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 ملخص:
ه  دفت الدراس  ة إل  ى التع  ر  عل  ى م  د  ت  وافر مقوم  ات محاس  بة المس  ؤولية ك  أداة للرقاي  ة والتقي  يم ف  ي      

الهيإات المحلية العاملة في قطاع غزة، ولتحقي ق ذل ك اعتم دت الدراس ة عل ى تص ميم اس تباسة وزع ت خ  ا 
م عل   ى عين   ة ش   ملت رؤس   اء البل   ديات وم   دراء ال   دوائر والأقس   ام والمحاس   بين 2018الرب   ع الث   اسي م   ن ع   ام 

( اس تباسة وبلغ ت سس بة 75(، وق د ت م توزي ع )Aوالمدققين العاملين في البلديات ذات الحجم الكبير من فإة )
 ( استباسة صالحة للتحليل.55%(، أي بواقع )73.3انسترداد )

وتوصلت الدراسة إلى عدة ستائج منها: يتوفر لد  البلديات مقومات تطبيق سظ ام محاس بة المس ؤولية،      
حيث اتحح وتود سظام محاسبي في البلديات يلبي احتيات ات مراك ز المس ؤولية ليمكنه ا م ن أداء أعماله ا، 
وقد حصل على أعلى درتة موافقة من بين مجانت الدراسة، في حين أن تطبي ق سظ ام الح وافز ق د حص ل 
عل  ى أق  ل درت  ة موافق  ة م  ن ب  ين مج  انت الدراس  ة. وبن  اءً عل  ى ست  ائج الدراس  ة توص  لت الدراس  ة إل  ى ع  دة 
توص     يات منه     ا: ض     رورة زي     ادة انهتم     ام يالهيك     ل التنظيم     ي الإداري ف     ي البل     ديات ع     ن  ري     ق تحدي     د 
اختصاص    ات ومس    ؤوليات مراك    ز المس    ؤولية ف    ي البل    ديات، وإعط    اء المزي    د م    ن التف    وي  والص     حيات 
لمسؤولي ومدراء مراكز المسؤولية المختلفة نتخاذ القرارات، وأن يتم ربط سظام الموازسات التخطيطية بنظام 

 حوافز ومكافإات للعاملين في مختلف المستويات الإدارية.
 محاسبية المسؤولية، سظام الرقاية، مراكز المسؤولية، بلديات قطاع غزة. :لمفتاحيةالكلمات ا

Abstract 

This study aims to identify the extent of the application of responsibility 

accounting system as a tool for monitoring and evaluating the municipalities in 

the Gaza Strip. In order to achieve this, the study relied on design a 

questionnaire distributed to a sample of heads of municipalities, directors of 

departments, accountants and auditors working in large municipalities in 

category (A). (75) Questionnaire was distributed and the recovery rate was 

(73.3%). 

The study reached several conclusions, including: the municipalities have the 

components of responsibility accounting system, this include existence of a 

municipal accounting system that meets the needs of the centers of 

responsibility to enable them to perform their work. Based on the study results, 

the study reached a set of recommendations, including the need to increase 

attention to the administrative structure of the municipalities by defining the 

terms of reference and responsibilities of municipal responsibility. 

Keywords: Responsibility Accounting, Control System, Responsibility Centers, 

Municipalities of the Gaza Strip. 
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 مقدمة:
سش  أت محاس  بة المس  ؤولية كأس  لوب يه  د  إل  ى الرقاي  ة وتقي  يم أداء الع  املين ف  ي المنظم  ة يمس  توياتهم      

الإداري  ة المختلف  ة لمس  ائلتهم ع  ن ستيج  ة أعم  الهم مقارس  ة ي  الأداء المخط  ط، ويتطل  ب تطبي  ق ه  ذا الأس  لوب 
تط    وير الأسظم     ة المحاس     بية به    د  مرافب     ة الأداء والتع     ر  عل    ى مش     اكل تنفي     ذ الخط    ط ل     د  مختل     ف 
المس  تويات، حي  ث ب  رز سظ  ام محاس  بة المس  ؤولية كأح  د أس  اليب المحاس  بة الإداري  ة به  د  ت  وفير معلوم  ات 
محاسبية يصورة تقارير أداء تعمل على رقاية المسؤولين في الأقسام وبتقييم أدائه م ض من إ  ار المس ؤولية 

،  كم  ا يس  اعد (2013المكلف  ين به  ا والنايع  ة م  ن الص   حيات الممنوح  ة له  م م  ن قب  ل الإدارة العليا)ت  ابر،
سظ  ام محاس  بة المس  ؤولية ف  ي تقي  يم الأداء ع  ن  ري  ق المقارس  ة ب  ين مع  ايير الأداء المح  ددة والنت  ائج الفعلي  ة 

ولنج ا  سظ  ام ومعرف ة أس بابها ومعالجته ا واتخ اذ الق  رارات الت ي ت ؤدي إل ى تحس ين الخدم  ة وترش يد الإسف اق، 
محاسبة المسؤولية في تحقيق أهدافو يجب أن يوتد لد  المؤسسة خريطة تنظيمية واض حة تب ين الس لطات 

 (.2011واختصاصات الوحدات الإدارية المختلفة التي تتكون منها المؤسسة )الرزي، 
وتعتب  ر البل   ديات ف  ي قط   اع غ  زة م   ن أه  م القطاع   ات التنفيذي  ة، حي   ث تق  دم رزم   ة م  ن الخ   دمات الأساس   ية 
للم  وا نين، إذ تس  عى لتط  وير ق  دراتها وتنمي  ة موارده  ا لتحقي  ق أه  دافها وق  د اتس  عت ح  ديثا أعم  اا البل  ديات 
وتش  عبت وأص  بح م  ن الص  عب إدارة تل  ك الهيإ  ات م  ن قب  ل الإدارة العلي  ا، فق  د ته  رت الحات  ة إل  ى تف  وي  
س  لطة اتخ  اذ الق  رارات وبع    الص   حيات لمس  تويات الإداري  ة الأخ  ر  لتمكي  نهم م  ن أداء المه  ام الموكل  ة 
إليهم لإدارة العمل يكفاءة وفعالية. من هنا تاءت الدراسة الحالية نستكشا  مد  اعتم اد البل ديات العامل ة 

 في قطاع غزة على أساليب محاسبة المسؤولية كمدخل لتقييم الأداء ومتايعتو.
 مشكلة الدراسة وتساؤلاتها:

سظراً نتساع حجم مسؤوليات البلديات في قط اع غ زة، أص بح هن اك قص ور ف ي تق ديم خ دماتها للم وا نين، 
وأص  بحت تع  اسي م  ن العدي  د م  ن المش  اكل كال  ديون المتراكم  ة، نس  يما أن البل  ديات ف  ي قط  اع غ  زة تعتم  د 

(، 2013)أب و فري ا، %63 اعتمادا كبيرا عل ى التموي ل الأتنب ي ف ي تنفي ذ مش اريعها ال ذي تص ل سس بتو إل ى
(  يما يتعلق يحعف وهشاشة واقع البل ديات التنظيم ي 2015ع وة على ما توصلت إليو دراسة )العصار،

والإداري، وم    ا ين    تج عن    و م    ن اس    تنزا  للم    وارد المح    دودة، وقل    ة المتايع    ة للأسش    طة، والتره    ل الإداري ، 
 والحعف في تأهيل الموتفين العاملين. 

 ولذلك ومن أتل الحد قدر الإمكان من مشاكل البلديات كان نبد من إيجاد سظام رقابي فاعل في البل ديات 
يق  وم بتقي  يم الأداء والرقاي  ة لح  بط الإسف  اق غي  ر المب  رر ومس  اءلة المقص  رين ع  ن الأداء خاص  ة م  ع وت  ود 
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الكثير من الأقسام والإدارات ضمن الهيكل التنظيمي للبلديات، ويعتبر سظام محاسبة المسؤولية م ن أفح ل 
 الوسائل التي يمكن أن تطبقو البلديات لتحقيق ذلك.

 وعليو فسن الدراسة تتمحور حوا السؤاا الرئيسي التالي:
 ما مدى توفر المقومات الأساسية لنظام محاسبة المسؤولية في بلديات قطاع غزة؟

 ويتفرع من هذا التساؤا التساؤنت الفريية التالية:
 ما مد  توفر هيكل تنظيمي إداري يتحمن تحديد واضح لمراكز المسؤولية فيها؟ .1
 ما مد  استخدام سظم الموازسات التخطيطية لتقييم أداء مراكز المسؤولية والرقاية عليها؟ .2
 ما مد  استخدام سظام تقارير دورية متكاملة لمتايعة أداء مراكز المسؤولية وتقويمها؟ .3
ما مد  وتود سظام معلومات محاسبي متط ور ف ي البل ديات يلب ي احتيات ات مراك ز المس ؤولية ليمكنه ا  .4

 من أداء أعمالها؟
م   ا م   د  وت   ود سظ   ام ح   وافز فع   اا للع   املين يس   هم ف   ي تعزي   ز تطبي   ق سظ   ام محاس   بة المس   ؤولية ف   ي  .5

 البلديات؟
 :فرضيات الدراسة

 الفرضية الرئيسية:
 ن يتم استخدام الأساليب الحديثة لنظام محاسبة المسؤولية في بلديات قطاع غزة. •

 ويتفرع عنها الفرضيات الفر ية التالية:
 ن يوتد تحديد واضح لمراكز المسؤولية في الهيكل التنظيمي الإداري في البلديات. .1
 ن تقوم البلديات يسعداد الموازسات التخطيطية لتقييم أداء مراكز المسؤولية فيها والرقاية عليها. .2
 ن يتم استخدام سظام تقارير دورية متكاملة في البلديات لمتايعة أداء مراكز المسؤولية فيها وتقويمها. .3
ن يوت  د سظ  ام معلوم  ات محاس  بي متط  ور ف  ي البل  ديات يلب  ي احتيات  ات مراك  ز المس  ؤولية ليمكنه  ا م  ن  .4

 أداء أعمالها.
 ن يوتد سظام حوافز فعاا للعاملين يسهم في تعزيز تطبيق سظام محاسبة المسؤولية في البلديات. .5

 أهمية الدراسة وأهدافها:
 يعتب   ر سظ   ام محاس   بة المس   ؤولية م   ن الموض   وعات الهام   ة ف   ي مج   اا المحاس   بة الإداري   ة التطبييي   ة ف   ي 

 البل   ديات، م   ن حي   ث أهميت   و ف   ي التخط   يط والرقاي   ة واتخ   اذ الق   رارات وتق   ويم الأداء، وتكم   ن أهمي   ة الدراس   ة
بتناولها أهم القطاعات الخدمية في قطاع غزة حي ث تعتب ر البل ديات الن واة الرئيس ية للتنمي ة المحلي ة ويترت ب 



 السادس  العدد ، 2019 والدراسات للأيحاث التقنية  فلسطين كلية مجلة
 

  

73                                                                                               السادس                     العدد 

عليه  ا تق  ديم العدي  د م  ن الخ  دمات، وللح  د م  ن التره  ل الإداري واس  تنزا  الم  وارد ولتحقي  ق الت  وازن م  ا ب  ين 
تف   وي  الص    حيات والمس   ائلة والمحاس    بة ع   ن الأداء، نب   د م   ن تطبي    ق سظ   ام محاس   بة المس   ؤولية ف    ي 
البل  ديات يحي  ث يس  هم ف  ي تحس  ين عمله  ا، مم  ا ي  نعكس إيجابي  ا عل  ى الخ  دمات المقدم  ة للم  وا نين، وم  ن 
المتوق   ع أيح   ا أن تس   اهم ست   ائج الدراس   ة الحالي   ة إل   ى بل   ورة سظ   ام محاس   بة المس   ؤولية لتص   بح سهج   ا تتبع   و 
البل ديات وبم  ا يحق ق التنمي  ة المس تدامة، ويع  زز ال مركزي  ة ف ي الإدارة المحلي  ة. واس تنادا لموض  وع الدراس  ة, 

 :ومشكلتها الأساسية, والأهمية التي تاءت بها, فسسها تهد  لتحقيق تملة من الأهدا  هي
 . التعر  على مد  تطبيق سظام محاسبة المسؤولية كأداة للرقاية وتقييم الأداء في البلديات.1
. الوق  و  عل  ى م  د  ت  وفر هيك  ل تنظيم  ي إداري، وسظ  ام معلوم  ات محاس  بي متط  ور ف  ي البل  ديات يلب  ي 2

 احتياتات مراكز المسؤولية.
. بي  ان م  د  اس  تخدام البل  ديات ك  ل م  ن سظ  م الموازس  ات التخطيطي  ة وسظ  م التق  ارير الدوري  ة ف  ي المتايع  ة 3

 وتقييم الأداء لمراكز المسؤولية.
 . إبراز مد  توفر سظام حوافز العاملين يساهم في تعزيز تطبيق سظام محاسبة المسؤولية في البلديات.4

 :الدراسات السابقة
تناول   ت العدي   د م   ن الدراس   ات العربي   ة والأتنبي   ة موض   وع الدراس   ة م   ن تواس   ب متع   ددة و يم   ا يل   ي يع     

 الدراسات:
( بعنوان "مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية وأثـره علـى كفـاءة الأداء فـي 2017دراسة )جروان،   .1

 المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي"
ه  دفت الدراس  ة إل  ى التع  ر  عل  ى م  د  تطبي  ق سظ  ام محاس  بة المس  ؤولية وأث  ره عل  ى كف  اءة الأداء ف  ي      

المؤسسة العامة للحمان انتتماعي، حيث ركزت الدراسة على مد  وتود مقوم ات تطبي ق سظ ام محاس بة 
المسؤولية والمتعلقة بوتود الهيكل التنظيمي، والموازسات التخطيطية، وسظام المعلومات المحاسبي، وتق ارير 
الرقاي   ة، وسظ   ام الح   وافز ودراس   ة أث   ر ه   ذه العوام   ل عل   ى كف   اءة الأداء، ولتحقي   ق أه   دا  الدراس   ة اعتم   دت 

موتف   ا م   ن الم   ديرين ومس   اعديهم  120الدراس   ة عل   ى انس   تباسة لجم   ع البياس   ات م   ن العين   ة المتمثل   ة ف   ي 
ورؤساء الأقسام والشعب في مديريات المؤسسة العامة للحمان انتتم اعي الأردسي ة. وق د توص لت الدراس ة 
 إلى وتود أثر ذو دنلة إحصائية لتطبي ق سظ ام محاس بة المس ؤولية عل ى كف اءة الأداء ف ي المؤسس ة العام ة
 للح   مان انتتم   اعي، كم   ا توص   لت إل   ى ت   وفر المقوم   ات ال زم   ة لتطبي   ق سظ   ام محاس   بة المس   ؤولية ف   ي
المؤسس  ة العام  ة للح  مان انتتم  اعي، كم  ا أته  رت أيح  ا أن هن  اك تحدي  د واض  ح لمراك  ز المس  ؤولية ف  ي
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الهيك  ل التنظيم  ي ف  ي المؤسس  ة، وف  ي النهاي  ة أوص  ت الدراس  ة يح  رورة ت  وفير البياس  ات والمعلوم  ات الدفيق  ة 
 والشاملة لدعم عملية صنع واتخاذ القرارات في الوقت المناسب.

ــيم 2017دراســة )كحيــل،  .2 ( بعنــوان "مــدى إمكانيــة تطبيــق محاســبة المســؤولية فــي مؤسســات التعل
 العالي الفلسطينية" 

ه  دفت الدراس  ة إل  ى التع  ر  عل  ى م  د  إمكاسي  ة تطبي  ق محاس  بة المس  ؤولية ف  ي الجامع  ة الإس   مية يغ  زة، 
وك   ذلك معرف   ة م   د  وت   ود مقوم   ات محاس   بة المس   ؤولية فيه   ا، وق   د اس   تخدمت الدراس   ة الم   نهج الوص   في 
التحليلي، معتمدة على أداة انستباسة لجمع بياسات الدراسة من مجتمع الدراسة المكون من مراكز المسؤولية 

( موتف ا، حي ث ت م أخ ذ عين ة عش وائية 157والييادات الإدارية في الجامعة الإس مية يغزة والبال  ع ددهم )
( ف  ردا. وق  د توص  لت الدراس  ة إل  ى ع  دة ست  ائج منه  ا: يت  وفر ل  د  الجامع  ة الإس   مية يغ  زة 120متمثل  ة ف  ي)

مقوم  ات تطبي  ق محاس  بة المس  ؤولية، حي  ث اتح  ح وت  ود هيك  ل تنظيم  ي مع  د وفق  اً للأس  س العلمي  ة بدرت  ة 
كبيرة، وكذلك تبين وتود سظام محاسبي معد وفقاً للأس س العلمي ة وق د حص ل عل ى أعل ى درت ة موافق ة م ن 
ب  ين مج  انت الدراس  ة، ف  ي ح  ين أن تطبي  ق سظ  ام الح  وافز وفق  اً للأس  س العلمي  ة ق  د حص  ل عل  ى أق  ل درت  ة 

 موافقة من بين مجانت الدراسة.
("إعـادة هندسـة العمليـات اصداريـة ودورهـا فـي تحسـين جـودة الخـدمات فـي 2017دراسة )الأخرس،   .3

 بلديات محافظات غزة " 
ه   دفت الدراس   ة إل   ى التع   ر  عل   ى سظ   ام إع   ادة هندس   ة العملي   ات الإداري   ة ودوره   ا ف   ي تحس   ين ت   ودة      

الخ   دمات ف   ي بل   ديات محافظ   ات غ   زة، ولتحقي   ق أه   دا  الدراس   ة ت   م اس   تخدام الم   نهج الوص   في التحليل   ي، 
واستخدمت انستباسة كأداة رئيسية لجمع البياسات، وقد تكون مجتمع الدراسة من م وتفي بل ديات مح افظتي 

( موتف    ا ع    ن  ري    ق العين    ة 266( موتفا،وبلغ    ت عين    ة الدراس    ة )868خ    اسيوسس ورف    ح الب    ال  ع    ددهم )
العشوائية الطبيية، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها: أن استخدام وتطبيق هندسة العمليات 

وأن ت  ودة الخ  دمات ف  ي %(، 64.84ف  ي بل  ديات مح  افظتي خ  اسيوسس ورف  ح كاس  ت متوس  طة حي  ث بلغ  ت )
%(، وبل   ال وزن 73.02بلديات محافظتي رفح وخاسيوسس يأيعادها الخمسة كاست مرتفع ة ب وزن سس بي بل  )

 %(.57.98النسبي لإتمالي محور تودة الخدمات من وتهة سظر المراتعين )
والتي هدفت إلى معرفة أهمية سظام محاس بة المس ؤولية ف ي الجامع ات ( Owino, et.al, 2016دراسة )

محاس    بة  العام    ة الأوغندي    ة، وبانعتم    اد عل    ى بياس    ات كمي    ة وسويي    ة توص    لت الدراس    ة إل    ى وت    ود سظ    ام
ي سدارة تق وم المسؤولية في الجامعات العامة محل الدراسة، كم ا توص لت الدراس ة إل ى وت ود مراك ز مس ؤولية
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التكاليف والإيرادات ف ي ك ل دائ رة م ن ال دوائر يش كل منفص ل، يالإض افة إل ى وت ود ص  حيات ل د  م دراء 
الأقس    ام ف    ي تق    دير بن    ود الموازس    ة الت    ي تخص    هم، كم    ا ي    تم تزوي    د الإدارة العلي    ا يالتق    ارير ع    ن التك    اليف 

 .والإيرادات المجمعة عن أسشطة كل قسم أو دائرة في الجامعة
بعنــوان " مــدى تطبيــق نظــام محاســبة المســؤولية كــتداة للرقابــة وتقيــيم  (2016دراســة )المــومني،  .4

 دراسة ميدانية لبلديات إقليم الشمال في الأردن" -الأداء في البلديات
"هدفت هذه الدراسة إلى التعر  على مد  تطبيق سظام محاسبة المسؤولية كأداة للرقاي ة وتقي يم الأداء      

ف  ي البل  ديات، حي  ث أتري  ت الدراس  ة عل  ى بل  ديات إقل  يم الش  ماا ف  ي الأردن. ورك  زت الدراس  ة عل  ى مقوم  ات 
تطبي   ق سظ   ام محاس   بة المس   ؤولية المتمثل   ة ف   ي الهيك   ل التنظيم   ي الإداري، وإع   داد الموازس   ات التخطيطي   ة، 
وت   وفر سظ   ام محاس   بي، وسظ   ام للتق   ارير والح   وافز. ولتحقي   ق أه   دا  الدراس   ة ت   م توزي   ع اس   تباسة يالطريق   ة 

( اس  تباسة، واس  تخدم الباح  ث الإحص  اء 82العش  وائية البس  يطة عل  ى الع  املين ف  ي البل  ديات فق  د ت  م تحلي  ل )
( لفحص بياسات الدراسة واختبار فرضياتها. وقد خلصت الدراسة إلى أن البلديات لديها tالوصفي واختبار )

هيك  ل تنظيم  ي إداري تقلي  دي، وتق  وم يسع  داد الموازس  ات التخطيطي  ة عل  ى المس  تو  الكل  ي، ون ينبث  ق عنه  ا 
موازس   ات تخطيطي   ة فريي   ة لمراك   ز المس   ؤولية، وأن مس   تو  تطبي   ق سظ   ام التق   ارير الدوري   ة وسظ   ام ح   وافز 
العاملين أقل من المستو  انفتراضي لتطبيقو، وإن سظام المعلومات المحاسبي المطبق في البلديات يحاتة 

 إلى تطوير.
دراســة  -(" أثــر تطبيــق محاســبة المســؤولية علــى رفــع كفــاءة الأداء والرقابــة2015دراسـة )ســمارة،  .5

 تطبيقية على الشركات الصنا ية المساهمة العامة الأردنية "
ه   دفت الدراس   ة إل   ى بي   ان أث   ر اس   تخدام محاس   بة المس   ؤولية عل   ى الرقاي   ة ورف   ع كف   اءة الأداء لقط   اع 
الش   ركات الص   نايية، وق   د اعتم   دت الدراس   ة الم   نهج الوص   في والم   نهج الوص   في التحليل   ي، وتمثل   ت عين   ة 

( 69الدراسة يالعاملين في الشركات الصنايية المدرتة في البورصة في المملك ة الأردسي ة، والب ال  ع ددها )
( موتف   ا ف   ي قس   م المحاس   بة والإدارة العلي   ا، وتوص   لت 100ش  ركة، وتألف   ت عين   ة الدراس   ة العش   وائية م   ن )

الدراس  ة إل  ى ع  دة ست  ائج أهمه  ا أن هن  اك اس  تخداما عل  ى مس  تو  ع  اا  لمحاس  بة المس  ؤولية، ووت  ود مس  تو  
عاا  من الرقاية، ووتود أيحاً مستو  عاا  من الكف اءة ف ي الأداء ف ي الش ركات الص نايية الأردسي ة، ك ذلك 

 يوتد ع قة ذات دنلة إحصائية لمحاسبة المسؤولية يشكل عام على كفاءة الأداء.
بعنـــوان "دور نظـــام محاســـبة المســـؤولية فـــي تقـــويم جـــودة أداء  (2015دراســـة )يوســـف وعمـــر،   .6

 دراسة حالة وزارة الداخلية السودانية" -الوحدات الحكومية
 ه   دفت الدراس   ة إل   ي معرف   ة الأس   س والمقوم   ات الت   ي تق   وم عليه   ا محاس   بة المس   ؤولية وتحدي   د م   د      

اس  تخدامها ف  ي تق  ويم ت  ودة أداء الوح  دات الحكومي  ة، وع  دم تطبي  ق الوح  دات الحكومي  ة لمحاس  بة المس  ؤولية
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وفق أسس ها وأس اليبها الص حيحة، وق د اس تخدمت الدراس ة انس تباسة ك أداة لجم ع المعلوم ات حي ث ت م توزي ع 
انس   تباسة عل   ى عين   ة ممثل   ة لمجتم   ع الدراس   ة ف   ي الوح   دات وال   وزارات الحكومي   ة ف   ي تمهوري   ة الس   ودان. 
وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج منه ا: أن تطبي ق سظ ام محاس بة المس ؤولية ي ؤدي إل ى تحس ين ال دور 
الرق   ابي عل   ى ت   ودة اس   تخدام الم   وارد المالي   ة والبش   رية يالوح   دات الحكومي   ة، وق   د أوص   ت بن   اء عل   ى ذل   ك 
يح  رورة اس  تحداث إدارة أو قس  م يالوح  دات الحكومي  ة الس  وداسية ته  تم بتط  وير أداء الج  ودة ض  من هياكله  ا 

 ورفع تقارير دورية ل دارة العليا.
 -( بعنوان "تقييم واقع نظم المعلومـات المحاسـبية للبلـديات فـي قطـاع غـزة2013دراسة )البحيصي، .7

 دراسة ميدانية"
ه  دفت ه  ذه الدراس  ة إل  ى تقي  يم واق  ع سظ  م المعلوم  ات المحاس  بية ف  ي البل  ديات الفلس  طينية العامل  ة ف  ي      

( بلدية مصنفة إل ى أرب ع فإ ات، وق د ت م اس تخدام أس لوب البح ث الش امل 25محافظات قطاع غزة وعددها )
حي  ث ت  م ش  مل تمي  ع مف  ردات مجتم  ع الدراس  ة ض  من عين  ة الدراس  ة. وق  د توص  لت الدراس  ة إل  ى أن هن  اك 
ضعفاً كبيراً في سظم المعلومات المحاسبية في بلديات محافظ ات قط اع غ زة يجعله ا غي ر ق ادرة عل ى تأدي ة 
أه   دافها يش   كل كام   ل وس   ليم، وأن مظ   اهر الخل   ل موت   ودة ف   ي تمي   ع أت   زاء النظ   ام المحاس   بي، س   واء تل   ك 
الخاصة يالموارد البشرية وق دراتها المهني ة والفص ل ب ين ص  حياتها المختلف ة، أو الخاص ة يعملي ة التس جيل 
والإثب    ات وبالمب     اد  الت     ي تحكمه    ا، وتل     ك الخاص     ة يمخرت    ات النظ     ام المحاس     بي وق    درتها عل     ى تلبي     ة 

 انحتياتات.
ــي الجامعــات 2013دراســة )حــوري والعمــري،  .8 ــق نظــام محاســبة المســؤولية ف ــوان "مــدى تطبي ( بعن

 الأردنية"
ه  دفت الدراس  ة إل  ى التع  ر  عل  ى م  د  تطبي  ق سظ  ام محاس  بة المس  ؤولية ف  ي الجامع  ات الأردسي  ة،      

وكذلك معرفة أثر يع  المتغيرات الديمغرا ية والوتياية والمؤسسية على تقدير العاملين لدرتة تطبيق 
الجامع ات الت ي يعمل ون فيه ا لمح  اور سظ ام محاس بة المس ؤولية، وق د ت  م تط وير اس تباسة لغاي ات تحقي  ق 

( فرداً م ن الع املين 180أهدا  الدراسة، وتوزيعها على عينة عشوائية من مجتمع الدراسة بل  قوامها )
( تامعة أردسية. وتوصلت الدراسة إلى مجموع ة م ن النت ائج أهمه ا أن مس تو  تق دير الع املين 27في )

ف  ي الجامع   ات المبحوث   ة للممارس   ات الدال  ة عل   ى مح   اور سظ   ام محاس  بة المس   ؤولية ق   د ت   اء متوس   طًا، 
ووت  ود فروق  ات ذات دنل  ة إحص  ائية ب  ين الجامع  ات الحكومي  ة والجامع  ات الخاص  ة ف  ي م  د  تطبي  ق 

دنل ة إحص ائية المسؤولية وذلك لص الح الجامع ات الحكومي ة، وع دم وت ود فروق ات ذات   سظام محاسبة
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في مد  تطبيق سظ ام محاس بة المس ؤولية ف ي الجامع ات الأردسي ة تع ز  إل ى العوام ل الديمغرا ي ة والوتياي ة 
عل   ى سح   و ع   ام، ووت   ود ه   ذه الفروق   ات ف   ي تاس   ب واح   د منه   ا وه   و ت   أثير متغي   ر التخص   ص عل   ى تق   دير 

 المبحوثين لنظام الحوافز المطبق في الجامعات عينة الدراسة.
 ("محاسبة المسؤولية ودورها في تقييم الأداء في معاهد هيئة التعليم التقني"2013دراسة )جابر،  .9

ه ذه الدراس ة إل ى التع ر  عل ى سظ م محاس بة المس ؤولية وال دور ال ذي يمك ن أن تلعب و ف ي تقي يم   هدفت      
كفاءة الأداء للمستويات الإدارية المختلفة، مما يساعد في توتيو القرارات الإدارية سحو معالجة انسحرافات. 
اعتمدت الدراسة في سبيل تحقيق أهدافها على كل من المنهج انستقرائي وانستنبا ي، وفي سبيل ذلك يتم 
إتراء دراسة سظرية تتحمن دراسة وتحليل ما ورد ف ي الفك ر المحاس بي ع ن موض وع م د  م ئم ة أس اليب 
محاسبة المسؤولية للتطبيق في معاهد هيإة التعليم التقني، وم د  تحييقه ا لمتطلب ات إدارة الج ودة الش املة. 
وتوص   لت الدراس   ة إل   ى أن سظ   ام محاس   بة المس   ؤولية يس   اعد الإدارة العلي   ا ف   ي تقي   يم الأداء الفعل   ي لمراك   ز 
التكلفة والمسؤولية لتحديد انسحرافات الم ئمة وغير الم ئمة كما يساعد في اتخاذ القرارات الإدارية ولكافة 

 المستويات الإدارية لتحسين الأداء في المستقبل عن  ريق المقارسة مع التكاليف المقدرة أو المعيارية.
 والتي هدفت إلى كشف الطرق المستخدمة في تقييم الأداء  (AL-Shomaly, 2013دراسة )  .10
ف   ي قط   اع الخ   دمات الص   حية ف   ي الأردن وع قته   ا م   ع محاس   بة المس   ؤولية، وم   ن أت   ل تحقي   ق ه   ذا  

الهد  تم استخدام استباسة لجمع البياسات ال زمة من عين ة الدراس ة المتمثل ة ف ي المؤسس ات الطبي ة العام ة 
والخاصة العاملة في شماا المملكة الأردسية، وقد أته رت ست ائج الدراس ة أن هن اك إتماع ا م ن أف راد العين ة 
على وتود هياكل تنظيمية لمؤسساتهم وإسها متحمنو مراكز المسؤولية، كم ا أن هن اك اتفاق ا عل ى اس تخدام 
التقارير الدورية في تقييم الأداء المبنية على فاعلية هذه المراكز في تحقيق الأهدا  المدرت ة ف ي م وازستهم 

وكذلك أتهرت ستائج الدراسة يأن  يالإضافة إلى وتود اخت   بين أفراد العينة على موازسات هذه المراكز،
تبني محاسبة المسؤولية موتود يش كل تزئ ي ف ي المؤسس ات التايع ة للقط اع الحك ومي، ووت ود ض عف ف ي 
انتجاه سحو ال مركزي ة ف ي ت ل س يطرة الإدارات العلي ا وتحكمه ا يعملي ة اتخ اذ الق رارات وتقي يم الأداء عل ى 
  المستو  الكلى للمؤسسات ما يعني أن كفاءة سظام التقارير في عملية تييم الأداء ستكون مثارا للتساؤا.

والت  ي ه  دفت إل  ى بي  ان م  د  تطبي  ق محاس  بة المس  ؤولية ف  ي البن  وك ( Al-Henani,2013دراســة ) .11
 الأردسي  ة حي  ث ت  م اس  تخدام انس  تباسة ك  أداة لجم  ع البياس  ات ال زم  ة لتحقي  ق ه  د  الدراس  ة، وق  د وزع  ت 

   مس   تجيباً م   ن الع   املين ف   ي البن   وك الأردسي   ة بوت   ائف إداري   ة مث   ل م   دير ع   ام وم   دير دائ   رة  55عل   ى 
 ومدير فرع. 
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وقد أتهرت ستائج الدارسة أن البنوك الأردسية تلتزم بتطبي ق محاس بة المس ؤولية، وأن هن اك مراك ز مس ؤولية 
واض   حة ض   من الهياك   ل التنظيمي   ة له   ذه البن   وك، وق   د بين   ت الدراس   ة وت   ود تنس   يق ووض   و  ب   ين مراك   ز 
المسؤولية وكذلك تجزئة للعمل بين الوحدات الإدارية حسب  بيعة النشاط، يالإضافة لوتود م دير مخ تص 
لكل مركز مسؤولية، كما أن العمليات التشغيلية داخل المركز الواحد متجاسسة. وقد بينت الدراسة أن هن اك 
تفويح   ا للص    حيات م   ن الإدارات العلي   ا لم   ديري مراك   ز المس   ؤولية يالإض   افة إل   ى الت   زام البن   وك بتوزي   ع 
الإي  رادات والكل  ف حس  ب المراك  ز، ووت  ود رب  ط ب  ين الأداء الفعل  ي والمخط  ط ل  و ف  ي الموازس  ة. وق  د أوص  ت 
الدراس  ة يح  رورة إش  راك الع  املين ف  ي المراك  ز ف  ي وض  ع الأه  دا  والخط  ط والتنس  يق ب  ين البن  ك المرك  زي 

 وإدارات البنوك لتطوير دليل إرشادي يتحمن أهدا  ومنافع محاسبة المسؤولية.
(بعنــوان "مقومــات تطبيــق محاســبة المســؤولية فــي الشــركات لصــنا ية فــي 2011دراســة )الــرزي،  .12

 دراسة ميدانية " -قطاع غزة
هدفت هذه الدراسة إلى التعر  على مقوم ات تطبي ق محاس بة المس ؤولية ف ي الش ركات الص نايية ف ي      

قط   اع غ   زة، ولتحقي   ق ذل   ك ت   م تص   ميم اس   تباسة ت   م توزيعه   ا عل   ى مجتم   ع الدراس   ة المتمث   ل ف   ي الش   ركات 
الصنايية، ولقد أسفرت الدراسة عن مجموعة من النتائج كان من أهمها: توفر المقومات الأساسية لتطبيق 
محاس  بة المس  ؤولية ف  ي الش  ركات الص  نايية بنس  ب مختلف  ة، حي  ث يت  وفر هيك  ل تنظيم  ي واض  ح إن أس  و ن 
يوتد لد  الشركات سياس ات مكتوب ة لتطبي ق سظ ام محاس بة المس ؤولية، وتعتم د أس لوب الإدارة ال مركزي ة، 
ويقوم بتطبيق سظام الموازسات التخطيطية والتكاليف المعيارية لكنها ن تشرك العاملين في مراكز المسؤولية 
ف   ي إع   داد مع   ايير الأداء، كم   ا أن سس   بة اس   تخدام الش   ركات لنظ   ام التق   ارير تي   دة وي   تم تحدي   د انسحراف   ات 

 وتحليلها.
هدفت هذه الدراسة إلى فحص  بيعية أسظمة محاس بة المس ؤولية المطبق ة (Fowzia,2011)دراسة   .13

ف   ي المنظم   ات الخدماتي   ة المختلف   ة ف   ي ب   نغ دش، وم   د  الرض   ا ع   ن ه   ذه الأسظم   ة، ولتحقي   ق ه   ذه 
( منظمة خدماتية في بنغ دش. وتوصلت الدراسة إلى 88الأهدا  اعتمدت الدراسة على عينة بلغت )

أس    واع م    ن أسظم    ة محاس    بة المس    ؤولية ه    ي سظ    ام محاس    بة  3أن المنظم    ات الخدماتي    ة تعتم    د عل    ى 
المس   ؤولية المعتم   د عل   ى س   وع الوتيف   ة، وسظ   ام محاس   بة المس   ؤولية الق   ائم عل   ى س   وع النش   اط، وسظ   ام 
محاسبة المسؤولية القائم على انستراتيجيات، كما توصلت الدراسة إلى أن المنظمات الخدماتي ة تعتم د 
 على سظام محاسبة مسؤولية متكامل يعتمد على الأسواع الث ثة السايقة وليس على سوع واحد فقط، كم ا
أتهرت ستائج الدراس ة أن مس تو  الرض ا عل ى سظ ام محاس بة المس ؤولية يت أثر يك ل م ن مس تو  الرض ا
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عن مراكز المس ؤولية والأداء المتحق ق وسظ ام الح وافز، كم ا أته رت النت ائج أيح ا وت ود رض ا ع ن مس تو  
 تقديم الخدمات في مؤسسات عينة الدراسة. 

 -( بعنوان " مدى تطبيق محاسبة المسـؤولية فـي الفنـادق الأردنيـة2009دراسة )جودة وآخرون،  .14
 دراسة ميدانية "

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز أهمية تطبيق محاسبة المسؤولية والتعر  على مد  تطبيقها في الفنادق      
الأردسية، ولتطبيق هذه الدراسة ت م إع داد اس تباسة، حي ث ت م توزيعه ا عل ى عين ة الدراس ة الت ي اش تملت عل ى 

( فن دقا م ن 27الفنادق من فإة الخمسة سجوم والأربعة سجوم الموتودة في مدين ة عم ان، حي ث بل   ع ددها )
( فن  دقا م  ن فإ  ة أربع  ة سج  وم. وق  د توص  لت الدراس  ة إل  ى أن الفن  ادق الأردسي  ة تق  وم 15فإ  ة خمس  ة سج  وم و)

بتحدي  د واض  ح لمراك  ز المس  ؤولية، وأس  و ي  تم إع  داد موازس  ات تخطيطي  ة ت  ربط الأداء المخط  ط ي  الفعلي، وأسه  ا 
تقوم يمقارسة الأداء الفعلي يالأداء المخطط لغر  تقويم الأداء، وكذلك وتود سظام تقارير متكام ل لمتايع ة 
الأداء وتقويمو في مراكز المسؤولية، يالإضافة إلى وتود سظام حوافز فاعل يسهم في تعزيز سظام محاس بة 

 المسؤولية.
 التعليق على الدراسات السابقة:

ف  ي ض  وء ه  ذا الع  ر  للدراس  ات الس  ايقة، س  ر  أن معظ  م الدراس  ات تناول  ت موض  وع اس  تخدام سظ  ام      
محاس   بة المس   ؤولية م   ن تواس   ب مختلف   ة م   ن حي   ث قط   اع التطبي   ق مث   ل المؤسس   ات الحكومي   ة أو قط   اع 
الشركات الص نايية ول م تأخ ذ يع ين انعتب ار اس تخدام محاس بة المس ؤولية ف ي الهيإ ات والمج الس المحلي ة، 

( وهي بلديات المحافظات الكبر  في (Aحيث تم تسليط الحوء في البحث الحالي على البلديات المصنفة 
قطاع غزة، وقد تشابهت الدراسة الحالية مع الدراسات السايقة الأخر  من حيث المنهجية المستخدمة حيث 

وأهم ما يمي ز ه ذه الدراس ة أهمي ة  اعتمدت معظم تلك الدراسات على انستباسة كأداة رئيسية لجمع البياسات،
مجتم  ع الدراس  ة المتمث  ل ف  ي البل  ديات العامل  ة ف  ي قط  اع غ  زة لم  ا تقدم  و م  ن خ  دمات مهم  ة لأف  راد المجتم  ع 
يجع ل م ن الأهمي ة دراس  ة اس تخدام سظ ام محاس  بة المس ؤولية لتي يم الأداء. ل ذلك م  ن المتوق ع أن تس هم ه  ذه 
الدراسة يشكل إيج ابي ف ي تق ديم المقترح ات والإرش ادات الت ي تفي د ك ل م ن رؤس اء البل ديات وم دراء ال دوائر 

 والأقسام والمحاسبين والمدققين العاملين في البلديات.
 اص ار النظري للدراسة

 أولاا/ نظام محاسبة المسؤولية
 إن انتجاه المتزايد سحو ال مركزية في الإدارة يتطلب اتباع سظام محاسبة المسؤولية، لتكون أداة رقاية     

عل  ى تص  رفات المس  ؤولين وتق  ويم ست  ائج أعم  الهم، ل  ذلك ترتك  ز محاس  بة المس  ؤولية عل  ى بن  اء متكام  ل ي  تم
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داخل الوحدات الإداري ة لتحقي ق الرقاي ة، حي ث تب دأ بوت ود هياك ل تنظيمي ة تح دد خط وط الس لطة وبتص ميم 
سظام محاسبي يرتبط يالتنظيم الإداري في الوحدة، وترتك ز عل ى تقس يم المنش أة إل ى مراك ز مس ؤولية ت ت ءم 
مع  بيعة سشا ها وت رتبط يالمس تويات الإداري ة، وي تم ربطه ا يأش خاص مس ؤولين عنه ا ول ديهم الق درة عل ى 
ال  تحكم والس  يطرة عل  ى الأسش  طة الت  ي تم  ارس ض  من مه  ام مرك  ز مس  ؤوليتهم. فمتطلب  ات سظ  ام ال مركزي  ة 
يستند إلى فيام الإدارة العليا بتفوي  مراكز المسؤولية ص حيات اتخاذ القرار، على أن يتم مساءلتهم ع ن 

 ستائج قراراتهم.
 مفهوم نظام محاسبة المسؤولية 

يأسه  ا سظ  ام  (Fowzia,2011)هن  اك العدي  د م  ن التعريف  ات الخاص  ة يمحاس  بة المس  ؤولية، فق  د عرفه  ا      
الرقاي  ة الإداري  ة عل  ى أس  اس مب  اد  تف  وي  وتحدي  د المس  ؤولية، وي  تم يموت  ب ه  ذا النظ  ام إعط  اء الم  ديرين 
س  لطة اتخ  اذ الق  رارات والمس  ؤولية ع  ن ك  ل سش  اط يح  دث خ   ا منطق  ة مح  ددة م  ن الش  ركة، وبموت  ب ه  ذا 

( يأسه ا Morgan,2012النظام فسن المديرين مسؤولون عن النشا ات في الوحدات الفريية، بينما عرفه ا )
 النظام الذي يقوم يجمع تقارير الإيرادات وبياسات التكاليف عن  ريق مراكز المسؤولية.

م  ن وته  ة سظ  ر محاس  بية ف  ي قال  ب إداري، إذ عرفه  ا يأسه  ا  (Horngren, 2005)كم  ا ت  اء مفه  وم      
ذلك النظام الذي يي يس الخط ط يالموازس ة والأفع اا يالنت ائج الفعلي ة لك ل مرك ز مس ؤولية، يالت الي فه و سظ ام 
محاسبي لكنو صمم في مفهوم إداري متمثل في تدرج السلطات وتفويحها والعمل عل ى تقس يم المنش أة إل ى 
مراكز مسؤولية، كل ذلك ليؤدي النظام أحد أهم وتائف الإدارة، كما أسو ن يهمل دوره المحاسبي من إعداد 

 التقارير الخاصة يسيرادات وتكاليف كل مركز مسؤولية وبالتالي المنشأة ككل.
ومن خ ا التعريفات يتحح أن محاسبة المس ؤولية يب ارة ع ن سظ ام يق وم بتقس يم المنش أة لع دة مراك ز      

مسؤولية ولكل مركز مسؤولية فهو مسؤوا ع ن الأسش طة الت ي تح دث  ي و، حي ث ي تم تجمي ع وإع داد تق ارير 
دوري  ة ع  ن المعلوم  ات المتعلق  ة يالتك  اليف والإي  رادات الخاص  ة يك  ل مرك  ز مس  ؤولية، به  د  تمك  ين الإدارة 
العليا من الييام بوتيفة التخطيط والرقاية على أداء هذه المراكز. وتعتبر محاسبة المسؤولية إحد  الأدوات 
 الهام  ة الت  ي تس  هل عملي  ة تف  وي  الس  لطة ل   دارات المختلف  ة ع  ن  ري  ق اتب  اع أس  لوب ال مركزي  ة داخ  ل
المنشأة كي تستطيع تحقيق أهدا  المنظمة المرتوة وزيادة الكفاءة والفعالية للخدمات أو السلع المقدمة من 

 قبل هذه المنشأة.
 أهمية محاسبة المسؤولية

تظهر أهمية سظام محاسبة المسؤولية من خ ا تحويلو أهدا  محاسبة التكاليف من أه دافها التقليدي ة     
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إلى أهدافها المعاصرة حيث أصبحت تهد  إلى التخط يط والرقاي ة واتخ اذ الق رارات، وبم ا يمك ن م ن تبوي ب 
النفق  ات والإي  رادات حس  ب الس  لطات المفوض  ة للم  دراء ورؤس  اء الأقس  ام ف  ي مراك  ز المس  ؤولية وق  درتهم ف  ي 

(. وتنبع أهمية سظام محاسبة المسؤولية من كوسه ا ت زءا ن يتج زأ م ن 2007التحكم والرقاية عليها )الجدية،
سظام الرقاية الداخلية الذي يوتف لخدمة عمليات التخطيط والرقاي ة عل ى الم وارد المس تخدمة ف ي المؤسس ة 
لتحقي   ق الكف   اءة والفعالي   ة ف   ي اس   تخدامها، وك   ذلك ف   ي تقي   يم أداء الأقس   ام والإدارات المختلف   ة ف   ي الوح   دة 
الحكومية كما تعتبر من الأدوات المحاسبية التي تساعد الإدارة ف ي التع ر  عل ى م د  مس اهمة ك ل مرك ز 

 (.2008مسؤولية في تحقيق أهدا  الوحدة الحكومية ككل )الدنهمة، 
 أهداف محاسبة المسؤولية

إن اله   د  الأساس   ي م   ن محاس   بة المس   ؤولية ه   و تمك   ين المس   تويات الإداري   ة المختلف   ة ف   ي المنش   أة      
والمس  ؤولين ع  ن وح  دات الإش  را  م  ن الرقاي  ة عل  ى عناص  ر الإي  رادات، كم  ا تمك  ن م  ن في  اس الأداء داخ  ل 
وحدات الهيكل التنظيمي، وتسمح للمسؤولين ياتخاذ الإتراءات الصحيحة داخل المنشأة، كم ا توت د أه دا  

 (:2011أخر  تتمثل يالنقاط التالية )الرزي، 
. يه    د  سظ    ام محاس    بة المس    ؤولية إل    ى إيج    اد ع ق    ة مباش    رة ب    ين التك    اليف والإي    رادات والأش    خاص 1

 المسؤولين عنها على أساس إمكاسية التحكم والقابلية للرقاية، لتتبع المسؤولية عن هذه التكاليف والإيرادات.
. يه   د  سظ   ام محاس   بة المس   ؤولية إل   ى تبوي   ب وتجمي   ع وتحلي   ل عناص   ر التك   اليف والإي   رادات يالنس   بة 3

لوح  دات المس  ؤولية، حي  ث يمك  ن تحدي  د حج  م المش  ك ت الإداري  ة وانسحراف  ات يالنس  بة لك  ل ف  رد أو مس  تو  
 إداري مسؤوا، تمهيداً نتخاذ الإتراءات التصحيحية ال زمة.

. تس  اهم محاس  بة المس  ؤولية ف  ي تطبي  ق سظ  ام الإدارة يالأه  دا  وال  ذي يق  وم عل  ى أس  اس مقارس  ة النت  ائج 4
 يالأهدا  التي تم التوصل إليها مع الأهدا  المتوقع الوصوا إليها.

. يع   د سظ   ام محاس   بة المس   ؤولية أس   لوب رق   ابي يس   اعد ف   ي تنفي   ذ العملي   ات والرقاي   ة عل   ى ه   ذه العملي   ات 5
 يصورة أكثر فاعلية.

 مقومات نظام محاسبة المسؤولية
إن مقوم  ات أي سظ  ام محاس  بي ه  ي يب  ارة ع  ن الأس  س والأدوات والإت  راءات الت  ي يرتك  ز عليه  ا ه  ذا      

 النظام المحاسبي في التطبيق العملي، وبالرغم من خصوصية تطبيق كل سظام محاسبي في الحياة العملية
تبعاً لطبيعة تنظ يم المنش أة وأس لوب إدارته ا وعمله ا، ف سن هنال ك مقوم ات تعتب ر أعم دة رئيس ية مش تركة ف ي 
أي سظام لمحاس بة المس ؤولية، وق د اش تركت العدي د م ن الدراس ات ف ي عناص ر مقوم ات محاس بة المس ؤولية
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 (.2015( ودراسة )الميهي، 2016( ودراسة )المومني، 2015مثل دراسة )يوسف وعمر، 
 . الهيكل التنظيمي اصداري في المنشتة1

يع د التنظ  يم الإداري يالنس  بة للوح دة انقتص  ادية مح  وراً أساس ياً يس  تند علي  و سظ ام محاس  بة المس  ؤولية،      
الأمر الذي يساعد في تحديد مراكز المسؤولية كسحد  المقومات الأساس ية له ذا النظ ام، ويس اعد ك ذلك ف ي 
إلغ   اء التع   ار  ف   ي الأه   دا  وانس   تخدام الأمث   ل للم   وارد والأخ   ذ ي   الإتراءات المثل   ى، كم   ا يعتم   د سظ   ام 
محاس  بة المس  ؤولية كأح  د أسظم  ة الرقاي  ة عل  ى وت  ود تنظ  يم داخل  ي س  ليم وخريط  ة تدفيي  ة لتنظ  يم المس  ؤولية 
تعمل على توضيح السلطات التي يتم تفويحها لكل فرد أو مستو  إداري أو مرك ز والمس ؤوليات الت ي تق ع 

 على عاتقو.
 . إعداد الموازنات التخطيطية2

إن ترتم  ة أه  دا  المنش  أة وتوزيعه  ا عل  ى مراك  ز المس  ؤولية يص  ورة كمي  ة ن ي  تم إن م  ن خ   ا إع  داد      
الموازس   ات التخطيطي   ة، ل   ذلك ه   ي تمث   ل التعبي   ر الكم   ي ع   ن خط   ة الأداء، فه   ي ت   رتبط ي   التنظيم الإداري 
وبمراك   ز المس   ؤولية. إن سج   ا  سظ   ام الموازس   ات التخطيطي   ة وفاعليت   و ي   التطبيق العمل   ي يعتم   د عل   ى م   د  
اس   تخدام الم   ديرين المس   ؤولين ع   ن تنفي   ذ الموازس   ات والتق   ارير الدوري   ة، وم   د  إش   راكهم ف   ي إع   داد الموازس   ة 
وواقعي   ة تنفي   ذها، ل   ذلك تعتب   ر الموازس   ات ك   أداة تس   تخدمها الإدارة العلي   ا لتش   جيع الرقاي   ة الذاتي   ة للم   ديرين 
المس ؤولين ع ن تنفي ذ الموازس  ة، وكأس اس تق ارن ي و الأسش  طة الفعلي ة م ع المخطط ة يم  ا يحق ق الرقاي ة خ   ا 

 التنفيذ، وكذلك يتم ربطها بنظام حوافز العاملين.
 . نظام تقارير الأداء لمراكز المسؤولية3

يعتم  د سج  ا  أي سظ  ام عل  ى الطريق  ة الت  ي ي  تم به  ا التقري  ر ع  ن ستائج  و به  د  الإت  راءات التص  حيحية      
والق  رارات لمعالج  ة س  لبياتو وت  دييم سق  اط الق  وة، وتعتب  ر التق  ارير ف  ي ت  ل سظ  ام محاس  بة المس  ؤولية وس  يلة 
اتص اا ذات أهمي ة حي  ث تق وم يع  ر  وسق ل المعلوم  ات إل ى رؤس  اء مراك ز المس  ؤولية يالمس تويات الإداري  ة 
المختلفة يالمنشأة، ويتم إعدادها ف ي ض وء مب اد  معين ة به د  متايع ة الخط ة وض مان س ير الأداء الفعل ي 
لمراكز المسؤولية المراد لو  بقا للأداء المخطط لهذه المراكز، ومن ثم ف سن سظ ام محاس بة المس ؤولية يعم ل 
على ربط سظام التقارير يأشخاص معينين أو يمراكز مسؤولية محددة بهد  تحديد المس ؤولية، وتت دفق تل ك 

 التقارير والمعلومات الواردة بها من خ ا خريطة المسؤولية وصونً إلى الإدارة العليا.
 . وجود نظام معلومات محاسبي شامل ومتطور4

ة  به  د       يع  ر  سظ  ام المعلوم  ات المحاس  بي يأس  و سظ  ام لمعالج  ة البياس  ات الخاص  ة يالم ع  ام ت المالي   
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ت  وفير المعلوم  ات الح  رورية ف  ي الوق  ت المناس  ب نتخ  اذ الق  رارات م  ن قب  ل المعني  ين ومس  اعدة الإدارة ف  ي 
إدارة موارده   ا المالي    ة والبش   رية يكف    اءة وفعالي   ة، ويج    ب أن يك   ون هن    اك وض   و  ف    ي القواع   د والسياس    ات 
المحاسبية المستخدمة في سظام المعلومات المحاسبي وأن يتمتع النظام يالمروس ة الكا ي ة لت وفير المعلوم ات 

 الحرورية والتقارير يالشكل الم ئم.
 . وجود نظام حوافز فعال5

يعتب  ر سظ  ام الح  وافز الفع  اا م  ن المقوم  ات المهم  ة ال زم  ة لتطبي  ق سظ  ام محاس  بة المس  ؤولية، تتمث  ل      
الأهمي  ة لنظ  ام الح  وافز ف  ي أهمي  ة العنص  ر البش   ري يص  فتو أح  د عناص  ر الإست  اج الت  ي يمك  ن اس   تخدامها 
يكفاءة لتحقيق أهدا  المنشأة، وتع ر  الح وافز يأسه ا مجموع ة العوام ل والم ؤثرات الداخلي ة والخارتي ة الت ي 
تثي  ر الف  رد وتدفع  و لأداء الأعم  اا الموكل  ة إلي  و عل  ى خي  ر وت  و ع  ن  ري  ق إش  باع حاتات  و ورغبات  و المادي  ة 
والمعنوي  ة، ويج  ب عل  ى الإدارة رب  ط سظ  ام الح  وافز ي  الأداء وأن ي  تم ذل  ك م  ن خ   ا مرحل  ة التخط  يط وإع  داد 

 الموازسات ليتم وضع معايير منح الحوافز وشرو ها. 
 مزايا تطبيق نظام محاسبة المسؤولية

عن  دما يكب  ر حج  م المنش  أة وي  زداد تعقي  د العملي  ات تظه  ر مزاي  ا أكث  ر تتعل  ق يال مركزي  ة حي  ث يتطل  ب      
تطبي  ق ال مركزي  ة ف  ي المنش  أة اس  تخدام سظ  ام محاس  بة المس  ؤولية ف  ي مج  اا تقي  يم الأداء، وتتح  من مزاي  ا 

 (:2017ال مركزية ما يلي )كحيل، 
 سرعة انستجاية للتغيرات التي تحدث. .1
 انستغ ا الأمثل للوقت. .2
 تقليص المشك ت إلى أحجام أصغر يسهل التعامل معها. .3
 التدريب المستمر لمدراء الدوائر المحلية. .4

  ثانياا/ نبذة عن نشتة وواقع البلديات في قطاع غزة
 واللج  ان يش  مل الجه  از الحك  ومي ف  ي فلس  طين س  لطات للحك  م المحل  ي تع  ر  يالبل  ديات والمج  الس القروي  ة

المحلي  ة، وت  ر  الع   ر  المت  داوا عل  ى تس   ميتها تميع  اً يالبل   ديات. وه  ذه الهيإ  ات ذات ذم   ة مالي  ة مس   تقلة 
ول   وزارة الحك    م المحل    ي ح   ق الرقاي    ة عليه    ا بوص    فها مؤسس   ة م    ن مؤسس    ات القط   اع الع    ام وف    ق الق    اسون 
 الفلس   طيني، وق   د ارتف   ع ع   دد البل   ديات ف   ي محافظ   ات قط   اع غ   زة يش   كل كبي   ر يع   د ق   دوم الس   لطة الو ني   ة

، 1998بلدي ة ف ي الع ام  25إل ى  1993ف ي الع ام  12، حيث ارتفع العدد م ن 1994الفلسطينية في عام  
كما تم تصنيف البلديات إلى أربع فإات، وصنف القاسون البلديات حسب عدد الس كان والوض ع الس ائد قب ل
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إسش  اء الس  لطة الفلس  طينية وحس  ب ك  ون المدين  ة عاص  مة المحافظ  ة، وت  اء التقس  يم كالت  الي وفق  ا للم  ادة رق  م 
 :2017( بنظام رؤساء وأعحاء مجالس الهيإات المحلية الصادر عن مجلس الوزراء لعام 6)
 هي بلديات المدن التي تعتبر مركزاً للمحافظات.  (A)البلديات المصنفة  •
هي البلديات التي كاست قائمة قبل إسشاء السلطة الو ني ة الفلس طينية والبل ديات   (B)البلديات المصنفة   •

 سسمة. 15000المستحدثة التي تزيد عدد سكاسها عن 
سس مة ويزي د ع ن  15000هي البلديات المستحدثة الت ي يق ل ع دد س كاسها ع ن   (C)البلديات المصنفة   •

 سسمة. 5000
 سسمة. 5000وهي البلديات المستحدثة التي يقل عدد سكاسها عن  (D)البلديات المصنفة  •

 ( 1جدول )
 تصنيف بلديات قطاع غزة 

 العدد  اسم البلدية  التصنيف
 5 غزة، تباليا، خاسيوسس، رفح، دير البلح. (   Aالبلديات المصنفة )  
بيت حاسون، بيت نهيا، النصيرات، البريج، المغازي، الزوايدة، بني   (   Bالبلديات المصنفة )  

 سهي ، يبسان الكبيرة، يبسان الصغيرة، القرارة، الفخاري.
11 

 4 المغراقة، خزاعة، الشوكة، النصر. (   Cالبلديات المصنفة )  
 5 أم النصر، الزهراء، وادي غزة، المصدر، وادي السلقا. (   Dالبلديات المصنفة )  

 25  المجموع
 (2014وزارة الحكم المحلي،  -*المصدر: )الشؤون الإدارية                    

وتق  دم البل  ديات خ  دمات متنوع  ة ومتش  ابهة ف  ي أغل  ب الأحي  ان للم  وا نين ف  ي مج  انت الص  حة العام  ة      
والبني    ة التحتي    ة والتخط    يط والتنظ    يم والإش    را  عل    ى الأس    واق وتلزيمه    ا وإس    ارة الش    وارع والمي    ادين العام    ة 
وخ  دمات أخ  ر . تم  ارس البل  ديات الص   حيات عل  ى س  بيل المث  اا ن الحص  ر إع  داد الموازس  ات والتعاق  دات 
ض  من الق  واسين والأسظم  ة وتم  وا ال  وزارة المختص  ة ت  زء كبي  ر م  ن سش  ا ات البلدي  ة. وتس  اهم البل  ديات ف  ي 
تنمية مجتمعاتها المحلية وتعتبر سواة رئيسية للتنمية المحلية وتقوم بتقديم خدمات البنية التحتية الت ي تتعل ق 
يالنظاف  ة وف  تح الط  رق الرئيس  ية والفريي  ة داخ  ل ح  دود التنظ  يم وزي  ادة التنظ  يم لمواته  ة التزاي  د الس  كاسي مم  ا 
يس   تدعي ذل   ك ت   وفير التموي   ل وال   دعم المس   تمر له   ا. يالإض   افة إل   ى معالج   ة م   ديوسيتها كوسه   ا الأق   رب إل   ى 
الموا ن في تلمس معاسات و اليومي ة وأن وتوده ا ت اء به د  تس يير خدم ة الم وا ن ض من ح دودها. وغالب ا 
ما تع اسي البل ديات م ن مش اكل مزمن ة ف ي تموي ل أسش طتها الجاري ة و ويل ة الأت ل سظ راً للظ رو  السياس ية 
 وانقتصادية التي مر ويمر بها قط اع غ زة. الأم ر ال ذي يس تدعي تخط يط س ليم للم وارد والنفق ات وتوتيهه ا
التوتيو الأمثل الذي يحقق أكبر خدمة للموا ن، من ساحية أخر  ف سن البل ديات تع اسي العدي د م ن المش اكل
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الأخ   ر  كال    ديون المتراكم   ة، والإسف    اق العش    وائي واس   تنزا  الم    وارد المح    دودة، وقل   ة المتايع    ة لأسش    طتها، 
والتره   ل الإداري ف   ي الك   ادر العام   ل به   ا، والح   عف ف   ي تأهي   ل الم   وتفين الع   املين، وقص   ور ف   ي معظ   م 

 الخدمات المقدمة من قبلها، وتدخل السلطة المركزية يأعمالها....الخ.
 اص ار التطبيقي

 أولا / منهجية الدراسة:
م  ن أت  ل تحقي  ق أه  دا  الدراس  ة ت  م اس  تخدام الم  نهج الوص  في التحليل  ي، حي  ث اعتم  دت الدراس  ة عل  ى      

سوعيين أساسيين من البياسات، البياسات الأولية وذلك يالبحث في الجاسب المي داسي بتوزي ع اس تباسات لدراس ة 
مف   ردات الدراس   ة وحص   ر وتجمي   ع المعلوم   ات ال زم   ة ف   ي موض   وع الدراس   ة، وم   ن ث   م تحليله   ا وتفريغه   ا 

الإحصائي واستخدام انختبارات الإحصائية المناسبة بهد  الوصوا إلى دننت SPSSياستخدام برسامج  
ذات فيمة تدعم موضوع الدراسة. هذا يالإضافة إل ى البياس ات الثاسوي ة م ن خ  ا مراتع ة الكت ب وال دوريات 
والمق  انت والتق  ارير والأيح  اث والدراس  ات الس  ايقة الت  ي تناول  ت موض  وع الدراس  ة، وأي  ة مرات  ع ق  د تس  هم ف  ي 

 إثراء الدراسة يشكل علمي.
 ثانيا / مجتمع وعينة الدراسة:

( بلدية مصنفة إل ى 25يتكون مجتمع الدراسة من البلديات العاملة في قطاع غزة. والتي يبل  عددها )     
. تم اس تخدام أس لوب العين ة العمدي ة ف ي اختي ار عين ة الدراس ة حي ث ت م التركي ز A, B, C, D)أربع فإات )

(، وقد تعم دت الدراس ة التركي ز عل ى تل ك الفإ ة يس بب ت وفر تقس يم Aعلى البلديات ذات الحجم الكبير فإة )
لمراك  ز المس  ؤولية ف  ي تل  ك البل  ديات، ولوت  ود ع  دد أكب  ر م  ن الم  وتفين ف  ي الأقس  ام مقارس  ة يفإ  ات البل  ديات 

%(، 73.3( اس  تباسة فق  ط أي بنس  بة اس  ترداد )55( اس  تباسة، وت  م اس  ترداد )75الأخ  ر . حي  ث ت  م توزي  ع )
 م.2018وذلك خ ا الربع الثاسي من عام 
  ثالثا / أداة الدراسة )الاستبانة(:

 تتمث   ل أداة الدراس   ة يانس   تباسة، الت   ي ت   م إع   دادها يانس   تعاسة ي   آراء ووته   ات سظ   ر المحكم   ين وذي الخب   رة
 وانختصاص، وتكوست انستباسة من قسمين رئيسيين على النحو الآتي:

: تمث   ل القس  م الأوا ف   ي المعلوم  ات الشخص   ية لأف  راد العين   ة والمتمثل  ة ف   ي )الج  نس، س   نوات القســم الأول
 الخبرة، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوتيفي، التخصص(.

( فق رة، موزع ة 57وهو القسم الذي يعب ر ع ن مج انت ومتغي رات الدراس ة حي ث يتك ون م ن )  القسم الثاني:
مدى استخدام الأساليب الحديثة لنظـام محاسـبة المسـؤولية كمـدخل لتقيـيم أداء( محاور ليي اس 5على )



 المشهراوي  وأماسي مشتهى صبري ... العاملة المحلية الهيإات في  المسؤولية محاسبة سظام مقومات توفر مد 
 

  

86                                                                                               السادس                     العدد 

 :البلديات في قطاع غزة
 ( فقرة.12(، ويتكون من )الهيكل التنظيميالمحور الأوا: يمثل ) •
 ( فقرة.11(، ويتكون من )إعداد الموازنات التخطيطيةالمحور الثاسي: يمثل ) •
 ( فقرة.13(، ويتكون من )نظام تقارير الأداءالمحور الثالث: يمثل ) •
 ( فقرة.11(، ويتكون من )نظام معلومات محاسبي إلكترونيالمحور الرايع: يمثل ) •
 ( فقرات.10(، ويتكون من )نظام الحوافزالمحور الخامس: يمثل ) •

( لتص حيح أداة الدراس ة،  كم ا ه و Likert Scaleاس تخدمت الدراس ة ت دريج خماس ي وف ق ميي اس ليك رت )
 (.2موضح يالجدوا رقم )

 ( 2جدول )
 تصحيح أداة الدراسة وفق مقياس ليكرت الخماسي

 غير موافق يشدة  غير موافق  محايد  موافق  موافق يشدة  الإتاية
 1 2 3 4 5 الدرتة

ولتحدي  د مس  تو  الموافق  ة عل  ى ك  ل فق  رة م  ن الفق  رات وك  ل مح  ور وك  ل مج  اا ض  من أداة الدراس  ة ت  م       
( أدس اه يوض ح مس تويات الموافق ة 3انعتماد على فيمة الوسط الحسابي وفيمة الوزن النسبي والجدوا رق م )

 استناداً لخمس مستويات.
 ( 3جدول )

 مستويات الموافقة على فقرات محاور ومجالات الدراسة 
 مرتفع تداً  مرتفع متوسط منخف  منخف  تداً  مستو  الموافقة

 2.59إلى   1.80 1.80أقل من  الوسط الحسابي
إل                       ى  2.60
3.39 

 4.19إلى   3.40
أكب             ر م             ن 

4.20 

 %36أقل من  الوزن النسبي
% إل                                           ى 36

51.9% 
% إل                       ى 52

67.9% 
% إل                                 ى 68

83.9% 
أكب             ر م             ن 

84% 

 :رابعا/ صدق وثبات أداة الدراسة
 ت    م التأك    د م    ن الص    دق الظ    اهري ل س    تباسة م    ن خ     ا عرض    ها عل    ى هيإ    ة محكم    ين م    ن ذوي الخب    رة
وانختص  اص ف  ي مج  اا البح  ث العلم  ي للتحق  ق م  ن م  د  ص  دق فقراته  ا ووض  وحها وق  درتها عل  ى في  اس 

وللتحق  ق .إت  راء التع  دي ت المطلوب  ةئهم وإع  ادة ص  ياغة يع    العب  ارات و وت  م الأخ  ذ ي  آرا متغي  رات الدراس  ة،
م ن مق دار انتس اق ال داخلي لأداة الدراس ة ت م اس تخدم معام ل الفاكروبن اخ لإتاي ات أف راد عين ة الدراس ة كم ا 

 (.4هو موضح في الجدوا رقم )
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 ( 4جدول )
 ثبات أداة الدراسة باستخدام  ريقة ألفاكرونباخ 

 معامل الفاكروسباخ  المحاور
 %90.3 المحور الأوا
 %90 المحور الثاسي
 % 92.2 المحور الثالث
 % 85.1 المحور الرايع

 % 94.1 المحور الخامس
 % 89.7 على مستو  انستباسة ككل

( الس  ابق أن مع  ام ت الثب  ات يطريق  ة ألفاكروسب  اخ كاس  ت مرتفع  ة ت  دا 4يتح  ح م  ن خ   ا الج  دوا )     
يشكل عام لجمي ع المح اور ل س تباسة، وس ح ظ أن معام ل الثب ات الكل ي ل س تباسة يطريق ة ألفاكروسب اخ بل   

، وتشير النتائج لوتود درتة مرتفعة تدا من الثبات في البياسات التي تم تمعها من أف راد عين ة %89.7))
 الدراسة، وعليو يمكن انعتماد عليها وتحليلها وتفسير ستائجها وتعميمها على مجتمع الدراسة.

 :خامسا / تحليل البيانات وتفسير ومناقشة النتائج
 الوصف اصحصائي لعينة الدراسة  .1

 :( خصائص عينة الدراسة ياستخدام التكرارات والنس ب المإوية لكل فإة5يبين الجدوا رقم )
 ( 5جدول )

 خصائص عينة الدراسة
 النسبة المإوية التكرار  بدائل الإتاية السؤاا الرقم

 الجنس 1
 % 70.9 39 ذكر
 % 29.1 16 أسثى

 سنوات الخبرة 2

سنوات  5أقل من   11 %20.0 
سنوات 10 - 5من   16 %29.1 
سنة  15 - 11من   10 %18.2 
 5.5% 3 سنة  20 - 16من 

سنة  20أكثر من   15 %27.3 

 الفإة العمرية 3

سنة 30أقل من   16 %29.1 
سنة  40 – 31من   19 %34.5 
 18.2% 10 سنة  50 – 41من 

 18.2% 10 سنة 50أكثر من 

 المؤهل العلمي 4

 % 7.3 4 دبلوم 
 % 74.5 41 يكالوريوس
 % 14.5 8 دراسات عليا
 % 3.6 2 أخر  

 المسمى الوتيفي 5

 % 9.1 5 مدير عام 
 % 5.5 3 مدير مالي 
 % 30.9 17 رئيس قسم
 % 49.1 27 محاسب 
 % 5.5 3 أخر  
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 التخصص 6

 74.5% 41 محاسبة
 9.1% 5 إدارة أعماا
 1.8% 1 علوم مالية

 14.5% 8 أخر  

( خص  ائص عين ة الدراس  ة، حي   ث تش   ير النت  ائج إل  ى أن غالبي   ة المس  تجيبين م  ن 5يب ين الج  دوا رق  م )     
فإ   ة ال   ذكور تخص   ص المحاس   بة، وي ح   ظ أس   و هن   اك تن   وع ف   ي س   نوات الخب   رة العملي   ة والفإ   ات العمري   ة 

. أم  ا يخص  وص متغي  ر والمس  ميات الوتياي  ة ل  د  أف  راد العين  ة مم  ا يع  زز الثق  ة يالنت  ائج المتحص  ل عليه  ا
وي دا ذل ك المؤهل العلمي تشير النتائج يأن غالبية أفراد العينة يحملون الدرتة الجامعية الأولى على الأقل 

على أن معظم العاملين في البلديات مؤهلين تأهي  أكاديمياً م ئماً، ويعتبر ه ذا مؤش ر إيج ابي يس اهم ف ي 
 الإتاية على فقرات انستباسة يمهنية وموضويية عالية.

 نتائج تحليل محاور الدراسة  .2
 يم  ا يل  ي ع  ر  لأه  م ست  ائج التحلي  ل الإحص  ائي لفق  رات مح  اور الدراس  ة الخمس  ة، حي  ث ت  م حس  اب      

الوسط الحسابي والوزن النسبي لكل فقرة من فق رات المح ور وم ن ث م حس اب المتوس ط الع ام وال وزن النس بي 
( الت ي 3للدرتة الكلية للمحور، كما تم التحقق من مس اواة متوس طات الإتاي ة عل ى فق رات المح ور للييم ة )

 (،One Sample T-Testتعبر عن الدرتة الحيادية ياستخدام اختبار )
 تحليل النتائج المتعلقة بالمحور الأول)الهيكل التنظيمي(. .1

 ( 6جدول )
 " الهيكل التنظيمي بالمحور الأول  "نتائج التحليل المتعلقة 

 الفقرة
المتوسط  
 الحسابي 

الوزن  
 النسبي 

فيمة اختبار  
t 

الييمةانحتمالية  
sig  يب

لترت
ا

 

 1 0.000 8.435 0.8218 4.109 .يوتد هيكل تنظيمي إداري واضح ومعتمد في البلدية

 4 0.000 7.329 0.7746 3.873 يوتد هيكل تنظيمي منشور ومعتمد من الإدارة العليا. 

 2 0.000 7.416 0.8 4 الهيكل التنظيمي معتمد يشكل رسمي من الجهات المختصة. 

 6 0.000 5.962 0.749 3.745 . بيعة العمل متجاسس في كل مركز مسؤولية

 3 0.000 9.644 0.7782 3.891 يوتد مدير مختص لكل مركز مسؤولية. 
يتحم     ل م     دير المرك     ز كاف     ة مس     ؤولياتو ومس     ؤوليات الم     وتفين 

 الخاضعين لسلطتو. 
3.691 0.7382 5.136 0.000 8 

 10 0.001 3.545 0.7054 3.527 يخصص مدير مركز المسؤولية الوقت ال زم لعملية التخطيط. 
ي      تم تحدي      د اختصاص      ات ومس      ؤوليات مراك      ز المس      ؤولية ف      ي 

 البلديات. 
3.418 0.6836 3.243 0.002 12 

يوتد تفوي  واضح لسلطة اتخ  اذ الق  رارات للمس  ؤولين ف  ي مراك  ز 
 المسؤولية المختلفة. 

3.491 0.6982 3.521 0.001 11 
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يتوفر لد  الموتفين الكفاءة والخب  رة الكا ي  ة لليي  ام يأعم  اا مرك  ز 
 المسؤولية. 

3.764 0.7528 6.943 0.000 5 

 7 0.000 6.389 0.749 3.745 .يتم تحديد وصف وتيفي لكل وتيفة في المؤسسة
تتع  اون الأقس  ام والإدارات المختلف  ة ف  ي البلدي  ة  يم  ا بينه  ا لإسج  از 

 .الأعماا المطلوبة
3.655 0.731 5.754 0.000 9 

  0.000 8.505 0.7484 3.7424 المجموع 

(، أن الفق  رة الت  ي ت  نص عل  ى " يوت  د هيك  ل تنظيم  ي إداري واض  ح 6يتح  ح م  ن خ   ا الج  دوا رق  م )     
           ومعتم      د ف      ي البلدي      ة" ت      اءت ف      ي المرتب      ة الأول      ى م      ن حي      ث فيم      ة الوس      ط الحس      ابي الت      ي بلغ      ت 

% ويشير ذلك لوتود درتة مرتفعة تداً من الموافقة على هذه الفقرة من 82(، بوزن سسبي  5من    4.109)
أم ا ف ي المرتب ة الأخي رة سج د أن الفق رة الت ي ت نص عل ى " ي تم تحدي د اختصاص ات  قبل أف راد عين ة الدراس ة.

%، وتش  ير 68( ووزن سس  بي 5م  ن  3.418ومس  ؤوليات مراك  ز المس  ؤولية ف  ي البل  ديات" بوس  ط حس  ابي )
هذه الييمة إلى وتود درتة متوسطة من الموافقة على هذه الفقرة وذلك من وتهة سظر أفراد عين ة الدراس ة. 

للتحق  ق م  ن أن متوس  ط الإتاي  ات يزي  د ع  ن  (Tوي ح  ظ م  ن خ   ا الج  دوا الس  ابق أيح  اً أن فيم  ة اختب  ار)
( التي تعب ر ع ن الموق ف الحي ادي لأف راد العين ة أم ن، كاس ت تميعه ا ذات دنل ة لإحص ائية ع ن 3الييمة )
 (، ويشير ذلك لأن متوسط الإتاية على كل3، وكاست تميع المتوسطات تزيد عن الييمة )0.05مستو  

 ( زيادة توهرية وذات دنلة إحصائية. وبشكل عام ي حظ أن3المحور يزيد عن الييمة )فقرة من فقرات 
% ويش  ير ذل  ك لوت  ود 74.8( ووزن سس  بي 5م  ن  3.7424الع  ام للمح  ور كك  ل ق  د بل    )الوس  ط الحس  ابي 

درتة مرتفعة من الموافقة على فقرات المحور من قبل أفراد عينة الدراسة، وهذا يشير إلى أسو يت وفر تحدي د 
 واضح لمراكز المسؤولية في الهيكل التنظيمي الإداري في البلديات من وتهة سظر أفراد عينة الدراسة.

 (إعداد الموازنات التخطيطية)الثانيتحليل النتائج المتعلقة بالمحور  .2
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 ( 7جدول )
 بالمحور الثاني "إعداد الموازنات التخطيطية"نتائج التحليل المتعلقة 

 الفقرة
المتوسط  
 الحسابي 

 الوزن 
 النسبي 

فيمة اختبار  
t 

الييمةانحتمالية  
sig  يب

لترت
ا

 

تس       تخدم المؤسس       ة الموازس       ات التخطيطي       ة ف       ي تخط        يط 
 .الإيرادات والنفقات لمراكز المسؤولية

3.709 0.7418 5.103 0.000 2 

 1 0.000 7.116 0.771 3.855 .يتم تحديد أهدا  كل مركز مسإولية على حدة
تعك       س الموازس       ة التخطيطي       ة الأه       دا  التفص       يلية الم       راد 

 .إسجازها في صورة رقمية قابلة لليياس
3.527 0.7054 3.921 0.000 5 

ي    تم اس    تخدام الموازس    ة التخطيطي    ة أساس    ا  لمقارس    ة الأسش    طة 
 الفعلية مع التقديرية يما يسمح بتحقيق الرقاية أثناء التنفيذ. 

3.491 0.6982 4.475 0.000 6 

يتم ربط سظام الموازسة التخطيطي  ة بنظ  ام ح  وافز للع  املين ف  ي 
 .مختلف المستويات الإدارية للمؤسسة

2.545 0.509 2.927 0.005 11 

يراع      ى ف      ي إع      داد الموازس      ات التخطيطي      ة ومع      ايير الأداء 
 .إمكاسية تحييقها من قبل العاملين

3.382 0.6764 2.665 0.01 9 

يس   هم ك   ل ف   رد مس   ؤوا ف   ي إع   داد الموازس   ة التخطيطي   ة ك   ل 
 حسب اختصاصو. 

3.436 0.6872 2.894 0.005 7 

تش   ارك مراك   ز المس   ؤولية ف   ي وض   ع مع   ايير التك   اليف الت   ي 
 تخصها. 

3.545 0.709 3.849 0.000 4 

 10 0.037 2.144 0.6618 3.309 .يتم ربط التكاليف والإيرادات الفعلية يمراكز المسؤولية
ي    تم تع     ديل الموازس    ة التخطيطي     ة ف     ي البلدي    ة ف     ي الح     انت 

 والظرو  الطارئة. 
3.709 0.7418 5.393 0.000 3 

يوت  د رب  ط م  ا ب  ين الهيك  ل التنظيم  ي الإداري وسظ  ام الموازس  ة 
 التخطيطية في البلدية. 

3.436 0.6872 3.379 0.001 8 

 2 0.000 4.648 0.6899 3.4495 المجموع

(، أن الفقرة التي تنص عل ى " ي تم تحدي د أه دا  ك ل مرك ز مس إولية 7يتحح من خ ا الجدوا رقم )     
(، ب وزن 5م ن  3.855على حدة" تاءت في المرتبة الأول ى م ن حي ث فيم ة الوس ط الحس ابي الت ي بلغ ت )

أم ا ف ي  %( ويشير ذلك لوتود درتة م ن الموافق ة عل ى ه ذه الفق رة م ن قب ل أف راد عين ة الدراس ة.77سسبي )
المرتبة الأخيرة سجد الفقرة التي تنص عل ى " ي تم رب ط سظ ام الموازس ة التخطيطي ة بنظ ام ح وافز للع املين ف ي 

%، وتش ير ه ذه 50.9( ووزن سس بي 5م ن  2.545مختلف المستويات الإدارية للمؤسسة" بوسط حس ابي )
ه   ذه الفق   رة وذل   ك م   ن وته   ة سظ   ر أف   راد عين   ة الدراس   ة.  منخفح   ة م   ن الموافق   ة عل   ىالييم   ة لوت   ود درت   ة 

(للتحق  ق م  ن أن متوس  ط الإتاي  ات يزي  د ع  ن Tوي ح  ظ م  ن خ   ا الج  دوا الس  ابق أيح  اً أن فيم  ة اختب  ار)
( التي تعب ر ع ن الموق ف الحي ادي لأف راد العين ة أم ن، كاس ت تميعه ا ذات دنل ة لإحص ائية ع ن 3الييمة )
 (، ويشير ذلك لأن متوسط الإتاي ة عل ى ك ل3، وكاست تميع المتوسطات تزيد عن الييمة )0.05مستو   
وبش كل ع ام ي ح ظ أن ( زي ادة توهري ة وذات دنل ة إحص ائية.3فقرات المح ور يزي د ع ن الييم ة )فقرة من  
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ذلك لوت ود درت ة  % ويشير68.9( ووزن سسبي5من  3.449الوسط الحسابي العام للمحور ككل قد بل  )
 الدراسة. مرتفعة من الموافقة على فقرات المحور من قبل أفراد عينة

 .الثالث )نظام تقارير الأداء(تحليل النتائج المتعلقة بالمحور  .3
 ( 8جدول )

 بالمحور الثالث " نظام تقارير الأداء"نتائج التحليل المتعلقة 

 الفقرة
المتوسط  
 الحسابي 

 الوزن 
 النسبي 

فيمة  
 tاختبار 

  الييمة
انحتمالية  

sig 

يب 
لترت
ا

 

يوت    د سظ    ام للتق    ارير ف    ي البل    ديات يعك    س الأسش    طة الممارس    ة ف    ي مراك    ز 
 المسؤولية. 

3.909 0.7818 8.195 0.000 1 

 2 0.000 6.279 0.7528 3.764 توتو تقارير الأداء وفقا لخطوط السلطة والمسؤولية في مراكز المسؤولية. 
 4 0.000 4.323 0.72 3.6 تحصل مراكز المسؤولية على تقارير الأداء يصورة منتظمة. 

 11 0.012 2.6 0.669 3.345 .تييس التقارير الدورية أداء كل مركز على حدة
ي   تم رب   ط البياس   ات ال   واردة ف   ي التق   ارير الدوري   ة يالأش   خاص المس   ؤولين ع   ن 

 حدوثها. 
3.4 0.68 2.934 0.005 10 

 8 0.002 3.191 0.6872 3.436 تعد تقارير الأداء يسرعة وبشكل واضح وسهل الفهم ودقيق. 
تتح   من تق   ارير الأداء تفص   ي  ي   الأداء الفعل   ي والأداء المخط   ط وانسح   را  

 .بينهما
3.527 0.7054 3.85 0.000 6 

 13 0.814 0.237 0.6072 3.036 تستخدم أساليب التحليل والإيحا  يالرسم البياسي في التقارير. 
تتس     م تق     ارير مراك     ز المس     ؤولية بثب     ات القواع     د والأس     س المس     تخدمة ف     ي 

 إعدادها. 
3.418 0.6836 2.736 0.008 9 

ي  تم دراس   ة وتحلي   ل انسحراف  ات المهم   ة ال   واردة ف  ي تق   ارير الأداء لك   ل مرك   ز 
 مسؤولية. 

3.327 0.6654 2.13 0.038 12 

تس  اعد التق  ارير الدوري  ة ف  ي تحدي  د أس  باب ح  دوث انسحراف  ات ف  ي الأداء لك  ل 
 مركز مسؤولية. 

3.655 0.731 4.835 0.000 3 

 5 0.000 4.4 0.709 3.545 يتم تحديد الجهات المسؤولة عن انسحرافات في الأداء لكل مركز مسؤولية. 
ي     تم وض      ع وس      ائل مناس      بة لمعالج      ة انسحراف      ات ف      ي الأداء لك      ل مرك      ز 

 المسؤولية. 
3.473 0.6946 3.178 0.002 7 

  0 5.005 0.699 3.4951 المجموع

(، أن الفق  رة الت  ي ت  نص عل  ى " يوت  د سظ  ام للتق  ارير ف  ي البل  ديات 8يتح  ح م  ن خ   ا الج  دوا رق  م )     
يعكس الأسشطة الممارسة في مراكز المسؤولية" تاءت في المرتبة الأول ى م ن حي ث فيم ة الوس ط الحس ابي 

 % ويشير ذلك لوتود درتة من الموافقة على هذه الفق رة م ن78(، بوزن سسبي  5من    3.909التي بلغت )
قب  ل أف   راد عين  ة الدراس   ة. أم   ا ف  ي المرتب   ة الأخي   رة سج  د الفق   رة الت  ي ت   نص عل   ى "تس  تخدم أس   اليب التحلي   ل 

%، وتش ير ه ذه 60.7( ووزن سس بي 5م ن  3.036والإيحا  يالرسم البياسي في التقارير" بوسط حس ابي )
 الييمة لوتود درتة متوسطة من الموافقة على هذه الفقرة وذلك من وتهة سظر أفراد عينة الدراسة. وي حظ

(3للتحقق من أن متوسط الإتايات يزي د ع ن الييم ة ) (Tمن خ ا الجدوا السابق أيحاً أن فيمة اختبار)
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الت   ي تعب   ر ع   ن الموق   ف الحي   ادي لأف   راد العين   ة أم ن، كاس   ت تميعه   ا ذات دنل   ة لإحص   ائية ع   ن مس   تو  
ياس  تثناء الفق  رة الت  ي ت  نص عل  ى " تس  تخدم أس  اليب التحلي  ل والإيح  ا  يالرس  م البي  اسي ف  ي التق  ارير"  0.05

(، 3%، وكاست غالبية المتوسطات تزيد عن الييمة )5حيث  كاست غير دالة إحصائية عن مستو  معنوية 
( زي ادة توهري ة وذات 3ويشير ذلك لأن متوسط الإتاية على كل فقرة من فقرات المحور يزيد عن الييمة )

( ووزن 5م ن  3.49دنلة إحصائية. وبشكل ع ام ي ح ظ أن الوس ط الحس ابي الع ام للمح ور كك ل ق د بل   )
 %( ويش  ير ذل  ك لوت  ود درت  ة مرتفع  ة م  ن الموافق  ة عل  ى فق  رات المح  ور م  ن قب  ل أف  راد عين  ة69.9سس  بي )
 الدراسة.

 (.نظام معلومات محاسبي إلكتروني)الرابعتحليل النتائج المتعلقة بالمحور 
 ( 9جدول )

 بالمحور الرابع "نظام معلومات محاسبي إلكتروني"نتائج التحليل المتعلقة 

 الفقرة
المتوسط  
 الحسابي 

الوزن  
 النسبي 

فيمة  
 tاختبار 

 انحتمالية  الييمة
sig  يب

لترت
ا

 

 1 0.000 10.352 0.8328 4.164 يوتد في البلدية سظام محاسبي إلكتروسي. 
 يوتد حاتة لتطوير أسظمة المعلومات المحاسبية المستخدمة. 

 
3.927 0.7854 6.652 0.000 2 

تتس       م القواع        د والسياس       ات المحاس        بية المس       تخدمة ف        ي سظ        ام 
 المعلومات المحاسبي يالوضو . 

3.909 0.7818 7.781 0.000 3 

يتمت       ع النظ       ام المحاس       بي المس       تخدم يالمروس       ة الكا ي       ة لت       وفير 
 المعلومات المطلوبة والتقارير يالشكل الم ئم. 

3.782 0.7564 6.325 0.000 7 

ي   وفر سظ   ام المعلوم   ات المحاس   بي المس   تخدم التق   ارير ال زم   ة ف   ي 
 الوقت المناسب. 

3.836 0.7672 7.44 0.000 4 

 يتم فياس الأداء الفعلي لكل مركز مسؤولية يكفاءة. 
 

3.727 0.7454 6.909 0.000 8 

تعكس البياسات المالية المستخرتة في سهاية الفت  رة كاف  ة المع  ام ت 
 .المالية التي حدثت خ ا الفترة

3.818 0.7636 7.034 0.000 6 

 9 0.000 5.787 0.7454 3.727 يناسب النظام المحاسبي المستخدم في البلدية  بيعة أسشطتها
يس    تفاد م    ن مخرت    ات النظ    ام المحاس    بي المس    تخدم ف    ي الق    رارات 

 .المتخذة من قبل المعنيين فيها
3.836 0.7672 7.44 0.000 5 

 10 0.000 5.023 0.731 3.655 .يتم تطوير النظام المحاسبي المستخدم في البلدية ياستمرار
يمك    ن النظ    ام المحاس    بي م    ن بي    ان ومتايع    ة انس    تحقاقات المالي    ة 

 .المترتبة على الموا نين يكل شفا ية
3.655 0.731 4.835 0.000 11 

  0.000 10.691 0.7642 3.8214 المجموع

(، أن الفق   رة الت   ي ت   نص عل   ى "يوت   د ف   ي البلدي   ة سظ   ام محاس   بي 9يتح   ح م   ن خ    ا الج   دوا رق   م )     
(، ب وزن 5م ن  4.164إلكتروسي" تاءت ف ي المرتب ة الأول ى م ن حي ث فيم ة الوس ط الحس ابي الت ي بلغ ت )

ويشير ذلك لوتود درتة مرتفعة تداً من الموافقة على هذه الفقرة من قبل أفراد عينة الدراس ة.   %83سسبي  
المرتب    ة الأخي    رة سج    د الفق    رة الت    ي ت    نص عل    ى " يمك    ن النظ    ام المحاس    بي م    ن بي    ان ومتايع    ة أم    ا ف    ي
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( ووزن سس  بي 5م  ن  3.655" بوس  ط حس  ابي ).انس  تحقاقات المالي  ة المترتب  ة عل  ى الم  وا نين يك  ل ش  فا ية
%، وتشير ه ذه الييم ة لوت ود درت ة متوس طة م ن الموافق ة عل ى ه ذه الفق رة وذل ك م ن وته ة سظ ر أف راد 73

(للتحق    ق م    ن أن متوس    ط Tعين   ة الدراس    ة. وي ح    ظ م    ن خ     ا الج    دوا الس   ابق أيح    اً أن فيم    ة اختب    ار)
( الت  ي تعب  ر ع  ن الموق  ف الحي  ادي لأف  راد العين  ة أم ن، كاس  ت تميعه  ا ذات 3الإتاي  ات يزي  د ع  ن الييم  ة )

(، ويش  ير ذل  ك لأن 3، وكاس  ت تمي  ع المتوس  طات تزي  د ع  ن الييم  ة )0.05دنل  ة لإحص  ائية ع  ن مس  تو  
( زيادة توهرية وذات دنل ة إحص ائية. 3متوسط الإتاية على كل فقرة من فقرات المحور يزيد عن الييمة )
% 76.4( ووزن سس بي 5م ن  3.821وبشكل عام ي حظ أن الوسط الحسابي العام للمحور ككل ق د بل   )

 الدراسة. ويشير ذلك لوتود درتة مرتفعة من الموافقة على فقرات المحور من قبل أفراد عينة
 (نظام الحوافز)الخامستحليل النتائج المتعلقة بالمحور 

 ( 10جدول )
 بالمحور الخامس "نظام الحوافز" نتائج التحليل المتعلقة 

 الفقرة
المتوسط  
 الحسابي 

 الوزن النسبي 
فيمة اختبار  

t 

  الييمة
انحتمالية  

sig 

يب 
لترت
ا

 

 7 0.263 1.131- 0.56 2.8 ظام حوافز واضح ومنشور للعاملين. تعتمد البلدية تطبيق س
 8 0.159 1.427- 0.5564 2.782 فز بناء على أسس موضويية وعادلة. تمنح الحوا

 10 0.043 2.072- 0.5346 2.673 تمنح الإدارة العليا حوافز مادية للموتفين عند تحقيق الأهدا  المرغوبة. 
 6 0.67 0.428 0.6146 3.073 تمنح الإدارة العليا حوافز معنوية للموتفين عند تحقيق الأهدا  المرغوبة. 

 5 0.583 0.552 0.6182 3.091 تتناسب الحوافز الممنوحة مع  بيعة مسؤوليات المكلف بها الأفراد. 
 4 0.38 0.885 0.6328 3.164 يحفز سظام الحوافز العاملين على تنفيذ الأعماا الموكلة إليهم يفعالية . 

يش  جع تطبي  ق سظ  ام الح  وافز مراك  ز المس  ؤولية المختلف  ة عل  ى التن  افس  يم  ا 
 بينهم في إسجاز عملها يفعالية. 

3.4 0.68 2.621 0.011 1 

يقل   ل سظ   ام الح   وافز المطب   ق م   ن انسحراف   ات غي   ر المرغوب   ة والت   ي تش   كل 
 .هدر للموارد المتاحة في البلدية

3.182 0.6364 1.166 0.249 3 

تعلن الجهات المسؤولة في البلدية أسماء العاملين الحاصلين عل  ى الح  وافز 
 .مع بيان أسباب استحقاهم لها

2.745 0.549 -1.413 0.164 9 

 2 0.071 1.845 0.6546 3.273 .يسهم تطبيق سظام الحوافز إلى تخاي  التكاليف وزيادة الإيرادات
  0.892 0.136 0.6036 3.018 المجموع

(، أن الفق رة الت ي ت نص عل ى " يش جع تطبي ق سظ ام الح وافز مراك ز 10يتحح من خ ا الجدوا رقم ) 
المسؤولية المختلفة على التنافس  يما بينهم في إسجاز عملها يفعالية." تاءت في المرتبة الأول ى م ن حي ث 

 % ويش ير ذل ك لوت ود درت ة م ن الموافق ة68(، ب وزن سس بي 5م ن  3.4فيمة الوسط الحسابي التي بلغت )
 عل  ى ه  ذه الفق  رة م  ن قب  ل أف  راد عين  ة الدراس  ة. أم  ا ف  ي المرتب  ة الأخي  رة سج  د الفق  رة الت  ي ت  نص عل  ى " تم  نح

( ووزن 5من  2.673الإدارة العليا حوافز مادية للموتفين عند تحقيق الأهدا  المرغوبة." بوسط حسابي )
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%، وتشير هذه الييمة لوتود درت ة متوس طة م ن ع دم الموافق ة عل ى ه ذه الفق رة وذل ك م ن وته ة 53سسبي  
للتحق  ق م  ن أن  (Tسظ  ر أف  راد عين  ة الدراس  ة. وي ح  ظ م  ن خ   ا الج  دوا الس  ابق أيح  اً أن فيم  ة اختب  ار)

( الت  ي تعب  ر ع ن الموق  ف الحي  ادي لأف راد العين  ة أم ن، كاس  ت أغلبه  ا 3متوس ط الإتاي  ات يزي  د ع ن الييم  ة )
(، ويدا ذل ك 3، وكاست غالبية المتوسطات تقل عن الييمة )0.05غير ذات دنلة لإحصائية عن مستو  

، حي  ث ن يوت  د إتم  اع م  ن المجيب  ين 3عل ى وت  ود فروق  ات توهري  ة ب  ين إتاي  ات عين  ة الدراس  ة والمتوس  ط 
         عل     ى أس     إلة ه      ذا المح     ور. وبش     كل ع      ام ي ح     ظ أن الوس     ط الحس      ابي الع     ام للمح     ور كك      ل ق     د بل       

% ويشير ذلك لوتود درتة مرتفعة من الموافقة على فق رات المح ور م ن 60( ووزن سسبي 5من    3.018)
 قبل أفراد عينة الدراسة.

 اختبار ومناقشة فرضيات الدراسة  .3
نختبار الفرضية الرئيسية وفرض ياتها الفريي ة ت م حس اب الوس ط الحس ابي وال وزن النس بي لك ل مح ور وم ن 
ث  م حس  اب المتوس  ط الع  ام وال  وزن النس  بي للدرت  ة الكلي  ة للمح  اور، كم  ا ت  م التحق  ق م  ن مس  اواة متوس  طات 

 One Sample( التي تعبر عن الدرتة الحيادية ياستخدام اختبار )3الإتاية على فقرات المحور للييمة )
T-Test( والج دوا رق  م ،)يوض ح ست  ائج تحلي ل اس  تخدام الأس اليب الحديث  ة لنظ ام محاس  بة المس  ؤولية 11 )

 .في بلديات قطاع غزة
 ( 11جدول )

 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى وفرضياتها الفر ية

 الفقرة
المتوسط  
 الحسابي 

الوزن  
 النسبي 

فيمة اختبار  
t 

 انحتمالية  الييمة
sig 

 ستيجة اختبار الفرضية 

 رف  الفرضية العدمية  0.000 8.505 0.7484 3.7424 الهيكل التنظيمي
 رف  الفرضية العدمية  0.000 4.648 0.6899 3.4495 إعداد الموازسات التخطيطية

 رف  الفرضية العدمية  0.000 5.005 0.699 3.4951 سظام تقارير الأداء
 رف  الفرضية العدمية  0.000 10.691 0.7642 3.8214 سظام معلومات محاسبي إلكتروسي

 قبوا الفرضية العدمية  0.892 0.136 0.6036 3.018 سظام الحوافز
الأس     اليب الحديث      ة لنظ      ام محاس      بة 

 المسؤولية
 رف  الفرضية العدمية  0.000 6.145 0.7035 3.5177

  -يتضح من خلال الجدول السابق ما يلي:
ن ي  تم اس  تخدام الأس  اليب الحديث  ة لنظ  ام محاس  بة المس  ؤولية ف  ي ". بالنســبة للفرضــية الرئيســية الأولــى: 1

 "بلديات قطاع غزة
%( ويشير ذلك لوت ود 70) ( والوزن سسبي5من  3.51ي حظ أن الوسط الحسابي العام للفرضية قد بل  )

ي تم اس تخدامدرتة مرتفعة من الموافقة على فقرات المحور من قبل أفراد عينة الدراسة، وهذا يشير إلى أس و 
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م  ن وته  ة سظ  ر أف  راد عين  ة الدراس  ة.  الأس  اليب الحديث  ة لنظ  ام محاس  بة المس  ؤولية ف  ي بل  ديات قط  اع غ  زة
(للتحق ق م ن أن متوس ط الإتاي ات يزي د ع ن T( أيحاً أن فيمة اختب ار)11وي حظ من خ ا الجدوا رقم )

( الت ي تعب ر ع  ن الموق ف الحي ادي لأف  راد العين ة أم ن، كاس ت ذات دنل  ة لإحص ائية ع ن مس  تو  3الييم ة )
( زي   ادة 3ويش   ير ذل   ك ي   أن متوس   ط الإتاي   ة يزي   د ع   ن الييم   ة ) sig  0.000، حي   ث بلغ   ت فيم   ة  0.05

 توهرية ون توتد فروقات بين إتايات أفراد عينة الدراسة حوا هذا المحور.
ن يوتد تحديد واضح لمراكز المسؤولية في الهيكل التنظيمي الإداري "الأولى:  الفر يةبالنسبة للفرضية    2

 " في البلديات 
% ويش ير ذل ك لوت ود 74( وال وزن سس بي 5م ن  3.74ي حظ أن الوسط الحسابي الع ام للفرض ية ق د بل   )

ي تم تحدي د درتة مرتفعة من الموافقة على فق رات المح ور م ن قب ل أف راد عين ة الدراس ة، وه ذا يش ير إل ى أس و 
م  ن وته  ة سظ  ر أف  راد عين  ة الدراس  ة.  واض  ح لمراك  ز المس  ؤولية ف  ي الهيك  ل التنظيم  ي الإداري ف  ي البل  ديات 

(للتحق ق م ن أن متوس ط الإتاي ات يزي د ع ن T( أيحاً أن فيمة اختب ار)11وي حظ من خ ا الجدوا رقم )
( الت ي تعب ر ع  ن الموق ف الحي ادي لأف  راد العين ة أم ن، كاس ت ذات دنل  ة لإحص ائية ع ن مس  تو  3الييم ة )
( زي   ادة 3ويش   ير ذل   ك ي   أن متوس   ط الإتاي   ة يزي   د ع   ن الييم   ة ) sig  0.000، حي   ث بلغ   ت فيم   ة 0.05

 توهرية ون توتد فروقات بين إتايات أفراد عينة الدراسة حوا هذا المحور.
ن تق  وم البل  ديات يسع  داد الموازس ات التخطيطي  ة لتقي  يم أداء مراك  ز "بالنســبة للفرضــية الفر يــة الثانيــة:  -3

( وال وزن 5م ن  3.449"ي ح ظ أن الوس ط الحس ابي الع ام للفرض ية ق د بل   )  المسؤولية فيها والرقاية عليه ا
% ويش  ير ذل  ك لوت  ود درت  ة مرتفع  ة م  ن الموافق  ة عل  ى فق  رات المح  ور م  ن قب  ل أف  راد عين  ة  68.9سس  بي

البل   ديات يسع   داد الموازس   ات التخطيطي   ة لتقي   يم أداء مراك   ز المس   ؤولية فيه   ا  الدراس   ة، وه   ذا يش   ير إل   ى في   ام
( أيح  اً أن فيم  ة 11وي ح  ظ م  ن خ   ا الج  دوا رق  م )م  ن وته  ة سظ  ر أف  راد عين  ة الدراس  ة.  والرقاي  ة عليه  ا

( الت ي تعب ر ع ن الموق ف الحي ادي لأف راد 3للتحق ق م ن أن متوس ط الإتاي ات يزي د ع ن الييم ة )  (Tاختبار)
 ويشير ذلك sig  0.000، حيث بلغت فيمة    0.05العينة أم ن، كاست ذات دنلة لإحصائية عن مستو   

( زي ادة توهري ة ون توت د فروق ات ب ين إتاي ات أف راد عين ة الدراس ة 3يأن متوسط الإتاي ة يزي د ع ن الييم ة )
 حوا هذا المحور.

" ن ي  تم اس  تخدام سظ   ام تق  ارير دوري  ة متكامل  ة ف  ي البل  ديات لمتايع   ة أداء _ بالنســبة للفرضــية الثالثــة: 4
 مراكز المسؤولية فيها وتقويمها".

% 69( وال  وزن سس  بي5م  ن  3.49وبش  كل ع  ام ي ح  ظ أن الوس  ط الحس  ابي الع  ام للفرض  ية ق  د بل    )  
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ويشير ذلك لوتود درتة مرتفعة م ن الموافق ة عل ى فق رات المح ور م ن قب ل أف راد عين ة الدراس ة، وه ذا يش ير 
من وته  ة سظ  ام تق  ارير دوري  ة متكامل  ة ف  ي البل  ديات لمتايع  ة أداء مراك  ز المس  ؤولية فيه  ا وتقويمه  اإل ى وت  ود 

(للتحق  ق م  ن أن T( أيح  اً أن فيم  ة اختب  ار)11وي ح  ظ م  ن خ   ا الج  دوا رق  م )سظ  ر أف  راد عين  ة الدراس  ة. 
( الت  ي تعب  ر ع  ن الموق  ف الحي  ادي لأف  راد العين  ة أم ن، كاس  ت ذات 3متوس  ط الإتاي  ات يزي  د ع  ن الييم  ة )

ويش  ير ذل  ك ي  أن متوس  ط الإتاي  ة  sig  0.000، حي  ث بلغ  ت فيم  ة  0.05دنل  ة لإحص  ائية ع  ن مس  تو  
 ( زيادة توهرية ون توتد فروقات بين إتايات أفراد عينة الدراسة حوا هذا المحور.3يزيد عن الييمة )

"ن  يوت   د سظ  ام معلوم  ات محاس  بي متط   ور ف  ي البل  ديات يلب   ي  بالنســبة للفرضــية الفر يـــة الرابعــة: -5
 احتياتات مراكز المسؤولية ليمكنها من أداء أعمالها."

%  76( وال وزن سس  بي5م  ن  3.8وبش كل ع  ام ي ح  ظ أن الوس  ط الحس  ابي الع  ام للفرض  ية ق  د بل    )      
ويشير ذلك لوتود درتة مرتفعة م ن الموافق ة عل ى فق رات المح ور م ن قب ل أف راد عين ة الدراس ة، وه ذا يش ير 

سظام معلومات محاسبي متطور في البلديات يلب ي احتيات ات مراك ز المس ؤولية ليمكنه ا م ن أداء إلى وتود  
( أيح    اً أن فيم    ة 11وي ح    ظ م    ن خ     ا الج    دوا رق    م ) م    ن وته    ة سظ    ر أف    راد عين    ة الدراس    ة. أعماله    ا
( الت ي تعب ر ع ن الموق ف الحي ادي لأف راد 3للتحق ق م ن أن متوس ط الإتاي ات يزي د ع ن الييم ة )  (Tاختبار)

ويش ير ذل ك  sig  0.000، حيث بلغت فيم ة 0.05العينة أم ن، كاست ذات دنلة لإحصائية عن مستو  
( زي ادة توهري ة، ون توت د فروق ات ب ين إتاي ات أف راد عين ة الدراس ة 3يأن متوسط الإتاية يزيد عن الييمة )

 حوا هذا المحور.
ن يوتد سظام حوافز فعاا للع املين يس هم ف ي تعزي ز تطبي ق سظ ام ":الخامسةبالنسبة للفرضية الفر ية  -6

 " محاسبة المسؤوليات في البلديات 
% ويش ير ذل ك  60( وال وزن سس بي5م ن  3وبشكل عام ي حظ أن الوسط الحسابي العام للفرضية قد بل  )

م ن الموافق  ة عل ى فق رات المح ور م  ن قب ل أف راد عين ة الدراس  ة، وه ذا يش ير إل ى ع  دم  متوس طةلوت ود درت ة 
 وت  ود سظ  ام ح   وافز فع  اا بدرت   ة كا ي  ة للع   املين يس  هم ف   ي تعزي  ز تطبي   ق سظ  ام محاس   بة المس  ؤوليات ف   ي

( أيح    اً أن فيم    ة 11وي ح    ظ م   ن خ     ا الج    دوا رق   م )م    ن وته   ة سظ    ر أف    راد عين   ة الدراس    ة.  البل   ديات 
( الت ي تعب ر ع ن الموق ف الحي ادي لأف راد 3للتحق ق م ن أن متوس ط الإتاي ات يزي د ع ن الييم ة )  (Tاختبار)

ويش ير ذل ك  sig  0.892، حي ث بلغ ت فيم ة  0.05العينة أم ن، كاست غير  دالة إحصائيا عن مس تو  
( زيادة توهرية و توتد فروقات بين إتاي ات أف راد عين ة الدراس ة 3لأن متوسط الإتاية ن يزيد عن الييمة )

 حوا هذا المحور.
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 نتائج الدراسة
%، وه  ي 70ي  تم اس  تخدام الأس  اليب الحديث  ة لنظ  ام محاس  بة المس  ؤولية ف  ي بل  ديات قط  اع غ  زة بنس  بة  .1

 سسبة مقبولة وتشير إلى أن الأسظمة المحاسبية المستخدمة في بلديات قطاع غزة متطورة سوعا ما.
يت  وفر تحدي  د واض  ح لمراك  ز المس  ؤولية ف  ي الهيك  ل التنظيم  ي الإداري ف  ي البل  ديات حي  ث بل    ال  وزن   .2

يوتد هيكل تنظيم ي إداري واض ح ومعتم د يش كل رس مي ف ي البلدي ة،  %. حيث أسو  74.8النسبي لها  
إن أس و يع اسي م  ن وت ود قص  ور ف ي تحدي  د اختصاص ات ومس  ؤوليات مراك ز المس  ؤولية ف ي البل  ديات، 

 وقصور في تفوي   لسلطة اتخاذ القرارات للمسؤولين في مراكز المسؤولية المختلفة.
تقوم البلديات يسعداد الموازسات التخطيطية لتقييم أداء مراكز المسؤولية فيها والرقاية عليها، حي ث بل    .3

اس  تخدام البل  ديات للموازس  ات التخطيطي  ة ف  ي تخط  يط %. وق  د بين  ت الدراس  ة 68.9ال  وزن النس  بي له  ا 
الإيرادات والنفقات لمراكز المسؤولية، ويتم تحديد أهدا  كل مركز مس ؤولية عل ى ح دة، إن أس و هن اك 
قصور في ربط تلك الموازسات بنظام حوافز للعاملين و يالهيكل التنظيمي الإداري ف ي البلدي ة، وهن اك 
قص   ور أيح   ا ف   ي أن يراع   ي إع   داد الموازس   ات التخطيطي   ة ومع   ايير الأداء إمكاسي   ة تحييقه   ا م   ن قب   ل 

 العاملين.
وتود سظام تقارير دورية متكاملة في البلديات لمتايعة أداء مراكز المسؤولية فيها وتقويمه ا، حي ث بل    .4

% حيث إن سظام التق ارير المس تخدم ف ي البل ديات يعك س الأسش طة الممارس ة 69.9الوزن النسبي لها  
ف    ي مراك     ز المس    ؤولية وأيح     ا توت    و تق     ارير الأداء وفق    ا لخط     وط الس    لطة والمس     ؤولية ف    ي مراك     ز 
المس   ؤولية، و تس   اعد التق   ارير الدوري   ة ف   ي تحدي   د أس   باب ح   دوث انسحراف   ات ف   ي الأداء لك   ل مرك   ز 
مسؤولية يشكل تيد، ويؤخ ذ عل ى ه ذا النظ ام قص ور ف ي اس تخدام أس اليب التحلي ل والإيح ا  يالرس م 
البي  اسي ف  ي التق  ارير، وقص   ور ف  ي دراس  ة وتحلي   ل انسحراف  ات المهم  ة ال   واردة ف  ي تق  ارير الأداء لك   ل 
مركز مسؤولية، ويعاسي هذا النظام أيحا من قص ور ف ي ق درة التق ارير الدوري ة لتي يس أداء ك ل مرك ز 

 .على حدة
يوت   د سظ   ام معلوم   ات محاس   بي  ف   ي البل   ديات يلب   ي احتيات   ات مراك   ز المس   ؤولية ليمكنه   ا م   ن أداء  .5

%. ولك  ن هن  اك 76.4أعماله  ا، حي  ث حص  لت عل  ى أعل  ى وزن سس  بي م  ن ب  ين مح  اور الدراس  ة بل    
حاتة لتطوير أسظمة المعلومات المحاسبية المستخدمة ياستمرار ليتناسب مع  بيع ة أسش طة البل ديات 

 وليتمكن النظام من بيان ومتايعة انستحقاقات المالية المترتبة على الموا نين يكل شفا ية.
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عدم وتود سظام حوافز فعاا بدرتة كا ية للعاملين يسهم في تعزيز تطبيق سظام محاسبة المس ؤوليات  .6
ف  ي البل  ديات، وق  د حص  ل تطبي  ق سظ  ام الح  وافز عل  ى أق  ل وزن سس  بي م  ن ب  ين مح  اور الدراس  ة بنس  بة 

%. إن سظام الحوافز المستخدم يشجع مراك ز المس ؤولية المختلف ة عل ى التن افس  يم ا بي نهم ف ي 60.1
إسج  از عمله  ا يفعالي   ة، ويس  هم تطبيق   و إل  ى تخا   ي  التك  اليف وزي   ادة الإي  رادات يش   كل تي  د، إن أس   و 
يع  اسي م  ن قص  ور بتطبيق  و أي ن يش  جع الم  وتفين عل  ى تنفي  ذ الأعم  اا الموكل  ة إل  يهم لش  عورهم يع  دم 
الشفا ية والموضويية ياختيار الموتفين المستحقين لها، ون تمنح الإدارة حوافز مادي ة للم وتفين عن د 
تحقيق الأهدا  المرغوبة ون يتم الإع ن عن أسماء العاملين الحاصلين عل ى الح وافز وبي ان أس باب 

 استحقاقهم لها.
 توصيات الدراسة

عل  ى ض  وء ست  ائج الدراس  ة التطبييي  ة،  يم  ا يل  ي التوص  يات المقترح  ة والت  ي يمك  ن أن تس  اهم بتطبي  ق سظ  ام 
 محاسبة المسؤولية في البلديات يشكل أفحل:

ض    رورة زي    ادة انهتم    ام يالهيك    ل التنظيم    ي الإداري ف    ي البل    ديات ع    ن  ري    ق تحدي    د اختصاص     ات  .1
 ومسؤوليات مراكز المسؤولية في البلديات لتحقيق التكامل بين السلطات ومراكز المسؤولية.

 إعطاء المزيد من التفوي  والص حيات نتخاذ القرارات لمسؤولين ومدراء مراكز المسؤولية المختلفة. .2
أن يتم ربط سظام الموازسات التخطيطية بنظام حوافز ومكافإات للعاملين في مختلف المستويات الإدارية  .3

 للمؤسسة.
 أن يتم ربط التكاليف والإيرادات الفعلية يمراكز المسؤولية. .4
 أهمية أن يراعى في إعداد الموازسات التخطيطية ومعايير الأداء إمكاسية تحييقها من قبل العاملين. .5
ض   رورة مش   اركة مراك   ز المس   ؤولية يسع   داد الموازس   ات التخطيطي   ة، وتحدي   د موازس   ة فريي   ة لك   ل مرك   ز  .6

مس ؤولية، لت تمكن الجه  ات المعني ة م  ن متايع ة الأداء الفعل ي م  ع المخط ط، وتحلي  ل أس باب انسحراف  ات 
 غير المرغوب بها.

ض   رورة رب   ط البياس   ات ال   واردة ف   ي التق   ارير الدوري   ة يالأش   خاص المس   ؤولين ع   ن ح   دوثها لي   تمكن سظ   ام  .7
الرقاي  ة م  ن محاس  بة المس  ؤولين ع  ن التقص  ير أو مكافإ   ة المس  ؤولين ع  ن المس  اعدة ف  ي سج  ا  العم   ل 

 وتحقيق الأهدا .
أن تس   عى البل   ديات لتط   وير سظ   ام التق   ارير الموت   ود ل   ديها، يحي   ث يعتم   د عل   ى الأه   دا  وتروفه   ا، 
 واس    تخدام أس    اليب التحلي     ل والإيح    ا  يالرس    م البي     اسي ف    ي التق    ارير للمس     اعدة ف    ي دراس    ة وتحلي     ل

 انسحرافات المهمة الواردة في تقارير الأداء لكل مركز مسؤولية.
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ضرورة العمل على تطوير النظام المحاسبي المس تخدم ف ي البلدي ة ياس تمرار، لي تمكن النظ ام المحاس بي  .8
 من بيان ومتايعة انستحقاقات المالية المترتبة على الموا نين يكل شفا ية.

أن يتم تطوير سظام الحوافز يصورة مستمرة وبشكل واضح ومنشور للعاملين بناء على أسس موضويية  .9
 وعادلة.

 فيام الإدارة العليا يمنح حوافز مادية ومعنوية للموتفين عند تحقيق الأهدا  المرغوبة. .10
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