
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والعطاءات، إدارة ــتريات المش إدارة ــبي، المحاس النظام
التدقيق ــة، المالي ــر التقاري ــداد إع ــرادات، ــح والإي المن
الموازنة وإدارة إعداد بالإضافة إلى والخارجي ــي الداخل

البنكية. والتسويات
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المحاسبي النظام .١

العمود ــة مؤسس أية في ــبي المحاس النظام ــر يعتب
ــبي نظام محاس حيث أن وجود في عملها ــري الفق
العناصر ــم معظ توفير ــن ــة م المؤسس ن جيد يمكَ
إعداد ذلك في بما الشفافية الضرورية للتقيد بمبادئ
ــية الأساس العناصر وتوفير المالية ــر التقاري وتقديم
من ــة المؤسس ن يمكً داخلي رقابة ــام لنظ ــة المطلوب
ــب المناس الوقت في وتصحيحها الأخطاء ــف كش

المالية. لحساباتها وسجلاتها خروقات حدوث ويمنع
ــات ــة لسياس المؤسس تبني بأن ــا هن ــن القول يمك
ــبة المحاس مبادئ مع ومتوافقة واضحة ــبية محاس
ــر المالية بمعايير التقاري ــوم الي يعرف ــا م أو ــة الدولي
المتعارف ــبة المحاس معايير ــى إل ــة بالإضاف ــة الدولي
الخطوة هو للربح الهادفة غير ــات للمؤسس عليها
تبنى أن ــب يج حيث ــح، الصحي الاتجاه ــي ف ــى الأول
الاستحقاق أساس على ــات المحاسبية السياس هذه
ــراف بالإيراد الاعت ــم يت يتطلب أن ــذي وال ــبي المحاس
بغض النظر عن وبالمصروف فور حدوثه ــه حال تحقق
المصروف دفع ــراد أو الإي قبض فيه يتم ــذي ال الوقت
المحاسبية هذه السياسات أن تغطي يجب كما .ً نقدا
للمنظمة المالية البيانات في ــة الرئيس البنود كافة



٩

الثابتة، الموجودات ــتهلاك واس رسملة مثل الأهلية
والهبات المنح ومعالجة الأجنبية بالعملات التعامل

وغيرها.
أن الجيد يجب ــبي المحاس النظام بأن القول عن وغني
أن ويجب ــبة في المحاس المزدوج ــد القي ــلوب أس يتَبع
المتمثلة المحاسبية الأساسية ــتندات يستخدم المس
ــندات وس القبض ــندات وس ــد القي ــندات ــي س ف
ــبية ــات المحاس السياس تطبيق اجل ــن وم الصرف.
ــجلات بس أن تحتفظ من الأهلية ــة للمؤسس بد لا
ــجل ــة العامة، س اليومي ــجل ــل س ــية مث أساس
سجل الفرعية، ــتاذ الأس ــجلات س العام، ــتاذ الأس
والتي والصندوق، ــك البن ــجل وس الثابتة الموجودات
المالية التقارير ــتخراج اس ــة للمؤسس يمكن ــا منه
على والخارجية الداخلية للأغراض الضرورية الدورية

سواء. حد
نظام نذكر بأن احد أهم أساسيات أي هنا أن ويجب
وضبط داخلي رقابة نظام وجود هو ــبي جيد محاس
أوجه كافة ــي تغط والتي اتلفة ــليم بمكوناته س
ل ــة. ولعَ ــة الأهلي المؤسس به تقوم ــذي ال ــاط النش
والضبط الرقابة نظام ــة وفعالي لنجاح عنصر أهم
في الملائم والمناخ السليمة البيئة توفر هو الداخلي
هذه ــذا النظام. إن لنجاح مثل ه ــة المنظمة الأهلي
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والأفعال والسياسات بالإجراءات تقاس البيئة والمناخ
مجلس فيها بما العليا، الإدارة توجهات تعكس التي

ضمنها: ومن التنفيذية والإدارة الأمناء
في  الأخلاقية بالقيم ــك والتمس الأمانة إظهار

والأفعال. الممارسات كافة
للقيام  والمهارات الضرورية المعرفة بتوفير الالتزام
اتلفة بالوظائف المناطة ــات بالأعمال والواجب

الأهلية. المنظمة في
من  المنبثقة التدقيق للجنة الفعالة ــاركة  المش

الأمناء. الإدارة/ مجلس
بأعمالها  قيامها في الإدارة ــفة وفلس ــلوب  أس

الأهلية. للمنظمة وإدارتها
للمنظمة  ــب المناس التنظيمي ــكل الهي  وجود

والمسؤوليات. الصلاحيات وتحديد الأهلية
البشرية  السياساتوالممارساتالمتعلقةبالمصادر
التوظيف، أساليب فيها بما الأهلية المنظمة في
حيث الرواتب، وسلم الترقيات التدريب، التقييم،
اال هذا في سليمة وممارسات سياسات وجود أن
من الأهلية المنظمة تمكين إلى بالتأكيد سيؤدي
ذات الكفاءة والخبرة المصادر البشرية استقطاب
إيجاد ــى عل ً ــاعد كثيرا يس بدوره ــذا وه الملائمة

فعال. وضبط داخلي نظام رقابة وتطبيق
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البيئة بأن وجود القول نستطيع ــبق، س على ما بناءً
وتوجهات الإدارة ــرة ذلك نظ بما في الملائمين، ــاخ والمن
التحتية البنية ــر تعتب الأهلية، المنظمة في ــا العلي
ــام الرقابة نظ عناصر ــي ــتكمال باق لاس الضرورية

يلي: ما تشمل والتي الداخلي والضبط
الأهلية  ــة للمؤسس العليا الإدارة ــام قي ــرورة  ض
ببياناتها ــة المحدق ــر ــم للمخاط تقيي ــة بعملي
تسجيل معاملات إمكانية في والمتمثلة المالية
عدم أو وهمية)، (معاملات فعلياً تحدث مالية لم
ــلاً (حذف فع حدثت مالية ــلات معام ــجيل تس
ــلات معام ــجيل ، أو تس ــة) حقيقي ــلات معام
التصنيف عدم أو الحقيقية، قيمتها بغير مالية
تلك ــجيل تس أو المالية ــلات ــح للمعام الصحي

فعلا. لها غير الفترة العائدة في المعاملات
النقطة  في ــورة المذك ااطر ــل معالجة اج  ومن
وتطبيق ــتحداث اس من للإدارة بد لا ــابقة، الس
أو الأخطار تلك ــدوث ح بمنع الكفيلة الإجراءات
الوقت ــافها وتصحيحها في اكتش الأقل ــى عل
الإجراءات ــذه ه ــمل ــت، وتش حدث إن ــب، المناس
لا بحيث ــة المتعارض ــام المه بين ــل الفص ــادة ع
متناقضتين مهمتين بتأدية معين شخص يقوم
الضرورية ــات الموافق وجود ــن م التأكد ــر، أو أكث
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ــتندات المس وجود تنفيذها، قبل المعاملات على
المدعمة للمعاملات المالية، والسجلات والوثائق
والمحافظة والسجلات للموجودات المادية الحماية
ــتمرة المس ــة المراجع ــى إل ــة بالإضاف ــا، عليه
المؤسسة في آخرين أشخاص قبل من والدقيقة
للتأكد من ــة المعامل بتنفيذ ــوا قام ــر الذين غي

آنفاً. للإجراءات المذكورة السليم التطبيق



١٣

والعطاءات المشتريات إدارة .٢

جزءأساسيمنالمواردالمتاحة للمنظمة الأهليةتنفق
ــلع والخدمات الس في ــتريات المتمثلة المش على عادة
بعملها ــام القي من ــة الأهلي المنظمة ــن تمك ــي والت
توافرها ــب يج هامة ــور أم هناك ــا. ــق أهدافه وتحقي
قيم الأهلية لتحقيق ــة المنظم من قبل ــا وتطبيقه
لمشترياتها تنفيذها في ــفافية الش ومبادئ النزاهة
أهمها: من والتي تحتاجها، التي والخدمات السلع من

ــل من  كام ــو ج ــي ف ــراء الش ــات ــم عملي  أن تت
أفضل ــار اختي يتم بحيث ــريفة الش ــة المنافس
تحقيق إن تكلفة. ــب انس مع الفنية ــات المواصف
عدد لأكبر المنافسة فرصة إعطاء يستوجب ذلك
من مجال معين ــي ف اتصين الموردين من ــن ممك

والخدمات. السلع
تضارب  أي عدم وجود يستدعي التأكد من هذا  إن
والمدراء لأعضاء الإدارة العليا خاصة المصالح ــي ف
بعملية ــة لهم علاق ــن الذي ــين الموظف ــك وكذل

الشراء.
أن  يجب العطاءات أو ــروض الع ــتدراج اس  طلبات
للمواصفات كامل وتفصيلي وصف على ــوي تحت
الفنيةللموادوالبضائعوالخدمات المطلوبةبحيث
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تلك التباس بخصوص أي لوقوع أي مجال يبقى لا
بشكل تفسيرها لا يمكن وبحيث الخدمات أو المواد

اتلفين. الموردين قبل من مختلف
ــروض  الع أو ــاءات العط ــح ــة فت ــد منهجي  تحدي
عملية توثيق ويجب ــبق. مس وتقييمها بشكل
وذلك من وتقييمها ــروض الع أو العطاءات ــح فت
كافة ــه علي يوقع ــمي رس محضر ــداد ــلال إع خ
العطاءات، يرفق ــة لجن أو ــتريات المش لجنة أعضاء
بعملية ــتندات الخاصة المس كافة المحضر هذا مع
وأسعارها ومواصفاتها العروض وتحليل التقييم
أو العرض ــية ترس إلى أدت التي ــباب وتبيان الأس

غيره. دون مورد على العطاء
أو  الموردين ــات من إكرامي أو هدايا أية قبول ــب  تجن
العروض أو ــاءات بالعط ــة علاق ــا له ــة جهات أي
أو العطاء طرح عملية بعد أو أثناء أو قبل ــواءً س

ترسية العطاء. أو استدراج العروض
ــن أعضاء  م ــتريات للمش ــكيل لجنة تش ــرورة  ض
ــؤوليات صلاحيات ومس تكون بحيث ــبين مناس
الضرورية ــرة الخب توفر مع ــة واضحة هذه اللجن
بالمواد أو المتعلقة الأمور ــي ف اللجنة أعضاء لدى
الاستعانة بخبراء يمكن ــراؤها. ش المنوي الخدمات
أو المشتريات لجنة ــاعدة لمس المؤسسة خارج من
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أو ــل عطاء أفض على ــية على الترس ــاءات العط
مقدم. عرض

بالموردين  بسجل تحتفظ أن المنظمة الأهلية على
التي ــية الأساس والخدمات ــواد للم ــيين الرئيس

ــجل  هذا الس تحديث الانتظام في ــع ــا م تحتاجه
المورد ــم اس يبين أن ــب يج ــجل ــذا الس ه ــاً. دوري
يمكن الذين ــخاص الأش أو ــخص ــه والش وعنوان
أو المواد طبيعة وصف إلى بالإضافة بهم الاتصال

المورد. ذلك لدى المتوفرة الخدمات
الصرف  سندات كافة بمراجعة المدير المالي أن يقوم
لها المعززة والوثائق المستندات من وجود والتأكد

بالموافقة. الصرف سند على توقيعه قبل
بها  المتعلقة ــتندات والمس الفواتير كافة ــم  تخت
ــالة رس أو ــيك الش تحضير ــد عن ــع» ــم «دف بخت
الفواتير هذه دفع لتجنب وذلك البنكية التحويل

أخرى. مرة والمستندات
متسلسلة  تحمل أرقاماً أن يجب الصرف سندات
ــي تلقائ ــكل ــى بش تعط ــلفاً أو ــة س ومطبوع
مع ــغيل المحوسب، التش نظام من ــل ومتسلس
يسمح لا المحوسب التشغيل نظام أن من التأكد
أكثر الصرف سند من الأصلية النسخة بطباعة

مرة واحدة. من
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والإيرادات المنح إدارة .٣

ــرادات لإي ــس ــدر الرئي المص ــات والهب ــح ــر المن تعتب
تقدم ــن أن ويمك ــطينية، الفلس الأهلية ــات المنظم
ترتبط وغالباً ما ــي. عين نقدي أو ــكل بش هذه المنح
الجهة أن أي ــة ــال معين أعم أو ــروع بمش ــذه المنح ه
كما معين. ــاط أو نش لغرض المنح هذه تقيد المانحة
لجدول وفقاً النقدية المنح يقدموا المانحين أن معظم
الأحيان من كثير مسبقاً ومرتبط في محدد وتوقيت
المنظمة ــذه تنف الذي العمل ــي ف والتقدم ــاز بالانج
والمالية الفنية التقارير في عادة يظهر والذي الأهلية
وفقاً المانحة الأهلية للجهة تقدمها المنظمة ــي الت

المنحة. اتفاقية لشروط
لمتطلبات الأهلية المنظمة تحقيق في ــاهمة وللمس
من بد النزاهة لا وقيم ــاءلة المس ونظم ــفافية الش

التالية: الأمور توفر
من  وكل ــا العلي الإدارة ــين ب ــل الكام ــيق  التنس
ــي المنظمة ف ــاريع ــرة المش ــة ودائ المالي ــرة الدائ
وقت المالية في الدائرة استلام يضمن بما الأهلية
المنح التي يتم اتفاقيات كافة من نسخة مبكر
الاتفاقية ــة دراس من لتمكينها وذلك توقيعها
لمتابعة فيها المهمة والمتطلبات ــروط الش وإبراز
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الوقت المناسب. تنفيذها في
منحة  أو ــروع مش لكل التقديرية  إدخال الموازنة
بتلك التقيد ــن م للتأكد ــبي المحاس النظام إلى
بأية الالتزام عدم ــرورة وض التنفيذ أثناء ــة الموازن
بعد ــة إلا المنح أو ــروع المش ــص ــات تخ مصروف
يفيد بما ــة ــة الدائرة المالي موافق على ــول الحص

المصروف. لذلك اصصة توفر الموازنة
التقارير المالية  إصدار بمتطلبات ــل الكام  التقيد
عليها تنص لما وفقاً أو المنحة للمشروع والفنية

المطلوب. الوقت الموقعة وفي الاتفاقية
ــدى تحقيق  م لقياس ــبة المناس ــائل الوس  وجود
ذلك اثر وقياس ــة المنح أو ــروع من المش الأهداف

المشروع على ارض الواقع.
وقت  ــتخدام اس بكيفية تفصيلية تقارير  وجود
يتحمل والتي ــة المنح أو ــروع المش العاملين في
النشاطات حسب ــمة تكلفتها مقس المشروع
هؤلاء أن من ــد للتأك ــروع خطة المش في الواردة
ــاطات على النش ــلاً فع ــوا عمل ــد ق ــين العامل
تقرير ــد يع يجب أن ــروع. المش ــاز لانج ــة الضروري
مثلاً) شهر (كل دوري بشكل ــاط أو النش الوقت
بشكل الموظف من قبل المنجزة الأعمال مع بيان
ــاط يجب أو النش الوقت أمكن. تقرير إن ــي يوم
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يجب انه كما ــه نفس الموظف قبل من ــع أن يوق
الجهة قبل من بالموافقة عليه ــر ويؤش يراجع أن

مثلاً. المشروع على الموظف كمدير المشرفة
البنك  في أن تستلم يجب كافة الإيرادات النقدية
التحويلات طريق عن تنفذ أن ويفضل ــرة مباش
بشكل إيرادات استلام أية تجنب ويجب البنكية

أمكن. ما نقدي
أرقاماً  ــل تحم ــمية ــض رس قب ــندات ــدار س  إص
ــغ بالمبال ــبقاً مس ــة ومطبوع ــلة متسلس

المستلمة.
لكل منحة  سجل/ملف بفتح المالية الدائرة تقوم
الموقعة الاتفاقية من ــخة نس تضع فيه بحيث
لمتابعتها الاتفاقية في الهامة بالبنود وملخص
ــخ من نس اتلفة، التقارير إصدار مثل مواعيد
جدول المانحة، الجهة إلى المرسلة المالية التقارير
من الجهة المانحة، نسخ من الدفعات استحقاق
أية المانحة، ــة للجه ــدرة المص القبض ــندات س

على الاتفاقية وغيرها. تطرأ تعديلات
كإيرادات  إما المنح من المتأتية ــرادات الإي تصنيف
حسب شروط مقيدة الاستخدام أو غير مقيدة

المنحة. اتفاقية
أو  منحة لكل ــتقلة مس ــابات بحس  الاحتفاظ
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العامة ــابات الحس مظلة ضمن وذلك ــروع، مش
الخاصة ــر التقاري ــدار إص يتم ــث بحي ــة، للمنح

المحاسبي  النظام من مباشرة المشروع أو بالمنحة
التصنيف ــع م يتلاءم ــا بم ــة، الأهلي ــة للمنظم
ــب حس ــروع أو المش ــة المنح ــة لموازن ــد المعتم

المانحة. الجهة مع الموقعة الاتفاقية
المصاريف  في تسجيل الازدواجية عدم التأكد من
ذلك ــمل ويش ــروع، مش أو منحة على أكثر من

والمشتريات وغيرها. الرواتب
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المالية التقارير إعداد .٤

نظم وتطبيق ــفافية الش ــادئ مب ــق تحقي ــن اجل م
يلي: بما الأهلية أن تلتزم المنظمة من بد لا المساءلة،

الواجب  المالية التقارير تبين واضحة وجود سياسة
التقارير. هذه وأسس إعداد دورياً إعدادها

هذه  إعداد ــؤولية المنوط بها مس ــات  تحديد الجه
المالية والإدارة الدائرة تكون ما عادة والتي التقارير

التنفيذية.
كل تقرير  ــديم تق فيه ــب يج ــت الذي الوق ــد  تحدي
أن يجب ــي الت الجهات وتحديد ــر التقاري ــن هذه م

تتسلمها.
ويوقعها  يراجعها أن يجب المالية التقارير ــة  كاف
تلبي أن ــر العام ويجب المدي وكذلك المالي ــر المدي
مجلس ــك وكذل ــة التنفيذي ــات الإدارة احتياج
مثل الأخرى الخارجية الجهات إلى الإدارة بالإضافة
ــرفة المش أو المنظمة ــات والجه المانحة ــات الجه

الأهلي. العمل قطاع على
الإفصاح  لمعايير وفقاً التقارير المالية ــذه ه إعداد
سابقاً) الدولية ــبة المحاس (معايير الدولية المالي
الملائمة عليها المحاسبة المتعارف معايير وكذلك

الأهلية. للمنظمات
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حسابات  شجرة على المالية التقارير ــتند تس  أن
ــي وتلبي الأهل ــل العم ــاع قط ــم ــبة تلائ مناس
إعداد ــي ف الأخرى ــراف والأط الإدارة ــات احتياج

المالية. التقارير
سنوية  والربع ــهرية (الش الدورية المالية  التقارير

يلي: ما تشمل أن يجب سنوية) والنصف
المراجعة. ميزان

عمومية. ميزانية
ــنة  الس ــرة/ الفت ــي ــاطات يغط ــان نش بي  

المعنية.
ــنة  الس الفترة/ يغطي نقدية تدفقات ــان  بي

المعنية.
أن  يفضل أعلاه، ــر المذكورة التقاري إلى بالإضافة

يلي: ما تشمل دورية إضافية تقارير إصدار يتم
الوظيفة. حسب بالمصاريف بيان

الأهلية. للمنظمة النقدي للوضع تقرير
بنكي. حساب لكل بنكية تسوية

المصروف  ــين يب ــروع ــكل مش ل ــي ــر مال  تقري
من بند لكل المقدرة بالموازنة مقارناً ــي الفعل

المصاريف. بنود
على  ــمل يش أن يجب ــنوي الس ــي المال ــر  التقري
في بما المالية حول البيانات الضرورية الإيضاحات
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الرئيسة المحاسبية السياسات عن الإفصاح ذلك
ــاباتها إعداد حس ــي المنظمة ف ــا ــي تتبعه الت
وبما ــية ــابات الرئيس للحس التفصيلات وكذلك
ــاح المالي الإفص معايير ــات مع متطلب ــق يتواف

الدولية.
كافة  عمل ــن م التأكد المالي ــر المدي على ــب  يج
لتمكين نهاية السنة في المحاسبية الإقفال قيود
السنوية حساباتها إصدار من المنظمة الأهلية
ــات التدقيق احتياج يلبي وبما ــدد المح الوقت ــي ف
ــابات الخارجي الحس مدقق تقرير وإصدار الخارجي

المطلوب. الوقت في
المالية  ــر التقاري كافة ــن م ــخة نس  يجب حفظ
ــبية المحاس ــجلات الس ــن ــك م وكذل ــدرة المص
كذلك ومؤمن. ــل منفص ــكان م في ــية الرئيس
جيد نظام توجد أن الأهلية على المنظمة ــب يج
كافة دوري عن ــكل ــة وبش إضافي ــخ لعمل نس
في الإضافية النسخ هذه وحفظ ــتنداتها مس
الحالات في ــتخدامها اس يمكن بحيث آمن مكان

الطارئة.
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ودور والداخلــي الخارجــي التدقيــق  .٥
الرقابة في الإدارية اتلفة المستويات

والمساءلة

من نوع ــاء إضف إلى عادة ــي الخارج التدقيق ــدف يه
التي المالية ــات البيان ــي ف وزيادة الثقة ــة المصداقي
جهة من ينفذ الخارجي التدقيق كون الإدارة تصدرها
المفترض ومن ــة الأهلي المنظمة إدارة عن ــتقلة مس
مجال في ــة عاليتين ودراي خبرة ذات ــة جه أن تكون
ذلك إن بها. ــة المتعلق والمعايير ــق والتدقي ــبة المحاس
من خلال الشفافية مبادئ تحقيق في فعلاً ــهم يس
انه كما ــدة محاي جهة ــن م ــهادة الحصول على ش
للمدقق يمكن حيث المساءلة تقوية نظم يساعد في
كانت مقصودة سواء يكتشف الأخطاء أن الخارجي
بد لا الهدف هذا تحقيق يتم مقصودة. وحتى ــر غي أو

التالية: العناصر توفر من
ــتقل  الخارجي مس ــابات الحس ــق مدق ــون  أن يك
بها تربطه ولا ــة الأهلي المنظمة ــن إدارة ع ــاً تمام
على قدرته ــن تحد م مصالح قد ــة أي ــا أو بإدارته

بواجباته. القيام
تأهيلاً  الخارجي مؤهلاً ــابات مدقق الحس يكون أن
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ــبة المحاس مجال ــرة كافية في خب ولديه ــاً عالي
الأهلي، ــل قطاع العم ــي ف ــابات الحس ــق وتدقي
معرفة ودراية تامة على ــون يك أن يجب وكذلك
المتعلقة بالعمل ــك خاصة تل ــبة المحاس بمعايير
حتى ــق الدولية التدقي معايير ــك وكذل الأهلي
ــق وهذه يتواف ــا بم ــام بعمله القي ــن ــن م يتمك

المعايير.
ــد في  الوحي ــار المعي ــي ه ــة التكلف ــون  أن لا تك
كما وإنما الخارجي الحسابات مدقق اختيار عملية
المطلوبة والكفاءة الخبرة اخذ من بد لا أعلاه ذكر

بالحسبان.
ــي  الخارج ــابات الحس ــق مدق ــروج خ ــة ــي حال  ف
ــة الأهلي ــة المنظم ــابات ــى حس عل ــلات بتعدي
هذه ــة يجب مناقش لأعمال التدقيق، كنتيجة
واخذ موافقتها ــع الإدارة م التعديلات المقترحة
ــى ــلات عل ــة تعدي ــال أي إدخ ــوز يج ــا، ولا عليه
قد الإدارة لم تكن ما الأهلية المنظمة ــابات حس
مقترحة تعديلات وجود حالة في عليها. وافقت
ــق فلمدق ــل الإدارة قب ــن م ــة ــة مرفوض جوهري
التعديلات وآثارها ــذه ه ذكر ــابات الخارجي الحس
لمعايير التدقيق وفقاً ــابات الحس تقرير مدقق في

الدولية.
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إلى  ــة الأهلية ــادر المنظم أن تب ــتحب ــن المس  م
مدقق ــع تقرير م ــنوي المالي الس ــر تقريرها نش
من وغيرها في الصحف المحلية الحسابات حوله
من وجيزة ــرة فت خلال وفي الإعلامية ــائل الوس
الشفافية لمزيد من وذلك المالية ــنة الس انتهاء

الجمهور. أمام
يصدر  أن ــي الخارج ــابات الحس مدقق من ــع  يتوق
يحتوي إدارياً الأقل سنوياً كتاباً على ولمرة واحدة
في ــاهمة المس ــه من اجل وتوصيات ــه ملاحظات
الضبط النظام المحاسبي ونظام وتحسين تطوير
وهذا الأهلية، ــة المنظم ــي الداخلي ف ــة والرقاب
ــفافية الش في تقوية مبادئ ــاهم يس بالتأكيد

النزاهة. المساءلة وقيم ونظم
بعد  أولية مسودة ــكل بش الإداري  يقدم الكتاب
الأهلية، المنظمة مبدئياً مع إدارة نقاشها يتم أن

بند  كل على الإدارة تعليقاتها ــي ويجب أن تعط
الكتاب. هذا في

الخارجي بإصدار  ــابات الحس مدقق أن يقوم  يجب
متضمناً ونهائي رسمي ــكل بش الإداري الكتاب

بند. على كل الإدارة تعليقات
أخرى  إلى ــنة س بعض البنود من تكرار حالة  في
في كل الإداري الكتاب في دائماً تضمينها يجب
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على تحذف أن لا ــنوات ويجب الس هذه من سنة
السنة السابقة. ذكرها في تم انه أساس

الكتاب  هذا في ــواردة ال الهامة البنود ــع  يتم رف
من الإدارة والتأكد ــاء/ الأمن ــى مجلس إل الإداري

الس. إلى البنود هذه وصول

نظام من ــزءا ج عادة فيعتبر الداخلي ــق ــا التدقي أم
ــة الأهلية المنظم ــي ف الداخلي ــط والضب ــة الرقاب
ونظم الشفافية مبادئ ترسيخ في كثيراً ويساهم
من الأهلي العمل قطاع في النزاهة وقيم ــاءلة المس
يؤديها. التي الداخلي التدقيق وإجراءات أعمال خلال
التدقيق من المرجوة ــداف الأه هذه اجل تحقيق ــن وم

يلي: ما بد من توفر الداخلي لا
في  خاصة فعالة، ــي داخل تدقيق دائرة ــيس  تأس
ــط، والمتوس الكبير الحجم ذات الأهلية المنظمة
الخبرة من عالية بدرجة ــا عليه القائمون يتمتع

تدقيق الحسابات. مجال والكفاءة في
ــنوية  داخلي س تدقيق ــة خط ــاك هن ــون  أن يك
تقارير ــدار وإص تفصيلية ــل عم ــمل برامج تش
من ــي. الداخل ــق التدقي ــال أعم ــج ــة بنتائ دوري
ــق التدقي ــرة دائ ــال أعم ــمل  تش أن ــن  الممك
ــي المنظمة ــام ف والأقس الدوائر كافة ــي الداخل
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الرقابة ــام لنظ دورية مراجعة ــك وكذل الأهلية
الموظفين ــك التزام ذل في بما الداخلي ــط والضب
فعالية ومدى الداخلية والإجراءات بالسياسات
أهداف تحقيق ــي ف ــات والإجراءات السياس تلك

المنظمة الأهلية.
مجلس  إلى الداخلي ــق التدقي تقارير رفع ــب  يج
التدقيق ــرة دائ ــان ف وبالتالي ــرة مباش ــاء الأمن
مجلس إلى ــاً تنظيمي تتبع ــب أن يج ــي الداخل

التنفيذية. للإدارة وليس الأمناء/ الإدارة
الإدارة  ــاء/ الأمن ــس ــام مجل قي من ــد ب ــذا لا  له
من المدقق كل مع تتعامل تدقيق لجنة بتشكيل
الوصل حلقة وتكون ــي الداخل الخارجي والمدقق
التدقيق لجنة تضم أن الس. يمكن وبين ــم بينه
لتمكينها الإدارة الأمناء/ مجلس خارج من خبراء

صحيح. بشكل بعملها القيام من
بمجلس  المنوط الهام الرقابي الدور على ــز التركي
الس يراقب أن المفترض من حيث الإدارة الأمناء/
بالسياسات التزامها ومدى التنفيذية الإدارة أداء
مجلس وجود فان لهذا الس. قبل المرسومة من
مجال في المناسبة يملك الخبرة فعال إدارة أمناء/
ــة لمناقش دورياً ويجتمع الأهلية ــة المنظم عمل
من عناصر ــياً ً رئيس يعتبر عنصرا الهامة الأمور
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الأهلي العمل مجال في ــاءلة المس نظم تطبيق
الفلسطيني.

ــم  وتتس وفعالة ــؤة ــرية كف بش ــوادر ــود ك  وج
التنظيمي كافة مستويات الهيكل في بالأمانة
في مهماً ــراً عنص ــر يعتب ــة الأهلي ــة للمنظم
المساءلة وقيم ونظم ــفافية الش مبادئ تطبيق
هي ــرية البش ــوادر الك هذه أن ــث حي ــة النزاه
مكونات لكافة ــي الفعل ــوم بالتطبيق التي تق
في الداخلية والإجراءات ــات والسياس الأنظمة

صحيح. والعكس الأهلية. المنظمة
 

بالأمانة ولا تتسم كفؤة غير ــرية بش كوادر وجود أن
ــفافية الش مبادئ تطبيق إمكانية ــن م ً يحد كثيرا
الكوادر هذه مثل لان النزاهة وقيم ــاءلة المس ونظم
لا بالأمانة ــم تتس لا والتي ــؤة الكف ــر غي ــرية البش
والإجراءات والسياسات الأنظمة روح تطبق أن يمكن

أهميتها وجوهرها. وبالتالي تفقدها
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التســويات  الموازنــة، وإدارة إعــداد  .٦
البنكية

ــتراتيجية  ــادة على الخطة الإس ع الموازنة ــى  تبن
خلالها من والتي الأهلية المنظمة التي تضعها

تحقيق أهدافها. إلى تهدف
الأهداف  ــدد تح أن ــب يج ــتراتيجية الإس ــة  الخط
تحديد يتم ثم ومن للمنظمة الأهلية ــة الرئيس
كل لتحقيق بها القيام يجب التي ــاطات النش
المتوقع الوقت الأهداف، مع تبيان من هذه ــدف ه
توفرها سواءً المطلوب والموارد نشاط كل لتنفيذ
ــاط النش ــرية لتنفيذ بش أم مادية كانت موارد
ــتراتيجية الخطة الإس تحدد أن يجب كما بنجاح.
لقياس تستخدم يجب أن والوسائل التي الأدوات
مدى وبالتالي ــاط على كل نش المترتبة ــج النتائ
ــق أهداف تحقي ــي ف ــاط النش ــذا ــاهمة ه مس

المنظمة الأهلية.
أساس سنوي  على الإستراتيجية الخطة تقسم
المنظمة في قسم أو دائرة كل من يطلب بحيث
الجزء ــذ لتنفي المطلوبة ــوارد الم ــد تحدي ــة الأهلي
ــنوي ويتم س ــاس أس وعلى الخطة به من الخاص

الدائرة المالية. إرسالها إلى
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المطلوبة  ــوارد الم بتحويل ــة المالي ــرة الدائ ــوم  تق
نشاط ولكل دائرة السنوية لكل الخطة لتنفيذ
بعد مالية) وذلك (موازنة مالية إلى قيم رئيسي
معينة دائرة كل مع الضرورية ــات النقاش إجراء

المقدمة. خطتها بخصوص
الإدارة  إلى ــة بتقديم الموازن ــة المالي الدائرة ــوم  تق
الضرورية التعديلات وإدخال ــتها لمناقش العليا
الأمناء/ مجلس على ــا عرضه وذلك قبل عليها

وإقرارها. لدراستها الإدارة
شهري  على أساس السنوية الموازنة يتم تقسيم
مع بالمقارنة الفعلي الأداء ــة متابع يمكن بحيث
تتمكن ــث بحي ــهر ش لكل التقديرية ــة الموازن
ومعالجتها الانحرافات أسباب ــة من دراس الإدارة

المناسب. الوقت في
المطلوبة وموازناتها  ــاطات النش ــيم تقس  يمكن
لهذه ــين ممول ــث عن البح ــم ويت ــاريع ــى مش إل
ــن التمويل يك ــم ل إن ــاريع المش أو ــاطات النش

متوفر فعلاً.
على  مشروع لكل تقديرية موازنة هناك يكون  أن
الاتفاقيات مع مرفقاً ــك ذل ما يكون وعادة ــدة ح

المشاريع. لهذه الممولة الجهات مع الموقعة
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إحدى ــر فتعتب البنكية ــويات للتس ــبة ــا بالنس أم
من والذي الداخلي والضبط الرقابة نظام ــزات مرتك
على ــيطرة الس من الأهلية المنظمة تتمكن خلاله
بحيث البنكية ــاباتها حس على تحدث التي الحركات
هذه من ــات اختلاس ــاء أو أخط ــة أي ــاف يتم اكتش
يسمح بمعالجتها وقت ممكن بما في اقرب ــابات الحس
وعند ما أمكن. ــا عليه المترتبة ــار الأضرار آث وتقليل
ــب توفر يج ــة البنكي ــويات التس ــة ــداد ومراجع إع

التالية:- العناصر
ــداد  ــه لإع علي ــارف ــوذج المتع النم ــتخدام  اس

البنكية. التسوية
أن  يجب ــوية البنكية التس يعد الذي  الشخص
والتعامل الشيكات إعداد عن ــؤولاً مس يكون لا
الواجبات بين الفصل كنوع من وذلك الموردين مع

المتناقضة.
بنكي  ــاب حس لكل ــة البنكي ــويات ــد التس  تع
كل ــرة واحدة م أدنى ــد بح دوري ــاس ــى أس وعل
فترة خلال البنكية ــوية التس عمل يجب شهر،
تخصها. التي الفترة أو الشهر انتهاء من وجيزة

الشخص  من توقيعها يجب البنكية ــوية التس
أعدها. الذي

رئيس  أو المالي البنكية على المدير التسوية عرض
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بمراجعتها ليقوم الأهلية المنظمة في الحسابات
عليها يوقع ويجب أن صحة إعدادها من والتأكد
الصغيرة الأهلية المنظمة وفي حالة ــة. بالموافق
أن ــد، يجب واح ــب محاس لها إلا يوجد لا ــي الت
المدير بعمل ــة الأهلي المنظمة ــام ع مدير ــوم يق

هذا الخصوص. المالي في

ــابات حس في أن تقع يمكن التي الأخطاء من وللحد
العمل من بد لا الأهلية، المنظمة في والبنوك النقد

بالآتي:
ــون  تك أن ــب يج ــادرة الص ــيكات ــع الش  جمي
استثنائية، حالات إلا في فقط، للمستفيد الأول
المستفيد قبل إلا من الشيك لا يتم صرف بحيث

فقط. الأول
في صندوق  ذلك وحصر ــد بالنق التعامل  تقليل

أمكن. ما النثرية المصروفات
بحيث  على الشيكات ــقوف للتوقيع الس  تحديد
الأمناء الإدارة/ ــس ــاء مجل أعض توقيع ــب يتطل

اكبر. المبلغ كلما كان
من  أكثر بوجود إلا شيكات بصرف السماح عدم

الداخلية. للسياسات وفقاً توقيع
من قبل  ــيكات على بياض ش على التوقيع  عدم
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الأحوال. من حال بالتوقيع في أي المفوضين
ــر  غي ــيكات  الش ــر بدفات ــاظ الاحتف ــرورة  ض  
ــتطيع لا يس بحيث آمن مكان في ــتعملة المس

بذلك. اولين إلا إليها الوصول
البنوك  استلامها في نقدية يتم مبالغ إيداع أية
بمبالغ ــواز الاحتفاظ ج وعدم ممكن وقت ــرع بأس
الأشخاص مع أو المكاتب في غير ضرورية نقدية

للضرورة إلا
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المشاريع *الأسس المهنية لإدارة

المشاريع: أساسية عن إدارة معلومات

المشروع: 
لتحقيق تطبيقها يتم التي الأنشطة مجموعة من

محددة. زمنية فترة في محددة أهداف
المشروع:  إدارة

من ما مشروع إلى قيادة ــعى تس التي الإدارة وظيفة
انتهائه إلى وصولا بتطبيقه بدايته مرورا

في أنها ــج إدارة البرنام ــن ع ــروع المش تختلف إدارة
إدارة وان ــدى، الم قصيرة ــداف أه إلى تحقيق ــعى تس
أنها حيث المشروع من إدارة واشمل ــع أوس البرنامج

مشروع. من أكثر تحتوي قد

المشروع: حياة دورة

تقوم التي ــة المرحل التفكير في المشــروع: وهي .١
ــروع للمش فكرة ــكار بابت الأهلية ــة ــا المنظم فيه

وجدواها. هذه الفكرة عن أولوية خلالها وتبحث

www.ngoce.org الحكومية للمنظمات غير مركز التميز *المصدر
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ابتكار أفكار علــى « تعمــل المنظمة الأهلية
الفئــات لاحتياجــات تســتجيب مشــاريع
أكثرها وتختار هذه الأفكار يم وتقّ المستهدفة،
الأهلية المنظمــة وتعــرض وأهميــة، أولويــة
كافة وتناقشها مع لاختيار المشروع مبرراتها

المعنيين.»

فيها ينتقل التي للمشــروع: المرحلة ٢. التخطيط
توضح أهدافه ــة خط إلى فكرة مجرد من ــروع المش

التي سيخدمها. والفئات ونشاطاته وخدماته

جماعي، وبجهــد المنظمــة الأهلية، « تعمل
مكتوبة خطة إلى فكرة المشروع ترجمة على
من تحقيقها إلــى تســعى التي الأهداف تحدد
التي ستنفذها والخدمات والأنشطة المشروع،
تضع كما منه، المستهدفة والفئات إطاره، في
من تحقيقها المتوقع النتائج خطة في خطتها
الإجراءات والمهام دقيق بشــكل تنفيذه، وتحدد

المشروع» ولتنفيذ الواجب اتخاذها للإعداد

ــدرس فيها المنظمة ت التي المــوارد: المرحلة رصد .٣
تحتاجها لتنفيذ التي والمالية البشرية الموارد الأهلية

www.ngoce.org الحكومية للمنظمات غير مركز التميز *المصدر
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الأدوار وتوزيع ــل العم وفرق ــراد الأف وتعيين ــروع، المش
عليهم. والمسؤوليات

الوظائف تحديد على الأهلية المنظمة تعمل »
للمهارات تصورا وتضع المشروع، في الرئيسة
هذه يشــغل من في توافرها الواجب والخبرات
عمل نظام الأهلية وتعتمد المنظمة الوظائف،
الموظفين، أداء في والفاعلية الإنتاجية يحقق
أن مهامهم التي يجب تحديــد من خلال وذلك
لتنفيذها، يحتاجونه الذي والجهد يباشــروها
المنظمة لانجازها. وتعمل لهم اصص والوقت
أداء الموظفين وتقييــم متابعة علــى الأهليــة
من تســتخرجها مؤشــرات بالاعتمــاد علــى
الخاص بكل والوصــف الوظيفي العمل نظام
موازنة مفصلة وضع على تعمل وظيفة. كما
التي والأجهزة المعدات وتحديد المشروع لتنفيذ

لتنفيذه» يحتاجها الموظفون

بدء فيها ــم يت التي ــة المشــروع: المرحل ٤. تطبيــق
المشروع أداء إدارة على خلالها ونعمل تنفيذ المشروع
وفي مخطط له ــو ه ما وفق انه يجري من ــد والتأك

الاتجاه الصحيح.
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وضبط متابعة على الأهلية المنظمة تعمــل »
خلال من وذلــك تنفيذه، أثناء المشــروع ســير
المشروع تطبيق حسن تشــمل متابعة خطة
إدارة من والتأكــد وخدماته، أنشــطته وكافة
العمل فريق التزام ومدى المالية، المشروع موارد
ومهامهم بإنجازية وفعالية ومدى أدوارهم بأداء
النشــاطات المتبقية، لتنفيــذ اســتعدادهم
المشــروع لها يتعرض قد التي ومعالجة ااطر

تنفيذه» أثناء

إنهاء المشروع: المرحلة التي تنهي فيها المنظمة .٥
لمدى تطبيقه تقييمها بعد المشروع ــريان الأهلية س

منه. المرجوة والآثار للأهداف

الخطوات اتخاذ على الأهلية المنظمة تعمل »
وعلى المشــروع لإنهاء اللازمة والمالية الإدارية
على وتعمل خاصة، تقارير في أنجزته ما توثيق
التقييم نتائج من المشروع والاستفادة تقييم

أدائها» تحسين في
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المنهاج: في ودّل قل ما

ــتهدفة  المس فئاتك احتياجات بتحديد ــم  ق
أفكار ــكار ابت من لتتمكن ــرى لأخ ــن فترة م

لمشاريع. جديدة
احتياجات  تلبي مشروعك فكرة أن من  تأكد

وضرورية. واقعية
تحليل  ــى عل بالاعتماد ــكار الأف ــذه ه ــل  حل
ترتيب على ــاعدتك لمس التكلفة، الفائدة –
الأفضل ــار واختي أولوياتها ــب حس ــكار الأف

فيها.
مع  وناقشها اخترتها التي فكرة المشروع برّر
لها الإعداد الإذن في ــى عل واحصل المعنيين

وتنفيذها.
خطة  إلى ــروع المش فكرة  اعمل على ترجمة

مكتوبة.
واستراتيجياته وأهدافه  المشروع ــم اس  حدد

الإستراتيجية. الخطة مع واربطها
التي  والفرعية ــة الرئيس ــاطات ــدد النش  ح
من وتأكد ــروع المش ــي ــا ف ــيتم تنفيذه س
أهداف ــق تحقي ــى إل ــيؤدي س ــا أن تطبيقه

المشروع.
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ــف  كي ــح ووض ــتهدفة المس ــات ــدد الفئ  ح
سيفيدهم المشروع؟

ــج النهائية  والنتائ للمخرجات ــورا  ضع تص
للمشروع.

تنفيذها  يجب ــي الت والمهام الإجراءات ــدد  ح
المشروع. وتنفيذ لإعداد

ــروع  المش ــي ف ــية الرئيس ــف ــدد الوظائ  ح
وظيفة. لكل والخبرات المطلوبة والمهارات

لفرع  اللازمين والتدريب بالخبرات الموظفين  زود
منهم. المطلوب أداء في كفاءتهم

ــام  ــدد المه يح ــب ــل مناس عم ــام ــع نظ  ض
المتاحة ــرة الزمنية والفت عنها ــؤولين والمس

لهم.
ــرات  مؤش على بالاعتماد أداء الموظفين قيّم
ــل العم ــام ــن نظ م ــتخراجها ــك اس يمكن

الوظيفي. والوصف
تنفيذ  يحتاجها ــي الت ــوال حجم الأم ــم  قيّ

تفصيلية. موازنة في وضعها المشروع
ــا  يحتاجه ــي الت ــدات والمع الأدوات ــدد  ح  

عملهم. لأداء الموظفون
موازنة  من ــواء س الأموال توفير على ــل  اعم

وتبرعات. منح خلال من أو الأهلية المنظمة



٤٠

ومعرفة  ــم عل على أن الموظفين ــن م ــد  تأك
وإجراءاته. المشروع بمفهوم

متابعة  ــلال خ من ــروع المش دقة تنفيذ  تابع
ــات الفئ ــى إل ــول ــطة والوص ــذ الأنش تنفي

عالية. بجودة الخدمات وتزويد المستهدفة
المشروع  ــجام تطبيق إجراءات انس من  تأكد

البعض. بعضها مع
ــة  ومالي ــة  بموازن ــرف التص ــن حس ــع  راج  

المشروع.
هو  ما ــأداء ب ــق العمل فري ــزام الت ــد من  تأك
ــجع وش ــت المحدد الوق ــي ــه ف ــوب من مطل

وفعاليتهم. إنتاجيتهم
المشروع  لها يتعرض قد التي افحص ااطر

ومشاركتهم. جهودهم على واشكرهم
خاصة. تقارير المشروع في أعمال وثق كافة

قيم  ــروع، للمش ــاملة ش تقييم  ضع خطة
ونتائجه. وإجراءاته أهدافه


