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 1.   توطئة

ــام  ــة للقي ــكات والأصــول العامــة بأنواعهــا المختلفــة- ركيــزة أساســية لمؤسســات الدول ــل المــال العــام –بمــا في ذلــك الممتل يُث
بالوظائــف المنوطــة بهــا علــى النحــو المنشــود.  وقــد تكفلــت الأحــكام القانونيــة -ولاســيّما التشــريعات الإداريــة والجزائيــة- 
بتقــديم حمايــة خاصــة لهــذه المــوارد لضمــان اســتخدامها وإنفاقهــا لمــا أعــدت لــه تحقيقــاً للنفــع العــام، وحمايتهــا مــن أوجــه 

ــد. الاختــاس أو الهــدر والتبدي

أمــا فيمــا يتعلــق بــإدارة المــال العــام، فتتنــوع أوجــه الرقابــة عليــه بحســب التخصصــات الإداريــة، ونــوع المــال، والمؤسســة 
موضــوع الرقابــة.  والمــال العــام هــو »المــال المخصــص للاســتعمال المباشــر للجمهــور، والمــال المخصــص للمرفــق العــام؛ ســواء 
أكان عقــاراً أم منقــولاً، بصــرف النظــر عــن نوعيتــه وطبيعتــه أو قيمتــه أو دوام اســتعماله«.1 وبتخصيــص الحديــث عــن وزارة 
التنميــة الاجتماعيــة في فلســطين، تتنــوع الأمــوال العائــدة لهــا مــا بــن أمــوال نقديــة وأخــرى عينيــة.  وتعتبــر المســتودعات لــدى 
الــوزارة مســألة بالغــة الأهميــة، لمــا تشُــكله مــن ذراعٍ أساســية في إدارة المــوارد العينيــة، وضمــان حفــظ توظيفهــا لخدمــة الفئــات 

المســتفيدة.

ومــن مجــالات الرقابــة المؤسســية المعتمــدة في الــوزارة مــا يعُــرف بالرقابــة المســتودعية، وهــي الرقابــة التــي تعُنــى بالمــال العينــي 
مــن بضائــعٍ ومعــدات وأجهــزة وأثــاث وغيرهــا مــن أمــوالٍ منقولــة؛ ســواء كانــت ممــا يطــول بقــاء صلاحيتهــا أو يقصــر، بمــا 

يسُــهم بحفــظ المــال العــام، وترشــيد إنفاقــه وصرفــه بوجــهٍ مشــروع2. 

وتمتلــك الــوزارة في محافظــات الضفــة الغربيــة حاليــاً ثمانيــة مســتودعات موزعــة علــى ثمانــي مديريــات للتنميــة الاجتماعيــة، 
لتغطــي بذلــك احتياجــات إحــدى عشــرة محافظــة في الضفــة الغربيــة.  ومــع تصاعــد حــدة وشراســة العــدوان الإســرائيلي علــى 
ــة  المؤسســات الوطنيــة والســكان المحليــن، ولاســيّما قطــاع غــزة، فقــدت الــوزارة قدرتهــا علــى الاحتفــاظ بمســتودعات فاعل
لإدارة المــوارد العينيــة في مديريــات القطــاع.  ويجــدر التنويــه، هنــا، إلــى أن مديريــات التنميــة الاجتماعيــة في القطــاع لا تــزال 
تقــدم خدمــات الإغاثــة وتوزيــع المســاعدات عبــر أماكــن تخزيــن مؤقتــة، بتنســيقٍ مســتمرٍ مــع الــوزارة، وتحــت إشــراف مباشــر 

مــن وزيــرة التنميــة الاجتماعيــة، بمــا يتيــح مرونــة وســرعة في إنجــاز العمــل وتوزيــع المســاعدات علــى مســتحقيها.

أمــا في محافظــات الضفــة الغربيــة، فلــم تســلم الــوزارة وطواقمهــا مــن الاعتــداءات الإســرائيلية المســتمرة أيضــاً.  وفي محاولــة 
لتجــاوز العقبــات والتحديــات الاســتثنائية الراهنــة، عكفــت الــوزارة علــى تأمــن احتياجــات غذائيــة ومعونــات للفئــات الأكثــر 
ــاً  ــداً مفاجئ ــوزارة. فقــد واجهــت بعــض المســتودعات تزاي ــى إدارة المســتودعات التابعــة لل تضــرراً وحاجــة. وانعكــس ذلــك عل
لحجــم المخــزون في بعــض الأحيــان، كمــا وجــدت الــوزارة نفســها مضطــرة –في أحيــانٍ أخــرى- إلــى تنفيــذ إجــراءات صــرف 
عاجلــة لإغاثــة الســكان علــى وجــه الســرعة، وبكميــات تفــوق قدرتهــا الإغاثيــة، كمــا حــدث في مديريــات التنميــة الاجتماعيــة 
في جنــن وطولكــرم علــى ســبيل المثــال.  كلُّ هــذه العوامــل والظــروف زادت مــن تفاقــمُ المشــهد تعقيــداً، وألقــتْ بثِقَــلٍ إضــافٍي 

علــى منظومــة الرقابــة المســتودعية وإجراءاتهــا.

لذلــك، تــزداد أهميــة دور الرقابــة المســتودعية علــى الكــم الكبيــر والحيــوي مــن المــوارد العينيــة المخصصــة للحمايــة الاجتماعية، 
وهــو مــا يســتدعي مــن كل مــن وزارة التنميــة الاجتماعيــة، والائتــاف مــن أجــل النزاهــة والمســاءلة )أمــان( تســليط الضــوء علــى 

إدارة مخاطــر الفســاد في المســتودعات التابعــة للوزارة.

تأتــي هــذه الدراســة انعكاســاً لسلســلةٍ مــن الأنشــطة المشــتركة التــي تســعى المؤسســتان مــن خلالهــا إلــى تحقيــق شــراكة متينــة 
نحــو تعزيــز أنظمــة الرقابــة وتحســن كفــاءة إدارة المــوارد المتاحــة تحقيقــاً للنفــع العــام.

1 ياسر قدو. 2018: الحماية الجنائية للمال العام وأسباب الفساد وسبل المكافحة والعلاج. مصر: المركز العربي. ص 19.
2 بشير العلاق، محمد الصريفي. 2020: إدارة المخارن. سلسلة الإدارة المخزنية. الأردن: دار المناهج.
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وتهــدف الدراســة في المقــام الأول إلــى البحــث والتحــري عــن مخاطــر الفســاد في إدارة المســتودعات التابعــة لــوزارة التنميــة 
الاجتماعيــة في فســطين، والتعــرف علــى درجــة خطــورة تلــك المخاطــر حــال وقوعهــا، وقيــاس إمكانيــة وقوعهــا في المســتقبل، 
ودرجــة الأثــر المترتــب في حــال وقوعهــا، ومــن ثــم تقــديم النصــح والمشــورة حــول تفــادي تلــك المخاطــر قبــل وقوعهــا، أو، علــى 

الأقــل، التقليــل مــن آثارهــا إذا مــا اســتحال تجنبهــا.

ويجــدر التأكيــد علــى أنّ هــذه الدراســة لا تدّعــي وجــود حــالات فســاد في الــوزارة مُطلقــاً، ولا تفتــرض حتميــة وقوعه مُســتقبلًا، 
كمــا أنهــا لا تنســب إلــى إدارة الــوزارة أي خلــلٍ جوهــري، ولا تحــاول تتبــع أو اســتقصاء وقائــعٍ بعينهــا، إنمــا تعُنــى فقــط بتحليــل 

مخاطــر الفســاد، وتقييــم احتمالاتــه، بغــرض تعزيــز التدابيــر الوقائيــة، وتقليــل فــرص تحققه.
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 2.   الضوابط المنهجية للدراسة

2.1 الُخطوات واجبة الاتباع في إعداد الدراسة

تتمثــل الخطــوة الأولــى في تقييــم مخاطــر الفســاد في إدارة المســتودعات التابعــة للــوزارة، في تحديــد شــجرة القــرارات المؤثــرة في 
مســار القــرارات المتخــذة والمتعلقــة بإجــراءات دخــول المــوارد العينيــة وتصنيفهــا، وطرائــق الصــرف والإتــاف والنقــل، وتبيــان 
ــا،  ــة وقوعه ــل احتمالي ــرار الإداري، وتحلي ــة في الق ــى صــور الانحــراف المحتمل ــرف عل ــم التع ــا، ث ــة المختصــة بإصداره الجه
وأثرهــا.  ويرتكــز تقديــر الاحتماليــة علــى دراســة الدوافــع المولّــدة )المشُــجعة( للانحــراف، مقابــل الضوابــط الكفيلــة بردعــه 
)الكوابــح(، فيمــا يمكــن قيــاس أثــر الانحــراف بالنظــر إلــى انعكاســاته الماليــة والمؤسســية والاجتماعيــة، بمــا يشــمل ضــرراً في 

ســمعة المؤسســة، وثقــة الجمهــور، وجــودة الخدمــات.

أمــا الخطــوة الثانيــة، فتتنــاول الســيطرة علــى مخاطــر الفســاد عبــر بحــث خيــارات الإصــاح المتاحــة لــدى الــوزارة، مــن خــال 
توصيــات تركــز علــى تقليــص المغــانم المحتملــة للفاســد، ورفــع مســتوى المخاطــرة التــي قــد تترتــب علــى ارتكابــه أفعــال الفســاد.  

يحُــدد الرســم التخطيطــي )1( الخطــوات المتُبعــة في هــذه الدراســة لتقييــم مخاطــر الفســاد:

2.2 المنهج العلمي والأدوات الُمستخدمة في الدراسة

في ســبيل تحقيــق أهدافهــا المنشــودة، تعتنــق هــذه الدراســة مجموعــة مــن المناهــج العلميــة: المنهــج التحليلــي المـُـزدوج )المنهــج 
الاســتقرائي والمنهــج الاســتنباطي( في الدراســة، إضافــة إلــى الاعتمــاد علــى المنهــج الوصفــي في وصــف مســارات العمــل التــي 
تتّبعهــا كلٌّ مــن مديريــات التنميــة الاجتماعيــة وأقســام المســتودعات التابعــة لهــا.  ولجــأت هــذه الدراســة، أيضــاً، إلــى اســتخدام 
المنهــج المقُــارَن، ولاســيما عنــد البحــث عــن الحلــول والتدخــات واجبــة الاتبــاع لتقليــل فــرص وقــوع الانحــراف المؤسســي، أو 

الأثــر المتُرتــب عليــه حــال وقوعــه.
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منظمــة شــبه  مقابــات  إجــراء  الدراســة  هــذه  فآثــرت  الصلــة،  ذات  والبيانــات  المعلومــات  جمــع  لعمليــة  بالنســبة   أمــا 
)Semi-structured Interviews( مــع رؤســاء وموظفــن منخرطــن في عمليــة الإشــراف أو إدارة المــوارد العينيــة في 

ــاه: ــى النحــو المبــن في الجــدول أدن ــك عل ــوزارة، وذل ــة لل المســتودعات التابع

كمــا جــرى الاطــاع علــى الوثائــق والمســتندات الرســمية )غيــر المتاحــة للجمهــور(، بعــد الحصــول علــى موافقــة الــوزارة، بغُيــة 
اســتخدامها لغــرض إعــداد هــذه الدراســة علــى وجــه التحديــد.

2.3 مُحددات الدراسة

ــى مســتودعاتها في هنــاك نتيجــة  ــوزارة القــدرة علــى المحافظــة عل  - نظــراً لاســتحالة الوصــول إلــى قطــاع غــزة، وفقــدان ال
   اســتمرار القصــف والدمــار الإســرائيلي، ينحصــر نطــاق هــذه الدراســة في محافظــات الضفــة الغربيــة، بمــا في ذلــك محافظــة 

  القدس الشريف.

 - لا تســتهدف هــذه الدراســة المــوارد العينيــة المخصصــة للحمايــة الاجتماعيــة التــي تديرهــا مؤسســات المجتمــع المدنــي، أو 
ــوزارة بشــكل  ــى المــوارد العينيــة التــي تديرهــا ال ــة في فلســطين؛ إذْ يقتصــر الرصــد والتقييــم عل    المؤسســات الدوليــة العامل

  مباشر، وتدخل في حيازتها الفعلية.

 - لا تحــاول هــذه الدراســة أن تغطــي نقــاط القــرارات الإداريــة كافــة، التــي تتُخــذ في صميــم عمــل إدارة المســتودعات أو 
   مديريــات التنميــة الاجتماعيــة.  فانطلاقــاً مــن حقيقــة أن القــرارات الإداريــة ليســت جميعهــا علــى درجــة واحــدة مــن 
   الأهميــة، كان مــن الحكمــة بمــكان عــدم الخــوض في القــرارات الإداريــة ذات الطبيعــة »الكاشــفة«، والتركيــز علــى القــرارات 
   الإداريــة »المنُشــئة« للمراكــز القانونيــة.  كمــا أن القــرارات الإداريــة ذات الطبيعــة التنظيميــة لكيفيــة إدارة المســتودعات لــدى 

  وزارة التنمية الاجتماعية، تقع خارج نطاق هذه الدراسة أيضاً.

 - لا تحــاول هــذه الدراســة تقييــم كفــاءة التخزيــن وإدارة المــوارد العينيــة للمســتودعات مــن المنظــور الفني/التقنــي، مــن حيــث 
ــى  ــز الدراســة ينصــب عل ــل جــلُّ تركي ــة، ب ــن، وإجــراءات الســامة العام ــى الاســتيعاب، وجــودة التخزي ــدرة عل    مســتوى الق

  مخاطر الفساد في إدارة المستودعات لغاية ضمان ترشيدٍ أمثل للمال العام، وعدم تعرضه للنهب أو الضياع.

الجهة/المسمى الوظيفي المستهدفالأشخاص المستهدفون
وزيرة التنمية الاجتماعية، ووزيرة الإغاثة بالإنابةمعالي الدكتورة/ سماح حمد
وكيل وزارة التنمية الاجتماعيةعطوفة السيد/ طه الإيراني

الوكيل المساعد للشؤون الإدارية والمالية في وزارة التنمية الاجتماعيةالسيد/ أشرف البرغوثي
مدير عام الشؤون الإدارية والمالية في الوزارةالسيد/ خيري البرغوثي

مدير دائرة المستودعات في الإدارة العامة للشؤون الإدارية والمالية في الوزارةالسيد/ محمد قاسم
مدقق حسابات لدى وزارة التنمية الاجتماعيةالسيدة/ لينا البدوي
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 3.   المرتكزات النظرية للدراسة

3.1 الإطار القانوني الناظم لوزارة التنمية الاجتماعية

ــي، وتشــكل  ــن الإداري والتقن ــن الجانب ــع ب ــي تجم ــن التشــريعات الت ــة متنوعــة م ــة لمنظوم ــة الاجتماعي تخضــع وزارة التنمي
بمجموعهــا الإطــار القانونــي الــذي يحــدد اختصاصاتهــا وينظــم آليــات عملهــا.  ويعــد قانــون الشــؤون الاجتماعيــة رقــم )14( 
لســنة 1956 الركيــزة التشــريعية الأساســية والمرجــع الرئيــس الــذي تســتند إليــه الــوزارة في ممارســة مهامهــا.  وعلــى الرغــم 
مــن وجــود مســودة قانــون جديــد يهــدف إلــى تحديــث البنيــة القانونيــة للــوزارة وتطويــر دورهــا في الحمايــة الاجتماعيــة، فــإن 

هــذه المســودة مــا تــزال قيــد النقــاش، ولــم تقَُــرّ حتــى الآن.

وتعمــل الــوزارة، كذلــك، ضمــن إطــار مــن التشــريعات القطاعيــة المتخصصــة، مــن أبرزهــا: قانــون حقــوق المعوقــن رقــم )4( 
لســنة 1999، قانــون الطفــل الفلســطيني رقــم )7( لســنة 2004، القــرار بقانــون بشــأن حمايــة الأحــداث رقــم )4( لســنة 2016، 
قانــون مراكــز الإصــاح والتأهيــل رقــم )6( لســنة 1998 وتعديلاتــه، إضافــة إلــى عــدد مــن التشــريعات الثانويــة )لوائــح تنفيذيــة 

وأنظمــة( وقــرارات وزاريــة تضبــط عمــل البرامــج والخدمــات وتحــدد آليــات تقديمهــا.

وفي ســياق الرقابــة علــى الجهــاز الإداري للدولــة، تخضــع الــوزارة لأحــكام تشــريعات ناظمــة للرقابــة والمســاءلة، منهــا: قانــون 
ديــوان الرقابــة الماليــة والإداريــة رقــم )15( لســنة 2004 وتعديلاتــه الــذي يتولــى التدقيــق علــى ســامة الإجــراءات الإداريــة 
والماليــة وتقييــم الأداء المؤسســي بوجــهٍ عــام، قانــون مكافحــة الفســاد رقــم )1( لســنة 2005 وتعديلاتــه الــذي يشــكل الإطــار 
القانونــي لمعالجــة أشــكال الفســاد ومكافحتهــا والوقايــة منهــا ضمــن مؤسســات الدولــة، إضافــة إلــى قانــون الخدمــة المدنيــة 
رقــم )4( لســنة 1998 وتعديلاتــه، ناهيــك عــن القــرار بقانــون رقــم )8( لســنة 2014 بشــأن الشــراء العــام واللوائــح التنفيذيــة 

المنبثقــة عنــه، التــي تشُــكل بمجملهــا الإطــار الرئيــس للتنظيــم المالــي المعمــول بــه في الــوزارة.

ــة،  ــة الموحــدة للمســاعدات الاجتماعي ــوزراء قــراراً باعتمــاد البواب ــه في العــام 2017، أصــدر مجلــس ال ــى أن ــه إل وجــب التنوي
التــي تضــم المســاعدات النقديــة والعينيــة علــى حــدٍ ســواء.  ويقتضــي القــرار تشــكيل لجنــة توجيهيــة لتنظيــم توزيــع المســاعدات 
الاجتماعيــة، تضــم في تشــكيلها: مكتــب الرئاســة، وزارة التنميــة الاجتماعيــة، وزارة الأوقاف والشــؤون الدينيــة، وزارة الداخلية، 
وزارة الحكــم المحلــي، وزارة الماليــة والتخطيــط، وزارة العمــل، وزارة الصحــة، وزارة الاتصــالات وتكنولوجيــا المعلومــات، وكالــة 

الغــوث وتشــغيل اللاجئــن، إضافــة إلــى ممثلــن عــن القطــاع الخــاص واتحــاد الجمعيــات الخيريــة3.  

تتكامــل هــذه المنظومــة التشــريعية بمــا تضــم مــن تشــريعات أساســية وثانويــة، لتشــكل بمجملهــا الإطــار القانونــي الــذي تعمــل 
بمقتضــاه وزارة التنميــة الاجتماعيــة، فترســم بذلــك حــدود مســؤولياتها ومجــالات الرقابــة علــى أنشــطتها، بمــا في ذلــك إدارة 

المســتودعات والمــواد العينيــة التابعــة لهــا.

3.2 تعريف الفساد وتصنيفاته الشائعة

علــى الرغــم مــن كثافــة الدراســات والجهــود الفكريــة المبذولــة عالميــاً لفهــم ظاهــرة الفســاد وســبل مكافحتــه، فإنــه لا يوجــد 
حتــى اليــوم تعريــف أممــيٌ موحــد لمفهــوم الفســاد.  فبينمــا أحجمــت اتفاقيــة الأمم المتحــدة لمكافحــة الفســاد )UNCAC( عــن 
وضــع تعريــف محــدد للفســاد، خوّلــت الــدول الأطــراف في الاتفاقيــة اســتحداث النصــوص التجريميــة المتعلقــة بأشــكال الفســاد 
وفقــاً لخصوصيــة تشــريعاتها الوطنيــة.  وظهــر انعــكاس ذلــك بالتبايــن الجلــيِّ علــى السياســات التشــريعية للــدول المختلفــة، 
فبينمــا اتجهــت بعــض التشــريعات إلــى وضــع تعريــف مباشــر للفســاد، آثــرت دولٌ أخــرى تعــداد الأفعــال الُجرميــة التــي تعُــدّ 

مــن قبيــل الفســاد دون تبنــي تعريــف جامــع لــه4.  

3 قرار مجلس الوزراء رقم )14( لسنة 2010 باعتماد البوابة الموحدة للمساعدات الاجتماعية.
4 Kiswani, J & Fadi Rabia, 2020: The Palestinian civil police: between force and legitimacy. International Journal of Legal and Comparative 
Jurisprudence Studies (LCJS). https://www.academia.edu/89587146/The_Palestinian_civil_police_between_force_and_legitimacy
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وقــد ســار المشــرّع الفلســطيني علــى النهــج الثانــي في قانــون مكافحــة الفســاد رقــم )1( لســنة 2005 وتعديلاتــه، حيــث عــدّد 
القانــون ثــاث عشــرة صــورة للفســاد، وهــي : الرشــوة، الاختــاس، التزويــر والتزييــف، اســتثمار الوظيفــة، إســاءة الائتمــان، 
التهــاون في القيــام بواجبــات الوظيفيــة، غســل الأمــوال الناتجــة عــن جرائــم الفســاد، الكســب غيــر المشــروع، المتاجــرة بالنفــوذ، 
إســاءة اســتعمال الســلطة، قبــول الواســطة والمحســوبية والمحابــاة التــي تلغــي حقــاً أو تحــق باطــاً، عــدم الإعــان أو الإفصــاح 

عــن اســتثمارات أو ممتلــكات أو منافــع تــؤدي إلــى تضــارب في المصالــح، إعاقــة ســير العدالــة.

وللفقــه القانونــي والاجتماعــي إســهاماته المتنوعــة في تعريــف الفســاد، إذْ تختلــف التعريفــات باختــاف الســياق والقطــاع 
المســتهدف.  ومــن أبــرز التعريفــات الشــائعة مــا قدّمتــه منظمــة الشــفافية الدوليــة التــي اعتبــرت الفســاد »إســاءة اســتخدام 
الســلطة العامــة لتحقيــق مصلحــة خاصــة«.  غيــر أن عــدداً مــن الباحثــن ذهبــوا إلــى توســيع نطــاق التعريــف ليشــمل الفســاد 

في القطاعــن العــام والخــاص علــى حــد ســواء.

وفي هــذه الدراســة، جــرى اعتمــاد تعريــف عملــي للفســاد يقــوم علــى اعتبــاره »إســاءة اســتخدام الســلطة العامــة الموكلــة لتحقيــق 
منفعــة شــخصية«،5 وهــو تعريــف ينســجم مــع توجهــات منظمــة الشــفافية الدوليــة، ويتوافــق مــع الجوهــر المشــترك الــذي يجمــع 
مختلــف صــور الفســاد الــواردة في التشــريع الوطنــي، والمتمثــل في عنصريــن رئيســن: )1( إســاءة اســتخدام الســلطة أو مخالفــة 

أحــكام القانــون؛ )2( تحقيــق منفعــة شــخصية ماديــة أو معنويــة.

وبنــاءً عليــه، ســتقتصر الدراســة علــى تحليــل القــرارات والممارســات الإداريــة التــي تقــع ضمــن هــذا المفهــوم المحــدد للفســاد، 
واســتبعاد مــا يدخــل في نطــاق ســوء الإدارة أو الأخطــاء الإجرائيــة التــي لا تســتهدف تحقيــق مصلحــة شــخصية.  فعلــى الرغــم 
ــى كفــاءة العمــل، فــإن هــدف هــذه الدراســة ينحصــر في تتبــع مخاطــر الفســاد في إدارة  ــر الســلبي لســوء الإدارة عل مــن الأث
المســتودعات الحكوميــة التابعــة لــوزارة التنميــة الاجتماعيــة، بمــا يســتلزم تحديــد الأفعــال المدروســة بدقــة، ووفــق التعريــف 

المذكــور.

5 Jeff Lovitt, 20024: The Information Challenge: Transparency International and Combating Corruption. The 4th Training Seminar of the OLAF Anti-
Fraud Communicators’ Network (OAFCN): Deterring Fraud by Informing the Public\. https://anti-fraud.ec.europa.eu/system/files/202107-/lovitt_en.pdf
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 4.   آليات تقييم وتوجيه مخاطر الفساد في المستودعات الحكومية التابعة للوزارة

يتنــاول هــذا الجــزء مــن الدراســة تقييــم مخاطــر الفســاد في المســتودعات التابعــة للــوزارة، مــن حيــث التنبــؤ باحتماليــة وقــوع 
الانحــراف في القــرارات الإداريــة ذات الصلــة، والأثــر المترتــب علــى الانحــراف في حــال وقوعــه، للانتقــال بعــد ذلــك لمرحلــة 
درء المخاطــر والوقايــة مــن الوقــوع فيهــا.  غيــر أنــه لا تجــد هــذه الدراســة مــن مفــرٍ ســوى منــح القــارئ نظــرة موجــزة عــن 
واقــع المســتودعات التابعــة للــوزارة في محافظــات الضفــة الغربيــة، لتشــكل قاعــدة انطــاق في عمليــة تحليــل مخاطــر الفســاد.

4.1 واقع المستودعات التابعة لوزارة التنمية الاجتماعية

تمثــل المســتودعات التابعــة لمديريــات التنميــة الاجتماعيــة في كلٍ مــن الضفــة الغربيــة وقطــاع غــزة مكونــاً أساســياً في منظومــة 
الخدمــات الإغاثيــة والاجتماعيــة للــوزارة.  ولإعطــاء القــارئ لمحــة موجــزة عــن أهميــة إدارة المســتودعات، فقــد أعلنــت الــوزارة 
إبــان جائحــة فيــروس كورونــا أنهــا قامــت بتوزيــع مســاعدات عينيــة وطــرود غذائيــة بقيمــة ماليــة بلغــت ســتة وعشــرين مليــون 
شــيكل )6ILS 26.000.000(.   وتأتــي المســاعدات العينيــة مــن جهــات متنوعــة، منهــا دوليــة وأخــرى محليــة.  وعلــى الرغــم 
مــن أهميــة هــذه المســاعدات وقيمتهــا الماليــة العاليــة في بعــض الأحيــان، فــإن التركيــز الحكومــي ومحطــات الإعــام المرئيــة 

والمســموعة، غالبــاً مــا كانــت تركــز جُــلّ اهتمامهــا علــى المســاعدات النقديــة المخصصــة لفئــة الفقــراء والمناطــق المهمشــة.

إلا أنــه منــذ العــام 2024، أظهــرت وزارة التنميــة الاجتماعيــة اهتمامــاً أكبــر في عمليــات تخزيــن المســاعدات العينيــة وتوزيعهــا، 
فقــد شــهدت الــوزارة تطــوراً ملحوظــاً في تعزيــز قــدرات المســتودعات التابعــة لهــا، وتنظيــم عملهــا، وتحســن إجراءات الإشــراف 
والرقابــة عليهــا.  فمنــذ بــدء العــدوان الإســرائيلي علــى قطــاع غــزة ومحافظــات الضفــة الغربيــة، حظيــت إدارة المســتودعات 
باهتمــام بالــغ مــن قبــل وزيــرة التنميــة الاجتماعيــة، التــي أصــدرت توجيهاتهــا لوكيــل الــوزارة بتكثيــف الرقابــة والإشــراف علــى 

المديريــات، بمــا في ذلــك المســتودعات، مــا عــزز معــه آليــات الرقابــة والمتابعــة مقارنــةً بالســنوات الســابقة7. 

وتتــوزع المســتودعات التابعــة للــوزارة علــى المحافظــات كافــة، غيــر أن فعاليتهــا تتبايــنُ مــن محافظــة إلــى أخــرى تبعــاً لطبيعــة 
المحافظــة، والإمكانيــات اللوجســتية المتوفــرة في كل مســتودع.  فعلــى ســبيل المثــال، تعــد المســتودعات في كل مــن نابلــس، 
والخليــل )مركــز المدينــة(، ويطــا، وقلقيليــة، وســلفيت، وجنــن، وطولكــرم مــن قبيــل المســتودعات الفاعلــة التــي تســتقبل البضائع 
ــد مــن  ــا العدي ــي تقُدمه ــة الت ــواد الإغاثي ــع الم ــف وتوزي ــن وتصني والمســاعدات بصــورة منتظمــة.  وتختــص بوجــهٍ عــام بتخزي
المؤسســات المانحــة الدوليــة أو المحليــة.  ولكــن علــى صعيــدٍ آخــر -وحتــى تاريــخ إعــداد هــذه الدراســة- فقــد رُصــدت 
مســتودعات أخــرى غيــر فاعلــة في محافظــات عــدة، منهــا المســتودع التابــع لمديريــة التنميــة الاجتماعيــة في محافظــة رام الله.  
ويعُــزى ذلــك لأســبابٍ عــدة تتأرجــح بــن: )1( عــدم توفــر الاحتياجــات التشــغيلية الكافيــة، أو )2( تركيــز الــوزارة علــى تعزيــز 
ــل قــوات  ــر المســبوقة مــن قب ــداءات الوحشــية غي ــوب أو الشــمال لتتجــاوب مــع حــدّة الاعت المســتودعات في محافظــات الجن
الاحتــال الإســرائيلي في الآونــة الأخيــرة علــى الســكان الفلســطينيين، ناهيــك عــن )3( تبايــن الطرائــق التــي تتبنّاهــا الجهــات 
المانحــة في توزيــع المســاعدات والطــرود الغذائيــة بالتعــاون مــع الــوزارة، الأمــر الــذي اســتتبع توجيــه الــوزارة أولوياتهــا نحــو 

تطويــر مســتودعات في محافظــات مُحــددة دون غيرهــا8. 

وجــب القــول أن أكثــر المســتودعات فعاليــة هــي تلــك المتوفــرة في كلٍ مــن محافظتــي نابلــس والخليــل.  فــكل مــن هــذه 
المســتودعات يختــص بإدارتهــا والعمــل فيهــا مديــرٌ للمســتودع وأمــنُ مســتودع وموظــفٌ تنفيــذي، بمــا يجعــل مجمــوع العاملــن 

ــن. ــن العمومي ــن الموظف ــى 3( م ــن )2 إل ــا ب في كل مســتودع م

أمــا فيمــا يتعلــق بالتبعيــة الإداريــة والإشــرافية للمســتودعات، فــكلُ منهــا يتبــع مباشــرة لمديــر مديريــة التنميــة الاجتماعيــة في 
كل محافظــة، وهــو بــدوره يتبــع لإشــراف الوكيــل المســاعد لشــؤون المحافظــات الشــمالية، ويعلــوه في التسلســل القيــادي وكيــل 
الــوزارة.  وجــب التنويــه، أيضــاً، إلــى أنّ قــراراً تنظيميــاً قــد صــدر مؤخــراً يمنــح بموجبــه الإشــراف العــام علــى المســتودعات 

لوكيــل الــوزارة بشــكل مباشــر، بهــدف رفــع كفــاءة إدارة المــوارد المتاحــة.

6 عزيز كايد، 2020. »سياسة إدارة المساعدات في ظل جائحة كورونا«، مجلة نزاهة، العدد الأول، فلسطين، ص 19.
7 مقابلة مع السيد/ أشرف البرغوثي - الوكيل المساعد للشؤون الإدارة والمالية في وزارة التنمية الاجتماعية، بتاريخ: 2025/10/12.

8 مقابلة مع السيدة/ لينا البدوي- مدقق حسابات لدى وزارة التنمية الاجتماعية، بتاريخ: 2025/11/12.
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وفي هــذا الســياق، تجــدر الإشــارة إلــى أن الهيكليــة التنظيميــة لــإدارة العامــة للشــؤون الإداريــة تتضمــن دائــرة المســتودعات 
ويترأســها مديــرٌ مختــص، إلا أن هــذه الدائــرة لا تملــك في الوقــت الحالــي أيــة صلاحيــة إداريــة أو إشــرافية علــى المســتودعات 

التــي تـُـدار مــن قبــل المديريــة،9 والتــي بدورهــا تتبــع وفــق التسلســل القيــادي لإشــراف وكيــل الــوزارة، كمــا ذُكــر آنفــاً.

4.2 خريطة تدفق إجراءات إدخال البضائع وتخزينها داخل المستودعات والتصرف فيها

 ● يصُــدر مديــر مديريــة المحافظــة في الــوزارة قــراراً إلــى مديــر المســتودع بإدخــال البضائــع أو المنتجــات الغذائيــة الــواردة إلــى 

  المستودع
 ●  يعمــد مديــر المســتودع -بالتعــاون مــع أمــن المســتودع والموظــف التنفيــذي إن وُجــد- بفحــص الكميــات والمواصفــات وتوثيــق 

  أي ملاحظات في محضر فحص مختصر، والتوقيع على سند الاستلام من الجهة الموردة.
●  يعمد أمين المستودع إلى تسجيل الكميات في سجلات رسمية مخصصة لذلك تسمى »ملف المستودع«.

 ●  يكــون إخــراج البضائــع أو توزيعهــا علــى الجهــات أو الأشــخاص المختصــن مــن قبــل مديــر المســتودع أو أمــن المســتودع، بنــاء 

   علــى قــرار يصــدره مديــر مديريــة وزارة التنميــة في المحافظــة، ويجــري تثبيــت عمليــة إخــراج البضائــع إلــى الجهــة المســتلمة 
  بسندات إخراج ورقية.

أما فيما يتعلق بإجراءات إتلاف البضائع منتهية الصلاحية في المستودع، فتكون على النحو التالي:

- تشُكل لجنة وزارية بقرار من وزيرة التنمية الاجتماعية للبدء بإجراءات الإتلاف.
 - بعــد إتمــام اللجنــة أعمالهــا بحصــر المــواد المســتهدفة بالإتــاف، تتخــذ اللجنــة قــرارا؛ً إمــا بحرقهــا في موقــع مناســب بالقــرب 

  من المستودع )حال كان حجم البضاعة ونوعها مناسباً لذلك(، وإما بتسليمها إلى مكب النفايات لإتلافها.
- يتم توثيق عملية الإتلاف بمحضر رسمي يبين نوع المواد المتلفة وكميتها، وطريقة التنفيذ، وتاريخ ذلك10. 

9 مقابلة مع السيد/ أشرف البرغوثي، مصدر سابق.
10 مقابلة مع السيد/ محمد قاسم- مدير دائرة المستودعات لدى الإدارة العامة للشؤون الإدارية والمالية في الوزارة، بتاريخ: 2025/10/06.
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4.3 تقييم مخاطر الفساد لدى إدارة المستودعات التابعة للوزارة

ــى صــور أو أشــكال الانحــراف في  ــك التعــرف عل ــقٍ لمخاطــر الفســاد في عمــل الإدارة، يســتدعي ذل ــمٍ دقي ــى تقيي للوصــول إل
القــرار الإداري اســتناداً إلــى خريطــة تدفــق العمــل الــواردة آنفــاً، يســتتبعه تحليــل لاحتماليــة حــدوث الانحــراف المتُصــور مــن 

ناحيــة، والأثــر الســلبي الــذي قــد ينُتجــه ذلــك حــال حدوثــه.

4.3.1 القرارات الإدارية ذات الصلة بإدخال البضائع وتخزينها داخل المستودعات التابعة للوزارة

4.3.1.1 نقطة قرار الموافقة على استلام البضائع وإدخالها إلى المستودعات
يمكــن تصــور الانحــراف في القــرار الإداري المتعلــق بإدخــال البضائــع أو الطــرود الغذائيــة إلــى المســتودعات مــن خــال الموافقــة علــى 
إدخــال مــواد لا تتطابــق مــع المواصفــات الــواردة في ســندات الاســتلام؛ ســواء كانــت مــن أنــواع تختلــف عــن الأصــل، أو كانــت منتهيــة 
ــق  ــات أقــل ممــا هــو مُثبــت في الوثائ ــر اســتلام كمي ــة.  كمــا يمكــن أن يتحقــق الانحــراف عب ــة الطــرود الغذائي ــة في حال الصلاحي
الرســمية، أو إدخــال كميــات تزيــد علــى مــا ورد في ســندات الاســتلام، وهــو مــا يمثــل انحرافــاً جليــاً في صحــة عمليــة الإدخــال ودقتها.

تعتقــد هــذه الدراســة أن احتماليــة وقــوع الانحــراف تكــون عاليــة نســبياً لأســبابٍ عــدة، أبرزهــا أن ســندات الاســتلام تكــون 
ــاب نظــام إدخــال منهجــي ومنظــم، وعــدم توفــر  ــل دقيقــة، في ظــل غي ــة، وتكُتــب بصيغــة مختصــرة وعامــة دون تفاصي ورقي
نظــام محوســب يضبــط عمليــات التوريــد والتخزيــن.  يضــاف إلــى ذلــك أن إجــراءات الإدخــال عــادة مــا تنُفــذ مــن قبــل مديــر 
المســتودع أو أمــن المســتودع بمفردهمــا، دون وجــود مســتوى رقابــي إضــافي يقــوم بعمليــة التدقيــق والمراجعــة.  وجــب التنويــه، 
هنــا، إلــى أن الــوزارة تعكــف حاليــاً علــى إنشــاء نظــام محوســب للتوريــد والتخزيــن، غيــر أنــه حتــى تاريــخ إعــداد هــذه الدراســة، 

لــم يكتمــل العمــل بصــورة شــمولية وواضحــة.

ــن  ــة، تتضم ــر المديري ــن مدي ــة م ــة رســمية موجّه ــي أو ورق ــد إلكترون ــر بري ــاً عب ــرار الإدخــال أن يجــري أحيان ــن لق ــا يمك كم
معلومــات أو أرقامــاً عامــة لا تفصّــل طبيعــة المــواد أو محتــوى الطــرود الغذائيــة، مــا يجعــل عمليــة الإدخــال غيــر منضبطــة، 

ويرفــع احتماليــة وقــوع الانحــراف إلــى مســتوى عــالٍ.

أمــا أثــر هــذا الانحــراف فهــو مرتفــع، أيضــاً، إذْ قــد يتســبب في هــدرٍ مقصــود أو متعمّــد للمــال العــام، ويزيــد مــن احتمــالات خســارة 
مــواد غذائيــة بكميــات ليســت قليلــة، فيشــكل بذلــك ضــرراً ماليــاً علــى الــوزارة، ويقلــل مــن أعــداد المســتفيدين علــى حــدٍ ســواء، 
ويكــون الأثــر أكثــر عِظَمــاً في حــالات الطــوارئ التــي تزيــد مــن أعــداد المنكوبــن المحتاجــن للمعونــات الماديــة بأســرع وقــت ممكــن.
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4.3.1.2 نقطة قرار تتعلق بحفظ البضائع وتخزينها وفق معايير السلامة والاستدامة
يُكــن تصــور الانحــراف في هــذا القــرار الإداري عبــر اســتبدال البضائــع بأخــرى أقــل جــودة أو بضائــع منتهيــة الصلاحيــة، أو 
عبــر الإهمــال المتعمــد في التخزيــن بمــا يــؤدي إلــى تلــف المــواد أو انتهــاء صلاحيتهــا.  وترتفــع احتماليــة هــذا الانحــراف بســبب 
غيــاب نظــام محوســب للإدخــال والإخــراج، وعــدم توفــر كاميــرات مراقبــة في بعــض المســتودعات، وغيــاب نظــام إلكترونــي 
للتنبيــه بقــرب انتهــاء الصلاحيــة.  وجــب التنويــه إلــى أنّ بعــض المســتودعات تعانــي مــن ســوء التنظيــم، حيــث تخُــزّن الطــرود 
والهبــات مــع عهــد الــوزارة دون فــرز أو تصنيــف، وفي أحيــانٍ أخــرى، توضــع البضائــع مباشــرة علــى الأرض.  أمــا أثــر هــذا 

الانحــراف، فهــو مرتفــع، لمــا يســببه مــن تلــفٍ للمــواد، وهــدرٍ متعمــد للمــال العــام، وحرمــان المســتفيدين مــن حقوقهــم.

4.3.2 القرارات الإدارية ذات الصلة بإخراج البضائع داخل المستودعات التابعة للوزارة

4.3.2.1 نقطة قرار إخراج البضائع من المستودعات التابعة للوزارة
يُكــن تصــور الانحــراف في قــرار إخــراج البضائــع مــن المســتودعات مــن خــال صــرف مــواد تزيــد علــى الكميــات المحــددة في 
القــرار الصــادر عــن مديــر مديريــة التنميــة الاجتماعيــة، أو صــرف أصنــاف تختلــف عــن تلــك الــواردة في القــرار، ســواء كانــت 
أقــل أو أعلــى جــودة أو مغايــرة تمامــاً للمــواد المقُــررة.  كمــا يمكــن أن يقــع الانحــراف علــى شــكل صــرف مــواد مــن المســتودعات 

لغيــر الغايــات المخصصــة لهــا، كأن تصُــرف بضائــع مــن أجــل تحقيــق مغنــمٍ أو مصلحــة خاصــة.

ترتفــع احتماليــة وقــوع الانحــراف في هــذه المرحلــة لأســباب عــدة، أبرزهــا أن ســندات الإخــراج تعُــد بصيغــة عامــة ولا تتضمــن 
التفاصيــل اللازمــة لضبــط العمليــة، إضافــة إلــى غيــاب نظــام محوســب لتنظيــم عمليــات الإدخــال والإخــراج، وعــدم وجــود نظــام 
تصنيــف وفــرز دقيــق للأصنــاف، مــا يجعــل الإجــراءات تتــم بصــورة بدائيــة تعتمــد علــى التقديــر الفــردي.  كمــا تجدر الإشــارة الى 

عــدم وجــود نظــام محــدد لعمليــات الجــرد داخــل المســتودعات، فهــي تتــم في فتــرات متباعــدة جــداً وغيــر منتظمــة11. 

أمــا الأثــر المترتــب علــى هــذا الانحــراف -إن وقــع- فهــو عــالٍ نســبياً، نظــراً لمــا قــد ينتــج عنــه مــن صــرف غيــر مشــروع للمــواد، 
أو فقــدان أصنــاف ذات قيمــة، أو حرمــان مســتفيدين مــن حقوقهــم.

ــذ خلالهــا أي عمليــات جــرد ســابقة.  ولــم ترصــد هــذه الدراســة إجــراء عمليــات جــرد  11 في العــام 2024، أجُــريَ جــردٌ لمســتودعات الــوزارة في محافظــة نابلــس، وذلــك بعــد ســنوات طويلــة لــم تنُفَّ
في المســتودعات المتواجــدة في بقيــة المحافظــات خــال الســنوات الخمــس المنصرمــة.  هــذه المعلومــات وردت في المقابلــة التــي أجُريــت مــع الســيد/ محمــد قاســم- مديــر دائــرة المســتودعات لــدى 

الإدارة العامــة للشــؤون الإداريــة والماليــة في الــوزارة، بتاريــخ: 2025/10/06.
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4.3.2.2 نقطة قرار إتلاف المواد منتهية الصلاحية
يمكــن تصــور الانحــراف في القــرار الإداري عبــر الإيعــاز بإتــاف مــواد غذائيــة لا تــزال صالحــة، بحجــة أنها منتهيــة الصلاحية، 
بهــدف التصــرف فيهــا بالبيــع أو الاســتيلاء عليهــا.  كمــا يمكــن أن يقــع الانحــراف بصــورة معاكســة؛ إذْ قــد تكــون المــواد منتهيــة 
الصلاحيــة فعليــاً، ولكــن لا يتــم إتلافهــا، بــل يعمــدُ موظــف المســتودع إلــى بيعهــا في الســوق المحليــة.  ويعُــد احتمــال هــذا النــوع 
مــن الانحــراف ضئيــاً لأن عمليــة الإتــاف تتــم عــادة بموجــب قــرار لجنــة مختصــة يشُــكلها الوزيــر، تضــم ممثلــن عــن الرقابــة 

ومديريــة التنميــة الاجتماعيــة في المحافظــة والإدارة العامــة للشــؤون الإداريــة والماليــة.
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وتجــري عمليــة الإتــاف إمــا عــن طريــق حــرق المــواد في موقــع مخصــص قــرب المســتودع، وإمــا عبــر تســليمها لمكــب النفايــات 
لإتلافهــا كمــا ســبق الإشــارة إلــى ذلــك أعــاه.  إلا أنــه يُكــن تصــور انحــراف آخــر يتمثــل في عــدم قيــام مكــب النفايــات بإتــاف 
المــواد فعليــاً وبيعهــا داخــل الســوق المحليــة، وهــو انحــراف يصعــب تقديــر احتماليتــه في هــذه الدراســة، لعــدم توفــر معلومــات 

حــول مســتوى الحوكمــة الرقابيــة داخــل المكبــات.

أمــا الأثــر المترتــب علــى هــذه الانحرافــات، فيعُــد مُتوســطاً بالمجمــل، لمــا قــد يــؤدي إليــه مــن تســرب مــواد غيــر ســليمة إلــى 
الســوق، وإلحــاق ضــرر بســمعة الــوزارة، والاســتيلاء علــى كميــة مــن البضائــع والطــرود الغذائيــة المخصصــة للعائــات الفقيــرة 

شــة. والمهمَّ

4.4 مواجهة مخاطر الفساد لدى إدارة المستودعات التابعة لوزارة التنمية الاجتماعية

إن تحقيــق مبــدأ »توفيــر مخــزونٍ كافٍ في الوقــت المناســب«، يظــل رهــن نزاهــة الإدارة في التنفيــذ، إذْ لا تحقــق الإدارة الرشــيدة 
والكفــؤة غايتهــا إذا مــا وجــد الفســاد طريقــاً لــه في منظومــة العمــل.  وعليــه، فــان إدارة مخاطــر الفســاد تتطلــب تقــديم 
مجموعــة مــن التدخــات والتوصيــات الراميــة للتقليــل مــن احتماليــة ظهــور الفســاد، جنبــاً إلــى جنــبٍ، مــع العمــل علــى تقليــل 

حــدة الآثــار الســلبية الناجمــة عنــه، وهــو مــا ســوف يجــري العمــل عليــه في هــذه الزاويــة مــن الدراســة.

4.4.1 التدخل الأول: إنشاء نظام محوسب لإدارة المخزون
●  اعتماد نظام إلكتروني مركزي لتسجيل عمليات الإدخال والإخراج كافة، يتيح تتبع المواد بشكل لحظي ودقيق.

 ●  تضمــن النظــام آليــة للتنبيــه باقتــراب انتهــاء صلاحيــة الطــرود الغذائيــة، لضمــان إتلافهــا أو صرفهــا وفــق الأصــول، ومنــع 

  أي استخدام أو توزيع غير مشروع لها.

4.4.2 التدخل الثاني: تعزيز الحماية المادية للمواد المخزنة
●  تركيب أبواب تفتح بواسطة بطاقات إلكترونية أو بصمة، لضمان الدخول المصرح به فقط.

●  تركيب كاميرات مراقبة داخل المستودعات لتغطية المناطق الحيوية كافة.

 ●  توفيــر رفــوف ونظــام تخزيــن منظــم يتيــح تمييــز البضائــع عــن العهــد الخاصــة بالــوزارة، ويســهّل عمليــات الجــرد الــدوري، 

  ويحد من تلف المواد والهدر العام.

4.4.3 التدخل الثالث: تعزيز الرقابة الداخلية وإمكانية التدخل الوقائي
ــع  ــى جمي ــة الوصــول إل ــا صلاحي ــة، ومنحه ــة والمالي ــإدارة العامــة للشــؤون الإداري ــة ل ــل دور إدارة المســتودعات التابع  ●  تفعي

   بيانــات المخــزون ومطابقتهــا، واتّخــاذ مــا يلــزم مــن إجــراءاتٍ رقابيــة، دون المســاس -بــأي حــالٍ مــن الأحــوال- بصلاحيــة مديــر 
  المديرية في اتّخاذ القرارات الميدانية المتعلقة بالإدخال والإخراج.

 ●  إجــراء جــرد دوري ومنتظــم لجميــع المخــازن لضمــان مطابقــة الســجلات مــع الموجــود فعليــاً، والكشــف المبكــر عــن أي انحــراف 

  أو فقدان محتمل.

تتكامــل هــذه الإجــراءات الماديــة والإلكترونيــة والرقابيــة للحد من فرص الانحراف وضمان نزاهة وشــفافية إدارة المســتودعات، 
وحمايــة المــوارد العامــة مــن الهــدر العــام أو الاســتيلاء، مــع تعزيــز قــدرة الــوزارة علــى الحفــاظ علــى المخــزون، وضمــان وصولــه 

إلــى المســتفيدين المســتحقين لــه بكفــاءة وأمان.
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 5.   الخاتمة

اســتهدفت هــذه الدراســة تقييــم مخاطــر الفســاد المحتملــة في إدارة المســتودعات التابعــة لــوزارة التنميــة الاجتماعيــة، وذلــك 
ــؤ  ــة التنب ــا، ومحاول ــا والتصــرف فيه ــع وتخزينه ــات إدخــال البضائ ــرة في عملي ــرار المؤث ــاط الق ــى نق ــرف عل ــن خــال التع م

ــار الســلبية الناجمــة عنهــا. بالانحرافــات التــي قــد تطــال هــذه القــرارات، وقيــاس احتماليــة وقوعهــا مســتقبلًا، والآث

ــي )بشــقيه الاســتقرائي  ــج التحليل ــي، والمنه ــج الوصف ــا المرجــوة، اســتخدمت هــذه الدراســة المنه ــق أهدافه وفي ســبيل تحقي
والاســتنباطي(، إضافــة اســتخدام أداة منهجيــة نوعيــة تتمثــل بــأداة المقابلــة شــبه المنظمــة، التــي اســتهدفت عــدداً مــن الموظفــن 

العاملــن في وزارة التنميــة الاجتماعيــة الذيــن يشــغلون مواقــع قياديــة متوســطة وعليــا علــى حــدٍ ســواء.

وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج والتوصيات نوجز أهمها على النحو التالي:

5.1 أهم النتائج المنبثقة عن الدراسة

 1. تتــم إجــراءات إدخــال المخــزون وإخراجــه مــن المســتودعات بأســلوب تقليــدي يفتقــر إلــى الضوابــط اللازمــة لإدارة المخاطــر، 
    إذْ يسُــند إلــى الموظــف ذاتــه اســتقبال المــواد والبضائــع، واســتلامها وتخزينهــا، ناهيــك عــن مســؤوليته عن صرفهــا وإخراجها، 

   بما يشكل إخلالاً بمبدأ الفصل بين المهام، ويزيد معه احتمالات الخطأ والانحراف الإداري.

ــون  ــد يك ــاً ق ــل مث ــس والخلي ــه في مســتودعات نابل ــا يجــري تطبيق ــة، فم ــر نظــام موحــد لإدارة المســتودعات كاف  2. لا يتوف
ــاً بــن كل مــن موظــف أمــن المســتودع  ــراً لإجــراءات العمــل في محافظــات أخــرى، وترصــد الدراســة تداخــاً وظيفي     مغاي

   ورئيس القسم.

 3. لا يتوفــر في المســتودعات التابعــة للــوزارة نظــام إلكترونــي محوســب يمكــن مــن خلالــه إجــراء تســجيل دقيــق لكميــات المــواد 
    والبضائــع المسُــتلمة أو المخُرجــة، فالســجلات كافــة هــي ســجلات ورقيــة لا تراعــي الدقــة في تســجيل المخــزون وأوصافــه، 

   أما السجلات المخزّنة حاسوبياً، فهي تجري على نحوٍ بدائيٍ جداً وغير منظم.

4. وجود مظاهر إهمال في أساليب التخزين، وعدم الالتزام بالمعايير الفنية المطلوبة.

5. ترصد هذه الدراسة قصوراً بارزاً في الرقابة الدورية والفحص المنتظم للمستودعات )جرد دوري للمستودعات(.

 6. لا تتمتــع الإدارة العامــة للشــؤون الإداريــة والماليــة في الــوزارة بصلاحيــة فعليــة علــى الرقابــة ومتابعــة شــؤون المســتودعات.  
    فعلــى الرغــم مــن بعــض الإجــراءات التصحيحيــة التــي قامــت بهــا الــوزارة مؤخــراً، والإدارة العامــة للشــؤون الإداريــة والماليــة 
    علــى وجــه الخصــوص، فــإن الــدور الإشــرافي لــإدارة العامــة لا يــزال محــدوداً جــداً علــى المســتودعات التابعــة لمديريــات 

   التنمية الاجتماعية في المحافظات.

5.2 أهم التوصيات والمقترحات

 1. توصــي هــذه الدراســة بضــرورة اعتمــاد نظــام إلكترونــي محوســب متكامــل لإدارة المخــزون يضمــن التتبــع الآنــي والدقيــق 
   لعمليات الإدخال والإخراج، ويشمل آليات إنذار مبكر للمواد منتهية الصلاحية، أو تلك التي قاربت على الانتهاء.

 2. تعزيــز الحمايــة الماديــة والتنظيميــة للمســتودعات، مــن خــال ضبــط الدخــول، وتركيــب أنظمــة مراقبــة، واعتمــاد أســاليب 
   تخزين منظمة تقلل الهدر العام أو تلف المخزون.

 3. تفعيــل آليــات رقابــة داخليــة، وإقــرار نظــام دوري لعمليــات الجــرد، بمــا يضمــن مطابقــة الســجلات مــع الموجــود الفعلــي 
   للمخزون، وبما يسُهم في الكشف المبكر عن أي انحرافات أو فقدان محتملٍ للبضائع.
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