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 

 المومني محمد عبداالله د.محمد
 والأعمال الاقتصاد عميد كلية

 الأردن -اربد -جدارا جامعة
 

 :  ملخص
مــدى تطبيــق نظــام محاســبة المســؤولية كــأداة  علــى هــدفت هــذه الدراســة إلــى التعــرف

، حيـث أجريـت الدراسـة علـى بلـديات إقلـيم الشـمال في للرقابة وتقيـيم الأداء في البلـديات
الأردن وتضم محافظات اربد، وجرش، وعجلون ، والمفرق.  ركزت الدراسة عليمقومات 

وإعـداد الموازنـات  تطبيق نظام محاسبة المسؤولية المتمثلـة في الهيكـل التنظيمـي الإداري،
تـم التخطيطية، وتوفر نظام محاسبي، ونظام للتقارير والحوافز. ولتحقيـق أهـداف الدراسـة 

توزيع استبانة بالطريقة العشوائية البسيطة على رؤساء البلديات ومـديري الـدوائر والأقسـام 
ــل( ــد تــم تحلي ــديات فق ــدققين العــاملين في البل ــبين والم  ،واســتخدماستبانة )82والمحاس

. وقـد الباحث الإحصاء الوصفي واختبار (ت) لفحـص بيانـات الدراسـة واختبـار فرضـياتها
ــدي،  ــديها هيكــل تنظيمــي إداري تقلي ــديات ل ــى إنالبل ــداد خلصــت الدراســة إل ــوم بإع وتق

 الموازنات التخطيطية في علـى المسـتوى الكلـي،ولا ينبثـق عنهـا موازنـات تخطيطيـة فرعيـة
تطبيق نظام التقارير الدورية ونظام حوافز العاملين  أقل من وأن مستوى  لمراكز المسؤولية،

، وإن نظام المعلومات المحاسبي المطبـق في لبلـديات بحاجـة المستوى الافتراضي لتطبيقه
  وقد قدمت الدراسة بعض التوصيات في ضوء النتائج التي تم التوصل إليها. .إلى تطوير

  .إقليم. الرقابة، تقييم الأداء البلديات،، : محاسبة المسؤوليةكلمات مفتاحيه
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Abstract:  
This study aims to identify the extent of the implementing of 

responsibility accounting system as a tool for controlling and evaluation of 

performance in municipalities, where the study was conducted on the 

territory of the municipalities in the north of Jordan and includes the 

provinces of Irbid ,Jerash ,Ajloun , and Mafraq. Where the study focused on 

the Elements of the application of responsibility accounting.To achieve the 

objectives of the study questionnaire was distributed randomly Statistics on 

the heads of municipalities and directors of departments and divisions, 

accountants and auditors working in the municipalities. were distributed 

(82) questionnaires to a simple random sample of them. The researcher used 

descriptive statistics and T-test had been used to analyze the data and test 

for the hypotheses of this study. The study found that municipalities have 

traditional administrative organizational structure, and set up a planning 

budgets in the macro-level , and  Nor the ensuing sub-planning budgets for 

positions of responsibility, and the level of application of the system of 

periodic reports and incentive system workers less than the default level to 

application, ,and the accounting information system applied in the 

municipalities need to develop. Based on these findings, relevant 

recommendations are put forth. 
Keywords: Responsibility Accounting, Municipalities, County, 

Controlling, Evaluation Performance. 
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 مقدمة:
ن أهم القطاعات التنفيذية، حيث تقدم رزمـة تعتبر البلديات (هيئات الإدارة المحلية) م

مــن الخــدمات الأساســية للمــواطنين، إذ تســعى لتطــوير قــدراتها وتنميــة مواردهــا لتحقيــق 
، فقـد أتسـعت   2001أهدافها. ونتيجة لدمج البلديات في المملكة الأردنية الهاشمية في عام 

لإدارة العليا، فقد ظهرت أعمالها وتشعبت وأصبح من الصعب إدارة تلك الهيئات من قبل ا
حاجة إلى تفويض سلطة اتخاذ القرارات وبعض الصلاحيات للمستويات الإدارية الأخرى 
لتمكينهم من أداء المهام الموكلـة إلـيهم لإدارة العمـل بكفـاءة وفعاليـة.  إن عمليـة تفـويض 

طلـب . ويت(Garrison , et al,.2009) صلاحيات اتخاذ القرار تعرف بمصـطلح اللامركزيـة
تقسيم الوحدة الاقتصادية إلـى أقسـام وإدارات تتفـق مـع الهيكـل التنظيمـي، لـذلك ظهـرت 
الحاجة إلى تقيـيم كفـاءة المسـتويات الإداريـة ومراكـز المسـؤولية لتحسـين الأداء وترشـيد 
النفقات ومساءلة المقصرين في أعمالهم، وتعتبر قضايا الفساد والاختلاس من أهم القضايا 

ها البلديات والناجمة عن سوء استغلال الصلاحيات، لذلك فهـي بحاجـة إلـى التي تعاني من
عمليــات متابعــة مســتمرة ورقابــة ومحاســبة لضــبط نفقاتهــا وتحصــيل إيراداتهــا، وأن تتقيــد 

  بالأنظمة والقوانين النافذة.
ــة، كأحــد أســاليب  ارتــبط تطبيــق نظــام محاســبة المســؤولية بمفهــوم الإدارة اللامركزي

دارية ، بهدف توفير معلومات محاسبية  بصـورة تقـارير  أداء تعمـل علـى رقابـة المحاسبة الإ
عمل المسـؤولين والإدارات في مراكـز المسـؤولية، وتقيـيم أدائهـم ضـمن إطـار المسـؤولية 
الممنوحة لهم في العمل وتفويض صلاحيات اتخاذ القرار، وذلـك لضـمان كفـاءة اسـتغلال 

اســبة المتســبب في الانحــراف في العمــل، لتقــديم المــوارد المتاحــة أفضــل اســتخدام، ومح
كمــا إن التحــول إلــى مزيــد مــن الخــدمات للمــواطنين بمــا يحقــق الرضــا لــدى المواطنين.

اللامركزية الإدارية يتطلب من المسؤولين إعادة الهيكلة الداخلية للمؤسسات لتـتمكن مـن 
تمـع ولتعزيـز تواصـلهامع وبمـا يحقـق التنميـة لإحـداث التغييـر في المج، أداء دورها بفعالية

أفراد المجتمع الواحد للعمل مع  لمواجهة التحديات التي تؤثر عليهم سلبا كالفقر والظلم 
  .وغياب العدالة والإنصاف
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بحاجــة إلــى اللامركزيــة وتحتــاج إلــى البلــديات تمثــل وحــدات اقتصــادية  لا شــك أن
 أداء عمـل موظفيهـا، ومـن تخصيص موارد مالية والتحلي بالشفافية والمساءلة والكفـاءة في

منطلق حاجـة البلـديات إلـى تطبيـق نظـام محاسـبة المسـؤولية في عملهـا فهـي معنيـة بتـوفير 
المقومات  التي يقـوم  عليهـا نظـام محاسـبة المسـؤولية والمتمثلـة في إيجـاد هياكـل تنظميـه 
جيـــدة تحـــدد مراكـــز المســـؤولية ، وبإعـــداد موازنـــات تقديريـــة تســـهم في رســـم أهـــدافها 

ستخدامها أداة للرقابة وتقييم العمل، وتـوفر نظـام معلومـات محاسـبي يـوفر المعلومـات لا
الدقيقة والمطلوبة في الوقت المناسب، وتوفر نظام للتقـارير يبـين أداء مراكـز المسـؤولية في 

  الوحدة الإدارية، وإيجاد نظام للحوافز.
 

 مشكلة الدراسة
اتســعت حجــم   2001نيــة الهاشــمية عــام نتيجــة قــرار دمــج البلــديات في المملكــة الأرد

مسؤولياتها في تقـديم الخـدمات للمـواطنين، وترتـب عليهـا العديـد مـن المسـؤوليات حتـى 
تعاني العديد من المشاكل كالديون تنهض في تنمية مجتمعاتها المحلية ، وأصبحت البلديات 

ابعــة لأنشــطتها، والإنفــاق العشــوائي واســتنزاف المــوارد المحــدودة، وقلــة المت، المتراكمــة
والترهل الإداري في كوادرها العاملة، والضعف في تأهيل الموظفين العـاملين، والقصـور في 
الخدمات المقدمة للمواطنين.ونظرا لوجود الكثيـر مـن الأقسـام والإدارات ضـمن الهيكـل 
التنظيمي للبلديات ومن أجل الحد قدر الإمكان من مشاكل البلديات، كان لابـد مـن إيجـاد 

ام رقابي فاعل في البلديات يقوم بتقييم الأداء والرقابة لضبط الإنفاق غير المبرر ومساءلة نظ
المقصرين عن الأداء ، ويعتبر نظام محاسبة المسؤولية مـن أفضـل الوسـائل التـي يمكـن أن 

مـدى تطبيـق نظـام محاسـبة  تطبقه البلـديات لتحقيـق ذلـك ، لـذلك تحـاول الدراسـة معرفـة
للرقابة وتقييم الأداء في بلديات إقليم الشمال في المملكة الأردنية الهاشمية المسؤولية كأداة 

  وذلك من خلال الإجابة على التساؤلات التالية:
 هل يحدد الهيكل التنظيمي الإداري في البلديات مراكز المسؤولية فيها؟   -1
مسـؤولية فيهـا هل تقوم البلديات بإعداد الموازنات التخطيطية لتقيـيم أداء مراكـز ال -2

 ؟والرقابة عليها
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هل تستخدم البلديات نظـام تقـارير دوريـة متكاملـة  لمتابعـة أداء مراكـز المسـؤولية  -3
 فيها وتقويمها؟

هــل يوجــد نظــام معلومــات محاســبي متطــور في البلــديات يلبــي احتياجــات مراكــز  -4
 المسؤولية ليمكنها من أداء أعمالها؟ 

ــوافز فعــال لل -5 ــد نظــام ح ــل يوج ــاملين يســهم فيه ــز تطبيــق نظــام محاســبة  ع تعزي
 البلديات ؟ المسؤوليات في

 
 أهداف الدراسة 

  تهدف الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية:
معرفة مدى تطبيق نظام محاسبة المسـؤولية كـأداة للرقابـة وتقيـيم الأداء في بلـديات  -1

 .إقليم الشمال في المملكة الأردنية الهاشمية
نظـام  الهيكـل التنظيمـي الإداري وإعـداد الموازنـات التخطيطيـة وتـوفر بيان أهمية  -2

 في البلديات. معلومات محاسبي
 بيان ماهية محاسبة المسؤولية وأهميتها، ومقومات تطبيقها.  -3
 يان مدى استخدام البلديات التقارير الدورية في المتابعة وتقييم الأداء لمراكز المسؤولية.ب - 4
 تعزيـز تطبيـق نظـام محاسـبة المسـؤوليات في ظام حـوافز العـاملين فين بيان مساهمة -5

  البلديات.
 

 :أهمية الدراسة
ــة  ــة في مجــال المحاســبة الإداري ــن الموضــوعات الهام ــبر نظــام محاســبة المســؤولية م يعت
التطبيقية في البلديات، من حيـث أهميتـه في التخطـيط والرقابـة واتخـاذ القـرارات وتقـويم الأداء، 

النـواة  تعتـبر البلـدياتمية الدراسة بتناولها أهم القطاعات الخدمية في أي دولـة حيـث وتكمن أه
الرئيسية للتنمية المحلية ويترتب عليها تقديم  العديد من خدمات البنية التحتيـة مـن فـتح الطـرق 

....الـخ ، وللحـد مـن الترهـل الإداري .الرئيسية والفرعية داخل حـدود التنظـيم وإنـارة الشـوارع
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و لتحقيـق التـوازن مـابين تفـويض الصـلاحيات والمسـاءلة والمحاسـبة عـن تنزاف المـوارد واس
تحســين عمــل البلــديات الأداء، لا بــد مــن تطبيــق نظــام محاســبة في البلــديات بحيــث يســهم في 

بالاستغلال الأمثل للمـوارد المتاحـة لهـا ، وضـبط نفقاتهـا ويرشـد القـرارات المتخـذة مـن كافـة 
مما ينعكس إيجابيا على الخدمات المقدمة للمـواطنين، ومـن المتوقـع أيضـا  مراكز المسؤولية ،

وبمـا أن تساهم نتائج الدراسة إلى بلورة نظام محاسـبة المسـؤولية لتصـبح نهجـا تتبعـه البلـديات 
 .يحقق التنمية المستدامة. ويعزز اللامركزية في الإدارة المحلية

 
 الدراسات السابقة

ت العربية والأجنبية محاسبة المسؤولية من جوانب متعـددة تناولت العديد من الدراسا
  وفيما يلي بعض الدراسات: 

هدفت الدراسة إلى تسليط الضوء على أهمية محاسـبة  (Al-Bawab, 2012)دراسة   -
ــم تصــميم اســتبانة  ــق أهــداف الدراســة  ت ــة، ولتحقي ــوك اليمني ــا في البن المســؤولية وتطبيقه

) اسـتبانة عليهـا، 62) بنكـ  حيـث وزعـت (19والبالغ عددها (وتوزيعها على البنوك اليمنية 
ــة ،  ــتويات الإداري ــف المس ــؤولية في مختل ــع مس ــى وجــود مواق ــة إل ــد توصــلت الدراس وق
وتستخدم البنوك المقاييس المالية وغير المالية لتقييم أداء العمل، ولكن لا يوجد علاقة  ما 

 مختلفة والمقاييس المالية وغير المالية.بين مراكز المسؤولية في المستويات الإدارية ال
) هدفت هذه الدراسة إلى بيـان أهميـة مراكـز المسـؤولية Vonasek, 2011دراسة ( -

المرتبطة بالميزانية حيث يعد من ضمن الاهتمامات الأخرى الرئيسية كالتي تولد الإنتاجيـة 
ة التي تستخدم في والابتكار في المنظمات، حيث ركزت الدراسة على تركيبة عناصر الموازن

اتخاذ القرارات حيث يـتم توزيـع الإيـرادات علـى المراكـز بنـاءً علـى وظائفهـا في حـين يـتم 
توزيع التكاليف على الوحدات التشـغيلية بنـاءً علـى مسـتوى اسـتخدامها للتكـاليف، حيـث 
ز تعطي المديرين فهم لما ستكون عليـه التكـاليف التشـغيلية الفعليـة، إذتلتـزم الإدارة بتحفيـ

مديري المراكز الفرعية بالالتزام بما حدد لها بالموازنة بحيـث يتوقعـوا بأنـه يـتم محاسـبتهم 
 ومراقبتهم على أداء عملهم وفق ذلك.
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)مدى تطبيـق مقومـات محاسـبة المسـؤولية 2011تناولت دراسة الغرايبة وآخرون( -
دراسـة سـبعة في الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية، حيث ركـزت الدراسـة علـى 

الهيكـل التنظيمـي، وتفـويض المـدراء، وتبويـب التكـاليف (مقومات لمحاسـبة المسـؤولية 
والإيــرادات، واســتخدام الموازنــات ، وتحليــل الانحرافــات، ووجــود نظــام حــوافز)، وقــد 

) شـركة ،فقـد بينـت نتـائج الدراسـة أن الشـركات 42أجريت الدراسة على عينة بلغ عددها (
ياكل التنظيمية إلـى مراكـز مسـؤولية وتفـوض الصـلاحيات إلـى مـديريها، الأردنية تقسم اله

وتبوب التكاليف والإيرادات حسب إمكانية التحكم بها، وتحدد الأهداف المسـتقبلية لكـل 
مركــز مســؤولية، وتقــوم بإعــداد تقــارير مقارنــة مــابين الأداء الفعلــي والمخطــط، وتحــرص 

 الشركات على وجود نظام للحوافز.
)هــدفت الدراســة إلــى إبــراز أهميــة تطبيــق محاســبة 2009دة وآخــرون(دراســة جــو -

المسؤولية في الفنادق الأردنية، وتكون مجتمع الدراسة من فنادق خمس نجوم وأربع نجوم 
) فندق . وقد توصلت الدراسة إلى أن الفنـادق الأردنيـة تقـوم بتحديـد 27حيث بلغ عددها (

موازنـــات تخطيطيـــة تـــربط الأداء الفعلـــي  واضــح لمراكـــز المســـؤولية ، وأنـــه يـــتم إعــداد
بالمخطط، وتقـوم إدارات الفنـادق بمقارنـة الأداء الفعلـي بـالمخطط لغـرض تقـويم الأداء، 
وتتم المتابعة من خلال تقارير دوريـة متكاملـة تـرتبط بمراكـز المسـؤولية، وتحـرص الهيئـة 

 م محاسبة المسؤولية.الحاكمة في الفنادق على وجود نظام حوافز فاعل يسهم في تعزيز نظا
هدفت الدراسة إلى بيان أثر تغير العمليات التنظيميـة  (Rowe et al.,2006)دراسة  -

ــة الخاصــة بالمــدراء، حيــث ركــزت علــى  إدارة  ــيم المعرف علــى محاســبة المســؤولية وتقي
،  1994-1986العلاقات الأفقية بين مراكز المسؤولية، وقد غطت بيانات الدراسة مـن عـام 

الدراسة أن العلاقة تكون تعاونية أكثر من أن تكون تنافسية إذا كان هنـاك مشـاركة  وقد بينت
في المعلومــات ، وتــم توحيــد الأنظمــة المحاســبية المســتخدمة، وأن يــتم تقليــل الحــواجز 
المادية بين مراكز المسؤولية، وأن يعمل مديرو مراكز المسؤولية كفريق واحـد في المنشـأة، 

لمصالح بينهم.وقد بينت الدراسة أن العلاقة بين مراكز المسؤولية بحيث تقلل من تضارب ا
 تعتمد على عمليات التغيير في استراتيجيات الشركة  وعلى سرعة وحجم العمليات. 
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) هــدفت هــذه الدراســة لفحــص اســتخدام Antel and Demski, 1988دراســة ( -
لمحتـوى المعلومـاتي المبادئ الرقابية في محاسبة المسؤولية، حيـث ركـزت الدراسـة علـى ا

لعنصر التكلفة أو الإيراد المـراد مراقبتـه كأحـد عناصـر الرقابـة. حيـث اسـتخدمت الدراسـة 
نماذج إحصائية اعتمدت في مدخلاتها على استخدام الإيرادات والتكـاليف كمؤشـرات يـتم 
ن تطبيقها في هذه النماذج، وقد بينت الدراسة بأن يتم تقييم المديرين على أسـاس مـا يقومـو

بالتحكم به، وأن يتم التركيز أيض  على المحتـوى المعلومـاتي لـذلك العنصـر، بحيـث يعـبر 
ذلك المحتوى عن سلوك المديرين ومدى تأثيرهم فيـه، بحيـث يسـأل المـديرين عـن مـدى 
 تأثيرهم في ذلك العنصر ويكون مشروط بما يقدمه من معلومات تستخدم في عملية التقييم.

الدراسات السابقة  بتفردهـا بتنـاول قطـاع تنمـوي خـدمي مهـم  وتتميز هذه الدراسة عن
مباشرة لكافة المواطنون وذات صلة بحيـاتهم اليوميـة،  تمثل في البلديات التي تقدم خدماتها

كـوزارة  الحكوميـة كـالوزارات متعـدة الخـدمات الأجهـزة) 2007في حين تناولت الجدبـة (
...الخ ،وتـأتي هـذه الدراسـة في الوقـت الـذي العامـة والتربيـة والتعلـيم.. الأشغال الصحة و

أصبحت البلديات تعاني من مشاكل في تقديم الخدمة وفي ظل مطالبات شعبية لمعالجة تلك 
من خلال تعديل التشريعات والقوانين وإعادة صياغة قـانون البلـديات وهياكلهـا المشاكل ،

جالس المحليـة المنتخبـة بتأديـة التنظيمية، والمطالبة بتطبيق اللامركزية، بما يضمن قيام الم
الحاليـة مـع الدراسـات الأخـرى بأنهـا تناولـت  فقد تشـابهت الدراسـةواجباتها ومسؤولياتها.

صـناعية  نفس مقومات محاسبة المسؤولية التي طبقت في القطاعات المختلفة سـواء كانـت
 خدمية. أومالية  أم

 
 :فرضيات الدراسة

 :ياغة فرضيات الدراسة على النحو التاليفي ضوء أسئلة الدراسة وأهدافها تم ص 
 )HO1 : ـــز المســـؤولية  في الهيكـــل التنظيمـــي الإداري في ـــد واضـــح لمراك لا يوجـــد تحدي

  .البلديات
 )HO2 : لا تقوم البلديات بإعداد الموازنات التخطيطيـة لتقيـيم أداء مراكـز المسـؤولية

 .فيها والرقابة عليها

o b e i k a n d l . c o m



17 

 )HO3: متطـور في البلـديات يلبـي احتياجـات مراكـز يوجد نظام معلومات محاسبي لا
 .المسؤولية ليمكنها من أداء أعمالها

 )HO4: نظام تقارير دورية متكاملة لمتابعة أداء مراكز المسؤولية  لا تستخدم البلديات
 .فيها وتقويمها

 )HO5:  تعزيــز تطبيــق نظــام محاســبة  يوجــد نظــام حــوافز فعــال للعــاملين يســهم فيلا
 لبلديات. ا المسؤوليات في

 
 الإطار النظري للدراسة

إن الاتجاه المتزايد نحو اللامركزية في الإدارة يتطلـب إتبـاع نظـام محاسـبة المسـؤولية، 
لتكون أداة  رقابة على تصرفات المسؤولين وتقويم نتائج أعمـالهم، لـذلك ترتكـز محاسـبة 

ابة، حيث تبدأ بوجود المسؤولية على بناء متكامل يتم داخل الوحدات الإدارية لتحقيق الرق
هياكل تنظيمية تحدد خطوط السلطة  وبتصـميم نظـام محاسـبي يـرتبط بـالتنظيم الإداري في 
الوحدة، وتركز على تقسيم الوحدة الاقتصادية إلى مراكز مسؤولية تتلاءم مع طبيعة نشاطها 

لـى وترتبط بالمستويات الإدارية ، ويتم ربطها بأشخاص مسـؤولين عنهـا ولـديهم القـدرة ع
التحكم والسيطرة على الأنشطة التي تمارس ضمن مهام مركز مسؤوليتهم. فمتطلبات نظام 
اللامركزية يستند إلى قيام الإدارة العليا بتفويض مراكز المسؤولية صلاحيات اتخاذ القرار ، 

  على أن يتم مساءلتهم عن نتائج قراراتهم.ويبحث الإطار النظري الجوانب التالية:
 نشأة وواقع البلديات في الأردن أولا: نبذة عن

عرف القـانون الأردني البلديـة بأنهـا مؤسسـة أهليـة ذات اسـتقلال مـالي تحـدث وتلغـي 
ــديات.  ــانون البل ــا وســلطاتها بمقتضــى أحكــام القانون(ق ــا ووظائفه ــين حــدود منطقته وتع

). ويجـري انتخـاب مجلسـها البلـدي مباشـرة مـن المـواطنين القـاطنين ضـمن 3،مادة1955
 بلـغ إذْ ، 1921 عام الدولة تأسيس قبل ما إلى الأردن في البلديات نشأة وتعود، البلدية حدود
 إربـد بلديـة مجلـس وكـان بلديـة مجـالس عشرة 1920 عام الأردن في البلدية المجالس عدد
 الكـرك بلديـة مجلـس وتأسـس 1880 عـام تأسـس وقد الأردن في المجالس هذه وأقدم أول
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ومجلس بلدي معان الـذي  1893السلط الذي تم تأسيسه عام تلاه مجلس بلدي  1884 عام
.وقــد تأسســت جميــع هــذه المجــالس بعــد صــدور قــانون تشــكيل 1905تــم تأسيســه عــام 

الولايات العثماني إذْ كانت عجلون أولى المناطق التي امتدت لها يد الإدارة العثمانية وكـان 
بسـطت الدولـة العثمانيـة سـيطرتها وكانت بلدية إربد مركزا لهذا القضاء ثـم  1851ذلك عام 

فالمنطقـة  1868وتـم ذلـك عـام  -منطقـة البلقـاء-على المنطقة الوسطى من شـرقي الأردن 
 المجلـس تأسـيس تـم فقـد عمـان مدينة أما، 1893 عام ذلك وكان ومعان الكرك –الجنوبية 
ة مأدبـا وبلديـ 1910رش عـام جـ بلديـة تأسـيس العثماني العهد في تم، 1909 عام فيها البلدي
أمـا في عهـد ، 1920وبلديـة عجلـون عـام  1914وبلدية الطفيلـة  1912وبلدية سحاب  1912

 1943وبلديـة الحصـن  1943الإمارة فقد تم تأسيس خمس بلديات هـي: بلديـة الرمثـا عـام 
، وصدر أول قـانون يتعلـق 1945وبلدية كفرنجة  1945وبلدية عنجرة  1944وبلدية المفرق 

  ).261-249،ص ص:1988(الزعبي، 1925 إمارة شرق الأردن سنةبالإدارة المحلية في
ازداد في عهد المملكة عدد البلديات الأردنية أكثر من عشرين ضعفا في فـترة لا تتجـاوز 

وكـذلك  2000عـام  328إلـى  1950بلديـة عـام  15إذْ ازداد عدد البلديات من ، خمسة عقود
وقـد توزعـت هـذه ، مجلسـا قرويـا 354حـوالي  1996بلغ مجمـوع المجـالس القرويـة عـام 

  المجالس البلدية على المحافظات والأقاليم التنموية في الأردن.
أخــذ الأردن بنظــام الإدارة المحليــة منــذ الأعــوام الأولــى لتأســيس إمــارة شــرق الأردن 

ودليل ذلك ، بهدف توفير الخدمات والمرافق المختلفة وتنمية وتطوير المجتمعات المحلية
حيـث اسـتمر العمـل  1938لسنة  9ثم قانون رقم  1925قانون للبلديات عام هو صدور أول 

، وقد أجريت أول انتخابات بلدية عام  1955لسنة  29ثم تلاه قانون رقم ، 1954به لغاية عام 
م وفق أول قانون للبلديات صدر في نفس العـام بعـد تأسـيس إمـارة شـرق الأردن عـام 1925
ــام  1921 ــانون ج 1982وفي ع ــاركة في انتخــاب صــدر ق ــرأة المش ــاح للم ــديات أت ــد للبل دي

فئات حيث تضم الفئـة الأولـى بلـديات  4المجالس البلدية.وتقسم البلديات في الأردن إلى 
فيما تشمل الفئة الثانية ، مراكز المحافظات وأية بلدية أخرى يزيد عدد سكانها على مئة ألف

انها عـن خمسـة عشـر ألـف نسـمة ولا بلديات مراكز الألوية والبلديات التـي يزيـد عـدد سـك
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يتجاوز مئة ألف نسمة. أما الفئة الثالثة فتشمل بلديات مراكز الأقضية والبلـديات التـي يزيـد 
عدد سكانها عن خمسة ألاف نسمة ولا يتجاوز خمسة عشر ألف نسمة وفي الفئة الرابعة تقع 

لثة.وبحســب قــوانين البلــديات الأخــرى غيــر الــواردة ضــمن الفئــات الأولــى والثانيــة والثا
ــا عــام  ــي صــدر أوله ــديلاتها الت ــة وتع ــديات المتلاحق ــوانين ، 1925البل ــى الق ــالرجوع إل وب

نجد أن البلديات بدأت كحكومـات محليـة كاملـة الصـلاحيات في إدارة شـؤونها ، المختلفة
ــة  ــة والتعليمي ــديم الخــدمات في الشــؤون التنظيمي ضــمن حــدودها وتشــمل مســؤولياتها تق

بالإضافة إلى مهامها اليومية في خدمة السكان ، تم سحب جزء ، افية والترفيهيةالصحية والثق
ولتحقيــق الحكــم ، كبيـر مــن صــلاحيات البلــديات واختصاصــاتها وتحويلهــا إلــى المركزيــة

المحلي يجب إعادة هذه الصلاحيات التـي هـي مـن صـلب عمـل البلـديات وهـي خـدمات 
والنقـل ، الرقابة الصـحية والغذائيـة، ية الأوليةأساسية مثل التعليم الأساسي والرعاية الصح

الأنشــطة الثقافيــة والرياضــية ، الكهربــاء والغــاز، خــدمات الميــاه والصــرف الصــحي، العــام
ـــة ـــة ، والترفيهي ـــدفاع المـــدني مشـــاريع الإســـكان للمـــواطنين كـــذلك المشـــاريع التنموي ال

  )1987الاستثمارية التي قد تحد من مشكلتي الفقر والبطالة(الرواشدة،
والإنفـاق العشـوائي ، تعاني البلديات في الأردن العديد من المشاكل كالديون المتراكمة

واستنزاف الموارد المحدودة، وقلة المتابعة لأنشطتها، والترهـل الإداري في الكـادر العامـل 
بها، وضعف في تأهيل الموظفين العاملين ، وقصور في معظم الخدمات المقدمـة مـن قبلهـا، 

سـلطة المركزيـة بأعمالهـا.......الخ. والبلـديات مقيـدة مـن السـلطة المركزيـة في وتدخل ال
العاصــمة في بعــض الجوانــب  الا ان البلــديات تمــارس الصــلاحيات علــى ســبيل المثــال لا 

وتمـول الـوزارة المختصـة  والأنظمـةالموازنات والتعاقدات ضـمن القـوانين  إعدادالحصر 
البلديات في تنمية مجتمعاتهـا المحليـة و تعتـبر نـواة  همجزء كبير من نشاطات البلدية. وتسا

رئيسية للتنمية المحلية وتقوم بتقديم خدمات البنية التحتية التي تتعلق بالنظافة وفتح الطرق 
الرئيسية والفرعيـة داخـل حـدود التنظـيم وإنـارة الشـوارع وزيـادة التنظـيم لمواجهـة التزايـد 

إلــى معالجــة  يــل والــدعم المســتمر لها.بالإضــافةالســكاني ممــا يســتدعي ذلــك تــوفير التمو
إلـى المـواطن في تلمـس معاناتـه اليوميـة وأن وجودهـا جـاء بهـدف  مديونيتها كونها الأقـرب

   .تسيير خدمة المواطن ضمن حدودها
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 :ثاني : مفهوم نظام محاسبة المسؤولية ومقوماته
ت الاقتصـادية التـي إن تطبيق نظام محاسبة المسؤوليات نتج بسب اتساع وكبر الوحـدا

لا تستطيع الإدارة العليا اتخـاذ جميـع القـرارات الإداريـة الضـرورية  لإداراتهـا،يتم تفـويض 
ـــذه  ـــد مســـؤولياتها له ـــى في الهـــرم الإداري وتحدي ـــة الأدن الســـلطات للمســـتويات الإداري

ة في المستويات. فهذه المستويات تتخذ القرارات  الإدارية المناسبة لإدارة مراكز المسـؤولي
حدود التفويض الممنوح له والخاص بمركز المسؤولية ويكون مسؤول عن تلك القرارات  
والتي يعكسها تقرير  الأداء. لذلك يتطلب تصميم نظام محاسبة المسؤولية  دراسـة التنظـيم 

  الإداري للوحدة الاقتصادية وتحديد المسؤول عن كل مركز مسؤولية.
خلال اللامركزية باتخاذ القرار، والاشتراك الجاد ويتحقق نظام محاسبة المسؤولية من 

والفعال للمستويات الإدارية  المختلفة في إعداد الموازنات والمعايير والأهداف ،فهي تمد 
الإدارة العليا  ببيانات عن أداء نشاط الوحدة الاقتصادية ككل وعن مراكـز المسـؤولية  فيهـا 

دارة العليـا سـيطرتها ورقابتهـا علـى أداء مراكـز مما يسهل عملية المتابعـة  ودون أن تفقـد الإ
المسؤولية،  ويسـاعد نظـام محاسـبة المسـؤولية علـى تحقيـق الإدارة بالأهـداف عـن طريـق 
الرقابة الذاتية من خلال تشجيع المديرين التنفيذيين في إعداد خطط مراكزهم بما يتوافق مع 

مركـز ). ويعـرف  579، ص 1990خطط الوحدة الاقتصادية ككل،  (عبد الـرحيم وآخـرون،
ــه هــدف معــين  ــة موجــودة في الوحــدة الاقتصــادية، ول ــه وحــدة إداريــة أو فني المســؤولية بأن
ويستخدم مصادر الوحدة الاقتصادية  ومواردها من أجل تحقيق أهدافه، ويقع تحت سـلطة 
شخص معين، وتنقسم مراكز المسؤولية إلى أربعة مراكز، وهي مركز تكلفة، ومركـز إيـراد، 

  )42،ص:2007ومركز ربحية، ومركز استثمار(الرجبي، 
محاســبة المســؤولية بأنهــا مجموعــه مــن المفــاهيم  والأدوات التــي  Hiltonفقــد عــرف

ــق الأهــداف  ــاءة الأشــخاص والأقســام  لتحقي ــاس كف ــة  لقي تســتخدم في المحاســبة الإداري
ة بأنهــا نظــام دم، ورزق  محاســبة المســؤوليوعرفهــا الا (Hilton,1991,p,447) .المطلوبــة

محاسبي  يهدف للرقابة وتقييم الأداء  في ضوء قيام  المسـؤولين في تنفيـذ واجبـاتهم بحـدود 
الصــلاحيات المفوضــة لهم،بالاعتمــاد علــى تقــارير المحاســبية التــي تبــين أدائهــم(ال ادم، 
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).وقـــد بـــين الغرايبـــة وآخـــرون أن محاســـبة المســـؤولية تمثـــل 359، ص:2006ورزق، 
ابية الممتدة مـن مرحلـة الهيكـل التنظيمـي إلـى مرحلـة توزيـع الصـلاحيات الإجراءات الرق

ـــــــة  ـــــــائج الفعلية(الغرايب ـــــــة التخطـــــــيط بالنت ـــــــم مقارن ـــــــى التخطـــــــيط ومـــــــن ث وإل
  .)221،ص:2011وآخرون،

ويعــرف الباحــث محاســبة المســؤولية  بأنهــا النظــام الــذي يرتكــز علــى وضــع الخطــط  
ــارير الأداء و تحديــد مراكــز المســؤولية المفوضــة باتخــاذ للوحــدة الاقتصــادية وربطهــا بتق

القرارات لقياس أدائها وتقييمه وتحقيق الرقابة الفعالة عليها، وذلك لتحقيق أهداف الوحدة 
الاقتصادية ككل. واستنادا إلى أدبيات الدراسة والدراسات السابقة  ولتطبيق نظـام محاسـبة 

ومـات الأساسـية التـي يقـوم عليهـا المسؤولية في أية وحـدة اقتصـادية، لا بـد مـن تـوافر المق
  النظام وهي كما يلي:

 التنظيم الإداري (الهيكل التنظيمي) في الوحدة الاقتصادية: -1
أهم المقومات التي يعتمد عليها نظام محاسبة المسـؤولية، حيـث  يعد التنظيم الإداري 

حسـب يتم  توضيح خطـوط السـلطة والمسـؤولية في التنظـيم الإداري  للوحـدة الاقتصـادية 
طبيعة الأنشطة، ويتم ربط مراكز المسـؤولية  بموازنـة تخطيطيـة ونظـام تقـارير يتماشـى  مـع 
ــــل  ــــداد توصــــيف للهيك ــــادة بإع ــــوم الوحــــدات الاقتصــــادية  ع التنظــــيم الإداري، وتق

ـــدرج   ـــة، وتت التنظيمي،باســـتخدام قائمـــة للوظـــائف  والمســـؤوليات لكـــل وحـــدة تنظيمي
ـــى  ـــى إل ـــن أعل ـــة  م ـــا للســـلطات والمســـؤوليات (جـــودة المســـتويات الإداري أســـفل تبع

علـى انـه  "الإداري) التنظـيم 1999( وآخرون). بينما عرف زويلف 30ص: 2009وآخرون،
، ويحــدد ســلطات العــاملين الأفــرادالــذي يضــم القواعــد واللــوائح والصــلات بــين  الإطــار

اللازمـة ومسؤولياتهم وواجباتهم لتحقيق اهداف الخطة بعد ما تم تجميـع اوجـه النشـاطات 
  لذلكً.
 تفويض الصلاحيات لمركز المسؤولية -2

ــرم  ــة في اله ــتويات الإداري ــلطات للمس ــويض الس ــاعد في تف ــؤولية  تس ــبة المس فمحاس
ــال مركــز  ــائج أعم ــن نت ــؤول ع ــن محاســبة المس ــا م ــتمكن  الإدارة العلي ــى ت الإداري ، حت
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نشاط المركز  المسؤولية لابد من أن يكون المسؤول مفوض  بصلاحيات تتناسب مع طبيعة
المطلوبــة منــه ويكــون مســؤولاً أمــام الإدارة عــن نتيجــة  الأداء النهــائي لمركــز المســؤولية، 

  ).2011(الغرايبة وآخرون. 
 :إعداد الموازنات التخطيطية  -3

إن ترجمة أهداف الوحدة الاقتصادية وتوزيعها على مراكز المسـؤولية بصـورة كميـة لا 
التخطيطيـة، لـذلك هـي تمثـل التعبيـر الكمـي عـن خطـة إلا من خلال إعداد الموازنات  يتم

الأداء، فهي ترتبط بـالتنظيم الإداري وبمراكـز المسـؤولية، فعلـى المـديرين المسـئولين عـن 
التنفيذ ان يفهموا بيانات الموازنة  فهما كاملاً  بلغتهم العادية وليس بلغة المحاسب الفنيـة ، 

). إن نجـاح  1990جـودة وآخـرون، (وازنـةوأن يقدروا  مـدى الجهـد المطلـوب لتحقيـق الم
نظام الموازنات التخطيطية وفاعليته بالتطبيق العملي يعتمد على مـدى اسـتخدام المـديرين 
المسئولين عن تنفيذ الموازنات لبيانـات الموازنـات والتقـارير الدورية،ومـدى إشـراكهم في 

ا الإدارة العليـا لتشـجيع إعدادها وواقعية تنفيذها، لـذلك تعتـبر الموازنـات كـأداة تسـتخدمه
الرقابة الذاتية للمديرين المسئولين عن تنفيذ الموازنة،  وكأساس تقارن به الأنشـطة الفعليـة 

  مع المخططة بما يحقق الرقابة خلال التنفيذ، وكذلك يتم ربطها بنظام حوافز العاملين. 
 تطبيق نظام حوافز فعال -4

مسؤولية من خلال قيام الإدارة العليا بربط يبرز أهمية نظام الحوافز في تطبيق محاسبة ال
أهداف العاملين بأهداف الوحدة الاقتصادية، بحيث يرتبط إشباع حاجات العاملين الماديـة 
والمعنوية مـن خـلال مسـاهمته بتحقيـق أهـداف الوحـدة الاقتصـادية. ولكـي تكـون تقـارير 

ــد أســباب الا ــز نتائجهــا بتحدي ــد مــن تعزي ــة ، لا ب ــع الأداء ذات فعالي نحرافــات الســلبية لمن
تكرارها، وتحديد الانحرافات الإيجابية والأشخاص المسؤولين عن إحداثها  ومكافأتهم  ، 
ــط نظــام الحــوافز  ــتم رب ــذلك يجــب أن ي ــاملين، ل ــة الع ــم ولكاف لتشــكل حــافز مشــجع له

  ).2011بالموازنات التخطيطية (الغرابية وآخرون، 
 :تقارير الأداء لمراكز المسؤولية -5

ارير الأداء من الوسائل الرقابية المهمة، التي ترتبط بالخطـة ومراكـز المسـؤولية، تعد تق
حيــث تســاعد  في توضــيح المشــاكل وتحديــد الانحرافــات الجوهريــة في الأداء. وتســتخدم 
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التقارير لإبلاغ ومتابعة المسـؤولين عـن سـير العمـل، بحيـث تمكـنهم مـن معرفـة المشـاكل 
ــات واتخــاذ الإجــراءات  التصــحيحية، لمعالجــة المشــاكل الرئيســية، وتســاعد  والانحراف

ــين المشــاكل والانحرافــات المهمــة إلــى تحقيــق الإدارة  ــة التــي تب ــة الدوري التقــارير الرقابي
  بالاستثناء. 

تعتبر التقارير وسيلة الاتصال الرسمية بين المستويات المختلفـة في التنظـيم الإداري في 
علــي  والمخطــط والانحرافــات بينهمــا في فــترة ماليــة الوحــدة الاقتصــادية، وتبــين الأداء الف

محددة، ليتم تحليل الانحرافات وبيـان أسـبابها وتحديـد المسـؤولية عنهـا، لـذلك يجـب أن 
تعكس تقارير الأداء  نشاط كل مركز من مراكز المسؤولية، وأن يكون محتواه ملائمـ ، وأن 

رير بالثبـات بمـا يحتويـه مـن بيانـات يتم إعداده وفق الأساليب العلمية، وأن يتسم شكل التق
بحيث تتلاءم أنشطة مراكز المسؤولية، وأن يتم تقـديم التقـارير وفـق مـا هـو مقـرر بالوحـدة 

  ).2009الاقتصادية(جودة وآخرون،
 :وجود نظام الحوافز -6
ــق نظــام محاســبة   ــة لتطبي ــال مــن المقومــات المهمــة اللازم ــبر نظــام الحــوافز الفع يعت

ائج مراكز المسؤولية،فوجود الحافز يدفع الأشخاص للقيام بالعمـل، المسؤولية ويرتبط بنت
فنظام الحوافز يعطي مكافأة للأداء المتميز في تنفيذ العمل، ويخلـق المنافسـة، ممـا يـنعكس 
إيجابيا على أداء الوحدة الاقتصادية، ويجب ربط نظام الحوافز بالأداء وأن يتم ذلـك خـلال 

ت ليـتم وضـع معـايير مـنح الحـوافز وشـروطها. وتقســم مرحلـة التخطـيط وإعـداد الموازنـا
الحوافز إلى نوعين همـا ماديـة ومعنويـة وقـد تمـنح بصـورة  فرديـة لأفـراد وقـد تكـون علـى 

 مستوى الأقسام. 
 :ثالث : دور محاسبة المسؤولية في الرقابة وتقييم الأداء 
أحــد أســاليب ارتــبط  مفهــوم محاســبة المســؤولية بمفهــوم الإدارة اللامركزيــة ، وك 

المحاسبة الإدارية ، إذ يمثل أداة الإدارة العليا في  الرقابة  وتقييم الأداء والتنسيق  بينها وبـين 
ــويض  ــة في تف ــابي فعــال في ظــل اللامركزي ــق نظــام رق ــة الأخــرى. إن تحقي الإدارات الفرعي

بـد السلطات ووجود هيكل تنظيمي للوحدة الاقتصادية مبني علـى توزيـع الصـلاحيات، لا 
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من وجود أنظمة تخطيطية تعمل على وضع  معدلات الأداء المخطط قبل التنفيـذ الفعلـي ، 
علـــى أن يـــتم مقارنـــة الأداء المخطـــط مـــع الفعلـــي، وتحديـــد الانحرافـــات والأشـــخاص 

). إن نظـام محاسـبة المسـؤولية 221،ص:2011المسؤولين عن حدوثها(الغرايبة وآخـرون،
عمليـات الوحـدة الاقتصـادية مـن خـلال الرقابـة علـى يفترض تحقيق الرقابة علـى أنشـطة و

الأشخاص المسؤولين عن هذه الأنشطة والعمليات، لذلك يجب أن تتوافق مصالح مديري 
مراكز المسؤولية  مع أهداف الوحدة الاقتصادية ككل، ويجب أن يكون الهدف هو تحقيـق 

  الأهداف العامة للوحدة الاقتصادية.
لتخطيط لتحقيق الأهداف، وتستمر مع عمليات التنفيذ الفعليـة فالرقابة تبدأ  مع عملية ا

، حيث يتم مقارنة التنفيذ الفعلي مع المخطط، لذلك نجد أن التخطيط والرقابـة متلازمـان، 
فالرقابة تقترن بمحاسبة المسؤولية، وعـادة تبـدأ الرقابـة في نظـام محاسـبة المسـؤوليات مـن 

تتصــاعد حســب تعــدد المســتويات الإداريــة طبقــا أدنــى المســتويات الإداريــة  المســؤولة  و
للتنظيم الإداري،   فهي تتعلق بالأشخاص المسؤولين عن اتخاذ القرارات، وهذه القرارات 
تستنفذ موارد مخصصة لمركز المسؤولية، فعندما يتم مساءلة متخذ القرار عن الانحرافـات 

حكم باســتغلال المــوارد التـي تمــت نتيجـة المقارنــة مـع مــا هـو مخطــط، تكـون نتيجتهــا الـت
المتاحــة  واســتخدامها بطريقــة مثلــى.إن قيــاس الأداء  في ظــل محاســبة المســؤولية يتطلــب 

  المخرجات وجود علاقة ما بين المدخلات و
ويرى الباحث أن أهمية نظام محاسـبة المسـؤولية  تكمـن بأنهـا جـزء أساسـي مـن نظـام 

لـــى المـــوارد المســـتخدمة، وكفـــاءة الرقابـــة الـــداخلي في الوحـــدة الاقتصـــادية، للرقابـــة ع
مركـز في تحقيـق استخدامها ولتقييم أداء مراكز المسؤولية، ولتعرف على مدى مساهمة كل 

  الأهداف الموضوعة.
  

 :منهجية الدراسة
  اعتمد الباحث في إنجاز هذا البحث على الخطوات التالية:

الجانــب تــم اســتخدام المــنهج الاســتنباطي في الحصــول علــى البيانــات الخاصــة ب -1
ذات  النظـري مــن المصــادر المتاحـة مــن كتــب ودوريـات علميــة ورســائل جامعيــة

 العلاقة بموضوع البحث.
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واسـتخدم الباحـث المـنهج الاســتقرائي مـن خـلال إعــداد اسـتبانة لجمـع البيانــات  -2
 اســتبانة علــى الباحـث واعتمــد، الأوليـة التــي تتعلـق بالظــاهرة التــي تمـت دراســتها

 قــرأ الأدبيــات، حيــث اســتعراض خــلال مــن تطويرهــا تــم إن ) بعــد2007الجدبــة (
 مـن تكونـت حيـث .أهـدافها يحقـق بمـا و الدراسـة طبيعـة جممعب بماينس فقراتها
 الدراسـة بمجـالات يتعلـق والثـاني الديموغرافيـة بالخصـائص يتعلـق الأول جزأين

درجات  الخمس ذا ليكرت نظام الباحث مجالات. واستخدم خمسة من والمكونة
 تطبيـق ) درجـة2جـداً ، و ( منخفضـة تطبيـق ) درجـة1الـرقم ( يعنـي حيث) ب1-5(

 ) درجـة5و (، مرتفعـة تطبيـق ) درجـة4و (، متوسـطة تطبيق ) درجة3و (، منخفضة
 مرتفعة. تطبيق

قام الباحث بتسليم الاستبانة باليد إلى رؤساء البلـديات ومـدراء الـدوائر والأقسـام  -3
  .بلديات لاستقراء أراءهم بموضوع الدراسةوالمحاسبين والمدققين العاملين في ال

 في المسـؤولية محاسـبة تطبيـق مسـتوى علـى حدد الباحث ثلاثة مستويات للحكـم -4
: مسـتوى تطبيـق عـال إذا كـان الوسـط الحسـابي يقـع في الأتيعلى النحـو  البلديات
ومستوى تطبيق متوسط إذا كان الوسـط الحسـابي يقـع في الفئـة مـن ، 5-4الفئة من 

ومستوى تطبيق منخفض إذا كان الوسط الحسابي يقـع في الفئـة مـن ، 4ن اقل م -3
 .3اقل من  -1

وللتأكد من صدق الأداة وأن المقياس الذي تـم اسـتخدامه في هـذه الدراسـة يقـيس  -5
 Faceفعليـ  مـا ينبغـي قياسـه قـام الباحـث بالتأكـد مـن الصـدق الظـاهري لـلأداة (

Validityالأداةولتحقــق مــن ثبــات .صــين) بعرضــها علــى مجموعــة مــن المخت 
حيـث بلـغ معامـل الاتسـاق ، )Cronbach Alphaاسـتخدم معامـل كرونبـاخ ألفـا (

%) وهو أعلى من القيمة المقبولة كحـد 96.8كرونباخ الفا لأداة الدراسة ( الداخلي
 )Coake and Steed,2001%(60أدنى للاتساق الداخلي والتي تقدر بـ 

المعــروف  الإحصــائية الحــزم برنــامج باســتخدام تهــامعالج و البيانــات تحليــل تــم -6
)SPSS( ،وتـم ،الدراسـة عينـة لوصـف المئويـة والنسـب التكـرارات واستخدمت 
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 أفـراد اتجاهـات لمعرفـة المعياريـة والانحرافـات الحسـابية المتوسطات استخراج
) T-Testاختبــار( عــام. واســتخدم بشــكل للدراســة الرئيســية الأبعــاد حــول العينــة

  الدراسة،حيث مجالات حول الدراسة عينة باتجاهات المتعلقة الفرضيات لاختبار
 لهـذه متوسـطة موافقـة درجـة يمثـل ) والـذي3الفرضـي ( الوسـط على الاعتماد تم

  العينة. إجابات متوسط مع ومقارنته العوامل
 

 :مجتمع وعينة الدراسة
من محافظة اربـد يتكون مجتمع الدراسة من بلديات إقليم الشمال في الأردن والمكونة 

حيـث تـم اخـذ عينـة ، بلديـة )1()46وجرش وعجلون والمفرق ، ويبلغ عدد البلديات فيها  (
% مــن مجتمــع الدراســة ، حيــث تــم التركيــز علــى 50بنســبة  آي) بلديــة 23منــه مكونــه مــن (

البلديات ذات الحجم الكبير بالإضافة الى اخـذ التوزيـع الجغـرافي للبلـديات في محافظـات 
ــيم ــع ( الإقل ــم توزي ــديات ) اســتبانة علــى رؤســاء138، وت ــدوائر ومــديري البل  والأقســام ال

) اســتبانة معبئــة مــن 106البلــديات، وتــم اســتعادة ( لينفــي العــام المــدققين ون والمحاســبي
 الوظائف بعضت دمج الصغيرة البلديات بعض ) استبانة كانت فارغة،لأن32البلديات، و (

قسـم،  رئيس مديرو وظيفة ودمج والمدقق لمحاسب مثلا واحد شخص بيد فيها الموجودة
) 24فيها. وعند مراجعة الاستبانات المعبئة تم اسـتبعاد ( متخصصة كوادر متوفر لعد وذلك

استبانة غير صالحة للتحليل، أما لعدم اكتمال البيانات وعـدم الجديـة في الاجابـات، وذلـك 
   استبانة. )82يصبح عدد الاستبانات الصالحة للتحليل (

 
 :الأساليب الإحصائية

 تحليل وعرض النتائج ومناقشتها
يتضمن هذا الجزء عرض نتائج الدراسة الميدانية وتحليلها في إطار الأهداف والأسـئلة 

  وذلك على النحو التالي: ، التي تم تحديدها سابق 
                                                           

 دائرة تنظيم المدن والقرى -وزارة الشؤون البلدية  )1(
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 :وصف خصائص عينة الدراسة :أولاً 
ك باستخدام التكرارات والنسـب )  خصائص عينة الدراسة وذل1يبين الجدول رقم (    

  المئوية لكل فئة: 
  ): خصائص عينة الدراسة1جدول رقم (

 النسبة المئوية % التكرار توزيع الخاصية الخاصية
 86.5 71 ذكر الجنس

 13.5 11 أنثى
 

 العمر
 23 19 سنة 30أقل من 

 51 42 سنة 45أقل من -30من 
 26 21 سنة 60أقل من -45من 

  صفر سنة 60أكثر من 
 
 

 المؤهل العلمي

 53.6 44 بكالوريوس
 22 18 دبلوم 

 13.4 11 ماجستير
  صفر دكتوراه
 11 9 أخرى

 
 

 التخصص

 42.7 35 محاسبة
 7.30 6 علوم مالية

 9.75 8 إدارة أعمال
 7.30 6 اقتصاد
 14.65 12 هندسة
 18.3 15 أخرى

 
 الخبرة العملية في مجال العمل

 19.5 16 سنوات 10 أقل من
 39 32 سنة 20أقل من -10من 
 22 18 سنة 30أقل من -20من 
 19.5 16 سنة 40أقل من -30من 

  صفر سنة 40أكثر من 
 6 5 رئيس بلدية المستوى الوظيفي

 15.8 13 مدير إداري
 13.4 11 مدير مالي
 18.3 15 رئيس قسم
 30.5 25 محاسب

 16 13 مدقق داخلي
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ــ ــمييب ــة  )1( ن جــدول رق ــأن غالبي ــائج إل ي ــة الدراســة، حيــث تشــير النت خصــائص عين
المستجيبين من فئة الذكور ويحملون الدرجة الجامعية الأولـى  علـى الأقـل في تخصصـات 

% يحملـون 14065العلوم الإدارية وتركزت في تخصص المحاسبة ، وأيضا هنـاك مـا نسـبته 
مارة والهندسة المدنية، وبينت النتـائج أن هنـاك درجة الهندسة بتخصصات مختلفة منها الع

الاسـتبانة  خبرات جيدة في مجال العمل، وتؤكد هذه النتائج أن أفـراد العينـة مؤهلـون لتعبئـة
 بما ينسجم مع هدفها. 

 ثاني : تحليل ومناقشة أسئلة الدراسة وفرضياتها
تـم  ري في البلـدياتتحليل فقرات الفرضـية الأولـى المتعلقـة في الهيكـل التنظيمـي الإدا

الهيكـل التنظيمـي  استخدام الوسط الحسابي والانحـراف المعيـاري للتعـرف لبيـان إذا كـان
)، 2فيها ، تشير النتائج الظاهرة في جدول رقم ( الإداري في البلديات يحدد مراكز المسؤولية

 -3.84،  حصلت على وسط حسـابي تـراوح مـا بـين4,7,5,6,2، 1بأن الفقرات ذوات الأرقام  
حيث تـدل هـذه النتـائج علـى أن غالبيـة البلـديات يوجـد فيهـا هيكـل تنظيمـي إداري ، 3.08

يحدد مراكز المسؤولية والمسؤولين عنها والصلاحيات بدرجة متوسـطة، وأن هنـاك مـديراً 
ويوجــد وصــف مخــتص لكــل مركــز مســؤولية وتتعــاون هــذه المراكــز وتنســق فيمــا بينها،

الفقـرات الأخـرى أن مسـتوى تطبيقهـا متـدني فيمـا يتعلـق  في حـين تبـين .لإجراءات  العمل
دليل إجراءات  مكتوب يبن المهام المطلوبة من مراكز المسؤولية ،وتحديد وصـف بوجود 

ــز  ــؤولين في مراك ــرارات للمس ــاذ الق ــويض واضــح لســلطة اتخ ــة، وتف ــي لكــل وظيف وظيف
قد بلغ الوسط الحسابي المسؤولية المختلفة ، أما على المستوى الكلي لفقرات الفرضية ،ف

ممـا يشـير إلـى قيـام البلـديات بتصـميم هياكلهـا التنظيميـة .بدرجة متوسـطةأي  3.09الكلي 
مما يدل على وجود تقارب بإجابات عينة  0.43وبانحراف معياري مقداره  بدرجة متوسطة،

 الدراسة. بشكل عام تبين نتائج التحليل أن هناك أراء بمستوى متوسـط حـول قـدرة الهيكـل
ــرى الباحــث  ــز المســؤولية،  وي ــد واضــح لمراك ــن تحدي ــديات م التنظيمــي الإداري في البل
بضرورة تصميم هياكل تنظيمية مبنية على أسـس علميـة للبلـديات لتمكنهـا نـم تطبيـق نظـام 
محاسبة المسؤولية كأداة للرقابة وتقييم الأداء. حيث اتفقت نتـائج هـذه الدراسـة مـع نتـائج 

 ).2009جودة وآخرون ،() ، ودراسة2011ون،دراسة (الغرايبة واخز
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للفقرات المتعلقة بالهيكل  : الوسط الحسابي والانحراف المعياري)2جدول رقم (
 التنظيمي الإداري في البلديات

الوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التطبيق

 متوسطة 0.71 3.84 يوجد هيكل تنظيمي إداري واضح  ومعتمد في البلدية. 1
 متوسطة 0.74 3.54 يبين  الهيكل تنظيمي الإداري تقسيم مراكز المسؤولية في البلدية. 2
يتوفر في البلدية دليل إجراءات  مكتوب يبن المهام المطلوبة من  3

 مراكز المسؤولية.
2.45 

 
 منخفضة 1.008

يوجد تحديد للمسؤوليات والصلاحيات لمراكز المسؤولية في  4
 البلدية.

3.08 
 

 متوسطة 1.059

تتعاون الأقسام  والإدارات المختلفة في البلدية فيما بينها لإنجاز  5
 الأعمال المطلوبة.

3.23 
 

 متوسطة 0.69

 متوسطة 0.89 3.63 يوجد مدير مختص لكل مركز مسؤولية وإدارة في البلدية. 6
يوجد وصف متسلسل لإجراءات العمل في المستويات الإدارية  7

 لمسؤولية المختلفة.ومراكز ا
3.085 

 
 متوسطة 1.113

 منخفضة 0.91 2.90 يتم تحديد وصف وظيفي لكل وظيفة في البلدية. 8
يوجد تفويض واضح لسلطة اتخاذ القرارات للمسؤولين في  9

 .مراكز المسؤولية المختلفة
2.85 

 
 منخفضة 1.01

 منخفضة 1.017 2.95 يها يتم تحديد مكان عمل مراكز المسؤولية بما يسهل الإشراف عل 10
 منخفضة 0.66 2.87 تكون طبيعة العمل متجانسة في كل مركز مسؤولية 11
 منخفضة 0.70 2.40 يوجد توحيد للأوامر الإدارية في مراكز المسؤولية. 12

 متوسطة 0.43 3.09 المجال ككل 
  البلدياتتحليل فقرات الفرضية الثانية المتعلقة بإعداد الموازنات التخطيطية في -ب

البلـديات تم استخدام الوسط الحسابي والانحراف المعياري للتعـرف لبيـان إذا كانـت 
، تشـير تقوم بإعداد الموازنات التخطيطية لتقييم أداء مراكز المسؤولية فيها   والرقابـة عليهـا

ــأن الفقــرة رقــم(3النتــائج الظــاهرة في جــدول رقــم ( ) حصــلت علــى وســط حســابي 1)، إلي
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حيـث تـدل هـذه النتيجـة علـى أن غالبيـة البلـديات ) ، 0.80(وانحـراف معيـاري) 3.14(بلغ
. في حـين بينـت تستخدم الموازنات التخطيطية  في تخطيط إيراداتها ونفقاتها بدرجة متوسطة

النتــائج أن كافــة الفقــرات الأخــرى ذات العلاقــة بمفــردات تحليــل الفرضــية كــان مســتوى 
موازنـات التخطيطيـة  في البلـديات  واسـتخدامها في ال تطبيقها بدرجة منخفضة حـول إعـداد

، وتعـزى هـذه النتـائج  لعـدم وجـود درايـة  تقييم أداء مراكز المسـؤولية فيهـا والرقابـة عليهـا
ومعرفة في البلديات بنظام الموازنات التخطيطية، وكيفية ربطها  بالأهداف التفصيلية المراد 

طهـا بنظـام الحـوافز ،ممـا يـؤدي إلـى عـدم إنجازها مـن قبـل مراكـز المسـؤولية، وكـذلك رب
أما على مستوى الكلي لفقرات الفرضية، فقد بلغ .إمكانية مقارنة الأداء الفعلي مع المخطط

.مما يشير )0.17بدرجة متوسطة وبانحراف معياري يبلغ (أي  2.77الوسط الحسابي الكلي 
بإعــداد الموازنــات  إلــى أن آراء عينــة الدراســة  بشــكل عــام يــرون إن البلــديات لا تقــوم

التخطيطية بالشكل الصحيح وفق الأسس العلمية، فكافة الإجراءات التي يتم القيام بها غيـر 
نتائج دراسـة  كافية ولا تصل للحد الأدنى المطلوب منها.وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع

 .)2007(الجدبة،
تعلقة بإعداد للفقرات الم الوسط الحسابي والانحراف المعياري :)3جدول رقم (

 الموازنات التخطيطية لتقييم أداء مراكز المسؤولية فيها والرقابة عليها
 الفقرة الرقم

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التطبيق

 متوسطة 0.80 3.14 تستخدم البلدية الموازنات التخطيطية  في تخطيط إيراداتها ونفقاتها. 1
رعية لمراكز المسؤولية منبثقة من تحدد البلدية موازنات تخطيطية ف 

 الموازنة التخطيطية الرئيسية. 
 منخفضة 0.85 2.77

تطلب المجالس البلدية من مراكز المسؤولية المشاركة في إعداد  3
 الموازنة التخطيطية.

 منخفضة 1.06 2.56

يحرص المجلس البلدي  بأن تعكس الموازنة التخطيطية الأهداف  4
 .ازهاالتفصيلية المراد إنج

 منخفضة 0.81 2.6
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يراعي المجلس البلدي عند إعداد الموازنة التخطيطية إمكانية   5
 تحقيقها وتنفيذها.

 منخفضة 0.76 2.63

 منخفضة 0.89 2.93 يتم ربط التكاليف والإيرادات الفعلية بمراكز المسؤولية.  6
ة يتم استخدام الموازنة التخطيطية  كأساس للمقارنة ما بين الأنشط 7

 الفعلية المنفذة مع الأنشطة التقديرية بما يحقق الرقابة أثناء التفيذ.
 منخفضة 1.01 2.79

 منخفضة 0.87 2.73 يتم تعديل الموازنة التخطيطية في البلدية في الحالات والظروف الطارئة. 8
تقوم الجهات المسؤولة في البلدية بربط نظام حوافز العاملين في  9

 .لموازنة التخطيطيةالبلدية مع تنفيذ ا
 منخفضة 1.08 2.87

يوجد ربط ما بين الهيكل التنظيمي الإداري ونظام الموازنة  10
 التخطيطية في البلدية.

 منخفضة 1.02 2.72

 منخفضة 0.17 2.77 المجال ككل 
 

  بنظام المعلومات المحاسبي في البلدياتتحليل فقرات الفرضية الثالثة المتعلقة  -ج
البلـديات وسط الحسابي والانحراف المعياري للتعـرف لبيـان إذا كانـت تم استخدام ال

، تشـير تقوم بإعداد الموازنات التخطيطية لتقييم أداء مراكـز المسـؤولية فيهـا والرقابـة عليهـا
) حصـلت علـى 1,2,7,3,4,6)، بـأن الفقـرات ذوات الأرقـام (4النتائج الظاهرة في جدول رقـم (
)، 1.7-0.8) وانحـراف معيـاري تـراوح مـا بـين (3.84,3.01وسط حسـابي تـراوح مـا بـين (

يوجد بهـا نظـام معلومـات محاسـبي يمكنهـا حيث تدل هذه النتيجة على أن غالبية البلديات 
. أي أن في البلديات يوجد سجلات مالية ودفاتر محاسـبية، بدرجة متوسطة من أداء أعمالها

يانــات الماليــة في نهايــة الفــترة ويرتكــز العمــل علــى وجــود تعليمــات وقــوانين واضــحة، والب
تعكس المعاملات المالية التـي حـدثت.  في حـين بينـت النتـائج أن كافـة الفقـرات الأخـرى 

بنـاء علـى أراء  ذات العلاقة بمفردات تحليل الفرضية كان مستوى تطبيقها بدرجة منخفضـة
الإداري في  بـط نظـام المعلومـات المحاسـبي بالهيكـل التنظيمـيبر عينة الدراسة فيما يتعلق

وتطوير النظام المحاسبي المستخدم باستمرار ، وبمـدى الاسـتفادة مـن مخرجـات  ،البلدية
النظام المحاسبي المستخدم في القرارات المتخذة من قبل المعنيين فيها. أما على المستوى 
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ــي  ــغ الوســط الحســابي الكل ــرات فقــد بل ــة الفق ــي لكاف ــة متوســطة أي ) 3.11(الكل بدرج
.ممـا يشـير إلـى أن أراء عينـة الدراسـة بشـكل عـام يوافقـون )0.39اري يبلغ (وبانحراف معي

نتـائج  بدرجة متوسطة بان البلديات لديها نظام محاسبي.وقد اتفقت نتائج هذه الدراسـة مـع
، ويرى الباحث بضرورة أن تسعى البلديات لتطوير نظام المعلومات )2007الجدبة،(دراسة

 ة متغيرات متطلبات الأعمال التي تقوم بها.الموجود لديها ليمكنها من مواكب
للفقرات المتعلقة بنظام  : الوسط الحسابي والانحراف المعياري)4جدول رقم (

 :المعلومات المحاسبي في البلديات
الوسط  الفقرة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التطبيق

 متوسطة 0.80 3.84 تتوفر في البلدية سجلات مالية ودفاتر محاسبية منظمة. 1
هناك وضوح  في القواعد  والسياسات المحاسبية المستخدم  2

 في نظام المعلومات المحاسبي.
3.58 

 
 متوسطة 1.00

يرتكز العمل في البلدية على قوانين ولوائح وتعليمات  3
 واضحة ومكتوبة.

3.36 
 

 متوسطة 1.07

يتم تبويب وتسجيل كافة  التكاليف والإيرادات وفق  4
 عايير المحاسبية المعتمدة.الم

3.17 
 

 متوسطة 1.01

يوجد ربط ما بين نظام المعلومات المحاسبي والهيكل  5
 التنظيمي الإداري في البلدية.

2.68 
 

 منخفضة 0.87

يوجد ربط ما بين نظام المعلومات المحاسبي ونظام  6
 الموازنة التخطيطية في البلدية.

3.01 
 

 متوسطة 1.03

المالية المستخرجة  في نهاية الفترة كافة  تعكس البيانات 7
 المعاملات المالية التي حدثت خلال الفترة.

3.39 
 

 متوسطة 0.76

 منخفضة 0.86 2.82 يناسب النظام المحاسبي المستخدم في البلدية طبيعة أنشطتها.  8
يستفاد من مخرجات النظام المحاسبي المستخدم في  9

 ين فيها.القرارات المتخذة من قبل المعني
2.73 

 
 منخفضة 0.77

 منخفضة 0.82 2.75 يتم تطوير النظام المحاسبي المستخدم في البلدية باستمرار. 10
يمكن النظام المحاسبي من بيان ومتابعة الاستحقاقات  11

 المالية المترتبة على المواطنين بكل شفافية. 
 منخفضة 0.83 2.91

 متوسطة 0.390 3.11 المجال ككل 
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 يل فقرات الفرضية الرابعة المتعلقة بتقارير الرقابة والأداء في البلدياتتحل -د
البلـديات تم استخدام الوسط الحسابي والانحراف المعياري للتعـرف لبيـان إذا كانـت 

، تشـير تقوم بإعداد الموازنات التخطيطية لتقييم أداء مراكـز المسـؤولية فيهـا والرقابـة عليهـا
) حصـلت علـى 1، 8، 2)، بـأن الفقـرات ذوات الأرقـام (5قـم (النتائج الظـاهرة في جـدول ر

، 1.03، 0.72) علـــى التـــوالي، وبـــانحراف معيـــاري (3.07، 3.09، 3.23وســـط حســـابي (
تقارير للرقابة وتقييم الأداء في  نظام حيث تدل هذه النتيجة على وجود) على التوالي، 0.79

راء عينـة الدراســة  يتبـين أن نظــام .وبالنظر لتلـك الفقــرات وفـق آالبلـديات بدرجـة متوســطة
ترفــع مراكــز ، ويســمح بتــوفير البيانــات والمعلومــات اللازمــة للجهــات المســؤولة التقــارير

. في حين بينت النتـائج أن المسؤولية تقاريرها بصورة دورية للجهات المسؤولة وعند طلبها
بدرجـة منخفضـة  كافة الفقرات الأخرى ذات العلاقة بفقرات الفرضية كان مستوى تطبيقها

فيما يتعلق بالأمور التفصيلية من حيث محتوى التقرير وتفصيلاته بحيـث لا يسـمح بفـرض 
رقابة فعالة علـى أداء مراكـز المسـؤولية ولا لتقيـيم أدائهـا، حيـث لا تـربط الانحرافـات بـين 
الأداء الفعلي مع المخطط بمراكز المسؤولية. أما على مستوى الكلـي لكافـة الفقـرات فقـد 

بدرجـــة منخفضـــة وبـــانحراف معيـــاري يبلـــغ أي ) 2.79(لـــغ الوســـط الحســـابي الكلـــي ب
.مما يشير إلـى أن أراء عينـة الدراسـة حـول نظـام تقـارير الأداء والرقابـة بشـكل عـام )0.23(

يوافقون بدرجة منخفضة بأن نظام التقارير الموجود لدى البلديات لا يلبي الغاية من الرقابة 
جـــودة (نتـــائج دراســـة اء. وقـــد اختلفـــت نتـــائج هـــذه الدراســـة مـــعوالمتابعـــة وتقيـــيم الأد

، ويرى الباحث أن نظام التقارير )2007)، في حين اتفقت مع نتائج (الجدبة،2009وآخرون،
ــز  ــى مســتوى مراك ــيس عل ــي ، ول ــى المســتوى الكل ــا عل ــيس أداءه ــديات يق ــع في البل المتب

نظام التقـارير الموجـود لـديها، المسؤولية، لذلك من الضروري أن تسعى البلديات لتطوير 
بحيث يعتمد على الأهداف وظروفها ، ويرتبط ارتباط وثيق بالتنظيم الإداري. ليمكنهـا مـن 

  فرض الرقابة المالية والإدارية على أداء مراكز المسؤولية وتقييم أداءها.
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رقابة للفقرات المتعلقة بتقارير ال : الوسط الحسابي والانحراف المعياري)5جدول رقم (
 والأداء في البلديات

الوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التطبيق

يوجد نظام للتقارير في البلديات يعكس الأنشطة الممارسة في مراكز  1
 المسؤولية.

3.07 
 

 متوسطة 0.79

يسمح نظام التقارير المتبع في البلديات بتوفير البيانات والمعلومات  2
 جهات المسؤولة في الوقت المناسب.اللازمة لل

3.23 
 

 متوسطة 0.72

يتم تصميم تقارير الأداء بأسلوب يمكن الجهات المسؤولة في  3
 البلدية متابعة الأنشطة الممارسة بكل فعالية.

2.74 
 

 منخفضة 0.75

تتضمن التقارير وصف كامل للمعلومات والبيانات المتعلقة  4
  .بأنشطة مراكز المسؤولية

2.82 
 

 منخفضة 0.91

تتضمن تقارير الأداء تفصيلا بالأداء الفعلي والمخطط لمراكز  5
 المسؤولية.

2.93 
 

 منخفضة 0.90

تتضمن تقارير الأداء التكاليف  والإيرادات الفعلية لمراكز  6
 المسؤولية لمقارنتها مع ما هو مخطط لها.

2.96 
 

 منخفضة 1.05

ات للجهات المسؤولة في يسمح نظام التقارير المتبع في البلدي 7
 البلدية بقياس وتقييم الأداء لمراكز المسؤولية.

2.89 
 

 منخفضة 0.87

ترفع مراكز المسؤولية تقارير الأداء بصورة دورية للجهات  8
 .المسؤولة وعند طلبها

3.09 
 

 متوسطة 1.03

ترفع تقارير الأداء وفق تسلسل خطوط السلطة التي حددها الهيكل  9
 داري للبلدية.التنظيمي الإ

2.73 
 

 منخفضة 0.86

 منخفضة 0.79 2.71 يتم ربط  تقارير الأداء بالمسؤولين عن مراكز المسؤولية 10
تدرس الجهات المسؤولة في البلدية الانحرافات المهمة الواردة في  11

 تقارير الأداء وتحليليها.
2.51 

 
 منخفضة 0.74

لانحرافات بمراكز تقوم الجهات المسؤولة في البلدية بربط ا 12
 المسؤولية في البلدية لتحديد المسؤول عنها. 

2.39 
 

 منخفضة 0.73

يتم اتخاذ الإجراءات العلاجية من قبل الجهات المسؤولة في   13
 البلدية لمعالجة الانحرافات غير المرغوب بها.

2.74 
 

 منخفضة 0.90

مراكز  تقوم الجهات المسؤولة في البلدية بمساءلة المسؤولين في 14
 المسؤولية  عن أسباب الانحرافات غير المرغوب بها.

2.61 
 

 منخفضة 0.97

 منخفضة 0.91 2.54 تسهم تقارير الأداء في رقابة مراكز المسؤولية  15
 منخفضة 0.23 2.79 المجال ككل 
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 تحليل فقرات الفرضية الخامسة المتعلقة بنظام الحوافزفي البلديات -ـه
البلـديات سابي والانحراف المعياري للتعـرف لبيـان إذا كانـت تم استخدام الوسط الح

، تشـير تقوم بإعداد الموازنات التخطيطية لتقييم أداء مراكـز المسـؤولية فيهـا والرقابـة عليهـا
) حصـلت علـى 6، 2، 1)، بـأن الفقـرات ذوات الأرقـام (6النتائج الظـاهرة في جـدول رقـم (

، 0.97، 0.73لي، وبـــانحراف معيـــاري () علـــى التـــوا3.06، 3.06، 3.62وســـط حســـابي (
حـوافز للعـاملين، ويطبـق  نظـام حيـث تـدل هـذه النتيجـة علـى وجـود) على التـوالي، 1.10

في حين بينت النتائج أن كافة    بعدالة، ويقلل من الانحرافات غير المرغوبة بدرجة متوسطة.
فيمـا جـة منخفضـة الفقرات الأخرى ذات العلاقة بفقرات الفرضية كان مستوى تطبيقها بدر

يتعلــق بتحفيــز العــاملين بتنفيــذ العمــل، وربطهــا بتحقيــق الأهــداف المعــبر عنهــا بالموازنــة، 
وتشجيعها على المنافسة بين مراكز المسؤولية، واتباعها الأسس الموضوعية عند إقرارهـا. 

 بدرجةأي ) 2.79(أما على المستوى الكلي لكافة الفقرات فقد بلغ الوسط الحسابي الكلي 
.مما يشـير إلـى أن  أراء عينـة الدراسـة حـول نظـام )0.31منخفضة وبانحراف معياري يبلغ (

الحوافز بشكل عام يرون بدرجة منخفضـة بـأن نظـام الحـوافز في البلـديات غيـر فعـال ، وأن 
عمليــة مــن الحــوافز لا تخضــع إلــى أســس موضــوعية ، بــل تعتمــد علــى جوانــب شخصــية 

)، ودراسـة 2009جودة وآخرون،(نتائج دراسة لدراسة معأخرى،. وقد اختلفت نتائج هذه ا
. وحسب علـم الباحـث )2007) في حين اتفقت مع نتائج (الجدبة،2011(الغرايبة وآخرون،

بأن هنـاك أسسـ  وتعليمـات لمـنح الحـوافز لمـوظفي البلـديات صـادرة مـن وزارة الشـؤون 
البلـديات بتطبيـق نظـام . لذلك مـن الضـروري أن تسـعى 2013البلدية بدء العمل به من عام

ــرتبط الحــوافز بتحقيــق  ــديها بكــل شــفافية وموضــوعية ، ويجــب أن ت الحــوافز الموجــود ل
  الأهداف مما يزيد من الفاعلية والكفاءة.
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 في البلديات للفقرات المتعلقة بنظام الحوافز : الوسط الحسابي والانحراف المعياري)6جدول رقم (
الوسط  الفقرة الرقم

 الحسابي
نحراف الا

 المعياري
درجة 
 التطبيق

 متوسطة 0.73 3.62 يوجد في البلدية نظام حوافز للعاملين.  1
 متوسطة 0.97 3.06 يطبق نظام حوافز للعاملين على العاملين في البلدية بعدالة. 2
 منخفضة 0.94 2.49 يحفز نظام الحوافز العاملين على تنفيذ الأعمال الموكلة إليهم بفعالية. 2
تناسب الحوافز الممنوحة مع طبيعة المسؤوليات المكلف بها ، ت 3

 ووفقا للهيكل التنظيمي الإداري.
 منخفضة 0.51 2.55

 منخفضة 0.96 2.95 يتم ربط الحوافز بتحقيق الأهداف المعبر عنها بالموازنة التخطيطية.  4
 منخفضة 1.09 2.68 تسهم الحوافز  في تحسين نوعية العمل المقدم من قبل العاملين.  5
يقلل نظام الحوافز المطبق من الانحرافات غير المرغوبة والتي  6

 تشكل هدراً لموارد البلدية.
 متوسطة 1.10 3.06

يسهم نظام الحوافز المطبق من الحد باستغلال موارد البلدية من  7
 قبل العاملين. 

 منخفضة 1.05 2.66

عاملين الحاصلين على تعلن الجهات المسؤولة في البلدية  أسماء ال 8
 الحوافز مع بيان أسباب استحقاهم لها.

 منخفضة 0.77 2.73

يسهم منح الجهات المسؤولة في البلدية شهادات تقدير لمراكز  9
 المسؤولية التي حققت أهدافها في استمرارها في عملها بفاعلية. 

 منخفضة 0.76 2.52

ختلفة إلى التنافس يشجع تطبيق نظام الحوافز مراكز المسؤولية الم 10
 فيما بينها في إنجاز عملها بفاعلية. 

 منخفضة 0.96 2.58

 منخفضة 0.96 2.84 وزيادة الإيرادات.نظام الحوافز إلى تخفيض التكاليف يسهم تطبيق  11
ة وفق تمنح الجهات المسؤولة في البلدية الحوافز المادية والمعنوي 12

 ن للعاملين.والسلوك الحسأسس موضوعية تعتمد الكفاءة
 منخفضة 1.16 2.55

 منخفضة 0.31 2.79 المجال ككل 
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 ثاني : اختبار الفرضيات 
وذلـك ، الهدف من اختبار الفرضيات هو الإجابة عن أسـئلة الدراسـة وتحقيـق أهـدافها

 :، وقاعدة القرار في قبول الفرضـية أو رفضـها هـي علـى النحـو الاتيT-Testبناءً على اختبار
المحسـوبة أقـل مـن القيمـة الجدوليـة،  (T)الصفرية) اذا كانت قيمـة (لعدميةتقبل الفرضية ا

) 7جـدول رقـم(ال .وترفض الفرضية العدمية إذا كانت القيمة المحسوبة أكبر مـن الجدوليـة
 وهي: يبين نتائج اختبار الفرضيات

 )T): نتائج اختبار فرضيات الدراسة باستخدام اختبار(7جدول رقم (

 الفرضيات

الوسط 
 حسابيال

 المحسوب

الوسط 
الحسابي 
 الافتراضي

قيمة (ت) 
 المحسوبة

دلالة 
 ت*

نتيجة 
اختبار 
 الفرضية

)HO1 : لا يوجد تحديد واضح لمراكز
المسؤولية  في الهيكل التنظيمي 

 .الإداري في البلديات
3.06 3 0.517 0.615 

قبول 
الفرضية 
 العدمية

)HO2 : لا تقوم البلديات بإعداد
يطية لتقييم أداء مراكز الموازنات التخط

 .المسؤولية فيها والرقابة عليها
2.77 3 -4.130 0.003 

رفض 
الفرضية 
 العدمية

)HO3:  يوجد نظام معلومات لا
محاسبي متطور في البلديات يلبي 

احتياجات مراكز المسؤولية ليمكنها 
 .من أداء أعمالها

3.11 3 0.968 0.356 

قبول 
الفرضية 
 العدمية

)HO4: نظام  دم البلدياتلا تستخ
تقارير دورية متكاملة لمتابعة أداء مراكز 

 .المسؤولية فيها وتقويمها
2.79. 3 -3.349 0.005 

رفض 
الفرضية 
 العدمية

)HO5:  يوجد نظام حوافز فعال لا
تعزيز تطبيق نظام  للعاملين يسهم في

 البلديات. محاسبة المسؤوليات في
2.791 3 -2.360 0.036 

رفض 
الفرضية 

 ميةالعد

  )α≥0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى ( * 
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حيث أظهرت النتائج ، )Tنتيجة اختبار () 7يبين الجدول رقم (  :HO1اختبار الفرضية 
، 0.05. عند مسـتوى دلالـةT =0.517) المحسوبة بلغتTوقيمة ( α=0.615أن قيمة الدلالة

الهيكل التنظيمـي الإداري  .وهذا يدل على أنقبول الفرضية العدمية ورفض البديلةمما يعني
لا يحدد مراكز المسؤولية بوضوح ، حيـث بلـغ الوسـط الحسـابي للتطبيـق الفقـرات الكليـة 

) 3) لا تختلف عن المتوسط الحسابي الافتراضي للتطبيق والبالغ (3.06للفرضية والبالغة(
  له. أي أن الهيكل التنظيمي الإداري المطبق لا يختلف عن مستوى التطبيق الافتراضي 

حيث أظهرت النتائج ، )Tنتيجة اختبار () 7يبين الجدول رقم (  :HO2اختبار الفرضية 
، 0.05. عند مستوى دلالةT =-4.130) المحسوبة بلغتTوقيمة ( α=0.003أن قيمة الدلالة
البلــديات تقــوم بإعــداد  وهــذا يشــير إلــى أن.وقبــول البديلــة الفرضــية العدميــةممــا يعنيرفض

، حيـث بلـغ الوسـط ية لتقييم أداء مراكز المسؤولية فيهـا والرقابـة عليهـاالموازنات التخطيط
ــة للفرضــية ( ) وهــي أقــل مــن المتوســط الحســابي 2.77الحســابي للتطبيــق الفقــرات الكلي

أقل من المستوى بإعداد الموازنات التخطيطية ) أي أن تطبيق 3الافتراضي للتطبيق والبالغ (
  الافتراضي لتطبيقها.

حيث أظهرت النتائج ، )Tنتيجة اختبار () 7يبين الجدول رقم (  :HO3ة اختبار الفرضي
، 0.05. عند مسـتوى دلالـةT =0.968) المحسوبة بلغتTوقيمة ( α=0.356أن قيمة الدلالة

نظـام المعلومـات المحاسـبي .وهذا يدل على قبول الفرضية العدمية ورفض البديلةمما يعني
، أي أن الوســط الحســابي كنهــا مــن أداء أعمالهــالا يلبــي احتياجــات مراكــز المســؤولية ليم

)، إي لا يختلف عن المتوسط الحسابي الافتراضي 3.11للتطبيق الفقرات الكلية للفرضية (
لا يختلف  نظام المعلومات المحاسبي ) أي أن مستوى تطبيق3الذي تبنته الدراسة والبالغ (

  عن مستوى التطبيق الافتراضي له. 
حيث أظهرت النتائج ، )Tنتيجة اختبار () 7يبين الجدول رقم (  :HO4اختبار الفرضية 

، 0.05. عند مستوى دلالةT =-3.349) المحسوبة بلغتTوقيمة ( α=0.005إن قيمة الدلالة
نظـام البلـديات تسـتخدم  وهـذا يشـير إلـى إن.وقبـول البديلـة الفرضـية العدميـةمما يعنيرفض

، حيــث بلــغ الوســط الحســابي فيهــا وتقويمهــاتقــارير دوريــة لمتابعــة أداء مراكــز المســؤولية 
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) وهــي أقــل مــن المســتوى الافتراضــي 2.77للتطبيــق الفقــرات الكليــة للفرضــية والبالغــة(
)، أي أن مســتوى التطبيــق لنظــام التقــارير أقــل مــن 3للتطبيــق الــذي تبنتــه الدراســة والبــالغ (

  المستوى الافتراضي لتطبيقه.
حيــث أظهــرت ، )Tنتيجــة اختبــار () 7قــم (يبــين الجــدول ر  :HO5اختبــار الفرضــية  

. عنـد مسـتوى T =-2.360) المحسـوبة بلغـتTوقيمـة ( α=0.036النتـائج أن قيمـة الدلالـة
وجود نظـام حـوافز وهذا يشير إلى .وقبول البديلة الفرضية العدميةمما يعنيرفض، 0.05دلالة

حيـث بلـغ الوسـط  ،البلـديات تعزيز تطبيق نظام محاسبة المسؤوليات في للعاملين يسهم في
ــة للفرضــية ( ) وهــي أقــل مــن المتوســط الحســابي 2.79الحســابي للتطبيــق الفقــرات الكلي

أقــل مــن المســتوى  نظــام حــوافز للعــاملين ) أي أن التطبيــق3الافتراضــي للتطبيــق والبــالغ (
  الافتراضي للتطبيق.

 

 الاستنتاجات والتوصيات: 
  اسة بالاتي:يمكن تلخيص أهم النتائج والاستنتاجات لهذه الدر

يوجد لدى البلديات هيكل تنظيمي إداري تقليـدي،يبن مراكـز المسـؤولية فيهـا، حيـث  - 1
تفتقر البلديات  إلى دليل إجراءات مكتوب يبين المهام المطلوبة من مراكـز المسـؤولية 

 ووصف وظيفي لكل وظيفة، وقصور بتفويض اتخاذ القرار في مراكز المسؤولية.
ت التخطيطيـــة في تخطـــيط إيراداتهـــا ونفقاتهـــا علـــى تســـتخدم البلـــديات الموازنـــا -2

المســـتوى الكلـــي،ولا ينبثـــق عنهـــا موازنـــات تخطيطيـــة فرعيـــة، وهنـــاك قصـــور 
باستخدامها كأسـاس للمقارنـة مـابين الأنشـطة الفعليـة المنفـذة مـع التقديريـة، ولا 

 ترتبط بنظام الحوافز المطبق، وقصور بمشاركة  مراكز المسؤولية بإعدادها.
ظام للتقارير في البلديات يسهم بتوفير البيانات للمسؤولين، إلا انه يعاني من يوجد ن -3

قصور فيما يتعلق بتصميمه ومحتوياته، بحيـث لا يمكنهـا مـن تحديـد الانحرافـات  
وربطها بمراكز المسؤولية، وتقييم أداءها، ولا إمكانية إجراء مقارنة الإنجاز الفعلي 

 مع المخطط.
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م معلومات محاسبي يرتكـز علـى القـوانين والتعليمـات، إلا يوجد في البلديات نظا -4
أنــه يعــاني مــن قصــور فيمــا يتعلــق بارتباطــه بالهيكــل التنظيمــي الإداري، وحاجتــه 

 للتطوير. 
يوجــد في البلــديات نظــام للحــوافز، إلا أنــه يعــاني مــن قصــور بتطبيقــه أي لا يشــجع  -5

م الشفافية والموضوعية الموظفين على تنفيذ الأعمال الموكلة لهم، لشعورهم بعد
باختيار الموظفين المستحقين لها، ولا تـرتبط الحـوافز بإنجـاز الأعمـال المطلوبـة 
من قبل مراكز المسؤولية، ولا يشجع التنافسـية بـين مراكـز المسـؤولية، ولا يسـهم 

 بتخفيض التكاليف. ولا يرتبط نظام الحوافز  بتنفيذ الموازنة التخطيطية. 
ة لمراكز المسؤولية وللعاملين ينجم عنـه ترهـل إداري وفسـاد نتيجة غياب المساءل -6

مالي يصعب متابعة المتسببين به، مما يؤدي إلى استنزاف مـوارد البلديـة ويجعلهـا 
 غير قادرة على تأدية أعمالها بكفاءة وفعالية.

تبين إن هناك عاملين في البلديات يشغلون وظـائف غيـر مـؤهلين اليهـا مـن الناحيـة  -7
لعملية، مما يتسبب بالترهـل الإداري الـذي يـنجم عنـه تضـخم بـالكوادر العلمية وا

  العاملة على حساب كفاءة العمل.
 ب: التوصيات

 على ضوء نتائج الدراسة يوصي الباحث بما يلي:
ضرورة زيادة الاهتمام بالهيكل التنظيمي الإداري في البلديات لتحقيق التكامل بين  -1

تم تصميم هياكل تنظيميـة مبنيـة علـى أسـس بحيث ي .السلطات ومراكز المسؤولية
علمية للبلديات لتمكنها من تطبيق نظام محاسـبة المسـؤولية كـأداة للرقابـة وتقيـيم 

 .الأداء
ضرورة مشاركة مراكز المسؤولية بإعـداد الموازنـات التخطيطيـة، وتحديـد موازنـة  -2

علـي مـع فرعية لكل مركز مسؤولية،لتتمكن الجهـات المعنيـة مـن متابعـة الأداء الف
 المخطط، وتحليل أسباب الانحرافات غير المرغوب بها.
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ــة الرســمية  -3 ــزة الرقاب ــة وأجه ــة ومســاءلة يمكــن المجــالس البلدي إيجــاد نظــام رقاب
والشــعبية مــن محاســبة البلــديات ومجالســها وموظفيهــا عــن أي تقصــير حيــث لا 

 صلاحيات دون مساءلة.
وجــود لــديها بكــل شــفافية أن تســعى البلــديات بتطبيــق نظــام الحــوافز المضــرورة  -4

وموضوعية ، ويجب أن تـرتبط الحـوافز بتحقيـق الأهـداف ممـا يزيـد مـن الفاعليـة 
 .والكفاءة

بحيـث ، وإزالـة هيمنـة وزارة البلـديات عليهـا، تحقيق استقلالية المجـالس المحليـة-5
تستطيع اتخاذ قراراتهـا وتنفيـذ مسـؤولياتها بيسـر وسـهولة ودون وجـود عراقيـل أو 

 .داء مسؤولياتهاتقييد لأ
ــى -6 ــث يعتمــد عل ــديها، بحي ــارير الموجــود ل ــوير نظــام التق ــديات لتط أن تســعى البل

الأهداف وظروفها ، ويرتبط إرتباط  وثيقـ  بـالتنظيم الإداري. ليمكنهـا مـن فـرض 
 .الرقابة المالية والإدارية على أداء مراكز المسؤولية وتقييم أداءها

مـا يضـمن قيـام المجـالس المحليـة المنتخبـة بتأديـة إعادة صـياغة قـانون البلـديات ب-7
 بطريقة حضارية بعيدة عن المحسوبية.واجباتها ومسؤولياتها 

أن يــتم إشــغال الوظــائف المختلفــة  مــن قبــل أشــخاص مــؤهلين وحســب الحاجــة -8
  الفعلية لإشغالها.
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