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 ملخّص  

 
تيدؼ محاسبة المسؤولية إلى تصميـ نظاـ محاسبي يحقؽ رقابة فعّالة عمى الأداء عف طريؽ ربط التقارير 

 ىدؼ البحث إلى إبراز أىمية .المحاسبية بالأفراد المسؤوليف عف الوحدات الإدارية لممنشأة، وفقاً لييكميا التنظيمي
ولتحقيؽ ىذا . تطبيؽ محاسبة المسؤولية والتعرؼ عمى مدى تطبيقيا في البنوؾ المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية

اليدؼ تـ إعداد استبانة، وتوزيعيا عمى عينة البحث التي تشمؿ المحاسبيف والمدققيف الداخمييف العامميف في البنوؾ 
توصؿ البحث إلى أف البنوؾ السورية محؿ الدراسة تقوـ بتحديد واضح لمراكز المسؤولية، وأنو يتـ إعداد . المدرجة

موازنات تخطيطية تربط بالأداء الفعمي، وأنيا تقوـ بمقارنة الأداء الفعمي بالأداء المخطط لغرض تقويـ الأداء مع وجود 
وأوصى البحث إلى . نظاـ تقارير متكامؿ لمتابعة الأداء وتقويمو في مراكز المسؤولية، وأنيا تممؾ نظاـ حوافز فعاؿ

زيادة التنسيؽ بيف أفراد مركز المسؤولية، والعمؿ عمى توضيح العلاقات فيما بينيـ، والعمؿ عمى الربط بيف التكاليؼ 
والإيرادات مف جية ومراكز المسؤولية، وضرورة  استخداـ النسب المالية لغايات تقويـ الأداء، والتأكيد عمى أىمية 

 .الثبات في إعداد التقارير وصياغتيا، والعمؿ عمى المحافظة عمى وجود نظاـ حوافز فعاؿ
 
 

. سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية– الشركات المدرجة – البنوؾ –  محاسبة المسؤولية :الكممات المفتاحية
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  ABSTRACT    

The aims of responsibility accounting is to design an information system able to do 

an effective control over performance by linking accounting reports with related managers 

according to organizational structure.  This paper aims to clarify the importance of using 

responsibility accounting and to know to what extent Syrian listed Banks apply such 

techniques. A questionnaire was designed and distributed to the sample of this paper 

(accountants, internal auditors). The research concludes that listed banks have a clear 

determination for responsibility centers and they prepare operational budgets and compare 

actual results with it to evaluate performance and they have a comprehensive reporting and 

motivation system. It recommends -amongst other- to increase coordination between 

people in every responsibility center and to clarify relations between them.  

 

Keywords: Responsibility Accounting, Banks, Listed Companies – Damascus Securities 

exchange.  
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: مقدمة
 الذي أُحدثت بموجبو المصػػػػارؼ الخاصة كمرحمة أساسية لتحضير وبناء 2001لعاـ / 28/لقد جاء القانوف رقـ 

 القاضي بإحداث 2005لعاـ / 22/السػػػوؽ الوطنية المصرفية ووضع القػػػواعد التنظيمية ليا، وعزز ذلؾ القػػػػػانوف رقـ 
ىيئة الأوراؽ والأسواؽ المالية السػػػػػػػػػػػػػػورية كجية ناظمة ترتبط برئيس مجمس الوزراء وتتمتع بالشػػػخصية الاعتبارية 

حيث تعتبر الييئة حجر الأسػػػاس في بناء قطاع الأوراؽ المػػػالية الذي ظؿ غائباً عف .والإداري المالي وبالاستقلاؿ
تمارس الييئة دورىا بالإشراؼ والرقابة عمى  .السػػػػػاحة الاقتصػػػادية السورية وكذلؾ عف اعتبارات التنمية لفترةٍ طويمة

فتقوـ بتنظيـ وتطوير نشاطات السػػػوؽ الأولي ، (لاسػػػػػػػػػػػيما البنوؾ)قطاع الأوراؽ المػػػػػػػػػػػػػالية والفعاليات المتعمقة بو 
ليتضمف عمميا الشػركات المساىمة وشػػركات الخدمات والوسػػػاطة المالية ومفتشي الحسابات مف خلاؿ ، ومكوناتو

وبعد استكماؿ الأطر التشريعية والتنظيمية الملائمة سػػارت الييئة بخطى حثيثة .مديرياتيا باختصاصاتيا المختمفة
لاسػتكماؿ الييػػػكؿ العممي بافتتػػػػاح سوؽ دمشؽ لملأوراؽ المالية وفؽ متطمبات الثقة والشفافية وبعيداً عف مظاىر 

  .المضاربات والاستغلاؿ
ظيرت الحاجة إلى تفويض بعض . مف ناحية أخرى، وبعد ظيور نظرية الوكالة وانفصاؿ الممكية عف الإدارة

إف عممية تقسيـ البنوؾ إلى . الأفراد في المستويات الإدارية المختمفة سمطة اتخاذ القرارات الإدارية المتعمقة في أقساميـ
إدارات ومستويات إدارية مختمفة وتفويضيا سمطات وصلاحيات تمكنيا مف القياـ بأعماليا وأداء مياميا، يحتاج إلى 

أنظمة رقابية لضبط أداء مديري ىذه الإدارات ورقابتو وتقويمو، ومحاسبتيـ والتأكد مف ممارستيـ لمصلاحيات الممنوحة 
. إلييـ، ولتمبية ىذه الحاجة ظيرت محاسبة المسؤولية لتركز عمى رقابة أداء مديري ىذه الإدارات والأقساـ وتقويمو

إف المسألة المحاسبية تعد رد فعؿ للإدارة الحديثة بوظائفيا المتطورة، لذلؾ كاف مف الضروري عمى المحاسب 
أف يطور نفسو لييتـ بربط مسؤولية الأداء بالأفراد، دوف الاكتفاء بنتائج الأعماؿ والمركز المالي، وبناءً عمى ذلؾ فإف 

وىذا ما سيتـ تناولو في ىذا البحث بالتطبيؽ عمى . محاسبة المسؤولية تمثؿ سمة مف سمات التطور الفكري المحاسبي
.   البنوؾ المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية

 
:  و أهدافهأهمية البحث

تبرز أىمية الدراسة مف خلاؿ إظيار أىمية استخداـ نظاـ محاسبة المسؤولية في الشركات المساىمة لاسيما في 
. المؤسسات المالية لكبر أحجاـ رأسماليا ولكبر حجـ وتعدد نشاطاتيا وبالتالي الحاجة لاستخداـ نظاـ يضبط عمميات الشركات

:  أهداف البحث
ييدؼ البحث إلى معرفة مدى تطبيؽ محاسبة المسؤولية بعناصرىا الخمسة في البنوؾ المدرجة في سوؽ دمشؽ 

 . للأوراؽ المالية والتعريؼ بأىمية تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية
:  مشكمة البحث

نظراً لكوف البنوؾ تعد مف الحوامؿ الأساسية للاقتصاد، ونظراً لتعدد الطرؽ المحاسبية التي يمكف تطبيقيا ووجود 
الكثير مف الأقساـ والإدارات داخؿ البنوؾ كاف لابد مف وجود نظاـ رقابي فعاؿ يقوـ أولًا بتقويـ الأداء، ومف ثـ تحفيز 
جراءات العمؿ تسير  العامميف عمى القياـ بالعمؿ المخطط المطموب منيـ، ولمعرفة ما إذا كانت التنظيمات الإدارية وا 
بالشكؿ المناسب المتفؽ مع مقومات محاسبة المسؤولية، ولذلؾ سوؼ يحاوؿ ىذا البحث معرفة مدى تطبيؽ البنوؾ 

:  المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية لمحاسبة المسؤولية مف خلاؿ الإجابة عمى التساؤلات الآتية
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ىؿ ىناؾ أنظمة تخطيطية ورقابية تربط الأداء المخطط بمراكز المسؤولية في البنوؾ المدرجة في سوؽ  -1
 دمشؽ للأوراؽ المالية ؟ 

 ىؿ تتـ مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المخطط في مراكز المسؤولية في البنوؾ محؿ الدراسة؟ -2

 ىؿ يتـ تحميؿ الانحرافات للأداء الفعمي عف المخطط بيدؼ تحديد المسؤوليف عنيا؟  -3

 ىؿ يوجد نظاـ تقارير متكامؿ لمراكز المسؤولية في البنوؾ محؿ الدراسة؟  -4

ىؿ ىناؾ نظاـ حوافز فعاؿ يسيـ في تعزيز محاسبة المسؤولية في البنوؾ محؿ الدراسة؟  -5
: فرضيات البحث

جودة وآخروف - لقد تمت صياغة فرضيات البحث بناءً عمى مجموعة مف الدراسات السابقة أىميا دراسة 
.  ومقومات محاسبة المسؤولية وبما يتناسب مع مشكمة البحث وأىدافو ومجتمع وعينة البحث -2009

 . لا يوجد تحديد واضح لمراكز المسؤولية في التنظيـ الإداري لمبنوؾ المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية -1

 .لا يتـ إعداد موازنات تخطيطية لتقويـ الأداء في مراكز المسؤولية في البنوؾ محؿ الدراسة -2

 . لا يتـ مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المخطط لغرض تقويـ الأداء في مراكز المسؤولية في البنوؾ محؿ الدراسة -3

 . لا يوجد نظاـ تقارير متكامؿ لمتابعة الأداء وتقويمو في مراكز المسؤولية في البنوؾ محؿ الدراسة -4

 .لا يوجد نظاـ حوافز فعاؿ يسيـ في تعزيز نظاـ محاسبة المسؤولية في البنوؾ محؿ الدراسة -5

 
  :نموذج البحث

  
 
 
 
 

( نموذج البحث : (1)الشكل رقم )
 (من إعذاد الباحث: المصذر)

 
:  منهجية البحث

استند البحث إلى استخداـ المنيج القياسي التحميمي، وقد تـ تغطية الجوانب النظرية لمبحث بالاستفادة مف الكتب 
أجؿ أما الدراسة الميدانية فقد تـ إعداد استمارة استبياف مف . والدوريات العربية والأجنبية ذات العلاقة بمحاسبة المسؤولية

 . 2016جمع البيانات لتحقيؽ أغراض الدراسة مف واقع البنوؾ المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية في أوؿ عاـ 
 

 : الدراسات السابقة
:  2013- العمري مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في الجامعات الأردنية - دراسة حوري

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة مدى تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية في الجامعات الأردنية، وكذلؾ معرفة أثر 
بعض المتغيرات الديمغرافية والوظيفية والمؤسسية عمى تقدير العامميف لدرجة تطبيؽ الجامعات التي يعمموف فييا لمحاور 

الييكؿ التنظيمي، ونظاـ المعمومات المحاسبي، والنظاـ المعياري لمتكاليؼ : نظاـ محاسبة المسؤولية المتمثمة بكؿ مف

 نظام محاسبة المسؤولية

 مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط نظام تقارير الأداء نظام الحوافز الموازنات التخطيطية التنظيم الإداري
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وتوصمت الدراسة إلى عدة  نتائج أىميا أف مستوى . والموازنات التخطيطية، ونظاـ تقارير الأداء الدورية، ونظاـ الحوافز
تقدير العامميف في الجامعات المبحوثة لمممارسات الدالة عمى محاور نظاـ محاسبة المسؤولية قد جاء متوسطاً، ووجود 
فروقات ذات دلالة إحصائية بيف الجامعات الحكومية والجامعات الخاصة في مدى تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية، 

وكانت لصالح الجامعات الحكومية، وعدـ وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في مدى تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية 
في الجامعات الأردنية تعزى إلى العوامؿ الديمغرافية والوظيفية عمى نحو عاـ، ووجود ىذه الفروقات في جانب واحد 

.  منيا وىو تأثير متغير التخصص عمى تقدير المبحوثيف لنظاـ الحوافز المطبؽ في الجامعات المبحوثة
:  2009- مدى تطبيق محاسبة المسؤولية في الفنادق الأردنية - دراسة جودة وآخرون 

ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز أىمية تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية ومعرفة مدى تطبيقيا في الفنادؽ الأردنية، 
حيث تـ استخداـ المنيج القياسي التحميمي واستخداـ استمارة استبياف تـ توزيعيا عمى عينة الدراسة التي اشتممت عمى 

فندقا مسجمة في وزارة السياحة  (27)الفنادؽ الأردنية مف فئة الخمس نجوـ والأربع نجوـ في مدينة عماف البالغ عددىا 
وتوصمت ىذه الدراسة إلى نتائج كاف مف أىميا أف الفنادؽ الأردنية تقوـ بتحديد واضح . ـ2007والآثار الأردنية لعاـ 

لمراكز المسؤولية، وانو يتـ إعداد موازنات تخطيطية تربط الأداء الفعمي بالأداء المخطط، وأنيا تقوـ بمقارنة الأداء 
الفعمي بالأداء المخطط لغرض تقييـ الأداء، ووجود نظاـ تقارير رقابية متكامؿ لمتابعة الأداء وتقييمو في مراكز 

.  المسؤولية، ووجود نظاـ حوافز فعاؿ يسيـ في تعزيز نظاـ محاسبة المسؤولية في الفنادؽ الأردنية
 : 2005- تطوير نظام محاسبة المسؤولية في الرقابة وتقييم الأداء في المصارف التجارية الميبية  -دراسة الصغير 

ىدفت ىذه الدراسة إلى تمكيف إدارة المصارؼ التجارية الميبية مف تطوير نظاـ محاسبة المسؤولية في الرقابة 
وتقييـ الأداء وكيفية الاستثمار الأمثؿ لمموارد، وكذلؾ بياف أىمية نظاـ محاسبة المسؤولية في اتخاذ القرارات الإدارية 
عداد الموازنات التخطيطية وتحقيؽ الرقابة عمى المستويات الإدارية ومراكز  الرشيدة وتوافر المعمومات والتقارير، وا 

المسؤولية وتقييـ الأداء، ومعرفة المعوقات التي تحد مف تطوير نظاـ محاسبة المسؤولية وتقييـ الأداء في المصارؼ 
وتـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى استمارة استبياف تـ توزيعيا عمى الأشخاص المعنييف بالإجابة، وكاف . التجارية الميبية

مف أىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة، عدـ وجود تحديد لمراكز المسؤولية في مختمؼ المستويات الإدارية في 
  .اليياكؿ التنظيمية لممصارؼ التجارية الميبية، وعدـ تبويب التكاليؼ والإيرادات تبعا لمراكز المسؤولية في المصارؼ

: الإطار النظري لمبحث
:  مقدمة

لقد أدى اتساع وكبر حجـ الشركات وتعدد وتنوع أعماليا ووظائفيا، إلى كثرة عدد القرارات والعلاقات المتداخمة 
بيف الأفراد، بحيث لـ تعد الإدارة العميا وحدىا قادرةً عمى اتخاذ جميع ىذه القرارات الإدارية بصورة مركزية، الأمر الذي 

أوجد الحاجة إلى إتباع اللامركزية بحيث يتـ تقسيـ الوحدة الاقتصادية إلى وحدات شبو مستقمة تسيؿ إدارتيا ويتـ 
تخصيص جزء مف الموارد الاقتصادية لكؿ منيا وتفويضيا سمطة ومسؤولية الرقابة عمى ىذه الموارد وكذلؾ تفويض 
رؤساء الوحدات اللامركزية سمطة اتخاذ القرارات وتحميميـ بالمقابؿ المسؤولية بيدؼ التركيز عمى رقابة وتقييـ أداء 

(. 2009- فموح وآخروف ) رؤساء الوحدات الإدارية شبو المستقمة بشكؿ مباشر مف خلاؿ مساءلتيـ عف ذلؾ الأداء
عمى الرغـ مف أف فكرة محاسبة المسؤولية قديمة جداً، فقد وجدت بوجود الإنساف فكاف يكمؼ الأفراد بأداء عمؿ 

معيف ثـ تتـ محاسبتيـ عف نتيجة أداء ىذا العمؿ،  غير أف محاسبة المسؤولية كأسموب إداري محاسبي تعد حديثة 
 بكتابة أوؿ مقالة بعنواف محاسبة John. A Higgins حيث قاـ 1952نسبياً، حيث ترجع أولى الأبحاث فييا إلى عاـ 
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المسؤولية، واعتبرت ىذه المقالة أوؿ إطار عممي متكامؿ لنظاـ محاسبة المسؤولية وتبعتو مقالات أخرى وأبحاث عديدة 
.  لما ليا مف أثر بالغ في تطوير نظاـ محاسبة المسؤوليةHigginsلكتّاب آخريف كانوا يشيروف دائماً لمقالة 

تعد محاسبة المسؤولية مدخلًا حديثاً لتطوير المحاسبة وتقاريرىا الرقابية دوف تغيير في نظرية المحاسبة ومبادئيا 
ف تطبيقيا يتطمب فقط إعادة صياغة النظاـ المحاسبي ونظاـ التقارير، بحيث يصبح مفصلًا وشاملًا  المقبولة عموماً وا 

. لكافة أوجو أداء الوحدة الاقتصادية ويتدرج مف المستوى الإداري الأدنى إلى المستوى الأعمى في الييكؿ التنظيمي
وتعتمد محاسبة المسؤولية عمى فرضية أساسية وىي أف الأفراد يجب أف يكونوا مستعديف لممحاسبة والمساءلة 

عف أدائيـ وعف أداء مرؤوسييـ، لذا فإف محاسبة المسؤولية تتطمب ضرورة ربط المعايير والبيانات الفعمية بالمسؤوليات 
. لكي يمكف أداء تقارير المحاسبة وتقييـ الأداء ليذه المسؤوليات كؿ عمى حدا

 : مقومات نظام محاسبة المسؤولية
( 2009- جودة وآخروف ) :يرتكز نظاـ محاسبة المسؤولية عمى عدة مقومات وىي

 :التنظيم الإداري : أولًا 
يعد التنظيـ الإداري بمثابة العمود الفقري الذي يبنى عميو نظاـ دقيؽ لممساءلة، فيو أىـ المقومات التي يعتمد 

عمييا نظاـ محاسبة التكاليؼ، حيث يتـ توضيح خطوط السمطة والمسؤولية في التنظيـ الإداري لموحدة الاقتصادية، مما 
يؤدي إلى تحديد المستويات الإدارية المختمفة في التنظيـ، وكذلؾ وحدات الإشراؼ والمسؤولية والأشخاص المسؤوليف 

الإطار الذي يضـ القواعد والموائح والصلات بيف الأفراد، ويحدد "ولقد عُرَّؼ التنظيـ الإداري بأنو . عف ىذه الوحدات
–  زويمؼ (" اللازـ لذلؾ سمطات العامميف ومسؤولياتيـ وواجباتيـ لتحقيؽ أىداؼ الخطة، بعد ما تـ تجميع أوجو النشاط

 وييدؼ التنظيـ الإداري إلى ربط مراكز المسؤولية جميعيا في الوحدة الاقتصادية بموازنة تخطيطية وبنظاـ (1999
. تقارير يتماشى مع التسمسؿ الواضح لخطوط التنظيـ الإداري، ويناسب المستويات الإدارية كمّيا في الوحدة الاقتصادية

ومما سبؽ يتضح أف ىناؾ . إف وحدات المسؤولية تعني ربط النظاـ المحاسبي بالتنظيـ الإداري حتى يمكف تقويـ الأداء
علاقة وثيقة بيف محاسبة المسؤولية والتنظيـ فكؿ منيما ييدؼ إلى ربط الأداء الفعمي بالأداء المخطط و بالشخص 
ولا . المسؤوؿ عف ىذا الأداء في المستويات الإدارية كافّة وبالتالي تحديد المسؤولية تجاه الانحرافات الناتجة عف الأداء
يقصد بالتنظيـ الإداري الجيد مجرد رسـ الخريطة التنظيمية لموحدة الاقتصادية، بؿ ىو التقسيـ الملائـ لمسمطة 

والمسؤولية بوضع كؿ وظيفة في المكاف المناسب ليا في التنظيـ الإداري، وبذلؾ يتـ تجنب التداخؿ والتعارض في 
 وتقوـ الوحدات الاقتصادية عادة بإعداد توصيؼ لمييكؿ التنظيمي وذلؾ (1999– مرعي )السمطات والمسؤوليات 

باستخداـ قائمة لموظائؼ والمسؤوليات لكؿ وحدة تنظيمية حتى يمكف القضاء عمى ظاىرة التداخؿ التي قد تشوب ىيكؿ 
التنظيـ، ويمكف الاستعانة في تحديد قابمية البنود لمرقابة بواسطة المسؤوؿ عف الوحدة التنظيمية، وتتدرج المستويات 

الإدارية في الوحدة الاقتصادية مف أعمى إلى أسفؿ تبعاً لسمطاتيا ومسؤولياتيا، وتتعاوف ىذه المستويات فيما بينيا عمى 
وعموماً يمكف تقسيـ التنظيـ الإداري في الوحدات الاقتصادية بمختمؼ . إنجاح الوحدة الاقتصادية وتحقيؽ أىدافيا

( 2000– زامؿ  ). الإدارة العميا، والإدارة الوسطى، والإدارة التنفيذية: أحجاميا إلى ثلاثة مستويات ىي
 :الموازنات التخطيطية لمراكز المسؤولية: ثانياً 

يتطمب تقويـ أداء الوحدات الاقتصادية وجود معايير مسبقة، يتـ في ضوئيا معرفة ما إذا كاف ىذا الأداء الفعمي 
مطابقاً للأداء المخطط، وىذا يتطمب وضع موازنة تخطيطية لكؿ مركز مسؤولية عمى حدة لتصبح ىدفاً يسعى المركز 

وتقدـ التكاليؼ المعيارية الأساس اللازـ لوضع الخطة، والحكـ عمى كفاءة الأداء الفعمي، وتحديد الانحرافات . لتحقيقو
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 (حسب التكاليؼ المعيارية أو الموازنات التخطيطية )و بعد أف يتـ تحديد معايير الأداء . الأداء عف الخطة الموضوعة
نما  يتـ ربطيا بمراكز المسؤولية المكمفة بتحقيقيا، فمحاسبة المسؤولية لا تقؼ عند الرقابة عمى التكاليؼ والإيرادات، وا 
. تتعداىا لتصؿ إلى المسؤوليف عنيا وىذا لا يتحقؽ إلا إذا تـ ربط المعايير المحددة سمفاً بمركز المسؤولية المتسبب فييا
وتسعى الوحدة الاقتصادية لتحقيؽ أىدافيا، مف خلاؿ إعداد الخطط اللازمة لذلؾ، وتعد الموازنة تعبيراً كمياً عف خطة 

ومف أجؿ إعداد الموازنة التخطيطية لتتلاءـ . مقدمة للأداء، حيث تعد الأساس لعمميات التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات
– عطية )مع متطمبات محاسبة المسؤولية يقتضي أف يتوافر في الموازنة أسس عامة يجب مراعاتيا لتحقيؽ أىدافيا 

إعداد الموازنات التخطيطية لمراكز المسؤولية تكمف في أف تسعى الموازنة المعدة في كؿ مركز  و إف أسس. (1998
إلى تحقيؽ أىداؼ الوحدة الاقتصادية، وأف يتـ ربط تقديرات الموازنة بالتنظيـ الإداري لموحدة الاقتصادية، وذلؾ مف 

خلاؿ جعؿ كؿ وحدة إدارية في التنظيـ الإداري مركزاً لممسؤولية، وربط الموازنة التخطيطية بنظاـ حوافز لمعامميف في 
السموكي المستويات الإدارية المختمفة لموحدة الاقتصادية، لتشجيعيـ عمى تحقيؽ أقصى كفاءة ممكنة، والاىتماـ بالجانب 

 . ذو الفعالية في إعداد الموازنات التخطيطية، حيث يحفّز المديريف والعامميف ويدفعيـ نحو اتخاذ القرارات لصالح المنشأة
  :قياس الأداء الفعمي ومقارنته بالأداء المخطط وتحميل الانحرافات: ثالثاً 

تنشأ عممية . إف قياس الأداء الفعمي لمديري مراكز المسؤولية يستمزـ توفير بيانات فعمية يتـ القياس مف خلاليا
في عممية  (المالية والتكاليؼ والإدارية  )القياس مع بدء الأنشطة في الوحدة الاقتصادية، وتؤثر فروع المحاسبة كمّيا 

و بعد انتياء عمؿ النظاـ المحاسبي، وتحديد الأداء الفعمي وفؽ المبادئ المحاسبية، يتـ ربط الأداء . القياس الفعمي
يراداتو التي نشأت وتأثرت بقرارات رئيسة، وفؽ  الفعمي بالأداء المخطط لمراكز المسؤولية كمّيا، وتخصص لو تكاليفو وا 

يراد مخطط وفعمي، . قابمية التكمفة والإيراد لمرقابة ويكوف قد توافر لكؿ مركز مف مراكز المسؤولية ما يخصو مف تكمفة وا 
ويتـ تحميؿ الانحراؼ الحاصؿ بيف الأداء الفعمي والأداء . وبذلؾ تسيؿ عممية قياس الأداء في كؿ مركز مسؤولية

ويعود حدوث الانحرافات بيف  المخطط، والذي قد يكوف سالباً أو موجباً وفي كمتا الحالتيف يعد ىذا انحرافاً عف المخطط
عدـ الدقة في المعدلات التخطيطية ومعايير الأداء، وعدـ الكفاءة في التنفيذ : الأداء الفعمي والأداء المخطط إلى سببيف

إف عممية معرفة قيمة الانحرافات وتحميميا بعد حدوثيا لا تمنع حدوث الانحراؼ مرة أخرى، ولكف يجب اتخاذ . الفعمي
خطوات مسبقة لمنع حدوث ىذه الانحرافات مستقبلًا، أو الحد مف حدوثيا إلى أقصى درجة وىذه الخطوات تتمثؿ في 
تنمية الوعي التكاليفي لدى العامميف، وذلؾ بإشعار العامميف بضرورة تحقيؽ أرقاـ الموازنة، لأف في تحقيقيا تحقيقاً 

وعمى الإدارة أف تراقب الانحرافات، وتسعى لمعرفة أسبابيا، ومحاسبة المسؤوليف عف . لأىداؼ الوحدة الاقتصادية
حدوثيا، وزيادة الكفاءة الإنتاجية لدى العامميف عف طريؽ تدريبيـ، والإشراؼ عمييـ، وتشجيعيـ، ووضع نظاـ حوافز 
ليـ، والدقة في تقدير أرقاـ الموازنة، ودراسة التقديرات المتوقعة كافة أثناء التنفيذ، وأخذىا بعيف الاعتبار عند إعداد 

 (.Charles – 2005)الموازنة، وتعديؿ الموازنات حسب نتائج قياس الأداء في الماضي 
  :تقارير الأداء لمراكز المسؤولية: رابعاً 

تعد تقارير الأداء مف الوسائؿ الرقابية الميمة إذا ما أمكف تحديد أسباب انحرافات الأداء الفعمي عف المعايير 
وتستخدـ التقارير لإبلاغ المسؤوليف بيا، ومتابعتيا، والقياـ باتخاذ ما يمزـ مف إجراءات تصحيحية . المحددة مقدماً 

عرض لمحقائؽ الخاصة بموضوع معيف أو مشكمة معينة عرضاً تحميمياً "ويعرؼ التقرير بشكؿ عاـ عمى أنو . ملائمة
– زيداف ) "بطريقة متسمسمة مع ذكر الاقتراحات التي تتماشى مع النتائج التي تـ التوصؿ إلييا بالدراسة والتحميؿ

إف إيصاؿ المعمومات عف مراكز المسؤولية في المستويات الإدارية الدنيا إلى المستويات الإدارية العميا يتـ في . (1997
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شكؿ تقارير أداء، حيث تعد ىذه التقارير وسيمة الاتصاؿ الرسمي بيف المستويات المختمفة في التنظيـ الإداري في 
الوحدة الاقتصادية، وتبيف ىذه التقارير الأداء الفعمي والأداء المخطط والانحرافات بينيما عف فترة مالية محددة، وكذلؾ 

والواقع أف البيانات المالية في محاسبة المسؤولية تتدرج مف . تحميؿ الانحرافات، وتفسير أسبابيا، وتحديد المسؤولية عنيا
القمة إلى القاعدة عف الأداء المخطط، وعمى العكس تتدفؽ بيانات الأداء الفعمي مف القاعدة إلى القمة، وتتسمسؿ 

التقارير مف المستوى الإداري الأعمى إلى المستوى الإداري الأدنى، حيث تكوف التقارير عند المستويات الإدارية الدنيا 
مفصمة بدقة، ثـ تتجمع وتتمخص في المستويات الإدارية العميا وعند إعداد تقارير الأداء ىناؾ قواعد يجب أف يتـ 

 (2004– كحالة ورضواف ): الالتزاـ بيا، حتى تكوف فعالة في الرقابة عمى الأداء وتقويمو، ومف ىذه القواعد ما يمي
أف يعد التقرير وفقاً لممستويات الإدارية الموضحة في التنظيـ الإداري لموحدة الاقتصادية، حيث يعكس   -1

نشاط كؿ مركز مف مراكز المسؤولية، ويتـ رفع التقرير مف المستوى الإداري الأدنى إلى المستوى الإداري الأعمى 
 .المسؤوؿ عنو

أف يكوف محتوى التقرير ملائماً لممستوى الإداري المقدـ إليو، حيث لا تقدـ تفاصيؿ غير ملائمة أو غير   -2
 .ضرورية لممستوى الإداري المعني باتخاذ القرار

أف يقتصر التقرير عمى التكاليؼ والإيرادات الخاضعة لمسؤولية رئيس المركز والعامميف معو المسؤوؿ عف   -3
 .محاسبتيـ

 .أف يتـ إعداد التقرير وفقاً للأساليب العممية والتحميمية لدعـ كفاءة التقويـ وفاعميتو  -4

أف يتسـ شكؿ التقرير بالثبات في ما يحتويو مف بيانات تتلاءـ ونشاط مركز المسؤولية مما يسيـ في إجراء   -5
 .المقارنات الدورية السميمة

أف تقَُدـ التقارير في الوقت المناسب وبالسرعة اللازمة، حيث تُمكِّف متخذ القرار مف الاستفادة منيا    -6
 وممارسة الرقابة واتخاذ القرار السريع 

 :نظام الحوافز: خامساً 

تنبع الأىمية الأساسية لنظاـ الحوافز مف أىمية العنصر البشري بصفتو أحد عناصر الإنتاج، التي يمكف  
مجموعة مف العوامؿ والمؤثرات "ولقد عُرّفت الحوافز عمى أنيا . استخداميا بكفاءة، لتحقيؽ أىداؼ الوحدة الاقتصادية

الخارجية التي تثير الفرد وتدفعو لأداء الأعماؿ الموكمة إليو عمى خير وجو عف طريؽ إشباع حاجاتو ورغباتو المادية 
 ونظراً لأف نظاـ محاسبة المسؤولية يبرز أىمية العلاقات الإنسانية، فإف الأمر يتطمب (2003– الييتي )." والمعنوية

التخطيط الواعي، والعناية الكبيرة مف الإدارة في دراسة دوافع عاممييا، وتحميؿ العناصر المؤثرة فييا، لتتمكف مف وضع 
نظاـ لمحوافز، يعمؿ عمى تكويف شخصيات صالحة لمقيادة، وتفويض السمطات والمسؤوليات لممستويات الإدارية 

إف الالتزاـ بإتباع المبادئ والقواعد المحاسبية مف أجؿ وضع نظاـ رقابي فعاؿ لا يكفي، بؿ يستمزـ الأمر . المختمفة
ىذا ويتوقؼ نجاح الأدوات . الاسترشاد بفمسفة الحوافز، مف أجؿ وضع نظاـ رقابي يأخذ العوامؿ الإنسانية في الحسباف

المحاسبية المختمفة، سواء كانت في صورة نظاـ متكامؿ لمحاسبة المسؤولية، أو في صورة موازنات تخطيطية، أو 
معايير أداء مختمفة، عمى مدى التعاوف بيف المستويات الإدارية المختمفة، ومدى ما تمقاه مف قبوؿ عاـ في التنظيـ 

. الإداري، ومدى ما يتوافر مف حوافز تبعث عمى ذلؾ التعاوف وىذا القبوؿ
 (1997– الزعبي ): وتقسـ الحوافز
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 :  مف حيث طبيعتيا إلى - أ

 .حوافز مادية .1

 .حوافز معنوية .2

 .حوافز مادية ومعنوية في آف واحد .3

 : مف حيث شموليتيا فتقسـ إلى - ب

 . حوافز فردية .1

. حوافز جمعية .2
 إف أي وحدة اقتصادية ترغب أف يتوافر لدييا نظاـ حوافز فعاؿ، عمييا أف تستند إلى نظاـ يشمؿ النقاط الآتية 

( 1996– بربرة ): مقومات نظاـ الحوافز التي تعد
 .تعرؼ دوافع أفراد التنظيـ كافة -1

 .تحديد أولويات ىذه الدوافع مف وجية نظر أفراد التنظيـ  -2

 .اختيار أنواع الحوافز التي تتفؽ مع الدوافع  -3

 .تحديد معايير منح الحوافز وشروطيا  -4

 .تحديد قيمة منح الحوافز  -5

 .الإعلاف عف نظاـ الحوافز بالطريقة المناسبة لكسب التأييد مف أفراد التنظيـ -6

 .ثبات الوحدة الاقتصادية في تقديـ الحوافز وقت استحقاقيا -7

 .تقويـ نظاـ الحوافز مف فترة لأخرى لمتأكد مف فاعميتو -8

. تعديؿ النظاـ بحيث يتناسب مع التغيير في رغبات الأفراد وحاجاتيـ -9
:  الدراسة الميدانية

يتعمؽ ىذا الجزء مف البحث بالناحية التطبيقية، حيث سيتـ عرض بيانات الدراسة وتحميميا، وذلؾ مف خلاؿ 
الأساليب الإحصائية المستخدمة، وعرض أداة الدراسة، وصدؽ الأداة وثباتيا، ثـ تحميؿ البيانات، واختبار فرضيات 

لقد تـ الرجوع في تصميـ أسئمة الاستبياف إلى الاستبياف الوارد في دراسة . الدراسة، وأخيراً عرض النتائج والتوصيات
وتـ اختبار فرضيات الدراسة، واستخلاص النتائج مف البيانات التي تـ جمعيا، باستخداـ  (.2009– جودة وآخروف )

، ومف خلالو استخدمت أساليب الإحصاء  SPSSالأساليب الإحصائية المناسبة مف خلاؿ البرنامج الإحصائي 
 .الوصفي، وأساليب الإحصاء التحميمي المناسبة

يتمثؿ مجتمع البحث مف العامميف في الأقساـ المالية وأقساـ التدقيؽ الداخمي والمدراء الفنييف في البنوؾ الخاصة 
.   استمارة منيا صالحة لمتحميؿ63 استمارة استبياف وتـ استعادة 75المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية وقد تـ توزيع 

: cronbach alphaاختبار كرونباخ ألفا لممصداقية 
لقد تـ استخداـ اختبار الموثوقية كرونباخ ألفا لتبياف تناسؽ الأسئمة، ولقياس مدى صدؽ أداة القياس وثباتيا، 

بمغت قيمة % 60  أو0.60واختبار درجة صدقية البيانات وثباتيا، وتعد القيمة المقبولة إحصائياً لمعامؿ كرونباخ ألفا 
وىي نسبة ممتازة، كونيا أعمى كما ىو مبيف أدناه % 85.7معامؿ ألفا لإجابات أسئمة الاستبياف عمى الأسئمة جميعيا 

ولقد تـ اعتماد فرضية  .، وىذا يعني توافر درجة كبيرة مف المصداقية في إجابات الأسئمة(% 60 )مف النسبة المقبولة 
  .العدـ والفرضية البديمة لاختبار الفرضيات

 



 قريط،الحمصي                                          مدى تطبيؽ محاسبة المسؤولية في البنوؾ المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية
 

414 

 (اختبار كرونباخ ألفا لممصداقية (1)الجدول رقم )
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.857 53 

 (من إعذاد الباحث: المصذر)

 
 : ويمكف عرض المعمومات العامة لعينة البحث مف خلاؿ الجدوؿ التالي

 
( توزيع عينة البحث حسب المعمومات العامة (2)الجدول رقم )

 
الجنس 

 48ذكر 

 15أنثى 

 
العمر 

 23 30أقؿ مف 

31 – 50 38 

 2 50أكثر مف 

 
المنصب الوظيفي 

 41محاسب 
 20مدقؽ داخمي 

 1مدير مالي 

 1أخرى 
 

المؤىؿ العممي 
 57بكالوريوس 

 4ماجستير 

 0دكتوراه 

 2أخرى 

 
الخبرة 

 21 سنوات 3أقؿ مف 

5  -   3 37 

10    - 6 4 

 1 10أكثر مف 

 (من إعذاد الباحث: المصذر)
 

:  اختبار الفرضيات
مف  (فرضية) الخماسي في تقييـ درجة موافقة أفراد العينة عمى كؿ محور Likertتـ الاعتماد عمى مقياس 

:  فرضيات البحث بالمقارنة مع الجدوؿ الآتي
درجة الموافقة قيمة المتوسط 

ضعيؼ جداً  1.8 – 1
ضعيؼ  2.6 – 1.81
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متوسط  3.4 – 2.61
مرتفع  4.2 – 3.41

مرتفع جداً  5 – 4.21
 

لا يوجد تحديد واضح لمراكز المسؤولية في التنظيم الإداري لمبنوك المدرجة في سوق : اختبار الفرضية الأولى
. دمشق للأوراق المالية

وىو أعمى مف / 3.65/لاختبار الفرضية الأولى حيث بمغ المتوسط الحسابي  (1-11)تـ تجميع الأسئمة مف 
مما يدؿ عمى انسجاـ واضح وقمة تبايف بيف إجابات أفراد العينة / 0.55/وبانحراؼ معياري / 3/متوسط أداة القياس 

نلاحظ / 3.65/والبالغ  (الفرضية الأولى)ومف خلاؿ ملاحظة المتوسط العاـ لإجابات أفراد العينة عمى المحور الأوؿ 
 .في الجدوؿ أعلاه (3.41 – 4.2)أف ىذه القيمة تقع عند المستوى المرتفع 

 
 (SPSSنتائج التحميل الإحصائي  (3)الجدول رقم )

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

H1 63 3.6533 .55413 .06981 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

H1 9.358 62 .000 .65333 .5138 .7929 

 (من إعذاد الباحث: المصذر) 
 

 بالتالي نرفض فرضية العدـ ونقبؿ 0.05 والتي ىي أصغر مف مستوى الدلالة Sig =0.000وبما أف قيمة 
. وبالتالي يوجد تحميؿ واضح لمراكز المسؤولية في البنوؾ المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية. الفرض البديؿ

 .لا يتم إعداد موازنات تخطيطية لتقويم الأداء في مراكز المسؤولية في البنوك محل الدراسة: اختبار الفرضية الثانية
وىو أعمى مف / 3.53/لاختبار الفرضية الثانية حيث بمغ المتوسط الحسابي  (12-21)تـ تجميع الأسئمة مف 

مما يدؿ عمى انسجاـ واضح وقمة تبايف بيف إجابات أفراد العينة / 0.57/وبانحراؼ معياري / 3/متوسط أداة القياس 
نلاحظ / 3.53/والبالغ  (الفرضية الثانية)ومف خلاؿ ملاحظة المتوسط العاـ لإجابات أفراد العينة عمى المحور الثاني 

 .في الجدوؿ أعلاه (3.41 – 4.2)أف ىذه القيمة تقع عند المستوى المرتفع 
 

 (SPSSنتائج التحميل الإحصائي  (4)الجدول رقم )
One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

H2 63 3.5254 .57248 .07213 
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One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t Df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

H2 7.284 62 .000 .52540 .3812 .6696 

 (من إعذاد الباحث: المصذر)
 

 بالتالي نرفض فرضية العدـ ونقبؿ 0.05 والتي ىي أصغر مف مستوى الدلالة Sig =0.000وبما أف قيمة 
 .يتـ إعداد موازنات تخطيطية لتقويـ الأداء في مراكز المسؤولية في البنوؾ محؿ الدراسةأي أنو . الفرض البديؿ

لا يتم مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المخطط لغرض تقويم الأداء في مراكز المسؤولية : اختبار الفرضية الثالثة
. في البنوك محل الدراسة

وىو أعمى مف / 3.75/لاختبار الفرضية الثالثة حيث بمغ المتوسط الحسابي  (22-32)تـ تجميع الأسئمة مف 
مما يدؿ عمى انسجاـ واضح وقمة تبايف بيف إجابات أفراد العينة / 0.45/وبانحراؼ معياري / 3/متوسط أداة القياس 

نلاحظ / 3.75/والبالغ  (الفرضية الثالثة)ومف خلاؿ ملاحظة المتوسط العاـ لإجابات أفراد العينة عمى المحور الثالث 
 .في الجدوؿ أعلاه (3.41 – 4.2)أف ىذه القيمة تقع عند المستوى المرتفع 

 
 (SPSSنتائج التحميل الإحصائي  (5)الجدول رقم )

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

H3 63 3.7471 .45177 .05692 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t Df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

H3 13.127 62 .000 .74714 .6334 .8609 

 (من إعذاد الباحث: المصذر)
 

 بالتالي نرفض فرضية العدـ ونقبؿ 0.05 والتي ىي أصغر مف مستوى الدلالة Sig =0.000وبما أف قيمة 
أي أنو يتـ مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المخطط لغرض تقويـ الأداء في مراكز المسؤولية في البنوؾ . الفرض البديؿ
. محؿ الدراسة

لا يوجد نظام تقارير متكامل لمتابعة الأداء وتقويمه في مراكز المسؤولية في البنوك : اختبار الفرضية الرابعة
. محل الدراسة

وىو أعمى مف / 3.53/حيث بمغ المتوسط الحسابي . لاختبار الفرضية الرابعة (33-46)تـ تجميع الأسئمة مف 
مما يدؿ عمى انسجاـ واضح وقمة تبايف بيف إجابات أفراد العينة / 0.48/وبانحراؼ معياري / 3/متوسط أداة القياس 
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نلاحظ / 3.53/والبالغ  (الفرضية الرابعة)ومف خلاؿ ملاحظة المتوسط العاـ لإجابات أفراد العينة عمى المحور الرابع 
 .في الجدوؿ أعلاه (3.41 – 4.2)أف ىذه القيمة تقع عند المستوى المرتفع 

 
 (SPSSنتائج التحميل الإحصائي  (6)الجدول رقم )

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

H4 63 3.5330 .48016 .06049 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t Df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

H4 8.811 62 .000 .53302 .4121 .6539 

 (من إعذاد الباحث: المصذر) 
 

 بالتالي نرفض فرضية العدـ ونقبؿ 0.05 والتي ىي أصغر مف مستوى الدلالة Sig =0.000وبما أف قيمة 
. أي أنو يوجد نظاـ تقارير متكامؿ لمتابعة الأداء وتقويمو في مراكز المسؤولية في البنوؾ محؿ الدراسة. الفرض البديؿ

لا يوجد نظام حوافز فعال يسهم في تعزيز نظام محاسبة المسؤولية في البنوك  :اختبار الفرضية الخامسة
 .محل الدراسة

وىو أعمى / 3.81/حيث بمغ المتوسط الحسابي . لاختبار الفرضية الخامسة (47-53)تـ تجميع الأسئمة مف 
مما يدؿ عمى انسجاـ واضح وقمة تبايف بيف إجابات أفراد / 0.48/وبانحراؼ معياري / 3/مف متوسط أداة القياس 

والبالغ  (الفرضية الخامسة)العينة ومف خلاؿ ملاحظة المتوسط العاـ لإجابات أفراد العينة عمى المحور الخامس 
. في الجدوؿ أعلاه (3.41 – 4.2)نلاحظ أف ىذه القيمة تقع عند المستوى المرتفع / 3.81/

 
 (SPSSنتائج التحميل الإحصائي  (7)الجدول رقم )

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

H5 63 3.8071 .48259 .06080 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t Df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

H5 13.275 62 .000 .80714 .6856 .9287 

 (من إعذاد الباحث: المصذر) 
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 بالتالي نرفض فرضية العدـ ونقبؿ 0.05 والتي ىي أصغر مف مستوى الدلالة Sig =0.000وبما أف قيمة 
 .فعاؿ يسيـ في تعزيز نظاـ محاسبة المسؤولية في البنوؾ محؿ الدراسةالفرضية البديمة التي تقوؿ بأنو يوجد نظاـ حوافز 

 
 :  و المناقشةالنتائج

: يمكف تمخيص أىـ النتائج التي تـ استخلاصيا مف خلاؿ تحميؿ استمارات الاستبياف واختبار الفرضيات بالآتي
تقوـ البنوؾ المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية بتحديد واضح لمراكز المسؤولية في التنظيـ الإداري إلا  .1

 .أنو وبحسب رأي عينة الدراسة لا يوجد توصيؼ وظيفي واضح لكؿ موظؼ داخؿ مركز المسؤولية

أكد أفراد عينة الدراسة أنو يتـ إعداد موازنات تخطيطية تربط الأداء المخطط بالفعمي في مراكز المسؤولية  .2
 .في البنوؾ محؿ الدراسة غير أف الربط المباشر لمتكاليؼ والإيرادت مع مراكز المسؤولية يحتاج لبعض التطوير

إف مراكز المسؤولية في البنوؾ المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية تقوـ بمقارنة الأداء الفعمي بالأداء  .3
 .المخطط  لغرض تقويـ الأداء

أكد أفراد عينة الدراسة وجود نظاـ تقارير متكامؿ لمتابعة الأداء وتقويمو في مراكز المسؤولية ضمف البنوؾ  .4
 .المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية

 . إف نظاـ الحوافز الموجود في البنوؾ المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية فعاؿ .5

: التوصيات
:  وبناءً عمى النتائج التي تـ التوصؿ إلييا يوصي الباحث بما يمي

زيادة التنسيؽ بيف الموظفيف داخؿ مركز المسؤولية، والعمؿ عمى توضيح العلاقات فيما بينيـ مف خلاؿ عقد  .1
 .اجتماعات دورية لموظفي ومدراء كؿ مركز مسؤولية

 وكيفية الربط بيف التكاليؼ العمؿ عمى تدريب العامميف عمى استخداـ التكمفة المعيارية وكيفية تقديرىا .2
 . مف جية مع مراكز المسؤوليةوالإيرادات 

ضرورة توجيو مديري مراكز المسؤولية في البنوؾ المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية إلى استخداـ  .3
 .النسب المالية لتقويـ أداء مراكز المسؤولية

ضرورة توجيو مديري مراكز المسؤولية في البنوؾ المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية إلى مراعاة الثبات  .4
 .في شكؿ ومحتوى تقارير الأداء

العمؿ عمى إخضاع  العامميف لدورات تطور مياراتيـ الإدارية والمحاسبية وتوظيؼ أصحاب الكفاءات وذو  .5
 . التأىيؿ العممي في الإدارات العميا
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