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  قال تعالى

َوما   " ْأوتيتمَ ُ ُ
ِ من العلم إلاِّ ِ ِ ِ ِ

ْ   "  قليلاَ
  

   سورة الإسراء من  " 85"الآية 

  و قال تعالى
  

  ً"اَمْلِي عِنْدِ زِّبَ رْلُقَو" 
   من سورة طه "114"الآية 
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  الإهداء
  

  أهدي هذا الجهد المتواضع
  وإلى شهداء فلسطين رحمهم  االله"....أبو توفيق"إلى  روح جدي الفاضل 

الذي أفنى حياته ومازال من أجلي " أبو سالم" غالي ورمز عزتي  القائد الفاضلإلى والدي ال
  ومن أجل هذا الوطن...

  إلى والدتي الغالية الحضن الدافئ التي سهرت الليالي وضحت لأجلي ولأجل إخوتي
   لأجليهًوعماتي الفاضلات تقديرا لما قدمو"دأبو محم"و" أبو عبد االله"إلى أعمامي 

  وجدتيوخالاتي إلى أخوالي ..
  إلى إخوتي الأعزاء سندي وعزوتي سلمان وفادي ومنذر وجهاد

  التي صبرت لأجلي ووقفت بجانبي"أم توفيق"إلى زوجتي وشريكة دربي
  إلى أولادي وقرة عيني  الأعزاء شهد وتوفيق وعبد الرحمن
  إلى زملاء المهنة المحاسبين الكرام وإلى كل طالب علم

  لسطينية وكل مهتم بهذا القطاعإلى المنظمات الأهلية الف
  إِلى أصدقائي وأقربائي
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  شكر وتقدير
  

ًحمدا كثيرا ... ّالحمد والشكر الله رب العالمين الذي أنعم وتفضل علي بإنهاء رسالتي هذه ً  
  ...يليق بجلاله وعظيم سلطانه...

  "ناسيشكر ال لامن لا يشكر االله "وصلي اللهم وسلم على نبينا المصطفى محمد القائل
لإشرافه على " حمدي شحدة زعرب"لذا أتوجه بالشكر والتقدير إلى أستاذي الفاضل الدكتور

  .رسالتي ودعمه لي حتى انجازها
 لتفضلهما بقبول حسني عابدينوالشكر موصول لأعضاء لجنة المناقشة الدكتور ماهر درغام ، والدكتور 

  .بها للأفضللخروج ة والإثراء الرسالمناقشة رسالتي وتقديمهم النصح والإرشاد 
  َ.ي لرفعة شأنيِّ هملا حماللذينّ يَدِكما أتوجه بالشكر والتقدير لوال

كما أتقدم بالشكر والتقدير لكل من ساعدني ولو بنصيحة في أي مرحلة من مراحل إعداد 
  ....وأخص بالذكر ....الرسالة وحتى إنجازها 

  جبريلوائل . أأمجد الشوا،.محمود وشاح، أ.أ ،يعصام البحيص.عبد الناصر وادي، د.دجبر الداعور، .د
   لمساهمتهم في توزيع الاستباناتاأحمد البن الأخأريج أبو سليم،،الأخت كما أشكر 

بكلية التجارة  الهيئة التدريسيةكما لا يفوتني أن أشكر الأساتذة الأفاضل محكمي الاستبانة، و
  .ين قدموا المساعدة ليالمكتبة المركزية بالجامعة الإسلامية الذوالإخوة ب

  .خوة الكرام بالمنظمات الأهلية الفلسطينية الذين تعاونوا معيلإوشكر خاص أقدمه ل



  
 

د  

  ملخص الدراسة
الفلـسطينية   مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات الأهلية          لقياسهدفت الدراسة   

فـي تلـك    اسبة المـسؤولية     نظام مح  مقومات تطبيق توفر  مدى  إضافة لقياس   ،  وتحديداً بقطاع غزة  
،                         الموازنـات التخطيطيـة   ، و                راكز المسؤولية   وم،                           الهيكل التنظيمي للمنظمة  المنظمات، والمتمثلة في    

كمـا هـدفت    ،  )تقارير الأداء (نظام التقارير الرقابية  ، و                          نظام المعلومات المحاسبي  ، و            ام الحوافز  ظ نو
ولتحقيـق أهـداف      الفلـسطينية،  ليةلبيان أهمية تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات الأه        

  . الدراسة اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي

م، الصادر عـن مكتـب المنـسق        2007واعتمد الباحث دليل المنظمات غير الحكومية لعام        
 منظمـة   246 منظمة أهلية منهـا      262الخاص للأمم المتحدة كمجتمع للدراسة، حيث احتوى على         

 منظمة أهلية فلسطينية،    120أصبح مجتمع الدراسة    _حددها الباحث _تيارفلسطينية، ووفق معايير اخ   
، اسـتبعد   %83.33 استبانة، أي بنسبة اسـترداد       100وزعت الاستبانات عليها بالكامل، واستردت      

 حيث استخدم البرنـامج     ، استبانة 95منها خمس استبانات ليصبح عدد الاستبانات الخاضعة للدراسة         
، واسـتخدمت الكتـب والـدوريات والمـؤتمرات     يانات الدراسة الأوليـة  لتحليل بspssالإحصائي  

  .   والرسائل العلمية بأنواعها، وكذلك المواقع الالكترونية، وذلك لبناء الإطار النظري للدراسة
 أن المنظمات الأهلية الفلسطينية تطبق نظام وتوصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها يتمثل في

، وأن مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية %73.53م بوزن نسبيمحاسبة المسؤولية بشكل عا
 ،نظـام الموازنـــات التخطيطيةو، الحــوافز نظامكانت متوفرة بدرجات متفاوتة كان أضعفها 

 .وأكثرها تطبيقاً نظام المعلومات المحاسبي

العاملين  توعية) 1 : على نتائج الدراسة أوصى الباحث بمجموعة من التوصيات أهمها         وبناء 
) 2بالمنظمات الأهلية الفلسطينية بضرورة وأهمية تطبيق نظام محاسبة المـسؤولية بـشكل سـليم،               

لكل مركز مسؤولية، وعدم الاكتفـاء بموازنـة         )تفصيلية( ضرورة تطبيق نظام موازنات تخطيطية    
بـشكل  ربط الموازنات التخطيطيـة بنظـام للحـوافز         ) 3المشاريع الممولة من الجهات الخارجية،      

تدريجي، والسعي لإيجاد آلية وخطة تمويلية لذلك، والتركيـز علـى تبويـب عناصـر التكـاليف                 
محاولـة  ) 4والإيرادات إلى عناصر خاضعة للرقابة وغير خاضعة بالنسبة لكل مركـز مـسؤولية،       

إيجاد تخصصية في مجالات عمل المنظمات الأهلية الفلسطينية، لتحقيق احتياجات المجتمع المـدني             
دعوة المنظمات لتعميق التوجه نحو اللامركزيـة       ) 5عدد المستفيدين،   لزيادة  در أكبر من الجودة و    بق

بشكل أكبر وبالتدريج، لتعزيز تطبيق مبدأ الشفافية، وبحيث يتم عمل تقييم ورقابة للأداء لكل مراكـز       
  .ز مسؤوليةالمسؤولية واختبار مدى حسن استخدام الصلاحيات والمسؤوليات التي كلف بها كل مرك
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Abstract 

The study aims at measuring application rate the responsibility 
accounting system in the Palestinian civil organizations in especially in Gaza 
Strip; in addition to measuring the constituents available in those 
organizations for such application such as the organizational hierarchy, 
official positions, strategic-budget system, incentive bonus system, 
accounting information system, performance-control reporting system. The 
study also aims at explaining application importance the responsibility 
accounting system in these organizations. The researcher adopted the 
descriptive-analytic method.  
 

The researcher adopted the NGOs directory of 2007, issued by the UN 
coordination office. The directory contained 262 NGO,  include 246 
Palestinian organization, and according to the selection criteria (set by the 
researcher) became a community study of 120 Palestinian NGOs. 
Questionnaires were distributed among these NGOs; 100 of  them were filled-
in and returned back (83.33%); 5 of which were excluded. The final 
considered number of questionnaires is 95. In the study, SPSS was used to 
analyze the primary data. Books, periodicals, conferences, different types of 
theses, and electronic websites were used for writing the theoretical part. 
 

The study came up with a number of results among which the most 
significant is that NGOs apply the responsibility accounting system normally 
with a relative average of 73. 53% and the constituents of applying this 
system are disproportionately available; the least of which is the strategic-
budget and incentive bonus systems and the most of which is the accounting 
information system. 
 

Following the results, the researcher recommends the following: 1) the 
necessity to make NGOs' employees aware of the significance of applying the 
responsibility accounting system properly. 2) The necessity to apply detailed 
strategic budgets to each official position and not merely relying on projects 
funded by foreign bodies. 3) The necessity to gradually link between strategic 
budgets and the incentive bonus system, and to find a mechanism, and a plan 
to fund such a project; as well as to make costs and earnings controllable. 4) 
Attempt innovating specialized posts in NGOs to satisfy the needs of the civil 
society with better quality and a higher number of beneficiaries. 5) Calling 
NGOs gradually to reject centralism and reinforcing transparency through 
evaluating and controlling all official positions and their level of how good 
they use their authority and perform the responsibilities assigned to them.  
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  - ـققـائمة بالملاحـــ ل

  الفصل الأول  ةــــــام للدراســـار العــــــــــالإطـ 0-19
  1-1  مقدمـــــة   2
  1-2  مشكـلة الدراسـة   4
  1-3  أهـداف الدراســة 4
  1-4  أهميــة الدراســة 5
  1-5  متغيــرات الدراسـة 5
  1-6  فرضيــات الدراسـة  6
  1-7  الدراســات السـابقة 8
  1-8  ات السابقةالتعليق على الدراس 17

  الفصل الثاني  مفهوم نظام محاسبة المسؤولية وأهميتها ومقوماتها 20-63
  2-1  مقدمـــــة 22

  2-2  نشأة وتطور مفهوم نظام محاسبة المسؤولية 23-24
23 
24 

  مفهوم محاسبة المسؤولية في القرآن الكريم والسنة النبوية ) 2-2-1(
   الفكر المحاسبي والإداريمفهوم محاسبة المسؤولية في ) 2-2-2(

  2-3  مزاياهخصائصه وأهدافه،أهميته وتعريف نظام محاسبة المسؤولية،  25-29
25  
27  
28  

  تعريف نظام محاسبة المسؤولية) 1-3-2(
  أهمية نظام محاسبة المسؤولية وأهدافه) 2-3-2(
 ومزايا تطبيقه خصائص نظام محاسبة المسؤولية) 3-3-2(

  
  



  
 

ز  

  2-4  لمسؤولية وأساليب المحاسبة الإداريةنظام محاسبة ا 30-35
31  
31  
34 

  التكاليف المعيارية) 1-4-2(
  الموازنات التخطيطية) 2-4-2(
    نظام تكاليف الأنشطة) 3-4-2(

  2-5  نظام محاسبة المسؤولية والمفاهيم المرتبطة بها  36-42
36 

38  
38 

39  
40  

  محاسبة المسؤولية والإدارة اللامركزية) 1-5-2(
  محاسبة المسؤولية والإدارة بالأهداف) 2-5-2(
  محاسبة المسؤولية والإدارة بالاستثناء) 3-5-2(
  نظام محاسبة المسؤولية ومبدأ الخضوع للرقابة) 4-5-2(
    نظام محاسبة المسؤولية وأخلاقيات الأعمال) 5-5-2(

  2-6  نظام محاسبة المسؤولية ودوره في عمليتي الرقابة وتقيم الأداء  42-48
43  
44 

  نظام محاسبة المسؤولية ودوره في عملية الرقابة ) 1-6-2(
    نظام محاسبة المسؤولية ودوره في عملية تقيم الأداء) 2-6-2(

  2-7   وفروضهمقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية 49-60
49 

58  
63  

  المقومات التنظيمية لنظام محاسبة المسؤولية ) 1-7-2(
  ة لنظام محاسبة المسؤوليةالمقومات المحاسبي) 2-7-2(
    الفروض الأساسية لنظام محاسبة المسؤولية) 3-7-2(

  الفصل الثالث  واقع المنظمات الأهلية الفلسطينية 64-75
  3-1  مقدمـــــة 66

  3-2  وخصائصهاماهية المنظمات الأهلية ومصطلحاتها   67
67  
67  
70 

71  

  "المنظمات الأهلية"مفهوم مصطلح ) 1-2-3(
  تعريف المنظمات الأهلية والمجتمع المدني) 2-2-3(
  خصائص المنظمات الأهلية) 3-2-3(
    التفريق بين قطاع المنظمات الأهلية والقطاعين الحكومي والخاص) 4-2-3(

  3-3  نشأتها وتطورها-المنظمات الأهلية الفلسطينية  73-75
73 

73 

  نشأة المنظمات الأهلية الفلسطينية) 1-3-3(
    ور المنظمات الأهلية الفلسطينيةمراحل تط) 2-3-3(

  3-4   تعدادها وتصنيفاتها-المنظمات الأهلية الفلسطينية  76-79
76 

78  
  

  تعداد المنظمات الأهلية الفلسطينية) 1-4-3(
  تصنيفات المنظمات الأهلية الفلسطيني) 2-4-3(
    



  
 

ح  

  3-5  الهيكل التنظيمي والنظام الأساسي بها_المنظمات الأهلية الفلسطينية  80-81
80 

81  
   الهيكل التنظيمي بالمنظمات الأهلية الفلسطينية ومجالس إدارتها)1-5-3(
     النظام الأساسي للمنظمات الأهلية الفلسطينية)2-5-3(

  3-6  وقوائمها المالية نظامها المحاسبي_المنظمات الأهلية الفلسطينية  82-81
82 

84 

  سطينية النظام المحاسبي للمنظمات الأهلية الفل)1-6-3(
    القوائم المالية للمنظمات الأهلية الفلسطينية) 2-6-3(

  3-7  المنظمات الأهلية الفلسطينية والمساءلة والشفافية  84-85
84 

84  
  المساءلة والمنظمات الأهليـة) 1-7-3(
    الشفافية والمنظمات الأهليـة) 2-7-3(

  3-8  المنظمات الأهلية الفلسطينية ومبادئ مدونة السلوك  85
  3-9  المنظمات الأهلية الفلسطينية وإدارة الأموال  85-88

86  
86 

  الموارد المالية بالمنظمات الأهلية الفلسطينية واستخداماتها) 1-9-3(
    الإدارة المالية ومكوناتها بالمنظمات الأهلية الفلسطينية) 2-9-3(

  الفصل الرابع  تحليل البيانات واختبار الفرضياتالمنهجية و 89-136
  4-1  مقدمـــــة  91

  4-2  منهجية الدراسة وإجراءاتها  103- 92
92  
92 

94 

95 

103  

  منهجية الدراسة) 1-2-4(
  مجتمع الدراسة وعينتها) 2-2-4(
   الدراسة في جمع البيانات الأوليةاةأد) 3-2-4(
  )الاستبانة(اختبار صدق وثبات أداة الدراسة) 4-2-4(
    )ت الإحصائيةالمعالجا(طرق التحليل المستخدمة) 5-2-4(

  4-3  )الوصف الإحصائي(تحليل خصائص عينة الدراسة  104-110
104  
108  

  معلومات عن المنظمة) 1-3-4(
    المعلومات الشخصية) 2-3-4(

  4-4  )فقرات الاستبانة(تحليل ومناقشة بيانات الدراسة   121- 111
111 

111 

  اختبار التوزيع الطبيعي) 1-4-4(
   اسة الدربياناتتحليل ) 2-4-4(

  4-5  اختبار فرضيـات الدراسة 123-140
123  
124 

132 

  اختبار الفرضية الأولى) 1-5-4(
  اختبار الفرضية الثانية) 2-5-4(
    اختبار الفرضية الثالثة) 3-5-4(



  
 

ط  

  الفصل الخامس  اتـــــائج والتوصيـــــالنتــ  141-153
  5-1  مقدمـــــة  143
  5-2  النتـــــائج  144
  5-3  ت التوصيـــا 146
  5-4  الدراســات المستقبلية المقترحـة  148
  -  المراجــــــع  149

  -  الملاحــــــق  1-7
  

  

  
   

   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
 

ي  

  داولقـائمة بالجـ

 رقم الجدول عنـــوان الجـــدول رقم الصفحة
 1  الفروق بين قطاع المنظمات الأهلية والقطاعين الحكومي والخاص  71-72

 2   الأهلية الفلسطينية في قطاع غزة حسب المحافظاتتوزيع المنظمات  77
  3  )قطاع العمل(تصنيف المنظمات الأهلية الفلسطينية بحسب النشاط  78
  4  تصنيفات قطاعات المنظمات الأهلية بقطاع غزة حسب طبيعة النشاط  79
  5  لقياس الإجابة على الفقرات)ليكرت الخماسي( مقياس  94
  6  )الهيكل التنظيمي للمنظمة(لمحور الأولالصدق الداخلي لفقرات ا  96
  7  )مــراكز المسؤوليـــة(الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني  96
  8  )الموازنـــات التخطيطية(الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث   97
  9  )نظـام الحــوافز(الصدق الداخلي لفقرات المحور الرابع   98
  10  )نظـام المعلومات المحاسبي(حور الخامس الصدق الداخلي لفقرات الم  99
  11  )تقارير الأداء(نظـام التقاريــر الرقابية: الصدق الداخلي لفقرات المحور السادس   100
  12  معامل الارتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات الاستبانة  101
  13  )يةطريقة التجزئة النصف( معامل الثبات   102
  14  )طريقة ألفا كرونباخ( معامل الثبات   103
  15  )القطاع الذي تنتمي إليه(طبيعة نشاط المنظمة  104
  16  )مدة مزاولة نشاطها(عمر المنظمـة  105
  17  عـدد فروع المنظمـة  105
  18  إدارة العمل المحاسبي في المنظمة  106
  19  الأسلوب الإداري المتبع  106
  20  ن بالمنظمةعـدد الموظفي  107
  21 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفي لمعبئ الاستبانة  108
  22  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي  109
  23  توزيع عينة الدراسة حسب متغير التخصص   109
  24  توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة  110
  Sample Kolmogorov-Smirnov(  25-1(اختبار التوزيع الطبيعي  111
  26 )الهيكل التنظيمي للمنظمة(تحليل فقرات المحور الأول  113
  27 )مــراكز المسؤوليـــة(تحليل فقرات المحور الثاني   114
  28 )الموازنـــات التخطيطية(تحليل فقرات المحور الثالث   116
  29 )نظـام الحــوافز(تحليل فقرات المحور الرابع   118
  30 )نظـام المعلومات المحاسبي(تحليل فقرات المحور الخامس   120



  
 

ك  

 رقم الجدول عنـــوان الجـــدول رقم الصفحة
  31 )تقارير الأداء(نظـام التقاريــر الرقابية(تحليل فقرات المحور السادس   122
  32 تحليـل محـاور الدراسـة  124
  33 تحليـل المحــور الأول  125
  34  لمحــور الثانيتحليـل ا  126
  35  تحليـل المحــور الثالث  127
  36  تحليـل المحــور الرابع  129
  37  تحليـل المحـور الخامس  130
  38  تحليـل المحـور السادس  132

134  
                               بين إجابات المبحوثين حول مدى (One Way ANOVA )                           نتائج تحليل التباين الأحادي 

                                                   ات الأهلية الفلسطينية إلى القطاع الذي تنتمـي                 المنظم                                يق نظام محاسبة المسؤولية في       تطب
              إليه المنظمة

39  

136  
                               بين إجابات المبحوثين حول مدى (One Way ANOVA )                           نتائج تحليل التباين الأحادي 

                                                                                             تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسطينية إلى مدة مزاولة المنظمة             
         لنشاطها

40  

  41  المتعددة حسب متغير مدة مزاولة المنظمة لنشاطهااختبار شفيه للفروق   136

  بين إجابات المبحوثين حول مدى(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي   137
  42   المنظمات الأهلية الفلسطينية إلى عدد فروع المنظمةتطبيق نظام محاسبة المسؤولية في

139  
                                بين إجابات المبحوثين حول مدى(One Way ANOVA )                           نتائج تحليل التباين الأحادي 

                                                      المنظمات الأهلية الفلـسطينية إلـى عـدد المـوظفين                                     تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في  
          بالمنظمة

43  

  44  اختبار شفيه للفروق المتعددة حسب متغير عدد الموظفين بالمنظمة  140
  
  
  
 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  



  
 

ل  

  ـالقـائمة بالأشك

 لشكلرقم ا عنـــوان الشـــكل رقم الصفحة

 1  حركة المدخلات والمخرجات بمركز المسئولية  37

 2  تصنيف أخلاقيات الأعمال للمحاسب في ظل نظام محاسبة المسؤولية  42

  3  مستلزمات الأداء الشامل  46

 4  الهيكل التنظيمي للمنظمة  50

  5  تصنيفات نظـام الحوافز 57

  حسبالتوزيع النسبي للمنشآت في الضفة الغربية وقطاع غزة  76
  )م2007(الملكية

6  

  
  

  
  قـائمة بالملاحــــق

  
 م عنـــوان الملحــــق رقم الصفحة

 1  ةــها النهائيـة بصيغتــالاستبان 2-7

 2  ةــي الاستبانـحكماء مـأسم  8

  
  



  
  

  
  

  الفصل الأول
  الإطار العام للدراسة

  
  
  



  
 

 1

  

  

  

  

  

  مقـــدمة ال )1-1(

 مشكلـة الدراسـة )1-2(

 دراسـةأهـداف ال )1-3(

  أهميـة الدراسـة )1-4(

  الدراسـة متغيرات)1-5(

 فرضيـات الدراسـة )1-6(

 الدراسات السابقة )1-7(

 التعليق على الدراسات السابقة )1-8(

  
  
  
  
  
  
  
  



  
 

 2

   ـــةمقدم) 1-1(

لْ مثْقَالَ ذَرة شَرا ومن يعم)7(فَمن يعملْ مثْقَالَ ذَرة خَيرا يره(  االله تعالى في كتابه الكريمقال      
هرالذرة زنة أو وزن    _من الخير    من يعمل فمن يعمل مثقال ذرة أي       ،)8و7سورة الزلزلة،آية ( (8)ي

  جـزاءه  يلقىيرى ثوابه، وكـذلك إن كانـت هـذه الـذرة شـراً فـس               _ أصغر أنواع النمل  وهي  
  ).121:الصابوني،ص(عليه

       ا يفعله سواءكان خيراً أم شراً، فإذا كانت هذه المحاسبة في الآخرة فمن                فكل إنسان محاسب عم
باب أولى أن يحاسب المرء نفسه قبل أن يحاسب، لذا فالإنسان مسؤول عن جميع أفعالـه وأقوالـه                  

 وما تحت سلطته، فقـد تحـدثت     بهويختلف نطاق المسؤولية من شخص لآخر بحسب ما هو مكلف           
كلكم راع وكلكم مسؤول عـن  "ول االله صلى االله عليه وسلم  السنة النبوية عن المسؤولية حيث قال رس      

       .)113:النووي،ص( رواه البخاري.........."رعيته،

     إن المسؤولية بحد ذاتها تكليف وليس تشريف، فكلما ترقى الإنـسان فـي عملـه كلمـا زادت                  
على المـستوى  _والتقييمصلاحياته وبالتالي زادت مسؤولياته وأعبائه، وهذا يحتاج بدوره إلى الرقابة   

هو مخطط بالفعلي، ولكي يتم ذلك لابد من توفر نظام محاسـبي             لأداء هذا الفرد وربط ما    _الإداري
  .إداري يفي بهذه الأغراض، ألا وهو نظام محاسبة المسؤولية

      بربهدف توفير   هاكنظام فرعي من  كأحد أساليب المحاسبة الإدارية و     محاسبة المسؤولية     نظام ز 
معلومات محاسبية بصورة تقارير أداء تعمل على رقابة عمل المـسؤولين فـي الأقـسام والإدارات       

 المكلفين بها والنابعة من الصلاحيات الممنوحة من قبل الإدارة          المسؤوليةوبتقييم أدائهم ضمن إطار     
  .)1:،ص2006الكسب ورشيد،(العليا

أت في ظل توجه العالم نحـو اللامركزيـة،          نش مهمة      وتُعتبر محاسبة المسؤولية أداة عصرية      
 ممـا جعـل مـن    ،حيث أتى هذا التوجه نتيجة كبر حجم المنشآت وهياكلها الإدارية وتنوع أنشطتها        

الصعوبة بمكان على فرد واحد أو مركز مسؤولية واحد القيام باتخـاذ كافـة القـرارات الإداريـة                  
 وتفـويض   ،ى مراكز مسؤولية وبأحجام مختلفة    والإشراف والرقابة المباشرة، لذا تم تقسيم العمل عل       

الصلاحيات لمستويات إدارية مختلفة في مهام معينة مع مساءلة ومحاسبة كل فرد تم تفويضه عـن                
، فهنا يتم ربط كل مسؤول مركز بالتكاليف والإيرادات المرتبطـة           )2:،ص2008وادي،(مركز معين 

، )2:،ص1999جبريل،( نحرافات وتقييم الأداء  به ومقارنة الأداء الفعلي والمخطط ومن ثم تحليل الا        
  . الأمثل للموارد المتاحةللاستغلالوذلك في الطريق 
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 الـشعبية وظهـور مفـاهيم جديـدة كالعولمـة والحوكمـة             1      وفي ظل تعزيز دور المشاركة    
واللامركزية نتيجة التحول من الحكومة المركزية القومية إلى عملية التحـول والإصـلاح لـلإدارة         

الحكومـة،  (حكومية، وذلك من خلال الاشتراك التكاملي والتفاعلي فـي أدوار الأطـراف الثلاثـة        ال
 والتنميـة الاقتـصادية والاجتماعيـة     في عملية اتخاذ القرارات     ) المنظمات الأهلية والقطاع الخاص   

  ).15:،ص2004محمود،(

ة وخاصة في فلسطين، فهي من أهم        في العالم والدول النامي    2      مما يبرِز أهمية المنظمات الأهلية    
مكونات المجتمع المدني الفلسطيني لما لعبته وبشكل كبير من تنميـة وتطـوير قـدرات المجتمـع                 

، وتزايدت أهمية هذه المنظمـات      )78:،ص2007شاهين،( الفلسطيني ودعمت صموده أمام الاحتلال    
مـن مـشاكل المجتمـع      مع تطور احتياجات المجتمع وتطور الدور الذي تؤديه في حـل الكثيـر              

  ).2:،ص2005الجديلي،( الاجتماعية والاقتصادية والتعليمية

 المؤسسات الحكومية والخدميـة     مهم في جميع  تطبيق نظام محاسبة المسؤولية       أن ومن منطلق       
من  هااختلافوولأهمية المنظمات الأهلية     ،)3:،ص2007الرزي،( والصناعية الربحية وغير الربحية   

المنظمـات الأهليـة     تطبيـق    فقد جاءت هذه الدراسة لبيـان مـدى        الإداري،   الهيكلو ناحية الحجم 
نظام محاسبة المسؤولية، ويتطلب ذلك معرفة المقومات التي يقوم عليها نظـام محاسـبة       الفلسطينية ل 

 الموازنات التخطيطيـة، وتـوفر   وإعدادالمسؤولية والمتمثلة في الهيكل التنظيمي المعتمد والواضح،   
 وجود نظام حوافز فعـال ظام للتقارير الرقابية والأداء، وعلومات محاسبي ملائم، كذلك توفر ننظام م 

   .)38:،ص2007مرتجى،(

       

           

     

    
                                                

  Participation: المشاركة )1( 
 ). 536:،ص2000زامل،(وهي اشترك العاملين أو من ينوب عنهم في مراحل تخطيط ورقابة الأنشطة التي يقومون بتنفيذها

 يـستهدف  إطار تنظيمي تطـوعي، لا " منها تعريف الشبكة العربية للمنظمات الأهلية بأنهافللمنظمات الأهلية عدة تعار ي     )2(
الربح، يعكس مبادرة من مجموعة من المواطنين لتحقيق أهداف معينة تحقق النفع العام للمجتمع، أو قطاع مستهدف منـه،         

  )81:،ص2007شاھین،"(وهي مستقلة ذاتياً وفقاً للقانون

حكومية، والمنظمات كما اختلفت المسميات لهذه المنظمات ومن هذه المسميات مؤسسات المجتمع المدني، والمنظمات غير ال
    .، وسنتطرق لذلك في الفصل الثاني من الدراسة)مرجع سابق(المحلية أو التطوعية، والمجتمع المدني
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  مشكلـة الدراسـة )1-2( 
ة المجتمع الفلسطيني وسد ثغـرة لا            نظراً للدور البارز الذي تقوم به المنظمات الأهلية في تنمي         

من احتياجات المجتمع الفلسطيني، وفي ظل التوجه نحو اللامركزية ودعم نظـم اتخـاذ              ستهان بها   ي
القرار في المؤسسة، كان لابد من تطبيق نظام محاسبة المسؤولية والمتفرع من المحاسبة الإداريـة               
الحديثة، وبحسب الدراسات السابقة في هذا المجال فإن تطبيق نظام محاسبة المسؤولية لا يقف عنـد            

 واحد من أنواع المؤسسات بل يشمل التطبيق جميع المؤسسات بأنواعهـا حكوميـة، خاصـة،                نوع
وأهلية، ربحية أم غير ربحية، وهذا يقودنا لمحاولة معرفة مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية فـي           

  : السؤال الرئيسي التاليالمنظمات الأهلية بفلسطين، حيث تتمثل مشكلة الدراسة في
  "ة الفلسطينية؟ـام محاسبة المسؤولية في المنظمات الأهليـ نظقـما مدى تطبي"

  :الأسئلة الثلاث التاليةويتفرع منه 

  هل تطبق المنظمات الأهلية الفلسطينية نظام محاسبة المسؤولية؟. 1
هل تتوفر المقومات الأساسية اللازمة لتطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمـات       . 2

  الأهلية الفلسطينية؟
  المنظمات الأهلية الفلسطينيةبينتطبيق نظام محاسبة المسؤولية هل يوجد اختلاف في  .3

وما أثـر    ؟) وعدد موظفيها  طبيعة نشاط تلك المنظمات، حجمها، عمرها،     (ـ  يعزى ل 
 ذلك الاختلاف؟

  

  أهـداف الدراسـة )1-3(
  :تسعى الدراسة لتحقيق الأهداف التالية

  .لية وأهميته وأهدافه كأحد أساليب المحاسبة الإدارية الحديثةبيان مفهوم نظام محاسبة المسؤو .1
 .بيان أهمية تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسطينية. 2

الوقوف على مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق محاسبة المسؤولية في المنظمات الأهليـة             . 3
 .مثل للموارد المتاحةالفلسطينية لتطوير الأداء والاستغلال الأ

وضع التوصيات والحلول الممكنة لتذليل العقبات لأجل تطبيـق محاسـبة المـسؤولية فـي               . 4
 .المنظمات الأهلية الفلسطينية بالشكل السليم
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  الدراسـة ميـةأه )1-4( 
  :الدراسة في النقاط التاليةتبرز أهمية 

 .ة للمجتمع والمؤسساتأهمية موضوع محاسبة المسؤولية الذي تناولته الدراس .1

أهمية تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات الأهلية أحد أهم القطاعات التنموية فـي               .2
  .المجتمع الفلسطيني

مساعدة إدارات المنظمات الأهلية للوقوف على نقاط الضعف والعقبـات التـي تحـول دون              .3
 . نحو الأفضل، وتوجيهها بالشكل السليمتطبيق محاسبة المسؤولية فيها

جاءت هذه الدراسة ضمن الدراسات المقترحة في دراسات سابقة كدراسة الرزي، ودراسـة              .4
 .محسن

تتبع هذه الدراسة التوجه الجديد نحو الكتابة في تطبيق هذا النظام في المنظمات والمؤسسات               .5
الأعمـال  غير الهادفة للربح، حيث أغلب الكتب والدراسات ركزت على التطبيق في منشآت           

 . ذات النشاط الصناعي والتجاري
 

   الدراسـةمتغيـرات) 1-5( 

تنقسم متغيرات الدراسة وبحسب مشكلة الدراسة إلى متغير تابع واحد ومجموعـة متغيـرات              
  :مستقلة تتمثل في الآتي

  

  :المتغير التابع
  .نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسطينية

  :المتغيرات المستقلة
  .تنظيميالالهيكل ) 1

  .مراكز المسؤولية) 2
 .تخطيطيةالموازنات النظام ) 3

 .   نظام حوافز فعال) 4

 .نظام معلومات محاسبي متطور وشامل) 5

  .نظام التقارير الرقابية وتقارير الأداء) 6

طبيعة نـشاط المنظمـة، عـدد       ( بالإضافة للمتغيرات المستقلة المتعلقة بخصائص العينة وهي      
  )عها، عدد موظفيها، ومدة مزاولة نشاطهافرو
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  فرضيـات الدراسـة )1-6( 

بالاطلاع على الدراسات السابقة التي ركزت على مقومات نظام محاسبة المـسؤولية لأجـل              
 لأجل تحقيق أهداف    ،في ضوء مشكلة الدراسة    تمت صياغة الفرضيات  تطبيقه في قطاعات مختلفة،     

  :يـاسة، والفرضيات هالدراسة والوصول لحلول مشكلة الدر
  

  : الفرضية الأولى
   ".                            سطينية نظام محاسبة المسؤولية                           لا تطبق المنظمات الأهلية الفل "

  :الفرضية الثانية
                     بـشكل سـليم فـي         ه               حول دون تطبيق   ي                                تطبيق نظام محاسبة المسؤولية             مقومات             عدم توفر    "

     . "                          المنظمات الأهلية الفلسطينية
     :        المقومات         تمثل تلك                          الفرضيات التالية والتي     عنها     تفرع  ت و

    .                                                       عدم وجود هيكل تنظيمي واضح في المنظمات الأهلية الفلسطينية  ) 1

   .                                                     عدم وجود مراكز مسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسطينية  ) 2

    .                                       تخطيطية في المنظمات الأهلية الفلسطينية  ال        موازنات   ال               عدم تطبيق نظام   ) 3

    .               هلية الفلسطينية                                        عدم تطبيق نظام حوافز فعال في المنظمات الأ  ) 4

   .                           بالمنظمات الأهلية الفلسطينية      متطور                               عدم تطبيق نظام معلومات محاسبي   ) 5
  .                                                                    عدم وجود نظام للتقارير الرقابية والأداء في المنظمات الأهلية الفلسطينية  ) 6
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  :الثالثةالفرضية 
                                       بين المنظمات الأهلية الفلـسطينية      α=05.0                                          توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى       "

                                                                                                     حول مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية تعزى إلى القطاع الذي تنتمي إليـه المنظمـة، مـدة                  
    ".                                                               مزاولة المنظمة لنشاطها، عدد فروع المنظمة، عدد الموظفين بالمنظمة

   :                          تفرع عنها الفرضيات التالية ت و
                                            بين المنظمات الأهلية الفلسطينية حـول       α=05.0                                          توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى        ) 1

   .                                      عزى إلى القطاع الذي تنتمي إليه المنظمة ت                                مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية 
                                            بين المنظمات الأهلية الفلسطينية حـول       α=05.0                                          توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى        ) 2

    .                                          ؤولية تعزى إلى مدة مزاولة المنظمة لنشاطها                          مدى تطبيق نظام محاسبة المس
                                            بين المنظمات الأهلية الفلسطينية حـول       α=05.0                                          توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى        ) 3

     .                                                         مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية تعزى إلى عدد فروع المنظمة
                                            بين المنظمات الأهلية الفلسطينية حـول       α=05.0                                          توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى        ) 4

   .                              تعزى إلى عدد الموظفين بالمنظمة                               دى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية  م
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  ات السابقةـالدراس) 1-7(
تبين من خلال المسح المكتبي المبدئي للأدبيات والدراسات السابقة وجود دراسـات متعـددة     

لية وتطبيقها سواء كـان فـي القطـاع الحكـومي أم الخـاص،              تناولت موضوع محاسبة المسؤو   
ودراسات أخرى تناولت المنظمات الأهلية في جوانب متعددة منها ما يتعلق بموضـوع الدراسـة               

 الخطة، وسيتم الاسترشـاد بهـا فـي الدراسـة،           إعدادبشكل جزئي، حيث تم الاسترشاد بها في        
    : يليوتعرض الدراسة مجموعة من الدراسات السابقة كما

 دور التقارير الرقابية في تقويم الأداء في ظل تطبيق نظام        "بعنوان) 2008وادي،( دراسة -1
  ."دراسة تحليلية تطبيقية:محاسبة المسؤولية

الدراسة إلى التعرف على دور التقارير الرقابية في تقويم الأداء في ظل تطبيـق              هذه  هدفت  
  .نظام محاسبة المسؤولية

لى عدة نتائج كان من أهمها أن التقارير الرقابية لها دور هام وأثـر              وتوصلت هذه الدراسة إ   
وخاصة مؤسـسات   ) التي تطبق نظام محاسبة المسؤولية    (كبير في تقويم الأداء للمؤسسات بأنواعها     

القطاع الخاص، كما لهذه التقارير الدور البارز في عملية اتخاذ القـرارات المتعلقـة بـالتخطيط                
اء في المؤسسات المختلفة، وبالتالي تخفيض النفقات وزيـادة كفـاءة وفعاليـة             والرقابة وتقويم الأد  

المؤسسة لقيامها بأعمالها، وأن هذه التقارير لا يوجد لها شكل محدد في الإعداد نظـراً لاخـتلاف              
  .طبيعة المؤسسات وحجمها وأنشطتها

تأهيـل العلمـي    لذا أوصت الدراسة بضرورة وضع نظام جيد لتدريب العاملين والاهتمام بال          
 عن إعداد التقارير، كـذلك ضـرورة الالتـزام          للمسؤولينوالتدريب المستمر في مجالات الرقابة      

بإعداد وتقديم التقارير الرقابية بدقة وبموعدها وفي الوقت المناسب، كما أوصت بضرورة الاهتمام             
سين مـستوى إعـداد     بجميع عناصر ومكونات التقرير واستخدام التقنيات التكنولوجية الحديثة لتح        

  . وتقديم التقارير الرقابية
  

مدى توفر مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية فـي         "بعنوان) 2008،كلاب( دراسة -2
  ." تطبيقيةدراسة:بنك فلسطين المحدود

هدفت الدراسة للتعرف إلى أي مدى تتوفر مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في بنـك        
ائد تطبيق هذا النظام في بنك فلـسطين، ومعرفـة الـصعوبات التـي              فلسطين المحدود، وبيان فو   

  .تعترض التطبيق ومحاولة التغلب عليها
الدراسة إلى إمكانية تطبيق نظام محاسبة المـسؤولية فـي بنـك فلـسطين              ذه  ـه خلصتو

، حيث تتوفر أغلب المقومات اللازمة للتطبيق، ولكن توصـلت أيـضاً         %77المحدود بوزن نسبي    
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جود خلفية كافية عن مفهوم نظام محاسبة المسؤولية، مع وجود ضعف في تطبيق مبـدأ         إلى عدم و  
المشاركة في إعداد الموازنة التخطيطية، بالإضافة لعدم إعادة التقييم  بشكل دوري لنظام الحـوافز        

  .المعمول به بالبنك
خاصـة  لذا أوصت الدراسة بعدة توصيات منها توعية العاملين في بنك فلسطين المحـدود و          

الإدارة العليا بأهمية تطبيق نظام محاسبة المسؤولية، كذلك العمل المستمر علـى تطـوير الهيكـل      
التنظيمي، وإشراك المستويات الإدارية المختلفة في إعداد الموازنات التخطيطية، مع وضع مقترح            

  . لتطبيق نظام محاسبة المسؤولية
  

المسؤولية في المستشفيات الخاصـة     تطبيق محاسبة   " بعنوان )2008الدلاهمة،( دراسة -3
  ".دراسة ميدانية:السعودية

هدفت هذه الدراسة لمعرفة مدى تطبيق محاسـبة المـسؤولية فـي المستـشفيات الخاصـة          
  .السعودية، والعوامل التي تحد من تطبيقها

تقريباً من المستـشفيات الخاصـة الـسعودية تطبـق     % 72.10وأظهرت نتائج الدراسة أن     
مـن  % 66.72منها يحدد فيها مراكز مـسؤولية، ومـا يقـارب           %78.17ية، و محاسبة المسؤول 

، وأن هناك عوامل تحد من      المستشفيات الخاصة لديها موازنات تخطيطية، وتقارير أداء لكل مركز        
تكلفة تطبيق محاسبة المسؤولية، وعدم وجـود رغبـة         تطبيق محاسبة المسؤولية أهمها يتمثل في       

   . لنظام، واشتراك مراكز مسؤولية عدة في استخدام أصول المستشفىللإدارة العليا بقبول هذا ا
وأوصت هذه الدراسة بالعمل على تطبيق محاسبة المسؤولية ومقوماتهـا فـي المستـشفيات           
الخاصة السعودية بالشكل السليم، وإيجاد نظام حوافز للعاملين في المستشفيات الخاصة الـسعودية             

فة لإيجاد نظام محاسبي يقوم بتوزيع الأصول المشتركة فـي          ، إضا لحثهم للوصول للأداء المخطط   
  .حالة استفادة عدة أقسام منها

  
مدى التزام المنظمات غير الحكومية في قطـاع غـزة          "بعنوان) 2008،محسن( دراسة -4 

دراسـة  ):1(بتجهيز وعرض القوائم المالية وفقاً لمتطلبات المعيار المحاسبي الدولي رقـم          
  ."تطبيقية

سة للتعرف على الممارسات المحاسبية المستخدمة في المنظمات غير الحكوميـة          الدرا هدفت
هـي ايجابيـات تطبيـق هـذا         ، وما )1(وواقع تطبيق هذه المنظمات لمعيار المحاسبة الدولي رقم       

المعيار، وما سلبيات عدم تطبيقه، كذلك التعرف على معوقات تطبيق ذلك المعيار ووسائل التغلـب      
  .على تلك المعوقات
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) 1(الدراسة إلى نتائج أهمها وجود التزام بتطبيق معيار المحاسبة الـدولي رقـم       تلك   انتهتو
من قبل معدي القوائم المالية في تلك المنظمات، مع انخفاض نـسبة المـوظفين المـشاركين فـي        
 دورات خاصة بمعايير المحاسبة الدولية والملمين بهذه المعايير، نتيجة قلة الدورات المنعقـدة فـي       
هذا المجال، بالإضافة لضعف اهتمام الإدارة العليا بالتقارير المالية، وذلك يعد من معوقات تطبيـق   

  .معايير المحاسبة الدولية
أوصت الدراسة بمجموعة توصيات منها ضرورة قيام ديوان الرقابة المالية والإداريـة            كما  

اسبة الدولية، وتفعيل دور جمعيـة       بمعايير المح  للالتزامبإصدار تعليمات للمنظمات غير الحكومية      
المحاسبين والمراجعين الفلسطينية بقيامها بنشاطات ودورات لمعايير المحاسـبة الدوليـة، وحـث             

  . المنظمات المهنية الدولية لإصدار معايير دولية خاصة بالمنظمات الأهلية
  

ة للرقابـة   قياس إمكانية تطبيق محاسبة المسؤولية كأدا     "بعنوان) 2007،الجدبة( دراسة -5
  ."دراسة ميدانية:وتقييم الأداء في الأجهزة الحكومية الفلسطينية

هدفت الدراسة إلى قياس إمكانية تطبيق نظام محاسبة المسؤولية فـي الأجهـزة الحكوميـة               
الفلسطينية، وبيان دوره كأساس للرقابة وتقييم الأداء، وهذا ما تمثله المـشكلة الرئيـسة للدراسـة                

  .خمسة محاور تُمثل مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤوليةوالتي يتفرع عنها 
الدراسة إلى عدم توفر جميع المقومات الرئيـسية لتطبيـق نظـام محاسـبة              تلك  وتوصلت  

  .المسؤولية في الأجهزة الحكومية الفلسطينية، وبالتالي عدم إمكانية التطبيق بالوضع الحالي
العاملين في الأجهزة الحكومية بمفهـوم       الدراسة عدة توصيات من أهمها توعية        لذا طرحت 

ومقومات تطبيق النظام، وتطوير النظام المحاسبي والهياكل التنظيمية الحكومية، وبناء الموازنـات            
  .التخطيطية ونظام للتقارير الرقابية على أسس علمية ومهنية وإقرار نظام للحوافز

  
 المسؤولية في الجامعـات    قياس إمكانية تطبيق محاسبة   "بعنوان) 2007،مرتجى( دراسة -6

  ."دراسة ميدانية:الفلسطينية
هــدفت الدراســة إلــى قيــاس إمكانيــة تطبيــق محاســبة المــسؤولية فــي الجامعــات 

علـى أسـاس    _ واقتصرت على الجامعات بقطاع غزة نظـراً لظـروف الاحـتلال          _الفلسطينية
يـا حيـث ازديـاد حجـم     اللامركزية الموجودة في الجامعات الفلسطينية والمتبعة من إداراتها العل   

  .الاستثمارات والمدار من قبل عدد كبير من الأفراد
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وتوصلت الدراسة إلى إمكانية تطبيق محاسبة المسؤولية في الجامعات الفلـسطينية بـوزن             
، نظراً لضعف توفر المقومات بالشكل المطلوب لتطبيقها أو عدم وجودها بعـض             %65.21نسبي  
  .الأحيان

 العليـا  الإدارةات من أهمها توعية العاملين في الجامعات فـي     ووضعت الدراسة عدة توصي   
لضرورة تطبيق محاسبة المسؤولية، والعمل على تطوير الهيكـل التنظيمـي ونظـام المعلومـات       

  .المحاسبي، وبناء نظام معياري للتكاليف المعيارية والموازنات التخطيطية
  

لمـسؤولية فـي الـشركات      مقومات تطبيق محاسـبة ا    "بعنوان) 2007،الرزي( دراسة -7
  ."دراسة تطبيقية:الصناعية في قطاع غزة

هدفت الدراسة للوقوف على مقومات تطبيق محاسبة المسؤولية فـي الـشركات الـصناعية             
بقطاع غزة، والتعرف على الصعوبات التي تعترض تطبيقها، مبرزة أهمية تطبيق هذا النظام فـي               

  .الشركات الصناعية
نتائج أهمها توفر معظم مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية،         وتوصلت الدراسة إلى عدة     

حيث يوجد هيكل تنظيمي واضح لدى الشركات الصناعية إلا أنه لا يوجد لديها سياسـات مكتوبـة     
لتطبيق محاسبة المسؤولية، وتقوم بتطبيق نظام موازنات تخطيطية دون إشراك العاملين بالشركة،            

بالأداء الفعلي لتحديد الانحرافات ومحاسبة المسؤولين، لكن بالنـسبة         وتقوم بمقارنة الأداء المخطط     
  .تتبع فيه أسلوب موحد للتقارير لا توجد قاعدة موحدة في إعدادها، كذلك نظام الحوافز لا

وأوصت الدراسة بعدة توصيات من أهمها تحسين الهيكل التنظيمي بما ينسجم مـع أهـداف               
مية في تحديد التكاليف المعيارية والموازنات التخطيطيـة،  الشركة، كذلك ضرورة وجود معايير عل 

بالإضافة لتوحيد شكل تقارير الأداء لتسهيل اتخاذ القرار على الإدارة العليا، مع الاهتمام بتحـسين               
  .نظام الحوافز وربط الأداء المحقق بها

  
الأهلية في  واقع الرقابة الإدارية الداخلية في المنظمات       "بعنوان) 2007،شاهين(دراسة -8

  ."قطاع غزة
هدفت هذه الدراسة إلى توضيح الدور الهام الذي تلعبـه الرقابـة الإداريـة الداخليـة فـي                 
المنظمات الأهلية بقطاع غزة، من خلال مناقشة ومعالجة واقع الرقابة الإدارية الداخلية فـي تلـك       

  .منظمةومدى توفر مقوماتها ودورها في تحقيق أهداف ال_مشكلة الدراسة_المنظمات
وتوصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها أن الرقابة نمط من أنمـاط الـسلوك الإنـساني تهـدف             
لمساعدة المنفذ على تصحيح أخطاءه في الوقت المناسب، وليس انتهاز الأخطاء وتـصيدها، كمـا               

نظمات تبين أن غالبية العينة يتوفر لديها أهم مقومات الرقابة الداخلية، مما يدل على اهتمام تلك الم               
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، %86بالرقابة لتحقيق النجاح، فقد كان الوزن النسبي لتوفر مقومـات الهيكـل التنظيمـي بهـا                 
لعملية الاتصال في المنظمات الأهليـة فـي        % 90لفعالية وسلامة عملية تقييم الأداء، و     % 83.1و

قطاع غزة تتم وفق أسس علمية وتوفر مقومات الاتصال الناجح، كـذلك تـوفر مقومـات البنـاء         
  .تنظيمي في المنظمات الأهلية في القطاع بدرجة عاليةال

ومن أهم ما أوصت به الدراسة للمساهمة في الوصول لفعالية وجـدوى الرقابـة الداخليـة                
ضرورة نشر الوعي بأهمية العمل الرقابي وأنه لتصحيح الأخطاء ولـيس تـصيدها، وأن تُـولِي                

 الأهلية لدورها الأساسي في بنـاء المجتمـع         السلطة الوطنية الفلسطينية الأهمية لقطاع المنظمات     
اقتصادياً واجتماعياً، بالإضافة لتشكيل هيئة وطنية تقوم بمساءلة المنظمـات الأهليـة ومحاسـبة               

ليها، والعمل على تطوير معايير رقابة الأداء مع وضع معايير معتمدة وموضوعية لإعـداد              وؤمس
يام برقابة الأداء، وأن تسعى المنظمـات الأهليـة      التقارير الرقابية، وتدريب عناصر قادرة على الق      

لتطوير النظام الرقابي لديها والتحديث المستمر في الوسائل والأساليب المستخدمة في تنفيذ مهـام              
  . الرقابة

  
قياس إمكانية تطبيق محاسبة المسؤولية في      "بعنوان) 2004خشارمة والعمري، (دراسة  -9

  ".يدانيةدراسة م:الأجهزة الحكومية الأردنية
هدفت تلك الدراسة للتعرف على واقع تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في الأجهزة الحكومية             

  .الأردنية
أيدوا أن وجود محاسبة المـسؤولية  من عينة الدراسة   % 86أن   نتائج هذه الدراسة     منوتبين  

كما الحكومية،  في المحاسبة الحكومية لها دور كبير في تحسين أداء الوحدات الإدارية في الجهزة              
 تقييم أداء الأقسام والمراكز داخل التنظيم إضافةً للأسلوب التقليـدي للرقابـة           ضرورة  أيدوا وبشدة   

  .على الالتزام المالي والقانوني
، وضرورة  وأوصت تلك الدراسة بضرورة الاهتمام بالرقابة الإدارية في الوحدات الحكومية         

رقابة الإدارية على مـستوى الأقـسام والمراكـز         تطبيق أسس محاسبة المسؤولية لأجل تحقيق ال      
   .، وتوفير المقومات اللازمة لذلكة الحكوميتبالوحدا
  

نظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساهمة العامة       "بعنوان) 2003ميدة،(دراسة  -10
  ." واقع وتطلعات_الصناعية الأردنية 

فـي الـشركات    ة المـسؤولية    هدفت هذه الدراسة إلى دراسة مقومات تطبيق نظام محاسـب         
من حيث التنظيم الإداري والموازنات التخطيطيـة، وقيـاس          الصناعية الأردنية، العامة  المساهمة  

، وتـوافر نظـام     الأداء الفعلي ومقارنته بالموازنات التخطيطية وتقرير الأداء لمراكز المـسؤولية         
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لية فـي الـشركات المـساهمة       ، ومعرفة الواقع العملي المطبق لنظام محاسبة المسؤو       حوافز فعال 
  .الصناعية الأردنية

من الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنيـة لا        % 34وأظهرت تلك الدراسة أن قرابة      
منها تطبق  % 66تطبق نظام محاسبة المسؤولية بسبب عدم تمكنها من امتلاك مقومات التطبيق، و           

يوجـد تـصنيف وتحليـل       حة، كمـا لا   محاسبة المسؤولية ولكن ليس وفق الأسس العلمية الصحي       
، ولا   على مستوى مراكز المـسؤولية     للتكاليف والإيرادات في الشركات المساهمة العامة الأردنية      

  .تطبق تلك الشركات نظام تقارير متكامل، ولا يوجد بها نظام فعال للحوافز
ت العليـا   بضرورة توضيح أهمية تطبيق نظام محاسبة المسؤولية للإدارا        لذا أوصت الدراسة  

في الشركات الصناعية الأردنية، والعمل على تحديد دقيق للهيكل التنظيمي لهذه الـشركات بكافـة     
، كذلك السعي لتطبيق نظام محاسبة التكاليف من خلال أقسام مستقلة ووفق            المستويات الإدارية بها  

  .ليةالأسس العلمية الصحيحة لأجل تبويب وتصنيف التكاليف على مستوى مراكز المسؤو
  

وقياس أداء الأقسام في ظل  الهيكل التنظيمي للمنشآت"بعنوان) Philip،2002(دراسة  -11
  ".وليةؤتطبيق نظام محاسبة المس

 داخل الهيكـل    وليةؤقياس أداء الأقسام في ظل تطبيق نظام محاسبة المس        إلى  الدراسة  هدفت  
  .  للمنشآتيالتنظيم

ظم المنشآت تحتاج إلى أنـواع مختلفـة مـن           مع أن وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها     
ولية يمكن تطبيقـه    سؤنظام محاسبة الم  وأن   عمل معين،    لأجل تأدية   داخل الهيكل التنظيمي   الأقسام

الأعمـال  موعـة ككـل، الأقـسام، القطاعـات، أو          على كل المستويات سواء كان مستوى المج      
  . والمنتجات

إجـراء  ، إضـافة لـضرورة      لخاص بـه  قسم معيار لقياس الأداء ا    لكل    يكون وأوصت بأن 
 تقريـر    أن يعكـس   كما يجب ،  التسويات اللازمة للإيرادات، والتكاليف، والأصول لعمل المقارنات      

  .ليةؤوالتي تقع خارج نطاق المسللعناصر  الإدارية، وعمل التسويات اللازمة ؤوليةالأداء المس
  

الخـصائص  - الأداءنماذج أنظمة قياس"بعنوان) Toni & Tonchia،2001(دراسة  -12
  ".والإجراءات

  .الإداريةالمقاييس المالية في العمليات أنظمة بيان أهمية استخدام ل هدفت الدراسة
 منظمـات لالمقاييس للأداء فـي ا  إعادة هيكلة وتكامل جميع أنظمة    إلى أن   الدراسة توتوصل

  . سيجلب المنافع، ويساعد في تقييم الأداءالأخرى
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 التركيز علـى    إلىبالإضافة   ،الأنظمة إعادة هيكلة على  تركيز  ضرورة ال وأوصت الدراسة ب  
  .الموارد البشرية

  
محاسبة المسؤولية في الشركات المـساهمة العامـة        "بعنوان) 1999،جبريل(دراسة -13

  ."دراسة ميدانية:الصناعية الأردنية
ات هدفت الدراسة لبيان أهمية محاسبة المسؤولية، والوقوف على مدى تطبيقها فـي الـشرك             

الصناعية الأردنية، وبيان معوقات تطبيقها وتقديم المقترحات، حيث تم اعتماد مقومـات أساسـية              
لمحاسبة المسؤولية متمثلة في الهيكل التنظيمي للشركة، وتبويب الإيرادات والتكاليف تبعاً لمراكـز        

 بالمخطط، وإعداد   المسؤولية، وإعداد الموازنات التخطيطية ومعايير الأداء، ومقارنة الأداء الفعلي        
  .التقارير للأداء لمراكز المسؤولية في كافة المستويات الإدارية

وتوصلت الدراسة إلى أن تطبيق محاسبة المسؤولية في الشركات المطبقة الداخلـة مجتمـع              
، مما يشير إلى قصور في تطبيق مقومات محاسبة المسؤولية،          %72الدراسة بمتوسط حسابي نسبته   

 تعيق تطبيق محاسبة المسؤولية أهمها عدم فصل الملكية عـن الإدارة مـن              نتيجة وجود معوقات  
الناحية التطبيقية، كذلك انخفاض الدعم المادي والمعنوي من قبـل الإدارة العليـا لأجـل تطبيـق             

  .محاسبة المسؤولية
 توصيات أهمها وجوب توفير الدعم المادي والإداري لتطـوير الـنظم           وانتهت الدراسة بعدة  

ة والمحاسبية والعاملين عليها، وتوفير وحدة إدارية لمتابعة وتقييم تطبيق محاسبة المسؤولية            الإداري
  . في تلك الشركات

  
  ." المنظماتمحاسبة المسؤولية وإعادة هيكلة"بعنوان ) ,1992La Grange(دراسة  -14

 المنظماتحاجة  بين  المحاسبة الإدارية و  ومبادئ  أساسيات  لتبيان العلاقة بين     الدراسة   هدفت
، من خلال بناء وتطوير     وليةؤاللامركزية في السلطة والمس   تفويض الصلاحيات و   و ،عادة الهيكلة لإ

  .نظام محاسبة المسؤولية
 نظمـات ولية فـي الم   ؤ وجود نظام لمحاسبة المس     لمجموعة نتائج منها أن    وتوصلت الدراسة 

باتجـاه  منظمـة   دة هيكلـة ال   إعالمواصفات   تجهز بأسلوب علمي طبقاً    المعلومات الإدارية    سيجعل
أوضحت أن التكـاليف المرتبطـة      كما  ،  المنظمة المختلفة اللامركزية والرقابة والتعاون بين أقسام      

وتقـويم   بالأقسام هي تكاليف مناسبة لأغراض اتخاذ القرارات الإدارية ولعمليات التخطيط والرقابة   
  .الأداء
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 إعداده وترتيبه بشكل محـدد وخـاص        بيجكما بينت الدراسة أن نظام محاسبة المسؤولية        
 النظام المالي على قاعدة منظمة طبقاً للأنشطة المتنوعة         يصمم للمنظمة، بهدف إعادة الهيكلية، وأن    

 الإداريـة طبقـاً     المعلوماتتحضر   وأن   من جانب، وطبقاً للمستويات الإدارية المختلفة بالمنظمة،      
   .لقيمة النشاطات المنجزة بمراكز المسؤولية

  
المقومات الأساسية لتطبيق نظام محاسبة المسؤولية في "بعنوان) 1983،روس(دراسة -15

  ."مجال الرقابة على التكاليف الصناعية
هدفت الدراسة لبيان الدور الذي يلعبه نظام محاسبة المسؤولية فـي مجـال الرقابـة علـى             

ابة على الأشخاص الـذين     التكاليف الصناعية، وما يتطلبه من مقومات، حيث أن الرقابة تعني الرق          
يحدثون التكاليف، ومساءلة مدير مركز المسؤولية عن الانحرافات فيها، حيث مجتمـع الدراسـة              

بمـصر، وتحديـداً فـي مـصنع الأجهـزة الكهربائيـة           "ايـديال "يتمثل في شركة الدلتا الصناعية    
  . الأممن إجمالي إنتاج الشركة% 75حيث يقوم بإنتاج _أكبر مصانع هذه الشركة_بألماظة

وتوصلت الدراسة إلى أن نظام محاسبة المسؤولية يعتبر أداة لرفع كفاءة أداء المسؤولين عن              
مراكز المسؤولية، تحفيزاً للوصول بالأداء الفعلي إلى الأداء المخطط، وأن الشركة محل الدراسـة              

يف الخاضـعة   عناصر التكـال    المستويات الإدارية المختلفة ببنود الاستخدامات أو      بإحاطةلم تقوم   
لتحكم كل مستوى إداري على حده، كما أنها لم تضع خريطة تنظيمية لكافة مصانعها بما يتماشـى               
مع نظام محاسبة المسؤولية، كذلك أهمية تفهم جميع المستويات الإدارية بالوحدة الاقتصادية لفعالية             

 ـ          ى تـصور للموازنـة     نظام محاسبة المسؤولية المقترح وإمكانية تطبيقه، كما توصلت الدراسة إل
  .التخطيطية على أساس المسؤولية بالنسبة لبنود الاستخدامات

وأوصت الدراسة بتوصيات منها أن تتم المقارنة بين أرقام الموازنة التخطيطيـة والأرقـام              
الفعلية لكل فترة مالية حتى تكون المقارنة أكثر فعالية في مجال الرقابة علـى التكـاليف، وربـط                  

 الموجبة والسالبة في بنود الاستخدامات، وتحديد المـسؤولية عـن           بالانحرافات استحقاق الحوافز 
 بمـصنع   الإنتـاجي حدوث الانحرافات، وأنه لابد من وجود نظام تقارير متكامل بالنسبة للنـشاط             

 لتلك الشركة واقترحت الدراسة مثل هذا النظام للمصنع محل الدراسة، كما أوصت الدراسة              هألماظ
لاختصاصات والواجبات والمسؤوليات بوضوح لكل مستوى إداري وكذلك تحديد         بضرورة تحديد ا  

  . المسؤوليةازدواجيةمراكز المسؤولية في الهيكل التنظيمي لتجنب 
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تحليل سلوك توزيع التكلفة في أنظمة محاسـبة        "بعنوان  ) ,1975Bodnar(دراسة   -16
  .)Pennsylvania(دراسة حالة على جامعة "المسؤولية
 بحيـث  محاسبة المسؤولية نظام مفهوم ضمن التكاليف توزيع معرفة كيفية إلى الدراسة هدفت

 محاسـبة  مفهـوم وبتقنيات إضافية، كما هدفت لربط  بفاعلية اوزيادته الرقابة عملية تنظيم في تسهم

  .من خلال نموذج طبقته الدراسة على هذه الجامعة) Pennsylvania(بجامعة المسؤولية
 محاسـبة  نظـام  تـصميم  في هامة نقطة التكاليف المشتركة معالجة أن سةت الدرالاحظحيث 

 لتوزيـع  معيـار  اختيـار  وهما الخصوص بهذا تواجه الجامعة مشكلتان وأن الجامعة، في المسؤولية

 .مالي رقابة نظام خلال من المالية غير الاعتبارات معالجة، والتكاليف

 في الدراسة تطبيقه تم الذي النموذج على عتمادبالا التكاليف توزيع أن إلى الدراسة توصلت وقد

 ومـن  توزيع التكاليف، عملية في كأساس إدخالها الممكن من التي السلوكية بالاعتبارات المنشأة يزود

 دعـم  علـى  رقابي سـيعمل  كنظام فإنه المسؤولية محاسبة نظام ضمن الاعتبارات هذه إضافة خلال

  .المالي داءللأ بالإضافة المالي غير الأداء وتشجيع
البعـدين   الاعتبـار  فـي  بحيث يأخذ وأوصت الدراسة بضرورة تطبيق هذا النموذج بالمنظمة،

 العاملين أداء في، لتترك الأثر الإيجابي التكاليف عملية توزيع في المنظمة لنشاطات والعملي السلوكي
 . بها، وبالتالي تحسين الأداء المالي وتحفيز الأداء غير المالي
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  التعليق على الدراسـات السابقة )1-8(
 أول تعتبـر بالإشارة للمسح المكتبي للأدبيات والدراسات السابقة، تبـين أن هـذه الدراسـة      

 الفلـسطينية المنظمات الأهلية    تتناول موضوع محاسبة المسؤولية في    _وبحسب علم الباحث  _دراسة
 الفلسطيني، فمن خلال استعراض الباحث      ذات الطابع الخاص ومن أحد أهم القطاعات في المجتمع        

  -:إلى فئتينجغرافياً  هذه الدراسات تصنيفوإطلاعه للدراسات السابقة يمكن 

 :دراســات أجريـت في البيـئة الفلسـطينية  - أ

 هـذه الدراسـات إلـى     يمكن تقسيم   وهي دراسات أجريت على المجتمع الفلسطيني بالداخل، و       
  :نوعين هما

   :الدراسةمجتمع قطاع  اختلافمحاسبة المسؤولية مع دراسات ناقشت موضوع ) 1
 محاسـبة   )2008وادي،(دراسة تناولت   ففي قطاع المؤسسات الخاصة والحكومية بشكل عام      

المسؤولية من منظور أحد مقوماتها وهو تقويم الأداء، وتحديداً مـن خـلال دراسـة دور التقـارير      
  . والحكومية بغزةالرقابية وأهميتها في المؤسسات الفلسطينية الخاصة

لمحاسبة المسؤولية كأداة للرقابـة     ) 2007الجدبة،(دراسة فقد تطرقت    في القطاع الحكومي  أما  
ل توفر مقومـات     وقياس إمكانية التطبيق من خلا     ،وتقييم الأداء في القطاع الحكومي الفلسطيني بغزة      

هـدفت لقيـاس    لتـي    وا )2007مرتجى،(دراسة كانت   في قطاع الجامعات  بينما  ،  محاسبة المسؤولية 
  .في غزة إمكانية تطبيق محاسبة المسؤولية في الجامعات الفلسطينية

واقـع  ) 2008كـلاب، ( تناولت دراسة  وتحديداً في القطاع المصرفي    الشركات المساهمة  وفي
 أمـا تطبيق محاسبة المسؤولية في بنك فلسطين المحدود من حيث مدى توفر مقومات تطبيقها فيـه،          

محاسـبة المـسؤولية ومقومـات    ) 2007الـرزي، ( فقد تناولت دراسة  يةلصناعالشركات ا مجال  في  
  .تطبيقها في الشركات الصناعية بقطاع غزة

غزة ولكن من جوانـب مختلفـة       دراسات تطرقت للمنظمات الأهلية الفلسطينية وخاصة بقطاع         )2
   : محاسبة المسؤوليةقومات تطبيق بم-إما بشكل مباشر أو غير مباشر _مرتبطة

 توإيجابيـا ) 1(هدفت لمعرفة واقع تطبيق معيار المحاسبة الدولي رقم       )2008محسن،(سةفدرا
 المساعدة  لمهمةومعوقات تطبيقه في المنظمات الأهلية بقطاع غزة، فهذا المعيار يعتبر أحد الركائز ا            

في وجود نظام محاسبي وقوائم وتقارير مالية ملائمة لتطبيق نظام محاسـبة المـسؤولية فـي تلـك         
 .ظماتالمن
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الهادفة لمعرفة واقع الرقابة الإدارية الداخلية وأهميتها في المنظمـات          )2007شاهين،(ودراسة
الأهلية بقطاع غزة، وهذا الموضوع يعتبر أحد المقومات الهامة لأجل تطبيق محاسبة المسؤولية في               

  .تلك المنظمات محل الدراسة

 :دراســات أجريـت خارج البيـئة الفلسـطينية  - ب

 :ات ناقشت موضوع محاسبة المسؤولية مع اختلاف قطاع مجتمع الدراسةوهي دراس
 محاسـبة  )2003ميدة،( و)1999جبريل،( تناولت كل من دراسةفي مجال الشركات الصناعية   ف

من حيـث التنظـيم       المساهمة العامة الصناعية الأردنية،    المسؤولية ومقومات تطبيقها في الشركات    
وقياس الأداء الفعلي ومقارنته بالموازنات التخطيطية وتقرير الأداء        الإداري والموازنات التخطيطية،    

فتناولت نظام محاسبة المسؤولية ومقومـات تطبيقـه        ) 1983،روس( أما دراسة ،  لمراكز المسؤولية 
علـى شـركة الـدلتا      وتأثيرها في مجال الرقابة، وذلك في الشركات الصناعية المصرية، وتحديداً           

واقـع  ) 2004خشارمة والعمـري،  (  تناولت دراسة  وفي القطاع الحكومي  ،  بمصر" ايديال"الصناعية
دراسـة  كانت  الجامعات   وفي قطاع ،  تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في الأجهزة الحكومية بالأردن       

)1975Bodnar,(      فـي ظـل تطبيـق نظـام محاسـبة          والتي تناولت تحليل سلوك توزيع التكاليف 
 ، مع الأخذ في الاعتبار البعدين الـسلوكي والعملـي         )Pennsylvania( وذلك على جامعة     ،المسؤولية

 مدى تطبيق محاسـبة المـسؤولية   )2008الدلاهمة،(  تناولت دراسةالخاصةوفي قطاع المستشفيات  
فـي  و، في المستشفيات السعودية الخاصة، والعوامل التي تحد من تطبيق محاسبة المـسؤولية فيهـا         

إعادة هيكلة المنظمات وفق نظـام  ) ,1992La Grange(  تناولت دراسة بشكل عامنظماتقطاع الم
نماذج أنظمة قياس  التي ركزت على )Toni & Tonchia،2001(دراسةكذالك ، محاسبة المسؤولية

فتناولت الهيكـل    )Philip،2002(، أما دراسة    ، وإعادة هيكلتها والتركيز على المورد البشري      الأداء
   .في ظل محاسبة المسؤوليةلمراكز المسؤولية  قياس الأداءالتنظيمي للمنظمات وآلية 

يث يمكن القول أن الدراسات السابقة قد حققت أهدافها البحثية بحسب ما حددته لنفسها مـن                ح
، وكانت دافعاًُ قوياً لهذه الدراسة لاستكمال البحث لتغطية ما لـم يـتم               وبحسب مجتمع الدراسة   مسار

، طار متكامل حول مدى تطبيق نظام محاسبة المـسؤولية        بإ فيما يتعلق    تغطيته في الدراسات السابقة   
وتحديداً في المنظمات الأهلية بفلسطين لملائمة مفهوم محاسـبة المـسؤولية لمختلـف القطاعـات               

  .بمختلف أهدافهاو
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  -:ويمكن تلخيص ما تتميز به هذه الدراسة عن ما سبقها من الدراسات بما يلي
  

تبحث في مـدى تطبيـق نظـام محاسـبة          _سب علم الباحث  بح_أول دراسة في فلسطين   تعتبر  )  1
 .المسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسطينية

 فـي   المهـم الدراسة تستمد أهمية خاصة من أهمية مجتمع الدراسة الذي تناولته، ذلك القطـاع              )  2
 .مجتمعنا الفلسطيني الذي يتطلب دائماً الدعم والتطوير

يث لتطبيق وتطوير أساليب المحاسبة الإدارية علـى المنظمـات     وفق التوجه الحد   الدراسة   تسير)  3
وتـستكمل  ، ، وخاصة القطاع الخدمي والاجتماعي غير الهادف للربح      بمختلف أهدافها ونشاطاتها  

المسير مع الدراسات السابقة للخروج بصورة كاملة عن مدى تطبيق نظام محاسـبة المـسؤولية          
  .  في البلدان العربية وخاصة في فلسطينفي كافة القطاعات الاقتصادية والتنموية
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  الفصل الثاني
محاسبة المسؤولية وأهميتها نظام مفهوم 

  ومقوماتها
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  مزاياهو خصائصه هدافه،وأأهميته تعريف نظام محاسبة المسؤولية، ) 2-3(

  نظام محاسبة المسؤولية وأساليب المحاسبة الإدارية) 2-4(

  نظام محاسبة المسؤولية والمفاهيم المرتبطة بها) 2-5(
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  وفروضه مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية) 2-7(
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  مقدمة) 2-1(

فـي عـصر التطـور الـسريع لـنظم       _باختلاف طبيعتها _تهتم الإدارة العليا في أي مؤسسة     
المعلومات والتكنولوجيا الحديثة، ومع اتساع حجم المؤسسة ونـشاطاتها، بـالتركيز نحـو وظيفـة               
التخطيط الاستراتيجي والتنظيم والإشراف، والمهام الحساسة على مستوى المنشأة والبيئة المحيطـة            

 Benefits of(لجنــي فوائــدها) Decentralization(بهــا، لــذا لجــأت لنظــام اللامركزيــة

Decentralization (مثل التخصص والتنافس والتوسع)،358-355:،ص2006آل آدم والرزق.(  
فنشأ عن ذلك نظم إدارية حديثة، مما تتطلب الأمر نشأة وتطوير نظم محاسبية تلبي احتياجات               

منها نظام محاسبة المسؤولية، حيث يرسم هذا النظام سمات التنظـيم الإداري،            تلك النظم الإدارية، و   
ويربط الأداء بالفرد المسؤول عنه في كل الوحدات الإدارية بالمنظمة، مما يؤدي لرقابـة التكـاليف             

  ).327:،ص2007الرجبي،(والإيرادات ومعرفة المسؤول عن حدوثها
و مكافحـة الانحرافـات الـسلبية وتنميـة الانحرافـات      فالمسؤولية بحد ذاتها تُعد المفتاح نح   

الايجابية، فهي تدعم في اتجاه تنميـة روح المبـادرة والإبـداع مـن خـلال الاسـتغلال الأمثـل         
المتاحة لأجل تحقيق الأهداف المخططة، وبالتـالي تعتبـر مفتـاح قيـادة الوحـدة               )رداالمو(للطاقة

  ).256:،ص1999جمعة وآخرون،(الاقتصادية
ت الدراسة هذا الفصل لتناول الإطار المفاهيمي لنظام محاسبة المسؤولية من نشأة،            لذا خصص 

  .مفهوم، أهمية، أهداف وكذلك مقومات ومتطلبات تطبيق ذلك النظام والمفاهيم المرتبطة به
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  :نشأة وتطور مفهوم نظام محاسبة المسؤولية) 2-2(

ل عبر العصور البشرية، ونشأ مفهوم محاسـبة        تعود فكرة المسؤولية والمساءلة منذ قديم الأز      
المسؤولية في القرآن الكريم والسنة النبوية، أما في الفكر المحاسـبي والإداري فيعتبــر مفهـوم                
محاسبة المسؤولية حديث نسبياً، وتناولت الدراسة مفهوم محاسبة المسؤولية في الكتاب والسنة وفـي         

  :ور مفهوم نظام محاسبة المسؤولية، وذلك كما يليالفكر المحاسبي والإداري لبيان نشأة وتط
  

  :مفهوم محاسبة المسؤولية في القرآن الكريم والسنة النبوية المطهرة) 2-2-1(
يرجع أصل مفهوم المحاسبة والمساءلة إلى ما ورد في كتاب االله سبحانه وتعالى وسـنة نبيـه    

فَمن يعملْ مثْقَالَ ذَرة خَيـرا      ("ابه الكريم في كت  محمد عليه أفضل الصلاة وأتم التسليم، فقد قال تعالى        
هر(7)ي     هرا يشَر ةثْقَالَ ذَرلْ ممعن يمفلابد من الثواب والعقاب، فكل إنـسان        "سورة الزلزلة "(8)و ،

محاسب عن جميع أقواله وأفعاله، ويختلف نطاق المسؤولية من شخص لآخر حسب ما كُلّـفَ بِـه                 
وقُلِ اعملُواْ فَسيرى اللّه عملَكُم ورسـولُه والْمؤْمنُـون         ("حياته، حيث قال تعالى   ودخل ضمن صلا  

        لُونمتَع ا كُنتُمئُكُم بِمنَبفَي ةادالشَّهبِ والِمِ الْغَيإِلَى ع وندتُرسفارتبط مفهـوم    "سورة التوبة "(105)و ،
الفرد أمام ربه سبحانه أو أمام الآخـرين، فهـو محاسـب عـن              المحاسبة بالحساب، سواء محاسبة     

وكُـلَّ إِنـسانٍ   ("تصرفاته وأعماله والمسجلة في كتاب خاص يقرأه بنفسه يوم القيامة، فيقول تعـالى          
 كَتَابك كَفَـى بِنَفْـسك      قْرأْا(13)أَلْزمنَاه طَآئِره في عنُقه ونُخْرِج لَه يوم الْقيامة كتَابا يلْقَاه منشُورا          

  ".الإسراءسورة "(14)الْيوم علَيك حسيبا
عن عبد االله بن عمر رضي االله عنهما أنه سمع رسول االله صـلى               وفي السنة النبوية المشرفة   

ل عن رعيته، والرجل في     ؤوالإمام راع ومس  فمسؤول عن رعيته،    و   كلكم راع "االله عليه وسلم يقول   
عـن رعيتهـا،    ؤولة  مـس هي  ل عن رعيته، والمرأة في بيت زوجها راعية و        ؤومسهو  أهله راع و  

 قال فسمعت هؤلاء من رسـول االله صـلى االله   ،"ل عن رعيتهؤومسهو والخادم في مال سيده راع و  
والرجل في مال أبيه راع وهو مـسؤول عـن           "عليه وسلم، وأحسب النبي صلى االله عليه وسلم قال        

  . في صحيحهرواه البخاري"يتهرعل عن ؤومسوكلكم فكلكم راع رعيته، 
، فالوظيفة الإدارية في النظام     لاًؤوكل إنسان مهما كانت درجته ومكانته لا بد وأن يكون مس          ف"

لياته أمام االله تعالى وأمام الناس، وهو الأمر الذي يتسق مع المبـدأ العـام              ؤومسمن  الإسلامي تزيد   
   ).142:،ص2008وادي،( "ميلية في النظام الإسلاؤوالذي يحكم فكرة المس
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  :الفكر المحاسبي والإداريمفهوم محاسبة المسؤولية في ) 2-2-2(

 ـوفي الفكر المحاسبي يعود مفهوم نظام محاسبة المسؤولية وفي كتابات متفرقـة لأربعين              اتي
المحاسبة، فأصبح من أهم أساليب الرقابـة وتقيـيم         ، وتطور مع تطور علم الإدارة و      القرن الماضي 

داء المستخدمة بالعصر الحديث، لما يوفره من معلومات وتقارير عن الأداء لمحاسبة المـسؤولية              الأ
، حيث كان أول مقال علمـي       )30:،ص2007الجدبة،(عن الانحرافات، وتفادي حدوثها في المستقبل     

 .John A"وهـو مقـال لــ جـون هينجيـز     _م1952متكامل لنظام محاسبة المسؤولية في عام 

Higgins"_413:،ص2002كحالة وحنان،( أبحاث ومقالات عديدة لكتاب آخرينتبعته.(  
الاصـطلاح   فالمحاسبة فـي  ويوضح المفهوم الإداري مفهوم كل من المحاسبة والمسؤولية،         

 تختص بتوفير البيانات وتحضير المعلومات اللازمة للتخطيط والرقابة اللازمـين لتحقيـق             الإداري
اتخاذ القرارات الخاصة بالحصول على المعلومات لـصناعة        هدف الإدارة الأساسي، وتُعنى كذلك ب     

قرارات توجيه الاستثمار، مع ضمان الربح المناسب والتكلفة الملائمة للمعلومات والاستخدام الفعـال   
 فتعني الواجب أو النشاط المخصص      أما المسؤولية لها، وتتعدى ذلك لقياس أداء مراكز المسؤولية،        

لقيام بمهمة معينة، أي استخدام السلطة التي تم تفويضها مع إقرار           لشخص معين تحت ظرف معين ل     
من أعطى تلك السلطة بوجود شخص أعلى منه سيقَيم أدائه مقابل تلك السلطة الممنوحـة لـه لأداء                  

  ).143:،ص2008وادي،(عمل ما
لرقابة  المحاسبة وسيلة لا غاية كونها تمكن الإدارة من ا         عبقية فرو كوتمثل محاسبة المسئولية    

علم مـن   تعتبر  على التكاليف والارتقاء بأداء العاملين وتحسين نوعية الخدمات والسلع المقدمة، كما            
العلوم الاجتماعية كونها نشأت وتطورت كضرورة ملحة لتلبية احتياجات التقدم في الأنظمة الماليـة              

  .)22:،ص2007مرتجى،(والإدارية
تقرير عن أداء مراكز المـسؤولية فـي الوحـدة          وتدور فكرة محاسبة المسؤولية حول مبدأ ال      

الاقتصادية، حيث يمثل كل مركز مسؤولية وحدة إدارية تمثل مجموعة من الأفراد تتحدد لكل مـنهم            
  ). 175:،ص2003مبارك وآخرون،(حدود مسؤولياته يمنح على أساسها سلطة اتخاذ القرار

بالتركيز على استخراج تكلفة المنـتج      محاسبة المسؤولية تحولاً من اهتمام المحاسبة       تعتبر   لذا
إعـداد القـوائم الماليـة       من خلال تلـك التقـارير، و       إلى التركيز والاهتمام بالرقابة على التكاليف     

  ، للمستويات الإدارية مع ربط وتجميع وتحليل التكاليف بوحدات الإشراف والمسؤولية فـي التنظـيم             
الأفراد يجب أن يكونوا علـى أتـم اسـتعداد          وهي أن   هامة  فمحاسبة المسؤولية تعتمد على فرضية      

للمحاسبة والمساءلة في أي وقـت لـيس فقـط عـن أدائهـم بـل أيـضاًَ عـن أداء مرؤوسـيهم           
  ).24-23:،ص2007مرتجى،(
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  :مزاياه وخصائصه، أهدافه أهميته وتعريف نظام محاسبة المسؤولية،) 2-3(

  : نظام محاسبة المسؤوليةتعريف )2-3-1(

فات كثيرة في المراجع العربية والأجنبية لنظـام محاسـبة المـسؤولية،             تعري وجدت الدراسة 
ورأت الدراسة أن تلك التعريفات ترسم توجهين في تعريف هذا النظام، فالتوجه الأول يعنى بتعريف               

مـن منظـور محاسـبي فقـط، أو منظـور إداري      _نظام محاسبة المسؤولية من منظور واحد فقط    
 طرحه لتعريف هذا النظام بالربط بـين الـنظم المحاسـبية والـنظم              والتوجه الثاني يعنى في   _فقط

الإدارية، وهو الأكثر ملائمة لواقع نظام محاسبة المسؤولية وأهدافه التي ستستعرضها الدراسة فـي              
  .النقطة التالية من هذا الفصل

  : وفيما يلي بعض تعريفات محاسبة المسؤولية ذات التوجه أحادي المنظور
اصطلاح يشير إلـى نظـام   " بأنه "محاسبة المسؤولية" اصطلاح Vance and Taussicعرف  ×

لتجميع البيانات المحاسبية وإعداد التقارير طبقاً لمسؤوليات الأشخاص، ويهـدف إلـى تقـديم              
البيانات عن النتائج المحققة في كل وحدة من وحدات المنشأة والتي يرأسها شخص مسئول يقوم               

مـسئولاً  _الذي يقوم بالتنفيذ الفعلـي    _يز بين البنود التي يعتبر الشخص     بالتنفيذ الفعلي، مع التمي   
عنها والبنود التي لا يعتبر مسئولاً عنها، كما يتم ربط التقارير بالأشخاص ابتداءاً مـن رئـيس                 
العمال أو المشرف المسئول عن العمال حتى مستويات الإدارة العليا في شكل هرمـي متجهـاً                

 ).10:،ص1983روس،"(لأعلى

اسم يطلق على العمليات الإداريـة الخاصـة بتـوفير    "  بأنها ةمحاسبة المسؤولي وعرف آخرون    ×
عتبر نظام محاسبة المسئولية جزءاً     يو ،الأداءالمعلومات التي تساعد على رقابة العمليات وتقويم        

 .)144:،ص2008وادي،(من النظام الإداري للمنشأة ككل

 عبارة عن نظام يقوم بتجميع وإعداد تقـارير دوريـة عـن            كما عرفت محاسبة المسؤولية بأنها     ×
المعلومات المتعلقة بالتكاليف والإيرادات الخاصة بكل مركز مسؤولية موجود في المنشأة، بهدف            
ــذه      ــى أداء ه ــة عل ــيط والرقاب ــة التخط ــام بوظيف ــن القي ــا م ــين الإدارة العلي تمك

 ).318:،ص2008الدلاهمة،(المراكز

×     نظام محاسبي يبتغي الرقابة على الأداء      "عرفان نظام محاسبة المسؤولية بأنه    أما آل آدم والرزق في
وتقييمه في ضوء قيام الأفراد أو المسؤولين في تنفيذ واجباتهم بحدود الصلاحيات المفوضة لهم              

آل "(وفق مبدأ الكلفة المناسبة في الوقت الملائم، وذلك بربط التقارير المحاسبية بفعالية العـاملين         
  ).359:،ص2006الرزق،آدم، و
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_ الذي يربط بين النظم المحاسبية والإداريـة      _أما تعريفات محاسبة المسؤولية ذات التوجه الآخر      
  :فمنها
أسلوب إداري محاسـبي، يهـدف إلـى تـصميم النظـام         "عرفت محاسبة المسؤولية على أنها       ×

رير المحاسبية مـن    المحاسبي ليحقق رقابة فعالة على الأداء عن طريق الربط مباشرة بين التقا           
 المسؤولين من جهة ثانية، وفقاً لهيكل التنظـيم الإداري للمنـشأة بجميـع           صجهة وبين الأشخا  
 ).413:،ص2002كحالة، وحنان،"(مستوياته الإدارية

اسبي للمحاسبة عن التكاليف والإيـرادات      مح إدارينظام   محاسبة المسئولية بأنها  )وادي(وعرف ×
يقوم على أساس تقسيم المنـشأة إلـى مراكـز           و للمنشأة كل التنظيمي وتقويم الأداء، يرتبط بالهي   
مركـز، بهـدف   والصلاحيات اللازمة لتنفيذ الأعمال الموكلة لكل  مسئولية، وتفويض السلطات

 ومحاسبته على ضوء المعايير الموضـوعة       ،وتقويم أداء كل مركز مسئولية     تحقيق رقابة فعالة  
  ).146:،ص2008وادي،(كززمة عن أداء ذلك المرالتقارير الرقابية اللامل مسبقاً، وع

كل حـسب    ،أداء واجباتهم الموكلة إليهم   محاسبة الأفراد عن    "فيعرفانها بأنها )الفضل وشعبان (أما ×
 ـ   اهي التزام الفرد بالقيام بالو    و  أ ، في المنشأة  اختصاصه ه عـضواً فـي     جبات المحددة له بكون

ولية أسلوب يربط النظـام المحاسـبي بـالتنظيم    وعليه فإن محاسبة المسئ    ،التنظيم داخل المنشأة  
  ).247:،ص2003الفضل، وشعبان،"(الإداري القائم في المنشأة

محاسـبة  نظـام  بـأن   )Horngren, and Foster(نقلاً عن) Keller & Others( عرفكما  ×
 )1: إلى التكاليف إضافة للإيرادات والأصول والالتزامات ذات العلاقة         سبينَم و ظنَي المسؤولية

أو ) 2.  القرارات المتعلقة بهذه المتغيـرات     ذالمدراء الأفراد المسؤولون بشكل أساسي عن اتخا      
  . )Keller, & Others,1992,p2(إلى النشاط المسبب للتكلفة

تشير إلى الأدوات والمفاهيم المختلفة التـي يـستخدمها   "بأنها  ).Hilton Ronald W(وعرفها ×
أداء الأفراد والأقسام لأجل تبني أهـداف المؤسـسة ككـل           _يمتقي_المحاسبون الإداريون لقياس  

 ).Hilton,2002,P524(وتحقيقها

 سبق يمكن تعريف نظام محاسبة المسؤولية بأنه نظام معلومات محاسبي إداري متفرع من              ومما ×
المحاسبة الإدارية ومرتبط بالهيكل التنظيمي للمنظمة، بحيث يخدم الإدارة في رقابـة وتقـويم               

تحليل الانحراف بكل مركز مسؤولية من خلال المحاسبة عـن التكـاليف والإيـرادات            الأداء و 
وربطها بمراكز المسؤولية كل حسب ما يخصه، وعمل تقارير الرقابة والأداء اللازمة عن أداء              

 .كل مركز
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  : وأهدافه نظام محاسبة المسؤوليةأهمية) 2-3-2( 

 لتطوير المحاسبة بشكل عام والمحاسبة الإدارية       إن نظام محاسبة المسئولية يعتبر مدخلاً مهماً      
بشكل خاص، فهو يربط بشكل مباشر بين التكاليف والإيرادات من جهة والأشـخاص المـسؤولين               
عنها من جهة أخرى لأجل تنفيذ العمليات الرقابية بالشكل الأفضل، وتمكين كل مستوى إداري مـن                

، وتقييم أداء كل فرد من أفرادها ومعرفة مـدى          ةمنظممعرفة مسؤولياته في ظل الهيكل التنظيمي لل      
مساهمته فيها، لذا تعتبر محاسبة المسئولية من الأساليب المتقدمة للإدارة أيضاً، حيث يعتبـر الفـرد           

  ).248:،ص2003الفضل، وشعبان،(جوهر محاسبة المسؤولية
 ـ     تنبع أهمية محاسبة المسؤولية من كونه     كما   الـذي يخـدم     ،ةا جزءاً من نظام الرقابة الداخلي

 لتحقيق كل من الكفاءة والفاعليـة فـي         المنظمةعمليات التخطيط والرقابة على الموارد المتاحة في        
  ).24:،ص1999،جبريل(هاتحقيق أهداف لالمنظمة في ، وتقييم أداء الأقساماستخدامها
 الأداء  تعد محاسبة المسؤولية التطبيق العملي لأسلوب اللامركزية في اتخاذ القرارات وتقييم          و

  .)375:،ص2002 ونور،،الفضل(فهي نظام رقابي يتطلبه الاتجاه اللامركزي للإدارة
ــة   و ــاط التالي ــي النق ــسئولية ف ــبة الم ــداف محاس ــيص أه ــن تلخ ــضل، (يمك الف
  ):250-248:،ص2003وشعبان،

يهتم أسلوب محاسبة المسؤولية بإيجاد علاقة مباشرة بين التكاليف والإيـرادات والأشـخاص             ) 1(
  . لين عنهاالمسئو

مبادئ وأسس التنظيم ونظم المحاسبة المالية والتكـاليف والتقـارير   ببط محاسبة المسؤولية    تتر) 2(
  . بالمستويات الإدارية

 والتعـرف علـى   تساعد في تقييم الأداء الخاص لكل مـستوى مـن المـستويات الإداريـة،       ) 3(
 . ناسبةالإجراءات اللازمة للتوصل إلى الحلول المالانحرافات واتخاذ 

تسهيل عمليات الرقابة على الأنشطة وتقييم الأداء من خلال تعامل محاسبة المـسؤولية مـع               ) 4(
 . التقرير عن المعلومات

، والمـسؤولية عـن وحـدات    نظمـة تمكين المستويات الإدارية المختلفة بالهيكل التنظيمي للم   ) 5(
 . اداتالإشراف، والمسؤولية عن الرقابة على عناصر التكاليف والإير

يمثل أسلوب محاسبة المسؤولية مدخل حديث لتطوير المحاسبة والتقـارير الرقابيـة، حيـث              ) 6(
يتطلب تطوير النظام المحاسبي القائم ونظام التقارير من خلال عملية ربط مباشر مع الهيكـل               

  . ظمةالإداري في المن
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ث يعني اتفاق الرؤساء علـى      حي) الإدارة بالأهداف (تساهم محاسبة المسؤولية في تطبيق نظام       ) 7(
 مع العاملين في وحداتهم على الأهداف المتوقع الوصـول          نظمةمختلف درجات السلطة في الم    

 . إليها خلال فترة زمنية متفق عليها وذلك بشكل تفصيلي دقيق

 لا يمارس   منظمة، فأي مستوى إداري بال    )الإدارة بالاستثناء (تسمح محاسبة المسؤولية بأسلوب   ) 8(
اقب من العمليات إلا بما يؤهله موقعه التنظيمي لذلك، أو بقدر ماله من سلطة وما عليه                ولا ير 

من مسؤوليات وواجبات، وبالتالي تخليص الإدارة العليا من تفاصيل الأعمال التي تـستطيع أن     
تؤديها المستويات الأقل بكفاية، ولا تتولى المستويات الإدارية الأقل تنفيذ أو رقابـة عمليـات               

 . )250:،ص2003الفضل، وشعبان،(ص بها المستويات الإدارية العليا كذلكتخت

  :خصائص نظام محاسبة المسؤولية ومزايا تطبيقه) 2-3-3 (
من التعريفات السابقة لنظام محاسبة المسؤولية ومن خلال الأهداف تتـضح مجموعـة مـن               

  :)321:،ص2008الدلاهمة،(الخصائص والمزايا لهذا النظام وذلك كما يلي 
  .محاسبة المسؤولية تعتبر أحد أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة )1(
 وجزء من نظام الرقابة     المنظماتمحاسبة المسؤولية تعتبر أداة فعالة للرقابة وتقييم الأداء في           )2(

 .الداخلية

 .تعتمد على الموازنات التخطيطية )3(

 .مراكز للمسؤوليةإلى  من حيث تقسيمها ةللمنظمولية بالهيكل التنظيمي ؤترتبط محاسبة المس )4(

ينتج عن محاسبة المسؤولية إصدار تقارير عن أداء مراكز المسؤولية تُقـدم لـلإدارة العليـا                 )5(
 .لاتخاذ القرارات اللازمة

  ):148-146:،ص2008وادي،( التاليةالخصائص )وادي(وأضاف 
كل مدير علـى مجموعـة أهـداف        حيث يوافق    المساهمة في تطبيق نظام الإدارة بالأهداف،      )6(

  .محددة ينبغي أن يحققها
 . أيضاَ تؤدي لتطبيق مبدأ الإدارة بالاستثناء)7(

 أنه نظام يجمع بين النظام المحاسبي والنظـام الإداري ويفَعلْهمـا مـن الجـانبين النظـري                  )8(
 .والتطبيقي

  ):325-324:،ص2003ميدة،(التاليةالخاصية ) ميدة(كما أضاف
 نظـام  ها أيضاً تقـوم علـى  وم محاسبة المسؤولية على نظام الموازنات التخطيطية، فإن      كما تق  )9(

التكاليف المعيارية كي تتمكن من الاضطلاع بدور التخطيط والرقابة وتقيـيم أداء الوحـدات              
الاقتصادية من خلال الربط بين الأداء المخطط والفعلي، وتحديد الانحرافات وتحليلها لتحديـد             

  .ها واتخاذ القرارات اللازمة لمعالجتها وتصحيحهاالمسؤولين عن
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ويقود استخدام نظام محاسبة المسؤولية أيضاً وخاصة في الوحدات غير الهادفـة للـربح                   
  ):264-263:،ص2004خشارمه، والعمري،(كالحكومية والمنظمات إلى تحقيق المزايا التالية

الموضوعية ستؤدي للتفاهم حول الأفضل،     إعطاء الدافع للإصلاح الإداري والمالي، فالمساءلة        ×
مما يساعد في قياس تكلفة الخدمات العامة حسب نوعها وحسب الأقسام التي تؤديها أو تشترك               

 .في أدائها

استخدام الموارد على المستوى الجغرافي، بطريقة عادلة وذلك لاستفادة المنـاطق كلهـا مـن         ×
 . حتياجات هذه الأقاليمالإنفاق العام والتخصيص المتوازن للموارد حسب ا

يساعد في تقييم أداء التنظيم من القاعدة إلى القمة، وذلك عن طريق استخدام معـايير لتقيـيم                  ×
الأداء تختلف حسب المستوي التنظيمي، فكلما اقتربنا من قمة التنظيم كانت المعـايير شـاملة               

 . إلى كفاءة التنظيم ككلوترتبط بمدى تحقيق الأهداف العامة، فكفاءة الأقسام تؤدي في النهاية

يجعل الأشخاص مدركين لأهمية المعلومات في قراراتهم ومن ضمنها ترشيد الإنفاق واحتواء             ×
التكاليف سواء كانت ضمن مسؤوليتهم أو خارج نطاق مسؤولياتهم، ولكن يراد للقسم الاهتمـام       

 الأفـراد لأداء  ، والعمـل علـى تحفيـز   بها والتأثير على متخذ القرار بحثاً عن تحسين الأداء       
 .الأعمال بالشكل المرغوب

يساعد في إعداد موازنات تفصيلية، كما أنه يمكّن من معرفة الإنفـاق الفعلـي حـسب هـذه                   ×
المراكز التي أعدت على أساسها الموازنات، ومقارنة الإنفاق الفعلي بالإنفـاق المقـدر علـى               

 .مستوى مراكز التكلفة الموافق عليها داخل التنظيم

م محاسبة المسؤولية نظام داخلي يمكن استخدام مخرجاته من قبل من هم خارج الوحدة              إن نظا  ×
 . إضافة لمستخدمها الأصلي وهو الإدارةالإدارية من أجهزة رقابية

 ):43:،ص2007الجدبة،(لية وهيؤو لنظام محاسبة المسمهمة  أخرى ميزةآخرونويضيف 

ني والسلوكي في الاعتبار عند وضع الخطـط         يتم أخذ العامل الإنسا     هذا النظام  أنه عند تطبيق   ×
والأهداف والمعايير، وهذا يتفق مع الاتجاه الحالي للاهتمام بالنواحي السلوكية، ويـوفر نظـام      

 ـ  ؤومحاسبة المس   ىلية أساس عادل للحوافز للعاملين في المؤسسات الحكومية أو الاقتصادية عل
 .حد سواء
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  :يب المحاسبة الإداريةنظام محاسبة المسؤولية وأسال) 2-4(
 والمفاهيم  بتطبيق الأسالي "المحاسبة الإدارية بأنها    AAA(1( الأمريكية  المحاسبة       عرفت جمعية 

 في وضـع الخطـط الكفيلـة بتحقيـق          ظمةالمناسبة في سبيل إعداد البيانات التي تساعد إدارة المن        
 ـ               الفـضل  "(ذه الأهـداف  الأهداف المحددة مقـدماً وفـي اتخـاذ القـرارات اللازمـة لتحقيـق ه

  ).16:،ص2003وشعبان،
وجاءت المحاسبة الإدارية لتطويع البيانات والمعلومات المحاسبية لخدمـة احتياجـات الإدارة           
في مجالات التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات وتقييم الأداء، فالعملية الإدارية دورة مـستمرة تبـدأ         

، نظمـة  والرقابة وهي أهم وظـائف الإدارة فـي الم         وتنتهي باتخاذ القرار مروراً بكل من التخطيط      
فالمحاسبة الإدارية تبحث في دراسة البيانات المحاسبية اللازمة للإدارة والبيانات الإدارية اللازمـة             

 والتخطيط والرقابـة  المنظمةللمحاسبة، ومن ثم الخروج بإطار عام ترتكز أهدافه على تحديد أهداف  
 بأقل تكلفة وأكثـر كفايـة وإنتاجيـة وربحيـة           منظمةنفيذ نشاط ال  لتحقيق هذه الأهداف من خلال ت     

  ).12-10:،ص2002كحالة، وحنان،(ممكنة
كما أن المحاسبة الإدارية لا تخدم الإدارة العليا فحسب، بل تخدم جميـع المـستويات داخـل            

خـاص   وذلك حسب نوع الاحتياج للمعلومات والبيانات المحاسبية ونوع القرار الإداري ال           ظمة،المن
صـول والقـرارات المتعلقـة بالهيئـات الحكوميـة والمتعلقـة        مثل قرار استثمار الأ  ،بكل مستوى 
  ).42:،ص2003الفضل، وشعبان،(وغير ذلك... بالعاملين

 ومن هنا تكمن أهمية المحاسبة الإدارية التي توفر ما لا توفره المحاسـبة الماليـة، فأصـبح      
  .دارية وتنويعها بحيث تحقق الأهداف المنشودة منهالِزاماً تطوير أساليب ونظم المحاسبة الإ

فالمحاسبة الإدارية بأساليبها المختلفة تتميز بالمرونة وتركز على المـستقبل وتبـرز الـدور              
، وهذه الأساليب تختلف باختلاف وظـائف المحاسـبة         نظمةالمحاسبي في العملية الإدارية في أي م      

 المتعلقة بـالتخطيط للمـستقبل أو توصـيل المعلومـات     الإدارية سواء كانت في التوصل للتقديرات    
 ).4:،ص2002كحالة، وحنان،(وتجميع البيانات

وهذا عرض مختصر لبعض أهم أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة وربطها بأسلوب محاسـبة   
المسؤولية حيث يتضح ترابط وتكامل هذه الأساليب مع بعضها لتحقيق أهداف المحاسـبة الإداريـة،       

 -:اليب هيوالأس

  

                                                
 وهي من مكونـات  AAA)(واختصارها) American Accounting Association(جمعية المحاسبة الأمريكية )1(

جمعيـة المجمـع العربـي للمحاسـبين        (مريكيـة مؤسسة المحاسبة الأمريكية التابعـة للمنظمـات المحاسـبية الأ         
  ).24:،ص2008القانونيين،
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   :التكاليف المعيارية) 2-4-1( 

على استخراج تكلفة الإنتـاج،     ) التكاليف الصناعية (يكون التركيز في نظام التكاليف التقليدي       
لية تتم عملية الرقابة على التكاليف بالإضـافة لاسـتخراج         ؤوبينما في ظل وجود نظام محاسبة المس      

لك التكاليف، وهنا يأتي أيضاً دور التكاليف المعياريـة         ل عن ت  ؤوالتكلفة فهو نظام يهتم بمن هو المس      
  .في الرقابة على عناصر التكاليف والمساهمة في رقابة التكاليف

وتعرف التكاليف المعيارية بأنها مقياس لما يجب أن تكون عليه تكلفة المخرجات، فهي نمـط               
ء الفعلي، وبالتالي لا تعد بديلاً عـن        أو أداة لمقارنة التكاليف الفعلية لمعرفة مدى كفاءة وفعالية الأدا         

  ).239:،ص2004الرجبي،(التكاليف الفعلية
ولكنها تُعد أكثر عدالة من التكاليف الفعلية فهي تمثل معايير محددة مقدماً لأجل تقيـيم الأداء                
وتحليل الانحرافات، حيث يتم تصميمها بعناية بعد دراسات علمية وعمليـة لأجـل الدقـة وبـدون                 

 تستخدم في إعداد الموازنات التخطيطية وتحديد أسعار المنتجات ودراسـة المـشاريع             إسراف، كما 
  ).121-119:،ص2002ظاهر،(الجديدة لاختيار أفضلها

ومن هنا نلحظ ارتباط أسلوب نظام التكاليف المعيارية بنظام محاسبة المسؤولية، الذي يساعد             
اط داخل المنظمة، وربط التكاليف الفعلية الناتجة       الإدارة العليا في تحديد الأداء المعياري لإنجاز النش       

من تقديم خدمة بالتكاليف المعيارية مع تبويبها بحسب وحدات الإشراف والمسؤولية، حيث يتم تحديد              
التكاليف المعيارية لمركز المسؤولية بعدة طرق وهي الطريقة التاريخيـة، الطريقـة الإحـصائية،              

 .)62-60:،ص2007مرتجى،(طريقة الواقعيةالطريقة العملية للمعايرة وكذلك ال

تهتم فقط بتقدير التكاليف التي ينفقها مركز المسؤولية من          ويمكن القول بأن التكاليف المعيارية    
دون ) التكلفـة (الإنفـاق  لمراكز   مكن فقط من قياس الأداء     تُ  منتج، وبالتالي  أجل تقديم خدمة أو إنتاج    

 ـ    تية والاستثمار كونها    إمكانية قياس أداء مراكز الإيراد والربح       جانـب   ىتطلب قياس الإيـرادات إل
 _كأسلوب آخر من أساليب المحاسبة الإداريـة      _ الموازنات التخطيطية   دور أتيومن هنا ي   ،التكاليف

  .قياس أداء كافة مراكز المسؤوليةكأداة تساعد في 
  

   :الموازنات التخطيطية) 2-4-2(
 والموازنـة  التقديرية، والموازنة التخطيطية، ةالموازن منها مسميات عدة الموازنة على يطلق
 الرئيـسية  والوظـائف  الـسمات  إحدى إلى تشير السابقة التسميات في للموازنة صفة فكل الرقابية،
  ).135:،ص2006حلِّس،(للموازنات
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،  معينة  عن أنشطة  فصلة للتعبير في صيغ كمية أو رقمية أو كليهما معاً         معد الموازنة خطة    وتُ
، جل التخطيط والرقابة واتخـاذ القـرارات      أعطي رؤيا واضحة لإدارة المنظمة من       مة تُ فهي أداه مه  

  ).321-320:،ص2008الدلاهمة،( وأقسامهاظمةتعني خطة مستقبلية لجميع أنشطة المنفهي 
خـاه   بأنها خطة كمية لاستغلال موارد المنظمة لتحقيق الأهداف المتو         ويعرفها الشرع وسفيان  

وتغطـي  ، ولا بد في هذا الصدد أن تتعلق الموازنة بوحدة اقتصادية            و رقابية سواء كانت تخطيطية أ   
، وهي بهذا المعنى تعتبر ترجمة لنشاط المنظمة وهذا يـستدعي وصـف             فترة مالية مستقبلية محددة   

 الأنشطة الفرعية التي تعبر عن مجالات عمل المنظمة في صورة كمية أو رقمية أو الاثنـان معـاً                 
 المنظمـة ف الموازنة التخطيطية تعتبـر ترجمـة لأهـدا   ا سبق يمكن القول بأن    صورة دقيقة، ومم  ب

دور يبـرز   و،  ولفترة مـستقبلية محـددة    بكافة مستوياتها الإدارية،     بالمنظمةالتخطيطية أو الرقابية    
محاسبة المسؤولية كأداة قياس تـساعد المـستويات الإداريـة          نظام  في  الهام  لموازنات التخطيطية   ا

 وحدات الإشراف والمـسؤولية     جميعفي  وذلك   ،الرقابة على مختلف العمليات والخطط    المختلفة في   
    .)63: ص،2007،مرتجى(مسؤوليةدة حو لكمن خلال تقدير قيمة التكاليف والإيرادات ل

لا بد مـن إعـدادها    ف لمفهوم محاسبة المسؤولية     وفقاً منظمةفعند إعداد الموازنة التخطيطية لل    
 ومـن خـلال    ،ما يطلق عليه بالموازنة القطاعيـة      للهيكل التنظيمي وهو     قاًعلى مستوى الأقسام طب   

 ـ   تجميع كافة الموازنـات لكـل مركـز المـسؤولية يمكـن            الـشرع،  (ة الـشاملة  تحديـد الموازن
  .)255:،ص2002وسفيان،

مراحل الموازنة التخطيطية لوحدات الخدمات لتناسـب محاسـبة المـسؤولية،           ولأجل إعداد   
فإنـه يمكـن   ،  على إيرادات وتكاليف أداة الخدمةةفي موازنة الوحدات الخدمي    التركيز   وحيث يكون 

ــو       ــى النح ــة عل ــدات الخدمي ــة للوح ــة التخطيطي ــداد الموازن ــوات إع ــيح خط توض
  :)382:،ص2002صبري،(التالي

  . تحديد أهداف الوحدة الخدمية، والتعبير عنها بصورة كمية ومالية)1
 ـ    ، سؤولية مراكز م  ى تقسيم الوحدة الخدمية إل    )2  وحـدات أنـشطة     ىوتقسيم مراكز المـسؤولية إل

  .ووحدات خدمات مساندة
  . اختيار هدف النشاط لكل مركز مسؤولية)3
  .تحديد الإيرادات المتوقعة بناء على حجم النشاط المتوقع) 4
  . المتوقعة لمراكز الأنشطة إنتاج الخدماتة تحديد تكلف)5
  .ساس حجم الإيراد والتكاليف المتوقعة تحديد جداول الموازنات المالية على أ)6
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 : )137:،ص2006حلِّس،(إلى تحقيق ما يلي الموازنة وتنفيذ إعداد وتهدف عملية

 تـستعملها  التـي _أحد وظـائف الإدارة الأساسـية     _التخطيط أدوات أهم إحدى الموازنات تعتبر )1
 .المنظمات

 .المنظمة في تلفةالمخ الأقسام أداء على رقابية كأداة الموازنة تستخدم )2

 وبالتـالي  المختلفـة،  الأقسام في الأفراد أداء لتقييم الموازنات كأداة العديد من المنظمات     تستخدم )3
 موظف كل من إنجازه المطلوب العمل تحديد طريق عن للموظفين دفعها الواجب الحوافز تحديد
 .المنظمة في

 .ختلفةالم الأقسام أداء وترابطتيسير  في الموازنة تساهم )4

 وأهمية حاجة حسب المختلفة والوحدات الأقسام علىمن خلال الموازنات    تمويل  ال مصادر توزيع )5
  .أهدافها وتحقيق المنظمة أعمال أداء بهدف ضمان قسم كل به يقوم الذي الدور

ويحقق استخدام الموازنات التخطيطية العديد من المزايا عند إعدادها على مستوى مراكـز             
  :)239:،ص2004ماتولتش،، وهيتجر(تتمثل فيما يليالمسؤولية و

تعطي الموازنات مدراء مراكز المسؤولية فرصة التخطيط الدوري لأنشطتهم والتعرف على            ×
  .كيفية انجازها بكفاءة وفاعلية، من خلال الاستغلال الأمثل للموارد

 بـين كافـة     تمنح الموازنات التخطيطية عند إعدادها تبادل الأفكار والمعلومات والأهـداف          ×
  . وذلك من شأنه تفادي التعارض بين الأهدافةمدراء مراكز المسؤولي

تبين الموازنات التخطيطية للمستويات الإدارية، مراكز المسؤولية ذات الكفاءة والفاعلية مـن     ×
خلال مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط وبالتالي تخصيص موارد إضافية لهـا باعتبارهـا ذات            

  .المنظمةد رمواالاستغلال الأمثل ل
 إلـى  بالإضافة ةـالمختلف الخاص القطاع ظماتمن على حـواض رـتأثي اتـللموازن أن كما

 المـساعدات  حجـم  تتـضمن  تقديرية موازنات بإعداد نظماتالم هذه تقوم حيثالمنظمات الأهلية،   
 الجهـات  نأ كمـا  المختلفة، الإنفاق وأوجه المستقبلية الفترات خلال عليه الحصول المتوقع والدعم
 ـالإنف وأوجـه  المستقبلية الخطط بيان الأحيان بعض في يشترطون نظماتالم لهذه المانحة  اقـــ
  ).132-131:،ص2006حلِّس،(ومساعدات منح من يقدمونه لما المختلفة
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  :نظام تكاليف الأنشطة) 2-4-3( 
يـرت بيئـة   منذ منتصف قرن العشرين بدأت تظهر تغيرات جذرية في بيئة الأعمال، حيث تغ   

ت حدة المنافسة في السوق المحلي والعـالمي نتيجـة          دالأعمال الصناعية الإدارية والخدمية، وازدا    
تطور نظم المعلومات والأنظمة الإنتاجية بتوسيع استخدام تكنولوجيا الحديثة مثـل ظـاهرة الآليـة               

سـة إنتاجيـة مرنـة      واستخدام الإنسان الآلي، مما دعا الإدارة لضرورة تخفيض التكلفة وإتباع سيا          
 ـ             ، حيـث قـدم     ةوالبحث عن أسواق إنتاجية جديدة مما دعا لظهور بديل لأنظمة التكـاليف التقليدي

 نظاماً جديدا وهو نظام التكاليف المبنية علـى الأنـشطة   1987في عام ) Cober & Cablan(الباحثان
)ABC (Activity Based Costing System   مختلـف  ب_ والذي طبقه العديد مـن المنظمـات

 ـ         _ أنواعها المجمـع العربـي للمحاسـبين     (ةويتم تطبيق ذلك النظام من خلال ثلاث مراحـل متتالي
  :)133-132:،ص2008،نالقانونيي

  .تحليل جميع أنشطة المنظمة، وتحديد النشاطات الرئيسية في المنظمة )1
 . الأنشطةلكل نشاط أو لمجموعات متجانسة من) أو محركات التكلفة(تحديد مسببات التكلفة )2

ربط تكاليف الأنشطة المتراكمة أو المجمعة في أوعية التكاليف بموضوع التكلفة الـذي قـد                )3
 .يكون منتجاً معيناً أو فئة معينة من العملاء أو قسماً أو فرعاً

  :مهمةويضيف العربيد مرحلة 
ــشاطات    )4 ــب الن ــة طل ــاً لكيفي ــك وفق ــون ذل ــشاطات ويك ــاً للن ــاليف طبق ــع التك تتب

 ).255:،ص2003العربيد،(يفللتكال

 تحقيق  ىأسلوب متطور يسعى إل   "بأنه نظام تكاليف الأنشطة   )درغام(  الرزي نقلاً عن   عرفتو
تكلفة مع  للالدقة في تخصيص التكاليف غير المباشرة من خلال تحديد وتجميع الأنشطة في مجمعات              

 فهم أكثر   ىما يؤدي إل  م ، الأنشطة ىاستخدام العديد من مسببات التكلفة الملائمة لتتبع تلك التكاليف إل         
 ـ       فـي عمليـة اتخـاذ     أكثـر دقـة تـساعد الإدارة   ةللتكاليف والحصول علـى معلومـات تكاليفي

   .)28:، ص2007الرزي،"(القرارات
تكمن أهمية الربط بين نظام محاسبة المسؤولية ومحاسبة تكاليف الأنـشطة فـي أن نظـام                و

ويراقـب ثـلاث     ، قيمة عالية حول الطاقة المستغلة     اتبمعلومات ذ يزود الإدارة   محاسبة المسؤولية   
  ):28-27:ص،2007،الرزي(فرضيات جوهرية بالنسبة لنظام تكاليف الأنشطة وهي

   .الطاقة المتاحة في ظل الموارد المخصصة للنشاط) 1
   . تكلفة ساعة العمل الإنتاجية)2
   .نجاز نشاط معينلإ الوقت اللازم )3
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بة المسؤولية بحيث يستطيع تحديد الموارد الضرورية لتجاوز نقاط         لذلك يجب تصميم نظام محاس    
فإذا ظهرت اختناقات وتأخير في تنفيـذ أعمـال    المختلفة، الاختناق في الطاقة على مستوى الأنشطة    

 بالرغم من أن الطاقة الفعلية هي أقل من الطاقة المخططة فإن ذلك يتطلب تخفيض الطاقـة            الأنشطة
   .)28:ص،2007،الرزي(شطةالمخططة في نظام الأن

ن نظام محاسبة المسؤولية يمكن أن يتضمن تعريفاً للأنشطة المنفـذة داخـل الأقـسام               أكما  
 من تعريف النـشاط فـي   والمراكز، ولكن تعريف النشاط داخل المراكز والأقسام هو أكثر تفصيلاً         

ة مـن أجـل تحـسين       نظام تكاليف الأنشطة، لأن البيانات التفصيلية ضرورية لتقديم تغذية عكسي         
  .  )7:،ص2007قاسم،(العمليات الفرعية داخل الأقسام والمراكز
  : )190:ص،2002،ظاهر (وتقسم الأنشطة إلى أربعة أنواع

 البحـث   مثـل أنـشطة    وهي الأنشطة المتعلقة بالاستعداد لـصناعة المنـتج،       : خلاتمد أنشطة ال  )1
  .والتطوير وشراء مواد أولية

  . المتعلقة بتصنيع المنتجاتنشطةوهي الأ: نشطة العملياتأ) 2
   .التعامل مع العملاء كنشاط بيع المنتجاتبوهي الأنشطة المتعلقة : المخرجات أنشطة )3
 وهي الأنشطة التي تدعم الأنشطة الثلاثة الـسابقة مثـل الخـدمات المحاسـبية              : أنشطة إدارية  )4

  .والقانونية
 ـ    أنـشطة تـضيف قيمـة ولا يمكـن          الأنشطة بالمنظمة إلى  )ABC(وحيث يصنِّف نظام ال

المجمـع  (الاستغناء عنها، وأنشطة لا تضيف قيمة ويمكن الاستغناء أو تخفيضها لأدنى حـد ممكـن       
، فإن تطبيق نظام محاسبة المسؤولية سيسهم بـشكل         )138:،ص2008العربي للمحاسبين القانونيين،  

وي تلك الأنشطة لأجـل تحـسين   فعال في تحديد ذلك من خلال تقييم أداء مراكز المسؤولية التي تح          
  .الأداء وخفض التكاليف
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  :نظام محاسبة المسؤولية والمفاهيم المرتبطة به) 2-5(
يوجد لكل نظام مفاهيم أخرى ذات علاقة وارتباط وثيق، فنظام محاسبة المـسؤولية يـرتبط               

محاسـبة  عـن   لحـديث    والمحورية التي لابد من التطرق إليها عند ا        المهمةبمجموعة من المفاهيم    
المسؤولية، فهي مفاهيم ذات علاقة تكاملية ومـن أهمهـا مفهـوم اللامركزيـة وإدارتهـا، الإدارة                

  :  بالأهداف، والإدارة بالاستثناء، وذلك كما يلي

  :نظام محاسبة المسؤولية والإدارة اللامركزية) 2-5-1 (
رتباطاً وثيقاً، حيث تولّـد نظـام       ارتبط مفهوم محاسبة المسؤولية بمفهوم الإدارة اللامركزية ا       

محاسبة المسؤولية عن نظام اللامركزية في الإدارة وكأحد أساليب المحاسبة الإدارية، كما يمثل أداة              
الإدارة العليا في الرقابة وتقييم الأداء والتنسيق بينها وبين الإدارات الفرعية التابعة لهـا، وبعبـارة                

 إدارياً على فلسفة أساسية هي الإدارة اللامركزية، ومحاسـبياً         يعتمد نظام محاسبة المسؤولية   "أخرى  
كحالـة،  "(على نظام الموازنات التخطيطيـة لمراكـز المـسؤولية كـأداة للرقابـة وتقيـيم الأداء               

  ).413:،ص2002وحنان،
تفويض صلاحيات وسلطات اتخاذ القرارات من الإدارة العليا إلـى الإدارة           "فاللامركزية تعني 

 سـواء كانـت الحكوميـة أو        نظمـات اد الذين يعملون فيها وذلك نتيجة لكبر حجم الم        الدنيا والأفر 
الاقتصادية وإفساح المجال أمام الإدارة العليا للقيام بعمليات التخطيط الاستراتيجي ورسم الـسياسات     

  ).40:،ص2007الجدبة،"( أكمل وجهى علنظمةالعليا للم
  ):140:،ص2007السعايدة، (ؤوليةومن أهم فوائد نظام اللامركزية ومحاسبة المس

  . وحدات يسهل إدارتهاظمةالتنظيم من خلال تقسيم المن ×
 .سهولة وسرعة اتخاذ القرار بكفاءة أكثر ووقت ملائم ×

مشاركة المستويات الإدارية والمراكز في اتخاذ القرار مما يحقق درجة عالية مـن الرضـا                 ×
  .النفسي ورفع المعنويات

اء مراكز المسؤولية وإعطائهم فرصتهم حتـى يتـوفر عامـل       إظهار مهارات ومواهب مدر    ×
 .الحافز

مـع تفـاوت    _تصبح إدارة لامركزية  ) اللامركزية(وعند استخدام الإدارة في المنظمة لمفهوم     
 تدعى مراكـز    ظمةوتنشأ منها بالتالي وحدات تنظيمية صغيرة داخل المن       _ درجتها مع إدارة لأخرى   

  . محاسبة المسؤوليةالمسؤولية، والتي تعتبر محور نظام
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  :)510-509:،ص2000زامل،( التاليةالمهمةحيث يتصف مركز المسؤولية بالصفات 
، تكون لقراراته قوة التأثير علـى عناصـر المـدخلات     شخص محدد  مركز المسؤولية    يقود ×

 مركز المسؤولية   تحقيق أهداف ي حدود تامة الوضوح، بحيث تكون مسؤوليته        المخرجات ف و
  . ككلظمةته، ووفقاً لسياسات وخطط المنفي حدود صلاحيا

، الفعلـي ، ومقارنتها بنتائج الأداء      كل مركز مسؤولية   يتم تحديد المعدلات المعيارية لأنشطة     ×
 .وتحديد مسبباتها والمسؤولية عنهان من تحديد الفروق وتحليلها  يمكِّمما

مخرجات خـلال   المدخلات وال عن  تكون   فمسؤوليته ،يعتبر مركز المسؤولية وحدة محاسبية     ×
المركـز لتحقيـق    ذلك   في الموارد المخصصة للاستغلال داخل       المدخلاتوتتمثل   ،كل فترة 
ي التـي يـتم      فتتمثل في وحدات المنتج النهائ     أما المخرجات  ،محددة خلال فترة    محددهدف  

لات لمراكـز  ختستخدم كمد والتي ، أو وحدات الإنتاج تحت التشغيلعرضها للبيع في السوق  
 فهي الوحدات غير الملموسـة   لتلك المراكز، وهناك سلع وسيطةبمثابةخرى، أي لية أ ؤومس

 لية أخـرى ؤولية للسوق الخارجي أو لمراكـز مـس  ؤوعبارة عن خدمات يقدمها مركز المس     
  -):1(رقمفي الشكل كما ، ويمكن إيضاح حركة المدخلات والمخرجات ظمةداخل المن

 
  )1(شكل رقم

  ز المسئوليةحركة المدخلات والمخرجات بمرك
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  :نظام محاسبة المسؤولية والإدارة بالأهداف) 2-5-2 (

يتمثل نظام الإدارة بالأهداف في تحديد الأهداف التي يجب تحقيقها في فتـرة زمنيـة معينـة            
قاييس الأداء، ثم تقييم النتائج الفعليـة بنـاء   وتحديد الأساليب اللازمة لتحقيق هذه الأهداف، وتحديد م 

  ).42:،ص2007الجدبة،(على هذه المقاييس، حيث يقوم بهذه العملية كل من الرؤساء والمرؤوسين
حيث إن تطبيق نظام الإدارة بالأهداف يعني اتفاق الرؤسـاء بمختلـف مـستويات الـسلطة                

ددة والمتوقع الوصول إليها، والتـي يـتم        بالمنظمة مع العاملين في وحداتهم على تلك الأهداف المح        
 مقارنتها مسبقاً بما توصـلت لـه    تم المتوصل إليها بها، فلابد من النظر للنتائج التيفمقارنة الأهدا 

 ).249:،ص2003الفضل، وشعبان،(المنظمة من أهداف بدلاً من التركيز على الأنشطة فقط
لإدارة بالأهداف، وذلـك بـالربط بـين    إن محاسبة المسؤولية لها دور كبير في تطبيق نظام ا      

الموازنات التخطيطية التي تعتبر من أهم مقومات محاسبة المسؤولية وبين مراكز المسئولية نفـسها،           
كحالـة،  (حيث تعد الموازنات التخطيطيـة هـدفاً جوهريـاً يـسعى مركـز المـسؤولية لتحقيقـه                

  ).415:،ص2002وحنان،
لمـسؤولية والإدارة بالأهـداف فـي النقـاط         ويمكن توضيح العلاقة بين نظـام محاسـبة ا        

  ):43-42:،ص2007الجدبة،(التالية
لكل مستوى إداري أهداف محددة يعمل على تحقيقها، ومن خلال تقارير الأداء يمكن تقييم أداء                 •

المسؤولين ومقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط عن طريق الأهداف المحددة مسبقاً، وبالتـالي             
  . في التنفيذ، لأجل تفاديها في المرات القادمةتحديد الانحرافات

يكمن جوهر عملية الإدارة بالأهداف في تحديد أهداف قابلة للقياس لكل منصب إداري، حيـث                •
 .  ليةؤو في المعيار الذي نقارن به الأداء الفعلي عند تطبيق محاسبة المساًيتم تحديدها مقدم

 يتطلب تـدفق     مما مستمرة لمعرفة تقدم سير العمل،     المتابعة ال  ىتعتمد الإدارة بالأهداف عل   كما   •
 .لائمملية في الوقت الؤو مراكز المسىالمعلومات الملائمة إل

  :نظام محاسبة المسؤولية والإدارة بالاستثناء) 2-5-3(
كما ذكرت  _يؤدي تطبيق نظام محاسبة المسؤولية إلى تطبيق ما يعرف بمبدأ الإدارة بالاستثناء           

 بالاستثناء فـي أن     حيث ينعكس تطبيق مبدأ الإدارة    _ظام محاسبة المسؤولية  الدراسة في خصائص ن   
 الحيويـة والاسـتراتيجية مـن خـلال     تنظام محاسبة المسؤولية يهيئ للإدارة العليا التفرغ للقرارا 

تخليصها من تفاصيل الأعمال التي يمكن للإدارات الأقل تأديتهـا بكفـاءة، فـأي مـستوى إداري                 
كحالـة،  (ولا يراقب من العمليات إلا بمـا يؤهلـه موقعـه التنظيمـي لـذلك              لا يمارس   نظمة  بالم

  ).  416:،ص2002وحنان،
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 ونورين الإدارة بالاستثناء بأنها نظام للإدارة يقوم على وضـع معـايير             نويعرف جاري سو  
لمختلف الأنشطة، وتقارن النتائج الفعلية بهذه المعايير، وأي فرق يبدو مهماً يوضـع تحـت بـصر                 

 مـا تـراه   يقضي مبدأ الإدارة بالاستثناء بضرورة التركيـز علـى        ، حيث   "استثناء"ارة باعتباره   الإد
على الأنشطة المختلفـة     خاصة من ناحية القيمة أو التأثير     الهمية  الأ تلك الانحرافات ذات     الإدارة من 
  ).514:،ص2002، ونورين،نجاري سو(للمنظمة

، رار بتقصي أسـبابه ومحاولـة تـصحيحه       قوتعتبر أهمية الانحراف هي الأساس في اتخاذ        
 ذلك مما قد يستدعي   ،مؤشراً لوجود خطأ ما يتعين تحديد أسبابه      يكون  تكرار حدوث انحراف معين     ف

 ويعتبر مبدأ   ،عة التي قد لا تعكس واقع النشاط      ضرورة إعادة النظر في الخطط أو المعايير الموضو       
الإدارة عادة بتقـصي      حيث تقوم  Cost-benefitنفعة  الإدارة بالاستثناء هو تطبيق لمبدأ التكلفة والم      

ا تـصحيحه  لىع المترتبةة  المنفعأن تكون    وفي نفس الوقت     المهمة والجوهرية،  اتأسباب الانحراف 
  .)181:،ص2003مبارك، وآخرون،(الانحراف وتصحيح تقصي تكلفة عنتزيد 

  :ومبدأ الخضوع للرقابة نظام محاسبة المسؤولية )2-5-4(
يق نظام محاسبة المسؤولية وفي عملية تقييم الأداء تحديداً وعند عملية تبويـب             وفي ظل تطب  

 ـنجـد _ التي ستتناولها الدراسة في نقطة لاحقة مـن الفـصل      _عناصر التكاليف  دأ الخـضوع  ـ مب
والتي يسميها البعض القدرة على التحكم، والتي تعتبـر مـن أهـم              ) Controllability(ةـللرقاب

ة المسؤولية فهما عنصران متلازمان، فلا تكون المساءلة دون تحكم، فإذا           عوامل نجاح نظام محاسب   
كانت هناك عوامل خارجية ذات تأثير كبير على أداء مدير مركز المسؤولية فإنه في هذه الحالـة لا                  
يجوز ربط جهد المدير بالأداء وتقييمه لأن هذه العوامل الخارجية لا يوجد تحكم بها وليـست مـن                  

  ).164:،ص2008وادي،(مركز المسؤوليةصلاحيات مدير 
 مقياس الأداء على تلك العناصـر التـي تخـضع لرقابـة مركـز                وبالتالي لابد من احتواء   

 جميع العناصر التي يمكن أن تتأثر بقرارات مركز المـسئولية خـلال فتـرة       ، والتي تضم  المسئولية
 مـن    لرقابة مركز المـسئولية    تلك العناصر التي لا تخضع     يجب استبعاد  وفي المقابل  ،زمنية معينة 
مثال ذلك تضمين تقرير أداء رئيس العمال لتكلفة المواد         مستقلة، و  توضع   كحد أدنى أو   تقرير الأداء 

 عناصـر لا  ائب لأنهـا    ، واستبعاد الإهلاكات والإيجار والـضر     لمستخدمة أو تكلفة العمل المباشر    ا
  ). 181-180:،ص2003مبارك، وآخرون،(لرقابته تخضع
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 تحديد مدى خضوع عنصر معين للرقابة وذلـك إذا مـا            أغلب الأحيان في  عملياً  ب  قد يصع 
، كما أن بعض القرارات تتخذ من قبل فريق من المسؤولين           ليةؤولت أنشطة مراكز مختلفة للمس    تداخ

وبالتالي سيصعب تقسيم المسؤولية الفردية لمثل هذه القرارات، كذلك الفترة الزمنية كلمـا قـصرت               
ولأجل استبعاد العوامل والمؤثرات الخارجية      عناصر التكاليف التي يمكن التحكم فيها،        كلما قل عدد  

  ):166-165:،ص2008وادي،(عن عنصر الخضوع للرقابة ذكرت بعض الكتب ثلاث وسائل هي
لية بمعلومات عن   ؤوكتزويد مدير مركز المس   المنظمة   تحسين نظام المعلومات في      العمل على  :أولاً

التعامل مع المؤثرات الخارجية غير الخاضعة لتحكمه       ليتمكن من   طرق الإنتاج،   حالة السوق أو    
بعاد المؤثرات الخارجية غير المؤكـدة عـن        ، وبالتالي إ  ورقابته، مما يقلل من أثرها على أدائه      

  .ليةؤوتقرير أداء مركز المس
تجة عن قـرارات الإدارة  لية من التأثيرات الناؤو تنقية تقرير أداء مدير مركز المس    العمل على  :ثانياً

الخاصـة   تقرير أداء مدير مركز التكلفة جزءاً من التكاليف العامة  تضمينلا يجوز    مثلاًفالعليا،  
 ، لأنه ليس لهذا المدير يد في هذه التكاليف، وباستخدام هذه الوسـيلة            نظمةبالإدارة العليا في الم   

كـز  ا قيـاس أداء مـديري مر      تأثير تداخل الصلاحيات في اتخاذ القـرارات عـن        إبعاد  يمكن  
 الخاضـعة لية، وبذلك يمكن قياس أداء كل مدير مركز علـى حـده وفقـاً للقـرارات                 ؤوالمس
  .ؤوليتهمسل
عن تقريـر المـدير الحـالي،     من قبل مدير سابق المتخذةإبعاد تأثير القرارات السابقة     ب القيام: ثالثاً

  .معدل دوران المديرين عالياًإذا كان خاصة 

  :ام محاسبة المسؤولية وأخلاقيات الأعمالنظ) 2-5-5( 
يتم أخذ  فإنه    هذا النظام  عند تطبيق بالرجوع إلى مزايا وخصائص نظام محاسبة المسؤولية، و       

العامل الإنساني والسلوكي في الاعتبار عند وضع الخطط والأهداف والمعايير، وهـذا يتفـق مـع                
  .1الاتجاه الحالي للاهتمام بالنواحي السلوكية

) المحاسب الإداري مـثلاً   (والذي يتم من قبل إنسان    _ وإعداد تقاريره  داءلأتقييم ا ه عند   حيث أن 
هي التـي   ) النواحي السلوكية (فإن عناصر السلوكيات  _)فرد أو مدير مركز مسؤولية    (عن إنسان آخر  

 لالأعماأخلاقيات  هو   السلوكيات   أهم هذه ومن  تتحكم في كيفية وفاعلية ما يتم تقييمه والتقرير عنه،          
  .)16:،ص2006ورشيد،الكسب، (التي تحكم عمل المحاسب الإداري

                                                
)1( القوانين فتتعامل أما، الأفراد نفرق بين السلوك الأخلاقي والسلوك القانوني فالأخلاق هي السلوك المتوقع مع أنومن المهم 

ــي،  الأفعــالمــع  ــر أخلاق ــه غي ــاً ولكن ــون قانوني ــد يك ــل ق ــاك فع ــة فهن ــي ولأو المطلوب ــر  أخلاق ــه غي كن
  . )204:،ص2002الصباغ،(قانوني
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 يعـد مـن أهـم      فوجود أخلاقيات الأعمال عند من يريد تطبيق نظام محاسـبة المـسؤولية           
 تحقيق هدف محاسبة المسؤولية من خـلال رفـع جـودة وموثوقيـة وعدالـة                لأجل اتضروريال

، والتي ستستعرضها الدراسة في البند التالي مـن         الأداء في هذا النظام   تقارير  بالمعلومات المحاسبية   
التي تؤثر بشكل كبيـر فـي        لذا كان لابد من التعرف على تصنيف أخلاقيات الأعمال        ،  هذا الفصل 

 هما أخلاقيات أعمال مهنية وأخلاقيات      مخرجات نظام محاسبة المسؤولية وهي تتمثل في مجموعتين       
  ):17-16:،ص2006ورشيد،الكسب، (أعمال ذاتية وذلك كما يلي

  : أخلاقيات أعمال مهنية-1
 الحياد وعدم التمييز لمن يـستخدم       توفر و ،وتتمثل بدرجة الثقة بالمعلومات المحاسبية المنتجة     

 والموضـوعية فـي     ، تصور المضمون تمثـيلاً صـادقاً      أن وصدق المعلومات أي     ،تلك المعلومات 
 إتقـان  لأجـل المهنية والفنية والعلميـة      والخبرة   الكفاءة ، كذلك لابد من توفر    المعلومات المفروضة 

قانونياً مـن   صفة الالتزام في تطبيقها، أي ضبط تطبيقها         هذه الأخلاقيات    تغلب و ،إليهالعمل الموكل   
 الواجب مراعاتهـا  قاعدة قانونية تعاقب المخالف لهذه القواعد والمبادئ        وب ،أعلىجهات إدارية وفنية    

  .سبة المسؤولية وفق نظام محاالأداء تقارير إعدادعند 
  

  :عمال ذاتية أخلاقيات أ-2
 والذي ينبثق عنه مجموعة مبـادئ     الإيمان وهو   الإنسانمفهوم نسبي داخل    ب تهابعلاقوتتمثل    

تجنب التـصرفات التـي     يتم   بحيث ،والنزاهة  السلوك الأخلاقي الصحيح   إتباعذهنية كالانضباط أي    
تقديم صورة حقيقة لكل مـا يحـدث        من خلال    ،ية والشفاف والأمانة السلوك تؤثر على    1 ضغوط تُولِّد

الحفاظ على سرية المعلومات داخـل      كذلك   ،ة العمل الذي يقوم به    ي بالمسؤولية ومشروع  والإحساس
 الإيمـان  تضعف داخل المحاسب بحسب درجـة        أو تقوى وهذه المبادئ الأخلاقية     ،الوحدة والعدالة 

 ، البيئة التي يعيش فيها المحاسب     بحسب ة اجتماعي وأ ة عرفي أو ة ديني قاعدةالمنبثق عن   و الداخلي بها 
  :)2(رقمويمكن تمثيل أخلاقيات الأعمال المهنية والذاتية بالشكل 

  
  

                                                
 قد يتعرض المحاسـب لـضغوط مـن         الأداء الرقابة وتقييم    لأغراض عند استخدام معلومات المحاسبة الإدارية       )1(

 النتائج بغير حقيقتها ، وتتوقف طريقة تعامل المحاسب مع هذه الضغوط على معتقداته وتكوينه               لإظهار الإدارة
ــدى   ــى م ــذلك عل ــي وك ــي الوحـ ـ  الأخلاق ــسائدة ف ــل ال ــردود الفع ــأثره ب ــصاديةدة  ت  الاقت

  .)25:،ص2005،،ومحرم،وشحاتةنور(
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  )2(شكل رقم
  تصنيف أخلاقيات الأعمال للمحاسب في ظل نظام محاسبة المسؤولية

أخلاقيات الأعمال للمحاسب 
  الأداءجودة تقارير و

  

كفاءة الثقة والموضوعیة والحیاد وال
   العملوإتقانالمھنیة 

 بالمسؤولیة والإحساسالعدالة 
  والشفافیة والنزاھة

  قواعد دینیة وعرفیة واجتماعیة  قواعد ومبادئ قانونیة ومھنیة

  أخلاقيات أعمال ذاتية  أخلاقيات أعمال مهنية

  ال للمحاسبـات الأعمـــأخلاقی

  17:،ص2006 ورشيد،،الكسب: المصدر          
  

  :م الأداءيالرقابة وتقيم محاسبة المسؤولية ودوره في عمليتي نظا) 2-6( 
 فالرقابة تبدأ مع عملية تخطـيط الأهـداف   داء،يوجد تشابه كبير بين كل من الرقابة وتقييم الأ 

، وتمكـن مـن     لفعلية ومقارنتها بالمخطط مقدماً    مع التنفيذ لمتابعة الأحداث ا     ، وتسير المرجو تحقيقها 
 أمـا تقيـيم     ،)وقد تتخذ إجراءات مصححة خلال التنفيذ     (نحرافات التي تحدث أثناء التنفيذ    اكتشاف الا 

، وعليـه يعتبـر   ل عنهاؤورفة مسبباتها وتحديد المسالأداء فيهتم بتحليل الانحرافات التي حدثت ومع      
 عمليـة  زيد عنها فـي ، حيث أنه يسير في نفس اتجاه الرقابة ثم يثر شمولاً من الرقابة   تقييم الأداء أك  
  ).www.kau.edu.sa,2009(الأداءتعد مرحلة من مراحل تقييم ، بل أن الرقابة ذاتها تحليل النتائج

فالرقابة والتخطيط هما عمليتان متلازمتان، فلا رقابة دون تخطيط ولا فائدة مـن التخطـيط               
 على وجـود تنظـيم داخلـي سـليم     المنظماتم للرقابة في دون وجود رقابة، ويعتمد نجاح أي نظا      

وخريطة مسؤولية توضح لكل فرد وقسم المسؤوليات التي تم تفويضها له وما يتطلبـه ذلـك مـن                  
  .)326-325:،ص2003ميدة،(سلطات ممنوحة

ونظراً لأهمية الرقابة وتقييم الأداء وارتباطهما بنظام محاسبة المسؤولية كان لابد من التطرق             
  :ضيح ذلك الارتباط والتكامل أيضاً وذلك كما يليلتو
  
  

  

http://www.kau.edu.sa,2009
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  :ودوره في عملية الرقابةنظام محاسبة المسؤولية ) 2-6-1(
عملية مستمرة تتضمن من الوسائل والإجراءات ما يمكـن المـسؤولين           "وتُعرف الرقابة بأنها  

حليلها، والتقريـر   من التحقق من حسن سير العمل طبقاً لما هو مخطط، وقياس الفروق وت            ظمة  بالمن
  ).488:ص،2000،زامل("عنها لمحاسبة المسؤولين واتخاذ الإجراءات المصححة المناسبة

 والتأكد مـن أن  نظمةإن مضمون الرقابة هو متابعة تنفيذ الخطوات اللازمة لتحقيق أهداف الم     
لاقـات  ، ويعتمد في ذلك على المعـايير التـي تـستخدم كع        ط  تنفذ وفقاً لما هو محدد من قبل        الخط

 تنفيذ الفعلي حسب الخطـة المرسـومة،      لاختبار النتائج الفعلية والتأكد من انجاز الأفراد القائمين بال        
وتستلزم الرقابة وضوح الأهداف والخطط وتوافر وسائل الاتصال الفعالـة كأسـاس لحـسن فهـم                

  . نظمةالأهداف والخطط الرئيسية للم
ففـي كـل    ،  ؤولية فهي تتعلـق بالأشـخاص     أن الرقابة تقترن بمحاسبة المس    ومما سبق نجد    

الوحدات حكومية أو غير حكومية هادفة للربح أو غير هادفة إليه، هناك موارد تستنفد في مزاولـة                 
لهذا فمـن الأجـدى   ؤولون بهذه الوحدات، النشاطات اليومية المختلفة بناء على قرارات يتخذها المس    

فإذا أمكـن الـتحكم فـي أداء        دية،  بة الموارد الما   من مراق  بدلاً إحكام الرقابة على المورد البشري،    
 ـ               ي محـصلة اسـتغلال المـوارد       الأفراد أمكن بالتبعيـة الـتحكم فـي نتيجـة أدائهـم التـي ه

  .)489_488:ص،2000،زامل(المادية
 فالجهود التي تبذل بغـرض التخطـيط ووضـع        ،1 الرقابة بالمساءلة  وهذا بدوره يؤكد اقتران   

وأيضاً تحديد الإجراءات التنظيمية الواجب إتباعها، تصبح غير مثمـرة           ،المعدلات المعيارية للأداء  
  .ولا قيمة لها إذا لم تتحدد المسؤولية عن الأداء

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
هي التزام المديرين بتوفير تقارير وافية لتبرير ما اتخذوه من قرارات بشأن استغلال             : Accountabilityالمساءلة )1(

لبه القـانون والعـرف والنظـام    لياتهم أمام كل مسائل في ضوء ما يتط   ؤو حتى يمكنهم الوفاء بمس    ظمةموارد المن 
  .)535:،ص2000زامل،(السائد
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من المـستويات الإداريـة      بالصعود   وتتدرج عمليات الرقابة وفقاً لمبدأ محاسبة المسؤولية      
، ويزداد عدد بنـود   أو المنظمةروع تصل إلى أعلى مستوى في المشحتىالدنيا في الهيكل التنظيمي   

التكاليف والإيرادات التي يمكن اعتبارها خاضعة للرقابة كلما ارتفعنا في المستويات الإدارية وهـذا              
نمـوذج   يتأسـس وبالتالي   أعلاها، ى المستويات الإدارية إل   ىيعكس الشكل المتصاعد للرقابة من أدن     

  :)29:ص،2007،مرتجى(على المحاور التاليةالرقابة 
  . يحققهاالأهداف المطلوب من كل مركز أنتحديد مراكز المسؤولية وتحديد  ×
 ، ذلك وضع معايير لعناصـر التكـاليف       يوضع معايير الأداء في كل مركز مسؤولية ويعن        ×

 الموازنـة التخطيطيـة    وبعبارة أخرى إعداد،رادات المخططة بها إن وجدتيوكذا تحديد الإ 
   .أساس مراكز المسؤوليةعلى 

 المخطـط لمـستوى     وذلك بمقارنة الأداء الفعلي بالأداء     في كل مركز مسؤولية،       الأداء تقييم ×
  .النشاط الفعلي، وتحديد وتحليل الفروق

الإجراءات المصححة، حيث يجب أن تصل نتائج التحليل ودراسة الفروق من خلال التقارير              ×
 المناسب دون تأخير أو     الرقابية إلى المسؤول الذي يمكنه أن يتخذ القرار المناسب في الوقت          

  .إبطاء
  
  

  :ودوره في عملية تقييم الأداءنظام محاسبة المسؤولية ) 2-6-2(
يبرز دور نظام محاسبة المسؤولية في عملية تقييم الأداء من خلال ما يقوم به مـن وظـائف             

 للأهداف المحددة لهـا، وتحديـد مراكـز المـسؤولية           المنظمةتتمثل في التعرف على مدى تحقيق       
، بعد تفسير تلك الانحرافات مقارنـة بمـا         الملائمة أو غير الملائمة   سؤولة عن انحرافات النتائج     الم

يخطط التكاليف والإيرادات للأفراد المسؤولين عن      ورد في الموازنة التخطيطية بشكل واضح، حيث        
  ).1998المجمع العربي للمحاسبين القانونيين،( لأجل تحسين الأداءاتخاذ القرارات في الأنشطة

إن تطبيق نظام محاسبة المسؤولية للوظائف السابقة سيؤدي بدوره لتحقيـق المزايـا المهمـة         
  ):326:،ص2003ميدة،(المنظمةالتالية داخل 

  .المنظمة تحقيق التوافق بين أهداف مراكز المسؤولية وأهداف -1
 . تحديد قدرة كل مركز مسؤولية على تحقيق العائد المناسب على استثماراته -2

 .المنظمة معرفة كفاءة مراكز المسؤولية في استخدام الموارد المتاحة في  -3

 تشجيع مديري مراكز المسؤولية للعمل بجدية ونشاط، من خلال وضع نظام حـوافز ملائـم                 -4
  . لتشجيع العاملين، والذي ستتطرق إليه الدراسة في مقومات نظام محاسبة المسؤولية
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 يتصف بهما الأداء في ظل نظام محاسـبة المـسؤولية           مهمين وهذا بدوره يقود إلى مفهومين    
 الأداء قـدرة مدى تتمثل في ، فكفاءة الأداء    )Effectiveness(ةاعلي، والف )Efficiency(وهما الكفاءة 

وجـود  تعنـي   حيث    للحصول على مخرجات معينة    )المدخلات(المتاحة المواردالفعلي في استخدام    
عن مدى نجاح الأداء الفعلي في تحقيق       ، أما الفاعلية فتعبر     رجات بين المدخلات والمخ   علاقة مثالية 

    . مقياس لمدى تحقيق الغاية المرجوةأي أنهاالهدف المرغوب 
 ويتطلب قياس كفاءة الأداء     ،ليةؤوقياس كفاءة وفاعلية الأداء في ظل محاسبة المس       لذا لابد من    

م هذه العلاقة في وضع معـايير       ضرورة وجود علاقة واضحة بين المدخلات والمخرجات وتستخد       
مبـارك،  (منهـا لية بعديـد مـن العوامـل        ؤووتتأثر كفاءة وفاعليـة أداء مراكـز المـس        ،  داءالأ

   ):180-179:،ص2003وآخرون،
  .ليةؤودرجة الحرية في اتخاذ القرارات والتي تتوافر لمراكز المس )1
مل التي تؤثر على أدائـه      لية ممارستها على العوا   ؤومدى الرقابة التي يستطيع مركز المس      )2

  . لة تداخل أنشطة الأقسام المختلفةوتزداد أهمية هذا العامل في حا
  .درجة عدم التأكد التي تحيط بالعوامل التي تؤثر على الأداء )3
  . ليةؤوالفترة التي تتأثر بالقرار التي يتخذها مركز المس )4

 وقـد تختلـف الأوزان النـسبية         تنعكس هذه العوامل على مقياس كفاءة وفاعلية الأداء        حيث
لية المراد تقييم أدائـه، إلا أن هنـاك مبـادئ       ؤوالمعطاة لكل عامل بحسب طبيعة نشاط مركز المس       

 وتشتمل هذه المبادئ علـى ضـرورة مراعـاة    ،د إليها عند تحديد مقاييس للأداء     عامة يجب الاستنا  
  .ارة بالاستثناءدأ الإد، ومبدأ الخضوع للرقابة ومبليةؤوالمسطبيعة نشاط مركز 

  خطوات تقييم أداء مراكز المسؤولية 
 ـ   ولأجل تحقيق أهداف نظام محاسبة المسؤولية       الخطـوات   م الأداء يجـب إتبـاع     ي فـي تقي

  ): 40:،ص2007،الرزي(التالية
 وتحديـد  المنظمـة ن الأهداف هي الداعية لإنشاء إومراكزها، حيث لمنظمة  تحديد أهداف ا )1

وينبثق مـن   ،  إلى أخرى حسب طبيعة أعمالها     منظمةداف من   وتختلف هذه الأه  ، مراكزها
  .لكل مركز خاصة  أهدافللمنظمةالأهداف العامة 

 مـن خـلال     لأجـل تحقيقهـا   تعريف العاملين في مراكز المسؤولية بالمهام الموكلة إليهم          )2
  .مسؤوليةكل مركز التعليمات الخاصة ب

  . قة والموضوعيةإيجاد معايير قياس الأداء وأن يراعى فيها الد )3
  .لينؤويصال النتائج للمسلإ  في الوقت المناسبتقارير الأداءتقديم  )4
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   :مقاييس الأداء وأنواعها
) 3( رقـم  ن المعلومات اللازمة لتوفير مقاييس الأداء يمكن أن يمثلهـا الـشكل           إوبشكل عام ف  

لنابع من  ا(ن الأداء الشامل     ويتضم  غير هادفة للربح،    هادفة أو  المنظمات الذي ينطبق على كل      التالي
 للنتائج المرتقبة فـي حـدود الأهـداف         وصولاً، الاستخدام الكفء للموارد  ) مفهوم الموازنة الشاملة  

  :)505-502:ص،2000،زامل(والقيود على أداء العمل 
  )3(شكل رقم                               

  الأداء الشامل                         مستلزمات 
  

  
  502:،ص2000زامل،:المصدر

  

ويوضح الشكل السابق تقـسيم مقـاييس الأداء إلـى ثلاثـة أنـواع تتمثـل فـي مقـاييس                    
  ). المخرجات(، ومقاييس المنتجات)أداء العمل(، ومقاييس التشغيل)المدخلات(الموارد
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 الأداء الشامل

  الموارد
  )لاتالمدخ(

  
  العملأداء 

  )العملیات(
  

  المنتجات
  )المخرجات(
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 من مقاييس تعتمد على معيـار        التقييم المستخدمة في تندرج مقاييس الأداء    ومن منظور آخر    
وهـذا   ، تعتمد على عدد مـن معـايير الأداء  فردي للأداء إلى مقاييس مركبة مروراً بالمقاييس التي     

  ):184-181:،ص2003مبارك، وآخرون،(عرض لتلك المقاييس
   Single – criterion measures : المقاييس ذات المعيار الواحد)أ(

 فقد يتم قياس أداء مركز      ، الأداء نتعبر ع  على خاصية واحدة     ي تركز  المقاييس الت  وتتمثل في 
 وفي هذه الحالة يمكن أن يستخدم مقياس الربحية          المركز، لية مثلاً بحجم الربح الذي يحققه     ؤوالمس

زيـادة الإيـرادات عـن      كأساس لقياس مدى فاعلية وكفاءة الأداء وذلك باعتبار أن الربح هـو             
 لتقييم الأداء قد يـؤدي    ا المقياس أن استخدام الربحية وحدها كأساس      يعاب على هذ  و،  المصروفات

، وخاصة إذا طبقت اللامركزية في اتخـاذ         ككل المنظمةعلى مستوى   غير مرغوب فيها     إلى آثار 
لية قد يحـاول تحقيـق أفـضل    ؤو ذلك أن كل مركز من مراكز المس       ،القرارات على نطاق واسع   

لية وعلـى   ؤوأثير ذلك على ربحية باقي مراكـز المـس        مقياس لربحية مركزه بغض النظر عن ت      
  . ككلالمنظمة

 للأداء يعتمد على ربحية مراكز المسؤولية إلـى إيجـاد            واحد مقياس  كما قد يؤدي استخدام   
 في الفترة القصيرة بغض النظـر        أرباحاً تدرلية لتفضيل السياسات التي     ؤوسحافز لدى مراكز الم   

 للمقاييس التي تعتمـد  من الأمثلة الأخرى   و ، في المدى الطويل   يه هذه السياسات  عن ما قد تؤدي إل    
 فـي تقيـيم     والمستخدمة معدل العائد على رأس المال المستثمر والدخل المتبقي          احدعلى معيار و  

   .كز الاستثمارأداء مرا
   Multiple – criteria measuresمقاييس ذات المعايير المتعددة ) ب(

 هـا ايير المتعددة عن تلك التي تعتمد على معيار فردي فـي أن       تختلف مقاييس الأداء ذات المع    
 وأإنتاجيتـه،  ربحيته وسواء  ،تعتمد في قياسها للأداء على الخصائص المختلفة التي تصف النشاط  

 وتمثل هـذه المقـاييس مزيجـاً مـن          ،، ومدى التعاون مع الأقسام الأخرى     مسؤوليته الاجتماعية 
، مـع   في مقيـاس لتقيـيم الأداء      هايتم مزج حيث   ،ليةؤوسالخصائص التي تميز نشاط مركز الم     

 ضرورة وجود أساس سليم ومقبول يتم على أساسه مـزج خـصائص النـشاط وإلا أدى                 مراعاة
 وتعتبر عملية المزج مـن العمليـات        ،إلى نتائج جانبية غير مرغوب فيها     مقياس الأداء المترتب    

  .  من خصائص النشاطالنسبة لكل خاصةالمعقدة نظراً لتعدد أسس القياس ب
   Composite – criteria measures المركبةمقاييس الأداء ) ج( 

صائص أداء مركز   يتم تحديد مقاييس الأداء المركبة بوضع أوزان مرجحة لكل خاصية من خ           
 نـوع إلى إحـداث   يؤديالمرجحة بطريقة معينة، مما  تجميع هذه الخصائص    من ثم   ، و ليةؤوالمس

 مـع بعـضها   متعارضـة  إذا ما وجدت أهـداف   خاصةً،   ككل المنظمة على مستوى من التوازن   
قياس أفـضل لفاعليـة    ؤدي إلىـالنوع من مقاييس الأداء يم من أن هذا ــ وعلى الرغ ،البعض
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فإن وضع أوزان للترجيح هو أمر حكمي يتطلب المتابعة المستمرة للتأكد مـن أن             ،الأداء وكفاءته 
ازن بـين الخـصائص المختلفـة    ا يمكن أن يحدث التـو الأوزان المرجحة ما زالت هي أفضل م      

  .)184-183:،ص2003مبارك، وآخرون،(للنشاط
  الأداءيم ـات تقيـصعوب

)http://www.shura.gov.sa/ArabicSite/majalat/majalah69/derasa.htm(  
 :لتحيز الشخصي ا )1

 لأسباب ظمةفقد نرى أن المشرف أو الرئيس قد يتحيز ضد أو مع أحد الأفراد العاملين في المن    
  .ليس لها علاقة بموضوع التقييم، وبذلك يتأثر تقييمه لهذا الفرد

  :المبالغة في التقييم )2
ي التقييم مـن بعـض      يميل بعض المشرفين إلى الاتجاه نحو المبالغة في عملية التقييم، فقد يأت           

وهذا يرجع إلى نظرة    ،  منخفضاً تفعاً بينما يأتي من البعض الآخر     المشرفين لجميع الأفـراد مر   
بالتقـديرات   أو العاليـة  رفة سواء بالتقديرات  المشرفين إلى العاملين تحت إشرافهم نظرة متط      

  .المنخفضة

    :الاتجاه نحو التقديرات المتوسطة )3
لمشرف عن تحديد المستوى الفعلي لأداء الفرد أو الرغبة في سلوك وهذا يرجع إلى عجز ا    

  .الطريق السهل للتقييم
  :التحيز من جانب القائم بالتقييم تجاه عوامل معينة )4

وبناء على ذلك نجد أن المشرف يقيم هذا الشخص تقييماً نهائياً بناء على حكمه على عامل     
  .جة النهائية تقييماً غير موضوعي للعاملينواحد من عوامل التقييم، فتكون النتي

  :التأثير بتصرفات الأفراد في الفترة الأخيرة قبل التقييم )5
فإذا كان سلوك الفرد في هذه الفترة سلوكاً مرضياً وأداؤه لعمله جيداً حصل على تقدير مرتفع     

  .حتى ولو كان أداؤه قبل ذلك غير مرضي والعكس صحيح
  :لإدارةالتأثير برغبة ا )6

، فإن الرؤساء تبعاً لذلك يعمدون ظمةفإذا كانت رغبة الإدارة هي إجراء حركة ترقيات في المن    
إلى إعطاء تقديرات ممتازة لمرؤوسيهم حتى ولو كانوا لا يستحقون هذه التقديرات حتى 

  .يمكنهم الاستفادة من فرص الترقي الموجودة والعكس صحيح
  
  
  

  

http://www.shura.gov.sa/ArabicSite/majalat/majalah69/derasa.htm


  
 

 49

  : محاسبة المسؤوليةمقومات تطبيق نظام) 2-7(
لكل نظام مقومات ومتطلبات تلزم لأجل نجاح واستمرارية تطبيقه وتحقيق أهدافه، كما يمكـن            
أن تتشابه وتشترك بعض النظم في تلك المقومات، فهناك ارتباط بين تطبيق نظام الرقابـة وتطبيـق        

 ةراءات والقواعد اللازم  نظام محاسبة المسؤولية وأساليب المحاسبة الإدارية الأخرى من ناحية الإج         
لتطبيقها، فمثلاً استخدام التكاليف المعيارية في مجال الرقابة له مزايا كثيرة منها أنه يعتبـر أساسـاً                 

 كذلك   وتطبيق مبدأ الإدارة بالاستثناء،    مقبولاً لتطبيق نظام محاسبة المسؤولية وأساساً للرقابة المانعة       
ــت   ــي عالج ــة الت ــات التخطيطي ــتخدام الموازن ــة  اس ــاليف المعياري ــي التك ــصور ف  الق

  ).487-485:،ص2000زامل،(
وبحسب بعض المراجع استعرضت الدراسة المقومات الأساسية       ومن خلال الدراسات السابقة     

) الإداريـة (، والتي تتمثل في المقومات التنظيمية     تطبيق نظام محاسبة المسؤولية بأي منظمة     ل اللازمة
  : والمقومات المحاسبية التالية

  : المقومات التنظيمية لنظام محاسبة المسؤولية)2-7-1( 
من خلال مفهوم نظام محاسبة المسؤولية نلاحظ أنه يعتمد على الربط بين النظام المحاسـبي               

  :المتمثلة في ما يليو، والذي يعتبر من أهم المقومات التنظيمية بالمنظمة للمنظمةوالهيكل التنظيمي 
   الهيـكل التنظيـمي: أولاً

ه واضحة لدى المنظمة تبين سـلطات واختـصاصات الوحـدات           يوفر خريطة تنظيم  يجب ت 
الإدارية المختلفة التي تتكون منها المنظمة، وذلك لضمان نجاح نظام محاسبة المسؤولية في تحقيـق             

  ).   327:،ص2007الرجبي،(باسم مراكز المسؤوليةتعرف هذه الوحدات الإدارية أهدافه، و
ط خطووبـال  ، يبين حدود المسؤولية الإدارية    لمنظمةكل التنظيمي ل  الهيخريطة  في   وعاءكل  ف

 والإدارة ، العليا تمثل قمة الهـرم التنظيمـي  الإدارةو ،السلطة بين الرؤساء و العاملين   يتضح اتصال 
أما الإدارة التنفيذية تتمثل في رؤساء الأقـسام والمـشرفين       ،من المدراء والمشرفين  الوسطى تتكون   

  ).4(رقم، ويتضح ذلك في الشكل )34:،ص2007الرزي،(العمل اليوميعلى سير الخطط و
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  )4( شكل رقم                                 
  الهيكل التنظيمي للمنظمة                                    

  

  طخطو
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  

  .5:،صم2008لعام  نوي لجمعية الحق في الحياةالتقرير الس:المصدر

  :بناء الهيكل التنظيمي
في تحديد   للمنظمة نظام محاسبة المسؤولية على الإدارة العليا         نلحظ اعتماد  )4(رقممن الشكل   

وضعها بشكل هرمي، وتعيين مدير لكل عملية من العمليـات بحيـث            والعمليات والأنشطة الرئيسية    
أخـذ  ي، والـذي    يأتي دور بناء الهيكل التنظيمـي     حيث   ،ة في مجال معين   يتحمل كل منهم المسؤولي   

  :)42:،ص2007مرتجى،(نظام محاسبة المسؤوليةالمبادئ التالية لتتوافق مع بالاعتبار عند بناءه 
  . هذه الوحدةهداف أ على بناء المنظمة النشاطات المختلفة في عتحديد أنوا )1
  .المنظمةل نشاط في  لإنجاز كاللازمةتحديد العمليات  )2
 لكل نشاط، مع الأخذ في الاعتبار طبيعـة الوظـائف           ةضرورة تحديد مراكز المسؤولية بالمنظم     )3

، حيث يمنْح المسؤولين في مراكز المسؤولية السلطة كل حسب مـا            ةالمختلفة ودرجة اللامركزي  
 ).523-512:،ص2000زامل،(يتناسب مع مقدار المسؤولية المنوط بها

 رئيس مجلس الإدارة
 قسم الرقابة الداخلية عامالمدير النائب  قسم العلاقات العامة

المديـــــر 
العـــــــام

دائرة الشؤون 

  قسم شؤون الموظفين

  الرقابة الإداريةقسم 

  الخدمات الإداريةقسم 

  قسم الشؤون الإدارية

  الماليةدائرة الشؤون 

  المحاسبةقسم 

  المشترياتقسم 

  المخازنقسم 

  قسم المدفوعات

البرامج دائرة 

  التدخل المبكر

  لرياض الأطفا

  المدرسة الخاصة

  تأهيل ما قبل المهني

 دائرة التخطيط

  المشاريعقسم 

الدراسات قسم 
  والأبحاث

  التدريبقسم 

  قسم الخدمة الاجتماعية

 دائرة التسويق

  التسويققسم 

  المبيعاتقسم 

  )سلع(المخازنقسم 

  قسم الإنتاج

   القانونية الشؤونقسم 

  الإرشاد النفسيقسم 
  مختبر الحاسوب  العيادة الطبية
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مراكز المسؤولية ذات العمليات المتشابهة والمتماثلة في شكل مجموعـات لتمكينهـا مـن    تجميع   )4
 .تأدية واجباتها ومهامها بصورة سلسة، ولتحديد المهارات البشرية اللازمة لكل مجموعة

 ـبالمهام المحددة في مراكـز المـسؤولية،   وذوي الخبرة تكليف الأفراد المؤهلين    )5 بنـى  التنظيم يف
وظائف وليس الأفراد، وذلك لأن قدرات الأفراد محدودة مهما بلغوا من الخبرة، بينمـا              لملائمة ال 

 .الوظائف دائمة التطور والنمو

، بمعنى أن تكون لدينا المقدرة علـى إعـادة هيكليـة     للمنظمة بشكل مرن   يإعداد الهيكل التنظيم   )6
 وأعمالها في أي مرحلة مـن       المنظمةالبناء التنظيمي بما يتوافق والتطورات التي قد تطرأ على          

 .)42:،ص2007مرتجى،(مراحل حياتها وعدم الجمود عند مرحلة محددة
 

  مراكـز المسؤوليــة :ثانياً
 وله هدف معـين  المنظمةويعرف مركز المسؤولية على أنه وحدة إدارية أو فنية موجودة في          

ة شخص معين وبـدون   ومواردها من أجل تحقيق أهدافه، ويقع تحت سلط   المنظمةويستخدم مصادر   
  ).327:،ص2007الرجبي،(ذلك لا يكون له وجود

  :مراكز وهىأربعة وتنقسم مراكز المسؤولية إلى 
  . مركز الاستثمار) 4مركز الربحية   ) 3مركز الإيراد    )2مركز التكلفة   ) 1

مركـز  حيث يـستثنى    أقسام مراكز المسؤولية إلى ثلاثة فقط،       كما تقتصر كثير من المراجع      
التي يعد وجودها أحد أهـم      _ بتقسيماتها المختلفة _ وتتطرق الدراسة بالتفصيل لهذه المراكز     لإيراد،ا

  : الركائز والمقومات لتطبيق نظام محاسبة المسؤولية وذلك كما هو آت
 ):مركز الإنفاق(مركز التكلفة ×

 ـ  وهو المركز الذي يتم فيه تجميع عناصر التكاليف        د تكلفـة   لخدمة أو نشاط معين لأجل تحدي
المنتجات وإعداد التقارير الخارجية والرقابة على عناصر التكاليف، حيث تخضع فقط تلك العناصر              

  ). 113:،ص2007، والدهراوي،دأبو زي(لرقابة وتحكم مدير مركز التكلفة
أي تتحدد المسؤولية لشخص معين، ويكون تركيز المسؤولية محـصوراَ فقـط فـي جانـب                

  ).536:،ص2000زامل،(مكنه أن يؤثر فيها بقراراتهالتي ي)التكاليف(المدخلات
أن ) الفـضل وشـعبان   (ويفرق بعض الباحثين بين مركز التكلفة ومركز الإنفاق، حيث يرى           

مركز الإنفاق هو مركز مسؤولية ممثل في وحدة إدارية بالهيكل التنظيمي للمنظمـة بينمـا مركـز            
 كما يتم تحميل مركز الإنفاق بالنفقات الخاضـعة  التكلفة قد يكون مركزاً معنوياً تحت مركز الإنفاق،     

 فيحمل بالعناصـر اللازمـة لتأديـة نـشاط          ةلرقابة المسؤول في حدود مسؤوليته أما مركز التكلف       
المركز، أيضاً تكون الرقابة في مركز الإنفاق على الأفراد أما في مركز التكلفة فتنـصب الرقابـة                 

  ).251:،ص2003الفضل، وشعبان،(حدة الواحدةعلى عناصر التكلفة لأجل تحديد تكلفة الو
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وتعتبر مراكز التكلفة أكثر مراكز المسؤولية استخداماً في الحياة العملية، وذلك لأن كثيراً من              
القطاعات يمكن بسهولة أن ينطبق عليها مراكز التكلفة، وتصنف التكـاليف فـي مركـز التكلفـة                 

  ):193:،ص2008وادي،(إلى
تحدد الإدارة التكاليف المتوقعة خلال الفترة القادمة بشكل مفـصل          حيث  : تكاليف تقديرية ) 1

  .بناء على المعلومات المتاحة سواء أكانت ماضية أم مستقبلية أم كلتيهما
 وتُبنى على تجارب عملية لتحديد المعاملات الفنية في صـورة معـايير             :تكاليف معيارية ) 2

  .عينية ومعايير مالية لإنتاج الخدمات المتوقعة
 محلية أو دوليـة     ظمات وقد تكون هذه المن    :المماثلةظمات  تكاليف لنفس المراكز في المن    ) 3

  . المماثلةظماتمع مراعاة ظروف التنظيم مقارنة بظروف المن
حيث تتم مقارنة التكاليف للسنوات بعضها ببعض لمعرفة مـدى التغيـر       : تكاليف تاريخية ) 4

  .  قارنتهافي الإنفاق خلال الفترات الزمنية المراد م
  ):141:،ص2007السعايدة،( مراكز التكلفة إلى قسمين هماوتقسم 
ي التي تكـون    أ) التي يكون فيها التخطيط المسبق والموضوعي جيد      (مركز تكلفة معيارية    - أ

  .معروفة بين المدخلات والمخرجات
 ).الدعاية والإعلان والبحث والتطوير(لاستنابية ا مركز التكلفة -  ب

  

  :مركز الإيراد ×
بالمنظمة، ومن أبـرز الأمثلـة      )المخرجات(المسؤول عن مدى تحقيق الإيرادات    لمركز  وهو ا 

قسم المبيعات، حيث يكون مدير المركز هو المسؤول عن تحقيـق الإيـراد مـن خـلال عمليـة                   
  ).252:،ص2003الفضل، وشعبان،(البيع

ة هو مركـز  كذلك يكون مسؤولاً عن تكاليف البيع والتوزيع، وللتأكد من أن مركز ما بالمنظم      
إيراد أم لا فلابد من النظر لقرارات مدير المركز وعلاقتها بالإيرادات ومدى تأثيرهـا علـى هـذه        

  ).  394:،ص2002ظاهر،(تالقرارا
  

  :الربحيةمركز  ×
وهو المركز أو دائرة النشاط المسؤولة عن تحقيق وتعظيم الأرباح والناتجة عن الفرق بـين                

المستنفدة، ويكـون ذلـك   )المصروفات(رادات المحققة والتكاليفالمدخلات والمخرجات، أي بين الإي   
كحالـة،  (المنظمةمن خلال مدير مركز الربحية حيث يعتبر هذا المركز وكأنه منظمة مستقلة داخل              

  ).418:،ص2002وحنان،
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معينة حينما ينتج منتجاً و يبيعه فإنه يمثل مركز ربحيـة ويحقـق هـدف               منظمة  فالفرع في   
يم أداء المركز بمقارنة الأرباح الفعلية بالأرباح المخطط لها، والموضـوعة طبقـاً        الربحية، ويتم تقو  

لموازنات وسياسات المنظمة وتحليل الانحرافات، وتسعى الإدارة العليا لإعطاء الحوافز التـشجيعية            
لمدراء مراكز الربحية لزيادة ربحية مراكزهم عن طريق زيادة الإيـرادات، وتخفـيض التكـاليف               

  ).195:،ص2008وادي،(ة عليها ما أمكنوالسيطر
وهناك ثلاثـة  وفي المنظمات الأهلية لا يوجد مركز ربحية، وإنما يمكن تواجد مركز إيرادي،     

  ):141:،ص2007السعايدة،(معايير لمراكز الربحية 
  .ظمة توفر وحدة لقياس الإيرادات ووحدة لقياس التكاليف في المن-1
 .ة توفر الرقابة والتحكم لكل دائر-2

  .العلياالتقارير بشكل تنظيم إلى الإدارة  وجوب تحديد ربحية لكل وحدة أو مركز في إعداد -3

  :مركز الاستثمار ×
  عرف مركـز الاسـتثمار   ـالمركز الأشمل والأعم، وتطويراً لمركز الربحي     عدـوالذي ية، وي

للاسـتثمارات فـي     يكون مسؤوله متحكماً في الإيرادات والتكـاليف بالإضـافة           يبأنه المركز الذ  
ى شراء  ـلال الرأسمالي إل  ـاذ القرارات الاستثمارية من الإح    ـر باتخ ـث يقوم المدي  ـالأصول، حي 

ث يتمتع مركز الاستثمار باستقلال شبه كامل في المنظمـات اللامركزيـة            ـدة، حي ـالأصول الجدي 
  ).113:،ص2007أبو زيد، والدهراوي،(فقط

لاستثمار في اتخاذ القرارات هـي الأكبـر لتحملـه          لذا فإن صلاحيات وسلطة مدير مركز ا       
مسؤوليات أكثر من مراكز المسؤولية السابقة، ويتم تقييم الأداء ومحاسبة المسؤولية في هذا المركـز   

       يتم و العائد الذي يتم استثماره من موارد متاحة،         على بناءاً على معدل العائد على الاستثمار، أي بناء
  :)Garrison,2008,P531(ل لكل مركز كما يلياحتساب العائد على الأصو

  
      

  
يفضل اسـتخدامها علـى     التي  الربح المتبقي و  أخرى تعرف بطريقة    تم استخدام طريقة    يكما  

  ):144-143:،ص2007السعايدة،(طريقة العائد على الاستثمار للأسباب التالية
حسب الظـروف  بركز استثمار على تحديد عائد مختلف لكل م  للمنظمةتشجيعاَ للإدارة العليا     -1

  .الخاصة به
 .ع الأصول المختلفة في كل مركزووتشجيعها أيضاَ على تحديد عائد مختلف على مجم -2

 . ككلللمنظمةستثمار أعلى اجع مدير كل مركز استثمار لتحقيق عائد شتكما  -3

  صافي الربح التشغيلي                                                                
  ________________=   يسمى بمعدل العائد على الأصول  أو ما معدل العائد على الاستثمار

  أصول المركز                                                                            
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  :)Garrison,et.al.,2008,P537(ويتم احتساب الربح المتبقي كما يلي

  

  

  :واجب توافرها عند تحديد مراكز المسؤوليةالأسس ال
هناك مجموعة من الأسس والشروط التي يجب أخذها بعين الاعتبار عنـد تحديـد مراكـز                

 سواء كان هذا المركز مركز تكلفة أو إيراد أو ربحية أو استثمار وهي علـى        المنظمةالمسؤولية في   
  :)41:،ص1999جبريل،(النحو التالي

  .للمنظمة الهيكل التنظيمي ضمن إدارية ةوحدكلية كز المسؤويقع مرأن _ 1
  .نشطة ذات طبيعة متجانسةأ المراكز نوع واحد من النشاط، أو ن م أن يؤدي كل مركز-2
فكلما كبر حجمها كلما تطلب ذلك تفصيل أكبر في مراكـز المـسؤولية،             المنظمة  مراعاة حجم   _ 3

  .  وتحديد أكبر للمسؤوليات وزيادة التخصص
إلى مراكز مسؤولية، ومدى حاجة الإدارة       المنظمةمن الأسس الهامة التي تؤثر في تقسيم        يعتبر   _4

  .إلى بيانات ومعلومات ومدى التفصيل المرغوب وكيفيته
بتكاليف عاليـة تفـوق     المنظمةبحيث لا تُحمل    المنفعة  مبدأ التكلفة و  وفق  المنظمة  أن يتم تقسيم    _ 5

  .كز مسؤوليةالمنافع المرجوة من تقسيمها إلى مرا
 لأجـل المنظمـة   أن تكون مراكز المسؤولية مقسمة بطريقة تتناسب والأنشطة الموجودة داخل            _6

قسام  الأ كلما زادت عناصر التكاليف المباشرة على     فتخصيص بنود التكاليف على أساس مباشر،       
  .)50:،ص2007مرتجى،(ةكلما زاد مستوى الدقة في تطبيق محاسبة المسؤولي

  : مراكز المسؤوليةم المنظمة إلىالهدف من تقسي
 مركـز   قـوم تقسم المنظمة لمراكز مـسؤولية، بحيـث ي       لية  ؤو نظام محاسبة المس   وفي ضوء 

 وتخضع لإشراف شخص محدد يكون له حق الرقابة المباشرة علـى      ، بأداء وظيفة محددة   المسؤولية
  :)103-102:،ص1998فخر،( بهدف تحقيق ما يلي،التكاليف أو الإيرادات

الرقابة الإدارية على تنفيذ الأعمال، واتخاذ القـرارات اللازمـة لترشـيد الاسـتهلاك              تحقيق   ×
  .والاستغلال العقلاني لوقت العمل وزيادة كفاءة التشغيل

تحقيق الديناميكية والسرعة في اتخاذ القرارات بما يساعد على تلافي أسباب الخلل فـي حينـه                 ×
 .وتصحيح المسار

خلال المقارنة بين مؤشرات الأداء التخطيطية والفعلية، وكشف        تقييم الأداء بشكل موضعي من       ×
  .ولين عنها مما يحقق المساءلة الإدارية والمحاسبةؤالانحرافات وتحليلها وفقا لمسببيها والمس

 )مبلغ الاستثمار× حد الأدنى للعائد على الاستثمارال (-الربح التشغيلي لمركز الاستثمار
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  تطبيق نظام حوافز فعال :ثالثاً
نتاجيـة  بمقتضاها ربط الأجر بالأداء بقصد زيادة الكفاية الإ       يتم   خطة   يتمثل نظام الحوافز في   

 ويحقق نظام الحـوافز مزايـا       ،مع مراعاة الفترة الزمنية التي قضاها الفرد في العمل وحجم إنتاجه          
، وبالتالي زيادة الإيرادات، وزيـادة      زيادة معدل الإنتاج مع تحسين جودته وخفض تكلفته       عديدة منها   

 مستلزمات الإنتـاج أو      تجاه تجعل الإدارة دائماً يقظة   دخل الموظف وتمتع المستهلك بسعر أقل، كما        
   .الخدمات التي تقدمها

 ـولتحقيق أهداف ومزايا نظام الحـوافز لا     التاليـة  ت المتطلبـات والمقومـا   مـن تـوافر  دب
  : )533-532:،ص2000زامل،(فيه
  . بالأداء وليس بالعواطف والنوازع الشخصية للرؤساءحيث يتم ربط الحوافز : العدالة ×
 إشـراكهم فـي مناقـشاتها       وذلك من خلال  نعة للعاملين،   أن تكون خطة الحوافز مق    ب: الإقناع ×

  .وإعدادها
 لا يعني عدم مراجعتها من حين لأخـر         واستمرارية التطبيق  الخطة بالثبات    واتصاف: الثبات ×

  .، ومراعاة التغيرات الاقتصادية والاجتماعيةتحسينالو تطويرال لأجل
   . المواعيد المحددة دون تأخيرفي أن تدفع الحوافز بعد أداء العمل مباشرة أوب: الفورية ×
حـساب،  طريقـة ال  في    بالوضوح والسهولة، وخصوصاً   فلابد من اتصاف الخطة   : الوضوح ×

وظيفتهـا كأسـلوب    التـالي بتفقـد   فالراتب،    بأنها جزء من   وعدم ربطها بالرواتب لئلا يعتقد    
 .للتحفيز

خلال ضرورة قيـام    وتبرز أهمية نظام الحوافز كمقوم مهم في تطبيق محاسبة المسؤولية من            
المنظمة نفسها، بحيث يـشعر      بأهداف    داخل المنظمة  أهداف الأفراد الإدارة العليا بالسعي نحو ربط      

 تحقيـق أهـداف   مدى مساهمته فـي     المادية والمعنوية يأتي عن طريق      الموظف بأن إشباع حاجته     
  ).75:،ص2007،مرتجى(المنظمة التي يعمل بها وبالتالي تحقيق أهداف نظام محاسبة المسؤولية
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  وافزـم الحاتصميم نظ
  :)76-75:  ،ص2007مرتجى،(الرئيسية التاليةخلال المراحل  تصميم نظام الحوافز من يتم

  : تحديد هدف النظام-أ
 لمرحلة مستقبلية بهدف ترجمتها في      المنظمة بعناية  أهداف   دراسة مصمم نظام الحوافز     فعلى

  .صورة هدف نظام الحوافز
  :طبيعة النشاط دراسة -ب

  : التركيز على النقاط التاليةب ويتم ذلك
  .مخرجاتالمدخلات ووواضحة ال ذات تصميم سليم ت عملياتوفر ×
  . عدد كافي من العاملين يتناسب مع طبيعة النشاطتوفر ×
 كالمكـان   ت العمليا إنجاز فيسائل مساعدة   بالإضافة لو  ،عمل سليمة وإجراءات   طرق   توفر ×

  .والتجهيزات
 .ة كاملة للفرد على العمل للتمكن من مساءلتهسيطرتوفر  ×

  : تحديد ميزانية الحوافز-ج
فبناء على ما تم تحديده من أهداف النظام ودراسة لطبيعة النشاط يجري عمل ميزانية لبرنامج              

  . نظام الحوافز أو مسؤوللمدير اللازم الإجمالي الحوافز لتحديد المبلغ
  الحوافز أنواع

  ):340:،ص2003ميدة،( وهي متعددةموعاتمج ى الحوافز إلتُصنف
  .حوافز مادية ومعنوية_ 1
  .حوافز جماعية وفردية_ 2
  . حوافز مباشرة وغير مباشرة_ 3
  . سلبية وإيجابيةحوافز _ 4

نظام حـوافز   لتشكيل   معينة منها توليفة  من التصنيفات السابقة أو     لنفسها  المنظمة  تختار  حيث  
، كالمكافئات الممنوحة للأفـراد    عمل توليفة حوافز مادية إيجابية       ، كأن يتم  المنظمةبما يخدم    متكامل

  .كخطاب الشكر الموجه للموظف معنوية ايجابيةأو حوافز 
                                    كميتها وتوقيتهـا وطـرق إدارتهـا         فإن                                       الحوافز التي تقدمها الإدارة للعاملين        هذه         تتنوع        وكما  

                                    ت، بقدر ما توجد حوافز مختلفـة                                              دوافع وحاجات عند الأفراد والجماعا         توجد         قدر ما                   تتنوع كذلك، فب  
  :    وافز ـ  لح      نظام ا ل         المختلفة           التصنيفات      يوضح   ) 5 (   رقم    شكل    وال   ،                            لمقابلة هذه الدوافع والحاجات
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  )5( شكل رقم                                   
  وافزـام الحـفات نظـتصني                               

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )htm.derasa/71majalah/majalat/ArabicSite/sa.gov.shura.www:(المصدر
  
  

  )أ ( 
 حوافز مادية

 سلبيـة إيجابية

 جماعية فردية جماعية فردية

  ربط الأجر بالإنتاج •
 المكافآت التشجيعية •
 العلاوات الاستثنائية •
 البدلات المختلفة •

 وجبات غذائية اقتصادية •

  التأمين الاجتماعي •
 نظـام التقاعـد •
 نظـم الأجور المعادلة •
 تقديـم مساعدات ماليـة •

 عـلاج بالمجـان •

حرمان جمـاعي مـن      
  المكافأة

حرمان الجماعة مـن     
الامتيازات المادية التي   
 تمنح لباقي الجماعات

  الخصم من المرتب •
 الحرمان من العلاوة •
 التوقيـف عن العمل •
 تأخيـر الترقيـــة •

 سلبية إيجابية

 جماعية رديةف جماعية فردية

  خطابات شكر للمتميزين •
 ـ الاعتراف والتقدير  •  ن م

 جانب الإدارة
 الثناء والمدح •
نشر أسماء الممتازين في    •

 .لوحة الشرف

  ظروف عمل ملائمة •
علاقة طيبة بين الرؤسـاء      •

 والمرؤوسين
 الزملاءعلاقة طيبة بين  •
 نشاط رياضي •
 توفير وسائل الانتقال •

الحرمان الجماعي من    •
  النشاط الرياضي

حرمان الجماعة مـن     •
الخــدمات الاجتماعيــة 

 المقدمة
 . توجيه إنذار جماعي •

  توجيه إنذار •
 التأديب •

 التحويل للتحقيق •
نشر أسماء المهملـين     •

 في قوائم خاصة

  )ب ( 
 حوافز معنوية
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  :المقومات المحاسبية لنظام محاسبة المسؤولية )2-7-2 (
  :اليـالتات المحاسبية في ـوتتمثل المقوم

   تبويب عناصر التكاليف والإيرادات:أولاً
قد يواجه المحاسب صعوبات عند تبويب العناصر إلى قابلة للرقابة وهذا يتطلب منه الاعتماد              
على حكمته الشخصية، ويفيد في هذا المجال الاعتماد على المعايير التي اقترحتها الجمعية القوميـة               

التي اعتبـرت الـشخص مـسؤولاً عـن الرقابـة فـي الحـالات               )AAA(حاسبين الأمريكيين للم
  ):329:،ص2007الرجبي،(الآتية
  .إذا كان يقوم بشراء البند أو استخدامه -1
 .إذا كان يستطيع مزاولة تأثير على مبلغ التكلفة من خلال قراراته الإدارية -2

ه مزاولة تأثير على قرارات الآخـرين بموجـب         إذا رغبت الإدارة العليا في ذلك، لأنه يمكن        -3
  .لسلطات المخولة إليها
ويجب أن تتم عملية تبويب عناصر التكاليف والإيرادات في كل مركز مسؤولية، وذلك مـن                

منطلق مدى تأثر عنصر التكلفة أو الإيراد بما يتخذه الشخص المسؤول عن المركز مـن قـرارات،               
 ـ         ة هـذا المـسؤول أم لا، وبالتـالي مـساءلته عـن             وهل يخضع ذلـك العنـصر لـتحكم ورقاب

 تلـك العناصـر إلـى عناصـر         صـنفت  ، لـذا  عما هو مخطط لتلك العناصر    )الفروق(الانحرافات
 ، وهي التي تحدث في مركز المسؤولية وتخضع لإدارة وتحكم المسؤول فيهـا         للرقابة) خاضعة(قابلة

ولكن لا تخضع لإدارة وتحكم المـسؤول        ،وهي التي تحدث في مركز المسؤولية      وغير قابلة للرقابة  
  .)516:،ص2000،زامل(فيها

وتعتمــد عمليــة خــضوع أو قابليــة العنــصر للرقابــة علــى عوامــل ثلاثــة أساســية 
  :)519-518:،ص2000زامل،(وهي
 المستوى الإداري لمركز المسؤولية، فكلما ارتقى المـستوى الإداري كلمـا اتـسع نطـاق                -1

  .  ابتهاالعناصر الخاضعة التي يمكن رق
 الفترة الزمنية، فكلما طالت الفترة الزمنية كلما اتسع أيضاً نطـاق العناصـر التـي يمكـن                  -2

  .رقابتها
 طبيعة عناصر التكاليف ومدى قابليتها للرقابة باستخدام منهج رقابي، حيث تقـسم التكـاليف        -3

  .اليف الطاقةإلى ثلاثة مجموعات، وهي التكاليف المقننة وتكاليف السياسات الإدارية وتك
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وبـين  )كمدخلات( هي التي يمكن تحديدها بدقة كبيرة لوضوح العلاقة بينها         فالتكاليف المقننة 
المخرجات ومنها على سبيل المثال التكاليف المباشرة من مواد وأجور وهي تخضع لرقابة المستوى              

 التي يـتم تحديـدها   فهيأما تكاليف السياسات الإدارية     الإداري المسؤول عنها في الأجل القصير،       
بحسب ما تصدره الإدارة من قرارات وسياسات، ويتم قياس منافع هذه التكاليف وإيجاد العلاقة بين                

وبين المنافع كمخرجات ومن أمثلتها تكـاليف البحـوث والتطـوير وتكـاليف             ) المدخلات(التكاليف
 الطاقة، فهي تكاليف ثابتـة       في سبيل إنشاء   المنظمة فهي التي تتحملها     وأما تكاليف الطاقة   الإعلان،

في الأجل القصير، وتتمثل في إهلاك الآلات والمعدات وإهلاك المباني وتكاليف صيانتها الدوريـة،              
ولأجل عدم الخلط بين تلك الأنـواع  ، ومرتبات الموارد البشرية الدائمة التي لا يمكن الاستغناء عنها    

وهما معيار درجة   ) التصنيف(جراء عملية التبويب  الثلاثة من التكاليف فإنه يتم تطبيق معيارين عند إ        
دقة تحديد العلاقة بين المدخلات والمخرجات، ومعيار المدى الزمني الذي تـستطيع خلالـه الإدارة      

  .)521-519:،ص2000زامل،(التأثير بشكل جوهري في التكلفة
  تقييم الأداء وتحديد معاييره :ثانياً

ى أداء وسلوك الأفراد العاملين بالمنظمة، ويترتب على        إن عملية تقييم الأداء تتمثل للحكم عل      
  ). 379:،ص2002الفضل، ونور،(ذلك اتخاذ القرار المناسب بشأن ذلك الفرد إما إيجاباً أو سلباًَ

ويتضمن تقييم الأداء تحليل وفهم أداء الفرد لعمله، وسلوكه فيه في مدة زمنية محددة وتقدير               
 خلال وجود مجموعة من المعايير التي يتم الاسترشاد بها لتقييم           مدى كفاءته، ولا يكون ذلك إلا من      

ة بحيث تكون تلك المعايير متلائمـة مـع طبيعـة نـشاط مركـز               ـأداء الأفراد ومراكز المسؤولي   
المسؤولية، فعملية محاسبة المديرين على نتائج قراراتهم تتطلـب تلـك المعـايير أو مـا تـسمى                  

م ومعرفة مدى كفاءة الأداء الفعلي وفاعليته في تحقيـق          ـلتقييل عملية ا  ـلأج) مقاييس نموذجية (بـ
كمـا  ة الثلاثـة    ـز المـسؤولي  ـلأداء الفعلي في مراك   اومعايير   مؤشرات   كانتأهداف الخطة، لذا    

  ):422:ص،2002كحاله، وحنان،(يلي
 وبالاعتماد على التكاليف الخاضعة لرقابة المـدير ) مؤشر التكاليف (تمديع: في مركز التكلفة  •

  . المسؤول في المركز والتي تتأثر بقراراته
والتكاليف، فـالربح   ويمثل الفرق بين الإيرادات     ) حيةمؤشر الرب (يعتمد  : في مركز الربحية   •

 .يتأثر بهذين المتغيرين

، والذي يتأثر بثلاثة متغيرات هـي       عتمد مؤشر العائد على الاستثمار    ي: في مركز الاستثمار   •
 والـذي  الربح المتبقيآخر هو معيار المال المستثمر، كما يعتمد    الإيرادات والتكاليف ورأس    

، أي  المنظمـة يقصد به الفرق بين ربح المركز وربح تلك الأصول إذا تم استثمارها خارج              
 .)207:،ص2008وادي،(تكلفة الفرصة البديلة
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 ـ          المنظماتوتقوم جميع    ز  المركزية واللامركزية بعملية قياس الأداء الفعلـي لمـديري مراك
المسؤولية باستخدام المؤشرات السابقة، ولكن في مراكز المسؤولية لابد مـن مقارنـة ذلـك الأداء                

يتم إنشاؤها وفـق الأسـلوب      الفعلي بالأداء المعياري المتمثل بمعايير الأداء المخططة مسبقاً والتي          
بينهمـا هـو     والفرق الذي يحـصل      العلمي للمعايير فهي أساس مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط له،        

الانحراف الذي يقدم عنه تقرير للإدارة الأعلى من مركز المسؤولية ذاته سواء كان انحراف إيجابي               
ولهذا المعيار مواصفات يجب أن يتصف بها لتحقيق الأهـداف الإداريـة فـي الرقابـة                أم سلبي،   

 والوضـوح  لدقـة والتخطيط وهذه المواصفات هي الواقعية والمشاركة والشمولية والثبات النسبي وا        
  ).424-422:،ص2002كحالة، وحنان،(

  :)505-503:،ص2000زامل،(تقييم الأداء إلى)مقاييس(قسـم معاييـرتُو
  : الهادفة للربحلمنظمات معايير خاصة با)1

  . ظمةلضمان نمو واستمرار المن: الموازنة بين الأهداف طويلة وقصيرة الأجل ×
ويتضمن مجموعة من المقاييس مثل     . وليد الأرباح مقدار الموارد التي استنفدت في ت     : الربحية ×

  .ومعدل العائد على الأصول، الدخل المتبقي، معدل العائد على الاستثمار
، ويقصد هنا الإنتاجية من خلال اختيار التقنيات المناسبة لإنتاج وتوزيع المنتجـات           : الإنتاجية ×

ا بمسؤولياتها فـي ضـوء   وكذلك من خلال إدارة الموارد البشرية ووظائفها ومدى اضطلاعه    
 .السلطات الممنوحة لها

  :لربحلهادفة ال غيرلمنظمات  معايير خاصة با)2
، ظمـة  وسلامة التعبير عنها في خطة المنظمةمدى وضوح وتكامل أهداف المن    : توجه الإدارة  ×

  .ومدى تفويض السلطات الأمر الذي ينعكس في النهاية على مدى تحقيق الأهداف
 ومستوى الجهد المبذول فـي ضـوء الأهـداف          ظمةة تصميم خطة المن   مدى منطقي : الملائمة ×

 علـى التكيـف مـع       ظمةالمطلوب تحقيقها، وكذلك مدى استمرار معقولية الخطة وقدرة المن        
  .التغيرات في العوامل المختلفة

مدى توفير بيئة عمل مناسبة تكفل حمايـة المـوارد وتـوفير فـرص ترشـيد                : بيئة العمل  ×
  .استخدامها

  . لحاجات المهتمين بهاظمةمدى الإشباع الذي تحققه المن: منظمةالمهتمين بالرضاء كل  ×
مدى سلامة العلاقة بين التكاليف والمخرجات بالأنشطة المختلفـة التـي           : التكاليف والإنتاجية  ×

  .ظمةتزاولها المن
المحاسبة على المصروفات والموارد وتحديد الفائض أو العجـز بمـا يعكـس     : النتائج المالية  ×

 .دى رشد الإدارة في استغلال الموارد المتاحةم
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  )تقارير الأداء( التقارير الرقابية:ثالثاً
، تمثل تقارير الأداء وسيلة للاتصال الرسمي بين المستويات المختلفة في الهيكـل التنظيمـي             

 ،والمرغـوب وتتضمن هذه التقارير وصفاً للأداء الفعلي لمركز المسئولية مقارناً بالأداء المخطـط             
 لمستوى الأدنى من التنظيم وتتدرج    ويتضمن أي نظام للتغذية العكسية سلسلة من تقارير الأداء تبدأ با          

  ).http://www.kc4all.com/vb/showthread.php?t=383(إلى أن تصل إلى المستويات العليا منه

   : الرقابية لمراكز المسؤوليةقاريرإعداد الت
ومات الأساسية لمحاسبة المـسؤولية،     يعتبر إعداد التقارير الرقابية لمراكز المسؤولية أحد المق       

ل عن كل مركز من مراكز المسؤولية يجب أن يتلقى تقارير دورية عـن النتـائج                ؤوحيث أن المس  
ويجـب  ،  ات التي حـدثت ومـسبباتها     والانحرافالفعلية لمركز المسؤولية مقارنة بالنتائج المخططة       

ــارير    ــداد التقــ ــد إعــ ــة عنــ ــية التاليــ ــات الأساســ ــاة المقومــ مراعــ
  : )443_441:،ص2002وحنان،كحالة،(الرقابية

يكون التقرير موجه لمركز مـسؤولية معـين        : منظمةير مع الخريطة التنظيمية لل    توافق التقار  -1
  )  رئيس مباشر(

وإعداد التقرير إلـى أدنـى    الزمني بين نقطة اتخاذ القرار يجب تقليل الفاصل  : التوقيت الملائم  -2
 .حد ممكن

، وتحديـد الانحرافـات     )المخططـة ( الفعلية والمعياريـة     قام بين الأر  يحتوي على المقارنات   -3
 . ية التي تحتاج إلى إجراءات مصححةالجوهر

ستوى الإداري كلمـا    م، حيث أنه كلما أرتفع ال     ير للمستوى الإداري الذي يرفع له     ملائمة التقر  -4
  :)www.kau.edu.sa(ويرجع ذلك إلى، قلت التفاصيل

  .مستوى الذي يليه مباشرةالرئيس يهتم بأداء ال  - أ
 . التفاصيل الكثيرة في تقرير واحدصعوبة تجميع  -  ب

عـن  تطبيق مبدأ الإدارة بالاستثناء أي التركيز على النواحي التي يختلف فيهـا الفعلـي                 - ج
 .التخطيطي

  
  
  
  
  
 

http://www.kc4all.com/vb/showthread.php?t=383
http://www.kau.edu.sa
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ــ -5 ــتحكم التكـ ــة للـ ــرادات القابلـ ــذا   ،اليف والإيـ ــي هـ ــان فـ ــد رأيـ ويوجـ
  :)443_441:ص،2002،حنانكحالة،و(الموضوع

  :الرأي الأول
 على التكاليف والإيرادات الخاضعة لرقابـة وتحكـم مـدير مركـز             ريرى أن تقتصر التقاري   

ت المسؤولية، وهكذا يكون التقرير هو تطبيق لمبـدأ المـساءلة العادلـة ويـربط بـين الـسلطا                 
  .والمسؤوليات عن هذه العناصر وبين مدير المركز

  :الرأي الثاني
يرى ضرورة أن تشتمل تقارير الأداء على العناصر التي تخضع لرقابة وتحكم مـدير مركـز    
المسؤولية وتلك التي لا تخضع لسيطرته وتحكمه لأن التقرير في هذه الحالـة سـيعطي صـورة                 

  .مركز على علم بجميع الأحداث داخل مركزهمتكاملة عن أداء المركز وسيكون مدير ال
   .مبدأ مراعاة موضوعية البيانات وتكاملها -6
   .مبدأ مراعاة دورية التقارير -7
نشاط مركز المسؤولية،   و يتلاءم، بحيث تصمم وفق نموذج ثابت       روعناصر التقاري  ثبات شكل    -8

ن فترة لأخرى للتمكن مـن  البيانات المالية بطريقة موحدة ومنتظمة ممما يؤدي للحصول على  
  .)339:،ص2003ميدة،(الرقابة والتقييم السليم لكل مركز

 عدم تركيز تقارير أداء مراكز المسؤولية على اللوم والانتقادات الموجهة لرؤساء المراكز -9
  ).66:،ص1999جبريل،(والأقسام، مما سيؤثر سلباً على أداء أقسامهم

اس تجميع العناصر الخاضعة للرقابة ابتداء من المستويات        ويتم إعداد التقارير الرقابية على أس     
، ة لرقابة مراكز المسؤولية الأعلـى     الدنيا لمراكز المسؤولية ثم تتدرج في تجميع العناصر الخاضع        

بحيث أن العناصر الخاصة بكل مركز مسئولية أعلى تتضمن العناصر الفرعيـة التابعـة لـذلك                 
  .)157-156:،ص2008وادي،(ة لرقابة المركز الأعلىصر الخاضع إليها العناالمركز مضافاً
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  ):140:،ص2007السعايدة،( الفروض الأساسية لنظام محاسبة المسؤولية)2-7-3( 
  . التابعة له يجب أن يتحمل مسؤولية الأنشطة داخل دائرة التنظيم مركز مسؤوليةكل مدير -1
 .المنظمةيجب أن يسعي لتحقيق أهداف مركز مسؤولية  كل مدير -2

يجب على رجال الإدارة الاشتراك في وضع التقارير، والمساهمة في وضع الأهداف المنـوط               -3
  .بها

 .عالية وكفاءة الأداءفإمكانية تحقيق الأهداف ب -4

 .المنظمةلابد من وضوح وفهم دور محاسبة المسؤولية في تقدم ونمو  -5

  .لكل مدير في الوقت المناسب) لمعلوماتالأداء والتغذية العكسية ل(يجب أن تصل التقارير -6
  

ــاف و ــر(أض ــروض ) فخ ــرى ف ــس  أخ ــبة الم ــام محاس ــا نظ ــوم عليه ولية ؤيق
    ):102:،ص1998فخر،(وهي

ولية ؤوفي حدود مس   المنظمةإمكانية تبويب عناصر وبنود التكاليف والإيرادات المختلفة داخل          -1
  .كل منها

  .ىلرقابة هذا المستومعين ى حتمية خضوع التكاليف المخصصة لمستو -2
إمكانية استخدام بيانات الموازنة العامة كأساس لتقيـيم الأداء الفعلـي وتحديـد الانحرافـات                -3

  .وتحليلها وفقاَ لمسبباتها
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  الفصل الثالث
  واقع المنظمات الأهلية الفلسطينية
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  مقدمة) 3-1(

  اتها وخصائصها ماهية المنظمات الأهلية ومصطلح) 3-2(

  نشأتها وتطورها_المنظمات الأهلية الفلسطينية) 3-3(

  تعدادها وتصنيفاتها_المنظمات الأهلية الفلسطينية) 3-4(

  الهيكل التنظيمي والنظام الأساسي بها _المنظمات الأهلية الفلسطينية) 3-5(

  نظامها المحاسبي وقوائمها المالية _ المنظمات الأهلية الفلسطينية)3-6(

  المنظمات الأهلية الفلسطينية والمساءلة والشفافية) 3-7(

  المنظمات الأهلية الفلسطينية ومبادئ مدونة السلوك) 3-8(

  المنظمات الأهلية الفلسطينية وإدارة الأموال) 3-9(
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  مقدمة) 3-1( 

وبـا  تعتبر المنظمات الأهلية ظاهرة عالمية بدأت بالظهور بعد الحرب العالمية الثانية في أور            
 الأمريكية، وتزايد دورها مع تسعينات القرن الماضـي لأجـل           ةالشرقية والغربية والولايات المتحد   

مكافحة الفساد في المجتمعات النامية والمتقدمة على السواء، حيث يعود ظهور المنظمات في الحيـاة      
 ـ)ة والقبيلة كالأسر(البشرية مع بداية نشوء ثغرات ناتجة عن تحلل الجماعات الأولية بالمجتمع           ن ـم

د تلك الثغرات، وبدأت المنظمـات      ــامها بوظائفها الرئيسية، فعملت المنظمات الأهلية على س       ـقي
 ـطور وتنمو تدريجي  ـة المتنامي تت  ـر العولم ـل عص ــالأهلية في ظ    ـاً ف ــــ ي كافـة   ـــ

ات ـــدة مصطلح ـــــة ع ــات المجتمع الإنساني المعاصر، وللمنظمات الأهلي     ـــنشاط
ــي والعربــــع_ةـــــمرادف ــستوى المحل ـــل المنظمـــــمث_يــــلى الم ات ـــ
، المؤسـسات  )NGOs- Non Governmental Organizations (ةـر الحكوميــــــغي

إلا أن البعض فـرق فـي   _التطوعية، القطاع الثالث، الجمعيات الخيرية، ومؤسسات المجتمع المدني     
  ).79:،ص2007شاهين،(تعريف بعض المصطلحات عن الأخرى

كذلك الحال على المستوى الدولي فلا يوجد اتفاق على مصطلح معين لوصـف قطـاع المنظمـات     
فـي تنميـة المجتمـع    _مجتمع الدراسة _، ونظراً لأهمية ودور المنظمات الأهلية الفلسطينية      1الأهلية

قـع  الفلسطيني وتطويره، وتكاملها مع القطاعين الحكومي والخاص، كان لابد من التعرف علـى وا             
المنظمات الأهلية في فلسطين، حيث تناولت الدراسة في هذا الفصل المنظمات الأهليـة مـن عـدة         
جوانب تتعلق بماهية وخصائص المنظمات الأهلية والمجتمع المدني، والتفريق بين قطاع المنظمات            

تها في  الأهلية والقطاعين الحكومي والخاص، كما تناولت نشأة المنظمات الأهلية وتطورها وتصنيفا          
فلسطين، إضافة إلى التعرف على الهيكل التنظيمي والنظام الأساسي والموارد الماليـة للمنظمـات              
الأهلية الفلسطينية، لأجل التمهيد للتحليل الإحصائي واختبار الفرضيات الموضوعة حـول مجتمـع             

  .   الدراسة لدراسة مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في هذا المجتمع
  

                                                
وهذه بعض الأمثلة للمصطلحات المستخدمة في تلك الدول والمذكورة في دليل الممارسات السليمة بشأن وضع القوانين                 )1(

  ):68:،ص2006الأشقر،(المتعلقة بالمنظمات غير الحكومية 
 .معيات أو الاتحاداتبمعنى الج) Vereine(في ألمانيا يستخدم مصطلح  ×

 .بمعنى الاقتصاد الاجتماعي) Economic social(في فرنسا يستخدم مصطلح ×

 .بمعنى الجمعيات الخيرية العامة) Public charities(في بريطانيا يستخدم مصطلح ×

 ).مؤسسات المصلحة العامة(في اليابان يستخدمون مصطلح  ×

 .جتمع المدنيمنظمات الم) Civil Society Organization(ومصطلح  ×
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  ية المنظمات الأهلية ومصطلحاتها وخصائصهاماه) 3-2(

  ":المنظمات الأهلية" مفهوم مصطلح )3-2-1(
وهي جمع منظمـة    " المنظمات"في اللغة من كلمتين، الأولى      "المنظمات الأهلية "يتكون مصطلح 

والتي تعني تنظيم، مأخوذة من نظم ينظم تنظيماً أو منظمةً، حيث يكون لهذه المنظمة نظام تتأسـس                 
 اجتماع مجموعة مـن    يتمثل في هي كيان   _كما يعرفها البعض  _Organizationالمنظمة عليه، ف  بناءاً

 و أ فيد منها هؤلاء البشر بشكل مباشـر      تحقيق نتائج ومنافع مشتركة يست    ل محددةالبشر للقيام بأنشطة    
  ).90:،ص2008محسن،(غير مباشر

المنسوب " الأهلي"مؤنث  " الأهلية" و 1وأصلها في اللغة مأخوذ من الأهل     " الأهلية"والكلمة الثانية 
، والمقصود هنا المجتمع المحلـي فهـو أهلـي بعاداتـه         )32:،ص1980المعجم الوسيط، (إلى الأهل 

وتقاليده وعلاقاته، أي أنها جزء من المجتمع ترابط وتعاون وتشارك مع بعضه البعض في منظمـة                
  ).81:،ص2007شاهين،(واحدة، بحيث لا تكون ملك للحكومة ولا للأفراد

  

  : تعريف المنظمات الأهلية والمجتمع المدني )3-2-2(
للمنظمـات الأهليـة،    ) مسميات(أشارت الدراسة في مقدمة الفصل إلى وجود عدة مصطلحات        

وأن بعض الكتاب فرق في تعريف كل منها عن الآخر، فمعظم الدراسات في تطرقهـا للمنظمـات                 
لمنظمات الأهلية بعـدة تعريفـات بمـسمياتها        الأهلية لم تميز بين تلك المصطلحات، وإنما عرفت ا        

المختلفة، حيث اقتصرت بعض التعريفات على الجمعيات والهيئات كمنظمات أهلية، وبعضها كـان             
غيـر الربحيـة وغيـر الحكوميـة،         يشمل منظمات وأنشطة وتعاونيات أكثر، وجميعها تحت إطار       

  :وتستعرض الدراسة بعض أهم تلك التعريفات كما يلي
غير (على الجمعيات والنوادي بأنها مؤسسات خاصة     _مقتصراً_ض المنظمات الأهلية  عرف البع  ×

ذات شخصية معنوية مستقلة عن أعضاءها، ولا تهدف للربح بـل تهـدف لتحقيـق                ) حكومية
أغراض علمية أو ثقافية أو رياضية أو اجتماعية، وهي ليست ملكاً لأحد ولا تمتلك رأس مـال،         

 ).63:،ص2001درغام،( على استمراريتهاولا يؤثر انسحاب أحد أعضاءها

من قانون الجمعيات الخيرية والهيئات الأهلية الـصادر عـن الـسلطة            ) 2(وعرفت المادة رقم   ×
شخصية اعتباريـة   "م الجمعيات أو الهيئات بأنها      16/01/2000في  ) 1(الوطنية الفلسطينية برقم  

خاص لتحقيق أهداف مـشروعة  معنوية مستقلة تنشأ بموجب اتفاق بين عدد لا يقل عن سبعة أش         
                                                

سـكانها جمـع أهـالٍ،    :والزوجة، وأهل الشيء أصحابه، وأهل الدار ونحوها   -والأهل بمعنى الأقارب والعشيرة     )1(
 ـ    ):الأهليـة (المنسوب إلـى الأهـل، و     ):الأهلي(و. مستحقُ له :ويقَال هو أهل لكذا     ةمؤنـث الأهلـي، والأهلي

  ).32:،ص1980المعجم الوسيط،(الصلاحية له:للأمر
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تهم الصالح العام دون استهداف جني الربح المالي بهدف اقتسامه بـين الأعـضاء أو لتحقيـق               
 ).1/2000 الجمعيات والهيئات الأهلية رقم نقانو"(منفعة شخصية

  غيـر  منظمـات  بأنهـا  الأهليةالمنظمات   FASB(1(رف مجلس معايير المحاسبة المالية    يعكما   ×
 المانحين في عمليات غير تبادليـة،       تتلقى مساهمات وهبات من   و ،راض أخرى  تعمل لأغ  ربحية

ــث ــا   حي ــد له ــي    لا يوج ــة ف ــة المعروف ــوق الملكي ــاتحق ــالمنظم   الأعم
 ).78:،ص2008محسن،(الربحية

وعرفها آخرون بأنها مؤسسات غير حكومية وغير هادفة للربح، أنشئت من قبل مجموعة مـن                ×
علمون من أجل هدف محدد لخدمة ورفاهيـة المجتمـع، وإن          الناس في إطار المجتمع المدني، ي     

لبعض برامجها عائد مادي لكنه يوجه للمساعدة على تمويل نشاط المؤسسة أو الجمعية بـشكل               
 ). 70:،ص2006الأشقر،(أساسي 

×  منظمات أو مؤسسات اجتماعية وغير ربحيـة       "بأنها  كذلك  ت غير الحكومية    نظماالم ترفوقد ع
ى تحقيق   إل  القطاع الخاص التي تهدف أساساً     نظماتأو بم  ، الدولة الرسمية  نظمات صلة لها بم   لا

تها من الحريات   تستمد قو التي   الأفراد أو المجموعات     المنظمات ويقوم بعمل تلك     ،الربح المادي 
 كانت هذه    سواء ،يد فيه هذه الحريات من مكان لأخر       وبالقدر الذي تتاح أو تق     ،الطبيعية للإنسان 

أو لخدمة أهـداف     ،ى لإقامة مجتمع مدني لحماية الحقوق السياسية والاقتصادية        تسع المنظمات
أغـراض   أو لخدمـة     ،ليات والأطفال والنساء والمعاقين   أو لحماية مجموعة بعينها كالأق     ،معينة
 كالعمل في المجالات الصحية والثقافية وحمايـة        ،تعود بالنفع على المواطنين بصفة عامة     عامة  
 .)86:ص،2004،شبير" (لفقر ونحو ذالك ومحاربة اةالبيئ

 اخـتلاف حـول     _الباحثالتي اطلع عليها    _ فيتضح من خلال الأدبيات    أما المجتمع المدني  
توسيع أو تضييق ما يشمله مفهوم المجتمع المدني، أي مكونات المجتمع المدني، حيث تناولـت                

  :تعريفات كثيرة ذلك المفهوم منها
ه المجتمع الذي يمارس فيه الحكم على أساس أغلبية حزبية،          عرف الجابري المجتمع المدني بأن     ×

والذي تُنظم فيه العلاقات بين الأفراد على أساس الديمقراطية وتحترم فيه الحـد الأدنـى مـن                 
حقوق المواطن السياسية والاجتماعية والاقتصادية والثقافية، أي المجتمع الذي تقوم فيـه دولـة      

، البرلمـان، القـضاء المـستقل، الأحـزاب، النقابـات،           تمنظما بالمعنى الحديث لل   المنظمات
 ).157:،ص1999الجابري،(والجمعيات

                                                
وهـو  ) FASB(اختـصاره ): Financial Accounting Standards Board(جلس معايير المحاسبة الماليةم )1(

المجمـع  (إحدى المجالس التابعة لمؤسسة المحاسبة الأمريكية التي تنطوي تحت المنظمات المحاسبية الأمريكيـة            
  ).24:،ص2008العربي للمحاسبين القانونيين،
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_ بجانب الجمعيات والنقابات  _ويتضح من التعريف السابق أن مكونات المجتمع المدني تشمل        
 .  البرلمان والقضاء المستقل

الأفراد من خـلال    أما الجقمان فقد عرف المجتمع المدني بذلك الحيز المجتمعي الذي يعمل فيه              ×
تنظيمات المجتمع باستقلال نسبي عن الدولة، حيث يشكل البرلمان والقضاء المستقل عنـصرين             
من عناصر الدولة الديمقراطية وشرطيين أساسيين لوجود المجتمع المدني لمنع إقصاءه من قبل             

يز المجتمعـي  سيطرتها عليه، أما النقابات والجمعيات والأحزاب فتقع ضمن نطاق الح       الدولة أو 
 ).71:،ص2006الأشقر،(المدني

حيث استثنى هذا التعريف البرلمان والقضاء المستقل من مكونات المجتمع المدني، واعتبـر             
  . هاستمراريتوجودهما ضروري للحفاظ على 

×  والتنظيمـات الاجتماعيـة التـي تعمـل         تمجموعة المؤسسا : " المجتمع المدني بأنه   رفكما ع 
، سياسـية واقتـصادية واجتماعيـة      ، وغايات متنوعة  لدولة لتحقيق أهداف  باستقلال نسبي عن ا   

 غـرف التجـارة    و والاتحادات والنوادي الثقافيـة،    ،توالنقابا  السياسية وينطوي على الأحزاب  
والصناعة، والتنظيمات الحرفية والمهنية، بشرط الارتكاز على مفهـوم المواطنـة بـدلاً مـن               

   ).91-92:،ص2008محسن،"(الانتماءات التقليدية
بخـصائص   يتصفالذي يجب أن    ،  للمجتمع المدني وتعتبر المنظمات الأهلية العمود الفقري      

  ):3-4:،ص2005قنديل،(وهي ، ومن أهمها ما تضمنته وثيقة الأهداف الإنمائية للألفيةمتعددة
 التأكيد على مفهوم المجتمع المدني القوى، بمعنى الفعاليـة والكفـاءة فـي تحقيـق الأهـداف                1) 

والوصول إلى الفئات المستهدفة، وليس مجرد الاعتماد على زيادة عـدد المنظمـات، فـذلك لا                
فمعظم الأدبيات العالمية الحديثة تركز علـى       ينطوي وحده على مؤشرات لقوة المجتمع المدني،        

  .مؤشر قياس فعالية المجتمع المدني للتعرف على مدى قوته
، حيث تشير الشراكة إلى علاقة بـين طـرفين أو           Partnership(1(التأكيد على قيمة الشراكة    2)

أكثر، تتوجه لتحقيق النفع العام أو الصالح، وتستند على اعتبارات المساواة والاحترام والعطـاء              
أو جانـب  (المتبادل، الذي يستند على التكامل، حيث يقدم كل طرف إمكانيات بشرية ومادية وفنية     

  .لتعظيم المردود وتحقيق الأهداف) منها

                                                
ي فكرة برزت في التسعينات من القرن العشرين، حيث نصت عليها المواثيق            الشراكة تختلف عن المشاركة وه      )1(

، والشراكة بالمعنى المذكور ليست علاقة غير متكافئة       1994العالمية بدءاً من مؤتمر القاهرة للسكان والتنمية عام         
ارده لتعظـيم   يهيمن فيها طرف على الأخر، وإنما هي علاقة تكامل وتقدير متبادل، يقدم فيه كل طرف بعض مو                

  ).4-3،ص2005قنديل،(ت الأهلية ليس علاقة شراكةالنتائج، ومن هنا فإن إسناد الحكومة لمشروعات تنفذها الجمعيا
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الشعبية القاعدية، بمعنى تحريك همـم وطاقـات        ) Participation(التأكيد على قيمة المشاركة    3)
 ـ المواطنين في المجتمع المحلى للإسهام في مواجهة تحديات التنمية           المجتمع المـدني   البشرية، ف

  .حفز الطاقات وتعبئة العمل التطوعييهتم ب

  :  خصائص المنظمات الأهلية)3-2-3(
 :)81:،ص2007شاهين،( التاليفي خصائص المنظمات الأهلية  أهمتتمثل

 .، تسعى لمصلحة عامة لفئة من المجتمعتطوعية من مجموعة من الإفرادتعكس مبادرة ) 1

 تقديم بعض الخدمات والحاجات سواء كانت اجتماعية، ثقافيـة،         بل تستهدف  الربح،   لا تستهدف ) 2
 . من المجتمعةمتعدد ائحصحية، تنموية، إغاثية وغيرها لشر

 .نون يتسم بالاستقلال الذاتيتنظيم يحكمه قاتعتبر ) 3

 .فإنها لا توزع على مجلس الإدارة )تدخل ضمن الموارد المالية(  أرباحفي حال وجود) 4

 :)FASB( مجلس معايير المحاسبة المالية أضافو 

 .تبادليةفي عمليات غير نقدية وعينية أنها تتلقى مساهمات وهبات من المانحين ) 5

 .المعروفة في منظمات الأعمال)حقوق الملكية(رأس المالغياب ) 6

 .تعتمد على مفاهيم الكفاءة،الفاعلية،الشراكة، والمشاركة، لابد من توفرها في المجتمع المدني) 7

 :الخصائص التالية أضاف مرزوقو

 ولكـن سية بالحكومة  يجب أن تكون لها علاقة هيكلية مؤس فلا ،غير حكومية المنظمات الأهلية   ) 8
 . مساعدات مالية وفنية من الحكومةبإمكانها الحصول على

مواقف بشأن بعـض القـضايا      ها من   ل رغم ما يكون     ، السياسية  لها تحالفات مع الأحزاب    ليس) 9
 ).62 -61:ص،2006،مرزوق(السياسية

  ):92:،ص2008محسن،(مهمة للمنظمات الأهلية خصائص آخرونوأضاف 
  . جميع الناسمنافع تستفيد منها فئات خاصة أول أدوات جلب اتتعتبر المنظم) 10
 ترك مجال واسع من حرية التحرك والمبادرة لمجالس الأمناء التـي تـدير هـذه                يكون فيها ) 11

   .هأولوياتعمل و المواطن  كل وقت لتقرر في المنظمات
توى المتبـرعين   ارتباط القطاع الخيري عادة بالضمير الحي لدى العاملين خاصة على مـس           ) 12

 الخيرية غير الحكومية بأنهـا      المنظماتتتسم  حيث   ،بعض القيادات العليا لهذا القطاع    بالعمل و 
 . الحكوميةنظماتجودة من الموأكثر كفاءة 

 الخيرية على قدر كبير من العمل التبرعي والذي يعتبـر أغلـى عناصـر               المنظمةحصول  ) 13
 . في الاقتصاديات الغربيةالإنتاج
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  : التفريق بين قطاع المنظمات الأهلية والقطاعين الحكومي والخاص)3-2-4(
 )المنظمات الأهلية، الحكومـة، القطـاع الخـاص       ( الدراسة العلاقة بين القطاعات الثلاثة     هبشَتُ

بزوايا المثلث، بحيث لا يمكن اكتمال المثلث بدون زواياه، فهنا أيضاً لا يمكن الاسـتغناء عـن أي                  
اعات، والتي يكمل كل منها الآخر بالتنسيق والترابط فيما بينهـا لأجـل تحقيـق               قطاع من هذه القط   

الأهداف العامة للمجتمع والأفراد، فكل قطاع يقوم بأدوار مهمة جداً، لذا كان لابد من التعرف علـى       
الذي يبين الفـرق بـين قطـاع        ) 1(رقمتلك الأدوار المختلفة الخاصة بكل قطاع من خلال الجدول          

  :1الأهلية وكل من القطاع الحكومي والخاصالمنظمات 
  )1(جدول رقم                                 

  الفروق بين قطاع المنظمات الأهلية والقطاعين الحكومي والخاص

  القطاع الخاص  القطاع الحكومي  المنظمات الأهلية  وجه المقارنة  م
ــصية   1 الشخـ

ــة  المعنويــ
ــل  والهيكــ

  يالتنظيم

عن لها شخصية مستقلة 
س الإدارة ــــــــــمجل

 وإنما تالذي لا يملك هذه القطاعا
لها هيكل رسمي مستقل يتسم بالدوام 

  .إلى حد كبير

يتمثل في مجموعـة مـن      
ــدات  الوحــــــــ

 )وزارات ودوائر (الحكومية
ضمن الهيكـل التنظيمـي     

  .الحكومي

لها شخـصية معنويـة     
مستقلة عـن شخـصية     

 ظمةأصحابها، ولكل من  
فــي القطــاع الخــاص 

  .ل تنظيمي مستقلهيك
  

تنشأ المنظمات الأهلية لتقديم خدمات       هدف القطاع  2
لفئات مختلفة من المجتمع، ولـيس      
بقصد الحصول على أربـاح مـن       

  . نشاطها
  

ــدمات  ــديم الخ ــشأ لتق تن
للمجتمع ككل بجميع فئاتـه   
دون استثناء، وليس لقصد    

  .الربح
  

تنشأ بقصد تحقيق الربح    
  .وتعظيم ثروة الملاك

ية العــــضو  3
  والوظيفة

  
  

انسحاب بعض أعضاء الجمعيـة أو      
المنظمة لا يترتب عليه استرداد أي      
مبالغ دفعت من العضو في صـورة       

  .    اشتراك أو تبرع سابقاً

ليس بها عـضوية وإنمـا      
وظيفة حكوميـة، ولكـل     
موظف حصة مـستقطعة    
من راتبه، ويـصرف لـه      

دمـة، أو  مكافأة نهايـة الخ   
راتــب تقاعــدي حــسب 

  .النظام

 بها عضوية، وإنما    ليس
مساهمين فـي شـركة     
مـساهمة لهـم حقـوق    
ــات، أو  ــيهم واجب وعل
ــي   ــلاك ف ــراد م أف

الفرديـة، أو   لمنظمات  ا
  .تضامن

  
                                                

 ـذا الج ـي ه ـارنة ف ـداد المق ـي إع ـة ف ـادر المستخدم ـلمصا  )1(  ـ دولــ  )15:،ص1998حجـازي، (يـه
 :،ص2001،درغـام (و)81-79:،ص2008محـسن، (و)69-68:،ص2006الأشقر،(و)72:،ص2007الجدبة،(و

63.(  
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  القطاع الخاص  القطاع الحكومي  المنظمات الأهلية  وجه المقارنة  م
الملكية ورأس    4

  المال
المنظمات ليست ملكا لفرد معين أو      

 ـ      د لمجموعة من الإفراد، لذا لا يوج
لها رأس المال عند إنشائها، وإنمـا       
يتم ترحيل الفائض أو العجز لحساب      

حساب (يسمى باحتياطي رأس المال   
، حيث تعتمد على    )العجز(أو)الفائض

الموارد المالية المختلفة، والتي لابد     
 .من كفايتها

  

لا يوجد رأس مال بالقطاع     
الحكومي، وإنما يعتمد على    
مــا يــتم تحــصيله مــن 

مختلفـة،  ضرائب ورسوم   
كذلك المنح والمـساعدات    

  .الخارجية

يوجد بها حقوق ملكيـة     
تشمل رأس المال، حيث    
يعتمد القطاع الخـاص    
ــل   ــي تموي ــا ف عليه
نشاطاته نقدياً وعينيـاً،    
ــروض،  ــافة للق بالإض
  .والتسهيلات الائتمانية

الخــــضوع   5
  للضريبة

لا تخضع المنظمات الأهلية لضريبة     
 الدخل على الأرباح مثل منظمـات     

الأعمال، وذلك لغياب دافع الـربح      
 .عند هذه المنظمات

  

القطاع الحكـومي قطـاع     
سيادي بمعنى هـو مـن       
يفرض الضريبة على بقية    

  . القطاعات

يخضع القطاع الخـاص    
لضريبة الـدخل علـى     

  الأرباح

ــبة     نوع المحاسبة  6 ــى المحاسـ ــد علـ تعتمـ
والتي تعتمـد   ) المتخصصة(الخاصة

على نظرية الأمـوال المتخصـصة      
  .وهي مقيدة

ــى المحاســبة  ــد عل تعتم
  الحكومية

تعتمد علـى المحاسـبة     
وتعتمد ) التجارية(المالية

على نظرية الشخـصية    
  المعنوية

المـــــنهج   7
المعتمد فـي   
ــبة  محاســ

  القطاع

تعتمد على التـشريعات والقـوانين      
ــة  ــصدرها وزارة الداخلي ــي ت الت

  .والدولة

تعتمد على قوانين الدولـة     
الدســـتورية، وقـــانون 

وازنة العامة، وتنظـيم    الم
الشؤون المالية، والنظـام    
المــالي للــوزارات لعــام 

  م 2005

تعتمد علـى المعـايير     
والمبـــادئ المهنيـــة 

  .للمحاسبة

مقابلة النفقات     8
  بالإيرادات 

لا يتم مقابلة النفقـات بـالإيرادات،       
حيث أن الإيرادات تمثـل مـصدر       
تمويل للنفقات فقط، دون أن تتولـد       

تلك النفقـات، إنمـا     الإيرادات عن   
تتولد عن التبرعات والمنح وغيـر      

  .  ذلك

أيضاً لا يتم مقابلة النفقات     
بالإيرادات، لكن الإيرادات   
ــا ســيادية مــصدرها  هن

كالـــضرائب (القـــوانين
ولم تنـتج عـن     )والرسوم

النفقة المدفوعـة كتكلفـة     
  .للنشاط

ــات  ــة النفق ــتم مقابل ي
أو (بالإيرادات، فالنفقـة    
هنا )المصروف التشغيلي 

ــي التــي تولــد    ه
  .الإيرادات

   من عدة مراجعبتصرف الباحثالجدول : المصدر
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  نشأتها وتطورها-المنظمات الأهلية الفلسطينية) 3-3(

  : نشأة المنظمات الأهلية الفلسطينية)1-3-3(
يعود تاريخ المنظمات الأهلية في فلسطين لأقدم تواريخ نشوء المنظمات الأهلية فـي العـالم،         

م وحتى  1917لبعض أن أول مرحلة لجهود العمل الأهلي في فلسطين ظهرت منذ عام             حيث يعتبر ا  
 في مقاومة الهجرة اليهودية إلى فلسطين، وضد مصادرة الأراضي          همم، حيث كان لها دور م     1948

  ).95:،ص2008محسن،(م1922وإعلان الانتداب البريطاني عام 
يس للمنظمات الأهلية حيث كانت مـدن       وفي بداية القرن العشرين أخذت تنشط عمليات التأس       

القدس ونابلس وحيفا ويافا من أوائل المدن التي احتضنت هذه المنظمات مثل جمعية القدس الأدبيـة،     
  .وجمعية العمال العرب في حيفا، وجمعية الاتحاد النسائي العربي في نابلس

م في غزة،   1907ي لسنة ولقد عملت المنظمات الأهلية الفلسطينية وفق قانون الجمعيات العثمان        
م فـي الـضفة الغربيـة       1966ووفق قانون الجمعيات الخيرية والهيئات الاجتماعية الأردني لسنة         

ــة        ــات المحلي ــة والهيئ ــات الخيري ــانون الجمعي ــدور ق ــى ص ــك حت ــدس، وذل والق
  ).88:،ص2007شاهين،(م2000عام
  
  : مراحل تطور المنظمات الأهلية الفلسطينية)2-3-3(

  : تتمثل في الآتي مراحل تطور المنظمات الأهلية الفلسطينية إلى أربعة مراحلقسمت الدراسة 
  )م1967-م1917(المرحلة الأولى

التـي تقـدم    _وهـي فتـرة النـشأة     ) م1948م وحتى 1917من(وتتمثل في فترتين هما الفترة      
 ـ   _ذكرها  سم دورالتي عايشت الحكم العثماني ثم الانتداب البريطاني، والاحتلال الإسرائيلي حيـث ات

المنظمات الأهلية فيها بالدور الإنساني الإغاثي والخيري، والتصدي للهجرة اليهودية بالإضافة لمحو            
من المرحلة الأولـى والتـي عايـشت        ) م1967م وحتى 1948من(الأمية، إلا أنه وفي الفترة الثانية     

بـاقي أراضـي    الحكمين الأردني بالضفة الغربية والمصري بقطاع غزة، والاحتلال الإسـرائيلي ل          
 العام في صفوف المجتمع الفلسطيني،      طم، قد هبط العمل الأهلي نتيجة الإحبا      1967فلسطين في عام    

، ممـا أدى لإضـعاف   نوتشديد قبضة النظامين الأردني والمصري على حرية وحركة الفلـسطينيي        
 بقـضية   الأحزاب والتنظيمات، وبالتالي تَركز العمل على مقاومة مـشاريع التـوطين، والاهتمـام            

  ). 77-76:،ص2006الأشقر،(اللاجئين وحق العودة إضافة للعمل الإغاثي
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  )م1994-م1967(المرحلة الثانية
لقد طرأ تطور مهم على صعيد العمل الأهلي في فترة السبعينات والتي برزت فيهـا منظمـة               

تحـادات   كممثل شرعي للشعب الفلسطيني، حيث قامت بإنشاء العديـد مـن الا            ةالتحرير الفلسطيني 
الشعبية في الخارج لدعم لجان العمل التطوعي في فلسطين واستجابة لبعض الاحتياجات التنمويـة،              

  ).   78:،ص2006الأشقر،(1لكن دون رؤية تنموية شاملة
وتطور دور العمل الأهلي بالمنظمات الأهلية في فترة الثمانينات بشكل أفضل، حيـث ركـز               

 الاحتلال متعمداً، والمحافظة على الهوية الفلسطينية، وتعزيـز     على سد الفجوات الخدمية التي تركها     
صمود الشعب الفلسطيني أمام الاحتلال وسياساته العنصرية، وخاصة بعد الانتفاضة الأولـى عـام              

م، حيث أثبتت المنظمات قدرتها على دعم مقاومة الاحتلال بأشكال مختلفـة ومنهـا جانـب                1987
  ).89:،ص2007شاهين،(يم والزراعةالخدمات في قطاعات الصحة والتعل

ومن المرحلتين السابقتين يتضح أن أقدم أشكال المنظمات الأهلية تتمثل في الجمعيات الخيرية             
  .والتعاونية، كذلك المنظمات النسائية والنقابية وحركة العمل التطوعي

  )م2004-م1994(لثةالمرحلة الثا
م، حيـث   1994وتوقيع اتفاقية أوسـلو عـام     والتي بدأت مع قيام السلطة الوطنية الفلسطينية        

تميزت هذه المرحلة بازدياد ملحوظ في عدد المنظمات الأهلية الفلسطينية، حيـث أظهـر الجهـاز                
من إجمالي المنظمات الأهلية الفلسطينية فـي        % 35.6م أن ما نسبته     1999المركزي للإحصاء عام  

مـن إجمـالي     % 39.1ا تأسس ما نسبته     قطاع غزة تأسس بعد قيام السلطة الوطنية الفلسطينية، كم        
تلك المنظمات في الضفة الغربية بعد قيام السلطة أيضاً، وقد أخذت المنظمات الأهلية في معظمهـا                
طابعاً سياسياً يعكس النفوذ السياسي للأحزاب المختلفة، فأصبحت أرضاً خصبة للـصراع الحزبـي،    

-111:،ص2005هنـدي، ( الفلسطينية الجديـدة   إضافةً لانتقال معظم الصلاحيات المدنية ليد السلطة      
112.(  

ويعود أهم سبب في تلك الزيادة إلى تمتع تلك الفترة بتسهيلات مناسـبة لإنـشاء المنظمـات                 
الأهلية، على الرغم من أنها أصبحت مساءلة أمام السلطة عن طبيعة عملها، ودورهـا وتمويلهـا،                 

، واعتمد بـدلاً  1/2000ة والهيئات الأهلية رقمحيث تم في تلك الفترة إصدار قانون الجمعيات الخيري    
  ).90-89:،ص2007شاهين،(من القانونين السابقين في الضفة وغزة

  
                                                

، وأن الأولويـة تحريـر   نحيث اعتبر الجانب التنموي في ظل ظروف الاحتلال على أنه تطبيع مع الإسـرائيليي     )1(
وإقامة الدولة المستقلة وليس التنمية، إلا أنه وفي فترة الثمانينات تحول الأمر من النظرة السياسية الضيقة في عدم                  

 ).78:،ص2006الأشقر،(ع تجاه التنميةالتنمية إلى نظرة التوس
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مما استدعى لتحول نوعي في حياة المجتمع الفلسطيني لتلك الفترة، بحيث كان لابد من وجود               
لي قوي ينسجم مع التطورات الـسياسية والاقتـصادية والاجتماعيـة، وتطـوير الـدور               قطاع أه 
، والتنميـة   1في ظل المفاهيم الجديـدة كالتنميـة المـستدامة        ) التنموي(إلى الدور ) الإغاثي(التقليدي

  .)26:،ص2002يونس،(البشرية، والعدالة الاجتماعية وحقوق الإنسان، والمشاركة المجتمعية
، وما ترتـب    )انتفاضة الأقصى ( اندلعت الانتفاضة الثانية للشعب الفلسطيني     م2000وفي عام   

عليها من الدمار والحصار الإسرائيلي، وارتفاع معدلات الفقر والبطالة، ممـا أدى لمنـاخ ملائـم                 
على الرغم من التوجه التنموي، وبالتالي فرض       _ ذات الدور الإغاثي  _لإنشاء جمعيات خيرية جديدة   

  . الفلسطينية بمختلف نشاطاتها وتوجهاتهاةي ضرورة وأهمية وجود المنظمات الأهليالوضع الفلسطين
ففرضت المنظمات الأهلية نفسها كطرف ثالث ومهم بجانب السلطة فـي المجـال التنمـوي،         
وأصبحت جزءاً من النسيج المجتمعي، حيث توفرت لها المساندة الدولية، ليس فقط لتقدم خدمات بل               

  ). 113:،ص2005هندي،( في استكمال المشروع الوطني وإرساء المجتمع المدنيللمشاركة والتكامل
  
  )م2009-م2004(الرابعةالمرحلة 

 الفلسطينية وأداءها، حيـث مـرت     ةوكان لهذه المرحلة تأثيرات مختلفة على المنظمات الأهلي       
مرار فـي   بمرحلة المشاكل الداخلية وعدم الاستقرار، وحديثاً الحرب على قطاع غزة، مـع الاسـت             

   .الحصار المفروض عليه
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
القدرة على مواجهة الاحتياجات الأساسية للجيل الحالي دون أن يكون ذلك علـى حـساب               "التنمية المستدامة هي    )1(

  ).26:،ص2002يونس،"(التضحية بقدرة الأجيال المستقبلية على مقابلة احتياجاتهم
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  تعدادها وتصنيفاتها-المنظمات الأهلية الفلسطينية) 4-3(

    : تعداد المنظمات الأهلية الفلسطينية)1-4-3(
اختلافات تظهر في تعداد المنظمات     هناك  ف لعدد المنظمات،    صعب الحصول على أرقام دقيقة    ي

  ):131:،ص2005هندي،( منها وذلك لعدة أسباب،الأهلية الفلسطينية
  . في سنوات مختلفةيحدثالمسموح والإحصاءات من قبل المؤسسات البحثية المختلفة،  إجراء ×
في الوقت الذي يتم فيه تسجيل منظمات أهلية جديدة، فإنه توجد منظمات تحل نفـسها، الأمـر                  ×

 .الذي يجعل عملية التعداد غير دقيقة
سجيل نفـسها وذلـك لـصغر حجـم         عن ت  الناشئة وأة   بعض المنظمات الأهلية الصغير    امتناع ×

   .تستوفي الشروط اللازمةلم نشاطها، أو أنها 
ن عدد المنظمات الأهلية في الضفة الغربية وقطـاع         أ م 2000 لعامأظهرت نتائج التعداد    فقد  
في قطـاع  % 23.4 والباقي،غربيةفي الضفة ال % 76.6 منها  منظمة، الجزء الأكبر  )926(غزة يبلغ   

  بحـسب  منظمـة أهليـة   )724(اع غزة عدد المنظمات الأهلية في قط    كان  م   2005وفي عام   ،  غزة
 بنـسبة   عدد المنظمات الأهلية  فقد زاد   م   2006، أما في عام     )سابقاً(وزارة شؤون المنظمات الأهلية   

 دائـرة تـسجيل     مـصدر حـسب   ب ، أهلية منظمة )899( في قطاع غزة   ، حيث بلغ عددها   24.17%
  .)90-91:،ص2007شاهين،(في وزارة الداخلية في قطاع غزة المنظمات الأهلية

وقد أظهر التعداد العام للمنشآت العاملة في جميع القطاعات الذي أعـده الجهـاز المركـزي                
 م بحسب الملكية والمحافظة أن عدد المنظمات الأهلية الفلـسطينية           2007للإحصاء الفلسطيني لعام    

مـن إجمـالي    %)3.3(أي ما نـسبته   _ت التي تنتمي إليها   بمختلف القطاعا _منظمة أهلية ) 3799(بلغ
التـالي التوزيـع    _)6(شكل رقم _المنشآت العاملة في جميع القطاعات بفلسطين، ويمثل الرسم البياني        

  :النسبي لكل قطاع من المنشآت
  )6(شكل رقم

 )م2007(التوزیع النسبي للمنشآت في الضفة الغربیة وقطاع غزة حسب الملكیة
التوزیع النسبي للمنشآت في الضفة الغربیة وقطاع غزة حسب الملكیة(٢٠٠٧) نسبة كل 

قطـــاع

القطاع الخاص
منشآت حكومبة مركزیة
منشآت القطاع الأھلي
منشآت سلطات محلیة
منشآت وكالة الغوث وھیئات دولیة

  
  م2007تعداد-م2008از المركزي للإحصاء الفلسطينيالجه:المصدر 
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تعـداد  ا بالنـسبة لأحـدث      أمهذا بالنسبة للمنظمات الأهلية الفلسطينية في الضفة والقطاع،         
وبحسب مصدر دائـرة    _ مجتمع الدراسة _م2009منظمات الأهلية الفلسطينية في قطاع غزة لعام        لل

 منظمـة   851منهـا    منظمة   887فقد انتهى إلى     الجمعيات بمديرية الشؤون العامة بوزارة الداخلية     
 2006 ا بـين  في الفترة م منظمة أهلية1596بعد أن وصل العدد إلى ،   والباقي دولية  أهلية فلسطينية 

حيـث تـم   ، عن ما كان عليه العدد في السابق %) 43.67أي زيادة بنسبة (م2009وحتى بداية عام   
  : التالي)2( وذلك كما يبينه الجدول رقم،دولية منظمة 21 منظمة أهلية منها 709إحلال 

  )2(جدول رقم
  توزيع المنظمات الأهلية الفلسطينية في قطاع غزة حسب المحافظات

  المنظمات الأهلية المحلولة  المنظمات الأهلية المسجلة حالياً
  العـــدد  المحــافظة  العـــدد  المحــافظة

 454  محافظة غــزة  417  ة غــزةمحافظ

 75  ـالمحافظة الشم  144  ـالالشممحافظة 

 91  سان يونمحافظة خ  136  سان يونخمحافظة 

 57  ـطىوسمحافظة ال  104  ـطىمحافظة الوس

 32  ـحمحافظة رفــ  86  ـحمحافظة رفــ

 709  ـــاليالإجمـــ 887  ـاليالإجمـــــ

  2009 –وزارة الداخلية : المصدر              

تمركز في محافظـة غـزة   المنظمات الأهلية تمن   %47.01ن  أ) 2(رقم من الجدول    يتضحو
  .منظمة) 417(ويبلغ عددها

وهي آخر إحصائية تصنيفية صادرة عن مكتب       _ م2007أما في دليل المنظمات الأهلية لعام     
بمحافظـات غـزة   ) الناشطة(فقد تم حصر المنظمات الأهلية العاملة  _ المنسق الخاص للأمم المتحدة   

  .دوليةمنظمة ) 16(، والباقي أهلية فلسطينية منظمة )246(منها منظمة فقط، )262(بـ
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  : تصنيفات المنظمات الأهلية الفلسطينية)2-4-3 (
تتنوع المنظمات الأهلية الفلسطينية في نشاطاتها وتخصصاتها ومجال عملها، لذا تـم تقـسيم              

حسب مصدر  _قطاع) 19(وتصنيف المنظمات الأهلية الفلسطينية بحسب القطاع الذي تنتمي إليه إلى         
  : وذلك كما في الجدول التالي_وزارة الداخلية

  )3(جدول رقم                                 
  )قطاع العمل(         تصنيف المنظمات الأهلية الفلسطينية بحسب النشاط

  العــدد  القطــــــــــــاع  مسلسل
  5  خـوةلأجمعيــات ا  1
  17  ئريةالجمعيـات العائليـة والعشا  2
  425  الجمعيـات الاجتماعيـــة  3
  42  جمعيـات الأمومـة والطفولـة  4
  5  جمعيـات حقـوق الإنسـان  5
  14  جمعيـات التعليـم العـالي  6
  42  الجمعيـات الزراعيــــة  7
  8  جمعيـات الخـريجيـن  8
  3  جمعيـات الصداقـة  9

  35  نقابيـةالجمعيـات ال  10
  30  الجمعيـات الطبيــة  11
  14  ةجمعيـات البيئـ  12
  36  الجمعيـات الأجنبيـة  13
  58  جمعيـات الشباب والرياضـة  14
  13  جمعيـات التعليـم  15
  34  جمعيـات المعاقيـن  16
  2  جمعيـات السياحـة والآثـار  19
  72  الثقـافة والفنـون  18
  32  الجمعيـات الإسلاميـة  19

  887  الإجمـــــــالي
  91:،ص2007شاهين،:المصدر                     
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 في قطاع غزة الصادر عن مكتـب        ةأما التصنيف الثاني بحسب دليل المنظمات غير الحكومي       
  :م2007المنسق الخاص للأمم المتحدة

  :فقد صنف المنظمات الأهلية إلى تسعة قطاعات مختلفة حسب طبيعة النشاط بالمنظمة كما يلي
  

  )4(جدول رقم
  مات الأهلية بقطاع غزة حسب طبيعة النشاطتصنيفات قطاعات المنظ

  نسبة كل قطاع  عدد المنظمات بالقطاع  القطــــــاع  مسلسل
 20.23 %  53  الخدمات الاجتماعية و الإغاثية  1

 17.94 % 47  الصحة وإعادة التأهيل  2

 17.18 %  45  التعليم والتدريب  3

 12.21 %  32  ثقافية ورياضية  4

 9.92  %  26  المرأة والطفل  5

 6.49  %  17  التنمية الاقتصادية  6

 6.11  %  16  التنمية الاجتماعية  7

 5.34  %  14  الزراعة والبيئة  8

 4.58  %  12  الديمقراطية وحقوق الإنسان  9

  100  %  262  المجمـــــوع

  م2007الجدول من إعداد الباحث بحسب ما ورد بدليل المنسق الخاص للأمم المتحدة:المصدر        
  

 أن قطاع الخدمات الاجتماعية والإغاثية هو صـاحب أعلـى           )4(رقمث يتبين من الجدول     حي
قطـاع  فـي  تـدني  ال يتضحبينما رى للمنظمات الأهلية الفلسطينية، نسبة من مجموع القطاعات الأخ 

التنمية الاقتصادية وذلك نتيجة الحصار وظروف القطاع الصعبة التي تستدعي الاهتمام بالجوانـب              
  . ة والإغاثية أكثر من التنمويةالاجتماعي

أشار الدكتور علام جرار عضو لجنة التنسيق الأمني في شبكة المنظمات الأهليـة فـي               كما  
، من خدمات التعلـيم قبـل المدرسـة   % 100 الأهلية تقدم ما نسبته  تن المنظما أورقة عمل له إلى     

ة الأوليـة وحـوالي     من خدمات الرعاية الـصحي     %60من خدمات تأهيل المعاقين و    %85الي  ووح
  .)91:،ص2007شاهين،(ة الفلسطينيةمن خدمات محو الأمية في مناطق السلطة الوطني% 100
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  الهيكل التنظيمي والنظام الأساسي بها_المنظمات الأهلية الفلسطينية) 5-3(

  :  الهيكل التنظيمي بالمنظمات الأهلية الفلسطينية ومجالس إدارتها)1-5-3(
ظيمي للمنظمات الأهلية الفلسطينية عنصراً مهماً في دراسة مـدى تطبيـق            ويمثل الهيكل التن  

نظام محاسبة المسؤولية في تلك المنظمات، فلابد من معرفة آلية العمـل داخـل المنظمـة والبنـاء      
  . الداخلي والمستويات الإدارية بها، لتحديد مسؤوليات كل مستوى إداري وطبيعة نشاطه

فلسطينية في بناء هياكلها التنظيمية بحسب مجموعة عوامل منهـا  وتختلف المنظمات الأهلية ال  
وسـتبحث   حجم المنظمة، عمر المنظمة، وسلوك الإدارة العليا ودرجة اللامركزية المتبعة بالمنظمة،          

والممثلة في طبيعة عمـل     ) شاهين(الدراسة في العوامل السابقة، إضافة للعوامل التي ذكرتها دراسة        
 ويمكـن تـصنيف الهياكـل التنظيميـة للمنظمـات الأهليـة         ،، وأهدافها المنظمة، مجال تخصصها  

  :وهي_كتصنيف عام_إلى ثلاثة نماذج_على اختلاف قطاعاتها وأهدافها_الفلسطينية
النموذج الأول وهو الدارج ويتمثل في هياكل تنظيمية تحتوي على جمعية عمومية ومجلـس               ×

محلية الفلسطيني، والـذي عـرف الجمعيـة        إدارة وفقاً لقانون الجمعيات الخيرية والهيئات ال      
الهيئة العامة المكونة من مجموع أعضاء الجمعية وهي الـسلطة العليـا فـي              "العمومية بأنها 

 ).1/2000قانون الجمعيات الخيرية والهيئات المحلية الفلسطيني رقم "(الجمعية أو الهيئة

ء إضافة للجمعية العمومية،    النموذج الثاني ويتمثل في هياكل تنظيمية تحتوي على مجلس أمنا          ×
 .فقط من المنظمات لديها مجلس أمناء% 12.7وتظهر بعض النتائج أن 

أما النموذج الثالث ويتمثل في هياكل تنظيمية تحتوي على هيئة إدارية تعني بالأمور التنفيذيـة     ×
مـن المنظمـات لـديها هيئـات     % 94.2للمنظمة، إضافة للجمعيـة العموميـة، حيـث أن      

  ).94-93:،ص2007ن،شاهي(إدارية
ولأهمية الإدارة العليا بالمنظمات الأهلية، وعند الحديث عن بناء الهيكل التنظيمي فلابد مـن              

  .بتلك المنظماتووظائفها التطرق لمجالس الإدارة 
  :في المنظمات الأهلية الفلسطينيةووظائفه مجلس الإدارة 

 للمنظمات الأهليـة  الهيئات المحليةالقانون الفلسطيني للجمعيات الخيرية وكما ورد في تعريف  
بأنه اتفاق بين عدد لا يقل عن سبعة أشخاص، وهذا ما يمثله مجلس الإدارة بـأي منظمـة، حيـث                    

مجلس إدارة  "القانون الفلسطيني للجمعيات الخيرية والهيئات المحلية مجلس الإدارة بأنه          أيضاً  عرف  
 ولا يزيد عدد أعضاء المجلـس عـن   "عمالهاالجمعية، والذي يكون مسؤولاً عن جميع نشاطاتها و أ        

 ـ                 ىثلاثة عشر عضواً، ولا يجوز انضمام عضوين أو أكثر تربطهما صلة قرابة من الدرجـة الأول
  .والثانية لمجلس الإدارة
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قانون (ونص القانون على بعض اختصاصات مجلس الإدارة لأية جمعية أو هيئة محلية وهي كالتالي             
  : )1/2000محلية الفلسطيني رقم الجمعيات الخيرية والهيئات ال

  .الأنظمة والتعليمات اللازمةو إدارة شؤون الجمعية أو الهيئة وإعداد اللوائح )1
  .لجمعية أو الهيئة وتحديد اختصاصاتهم أو إنهاء خدماتهم وفقاً لأحكام القانونا موظفي تعيين )2
  .كل منهاتكوين اللجان التي تراها لازمة لتحسين العمل وتحديد اختصاص ) 3
  . عن السنة المالية والمنتهية ومشروعات الموازنة للسنة الجديدةة الختامياتإعداد الحساب) 4
  .تقديم التقارير السنوية الإدارية والمالية وأية خطط ومشاريع مستقبلية للجمعية العمومية) 5
  .للقانوندعوة الجمعية لجلسة عادية أو غير عادية للاجتماع وتنفيذ قراراتها طبقاً  )6
  .متابعة أهم ملاحظات واردة من الدائرة أو الوزارة أو الجهات الرسمية المختصة )7

 وظائف لمجالس الإدارة في المنظمـات الأهليـة         خمسوتضيف الشبكة العربية للمنظمات الأهلية      
  ):84-83:،ص2007شاهين،(الفلسطينية وهي

 . بوضوحتحديد رسالة وأهداف المنظمة) 1

     . الذي يترجم تلك الأهداففعالالتخطيط ال) 2
 .توفير الموارد المالية والبشرية اللازمة وإدارتها) 3

  . ودعمه وتقييم أداءهيمدير التنفيذمجلس الإدارة للاختيار ) 4
  .ضمان الالتزام بالمسؤوليات في ضوء القواعد القانونية والأخلاقية) 5

  :طينية النظام الأساسي للمنظمات الأهلية الفلس)2-5-3( 
 الأهلية والخيرية التي تقوم بدور مهـم فـي خدمـة الأعـضاء              منظماتتشجع الدولة قيام ال   

 وتقوم الدولة بإصدار القوانين والتشريعات التي تضمن سير العمل في           ،والاحتياجات العامة للمجتمع  
 إلى الجهات    وعند إنشاء المنظمة يتقدم المؤسسين     ، وتحقيق أهدافها تحت رقابة الدولة     نظمات،هذه الم 

 اللازمة للحصول علـى     ةبنظامها الأساسي وكافة الأوراق الثُبوتي    ) وزارة الداخلية (المختصة بالدولة   
 ويتضمن النظام الأساسي مجموعة من القواعد التي تحكم تنظـيم عمـل             ،ترخيص بإنشاء المنظمة  

  ):460:،ص2000الوقائع الفلسطينية،(المنظمة وهي
  )الجمعية،أو النادي،أو النقابة(ةنظمتصفية الم) 7                        غرض التأسيس) 1
    اللائحة الداخلية التي يقترحها المجلس ) 8                      الجمعية العمومية ) 2
   واستخداماتها نظمةالموارد المالية للم) 9                          مجلس الإدارة) 3
 السنة المالية ) 4

 ق الحسابات تعيين مدق) 5

  وشروطها وحقوق واجبات الأعضاء ،نظام العضوية) 6
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  نظامها المحاسبي وقوائمها المالية_المنظمات الأهلية الفلسطينية) 6-3( 
  : النظام المحاسبي للمنظمات الأهلية الفلسطينية)1-6-3 (

 ـ       يعند الحديث عن النظام المحاسبي للمنظمات الأهلية         بة تبادر للـذهن مـا يعـرف بالمحاس
فرع من فروع المحاسـبة التـي تتـضمن مجموعـة           "والتي تعرف بأنها    _أو الخاصة _المتخصصة

المفاهيم والأسس والقواعد والأساليب التي تعمل بموجب أحكام وقوانين وتعليمات ماليـة متعـارف              
 الخاصـة تتمثـل فـي الجمعيـات         نظمات، والم " الخاصة ظماتعليها للوصول إلى نتائج نشاط المن     

  .  )79:،ص2008محسن،(المهن الحرة، الفنادق، والمستشفيات وغيرهاالخيرية، 
  :الأهليةالجهات المستفيدة من المعلومات المحاسبية للمنظمات  أما

م المساهمون  ـن الخارجيين ه  ـالمستخدمين خارجيين وداخليين، ف   ـي مستخدمي ـل ف ـفتتمث 
 أمـا المـستخدمين     ،مهور والمانحون ية والباحثون والج  والمستفيدون من خدماتها والمنظمات العالم    

 ـ            فالداخليين   ون هم رجال الإدارة القائمين على تنفيذ السياسات التي حـددها المـساهمون والمتطوع
،  والجهات المشرفة على تقييم مجلس الإدارة للمنظمات غيـر الحكوميـة       ،ومدراء المنظمات الأهلية  
و القطــاع عمــال لأمــستخدمو المعلومــات المحاســبية فــي قطــاع اوذلــك علــى خــلاف 

  .)Belkaoui,2004,p184(الحكومي
  ):80:،ص2008محسن،(الأهلية بالتاليأهداف المحاسبة في المنظمات وتتمثل 

  . الحسابات الختامية توفير المعلومات اللازمة لإعداد)1
   . مساعدة الإدارة على اتخاذ القرارات المناسبة من خلال توفير المعلومات والبيانات الكاملة)2
   . أو السلطة توفير المعلومات الضرورية للاستفادة منها من قبل الدولة)3
  . المنظمة على الرقابة على أموالالإدارة مساعدة )4
  . للمنظمة توفير المعلومات لأغراض الرقابة الإدارية )5

  :المجموعة المستندية والدفترية في النظام المحاسبي للمنظمات الأهلية
  :المجموعة المستندية
وتحمـل رقمـاً تسلـسلياً      المستندات اللازمة التي تحمل اسمها      مجموعة   بطبع   تقوم المنظمة 

  :)83:،ص2008محسن،(أهمهاو
 .مستندات القبض ×

 .مستندات الصرف ×

 .المستندات الأخرى اللازمة ×
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  :الدفترية المجموعة
وتنقسم المجموع الدفتريـة بالمنظمـات الأهليـة لمجمـوعتين مهمتـين همـا الـسجلات                

  :)72-68:،ص2001درغام،(، والسجلات المحاسبية، وذلك كما يلي)البيانية(ائيةالإحص
 ): الإحصائية(السجلات البيانية  ) أ(

 السجلات التي تساعد المنظمة على الحصول على البيانـات والإحـصاءات اللازمـة               يوه
 ـ     ىحيث تعتبر هذه السجلات سجلات قانونية يمكن الرجوع إل        وتنظيمها،   ة  محتوياتهـا عنـد الرقاب
  :وتتمثل في

  .)أو الأعضاء( لعضويةسجل ا) 1
  .سجل محاضر جلسات الإدارة) 2
  .جل محاضر جلسات الجمعية العموميةس) 3
  .مراسلات الصادرة والواردة وحفظهاسجل الوارد والصادر حيث يتم تدوين ال) 4
  .سجل رسوم العضوية للاشتراكات السنوية) 5

 :السجلات المحاسبية  )  ب(
  : مع حجم وطبيعة نشاط المنظمة، وأهمها)لدفاترا(وتتفق هذه السجلات

ويتم إثبات فيه ما يتم قبضه وما يتم دفعه ويتكون من حالتين المقبوضـات        :دفتر النقدية التحليلي  ) 1
  .والمدفوعات

ويتم  ،ويتم تسجيل جميع المصروفات النثرية الصغيرة نسبياً      : دفتر صندوق المصروفات النثرية   ) 2
  . الجمعية سلفه نثرية من قبل أعضاءبموجب هذا السجل مسك

قيـد   ، مثل قيود الافتتـاح    ، العمليات المركزية  يخصص هذا السجل لإثبات    :دفتر اليومية العامة  ) 3
  .قيود التسويات الجردية ،قفالالأ

ويخصص هذا السجل لترحيل الحسابات من واقع القيود المركزية التـي تـم    :  الأستاذ العام  دفتر) 4
  .واستخراج ميزان المراجعة ،العامة لغرض مطابقتها مع اليومية ةاليوميتسجيلها في سجل 

 المنظمة يتعلق ببيـع بعـض       اتحد نشاط أهذا السجل إذا كان      قد يستخدم :  المخازن دفتر أستاذ ) 5
  . من المخازنالمواد والأدوات
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  : القوائم المالية للمنظمات الأهلية الفلسطينية)2-6-3(
 بإعداد الحسابات الختامية والميزانية العمومية في نهاية العام مثل باقي           يةالأهلتقوم المنظمات   
  :1)86-84:،ص2008محسن،( وتعد الحسابات الآتية،المشروعات الاقتصادية

  .المدفوعاتحساب المقبوضات و) 1
  . والمصروفات حساب الإيرادات)2
  .حساب الفائض العام) 3
  .الميزانية العمومية) 4
.                                                                                                           ات النقديةقائمة التدفق) 5

  المنظمات الأهلية الفلسطينية والمساءلة والشفافية) 7-3(
  :المساءلة والمنظمات الأهليـة )1-7-3(

  :)497-496:،ص2000زامل،(تي يمكن توضيح المساءلة في المنظمات الأهلية في الأ
التزام المديرين بتوفير تقارير وافية لتبرير ما سبق أن اتخذوه من قرارات، بشأن             تتمثل المساءلة في    
ل في ضوء ما يتطلبه القانون      سائِ حتى يمكنهم الوفاء بمسؤولياتهم أمام كل م       نظمةاستغلال موارد الم  

  .والعرف والنظام السائد
ربما بدرجة أكبر مـن حاجـة       و إلى الإدارة،    نظمات الأهلية في حاجتها   للم تغيرت النظرة    لقد

تلـك  تكرس حيث  ، الهادفة للربح، نظراً لأنها تفتقر إلى الربح كمعيار أو نظام لتقييم الأداء ظماتالمن
 وخاصـة   غير الهادفة للربحظماتلة في المنضح أن المسائ تيو جهودها لتعمل بشكل جيد،      المنظمات

  . الهادفة للربح إن لم تكن تفوقهاظماتلا تقل أهمية عنها في المنلية المنظمات الأه
وجـود  "ويعرف الائتلاف الأهلي لمدونة السلوك للمنظمات الأهلية الفلسطينية المساءلة بأنهـا          

، وتحمل المسؤولية من قبـل المـسؤولين عـن          نظمةآليات لتقديم التقارير حول استخدام موارد الم      
  "نظمةق في تحقيق أهداف ورؤية المقراراتهم أو عن الإخفا

   :الشفافية والمنظمات الأهليـة) 2-7-3( 
الـشفافية  ) م2008(عرف الائتلاف الأهلي لمدونة سـلوك المنظمـات الأهليـة الفلـسطينية                 
توفير المعلومات الموثوقة والآنية المتعلقة بالنشاطات والإجـراءات والقـرارات والـسياسات،            "بأنها

مدونة الـسلوك   "(دين والجمهور والجهات الرسمية ذات العلاقة والمانحين للمعلومات       وضمان المستفي 
  ).5:،ص2008 الفلسطينية،ةالمهني للمنظمات الأهلي

  
  

                                                
  ).(2000، ومعاییر المحاسبة الدولیة)2008محسن،(، ودراسة)2000رغام،د(للاطلاع على تفصیل القوائم المالیة راجع كتاب 1
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الشفافية هي مبدأ شامل وجوهري وهو أساس العلاقة السليمة بين الدولة والمجتمع الأهلـي،              ف
 ـة الأهليالمنظمات و،عن أعمالهالهم حيحة م البيانات الصي تقدفيلة أمام مواطنيها    ؤوفالدولة مس   ي ه

 ولا يمكن الحديث عن نظام شامل لمسائلة يـتم      ، المرجعية وأمام الدولة   ا أمام هيئاته  ةلؤو مس ىالأخر
لصالح الحكم ا في  لة والمحاسبة والشفافية من أهم الموضوعات       ئن المسا أ إذ   ،تطبيقه من طرف واحد   

 مـع   نظمـة المراجعة والتقييم وانسجام نشاطات الم    جل  لأ ،ية والديمقراط أخلاقيات المجتمع المدني  و
  .خطتها الإدارية والمالية

التأكيد من عدم وصول امتيازات أو نشوء مصالح معينة لا تنسجم           أيضاً  كما تستهدف الشفافية    
 توسـيع   ىعلاوة على ذلك فمنظمات المجتمع المدني تهدف إل         الأهلية، المنظمةمع أهداف وتعريف    

 تتحقـق بـدون     أنبيق الديمقراطية واحترام حقوق الإنسان ولا يمكن لمثل هذه القضايا           مجالات تط 
  ).105:،ص2008محسن،(والمسائلةكريس مبدئي الشفافية ت

  المنظمات الأهلية الفلسطينية ومبادئ مدونة السلوك) 8-3(
مجموعـة   لمدونة الـسلوك    ممثلة في الائتلاف الأهلي    ة الفلسطيني ةلقد أعدت المنظمات الأهلي   

مبادئ لأجل ضبط سلوك كل المنظمات الأهلية الموقعة على المدونة والراغبة في الالتحـاق بهـا،                
ولأجل إجراء عملية تدقيق من قبل جهات مستقلة بغية التأكد من الالتزام بتلك المبادئ، وتتمثل فـي                 

  ):24-10:،ص2008 الفلسطينية،ةمدونة السلوك المهني للمنظمات الأهلي(اثنا عشر مبدأ وهي
  المساواة والشمول) 7        الالتزام بالمواثيق والقوانين)  1
  الإدارة الرشيدة               ) 8                   أولويات التنمية) 2
  منع تضارب المصالح                 )                     9        المشاركة) 3
  التأثير والفعالية         ) 10                التشبيك والتنسيق) 4
  نزاهة المؤسسة                    )                        11     الشفافية) 5
    حل الخلافات   )                             12المساءلة) 6

  المنظمات الأهلية الفلسطينية وإدارة الأموال) 9-3(
ة الفلسطينية على الحاجـة للمـال ومـصادر         تتفق جميع القطاعات بما فيها المنظمات الأهلي      

بدون الحصول عليه لا    _كمصدر الطاقة _المال تماماً ) مورد(التمويل المختلفة بحسب القطاع، فمصدر    
يمكن إنجاز العمل والاستمرار في النشاط، فالمال والدورة المالية في المنظمة كالدم والدورة الدموية              

لجسم أن يعيش، وأي خلل يحدث في الدورة الدموية يـنعكس  في جسم الإنسان، فبدون الدم لا يمكن ل 
بدوره على صحة الإنسان، كذلك المال لا يمكن للمنظمة أن تستمر في عملهـا بدونـه، وأي خلـل                 

يتسبب في خلل سـير عمـل المنظمـة وأداءهـا           )مثل عدم كفاية الأموال   (يحدث في الدورة المالية   
  .)3:،ص2002ز التميز للمنظمات غير الحكومية،مرك(لنشاطها، إضافة لضياع الكثير من الفرص
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ويعتبر انتظام تدفق المال وحسن استغلاله وتوزيعه ضروري جـداً لأجـل بقـاء المنظمـة                
المـوارد  من خلال  لذا لابد من دراسة الإدارة المالية بالمنظمات الأهلية   ونجاحها في تحقيق أهدافها،   

  :طينية، وذلك كما يليالمالية واستخداماتها بالمنظمات الأهلية الفلس
  واستخداماتهابالمنظمات الأهلية الفلسطينية الموارد المالية  )1-9-3(

ــي   ــا يل ــتخداماتها فيم ــسطينية واس ــة الفل ــات الأهلي ــة بالمنظم ــوارد المالي ــل الم  تتمث
   ):67_65:،ص2000درغام،(
  ):الإيرادات(مصادر الأموال  ×

  :فيما يلي )الموارد المالية(تتمثل مصادر الأموالو
  .وهو مبلغ من المال يدفعه العضو عند انتسابه للمنظمة): القيد(رسوم العضوية للانتساب ) 1
وهو مبلغ من المال يدفعه العضو مقابل الانتفاع من الخدمات التي تقـدمها            :  الاشتراكات السنوية  )2

  .المنظمة ويدفع في بداية السنة أو خلالها
يداعها في الحساب الجاري بالبنك، أو شـكل تبرعـات          وقد تكون بشكل نقدي ويتم إ     :  التبرعات )3

  .عينية وتضاف كلاهما إلى أصول المنظمة
 أو إقامة حفلات، أو     ،مثل تأجير مطعم للغير   : إيرادات النشاطات الأخرى التي تقوم بها المنظمة      ) 4

  .ي نشاط آخرأ أو ،عقد دورات تدريبية
  ):المصروفات(استخدامات الأموال  ×

  :أموال المنظمة إلى قسمين هماتنقسم استخدامات 
  : المصروفات الرأسمالية)1

وهي تلك المصروفات التي تنفقها المنظمة في سبيل الحصول على أصول ثابتة، أو ضمانات              
رأسمالية تزيد من قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها، مثل شراء مباني جديدة أو شراء أجهزة               

  . حاسوب
  : المصروفات الإيرادية)2

صروفات التشغيلية الأخرى التي تصرف حتى تستطيع المنظمة مزاولة نشاطها مثـل   وهي الم 
  .مصاريف الكهرباء والمياه والرواتب وغيرها
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   بالمنظمات الأهلية الفلسطينيةالإدارة المالية ومكوناتها) 2-9-3(
 والاستثمارية إلـى  تهتم الإدارة المالية بتوفير وتأمين الموارد المالية اللازمة للعمليات الجارية       

، جانب إدارة النقدية واستثمارها وخلق مصادر منها تكفي لسداد الالتزامات المطلوبة من قبل الغيـر              
 وتساهم فـي تحقيـق    ،وتعتبر الإدارة المالية وظيفة غير مستقلة عن بقية الوظائف الأخرى للمنظمة          

  ): 5-3:،ص2002غير الحكومية، للمنظمات زمركز التمي(أهداف المنظمة عن طريق القرارات الآتية
  . قرارات الاستثمار والتمويل طويل الأجل ×
 . إدارة رأس المال العامل ×

  . قرارات التمويل قصير الأجل ×
  :  أو مجموعة من الأهداف الثلاث التاليةأحد هدف المنظمة ويكون
  . هدف تعظيم قيمة المنظمة إلى أقصى حد ممكن ×
 . تعظيم الربح ×

  . تماعيهدف تعظيم العائد الاج ×
 كما أن تنظـيم وظائفهـا   ،إن مجال الإدارة المالية غير محدد وواضح تماماً في الحياة العملية     

 فقد يسمى المسؤول المالي أمين الصندوق أو مراقب مالي أو نائب رئـيس              ،يختلف من هيكل لآخر   
منظمة بـالأموال   تتكون الوظيفة المالية من جميع الأنشطة المالية التي تهتم بتزويد ال          و ،مجلس إدارة 

 وبحركة هذه الأموال في المنظمة منذ نشأتها حتى تمام تصفيتها بعد استنفاذ             ،اللازمة لتحقيق أهدافها  
  . أغراضها
تعتمد الإدارة المالية على النظم والأساليب المحاسبية أثناء عمليات التخطيط والرقابة واتخاذ            و
برنـامج التخطـيط والإدارة والمراقبـة       من  _ أحمد حسين عبد المنعم    ر حيث أشار الدكتو   ،القرارات

 تـضم  هذه الـنظم والأسـاليب المحاسـبية     بأن  _المالية لمديري جمعيات تنظيم الأسرة وأمناء المال      
  ):4:،ص2002التميز،مركز (الأدوات التالية
  . الحسابات المالية ×
  . حسابات التكاليف ×
  .المراقبة الداخلية ×
  . المحاسبة الإدارية ×

 يجب لهـذه   ، في أن تكون أداة تعتمدها الإدارة المالية في عملياتها المختلفة          ولكي تفي بأهدافها  
  : النظم أن تتوفر فيها الشروط التالية

  . وضوح البيانات) 3   . انتظام دورية البيانات) 2   . الدقة الكاملة) 1
  . تقديم البيانات والمعلومات إلى الجهات المعنية) 4
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يفة المالية والوظيفة المحاسبية عمليـاً، وأن الإدارة الماليـة          ومما سبق نلحظ تداخل بين الوظ     
تهتم بأنشطة الوظيفتين ومن الممكن أن تعهد الوظيفة المالية كلها لشخص واحد يسمى بأمين الخزينة               
في حالة منظمة صغيرة، ولكن عندما تتسع أعمال المنظمة ويكبر حجمها فإن الوظيفة المالية تتسع،               

لباً لفصل الأنشطة المحاسبية وأنشطة الرقابة المالية لكي يشرف عليهـا مراقـب             وتحتاج الإدارة غا  
  . مالي بجانب أمين الخزينة الذي يشرف على الأنشطة النقدية والاستثمارات والتمويل

  
مركـز  (  كل من أمين الخزينـة والمراقـب المـالي فـي الآتـي               اختصاصاتوتتمثل أهم   

  ):6:ص،2002،التميز
  : ن الخزينة ما يليأهم اختصاصات أمي

موال وإدارة الاستثمارات وإدارة رأس المال العامل واستثمار الفائض         التخطيط المالي وتدبير الأ    ×
  . من الأموال

ورصيد الخزينة والمركز النقـدي والمحافظـة       ) المقبوضات والمدفوعات (مراقبة حركة النقدية     ×
 . منظمة في مواعيدهادفع الالتزامات التي على الو ،على الخزائن والاستثمارات

   :أهم اختصاصات المراقب المالي
أعمال المراجعة والمراقبـة  و ،أعمال الوظيفة المحاسبية سواء حسابات مالية أو حسابات تكاليف  ×

 . الداخلية والتفتيش المالي

 . توفير البيانات والمعلومات المحاسبية اللازمة لاتخاذ القرارات المختلفة على أسس رشيدة ×
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  الفصل الرابع

  تحليل البيانات واختبار الفرضياتالمنهجية و
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  ةـــــــ مقدم)1-4(

  راءاتهاــ وإجالدراسـة منهجيـة) 2-4(

  )الوصف الإحصائي(تحليل خصائص عينة الدراسة )3-4(

  )الاستبانهفقرات (تحليل ومناقشة بيانات الدراسة )4-4(

  ةــار فرضيـــات الدراسـاختب )5-4(
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  ةــ مقدم)1-4(  

حول نظام محاسبة المسؤولية والمنظمات الأهليـة       _من بعد الفصول السابقة    هذا الفصل يأتي  
، حيث يتناول المنهجية المتبعة في الدراسة، وتحديـد مجتمـع           مع الواقع العملي   هاليربط_ةالفلسطيني

والمتمثلة فـي   ،  ع البيانات الأولية   المستخدمة في جم   أسلوب وأداة الدراسة  وعينة الدراسة، وتفصيل    
 الطـرق و المعالجـات      ، كما تناول هذا الفـصل     ها وثبات ها صدق  لقياس هاإجراءات تقنين و الاستبانة،

الإحصائية المستخدمة في تحليل تلك البيانات، بحيث شمل ذلك الوصـف الإحـصائي لخـصائص               
 ات الدراسة لأجل إثابتهـا أو نفيهـا       اختبار فرضي من ثم   العينة، وتحليل ومناقشة فقرات الاستبانة، و     

        .لأجل معالجة مشكلة الدراسة
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   وإجراءاتهاالدراسـة منهجيـة) 2-4(

   منهجية الدراسة) 1-2-4(
المنهج الوصفي التحليلي، الذي يقوم على دراسة       الباحث  ستخدم  الأجل تحقيق أهداف الدراسة     

           يتفاعـل       لكـن    ،                                             سة والقياس كما هي دون تدخل الباحث في مجرياتها           متاحة للدرا  الالواقع أو الظاهرة   
لال جمع البيانات ومن ثم تحليلها، حيث تم دراسة مدى تطبيق نظـام محاسـبة               وصفها من خ   ب      معها  

  .المسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسطينية
 ـ اسـتخدم  الدراسة المصادر الأولية، كمـا       تستخدمافما مصادر جمع البيانات     أ صادر ت الم

  -:الثانوية وذلك كما يلي
  : المصادر الأولية

 لقيـاس   اسـتبانة لأجل جمع البيانات الأولية اللازمة للدراسة، وذلك من خلال أسلوب إعداد            
الفرضيات الموضوعة واختبارها، حيث تم استخدام البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية  لتحليـل             

  .(Statistical Package for Social Science - SPSS)البيانات الأولية
  :المصادر الثانوية

وتمثلت في القرآن الكريم، السنة، الكتب، المراجع، الدوريات، المؤتمرات، الرسـائل العلميـة    
كرسائل الدكتوراه والماجستير والأبحاث المنشورة وغير المنشورة، وكذلك المواقـع الالكترونيـة،            

  .   وذلك لبناء الإطار النظري للدراسة
  

  مجتمع الدراسة وعينتها) 2-2-4( 
  مجتمع الدراسة) أ(

للمنظمة  كمدير  يعمل فرد واحد من كل منظمة أهلية فلسطينية ممن       يتمثل مجتمع الدراسة في     
واقتـصرت الدراسـة    ،   بتلك المنظمة  أو مدير إداري أو مالي أو كرئيس قسم الحسابات أو محاسب          

نظراً للظروف السياسية وحالـة الحـصار       طاع غزة،   على المنظمات الأهلية الفلسطينية بق    جغرافياً  
ورد كمـا    متعددةحيث تنقسم المنظمات الأهلية لقطاعات       ،وعدم إمكانية التواصل مع الضفة الغربية     

   . من الدراسةالفصل الثالثفي 
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الـصادر عـن   وم 2007 لعام  في قطاع غزة   غير الحكومية  دليل المنظمات    واعتمدت الدراسة 
 فقد تم حصر المنظمـات الأهليـة العاملـة          ، كمجتمع للدراسة   للأمم المتحدة  اصلخمكتب المنسق ا  

، ويتناقض هذا العـدد مـع   فقطمنظمة أهلية فلسطينية ) 246(منها منظمة )262(ـبمحافظات غزة ب 
ويعود السبب في اعتماد هذا الدليل إلى        م،2009م وحتى 2006 للفترة من   وزارة الداخلية  اتإحصائي
  :ما يلي

 .والعاملة في قطاع غزة من خلال هذا الدليلفقط ية الناشطة لمنظمات الأهلحصر ا) 1

 ).التي لم يتجاوز عمرها سنتان(استثناء المنظمات الأهلية الحديثة النشأة) 2

 لم تتـوفر إلا      على معلومات تفصيلية ومهمة حول المنظمات الأهلية بالقطاع        دليلاحتواء ال ) 3
ين في كل منظمة، سنة التأسيس، نوع النشاط الأساسـي،       ، مثل عدد العاملين والمتطوع    هفي

، الوصول لتلك المنظمـات   عنوان المنظمة وهواتفها وحلقة الاتصال بها، مما أدى لتسهيل          
  .وتحديد مجتمع الدراسة تحديداً دقيقاً

 
   الدراسةعينـة) ب( 

لية الفلسطينية التـي   المنظمات الأه على  ) الاستبانة(تطبيق أداة الدراسة  قد تم   ف أما عينة الدراسة  
حيث حددت الدراسة معـايير لاختيـار العينـة مـن            التي حددتها الدراسة،  معايير  الانطبقت عليها   

  : كما يلي)أي من الدليل السابق ذكره(المجتمع محل الدراسة
استبعاد المنظمات الدولية الموجودة بالدليل لأنها لا تنتمي لمجتمع الدراسة، حيث تختلـف فـي      ) 1

تعددة، منها حجم وتبعية المنظمة للخارج، امتداد نشاطها لخـارج فلـسطين، تواجـد      جوانب م 
 .الإدارة العليا بدول أخرى، بعضها يعتبر جهات ممولة وداعمة للمنظمات المحلية

 مـوظفين،  9استثناء المنظمات الأهلية الفلسطينية الصغيرة التي يقـل عـدد موظفيهـا عـن              ) 2
 .ية أنشطتها وضعف برامجهاالموجودة بالدليل، لمحدود

حيث وزعت   ،منظمة )120( المنظمات الأهلية الفلسطينية الخاضعة للدراسة      بلغ عدد  وبذلك
استبانة من أصل الاستبانات     )100( استردادوتم  الاستبانات باستخدام المسح الشامل لكل المنظمات،       

بعد استبانات  ) 5(تم استبعاد   و وهي نسبة جيدة جداً،      %)83.33(أي كانت نسبة الاسترداد   الموزعة،  
 ر المحددة فـي اثنتـين،   عدم توفر المعايي  لاكتشاف  ، و لعدم جدية الإجابة في ثلاثة استبانات     تفحصها  

منظمة أهلية فلسطينية مـن مختلـف        )95(تبانات الخاضعة للتحليل والدراسة   وبذلك يكون عدد الاس   
    .القطاعات التي بها تلك المنظمات
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   الأوليةراسة في جمع البيانات الداةأد) 3-2-4( 
  الجانـب  إجـراء  لأجـل    الأوليـة  تالبياناة في جمع    دت الدراسة الاستبانة كأداة رئيس    واعتم

مدى تطبيق نظام محاسـبة     "حيث تم إعداد وتصميم استبانه حول      ومعالجة مشكلتها،    لدراسة ل التحليلي
  :1ة كما يليزاء رئيستتكون من ثلاثة أج" ينيةالمسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسط

) عينة الدراسة (التعريف بموضوع وهدف الدراسة، وتوجيه الاستبانة للمبحوثين      ويشمل   :الجزء الأول 
  .لأجل الإجابة على أسئلتها بدقة

 4  مكونـة مـن    وهيالسمات الشخصية للمستجيب    المعلومات الأساسية حول    ويمثل   :ثانيالجزء ال 
  .عدد سنوات الخبرةالتخصص ولمؤهل العلمي، ا، المستوى الوظيفي متمثلة في فقرات

متمثلة في اسم    فقرات 7وهي مكونة من    كما يمثل المعلومات الأساسية حول المنظمة       
كـذلك  عدد فروعها، عدد المـوظفين بهـا،        ،  طبيعة نشاطها، عمر المنظمة   المنظمة،  

اجـة  وذلك بحـسب ح   ،  بهاإدارة العمل المحاسبي    وبالمنظمة  لمتبع  الأسلوب الإداري ا  
  .الدراسة

 علـى المحـاور     الاسـتبانة الدراسة، حيث تم توزيع فقرات      )مجالات(ويشمل محاور  :ثالثالجزء ال 
  :الستة التاليةالرئيسية 

  .فقرات8  ويتكون من الهيكل التنظيمي للمنظمة :ور الأولـالمح
      . فقرات7 ويتكون من  مراكز المسؤولية:انيـالمحور الث
  . فقرات9ويتكون من  التخطيطية الموازنات :الثـالمحور الث
  . فقرات8 ويتكون من  نظام الحوافز:عـالمحور الراب

  .ةفقر 13 ويتكون من  نظام المعلومات المحاسبي:المحور الخامس
  .ة فقر13 ويتكون من )تقارير الأداء( نظام التقارير الرقابية:المحور السادس

ولقيـاس اسـتجابات المبحـوثين    علمـي،  وتم إعداد الاستبانة وفق الخطوات العلمية للبحث ال 
ت الإجابات على كل فقـرة مكونـة     كانحيث  ،  )ليكرت الخماسي (قرات الاستبانة تم استخدام مقياس    لف
تعني الموافقة بدرجة قليلـة     " 1"تعني الموافقة بدرجة كبيرة والدرجة      " 5"إجابات حيث الدرجة     5من
  :)5( جدول رقم، وذلك كما فيجدا

  )5(جدول رقم
  قياس الإجابة على الفقراتل) ليكرت الخماسي(مقياس

  موافق بدرجة قليلة جدا   موافق بدرجة كبيرة جدا  التصنيف
  1  2  3  4  5  الدرجة

  

                                                
   .الملاحقمن ) 1(ملحق رقم   فيانظر الاستبانة بصيغتها النهائية  )1(
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  )الاستبانة(أداة الدراسةوثبات اختبار صدق ) 4-2-4(
   :                                     ك للتأكد من صدق وثبات فقراتها كالتالي ـ       انة وذل ـ         رات الاستب ـ    فق ن ـ      م تقني ـ ت

  انةصدق الاستب) 1-4-2-4(
 ، وذلك وتم اختبار صدق الاستبانة بطريقتين، وهما طريقة المحكمين، وطريقة صدق المقياس          

  :كما يلي
  :1 المحكمينطريقة )1(

 رِحيث عن ذوي الكفـاءة والخبـرة مـن أكـاديميي         محكمـين مـن   ) 7( على  الاستبانة تْض 
، وتم عمـل    محكمين لآراء ال   الباحث  حيث استجاب  ومتخصصين في الإدارة والمحاسبة والإحصاء،    

  .التعديلات اللازمة
 :  المقياس صدقطريقة )2(

على عينـة اسـتطلاعية     م فيها حساب الاتساق الداخلي والاتساق البنائي لمحاور الدراسة          وت
 :وذلك كما يلي استبانه، )25(مكونة من 

  الصدق الداخلي لمحاور الاستبانة) أ(
 فقرة من فقرات الاستبانة مع المحـور        أي صدق الاتساق الداخلي ويقصد به مدى اتساق كل        

الذي تنتمي إليه تلك الفقرة، ويتم ذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقـرات محـاور                  
، حيث تبين أن معـاملات الارتبـاط دالـة عنـد مـستوى              الاستبانة والدرجة الكلية لنفس المحور    

  :، وذلك كما يلي)0.05(معنوية
  الهيكل التنظيمي للمنظمة: حور الأولالصدق الداخلي لفقرات الم

والدرجة الكلية فقرة من فقرات المحور الأول  معاملات الارتباط بين كل )6(جدول رقميبين 
أن مستوى حيث  ،)0.05( والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة ،لفقراته

 الجدولية والتي rمة يكبر من قأ المحسوبة rباط معامل الارتوقيمة ، )0.05(الدلالة لكل فقرة أقل من
  . صادقة لما وضعت لقياسهعتبر فقرات المحور الأول وبذلك ت،)0.396(تساوي 
  
  
  

                                                
  .من الملاحق) 2(أنظر قائمة بأسماء محكمي الاستبانة في الملحق رقم  )1(
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  )6(جدول رقم 
  )الهيكل التنظيمي للمنظمة(صدق الداخلي لفقرات المحور الأولال

مستوى   معامل الارتباط   الفقرة  مسلسل
  الدلالة

 0.000 0.808 ضح بالمنظمة  يوجد هيكل تنظيمي وا  1
 0.000 0.814   يوجد تقسيم واضح للمستويات الإدارية بالمنظمة  2
 0.000 0.732   يوجد وصف متسلسل لإجراءات العمل في كل مستوى إداري  3

  يوجد تفويض واضح لسلطة اتخاذ القرارات للمسئولين في مراكز              4
 . المسؤولية المختلفة

0.662 0.000 

 0.001 0.620 .  العلاقات بين الأقسام والإدارات واضحة ويتم التنسيق بينها  5
 0.000 0.781 .   يتم تحديد وصف وظيفي لكل وظيفة في المنظمة  6
 0.000 0.717 .  الهيكل التنظيمي معتمد بشكل رسمي من الجهات المختصة  7
 0.000 0.785 .لهم المكلفين بها  لدى الموظفين الكفاءة والخبرة الكافية للقيام بأعما  8

  0.396تساوي "   23 " ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  

  مــراكز المسؤوليـــة: الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني
والدرجة الكليـة   معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني )7(جدول رقم يبين  

ن مـستوى   ، حيث إ  )0.05(ة عند مستوى دلالة   يبين أن معاملات الارتباط المبينة دال     والذي  لفقراته،  
 الجدوليـة والتـي تـساوي       rمـة   يكبر مـن ق   أ المحسوبة   rوقيمة  ) 0.05(قل من أالدلالة لكل فقرة    

  . صادقة لما وضعت لقياسهوبذلك تعتبر فقرات المحور الثاني ،)0.396(
  

  )7(جدول رقم 
  )مــراكز المسؤوليـــة(المحور الثاني الصدق الداخلي لفقرات 

  مستوى الدلالة  معامل الارتباط   الفقرة  مسلسل
 0.000 0.843   .                            المنظمة مقسمة لمراكز مسؤولية  1

 0.000 0.811  .                                                  يؤدي القسم عمله في مكان محدد بحيث يسهل الإشراف عليه  2

 0.000 0.692  .                               يوجد مدير مختص لكل مركز مسؤولية  3

 0.000 0.734  .                                لأوامر الإدارية في مراكز المسؤولية            يوجد توحيد ل  4

 0.000 0.759  .                                                  يوجد تحديد للمسؤوليات والصلاحيات في مراكز المسؤولية  5

 0.018 0.470  .                                      طبيعة العمل متجانسة في كل مركز مسؤولية  6

 0.000 0.844  .                                                           يوجد تقسيم واضح لمراكز المسئولية في الهيكل التنظيمي للمنظمة  7

  0.396تساوي "   23 " ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r قيمة    
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  الموازنـــات التخطيطية: الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث
 والدرجة الكلية   لثمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثا        ) 8(جدول رقم يبين  

، حيث إن مـستوى     )0.05(ة دالة عند مستوى دلالة    لفقراته، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبين      
 الجدوليـة والتـي تـساوي       r المحسوبة أكبر مـن قيمـة        rوقيمة  ) 0.05(قل من أالدلالة لكل فقرة    

  . صادقة لما وضعت لقياسهالث، وبذلك تعتبر فقرات المحور الث)0.396(

  

  )8(جدول رقم 
  )خطيطيةالموازنـــات الت(الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث 

معامل   رةـــالفق  مسلسل
  الارتباط 

مستوى 
  الدلالة

            لمراكـز                                                                              تستخدم المنظمة الموازنات التخطيطية في تخطـيط الإيـرادات والتكـاليف            1
  .         المسؤولية

0.845 0.000 

 0.000 0.829                                                                    يشترك العاملون في مختلف مراكز المسؤولية في إعداد الموازنة التخطيطية  2

 0.001 0.614  .                    مركز مسئولية على حده                   يتم تحديد أهداف كل   3

 0.000 0.843   .                                                                                 يراعي في إعداد الموازنات التخطيطية ومعايير الأداء إمكانية تحقيقها من قبل العاملين  4

 0.000 0.771  .                                                         يعاد النظر في الموازنات التخطيطية لمواجهة أي تغيرات طارئة 5

                                           لأنشطة الفعلية مع التقديرية بما يحقـق                                                           يتم استخدام الموازنة التخطيطية أساسا لمقارنة ا        6
  .                     الرقابة أثناء التنفيذ

0.846 0.000 

                                                                                           يتم ربط نظام الموازنة التخطيطية بنظام حوافز للعاملين في مختلف المستويات الإدارية              7
  .       للمؤسسة

0.627 0.001 

                                                                                  تعكس الموازنة التخطيطية الأهداف التفصيلية المراد إنجازها في صورة رقميـة قابلـة     8
  .      للقياس

0.826 0.000 

 0.022 0.457  .      عنها         المسؤولين                                           يتم ربط التكاليف والإيرادات الفعلية بالأشخاص   9

  0.396تساوي "  23" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
 

 98

  نظـام الحــوافز: الصدق الداخلي لفقرات المحور الرابع
 والدرجة الكلية الرابعتباط بين كل فقرة من فقرات المحور معاملات الار) 9(جدول رقميبين 

، حيث إن مستوى )0.05(لفقراته، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة
 الجدولية والتي تساوي r المحسوبة أكبر من قيمة rوقيمة ) 0.05(قل منأالدلالة لكل فقرة 

  . صادقة لما وضعت لقياسهالرابعمحور ، وبذلك تعتبر فقرات ال)0.396(

  
  )9(جدول رقم 

  )نظـام الحــوافز (الصدق الداخلي لفقرات المحور الرابع

معامل   رةـالفق  مسلسل
  الارتباط 

مستوى 
  الدلالة

 0.000 0.895  .                                      يوجد نظام حوافز عادل يعطي كل ذي حق حقه  1

 0.000 0.865  .                                      الموظفون راضون عن نظام الحوافز الموجود  2

 0.000 0.726  .                                                                      تمنح الإدارة العليا حوافز مادية عند وصول الأفراد للأهداف المخطط لها مسبقا  3

 0.000 0.754   .                                                                          تمنح الإدارة العليا حوافز معنوية عند وصول الأفراد للأهداف المخطط  لها مسبقا  4

 0.000 0.737  .                                           تزيد الحوافز المطبقة من دافعية الأفراد للعمل  5

                 الأقدمية والسلوك                                                         لحوافز تتم على أسس موضوعية مثل أساس الكفاءة و                 قرارات ا   6
  .     الحسن

0.919 0.000 

 0.000 0.689  .                                                      لا تتأثر الحوافز بالعلاقات الشخصية ولها أساس واضح ومعلوم  7

 0.000 0.797  .                                                               يتم إعادة النظر بشكل دوري في نظام الحوافز المعمول به في المنظمة  8

  0.396تساوي "  23"ودرجة حرية 0.05مستوى دلالة  الجدولية عند rقيمة 
  
  

  نظـام المعلومات المحاسبي: الصدق الداخلي لفقرات المحور الخامس

 والدرجة الخامسمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور ) 10(جدول رقميبين 
، حيث إن )0.05(دلالةالكلية لفقراته، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى 

 الجدولية والتي تساوي r المحسوبة أكبر من قيمة rوقيمة ) 0.05(قل منأمستوى الدلالة لكل فقرة 
  . صادقة لما وضعت لقياسهخامس، وبذلك تعتبر فقرات المحور ال)0.396(
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  )10(جدول رقم 
  )نظـام المعلومات المحاسبي (الصدق الداخلي لفقرات المحور الخامس

معامل   رةــالفق  مسلسل
  الارتباط 

مستوى 
  الدلالة

 0.000 0.897  .                                  سجلات مالية ودفاتر محاسبية بمنظمتكم       تتوفر  1

 0.000 0.899  .                                                  تسجل في تلك السجلات كافة المعاملات المالية بشكل علمي  2

 0.000 0.898  .                                                  هناك وضوح في القواعد والسياسات المحاسبية المستخدمة  3

 0.000 0.948  .                                      اسبي المستخدم يناسب طبيعة نشاط المنظمة                   نظام المعلومات المح  4

 0.000 0.764                                                                يرتكز العمل في المنظمة على قوانين ولوائح وتعليمات واضحة ومكتوبة  5

 0.000 0.885  .                                                     يوجد ربط بين النظام المحاسبي والهيكل التنظيمي للمنظمة  6

 0.010 0.505  .           التخطيطية                                                    يوجد ربط بين نظام المعلومات المحاسبي ونظام الموازنات  7

 0.000 0.802  .                                                  يوجد ربط بين نظام المعلومات المحاسبي ونظام الحوافز  8

                                                                                          يتم تبويـب وحـصر وتـسجيل كافـة التكـاليف والإيـرادات وفـق الأسـس                              9
  .                                 والمبادئ المحاسبية المتعارف عليها

0.878 0.000 

                                  اصـر خاضـعة للرقابـة                                                                      يتم تبويب لعناصـر التكـاليف والإيـرادات إلـى عن            10
  .                                        وأخرى غير خاضعة بالنسبة لكل مركز مسؤولية

0.661 0.000 

ــة                   11 ــة تعكــس كاف ــرة المالي ــة الفت ــي نهاي ــة المــستخرجة ف ــات المالي                                                                                                البيان
  .                                     المعاملات المالية التي وقعت خلال الفترة

0.851 0.000 

 0.000 0.796                           ية اتخاذ القرارات بالمنظمة                                       يستفاد من مخرجات النظام المحاسبي في عمل  12

                                                                                   يتضمن النظام المحاسبي بمنظمتكم معلومات تفـصيلية تفيـد الإدارة عـن الأداء               13
  .                الداخلي بالمنظمة

0.780 0.000 

  0.396تساوي "  23" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  )تقارير الأداء(نظـام التقاريــر الرقابية :الصدق الداخلي لفقرات المحور السادس

 والدرجـة   الـسادس معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور         ) 11(جدول رقم يبين  
، حيـث إن    )0.05(الكلية لفقراته، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالـة            

 الجدولية والتي تـساوي     rمحسوبة أكبر من قيمة      ال rوقيمة  ) 0.05(قل من أمستوى الدلالة لكل فقرة     
  . صادقة لما وضعت لقياسهلسادس، وبذلك تعتبر فقرات المحور ا)0.396(

  
  )11(جدول رقم 

  )تقارير الأداء(نظـام التقاريــر الرقابية: الصدق الداخلي لفقرات المحور السادس 

معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط 

مستوى 
  الدلالة

 0.007 0.528  .                                                        ارير المتبع يسمح بتوفير البيانات اللازمة في الوقت المناسب         نظام التق    1

 0.018 0.468  .                                                                        نظام التقارير المتبع يسمح بسهولة الاتصال بين المستويات الإدارية المختلفة  2

 0.000 0.690  .                                                  نظام التقارير المتبع يسمح بسهولة قياس وتقييم الأداء    3

 0.002 0.598   .                             بيانات التي تتضمنها التقارير                        يوجد وصف للمعلومات وال  4

 0.001 0.632  .                                                         يراعى الثبات في شكل وعناصر تقرير الأداء من فترة إلى أخرى  5

 0.000 0.650  . ٌ                                         تٌشارك مراكز المسؤولية في تصميم شكل التقرير    6

                                                                                       يحتوي التقريـر علـى تفـصيلات عـن الأداء المخطـط والأداء الفعلـي                               7
  .            نحراف بينهما   والا

0.486 0.014 

 0.002 0.592  .                                                  يحصل مسئول مركز المسؤولية على التقارير بصورة دورية    8

 0.001 0.644  .                                                   تقيس التقارير الرقابية أداء كل مركز مسؤولية على حدة    9

 0.003 0.565   .                                                      يتم دراسة وتحليل الانحرافات المهمة الواردة في التقارير    10

 0.000 0.812   .                                              رير بالأشخاص المسئولين عن البيانات الواردة فيه                يتم ربط  التقا  11

 0.000 0.659  .                                                     البيانات الواردة في التقرير تعكس طبيعة مركز المسؤولية    12

 0.000 0.705  .                                                         يراعى الثبات في شكل وعناصر تقرير الأداء من فترة إلى أخرى  13

  0.396تساوي "  23"ة  ودرجة حري0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rة قيم 
  
  
  
  
  
  
  
  



  
 

 101

  الاستبانةالاتساق البنائي لمحاور ) ب(

                                                                                               والذي يقاس من خلاله مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة الوصول إليهـا، ويبـين كـذلك                 
   .                                                              ارتباط كل محور من محاور الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الاستبانة

                        من محاور الدراسـة                   معدل كل محور    )     درجة (                    املات الارتباط بين      مع  ) 12 (           جدول رقم        بين    ي و
                       اط المبينة دالة عند                                     والذي يبين أن معاملات الارتب      ،                   لفقرات الاستبانة   )              الدرجة الكلية  (                 مع المعدل الكلي  

  r                     معامل الارتبـاط           وقيمة  )0.05 (     ل من  ق أ                                      ، حيث إن مستوى الدلالة لكل محور         )0.05 (           مستوى دلالة 
                                            وبذلك تعتبر محاور الدراسة صادقة لما        ، )0.396 (  وي                       الجدولية والتي تسا   r    مة   ي          كبر من ق   أ          المحسوبة  

   .           وضعت لقياسه
  

  )12(جدول رقم
  معامل الارتباط بين معدل كل محور  من محاور الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات الاستبانة

  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  محتوى المحور  المحور
 0.000 0.885                         الهيكل التنظيمي للمنظمة  الأول

 0.000 0.742                      مــراكز المسؤوليـــة  الثاني

 0.000 0.817                        الموازنـــات التخطيطية  الثالث

 0.002 0.582                 نظـام الحــوافز  الرابع

 0.000 0.863                          نظـام المعلومات المحاسبي  الخامس

 0.000 0.796   )            تقارير الأداء (                         نظـام التقاريــر الرقابية  السادس
  0.396تساوي "  23 " ودرجة حرية 0.05ى دلالة  الجدولية عند مستوrقيمة             
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  ات الاستبانةـثبـ) 2-4-2-4(
تم إعادة  إذا ما   كبير   وعدم تغييرها بشكل   الاستبانة   الاستقرار في نتائج  ويقصد بثبات الاستبانة    

   . خلال فترات زمنية معينةتحت نفس الظروفعلى أفراد العينة   أكثر من مرةهاتوزيع
ار ثبات فقرات الاستبانة على نفس العينة الاستطلاعية بطريقتين هما طريقة التجزئة            وتم اختب 

  :النصفية، وطريقة معامل ألفا كرونباخ، وذلك كما يلي
  

   :Split-Half Coefficient                      طريقة التجزئة النصفية   ) 1 (  

لزوجيـة   تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل الأسئلة الفردية الرتبة ومعـدل الأسـئلة ا     
الرتبة لكل بعد وقد  تم تصحيح معاملات الارتباط  باستخدام معامـل ارتبـاط سـبيرمان  بـراون             

  : حسب المعادلة  التالية) Spearman-Brown Coefficient(للتصحيح 

    =              معامل الثبات 
1

2
ر+

أن هنـاك معـاملات     ) 13( وقد بين جدول رقم      ، معامل الارتباط  ) ر (حيث  ر

 )0.81( وقد بلغ المعدل العام لثبـات جميـع فقـرات الاسـتبانة    ، لفقرات الاستبيانات كبيرة نسبياً  ثب
جمـع  طمئن الباحث من استخدام أداة الدراسة فـي عمليـة         مما ي  ،باستخدام طريقة التجزئة النصفية   

  .البيانات
  

  )13(جدول رقم 
  )طريقة التجزئة النصفية( معامل الثبات 

  التجزئة النصفية
عدد   رمحتوى المحو  المحور

  الفقرات
معامل 
  الارتباط

معامل الارتباط 
  المصحح

مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.8581 0.7515 8                         الهيكل التنظيمي للمنظمة  الأول

 0.000 0.7923 0.6560 7                      مــراكز المسؤوليـــة  الثاني

 0.000 0.9007 0.8193 9                        الموازنـــات التخطيطية  الثالث

 0.000 0.8486 0.7370 8           الحــوافز      نظـام   الرابع

 0.000 0.8535 0.7445 13                          نظـام المعلومات المحاسبي  الخامس

 0.000 0.7896 0.6524 13   )            تقارير الأداء (                         نظـام التقاريــر الرقابية  السادس

 0.000 0.8100 0.6807 58  ع الفقراتــجمي  

  0.396تساوي "  23"رجة حرية  ود0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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   :Cronbach's Alpha                      طريقة ألفا كرونباخ   )2 (  

      بـين    ي و   ،                                                                                    م استخدام طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة  كطريقة ثانية لقيـاس الثبـات        ت

                                                              ، وقد بلغ المعدل العام لثبات جميع فقـرات الاسـتبانة                                      أن معاملات الثبات مرتفعة     ) 14 (           جدول رقم   
جمـع  في عملية                                                      مما يطمئن الباحث من استخدام أداة الدراسة          ، "0.9443 "                   طريقة كرونباخ            باستخدام
   .البيانات

  
  )14(جدول رقم 

  ) كرونباخألفاطريقة ( معامل الثبات 
  معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  محتوى المحور  المحور

 0.8760 8                         الهيكل التنظيمي للمنظمة  الأول

 0.8588 7    ـة                  مــراكز المسؤوليــ  الثاني

 0.8930 9                        الموازنـــات التخطيطية  الثالث

 0.9170 8                 نظـام الحــوافز  الرابع

 0.9205 13                          نظـام المعلومات المحاسبي  الخامس

 0.8212 13   )            تقارير الأداء (                         نظـام التقاريــر الرقابية  السادس

 0.9443 58  ع الفقراتــجمي  
  

  
  )المعالجات الإحصائية(ستخدمةطرق التحليل الم) 5-2-4(

                                          الإحصائي وتـم اسـتخدام الاختبـارات        SPSS                                              تم تفريغ وتحليل الاستبانة من خلال برنامج        
   :                الإحصائية التالية

  .                        النسب المئوية والتكرارات  . 1

  .                                              اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة  . 2

    .                                     معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق الفقرات  . 3

   .                       لة سبيرمان براون للثبات    معاد  . 4
                                                          سمرنوف لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعي أم لا -                اختبار كولومجروف  . 5

) 1- Sample K-S( .  

   ).One sample T test (                    لمتوسط عينة واحدة t       اختبار   . 6

  .                                                             اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين ثلاث عينات مستقلة فأكثر  . 7
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  )الوصف الإحصائي(ص عينة الدراسةتحليل خصائ) 3-4(
وفيما يلي الوصف الإحصائي لعينة الدراسة بحسب خصائص وسمات المنظمـة، وبحـسب             

   . على إجابات القسم الأول من الاستبانة، وذلك بناءالخصائص والسمات الشخصية لمجتمع الدراسة

                         معلومــات عن المنظمـة :)1-3-4(

    ):          تنتمي إليه            القطاع الذي  (                  طبيعة نشاط المنظمة  ) 1
                    مـن المنظمـات      %18.9    أن                                            وبالترتيب من النسبة الأعلى إلى الأدنى         ) 15 (                 يبين جدول رقم    

  % 13.7 و   ،                  التعلـيم والتدريب                 تعمل في قطاع      % 16.8    و  ،     تأهيل  ال     ادة   ـ        صحة وإع   ال                تعمل في قطاع    
   ،                       المـــرأة والطفــــل                   تعمل في قطاع    % 12.6 و   ،                          خدمات اجتماعية وإغـاثة                  تعمل في قطاع    

  ،                   زراعــة وبيئـــة                     تعمل فـي قطـاع       % 7.4    ، و                  تنميـة اجتماعيـة                    تعمل في قطاع      %10.5 و
  ،                           الديمقراطية وحقوق الإنسان                  تعمل في قطاع    % 5.3 و   ،                 ثقافـة ورياضـة                 تعمل في قطاع      % 6.3 و
         تنميــة                    تعمل في قطـاع       % 3.2    ، و                    مثل شؤون الأسرى                       قطاعات مختلفة أخرى            تعمل في     % 5.3 و

       .         اقتصـادية
  )15(جدول رقم 

  )القطاع الذي تنتمي إليه( نشاط المنظمةطبيعة
  النسبة المئوية  التكرار  )القطاع الذي تنتمي إليه(طبيعة نشاط المنظمة

  18.9  18  صحة وإعادة تأهيل
  16.8  16  التعلـيم والتدريب

  13.7  13  خدمات اجتماعية وإغـاثة
  12.6  12  المــرأة والطفـــل
  10.5 10  تنميـة اجتماعيـة

  7.4  7  ـةزراعـة وبيئـ
  6.3  6  ثقافـة ورياضـة

  5.3  5  الديمقراطية وحقوق الإنسان
  5.3  5  أخـــرى

  3.2  3  تنميـة اقتصـادية
  100.0  95  المجموع
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    ):                 مدة مزاولة نشاطها (            عمر المنظمـة )2
 ـ      36    أن  ) 16 (   م                يبين جدول رق                       سنة أي بنـسبة     15                                               منظمة أهلية فلسطينية يزيد عمرها عن ال

  ،  %28.4                       سـنوات أي بنـسبة     10        إلى   5                     منظمة عمرها من     27                        أعلى نسبة، ثم يليها          وهي    % 37.9
 ـ         تراوح  % 13.7 و   ،          سنوات 5         أقل من                                     من المنظمات بلغ عمرها الزمني      % 20 و    ي ـ                عمرهـا الزمن
               م شهدت زيادة   2004    و 1999                        أن الفترة ما بين عام        )   16 (                       ، ويتضح من جدول رقم          سنة 15   إلى  11   بين

                 مـن المنظمـات      %     51.6                                 الوقت تبين أن ما نـسبته                وفي نفس      ئة،                               واضحة في عدد المنظمات المنش    
                                      دور المنظمات الأهلية الفلسطينية في             وتواصل     ً                         عاماً، مما يدل على قدم         11                         الأهلية يزيد عمرها عن     

   .    فيها                                                                                   المجتمع المدني الفلسطيني، وبالتالي تأييد ضرورة فحص مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية 
  )16(جدول رقم      

  )مدة مزاولة نشاطها(نظمـةعمر الم
  النسبة المئوية  التكرار  )مدة مزاولة نشاطها(عمر المنظمـة

  20.0  19   سنوات5أقل من 
  28.4  27  سنوات5-10

  13.7  13   سنة11-15
  37.9  36   سنة15أكثر من 

  %100  95  المجموع

    :عـدد فروع المنظمة) 3
                      وهي أعلى نسبة، ولعـل     ،          لها فروع                  من المنظمات لا يوجد  % 34.7   أن   ) 17 (               يبين جدول رقم  

                                                                                                         ذلك يعود إلى أن طبيعة العمل والخدمة التي تقدمها تلك المنظمات لا تحتاج لفروع، كـذلك وجـود                  
                 كمـا أن تـداخل                                                                    نفس القطاع في مناطق مختلفة من قطاع غزة لتقديم نفس الخدمة،         ل       تنتمي        منظمات  

 ـ   ،                  نسبة لتلك المنظمات     بال                                                    أنشطة المنظمات الأهلية أدى لضعف الحاجة لوجود فروع        ه             وهذا ما لاحظ
    ً                                                أيضاً قد تكون الحاجة مهمة لوجود فروع لبعض المنظمـات                                    خلال عملية توزيع الاستبانات،           لباحث ا

     مـن    % 28.4    أن                رغم ذلك تبين       و                                                             توفر الموارد المادية والبشرية أدى لعدم وجود فروع،             قلة      ولكن  
                                      ن المنظمات تراوح عدد فروعها مـن        م  % 22.1          فرع، و  2     إلى    1                                المنظمات تراوح عدد فروعها من    

     .             فروع فأكثـر5                           من المنظمات بلغ عدد فروعها   % 14.7         فروع، و3-5
  )17(جدول رقم 

  ةـعـدد فروع المنظم
  النسبة المئوية  التكرار  عـدد فروع المنظمة

  28.4  27   فرع2- 1
  22.1  21   فروع3-5

  14.7  14   فروع فأكثـر5
  34.7  33  لا يوجد فروع
  %100.0  95  المجموع
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   :عدد الموظفين بالمنظمة) 4
  15-10       مـن           موظفيهـا                            من المنظمات يبلغ عـدد        % 43.2           ما نسبته       أن    ) 18 (               يبين جدول رقم  

  % 40          ويليهـا                                                                                        وتمثل غالبية هذه الفئة المنظمات التي ليس لها فروع وذات النشاط العادي،             ، ف   موظ
                              ديمومـة العمـل واسـتمرارية                   ، مما يشير إلى              موظف فأكثـر26         موظفيها                         من المنظمات يبلغ عدد     

           موظفيهـا      عدد        يبلغ    % 6.3 و                                  ستلزم هذا العدد من الموظفين،       ي                  وكبر حجمها مما                        الفعاليات والمشاريع   
  ) 18 (               جـدول رقـم           يشير        ، و        موظف 25-21  من         موظفيها           يبلغ عدد     % 10.5 و   ،         موظف 20-16  من

 ـ                               ذا العـدد مـن                                                                                            إلى ديمومة العمل واستمرارية الفعاليات والمشاريع وكبر حجمها ممـا يـستلزم ه
   .                                                                  الموظفين، كما يبين أن المنظمات تلعب دور مهم في عملية توفير فرص عمل

  )18(جدول رقم 
  دد الموظفين بالمنظمةـع

  النسبة المئوية  التكرار  عدد الموظفين بالمنظمة
  43.2  41   موظفين15- 10

  6.3  6   موظف16-20
  10.5  10   موظف21-25
  40.0  38   موظف فأكثـر26

  %100.0  95  المجموع
  
  
  : الأسلوب الإداري المتبع) 5

  % 50.5 و   ،                   الأسلوب المركـزي                                 من المنظمات الأهلية تتبع     %31.6    أن    ) 19 (                 يبين جدول رقم    
                                                        ، وهذا يعطي مؤشر جيد حول توجه العدد الأكبر مـن                          الأسلوب المختلط                             من المنظمات الأهلية تتبع   

                      ً                       للمنظمات المتبعة حالياً للأسلوب اللامركـزي             ً   ، إضافةً                                               المنظمات الأهلية الفلسطينية نحو اللامركزية    
        %.17.9             وتمثل نسبتهم 

  )19(جدول رقم 
  الأسلوب الإداري المتبع

  النسبة المئوية  التكرار  الأسلوب الإداري المتبع
  31.6  30  مركزي
  17.9  17  لا مركزي
  50.5  48  مختلـط
  %100.0  95  المجموع
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  : عبرإدارة العمل المحاسبي في المنظمة تتم) 6
        دائـرة   "        عبر   ها                          إدارة العمل المحاسبي في        تتم                من المنظمات   % 43.2    أن    ) 20 (                 يبين جدول رقم    

                                                                                 وهذا يدل على جهود المنظمات الأهلية لتطوير النظام المالي والمحاسبي من خـلال            ، "              مالية متكاملة 
 ـ                     وضـغط     ة                                                                                               دائرة مالية متكاملة، كما يدل على كبر حجم النشاط الذي تمارسه تلك المنظمات الأهلي

          عبـر    ها                   العمل المحاسبي في         إدارة     تتم                من المنظمات   % 31.6    ، و        المقدمة                وتنوع الخدمات               العمل لديها 
             تـتم إدارة                     مـن المنظمـات     % 11.6    و                                         وهذا يدل على وجود نظام محاسبي بها،         ،   "            محاسب متفرغ  "

        تقوم                                               مما يعني صغر حجم وقلة تنوع النشاط الذي          ،   "                 محاسب غير متفرغ   "                            العمل المحاسبي فيها عبر   
     .   "           مكتب محاسبة  "                                  تتم إدارة العمل المحاسبي فيها عبر             من المنظمات  % 13.7                  به تلك المنظمات، و

  
  )20(جدول رقم 

  إدارة العمل المحاسبي في المنظمة
  النسبة المئوية  التكرار  إدارة العمل المحاسبي في المنظمة تتم عبر

  43.2  41  دائرة مالية متكاملة
  31.6  30  محاسب متفرغ

  11.6  11  اسب غير متفرغمح
  13.7  13  مكتب محاسبة
  %100.0  95  المجموع
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  المعلومـات الشـخصيـة :)2-3-4(

  المستوى الوظيفي لمعبئ الاستبانة )1
         مديـــر   "                                                من عينة الدراسة المـستوى الـوظيفي لهـم            % 10.5    أن    ) 21 (                 يبين جدول رقم    

                  النسب كبيرة هنا        تكن      لم   ف   ،   "          مديـر فرع  "              الوظيفي لهم                               من عينة الدراسة المستوى       % 2.1    ، و  "       المنظمة
          ه الباحث    وج     لم ي      حيث     ،        والاقتصاد                                       حول المتخصصين في المحاسبة والإدارة         كان                     تركيز الدراسة      لأن

                         عينة الدراسـة المـستوى      من   % 18.9   ، و                                                     الاستبانة لهذه الفئة إلا في حالة تخصصهم في هذه المجال  
      حيـث    ،  "         مدير مالي "                                       من عينة الدراسة المستوى الوظيفي لهم      % 15.8      ، و    "           مدير إداري  "              الوظيفي لهم   

                                                                                                           نلحظ تناقض هذه النسبة مع عدد المنظمات التي بها دائرة مالية متكاملة، ويعود ذلك لعـدم تفـرغ                  
            مـن عينـة     % 13.7 و                                                                          المدير المالي بالمنظمة حيث كان يكلف المحاسب أو رئيس قسم الحـسابات،        

          من عينـة    % 38.9 و                                  والمقصود رئيس قسم الحسابات     ، "      قسم      رئيـس "                                الدراسة المستوى الوظيفي لهم     
                                                                ، وهذه المستويات الثلاثة ضمن الفئـة المـستهدفة لتعبئـة            "     محاسب "                                الدراسة المستوى الوظيفي لهم     

   .        الاستبانة
  )21(جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفي لمعبئ الاستبانة
  النسبة المئوية  تكرارال  المستوى الوظيفي لمعبئ الاستبانة

  10.5  10  مديــر المنظمة
  2.1  2  مديـر فرع
  18.9  18  مدير إداري
  15.8  15  مدير مالي
  13.7  13  رئيـس قسم
  38.9  37  محاسب
  %100.0  95  المجموع

  
  : المؤهل العلمي) 2

                وذلـك بنـسبة       "           بكـالوريوس  "                               عينة الدراسة مؤهلهم العلمي              معظم     أن  ) 22 (                 يبين جدول رقم    
                                       وهي مؤشر جيد على وجود الحد الأدنى          ، ة                                              وهي أعلى نسبة في المؤهلات العلمية الموجود         ،   74.7%

                                      تطبق أو تريد تطبيـق نظـام محاسـبة           التي        هلية    الأ         لمنظمات              للتوظيف، ول                          للمؤهل العلمي المطلوب    
             مـن عينـة      % 8.4    ، و  "         ماجـستير  "           العلمي    م                        من عينة الدراسة مؤهله     % 10.5       يليها   و                 مسؤولية لديها،   

                                                      حيث كانوا من حملـة الـدبلوم المتوسـط تخـصص           ، "                  أقل من بكالوريوس   "                 ة مؤهلهم العلمي        الدراس
   ، "              دبلوم عــالي   "           العلمي    م                        من عينة الدراسة مؤهله     % 5.3    و  ،                                    محاسبة باستثناء واحد تخصصه إدارة    

                      مـن عينـة الدراسـة      % 16.9                   ، أي ما نـسبته      "       دكتوراه "                                   من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي        % 1.1 و
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                                        التوجه نحو التطوير العلمـي للمـوارد        على   يدل و   ،     مقبول       مؤشر  و    ، وه         اسات عليا  در                مؤهلهم العلمي   
                                                                                 ، كما يدل على أن معظم أفراد العينة لديهم الحد الأدنـى مـن التأهيـل                                          البشرية بالمنظمات الأهلية  

   .                             الأكاديمي وهو درجة البكالوريوس
  

  )22(جدول رقم 
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي

  النسبة المئوية  التكرار  العلميالمؤهل 
  8.4  8  أقل من بكالوريوس

  74.7  71  بكالوريوس
  5.3  5  دبلوم عـالي
  10.5  10  ماجسـتير
 1.1  1  دكتوراه

  %100.0  95  المجموع
  

 
  :التخصص) 3

         تخصـصهم        كـان                        مـن عينـة الدراسـة      % 63.2             أعلى نسبة وهي    أن    ) 23 (                 يبين جدول رقم    
                      مـن عينـة الدراسـة      % 14.7   ، و "          اقتـصــاد  "          سة تخصصهم              من عينة الدرا  % 2.1    ، و  "       محاسـبة "

                                                                             وهذه الفئات هي المستهدفة بالدرجة الأولـى لتعبئـة الاسـتبانة لأهميـة                ، "            إدارة أعمال  "        تخصصهم  
                                                                  حيث ستكون الإجابات على فقرات الاستبانة بقدر جيد مـن الفهـم                                  التخصص واستيعاب الموضوع،  

                                             ، وأغلب هذه الفئة ممن كـانوا يـديرون            خرى           تخصصاتهم أ                    من عينة الدراسة      % 20 و             والمسؤولية،
                                                                          أو كانوا بمنصب أمين الصندوق، والبعض كانوا في منظمات لا يوجـد              ،                         العمل المحاسبي بمنظمتهم  

   .             ً بها محاسب أصلاً
  )23(جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير التخصص 
  النسبة المئوية  التكرار  التخصص

  63.2  60  بةـمحاسـ
  2.1  2  ادـاقتصــ
  14.7  14  الـإدارة أعم

  20.0  19  ـرىـأخ
  %100.0  95  المجموع
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  :سنوات الخبرة) 4
  10-5 "                  ت الخبـرة لـديهم                               من عينة الدراسة بلغـت سـنوا    % 37.9    أن  ) 24 (                 يبين جدول رقم    

   من   % 10.5 و   ،   "        سنوات 5         أقل من    "                                               من عينة الدراسة بلغت سنوات الخبرة لديهم          % 32.6 و   ، "     سنوات
                                 من عينة الدراسة بلغت سـنوات        % 18.9    ، و  "   سنة  15-11 "                  الخبرة لديهم                              عينة الدراسة بلغت سنوات   

                               من عينة الدراسة لـديهم خبـرة       % 67.3                            ، ويستدل من تلك النسب أن     "             سنة فأكثر  16 "               الخبرة لديهم   
                                  عينة الدراسة تقل خبراتهم عـن          من  %     70.5                                   ، لكن في نفس الوقت ما نسبته                            تزيد عن خمس سنوات   

                                                                        لتعيينات خاصة بالنسبة لحملة البكالوريوس، ممـا يتطلـب التأهيـل                                           سنة، مما يدل على حداثة ا        11
                                                                                                  والتدريب من خلال ورش العمل والدورات المهنية بشكل أكبر لأجل تأهيل وزيادة وعـي المـورد                
     .                                                                                         البشري الذي يتولى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسطينية بالشكل السليم

  

  )24(جدول رقم 
  عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرةتوزيع 

  النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخبرة
  32.6  31   سنوات5أقل من 

  37.9  36   سنوات10- 5
  10.5  10  سنة 11-15
  18.9 18   سنة فأكثر16

  %100.0  95  وعــالمجم
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  )فقرات الاستبانة(تحليل ومناقشة بيانات الدراسة) 4-4(
        ختبـار            سـتخدام ا                                                         ً           ناقشة بيانات الدراسة واختبار الفرضيات تقوم الدراسة بدايةً با                      قبل تحليل وم  

                                                                          لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا وهو اختبـار ضـروري        )         سمرنوف -        كولمجروف (
  ،                                                              ً         ن معظم الاختبارات المعلمية تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيـاً                                    في حالة اختبار الفرضيات لأ    

   :     يلي        وذلك كما

  )(one- Sample K-S) سمرنوف  -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي :)1-4-4(
                           ختبـار حيـث أن قيمـة                نتائج الا   ) 25 (                    ويوضح الجدول رقم                                        ولقد تم اختبار توزيع البيانات،      

  ) Z (                         المحسوبة أصغر مـن قيمـة    ) Z (                كما أن قيمة    ،  0.05         كبر من    أ      محور        لكل   .sig               مستوى الدلالة 
   .        المعلمية                                                                    هذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويجب استخدام الاختبارات    و         الجدولية،

  )25(جدول رقم 
  )Sample Kolmogorov-Smirnov-1(اختبار التوزيع الطبيعي

 قيمة مستوى الدلالة Zقيمة   عدد الفقرات  ورـــعنوان المح الجزء
 0.292 0.980 8  الهيكل التنظيمي للمنظمة  الأول
 0.200 1.072 7  مــراكز المسؤوليـــة  يالثان

 0.125 1.178 9  الموازنـــات التخطيطية  الثالث
 0.225 1.045 8  نظـام الحــوافز  الرابع
 0.575 0.781 13  نظـام المعلومات المحاسبي  الخامس
 0.749 0.677 13  )تقارير الأداء(نظـام التقاريــر الرقابية  السادس
 0.612 0.759 58  راتــع الفقــجمي  

  
  

  )الاستبانةفقرات (بيانات الدراسة تحليل  :)2-4-4(
  ،                            لتحليـل فقـرات الاسـتبانة     ) One Sample T test (                 للعينة الواحدة T                  تم استخدام اختبار 

           المحـسوبة    ) t (                   إذا كانت قيمـة      _                                               بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها       _ ة     يجابي إ               وتكون الفقرة   
   ،0.05            قـل مـن      أ                    مستوى الدلالـة                عندما يكون     أو   ،  1.99               والتي تساوي          الجدولية  ) t   (  مة           كبر من قي   أ

               افقـون علـى                                                                ، وتكون الفقرة سلبية بمعنى أن أفـراد العينـة لا يو              %60         كبر من    أ                والوزن النسبي   
        مـستوى      أو _1.99                            الجدولية والتـي تـساوي    t                             المحسوبة أصغر من قيمة      t                    إذا كانت قيمة    ،       محتواها
                                             وتكون آراء العينة في الفقرة محايدة إذا كـان   _   %60      قل من  أ                 والوزن النسبي   ،0.05        قل من    أ        الدلالة  

         كمـا                    ع محاور الدراسة   ـ                    ذه الشروط على جمي    ـ    ق ه  ـ         وتم تطبي    ،0.05         كبر من    أ                    مستوى الدلالة لها    
   :   يلي
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  الهيكل التنظيمي للمنظمة: تحلیل فقرات المحور الأول  ×
                            أن فقـرات المحـور الأول        ) 26 (               في جدول رقم        ما   ك                    للعينة الواحدة    t                 استخدام اختبار          تبين ب 
                                      ، والوزن النسبي لجميـع الفقـرات         0.05         أقل من     )         المعنوية (                       حيث كان مستوى الدلالة                   كلها إيجابية،   
  )                              الهيكل التنظيمـي للمنظمـة     (                           اد عينة الدراسة في محور                آراء أفر              ، حيث كانت   %60               كان أكبر من    

    :                كل فقرة كما يلي                    حسب الوزن النسبي ل             ً مرتبة تنازلياً          بالموافقة 
    مما    ،  0.05            أقل من     و  وه "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 80.42 "                    بلغ الوزن النسبي       "1 "     رقم              في الفقرة     . 1

   ".                              يوجد هيكل تنظيمي واضح بالمنظمة   " ه          يدل على أن

  ، 0.05             أقـل مـن    و  وه   "0.00 "            ستوى الدلالة   وم   %" 79.79 "                   بلغ الوزن النسبي  "2 "    رقم             في الفقرة     . 2
  . "                                          يوجد تقسيم واضح للمستويات الإدارية بالمنظمة   " ه              مما يدل على أن

    مما    ،  0.05            أقل من     و  وه   "0.00 "              ومستوى الدلالة    %" 78.95 "                    بلغ الوزن النسبي      " 6 "     رقم              في الفقرة     . 3
  . "                                        يتم تحديد وصف وظيفي لكل وظيفة في المنظمة   " ه          يدل على أن

  ، 0.05             أقـل مـن    و    وه "0.00 "              ومستوى الدلالة    %" 78.32 "                 بلغ الوزن النسبي   " 5 "    رقم            الفقرة     في  . 4
  . "                                                    العلاقات بين الأقسام والإدارات واضحة ويتم التنسيق بينها "               مما يدل على أن 

    مما    ،  0.05            أقل من     و  وه "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 78.32 "                    بلغ الوزن النسبي      " 8 "     رقم              في الفقرة     . 5
  . "      ين بها                                                           لدى الموظفين الكفاءة والخبرة الكافية للقيام بأعمالهم المكلف   " ه          يدل على أن

    مما    ،  0.05            أقل من     و  وه "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 77.68 "                    بلغ الوزن النسبي      " 7 "        رقم             في الفقرة   . 6
  . "                                                 الهيكل التنظيمي معتمد بشكل رسمي من الجهات المختصة "           يدل على أن 

    مما    ،  0.05            أقل من     و  وه "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 76.63  "                   بلغ الوزن النسبي    " 3 "                 في الفقرة رقم      . 7
   ".                                               يوجد وصف متسلسل لإجراءات العمل في كل مستوى إداري   " ه     لى أن     يدل ع

    مما    ،  0.05            أقل من     و  وه "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 73.26  "                   بلغ الوزن النسبي     "4 "                 في الفقرة رقم      . 8
                                                                                 يوجد تفويض واضح لسلطة اتخاذ القرارات للمسئولين فـي مراكـز المـسؤولية                " ه            يدل على أن  
   ".        المختلفة

                     الهيكـل التنظيمـي     (                                                   ن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحـور الأول                              وبصفة عامة يتبين أ   
                                      كبر من الـوزن النـسبي المحايـد         أ   و  وه  % 77.92                          ، والوزن النسبي يساوي     3.90     تساوي  )        للمنظمة

  ، 1.99                             الجدولية والتـي تـساوي     t                        وهي أكبر من قيمة      14.258                    المحسوبة تساوي    t       وقيمة     %" 60 "
                             وجود هيكل تنظيمـي واضـح                     مما يدل على       ،0.05       من     قل أ   و     وه  "0.00 "      ساوي   ي               مستوى الدلالة    و

                                                                                              ، مما يعني توفر مقوم مهم من مقومات تطبيق نظام محاسبة المـسؤولية فـي المنظمـات                         بالمنظمة
   .                 الأهلية الفلسطينية
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  )26(جدول رقم 
 )الهيكل التنظيمي للمنظمة(تحليل فقرات المحور الأول

 الفقرات م

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

ري 
عيا
الم

ف 
حرا

الان
  

بي
نس
ن ال

وز
ال

  

مة 
قي

t لالة
 الد

وى
ست
م

 

 0.000 12.065 80.42 0.825 4.02                               يوجد هيكل تنظيمي واضح بالمنظمة  1

 0.000 12.386 79.79 0.779 3.99                                           يوجد تقسيم واضح للمستويات الإدارية بالمنظمة  2

 0.000 10.567 76.63 0.767 3.83                                                يوجد وصف متسلسل لإجراءات العمل في كل مستوى إداري  3

4  
                                                             يوجد تفويض واضح لسلطة اتخاذ القرارات للمـسئولين فـي          

   .                   المسؤولية المختلفة       مراكز
3.66 0.846 73.26 7.643 0.000 

 0.000 11.851 78.32 0.753 3.92  .                                                    العلاقات بين الأقسام والإدارات واضحة ويتم التنسيق بينها  5

 0.000 10.798 78.95 0.855 3.95  .                                        يتم تحديد وصف وظيفي لكل وظيفة في المنظمة  6

 0.000 7.905 77.68 1.090 3.88  .                                                 الهيكل التنظيمي معتمد بشكل رسمي من الجهات المختصة  7

8  
                                                                       لدى الموظفين الكفاءة والخبرة الكافية للقيام بأعمالهم المكلفـين         

  .   بها
3.92 0.753 78.32 11.851 0.000 

 0.000 14.258 77.92 0.613 3.90  راتـع الفقــجمي
 1.99تساوي " 94" و درجة حرية "  0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 

 
 

  مــراكز المسؤوليـــة: تحلیل فقرات المحور الثاني 
                         والذي يبين آراء أفراد      ) 27 (                                                    للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         t                     تم استخدام اختبار    

                        حسب الوزن النـسبي                   ً   مرتبة  تنازلياً    )                      مــراكز المسؤوليـــة  (                                   عينة الدراسة في المحور الثاني      
    :                 لكل فقرة كما يلي

    مما    ،  0.05            أقل من     و  وه "0.00 "                ومستوى الدلالة       %"80.84 "                       بلغ الوزن النسبي      "2 "                 في الفقرة رقم      . 1
  . "                                            يؤدي عمله في مكان محدد بحيث يسهل الإشراف عليه      القسم  "           يدل على أن 

    مما    ،  0.05            أقل من     و  وه "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 78.74 "                    بلغ الوزن النسبي     "5 "                 في الفقرة رقم      . 2
  . "                                                  يوجد تحديد للمسؤوليات والصلاحيات في مراكز المسؤولية   " ه          يدل على أن

  ، 0.05             أقـل مـن    و    وه "0.00 "              ومستوى الدلالة     %"78.53 "                    بلغ الوزن النسبي "3 "                في الفقرة رقم     . 3
   ".                               يوجد مدير مختص لكل مركز مسؤولية   " ه              مما يدل على أن

  ، 0.05             أقـل مـن    و    وه "0.00 "              ومستوى الدلالة    %" 78.32 "                   بلغ الوزن النسبي  "4 "        رة رقم          في الفق   . 4
  . "                                            يوجد توحيد للأوامر الإدارية في مراكز المسؤولية   " ه              مما يدل على أن

  ، 0.05             أقـل مـن    و    وه "0.00 "              ومستوى الدلالة    %" 77.05 "                 بلغ الوزن النسبي    "1 "                في الفقرة رقم     . 5
  .   "                ة لمراكز مسؤولية            المنظمة مقسم "               مما يدل على أن 
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  ، 0.05             أقـل مـن    و    وه "0.00 "              ومستوى الدلالة    %" 76.21 "                 بلغ الوزن النسبي   " 7 "                في الفقرة رقم     . 6
  . "                                                           يوجد تقسيم واضح لمراكز المسئولية في الهيكل التنظيمي للمنظمة   " ه              مما يدل على أن

  ، 0.05             أقـل مـن    و    وه "0.00 "              ومستوى الدلالة    %" 74.53 "                   بلغ الوزن النسبي  "6 "    رقم             في الفقرة     . 7
   ".                                      طبيعة العمل متجانسة في كل مركز مسؤولية "               مما يدل على أن 

 
          مـــراكز   (                                                                                 وبصفة عامة تبين أن المتوسط الحـسابي لجميـع فقـرات المحـور الثـاني                

                     الـوزن النـسبي            كبر من  أ   و  وه  % 77.74          يساوي                    ، والوزن النسبي  3.89       تساوي    )             المسؤوليـــة
               والتي تـساوي                الجدولية   t                        وهي أكبر من قيمة      12.286    وي                  المحسوبة تسا  t       وقيمة      % " 60 "         المحايد  

                        وجود تحديد للمـسؤوليات                مما يدل على  ،0.05       من     قل أ   و     وه  "0.00 "    ساوي ي               مستوى الدلالة       ، و 1.99
   .                            والصلاحيات في مراكز المسؤولية

  
  

  )27(جدول رقم 
 )مــراكز المسؤوليـــة(تحليل فقرات المحور الثاني 

 الفقرات م

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

ري 
عيا
الم

ف 
حرا

الان
  

بي
نس
ن ال

وز
ال

  

مة 
قي

t لالة
 الد

وى
ست
م

 

 0.000 8.403 77.05 0.989 3.85  .                           لمنظمة مقسمة لمراكز مسؤولية ا  1

 0.000 12.137 80.84 0.837 4.04   .                                                  يؤدي القسم عمله في مكان محدد بحيث يسهل الإشراف عليه  2

 0.000 9.306 78.53 0.970 3.93  .                               يوجد مدير مختص لكل مركز مسؤولية  3

 0.000 10.247 78.32 0.871 3.92  .                                            يوجد توحيد للأوامر الإدارية في مراكز المسؤولية  4

 0.000 11.871 78.74 0.769 3.94  .                                                  يوجد تحديد للمسؤوليات والصلاحيات في مراكز المسؤولية  5

 0.000 8.040 74.53 0.881 3.73  .                                      طبيعة العمل متجانسة في كل مركز مسؤولية  6

7  
                                                         تقسيم واضح لمراكز المسئولية في الهيكـل التنظيمـي               يوجد  
  .       للمنظمة

3.81 1.003 76.21 7.875 0.000 

 0.000 12.286 77.74 0.704 3.89 راتـع الفقــجمي
  1.99تساوي " 94" و درجة حرية "  0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 
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  يطيةالموازنـــات التخط: تحليل فقرات المحور الثالث
                         والذي يبين آراء أفراد      ) 28 (                                                    للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         t                     تم استخدام اختبار      

                        حسب الوزن النـسبي                   ً   مرتبة  تنازلياً    )                        الموازنـــات التخطيطية  (                                   عينة الدراسة في المحور الثالث      
    :                 لكل فقرة كما يلي

   ،0.05            أقل مـن    و     وه  "0.002 "        الدلالة          ومستوى     %" 68.63 "                    بلغ الوزن النسبي       "6 "                 في الفقرة رقم      . 1
                                             لمقارنة الأنشطة الفعلية مع التقديريـة                                           ً     يتم استخدام الموازنة التخطيطية أساساً       " ه                 مما يدل على أن   

  . "                              بما يحقق الرقابة أثناء التنفيذ

  ، 0.05              أقل مـن      و  وه  " 0.003 "                   ومستوى الدلالة      %"68.00 "                     بلغ الوزن النسبي    "1 "        رقم             في الفقرة   . 2
                                                                       تستخدم المنظمة الموازنات التخطيطية فـي تخطـيط الإيـرادات والتكـاليف        " ه  أن               مما يدل على    

  .   "                لمراكز المسؤولية

  ، 0.05             أقل مـن     و  وه  " 0.002 "                ومستوى الدلالة      %" 68.00 "                    بلغ الوزن النسبي      " 4 "                 في الفقرة رقم      . 3
           هـا  مـن                                                                      يراعي في إعداد الموازنات التخطيطية ومعايير الأداء إمكانية تحقيق        " ه                 مما يدل على أن   
    . "            قبل العاملين

  ، 0.05             أكبر من     و  وه  " 0.054 "                   ومستوى الدلالة     " %64.84 "                    بلغ الوزن النسبي       "5 "        رقم             في الفقرة   . 4
   ".                                                         يعاد النظر في الموازنات التخطيطية لمواجهة أي تغيرات طارئة  لا  "                مما يدل على أنه 

   ،0.05             أكبر من     و  وه  " 0.134 "                ومستوى الدلالة      %" 63.79 "                       بلغ الوزن النسبي      "3 "                 في الفقرة رقم      . 5
   ".                                       يتم تحديد أهداف كل مركز مسئولية على حده  لا  "                مما يدل على أنه 

  ، 0.05            أكبر مـن   و  وه  " 0.205 "                ومستوى الدلالة      %" 63.37 "                       بلغ الوزن النسبي      "8 "               في الفقرة رقم    . 6
                                                                              لا تعكس الموازنة التخطيطية الأهداف التفصيلية المراد إنجازها في صـورة           "                    مما يدل على أنه     
  . "                  رقمية قابلة للقياس

   ،0.05             أكبر مـن    و  وه  " 0.316 "                ومستوى الدلالة      %" 62.53 "                  بلغ الوزن النسبي    " 9 "             الفقرة رقم       في    . 7
  . "      عنها         المسؤولين                                             لا يتم ربط التكاليف والإيرادات الفعلية بالأشخاص  "                مما يدل على أنه 

   ،0.05            أكبر مـن   و  وه  " 0.323 "                ومستوى الدلالة      %" 57.47 "                     بلغ الوزن النسبي    "2 "                 في الفقرة رقم      . 8
                                                                            يشترك العاملون في مختلف مراكـز المـسؤولية فـي إعـداد الموازنـة                 لا     " ه                 مما يدل على أن   

  . "         التخطيطية
    مما    ،  0.05       من    ل     أق  و  وه   "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 47.87 "                  بلغ الوزن النسبي   "7 "        رقم             في الفقرة   . 9

                                   فز للعاملين في مختلف المستويات                                                    يتم ربط نظام الموازنة التخطيطية بنظام حوا         لا   "              يدل على أن    
  . "               الإدارية للمؤسسة
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               الموازنــــات   (                                                                            وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحـور الثالـث             
                         الوزن النسبي المحايـد        كبر من أ   و  وه    % 62.71         يساوي                   ، والوزن النسبي  3.14       تساوي    )          التخطيطية

     ، و  1.99                             الجدولية والتي تـساوي      t          من قيمة       قل   أ        وهي   1.366                    المحسوبة تساوي    t       وقيمة      % " 60 "
                               عـدم اشـتراك العـاملون فـي                 مما يدل على    ،0.05     من    كبر   أ و    وه0.175      ساوي   ي               مستوى الدلالة   

                                          عدم ربط نظـام الموازنـة التخطيطيـة            و  ،                                                       مختلف مراكز المسؤولية في إعداد الموازنة التخطيطية      
   .  سة                                                     بنظام حوافز للعاملين في مختلف المستويات الإدارية للمؤس

  
  )28(جدول رقم 

 )الموازنـــات التخطيطية(تحليل فقرات المحور الثالث 
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                                                                      تستخدم المنظمة الموازنات التخطيطية في تخطيط الإيرادات والتكاليف          1
  .                لمراكز المسؤولية

3.40 1.267 68.00 3.078 0.003 

                                                                      يشترك العاملون في مختلف مراكز المسؤولية في إعـداد الموازنـة             2
          التخطيطية

2.87 1.240 57.47 -0.993 0.323 

 0.134 1.510 63.79 1.223 3.19  .                                       يتم تحديد أهداف كل مركز مسئولية على حده  3
                                                                         يراعي في إعداد الموازنات التخطيطية ومعايير الأداء إمكانية تحقيقها           4

   .         العاملين       من قبل 
3.40 1.215 68.00 3.208 0.002 

 0.054 1.952 64.84 1.209 3.24  .                                                         يعاد النظر في الموازنات التخطيطية لمواجهة أي تغيرات طارئة  5
                                                                         يتم استخدام الموازنة التخطيطية أساسا لمقارنة الأنشطة الفعلية مـع            6

  .                                        التقديرية بما يحقق الرقابة أثناء التنفيذ
3.43 1.294 68.63 3.252 0.002 

                                                                         يتم ربط نظام الموازنة التخطيطية بنظام حوافز للعاملين في مختلـف             7
  .                         المستويات الإدارية للمؤسسة

2.39 1.211 47.87 -4.854 0.000 

                                       داف التفصيلية المـراد إنجازهـا فـي                               تعكس الموازنة التخطيطية الأه   8
  .                       صورة رقمية قابلة للقياس

3.17 1.285 63.37 1.277 0.205 

 0.316 1.007 62.53 1.223 3.13  .      عنها         المسؤولين                                           يتم ربط التكاليف والإيرادات الفعلية بالأشخاص   9
 0.175 1.366 62.71 0.966 3.14  راتـع الفقــجمي

 1.99تساوي " 94" و درجة حرية "  0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 
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  فزنظـام الحــوا: تحليل فقرات المحور الرابع 
                         والذي يبين آراء أفراد      ) 29 (                                                    للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         t                     تم استخدام اختبار    
                                 حسب الوزن النسبي لكل فقرة                    ً   مرتبة  تنازلياً    )                 نظـام الحــوافز  (        الرابع                             عينة الدراسة في المحور     

    :        كما يلي
    مما    ،  0.05            أقل من     و  وه   "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 69.89 "                  بلغ الوزن النسبي    " 7 "        رقم             في الفقرة   . 1

   ".                                                      لا تتأثر الحوافز بالعلاقات الشخصية ولها أساس واضح ومعلوم   " ه          يدل على أن

  ، 0.05              أقل مـن      و  وه  " 0.009 "                   ومستوى الدلالة      %"66.53 "                     بلغ الوزن النسبي    "5 "        رقم             في الفقرة   . 2
   "                                            تزيد الحوافز المطبقة من دافعية الأفراد للعمل   " ه              مما يدل على أن

  ، 0.05              أقل مـن      و     وه  "0.045 "                   ومستوى الدلالة      %"65.05 "                     بلغ الوزن النسبي    "4 "        رقم      قرة       في الف   . 3
         لهـا                                    عند وصول الأفراد للأهداف المخطط                                         تمنح الإدارة العليا حوافز معنوية         " ه                 مما يدل على أن   

   ".     ً مسبقاً

   ،0.05             أكبر من     و  وه  " 0.174 "                   ومستوى الدلالة      %"63.37 "                       بلغ الوزن النسبي      "6 "                 في الفقرة رقم      . 4
 ـ                                       لى أسس موضوعية مثل أساس الكفـاءة                                قرارات الحوافز لا تتم ع     "         على أن             مما يدل       ه            والأقدمي

  . "             والسلوك الحسن

     ،0.05           أكبر مـن  و  وه  " 0.084 "                 ومستوى الدلالة    %"55.79 "                       بلغ الوزن النسبي      "8 "        رقم             في الفقرة   . 5
  . "                ول به في المنظمة                                               يتم إعادة النظر بشكل دوري في نظام الحوافز المعم  لا  "                مما يدل على أنه 

   ،0.05            أقل من     و  وه  " 0.041 "                ومستوى الدلالة      ،    %"55.16 "                    بلغ الوزن النسبي      " 1 "                 في الفقرة رقم      . 6
                            ، والمقصود هنا الحـوافز      "                                              يوجد نظام حوافز عادل يعطي كل ذي حق حقه           لا   "                    مما يدل على أنه     

  .        افز فعال                                             وخاصة المادية التي رجحت كفة عدم تطبيق نظام حو  )              معنوية ومادية (      الكلية

   ،0.05              أقل مـن      و  وه  " 0.005 "                ومستوى الدلالة      %" 53.26 "                  بلغ الوزن النسبي    " 3 "                 في الفقرة رقم      . 7
                                                                                الإدارة العليا لا تمنح حوافز مادية عند وصول الأفراد للأهداف المخطط لهـا              "                   مما يدل على أن     

  . "     ً مسبقاً

  ، 0.05              أقل مـن      و  وه  " 0.002 "                   ومستوى الدلالة      %"52.21 "                  بلغ الوزن النسبي    " 2 "     رقم              في الفقرة     . 8
   ".                                          الموظفون غير راضون عن نظام الحوافز الموجود "               مما يدل على أن 
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  )29(جدول رقم 

 )نظـام الحــوافز(تحليل فقرات المحور الرابع 
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 0.041 2.076- 55.16 1.137 2.76  .           ذي حق حقه                            يوجد نظام حوافز عادل يعطي كل  1
 0.002 3.196- 52.21 1.188 2.61  .                                      الموظفون راضون عن نظام الحوافز الموجود  2
                                                                تمنح الإدارة العليا حوافز مادية عند وصول الأفراد للأهداف المخطـط     3

  .         لها مسبقا
2.66 1.145 53.26 -2.868 0.005 

                                    ية عند وصول الأفراد للأهداف المخطط                                     تمنح الإدارة العليا حوافز معنو      4
    .           لها مسبقا

3.25 1.211 65.05 2.033 0.045 

 0.009 2.675 66.53 1.189 3.33  .                                           تزيد الحوافز المطبقة من دافعية الأفراد للعمل  5
                                   و                                                          قرارات الحوافز تتم على أسس موضوعية مثـل أسـاس الكفـاءة      6

  .               والسلوك الحسن       الأقدمية
3.17 1.200 63.37 1.368 0.174 

 0.000 3.899 69.89 1.237 3.49  .                                                      لا تتأثر الحوافز بالعلاقات الشخصية ولها أساس واضح ومعلوم  7
                                                                         يتم إعادة النظر بشكل دوري في نظام الحـوافز المعمـول بـه فـي                8

  .       المنظمة
2.79 1.175 55.79 -1.746 0.084 

 0.935 0.082 60.16 0.938 3.01  راتـع الفقــجمي
 1.99تساوي " 94" و درجة حرية "  0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 

 
  )                   نظـام الحـــوافز   (                                                                        وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الرابع           

      وقيمة     % " 60 "                                       وهو أكبر من الوزن النسبي المحايد           % 60.16                          ، والوزن النسبي يساوي     3.01       تساوي  
t  وهي أقل من قيمة      0.082      ساوي                المحسوبة ت                       t      ومـستوى الدلالـة     1.99                             الجدولية والتي تـساوي ،                      

                                              عدم جود نظام حوافز عادل يعطي كل ذي حـق                          ، مما يدل على     0.05               وهو أكبر من       ،  0.935       يساوي  
   .   حقه

  نظـام المعلومات المحاسبي: تحليل فقرات المحور الخامس 
                         والذي يبين آراء أفراد      ) 30 (                    ينة في جدول رقم                                     للعينة الواحدة والنتائج مب    t                     تم استخدام اختبار    

                      حسب الوزن النسبي            ً   تنازلياً      مرتبة  )                           نظـام المعلومات المحاسبي   (                                   عينة الدراسة في المحور الخامس      
    :                 لكل فقرة كما يلي

  ، 0.05              أقل مـن      و     وه  "0.00 "                   ومستوى الدلالة     ،  %"91.58 "                  بلغ الوزن النسبي      " 2 "        رقم             في الفقرة   . 1
   "                                                  سجل في تلك السجلات كافة المعاملات المالية بشكل علمي ت   " ه              مما يدل على أن

    مما    ،  0.05            أقل من     و  وه "0.00 "                   ومستوى الدلالة     ،  %"90.95 "                     بلغ الوزن النسبي    "1 "        رقم             في الفقرة   . 2
   ".                                        تتوفر سجلات مالية ودفاتر محاسبية بمنظمتكم   " ه          يدل على أن
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   ،0.05              أقـل مـن     و  وه "0.00 "      دلالة               ومستوى ال   ،  %"90.32 "                  بلغ الوزن النسبي   "11 "                 في الفقرة رقم      . 3
                                                                                     البيانات المالية المستخرجة في نهاية الفترة المالية تعكـس كافـة المعـاملات              "                   مما يدل على أن     

   ".                            المالية التي وقعت خلال الفترة

       مما   ،0.05            أقل من     و     وه  "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 89.89 "                  بلغ الوزن النسبي    " 3 "        رقم             في الفقرة   . 4
  "                                           وح في القواعد والسياسات المحاسبية المستخدمة       هناك وض "           يدل على أن 

   ،0.05             أقـل مـن    و    وه "0.00 "                ومستوى الدلالة   %"87.16  "                 بلغ الوزن النسبي   "4 "       رقم            في الفقرة   . 5
   ".                                                         نظام المعلومات المحاسبي المستخدم يناسب طبيعة نشاط المنظمة "               مما يدل على أن 

       مما   ،0.05            أقل من     و  وه "0.00 "              ستوى الدلالة     وم   %" 86.95 "                    بلغ الوزن النسبي    " 9 "        رقم    ة         في الفقر   . 6
                                                                               يتم تبويب وحصر وتسجيل كافة التكاليف والإيرادات وفـق الأسـس والمبـادئ                " ه            يدل على أن  

   ".                        المحاسبية المتعارف عليها

   ،0.05            أقل مـن    و  وه   "0.00 "                   ومستوى الدلالة      %"84.42 "                    بلغ الوزن النسبي       "12 "        رقم             في الفقرة   . 7
   ".                                                            من مخرجات النظام المحاسبي في عملية اتخاذ القرارات بالمنظمة      يستفاد   " ه              مما يدل على أن

  ، 0.05            أقل مـن    و  وه   "0.00 "                   ومستوى الدلالة      %"84.42 "                       بلغ الوزن النسبي    "13 "        رقم             في الفقرة   . 8
                                               معلومات تفصيلية تفيد الإدارة عـن الأداء               المنظمة                          يتضمن النظام المحاسبي ب      " ه                 مما يدل على أن   
   ".                الداخلي بالمنظمة

   ،0.05             أقـل مـن    و  وه   "0.00 "              ومستوى الدلالة    %" 83.79 "                 بلغ الوزن النسبي   " 5 "       رقم        الفقرة    في    . 9
   ".                                                               يرتكز العمل في المنظمة على قوانين ولوائح وتعليمات واضحة ومكتوبة   " ه              مما يدل على أن

  ، 0.05             أقل مـن     و     وه  "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 83.37 "                    بلغ الوزن النسبي    " 6 "        رقم             في الفقرة   . 10
   ".                                                     يوجد ربط بين النظام المحاسبي والهيكل التنظيمي للمنظمة   " ه             ما يدل على أن م

  ، 0.05            أقل مـن    و     وه  "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 73.89 "                    بلغ الوزن النسبي      " 7 "        رقم             في الفقرة   . 11
   ".                                                              يوجد ربط بين نظام المعلومات المحاسبي ونظام الموازنات التخطيطية   " ه              مما يدل على أن

  ، 0.05            أقل من     و  وه "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 67.79 "                       بلغ الوزن النسبي      "10 "    قم      ر           في الفقرة   . 12
                                                                             يتم تبويب لعناصر التكاليف والإيرادات إلى عناصر خاضعة للرقابة وأخـرى              " ه                 مما يدل على أن   

   ".                                  غير خاضعة بالنسبة لكل مركز مسؤولية

 ـ  " 0.937 "                ومستوى الدلالة      %" 59.79 "                       بلغ الوزن النسبي      "8 "        رقم             في الفقرة   . 13             كبـر مـن     أ   و    وه
     ".                                             ربط بين نظام المعلومات المحاسبي ونظام الحوافز  ال    عدم  "            مما يدل على    ،0.05

                   نظـام المعلومـات    (                                                                        وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الخامس           
  "                            الوزن النسبي المحايد             أكبر من    و  وه    % 82.64          يساوي                 والوزن النسبي    ،  4.13       تساوي    )         المحاسبي

  ، 1.99                             الجدولية والتـي تـساوي     t                        وهي أكبر من قيمة      19.632                    المحسوبة تساوي  t       وقيمة      % " 60
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                            نظام المعلومـات المحاسـبي                       مما يدل على أن     ،0.05        قل من    أ   و     وه  ،0.00      ساوي   ي               مستوى الدلالة    و
                                                             وتسجل في تلك السجلات كافة المعاملات الماليـة بـشكل            ،                                     المستخدم يناسب طبيعة نشاط المنظمة    

   .    علمي
  )30(جدول رقم 

 )نظـام المعلومات المحاسبي(تحليل فقرات المحور الخامس 
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 0.000 21.669 90.95 0.696 4.55    .                                          تتوفر سجلات مالية ودفاتر محاسبية بمنظمتكم  1
 0.000 23.258 91.58 0.662 4.58  .                            ة المعاملات المالية بشكل علمي                      تسجل في تلك السجلات كاف  2
 0.000 21.861 89.89 0.666 4.49  .                                                  هناك وضوح في القواعد والسياسات المحاسبية المستخدمة  3
 0.000 17.173 87.16 0.771 4.36  .                                                         نظام المعلومات المحاسبي المستخدم يناسب طبيعة نشاط المنظمة  4

                                               المنظمة على قوانين ولـوائح وتعليمـات واضـحة                    يرتكز العمل في    5
         ومكتوبة 

4.19 0.842 83.79 13.775 0.000 

 0.000 12.399 83.37 0.919 4.17  .                                                     يوجد ربط بين النظام المحاسبي والهيكل التنظيمي للمنظمة  6

                                                                      يوجد ربط بين نظـام المعلومـات المحاسـبي ونظـام الموازنـات               7
  .         التخطيطية

3.69 1.158 73.89 5.845 0.000 

 0.937 0.079- 59.79 1.301 2.99  .                                                  يوجد ربط بين نظام المعلومات المحاسبي ونظام الحوافز  8

                                                                 يتم تبويب وحصر وتسجيل كافة التكاليف والإيرادات وفق الأسـس            9
  .                                 والمبادئ المحاسبية المتعارف عليها

4.35 0.822 86.95 15.973 0.000 

                                 ات إلى عناصر خاضعة للرقابـة                                           يتم تبويب لعناصر التكاليف والإيراد      10
   .                                        وأخرى غير خاضعة بالنسبة لكل مركز مسؤولية

3.39 1.170 67.79 3.246 0.002 

                                                                     البيانات المالية المستخرجة في نهاية الفترة الماليـة تعكـس كافـة        11
  .                                     المعاملات المالية التي وقعت خلال الفترة

4.52 0.742 90.32 19.916 0.000 

                                                لنظام المحاسبي في عملية اتخـاذ القـرارات                             يستفاد من مخرجات ا     12
          بالمنظمة 

4.22 0.814 84.42 14.612 0.000 

                                                                يتضمن النظام المحاسبي بمنظمتكم معلومات تفـصيلية تفيـد الإدارة      13
  .                         عن الأداء الداخلي بالمنظمة

4.22 0.774 84.42 15.370 0.000 

 0.000 19.632 82.64 0.562 4.13  راتـع الفقــجمي
 1.99تساوي " 94" و درجة حرية " 0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 
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  )تقارير الأداء( نظـام التقاريــر الرقابية: تحلیل فقرات المحور السادس 
                      آراء أفـراد عينـة       ) 31 (             جدول رقـم      ال             النتائج في         تبين                       للعينة الواحدة و   t                     تم استخدام اختبار    

         حـسب           ً     تنازليـاً         مرتبـة   )              تقارير الأداء _                اريــر الرقابية            نظـام التق  (                             الدراسة في المحور السادس     
    :                              الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي

   ،0.05              أقل مـن      و  وه   ، "0.00 "                   ومستوى الدلالة      %"81.26 "                    بلغ الوزن النسبي    " 2 "        رقم             في الفقرة   . 1
   ". ة                                                                     نظام التقارير المتبع يسمح بسهولة الاتصال بين المستويات الإدارية المختلف "               مما يدل على أن 

   ،0.05              أقل مـن      و     وه  ، "0.00 "                   ومستوى الدلالة      %"81.05 "                    بلغ الوزن النسبي    " 1 "        رقم             في الفقرة   . 2
     ".                                                                 نظام التقارير المتبع يسمح بتوفير البيانات اللازمة في الوقت المناسب "               مما يدل على أن 

 ـ   و     وه  ، "0.00 "                   ومستوى الدلالة      %"78.74 "                    بلغ الوزن النسبي    " 5 "                 في الفقرة رقم      . 3   ، 0.05   ن             أقل م
  . "                                                       يراعى الثبات في شكل وعناصر تقرير الأداء من فترة إلى أخرى   " ه              مما يدل على أن

   ،0.05              أقل مـن      و     وه  ، "0.00 "                   ومستوى الدلالة      %"78.53 "                    بلغ الوزن النسبي      " 4 "        رقم             في الفقرة   . 4
    . "                                                  يوجد وصف للمعلومات والبيانات التي تتضمنها التقارير   " ه              مما يدل على أن

 ـ ، "0.00 "                  ومستوى الدلالـة    %"78.32 "                    بلغ الوزن النسبي  " 13 "   قم    ر          في الفقرة   . 5              أقـل مـن    و      وه
     ".                                                       يراعى الثبات في شكل وعناصر تقرير الأداء من فترة إلى أخرى   " ه                مما يدل على أن ،0.05

  ، 0.05             أقـل مـن    و    وه "0.00 "              ومستوى الدلالة    %" 77.89 "                 بلغ الوزن النسبي    "3 "       رقم            في الفقرة   . 6
  . "                                               م التقارير المتبع يسمح بسهولة قياس وتقييم الأداء   نظا "              مما يدل على أن

   ،0.05            أقل مـن    و     وه  "0.00 "                   ومستوى الدلالة      %"76.21 "                    بلغ الوزن النسبي    " 12 "        رقم             في الفقرة   . 7
    . "                                                     البيانات الواردة في التقرير تعكس طبيعة مركز المسؤولية "               مما يدل على أن 

   ،0.05              أقل مـن      و     وه  "0.00 "                   ومستوى الدلالة      %"75.79  "                   بلغ الوزن النسبي      " 9 "     رقم              في الفقرة     . 8
    . " ه                           أداء كل مركز مسؤولية على حد     تقيس                   التقارير الرقابية  "               مما يدل على أن 

   ،0.05            أقل مـن    و     وه  "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 75.58  "                      بلغ الوزن النسبي    "11 "        رقم             في الفقرة   . 9
  . "                    البيانات الواردة فيه                              التقارير بالأشخاص المسئولين عن         يتم ربط    " ه              مما يدل على أن

   ،0.05            أقل من     و     وه  "0.00 "                ومستوى الدلالة      %" 74.32 "                  بلغ الوزن النسبي    " 10 "     رقم              في الفقرة     . 10
    . "                                                     يتم دراسة وتحليل الانحرافات المهمة الواردة في التقارير   " ه              مما يدل على أن

  ، 0.05            هي أقل مـن     و "0.00 "              ومستوى الدلالة    %" 68.00 "                 بلغ الوزن النسبي   " 7 "      رقم           في الفقرة   . 11
                   الفعلي والانحـراف                                      على تفصيلات عن الأداء المخطط والأداء           يحتوي           التقرير   "                   مما يدل على أن     

   ".      بينهما

  ، 0.05            أقل من     و  وه  " 0.001 "                   ومستوى الدلالة      %"66.32 "                    بلغ الوزن النسبي    " 6 "        رقم         الفقرة    في    . 12
     . "                    في تصميم شكل التقرير ٌ     تٌشارك                 مراكز المسؤولية  "               مما يدل على أن 
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  ، 0.05            أقل من     و  وه  " 0.024 "                   ومستوى الدلالة      %"65.05 "                    بلغ الوزن النسبي    " 8 "        رقم             في الفقرة   . 13
    .  "                        على التقارير بصورة دورية     يحصل                      مسئول مركز المسؤولية  "               مما يدل على أن 

  )31(جدول رقم 
 )تقارير الأداء_نظـام التقاريــر الرقابية(تحليل فقرات المحور السادس 
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1  
  

                                                                      نظام التقارير المتبع يسمح بتوفير البيانات اللازمة فـي الوقـت           
  .       المناسب

4.05 0.735 81.05 13.965 0.000 

2  
                                                                 نظام التقارير المتبع يسمح بسهولة الاتصال بـين المـستويات          

  .                الإدارية المختلفة
4.06 0.741 81.26 13.983 0.000 

 0.000 10.830 77.89 0.805 3.89  .                                                  نظام التقارير المتبع يسمح بسهولة قياس وتقييم الأداء  3

 0.000 11.074 78.53 0.815 3.93   .                                                   يوجد وصف للمعلومات والبيانات التي تتضمنها التقارير  4

5  
                                                                  يراعى الثبات في شكل وعناصر تقرير الأداء مـن فتـرة إلـى             

  .    أخرى
3.94 0.769 78.74 11.871 0.000 

 0.001 3.553 66.32 0.866 3.32  . ٌ                                         تٌشارك مراكز المسؤولية في تصميم شكل التقرير  6

7  
                                                               يحتوي التقرير على تفصيلات عن الأداء المخطط والأداء الفعلي         

  .               والانحراف بينهما
3.40 0.939 68.00 4.154 0.000 

 0.024 2.298 65.05 1.072 3.25  .             ر بصورة دورية                                     يحصل مسئول مركز المسؤولية على التقاري  8

 0.000 8.570 75.79 0.898 3.79  .                                                   تقيس التقارير الرقابية أداء كل مركز مسؤولية على حدة  9

 0.000 7.794 74.32 0.895 3.72   .                                                      يتم دراسة وتحليل الانحرافات المهمة الواردة في التقارير  10

11  
                              لين عن البيانـات الـواردة                                          يتم ربط  التقارير بالأشخاص المسئو     

   .    فيه
3.78 0.877 75.58 8.653 0.000 

 0.000 8.640 76.21 0.914 3.81  .                                                     البيانات الواردة في التقرير تعكس طبيعة مركز المسؤولية  12

13  
                                                                  يراعى الثبات في شكل وعناصر تقرير الأداء مـن فتـرة إلـى             

  .    أخرى
3.92 0.930 78.32 9.596 0.000 

 0.000 13.598 75.16 0.543 3.76  راتـجميــع الفق
 1.99تساوي " 94" و درجة حرية " 0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة  

                  نظـام التقاريــر   (                                                       أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور السادس             يتضح             وبصفة عامة   
        الـوزن                    وهو أكبـر مـن    ، %75.16                        ، والوزن النسبي يساوي   3.76          يساوي    )             تقارير الأداء  _        الرقابية

                   الجدولية والتي   t                   أكبر من قيمة      ي  وه   ،  13.598                    المحسوبة تساوي    t          وقيمة    ،   % "60 "                 النسبي المحايد   
                  نظـام التقـارير                    مما يدل على أن  ،0.05              وهو أقل من  0.00                        ، ومستوى الدلالة يساوي   1.99       تساوي  

           لمـستويات                                                                                             المتبع يسمح بتوفير البيانات اللازمة في الوقت المناسب ويسمح بسهولة الاتصال بـين ا             
   .                الإدارية المختلفة
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  ةات الدراسار فرضي اختب)5-4(

  اختبار الفرضية الأولى) 1-5-4(
                                                                                               لا تطبق المنظمات الأهلية الفلسطينية نظام محاسبة المـسؤولية فـي  المنظمـات الأهليـة                 "        

   . "α=05.0                 عند مستوى دلالة           الفلسطينية
                         والذي يبين آراء أفراد      ) 32 (                                            الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم                 للعينة t                     تم استخدام اختبار    

                                                                                                        عينة الدراسة في محاور الدراسة المتعلقة بمدى تطبيق نظام محاسبة المـسؤولية فـي  المنظمـات                 
                                        حسب الوزن النسبي لكل محور كمـا        ًً        تنازليا      ً  ترتيباً         مرتبة                       ، وهذا عرض للمحاور                     الأهلية الفلسطينية 

    :    يلي
   ".     الأولى "          المرتبة        وكان في   ، %82.64          بوزن نسبي    "                معلومات المحاسبي        نظـام ال "  . 1

  . " ة ـ      الثاني "          المرتبة        وكان في   ، %77.92          بوزن نسبي    "                       الهيكل التنظيمي للمنظمة "  . 2

  . " ة ـ      الثالث "          المرتبة          وكان في ، % 77.74         بوزن نسبي   "                    مــراكز المسؤوليـــة "  . 3

  . " ة      الرابع "          المرتبة        وكان في   ، %75.16         وزن نسبي    ب " )            تقارير الأداء (        الرقابية                  نظـام التقاريــر "  . 4

  . " ة ـ      الخامس "          المرتبة        وكان في   ، %62.71         بوزن نسبي  "                       الموازنـــات التخطيطية "  . 5

   . " ة ـ      السادس "          المرتبة          ، وكان في %60.16        نسبي    بوزن  "                نظـام الحــوافز "  . 6
           ن النسبي     الوز    ، و 3.68      ساوي   ي                     ميع محاور الدراسة                                  تبين أن المتوسط الحسابي لج                 وبصفة عامة 

             المحـسوبة  t        وقيمـة      % " 60 "                       الوزن النسبي المحايد            وهو أكبر من    % 73.53                     لجميع المحاور يساوي  
 ـ               مستوى الدلالة       و 1.99                           الجدولية والتي تساوي   t               كبر من قيمة     أ        وهي   12.818       تساوي     ، 0.00      ساوي     ي

            بـق نظـام        تط                                  ن المنظمات الأهلية الفلـسطينية     أ       أي             الفرضية    نفي               مما يدل على       ،  0.05        قل من    أ   و  وه
                    وهذه النتيجة جاءت      ،  α=05.0                     عند مستوى دلالة                                 المنظمات الأهلية الفلسطينية                         محاسبة المسؤولية في    

                                                       من عدم وجود تطبيق لنظام محاسبة المـسؤولية فـي            ) 2007      مرتجى، (                            بعكس ما توصلت إليه دراسة    
                                 ن، إلا أن اخـتلاف المجتمعـين                                                                           الجامعات الفلسطينية، على الرغم من تقارب توجه مجتمعي الدراستي        

                                   بينما الجامعات تصب اهتمامهـا فـي                                                      تعدد القطاعات التي تنتمي لها المنظمات الأهلية،           حيث          موجود،  
  ،                              وإدراكهم لأهمية الموضـوع                                         اختلاف مستويات أفراد مجتمع الدراسة                                    قطاع التعليم والتدريب، كذلك     

      أمـا                                            لى أن الجامعات تطبق هـذا النظـام،                                                                      كما أن مقومات التطبيق لم تتوفر بالحد المطلوب للحكم ع         
             فـي قطـاع                                                                     فتوصلت إلى توفر معظم مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية          ) 2007      الرزي، (     دراسة

     يـث    وح   ،           النظام              مقومات تطبيق       توفر                                             وهي نفس نتيجة الدراسة مع اختلاف نسبة                            الشركات الصناعية،   
                                        لمسؤولية بالمنظمات الأهلية الفلـسطينية،                           عدم تطبيق نظام محاسبة ا                                     بحثت هذه الفرضية في تطبيق أو       
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                                                                                                   جاءت الفرضية الثانية لتبحث في وجود معوقات تحول دون تطبيق ذلك النظام بشكل علمي سليم فـي             
    .                           المنظمات الأهلية الفلسطينية

  )32(جدول رقم 
 ةـاور الدراسـل محـتحلي

ورـــــالمح م  

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

ري  
عيا
الم

ف 
حرا

الان
  

بي
نس
ن ال

وز
ال

  

لالة tة قيم
 الد

وى
ست
م

 

يب
ترت
ال

  

 2 0.000 14.258 77.92 0.613 3.90  الهيكل التنظيمي للمنظمة  الأول

 3 0.000 12.286 77.74 0.704 3.89  مــراكز المسؤوليـــة  الثاني

 5 0.175 1.366 62.71 0.966 3.14  الموازنـــات التخطيطية  الثالث

 6 0.935 0.082 60.16 0.938 3.01  نظـام الحــوافز  الرابع

 1 0.000 19.632 82.64 0.562 4.13  نظـام المعلومات المحاسبي  الخامس

  السادس
تقارير ( نظـام التقاريــر الرقابية

  )الأداء
3.76 0.543 75.16 13.598 0.000 4 

  0.000 12.818 73.53 0.514 3.68  اورـع المحــجمي

  1.99تساوي " 94" ة حرية و درج" 0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة    

  اختبار الفرضية الثانية) 2-5-4(

                     بـشكل سـليم فـي                تطبيقـه             حول دون    ي                                تطبيق نظام محاسبة المسؤولية             مقومات             عدم توفر    "
     . "                          المنظمات الأهلية الفلسطينية

     :        المقومات                 والتي تمثل تلك                     نها الفرضيات التالية ع        ويتفرع

                                  المنظمات الأهليـة الفلـسطينية            ية في         للامركز                                              عدم وجود هيكل تنظيمي واضح في ظل وجود ا          ) 1
     .α=05.0               عند مستوى دلالة 

      أن                 والـذي يبـين     ) 33 (                                                        للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جـدول رقـم           t                     تم استخدام اختبار    
                     الـوزن النـسبي             أكبر من    و  وه  % 77.92                          ، والوزن النسبي يساوي   3.90      ساوي ي                  المتوسط الحسابي   

                            الجدولية والتي تـساوي     t               كبر من قيمة     أ        وهي   14.258                    المحسوبة تساوي    t       وقيمة      % " 60  "          المحايد  
            أي وجود                              مما يدل على نفي الفرضية       ،0.05       من      أقل        وهي   0.000                            ، و مستوى الدلالة تساوي      1.99

                   عند مستوى دلالـة                                   ة في المنظمات الأهلية الفلسطينية                                            هيكل تنظيمي واضح في ظل وجود اللامركزي      
05.0=α  
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  )33(جدول رقم 
 ور الأولــل المحـتحلي
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عدم وجود هيكل تنظيمي واضح في ظل وجود 
  اللامركزية في  المنظمات الأهلية الفلسطينية

3.90 0.613 77.92 14.258 0.000 

  1.99تساوي " 94" و درجة حرية " 0.05" ية عند مستوى دلالة  الجدول tقيمة 

                                                           وجود هياكل تنظيمية واضـحة بدرجـة جيـدة بحـسب الـوزن                                 ويتضح من النتيجة السابقة   
                             اهتمام المنظمـات الأهليـة                                            ً             في معظم المنظمات الأهلية، كما يعطي مؤشراً إلى            %) 77.92 (      النسبي
                                                        تتبع النظام اللامركزي كمـا تبـين فـي الوصـف                                         ، وخاصة تلك المنظمات التي                 ها التنظيمية       بهياكل

                                                                                      ولعل ذلك الوضوح يعود إلى تقسيم المستويات الإدارية بشكل واضح، ووجود وصـف               ،       الإحصائي
          ، وهـذا           صلاحياتهم                                                                                   وظيفي لكل وظيفة في المنظمة، إضافة لتناسب المسؤوليات الموكلة للعاملين مع            

                                    أحد أهـم مقومـات تطبيـق نظـام      ،    واضح                                                يعني عدم وجود عائق في تطبيق هيكل تنظيمي                بدوره  
   .                محاسبة المسؤولية

                                                                                                     وإذا ما قورنت هذه النتيجة مـع الدراسـات الـسابقة نجـدها تتفـق مـع نتيجـة دراسـة                    
                                      التي تفيد بتوفر مقومـات الهيكـل                                                           التي تبحث في واقع الرقابة الإدارية الداخلية، و          )2007      شاهين، (

                          الفرضية، حيث تفيد آراء                نتيجة هذه     ) 2008 ،   مطر (                  كما تؤيد دراسة     ،   %81.6                      التنظيمي بوزن نسبي    
       ولعـل     ،   %76.6                                                                                      أفراد عينتها بالموافقة على أهمية الهيكل التنظيمي القوي والواضح بوزن نـسبي             

      منها              الدراسة، و      عينة        اختيار                              لتشابه الكبير في معايير               يعود ل    ات                                 في الوزن النسبي بين الدراس            التقارب
                                        واعتماد نفس مجتمـع الدراسـة، مـع                    موظفين، 10       عن                                       المنظمات التي يقل عدد موظفيها        ناء    استث

  ،                                                                           ، كما يدعم ذلك دقة نتيجة الإجابة لفقرات هـذا المحـور مـن الاسـتبانة                            اختلاف موضوع البحث  
                                                يؤيد وجود هيكل تنظيمـي واضـح بالجامعـات          %86.6                  تفيد بأن مانسبته    ) 2007      مرتجى، (        ودراسة

                                 عـدم تطبيـق نظـام محاسـبة              أدت ل                                                           الفلسطينية على الرغم من ضعف مقومات أخرى بالجامعات         
                                                      فكانت نسبة توفر هيكـل تنظيمـي واضـح بالـشركات           ) 2007      الرزي، (               ، أما دراسة        بها  ة        المسؤولي

                                                                     ، أي أنه وعلى الرغم من كبر حجم هذا القطـاع مقارنـة مـع                %72.36                        الصناعية بقطاع غزة هي   
                  ، مما يـدل علـى          ها أكبر                                                                            القطاع الأهلي إلا أن المنظمات الأهلية كانت نسبة توفر الهيكل التنظيمي ب         

       .           بشكل أفضل                                         توفر الوعي والكفاءة في إدارة هذه المنظمات
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   . α=05.0                 عند مستوى دلالة                             المنظمات الأهلية الفلسطينية    في             مراكز مسؤولية        دم وجود  ع  ) 2
       أن                والـذي يبـين     ) 34 (                                                        للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جـدول رقـم           t                     تم استخدام اختبار    

                   الـوزن النـسبي          كبر من  أ   و  وه  % 77.74          يساوي                    ، و الوزن النسبي   3.89      ساوي   ي                  المتوسط الحسابي   
                     الجدوليـة والتـي   t                  كبـر مـن قيمـة     أ      وهي 12.286                    المحسوبة تساوي    t       وقيمة      % " 60  "          المحايد  
                   نفي الفرضـية          دل على  ـ      مما ي    ،0.05       من     قل أ   و ـ     وه 0.000      ساوي   ي               مستوى الدلالة       ، و 1.99     تساوي

   .α=05.0                 عند مستوى دلالة                             المنظمات الأهلية الفلسطينية  في          مسؤولية      مراكز        أي وجود 
  )34(جدول رقم 
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 في المنظمات الأهلية مراكز مسؤوليةعدم وجود 
  الفلسطينية

3.89 0.704 77.74 12.286 0.000 

 1.99تساوي " 94" و درجة حرية " 0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 

 ُ  ِ                                                                                            تُظهِر نتيجة اختبار الفرضية السابقة وبحسب الجدول أعلاه أن هناك تحديد لمراكز المسؤولية             
                     ويؤيدها، ويعود ذلـك    )            ظيمي الواضح           الهيكل التن (                                                   بدرجة جيدة، وهذا يتناسب مع نتيجة المحور الأول       

                     ، حيث كان لها أعلـى   "                                                          أن كل قسم يؤدي عمله في مكان محدد بحيث يسهل الإشراف عليه     "           إلى فقرة   
                                  ، يليهـا تحديـد المـسؤوليات        %80.84     وهـي   )                   مراكز المـسؤولية   (                            نسبة تطبيق في فقرات محور    

   .                                                            والصلاحيات بمراكز المسؤولية، ووجود مدير مختص لكل مركز مسؤولية
                                              مع اختلاف مجتمع الدراسة والذي كـان عـن            )1999      جبريل، (       دراسة         النتيجة           مع هذه          وتتفق  

        القـسم   "           ً        ، وكان أيضاً سـؤال   %75                             الأردنية، حيث كانت النسبة           الصناعية                  المساهمة العامة            الشركات  
                          على الرغم مـن اخـتلاف        % 80                            احتل أعلى نسبة تطبيق وهي      "                                   الواحد يؤدي عمله في مكان محدد     

                                                      في نفس الفقرة وفي ظل توفر أسـلوب اللامركزيـة           ) 2007      الرزي، (                         ، كما تتفق مع دراسة           المجتمع
                    مرتبطـة بالهيكـل                                       التي تفيد بوجود مراكز مسؤولية       )2003     ميدة، (           ، ودراسة  %78.64             وكانت النسبة 

      علـى   )       جبريـل  (                          وهي أعلى من نسبة دراسة      % 74          بنسبة                                 في الشركات الصناعية الأردنية             التنظيمي  
     .           نفس المجتمع
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                          عنـد مـستوى دلالـة                                        المنظمات الأهلية الفلـسطينية                        موازنات تخطيطية في                    عدم تطبيق نظام      ) 3
05.0=α  .    

      أن                 والـذي يبـين     ) 35 (                                                        للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جـدول رقـم           t                     تم استخدام اختبار    
                     الـوزن النـسبي          من  ر      و أكب   وه    % 62.71        يساوي              الوزن النسبي     ، و 3.14      ساوي   ي                  المتوسط الحسابي   

                              الجدولية والتـي تـساوي      t              قل من قيمة     أ        وهي   1.366                    المحسوبة تساوي    t       وقيمة      % " 60  "     يد       المحا
   لا    أي                      قبول الفرضـية                مما يدل على    0.05       من    ر      و أكب   وه  ) 0.175 (   ي   ساو ي                   ، ومستوى الدلالة    1.99
                          عنـد مـستوى دلالـة                                            في المنظمات الأهلية الفلـسطينية            تخطيطية  ال         موازنات    ال      نظام   ل       تطبيق        يوجد  

05.0=α  .     
                                                  حيث الوزن النسبي لآراء أفراد الأجهزة الحكومية         ) 2007       الجدبة، (          دراسة                    ويؤيد هذه النتيجة  

  ،  %60                                                         توفر الموازنات التخطيطية بل هو أقل مـن الـوزن المحايـد        حول    % 52.15                الفلسطينية هو   
              النسبي كـان           فالوزن                                      حيث لا تطبق الجامعات الفلسطينية        ) 2007      مرتجى، (             كذلك دراسة       معها         وتتفق  
              كـل مـن            دراسـة                         مـع هـذه النتيجـة             تتفق     لا         بينما   ،  0.05    من                        ومستوى الدلالة أكبر      % 61.9

                 قليلـة لكنهـا                 وهي نـسبة      % 67                                                    ، حيث كانت نسبة التطبيق لتلك الموازنات بوزن          )1999      جبريل، (
                                  التخطيطية والتكاليف المعياريـة   ت                     الوزن النسبي للموازنا     كان       حيث     )2008    كلاب، (           ، ودراسة       مقبولة

             بقطاع غـزة                            كانت الشركات الصناعية     )2007      الرزي، (         ، ودراسة  %72.10                          في بنك فلسطين المحدود   
  . %69.72                تطبق بوزن نسبي

  )35(جدول رقم 
 ور الثالثــل المحـتحلي
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 0.175 1.366 62.71 0.966 3.14  مات الأهلية الفلسطينية في  المنظموازنات تخطيطيةعدم تطبيق نظام 

  1.99تساوي " 94" و درجة حرية " 0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 
 

        ً                 قريب جداً مـن الـوزن                                   لمحور الموازنات التخطيطية       ِ                                      يظهِر الجدول السابق أن الوزن النسبي       
                                               والمتعلقة بعدم تطبيـق نظـام موازنـات                                            ، ومن خلال قبول الفرضية السابقة       %)60 (               النسبي المحايد 

                            ً                                 ، فإن ذلك مؤشر سلبي ومهم جداً يدعوا للاهتمام، حيث أن                                                    تخطيطية في المنظمات الأهلية الفلسطينية    
        لأجـل   ،                                                                                        أحد أهم مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية هو توفر نظام موازنات تخطيطية بالمنظمة        

                                                     ية، ولتحليل الانحرافات في التكـاليف والإيـرادات                                                        مقارنة الأداء المخطط بالفعلي لكل مركز مسؤول      
   .                                       وتقييم أداء مدير كل مركز بحسب صلاحياته ،        بكل مركز
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                          حـول وجـود تطبيـق                          لمجيبي الاستبانة                                                        وتم ربط تلك النتيجة بملاحظة الباحث أثناء مناقشته       
        ل مركز                                                                                             جزئي للموازنات كإعداد موازنة لمشروع معين سيتم دعمه وليس موازنة تخطيطية كاملة لك            

                                                 هنا قد يكون ممول محلي في جزء كبيـر مـن             )       الممول (                       ً                    مسؤولية، كما يعطي مؤشراً إلى أن الداعم      
                                                                                                     المنظمات الأهلية، وإذا كان الممول خارجي فإنه يشترط عدة شروط للتمويل مـن ضـمنها إعـداد                 

      فـإن                                                                              نشاطات المنظمة ككل، أما إذا طلبها فقط عن المشروع المراد تمويلـه،                                 موازنة تخطيطية عن    
                                                                                 ً                   ذلك يؤدي لضعف بل عدم الاهتمام بتطبيق نظام للموازنات التخطيطية، ومما يؤدي لذلك أيضاً عدم               
                                                                                                  الاهتمام بوجود تخطيط استراتيجي ببعض المنظمات الأهلية وهذا أمر سلبي بالنـسبة لأي منظمـة               

                لـك المنظمـة،                                                                                             تريد الاستمرارية في تقديم الخدمة للمجتمع المدني مما يقوي من احتمالية عدم بقاء ت            
                                                          ربط نظام الموازنات التخطيطية بنظام حوافز للعـاملين         "                                              وربما يعود السبب في هذه النتيجة هو فقرة       

                        وهي أضعف فقرة ووزنها       " ة                   الموازنات التخطيطي  "              فقرات محور     أحد  "                              في مختلف المستويات الإدارية   
                  ة لكـل مراكـز                       تخطيطية شـامل    ت                                                  ، والتي قد يكون أحد أسباب عدم إعداد موازنا         %47.87      النسبي

                                                                                             ونشاطات المنظمة بسبب تخوف المسؤولين بالمنظمة من عدم قبول الممولين أي خطة بهـا حـوافز         
                                                                                                        مادية، وتم استنباط ذلك من خلال مقابلة الباحث لبعض المدراء أو المحاسبين ببعض المنظمات أثناء               

                      من خلال محـور آخـر       الية   الت      فرعية   ال      فرضية   ال                            ، وهذا ما سينقلنا لاختبار                              توزيع الاستبانات وتعبئتها  
       . "            نظام الحوافز "        وهو محور

    . α=05.0                 عند مستوى دلالة                                في المنظمات الأهلية الفلسطينية          حوافز فعال       نظام      تطبيق    عدم   ) 4
      أن                 والـذي يبـين     ) 36 (                                                        للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جـدول رقـم           t                     تم استخدام اختبار    

                           كبر من الـوزن النـسبي       أ   و  وه    % 60.16          يساوي                الوزن النسبي     ، و 3.01    ساوي ي                  المتوسط الحسابي   
            الجدولية  t             من قيمة       أقل   ي   ـ     وه 0.082                    المحسوبة تساوي    t       وقيمة                 ً     بدرجة قليلة جداً،        % " 60 "       المحايد

                     مما يدل علـى قبـول      ،0.05       كبر من  أ   و    وه )0.935 (     ساوي  ي             مستوى الدلالة    ، و1.99              والتي تساوي 
                    عند مستوى دلالـة                                   في المنظمات الأهلية الفلسطينية       ال            حوافز فع          نظام      تطبيق      يوجد   لا       أي  ،       الفرضية

05.0=α.     
                         حيـث لا تطبـق الـشركات      ) 2003     ميدة، (               دراسة كل من                                      ويؤيد نتيجة اختبار هذه الفرضية    

                                ، حيث تبـين عـدم اهتمـام         )2007      مرتجى، (                                 ً                     المساهمة الصناعية الأردنية نظاماً للحوافز، ودراسة     
             حيـث تبـين     ) 2008      كـلاب،  (           كل من       دراسة                  مع هذه النتيجة                   بينما اختلفت      ،          ذا النظام             الجامعات به 

  ) 2007        الـرزي،  (             ، ودراسـة   %70                 بـوزن نـسبي                                                  وجود نظام حوافز فعال ببنك فلسطين المحدود      
   .                             في الشركات الصناعية بقطاع غزة  % 72     بنسبة
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 المنظمات الأهلية                         تطبيق نظام حوافز فع ال فيعدم 
  الفلسطينية

3.01 0.938 60.16 0.082 0.935 

  1.99تساوي " 94" و درجة حرية " 0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 
 

      ممـا   ) %53.26             وزنها النسبي  (                      ام حوافز مادية عادل                                                ولعل الفقرة الرئيسية تعود لعدم تطبيق نظ      
                       ، وذلك بحسب ما ورد       %)52.21          بوزن نسبي  (                                                     أدى لعدم رضا الموظفين بدرجة شديدة عن هذا الأمر        

         لكـل    ت                                             كما يتضح من ذلك ضعف تحليل الانحرافـا         ،                                             في تحليل تلك الفقرات لمحور نظام الحوافز      
                                             ته، إضافة إلى عـدم اهتمـام المنظمـات                                                                  مركز مسؤولية، وعدم تقييم أداء كل فرد بحسب مسؤوليا        

                                                                                                 بتخصيص بند لهذا النظام في الموازنة التخطيطية إذا كانت تعدها كما تبـين فـي اختبـار محـور          
   .                   الموازنات التخطيطية

                 اعتقـاد الـبعض        تبين                     ً                                                  وبحسب النتائج أيضاً واستفسارات الباحث لكثير من مجيبي الاستبانات       
                                                        منظمة بأنها غير ربحية، كذلك يعزى ذلـك لقلـة المـوارد                                         تعارض وجود مثل هذا النظام مع هدف ال  

                                                                                                         وعدم كفايتها، كما أن الجهات المانحة والممولة للمشاريع التي تقوم بها المنظمات الأهلية لا تخصص               
      .     ً        بنداً للحوافز
  

                          عنـد مـستوى دلالـة                                       المنظمات الأهليـة الفلـسطينية     ب                              تطبيق نظام معلومات محاسبي        عدم    ) 5
05.0=α .    

   أن                  والـذي يبـين     ) 37 (                                                        للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جـدول رقـم           t                     تم استخدام اختبار    
                  الـوزن النـسبي              أكبر من      و  وه  % 82.64          يساوي                    ، والوزن النسبي  4.13      ساوي   ي                  المتوسط الحسابي   

  t                     كبـر مـن قيمـة        أ        وهي   19.832                    المحسوبة تساوي    t       وقيمة                 ً     بدرجة كبيرة جداً،        % " 60 "         المحايد  
                   مما يـدل علـى       ،  0.05        قل من    أ   و  وه  0.000    ساوي ي               مستوى الدلالة       ، و 1.99                    ولية والتي تساوي        الجد
                عند مـستوى                                المنظمات الأهلية الفلسطينية   ب                                    يوجد تطبيق نظام معلومات محاسبي           أي    ،          الفرضية    نفي

   .α=05.0     دلالة 
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                               ة المالية بالمنظمـات غيـر                             حول تقييم أداء الإدار     ) 2008         النباهين، (                            ويؤيد هذه النتيجة دراسة   
        فـي                                                                   والتي تبين فيها أن وظيفة المحاسب فاعلـة بدرجـة كبيـرة             )               مجتمع الدراسة      نفس (        الحكومية

                                                        مما يدعم نتيجة الدراسة حول النظـام المحاسـبي           %75.73                                    المنظمات غير الحكومية وبوزن نسبي    
                     عينة أفراد مجتمـع                       حيث تبين موافقة     )2008    كلاب، (        كل من                                        ، كما تتفق هذه النتيجة مع دراسة           ككل

                                                                                                   بنك فلسطين المحدود بدرجة كبيرة على توفر نظام معلومات محاسبي ملائم لطبيعة النشاط بـوزن               
                                                           تبين فيها أن الجامعات لديها نظام معلومـات محاسـبي            ) 2007      مرتجى، (           ، ودراسة  %81.20      نسبي  

       نـسبي                     تبـين فيهـا وزن      ) 2007         الجدبـة،  (           ، ودراسة  %74                                       متناسب مع طبيعة النشاط بوزن نسبي       
     .                                                                حول نظام المعلومات المحاسبي بالأجهزة الحكومية، ولكنه بحاجة لتطوير  % 68.27
  

  )37(جدول رقم 
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المنظمات الأهلية تطبيق نظام معلومات محاسبي بعدم 
  طينيةالفلس

4.13 0.562 82.64 19.632 0.000 

  1.99تساوي " 94" و درجة حرية " 0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 
 

                                                                                     ويتضح من نتيجة تحليل هذا المحور وبمقارنته مع محاور الدراسة الأخرى نجـد أن محـور       
              ل علـى وعـي                                                                                 نظام المعلومات المحاسبي صاحب أكبر وزن نسبي إجمالي بين المحاور، وهذا يـد       

                            في أي منظمة، وبدونـه لـن         عنه                                                                         المنظمات الأهلية بأهمية هذا النظام وعدم إمكانية استغناء الإدارة          
                                            ً            ، وعلى الرغم من ذلك لا تنفي هذه النتيجة قطعيـاً                                                         تستطيع الاستمرار والتطوير في ظل هذا العصر      

          يوجد ربط   "    فقرة                ، فلو تتبعنا                                                                               حاجة النظام المحاسبي للتطوير في كثير من المنظمات الأهلية الفلسطينية         
                      يتم تبويـب عناصـر      "        ، وفقرة  %59.79             وزنها النسبي   "                  ونظام الحوافز                                بين نظام المعلومات المحاسبي   

  "                                                                                                التكاليف والإيرادات إلى عناصر خاضعة للرقابة وأخرى غير خاضعة بالنسبة لكل مركز مسؤولية            
                                  أن هذين البندين هما عبارة عن                                                    وذلك في تحليل فقرات هذا المحور، لوجدنا          % 67.79             بوزنه النسبي 

                                          ً                                                            مقومات بحاجة لتدعيم ومعالجة مما يقوي كثيراً أي نظام معلومات محاسبي يلـزم لتطبيـق نظـام                 
     .                محاسبة المسؤولية
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                      عند مستوى دلالـة                                 المنظمات الأهلية الفلسطينية                                 لتقارير الرقابية والأداء في      ل                 عدم وجود نظام      ) 6
05.0=α .    

      أن                 والـذي يبـين     ) 38 (                                                        للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جـدول رقـم           t             دام اختبار           تم استخ 
                     الـوزن النـسبي             أكبر من      وهي    % 75.16          يساوي                      ، و الوزن النسبي   3.76    ساوي ي                  المتوسط الحسابي   

                            الجدولية والتي تـساوي     t               كبر من قيمة     أ        وهي   13.598                    المحسوبة تساوي    t       وقيمة      % " 60 "         المحايد  
      أي              الفرضـية       نفـي                  مما يدل علـى        ،0.05    من          أقل    و     ، وه 0.000            لالة تساوي                   ، و مستوى الد   1.99

    . α=05.0                 عند مستوى دلالة                             المنظمات الأهلية الفلسطينية  في                         التقارير الرقابية والأداء           وجود نظام 
                                التي بينت باسـتخدام معامـل        ) 2007      شاهين، (                                                ويؤيد نتيجة اختبار هذه الفرضية نتيجة دراسة      

                                                                                                       ن للارتباط قوة العلاقة بين الأساليب الرقابية وتقييم الأداء وبين الرقابة الإدارية الداخلية فـي                    بيرسو
                                                                                                       المنظمات الأهلية بقطاع غزة، ونتيجة للعلاقة القوية بين تطبيق نظام محاسبة المـسؤولية والرقابـة             

    .                                                                      وتقييم الأداء فإن هذه النتيجة تدعم نتيجة الدراسة حول نفس مجتمع الدراسة
                                                 التي تبين موافقة المجيبين من بنك فلسطين         )2008    كلاب، (     دراسة    ً  أيضاً                   هذه النتيجة      مع       وتتفق  

      حيـث    ) 2007        الـرزي،  (                    كما تتفق مع دراسة      ،   %77.29                                           حول توفر تقارير رقابية وذلك بوزن نسبي      
                                                                                                      تبين استخدام الـشركات الـصناعية بقطـاع غـزة للأسـاليب الرقابيـة لتقـارير الأداء بـوزن                   

       ً          ، وأيـضاً فـي                                                                         ذا يدل على أهمية هذا النظام ووعي أفراد المجتمع لتلك الأهمية               ، وه  %73.13    نسبي
      ).1999      جبريل، (            كما في دراسة  % 71.0                                                  الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية بوزن نسبي

                               ن عدم توفر نظـام تقـارير        ي        التي تب   ) 2007      مرتجى، (                                       وتتعارض هذه النتيجة مع نتيجة دراسة     
                    فـي الجامعـات                                                    بالشكل الملائم لتطبيق نظام محاسبة المسؤولية             سؤولية                     مرتبط بكل مركز م           رقابية  

   أن  "       حـول    )       الضعيفة (                                          ، ويعزى ذلك للفقرات السلبية والمحايدة      %60.42                             الفلسطينية، وذلك بوزن نسبي   
                                                  مما يترتب عليه عدم تمكن الإدارة من معرفة          "                                                      تلك التقارير تقيس أداء كل مركز مسؤولية على حدة        

                                      مشاركة مراكز المسؤولية في تـصميم       "           كذلك حول                              الأداء الجيد من الضعيف،                          مركز المسؤولية ذو    
   .                         مما يقلل من الاستفادة منها  "                    شكل وعناصر التقارير

                                           عدم توفر نظام تقارير رقابيـة مـرتبط                    التي تبين     ) 2007       الجدبة، (            ً            وتتعارض أيضاً مع دراسة   
   )                         أقل من الوزن المحايـد      %(59.14                                             بالأجهزة الحكومية الفلسطينية، بوزن نسبي                       بكل مركز مسؤولية  

                                  ويعود ذلـك للفقـرات الـسلبية     ،                               لتطبيق نظام محاسبة المسؤولية       صلاحيته                          مما يدل كذلك على عدم      
                                                                                                     المتعلقة بهذا الموضوع ومنها إجماع أفراد مجتمع الأجهزة الحكومية على عدم اسـتخدام أسـاليب               

                                  التقرير على تفصيلات عـن الأداء                                                                           التحليل والإيضاح بالرسم البياني في التقارير، كذلك عدم احتواء          
   .                              المخطط والفعلي والانحراف بينهما
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  )38(جدول رقم 
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  فيلتقارير الرقابية والأداءلعدم وجود نظام 
  نيةالفلسطي المنظمات الأهلية

3.76 0.543 75.16 13.598 0.000 

  1.99تساوي " 94 " و درجة حرية " 0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة      

 اختبار الفرضية الثالثة) 4-5-3(

                                            بين المنظمات الأهلية الفلسطينية حـول       α=05.0                                          توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى       "
                                                            عزى إلى القطاع الذي تنتمي إليه المنظمة، مـدة مزاولـة         ت                  اسبة المسؤولية،                       مدى تطبيق نظام مح   

      إدارة                                  نظمة، الأسلوب الإداري المتبع، و                                                               المنظمة لنشاطها، عدد فروع المنظمة، عدد الموظفين بالم       
    ".                         العمل المحاسبي في المنظمة

          ، وذلـك                                                                                          حيث تم اختبار كل بند على اعتباره فرضية فرعية ثم اختبار الفرضـية الرئيـسية              
                                الذي يستخدم لمقارنـة متوسـطات     (One Way ANOVA )                                     باستخدام اختبار تحليل التباين الأحادي 

                    الدراسـة إلـى      ع    مجتم                                                                               إجابة المبحوثين حول مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية عندما يتم تقسيم            
               فلسطينية نظام                                هل تطبق المنظمات الأهلية ال     "                 ً                                           فئتين فأكثر بناءاً على هذه الفئات المختلف، أي بمعنى          

                كمـا اسـتخدمت                                                                                   محاسبة المسؤولية بنفس الدرجة أو المستوى بغض النظر عن اخـتلاف فئاتهـا،            
                                   في تطبيق نظام محاسبة المسؤولية              إحصائية                       وجود فروق ذات دلالة           حالة      في    )     شفيه (               الدراسة اختبار 

   :  ـة      الآتيــ                  الفرضيات الفرعية                                                  في المنظمات تعزى إلى فئة أو تقسيم معين، وذلك بحسب 
                                         بين المنظمات الأهليـة الفلـسطينية       α=05.0                                         فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         د   توج  ) 1

   .                                      عزى إلى القطاع الذي تنتمي إليه المنظمة ت                                    حول مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية 
         بـين     أي (                                                                                       تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في آراء مجتمع الدراسـة            

                                                                      حول مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في تلك المنظمات، والتـي             )                             المنظمات الأهلية الفلسطينية  
                          تبين أن قيمـة مـستوى        ) 39 (           جدول رقم     ال                                                              تعزى إلى القطاع الذي تنتمي إليه المنظمة، والنتائج في          

                لكل محـور              المحسوبة F                          ، وكذلك تبين أن قيمة      0.05                                               الدلالة لكل محور من المحاور كان أكبر من         
                                   مما يدل على عدم وجـود فـروق فـي      ، 2.70                        الجدولية والتي تساوي  F                            من المحاور أقل من قيمة      
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                                                                                    حول مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسطينية يعزى                             إجابات المبحوثين 
   .                                  إلى القطاع الذي تنتمي إليه المنظمة
 وهي أقل 0.782ع المحاور مجتمعة تساوي  المحسوبة لجميFوبصفة عامة تبين أن قيمة 

، كما أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي 2.70 الجدولية والتي تساويFمن قيمة 
 مما يدل على نفي الفرضية الفرعية أي عدم وجود فروق بين إجابات 0.05وهي أكبر من  0.634

مات الأهلية الفلسطينية تعزى إلى المبحوثين حول مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظ
  .القطاع الذي تنتمي إليه المنظمة

عدم تأثر مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية )39(    ً              أيضا  في الجدول رقم ة وتظهر النتيج
الهيكل التنظيمي، مراكز المسؤولية، الموازنات التخطيطية، نظام الحوافز، نظام (المتمثلة في

في المنظمات الأهلية الفلسطينية بسبب اختلاف )  التقارير الرقابية والأداءالمعلومات المحاسبي ونظام
القطاع الذي تنتمي إليه، مما يدل على أن جميع المنظمات الأهلية تحتاج لتطبيق نظام محاسبة 
المسؤولية بنفس المستوى والأهمية، كما يؤكد ذلك على التوجه الحديث في المحاسبة الإدارية 

لية بأنه يمكن تطبيق نظام محاسبة المسؤولية ليس فقط في الشركات الصناعية بل ومحاسبة المسؤو
  .                                                                           في كافة القطاعات سواء  كانت هادفة للربح أم لا، فالمسؤولية تبقى أي كان المسؤول

       ً                                      وتحديدا  في النتيجة حول محور الهيكل التنظيمي، ) 2008مطر،(                       وي د ع م  هذه النتيجة دراسة
بين إجابات المبحوثين حول  0.05وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةحيث تبين عدم وجود فر

كأحد مجالات التطوير التنظيمي وتأثيره على فعالية القرارات الإدارية في المنظمات (هذا المحور
  .المنظمة)نشاط(تعزى إلى طبيعة عمل) الأهلية بقطاع غزة

                                      بئة الاستبانات مـن أفـراد المجتمـع،                                                            كما تدعم تلك النتيجة ما لا حظه الباحث في مرحلة تع        
                                         أي وجود تداخل في طبيعة الأنشطة التي        (                                                            وذلك حول تعدد القطاعات التي تهتم بها المنظمات الأهلية        

                     ويتفـق ذلـك مـع         ،   )          الرئيـسية  (     صـلي                             بخـلاف طبيعـة العمـل الأ       )                          تمارسها تلـك المنظمـات    
     .                 لأهلية في فلسطين                                              والتي أظهرت تشتت وتوسع أهداف وبرامج المنظمات ا  ) 2001     شلبي، (     دراسة
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  )39(جدول رقم 
 بين إجابات المبحوثين حول مدى تطبيق نظام محاسبة (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

  المسؤولية في  المنظمات الأهلية الفلسطينية إلى القطاع الذي تنتمي إليه المنظمة
مجموع  مصدر التباین عنوان المحور المحور

تالمربعا  
درجة 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

  قیمة
" F"  

مستوى 
 الدلالة

 0.458 9 4.120 بين المجموعات
 الهيكل التنظيمي للمنظمة الأول 0.366 85 31.150 داخل المجموعات

  94 35.270 المجموع
1.249 

 
0.277 

 

 0.605 9 5.443 بين المجموعات
 مــراكز المسؤوليـــة الثاني 0.484 85 41.124 داخل المجموعات

  94 46.567 المجموع

1.250 
 

0.276 
 

 0.660 9 5.940 بين المجموعات
 الموازنـــات التخطيطية الثالث 0.962 85 81.795 داخل المجموعات

  94 87.735 المجموع
0.686 

 
0.720 

 

 0.287 9 2.582 بين المجموعات
 نظـام الحــوافز الرابع 0.942 85 80.038 داخل المجموعات

  94 82.619 المجموع
0.305 

 
0.971 

 

 0.432 9 3.886 بين المجموعات
 نظـام المعلومات المحاسبيالخامس 0.304 85 25.802 داخل المجموعات

  94 29.688 المجموع
1.422 

 
0.191 

 

جموعاتبين الم  1.153 9 0.128 
السادس 0.313 85 26.586 داخل المجموعات

نظـام التقاريــر 
  94 27.739 المجموع )تقارير الأداء(الرقابية

0.410 
 

0.927 
 

 0.211 9 1.901 بين المجموعات
 0.270 85 22.969 داخل المجموعات

 
 جمیع المحاور

  94 24.870 المجموع
0.782 

 
0.634 

 

  1.99 تساوي 0.05وى دلالة ومست"  85.9 " الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

  

                                      بين المنظمات الأهليـة الفلـسطينية        α=05.0                                            توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى          ) 2
    .                                      تعزى إلى مدة مزاولة المنظمة لنشاطها ،                                   حول مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية

                                راء مجتمـع الدراسـة حـول                                                                          تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في آ         
                                                                                                       مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسطينية تعزى إلى مدة مزاولة المنظمة              

         الهيكـل   "                                                والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة لمحـاور           ) 40 (                                          لنشاطها، والنتائج مبينة في جدول رقم       
 ـ        ، 0.009         تـساوي    "                ات المحاسـبي                                                                التنظيمي للمنظمة، مــراكز المسؤوليـــة، نظـام المعلوم

                        وجود فروق ذات دلالـة                  قبول فرضية               ، مما يعني     )0.05           أي أقل من   (               على الترتيب  0.021 ،  0.009
     .                                                 في تلك المحاور تعزى لمدة مزاولة المنظمة لنشاطهاα=05.0                  إحصائية عند مستوى 
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      ً   تـأثيراً           الأكثر )                    زمنية لمزاولة النشاط        الفئة ال (       لمعرفة   )     شفيه (                                  وفي هذه الحالة تم استخدام اختبار  
   :             و يبين ما يلي  ) 41 (                                                           بالنسبة لكل محور من المحاور الثلاثة السابقة كما في جدول رقم 

 توجـد فروق بين الفئـات الزمنيـة لمزاولة النشاط  "الهيكل التنظيمي للمنظمة"محور في .  أ
 أي "سنة15-11"صالح الفئة وكانت ل"  سنوات10-5" و"  سنوات5أقل من "و"  سنة 11-15"

أكثر من "ق بين الفئـات  سنة، كما توجـد فرو15 إلى 11للمنظمات الأهلية التي عمرها من
 15أكثر من " وكانت لصـالح الفئـة" سنوات 10-5"و "  سنوات5أقل من"وكـل من" سنة 15
  .  "سنة

ولصالح "  سنوات10-5"و"  سنة15-11" توجد فروق بين الفئات "مراكز المسؤولية"محورفي . ب
، " سنوات10-5"والفئة " سنة15أكثر من"، كذلك توجد فروق بين الفئـات "سنة15-11"الفئة 

  .   سنة15من   أي للمنظمات الأهلية التي عمرها أكثر" سنة15أكثر من "ولصالح الفئة 
" نوكل م"  سنة15-11" توجـد فروق بين الفئـات "نظـام المعلومات المحاسبي"محور في . ج

   "سنة15-11"ولصالح الفئة "  سنوات10-5"و "  سنوات 5أقل من 
، وهـي 0.05من  أكبر المتبقية المحاوركما تبين أن قيمة مستوى الدلالة لكل محور من

 F تبين أن قيـمة كما ،)الموازنات التخطيطية، نظام الحوافز، نظام التقارير الرقابية والأداء(
مما ، 2.70 والتي تساويالجدولية F أقل من قيمة  المتبقيةاور لكل محور من هذه المحالمحسوبة

 في تلك المحاور يعزى لمدة مزاولة المنظمة يدل على عدم وجود فروق في إجابات المبحوثين
  .لنشاطها

وهي أقل  2.699 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي Fوبصفة عامة تبين أن قيمة 
، كما أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي 2.70 الجدولية والتي تساوي Fمن قيمة 

عدم وجود فروق بين نفي الفرضية بشكل عام أي ، مما يدل على 0.05 وهي أكبر من 0.051
إجابات المبحوثين حول مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسطينية 

  .تعزى إلى مدة مزاولة المنظمة لنشاطها
مما يعني عدم تأثر بشكل عام،  نفي الفرضية الفرعية السابقة من هذه النتيجةويتضح 

عمر كل واختلاف تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسطينية بسبب اختلاف 
كل من تطبيق  هناك اختلاف في  إلا أنمنظمة عن الأخرى، وعلى الرغم من تلك النتيجة العامة

المنظمات الأهلية  بين ) نظام المعلومات المحاسبي، مراكز المسؤولية،ينظيمالتالهيكل (محور
 15-11 من عمرها  من المنظمات التيتين الفئ أفراد        ً      وتحديدا  كانتالفلسطينية يعزى لعمر المنظمة

  . الأكثر موافقة على توفر تلك المحاور لديه هي)المنظمات القديمة( فأكثر15وسنة 
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  )40(جدول رقم 
 تطبيق نظام محاسبة  بين إجابات المبحوثين حول مدى(One Way ANOVA )تحليل التباين الأحادي نتائج 

   المنظمات الأهلية الفلسطينية إلى مدة مزاولة المنظمة لنشاطهاالمسؤولية في
مجموع  مصدر التباین  عنوان المحور المحور

 المربعات
درجة 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

  قیمة
" F"  

مستوى 
ةالدلال  

 1.387 3 4.161 بين المجموعات
  الهيكل التنظيمي للمنظمة  الأول 0.342 91 31.110 داخل المجموعات

  94 35.270 المجموع
4.057 

 
0.009 

 

 1.861 3 5.584 بين المجموعات
 مــراكز المسؤوليـــة  الثاني 0.450 91 40.983 داخل المجموعات

  94 46.567 المجموع

4.133 
 

0.009 
 

 0.440 3 1.321 بين المجموعات
 الموازنـــات التخطيطية  الثالث 0.950 91 86.414 داخل المجموعات

  94 87.735 المجموع
0.464 

 
0.708 

 

 0.461 3 1.383 بين المجموعات
 نظـام الحــوافز الرابع 0.893 91 81.236 داخل المجموعات

  94 82.619 المجموع
0.516 

 
0.672 

 

 1.002 3 3.005 بين المجموعات
 نظـام المعلومات المحاسبيالخامس 0.293 91 26.684 داخل المجموعات

  94 29.688 المجموع
3.415 

 
0.021 

 

 0.701 3 2.102 بين المجموعات
السادس 0.282 91 25.638 داخل المجموعات

نظـام التقاريــر 
  94 27.739 المجموع )تقارير الأداء(الرقابية

2.487 
 

0.066 
 

 0.678 3 2.033 بين المجموعات
 0.251 91 22.837 داخل المجموعات

  
 جمیع المحاور

  94 24.870 المجموع
2.699 

 
0.051 

 

  2.70تساوي  0.05ومستوى دلالة "   91.3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 
  )41(جدول رقم 

  لفروق المتعددة حسب متغير مدة مزاولة المنظمة لنشاطهااختبار شفيه ل
                         الف       رق ب       ین          المحور

           المتوسطات
 5اقل من 
  سنوات

   سنة15أكثر من    سنة15-11   سنوات5-10

 *0.428- *0.535- 0.079-          سنوات 5       اقل من 

 *0.348- 0.455-  0.079   سنوات5-10

 0.107  *0.455 *0.535   سنة11-15

الهيكل التنظيمي 
  للمنظمة

  0.107- *0.348 *0.428   سنة15أكثر من   
 0.428- 0.400- 0.101          سنوات 5       اقل من 

 *0.529- *0.501-  0.101-   سنوات5-10

 0.028-  *0.501 0.400   سنة11-15
مــراكز 

 المسؤوليـــة
  0.028 *0.529 0.428   سنة15أكثر من 
 0.261- 0.371- 0.091          سنوات 5       اقل من 

 *0.352- *0.461-  0.091-   سنوات5-10

 0.109  *0.461 *0.371   سنة11-15

                 نظـام المعلومات  
          المحاسبي

  0.109- 0.352 0.261   سنة15أكثر من 
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بين المنظمات الأهلية الفلسطينية  α=05.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) 3
  عدد فروع المنظمة عزى إلى تلية ظام محاسبة المسؤوحول مدى تطبيق ن

                                                                                                  تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في آراء مجتمـع الدراسـة حـول                 
                                    طينية تعـزى إلـى عـدد فـروع                                   المنظمات الأهلية الفلس                                        تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في        مدى

                 كل محـور مـن                   توى الدلالة ل                           والذي يبين أن قيمة مس      ) 42 (                                   ، والنتائج مبينة في جدول رقم              المنظمة
  F                   أقل مـن قيمـة                              لكل محور من المحاور                المحسوبة   F                   تبين أن قيمة        كما   ،  0.05         كبر من    أ         المحاور  

                                                                          مما يدل على عدم وجود فروق في إجابات المبحـوثين حـول مـدى              2.70                        الجدولية والتي تساوي    
   .              فروع المنظمة                                      المنظمات الأهلية الفلسطينية يعزى لعدد                              تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في
     قـل   أ        وهـي  0.953                                      المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي F                             وبصفة عامة يتبين أن قيمة     

                                                              ، كما أن قيمة مستوى الدلالـة لجميـع المحـاور تـساوي            2.70                           الجدولية والتي تساوي     F          من قيمة   
                                                                على عدم وجود فروق بين إجابات المبحـوثين حـول مـدى                        مما يدل  0.05       من       أكبر        وهي   0.419
   أي  (                                                                المنظمات الأهلية الفلسطينية تعزى إلى عدد فروع المنظمـة                             حاسبة المسؤولية في             يق نظام م     تطب

     . )                   نفي الفرضية الفرعية
  )42(جدول رقم 

 بين إجابات المبحوثين حول مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 
  إلى عدد فروع المنظمةفي  المنظمات الأهلية الفلسطينية 

مجموع  مصدر التباین  عنوان المحور المحور
 المربعات

درجة 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

  قیمة
" F"  

مستوى 
 الدلالة

 0.267 3 0.800 بين المجموعات
  الهيكل التنظيمي للمنظمة  الأول 0.379 91 34.470 داخل المجموعات

  94 35.270 المجموع
0.704 

 
0.552 

 

 0.843 3 2.530 بين المجموعات
 مــراكز المسؤوليـــة  لثانيا 0.484 91 44.037 داخل المجموعات

  94 46.567 المجموع

1.743 
 

0.164 
 

 1.060 3 3.180 بين المجموعات
 الموازنـــات التخطيطية  الثالث 0.929 91 84.555 داخل المجموعات

  94 87.735 المجموع
1.141 

 
0.337 

 

 0.470 3 1.409 بين المجموعات
 نظـام الحــوافز الرابع 0.892 91 81.210 داخل المجموعات

  94 82.619 المجموع
0.526 

 
0.665 

 

 0.060 3 0.179 بين المجموعات
 نظـام المعلومات المحاسبي الخامس 0.324 91 29.509 داخل المجموعات

  94 29.688 المجموع
0.184 

 
0.907 

 

 0.280 3 0.841 بين المجموعات
 الأداءونظـام التقاريــر الرقابية  السادس 0.296 91 26.898 داخل المجموعات

  94 27.739 المجموع
0.949 

 
0.421 

 

 0.252 3 0.757 بين المجموعات
 0.265 91 24.113 داخل المجموعات

  
 جمیع المحاور

وعالمجم  24.870 94  
0.953 

 
0.419 

 

  2.70 تساوي 0.05ومستوى دلالة "  91.3 " الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 
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                                                                                                تفسير ذلك هو إمكانية تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسطينية بنفس              و
                                                                                                 المستوى بغض النظر عن عدد فروع كل منظمة، فاعتماد اللامركزية في المنظمات لا يشترط وجود               

   .                                                          فروع، حيث توجد منظمات كبيرة وليس لها فروع وتمارس اللامركزية
                                            بين المنظمات الأهليـة الفلـسطينية        α=05.0                                            توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى          ) 4

   .                             عزى إلى عدد الموظفين بالمنظمة ت                                       حول مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية
                                                                  اين الأحادي لاختبار الفروق في آراء مجتمـع الدراسـة حـول                                             تم استخدام اختبار تحليل التب    

                           تعـزى لعـدد المـوظفين                                     المنظمات الأهليـة الفلـسطينية                                        تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في        مدى
         الهيكـل   "   اور ـ                                        الذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة لمح       و  ) 43 (                                   ، والنتائج مبينة في جدول رقم               بالمنظمة

  ، 0.011 (   اوي ـ    تـس   "                             نظـام المعلومات المحاسـبي      ،          ؤوليـــة             مــراكز المس    ،                   التنظيمي للمنظمة 
                                                  مما يعني وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد           ،0.05           أي أقل من   _            على الترتيب  )0.042   ،  0.002
   .     منظمة                                     في تلك المحاور تعزى لعدد الموظفين بال  α=05.0     مستوى

            ً    الأكثر تـأثيراً     )                      د الموظفين بالمنظمة    عد (      فئة       لمعرفة  )     شفيه (                                     وفي هذه الحالة تم استخدام اختبار     
                                                                                                       بالنسبة لكل محور من المحاور الثلاثة السابقة التي وجد بها فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى                

   :      ما يلي ك             اختبار شفيه      نتيجة    )44 (           جدول رقم  ن ـ                               بسبب عدد الموظفين بالمنظمة، وبي  0.05
 ـ و  "        موظــف   20-16 "  ـة      ن الفئ ـ ي        د فروق ب ـ   توج   "                       الهيكل التنظيمي للمنظمة "      محور      في      .  أ   ة  ـ      الفئ

 ـ      ، كما  "       موظف25-21 "           صالح الفئة       كانت ل و  "        موظف 21-25 "   20-16 " ة                        توجد فروق بـين الفئ
  25-21 "                    لـصالح الفئتـين           كانـت    و  "      فأكثر         موظف   26  "  و    "        موظف 25-21 "         وكل من     "     موظف
   .             على الترتيب "     فأكثر     موظف   26  "  و  "     موظف

          وكل مـن     "               موظف فأكثر  26 " ة ـ                  فروق بين الفئ    د ـ   توج   "                     مــراكز المسؤوليـــة  "      محور      في    .  ب
      ".            موظف فأكثر26 "           صالح الفئة       كانت ل   و ، "     سنة20-16 " و   "       سنة15-10 "      الفئات

 ـ 26 "     ئـة                   د فروق بين الف    ـ   توج   "                          نظـام المعلومات المحاسبي   "      محور      في    .  ج    "    و  "          ف فـأكثر   ـ        موظ
    "             موظف فأكثر26 "            لصالح الفئة       وكانت    ، "     سنة16-20

                       كبـر مـن    أ            المتبقيـة             الـثلاث                 ور من المحاور   ـ           لة لكل مح          وى الدلا                 ن أن قيمة مست    ـ        كما تبي 
          أن قيمة         كما تبين  ،  )                                                                       الموازنات التخطيطية، نظام الحوافز، نظام التقارير الرقابية والأداء        (      وهي 0.05

F   أقل من قيمة        ها             لكل محور من               المحسوبة               F      مما يـدل علـى عـدم          ،2.70                        الجدولية والتي تساوي                         
   .                                       تلك المحاور يعزى لعدد الموظفين بالمنظمة   في              ت المبحوثين                  وجود فروق في إجابا
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     قـل   أ        وهـي  2.569                                      المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي F                             وبصفة عامة يتبين أن قيمة     
                                                               ، كما أن قيمة مستوى الدلالـة لجميـع المحـاور تـساوي             2.70                           الجدولية والتي تساوي     F          من قيمة   

                                                       م وجود فروق بين إجابات المبحـوثين حـول مـدى                    على عد             مما يدل  0.05          أكبر من           وهي   0.059
     .                                                        المنظمات الأهلية الفلسطينية تعزى لعدد الموظفين بالمنظمة                              تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في

                                                                                                  ويتضح من هذه النتيجة نفي الفرضية الفرعية السابقة بشكل عام، ممـا يعنـي عـدم تـأثر                  
                                            لأهلية الفلـسطينية بـسبب متغيـر عـدد                                                                واختلاف تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات ا       

   .                 الموظفين بالمنظمة

الهيكل (وعلى الرغم من تلك النتيجة العامة إلا أن هناك اختلاف في تطبيق كل من محور
بين المنظمات الأهلية الفلسطينية يعزى ) ، نظام المعلومات المحاسبيةمراكز المسؤولي، يالتنظيم

ها ـدد موظفيـات التي عـالمنظمانت أفراد الفئتين من         ً   وتحديدا  كن بالمنظمة،ـدد الموظفيـلع
  .االأكثر موافقة على توفر تلك المحاور لديههي _على الترتيب_ موظف25-21 فأكثر، ومن 26

  )43(جدول رقم 
 بين إجابات المبحوثين حول مدى تطبيق نظام محاسبة (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

  ظمات الأهلية الفلسطينية إلى عدد الموظفين بالمنظمةالمسؤولية في  المن
مجموع  مصدر التباین  عنوان المحور المحور

 المربعات
درجة 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

  قیمة
" F"  

مستوى 
 الدلالة

 1.358 3 4.073 بين المجموعات
  الهيكل التنظيمي للمنظمة  الأول 0.343 91 31.197 داخل المجموعات

  94 35.270 المجموع
3.961 

 
0.011 

 

 2.329 3 6.986 بين المجموعات
 مــراكز المسؤوليـــة  الثاني 0.435 91 39.581 داخل المجموعات

  94 46.567 المجموع

5.354 
 

0.002 
 

 0.546 3 1.638 بين المجموعات
 الموازنـــات التخطيطية  الثالث 0.946 91 86.097 داخل المجموعات

  94 87.735 المجموع
0.577 

 
0.632 

 

 0.192 3 0.575 بين المجموعات
 نظـام الحــوافز الرابع 0.902 91 82.044 داخل المجموعات

  94 82.619 المجموع
0.212 

 
0.888 

 

 0.848 3 2.543 بين المجموعات
 نظـام المعلومات المحاسبيالخامس 0.298 91 27.146 داخل المجموعات

  94 29.688 المجموع
2.841 

 
0.042 

 

 0.590 3 1.770 بين المجموعات
السادس 0.285 91 25.970 داخل المجموعات

نظـام التقاريــر 
  94 27.739 المجموع )تقارير الأداء(الرقابية

2.067 
 

0.110 
 

 0.647 3 1.942 بين المجموعات
المجموعاتداخل   22.928 91 0.252 

  
 جمیع المحاور

  94 24.870 المجموع
2.569 

 
0.059 

 

  2.70 تساوي 0.05ومستوى دلالة "  91.3 " الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 
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  )44(جدول رقم 
  اختبار شفيه للفروق المتعددة حسب متغير عدد الموظفين بالمنظمة

                                    الف            رق ب            ین     ورـــــالمح
           المتوسطات

10-15 
  موظف

16-20 
  موظف

21-25 
  موظف

 موظف 26
  فاكثر

 0.384- 0.464- 0.073    موظف10-15
 *0.457- *0.538-  0.073-   موظف16-20

 0.080  *0.538 0.464   موظف21-25
  الهيكل التنظيمي للمنظمة

  
  0.080- *0.457 0.384   موظف فأكثر26
 *0.570- 0.155- 0.026    موظف10-15

 *0.59- 0.181-  0.026-   موظف16-20
 0.414-  0.181 0.155   موظف21-25

مــراكز 
 المسؤوليـــة

  0.414 *0.595 *0.570   موظف فأكثر26
 0.319- 0.183- 0.148    موظف10-15
 *0.468- 0.331-  0.148-   موظف16-20

 0.137-  0.331 0.183   موظف21-25
نظـام المعلومات 

  المحاسبي
  0.137 *0.468 0.319   موظف فأكثر26
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  الفصل الخامس
  وصيـاتالنتـائج والت
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  ةـــــمقدم) 5-1(

  النتـــــائج) 5-2(

  التوصيــــات) 5-3(

  الدراســـات المقترحــة) 5-4(
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  :مقدمة) 5-1( 

ويمثل هذا الفصل المهم نهاية الدراسة وخلاصة ما توصلت إليه، حيث تـستعرض الدراسـة               
أوالجانب العملـي   (وعة النتائج العملية المستنبطة من فصول الدراسة وخاصة الدراسة الميدانية         مجم
 التي تمثل الواقع الموجود للمنظمات الأهلية الفلسطينية في مجال تطبيـق            ت الفرضيا واختبار،  )منها

  .نظام محاسبة المسؤولية
هـا مجتمـع   وبناءاً على ذلك خرجـت الدراسـة بمجموعـة توصـيات مهمـة تخاطـب ب            

 ـممثلة بـالإدارات العليـا في     )ةـة الفلسطيني ــات الأهلي ـالمنظم(الدراسة ها بـشكل خـاص،     ــ
  .اسبون الإداريون وكل المهتمين بشكل عامــون والمحـاليـوالم

 وذات العلاقة بموضوع محاسبة     ، مجموعة من الدراسات المستقبلية المهمة     باحث اقترح ال  كما
  .ثين لتغطيتها بالبحث العلمي الجادوصي بها الباحي و،المسؤولية
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  النتـــــائج) 5-2(

  :التالية  النتائج المهمةمن خلال الدراسة الميدانية التي قام بها إلى مجموعة الباحثتوصل 
 وبنـسبة   ،تبين أن المنظمات الأهلية الفلسطينية تطبق نظام محاسـبة المـسؤولية بـشكل عـام              ) 1

73.53.% 

 بنـسبة   ،دى معظم المنظمات الأهلية الفلسطينية محل الدراسة هيكـل تنظيمـي واضـح            تتوفر ل ) 2
 . ويحدد فيه مختلف المستويات الإدارية ومراكز المسؤولية بالمنظمة،77.97%

حيث كـل قـسم      ،%77.74 بنسبة   لية في المنظمات الأهلية الفلسطينية    ؤوتبين وجود مراكز مس   ) 3
شراف عليه، كما يوجد تحديد للمـسؤوليات والـصلاحيات         يؤدي عمله في مكان محدد يسهل الإ      

 .  بدرجة مقبولة مع وجود مدير مختص لكل مركز مسؤولية،بمراكز المسؤولية

عدم تطبيق نظام موازنات تخطيطية بالمنظمات الأهلية بالـشكل الكـافي والمطلـوب،             تبين  كما  ) 4
 كانـت مـا نـسبته       حيـث ة بالمنظمة ويفـصل احتياجاتـه،       بحيث يشمل كل مراكز المسؤولي    

فقط من المنظمات الأهلية الفلسطينية يؤيد وجود تطبيق شامل وتفـصيلي للموازنـات             62.71%
 .التخطيطية، مما يؤثر بدوره على تطبيق نظام محاسبة المسؤولية الموجود بشكل سليم وناجح

هليـة  عدم تطبيق نظام حوافز عادل يعطي كل ذي حق حقـه بالمنظمـات الأ           وأظهرت الدراسة   ) 5
من %53.26، حيث أن المنظمات التي تؤيد وجود نظام حوافز مادية عادل فقط بنسبة              الفلسطينية

 .تلك المنظمات

عدم رضا الموظفين عن نظام الحوافز المطبق، مما يؤثر على مستوى أداءهم، وهذا بدوره              كذلك  ) 6
 .جحيعني عدم الاهتمام بتطبيق نظام محاسبة المسؤولية بالشكل السليم والنا

تبين أن أكبر المقومات تطبيقاً لدى المنظمات الأهلية الفلسطينية هي نظام المعلومات المحاسـبي    و) 7
 %.82.64، وذلك بنسبة الشامل

يوجد ضعف في تبويب عناصر التكاليف والإيرادات إلى عناصر خاضعة للرقابة وأخرى غير              و) 8
ات الأهلية الفلسطينية، مما    المنظممن  % 32.21، وذلك في    خاضعة بالنسبة لكل مركز مسؤولية    

 .على تطبيق نظام محاسبة المسؤولية بالشكل السليم فيهايؤثر 

منظمـات الأهليـة    توفر نظام للتقارير الرقابية وتقـارير الأداء فـي ال         وأظهرت الدراسة أيضاً    ) 9
 . تلك المنظماتمن% 75.16تأييد الفلسطينية بنسبة 

ولية في تصميم شكل تقرير الأداء ليس بالمستوى المطلوب،         مستوى مشاركة مراكز المسؤ   لكن  ) 10
إضافة لضعف احتواء التقرير على تفصيلات عن الأداء المخطط والفعلي والانحراف بينهمـا،      
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الفعلي والمخطط معاً لكـن     الأداءين  الفعلي، والبعض على    الأداء  حيث كان التركيز فقط على      
 .دون توضيح الانحرافات بينهما

 المنظمات الأهلية الفلسطينية، وذلك نتيجـة عـدم تـأثير           لدى  الوظيفي  التخصص غيابتبين  و) 11
 .القطاع الذي تنتمي إليه المنظمة في تطبيق نظام محاسبة المسؤولية من منظمة لأخرى

الهيكـل التنظيمـي، مراكـز    (  وجود اختلاف في تطبيق المقومات الثلاثـة التاليـة        كما اتضح ) 12
التي يزيد عمرها عن     بين المنظمات الأهلية الفلسطينية      )ومات المحاسبي معلالمسؤولية، نظام ال  

 . موظف21  من سنة، والتي موظفيها أكثر11

الموازنـات التخطيطيـة، نظـام      ( وعدم وجود اختلاف في تطبيق المقومات الثلاثة الأخـرى        ) 13
ية بحسب عمرها وعدد    الأهلية الفلسطين المنظمات   بين) الحوافز، نظام التقارير الرقابية والأداء    

 .موظفيها

لا يتأثر بالأسلوب الإداري      المسؤولية في المنظمات الأهلية الفلسطينية     عدد مراكز تبين أن   كما  ) 14
 .المتبع سواء كان مركزي أم لا مركزي
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  التوصيــــات) 5-3(

   :وصي بما يليي الباحثفإن الميدانية، نتائج الدراسة ما تقدم من  على بناء و
توعية العاملين بالمنظمات الأهلية الفلسطينية بضرورة وأهمية تطبيق نظام محاسـبة المـسؤولية          ) 1

بشكل سليم، وذلك من خلال عمل دورات وورش عمل حول نظام محاسبة المسؤولية ومقومـات    
  .تطبيقه في المنظمات الأهلية الفلسطينية

بموازنـة   مركز مسؤولية، وعدم الاكتفاء للك) تفصيلية(تخطيطية  ضرورة تطبيق نظام موازنات     ) 2
 :المشاريع الممولة من الجهات الخارجية، وذلك من خلال

  .دراسة احتياجات كل قسم وكل مركز مسؤولية بالمنظمة  ) أ 
 .والاستعانة بتقارير السنوات السابقة لأجل التخطيط ) ب 

  .زنة التخطيطيةضرورة إشراك العاملين بمختلف مراكز المسؤولية في إعداد الموا  )ج 
 ـ             ) 3 ة ـضرورة ربط الموازنات التخطيطية بنظام للحوافز بشكل تـدريجي، والـسعي لإيجـاد آلي

في رفع أداء وإمكانيات ومعنويات أفـراد  ة تمويلية لذلك، لما لذلك من أثر إيجابي كبير      ــوخط
  .ي المتناميةالمنظمات الأهلية الفلسطينية، وتحقيق أهدافها في تلبية احتياجات المجتمع المدن

التركيز على تبويب عناصر التكاليف والإيرادات إلى عناصر خاضعة للرقابة وغيـر خاضـعة              ) 4
بالنسبة لكل مركز مسؤولية، مما سيؤدي بدوره لسهولة تقييم أداء كل مركز مسؤولية على حدة،               

 .وبالتالي يكون تطبيق أنجع لنظام محاسبة المسؤولية

والأداء لتفصيلات عن الأداء المخطط إضافة للأداء الفعلـي الموجـود           تضمين التقارير الرقابية    ) 5
  .لانحرافات بينهماتحليل اكتابة وبالتقرير، و

 عنـه  المعـدْ  ة نشاط مركـز المـسؤولي   يلائم وتصميم تقارير الأداء وفق نموذج ثابت بما         دإعدا) 6
 من فترة لأخرى لأداء ذلـك  لسليم الفعالة والتقييم اوالمتابعةوذلك لأجل إمكانية المقارنة     ، التقرير
  .المركز

محاولة إيجاد تخصصية في مجالات عمل المنظمات الأهليـة الفلـسطينية، لتحقيـق احتياجـات       ) 7
 :يمكن أن يتم ذلك من خلالعدد المستفيدين، ولزيادة المجتمع المدني بقدر أكبر من الجودة و

 .ت الأهلية الفلسطينيةعمليات التشبيك والتنسيق والمشاركة فيما بين المنظما  ) أ 

لأجـل مخاطبـة    وتشكيل لجنة مختصة من اتحادات وائتلافات المنظمات الأهلية الفلسطينية           ) ب 
اعات المختلفة لعمل   ـى القط ــل عل ــ لتوزيع التموي  ة لعمل خطة  ــات التمويلي ــالجه
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مختصة فـي قطـاع   المنظمات بطريقة تجعل كل مجموعة من المنظمات الأهلية الفلسطينية        
 .ينمع

 ـ ـن النـسب  ـر م ـة بشكل أكب  ـلامركزيـدعوة المنظمات للتوجه نحو ال    ) 8 ودة حاليـاً   ـة الموج
وبالتدريج، بما يعمق تحقيق مبدأ الشفافية، وبحيث يتم عمل تقييم ورقابة لـلأداء لكـل مراكـز                 

مدى حسن استخدام الصلاحيات والمسؤوليات التي كلف بهـا كـل مركـز              واختبارالمسؤولية  
 موظـف،  15وخاصة في المنظمات الأهلية الفلسطينية التي يتجاوز عـدد موظفيهـا         مسؤولية،  

 .والتي بها فروع

بالمنظمات الأهلية الفلسطينية التي لا يدير عملهـا        ) متفرغ أو غير متفرغ   (إداري  تعيين محاسب   ) 9
ط، لأجل  ـــ مكتب خارجي فق   ا أو التي يدير عمله    ،)أي محاسب (متخصص  المحاسبي شخص   

نظام معلومات محاسبي يعتمد عليه في تلك المنظمات، مما يؤدي بـدوره لتطبيـق نظـام    توفير  
 .محاسبة المسؤولية بشكل سليم في تلك المنظمات

الدورات التنشيطية، وخاصة للحاصلين علـى مؤهـل   زيادة التأهيل المهني للموظفين من خلال  ) 10
 عملهم وكفاءتهم العلميـة والمهنيـة،       أقل من بكالوريوس، لما له من أثر إيجابي في تمكينهم من          

   .وتجديد المعلومات المتعلقة بمجالاتهم
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  الدراســـات المقترحــة) 5-4(

 بعـض   الباحـث قتـرح   يفي معالجة المشاكل المحاسبية والإدارية،      ولتواصل البحث العلمي    
 ،اليب المحاسـبة الإداريـة     وأس الدراسات المستقبلية ذات العلاقة بموضوع نظام محاسبة المسؤولية       

  :والدراسات هي
  .دراسة تطبيقية- تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المستشفيات الفلسطينيةمدى) 1
  . دراسة تطبيقية-دور نظام محاسبة المسؤولية في حفظ الأداء المالي للمنشأة) 2
قطاع ية في   المسؤول في رفع كفاءة محاسبة   )ABC(دور نظام التكاليف على أساس الأنشطة     ) 3

  .معين
  
  

  

  

  

  

  وما توفيقي إلا باالله
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  )1(ملحق رقم
   الرحيمبسم ا الرحمن

  

  الأخت الكريمة/الأخ الكريم 

  تحية طيبة وبعد،،،                                           
  

  استمارة استبانه
  حـــولَ

  "نيةمدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في  المنظمات الأهلية الفلسطي"
  دراسة تطبيقية تحليلية

 نظراً للدور البارز الذي تقوم به المنظمات الأهلية في تنمية المجتمع الفلسطيني وسد ثغـرة لا         
مـدى تطبيـق نظـام محاسـبة        قام الباحث بعمل دراسة ميدانية لمعرفة       ستهان بها من احتياجاته،     ي

الفلسطينية، وذلك اسـتكمالاً لنيـل      لية  المسؤولية كأحد أساليب المحاسبة الإدارية في المنظمات الأه       
  .درجة الماجستير في المحاسبة والتمويل من الجامعة الإسلامية بغزة
والمعدة كجـزء   ) خمس صفحات (لذا يطيب لي أن أضع بين أيديكم هذه الاستبانة المكونة من          

سة، وذلـك   من الدراسة الميدانية، لأجل استطلاع آرائكم وخبراتكم القيمة حول واقع موضوع الدرا           
بتكرمكم مشكورين بتخصيص جزء من وقتكم الثمين لتعبئة الاستبانة المرفقة، مع مراعاة الدقة فـي               
الإجابات لأجل دقة النتائج ودعم البحث العلمي، وما سيعود به من فائدة لرقي ورفع كفاءة المنظمات                

  .الأهلية الفلسطينية
 الإجابات الموضوعة من طرفكم وعدم      ويرجى العلم بأن الباحث يتحمل المسؤولية حول سرية       

  .استخدامها إلا لأغراض البحث العلمي، شاكرين لكم سلفاً دعمكم وجهودكم
  

  وتفضلوا فائق الاحترام والتقدير
 

   الباحث                                                                                                                                                                                                       
  سالم توفيق مكي                                                                                                                                                                                                      
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  ةالاستبانمصطلحات مهمة لتعبئة 

  :نظام محاسبة المسؤولية ×

وهو نظام  معلومات محاسبي إداري متفرع من المحاسبة الإدارية ومرتبط بالهيكل التنظيمي              

ولية مـن   للمنظمة، بحيث يخدم الإدارة في رقابة وتقويم الأداء وتحليل الانحراف بكل مركز مـسؤ             

خلال المحاسبة عن التكاليف والإيرادات وربطها بمراكز المسؤولية كل حسب ما يخـصه، وعمـل      

 .تقارير المسؤولية عن أداء كل مركز

  :مركز المسؤولية ×

و قسم أو وحدة إدارية ضمن الهيكل التنظيمي للمنظمة، ويـديره شـخص معـين يكـون               وه

 .لاستثمارات الخاضعة لرقابة المركز وتتأثر بقراراتهمسؤولاً عن بنود التكاليف أو الإيرادات أو ا
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 خصائص عينـة الدراسة: القسم الأول
  معلومــات عن المنظمـة أولاً
 ...............................................................................................)اختياري( المنظمة اسم 1

 ):القطاع الذي تنتمي إليه(ط المنظمةطبيعة نشا  2

 (    )خدمات اجتماعية وإغـاثة (    )    صحة وإعادة تأهيل(    )     التعلـيم والتدريب   
 (    )الديمقراطية وحقوق الإنسان (    )   زراعـة وبيئــة (    )    ثقافـة ورياضـة    
 (    ) أخـــرى     (    )   المــرأة والطفـــل    (    )        تنميـة اقتصـادية (    )تنميـة اجتماعيـة   

 ):مدة مزاولة نشاطها(عمر المنظمـة  3
 (    )  سنة15أكثر من     (    )  سنة15- 11     (    )  سنوات10-5(    )   سنوات5أقل من                       

 (    لا يوجد فروع     (    )    فأكثـر5        (    )   5-3  (    )        2- 1   كم عـدد فروع المنظمة؟    4
  ( 

(     فأكثـر 26    (    )      25-21     (    )        20-16 )     (    15- 10:  عدد الموظفين بالمنظمة   5
( 

     )( مختلـط     (    )       لا مركزي(    )    مركزي :     الأسلوب الإداري المتبع 6

 :   إدارة العمل المحاسبي في المنظمة تتم عبر   7
 (    ) مكتب محاسبة    (    )   محاسب غير متفرغ(    ) محاسب متفرغ(    ) دائرة مالية متكاملة                

           المعلومـات الشـخصيـة ثانياً 
 : المستوى الوظيفي لمعبئ الاستبانة 1

(    )                                   محاسب(    ) رئيـس قسم(    )  ر ماليمدي(    )  مدير إداري(    )   مديـر فرع(    )  نظمةمديــر الم     

 : المؤهل العلمي 2
  (    )دكتوراه(    )    ماجسـتير(    )  دبلوم عـالي(    )  بكالوريوس(    )    أقل من بكالوريوس  

 : التخصص 3
 (    )أخـرى(    )     إدارة أعمال(    )   اقتصــاد(    )    محاسـبة            

           :سنوات الخبرة  4
 (    )    فأكثر16  (    ) 15-   11(    )   سنوات10-5(    )  سنوات5أقل من      

 أجــزاء ومحاور الاستبـانة: القسم الثـاني
 : أمام الخيار المناسب بحسب نسب التمثيل التالية ) x(  الرجاء وضع علامة
 %)20-0(بدرجة قليلة جداً%) 40-21(بدرجة قليلة%) 60-41(بدرجة متوسطة%) 80-61(بدرجة كبيرة%) 100-81(بدرجة كبيرة جداً تمثل

 الهيكل التنظيمي للمنظمة: المحور الأول

 الســــــــــــــــــؤال الرقم

جدا
لة 
 قلي

جة
بدر
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بدر

ـلة
 قلي

ة
طة 

وس
 مت
جة
بدر

 

يرة
 كب
ـة
رج
بد

دا  
 ج
يرة
 كب
جة
بدر

      يوجد هيكل تنظيمي واضح بالمنظمة  1 

      يوجد تقسيم واضح للمستويات الإدارية بالمنظمة  2

      يوجد وصف متسلسل لإجراءات العمل في كل مستوى إداري  3

4  
كز يوجد تفويض واضح لسلطة اتخاذ القرارات للمسئولين في مرا

 . المسؤولية المختلفة
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: لأولور اـالمحتابع   

 الســــــــــــــــــؤال الرقم
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      .العلاقات بين الأقسام والإدارات واضحة ويتم التنسيق بينها  5

      . المنظمةيتم تحديد وصف وظيفي لكل وظيفة في  6

      .الهيكل التنظيمي معتمد بشكل رسمي من الجهات المختصة  7

      .لدى الموظفين الكفاءة والخبرة الكافية للقيام بأعمالهم المكلفين بها  8

مـراكز المسؤوليـــة: ثانـيور الـالمح  
      .لمنظمة مقسمة لمراكز مسؤوليةا  1

       .يؤدي القسم عمله في مكان محدد بحيث يسهل الإشراف عليه  2

      .يوجد مدير مختص لكل مركز مسؤولية  3

      .يوجد توحيد للأوامر الإدارية في مراكز المسؤولية  4

      .يوجد تحديد للمسؤوليات والصلاحيات في مراكز المسؤولية  5

      .ةطبيعة العمل متجانسة في كل مركز مسؤولي  6

      .يوجد تقسيم واضح لمراكز المسئولية في الهيكل التنظيمي للمنظمة  7

الموازنـات التخطيطية: ثـالثور الـالمح  

تستخدم المنظمة الموازنات التخطيطية في تخطيط الإيرادات والتكاليف لمراكز   1
 .المسؤولية

     

      د الموازنة التخطيطيةيشترك العاملون في مختلف مراكز المسؤولية في إعدا  2

      .يتم تحديد أهداف كل مركز مسئولية على حده  3

يراعي في إعداد الموازنات التخطيطية ومعايير الأداء إمكانية تحقيقها من قبل   4
 . العاملين

     

      .يعاد النظر في الموازنات التخطيطية لمواجهة أي تغيرات طارئة  5

ة التخطيطية أساسا لمقارنة الأنشطة الفعلية مع التقديرية بما يتم استخدام الموازن  6
 .يحقق الرقابة أثناء التنفيذ

     

يتم ربط نظام الموازنة التخطيطية بنظام حوافز للعاملين في مختلف المستويات   7
 .الإدارية للمؤسسة

     

ة رقمية قابلة تعكس الموازنة التخطيطية الأهداف التفصيلية المراد إنجازها في صور  8
 .للقياس

     

      .يتم ربط التكاليف والإيرادات الفعلية بالأشخاص المسؤولين عنها  9

نظــــــام الحــــــوافز: رابـعور الـالمح  
      .يوجد نظام حوافز عادل يعطي كل ذي حق حقه  1

      .الموظفون راضون عن نظام الحوافز الموجود  2

      .ا حوافز مادية عند وصول الأفراد للأهداف المخطط لها مسبقاتمنح الإدارة العلي  3

      .  تمنح الإدارة العليا حوافز معنوية عند وصول الأفراد للأهداف المخطط  لها مسبقا  4
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: لرابعور اـالمحتابع   

 الســــــــــــــــــؤال الرقم
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      .تزيد الحوافز المطبقة من دافعية الأفراد للعمل  5

6  
  قرارات الحوافز تتم على أسس موضوعية مثل أساس الكفاءة                

 .والأقدمية والسلوك الحسن
     

      .لا تتأثر الحوافز بالعلاقات الشخصية ولها أساس واضح ومعلوم  7

      . النظر بشكل دوري في نظام الحوافز المعمول به في المنظمةيتم إعادة  8

نظــــــام المعلومات المحاسبي: خامـسور الـالمح  
      .  تتوفر سجلات مالية ودفاتر محاسبية بمنظمتكم  1

      .تسجل في تلك السجلات كافة المعاملات المالية بشكل علمي  2

      .ت المحاسبية المستخدمةهناك وضوح في القواعد والسياسا  3

      .نظام المعلومات المحاسبي المستخدم يناسب طبيعة نشاط المنظمة  4

      يرتكز العمل في المنظمة على قوانين ولوائح وتعليمات واضحة ومكتوبة   5

      .يوجد ربط بين النظام المحاسبي والهيكل التنظيمي للمنظمة  6

      .لومات المحاسبي ونظام الموازنات التخطيطيةيوجد ربط بين نظام المع  7

      .يوجد ربط بين نظام المعلومات المحاسبي ونظام الحوافز  8

9  
يتم تبويب وحصر وتسجيل كافة التكاليف والإيرادات وفق الأسس والمبادئ 

 .المحاسبية المتعارف عليها
     

10  
ر خاضعة للرقابة وأخرى غير يتم تبويب لعناصر التكاليف والإيرادات إلى عناص

  .خاضعة بالنسبة لكل مركز مسؤولية
     

11  
البيانات المالية المستخرجة في نهاية الفترة المالية تعكس كافة المعاملات المالية التي وقعت 

 .خلال الفترة
     

      يستفاد من مخرجات النظام المحاسبي في عملية اتخاذ القرارات بالمنظمة   12

13  
ضمن النظام المحاسبي بمنظمتكم معلومات تفصيلية تفيد الإدارة عن الأداء الداخلي يت

 .بالمنظمة
     

)تقارير الأداء(نظــــــام التقارير الرقابية: سادسور الـالمح  
1  

      .نظام التقارير المتبع يسمح بتوفير البيانات اللازمة في الوقت المناسب  

      .ح بسهولة الاتصال بين المستويات الإدارية المختلفةنظام التقارير المتبع يسم  2

      .نظام التقارير المتبع يسمح بسهولة قياس وتقييم الأداء  3

      . يوجد وصف للمعلومات والبيانات التي تتضمنها التقارير  4

      .يراعى الثبات في شكل وعناصر تقرير الأداء من فترة إلى أخرى  5

      .كز المسؤولية في تصميم شكل التقرير ٌ        ت شارك مرا  6

7  
يحتوي التقرير على تفصيلات عن الأداء المخطط والأداء الفعلي والانحراف 

 .بينهما
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لسادسور اـالمحتابع   

 الســــــــــــــــــؤال الرقم
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      .حصل مسئول مركز المسؤولية على التقارير بصورة دوريةي  8

      .تقيس التقارير الرقابية أداء كل مركز مسؤولية على حدة  9

      . يتم دراسة وتحليل الانحرافات المهمة الواردة في التقارير  10

      . يتم ربط  التقارير بالأشخاص المسئولين عن البيانات الواردة فيه  11

      .البيانات الواردة في التقرير تعكس طبيعة مركز المسؤولية  12

      .يراعى الثبات في شكل وعناصر تقرير الأداء من فترة إلى أخرى  13
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  )2(ملحق رقم
  انةـقائمة بأسمـاء محكمـي الاستب

  ـان العمـلـمكـ  التخصـص ـم ــــالاســ مسلسل

 جامعة الأزهر بغزة محاسبة إدارية ورـر الداعـجب.د  1
 الجامعة الإسلامية بغزة محاسبة دولية سالم عبد االله حلس.د.أ  2
  بغزةالأقصىجامعة  محاسبة عبد الناصر نمر وادي.د  3
 الجامعة الإسلامية بغزة نظم معلومات محاسبية عصام محمد البحيصي.د  4
سلامية بغزةالجامعة الإ محاسبة مصارف علي عبد االله شاهين.د  5  
 الجامعة الإسلامية بغزة محاسبة إدارية ماهر موسى درغام.د  6
اءــــإحص اتـذ بركـناف.د  7  الجامعة الإسلامية بغزة 

  
  
  
  
  



مدي تطبیق نظام محاسبة المسئولیة في المنظمات -سالم توفیق سالم مكي   :اسم الملف
  الأھلیة الفلسطسینیة

  سطح المكتب\C:\Documents and Settings\XP  :الدلیل
  Normal.dot  :القالب

  الإطار النظري  :العنوان
  منظمات الأھلیة الفلسطینیةمدى تطبیق نظام محاسبة المسؤولیة في ال  :الموضوع

  سالم توفیق مكي.أ  :الكاتب
    :كلمات أساسیة

    :تعلیقات
   ص09:37:00  2009/ 26/ 10   :تاریخ الإنشاء

  2  :رقم التغییر
   ص09:37:00  2009/ 26/ 10   :الحفظ الأخیر بتاریخ

  ScOrPiOnE  :الحفظ الأخیر بقلم
   دقائق19  :زمن التحریر الإجمالي

   ص10:00:00  2009/ 26/ 10   :الطباعة الأخیرة
  منذ آخر طباعة كاملة

  175  :عدد الصفحات  
    )تقریباً(  38,944   :عدد الكلمات  
    )تقریباً(  221,987   :عدد الأحرف  

 


