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ملخص: 
هدفت هذه الدرا�سة اإلى الوقوف على ق�سية مهمة تخ�ص الموازنة في المجال�ص المحلية 
لدى ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية، وذلك باإمكانية تطبيق الموازنة ذات الاأ�سا�ص ال�سفري من 
وجهة نظر القائمين على اإعداد الموازنة في المجال�ص المحلية في مناطق ال�سلطة الفل�سطينية، 

وتحديد ال�سعوبات والمعوقات التي تقف حاجزاً اأمام تطبيق هذا النوع من الموازنات. 
لذلك اأعدَّ الباحثان ا�ستبانة لمعرفة اإمكانية التطبيق، حيث ا�ستملت على مجموعة من 
المحاور وهي المحور الاأول: اإمكانية تطبيق الموازنة ال�سفرية في المجال�ص المحلية، والمحور 
الثاني: ال�سعوبات والمعوقات التي تواجه عملية تطبيق الموازنة ال�سفرية والمحور الثالث: 
ب�ضرية  قدرات  وجود  مدى  الرابع:  المحور  توافرها،  ومدى  ال�سفرية  الموازنة  اإعداد  خطوات 
ومالية في المجال�ص المحلية، المحور الخام�ص القدرة على اتخاذ قرار بتطبيق الموازنة ال�سفرية، 

والمحور الاأخير يتحدث عن اإمكانية تقويم البرامج والاأن�سطة في المجال�ص المحلية. 
الاأ�سلوب  الدرا�سة لملاءمة هذا  التحليلي في هذه  الو�سفي  المنهج  الباحثان  ا�ستخدم 
لمثل هذه الدرا�سات، با�ستخدام اأ�سلوب الا�ستبانة لمعرفة اآراء المبحوثين، وقد وُزعت )35( 
ا�ستبانة على اأع�ساء لجان الموازنة في الهيئات المحلية الفل�سطينية »عينة الدرا�سة«، وجمعت 
الرزم الاح�سائية )SPSS( لتحليل  الا�ستبانات جميعها بن�سبة 100%. واُ�ستخدم برنامج 
المعياري  والانحراف  الح�سابي  الو�سط  �سملت  التي  الاإح�سائية  والمعالجة  الا�ستبيانات 
والتكرار والن�سب المئوية وتحليل التباين الاأحادي ومعامل كرونباخ األفا لقيا�ص ثبات اأداة 

 .)LSD( الدرا�سة واختبارات المقارنة
تعدُّ الموازنة ذات الاأ�سا�ص ال�سفري التطور الاأخير لعملية اإعداد الموازنة والتي توؤدي 
اإلى ا�ستغلال الاإمكانات مع القدرة على تحديد التكلفة والعائد والمنفعة مع ا�ستبعاد الم�ساريع 
التي لا تلبي حاجات المجال�ص المحلية واأهدافها، حتى لو كانت قيد التنفيذ. وقد تو�سلت 
الدرا�سة اإلى مجموعة من النتائج من اأهمها: توجد اإمكانية تطبيق الموازنة ال�سفرية كبديل 
للموازنة المعمول بها حالياً في المجال�ص المحلية الفل�سطينية، وذلك ب�سبب وجود الاإمكانات 
تواجه  التي  والمعوقات  ال�سعوبات  بتذليل  الدرا�سة  اأو�ست  والفنية، كما  والمالية  الاإدارية 
عملية اإعداد الموازنة ال�سفرية، كما اأو�سى الباحثان ب�ضرورة عمل دورات تدريبية للكوادر 
في  الموازنات  باإعداد  الخا�ص  المالي  النظام  وتعديل  الموازنات،  باإعداد  المكلفة  الب�ضرية 
المجال�ص المحلية، ومن اأهم التو�سيات �ضرورة تبني الموازنة ال�سفرية كموازنة تخطيطية 

في موازنات المجال�ص المحلية الفل�سطينية. 
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Abstract:
This study aimed to determine an important issue concerning budgets 

in local councils of the Palestinian National Authority, and the possibility of 
applying zero-based budgets, according to officials who prepare budgets in 
the Palestinian Authority local councils.

The study also aimed to identify difficulties and obstacles facing the application 
of these types of budgets. Therefore,  a questionnaire has been prepared to see the 
possibility of their implementation, which included a set of axes.

The first axis was the possibility of applying zero budgets in local councils. 
The second was the difficulties and obstacles that face the implementation 
of zero budgets. The third one was steps of preparing budgets and their 
availability. The fourth axis was the existence of human and financial 
resources in local councils. The fifth one was the ability of decision making 
in applying zero budgets. The last axis tackled the possibility of evaluating 
programs and activities in local councils.

The analytical descriptive method, which fits such studies, was used 
in this study, depending on the questionnaire as a tool for data collection.  
(35) questionnaires were distributed  to members of budgets committees 
in the Palestinian local councils "sample study", and later they were all  
recollected.  The statistical package (SPSS) and the statistical treatment 
were used to analyze the questionnaires, including use of the arithmetic 
mean, standard deviation, frequency, percentages, analysis of variance and 
coefficient Cronbach  Alpha  to measure the stability of an instrument study 
and comparison tests (LSD).

The zero-based budget, is considered as the most recent development in 
the process of  budget preparing, which leads to making use of the possibilities, 
with the ability to determine both the cost and the benefit in addition to the 
exclusion of projects that do not meet the needs and objectives of the local 
councils, even though they are being implemented. 

The study found a set of results, the most important was the possibility of 
applying zero-budget as an alternative to the budget currently used in local councils, 
due to the presence of administrative, financial and technical resources.

The study also recommends spending more effort to overcome difficulties and 
obstacles facing the process of preparing zero budgets. The researchers recommended 
the need for training courses for workers in charge of preparing budgets, the 
adjustment of the budgets, financial system in local councils, and the need to adopt 
the zero budget  as a planning budget in the Palestinian local councils .
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مقدمة:
القطاع الحكومي والخا�ص،  الو�سائل والاأدوات في  اأهم  التقديرية من  الموازنات  تعدُّ 
اأداة تخطيطية توؤدي اإلى القيام بالم�ساريع والبرامج ب�سكل يحقق الكفاءة والفاعلية  وهي 
على م�ستوى البرامج والاأن�سطة التي تقوم بها الموؤ�س�سات على اختلاف اأنواعها، فقد تطورت 
اأ�ساليب عديدة متطورة لتح�سير الموازنات  دولٌ كثيرة وموؤ�س�سات عديدة من خلال اتباع 
الزمنية الما�سية، وكان  واإعدادها، حيث مرت الموازنة بالعديد من المراحل خلال الحقب 
اأخر ا�ستنباط هو موازنة جديدة �سميت بالموازنة ال�سفرية » الموازنة ذات الاأ�سا�ص ال�سفري« 
كاأداة تخطيطية توؤدي اإلى تحقيق مبداأ المنفعة، والتكلفة والعائد، ودقة الرقابة على الاأن�سطة 

والبرامج في الموؤ�س�سات ب�سكل عام. 
تعدُّ الموازنة ال�سفرية المرحلة الاأخيرة من مراحل اإ�سلاح الموازنة العامة، وقد جاءت 
لتخدم اأهداف الحكومة والموؤ�س�سات الخا�سة في مجال تحقيق فعالية اأداء الاأن�سطة والبرامج 
وكفاءتها، وذلك بتحديد الاأولويات بين البرامج المختلفة، مع اإلقاء ال�سوء على جدوى تلك 
اأف�سل. فلم تعد الموازنات قا�ضرة على  اإعادة تخ�سي�ص الموارد ب�سكل  البرامج، ومحاولة 
تمويل الن�ساطات المحلية في تقديم الخدمات واإنما امتد اأثرها اإلى الن�ساطات الاقت�سادية، 

وت�سجيع الا�ستثمار والارتقاء بم�ستوى تقديم الخدمات العامة. 
تتميز عن  فل�سفة متكاملة  ال�سفري« عن  الاأ�سا�ص  »ذات  ال�سفرية  الموازنة  تعبر  كما 
غيرها من الاأنواع وخا�سة التقليدية منها، باأنها ت�ستند اإلى فكر علمي منطقي متقدم ي�ساعد 
على توفير اأف�سل الظروف للاإبداع والابتكار والتخل�ص من الروتين، وذلك من خلال ممار�سة 
التقويم والمراجعة الم�ستمرة للقرارات الاإ�ستراتيجية للاإدارة، والتكيف مع الظروف البيئية 

المتغيرة والمعاك�سة )هلالي، 2006، �ص8(. 
التخطيطية  الموازنات  من  النوع  هذا  تطبيق  اإمكانية  حول  الدرا�سة  هذه  كانت  لذلك 
الفل�سطينية، وتقديم مقترح جديد يمكن الا�ستفادة منه على م�ستوى  في المجال�ص المحلية 
المجال�ص المحلية ورفع الكفاءة الاإنتاجية فيها، وتقديم الخدمات بجودة عالية، وتنبع اأهمية 
اإ�ضراك الموظفين في التخطيط لم�ستقبل المجال�ص والا�ستفادة  هذا النوع من الموازنات في 

من خبراتهم العلمية والعملية. 
مشكلة الدراسة: 

منذ بدء ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية )عام 1995 نتيجة اتفاقيات اأو�سلو(، وا�ستلامها 
ات القيام بالاإ�ضراف على المجال�ص المحلية، وهي ت�سعى ب�سكل دائم لتح�سين الخدمات  مهمَّ
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والم�ساريع التي تقوم بها المجال�ص المحلية، كما اأنها و�سعت كثيراً من القوانين والاأنظمة 
يتعلق  ما  الاأنظمة  هذه  ومن  المالي،  النظام  في  وبخا�سة  المحلية  المجال�ص  اأداء  لتح�سين 
بالموازنات واآلية اإعدادها ودورها في عملية التنمية المحلية، وقد اعتمدت اأ�سلوب الموازنات 
التقليدية في عملية اإعداد الموازنة، وطورت بع�ص الاأ�ساليب واأ�سافتها اإلى الموازنة التقليدية 
الموازنات، ولم تحقق  بهذه  المجال�ص  تعمل  التخطيط(، ولم  البرامج وموازنة  )مثل موازنة 

الاأهداف المرجوة بكفاءة وفاعلية. 
وقد ا�ستخدمت العديد من الدول على م�ستوى الحكومة اأو على م�ستوى البلديات اأ�ساليب 
مختلفة لاإعداد الموازنة بحيث توؤدي الدور المنوط بها ب�سكل يحقق الكفاءة والفاعلية وتحقيق 
الاأهداف المرجوة منها، واأحد هذه الاأ�ساليب هو اإعداد الموازنة باأ�سلوب الموازنة ال�سفرية 
الاأمثل  الا�ستخدام  اإلى  توؤدي  التي  التخطيطية  الاأ�ساليب  كاأحد  ال�سفري(  الاأ�سا�ص  )ذات 
للموارد مع توفير التكلفة، وجدير بالذكر اأن بع�ص الدول تبنَّى نوعاً معيناً من الموازنات 
في الهيئات الحكومية والخا�سة، وتمثلت في موازنة البنود )التقليدية( التي لم تعمل على 
رفع الكفاءة والفاعلية لدى المجال�ص المحلية، ولم تحقق الاأهداف المنوطة منها، وهنا برزت 
مجموعة من الت�ساوؤلات كان من اأهمها الت�ساوؤل التالي: »ما مدى اإمكانية تطبيق الموازنات 
التي تقف  ال�سفرية كموازنة تخطيطية في المجال�ص المحلية؟ وما المعوقات وال�سعوبات 

حائلًا اأمام تطبيقها؟«. 
أهداف الدراسة:

الهدف الرئي�سي: التعرف اإلى اإمكانية تطبيق الموازنة ال�سفرية »ذات الاأ�سا�ص ال�سفري 
كموازنة تخطيطية« على بع�ص الوحدات �سبه الحكومية متمثلةً في المجال�ص المحلية، لما 

لهذا الاأ�سلوب من مميزات تف�سله عن غيره من الاأ�ساليب الاأخرى. 
الأهداف الفرعية:

التعرف اإلى القدرات الب�ضرية والخبرات والقدرات الاإدارية ومدى قدرتها على تطبيق  ● 
موازنة ذات اأ�سا�ص �سفري. 

باإمكانية  الموازنات  من  النوع  هذا  خطوات  تحديد  على  القدرة  مدى  اإلى  التعرف  ● 
�سياغة الاأهداف، واتخاذ قرار بهذا ال�ساأن، وتقويم البرامج والاأن�سطة المختلفة والتح�سير 

والاإعداد والقدرة على و�سع موازنات لبرامج وم�ساريع بديلة. 
التعرف اإلى الموازنة ال�سفرية ومتطلباتها و مميزاتها وعيوبها.  ● 

التعرف اإلى العقبات وال�سعوبات التي تقف حائلًا دون تطبيق الموازنة ال�سفرية  ● 
كموازنة تخطيطية. 
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أهمية الدراسة:
تنبع اأهمية الدرا�سة من الاإيجابيات التي �سيحققها تطبيق الموازنة ال�سفرية، وخا�سة 
في مجال التكلفة والعائد والمنفعة بما يحقق الكفاءة والفاعلية، حيث �سينعك�س ذلك على 

المجال�س المحلية فيما ياأتي:
اإمكانية رفع الكفاءة والفاعلية في م�ستوى التخطيط والتنفيذ عند تطبيق الموازنة  ♦ 

ذات الاأ�سا�ص ال�سفري. 
اإمكانية التوفير في م�ستوى النفقات والتحكم بها، كونه ي�سمح باإجراء م�سح �سامل  ♦ 

لجميع احتياجات المجل�ص المحلي على المدى الق�سير والمدى المتو�سط. 
اإن تطبيق اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية على المجال�ص المحلية يعني اإمكانية تطبيقه  ♦ 
على الوحدات والوزارات الحكومية الاأخرى بما يكفل تح�سين الوظائف وتخ�سي�ص الموارد، 
والتوفير في النفقات من خلال تحديد �سقف كلي للاإنفاق، وعدم تجاوز عجز الموازنة في 

المجال�ص. 
ح�سب علم الباحثين فان هذا الاأ�سلوب من اأ�ساليب اإعداد الموازنة حديث وجديد، ولم  ♦ 

يحظَ بالاهتمام الكافي من الناحية العملية وبخا�سة على الم�ستوى المحلي. 
تساؤلات الدارسة:

هل يمكن تطبيق الموازنة ال�سفرية كموازنة تخطيطية في المجال�ص المحلية.  ♦ 

ما هي ال�سعوبات والمعوقات التي تقف اأمام تح�سير الموازنة ال�سفرية واإعدادها.  ♦ 

هل يمكن تحديد خطوات اإعداد موازنة ذات اأ�سا�ص �سفري في المجال�ص المحلية.  ♦ 

هل توجد قدرات ب�ضرية ومالية لدى المجال�ص المحلية قادرة على اإعداد الموازنة  ♦ 
ال�سفرية وتطبيقها. 

ال�سفرية  الموازنة  اإعداد  باإمكانية  الموازنة  معدي  من  القرار  اتخاذ  يمكن  هل  ♦ 
وتطبيقها. 

هل يمكن تقويم البرامج والاأن�سطة المختلفة التي تقوم بها المجال�ص المحلية.  ♦ 

فرضيات الدراسة:
الفر�سية الاأولى: ♦ لا توجد فروق ذات دلالة اإح�سائية بين متو�سط ا�ستجابات اأفراد 
العينة عند م�ستوى الدلالة )α = 0. 05( حول اإمكانية تطبيق الموازنة ال�سفرية كموازنة 

تخطيطية في المجال�ص المحلية تعزى لمتغير الم�ستوى العلمي. 
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ا�ستجابات  متو�سط  بين  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  الثانية: ♦  الفر�سية 
اأفراد العينة عند م�ستوى الدلالة )α = 0. 05( حول ال�سعوبات التي تواجه تطبيق الموازنة 

ال�سفرية في المجال�ص المحلية تعزى لمتغير الم�ستوى العلمي. 
الفر�سية الثالثة: ♦ لا توجد فروق ذات دلالة اإح�سائية بين متو�سط ا�ستجابات اأفراد 
العينة عند م�ستوى الدلالة )α = 0. 05( حول خطوات اإعداد الموازنة ال�سفرية في المجال�ص 

المحلية تعزى لمتغير طبيعة العمل في المجل�ص. 
لا توجد فروق ذات دلالة اإح�سائية بين متو�سط ا�ستجابات اأفراد  الفر�سية الرابعة:  ♦
الدلالة )α = 0. 05( حول وجود قدرات ب�ضرية ومالية في المجال�ص  العينة عند م�ستوى 

المحلية تعزى لمتغير طبيعة العمل في المجل�ص. 
ا�ستجابات  اإح�سائية بين متو�سط  الخام�سة: ♦ لا توجد فروق ذات دلالة  الفر�سية 
اأفراد العينة عند م�ستوى الدلالة )α = 0. 05( حول اتخاذ القرار بتطبيق الموازنة ال�سفرية 

في المجال�ص المحلية تعزى لمتغير الخبرة بال�سنوات. 
ا�ستجابات  اإح�سائية بين متو�سط  ال�ساد�سة: ♦ لا توجد فروق ذات دلالة  الفر�سية 
اأفراد العينة عند م�ستوى الدلالة )α = 0. 05( حول تقويم البرامج والاأن�سطة في المجل�ص في 

المجال�ص المحلية تعزى لمتغير الخبرة بال�سنوات. 

حدود الدراسة:
الحدود الزمنية: لقد تمت الدرا�سة �سنة 2012 ● م. 

الحدود الب�ضرية والمكانية: ● طبقت الدرا�سة على لجان الموازنة في المجال�ص المحلية 
لمنطقة �سواحي القد�ص وهي ع�ضرة مجال�ص محلية تابعة لل�سلطة الوطنية الفل�سطينية. 

الدراسات السابقة:
للتخطيط  كاأداة  الموازنات  فاعلية  »مدى  بعنوان   ◄ )2008 عيد،  )�ضرغام،  درا�سة 
اإعداد الموازنات وتنفيذها«  القائمين على  والرقابة في بلديات قطاع غزة من وجهة نظر 
والتي هدفت اإلى ا�ستعرا�ص ا�ستخدام الموازنات كاأداة للتخطيط والرقابة في بلديات قطاع 
غزة ا�ستنادا اإلى الاأدبيات المحا�سبية في هذا المجال من ناحية، وتقويم فاعلية ا�ستخدامها 
الباحث على  اعتمد  اأخرى، وقد  اللازمة لهذا الا�ستخدام من ناحية  ومدى توافر المقومات 
ا�ستبانة وزعت على مجتمع البحث المكون من جميع بلديات قطاع غزة ودلت نتائج البحث 
على توافر معظم المقومات الاأ�سا�سية اللازمة لا�ستخدام الموازنات كاداه للتخطيط والرقابة 

في بلديات غزة. 
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التعرف  اإلى  وهدفت   ، ◄ »zero base« بعنوان:   )Alaa – Aldin, 2007( درا�سة 
تطبيق  نحو  ال�سلام،  دار  بروناي  ل�سلطنة  الحكومي  القطاع  في  الموظفين  اتجاهات  اإلى 
هذا  تطبيق  حالة  في  والدعم  الفهم  مدى  وقيا�ص  الحكومي،  القطاع  في  ال�سفرية  الموازنة 
النظام وقيا�سه، وتحليل الفوائد وال�سلبيات التي قد تنجم في حالة تطبيقها لاإعداد الموازنة 
ال�سفرية في �سلطنة بروناي دار ال�سلام، واأ�سارت نتائج الدرا�سة اإلى اأن غالبية اأفراد عينة 
الذي يعتمد تطبيق الموازنة  الاأ�سلوب  الوعي والمعرفة بدرجة متو�سطة عن  الدرا�سة لديهم 
اأفراد العينة  اأن هناك موافقة عالية ودعماً كبيراً لدى غالبية  ذات الاأ�سا�ص ال�سفري، كما 
في حال تطبيق الموازنة ال�سفرية فيما اأ�سارت اإلى بع�ص ال�سعوبات التي تعتر�ص تطبيق 

الموازنة ال�سفرية، ولا �سيما الوقت والجهد والمال. 
درا�سة )الزغبي، 2004( ◄ بعنوان »دور الموازنات في تخطيط ورقابة وتقويم اأداء 
المجال�ص البلدية في الاأردن« وقد هدفت الدرا�سة اإلى التعرف اإلى دور الموازنات في تخطيط 
ورقابة وتقويم اأداء المجال�ص البلدية في الاأردن من حيث فاعلية الموازنات في المحافظة 
نتائج  واأ�سارت  اأهدافها،  تحقيق  في  وفاعليتها  وممتلكاتها  البلدية  المجال�ص  موارد  على 
الاإدارة  اإلى قواعد  البلديات لم ت�ستند في مفهومها واأ�ساليب عملها  اأن موازنة  اإلى  الدرا�سة 
العلمية، واأن الموازنة تمثل اأ�سلوباً في تقليل النفقات وتر�سيد القرارات على نحو يكفل معها 

تحقيق اأهداف الموازنة باأقل التكاليف. 
الموازنة  اأ�سلوب  تطبيق  »اإمكانية  بعنوان   ◄ )2009 رحاحلة،  )ال�ضرايري،  درا�سة 
اأ�سلوب الاأ�سا�ص ال�سفري  اإلى  اإلى التعرف  الدرا�سة  ال�سفرية في الوزارات الاأردنية«، هدفت 
اإعداد  ال�سفري في  الاأ�سا�ص  اأ�سلوب  ا�ستخدام  اإمكانية  العامة، ودرا�سة  اإعداد الموازنات  في 
الموازنات ومعرفة المتطلبات اللازمة لتطبيق هذا الاأ�سلوب، لما يحققه من مميزات، وعلى 
درجة توافر المتطلبات اللازمة لتطبيقه وال�سعوبات التي تواجه اإمكانية تطبيقه، واأ�سارت 
على  فعالة  رقابة  اإيجاد  في  يكمن  ال�سفرية  الموازنة  اإعداد  اأ�سلوب  اأن  اإلى  الدرا�سة  نتائج 
التكاليف، وتح�سين التخطيط والمتابعة، وتح�سين الفعالية والكفاءة في تخ�سي�ص الموارد، 
واأن اإمكانية تنفيذ خطوات اإعدادها ممكنة لتوافر المتطلبات اللازمة لذلك مع وجود بع�ص 

ال�سعوبات التي لي�ست بدرجة عالية الاأهمية. 
عن  واقعية  »حالة  بعنوان:   ◄ )2002 الاإدارية،  للعلوم  العربية  )المنظمة  درا�سة 
وقد  الاأمريكية«،  الولايات  اإحدى  ال�سفري في  الاأ�سا�ص  با�ستخدام  الموازنة  اإعداد  تعليمات 
اإعداد الموازنة با�ستخدام الاأ�سا�ص ال�سفري في اأحدى الولايات  هدفت اإلى عر�ص تعليمات 
الاأمريكية، وهي ولاية روهديز لاند، وتبين من الدرا�سة اأن نظام الاأ�سا�ص ال�سفري للموازنة 
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يعد بموجبه م�ضروع الموازنة على اأ�سا�ص تقويم جميع الم�ضروعات والاأن�سطة، �سواء كانت هذه 
الم�ضروعات جديدة اأو قائمة فعلًا، وتطلَّب ذلك تحليلًا كاملًا لمجموعات القرارات الخا�سة 
بكل ن�ساط حكومي، �ضرط اأن تحتوي مجموعة القرارات هذه على معلومات وبيانات كافية 
مع  ومقارنتها  والاأن�سطة  البرامج  كفاءة  تقويم  من  الموازنة  عن  الم�سئولة  الاإدارات  تمكن 

الم�ضروعات البديلة المقترحة. 
- ◄ The politics of the Budge « بعنوان   ،)Wildavasky, 1984 درا�سة  )اأما 
على  والاأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  اإمكانية  قيا�ص  اإلى  الدرا�سة  وهدفت   »ary process
الموازنات التقديرية، فقد اأ�سارت اإلى اأن تطبيق موازنة البرامج والاأداء قد ف�سل في كل مكان، 
ولم ي�ستطع هذا النوع من الموازنات التاأثير في القرارات الحكومية المختلفة ب�سكل يتواءم 
مع مبادئ موازنة البرامج والاأداء، واإن ف�سل تطبيق موازنة البرامج والاأداء لي�ص ب�سبب عدم 
اأو عدم كفاية برامج التدريب، بل لوجود نقاط  توافر البيانات الحكومية، اأو طرق القيا�ص 

�سعف اأ�سا�سية في هذا النوع من الموازنات.  
اأما درا�سة )حماد، 2006( ◄ بعنوان »تطوير النظام المحا�سبي الحكومي في فل�سطين«، 
اإلى ت�سليط ال�سوء على النظام المحا�سبي الحكومي الفل�سطيني واإمكانية و�سع  فقد هدفت 
العاملين في  اأداء  تقويم  على  قدرته  وزيادة  اأدائه  يت�سمن تح�سين  للتطوير بما  مقترحات 
حقيقة  لمعرفة  تُنفذ  التي  الحكومية  والبرامج  الاأن�سطة  تكلفة  وقيا�ص  الحكومية،  الوحدات 

مردودها وعائدها في مجالاتها المختلفة، وقد تو�سل اإلى مجموعة من التو�سيات: 
نظام  اإدخال  وعدم  الراهن،  الحكومي  المحا�سبي  النظام  تطبيق  في  الا�ستمرار  اإن  - 
المحا�سبة الاإدارية �سوف يوؤدي اإلى الجمود في عقلية الكوادر الب�ضرية التي تتعامل مع ذلك 
في  الجديدة  التطورات  متابعة  من  ويحد  لمخرجاته،  كم�ستخدم  اأو  له  كم�سغل  اإما  النظام، 

اأ�ساليب الاإدارة والتحليل. 
تغيير  يجب  وبالتالي  بالاإنجاز،  يرتبط  لا  الاإنفاق  على  القائم  المحا�سبي  النظام  - 

الو�سع الراهن بما يلزم اأكثر في تنفيذ برامج معينة، واأداء محدد في مختلف الوحدات. 
النظام المحا�سبي القائم يوؤثر على نفوذ الم�سئولين في الوحدة الحكومية اإلى حد  - 

كبير في تحديد حجم الاإنفاق المخ�س�ص للوحدة دون اأن يتبع ذلك اأية اأ�ساليب م�ساءلة. 
لا تتوافر في النظام المحا�سبي القائم مقومات نظام محا�سبة الم�سئولية، وتقويم  - 

الاأداء، مما يفقد الفرد الاهتمام الكامل بالعمل اأو الرغبة في التطوير. 
يمثل  محا�سبي  نظام  �سورة  في  المقترحة  الموازنة  مرتكزات  بلورة  اإلى  الحاجة  - 
البيئة التي �سيعمل فيها، والت�ضريعات القانونية الخا�سة بالدولة، والتي يقوم عليها مدخل 

النظم كاتجاه حديث في نظم المعلومات. 
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درا�سة )عبد الرازق، 2002( ◄ بعنوان »هيكل الموازنة العامة الفل�سطينية«، تلخ�ست 
العامة الجارية خلال  النفقات  التي تغذي توزيع  الاأ�سكال  التركيز على  البحث في  م�سكلة 
الفترة 1995ــ 2003 وهيكلية الموازنة العامة الفل�سطينية واإ�سكالاتها. وقد هدفت الدرا�سة 
هيكلية  ومناق�سة  العامة،  الفل�سطينية  للموازنة  والكمية  الاإدارية  التطورات  مراجعة  اإلى 
اإلى ما يعتريها من خلل، واقتراح تعديلها بما يتنا�سب مع الاحتياجات  للتعرف  الموازنة 

التمويلية الفل�سطينية. 
قت اإنجازات مهمة في  كان من اأهم ا�ستنتاجات الدرا�سة: اأن اإدارة الاإيرادات العامة حقَّ
مجال البناء الموؤ�س�سي والتح�سيل الكمي للاإيرادات. حيث نجحتا في تطوير اإدارة المقا�سة 
مع اإ�ضرائيل، وفي تنفيذ برنامج موؤخرات ال�ضريبة، وتطوير قانون �ضريبة الدخل وتب�سيط 
متخ�س�سة  وحدات  واإن�ساء  ال�ضريبية،  الاإيرادات  حو�سبة  وتطوير  ال�ضريبية،  الاإجراءات 
للق�سايا الكبرى مثل كبار المكلفين، و�ضرائب الا�ستيراد، واإن�ساء محكمة ال�ضرائب، وترتيب 
بالتخطيط  تتعلق  مجالات  في  التطوير  اإلى  بحاجة  زالت  ما  اأنها  اإلا  الا�ستئناف،  اإمكانية 
حاجتها  اإلى  بالاإ�سافة  لل�ضريبة  المعادية  النظرة  وتغير  الجماهيرية،  والتوعية  والتنبوؤ 
على  والمعتمدة  للتوظيف،  القائمة  الاآلية  من  والتخل�ص  الب�ضرية،  الكفاءات  ا�ستقطاب  اإلى 

المح�سوبية والفئوية ال�سيا�سية. 
درا�سة )العمري، 2002( ◄ بعنوان: »�سعوبات اإعداد موازنة البرامج والاأداء وتنفيذها 

في الاأردن في عام » التي هدفت اإلى:
الاأردن وترتيبها  والاأداء في  البرامج  اإعداد موازنة  تواجه  التي  ال�سعوبات  تحديد  - 

ح�سب الاأهمية. 
تحديد ال�سعوبات التي تواجه الم�سئولين في الوزارات والموؤ�س�سات الحكومية عند  - 

تنفيذها وترتيبها ح�سب الاأهمية. 
البرامج  موازنة  اإعداد  تواجه  التي  ال�سعوبات  من  عدداً  هناك  اأن  الدرا�سة  بينت  وقد 
والاأداء، مثل افتقار الاإدارات الحكومية والموؤ�س�سات العامة في الاأردن اإلى اأنظمة معلومات 
ذات كفاءة وفعالية، وعدم وجود نظام محا�سبة التكاليف، وعدم توافر الكفاءات المهنية في 
الجهاز الحكومي،وكذلك �سعوبة و�سع وحدة لقيا�ص بع�ص الاأن�سطة، كما بينت الدرا�سة اأن 
هناك �سعوبة تواجه تنفيذ موازنة البرامج والاأداء مثل، عدم وجود وحدات رقابية فاعلة، 
وعدم  الحكومية،  والدوائر  الوزارات  بع�ص  في  العمل  وازدواجية  بينها،  العمل  وازدواجية 

فعالية التقارير ال�سنوية التي ت�سدرها الجهات الحكومية. 
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درا�سة )اأبو رحمة، 2008( ◄ بعنوان «مدى توافر مقومات تطبيق نظام الموازنات 
نظام  ا�ستعرا�ص  اإلى  الدرا�سة  هدفت  وقد   ، غزة«  بلديات  في   )ABB( الاأن�سطة  اأ�سا�ص  على 
(Activity based budgeting )ABB من جميع جوانبه،  الاأن�سطة  اأ�سا�ص  على  الموازنات 
مقارنة مع النظام التقليدي، وتقويم اإمكانية تطبيق نظام الموازنات على اأ�سا�ص الاأن�سطة 
في بيئة بلديات قطاع غزة، ومدى توافر المقومات اللازمة لتطبيق هذا النظام من ناحية 
على  الموازنات  نظام  لتطبيق  الاأ�سا�سية  المقومات  توافر  اإلى  الدرا�سة  خل�ست  وقد  ثانية، 

اأ�سا�ص الاأن�سطة في بلديات غزة. 

الإطار النظري:
خلفية تاريخية: تعدُّ الموازنة ذات الاأ�سا�ص ال�سفري فكرة رائدة، حيث تعود الفكرة اإلى 
�ضركة Texas Instruments وهي اإحدى ال�ضركات الاأمريكية التي تعمل في حقل الح�سابات 
الالكترونية اأول من ا�ستخدم الموازنة ال�سفرية في بداية عام 1969، حيث توقعت ال�ضركة 
�سناعة  لها  تتعر�ص  التي  الاقت�سادية  الم�سكلات  نتيجة   %5 بمعدل  اأرباحها  انخفا�ص 
اتبعته  التي  الاإدارة بالاأهداف  اإلى تطوير مفهوم  الذي دفعها  الاأمر  الحا�سبات الالكترونية 
ال�ضركة ل�سنوات عديدة اإلى نظام حديث عرف با�سم »الموازنة ال�سفرية«، والتي تعتمد على 

)�سلوم، حيدر، 2008، �ص18(:
تحديد اأهداف الاأق�سام المختلفة لل�ضركة.  ♦ 

تحديد اأنواع الم�ضروفات المتوقعة في الفترة القادمة.  ♦ 

تحديد المتغيرات المتوقعة في الخدمات المتبادلة وعوامل الاإنتاج بين الاأق�سام.  ♦ 

وهذه التجربة كانت البداية حيث جذبت جيمي كارتر حاكم ولاية جورجيا في ذلك 
الوقت، عندما قراأ المقال الذي كتبه مبتكر الموازنة ال�سفرية بايهر )Pyhrr(، وحينها قرر 

كارتر تطبيق الموازنة ال�سفرية في ولاية جورجيا. 
وتحققت نتائج طيبة تمثلت في تخفي�ص الاإنفاق العام مع الاحتفاظ بم�ستوى الخدمات 
المقدمة نف�سها في الولاية، وبعدها قرر كارتر بعد انتخابه رئي�سا للولايات المتحدة 1976 
تطبيق الموازنة ال�سفرية في اأجهزة الحكومة الفدرالية بدءاً من عام 1979، وبعدها �سهدت 
اأواخر ال�سبعينيات واأوائل الثمانينيات من القرن ال�سابق تحولًا كبيراً في الموؤ�س�سات التجارية 

وال�سناعية والخدماتية نحو تطبيق الموازنة ال�سفرية )هلالي، 2006، �ص15(. 
العامة بدءاً  هذا وقد جاءت الموازنة ال�سفرية بعد تطورات تاريخية لاإعداد الموازنة 
باأ�سلوب الموازنة التقليدية )البنود، اتجاه رقابي ركز على الاعتماد على الما�سي واأهمال 
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اإداري ركز على الاأداء واهتم بالحا�ضر  الم�ستقبل(، وبعدها موازنة البرامج والاأداء )اتجاه 
البرامج  التخطيط والبرمجة )اتجاه تخطيطي ركز على  فاأ�سلوب موازنة  الم�ستقبل(  واأهمل 
ال�سفرية  الموازنة  فاأ�سلوب  والما�سي(  واأهمل الحا�ضر  الم�ستقبل  الجديدة وعلى  والاأن�سطة 
الذي نظر اإلى الاأداء في الم�ستقبل، ولم يهمل البرامج والم�ساريع الما�سية الجارية، اإذ يمكن 

بموجبه اإجراء عملية التعديل اأو الا�ستمرار في البرامج الجارية. 

مفهوم الموازنة الصفرية: 
لقد اختلفت التف�سيرات في الموازنة ال�سفرية وتعدَّدت، فمنهم من يرجعها اإلى تطوير 
لمدخل »الاإدارة بالاأهداف« الذي اتبعته ال�ضركة الاأمريكية تك�سا�ص للح�سابات الالكترونية 
)هلالي،2006، �ص16(. ومنهم من يعرفها باأنها تهتم بالمراجعة والتقويم لجميع الاأوجه 
البرامج  اأن  تفتر�ص  لا  وهي  ال�سفر،  قاعدة  من  ابتداء  والاأن�سطة(  )البرامج  الاإنفاق  في 
اإذا ثبت عدم  اأو تلغى  اأن تنخف�ص  ت�ستمر، ولكن من المحتمل  اأن  والم�ساريع الحالية يجب 

كفاءة اأو جدوى الا�ستمرار فيها )من�سورات جامعة القد�ص المفتوحة،2008،�ص47(. 
�سامل  تنظيم  اإجراء  تتطلب  التي  الموازنة  تلك  باأنها  فيعرفونها  واآخرون  را�سي  اأما 
ومنتظم لجميع البرامج والم�ساريع التي تنظمها وثيقة الموازنة، ولا تعطي اأولوية للبرامج 
اإلغاوؤها  اأو  المالي  الاعتماد  توزيع  عند  الجديدة  الم�ساريع  على  التنفيذ  تحت  والم�ساريع 
العائد  اأن  اأو  اأ�سبحت منخف�سة  كفاءتهم  اأن  التقويم  عند  تبين  اإذا  التنفيذ  للم�ساريع تحت 

منها اأ�سبح لا يتنا�سب مع تكلفتها )را�سي واخرون،2001،�ص 54(. 
اأما �سامية الخطيب فيعرفها باأنها نظام يفتر�ص عدم وجود اأية خدمات اأو نفقات في 
البداية، ويعمل للح�سول على مجموعة من النتائج اأو المخرجات مع الاأخذ بالاعتبار الحد 

الاأدنى للتكلفة وتقويم مدة فاعلية الاإنفاق )الخطيب، 2003، �ص 362(. 
اما warren فقد عرفها باأنها عملية تخطيط تتطلب من كل مدير اإداري اأن يبرر جميع 
محتويات موازنته بالتف�سيل مبتداأ من نقطة ال�سفر، بمعنى اأنها تتطلب اأن تقوم كل جهة 
تُراجع  وان  منتظمة  بطريقة  وتقويمها  والجديدة  الحالية  وم�ساريعها  برامجها  بمراجعة 

 .)Warren: 2005, P83( البرامج والم�ساريع على اأ�سا�ص التكلفة والعائد والفعالية
اإن جوهر الموازنة ال�سفرية يتلخ�س في محاولة تر�سيد عملية اإعداد الموازنة 

)1980, P 22 Draper, others) بتدعيم دورة الموازنة بنظام يكون من �ساأنه
المعاونة في تخفي�ص موارد الدولة.  ♦ 

الم�ساعدة في تعظيم الرفاهية الاجتماعية.  ♦ 
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وي�ساعد متخذي القرار للو�سول اإلى المزيج المنا�سب الذي يحقق اأكبر اإ�سباع لاحتياجات 
 .)Draper, Frank and Pitsvada Bernard ,1980, p 23( المجتمع، وتحقيق رغباته

التخطيط  عملية  اأنها  على  تف�ضر  ال�سفري  الاأ�سا�ص  ذات  الموازنة  فاإن  عامة،  وب�سفة 
والت�سغيل، واإعداد الموازنة ب�سورة تف�سيلية يبين منها كل من التكلفة والعائد والفعالية، 
ويتطلب من كل مدير تبرير الموارد المطلوب تخ�سي�سها اإلى كل ن�ساط وكل برنامج يعتزم 

تنفيذه مع الافترا�ص اأنه بداأ من ال�سفر. 
كما اأنها تاأخذ الاتجاه العك�سي للموازنة التقليدية فبدلًا من تحديد اإجمالي التكاليف 
بمراجعة  تبداأ  فاإنها  المختلفة،  الا�ستخدامات  على  تُوزع  وبعدها  القادمة،  للفترة  المقدرة 
اإعداد  ثم  وفعاليتها،  كفاءتها  اأ�س�ص  على  وقبولها  وتقويمها  المختلفة  والبرامج  الم�ساريع 
ط  الموازنة والو�سول اإلى اإجمالي التكاليف، ويمكن اأن نجمل باأنها تلك الموازنة التي تُخطَّ
�سمن نظام متكامل و�سامل ي�سمل جميع النفقات والاإيرادات، ومراجعة البرامج والاأن�سطة 

وتقويمها ابتداءً من نقطة ال�سفر. 
الموازنة  بتعديل  يقوم  اأن  يجب  اإدارة  مدير  كل  اأن  على  مبنية  ال�سفرية  الموازنة  اإن 
الداخلية الخا�سة باإدارته في كل دورة من دورات الموازنة )�سهرياً، ربع �سنوي....( وتفتر�ص 
الموازنة ال�سفرية اأو موازنة التعادل عدم وجود اأي م�ضروفات في بداية ال�سنة المالية مع 
وبهذا  تكلفة،  باأقل  الموؤ�س�سة  متطلبات  تحقيق  تت�سمن  التي  الناجحة  الاأ�ساليب  ا�ستخدام 
الموازنة  وهو  جديد  بمفهوم  عليها  المتعارف  المفاهيم  عن  ال�سفرية  الموازنة  تختلف 
المتراكمة، والذي يعني اأن موازنة العام الحالي تُعدَّل بناء على المتغيرات المخطط لها العام 
التالي، وهنا يجب اأن يقوم المدير باإعداد الموازنة كل عام من ال�سفر، ويجب ان يقوم بجهد 

م�ستقبلي )قادم( اأقل لتعديل التغيرات في الموازنة )المهايني،2009، �ص61(. 
ب�سكل اأكثر تحديداً اأو و�سوحا�ص ن�ستطيع القول اإن هذا المفهوم يقوم على اأ�سا�ص فكرة 
ثلاثية الاأبعاد يتحدد بعدها الاأول في اأن على المديرين اأن ينطلقوا في تحديدهم لموازناتهم 
�سيعملون من خلالها خاوية تماماً  التي  العامة  الموازنة  اأن  اأ�سا�سية مفادها  من فر�سية 
وت�ساوي �سفراً، واإن ما �سيدخل لهذه الموازنة العامة من مخ�س�سات لغر�ص الاإنفاق يقت�ضر 
على ما ي�ستطيع هوؤلاء المديرين تقديمه من م�ضروعات قرارات )من اأهداف( مبررة، وموؤكدة 
الاأهمية وتقع في اإطار اأولويات الاإنفاق للمدة التي تغطيها هذه الموازنة. ويتحدد البعد الثاني 
في �ضرورة التاأكد من اأن التقديرات المالية المقدرة لتغطية كل قرار اأو هدف مما تم تقديمه 
هي تقديرات دقيقة في حدود الحدّ الاأدنى للتكلفة. اأما البعد الثالث والاأخير فمفاده اأنه ينظر 
اإلى اأن موازنة اأي برنامج اأو ن�ساط مع بداية كل �سنة مالية هي موازنة �سفرية، حتى ولو 
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اأو الن�ساط ممتداً من ال�سنة ال�سابقة. حتى يُعاد تقويم ذلك، والتاأكد من  كان هذا البرنامج 
�ضرورة الا�ستمرار فيه اأو اإلغائه اأو تعديله. وهكذا يت�سح باأن فل�سفة هذه الموازنة بقدر ما 
اإنفاق  اأي  بالموافقة على  ال�سماح  والرقابة عليها، وعدم  الاإنفاق،  اإلى �سغط عملية  تهدف 
لا يتم تبريره، بقدر ما تمثل اأ�سلوباً مهماً لتر�سيد عملية اتخاذ القرارات وتخطيط الاأعمال 
والن�ساطات وبرمجتها، لاأنها كما تفتر�ص اأن الموازنة المالية ت�ساوي �سفراً، واأنه كلما اأمكن 
الاأعمال تنمو وتزيد، وكلما  اأ�سبحت موازنة  اأو قرار ما، كلما  اأو ن�ساط  اأهميه عمل  توكيد 

اأ�سبحت موازنة الاإنفاق تنمو في موازاتها. )جعفر،2010، �ص 226(

فكرة الموازنة ذات الأساس الصفري:
فل�سفة هذا الاأ�سلوب تقوم على عدم الاعتماد على اأرقام نفقات ال�سنوات ال�سابقة كونها 
اأو ال�سنوات ال�سابقة، واإنما �سيُعتمد على نتائج تقرير  اإليها م�سبقا في ال�سنة الحالية  م�سار 
المراجعة ال�سامل للنفقات في الدوائر الحكومية بهدف تقويم فاعلية الدوائر الحكومية في 
عالية  كفاءة  ذات  م�ستقبلية  برامج  تقديم  في  وم�ساأهمتها  الاأجل  طويلة  اأهدافها  تحقيق 
الدوائر  مديري  قدرة  على  يعتمد  والذي  ال�سفري،  الاأ�سا�ص  لاأ�سلوب  الناجح  بالا�ستخدام 
المعنيين بحيث تكون اأهدافهم وا�سحة ومحددة القيمة )CIPFA, 2007(، وتنطوي فل�سفة 
الموازنة ال�سفرية على مجموعة من الوظائف منها وظيفة التحليل والبحث عن الاأ�سباب، 
المجال�ص  في  ق�سم  مدير  كل  من  ذلك  ويتطلب  للموازنة،  وتخطيط  ت�سغيل  عملية  اإذاً  فهي 
ذلك  ال�سفر، ويتطلب  نقطة  وبالتف�سيل من  بالكامل  احتياجات موازنته  يقيم  اأن  المحلية 
تحديد كل الاأن�سطة التي لها علاقة بالتكلفة مع المنافع، ولعل ذلك يجعل من الموازنة نظاماً 

للتخطيط ومراقبة الموازنة، ولي�ست موازنة روتينية. 

مميزات الموازنة الصفرية: 
اإنها تتطلب من المديرين اأن يقوموا دائما بالتفكير في الم�ستقبل.  ♦ 

التخطيط  نظم  وفاعلية  كفاءة  طريق  عن  الاأهداف  تحقيق  كيفية  على  التركيز  ♦ 
والرقابة على الم�ساريع. 

يمكن هذا الاأ�سلوب من توزيع الموارد المتاحة ح�سب الاأولويات المطلوبة، وهو بذلك  ♦ 
ي�ساأهم في ترجمة الاأهداف اإلى خطط تنفيذية. 

والاأجهزة  الم�ساريع  في  العاملين  وقدرات  مهارات  تنمية  الاأ�سلوب  هذا  يتيح  ♦ 
الحكومية المختلفة من خلال م�ساركتهم الفعلية وال�ضرورية في عمليات التخطيط والتقويم 

واإعداد الموازنة والرقابة عليها. 
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البرامج  على  التمويل  م�ستويات  اآثار  لتقويم  اللازمة  الو�سيلة  الاأ�سلوب  هذا  يوفر  ♦ 
يحقق  الم�ضروع مما  تف�سيلية عن  الاإدارة �سورة  يعطي  كما  الفعال  الاأثر  ذات  والم�ساريع 

الرقابة على الم�ستويات الاإدارية الاأخرى. 
اإن  حيث  والم�ساريع  البرامج  لتنفيذ  بديلة  موازنات  و�سع  الاأ�سلوب  هذا  يتطلب  ♦ 
ال�سخ�سية  التقديرات  عن  بعيداً  مدرو�سة  خطط  وفق  والتمويل  الجهد  م�ستويات  اإعداد 
ي�ستلزم و�سع طرق اإنجاز بديلة يمكن الا�ستفادة منها )من�سورات جامعة القد�ص المفتوحة، 

2008، �ص48(. 
 ،)hiton, warren, 2005, P 83) نظر   من وجهة  ال�سفرية  الموازنة  اما مميزات 

فتتمثل بالاآتية:
اإلغاء مخ�س�سات البرامج ذات الاأولوية المتدنية وتخفي�سها وا�ستخدام المخ�س�سات  ♦ 

الفائ�سة اأو الملقاة في برامج اأخرى ذات اأولوية عالية. 
تح�سين فاعلية البرامج ب�سكل كبير بحيث ينعك�ص ذلك التح�سين على الموازنة.  ♦ 

يمكن ان تح�سل البرامج ب�سكل كبير بحيث ينعك�ص ذلك التح�سين على الموازنة.  ♦ 

من  الاإ�سافية  التمويل  م�سادر  على  الكبير  الاأثر  ذات  البرامج  تح�سل  اأن  يمكن  ♦ 
خلال اإعادة تخ�سي�ص المخ�س�سات داخل الدائرة الواحدة، في حين من ال�سعب توفير تلك 

المخ�س�سات من خلال طلبها من دائرة الموازنة. 
على  اإيجاباً  ينعك�ص  البرامج  بع�ص  اإلغاء  اأو  المخ�س�سات  تخ�سي�ص  اإعادة  اإن  ♦ 

الاإيرادات ال�ضريبية. 
ح�ضر النفقات المختلفة وتبوبها بحيث يمكن التحكم بها، وربطها مع الاإدارة العليا  ♦ 
ات والاأن�سطة بفاعلية وكفاءة اأكثر.  من حيث القرارات الم�ستمرة، ومن ثم يمكن اإنجاز المهمَّ

تحقق م�سحاً �ساملًا لجميع احتياجات الموؤ�س�سة.  ♦ 

تحقق انتقال الموؤ�س�سة واأن�سطتها اإلى واقع اأف�سل.  ♦ 

اإلى  ت�سعى  التي  والاأهداف  واأن�سطتها  للموؤ�س�سة  م�ستمراً  وتقدماً  نمواً  تحقق  ♦ 
تحقيقها. 

وهناك مجموعة من الاأ�سباب التي �ساعدت في ظهور موازنة ذات الاأ�سا�س ال�سفري:
ال�ضرف  اأولوية  في  الجديدة  الم�ساريع  على  الجارية  الم�ساريع  تقديم  عدم  - 

والاعتماد. 
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النظر اإلى الحا�ضر والما�سي والم�ستقبل معا.  - 

التاأكد �سنوياً من جدوى الا�ستمرار في الم�ضروعات الجارية.  - 

عدم تلبية اأ�ساليب اإعداد الموازنة المتبعة للاأهداف التي ت�سعى الموازنة اإلى تحقيقها  - 

)الجهيني،2008،�ص34(. 

عيوب الموازنة الصفرية: 

اأكبر عيوب الموازنة ال�سفرية اأنها تتطلب وقتاً وجهداً اأكبر للاإعداد من اأي موازنة  ♦ 

تقليدية اأخرى. 
ت�ستهلك وقت المديرين في اإعداد الموازنات.  ♦ 

ان الموازنة ال�سفرية لا تهتم بما اإذا كان الم�ضروع �سينتهي اأم لا في نهاية المطاف  ♦ 

اأمر المتابعة للجهات الاإدارية المختلفة، وبالتالي  فهي تقوم بفتح اعتماد له، ولكن تترك 
الم�ضروعات  من  لكثير  والاإنهاء  الت�سطيب  م�ساألة  يتابع  الذي  العنوان  بو�سع  تقوم  فهي 

)جعفر،2010، �ص228(. 
لها   اأ�سار  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  تطبيق  عند  متوقعة  م�سكلات  وهناك 

)احمرو،2003، �ص124(
مدير  يد  القرار في  �سلطة  تنتج من تمركز  قد  التي  الاإدارية  والم�سكلات  المخاوف  ♦ 

واحد يكون م�سئولا عن نجاح وحدة القرار. 
يتمتعون  اأ�سخا�ساً  تتطلب  والتي  واإعدادها،  القرارات  مجموعة  تكوين  م�سكلات  ♦ 

بخبرة وبكفاءة عالية ويكونون قادرين على اتخاذ القرار المنا�سب ب�ساأن الن�ساط اأو البرنامج 
المعيّن وقادرين على اإلزام الجميع بهذا القرار. 

م�سكلات عملية ترتيب الاأولويات، اإذ اإن اأ�سلوب التقدير من نقطة ال�سفر قد ينطوي  ♦ 

�سمناً على اإقرار كل البرامج الجاري تنفيذها �سواء كانت �ضرورية اأم لا، و�سواء كانت تنجز 
والمرغوب،  ال�سحيح  بال�سكل  الاأولويات  ترتيب  اإمكانية  دون  يحول  قد  مما  لا،  اأم  بكفاءة 
تعدُّ عيوب الموازنة ذات الاأ�سا�ص ال�سفري محدودة نظراً للفوائد التي تحققها، ويُعمل على 
تجاوزها بدون �سعوبات اأو معوقات، مقارنة مع باقي اأنواع اأ�ساليب اإعداد الموازنات، فهي 

ذات جدوى كبيرة وتوؤدي الاأهداف التي اأعدت من اأجلها. 
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خطوات موازنة ذات الأساس الصفري: 

ال�سفرية.  الموازنة  تُعدُّ  التي على �سوئها  الاأ�سا�سية  ت�ستطيع تحديد خطواتها 
)ال�ضرايري، الرحاحلة، 2009، �ص510(

�سياغة الاأهداف وذلك بتحديد الاأهداف العامة التي ت�سعى الموؤ�س�سة لتحقيقها.  ♦ 

اتخاذ القرار وذلك بتحديد وحدات القرار.  ♦ 

تقويم البرامج وذلك بتحديد الن�ساطات والبرامج التي تقوم كل وحدة من وحدات  ♦ 
القرار بتنفيذها خلال ال�سنة المالية للموازنة. 

اإعداد الموازنة وذلك من خلال تحليل الاأعمال اأو الن�ساطات والعمل على تقويمها،  ♦ 
وتحديد اأولوياتها على �سوء اأهميتها. 

الاأولى  القرارات  مجموعة  تتعلق  حيث  ذلك  �سوء  على  القرارات  مجموعات  و�سع 
بالن�ساطات  الثانية  المجموعة  تتعلق  بينما  الاأولى،  الاأهمية  ذات  والاأعمال  بالن�ساطات 
القرارات  لمجموعات  اأولويات  �سل�سلة  ل  ت�سكَّ حتى  وهكذا  الثانية،  الاأهمية  ذات  والاأعمال 
الاأولى  بالدرجة  ت�سمل  التي  الت�سغيلية  الم�ستقبلية  الموازنات  تو�سع  وبعدها  المختلفة، 
ع  ح�سابات العائد والتكلفة وموازنة الوظائف والاإجراءات العملية اللازمة لتنفيذها، ثم تُجمَّ
هذه المجموعات وموازناتها الت�سغيلية في اإطار واحد و�سامل، وت�سعد اإلى م�ستوى الاإدارة 

العليا في �سورة موازنة لوحدة القرار. 
وتف�سيلاً للخطوة الاأخيرة ينبغي تقويم اأولويات الن�ساطات والبرامج وتحديدها 
كالاأتي:  يكون  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  وفق  ب�سددها  المنا�سبة  القرارات  واتخاذ 

)احمرو، 2003،�ص 126(:
اإلغاء بع�ص البرامج والن�ساطات.  ♦ 

تخفي�ص م�ستوى الاإنفاق على البرامج والاأن�سطة.  ♦ 

الاإبقاء على الم�ستوى الحالي للاإنفاق على بع�ص البرامج والاأن�سطة.  ♦ 

زيادة الاعتمادات المالية لبع�ص البرامج والاأن�سطة.  ♦ 

ويمكن اإجمالي خطوات اإعداد الموازنة بما ياأتي:
التعريف بالهيكل التنظيمي ومراجعته.  - 

�سياغة المجموعات األقرارية.  - 
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فح�ص المجموعات القرارية وتحليلها وترتيبها.  - 

اإعداد الموازنة وعر�سها.  - 

يثبت  ب�ساأن كل م�ضروع  المنا�سب  القرار  باتخاذ  التردد  ذلك، يجب عدم  وعطفاً على 
جدواه الاقت�سادية حتى بعد العمل فيه �سواء بالا�ستمرار فيه اأو الغاوؤه، ذلك اأن اإلغاءه اأف�سل 

من ا�ستمرار الاإنفاق عليه بعد ات�ساح عدم فائدته للمجتمع. 
كما ان تطبيق الموازنة ال�سفرية التي تعدُّ الخطوة الاأخيرة من خطوات اإ�سلاح الموازنة 

لن توؤتي ثمارها في حال تمت عملية التطبيق بانتقائية ولي�ص بنظرة �سمولية. 

الموازنات في المجالس المحلية الفلسطينية:

 التطوير المالي:

التطوير المالي للبلديات و هيئات الحكم المحلي يهدف اإلى تح�سين اأداء هذه الموؤ�س�سات 
وكفاءتها وقدراتها وتمكينها من ا�ستخدام الموارد المالية المتاحة لها الا�ستخدام الاأمثل، 
المحا�سبية  والمبادئ  الاأنظمة  يتوافق مع  قادر وكفوؤ  نظام مالي ومحا�سبي  بتوفير  وذلك 

المتعارف عليها )GAAP( وهي المبادئ و المعايير الدولية و الوطنية. 
اإن الحاجة اإلى نظام مالي و محا�سبي يتوافق مع المبادئ المحا�سبية المقبولة قبولًا 
عاماً )GAAP( لتطوير النظام المالي والمحا�سبي المعمول به حالياً في الهيئات المحلية، 
يجب اإيجاد نظام مالي محا�سبي يتوافق مع الاأنظمة والمعايير والمبادئ المحا�سبية الدولية 
وتكييفه في فل�سطين و يتلاءم مع القوانين والاأنظمة و بيئة العمل الفل�سطينية، وفي درا�سة 
قامت بها �ضركة اآرثر لاآند�سون بتكليف من بكدار )2004(، حول الاأنظمة المالية في الهيئات 
المحلية تبين اأن الاأنظمة المتبعة حالياً ً في الهيئات المحلية تختلف من هيئة محلية اإلى 
اأخرى، حيث اإنه يوجد هناك اختلاف في اأنظمة واأ�س�ص المحا�سبة التي تتبعها، والمق�سود 
باأ�س�ص المحا�سبة هو ما يتعلق بالموجودات والمطلوبات في ال�سجلات المحا�سبية واإظهارها 
في التقارير والبيانات المالية، وبالتحديد فاإن اأ�س�ص المحا�سبة تتعلق بتوقيت تحديد المبالغ 
وت�سجيلها في ال�سجلات اإما وفقا ً للاأ�سا�ص النقدي، اأو على اأ�سا�ص الا�ستحقاق وذلك بغ�ص 
النظر عن طبيعة هذه المبالغ، وت�ستخدم العديد من الهيئات المحلية وحتى وقت قريب نظام 
ل  تُ�سجَّ المالية  العمليات  اأن  يعني  الذي  الموازنات،  واأعمال  المحا�سبة  النقدي في  الاأ�سا�ص 
فقط عندما يكون هناك ا�ستلام اأو قب�ص اأو دفع، فهو يقي�ص النتائج للفترة المالية بالفرق 
بين المقبو�سات والمدفوعات النقدية، وعلى هذا الاأ�سا�ص تعدُّ قائمة التدفق النقدي القائمة 
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اإعداد بيانات  المالية الاأ�سا�سية، وهو نظام له تاأثير �سلبي على قدرة الهيئات المحلية في 
كاملة ودقيقة، لهذا فهو نظام غير فعال وقد اُ�ستبدل بمبداأ اأ�سا�ص الا�ستحقاق الذي يعترف 
بالعمليات المالية والمحا�سبية عند حدوثها �سواء تم القب�ص اأو ال�ضرف اأم لم يتم في حينه، 
وت�سجل العمليات في ال�سجلات المحا�سبية و تظهر في القوائم والبيانات المالية في الفترة 

التي تمت فيها العملية المحا�سبية اإنفاقاً كانت اأم اإيراداً )عبد القادر،2008، �ص239(. 

 نظام الموازنات في الهيئات المحلية وإعدادها:

مراحل الموازنة:

اإجراءات التح�سير للموازنة واإعدادها المرحلة الاأولى–  ♦
الم�سادقة على الموازنة المرحلة الثانية–  ♦

تنفيذ الموازنة المرحلة الثالثة–  ♦
الرقابة على الموازنة والتقارير الدورية  المرحلة الرابعة–  ♦

تعريف الموازنة:

يمكن تعريف الموازنة باأنها خطة مالية م�ستقبلية تعمل على برمجة الاأن�سطة المختلفة 
الهيئة  اإيرادات  تقدير  فكرة  على  تقوم  قادمة،  مالية  �سنة  خلال  المحلية  للهيئة  المتوقعة 

المحلية ونفقاتها وعمل التوازن بينهما. 

خصائص الموازنة:

اإن بيانات الموازنة تقديرية تتعلق ب�سنة مالية قادمة.  1 .
التعبير عن الاأن�سطة المختلفة في الهيئة المحلية بقيم مالية.  2 .

توزيع الم�سادر المالية على الخدمات الاأكثر اأهمية.  3 .
المتحدة  الاأمم  )برنامج  المحلية  الهيئة  اأهداف  على  بالاعتماد  الموازنة  تبنى  4 .

الاإنمائي2066، �ص96(. 

إعداد الموازنات:

ت�ستخدم الهيئات المحلية نظام الموازنات واأ�سلوبها على اختلافها في اإتمام عملياتها 
المختلفة  والم�ساريع  بالن�ساطات  للقيام  تر�سد  التي  المبالغ  هي  فالموازنات  المحا�سبية، 
الهيئات المحلية با�ستخدام  خلال فترة زمنية محددة هي على الاأغلب �سنة مالية، وتقوم 
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الت�سغيلية  العمليات  اإن  التطويرية، حيث  العادية والموازنة  نوعين من الموازنات الموازنة 
يوؤدي  للهيئة المحلية، وهذا  العادية  الموازنة  الثابتة تتم من خلال  الخا�سة بالموجودات 
اإلى �سعوبة احت�ساب تكلفة الخدمات التي تقدمها، وبخا�سة تكلفة الخدمات الهادفة للربح، 
اأما الموازنات التطويرية فهي التي تتم فيها المحا�سبة للم�سادر المالية المتعلقة بحيازة 
ق الاإيرادات والنفقات في  ل العمليات المحا�سبية وتُحقَّ الموجودات الثابتة الرئي�سية، وتُ�سجَّ

هذه الموازنات على اأ�سا�ص مبداأ الا�ستحقاق المعدل. 
ي�سبق اإعداد الموازنات التقديرية و�سع ال�سيا�سات العامة لهذه الموازنات في الهيئات 
المحلية، حيث يتولى مهمة اإعداد الموازنة لجنة يتراأ�سها رئي�ص الهيئة المحلية، وبم�ساركة 
الاخت�سا�سات  وذوي  الاأق�سام  بمديري  الات�سال  بمهمة  اللجنة  هذه  تقوم  الهيئة،  اأع�ساء 
اإعداد  في  ال�ضروع  وقبل  الموازنة،  م�ضروع  لاإعداد  ال�ضرورية  المعلومات  لجمع  المختلفة 
للنفقات المختلفة والاإيرادات المتوقعة خلال  اللازمة  التقديرات  الموازنة لا بد من معرفة 
اإعداد الموازنة التقديرية يتم وفق الخطوات الاآتية  ال�سنة المالية القادمة، وعليه فاإن 

)ا�ستية، حبا�ص،2004،�ص111(:
بعد و�سع ال�سيا�سات العامة للموازنة ال�سنوية تقوم الدائرة المالية و من خلال ق�سم  - 
وت�سميمها  ال�سنوية  الموازنة  اإعداد  عن  الم�سوؤولة  اإنها  المحلية حيث  الهيئة  المحا�سبة في 
وتجميعها بالتن�سيق والتعاون مع الاأق�سام المختلفة في الهيئة المحلية لو�سع خطة لاإعداد 

الموازنة. 
تبداأ عملية الاإعداد للموازنة القادمة في بداية �سهر اأكتوبر من ال�سنة الحالية.  - 

اأ�سا�ص  على  مبنية  المحلية  للهيئة  والتطويرية  العادية  الموازنة  تكون  اأن  مراعاة  - 
الا�ستحقاق المعدل في تحقيق الاإيرادات والنفقات. 

مراعاة التغيرات التي تطراأ على تكلفة الم�ساريع الم�ستمرة لاأكثر من �سنة، وكذلك  - 
النفقات الراأ�سمالية في تقدير النفقات وح�سابها. 

تتجاوز  لا  النفقات  اأن  من  التاأكد  على  تركز  الموازنات  وتقويم  مراقبة  عملية  - 
المحققة  بالاإيرادات  والمتوقعة  المقدرة  الاإيرادات  ومقارنة  مراقبة  وتركز  بها،  الم�سموح 

والمح�سلة فعلًا. 
تقوم الدائرة المالية بمتابعة تطبيق بنود الموازنة ومراقبتها، وت�سجيل العمليات  - 

المحا�سبية للاإيرادات والنفقات في الح�سابات الخا�سة بها. 
م�سادقة رئي�ص واأع�ساء الهيئة المحلية ووزير - الحكم المحلي على الموازنة. 



383

2012 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات - العدد السابع والعشرون )2( - حزيران 

الأسس والقواعد اللازمة التي يجب مراعاتها عند إعداد الموازنة: 

اأولاً- الاأ�س�س التي يجب مراعاتها عند اإعداد الموازنة: ◄ 
اأ�سا�ص  على  الموازنة  تبنى  اأن  يجب  المحلية،  الهيئة  لاأهداف  الموازنة  ملاءمة  ♦ 

والتنفيذ،  للتطبيق  وقابلة  بو�سوح،  محددة  تكون  اأن  يجب  والتي  المحلية  الهيئة  اأهداف 
في حدود ظروف الهيئة المحلية والبيئة المحيطة. )وهنا تكون الم�سوؤولية الاأكبر لمجل�ص 

المحلية(.  الهيئة 
التنظيمي  الهيكل  للهيئة المحلية: يجب تحديد  التنظيمي  للهيكل  ملاءمة الموازنة  ♦ 

لكل هيئة محلية واإقراره من قبل مجل�ص تلك الهيئة حتى تتلاءم وت�سنيفات جداول الموازنة 
لذلك الهيكل التنظيمي المقر. 

ابتداءً  الهيئة المحلية: وذلك  الاإدارية ودعمها في  الح�سول على تاأييد الم�ستويات  ♦ 

من اأعلى م�ستوى اإداري وهو الم�سئول عن اعتماد الموازنة واإعطاء الاإذن بتنفيذها )مجل�ص 
)دليل  للموازنة  وفقاًً  الاأن�سطة  تنفيذ  في  ي�ساأهم  اإداري  م�ستوى  اأدنى  اإلى  المحلية(  الهيئة 

روؤ�ساء واأع�ساء مجال�ص الهيئات المحلية الفل�سطينية، 2006، �ص 99( 
ثانياً- المبادئ والقواعد اللازمة لتح�سير الموازنة: ◄ 

يجب اأن تكون جميع جداول الموازنة م�سمولة في كتيب واحد )وثيقة واحدة(.  ♦ 

عملة  با�ستخدام  المالية  جداولها  و  الموازنة  بيانات  جميع  عن  التعبير  يجب  ♦ 

واحدة فقط. 
وح�سب  الدائرة  اأو  الوظيفة  اأ�سا�ص  على  النهائية  الموازنة  قوائم  ت�سنف  اأن  يجب  ♦ 

بنود التكلفة، وهذا اأ�سهل واأدق في التقدير. مثال، تق�سيم الهيئة المحلية اإلى دوائر )الهند�سة 
وال�سحة والبناء والتخطيط والاإدارة(، ومن ثم عمل التقديرات المتعلقة بكل دائرة على حدة 

ولكافة بنود التكلفة المتوقعة لها. 
في  الم�ستخدمة  والاأرقام  والبنود  والفرعية  الرئي�سية  الح�سابات  تكون  اأن  يجب  ♦ 

الموازنة متنا�سقة مع دليل الح�سابات، والقوائم المالية للنظام المالي، كما يجب ا�ستخدام 
م�سطلحات موحدة ب�سكل م�ستمر في ح�سابات الموازنة. )حتى يمكن لمجل�ص الهيئة المحلية 

الح�سول على تقارير لمقارنة الاأداء الفعلي مع الموازنة التقديرية(. 
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من  عليها  الموافقة  بعد  المحلي  المجل�ص  قبل  من  نهائي  ب�سكل  الموازنة  اإقرار  اإن  ♦ 

قبل وزارة الحكم المحلي، يعني الموافقة على النفقات كما هي في الموازنة، وعلى م�سادر 
الهيئة  من  عليها  الم�سادقة  بعد  الموازنة  )ت�سبح  اأي�ساً.  النفقات،  لتلك  اللازمة  التمويل 

المحلية ووزارة الحكم المحلي ملزمة للهيئات المحلية(. 
لا بد اأن يت�سمن م�ضروع اإعداد الموازنة التقديرية للهيئة �ضراحة الزيادات المتوقعة  ♦ 
اأخذها  من  بد  فلا  الدورية،  للعلاوات  بالن�سبة  الحال  وكذلك  وعامليها،  الهيئة  لموظفي 
)العك�ص  الموظفين(،  )ت�سكيلات  للهيئة.  التقديرية  الموازنة  م�ضروع  اإعداد  عند  بالح�سبان 

واآخرون،1996،�ص201(. 
المهمات والم�سكلات التي تواجه الاإدارة المالية في اإعداد الموازنات التقديرية 
الفل�سطينية،  المحلية  الهيئات  مجال�ص  واأع�ساء  روؤ�ساء  )دليل  المحلية:  الهيئات  في 

2001، �ص 99(. 
اأولاً- مهمة الاإدارة المالية في اإعداد الموازنات: 

جمع البيانات المالية والاقت�سادية في ال�سنوات الما�سية.  - 

التوقع للبيانات المالية الم�ستقبلية من خلال بيانات ال�سنوات الما�سية.  - 

مراقبة الاإيرادات من حيث التح�سيلات الف�سلية والاإيرادات المتوقعة.  - 

معرفة م�سادر الاإيرادات الجديدة للهيئة المحلية.  - 

مقارنة الم�ضروفات الفعلية بالموازنة المتوقعة للعام التالي.  - 

معرفة التباين بين الاإيرادات والم�ضروفات بمقارنتها بالعام الحالي الفعلي.  - 

ثانياً- الم�سكلات التي تواجه اإعداد الموازنات:
قلة الخبرة لدى الاإدارة المالية في الهيئة المحلية في اإعداد الموازنات.  - 

قلة الخبرة لدى الهيئة الاإدارية في الهيئة المحلية في اإعداد الموازنات.  - 

الروتين القاتل في نماذج اإعداد الموازنات.  - 

عدم الدقة في تقدير الواردات للهيئة المحلية.  - 

المالية  والاإدارة  المحلية  للهيئة  والممولة  الداعمة  الجهات  بين  التن�سيق  �سعف  - 
في الهيئة. 

قلة الرقابة المركزية على اأداء وموازنات الهيئة المحلية.  - 



385

2012 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات - العدد السابع والعشرون )2( - حزيران 

التحليل الإحصائي:

منهج الدراسة:

�سيوعاً في  المناهج  اأكثر  يعدُّ  الذي  التحليلي  الو�سفي  المنهج  الباحثان  ا�ستخدم  لقد 
الدرا�سات التربوية، حيث يُعدُّ هذا المنهج من اأكثر مناهج البحث الاجتماعي ملاءمة للواقع 
الاجتماعي وخ�سائ�سه، مما يمكننا من الفهم ال�سحيح لهذا الواقع بكل ظواهره و�سماته، 
حيث يقوم هذا المنهج على جمع البيانات ومن ثم و�سف الظاهرة وو�سع الحلول المنا�سبة 

لها، وعليه فهو يعدُّ اأكثر مناهج البحث الاجتماعي ملاءمة لهذا النوع من الدرا�سات. 

مجتمع الدراسة وعينتها:

مجتمع الدراسة: 

يتكون مجتمع الدرا�سة من موظفي المجال�ص المحلية ذوي العلاقة بتح�سير الموازنة 
اإعداد  )لجنة  المحلية  المجال�ص  وروؤ�ساء  ومديرين  ومهند�سين  محا�سبين  من  واإعدادها 

الموازنة(، والبالغ عددها 119 مجل�ساً محلياً في مناطق ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية. 

عينة الدراسة: 

اأخُذت عينة منتظمة من مجتمع الدرا�سة مكونة من جميع المجال�ص المحلية في محافظة 
القد�ص والبالغ عددها ع�ضرة مجال�ص محلية )بيت عنان، قطنه، بدو، بيت �سوريك، بير نبالا، 
عناتا، العيزرية، الرام، ابودي�ص وال�سوا حرة(، حيث وُزعت 35 ا�ستبانة على عينة الدرا�سة، 

وقد اأعيدت جميعها بالكامل. وقد وجاء توزيع اأفراد عينة البحث على النحو الاآتي:
الجدول )1(

التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة حسب المستوى العلمي

الن�سبة المئوية )%( التكرار الم�ستوى العلمي

28.6 10 دبلوم فاأقل

65.7 23 بكالوريو�ص

5.7 2 اأكثر من بكالوريو�ص

100.0 35 المجموع
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الجدول )2(
التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة حسب طبيعة العمل في المجلس

الن�سبة المئوية )%( التكرار طبيعة العمل في المجل�س

20.0 7 رئي�ص المجل�ص
37.1 13 محا�سب
28.6 10 مهند�ص
14.3 5 اإداري

100.0 35 المجموع

الجدول )3(
التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة حسب الخبرة بالسنوات

الن�سبة المئوية )%( التكرار الخبرة بال�سنوات

25.7 9 من 1 – 5 �سنوات
34.3 12 من 6 – 10 �سنوات
11.4 4 من 11 – 15 �سنة
28.6 10 اأكثر من 15 �سنة

100.0 35 المجموع

أداة الدراسة:

لقد قام الباحثان بعمل ا�ستبانة وزعت على افراد لجنة الموازنة في المجال�ص المحلية 
المحلية،  المجال�ص  ال�سفرية في  الموازنة  تطبيق  اإمكانية  لدرا�سة  الدرا�سة  ت�سمنت محاور 
باعتبارها اأ�سلوباً لاإعداد الموازنات التخطيطية، وقد تكونت الا�ستبانة من ق�سمين على 

النحو الاآتي:
( فقرات.  الق�سم الاأول: البيانات ال�سخ�سية، وهي مكونة من )3 ●

الق�سم الثاني: ● محاور الا�ستبانة، وهي مكونة من �ستة محاور، كما ياأتي:
( فقرة.  المحور الاأول: اإمكانية تطبيق الموازنة ال�سفرية، وهو مكون من )11 -

( فقرة.  المحور الثاني: ال�سعوبات التي تواجه تطبيق الموازنة، وهو مكون من )16 -
( فقرات.  المحور الثالث: خطوات اإعداد الموازنة ال�سفرية، وهو مكون من )10 -
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 ) - 11( من  مكون  وهو  المجل�ص،  في  ومالية  ب�ضرية  قدرات  وجود  الرابع:  المحور 
فقرة. 

( فقرات.  المحور الخام�ص: اتخاذ القرار بتطبيق الموازنة، وهو مكون من )7 -
( فقرات.  المحور ال�ساد�ص: تقويم البرامج والاأن�سطة في المجل�ص، وهو مكون من )4 -

قياس صدق الاستبانة:

لقيا�ص �سدق الا�ستبانة عُر�ست على عدد من المحكمين والاأكاديميين ذوي الاخت�سا�ص 
وت�سويبها  بدرا�ستها  قاموا  الذين  الدرا�سة،  بمو�سوع  واطلاع  دراية  لهم  ممن  والخبرة 
وتدقيقها ومراجعتها، حيث اأخذ الباحثان باآراء المحكمين حتى خرجت الا�ستبانة ب�سكلها 
النهائي. ومن ثم اأجُري التحليل الاآتي با�ستخدام Reliability Analysis حيث وجد اإن قيمة 

التجان�ص بين الفقرات ككل =0.979
اأن هذه القيمة تعد قيمة جيدة جدا  ن�ستدل من قيمة التجان�ص بين الفقرات )0.979( 

بحيث تو�سح مدى الم�سداقية في تعبئة نماذج الا�ستبانة من قبل الم�ساركين في الا�ستبانة. 

:)Cronbach’s Alfa( قياس ثبات الاستبانة

يُقا�ص ثبات الاختبار من خلال معادلة كرونباخ األفا، كما اأنها ت�سير اإلى ال�سدق 
التي   )0.958(  = األفا  قيمة  ان  ووجد  الداخلي،  بالتجان�ص  ي�سمى  ما  اأو  التكويني، 
اإجابة  اأكثر من  الذي يحتوي على  الاختبار  ثبات  1، تمثل مدى  اإلى   0 قيمها من  تمتد 

 .)multi- point formatted questioner(
الجدول )4(

نتائج معامل كرونباخ ألفا لثبات أداة الدراسة )الثبات الكلي(:

قيمة األفاعدد الفقراتعدد الحالاتالبيان

35590.958الثبات الكلي

نتائج  اإعطاء  في  ثباتاً  اأكثر  الا�ستبانة  كانت  كلَّما  اأعلى،  األفا  قيمة  كانت  وكلما 
لثبات  مقبولة  قيمة  تعد   0.6 قيمة  اأن  على  واتفق  الدرا�سة.  مو�سوع  لتحليل  جيدة 

 .)p52 ,malhotra,2007( الا�ستبانة
يدل على  اأنها قيمة ممتازة، مما  )األفا = 0.958(  التي ح�سلنا عليها  النتيجة  ومن 
ثبات الا�ستبانة، واأنها ت�سير اإلى ال�سدق التكويني للا�ستبانة، وما ي�سمى بالتجان�ص الداخلي 

لفقرات الا�ستبانة. 



388

القدس( ضواحي  منطقة  في  المحلية  )المجالس  حالة  د. حسين عبد القادردراسة 
د. يونس جعفرإمكانية تطبيق الموازنات الصفرية كموازنة تخطيطية في المجالس المحلية الفلسطينية

المعالجة الإحصائية:
اإلى الحا�سوب، وقد تم  لاإدخالها  الباحثان تمهيداً  الدرا�سة راجعها  بيانات  بعد جمع 
في  وذلك  رقمية،  اأخرى  اإلى  اللفظية  الاإجابات  بتحويل  اأي  معينة،  اأرقاماً  باإعطائها  ذلك 
جميع اأ�سئلة الدرا�سة حيث اختيرت فر�سيات الدرا�سة وحُلِّلت، واعُتمد البرنامج الاح�سائي 

SPSS واُ�ستخدمت الاأ�ساليب الاإح�سائية الاآتية:

والانحرافات  والمتو�سطات  المئوية  والن�سب  كالتكرار  الو�سفي:  الاإح�ساء  اأ�ساليب  ♦ 

المعيارية.  
قيا�ص التجان�ص الداخلي )كرونباخ األفا(.  ♦ 

تحليل التباين الاحادي One Way ANOVA ♦ لاإختبار الفر�سيات. 
 . ♦ POST HOC, LSD اختبارات المقارنة

عرض نتائج الدراسة: 
للتعرف اإلى طبيعة البيانات التي جُمعت، فاإنه لابد من عر�سها ب�سكل يتيح للدار�ص 
اأن يتعرف اإلى متغيراتها، لت�ساعده على فهم اأكبر واأعمق لمجتمع الدرا�سة، حيث �ستعر�ص 

النتائج من خلال الجداول. 
المختلفة  الدرا�سة  محاور  على  العينة  اأفراد  لاإجابات  المرجح  المتو�سط  حُ�سب  وقد 
)اأفراد  الم�ستجيبين  اأراء  اتجاه  معرفة  اجل  من  وذلك  الخما�سي،  ليكرت  مقيا�ص  با�ستخدام 
عينة البحث(، وعمل المقارنات المختلفة، حيث يعدُّ مقيا�ص ليكرت من اأف�سل اأ�ساليب قيا�ص 

الاتجاهات، وذلك على النحو الاآتي:
الجدول )5( 

الوزنالقيمة

1غير موافق ب�سدة
2غير موافق

3محايد
4موافق

5موافق ب�سدة
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حُ�سب بعد ذلك المتو�سط المرجح، على النحو الاآتي: 
الجدول )6(

الم�ستوىالمتو�سط المرجح

�سعيفة جداًمن 1 – 1.79
�سعيفةمن 1.80 – 2.59
متو�سطةمن 2.60 – 3.39
كبيرةمن 3.40 – 4.19

كبيرة جداًمن 4.20 – 5

أولاً- الإجابة على أسئلة الدراسة ومناقشتها:
للاإجابة عن اأ�سئلة الدرا�سة �ستُعر�ص نتائج اإجابات المبحوثين حول فقرات الا�ستبانة 

وتُناق�ص وتُحلَّل من خلال الجداول وتُناق�ص نتائجها على النحو الاآتي:
أ. المحور الاأول- اإمكانية تطبيق الموازنة ال�سفرية في المجال�س المحلية:

الجدول )7(
توجهات أفراد العينة حول المحور الأول

المتو�سط الفقراتالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

كبيرة3.431.037الموازنة الحالية تلبي حاجات واأهداف المجل�ص المحلي1
كبيرة3.570.917يتوافر لدى المجل�ص اإمكانيات تكنولوجية ملائمة ت�ساعد في اإعداد الموازنة2
متو�سطة3.061.027يوجد برامج محا�سبية لاإعداد الموازنات في المجل�ص المحلي3
كبيرة3.541.010توجد اآلية وا�سحة لاإعداد الموازنة في المجال�ص المحلية4
كبيرة3.660.873هناك مرونة تخطيط في تحديد اأولويات البرامج والاأن�سطة5
كبيرة3.490.919يمكن تحديد الربح بين التكاليف والعائد في الموازنة6
كبيرة3.800.677يمكن تحديد اأولويات البرامج والاأن�سطة المنوي تنفيذها7
كبيرة3.860.733يمكن تحديد تكلفة كل برنامج على حدة8
كبيرة3.630.731يمكن تحديد زمن كل برنامج على حدة. 9

كبيرة3.710.710يمكن تحديد منفعة كل برنامج على حدة. 10
كبيرة3.660.838هناك اإمكانية لو�سع برامج بديلة �سمن الموازنة11

كبيرة3.580.593الدرجة الكلية
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اأن هناك موافقة )كبيرة( من المبحوثين  الكلي للمحور )3.58(  يت�سح من المتو�سط 
الح�سابية  المتو�سطات  تراوحت  عام،حيث  ب�سكل  الاأول  المحور  في  المذكورة  الفقرات  على 
بين )3.06 – 3.86(، وهذا ي�سير اإلى قراءة جيدة وا�ستجابة متجان�سة لفقرات هذا المحور 
كافة من المبحوثين، حيث لاحظنا وجود تقارب في المتو�سطات الح�سابية للفقرات كافة، 
مما ي�سير اإلى تقارب في اأراء المبحوثين حول اإمكانية تطبيق الموازنة ال�سفرية في المجال�ص 
اإمكانية تحديد تكلفة كل برنامج على حدة  اأن  ال�سابقة  النتائج  المحلية، حيث يت�سح من 
هي اأقوى الفقرات المذكورة، بينما يعدُّ وجود برامج محا�سبية لاإعداد الموازنات في المجل�ص 
المحلي اأ�سعف الاإمكانية الموجودة في المجال�ص المحلية التي ت�ساعدها في تطبيق الموازنة 

ال�سفرية في هذا المحور. 
اني- ال�سعوبات التي تواجه تطبيق الموازنة: المحور الث	. 

الجدول )8(
توجهات أفراد العينة حول المحور الثاني

المتو�سط الفقراتالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

متو�سطة3.170.857توجد اإمكانات اإدارية لاإعداد الموازنة ذات الاأ�سا�ص ال�سفري1
�سعيفة2.430.948عندي معرفة في كيفية اإعداد الموازنة ذات الاأ�سا�ص ال�سفري2
�سعيفة2.460.980يوجد لدي خبرة في اإعداد الموازنة ذات الاأ�سا�ص ال�سفري3
متو�سطة3.170.923توجد رقابة داخلية فاعلة على تنفيذ بنود الموازنة4
كبيرة3.570.948هناك وقت كافٍ لاإعداد الموازنات5
كبيرة3.430.948لدي معلومات عن تكاليف البرامج والاأن�سطة في الهيئات المحلية6
كبيرة3.510.853لدي اإمكانية التعرف على عوائد البرامج والاأن�سطة كل على حدة7
كبيرة3.630.770يمكن ح�ساب تكاليف كل برنامج ون�ساط8
كبيرة3.690.758يمكن توزيع الاإمكانات المالية على البرامج والاأن�سطة المختلفة9

كبيرة3.600.812هناك مراعاة للاإمكانات المالية عند اإعداد الموازنة10
متو�سطة3.060.998يوجد اأنظمة مالية مرنة ت�ساعد على اإعداد الموازنة ذات الاأ�سا�ص ال�سفري11
كبيرة3.400.695ي�سجع قانون الهيئات المحلية على اإعداد اأنماط اأخرى من الموازنة12
كبيرة3.570.917يمكن تحديد البرامج ب�سكل عام من نقطة ال�سفر13
كبيرة3.630.808هناك تفوي�ص في ال�سلطات والم�سوؤوليات في اإعداد الموازنة14
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المتو�سط الفقراتالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

كبيرة3.600.847توجد م�ساركة من موظفي المجل�ص في اإعداد الموازنة15
متو�سطة2.830.954ينفرد بع�ص اأع�ساء لجنة اإعداد الموازنة في القرار الذي يخ�ص الموازنة16

متو�سطة3.300.553الكلي

من  )متو�سطة(  موافقة  هناك  واأن   ،)3.30( هو  للمحور  الكلي  المتو�سط  اأن  يلاحظ 
المتو�سطات  تراوحت  اإذ  عام،  ب�سكل  الثاني  المحور  في  المذكورة  الفقرات  على  المبحوثين 
هذا  لفقرات  متجان�سة  الا�ستجابة  اأن  اإلى  ي�سير  وهذا   ،)3.69 –  2.43( بين  ما  الح�سابية 
المحور كافة من المبحوثين، حيث لوحظ وجود تفاوت في المتو�سطات الح�سابية للفقرات 
كافة، مما ي�سير اإلى تفاوت في اأراء المبحوثين حول ال�سعوبات التي تواجه تطبيق الموازنة 
توزيع  اإمكانية  اأن  ال�سابقة  النتائج  من  يت�سح  حيث  المحلية،  المجال�ص  في  ال�سفرية 
الاإمكانات المالية على البرامج والاأن�سطة المختلفة هي اأقوى الفقرات المذكورة لاأن اأع�ساء 
لجنة الموازنات الذين عباأوا الا�ستبانة لهم دور كبير في قرار توزيع الاإمكانات المالية على 
على  حا�سلة   )%71.4( الدرا�سة  عينة  من  كبيرة  ن�سبة  واأن  المختلفة،  والاأن�سطة  البرامج 
�سهادة علمية بكالوريو�ص فاأكثر، بينما تعدُّ معرفة اأع�ساء المجل�ص المحلي في كيفية اإعداد 
الموازنة ذات الاأ�سا�ص ال�سفري اأ�سعف الفقرات المذكورة في هذا المحور ب�سبب عدم وجود 

خبرة ومعرفة لدى لجنة الموازنات في المجال�ص باإعداد هذا النوع من الموازنات. 
ة: المحور الثالث- خطوات اإعداد الموازنة ال�سفريت. 

الجدول )9(
توجهات أفراد العينة حول المحور الثالث

المتو�سط الفقراتالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

متو�سطة3.310.900تقوم الاإدارة العليا في المجل�ص بتحديد اأهداف وبرامج الموازنة1

يطلب من الم�ستويات الاإدارية في المجل�ص تحديد الاإمكانات 2
كبيرة3.630.877والاحتياجات التي تحقق الاأهداف

كبيرة3.510.818عند اإعداد الموازنة تق�سم الم�ساريع اإلى وحدات تنظيمية �سغيرة3
كبيرة3.510.781يمكن تحليل كل وحدة قرار اإلى مجموعات من الاأن�سطة4
كبيرة3.540.657يمكن تحديد البدائل مع اخذ البرامج القديمة والجديدة معا5
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المتو�سط الفقراتالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

كبيرة4.030.514هناك اإمكانية لتقويم اأولويات البرامج وتحديدها6
كبيرة3.940.591يمكن تحديد العائد من البرامج والاأن�سطة7
كبيرة3.830.664يمكن تحديد التكاليف من كل برنامج ون�ساط8
كبيرة3.540.611هناك اإمكانية لتحديد الاأوقات المختلفة لتنفيذ البرامج والاأن�سطة 9

كبيرة3.660.639اإمكانية الترتيب التفا�سلي للبرامج والاأن�سطة10
كبيرة3.650.521الدرجة الكلية

بلغ المتو�سط الكلي لهذا المحور )3.65(، وهذا يدل على اأن هناك موافقة )كبيرة( من 
المبحوثين على الفقرات المذكورة في المحور الثالث ب�سكل عام، حيث تراوحت المتو�سطات 
الح�سابية بين )3.31 – 4.03(، وهذا ي�سير اإلى قراءة جيدة وا�ستجابة متجان�سة لفقرات هذا 
المحور كافة من المبحوثين، حيث لوحظ وجود تقارب في المتو�سطات الح�سابية للفقرات 
ال�سفرية في  الموازنة  اإعداد  المبحوثين حول خطوات  اأراء  تقارب في  اإلى  ي�سير  كافة، مما 
اأولويات  لتقويم  الاإمكانية  وجود  اأن  ال�سابقة  النتائج  من  يت�سح  حيث  المحلية،  المجال�ص 
البرامج وتحديدها هي اأقوى الفقرات المذكورة، وذلك ب�سبب وجود �سلاحيات وا�سعة للجنة 
من  المختلفة  البدائل  تقرر  التي  وهي  المجل�ص  رئي�ص  الغالب  في  يتراأ�سها  التي  الموازنة 
بتحديد  المجل�ص  العليا في  الاإدارة  »تقوم  الاأولى:  الفقرة  بينما ح�سلت  والاأن�سطة،  البرامج 
اإلى  اأقل متو�سط ح�سابي في فقرات هذا المحور ويعود ذلك  اأهداف وبرامج الموازنة« على 
القوانين  خلال  من  تحدد  التي  هي  المحلي  الحكم  وزارة  في  المتمثلة  المركزية  ال�سلطة  اأن 
اأ�سا�سها الموازنة في الهيئات المحلية،  والاأنظمة نوعية البرامج والاأهداف التي تبنى على 

وذلك بفر�ص نموذج محدد للموازنة تلزم الهيئات المحلية با�ستخدامه. 
ل�س المحلي: المحور الرابع- وجود قدرات ب�ضرية ومالية في المجث. 

الجدول )10(
توجهات أفراد العينة حول المحور الرابع

المتو�سط الفقراتالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

كبيرة3.771.003توجد لجنة مخت�سة باإعداد موازنة المجل�ص1
كبيرة3.541.120اأقوم بالم�ساركة في تح�سير واإعداد الموازنة2
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المتو�سط الفقراتالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

كبيرة3.690.900اطلع على اأهداف الموازنة قبل التح�سير والاإعداد3
كبيرة3.510.853عندي معرفة في كيفية اإعداد الموازنة باأ�ساليب مختلفة4
كبيرة3.940.765اطلع على الاأن�سطة المختلفة التي ينوي المجل�ص المحلي تنفيذها5
كبيرة3.770.731عندي معرفة بالبرامج المختلفة التي ينوي المجل�ص المحلي تنفيذها 6
كبيرة3.740.886لدي اإمكانية ا�ستبعاد البدائل التي لا تحقق الكفاءة والفاعلية7
كبيرة3.570.948لدي قدرة على اإعداد موازنة ت�سغيلية تف�سيلية تعك�ص مجموع الاأن�سطة8
كبيرة3.401.218هناك جهاز رقابي مخت�ص بالرقابة على تنفيذ الموازنة9

متو�سطة3.260.950ح�سلت على دورات تدريبية مخت�سة باإعداد وتح�سير الموازنة10
كبيرة3.690.932هيئة المجل�ص تدعم ب�سكل م�ستمر عملية التدريب11

كبيرة3.630.623الدرجة الكلية

بلغ  حيث  المحلي،  المجل�ص  في  ومالية  ب�ضرية  قدرات  وجود  في  المحور  هذا  يبحث 
المتو�سط الكلي للمحور )3.63(، وهذا يدل على وجود موافقة )كبيرة( من المبحوثين على 
الفقرات المذكورة في المحور الرابع ب�سكل عام، اإذ تراوحت المتو�سطات الح�سابية لهذا المحور 
ما بين )3.26 – 3.94(، ي�سير هذا التوزيع للمتو�سطات الح�سابية على فقرات المحور اإلى 

قراءة جيدة وا�ستجابة متجان�سة لفقرات هذا المحور كافة من المبحوثين. 
موافقة  درجات  في  تقارب  وجود  الح�سابية  للمتو�سطات  التوزيع  هذا  من  لوحظ 
المبحوثين للفقرات كافة، مما ي�سير اإلى تقارب في اأراء المبحوثين حول وجود قدرات ب�ضرية 
ومالية في المجال�ص المحلية، اإذ يت�سح من النتائج ال�سابقة اأن وجود اطلاع لدى الاأع�ساء 
على الاأن�سطة المختلفة التي ينوي المجل�ص المحلي تنفيذها هي اأقوى الفقرات المذكورة، اإذ 
ح�سلت على متو�سط ح�سابي )3.94(، وذلك ب�سبب اللامركزية التي تتبعها اإدارة المجال�ص 
المحلية في ا�ست�سارة اأع�ساء لجنة الموازنة قبل اإقرار الموازنة لل�سنة القادمة، بينما ح�سلت 
الفقرة العا�ضرة: »ح�سلت على دورات تدريبية مخت�سة باإعداد وتح�سير الموازنة« على اأقل 
الفقرة  هذه  على  المبحوثين  موافقة  درجة  اأن  يعني  مما   ،)3.26( الح�سابية  المتو�سطات 
الموازنة  لجنة  اأع�ساء  عليها  ح�سل  التي  التدريبية  الدورات  اأن  اإلى  ذلك  ويعود  متو�سطة، 
قليلة، واأنهم اأ�سلًا لم يح�سلوا على دورات تدريبية في تطبيق الموازنة ال�سفرية غير المطبقة 

في المجال�ص المحلية. 
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المجل�س  في  ال�سفرية  الموازنة  بتطبيق  القرار  اتخاذ  الخام�س-  ج. المحور 
المحلي:

الجدول )11(
 توجهات أفراد العينة حول المحور الخامس

المتو�سط الفقراتالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

كبيرة3.630.731يمكن اتخاذ القرار بتبني الموازنة ال�سفرية1
متو�سطة3.290.860الاإدارة العليا تتبنى اأنواع اأخرى من الموازنات غير المعمول بها2
كبيرة4.000.907الرئي�ص مرن في مجال اإعداد الموازنات3
كبيرة3.830.664يمكن اتخاذ القرار بالبديل الاأف�سل من بين البدائل المتاحة4
كبيرة3.510.818هناك و�سوح عند متخذي القرار في اإعداد الموازنة5
متو�سطة3.340.725وحدات القرار الاإدارية ي�سعب ف�سلها6
كبيرة3.490.742القرارات بخ�سو�ص الموازنة يمكن تحديدها بو�سوح7

كبيرة3.580.510الدرجة الكلية

يلاحظ من نتائج الجدول ال�سابق )11( اأن الفقرات )7،5،4،3،1( ح�سلت على دراجات 
موافقة  درجات  على   )6،2( الفقرتين  ح�سلت  بينما  المبحوثين،  قبل  من  كبيرة  موافقة 
متو�سطة من قبل المبحوثين، كما كانت الدرجة الكلية لهذا المحور كبيرة، حيث بلغ المتو�سط 

الح�سابي الكلي )3.58(، اإذ تراوحت المتو�سطات الح�سابية ما بين )3.29 – 4.00(. 
اإذ يت�سح وجود تفاوت في المتو�سطات الح�سابية للفقرات كافة، مما ي�سير اإلى تفاوت 
اإذ  المحلي،  المجل�ص  في  ال�سفرية  الموازنة  بتطبيق  القرار  اتخاذ  حول  المبحوثين  اأراء  في 
يت�سح من النتائج ال�سابقة اأن تمتع رئي�ص المجل�ص بالمرونة في مجال اإعداد الموازنات هي 
الدرا�سة هذه  القائمون على  الفقرات المذكورة بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.00(، ويعزو  اأقوى 
النتيجة اإلى وجود معرفة وخبرة لدى روؤ�ساء المجال�ص المحلية، وارتفاع درجة التفاأهم بين 

اأع�ساء لجنة الموازنات ورئي�ص المجل�ص الذي عادة ما يكون رئي�ص لجنة الموازنات. 
بينما يلاحظ من الجدول ال�سابق )11( اأي�ساً اأن الفقرة الثانية: »الاإدارة العليا تتبنى 
اأنواعاً اأخرى من الموازنات غير المعمول بها« ح�سلت على اأقل متو�سط ح�سابي بلغ )3.29( 
النتيجة  هذه  الدرا�سة  على  القائمون  ويعزو  المبحوثين،  قبل  من  متو�سطة  موافقة  بدرجة 
التخطيطية  البرامج  )موازنة  الموازنة  من  نوع  من  اأكثر  المحلي  الحكم  وزارة  تبني  اإلى 
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والاإنمائية(، اإلا اأن اإدارة المجال�ص المحلية لم تعمل بهذه الموازنات ب�سكل واقعي، واكتفت 
بتطبيق الموازنة التقليدية. 

ح. المحور ال�ساد�س: تقويم البرامج والاأن�سطة في المجل�س المحلي. 
جدول )12( 

توجهات أفراد العينة حول المحور السادس

المتو�سط الفقراتالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

كبيرة3.510.702يمكن تقويم التكلفة والعائد للبرامج المختلفة1
كبيرة3.800.584هناك اإمكانية تقويم البرامج والاأن�سطة البديلة 2
كبيرة3.690.758هناك اإمكانية قيا�ص اأداء كل برنامج ون�ساط3
كبيرة3.540.817هناك اإمكانية تحديد الانحراف في تنفيذ البرامج والاأن�سطة4

كبيرة3.640.498الكلي

الجدول ال�سابق )12( يظهر نتائج توجهات اأفراد العينة حول تقويم البرامج والاأن�سطة 
)كبيرة( من  موافقة  بدرجة   )3.64( بلغ  الكلي  المتو�سط  اأن  المحلي، ويلاحظ  المجل�ص  في 

المبحوثين على الفقرات المذكورة في هذا المحور ب�سكل عام. 
قبل  من  كبيرة  موافقة  درجة  على  المحور  هذا  فقرات  جميع  ح�سول  ويلاحظ 
المبحوثين، اإذ تراوحت المتو�سطات الح�سابية ما بين )3.51 – 3.80(، وهذا ي�سير اإلى قراءة 
تقارب  المبحوثين، وي�سير وجود  لفقرات هذا المحور كافة من  وا�ستجابة متجان�سة  جيدة 
في المتو�سطات الح�سابية لكافة الفقرات اإلى تقارب في اأراء المبحوثين حول تقويم البرامج 

والاأن�سطة في المجل�ص المحلي. 
يت�سح اأي�ساً من الجدول ال�سابق )12( اأن الفقرة الثانية: »هناك اإمكانية تقويم البرامج 
والاأن�سطة البديلة« ح�سلت على اأعلى متو�سط ح�سابي بلغ )3.80(، وبدرجة موافقة كبيرة من 
قبل المبحوثين، ويعزو القائمين على الدرا�سة هذه النتيجة اإلى اأن بع�ص المجال�ص المحلية 
لا تقوم بعملية تقويم التكلفة والعائد للبرامج المختلفة التي تت�سمنها الموازنة، وبخا�سة 

خلال التنفيذ الفعلي للموازنة. 
المختلفة«على  للبرامج  والعائد  التكلفة  تقويم  »يمكن  الاأولى:  الفقرة  ح�سلت  بينما 
اأي�ساً من قبل المبحوثين، ويعزو  اأقل متو�سط ح�سابي بلغ )3.51( وبدرجة موافقة كبيرة 
اأن تقارب الدرجة العلمية لاأع�ساء لجنة الموازنة  اإلى  القائمون على الدرا�سة هذه النتيجة 
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)71.4% بكالوريو�ص فاأكثر( في المجل�ص ي�سهل عملية التفاأهم بينهم، ويمكنهم من تقويم 
التكلفة والعائد للبرامج المختلفة، وكذلك ال�سلاحيات الممنوحة لاأع�ساء اللجنة والمو�سوعة 

على اأ�سا�ص تحقيق الم�سلحة العامة. 

ثانياً- فرضيات الدراسة:

ولفح�ص هذه الفر�سيات اُ�ستخدم تحليل التباين الاأحادي، )One Way ANOVA( كما 
يبين الجدول )13(

الجدول )13(
 نتائج تحليل التباين الأحادي

مجموع م�سدر التباينالفر�سية
المربعات

درجة 
الحرية 

متو�سط 
المربعات

الدلالة الاإح�سائية
Sig- Value»قيمة »ف

الاأولى
3.70021.850بين المجموعات

0.0037.158 8.270320.258داخل المجموعات
11.97034المجموع

الثانية
0.76620.383بين المجموعات

0.2941.273 9.627320.301داخل المجموعات
10.39334المجموع

الثالثة
2.39530.798بين المجموعات

0.0243.622 6.833310.220داخل المجموعات
9.22734المجموع

الرابعة
3.24231.081بين المجموعات

0.0313.363 9.961310.321داخل المجموعات
13.20334المجموع

الخام�سة
2.63930.880بين المجموعات

0.0114.403 6.193310.200داخل المجموعات
8.83134المجموع

ال�ساد�سة
0.81130.270بين المجموعات

0.3631.102 7.607310.245داخل المجموعات
8.41834المجموع
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الفر�سية الاأولى: 1 .
متو�سط  بين  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  على  الاأولى  الفر�سية  ن�ست 
الموازنة  تطبيق  اإمكانية  )α = 0. 05( حول  الدلالة  م�ستوى  عند  العينة  اأفراد  ا�ستجابات 

ال�سفرية كموازنة تخطيطية في المجال�ص المحلية تعزى لمتغير الم�ستوى العلمي. 
اأظهرت النتائج الواردة في الجدول اإلى اأنه يوجد فروق ذات دلالة اإح�سائية بين متو�سط 
الموازنة  تطبيق  اإمكانية  )α = 0. 05( حول  الدلالة  م�ستوى  عند  العينة  اأفراد  ا�ستجابات 
ال�سفرية كموازنة تخطيطية في المجال�ص المحلية تعزى لمتغير الم�ستوى العلمي، حيث بلغت 
اإح�سائيا عند  اإح�سائية مقدارها )0.003( وهي قيمة دالة  قيمة »ف« )7.158( وبدلالة 

م�ستوى )α = 0. 05( حيث اأن: 
)Sig- Value = 0. 003 < 0. 05(

مما يعني اأن اأفراد العينة قد اختلفت اإجاباتهم باختلاف م�ستوياتهم العلمية )دبلوم 
فاأقل، بكالوريو�ص، اأكثر من بكالوريو�ص(، مما ي�سير اإلى تاأثير الم�ستوى العلمي على اإجابات 
المبحوثين، مما اأدى على الاختلاف في اإجاباتهم، وهذا يتناق�ص مع ما جاءت به الفر�سية 
الاأولى من عدم وجود تاأثير للم�ستوى العلمي على اإجابة المبحوثين، مما يدعونا اإلى رف�ص 

الفر�سية الاأولى. 
اأكثر،  اأو  الثلاث  الفئات  من  فئتين  بين  الاإجابة  في  الناتج  الاختلاف  هذا  يكون  وقد 
 )Post Hoc( المقارنة  اختبارات  اأحد  �سنجري  فاإننا  الناتج،  الاختلاف  م�سدر  ولمعرفة 
وهي عديدة ومتنوعة حيث �سنجري هنا اختبار اأقل فرق ممكن )L. S. D.( لمعرفة م�سدر 

الاختلاف في اإجابات اأفراد العينة تبعاً لمتغير الم�ستوى العلمي، وذلك كما في الجدول 14
الجدول )14(

اختبار L. S. D. حسب المستوى العلمي

الدلالة الاإح�سائيةالفرق في المتو�سط الح�سابيالم�ستوى العلمي بالم�ستوى العلمي اأ

دبلوم فاأقل 
0.003 0.6209 بكالوريو�ص

0.452- 0.3000اأكثر من بكالوريو�ص

بكالوريو�ص
0.003- 0.6209 دبلوم فاأقل

0.020- 0.9209 اأكثر من بكالوريو�ص

اأكثر من بكالوريو�ص
0.452 0.3000دبلوم فاأقل
0.020 0.9209 بكالوريو�ص

 يوجد فروق معنوية ذات دلالة اإح�سائية في المتو�سط الح�سابي
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نلاحظ من الجدول 14:
وجود فروق معنوية ذات دلالة اإح�سائية بين متو�سط اإجابات اأفراد العينة من الذين 
م�ستواأهم العلمي بكالوريو�ص والم�ستويات العلمية الاأخرى لاأفراد العينة )دبلوم فاأقل، اأكثر 
من بكالوريو�ص(، اأي اأن اإجابات اأفراد العينة الذين م�ستواأهم العلمي بكالوريو�ص، اختلفت 

عن اإجابات اأفراد العينة من الم�ستويات العلمية الاأخرى. 
هذه الاختلافات المذكورة كانت موؤ�ضراً اإح�سائياً على وجود فروق ذات دلالة اإح�سائية 
بين متو�سط ا�ستجابات اأفراد العينة عند م�ستوى الدلالة )α = 0. 05( حول اإمكانية تطبيق 
الموازنة ال�سفرية كموازنة تخطيطية في المجال�ص المحلية، تعزى لمتغير الم�ستوى العلمي، 

مما دعانا اإلى رف�ص الفر�سية الاأولى. 
الفر�سية الثانية: 2 .

متو�سط  بين  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  على  الثانية  الفر�سية  ن�ست 
تواجه  التي  ال�سعوبات  حول   )α = 0. 05( الدلالة  م�ستوى  عند  العينة  اأفراد  ا�ستجابات 

تطبيق الموازنة ال�سفرية في المجال�ص المحلية، تعزى لمتغير الم�ستوى العلمي. 
اإح�سائية بين  انه لا توجد فروق ذات دلالة  اإلى  الواردة في الجدول  النتائج  اأظهرت 
التي  ال�سعوبات  )α = 0. 05( حول  الدلالة  م�ستوى  عند  العينة  اأفراد  ا�ستجابات  متو�سط 
تواجه تطبيق الموازنة ال�سفرية في المجال�ص المحلية، تعزى لمتغير الم�ستوى العلمي، حيث 
دالة  غير  قيمة  وهي   ،)0.294( مقدارها  اإح�سائية  وبدلالة   )1.273( »ف«  قيمة  بلغت 

اإح�سائيا عند م�ستوى )α = 0. 05( حيث اأن:
)Sig- Value = 0. 294 > 0. 05)

مما يعني اأن اأفراد العينة- وعلى الرغم من اختلاف م�ستوياتهم العلمية )دبلوم فاأقل، 
تطبيق  تواجه  التي  ال�سعوبات  جودة  حول  يتفقون  بكالوريو�ص(-  من  اأكثر  بكالوريو�ص، 
الموازنة ال�سفرية في المجال�ص المحلية في الفقرات المذكورة �سابقاً، حيث ت�سير قيمة الدلالة 
الثلاث في  الفئات  المبحوثين في  اإجابات  اختلاف بين  اأي  اأنه لم يلاحظ  اإلى  الاإح�سائية 
ال�سفرية في المجال�ص المحلية، وهذا  التي تواجه تطبيق الموازنة  ال�سعوبات  العينة حول 
بين  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  من  الثانية  الفر�سية  به  ما جاءت  مع  يتفق 
التي  ال�سعوبات  الدلالة )α = 0. 05( حول  العينة عند م�ستوى  اأفراد  ا�ستجابات  متو�سط 
تواجه تطبيق الموازنة ال�سفرية في المجال�ص المحلية، تعزى لمتغير الم�ستوى العلمي، مما 

يدعونا اإلى عدم رف�ص الفر�سية الثانية. 
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الفر�سية الثالثة: 3 .
متو�سط  بين  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  على  الثالثة  الفر�سية  ن�ست   
الموازنة  اإعداد  خطوات  حول   )α = 0. 05( الدلالة  م�ستوى  عند  العينة  اأفراد  ا�ستجابات 

ال�سفرية في المجال�ص المحلية، تعزى لمتغير طبيعة العمل في المجل�ص. 
اأظهرت النتائج الواردة في الجدول انه يوجد فروق ذات دلالة اإح�سائية بين متو�سط 
الموازنة  اإعداد  خطوات  حول   )α = 0. 05( الدلالة  م�ستوى  عند  العينة  اأفراد  ا�ستجابات 
قيمة  بلغت  المجل�ص، حيث  العمل في  تعزى لمتغير طبيعة  المحلية  المجال�ص  ال�سفرية في 
»ف« )3.622( وبدلالة اإح�سائية مقدارها )0. 024(، وهي قيمة دالة اإح�سائيا عند م�ستوى 

)α = 0. 05( حيث اأن:
)Sig- Value = 0. 024 < 0. 05(

اإجاباتهم باختلاف طبيعة عملهم في المجل�ص  اأفراد العينة قد اختلفت  اأن  مما يعني 
اإلى تاأثير طبيعة العمل في  اإداري(، مما ي�سير  المحلي: )رئي�ص المجل�ص، محا�سب، مهند�ص، 
وهذا  اإجاباتهم،  في  الاختلاف  على  اأدى  مما  المبحوثين،  اإجابات  على  المحلي  المجل�ص 
يتناق�ص مع ما جاءت به الفر�سية الثالثة من عدم وجود تاأثير لطبيعة العمل في المجل�ص 

على اإجابة المبحوثين، مما يدعونا اإلى رف�ص الفر�سية الثالثة. 
اأكثر،  اأو  الاأربع  الفئات  من  فئتين  بين  الاإجابة  في  الناتج  الاختلاف  هذا  يكون  وقد 
ولمعرفة م�سدر الاختلاف الناتج، فاإننا قمنا بعمل اختبار اأقل فرق ممكن )L. S. D.( لمعرفة 
م�سدر الاختلاف في اإجابات اأفراد العينة تبعاً لمتغير طبيعة العمل في المجل�ص المحلي،كما 

في الجدول الاآتي:
جدول )15( 

اختبار L. S. D. حسب طبيعة العمل

الدلالة الاإح�سائيةالفرق في المتو�سط الح�سابيطبيعة العمل بطبيعة العمل اأ

رئي�ص المجل�ص
0.653- 0.064محا�سب
0.5390.000مهند�ص

0.3290.025اإداري

محا�سب
0.0640.653رئي�ص مجل�ص

0.6020.000مهند�ص
0.3920.008اإداري
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الدلالة الاإح�سائيةالفرق في المتو�سط الح�سابيطبيعة العمل بطبيعة العمل اأ

مهند�ص
0.000- 0.539رئي�ص مجل�ص

0.000- 0.602محا�سب
0.144- 0.210اإداري

اإداري
0.025- 0.329رئي�ص مجل�ص

0.008- 0.392محا�سب
0.2100.144مهند�ص

 يوجد فروق معنوية ذات دلالة اإح�سائية في المتو�سط الح�سابي

اإجابات  اإح�سائية بين متو�سط  ياأتي: وجود فروق معنوية ذات دلالة  حيث وجد ما 
يعملون  الذين  العينة  واأفراد  المحلي  المجل�ص  في  كمهند�سين  يعملون  الذين  العينة  اأفراد 
كرئي�ص للمجل�ص المحلي اأو محا�سب في المجل�ص، اأي اأن اإجابات اأفراد العينة الذين يعملون 
كرئي�ص  يعملون  الذين  العينة  اأفراد  اإجابات  عن  اختلفت  المحلي  المجل�ص  في  كمهند�سين 

للمجل�ص المحلي اأو محا�سب في المجل�ص. 
هذه الاختلافات المذكورة كانت موؤ�ضراً اإح�سائياً على وجود فروق ذات دلالة اإح�سائية 
بين متو�سط ا�ستجابات اأفراد العينة عند م�ستوى الدلالة )α = 0. 05( خطوات اإعداد الموازنة 
ال�سفرية في المجال�ص المحلية تعزى لمتغير طبيعة العمل في المجل�ص، مما دعانا اإلى رف�ص 

الفر�سية الثالثة. 
الفر�سية الرابعة: 4 .

متو�سط  بين  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  على  الرابعة  الفر�سية  ن�ست 
ا�ستجابات اأفراد العينة عند م�ستوى الدلالة )α = 0. 05( حول وجود قدرات ب�ضرية ومالية 

في المجال�ص المحلية تعزى لمتغير طبيعة العمل في المجل�ص. 
بين  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  يوجد  اأنه  اإلى  الجدول  في  الواردة  النتائج  اأظهرت 
قدرات  وجود  حول   )α = 0. 05( الدلالة  م�ستوى  عند  العينة  اأفراد  ا�ستجابات  متو�سط 
ب�ضرية ومالية في المجال�ص المحلية، تعزى لمتغير طبيعة العمل في المجل�ص، حيث بلغت 
قيمة »ف« )3.363( وبدلالة اإح�سائية مقدارها )0.031( وهي قيمة دالة اإح�سائيا عند 

م�ستوى )α = 0. 05( حيث اإن:
)Sig- Value = 0. 031 < 0. 05(
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اإجاباتهم باختلاف طبيعة عملهم في المجل�ص  اأفراد العينة قد اختلفت  اأن  مما يعني 
اإلى تاأثير طبيعة العمل في  اإداري(، مما ي�سير  المحلي: )رئي�ص المجل�ص، محا�سب، مهند�ص، 
وهذا  اإجاباتهم،  في  الاختلاف  على  اأدى  مما  المبحوثين،  اإجابات  على  المحلي  المجل�ص 
يتناق�ص مع ما جاءت به الفر�سية الرابعة من عدم وجود تاأثير لطبيعة العمل في المجل�ص 

على اإجابة المبحوثين، مما يدعونا اإلى رف�ص الفر�سية الرابعة. 
اأكثر،  اأو  الاأربع  الفئات  من  فئتين  بين  الاإجابة  في  الناتج  الاختلاف  هذا  يكون  وقد 
ولمعرفة م�سدر الاختلاف الناتج، فاإننا اأجرينا اختبار اأقل فرق ممكن )L. S. D.( لمعرفة 
م�سدر الاختلاف في اإجابات اأفراد العينة تبعاً لمتغير طبيعة العمل في المجل�ص المحلي، كما 

في الجدول الاآتي:
الجدول )16(

 اختبار L. S. D. حسب طبيعة العمل

الدلالة الاإح�سائيةالفرق في المتو�سط الح�سابيطبيعة العمل بطبيعة العمل اأ

رئي�ص المجل�ص
0.577- 0.102محا�سب
0.6690.001مهند�ص

0.3890.039اإداري

محا�سب
0.1020.577رئي�ص مجل�ص

0.7710.000مهند�ص
0.4910.010اإداري

مهند�ص
0.001- 0.669رئي�ص مجل�ص

0.000- 0.771محا�سب
0.132- 0.280اإداري

اإداري
0.039- 0.389رئي�ص مجل�ص

0.010- 0.491محا�سب
0.2800.132مهند�ص

 يوجد فروق معنوية ذات دلالة اإح�سائية في المتو�سط الح�سابي

حيث وجد ما ياأتي:
الذين  العينة  اأفراد  اإجابات  متو�سط  بين  اإح�سائية  دلالة  ذات  معنوية  فروق  وجود 
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يعملون كمهند�سين في المجل�ص المحلي واأفراد العينة الذين يعملون كرئي�ص للمجل�ص المحلي 
الذين يعملون مهند�سين في المجل�ص  العينة  اأفراد  اإجابات  اأن  اأي  اأو محا�سب في المجل�ص، 
المحلي اختلفت عن اإجابات اأفراد العينة الذين يعملون كرئي�ص للمجل�ص المحلي اأو محا�سب 

في المجل�ص. 
هذه الاختلافات المذكورة كانت موؤ�ضراً اإح�سائياً على وجود فروق ذات دلالة اإح�سائية 
بين متو�سط ا�ستجابات اأفراد العينة عند م�ستوى الدلالة )α = 0. 05( خطوات اإعداد الموازنة 
ال�سفرية في المجال�ص المحلية، تعزى لمتغير طبيعة العمل في المجل�ص، مما دعانا اإلى رف�ص 

الفر�سية الرابعة. 
الفر�سية الخام�سة: 5 .

متو�سط  بين  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  على  الخام�سة  الفر�سية  ن�ست 
ا�ستجابات اأفراد العينة عند م�ستوى الدلالة )α = 0. 05( حول اتخاذ القرار بتطبيق الموازنة 

ال�سفرية في المجال�ص المحلية تعزى لمتغير الخبرة بال�سنوات. 
بين  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  يوجد  اأنه  اإلى  الجدول  في  الواردة  النتائج  اأظهرت 
القرار  اتخاذ  حول   )α = 0. 05( الدلالة  م�ستوى  عند  العينة  اأفراد  ا�ستجابات  متو�سط 
حيث  بال�سنوات،  الخبرة  لمتغير  تعزى  المحلية  المجال�ص  في  ال�سفرية  الموازنة  بتطبيق 
دالة  قيمة  وهي   ،)0.011( مقدارها  اإح�سائية  وبدلالة   ،)4.403( »ف«  قيمة  بلغت 

اإح�سائياً عند م�ستوى )α = 0. 05( حيث اإن:
)Sig- Value = 0. 011 < 0. 05(

مما يعني اأن اأفراد العينة قد اختلفت اإجاباتهم باختلاف عدد �سنوات خبرتهم بالعمل 
في المجل�ص المحلي )من 1 – 5 �سنوات، من 6 – 10 �سنوات، من 11 – 15 �سنة، اأكثر من 15 
�سنة(، مما ي�سير اإلى عدد �سنوات الخبرة بالعمل في المجل�ص المحلي على اإجابات المبحوثين، 
مما اأدى على الاختلاف في اإجاباتهم، وهذا يتناق�ص مع ما جاءت به الفر�سية الخام�سة من 
عدم وجود تاأثير للخبرة بال�سنوات على اإجابة المبحوثين، مما يدعونا اإلى رف�ص الفر�سية 

الخام�سة. 
اأكثر،  اأو  الاأربع  الفئات  من  فئتين  بين  الاإجابة  في  الناتج  الاختلاف  هذا  يكون  وقد 
 ).L. S. D( ممكن  فرق  اأقل  اختبار  بعمل  قمنا  فاإننا  الناتج،  الاختلاف  م�سدر  ولمعرفة 
بال�سنوات، كما في  تبعاً لمتغير الخبرة  العينة  اأفراد  اإجابات  الاختلاف في  لمعرفة م�سدر 

الجدول الاآتي:
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الجدول )17(
اختبار L. S. D. حسب الخبرة بالسنوات

الدلالة الاإح�سائيةالفرق في المتو�سط الح�سابيالخبرة بال�سنوات بالخبرة بال�سنوات اأ

5 -1
10 -60.492 -0.006

15 -110.373 -0.031
0.1410.393اأكثر من 15

10 -6
5 -10.4920.006

15 -110.1190.471
0.6330.001اأكثر من 15

15 -11
5 -10.3730.031

10 -60.119 -0.471
0.5140.004اأكثر من 15

اأكثر من 15
5 -10.141 -0.393

10 -60.633 -0.001
15 -110.514 -0.004

 يوجد فروق معنوية ذات دلالة اإح�سائية في المتو�سط الح�سابي

حيث وجد ما ياأتي:
الذين  العينة  اأفراد  اإجابات  متو�سط  بين  اإح�سائية  دلالة  ذات  معنوية  فروق  وجود 
يمتلكون من 6 – 10 �سنوات كخبرة في العمل بالمجل�ص المحلي واأفراد العينة الذين يمتلكون 
من 1- 5 �سنوات، بالاإ�سافة اإلى اأفراد العينة الذين يمتلكون اأكثر من 15 �سنة كخبرة في 
�سنوات   10 – الذين يمتلكون من 6  العينة  اأفراد  اإجابات  اأن  اأي  العمل بالمجل�ص المحلي، 
كخبرة في العمل بالمجل�ص المحلي اختلفت عن اإجابات اأفراد العينة في الفئتين المذكورتين 

)من 1- 5 �سنوات، اأكثر من 15 �سنة(. 
دلالة  ذات  فروق  وجود  على  اإح�سائياً  موؤ�ضراً  كانت  المذكورة  الاختلافات  هذه 
اإح�سائية بين متو�سط ا�ستجابات اأفراد العينة عند م�ستوى الدلالة )α = 0. 05( حول اتخاذ 
القرار بتطبيق الموازنة ال�سفرية في المجال�ص المحلية، تعزى لمتغير الخبرة بال�سنوات، مما 

دعانا اإلى رف�ص الفر�سية الخام�سة. 
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ر�سية ال�ساد�سة: الف. 6
متو�سط  بين  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  على  ال�ساد�سة  الفر�سية  ن�ست 
ا�ستجابات اأفراد العينة عند م�ستوى الدلالة )α = 0. 05( حول تقويم البرامج والاأن�سطة في 

المجل�ص في المجال�ص المحلية تعزى لمتغير الخبرة بال�سنوات. 
واأظهرت النتائج الواردة في الجدول اأنه لا يوجد فروق ذات دلالة اإح�سائية بين متو�سط 
والاأن�سطة  البرامج  تقويم  )α = 0. 05( حول  الدلالة  م�ستوى  العينة عند  اأفراد  ا�ستجابات 
في المجل�ص في المجال�ص المحلية، تعزى لمتغير الخبرة بال�سنوات، حيث بلغت قيمة »ف« 
)1.102(، وبدلالة اإح�سائية مقدارها )0.363(، وهي قيمة غير دالة اإح�سائيا عند م�ستوى    

)α = 0. 05( حيث اأن:
)Sig- Value = 0. 363 > 0. 05(

بالعمل  �سنوات خبرتهم  عدد  اختلاف  من  الرغم  وعلى  العينة-  اأفراد  اأن  يعني  مما 
في المجل�ص المحلي )من 1 – 5 �سنوات، من 6 – 10 �سنوات، من 11 – 15 �سنة، اأكثر من 
والاأن�سطة في المجل�ص في المجال�ص المحلية في  البرامج  �سنة(- يتفقون حول تقويم   15
الفقرات المذكورة �سابقاً، حيث ت�سير قيمة الدلالة الاإح�سائية اإلى اأنه لم يلاحظ اأي اختلاف 
في  والاأن�سطة  البرامج  تقويم  حول  العينة  في  الاأربع  الفئات  في  المبحوثين  اإجابات  بين 
اأنه لا  ال�ساد�سة من  المجل�ص في المجال�ص المحلية، وهذا يتفق مع ما جاءت به الفر�سية 
توجد فروق ذات دلالة اإح�سائية بين متو�سط ا�ستجابات اأفراد العينة عند م�ستوى الدلالة 
تعزى  المحلية،  المجال�ص  في  المجل�ص  في  والاأن�سطة  البرامج  تقويم  حول   )α = 0. 05(

لمتغير الخبرة بال�سنوات، مما يدعونا اإلى عدم رف�ص الفر�سية ال�ساد�سة. 

مناقشة النتائج:
المحور  كانت حول  العينة  اأفراد  اآراء  اأن  الدرا�سة  يت�سح من خلال تحليل محاور  1 .
المتو�سط  بلغ  اإذ  كبيرة  المحلية«  المجال�ص  في  ال�سفرية  الموازنة  تطبيق  »اإمكانية  الاأول: 
الكلي )3.58(، وهذا يدل على اإمكانية لجنة اإعداد الموازنة على تطبيق الموازنة ال�سفرية 

والتخطيطية، وذلك من خلال اإجابات عينة الدرا�سة على فقرات المحور الاأول. 
تطبيق  تواجه  التي  »ال�سعوبات  الثاني  للمحور  الكلي  الح�سابي  المتو�سط  بلغ  2 .
اأفراد العينة )3.30(، وهي ن�سبة متو�سطة، وهذا يدل على  اآراء  الموازنة« من خلال تحليل 
وجود بع�ص ال�سعوبات والمعوقات التي تواجه تطبيق الموازنة ال�سفرية مثل �سعف وجود 

معرفة في كيفية اإعداد الموازنات ذات الاأ�سا�ص ال�سفري. 
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الثالث،  المحور  عنها  تحدث  التي  ال�سفرية  الموازنة  اإعداد  بخطوات  يتعلق  فيما  3 .
الدرا�سة كبيرة بمتو�سط ح�سابي  الدرا�سة ح�سب المقيا�ص المتبع في  اأفراد عينة  اآراء  جاءت 
بلغ )3. 65(، وهذا يدل على اإمكانية تحديد خطوات اإعداد الموازنات من خلال اإجابات اأفراد 

العينة على اأ�سئلة هذا المحور. 
يتبين من النتيجة التي ح�سل عليها المحور الرابع »وجود قدرات ب�ضرية ومالية في  4 .
المجل�ص المحلي« اأن المجال�ص المحلية لديها قدرات ب�ضرية ومالية التي ت�ساعد على اإعداد 
اإذ ح�سل هذا المحور على درجة موافقة  ال�سفرية وتطبيقها كموازنة تخطيطية،  الموازنة 

كبيرة بمتو�سط ح�سابي بلغ )3.63(. 
في  ال�سفرية  الموازنة  بتطبيق  القرار  »اتخاذ  في  يبحث  والذي  الخام�ص  المحور  5 .
المجل�ص المحلي« ح�سل على درجة موافقة كبيرة من قبل المبحوثين بمتو�سط ح�سابي بلغ 
)3. 58(، مما يدل على اأن هناك اإمكانية لاتخاذ القرار في المجال�ص المحلية بتطبيق الموازنة 

ال�سفرية في عمل الهيئات المحلية، وذلك لو�سوح اأهمية هذا القرار للجنة الموازنة. 
تظهر نتائج تحليل اآراء اأفراد العينة حول المحور ال�ساد�ص الذي ين�ص على »تقويم  6 .
م من القائمين  البرامج والاأن�سطة في المجل�ص المحلي« اأن البرامج والاأن�سطة ونتائجها تقوَّ
على اإدارة المجال�ص المحلية بعد التنفيذ الفعلي للموازنة، حيث ح�سل هذا المحور على درجة 

موافقة كبيرة من المبحوثين بمتو�سط ح�سابي بلغ )3.64(. 

نتائج الدراسة: 
المجال�ص  المجال  في  تخطيطية  كموازنة  ال�سفرية  الموازنة  تطبيق  اإمكانية  اإن  1 .
اأم على  المحلية يحقق كثيراً من الفوائد �سواء كانت على م�ستوى تنفيذ البرامج والاأن�سطة 
م�ستوى العائد من هذه البرامج والاأن�سطة مع تحقيق الرقابة الفاعلة على تنفيذها، وتحقيق 
الاأهداف والفوائد من الموازنة، كما اأنه يمكن تطبيق هذا النوع من الموازنات بناء على نتائج 
لاإعداد  المحا�سبية  البرامج  تطوير  م�ساألة  بالاعتبار  الاأخذ  مع  الاأول  الت�ساوؤل  في  الدرا�سة 
الموازنات، وقد اتفقت نتائج الدرا�سة مع درا�سة ال�ضرايرة في اإمكانية تطبيق اأ�سلوب الموازنة 
الاأردنية، حيث تعدُّ المجال�ص المحلية موؤ�س�سات �سبه حكومية، كما  الوزارات  ال�سفرية في 
اتفقت الدرا�سة مع درا�سة Wildavasky، ودرا�سة عمر عبد الرازق في ف�سل موازنة البرامج 

والاأداء ب�سبب �سعوبة تطبيقها في كل الموؤ�س�سات ب�سكل عام. 
من  النوع  هذا  تطبيق  اأمام  تقف  والمعوقات  ال�سعوبات  من  مجموعة  يوجد  2 .
لعملية  الممنوح  والوقت  الفاعلة  الداخلية  والرقابة  والمعرفة  الخبرة  في  متمثلة  الموازنة 
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في  تدريبية  دورات  على  يح�سلوا  لم  العينة  اأفراد  واأن  المالية،  الاأنظمة  ومرونة  التح�سير 
مجال الموازنات ال�سفرية مع اأن الاإجابات كانت قريبة من )كبيرة(، اأما باقي ال�سعوبات 
عقبة  ت�سكل  لا  اأنها  العينة  اأفراد  اإجابة  جاءت  فقد  الا�ستبانة  في  حُددت  التي  والمعوقات 
في �سبيل تنفيذ الموازنة ذات الاأ�سا�ص ال�سفري، وقد جاءت نتائج الدرا�سة متوافقة اأي�سا ً 
مع درا�سة ال�ضرايرة ودرا�سة الزغبي حول وجود �سعوبات ومعوقات في تطبيق الموازنات 
وتوافر  المختلفة  الموؤ�س�سات  على  القائمين  لدى  والمعرفة  الخبرة  في  والمتمثلة  ال�سفرية 

المتطلبات اللازمة لنجاح تطبيق الموازنات ال�سفرية فيها. 
خطوات اإعداد الموازنة ال�سفرية متوافرة ويمكن تحديدها وتطبيقها ماعدا ق�سية  3 .
تحديد الاأهداف والبرامج من قبل الاإدارة العليا التي ح�سلت درجة موافقة )متو�سطة( من 
اآراء افراد عينة الدرا�سة، وهذا لا ي�سكل معوِّقاً ب�سبب اأن الاإدارة العليا في المجال�ص تتغير من 

وقت اإلى اآخر، لم تبحث الخطوات في درا�سات �سابقة على ال�سعيد المحلي. 
ال�سفرية  الموازنة  اإعداد  على  قادرة  ب�ضرية  قدرات  المحلية  المجال�ص  لدى  يتوافر  4 .
الكلي  المتو�سط  جاء  حيث  الرابع  الت�ساوؤل  على  الاإجابة  خلال  من  وا�سح  وهذا  وتطبيقها 
برزت  وهناك  الم�ستخدم.  المقيا�ص  في  )كبيرة(  خانة  �سمن  الب�ضرية  للاإمكانيات   )3.4(
ق�سية الدورات التدريبية المتخ�س�سة في عملية الاإعداد التح�سيرية للموازنة حيث جاءت 
درجة موافقة اأفراد العينة )متو�سطة(، وتتفق هذه النتائج مع درا�سة علاء الدين ودرا�سة اأبو 
رحمة حول توافر القدرات الب�ضرية اللازمة لتطبيق الموازنة ال�سفرية، مع توافر الاإمكانات 
المادية والمالية الاأخرى، واتفقت مع درا�سة ماهر �ضرغام حول توافر المعلومات الاأ�سا�سية 

اللازمة لا�ستخدام الموازنات كاأداة تخطيط ورقابة على البلديات. 
اإن عملية اتخاذ القرار تتطلب ال�سجاعة والاإقدام في م�سالة تغير نمط اإعداد الموازنة،  5 .
وخا�سة اتخاذ القرار من الاإدارة العليا، ومع ذلك فاإن عملية اتخاذ القرار ممكنه، فقد جاءت 
اإجابة اأفراد العينة بالموافقة على ذلك، وذلك من خلال المتو�سط الكلي للاإجابات. اأما فيما 
يتعلق بف�سل وحدات القرار الاإدارية فقد بلغ المتو�سط الح�سابي )3.58( وهي درجة موافقة 
)كبيرة( ح�سب المقيا�ص الم�ستخدم، جاء هذا الا�ستنتاج مناق�ساً لدرا�سة حماد، والذي اأو�سى 
بالا�ستمرار في تطبيق النظام المحا�سبي الحالي في موؤ�س�سات الحكومة وعدم اإدخال نظام 
المحا�سبة الاإدارية فيها، واأنه توجد حاجة اإلى بلورة مرتكزات الموازنة المقترحة في نظام 

محا�سبي �سمن الت�ضريعات القانونية الخا�سة بالدولة. 
يتوافر لدى المجال�ص المحلية اإمكانية تقويم البرامج والاأن�سطة المختلقة التي يقوم  6 .
فيها،  والبديلة  المختلفة  للبرامج  والعائد  التكلفة  تقويم  على  بقدرته  وذلك  المجال�ص،  بها 



407

2012 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات - العدد السابع والعشرون )2( - حزيران 

اأفراد عينة  التنفيذ. فقد جاءت درجة موافقة  الاأداء، وتحديد الانحراف عند عملية  وقيا�ص 
درا�سة  مع  تتفق  النتائج  وهذه   ،)3.64( جاء  الكلي  الح�سابي  والمتو�سط  )كبيرة(  الدرا�سة 
ال�سفري  الاأ�سا�ص  نظام  باأن  �ضرغام  ماهر  ودرا�سة  الاإدارية،  للعلوم  العربية  المنظمة 

للموازنة، يعد م�ضروع اأ�سا�ص تقويم الم�ضروعات والاأن�سطة. 

التوصيات: 
اأن تقوم المجال�ص المحلية بتطبيق الموازنة ذات الاأ�سا�ص ال�سفري لما لها من اأثر  1 .
كبير على العائد والمنفعة والتكلفة والرقابة، وعلى تحقيق الاأهداف )وحدات القرار(، وذلك 
البرامج  تقويم  واإمكانية  الوظيفي  الكادر  وتوافر  ال�سفرية،  الموازنة  اإعداد  خطوات  لتوافر 

والاأن�سطة المختلفة التي تقوم بها المجال�ص المحلية. 
مخاطبة وزارة الحكم المحلي ب�سفتها الم�سوؤول الاأول عن المجال�ص المحلية بتغير  2 .
ذات  اإعداد موازنة  لتلائم عملية  اأنظمتها  المالية والمحا�سبية، كي تعدل من  الاأنظمة  نمط 

الاأ�سا�ص ال�سفري. 
العمل على تذليل ال�سعوبات والمعوقات التي تواجه عملية اإعداد الموازنة ال�سفرية،  3 .
وذلك بتقديم مزيد من الدورات المتخ�س�سة في هذا المجال لتوفير كوادر اإدارية قادرة على 

ال�سير نحو تطبيق الموازنة ال�سفرية. 
ال�سفرية  الموازنة  تبني  قرار  لاتخاذ  المحلية  المجال�ص  في  العليا  الاإدارة  دعم  4 .

وت�سجيعها على تحديد الاأهداف والبرامج ب�سكل وا�سح و�سليم. 
تعديل النظام المالي الخا�ص بالمجال�ص المحلية لتلائم عملية اإعداد الموازنات ذات  5 .

الاأ�سا�ص ال�سفري وتح�سيرها. 
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المصادر والمراجع:

أولاً- المراجع العربية:

الاأن�سطة  اأ�سا�ص  على  الموازنات  نظام  تطبيق  مقومات  توفر  مدى  محمد:  رحمة،  اأبو  1 .
)ABB( في بلديات غزة )درا�سة تطبيقية( الماج�ستير في المحا�سبة والتمويل الجامعة 

الاإ�سلامية- غزة، 2008م. 
احمروا، اإ�سماعيل ح�سين: المحا�سبة الحكومية من التقليد اإلى الحداثة، دار الم�سيرة للن�ضر،  2 .

ط1،2003م. 
بكدار،  فل�سطين،  في  المحلي  الحكم  وهيئات  البلديات  اأ�سامة،  وحبا�ص،  محمد  اإ�ستية،  3 .

مطبعة اأدكيدك، رام الله، فل�سطين، 2004م. 
المحلية  الهيئات  مجال�ص  واأع�ساء  روؤ�ساء  دليل  الاإنمائي:  المتحدة  الاأمم  برنامج  4 .

الفل�سطينية، 2006م. 
ال�سفري تمويل  الاأ�سا�ص  الاأداء والبرامج وميزانية  الجهيني، محمد فالح: بين ميزانية  5 .

مجلة المعرفة، الريا�ص، ال�سعودية، العدد 156، 2008م. 
جعفر، يون�ص: اإمكانية تطبيق الموازنة البرامج والاأداء في موازنة ال�سلطة الفل�سطينية،  6 .

ر�سالة دكتوراه، جامعة ال�سودان للعلوم والتكنولوجيا، ال�سودان، 2010م. 
الهلالي، ح�سين: دور الاأنظمة المحا�سبية الحكومية في تقويم الاأداء الحكومي من خلال  7 .
ببور  التجارة  كلية  ال�سفرية،  الموازنة  الحكومي  الاإنفاق  مجال  في  الموازنات  تنفيذ 

�سعيد- جامعة قناة ال�سوي�ص- جمهورية م�ضر العربية، 2006م. 
اأداء المجال�ص  الموازنات في تخطيط ورقابة وتقويم  الزغبي، ناجح محمد خليل: دور  8 .

البلدية في الاأردن، ر�سالة ماج�ستير، جامعة اآل البيت، الاأردن، 2004م. 
اإلى  فل�سطين، بحث مقدم  النظام المحا�سبي الحكومي في  اإبراهيم: تطوير  اأكرم  حماد،  9 .

موؤتمر تنمية وتطوير قطاع غزة بعد الان�سحاب الاإ�ضرائيلي المنعقد 2006م. 
القاهرة،  الاإدارية،  للتنمية  العربية  المنظمة  الحكومية،  المحا�سبة  محمد:  المهايني،  10 .

2009م. 
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موؤ�س�سات  في  وتطبيقاتها  الحكومية  المفتوحة:المحا�سبة  القد�ص  جامعة  من�سورات  11 .
ال�سلطة الفل�سطينية، فل�سطين، 2008م. 

اإعداد الموازنة با�ستخدام  الاإدارية: حالة واقعية عن تعليمات  العربية للعلوم  المنظمة  12 .
الاأ�سا�ص ال�سفري )ZBB( في اإحدى الولايات الاأمريكية، اإعداد اأنور عبد الخالق، محمد 

�سديق، بنك الحالات الواقعية111ت / 9- ا / 3، 2002م. 
درا�سة  والتنفيذ-  الاإعداد  بين  للدولة  العامة  الموازنة  حيدر:  ودروي�ص،  ح�سن  �سلوم،  13 .

تحليلية للموازنة العراقية 2005- 2007، الجامعة الم�ستن�ضرية، بغداد، 2008م. 
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