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شكر وتقدیر
والصلاة والسلام علـى الحبیـب المصـطفى ، الحمد الله الذي هدانا لهذا وما كنا لنهتدي لولا أن هدانا االله

أما بعد،،،، وصحبه ومن سار على هدیه إلى یوم الدین وعلى آله 

مــن لــم "وقــول رســوله الكــریم ، )(7ســورة إبــراهیم آیــة " لــئن شــكرتم لأزیــدنكم " امتثــالاً لقــول االله تعــالى 

."یشكر الناس لم یشكر االله عز وجل 

وكــل ، هــذا الشــكلتمــام هــذا العمــل وانجــازه علــىلإالحمــد الله والشــكر الله الــذي أمــدني برعایتــه وتوفیقــه 

لتفضلهما بالإشراف على هـذه ،رهایة التلباني والدكتور رامز بدیالشكر والعرفان إلى مشرفي الدكتورة ن

ذین لم یدخرا جهداً في توجیهي ومساعدتي مما كان له الأثر الكبیر فیما توصلت إلیه من لوال، الدراسة

.نتائج وما ترتب علیه من تحقیق أهداف هذه الدراسة

والشكر ، الأفاضل الذین وافقوا على مناقشة هذه الرسالةساتذةلأاإلىوأتقدم بعظیم الشكر والتقدیركما

أعمــالبالدراســة بــالرغم ممــا لــدیهم مــن ةالخاصــانةموصــول إلــى الأســاتذة الــذین قــاموا بتحكــیم الاســتب

.وارتباطات

ى الأخــوة أعضــاء الهیئــة التدریســیة أتقــدم بجزیــل الشــكر والامتنــان إلــولا یســعني فــي هــذا المقــام إلا أن 

كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة بجامعة الأزهـر لمـا بـذلوه مـن جهـد وعمـل لتأهیلنـا -بقسم إدارة الأعمال

.للإبحار في عالم البحث العلمي

كمــا وأتقــدم بالشــكر إلــى الأخــوة العــاملین فــي القطــاع المصــرفي الــوطني الفلســطیني لمــا قــدموه لــي مــن 

.وتعاون مما كان له بالغ الأثر في إنجاح هذه الدراسةتسهیلات 

.السداد والفلاح وأن یكون عملي هذا خالصاً لوجه االله تعالىالمولى عز وجلوفي الختام أسأل 

واالله ولي التوفیق

فادي خلیل الأسطل: الباحث



د

ملخص الرسالة

، المـالي(وازن بأبعادهـا الأربعـة هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بین بطاقـة الأداء المتـ
وعملیـة اتخـاذ القـرارات الإداریـة فـي المصـارف الوطنیـة ) التعلم والنمـو، العملیات الداخلیة، العملاء

ن مجتمــع الدراســة مــن متخــذي وتكــوَ ،وقــد اســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي التحلیلــي، بقطــاع غــزة
وقد اسـتخدم أسـلوب الحصـر الشـامل نظـراً ، اً فرد) 78(القرارات بالمصارف الوطنیة والبالغ عددهم 

وقــد ، كــأداة رئیســیة لجمــع البیانــاتانةعلــى الاســتبواعتمــد الباحــث، لصــغر حجــم مجتمــع الدراســة
وجــود قــدرة عالیــة علــى اتخــاذ القــرارات الإداریــة :أهمهــا الآتــينتــائجعــدة توصــلت الدراســة إلــى 

كمـا تقـوم المصـارف باسـتخدام ، جیة العلمیةبالمصارف الوطنیة الفلسطینیة بقطاع غزة ووفق المنه
مقــاییس مالیــة وأخــرى غیــر مالیــة لتشــخیص مشــاكل العمــل وتحدیــد الانحرافــات فــي الأداء واتخــاذ 

یــوفر تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن المعلومــات المطلوبــة لاتخــاذ و ، القــرارات الإداریــة التصــحیحیة
یـــة بـــین تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن وعملیـــة وأشـــارت الدراســـة إلـــى وجـــود علاقـــة ایجاب، القــرارات

كمــا لا یوجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة فــي أراء أفــراد مجتمــع الدراســة ، اتخــاذ القــرارات الإداریــة
حــول تطبیــق بطاقـــة الأداء المتــوازن بأبعادهــا الأربعـــة وعملیــة اتخــاذ القـــرارات الإداریــة تعــزى إلـــى 

.)لدورات التدریبیةا،الخبرة ،المسمى الوظیفي، المؤهل العلمي، التخصص العلمي(متغیرات 
بطاقـة الأداء المتـوازن وفـق تطبیـقضـرورة تبنـي :كـان أهمهـاعدةتوصیاتبوقد خرجت الدراسة 
كــأداة لقیــاس الأداء والاســتفادة منهــا لتطــویر نظــم البطاقــةكمــا یمكــن اعتمــاد، المنهجیــة الصــحیحة

وقـــد أوصـــت الدراســـة أیضـــاً ، وترشـــیدهارارات الإداریـــة المعلومـــات الإداریـــة وذلـــك بهـــدف اتخـــاذ القـــ
وضــرورة إجــراء ، بضــرورة اســتغلال الحلــول التكنولوجیــة الحدیثــة فــي تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن

المزیـــد مـــن الـــدورات التدریبیـــة للعـــاملین بالمصـــارف الوطنیـــة علـــى كیفیـــة تطبیـــق الأدوات الإداریـــة 
.إشراكهم بشكل أكثر فعالیة في العملیة الإداریةوالعمل على دمج العاملین و ، الحدیثة
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Abstract

The aim of this study is to explore the relationship between Balanced
Scorecard with its four dimensions (financial, customer, internal processes,
learning and growth) and managerial decision making process on the
national banks in Gaza Strip. A descriptive analytical approach was used,
and the study population was decision makers from national banks who are
(78) correspondents. Because the small number of correspondents in the
study population, a census was performed. The questionnaire was used as a
main tool for data collection. The study reached the following results: there
exists a high capacity to take managerial decisions according to scientific
methodology in the national banks in Gaza Strip. Banks are using financial
measures and other non financial to diagnose work problems and identify
deviations in performance and take corrective managerial decisions.
Balanced Scorecard implementing provides the required information for
decision making process. The study found positive relation between
Balanced Scorecard implementation and decision making process and no
significant statistical differences in the responses of the study population
concerning the relationship of Balanced Scorecard implementing with its
four dimension and decision making process due to (specialization,
qualification, job title, work experience, training courses).
The study offered many recommendations such as the necessity to
implement Balanced scorecard according to correct methodology, using
Balanced Scorecard as a tool for measuring performance and benefiting from
it to develop management information systems in order to make and
rationalize managerial decisions, the need to utilize modern technological
solutions in Balanced Scorecard implementing, increasing the training
courses on how to apply the modern management tools for employees of
national banks, and working to integrate and involve employees by more
effective way in the management process.
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:مقدمة
ویترتــــب علــــى كافــــة ، الســــمة الوحیــــدة الثابتــــةالتغییــــر هــــو دفــــي القــــرن الحــــادي والعشــــرین یعــــ

المؤسسات بمختلف أنواعها أن تواصل الإبداع والتحسین للـتمكن مـن مواجهـة التحـدیات المتغیـرة علـى 
). 2ص،2009،العمري(وانتهاز الفرص متعددة الأوجه ، الدوام

فـي عصـر د انتقال منظمات الأعمال من المنافسة في العصر الصناعي إلـى المنافسـة وقد ولَ 
المعلومات لدى الإدارات اتجاهات وأفكار حدیثة انعكست بشكل أساسي على تطویر نظم قیاس وتقییم 

).183ص،2009،إدریس والغالبي(الأداء وذلك بهدف إنتاج معلومات تدعم القرارات الإداریة
ه هــو بدایــة فكــرة القیــاس المؤسســي الــذي قامــت حولــ" مــا یمكــن قیاســه یمكــن إدارتــه"إن مقولــة 

بقیـاس نتـائج الأعمـال اعتمـاداً منظمـاتفاهتمـت ال،دراسات عدیدة منذ بدایـة النهضـة الإداریـة الحدیثـة
ولكـن هــذا الاتجـاه كــان یركـز علــى ، علـى المؤشــرات المالیـة بصــورة عامـة واســتخدامها لاتخـاذ القــرارات

یقة للتنبؤ بأداء العملیات نه لا یقدم معلومات دقأكما ، إظهار نتائج الأفعال ولیس مسببات هذه النتائج
تزایــد التنــافس والثــورة وفــي ظــل، والأنشــطة ومــا یجــب تصــحیحه وطــرق العــلاج والوقایــة فــي المســتقبل

وإنمـا ظهـرت تیـارات جدیـدة تنـادي ،التكنولوجیة لم یعد المدیرون یعتمدون علـى المؤشـرات المالیـة فقـط
وبنـاء قاعـدة معرفیـة تسـاهم فـي كمیـةالة وغیر بتجدید هذا الفكر لرؤیة أعمق توازن بین الجوانب الكمی

).551ص،2001،العمري(اتخاذ القرارات 
كــابلان قــدم كــل مــن 1992وفــي مقالــة صــدرت بجامعــة هارفــارد للأعمــال العــدد الأول عــام 

بطاقة الأداء المتوازن لأول مرة وذلك لقیاس الأداء الشمولي للمنظمات من خلال أربعة أبعاد ونورتون
ـــتعلم والنمـــو ، العملیـــات الداخلیـــة، العمـــلاء، د المـــاليالبعـــ: هـــي Yi Chiang(وبعـــد ال and

Lin,2009,p.55.(
وتســـاعد بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي توصـــیل الإســـتراتیجیة لكافـــة أعضـــاء المنظمـــة وذلـــك مـــن 
،خلال ترجمة الإستراتیجیة إلى مجموعـة مترابطـة ومتصـلة مـن الأهـداف التشـغیلیة المقاسـة والمفهومـة

وقــرارات تهــدف إلــى تحقیــق ن أفعــالاً و ن والموظفــو ببطاقــة قیــاس الأداء المتــوازن یتخــذ المــدیر واسترشـاداً 
).286ص،2006،المغربي(منظمةإستراتیجیة ال

ویعد القرار جوهر العملیة الإداریة ووسیلتها الأساسیة في تحقیق أهداف المنظمـة، وهـو یسـهم 
ســیما أن القــرار لا ة أنشــطتها الإداریــة بكفــاءة وفاعلیــة، بشــكل أساســي فــي تمكــین المنظمــة مــن مواصــل

القصـیر والمتوسـط والبعیـد، ویتحقـق فـي محتـواه تصـور لمـا ینطـوي ،علـى توقـع المسـتقبلیعتمد أساساً 
).1ص،2007،سالم(علیه المستقبل من توقعات معینة 

كمـا تعمـل ، المالیـةوتعمل بطاقة الأداء المتوازن على استخدام متوازن للمقـاییس المالیـة وغیـر
عتبـار الأبعـاد الزمنیـة وتأخـذ بعـین الا، على إحـداث تـوازن بـین الأهـداف طویلـة الأجـل وقصـیرة الأجـل
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ولـیس كالمقـاییس المالیـة التقلیدیـة التاریخیـة التـي تركـز علـى بعـد الأمـس ) الیـوم وغـداً ،الأمس(الثلاثة 
).3ص،2009،أبو قمر(

مختلفـــة أهمهـــا دعـــم اتخـــاذ قـــع العملـــي قـــد یحقـــق أغراضـــاً ن اســـتخدام مقـــاییس الأداء فـــي الواإ
Kald and(وفــــي المســـتویات التشـــغیلیة، فـــي المســـتویات التنظیمیـــة العلیـــاالإداریـــةالقـــرارات

Nilsson,2000,p.125).
بطاقة الأداء المتوازن أن تنقل بؤرة تركیز المنظمة من البرامج والمبادرات إلى التركیز لویمكن

،الإدارات، كمـــا تمكـــن المنظمـــات مـــن موائمـــة كـــل مـــن المبـــادرات، لأفعـــال والقـــراراتعلـــى مخرجـــات ا
Woods(بطـــرق تعـــزز بعضـــها الـــبعض وتقـــود إلـــى تحســـین الأداء والأفـــراد للعمـــل معـــاً  and

Grubnic,2008,p.346.(
وقد فـرض ازدیـاد ، المصارف الوطنیة من أهم المؤسسات الفاعلة داخل المجتمع المحليدوتع

إداریـة حدیثـة تسـاعدها فـي تحقیـق وأدواتلمنافسة بالقطاع المصرفي ضرورة الاستعانة بأسالیبحدة ا
وتـأتي الدراسـة الحالیـة فـي إطـار السـعي لتطبیـق ،أهدافها وزیادة إنتاجیتها ورفع مستوى جودة خـدماتها

اذ القــراراتبطاقــة الأداء المتــوازن بالمصــارف الوطنیــة العاملــة بقطــاع غــزة وذلــك لتحســین عملیــة اتخــ
.الإداریة

:مشكلة الدراسة
تواجه المنظمات المعاصرة العدید مـن المتغیـرات البیئیـة المعقـدة منهـا متغیـرات البیئـة الداخلیـة 

ممـــا جعـــل عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات مـــن التحـــدیات التـــي تواجـــه التنظیمـــات ، ومتغیـــرات البیئـــة الخارجیـــة
).140ص،2003،أبو القحف(الإداریة وعلى مختلف المستویات 

ویعتبر قیاس الأداء ، ویشعر المدراء بالمشاكل التي تواجههم من واقع ملاحظتهم لنتائج الأداء
ومــنهج اســتراتیجي یهــدف إلــى زیــادة ، مــن أهــم مــا تعتمــد علیــه الإدارة للحكــم علــى مــدى وجــود المشــكلة

).4ص،2009،بن عبود(فة ویتطلب التقییم المنطقي للأداء توافر مقاییس وبأبعاد مختل، كفاءة الأداء
إن استخدام المقاییس المالیة التقلیدیة للأداء یؤدي إلى الـنقص فـي المعلومـات والتـي لا یمكـن 

أي قــد تقــوم مقــاییس الأداء المالیــة بتــوفیر معلومــات مضــللة عــن ، الاعتمــاد علیهــا فــي اتخــاذ القــرارات
). 29ص،2009،ربو قمأ(خاطئة إداریةاتخاذ قراراتمستوى الأداء والذي یؤدي إلى 

كمــا أن أحــد الأســباب الرئیســة لاتخــاذ القــرارات الإداریــة الخاطئــة فــي أي منظمــة هــو الاهتمــام 
بــــالقرارات المالیــــة علــــى حســــاب القــــرارات المتعلقــــة بالطاقــــات البشــــریة والمجتمعیــــة المرتبطــــة بأهــــداف 

).75ص،2007،الكحیلي(المنظمة وبیئتها 
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أداة مناســبة لتــوفیر المعلومــات عــن البیئــة الحالیــة والمتنبــأ بهــا بطاقــة الأداء المتــوازنتبــروتع
، 2009،درغـــام وأبـــو فضـــة(جهـــا فـــي آن واحـــد وخار ظمـــة ورؤیـــة الأداء مـــن مواقـــع مختلفـــة داخـــل المن

كما أنها توازن بین الأبعاد المالیة وغیر المالیة مما یحسن اتجاه القـرارات الإداریـة لارتبـاط ، )750ص
، )14ص،2005،عبــد الحلــیم(وحــدات العمــل داخلهــا هــداف واســتراتیجیات المنظمــة و ء بأمقــاییس الأدا

العالمیــة التــي طبقــت نظــام تقیــیم الأداء المتــوازن إنجــازات جیــدة فــي منظمــاتوقــد حققــت العدیــد مــن ال
Wellsالمحـاور المختلفــة لإســتراتیجیة العمـل داخــل المنظمــة ومــن الأمثلـة الحیــة علــى ذلـك مؤسســة 

Fargo تعمل في مجال العملیات المصرفیة والتي حققت خلال السنوات الثلاثة الأولى لتطبیـق وهي
مـن مسـتوى عـدد العمـلاء قبـل بدایـة %450نظام قیـاس الأداء المتـوازن نمـو فـي عـدد العمـلاء بنسـبة 

).  192ص،2005،یوسف(التطبیق 
ي المصـــارف دراســـة عـــن تحلیـــل أســـباب الخطـــأ فـــي اتخـــاذ القـــرارات فـــمســـعود فـــيوقـــد أشـــار

الوطنیة العاملة بقطاع غزة أن بعض المشكلات التي تواجه إدارة المصارف هو عدم توافر المعلومات 
ممـا یـؤدي إلـى ارتكـاب اتالضروریة أو عدم استغلالها أو توظیفها بشـكل جیـد فـي عملیـة اتخـاذ القـرار 

ـــى أعـــراض المشـــكلة بـــدل الاهتمـــام بأســـبا ـــز متخـــذ القـــرار عل ـــى ، بهاأخطـــاء أهمهـــا تركی والاعتمـــاد عل
).58ص،2008،مسعود(الخبرات الشخصیة وعدم الاهتمام بتجمیع المعلومات حول المشكلة

المصــارف الوطنیــة مــن أهــم المؤسســات الفاعلــة بــالمجتمع والتــي تواجــه یتضــح ممــا ســبق أنو 
هـذه ولـذلك یجـب أن تعمـل إدارات، التي تحـول دون تحقیـق أهـدافهاشكلاتالعدید من الصعوبات والم

ــدیها واســتخدام أدوات إداریــة جدیــدة تســهم فــي تحســین ، المصــارف علــى تطــویر أنظمــة قیــاس الأداء ل
. عملیة اتخاذ القرارات

:تيعلى ما سبق یمكن صیاغة مشكلة الدراسة في السؤال الآبناء
ة بقطـاع ما علاقة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بعملیة اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الوطنی

غزة؟

:متغیرات الدراسة
:المتغیر المستقل/ أولاً 

:تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة
.البعد المالي-1
.بعد العملاء-2
.بعد العملیات الداخلیة-3
.بعد التعلم والنمو-4
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السابقةأبعاد بطاقة الأداء المتوازن كما وردت في الدراسات :)1(رقم جدول 
الأبعادالسنةصاحب الدراسةم
والنموالتعلم، العملیات الداخلیة، العمیل، المالي2009درغام وأبو فضة1
، والنمـــــوالـــــتعلم، العملیـــــات الداخلیـــــة، العمیـــــل، المـــــالي2009أبو قمر2

الاجتماعي
والنموالتعلم، العملیات الداخلیة، العمیل، المالي2009عوض3
4Kaplan and

Wisner
، والنمـــــوالـــــتعلم، العملیـــــات الداخلیـــــة، العمیـــــل، المـــــالي2009

.البیئي
5Iselin and Mia and

Sands
، الــــتعلم والنمــــو، العملیــــات الداخلیــــة، العمــــلاء، المــــالي2008

البعد الاجتماعي
والنموالتعلم، العملیات الداخلیة، العمیل، المالي2008مرواد6
والنموالتعلم، العملیات الداخلیة، العمیل، اليالم2007حسانین7
8Al Shaikh Ali2007العملیات الداخلیة، التعلم والنمو، العملاء، المالي
، العملیــــات الداخلیــــة، الــــتعلم والنمــــو، العمــــلاء، المــــالي2005عبد الحلیم9

البیئي
10Dilla and Steinbart2005التعلم والنمو، یةالعملیات الداخل، العملاء، المالي
11Libby and Salterio

and Webb
.العملیات الداخلیة، التعلم والنمو، العملاء، المالي2004

12Zaman2002المالي، الابتكار والتعلم، العملیات الداخلیة، العمیل
13Kald and Nilsson2000العملیات الداخلیة، التعلم والنمو، العملاء، المالي
14Kaplan and

Norton
العملیات الداخلیة، التعلم والنمو، العملاء، المالي1992

)الباحثبتصرف من: (المصدر
اعتمــد الباحــث فــي ، ومــن خــلال الأبعــاد الــواردة بالدراســات الســابقة والموضــحة بالجــدول أعــلاه

العملیـات ، العمـلاء، اليالمـ(یة لبطاقة الأداء المتـوازن وهـي الدراسة الحالیة على الأبعاد الأربعة الرئیس
واعتبارهــا الركیــزة الأساســیة لأي نمــوذج ، وذلــك لتكرارهــا فــي جمیــع الدراســات، )الــتعلم والنمــو، الداخلیــة

.تطبیقي للبطاقة
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(Zaman,2002,p.4)نیوضح أبعاد بطاقة الأداء المتواز ): 1(شكل رقم 

:المتغیر التابع/ ثانیاً 
.یة اتخاذ القرارات الإداریةعمل

:فرضیات الدراسة
:الفرضیة الرئیسة الأولى

بــــین تطبیــــق بطاقــــة الأداء المتــــوازن )α=0.05(عنــــد مســــتوى یوجــــد علاقــــة ذات دلالــــة إحصــــائیة" 
".بأبعادها الأربعة وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزة 

:تیةرئیسة الفرضیات الفرعیة الآوینبثق عن هذه الفرضیة ال
0.05(عنــد مســتوى یوجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة=α( بــین البعــد المــالي وعملیــة اتخــاذ

.القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزة
0.05(عنــد مســتوى یوجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة=α( بــین بعــد العمــلاء وعملیــة اتخــاذ

.المصارف الوطنیة بقطاع غزةالقرارات الإداریة في
0.05(عند مستوى یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة=α( بین بعد العملیات الداخلیة وعملیـة

.اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزة
0.05(عنـــد مســـتوى یوجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائیة=α( بـــین بعـــد الـــتعلم والنمـــو وعملیـــة

.الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزةاتخاذ القرارات

بطاقة الأداء المتوازن

البعد المالي
كیف ینظر لنا 

المساھمین؟

عملاءبعد ال
كیف ینظر إلینا 

العملاء؟

بعد العملیات الداخلیة
ما الذي یجب أن 

نتفوق بھ؟

بعد التعلم و النمو
كیف یمكن أن نستمر في 

التحسین؟
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:الفرضیة الرئیسة الثانیة
تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن (یوجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین إجابــات المبحــوثین حــول " 

تعــزى إلــى ) بأبعادهــا الأربعــة وعملیــة اتخــاذ القــرارات الإداریــة فــي المصــارف الوطنیــة بقطــاع غــزة
).الدورات التدریبیة،الخبرة،المسمى الوظیفي،المؤهل العلمي،لميالتخصص الع(متغیرات

:نموذج الدراسة

)بتصرف من الباحث(نموذج الدراسة ): 2(شكل رقم

:مصطلحات الدراسة
:بطاقة الأداء المتوازن

س ملموســة مــن خـــلال هــي ترجمــة رســالة وإســتراتیجیة منظمــات الأعمـــال إلــى أهــداف ومقــایی
المحـور المـالي ومحـور العملیـات الداخلیـة ومحـور العمـلاء ومحـور :تفاعل أربعـة محـاور هـي

).(Kaplan and Norton,1996,p.10النمو والتعلم  
 نظام إداري شامل یربط الرؤیة الإسـتراتیجیة بالأهـداف المحـددة ویتـرجم الأهـداف إلـى مقـاییس

أبـــــــــو (مقـــــــــاییس مالیـــــــــة  ومقـــــــــاییس غیـــــــــر مالیـــــــــة متوازنـــــــــة مـــــــــن خـــــــــلال الاعتمـــــــــاد علـــــــــى 
).33ص،2009،قمر

بعد العملیات بعد العملاءالبعد المالي
الداخلیة

بعد التعلم والنمو

المتغیر المستقل

تطبیق بطاقة الأداء المتوازن

اذ القرارات الإداریةعملیة اتخ

المتغیر التابع
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أداة تستخدم لنقل وتوصیل إسـتراتیجیة المصـرف إلـى :المستخدم في الدراسة الحالیةالتعریف الإجرائي 
من خلال التوازن بین البعد المالي ، عملیةمقاییسالمستویات الإداریة المختلفة وترجمتها إلى أهداف و 

.العملیات الداخلیة وبعد التعلم والنمو بما یحقق رؤیة المصرفوبعد العملاء وبعد
:الإداریةعملیة اتخاذ القرارات

كـل عملیة اختیار بدیل من بین عدة بدائل وأن هذا الاختیار یتم بعـد دراسـة موسـعة وتحلیلیـة ل
).39ص،2004،العتیبي(جوانب المشكلة موضوع القرار 

 المشـكلات فــي أثنـاء العمـل عـن طریـق تـوفیر المعلومــات الطریقـة المنظمـة لمواجهـة المواقـف و
الكافیـــة وإیجـــاد البـــدائل المناســـبة واختیـــار البـــدیل الأكثـــر مناســـبة مـــن بینهـــا فـــي ســـبیل تحقیـــق 

).26ص،2009،السقا(هدف المرغوب حسب الموقف وظروفه ال
المصرف لحـل ةا إدار الطریقة المنظمة التي تستخدمه: المستخدم في الدراسة الحالیةالتعریف الإجرائي 

المشكلات من خلال توفیر المعلومات الكافیة وتحدید البدائل واختیار البـدیل الأكثـر ملائمـة وذلـك فـي 
.حسب الموقف والظروف المحیطة بهفیهسبیل تحقیق الهدف المرغوب

:أهداف الدراسة
:تهدف هذه الدراسة إلى

طاقة الأداء المتوازنتقدیم المرتكزات النظریة والعلمیة والتطبیقیة لب.
 المالي(التعرف على مدى وجود علاقة بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة -

وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف ) التعلم والنمو- العملیات الداخلیة-العملاء
.الوطنیة بقطاع غزة

 تعزى للعوامل الشخصیة حول علاقة مجتمع الدراسةإظهار مدى وجود فروق بین مفردات
.تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف الوطنیة بقطاع غزة بعملیة اتخاذ القرارات الإداریة

 تقدیم مجموعة من التوصیات والمقترحات حول تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في المصارف
في تطویر القطاع المصرفي الوطنیة بقطاع غزة لزیادة فاعلیة القرارات الإداریة مما یساهم

.بفلسطین

:أهمیة الدراسة
:تكمن أهمیة الدراسة في الفوائد التي ستتحقق من النواحي الآتیة

 حاجة البیئة العربیة إلى مثل هذه الدراسات ن أهمیة هذه الدراسة فيكمت:العلمیةالأهمیة
هذهدتعو ، الموضوعن مما یسهم في إثراء المكتبة العربیة بمعلومات حدیثة وأكثر دقة ع
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الدراسة مصدر للباحثین والمهتمین للتعرف على علاقة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بعملیة 
كما أنها تعتبر نقطة انطلاق لإجراء العدید من البحوث والدراسات ، اتخاذ القرارات الإداریة

.حول الموضوع
 في تبیان مراكز القوة والضعف في تطبیق بطاقة الأداء المتوازن یساهمإن:العملیةالأهمیة

أداء المصارف وذلك من أجل اتخاذ قرارات إداریة من شأنها تحسین وضع المصارف 
.الوطنیة العاملة بقطاع غزة

وستساعده في ، هذه الدراسة تتوافق مع التطلعات المهنیة للباحث: الأهمیة بالنسبة للباحث
.الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال

:منهج الدراسة
والـــذي ، لدراســـة الظـــواهر الاجتماعیـــة والإنســـانیةهالمـــنهج الوصـــفي التحلیلـــي لملائمتــالباحـــثاســتخدم

.یعتمد على تجمیع الحقائق والمعلومات، ثم مقارنتها وتحلیلها وتفسیرها إلى تعمیمات مقبولة

:مجتمع الدراسة
لمصارف الوطنیـة بقطـاع غـزة ورتبـتهم الوظیفیـة متخذي القرارات في اجمیعیتكون مجتمع الدراسة من

.فرد)78(ویقدر عددهم ب)أخرى، مراقب،رئیس قسم، مدیر دائرة، مدیر فرع، مدیر عام(
وتـم الحصـول علـى المعلومـات ، لصغر حجم مجتمـع الدراسـةالحصر الشامل نظراً استخدام أسلوبتم 

ل الموقــــع الإلكترونــــي لســــلطة النقــــد اللازمــــة عــــن المصــــارف الوطنیــــة العاملــــة بقطــــاع غــــزة مــــن خــــلا
. والنشرات التي توزعها المصارف الوطنیة، التقاریر الصادرة عنها،الفلسطینیة

مجتمع الدراسة:)2(رقم جدول
عدد الفروع بقطاع غزةاسم المصرفم
2المصرف الإسلامي العربي1
5المصرف الإسلامي الفلسطیني2
1المصرف التجاري الفلسطیني3
1مصرف الاستثمار الفلسطیني4
2مصرف القدس5
9مصرف فلسطین المحدود6

)بتصرف من الباحث،2011،سلطة النقد: (المصدر
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:هیكلیة الدراسة
:یتم تقسیم الدراسة إلى ستة فصول رئیسة هي

.الإطار العام للدراسة: الفصل الأول
.الإطار النظري: الفصل الثاني
.الدراسات السابقة:الفصل الثالث
.منهجیة الدراسة: الفصل الرابع

.تحلیل البیانات واختبار ومناقشة فرضیات الدراسة: الفصل الخامس
.النتائج والتوصیات: الفصل السادس
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الفصل الثاني
الإطار النظري

بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الأول
خاذ القرارات الإداریةعملیة ات: المبحث الثاني
المصارف الوطنیة بقطاع غزة: المبحث الثالث
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بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الأول

:تمهید
لقد اعتمدت العدید من المنظمات على مجموعـة محـددة مـن المقـاییس المالیـة لمعرفـة نجاحهـا 

وقـد اعتبــرت هـذه المقــاییس ، الســهموربـح، العائــد علـى الاســتثمار، صــافي الـربح، مثـل الــربح التشـغیلي
ومــن الناحیــة ، المالیــة ذات قیمــة فــي التعــرف علــى العواقــب الاقتصــادیة للقــرارات التجاریــة مــن ناحیــة

مؤشرات عن الأداء السابق والتي توضح الأثر المالي للقرارات التشـغیلیة المتخـذة والمنفـذةدالأخرى تع
(Winsner,2009,p.1).خلال الأسابیع أو الأشهر الماضي

فـــي نجـــاح الشـــركات الصـــناعیة حاســـماً وخـــلال القـــرن العشـــرین لعبـــت المقـــاییس المالیـــة دوراً 
واعتبرت هذه المقاییس مثالیة لتكملة فكرة میكنة الشركات وفلسفة الإدارة ، العملاقة مثل جنرال موتورز

ة حــول جــدوى الاعتمــاد فقــط هنــاك العدیــد مــن الأســئلكــان ومــع مطلــع القــرن الحــادي والعشــرین ، آنـذاك
علــى المقــاییس المالیــة وذلــك بســبب محدودیــة توافقهــا مــع واقــع الأعمــال التجاریــة الیــوم حیــث لــم تعــد 

وإعطائهـــا مؤشـــرات لحـــدوث أزمـــات مالیـــة ، الأصـــول المادیـــة هـــي الأســـاس فـــي تحدیـــد قیمـــة المشـــروع
ــالتوقف عــن تــدریب وتطــویر متعلقــة بــنقص التمویــل أو غیرهــا ممــا یــؤدي إلــى اتخــاذ قــرارات متعلقــة ب

الموظفین أو حتى التخلص من جزء من الموظفین مما یعكس أثـر ایجـابي مـالي علـى المـدى القصـیر 
كما أنهـا تتجاهـل مجـال ، )Niven,2003,p.7(ولكن على المدى الطویل یؤدي هذا إلى نتائج سلبیة 

للتغیــرات الحادثــة فــي كــر تنبیهــاً رؤیــة العمیــل والمنــافس وبالتــالي لا تســتطیع إعطــاء إشــارات إنــذار مب
ن هـــذه إأنهـــا تعطـــي بـــؤرة تركیـــز داخلیـــة ولـــیس خارجیـــة حیـــث إلـــىمجـــال عمـــل المنظمـــة بالإضـــافة

المقاییس تستخدم لعقد مقارنات مع فترات سابقة على أساس معاییر داخلیة مما یجعل مقارنة المنظمة 
). 37ص،2003،جوران وآخرون(مع منافسیها أمر في غایة الصعوبة 

ـــاد حـــدة المنافســـة فـــرض الاهتمـــام الشـــمولي  إن التطـــور الحاصـــل فـــي عمـــل المنظمـــات وازدی
وإنمـا تطلـب ، بالعمل وبـذلك لا یمكـن الاعتمـاد فقـط علـى المؤشـرات المالیـة للتعبیـر عـن هـذه الشـمولیة

الأمـــر التغلـــب علــــى هـــذه التحــــدیات مـــن خــــلال انتقـــال منظمـــات الأعمــــال فـــي تفكیرهــــا مـــن العصــــر 
لصـــناعي إلـــى العصـــر المعرفـــي حیـــث الشـــمولیة والتركیـــز علـــى جوانـــب متعـــددة لقیـــاس الأداء تمكـــن ا

إدریـــــــس (المنظمـــــــة مـــــــن الاســـــــتمرار والمنافســـــــة وإرضـــــــاء العمـــــــلاء ومختلـــــــف أصـــــــحاب المصـــــــالح 
). 141ص،2009،والغالبي

مثـل أن نظم مقـاییس الأداء یجـب أن تتطـور ویجـب أن تسـتخدم مقـاییس أداء غیـر مالیـةكما 
میل ومقاییس لتسلیم المنتج للع، مقاییس لمرونة التصنیع، تكالیف المخزون، الإنتاجیة، تكالیف الجودة

).104ص،2004،الشیشني(بالمواصفات والموعد المحدد 
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وتصــنف المقــاییس غیــر المالیــة علــى أنهــا مؤشــرات لــلأداء المســتقبلي والتــي تمیــل إلــى توجیــه 
وخلــق قیمــة للأصــول غیــر الملموســة كــرأس ، تــي تقــود إلــى نتــائج مســتقبلیةالاهتمــام علــى الإجــراءات ال

ـــــاءة وأن، الابتكـــــار فـــــي المنتجـــــات، العلاقـــــات مـــــع العمـــــلاء، المـــــال البشـــــري ظمـــــة التشـــــغیل ذات الكف
Moore)العالیة et al,2001,p.575).

دیــة التــي تعــالج إن الاتجــاه الحــالي لمنظمــات الأعمــال  یتمثــل فــي دعــم المقــاییس المالیــة التقلی
الأداء الماضــي والحــالي بمقــاییس أخــرى غیــر مالیــة تتوجــه إلــى المســتقبل وتأخــذ فــي اعتبارهــا العمــلاء 

لإدارة أكثـــر توازنـــاً والعملیـــات التشـــغیلیة والحاجـــة إلـــى الابتكـــار والتحســـین المســـتمر ممـــا یـــوفر مـــدخلاً 
).1ص،2005،عبد الحلیم(المنظمة 

الاســـتراتیجي معلومـــات جدیـــدة مـــن أجـــل التخطـــیط واتخـــاذ القـــرارات ولقـــد اســـتلزم هـــذا الاتجـــاه
وأن یتم توسیعها لتشمل المعلومات ، والمراجعة الإستراتیجیة بما یحتوي العوامل الداخلیة والخارجیة معاً 

ولنجـاح هـذا الفكـر والتطبیـق ، الإستراتیجیة التي تمد المنظمة بالقدرة على الاستمرار في حلبة المنافسة
).275ص،2006،المغربي(تراتیجي استخدمت بطاقة الأداء المتوازن الاس

وتعد بطاقة الأداء المتوازن مـنهج تفكیـر متـوازن وأداة عمـل تنفیذیـة إداریـة تمكـن المنظمـة مـن 
تحقیق أهدافها الإسـتراتیجیة وتقیـیم أدائهـا التشـغیلي والمـالي والاسـتراتیجي وفـق إطـار متكامـل ومتـوازن 

).743ص،2009،درغام وأبو فضة(المالیة وغیر المالیة المقاییس من 

:تعریف بطاقة الأداء المتوازن
نشــر فــي العــدد الأول كــابلان ونورتــون لكــل مــنظهــر مفهــوم بطاقــة الأداء المتــوازن فــي مقــال

وذلـك بهـدف قیـاس الأداء مـن خـلال النظـر 1992عـام Harvard Business Reviewمن مجلة 
، الـتعلم والنمـو، العملیـات الداخلیـة، العمـلاء،جـالات حیویـة وهـي المجـال المـاليلمنظمة ما من أربع م
مـة فـي مجـالات مسـتهدفة ذات مغـزى حاكوالرئیسـیة النسب البعضعلى منظمةوبهذه الطریقة تركز ال

).23ص،2003،جوران وآخرون(
جات المســـجلة فـــي إن المعنـــى الشـــامل لبطاقـــة قیـــاس الأداء المتـــوازن هـــو التقیـــیم القـــائم للـــدر 

البطاقة یعكس التوازن بین العدیـد مـن عناصـر الأنشـطة المؤسسـیة المشـاركة فـي تحقیـق الأداء الفعـال 
فهي لیست مجرد وسیلة لتسجیل النتائج التي تحققت فحسـب بـل أهمیتهـا تكمـن فـي قـدرتها علـى تقـدیم 

كمــا توضــح ،الاســتراتیجيمؤشــرات لنتــائج متوقعــة فــي المســتقبل تســاعد فــي عملیــة البنــاء والتخطــیط 
یساعد على ضبط اً ومؤشر دلیلاً دُ وتوازن بین العملیات على المدى القصیر والطویل وتع،مواقع الخلل

).552ص،2001،العمري(النظام الإداري والمالي بالمنظمة 
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، على أنها واحدة من المناهج التي تعرف وتشكل المحركات الأساسیة للعملNairوقد عرفها 
وتـــزود الإدارة بنظـــرة ســـریعة للحالـــة ،كـــات الأداء الرئیســـیة غیـــر المالیـــةخـــلال تركیزهـــا علـــى محر مـــن 

ـــــــــة ، الصـــــــــحیة لإســـــــــتراتیجیة المنظمـــــــــة وتمكنهـــــــــا مـــــــــن معرفـــــــــة الطریقـــــــــة لجعـــــــــل الإســـــــــتراتیجیة قابل
).(Nair,2004,p.5للتنفیذ

ـــوازن نمـــوذج یعـــرض طرقـــRobinsonویـــرى  دارة المنظمـــة متنوعـــة لإاً أن بطاقـــة الأداء المت
لكسب عوائد مرضیة من خلال صنع قرارات إستراتیجیة تأخذ بعین الاعتبار الآثار المنعكسة على كل 

.)(Robinson,2000,p.52من البعد المالي والعملاء والعملیات الداخلیة وتعلم الأفراد
جیة والنظــام بطاقــة الأداء المتــوازن نظــام قیــاس شــمولي یـدمج مــا بــین المقــاییس الإســتراتیدوتعـ

العمــــلاء (الإداري مــــن خــــلال اســــتخدام مقــــاییس مالیــــة وغیــــر مالیــــة تعكــــس بیئــــة المنظمــــة الخارجیــــة 
ممــا یتــرجم رســالة وإســتراتیجیة ) الابتكــار والــتعلم، العملیــات(وبیئتهــا الداخلیــة) والأطــراف ذات العلاقــة

.(Chang,2009,p.187)وحدات العمل ویحولها إلى أهداف واقعیة ومقاییس ملموسة 
أنها أداة لترجمة رؤیة وإستراتیجیة المنظمة إلـى أهـداف محـددة بوتعرف بطاقة الأداء المتوازن 

متكـاملاً إداریـاً ومقاییس متوازنة مالیة وأخرى غیر مالیة لقیاس مدى تحقق تلك الأهـداف لتمثـل نظامـاً 
).33ص،2009،أبو قمر(

Balancedأمـا معهـد مقـاییس الأداء المتـوازن Scorecard Institute فقـد اعتبـر بطاقـة
الأداء المتـــوازن لیســـت مجـــرد نظـــام لتجمیـــع المقـــاییس ولكنهـــا نظـــام یحقـــق التكامـــل بـــین الإســـتراتیجیة 
ومجموعة محدودة مستهدفة من القیاسـات الأساسـیة الأمـر الـذي یـؤدي إلـى التغلـب علـى ظـاهرة إتاحـة 

.(www.balancedscorecard.org)معلومات أكثر من الطاقة التحلیلیة لمتخذ القرار 
علـــى أســـلوب الأساســـیةوهنـــاك مـــن عـــرف البطاقـــة علـــى اعتبـــار أنهـــا أداة تعتمـــد فـــي فكرتهـــا

لتحویل إستراتیجیة المنظمة إلى مجموعة مـن المقـاییس المفیـدة لبنیـة هیكـل إدارة المنظمـة ونظـام تقیـیم 
ولكـــن ، الیـــة تحســـن إدارة المنظمـــةأدائهـــا علـــى اعتبـــار أن اســـتخدامها یـــؤدي إلـــى نتـــائج متسلســـلة ومتت

تحقیــق هــذه النتــائج لا یــتم إلا بعــد تنفیــذ وتطبیــق المنهجیــة اللازمــة للحصــول علــى المؤشــرات اللازمــة 
Tejedor).وتحلیلها et al,2008,p.643)

یســـــاعد مـــــدیري ونظامـــــاً ، أداة لتطبیـــــق إســـــتراتیجیة المنظمـــــةدإن بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن تعـــــ
ذ القـــرارات الســـلیمة مـــن خـــلال الاعتمـــاد علیهـــا كـــأداة اتصـــال ونظـــام لقیـــاس أداء المنظمـــات فـــي اتخـــا

ة مـن رؤیـة وإسـتراتیجیة ن تكون الأهـداف والوظـائف والإجـراءات نابعـأأداة تضمن بدكما تع، الإدارات
).13ص،2009،العباس(المنظمة 

ورت مــن مجــرد أداة إن بطاقــة الأداء المتــوازن ذات ارتبــاط وثیــق بإســتراتیجیة المنظمــة وقــد تطــ
ملموســة اللقیـاس الأداء إلـى إطــار لتنفیـذ إسـتراتیجیة المنظمــة آخـذة بعـین الاعتبــار إدارة الأصـول غیـر 

Sartorius).في النظام الاقتصادي الجدید القائم على الابتكار  et al,2010,p.52)
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راتیجیة أن بطاقــــة الأداء المتــــوازن تعــــرف كــــأداة تســــتخدم لنقــــل وتوصــــیل إســــتالباحــــثویــــرى 
مــن خــلال التــوازن ، عملیــةمقــاییس المنظمــة إلــى المســتویات الإداریــة المختلفــة وترجمتهــا إلــى أهــداف و 

.المنظمةبین البعد المالي وبعد العملاء وبعد العملیات الداخلیة وبعد التعلم والنمو بما یحقق رؤیة 

:ممیزات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن
المتـــوازن حقـــق الكثیـــر مـــن الممیـــزات التـــي ســـاعدت المنظمـــات علـــى إن تطبیـــق بطاقـــة الأداء 

مبتعــدة عــن الفكــرة التقلیدیــة الســائدة لــدى الإدارة ، التكیــف الســریع مــع متغیــرات بیئــة الأعمــال المعقــدة
ركـزت البطاقـة فـي جوهرهـا علـى خلـق حالـة مـن التـوازن بـین البعـد حیـث،بالاعتماد على البعد المالي

، ى غیــر مالیــة ذات أهمیــة كبیــرة للمنظمــات خاصــة علــى المــدى الاســتراتیجي البعیــدالمــالي وأبعــاد أخــر 
:ومن أهم ممیزات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن

ممـا یسـاهم فـي تحقـق الدینامیكیـة ، البطاقة أداة قیمة تمكن المـوظفین مـن فهـم وضـع المنظمـة-1
لتطـــویر المتواصـــل لتلــــك كمــــا تزودنـــا بتوثیـــق مفیــــد ل، اللازمـــة للتنـــافس علــــى المـــدى الطویـــل

ــــــــــــق أهــــــــــــدافها ورؤیتهــــــــــــا  ــــــــــــي ســــــــــــتوجه المنظمــــــــــــة صــــــــــــوب تحقی ــــــــــــاییس الت جــــــــــــوران (المق
).67ص،2003،وآخرون

منع حدوث مثالیة جزئیة من خلال جعل المدراء یأخذون في الاعتبار كل المقاییس التشغیلیة -2
حســاب یكــون علــى الهامــة ممــا یســاعد المــدیر فــي تحدیــد مــا إذا كــان التحســین فــي مقیــاس مــا 

).114ص،2004،الشیشني(المقاییس الأخرى 
وكــذلك فــي ، وفــي المســتویات التشــغیلیة، دعــم اتخــاذ القــرارات فــي المســتویات التنظیمیــة العلیــا-3

Kald(تحلیل ربحیة العملاء والمنتجات  and Nilsson,2000,p.125.(
فــي الوقــت تجنــب المــدراء الاعتقــاد الخــاطئ بــأن الإســتراتیجیة الموضــوعة تنفــذ بشــكل عملــي-4

فهـــي تحـــل ، الــذي تكـــون فیـــه أنشــطة المنظمـــة وأعمالهـــا لا تعكــس الإســـتراتیجیة المخطـــط لهــا
مشــــكلة تطــــابق الأعمــــال المنجــــزة علــــى أرض الواقــــع مــــع الإســــتراتیجیة الموضــــوعة مــــن قبــــل 

.(Nair,2004,p.10)المنظمة 
بطـة ممـا یقـدم لمحـة تزود الإدارة بطریقة لتنظیم وعـرض كـم هائـل مـن البیانـات المعقـدة والمترا-5

وتســــاهم فــــي فاعلیــــة وكفــــاءة اتخــــاذ القــــرارات والتحســــین المســــتمر، عامــــة عــــن المنظمــــة
.(Beard,2009,p.276)

وتــدمج المعلومــات الــواردة مــن الأجــزاء ، تعیــد تحدیــد إســتراتیجیة المنظمــة علــى أســاس النتــائج-6
.(Tejedor et al,2008,p.644)على تحلیلهاالقدرةوتزید من ، المختلفة بالمنظمة
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كمـــا تســـلط ، تضـــمن الاســـتثمار فـــي الوقـــت والمـــوارد بالنشـــاطات التـــي تعـــد ذات أولویـــة كبـــرى-7
ـــــر والـــــتعلم داخـــــل المنظمـــــة  ـــــة مســـــتمرة مـــــن التغیی ـــــة الانخـــــراط فـــــي عملی الضـــــوء علـــــى أهمی

)Wang,2006,p.103.(

وتمكنهـا ، شـروعوتساهم بطاقة الأداء المتوازن في إمداد الإدارة بصورة شـاملة عـن عملیـات الم
وتحســـن طریقـــة تـــدفق المعلومـــات وتوصـــیل وفهـــم أهـــداف ، مـــن إدارة متطلبـــات الأطـــراف ذات العلاقـــة

كمـــا تســـاعد علـــى الإدارة الفعالـــة للمـــوارد البشـــریة مـــن خـــلال تحفیـــز ، العمـــل لكـــل مســـتویات المنظمـــة
مع الإستراتیجیة علـى وتساهم في تكوین مقاییس الأداء الحاكمة المتفقة ، الموظفین على أساس الأداء

).19ص،2005،عبد الحلیم(كل مستویات المنظمة 
إن تطبیق البطاقة في العدید من المنظمات كان له الفائدة في سد الفجوة بـین غمـوض الرؤیـة 

كمــا أنهــا تیســر العملیــة التــي تمكــن المنظمــة مــن ، بعــد یــوموالإســتراتیجیة مــع المقــاییس التشــغیلیة یومــاً 
مـن خـلال تمكـین هـذه المنظمـات وهم الاعتقـاد بوجـود إسـتراتیجیةستراتیجیة وتجنبهاتحقیق أهدافها الإ

ض بحیـث یمكـن تحقیـق من موائمة المبادرات والإدارات والأفراد للعمل بالطرق التي تعزز بعضـها الـبع
).Chan,2006,p.86(الأداء المرجو

: اء المتــــــوازن فـــــــيالممیـــــــزات للمنظمــــــات التـــــــي طبقــــــت أنمــــــوذج بطاقـــــــة الأدMarrأوجــــــز وقــــــد
)Marr,2008,p.7-8(

، مــن خــلال تقــدیم إطــار قــوي لبنــاء ونقــل الإســتراتیجیة، تحســین عملیــة التخطــیط الاســتراتیجي-1
وهــذا یعنـي تحدیــد متطلبــات ، وتصـمیم الخــرائط الإسـتراتیجیة ومعرفــة علاقــات السـبب والنتیجــة

. اتیجیةوشكل مخرجات الأداء المستقبلي أي تكوین صورة كاملة عن الإستر 
ى ورقـة ن وضع الإستراتیجیة بكل أهدافها المتداخلـة علـإحیث ، تحسین الاتصال الاستراتیجي-2

.وخارجیاً فهم الإستراتیجیة داخلیاً واحدة یسهل عملیة إیصال و 
ن مؤشـرات الأداء الموجـودة بالبطاقـة تضـمن تقـدیم قیـاس أداء إحیث ،أفضلمعلومات إداریة -3

بمثابـة دلیـل إداري ووسـیلة لاتخــاذ دومـات صـحیحة ومتنوعـة تعـممـا یـوفر معل، وفعلـيحقیقـي
.القرارات

ن البطاقــة تقــدم تقــاریر حقیقیــة وفعلیــة عــن أداء المنظمــة وهــذا إحیــث ،تحســین تقــاریر الأداء-4
.  یلتقي مع متطلبات الشفافیة
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:أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
:البعد المالي-1

لمــا یتوقعــه المــلاك مــن المنظمــة فیمــا یتعلــق بــالنمو والربحیــة اً ملائمــیقــدم البعــد المــالي وصــفاً 
وفــي حــالات معینــة قــد یكــون ، والتــي تكــون مقبولــة-مثــل التــدفق النقــدي الســلبي-والمخــاطر المالیــة 

للمــلاك مطالــب محــددة ذات صــلة بالآثــار البیئیــة أو الاجتماعیــة ممــا یجعــل مــن الممكــن إعطــاء هــذا 
).99-98ص،2003،جوران وآخرون" (المالي/ همبعد حملة الأس"اسم البعد 

لتوضـــیح إذا مـــا كـــان تنفیـــذ الإســـتراتیجیة والتحســـینات التـــي تـــتم فـــي هـــذا البعـــد مـــدخلاً دویعـــ
وهـــذا البعـــد یتضـــمن الأهـــداف ، المســـتویات التنظیمیـــة الـــدنیا ســـیترتب علیهـــا تحســـن فـــي الأداء المـــالي

، الشیشني()(Prosperityوالازدهار ، (Success)والنجاح ، )Survival(المالیة مثل أهداف البقاء 
).113ص،2004

مــن المعــاییر الإســتراتیجیة مثــل معیــار تحقیــق الــربح العــادل وهــو ویتضــمن البعــد المــالي عــدداً 
ومعیــار النمــو المتــوازن لمــزیج الإیــرادات مــن ، تحقیقــهىهــدف اســتراتیجي تســعى معظــم المنظمــات إلــ

من المنظمات لتحقیق أقصى ر تخفیض التكالیف إلى الحد الأدنى سعیاً ومعیا، النشاطات الاستثماریة
، ومعیـــار تعظـــیم الثـــروة للمســـاهمین مـــن خـــلال تحقیـــق عائـــد حقیقـــي علـــى الاســـتثمار، فاعلیـــة ممكنـــة

).748ص،2009،درغام وأبو فضة(ومعیار تحقیق قیمة اقتصادیة مضافة 
لاخــتلاف المرحلـة مـن دورة حیــاة تبعـاً وتختلـف المقـاییس المسـتخدمة لتحقیــق الأهـداف المالیـة

ففــي المرحلــة الأولــى مــن دورة حیــاة المنظمــات والشــركات التجاریــة التــي تقــدم خــدمات وســلع ، المنظمــة
تتوفر لها احتمالیة النمو المتسارع یجب أن یتم الاستثمار في هذه المنتجات ویجب أن تكون المقاییس 

ومعدل نمـو المبیعـات فـي الأسـواق المسـتهدفة المتنوعـة أو المستخدمة تركز على معدل نمو الإیرادات 
أمـــا فـــي المرحلـــة التالیـــة وهـــي مرحلـــة الاســـتقرار فـــإن إســـتراتیجیة المنظمـــة تتغیـــر ، مجموعـــات العمـــلاء

ویصبح التركیز أكثر على تحقیق نمو فـي المبیعـات حیـث تسـعى المنظمـة إلـى كسـب عائـد جیـد علـى 
لة الأخیرة وهي مرحلة النضج فإن المنظمة ترغب في حصد نتائج أما في المرح، رأس المال المستثمر

ـــة فـــي المـــرحلتین الســـابقة مـــن خـــلال تحقیـــق مـــردود نقـــدي بشـــكل ســـریع وفـــوري  الاســـتثمارات المتحقق
مـــن المنظمـــة للاســـتثمارات ومـــن خـــلال تقلـــیص أي اســـتثمارات جدیـــدة إلا فـــي حـــالات الضـــرورة ســـعیاً 

لیــل درجـة المخــاطرة وتركــز المقـاییس المالیــة فــي هـذه المرحلــة علــى للمحافظـة علــى قـدراتها الحالیــة وتق
.)Whittaker,2003,p.2(وتخفیض رأس المال العامل -قبل الإهلاك-التدفق النقدي التشغیلي 

ویمكن للمنظمة سواء في مرحلة النمو أو الاستقرار أو النضج تحقیـق إسـتراتیجیتها مـن خـلال 
(Kaplan and Norton,1996,p.49-51): أسالیب رئیسیة هيةثلاث
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:نمو الإیرادات ومزیج المنتجات-1
والتغلغـل فـي أســواق ، ومحاولـة اسـتقطاب عمـلاء جـدد، والمقصـود هنـا التوسـع فـي السـلع والخـدمات

، قیمـة إضـافیة أعلـىتعطـيمزیج الإنتاج والخدمات بـالتركیز علـى تلـك الخـدمات التـيوتغییر، جدیدة
.المنتجاتوإعادة تسعیر 

:تخفیض التكلفة وتحسین الإنتاجیة-2
وتوزیـع المـوارد العامـة أو ، والمقصود هنا محاولة تقلیل التكـالیف المباشـرة وغیـر المباشـرة للمنتجـات

.المشتركة على وحدات أو قطاعات المنظمة المختلفة
:استغلال الأصول-3

.لتحقیق حجم ومزیج معین من الأعمالویقصد باستغلال الأصول تخفیض مستویات رأس المال 
الأسالیب المالیة لتحقیق إستراتیجیة المنظمة:)3(جدول رقم 

إستراتیجیة 
وحدة 
النشاط

المرحلة
الأسالیب المالیة لتحقیق الإستراتیجیة

نمو الإیرادات ومزیج 
المنتجات

تخفیض التكلفة وتحسین 
الإنتاجیة

استغلال الأصول

النمو

عدل نمو المبیعـات فـي م-
.القطاع

ــــــــرادات مــــــــن - نســــــــبة الإی
المنتجـــــات أو الخـــــدمات 

.الجدیدة والعملاء الجدد

-الأسلوب لا یستخدم-

نســـــــــــــــــــبة رأس المـــــــــــــــــــال -
.المستثمر إلى المبیعات

نســــــــبة تكلفــــــــة البحــــــــوث -
.والتطویر إلى المبیعات

الاستقرار

النصــــــیب مــــــن العمــــــلاء -
.المستهدفین

نســـــــــبة المبیعـــــــــات مـــــــــن -
.نتجات الجدیدةالم
ربحیــــــــة العمیــــــــل وخــــــــط -

.الإنتاج

ــــــــــــــــــــة - ــــــــــــــــــــة بالمقارن التكلف
.بالمنافسین

معــــــــــــــــــدلات تخفــــــــــــــــــیض -
.التكلفة

التكــــالیف غیــــر المباشــــرة -
).النسبة إلى المبیعات(

معــــــــــــدلات رأس المــــــــــــال -
دورة رأس المــال (العامــل 
).العامل

معـــــــدلات العائـــــــد علــــــــى -
رأس المـــــــــال المســــــــــتثمر 

بالنســبة لفئــات الأصــول (
).الرئیسیة

معـــــــــــــــــدلات اســـــــــــــــــتغلال -
.الأصول

النضج
ــــــــل وخــــــــط - ــــــــة العمی ربحی

.الإنتاج
ـــــــــر - نســـــــــبة العمـــــــــلاء غی

.المربحین

لكــل وحــدة (تكلفــة الوحــدة -
).لكل صفقة،مخرجات

.فترة الاسترداد-
.دورة التشغیل-

(Kaplan and Norton,1996,p.52): المصدر
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، ن نظهـــر أمـــام المســـاهمینوهـــو كیـــف یجـــب أإن البعـــد المـــالي یجیـــب علـــى ســـؤال مهـــم جـــداً 
الــربح ، فالمقــاییس المالیــة تزودنــا بلغــة مشــتركة لتحلیــل ومقارنــة المنظمــات مــن خــلال مؤشــرات النمــو

وهـــذه ، القیمـــة الســـوقیة لحقـــوق الملكیـــة، القیمـــة الاقتصـــادیة المضــافة، العائـــد علـــى الاســـتثمار، الحــدي
ولكنهـا ضـروریة  ، )(lagging indicatorsالمؤشرات المالیة تعطي صورة عن وضع المنشـاة السـابق
ــــــــرة  ــــــــات التحســــــــین الأخی ــــــــت عملی ــــــــة مــــــــا إذا كان ــــــــي أم لاتُ لمعرف ــــــــى نجــــــــاح مــــــــالي حقیق رجمــــــــت إل

Pandy,2005,p.56).(
فــي وأهمهــا اســتخداماً وتعــد النســب والمقــاییس المالیــة مــن أكثــر أدوات التحلیــل المــالي شــیوعاً 

رة زمنیة سابقة فهي تعطي إجابـات للعدیـد مـن التسـاؤلات قیاس وتقییم الوضع المالي للمنظمة خلال فت
).175ص،2004،الزبیدي(المتعلقة بالمركز المالي وتقییم قرارات الاستثمار وقرارات التمویل 

وهــي بــذلك تعــد أداة مفیــدة فــي التحلیــل المــالي إذا مــا اســتخدمت بحــرص وتــم تفســیر نتائجهــا 
و ضـغط الـدم ومعـدل النـبض حیـث یسترشـد بهـا فـي تشـخیص وشبهها الـبعض بدرجـة الحـرارة أ، بعنایة

).197ص،2009،إدریس والغالبي(المشكلات الإداریة وتحدید العلاج المناسب

:بعد العملاء-2
وهــو یشــمل تحدیــد الأهــداف التــي یجــب أن ، البعــد الثــاني مــن أبعــاد البطاقــة هــو بعــد العمــلاء

).112ص،2004،الشیشني(ها الحالیین أو المحتملینتعمل المنظمة جاهدة لتحقیقها سواء لعملائ
لأن العملاء ونظراً ، إن الهدف الأسمى لكل منظمة هو تحقیق رضا العملاء الكامل وإسعادهم

أفضل أو أسرع أو أقـل وبالتـالي فـإن هـذه المتطلبـات تتغیـر باسـتمرار ممـا ، أكثر أو أقلیتوقعون دائماً 
إن أهمیـة ، لوبة باستمرار ویجعل مباهج الأمس ضرورات الغدیجعل عملیة التحسین في المنتجات مط

فهــم مــا یســعد العمــلاء هــو الوفــاء بالمتطلبــات غیــر المنطوقــة أو المرغوبــة للعمــلاء والــذي بــدوره یكتــب 
ن مجــرد الوفــاء بمتطلبــات العمیــل المنطوقــة لا یحظــى بــأي تقــدیر إحیــث ، للمنظمــة البقــاء والازدهــار
ل إلــى منشــأة أخــرى منافســة إذا وجــدوا أن عملیــة مبادلــة نقــودهم للســلعة أو ویزیــد مــن احتمالیــة التحــو 

إلا أن المنظمـة التـي تركـز علـى ، الخدمة المطلوبة ستعود علیهم بمیزة إضافیة حتى ولو كانت ضئیلة
ما یقوله العملاء وعلى رسالتهم المتواریة بـین الكلمـات تتمتـع بمیـزة تنافسـیة واضـحة ممـا یحقـق الرضـا 

ـــل یجعـــل هـــؤلاء العمـــلاء المطلـــو  ـــؤدي إلـــى تكـــرار التعامـــل مـــع المنظمـــة ب ب ویكســـبها ولاء العمیـــل وی
یجابیــة تــؤدي إلــى إیتحولــون إلــى نــاطقین بلســان الشــركة وشــركاء فــي نجاحهــا ممــا یترتــب علیــه علاقــة 

).185ص،2008،توفیق(خدمات أفضل وابتكار ونمو في الأعمال 
ببعـد العمـلاء وعوامـل إشـباعهم وإدارة العلاقـة بهـم مـن إن العدید من الأدبیات الإداریة اهتمت

لأهمیــة هــذا البعــد قــدمت بطاقــة ونظــراً ، خــلال أســلوب ضــمني فــي الإطــار التقلیــدي لإرضــاء العمــلاء
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وبأســلوب ،ا العمــلاء مــع عوامــل نجــاح المشــروعالأداء المتــوازن إعــادة دمــج للعوامــل المــؤثرة علــى رضــ
Siddharth)إعـــــداد الإســـــتراتیجیة وتطبیقهـــــاواضـــــح ممـــــا یـــــؤدي إلـــــى إثـــــراء عملیـــــة  and

Deshmukh,2009,p.16)  .
وعلــى المنظمــات المعاصــرة أن توجــه عنایتهــا لمعرفــة الصــورة التــي تبــدو فــي أذهــان عملائهــا 

ومــن خــلال هــذا البعــد ســوف تــتمكن المنظمــة مــن قیــاس قــدرتها علــى تقــدیم ســلع وخــدمات ذات ، عنهــا
ـــى ، (Ababneh,2008,p.467)ن جـــودة لعملائهـــا المســـتهدفی ومعرفـــة مصـــادر الطلـــب الحقیقیـــة عل

كما ستتعرف المنظمة على الطرق التـي سـیتم بهـا ، )Chiang and Lin,2009,p.1155(منتجاتها 
خلق قیمة للعملاء وكیفیة إشباع طلـب العمـلاء علـى هـذه القیمـة ومعرفـة السـبب الـذي سـیجعل العمیـل 

فإخفـاق ، للمقـاییساً ویمكننا اعتبار هذا البعد بالبطاقة یشكل قلب، ي لهااستعداد لدفع المقابل المالعلى 
المنظمـة فــي تقـدیم ســلع وخـدمات مناســبة بشـكل یلبــي احتیاجـات العمــلاء وبتكـالیف فعالــة علـى المــدى 

جــوران (وبالتــالي موتهــاظمــةالمطلوبــة وســیؤدي إلــى تــدهور المنالطویــل والقصــیر لــن یولــد الإیــرادات
).99ص،2003،وآخرون

وتعتمد معظم المنظمات في العصر الحاضر على وضع متطلبات وحاجات العملاء في قلب 
فـــي أســواق ســـمتها هالمـــا لهــذا الأمـــر مــن أهمیـــة علــى نجـــاح المنظمــة وبقائهـــا واســتمرار ، إســتراتیجیتها

ة متمیـزة الرئیسیة المنافسـة والـذي یمكـن أن یتحقـق مـن خـلال قـدرة المنظمـة علـى تقـدیم منتجـات بنوعیـ
).41ص،2009،أبو قمر(وبأسعار مرضیة 

ویعكـــس بعـــد العمـــلاء الممیـــزات التـــي تقـــدمها المنظمـــة لعملائهـــا مثـــل التطـــویر المســـتمر فـــي 
المنتجـــات أو إدخــــال منتجــــات جدیـــدة أو تخفــــیض وقــــت تقــــدیم الخدمـــة أو الســــلعة أو تنــــوع الخــــدمات 

ویتضمن هـذا البعـد بالبطاقـة ، رضا العملاءوالمنتجات وغیر ذلك من الممیزات التي تؤدي إلى تحقیق 
عن كفـاءة المنشـأة ومـدى نجاحهـا فـي تحقیـق فمقیاس رضا العمیل یعطي مؤشراً ، العدید من المقاییس

إلى تكرار الشراء أما مقیاس الاحتفاظ بالعمیـل فیقـدم صـورة عـن رضا العمیل الذي بدوره سیؤدي حتماً 
كمــا یعكــس مقیــاس ، مــو فــي المبیعــات مــع العمــلاء الحــالیینوالــذي یقــاس بنســبة الن، مــدى ولاء العمیــل

اكتساب عملاء جدد مدى كفاءة المنظمة في جذب عملاء جدد ویقاس إما بعدد العملاء الجدد أو مـن 
خلال المبیعات الإجمالیة لهؤلاء العملاء فـي القطاعـات المسـتهدفة أمـا مقیـاس الربحیـة یظهـر العمـلاء 

الجدد نتیجة لزیادة تكلفة جذبهم مقارنة بالعائد المحقق من بیع سـلع أو غیر المربحین للمنظمة خاصة 
مما یجعل الربحیة على المدى البعیـد هـي الأسـاس فـي اتخـاذ القـرار فیمـا یتعلـق بإمكانیـة ، خدمات لهم

أمـــــــا العمـــــــلاء غیـــــــر المـــــــربحین فـــــــإن القـــــــرار یكـــــــون بـــــــالتخلي عـــــــنهم ، الاحتفـــــــاظ أو التخلـــــــي عـــــــنهم
).100ص،2009،عوض(

إن منظمات الأعمال الیوم تنظر للعملاء باعتبارهم مشاركون حقیقیون في النجاح ولهم الدور 
ممــا یفــرض علــى الإدارة تطــویر علاقتهــا مــع هــؤلاء العمــلاء والســعي فــي ، المهــم فــي قــرارات المنظمــة
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ر إلیهم في من النظجعل هؤلاء العملاء أكثر رفاهیة وسعادة وأكثر متعة في تعاملهم مع المنظمة بدلاً 
).191ص،2009،إدریس والغالبي(إطار تلبیة حاجاتهم بمنظور تقلیدي 

:بعد العملیات الداخلیة-3
، إن الأنظمة التقلیدیة لقیاس الأداء تركز على مدى النجاح في عملیات التشـغیل القائمـة فعـلاً 

مـة بشـكل یمكـن المنظمـة في حین أن بطاقة الأداء المتوازن تقترح مراحل جدیـدة وتطـویر للمراحـل القائ
مــن تلبیــة احتیاجــات العمیــل وتحقیــق الأهــداف المالیــة المرتبطــة بالمســاهمین ممــا یعنــي ارتبــاط عملیــة 

).193ص،2005،یوسف(الإصلاح بالهدف الاستراتیجي للمنظمة 
یجـب علـى المنظمـة أن تتفـوق ویهدف بعد العملیات الداخلیة إلى تحدید العملیات الهامة التي 

وتحقیــــــــــــق أهــــــــــــدافها المالیــــــــــــة ، وإرضــــــــــــاء عملائهــــــــــــا، تمكن مــــــــــــن تنفیــــــــــــذ إســــــــــــتراتیجیتهاتــــــــــــلفیهـــــــــــا
).112ص،2004،الشیشني(

وهـــذا یعنـــي القیـــام بتحلیـــل عملیـــات المنظمـــة الداخلیـــة والتعـــرف علـــى المـــوارد والقـــدرات التـــي 
لمنظمــة وتلــك ودراســة الــروابط والصــلات بــین العملیــات الداخلیــة ل، تحتاجهــا المنظمــة للارتقــاء بــذاتها

).102ص،2003،جوران وآخرون(الموجودة في المنظمات الأخرى المتعاونة معها 
فمــن خــلال هــذا البعــد ببطاقــة الأداء المتــوازن ســتتمكن إدارة المنظمــة مــن تقــویم مصــادر القــوة 

تعرف وال، وكیفیة ترشید التكالیف، ومعرفة مجالات التحسین والتطویر، والضعف في عملیاتها الداخلیة
علـــــى العملیـــــات المحوریـــــة ومـــــدى قـــــدرتها علــــــى الوفـــــاء بمتطلبـــــات المســـــتفیدین ومیزاتهـــــا التنافســــــیة 

).15ص،2009،العباس(
والتكنولوجیـــا اللازمـــة ، كمـــا یتعـــین علـــى المنظمـــة محاولـــة تحدیـــد وقیـــاس مقوماتهـــا الجوهریـــة

وخیــر مثــال لــذلك مــدراء شــركةومعرفــة أهــم المقــاییس للقیــام بــذلك ، لضــمان اســتمراریة قیادتهــا للســوق
Electronic Concepts Incorporation--ECI والـذین حـددوا أن تكنولوجیـا المیكـرون عامـل

تصــمیم ، ولــذلك ركــزوا علــى التفــوق فــي مجــال الصــناعة التحویلیــة، م فــي تحدیــد مــوقعهم الســوقيســاح
اییس تشغیلیة لكـل مـن الأهـداف وتقدیم منتجات جدیدة وعلیه قامت إدارة الشركة بتطویر مق، الإنتاجیة

الســـابقة وقامـــت بربطهـــا مـــع العـــاملین فـــي المســـتویات التشـــغیلیة والـــذي مكـــنهم مـــن تحدیـــد الإجـــراءات 
Kaplan)والأنشـطة المناسـبة واتخـاذ القـرارات الملائمـة والـذي كـان لـه انعكـاس ایجـابي علـى الشـركة

and Norton,1992,p.147)
إن قدرتها على إدارة عملیة تطویر المنتجات علـى مـدار العـام وبالنسبة للعدید من المنظمات ف

أكثـر حساســیة لأدائهـا الاقتصــادي دأو تطـویر قـدرتها علــى الوصـول إلــى فئـات جدیــدة مـن العمـلاء یعــ
فالمــدراء لا یمتلكــون ، المســتقبلي مــن إدارة العملیــات القائمــة بكفــاءة وبانتظــام وبشــكل ســریع الاســتجابة

همــا النجــاح المــالي علــى المــدى البعیــد وخلــق القیمــة علــى المــدى ، ن ضــروریینالاختیــار بــین متطلبــی
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لهذا السبب قدم بعد العملیات الداخلیـة ببطاقـة الأداء المتـوازن الحـل مـن خـلال دمـج الأهـداف ، القریب
Kaplan(والمقاییس لكل من دورة الابتكار على المدى الطویل ودورة العملیات على المـدى القصـیر

and Norton,1996a,p.28).
إن عـــرض الأنشـــطة والعملیــــات التـــي تنفــــذها المنظمـــة بهــــدف تحقیـــق أهــــداف حملـــة الأســــهم 

یمكــن أن یــتم مــن خــلال اســتحداث وابتكــار منتجــات جدیــدة وتطویرهــا فــي ضــوء ، والمــالكین والعمــلاء
قــدیم وتشــخیص طبیعــة الســوق واحتیاجــات العمــلاء ودورة التشــغیل التــي تركــز علــى ت، محـددات الســوق

.(Kaplan and Atkinson,1998,p.371-374)الخدمات للعملاء لزیادة الرضا والولاء
مـن تركیـز الجهـود علـى دعـم وقد تضطر المنظمة إلى اسـتحداث عملیـات داخلیـة جدیـدة بـدلاً 

وهنــاك أمثلــة لبنــود یمكــن إعــادة تقــدیمها مــن خــلال هــذا البعــد بالبطاقــة ، التحســین فــي الأنشــطة القائمــة
.(Niven,2003,p.18)وتقدیم التقاریر ،الشراكة مع المجتمع، لیة التسلیمثل تطویر الخدمة وعمم

ومن خلال هذا البعد ستهتم المنظمة بتطویر نفسها من الداخل والمحافظـة علـى مسـتوى عـالٍ 
اء نســبة الفاقــد فــي المــواد الخــام أثنــ، جـودة التصــنیع: مثــلأهــدافعــدة ویتضــمن هــذا البعــد ، الأداءمـن

العلاقـة مـع ، جـودة التصـمیم، سرعة تغییر الإنتاج من منتج لمنـتج، وقت التقدم في التصنیع، التصنیع
التعـــــاون بـــــین الإدارات ، اســـــتخدام تكنولوجیـــــا المعلومـــــات، تطـــــور أنظمـــــة العمـــــل الإداریـــــة، المـــــوردین
.)19ص،2009،العمري(وغیر ذلك من الأهداف المرتبطة بالعملیات الداخلیة ، المختلفة

لبعــد العملیـات الداخلیـة مثــل عـدةمقـاییساســتخدام یمكـنولمعرفـة مـدى تحقیـق تلــك الأهـداف 
عـدد ، عدد المنتجات في خطوط التسـلیم، دوران المخزون، مقاییس دورة حیاة المنتج، براءات الاختراع

(Al Shaikh Ali,2007,p.47).الخ ... وغیرهامعدل نسبة المطالبات، المرجعات

:التعلم والنموبعد-4
ســتخدمون مــن أجــل جهــدهم البــدني إن النظریــة الكلاســیكیة القدیمــة اعتبــرت المــوظفین آلات یُ 

علـى المعلومـات فـي عملهـم وأكثـر یقظـة فالمنظمات تحتاج إلى موظفین أكثر اعتمـاداً أما حدیثاً ، فقط
دارة المنظمــة هــو تعظــیم وأصــبح الهــدف الأساســي لإ، فــي ظــل تزایــد المیكنــة وانتشــار الحاســب الآلــي

وفـــي منظمـــات المســـتقبل ستصـــبح الحلــــول ،عطـــاء المـــوظفین مـــن حیـــث الإنتاجیـــة المادیــــة والفكریـــة
لا یمكـن تحقیقـه إلا مـن خـلال الانخـراط الأفضل والأسـرع والأقـل تكلفـة ومعـدل التحسـن الـدرامي واقعـاً 

افســیة قویــة فــي كافــة جوانــب العمــل الفكــري للمــوظفین وســتتمتع المنظمــة المعتمــدة علــى الــتعلم بمیــزة تن
).132ص،2008،توفیق(هوامش ربح أفضل وتحقق فعلیاً 

إن المطلوب من منظمات الأعمال الیوم تأطیر التعلم والنمـو فـي شـكل فـرق عمـل ذات كفـاءة 
وتفكیـــر إیجــــابي مســــتمر وثقــــة عالیــــة فــــي التجربــــة وفهــــم شــــفاف وواســــع لطبیعــــة تواجــــد المنظمــــة فــــي 

.(Rampersad,2003,p.20-21)بیئتها
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وتعـد مقـاییس هـذا البعـد ، بعد التعلم والنمو حجر الأساس في بناء بطاقة الأداء المتـوازندویع
، مالیــة المســاهمین، العمــلاء، حجــر الزاویــة فــي تحقیــق نتــائج طموحــة لكــل مــن بعــد العملیــات الداخلیــة

العملیــــات الداخلیــــة سنكتشــــف بعــــض وبمجــــرد تحدیــــد المقــــاییس والمبــــادرات اللازمــــة لبعــــدي العمــــلاء و 
والمسـتوى ، المنـاخ التنظیمـي، نظـم المعلومـات، الفجوات بین البنیة التحتیة التنظیمیة لمهارات العاملین

وتقــدم المقــاییس المصــممة فــي هــذا البعــد المســاعدة فــي ســد هــذه ، المطلــوب تحقیقــه مــن نتــائج مرجــوة
.(Niven,2003,p.19)تقبل في المساً ومستقر اً مستمر وتضمن أداءً ، الفجوات

ویساهم بعد التعلم والنمو في بناء فلسفة أساسیة ألا وهي ضرورة تعامل المنظمة مع المنافسة 
ولـیس مجـرد تـوفیر احتیاجـات ، من خـلال القیـام بتحسـینات مسـتمرة علـى المنتجـات وعملیـات المنظمـة

عـــدة مثـــل تحســـین الـــتعلم اً خل أهـــدافویتضـــمن هـــذا المـــد، للمســـتهلكین والتمیـــز فـــي العملیـــات الداخلیـــة
كمـا یتضـمن ، وتخفـیض زمـن إدخـال منتجـات جدیـدة إلـى السـوق، وقیادة السـوق تكنولوجیـاً ، التصنیعي

نســـبة ، ةأنســـبة المـــوظفین الـــذین تركـــوا المنشـــ: مقـــاییس تتـــرجم تلـــك الأهـــداف مثـــلهـــذا المـــدخل أیضـــاً 
).113ص،2004،الشیشني(داء المتوازنهم مع نظام قیاس الأالموظفین الذین قاموا بتعدیل أهداف

ــــة العــــاملین ــــة الأداء المتــــوازن لتحســــین معرف وتزویــــدهم همومهــــاراتویهــــدف هــــذا البعــــد ببطاق
ویتناول هـذا البعـد ، بالدورات التدریبیة اللازمة وورش العمل والاستفادة من التحسین في عملیات العمل

التخطــیط ، المقــدرة التقنیــة المســتقبلیة، حســین المســتمرالت، المشــاركة، قضــایا ذات علاقــة بفریــق العمــل
. (Ababneh,2008,p.467-468)الخ ...والابتكار، التغییر التنظیمي، الاستراتیجي

ومعرفــة مــدى تــوافر الإمكانیــة للعــاملین علــى الــتعلم والقــدرة ، تهــاوتنمیإن بنــاء المیــزة التنافســیة
لمضــافة كلهــا أمــور مهمــة یهــتم بهــا هــذا البعــد ویمكــن الإدارة وزیــادة القیمــة ا، علــى التطــویر والابتكــار

). 15ص،2009،العباس(العلیا من تقویمها 
أي مــا یجــب أن ، علــى كیفیــة تكیــف المنظمــة مــع الظــروف المتغیــرةبعــد الــتعلم والنمــوویركــز 

المسـاهمین ممـا تفعله المنظمة لتحسین قـدراتها بالعملیـات الداخلیـة الجیـدة التـي تضـیف قیمـة للعمـلاء و 
یمكــن المنظمــة مــن اختــراق أســواق جدیــدة وزیــادة الإیــرادات وهــوامش الأربــاح وتحقیــق النمــو المطلــوب 

). 46ص،2009،أبو قمر(
ولأجــل تحقیــق عملیــات داخلیــة عالیــة المســتوى تخلــق قیمــة للعمــلاء والمســاهمین یتطلــب تــوفر 

درجـةخدام فهـم الموظـف ومسـتوى مهارتـه و ثلاث قدرات أساسیة وهي قدرات الموظف التي تقاس باسـت
رضــا الموظــف ومعــدلات الــدوران وقــدرات نظــام المعلومــات مقاســة بنســبة مــن مــوظفین الصــف الأول 
الـــذین لهـــم اتصـــال مباشـــر مـــع معلومـــات العمـــلاء ونســـبة مـــن العملیـــات الداخلیـــة مـــع الوقـــت الحقیقـــي 

بعـــدد اقتراحـــات كـــل موظـــف ومعـــدل تطبیـــق التحفیـــز والمكافـــآت والتـــي تقـــاسوثالثـــاً ، للتغذیـــة المرتـــدة
).282ص،2006،المغربي(ماد على حوافز الفرد أو المجموعةالاقتراحات ونسبة تعویضات للاعت
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إن تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن ســیؤدي إلــى إجــراء تعــدیلات ضــخمة تتعلــق بتنمیــة مهــارات 
ممـا یمكـن المنظمـة مـن هلتطبیـق ومتطلباتـام ظـروفئوقدرات العاملین وإعادة هیكلـة هـذه العمالـة لـتلا

مــن التصــرف كــرد فعــل ومواجهــة ظــروف التحــول وإحــداث تغییــر فــي نمــط التفكیــر بــدلاً ، إدارة أدائهــا
).157ص،2005،یوسف(لطلبات العمیل إلى التفاعل مع احتیاجاته وطلباته 

علـى التجدیـد علـى ویعد الشرط الأساسي للبقاء على المدى الطویل هـو ضـمان قـدرة المنظمـة 
وینبغـــي علـــى المنظمـــات معرفـــة مـــا یجـــب فعلـــه للاحتفـــاظ بالمعرفـــة التقنیـــة المطلوبـــة ، المـــدى الطویـــل

بالإضـــافة إلـــى معرفـــة كیفیـــة الاحتفــــاظ ، لإشـــباع الحاجـــات المطلوبـــة للعمـــلاء وتطـــویر هــــذه المعرفـــة
ــاً  ولمــا كانــت المعرفــة التقنیــة ، قیمــة للعمــلاءبالكفــاءة والإنتاجیــة الضــروریة للعملیــات التــي تخلــق حالی

سـلعة قابلــة للتلـف بدرجــة متنامیــة مـن المهــم تحدیــد القـدرات المحوریــة التــي یجـب أن تكتســبها المنظمــة 
أداة معاونـــة لإجـــراء هـــذا الاختیـــار " المیزانیـــة العمومیـــة للقـــدرات"وتعتبـــر ، كأســـاس لتطورهـــا المســـتقبلي

:تيالاستراتیجي كما هو موضح في الجدول الآ
المیزانیة العمومیة للقدرات): 4(ل رقم جدو
الخصومالأصول
قدرات مستخدمة مؤقتاً مبیعات

قدرات شبكیة
شركاء

قدرات ذاتیة

خدمات
إنتاج

تطویر منتجات

إدارة
)106ص،2003،جوران وآخرون: (المصدر

لتزامـات فیوضـح أمـا جانـب الا، ففي جانب الأصـول نجـد القـدرات والكفـاءات المطلوبـة للنجـاح
وفـي هـذا النمـوذج تجـري المنظمـة تحلـیلاً ، الكیفیة التي یـتم بهـا تمویـل القـدرات والكفـاءات ومـن یوفرهـا

علــى جانــب الأصــول لتقــرر أنــواع المعرفــة والقــدرات الواجــب إدراجهــا ضــمن قــدراتها المحوریــة ثــم تتخــذ 
ســـتعانة مؤقتـــاً ء خـــارجیین أو الان أي هـــذه القـــدرات یجـــب تمویلهـــا مـــن خـــلال مســـاعدة شـــركاأبشـــقـــراراً 

ومن ثم على المنظمة التوصـل لإسـتراتیجیة مناسـبة ، غیرها من مصادر الحصولبكفاءات خارجیة أو
إیجاد بنیة بنشوء منظمة معتمدة على التعلم و ن هذه العملیة خلق الظروف التي تسمح أللقدرات ومن ش

ـــــــــــة اتخـــــــــــاذ ال ـــــــــــث المعلومـــــــــــات وتحســـــــــــین عملی ـــــــــــة لب ـــــــــــراراتأساســـــــــــیة داخلی ـــــــــــةق جـــــــــــوران (الإداری
).107-105ص،2003،وآخرون

وتمكن كل فـرد مـن أفرادهـا فـي ،داخلهاالمنظمة القائمة على التعلم في التغییر الفاعل وتسهم
).91ص،2007،الرشودي(بشكل مستمروحلهافي تحدید المشكلاتشاركةالم
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:المحاور التي تتضمنها أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
عــدة والتــي تســاهم فــي وضــع الأبعــاد الأربعــة ببطاقــة الأداء المتــوازن یتضــمن محــاوركــل بعــد مــن 

:لكــل بعــد مــن الأبعــاد الأربعــةتیــةالآوعلــى المنظمــات تحدیــد المحــاور، تصــور حســي لماهیــة البطاقــة
)72ص،2003،جوران وآخرون( و) 297-294ص،2006،المغربي(

:الأهداف- 1
الإســـتراتیجیةنفـــس الأهمیـــةاء المتـــوازن وتحمـــل تقریبـــاً تتـــوزع بالتســـاوي علـــى أبعـــاد بطاقـــة الأد

محـددة وقابلـة للقیـاس ویجـب أن تكـون ، نحـو تحقیـق الرؤیـةوتعمل على إرشاد وتوجیه المنظمـة 
العمــلاء للخدمــة المقدمــة رضــامثــل زیــادة نســبة، دة بوقــت زمنــيوقابلــة للتحقیــق ومعقولــة ومحــد

.%10بنسبة
:ساالمقی- 2

فهـي تعكـسحدد حالة الهدف المراد تحقیقه عن طریق مقارنته بقیمة محددة سـلفاً المجس الذي یُ 
.مثل مؤشر رضا العملاء، مدى التقدم نحو تحقیق الهدف الاستراتیجي المحدد

:المعیار- 3
%.80:مثل، علیه لتحدید مقدار الانحراف عن الهدف المحددمحدد یتم القیاس بناءً رامقد

:المبادرات- 4
وتوســیع خــدمات، مثــل فــتح فــروع جدیــدة،یع التشــغیلیة الــلازم تنفیــذها لتحقیــق الأهــدافالمشــار 
.العملاء
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)(Kaplan and Norton, 2007, p.153یوضح المحاور الأربعة التي تتضمنها بطاقة الأداء المتوازن): 3(شكل رقم

لكي تنجح المنظمة مالیا : البعد المالي
كیف تبدو صورتنا في عیون المساهمین؟

المبادراتالمعاییرالمقاییسالأهداف

ءلتحقیق رضا العملا: بعد العملاء
كیف نبدو في عیون العملاء؟

المبادراتالمعاییرالمقاییسالأهداف

ما هي العملیات الداخلیة التي یجب : بعد العملیات الداخلیة
أن نتفوق فیها؟

المبادراتالمعاییرالمقاییسالأهداف

كیف نحافظ على قدرتنا على التحسین : بعد التعلم والنمو
طویر ؟والت

المبادراتالمعاییرالمقاییسالأهداف

الرؤیة و 
الإستراتیجیة



27

:تطبیق بطاقة الأداء المتوازن
:التاليلكي نطبق بطاقة الأداء المتوازن هناك مجموعة من الخطوات اللازمة وهي ك

تعریف مجال عمل المنظمة وتطوره : الخطوة الأولى
الهدف من هذه الخطوة خلق حالة إجماع بشأن خصائص ومتطلبـات المجـال الـذي تعمـل فیـه 

وتحدید وضع المنظمـة ودورهـا حالیـاَ ، المنظمة واتفاق حول الكیفیة التي سیتطور فیها المجال مستقبلاً 
).307ص،2006،المغربي(لمنظمة وإستراتیجیتها المستقبلیةامع وضع ركیزة أساسیة لتطویر رؤیة

وللقیام بهذه الخطوة علـى المنظمـة عقـد المقـابلات الفردیـة مـع رجـال الإدارة العلیـا وقـادة الـرأي 
حیث یجب النظر للمنظمة وخصائصها من أكبـر عـدد ممكـن مـن الزوایـا ویمكـن تحقیـق ، الأكثر تأثیراً 

ونمــــــوذج ، )(SWOTخدام بعـــــض النمــــــاذج المعروفــــــة مثــــــل نمــــــوذج اســــــتمــــــن خــــــلالهـــــذا الغــــــرض
PORTER)(ویجــب توثیــق المقــابلات ، ونمــوذج تحلیــل القــدرات المحوریــة، الخــاص بــالقوى التنافســیة

مـــع ضـــرورة ، وتســـجیل الآراء المطروحـــة وخاصـــة أي وجهـــات نظـــر مخالفـــة حـــول القضـــایا المحوریـــة
الأطــراف صــاحبة المصــلحة والأفــراد فــي المســتویات تضـمین هــذه الخطــوة إجــراء بحــوث ومقــابلات مــع 

).87-83ص،2003،وآخرونجوران (المختلفة في المنظمة 

صیاغة وتأكید الرؤیة التنظیمیة: الخطوة الثانیة
إن الرؤیة هـي الوضـع الـذي تصـبو المنظمـة الوصـول إلیـه خـلال الفتـرة القادمـة وبالتـالي فهـي 

فـیمكن وإذا كانـت محـددة مسـبقاً ، ه وضـعها فـي المـدى الطویـلتعكس تصور المنظمة لمـا سـیكون علیـ
.(Niven,2003,p.116)مراجعتها وتحدیثها 

أنهـا هـي وتوجیـه مسـیرة المنظمـة علـى اعتبـارلذلك یجب أن تساهم فـي إثـارة طمـوح العـاملین 
المســــــــــار المســــــــــتقبلي الــــــــــذي یحـــــــــــدد الجهــــــــــة التــــــــــي ترغــــــــــب أي منظمـــــــــــة فــــــــــي الوصــــــــــول إلیهـــــــــــا 

.)72ص،2005،السالم(
هفالمــدیر لا یســـتطیع ممارســـة دور ، الزاویـــةربمثابـــة حجــدإن وجــود رؤیـــة واضــحة وممیـــزة یعــ

القیــادي فــي ظــل غیــاب مفهــوم التوجــه المســتقبلي للنشــاط الــذي یتضــمن الإشــارة إلــى نوعیــة احتیاجــات 
، لعمـلاءالعملاء التـي یجـب إشـباعها ونوعیـة الأنشـطة التـي یجـب التركیـز علیهـا لتحقیـق رضـا هـؤلاء ا

توعلیه فإن عملیة صیاغة الرؤیة الإستراتیجیة لیس، وكذلك نوعیة المركز السوقي الذي ینبغي تحقیقه
ولكنهــا مـــنهج فــي الفكـــر الاســـتراتیجي ، مجــرد ســـباق فــي اختیـــار الشــعارات المنمقـــة والعبــارات الجذابـــة

ها قادرة على توجیه عملیة الخلاق حول مستقبل المنظمة وتحدید مسارها الاستراتیجي الفعال مما یجعل
).85ص،2002،جبة وآخرون(وتحدید قیمة إداریة للعاملین بالمنظمة ، اتخاذ القرارات
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وتقوم بطاقة الأداء المتوازن على رؤیة شاملة مشتركة ومن الضروري التأكد في مرحلـة مبكـرة 
ؤیة مما یسـهم فـي تركیـز وبناء المقاییس سیتم في ضوء تلك الر ، من وجود رؤیة معتنقة بشكل مشترك

ویجب التأكید على ضرورة وجود رؤیة مشـتركة ، بؤرة اهتمام المنظمة بصورة أكثر فاعلیة من ذي قبل
الشــاملة والتــي ظمــة للموقــف الــداخلي والخــارجي للمنظمــة قبــل أن یصــبح بالإمكــان صــیاغة رؤیــة المن

ــــ ــــة والدینامیكیــــة اللازمــــة لأجــــل التكی ــــرة یجــــب أن تمــــنح المنظمــــة المرون ــــة الأعمــــال المتغی ف مــــع بیئ
).312-310ص،2006،المغربي(

الغــــــــــــالبي (: الرؤیــــــــــــة الفاعلــــــــــــة والجیــــــــــــدة یمكــــــــــــن أن تتصــــــــــــف بعــــــــــــدة صــــــــــــفات منهــــــــــــاإن 
)216ص،2007،وإدریس
یثیر الرغبة في التحدي كبیراً الاختصار والوضوح والبساطة ویجب أن تحمل في طیاتها حلماً -1

.التطبیقوالمثابرة من قبل الجمیع مع إمكانیة
.تطلعات وطموحات المتعاملین والفئات ذات المصلحة المباشرة وغیر المباشرةعیتلبیة جم-2
.إمكانیة استخدام مقاییس ومؤشرات للتأكد من صدق التوجه لتحقیق الرؤیة-3
.ألا تكون مجرد أحلام بعیدة لا یمكن تحقیقهاالواقعیة و -4
.العاملین وفي كافة المستویات الإداریةیجب أن تكون ملهمة ومثیرة للتحدي والحماس لجمیع-5
.یجب ترجمتها إلى استراتیجیات وأهداف مرتبطة ترسم الصورة المستقبلیة المرغوبة للمنظمة-6
.ألا تكون مجرد شعارات مستقبلیة وإنما رؤیة عملیة تكامل بین الحاضر والمستقبل-7

التــي یــدرك بهــا كــل مشــارك وبعــد صــیاغة الرؤیــة ینبغــي الحصــول علــى تأكیــد نهــائي للكیفیــة 
للرؤیــة التنظیمیــة ومــن أســـالیب القیــام بــذلك جعـــل كــل مشــارك یصــف الصـــورة الخاصــة للمنظمــة فـــي 

وبالتالي تكوین صورة نهائیة ، التعلم والنمو، العملیات الداخلیة، العملاء، المستقبل من المنظور المالي
).91ص،2003،جوران وآخرون(تقبلاً لتوقعات المشاركین عن الشكل الذي ستبدو علیه المنظمة مس

ستراتیجیاتصیاغة الأهداف الإستراتجیة وتحدید الا: الخطوة الثالثة
یـتم التعبیـر عــن رؤیـة المنظمـة بوضــع الأهـداف الإسـتراتیجیة للمنظمــة وتحدیـد الاســتراتیجیات 

).279ص،2008،جودة(المناسبة التي تؤدي إلى تحقیق هذه الأهداف 
ئهـاوبقابمثابـة غایـات عامـة أو نتـائج نهائیـة تـرتبط بنمـو المنظمـةدلإستراتیجیة تعـفالأهداف ا

ارتفـاع (والكفـاءة ) تـوفیر مخرجـات ملائمـة(مـن الفعالیـة في الأجل الطویـل وتعكـس هـذه الأهـداف كـلاً 
لات ثمانیة مجـابیتر دركروقد حدد ، لاتخاذ القرارات مرشداً دكما تع) نسبة المخرجات إلى المدخلات

إبـــــــــــــراهیم (:أساســـــــــــــیة تكـــــــــــــون منطلـــــــــــــق لمتخـــــــــــــذي القـــــــــــــرار لوضـــــــــــــع أهـــــــــــــداف للمنظمـــــــــــــة وهـــــــــــــي
)207-180ص،2000،آخرونو 
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وهنــا یتعــین وضــع أهــداف توضــح المطلــوب تحقیقــه علــى ضــوء العلاقــة مــع :ظــروف الســوق-1
.المنافسین

فـي المنظمـة عـن ولینئالمسـیجب وضـع مجموعـة مـن الأهـداف التـي توضـح مهمـة :الابتكار-2
.رق جدیدة للتشغیلتطویر ط

.یجب وضع مجموعة من الأهداف تحدد المستویات المطلوبة من الإنتاج:الإنتاجیة-3
یجب وضع أهداف تحدد كیفیة استخدامها والحصول علـى المعـدات :الموارد المادیة والمالیة-4

.الرأسمالیة والموارد المالیة اللازمة
.غب المنظمة في تحقیقهایجب وضع أهداف تحدد حجم الأرباح التي تر :الربحیة-5
یجـــب وضـــع أهـــداف تحـــدد معـــدلات ومســـتویات الإنتاجیـــة الإداریـــة :الأداء الإداري وتطـــویره-6

.والنمو
یجـب وضـع مجموعـة مـن الأهـداف التـي تحـدد معـدلات ومسـتویات :أداء واتجاهات العاملین-7

.إنتاجیة العامل واتجاهاته في العمل
.مسئولیة المنظمة تجاه العملاء والمجتمعیجب وضع أهداف توضح:المسئولیة العامة-8

جریئــة وتهــدف ، قابلــة للقیــاس، ومــن خصــائص الأهــداف الجیــدة أن تكــون محــددة ودقیقــة ومفصــلة
وتـــوفر إمكانیـــة ، شـــاملة ومرتبطـــة بالهـــدف الكلـــي علـــى مســـتوى المنظمـــةو ، إلـــى إحـــداث تغییـــر معنـــوي

الغــــالبي (م الحاصــــل فــــي النتــــائج النهائیــــة لمراجعتهـــا وتقییمهــــا لمعرفــــة مــــدى ملائمتهــــا ومســــتوى التقـــد
).240ص،2007،وإدریس

وتســاهم بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تحدیــد الأهــداف الإســتراتیجیة بشــكل تكــاملي بحیــث تشــتمل 
بالإضافة إلى تحقیق الترابط الأفقي من خلال اشتقاق ، على أهداف خاصة بكل بعد من أبعاد البطاقة

ت مــن ناحیــة وتعــاون الأهــداف مــع بعضــها فــي تحقیــق الاســتراتیجیات مــن الأهــداف مــن الاســتراتیجیا
:تيناحیة أخرى وذلك حسب ما هو موضح من خلال الجدول الآ

للأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنالأهداف الإستراتیجیة ) : 5(جدول رقم 
الأهداف الإستراتیجیةالبعد

المالي
العائد على رأس المال المستثمر.
استغلال الطاقات والأموال المتاحة.
الربحیة.

العملاء
الاستمراریة في تحقیق الرضا للعملاء.
زیادة الحصة السوقیة.
اكتساب عملاء جدد.
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العملیات الداخلیة
إدخال وتحدیث منتجات جدیدة.
الریادة في التكلفة على مستوى الصناعة.
تحسین مستویات الحمایة ومنع حدوث تلوث.

علم والنموالت
تهیئة البیئة الملائمة للعمل.
التركیز على تنمیة مهارات العاملین.
سهولة الوصول للمعلومات الإستراتیجیة.

)348-347ص،2006،المغربي(و، )74ص،2009،أبوقمر(: المصدر
أمـــا الإســـتراتیجیة فهـــي تصـــف القواعـــد والأحــــداث والقـــرارات الأساســـیة المطلوبـــة لكـــي تنتقــــل 

وتعتبـر بطاقـة الأداء المتـوازن ، الحـالي إلـى الموقـف المرغـوب أي رؤیـة المنظمـةلموقـفة من االمنظم
أداة لصیاغة وتنفیذ إستراتیجیة المنظمة كما تسهل تحلیل الرؤیة إلى استراتیجیات محددة ومستندة إلى 

).97ص،2003،جوران وآخرون(بإمكانهم فهمها والعمل من خلالها هالواقع یشعر العاملون أن
فــــي حیــــث وتســــلك المنظمــــات فــــي الواقــــع العملــــي مــــداخل مختلفــــة فــــي إعــــداد إســــتراتیجیاتها 

عملیة إعداد الإستراتیجیة بشـكل غیـر رسـمي تتمالمنظمات الصغیرة التي تلتصق فیها الملكیة بالإدارة 
وتنمیتهـایاتأمـا المنظمـات الكبیـرة فیـتم فیهـا إعـداد الاسـتراتیج، في صورة شفویة مع كبـار المرؤوسـین

وكلمـــا كانـــت ، بطریقـــة رســـمیة وبمشـــاركة الإدارة العلیـــا والعدیـــد مـــن المـــدیرین فـــي المســـتویات الأخـــرى
مكتوبـة وتتضمن خططـاً في مجال نشاطها كلما كانت العملیة أكثر تنظیماً المنظمة أكبر وأكثر تنوعاً 
). 10ص،2007،سامي(تتم في إطار زمني معین 

ودورة حیــــاة ظمــــةفــــي ضــــوء دورة حیــــاة المنظمــــةلیــــا بتحدیــــد إســــتراتجیة المنالإدارة العتقــــوم و 
فــي نظمــة فــإذا كانــت الم، منتجاتهــا ومســتوى المنافســة الــذي تتعــرض لــه وإمكانیاتهــا ومواردهــا المالیــة

الأداء -رضـا العمـلاء(مرحلة النمو فإنها ستحدد إستراتیجیتها على أساس محركات أداء خارجیـة مثـل 
أمــا إذا كانــت ، ممــا یــدعم مركزهــا التنافســي) جدیــد والابتكــار فــي مجــال تكنولوجیــا الإنتــاجالت-البیئــي

فــي مرحلــة الاســتقرار أو النضــج فــإن الإدارة العلیــا تحــدد إســتراتیجیتها علــى أســاس محركــات المنظمــة 
اج الأداء الداخلیــة مثــل التشــغیل الــداخلي والمســاهمین مــن خــلال التحســین المســتمر فــي مجــالات الإنتــ

ونظــــم المعلومــــات والأســــالیب الإداریــــة ممــــا یخفــــض التكــــالیف ویزیــــد الإنتاجیــــة ویزیــــد العائــــد والقیمــــة 
).111-110ص،2009،عوض(للمساهمین

تحدید عوامل النجاح الحاكمة: الخطوة الرابعة
إلـــى المناقشـــة تعنـــي هـــذه الخطـــوة الانتقـــال مـــن التوصـــیفات والاســـتراتیجیات المـــذكورة ســـابقاً 

، دیــد المطلــوب لنجــاح المقیــاس وماهیــة العوامــل ذات التــأثیر الأكبــر علــى النتــائج المنشــود تحقیقهــاوتح
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وترتیــب عوامــل النجــاح الحاكمــة حســب الأولویــة مثــل تحدیــد العوامــل الخمســة الأكثــر أهمیــة لتحقیـــق 
).322ص،2006،المغربي(الأهداف الإستراتیجیة التي سبق وضعها 

على النجاح ضمن كل بعد من أبعاد بطاقة ظمة لأكثر المبادرات تأثیراً وهذا یشمل تحدید المن
ویسهم في تحقیق رؤیتها المرجوة الأداء المتوازن بما یعمل على تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة 

ویــتم ذلــك مـــن خــلال عقــد اجتماعــات وجلســات للعصـــف ، )148ص،2006،عبــد اللطیــف وتركمــان(
).280ص،2008،جودة(وأصحاب المصالح بعین الاعتبار لعاملینالذهني لأجل أخذ آراء ا

یوضح أمثلة للمبادرات التي تحقق الأهداف:)(6جدول رقم 
بعد العملیات بعد العملاءالبعد الماليبیان

الداخلیة
بعد التعلم والنمو

ــــــــادة الحصــــــــة تعزیز الربحیةالأهداف زی
السوقیة

نظــــــــام خــــــــدمات 
فعال

مناخ للتعلم والنمو

مستوى رفیـع فـي إدارة التكالیف والمخاطرالمبادرات
فن التسویق

تفـــویض مناســـب 
للصلاحیات

تدریب نوعي متواصل

)75ص،2009،أبو قمر: (المصدر
وعمودیاً قبل البدء في وضع المقاییس من المهم أن یتم إحداث ترابط بین أجزاء المقیاس أفقیاً 

لأن عوامـل النجـاح الحاكمـة یـتم التعـرف علیهـا وترتیبهـا حسـب یاً حیث یكون الترابط الرأسي تلقائ، معاً 
أما الترابط الأفقي بین العوامل یكون بإعداد رسم تخطیطي للمقیاس كخریطة بیانیـة وفحصـه ، الأولویة

).109ص،2003،جوران وآخرون(عضها بشكل طبیعي لمعرفة إذا كانت الأبعاد الأربعة مرتبطة بب

الخریطة الإستراتیجیة وتطویرهامتصمی: الخطوة الخامسة
التـــي علـــى الأهـــداف الإســـتراتیجیة العامـــةالخریطـــة الإســـتراتیجیة شـــكل یـــتم تصـــمیمه لوصـــف

فهـي توثـق السلسـلة الهرمیـة أو شـبكة التـأثیرات ، المنظمة أن تصل إلیها إذا طبقت إستراتیجیتها بنجاح
).25ص،2009،العمري(والتبعیات لتحقیق الإستراتیجیة 

ویكمـن ، ولكنها خریطة طریـق للإسـتراتیجیة، فهذه الخریطة لا تمثل مراحل تطور الإستراتیجیة
ومـن الضـروري أن ، دور بطاقة الأداء المتوازن فـي إعطـاء التوجـه والمؤشـرات المؤدیـة لتحقیـق النتـائج

توجیه المنظمة تعطي هذه الخریطة التوضیح الملائم لمجمل الأفعال والمبادرات التي تتبع وتساهم في 
).163ص،2009،إدریس والغالبي(نحو رؤیتها ورسالتها بحیث یتم تحقیق النتائج المرغوبة 

وفي هـذه الخطـوة یـتم رسـم خریطـة إسـتراتیجیة للمنظمـة تصـف مختلـف الأهـداف الإسـتراتیجیة 
لنتیجــة مـــن للمنظمــة مقســمة علـــى أبعــاد بطاقــة الأداء المتـــوازن الأربعــة مـــع بیــان ارتباطــات الســـبب وا

وبــذلك تعمـل الخریطــة علـى تحدیــد العلاقــات ، خـلال تحدیــد التحسـینات المطلــوب إدخالهـا علــى النتـائج
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تســاعد فــي خلــق تــوازن بــین الأهــداف والمقــاییس و ، وأثرهــا-محركــات الأداء-بــین الأهــداف ومســبباتها 
سـل فـي تحقیـق الأهـداف خـلال التسلوتحقق الاتسـاق المنطقـي لبطاقـة الأداء المتـوازن مـن ، والمبادرات

).75ص،2009،أبو قمر(
ظمـــة والتـــي یـــتم وضـــع القیاســـات بنـــاءالخریطـــة الإســـتراتیجیة تتضـــمن سلســـلة القیمـــة بالمنإن

ولوضـع الخریطـة الإسـتراتیجیة ،ویشترك رجال الإدارة العلیـا والوسـطى فـي وضـع تلـك الخریطـة،علیها
)83ص،2007،سامي(: تیةیجب الإجابة على الأسئلة الآ

التنفیذیة الحاسمة للمنظمة؟/ما الأهداف الإستراتیجیة-1
ما محركات أداء كل أهداف منها؟-2
كیف یتم إحراز تلك الأهداف؟-3
ما العوائق التي تقف عقبة أمام إنجاز كل هدف؟-4
كیف تقوم الإدارة بتوفیر الموارد البشریة والسلوكیات الضروریة لانجاز تلك الأهداف؟-5

(Olve et al,2003,p.18)خریطة إستراتیجیةیوضح ): (4شكل رقم 

تحسین
التكنولوجیا

إنشاء
أسواق جدیدة

تحسین
المھارة للعاملین

زیادة
الكفاءة

زیادة
خدمة العملاء

رضاء
أكثر للعملاء

زیادة
عدد العملاء

تحسین 
الربحیة

تمویل
أقوى المالي

العملاء

العملیات
یةالداخل

التعلم
والنمو

:الأبعاد
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عملیة متكاملة تبدأ بوضع الإستراتیجیة وتنتهي بالنتائج المالیة دإن القیاس المتوازن للأداء یع
التــي یــتم التوصــل إلیهــا وتتســم هــذه العملیــة بــالترابط والتتــابع الأمــر الــذي یعكــس سلســلة مــن علاقــات 

أي أن مقـاییس الـتعلم والنمـو ، ب والنتیجـة تتخلـل بـین مقـاییس النـواتج ومحركـات أداء تلـك النـواتجالسـب
تعــد محركــات لمقــاییس العملیــات الداخلیــة التــي تعتبــر بــدورها محركــات لمقــاییس العمــلاء والتــي تعتبــر 

تتفاعـل وتتكامـل مـع فعلاقة السببیة تعني أن الأبعاد الأربعـة للبطاقـة،محركات للمقاییس المالیةأیضاً 
وأن اختیـار ، وأن الأهـداف فـي بعـد العمـلاء یجـب أن تـؤدي لتحقیـق الأهـداف المالیـة، بعضها الـبعض

كمـا أن اختیـار ، أهداف العمـلاء والأهـداف المالیـةالأهداف في محور العملیات الداخلیة یتم في ضوء
الثلاثــــــــة الأخــــــــرى داف فــــــــي المحــــــــاور أهــــــــداف بعــــــــد الــــــــتعلم والنمــــــــو یجــــــــب أن تــــــــؤدي إلــــــــى الأهــــــــ

.)25-24ص،2009،العمري(
علاقات السبب والنتیجة في خرائط وصـف الإسـتراتیجیة ببطاقـة لویقدم الشكل الآتي توضیحاً 

:الأداء المتوازن

)298ص،2006،المغربي(علاقات السبب والنتیجة في الخریطة الإستراتیجیة یوضح ): 5(شكل رقم 

ــــع الأحــــداث المســــتقبلیة للمنظمــــة وتصــــویر هــــذه  ــــة الأداء المتــــوازن تعمــــل علــــى توق إن بطاق
شــكل خریطــة إســتراتیجیة تقــوم ببیــان الأهــداف الإســتراتیجیة وترجمتهــا إلــى أهــداف بالأحــداث ورســمها 

ء مـن وتوفر الخریطة الإستراتیجیة تغذیة راجعـة  تمكـن المـدرا، تشغیلیة لتبین الأعمال الیومیة للعاملین

البعد المالي

بعد العملاء
ولاء العملاء

الوقت السلیم للتسلیم

بعد التعلم والنمو

بعد العملیات الداخلیة

معدل العائد على رأس المال

توقیت دورة جودة العملیات
العملیات

مهارات العاملین
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مقارنـــة التنفیـــذ الفعلـــي لـــلأداء مـــع الخریطـــة الإســـتراتیجیة واكتشـــاف أي انخفـــاض فـــي الأداء للعناصـــر 
.(Niven,2006,p.60)الحرجة والسرعة في معالجة الخلل وعدم تكراره

الأداء) مؤشرات(تحدید مقاییس : الخطوة السادسة
اختیـــار مقیـــاس لكـــل هـــدف مـــن حیـــث یـــتم، یـــتم فـــي هـــذه الخطـــوة تحدیـــد المقـــاییس الرئیســـیة

حیـث یـتم ، الأهداف وذلك للتعرف على مـدى التقـدم فـي تحقیـق الأهـداف خـلال الفتـرة الزمنیـة المحـددة
مــن خلالهــا ترجمــة جمیــع الأهــداف الإســتراتیجیة الموجــودة بالخریطــة الإســتراتیجیة إلــى مقــاییس یمكــن

).76ص،2009،أبو قمر(تتبع تنفیذ الأهداف 
ة التقــــدم بــــت بالغــــة الأهمیــــة تســــتخدم فــــي التعــــرف علــــى فــــرص التحســــن ومراقفالمقــــاییس أدوا

كمـا أنهـا تعمـل علـى إبـراز المشـكلات وإظهارهـا ، المحرز وإطلاع القیادة علـى حالـة المنظمـة وأعمالهـا
ومـــــــن ثـــــــم یصـــــــبح علاجهـــــــا لازمـــــــاً ، للعیـــــــان بحیـــــــث لا یمكـــــــن أن تبقـــــــى متواریـــــــة أو یـــــــتم تجاهلهـــــــا

).164ص،2008،توفیق(
التوازن المستهدف داخـل المنظمـة فـي مجالاتهـا المختلفـة -المؤشرات–توضح هذه المقاییسو 

بدایة من تحقیق تنمیـة جیـدة لكفـاءات ومهـارات العـاملین ثـم الانتقـال لتحسـین موقـف الإنتـاج وعملیـات 
لمالیـة ب انـعلـى الجواالتشغیل الداخلیة ممـا یـنعكس بمسـتوى جـودة وأداء أفضـل للعمـلاء ویـؤثر إیجابـاً 

ممــا یغیــر نظــرة المحللــین ومتخــذي القــرار إلــى المؤشــر أو المقیــاس كأســاس لقیــاس مســتوى ، للمنظمــة
الأداء خـــلال الفتـــرة الماضــــیة نحـــو اعتبـــار المقیــــاس أو المؤشـــر وســـیلة تعمــــل وتســـاعد علـــى تحقیــــق 

ة لتعـدیل أو إستراتیجیة المنظمة وتحقیق التواصل وتقدیم المعلومات بشكل مستمر وتحقیـق تغذیـة مرتـد
).137-135ص،2005،یوسف(و خطط سابقة تحدیث أي مؤشرات أ

هـاوتطبیقفي غایة الأهمیة لصیاغة بطاقـة الأداء المتـوازنأمراً دإن خطوة تحدید المقاییس تع
فمعظــم المنظمــات یتــوفر لــدیها مقــاییس ، ن هــذه المقــاییس ستوضــح قصــة إســتراتیجیة المنظمــةإحیــث 

ائفها الیومیة ولكنها قد تكون مقاییس غیر إستراتیجیة مما یجعل من الضروري تشخیصیة مرتبطة بوظ
كمــا یجــب أن تكــون كمیــة وواضــحة یســهل ، أن تكــون هــذه المقــاییس دقیقــة ومرتبطــة بمــا ننــوي قیاســه

كمــا یستحســن أن ، ن تخلــق القــدر الــلازم والمتــوازن مــن المعلومــات المطلوبــة لاتخــاذ القــراراتأفهمهــا و 
لمقاییس یتراوح ما بین ثلاثة إلى خمسة في كل بعد من أبعاد البطاقة وألا یزیـد عـن عشـرة یكون عدد ا

(Ors,2009,p.19-20).
كمـا ، ومن الضروري أن تكون هذه المقـاییس مشـتقة مـن الهـدف الاسـتراتیجي الـذي تعبـر عنـه

عــن اتیجي ومعبــراً دون زیــادة أو نقــص للهـدف الاســتر اً یجـب أن یراعــى أن یكــون عــدد المقـاییس مناســب
).112ص،2009،عوض(حقیقته التطوریة والتنافسیة بأفضل صورة ممكنة
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للمحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنالمقاییس :)7(جدول رقم 
مقاییس الأداءمجال الإستراتیجیةالمحور

المالي
مقارنـــة ، التـــدفق النقـــدي، معـــدل العائـــد علـــى الاســـتثمار.النمو المالي

إجمـــالي التكلفـــة مقارنـــة مـــع ، ي الـــربح بالمنافســـینصـــاف
، معدل نمو حجم البیع مقارنة مع المنافسـین، المنافسین

. عائد وربح الإیرادات، معدل العلاوة الاجتماعیة

العملاء
تحقیق الرضا للعمیل.
خلق علاقات ومنافع للطرفین.

تصـــــنیف أعـــــراف ، حصـــــة فـــــي أســـــواق مختـــــارة بعنایـــــة
، نمو مجمل ربح التجار والمـوزعین، وعادات المتسوقین

.دراسة استطلاعیة ومیدانیة للتجار والموزعین

العملیات الداخلیة

 تكــــــوین حقــــــوق امتیــــــاز لــــــنظم
.البیع
الأمن والسلامة.
المورد المنافس.
الجودة.

ـــول ، معـــدل عائـــد اســـتثمار للمنتجـــات الجدیـــدة معـــدل قب
قت غیـر الو ، جودة مخازن الموزعین، المنتجات الجدیدة

، معــــدل نفــــاذ الصــــنف، مســــتویات المخــــزون، المخطــــط
.إدارة التكلفة بالمقارنة مع المنافسین

التعلم والنمو
نســــبة مقــــاییس الأداء ، اســــتطلاع رأي العمالــــة المنتقــــاة.إعداد قوى العمل وتحفیزها

مســــتوى إتاحــــة ، مســــتوى الكفایــــة الإســــتراتیجیة، للعمالــــة
. المعلومات الإستراتیجیة

)348ص،2006،المغربي: (مصدرال

للموافقـــة علیهــــا وهنـــا یجـــب الإشـــارة علـــى ضـــرورة تجمیـــع مقـــاییس المســـتوى الأعلـــى تمهیـــداً 
ولتسهیل التنفیذ یجب اطلاع العاملین بالمنظمة علـى مـا تضـمنته ، وعرضها على الأشخاص المعنیین

حــات المتصــلة بــالأمر ممــا یســهل عملیــة إعــداد المقــاییس والمســتندات التــي تتضــمن التفســیرات والمقتر 
).326ص،2006،المغربي(مختلفة عملیة تحلیل المقاییس على المستویات والوحدات التنظیمیة ال

تحدید وتطویر خطة العمل: الخطوة السابعة 
تشــمل هــذه الخطــوة صــیاغة الأهــداف النهائیــة فــي صــورة اقتراحــات تقــدم لــلإدارة العلیــا بحیــث 

مـن الأهـداف قصـیرة اً تسـقة ومنسـجمة مـع الرؤیـة الشـاملة للمنظمـة وتكـون مزیجـتكون هـذه الأهـداف م
المـدى والأهـداف طویلـة المـدى ممـا یمكـن المنظمـة مـن تفقـد مسـارها بصـورة متواصـلة واتخـاذ القـرارات 

وضــع خطــة عمــل تحــدد الخطــوات كمــا وتشــمل هــذه الخطــوة أیضــاً ، التصــحیحیة فــي الوقــت المناســب
زمنیــاً قیــق هــذه الأهــداف ویجــب أن تشــمل خطــة العمــل الأفــراد المســئولین وجــدولاً الواجــب اتخاذهــا لتح

).329ص،2006،المغربي(لإعداد التقاریر المرحلیة والنهائیة 
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ویجب هنا أن یسبق هذه الخطوة عملیة تحفیز للعاملین وخلق الدافعیة للعمل لدیهم وتشجیعهم 
).29ص،2009،العمري(الولاء والانتماء للمنظمة على التعلم والابتكار في العمل وتنمیة روح

تحدید الأفعال التنفیذیة: الخطوة الثامنة
الأهـدافلتحقیـقتنفیـذهافـيالبـدءالواجـبوالأفعـالالأنشـطةتبیـانوتتطلـب هـذه الخطـوة

رد، المـواوتخصـیصوتوزیـعالسـنویةالأهـدافتحدیـدیتطلـبوهـذاالواقـع،عـالمإلـىوالانتقـال بالخطـة
الأداء المتـوازن،بطاقـةلتنفیـذالمنظمـةمـنمشـكلفریـقویقـومالبـرامج،وتـدعیمالمسـؤولیات،وتحدید
كافـةفـيالمـوظفین العـاملینوتعریـفالمعلومـاتوأنظمـةالبیانـاتبقواعـدالمقـاییسربـطذلكویشمل
).114ص،2009،عوض(المتوازن الأداءالمنظمة ببطاقةأقسام

ومســاعدة ، دة الأفــراد علــى التكیــف مــع الظــروف البیئیــة والداخلیــة للمنظمــةویجــب هنــا مســاع
ثـم یـتم تحدیـد مؤشـرات الأداء لهـذا الجانـب والتـي یمكـن ، العاملین في تحدید العملاء وقطاعات السوق

).29ص،2009،العمري(حصة المنظمة من السوق ، خدمة عملاء جدد، خدمة العملاء: أن تتضمن

لمتابعة والتقییما: الخطوة التاسعة
مـــن الضـــروري أن تتـــابع المنظمـــة بصـــورة متصـــلة الاهتمـــام بالمقـــاییس لكـــي تحقـــق وظیفتهـــا 
المنشـودة كــأداة دینامیكیــة لــلإدارة ولتحقیــق هــذا الغــرض یمكــن الاســتعانة بحلــول تكنولوجیــا الاتصــالات 

).330ص،2006،المغربي(المناسبة لتسهیل إعداد التقاریر وجمع البیانات 
عـن معلومـاتيدلیـلإعـدادخـلالمـنالمقـاییستحقیـقبمتابعـةالمنشـأةتقـومالمرحلـةهذهيف

مـعلمراجعته ومناقشتهالعلیاالإدارةعلىوعرضهشهریةأوسنویةربعبصورةالمتوازنالأداءبطاقة
ملیـاتعمـنسـنویاً كجـزءالمتـوازنالأداءبطاقـةدراسـةإعـادةیـتمكمـاوالأقسـام،الوحـداتمـدیري

.)115ص،2009،عوض(المواردوتخصیصالأهدافورسمالاستراتیجيالتخطیط
جمــع المعلومــات عــن الأداء الفعلــي ومــدى تحقیــق الأهــداف الأساســیة الموضــوعة الهــدف إن 

تقییمویصمم البعض بطاقة ل، تعلقة بالمقاییس التي تم إنشائهاواحتساب النسب والمعادلات والأرقام الم
تتضمن المسـتوى المسـتهدف مـن القیـاس والأداء الفعلـي المتحقـق وبیـان الفروقـات مـع تحدیـد القیاسات 

أسباب هذه الفروقات ویتم وضع جمیع المقاییس فـي صـفحة واحـدة وتسـمى بمنهجیـة الصـفحة الواحـدة 
).280ص،2008،جودة(حتى یسهل الاطلاع على النتائج بنظرة شمولیة واحدة 
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ة الأداء المتوازنمقومات نجاح تطبیق بطاق
هنــاك العدیــد مــن المقومــات الأساســیة اللازمــة لتنفیــذ بطاقــة الأداء المتــوازن والتــي یمكــن عرضــها 

) 280ص،2008،جودة) (752ص،2009،درغام وأبو فضة(:تيعلى النحو الآ
دعــم الإدارة العلیــا وإدراك العــاملین بالمنظمــة لهــذا الــدعم ممــا یســهل ویســرع خطــوات تطبیـــق -1

.لأداء المتوازنبطاقة ا
، التركیــز علــى مــنح الحــوافز المادیــة والمعنویــة لكــل مــن یســاهم فــي تعمــیم البطاقــة أو تطبیقهــا-2

.كما أن العمل الجماعي من أهم مقومات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن
ضـرورة إدراك أن اخــتلاف ظـروف البیئــة الداخلیــة والخارجیـة المــؤثرة علـى المنظمــات لا تــوفر -3

.یة تناسب كل المنظماتحلول معیار 
ینبغــي التركیــز علــى عملیــة الاتصــال بالشــكل الســلیم وذلــك مــن خــلال الاعتمــاد علــى مــدخل -4

.الاتصال من أعلى لأسفل ومن أسفل لأعلى وذلك لإدراك التغیرات المستمرة
.ضرورة إدارة التغییر داخل المنظمة لمواكبة كافة التغیرات البیئیة الخارجیة-5
وتحدید الأهداف والمقـاییس التـي تتفـق مـع الإسـتراتیجیة یقضـي علـى ظـاهرة فهم الإستراتیجیة-6

.إغراق الإدارة بالكم الهائل من المعلومات التي تعیق العمل الإداري
یجـــب البـــدء بـــالتحلیلات البســـیطة والتقریبیـــة بهـــدف الـــتعلم والتحســـین مـــع توســـیع الاســـتخدام -7

.لتطبیقبالتدرج حتى لا تكون هناك فجوة بین التحلیل وا
دراســــة الانحرافــــات واتخــــاذ الإجــــراءات التصــــحیحیة ممــــا یضــــع المنظمــــة فــــي وضــــع أفضــــل -8

للاســتفادة مــن نقــاط القــوة والفــرص المتاحــة وتلافــي التهدیــدات الخارجیــة وتقلیــل نقــاط الضــعف 
.الداخلیة

الصعوبات والأخطاء في تطبیق بطاقة الأداء المتوازن
طبقـت بطاقـة الأداء المتـوازن ولكنهـا لـم تحصـل علـى الفوائـد هناك العدید من المنظمـات التـي 

وقد أشارت الأبحاث والخبرات السابقة إلى العدید من الصعوبات والأخطـاء ، المتوقعة من هذا التطبیق
Anand)،(Jakobsen,2008,p.10)، (Marr,2008,p.8-10):انذكر منهیمكن أن التي et

al,2005,p.22)
سابق لبطاقة أداء متوازن لمنظمة تعمل في نفس المجال وتطبیقها دون الاعتماد على تصمیم -1

الرجــــوع إلــــى الإســــتراتیجیة الخاصــــة بالمنظمــــة والانطــــلاق منهــــا كقاعــــدة لتصــــمیم الخریطــــة 
.الإستراتیجیة وتحدید الأهداف الخاصة بالمنظمة على كل بعد من أبعاد البطاقة
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التي تقع فیها الكثیـر الأخطاء وأكثرها شیوعاً من أكبر دعدم تصمیم الخریطة الإستراتیجیة یع-2
ن وجــود أهــداف إســتراتیجیة ومقــاییس لــلأداء علــى قطعــة ورق واحــدة إحیــث ، مــن المنظمــات

ـــى نجـــاح تطبیـــق بطاقـــة الأداء حتوضـــ ـــه أثـــر ایجـــابي عل سلســـلة علاقـــات الســـبب والنتیجـــة ل
شـركة وجـد أن 157التـي طبقـت علـى Wharton Schoolالمتـوازن وهـذا مـا أكدتـه دراسـة 

ــــدیها خــــرائط % 23 ــــوفر ل ــــار نماذجهــــا الســــببیة ویت ــــل واختب ــــاء وتحلی ــــوم ببن مــــن الشــــركات تق
وعائــد علــى الاســتثمار % 2.95إســتراتیجیة ممــا حقــق لهــا عائــد أعلــى علــى الأصــول بنســبة 

.م تستخدم نموذج السبب والنتیجةلمن الشركات التي % 5.14بنسبة 
الأداء المتوازن وإهمال أبعاد أخرى ذات أهمیة بالنسـبة للمنظمـة التقید بالأبعاد الأربعة لبطاقة -3

حیـــث یجـــب تكییـــف البطاقـــة بالشـــكل الملائـــم لمجـــال عمـــل المنظمـــة وثقافـــة ، ومجـــال عملهـــا
.العاملین فیها

، سعي المنظمات للوصـول إلـى أفضـل تصـمیم لبطاقـة الأداء المتـوازن دون البـدء فـي تطبیقهـا-4
من الأفضل البدء في تطبیق البطاقة والسعي لذلكذلك البطاقة و فالعالم یتغیر بشكل سریع وك

.دوما لتطویرها لمواكبة أي تحدیثات في بیئة أعمال المنظمة
.عدم توفر الدعم اللازم من الإدارة العلیا أو عدم الالتزام بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن-5
ة فــي عملیــة إعــداد وتصــمیم عــدم إشــراك العــاملین والأطــراف الخارجیــة ذات العلاقــة بالمنظمــ-6

.بطاقة الأداء المتوازن
إهمال شرح أفكار وأهداف البطاقـة بعـد الانتهـاء مـن تصـمیمها للعـاملین فـي المسـتویات الـدنیا -7

. سیكون له أثر سيء على نتائج تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لاحقاً 
ا یضـــعف مـــن الـــدور التضـــخیم مـــن حجـــم المقـــاییس الخارجیـــة لـــلأداء أو المبالغـــة فـــي إعـــداده-8

.المنوط ببطاقة الأداء المتوازن
عدم توفیر المـوارد والمتطلبـات اللازمـة لتصـمیم بطاقـة الأداء المتـوازن حیـث یجـب تخصـیص -9

المـــال والوقـــت الـــلازم للفریـــق القـــائم علـــى العملیـــة وإعطائـــه الفرصـــة لجمـــع المعلومـــات حـــول 
.مؤشرات الأداء وتحلیلها

وجیة اللازمة لدعم العملیة والاعتماد على البرامج التطبیقیة التقلیدیة عدم توفر التقنیات التكنول- 10
لجمع وتحلیل المعلومات

عدم القدرة على إعطاء الوزن المناسب لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وعدم التوافـق - 11
.بشان اختیار المقاییس المناسبة

نیـة قیـاس أداء المنظمـة وبالتـالي عـدم القیود المفروضة على نظام المعلومات تحـول دون إمكا- 12
.إمكانیة مراقبة التقدم نحو تحقیق الهدف



39

:حلول تكنولوجیا المعلومات المرتبطة ببطاقة الأداء المتوازن
یعبـر عـن رؤیتهـا وإسـتراتیجیتها مـن خـلال أهـداف بطاقة الأداء المتوازن للمنظمـة هـیكلاً توفر

یتمثـل فـي ضـرورة بنـاء نظـام یـؤدي ضـخماً لمنظمـة تحـدیاً بالرغم من ذلـك تواجـه او ، ومقاییس ملموسة
وظیفة مزدوجة وهي جمع المعلومات وثیقة الصلة وتوصیلها إلى المـوظفین والشـركاء والحصـول علـى 

والمعلومـــات المطلوبـــة هنـــا معلومـــات یـــتم عرضـــها بشـــكل ، فیـــهالتغییـــر الســـلوكي الـــذي یكـــون مرغوبـــاً 
، ومن الممكن الوصول إلیهـا بسـهولة، انیة أو وسائط متعددةواضح وصریح في صورة أرقام وأشكال بی

).346ص،2003،جوران وآخرون(وأن یتم جمعها وقیاسها بصورة فعالة وألا تكون مكلفة 
أو باســتخدام أدوات بســیطة ، ومــن الممكــن اســتعمال بطاقــة الأداء المتــوازن باســتخدام الورقــة والقلــم

ویصـعب طـویلاً خـذ وقتـاً أتعبئتهـا الیدویـة ممـا یجعـل العملیـة تمثل الجداول القیاسـیة التـي یؤخـذ علیهـا 
كمـا أن العـدد الكبیـر مـن هـذه الجـداول القیاسـیة یجعـل البیانـات ، للأخطـاءهـائلاً تحدیثها وتفتح مجـالاً 

ومـن هنـا فـإن الأتمتـة واسـتخدام البـرامج التطبیقیـة لـدعم بطاقـة ، ویصعب تجمیعها وتحلیلهاأكثر تناثراً 
Neely,2003,p.30)(Marr and: وذلك بهدف، وضروریاً مطلوباُ متوازن أصبح أمراً الأداء ال
.تحقیق تكامل البیانات الواردة من مصادر متعددة داخل وخارج المنظمة-1
.سهولة تحلیل جمیع البیانات سواء كانت كمیة أو نوعیة-2
.ر تغذیة مرتدةوتوفی، أسفل لأعلىتیسیر الاتصال بین المستخدمین من أعلى لأسفل ومن-3

إن اســـتخدام البـــرامج التطبیقیـــة وحلـــول تكنولوجیـــا المعلومـــات لـــدعم تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن 
وهذا الاتصال سـیخلق حـوارات ، سیوصل معلومات إستراتیجیة عن أداء المنظمة للعاملین وللمساهمین

.(Marr,2007,p.4)تساعد على التعلم وخلق المعرفة 
رئیســیة لحلــول تكنولوجیــا المعلومــات ینبغــي تناولهــا لاســتخدامها بجانــب بطاقــة أنــواع ةوهنــاك ثلاثــ

مستویات مختلفة الطموح یمثل المستوى الأول منها المستوى الأدنى ةالأداء المتوازن وهي تعكس ثلاث
)347-348ص،2003،جوران وآخرون(:للطموح والثالث المستوى الأعلى

ن الوحــدات رض البیانــات والســماح بعقــد مقارنــة بــیوهــو نســق أو شــكل لعــ: واجهــة المســتخدم - 1
وهذا النظام یمكن أن یقوم علـى بیانـات مسـتقاة مـن مصـادر عدیـدة ، وهي تشبه لوحة الأدوات

وتكــون البیانــات هنــا ســهلة الوصــول لهــا ومعروضــة ، مختلفــة ومــن الــنظم الیدویــة والآلیــة معــاً 
، Visual basic ،Excelثــل علــى نحــو صــدیق للمســتخدم ویمكــن اســتخدام أدوات بســیطة م

HTML ، والمتطلـــب الرئیســـي هـــو أن تســـمح الأداة بســـهولة دمـــج وعـــرض الـــنص مـــع الرســـوم
.التصویریة ومن ثم إمكانیة عقد المقارنة بین الوحدات عبر فترة زمنیة

بالإضافة إلى شكل العرض یتیح النظام إمكانیة جمع البیانـات مـن :نظم المعلومات التنفیذیة- 2
قـد یكـون عـدد وتطـوراً وعندما تكون المقاییس أكثـر تعقیـداً ، تنوعة موجودة بالفعلنظم أخرى م
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واجهـــة نظـــام المعلومـــات الإداریـــة مـــن قیـــاس الأداء ســـتلهامابوینصـــح ، یـــراً ثمثـــل هـــذه الـــنظم ك
غـــوص فـــي "ممـــا یتـــیح إجـــراء عملیـــة ، ازن خـــاصمـــن تطبیـــق قیـــاس أداء متـــو المتـــوازن بـــدلاً 

خدم یسـتطیع فحـص البیانـات الأساسـیة لمعرفـة السـبب الـذي جعـل بمعنى أن المسـت" الأعماق 
الأعــداد الموضــحة فــي المقــاییس تتطــور بشــكل معــین وهنــا یمكــن أن تفــتح تكنولوجیــا الویــب 

. الباب أمام إمكانیات جدیدة
وهنــا یمكــن أن نســقط مقــاییس المنظمــة علــى المســتقبل أو نحــاكي تــأثیرات :نمــاذج المحاكــاة- 3

حیث  یتعین علینا وضـع افتراضـات مثـل معرفـة التـأثیر الـذي نفتـرض ، اییسالتغیرات في المق
ومــاذا ســیحدث إذا أســرعنا بعملیــات ، ه علــى المبیعــات فــي أي إطـار زمنــيأن التسـویق ســیحدث

ومن أمثلة البرمجیات المستخدمة لهذا الغـرض ، من المنتجات الجدیدةالتسلیم أو طرحنا مزیداً 
IthinkوPowerism والتــي یمكــن إحــداث تــرابط ، علــى اســتخدام الفكــر المنظــوميالمعتمــدة

.بینها وبین أجزاء من مفهوم بطاقة الأداء المتوازن
حلول تكنولوجیا المعلومات المحتملة لبطاقة الأداء المتوازن:)8(رقم جدول

الثالثالثانيالأولالجیل
نـــــــــــــــــــــوع 
التكنولوجیا

ماذج المحاكاةننظم المعلومات التنفیذیةواجهة المستخدم

النوع
visual basic
Excel
HTML

OLAP
Pearl

Ithink
Powerism

الغرض

عــــــــــرض البیانــــــــــات بصـــــــــــورة
للمســـــــتخدم وســـــــهلة صـــــــدیقة
الوصول

مقارنة الوحدات عبر فترة
زمنیة

عرض البیانات بشكل
صـــــــــدیق للمســـــــــتخدم ویســـــــــهل 

الوصول إلیها
جمع البیانات

أوتوماتیكیا من نظم مختلفة

الكیفیة التيمحاكاة
ـــــــى  ســـــــتتطور بهـــــــا الشـــــــركة عل
أساس فروض وبیانات تاریخیة

الخصائص

قائم على بیانات مأخوذة من
مصادر مختلفة

النص والأشكال الرسومیة
مقدمان معاً 

یسمح بالغوص عمیقا
ــــــــــــــات  ــــــــــــــى البیان للوصــــــــــــــول إل

الأساسیة
نظام خاص بالمستخدم

واســـــــــــــترجاع البیانـــــــــــــات مـــــــــــــن 
مستودع بیانات

ات متاحة فيالبیان
شكل متعدد الأبعاد

مبنیة على فروض
علاقات السبب والنتیجة

أدوات لمحاكاة بدائل
القرارات الإستراتیجیة

أدوات للتوصیل الفعال
للاختیــــــــــــــــارات الإســــــــــــــــتراتیجیة 

وعلاقات السبب والنتیجة

.)348ص،2003،جوران وآخرون: (المصدر
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:المبحثخلاصة
ي أحاطـــت بعمـــل المنظمـــات المختلفـــة خـــلال القـــرن الجدیـــد لقـــد فرضـــت التغیـــرات الجذریـــة التـــ

العدیـد مـن التحــدیات التـي كــان علـى رأســها ضـرورة الاهتمـام بتطــویر الأداء وتحسـینه مــن خـلال تبنــي 
وقـــد قـــدمت بطاقـــة الأداء المتـــوازن الحـــل مـــن خـــلال قـــدرتها علـــى ترجمـــة رؤیـــة ، أدوات إداریـــة جدیـــدة

بالإضـــافة إلـــى توفیرهـــا ، ارات مناســـبة لحـــل المشـــكلات العدیـــدةوإســـتراتیجیة المنظمـــة إلـــى أفعـــال وقـــر 
.المعلومات المناسبة وفي الوقت المنشود لمتخذي القرارات وفي كافة المستویات الإداریة بالمنظمة
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عملیة اتخاذ القرارات الإداریة: المبحث الثاني

:تمهید
، عــدة مضــتلعقــودالتــي شــغلت كتــاب الإدارةیعــد موضــوع اتخــاذ القــرارات مــن الموضــوعات

الــذي اهــتم بعملیــة اتخــاذ القــرارات الإداریــة وقبولهــا ســایمونوكــان أحــد الــرواد الأوائــل فــي هــذا المجــال 
واعتبــــر عملیــــة اتخــــاذ القــــرار محــــور العملیــــة الإداریــــة وأساســــها ، كأســــاس للعمــــل الإداري بالمنظمــــات

).18ص،2001،أیوب(
لت المنطلقات والاهتمامـات ذات العلاقـة دتخاذ القرار تطورات عدیدة وتعوقد اكتنف موضوع ا

فبعــد أن كانــت افتراضــات النظریــة الكلاســیكیة ، لتطــور النظریــة الإداریــة المتعــددة الأوجـهوتغیـرت وفقــاً 
وتحصـر دراسـة اتخـاذ القـرار ، في اتخاذ القرار تتمحور حول البعد العقلاني المطلق والرشد الاقتصادي

وعلـــى تشـــابك ، اتجهـــت النظریـــات الحدیثـــة إلـــى التركیـــز علـــى الكیفیـــة التـــي یتخـــذ بهـــا القـــرار، ذهبمتخـــ
بنـــــــــــاء علـــــــــــى افتراضـــــــــــات العقلانیـــــــــــة المقیـــــــــــدة ،وتـــــــــــداخل العوامـــــــــــل المتعـــــــــــددة المرتبطـــــــــــة بـــــــــــذلك

).188ص،2000،الرشید(
وقعـه مـن ولم یعد من المقبول أن تستمر الإدارة الحدیثة في التعامل مع مشـكلات الیـوم ومـا تت

وإنمـا أصـبح یتطلـب الأمـر اتجاهـات حدیثـة فـي ، الغد بـنفس اتجاهـات وأسـالیب الماضـيفيمشكلات
إحـدى المهـارات الرئیسـیة هـاوحلالقدرة على تشـخیص المشـكلاتدالتعامل مع المشكلات المختلفة وتع

).14ص،2003،هلال(للمدیر الفعال 
بـل أصـبحت تسـتند ، تجربـة والخطـأ أو التخمـینكما لم تعد عملیة اتخاذ القرارات تعتمد علـى ال

إلـــى منـــاهج وأســـالیب علمیـــة للوصـــول إلـــى قـــرارات أكثـــر كفـــاءة ودقـــة للمســـاهمة فـــي حـــل المشـــكلات 
وتزداد أهمیة وخطورة اتخاذ القرارات كلما زاد حجم ، المختلفة بالاعتماد على التحلیل الكمي للمعلومات

). 68ص،2007،علیان(التي تقدمها للعملاء المنظمة وتعددت مجالات النشاط والخدمات 

:الإداریةمفهوم عملیة اتخاذ القرارات
ن موضوع اتخاذ القـرارات مـن جوانـب عدیـدة تتبـاین مـن ین والمفكر یلقد تناول العدید من الباحث

رار مـــن الناحیـــة القانونیـــة یمثـــل ن القـــإإذ ، حیـــث الشـــكل التعبیـــري وتتفـــق مـــن حیـــث المحتـــوى الفكـــري
لـــلإرادة یصـــدر مـــن ســـلطة إداریـــة بصـــورة تنفیذیـــة بقصـــد إحـــداث أثـــر قـــانوني إزاء الأفـــراد أو اً إعلانـــ"

).165ص،2008،حمود واللوزي" (الجماعات العاملة في المنظمة
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یعــرف القــرار الإداري بأنــه نتــاج عملیــة منهجیــة عقلانیــة بعیــدة عــن ، أمــا مــن الناحیــة الإداریــة
فیاض (خلال اختیار البدیل الأنسب من بین عدد من البدائل یهدف لحل مشكلة معینة من ، العواطف
).68ص،2010،وآخرون

تلـــك العملیـــة المبنیـــة علـــى أســـاس الدراســـة والتفكیـــر " تعـــرف بأنهـــا عملیـــة اتخـــاذ القـــراراتأمـــا 
).17ص،2001،علي والساعد" (الموضوعي الواعي للوصول إلى قرار وهو الاختیار ما بین بندین

اختیار بدیل من بین عدة بدائل وأن هـذا الاختیـار یـتم بعـد دراسـة موسـعة وتعرف بأنها عملیة
).39ص،2004،العتیبي(فة جوانب المشكلة موضوع القرار وتحلیلیة لكا

عملیة اختیار بدیل واحد من بین بدیلین محتملین أو أكثر لتحقیق هدف أو " أنها حنفيویرى 
ضــوء معطیــات كـل مــن البیئــة الداخلیــة والخارجیــة مجموعـة مــن الأهــداف خــلال فتــرة زمنیـة معینــة فــي 

).78ص،2006،حنفي" (والموارد المتاحة للمنظمة 
الاختیار القائم على أساس بعض المعـاییر مثـل اكتسـاب " ویقصد بعملیة اتخاذ القرارات بأنها 

عـاییر زیادة حجم الإنتاج والمبیعات وهـذه الم، توفیر الوقت، تخفیض التكالیف، حصة أكبر من السوق
ویتــأثر اختیــار البــدیل ، عدیــدة لأن جمیــع القــرارات تتخــذ وفــي ذهــن القــائم بالعملیــة بعــض هــذه المعــاییر

).161-160ص،2008،العلاق" (الأفضل إلى حد كبیر بواسطة المعاییر المستخدمة 
ویــرى الباحــث أن عملیــة اتخــاذ القــرارات هــي الطریقــة المنظمــة التــي تســتخدمها إدارة المنظمــة 

المشكلات من خلال توفیر المعلومات الكافیة وتحدید البدائل واختیار البدیل الأكثر ملائمة وذلك لحل 
وهنـا لا بـد مـن الإشـارة ، حسـب الموقـف والظـروف المحیطـة بـهفیـهفي سبیل تحقیق الهـدف المرغـوب

لیهـــا مــا هـــو إلا إحــدى الخطــوات ضـــمن عملیــة متكاملـــة یطلــق ع" البــدیل المناســـب"بــأن اتخــاذ القـــرار 
. عملیة اتخاذ القرارات

:الإداریةأهمیة عملیة اتخاذ القرارات
إن أي منظمـــة تواجـــه إداراتهـــا یومیـــاً العدیـــد مـــن المشـــاكل وبشـــكل مســـتمر ممـــا یبـــرز نظریـــة 

جـــل اتخـــاذ القـــرار الســـلیم والمناســـب وضـــمن أســـس علمیـــة قائمـــة علـــى جمـــع أالقـــرارات وأهمیتهـــا مـــن 
جـل الوصـول إلـى قـرار رشـید أي هذه المعلومات وتحلیلها ودراستها من المعلومات والبحث الدقیق لتحر 

).7ص،2001،علي والساعد(قدر الإمكان 
إن الإدارة فــي العصــر الحــدیث تواجــه تحــدیات جســیمة نتیجــة للثــورة العلمیــة والتكنولوجیــة فــي 

وأصـــبحت ، اوالـــذي نجـــم عنـــه تعقیـــد المهـــام المطلوبـــة مـــن الإدارة وتشـــعب مجالاتهـــ، مختلـــف المیـــادین
القرارات الإداریة بمثابة الأداة الهادفة والمعبرة بصورة واضحة عن مدى تحقیق النجاح أو الفشل الذي 
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تمارســه قیــادة المنظمــة فــي توجیــه مختلــف الجهــود الإنســانیة والمادیــة والمعلوماتیــة والمالیــة واســتثمارها 
).164-163ص،2008،حمود واللوزي(تحقیق الأهداف لبكفاءة

فعنـــدما ، أهمیـــة عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات فـــي تـــداخلها بجمیـــع وظـــائف الإدارة ونشـــاطاتهامــنوتك
، تمــارس الإدارة وظیفــة التخطــیط فإنهــا تتخــذ قــرارات معینــة فــي كــل مرحلــة مــن مراحــل وضــع الخطــة

وعنــدما تضـــع الإدارة التنظـــیم المناســـب لمهامهـــا وأنشـــطتها المختلفــة فإنهـــا تتخـــذ قـــرارات بشـــأن هیكلهـــا 
أما عندما یباشر المدیر وظیفتـه القیادیـة فإنـه یتخـذ مجموعـة مـن القـرارات لتوجیـه مرؤوسـیه ، تنظیميال

وعنــدما تـؤدي الإدارة وظیفــة الرقابــة ، وتنسـیق مجهــوداتهم وتحفیـزهم علــى الأداء الجیــد وحـل مشــكلاتهم
لعمـــل علـــى إجـــراء فإنهـــا أیضـــا تتخـــذ قـــرارات بشـــأن تحدیـــد المعـــاییر الملائمـــة لقیـــاس نتـــائج الأعمـــال وا

في دورة مستمرة مع استمرار العملیة الإداریة الإداریةوهكذا تجري عملیة اتخاذ القرارات، التصحیحات
).129ص،2009،العبادي وآخرون(نفسها 

حیـث یعتمـد ، إن اتصال عملیـة اتخـاذ القـرارات بالعملیـات الإداریـة الأخـرى جعلهـا أكثـر أهمیـة
وأصـبحت جـوهر وظیفـة المـدراء وجـوهر القیـادة الإداریـة ، داریـة الأخـرىعلیهـا نجـاح كافـة العملیـات الإ

لأن التوقــف عــن اتخاذهــا یــؤدي إلــى تعطیــل العمــل وتوقــف النشــاطات والخــدمات والإنجــازات وبالتــالي 
).66ص،2010،فیاض وآخرون(ضعف المنظمة وتعرضها للكثیر من المشكلات 

)68ص،2007،علیان(عملیة اتخاذ القرارات جوهر العملیة الإداریة: )(6الشكل رقم 

الرقابةاتخاذ القرارات التنظیم

التوجیه

التخطیط

الاتصال

لاتصالا

الاتصال

الاتصال

لاتصالا

لاتصالالاتصالا

لاتصالا
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:الإداریةماهیة عملیة اتخاذ القرارات
یكــاد یجمــع علمــاء الإدارة علــى أن مفهــوم القــرار الإداري ینســحب علــى العملیــة المعقــدة التــي تــتم 

متعــددة نفســیة واجتماعیــة ن هــذه العملیــة تتــداخل فیهــا عوامــلأو ، لاختیــار الحــل لمشــكلة إداریــة معینــة
الإداریـةویمكـن بیـان ماهیـة عملیـة اتخـاذ القـرارات، كما تتضمن عناصر كثیرة، وتنظیمیة وفنیة وبیئیة

ـــــد الصـــــفات الآ ـــــةمـــــن خـــــلال تحدی ـــــةتی ـــــزة لهـــــذه العملی ـــــي (و) 89-87ص،2003،كنعـــــان(:الممی عل
)21ص،2001،والساعد
افتـراض مـؤداه أنـه لـیس بالإمكـان الوصـول ن هذه العملیة تقـوم علـىإحیث :القابلیة للترشید- 1

لــك لصــعوبة وذ، إلــى ترشــید كامــل للقــرار وإنمــا یمكــن الوصــول إلــى حــد مــن المعقولیــة والرشــد
.تنبؤ دقیق یمكن متخذ القرار من اختیار البدیل الأفضلتوفیر معلومات دقیقة و 

یكولوجیة مـن شخصــیة تتـأثر هـذه العملیـة بعوامـل سـ:التـأثر بالعوامـل الإنسـانیة والاجتماعیـة- 2
كمــا تتــأثر بعوامــل اجتماعیــة ، متخــذ القــرار والمرؤوســین وجمیــع المســاهمین فــي اتخــاذ القــرار

.نابعة من بیئة القرار وهي بیئة المنظمة الداخلیة والخارجیة
هـو امتـداد واسـتمرار ،القـرار الإداري وخاصـة المتكـرر منهـا:الامتداد في الماضي والمسـتقبل- 3

فـي المسـتقبل مـن الإداریـةكما تمتد عملیـة اتخـاذ القـرارات، خاذها في الماضيلقرارات سبق ات
.إلى المستقبلسحبحیث كون آثار القرار تن

المراحـــل المتعـــددة لعملیـــة اتخـــاذ القـــراراتإنَ : الاعتمـــاد علـــى الجهـــود الجماعیـــة المشـــتركة- 4
غیــر أوكل مباشــر كمــا أن القــرار یجــب أن یســاهم فیــه بشــ، تحتــاج إلــى جهــد مشــتركالإداریــة

.مباشر جمیع أعضاء المنظمة
إلـى الهــدف إن الانتقـال مـن مرحلـة لأخــرى خـلال هـذه العملیـة وصـولاً :الدینامیكیـة المسـتمرة- 5

كمــا أن التغیــر المســتمر ، یعطــي العملیــة صــفة الحركیــة،المنشــود لحــل المشــكلة محــل القــرار
الحاجــة لاســتمراریة متابعــة القــرار یفــرض تهــاوكمیللمشــكلة كتغیــر نوعیــة المعلومــات المتاحــة

.م أي تغیرات جدیدةئوتحدیثه بما یلا
ن نـوع القــرارات إبالعمومیـة حیـث عملیـة اتخــاذ القـرارات الإداریـةتتصـف:العمومیـة والشـمول- 6

ن إوتتصـــف بالشــمول حیـــث ، وأســالیب اتخاذهــا تكـــاد تكــون عامــة بالنســـبة لجمیــع المنظمــات
ي أن تتـوافر فـي جمیـع مـن یشـغلون المناصـب الإداریـة بجمیـع القدرة على اتخاذ القـرارات ینبغـ

.المستویات
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:الإداریةعناصر عملیة اتخاذ القرارات
:تيوالتي یمكن ذكرها على النحو الآتیةمن العناصر الآالإداریةتتكون عملیة اتخاذ القرارات

ر بالسـلطة التـي تخولـه ویتمتـع متخـذ القـرا، أو جماعـة أو جهـة مـاقد یكـون فـرداً :متخذ القرار-1
.من ذلك

وهو المشكلة التي تتطلب من متخذ القـرار البحـث عـن حـل أو اتخـاذ قـرار مـا :موضوع القرار-2
.شأنهافي

القـرار المتخـذ عبـارة عـن سـلوك أو تصـرف معـین مـن أجـل تحقیـق هـدف :الأهداف والدافعیـة-3
افــع حاجــة معینــة یــراد ووراء كــل د،ومــن المعــروف أن وراء كــل عمــل أو ســلوك دافعــاً ، محــدد

.وبناء علیه لا یتخذ قرار إلا إذا كان وراءه دافع لتحقیق هدف محدد، إشباعها
الكثیــر مــن القــرارات تتعامــل مــع متغیــرات مســتقبلیة مجهولــة یجــب التنبــؤ بهــا وتقــدیرها :التنبــؤ-4

فــــالتنبؤ یســــاعد متخــــذ القــــرار فــــي اســــتطلاع مــــا ســــیحدث فــــي ، وتحدیــــد انعكاســــاتها وتأثیرهــــا
لاتخاذ قرار بشـأن حلهـا لمستقبل ویساعد المدیر في إدراك أبعاد المشكلة التي تواجهه تمهیداً ا

).72-71ص،2007،علیان(ومعالجتها
المعلومـات هـي المـادة الأولیـة لاتخـاذ القـرارات وعلیـه هنـاك علاقـة بـین :البیانات والمعلومات-5

فالمــدیر الــذي یفتقــد إلــى المعلومــات وهكــذا، المــادة الأولیــة والمنــتج النهــائي الــذي هــو القــرار
ویمكــن للمــدیر ، الكافیــة التــي یمكــن الاعتمــاد علیهــا لا یســتطیع الاهتــداء إلــى الطریــق الســلیم

الحصــول علــى المعلومــات اللازمــة لاتخــاذ القــرار مــن خــلال أنظمــة المعلومــات الإداریــة وهــي 
المتعلقــة ببیئتهــا لیــة بالمنظمــة و بالفعالیــات الداخالمنظومــة التــي تقــوم بجمــع البیانــات المتعلقــة

الخارجیــــة ثــــم تحویــــل هــــذه البیانــــات إلــــى معلومــــات قابلــــة للاســــتعمال مــــن قبــــل متخــــذ القــــرار 
).115-114ص،2004،الشماع(

ومـن النـادر أن یكـون ،یمثل البدیل مضمون القرار الذي سوف یتخذ لحـل مشـكلة مـا:البدائل-6
و الــذي یختــار البــدیل الأنســب والأفضــل مــن فمتخــذ القــرار الجیــد هــ، هنــاك حــل واحــد للمشــكلة

).72ص،2010،فیاض وآخرون(بین البدائل المتاحة لحل المشكلة 
البیئة الخارجیة والبیئة الداخلیة وطبیعة المناخ التنظیمي المراد :البیئة المناسبة لاتخاذ القرار-7

ومـن هـذه ، راد اتخـاذهما تشكل قاعدة أساسیة في نجاح القـرار المـاتخاذ القرار في إطاره غالباً 
العوامل البیئیة كفاءة العاملین والقیـود المالیـة والسیاسـات العامـة للمنظمـة وغیرهـا مـن العوامـل 
التــي تشــكل المنــاخ التنظیمــي الــلازم لنجــاح القــرار المزمــع اتخــاذه فــي ظــل الظــروف والمعــالم 

).169ص،2008،حمود واللوزي(البیئیة المختلفة 
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)72-71ص،2010،فیاض(الإداریةعناصر عملیة اتخاذ القرارات): 7(شكل رقم 

:أنوع القرارات الإداریة
وقــد تعــددت الأدبیــات ، لا یوجــد معیــار محــدد یمكــن مــن خلالــه تصــنیف القــرارات أو تقســیمها

أبرز التصنیفات وسیتولى الباحث هنا محاولة استعراض عدد من، الإداریة في محاولة لتحدید أنواعها
:تيوهي كالآ، الخاصة بالقرارات الإداریة

:القرارات على أساس الوظائف الرئیسیة للمشروع-1
الخ...كمیة المخزون، إجراءات الشراء، حجم المصنع، حجم الإنتاج:قرارات تتعلق بالإنتاج.
الخ...الإعلانات، منافذ التسویق، تغلیف المنتجات، تحدید الأسواق:قرارات تتعلق بالمبیعات.
الخ...الاندماج، توزیع الأرباح، شروط الائتمان، الهیكل المالي:قرارات تتعلق بالتمویل.
تحلیـــــل ، نـــــوع التـــــدریب، مصـــــادر الحصـــــول علـــــى القـــــوى العاملـــــة:قـــــرارات تتعلـــــق بـــــالأفراد

).163-161ص،2008،العلاق(الخ ...العمل
:حسب درجة أهمیتها-2

ا الإدارة العلیا للمنظمة وترتبط بالسیاسات العامة للمنظمة ككلتتخذه:قرارات إستراتیجیة.

عملیة اتخاذ
راراتـــالق

الإداریة

البیئة المناسبة
لاتخاذ القرار

متخذ 
موضوعالقرار

القرار

الأهداف 
والدافعیة

التنبؤ
البیانات 
والمعلومات

البدائل
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ـــــة للقـــــرارات :قـــــرارات تكتیكیـــــة ـــــي تتخـــــذها الإدارة الوســـــطى وتكـــــون تجزئ وهـــــي القـــــرارات الت
.الإستراتیجیة

وهــي القــرارات التــي تتخــذها الإدارة التشــغیلیة فــي المســتویات الــدنیا للمنظمــة :قــرارات تنفیذیــة
).274ص،2002،عاشور(

:القرارات من حیث الجهد المبذول في اتخاذها-3
ـــرارات المبرمجـــة التـــي تتعامـــل مـــع حـــل المشـــكلات تشـــیر إلـــى القـــرارات المخططـــة ســـلفاً :الق

مثــل ، ســلفاً طــرق وإجــراءات حــل المشــكلة معروفــة المتكــررة أو الروتینیــة حیــث تكــون أســالیب و 
.الخ...ف وقرارات الإجازاتیقرارات التعیین والتوظ

تلـك القـرارات غیـر متكـررة الحـدوث أو التـي تعـالج مشـاكل جدیـدة أو :القرارات غیـر المبرمجـة
تتعامــل مــع المواقــف غیــر المألوفــة مثــل القــرارات الإســتراتیجیة كقــرارات ابتكــار نــوع جدیــد مــن 

).86ص،2006،حنفي(الخ ...وقرارات التوسع أو الاندماج، غزو أسواق جدیدة، السلع
:درجة الثقة بالمعلومات المتاحةالقرارات حسب-4

تتســم بدرجــة عالیــة مــن المعلومــات المتــوفرة بشــأنها مثــل دعــوة المــدیر لعقــد : القــرارات المؤكــدة
اجتماع اعتیادي أو طارئ للعاملین بعد أن یتأكد من عدم وجـود أي ظـرف طـارئ یحـول دون 

.حضور أي منهم
یــد احتمــالات حصـول حــالات معینــة فــي تمثــل هــذه القـرارات بتحد: القــرارات فــي ظــل المخــاطرة

ضــوء تحقیــق النتــائج المرتقبــة لكــل بــدیل والاحتمــالات هــي النســبة المئویــة لعــدد مــرات حــدوث 
.نتیجة معینة

وتمثل القرارات التي لا یتم تحدید احتمالات حدوثها بنسبة معینة :القرارات في ظل عدم التأكد
د العدیـــد مـــن المتغیـــرات غیـــر المحتســـبة نظـــراً حیـــث یوجـــ، لطبیعـــة البـــدائل المتاحـــة لـــذلكوفقـــاً 

حمـــــــــــود (ت فـــــــــــي الظـــــــــــروف المحیطـــــــــــة بالمنظمـــــــــــة الحـــــــــــالات عـــــــــــدم الاســـــــــــتقرار أو الثبـــــــــــ
).181ص،2008،واللوزي

:القرارات الفردیة والقرارات الجماعیة-5
تلك التي یتخذها المدیر دون التشاور أو مشاركة العاملین في المنظمة:القرارات الفردیة.
هــي التــي یــتم اتخاذهــا بعــد التشــاور مــع العــاملین أو المختصــین والخبــراء :ت الجماعیــةالقــرارا

فیــاض (لفهــم المشــكلة بشــكل أكبــر وطــرح عــدد أكثــر مــن البــدائل لهــا ممــا یفــتح البــاب واســعاً 
).81-79ص،2010،وآخرون

:القرارات الارتجالیة والقرارات الرشیدة-6
ــة ــرارات الارتجالی ودون ، ســریعة التــي تتخــذ بشــكل عشــوائي وغیــر منطقــيتلــك القــرارات ال:الق

، الاستناد إلـى أبسـط القواعـد والمقومـات الأساسـیة التـي تتطلبهـا عملیـة اتخـاذ القـرارات السـلیمة
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كبیرین كما ویضعف ثقة الجماهیر وأصحاب وجهداً وهذا النوع من القرارات یكلف الإدارة وقتاً 
.العلاقة بالمنظمة والقائمین علیها

ــ هــي القــرارات الواعیــة والمدروســة والتــي تتضــافر فــي عملیــة اتخاذهــا كافــة :رارات الرشــیدةالق
یجابیـة والتـي المقومات العلمیة والمستلزمات الأساسیة التي تزید من دقة ومضـاعفة النتـائج الإ

).121-120ص،2011،عباس(تؤدي إلى تحقیق أهداف المنظمة والعاملین فیها 

:الإداریةاراتخطوات عملیة اتخاذ القر 
تحدید المشكلة: أولاً 

هـي التعـرف علـى المشـكلة ومعرفـة مسـبباتها الإداریـةإن أول خطوة في عملیة اتخـاذ القـرارات
والمقصود هنا ، ودراسة أعراضها وجمع المعلومات عنها وتحلیلها وذلك لتحدید الأهداف المراد تحقیقها

وبالتـالي معرفـة الفجـوة التـي تحتـاج إلـى ،وضع المثـاليإدراك متخذ القرار الفرق بین الوضع الحالي وال
وهنـاك العدیـد مـن المشـاكل التـي تواجـه أي مـدیر منهـا المشـاكل التقلیدیـة مثـل ، قـرار سـلیم ونـاجحبسد 

أو مشــاكل حیویــة تــؤثر بشــكل مباشــر علــى ســیر العمــل كمشــاكل ، حضــور المــوظفین ومــنح الإجــازات
ارئة تحدث بسبب التقلبات والتغیرات البیئیة المحیطة بالمنظمة أو مشاكل ط، التخطیط والاستراتیجیات

).22ص،2001،علي والساعد(أو بسبب قصور في الأداء 
تحلیل المشكلة: ثانیاً 

وهــذا یقتضــي القیــام بتصــنیف المشــكلة ،وفــي هــذه الخطــوة یقــوم متخــذ القــرار بتحلیــل المشــكلة
ومـن ثـم بیـان أنـواع البیانـات ، لمطلـوب لمواجهتهـاوتحدید طبیعتها ومدى تعقدها ونوعیة الحل الأمثل ا

والوسائل التي تساعد في الحصول علیها كـنظم المعلومـات ،والمعلومات المطلوبة ومصادرها وحجمها
تحلیــل هــذه المعلومــات ومــن ثــم القیــام بعملیــة، الإداریــة أو الانترنــت أو غیرهــا مــن المصــادر الأخــرى

).142-129ص،2003،كنعان(وتفسیرها 

إیجاد البدائل المناسبة: ثالثاً 
فــي هــذه الخطــوة یقــوم متخــذ القــرار بتطــویر أكبــر عــدد ممكــن مــن البــدائل المناســبة لمعالجــة 

ویســتطیع المــدیر فــي هــذه الخطــوة الاعتمــاد علــى الخبــراء والاستشــاریین واســتخدام الوســائل ، المشــكلة
ویجـب أخـذ آراء ، لشخصـیة بخبرتـه الذاتیـةالعلمیة في تحدید تلك البدائل إضافة لاعتماده على قدراته ا

مخطـــط الســـبب ، مخطـــط بـــاریتو، العــاملین فـــي نفـــس حقـــل المشـــكلة وذلـــك باســـتخدام العصـــف الـــذهني
وغیرهــــا مـــن الوســــائل التــــي یـــتم مــــن خلالهـــا الاســــتعانة بالعــــاملین فـــي الحقــــل الإنتــــاجي أو ، والنتیجـــة
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لبــدائل المقترحــة والتأكــد مــن قــدرتها فــي تحقیــق ومــن ثــم القیــام بتحلیــل تلــك ا، التشــغیلي أو الاستشــاریین
).171-170ص،2008،حمود واللوزي(الكفاءة اللازمة لمعالجة المشكلة محل القرار 

تقییم البدائل المتاحة: رابعاً 
ومــدى ، فــي هــذه الخطــوة یــتم توضــیح الإیجابیــات والســلبیات لكــل بــدیل مــن البــدائل المطروحــة

والتعـرف علـى كافـة العوامـل المـؤثرة فـي كـل ، هدف من اتخاذ القرارقدرته على حل المشكلة وتحقیق ال
الكـادر البشـري ، وتعتمـد خطـة تقیـیم البـدائل المطروحـة علـى معـاییر مختلفـة مثـل التكلفـة المالیـة، بدیل

.ودرجة المخاطرة لكل بدیل، المعدات والتكنولوجیا المطلوبة، الوقت المطلوب للتنفیذ، المطلوب
لبدیل الأفضلاختیار ا: خامسا

وتحدیـد مـدى هوسلبیاتیجابیات كل بدیل مطروحإبعد أن یتم تقییم البدائل المقترحة والتعرف على 
، یتم اختیار أفضل البدائل والتخلي عن جمیع البدائل الأخرى، كفاءته في حل المشكلة وتحقیق الهدف

اختیــاره للبــدیل الأفضــل دنــوهنــاك مجموعــة مــن المعــاییر التــي یمكــن لمتخــذ القــرار أن یسترشــد بهــا ع
)76-75ص،2010،فیاض وآخرون(:أهمها
تهاوأهمیعدد الأهداف التي یحققها بدیل معین.
درجة المخاطرة المتوقعة من اختیار بدیل معین.
مدى المنفعة التي یمكن تحقیقها من إتباع بدیل معین.
مقدار المجهود البشري اللازم بذله في تنفیذ البدیل.
یل ومدى استغلاله للموارد المتاحة عند التنفیذكفاءة البد.
الوقت الذي یستغرق تنفیذ البدیل.
وقع أن یثیرهاالآثار السلبیة التي یتو یجابیة التي یحققها البدیلار الإالأهداف والآث.
 البدیل مع العوامل البیئیة الداخلیة والخارجیة للمنظمةمةئملامدى.
لیها البدیلمدى توافر المعلومات التي بني ع.
درجة السرعة المطلوبة في الحل والحصول على نتائج.

تنفیذ القرار وتقییمه: سادسا
وینبغي علـى ، إن هذه الخطوة تعني الشروع عملیاً في تطبیق البدیل الأفضل الذي یتم اختیاره

رار وأن یـتم متخذ القرار أن یحدد بوضوح الجهات والأقسام والدوائر ذات العلاقـة فـي عملیـة تطبیـق القـ
حیـث إن عملیـة تنفیـذ ، تحدید الصلاحیات والمسؤولیات وسـبل الاتصـال السـلیمة والعملیـة لتنفیـذ القـرار

القــرار تعنــي وضــع خطــة العمــل اللازمــة لتطبیــق القــرار ومــن ثــم یجــب أن یــتم متابعــة الجهــات والأفــراد 
العقبــات التــي ترافــق عملیــة لكیفیــة ســبل تطبیــق القــرار ومســتوى الإنجــاز الــذي یتحقــق والمشــكلات أو 
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ن المتابعة المستمرة وسبل التحسین المستمر للأداء تعد حالـة أساسـیة إالتنفیذ ومحاولة معالجتها حیث 
).172ص،2008،حمود واللوزي(الإداریةتاالقرار وهادفة في عملیة اتخاذ 

.)117-115ص،2011،عباس(رات الإداریة خطوات عملیة اتخاذ القرا): 8(الشكل رقم 

:اتخاذ القرارات الإداریةالعوامل المؤثرة في عملیة 
تهدف القرارات الإداریة إلى تقریر الوسائل المناسبة لتحقیـق أهـداف المنظمـة وترجمـة خططهـا 
وبنـــــاء هیكلهـــــا التنظیمـــــي وتحدیـــــد مســـــار العلاقـــــات بـــــین العـــــاملین وبیـــــان حـــــدود الســـــلطة وتفـــــویض 

كمــا وتتعلــق هــذه القــرارات بكیفیــة اســتغلال المــوارد اللازمــة لاســتمرار ، حیات وقنــوات الاتصــالالصــلا
ــــــــــــة أو بشــــــــــــر ســــــــــــواءالعمــــــــــــل  ــــــــــــت مــــــــــــوارد مالی ــــــــــــى معــــــــــــدل مــــــــــــن الأداءكان یة بمــــــــــــا یحقــــــــــــق أعل

).122ص،2002،المغربي(
والتــي یمكــن ذكرهــا علــى ةالإداریــاتعــدة مــؤثرة فــي عملیــة اتخــاذ القــرار إلا أن هنــاك عوامــل

)27-25ص،2001،علي والساعد(:تيلنحو الآا
بطریقــة غیـــر ةالإداریــاتوهــي العوامــل البیئیــة التــي تــؤثر علــى القــرار :عوامــل البیئــة الخارجیــة-1

:مباشرة ومنها

تحدید المشكلة

حلیل المشكلةت

إیجاد البدائل المناسبة

تقییم البدائل المتاحة

اختیار البدیل الأفضل

تنفیذ القرار وتقییمه
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ومـدى دعـم ، وهي العوامـل المتعلقـة بـالركود الاقتصـادي والرخـاء والكسـاد:العوامل الاقتصادیة
هـــا تمنحالمســـاعدات المالیـــة التـــي ، لتشـــجیع علـــى الاســـتثماروا، الحكومــة للنـــواحي الاقتصـــادیة

.الحكومة للقاطع الخاص
وهــي العوامــل المتعلقــة بــالأحوال السیاســیة الســائدة فــي الــدول :العوامــل السیاســیة والتنظیمیــة

مثــل اســتقرار الحكومــة فــي دولــة مــا واللــوائح والقــوانین التــي تحكــم هــذه الدولــة وعلاقتهــا بالــدول 
.الأخرى

العوامل المتعلقة باللغة والدین والحضارة ومستویات المعیشة في الدولة:عوامل الثقافیةال.
واتصالات وغیرهابمدى التقدم التكنولوجي من أجهزةالعوامل المتعلقة :العوامل التكنولوجیة.

،بشــكل مباشــر كحجــم المنظمــةاتوهــي العوامــل التــي تــؤثر علــى القــرار : عوامــل البیئــة الداخلیــة-2
والعلاقـــة بـــین مـــدراء الأقســـام ، المـــوارد المالیـــة والبشـــریة، القـــوانین واللـــوائح المعمـــول بهـــا فـــي المنظمـــة

.والإدارات
بطریقـة مباشــرة فــي اتوهـو مــن العوامـل المهمــة لأنـه یــؤثر علـى القــرار :تـأثیر متخــذ القــرار نفســه-3

القـرار ومـدى ارتباطـه شخصـیاً وهذا یعتمد على طبیعة ، أخرىيبعض الأحیان وغیر مباشرة في نواح
وعوامـــل ، ومنهـــا العوامـــل الســـیكولوجیة الداخلیـــة كالشخصـــیة والـــدوافع والمواقـــف والاتجاهـــات، بمتخـــذه

.الخ...أخرى مؤثرة كالجماعات والعائلة والقیم والعادات
نـواع وهـي مقسـمة إلـى أربعـة أانفسهاتوهي الظروف البیئیة المحیطة بالقرار :تأثیر حالات القرار-4

:هي
 وهي تمتاز بأن العوامـل البیئیـة المـؤثرة بسـیطة وغیـر ):حالة التأكد(البیئة البسیطة المستقرة

.متغیرة وكذلك قلیلة
 وهي تتمیز بأن عدد العوامل البیئیة ):ما بین المخاطرة وعدم التأكد(البیئة البسیطة المتغیرة

لك القـرار یتغیـر مـن حالـة التأكـد إلـى قلیل وكذلك بسیطة ولكنها تتغیر من فترة إلى أخرى وكذ
.حالة عدم التأكد

 هنـا العوامـل البیئیـة كثیـرة ولكنهـا بسـیطة ولا تتغیـر ):حالة المخاطرة(البیئة المعقدة المستقرة
مــن فتــرة إلــى فتــرة لــذلك فهــي إلــى حــد مــا واضــحة ولكــن هنــاك بعــض المخــاطرة خاصــة لكثــرة 

.اتالعوامل البیئیة وعدم التأكد من المعلوم
 تكون العوامل البیئیة كثیرة وصعبة وغیـر واضـحة ):حالة عدم التأكد(البیئة المعقدة المتغیرة

.وهي تتغیر من فترة إلى أخرى وهذا ما یعقد الاحتمالات
فالمــدراء یحتــاجون باســتمرار إلــى تقیــیم البــدائل المختلفــة واتخــاذ ، إن جــوهر الإدارة اتخــاذ القــرارات

ومـع تعـدد الأنمـاط الإداریـة تتعـدد أیضـاً ، لاعتبـار العدیـد مـن المسـائل والعوامـلالقـرارات آخـذین بعـین ا
فعملیة اتخاذ القرارات تتضمن حالات عدم التأكد ودرجات مختلفة مـن المخـاطرة ، أنماط اتخاذ القرارات



53

ضـا ممـا یجعـل عملیـة اتخـاذ القـرارات لا تتـأثر فقـط بـالحكم المنطقـي ولكـن أی، والتحلیل الكمي والنوعي
بــــبعض العوامــــل غیــــر المنطقیــــة كشخصــــیة متخــــذ القــــرار ودرجــــة الضــــغط ووضــــع المنظمــــة وغیرهــــا 

)Helms,2006,p.60(.

:الإداریةالصعوبات التي تواجه عملیة اتخاذ القرارات
ـــــــــــراراتمـــــــــــن ـــــــــــة اتخـــــــــــاذ الق ـــــــــــي تواجـــــــــــه عملی ـــــــــــةأهـــــــــــم الصـــــــــــعوبات والمشـــــــــــكلات الت :الإداری

)87ص،2007،علیان(
.وتحدیدها بدقةصعوبة إدراك المشكلة -1
.عدم القدرة على تحدید الأهداف التي یمكن أن یحققها اتخاذ القرار-2
.عدم القدرة على تحدید المزایا والعیوب المتوفرة لكل بدیل-3
.نقص المعلومات أو عدم دقتها وصحتها-4
. عدم تخصیص الوقت الكافي للتعرف على المشكلة ودراسة البدائل المتاحة-5

:اتخاذ القرارات الإداریةأسالیب تحسین عملیة 
إن الســبیل فــي نجــاح تحقیــق المنظمــة لأهــدافها یــرتبط بصــورة واضــحة بعملیــة اتخــاذ القــرارات

مــــن أكثــــر ولــــذا فــــإن عملیـــة تحســــین وتطــــویر وزیــــادة فاعلیـــة عملیــــة اتخــــاذ القـــرارات تعتبــــر، الإداریـــة
:لهــذا الغــرض وهــيتیــةالآالاتجاهــات إلحاحــاً فــي مختلــف مجــالات المنظمــة ویمكــن اعتمــاد الأســالیب

)186-185ص،2008،حمود واللوزي(
.وتمكینهمالإداریة إشراك العاملین في عملیة اتخاذ القرارات-1
الإداریــةدراســة وتحلیــل البیئــة الخارجیــة والداخلیــة للمنظمــة ممــا یجعــل عملیــة اتخــاذ القــرارات-2

.تستند إلى الدقة والموضوعیة العالیة
إلــى الخطــأودفــي اتخــاذ القــرار مــن شــأنه أن یقــن التعجــلإالقــرار إذ الدقــة والتــروي فــي اتخــاذ -3

.غالباً 
ووفرتها ودقتها تجعل عملیة اتخاذ القرارات أكثر موضوعیة ) الحوسبة(اعتماد نظم المعلومات -4

.وشفافیة
.اعتماد الموضوعیة في اتخاذ القرارات الإداریة والابتعاد عن العواطف والأهواء-5
أهمیــة كبیــرة اذأمــراً دة ووضــوح وتحدیــد البــدائل القـادرة علــى معالجتهــا یعــتحدیـد المشــكلة بدقــ-6

.في نجاح القرارات وتحسینها
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المرونــــة فــــي اتخــــاذ القــــرارات وإمكانیــــة تعــــدیلها حــــین الحاجــــة ووفقــــا للمتــــاح مــــن المعلومــــات -7
.المتراكمة لدى متخذي القراراتاتوالاستفادة من الخبر 

:لآتــــــــياالنمــــــــوذجأفضــــــــل مــــــــن خــــــــلالالإداریــــــــةراتالقــــــــراعملیــــــــة اتخــــــــاذ جعــــــــل یمكــــــــن و 
)Helms,2006,p.164(

وتجنــــب التحیــــز فــــي وضــــع الافتراضــــات غیــــر المبــــررة عنــــد تحدیــــد ،تحدیــــد المشــــكلة بحــــذر-1
.الخیارات

ومـا هــي القــیم والمخــاوف والتطلعــات الأكثــر ملائمــة ،تحدیـد الأهــداف ومعرفــة مــا یــراد تحقیقــه-2
.بالنسبة للمنظمة

.مختلفة للفعل المطلوبن البدائل تقدم أشكالاً إالخلاقة حیث إیجاد البدائل-3
ـــع -4 ـــة مـــن أن تلبـــي جمی ـــدائل المختلف فهـــم العواقـــب الناجمـــة مـــن خـــلال تحدیـــد كیـــف یمكـــن للب

.أهدافك
ــاً مــا تتعــارض مــع بعضــها إحیــث ، فهــم كیفیــة التعامــل مــع البــدائل المختلفــة-5 ن الأهــداف غالب

.لبدیل الأقل تكلفة والأكثر إمكانیة للتحقیقالبعض ومن الضروري أن یتم اختیار ا
یجـــب مواجهـــة حالـــة عـــدم التأكـــد مـــن خـــلال الحكـــم علـــى المخرجـــات المختلفـــة وتقیـــیم الآثـــار -6

.المترتبة عن كل مخرج
.التفكیر بجدیة في احتمالات المخاطرة حتى تتمكن من اختیار البدیل المقبول-7
ومفتــاح النجــاح لاختیــار القــرار الصــحیح ،الكثیــر مــن القــرارات تــرتبط ببعضــها بمــرور الوقــت-8

مـع وجـوب جمـع المعلومـات ذات الصـلة ،هـاوحلیكمن في عـزل القضـایا علـى المـدى القریـب
.بالقضایا التي ستنشأ لاحقاً 

:المبحثخلاصة
تواجه المنظمات في العصر الحـدیث تحـدیات جسـیمة كنتـاج للثـورة العلمیـة والتكنولوجیـة التـي 

،وازداد حجـم المنظمـات وتعـددت أنشـطتها وتعقـدت،للمنافسةاً جدیداً العولمة إطار وقد أفرزت، نعیشها
وأصــبح مــن الضــروري تكییــف ، غیــر ملائمــةالإداریــةممــا جعــل الوســائل الكلاســیكیة لاتخــاذ القــرارات

أدوات وطرق جدیدة توفر المعلومات الصحیحة والدقیقة وفي الوقت المناسب حتـى یـتمكن المـدراء مـن 
القرارات الإداریة اللازمـة لحـل المشـكلات المختلفـة التـي تـواجههم وتحقیـق أهـداف المنظمـة ومـن اتخاذ

مـع مراعـاة كافـة الظـروف البیئیـة الخارجیـة والداخلیـة ، خلال الالتزام بالخطوات العلمیة لاتخاذ القرارات
.للمنظمة
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المصارف الوطنیة بقطاع غزة: المبحث الثالث

:تمهید
أة المصــــــارف كنتیجــــــة طبیعیــــــة لتطــــــور الحیــــــاة الاقتصــــــادیة والاجتماعیــــــة لقــــــد ارتبطــــــت نشــــــ

ومن ثم ظهور النقود ، وكنتیجة أیضاً لزیادة التبادل التجاري بین الشعوب والدول المختلفة، للمجتمعات
بــدأت ظــاهرة إیــداع الفــائض منهــا كودائــع مقابــل الحصــول ، كعامــل أساســي لعملیــة التبــادل بــین الــدول

).13ص،2009،البشیتي(ر حمایتها والمحافظة علیها نظیعلى عمولة
والمصرف هو مؤسسة أو منشأة اقتصادیة تتعامل بالنقود حیث تجمیع الودائع والمدخرات من 

ثــم إعــادة اســتثمارها فــي كافــة المجــالات المختلفــة للاســتثمار وبمــا فیــه توجیــه مــا ، المصــادر المختلفــة
وفـوق هـذا تقـوم المصـارف بالعدیـد مـن الخـدمات ، تثمارتجمع لدیها من أموال غیـر مجموعـة مـن الاسـ

هلالـــــي (لعملائهـــــا لا بوصـــــفها موقـــــع تجمیـــــع مـــــدخراتهم وودائعهـــــم ولكـــــن باعتبارهـــــا وكـــــیلاً بالعمولـــــة 
).3ص،2007،وشحادة

فيتأثیرها المباشرخلالمنالاقتصاديالنشاطحركةفيماً هااً ر دو أیضًاالمصارفوتلعب
أهمیـةوتـأتيفي الاقتصاد،النقودعرضمقدارفيوبالتاليتقدمها،التينیةالائتماالتسهیلاتحجم

مـنالنقـودحجـمفـيتحدثـه التغیـراتمـابسـببالنقـودعـرضعلـىالتـأثیرفـيالمصـارفدوردراسـة
متغیـراتجمیعهـاوهـي،النمـو الاقتصـاديومعـدلاتوالتضـخم،البطالـةمسـتویاتعلـىمباشـرتـأثیر
).110ص،1999،السمهوري(الاقتصادیة للسیاسةشرةمبااً أهدافتشكل

نـاتجنمـو اقتصـاديتحقیـقإلـىأهمیةمنتقدمماجانبإلىیؤديالمصارفوجودأنكما
علىحیث تعملجانب آخر،منمعهاوالمتعاملینجانبمنالتجاریةالمالیةالمؤسساتتفاعلعن

التيالمؤسساتوفيفیها،من الموظفینكبیرةأعدادوتوظیفوالمستثمرین،التجارمعاملاتتسهیل
الإجماليالقوميالناتجزیادةإلىإنتاجیتها وربحیتهازیادةخلالمنتقوموكذلكخدماتهامنتستفید
).21ص،2006،أبو زعیتر(ملاكهالأسهمالسوقیةالقیمةوزیادةللدولة

:الجهاز المصرفي في فلسطین
موعــــة المؤسســــات المالیــــة المصــــرفیة والقــــوانین المنظمــــة مج" یعــــرف الجهــــاز المصــــرفي بأنــــه

).24ص،2003،عاشور" (وعلاقتها في المجتمع والخاضعة لرقابة المصرف المركزي
والجهــاز المصــرفي الفلســطیني كــأي جهــاز مصــرفي فــي العــالم یتكــون مــن المصــرف المركــزي 

وقـد تأسـس ، لمصـارف المتخصصـةوالمتمثل بسلطة النقد الفلسطینیة والعدید من المصارف التجاریـة وا
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الجهـــاز المصـــرفي الفلســـطیني نتیجـــة لتوقیـــع وثیقـــة أوســـلو المتعلقـــة بالحكومـــة الانتقالیـــة الموقعـــة فـــي 
).110ص،2006،أبو زعیتر(1993واشنطن بتاریخ الثالث عشر من سبتمبر للعام 

ى فلسـطینعلـالبریطـانيالانتـدابحكمبدایةإلىفلسطینفيالمصرفيالعملبدایاتترجع
تلكوأهم،فرعاً 39ومركزاً 24منیقربما1945عامنهایةفيالمصرفیةالمراكزعددبلغحیث

عـامنهایـةومـع،1930عـام تأسـسالـذيالعربـيالمصـرفهـوآنـذاكتعمـلكانـتالتـيالمصـارف
عـدوب،فرعـاً 39بشـبكة فـروعمصـرفاً 13حـواليفلسـطینفـيالعاملـةالمصـارفعـددبلـغ1967
فـيالعمـلعـنجمیع المصـارفتوقفت،1967عامالفلسطینیةالأراضيلباقيالإسرائیليالاحتلال

وقـد7/6/1967الصـادر بتـاریخ (7)رقـم الإسـرائیليالعسـكريللقـرارطبقـاً وذلـكوالقطـاع،الضـفة
حـدودالمفلسـطینلبنـكبعـدهاالاحتلال الإسرائیليسمححیث1981عامحتىالإغلاقهذااستمر
الغربیـةالضـفةفـي1986عمـان عـامولبنـك القـاهرة1981عـامغـزةقطـاعفـيفرعـهفـتحبإعـادة

عـامحتـىفلسـطینفـيالمصـرفیةالفتـرة الأعمـالتلـكخـلالالإسـرائیلیةالمصـارفبعـضومارسـت
).76ص،2006،الهباش(1987

جمیـعتـرخیصعـادةبإذلـكبموجـبالنقـدسـلطةقامـتومع قیام السـلطة الوطنیـة الفلسـطینیة
بمنحقامتكما1967المحتلة عام الفلسطینیةللأراضيالإسرائیليإبان الاحتلالالعاملةالمصارف
مـنحإلـىبالإضـافةالمختلفـة،والأجنبیـةوالعربیـةالوطنیـةالمصـارفلعـدد مـنجدیـدةتـراخیص

).76ص،2006،الهباش(الإقراضوشركاتالصرافینفيممثلةالمالیةمن الشركاتلعددالتراخیص
الـوطنيالاقتصـادقطاعـاتكسـائر–الفلسـطینيالمصـرفيالقطـاعأنفیـهشـكلاوممـا

مفروضـةالتحـدیاتتلـكأكانـتسـواءبـهالمحدقـةالجسـیمةالتحـدیاتمجموعـة مـنیواجـه-الأخـرى
یمكـنتتحـدیاأوالتعسـفیة،وممارسـاتهالإسـرائیلينتیجـة الاحـتلالالإرادةعـنخـارجقهـريبشـكل
ویـدعمیعـززبمـاالفلسـطینيالمصـرفيالقطـاعهیكلة وتنظیمإعادةطریقعنومواجهتهابهاالتحكم

التـيالمشـاكلعلـىوالتغلـبالتحـدیاتمـن مواجهـةالحیـويالقطـاعهـذاویمكـنفیـهالقـوةعناصـر
).70ص،2006،زایدة(یواجهها 

أداء القطاعات بشكل عـام ومـن بینهـا وقد أدى اندلاع انتفاضة الأقصى الثانیة إلى تراجع في 
أبـــــــــــو (:أتيالقطـــــــــــاع المصـــــــــــرفي والـــــــــــذي تراجـــــــــــع نتیجـــــــــــة لعـــــــــــدة أســـــــــــباب مـــــــــــن أهمهـــــــــــا مـــــــــــا یـــــــــــ

)645-644ص،2005،القمصان
ممــا اضـــطر ، كن عملهـــماصــعوبة وصـــول بعــض المـــوظفین العــاملین فـــي المصــارف إلـــى أمــ-1

قتصر هنا عمل وا، بعض المصارف إلى منح عدد من الموظفین إجازات غیر مدفوعة الأجر
.المصرف على الأنشطة التقلیدیة مثل السحب والإیداع والحوالات

.ملیون دولار سنویاً 180توقف التحویلات الخارجیة المتوقعة وقیمتها حوالي -2
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ــــد عــــن -3 ــــي % 65هنــــاك مــــا یزی ــــع ف ــــة الموجــــودة كودائ مــــن أصــــول ودائــــع المصــــارف الوطنی
.صارف الإسرائیلیة والمصرف المركزيالمصارف الإسرائیلیة محتجزة مع أرباحها من الم

ن یرفــــض كثیــــر مــــن التجــــار والمنتجــــین الإســــرائیلیین التعامــــل مــــع شــــیكات التجــــار الفلســــطینی-4
.الإسرائیليبتشجیع من المصارف الإسرائیلیة والمصرف المركزي

أبـرزمـنیعتبـرانتهاومحـدودیالوطنیـةالمصـارفحجـمصـغرأنأیضـاً فیـهلاشـكوممـا
وتطـورنمـومنیقوضمماالفلسطینيالمصرفيالقطاعوتطورنموتقوض مقوماتيالتالتحدیات
لهـذاوالهامـةالأساسـیةالركـائزأحـدالمصـرفيالقطـاعأنالفلسـطیني باعتبـارالـوطنيالاقتصـاد
المصرفيالنشاطمجملمن78%نحوعلىالوافدةالوطنیةرغیالمصارفتستأثرحیثالاقتصاد،
).29،ص2003قرش،(الفلسطیني

فـإن المصـارف العاملـة فـي فلسـطین تقـدم جمیـع ، وبالرغم من المعوقات التي سبق الإشارة لهـا
وتقدیم ، الخدمات المصرفیة المعروفة على مستوى العالم من حسابات جاریة ولأجل بالعملات المختلفة

وكــذلك ، إســلامیةالقــروض والحــوالات والاعتمــادات المســتندیة والكفــالات المصــرفیة وخــدمات مصــرفیة 
ممـا جعـل المنافسـة تبـدو ، ذلك من خدمات مصـرفیة أخـرىىالخدمات المصرفیة عبر الانترنت وما إل

، ن الخدمات المصرفیة لا تكاد تختلف في عددها بین مصرف وآخـرإحیث ، قویة بین هذه المصارف
وادي (عملائهــا ویبقــى مجــال التمیــز فــي مجــال نوعیــة وجــودة الخــدمات التــي تقــدمها هــذه المصــارف ل

).2ص،2005،وعاشور

:المصارف الوطنیة العاملة في فلسطین
تقـومحیثالوطني الفلسطیني،الاقتصادفيایً ورئیسهاماً اً ر دو فلسطینفيالمصارفتلعب

أبـــــــو (المـــــــودعین والمقترضـــــــین مـــــــنكـــــــلبـــــــینالمالیـــــــةالوســـــــاطةعملیـــــــةفـــــــيدورهـــــــال خـــــــلامـــــــن
).19ص،2006،زعیتر

والتـي تأسسـت بموجـب قـرار ، قد الفلسطینیة دور البنك المركزي في فلسـطینوتمارس سلطة الن
وتم استبدال هذا القرار بإصدار قانون سـلطة النقـد فـي عـام ، كمؤسسة مستقلة1995رئاسي في العام 

وقد أنشئت سلطة النقد لتحقیق العدید من المهام الواردة في بروتوكول باریس الاقتصادي كما ، 1997
وتقــوم ســلطة النقــد بعــدد مــن المهــام أهمهــا مراقبــة المصــارف ، 1997للعــام ) 2(انون رقــم ورد فــي القــ

وتسعى إلى تعزیز علاقتها مع الجهـاز المصـرفي لتحسـین ،والأبحاث والإحصاء، المدفوعاتوخدمات
وتشـجیع المؤسسـات المالیـة علـى، عملیة الوساطة المالیة وتوفیر البیئة المنظمة لتعزیـز ثقـة المـدخرین

وكـذلك المحافظـة علـى علاقـات وثیقـة وبنـاء ، مزیـد مـن الخـدمات المنافسـة لتسـهیل الاسـتثمارالتطویر
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جـــــل تشـــــجیع النمـــــو المســـــتدام وتنویـــــع القطـــــاع المـــــالي أتعـــــاون مـــــع الســـــلطات الرقابیـــــة الأخـــــرى مـــــن 
)www.pma.ps.(

تصــرة عــن المصــارف الوطنیــة العاملــة بقطــاع غــزة وســیقوم الباحــث بتقــدیم لمحــة ســریعة ومخ
:وهي كالآتي

:المصرف الإسلامي العربي-1

مصــرفوقــد باشــر ال، 1995الإســلامي العربــي كشــركة مســاهمة عامــة عــام لمصــرفتأسـس ا
بممارسة الأعمال المصرفیة والمالیة والتجاریة وأعمـال مصرف، ویقوم ال1996نشاطه في مطلع عام 

لأحكـــام الشـــریعة الإســـلامیة وذلـــك مـــن خـــلال المركـــز الرئیســـي بمدینـــة البیـــرة وفروعـــه الاســـتثمار وفقـــاً 
.)www.aibnk.com(المنتشرة في فلسطین والبالغة تسعة فروع ومكتب

، ویهـدف المصـرف إلــى تلبیـة الاحتیاجـات المصــرفیة المتنوعـة وفـق أحكــام الشـریعة الإســلامیة
وتخطـــط إدارة ، یقـــدم خـــدمات مصـــرفیة إســـلامیة باســـتخدام وســـائل التكنولوجیـــا والاتصـــالات الحدیثـــةو 

المصــرف إلــى مواجهـــة التحــدیات المســتقبلیة مـــن خــلال العمــل علـــى زیــادة رضــا العمـــلاء مــن الأفـــراد 
العمـل و ،والسعي إلى زیادة وتحسین كفـاءة العملیـات وزیـادة الطاقـات الإنتاجیـة، والشركات والمؤسسات

التقریـر (على زیادة الحصة السوقیة للمصرف مـع اسـتكمال خطـة التـدریب الشـاملة لمـوظفي المصـرف 
).33-19ص،2009،السنوي للبنك الإسلامي العربي

:المصرف الإسلامي الفلسطیني-2

1995عـــام فـــي تأســـس المصـــرف الإســـلامي الفلســـطیني كشـــركة مســـاهمة عمومیـــة محـــدودة 
وتعدیلاته وحصل على ترخیص سلطة النقد الفلسطینیة في سـنة 1929نة بموجب قانون الشركات لس

لأحكـام اً حیث صرحت سلطة النقد الفلسطینیة للمصرف بمزاولة جمیع الأعمال المصـرفیة وفقـ1997
ویقوم المصرف بكافة الأعمـال المصـرفیة والمالیـة وفقـاً لتعـالیم الشـریعة الإسـلامیة ، الشریعة الإسلامیة

ویمـارس ، إطـار القـوانین والأنظمـة السـاریة فـي فلسـطین وتعـامیم سـلطة النقـد الفلسـطینیةالمعتمدة وفـي
وشـــبكة فروعـــه المنتشـــرة فـــي مختلــــف المصـــرف أعمالـــه مـــن خـــلال فرعـــه الرئیســـي فـــي مدینـــة غـــزة

ـــاً واحـــداً المحافظـــات وعـــددها خمســـة عشـــر فرعـــاً  ـــدیم خـــدمات مصـــرفیة ، ومكتب ـــك إلـــى تق ویســـعى البن
.)www.islamicbank.ps(وعصریة متمیزة ذات عائد مجزي إسلامیة نوعیة 
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:المصرف التجاري الفلسطیني-3

وهـــو مســـجل لـــدى مراقـــب الشـــركات 1992تأســـس المصـــرف التجـــاري الفلســـطیني فـــي عـــام 
عـــاطى المصـــرف الأعمـــال ویت، كشـــركة مســـاهمة عامـــة محـــدودة ومركزهـــا الرئیســـي فـــي مدینـــة رام االله

التقریــر (موظفــاً 117المصــرفیة فــي إطــار القــوانین ســاریة المفعــول فــي فلســطین ویبلــغ عــدد موظفیــه 
).30ص،2009،السنوي للبنك التجاري الفلسطیني

وتقـــوم مهمـــة المصـــرف علـــى تزویـــد الخـــدمات المالیـــة المراعیـــة لمصـــلحة العمـــلاء مـــن خـــلال 
كمـا ویسـعى المصـرف ، تیاجـات العمـلاء مـع وثوقیـة عالیـة فـي الأداءتیسیر نمو اسـتثماراتهم وتلبیـة اح

إلى تطویر مستوى تقدیم الخدمة للعملاء والتمیز في تقدیم الخـدمات البنكیـة وزیـادة حصـته فـي السـوق 
فــــــروع 5ویقـــــدم المصـــــرف خدماتـــــه مـــــن خــــــلال مقـــــره الرئیســـــي وشـــــبكة فـــــروع عـــــددها ، الفلســـــطیني

)www.pcb.ps(.

:مصرف الاستثمار الفلسطیني-4

بــرأس مــال 1994تأســس مصــرف الاســتثمار الفلســطیني كشــركة مســاهمة فلســطینیة فــي عــام 
ـــداره عشـــر  المصـــرف الفلســـطیني الأول الـــذي حصـــل علـــى دویعـــ، ن ملیـــون دولار أمریكـــيو مـــدفوع مق

ویسـعى البنـك إلـى الاسـتجابة بكـل كفـاءة ، التراخیص اللازمـة لأعمالـه مـن السـلطة الوطنیـة الفلسـطینیة
، وتعزیـــز مركـــزه المـــالي مـــن خـــلال ضـــبط عناصـــر المخـــاطرة، وفاعلیـــة لاحتیاجـــات ورغبـــات العمـــلاء

ویقـدم المصـرف ، وتنمیة القـوى البشـریة العاملـة واسـتخدام التقنیـات الحدیثـة لاسـتمرار التمیـز فـي الأداء
عاً منتشرة على مستوى الضفة الغربیة وقطـاع غـزة فر 13خدماته المتنوعة من خلال شبكة مكونة من 

)www.pibc.ps.(

بتطـویر العدیـد مـن أنظمـة العمـل وذلـك بهـدف رفـع الكفـاءة 2009وقد قـام البنـك خـلال العـام 
والفاعلیة في أداء الخدمة وتحسین إنتاجیة العمل في تفرعات المصرف واستغلال الطاقات والإمكانات 

وتحقیـق وفـورات فـي كلفـة العملیـات انیـات التكنولوجیـا المتـوفرة لدیـهدة مـن إمكالبشریة الفاعلـة والاسـتفا
).9ص،2009،التقریر السنوي لبنك الاستثمار الفلسطیني(الداخلیة 

:مصرف القدس-5

بـرأس مـال مـدفوع مقـداره 1994مصرف القدس شركة مسـاهمة عامـة فلسـطینیة تأسسـت عـام 
ـــه العامـــویمـــارس ال، ن ملیـــون دولار أمریكـــيو خمســـ ـــة رام االله ةمصـــرف نشـــاطه مـــن خـــلال إدارت بمدین
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ویقدم المصرف الخدمات المصرفیة المتنوعة وعلى أسس ، التي تغطي كافة أرجاء الوطن13وفروعه 
ویســـعى المصـــرف مـــن خـــلال خطتـــه الإســـتراتیجیة للـــثلاث ســـنوات القادمـــة إلـــى رفـــع كفـــاءة ، عصـــریة

الیة والتشغیلیة والفنیة واستقطاب كفاءات جدیدة وتطویر المصرف وقدرته على التنافس من الناحیة الم
).15-11ص،2009،التقریر السنوي لبنك القدس(الكفاءات العاملة 

:مصرف فلسطین المحدود-6

أعمالـه ، وباشـر1960مصرف فلسطین هو أكبر المصارف الوطنیة الفلسطینیة، تأسس عام 
شخصــیة محــدودة قصــیرة ضلأعمــال وقــرو وض صــغیرة للمشــاریع وابإعطــاء قــر 1961بتــاریخ عــام 
فرعـاً ومكتبـاً ممتـدة 42شـبكة مصـرفیة مكونـة مـن الأكثر انتشاراً في فلسطین مـن خـلالدالأجل، ویع

العدید مـن الخـدمات المصـرفیة التـي تلبـي حاجـات العمـلاء وتوقعـاتهم، على كافة أرجاء الوطن، ویقدم
دمات الشـركات، ویعمـل فـي المصـرف حالیـاً أكثـر مـن خالمصرفیة التي تتعلق بالأفراد و منها الخدمات

، وفـي 2005وقـد تـم إدراج المصـرف فـي سـوق فلسـطین لـلأوراق المالیـة عـام ، وموظفـةموظف900
أسس المصرف شركة الوساطة للأوراق المالیـة الـذراع الاسـتثماري للمصـرف والتـي 2006نهایة العام 

ویسعى المصرف للنهـوض بمسـتوى ، في مدینة رام االلهن، الأول في مدینة غزة والثانيالها فرعأصبح
الخدمـات المالیة والمصرفیة والعمـل علـى مواكبـة التطـور التكنولـوجي والاتجاهـات الحدیثـة فـي المجـال 
المــالي والمصــرفي والمســاهمة فــي عملیــة البنــاء والتنمیــة وفقــاً لأفضــل السیاســات والممارســات العالمیــة

)www.bankofpalestine.com .(
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:الدراسات المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن/ المحور الأول 

Kaplan)دراسة -1 and Wisner,2009)
"The Judgmental Effects of Management Communications and a Fifth
Balanced Scorecard Category on Performance Evaluation"

الدراســة للتعــرف عمــا إذا كانــت بطاقــة الأداء المتــوازن تتضــمن أربعــة أبعــاد أم خمســة فــي حــال هــدفت
.وجود الأهداف الإستراتیجیة غیر التقلیدیة

ون إدارة الاتصـــالات حـــول الأهمیـــة الإســـتراتیجیة للقضـــایا هـــذه الدراســـة أظهـــرت أنـــه عنـــدما تكـــنتـــائج
فــإن مقــاییس الأداء البیئیــة ، وأداء المــدراء مختلــف مــن ناحیــة احتــرام القضــایا البیئیــة، البیئیــة محــدودة

علــى عكــس عنــدما تكــون هــذه المقــاییس البیئیــة مدمجــة ضــمن ، كبعــد خــامس للبطاقــة تأخــذ وزنــاً أقــل
وبالتــالي فإنــه عنــدما تكــون الاتصــالات الإداریــة محــدودة فــإن ، داء المتــوازنالأبعــاد الأربعــة لبطاقــة الأ

اســتخدام خمســة أبعــاد للبطاقــة ســیقلل مــن تــأثیر مقــاییس الأداء ذات العلاقــة علــى عملیــة قیــاس الأداء 
كما أثبتت الدراسة أنه فـي حـال وجـود أهمیـة إسـتراتیجیة للقضـایا البیئیـة ، لأحكام الإداریةوتخصیص ا

أمـا فـي حالـة كـون ، بارها بعداً خامساً بالبطاقة فإن مقاییس الأداء البیئیة تأخذ وزناً أكبر بالبطاقةواعت
البطاقــة عبــارة عــن أربعــة أبعــاد فــإن الأهمیــة الإســتراتیجیة للقضــایا البیئیــة لا یوجــد  لهــا أثــر ذو دلالــة 

.حكامالأعلى وزن مقاییس الأداء البیئیة فیما یتعلق بتقییم الأداء أو تخصیص 

)Iselin et al,2008(دراسة -2
"The effects of the balanced scorecard on performance"

العملیـات ، العملاء، المالي(هذه الدراسة إلى دراسة أثر بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها المختلفة هدفت
شـــركة 145ذه الدراســـة علـــى وقـــد طبقـــت هـــ، علـــى الأداء) البعـــد الاجتمـــاعي، الـــتعلم والنمـــو، الداخلیـــة

.ملیون دولار100صناعیة بأسترالیا التي تزید عائدات مبیعاتها عن 
یجابیــة بــین وضــوح الأهــداف إإلــى جملــة مــن النتــائج كــان أهمهــا وجــود علاقــة وقــد توصــلت الدراســة

عـاد الأربعـة كما أثبتت الدراسة وجود أثر للأب. الإستراتیجیة ونظام قیاس الأداء مع أداء المنظمة الكلي
مـع أداء ) بعـد الـتعلم والنمـو، بعد العملیات الداخلیة، بعد العملاء، البعد المالي(لبطاقة الأداء المتوازن 

-"الــربح والتــدفقات النقدیــة"مالیــاً (ومــن أهــم مقــاییس الأداء التــي مثلــت أبعــاد بطاقــة الأداء ، المنظمــة
زمــن تقــدیم المنتجــات -البحــوث التســویقیة-الابتكــار-جــودة المنــتج-مشــاركة الســوق-رضــا العمــلاء

وكلهــا كــان لهــا أثــر علــى أداء ) تكنولوجیــا المعلومــات-معــدل تــرك العــاملین-كفــاءة العمــال-للســوق
، التكـالیف، المسـئولیة الاجتماعیـة(كما أظهرت الدراسـة عـدم وجـود أي أثـر لكـل مـن مقیـاس ، المنظمة

.ةعلى أداء المنظم) فاقد الزمن، إعادة العمل
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) 2008مرواد،(دراسة -3
مدخل مقترح للتكامل بین أسـلوب قیـاس الأداء المتـوازن والشـراء الالكترونـي لتحسـین أداء "بعنوان 

" صناعة النقل الجوي
هــذه الدراسـة إلــى التوصــل إلـى تقــدیم مـدخل مقتــرح للتكامــل بـین الأدوات الإداریــة والتكنولوجیــة هـدفت

-E(ودور الشــــراء الالكترونــــي  ) BSC(الأداء المتــــوازن الحدیثــــة، وتتمثــــل فــــي أســــلوب قیــــاس
Purchasing(بغرض تحسین أداء شركات طیران الشرق الأوسط محل الدراسة ،.

،الدراســة إلــى وجــود اتفــاق عــام علــى رفــض تقیــیم الأداء بنــاء علــى المؤشــرات المالیــة فقــطوتوصــلت
وضـــرورة دعـــم أســـلوب قیـــاس ، داریـــة حدیثـــةلابـــد مـــن دعـــم أســـالیب تقیـــیم الأداء التقلیدیـــة بأســـالیب إو

والتــي مــن أهمهــا الشــراء الالكترونــي، حتــى تســتطیع تلــك ،الأداء المتــوازن بــنظم أخــرى تتكامــل معهــا
تلعــب المنظومــات الأربعــة للأســلوب قیــاس الأداء المتــوازن كمــا،الــنظم تحســین أداء شــركات الطیــران

، وهذا أحد أسباب اختیار هـذا الأسـلوب لیتكامـل مـع ةحل المشكلات التنظیمیة والإداریدوراً مهماً في 
ویتضـح مـن عملیـة التـوازن والتكامـل بـین أسـلوب ، الشراء الالكتروني لتحسین الأداء لشركات الطیران

علـى تحقیـق الأهـداف القـدرةمحـل الدراسـةقیاس الأداء المتوازن والشراء الالكتروني لشركات الطیـران
.الموضوعة لها

) 2007،سانینح(دراسة 4-
ــوان  ــى شــبكة الإذاعــات "بعن ــة عل ــة مــع دراســة تطبیقی ــات العام ــوازن فــي المنظم ــاس الأداء المت قی

"الإقلیمیة في مصر
هــــذه الدراســــة إلــــى تقــــدیم مقتــــرح لتطبیــــق مــــدخل بطاقــــة الأداء المتــــوازن فــــي شــــبكة الإذاعــــات هــــدفت

ت قیــاس الأداء فــي المنظمــات ومعرفــة إلــى أي مــدى یســاهم هــذا المــدخل فــي عــلاج مشــكلا، الإقلیمیــة
.العامة

هــذه الدراســة أن أحــد الــدوافع الرئیســیة وراء اتجــاه المنظمــات إلــى تبنــي مــداخل جدیــدة ومــن أهــم نتــائج
لقیاس الأداء كبطاقة الأداء المتوازن هو ظهور الكثیر من المفاهیم الإداریة الحدیثة مثل مفهوم التوجه 

دم وجـود مـدخل محـدد یســتخدم بشـكل عملـي فـي عملیـة قیــاس وتوصـلت الدراسـة إلــى عـ، نحـو العمـلاء
الأداء فـــي شـــبكة الإذاعـــات الإقلیمیـــة وإنمـــا تـــتم عملیـــة قیـــاس الأداء وفقـــاً لوجهـــة نظـــر مـــدیر الإذاعـــة 

بالإضـــافة لعـــدم مشـــاركة مـــدیري الإذاعـــات فـــي تحدیـــد خطـــة قیـــاس الأداء ، ورؤیتـــه فـــي قیـــاس الأداء
كما توصـلت الدراسـة إلـى أن نتـائج القیـاس ، في حاجة إلى قیاسوتحدید الموضوعات التي یرون أنها 

التي تقوم بهـا الإدارة المركزیـة لبحـوث المسـتمعین لا تصـل إلـى مـدیري الإذاعـات فـي الوقـت المناسـب 
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وأظهــرت الدراســة أن تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن ، وفــي كثیــر مــن الأحیــان لا تصــل علــى الإطــلاق
. لتي تواجه تنفیذ الإستراتیجیةساهم في تقلیل المشكلات ا

)Al Shaikh Ali,2007(دراسة -5
"Performance Evaluation of Palestinian Telecommunication
Corporations by using Balanced Scorecard approach"

طاقـة الدراسة إلى تقویم أداء شـركتي جـوال والاتصـالات الفلسـطینیة فـي ضـوء الأبعـاد الأربعـة لبهدفت
مـن وجهـة نظـر كـل مـن العـاملین ) العملیـات الداخلیـة، الـتعلم والنمـو، العمـلاء، المالي(الأداء المتوازن 

.في الشركتین والمساهمین
وجود علاقة ارتباط طردیة قویة بین درجة كل محور من محاور بطاقة المتوازن وتوصلت الدراسة إلى

نــة الدراســة بشــكل متســاوي أداء الشــركة فــي المحــورین كمــا قیمــت عی، الأربعــة والدرجــة الكلیــة للبطاقــة
ـــرؤى والرســـائل والأهـــداف الرئیســـیة لشـــركتي جـــوال والاتصـــالات  ـــائن وهـــذا منســـجم مـــع ال المـــالي والزب

كمـــا وافقـــت عینـــة أفـــراد الدراســـة علـــى قیـــام الشـــركتین بتحقیـــق عائـــد مناســـب لـــرأس المـــال ، الفلســـطینیة
مختلفـــاً لأداء الشــركتین فـــي مجــالي العملیـــات الداخلیــة والـــتعلم وقـــد أظهــرت الدراســـة تقــدیراً ، المســتثمر

كما أظهرت الدراسة أن العاملین في جوال ذوي المؤهلات العلمیة العلیا یتوقعون من الشركتین ، والنمو
عامــاً یتوقعــون أداء أفضــل فــي 50أمــا المعنیــون الــذین یزیــد أعمــارهم عــن، أنشــطة تعلیمیــة أفضــل

.المجال المالي

)2005،عبد الحلیم(دراسة -6
دمــج مؤشــرات الأداء البیئــي فــي بطاقــة الأداء المتــوازن لتفعیــل دور منظمــات الأعمــال فــي "بعنــوان 

"التنمیة المستدامة
هـــذه الدراســـة إلـــى تطـــویر بطاقـــة الأداء المتـــوازن مـــن خـــلال دمـــج البعـــد البیئـــي ضـــمن الأبعـــاد هـــدفت

.بطاقة أداء متوازنة مستدامةالأخرى التي تحتویها البطاقة للوصول إلى 
التي توصلت لها الدراسة أن مدخل بطاقة الأداء المتـوازن وصـوره المتطـورة مـن خـلال من أهم النتائج

خاصــة المتعلقــة حــل المســائل المعقــدةیمثــل نموذجــاً واعــداً یمكــن أن یســاعد المنظمــة فــي ثلاثــة أجیــال
ازن أن تساعد في وضع أهداف إسـتراتیجیة فـي شـكل كما یمكن لبطاقة الأداء المتو ، بالمؤشرات البیئیة

معدلات أداء بیئي مرتفعة ومن ثم العمل على تحسینه للوصول إلى الأهداف الإستراتیجیة الموضوعة 
وتوفیر مؤشرات أداء حاكمـة تسـاعد المنظمـة علـى التنبـؤ بـالأداء المسـتقبلي بالإضـافة للمؤشـرات التـي 

یساعد إدخال أبعاد التنمیة المستدامة وأهمهـا البعـد البیئـي فـي بطاقـة الأداء ،تعالج الماضي والحاضر
.المتوازن المنظمات على التعامل مع كثیر من المشاكل المعروفة 
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) Zaman,2002(دراسة -7
"Balanced Scorecard Implementation In Australian Companies: An
Exploratory Study of Current Corporate Practice and Strategic Intent"

هــذه الدراســة التحــري عــن الوضــع الحــالي لتطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن وخطــط التطبیــق فــي هــدفت
% 33وذلك من خلال تطبیق الدراسة على خمسین شركة أسترالیة وقـد أظهـرت الدراسـة أن ، المستقبل

.یذه في المستقبلتخطط لتنف% 25في حین هناك ، منها طبقت نموذج البطاقة
عــدة أهمهــا بــالرغم مــن فهــم الشــركات الأســترالیة لبطاقــة الأداء المتــوازن وتوصــلت الدراســة إلــى نتــائج

هنـاك قصـور فـي المبـادرة والتخطـیط مـن قبـل الإدارة العلیـا ، واعتبارها نظـام لقیـاس الأداء الاسـتراتیجي
لشـــركات بـــأن بطاقـــة الأداء المتـــوازن هـــي وتـــؤمن إدارة ا،لتطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي شـــركاتهم

عبارة عن إستراتیجیة ونظام مهم لقیاس الأداء كما أن فهم وإدراك الإدارة العلیـا لضـرورة تطبیـق بطاقـة 
.الأداء المتوازن أمر مهم جداً 

Kaplan)دراسة -8 and Norton,1992)
" The balanced scorecard Measures That Drive Performance"

لأول مرة بطاقـة الأداء المتـوازن كمـنهج یعتمـد كابلان ونورتون هذه الدراسة اقترح كل من الباحثین في
وذلــك ، علیــه لقیــاس وتقیــیم الأداء وذلــك مــن خــلال مجموعــة مــن مقــاییس الأداء المالیــة وغیــر المالیــة

.لتحقیق میزة تنافسیةمعلومات شاملة لإدارة المنظمةلتوفیر 
:قترح أربعة أبعاد رئیسیةو یتضمن المنهج الم

كیف ننظر إلى المساهمین؟: البعد المالي-1
كیف ینظر إلینا العملاء؟: بعد العملاء-2
ما الذي یجب أن نتفوق به؟: بعد العملیات الداخلیة-3
هل یمكن أن نستمر في التحسین وخلق القیم؟: بعد النمو والتعلم-4

اء المتوازن وذلك لتجنب حدوث مثالیة في بعد معین من ویوضح كل من الباحثین أهمیة بطاقة الأد
وهي تزود المدراء التنفیذیین بإطار شامل یعمل على ترجمة الأهداف الإستراتیجیة ، الأبعاد المختلفة

.للمنظمة إلى مجموعة متماسكة من مقاییس الأداء
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:الدراسات المتعلقة باتخاذ القرارات الإداریة/ المحور الثاني 

)2009،السقا(دراسة -1
ثـر ضـغوط العمـل علـى عملیـة اتخـاذ القـرارات دراسـة میدانیـة علـى المصـارف العاملـة فـي أ"بعنـوان 

"قطاع غزة
الدراســة إلــى التعــرف علــى أبــرز ضــغوط العمــل التــي تواجههــا القیــادة الإداریــة فــي المصــارف هــدفت

المتوقعــة لهــا علــى عملیــة اتخــاذ والتعــرف علــى مســتوى ضــغط العمــل والآثــار، العاملــة فــي قطــاع غــزة
.القرارات

صـراع ، عـبء العمـل(وجـود علاقـة طردیـة بـین كـل مـن توصلت الدراسة إلى نتائج عدیدة كان أهمها
وأثبتـت وجـود علاقـة طردیـة ذات دلالـة إحصـائیة بـین ، وعملیـة اتخـاذ القـرارات) غموض الـدور، الدور
.القراراتوعملیة اتخاذ فرص التقدم والنمو الوظیفيتدني 

)2009،العبادي وآخرون(دراسة -2
"أهمیة دور تقویم الأداء الجامعي في تحقیق الكفاءة والفاعلیة في اتخاذ القرارات"بعنوان 
هــذه الدراســة إلــى توضـــیح دور تقــویم الأداء الجــامعي فــي تحقیـــق الكفــاءة والفاعلیــة فــي اتخـــاذ هــدفت

.القرارات الإداریة
ضـرورة مشـاركة التدریسـیین فـي اتخـاذ القـرارات المهمـة ج عدیـدة كـان أهمهـاتوصـلت الدراسـة إلـى نتـائ

التي تخص الدور العلمي والتربوي الذي یضطلعون به لكي یكونـوا مـدركین لأهمیـة هـذه القـرارات ومـن 
مـع وجـود متابعـة دور ونشـاط ، اتخـذت مـن أجلـهذيثم تنفیذها بالشـكل الـذي یضـمن تحقیـق الهـدف الـ

ـــاط التدریســـیین وتقـــو  ـــوات والصـــیغ المقـــرة وذلـــك للوقـــوف علـــى النق یم أدائهـــم بصـــورة مســـتمرة وفـــق القن
.النقاط السلبیة وإجراءات معالجتهامعرفةو ، الإیجابیة وتعمیمها

)2008،مطر(دراسة -3
"التطویر التنظیمي وأثره على فعالیة القرارات الإداریة في المؤسسات الأهلیة في قطاع غزة"بعنوان 
اسـة إلـى التعـرف علـى أثـر التطـویر التنظیمـي علـى فعالیـة القـرارات الإداریـة فـي المؤسسـات الدر هدفت

كما هدفت أیضـاً إلـى التعـرف علـى أهـم العوامـل التـي تـؤدي إلـى اتخـاذ قـرارات ، الأهلیة في قطاع غزة
.إداریة فعالة بالمؤسسات الأهلیة مع تحدید أهم الصعوبات التي تحول دون ذلك

وجـــود علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائیة  بـــین جمیـــع مجـــالات ة إلـــى نتـــائج عدیـــدة أهمهـــاوتوصـــلت الدراســـ
كمـــا أظهـــرت ، التطـــویر التنظیمـــي وفاعلیـــة القـــرارات الإداریـــة فـــي المؤسســـات الأهلیـــة فـــي قطـــاع غـــزة

الدراسة وجود بعض الفروق في إجابات أفراد عینة الدراسة في بعض مجالات التطویر التنظیمي تعود 



67

وأكــدت الدراســة ضــرورة إجــراء ، لشخصــیة مثــل العمــر والمؤهــل العلمــي وعــدد ســنوات الخبــرةللمتغیـرات ا
مـع لـزوم العمـل علـى ، تعدیلات في أنظمة وسیاسة المؤسسة بما یزید مـن فاعلیتهـا فـي اتخـاذ القـرارات

تنمیــة وتطــویر العــاملین فــي مجــال اتخــاذ القــرارات وزیــادة مشــاركتهم فــي العملیــة الإداریــة بشــكل عــام
وأن اسـتخدام الأسـالیب والأدوات التكنولوجیـة ، الأمـر الـذي یـؤدي إلـى تطـویر المؤسسـة وزیـادة كفاءتهـا

.الحدیثة یساهم في فاعلیة القرارات الإداریة

)2008،مسعود(دراسة -4
"تحلیل أسباب الخطأ في اتخاذ القرارات في المصارف الوطنیة العاملة في قطاع غزة"بعنوان 
اســة إلــى دراســة الصــعوبات والمشــاكل وأســباب الخطــأ فــي اتخــاذ القــرارات الإداریــة فــي هــذه الدر هــدفت

المصارف الوطنیة في قطاع غزة والتي تؤثر على رشد القرار المتخذ وبالتالي تؤثر علـى نجـاح العمـل 
.المصرفي بأكمله

صــارف الوطنیــة وجــود قــدرة عالیــة علــى اتخــاذ القــرارات فــي الموقــد توصــلت الدراســة إلــى نتــائج أهمهــا
وأن ثقافـة المنظمـة تتـأثر وتتفاعـل مـع العوامـل الشخصـیة لمتخـذ القـرار علـى أكمـل ، بشكل قوي وفعال

كمـا توصـلت إلـى وجـود علاقـة عكسـیة ،وجه وهي السبب في نجاح الإدارة في اتخاذ القرارات الإداریـة
وهـذا إن دل إنمـا یـدل علـى ، بین ممارسات الخطأ في اتخاذ القرارات والعوامل الشخصـیة لمتخـذ القـرار

أن العوامل الشخصیة من حیث المسمى الوظیفي والمؤهل العلمي كان لها دور هام في نجاح القرارات 
وكــان هنــاك دور فعــال مــن خــلال العوامــل الشخصــیة فــي تقلیــل الخطــأ فــي اتخــاذ القــرارات ، المصــرفیة

.المصرفیة الفلسطینیة

)2005،المحمدي(دراسة -5
دور بیانات ومعلومات التحلیل المالي في كفاءة القرارات المتخذة دراسة أساسیة على"بعنوان 

"بعض الشركات بمدینة الریاض
، هــذه الدراســة للتعــرف علــى مــدى اســتخدام المعلومــات والمؤشــرات المالیــة فــي القــرارات الإداریــةهــدفت

الیـة واسـتخدامها كمؤشـرات لعملیـات والتعرف على مفهوم التحلیـل المـالي وأهـم أدواتـه ومنهـا النسـب الم
.المفاضلة والاختیار بین البدائل المتاحة

أن الاتجاهـــات المعاصــرة فـــي التحلیــل المـــالي تركـــز علـــى خدمـــة وتوصــلت الدراســـة إلــى نتـــائج أهمهــا
متخــذي القــرارات بإمــداده بالمعلومــات الكافیــة والمفیــدة والملائمــة لمســاعدته فــي اتخــاذ القــرارات الرشــیدة 

كمــا أظهــرت الدراســة موافقــة عینــة البحــث علــى اســتخدم البیانــات المالیــة فــي ، ســم أفضــل السیاســاتور 
المؤشــــرات المالیــــة دوراً فــــي ترشــــید مراحــــل العملیــــة الإداریــــة لاعتقــــادهم أن للتحلیــــل المــــالي و مختلــــف

راتهم وإمكانیـة بالإضافة لتركیزهم على الجانب العملـي مـن حیـث قبـول المتـأثرین بقـرا، القرارات الإداریة
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تنفیـــذها مـــن الناحیـــة المالیـــة والعملیـــة ویؤكـــدون أن معظـــم قـــراراتهم تتـــأثر بالبیانـــات المالیـــة، كمـــا أنهـــم 
.یأخذون بالاعتبار الآثار المالیة المترتبة على القرارات المتخذة

)2004،العتیبي(دراسة -6
ــوان  ــة"بعن ــرارات الإداری ــة اتخــاذ الق ــي در -دور المعلومــات فــي عملی ــى العــاملین ف ــة عل اســة تطبیقی

"المدیریة العامة للجوازات بمدینة الریاض
الدراسة إلـى تحدیـد أهـم مصـادر جمـع المعلومـات اللازمـة لاتخـاذ القـرارات الإداریـة فـي المدیریـة هدفت

والتعـرف علـى مصـادر الحصـول علـى المعلومـات ومـدى فعالیـة هـذه ، العامة للجوازات بمدینة الریاض
كمـا هـدفت الدراسـة للتعـرف علـى أهـم الصـعوبات التـي ، فـي عملیـة اتخـاذ القـرارات الإداریـةالمعلومـات 

.تواجه متخذ القرار في الحصول على المعلومات
أن مـن أهـم مصـادر جمـع المعلومـات اللازمـة لاتخـاذ وقد توصلت الدراسة إلـى نتـائج عـدة كـان أهمهـا

التقـــاریر الرســـمیة ، الخطـــط، الأبحـــاث، الدراســـات، ینالقـــوان، اللـــوائح، الأنظمـــة: القـــرارات الإداریـــة هـــي
كمــا أن المعلومــات لهــا دور فعــال فــي عملیــة اتخــاذ القــرارات ،والكتــب المرجعیــة المتخصصــة،لــلأداء

تحدیــد ، اتخــاذ القــرارات المناســبة، الإداریــة مــن حیــث تحقیــق الأهــداف المرجــوة بــأكبر قــدر مــن الكفــاءة
ومــن الخطــوات التــي یمكــن ، واتخــاذ قــرارات رشــیدة، ریقــة صــحیحةبطتنفیــذ القــرار، المشــكلة وتحلیلهــا

تباعهــا لتفعیــل دور المعلومــات فــي عملیــة اتخــاذ القــرارات هــي التحــدیث المســتمر للمعلومــات والعمــل ا
.على إیصالها في الوقت المناسب وتوفیر المعلومات الدقیقة والمختصرة

)2003،الصفیان(دراسة -7
دراســة میدانیــة علــى منطقــة جــوازات ، یر التنظیمــي بفاعلیــة القــرارات الإداریــةعلاقــة التطــو "بعنــوان 
".الریاض
هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى الأســس التــي یســتند علیهــا التطــویر التنظیمــي لتكــون القــرارات هــدفت

ـــة الریـــاض ـــة فـــي جـــوازات منطق ـــة فعال ـــه متخـــذي ، الإداری وتوضـــیح دور التطـــویر التنظیمـــي فـــي توجی
ــةالقــرارات مــع تحدیــد أهــم الصــعوبات التــي قــد تحــول دون اتخــاذ ، الإداریــة لاتخــاذ قــرارات إداریــة فعال

.القرارات الإداریة الفعالة
أن التطــویر التنظیمــي بمنطقــة جــوازات الریــاض یســتند بدرجــة متوســطة علــى ومــن أهــم نتــائج الدراســة

بمنطقـــة جـــوازات الریـــاض لـــه دور التطـــویر التنظیمـــي دكمـــا یعــ، الأســس التـــي تفعـــل القـــرارات الإداریـــة
ـــه متخـــذي القـــرارات ـــة المهـــارات الإداریـــة ، متوســـط فـــي توجی ـــدریب المســـتمر لتنمی وأن العمـــل علـــى الت

ـــل دور التطـــویر التنظیمـــي فـــي عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات  للعـــاملین ســـوف یـــؤدي بدرجـــة عالیـــة إلـــى تفعی
.اتخاذ قرارات إداریة فعالةویواجه التطویر التنظیمي بعض الصعوبات التي تعیق ، الإداریة
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:الدراسات التي ربطت بین بطاقة الأداء المتوازن وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة/ المحور الثالث

)2009،درغام وأبو فضة(دراسة -1
في تعزیز الأداء المالي الاستراتیجي للمصارف ) BSC(أثر تطبیق أنموذج الأداء المتوازن "بعنوان 

"دراسة میدانیة: نیة العاملة في قطاع غزةالوطنیة الفلسطی
المحــددة ضــمن جوانبــه ) BSC(هــذه الدراســة إلــى معرفــة أثــر تطبیــق أنمــوذج الأداء المتــوازن هــدفت

فــي تعزیــز الأداء المــالي الاســتراتیجي ، والنمــو والــتعلم، العملیــات الداخلیــة، العمیــل، المــالي: الأربعــة 
بالإضافة إلى تحدید المقاییس الإستراتیجیة في كل ، بقطاع غزةللمصارف الوطنیة الفلسطینیة العاملة 

جانب من الجوانب الأربعة التـي تمثـل أبعـاد البطاقـة والتـي فـي حـال تطبیقهـا تسـاهم فـي تعزیـز الأداء 
.المالي الإستراتیجي

ا الدراسة لجملة مـن النتـائج أهمهـا أن المصـارف الوطنیـة العاملـة فـي قطـاع غـزة یتـوفر لـدیهوتوصلت
كمــا أنهــا ، الإدراك الجیــد بــأن نجاحهــا یتطلــب العمــل بشــكل حثیــث لتعزیــز الأداء المــالي الاســتراتیجي

ویمكــن اســتخدام أنمــوذج الأداء المتــوازن بجوانبــه ، تســتخدم مقــاییس أداء إســتراتیجیة مالیــة وغیــر مالیــة
الدراسـة بضـرورة وصـتأوقـد ،الأربعة معاً كل على حدة لتعزیز الأداء المالي الإستراتیجي للمصارف

تبنــي المصــارف الوطنیــة الفلســطینیة العاملــة بقطــاع غــزة لأنمــوذج الأداء المتــوازن عبــر إعــادة تشــكیل 
وتهیئــة الظـــروف اللازمــة لتفعیـــل عملیــة تطبیقـــه وضــرورة اســـتخدام أنمـــوذج الأداء ، الثقافــة المؤسســـیة

.م أدائهموتوجیه سلوكهم وتقویكوسیلة لترشید قرارات المدیرینالمتوازن 

)2009،أبو قمر(دراسة -2
"تقویم أداء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة قیاس الأداء المتوازن " بعنوان 
كمـا ، هذه الدراسة إلى تقویم أداء بنـك فلسـطین المحـدود باسـتخدام بطاقـة قیـاس الأداء المتـوازنهدفت

) البعـد الاجتمـاعي(افة بعد خامس وهو هدفت إلى تطویر بطاقة قیاس الأداء المتوازن عن طریق إض
منظمة العدید من المزایا التي لعلى المجتمع مما یحقق لاً معنویاً وأثر اً إیجابیاً والذي تبنیه یحقق مردود

.تساهم في تعزیز المركز التنافسي لها
ـــــك فلســـــطین تأخـــــذ بأســـــباب الإدارة ـــــائج كـــــان أهمهـــــا أن إدارة بن ـــــة مـــــن النت وتوصـــــلت الدراســـــة لجمل

كمـا ، ستراتیجیة ولا تأخذ بمنهجیة قیاس الأداء المتوازن كنظام متكامـل وشـامل لـلإدارة الإسـتراتیجیةالإ
ولكــن هــذا لا یعنــي أن البنــك ، "مالیــة وغیــر مالیــة"أن بنــك فلســطین یســتخدم مقــاییس أداء إســتراتیجیة 

اییس ضـــمن أبعـــاد بالمقابـــل فإنـــه یمكـــن إعـــادة تبویـــب تلـــك المقـــ، یطبـــق بطاقـــة قیـــاس الأداء المتـــوازن
البعــــد ، بعــــد الــــتعلم، بعــــد العلمیــــات الداخلیــــة، بعــــد العمــــلاء، البعــــد المــــالي: البطاقــــة الخمســــة وهــــي 

كمــا أن البنــك یســاهم فــي دعــم المجتمــع ولكــن اهتمامــه بالبعــد الاجتمــاعي لــم یكــن بــنفس ، الاجتمــاعي
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ــــد أظهــــرت الدراســــة وجــــود إســــتراتیجیة لعمــــلاء المصــــرف ناجحــــة ومم، الدرجــــة ــــزة وأن الخــــدمات وق ی
المصرفیة المقدمة تلبـي طموحـات العمـلاء وتسـاهم فـي تعزیـز الحفـاظ علـیهم والاسـتحواذ علـى عمـلاء 

ویحصــلون مــوظفي المصــرف یتمتعــون بالتأهیــل العلمــي والعملــي الكــافيوأظهــرت الدراســة أن ،جــدد
لأداء المتـوازن یـؤدي الدراسة بأن تطبیق بطاقة قیـاس اأوصتو ، مستمربشكلالدورات التدریبیةعلى

.ترشید اتخاذ القراراتإلى تحقیق مزایا عدیدة منها 

)2009،عوض(دراسة -3
ونظـام التكـالیف علـى أسـاس ) BSC(تأثیر الـربط و التكامـل بـین مقیـاس الأداء المتـوازن "بعنوان 

"دراسة تطبیقیة على بنك فلسطین-في تطویر أداء المصارف الفلسطینیة) ABC(الأنشطة 
هذه الدراسة إلى تبیان أثر الربط والتكامل بین نظام التكالیف على أساس الأنشطة فتده
)ABC ( ومقیاس الأداء المتوازن)BSC (على تطویر أداء المصارف الفلسطینیة.

الدراسة إلى نتـائج متعـددة أهمهـا أن اسـتخدام المعلومـات المالیـة والتشـغیلیة لمخرجـات نظـام وتوصلت
یشیر إلى وجود تكامـل فعلـي ) BSC(ومقیاس الأداء المتوازن ) ABC(اس الأنشطةالتكالیف على أس

مقیـاس الأداء المتــوازن أداة دویعـ، بـین النظـامین بحیـث یوجـه نظـر الإدارة فـي حـل المشـاكل المختلفـة
ـــاییس  ـــة والنســـب المالیـــة المشـــتقة منهـــا واســـتخدام مق ـــاییس مالیـــة كالربحی لقیـــاس الأداء مـــن خـــلال مق

كمـا أن نظـام التكـالیف التقلیـدي ،ومقاییس لعملیات الخدمات الجدیدة،تؤدي إلى زیادة الرضاللعملاء 
المستخدم في البنك یعطي نتائج غیر دقیقة لتكالیف الخدمات المصرفیة مما یـؤدي إلـى اتخـاذ قـرارات 

ة وطبیعـة ویعد تصمیم أنظمـة محاسـبة التكـالیف مرتبطـاً بطبیعـة إجـراءات تقـدیم الخدمـ، إداریة خاطئة
البیئــة المحیطــة بمنشــآت الأعمــال وتزایــد الحاجــات الإداریــة لمعلومــات تفصــیلیة وشــاملة لجمیــع أوجــه 

الأول منها اسـتراتیجي یخـدم الإدارة العلیـا فـي محـور صـیاغة : أنشطة البنك والتي تصب في اتجاهین
، قــرارات قصــیرة الأجـــلوالثــاني تشــغیلي یخــدم الإدارات الأخـــرى فــي محــور ال، تهــاوترجمإســتراتیجیتها

.وأظهرت الدراسة وجود اهتمام بتطویر المهارات الإستراتیجیة للعاملین بالمصرف

Dilla(دراسة -4 and Steinbart,2005(
"The effects of alternative supplementary display formats on balanced
scorecard judgments"

ى أهمیــة بطاقـة الأداء المتــوازن ذات الأوجـه متعــددة البــدائل هــذه الدراسـة إلــى التعـرف علــى مـدهـدفت
بالاعتمـاد علـى مقـاییس موضـوعیة ترشید قرارات صناع القراربهدف ، والاستخدامات في تقویم الأداء

وبطاقـة الأداء ، تم اختیارها وذلك من خلال ثلاثة أشكال هي بطاقة الأداء المتوازن الفردیة لكل شعبة
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وبطاقــة الأداء المتــوازن الفردیــة لكــل ، للشــعب یكملهــا جــدول یلخــص أداء كــل شــعبةالمتــوازن الفردیــة 
.شعبة یكملها رسم توضیحي لأداء كل شعبة

أن الجــداول التكمیلیــة و ،ترشــید القــراراتأن البطاقــة تعمــل علــى وتوصــلت الدراســة لعــدة نتــائج أهمهــا
ق بـین قیـاس الأداء وقـرارات الحكـام مـن لبطاقة الأداء المتوازن لم یكن لها أي دور في تحسـین الاتسـا

أفضل من الرسـومات التوضـیحیة المسـتخدمة لتقیـیم أداء الشـعب وذلـك مـن وجهـة دولكنها تع، المدراء
تصمیم بطاقة الأداء المتوازن وتطبیقها وذلك لتفادي حالات دكما یجب الحذر عن، نظر عینة الدراسة

.ة تطبیق بطاقة الأداء المتوازنالشعور بعدم الرضا والتي قد تؤدي إلى مقاوم

Libbyدراسة-5 et al,2004)(
"The Balanced Scorecard: The Effects of Assurance and Process
Accountability on Managerial Judgment"

ــدائم لبطاقــة الأداء المتــوازن علــى إســتراتیجیة الأداء هــدفت هــذه الدراســة إلــى معرفــة تــأثیر التطــویر ال
، مــالي وغیــر المــالي لوحــدة الأعمــال مــن خــلال اختبــار نمــوذجین للحــد مــن مقــاییس الأداء المتحیــزةال

أثنـاء عملیـة رؤسـائهموذلك إما من خلال زیادة جهد الاحتجاج كالتبریرات التي یقوم بهـا المـدراء أمـام 
.متوازنعن طریق تحسین جودة المقاییس المستخدمة لأبعاد بطاقة الأداء الأو، قیاس الأداء

الدراسة إلى جملة من النتائج أهمهـا ضـرورة التطـویر الـدائم لمقـاییس البطاقـة لكـل بعـد منهـا وتوصلت
بالإضــافة إلـــى أن التقــاریر الصـــادرة عــن قیـــاس الأداء باســـتخدام ، تقــویم الأداء للمـــدیرینفـــي لأهمیتــه 

.لعملیة اتخاذ القرارات الإداریةبطاقة الأداء المتوازن مفیدة 

Kald)اسة در -6 and Nilsson,2000)
Performance measurement at Nordic companies""

بطاقـة (هذه الدراسة إلى التعرف على كیفیـة اسـتخدام شـركات الشـمال لثلاثـة نظـم لقیـاس الأداء هدفت
وقـد اراتللمساهمة في اتخـاذ القـر وذلك ) إدارة القیمة، المحاسبة الإداریة الإستراتیجیة، الأداء المتوازن

شـركة مـن مختلـف الصـناعات وقـد شـملت هـذه الشـركات 800قام الباحثان بتطبیق هذه الدراسة علـى 
.وهولندا، الدنمارك، النرویج، دولا من فینلندا

كمـــا ، الدراســـة أن قیـــاس الأداء متطـــور نســـبیاً فـــي الشـــركات الشـــمالیة محـــل الدراســـةومـــن أهـــم نتـــائج
یؤخـــذ علـــى الأنظمـــة الحالیـــة و ،أكبـــر مـــن عیـــوب قیـــاس الأداءوزن علـــىفوائـــد قیـــاس الأداء حصـــلت

ـــى الماضـــي ـــرة توفیرهـــا للمعلومـــات وتركیزهـــا عل ـــاس الأداء المســـتخدمة كث مـــن أهـــم اســـتخدامات و ، لقی
وكـذلك ، وفي المستویات التشغیلیة، في المستویات التنظیمیة العلیادعم اتخاذ القرارات: مقاییس الأداء

.والمنتجاتفي تحلیل ربحیة العملاء 
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:التعلیق على الدراسات السابقة
:تيالآالباحثمن خلال استعراض الدراسات السابقة وجد 

 تناولت بعض الدراسـات التعـرف علـى أثـر تطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازن علـى أداء المنظمـات
واسـتخدام ، (Kaplan and Norton,1992)ودراسـة)Iselin et al,2008(مثـل دراسـة 
) Al Shaikh Ali,2007(اس وتقـویم أداء المنظمـات محـل الدراسـة مثـل دراسـة البطاقـة لقیـ

أو الـــربط بـــین بطاقـــة الأداء المتـــوازن وأنظمـــة أخـــرى وتـــأثیر هـــذا ، )2007،حســـانین(ودراســـة 
، )2008مـــرواد،(ودراســـة ) 2009،عـــوض(الـــربط علـــى أداء المنظمـــات مثـــل دراســـة كـــل مـــن 

عــاد أخــرى جدیــدة علــى نمــوذج البطاقــة والتعــرف وركــز جــزء مــن هــذه الدراســات علــى إضــافة أب
(Kaplan and Wisner,2009)علـى آثـار هـذه الأبعــاد الجدیـدة علـى الأداء مثــل دراسـة 

التحـــري عـــن الوضـــع ) Zaman,2002(كمـــا تناولـــت دراســـة ، )2005،عبـــد الحلـــیم(ودراســـة 
.الحالي لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن وخطط التطبیق في المستقبل

بعـض الدراسـات الســابقة عملیـة اتخـاذ القـرارات الإداریــة كمتغیـر تـابع وتأثرهـا بضــغوط تناولـت
فقد تطرقـت ) 2003،الصفیان(و) 2008،مطر(أما دراسة ، )2009،السقا(العمل مثل دراسة 

إلـــى مفهـــوم التطـــویر التنظیمـــي وأثـــره علـــى عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات الإداریـــة بالمنظمـــات محـــل 
دور بیانــات ومعلومــات التحلیــل المــالي فــي ) 2005،المحمــدي(دراســة كمــا تناولــت ، الدراســة

كفاءة القرارات المتخذة والاعتمـاد علـى النسـب المالیـة كمؤشـرات لعملیـات المفاضـلة والاختیـار 
اعتمــدت علــى ) 2004،العتیبــي(أمــا دراســة ، بــین البــدائل المتاحــة أثنــاء عملیــة اتخــاذ القــرارات

، ة اتخاذ القرارات ومصادر الحصـول علـى المعلومـات اللازمـةمعرفة دور المعلومات في عملی
فقــد حاولــت التعــرف علــى أهــم أســباب الخطــأ فــي عملیــة اتخــاذ ) 2008،مســعود(أمــا دراســة 

لأهمیــة أثــر تقــویم الأداء فــي زیــادة ) 2009،العبــادي وآخــرون(وقــد تطرقــت دراســة ، القــرارات
.كفاءة وفعالیة القرارات

طرقت إلى العلاقة بین بطاقة الأداء المتـوازن وعملیـة اتخـاذ القـرارات بعض الدراسات السابقة ت
حسـین تالتـي أظهـرت تمیـز البطاقـة فـي (Kald and Nilsson,2000)الإداریـة مثـل دراسـة 

وكــــذلك دراســــة ،عملیــــة اتخــــاذ القــــرارات الإداریــــة عــــن بــــاقي الأنظمــــة التــــي تناولتهــــا الدراســــة
م التكــالیف علــى أســاس الأنشــطة وبطاقــة الأداء بــین نظــادرســت الــربطالتــي ) 2009،عـوض(

یجـابي علـى القـرارات إحسن جودة المعلومات المتولدة والتـي أثـرت بشـكل تأظهرالمتوازن مما
Dilla(وكــذلك دراســة ، قصــیرة الأجــل and Steinbart,2005( أهمیــة التــي تطرقــت إلــى

صـــناع وأثرهـــا علـــى حكـــمات بطاقـــة الأداء المتـــوازن ذات الأوجـــه متعـــددة البـــدائل والاســـتخدام
Libbyأمـا دراسـة،القـرار et al,2004)( معرفـة تـأثیر التطـویر الـدائم لبطاقـة الأداء تناولـت
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أبـو (و)2009،درغام وأبو فضة(أما دراسة كل من ، الأحكام والقرارات الإداریةالمتوازن على 
ترشـــید اتخـــاذ فقـــد أوصـــت بـــأن تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتــوازن لـــه دور مهـــم فـــي)2009،قمــر

.القرارات

:ممیزات الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة
حیــث إن مجتمــع الدراســة ، تتمیــز الدراســة الحالیــة عــن الدراســات الســابقة فــي مجــال التطبیــق-1

.عبارة عن متخذي القرارات الإداریة بالمصارف الوطنیة بقطاع غزة
ـــى تطبیـــق بطاقـــة الأدهـــذه الدراســـةتتمیـــز -2 ـــالتركیز عل ـــوازن ب ـــر بالأبعـــاداء المت الأربعـــة كمتغی

وذلــك للكشــف عــن طبیعــة العلاقــة بــین ، كمتغیــر تــابعالإداریــةمســتقل وعملیــة اتخــاذ القــرارات
ترشــــیدها و الإداریــــةفــــي تحســــین عملیــــة اتخــــاذ القــــراراتوالاســــتفادة مــــن البطاقــــة ، المتغیــــرین

.كمحاولة لمعالجة الفجوة البحثیة في هذا المجال
القلیلة التي تناولت العلاقـة بـین المتغیـرین لـم تحقـق الهـدف المطلـوب مـن خـلال إن الدراسات-3

المختلفة لبطاقة الأداء المتوازن وعملیة اتخاذ الأربعةتوضیح العلاقة بین كل بعد من الأبعاد
.القرارات الإداریة

خـاذ القـرارات تعد الدراسة الأولى في فلسطین والتي تربط بین بطاقـة الأداء المتـوازن وعملیـة ات-4
.الإداریة

یسعى الباحث إلـى الاسـتفادة مـن خلاصـة نتـائج الدراسـات السـابقة وتطویرهـا بمـا یتناسـب مـع -5
ـــوازن كـــأدا إداریـــة حدیثـــة وعلاقتهـــا بعملیـــة اتخـــاذ القـــرارات ةتطبیـــق مفهـــوم بطاقـــة الأداء المت

.الإداریة
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:تمهید
نجـــاز الجانـــب التطبیقـــي مـــن یـــتم مـــن خلالـــه ارئیســـیاً منهجیـــة الدراســـة وإجراءاتهـــا محـــوراً دتعـــ

انـات المطلوبــة لإجــراء التحلیــل الإحصــائي للتوصــل إلــى وعــن طریقهــا یــتم الحصــول علــى البی، الدراسـة
وبالتـالي تحقـق الأهـداف ، النتائج التي یتم تفسیرها في ضوء أدبیات الدراسة المتعلقة بموضـوع الدراسـة

. التي تسعى إلى تحقیقها
وكذلك أداة الدراسة المستخدمة ، الدراسةومجتمعمتبعنهج الللمتناول هذا الفصل وصفاً حیث 

للإجـراءات التـي كمـا یتضـمن وصـفاً ،ومـدى صـدقها وثباتهـا، وكیفیة بنائها وتطویرهـاعدادهاإقة وطری
، والأدوات التـــي اســتخدمها لجمـــع بیانــات الدراســـة، أداة الدراســـة وتقنینهــاتصــمیمقــام بهـــا الباحــث فـــي 

اوفیمـ، ئجواسـتخلاص النتـالبیانـات وینتهي الفصل بالمعالجات الإحصائیة التي استخدمت في تحلیل ا
.یلي وصف لهذه الإجراءات

:أسلوب الدارسة
اســـتخدم الباحـــث المـــنهج بنـــاء علـــى طبیعـــة الدراســـة والأهـــداف التـــي تســـعى إلـــى تحقیقهـــا فقـــد 

الــذي یعتمــد علــى دراســة الظــاهرة كمــا توجــد فــي الواقــع ویهــتم بوصــفها وصــفاً دقیقــاً ، الوصــفي التحلیلــي
ا لا یكتفي هـذا المـنهج عنـد جمـع المعلومـات المتعلقـة بالظـاهرة مـن كم، ویعبر عنها تعبیراً كیفیاً وكمیاً 

بــل یتعــداه إلــى التحلیــل والــربط والتفســیر للوصــول إلــى ، أجــل استقصــاء مظاهرهــا وعلاقاتهــا المختلفــة
.یزید بها رصید المعرفة عن الموضوعاستنتاجات یبني علیها التصور المقترح بحیث 

:للمعلوماتوقد استخدم الباحث مصدرین أساسین
حیـث اتجـه الباحـث فـي معالجـة الإطـار النظـري للبحـث إلـي مصـادر البیانـات : المصادر الثانویـة.1

الثانویـــة والتـــي تتمثـــل فـــي الكتـــب والمراجـــع العربیـــة والأجنبیـــة ذات العلاقـــة، والـــدوریات والمقـــالات 
والمطالعة في مواقع والتقاریر، والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدارسة، والبحث

.الإنترنت المختلفة
لمعالجــة الجوانــب التحلیلیــة لموضــوع البحــث لجــأ الباحــث إلــي جمــع البیانــات : المصــادر الأولیــة.2

علــى سـتبانة كــأداة رئیسـیة للبحـث، صـممت خصیصــاً لهـذا الغـرض، ووزعـت الأولیـة مـن خـلال الا
.بقطاع غزةمتخذي القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة 

:الدراسةمجتمع 
وبــذلك فــان مجتمــع ، یعــرف بأنــه جمیــع مفــردات الظــاهرة التــي یدرســها الباحــثمجتمــع الدراســة 

وبناء على مشـكلة الدراسـة . الدراسة هو جمیع الأفراد أو الأشیاء الذین یكونون موضوع مشكلة الدراسة
المصـارف الوطنیـة بقطـاع متخذي القـرارات الإداریـة فـيوأهدافها فان المجتمع المستهدف یتكون مـن
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والبـالغ )أخـرى-مراقـب-رئـیس قسـم-مـدیر دائـرة-مـدیر فـرع-مدیر عام(ورتبتهم الوظیفیة غزة
.لصغر حجم مجتمع الدراسةالحصر الشامل نظراً وقد تم استخدام أسلوب ، موظفاً )78(عددهم

:أداة الدراسة
-تهــا بعملیــة اتخــاذ القــرارات الإداریــةبطاقــة الأداء المتــوازن وعلاق"ســتبانة حــول اتــم إعــداد 

ســتبانة الأداة الرئیســة الملائمــة الادحیــث تعــ،"دراســة تطبیقیــة علــى المصــارف الوطنیــة بقطــاع غــزة
.ل على المعلومات والبیانات التي یجري تعبئتها من قبل المستجیبللدراسة المیدانیة للحصو 

:قسمین رئیسیین هماإلىستبانة وقد قسمت الا
المؤهـــل ، تخصـــص العلمـــيال(الشخصـــیة عـــن المســـتجیب لخصـــائصوهـــو عبـــارة عـــن ا: الأولالقســـم

. )الدورات، المسمى الوظیفي، الخبرة، العلمي
موزعـــة علـــى ة فقـــر 52ســـتبانة مـــن تتكـــون الاحیـــث وهـــو عبـــارة عـــن مجـــالات الدراســـة :انيالقســـم الثـــ

:ماهمجالین رئیسیین 
.فقرة) 12(ویتكون من ، رارات الإداریةعملیة اتخاذ الق:الأولالرئیسي المجال 
:هيمجالات فرعیة و 4موزع على ،تطبیق بطاقة الأداء المتوازن:نيالثاالرئیسي المجال 

.فقرات) 10(ویتكون من ، البعد المالي.1
.فقرات) 10(ویتكون من ، العملاء.2
.فقرات) 10(ویتكون من ، العملیات الداخلیة.3
.فقرات) 10(ویتكون من ، التعلم والنمو.4

.حسب نتیجة العینة الاستطلاعیةةفقر أي حذف لم یتم:ملاحظة
):9(حسب جدول انةالاستباستجابات المبحوثین لفقرات لقیاس الخماسيتم استخدام مقیاس لیكرت

الخماسيدرجات مقیاس لیكرت): 9(رقمجدول
غیر موافق بشدةغیر موافقمحایدموافق موافق بشدةالاستجابة

54321رجةالد

وبـذلك یكـون الـوزن النسـبي فـي هـذه الحالـة " غیر موافق بشـدة" للاستجابة ) 1(اختار الباحث الدرجة 
.وهو یتناسب مع هذه الاستجابة% 20هو
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:Normality Distribution Testاختبار التوزیع الطبیعي  
K-S)(Kolmogorov-Smirnovســمرنوف-اســتخدم الباحــث اختبــار كولمجــوروف

Testوكانـت النتـائج كمـا هـي مبینـة لاختبار مـا إذا كانـت البیانـات تتبـع التوزیـع الطبیعـي مـن عدمـه ،
).10(في جدول 

التوزیع الطبیعينتائج اختبار : )10(رقمجدول

القیمة الاحتمالیة المجالم 
(Sig.)

0.051*عملیة اتخاذ القرارات الإداریة-1

0.187*البعد المالي-2

0.059*العملاء-3

0.150*العملیات الداخلیة-4

0.428*التعلم والنمو-5

0.654*تطبیق بطاقة الأداء المتوازن-6

0.255*جمیع مجالات الدراسة-7
0.05البیانات تخضع للتوزیع الطبیعي عند مستوى دلالة * 

ت مجــالاجمیــع ل(.Sig)أن القیمــة الاحتمالیــة ) 10(واضــح مــن النتــائج الموضــحة فــي جــدول 
0.05مسـتوى الدلالـة مـن أكبـر الدراسة كانـت  یتبـع تالمجـالاهـذهتوزیـع البیانـات لوهـذا یعنـي أن

.سیتم استخدام الاختبارات المعلمیة للإجابة على فرضیات الدراسةلذلكالتوزیع الطبیعي 

:دراسةالمستخدمة في الالأسالیب الإحصائیة 
:تیةتم استخدام الأدوات الإحصائیة الآ

یستخدم هذا الأمـر بشـكل أساسـي لأغـراض معرفـة : النسب المئویة والتكرارات والمتوسط الحسابي-1
. الدراسةمجتمعتكرار فئات متغیر ما وتفید الباحث في وصف 

.ستبانةالالمعرفة ثبات فقرات ) Cronbach's Alpha(اختبار ألفا كرونباخ-2
Pearson(بیرسـونمعامـل ارتبـاط -3 Correlation Coefficient (یقـوم : لقیـاس درجـة الارتبـاط

.بین متغیرینهذا الاختبار على دراسة العلاقة 
لمعرفـــة مـــا إذا كانـــت متوســط درجـــة الاســـتجابة قـــد ) T-Test(فـــي حالـــة عینـــة واحــدةTاختبــار -4

للتأكــد مــن الباحــثه ولقــد اســتخدم. عــن ذلــكقلــتأم زادت أو3وهــي الحیــادوصــلت إلــي درجــة 
.ستبانة لادلالة المتوسط لكل فقرة من فقرات ا
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One Way Analysis of Varianceاختبار تحلیل التبـاین الأحـادي-5 - ANOVA لمعرفـة ) (
.مـــا إذا كـــان هنـــاك فروقـــات ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین ثـــلاث مجموعـــات أو أكثـــر مـــن البیانـــات

.للمتغیر الذي یشتمل على ثلاث مجموعات فأكثروق التي تعزى للفر الباحثه استخدم

:بانةستصدق الا
قـام الباحـث بالتأكـد قـد ستبانة مـا وضـعت لقیاسـه، و ستبانة أن تقیس أسئلة الایقصد بصدق الا

:ستبانة بطریقتینمن صدق الا
:صدق المحكمین-1

كــل فـياً متخصصـ)(13سـتبانة علــى مجموعـة مـن المحكمـین تألفــت مـنعـرض الباحـث الا
، وقد استجاب الباحـث )2(وأسماء المحكمین بالملحق رقم ، والإحصاءالمحاسبة الإداریة، من الإدارة 

تلآراء المحكمین وقام بـإجراء مـا یلـزم مـن حـذف وتعـدیل فـي ضـوء المقترحـات المقدمـة، وبـذلك خرجـ
).1(انظر الملحق رقم -النهائیة افي صورتهةالاستبان

:یاسصدق المق-2
Internal Validityالاتساق الداخلي : أولاً 

ســتبانة مــع المجــال الــذي یقصــد بصــدق الاتســاق الــداخلي مــدى اتســاق كــل فقــرة مــن فقــرات الا
ســتبانة وذلــك مــن خــلال حســاب هــذه الفقــرة، وقــد قــام الباحــث بحســاب الاتســاق الــداخلي للاهتنتمــي إلیــ

.ستبانة والدرجة الكلیة للمجال نفسهالامعاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجالات
Structure Validityالبنائيالصدق : ثانیا

الصــدق البنــائي أحــد مقــاییس صــدق الأداة الــذي یقــیس مــدى تحقــق الأهــداف التــي تریــد دیعــ
ـــاط كـــل مجـــال مـــن مجـــالات الدراســـة بالدرجـــة الكلیـــة لفقـــرات  ـــین مـــدي ارتب الأداة الوصـــول إلیهـــا، ویب

.ستبانةالا
:Reliabilityستبانة ثبات الا-3

أكثـر مـن هـالـو تـم إعـادة توزیعهانفسـسـتبانة النتیجـةستبانة أن تعطي هـذه الایقصد بثبات الا
ســـتبانة یعنـــي الاســـتقرار فـــي نتـــائج مـــرة تحـــت نفـــس الظـــروف والشـــروط، أو بعبـــارة أخـــرى أن ثبـــات الا

عــدة خــلال مــراتمجتمــععلــى أفــراد الســتبانة وعــدم تغییرهــا بشــكل كبیــر فیمــا لــو تــم إعــادة توزیعهــاالا
.فترات زمنیة معینة



79

نتائج الاتساق الداخلي: أولاً 
اتخــاذ القــرارات عملیــة" معامــل الارتبــاط بــین كــل فقــرة مــن فقــرات مجــال ) 11(جــدول یوضــح 

یة معنو ىوالدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستو "الإداریة
0.05=αلما وضع لقیاسهاً المجال صادقدوبذلك یع.

عملیة اتخاذ القرارات الإداریةمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال : )11(رقمجدول
والدرجة الكلیة للمجال

مل الفقرةم
معا

ون
رس

بی باط
لارت

ل

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(.

0.000*548..بشأنهاالقرار الإداري السلیماتخاذمنیمكنمامواضحاً تحدیداً المشكلةیتم تحدید.1

0.000*658..یتم جمع البیانات والمعلومات المطلوبة عن المشكلة وتحلیلها وتصنیفها تمهیداً لحلها.2

3.
القرارات الإداریة فاعلیةالقرارات لضمانلاتخاذاللازمةالمعلوماتكافةعلىللحصولتسعى الإدارة

.متخذةال
.675*0.000

0.000*750..یتم الاستعانة بالوسائل العلمیة وآراء المستشارین لتطویر أكبر عدد ممكن من بدائل الحلول للمشكلة.4

0.000*698..القرارات الإداریة اتخاذعندالمختلفةالبدائلبینالمفاضلةیتم الاعتماد على  أسلوب.5

0.000*759..القرارات الإداریةاتخاذفيالحدیثةالتقنیةبالأسالیبةیتم الاستعان.6

0.000*752..الإداریةالقراراتاتخاذعندوالداخلیةالخارجیةالظروفالمصرفإدارةتراعي.7

0.000*687..یتخذ القرار الإداري من خلال اختیار البدیل الأفضل الذي یحل المشكلة ویحقق الأهداف.8

0.000*726..المختلفةالتطوراتمعیتلاءمبماالقرارات الإداریةلتعدیلالكافیةالمرونةالمصرفىلدیتوفر.9

0.000*586..الفعالةالقرارات الإداریةاتخاذعلىالقادرةوالاختصاصاتالخبراتالمصرفلدىتتوفر.10

0.000*619..وفعالةسلیمةقرارات إداریةتخاذاكیفیةعلىللأفرادوالمستمرالمتخصصبالتدریبالمصرفیقوم.11

12.
وتصـحیح الانحرافـات إن سـلیمبشـكلتنفیـذهامـنللتأكـدالمتخـذةللقـرارات الإداریـةمسـتمرةمتابعـةهنـاك
.وجدت

.387*0.000

.α=0.05دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو *
والدرجـة "البعـد المـالي" ن فقـرات مجـال معامـل الارتبـاط بـین كـل فقـرة مـ) 12(جـدول یوضح 
وبــذلك α=0.05معنویــة ىوالــذي یبــین أن معــاملات الارتبــاط المبینــة دالــة عنــد مســتو الكلیـة للمجــال، 

.لما وضع لقیاسهاً المجال صادقدیع
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والدرجة الكلیة للمجالالبعد الماليمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال : )12(رقمجدول

الفقرةم

ون
رس

 بی
مل

معا
باط

لارت
ل

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(.

0.000*613..یوجد مقاییس مالیة محددة بالمصرف یتم الاعتماد علیها لقیاس الأداء المالي.1

0.000*520..المقاییس المالیة المستخدمة من قبل المصرف ترتبط بإستراتیجیته وتترجم أهدافه.2

0.000*551..ب المالیة لتشخیص المشكلات المالیة المختلفة التي یواجههایستخدم المصرف النس.3

0.000*555.یتم تحدیث البیانات المالیة بشكل دائم لتوفیر صورة كاملة عن الوضع المالي للمصرف.4

0.000*637..الاستثمارعلىحقیقیةعوائدتحقیقخلالمنالمساهمینأرباحتعظیمإلىإدارة المصرفتسعى.5

0.000*632..توزع الأرباح على المساهمین بما یتناسب مع توقعاتهم.6

0.000*660..یقوم المصرف بالتركیز على الخدمات التي تعطي قیمة إضافیة اقتصادیة أعلى.7

0.000*601..یسعى المصرف إلى توزیع موارده على وحدات المصرف المختلفة مما یؤدي إلى تخفیض التكالیف.8

0.000*435..مستویات رأس المال العامل لدیهضیعمل المصرف على تخفی.9

0.000*581..المصرفواستثماراتالمقدمةالمصرفیةالخدماتونوعیةحجممعالمصرفأرباححجمیتناسب.10

.α=0.05دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو * 
والدرجـة الكلیـة "العمـلاء" ن كل فقرة من فقرات مجال معامل الارتباط بی) 13(جدول یوضح 

دوبــذلك یعــα=0.05معنویــة ىللمجــال، والــذي یبــین أن معــاملات الارتبــاط المبینــة دالــة عنــد مســتو 
.لما وضع لقیاسهاً المجال صادق

والدرجة الكلیة للمجالالعملاءمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال : )13(رقمجدول

الفقرةم

ون
رس

 بی
مل

معا
باط

لارت
ل

یة 
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لاحت
ة ا
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0.000*588..تأخذ إستراتیجیة المصرف بعین الاعتبار متطلبات وحاجات العملاء.1

0.000*638..یستخدم المصرف مقاییس غیر مالیة لجمع المعلومات ومعرفة مستوى الأداء المحقق.2

3.
مات المصـــارف المنافســـة الأخـــرى تهـــدف إلـــى تحقیـــق رضـــا یقـــدم المصـــرف خـــدمات مختلفـــة عـــن خـــد

.العملاء
.717*0.000
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0.000*755.. على توفیر خدمات لعملائه في الوقت المناسبیعمل المصرف .4

0.000*728..لعملائهالعادلالماديوالربحالنفسيالرضاتحقیقیسعى المصرف إلى.5

0.000*658..والمحتملینالحالیینالمنافسینمنغیرهعنالمصرفعمالتعاملعملاء المصرفمعظمیفضل.6

0.000*687..العملاءاحتیاجاتتلبيمقبولةومواصفاتجودةبمستوىللعملاءالمصرفیةالخدماتتقدم.7

0.002*319..تؤخذ شكاوى العملاء دوماً بعین الاعتبار.8

9.
یر المـربحین والـذین تزیـد تكلفـة جـذبهم عـن العائـد المحقـق یستخدم المصرف مقیاس لإظهار العملاء غ

.من خلال تقدیم الخدمة لهم
.642*0.000

10.
یقیس المصرف كفاءته فـي جـذب العمـلاء الجـدد مـن خـلال معرفـة أعـداد هـؤلاء العمـلاء أو مـن خـلال 

.المبیعات الإجمالیة
.648*0.000

.α=0.05دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو * 
"العملیـــات الداخلیـــة" معامـــل الارتبـــاط بــین كـــل فقـــرة مـــن فقــرات مجـــال ) 14(جـــدول یوضــح 

α=0.05معنویـة ىوالدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتبـاط المبینـة دالـة عنـد مسـتو 

.لما وضع لقیاسهاً المجال صادقدوبذلك یع

والدرجة الكلیة للمجالالعملیات الداخلیةمن فقرات مجال معامل الارتباط بین كل فقرة : )14(جدول 

الفقرةم
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0.000*811..یتوفر مقاییس محددة للعملیات الداخلیة تمكن الإدارة من الاطلاع على وضع عملیات المصرف.1

2.
ة التـي یجـب أن یتمیـز فیهـا بشـكل مسـتمر والتـي تسـاهم یقوم المصرف بتحدید العملیات الداخلیة المهمـ

.في تنفیذ الإستراتیجیة
.683*0.000

0.000*706..یقوم المصرف بتقییم مصادر القوة والضعف وترشید التكالیف من خلال تحلیل عملیاته الداخلیة.3

0.000*664..وفاعلیةبكفاءةالعملاءهایتوقعالتيالقیمةوتحقیقالمصرفتمیزعلىالداخلیةالعملیاتبعدیركز.4

0.002*328..تقدیم عملیات مصرفیة جدیدة یساهم في استغلال الموارد الحالیة للمصرف بشكل أفضل.5

0.000*688..یتم تصمیم عملیات المصرف بحیث تتمتع بالمرونة الكافیة لتحقیق الأهداف المنشودة.6

0.000*761..جودة العملیات الخدماتیةیسعى المصرف دوماً إلى تحسین.7

0.000*653..هدر الوقتمعدلتخفیضالمستمروالتطویرالتحسینعملیاتتستهدف.8

0.000*822.. متمیزبشكلالداخلیةالعملإجراءاتبتنفیذالمصرفیهتم.9

0.000*598.یوفر المصرف معلومات بشكل دائم عن عملیات المصرف الداخلیة المختلفة.10

.α=0.05دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو * 
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والدرجـة "الـتعلم والنمـو" معامل الارتبـاط بـین كـل فقـرة مـن فقـرات مجـال) 15(جدول یوضح 
وبـذلك α=0.05معنویـة ىالكلیة للمجال ، والذي یبین أن معـاملات الارتبـاط المبینـة دالـة عنـد مسـتو 

.ا وضع لقیاسهلماً المجال صادقدیع

والدرجة الكلیة للمجالالتعلم والنمومعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال : )15(رقم جدول 

الفقرةم

ون
رس

 بی
مل

معا
باط

لارت
ل

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(.

0.000*510..للموظفینوملائمةكافیةتدریبیةبرامجالمصرفیقدم.1

0.000*564..ددة للوقوف على درجة التعلم والنمو لدى موظفیهیستخدم المصرف مقاییس مح.2

0.000*569..تتوفر لدى موظفي المصرف إمكانیة التعلم والقدرة على التطویر والابتكار.3

4.
أقسام المصرفعلىموزعینالأداءوتطویرالحلولابتكارفيمتفوقةعقلیةقدراتذووموظفونیوجد

.المختلفة
.591*0.000

0.000*738..ویهتم بهم ویحفزهمالعاليالالتزامذويبالموظفینالاحتفاظعلىالمصرفیحرص.5

0.000*484..مضافةقیمةفي المصرفوجودهمیشكلالذینالموظفیننسبةترتفع.6

0.000*758..یوجد في المصرف فرق عمل تقدم اقتراحات لتطویر العمل بشكل دائم.7

0.000*693..لمصرف بتوفیر معلومات للموظفین عن البیئة الداخلیة والخارجیة لهیهتم ا.8

0.000*692.. تسعى إدارة المصرف إلى إشراك الموظفین في العملیة الإداریة.9

0.000*733.. یوفر المصرف للموظفین البیئة التنظیمیة الملائمة للإبداع والابتكار.10

.α=0.05دلالة ىاً عند مستو الارتباط دال إحصائی* 

Structure Validityالبنائيالصدق : ثانیاً 

الصــدق البنــائي أحــد مقــاییس صــدق الأداة الــذي یقــیس مــدى تحقــق الأهــداف التــي تریــد دیعــ
ـــین مـــد ـــاط كـــل مجـــال مـــن مجـــالات الدراســـة بالدرجـــة الكلیـــة لفقـــرات ىالأداة الوصـــول إلیهـــا، ویب ارتب

.ستبانةالا
ســتبانة دالــة إحصــائیاً أن جمیــع معــاملات الارتبــاط فــي جمیــع مجــالات الا) 16(یبــین جــدول 

.لقیاسهتستبانة صادقه لما وضعجمیع مجالات الادعتوبذلك α=0.05معنویة ىعند مستو 
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ستبانةستبانة والدرجة الكلیة للامعامل الارتباط بین درجة كل مجال من مجالات الا: )16(جدول 

الـالمجالرقم
بیرسونمعامل 

للارتباط
القیمة 

(.Sig)الاحتمالیة

0.000*863.عملیة اتخاذ القرارات الإداریة.1

0.000*810.البعد المالي.2

0.000*806.العملاء.3

0.000*872.العملیات الداخلیة.4

0.000*851.التعلم والنمو.5

0.000*982.تطبیق بطاقة الأداء المتوازن.6

.α=0.05دلالة ىباط دال إحصائیاً عند مستو الارت*

:Reliabilityستبانة ثبات الا
ســتبانة لــو تــم إعــادة توزیــع الاهانفســســتبانة النتیجــةســتبانة أن تعطــي هــذه الایقصــد بثبــات الا

سـتبانة یعنــي الاسـتقرار فــي أكثـر مـن مــرة تحـت نفـس الظــروف والشـروط، أو بعبـارة أخــرى أن ثبـات الا
عــدة مــراتمجتمــعانة وعــدم تغییرهــا بشــكل كبیــر فیمــا لــو تــم إعــادة توزیعهــا علــى أفــراد الســتبنتــائج الا

.خلال فترات زمنیة معینة
:أتيستبانة الدراسة من خلال ما یاوقد تحقق الباحث من ثبات 

:Cronbach's Alpha Coefficientمعامل ألفا كرونباخ  
ستبانة، وكانت النتـائج كمـا هـي مبینـة فـي الااستخدم الباحث طریقة ألفا كرونباخ لقیاس ثبات 

).17(جدول 

ستبانةألفا كرونباخ لقیاس ثبات الامعامل : )17(رقمجدول
*الثباتمعامل ألفا كرونباخعدد الفقراتالمجالم

120.8780.937عملیة اتخاذ القرارات الإداریة.1

100.7680.877البعد المالي.2

100.8350.914العملاء.3

100.8680.931العملیات الداخلیة.4

100.8260.909التعلم والنمو.5

400.9300.964تطبیق بطاقة الأداء المتوازن.6

520.9460.973جمیع مجالات الاستبانة

الجذر التربیعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ= الثبات *
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أن قیمة معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة لكـل ) 17(جدول واضح من النتائج الموضحة في
ســـتبانة كـــذلك كانـــت قیمـــة معامـــل ألفـــا لجمیـــع فقـــرات الا. )0.768،0.930(تتـــراوح بـــینحیـــت مجـــال 

كــذلك ،)0.964، 0.877(تتــراوح بــین حیــث مرتفعــة لكــل مجــال الثبــات كانــت قیمــة وكــذلك ، )0.946(
.وهذا یعنى أن معامل الثبات مرتفع) 0.973(ستبانة لجمیع فقرات الاالثبات كانت قیمة 

ســتبانة الدراســة ممــا یجعلــه علــى ثقــة تامــة اقــد تأكــد مــن صــدق وثبــات الباحــثوبــذلك یكــون 
.ستبانة وصلاحیتها لتحلیل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضیاتهابصحة الا
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الفصل الخامس

فرضیات الدراسةومناقشةواختبارتحلیل البیانات 

تمهید
 الوصـــف الإحصـــائي لمجتمـــع الدراســـة وفـــق الخصـــائص والســـمات

الشخصیة

فرضیات الدراسةومناقشةاختبار.
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:تمهید

، وذلـك مـن خـلال الإجابـة تحلیل البیانات واختبـار فرضـیات الدراسـةلیتضمن هذا الفصل عرضاً 
ض أهــم وأبــرز نتــائج الاســتبانة والتــي تــم التوصــل إلیهــا مــن خــلال تحلیــل واســتعراعــن أســئلة الدراســة 

ومن ثم تحلیل وتفسـیر ومناقشـة هـذه النتـائج فـي ضـوء مـا تـم ، والوقوف على متغیرات الدراسة، فقراتها
.التوصل الیه

إذ تـــم اســـتخدام ، لـــذا تـــم إجـــراء المعالجـــات الإحصـــائیة للبیانـــات المتجمعـــة مـــن اســـتبانة الدراســـة
للحصـــول علـــى نتـــائج الدراســـة التـــي ســـیتم (SPSS)امج الـــرزم الإحصـــائیة للدراســـات الاجتماعیـــة برنـــ

.عرضها وتحلیلها في هذا الفصل

الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصیة مجتمعالوصف الإحصائي ل

:حسب الخصائص والسمات الشخصیةمجتمع الدراسةتوزیع -

الدراسةمجتمعالشخصیة لالخصائص والسمات : )18(جدول رقم 
الخصائص والسمات الشخصیة 

%النسبةالتكرارالدراسةلمجتمع

التخصص

2329.5أعمالإدارة

2937.1محاسبة

810.3علوم مالیة ومصرفیة

810.3اقتصاد

1012.8أخرى
78100.0المجموع

المؤهل 
العلمي

--دبلوم

6887.2بكالوریوس

911.5ات علیادراس

11.3أخرى
78100.0المجموع

المسمى
الوظیفي

11.3مدیر عام

1316.7مدیر فرع

56.4مدیر دائرة
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3139.7رئیس قسم

1114.1مراقب

1721.8أخرى
78100.0المجموع

الخبرة 

2<--

2-5<67.7

5-10<1924.4

10-15<2633.3

15=>2734.6
78100.0المجموع

الدورات
التدریبیة

067.7

1-42126.9

4>5165.4
78100.0المجموع

:یمكن استنتاج ما یأتي) 18( من جدول
 29.5مـــا نســـبته یلاحـــظ أن،ســـب التخصـــصالدراســـة حمجتمـــعفیمـــا یتعلـــق بتوزیـــع %

علــوم مالیــة خصصــهم ت% 20.6،تخصصــهم محاســبة% 37.1،تخصصــهم إدارة أعمــال
ویلاحــظ أن النســبة الأكبــر ،یحملــون تخصصــات أخــرى% 12.8وأن ،اقتصــادو ومصــرفیة

من أفـراد مجتمـع الدراسـة كانـت لمـن لـدیهم تخصصـات إدارة أعمـال والمحاسـبة والاقتصـاد 
ممــا یعنــي أنهــم یشــكلون العمــود الفقــري فــي عمــل المصــارف ، والعلــوم المالیــة والمصــرفیة

همیة هـذه التخصصـات ولزومهـا فـي العمـل أذلك إلىالباحثویعزو ، غزةالوطنیة بقطاع 
ودورهـــا ، ن بتخصصـــات علمیـــة أخـــرى وذلـــك لأهمیتهـــایضـــرورة تـــوافر مـــوظفو ، المصـــرفي

. التكمیلي مع باقي التخصصات العلمیة لإنجاح العمل داخل أي منظمة
 ة البكــالوریوسیحملــون درجــ% 87.2مــا نســبته یلاحــظ أن ، للمؤهــل العلمــيأمــا بالنســبة ،

یـــرى و ،یحملـــون درجـــات علمیـــة أخـــرى% 1.3وأن،یحملـــون درجـــة دراســـات علیـــا% 11.5
وهــذا یشــیر إلــى ) سالبكــالوریو (أن أغلــب أفــراد مجتمــع الدراســة مــن حملــة شــهادة الباحــث

ویــــدلل علــــى أن العمــــل فــــي المجــــال ، تــــوافر الكفــــاءة العلمیــــة لــــدى أفــــراد مجتمــــع الدراســــة
وهذا یتفق مع متطلبات العمل والتوظیف في سوق ، الخبرات العلمیةالمصرفي یعتمد على 



88

كما یوجد اهتمام ، العمل الفلسطیني الذي یحتاج إلى درجة علمیة لا تقل عن البكالوریوس
یة متقدمة وذلك نـاجم عـن إدراك أفـراد مجتمـع الدراسـة لمملحوظ بالحصول على درجات ع

.یةلأهمیة التطویر الذاتي في تخصصاتهم العلم
 مســماهم% 16.7، مســماهم مــدیر عــام% 1.3یلاحــظ أن، للمســمى الــوظیفيأمــا بالنســبة

مســماهم% 14.1،رئــیس قســممســماهم% 39.7،مــدیر دائــرةمســماهم% 6.4،مــدیر فــرع
تـدلل أن هـذه النسـب الباحـثویـرى ،یحملون مسمیات وظیفیة أخـرى% 21.8، وأن مراقب

ة داخل الهیاكل التنظیمیة للمصارف الوطنیة ویلاحـظ قع القیادیاعلى التوزیع الطبیعي للمو 
وهذا ، أن النسبة الأكبر كانت لرؤساء الأقسام لمن هم من فئة القیادة الوسطى بالمصارف

ودورهـا الفاعـل ، یدلل على مشاركة إدارة المصـارف لهـذه الفئـة فـي اتخـاذ القـرارات الإداریـة
.قها مثل بطاقة الأداء المتوازنفي نشر أفكار الأدوات الإداریة الحدیثة  وتطبی

2مــن الدراسـة لـدیهم خبـرة مجتمـعمــن % 7.7یلاحـظ أن ، للخبـرة الوظیفیـةبالنسـبة أمـا-
لدیهم خبرة %33.3،سنوات10اقل منإلى 5لدیهم خبرة من %24.4،سنوات5أقل من 

أن الباحـثیـرى و ، فـأكثرسـنة15لـدیهم خبـرة % 34.6وأن ، ةسن15منقلأإلى 10من 
والـذین ، سـنوات10نسبة من یمتلكون خبرة في المجـال المصـرفي تزیـد عـن بارتفاع هناك 

ویعــزى ذلــك لأهمیــة الخبــرة ، تســند لهــم وظیفــة اتخــاذ القــرارات الإداریــة بالمصــارف الوطنیــة
مواجهة ضـغوط العمـل ىومساعدتها عل، العملیة في تشكیل الخلفیة المعلوماتیة للموظفین

كما وتساهم هذه الخبرة في إكساب صاحبها المرونة اللازمة لمواجهة ، ةومشكلاته المتنوع
. أي تغیرات فجائیة ببیئة العمل والطریقة السلیمة للتعامل مع هذه التغیرات

 ًلـم یحصـلوا علـى الدراسـة مجتمعمن % 7.7یلاحظ أن ، للدورات التدریبیةبالنسبة وأخیرا
حصـلوا علـى أكثـر مـن % 65.4وأن ،راتدو 4-1حصلوا علـى %26.9،أي دورة تدریبیة

دورات تدریبیـة إلـى 4ارتفاع نسبة الذین حصـلوا علـى أكثـر مـن الباحثیعزو و ، دورات4
اهتمــام إدارات المصــارف بعملیــة تطــویر المــوظفین علــى اعتبــار أن التــدریب هــو المــدخل 

، نب تطبیقيوتحویل الجانب العلمي النظري إلى جا، الأساسي لإكسابهم المهارات اللازمة
مثـل هـاوتطبیقمما یساعد هؤلاء الموظفین على تبنـي الأسـالیب والأدوات الإداریـة الجدیـدة

.وتحسین العملیة الإداریة بشكل مستمر، بطاقة الأداء المتوازن
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: اختبار فرضیات الدراسة
ــار الفرضــیات : أولاً  ــة یســاوي ) وســیط(متوســط حــول اختب ــة المتو درجــة الإجاب ســطة درجــة الموافق

). الحیاد(
وذلك حسب نتائج اختبار التوزیع لتحلیل فقرات الاستبانة) Tاختبار(المعلمیة تم استخدام الاختبارات 

).10(الطبیعي جدول 
حسـب مقیـاس تقابل درجة الحیـاد وهي 3اختبار أن متوسط درجة الإجابة یساوي :الفرضیة الصفریة
.لیكرت المستخدم
.3جة الإجابة لا یساوي متوسط در :الفرضیة البدیلة

الفرضیة الصفریة ویكون فإنه لا یمكن رفض ) 0.05أكبر من Sig > 0.05)Sigإذا كانت 
حـول الظـاهرة موضـع الدراسـة لا یختلـف جوهریـاً عـن درجـة مجتمعآراء أفراد المتوسط في هذه الحالة 

الفرضــیة الصــفریة فیــتم رفــض )0.05قــل مــن أSig < 0.05)Sigأمــا إذا كانــت ، 3وهــى الحیــاد 
، وفــي درجــة الحیــادعــن یختلــف جوهریــاً دراســةآراء أفــراد الوقبــول الفرضــیة البدیلــة القائلــة بــأن متوســط 

درجـة الحیـاد هذه الحالة یمكن تحدید مـا إذا كـان متوسـط الإجابـة یزیـد أو یـنقص بصـورة جوهریـة عـن 
ن المتوســط الحســابي للإجابــة یزیــد وذلــك مــن خــلال قیمــة الاختبــار فــإذا كانــت الإشــارة موجبــة فمعنــاه أ

.والعكس صحیحدرجة الحیاد عن 
.حول العلاقة بین متغیرین من متغیرات الدراسةاختبار الفرضیات : ثانیاً 

:الفرضیة الصفریة
.الدراسة متغیرات من متغیرین لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین 

:الفرضیة البدیلة
.الدراسةمتغیرات من متغیرین بین توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة

0.05أكبر من مستوى الدلالة Sig.(P-value)إذا كانت   الفرضـیة فإنه لا یمكـن رفـض
الدراســـة، أمـــا إذا متغیـــرات مـــن متغیـــرین الصـــفریة وبالتـــالي لا توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین 

0.05لـــة أقـــل مـــن مســـتوى الدلاSig.(P-value)كانـــت   فیـــتم رفـــض الفرضـــیة الصـــفریة وقبـــول
.الدراسةمتغیرات من متغیرین توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الفرضیة البدیلة القائلة بأنه 

."عملیة اتخاذ القرارات الإداریة" مجالتحلیل فقرات
الموافقـةدرجـة ىقـد وصـل إلـلموافقـة مـا كـان متوسـط درجـة المعرفة إذاTتم استخدام اختبار 

).19(النتائج موضحة في جدول .أم لا3وهي ) الحیاد(المتوسطة 
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عملیة " لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال : )19(رقمجدول
"اتخاذ القرارات الإداریة

الفقرةم

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا

بي
نس

ي ال
ساب

الح
ط 

وس
لمت

ا

ة ا
قیم

بار
یة لاخت
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(.

تبة
الر

1.
القـرار الإداري السـلیماتخـاذمـنیمكـنمماواضحاً تحدیداً المشكلةیتم تحدید

.بشأنها
4.1983.8523.02*0.0001

یـــتم جمـــع البیانـــات والمعلومـــات المطلوبـــة عـــن المشـــكلة وتحلیلهـــا وتصـــنیفها .2
.تمهیداً لحلها

4.1783.3318.92*0.0002

3.
القرارات لضمانلاتخاذاللازمةالمعلوماتكافةعلىللحصولتسعى الإدارة

.القرارات الإداریة المتخذةفاعلیة
4.0180.2611.21*0.0008

4.
یــتم الاســتعانة بالوســائل العلمیــة وآراء المستشــارین لتطــویر أكبــر عــدد ممكــن 

.من بدائل الحلول للمشكلة
3.9077.9510.84*0.00011

القـرارات اتخـاذعنـدالمختلفةالبدائلبینالمفاضلةیتم الاعتماد على  أسلوب.5
.الإداریة

4.0380.5215.41*0.0006

0.00012*3.7875.648.30.القرارات الإداریةاتخاذفيالحدیثةالتقنیةبالأسالیبةیتم الاستعان6.

7.
القـراراتاتخـاذعنـدوالداخلیـةةالخارجیـالظـروفالمصـرفإدارةتراعـي

.الإداریة
3.9779.4911.66*0.0009

8.
یتخــذ القــرار الإداري مــن خــلال اختیــار البــدیل الأفضــل الــذي یحــل المشــكلة 

.ویحقق الأهداف
4.0881.5414.86*0.0004

مـعیـتلاءمبمـاالقـرارات الإداریـةلتعـدیلالكافیةالمرونةالمصرفلدىیتوفر.9
.المختلفةتطوراتال

3.9578.9712.29*0.00010

القـرارات اتخـاذعلـىالقـادرةوالاختصاصـاتالخبـراتالمصـرفلـدىتتـوفر.10
.الفعالةالإداریة

4.1583.0814.48*0.0003

11.
اتخـاذكیفیـةعلـىللأفـرادوالمسـتمرالمتخصـصبالتـدریبالمصـرفیقـوم

.وفعالةسلیمةقرارات إداریة
4.0380.5113.64*0.0007

12.
سـلیمبشـكلتنفیـذهامـنللتأكـدالمتخذةللقرارات الإداریةمستمرةمتابعةهناك

.وتصحیح الانحرافات إن وجدت
4.0881.5416.52*0.0004

0.000*4.0380.5720.66جمیع فقرات المجال معاً 

0.05المتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستوي دلالة *  .
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:یمكن استخلاص ما یأتي) 19(من جدول 
القـرار اتخـاذمـنیمكـنممـاواضـحاً تحدیـداً المشـكلةیـتم تحدیـد"الأولـىللفقـرة المتوسـط الحسـابي -

83.85أي أن المتوسـط الحسـابي النسـبي) 5الدرجـة الكلیـة مـن(4.19سـاوي ی" بشـأنهاالإداري السلیم

لـذلك تعتبـر هـذه الفقـرة دالـة 0.000تسـاوي )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن T23.02ر اختبا، قیمة %
0.05إحصائیاً عند مسـتوى دلالـة   ، ممـا یـدل علـى أن متوسـط درجـة الاسـتجابة لهـذه الفقـرة قـد زاد

. هذه الفقرةوهذا یعني أن هناك موافقة على3وهي ) الحیاد(الموافقة المتوسطة عن درجة 
علـى أن المشـكلات هـي جـزء طبیعـي اً تأكیـد،حصـول الفقـرة الأولـى علـى أعلـى ترتیـبالباحـثویعـزو 

وبالتالي ، ولا یمكن حل هذه المشكلات إلا من خلال اتخاذ القرارات بشأنها، من العمل الإداري الیومي
ختیـار المسـار الصـحیح لحـل فإن تحدید المشكلة بشكل واضح من البدایة سیسـاعد متخـذ القـرار علـى ا

.هذه المشكلة
القــرارات اتخــاذفــيالحدیثـةالتقنیـةبالأســالیبةیــتم الاسـتعان"السادســةللفقـرة المتوسـط الحســابي -

وأن T8.30اختبــــار ، قیمــــة %75.64أي أن المتوســــط الحســــابي النســــبي3.78ســــاوي ی" الإداریــــة
هــــذه الفقــــرة دالــــة إحصــــائیاً عنــــد مســــتوى دلالــــة دتعــــلــــذلك 0.000تســــاوي )Sig(.القیمـــة الاحتمالیــــة 

0.05  ، الموافقـة المتوسـطة مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجـة
.ي أن هناك موافقة على هذه الفقرةوهذا یعن3وهي ) الحیاد(

خیـــرة قـــد یكـــون بســـبب إهمـــال إدارات المصـــارف حصـــول هـــذه الفقـــرة علـــى المرتبــة الأالباحـــثیعــزو و 
والاعتماد على الطرق النمطیة التقلیدیة ، لاستخدام الأسالیب التقنیة الحدیثة في اتخاذ القرارات الإداریة

وعـدم اسـتخدام التكنولوجیـا المتـوفرة لـدیها ، دون مواكبـة أحـدث الطـرق لاتخـاذ القـرارات، لاتخاذ القرارات
.داریةلتحسین هذه العملیة الإ

لجمیع النسبي المتوسط الحسابي ، وأن 4.03یساوي المتوسط الحسابي یمكن القول بأن وبشكل عام -
تســـــاوي )Sig(.القیمـــــة الاحتمالیـــــة وأن T20.66اختبـــــار ، قیمـــــة % 80.57مجـــــال یســـــاوي الفقـــــرات 
ــــة" مجــــال دلــــذلك یعــــ0.000 ــــة اتخــــاذ القــــرارات الإداری دلالــــة دالــــة إحصــــائیاً عنــــد مســــتوى"عملی

0.05  ، الموافقـة مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال یختلف جوهریاً عـن درجـة
. هذا المجالفقرات وهذا یعني أن هناك موافقة على 3وهي المتوسطة 

ة كبیـرة علـى یتضح أن أفراد الدراسة یوافقون بدرجـ) 19(ومن خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم 
كمـا یوافقـون علـى العوامـل المـؤثرة ،قدرتهم في اتخـاذ القـرارات الإداریـة ووفـق المنهجیـة العلمیـة للعملیـة

التــي أكــدت وجــود قــدرة عالیــة علــى اتخــاذ ) 2008،مســعود(وهــذا یتفــق مــع دراســة ، علــى هــذه العملیــة
أوجدت أن التي)2005،ديالمحم(وكذلك دراسة ، القرارات في المصارف الوطنیة بشكل قوي وفاعل
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الاتجاهات المعاصرة في التحلیل المالي تركـز على خدمة متخذي القرارات بإمداده بالمعلومـات الكافیـة 
التي توصلت ) 2004،العتیبي(وكذلك دراسة ، والمفیدة والملائمة لمساعدته في اتخاذ القرارات الرشیدة

واتخـاذ القـرار ممـا یزیـد مـن ، وطـرح البـدائل، وتحلیلهـا، إلى أن المعلومات  لها دور في تحدید المشكلة
التــي توصــلت إلــى أن العمــل ) 2003،الصــفیان(فاعلیــة عملیــة اتخــاذ القــرارات الإداریــة وكــذلك دراســة 

على التدریب المستمر لتنمیة المهـارات الإداریـة للعـاملین بجهـاز جـوازات منطقـة الریـاض سـوف یـؤدي 
وكـــذلك دراســـة ، لتطـــویر التنظیمـــي فـــي عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات الإداریـــةبدرجـــة عالیـــة إلـــى تفعیـــل دور ا

التي توصلت إلـى ضـرورة إشـراك العـاملین بالمؤسسـات الأهلیـة الفلسـطینیة فـي العملیـة ) 2008،مطر(
كمـا ، الإداریة وأن استخدام الأسالیب والأدوات التكنولوجیة الحدیثة یساهم في فعالیة القـرارات الإداریـة 

حمـــود (، )2003،كنعـــان(، )2001،علـــي والســـاعد(هـــذه النتـــائج مـــع مـــا أشـــار إلیـــه كـــل مـــن وتتطـــابق 
فــي ضـرورة إتبــاع المنهجیـة العلمیــة لعملیـة اتخــاذ القــرارات ) 2010،فیــاض وآخـرون(، )2008،واللـوزي
.الإداریة

متخــذي القــرارات بالمصــارف الوطنیــة یتمتعــون بالتأهیــل الكــافي ذلــك إلــى أن الباحــثویعــزو 
قدرة علـى اتخـاذ القـرارات الإداریـة اللازمـة وذلـك بغیـة حـل المشـكلات المتنوعـة التـي تفرضـها علـیهم وال

مـــع ، طبیعــة العمــل المصــرفي وضــرورة مراعـــاة التغیــرات الحادثــة فــي بیئـــة العمــل الداخلیــة والخارجیــة
ى المعلومــات التأكیــد علــى ضــرورة الاســتعانة بكافــة الوســائل التقنیــة الحدیثــة واســتغلالها للحصــول علــ

كما یعتقـد الباحـث أن هنـاك أهمیـة  ، اللازمة وفي الوقت المناسب مما یزید من فاعلیة القرارات الإداریة
بالغة للتطویر المستمر لهذه الكفاءات مـن خـلال تـدریبها علـى الأدوات والوسـائل الإداریـة الجدیـدة ممـا 

جـــة المخـــاطرة المحیطـــة بطبیعـــة العمـــل ســـیكون لـــه أكبـــر الأثـــر فـــي اســـتقراء المســـتقبل والتقلیـــل مـــن در 
.بالقطاع المصرفي

:تحلیل فقرات مجالات بطاقة الأداء المتوازن
:وذلك كالآتي، الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنتحلیل لفقرات كل من المجالاتأتيفیما ی

"البعد المالي" مجالتحلیل فقرات: أولاً 

المتوسطةالموافقةدرجة ىقد وصل إلمتوسط درجة الموافقة ما كانلمعرفة إذاTتم استخدام اختبار 
).20(النتائج موضحة في جدول .أم لا3وهي ) الحیاد(
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"البعد المالي" لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال : )20(جدول 
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1.
یوجــــد مقــــاییس مالیــــة محــــددة بالمصــــرف یــــتم الاعتمــــاد علیهــــا لقیــــاس الأداء 

.المالي
4.1783.3318.92*0.0002

2.
المقــاییس المالیــة المســتخدمة مــن قبــل المصــرف تــرتبط بإســتراتیجیته وتتــرجم 

.أهدافه
4.1583.0820.99*0.0004

3.
لمصرف النسـب المالیـة لتشـخیص المشـكلات المالیـة المختلفـة التـي یستخدم ا
.یواجهها

4.0480.7716.13*0.0005

4.
یـــتم تحـــدیث البیانـــات المالیـــة بشـــكل دائـــم لتـــوفیر صـــورة كاملـــة عـــن الوضـــع 

المالي للمصرف
4.1783.3318.14*0.0002

5.
عوائـدتحقیـقخـلالمـنالمسـاهمینأربـاحتعظـیمإلـىإدارة المصـرفتسـعى
.الاستثمارعلىحقیقیة

4.1983.8518.82*0.0001

0.0009*3.7474.818.46.توزع الأرباح على المساهمین بما یتناسب مع توقعاتهم.6

7.
یقــوم المصــرف بــالتركیز علــى الخــدمات التــي تعطــي قیمــة إضــافیة اقتصــادیة 

.أعلى
3.9478.7013.85*0.0007

8.
إلـــى توزیـــع مـــوارده علـــى وحـــدات المصـــرف المختلفـــة ممـــا یســـعى المصـــرف

.یؤدي إلى تخفیض التكالیف
3.8677.1812.27*0.0008

0.00010*3.6272.316.24.مستویات رأس المال العامل لدیهضیعمل المصرف على تخفی.9

10.
المقدمـةالمصـرفیةالخـدماتونوعیـةحجـممـعالمصـرفأربـاححجـمیتناسـب
.المصرفاراتواستثم

3.9679.2213.23*0.0006

0.000*3.9879.6824.34جمیع فقرات المجال معاً 

0.05دلالة ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو *  .
:یمكن استخلاص ما یأتي) 20(من جدول 

خـلالمـنالمسـاهمینأربـاحتعظـیمىإلـإدارة المصـرفتسـعى"الخامسـةللفقـرة المتوسـط الحسـابي -
أي أن المتوسـط الحسـابي ) 5الدرجـة الكلیـة مـن (4.19سـاوي ی" الاسـتثمارعلـىحقیقیـةعوائـدتحقیق
دلــذلك تعــ0.000تســاوي )Sig(.القیمــة الاحتمالیــة وأن T18.82اختبــار ، قیمــة %83.85النســبي
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0.05هذه الفقرة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة   ، مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه
وهــذا یعنــي أن هنــاك موافقــة علــى هــذه 3وهــي ) الحیــاد(الموافقــة المتوســطة الفقــرة قــد زاد عــن درجــة 

.الفقرة
حصــول الفقــرة الخامســة علــى أعلــى ترتیــب إلــى إدراك أفــراد مجتمــع الدراســة أن تعظــیم الباحــثویعــزو 

، همین هــو هــدف اســتراتیجي تســعى معظــم المنظمــات إلــى تحقیقــه وعلــى رأســها المصــارفأربــاح المســا
وذلـك مــن خـلال ســعي إدارات هـذه المصــارف الحصـول علــى عائـد حقیقــي ومجـزي لاســتثمارات هــؤلاء 

.   المساهمین
مسـتویات رأس المـال العامـل لدیـهضیعمل المصرف علـى تخفـی"التاسعة للفقرة المتوسط الحسابي -
القیمــــــة وأن T6.24اختبــــــار ، قیمــــــة %72.31أي أن المتوســــــط الحســــــابي النســــــبي3.62ســــــاوي ی" 

0.05هــذه الفقـرة دالــة إحصـائیاً عنــد مسـتوى دلالــة دلــذلك تعـ0.000تسـاوي )Sig(.الاحتمالیـة   ،
) الحیــاد(فقــة المتوســطة المواممــا یــدل علــى أن متوســط درجــة الاســتجابة لهــذه الفقــرة قــد زاد عــن درجــة 

.وهذا یعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي 
الدراســـة أن مجتمـــعحصـــول هـــذه الفقـــرة علـــى المرتبـــة الأخیـــرة نـــاجم عـــن إدراك أفـــرادالباحـــثویعـــزو 

المصارف الوطنیة بقطـاع غـزة لـم تصـل إلـى مرحلـة النضـج مـن دورة حیاتهـا حیـث لا تـزال المصـارف 
مما یعني عـدم ، ولم تقم بتحقیق مردود نقدي للاستثمارات القائمة بشكل فوري، جدیدةتقوم باستثمارات 

.توافر مقاییس مالیة لهذه المرحلة من حیاة المصارف
لجمیع النسبي المتوسط الحسابي ، وأن 3.98یساوي المتوسط الحسابي یمكن القول بأن وبشكل عام -

تســـــاوي )Sig(.القیمـــــة الاحتمالیـــــة وأن T24.34اختبـــــار ، قیمـــــة % 79.68مجـــــال یســـــاوي الفقـــــرات 
0.05دالـة إحصـائیاً عنـد مسـتوى دلالـة "البعـد المـالي"مجـال دلذلك یع0.000  ، ممـا یـدل علـى

وهــذا 3وهــيالموافقــة المتوســطة أن متوســط درجــة الاســتجابة لهــذا المجــال یختلــف جوهریــاً عــن درجــة 
.هذا المجالفقرات على یعني أن هناك موافقة 

یتضح أن أفراد الدراسة یوافقون على اعتبار البعـد ) 20(ومن خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم 
وعلـى تـوافر مقـاییس مالیـة تسـتخدم للوقـوف علـى الوضـع ، المالي هو أحد أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

وهـذا یتفـق ، ة المعالجـة لهـذه الانحرافـاتالحالي للمصرف وتسـاعد فـي تحدیـد الانحرافـات وتوجیـه عملیـ
التي توصلت أن المصارف الوطنیة العاملة بقطـاع غـزة تسـتخدم ) 2009،ةدرغام وأبو فض(مع دراسة 

مقــاییس أداء إســتراتیجیة منهــا المقــاییس المالیــة وأنــه یمكــن إعــادة تبویــب تلــك المقــاییس ضــمن البعــد 
أن مصرف فلسطین إلىالتي توصلت) 2009،أبو قمر(وكذلك دراسة، المالي لبطاقة الأداء المتوازن

وكـــــذلك دراســـــة ، یســـــتخدم مقـــــاییس أداء إســـــتراتیجیة مالیـــــة ویحقـــــق نتـــــائج مالیـــــة مرضـــــیة للمســـــاهمین
التـــي توصـــلت إلـــى اعتبـــار بطاقـــة الأداء المتـــوازن أداة لقیـــاس الأداء المـــالي متمثلـــة ) 2009،عـــوض(

(Iselin et al,2008)وكذلك دراسة ، المالیة المشتقة منهابالمقاییس المالیة للأداء كالربحیة والنسب
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أن البعد المالي هو أحد أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ومن أهم مقاییس هذا البعد كل إلى التي توصلت 
التي توصلت إلى موافقـة عینـة (Al Shaikh Ali,2007)وكذلك دراسة ، من الربح والتدفقات النقدیة

قیـام شـركة الاتصـالات وشـركة الجـوال بتحقیـق عائـد مناسـب لـرأس المـال المسـتثمر أفراد الدراسـة علـى 
.من قبل المساهمین

، لأهمیــة البعــد المــالي بمنظمــات الأعمــال الربحیــة وخصوصــاً المصــارفذلــكالباحــثویعــزو 
وسعیها المستمر للوقوف على وضعها المالي ومن خلال مقاییس محددة ومعروفة وذات ارتبـاط وثیـق 

وضــــرورة تــــوفیر المعلومــــات المالیــــة الملائمــــة وتحــــدیثها بشــــكل دائــــم ، ســــتراتیجیة ورؤیــــة المصــــرفبإ
مما ، ووضعها بین یدي متخذي القرارات الإداریة مما یوفر المرونة اللازمة لإحداث أي تغییرات لازمة

. سینعكس على زیادة الربحیة وتقلیل التكالیف وتحسین الأداء المالي للمصارف بشكل عام

"العملاء" مجالتحلیل فقرات: ثانیاً 
الموافقـةدرجـة ىقـد وصـل إلـلمعرفة مـا إذا كـان متوسـط درجـة الموافقـة Tتم استخدام اختبار 

).21(النتائج موضحة في جدول .أم لا3وهي ) الحیاد(المتوسطة 

"العملاء"ال لكل فقرة من فقرات مج(.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال : )21(رقم جدول 
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0.0002*4.2685.1321.31.تأخذ إستراتیجیة المصرف بعین الاعتبار متطلبات وحاجات العملاء.1

2.
مســــتوى یســــتخدم المصــــرف مقــــاییس غیــــر مالیــــة لجمــــع المعلومــــات ومعرفــــة

.الأداء المحقق
3.6973.857.54*0.00010

3.
یقـــدم المصـــرف خـــدمات مختلفـــة عـــن خـــدمات المصـــارف المنافســـة الأخـــرى 

.تهدف إلى تحقیق رضا العملاء
4.1382.5613.38*0.0003

0.0006*4.0581.0313.25. على توفیر خدمات لعملائه في الوقت المناسبیعمل المصرف .4

0.0007*4.0380.5114.06.لعملائهالعادلالماديوالربحالنفسيالرضاتحقیقى المصرف إلىیسع.5

6.
المنافسـینمـنغیـرهعنالمصرفمعالتعاملعملاء المصرفمعظمیفضل

.والمحتملینالحالیین
4.0881.5415.90*0.0005

7.
تلبـيمقبولـةومواصـفاتجـودةبمسـتوىللعمـلاءالمصـرفیةالخـدماتتقـدم

.العملاءاحتیاجات
4.1082.0518.57*0.0004
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0.0001*4.2985.9018.26.تؤخذ شكاوى العملاء دوماً بعین الاعتبار.8

9.
یستخدم المصـرف مقیـاس لإظهـار العمـلاء غیـر المـربحین والـذین تزیـد تكلفـة 

.جذبهم عن العائد المحقق من خلال تقدیم الخدمة لهم
3.7975.849.74*0.0009

10.
یقــیس المصـــرف كفاءتـــه فـــي جـــذب العمـــلاء الجـــدد مـــن خـــلال معرفـــة أعـــداد 

.هؤلاء العملاء أو من خلال المبیعات الإجمالیة
3.9478.7213.54*0.0008

0.000*4.0480.7321.98جمیع فقرات المجال معاً 

0.05دلالة ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو *  .

:یمكن استخلاص ما یلي) 21(من جدول 
الدرجـة (4.29سـاوي ی" تؤخذ شـكاوى العمـلاء دومـاً بعـین الاعتبـار"الثامنةللفقرة المتوسط الحسابي -

القیمـــــة وأن T18.26اختبـــــار ، قیمـــــة %85.90أي أن المتوســـــط الحســـــابي النســـــبي) 5الكلیـــــة مـــــن 
0.05هــذه الفقـرة دالــة إحصـائیاً عنــد مسـتوى دلالــة دلــذلك تعـ0.000تسـاوي )Sig(.الاحتمالیـة   ،

) الحیــاد(الموافقــة المتوســطة ممــا یــدل علــى أن متوســط درجــة الاســتجابة لهــذه الفقــرة قــد زاد عــن درجــة 
.وهذا یعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي 
لى أعلى ترتیب إلى إدراك أفراد مجتمع الدراسة لأهمیـة العمـلاء حصول الفقرة الثامنة عالباحثویعزو

وذلــك مــن ، وضــرورة إرضــائهم والمحافظــة علــى الصــورة التــي یرســمها العمــلاء للمصــرف فــي أذهــانهم
خلال الاستجابة السریعة والفوریة لرغبات هؤلاء العملاء وحل مشاكلهم والمحافظة علیهم وعلـى ولائهـم 

.لشدیدة التي یشهدها القطاع المصرفي الفلسطینيفي ظل ظروف المنافسة ا
یســتخدم المصــرف مقــاییس غیــر مالیــة لجمــع المعلومــات ومعرفــة "الثانیــة للفقــرة المتوســط الحســابي -

Tاختبــار ، قیمــة %73.85أي أن المتوســط الحســابي النســبي3.69ســاوي ی" مســتوى الأداء المحقــق

هــذه الفقــرة دالــة إحصــائیاً عنــد مســتوى دلــذلك تعــ0.000ي تســاو )Sig(.القیمــة الاحتمالیــة وأن 7.54
0.05دلالــة   ، الموافقــة ممــا یــدل علــى أن متوســط درجــة الاســتجابة لهــذه الفقــرة قــد زاد عــن درجــة

.الفقرةوهذا یعني أن هناك موافقة على هذه 3وهي ) الحیاد(المتوسطة 
على المرتبة الأخیرة ناجم عن وجـود موافقـة مـن قبـل أفـراد مجتمـع حصول الفقرة الثانیةالباحثویعزو 

الدراسة على استخدام المصرف لمقاییس غیر مالیة لجمـع المعلومـات المتنوعـة ومعرفـة مسـتوى الأداء 
ممــا ، ولكــن هــذه المقــاییس غیــر كافیــة ولا تشــمل جمیــع النــواحي غیــر الملموســة بالمصــارف، المحقــق

والتــي ستســاهم فــي رســم صــورة ، لــى عــدد أكبــر مــن المقــاییس غیــر المالیــةیســتدعي ضــرورة التركیــز ع
.أوضح وأعم للمشكلات التي تعترض العمل الإداري بالمصارف الوطنیة
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لجمیع النسبي المتوسط الحسابي ، وأن 4.04یساوي المتوسط الحسابي یمكن القول بأن وبشكل عام -
تســـــاوي )Sig(.القیمـــــة الاحتمالیـــــة وأن T21.98اختبـــــار ، قیمـــــة % 80.73مجـــــال یســـــاوي الفقـــــرات 
0.05دالــة إحصــائیاً عنــد مســتوى دلالــة "العمــلاء"مجــال دلــذلك یعــ0.000  ، ممــا یــدل علــى أن

وهـذا یعنـي 3وهـي الموافقـة المتوسـطة متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال یختلف جوهریاً عن درجة 
هذا مؤشر على أن إسـتراتیجیة المصـارف أن الباحثیعتقد و ، هذا المجالات فقر أن هناك موافقة على 

وتقـدیم الخـدمات للعمـلاء یـتم بمسـتوى جـودة مقبـول وبشـكل ، ناجحة وتلبي متطلبـات وحاجـات العمـلاء
كمــا تهــتم المصــارف الوطنیــة بشــكل ، متمیــز ممــا یحقــق الرضــا النفســي والــربح المــادي العــادل للعمــلاء

وأن هـذه المصـارف تعتمـد علـى ،يور من خلال تلمس مشـكلاتهم وحلهـا بشـكل سـریع وفـدائم بعملائها 
مقاییس لمعرفة قـدرتها علـى الاحتفـاظ بـالعملاء وكفاءتهـا فـي جـذب عمـلاء جـدد وتحدیـد العمـلاء غیـر 

أن إدارات المصــارف إلــىالتــي توصــلت) 2009،درغــام وأبــو فضــة(وهــذا یتفــق مــع دراســة ، المــربحین
التـي توصـلت إلـى أن اسـتخدام ) 2009،عـوض(ودراسـة ، ها مقاییس غیر مالیةئا لأداتطبق في قیاسه

مقاییس للعملاء سیؤدي إلى زیادة رضا العملاء وذلك ضمن ترجمة إستراتیجیة مصرف فلسطین علـى 
التـي توصـلت إلـى أن ) 2009،أبو قمـر(وكذلك دراسة ، أساس المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن

یجابیة وأن الخدمات المصرفیة المقدمة متمیزة إ ة مصرف فلسطین الخاصة بالعملاء ناجحة و إستراتیجی
،وتلبـــي طموحـــات العمـــلاء ممـــا یعـــزز الحفـــاظ علـــى العمـــلاء الحـــالیین والاســـتحواذ علـــى عمـــلاء جـــدد

التي توصـلت إلـى أن أحـد الـدوافع الرئیسـیة وراء اتجـاه المنظمـات إلـى ) 2007،حسانین(وكذلك دراسة 
نــي مــداخل جدیــدة لقیــاس الأداء كبطاقــة الأداء المتــوازن ظهــور الكثیــر مــن المفــاهیم الإداریــة الحدیثــة تب

فـي أن نظـم مقـاییس ) 2004،الشیشـني(كما وتتفق النتائج مع ما أشار إلیـه ،مثل التوجه نحو العملاء
(Moore et al,2001)ومـع مـا أشـار إلیـه ، ن تسـتخدم مقـاییس غیـر مالیـةأالأداء یجب أن تتطـور و 

أن المقـــاییس غیـــر المالیـــة مؤشـــرات لـــلأداء المســـتقبلي وتســـاعد علـــى خلـــق قیمـــة للأصـــول غیـــر مـــن 
.الملموسة مثل العلاقات مع العملاء

هــذه النتیجــة لــوعي إدارات المصــارف الوطنیــة بأهمیــة العمــلاء وضــرورة تلبیــة الباحــثویعــزو
وتقـدیم خـدمات مصـرفیة ، تراتیجیات المناسـبةاحتیاجاتهم ورغباتهم غیر المشبعة من خلال وضـع الاسـ

والعمل على بناء وتنمیة العلاقة مع العملاء والمحافظـة علـیهم فـي سـوق محلیـة ، متمیزة وبجودة عالیة
كمـا یجـب العمـل علـى تطـویر المقـاییس المناسـبة لـذلك ممـا یـوفر المعلومـات ، تتسم بالمنافسـة الشـدیدة

. رات التي تحقق أهداف المصارفاللازمة لتطویر وتعدیل الخطط والقرا

"العملیات الداخلیة" مجالتحلیل فقرات: ثالثاً 
المتوسطة الموافقةدرجة ىقد وصل إللمعرفة إذا ما كان متوسط درجة الموافقة Tتم استخدام اختبار 

).22(النتائج موضحة في جدول .أم لا3وهي ) الحیاد(
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العملیات "لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)ة الاحتمال المتوسط الحسابي وقیم: )22(رقمجدول
"الداخلیة

الفقرةم

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا

بي
نس

ي ال
ساب

الح
ط 

وس
لمت

ا

بار
لاخت

ة ا
قیم

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(.

تبة
الر

1.
ـــى  یتـــوفر مقـــاییس محـــددة للعملیـــات الداخلیـــة تمكـــن الإدارة مـــن الاطـــلاع عل

.وضع عملیات المصرف
4.0881.5414.86*0.0004

2.
یقــوم المصــرف بتحدیــد العملیــات الداخلیــة المهمــة التــي یجــب أن یتمیــز فیهــا 

.بشكل مستمر والتي تساهم في تنفیذ الإستراتیجیة
4.0380.5115.04*0.0006

3.
یقـــوم المصـــرف بتقیـــیم مصـــادر القـــوة والضـــعف وترشـــید التكـــالیف مـــن خـــلال 

.تحلیل عملیاته الداخلیة
3.9178.2113.74*0.0009

4.
یتوقعهـاالتـيالقیمـةوتحقیـقالمصـرفتمیـزعلىالداخلیةالعملیاتبعدیركز

.وفاعلیةبكفاءةالعملاء
4.0080.0014.15*0.0007

5.
تقدیم عملیـات مصـرفیة جدیـدة یسـاهم فـي اسـتغلال المـوارد الحالیـة للمصـرف 

.بشكل أفضل
4.1983.8519.65*0.0001

6.
تصمیم عملیات المصرف بحیث تتمتع بالمرونة الكافیة لتحقیـق الأهـداف یتم

.المنشودة
4.0080.0014.15*0.0007

0.0002*4.1382.5614.05.یسعى المصرف دوماً إلى تحسین جودة العملیات الخدماتیة.7

0.0003*4.1082.0517.75.هدر الوقتمعدلتخفیضالمستمروالتطویرالتحسینعملیاتتستهدف.8

0.0005*4.0581.0312.60. متمیزبشكلالداخلیةالعملإجراءاتبتنفیذالمصرفیهتم.9

10.
یوفر المصرف معلومات بشكل دائم عن عملیات المصرف الداخلیة 

.المختلفة
3.7975.848.87*0.00010

0.000*4.0380.5720.95جمیع فقرات المجال معاً 

0.05دلالة ىتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو الم*  .
:یمكن استخلاص ما یأتي) 22(من جدول 

تقـــدیم عملیـــات مصـــرفیة جدیـــدة یســـاهم فـــي اســـتغلال المـــوارد "الخامســـةللفقـــرة المتوســـط الحســـابي -
المتوسط الحسابي النسبيأي أن) 5الدرجة الكلیة من (4.19ساوي ی" الحالیة للمصرف بشكل أفضل

هـذه الفقـرة دلذلك تعـ0.000تساوي )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن T19.65اختبار ، قیمة 83.85%
0.05دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة   ، مما یدل على أن متوسـط درجـة الاسـتجابة لهـذه الفقـرة قـد
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ویعـزو .وهذا یعنـي أن هنـاك موافقـة علـى هـذه الفقـرة3وهي) لحیادا(الموافقة المتوسطة زاد عن درجة 
أهمیة العمل علـى تقـدیم عملیـات مصـرفیة ناجم عنحصول الفقرة الخامسة على أعلى ترتیب الباحث

جدیــدة بشــكل دائــم وذلــك بهــدف اســتغلال المــوارد والإمكانیــات المالیــة والمادیــة والبشــریة المتــوفرة لــدى 
.  كفاءة اللازمة دون وجود أي هدر لهذه المواردالمصارف وتحقیق ال

یـــوفر المصـــرف معلومــات بشـــكل دائـــم عـــن عملیـــات المصـــرف "العاشـــرة للفقـــرة المتوســط الحســـابي -
T8.87اختبــار ، قیمــة %75.84أي أن المتوســط الحسـابي النســبي3.79ســاوي ی" الداخلیـة المختلفــة

هــذه الفقــرة دالــة إحصــائیاً عنــد مســتوى دلالــة دلــذلك تعــ0.000تســاوي )Sig(.القیمــة الاحتمالیــة وأن 
0.05  ، الموافقـة المتوسـطة مما یدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجـة

.وهذا یعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي ) الحیاد(
ة الأخیــــرة بــــین فقــــرات هــــذا المجــــال إلــــى أن إدارات حصــــول هــــذه الفقــــرة علــــى المرتبــــالباحــــثویعــــزو 

المصارف تـوفر معلومـات بشـكل دائـم عـن العملیـات الداخلیـة بالمصـرف ولكـن تحتـاج هـذه المعلومـات 
وأن یـــتم ، أن تشــمل كافــة العملیـــات الداخلیــة التـــي یقــوم بهـــا المصــرف وأن تكـــون أكثــر وضـــوحاً ودقــة

یســاعدهم علــى رؤیــة أداء العمــل مــن مواقــع ومســتویات توفیرهــا لكافــة المــوظفین داخــل المصــرف ممــا 
ــــة ، مختلفــــة بالمصــــرف ــــة المعلومــــات المتعلق ــــة لتشــــمل كاف ویمكــــن تطــــویر أنظمــــة المعلومــــات الإداری

.بالعملیات الداخلیة للمصارف الوطنیة
لجمیع النسبي المتوسط الحسابي ، وأن 4.03یساوي المتوسط الحسابي یمكن القول بأن وبشكل عام -

تســـــاوي )Sig(.القیمـــــة الاحتمالیـــــة وأن T20.95اختبـــــار ، قیمـــــة % 80.57مجـــــال یســـــاوي الات فقـــــر 
0.05دالـة إحصـائیاً عنـد مسـتوى دلالـة "العملیات الداخلیـة"مجال دلذلك یع0.000  ، ممـا یـدل

3وهــي فقــة المتوســطة المواعلــى أن متوســط درجــة الاســتجابة لهــذا المجــال یختلــف جوهریــاً عــن درجــة 

أهمیـــة بعـــد أن هـــذا یـــدل علـــىالباحـــثویـــرى ، هـــذا المجـــالفقـــرات وهـــذا یعنـــي أن هنـــاك موافقـــة علـــى 
العملیــات الداخلیــة وفاعلیتــه بالمصــارف الوطنیــة وتــوفر مقــاییس للعملیــات الداخلیــة تســتخدمها إدارات 

والقیام بتحلیـل ، وة والضعفالمصارف تمكنها من متابعة ما یجري داخل المصارف وتقویم مصادر الق
، والتمیز في تنفیذ إجراءات العمـل، هذه العملیات للتعرف على الموارد والقدرات اللازمة لتحسین الأداء

ویعـــزو الباحـــث ذلـــك إلـــى الانتشـــار الجغرافـــي للمصـــارف وشـــبكات فروعهـــا علـــى مســـتوى قطـــاع غـــزة 
ن خــــلال مواكبــــة متطلبــــات العمــــل وســــعیها الــــدائم لتقــــدیم مســــتوى متمیــــز مــــن الخــــدمات المصــــرفیة مــــ

التـــي توصـــلت إلـــى أن مخرجـــات نظـــام ) 2009،عـــوض(وهـــذا یتفـــق مـــع دراســـة . المصـــرفي العصـــري
ن إحــداث خــدمات إمــدخلات تغــذي بطاقــة الأداء المتــوازن حیــث دالتكــالیف علــى أســاس الأنشــطة تعــ

أبـــــو (دراســـــة وكـــــذلك، مصــــرفیة جدیـــــدة یســـــتخدم لهــــا مقیـــــاس النمـــــو فــــي إیـــــرادات الخـــــدمات الجدیــــدة
التـــي توصـــلت إلـــى أن أداء مصـــرف فلســـطین فیمـــا یخـــص العملیـــات الداخلیـــة جیـــد مـــن ) 2009،قمـــر

التي توصلت إلى ) 2005،عبد الحلیم(ودراسة ، خلال قیامه بتقدیم خدمات مصرفیة متمیزة ومستحدثة
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وتتفـق النتــائج كمـا، ضـرورة تـوفیر مقـاییس أداء حاكمـة تســاعد المنظمـة علـى التنبـؤ بأدائهــا المسـتقبلي
أن بعـد العملیـات الداخلیـة یهـدف إلـى تحدیـد العملیـات الهامـة إلى)2004،الشیشني(مع ما أشار إلیه 

فــي أن هــذا البعــد ومــن ) 2009،العبــاس(ومــا أشــار إلیــه ، التــي یجــب علــى أي منظمــة أن تتفــوق فیهــا
ا الداخلیـــة ومعرفـــة خـــلال مقاییســـه ســـیمكن المنظمـــة مـــن تحدیـــد مصـــادر القـــوة والضـــعف فـــي عملیاتهـــ

.مجالات التحسین والتطویر وترشید التكالیف والتعرف على العملیات المحوریة
ـــة یهتمـــون ببعـــد العملیـــات الباحـــثویعـــزو  ـــى أن متخـــذي القـــرارات بالمصـــارف الوطنی ـــك إل ذل

ویعملون على القیام بعملیات تحسین جوهریة تسـاعد علـى خلـق قیمـة اقتصـادیة علـى المـدى ، الداخلیة
وتنفیـذ ، وأن المقـاییس المسـتخدمة لبعـد العملیـات الداخلیـة تسـاهم فـي إدارة المـوارد بشـكل جیـد، طویلال

كمـــا یجـــب أن تـــوفر هـــذه المقـــاییس معلومـــات تمكـــن متخـــذي القـــرارات ، إجـــراءات العمـــل بشـــكل متمیـــز
تصـــحیحیة الإداریـــة مـــن مراقبـــة عملیـــات الإدارات المختلفـــة بفاعلیـــة وتمكـــنهم مـــن اتخـــاذ الإجـــراءات ال

.اللازمة وفي الوقت المناسب

"التعلم والنمو" مجالتحلیل فقرات: رابعاً 
المتوسطة الموافقةدرجة ىقد وصل إللمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الموافقة Tتم استخدام اختبار 

).23(النتائج موضحة في جدول .أم لا3وهي ) الحیاد(
"التعلم والنمو"لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)لاحتمال المتوسط الحسابي وقیمة ا: )23(جدول 
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0.0004*3.8777.3710.54.للموظفینوملائمةكافیةتدریبیةبرامجالمصرفیقدم.1

2.
حـــددة للوقـــوف علـــى درجـــة الـــتعلم والنمـــو لـــدى یســـتخدم المصـــرف مقـــاییس م

.موظفیه
3.8376.6710.36*0.0005

0.0001*4.0981.7917.11.تتوفر لدى موظفي المصرف إمكانیة التعلم والقدرة على التطویر والابتكار.3

4.
الأداءوتطـویرالحلـولابتكـارفـيمتفوقـةعقلیـةقـدراتذووموظفـونیوجـد

.المختلفةام المصرفأقسعلىموزعین
4.0180.2613.67*0.0002

5.
ویهـتم بهـم العـاليالالتـزامذويبـالموظفینالاحتفـاظعلـىالمصـرفیحـرص
.ویحفزهم

3.7174.107.87*0.0009

0.0008*3.7474.879.24.مضافةقیمةفي المصرفوجودهمیشكلالذینالموظفیننسبةترتفع.6
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0.0003*3.9178.2111.70.فرق عمل تقدم اقتراحات لتطویر العمل بشكل دائمیوجد في المصرف.7

0.0006*3.7875.6410.20.یهتم المصرف بتوفیر معلومات للموظفین عن البیئة الداخلیة والخارجیة له.8

0.00010*3.6773.336.60. تسعى إدارة المصرف إلى إشراك الموظفین في العملیة الإداریة.9

0.0007*3.7675.137.67. یوفر المصرف للموظفین البیئة التنظیمیة الملائمة للإبداع والابتكار.10

0.000*3.8476.7715.89جمیع فقرات المجال معاً 

0.05دلالة ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو *  .

:ما یليیمكن استخلاص ) 23(من جدول 
تتوفر لـدى مـوظفي المصـرف إمكانیـة الـتعلم والقـدرة علـى التطـویر "الثالثةللفقرة المتوسط الحسابي -

، قیمـــة %81.79أي أن المتوســـط الحســـابي النســـبي) 5الدرجـــة الكلیـــة مـــن (4.09ســـاوي ی" والابتكـــار
الفقرة دالة إحصائیاً عند هذه دلذلك تع0.000تساوي )Sig(.القیمة الاحتمالیة وأن T17.11اختبار 

0.05مســتوى دلالـــة   ، ممـــا یــدل علـــى أن متوســـط درجــة الاســـتجابة لهـــذه الفقــرة قـــد زاد عـــن درجـــة
.ي أن هناك موافقة على هذه الفقرةوهذا یعن3وهي ) الحیاد(الموافقة المتوسطة 

جـود مـوظفین بالمصـارف الوطنیـة لـدیهم حصـول الفقـرة الثالثـة علـى أعلـى ترتیـب إلـى و الباحثویعزو 
وذلـــــك نظـــــراً لارتفـــــاع نســـــبة المـــــوظفین الـــــذین یحملـــــون درجـــــة البكـــــالوریوس ، قـــــدرات محوریـــــة للـــــتعلم

.   بالإضافة لارتفاع نسبة الحاصلین على دورات تدریبیة، بالمصارف
" لعملیـة الإداریـةتسعى إدارة المصرف إلى إشـراك المـوظفین فـي ا"التاسعةللفقرة المتوسط الحسابي -
القیمـــــــة وأن T6.60اختبـــــــار ، قیمـــــــة %73.46أي أن المتوســـــــط الحســـــــابي النســـــــبي3.67ســـــــاوي ی

0.05هــذه الفقـرة دالــة إحصـائیاً عنــد مسـتوى دلالــة دلــذلك تعـ0.000تسـاوي )Sig(.الاحتمالیـة   ،
) الحیــاد(الموافقــة المتوســطة زاد عــن درجــة ممــا یــدل علــى أن متوســط درجــة الاســتجابة لهــذه الفقــرة قــد

. وهذا یعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي 
حصول هذه الفقرة على المرتبة الأخیرة إلى أن إدارات المصـارف الوطنیـة تقـوم بإشـراك الباحثویعزو 

عي زیـادة هـذه ولكـن هـذا یسـتد، الموظفین في العملیة الإداریة ككل من تخطیط وتنظـیم وتوجیـه ورقابـة
.المشاركة بشكل أقوى وأكثر فعالیة مما هو علیه حالیاً 

لجمیع النسبي المتوسط الحسابي ، وأن 3.84یساوي المتوسط الحسابي یمكن القول بأن وبشكل عام -
تســـــاوي )Sig(.القیمـــــة الاحتمالیـــــة وأن T15.89اختبـــــار ، قیمـــــة % 76.77مجـــــال یســـــاوي الفقـــــرات 
0.05دالة إحصائیاً عنـد مسـتوى دلالـة "التعلم والنمو"مجال دلذلك یع0.000  ، ممـا یـدل علـى

وهــذا 3وهــي الموافقــة المتوســطة أن متوســط درجــة الاســتجابة لهــذا المجــال یختلــف جوهریــاً عــن درجــة 
ارف هــذا یــدل علــى اهتمــام المصــأن الباحــثیــرى و ، هــذا المجــالفقــرات یعنــي أن هنــاك موافقــة علــى 

وإدراكهــا بــأن رأس المــال الحقیقــي یكمــن فــي عقــول ، الوطنیــة بقطــاع غــزة ببعــد الــتعلم والنمــو لموظفیهــا
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وأن الوصـــول إلـــى أداء مصـــرفي متمیـــز یكـــون مـــن خـــلال تهیئـــة المنـــاخ الـــلازم للمـــوظفین ، موظفیهـــا
وتكـوین فـرق ، لهـموالعمل على تقدیم البرامج التدریبیة المسـتحدثة ، وتشجیع عملیات التطویر والابتكار

مـع ضـرورة إیجـاد الأدوات والأنظمـة الإداریـة التـي ، ودمجهم في العملیة الإداریة بكافة مراحلها، العمل
التي ) 2009،أبو قمر(وتتفق هذه النتائج مع دراسة ، توفر المعلومات اللازمة بشكل دائم ومستمر لهم

المصرفي والعلمي الكافي ویحصلون أن مصرف فلسطین لدیه موظفین یتمتعون بالتأهیلإلىتوصلت
رالتــي توصــلت إلــى أن هنــاك اهتمــام بتطــوی) 2009،عــوض(وكــذلك دراســة ، علــى التــدریب المناســب

وكـــذلك ، المهـــارات الإســـتراتیجیة لـــدى العـــاملین بمصـــرف فلســـطین مـــن خـــلال إقامـــة الـــدورات التدریبیـــة
لتعلم والنمو على أداء المنظمة  وأنه التي توصلت إلى وجود أثر لبعد ا(Iselin et al,2008)دراسة 

ودراســة ، فــاءة العمــال ومعــدل تــرك العــاملینمــن مقــاییس الأداء لبعــد الــتعلم والنمــو كــل مــن الابتكــار وك
التي توصلت إلـى أنـه یمكـن اسـتخدام مقـاییس بعـد الـتعلم والنمـو فـي تعزیـز ) 2009،درغام وأبو فضة(

إلـىالتـي توصـلت(Al Shaikh Ali,2007)ئج مع دراسـة واختلفت النتا، الأداء المالي الاستراتیجي
.أن العاملین في شركة الاتصالات وشركة جوال یتوقعون من الشركتین أنشطة تعلیمیة أفضل

أن اهتمام إدارات المصارف ببعد التعلم والنمو كـان أقـل مـن اهتمامهـا بالأبعـاد الباحثعتقدوی
ممـــا یســـتدعي منهـــا الاهتمـــام بشـــكل أكثـــر بموظفیهـــا ، لیـــةالأخـــرى كالمـــالي والعمـــلاء والعملیـــات الداخ

وتوفیر البیئة التنظیمیة ، والعمل على تنمیة قدراتهم وإمكانیاتهم من خلال تنفیذ برامج التدریب والتأهیل
.الملائمة التي تساعد على الإبداع والابتكار

"تطبیق بطاقة الأداء المتوازن" مجالتحلیل فقرات
المتوسطة الموافقةدرجة ىقد وصل إللمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الموافقة Tبار تم استخدام اخت

).24(النتائج موضحة في جدول .أم لا3وهي ) الحیاد(
:)24(رقمجدول

تطبیق بطاقة الأداء المتوازنلجمیع فقرات (.Sig)المتوسط الحسابي وقیمة الاحتمال 

الفقرة

بي
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لمت

ا

ال
بي

نس
ي ال

ساب
الح

ط 
وس

مت
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لاخت
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قیم
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)
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g
(.

0.000*3.9779.4324.53تطبیق بطاقة الأداء المتوازنجمیع فقرات مجال 

.0.05دلالة ىالمتوسط الحسابي دال إحصائیاً عند مستو *
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:أتيیمكن استخلاص ما ی) 24(من جدول 
) 5الدرجـة الكلیـة مـن (3.97سـاوي یتطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازنلجمیـع فقـرات المتوسط الحسـابي -

)Sig(.القیمــة الاحتمالیــة وأن T24.53اختبــار ، قیمــة %79.43أي أن المتوســط الحســابي النســبي
عنـد مسـتوى دلالـة دالـة إحصـائیاً تطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازنجمیـع فقـرات دلذلك تع0.000تساوي 

0.05  ، قـد تطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازنجمیـع فقـرات الاسـتجابة لمما یدل على أن متوسط درجة
تطبیـق بطاقـة جمیع فقرات وهذا یعني أن هناك موافقة على ،3زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي 

.بشكل عامالأداء المتوازن
أن إلــىالتــي توصــلت) 2009،أبــو قمــر(ئج مــع بعــض الدراســات كدراســة وتطابقــت هــذه النتــا

درغــام وأبــو (وكــذلك دراســة ، إدارة مصــرف فلســطین تســتخدم مقــاییس محــددة مالیــة وأخــرى غیــر مالیــة
والتي توصلت إلـى أن إدارات المصـارف الوطنیـة بقطـاع غـزة تطبـق فـي قیاسـها لأدائهـا ) 2009،فضة
ة تقلیدیة وأخرى غیر مالیة والتي یمكن إعادة تبویبها ضمن أبعاد البطاقـة أداء إستراتیجیة مالیسمقایی

وكـذلك دراسـة ، وبعـد الـتعلم والنمـو، وبعـد العملیـات الداخلیـة، وبعـد العمـلاء، الأربعة وهي البعـد المـالي
(Kaplan and Wisner,2009) التي توصلت إلى أن بطاقة الأداء المتوازن عبارة عن أربعة أبعـاد

ال وجـــود أهـــداف إســتراتیجیة غیـــر تقلیدیـــة یمكـــن إضـــافة بعــد خـــامس بالبطاقـــة لـــیلاءم الهـــدف وفــي حـــ
التي توصلت إلـى وجـود علاقـة (Al Shaikh Ali,2007)وكذلك دراسة ، الاستراتیجي غیر التقلیدي

ارتبــاط طردیــة قویــة بــین درجــة كــل محــور مــن محــاور بطاقــة الأداء المتــوازن الأربعــة والدرجــة الكلیــة 
من الشركات الأسترالیة طبقـت %33أن إلىالتي توصلت(Zaman,2002)وكذلك دراسة ، طاقةللب

التـــي ) 2008،مـــرواد(وكـــذلك دراســـة ، أنمـــوذج بطاقـــة الأداء المتـــوازن ضـــمن أبعـــاده الأربعـــة الرئیســـیة
توصــلت إلــى وجــود اتفــاق عــام بــین أفــراد العینــة علــى رفــض تقیــیم الأداء بنــاء علــى المقــاییس المالیــة

) 2009،عـوض(وكذلك دراسة ، وضرورة دعم هذه المقاییس بأخرى غیر مالیة وبأسالیب إداریة حدیثة
نظـام التكـالیف علـى أسـاس التي توصلت إلـى أن المحـاور الأربعـة لبطاقـة الأداء المتـوازن تتكامـل مـع

ة الأداء التي توصـلت إلـى أن تطبیـق بطاقـ) 2007،حسانین(كما تطابقت النتائج مع دراسة ، الأنشطة
.المتوازن ساهم في تقلیل المشكلات التي تواجه تنفیذ الإستراتیجیة

المصـــارف الوطنیـــة تســـتخدم مقـــاییس مالیـــة ذات ارتبـــاط تذلـــك إلـــى أن إداراالباحـــثویعـــزو 
إضافة إلى استخدامها لمقاییس أخـرى غیـر مالیـة إدراكـاً منهـا لأهمیـة ، بطبیعة العمل المالي المصرفي

كمــا أن اســتخدام إدارات المصــارف لهــذه المقــاییس یــتم بشــكل متــوازن وذلــك نظــراً ، مالیــةالأبعـاد غیــر ال
كمـــا أن تنفیـــذ أي إســـتراتیجیة یتطلـــب تطبیـــق بطاقـــة ، لأهمیـــة الأبعـــاد الأربعـــة لبطاقـــة الأداء المتـــوازن

. الأداء المتوازن
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:فرضیات الدراسة
والفرضیات الفرعیة الرئیسیة الأولىمعامل الارتباط لكل من الفرضیة) 25(یوضح الجدول 

: الأربعة
والفرضیات الفرعیة المنبثقة عنهالفرضیة الرئیسة الأولىلمعامل الارتباط ): 25(رقمجدول
معامل الفرض#

الارتباط
القیمة 

(.Sig)الاحتمالیة

الفرضیة الفرعیة 
الأولى

)α=0.05(عند مسـتوى یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة 
البعـــــد المـــــالي وعملیـــــة اتخـــــاذ القـــــرارات الإداریـــــة فـــــي بـــــین

.المصارف الوطنیة بقطاع غزة
.608*0.000

الفرضیة الفرعیة 
الثانیة

)α=0.05(عند مسـتوى یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة 
بـــــین بعـــــد العمـــــلاء وعملیـــــة اتخـــــاذ القـــــرارات الإداریـــــة فـــــي 

.المصارف الوطنیة بقطاع غزة
.497*0.000

رضیة الفرعیة الف
الثالثة

)α=0.05(عند مسـتوى یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة 
بـین بعـد العملیـات الداخلیــة وعملیـة اتخـاذ القـرارات الإداریــة 

.في المصارف الوطنیة بقطاع غزة
.778*0.000

الفرضیة الفرعیة 
الرابعة

)α=0.05(عند مسـتوى یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة 
لــتعلم والنمــو وعملیــة اتخــاذ القــرارات الإداریــة فــي بــین بعــد ا

.المصارف الوطنیة بقطاع غزة
.621*0.000

الفرضیة 
الرئیسیة الأولى

)α=0.05(عند مسـتوى یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة 
بین تطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازن بأبعادهـا الأربعـة وعملیـة 

.طنیة بقطاع غزةاتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الو 
.750*0.000

.α=0.05دلالة ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو *
:أنهالموجود أعلاه ) 25(جدول یوضح 

القیمـــــة ، وأن 608.معامـــــل الارتبـــــاط یســـــاوي عنـــــد اختبـــــار الفرضـــــیة الفرعیـــــة الأولـــــى تبـــــین أن - 
وهـذا یـدل علـى وجـود α=0.05الدلالـة ىوهـي أقـل مـن مسـتو 0.000تساوي ) .Sig(الاحتمالیة 

بین البعد المالي وعملیة اتخـاذ القـرارات الإداریـة فـي المصـارف علاقة طردیه ذات دلالة إحصائیة 
.الوطنیة بقطاع غزة

القیمة الاحتمالیة ، وأن 497.معامل الارتباط یساوي عند اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة تبین أن - 
)Sig. ( 0.05لدلالـــة اىوهـــي أقـــل مـــن مســـتو 0.000تســـاوي=α وهـــذا یـــدل علـــى وجـــود علاقـــة

بــــین بعـــد العمـــلاء وعملیـــة اتخــــاذ القـــرارات الإداریـــة فـــي المصــــارف طردیـــه ذات دلالـــة إحصـــائیة 
.الوطنیة بقطاع غزة
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القیمة الاحتمالیة ، وأن 778.معامل الارتباط یساوي عند اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة تبین أن - 
)Sig. ( 0.05الدلالـــة ىأقـــل مـــن مســـتو وهـــي 0.000تســـاوي=α وهـــذا یـــدل علـــى وجـــود علاقـــة

بــــین بعــــد العملیــــات الداخلیــــة وعملیــــة اتخــــاذ القــــرارات الإداریــــة فــــي طردیــــه ذات دلالــــة إحصــــائیة 
.المصارف الوطنیة بقطاع غزة

القیمة الاحتمالیة، وأن 621.معامل الارتباط یساوي عند اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة تبین أن - 
)Sig. ( 0.05الدلالـــة ىوهـــي أقـــل مـــن مســـتو 0.000تســـاوي=α وهـــذا یـــدل علـــى وجـــود علاقـــة

بــین بعــد الــتعلم والنمــو وعملیــة اتخــاذ القــرارات الإداریــة فــي المصــارف طردیــه ذات دلالــة إحصــائیة 
.الوطنیة بقطاع غزة

القیمــــة أن ، و 750.معامــــل الارتبــــاط یســــاوي تبــــین أن الفرضــــیة الرئیســــیة الأولــــىعنــــد اختبــــار - 
وهـذا یـدل علـى وجـود α=0.05الدلالـة ىوهـي أقـل مـن مسـتو 0.000تساوي ) .Sig(الاحتمالیة 

وعملیـــة تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن بأبعادهـــا الأربعـــة بـــین ذات دلالـــة إحصـــائیة طردیـــه علاقـــة 
.اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزة

Kald)وهــذا یتفــق مــع دراســة  and Nilsson,2000) التــي توصــلت إلــى وجــود علاقــة بــین
وكـــذلك دراســـة ، شـــركة مـــن شـــركات الشـــمال800تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن واتخـــاذ القـــرارات فـــي 

التي توصلت إلى أن نظام التكالیف على أسـاس الأنشـطة یسـاعد فـي بنـاء المقـاییس )2009،عوض(
Dilla(ودراسة ، اعد في صناعة قرارات تشغیلیة وإستراتیجیةالتشغیلیة لبطاقة الأداء المتوازن التي تس

and Steinbart,2005( أن مقـاییس بطاقـة الأداء المتـوازن تسـاعد فـي ترشـید الأحكـام وجـدتالتـي
Libbyوكـذلك دراسـة،والقـرارات et al,2004)( التقـاریر الصـادرة عـن قیـاس الأداء التـي أظهـرت أن

وهذه النتائج تتفق مع ما أوصـت ، زن مفیدة لعملیة اتخاذ القرارات الإداریةباستخدام بطاقة الأداء المتوا
ضـــرورة اســـتخدام أنمـــوذج الأداء المتـــوازن كوســـیلة لترشـــید فـــي )2009،درغـــام وأبـــو فضـــة(بـــه دراســـة 

تطبیـق بطاقـة قیـاس أنفـي)2009،أبو قمـر(ودراسة ، قرارات المدیرین وتوجیه سلوكهم وتقویم أدائهم
.وازن یؤدي إلى تحقیق مزایا عدیدة منها ترشید اتخاذ القراراتالأداء المت

هـذه النتیجـة إلـى أن بطاقـة الأداء المتـوازن ومـن خـلال المقـاییس المسـتخدمة فـي الباحثویعزو 
الـتعلم والنمـو تـوفر معلومـات واضـحة وكافیـة عـن ، والعملیات الداخلیة، والعملاء، كل من البعد المالي
ممـــا یمكـــن إدارات المصـــارف مـــن اتخـــاذ القـــرارات ، قـــق وعـــن وجـــود أي انحرافـــاتالأداء الفعلـــي المتح
كمــا أن تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن ســیعطي إشــارات إنــذار مبكــر لأي تغیــرات ، التصــحیحیة اللازمــة

كمــا أن تطبیــق ، مســتقبلیة ســتحدث فــي بیئــة العمــل وتهیئــة متخــذي القــرارات للتعامــل والتعــاطي معهــا
ن بــین مقــاییس الأداء المالیــة وغیــر المالیــة وبالتــالي ســتقلل مــن تركیــز متخــذي القــرارات البطاقــة ســیواز 

. على الأداء المالي قصیر الأجل نحو قرارات إداریة ذات قیمة اقتصادیة وعلى المدى طویل الأجل
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:الفرضیة الرئیسة الثانیة
ــات المبحــوثین حــول  ــین إجاب ــة إحصــائیة ب ــروق ذات دلال ــوازن تطبیــق ب(یوجــد ف ــة الأداء المت طاق

تعــزى إلــى ) بأبعادهــا الأربعــة وعملیــة اتخــاذ القــرارات الإداریــة فــي المصــارف الوطنیــة بقطــاع غــزة
).الدورات التدریبیة، الخبرة،ى الوظیفيالمسم،المؤهل العلمي، التخصص العلمي( متغیرات

:تیةوینبثق عن هذه الفرضیة الرئیسة الفرضیات الفرعیة الآ
تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن (ق ذات دلالــة إحصــائیة بــین إجابــات المبحــوثین حــول یوجــد فــرو-

تعزى إلـى متغیـر) بأبعادها الأربعة وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزة
.التخصص العلمي

:أتيیمكن استنتاج ما ی) 26(الموضحة في جدول من النتائج 
المقابلــة لاختبــار تحلیــل التبــاین الأحــادي أكبــر مــن مســتوى الدلالــة (.Sig)مــة الاحتمالیــة تبــین أن القی

0.05 ســـتبانة وبـــذلك یمكـــن اســـتنتاج أنـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة لكـــل مجـــال مـــن مجـــالات الا
وازن بأبعادها الأربعة تطبیق بطاقة الأداء المت"الدراسة حول مجتمعإحصائیة بین متوسطات تقدیرات 

.إلى التخصص العلميتعزى" وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزة
وهـــذا یعنـــي أن أراء أفـــراد مجتمـــع الدراســـة حـــول تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن وعملیـــة اتخـــاذ 

ذلــك إلـــى أن الباحــثو القــرارات الإداریــة متقاربــة بــالرغم مــن اخـــتلاف تخصصــاتهم العلمیــة ویعــز 
معظم أفراد مجتمع الدراسة هم من تخصصات علمیة متقاربة ومتشابهة وذات ارتباط قوي بطبیعة 

.عملهم في المجال المصرفي
التخصص العلمي–لتباین ااختبار تحلیل ):26(رقمجدول

مجموع مصدر التباینالمجال
المربعات

درجات 
الحریة

متوسط 
المربعات

وى الدلالةمست"F"قیمة 

عملیة اتخاذ القرارات الإداریة
1.36140.3401.8370.131بین المجموعات
13.516730.185داخل المجموعات

14.87777المجموع

البعد المالي
0.14040.0350.2650.900بین المجموعات
9.673730.133داخل المجموعات

9.81377وعالمجم

العملاء
0.25440.0630.3530.841بین المجموعات
13.100730.179داخل المجموعات

13.35477المجموع
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العملیات الداخلیة
0.74140.1850.9850.421بین المجموعات
13.736730.188داخل المجموعات

14.47777المجموع

التعلم والنمو
0.43640.1090.4880.744بین المجموعات
16.289730.223داخل المجموعات

16.72577المجموع

تطبیق بطاقة الأداء المتوازن
0.32340.0810.6470.631بین المجموعات
9.103730.125داخل المجموعات

9.42677المجموع

جمیع المجالات
0.46240.1160.9310.451بین المجموعات
9.060730.124داخل المجموعات

9.52277المجموع

2.49تساوي0.05ومستوى دلالة ) 4،73(الجدولیة عند درجتي حریة Fقیمة 

بیــق بطاقــة الأداء المتــوازن تط(یوجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین إجابــات المبحــوثین حــول -
تعزى إلـى متغیـر) بأبعادها الأربعة وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزة

.المؤهل العلمي
:أتيیمكن استنتاج ما ی) 27(الموضحة في جدول من النتائج 

الأحــادي أكبــر مــن مســتوى الدلالــة المقابلــة لاختبــار تحلیــل التبــاین(.Sig)تبــین أن القیمــة الاحتمالیــة 
0.05 ســـتبانة وبـــذلك یمكـــن اســـتنتاج أنـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة لكـــل مجـــال مـــن مجـــالات الا

تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة "الدراسة حول مجتمعإحصائیة بین متوسطات تقدیرات 
.إلى المؤهل العلميتعزى" ة في المصارف الوطنیة بقطاع غزةوعملیة اتخاذ القرارات الإداری

وهذا یعني أن أراء أفراد مجتمع الدراسة متقاربة سواء كانوا یحملون مؤهلات علمیة عالیـة أو غیـر 
، ذلــك إلــى أن أغلــب أفــراد مجتمــع الدراســة هــم مــن حلمــة درجــة البكــالوریوسالباحــثویعــزو ، ذلــك

.الناحیة العلمیة والفكریةمما یعني أنهم متقاربون من 
المؤهل العلمي–اختبار تحلیل التباین ):27(رقمجدول

مجموع مصدر التباینالمجال
المربعات

درجات 
الحریة

متوسط 
المربعات

مستوى الدلالة"F"قیمة 

عملیة اتخاذ القرارات الإداریة
1.16420.5823.1050.057بین المجموعات

13.712750.183موعاتداخل المج

14.87777المجموع
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البعد المالي
0.14220.0710.5490.580بین المجموعات
9.672750.129داخل المجموعات

9.81377المجموع

العملاء
0.07220.0360.2020.818بین المجموعات
13.282750.177داخل المجموعات

13.35477المجموع

العملیات الداخلیة
0.36520.1820.9700.384بین المجموعات
14.112750.188داخل المجموعات

14.47777المجموع

التعلم والنمو
0.09720.0480.2180.805بین المجموعات
16.628750.222داخل المجموعات

16.72577المجموع

تطبیق بطاقة الأداء المتوازن
0.12320.0610.4950.611بین المجموعات
9.303750.124داخل المجموعات

9.42677المجموع

جمیع المجالات
0.25720.1291.0420.358بین المجموعات
9.264750.124داخل المجموعات

9.52277المجموع

3.12تساوي0.05ومستوى دلالة ) 2،75(الجدولیة عند درجتي حریة Fقیمة 

تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن (یوجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین إجابــات المبحــوثین حــول -
تعزى إلـى متغیـر ) بأبعادها الأربعة وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزة

.المسمى الوظیفي
:أتيیمكن استنتاج ما ی) 28(الموضحة في جدول من النتائج 

المقابلــة لاختبــار تحلیــل التبــاین الأحــادي أكبــر مــن مســتوى الدلالــة (.Sig)تبــین أن القیمــة الاحتمالیــة 
0.05 تنتاج أنـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة ســـتبانة وبـــذلك یمكـــن اســـلكـــل مجـــال مـــن مجـــالات الا

تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة "الدراسة حول مجتمعإحصائیة بین متوسطات تقدیرات 
.إلى المسمى الوظیفيتعزى" وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزة

ذلـك الباحـثویعـزو ، بة باختلاف مسمیاتهم الوظیفیةوهذا یعني أن أراء أفراد مجتمع الدراسة متقار 
أن أفراد مجتمع الدراسة هم من فئة القیادة بالمصارف الوطنیة والذین یدركون أهمیة تطبیق بطاقة إلى 
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من صـلب مهـامهم دالأداء المتوازن والاستفادة منها في تحسین عملیة اتخاذ القرارات الإداریة والتي تع
.بالمصرف

المسمى الوظیفي–اختبار تحلیل التباین ):28(رقمجدول
مجموع مصدر التباینالمجال

المربعات
درجات 
الحریة

متوسط 
المربعات

مستوى الدلالة"F"قیمة 

عملیة اتخاذ القرارات الإداریة
1.08450.2171.1320.351بین المجموعات
13.792720.192داخل المجموعات

14.87777المجموع

البعد المالي
0.89950.1801.4530.216بین المجموعات
8.914720.124داخل المجموعات

9.81377المجموع

العملاء
1.13850.2281.3410.257بین المجموعات
12.216720.170داخل المجموعات

13.35477المجموع

عملیات الداخلیةال
1.95650.3912.2490.058بین المجموعات
12.521720.174داخل المجموعات

14.47777المجموع

التعلم والنمو
1.82650.3651.7650.131بین المجموعات
14.898720.207داخل المجموعات

16.72577المجموع

طاقة الأداء المتوازنتطبیق ب
1.17050.2342.0410.083بین المجموعات
8.256720.115داخل المجموعات

9.42677المجموع

جمیع المجالات
1.09650.2191.8730.110بین المجموعات
8.426720.117داخل المجموعات

9.52277المجموع

2.34تساوي0.05ومستوى دلالة ) 5،72(لجدولیة عند درجتي حریة اFقیمة 



110

تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن (یوجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین إجابــات المبحــوثین حــول -
تعزى إلـى متغیـر) بأبعادها الأربعة وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزة

.الخبرة 
:أتيیمكن استنتاج ما ی) 29(الموضحة في جدول لنتائج من ا

المقابلــة لاختبــار تحلیــل التبــاین الأحــادي أكبــر مــن مســتوى الدلالــة (.Sig)تبــین أن القیمــة الاحتمالیــة 
0.05 ســـتبانة وبـــذلك یمكـــن اســـتنتاج أنـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة لكـــل مجـــال مـــن مجـــالات الا

تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة "الدراسة حول مجتمعین متوسطات تقدیرات إحصائیة ب
.إلى الخبرةتعزى" وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزة

ذلــك أنــه مــع ازدیــاد ســنوات الخبــرة الباحــثویعــزو ، وهــذا یعنــي موافقــة معظــم أفــراد مجتمــع الدراســة
، الخبرة العملیة مما یساعد في تحسـین العمـل الإداري بالمصـرف وعملیـة اتخـاذ القـرارات الإداریـةتزداد 

.سنوات خبرة فأكثر5من أفراد مجتمع الدراسة ممن لدیهم % 92.3وهذه النتیجة منطقیة حیث أن 

الخبرة- اختبار تحلیل التباین ):29(رقمجدول
مجموع مصدر التباینالمجال

المربعات
رجات د

الحریة
متوسط 
المربعات

مستوى الدلالة"F"قیمة 

عملیة اتخاذ القرارات الإداریة
1.03230.3441.8390.147بین المجموعات
13.844740.187داخل المجموعات

14.87777المجموع

البعد المالي
0.93230.3112.5900.059بین المجموعات
8.881740.120داخل المجموعات

9.81377المجموع

العملاء
0.51330.1710.9860.404بین المجموعات
12.841740.174داخل المجموعات

13.35477المجموع

العملیات الداخلیة
0.86130.2871.5600.206بین المجموعات

13.616740.184اتداخل المجموع

14.47777المجموع

التعلم والنمو
1.47730.4922.3890.076بین المجموعات
15.248740.206داخل المجموعات

16.72577المجموع
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تطبیق بطاقة الأداء المتوازن
0.76330.2542.1720.098بین المجموعات

8.663740.117جموعاتداخل الم

9.42677المجموع

جمیع المجالات
0.81930.2732.3210.082بین المجموعات
8.703740.118داخل المجموعات

9.52277المجموع

2.72تساوي0.05ومستوى دلالة ) 3،74(الجدولیة عند درجتي حریة Fقیمة 

تطبیق بطاقة الأداء المتوازن (لة إحصائیة بین إجابات المبحوثین حول یوجد فروق ذات دلا -
تعزى إلى متغیر) بأبعادها الأربعة وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزة

.الدورات التدریبیة 
:أتيیمكن استنتاج ما ی) 30(الموضحة في جدول من النتائج 

المقابلــة لاختبــار تحلیــل التبــاین الأحــادي أكبــر مــن مســتوى الدلالــة (.Sig)حتمالیــة تبــین أن القیمــة الا
0.05 ســـتبانة وبـــذلك یمكـــن اســـتنتاج أنـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة لكـــل مجـــال مـــن مجـــالات الا

أبعادها الأربعة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن ب"الدراسة حول مجتمعإحصائیة بین متوسطات تقدیرات 
.إلى الدورات التدریبیةتعزى" وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف الوطنیة بقطاع غزة

من أفراد مجتمع الدراسة حصـلوا علـى دورة تدریبیـة واحـدة أو % 92.3إلى أن ذلكالباحثویعزو 
.داً هذه النتیجة منطقیة جدوبالتالي تع، أكثر لتطبیق أدوات إداریة حدیثة

الدورات التدریبیة–اختبار تحلیل التباین ):30(رقمجدول
مجموع مصدر التباینالمجال

المربعات
درجات 
الحریة

متوسط 
المربعات

مستوى الدلالة"F"قیمة 

عملیة اتخاذ القرارات الإداریة
0.70920.3551.8770.160بین المجموعات
14.167750.189داخل المجموعات

14.87777المجموع

البعد المالي
0.40020.2001.5930.210بین المجموعات
9.414750.126داخل المجموعات

9.81377المجموع

العملاء
0.33220.1660.9560.389بین المجموعات
13.022750.174داخل المجموعات

13.35477المجموع
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العملیات الداخلیة
0.77520.3882.1210.127بین المجموعات
13.702750.183داخل المجموعات

14.47777المجموع

التعلم والنمو
0.31420.1570.7190.491بین المجموعات
16.410750.219داخل المجموعات

16.72577المجموع

تطبیق بطاقة الأداء المتوازن
0.42220.2111.7560.180بین المجموعات
9.004750.120داخل المجموعات

9.42677المجموع

جمیع المجالات
0.48020.2401.9930.143بین المجموعات
9.041750.121داخل المجموعات

9.52277المجموع

3.12تساوي0.05ومستوى دلالة ) 2،75(الجدولیة عند درجتي حریة Fقیمة 
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الفصل السادس
النتائج والتوصیات

نتائج الدراسة
توصیات الدراسة
مقترحات لدراسات مستقبلیة
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ةـــــج الدراسـائــــــــنت: أولاً 

طبیق بطاقة الأداء المتوازن بعملیة اتخاذ القرارات الإداریة في المصارف استهدفت الدراسة علاقة ت
:وقد توصلت الدراسة إلى أهم النتائج التي، الوطنیة
تتعلق بالبعد المالي:
المبحوثــون فــي المصــارف الوطنیــة قیــد الدراســة یوافقــون علــى اعتبــار البعــد المــالي أحــد أبعــاد - 

.بطاقة الأداء المتوازن
ـــى الوضـــع الحـــالي للمصـــرف إدارات المصـــ-  ـــاییس مالیـــة للوقـــوف عل ارف الوطنیـــة تســـتخدم مق

.والمساعدة في تحدید الانحرافات وتوجیه عملیة المعالجة لهذه الانحرافات
 بعد العملاءبتتعلق:
المبحوثــون فــي المصــارف الوطنیــة قیــد الدراســة یوافقــون علــى اعتبــار بعــد العمــلاء أحــد أبعــاد - 

.بطاقة الأداء المتوازن
.استراتیجیة المصارف المستخدمة ناجحة وتلبي متطلبات وحاجات العملاء- 
.تهتم بعملائها بشكل دائم من خلال تلمس مشكلاتهم وحلها بشكل فوريالمصارف الوطنیة- 
المصـارف الوطنیـة تسـتخدم مقـاییس للعمـلاء كمقیـاس الاحتفـاظ بـالعملاء ومقیـاس الكفـاءة فــي - 

.ملاء غیر المربحینجذب عملاء جدد ومقیاس تحدید الع
 بعد العملیات الداخلیةبتتعلق:
المبحوثون في المصارف الوطنیة قید الدراسة یوافقون على اعتبار بعد العملیات الداخلیة أحـد - 

.أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
المصـــارف الوطنیـــة تســـتخدم مقـــاییس للعملیـــات الداخلیـــة تمكنهـــا مـــن متابعـــة الأعمـــال وتقـــویم - 

.وتساعد على التمیز في تنفیذ إجراءات العمل، والضعفمصادر القوة 
المصـــارف الوطنیـــة تقـــوم بتحلیـــل عملیاتهـــا الداخلیـــة للتعـــرف علـــى المـــوارد والقـــدرات اللازمـــة - 

.لتحسین الأداء
بعد التعلم والنموتتعلق ب:
المبحوثــون فــي المصــارف الوطنیــة قیــد الدراســة یوافقــون علــى اعتبــار بعــد الــتعلم والنمــو أحــد - 

.بعاد بطاقة الأداء المتوازنأ
ــــاخ التنظیمــــي الملائــــم للمــــوظفین وتشــــجع عملیــــات التطــــویر -  المصــــارف الوطنیــــة تهیــــئ المن

.والابتكار
.المصارف الوطنیة تقدم برامج تدریبیة مستحدثة لموظفیها- 
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تتعلق بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة:
لوطنیـــة قیـــد الدراســـة یوافقـــون علـــى أن إدارات المصـــارف تســـتخدم المبحوثـــون فـــي المصـــارف ا- 

ولكـن هـذا ، وأـخرى غیر مالیة للوقوف على وضع المصرف، مقاییس إستراتیجیة مالیة محددة
.الاستخدام لا یعني أنه یتم تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالشكل المنهجي المطلوب

حیـــث بلـــغ ، داء المتـــوازن كـــان بنســـب متقاربـــةاهتمـــام المصـــارف بالأبعـــاد الأربعـــة لبطاقـــة الأ- 
في المرتبة الثانیة بعد العملیـات ، في المرتبة الأولى% 80.73المتوسط الحسابي لبعد العملاء 

فـــــي المرتبـــــة الثالثـــــة البعـــــد المـــــالي بمتوســـــط حســـــابي ، %80.57الداخلیـــــة بمتوســـــط حســـــابي 
وهــذا ، %76.77بمتوســط حســابي وفــي المرتبــة الرابعــة والأخیــرة بعــد الــتعلم والنمــو ، 79.68%

یعبـــر عـــن اهتمـــام المصـــارف بكـــل مـــن بعـــد العمـــلاء والعملیـــات الداخلیـــة والمـــالي أكثـــر مـــن 
.اهتمامها ببعد التعلم والنمو

المبحوثون في المصارف الوطنیة قید الدراسة یوافقون على مقدرتهم العالیة في اتخـاذ القـرارات - 
.تي تواجههمالإداریة لحل مشكلات العمل المختلفة ال

المصـــارف الوطنیـــة تتـــوفر لـــدیها الكفـــاءات القیادیـــة القـــادرة علـــى تحدیـــد المشـــكلات الإداریـــة - 
ـــة والخارجیـــة ـــین الداخلی ـــة المعلومـــات اللازمـــة مـــن البیئت ـــدائل واختیـــار ، وجمـــع كاف ـــد الب وتحدی

.أفضلها لحل المشكلات
كمــا أن اســتخدام مقــاییس ، اســتخدام مقــاییس مالیــة یســاعد فــي تقیــیم الأداء الحــالي للمصــارف- 

وهـذا یسـاعد علـى التشـخیص الـدقیق ، غیر مالیة یساعد في تقییم الأداء المسـتقبلي للمصـارف
.لمشاكل العمل وانحرافات الأداء وحلها باتخاذ القرارات الإداریة الملائمة

تقـــدیم المعلومـــات المتدفقـــة مـــن الأبعـــاد الأربعـــة لبطاقـــة الأداء المتـــوازن تلعـــب دوراً مهمـــاً فـــي- 
صورة صحیحة ومتوازنة لمتخذ القرار تمكنه من الوقوف على مواطن الخلل ومعالجتها بأسـرع 

.وقت ممكن
المبحوثون في المصارف الوطنیة قیـد الدراسـة یوافقـون علـى وجـود علاقـة ایجابیـة بـین تطبیـق - 

.بطاقة الأداء المتوازن وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة
لوطنیة قید الدراسة یوافقون على وجود علاقـة ایجابیـة بـین كـل بعـد المبحوثون في المصارف ا- 

.من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة على حدة وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة
لا یوجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة فــي أراء أفــراد مجتمــع الدراســة حــول تطبیــق بطاقــة الأداء - 

التخصـــص (تخـــاذ القـــرارات الإداریـــة تعـــزى إلـــى متغیـــرات المتـــوازن بأبعادهـــا الأربعـــة وعملیـــة ا
).لدورات التدریبیةا،الخبرة،المسمى الوظیفي، المؤهل العلمي، العلمي
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ةــــات الدراســــــتوصی: ثانیاً 
:أتيیوصي الباحث بما ی، من خلال عرض النتائج السابقة

مــن خــلال نشــر أفكــار ، متــوازنإدارات المصــارف الوطنیــة بتبنــي تطبیــق بطاقــة الأداء القیــام-1
.وتشكیل فرق العمل اللازمة لتطبیق منهجیة البطاقة، موظفینالبطاقة بین ال

ــــوازن كــــأدا-2 ــــة الأداء المت ــــاس الأداء والإدارة الإســــتراتیجیةةاعتمــــاد بطاق والاســــتفادة منهــــا ، لقی
ات الإداریـة لتطویر نظم المعلومات الإداریة والحصـول علـى المعلومـات اللازمـة لاتخـاذ القـرار 

.وترشیدها
لدى المصارف الوطنیة في تطبیق بطاقة الأداء ةاستغلال الحلول التكنولوجیة الحدیثة المتوفر -3

وتحسـین عملیـة الاتصـال ، المتوازن وذلك بهدف تسهیل عملیة تبادل المعلومات الإسـتراتیجیة
.بین الموظفین

مصـارف علـى كیفیـة تطبیـق الأدوات ضرورة إجراء المزید مـن الـدورات التدریبیـة للمـوظفین بال-4
.وخصوصاً بطاقة الأداء المتوازن، الإداریة الحدیثة

عمل إدارات المصارف على استقطاب المزید من الكفاءات القـادرة علـى تطبیـق بطاقـة الأداء -5
.وتبني ونشر أفكار أي أدوات وأسالیب إداریة حدیثة، المتوازن

بشكل أكبر في العملیـة الإداریـة مـن تخطـیط هموإشراكعلى إدارات المصارف دمج الموظفین-6
.وتنظیم وتوجیه ورقابة

وخصوصـاً المنظمـات الخدمیـة ، منظمـات الأعمـالبطاقـة الأداء المتـوازن فـي تطبیـقضرورة -7
وكـــذلك المنظمـــات الأهلیـــة وذلـــك للاســـتفادة مـــن مزایـــا ، كالمستشـــفیات والمـــدارس والجامعـــات

.حل المشاكل التنظیمیة المعقدةوخصوصاً ، تطبیق بطاقة الأداء المتوازن

:مقترحات لدراسات مستقبلیة
ـــة فـــي -1 ـــوازن بعملیـــة اتخـــاذ القـــرارات الإداری ـــةدراســـة علاقـــة بطاقـــة الأداء المت ـــر بیئ أخـــرى غی

.أو غیرهاكالجامعات أو المؤسسات الأهلیة الفلسطینیة، المصارف الوطنیة
.المنظماتل الإداري في دراسة علاقة بطاقة الأداء المتوازن بعملیة الاتصا-2
.لدى العاملینبطاقة الأداء المتوازن في بناء الإستراتیجیة القیادیة تطبیق أثردراسة -3
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النهائیةابصورتهانةالاستب): 1(ملحق رقم 

غــــزة         -الأزهــــــرجامعة
عمادة الدراسات العلیا والبحث العلمي

قتصاد والعلوم الإداریة كلیة الا
إدارة الأعمال ماجــــــــــــــــستیر

بسم االله الرحمن الرحيم

متخذ القرارات الإداریة بالمصرف                         المحترمعزیزي القارئ
،،،السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

ل علــى درجــة الماجســتیر فــي إدارة لحصــو امتطلبــات ذلــك لاســتكمال و انةبالاســتهأضــع بــین یــدیك هــذ

بطاقــة الأداء المتــوازن وعلاقتهــا بعملیــة اتخــاذ القــرارات " بعنــوانالدراســةو ، الأعمــال بجامعــة الأزهــر

."دراسة تطبیقیة على المصارف الوطنیة بقطاع غزة-الإداریة

متغیـــرات لقیـــاس انةوفـــي ســـبیل اختبـــار فـــروض الدراســـة تـــم إعـــداد مجموعـــة مـــن الأســـئلة فـــي الاســـتب

إنمـا تتطلـب ، وهذه الأسئلة لا تتطلب الاسـتعانة بأیـة معلومـات مالیـة أو فنیـة عـن بیئـة العمـل، الدراسة

، فقط وجهة نظرك في بعض الجوانب المرتبطة ببطاقة الأداء المتـوازن وعملیـة اتخـاذ القـرارات الإداریـة

انب التطبیقي لهذه الدراسة وكلـي لذا أرجو من سعادتك الإجابة على الأسئلة حتى أتمكن من إتمام الج

مـع تأكیـدي علـى أن ، مثمناً اهتمامك واستعدادك لـدعم البحـث العلمـي فـي وطننـا، أمل بك في التعاون

.إجاباتك سیتم التعامل معها بسریة ولأغراض البحث العلمي فقط

شاكراً لك حسن التعاون

الباحث
فادي خلیل الأسطل
0599188235



130

انةنبذة عن مصطلحات الاستب
ومجموعــة محــدودة مســتهدفة مــن الإســتراتیجیةحقــق التكامــل بــین هــي أداة ت:بطاقــة الأداء المتــوازن* 

الطاقـة التحلیلیـة ذي یـؤدي إلـى التغلـب علـى ظـاهرة إتاحـة معلومـات أكثـر مـنالأساسیة الأمر الالمقاییس
:والبطاقة عبارة عن مقاییس تعكس أربعة أبعاد أساسیة هي، لمتخذ القرار

.وهو كیف یجب أن نظهر أمام المساهمینیجیب على سؤال مهم جداً :البعد المالي-1
الطــرق التــي ســیتم بهــا لعمــلاء المصــرف ومعرفــةیــوفر صــورة شــاملة عــن حالــة الرضــا:بعــد العمــلاء-2

.على هذه القیمةهم خلق قیمة للعملاء وكیفیة إشباع طلب
ممـا ، یـوفر صـورة عـن أهـم العملیـات التـي یجـب علـى المصـرف التفـوق فیهـا:بعد العملیات الداخلیة-3

.زیادة الربحیةلتحقیق رضا العملاء و على عملیاتهایمكن الإدارة من إجراء التعدیلات اللازمة
البعد الذي یستخدم مقاییس لمعرفة الفجوات الموجودة في البنیـة التحتیـة التنظیمیـة :بعد التعلم والنمو-4

لمهــارات العــاملین وســدها مــن خــلال الــدورات التدریبیــة اللازمــة وتكــوین فــرق العمــل وتهیئــة المنــاخ الــلازم 
.میزة التنافسیةوتكییف موظفي المصرف مع الظروف المتغیرة وبناء ال

:القسم الأول
المعلومات الشخصیة: أولاً 

:أمام الإجابة المناسبة) √(الرجاء وضع علامة الصواب 
:التخصص العلمي* 

علوم مالیة ومصرفیةمحاسبةأعمال                     إدارة 
): ..........حدد(أخرى د                     اقتصا

:المؤهل العلمي* 
ماجستیربكالوریوس               دبلوم                  

.........): .حدد(أخرىدكتوراه
:المسمى الوظیفي* 

مدیر دائرةمدیر فرعمدیر عام                     
): ..........حدد(أخرىرئیس قسم                       مراقب                             

:الخبرة* 
سنوات10أقل من –5سنوات             5أقل من –2أقل من سنتین         

سنة فأكثر15سنة                                             15أقل من –10
:الدورات التدریبیة التي حصلت علیها لتطبیق أدوات إداریة حدیثة* 

دورات) 4( أكثر من ورات        د4–1لا توجد                     
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:القسم الثاني
عملیة اتخاذ القرارات الإداریة

:أمام الإجابة المناسبة) √(الرجاء وضع علامة الصواب 

موافق العبارةم
بشدة

غیر محایدموافق
موافق

غیر موافق 
بشدة

ذاتخـامـنیمكـنممـاواضـحاً تحدیـداً المشـكلةیـتم تحدیـد1
.بشأنهاالقرار الإداري السلیم

یـــتم جمـــع البیانـــات والمعلومـــات المطلوبـــة عـــن المشـــكلة 2
.وتحلیلها وتصنیفها تمهیداً لحلها

اللازمةالمعلوماتكافةعلىللحصولتسعى الإدارة3
.القرارات الإداریة المتخذةفاعلیةالقرارات لضمانلاتخاذ

لوسائل العلمیة وآراء المستشارین لتطویر یتم الاستعانة با4
.أكبر عدد ممكن من بدائل الحلول للمشكلة

البــدائلبــینالمفاضــلةیــتم الاعتمــاد علــى  أســلوب5
.القرارات الإداریة اتخاذعندالمختلفة

اتخــاذفــيالحدیثــةالتقنیــةبالأســالیبةیــتم الاســتعان6
.القرارات الإداریة

عنـدوالداخلیـةالخارجیـةالظـروفالمصـرفإدارةاعـيتر 7
.الإداریةالقراراتاتخاذ

یتخـــذ القـــرار الإداري مـــن خـــلال اختیـــار البـــدیل الأفضـــل 8
.الذي یحل المشكلة ویحقق الأهداف

القـرارات لتعـدیلالكافیـةالمرونـةالمصـرفلـدىیتـوفر9
.فةالمختلالتطوراتمعیتلاءمبماالإداریة

القـادرةوالاختصاصـاتالخبـراتالمصـرفلـدىتتـوفر10
.الفعالةالقرارات الإداریةاتخاذعلى

للأفـرادوالمسـتمرالمتخصـصبالتـدریبالمصـرفیقـوم11
.وفعالةسلیمةقرارات إداریةاتخاذكیفیةعلى

نمللتأكدالمتخذةللقرارات الإداریةمستمرةمتابعةهناك12
.وتصحیح الانحرافات إن وجدتسلیمبشكلتنفیذها
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تطبیق بطاقة الأداء المتوازن
البعد المالي: أولاً 

موافق العبارةم
بشدة

غیر محایدموافق
موافق

غیر موافق 
بشدة

ــــتم الاعتمــــاد 1 ــــاییس مالیــــة محــــددة بالمصــــرف ی یوجــــد مق
.علیها لقیاس الأداء المالي

المالیـــة المســـتخدمة مـــن قبـــل المصـــرف تـــرتبط المقـــاییس2
.بإستراتیجیته وتترجم أهدافه

یســتخدم المصــرف النســب المالیــة لتشــخیص المشـــكلات 3
.المالیة المختلفة التي یواجهها

یـــتم تحـــدیث البیانـــات المالیـــة بشـــكل دائـــم لتـــوفیر صـــورة 4
كاملة عن الوضع المالي للمصرف

مـنالمسـاهمینأربـاحتعظـیمإلـىلمصـرفإدارة اتسـعى5
.الاستثمارعلىحقیقیةعوائدتحقیقخلال

.توزع الأرباح على المساهمین بما یتناسب مع توقعاتهم6
یقوم المصرف بالتركیز على الخدمات التـي تعطـي قیمـة 7

.إضافیة اقتصادیة أعلى
ــــــى وحــــــدا8 ــــــع مــــــوارده عل ــــــى توزی ت یســــــعى المصــــــرف إل

.المصرف المختلفة مما یؤدي إلى تخفیض التكالیف
ــــى تخفــــی9 مســــتویات رأس المــــال ضیعمــــل المصــــرف عل

.العامل لدیه
الخدماتونوعیةحجممعالمصرفأرباححجمیتناسب10

.المصرفواستثماراتالمقدمةالمصرفیة
بعد العملاء: ثانیاً 

الاعتبـــــار متطلبـــــات تأخـــــذ إســـــتراتیجیة المصـــــرف بعـــــین11
.وحاجات العملاء

یســتخدم المصــرف مقــاییس غیــر مالیــة لجمــع المعلومــات 12
.ومعرفة مستوى الأداء المحقق

یقــدم المصــرف خــدمات مختلفــة عــن خــدمات المصــارف 13
.المنافسة الأخرى تهدف إلى تحقیق رضا العملاء

فـي الوقــت علـى تــوفیر خـدمات لعملائــهیعمـل المصــرف 14
. المناسب

الماديوالربحالنفسيالرضاتحقیقیسعى المصرف إلى15
.لعملائهالعادل
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موافق العبارةم
بشدة

غیر محایدموافق
موافق

غیر موافق 
بشدة

عنالمصرفمعالتعاملعملاء المصرفمعظمیفضل16
.والمحتملینالحالیینالمنافسینمنغیره

جــودةبمســتوىللعمــلاءالمصــرفیةالخــدماتدمتقــ17
.العملاءاحتیاجاتتلبيمقبولةومواصفات

.تؤخذ شكاوى العملاء دوماً بعین الاعتبار18
ـــــــر 19 ـــــــاس لإظهـــــــار العمـــــــلاء غی یســـــــتخدم المصـــــــرف مقی

ــذین تزیــد تكلفــة جــذبهم عــن العائــد المحقــق  المــربحین وال
.من خلال تقدیم الخدمة لهم

یقـــیس المصـــرف كفاءتـــه فـــي جـــذب العمـــلاء الجـــدد مـــن 20
ــــــة أعــــــداد هــــــؤلاء العمــــــلاء أو مــــــن خــــــلال  خــــــلال معرف

.المبیعات الإجمالیة

بعد العملیات الداخلیة: ثالثاً 
ـــة تمكـــن الإدارة 21 ـــات الداخلی ـــاییس محـــددة للعملی ـــوفر مق یت

.من الاطلاع على وضع عملیات المصرف
تحدیـــد العملیـــات الداخلیـــة المهمـــة التـــي یقـــوم المصـــرف ب22

یجب أن یتمیز فیها بشكل مستمر والتي تساهم في تنفیذ 
.الإستراتیجیة

یقـــوم المصـــرف بتقیـــیم مصـــادر القـــوة والضـــعف وترشـــید 23
.التكالیف من خلال تحلیل عملیاته الداخلیة

وتحقیقالمصرفتمیزعلىالداخلیةالعملیاتبعدیركز24
.وفاعلیةبكفاءةالعملاءیتوقعهاالتيقیمةال

تقـــــدیم عملیـــــات مصـــــرفیة جدیـــــدة یســـــاهم فـــــي اســـــتغلال 25
.الموارد الحالیة للمصرف بشكل أفضل

یـــتم تصـــمیم عملیـــات المصــــرف بحیـــث تتمتـــع بالمرونــــة 26
.الكافیة لتحقیق الأهداف المنشودة

العملیـــــات یســـــعى المصـــــرف دومـــــاً إلـــــى تحســـــین جـــــودة 27
.الخدماتیة

تخفـیضالمسـتمروالتطـویرالتحسـینعملیـاتتسـتهدف28
.هدر الوقتمعدل

بشـكلالداخلیـةالعمـلإجـراءاتبتنفیـذالمصـرفیهـتم29
. متمیز
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موافق العبارةم
بشدة

غیر محایدموافق
موافق

غیر موافق 
بشدة

عملیـــــات یـــــوفر المصـــــرف معلومـــــات بشـــــكل دائـــــم عـــــن 30
.المصرف الداخلیة المختلفة

بعد التعلم والنمو: رابعاً 
.للموظفینوملائمةكافیةتدریبیةبرامجالمصرفیقدم31
یســـتخدم المصـــرف مقـــاییس محـــددة للوقـــوف علـــى درجـــة 32

.التعلم والنمو لدى موظفیه
تتوفر لدى موظفي المصرف إمكانیة الـتعلم والقـدرة علـى 33

.التطویر والابتكار
ابتكـارفـيمتفوقـةعقلیـةقـدراتذووموظفـونیوجـد34

أقسـام المصـرفعلـىمـوزعینالأداءوتطـویرالحلـول
.المختلفة

الالتزامذويبالموظفینالاحتفاظعلىالمصرفیحرص35
.ویهتم بهم ویحفزهمالعالي

في المصرفموجودهیشكلالذینالموظفیننسبةترتفع36
.مضافةقیمة

یوجـــد فـــي المصـــرف فـــرق عمـــل تقـــدم اقتراحـــات لتطـــویر 37
.العمل بشكل دائم

یهـــتم المصـــرف بتـــوفیر معلومـــات للمـــوظفین عـــن البیئـــة 38
.الداخلیة والخارجیة له

تســعى إدارة المصــرف إلــى إشــراك المــوظفین فــي العملیــة 39
. الإداریة

مصـــــرف للمـــــوظفین البیئـــــة التنظیمیـــــة الملائمـــــة یـــــوفر ال40
. للإبداع والابتكار

شاكــــراً لكـــــــم حسن تعاونكــــــم

فادي خلیل الأسطل: الباحث
0599188235
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