


 



 أ


 غزة –الجامعة الاسلامٌة 

 عمادة الدراسات العلٌا

 كلٌـــــــة التجـــــــــارة

 قســم ادرة الاعمـــــال

 

لأدضوبػاضطقارظظػاضطرجطغظػوأثرػػاضطضغاػواضودطىػطدىػادراكػالادارة
 ذضكػرضىػتحقغقػاضتفوقػاضتظاسديػضدىػاضبظوكػاضطاطضظػبقطاعػززة

Senior& Middle Management Perception for 
Benchmarking Method and its Impact on Achieving 
Excellence Competitive for Operating Banks in Gaza 

Strip 
 

 اعداد الباحث

 الحكيـ زكريا البطةعبد 

 

 /إشراف الدكتور

 الداية وائؿ حمدي
 الجامعة الاسلامية غزة -استاذ مساعد

 

قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في إدارة الاعمال من كمية 
 التجارة في الجامعة الاسلامية بغزة

 هـ1436-م2015

  



 





 



 ب


 



 

 

 

 

 

 

 

(1سورة العلق آٌة )  

 

 

 

 

 

 

 



 



 ج


 

 إهـــــــــــداء

 

 الطاهزتين الى روح والدي

 الى سوجتي وأولادي الأعشاء

 الى اخىتي واخىاتي الكزام

 الى ابناء شعبي الصابز المزابط

 أهدي هذا الجهد المتىاضع

 

 الباحث: عبد الحكٌم زكرٌا البطة

  



 



 د


 شكــــز وتمذَـــز
 

نعِْمَتَكَ الَّتِِ أنَْ عَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى وَالِدَيَّ وَقَالَ رَبِّ أَوْزعِْنِِ أَنْ أَشْكُرَ " 
الِِِيَ   (19)النمل, آٌة  " وَأَنْ أَعْمَلَ صَالِِاً تَ رْضَاهُ وَأدَْخِلْنِِ بِرَحْْتَِكَ فِ عِبَادِكَ الصَّ

 

أتقدـ بجزيؿ الشكر ووافر العرفاف لكؿ مف أنعـ عمي بأفكاره وجيده, وقدـ الي الدعـ والنصح, 

, والذي أكرمني بالنصح والارشاد اضداغظػيدطحاضدصتور/ػوائلػوأخص بالشكر الاستاذ المشرؼ 

القيـ لإخراج ىذا العمؿ بصورتو النيائية, والشكر موصوؿ لجميع الاساتذة الافاضؿ بكمية 

 لجامعة الاسلامية.التجارة با

ػبحرػ/باضدصتوركما أتقدـ بالشكر الى اعضاء لجنة المناقشة المتمثمة  ػربد ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ, غودف

 لتفضميما بقبوؿ مناقشة ىذه الرسالة. ػظبغلػربدػاضضوح/ػواضدصتورػ

زوجتي الغالية ولكؿ  البحثولا ننسى في ىذا المقاـ اف اتقدـ بالشكر لمف ساندني طيمة فترة 

 لترى النور عمى أرض الواقع. البحث امف ساعدني بإخراج ىذ

 

 البطة زكرٌا الحكٌم عبد: الباحث

 

  



 



 ه


 لبئمخ المحتىَبد  
1 الأول انفصم

2 اضطقدطـــظ.1.1

3 اضبحثػطذصضظ.1.2

4 ضبحثاػاعداف.1.3

5 اضبحثػاعطغظ.1.4

5 اضبحثػسرضغات.1.5

6 اضدابقظػاضدرادات.1.6

6 :طقدطظ.1.6.1

6 :اضطربغظػاضدراداتػ:اولا.1.6.2

11 :الاجظبغظػاضدراداتػ:ثاظغا.1.6.3

14 :اضدابقظػاضدراداتػرضىػتطقغب.1.6.4

16 انثبوٍ انفصم

16 "نهذراطخ انىظزٌ الإعبر"

17 :طقدطظ2.1

17 اضطرجطغظػاضطقارظظػظذأة2.2

18 اضطرجطغظػاضطقارظظػطفكوم2.3

21 اضطرجطغظ اضطقارظظ أعطغظ2.4

21 اضطرجطغظ اضطقارظظ أعداف2.5

21 الاداءػوتحدغنػضقغادةػصأداةػاضطرجطغظػاضطقارظظػادتخدامػطزاغا2.6

22 :اضطرجطغظػاضطقارظظػاظواع2.7

23 :اضداخضغظػاضطرجطغظػاضطقارظظ2.7.1

23 :اضخارجغظػاضطرجطغظػاضطقارظظ2.7.2



 



 و


24 :اضطاطظػاضطرجطغظػاضطقارظظ2.7.3

24 :اضطرجطغظػاضطقارظظػرطضغظػطراحل2.8

31 :اضطرجطغظػاضطقارظظػتطبغقػططغقات2.9

31 :اضطحادبظػبوظغفظػالأداءػوتقوغمػاضطرجطغظػاضطقارظظػرلاشظ2.10

31 :اضتظاسدغظ2.11

31 :اضتظاسدغظػطفكوم2.11.1

32 :اضتظاسدغظػاضطغزةػتطرغف2.11.2

34 :اضتظاسدغظػاضطغزةػأظواع2.11.3

34 :اضتظاسدغظػاضطغزةػجودةػرضىػاضحصمػططاغغر2.11.4

35 :اضتظاسدغظػاضطغزةػطصادر2.11.5

37 :باضتظاسدغظػاضطرجطغظػاضطقارظظػرلاشظ2.12

37 : الاخرىػاضحدغثظػالإدارةػواتجاعاتػاضطرجطغظػاضطقارظظ2.13

38 :اضفضدطغظي اضطصرسي اضظظام2.14

39 سضدطغنػسيػاضطصرسيػاضظظامػعغصضغظ2.15

43 انثبنث انفصم

43 "والإخزاءاد انغزَمخ"

44 طقدطظ3.1

44 اضبحثػطظكجغظ3.2

45 اضبحثػطجتطع3.3

45 اضبحثػرغظظ3.4

47 اضبحثػاداة3.5

51 :الإدتباظظػبظاءػخطوات3.6

52 الادتباظظػصدق3.7

RELIABILITY: 59ػالإدتباظظػثبات3.8



 



 ز


61 :اضطدتخدطظػالإحصائغظػالأداضغب3.9

61 الاحصائغظػاضططاضجات3.10

63 انزاثغ انفصم

63 "انجحث فزضُبد واختجبر انجُبوبد تحهُم"

64 :اضطقدطظ4.1

64 اضذخصغظػاضططضوطاتػوسقػاضبحثػضطغظظػالإحصائيػاضوصف4.2

66 الادتباظظػسقراتػتحضغل4.3

66 "ػاضطرجطغظػاضطقارظظػ"ػسقراتػتحضغلػ:أولا4.3.1

78 "ػاضتظاسديػاضتفوقػ"ػطجالػسقراتػتحضغلػ:ثاظغا4.3.2

81 اضبحثػسرضغاتػاختبار4.4

91 الخبمض مانفص

91 "وانتىصُبد انىتبئح"

91 :ظطقدط5.1

91 :اضظتائج5.2

93 :اضتوصغات5.3

95 :طقترحظػطدتقبضغظػودراداتػبحوث5.4

97 :اضطربغظػاضطراجعػ:أولا

111 :الاجظبغظػاضطراجعػػ:ثاظغاً

114 الدلاحك

115 انتحكُم كتبة (:1) رلم مهحك

116 المحكمين ثأسمبء لبئمخ(:2) رلم مهحك

117 انىهبئُخ صىرتهب في الاطتجبوخ (:3) رلم مهحك



  



 



 ح


 لبئمخ الجذاول

 
رلم 

رلم  اطم الجذول الجذول
 انصفحخ

 40 البنوؾ العاممة والمرخصة في فمسطيف  .1
 41 البنوؾ العاممة والمرخصة في قطاع غزة  .2
 41 البنوؾ العاممة وغير المرخصة في قطاع غزة  .3
 42 البيانات المالية لمبنوؾ العاممة بالقطاعبعض   .4
 45 الكادر البشري ,المستويات الادارية العميا والوسطى في البنوؾ العاممة بقطاع غزة  .5
 46 يوضح توزيع الاستبانات عمى البنوؾ  .6
 48 التخطيط  .7
 48 التحميؿ  .8
 49   التكامؿ  .9

 49 التنفيذ   .10
 50   النضوج  .11
 50   التفوؽ التنافسي  .12
 51 درجات مقياس ليكرت الخماسي  .13
 53 معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التخطيط " والدرجة الكمية لممجاؿ  .14
 54 معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التحميؿ " والدرجة الكمية لممجاؿ  .15
 55 الكمية لممجاؿمعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التكامؿ " والدرجة   .16
 56 معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التنفيذ " والدرجة الكمية لممجاؿ  .17
 57 معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " النضوج " والدرجة الكمية لممجاؿ  .18
 58 لممجاؿمعامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التفوؽ التنافسي " والدرجة الكمية   .19
 59 معامؿ الارتباط بيف درجة كؿ مجاؿ مف مجالات الإستبانة والدرجة الكمية للإستبانة  .20
 60 معامؿ ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإستباف  .21
 61 يوضح نتائج اختبار التوزيع الطبيعي  .22
 64 توزيع عينة البحث حسب الفئة العمرية  .23
 65 توزيع عينة البحث حسب المؤىؿ العممي  .24
 65 توزيع عينة البحث حسب الخبرة العممية  .25
 57 لكؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التخطيط " (.Sig)لمتوسط الحسابي وقيمة الاحتماؿ ا  .26



 



 ط


 59 لكؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التحميؿ " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتماؿ   .27
 71 لكؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التكامؿ (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتماؿ   .28
 73 لكؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التنفيذ " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتماؿ   .29
 75 لكؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " النضوج " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتماؿ   .30
 76 رجعيةلجميع فقرات المقارنة الم (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتماؿ   .31
 77 مع دراسة المطيري لجميع فقرات المقارنة المرجعيةمقارنة نتائج التحميؿ   .32
 78 ف فقرات مجاؿ " التفوؽ التنافسي لكؿ فقرة م (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتماؿ   .33
 80 مجاؿ التفوؽ التنافسي مع دراسة المطيريلجميع فقرات مقارنة نتائج التحميؿ   .34

35.  
الارتباط بيف إدراؾ الإدارة العميا لأسموب المقارنة المرجعية وبيف التفوؽ التنافسي معامؿ 

 لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة
81 

 82 معامؿ الارتباط بيف التخطيط وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة  .36
 83 لعاممة بقطاع غزةمعامؿ الارتباط بيف التحميؿ وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ ا  .37
 83 معامؿ الارتباط بيف التكامؿ وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة  .38
 84 معامؿ الارتباط بيف التنفيذ وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة  .39
 84 بقطاع غزةمعامؿ الارتباط بيف النضوج وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة   .40
 85 تحميؿ الانحدار المتعدد لمعاملات الانحدار  .41
 86 مقارنة لممتغيرات المستقمة حسب اىميتيا مع دراسة المطيري  .42
 87 ةالعمري الفئة –نتائج اختبار" التبايف الأحادي "   .43
 88 المؤىؿ العممي –نتائج اختبار" التبايف الأحادي "   .44
 89 الخبرة العممية –"  نتائج اختبار" التبايف الأحادي  .45

  
 الأشكبللبئمخ 

رلم 
رلم  انشكماطم  انشكم

 انصفحخ
 Goetsch, & Davis 25مراحؿ المقارنة المرجعية حسب نموذج   .1
 33 مكونات استراتيجية التنافس  .2

 

 



 



 ي


 البحثممخص 

المرجعية لأسموب المقارنة العميا والوسطى  الادارة إدراؾالى التعرؼ عمى مدى  البحث اىدؼ ىذ
وأثر ذلؾ عمى تحقيؽ التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة مف خلاؿ تناولو لأسموب 
المقارنة المرجعية كأسموب قياس يمكف البنوؾ مف معرفة مستويات منافسييا بغرض تحسيف 

 وتطوير خدماتيا.

قاـ الباحث بجمع البيانات مف مصادرىا المختمفة, باستخداـ المنيج  البحثولتحقيؽ اىداؼ 
وقد تكونت عينة  البيانات, والاستبانة كأداة رئيسية لجمع البحثالوصفي التحميمي لإجراء 

( 80مف أفراد الادارة العميا والوسطى في البنوؾ العاممة في قطاع غزة, والبالغ عددىـ ) البحث
الوظيفية ممف يشغموف )مدير عاـ, نائب مدير عاـ, مدير اقميمي,  باختلاؼ مسمياتيـ مفردة

مدير فرع, مراقب, رئيس دائرة, نائب رئيس دائرة, رئيس قسـ(وتـ استرداد كامؿ الاستبانات 
% مع مراعاة اعتذار بعض البنوؾ مف التعاوف لأسبابيا الخاصة , وتـ 100الموزعة بنسبة 
  حميؿ البيانات.( الاحصائي لتSPSSاستخداـ برنامج )

ادراؾ ادارات ىذه البنوؾ بأىمية دور أسموب المقارنة المرجعية لمقارنة  البحثوقد اظيرت نتائج 
اداء بنوكيـ مع اداء البنوؾ الاخرى , واف ىذا الاسموب ىو احد الادوات الميمة والذي مف 

 حقؽ التفوؽ التنافسي.خلاؿ أبعاده الخمسة ) التخطيط والتحميؿ والتكامؿ والتنفيذ والنضوج (, ي
الى مجموعة مف التوصيات التي مف شأنيا اف تعزز تطبيؽ ىذا الاسموب  البحثوقد خمص 

 مف أىميا دعوة سمطة النقد الفمسطينية بحث ادارات البنوؾ بضرورة الاىتماـ بتطبيؽ أسموب
 القياـ مف خلاؿ المستمر والتطوير التحسيف اساليب مف اسموب يعد الذي المرجعية المقارنة
والتنظيـ بما يحقؽ تطبيؽ المقارنة  الييكمية اعادة في البنوؾ مثؿ الضرورية الاجراءات بعض

موازية لممؤسسات الحكومية وخصوصا في مجالي الصحة  بحوثالمرجعية لدييا, كذلؾ اجراء 
 والتعميـ اضافة لمؤسسات المجتمع المدني.
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Abstract 

This study aimed to identify the perceptions of senior & middle management to 

benchmarking style and its impact on the achievement of the competitive 

superiority of banks operating in the Gaza Strip through implementing 

benchmarking method to measure the knowledge levels of its competitors in order 

to improve and develop its services.  

To achieve the objectives of the study, the researcher collected data from different 

sources, using descriptive analytical method to conduct the study, and the  

questionnaire as a key tool for gathering data, the study sample has formed of 

members of senior and middle management bankers in the operating Gaza Strip 

banks, totaling 80 individual according to different job title, likes (Director 

General, Deputy Director General, regional Director, branch Manager, 

supervisors, head of department, deputy head of department).the questionnaires 

were  distributed and totally recollected with overall percentage 100% taking into 

account the apology of some banks of cooperation for their own reasons, then  

analyzed by the (SPSS) program for statistical analysis.  

The results showed the importance of the role of the benchmarking method for 

the senior management to compare the performance of their banks with the other 

banks, and this style is one of the important tools that through the five dimensions 

(planning, analysis, integration and implementation and maturity), can achieve a 

competitive Superiority. 

The study concluded with a set of recommendations that would enhance the 

application of this method by demanding banks managements through PMA to 

apply the benchmarking method, which is a mode of continuous improvement 

and development by doing some necessary measures in banks such as 

restructuring and regulation in order to achieve benchmarking application, as 

well as a parallel studies for government institutions, especially in the areas of 

health and education in addition to the institutions of civil society. 
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 انفصم الأول
 ذأولًا:ذالمقدمـــة 

 البحثثانواً:ذمشكلةذ 

 ذالبحثثالثاً:ذاهدافذ
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 ًذ:ذالدراداتذالدابقةخامدا
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ػػاضطقدطـــظ .1.1

, ولكف , متوسط أو صغيربيف ضعيؼ وقوي, كبير مؤسساتوعالـ الاعماؿ اليوـ بتمايز  يتصؼ
المؤسسات القوية عمى الحفاظ عمى مكانتيا وذلؾ  تجتيد, وليذا لا يبقى القوي قويا أو الضعيؼ ضعيفا

تتجو المؤسسات الضعيفة نحو تحسيف أدائيا وعممياتيا  , بينماالقوةعوامؿ  بالبحث عف المزيد مف
حيث , عبر التعمـ او جبر الفجوات لدييا لمحصوؿ عمى بعض المزايا مف أجؿ الاستمرارية في صناعتيا

سواء  في حاؿ عدـ مواكبتياكفيمة بإخراج  أي مؤسسة  العمؿيئة المتغيرات المستمرة التي تميز ب اف
ادارية سعت كثير مف ىذه المؤسسات لاتباع ادوات واساليب كانت كبيرة أو صغيرة. ولأجؿ تفادي ذلؾ 

ما يسمى بالمقارنة المرجعية, والتي أثبتت فعاليتيا في تحسيف مف احدث ىذه الاساليب حديثة, ولعؿ 
 .وسد الفجوات الحاصمة المرجوةادتيا نحو الأىداؼ أداء المؤسسات وقي

وبناء عمى ذلؾ ونتيجة لما تواجيو منظمات الاعماؿ مف تحديات كبيرة عمى مختمؼ الاصعدة 
استمزـ التصدي ليا والتغمب عمييا بكفاءة عالية, عمدت الى اتخاذ اجراءات فاعمة لتطوير الأداء العاؿِ, 

طبيقات المتميزة والرائدة وتحميميا لدى المنظمات الاخرى للاستفادة ومف أىـ تمؾ الاجراءات دراسة الت
                          مف معرفة واقعيا والتعمـ منيا, وىو ما يشير اليو مصطمح المقارنة المرجعية

 .(26:2009)طالب ومحمد, 

 الذي النشاط بأنيا المقارنة المرجعية Bruder and Gay 1994 وجاي برودر عرؼ وقد
أفضؿ  بأسموب وبعممية بنشاط يقوـ مف ىناؾ أف حقيقة – بتواضع – خلالو مف لتقبؿ المنظمة بو تقوـ
 يتـ ذلؾ واف عميو, تتفوؽ أو أف المستوي نفس إلي لموصوؿ المنظمة ىذه مف التعمـ ومحاولة منيا
 .جديدة وأفكار حديثة مداخؿ إيجاد بيدؼ

( فإنيا الية European Benchmarking Code of Conduct : 2001وحسب )
واسموب منظـ ييدؼ الى التعميـ مف الاخريف مف خلاؿ ملاحظة نماذج وأساليب الأداء المتميزة داخؿ 

 المؤسسات التي لدييا خبرات في مجالات محددة والتي يمكف إجراء مقارنة معيا بشكؿ قانوني.
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في العصر الحديث يبرز الزبوف ونظرا لمتطور التكنولوجي وظيور سوؽ المنافسة العالمية 
  عنواف لمتحدي الاكبر لمنظمات الاعماؿ والذي اصبح نجاح واستمرار منظمة الاعماؿ مرىوف برضاه, 
اذ اف رضا الزبوف يتـ مف خلاؿ تحقيؽ قيمة )منفعة( لو وذلؾ مف خلاؿ تقديـ خدمات بجودة عالية 

الماؿ ىو عصب الحياة والاعماؿ  وبكمفة منخفضة قياسا بكمؼ خدمات المنافسيف , وحيث اف
المصرفية باتت اليوـ حاجة ممحة لأي مجتمع, وعنصر اساسي يسيـ في تحقيؽ أىدافو , فقد جاء 

ركز عمى بيئة العمؿ المصرفي بقطاع غزة والتي تباينت المصارؼ العاممة بالقطاع مف لت البحث اىذ
المصارؼ الطامحة منيا لمنجاح  بالاقتداء حيث نجاحيا بالوصوؿ الى ىذا اليدؼ الامر الذي جعؿ 

لمتعرؼ عمى مدى ادراؾ الادارة  البحث اىذ تبالمصارؼ الرائدة في نفس مجاؿ اعماليا, لذلؾ جاء
العميا لأسموب المقارنة المرجعية وأثر ذلؾ عمى تحقيؽ التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع 

 غزة.

ػاضبحثطذصضظػ .1.2

ة الرائدة عمى اتباع اساليب ادارية متنوعة لتحسيف الخدمة المقدمة عكفت المصارؼ العالمي 
لمزبائف وزيادة الاستحواذ عمى حصة سوقية اكبر مما ساىـ في تطور ايجابي لقوائميا المالية كاف مف 
اىميا اسموب المقارنة المرجعية ,وبالاطلاع عمى النتائج والقوائـ  المالية لأعماؿ المصارؼ العاممة في 

تبايف واضح مف حيث  الباحث ظحسب تقارير سمطة النقد الفمسطينية لاح 2013لمعاـ يف فمسط
ربحيتيا وتأرجح قيـ اسيميا وتوزيع ارباحيا ونسبة استحواذىا عمى الودائع وقيمة العوائد عمييا مما 

 الى مدى الاستقرار -ظاىريا -شكؿ تمايز واضح بينيا وذلؾ نتيجة لتنوع الاسباب والتي قد تعزى
بالمنطقة والثقة لدى المتعامميف اضافة الى حجـ اصوؿ المصرؼ وجنسيتو ومدى حداثتو وفاعمية 
اسموب تقديـ الخدمة ومدى توافؽ الخدمة المقدمة مع رضا الزبوف, ولكف  بمراجعة  ومقارنة تقارير 

ة فقد لوحظ تنوع البيانات والحسابات الختامية  لبعض البنوؾ  وتقارير سمطة النقد خلاؿ السنوات الاخير 
و تذبذب النتائج وأحيانا تناقضيا لدى بعض المصارؼ بطريقة عكسية  لا تتسؽ مع التطور الزمني 
الايجابي الامر الذي قد يُرجع ذلؾ الى تصرفات ادارية تعكس مدى ضعؼ دراية والتزاـ ادارة المصرؼ 

لدى معظـ البنوؾ العاممة بقطاع   بالأساليب الادارية التنافسية الجاذبة, ونظرا لوجود منافسة واضحة
غزة, ومحاولة كؿ منيا استخداـ ادوات ادارية وتسويقية متعددة لتحقيؽ التفوؽ التنافسي عمى الاخريف 
ونجاح بعضيا واخفاؽ البعض الاخر رغـ ثبات العوامؿ الاخرى تقريبا الامر الذي دعا الباحث لاختبار 

لاحد الاساليب الادارية وىو أسموب  المقارنة المرجعية باعتباره مدى ادراؾ الادارة العميا في ىذه البنوؾ 
 اسموب وازف في ىذا المجاؿ وفحص اثره في تحقيؽ التفوؽ التنافسي عمى غيرىا مف البنوؾ.
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في التحقؽ مف مدى ادراؾ الادارة العميا بأسموب المقارنة  البحثومف ىنا تتمثؿ مشكمة  
 المرجعية وأثر ذلؾ عمى تحقيؽ التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة.

 بالتساؤؿ  التالي: البحثوبناء عمى ذلؾ يمكف صياغة مشكمة 

ى تحقيؽ التفوؽ بأسموب المقارنة المرجعية وأثر ذلؾ عم والوسطى ما مدى ادراؾ الادارة العميا
 التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة؟

 ويمكف اشتقاؽ الاسئمة الفرعية الاتية مف وجية نظر ادارة المصرؼ:

 بالبنوؾ العاممة بقطاع غزة بأسموب المقارنة  والوسطى الادارة العميا درجة دراية ما
 المرجعية؟

 متفوؽ التنافسي؟سموب لىذا الاتحقيؽ في  مدى قناعة الادارة العميا والوسطى ما 
 ما طبيعة العلاقة والاثر بيف اسموب المقارنة المرجعية وتحقيؽ التفوؽ التنافسي؟ 
  ؟البحثىؿ يوجد فروؽ في وجيات نظر الفئة المبحوثة حوؿ موضوع 

ػاضبحثاعدافػ .1.3

 الى تحقيؽ الاىداؼ التالية: البحثسعى ي

 المقارنة المرجعيةبأسموب والوسطى  الادارة العميادراية مدى  الكشؼ عف. 
 بتحقيؽ في البنوؾ العاممة بقطاع غزة  والوسطى الادارة العميا قناعةمستوى  تحديد

 التفوؽ التنافسي في البنوؾ.
 .الكشؼ عف طبيعة العلاقة بيف اسموب المقارنة المرجعية وتحقيؽ التفوؽ التنافسي 
 بحثالالفروؽ في وجيات نظر الفئة المبحوثة حوؿ موضوع  طبيعة ابراز. 
 .تقديـ مجموعة مف التوصيات تساعد الجيات المعنية في اتخاذ القرار السميـ 

ػ  
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 اضبحثاعطغظػ .1.4
 بالنسبة لمباحث:

عمؿ الباحث في مجاؿ العمؿ المصرفي, كما يعمؿ الآف في المجاؿ الاداري المؤسسي, وىو 
تطوير قدراتو في يدرؾ أىمية عممية تشخيص القدرة التنافسية في المؤسسات ومف ىنا يسعى إلى 

 مجاؿ مف مجالات الإدارة مف خلاؿ اسموب المقارنة المرجعية.
 بالنسبة لمبنوؾ:

تعمؿ البنوؾ الآف في ظؿ بيئة يسودىا المنافسة الشديدة فيما بينيا, ولف يتسنى ليا تحقيؽ 
تحديد  النجاح بدوف أف تضع لنفسيا منارة تيتدي بيا لتحقيؽ ما ترنوا إليو, والأداة المستخدمة في

ستقدـ لمبنوؾ العاممة  البحث امدى انحرافيا عف البنوؾ الرائدة ىي المقارنة المرجعية, وبالتالي فإف ىذ
 في قطاع غزة التوصيات التي تساعدىـ عمى تنفيذ  وانجاح خططيـ المستقبمية.

 بالنسبة لممجتمع:

ومفيوميا توفير إطار نظري يعمؿ عمى تقميص الفجوة في موضوع المقارنة المرجعية 
 ومعوقاتيا, حيث أف الدراسات التي تناولت ىذا المجاؿ تعتبر شحيحة عربيا وتكاد تكوف منعدمة محميا.

ػاضبحثسرضغاتػ .1.5

 تكوف الفرضيات كما يمي:

  المرجعية يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف ادراؾ الادارة العميا لأسموب المقارنة
ومنيا تنبثؽ الفرضيات الفرعية  α ≤0.05 دلالة التنافسي عند مستوى  والتفوؽ
 التالية:
  يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف ادراؾ الادارة العميا لمرحمة التخطيط في

 .0.05تحقيؽ التفوؽ التنافسي عند مستوى دلالة 
  يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف ادراؾ الادارة العميا لمرحمة التحميؿ في

 .0.05ستوى دلالة تحقيؽ التفوؽ التنافسي عند م
  يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف ادراؾ الادارة العميا لمرحمة التكامؿ في

 .0.05تحقيؽ التفوؽ التنافسي عند مستوى دلالة 
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  يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف ادراؾ الادارة العميا لمرحمة التنفيذ في
 .0.05تحقيؽ التفوؽ التنافسي عند مستوى دلالة 

 قة ذات دلالة احصائية بيف ادراؾ الادارة العميا لمرحمة النضوج في يوجد علا
 .0.05تحقيؽ التفوؽ التنافسي عند مستوى دلالة 

 البحثفي استجابات عينة  0.05عند مستوى دلالة  يوجد فروؽ ذات دلالة احصائية 
, رتعزى الى متغيرات العم حوؿ تطبيؽ المقارنة المرجعية في البنوؾ العاممة بالقطاع

 الجنس, المؤىؿ العممي, فئة الوظيفة ,المسمى الوظيفي, عدد سنوات الخدمة.

ػاضدراداتػاضدابقظ .1.6


ػطقدطظ: .1.6.1

عدة دراسات  البحث افي ىذقاـ الباحث بالاطلاع والبحث في الدراسات السابقة ذات الصمة وتناوؿ 
سابقة منيا اربعة دراسات عربية وستة اجنبية ولـ يجد الباحث خلاؿ فحصو لدراسات محمية في مجاؿ 

عمما بانو المقارنة المرجعية وقد كانت الدراسات العربية محدودة الى حد ما مقارنة بالدراسات الاجنبية 
 ائج الدراسات التي تـ استعراضياداري اثبت نجاعتو لدى المؤسسات الدولية حسب نتالاسموب ىذا الا
 .البحثمطيري والتي تناولت دراسة مقاربة لعنواف الاستئناس بدراسة الب قاـ الباحثوقد 

بتعزيزه بغرض تحسيف الاداء وايجاد  تطالبو الى اتباع ىذا الاسموب وقد دعت الدراسات بشكؿ عاـ 
 مزايا تنافسية.

 

 اولا:ػاضدراداتػاضطربغظ: .1.6.2

( بعنواف: "اسموب القياس لخدمة العملاء: 2013وحساف, دراسة )شمة  -
 نيج استراتيجي تجاه أداء التسويؽ المستداـ"

"Customer-driven benchmarking: A strategic approach 
toward a sustainable marketing performance" 

 

http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=1463-5771&volume=20&issue=3&articleid=17088593&show=html
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=1463-5771&volume=20&issue=3&articleid=17088593&show=html
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لاقتراح نيج قياس ديناميكي لمقارنة خدمة العملاء مف خلاؿ التقاط تغير  الدراسةىدفت ىذه 
المفاىيـ والتوقعات والتغيرات اللاحقة في معايير مستويات الخدمة لدى العملاء ذوي الخبرة كأفضؿ 

اف معظـ أساليب القياس التي تعتمد عمى المقارنة بيف المؤشرات المالية و  سةالدرا تاداء ,وقد افترض
التشغيمية مع المنافسيف الاقوياء في السوؽ لا تحقؽ الاستدامة في مواجية السرعة و القدرة 

 التنافسية لسوؽ اليوـ.
ياس واقتراح منيج جديد لمق الخاصة بالقياسعمى فحص الدراسات السابقة  الدراسةواستندت 

خدمة العملاء  عمى نيجاعتبار اف القياس  لمقياس عمىمف خلاؿ وضع العملاء ذوي الخبرة كمعيار 
ىو امر ميـ يضمف لمشركات التحسيف المستمر وتعزيز قيميا لتمبية الطمب المتطور لاحتياجات 

 العملاء.
أساليب لمتعمـ مف وقد اوضحت النتائج أف استخداـ القياس لخدمة العملاء سيوفر ليس فقط اتجاه و  

ولكف علاوة عمى ذلؾ,  توقعاتيـ,العملاء مف خلاؿ البدء بالخدمات ذات القيمة المضافة التي تتجاوز 
تساعد عمى الحفاظ عمى أداء الشركة وقدرتيا التنافسية في المدى الطويؿ ,كذلؾ فاف جودة الأداء ضد 

 ضمف ميزة تنافسية مستدامة.المنافسيف عمى أساس المؤشرات المالية و التشغيمية قد لا ت
عمى أىمية وضع المعايير لخدمة العملاء كنيج استراتيجي لأداء السوؽ  الدراسةكما اكدت 

 الممارسات. واصحاب أفضؿذوي الخبرة  وضعيا العملاءمع التركيز عمى المعايير التي  المستدامة,

( بعنواف: " استكشاؼ ممارسات القياس الحالي 2012دراسة )نصار,  -
 قطاع الفنادؽ المصرية " في

"Exploring current benchmarking practices in the Egyptian 
hotel sector" 

 

الى التعرؼ عمى الوضع القائـ وفيـ توجيات القياس الحالية في قطاع الفنادؽ  الدراسةىدفت 
المصرية مف أجؿ تحديد وتوضيح فوائدىا المتصورة والعقبات التي تواجييا و التحسينات الممكنة, وقد 

فندؽ مف ثلاثة  128مف خلاؿ استبانة مف ثلاثة اجزاء اجريت عمى عينة مكونة مف  الدراسة تتم
% في كؿ مف شرـ الشيخ والقاىرة 29مستويات ,ثلاث واربع وخمس نجوـ وكانت الاستجابة بنسبة

والاسكندرية والاقصر وقد تـ الحصوؿ عمى الاحصاء الوصفي مف البيانات العامة لمفندؽ اضافة الى 
 لمتعمقة بفيـ عمميات القياس وحدود الانطباعات والخبرات والاستخدامات المستقبمية.البيانات ا

 

http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=1463-5771&volume=19&issue=6&articleid=17062696&show=html
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=1463-5771&volume=19&issue=6&articleid=17062696&show=html
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وابرزت النتائج موقفا ايجابيا تجاه القياس القائـ مف قبؿ معظـ المشاركيف باعتبار اف القياس 
 نظر إليو عمى أنو استراتيجية معظـ المشاركيفواف  أفضؿ,اداة تحسيف لمجودة ويمكف اف تحقؽ خدمة 

العميا الإدارة  اف موظفيكما لوحظ  الأخرى.بالمؤسسات  المنظمة ومقارنتيامفيدة وغير مكمفة لربط 
القياس فقد لوحظ وجود حواجز عند استخداـ  ذلؾ,ومع  الجودة.دورا حاسما في تحسيف  يمعبوف
مو غير راغبيف أو متأكديف مف استخدا المشاركيف وىـ%مف 25او التواصؿ مف قبؿ نسبة  لمتوسع
 نظرا لمجمع المفرط لمبيانات وعدـ الرغبة بتبادؿ البيانات فيما بينيـ. مستقبلا,

وقد تـ تحديد العقبات التي تواجو القياس الفعاؿ وضرورة اتخاذىا بعيف الاعتبار لمتغمب عمييا 
 عمميا بالإضافة الى التوصية بإجراء دراسات حالة متعددة لمقارنة ممارسات القياس في جميع أنحاء

المممكة المتحدة, والتي ستكوف ذات قيمة كبيرة ليذه و  العالـ العربي, أو بالاشتراؾ مع الولايات المتحدة
 الصناعة.

, وخاصة تطبيقات القياس في صناعة الضيافةغياب البحوث التجريبية في  الدراسةوقد اظيرت 
الى عدـ وجود بيانات بشأف وضع المعايير في سياؽ قطاع  الأوسط اضافةفي شماؿ أفريقيا والشرؽ 

 المصرية.الفنادؽ 

 

( بعنواف: " مدى ادراؾ المديريف لأسموب المقارنة 2012دراسة )المطيري,  -
المرجعية في الاعماؿ الالكترونية وأثره عمى تحقيؽ التفوؽ التنافسي لدى 

 البنوؾ التجارية الكويتية"
"Managers Perception of Benchmarking Method in E-Business 
and its Effect in Achieving Superior Competitiveness at 
Commercial Kuwaiti Banks" 

 
الى التعرؼ عمى مدى ادراؾ المديريف لأسموب المقارنة المرجعية في  الدراسةىدفت ىذه 

ؾ التجارية الكويتية ,واستخدـ الاعماؿ الالكترونية وأثره عمى تحقيؽ التفوؽ التنافسي لدى البنو 
 196الباحث المنيج الوصفي والتحميمي واعتمد عمى استبانة في جمع البيانات مف عينة مكونة مف 

 مديرا مف الادارة العميا في كؿ البنوؾ الكويتية .



9 


الى عدة نتائج اىميا اف المديريف في البنوؾ الكويتية يدركوف اسموب  الدراسةوتوصمت 
المقارنة المرجعية في الاعماؿ الالكترونية ويدركوف اف ىذا الاسموب ىو احد الادوات الميمة التي 
تؤدي الى التفوؽ التنافسي في الاعماؿ الالكترونية مع وجود بعض الفروقات في النتائج تبعا لمتغير 

 لعممي.المؤىؿ ا

بأىمية حرص ادارة البنوؾ الكويتية عمى القياـ بالتخطيط لكونو احد مراحؿ  الدراسةوقد اوصت 
عممية المقارنة المرجعية التي تسيـ في تحقيؽ التفوؽ التنافسي والاىتماـ بعممية التكامؿ ومتابعة 

مية تبني افضؿ مدى تفوؽ البنوؾ المنافسة واختيار الافضؿ لإجراء عمميات المقارنة ,كذلؾ اى
الاساليب في تنفيذ المقارنة المرجعية وضرورة ادراؾ البنوؾ لأىمية النضوج كمرحمة مف عممية المقارنة 

 المرجعية.

 تقويـ في المرجعية المقارنة ( بعنواف: " فاعمية2007دراسة )اسماعيؿ,  -
مكانية تطبيقيا الأداء  ح"لمرب غير اليادفة الاقتصادية العراقية الوحدات في وا 

"Effectiveness Of Bench Marking To Improve The 
Performance And Its Properties To Application On Iraqi 
Non Profit Entities" 

 الاقتصادية الوحدات اداء تقويـ في المرجعية المقارنة بفاعمية التعريؼ الى الدراسة تىدف
لمربح, وقد  اليادفة غير العراقية الاقتصادية الوحدات في المرجعية المقارنة تطبيؽ ومدى إمكانية

 التقني في المعيد في لمربح اليادفة غير العراقية الاقتصادية الوحدات مف عمى عينة الدراسة تاجري
 في المرجعية المقارنة اسموب فاعمية (مفادىا مف خلاؿ فرضية  النجؼ في التقني العمارة والمعيد
 الاسموب الباحث واستخدـ )لمربح اليادفة غير الاقتصادية المؤسسة اداء وتطوير قياس وتقويـ

 جممة الدراسة تالعممي, وكاف نتيجة لذلؾ باف قدم الجانب في والتحميؿ الجانب النظري في الوصفي
 الذي المرجعية المقارنة أسموب بتطبيؽ الوحدات الاقتصادية اىتماـ ضرورة منيا ومقترحات توصيات

 في الضرورية الاجراءات ببعض القياـ مف خلاؿ المستمر والتطوير التحسيف اساليب مف اسموب يعد
 والمنتجات الخدمات وقياس مستوى لتطوير وحدة في التعميـ العالي  وتكميؼ والتنظيـ الييكمية اعادة

 . المرجعية المقارنة تطبيؽ لتسييؿ المقدمة
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ػثاظغا:ػاضدراداتػالاجظبغظ: .1.6.3

 " المقارنة المرجعية: دراسة ممتدة"( بعنواف :,Putkiranta 2012دراسة ) -

"Benchmarking: a longitudinal study" 

الى التعرؼ عمى تأثير استخداـ المقارنة المرجعية كأداة قياس في شركات  الدراسةىدفت ىذه 
حوؿ تغير اداة القياس عبر الزمف اضافة الى تأثير  الدراسةالتصنيع في فنمندا, وقد كانت فرضيات 

لات ممتدة مف خلاؿ اجراء مقاب الدراسةاداة القياس عمى الاداء التشغيمي المطمؽ والتنافسي, ونفذت 
و  1993شركة في عاـ  23( مع ما مجموعو longitudinally interviewedعبر عدة سنوات )

, وقد تـ استخداـ استبياف القياس  ليذا الغرض وتـ التركيز عمى أفضؿ الممارسات  2010و  2004
القياس قد المستخدمة في الشركات و مستوى أدائيا التشغيمي, وتبيف خلاؿ النتائج اف استخداـ اداة 

الماضية فقد نما استخداـ القياس بشكؿ ممحوظ بيف  15تغير مع مرور الوقت عمى مدى السنوات اؿ 
وتغير مف استخداـ داخمي لمقياس الى القياس التنافسي في حيف تراجع ىذا 2004و 1993عاـ 

يث كاف حيث كاف القياس التنافسي اقؿ اىتماـ بح 2010وعاـ 2004الامر في الفترة ما بيف عاـ 
الاتجاه نحو قياس مستويات القسـ او المجموعة أو التخمي عف ىذه الأداة تقريبا كأداة لمتنمية 
,واسباب ذلؾ لـ تكف واضحة ولكف البيانات اظيرت انو لا يوجد علاقة واضحة بيف استخداـ القياس 

 والنتائج التشغيمية.

إلى مزيد مف الأبحاث في ىذا باف ىناؾ حاجة  الدراسةونظرا لصغر حجـ العينة فقد اوصت 
المجاؿ, وعلاوة عمى ذلؾ , قد يكوف ىناؾ أيضا العديد مف الأسباب الأخرى التي تؤثر عمى أداء 
الشركات ,كذلؾ فانو مف الخطر الادعاء باف استخداـ أفضؿ الممارسات ىو السبب الوحيد لتحسيف 

ع مستويات العممية وبالتالي فإنيا الأداء و اف بعض الممارسات المفضمة قد لا تكوف مناسبة لجمي
 تحتاج إلى عناية عند تطبيقيا و استخداميا.

  

http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=1746-5265&volume=7&issue=3&articleid=17042430&show=html
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 لتحسيف كأداة المعيارية المقارنة"( بعنواف:,Björklund 2010دراسة ) -
 الشراء" في عمميات الاجتماعية المسؤولية

"Benchmarking tool for improved corporate social 
responsibility in purchasing" 

الى  تطوير أداة لممقارنة المرجعية يمكف تطبيقيا لتحسيف المسؤولية  الدراسةىدفت 
عمى استعراض الدراسات السابقة  في  الدراسةالاجتماعية لعمميات  الشراء في الشركات, وقد استندت 

الى الامداد بالمعمومات حوؿ ىذا المجاؿ الذي يثبت اىمية المقارنة المرجعية في ىذا المجاؿ اضافة 
, وقد تـ جمع الدراسةالممارسات والانشطة التي يمكف تطبيقيا بجانب اعتبارىا في المقابؿ مف ىيكؿ 

 الدراسةالبيانات الميدانية مف خلاؿ تقارير الاستدامة الخاصة بشركتيف في السويد, وكانت نتائج 
ميات  الشراء  وىذه الاداة تسيـ في تسييؿ تطوير اداة قياس في مجاؿ المسؤولية الاجتماعية لعم

ىيكمة الشركات اضافة الى تصنيؼ وعرض البيانات ذات الصمة  واعتماده كمؤشر المسؤولية 
الاجتماعية في عمميات الشراء, وقدـ اختبار الأداة أمثمة ممموسة مف الأنشطة التي يمكف استخداميا 

مساىمة  الدراسةركات في الشراء, كما ساىمت لمعالجة مختمؼ جوانب المسؤولية الاجتماعية لمش
كبيرة في تطوير أداة القياس التي يمكف أف تكوف عونا كبيرا لمشركات والمؤسسات في السعي نحو 
زيادة المسؤولية الاجتماعية في الشراء, كما توفر الأداة التوجيو لمشركات التي ترغب في فيـ ومعرفة 

 مناطؽ نقاط القوة و نقاط الضعؼ.

أيضا مصدر إلياـ وتحفيز الشركات عمى محاولة اكتشاؼ أفكار جديدة و سبؿ  الدراسةيمكف اعتبار  
 معالجة المسائؿ المتعمقة بالمسؤولية الاجتماعية لمشركات في مجاؿ الشراء.

"المقارنة المرجعية كنموذج بعنواف: (Mehregan & et al, 2010)دراسة 
 تحسيني"

"An Optimisational Model Of Benchmarking" 

http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=1463-5771&volume=17&issue=3&articleid=1863548&show=html
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=1463-5771&volume=17&issue=3&articleid=1863548&show=html
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الى وضع منيجية كمية لعمميات القياس تمتاز بالبساطة والفعالة والكفاءة  الدراسةىدفت ىذه 
تعمؿ كأداة تعقبيو لأدوات القياس الناقدة والتي تعتبر القياس مجرد عممية لمحاؽ بالركب ,وقد تـ 

 تصميـ منيجية لمقياس بحيث تتكوف مف ثلاث مراحؿ : التحديد و التحميؿ و النتائج.

ركز عمى ما الذي نريد قياسو, بينما اعتمدت مرحمتي التحميؿ والنتائج اما مرحمة التحديد فت
 عمى كيفية القياس مف خلاؿ تطوير اثنيف مف تقنيات البرمجة الرياضية الاكثر تداولا وىما:

Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS), 
and Goal Programming (GP)  

تضمنت العديد مف المعادلات الرياضية لمقياس الكمي  المطورة والتينشر المنيجية وقد تـ 
عمى كميات ادارة الاعماؿ الايرانية واظيرت النتائج كفاءة وفعالية بجانب إمكانية تطبيقيا في مختمؼ 

 بيئات الاعماؿ.

 GPبينما نموذج  قياسو(الذي يتـ  )مايعالج عناويف القياسي  TOPSISحيث كانت نموذج  
يعالج طريقة الوصوؿ إلى المعيار , ويمكف تطبيؽ ىذه المنيجية كإجراء لحؿ عممية القياس في 

 منظمات الأعماؿ.

في اف ىذيف النموذجيف يستخدماف كتقنية لمقياس بمنيجية بسيطة  الدراسةوتكمف القيمة ليذه 
ىي الاولى مف نوعيا التي تطور  ةالدراس هكوف ىذتكذلؾ قد  اختارت معايير تختمؼ عف اقرانيا,

 منيجية لقياس كمي وتنتقد القياس التقميدي والذي يركز عمى مجرد المحاؽ بالركب.
 

" المقارنة المرجعية ( بعنواف:Balzan,  &Baldacchino 2007دراسة ) -
 في الوحدات الرقابية الداخمية المالطية"

"Benchmarking in Maltese internal audit units" 

ية الرقابة الداخمية في وحدات العمؿ المالطية, الى تحديد مدى الوعي لعمم الدراسةىدفت ىذه 
 الفوائد الرئيسية المتصورة و القيود والمعيقات الرئيسية في التطبيؽ.

اف التوجو  نحو ادارة الجودة الشاممة والدعوة الى حوكمة الشركات   الدراسةوقد افترضت 
السميمة تتطمب اعتماد اسموب قياس مقارف لمعمميات كخطوه اولى تجاه تقييـ نقدي ليذه العمميات 

http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=1463-5771&volume=14&issue=6&articleid=1630833&show=html
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مف خلاؿ سمسمة مف المقابلات مع عدد مكوف مف  الدراسة وادارة التغير بيا, وقد تـ تصميـ منيجية 
إلى  الدراسةالتنفيذيف بحيث يمثموف معظـ وحدات الرقابة الداخمية المالطية, وخمصت مف المدراء  12

أف وجود فيـ ضعيؼ لعممية القياس و وتقنيات التقييـ الحالية لدى المديريف التنفيذييف واف المقارنات 
يتـ المرجعية القائمة ىي مجرد مقارنات بدائية , ذات طبيعة عكسية في التوجو الى الخمؼ , و ت

تقدير المديريف التنفيذييف المستيدفيف  لفوائد القياس كأداة  الدراسةبالمظير الداخمي, كذلؾ اظيرت 
فعالة لمجودة ولكنيـ منقسموف نتيجة محدودية القياس, إضافة إلى وجود الحواجز التنظيمية والثقافية 

 التي تمنعيـ مف تحقيؽ فوائده المحتممة.
 

نماذج المقارنة "( بعنواف :,Wade D, Cook et al 2004دراسة ) -
 الأداء عمى الإلكترونية الأعماؿ أنشطة تأثير قياس: الأداء لقياس المرجعية
 "المصرفي

"Models for performance benchmarking: measuring the 
effect of E-business activities on banking performance" 

لتقديـ بعض النماذج الرياضية المستخدمة في المقارنة المرجعية التي   الدراسةىدفت ىذه 
يتطمب استخداميا قياس اداء انشطة عديدة مف اجؿ تحديد التغيرات الحادثة في الانتاجية والاداء 
لمبنوؾ الكندية ,تضمف التحميؿ القياسي الاولي تحديد نقاط المقارنة المرجعية الخاصة بالأداء 

نموذج متغيرات المقارنة المرجعية, ونموذج المقارنة المرجعية الثابتة , وقد تـ  ؿالمصرفي مف خلا 
عمى واحد مف اكبر البنوؾ الكندية الذي يقدـ خدمات مصرفية الكترونية في بعض فروع  الدراسةتنفيذ 

اتضح لتقميؿ التكاليؼ وزيادة سرعة انجاز التعاملات والخدمات المصرفية التي يقدميا لعملائو, وقد 
بانو عمى الرغـ مف اف الاداء في طور التحسف المستمر في البداية ,الا اف ىناؾ  الدراسةمف نتائج 

ضعفا في محصمة الانتاجية المتولدة مف الاعماؿ والخدمات الالكترونية التي يقدميا البنؾ ,وبيذا فاف 
ت العمؿ الالكتروني المصرفي مسألة الاعتماد عمى نقاط المقارنة المرجعية لتحسيف الانتاجية ومردودا

اصبحت ممحة وتسيـ كثيرا في التغمب عمى مشكمة ضعؼ الانتاجية في البنؾ ,بالإضافة الى امكانية 
تحديد اىـ مصادر الخمؿ ونقاط القوة الموجودة في بيئة العمؿ المصرفي لتمؾ الفروع مف البنؾ الذي 

 يعمؿ بنظاـ الخدمات الالية والالكترونية.
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 الإلكترونية للاعماؿ عبر المقارنة المرجعية دراسة"بعنواف: (Qiao & Liu,2004)دراسة  -
 "الصيف في الإلكترونية والتجارة

"Study on benchmarking of e-business and e-commerce in 
China" 

الى تطوير نظاـ متكامؿ لممقارنة المرجعية في الاعماؿ الالكترونية والتجارة  الدراسةىدفت 
مف قبؿ مشروع مجتمع المعمومات المتحد بيف الصيف  الدراسةالالكترونية في الصيف, وتـ دعـ 

 والاتحاد الاوروبي.

الاساس الذي اعتمدتو الصيف في تحقيؽ التفوؽ لمجتمع المعمومات  الدراسةوقد كانت ىذه 
فييا ,اذ تضمنت العديد مف النماذج والنقاط الميمة لممقارنة المرجعية اللازمة لتحقيؽ نجاح متميز 
للأعماؿ والتجارة الالكترونية في الصيف حيث قدمت التوصيات اللازمة لإنشاء نظاـ للأعماؿ والتجارة 

تساؽ مؤشرات القياس الالكترونية في الصيف والذي تضمف العديد مف النقاط  مف اىميا: الموارد , ا
,ديناميكية الاطار المعياري, تكامؿ اصحاب المصالح, حسف اختيار الشركاء الخارجييف, القدرة 
التنافسية, التغيرات التنظيمية, الميارات الكافية, العوامؿ الخارجية, النظاـ القانوني, التواصؿ الفعاؿ, 

 اضافة الى تغطية القطاع الاقتصادي المعني.

 اضدراداتػاضدابقظ:تطقغبػرضىػ .1.6.4

 لاحظ الباحثذات الصمة في مجاؿ المقارنة المرجعية  العربية والاجنبية الدراسات السابقة بعد استعراض
وقد عمى الرغـ مف أىمية ىذه الاداة الادارية ,الدراسات العربية مقارنة بالدراسات الاجنبية ة يمحدود

 بتعزيزه بغرض تحسيف الاداء وايجاد تطالبو الى اتباع ىذا الاسموب دعت الدراسات بشكؿ عاـ 

وقد اظيرت الدراسات العربية غياب البحوث التجريبية في مجالات القياس اضافة لعدـ وجود بيانات 
(, ورغـ ذلؾ فاف بعض الدراسات 2012لوضع المعايير التي سيتـ القياس عمييا كما في دراسة نصار)

سموب باعتباره احد ادوات التفوؽ التنافسي كما في دراسة ىذا الا لأىميةبينت دراية ادارات المؤسسات 
(, بينما دعت بعض الدراسات باعتماد المقارنة المرجعية كأسموب مف اساليب 2012المطيري )

التحسيف والتطوير المستمر والتي تؤدي الى اعادة التنظيـ والييكمية بالمؤسسة كما في دراسة 
سات لوضع معايير لخدمة العملاء كنيج استراتيجي لأداء ( ,فيما دعت بعض الدرا2007اسماعيؿ )

 (.2013السوؽ المستدامة كما في دراسة شمة وحساف )
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اما بالنسبة لمدراسات الاجنبية فقد كانت اكثر تعمقا مف الناحية العممية وساىمت في ايجاد نماذج 
ت بعض الدراسات (, بنما اظير 2010)  Mehregan & et alقياسية غير تقميدية كما في دراسة 

(, بينما اظيرت 2012) Putkirantaتغير ادوات القياس مف تقميدية الى تنافسية كما في دراسة 
بعض الدراسات سمبية الحواجز التنظيمية في المؤسسة والتي تحوؿ دوف تحقيؽ فوائد تطبيؽ ىذا 

(,وتشير بعض الدراسات الى اىمية 2007) Baldacchino & Balzanالاسموب كما في دراسة 
تطبيؽ ىذا الاسموب مف اجؿ تحسيف المسؤلية الاجتماعية لمشركات في الشراء كما في دراسة 

Björklund (2010 بينما تـ اعتماد نتائج احدى الدراسات في ىذا المجاؿ كأساس في تحقيؽ ,)
قارنة المرجعية في الاعماؿ والتجارة التفوؽ لمجتمع المعمومات خصوصا بعد تضمنو نماذج ميمو لمم

 Qiao & Liu (2004.)اظيرت دراسة  الالكترونية في الصيف حسب ما

في فمسطيف  –حسب اطلاع الباحث  –الاولى  ثابحالامف  تميز باعتبارهي البحث اويرى الباحث اف ىذ
 التي تتناوؿ موضوع المقارنة المرجعية.

لعاممة بقطاع غزة باعتبارىا مؤسسات ربحية بامتياز تعتبر ومف جية اخرى تـ تطبيقيا عمى البنوؾ ا
 التنافس بينيا جزء اصيؿ مف ثقافتيا الادارية.

قتصر عمى شريحة يفيد في جميع مؤسسات الوطف مف تعميمية وصحية ولا ياف  البحث ايمكف ليذ
 معينة مع مراعاة ثقافة كؿ مؤسسة عمى حدة.
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ػطقدطظ: 2.1
تعد عممية التطوير وتحسيف الاداء والوصوؿ الى الريادة في مجالات العمؿ , وتحقيؽ رضا العملاء 

اىـ الاىداؼ الاستراتيجية لدى المؤسسات المختمفة, بغرض  والاستفادة مف قدرات الموارد البشرية  مف
زيادة الانتاجية  وتنويعيا مف خلاؿ اضافة قيمة تنافسية تستحوذ عمييا تمكنيا مف السبؽ عمى اقرانيا 
,لذا عممت  المؤسسات عمى ايجاد ادوات واساليب ادارية تمكنيا مف الوصوؿ الى مراتب متقدمة في 

 مجاؿ عمميا.

ا يتسـ مناخ العمؿ بالمؤسسات بالتغيير المستمر والتطور السريع والمنافسة القوية التي ونظرا لم
أوجدت أماـ العملاء متمقي الخدمة العديد مف البدائؿ , مما جعؿ ىناؾ صعوبة عمى أي مؤسسة أف 

سيف تعمؿ بمفردىا دوف أف تعرؼ كيؼ يعمؿ أقرانيا , كما لا يمكنيا الاستمرار بمفردىا لتحقيؽ التح
 والتطوير إلا مف خلاؿ التعاوف والاطلاع عمى ما يقوـ بو الاخروف والاستفادة منو.

وتعد عممية المقارنة المرجعية مف التطبيقات المعاصرة التي بدأت تستخدميا المؤسسات كأحد الادوات 
ؤسسات لتحقيؽ ىذا الامر, ومف ىنا تزايد الاىتماـ بيا كأسموب اداري لقياس وتقييـ أداء ىذه الم

وتحديد جوانب القصور فييا بالمقارنة مع الاخريف, والعمؿ عمى معالجتيا, وقد انتشر تطبيؽ ىذا 
 الاسموب في السنوات الماضية في العديد مف الدوؿ مثؿ الولايات المتحدة الامريكية والياباف وبريطانيا.

عامة عمى تنظيـ قدراتيا وتطوير تعتبر المقارنة المرجعية أداة قوية في مساندة المؤسسات والمنظمات ال
 عممياتيا الداخمية لتحوز عمى رضا العملاء وتصؿ لمكفاءة العالية.

ذ

ػظذأةػاضطقارظظػاضطرجطغظ 2.2

عند دراسة الصناعي الانجميزي  1810تاريخية تعود الى العاـ  المرجعية دلالاتكاف لممقارنة 
Lowell Francis  لموصوؿ الى اكثر  البريطانية الدقيؽلأفضؿ الاساليب المستخدمة في معامؿ

خلاؿ دراستو  1913عاـ  Henry Fordالتطبيقات نجاحا في ىذا المجاؿ, وقد جاء بعده الصناعي 
التي قاـ خلاليا بتطوير خط الانتاج مف خلاؿ قيامو بجولات في مواقع ذبح الابقار في شيكاغو 

(Evans,1997:440.) 
ياباف مف أولى الدوؿ التي تطبؽ المقارنة المرجعية وفي أعقاب الحرب العالمية الثانية كانت ال

عمى نطاؽ واسع في بداية الخمسينات مف القرف الماضي, عندما ركز اليابانيوف جيودىـ عمى جمع 



18 


المعمومات واستقطاب الافكار ومحاكاة الشركات الامريكية في أثناء زياراتيـ المكثفة, والتي كاف اليدؼ 
كييؼ ما شاىدوه لخصوصيتيـ اليابانية والاستناد عمييا في ابداع منيا الحصوؿ عمى المعرفة وت

منتجاتيـ ومبتكراتيـ في نياية الستينات وبداية السبعينات, وقبؿ أف تكوف تسمية المقارنة المرجعية 
(. ثـ انتقمت تطبيقات ىذا الاسموب Horngren et al. , 1997 : 50موجودة في قاموس الأعماؿ )

( ىي الرائدة والمؤسسة لممقارنة المرجعية Xeroxدة الامريكية, حيث تعتبر شركة )الى الولايات المتح
كتسمية وكأسموب عممي, يعتمد خطوات محددة تؤدي الى تقييـ وتحسيف أداء المنظمات وذلؾ في العاـ 

1979 Blocher et al., 1999 : 12) .) 
لمتغيرات عديدة في  ( بوصفو استجابةBenchmarkوقد ظير مصطمح المقارنة المرجعية )

بيئات الاعماؿ المعاصرة لعؿ مف ابرزىا ارتفاع حدة المنافسة وتزايد رغبة المنظمات الى اظيار قدرتيا 
في التكيؼ مع البيئة والاستجابة لمتغيراتيا كشرط اساسي لاستمرار النمو والتطوير, بالإضافة الى 

ػ(4-3,ص: 2002تحقيؽ مستويات عالية مف الاداء)الأطرقجي,

ػطفكومػاضطقارظظػاضطرجطغظ 2.3

 حديث مصطمح كونو والباحثيف الكتاب مف العديد باىتماـ المرجعية المقارنة مفيوـ يحظى
في  اختلافات وتبرز . والتحميؿ بالدراسات تناولو الى منيـ الكثير دفع مما الإدارية الدراسات نسبيا في
طريقة  يعتبره آخر وفريؽ أسموب آخروف ويدعي أداة بعضيـ فيسميو المصطمح ىذا عف التعبير
شبو  ىناؾ اف الا المفظية التسميات ىذه مف الرغـ عممية, وعمى المرجعية المقارنة إف يروف وآخروف
فقد أسند إلى ىذا المفيوـ عدة تعاريؼ نورد أىميا,  التطبيؽ مف والفائدة المقصود المعنى عمى اتفاؽ

 التي للأداء الأفضؿ المستويات مقابؿ والأنشطة الخدماتالمنتجات و  لقياس المستمرة العممية وىي" أنيا
 , .Horngren et al) مشابية عمميات لدييا أخرى أو وحدات المنافسة الوحدات في ما توجد غالبا

(. وعرفت أيضا بأنيا "تقنية وأسموب منظـ لمتعمـ مف الآخريف وجمب المعرفة منيـ, مف  236: 2000
خلاؿ الملاحظة لنماذج الأداء المتميزة التي قد تتوفر داخؿ المنظمة أو المنظمات الأخرى التي اكتسبت 
خبرات في مجالات معينة لمعمؿ والتي يمكف إجراء مقارنة معيا بأسموب شرعي")عبد 

 .(10,ص:2010,الوىاب

بانيا " احد الأنشطة المتعمقة بتحسيف النوعية والتي تركز عمى التقييـ  Higginsوعرفيا 
المستمر والمنتظـ لممنتجات والخدمات ووظائؼ العمؿ الخاصة بالمنظمات مقابؿ أداء المنظمات 

السمعة الطيبة في الأخرى )او مقابؿ اداء الأقساـ والفروع التابعة لممنظمة الواحدة( والمشيود ليا ب
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مجاؿ معيف ". ويمثؿ ىذا الاداء نموذجا لأفضؿ ممارسة تقوـ المقارنة المرجعية بتقييمو, بغرض 
بانيا " العممية المستمرة  Zairi(. ويصفيا Higgins,1997:60-69تحسيف اوضاع المنظمة )

لى التعرؼ عمى اساليب والمنتظمة لتقييـ المنظمات المعترؼ ليا بالريادة في مجاؿ معيف والتي تيدؼ ا
 .(Zairi ,1994:61العمؿ والعمميات التي تمثؿ افضؿ الممارسات والتي تضع اىدافا رشيدة للأداء ")

"التقنية التي تحدد الميزة التنافسية لمشركة بواسطة التحسيف  بانيا  .Hilton et alعرفيا  كما
(. Hilton et al. , 2000 : 10سيف") المستمر لمنتجاتيا وخدماتيا ومقارنتيا مع افضؿ اداء لممناف

حقيقة أف ىناؾ مف  –بتواضع  –وعرفت ايضا بانيا " النشاط الذي تقوـ بو المنظمة لتقبؿ مف خلالو 
يقوـ بنشاط ما وبعممية بأسموب أفضؿ منيا ومحاولة التعمـ مف ىذه المنظمة لموصوؿ الى نفس 

 (.Burder,1994:60المستوى أو اف تتفوؽ عميو" )

الوحدات  مع المقارنة خلاؿ مف تتـ المرجعية المقارنة باف نظر وجية أعلاه التعاريؼ سوتعك
 يرى بينما. المؤسسة داخؿ الاداء تحسيف بقصد مستمرة بصورة القطاع في الرائدة او نجاحا الاكثر

(Rayburn,1996) الافضؿبالتطبيقات  العمميات او مقارنة الانشطة عممية بانيا المرجعية المقارنة 
 او اقساـ اخرى وحدات في ليا مشابية بأخرى الانشطة يقارنوف المدراء اف اذ العالمي, وفؽ التصنيؼ

 العمميات لموحدة او الانشطة اداء في والضعؼ القوة نقاط لتشخيص ىو واليدؼ وحداتيا في مختمفة
 التعريؼ مع ىذا الباحث ويتفؽ الاخرى. الوحدات مف منافسييا وبيف بينيا الفجوة ومعرفة الاقتصادية

السمبيات  تشخيص خلاؿ مف الاداء لتقويـ استخداميا يمكف اداة المرجعية المقارنة كوف في
 .الاداء في الموجودة والايجابيات

( فإنيا الية European Benchmarking Code of Conduct: 2001وحسب )
نماذج وأساليب الأداء المتميزة داخؿ واسموب منظـ ييدؼ الى التعميـ مف الاخريف مف خلاؿ ملاحظة 

 المؤسسات التي لدييا خبرات في مجالات محددة والتي يمكف إجراء مقارنة معيا بشكؿ قانوني.

 ادوات احد المرجعية بانيا المقارنة يمكف اعتبار التعريفات السابقة بالاستناد الى سياؽ واخيرا
 الاخرى الاقساـ او الوحدات عف الاداء في الفجوة تحديد خلاؿ مف الاداء وتحسيف تقويـ وتطوير

 السمبية النواحي وتحديد الاقتصادية المؤسسة بيا تتميز التي الايجابية النواحي عمى تعزيز والعمؿ
  الاداء في التطبيقات افضؿ لبموغ تجنبيا وذلؾ عمى والعمؿ
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ػاضطرجطغظ اضطقارظظ أعطغظ 2.4

 اخر جانب ومف جانب مف عمميا في والاستمرار الثبات تبحث عف والتي الرائدة المؤسسات اف
 بأداء قياسا اداءىا تحسيف عمى دائما تعمؿ اف نجاحيا, عمييا سر يعد والذي والابداع تحقيؽ التميز

 الاسموب تعد المرجعية المقارنة ولكوف. القطاع في الأحسف ىي كانت واف حتى المنافسيف وباستمرار
 اسموب ولكونيا المنافسيف بأداء قياسا اداءىا مستوى معرفة عمى المؤسسة يساعد الاوحد الذي

 مف ما تحققو خلاؿ مف تبرز اىميتيا واف والتنافس البقاء مقومات مف تعد المستمر والتي لمتحسيف
 : (2007بالاتي)اسماعيؿ, والتي تجمؿ منافع

 الرائدة الوحدات واداء اداءىا بيف لمفجوة الدقيؽ التحديد في المؤسسة تساعد  
 عمى فييا والعامميف المؤسسة قيادة لدى الرغبة وتعزيز الملائـ المناخ توفير عمى تساعد 

 .وجديد أفضؿ ما ىو كؿ نحو التغيير تبني سياسة
 التنفيذ في والأولوية اللازـ الاىتماـ واعطائيا الحرجة العمميات تحديد عمى تساعد. 
 والجماعي الفردي الابداع تطوير في فاعؿ بشكؿ تسيـ  
  نقاط فيو تعالج الذي الوقت ذات في البناء مف تمكنيا التي بالوسائؿ المؤسسةتزود 

 .الخمؿ
 لموحدة. اضافية منافع تحقيؽ احتمالات زيادة في فاعؿ بشكؿ تسيـ 
 تؤدي  خارجية تنافسية مقاييس يخمؽ المرجعية المقارنة لأسموب الخارجي التركيز اف

 تنافسية. أكثر وتجعميا الداخمية الاداء جودة مقاييس وفاعمية كفاية زيادة الى بالضرورة

 اضطرجطغظ اضطقارظظ أعداف 2.5

 بأف Elnathan & Young  يرى إذ أىداؼ, عدة تحقيؽ عمى المرجعية المقارنة تطبيؽ يساعد
 (: Elathan & Young ,1996:41 كالآتي) وىي رئيسة, أىداؼ ثلاثة لو المرجعية المقارنة تطبيؽ

الآخروف  بيا ينفذ التي الكيفية دراسة خلاؿ مف الداخمية, وذلؾ لمعمميات المستمر التحسيف .1
 . تلافييا عمى والعمؿ الداخمية والأنشطة القصور نواحي وتحديد أدائيـ

 جديدة وتحسينات أفكار إيجاد خلاؿ الأكبر, مف المنافس تصبح أف اجؿ مف الشركة سعي .2
  . المنافسوف يمارسيا التي تمؾ افضؿ مف

 . الأعماؿ بيئة في البقاءلأغراض  .3
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 (:Robert,1999:68المرجعية وىي ) المقارنة تطبيؽ مف أىداؼ أربعة حدد فقد Robertأما 

 . الأخرى المنظمات وتجارب خبرات مف الاستفادة في الشركة مساعدة .1
 أىدافيا تحقيؽ في وقدراتيا إمكانياتيا مع يتناسب بشكؿ الشركة أداء كيفية تحديد .2

  .لذلؾ الطرؽ باستخداـ افضؿ
 المجالات تمؾ بتحديد منتجاتيا تمايز خلاؿ مف الصدارة في تكوف أف عمى الشركة مساعدة .3

 عمى الضرورية التحسينات واجراء لمشركة التنافسية الميزة تعزيز في الأكثر ضرورية
 .منتجاتيا

 .الشركة داخؿ والمشاكؿ الأخطاء وتقميؿ لتجاوز المرجعية المقارنة نتائج استخداـ .4

 التحسيف المرجعية ىو المقارنة تطبيؽ مف الأساس اليدؼ أف أعلاه, يتبيف النقاط ملاحظة خلاؿ ومف
مكانياتيا قدراتيا مع يتلاءـ وبما المنافسيف بأفضؿ مقارنة الشركة لأداء المستمر  . وا 

ػصأداةػضقغادةػوتحدغنػالاداءػجطغظطزاغاػادتخدامػاضطقارظظػاضطر 2.6

والاعتماد عمييا لتحسف الاداء اصبحت طريؽ  ,المرجعية في المؤسسةاف استخداـ المقارنة 
كبريات المؤسسات العالمية؛ لما ليا مف دور بالغ خاصة مع التطور التكنولوجي اليائؿ والتقدـ 
الحاصؿ في مجاؿ المنافسة, حيث اف اداء المؤسسة اصبح اليدؼ الذي تسعى كؿ المؤسسات الى 

 التي المزايا والفوائد مف عدد توضيح التقنيات المساعدة عمى ذلؾ ويمكفالرقي بو وتطويره باستخداـ 
 (Zairi , 1996 : 67 – 68 ) :كالآتي  وىي تنفيذىا,  مف عمييا الحصوؿ يمكف

 تقديـ نحو الشركة في التحسيف جيود كؿ يوجو المرجعية لممقارنة الخارجي التركيز إف 
 تمثؿ العوامؿ وىذه الزبوف, لإرضاء تكمفة وأقؿ جودة وبأحسف وقت بأسرع منتج جديد

 . لمشركة النجاح بالنسبة عوامؿ
 ستكوف وبالتالي التعمـ في وتستمر تتعمـ كيؼ الشركة إدارة يعمـ المرجعية المقارنة اف 

 لمعمؿ جديدة وسائؿ وعف جديدة, طرؽ وعف جديدة, أفكار عف دائما حالة بحث في
 ومتطورة متجددة دائما الشركة إدارة وميارات ومعارؼ وخبرات ستكوف أفكار وبالتالي
 . التقادـ عف وبعيدة

 في الرواد والاوائؿ مثؿ تكوف لكي الشركة إدارة لدى الطموح توجد المرجعية المقارنة إف 
 وجديد. أفضؿ ىو ما كؿ إلى التغيير الذيف يقودوف الصناعة
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 الضعؼ ومواطف القوة مواطف تحديد عمى الشركة إدارة تساعد المرجعية المقارنة اف 
 تنافسي وضع في عمييا وتحافظ القوة مواطف تعزيز عمى ستعمؿ الشركة وبالتالي داخؿ
 عمييا التغمب وتحاوؿ الضعؼ مواطف أسباب معرفة عمى الوقت ستعمؿ نفس وفي

  موضع تنافسي في وتجعميا وتقويتيا
 

اف المقارنة المرجعية تسيـ في الحصوؿ عمى افكار وطرؽ جديدة في  Francisكما يرى 
الانتاج والتسيير عف طريؽ الاحتكاؾ بالشريؾ المقارف معو, كما يمكف الاستفادة مف التجارب الناجحة 

 (.Francis,2010:58لو وكذا التجارب الفاشمة والوقوؼ عمى أخطاءه وتصحيحيا )
توفر المقارنة المرجعية المعرفة والمعمومات المناسبة ( 2013وحسب )بلاسكة ومزياني ,

يمكف تطبيقيا مع نظـ المعمومات  المتقادمة والحديثة التي  كمالمشخص المناسب في الوقت المناسب, 
سوؼ تتغير اجمالا بشكؿ متزايد في سوؽ مستقرة ذاتيا,  تعكس المفيوـ الذي ينص عمى اف الاعماؿ

 بؤ بالتغيير عمى اساس تفحص الماضي.كما يمكف لمتنفيذييف مف التن
فاف استخداـ المقارنة المرجعية يساعد المؤسسة في خفض  David Francisوحسب  

بالإضافة الى اف استخداـ المقارنة المرجعية يساعد  التكاليؼ الناجمة عف سوء التقدير أو التنفيذ؛
تساعد كذلؾ في سرعة تصحيح المؤسسة مف سرعة تكيفيا مع المستجدات الحاصمة في البيئة, كما 

الحصوؿ عمى أفكار وطرؽ جديدة في الانتاج والممارسة عف  الاخطاء الحاصمة مف التغذية الراجعة؛
طريؽ الاحتكاؾ بالشريؾ المقارف معو, كما يمكف الاستفادة مف التجارب الناجحة لو وكذا التجارب 

 (.David Francis,2010:58الفاشمة والوقوؼ عمى أخطاءه وتصحيحيا)
 المقاييس بجانب الخارجية الأداء تقييـ ومقارنات مقاييس وجود فيرى الباحث أ وبناء عمى ذلؾ

 بالتقييـ اكتفت لو ممكنا تتصوره كانت مما بأكثر التحسف عمى قادرة الشركات الداخمية يجعؿ والمقارنات
 تطور يعني المحيطة الظروؼ في التطورات مع الخارجية الأداء مقاييس تغير فقط , واف الداخمي
 . الشركة داخؿ تمقائيا تقييـ الأداء نظاـ مقاييس

ػ:اظواعػاضطقارظظػاضطرجطغظ 2.7

اف الوصوؿ عمى افضؿ الممارسات تكوف مف داخؿ القطاع او مف خارجو, واحد الوسائؿ اماـ 
مع قاعدة  المؤسسةالوحدات ىو اف تضمف نظاـ الرقابة لعممية المقارنة المرجعية عف طريؽ ربط 

   بيانات مف وحدات اخرى لمتعمـ مف اساليبيا. ويمكف تصنيؼ المقارنة المرجعية الى صنفيف رئيسييف 
(Slack et al., 1998:) 
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ػاضطقارظظػاضطرجطغظػاضداخضغظ: 2.7.1

المقارنة المرجعية الداخمية ىي التي تتـ في داخؿ المنظمات الكبيرة والتي ليا عدة فروع 
أو ادارة بأداء مدير اخر أو ادارة اخرى في نفس  يمكف مقارنة أداء مديرووحدات ادارية . وىنا 

 ,Brilmanالمنظمة, كما يمكف ايضا اف تتـ المقارنة بيف عمميات او منتجات لنفس المنظمة )
2001:249.) 

بسرعة ويسر الحصوؿ عمى معمومات وافية, يمتاز ىذا النوع مف المقارنة ويرى الباحث أف 
كونيا معمومات داخمية تاريخية لا تقدـ معرفة عف مدى تطور المنافسيف, الا انيا وعمى الرغـ مف 

تشكؿ قاعدة ميمة لمقارنة بيانات العمميات او الوظائؼ الداخمية مع بيانات العلامة المرجعية 
 أي عممية مقارنة مرجعية خارجية. الخارجية, لذا عادة ما يمثؿ ىذا النوع الخطوة الاولى في

 اضطرجطغظػاضخارجغظ:اضطقارظظػ 2.7.2

اما المقارنة المرجعية الخارجية فيي التي تتـ بيف المنظمات بعضيا البعض, حيث تتـ مقارنة 
منظمة ما بمنظمة اخرى متماثمة  او غير متماثمة معيا في النشاط. وقد تقتصر المقارنة عمى احد 

قارنة الى منظمات خارج انشطة او خدمات المنظمة بنشاط او خدمة في منظمة اخرى, وقد تمتد الم
الدولة عندما لا تتوافر المنظمات المتميزة الاداء في مجالات العمؿ داخؿ ىذه 

 (.(Brilman,2001:249الدولة
 ومف اشكاؿ المقارنة الخارجية نجد:

  المقارنة المرجعية التنافسية: وتقوـ عمى اساس المقارنة المباشرة مع المتميز مف
افضؿ في الاداء, لذلؾ تسمى أيضا )المقارنة المرجعية في المنافسيف لتحقيؽ مستويات 

الاداء(, حيث تستخدـ في مجاؿ المنتجات , الخدمات, المعرفة, التكنولوجيا, الافراد, 
 ,.Koh et al)الأداء وبقية المجالات التي تنعكس عمى  الجودة, التسعير ....

2011:83.) 
  المقارنة المرجعية لمعممية وتتضمف مقارنة المقارنة المرجعية الوظيفية: وتسمى ايضا

وظيفة معينة )التسويؽ, الموارد البشرية ...(  أو عممية معينة )تدريب العامميف, 
أساليب التخزيف ...( بمثيلاتيا في المنظمات الاخرى. وقد تتـ المقارنة مع منظمات 

المرضى في تعمؿ في نفس المجاؿ أو مجالات أخرى, مثاؿ ذلؾ يتـ مقارنة استقباؿ 
 . احدى المستشفيات مع استقباؿ الزبائف في احدى الفنادؽ المتميزة
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  المقارنة المرجعية الاستراتيجية: وتستخدـ المقارنة المرجعية الاستراتيجية عندما تبحث
المنظمات عف سبؿ تحسيف مجموع أعماليا, مف خلاؿ دراسة الاستراتيجيات الطويمة 

ت الى نجاح المنظمات الاخرى في ىذه المجالات الاجؿ والمداخؿ العامة التي أد
.(Ross,2005:240-242)  ويمكف اف تشمؿ عمى الجوانب الميمة مثؿ الخدمات

والمنتجات المنافسة, وتغير انشطة ومجالات العمؿ وتقديـ خدمات جديدة. ويتسـ ىذا 
ىداؼ النوع مف المقارنة بصعوبة التنفيذ وبطوؿ الوقت الذي تستغرقو, حتى تتحقؽ الا

 المنشودة.

 ( فقد تـ اضافة التصنيؼ التالي:Kreither & Kinick. 2003: 678وحسب تصنيؼ )

 اضطقارظظػاضطرجطغظػاضطاطظ: 2.7.3
حيث يبحث ىذا النوع مف المقارنة بيف كيفية الحصوؿ عمى بيانات أداء العمميات مف خارج 

كبيرة في اداء  الصناعة التي تعمؿ فيو الشركة ويمتاز  بالإسياـ في احداث تحسينات
المنظمة, وتوفير بيانات واقعية تفصيمية , اضافة لتوفير فرصة لاكتشاؼ أداء عمميات 

 المنظمات المنافسة.
الباحث اف الميزة الرئيسية لممقارنة المرجعية  تكمف في تشابو استخداـ المنافسيف  ويرى

لممعالجات والتقنيات التي تمتمكيا المنظمة , الامر الذي يساعد ويسيؿ عممية التعمـ والنقؿ 
المتبادؿ بيف المنظمة والمنافس الشريؾ مع تحسيف الموضع التنافسي , فضلا عمى انيا 

 الصناعات التي يتبايف فييا المنافسوف.اسموب فاعؿ في 

ػطراحلػرطضغظػاضطقارظظػاضطرجطغظ: 2.8
لوحظ وجود عدة نماذج لتنفيذ عممية المقارنة المرجعية تتفؽ معظميا في الوصوؿ لمغاية 

 المطموبة ومنيا: 
 :Goetsch, & Davisنموذج  -

مراحؿ عممية المقارنة المرجعية مف  (Goetsch, & Davis, 1997, p:444)حدد 
خلاؿ اربع عشر خطوة متعاقبة, موضحا مسؤولية كؿ خطوة. وقد تـ توزيع ىذه 

 الخطوات تحت ثلاث مراحؿ وىي:
مرحمة الاعداد: وتبدا بالحصوؿ عمى التزاـ الادارة  وتنتيي باختيار المرشحيف لممقارنة  .1

 المرجعية.
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 الاتفاقيات مع الشركاء حتى تنفيذ التغيير المطموب.مرحمة التنفيذ: وتبدأ بعقد  .2
 مرحمة ما بعد التنفيذ: وتقتصر عمى رقابة الاداء وتحديث العلامات المرجعية. .3

وتعاد الدورة ثانية مبتدئة مف الخطوة الثانية لتعكس الاستمرارية ليذه العممية سيما في 
( الموضح 1دي وذلؾ حسب الشكؿ رقـ )المنظمات الراغبة في تحقيؽ والمحافظة عمى الموقع القيا

 لذلؾ:

 المرحمة
المسؤولوف عف 

 الخطوة
 الخطوات

 
 

 الاعداد

 الحصوؿ عمى التزاـ الادارة.1      الإدارة
ميندسو المعالجة, 
 المالكوف, الادارة

 تقويـ المعالجات .2  
 .تحديد وتوثيؽ كؿ مف المعالجات القوية والضعيفة3    

 .اختيار المعالجات التي سوؼ تقارف4            الإدارة
 .تشكيؿ فرؽ المقارنة المرجعية 5      

 الفرؽ
 .البحث عف المرتبة الافضؿ6       
 .اختيار الشركاء المرشحيف لممقارنة المرجعية7        

 
 
 التنفيذ

 الفرؽ مع الشركاء
 .عقد اتفاقيات مع الشركاء8         
 بيانات المقارنة المرجعية.جمع 9          

زيادة الفرؽ عند 
 الحاجة

 تحديد الفجوة –.تحميؿ البيانات 10           
 .وضع خطة تنفيذية لغمؽ الفجوة, والتفوؽ11            

 .تنفيذ التغيير12              
ما بعد 
 التنفيذ

 الإدارة
 .رقابة الاداء13                

 .تحديث العلامات المرجعية, استمرارية الدورة14                  

 
                                                

 Goetsch, & Davis:مراحؿ المقارنة المرجعية حسب نموذج (1) رقـ شكؿ
Source: Goetsch, David L. & Davis, Stanley B. (1997). “Introduction to Total 

Quality: Quality Management for Production, Processing & Services” (2
nd

 ed.). 

Prentice-Hall, USA:444. 

 زطنــــــاض
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المقارنة المرجعية تمقى بالأساس عمى عاتؽ  يذكر باف المسؤولية الكبرى عند تنفيذ مراحؿ     
لمنظمة الخاضعة لممقارنة الادارة وفرؽ المقارنة المرجعية والتي يجب اف تضـ العامميف في اجزاء ا

 لضماف نجاح العممية وذلؾ في كافة الخطوات.
 

 :Robert Campنموذج  -

مف اىـ النماذج المتبعة لتطبيؽ اسموب المقارنة  Robert Campيعتبر نموذج 
)وىو مدير التوزيع  Robert Campالمرجعية والاستفادة منو في المؤسسة, حيث حدد 

 Xerox( بالاستناد الى خبرتو في تطبيؽ المقارنة المرجعية في شركة  Xeroxفي شركة 
خمس خطوات رئيسية  متعاقبة لتطبيؽ أسموب المقارنة المرجعية بنجاح وىي )بلاسكة 

 (: 2013ومزياني , 

التخطيط: ويمثؿ الخطوة الحاسمة في نجاح عممية المقارنة, حيث يتـ تشكيؿ فريؽ  .1
العمميات التي سيتـ اجراء المقارنة عمييا, وعمى ضوء ذلؾ المقارنة الذي يتولى تحديد 

يتـ اختيار الشريؾ الذي ستجري المقارنة معو, ويتـ في ىذه المرحمة ايضا تحديد نوع 
وطرؽ جمع المعممات الضرورية لنجاح عممية المقارنة, الى جانب تحديد كيفية قياس 

 أداء كؿ مف الشريكيف في ىذه المقارنة. 
لؾ بيدؼ الفيـ الكامؿ والمعمؽ لمعمميات الحالية في المنظمة, وكذلؾ التحميؿ: وذ .2

العمميات الخاصة بالشريؾ في المقارنة, ثـ تحديد حجـ ونوع واسباب الفجوة الموجودة 
في المنظمة, وما ىي عوامؿ تفوؽ الشريؾ في العمميات التي تشمميا المقارنة, وأخيرا 

 ة.يتـ استقراء مستويات الاداء المستقبمي
التكامؿ: ويتـ في ىذه المرحمة وضع برنامج تنفيذي لغرض تحديد المجالات التي  .3

تستوجب التغيير, والعمؿ عمى ضماف قبوؿ البرنامج مف قبؿ جميع العامميف, وتحديد 
 الادوار والموارد والوسائؿ التي تؤدي الى تحقيؽ مستوى اداء أفضؿ.

الخطوات السابقة الى اعماؿ واجراءات,  التنفيذ: ويبدأ التنفيذ الفعمي مف خلاؿ ترجمة .4
واىميا تعديؿ وتطوير وتطبيؽ افضؿ الطرائؽ المكتسبة مف الشريؾ, وبالصيغة التي 

 تتلاءـ مع بيئة المنظمة, ومراقبة النتائج ومستوى التقدـ المحقؽ. 
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النضوج: ويتحقؽ ىذا حينما تنصير أفضؿ الطرائؽ التي تـ نقميا مف الشريؾ الى  .5
الى الاداء  مة, حيث ينتج عف ذلؾ معالجة الفجوة السمبية مما يؤديداخؿ المنظ

 .الافضؿ لممنظمة ككؿ
 

 :Kharabandaنموذج  -

تمر عممية تنفيذ المقارنة المرجعية بخمس مراحؿ اساسية  Kharabandaوحسب 
 (:Kharabanda , 1993:30-33وىي كالاتي )

 التخطيط : الأولى المرحمة

 معو, وكيؼ سنقارف الذي الأفضؿ الأداء أو المنافس تحديد إلى المرحمة ىذه تيدؼ
 واصعب أىـ مف المرحمة ىذه الأداء, وتعد أو المنافس ىذا عف البيانات سيتـ تجميع

 : الآتية بالأنشطة القياـ خلاؿ مف المرحمة ىذه المقارنة المرجعية, وتنفذ مراحؿ

 العمميات مف أو الخدمات أو المنتجات في أكانت النجاح, سواء عوامؿ أىـ تحديد .1
 وىي المقارنة تتطمب التي النواحي أىـ عمى التركيز وتكمفة, ثـ وجودة ابتكارات ووقت

 مثؿ الشركة عمى تنافسي ضغط نقطة تمثؿ أو الزبوف رضاء تمثؿ عدـ التي النواحي
 مرة, أوؿ مف الجودة والمرونة, وتحقيؽ دوراف المخزوف, والابتكارات الإنتاجية, ومعدؿ

 . المجيزيف وعدد التسميـ, والالتزاـ بمواعيد النقدي, والتدفؽ
 مع لممقارنة كأوجو تستخدـ التي اليامة الوظائؼ أو الخصائص أو العوامؿ تحديد بعد .2

 عممية نجاح القياس, ويتوقؼ في ستستخدـ التي المقاييس تحديد يتـ المنافس,
 المقاييس. ىذه اختيار في عمى الدقة المرجعية المقارنة

 توافر ضرورة بمعنى محددة, معايير عمى بناء المرجعية المقارنة في الشركاء تحديد .3
 ضرورة ىنا ويلاحظ معيـ, ستقارف التي الشركة أو المنافسيف لاختيار معايير محددة

 . لممقارنة كأوجو ستستخدـ التي الخصائص في المتميزوف اختيار المنافسوف

 المقارنة شركاء تحديد أثناء الاعتبار بنظر أخذىا يجب التي العوامؿ بعض وىنالؾ
 :((Atkinson et al. , 1997 : 630  وىي  المرجعية

 مماثؿ أو بحجـ يتمتعوف شركاء مع المرجعية المقارنة عمؿ يفضؿ : الشركاء حجـ .أ 
 . تقدير اقؿ عمى لمشركة مقارب



28 


لكف  المرجعية المقارنة شركاء عدد زيادة مف الشركات تستفيد : الشركاء عدد .ب 
 . والوقت والتنظيـ التنسيؽ مشاكؿ زيادة معيا يظير الزيادة

العيد  الحديثة الشركات تسعى : الصناعي النشاط داخؿ لمشركاء النسبي الموقع  .ج 
المرجعية  المقارنة شركاء مف واسعة تشكيمة عف البحث إلى الصناعي بالنشاط
 . النشاط داخؿ ريادية مواقع تحتؿ التي الشركات لو تسعى مما اكثر بشكؿ

وبالغ  ميما أمرا الشركاء بيف الثقة تعزيز موضوع يعد : الشركاء بيف الثقة درجة .د 
الحقيقية  أوقاتيا في حدثت حقيقية معمومات عمى الحصوؿ لغرض الخطورة
 . بدقة المحددة

 عف فضلا المرجعية المقارنة لتنفيذ اللازميف والتكمفة الوقت عاممي الاعتبار في الأخذ .4
 والمعمومات بالبيانات والمشاركة لمتعاوف ( المنافسوف ) الشركات استعداد معرفة مدى

 . ذلؾ عمى كيفية تحفيزىـ ومعرفة
 

 المعمومات تجميع : الثانية المرحمة

 في تحديدىا السابؽ المرجعية المقارنة لخطة الفعمي التنفيذ ببداية الخاصة المرحمة وىي
عمى  منيا الحصوؿ يمكف التي والخارجية الداخمية المصادر بتحديد المرحمة ىذه وتبدأ المرحمة الأولى

داخؿ  والافراد الادارات  مثؿ الشركة داخؿ مف المصادر ىذه تكوف وقد . لممقارنة المطموبة المعمومات
 الزبائف والمجيزيف مثؿ الشركة خارج مف مصادر أو الشركة خارج اطراؼ مع يتعامموف الذيف الشركة

 تصدرىا التي والإحصاءات الدورية والنشرات العممية والبحوث والمالية التجارية والمجلات والصحؼ
 يتطمب فقد كافية ىذه المصادر مف المتجمعة المعمومات تكف لـ فإذا . الحكومية الرسمية الييئات
 المتاحيف والتكمفة عمى الوقت الدراسة بيذه القياـ ويتوقؼ خاصة بدراسة القياـ الشركة مف الأمر
 الخاصة والخبرات  والميارات لمدقة المطموب والمستوى تجميعيا المطموب المعمومات تعقيد ودرجة

 . المطموبة

 والتكامؿ التحميؿ :الثالثة المرحمة

 أو حجـ تحديد بغرض ودراستيا الثانية المرحمة في تجميعيا تـ التي المعمومات تحميؿ يتـ
الأداء  نتائج بمقارنة يمكف  الأداء, وبذلؾ ىذا تحقيؽ في المستخدمة والممارسات المتميز مقدار الأداء
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 The Competitive التنافسية الفجوة " تحديد لمشركة الحالي الأداء مع منافس لأفضؿ المتميز
Gap" لمشركة الحالي الأداء وبيف منافس لأفضؿ المتميز الأداء بيف الفرؽ مقدار تقيس التي وىي . 

 المطموبة التحسينات تنفيذ : الرابعة المرحمة

مقارنة  سيء أداء الشركة فييا تظير التي الحرجة النواحي وأىـ التنافسية الفجوة تحديد بعد
مف  الحرجة النواحي في وخصوصا الفجوة ىذه سد لمحاولة المناسبة الخطط وضع يتـ منافس بأفضؿ
 السياسات والأىداؼ تغيير أو جديدة موارد عمى الحصوؿ الخطط ىذه تتطمب الأداء, وقد تحسيف خلاؿ

 يتطمب بؿ قد ( معيـ بالاندماج مثلا ) الآخريف خلاؿ مف تدعيـ عف البحث محاولة أو الاستراتيجية
 الشركة تتوصؿ إدارة لـ إذا الشركة فييا تعمؿ التي الصناعة بتغيير قرار اتخاذ الأحياف بعض في الأمر
 مع الفجوة التنافسية لسد المطموبة التحسينات وبيف بينيا تحوؿ التي لممشاكؿ المناسبة الحموؿ إلى

 . منافس افضؿ

 النتائج تقييـ : الخامسة المرحمة

مدى  ومعرفة الرابعة المرحمة في بدأت التي التحسينات تنفيذ نتائج متابعة المرحمة ىذه في ويتـ
فترات  عمى الصناعة في المرجعية بالمقارنة القياـ استمرار مع التحسينات ىذه في تـ الذي التقدـ
 .الصحيح الاتجاه في تتـ الجيود ىذه أف ومف التحسيف جيود استمرارية مف الشركة تتأكد حتى دورية

لأجؿ  نظامية وخطوات بمراحؿ تنفذ منيجية عممية ىي المرجعية المقارنة أف يتبيف سبؽ مما
 أخرى يرى جية عاـ ,مف بشكؿ الشركة أداء عمى إيجابي بشكؿ ينعكس مما افضؿ تطبيؽ نتائج ضماف
 تحمؿ الشركة عمييا يترتب المرجعية المقارنة لتنفيذ المصاحبة والاجراءات الأعماؿ ىذه أف الباحث
 الذي يتطمب المجاؿ , الأمر ىذا في المصروفة والموارد والجيد بالوقت المتمثمة التنفيذ ىذا لتكاليؼ
خضاعيا مع التطبيؽ ىذا مف المحتممة المنافع مقارنة منيا  . المنفعة– الكمفة تحميؿ إلى تكاليفو, وا 

عدة عوامؿ يجب مراعاتيا لتحقيؽ في تطبيؽ المقارنة  (50, ص:2009وحدد )الخزيمي ,
 المرجعية نوجزىا في النقاط التالية:

  تكوف التجنيد الجيد للإطارات: حيث يتطمب تطبيؽ المقارنة المرجعية كفاءات ادارية وتشغيمية
 عمى دراية بالخطوات والعوامؿ المساعدة عمى التطبيؽ.
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  معرفة عميقة لعمميات المؤسسات حوؿ تأثير المقارنة: حيث يجب الفيـ الدقيؽ لعمميات
وأنشطة المؤسسة , وكذا المعرفة بوحدات النشاط داخؿ المؤسسة ىذا مف شأنو أف يساعد في 

 وضع الخطة لإجراء المقارنة المرجعية.
  ادة التغيير ومدى تكيفيا مع نتائج وظيفة الاستقصاء مف عممية المقارنة: قد ينتج عف قوة ار

عممية المقارنة المرجعية اجراء تغييرات في المؤسسة والعامميف فييا وبالتالي يجب اف يتحمى 
 أفراد التنظيـ بالمرونة وتقبؿ التغيير.

  :عند اجراء المقارنة المرجعية يجب ارادة مشاركة المعمومات مع الشركاء فيما يخص المقارنة
اف يتصؼ طرفي المقارنة بالمصداقية في تبادؿ المعمومات لأف المعمومات أىـ عامؿ لاتخاذ 

 القرارات الصحيحة.
  :تركيز البحوث عمى المؤسسة القائدة, أو الاقساـ المعروفة بانيا تمثؿ الافضؿ في ىذا المجاؿ

 عطي نتائج أكثر نجاعة.أي أف اجراء المقارنة مع مؤسسة رائدة ي
 .احتراـ المراحؿ لعممية المقارنة المرجعية, وتنظيـ العممية وفؽ خطة موضوعة مسبقا 

ػططغقاتػتطبغقػاضطقارظظػاضطرجطغظ: 2.9

تظير معظـ الدراسات توافؽ حوؿ معيقات تطبيؽ المقارنة المرجعية نتيجة   ارتكاب بعض 
 الاخطاء مف أىميا:

  الادارة العميا.محدودية اسناد وتشجيع 
 .التضارب بيف برنامج المقارنة والمسح عف الشركاء 
 .اغفاؿ معايير ميمو مثؿ: خدمات ما بعد البيع ورضا الزبوف 

ويرى الباحث اف اسموب المقارنة المرجعية  يعد اساسا لنجاح أي منظمة  سواء كانت 
جارب لو لدراسة التناشئة أو قيد الانشاء في ظؿ توافر فضاء واسع يمكف التواصؿ مف خلا 

 .  الاكثر نجاحا في ذات المجاؿ

ػوتقوغمػالأداءػبوظغفظػاضطحادبظ:ػرلاشظػاضطقارظظػاضطرجطغظػ 2.10
اف مؤشرات تقويـ الاداء في معظـ الوحدات الاقتصادية يمكف تحديدىا بسيولة كونيا تنطمؽ مف ىدؼ 

مشترؾ ىو امكانية نقؿ ىػذا اليدؼ الربح الػذي تسعى الية ىذه الوحدات فيي تتميز عمى الاقؿ بشيء 
اما في الوحدات الخدمية غير اليادفة  .(1983الى مقاييس مالية وباي شكؿ مػف الاشكاؿ )القوارعة, 

لمربح فانػة يػصعب وضػع مؤشرات لأسباب تتعمؽ بطبيعػػػة نشاطيا وتعدد اىدافيا والخصائص المميزة 
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ية تتمثؿ بقياس مدى تحقيؽ ىذه الوحدات للأىداؼ التي ليذه الوحػدات . وانيػا تمتمؾ معايير اجتماع
يريدىا المجتمػع بعيػدا عػف المصالح الذاتية ليا مثؿ تقديـ الخدمات باقؿ كمفة واحسف نوعيػة )الكرخي, 

(.كمػا توجػد صعوبات اخرى في وضع المؤشرات لموحدات الخدمية غير اليادفة لمربح وىي اف 2001
 كبيرا مف اجمالي التكاليؼ مما يجعؿ العلاقة بيف المدخلات والمخرجات صعبة الكمفة الثابتة تؤلؼ ثقلا

ويعد مقياس الكمفة مف المقاييس الميمة لقياس كفاية الاداء  . [(2000التحديد والقياس )المعيني, 
في ىدة الوحدات لػذلؾ بينػت الجمعيػة الامريكية لممحاسبة باف لمحاسبة التكاليؼ في الوحدات غير 

 (:1987يادفػة لمػربح اىميػة كبيػرة لممػسوغات التالية )يوسؼ, ال

 .اف معظـ المنافع الاجتماعية تقدميا القطاعات غير اليادفة لمربح -1
 اف مؤشر الربح في ىذه الوحدات يكاد اف يكوف معدوما. -2
ليا عدـ وجود المنتفعيف ) المالكيف ( لتقويـ كفاية الاداء مما ادى الى جعؿ محاسبة التكاليؼ  -3

دور ميػـ لمقياـ بيذه العممية وواحدة مف الأدوات الميمة في تقويـ كفاية الاداء ىي المقارنة 
المرجعيػة واف دور المحاسبة ممكف اف يأتي بشكؿ فاعؿ مع المقارنة المرجعية للأداء , اذ اف قيػاس 

وازنات والكمؼ المعيارية وتقػويـ الاداء ينػدرج ضمف مفاىيـ محاسبة الكػػمفة الاداريػػة مػف خلاؿ الم
 (.2000التكريتي,  (وتحميميا

ػ:اضتظاسدغظ 2.11

ػطفكومػاضتظاسدغظ: 2.11.1
يتميز مفيوـ التنافسية بالحداثة ولا يخضع لنظرية اقتصادية عامة, وأوؿ ظيور لو كاف 

التي عرفت عجزا كبيرا في الميزاف التجاري لمولايات المتحدة الأمريكية  1987-1981خلاؿ الفترة 
تبادلاتيا مع الياباف( وزيادة حجـ الديوف الخارجية, وظير الاىتماـ مجدداً بمفيوـ )خاصة في 

التنافسية مع بداية التسعينات كنتاج لمنظاـ الاقتصادي العالمي الجديد وبروز ظاىرة  العولمة, وكذا 
 التوجو العاـ لتطبيؽ اقتصاديات السوؽ.

بينيا النمو والتنمية الاقتصادية وازدىار الدوؿ ويتداخؿ مفيوـ التنافسية مع عدة مفاىيـ أخرى, مف 
وىذا ما يصعب مف تحديد تعريؼ دقيؽ ومضبوط لمتنافسية, إضافة إلى عامؿ ميـ ألا وىو ديناميكية 
التغير المستمر لمفيوـ التنافسية, ففي بداية السبعينات كانت ترتبط بالتجارة الخارجية ثـ ارتبطت 

لثمانينات, أما في سنوات التسعينات فارتبطت بالسياسة التكنولوجية بالسياسة الصناعية خلاؿ سنوات ا
 لمدوؿ.
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أختمؼ معظـ الاقتصادييف والييئات الاقتصادية الدولية عمى تحديد مفيوـ محدد ودقيؽ 
لمتنافسية , فينطمؽ بعضيـ مف مفيوـ ضيؽ ويختصرىا في تنافسية السعر والتجارة, ويستعمؿ البعض 

د يشمؿ جميع مناحي النشاط الاقتصادي, وىذا ما يظير جميا في التعداد الكبير الآخر مفيوـ واسع يكا
 لممؤشرات المستعممة لقياس القدرة التنافسية.

المتنوعة لنسبية وتتمثؿ في قدرات المؤسسة وقد وقع تحوؿ في المفاىيـ, فمف مفيوـ الميزة ا
غرافي التي تسمح ليا بإنتاج رخيص مف موارد طبيعية واليد العاممة الرخيصة, المناخ والموقع الج

وتنافسي, إلى مفيوـ الميزة التنافسية وتتمثؿ في الاعتماد عمى التكنولوجيا والعنصر الفكري في 
 الإنتاج, نوعية الإنتاج وفيـ احتياجات ورغبات المستيمؾ.

ػتطرغفػاضطغزةػاضتظاسدغظ: 2.11.2
المؤسسة إلى الميزة التنافسية تنشأ بمجرد توصؿ فاف  M.Porterحسب تعريؼ 

اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية مف تمؾ المستعممة مف قبؿ المنافسيف, حيث يكوف بمقدورىا 
تجسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانياً, وبمعنى آخر بمجرد إحداث عممية إبداع بمفيومو الواسع 

(M.Porter ,1993 : 48.) 

رة أو التقنية القدرة التنافسية بانيا الميا( 104, ص: 2001) السممي بينما عرؼ
أو المورد المتميز الذي يتيح لممنظمة إنتاج قيـ ومنافع لمعملاء تزيد عما يقدمو ليـ 
المنافسوف, ويؤكد تميزىا واختلافيا عف ىؤلاء المنافسيف مف وجية نظر العملاء الذيف 
ما يتقبموف ىذا الاختلاؼ والتميز, حيث يحقؽ ليـ المزيد مف المنافع والقيـ التي تتفوؽ عمى 

 يقدمو ليـ المنافسوف الآخروف.

فعرؼ الميزة التنافسية عمى أنيا ميزة أو عنصر تفوؽ لممؤسسة  (37, ص: 1998) خميؿأما 
 يتـ تحقيقو في حالة اتباعيا لاستراتيجية معينة لمتنافس. 

قناعاً لأنو يركز عمى جوىر الميزة التنافسية ألا وىو  ويعتبر التعريؼ الأوؿ أكثر دلالة وا 
داع, أما التعريؼ الثاني فيركز عمى خمؽ القيمة لمعميؿ, في حيف التعريؼ الثالث يركز عمى الإب

 أحد مصادر الميزة التنافسية والمتمثؿ في استراتيجية التنافس.

عمى أنيا مجموعة تعرؼ استراتيجية التنافس ( 81, ص: 1998) خميؿ حسبو 
متكاممة مف التصرفات التي تؤدي إلى تحقيؽ ميزة متواصمة ومستمرة عف المنافسيف, وىذه 
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الاستراتيجية تتحدد مف خلاؿ ثلاث مكونات رئيسية, وىي: طريقة التنافس, حمبة التنافس 
 ( لذلؾ:2كما يوضح الشكؿ رقـ ) وأساس التنافس

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : مكونات استراتيجية التنافس(2)رقـ  شكؿ 

 .82، ص 1998نبيل مرسي خميل، "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"، مركز الاسكندرية، مصر، : المصدر
 

 وحتى تكوف الميزة التنافسية فعالة, يتـ الاستناد إلى الشروط التالية:

 حاسمة: تعطي الأسبقية والتفوؽ عمى المنافس. -1
 الاستمرارية: يمكف أف تستمر خلاؿ الزمف. -2
 يصعب عمى المنافس محاكاتيا أو إلغائيا.إمكانية الدفاع عنيا:  -3

 

 الطريقة التي تتنافس بيا:
 استراتيجية المنتج     –
 استراتيجية الموقع     –
 استراتيجية مصادر التوريد –
 استراتيجية التسعير–

 أيف التنافس:
 اختيار السوؽ–
 اختيار المنافس.–

 تظاسدغظػطغـزة

 طتواصضظ

 أساس التنافس:
 الأصوؿ والميارات
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ػأظواعػاضطغزةػاضتظاسدغظ:ػ 2.11.3
 نميز بيف نوعيف مف الميزة التنافسية:

 ميزة التكمفة الأقؿ: 

يمكف لمؤسسة ما أف تحوز ميزة التكمفة الأقؿ إذا كانت تكاليفيا المتراكمة بالأنشطة المنتجة 
(, ولمحيازة عمييا يتـ الاستناد إلى M.Porter ,1993 : 85لمقيمة أقؿ مف نظيرتيا لدى المنافسيف )

مراقبة عوامؿ تطور التكاليؼ, حيث أف التحكـ الجيد في ىذه العوامؿ مقارنة بالمنافسيف يكسب 
المؤسسة ميزة التكمفة الأقؿ, ومف بيف ىذه العوامؿ مراقبة التعمـ: بحيث أف التعمـ ىو نتيجة لمجيود 

ارات والمستخدميف عمى حد السواء, لذلؾ يجب ألا يتـ التركيز عمى المتواصمة والمبذولة مف قبؿ الإط
تكاليؼ اليد العاممة فحسب, بؿ يجب أف يتعداه إلى تكاليؼ النفايات والأنشطة الأخرى المنتجة لمقيمة, 
فالمسيروف مطالبوف بتحسيف التعمـ وتحديد أىدافو, وليتـ ذلؾ يستند إلى مقارنة درجة التعمـ بيف 

 والمناطؽ ثـ مقابمتيا بالمعايير المعموؿ بيا في القطاع.التجييزات 

 ميزة التميز: 

تتميز المؤسسة عف منافسييا عندما يكوف بمقدورىا الحيازة عمى خصائص فريدة تجعؿ الزبوف 
(, وحتى يتـ الحيازة عمى ىذه الميزة يستند إلى عوامؿ تدعى M.Porter ,1993 : 152يتعمؽ بيا )

ي نميز مف بينيا التعمـ وآثار بثو: بحيث قد تنجـ خاصية التفرد لنشاط معيف, عندما بعوامؿ التفرد, والت
يمارس التعمـ بصفة جيدة, فالجودة الثابتة في العممية الإنتاجية يمكف تعمميا, ومف ثـ فإف التعمـ الذي 

 يتـ امتلاكو بشكؿ شامؿ كفيؿ بأف يؤدي إلى تميز متواصؿ.

ػاضتظاسدغظ:ػػططاغغرػاضحصمػرضىػجودةػاضطغزة 2.11.4
 تتحدد بثلاث ظروؼ, ىي: 

 مصدر الميزة:  .1

 (:M.Porter ,1993 : 199-200نميز بيف نوعيف مف المزايا وفقاً ليذا المعيار)

مزايا تنافسية منخفضة: تعتمد عمى التكمفة الأقؿ لقوة العمؿ والمواد الخاـ, وىي سيمة التقميد  - أ
 نسبياً مف قبؿ المنافسيف.
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مرتفعة: تستند إلى تميز المنتج أو الخدمة, السمعة الطيبة أو العلامة التجارية, مزايا تنافسية  - ب
العلاقات الوطيدة بالعملاء, وتتطمب ىذه المزايا توافر ميارات وقدرات عالية المستوى مثؿ 

 تدريب العماؿ.
 عدد مصادر الميزة التي تمتمكيا المؤسسة:  .2

يعرضيا إلى خطر سيولة تقميدىا مف قبؿ إفّ اعتماد المؤسسة عمى ميزة تنافسية واحدة 
المنافسيف, لذا يستحسف تعدد مصادر الميزة التنافسية لكي تصعب عمى المنافسيف تقميدىا  )خميؿ, 

1998 99-100:.) 

 درجة التحسيف, التطوير والتجديد المستمر في الميزة:  .3

منافسة بتقميد أو تقوـ المؤسسات بخمؽ مزايا جديدة وبشكؿ أسرع لتفادي قياـ المؤسسات ال
محاكاة ميزتيا التنافسية الحالية, لذا تتجو لخمؽ مزايا تنافسية مف المرتبة المرتفعة  )خميؿ , 

(, كما يجب عمى المؤسسة أف تقوـ بتقييـ مستمر لأداء ميزتيا التنافسية ومدى سدادىا 1998:100
المعايير بيدؼ التقييـ الصائب ليا  بالاستناد عمى المعايير السائدة في القطاع, كما يمكنيا إثراء ىذه

ومعرفة مدى نجاعتيا, وبالتالي اتخاذ القرار في الاحتفاظ بيا أو التخمي عنيا في حالة أنيا لا تحقؽ 
 ىدفي التفوؽ عمى المنافس والوفورات الاقتصادية.

ػطصادرػاضطغزةػاضتظاسدغظ:ػ 2.11.5
الاستراتيجي, الإطار الوطني ومدخؿ يمكف التمييز بيف ثلاث مصادر لمميزة التنافسية: التفكير 

 الموارد.

 التفكير الاستراتيجي: -1

تستند المؤسسات عمى استراتيجية معينة لمتنافس بيدؼ تحقيؽ أسبقية عمى منافسييا مف 
خلاؿ الحيازة عمى ميزة أو مزايا تنافسية, وتعرؼ الاستراتيجية عمى أنيا تمؾ القرارات الييكمية التي 
. تتخذىا المؤسسة لتحقيؽ أىداؼ دقيقة, والتي يتوقؼ عمى درجة تحقيقيا نجاح أو فشؿ المؤسسة

 استراتيجيات التنافس إلى ثلاث أصناؼ: "M.Porter"وصنؼ 

إستراتيجية قيادة التكمفة: تيدؼ ىذه الاستراتيجية إلى تحقيؽ تكمفة أقؿ بالمقارنة مع المنافسيف,  -أ
آثار منحنى  –ومف بيف الدوافع التي تشجع المؤسسة عمى تطبيقيا ىي: توافر اقتصاديات الحجـ 
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فرص مشجعة عمى تخفيض التكمفة وتحسيف الكفاءة وكذا سوؽ مكوف مف وجود  –التعمـ والخبرة 
 (.118-115,ص:1998مشتريف واعيف تماماً بالسعر )خميؿ , 

إستراتيجية التميز والاختلاؼ: يمكف لممؤسسة أف تميز منتجاتيا عف المؤسسات المنافسة مف  -ب
خدمة ممتازة, توفير قطع الغيار,  خلاؿ تقديـ تشكيلات مختمفة لممنتج, سمات خاصة بالمنتج, تقديـ

الجودة المتميزة, الريادة التكنولوجية, مدى واسع مف الخدمات المقدمة, السمعة الجيدة, وتتزايد درجات 
نجاح ىذه الاستراتيجية بزيادة تمتع المؤسسات بالميارات والكفاءات التي يصعب عمى المنافسيف 

 (.120-118,ص:1998محاكاتيا)خميؿ , 

تيجية التركيز أو التخصص: تيدؼ ىذه الاستراتيجية إلى بناء ميزة تنافسية والوصوؿ إلى إسترا -ت
مواقع أفضؿ في السوؽ, مف خلاؿ إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة مف المستيمكيف, أو بالتركيز 
عمى سوؽ جغرافي محدود أو التركيز عمى استخدامات معينة لممنتج )شريحة محددة مف العملاء( 

 (.124-121,ص:1998ؿ , )خمي

 الإطار الوطني:  -2

إفّ الإطار الوطني الجيد لممؤسسات يتيح ليا القدرة عمى الحيازة عمى ميزة أو مزايا تنافسية, 
لذلؾ نجد المؤسسات في بعض الدوؿ متفوقة ورائدة في قطاع نشاطيا عف بعض المؤسسات في الدوؿ 

ورية لمصناعة والممثمة في الموارد البشرية, الأخرى. بحيث تممؾ الدولة عوامؿ الإنتاج الضر 
الفيزيائية, المعرفية, المالية والبنية التحتية, فالحيازة عمى ىذه العوامؿ يمعب دوراً ميماً في الحيازة 
عمى ميزة تنافسية قوية, وتشكؿ ىذه العناصر نظاماً قائماً بذاتو, ومف نتائجو إطار وطني محفز 

لمصناعات الوطنية, وبالتالي يصبح الإطار الوطني منشأ لمزايا تنافسية ومدعـ لبروز مزايا تنافسية 
 (.61,ص:2000يمكف تدويميا)بوشناؼ , 

 مدخؿ الموارد:  -3

يتطمب تجسيد الاستراتيجية الموارد والكفاءات الضرورية لذلؾ, بحيث أف حيازة ىذه الأخيرة 
بالجودة المطموبة وحسف استغلاليا يضمف لنا وبشكؿ كبير نجاح الاستراتيجية, ويمكف التمييز بيف 

 (:48,ص:2000)بوشناؼ , الموارد التالية 
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 الموارد الممموسة: وتصنؼ إلى ثلاث أنواع: -أ

 لمواد الأولية ,معدات الإنتاج , الموارد الماليةا

 الموارد غير الممموسة: وتصنؼ إلى ثلاث أنواع : -ب

 الجودة  , المعمومات , معرفة كيفية العمؿ.

 الكفاءات: وتصنؼ الكفاءات إلى صنفيف: -ت

  الكفاءات الفردية, الكفاءات الجماعية أو المحورية

 .تعمـظاىرة المنظمات الساعية نحو ال -ث

ػرلاشظػاضطقارظظػاضطرجطغظػباضتظاسدغظ: 2.12
تبرز العلاقة بيف المقارنة المرجعية والتنافسية  باعتبارىا احد الاتجاىات الحديثة للإدارة ويمثؿ الزمف 
العنصر الحاسـ في نجاح المؤسسة  في تطبيؽ المقارنة المرجعيػة الػذي سػينعكس بدورة عمى تحقيؽ 

لػو المؤسسات وىو أكثر الميزة التنافسية . إف سرعة التطوير أصبحت بعدا أساسػيا تتنػافس مػف خلا 
الركائز الأساسية التي تساعدىا عمى تحقيػؽ التميز والابػداع إذ إف الاىتمػاـ بعنصر الزمف في تطبيؽ 
المقارنة المرجعية مف خلاؿ اعتماد أسموب التطوير المتسارع يساعػػػد الوحدة كثيرا في بنػاء الميزة 

تنافس الأربعة ) الكمفػة ,الجودة ,الوقت والمرونة( التنافسػية مف خلاؿ واحػد أو أكثر مف إبعاد ال
 (.2007,)اسماعيؿ 

ػػ: اضطقارظظػاضطرجطغظػواتجاعاتػالإدارةػاضحدغثظػالاخرى 2.13
بالإضافة لارتباط المقارنة المرجعية بالتنافسية فإنيا كذلؾ ترتبط بالعديد مف الاتجاىات 

 :الحديثة للإدارة مثؿ

 ISO 9000 المستمر والمواصفات القياسية الدوليةإدارة الجودة الشاممة ,والتحسيف 
 (.2007,)اسماعيؿ 
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ػاضفضدطغظي: اضطصرسي اضظظام 2.14

ارتبطت نشأة المصارؼ في فمسطيف بفترات تاريخية نتيجة واقعيا السياسي حيث تميزت فترة ما 
 والعربية, المحمية, البنوؾ مف العديد الفترة بوجود الانتداب البريطاني وعمؿ في تمؾ 1948قبؿ عاـ 
الأقطار  بقيو مع مقارنة والنشاط بالتطور الفترة تمؾ الفمسطيني في المصرفي الجياز وتميز والأجنبية,

 فمسطيف في فقط ليس المصارؼ أعماؿ عمى يشرؼ كاف الذي الفمسطيني النقد تحت مظمة مجمس
 .الأردف شرؽ إمارة بؿ في فحسب

فتميزت باختلافات بيف الضفة الغربية وقطاع  1967حتى 1948اما الفترة الممتدة بيف عاـ 
 فروعا الضفة في الموجودة غزة نتيجة الارتباط السياسي لكؿ منيما بالأردف  ومصر فكانت البنوؾ

 العثماني العربي, العقاري عماف,- القاىرة وىي, العربي, فرعا 32 وليا بنوؾ 8أردنية ,وبمغت  لبنوؾ
 غزه قطاع في الأوسط , أما لمشرؽ البريطاني انترا )المشرؽ(, الأردف, الأردني, الأىمي )كريندليز(,

 6 الفترة تمؾ فمسطيف, وقد بمغت خلاؿ بنؾ باستثناء غزه قطاع متواجدة خارج لبنوؾ فروع أيضا فكانت
 الأمة الزراعي, التسميؼ شركو الإسكندرية, فمسطيف, العربي, :وىي فروع 7 وليا بنوؾ

 . (1995)عاشور,

والقطاع  الضفة اغلاؽ لمبنوؾ العاممة في 1993حتى 1967الفترة الممتدة مف عاـ وشيدت 
المصرفي  العمؿ مف قبؿ الاحتلاؿ الاسرائيمي, بينما سمح لممصارؼ الاسرائيمية  عشية الاحتلاؿ بمزاولو

 حتى عمميا في احتكارية, واستمرت صفة منيا كؿ وأعطيت فرعا, 39 ليا مصارؼ 6 ليا  مف خلاؿ
 تـ 1981 عاـ ليا. وفي الجماىير رفض بسبب أغمقت معظميا حيث الأولى المباركة, الانتفاضة بداية

 لمزاولة  عماف القاىرة غزة, كما سمح لبنؾ مدينة في نشاطو مزاولة بإعادة فمسطيف لبنؾ السماح
 في مدريد في الأوسط الشرؽ في السلاـ مؤتمر ,  وبعد عقد1986نابمس في عاـ  مدينة في نشاطو
 المقدمة ازدادت الخدمات لذلؾ  ونتيجة المصارؼ المصرح ليا بالعمؿ, تزايد عدد1991 الأوؿ تشريف
 التجارية. الحركة ونشطت

والتي شيدت قياـ السمطة الفمسطينية بموجب  2005حتى  1994اما الفترة الممتدة مف عاـ 
ط المصرفي خصوصا بعد اعادة فتح اتفاقية اوسمو كانت بمثابة نقمة فارقة  تطور خلاليا النشا

دور  01/04/1994الفمسطينية بتاريخ النقد سمطو (.كما كاف لإنشاء2003المصارؼ الاردنية )حامد,
السياسي والمالي  -بارز في تنظيـ العمؿ المصرفي وتدفؽ الامواؿ والاستثمارات مف خلاؿ الدعـ الدولي

 اريع المختمفة.والذي ساىـ في بناء مؤسسات السمطة واقامة المش -
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تغيرات دراماتيكية عمى الساحة  2014حتى عاـ  2006بينما شيدت الفترة مف عاـ 
وما تمى  2006يناير  25الفمسطينية خصوصا بعد فوز حركة حماس في الانتخابات التشريعية بتاريخ 

حياة ذلؾ مف انقساـ سياسي بيف الضفة وغزة وتعرض قطاع غزة الى حصار كامؿ شمؿ كافة مناحي ال
اضافة الى الاعتداءات الاسرائيمية مما ترتب عمى ذلؾ تراجع واضح في العمؿ المصرفي بالقطاع 
وتقميص كافة التعاملات المصرفية المباشرة وتحديد حركة نقؿ الامواؿ مع الجانب الاسرائيمي بكافة 

وؾ بنقؿ اداراتيا مف عملاتيا تمى ذلؾ نقؿ مقر سمطة النقد مف غزة الى راـ الله وكذلؾ قياـ بعض البن
غزة الى راـ الله أو بتقميص فروعيا, وفي ظؿ ىذه الظروؼ مف استمرار الازمة المالية وعدـ توافر 
السيولة في معظـ الاوقات تـ انشاء مصرفيف جديديف بالقطاع دوف الحصوؿ عمى تراخيص مف سمطة 

غرافيا داخؿ قطاع غزة نتيجة النقد وىما البنؾ الوطني الاسلامي وبنؾ الانتاج واقتصر عمميما ج
حصارىما وحظر عمميما مف قبؿ سمطة النقد غير انيما قد ساىما وخصوصا البنؾ الوطني الاسلامي 

اسلامية بصورة فاقت التوقعات وتقديـ نسب  في تقديـ خدمات مصرفية متعددة عبر صيغ مصرفية
خصة خلاؿ فترات قصيرة )التقارير عوائد عمى الودائع الاستثمارية وكذلؾ توزيعات فاقت البنوؾ المر 

(.كذلؾ عممت كرافعة قوية لمحكومة المقالة 2013,2012,2011السنوية لمبنؾ الوطني الاسلامي,
 بغزة اضافة لحؿ مشكمة السيولة بالعملات المختمفة التي نشأت نتيجة الحصار .

ػعغصضغظػاضظظامػاضطصرسيػسيػسضدطغن 2.15

( بنكا موزعيف ما بيف  بنوؾ محمية او 17فمسطيف ) بمغ اجمالي البنوؾ العاممة والمرخصة في
( فرعاً ومكتبا اما 121( بنوؾ بشبكة فروع  ومكاتب بمغت )7وافدة  منيا البنوؾ المحمية وعددىا )

( فرعا ومكتبا وقد توزعت ىذه 109( بنوؾ بشبكة فروع ومكاتب بمغت  )10البنوؾ الوافدة فبمغت )
 (:2012سمطة النقد الفمسطينية,البنوؾ حسب الجدوؿ التالي )تقرير 
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 ( َىضح انجىىن انؼبمهخ والدزخصخ في فهظغين 1خذول رلم ) 

 2013المصدر: المواقع الالكترونية والتقارير السنوية لمبنوؾ لعاـ 
وقد توزعت ىذه البنوؾ بيف الضفة الغربية وقطاع غزة وفي ما يمي قائمة بالبنوؾ المرخصة العاممة في 

 قطاع غزة: 

  

 محمي/وافد البنؾ ـ.
تاريخ مزاولة 

 النشاط
 ادارة عامة/
 اقميمية

 فرع ومكتب

 48 2 1960 محمي فمسطيف  .1

 10 1 1995 محمي الاسلامي العربي  .2

 15 2 1995 محمي الاسلامي الفمسطيني  .3

 13 1 1995 محمي الاستثمار الفمسطيني  .4
 22 1 1995 محمي القدس  .5

 7 1 2005 محمي الوطني  .6

 6 1 1994 محمي التجاري الفمسطيني  .7
 22 1 1994 وافد العربي  .8

 24 1 1986 وافد القاىرة عماف  .9

 32 1 1994 وافد الاردف  .10

 12 1 1995 وافد الاسكاف لمتجارة والتمويؿ  .11

 5 1 1995 وافد الاىمي الاردني  .12

 6 1 1994 وافد العقاري المصري العربي  .13

 4 1 1994 وافد التجاري الاردني  .14
 2 1 1995 وافد الاردني الكويتي  .15

 1  1995 وافد الاتحاد  .16

17.  HSBC1 1 1998 وافد الشرؽ الاوسط المحدود 
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 ( َىضح انجىىن انؼبمهخ والدزخصخ في لغبع غشح 2خذول رلم ) 
 مكتب فرع ادارة عامة/اقميمية البنؾ ـ.
 2 8 1 فمسطيف  .1
  2  الاسلامي العربي  .2
 1 6 1 الاسلامي الفمسطيني  .3
  1  الاستثمار الفمسطيني  .4
 1 2  القدس  .5
  1  التجاري الفمسطيني  .6
  1  العربي  .7
  5  القاىرة عماف  .8
  2  الاردف  .9

  2  الاسكاف لمتجارة والتمويؿ  .10
 1 1  العقاري المصري العربي  .11

 2013المصدر: المواقع الالكترونية والتقارير السنوية لمبنوك لعام 
المذكورة فقد تـ افتتاح بنوؾ اخرى بقطاع غزة في السنوات  الاخيرة لـ تحصؿ وبجانب البنوؾ 

عمى ترخيص سمطة النقد الفمسطينية نتيجة الانقساـ الاخير بيف شطري الوطف كما ذكر انفا وىي 
 كالتالي:

 ( َىضح انجىىن انؼبمهخ وغير الدزخصخ في لغبع غشح 3خذول رلم ) 

 البنؾ ـ.  
تاريخ مزاولة 

 النشاط
 مكتب فرع   ادارة عامة محمي/وافد

 1  3    1 محمي 2009 الوطني الاسلامي  .1

  1    1 محمي 2013 الانتاج  .2

  2013لمبنوك لعام : التقارير السنوية المصدر
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وفيما يمي توضيح لنتائج اعماؿ بعض البنوؾ العاممة بالقطاع حسب التقارير المالية السنوية لعاـ 
 الامريكي:مقيمة بالدولار  2013

 ( َىضح ثؼض انجُبوبد الدبنُخ نهجىىن انؼبمهخ ثبنمغبع4خذول رلم )

 البنؾ ـ.
عدد 
 الموظفيف

رأس 
 الماؿ

 الموجودات
 *مميوف

 الودائع
 *مميوف

 التسييلات
 *مميوف

 الارباح
 *مميوف

 التوزيعات

 0.27 40.4 1104 1746 2348 150 1212 فمسطيف 1

 308 374 47.67 254 )*(الاسلامي العربي 2
172 
 )مباشرة(

0.648513 0.0136 

 0.131 6.527 268.8 420 502 50 397 الاسلامي الفمسطيني 3
 0.034 1.826 95.12 138 258.7 53 236 )*(الاستثمار الفمسطيني 4
 0.095 4.7 287 401.2 532 50 447 القدس 5
  59.669  2684 3161 762.9 843 /فمسطيفالعربي 6

 604.621 806.358 50.643  القاىرة عماف 7
272 
 )مباشرة(

7.586  

  5.060  485.357 599.903 50.643 347 الاردف 8
 0.3     50.643 259 الاسكاف لمتجارة والتمويؿ 9

 19.018 75.009 15.580 53 الوطني الاسلامي 10
53.339 
 )مباشرة(

2.779 0.11 

 2013المصدر: التقارير السنوية لمبنوك لعام 
  2013نتيجة عدـ توافر تقارير عاـ  2012الاعتماد عمى تقارير عاـ  )*( تـ . 
  .لـ يتـ التمكف مف الوصوؿ الى البيانات المطموبة لبعض البنوؾ نظرا لعدـ توافر المطموب 
 :0.7تـ تقيـ عممة الدولار / الدينار 

  

  



43 


 

 انفصم انثبنث
 والإخزاءاد"انغزَمخ " 

 مقدمة 

 ذالبحثمنهجوةذ 

 البحثمجتمعذ 

 ذالبحثعونةذ 

 البحثاداةذ 

 ذالادتبانةخطواتذبناءذ

 صدقذالادتبانة 

 ثباتذالادتبانة 

 ذالأدالوبذالإحصائوةذالمدتخدمة

 المعالجاتذالاحصائوة 
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ػطقدطظ 3.1

 البحث ايتناوؿ ىذا الفصؿ وصفاٌ مفصلٌا لممنيجية والاجراءات التي تـ استخداميا في تنفيذ ىذ
بغرض الاجابة عف الاسئمة التي تمثؿ مشكمتيا وىدفيا,  والتي اعتمدت عمى المنيج الوصفي التحميمي

والمتمثمة بأفراد  البحثوعينة  والمتمثؿ بالبنوؾ العاممة بقطاع غزة البحثويتناوؿ ايضا وصؼ لمجتمع  
, كما الادارة العميا والوسطى في تمؾ البنوؾ وقد تـ تحديد الكوادر البشرية ذات الصمة بأسئمة الاستبانة 

 استخدمتوالاجراءات التي  والتعديلات التي تمت عمييا وكيفية بناءىا البحثار أداة يستعرض اختي
صدقيا الظاىري وكذلؾ صدؽ المقياس مف حيث الاتساؽ الداخمي والصدؽ البنائي اضافة لمتحقؽ مف 

 استخدمتالتي المختمفة الاحصائية  والاختبارات الاساليبكذلؾ تـ التطرؽ الى ,  ثباتياالى التأكد مف 
 ستخلاص النتائج.لا البحثفي معالجة البيانات والمعمومات التي يتـ جمعيا مف أفراد عينة 

ػاضبحثطظكجغظػ 3.2

واىدافو المرجوة والمتمثمة في التعرؼ عمى مدى ادراؾ الادارة العميا  البحثبالرجوع الى طبيعة 
افسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع والوسطى بأسموب المقارنة المرجعية واثر ذلؾ عمى تحقيؽ التفوؽ التن

غزة , وبعد الرجوع لمدراسات السابقة ذات الصمة فقد لوحظ أف المنيج الوصفي ىو الاكثر ملائمة اذا 
تعمؽ الامر بالاطار النظري, أما بالنسبة لمجانب الميداني وحيث أننا بصدد التعرؼ عمى مدى ادراؾ 

لتعميؽ عمييا وعمؿ المقارنات لموصوؿ لمدلالات والنتائج المبحوثيف وتحميؿ ىذه البيانات وتفسيرىا ثـ ا
ومحاولة ربط بعض المتغيرات ببعضيا وتفسيرىا بوضوح , لذا فاف ىذا الامر يتعدى الوصؼ والتقرير 
الى التحميؿ والتفسير لموصوؿ الى تصور لمتوصيات , وعميو يتـ اعتماد المنيج الوصفي التحميمي 

لقائمة واختبار الفرضيات باستخداـ الاختبارات الاحصائية المناسبة المستند عمى تشخيص الحالة ا
 .البحثبيدؼ الوصوؿ لدلالات ومؤشرات ذات قيمة تدعـ موضوع 

تتمثؿ بالإدارة العميا والوسطى لمبنوؾ العاممة بالقطاع والتي يتعذر غالبا  البحثونظرا لاف عينة 
يـ وعدـ رغبتيـ بالإدلاء بآرائيـ كتابة اذا ما تـ اجراء مقابلات معيا اضافة لخشيتيـ مف تسجيؿ آرائ

مقابمتيـ نظرا لحساسية طبيعة عمميـ بجانب تلاشي أي تحيز مف قبؿ الباحث أو المبحوث خلاؿ اجراء 
المقابمة ,مع الادراؾ الشديد لأىمية المقابمة كأداة مميزة لمدراسة فقد تـ اختيار الاستبانة كأداة لمدراسة 

,اضافة  البحثتمثيلا  لممشاركة مع امكانية توزيع فقرات الاستبانة عمى كافة جوانب  والتي تعتبر اكثر
لعدـ وجود اسئمة مفتوحة و اعطاء فرصة لممستجيب لمتفكير دوف ىدر وقتو وجيده ولا ننسى ايضا 

 سيولة تصنيؼ البيانات وتحميميا.
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ػاضبحثطجتطعػ.0ػ 3.3
توزيع  تـبنؾ, و  13جميع البنوؾ العاممة في قطاع غزة والبالغ عددىا  البحثيمثؿ مجتمع 

مف خلاؿ الادارات  % وذلؾ76.9أي بنسبة  –نظرا لاعتذار ثلاثة منيا  -بنوؾ 10الاستبانات عمى 
الرئيسية ومف خلاليا عمى الفروع  أو مباشرة  مف خلاؿ الفروع المنتشرة في محافظات قطاع غزة 

 الخمسة.
ػاضبحثرغظظػ 3.4

مف أفراد الادارة العميا والوسطى في كؿ البنوؾ العاممة بقطاع غزة ممف  البحثتتمثؿ عينة 
مف مفردة  80وقد بمغت العينة ادارات الفروع  يشغموف مناصب متقدمة سواء في الادارة التنفيذية أو

% مف كامؿ الكادر البشري المعني, وقد لاقى الباحث صعوبة في 40.6بنسبة أي  197اجمالي 
التواصؿ مع اعداد اضافية نظرا لاعتذار بعض البنوؾ مف التعاوف بصورة جزيئة او كمية عمما بأف 

 ونظرا لقمة العدد تـ التوسع لتشمؿ الادارة الوسطى.ستيدؼ الادارة العميا يكاف بالأساس  البحث
 والجدوؿ المرفؽ يوضح احصائية بالمستويات المعنية :

 ( َىضح انكبدر انجشزٌ ,الدظتىَبد الادارَخ انؼهُب وانىطغً في انجىىن انؼبمهخ ثمغبع غشح 5خذول رلم )

 البنؾ)*( ـ.
اجمالي 

الموظفيف )عمى 
 مستوى الوطف(

عدد فروع 
 غزة

الادارة العميا 
 )الادارة التنفيذية(

 -الادارة الوسطى)دوائر
 ادارة فروع غزة(–وحدات 

 57 11 8 1212 فمسطيف  .1
 20 4 2 264 الاسلامي العربي  .2
 29 4 6 397 الاسلامي الفمسطيني  .3
 8 3 1 236 الاستثمار الفمسطيني  .4
 13 4 3 467 القدس  .5
 9 4 1 --- التجاري الفمسطيني  .6
 3 1 1 843 العربي/فمسطيف  .7
 24 5 5 57 القاىرة عماف  .8
 6 1 2 347 الاردف  .9
 6 1 2 259 الاسكاف لمتجارة والتمويؿ  .10
 3 1 1 --- العقاري المصري العربي  .11
 13 1 3 53 الوطني الاسلامي  .12
 6 1 1 --- الانتاج  .13

 197 41 الإجمالي
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  باستثناء  2013البنوؾ المعنية لعاـ )*( تـ الاعتماد عمى التقارير المالية الصادرة عف

 .2012تقرير بنؾ القاىرة عماف والذي لـ ينشر بعد فتـ الاعتماد عمى تقرير عاـ 
 .الادارة العميا تتمثؿ في الادارة التنفيذية والممثمة في المدراء العاموف ونوابيـ ومساعدييـ 
 نائب مدير  -) مدير الفرع الادارة الوسطى تتمثؿ بمدراء الدوائر والوحدات وادارات الفروع

 مراقب(. -فرع
  بعض البنوؾ  لـ نستطع تحديد احصائيات دقيقة ليا لعدـ توافر البيانات الكافية ومنيا

العمؿ عمى استكماؿ  تـالبنوؾ الوافدة والتي لـ تفرد احصائيات محددة لعمميا بفمسطيف , و 
 البيانات خلاؿ زيارات قادمة.

إستبانة عمى مجتمع  80وقد قاـ الباحث باستخداـ طريقة العينة العشوائية, حيث تـ توزيع 
 (. 2% حسب الجدوؿ رقـ )100استبانة بنسبة  80وقد تـ استرداد  البحث

عمما باف ىناؾ بعض البنوؾ التي لـ يشمميا البحث قد اعتذرت عف تعبئة الاستبانات بناء عمى 
ف تقميص عدد الاستبانات الظاىر بالجدوؿ المذكور ناتج عف تحفظ معظـ تعميمات خاصة لدييا, كما ا
 البنوؾ لاستقباؿ المزيد منيا.

 ( َىضح تىسَغ الاطتجبوبد ػهً انجىىن6خذول رلم )
 النسبة عدد الاستبانات البنؾ ـ.
 10.0 8 اسلامي عربي  .1
 22.5 18 اسلامي فمسطيني  .2
 3.8 3 الاستثمار  .3
 3.8 3 الإسكاف  .4
 10.0 8 الإنتاج  .5
 2.5 2 التجاري الفمسطيني  .6
 3.8 3 القدس  .7
 15.0 12 الوطني الاسلامي  .8
 5.0 4 عربي  .9

 23.8 19 فمسطيف  .10
 100 80 الإجمالي
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ػاضبحثاداةػػ.0ػ 3.5

في ضوء المراجعة المتعمقة لمدراسات النظرية والعممية السابقة التي تناولت موضوع المقارنة 
المرجعية والتي لوحظ خلاليا استخداـ الاستبانة كأداة لمدراسة والتي تشمؿ مكونات متعددة تغطي 

 جانبيف رئيسييف وىما:

اولا: التعرؼ عمى المتغيرات الديمغرافية لممستجيبيف والمتمثمة في الفئة العمرية والمؤىؿ  -
 العممي والخبرات العممية.

 والمتمثمة في: البحثثانيا: قياس متغيرات  -
  التكامؿ  –التحميؿ  –متغير اسموب المقارنة المرجعية مف خلاؿ مراحميا المختمفة ) التخطيط

 النضوج (. –التنفيذ  –
 .قياس المتغير التابع وىو التفوؽ التنافسي 

 البحثا يتغطي الفرضيات التي استند عمي البحث اوقد تـ تصميـ استبانة كأداة رئيسية ليذ 
(, والمبينة حسب المرفؽ وذلؾ مف  2012وذلؾ بالاستعانة لما استخدمو الباحث: )المطيري, مبارؾ, 

 عبر مقياس ليكرت الخماسي. البحثحددة تقيـ الاجابات الخاصة بعينة خلاؿ استخداـ عبارات م

وقد تـ تحديد الفقرات حسب متغير  أسموب المقارنة المرجعية لقياس مراحؿ المقارنة المرجعية 
 كالتالي:

( فقرات ركزت عمى صحة وسلامة التخطيط مف قبؿ المسؤوليف وبحثيـ  8التخطيط : وشمؿ )  -
لإجراء المقارنة مع البنوؾ الاخرى وكذلؾ مدى معرفتيـ بأىمية التنافس عف افضؿ الممارسات 

والقدرة عمى تخطيط العمميات ومدى توافر الميارات لدييـ وتوظيفيا اضافة الى مراجعتيـ 
 لمخططاتيـ  وتـ قياسو حسب الفقرات المبينة في الجدوؿ التالي:
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 انتخغُظ ( 7خذول رلم )

( فقرات ركزت عمى مدى فيـ الادارة العميا والوسطى لمعمميات المصرفية وربط  7التحميؿ : وشمؿ ) 
الاستعانة بالخبراء ذلؾ بالميارات المتوفرة واىتماميـ بعمميات التحسيف لدى المنافسيف وكذلؾ مدى 

لإجراء التحميؿ المطموب لمعمميات واستعانتيـ بالموظفيف ذوي الكفاءة وعمؿ المقارنات مع متابعة 
 تحسيف عممية المقارنة بصورة مستمرة وتـ قياسو حسب الفقرات المبينة في الجدوؿ التالي:

 انتحهُم ( 8خذول رلم )
 

 تجري في البنوؾ.يوجد لدى المديريف فيـ واضح لمعمميات التي   .1
 يفيـ المديروف العمميات التي تجري في البنوؾ الاخرى لوجود ميارات عالية لدييـ.  .2
 يتابع المديروف بكؿ اىتماـ العمميات التي تجري في البنوؾ الاخرى لإجراء عمميات التحسيف.  .3
 يات البنؾ.يقوـ المديروف بطمب الاستشارة مف قبؿ الخبراء لإجراء التحميؿ المطموب في عمم  .4
يستعيف المديروف بالموظفيف ذوي الكفاءة لتحميؿ معمؽ لعمميات البنؾ لإحداث التفوؽ   .5

 المطموب.
 يسعى المديروف لتحقيؽ التنافسية مع البنوؾ مف خلاؿ اجراء عمميات المقارنة المرجعية.  .6
يحقؽ الجودة  يتـ متابعة تحسيف عمميات المقارنة المرجعية مف قبؿ المديريف باستمرار وبما  .7

 في العمؿ.

 لإجراء عمميات المقارنة المرجعية.يخطط المديروف بشكؿ سميـ   .1

 يبحث المديروف عف أفضؿ الممارسات لإجراء المقارنة مع البنوؾ الاخرى.  .2

 يدرؾ المديروف أىمية التنافس مع البنوؾ الاخرى مف خلاؿ اجراء عمميات الفحص باستمرار.  .3

4.  
ـ التنافس مع يوجد عند المديريف قدرة واضحة في تخطيط العمميات في البنوؾ بشكؿ يضمف لي

 البنوؾ الاخرى.

 يمتمؾ المديروف ميارات واضحة في اقرار خطوات المقارنة المرجعية.  .5

 يجري المديروف عمميات المقارنة المرجعية بأسموب ناجح ومثمر.  .6

7.  
يوظؼ المديروف مياراتيـ في انجاز الميمات الموكمة ليـ بكؿ نجاح في اطار تحقيؽ التنافسية 

 مع البنوؾ الاخرى.

 يراجع المديروف مخططاتيـ وطرؽ عمميـ باستمرار وذلؾ لإنجاح عمميات المقارنة المرجعية.  .8
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( فقرات ركزت عمى مدى وجود خطة واضحة لإجراء التغييرات المطموبة  6التكامؿ: وشمؿ )  -
والمتابعة المستمرة لتفوؽ المنافسيف وتحديد الافضؿ وىؿ يتـ تجاوز العقبات التي تعترضيـ 

لتحسيف المستمر كذلؾ ,وىؿ لدييـ الميارات والفيـ الواضح لمعمميات الجارية في البنؾ لإجراء ا
تجميع المعمومات مف البنوؾ المنافسة لمعرفة افضؿ العمميات لإجراء عممية المقارنة وتـ قياسو 

 حسب الفقرات المبينة في الجدوؿ التالي:
   انتكبمم (9خذول رلم )

 

 يقوـ المديروف بتبني خطة واضحة لإجراء التغيير المطموب في البنؾ.  .1
باستمرار مدى تفوؽ البنوؾ الاخرى واختيار الافضؿ منيا لإجراء عمميات يتابع المديروف   .2

 المقارنة.
 يتـ تبني أسس ومعايير واضحة مف قبؿ المديريف لإجراء عمميات المقارنة.  .3
 يقوـ المديروف عند وجود عقبات تعترض الخطة بإجراء تغيير واضح في خطوات ىذه الخطة.  .4
اضح لما يجري مف عمميات في البنؾ لأجؿ إجراء التحسيف يمتمؾ المديريف ميارات وفيـ و   .5

 المستمر.
 يتـ تجميع المعمومات المتعمقة بالبنوؾ الأخرى لمعرفة العمميات الأفضؿ لإجراء عممية المقارنة.  .6

 
( فقرات ركزت عمى فحص مدى توافر خطوات واجراءات لمتغيير ومدى توافر  5التنفيذ: وشمؿ )  -

الطرؽ لإحداث التغيير المطموب والقدرة عمى اختيار افضؿ الطرؽ المطبقة الميارة لتبني افضؿ 
لدى المنافسيف ومدى منيجية الخطوات اللازمة لإجراء عممية المقارنة وتـ قياسو حسب الفقرات 

 المبينة في الجدوؿ التالي:
  انتىفُذ( 10خذول رلم )

 ر بعيف الاعتبار عند التنفيذ.يتـ أخذ الخطوات والإجراءات التي تيدؼ الى إحداث التغيي  .1
 توجد لدى المديروف الميارة لتبني أفضؿ الطرؽ لتطبيقيا مف أجؿ إحداث التغيير المطموب.  .2
توجد لدى المديريف القدرة عمى اختيار أفضؿ الطرؽ المطبقة عند البنوؾ الأخرى لإجراء   .3

 عمميات المقارنة.
 بيئة عمؿ البنؾ.يختار المديروف أفضؿ الطرؽ التي تتلاءـ مع   .4
 يترجـ المديروف بشكؿ ممنيج خطوات إجراء عمميات المقارنة.  .5
( فقرات  ركزت عمى المقدرة عمى استيعاب الطرؽ المنقولة مف المنافسيف  4النضوج: وشمؿ )  -

وتلافي الفجوات لدييـ ومدى توظيؼ مياراتيـ لذلؾ بصورة مستمرة وتـ قياسو حسب الفقرات 
 التالي:المبينة في الجدوؿ 
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   انىضىج (11خذول رلم )
 

توجد لدى المديريف القدرة عمى صير الطرؽ التي تـ نقميا مف البنوؾ الأخرى الى داخؿ البنؾ   .1
 لتبنييا.

 يقوـ المديروف بتلافي الفجوات في بنوكيـ مف خلاؿ إجراء عمميات المقارنة.  .2
 أفضؿ لبنوكيـ.يوظؼ المديروف مياراتيـ لتطبيؽ الطرؽ الافضؿ نحو أداء   .3
يسعى المديروف نحو أداء أفضؿ مف خلاؿ إجراء عمميات المقارنة المستمرة مع البنوؾ   .4

 الأخرى.
 

( فقرات  ركزت عمى مدى تقديـ خدمات  10بينما تـ تحديد فقرات متغير التفوؽ التنافسي عبر )  -
المقدمة اضافة  مميزة مع المقارنة المستمرة مع المنافسيف وايجاد تعديؿ في نمط الخدمات

لإكساب الموظفيف ميارات وتبني خطوات مدروسة لممنافسة واجراء عمميات التحسيف عبر معايير 
واسس واضحة وكذلؾ متابعة الاعماؿ المستحدثة لذى المنافسيف بجانب تطوير مياراتيـ 

 الشخصية بغرض تحسيف الممارسات وتـ قياسو حسب الفقرات المبينة في الجدوؿ التالي:
 

   انتفىق انتىبفظٍ (12ول رلم )خذ

 

  

 تسعى البنوؾ لتحقيؽ التفوؽ التنافسي مف خلاؿ تقديـ خدمات مميزة.  .1
 يتـ باستمرار مقارنة أداء البنؾ بالبنوؾ الأخرى ذات العلاقة.  .2
 يسعى المديروف لإجراء تعديلات مختمفة في نمط الخدمات المقدمة لإحداث التغيير والتفوؽ المطموب.  .3
 إكساب الموظفيف ميارات مختمفة مف أجؿ تقديـ خدمات تصؿ بيـ الى التفوؽ التنافسي مع البنوؾ الأخرى.يتـ   .4
يدرؾ المديروف أف تحقيقيـ لمتفوؽ التنافسي لا يتأتى إلا مف خلاؿ تبني خطوات مدروسة يتـ تنفيذىا باستمرار   .5

 في البنؾ.
 لبنوؾ الأخرى لإجراء عمميات التحسيف.يقوـ المديروف باستمرار بمقارنة أداء بنوكيـ مع ا  .6
 يحاوؿ المديروف باستمرار متابعة الأعماؿ المستحدثة لمبنوؾ الأخرى والاستفادة منيا بما يتلاءـ مع بيئة البنؾ.  .7
 يتبنى المديروف معايير وأسس واضحة في البنؾ لتحقيؽ التفوؽ التنافسي.  .8
 المقارنة المرجعية نحو أداء أفضؿ في بنوكيـ.يحاوؿ المديروف باستمرار إجراء عمميات   .9

يحاوؿ المديروف باستمرار تطوير مياراتيـ لتبني سياسات منطقية ومدروسة لتحسيف الممارسات في البنؾ بما   .10
 يحقؽ لو التفوؽ التنافسي.
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وقد تـ استخداـ مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات المبحوثيف لفقرات الاستبياف حسب  -
 (:13) جدوؿ

 (: درخبد ممُبص نُكزد الخمبط13ٍخذول )
 موافؽ بشدة موافؽ محايد غير موافؽ غير موافؽ بشدة الاستجابة

 5 4 3 2 1 الدرجة

 

( للاستجابة " غير موافؽ بشدة " وبذلؾ يكوف الوزف النسبي في ىذه 1اختار الباحث الدرجة ) -
 % وىو يتناسب مع ىذه الاستجابة.20الحالة ىو

ػبظاءػالإدتباظظ:خطواتػ 3.6

لمعرفة " مدى إدراؾ الإدارة العميا لأسموب المقارنة المرجعية وأثر  البحثقاـ الباحث بإعداد أداة 
خطوات التالية لبناء ذلؾ عمى تحقيؽ التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة", واتبع الباحث ال

 الاستبانة:

, والاستفادة منيا في بناء الاستبانة البحثالاطلاع عمى الدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع  -1
 بعد(,  2012)المطيري, مبارؾ,  بدراسة الخاصة بالاستبانة الاستعانة تـ وقد وصياغة فقراتيا.

 .البحث اليذاف تـ اجراء بعض التعديلات والاضافات اللازمة 
أساتذة الجامعات الفمسطينية والمشرفيف في تحديد مجالات الإستبانة استشار الباحث عدداً مف  -2

 وفقراتيا.
 تحديد المجالات الرئيسة التي شممتيا الإستبانة. -3
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كؿ مجاؿ. -4
 ( فقرة.40( مجالات و )6الإستبانة في صورتيا الأولية مف )تكونت   -5
أعضاء ىيئة التدريس في الجامعة الإسلامية  ( مف المحكميف مف4تـ عرض الإستبانة عمى ) -6

 (  يبيف أسماء أعضاء لجنة التحكيـ.2وجامعة الازىر وجامعة الأقصى, والممحؽ رقـ )
في ضوء أراء المحكميف تـ تعديؿ بعض فقرات الإستبانة مف حيث الحذؼ أو الإضافة والتعديؿ,  -7

 (.3ؽ )( فقرة, ممح40لتستقر الإستبانة في صورتيا النيائية عمى )
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ػصدقػالادتباظظ 3.7

(, كما 105: 2010صدؽ الاستبانة يعني " أف يقيس الاستبياف ما وضع لقياسو" )الجرجاوي,
يقصد بالصدؽ "شموؿ الاستقصاء لكؿ العناصر التي يجب أف تدخؿ في التحميؿ مف ناحية, ووضوح 

بيدات فقراتيا ومفرداتيا مف ناحية ثانية, بحيث تكوف مفيومة لكؿ مف يستخدميا" )ع
 (. وقد تـ التأكد مف صدؽ الإستبانة بطريقتيف:179:2001وآخروف,

 "الصدؽ الظاىري": الاستبانة مف وجية نظر المحكميفصدؽ  -1

 مجاؿ الظاىرة أو في المتخصصيف المحكميف مف عددًا الباحث يختار أف "ىو بذلؾيقصد 
عمى مجموعة مف  ( حيث تـ عرض الإستبانة107: 2010" )الجرجاوي,البحث موضوع المشكمة

متخصصيف في مجالات الإدارة والاقتصاد والإحصاء وأسماء المحكميف   4المحكميف تألفت مف 
(, وقد استجاب الباحث لآراء المحكميف وقاـ بإجراء ما يمزـ مف حذؼ وتعديؿ في 2بالممحؽ رقـ )

 (.3حؽ رقـ )انظر المم -ضوء المقترحات المقدمة, وبذلؾ خرج الاستبياف في صورتو النيائية 

 صدؽ المقياس: -2

 :Internal Validityأولا: الاتساؽ الداخمي 

يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي مدى اتساؽ كؿ فقرة مف فقرات الإستبانة مع المجاؿ الذي 
تنتمي إلية ىذه الفقرة, وقد قاـ الباحث بحساب الاتساؽ الداخمي للإستبانة وذلؾ مف خلاؿ حساب 

 فقرة مف فقرات مجالات الإستبانة والدرجة الكمية لممجاؿ نفسو.معاملات الارتباط بيف كؿ 

 الاتساؽ الداخمي لفقرات " المقارنة المرجعية " -

( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التخطيط " والدرجة الكمية 14يوضح جدوؿ )
وبذلؾ  α ≤0.05 لممجاؿ, والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لقياسو.
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 (:مؼبمم الارتجبط ثين كم فمزح مه فمزاد مجبل " انتخغُظ " وانذرخخ انكهُخ نهمدبل14خذول )

 الفقرة ـ
وف
رس
 بي
مؿ
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

 
(

Si
g

). 

 0.000* 657. يخطط المديروف بشكؿ سميـ لإجراء عمميات المقارنة المرجعية.  .1
 0.000* 747. يبحث المديروف عف أفضؿ الممارسات لإجراء المقارنة مع البنوؾ الاخرى.  .2

3.  
يدرؾ المديروف أىمية التنافس مع البنوؾ الأخرى مف خلاؿ اجراء عمميات الفحص 

 والمقارنة المستمرة.
.747 *0.000 

4.  
بشكؿ يضمف ليـ يوجد عند المديريف قدرة واضحة في تخطيط العمميات في البنوؾ 

 التنافس مع البنوؾ الاخرى.
.792 *0.000 

 0.000* 880. يمتمؾ المديروف ميارات واضحة في اقرار خطوات المقارنة المرجعية.  .5
 0.000* 760. يجري المديروف عمميات المقارنة المرجعية بأسموب ناجح ومثمر.  .6

7.  
بكؿ نجاح في اطار يوظؼ المديروف مياراتيـ في انجاز الميمات الموكمة ليـ 

 تحقيؽ التنافسية مع البنوؾ الاخرى.
.710 *0.000 

8.  
يراجع المديروف مخططاتيـ وطرؽ عمميـ باستمرار وذلؾ لإنجاح عمميات المقارنة 

 المرجعية.
.845 *0.000 

 . α ≤0.05 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التحميؿ " والدرجة الكمية 15يوضح جدوؿ )
وبذلؾ  α ≤0.05 لممجاؿ, والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لقياسو.

 وانذرخخ انكهُخ نهمدبل(مؼبمم الارتجبط ثين كم فمزح مه فمزاد مجبل " انتحهُم " 15خذول )

 الفقرة ـ

وف
رس
 بي
مؿ
معا

 
باط
لارت

ل
 

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 
(

Si
g

). 

 0.000* 637. يوجد لدى المديريف فيـ واضح لمعمميات التي تجري في البنوؾ.  .1

2.  
يفيـ المديروف العمميات التي تجري في البنوؾ الأخرى لوجود ميارات عالية 

 لدييـ.
.787 *0.000 

3.  
بكؿ اىتماـ العمميات التي تجري في البنوؾ الأخرى لإجراء يتابع المديروف 

 عمميات التحسيف.
.688 *0.000 

4.  
يقوـ المديروف بطمب الاستشارة مف قبؿ الخبراء لإجراء التحميؿ المطموب في 

 عمميات البنؾ عند الضرورة.
.641 *0.000 

5.  
البنؾ لإحداث يستعيف المديروف بالموظفيف ذوي الكفاءة لتحميؿ معمؽ لعمميات 

 التفوؽ المطموب.
.692 *0.000 

6.  
يسعى المديروف لتحقيؽ التنافسية مع البنوؾ مف خلاؿ اجراء عمميات المقارنة 

 المرجعية.
.806 *0.000 

7.  
يتـ متابعة تحسيف عمميات المقارنة المرجعية مف قبؿ المديريف باستمرار وبما 

 يحقؽ الجودة في العمؿ.
.850 *0.000 

 .α ≤0.05 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التكامؿ " والدرجة الكمية 16يوضح جدوؿ )
وبذلؾ  α ≤ 0.05 لممجاؿ, والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لقياسو.

 (:مؼبمم الارتجبط ثين كم فمزح مه فمزاد مجبل " انتكبمم " وانذرخخ انكهُخ نهمدبل16خذول )

 الفقرة ـ

وف
رس
 بي
مؿ
معا

 
باط
لارت

ل
 

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 
 (

Si
g

). 

 0.000* 656. يقوـ المديروف بتبني خطة واضحة لإجراء التغيير المطموب في البنؾ.  .1

2.  
البنوؾ الأخرى واختيار الافضؿ منيا لإجراء يتابع المديروف باستمرار مدى تفوؽ 

 عمميات المقارنة.
.834 *0.000 

 0.000* 847. يتـ تبني أسس ومعايير واضحة مف قبؿ المديريف لإجراء عمميات المقارنة.  .3

4.  
يقوـ المديروف عند وجود عقبات تعترض الخطة بإجراء تغيير واضح في خطوات 

 ىذه الخطة.
.785 *0.000 

5.  
المديريف ميارات وفيـ واضح لما يجري مف عمميات في البنؾ لأجؿ إجراء يمتمؾ 

 التحسيف المستمر.
.759 *0.000 

6.  
يتـ تجميع المعمومات المتعمقة بالبنوؾ الأخرى لمعرفة العمميات الأفضؿ لإجراء 

 عممية المقارنة.
.807 *0.000 

 . α ≤0.05 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التنفيذ " والدرجة الكمية 17يوضح جدوؿ )
وبذلؾ  α ≤0.05 لممجاؿ, والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لقياسو.

 انتىفُذ " وانذرخخ انكهُخ نهمدبل(:مؼبمم الارتجبط ثين كم فمزح مه فمزاد مجبل " 17خذول )

 الفقرة ـ

وف
رس
 بي
مؿ
معا

 
باط
لارت

ل
 

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 
 (

Si
g

). 

1.  
يتـ أخذ الخطوات والإجراءات التي تيدؼ الى إحداث التغيير بعيف الاعتبار عند 

 التنفيذ.
.784 *0.000 

2.  
التغيير توجد لدى المديروف الميارة لتبني أفضؿ الطرؽ لتطبيقيا مف أجؿ إحداث 

 المطموب.
.890 *0.000 

3.  
توجد لدى المديريف القدرة عمى اختيار أفضؿ الطرؽ المطبقة عند البنوؾ الأخرى 

 لإجراء عمميات المقارنة.
.844 *0.000 

 0.000* 861. يختار المديروف أفضؿ الطرؽ التي تتلاءـ مع بيئة عمؿ البنؾ.  .4
 0.000* 714. عمميات المقارنة.يترجـ المديروف بشكؿ ممنيج خطوات إجراء   .5

 . α ≤0.05 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " النضوج " والدرجة الكمية 18يوضح جدوؿ )
وبذلؾ  α ≤0.05 لممجاؿ, والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لقياسو.

 (:مؼبمم الارتجبط ثين كم فمزح مه فمزاد مجبل " انىضىج " وانذرخخ انكهُخ نهمدبل18خذول )

 الفقرة ـ

وف
رس
 بي
مؿ
معا

 
باط
لارت

ل
 

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 
 (

Si
g

). 

1.  
الى توجد لدى المديريف القدرة عمى صير الطرؽ التي تـ نقميا مف البنوؾ الأخرى 

 داخؿ البنؾ لتبنييا.
.748 *0.000 

 0.000* 753. يقوـ المديروف بتلافي الفجوات في بنوكيـ مف خلاؿ إجراء عمميات المقارنة.  .2
 0.000* 817. يوظؼ المديروف مياراتيـ لتطبيؽ الطرؽ الأفضؿ نحو أداء أفضؿ لبنوكيـ.  .3

4.  
المقارنة المستمرة مع يسعى المديروف نحو أداء أفضؿ مف خلاؿ إجراء عمميات 

 البنوؾ الأخرى.
.744 *0.000 

 . α ≤0.05 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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 الاتساؽ الداخمي لفقرات " التفوؽ التنافسي " -

( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " التفوؽ التنافسي " والدرجة 19يوضح جدوؿ )
 α ≤0.05 الكمية لممجاؿ, والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما وضع لقياسو.

 انتىبفظٍ " وانذرخخ انكهُخ نهمدبل(:مؼبمم الارتجبط ثين كم فمزح مه فمزاد مجبل " انتفىق 19خذول )

 الفقرة ـ

وف
رس
 بي
مؿ
معا

 
باط
لارت

ل
 

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 
 (

Si
g

). 

 0.000* 446. تسعى البنوؾ لتحقيؽ التفوؽ التنافسي مف خلاؿ تقديـ خدمات مميزة.  .1
 0.000* 741. يتـ باستمرار مقارنة أداء البنؾ بالبنوؾ الأخرى ذات العلاقة.  .2

3.  
لإجراء تعديلات مختمفة في نمط الخدمات المقدمة لإحداث التغيير يسعى المديروف 
 والتفوؽ المطموب.

.731 *0.000 

4.  
يتـ إكساب الموظفيف ميارات مختمفة مف أجؿ تقديـ خدمات تصؿ بيـ الى التفوؽ 

 التنافسي مع البنوؾ الأخرى.
.585 *0.000 

5.  
مف خلاؿ تبني خطوات  يدرؾ المديروف أف تحقيقيـ لمتفوؽ التنافسي لا يتأتى إلا

 مدروسة يتـ تنفيذىا باستمرار في البنؾ.
.734 *0.000 

6.  
يقوـ المديروف باستمرار بمقارنة أداء بنوكيـ مع البنوؾ الأخرى لإجراء عمميات 

 التحسيف.
.723 *0.000 

7.  
يحاوؿ المديروف باستمرار متابعة الأعماؿ المستحدثة لمبنوؾ الأخرى والاستفادة 

 يتلاءـ مع بيئة البنؾ.منيا بما 
.798 *0.000 

 0.000* 876. يتبنى المديروف معايير وأسس واضحة في البنؾ لتحقيؽ التفوؽ التنافسي.  .8

9.  
يحاوؿ المديروف باستمرار إجراء عمميات المقارنة المرجعية نحو أداء أفضؿ في 

 بنوكيـ.
.763 *0.000 

10.  
برامج تدريبية لتبني سياسات يحاوؿ المديروف باستمرار تطوير مياراتيـ عبر 

 منطقية ومدروسة لتحسيف الممارسات في البنؾ بما يحقؽ لو التفوؽ التنافسي.
.731 *0.000 

 . α ≤0.05 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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 :Structure Validityثانيا: الصدؽ البنائي 

يعتبر الصدؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ الأداة الذي يقيس مدى تحقؽ الأىداؼ التي تريد 
بالدرجة الكمية لفقرات  البحثالأداة الوصوؿ إلييا, ويبيف مدى ارتباط كؿ مجاؿ مف مجالات 

 الإستبانة.

( أف جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات الإستبانة دالة إحصائياً 20يبيف جدوؿ )
 وبذلؾ يعتبر جميع مجالات الإستبانة صادقو لما وضعت لقياسو. α ≤0.05 مستوى معنوية  عند

(:مؼبمم الارتجبط ثين درخخ كم مجبل مه مجبلاد الإطتجبوخ وانذرخخ انكهُخ نلإطتجبوخ20خذول )  

 المجاؿ
 معامؿ بيرسوف
 للارتباط

القيمة 
  (.Sig)الاحتمالية

 0.000* 883. التخطيط
 0.000* 885. التحميؿ
 0.000* 875. التكامؿ
 0.000* 863. التنفيذ
 0.000* 807. النضوج

 0.000* 987. المقارنة المرجعية
 0.000* 881. التفوؽ التنافسي

 . α ≤0.05 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة *             

ػ:ػReliabilityثباتػالإدتباظظػ 3.8

 مرات عدة تطبيقو أعيد إذا النتائج الاستبياف نفس يعطي يقصد بثبات الاستبانة ىو "أف
(, ويقصد بو أيضا "إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة 97: 2010متتالية" )الجرجاوي,

عند كؿ مرة يستخدـ فييا, أو ما ىي درجة اتساقو وانسجامو واستمراريتو عند تكرار استخدامو في 
 (. 2002أوقات مختمفة" )القحطاني, 
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 مف خلاؿ: البحثوقد تحقؽ الباحث مف ثبات إستبانة 

 :Cronbach's Alpha Coefficient معامؿ ألفا كرونباخ  
استخدـ الباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإستبانة, وكانت النتائج كما ىي مبينة في 

 (.21جدوؿ )

 (:مؼبمم أنفب كزووجبخ نمُبص ثجبد الإطتجبن21خذول )

 المجاؿ
عدد 
 الفقرات

معامؿ ألفا 
 كرونباخ

الصدؽ 
 الذاتي*

 0.940 0.884 8 التخطيط
 0.930 0.864 7 التحميؿ
 0.935 0.875 6 التكامؿ
 0.934 0.873 5 التنفيذ
 0.873 0.762 4 النضوج

 0.974 0.948 30 المقارنة المرجعية
 0.946 0.896 10 التفوؽ التنافسي
 0.980 0.961 40 جميع المجالات معا

 
 *الصدؽ الذاتي = الجذر التربيعي الموجب لمعامؿ ألفا كرونباخ

( أف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ مرتفعة لكؿ مجاؿ 15واضح مف النتائج الموضحة في جدوؿ ) -
(. وكذلؾ قيمة 0.961( بينما بمغت لجميع فقرات الإستبانة )0.762,0.948حيث تتراوح بيف )

( بينما بمغت لجميع فقرات 0.873,0.974راوح بيف )الصدؽ الذاتي مرتفعة لكؿ مجاؿ حيث تت
 ( وىذا يعنى أف معامؿ الصدؽ الذاتي مرتفع.0.980الإستبانة )

(. ويكوف الباحث قد تأكد مف 3وبذلؾ تكوف الإستبانة في صورتيا النيائية كما ىي في الممحؽ ) -
مما يجعمو عمى ثقة تامة بصحة الإستبانة وصلاحيتيا لتحميؿ  البحثصدؽ وثبات إستبانة 

 واختبار فرضياتو. البحثالنتائج والإجابة عمى أسئمة 
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ػالأداضغبػالإحصائغظػاضطدتخدطظ: 3.9

 Statistical Package forتـ تفريغ وتحميؿ الإستبانة مف خلاؿ برنامج التحميؿ الإحصائي 
the Social Sciences  (SPSS). 

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  

 K-S)   )Kolmogorov-Smirnov Testسمرنوؼ  -تـ استخداـ اختبار كولمجوروؼ 
لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي مف عدمو, وكانت النتائج كما ىي مبينة في جدوؿ 

(22.) 

 انتىسَغ انغجُؼٍ(:َىضح وتبئح اختجبر 22خذول )

 المجاؿ
القيمة الاحتمالية 

(Sig.) 
 0.258 المقارنة المرجعية
 0.174 التفوؽ التنافسي

 0.180 جميع مجالات الاستبانة معا

 

أكبر مف مستوى  (.Sig)( أف القيمة الاحتمالية 22واضح مف النتائج الموضحة في جدوؿ ) -
يذه المجالات يتبع التوزيع الطبيعي, حيث تـ ل البيانات توزيع فإف وبذلؾ α ≤0.05 الدلالة 

 . البحثاستخداـ الاختبارات المعممية للإجابة عمى فرضيات 

ػاضططاضجاتػالاحصائغظػػ 3.10

 تـ استخداـ الأدوات الإحصائية التالية:

 .البحثلوصؼ عينة (: Frequencies & Percentages)النسب المئوية والتكرارات  .1

 .الحسابي النسبيالمتوسط الحسابي والمتوسط  .2

 (, لمعرفة ثبات فقرات الإستبانة.Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ) .3
لمعرفة ما إذا K-S) )   : Kolmogorov-Smirnov Testسمرنوؼ  -اختبار كولمجوروؼ  .4

 كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي مف عدمو.
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لقياس درجة الارتباط: يقوـ ( Pearson Correlation Coefficientمعامؿ ارتباط بيرسوف ) .5
. وقد تـ استخدامو لحساب الاتساؽ الداخمي ىذا الاختبار عمى دراسة العلاقة بيف متغيريف

 والصدؽ البنائي للاستبانة, والعلاقة بيف المتغيرات.
( لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد T-Test) في حالة عينة واحدة Tاختبار  .6

أـ زادت أو قمت عف ذلؾ. ولقد تـ استخدامو لمتأكد مف دلالة  3اد وىي درجة الحي ىوصمت إل
 المتوسط لكؿ فقرة مف فقرات الاستبانة.

( لمعرفة ما One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبار تحميؿ التبايف الأحادي  .7
 إذا كاف ىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية بيف ثلاث مجموعات أو أكثر مف البيانات.
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 انفصم انزاثغ

 "انجحثتحهُم انجُبوبد واختجبر فزضُبد "
 

 .ذالمقدمة

 وفقذالمعلوماتذالشخصوة.ذالبحثالوصفذالإحصائيذلعونةذ 

 .ذتحلولذفقراتذالادتبانة

 البحثاختبارذفرضواتذ. 

 

 

 

 

 

 

ػ  
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ػاضطقدطظ: 4.1

, وذلؾ مف خلاؿ الإجابة عف البحثتحميؿ البيانات واختبار فرضيات يتضمف ىذا الفصؿ عرضاً ل
المختمفة  والتي تـ التوصؿ إلييا مف خلاؿ تحميؿ فقراتيا الاستبانةواستعراض أبرز نتائج  البحثأسئمة 

 ,والمتمثمة في التخطيط والتحميؿ والتكامؿ والتنفيذ والنضوج اضافة الى تحميؿ مجاؿ التفوؽ التنافسي
شتممت عمى )الفئة العمرية, المؤىؿ العممي, الخبرة الوقوؼ عمى المعمومات الشخصية التي ابجانب 

, البحثلذا تـ إجراء المعالجات الإحصائية لمبيانات المتجمعة مف إستبانة (, العممية, المسمى الوظيفي
 البحثلمحصوؿ عمى نتائج  (SPSS)إذ تـ استخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمدراسات الاجتماعية 

 ي ىذا الفصؿ. التي سيتـ عرضيا وتحميميا ف

ػوسقػاضططضوطاتػاضذخصغظػاضبحثاضوصفػالإحصائيػضطغظظػ 4.2

 المعمومات الشخصيةوفؽ  البحثوفيما يمي عرض لخصائص عينة 

 حسب الفئة العمرية البحثتوزيع عينة  -

 حظت انفئخ انؼمزَخ انجحث(: تىسَغ ػُىخ 23خذول ) 
 النسبة المئوية % العدد الفئة العمرية

 20.0 16 سنة 30أقؿ مف 
 41.3 33 سنة 40إلى أقؿ مف  30
 22.5 18 سنة 50إلى أقؿ مف 40

 16.3 13 سنة فأكثر 50
 100.0 80 المجموع

أقؿ مف سنو الى  30مف أعمارىـ  البحث% مف عينة 63.8( أف ما نسبتو 23يتضح مف جدوؿ ) -
الخبرات عبر التدرج تتطمب فئة عمرية تجمع بيف توالد , مما يشير الى اف ىذه الشريحة سنة 40

 الوظيفي الزمني بجانب عدـ البعد عف  سف الشباب .
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 حسب المؤىؿ العممي البحثتوزيع عينة  -
 حظت الدؤهم انؼهمٍ انجحث(: تىسَغ ػُىخ 24خذول )

 النسبة المئوية % العدد المؤىؿ العممي
 2.5 2 دبموـ فأقؿ
 76.3 61 بكالوريوس
 21.3 17 دراسات عميا
 100.0 80 المجموع

 
مؤىميـ العممي ممف  % 76.3 النسبة الاكبر ليذه الشريحة والبالغة( أف 24يتضح مف جدوؿ ) -

وىذا يدلؿ عمى اف العمؿ القيادي في المجاؿ  المصرفي يعتمد في الغالب عمى   ,بكالوريوس

خريجيف مف حممة درجة البكالوريوس وىي مناصب تحتاج الى درجة عممية تمكنيا مف استيعاب 

طبيعة العمؿ المصرفي بجانب الميارات الفردية اضافة الى اف لزوـ استقطاب الكادر البشري في 

 اة التكمفة المترتبة عمى رواتب المستقطبيف.البنوؾ يتطمب مراع

 حسب الخبرة العممية البحثتوزيع عينة  -

 حظت الخبرح انؼمهُخ انجحث(: تىسَغ ػُىخ 25خذول )

 النسبة المئوية % العدد الخبرة العممية
 12.5 10 سنوات 5أقؿ مف 

 25.0 20 سنوات 10إلى أقؿ مف  5مف 
 20.0 16 سنة 15إلى أقؿ مف  10مف 

 42.5 34 سنة فأكثر 15
 100.0 80 المجموع

ستة فأكثر. وذلؾ  15% خبرتيـ العممية 42.5 النسبة الاكبر والبالغة( أف 25يتضح مف جدوؿ ) -
تتناسب مع طبيعة المناصب العميا التي يتولونيا مما يمكنيا مف القياـ بالأعماؿ المناطة بيا كما 

 المناصب العميا.يدلؿ عمى التدرج الوظيفي لموصوؿ الى 
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ػتحضغلػسقراتػالادتباظظ 4.3

لعينة واحدة لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة  Tلتحميؿ فقرات الاستبانة تـ استخداـ اختبار
  أـ لا. 3الاستجابة قد وصمت إلى درجة الحياد وىي 

وىي تقابؿ درجة الحياد حسب مقياس  3: متوسط درجة الإجابة يساوي الفرضية الصفرية
 تخدـ.ليكرت المس

 . 3: متوسط درجة الإجابة لا يساوي الفرضية البديمة

الفرضية الصفرية ويكوف ( فإنو لا يمكف رفض 0.05أكبر مف  Sig) Sig > 0.05إذا كانت 
لا يختمؼ جوىرياً عف درجة الحياد  البحثفي ىذه الحالة متوسط آراء الأفراد حوؿ الظاىرة موضع 

( فيتـ رفض الفرضية الصفرية وقبوؿ 0.05أقؿ مف  Sig) Sig < 0.05, أما إذا كانت  3وىي 
وفي ىذه  , 3درجة الحياد وىي عف آراء الأفراد يختمؼ جوىرياً الفرضية البديمة القائمة بأف متوسط 

 .3درجة الحياد وىي الحالة يمكف تحديد ما إذا كاف متوسط الإجابة يزيد أو ينقص بصورة جوىرية 
إذا كانت قيمة الاختبار موجبة فمعناه أف المتوسط الحسابي للإجابة وذلؾ مف خلاؿ قيمة الاختبار ف

 يزيد عف درجة الحياد والعكس صحيح.

ػأولا:ػتحضغلػسقراتػ"ػاضطقارظظػاضطرجطغظػ" 4.3.1

 " التخطيط تحميؿ فقرات مجاؿ " -

 3لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلى درجة الحياد وىي  Tتـ استخداـ اختبار 
 (.26ئج موضحة في جدوؿ )النتا أـ لا.
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 نكم فمزح مه فمزاد مجبل " انتخغُظ " (.Sig)(:الدتىطظ الحظبثٍ ولُمخ الاحتمبل 26خذول )
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 4 0.000* 14.21 77.72 3.89 المقارنة المرجعية. يخطط المديروف بشكؿ سميـ لإجراء عمميات  .1

2.  
يبحث المديروف عف أفضؿ الممارسات لإجراء المقارنة مع البنوؾ 

 الأخرى.
4.10 82.00 15.66 *0.000 2 

3.  
يدرؾ المديروف أىمية التنافس مع البنوؾ الأخرى مف خلاؿ اجراء 

 عمميات الفحص والمقارنة المستمرة.
4.13 82.50 13.37 *0.000 1 

4.  
يوجد عند المديريف قدرة واضحة في تخطيط العمميات في البنوؾ بشكؿ 

 يضمف ليـ التنافس مع البنوؾ الأخرى.
3.87 77.44 9.68 *0.000 5 

 8 0.000* 8.69 74.50 3.73 يمتمؾ المديروف ميارات واضحة في اقرار خطوات المقارنة المرجعية.  .5

 7 0.000* 9.33 74.75 3.74 المرجعية بأسموب ناجح ومثمر.يجري المديروف عمميات المقارنة   .6

7.  
يوظؼ المديروف مياراتيـ في انجاز الميمات الموكمة ليـ بكؿ نجاح 

 في اطار تحقيؽ التنافسية مع البنوؾ الاخرى.
4.06 81.25 16.35 *0.000 3 

8.  
يراجع المديروف مخططاتيـ وطرؽ عمميـ باستمرار وذلؾ لإنجاح 

 المقارنة المرجعية.عمميات 
3.82 76.41 9.23 *0.000 6 

  0.000* 15.14 78.28 3.91 جميع فقرات المجاؿ معاً  

 .α ≤0.05 * المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:26مف جدوؿ )

( أي أف المتوسط الحسابي 5)الدرجة الكمية مف  4.13( يساوي 3رقـ )لمفقرة المتوسط الحسابي  -
لذلؾ  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف   13.37%, قيمة الاختبار82.50النسبي 

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ,  α ≤0.05 تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
مف قبؿ كبيرة وىذا يعني أف ىناؾ موافقة  3درجة الحياد وىي الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 

 أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. 
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%, 74.50أي أف المتوسط الحسابي النسبي  3.73( يساوي 5رقـ )لمفقرة المتوسط الحسابي  -
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية , وأف 8.69قيمة الاختبار 

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة ,  α ≤0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 
 وىذا يعني أف ىناؾ موافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.  3درجة الحياد وىي قد زاد عف 

 

, وأف المتوسط الحسابي النسبي 3.91بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي  -
لذلؾ  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية , وأف 15.14%, قيمة الاختبار 78.28يساوي 

مما يدؿ عمى أف ,  α= 0.05 يعتبر مجاؿ       " التخطيط " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة 
وىذا يعني أف ىناؾ  3درجة الحياد وىي متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف 

 موافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. 

ويعزو الباحث ذلؾ إلى اىتماـ البنوؾ باختيار الكوادر ذات الميارات المميزة  والقادرة عمى 
يات المقارنة عمييا مع المستو  تـالمنافسة عبر التخطيط ومنيا تخطيط العمميات في البنوؾ التي 

الافضؿ للأداء بعد اختيار الشريؾ الذي ستجري معو المقارنة وتحديد كيفية القياس حيث اف العمؿ 
 المصرفي ىو في الاساس ربحي بامتياز.
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 تحميؿ فقرات مجاؿ " التحميؿ " -

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصمت درجة الحياد  Tتـ استخداـ اختبار 
 (.27النتائج موضحة في جدوؿ ) أـ لا. 3وىي 

 نكم فمزح مه فمزاد مجبل " انتحهُم " (.Sig)(:الدتىطظ الحظبثٍ ولُمخ الاحتمبل 27خذول )
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 1 0.000* 18.42 84.25 4.21 في البنوؾ.يوجد لدى المديريف فيـ واضح لمعمميات التي تجري   .1

2.  
يفيـ المديروف العمميات التي تجري في البنوؾ الأخرى لوجود 

 ميارات عالية لدييـ.
4.00 80.00 11.72 *0.000 3 

3.  
يتابع المديروف بكؿ اىتماـ العمميات التي تجري في البنوؾ 

 الأخرى لإجراء عمميات التحسيف.
3.87 77.47 11.63 *0.000 6 

4.  
يقوـ المديروف بطمب الاستشارة مف قبؿ الخبراء لإجراء التحميؿ 

 المطموب في عمميات البنؾ عند الضرورة.
3.76 75.25 9.77 *0.000 7 

5.  
يستعيف المديروف بالموظفيف ذوي الكفاءة لتحميؿ معمؽ لعمميات 

 البنؾ لإحداث التفوؽ المطموب.
4.09 81.77 15.50 *0.000 2 

6.  
لتحقيؽ التنافسية مع البنوؾ مف خلاؿ اجراء يسعى المديروف 

 عمميات المقارنة المرجعية.
3.88 77.50 9.76 *0.000 5 

7.  
يتـ متابعة تحسيف عمميات المقارنة المرجعية مف قبؿ المديريف 

 باستمرار وبما يحقؽ الجودة في العمؿ.
3.89 77.75 10.89 *0.000 4 

  0.000* 16.73 79.14 3.96 جميع فقرات المجاؿ معاً  

 .α ≤0.05 * المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة 

 

  



71 


 ( يمكف استخلاص ما يمي:27مف جدوؿ )

( أي أف المتوسط الحسابي 5)الدرجة الكمية مف  4.21يساوي  (1لمفقرة رقـ )المتوسط الحسابي  -
لذلؾ  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية , وأف 18.42%, قيمة الاختبار 84.25النسبي 

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ,  α ≤0.05 تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
مف قبؿ كبيرة وىذا يعني أف ىناؾ موافقة  3درجة الحياد وىي الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 

 أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. 
 

%, 75.25أي أف المتوسط الحسابي النسبي  3.76يساوي ( 4لمفقرة رقـ )المتوسط الحسابي  -
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية , وأف 9.77قيمة الاختبار 

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة ,  α ≤0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 
 ي أف ىناؾ موافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. وىذا يعن 3درجة الحياد وىي قد زاد عف 

, وأف المتوسط الحسابي النسبي 3.96بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي 
لذلؾ يعتبر  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية , وأف 16.73%, قيمة الاختبار 79.14يساوي 
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ,  α ≤0.05 " التحميؿ " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة مجاؿ 

وىذا يعني أف ىناؾ موافقة مف قبؿ  3درجة الحياد وىي الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف 
 أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. 

لكامؿ والمعمؽ لمعمميات المصرفية لدييا ويعزو الباحث ذلؾ إلى اف الفئة القيادية تتمتع بالفيـ ا
ولدى البنوؾ المنافسة والشريكة في المقارنة لكي تحدد الفجوات لدييا وعوامؿ تفوؽ الشريؾ كما يتـ 
الاستعانة بالخبراء وذوي الكفاءة وتنفيذ الدورات التي مف شأنيا تحسيف العمميات في البنوؾ وتنمية 

وة , ويظير ذلؾ جميا في تقارير البنوؾ التي لا تبخؿ عمى الميارات بغرض تحقيؽ الاىداؼ المرج
 موظفييا في الجوانب التدريبية والاستشارية والتي غالبا تحتؿ نسبة وازنة مف مصاريفيا.
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 تحميؿ فقرات مجاؿ " التكامؿ " -

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلى درجة الحياد  Tتـ استخداـ اختبار 
 (.28النتائج موضحة في جدوؿ ) .3وىي 

 نكم فمزح مه فمزاد مجبل " انتكبمم (.Sig)(:الدتىطظ الحظبثٍ ولُمخ الاحتمبل 28خذول )
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1.  
المطموب يقوـ المديروف بتبني خطة واضحة لإجراء التغيير 

 في البنؾ.
3.93 78.50 12.70 *0.000 4 

2.  
يتابع المديروف باستمرار مدى تفوؽ البنوؾ الأخرى واختيار 

 الافضؿ منيا لإجراء عمميات المقارنة.
3.95 79.00 11.68 *0.000 3 

3.  
يتـ تبني أسس ومعايير واضحة مف قبؿ المديريف لإجراء 

 عمميات المقارنة.
3.85 76.96 12.12 *0.000 6 

4.  
يقوـ المديروف عند وجود عقبات تعترض الخطة بإجراء 

 تغيير واضح في خطوات ىذه الخطة.
3.91 78.23 11.86 *0.000 5 

5.  
يمتمؾ المديريف ميارات وفيـ واضح لما يجري مف عمميات 

 في البنؾ لأجؿ إجراء التحسيف المستمر.
4.08 81.50 14.75 *0.000 1 

6.  
بالبنوؾ الأخرى لمعرفة يتـ تجميع المعمومات المتعمقة 

 العمميات الأفضؿ لإجراء عممية المقارنة.
4.03 80.50 11.77 *0.000 2 

  0.000* 15.97 79.13 3.96 جميع فقرات المجاؿ معاً  

 .α ≤0.05 * المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة 
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 ( يمكف استخلاص ما يمي:28مف جدوؿ )

( أي أف المتوسط الحسابي 5)الدرجة الكمية مف  4.08( يساوي 5رقـ )لمفقرة المتوسط الحسابي  -
لذلؾ  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية , وأف 14.75%, قيمة الاختبار 81.50النسبي 

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ,  α ≤0.05 تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
مف قبؿ  كبيرة وىذا يعني أف ىناؾ موافقة 3عف درجة الحياد وىي الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد 
 أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. 

 

%, 76.96أي أف المتوسط الحسابي النسبي  3.85 ( يساوي3المتوسط الحسابي لمفقرة رقـ ) -
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  0.000( تساوي Sigالاحتمالية )., وأف القيمة 12.12قيمة الاختبار 

, مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة  α ≤0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 
 وىذا يعني أف ىناؾ موافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.  3قد زاد عف درجة الحياد وىي 

 

, وأف المتوسط الحسابي النسبي 3.96بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي   -
لذلؾ  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية , وأف 15.97%, قيمة الاختبار 79.13يساوي 

مما يدؿ عمى أف متوسط ,  α ≤0.05 يعتبر مجاؿ " التكامؿ" داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة 
وىذا يعني أف ىناؾ موافقة  3عف درجة الحياد وىي درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً 
 مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. 

ويعزو الباحث ذلؾ إلى اف الادارات المعنية لدييا برامج تنفيذية قادرة عمى تحديد المجالات 
مف العامميف بما يضمف حسف سير التنفيذ بعد تحيد  مقبولةسينيا وىذه البرامج المنوي تغيرىا او تح

 الادوار والموارد والوسائؿ التي تحقؽ المستوى الافضؿ. 
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 تحميؿ فقرات مجاؿ " التنفيذ " -

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلى درجة الحياد  Tتـ استخداـ اختبار 
 (.29نتائج موضحة في جدوؿ )ال أـ لا. 3وىي 

 نكم فمزح مه فمزاد مجبل " انتىفُذ " (.Sig)(:الدتىطظ الحظبثٍ ولُمخ الاحتمبل 29خذول )

 الفقرة ـ
بي
سا
الح
ط 
وس
لمت
ا

بي 
نس
ي ال

ساب
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

بار
لاخت

ة ا
قيم

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا
قيم
ال

Si
g

). 

يب
ترت
ال

 

1.  
التغيير يتـ أخذ الخطوات والإجراءات التي تيدؼ الى إحداث 

 بعيف الاعتبار عند التنفيذ.
4.03 80.50 16.00 *0.000 3 

2.  
توجد لدى المديروف الميارة لتبني أفضؿ الطرؽ لتطبيقيا مف 

 أجؿ إحداث التغيير المطموب.
4.04 80.75 13.23 *0.000 2 

3.  
توجد لدى المديريف القدرة عمى اختيار أفضؿ الطرؽ المطبقة 

 عمميات المقارنة.عند البنوؾ الأخرى لإجراء 
3.96 79.25 11.42 *0.000 4 

4.  
يختار المديروف أفضؿ الطرؽ التي تتلاءـ مع بيئة عمؿ 

 البنؾ.
4.05 81.00 13.23 *0.000 1 

5.  
يترجـ المديروف بشكؿ ممنيج خطوات إجراء عمميات 

 المقارنة.
3.85 76.92 10.91 *0.000 5 

  0.000* 15.65 79.75 3.99 جميع فقرات المجاؿ معاً  

 .α ≤0.05 * المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:29مف جدوؿ )

( أي أف المتوسط الحسابي 5)الدرجة الكمية مف  4.05يساوي  (4لمفقرة رقـ )المتوسط الحسابي  -
لذلؾ 0.000 تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  13.23%, قيمة الاختبار 81.00النسبي 

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ,  α ≤0.05 تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
مف قبؿ كبيرة وىذا يعني أف ىناؾ موافقة  3درجة الحياد وىي الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 

 أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.
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%, قيمة 76.92أي أف المتوسط الحسابي النسبي  3.85يساوي ( 5لمفقرة )المتوسط الحسابي  -
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  10.91الاختبار 

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة ,  α ≤0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 
 موافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.وىذا يعني أف ىناؾ  3درجة الحياد وىي قد زاد عف 

 

, وأف المتوسط الحسابي النسبي 3.99بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي  -
لذلؾ  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  15.65%, قيمة الاختبار 79.75يساوي 

, مما يدؿ عمى أف متوسط  α ≤0.05 يعتبر مجاؿ " التنفيذ " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة 
وىذا يعني أف ىناؾ موافقة  3درجة الحياد وىي درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف 

 مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ.

ويعزو الباحث ذلؾ إلى التوافؽ الداخمي في تنفيذ المياـ المستحدثة  في العمؿ المصرفي 
ينات المصرفية المستمرة بما يتلائـ مع البيئة الداخمية لمبنؾ والتحسيف المستمر الناتج الداخمي  والتحس

 عف المراقبة الدائمة لمنتائج المحققة
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 تحميؿ فقرات مجاؿ " النضوج " -

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلى درجة الحياد  Tتـ استخداـ اختبار 
 (.30النتائج موضحة في جدوؿ ) أـ لا. 3وىي 

 نكم فمزح مه فمزاد مجبل " انىضىج " (.Sig)(:الدتىطظ الحظبثٍ ولُمخ الاحتمبل 30خذول )

 الفقرة ـ
بي
سا
الح
ط 
وس
لمت
ا

بي 
نس
ي ال

ساب
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

بار
لاخت

ة ا
قيم

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا
قيم
ال

Si
g

). 

يب
ترت
ال

 

1.  
نقميا توجد لدى المديريف القدرة عمى صير الطرؽ التي تـ 
 مف البنوؾ الأخرى الى داخؿ البنؾ لتبنييا.

3.89 77.75 11.45 *0.000 3 

2.  
يقوـ المديروف بتلافي الفجوات في بنوكيـ مف خلاؿ إجراء 

 عمميات المقارنة.
3.81 76.25 11.39 *0.000 4 

3.  
يوظؼ المديروف مياراتيـ لتطبيؽ الطرؽ الافضؿ نحو أداء 

 أفضؿ لبنوكيـ.
4.03 80.50 12.89 *0.000 2 

4.  
يسعى المديروف نحو أداء أفضؿ مف خلاؿ إجراء عمميات 

 المقارنة المستمرة مع البنوؾ الأخرى.
4.11 82.25 18.06 *0.000 1 

  0.000* 17.25 79.19 3.96 جميع فقرات المجاؿ معاً  

 .α ≤0.05 * المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة 

 ما يمي:( يمكف استخلاص 30مف جدوؿ )

( أي أف المتوسط الحسابي 5)الدرجة الكمية مف  4.11( يساوي 4لمفقرة رقـ )المتوسط الحسابي  -
لذلؾ  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية , وأف 18.06%, قيمة الاختبار 82.25النسبي 

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ,  α ≤0.05 تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
مف قبؿ  كبيرة وىذا يعني أف ىناؾ موافقة 3درجة الحياد وىي الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 

 أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. 
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%, 76.25أي أف المتوسط الحسابي النسبي  3.81 يساوي( 2لمفقرة رقـ )لمتوسط الحسابي ا -
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  0.000تساوي  (Sig).الاحتمالية القيمة , وأف 11.39قيمة الاختبار 

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة ,  α ≤0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 
 وىذا يعني أف ىناؾ موافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.  3درجة الحياد وىي قد زاد عف 

 

, وأف المتوسط الحسابي النسبي 3.96بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي  -
لذلؾ  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية , وأف 17.25%, قيمة الاختبار 79.19يساوي 

مما يدؿ عمى أف متوسط ,  α ≤0.05 يعتبر مجاؿ  " النضوج " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة 
وىذا يعني أف ىناؾ موافقة  3درجة الحياد وىي بة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف درجة الاستجا

 مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. 

ويعزو الباحث ذلؾ إلى الطرؽ المستجدة  والتي يممسيا المتعامموف بصورة دورية مف خلاؿ 
 ترجمة الخطوات الى اعماؿ واجراءات تعالج الفجوات السمبية مما يؤدي لأداء افضؿ لمبنؾ ككؿ. 

 تحميؿ جميع فقرات المقارنة المرجعية -

ستجابة قد وصمت إلي درجة الحياد لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الا Tتـ استخداـ اختبار 
 (.31النتائج موضحة في جدوؿ ) أـ لا. 3وىي 

 لجمُغ فمزاد الدمبروخ الدزخؼُخ (.Sig)(:الدتىطظ الحظبثٍ ولُمخ الاحتمبل 31 خذول )
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 5 0.000* 15.14 78.28 3.91 التخطيط.
 3 0.000* 16.73 79.14 3.96 التحميؿ.
 4 0.000* 15.97 79.13 3.96 التكامؿ.
 1 0.000* 15.65 79.75 3.99 التنفيذ.
 2 0.000* 17.25 79.19 3.96 النضوج.

  0.000* 18.44 79.01 3.95 المقارنة المرجعية

 .α ≤0.05 * المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة             
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 3.95المتوسط الحسابي لجميع فقرات المقارنة المرجعية يساوي  ( تبيف أف31مف جدوؿ ) -
وأف   18.44%, قيمة الاختبار79.01( أي أف المتوسط الحسابي النسبي 5)الدرجة الكمية مف 
 دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  لذلؾ تعتبر الفقرات 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية 

0.05≥ α  , وىذا يعني  3مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة قد زاد عف درجة الحياد وىي
 مف قبؿ أفراد العينة عمى جميع فقرات المقارنة المرجعية بشكؿ عاـ.كبيرة أف ىناؾ موافقة 

 

الكادر البشري القيادي في البنوؾ والقادر عمى  فيـ ويعزو الباحث ذلؾ إلى حسف اختيار  -
الاحتياجات الادارية اللازمة التي مف شأنيا قياس الخدمات المقدمة مع المستويات الافضؿ للأداء 
والتي غالبا ما توجد في البنوؾ المنافسة او الوحدات الداخمية لدييا عمميات مشابية عبر مراحؿ 

حسيف الانتاجية وزيادة الارباح والتي غالبا ما نراىا بصورة سنوية المقارنة المرجعية بما يضمف ت
 في التقارير الختامية لمبنوؾ والتي تعتبر عالية نسبيا مقارنة بالأعماؿ التجارية الاخرى.

 
مع دراسة المطيري نجد بعض الاختلافات والتي قد  فقرات المقارنة المرجعية وبمقارنة نتائج تحميؿ -

   نتائج الوفيما يمي مقارنة  اضافة الى تبايف عدد الفئة المبحوثة تعزى الى اختلاؼ البيئة

 مغ دراطخ الدغيرٌ لجمُغ فمزاد الدمبروخ الدزخؼُخممبروخ وتبئح انتحهُم (:32خذول )

 البند
 دراسة المطيري البحثالترتيب حسب 

 2 5 التخطيط.

 1 3 التحميؿ.

 3 4 التكامؿ.

 5 1 التنفيذ.

 4 2 النضوج.
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ػثاظغا:ػتحضغلػسقراتػطجالػ"ػاضتفوقػاضتظاسديػ" 4.3.2

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلى درجة الحياد  Tتـ استخداـ اختبار 
 (.33النتائج موضحة في جدوؿ ) أـ لا. 3وىي 

 نكم فمزح مه فمزاد مجبل " انتفىق انتىبفظٍ " (.Sig)(:الدتىطظ الحظبثٍ ولُمخ الاحتمبل 33خذول )
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1.  
تسعى البنوؾ لتحقيؽ التفوؽ التنافسي مف خلاؿ تقديـ خدمات 

 1 0.000* 25.83 90.63 4.53 مميزة.

 4 0.000* 16.63 83.50 4.18 يتـ باستمرار مقارنة أداء البنؾ بالبنوؾ الأخرى ذات العلاقة.  .2

يسعى المديروف لإجراء تعديلات مختمفة في نمط الخدمات المقدمة   .3
 6 0.000* 14.77 82.75 4.14 لإحداث التغيير والتفوؽ المطموب.

مف أجؿ تقديـ خدمات تصؿ يتـ إكساب الموظفيف ميارات مختمفة   .4
 2 0.000* 18.42 84.50 4.23 بيـ الى التفوؽ التنافسي مع البنوؾ الأخرى.

يدرؾ المديروف أف تحقيقيـ لمتفوؽ التنافسي لا يتأتى إلا مف خلاؿ   .5
 3 0.000* 19.74 84.30 4.22 تبني خطوات مدروسة يتـ تنفيذىا باستمرار في البنؾ.

بمقارنة أداء بنوكيـ مع البنوؾ الأخرى يقوـ المديروف باستمرار   .6
 9 0.000* 12.78 81.27 4.06 لإجراء عمميات التحسيف.

يحاوؿ المديروف باستمرار متابعة الأعماؿ المستحدثة لمبنوؾ الأخرى   .7
 والاستفادة منيا بما يتلاءـ مع بيئة البنؾ.

4.15 83.00 14.79 *0.000 5 

البنؾ لتحقيؽ التفوؽ  يتبنى المديروف معايير وأسس واضحة في  .8
 8 0.000* 13.95 81.50 4.08 التنافسي.

يحاوؿ المديروف باستمرار إجراء عمميات المقارنة المرجعية نحو أداء   .9
 10 0.000* 12.58 80.50 4.03 أفضؿ في بنوكيـ.

10.  
يحاوؿ المديروف باستمرار تطوير مياراتيـ عبر برامج تدريبية لتبني 

لتحسيف الممارسات في البنؾ بما يحقؽ سياسات منطقية ومدروسة 
 لو التفوؽ التنافسي.

4.09 81.75 14.33 *0.000 7 

  0.000* 22.20 83.35 4.17 جميع فقرات المجاؿ معاً  

 .α ≤0.05 * المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة 
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 ( يمكف استخلاص ما يمي:33جدوؿ ) مف

( أي أف المتوسط الحسابي 5)الدرجة الكمية مف  4.53يساوي ( 1لمفقرة رقـ )المتوسط الحسابي  -
لذلؾ 0.000 تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف 25.83 %, قيمة الاختبار 90.63النسبي 

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ,  α ≤0.05 تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
مف قبؿ  كبيرة وىذا يعني أف ىناؾ موافقة 3درجة الحياد وىي الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 

 أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.
 

%, 80.50أي أف المتوسط الحسابي النسبي  4.03يساوي  (9رقـ )لمفقرة المتوسط الحسابي  -
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  12.58قيمة الاختبار 

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد , α ≤0.05 ائياً عند مستوى دلالة إحص
 مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. كبيرة وىذا يعني أف ىناؾ موافقة 3درجة الحياد وىي زاد عف 

, وأف المتوسط الحسابي النسبي 4.17بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي  -
لذلؾ  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  22.20%, قيمة الاختبار 83.35يساوي 

, مما يدؿ عمى أف  α ≤0.05 يعتبر مجاؿ " التفوؽ التنافسي" داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة 
وىذا يعني أف ىناؾ  3وىي درجة الحياد متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف 

  مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. كبيرة موافقة

ويعزو الباحث ذلؾ إلى ايجاد البنوؾ لطرؽ جديدة اكثر فعالية مف المستعممة مف قبؿ 
المنافسيف مما يحقؽ ليا المزيد مف المنافع والقيـ التي تتفوؽ عمى المنافسيف الاخريف وبالتالي تحدث 
عممية ابداع تغير النمط المألوؼ يممسيا المتعامموف وذلؾ عبر تبني معايير واضحة  يترتب عمييا 

 التفوؽ تنافسي المنشود.

مع دراسة المطيري نجد بعض الاختلافات والتي  فقرات التفوؽ التنافسي وبمقارنة نتائج تحميؿ
اضافة الى تبايف عدد الفئة المبحوثة  وانعكاساتيا عمى السموؾ الاداري قد تعزى الى اختلاؼ البيئة

تبنى المديروف معايير وأسس واضحة في فبينما نجد اف الترتيب الاوؿ لدى دراسة المطيري ركزت عمى 

تسعى لتحقيؽ التفوؽ  العاممة بالقطاع البنوؾ اوضح اف البحثنجد اف  البنؾ لتحقيؽ التفوؽ التنافسي
وفيما يمي مقارنة وكذلؾ نجد الاختلافات واضحة في الترتيب  التنافسي مف خلاؿ تقديـ خدمات مميزة

   :النتائج
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 مجبل انتفىق انتىبفظٍ مغ دراطخ الدغيرٌلجمُغ فمزاد ممبروخ وتبئح انتحهُم (:34خذول )

ترتيب  الفقرة ـ
 البحث

دراسة 
 المطيري

 9 1 تسعى البنوؾ لتحقيؽ التفوؽ التنافسي مف خلاؿ تقديـ خدمات مميزة. .1
 10 4 يتـ باستمرار مقارنة أداء البنؾ بالبنوؾ الأخرى ذات العلاقة. .2

3. 
يسعى المديروف لإجراء تعديلات مختمفة في نمط الخدمات المقدمة لإحداث 

 6 التغيير والتفوؽ المطموب.
8 

4. 
يتـ إكساب الموظفيف ميارات مختمفة مف أجؿ تقديـ خدمات تصؿ بيـ الى 

 2 الأخرى. التفوؽ التنافسي مع البنوؾ
6 

5. 
يدرؾ المديروف أف تحقيقيـ لمتفوؽ التنافسي لا يتأتى إلا مف خلاؿ تبني 

 3 خطوات مدروسة يتـ تنفيذىا باستمرار في البنؾ.
7 

6. 
يقوـ المديروف باستمرار بمقارنة أداء بنوكيـ مع البنوؾ الأخرى لإجراء 

 عمميات التحسيف.
9 

5 

7. 
متابعة الأعماؿ المستحدثة لمبنوؾ الأخرى يحاوؿ المديروف باستمرار 

 5 والاستفادة منيا بما يتلاءـ مع بيئة البنؾ.
3 

 1 8 يتبنى المديروف معايير وأسس واضحة في البنؾ لتحقيؽ التفوؽ التنافسي. .8

9. 
يحاوؿ المديروف باستمرار إجراء عمميات المقارنة المرجعية نحو أداء 

 10 أفضؿ في بنوكيـ.
4 

10. 
يحاوؿ المديروف باستمرار تطوير مياراتيـ عبر برامج تدريبية لتبني 
سياسات منطقية ومدروسة لتحسيف الممارسات في البنؾ بما يحقؽ لو 

 التفوؽ التنافسي.
7 

2 

ػ

ػ  
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ػاضبحثاختبارػسرضغاتػ 4.4
 )الفرضية الرئيسة الأولى( البحثاختبار الفرضيات حوؿ العلاقة بيف متغيريف مف متغيرات 

  البحث: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف متغيريف مف متغيرات الفرضية الصفرية -
 .البحث: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف متغيريف مف متغيرات الفرضية البديمة -

الفرضية فإنو لا يمكف رفض  α ≤0.05 أكبر مف مستوى الدلالة  Sig.(P-value)إذا كانت 
كانت , أما إذا البحثالصفرية وبالتالي لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف متغيريف مف متغيرات 

Sig.(P-value)  0.05 أقؿ مف مستوى الدلالة≥ α  فيتـ رفض الفرضية الصفرية وقبوؿ الفرضية
 .البحثتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف متغيريف مف متغيرات البديمة القائمة بأنو 

إدراؾ بيف  α ≤0.05 الفرضية الرئيسة الأولي: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة.و الإدارة العميا لأسموب المقارنة المرجعية 

.( تساوي Sigالقيمة الاحتمالية ), وأف 792.( أف معامؿ الارتباط يساوي 35جدوؿ )يبيف 
وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  α ≤0.05 وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000
إدراؾ الإدارة العميا لأسموب المقارنة المرجعية وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع بيف 
  0.839نتائج دراسة المطيري حيث بمغ لديو معامؿ الارتباط ىذه النتائج مع  وتقاربت .غزة

ويعزو الباحث ذلؾ إلى اىتماـ ادارات البنوؾ في تقديـ ما يستجد مف خدمات مصرفية تسيـ 
في زيادة الحصة السوقية لمبنؾ والتفوؽ التنافسي عمى اقرانو ونممس ذلؾ مف خلاؿ الخدمات المميزة 

وع في التي تطرح بصورة مستمرة سواء عمى مستوى الخدمات الالكترونية او خدمات التقاص والتن
 تقديـ الخدمات المصرفية بصورة تنافسية لافتو اضافة الى التوسع في فتح الفروع.

(:مؼبمم الارتجبط ثين إدران الإدارح انؼهُب لأطهىة الدمبروخ الدزخؼُخ وثين انتفىق 35خذول )
 انتىبفظٍ نذي انجىىن انؼبمهخ ثمغبع غشح

 الفرضية
 معامؿ بيرسوف
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

إدراؾ الإدارة بيف  α ≤0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
العميا لأسموب المقارنة المرجعية وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة 

 بقطاع غزة.
.792 *0.000 

 .α ≤ 0.05 دلالة ىالارتباط داؿ إحصائياً عند مستو         *
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بيف  α ≤0.05 الأولى: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الفرعية  لفرضيةا
 التخطيط وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة.

.( تساوي Sigالقيمة الاحتمالية ), وأف 763.( أف معامؿ الارتباط يساوي 36جدوؿ )يبيف 
وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  α ≤0.05 وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000

  .التخطيط وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزةبيف 

ويعزو الباحث ذلؾ إلى مرحمة التخطيط والتي ليا دور كبير في تحقيؽ التفوؽ التنافسي لدى 
التنافسية مف سوؽ العمؿ وبالتالي البنوؾ العاممة في قطاع غزة الامر التي يترتب عميو زيادة الحصة 

تحقؽ ارباح وازنة تنعكس عمى المستثمريف والتي نلاحظيا عند توزيع الارباح عمى المساىميف 
 وادارات البنوؾ.

 (:مؼبمم الارتجبط ثين انتخغُظ وثين انتفىق انتىبفظٍ نذي انجىىن انؼبمهخ ثمغبع غشح36خذول )

 الفرضية
 معامؿ بيرسوف
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

التخطيط وبيف بيف  α ≤0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة.

.763 *0.000 

 .α ≤0.05 دلالة  ىالارتباط داؿ إحصائياً عند مستو         *

التحميؿ بيف  α ≤0.05 الثانية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الفرعية  الفرضية
 وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة.

.( تساوي Sigالقيمة الاحتمالية ), وأف 746.( أف معامؿ الارتباط يساوي 37جدوؿ )يبيف 
وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  α ≤0.05 وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000

  .التحميؿ وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزةبيف 

ويعزو الباحث ذلؾ إلى أىمية دور التحميؿ لتحديد العمميات الوازنة بصورة دقيقة والمطموب 
سي ويضمف الاستثمار الامثؿ تحسينيا أو تعديميا بما يضمف النتائج الامثؿ في تحقيؽ التفوؽ التناف

لموارد البنؾ وعدـ ىدرىا عمى عمميات لا تعكس نتائج لافتة ويعتبر ىذا الامر مف الامور الميمة لدى 
 البنوؾ والتي تحرص عمى استثمار لو عائد مجز. 
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 (:مؼبمم الارتجبط ثين انتحهُم وثين انتفىق انتىبفظٍ نذي انجىىن انؼبمهخ ثمغبع غشح37خذول )

 الفرضية
 معامؿ بيرسوف
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

التحميؿ بيف  α ≤0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة.

.746 *0.000 

 .α ≤0.05 دلالة  ىالارتباط داؿ إحصائياً عند مستو         *

التكامؿ بيف  α ≤0.05 الثالثة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الفرعية الفرضية 
 وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة.

.( تساوي Sigالقيمة الاحتمالية ), وأف 678.( أف معامؿ الارتباط يساوي 38جدوؿ )يبيف 
وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  α ≤0.05 وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000

  .التكامؿ وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزةبيف 

ويعزو الباحث ذلؾ إلى قياـ البنوؾ بتحديد الادوار والموارد والوسائؿ لدييا لضماف تنفيذ البرامج 
 لتنافسي المنشود بشكؿ متناغـالتي تحدد المجالات التي تستوجب التغير بيدؼ تحقيؽ التفوؽ ا

 ومحدد لكؿ المعنييف داخؿ البنؾ.

 (:مؼبمم الارتجبط ثين انتكبمم وثين انتفىق انتىبفظٍ نذي انجىىن انؼبمهخ ثمغبع غشح38خذول )

 الفرضية
 معامؿ بيرسوف
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

التكامؿ وبيف بيف  α ≤0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة.

.678 *0.000 

 .α ≤0.05 دلالة  ىالارتباط داؿ إحصائياً عند مستو         *

التنفيذ بيف  α ≤0.05 الرابعة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الفرعية  الفرضية
 بقطاع غزة.وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة 
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.( تساوي Sigالقيمة الاحتمالية )وأف  ,602.( أف معامؿ الارتباط يساوي 39جدوؿ )يبيف 
وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  α ≤0.05 وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000

  .التنفيذ وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة بيف

ويعزو الباحث ذلؾ إلى دور سلاسة التحوؿ التي يممسيا المتعامموف عند استبداؿ الخدمات 
المصرفية أو الاعماؿ المستجدة أو المحسنة والتي تمت عبر اختيار طرؽ افضؿ تلائـ بيئة العمؿ 

 المصرفي ساىمت في التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ وزيادة الحصة السوقية ليا. 

 الارتجبط ثين انتىفُذ وثين انتفىق انتىبفظٍ نذي انجىىن انؼبمهخ ثمغبع غشح(: مؼبمم 39خذول )

 الفرضية
 معامؿ بيرسوف
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

وبيف  التنفيذبيف  α ≤0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة.

 *0.000 

 .α ≤0.05 دلالة  ىالارتباط داؿ إحصائياً عند مستو         *

بيف  α ≤0.05 الخامسة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الفرعية الفرضية 
 النضوج وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة.

.( تساوي Sigالاحتمالية )القيمة , وأف 564.( أف معامؿ الارتباط يساوي 40جدوؿ )يبيف 
وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  α ≤0.05 وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000

  .النضوج وبيف التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة بيف

ويعزو الباحث ذلؾ إلى اف الكادر القيادي القادر عمى صير الطرؽ التي تـ نقميا مف البنوؾ 
خرى وتلافي الفجوات وتوظيؼ الميارات خلاؿ اجراء عمميات المقارنة المستمرة ساىمت في زيادة الا

 الحصة السوقية والتفوؽ التنافسي .

 (:مؼبمم الارتجبط ثين انىضىج وثين انتفىق انتىبفظٍ نذي انجىىن انؼبمهخ ثمغبع غشح40خذول )

 الفرضية
 معامؿ بيرسوف
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

النضوج وبيف بيف  α ≤0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة.

.564 *0.000 

 .α ≤0.05 دلالة  ىالارتباط داؿ إحصائياً عند مستو         *
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دراؾ الإدارة لإ α ≤0.05 الفرضية الرئيسة الثانية: يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
 العميا لأسموب المقارنة المرجعية عمى التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة.

 (Linear Stepwise Regression- Modelنموذج تحميؿ الانحدار المتدرج الخطي )

 يمكف استنتاج ما يمي: Stepwiseمف نتائج الانحدار المتعدد باستخداـ طريقة 

التخطيط, ىي: التفوؽ التنافسي"  المتغيرات المؤثرة عمى المتغير التابع "تبيف أف  -
 التحميؿ, وأف باقي المتغيرات تبيف أف تأثيرىا ضعيؼ.

, وىذا يعني أف 0.661, ومعامؿ التحديد المُعدَّؿ= 0.671معامؿ التحديد =  -
ؿ % مف التغير في التفوؽ التنافسي )المتغير التابع( تـ تفسيره مف خلا 66.1

% قد ترجع إلى عوامؿ أخرى تؤثر عمى 33.9العلاقة الخطية والنسبة المتبقية 
 التفوؽ التنافسي. 

 (: تحهُم الانحذار الدتؼذد لدؼبملاد الانحذار41خذول )

 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغيرات المستقمة
 0.000 4.142 1.047 المقدار الثابت
 0.000 5.139 0.411 التخطيط
 0.000 4.530 0.382 التحميؿ

 0.661معامؿ التحديد المُعدَّؿ=  0.671 معامؿ التحديد =

 * التحميؿ.0.382* التخطيط +  0.411+  1.047التفوؽ التنافسي = 

( تبيف أف المتغيرات المستقمة حسب أىميتيا في تفسير " التفوؽ 41مف خلاؿ جدوؿ ) -
 ىي: التخطيط ومف ثـ التحميؿ.  Tالتنافسي " حسب قيمة اختبار 

وبمقارنة نتائج تحميؿ الانحدار مع نتائج دراسة المطيري نجد اختلافات في المتغيرات المؤثرة عمى 
 المتغير التابع حسب المقارنة التالية:
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 مغ دراطخ الدغيرٌ نهمتغيراد الدظتمهخ حظت اهمُتهبممبروخ (:42 )خذول 

المتغير المؤثر حسب 
 البحث

المتغير المستقؿ المؤثر   Tقيمة اختبار 
 حسب دراسة المطيري

لدراسة   Tقيمة اختبار 
 المطيري

 4.91 التنفيذ 5.139 التخطيط

 4.122 التكامؿ 4.530 التحميؿ

 4.10 التحميؿ  

وتبايف عدد افراد العينة بيف  تفاوت الامكانياتوالتي تؤثر في ويرجع الباحث الى اختلاؼ البيئة 
 الاستثنائية والتي تنعكس عمى نمط السموؾ الاداري المتبع.اضافة لظروؼ قطاع غزة الدراستيف 

 

بيف  α ≤0.05 ة: توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى لثالفرضية الرئيسة الثا
المبحوثيف حوؿ مدى إدراؾ الإدارة العميا لأسموب المقارنة المرجعية وأثر  استجابةمتوسطات 

ذلؾ عمى تحقيؽ التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة تعزى لممعمومات الشخصية 
 )الفئة العمرية, المؤىؿ العممي, الخبرة العممية(.

لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية وىذا   تـ استخداـ اختبار " التبايف الأحادي"
 متوسطات أو أكثر. 3الاختبار معممي يصمح لمقارنة 

بيف متوسطات إستجابة المبحوثيف  α ≤0.05 توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
وؽ التنافسي لدى حوؿ مدى إدراؾ الإدارة العميا لأسموب المقارنة المرجعية وأثر ذلؾ عمى تحقيؽ التف

 البنوؾ العاممة بقطاع غزة تعزى إلى الفئة العمرية.

المقابمة لاختبار"  (.Sig)( تبيف أف القيمة الاحتمالية 43مف النتائج الموضحة في جدوؿ )
لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلؾ  α=  0.05التبايف الأحادي " أكبر مف مستوى الدلالة 
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حوؿ ىذه  البحثيمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة 
 المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى الفئة العمرية.

ويعزو الباحث ذلؾ إلى اف الوصوؿ الى المناصب القيادة والتدرج خلاليا يعتمد عمى امور اخرى 
داؼ البنوؾ والتي ىي بالأساس ربحية تعتمد عمى الميارة والابداع تتجاوز الفئة العمرية نظرا لأى

 الفردي.

 خانؼمزَ انفئخ –(: وتبئح اختجبر" انتجبَه الأحبدٌ " 43خذول )

 المجاؿ

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
). 

أقؿ مف 
30 

إلى  30
 40أقؿ مف 

إلى  40
أقؿ مف 
50 

 فأكثر 50

 0.310 1.215 4.13 3.96 3.80 3.91 التخطيط.

 0.593 0.638 4.08 3.85 3.93 4.04 التحميؿ.

 0.462 0.866 4.09 3.93 3.86 4.07 التكامؿ.

 0.668 0.523 3.97 3.86 4.02 4.09 التنفيذ.

 0.403 0.988 4.10 3.89 3.89 4.08 النضوج.

 0.545 0.716 4.08 3.90 3.89 4.03 المقارنة المرجعية.

 0.217 1.518 4.39 4.04 4.14 4.19 التنافسي.التفوؽ 

 0.449 0.892 4.16 3.94 3.95 4.07 جميع المجالات معا

بيف متوسطات إستجابة المبحوثيف  α ≤0.05 توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -
حوؿ مدى إدراؾ الإدارة العميا لأسموب المقارنة المرجعية وأثر ذلؾ عمى تحقيؽ التفوؽ التنافسي 

 لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة تعزى إلى المؤىؿ العممي.
التبايف المقابمة لاختبار"  (.Sig)( تبيف أف القيمة الاحتمالية 44مف النتائج الموضحة في جدوؿ ) -

لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلؾ  α=  0.05الأحادي " أكبر مف مستوى الدلالة 
حوؿ  البحثيمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة 

 ىذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى المؤىؿ العممي. 
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فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف تائج المطيري التي توصمت الى وجود وىذه النتائج تختمؼ عف ن -
حوؿ ىذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى المؤىؿ  البحثمتوسطات تقديرات عينة 

 العممي. 

قد تحتاج  في البنوؾ العاممة بالقطاع  القيادية طبيعة ىذه المناصبويعزو الباحث ذلؾ إلى اف 
الى ميارات مكتسبة اضافة الى معارؼ شخصية والتي قد تكوف مطمب اساسي لموظيفة اضافة الى 
ظروؼ الاحتلاؿ لقطاع غزة والتي تحرـ بعض الفئات مف التنقؿ بيف الضفة الغربية وقطاع غزة مما 

فة الى اف اضاينعكس عمى محددات اختيار المرشح لمفئة القيادية بما يتماشى مع مصمحة البنؾ  
ادارات البنوؾ تراعي عند استقطاب الكادر البشري استحقاؽ الدرجة العممية بما لا يتعارض مع التكمفة 

 المترتبة عمييا .

 الدؤهم انؼهمٍ –(: وتبئح اختجبر" انتجبَه الأحبدٌ " 44خذول )

 المجاؿ

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
 بكالوريوس دبموـ .(

دراسات 
 عميا

 0.865 0.145 3.85 3.93 3.88 التخطيط.

 0.972 0.029 3.94 3.96 4.04 التحميؿ.

 0.738 0.305 3.94 3.95 4.25 التكامؿ.

 0.198 1.653 4.08 3.94 4.60 التنفيذ.

 0.662 0.415 3.91 3.96 4.25 النضوج.

 0.798 0.226 3.94 3.95 4.17 المقارنة المرجعية.

 0.344 1.083 4.04 4.21 3.95 التنافسي.التفوؽ 

 0.868 0.142 3.96 4.01 4.11 جميع المجالات معا

بيف متوسطات إستجابة المبحوثيف  α ≤0.05 توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -
حوؿ مدى إدراؾ الإدارة العميا لأسموب المقارنة المرجعية وأثر ذلؾ عمى تحقيؽ التفوؽ التنافسي 

 لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة تعزى إلى الخبرة العممية.
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المقابمة لاختبار" التبايف  (.Sig)( تبيف أف القيمة الاحتمالية 45مف النتائج الموضحة في جدوؿ ) -
لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلؾ  α ≤ 0.05الأحادي " أكبر مف مستوى الدلالة 

حوؿ  البحثيمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة 
 ىذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى الخبرة العممية. 

فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف وىذه النتائج تختمؼ عف نتائج المطيري التي توصمت الى وجود  -
الخبرة حوؿ ىذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى  البحثمتوسطات تقديرات عينة 

 العممية.

الميارات تحتاج الى العاممة بالقطاع قد ويعزو الباحث ذلؾ إلى اف المناصب القيادية في البنوؾ 
اضافة الى اف ىذه المؤسسات تعتبر  االشخصية التي تبرز الكثير مف الكوادر التي يعتمد عميي

مؤسسات مساىمة ربحية قد تفسر تأثير المساىميف المميزيف في فرض بعض الكوادر بغض النظر 
 عف الخبرات المتقدمة.

 الخبرح انؼمهُخ –(: وتبئح اختجبر" انتجبَه الأحبدٌ " 45خذول )

 المجاؿ

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا
قيم
ال

Si
g

). 

 5أقؿ مف 
 سنوات

إلى أقؿ  5
 10مف 

 سنوات

إلى  10
أقؿ مف 

 سنة 15
 فأكثر 15

 0.389 1.019 4.02 3.88 3.76 3.90 التخطيط.

 0.905 0.187 3.95 4.02 3.96 3.86 التحميؿ.

 0.917 0.170 3.94 3.99 3.92 4.05 التكامؿ.

 0.742 0.416 3.92 4.03 4.09 3.96 التنفيذ.

 0.503 0.791 3.97 3.80 4.04 4.03 النضوج.

 0.995 0.025 3.96 3.95 3.93 3.95 المقارنة المرجعية.

 0.640 0.564 4.23 4.19 4.05 4.16 التفوؽ التنافسي.

 0.958 0.103 4.03 4.01 3.96 4.00 جميع المجالات معا
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ػطقدطظ: 5.1

 والوسطى بجانبييا النظري والمياني حوؿ مدى ادراؾ الادارة العميا البحث ابعد استكماؿ ىذ
مى تحقيؽ التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ العاممة بقطاع غزة, علأسموب المقارنة المرجعية وأثر ذلؾ 
عرض  تـعرضيا في ىذا الفصؿ, وبناء عمى تمؾ النتائج  تـتبمورت مجموعة مف النتائج والتي 

عرض مجموعة  تـمجموعة مف التوصيات التي تيدؼ الى الاستفادة مف اسموب المقارنة المرجعية , و 
لتكوف انطلاقا لمباحثيف في نفس المجاؿ سواء في البنوؾ أو أي  مف الدراسات المستقبمية المقترحة

 منظمة أخرى.

ػاضظتائج: 5.2

الى مجموعة مف النتائج وىي  البحثبعد الاطلاع عمى تحميؿ النتائج واختبار الفرضيات توصؿ 
 عمى النحو التالي:

 في البنوؾ العاممة بقطاع غزة أىمية دور أسموب المقارنة  والوسطى ادراؾ الادارات العميا
المرجعية: فقد لوحظ انيـ يدركوف اىمية اجراء عممية المقارنة المرجعية لمقارنة اداء بنوكيـ 
مع اداء البنوؾ الاخرى , وىذا الامر قد يحقؽ ليـ التفوؽ التنافسي, لذا فإنيـ يقوموف 

ذ والنضوج والنضوج لما يقوموف بو مف أعماؿ مف اجؿ  بالتخطيط والتحميؿ والتكامؿ والتنفي
تحسيف عمؿ البنؾ بمقارنة الاداء مع البنوؾ الاخرى باعتبار اف ىذا الاسموب يعد عامؿ 

 .اساسي في تحسيف الممارسات المصرفية واعطاء قيمة مميزة لمعملاء 
 وؽ التنافسي: إذ تبيف أسموب المقارنة المرجعية ىو احدى الادوات الميمة التي تؤدي الى التف

يقوموف بإجراء عمميات المقارنة المرجعية مف خلاؿ أبعادىا الخمسة والوسطى الادارات العميا 
 .) التخطيط والتحميؿ والتكامؿ والتنفيذ والنضوج (, وىذا يحقؽ التفوؽ التنافسي

قيؽ اما بخصوص النتائج الخاصة بكؿ مرحمة مف مراحؿ المقارنة المرجعية ودورىا في تح
 التفوؽ التنافسي فقد اظيرت النتائج ما يمي:
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التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ  أف مرحمة التخطيط كأحد مراحؿ المقارنة المرجعية تحقؽ .1
مف خلاؿ ادراؾ اىمية التنافس عبر اختيار افضؿ الممارسات لإجراء  العاممة بقطاع غزة

 قارنة المستمرة. المقارنة وتوظيؼ الميارات خلاؿ اجراء عمميات الفحص والم
أف مرحمة التحميؿ كأحد مراحؿ المقارنة المرجعية تحقؽ التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ  .2

عبر الاستعانة بالكفاءات ذات الميارات التي تفيـ العمميات العاممة بقطاع غزة 
 الادارية. 

ؾ أف مرحمة التكامؿ كأحد مراحؿ المقارنة المرجعية تحقؽ التفوؽ التنافسي لدى البنو  .3
 عبر تجميع وفيـ المعمومات ومتابعة تفوؽ الاخريف.العاممة بقطاع غزة 

أف مرحمة التنفيذ كأحد مراحؿ المقارنة المرجعية تحقؽ التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ  .4
تحدد الطرؽ الملائمة واختيار الافضؿ مف خلاؿ الميارات التي العاممة بقطاع غزة 

 لإحداث التغيير عند التنفيذ.
النضوج كأحد مراحؿ المقارنة المرجعية تحقؽ التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ  أف مرحمة .5

مف خلاؿ السعي المستمر لتطبيؽ الطرؽ الافضؿ وصيرىا داخؿ العاممة بقطاع غزة 
 البنؾ لتبنييا.

 

 اما بالنسبة لممراحؿ المؤثرة فتبيف اف:
  :التخطيط والتحميؿ, وأف باقي المتغيرات المؤثرة عمى المتغير التابع " التفوؽ التنافسي " ىي

 المتغيرات تأثيرىا ضعيؼ.
 :اما بالنسبة لممتغيرات الديموغرافية فقد اظيرت النتائج ما يمي 
  حوؿ ىذه المجالات  البحثلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة

 والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى الفئة العمرية.
  حوؿ ىذه المجالات  البحثلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة

 والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى المؤىؿ العممي. 
  حوؿ ىذه المجالات  البحثلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة

 والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى الخبرة العممية.

الباحث اف الادارة العميا في البنوؾ العاممة في قطاع غزة عمى الرغـ مف اختلاؼ فئاتيـ ويعزو 
العمرية ومؤىلاتيـ العممية وخبراتيـ, يدركوف أىمية اجراء عمميات المقارنة المرجعية, وذلؾ مف أجؿ 

 تحسيف وتطوير الاداء في البنؾ, مما قد يحقؽ ليـ التفوؽ التنافسي مع البنوؾ الاخرى.
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ػاضتوصغات: 5.3

, يقدـ الباحث أىـ التوصيات التي خمص بيا, متمنياً مف سمطة النقد  البحثبناءً عمى نتائج 
الفمسطينية وادارات البنوؾ العاممة بقطاع غزة الاخذ بيا بعيف الاعتبار مف اجؿ تطبيؽ وتعزيز ممارسة 

 صيات ىي:المقارنة المرجعية كأداة ادارية تحقؽ ليـ التفوؽ التنافسي, وىذه التو 

 اولا : سمطة النقد الفمسطينية:

 المقارنة أسموب بتطبيؽ الاىتماـ قياـ سمطة النقد الفمسطينية بحث ادارات البنوؾ بضرورة 
 ببعض القياـ مف خلاؿ المستمر والتطوير التحسيف اساليب مف اسموب يعد الذي المرجعية
 والتنظيـ الييكمية اعادة في الضرورية الاجراءات

 والمنتجات الخدمات وقياس مستوى لتطوير ستحداث وحدة في ىيكميات البنوؾ لا حث البنوؾ 
 . المرجعية المقارنة تطبيؽ لتسييؿ المقدمة

 ثانيا : البنوؾ الفمسطينية:

  أىمية حرص ادارات البنوؾ بالقياـ بالتخطيط لاعتباره احد مراحؿ المقارنة المرجعية التي تسيـ
عبر توظيؼ مياراتيـ في انجاز المياـ التي تحقؽ التنافس  في تحقيؽ التفوؽ التنافسي وذلؾ

مع البنوؾ الاخرى, والمراجعة المستمرة لممخططات وطرؽ العمؿ, والبحث المستمر عف أفضؿ 
الممارسات عند اجراء المقارنة, اضافة الى اجراء الفحص والمتابعة المستمرة وخصوصا في 

 افسي.تخطيط العمميات بشكؿ يضمف ليـ التفوؽ التن
  ضرورة تحديد المؤسسات الرائدة في العمؿ المصرفي والتي يمكف الشراكة معيا لتنفيذ عممية

 المقارنة المرجعية .
  اجراء عمميات التحميؿ بصورة مستمرة باعتبارىا احد مراحؿ المقارنة المرجعية نظراً لأىميتيا

عبر استشارة الخبراء تحقؽ التفوؽ التنافسي  لكي ياتحسين تحديد العمميات المطموب في 
عند اجراء التحميؿ المطموب, مع ضرورة فيـ  وتشكيؿ فرؽ العمؿ الداخمية ذات الصمة

 العمميات التي تجري في البنوؾ الاخرى.
  ضرورة الاىتماـ والحرص عمى عمميات التكامؿ بما يضمف حسف اختيار البنوؾ وتحديد

الافضؿ منيا لأجراء عمميات المقارنة لما يسيـ في تحقيؽ التفوؽ التنافسي عبر تبني اسس 
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ومعايير واضحة وتوظيؼ الميارات في تجميع وفيـ ما يجري مف عمميات لدييـ ولدى البنوؾ 
 ات المراد تحسينيا بما يتوافؽ مع اوضاعيـ.الاخرى لمعرفة الثغر 

 بيئة العمؿ عند تنفيذ عمميات المقارنة المرجعية  وتحديد الاجراءات التي مف  ةمملائ مراعاة
 شأنيا احداث قفزات كبيرة في التغيير بما يحقؽ التفوؽ التنافسي.

 لافي الثغرات لدييـ اىتماـ الادارات بمرحمة النضوج مف خلاؿ السعي المستمر لتطوير الاداء وت
 وتبني الطرؽ المستجدة.

  العمؿ عمى مشاركة اوسع مف قبؿ الكادر البشري عند تطبيؽ المقارنة المرجعية وتبني نظاـ
 حوافز مجز لضماف سيولة التطبيؽ وعدـ المقاومة.

 .ضرورة التقييـ المستمر لعمميات المقارنة المرجعية وفؽ ما تـ تحديده مف اىداؼ تنافسية 
 وضع المعايير لخدمة العملاء كنيج استراتيجي لأداء العمؿ المصرفي المستداـ. أىمية 
  معالجة الفيـ الضعيؼ لعممية القياس و وتقنيات التقييـ الحالية لدى بعض المديريف

التنفيذييف التي لوحظت خلاؿ الزيارات الميدانية لمبنوؾ والتي لوحظ خلاليا اف المقارنات 
 رد مقارنات بدائية.المرجعية القائمة ىي مج

 .توفير أداة التوجيو لمبنوؾ التي ترغب في فيـ ومعرفة مناطؽ نقاط القوة و نقاط الضعؼ 
 تحديد اىـ مصادر الخمؿ ونقاط القوة الموجودة في بيئة العمؿ المصرفي 
  تطوير واتساؽ مؤشرات القياس بشكؿ عاـ لدى البنوؾ لما تمثمو مف اىمية وازنة في عمميات

 المرجعية .المقارنة 
  مراعاة العديد مف النقاط عند تنفيذ عممية المقارنة المرجعية مف اىميا: حسف استثمار الموارد

, تكامؿ اصحاب المصالح, حسف اختيار الشركاء الخارجييف, القدرة التنافسية, التغيرات 
 صؿ الفعاؿ.التنظيمية اللازمة, الميارات الكافية, العوامؿ الخارجية, النظاـ القانوني, التوا

 .مراعاة عدـ ملائمة بعض الممارسات لجميع مستويات عممية المقارنة المرجعية 

 ثالثا : الجامعات الفمسطينية:

  ىناؾ حاجة إلى مزيد مف الأبحاث في المقارنة حث الباحثيف لطرؽ ىذا المجاؿ حيث اف
 تعتبر قميمة نسبيا.فيو  المرجعية, سيما واف الدراسات العربية
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 المؤسسات الوطنية: رابعا :

  انتياج الاساليب الادارية الحديثة ومنيا المقارنة المرجعية كأداة فاعمة لتحسيف الاداء وتقديـ
يز المؤسسة في مجاؿ عمميا ضمف رؤية واضحة مبنية عمى يميزة تنافسية تمكنيا مف تم

 اسس عممية مقارنة مع مؤسسات رائدة في نفس المجاؿ.

 

ػطقترحظ:بحوثػودراداتػطدتقبضغظػ 5.4

 في ضوء ما سبؽ مف نتائج وتوصيات يقترح الباحث الدراسات التالية:

 وادوات إجراء بحوث تجريبية ودراسات حالة متعددة لمقارنة ممارسات 
 القياس في مؤسسات العمؿ المصرفي.

  اثرىا ومعرفة  عمى انفراد مراحؿ المقارنة المرجعيةموسعة لاجراء دراسة
 عمى التفوؽ التنافسي.

  اجراء دراسات موازية لممؤسسات الحكومية وخصوصا في مجالي الصحة
 والتعميـ.

  اجراء دراسات موازية لمؤسسات المجتمع المدني والتي تعنى بالسموكيات
 وثقافة المجتمعات.

  



 



96 


 

 

 

 

 

 

 

 غـــــــــــــالدزاخ
 

 

 

 

 

 

  



 



97 


ػأولا:ػاضطراجعػاضطربغظ:
 

 الكتب العربية:

القواعد المنيجية لبناء الاستبياف, الطبعة الثانية, مطبعة أبناء الجراح, (. 2010الجرجاوي, زياد) -
 فمسطيف.

 فمسطيف. الله, راـ الشروؽ, دار الفمسطيني" المصرفي النظاـ واقع (,"1996أسامو ) حامد, -
 ة, غز الإقراض", مؤسسات ودور الائتمانية البنوؾ سياسة (,"1995حسيف ) يوسؼ عاشور, -

 فمسطيف.
مفيومو وأدواتو  -(. البحث العممي2001ذوقاف وعدس, عبد الرحمف, وعبد الحؽ, كايد )عبيدات,  -

 وأساليبو, دار الفكر لمنشر والتوزيع, عماف.
(,أساسيات المقارنة المرجعية ,عماف: دار صفاء 2009علاء فرحاف طالب ,وعبد الفتاح محمد) -

 لمنشر والتوزيع.
 ية الاستراتيجية", دار غريب لمنشر والطباعة, القاىرة.(, "إدارة الموارد البشر 2001عمي السممي ) -
", مدخؿ الى تقويـ الاداء في الوحدات الاقتػصادية , دار (,2001)لكرخي, محيد عبد جعفر ا -

 ." بغداد–الػشؤوف الثقافيػة العامة 
 (, "الميزة التنافسية في مجاؿ الأعماؿ", مركز الاسكندرية, مصر.1998نبيؿ مرسي خميؿ ) -

 
 الدراسات العربية: 

(, "فاعمية المقارنة المرجعية في تقويـ الاداء وامكانية تطبيقيا في 2007اسماعيؿ, مجبؿ دواي ) -
 الوحدات الاقتصادية العراقية غير اليادفة لمربح", دراسة ميدانية, المعيد التقني,  العراؽ.

 
المرجعية: دراسة تطبيقية في (, متطمبات اقامة برنامج المقارنة 2002الاطرقجي, حكمت مجيد ) -

 شركتي التأميـ والخازر لإنتاج المواد الانشائية, رسالة ماجستير, جامعة الموصؿ, العراؽ.
(," السياسة الائتمانية في البنوؾ العاممة في فمسطيف ", رسالة 2004أمجد عزت عيسى ) -

 ماجستير, جامعة النجاح الوطنية, نابمس, فمسطيف.
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ـ الاداء واسموب لمتطوير ", المقارنة المرجعية : اداة لتقيي (,2000)التكريتي ,اسماعيؿ  -
 .بغداد –, " مجمػة العمػوـ الاقتصاديػة والادارية, المجمد السابع , العدد الرابع والعشروف المستمر

 أداء وتقييـ قيادة في المرجعية المقارنة (," مساىمة2013صالح بلاسكة ,ونور الديف مزياني ) -
العدد  -دراسة مقارنة شركتي الحضنة/المراعي, مجمة أداء المؤسسات الجزائريةالمؤسسات", 

 , الجزائر.04/2013
(, "الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية: مصادرىا, تنميتيا و 2000بوشناؼ ) عمار -

 تطويرىا", جامعة العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير ,الجزائر.
(. أثر بيئة العمؿ الداخمية عمى الولاء التنظيمي, رسالة 2002)القحطاني, محمد عمي مانع  -

 ماجستير غير منشورة, جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية, الرياض.
والاداء " , بحث مقدـ الى المؤتمر الثالث  الكفاءة", رقابة  (,1983)القوارعة , عبد الحميـ نصار -

 .سبة في الدوؿ العربيةالعميا لمرقابة والمحا للأجيزةلمجموعة العمؿ 
(, دراسة حوؿ المقارنة المرجعية, قسـ الموازنة العامة, دبي, 2009محمد عمي عبيد الخزيمي ) -

 الامارات العربية المتحدة.
( , مدى ادراؾ المديريف لأسموب المقارنة المرجعية في الاعماؿ 2012المطيري, مبارؾ ) -

وأثره عمى تحقيؽ التفوؽ التنافسي لدى البنوؾ التجارية الكويتية, رسالة ماجستير   لالكترونيةا
 جامعة الشرؽ الاوسط, مدينة الكويت, الكويت.

في تخطيط  (ABC ) (, ABB (,) ABM)", دور انظمة(,2000)سعد سمماف عواد  لمعيني,ا -
 .لادارة والاقتصاد , جامعة بغدادورقابة التكاليؼ فػي الكميات الاىمية " , رسالة ماجستير , كمية ا

" , احتساب كمفة الخدمات الصحية , " رسالة ماجستير ,كمية الادارة (,1987)يوسؼ, فائز نعيـ -
 .والاقتصاد ,جامعػة بغداد

 

 المجلات المحكمة والمؤتمرات:

 (.2013-2010البنوؾ في فمسطيف "حقائؽ مصرفية" لمسنوات ) -
                        الاقتصادي المراقب مجمة الائتماف", ونسب البنوؾ إمكانيات (,"2003أسامو) حامد, -

 الله, فمسطيف. راـ .9  ع , "
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سمير محمد عبد الوىاب, "المقارنة المرجعية كمدخؿ لتقييـ الاداء", المؤتمر الدولي لمتنمية  -
 .10, ص:2010نوفمبر, 4-1الادارية, الرياض, 

 أداء وتقييـ قيادة في المرجعية المقارنة (, مساىمة2013)صالح بلاسكة ,ونور الديف مزياني  -
العدد  -المؤسسات, دراسة مقارنة شركتي الحضنة/المراعي, مجمة أداء المؤسسات الجزائرية

04/2013. 

 

ػ  
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 (: كتبة انتحكُم1مهحك رلم )


 بسم الله الرحمن الرحٌم       

 

 

 

 

                                                                                            

غزة-الجامعةالاسلامية

عمادةالدراساتالعليا

كليةالتجارة/قسمادارةالاعمال



 الدكتور/                                                  المحترـالسيد 

 بعد التحية

ػاضطوضوعػ/ػطضبػتحصغمػادتباظظ



ػواضودطىػلأدضوبػاضطقارظظػيقوـ الباحث بإجراء دراسة بعنواف: "  طدىػادراكػالادارةػاضطضغا
 " اعػززةاضطرجطغظػوأثرػذضكػرضىػتحقغقػاضتفوقػاضتظاسديػضدىػاضبظوكػاضطاطضظػبقط

امميف مف سيادتكـ   البحثوىي استبانة لإتماـ الجزء العممي مف  البحثوقد اعد الباحث اداة 
التكرـ بتحكيميا والتعميؽ عمييا ,نظرا لما عرفتـ مف اطلاع وخبرة ودراية في ىذا المجاؿ, عمما 

التي بنيت عمييا الاستبانة  مع الاشارة الى بعض  البحثبانو تـ ارفاؽ الاستبانة وفرضيات 
 المصادر التي تـ الاستناد الييا.



وتفضلوابقبولالاحترام



 الباحث /عبد الحكٌم زكرٌا البطة                                                                                                                                     

 اشراف الدكتور/ وائل الداٌة                                                                  
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 (:لبئمخ ثأسمبء المحكمين2مهحك رلم )


 

 )*( أعضاء لجنة التحكٌم

 

 مكاف العمؿ الاسـ ـ

 الجامعة الاسلامية أ.د. سمير صافي 1

 الجامعة الاسلامية د. ياسر الشرفا 2

 جامعة الأزىر د. محمد فارس 3

 جامعة الأقصى د. نبيؿ ابو شمالة 4

 





)*(تمالاستفادةمناستبانةدراسةالمطيريوهيبالأصلمحكمةمعالقيامبإجراءبعضالتعديلاتعليهابمايتوافقمع

.البحث
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 (: الاطتجبوخ في صىرتهب انىهبئُخ3مهحك رلم )
 

 بسم الله الرحمن الرحٌم

 غزة-الجامعة الاسلامٌة

 عمادة الدراسات العلٌا

 كلٌة التجارة

 ادارة الاعمال قسم

 استبانة

 

 السٌد/ة المستجٌب/ة

 تحٌة احترام وتقدٌر,,

 

 ٌضع الباحث بٌن ٌدٌكم هذه الاستبانة التً تعتبر اداة دراسة بعنوان:
 

لأسلوب المقارنة المرجعٌة وأثر ذلك على والوسطى "مدى ادراك الادارة العلٌا 

 تحقٌق التفوق التنافسً لدى البنوك العاملة بقطاع غزة"
 

ادارة  –دراسةةةةةةةة مقدمةةةةةةةة لاسةةةةةةةتكمال متطلبةةةةةةةات الح ةةةةةةةول علةةةةةةةى درجةةةةةةةة الماجسةةةةةةةتٌر 

 الاعمال.

ٌتشةةةةةرف الباحةةةةةث مةةةةةن ىلالكةةةةةم الح ةةةةةول علةةةةةى البٌانةةةةةات المتعلقةةةةةة بالموضةةةةةوع, مةةةةةن 

اجةةةةةةل ذلةةةةةةك تةةةةةةم ت ةةةةةةمٌم هةةةةةةذه الاسةةةةةةتبانة لتطبٌق ةةةةةةا فةةةةةةً بةةةةةةنككم المةةةةةةوقر, وتشةةةةةةمل 

لتفةةةةةةةةةوق مجةةةةةةةةةالات ) المقارنةةةةةةةةةة المرجعٌةةةةةةةةةة بمراحل ةةةةةةةةةا المىتلقةةةةةةةةةة اضةةةةةةةةةافة الةةةةةةةةةى ا

 التنافسً(.

 

كلنةةةةةا ثقةةةةةة مةةةةةن ان تعةةةةةاملكم بدقةةةةةة وموضةةةةةوعٌة سٌسةةةةةاعد فةةةةةً الو ةةةةةول الةةةةةى نتةةةةةائ  

والو ةةةةةةول الةةةةةةى نتةةةةةةائ  وتو ةةةةةةٌات تفٌةةةةةةد  البحةةةةةةثم مةةةةةةة تفٌةةةةةةد فةةةةةةً انجةةةةةةاز وانجةةةةةةا  

البنةةةةةةةةوك فةةةةةةةةً الموضةةةةةةةةوع نفسةةةةةةةةي, اىةةةةةةةةذٌن بعةةةةةةةةٌن الاعتبةةةةةةةةار ان هةةةةةةةةذه البٌانةةةةةةةةات 

 والمعلومات لن تستىدم إلا لأغراض البحث العلمً  فقط.

 

 ملاحظة:

 المنتجةةةةات والىةةةةدمات لقٌةةةةا  المسةةةةتمرة العملٌةةةةة أن ةةةةاتعرٌةةةةف المقارنةةةةة المرجعٌةةةةة: 

 أو المنافسةةة الوحةةدات فةةً مةةا توجةةد غالبةةا التةةً لةةاداء الأفضةةل المسةةتوٌات مقابةةل والأنشةةطة

 .مشاب ة عملٌات لدٌ ا أىرى وحدات

 وتفضلوا بقبول الاحترام والتقدٌر,,,,,,

 الباحث/عبد الحكٌم زكرٌا البطة 

 



118 


 

                  بسم الله الرحمن الرحٌم                                                                               

 

 القسم الاول: المعلومات الشى ٌة 

 □ 43الى اقل من  33        □ 33الفئة العمرٌة:              اقل من  -1

 □فأكثر 53                          □ 53الى اقل من  43                     

 

 المؤهل العلمً:                                       -2

 □دراسات علٌا                        □بكالورٌو         □دبلوم فأقل 
 

 □سنوات  13الى اقل من  5   □سنوات  5الىبرة العملٌة  :       اقل من  -3

 □فأكثر 15             □سنة  15الى اقل من  13                       

 المسمى الوظٌفً: -4

                       --------------------------------------

 

 البحثالقسم الثانً: معلومات حول متغٌرات 

 

 الفقرة م
 موافق
 بشدة

 محاٌد موافق
 غٌر
 موافق

غٌر 
 موافق
 بشدة

 المقارنة  المرجعٌة
هً العملٌة المستمرة لقٌا  المنتجات والىدمات والانشطة مقابل المستوٌات الافضل لاداء التً غالبا ما توجد فً الوحدات 

 المنافسة أو وحدات أىرى لدٌ ا عملٌات مشاب ة.

اجراء المقارنة علٌ ا, اىتٌار الشرٌك الذي ستجري المقارنة  تمتشكٌل فرٌق المقارنة ٌتولى تحدٌد العملٌات التً  :التىطٌط

 .معي, تحدٌد نوع وطرق جمع المعلمات الضرورٌة لنجا  عملٌة المقارنة, تحدٌد كٌفٌة قٌا  أداء كل من الشرٌكٌن

1 
ٌىطط المدٌرون بشكل سلٌم لإجراء عملٌات المقارنة 

 المرجعٌة.
     

2 
الممارسات لإجراء المقارنة مع ٌبحث المدٌرون عن أفضل 

 البنوك الاىرى.
     

3 
ٌدرك المدٌرون أهمٌة التناف  مع البنوك الاىرى من ىلال 

 اجراء عملٌات الفحص والمقارنة المستمرة.
     

4 
ٌوجد عند المدٌرٌن قدرة واضحة فً تىطٌط العملٌات فً 

 البنوك بشكل ٌضمن ل م التناف  مع البنوك الاىرى.
     

5 
ٌمتلك المدٌرون م ارات واضحة فً اقرار ىطوات المقارنة 

 المرجعٌة.
     



119 


 الفقرة م
 موافق
 بشدة

 محاٌد موافق
 غٌر
 موافق

غٌر 
 موافق
 بشدة

6 
ٌجري المدٌرون عملٌات المقارنة المرجعٌة بأسلوب ناجح 

 ومثمر.
     

ٌوظف المدٌرون م ارات م فً انجاز الم مات الموكلة ل م  7
 بكل نجا  فً اطار تحقٌق التنافسٌة مع البنوك الاىرى.

     

المدٌرون مىططات م وطرق عمل م باستمرار وذلك ٌراجع  8
 لإنجا  عملٌات المقارنة المرجعٌة.

     

الف م الكامل والمعمق للعملٌات الحالٌة فً المنظمة, وكذلك العملٌات الىا ة بالشرٌك فً المقارنة, تحدٌد حجم ونوع  :التحلٌل

واسباب الفجوة الموجودة فً المنظمة, وما هً عوامل تفوق الشرٌك فً العملٌات التً تشمل ا المقارنة, وأىٌرا ٌتم استقراء مستوٌات 

 الاداء المستقبلٌة.

لدى المدٌرٌن ف م واضح للعملٌات التً تجري فً  ٌوجد 9
 البنوك.

     

ٌف م المدٌرون العملٌات التً تجري فً البنوك الاىرى  13
 لوجود م ارات عالٌة لدٌ م.

     

ٌتابع المدٌرون بكل اهتمام العملٌات التً تجري فً البنوك  11
 الاىرى لإجراء عملٌات التحسٌن.

     

بطلب الاستشارة من قبل الىبراء لإجراء ٌقوم المدٌرون  12
 التحلٌل المطلوب فً عملٌات البنك عند الضرورة.

     

ٌستعٌن المدٌرون بالموظفٌن ذوي الكفاءة لتحلٌل معمق  13
 لعملٌات البنك لإحداث التفوق المطلوب.

     

ٌسعى المدٌرون لتحقٌق التنافسٌة مع البنوك من ىلال  14
 ة المرجعٌة.اجراء عملٌات المقارن

     

ٌتم متابعة تحسٌن عملٌات المقارنة المرجعٌة من قبل  15
 المدٌرٌن باستمرار وبما ٌحقق الجودة فً العمل.

     

تحدٌد المجالات التً تستوجب التغٌٌر, العمل على ضمان قبول البرنام  من قبل جمٌع العاملٌن, تحدٌد لوضع برنام  تنفٌذي  :التكامل

 والموارد والوسائل التً تؤدي الى تحقٌق مستوى اداء أفضل.الادوار 

ٌقوم المدٌرون بتبنً ىطة واضحة لإجراء التغٌٌر المطلوب  16
 فً البنك.

     

ٌتابع المدٌرون باستمرار مدى تفوق البنوك الاىرى واىتٌار  17
 الافضل من ا لإجراء عملٌات المقارنة.

     

واضحة من قبل المدٌرٌن لإجراء ٌتم تبنً أس  ومعاٌٌر  18
 عملٌات المقارنة.

     

ٌقوم المدٌرون عند وجود عقبات تعترض الىطة بإجراء  19
 تغٌٌر واضح فً ىطوات هذه الىطة.

     

ٌمتلك المدٌرٌن م ارات وف م واضح لما ٌجري من عملٌات  23
 فً البنك لأجل إجراء التحسٌن المستمر.

     

المعلومات المتعلقة بالبنوك الأىرى لمعرفة ٌتم تجمٌع  21
 العملٌات الأفضل لإجراء عملٌة المقارنة.

     

بال ٌغة التً  ترجمة الىطوات السابقة الى اعمال واجراءات, تعدٌل وتطوٌر وتطبٌق افضل الطرائق المكتسبة من الشرٌك :التنفٌذ

 تتلاءم مع بٌئة المنظمة, مراقبة النتائ  ومستوى التقدم المحقق. 

ٌتم أىذ الىطوات والإجراءات التً ت دف الى إحداث التغٌٌر  22
 بعٌن الاعتبار عند التنفٌذ.

     

     توجد لدى المدٌرون الم ارة لتبنً أفضل الطرق لتطبٌق ا  23
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 الفقرة م
 موافق
 بشدة

 محاٌد موافق
 غٌر
 موافق

غٌر 
 موافق
 بشدة

 من أجل إحداث التغٌٌر المطلوب.

توجد لدى المدٌرٌن القدرة على اىتٌار أفضل الطرق المطبقة  24
 عند البنوك الأىرى لإجراء عملٌات المقارنة.

     

ٌىتار المدٌرون أفضل الطرق التً تتلاءم مع بٌئة عمل  25
 البنك.

     

ٌترجم المدٌرون بشكل ممن   ىطوات إجراء عملٌات  26
 المقارنة.

     

الطرائق التً تم نقل ا من الشرٌك الى داىل المنظمة, ٌنت  عن ذلك معالجة الفجوة السلبٌة مما ٌؤدي الى   ر أفضل  :النضوج

 الاداء الافضل للمنظمة ككل  .

توجد لدى المدٌرٌن القدرة على   ر الطرق التً تم نقل ا  27
 من البنوك الأىرى الى داىل البنك لتبنٌ ا.

     

الفجوات فً بنوك م من ىلال إجراء ٌقوم المدٌرون بتلافً  28
 عملٌات المقارنة.

     

ٌوظف المدٌرون م ارات م لتطبٌق الطرق الافضل نحو أداء  29
 أفضل لبنوك م.

     

ٌسعى المدٌرون نحو أداء أفضل من ىلال إجراء عملٌات  33
 المقارنة المستمرة مع البنوك الأىرى.

     

 التفوق التنافسً
اكتشاف طرق جدٌدة أكثر فعالٌة من تلك المستعملة من قبل المنافسٌن, حٌث ٌكون بمقدورها تجسةٌد هةذا  تو ل المؤسسة إلى

وبمعنى آىةر إحةداث عملٌةة إبةداع  المزٌد من المنافع والقٌم التً تتفوق على ما ٌقدمي المنافسون الآىرون. اٌحقق ل  الاكتشاف مٌدانٌا  
  بمف ومي الواسع.

التفوق التنافسً من ىلال تقدٌم  تسعى البنوك لتحقٌق 31
 ىدمات ممٌزة.

     

      ٌتم باستمرار مقارنة أداء البنك بالبنوك الأىرى ذات العلاقة. 32
ٌسعى المدٌرون لإجراء تعدٌلات مىتلفة فً نمط الىدمات  33

 المقدمة لإحداث التغٌٌر والتفوق المطلوب.
     

أجل تقدٌم ىدمات  ٌتم إكساب الموظفٌن م ارات مىتلفة من 34
 ت ل ب م الى التفوق التنافسً مع البنوك الأىرى.

     

ٌدرك المدٌرون أن تحقٌق م للتفوق التنافسً لا ٌتأتى إلا من  35
 ىلال تبنً ىطوات مدروسة ٌتم تنفٌذها باستمرار فً البنك.

     

ٌقوم المدٌرون باستمرار بمقارنة أداء بنوك م مع البنوك  36
 لإجراء عملٌات التحسٌن.الأىرى 

     

ٌحاول المدٌرون باستمرار متابعة الأعمال المستحدثة للبنوك  37
 الأىرى والاستفادة من ا بما ٌتلاءم مع بٌئة البنك.

     

ٌتبنى المدٌرون معاٌٌر وأس  واضحة فً البنك لتحقٌق  38
 التفوق التنافسً.

     

عملٌات المقارنة المرجعٌة ٌحاول المدٌرون باستمرار إجراء  39
 نحو أداء أفضل فً بنوك م.

     

ٌحاول المدٌرون باستمرار تطوٌر م ارات م عبر برام   43
تدرٌبٌة لتبنً سٌاسات منطقٌة ومدروسة لتحسٌن 

 الممارسات فً البنك بما ٌحقق لي التفوق التنافسً.

     

 




