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 ممخص الدراسة
 

( عػددا  لتقػزيـ ددا  BSCرؼ ملى لدى استخداـ بطاقػة اددا  اللتػزازف  ىدفت ىذه الدراسة إلى التع     
 البنؾ الإس لي الفلسطيني، زتحديد لدى ارتباط لتغيرات الدراسة بددا  البنؾ.

زلتحقيػػؽ دىػػداؼ الدراسػػة زاختبػػار فرمػػياتيا تػػـ المتلػػاد ملػػى البيانػػات ادزليػػة زال انزيػػة لػػف خػػ ؿ      
ىػذا الغػػرض ززمػػت ملػػى لػػزظفي البنػؾ الإسػػ لي الفلسػػطيني ب ليػػ  فرزمػػة  تصػليـ اسػػتبانو تتناسػػ  لػػ 

تحػػػت لسػػػلى  لػػػدير فػػػرع، نا ػػػ  لػػػدير فػػػرع، ر ػػػيس قسػػػـ، لزظػػػؼ(، زقػػػد امتلػػػدت الدراسػػػة ملػػػى اسػػػلز  
 التحليؿ الإحصا ي الزصفي زتحليؿ لتغيرات الدراسة زاختبار فرمياتيا.

ابي ل ليػػ  دبعػػاد بطاقػػة اددا  اللتػػزازف ملػػى ددا  ( ز ػػزد د ػػر اي ػػ1زعػػاف لػػف دىػػـ نتػػا ة الدراسػػة       
( يطبػػػؽ البنػػػؾ الإسػػػ لي 2البنػػػؾ بػػػدر ات لتفازتػػػة نسػػػبيا ، زلعػػػف البعػػػد ال تلػػػامي عػػػاف ذز د ػػػر سػػػلبي. 

( دف الخػػػػػدلات 3الفلسػػػػطيني لقػػػػاييس ددا  زامػػػػحة، لنيػػػػا لقػػػػاييس لاليػػػػة تقليديػػػػة زدخػػػػرى  يػػػػر لاليػػػػة. 
( يز ػػد 4بنػػؾ الإسػػ لي الفلسػػطيني عانػػت دقػػؿ للػػا يتزقعػػو العلػػ  . اللصػػرفية اللسػػتحد ة التػػي يقػػدليا ال

 مدد لناس  لف اللزظفيف الذيف يلتلعزف خبرات مللية خاصة زلتليز  زلفيد  للعلؿ.
( ز ػز  دف يسػعى البنػؾ الإسػ لي الفلسػطيني 1زقد خلصت الدراسة إلى بعػض التزصػيات دىليػا       

زف، زالعلػؿ ملػى تيي ػة الظػرزؼ اللناسػبة لعلليػة تطبيقيػا لػف خػ ؿ إلى تبنػي نلػزذج بطاقػة اددا  اللتػزا
تزميػػػػػة العػػػػػالليف ززيػػػػػاد   قػػػػػافتيـ حػػػػػزؿ تطبيقػػػػػات تلػػػػػؾ البطاقػػػػػة زمقػػػػػد الػػػػػدزرات التدريبيػػػػػة ززرش العلػػػػػؿ 

( دىليػة نرػر فعػر  بطاقػة اددا  اللتػزازف لػف خػ ؿ 2اللتخصصة زبصزر  دزريػة لتحقيػؽ ىػذه ادىػداؼ. 
( مػػرزر  تعزيػػز الىتلػػاـ بتطبيػػؽ بطاقػػة اددا  اللتػػزازف فػػي الل سسػػات 3ال العيػػة. اللقػػررات الدراسػػية 

 الخدلية برعؿ دعبر للا ىز لطبؽ.   
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ABSTRACT 
 

 

     This study aimed to identify the extent of use of the Balanced Scorecard 

(BSC) as a tool to evaluate the performance of the Palestine Islamic Bank, and 

determine the extent to which variables of the study the performance of the 

bank. 

     To achieve the objectives of the study and testing hypotheses have been 

relying on primary and secondary data through the design of questionnaires fit 

with this purpose and distributed to the staff of Palestine Islamic Bank in all its 

branches under the name (Branch Manager, Deputy Branch Manager, Head, 

employees), was based on the method of statistical analysis descriptive 

variables of the study and analysis and testing of hypotheses. 

     The most important results of the study: 1) the existence of a positive impact 

for all the dimensions of the Balanced Scorecard on the Bank's performance to 

varying degrees, relatively, but the social dimension had a negative impact. 2) 

apply the Palestine Islamic Bank and a clear performance metrics, financial 

metrics, including conventional and non-financial. 3) that the updated banking 

services provided by Palestine Islamic Bank was less than expected by 

customers. 4) There is an appropriate number of staff who have practical 

experience especially distinctive and useful work. 

The study concluded  some recommendations including: 1) the need to seek 

Palestine Islamic Bank to adopt a model of the Balanced Scorecard, and work to 

create conditions for the implementation process by educating employees and 

increase their culture on the applications of that card and holding training 

courses and specialized workshops and periodically to achieve these goals. 2) 

the importance of disseminating the idea of the Balanced Scorecard through 

university courses. 3) the need to promote interest in the application of 

Balanced Scorecard in service institutions more than it is applied. 
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 إلى أرواح الشهداء. .......إلى من رووا بدمائهم الزكوة ثرى أرض الوطن
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 الذون آزروني من أجل تحقوق الآمال. ...........إلى أهلي جموعاً وأصدقائي

 .إلى كل من له حق علونا

 

 هدي إليهم هذا الجهد المتواضعأ
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 شكر وتقدير
 

 لف ل يرعر الناس ......... ل يرعر الله.
 إف الحلد زالرعر لله دزل  زدخيرا ، زدنو ليسعدني زيررفني زبعؿ تزام  دف دتقدـ بزافر الرعر زمظيـ

دسػػػتاذ اللحاسػػػبة اللرػػػارؾ زر ػػػيس قسػػػـ اللتنػػػاف دسػػػتاذض الفامػػػؿ الػػػدعتزر لػػػاىر لزسػػػى در ػػػاـ 
الػػذض تفمػػؿ بالإرػػراؼ ملػػى ىػػذه الرسػػالة، زالػػذض لػػـ يتػػدخر فػػي تقػػديـ النصػػ  زالتز يػػو اللحاسػػبة 

زالإررػػاد، زلػػـ يبخػػؿ ب يػػد دز ملػػـ إل دفػػاض بػػو ملػػيّ. فلػػو لنػػي مظػػيـ الرػػعر زالتقػػدير زالعرفػػاف، 
 ذض در ز لف الله دف يلده زيلتعو بالصحة زالعافية.زال

سػالـ دحلػد صػباح ر ػيس  العػة  ستاذ الػدعتزردعلا دتقدـ بالرعر ال زيؿ دمما  ل نة اللناقرة ا
ملػػػي مبػػػدالله رػػػاىيف دسػػػتاذ اللحاسػػػبة اللرػػػارؾ زلسػػػامد نا ػػػ  ر ػػػيس زادسػػػتاذ الػػػدعتزر  فلسػػػطيف

باللزافقة ملػى لناقرػة ىػذه الدراسػة، زائ را يػا بالل حظػات ، اللذيف ررفاني ال العة للر زف الإدارية
 زالتز ييات القيلة.

علػػا ل يسػػعني إل دف دتقػػدـ ب زيػػؿ الرػػعر إلػػى ال العػػة الإسػػ لية، ىػػذا الصػػرح الرػػال  زاللنػػار  
العلليػػة التػػي ل تنطفػػل، لل لػػة بودارتيػػا زلدرسػػييا زالعػػالليف فييػػا، زالتػػي لنحتنػػي الدر ػػة ال العيػػة 

لى، زدر زا لف الله دف يزفقني بيذا العلؿ للحصزؿ ملى الدر ة ال العية ال انية. فليا لني عؿ ادز 
 احتراـ زتقدير.

علػػػا زدتقػػػدـ ب زيػػػؿ الرػػػعر زاللتنػػػاف إلػػػى زل  ػػػي العػػػالليف فػػػي البنػػػؾ الإسػػػ لي الفلسػػػطيني إدار  
لػػى عػػؿ لػػف دسػػدى لػػي ل رػػزر  دز قػػدـ لػػي زلػػزظفيف ملػػى تعػػازنيـ لعػػي فػػي إن ػػاز ىػػذه الدراسػػة، زائ

 ف زاىـ الله مني خير ال زا . نصيحة زلعزنة، ليـ لني  ليعا  خالص الرعر زالتقدير،
زدخيرا .... اسدؿ الله العزيز القدير دف يتقبؿ ىذا العلؿ خالصا  لز يو العريـ، زدف يغفر زلتي زيقبػؿ 

 نفسي زالريطاف. م رتي، فلا عاف فيو لف صزا  فلف الله زتزفيقو، زلا عاف فيو لف خطد فلف
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 ة:ـلمقدما
سسػػػػات الخدليػػػػة للتحػػػػديات العالليػػػػة، فػػػػوف   طػػػػار لزا يػػػػة اللإزفػػػػي  فػػػػي القػػػػرف الحػػػػادض زالعرػػػػريف     

الن ازات الفردية سرماف لا يتـ تيليريا إذا لـ يرافقيا إطار ل سسي دامـ لربداع الدا ـ زالػتعلـ زالتطػزر 
 التحسيف اللستلر.ز 

ذا لا دريد ترسي  لبدد التنافسية لف  ذزرىا برعؿ لسػتلر، فػوف ىنػاؾ حا ػة إلػى إ ػرا  تحسػينا       تزائ
عدلختلؼ ال ملىملى عافة اللستزيات ز  زالخدليػة، زلػف  ػـ يتطلػ  لنيػا باسػتلرار دف ترا ػ   الإنتا ية صُّ

في العيفية زال زد  دف لا يتـ يعزف في إطػار لا تقزـ بو لف دملاؿ برعؿ رلزلي زقياسي زعذلؾ التدقيؽ 
تحقيؽ ادىداؼ زالن ازات، علا دف لزمزع قياس اددا  يل ؿ تطزرا  حدي ا  في ل اؿ الإدار ، زالػذض يعػد 
فلسػػفة إداريػػة تحقػػؽ دىػػداؼ اللنرػػد  الإسػػتراتي ية لػػف خػػ ؿ تقػػزيـ ددا يػػا اللػػالي زالترػػغيلي زالسػػتراتي ي 

لقػػاييس اللاليػػة ز يػػر اللاليػػة زبرػػعؿ لتػػزازف يػػزفر لعلزلػػات لتعاللػػة مػػف ددا  زفػػؽ إطػػار لتعالػػؿ لػػف ال
   د(.2001 البرتازض،  اللنرد 
ؾ العديػػػد لػػػف لقػػػاييس اددا  اللاليػػػة التػػػي تسػػػتخدليا الع يػػػر لػػػف لنظلػػػات ىنػػػا فف اللعػػػرزؼ دزلػػػ     

للحاسػػبية لػػ دا  قػػد تعرمػػت ادملػػاؿ فػػي التعبيػػر مػػف دىػػدافيا زنتا  يػػا اللاليػػة، إل دف ىػػذه اللقػػاييس ا
علػا دف دنظلػة  (،92  2006 مبػدالللؾ، لع ير لف دز و النقد بسب  ارتعازىا ملى قيـ لحاسبية تاريخيػة 

زلقػػاييس ددا  اللحاسػػبة الإداريػػة التقليديػػة لػػـ تعػػد قػػادر  ملػػى إمطػػا  صػػزر  لتعاللػػة مػػف اددا  التنظيلػػي 
ير ل رػرات زلقػاييس ددا  تلعػف تلػؾ اللنرػآت لػف قيػػاس لللنرػآت الحدي ػة، إمػافة لعػدـ قػدرتيا ملػى تػػزف

زتقػػزيـ ددا يػػا الػػداخلي زالخػػار ي ملػػى اللػػدى القصػػير زالطزيػػؿ زفػػؽ احتيا اتيػػا الإسػػتراتي ية  السػػعدض، 
2007  1.) 
 Balancedزلػػػػػف د ػػػػػؿ التحسػػػػػيف اللسػػػػػتلر فػػػػػي اددا  بػػػػػرزت دىليػػػػػة بطاقػػػػػة اددا  اللتػػػػػزازف       

scorecard, BSCت لتحسـ مللية تقزيـ اددا ، حيث تقزـ ملى دساس تعالؿ لف اللقػاييس ( التي  ا 
اللالية التي تععس ملليات اللنظلة زاللقاييس  ير اللالية زالتي تععس دسبا  ىذه النتػا ة، زتقػزـ ديمػا  

ىػداؼ ملى التزازف بيف ادبعاد ادربعة التي يقزـ ملييا اللقياس، زالتزازف بيف ادىداؼ قصير  اد ػؿ زاد
سػتراتي ية زحػد  ادملػاؿ  الإستراتي ية طزيلة اد ؿ، زتعرؼ بطاقػة اددا  اللتػزازف بدنيػا "تر لػة رسػالة زائ
إلى دىداؼ زلقاييس لللزسة لف خ ؿ تفامؿ دربعة لحازر ىي اللحزر اللالي زلحزر العلليات الداخلية 

(، زلقد حققػت بطاقػة اددا  Kaplan and Norton, 1996: 10زلحزر العل   زلحزر النلز زالتعلُـ"  
  فػػي ل ػػاؿ البحػػث اللحاسػػبي عطريقػػة تسػػعى إلػػى تحقيػػؽ التعالػػؿ بػػيف لقػػاييس اددا  ر رػػير  عبيػػ اللتػػزازف

 (.337  2004 البتانزني،  اللالية ز ير اللالية في إطار نظاـ إدارض رقابي زتحسيني زاحد
ذزض الختصػاص فػي الل ػاؿ الإدارض، دنيػػا  زلقػد تػدازلت لقزلػة "لػا يلعػػف قياسػو يلعػف إدارتػو بػػيف     

ترػػعؿ البػػدايات ادزلػػى لفعػػر  القيػػاس الل سسػػي الػػذض تعتلػػد مليػػو اللنرػػآت فػػي إطػػار تقػػزيـ إسػػتراتي يتيا 
ف عانػػت تلػػؾ اللقػػاييس  الرػػاللة، لػػذا بػػادرت العديػػد لػػف اللنرػػآت إلػػى اسػػتخداـ مػػدد لػػف لقػػاييس اددا ، زائ
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دا ، زلعف التز و نحز استخداـ اللقاييس  ير اللاليػة يعػد لػدخ   حػدي ا  ترعز ملى ال زان  اللالية في اد
ددا  إداريػة  فيػياددا  اللتػزازف،  ببطاقػةفي تقزيـ اددا  الستراتي ي الرالؿ لللنرد  لف خ ؿ لا يسلى 

تقػػػػدـ لقيػػػػاس رػػػػالؿ مػػػػف عيفيػػػػة تقػػػػدـ اللنرػػػػد  نحػػػػز تحقيػػػػؽ دىػػػػدافيا الإسػػػػتراتي ية، زطػػػػزر ىػػػػذه الطريقػػػػة 
 Robert and David Norton لف  العة )Harvard   1  2006ـ  الحبي ، 1992ماـ.) 

بيػػذا تعػػد بطاقػػة اددا  اللتػػزازف لػػنية تفعيػػر لتػػػزازف زددا  ملػػؿ تنفيذيػػة تلعػػف اللنظلػػة فػػي حػػػاؿ ز      
لتعالؿ  يـ ددا يا الترغيلي زاللالي زالستراتي ي زفؽ إطارز تبنييا لف تحقيؽ دىدافيا الإستراتي ية زلف تق

 در ػػاـ زدبػػز  لػػف اللقػػاييس اللاليػػة ز يػػر اللاليػػة برػػعؿ لتػػزازف بحيػػث تػػزفر لعلزلػػات رػػاللة مػػف ددا يػػا
 (.743  2009فمة، 
لػػػا  فػػػي الحيػػػا  القتصػػػادية، زدنيػػػا ذات تلعػػػ  دزرا  لي الإسػػػ لية البنػػػزؾزبنػػػا  ملػػػى لػػػا سػػػبؽ زعػػػزف      

ف عانت ترػترؾ لػ  الل سسػات اللاليػة ادخػرى فػي ع يػر لػف الخصػا ص العالػة(  طبيعة لختلفة نسبيا   زائ
فم   مف دنيا تقزـ بادملاؿ الطبيعية التػي تقػزـ بيػا الل سسػات اللاليػة زاللصػرفية التقليديػة فونيػا تعلػؿ 
ملػػى ترسػػي  قػػيـ زلبػػادم زلفػػاىيـ اللػػنية الإسػػ لي، بالتعالػػؿ لػػ  ال ليػػ  زفػػؽ دحعػػاـ زلبػػادم الرػػريعة 

لعالػة للل تلػ ، زتحػرص ىػذه الل سسػات مػلف رسػالتيا العالػة اللبنيػة ملػى الإس لية خدلة لللصلحة ا
الإستراتي ية اللتعلقة بتطبيؽ دحعاـ الرريعة الإس لية ملى تحقيػؽ التػزازف بػيف لصػال  ذزض الع قػة لػف 
لساىليف زلست لريف زمل   زلزظفيف، زىي عذلؾ ل ليا عل ؿ دض ل سسة دز لنظلة دخرى، تسعى إلى 

 ديػػد فػػي ل ػػاؿ الصػػنامة اللصػػرفية زالتعنزلز يػػة، زتتطلػػ  إلػػى عسػػ  زتعزيػػز  قػػة ادطػػراؼ  عػػؿ لػػا ىػػز
ادخػػػرى فػػػي الخػػػدلات اللتليػػػز  زاللختلفػػػة لػػػف حيػػػث الرػػػعؿ زاللمػػػلزف، التػػػي تقػػػدليا لقطامػػػات لعينػػػة 

السػػػريعة التػػػي تحػػػدث فػػػي العػػػالـ، مػػػلف إطػػػار اللتػػػزاـ  تزلحػػػدد  لػػػف العلػػػ   زاللنسػػػ لة لػػػ  اللتغيػػػرا
 لنية الإس لي مقيد  زفعرا  زللارسة مللية.بال

يفػػرض ملػػى ىػػذه  الإسػػ ليةتطبيػػؽ بطاقػة اددا  اللتػػزازف ملػػى قطػػاع البنػزؾ  يلعننػػا القػػزؿ دف ذلؾلػ     
سػػتراتي يتيا لتعػػزف قػػادر  ملػػى لزا يػػة تلػػؾ التغيػػرات  البنػػزؾ السػػت ابة السػػريعة زالتز ػػو لتطػػزر تقنياتيػػا زائ

دف ادبعاد السابؽ الإرار  إلييا زالتي تتملنيا بطاقة اددا  اللتزازف  ير عافية  زحيثبدبعادىا اللختلفة، 
لمػػػبط ددا  البنػػػؾ فػػػوف ىػػػذا البحػػػث يسػػػعى إلػػػى تطبيػػػؽ دبعػػػاد  ديػػػد  عالبعػػػد ال تلػػػامي، زبعػػػد مػػػزابط 
 اللعػػػال ت الرػػػرمية، زبعػػػد القزامػػػد زالإ ػػػرا ات الرقابػػػة زالتػػػي يلعػػػف دف تسػػػاىـ فػػػي إحعػػػاـ الرقابػػػة ملػػػى

 مللياتو لمبط ددا و برعؿ دفمؿ. 
 
 

 

 

 

 

 

 



 4 

 

 

 المبحث الأول
 

 الإطار العام لمدراسة
 
 :عمى ما يمي مل الدراسة في ىذا المبحثتتش

 

 مشكمة الدراسة.أولًا: 
 

 أىمية الدراسة.ثانياً: 
 

 أىداف الدراسة.ثالثاً: 
 

 فرضيات الدراسة.رابعاً: 
 

 متغيرات الدراسة.خامساً: 
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 أولًا: مشكمة الدراسة
( عػددا  لتقػػزيـ BSCيحػازؿ ىػػذا البحػث التعػػرؼ ملػى لػػدى إلعانيػة اسػػتخداـ بطاقػة اددا  اللتػػزازف       

إف القصػػػزر فػػػي لخر ػػػات دنظلػػػة لعلزلػػػات اللحاسػػػبة الإداريػػػة ددا  البنػػػؾ الإسػػػ لي الفلسػػػطيني، حيػػػث 
ف اسػػتخداـ يظيػػر لػػدى الحا ػػة المػػرزرية لتطػػزير تلػػؾ اللعلزلػػات لق اددا   بطاقػػةيػػاس زتقػػزيـ اددا ، زائ

اللتػػزازف يلػػد اللػػديريف بوطػػار لتعالػػؿ لإدار  دنرػػطة تنظيلػػات ادملػػاؿ لعزنيػػا تدخػػذ بعػػيف المتبػػار مػػد  
، للػا يلنحػو القػدر  الإسػتراتي ية دىدافػودبعاد لترتلؿ ملى اىتلالات البنػؾ، زعػذلؾ تعتبػر لز يػو لتحقيػؽ 

لػف خػ ؿ لقارنتػو بػاددا  اللسػتيدؼ، زفػي الػت ؾ الليػات اللناسػبة لتصػحي   ملى قياس اددا  اللحقؽ
 النحرافات برعؿ آني زلستلر.

 ومن ىنا فإن مشكمة الدراسة تكمن في الإجابة عمى السؤال الرئيس التالي:
 ؟ ( عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفلسطينيBSCلا لدى استخداـ بطاقة اددا  اللتزازف  

 تفرع من ىذا السؤال الأسئمة الفرعية التالية:وي
 لا د ر البعد اللالي لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني؟ -1
 لا د ر بعد العل   لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني؟ -2
اددا  اللتػػزازف ملػػى لسػػػتزى اددا  فػػي البنػػؾ الإسػػػ لي  لػػا د ػػر بعػػػد العلليػػات الداخليػػة لبطاقػػػة -3

 الفلسطيني؟
لػػػػا د ػػػػر بعػػػػد النلػػػػز زالػػػػتعلُـ لبطاقػػػػة اددا  اللتػػػػزازف ملػػػػى لسػػػػتزى اددا  فػػػػي البنػػػػؾ الإسػػػػ لي  -4

 الفلسطيني؟
لػػػػػا د ػػػػػر البعػػػػػد ال تلػػػػػامي لبطاقػػػػػة اددا  اللتػػػػػزازف ملػػػػػى لسػػػػػتزى اددا  فػػػػػي البنػػػػػؾ الإسػػػػػ لي  -5

 الفلسطيني؟
بعػػػد مػػػزابط اللعػػػال ت الرػػػرمية لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى لسػػػتزى اددا  فػػػي البنػػػؾ  لػػػا د ػػػر -6

 الإس لي الفلسطيني؟
لػػػا د ػػػر بعػػػد القزامػػػد زالإ ػػػرا ات الرقابيػػػة لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى لسػػػتزى اددا  فػػػي البنػػػؾ  -7

                        الإس لي الفلسطيني؟
 

 ثانياً: أىمية الدراسة
تعتس  ىذه الدراسة دىلية خاصة عزنيا تبحث في تطبيؽ بطاقة اددا  اللتزازف لف د ؿ تقػزيـ ددا       

" البعد اللالي، بعد العل  ، بعد  البنؾ الإس لي الفلسطيني في مز  دبعاد بطاقة اددا  اللتزازف ادربعة
زبعػػد مػػزابط اللعػػال ت الرػػرمية،  ،بالإمػػافة إلػػى البعػػد ال تلػػامي العلليػػات الداخليػػة، النلػػز زالػػتعلُـ"،
زىػذا يػدتي فػي زقػت زادت فيػو ح ػـ التحػديات التػي تعصػؼ باللنرػآت زبعد القزامػد زالإ ػرا ات الرقابيػة، 

وتتمحـور تمـك الأىميـة فـي  ،اللالية نتي ة لستخداـ ادسالي  التقليدية التي تعتلد ملى البعد اللػالي فقػط
 النقاط التالية:
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لست لريف زمػالليف زلتعػالليف زبػاح يف إدار  ز لبنؾ الإس لي الفلسطيني لف افي تززيد الليتليف  .1
لتبيػاف لراعػز  ذلػؾز دـ عؿ زاحد لنيـ في ل اؿ اىتلالػو، باللعلزلات زالل ررات زالنتا ة التي تخ

القز  زلراعز المعؼ زالقصزر زذلػؾ لػف د ػؿ اتخػاذ قػرارات زالقيػاـ بػو را ات لػف رػدنيا تحسػيف 
 تنافسي للبنؾ ملى اللدى البعيد.تعزيز الزم  الز 

لزياد  لخصصات تدري  العزادر زالخبرات الفنية اللز ػزد  حػزؿ دف  البنؾ الإس لي الفلسطيني  .2
 بطاقة قياس اددا  اللتزازف.

لراعػػز القػػز  زلراعػػػز المػػعؼ لػػف د ػػؿ اتخػػاذ قػػرارات لػػػف  لبيػػافاسػػتخداـ بطاقػػة اددا  اللتػػزازف  .3
تعلػػؿ ملػػى تحديػػد ، حيػػث إنيػػا التنافسػػي ملػػى اللػػدى البعيػػد ؾزتعزيػػز زمػػ  البنػػف يرػػدنيا تحسػػ

  .زام  لر ية اللنظلة زرسالتيا زدىدافيا زبالتالي فيي تععس ال زان  ادع ر دىلية للبنؾ
الحا ة المرزرية لتقزيـ القصزر في لخر ات دنظلػة لعلزلػات اللحاسػبة الإداريػة لقيػاس زتقػزيـ  .4

 اددا .

 

 ثالثاً: أىداف الدراسة
ددا  البنػؾ  الزقزؼ ملى لدى استخداـ بطاقة اددا  اللتػزازف عػددا  لتقػزيـ تيدؼ الدراسة دساسا  إلى      

 ويمكن صياية أىم أىداف ىذه الدراسة فيما يمي:، الفلسطيني الإس لي
 تقديـ اللرتعزات النظرية زالعللية زالتطبيقية لبطاقة اددا  اللتزازف. -1

لتقزيـ لدى فامليتػو فػي قيػاس اددا  السػتراتي ي للبنػؾ  اللتزازف  اددا دبعاد بطاقةالتعرؼ ملى  -2
 .الإس لي الفلسطيني

  يػر ادبعػاد ادربعػة   ػة دبعػاد دخػرى  تطبيػؽتطزير بطاقػة اددا  اللتػزازف مػف طريػؽ إلعانية   -3
البعػػد ال تلػػامي زاللتل ػػؿ فػػي لسػػاىلة اللنظلػػة فػػي بنػػا  اللػػدارس زاللسترػػفيات ز يرىػػا  زىػػي
بتقػديـ  زبعػد مػزابط اللعػال ت الرػرمية ر لعنزض عبير ملى الل تل ، دقيؽ لردزد اي ابيي ز لتح

تسػاىـ فػي تعزيػز اللرعػز ي لعال ت تتلارى ل  الرريعة الإس لية لتحقيؽ العديد لف اللزايا التػ
 زرما ال ليزر، زبعد القزامد زالإ را ات الرقابية. التنافسي ليا

بالرػػػعؿ التقليػػػدض الػػػذض يعتلػػػد ملػػػى لقػػػاييس اددا  اللاليػػػة  اللحاسػػػبيالرتقػػػا  بلخر ػػػات النظػػػاـ  -4
 التي تععس الدزر ال ديد ل نظلة اللحاسبية. ةالذض ييدؼ إلى تقديـ اللعلزلات اللحاسبي

 تلعيف البنؾ الإس لي الفلسطيني لف التعرؼ ملى دسلز   ديد لتقزيـ ددا  دملالو. -5
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 رابعاً: فرضيات الدراسة
ي مػػز  لرػػعلة الدراسػػة زدىػػدافيا تػػـ تحديػػد الفرمػػيات التاليػػة زالتػػي سػػيتـ اختبارىػػا لػػف خػػ ؿ ىػػذه فػػ     

 -الدراسة 
 :* الفرضية الأولى

 لبعد اللالي لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني.ل يز د د ر     
 الثانية:* الفرضية 

 لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني. بعد العل  يز د د ر ل     
 الثالثة:* الفرضية 

  فػػي البنػػؾ الإسػػػ لي دابعػػد العلليػػات الداخليػػة لبطاقػػة اددا  اللتػػزازف ملػػى لسػػتزى اديز ػػد د ػػر ل     
 الفلسطيني.
 الرابعة:* الفرضية 

ددا  اللتػػػػزازف ملػػػػى لسػػػػتزى اددا  فػػػػي البنػػػػؾ الإسػػػػ لي بعػػػػد التعلػػػػيـ زالنلػػػػز لبطاقػػػػة ايز ػػػػد د ػػػػر ل     
 الفلسطيني.
 الخامسة:* الفرضية 

لبعػػػػػد ال تلػػػػػامي لبطاقػػػػػة اددا  اللتػػػػػزازف ملػػػػػى لسػػػػػتزى اددا  فػػػػػي البنػػػػػؾ الإسػػػػػ لي يز ػػػػػد د ػػػػػر ل     
 الفلسطيني.
 السادسة:* الفرضية 

للتػػػزازف ملػػػى لسػػػتزى اددا  فػػػي البنػػػؾ لبطاقػػػة اددا  ا مػػػزابط اللعػػػال ت الرػػػرميةلبعػػػد يز ػػػد د ػػػر      
 الإس لي الفلسطيني.

 السابعة:* الفرضية 

لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى لسػػػتزى اددا  فػػػي البنػػػؾ يز ػػػد د ػػػر لبعػػػد القزامػػػد زالإ ػػػرا ات الرقابيػػػة      
 الإس لي الفلسطيني.
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 خامساً: متغيرات الدراسة
 أولًا: المتغيرات المستقمة:

  التالية السبعةة اددا  اللتزازف بدبعادىا بطاق     
 البعد اللالي. .1
 بعد العل  . .2

 بعد العلليات الداخلية. .3

 بعد التعليـ زالنلز. .4

 البعد ال تلامي. .5

 .بعد مزابط اللعال ت الررمية .6
 بعد القزامد زالإ را ات الرقابية. .7

 

 :ثانياً: المتغير التابع
 ددا  البنؾ الإس لي الفلسطيني.      

 

 (1لشكل رقم )ا
 النموذج التطبيقي لمبحث

 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .المصدر: )إعداد الباحث(

 اللتغير التاب 

 البعد اللالي
 

 بعد العل  

 بعد العلليات الداخلية

 بعد التعلـ زالنلز

 البعد ال تلامي

 بعد مزابط اللعال ت الررمية

 بعد القزامد زالإ را ات الرقابية

 بنؾ الإس لي الفلسطينيددا  ال

 اللتغيرات اللستقلة



 9 

 
 
 

 المبحث الثاني
 

 الدراسات السابقة
 
 :عمى ما يمي مل الدراسة في ىذا المبحثتتش
 

 الدراسات السابقة العربية.أولًا: 

 

 الدراسات السابقة الأجنبية.ثانياً: 
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 :لدراسات السابقةا
تعػػددت الدراسػػات الحدي ػػة حػػزؿ بطاقػػة اددا  اللتػػزازف زالتػػي دزمػػحت دىليتيػػا البالغػػة زلػػا ليػػا لػػف      

تد ير ملى اددا  لف حيػث الدقػة زالتزقيػت اللناسػ  زتعالليػا لػ  ادنظلػة الإداريػة زدر ػة التفصػيؿ التػي 
اللسػػػتخدليف، زدنيػػػا ددا  ملػػػؿ تنفيذيػػػة تلعػػػف  تلتػػػاز بيػػػا زالتػػػي تصػػػ  فػػػي ل لزميػػػا فػػػي تررػػػيد قػػػرارات

في حاؿ تبنييا لف تحقيؽ دىدافيا الإستراتي ية، زلف تقييـ ددا يا الترغيلي زاللػالي زالسػتراتي ي  ةاللنظل
ومــن ىــذه الدراســات عمــى ســبيل زفػػؽ إطػػار لتعالػػؿ لػػف اللقػػاييس اللاليػػة ز يػػر اللاليػػة برػػعؿ لتػػزازف، 

 المثال لا الحصر:
 

                         دراسات السابقة العربية: ال أولًا:
 

( ونظـام BSC(، بعنوان: "تأثير الربط والتكامل بين مقياس الأداء المتوازن )2009دراسة )عوض،  .1
( فــي تطــوير أداء المصــارف الفمسـطينية: دراســة تطبيقيــة بنــك ABCالتكـاليف عمــى أســاس الأنشـطة )

 فمسطين".
( عػددا  دساسػية ABCى مرض زتحليؿ لنظاـ التعػاليؼ ملػى دسػاس ادنرػطة  ىدفت ىذه الدراسة إل     

( زدبعاده BSCلتحسيف الللارسة اللحاسبية لللصارؼ الفلسطينية، زالتعرؼ ملى لقياس اددا  اللتزازف  
 اللختلفة لتقزيـ لدى فامليتو في قياس اددا  الستراتي ي لللصارؼ الفلسطينية. 

( زلقيػاس ABCدف التعالػؿ بػيف نظػاـ التعػاليؼ ملػى دسػاس ادنرػطة   (1راسة  زلف دىـ نتا ة الد     
 Cost Management ( قػػدـ إطػػارا  لتعػػال   للفيػػزـ نظػػاـ إدار  التعػػاليؼ  BSCاددا  اللتػػزازف  

Systems, CMS زالػػػذض ييػػػدؼ إلػػػى تحديػػػد ىيعػػػؿ تعػػػاليؼ اللصػػػرؼ لػػػ  لحازلػػػة اسػػػتخداـ تقنيػػػات ،)
تزمػػػ  نتػػػا ة  (2إلػػػى ددنػػى حػػػد للعػػػف لنيػػػا لتحقيػػػؽ لعػػدلت ربػػػ  لقبزلػػػة.  تخفػػيض التعػػػاليؼ للزصػػػزؿ

الدراسػػة التطبيقيػػة دف اللحػػػازر ادربعػػة للقيػػػاس اددا  اللتػػزازف تػػرتبط زتتعالػػػؿ لػػ  نظػػػاـ التعػػاليؼ ملػػػى 
دف تطبيػػؽ  (3( زيػ  ر ىػػذا التعالػؿ برػعؿ اي ػابي زلعنػػزض ملػى ددا  اللصػرؼ. ABCدسػاس ادنرػطة  
( فػػػػي بنػػػػؾ فلسػػػػطيف دع ػػػػر ل  لػػػػة للعال ػػػػة زتخصػػػػيص ABCملػػػػى دسػػػػاس ادنرػػػػطة   نظػػػػاـ التعػػػػاليؼ

دف نظػاـ التعػاليؼ  (4التعاليؼ  ير اللبارر ، زي دض إلى الحصزؿ ملى بيانات دع ر دقػة مػف التعػاليؼ. 
التقليدية اللستخدلة في البنؾ تعطػي نتػا ة  يػر دقيقػة لتعػاليؼ الخػدلات اللصػرفية للػا يػ دض إلػى اتخػاذ 

 ات إدارية خاط ة.قرار 
النتي ػة، بػيف  -مرزر  تحديد دقيؽ لع قة السػب  (1زقد خلصت الدراسة إلى مد  تزصيات دىليا       

لقػػػػاييس اددا  اللػػػػالي زالترػػػػغيلي لعػػػػي تػػػػتلعف الإدارات لػػػػف تحديػػػػد اللحػػػػازر ادساسػػػػية اللحػػػػدد  لن ػػػػاح 
مرزر  إ را  اللزيد لف الدراسػات  (2قة. إستراتي يتيا التي تصي  برعؿ دساس في العزا د اللالية اللتحق

 (3التطبيقيػػػة حػػػزؿ تعالػػػؿ لقيػػػاس اددا  اللتػػػزازف زددزات اللحاسػػػبة الإداريػػػة زتػػػد ير ذلػػػؾ ملػػػى اددا . 
مػػرزر  الىتلػػاـ بالتحليػػؿ السػػتراتي ي لبيانػػات التعلفػػة النات ػػة مػػف نظػػاـ التعػػاليؼ ملػػى دسػػاس ادنرػػطة 
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 ABCسػتراتي ية البنػؾ لػف خػ ؿ تحليػؿ التعػاليؼ زتززيعيػا للخػدلات ( التي تص  فػي صػيا ة دقيقػة لإ
إمػػافة دزرات  (4ملػػى دسػػاس ادنرػػطة التػػي تقػػدـ لعلزلػػات لػػردار  بح ػػـ التعلفػػة اللسػػتنفذ  لعػػؿ خدلػػة. 

لتخصصة في ل الت لحاسبة التعاليؼ زاللحاسبة الإدارية زبرعؿ لرعز ملى ادنرطة اللصػرفية لرفػ  
ليف فػػي ىػػذا الل ػػاؿ زالسػػتفاد  لػػف إلعانيػػة تطبيػػؽ ادنظلػػة اللعاصػػر  ملػػى ادنرػػطة عفػػا   ادفػػراد العػػال

 اللصرفية.
(، بعنوان: "تقويم أداء بنك فمسـطين باسـتخدام بطاقـة قيـاس الأداء 2009دراسة )أبو قمر، محمد،  .2 

 المتوازن".
لبطاقػػة قيػػاس اددا  اللتػػزازف،  ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلػػى تقػػديـ اللرتعػػزات النظريػػة زالعلليػػة زالتطبيقيػػة     

لعانيػػة تطزيرىػػا مػػف طريػػؽ إمػػافة بعػػد خػػالس زىػػز البعػػد ال تلػػامي، زاللتل ػػؿ فػػي دف تبنػػي اللنظلػػة  زائ
لػػدزر ا تلػػامي يحقػػؽ لػػردزدا  اي ابيػػا  زد ػػراُ لعنزيػػا  عبيػػرا  ملػػى الل تلػػ ، علػػا يحقػػؽ لللنظلػػة العديػػد لػػف 

 فسي ليا.اللزايا التي تساىـ في تعزيز اللرعز التنا
دف إدار  بنػػؾ فلسػػطيف تدخػػذ بدسػػبا  الإدار  الإسػػتراتي ية زل تدخػػذ  (1زلػػف دىػػـ نتػػا ة ىػػذه الدراسػػة       

يسػاىـ بنػؾ فلسػطيف  (2بلني ية بطاقة قياس اددا  اللتزازف لنظاـ لتعالػؿ زرػالؿ لػردار  الإسػتراتي ية. 
ييػتـ  (3نفس در ة ادىلية ل بعاد ادخػرى. في دمـ الل تل ، زلعف اىتلالو بالبعد ال تلامي لـ يعف ب

البنؾ بتقديـ الخدلات اللصرفية برعؿ لتليز زيفزؽ الخدلات التي يقدلو اللنافسيف، زبالتالي ملاف زل  
إف إمػػافة البعػػد ال تلػػامي دبعػػاد بطاقػػة  (4%. 87.84العلػػ   حيػػث بلػػو اللتزسػػط الحسػػابي النسػػبي 

لػـ يػ  ر ملػى الدر ػة العليػة  Kaplan and Nortonا صػلليا عػؿ لػف قياس اددا  اللتزازف ادربعة علػ
 ػـ التز يػو  (5%. 78.84للبطاقة في بنؾ فلسطيف. حيث بلو اللتزسط الحسابي النسػبي لربعػاد الخلسػة 

إلػػى إطػػار مللػػي لتطبيػػؽ بطاقػػة قيػػاس اددا  اللتػػزازف برػػعؿ تفصػػيلي زلني ػػي لػػف خػػ ؿ ل لزمػػة لػػف 
 عف لبنؾ فلسطيف تطبيؽ بطاقة قياس اددا  اللتزازف لف خ ؿ المتلاد مليو.الخطزات الإ را ية، زيل

دف تسػػعى إدار  بنػػؾ فلسػػطيف تبنػػي بطاقػػة قيػػاس  (1زقػد خلصػػت الدراسػػة إلػػى مػػد  تزصػػيات دىليػػا       
 (2اددا  اللتزازف مبر إماد  ترعيؿ ال قافة الل سسية ل  تيي ػة الظػرزؼ ال زلػة لتفعيػؿ ملليػة تطبيقػو. 

دف يتـ استقطا  العزادر زالخبرات الفنية الل ىلػة زالقػادر  ملػى تطبيػؽ بطاقػة قيػاس اددا  اللتػزازف برػعؿ 
دف يقزـ بنؾ فلسطيف بتقديـ لزيد لف دز و الػدمـ للل تلػ ، زذلػؾ حتػى  (3عف  زفامؿ في بنؾ فلسطيف. 

س لني يػػة بطاقػػػة قيػػػاس مػػرزر  تػػػدري (4يعػػزف للبعػػػد ال تلػػامي نفػػػس در ػػة ادىليػػػة ل بعػػاد ادخػػػرى. 
اددا  اللتزازف ملف لقررات اللحاسبة الإدارية زالإدار  الإستراتي ية في ال العات الفلسطينية في لرحلة 
البعالزريزس زلز برعؿ لختصر، زالعلؿ ملى تػدريس لني يػة البطاقػة برػعؿ تفصػيلي زرػالؿ فػي لرحلػة 

 اللا ستير.
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ان: "أثــر تطبيــق نمــوذج الأداء المتــوازن فــي تعزيــز الأداء (، بعنــو 2009دراســة )دريــام وأبــو فضــة،  .3
 المالي الاستراتيجي لممصارف الفمسطينية العاممة في قطاع يزة".

ىدفت ىػذه الدراسػة إلػى لعرفػة د ػر تطبيػؽ بطاقػة قيػاس اددا  اللتػزازف، بدبعادىػا ادربعػة فػي تعزيػز      
 طينية العاللة في قطاع  ز .اددا  اللالي الستراتي ي لللصارؼ الزطنية الفلس

يلعػػف اسػػتخداـ بطاقػػة قيػػاس اددا  اللتػػزازف، بدبعػػاده ادربعػػة عػػؿ ملػػى  (1زلػػف دىػػـ نتػػا ة الدراسػػة       
دف اللصػػارؼ تلتلػػؾ تصػػزرا  زامػػحا  مػػف دبعػػػاد  (2حػػد ، لتعزيػػز اددا  اللػػالي السػػتراتي ي لللصػػارؼ. 

 يا لف تحقيؽ ددا  لالي استراتي ي لتليز.اددا  اللالي الستراتي ي ادساس، زالذض يلعن
مػرزر  اسػتخداـ اللصػارؼ لبطاقػة قيػاس اددا   (1زقد خلصػت الدراسػة إلػى مػد  تزصػيات دىليػا       

مػػػرزر  تبنػػػي اللصػػػارؼ  (2اللتػػػزازف عزسػػػيلة لتررػػػيد قػػػرارات اللػػػديريف زتز يػػػو سػػػلزعيـ زتقػػػزيـ ددا يػػػـ. 
لتػػزازف مبػػر إمػػاد  ترػػعيؿ ال قافػػة الل سسػػية، زتيي ػػة الظػػرزؼ الزطنيػػة الفلسػػطينية بطاقػػة قيػػاس اددا  ال

ز ز  استقطا  العػزادر زالخبػرات الفنيػة الل ىلػة زالقػادر  ملػى تطبيػؽ بطاقػة  (3ال زلة لعللية تطبيقيا. 
 قياس اددا  اللتزازف برعؿ عف  زفامؿ.

 

ثره في الالتزام المؤسسي فـي ن: "تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأوا(، بعن2008دراسة )جودة،  .4
 شركات الألمنيوم الأردنية: دراسة ميدانية".

ىػػػدفت ىػػػذه الدراسػػػة إلػػػى التعػػػرؼ ملػػػى تػػػد ير بطاقػػػة قيػػػاس اددا  اللتػػػزازف فػػػي اللتػػػزاـ الل سسػػػي      
 للعالليف في ررعات ادللنيزـ ادردنية، بالإمافة إلى التعرؼ ملى تد ير العزالؿ الديلغرافية ملى لستزى

 اللتزاـ الل سسي.
زلف دىـ النتا ة التي تزصلت إلييا الدراسة دف ىناؾ تد يرا  لعنزيا  لتطبيؽ بطاقػة اددا  اللتػزازف فػي      

اللتػػزاـ الل سسػػي برػػعؿ مػػاـ، زعػػذلؾ فػػي دبعػػاد اللتػػزاـ الل سسػػي زالتػػي ترػػلؿ اللتػػزاـ العػػاطفي زاللتػػزاـ 
زف دف ىناؾ لقاييس دخػرى ت خػذ بعػيف المتبػار فػي تقيػيـ اددا  الستلرارض زادخ قي، زىنا يدرؾ العالل
 الل سسي إمافة إلى اللقاييس اللالية.

دف يتدعد اللس زلزف لف إ را  القيػاس الػدزرض  (1زقد خلصت الدراسة إلى مد  تزصيات لف دىليا       
اـ الل سسػي للعػالليف زاتخػاذ ل لتزاـ الل سسي، زذلؾ انط قا  لف مرزر  لتابعػة تغييػرات لسػتزيات اللتػز 

مػرزر  نرػر  (2الإ را ات التصػحيحية ال زلػة فػي حالػة انخفػاض دض بعػد لػف دبعػاد اللتػزاـ الل سسػي. 
 (3لفيػػزـ بطاقػػة قيػػاس اددا  اللتػػزازف لػػف خػػ ؿ اللػػ تلرات زالنػػدزات العلليػػة زتنفيػػذ الػػدزرات التدريبيػػة. 

رػػلزلية للفيػػزـ الرقابػػة الإسػػتراتي ية، لػػف ا ػػؿ  عػػؿ  مػػرزر  تبنػػي اللسػػ زليف فػػي اللنظلػػات نظػػر  دع ػػر
.  الإستراتي ية ليلة عؿ فرد في عؿ يزـ
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ــو فضــو، 5 ــي 2006. دراســة )أب ــاس الأداء الاســتراتيجي ف ــوازن لقي ــوان: "نحــو تطــوير نظــام مت (، بعن
 المؤسسات المصرفية الإسلامية".

لػػة لقيػػاس اددا  السػػتراتي ي فػػي البنػػزؾ زلقػػد ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلػػى تطػػزير م لػػات لتزازنػػة فام     
مػػػافة بعػػػد  الإسػػػ لية فػػػي ادردف، زذلػػػؾ مػػػف طريػػػؽ إمػػػاد  ترعيػػػ  البطاقػػػة بدبعادىػػػا التقليديػػػة ادربعػػػة زائ

 مزابط اللعال ت الررمية زبعد القزامد زالإ را ات الرقابية.
لع لػات اللتزازنػة التقليديػة يلعػف تطػزير بطاقػة ا (1زقد تزصلت الدراسة إلى مد  نتا ة لف دىليػا       

دف ىنػاؾ حا ػة لاسػة إلػى  (2لقياس اددا  الستراتي ي لتتزافؽ ل  الطبيعة الخاصة بػالبنزؾ الإسػ لية. 
دف  (3بنػػا  نلػػاذج قيػػاس لػػ دا  العػػاـ لللنظلػػة الحدي ػػة برػػعؿ مػػاـ، زلػػ دا  السػػتراتي ي برػػعؿ خػػاص. 

ددا  السػػتراتي ي بدبعادىػػا ادربعػػة زلػػا تحتزيػػو لػػف لقػػاييس بطاقػػة الع لػػات اللتزازنػػة التقليديػػة لقيػػاس ا
 (4مديد  ل دا  تعاني لف بعض القصزر مند التطبيؽ فيلا يتعلؽ بطبيعػة العلػؿ فػي البنػزؾ الإسػ لية. 

يز د د ر ذز دللة إحصا ية لحتزا  ادبعاد اللختلفة ملى لقاييس زلعايير ددا  إستراتي ية ، في إلعانية 
 اقة الع لات اللتزازنة لقياس اددا  الستراتي ي في البنزؾ الإس لية.تطبيؽ بط

 

(، بعنــوان: "مــدخل القيــاس المتــوازن كــأداة لتطــوير نظــم تقيــيم الأداء فــي 2006دراســة )عبــدالممك،  .6
 المشروعات الصناعية: دراسة نظرية وتطبيقية".

ظلػة تقيػيـ اددا  فػي اللرػرزمات الصػنامية ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ ملى الزمػ  الحػالي دن     
ادردنية، زدراسة تحليلية لبطاقة قياس اددا  اللتزازف للتعرؼ ملى اللبػادم التػي يحققيػا ىػذا اللػدخؿ فػي 
دمػػػـ القػػػدر  التنافسػػػية، زالتعػػػرؼ ملػػػى تػػػد ير اللػػػدخؿ اللر عػػػي ملػػػى دبعػػػاد بطاقػػػة قيػػػاس اددا  اللتػػػزازف، 

لعانية تطزير لقياس اددا   اللتزازف مف طريؽ إمافة بعد خالس زىز بعد اللزرديف زديما  إمافة بعد زائ
 ردس اللاؿ الفعرض.

تز ػػػد م قػػػة تػػػد ير بػػػيف اللقػػػاييس  يػػػر اللاليػػػة  (1زلػػػف دىػػػـ النتػػػا ة التػػػي تزصػػػلت إلييػػػا الدراسػػػة       
ترعيػز ملػى بعػد اددا  الىتلػاـ باسػتخداـ اللقػاييس لتعػدد  ادبعػاد بػدل  لػف ال (2زتحسيف اددا  اللالي. 

ىناؾ رفض ملى انفراد النلزذج اللحاسبي لقياس زتقييـ اددا  بالمتلاد ملػى الل رػرات  (3اللالي فقط. 
 اللالية فقط.

مػػرزر  ربػػط بطاقػػة قيػػاس اددا  اللتػػزازف  (1زقػػد خلصػػت الدراسػػة إلػػى مػػد  تزصػػيات لػػف دىليػػا       
تعاليؼ الإستراتي ية، لفيزـ ال زد  الراللة، لحاسبة التعاليؼ بالت اىات اللعاصر  ادخرى ل ؿ  إدار  ال
مػػرزر  قيػػاـ الرػػرعات بعلػػؿ تغييػػرات  زىريػػة فػػي دنظلػػة  (2ملػػى دسػػاس ادنرػػطة، زاللخػػززف الفػػزرض. 

قياس اددا  التي تبعدىا لف المتلاد ملى اللقاييس اللالية التقليدية زالترعيز ملى اللقػاييس  يػر اللاليػة 
 الترغيلية.
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(، بعنوان: "أىمية ومدى استخدام بطاقة العلامات المتوازنـة فـي تقـويم 2005دراسة )زويمف ونور،  .7
 الأداء: دراسة تطبيقية في عينة من المصارف الأردنية".

ىػػدفت ىػػذه الدراسػػػة إلػػى إظيػػػار دىليػػة فلسػػػفة زاليػػة تطبيػػؽ بطاقػػػة الع لػػات اللتزازنػػػة زبيػػاف عيفيػػػة      
سػػتراتي ية اللنظلػة إلػػى لغػػة لرػػترعة يػتعلـ بيػػا  ليػػ  ادفػػراد العػالليف فييػػا لػػف خػػ ؿ لسػاىلتيا بتحزيػػؿ إ

صيا ة لقاييس ل دا  زفقا  للحازر بطاقة الع لات اللتزازنػة، زلعرفػة لػدى اسػتخداـ ىػذه البطاقػة لتقػزيـ 
 اددا  الستراتي ي في قطاع البنزؾ ادردنية.

تعد بطاقة الع لات اللتزازنػة اددا  ادنسػ  لقيػاس  (1الدراسة   زلف دىـ النتا ة التي تزصلت إلييا     
ىنػاؾ انععاسػات اي ابيػة  (2ددا  اللنظلة، حيث تدخػذ فػي الحسػباف لقػاييس اددا  اللاليػة ز يػر اللاليػة. 

سػػتراتي ية اللنظلػػة.  تختلػػؼ لقػػاييس اددا  للحػػازر  (3للػػربط بػػيف لقػػاييس اددا  فػػي اللحػػازر ادربعػػة زائ
قة ادربعة لف لنرا  إلى دخرى، بؿ لف قسـ إلػى آخػر فػي نفػس اللنرػد ، زذلػؾ زفقػا  لطبيعػة دنرػطة البطا

 زفعاليات اللنرد  زدقساليا.
مػػرزر  تطبيػػؽ نظػػاـ بطاقػػة الع لػػات اللتزازنػػة برػػعؿ  (1زقػػد خلصػػت الدراسػػة إلػػى مػػد  تزصػػيات       

تيػػا الإسػػتراتي ية زفقػػا  لييعػػؿ بطاقػػة الع لػػات دىليػػة بنػػا  البنػػزؾ لخارط (2لتعالػػؿ فػػي البنػػزؾ ادردنيػػة. 
قيػػػاـ البنػػػزؾ بتػػػذليؿ الصػػػعزبات التػػػي يقػػػؼ دلػػػاـ تطبيػػػؽ نظػػػاـ بطاقػػػة الع لػػػات اللتزازنػػػة  (3اللتزازنػػػة. 

زالتغل  ملييا زذلؾ لف خ ؿ رصد لبالو عافية في لزازنػة اللصػارؼ لغػرض زمػ  امتلػاد ىػذا النظػاـ، 
رسػػػاؿ لػػػزظفيف إلػػػى اللصػػػارؼ التػػػي  تقػػػزـ بتطبيػػػؽ ىػػػذا النظػػػاـ ل طػػػ ع زالتػػػدري  ملػػػى عيفيػػػة تصػػػليـ زائ

مداد برالة لف قبؿ دفراد لتخصصيف للزظفي البنؾ لف د ؿ تدريبيـ ملػى  زترغيؿ النظاـ، مقد دزرات زائ
 عيفية ترغيؿ النظاـ.

ـــة 2005دراســـة )يـــوث،  .8 ـــادة فاعمي ـــة لزي ـــر المالي ـــة اســـتخدام مقـــاييس الأداء يي ـــوان: "أىمي (، بعن
اسبة الإدارية في ظل بيئـة التصـنيع الحديثـة: دراسـة ميدانيـة عمـى المنشـات الصـناعية السـعودية المح

 في مدينة جدة".
ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلػػى إظيػػار دىليػػة اسػػتخداـ لقػػاييس اددا   يػػر اللاليػػة  النلػػاذج الحدي ػػة لقيػػاس      

ددا ، زتقديـ بعض النصا   ل ستفاد  لنيا اددا ( زذلؾ لزياد  فعالية اللحاسبة الإدارية في ل اؿ تقييـ ا
 في بنا  نظاـ رالؿ لقياس زتقييـ اددا  في اللنظلات.

دف لقاييس اددا  اللالية التقليدية  يػر عافيػة لتقيػيـ  (1زلف دىـ النتا ة التي تزصلت إلييا الدراسة       
دف بعض اللنظلات ل تيتـ بتطزير  (2اددا ، زدف اللنظلات بحا ة لاسة إلى لقاييس ددا   ير لالية. 

نظػػـ تقيػػيـ اددا  زيعػػزد ذلػػؾ لطػػزؿ الزقػػت زال يػػد ال زلػػيف لتطػػزير نظػػـ تقيػػيـ اددا ، زلعػػدـ تػػزفر قامػػد  
دف دزر اللحاسػبة الإداريػة لػف يعػزف ذز فامليػة لػ  ر   (3البيانات ال زلة، زلػنقص فػي الخبػرات الل ىلػة. 

دف اللنظلػػات  (4التعالػػؿ بػػيف لقػػاييس اددا  اللاليػػة ز يػػر اللاليػػة. فػػي ل ػػاؿ تقيػػيـ اددا  إل لػػف خػػ ؿ 
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ينتابيػػا قصػػزر عبيػػر فػػي  انػػ  دىليػػة اسػػتخداـ لقػػاييس اددا   يػػر اللاليػػة  الترػػغيلية( اللرتبطػػة بالبحػػث 
 زالتطزير.

مػػرزر  تػػزفر نظػػاـ لعلزلػػات فعػػاؿ  (1زقػػد خلصػػت الدراسػػة إلػػى العديػػد لػػف التزصػػيات لػػف دىليػػا       
مرزر  الىتلاـ اللستلر في تقييـ ددا  اللنظلات لف  (2تلد ملى الحاسز  لزياد  فاملية ىذه التقنية. يع

مقػػد العديػػد لػػف الػػدزرات التدريبيػػة زالنػػدزات ززرش العلػػؿ  (3خػػ ؿ لقػػاييس اددا  اللاليػػة ز يػػر اللاليػػة. 
 تنفيذ الخطط الإستراتي ية.حزؿ دزر لقاييس اددا  اللالية ز ير اللالية لف د ؿ تحقيؽ ادىداؼ ز 

(، بعنوان: "تأثير الـربط بـين مقـاييس الأداء المتـوازن ونظـام التكمفـة عمـى 2004دراسة )البتانوني،  .9
 أساس النشاط عمى أداء تنظيمات الأعمال".

ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة برػػعؿ ر ػػيس ملػػى بيػػاف د ػػر التعالػػؿ بػػيف نظػػاـ التعػػاليؼ ملػػى دسػػاس ادنرػػطة      
 اقة اددا  اللتزازف في بي ة ادملاؿ اللصرية.زنلزذج بط

دف الػربط زالتعالػؿ بػيف نظػاـ التعػاليؼ ملػى دسػاس  (1زلف دىـ النتا ة التي تزصلت إلييا الدراسػة       
ادنرطة زبطاقة اددا  اللتزازف ي دض إلى إفراز نظاـ إدارض قزض تترت  مليو زياد  اللقدر  ملى التخطػيط 

د يقػػػدـ نظػػػاـ التعػػػاليؼ ملػػػى دسػػػاس ادنرػػػطة لػػػدخ ت ليلػػػة دنلػػػزذج  (2ار  اددا . زقيػػػاس التعػػػاليؼ زائ
إمطػػا  لزيػػد لػػف  (3بطاقػة اددا  اللتػػزازف تسػػامد ملػػى زيػػاد  دقػػة لقػاييس زتطػػزير إسػػتراتي ية ادملػػاؿ. 

يا  الىتلػػاـ ل صػػزؿ  يػػر اللللزسػػة ل ػػؿ  اللػػزارد البرػػرية زتعنزلز يػػا اللعلزلػػات بامتبارىػػا لصػػدرا  دساسػػ
 لتحقيؽ لزايا تنافسية لتنظيلات ادملاؿ.

مػػرزر  تطػػزير نظػػـ التعػػاليؼ زاللحاسػػبة  (1زقػػد خلصػػت الدراسػػة إلػػى مػػد  تزصػػيات لػػف دىليػػا       
ي ػػ   (2الإداريػة فػػي الرػػرعات اللصػرية لتػػزفير البيانػػات ال زلػة لػػدمـ القػػدر  التنافسػية لللنػػتة اللصػػرض. 

( بصػزر  BSCتنظػيـ بلػا يػت  ـ لػ  الفعػر ال ديػد حتػى يلعػف تطبيػؽ  تيي ة لنػاخ العلػؿ زتغييػر  قافػة ال
 فعالة.

(، بعنوان: "إطار عممي لجمع المقاييس المحاسبية المالية وييـر الماليـة 2004دراسة )البشتاوي،  .10
 للأداء في ضوء المنافسة وعصر المعموماتية: دراسة ميدانية في البنوك الأردنية".

إلػػى تحديػػد دزر اللنافسػػة زتعنزلز يػػا اللعلزلػػات ملػػى دنظلػػة قيػػاس ددا  البنػػزؾ  ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة     
ادردنيػػة، زتحديػػد لسػػتزيات النتفػػاع لػػف اللقػػاييس اللحاسػػبية اللاليػػة ز يػػر اللاليػػة  الترػػغيلية( لػػف قبػػؿ 
، لػػػديرض اللصػػػارؼ ادردنيػػػة، زعػػػذلؾ تحديػػػد آليػػػة التغذيػػػة الععسػػػية زنظػػػـ قيػػػاس اددا  اللعاصػػػر للبنػػػزؾ

زتحديػػد الػػدزر السػػلزعي زالتنظيلػػي لل لػػزمتي اللقػػاييس اللحاسػػبية اللاليػػة ز يػػر اللاليػػة بيػػدؼ الزصػػزؿ 
 إلى نقاط التفامؿ الي ابي بيف دفراد البنؾ زالإدار  العليا لف  ية زاللالعيف لف  ية دخرى.

لتقػزيـ ددا  البنػؾ لػـ تعػد زقد تزصلت الدراسة للعديد لف النتا ة لف دىليػا دف لقػاييس اددا  اللػالي      
عافية في مػز  لتطلبػات العصػر الحػالي، زمليػو فونػو يتز ػ  ملػى إدار  البنػزؾ دف تسػتخدـ لقػاييس ددا  

  ير لالية بالإمافة إلى لقاييس اددا  اللالية، لتصب  ل  بعميا لقاييس ددا  راللة.
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لىتلػػاـ بتطػػزير زتػػدري  زتزسػػي  ا (1زقػػد تزصػػلت الدراسػػة إلػػى العديػػد لػػف التزصػػيات لػػف دىليػػا       
العلؿ ملى تخفػيض التعػاليؼ النا لػة  (2إدراؾ العالليف في البنؾ زتطزير قدراتيـ الإبدامية زالإبتعارية. 

مف استخداـ التقنيات اللعترزنيػة الحدي ػة لػف خػ ؿ رفػ  نسػبة اللتعػالليف بيػا زرفػ  إنتا يػة العػالليف فػي 
فية  ديد  زتطزير طريقة تقديـ الخدلات اللاليػة لغػرض اللحافظػة مرزر  ابتعار خدلات لصر  (3البنؾ. 

 ملى العليؿ ز ذ  العل   ال دد.
 

(، بعنــوان: "نحــو إطــار لقيــاس محــددات اســتخدام ونجــاح نظــام قيــاس 2004دراســة )الشيشــيني،  .11
 الأداء المتوازن".

اددا  اللتزازف، مف طريؽ تحديد ىدفت ىذه الدراسة إلى اقتراح إطار لقياس لدى ن اح تبني بطاقة      
العزالػػؿ السػػياقية اللػػ  ر  ملػػى اسػػتخداـ بطاقػػة قيػػاس اددا  اللتػػزازف ل ػػؿ  ح ػػـ اللنظلػػة، دزر اللعاتػػ  
السترارية، إستراتي ية اللنظلة، زنلط الرقابة اللستخدلة، زديما  تحديد د ر بعض العزالؿ السياقية ملى 

 للتزازف زتحديد بدا ؿ قياس ن اح دز فرؿ ذلؾ التبني.لدى ن اح تبني بطاقة قياس اددا  ا
زيعتبر تقديـ إطار لقياس لدى ن اح تبني نظاـ قياس اددا  اللتزازف لف دىػـ النتػا ة التػي تزصػلت      

 إلييا الدراسة، بينلا لـ تقدـ الدراسة دض تزصيات.
 

باستخدام التكامل بـين نظـامي  BSC(، بعنوان: "تقويم الأداء وفق نظام 2001دراسة )البشتاوي،  .12
 التكاليف والإدارة عمى أساس الأنشطة: دراسة حالة في أحد المصارف الأردنية".

ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلػػى درايػػة فلسػػفة زتطبيػػؽ عػػؿ لػػف نظػػاـ التعػػاليؼ ملػػى دسػػاس ادنرػػطة زالإدار       
فيلػا بينيلػا، زالػذض يظيػر  ملى دساس ادنرػطة فػي قطػاع الخػدلات اللصػرفية، لػ  تبيػاف لحػزر التعالػؿ

لف خ ؿ صيا ة لقاييس اددا  الرقلية لللحازر ادربعة لف لقياس اددا  اللتزازف الذض يعد دحد درعػاف 
 فيـ زاستيعا  إستراتي ية لبنؾ لف قبؿ  لي  ادفراد العالليف فيو.

دارات اللنرػآت القتصػػادية دف الىتلػاـ اللتزايػد لإ (1زلػف دىػـ النتػا ة التػي تزصػلت إلييػا الدراسػة       
باللقػػاييس الترػػغيلية لػػ دا  يعػػد نتػػاج التحػػزؿ فػػي نرػػاط زتقنيػػات تقػػديـ الخػػدلات الػػذض  ػػا  نتي ػػة بي ػػة 
ادملػػاؿ ال ديػػد ، فمػػ   مػػف اىتلاليػػا اللسػػتلر باللقػػاييس اللاليػػة لػػف د ػػؿ الزصػػزؿ إلػػى قيػػاس رػػالؿ 

ؿ لػف اللقػاييس الترػغيلية زاللاليػة برػعؿ لتػزازض ددا  اللنرآت زلػف  ػـ التزصػؿ إلػى صػيا ة لتزازنػة لعػ
تقػػػديـ التحلػػػػي ت الترػػػغيلية زالإسػػػتراتي ية للعلزلػػػػات  (BSC .)2مػػػلف نظػػػاـ لقيػػػػاس اددا  اللتػػػزازف  

( إلعانيػة لللػديريف فػي بنػا  زتحديػد لقػاييس اددا  ABM( زنظػاـ  ABCالتعلفة اللستخر ة لف نظػاـ  
ير زالتحسػػيف زبرػػعؿ لسػػتلر ملػػى ادنرػػطة اللػػ دا  زلػػف  ػػـ صػػنامة الترػػغيلي زتلعػػنيـ لػػف إ ػػرا  التطػػز 
ستراتي ية دقيقة.  دف تطبيؽ دنظلة التعػاليؼ اللعاصػر  ملػى دسػاس ادنرػطة زبرػعؿ  (3قرارات ترغيلية زائ

خاص ملى ادنرػطة اللصػرفية، يقػدـ ل رػرات دقيقػة مػف اددا  بات ػاه تطػزير زتحسػيف نزميػة الخػدلات 
ؽ خدلات  ديد  لف لزارد لتاحة تلعف الإدارات لف تحقيؽ مزا د لاليػة لرمػية لػف اللقدلة زلحازلة خل
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تعػػد إ ػرا ات قيػػاس زتقػزيـ اددا  دحػػد دىػػـ  (4ناحيػة زسػػد حا ػات الزبػػا ف زلتطلبػاتيـ لػػف ناحيػػة دخػرى. 
 لحازر التعالؿ ل نظلة اللحاسبية زالإدارية ملى دساس ادنرطة.

مػرزر  إمػداد خػرا ط تفصػيلية ل نرػطة  اللبنيػة  (1زصػيات دىليػا  زقد خلصت الدراسة إلػى مػد  ت     
ملى دساس زلني لعؿ نػزع لػف دنػزاع الخػدلات اللقدلػة لػف قبػؿ اللصػرؼ لزبا نػو الػذض يسػامد ؼ إمػداد 

( فػػي سػػبيؿ تحقيػػؽ ادىػػداؼ BSC( زسػػياؽ الإطػػار العللػػي لنظػػاـ  ABC/Mتصػػليـ زتطبيػػؽ نظػػالي  
استخداـ قزامد بيانات خاصة بالتعاليؼ زتحليليا زفؽ لخر ػات دنظلػة مرزر   (2قصير  زطزيؿ اد ؿ. 

 ABC/M .)3)   مػػػػرزر  إ ػػػػرا  تغييػػػػر فػػػػي تصػػػػليـ ادنظلػػػػة اللحاسػػػػبية فػػػػي الزقػػػػت الحامػػػػر للسػػػػاير
 التغيرات التي حد ت في البي ة القتصادية للل سسات اللالية.

 

 ثانياً: الدراسات السابقة الأجنبية:
                 

 (، بعنوان:Jakobsen, 2008دراسة ) .1
 "Balanced scorecard development in Lithuanian companies- case study of 

the Lithuanian consulting engineering company".                     
سترارية زذلؾ ىدفت ىذه الدراسة إلى تطبيؽ بطاقة قياس اددا  اللتزازف ملى الررعات اليندسية ال     

لتحقيػػؽ العفػػا   زالفامليػػة زتعزيػػز اللرعػػز التنافسػػي لتلػػؾ الرػػرعات، علػػا ىػػدفت إلػػى تززيػػد تلػػؾ الرػػرعات 
بػػالخطزط العريمػػة لتطػػزير بطاقػػة قيػػػاس اددا  اللتػػزازف لػػف خػػ ؿ الترعيػػػز ملػػى اللنػػاف  اللتزقعػػة لػػػف 

  اللتػػزازف لػػ  نظػاـ الحػػزافز زاللعافػػآت الناحيػة النظريػػة زالعلليػة، زلعرفػػة  ػػدزى تزافػؽ بطاقػػة قيػاس اددا
 لللزظفيف.

تطبيػػػؽ بطاقػػػة قيػػػاس اددا  اللتػػػزازف يػػػ دض إلػػػى  (1زلػػف دىػػػـ النتػػػا ة التػػػي تزصػػػلت إلييػػػا الدراسػػػة       
تطبػػؽ الرػػرعات اليندسػػية السترػػارية دسػػلز  الإدار  اللز ػػو  (2تحسػػيف  ػػزىرض فػػي العلليػػات الداخليػػة. 

قة "لف دسفؿ إلى دملى" في تطزير بطاقة قياس اددا  اللتزازف تعتبر طريقة إف استخداـ طري (3باللياـ. 
فعالػة، حيػػث تبػػادر الإدار  العليػػا بتصػػليـ البطاقػػة، زيػػتـ المتلػػاد ملػػى آرا  اللػػزظفيف فػػي تطػػزير البطاقػػة 

احيػة إف استخداـ طريقة "لف دملى إلى دسفؿ" تعتبر طريقػة لعقزلػة لػف الن (4لف خ ؿ التغذية الععسية. 
 (5النظريػة زلعنيػا  يػر فعالػة، زىػػذه الطريقػة لعلػزؿ بيػا فػي الرػػرعات اليندسػية السترػارية فػي لي زانيػػا. 

يز د تدييد لفعر  ز زد تزافؽ بيف بطاقة قياس اددا  اللتزازف زبيف نظاـ اللعافآت زالحزافز، ىذا زلـ تقػدـ 
 ىذه الدراسة دية تزصيات.
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 (، بعنوان:AL Shaikh Ali, 2007. دراسة )2
"performance evaluation of Palestinian Telecommunication corporation  

by  using  Balanced  Scorecard Approach" 
ىدفت ىذه الدراسة إلى تقزيـ ددا  ررعتي   زاؿ زالتصػالت الفلسػطينية( فػي مػز  ادبعػاد ادربعػة      

لػػا قػدرىا العػاللزف فػي الرػػرعتيف زاللسػاىلزف، زاقتػراح الحلػزؿ زالتزصػػيات لبطاقػة قيػاس اددا  اللتػزازف ع
لللرػػع ت اللتعلقػػة بػػددا  الرػػرعتيف، زعػػذلؾ اقتػػراح لقػػاييس لناسػػبة لقيػػاس زتقيػػيـ ددا  الرػػرعتيف   ػػزاؿ 

 زالتصالت الفلسطينية(.
يػة قزيػة، ذات لغػزى بػيف ىنػاؾ م قػة ارتبػاط طرد (1زلف دىػـ النتػا ة التػي تزصػلت إلييػا الدراسػة       

لعظػـ العػالليف  (2در ة عػؿ بُعػد لػف دبعػاد بطاقػة قيػاس اددا  اللتػزازف ادربعػة زالدر ػة العليػة للبطاقػة. 
زاللساىليف في الررعتيف يقيلزف ددا  الررعة في ال ػانبيف اللػالي زالزبػا ف برػعؿ لسػازا زىػذا لنسػ ـ لػ  

إف لعظػػػػػـ العػػػػػالليف  (3اؿ زالتصػػػػػالت الفلسػػػػػطينية. الػػػػػر ى زالرسػػػػػا ؿ زادىػػػػػداؼ الر يسػػػػػة لرػػػػػرعتي  ػػػػػز 
زاللسػػػاىليف فػػػي الرػػػرعتيف دمطػػػزا تقػػػديرا  لختلفػػػا  ددا  الرػػػرعتيف فػػػي ل ػػػالي العلليػػػات الداخليػػػة زالتعلػػػيـ 

 إف اللزظفيف ذزض الل ى ت العللية العليا يتزقعزف لف الررعتيف دنرطة تعليلية دفمؿ. (4زالنلز. 
مرزر  القياـ بدنرطة حرد زتزاصؿ لملاف دمـ  (1لى مد  تزصيات دىليا  زقد خلصت الدراسة إ     

مرزر  تحسيف زتطػزير البػرالة التدريبيػة زالعلليػات الترػغيلية  (2عؿا لف اللعنييف الداخلييف زالخار ييف. 
 الداخلية.

 

 (، بعنوان:Maiga and Jacobs, 2003دراسة ) .3
"Balanced  Scorecard  activity-based  costing  and  company  performance: 

 an empirical  analysis".                                                        
ىدفت ىذه الدراسة إلى تزمي  د ر التعالؿ بيف لقاييس اددا  اللتزازف زنظاـ التعاليؼ ملى دسػاس      

ىػػذيف النظػػاليف لعػػا  يػػ دض إلػػى تػػدميـ زتحسػػيف  ادنرػػطة ملػػى ددا  لنرػػآت ادملػػاؿ، زعيػػؼ دف تفامػػؿ
 العلليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات زدف لقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاس اددا  اللتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػزازف يلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد الإدار  بوطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػار تعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاللي لإدار  

 دنرطة اللنرد .
دف تسعى الررعات إلى تحسيف دساسي في برال يا  (1زلف دىـ النتا ة التي تزصلت إلييا الدراسة       

دف عػػؿ لحػػزر لػػف اللحػػازر  (2لػػاـ لعػػايير اددا  ال يػػد . زذلػػؾ لػػف خػػ ؿ لبػػادرات التصػػني  لػػف د ػػؿ إت
ادربعة للقياس اددا  اللتزازف يتفامؿ ل  نظاـ التعاليؼ ملى دساس ادنرػطة زيػ  ر ملػى ددا  اللنرػد ، 
 يػػػر دف تفامػػػؿ لحػػػزر العلليػػػات الداخليػػػة فػػػي لقيػػػاس اددا  اللتػػػزازف لػػػ   نظػػػاـ التعػػػاليؼ ملػػػى دسػػػاس 

دف الباح يف بحا ة إلى دف يدرعزا دىلية قزامد لقيػاس اددا   (3الش اللبيعات. ادنرطة ل ي  ر ملى ى
اللتػػػػزازف زنظػػػػاـ التعػػػػاليؼ ملػػػػى دسػػػػاس ادنرػػػػطة لتحديػػػػد فعاليػػػػة دض لػػػػف التػػػػدخ ت فػػػػي بي ػػػػة التصػػػػني  

 اللعاصر .
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بػيف لقيػاس زقد خلصت الدراسة إلى مرزر  إ را  اللزيد لف الدراسات التطبيقية لدراسة د ر التعالؿ      
اددا  اللتػػزازف زنظػػاـ التعػػاليؼ ملػػى دسػػاس ادنرػػطة، دف ىنػػاؾ لتغيػػرات ع يػػر  تػػ  ر ملػػى إسػػتراتي ية 

 زحد  ادملاؿ في الزاق  العللي.
 

 

 (، بعنوان:Mark, et. al., 2000دراسة ) .4
"The Balanced scorecard for Community Banks: Translating Strategy into 

Action". 

ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلػػى الترعيػػز ملػػى تطبيػػؽ لقيػػاس اددا  اللتػػزازف ملػػى اللصػػارؼ اللحليػػة فػػي      
 الزليات اللتحد  ادلريعية، زالتي  ا ت عتر لة لإستراتي ية البنزؾ إلى ادفعاؿ زالتصرفات الإدارية.

السػػػتراتي ي  (SWOT Analysesدىليػػػة القيػػػاـ بػػػو را  تحليػػػؿ   (1زقػػػد خلصػػػت الدراسػػػة إلػػػي       
دف التحليػػؿ  (2الرػػالؿ، زذلػػؾ لػػف د ػػؿ التدعيػػد ملػػى الإسػػتراتي ية الحاليػػة زتطػػزير اسػػتراتي يات إمػػافية. 

السػػتراتي ي الرػػالؿ سػػامد الإدار  فػػي تحديػػد الغايػػات زادىػػداؼ الإسػػتراتي ية ل بعػػاد ادربعػػة التػػي تقػػزـ 
 ملييا بطاقة الع لات اللتزازنة.

ة بػػدف ملػػى اللنرػػد  دف تحػػدد دىػػدافيا بدقػػة لػػف د ػػؿ تحديػػد الل رػػرات اللناسػػبة زقػػد دزصػػت الدراسػػ     
 لقياس اددا  حتى يسيؿ ملييا قياسو بدفمؿ زدسرع الطرؽ زدع رىا لنفعة.

 

 (، بعنوان: Kaplan and Norton, 1992دراسة ) .5
"The Balanced scorecard measures The Drive Performance".                

، Kaplan and Nortonىنػا لقػد اقترحػت بطاقػة قيػاس اددا  اللتػزازف دزؿ لػر  ملػى يػد البػاح يف      
حيث تـ تقديـ لني ا  يعتلد مليػو عنظػاـ لقيػاس زتقيػيـ اددا  يتمػلف ل لزمػة لػف لقػاييس اددا  اللاليػة 

 ة لتحقيؽ ليز  تنافسية.ز ير اللالية  الترغيلية(، زذلؾ لف د ؿ تزفير لعلزلات راللة لإدار  اللنظل
زلقد تملف اقتراح بطاقػة اددا  اللتػزازف ملػى دربعػة دبعػاد ر يسػة  البُعػد ادزؿ "البعػد اللػالي" زالػذض      

يعتلػػػد ملػػػى درقػػػاـ ال زانػػػ  اللاليػػػة. البعػػػد ال ػػػاني "بُعػػػد العلػػػ  " زالػػػذض يرػػػلؿ لقػػػاييس تتعلػػػؽ بػػػالعل   
ؿ م لػػػة ت اريػػة دز سػػلعة دز رػػػير  زالحتفػػاظ بػػػالعل   اللسػػتيدفيف، ل ػػؿ رمػػػا العليػػؿ زذلػػؾ لػػػف خػػ 

الحالييف بتحسيف الع قة لعو باستلرار، زعس  مل    دد بتقديـ خدلات  ديد  ب زد  دملى زسعر دقؿ 
زىذا ي  ر ملػى الربحيػة حيػث اعتسػا  ملػ    ػدد زاللحافظػة ملػى العلػ   الحػالييف. البُعػد ال الػث "بُعػد 

زيرعػػز ملػػى ملليػػات الترػػغيؿ الداخليػػة التػػي تلعػػف اللنرػػد  لػػف التليػػز زتحقيػػؽ القيلػػة العلليػػات الداخليػػة" 
التي يتزقعيا العل   بعفا   زفاملية، عذلؾ إرما  تزقعػات اللسػاىليف بتحقيػؽ نتػا ة لاليػة لتليػز . البُعػد 

زا   تطزيرىا لتحقيؽ الراب  "بُعد النلز زالتعلـ" حيث يرعز ىذا ال ان  ملى القدرات زالليارات الداخلية ال
دخػػاؿ تعنزلز يػػا  دىػػداؼ اللنرػػد  فػػي اد ػػؿ الطزيػػؿ زذلػػؾ لػػف خػػ ؿ تػػدري  زتنليػػة ليػػارات العػػالليف زائ

 لعلزلات حدي ة زتطزير الإ را ات التنظيلية.
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زبػػػػذلؾ تعػػػػػد ىػػػػػذه الدراسػػػػة لػػػػػززد  لللػػػػػدرا  التنفيػػػػذييف بوطػػػػػار رػػػػػالؿ يعلػػػػؿ ملػػػػػى تر لػػػػػة ادىػػػػػداؼ      
ة إلػػػى ل لزمػػػة لتلاسػػػعة لػػػف لقػػػاييس اددا  زذلػػػؾ لتسػػػامدىا فػػػي تحقيػػػؽ دىػػػدافيا الإسػػػتراتي ية لللنظلػػػ

 الإستراتي ية زلف  ـ تقييـ ددا يا الترغيلي زاللالي زالستراتي ي.
 

 :أىم ما يميز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة
 بأنن يعتقد الباحث فإن الرسالة، هذه ضمن الدراسة أهمية في ورد ما إلى بالإضافة الدراسة وتتميز     

 :يلي بما السابقة الدراسات عن تتميز الدراسة هذه
إف ىػػػػذه الرسػػػػالة تتليػػػػز بتطبيػػػػؽ    ػػػػة دبعػػػػاد  ديػػػػد  إلػػػػى النظػػػػاـ، حيػػػػث إف لقيػػػػاس اددا  فػػػػي  .1

الل سسات اللصرفية الإس لية يتملف  إمافة إلى ادبعاد زاللعزنات التقليدية ادخرى للقاييس 
لعزنات إمافية تنبػ  لػف الرػريعة الإسػ لية، تتل ػؿ فػي البعػد ال تلػامي، اددا  العالة( دبعاد ز 

زبعػػد مػػزابط اللعػػال ت الرػػرمية، زبعػػد القزامػػد زالإ ػػرا ات الرقابيػػة، زىػػذه ادبعػػاد تػػـ السػػتعانة 
 بدراسات دخرى قالت بومافتيا علا ىز لبيف في ددا  الدراسة.

زاسػتخداليا عػددا  لتقػزيـ اددا   اددا  بطاقػة ؽتصػزر حػزؿ لػدى إلعانيػة تطبيػ بتقػديـ اىتلتدنيا  .2
خاصػػػة فػػػي فلسػػػطيف التػػػي تتليػػػز بخصزصػػػية تتطلػػػ  مػػػبط النفقػػػات زالإيػػػرادات بطريقػػػة ملليػػػة 

 صحيحة.

حسػػػ  ملػػػـ الباحػػػث فػػػوف ىنػػػاؾ نقصػػػا  فػػػي مػػػدد البحػػػزث زالدراسػػػات التػػػي تيػػػدؼ إلػػػى تقػػػزيـ ددا   .3
لػػػذلؾ  ػػػا ت ىػػػذه الدراسػػػة لسػػػد الػػػنقص فػػػي البنػػػزؾ الإسػػػ لية باسػػػتخداـ بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف 

 الدراسات زادبحاث التي تيتـ بتلؾ الل سسات في ىذا ال ان .
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 ة:ـلمقدما
إلى الزمػ   ـانتقاليا لف الزم  القا  تسعى اللنرآت دا لا  إلى إحداث تغيير في سياستيا بلا يحقؽ     

الذض تسعى دف تعزف فيو لستقب  ، زىذا النتقاؿ يتطل   البا  اتخاذ إ را ات إدارية زقد  رت العاد  ملى 
دف اتخاذ ىذه الإ را ات يتـ بعد لرحلة قياس زتقيػيـ، ىػذا زتعتبػر اللقػدر  ملػى قيػاس زتقيػيـ رػي  إحػدى 

يػػث إنػػو عػػؿ لػػا ل يلعػػف قياسػػو يصػػع  تقييلػػو زبالتػػالي ل يلعػػف تسػػييره ل رػػرات القػػدر  ملػػى إدارتػػو. ح
دارتػػػػو بالرػػػػعؿ اللطلػػػػز ، لػػػػف ىػػػػذا اللنطلػػػػؽ فػػػػوف قيػػػػاس اددا  يعتبػػػػر دلػػػػرا  لطلزبػػػػا  ملػػػػى لسػػػػتزى عػػػػؿ  زائ
النرػاطات زدف ملليػة تقػزيـ اددا  لػػف دىػـ الزظػا ؼ الإداريػػة إذ دنيػا تعرػؼ مػػف لػدى سػ لة اددا  فػػي 

رػػاط اللنظلػػة، زتحػػدد لػػدى ن ػػاح الإدار  فػػي حرػػد اللػػزارد زالإلعانيػػات اللتاحػػة لتحقيػػؽ لختلػػؼ  زانػػ  ن
إلػػػى لػػػزاطف الخلػػػؿ زنقػػػص العفػػػا   زفعاليػػػة اددا  لتخػػػاذ  ادىػػػداؼ، بالإمػػػافة إلػػػى تز يػػػو نظػػػر الإدار 

 (.2002الإ را ات العفيلة بتحقيؽ دز ت في ال ار السلبية ليا  العبادض، 
ظلة اللحاسبية التقليدية ترعػز ملػى القيػاس اللػالي ددا  لنظلػات ادملػاؿ للػا يػ دض زحيث إف ادن     

إلػػى خلػػؽ ف ػػز  بػػيف إسػػتراتي ية اللنظلػػة زطػػرؽ قيػػاس اددا ، بالإمػػافة إلػػى دنيػػا ل تععػػس قيلػػة د لػػ  
لػػػدى  ادصػػزؿ  يػػػر اللللزسػػة التػػػي تل ػػؿ  انبػػػا  ليلػػػا  للقيلػػة السػػػزقية ليػػذه اللنظلػػػات عاللعرفػػة زالليػػػار 

العػػالليف، زالع قػػات لػػ  الزبػػا ف زاللػػديريف، زخبػػرات الإدار  زتعنزلز يػػا اللعلزلػػات اللسػػتخدلة زلػػا رػػابو 
 Lagging(، زبلػػػا دف الل رػػػرات اللاليػػػة تعػػػالة اددا  اللامػػػي زالحامػػػر  2005ذلػػػؾ  مبػػػدالحليـ، 

Indicators  تت ػػػػػو لللسػػػػػتقبؿ (، فقػػػػػد ات يػػػػػت اللنظلػػػػػات إلػػػػػى تطػػػػػزير زابتعػػػػػار دنظلػػػػػة زل رػػػػػرات ددا
 Leading Indicators زتدخػػػذ فػػػي امتبارىػػػا العلػػػ   زالعلليػػػات الترػػػغيلية زالحا ػػػة إلػػػى البتعػػػار ،)

 ,Chaudronزالتحسيف اللستلر، بلا يزفر لدخ   دع ر تزازنا  زتقػارير زتفسػيرات دفمػؿ ددا  اللنظلػة  

2003.) 
ي ليػػا م قػػة بلزمػػزع بطاقػػة اددا  اللتػػزازف زفػػي ىػػذا الفصػػؿ يػػتـ تنػػازؿ اللفػػاىيـ زاللزمػػزمات التػػ     

لف خ ؿ العت  زاللقالت زالل  ت العللية زالنترنت، زذلؾ لف د ؿ تقديـ اللرتعػزات النظريػة زالعلليػة 
زالتطبيقيػػػة لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف، زعػػػذلؾ تقػػػديـ إطػػػار تطبيقػػػي لني ػػػي لتعالػػػؿ لتطبيػػػؽ بطاقػػػة اددا  

 الفلسطيني برعؿ خاص، حيث يرتلؿ ىذا الفصؿ ملى اللباحث التالية  اللتزازف في البنؾ الإس لي
 اللبحث ادزؿ  لدخؿ إلى بطاقة اددا  اللتزازف.

 اللبحث ال اني  بطاقة اددا  اللتزازف نظاـ لتعالؿ لصيا ة زتنفيذ زتقييـ الإدار  الإستراتي ية.
         لتزازف. زتطبيؽ بطاقة اددا  ال اللبحث ال الث  مناصر زخطزات تصليـ
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 أولًا: تميــيد
إف لػػػف دىػػػـ نلػػػاذج قيػػػاس اددا  التػػػي ابتعػػػرت فػػػي بدايػػػة التسػػػعينات بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف، زالتػػػي      

ىػػي تعتبػػر نظػػاـ دصػػبحت لػػف دفمػػؿ النلػػاذج اللتعػػدد  ادبعػػاد زادزسػػ  انترػػارا  ملػػى اللسػػتزى العػػاللي، ز 
قياس ددا  لتزازف زلتعالؿ زددا  لتر لة الستراتي يات إلى دىداؼ ترػغيلية زل رػرات ملليػة تحقػؽ ر يػة 
زليلة اللنظلة، علا دنيا ت ػاززت النظػر  التقليديػة لػ دا  زالتػي ترعػز ملػى الل رػرات اللاليػة التػي تحقػؽ 

لالية التي تحقؽ لصػال  عافػة ادطػراؼ ذزض  لصال  اللساىليف، زبددت في التعالؿ ل  الل ررات الغير
الع قػػة باللنظلػػة  اللػػزظفيف، العلػػ  ، اللػػزرديف ...الػػ (، زقػػد تػػـ تطػػزير بطاقػػة اددا  اللتػػزازف بصػػزر  

 (.Zingales and Hockerts, 2003زامحة خ ؿ السنزات العرر السابقة  
ادىػػػداؼ اللر زبػػػة، زينبغػػػي دف تحقػػػؽ زدف التػػػزازف مػػػرزرض للتحػػػرؾ بعفػػػا   زفامليػػػة نحػػػز تحقيػػػؽ      

دنظلة قياس اددا  ىذا التزازف زذلؾ لتحقيؽ ادىداؼ اللحدد  لسبقا  دزف تمحيات، زيتـ ذلؾ لف خ ؿ 
سػتراتي ية  دلة اللقاييس اللاليػة ز يػر اللاليػة لػ دا ، زربػط الرقابػة الترػغيلية فػي اللػدى القصػير بر يػة زائ

زؿ دزف حػدزث تحسػينات فػي لنطقػة لعينػة ملػى حسػا  لنطقػة دخػرى الترغيؿ في اللدى الطزيؿ بلا يح
(، فلقد دصبحت اللقاييس اللالية في ظؿ بي ة ادملاؿ Dilanthi, et. al., 2002داخؿ تنظيـ ادملاؿ  

اللعقد  زاللتغير   ير عافية لإدار  ىذه البي ة خاصػة زدف لعظػـ اللنرػآت قػد دصػبحت دع ػر اىتلالػا  ببي ػة 
لية، حيث ترعز في ىذه البي ة ملى العلؿ ل ستفاد  لف ردس اللاؿ الفعرض زادصزؿ اللعتلد  العلؿ الداخ

 (.246  2003(  مبدالعزيز، Knowledge – Based Assetsملى اللعرفة  
لذلؾ فقد تحزلػت لقػاييس اددا  لػف نظػاـ لقيػاس  زانػ  التطػزير اللاديػة زالبرػرية، إلػى نظػاـ لإدار       

، حيث تستخدـ فيو الإدار  ىذا النظػاـ عوطػار لرعػزض تنظيلػي لتعػزيف زتزصػيؿ زتنفيػذ زتقيػيـ الإستراتي ية
إستراتي ية اللنظلػة فػي ظػؿ لتغيػرات البي ػة الداخليػة زالخار يػة، زيعػد لقيػاس اددا  اللتػزازف دحػد نلػاذج 

  الإسػتراتي ية، زذلػؾ لػف ل ررات اددا  التي تل ؿ إطارا  لناسػبا  لقيػاس اددا  بالتفامػؿ لػ  دىػداؼ الإدار 
 (.395-394  2003خ ؿ الربط بيف اددا  زادىداؼ طزيؿ اد ؿ  السزافيرض، 

( التػالي 2زيلعف تزمي  نلزذج بطاقة اددا  اللتزازف لتملنا  ادبعاد ادربعة ادساسية فػي الرػعؿ رقػـ  
:(Atkinson et. al., 2012: 44) 
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 (2الشكل رقم )
 

 الأداء المتوازننموذج بطاقة 
 

 
 

 
       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: (Atkinson et. al., 2012: 44). 
 
 
 
 
 

 

 

 
 

 البعد المالي
  للن اح اللالي، عيؼ تظير؟

 بعد العمميات الداخمية لممشروع
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لا ىي ملليات اللررزع التي 

 ي  ؟ التفزؽ فييا؟

 بعد العميل
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 زادىداؼ اللالية عيؼ تبدز؟
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ة مالرؤية المي
 والاستراتيجيات
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 ثانياً: تعريف بطاقة الأداء المتوازن
( "بدنيػػا لػػيس ل ػػرد لػػنية دز دسػػلز  Newing, 1995تعػػرؼ بطاقػػة اددا  اللتػػزازف علػػا مرفيػػا       

حػداث تحسػينات ليلػة لقياس اددا  زلعنو  طريقػة  يػد  لإدار  تنظػيـ ادملػاؿ تسػتيدؼ تحسػيف الربحيػة زائ
في اددا  زتسامد تنظيـ ادملاؿ ملى تحقيؽ دملى ربحية ززيػاد  القػدر  التنافسػية فػي اد ػؿ الطزيػؿ لػف 

 (.341  2004خ ؿ ملاف التزازف بيف اللسببات اللختلفة للرب "  البتانزني، 
بطاقػػة اددا  اللتػػزازف "بدنيػػا إطػػار مللػػي يسػػتخدـ علػػدخؿ  Kaplan and Nortonعلػػا مػػرؼ      

لتحسيف اددا  الحالي زاللستقبلي زذلؾ لف خ ؿ دراسة مدد لف اللقاييس مػلف دربعػة لحػازر، اللحػزر 
 ,Kaplan and Nortonاللػػالي زلحػػزر العلػػ   زلحػػزر العلليػػات الداخليػػة زلحػػزر الػػتعلـ زالنلػػز  

1992: 72.) 
سػػتراتي يتيا Horngernدلػا        ( فيعػػرؼ بطاقػػة اددا  للتػػزازف بدنيػػا "طريقػة لتحزيػػؿ رسػػالة اللنظلػػة زائ

إلػػى لقػػاييس ددا ، زدف دسػػاس بطاقػػة اددا  اللتػػزازف يقػػزـ ملػػى زمػػ  لقػػاييس لعػػؿ لحػػزر لػػف لحازرىػػا 
 (.277  2008زائ را  مللية القياسات للقارنة اددا  الفعلي باددا  اللخطط"   زد ، 

علا زتعرؼ بدنيا ددا  تستخدـ لنقؿ زتزصػيؿ إسػتراتي ية اللنظلػة إلػى الزحػدات زاللسػتزيات الإداريػة      
اللختلفػػػػة، زديمػػػػا  لقيػػػػاس نلػػػػاذج التنفيػػػػذ فػػػػي تلػػػػؾ الزحػػػػدات، فاسػػػػتخداليا برػػػػعؿ يمػػػػلف تحقيػػػػؽ النتػػػػا ة 

ر ددا  لتنفيػذ الإسػػتراتي ية اللسػتيدفة، بلػػا يػدمـ لػػف قػز  اللنظلػػة زلزقفيػا التنافسػػي زذلػؾ مػػف طريػؽ تػػزفي
 (.750  2009زاللحاسبة مف نتا  يا اللستيدفة  در اـ زدبز فمة، 

 ,Ellingson and Wambsganssزبالترعيز ملى ادبعاد ادربعة للقياس اددا  اللتزازف مػرؼ       

التػي تػـ تطزيرىػا ( ىذا اللقياس بدنو "ل لزمة راللة لف لقاييس اددا  اللالية ز ير اللالية ز 81 :2001
حزؿ دربعة لنظزرات دساسية ىي اللنظػزر اللػالي زلنظػزر العلػ   زلنظػزر العلليػات الترػغيلية الداخليػة 
زلنظزر التعلـ زالنلز زالبتعار، زترتبط ىذه اللقاييس ل  بعميا الػبعض، علػا زتػرتبط بالليػاـ ادساسػية 

 لتنظيـ ادملاؿ.
نيػػػػا "ددا  تتعػػػػزف لػػػػف ل لزمػػػػة لػػػػف لقػػػػاييس اددا  اللرػػػػتقة لػػػػف زمرفػػػػت بطاقػػػػة اددا  اللتػػػػزازف بد     

إسػػتراتي ية اللنظلػػة، زتلعػػف اللنظلػػة لػػف تر لػػة إسػػتراتي يتيا إلػػى دربعػػة ل لزمػػات لػػف لقػػاييس اددا  
 :Garrison, et. al., 2010اللتعلقػة بػادلزر اللاليػة زالعلػ   زالعلليػات الداخليػة، زالنلػز زالتطػزير  

529.) 
مػػز  التعريفػػات السػػابقة يػػرى الباحػػث دف بطاقػػة اددا  اللتػػزازف ىػػي نظػػاـ لتقيػػيـ دنرػػطة زددا  زفػػي      

سػػػتراتي يتيا، زيػػػزازف لػػػا بػػػيف اللنظػػػزر اللػػػالي، لنظػػػزر العلػػػ  ، العلليػػػات  الرػػػرعة فػػػي مػػػز  ر يتيػػػا زائ
 الداخلية، زالنلز زالتعلـ.
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 ثالثا: أسباب ظيور بطاقة الأداء المتوازن
 ,Emmanuel and Otleyادات لتزايد  إلى اللقاييس اللالية ل دا  في الزنة ادخير   ز يت انتق     

(، حيث رعزت تلؾ النتقادات ملى الطبيعة التاريخية ليذه اللقاييس زالتي تععس تصرفات اللنرد  1995
اييس (. علا تت اىؿ لقKaplan and Norton, 1996في اللامي بينلا ل تععس ددا يا في اللستقبؿ  

اددا  اللحاسػػبية ديمػػا  القيلػػة اللاليػػة ل صػػزؿ  يػػر اللللزسػػة لللنرػػد  ل ػػؿ تعػػاليؼ ادبحػػاث زالتطػػزير 
زاللػػزارد البرػػرية زالرػػير ، ىػػذا بالإمػػافة إلػػى دف لقػػاييس اددا  اللاليػػة ل تػػزفر اللعلزلػػات التػػي تحتا يػػا 

يما  بعض ال زان  الليلة ل ؿ رما العل   الإدار  د راض اتخاذ القرارات الداخلية زالرقابة، زتت اىؿ د
لعانيػة تطزيرىػا للزا يػة الحا ػات  زلستزى ال زد  زسلزؾ اللنافسػيف زعفػا   ملليػات الترػغيؿ الػداخلي زائ
زالظرزؼ اللتغير  لللنرد  زتنلية العالليف زتحفيزىـ، زت عد ىذه النتقادات ملى دف اللقػاييس اللاليػة تعػد 

التقييـ زاتخاذ القرارات، زللتغل  ملى ىذه اللرعلة ظيرت الحا ػة إلػى لقػاييس ددا   ير لناسبة د راض 
 ددا  إستراتي ية تت فى دز و القصزر السابقة.

زلقػػػد تعرمػػػت بي ػػػة ادملػػػاؿ داخػػػؿ زخػػػارج اللنرػػػآت لل لزمػػػة لػػػف اللتغيػػػرات د ػػػرت ملػػػى لختلػػػؼ      
 Kaplan andقيػاس اددا  اللتػزازف  نػزاحي اددا  بيػا للػا دمػى اللنرػآت إلػى الت ػاه نحػز تطبيػؽ ل

Norton, 1996: 3-7 .):ومن أبرز ىذه المتغيرات ما يمي 
ترعيػػز اىتلػػاـ اللقػػاييس التقليديػػة لتقيػػيـ اددا  ملػػى النتػػا ة فػػي اد ػػؿ القصػػير، بػػالر ـ لػػف دف  -1

لعظػػػػـ القػػػػرارات الإداريػػػػة ذات تػػػػد ير طزيػػػػؿ اد ػػػػؿ، زبصػػػػفة خاصػػػػة قػػػػرارات السػػػػت لار زاقتنػػػػا  
صزؿ زتلؾ اللرتبطة ببرالة التطزير زالتحسينات للا يدف  لتخذض القرارات إلى تحسيف اددا  اد

فػػػي اد ػػػؿ القصػػػير زالعلػػػؿ ملػػػى تد يػػػؿ دز البتعػػػاد مػػػف اتخػػػاذ القػػػرارات اللرتبطػػػة بالتحسػػػينات 
زالتطػػزير ذات البعػػد السػػتراتي ي طزيػػؿ اد ػػؿ عالسػػت لار فػػي بػػرالة التػػدري ، زدملػػاؿ البحػػث 

طػػػزير، زتقػػػديـ لنت ػػػات  ديػػػد  تحقػػػؽ لللنرػػػد  ما ػػػدا  لرتفعػػػا  فػػػي اد ػػػؿ الطزيػػػؿ  السػػػزافيرض، زالت
2003  383.) 

حػػدزث تغيػػػرات فػػي فلسػػػفة الإدار  زلػػداخؿ اتخػػػاذ القػػرارات زدسػػػالي  الإنتػػاج ترتػػػ  ملييػػا تطبيػػػؽ  -2
(، Just In Timeالإدار  الإستراتي ية، زظيزر فلسفة التزقيت اللنمػبط فػي اللخػززف زالإنتػاج  

 Total(، زال ػػزد  الرػػاللة  Flexible Manufacturing Systemزنظػػاـ الإنتػػاج اللػػرف  

Quality زتحػػػزؿ الىتلػػػاـ بػػػاللنتة لػػػف الترعيػػػز ملػػػى لرحلػػػة الإنتػػػاج إلػػػى الترعيػػػز ملػػػى عػػػؿ ،)
لرحلة لف لراحؿ دزر  حيػا  اللنػتة، زتحػزؿ الىتلػاـ برقابػة ال ػزد  إلػى انتيػاج سياسػة التحسػيف 

(، زدسػػػلز  تحليػػػؿ سلسػػػلة Target Costingتلر، زاسػػػتخداـ دسػػػلز  التعلفػػػة اللسػػػتيدفة  اللسػػػ
(، زدسػػلز  ىندسػػة القيلػػة زقػػد نػػتة مػػف ذلػػؾ علػػو لزايػػا تنافسػػية عبيػػر  Value Chainالقيلػػة  

 (.105  2004 الريريني، 
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دية زيػػػاد  حػػػد  اللنافسػػػة ملػػػى اللسػػػتزييف اللحلػػػي زالػػػدزلي د ػػػر ملػػػى ظيػػػزر التعػػػت ت القتصػػػا -3
الدزليػػػة، زانػػػدلاج لنرػػػآت ادملػػػاؿ فػػػي عيانػػػات عبيػػػر ، زالتطبيػػػؽ الفعلػػػي لتفاقيػػػة تحريػػػر الت ػػػار  

زالة الحزا ز زالقيزد ال لرعية.   ال ات(، زائ

ظيزر  ػزر  تعنزلز يػة فػي ل ػاؿ الإنتػاج زدنظلػة اللعلزلػات ترتػ  ملييػا اسػتخداـ العلبيػزتر فػي  -4
لرحلػػػة التصػػػليـ لللنػػػتة زلػػػرزرا  بلرحلػػػة التخطػػػيط  لختلػػػؼ نػػػزاحي النرػػػاط باللنرػػػد  ابتػػػدا   لػػػف

 Flexible Manufacturingل حتيا ػات،  ػـ لرحلػة التنفيػذ زتطبيػؽ دنظلػة التصػني  اللرنػة  

System زدنظلة التخزيف زالستر اع ادزتزلاتيعي،  ـ لرحلػة الرقابػة بالإمػافة إلػى اسػتخداـ ،)
لػداد الإدار  باللعلزلػات ال زلػة دسالي  قزامد البيانات في ترػغيؿ البيانػات الد اخليػة زالخار يػة زائ

 لتخاذ القرارات بسرمة زبدقة فا قة.

ظيزر تغيرات زتحزلت  ذريػة فػي دىػداؼ لنرػآت ادملػاؿ لللحافظػة ملػى بقا يػا زسػط ظػرزؼ  -5
اللنافسػػة الرػػديد ، حيػػث دصػػب  ىػػدفيا ادسػػاس ىػػز خدلػػة العليػػؿ زالحتفػػاظ بػػو، زبػػدد الىتلػػاـ 

 Continuousيػػة العليػػؿ، بالإمػػافة إلػػى الىتلػػاـ اللسػػتلر بالتحسػػيف اللسػػتلر  بتحليػػؿ ربح

Improvements فػػي ال ػػزد ، زتقػػديـ لنت ػػات لتنزمػػة زلبتعػػر ، زالسػػت ابة السػػريعة لطلبػػات )
 (.80  2009العل   ل  لزا ية تحديات خفض التعلفة زادسعار  مزض، 

تقادات ع ير  لنظاـ تقييـ اددا  التقليػدض الػذض دصػب  ددا  زقد ترت  ملى عؿ ىذه اللتغيرات ظيزر ان     
 يػػر لناسػػبة لتحديػػد لػػدى سػػ لة اددا ، ز يػػر فاملػػة فػػي تز يػػو نظػػر الإدار  إلػػى لػػزاطف الخلػػؿ زنقػػص 
ررػػادىا لعيفيػة تحسػػيف الزمػ  التنافسػػي لللنرػد  بلػػا يمػلف ليػػا  العفػا  ، ز يػػر عػؼ  فػػي تز يػو الإدار  زائ

بحت اللنرآت تبحث مػف نظػاـ  ديػد لتقيػيـ اددا  يػ  ـ عػؿ لػف اللنرػآت التػي تعلػؿ البقا  زالنلز، زدص
 (.47  2002في بي ة التصني  الحدي ة زتلؾ التي تعلؿ في بي ة تصني  تقليدية  العبادض، 

( Kaplan and Norton(b), 1996: 2( ز Kaplan and Norton(a), 1992: 73زلقػد قػدـ       
لتػزازف لسػد الػنقص فػي النلػزذج التقليػدض لقيػاس اددا ، فدنظلػة قيػاس اددا  اللبنيػة فعر  لقيػاس اددا  ال

فقط ملى دساس نتا ة القياس اللحاسبي زاللتل لة بالعا د ملى الست لار زربحية السيـ الزاحد ز يػر ذلػؾ 
اللنافسػػة لػػف الل رػػرات التقليديػػة تعطػػي نتػػا ة لمػػللة مػػف دنرػػطة التحسػػيف زالتطػػزير زالإبػػداع فػػي بي ػػة 

 (.535  2001( ز  النلرض، 95  2001الحالية  البرتازض، 
فلقياس اددا  اللتزازف علا يرى عؿ لف عاب ف زنزرتف ىي اددا  ادفمؿ ل عؿ إستراتي ية اللنرد       

 ,Hickmanلفيزلػػة لػػف قبػػؿ ال ليػػ  بػػد ا  لػػف دملػػى لسػػتزى إلػػى ددنػػى لسػػتزى فػػي الييعػػؿ التنظيلػػي  

ؾ لف خ ؿ تل يؿ ىذه الإستراتي ية بل لزمة لف ل ررات قياس اددا ، زيتعزف لقيػاس (، زذل5 :2003
اددا  لػػف دربعػػة لحػػازر ىػػي  اللحػػزر اللػػالي، لحػػزر العلػػ  ، لحػػزر العلليػػات الداخليػػة، زلحػػزر الػػتعلـ 

قبلي زلقاييس زالنلز، حيث يقدـ اللقياس لف خ ؿ ىذه اللحازر تز يا  استراتي يا  يقزد ددا  اللنرد  اللست
ددا يا الترغيلي، إذ ل تقتصر لقاييس اددا  ملى لقاييس اددا  اللالي فقػط، بػؿ تسػتخدـ لقػاييس اددا  
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 ير اللالية ديما  للا يعطي صزر  دزم  ددا  اللنرد  زالطريقة ادفمؿ للزصػزؿ إلػى اددا  اللر ػز  
 Kaplan and Norton, 1996: 24-29.) 
 

 دام بطاقة الأداء المتوازنرابعاً: مزايا استخ
لقػػد دزمػػحت خبػػر  الع يػػر لػػف الرػػرعات التػػي طبقػػت نلػػزذج بطاقػػة اددا  اللتػػزازف لػػف دنيػػا تحقػػؽ      

 ,Christinian and Beiman( ز  Kaplan and Norton, 1992العديػد لػف اللزايػا لػردار  زلنيػا  

2007.) 
احػػد ل لزمػػة لػػف الل رػػرات التػػي تحتػػاج نلػػزذج بطاقػػة اددا  اللتػػزازف يػػزفر فػػي تقريػػر إدارض ز  -1

إلييا الإدار  مف ز ية نظر العل   ت اه اللنرد  زتخفيض الزقت اللطلز  لتنفيذ العلؿ زتطزير 
ال زد  زالترعيز ملى العلػؿ ال لػامي زتخفػيض الزقػت الػ زـ لإدخػاؿ لنت ػات  ديػد  زالتخطػيط 

 طزيؿ اد ؿ.
حد لف لرػع ت التعظػيـ الفرمػي ل ربػاح، حيػث ي بػر ي دض نلزذج بطاقة اددا  اللتزازف إلى ال -2

اللػػديريف فػػي اللسػػتزيات الإداريػػة العليػػا ملػػى ادخػػذ فػػي المتبػػار عافػػة لقػػاييس الترػػغيؿ الليلػػة 
 لعا ، بحيث يلعف لعرفة لا إذا عاف التقدـ في دحد الل الت لـ يتحقؽ ملى حسا  ل اؿ آخر.

ستراتي يتيا في ل لزمة لترابطة لف لقاييس اددا ، تتر ـ بطاقة اددا  اللتزازف ر ية اللنرد -3   زائ
ترػػلؿ ىػػذه اللقػػاييس عػػ   لػػف لقػػاييس اللخر ػػات زلحرعػػات ددا  ىػػذه اللخر ػػات، زيػػ دض الػػربط 
بػػػيف اللخر ػػػات التػػػي تر ػػػ  اللنرػػػد  فػػػي تحقيقيػػػا لػػػ  لحرعػػػات تلػػػؾ اللخر ػػػات إلػػػى لسػػػامد  

  اه تحقيؽ دىداؼ اللنرد  في اد ؿ الطزيؿ.اللديريف في تز يو الطاقات زالقدرات زاللعلزلات ت

تسػػتخدـ بطاقػػة اددا  اللتػػزازف لقػػاييس اددا  بطريقػػة لختلفػػة مػػف دنظلػػة الرقابػػة التقليديػػة زالتػػي  -4
ت عػػؿ ادفػػراد زادقسػػاـ داخػػؿ اللنرػػد  يعللػػزف فػػي إطػػار الخطػػة اللرسػػزلة لقػػدلا ، بينلػػا تسػػتخدـ 

عنظاـ لللعلزلات زالتزصيؿ زالتعليـ، زليس عنظاـ رقابة لقاييس اددا  في بطاقة اددا  اللتزازف 
تقليدض، زحتى تحقؽ بطاقة اددا  اللتػزازف ىػذا الػدزر ي ػ  دف تل ػؿ الإسػتراتي ية طزيلػة اد ػؿ 

 لللنرد  تل ي   زامحا  زذلؾ لتدميـ لرعزىا التنافسي.

قة ل  الإستراتي ية في عػؿ تسامد بطاقة اددا  اللتزازف ملى تعزيف لقاييس اددا  الحاعلة اللتف -5
 لستزيات اللنظلة.

تػػربط بطاقػػة اددا  اللتػػزازف بػػيف السػػب  زالنتي ػػة لػػف خػػ ؿ الخريطػػة الإسػػتراتي ية لػػتععس عيفيػػة  -6
 تقزية ىذه الرزابط زتحديد طبيعتيا.

تسامد بطاقة اددا  اللتزازف ملى الإدار  الفعالة لللزارد البررية لف خ ؿ تحفيز اللزظفيف ملػى  -7
 اس اددا .دس

بودخػػػاؿ الحقػػػا ؽ الغيػػػر لاليػػػة  ةتحسػػػف بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف الػػػنظـ التقليديػػػة للرقابػػػة زاللحاسػػػب -8
 زادع ر نزمية.
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تسػيؿ بطاقػػة اددا  اللتػػزازف زتحسػػف طريقػػة تػػدفؽ اللعلزلػات زتزصػػيؿ زفيػػـ دىػػداؼ العلػػؿ لعػػؿ  -9
 لستزيات اللنظلة.

خػاذ القػرارات، فاللعلزلػات التػي يزفرىػا النظػاـ تسػامد زفر بطاقة اددا  اللتػزازف دساسػا   يػدا  لت  -10
 اللناسبة في الزقت اللناس . تالإدار  في اتخاذ القرارا

تسامد بطاقة اددا  اللتزازف ملى اعترػاؼ نقػاط المػعؼ فػي ددا  الػدزا ر اللختلفػة للػا يسػامد   -11
 في لعال ة القصزر.

ملليػػػات اللنظلػػػة دز اللنرػػػد ، علػػػا دنيػػػا  تلػػػد بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف الإدار  بصػػػزر  رػػػاللة مػػػف  -12
تلعنيػػا لػػف إدار  لتطلبػػات ادطػػراؼ ذات الع قػػة   اللسػػاىليف، العلػػ  ، اللػػزظفيف، زالعلليػػات 

 الترغيلية(. 

ىػػػػذا زلقػػػػد تػػػػـ زصػػػػؼ بطاقػػػػة اددا  اللتػػػػزازف بالنظػػػػاـ اللتػػػػزازف دنيػػػػا تحػػػػازؿ إي ػػػػاد التػػػػزازف بػػػػيف      
 Garrison, et. al., 2010: 535)  

اللقػػاييس قصػػير  اد ػػؿ التػػي تقػػيس النتػػا ة قصػػير  اد ػػؿ زاللقػػاييس طزيلػػة اد ػػؿ التػػي تقػػيس  -
 النتا ة بعيد  اد ؿ.

 اللقاييس الداخلية زاللقاييس الخار ية. -

التػػي  Leadingالتػػي ترػػير إلػػى ددا  سػػابؽ زاللقػػاييس الإررػػادية  Laggingاللقػػاييس اللر عيػػة  -
 لعدلت الرعازض.تقزد دز تحفز اددا  ل ؿ قياس 

اللقػػػػاييس اللزمػػػػزمية، عاللقػػػػاييس اللاليػػػػة، زاللقػػػػاييس الذاتيػػػػة التػػػػي تخمػػػػ  للحعػػػػـ الرخصػػػػي،  -
 عاللقاييس الخاصة برمى العل  .

زيتم  للػا سػبؽ دف بطاقػة اددا  اللتػزازف لػف خػ ؿ لحازرىػا ادربعػة تحقػؽ التعالػؿ بػيف لقػاييس      
دـ لللػػديريف لنظػػزرا  رػػال   يسػػل  بر يػػة اللنظلػػة لػػف دربعػػة  زانػػ  اددا  اللاليػػة ز يػػر اللاليػػة، علػػا زتقػػ

ليلة لتعاللة فيلا بينيا للا يسامد في رسػـ تز يػات اللنظلػة اللسػتقبلية زعيفيػة ان ػاز النتػا ة اللر زبػة 
 لستقب  .

 

 خامساً: المقومات الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن
لحاسػػبة الإداريػػة زقيػػاس اددا  لنػػذ زلػػف طزيػػؿ مػػدد عبيػػر لػػف لقػػد نػػتة مػػف الع قػػة الز يقػػة بػػيف ال     

الدراسات النظرية زالليدانية، زترير ع ير لف ىذه الدراسات إلى دنو لف الصع  إي اد نلزذج ماـ زدقيػؽ 
 .Emmanuel, etلبطاقة اددا  اللتزازف يت  ـ ل  لختلؼ الظرزؼ زادحزاؿ التي تزا ييا اللنظلات  

al., 1990تلػػؼ اللنظلػػات تتبػػ  دىػػداؼ إسػػتراتي ية لختلفػػة زتزا ػػو بي ػػة دملػػاؿ لختلفػػة زتسػػتخدـ (، فلخ
نظـ تصني  لختلفة للا يعني دنيا بحا ة إلى نظـ قياس ددا  لختلفة، زلعف ىناؾ ل لزمة لف اللقزلات 
ف ادساسػػػية اللرػػػترعة التػػػي ل بػػػد لػػػف تزافرىػػػا لن ػػػاح تطبيػػػؽ نلػػػزذج بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف زالتػػػي يلعػػػ

 ( 253-252  2003استعراميا فيلا يلي  مبدالعزيز، 
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 تحديد واضح للأىداف الإستراتيجية: -1
حيػػػػث إف تحديػػػػد ادىػػػػداؼ الإسػػػػتراتي ية يعػػػػد اللحػػػػزر ادسػػػػاس فػػػػي اسػػػػتخداـ نلػػػػزذج بطاقػػػػة اددا       

 والتي يجب أن يتوافر فييا مجموعة من المعايير من أىميا:اللتزازف، 
د بػػػو دف تعػػزف اللػػػزارد اللطلزبػػػة لتحقيػػؽ ادىػػػداؼ سػػػزا  عانػػت لػػػزارد لاليػػػة دز زيقصػػ  * جـــدوى التنفيـــذ

 طاقات إدارية لتاحة دز للعنة.
   زالتي تعني دف يرتبط اليدؼ الستراتي ي بليز  تنافسية.* الأىمية الإستراتيجية

 اسبة.زيقصد بو قابلية عؿ لف ادىداؼ للقياس العلي دز العيفي لف خ ؿ ل ررات لن  * القياس
 زالتي تعني دف تعزف ادىداؼ الطلزحة في حدزد الللعف.  * إمكانية التطوير
   زالتي تعني دف يتزافر لدى اللنرد  الخبر  زالقدر  ملى تحقيؽ ادىداؼ.* درجة التأثير

 زيقصد بيذا اللعيار ادىداؼ التي تعزف خارج نفزذ اللستزى الإدارض. * الطيران بارتفاع مقبول:
 بمنيج النظام: الأخذ -2

( ملػػى ادخػػذ بلػػدخؿ النظػػاـ، ملػػى دف يسػػتخدـ BSCيتزقػػؼ ن ػػاح اسػػتخداـ بطاقػػة اددا  اللتػػزازف       
ذلػػػؾ اللقيػػػاس عنظػػػاـ اسػػػتراتي ي، زلػػػيس عنظػػػاـ قيػػػاس، زىػػػذا يعنػػػي دلػػػة ال زانػػػ  ادربعػػػة لبطاقػػػة اددا  

 اللتزازف بالعالؿ في رعؿ لنظزلة لتعاللة.
 يار مقاييس الأداء المتوازن:وجود الدافعية لاخت -3

زالترعيػػػز ملػػػى  ةاسػػت ابة للتغيػػػرات البي يػػػة زالمػػػغزط التػػػي تتعػػػرض ليػػػا اللنرػػػآت ل ػػػؿ رػػػد  اللنافسػػػ     
العليػػػػػؿ، زظػػػػػاىر  النػػػػػدلاج الصػػػػػنامي، زحتليػػػػػة تطبيػػػػػؽ ادنظلػػػػػة زادسػػػػػالي  اللتقدلػػػػػة فػػػػػي تعنزلز يػػػػػا 

الي  زددزات دع ػر فعاليػة فػي لزا يػة ىػذه اللعلزلات، فقد عاف لف المػرزرض دف تبحػث اللنرػآت مػف دسػ
 اللتغيرات زالمغزط، لذلؾ عاف ىناؾ داف  قزض لدى ىذه اللنرآت لتطبيؽ بطاقة اددا  اللتزازف.

زللا سبؽ يلعف القزؿ دف اللصارؼ في سبيؿ تطبيقيا لبطاقة اددا  اللتزازف، ي   دف يعزف لػدييا      
تراتي ي الػذض تختػاره اللنرػد  ىػز دسػاس تحديػد العزالػؿ الحاعلػة تحديد زام  لرسػتراتي ية، فاليػدؼ السػ

التي ت دض إلى ن اح اللنظلة، زبالتالي فػوف اللصػرؼ الػذض يسػتطي  دف يحػدد دىدافػو الإسػتراتي ية بدقػة، 
ىز ادع ر قدر  ملى تطبيؽ لبادم زدسس بطاقة اددا  اللتزازف ملى دف يعزف لػدييا دافعيػة لتطبيقيػا بلػا 

 ف دف تستخدـ بطاقة اددا  اللتزازف عل رر ل دا .يلعنيا ل
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 بطاقة الأداء المتوازن نظام متكامل
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 أولًا: تمييد.
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 أولًا: تميــيد
 تعد بطاقػة اددا  اللتػزازف لػف دىػـ دنظلػة قيػاس اددا  التػي تػـ تطزيرىػا حػدي ا  زىػز ادع ػر انترػارا .     

سػػتراتي ية اللنظلػػة  زقػػد دعػػد دنصػػار بطاقػػة اددا  اللتػػزازف بدنيػػا تػػزفر زسػػيلة قزيػػة زفاملػػة لتر لػػة ر يػػة زائ
لقابػؿ ادىػداؼ الإسػتراتي ية اللزمػزمة إلى ددا  فاملة تنقؿ اليدؼ زالغرض السػتراتي ي، زتحفػز اددا  

 Garrison, et. al., 2010: 530   علػا تلعػ ،)BSC دزرا  ر يسػا  بامتبارىػا ددا  لػردار  الإسػتراتي ية )
( دف بطاقػة اددا  اللتػزازف تسػامد اللػديريف Kaplan and Norton, 1996فػي اللنرػد ، زقػد دزمػ   

تعلػؿ برػعؿ لسػتقؿ دز لتعالػؿ فػي ربػط ادىػداؼ طزيلػة اد ػؿ  ملى القياـ بػدرب  ملليػات إداريػة  ديػد ،
بالتصرفات قصير  اد ؿ، زتلؾ العلليات ىي  تر لة الر يػة، التزصػيؿ زالػربط، تخطػيط العلػؿ، زالتغذيػة 

 (.2006الععسية زالتعلـ  دبز فمة، 
ا اللسػػػتقبلية زاتخػػػاذ زتعػػد الإسػػػتراتي ية إطػػػارا  مالػػا  تستررػػػد بػػػو اللنرػػد  فػػػي رسػػػـ تز ياتيػػا زصػػػزرتي     

(، علػػا دف الإدار  الإسػتراتي ية ىػي ملليػة لبػػادر  زفعػؿ دع ػر لػف ل ػػرد 2006قراراتيػا  إدريػس زاللرسػي، 
تخطيط للعلؿ، زىي مللية إدارية تستيدؼ ان از رسالة اللنظلة لف خػ ؿ إدار  زتز يػو م قػة اللنظلػة 

ة بدنيا "مللية لستلر  زلتعرر  تلر مبر الزظا ؼ (. زتعرؼ الإدار  الإستراتي يPlant, 2007ل  بي تيا  
 ,Porterاللختلفػػة لللنظلػػة زتسػػتيدؼ الحتفػػاظ باللنرػػد  عاللػػة مػػلف الحالػػة التػػي تػػت  ـ لػػ  بي تيػػا  

1996 .) 

 تعريف الإستراتيجيةثانياً: 
اللػػدى،  تز ػػد تعريفػػات مديػػد  لرسػػتراتي ية، إل دنيػػا عليػػا تتلحػػزر حػػزؿ عزنيػػا خطػػة ر يسػػة طزيلػػة     

زتسػػتغرؽ فتػػرات زلنيػػة بعيػػد  فػػي اللسػػتقبؿ، حيػػث يصػػفيا بعػػض البػػاح يف بدنيػػا "خطػػط زدنرػػطة اللنظلػػة 
التػػي تزمػػ  بطريقػػة تتمػػلف خلػػؽ در ػػة لػػف التطػػابؽ بػػيف رسػػالة اللنظلػػة زدىػػدافيا، زبػػيف ىػػذه الرسػػالة 

. زيصػفيا آخػرزف بدنيػا (13  2006زالبي ة التي تعلؿ فييا بصػزر  فعالػة زذات عفػا   ماليػة"  الحسػيني، 
"خطة ر يسة راللة تعرض عيػؼ سػتحقؽ الل سسػة رسػالتيا زدىػدافيا، زىػي تعظػـ اللنػاف  التنافسػية زتقلػؿ 

 (.Wheelen, 2002: 13ادمرار التنافسية"  
زي عد فريؽ آخر ملى دنو "تتعزف إستراتي ية ررعة لا لف  يزد تنافسػية زلنػاىة ملػؿ يزظفيػا اللػديرزف 

(، زىػػي Thompson, 2003: 10 ، زالتنػػافس بن ػػاح، زتحقيػػؽ ادىػػداؼ التنظيليػػة"  لإرمػػا  العلػػ 
عذلؾ "تصليـ الزسا ؿ البديلة التي يلعف لف خ ليا تحقيؽ دىداؼ اللنظلة باستخداـ اللزارد اللتاحػة ليػا 

 (، زىػػي "اللسػػار دز اللسػػلؾ ادسػػاس الػػذض يتخػػذه البنػػؾ380  1996زالظػػرزؼ اللحيطػػة بيػػا"  الغريػػ ، 
لنفسو لتحقيؽ دىدافو فػي اد لػيف القصػير زالطزيػؿ فػي مػز  الظػرزؼ البي يػة العالػة زظػرزؼ اللنافسػيف 

( بػدف الإسػتراتي ية ىػي Ansoff(، علػا يػرى  381  1996زامتلػادا  ملػى تحليػؿ القػز  الذاتيػة"  الغريػ ، 
ىا تحػدد نزميػة ادملػاؿ "تصزر اللنظلة مف طبيعة الع قة اللتزقعة ل  البي ػة الخار يػة زالتػي فػي مػز 
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التػػي ينبغػػي القيػػاـ بيػػا ملػػى اللػػدى البعيػػد، زتحديػػد اللػػدى الػػذض تسػػعى اللنظلػػة لػػف زرا ػػو تحقيػػؽ  اياتيػػا 
 (.25  2005زدىدافيا"  الدزرض، 

زبذلؾ يلعننا القزؿ بدف الإستراتي ية مبار  مف خطة راللة زلتعاللة زذات دفؽ زلني للتػد، تحتػزض      
لخطط الترغيلية اللرحليػة قصػير  اللػدى، زتسػعى لتحقيػؽ دىػداؼ مالػة لحػدد  مػلف ملى ل لزمة لف ا

 لتغيرات البي ة الداخلية زالخار ية زمناصرىلا.
 

 ثالثاً: طبيعة الإستراتيجية والقرارات الإستراتيجية
 يلعف تزمي  ىذه الطبيعة ملف لا يلي      

 خصائص القرارات الإستراتيجية: (1)
رات الإستراتي ية باللزمزمات الإستراتي ية، زلف ذلؾ ارتباطيػا بعلليػة بنػا  الإسػتراتي ية ترتبط القرا     

نرا يا زصيا تيا، زىي تطزير لخطط طزيلة اللدى لف د ؿ الإدار  الفاملة للفرص زالتيديػدات البي يػة،  زائ
اؼ زفػػي مػػػز  نقػػػاط قػػػز  الل سسػػػة زنقػػػاط مػػػعفيا، زتتمػػػلف تعريػػػؼ رسػػػالة الل سسػػػة زتخصػػػيص ادىػػػد

 ,Wheelen(، زتطزير السػتراتي يات ززمػ  إررػادات السياسػة  Simons, 1999: 7القابلة للتحقيؽ  

(، إل دف ملليػػة ترػػعيؿ الإسػػتراتي ية  البػػا  لػػا تعػػزف  يػػر لنتظلػػة، زملليػػة  يػػر لتزاصػػلة، 10 :2002
ىناؾ ديمػا  فتػرات  زتستلر في حالت ل  لة دز لطابقة، زىناؾ فترات لف ال بات في الإستراتي ية زلعف

اللتػػدفؽ، زتللػػس الطريػؽ، زالتغييػػر التػػدري ي، زالتغييػػر الرػالؿ، زترعػػز القػػرارات الإسػػتراتي ية  رلػف التغييػػ
للل سسة ملى لعاف است لار لزارد الل سسة، زدسػ لة لػف ل ػؿ "لػا ىػز العلػؿ الػذض ي ػ  دف ننرػط فيػو؟" 

ة ادملػاؿ الخاصػة بنػا؟" زىػي دسػ لة نلزذ يػة دز "لا ىز لستزى اللزارد الػذض ي ػ  اسػت لاره مبػر لحفظػ
(، زتتعالؿ القرارات الإسػتراتي ية لػ  Simons, 1997: 16لقرارات تززي  اللزارد ملى لستزى الل سسة  

 اللستقبؿ البعيد اللدى لعالؿ اللنظلة.
 :(Wheelen, 2002: 18  ولمقرارات الإستراتيجية ثلاثة خصائص ىي

 الإستراتي ية  ير لعتاد ، دض دنو ليس ليا سزابؽ.إذ دف القرارات  الندرة: -1
حيث تحتػاج القػرارات الإسػتراتي ية إلػى لػزارد لاديػة ليلػة زتتطلػ   الترابط المنطقي والأىمية البالغة: -2

 التزالا  قزيا  لف الناس ملى  لي  اللستزيات.
زدفعػػػػاؿ لسػػػػتقبلية مبػػػػر حيػػػػث ترػػػػعؿ القػػػػرارات الإسػػػػتراتي ية لر عػػػػا  لقػػػػرارات دقػػػػؿ لسػػػػتزى  التوجيــــو: -3

 اللنظلة.
 مستويات الإستراتيجية: (2)

 تز د الستراتي يات في مدد لف اللستزيات في اللنظلة، زلنيا      
زالتي تعني باليدؼ العاـ للنظلة في لقابلة تزقعات اللالعيف دز ادطػراؼ  إستراتيجية المؤسسة: -

 :Johnson, 1999فػة لػف الل سسػة  الر يسػة ذات الع قػة، زىػي تمػيؼ قيلػة إلػى د ػزا  لختل

(، زتيتـ بعيفية تدسيس الررعة اللنزمة للزاق  ملؿ في صنامات لختلفة، زبادفعاؿ زبلناىة 11
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اللعال ة التي تـ تزظيفيا لتحسيف ددا  ل لزمة ادملاؿ التي نزمت فييا الررعة، زتصؼ ات ػاه 
دار  دملاليػػػػا اللتنزمػػػػة زخطػػػػزط  الرػػػػرعة العلػػػػي مػػػػلف لصػػػػطلحات تز ييػػػػا العػػػػاـ نحػػػػز النلػػػػز زائ

الإنتػػاج، زبرػػعؿ لبػػد ي فػػوف إسػػتراتي ية الل سسػػة تعػػزف حػػزؿ خيػػار الت ػػاه للرػػرعة ععػػؿ، زلػػف 
 يػػة دخػػرى تحػػدد إسػػتراتي ية الل سسػػة الطريقػػة التػػي تحازليػػا الرػػرعة لتعظػػيـ قيلػػة اللػػزارد التػػي 

 تسيطر ملييا.
 ,Johnsonح مػػلف سػػزؽ لعػػيف  فيػػي حػػزؿ عيفيػػة التنػػافس بن ػػا إســتراتيجية وحــدة الأعمــال: -

(، زتحػػدث إسػػتراتي ية العلػػؿ مػػاد  فػػي زحػػد  العلػػؿ دز ملػػى لسػػتزى اللنػػتة، زت عػػد 12 :1999
ملى تحسيف اللزقؼ التنافسي للنت ات دز خدلات الل سسة في صػنامة لحػدد  دز قطػاع سػزقي 

زؽ لنػتة لحػدد لخدزـ لف قبؿ زحد  العلؿ، زعذلؾ تعني إستراتي ية العلؿ بعيفية التنافس في سػ
 Simons, 1999: 17 زتعني زحد  ادملاؿ الإستراتي ية ذلؾ ال ز  لف اللنظلة الػذض يز ػد ،)

لو سزؽ خار ي لليز للسل  زالخدلات، زىػي مبػار  مػف تعػديؿ حػديث للتقسػيـ الييعلػي، زالسػب  
ي في التز و نحز استحداث زحدات العلػؿ الإسػتراتي ية ىػز دف بعػض الرػرعات تزا ػو صػعزبة فػ

الرقابة ملى مللياتيا الفرمية، حيث يستلر التنزي  زالح ـ زمدد ىػذه الزحػدات فػي الزيػاد ، تحػت 
قػػد يصػػب  لػػف المػػرزرض إمػػافة لسػػتزى دخػػر لػػف الإدار  لػػف د ػػؿ تحسػػيف تطبيػػؽ  ؼىػػذه الظػػرز 

الإسػػتراتي ية، زتعزيػػز التعػػازف بػػيف د ػػزا  النظػػاـ، زاعتسػػا  الرقابػػة ملػػى لصػػال  العلػػؿ اللتنزمػػة 
 Johnson, 1999: 327.) 

زتيػػتـ بعيفيػػة إنتػػاج اد ػػزا  اللعزنػػة لللنظلػػة  دض اللػػزارد زالعلليػػات  الاســتراتيجيات التشــغيمية: -
زالناس زلياراتيـ( ل ت اه الستراتي ي ملى لستزى اللنظلة زلستزى العلػؿ، زىػي اللػنية الػذض 

اتي ية مبػر تعظػيـ إنتا يػة يتخذه قطاع ترغيلي لتحقيػؽ دىػداؼ الل سسػة ززحػد  ادملػاؿ زالإسػتر 
اللزرد، زىي لعنية بتطزير زتنلية قدر  لليز  لتززيد ررعة دز زحػد  ملػؿ بلنفعػة تنافسػية، زتيػتـ 
بعيفية إدار  الزحدات الترػغيلية ادلاليػة مػلف العلػؿ  اللصػان ، لنػاطؽ البيػ ، زلراعػز التززيػ ( 

ا  اللزاد، رقابة اللخػززف، الصػيانة، النقػؿ زعيفية ان از الليلات الترغيلية الليلة استراتي يا   رر 
 (.Thompson, 2003: 57زالرحف، زحل ت الإم ف(  

 

 مصطمحات الإستراتيجية: وتشمل ما يمي: (3)
زىي الغرض دز سب  ز زد للنظلة، زيحدد بياف الرسالة اللعبر منػو  رسالة منظمة ما: - د

ا  مػػف رػػرعات دخػػرى لػػف برػػعؿ  يػػد ، زالغػػرض ادسػػاس الفريػػد الػػذض يمػػ  الرػػرعة بعيػػد
نلطيا، زنطاؽ ملليات الررعة، زعذلؾ فوف الرسػالة تعبيػر مػاـ باليػدؼ العلػي لللنظلػة، 
زالػػذض يتنػػا ـ لػػ  قػػيـ ادطػػراؼ الر يسػػة ذات الع قػػة زتزقعاتيػػا زيعنػػي بنطػػاؽ اللنظلػػة 
زحدزدىا، زدحيانا  يرار إلييا ملف س اؿ يبػدز بسػيطا  زلعنػو فػي الزاقػ  يتصػؼ بالتحػدض 

لا ىز العلؿ الذض نز د فيو؟(، زيرعػز بيػاف رسػالة رػرعة لػا ملػى نطػاؽ ملليػا الحػالي  
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 لػػػف نحػػػف؟ زلػػػاذا نعلػػػؿ؟(، حيػػػث تصػػػؼ بيانػػػات الرسػػػالة برػػػعؿ مػػػاـ القػػػدرات الحاليػػػة 
 للنظلة لا، زالنراطات زل ل  العلؿ.

طػة لللنظلة، زىي خار   فيي الزم  اللستقبلي اللر ز  الرؤية أو القصد الاستراتيجي:  -  
حيػػث تػػزفر تفاصػػؿ لحػػدد  فيلػػا يتعلػػؽ بالتقنيػػة زالترعيػػز ملػػى  -طريػػؽ للسػػتقبؿ الرػػرعة

العليػػػػػػػؿ، زدسػػػػػػػزاؽ اللنػػػػػػػتة التػػػػػػػي ي ػػػػػػػ  لتابعتيػػػػػػػا، زالقػػػػػػػدرات التػػػػػػػي تخطػػػػػػػط لتطزيرىػػػػػػػا 
 Thompson, 2003: 6-7.) 

زىػػػي ادسػػػس التػػػي ملييػػػا تحقػػػؽ لنظلػػػة لػػػا دفمػػػلية  الكفايـــات أو القـــدرات التنافســـية:  - ت
لصطلحات النرػاطات زالليػارات التػي تليزىػا مػف اللنافسػيف زتػزفر قيلػة تنافسية ملف 

 للعل   دز الزبا ف.

زيعنػػي ترعيبػػة لػػف العلليػػات زاللػػزارد زالليػػزات التنافسػػية التنظيليػػة  البنــاء الاســتراتيجي:  - ث
 (.Johnson, 1999: 14لزم  الإستراتي ية في العلؿ  

 

 رابعاً: أنواع الاستراتيجيات التنافسية:
زالتػي ىناؾ دنزاع لتعػدد  لػف السػتراتي يات، لػف دع ػر ىػذه ادنػزاع رػيزما  السػتراتي يات التنافسػية      

 ( 203  2001، يتقسـ الإستراتي ية لف حيث الليز  التنافسية إلى    ة دنزاع  البرنزط
ف خػ ؿ تعني بيا سعي اللنظلة إلى  ذ  الزبا ف لف لنافسييا ل إستراتيجية التميز في السعر: .1

مرض سلعا زخدلاتيا بدسعار تقؿ مف دسػعار اللنافسػيف، إذا اختػارت اللنظلػة ىػذه الإسػتراتي ية 
ملييػػػػا تخفػػػػيض التعػػػػاليؼ زتقلػػػػيص الخػػػػدلات الإمػػػػافية لعػػػػي ل تتعبػػػػد خسػػػػا ر  ػػػػرا  تخفػػػػيض 

 ادسعار.

 زتعنػي  ػذ  الزبػا ف لػف اللنافسػيف لػف خػ ؿ إستراتيجية التميز في خصائص ونوعية المنـتج: .2
تقديـ خدلات زلنت ػات بنزميػة دفمػؿ زخصػا ص لليػز  ت عػؿ لػف الزبػا ف اللسػتعديف ملػى دفػ  

 دملى ادسعار للحصزؿ ملى اللنتة ادفمؿ.

زتعنػػػي بيػػػذه الإسػػػتراتي ية ىػػػز دف تقػػػدـ اللنظلػػػة  إســـتراتيجية التميـــز بكثافـــة الخدمـــة المقدمـــة: .3
ر التعالػػػؿ لعيػػا زتفمػػليا ملػػػى ل لزمػػة عبيػػر  لػػف الخػػػدلات التػػي يحتا يػػا الزبػػػزف بحيػػث يختػػا

 اللنافسيف اختصارا  للزقت زال يد.

ز دير بالذعر دنو لعؿ إستراتي ية لف الستراتي يات ال   ة التزالات لحدد ، فالتليز بالسعر يتطلػ       
مبط النفقات للتلعف لف تخفيض ادسعار، دلػا التليػز بالنزميػة يقتمػي زمػ  دنرػطة لتحديػد لزاصػفات 

دقػػة لتناىيػػة ززفقػػا  لللعػػايير اللتعػػارؼ ملييػػا، زىػػذا يقػػزد إلػػى الحا ػػة لختيػػار لػػزاد دزليػػة زطػػرؽ النزميػػة ب
 ملؿ مالية اددا  ل  الىتلاـ بالرقابة ملى النزمية.
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قــد تحــول دون تطبيــق  Barriersإلــى أن ىنــاك أربعــة عوائــق  Basnett (2001)وقــد أشــار      
 الإستراتيجية وىي:

 فيـ الإستراتي ية. قدر  العالليف ملى -1
 تزافر الحافز العافي لتطبيؽ الإستراتي ية. -2

 تزافر الزقت ال زـ للناقرة الإستراتي ية. -3

 ربط الإستراتي ية بنظاـ اللزازنات. -4
 * تطور مؤشرات ونظم القياس وفقاً لاستراتيجيات العمل بالمنظمات:

ؽ دىػػػدافيا، زي ػػػ  دف يغطػػػي عافػػػة يعتبػػػر قيػػػاس اددا  لني ػػػا  لتحديػػػد عيػػػؼ يلعػػػف لللنظلػػػات تحقيػػػ     
يعنػػػي  outcomeاللسػػػتزيات داخػػػؿ اللنظلػػػة لػػػ  التز ػػػو للتحسػػػيف اللسػػػتلر دىػػػداؼ اللنظلػػػة، زالنػػػاتة 

تعػػػػزيف لقػػػػاييس اددا  زلنيػػػػا الل رػػػػرات العليػػػػة التػػػػي تبػػػػيف العيفيػػػػة التػػػػي تحقػػػػؽ بيػػػػا اللنظلػػػػة دىػػػػدافيا 
 Sinclair and Zairi, 1995a.) 
 شرات الأداء:اتجاىات التغير في مؤ  *

يتػػػد ر اختيػػػار الل رػػػرات اللسػػػتخدلة لقيػػػاس اددا  بػػػالغرض لػػػف ىػػػذا القيػػػاس، زيلعػػػف حصػػػر تلػػػؾ      
 ( Sinclair and Zairi, 1995aاد راض فيلا يلي  

 زالتي تيدؼ لتخاذ القرارات الخاصة بتخطيط زرقابة زتقييـ العلليات. التخطيط والرقابة والتقييم: -
تقزـ اللقاييس فييا بتدميـ اللبادرات البي ية زيتـ القيػاس ردسػيا  داخػؿ اللسػتزيات الإداريػة  إدارة التغيير: -

 زدفقيا  داخؿ الزظا ؼ.
زيطلػػ  القيػػاس فػػي ىػػذا الل ػػاؿ لتقليػػؿ التػػد ير الرخصػػي زحػػؿ اللرػػع ت زلتابعػػة التقػػدـ  الاتصــالات: -

 زتقزية السلزؾ زالتدعيد ملى التغذية الععسية.
 يدؼ القياس دمـ التحسيف لتقديـ بطاقة ددا  للتقرير مف عيفية تحقيؽ  يزد التحسيف.زي التحسين: -
تخصػػيص اللػػزارد  تسػػامد اللقػػاييس ملػػى تز يػػو اللػػزارد النػػادر  بالنسػػبة لللنظلػػة إلػػى دنرػػطة التحسػػيف  -

 ادع ر  اذبية.
 يتحسف اددا  إذا تـ تززيد ادفراد بلستيدفات قابلة للتحقؽ. التحفيز: -
قيػاس اددا  اللناسػ  ي ػ  دف ي عػد دف تبنػي الإدار  لز يػة نظػر طزيلػة اد ػؿ  التركيز طويل الأجـل: -

في بي ة ادملاؿ التنافسية ي   دف تعزف إدار  اللنظلة  نية باللعلزلات زلتز ية نحز اللعرفة، زلف  ـ 
ذا عػػػاف اللػػػديريف دصػػػبحت لقػػػاييس اددا  لػػػدخ ت حاسػػػلة لػػػردار  العليػػػا لتقػػػزيـ الإدار  بطريقػػػة  فعالػػػة، زائ

ل قلػػيف بفحػػص الع يػػر لػػف ادلػػزر الصػػغير  الخاصػػة باللرػػرزع ليعزنػػزا دا لػػا  فػػي الصػػزر  فػػوف زقػػتيـ فقػػط 
 Keyيسػػل  بلتابعػػة الل رػػرات ادساسػػية يزليػػا  زلػػف  ػػـ نرػػدت الحا ػػة إلػػى ل رػػرات اددا  الحاعلػػة 

performance indicators زية اليالة ل ملاؿ ادساسية لللنظلة.زالتي تل ؿ لقاييس اددا  الحي 
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 * تطور نظم قياس الأداء المعتمدة عمى الإستراتيجية:
( نلػاذج تقيػيـ اددا  التػي يلعػف اسػتخداليا لتحسػيف ل رػرات اددا  Swee seang, 2003يبػز        

 الحاعلة زالتي تعتلد ملى الإستراتي ية إلى    ة دنزاع 
 Hierarchical (vertical) modelنموذج تدرجي )رأسي(  -1

زيتصؼ بالىتلاـ باددا  اللػالي ز يػر اللػالي فػي لختلػؼ اللسػتزيات اللتعاللػة ليصػب  فػي النيايػة      
 ددا  اقتصادض لالي يربط الإنتا ية ل  العا د ملى الست لار ل   .

 (.3في الرعؿ رقـ   النلزذج التدر ي الردسيزيلعف مرض      
 

 (3شكل رقم )ال
 النموذج التدرجي الرأسي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   

 
 
 
 
 

Source: (Bititci, carrie and Mc Devitt, 1997). 
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 أىداف العميل
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الـ

 



 39 

  Value Chain Modelنموذج سمسمة القيمة  -2
قيلػة زييػتـ بالع قػة الداخليػة زالخار يػة لػ  العليػؿ زاللػزرد، زلػو دىليػة خاصػة فػي زيرتبط بسلسلة ال     

لتي تعلؿ في بي ة تنافسية مالية زالتي ترتبط لبارػر  بػالعل  ، حيػث يسػامدىا ملػى التدعػد لػف اللنرآت ا
دف لنت اتيا تعزف لتاحة دا لا  للعل   في الزقػت زاللعػاف زالسػعر اللناسػ ، زي عػد ملػى ال ػزد  علعيػار 

 زليس فقط منصر لنافسة.
  قة الداخلية زالخار ية ل  العليؿ زاللزرد.( يزم  نلزذج سلسلة القيلة الذض ييتـ بالع4زالرعؿ رقـ  

 (4شكل رقم )ال
 نموذج سمسمة القيمة

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Source: (Martins, Heising and Mc Vorbecks, 2001). 
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مل   
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 زالخدلات

1 2 
3 

4 

5 

6 

الإدار  زملليات الدمـ
 

 (تطزير إدار  اللزارد البررية  لنظلة التعلـ -8

 الفعرض( (ردس اللاؿإدار  اللعلزلات زاللعرفة   -9

 إدار  اللزارد اللالية زالطبيعية -10

 تنفيذ نظاـ الإدار  البي ية -11

 إدار  الع قات الخار ية  العل  ، اللزرديف( -12

 (SWOTإدار  التطزير زالتغير   -13
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  Balanced Scorecard Modelنموذج بطاقة الأداء المتوازن  -3
دخذ في المتبار ادنزاع اللختلفة لف اددا  عؿ ملى حده، زتلؾ ادنزاع لف اددا  تناس  ادبعاد زي     

اللختلفة  لالية، ملليات اللررزع الداخلية، العل  ، التعلـ زالنلز( زلػ  ذلػؾ تظػؿ ادبعػاد لسػتقلة زتتحػد 
مػػػف طريػػػؽ دل ػػػو لػػػ  الػػػرزابط  الػػػرزابط بطريقػػػة مالػػػة، زحػػػدي ا  تػػػـ تطػػػزير نلػػػزذج بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف

 الردسية بد ا  لف اللقاييس الترغيلية لتصعد إلى اللقاييس اللالية.
 

 * بطاقة الأداء المتوازن ومرحمة تنفيذ الإستراتيجية:
 أىمية وضع موازنة إستراتيجية )تحويل الأىداف إلى نشاطات(: -أ

ارتيا لنفسػيا زتمػؿ طريقيػا فػي تعال تيػا في بعض ادحياف تحيد الررعة مف الإستراتي ية التي اخت     
زتصرفاتيا فتمي  بيف ادىداؼ اللتماربة زيلتبس ملييا ادلر، ف  تعرؼ فػي دض ز يػة تلمػي زل دض 
طريػػػؽ تختػػػار، زىػػػذا يسػػػلى "التمػػػار  السػػػتراتي ي" فلػػػ    قػػػد تختػػػار الرػػػرعة رػػػعؿ تليػػػز الع قػػػات لػػػ  

  ملليات الترغيؿ زتخفيض دسػعار لنت اتيػا، لدر ػة ل تتػزفر العل  ، زلعنيا تنفؽ لزاردىا في رف  عفا 
لعيا دية لزارد دخرى لتعزيز م قاتيا ل  العل  ، زللقما  ملػى ىػذا التمػار  السػتراتي ي يعػزف ملػى 
الررعة دف تقزـ بومداد لزازنة بيف ادىػداؼ النظريػة زادنرػطة العلليػة داخػؿ الإسػتراتي ية لتحقيػؽ الخيػار 

 (.Kaplan and Norton, 2001: 7-8ي، دزف انحراؼ دز التباس  الستراتي 
 أىمية الموازنة بين الأنشطة والقياسات: -ب

يعلػػف  ػػزىر الإسػػتراتي ية فػػي نػػزع ادنرػػطة التػػي ترعػػز ملييػػا، في ػػ  ملػػى اللػػديريف دف يػػزاززا بػػيف      
زاددزات التػػي تسػػتخدـ لقيػػاس دنػػزاع ادنرػػطة الإسػػتراتي ية التػػي تيػػدؼ لتحقيػػؽ دىػػداؼ إسػػتراتي ية لعينػػة 

د ػػر ىػػذه ادنرػػػطة، فػػ  يصػػػ  لػػ    دف ترعػػػز الرػػرعة ملػػػى دنرػػطة عفػػػا   الترػػغيؿ بينلػػػا تنصػػ  ددزاتيػػػا 
الإستراتي ية ملى قياس در ة زل  العل  ، علا ينبغي التدعد لف ز زد التزافؽ بيف ادنرطة الإستراتي ية 

 ي ية زبيف الل ررات التي تقيسيا.ذاتيا، زعذلؾ التزافؽ بيف ادنرطة الإسترات
 الإجراءات المتعمقة بالموازنة الإستراتيجية في بطاقة الأداء المتوازن: -ج

يتمػلف دربػ  إف دلة التخطيط الستراتي ي زالإ را ات اللتعلقة باللزازنة في بطاقة اددا  اللتػزازف      
 خطزات ىي 

 تحديد ادىداؼ التي يتـ قبزليا لف قبؿ ال لي . -1
 تحديد زتنظيـ الإ را ات الإستراتي ية. -2

 إحصا  ز ل  اللبادرات العرمية التي ين ـ منيا الل  لة لتحقيؽ ادىداؼ الإستراتي ية. -3

 ربط الإستراتي ية باللزارد زاللزازنات السنزية. -4

اتخػاذ  زبذلؾ يلعننا دف نزم  دنػو لػيس لػف العػافي القػزؿ دف الإدار  الإسػتراتي ية ىػي الإدار  لعلليػة     
القرار الستراتي ي، حيث إف طبيعة الإدار  الإستراتي ية تختلؼ مف ل الت دخرى لردار ، فنطاؽ الإدار  
الإسػػػتراتي ية دمظػػػـ لػػػف دض قطػػػاع لػػػردار  الترػػػغيلية زيرػػػير لصػػػطل  الإدار  الإسػػػتراتي ية إلػػػى العلليػػػة 
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راتي ية زتطبيقيػا زتنفيػذىا، زمبػر الػزلف الإدارية لصيا ة الر ية الإستراتي ية ززم  ادىػداؼ زنقػؿ الإسػت
 يبدز لف الل  ـ اللبادر  بالتعدي ت التصحيحية في الر ية زادىداؼ زالتنفيذ.

 

 : علاقة بطاقة الأداء المتوازن بالإدارة الإستراتيجية: خامساً 
 ؿ التي تيدؼ إلػى تعد الإدار  الإستراتي ية مللية تتملف تقييـ زتنفيذ القرارات ذات اد ر طزيؿ اد     

زيػػاد  قيلػػة اللنظلػػة لػػف ز يػػة نظػػر العلػػ   زاللسػػاىليف زالل تلػػ  ععػػؿ، زتحػػرص ملػػى رمػػا  العلػػ   
 (.6  2001ملى  ذ  اللزيد لنيـ إلى اللنظلة حتى تزداد فرصتيا في الفزز ملى اللنافسيف  مزض، 

يط للعلػػؿ، زىػػي ملليػػة إداريػػة فػػالإدار  الإسػػتراتي ية ىػػي ملليػػة لبػػادر  زفعػػؿ دع ػػر لػػف ل ػػرد تخطػػ     
(. Plant, 2007: 5تسػتيدؼ إن ػاز رسػالة اللنظلػة لػف خػ ؿ إدار  زتز يػو م قػة اللنظلػة لػ  بي تيػا  

زلف ىنا فوف بطاقة اددا  اللتػزازف تعػد دحػد الت اىػات الحدي ػة للػربط بػيف قيػاس زتقيػيـ اددا ، زالخطػط 
الإستراتي ية زتنفيذىا مف طريؽ الربط بيف دربعة ملليات  الإستراتي ية، زيغطي النلزذج الف ز  بيف زم 

 ( Kaplan and Norton, 1996إدارية ىي  
 .Translation The Visionتزمي  زتر لة الر ية زالإستراتي ية  -1
تزصػػػػػػػػػػػيؿ الإسػػػػػػػػػػػتراتي ية زالػػػػػػػػػػػربط بينيػػػػػػػػػػػا زبػػػػػػػػػػػيف ادىػػػػػػػػػػػداؼ زاللقػػػػػػػػػػػاييس العالػػػػػػػػػػػة زالخاصػػػػػػػػػػػة  -2

Communication and Linking. 
 .Business Planningالتخطيط  -3
 .Feedback and Learningالتغذية الععسية زالتعلـ  -4
فػػػي  الع قػػػة بػػػيف بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف زالإدار  الإسػػػتراتي ية حسػػػ  النلػػػزذج التػػػاليزيلعػػػف مػػػرض      

 (.5الرعؿ رقـ  
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 (5الشكل رقم )
 نموذج بطاقة الأداء المتوازن كأداة للإدارة الإستراتيجية

 العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن والإدارة الإستراتيجية نموذج يوضح أو
 
 

           
 
   
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

Source: (Atkinson et. al., 2012: 68). 
 

 .Translation The Visionتوضيح وترجمة الرؤية والإستراتيجية  .1
  اللسػػػػػتزيات الإداريػػػػػة حتػػػػػى يلعػػػػػف دف يفيليػػػػػا اللػػػػػديريف يػػػػػتـ تر لػػػػػة الر يػػػػػة زالإسػػػػػتراتي ية ل ليػػػػػ     

زيستخدلزنيا في ترريد قراراتيـ، فالإستراتي ية ىي لحزر تز يات العللية الإدارية فػي اللنظلػة بالعالػؿ، 
دـ الر ية فيي دساس تحديد ززم  الإستراتي ية، زيعتبر لػف دىػـ الصػعزبات التػي تزا ػو تطبيػؽ لقػاييس 

سػػتراتي ية اللناسػػبة للزاقػػ  زاللتغيػػرات التػػي تزا ييػػا اللنظلػػة، زىػػؿ ىػػي إسػػتراتي ية اددا  ىػػز تحديػػد الإ
اللزا يػػة التػػي تقػػزـ ملػػى لزا يػػة اللنافسػػيف بالرقابػػة ملػػى عافػػة مناصػػر التعلفػػة زالسػػعر زال ػػزد  زاددا  

اتي ية التليػز بالنسبة لللنتة دز الخدلػة، دز ىػي إسػتراتي ية القيػاد  باسػتخداـ منصػر التعلفػة، دز ىػي إسػتر 
في اللنتة، زعؿ ىذه الستراتي يات تقزـ ملى تعظيـ قدر  اللنظلة ملى اللنافسة لف خ ؿ لا تطبقو لف 
زسا ؿ ت دض إلى تخفيض تعلفة لنت اتيا، زرف  لسػتزيات ال ػزد  ليػا لقارنػة باللنافسػيف حيػث يػ دض إلػى 

 تطبيؽ الدقيؽ للقاييس اددا  اللتزازف.اختيار الإستراتي ية اللناسبة لف ىذه الستراتي يات إلى ال

 

 يجيةوصف ترجمة الرؤية والإسترات

 

 التوصيل والربط
التغذية العكسية 

 والتعمم

 التخطيط وتحديد الأىداف

نموذج بطاقة 
 الأداء المتوازن

1 

2 

3 

4 
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 Communication.توصيل الإستراتيجية والربط بينيا وبين الأىداف والمقاييس العامة والخاصة  .2

and Linking          
تعتلػػد ىػػذه الخطػػز  ملػػى لرػػارعة اللسػػتزيات الإداريػػة اللختلفػػة فػػي تعػػزيف دز تصػػليـ نلػػزذج بطاقػػة      

حيػث تقػزـ الزحػد  نرػاط بزمػ  اللقػاييس الل  لػة لتعػزيف نلػزذج بطاقػة اددا  اللتػزازف اددا  اللتزازف، 
الخػػاص بيػػا، زىػػذه اللقػػاييس تحقػػؽ الإسػػتراتي ية الخاصػػة بالزحػػد  بالإمػػافة إلػػى تحقيػػؽ دىػػداؼ اللنظلػػة 

ستراتي ية زدىػداؼ زحػد  النرػاط، زبعػد دف يمػ  لػديرزا ز  حػدات ععؿ، زيرامى دف تعزف لتفقة ل  ر ية زائ
 النراط نلزذج القياس الخاص بيـ، زتقزـ الإدار  العليا بوقراره زالمتلاد مليو في د راض تقييـ اددا .

 ( يزم  م قة الربط بيف الإستراتي ية زادفعاؿ زادنرطة.6زالرعؿ رقـ       
 (6الشكل رقم )

 عال والأنشطةفيجية والأتعلاقة الربط بين الإسترا
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
(Simons, 2000: 32).  Source: 
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 .Business Planningالتخطيط  .3
يندرج تحت ىذه العللية التخطيط زتحديد ادزلزيػات الإسػتراتي ية، حيػث تعػزف ىنػاؾ لػزارد اللنظلػة      

الؿ اللحدزد ، فم   مف التنافس الرديد بيف البرالة اللختلفة ملى ىذه اللزارد بحيث يصع  تحقيؽ التع
بينيا لتحقيؽ ادىداؼ الإستراتي ية لللنظلػة. ىػذا زيػزفر نلػزذج بطاقػة اددا  اللتػزازف دساسػا  لتززيػ  ىػذه 
اللػػزارد، حيػػػث يػػػتـ الترعيػػػز ملػػػى تقيػػيـ النتػػػا ة فػػػي دربعػػػة ل ػػػالت ىػػي الل ػػػاؿ اللػػػالي، ل ػػػاؿ العلػػػ  ، 

 العلليات الداخلية، زالنلز زالتعلـ. 
 .Feedback and Learning التغذية العكسية والتعمم .4

يتـ الربط في ىذه العللية بيف التغذية الععسية زالتعلـ، حيث ترعز التغذية الععسية ملى تقيػيـ لػا إذا      
عانػػت اللنظلػػة قػػد قالػػت بتنفيػػذ ادىػػداؼ اللاليػػة اللخطػػط ليػػا، زيػػتـ تقيػػيـ الإسػػتراتي ية فػػي مػػز  اددا  

 ف يتـ التعديؿ اللستلر الإستراتي ية في مز  الظرزؼ اللتغير .الحالي، زليذا يسامد ىذا النلزذج ملى د
زيتمػػ  للػػا سػػبؽ دف بطاقػػة اددا  اللتػػزازف تلعػػ  دزرا  دساسػػيا  فػػي الإدار  الإسػػتراتي ية حيػػث تقػػزـ      

الإدار  باسػػػػتخداليا فػػػػي زمػػػػ  ادىػػػػداؼ، زتخصػػػػيص اللػػػػزارد، زاللزازنػػػػة زالتخطػػػػيط، زالتغذيػػػػة الععسػػػػية 
نلػا عنظػاـ لللعلزلػات، زالتعلـ، علا  زتسػتخدـ بطاقػة اددا  اللتػزازف لػيس فقػط عػددا  لتنفيػذ الإسػتراتي ية زائ

فيػػذا اللقيػػاس ىػػز حلقػػة الزصػػؿ بػػيف الإسػػتراتي ية زبػػيف العلليػػات التػػي تػػتـ فػػي اللنظلػػة، زعػػذلؾ ىػػز ددا  
  اللتػػػزازف فعالػػػة لحػػػؿ لعظػػػـ اللرػػػع ت التػػػي قػػػد تطػػػرد ملػػػى عػػػؿ لنيػػػا، لػػػذلؾ فقػػػد دصػػػبحت بطاقػػػة اددا

تستخدـ عآلية فعالة في ل اؿ ادسالي  الإداريػة الحدي ػة، ل ػؿ بػرالة ال ػزد  اللتعاللػة زرػيادات ال ػزد ، 
زديما  لتنفيذ زلساند  بعض اللفاىيـ الحدي ة، ل ؿ لفيزـ سلسلة القيلة، ىذا زيػ دض لفيػزـ تطبيػؽ بطاقػة 

الرقابػػة فػػي اللنظلػػة، بحيػػث يصػػب  نظػػاـ رقابػػة  اددا  اللتػػزازف إلػػى ترعيػػز  يػػزد الإدار  فػػي تفعيػػؿ نظػػاـ
لللستقبؿ، للا ير   الإدار  ملى الستغنا  مف استخداـ اللزازنات التقليدية، زامتبػار لقػاييس اددا  آليػة 

قرار ادىداؼ في اللستقبؿ    (.Malmi, Teemu, 2001: 212لتحديد زائ
أن تتضــمنيا بطاقــة الأداء  ( أن ىنــاك خمســة مبــادئ يجــبKaplan and Nortonوأوضــح )     

(                  343  2004 البتػػػػػػػانزني،  المتـــــــوازن فـــــــي ظـــــــل علاقـــــــة الإســـــــتراتيجية بتنظـــــــيم الأعمـــــــال وىـــــــي
 ( Christinian and Beiman, 2007: 106ز 
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 ربط تنظيـ ادملاؿ بالإستراتي ية. .2

 في التنظيـ. عؿ الإستراتي ية ملؿ لعؿ فرد  .3

 .Continual Process عؿ الإستراتي ية مللية لستلر   .4
 .Executive Leadershipنقؿ التغير لف خ ؿ القياد  التنفيذية  .5
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 : ربط بطاقة الأداء المتوازن بالخريطة الإستراتيجية:سادساً 
زمللياتيػا زدنظلتيػا تعد الخارطة الإستراتي ية إحدى الزسا ؿ لتزمػي  زتزصػيؿ إسػتراتي ية اللنظلػة      

للعالليف ليتلعنزا لف تطبيؽ الإستراتي ية، حيػث تبػيف الخارطػة الإسػتراتي ية للعػالليف برػعؿ زامػ  عيفيػة 
ارتباط دملاليـ بادىداؼ العالة لللنظلة، زتسامدىـ ملى العلؿ برعؿ لتناسػؽ زلتعػازف لتحقيػؽ دىػداؼ 

يػػا  ل ىػػداؼ الحر ػػة زالع قػػات الحر ػػة بػػيف ىػػذه اللنظلػػة اللر ػػز  فييػػا، علػػا زتػػزفر الخارطػػة مرمػػا  لر 
ادىداؼ التي تز و اددا  التنظيلي. فالخارطة الإستراتي ية يلعنيا دف تصؼ لختلؼ دنزاع ادىداؼ فػي 

اد ر لف خ ؿ التحسػينات اللطلػز  إدخاليػا ملػى نتػا ة  -اللنظلة، علا يلعنيا مرض ارتباطات السب 
الخارطػػة الإسػػتراتي ية تعػػرض عيفيػػة قيػػاـ اللنظلػػة بتحزيػػؿ لبادراتيػػا  العلػػؿ، زلػػف لنظػػزر دزسػػ  ن ػػد دف

زلزاردىػػا بلػػا فييػػا لز زداتيػػا  يػػر اللللزسػػة عال قافػػة الرػػاللة  العليػػة( زاللعرفػػة لػػدى العػػالليف إلػػى نتػػا ة 
 لللزسة.
 ( بدنيػػا "بنػػا  لنطقػػي ذات ات ػػاىيف يزمػػ Strategic Mapزلقػػد مرفػػت الخريطػػة الإسػػتراتي ية       

زظا ؼ اللنرد  زادىداؼ الإستراتي ية ليا، حيث تظير ادىداؼ اللالية عدىداؼ نيا ية لف خ ؿ تحديػد 
الع قػػػػات بػػػػيف اللسػػػػاىليف زالعلػػػػ   زالعلليػػػػات بتنظػػػػيـ ادملػػػػاؿ زي عػػػػد ملػػػػى دىليػػػػة ربػػػػط الإسػػػػتراتي ية 

 Kaplan andدرػار  (، ز Marisawa, 2002: 6باللحػازر ادربعػة اللعزنػة لبطاقػة اددا  اللتػزازف"  

Norton إلػػػى دىليػػػة تزسػػػي  ىيعػػػؿ الخريطػػػة الإسػػػتراتي ية ليسػػػتزم  ادصػػػزؿ  يػػػر اللللزسػػػة زبصػػػفة )
خاصة اللزارد البررية التي تتعلؽ باللعرفة زالليػارات زالقػدرات الخاصػة بالعػالليف داخػؿ تنظػيـ ادملػاؿ، 

التي تنػتة اللعلزلػات للتاحػة للعػالليف، فقػد زتعنزلز يا اللعلزلات زىي البرالة زقزامد البيانات زالربعات 
دصػػػػبحت ىنػػػػاؾ مػػػػرزر  لػػػػربط ادصػػػػزؿ  يػػػػر اللللزسػػػػة بوسػػػػتراتي ية تنظػػػػيـ ادملػػػػاؿ لتػػػػدميـ اللنافسػػػػة 

 Kaplan and Norton, 2000: 168  فبينلػا عانػت اللنافسػة فػي اللامػي ترعػز ملػى عيفيػة اقتنػا ،)
دار  ادصػػزؿ اللاديػػة اللللزسػػة، فقػػد تغيػػر الزمػػ  اليػػزـ زدصػػبحت ادصػػزؿ  يػػر اللللزسػػة ىػػي لرعػػز  زائ

الىتلػػاـ حيػػث دصػػبحت تعطػػي تنظػػيـ ادملػػاؿ ليػػز  تنافسػػية لتحقيػػؽ الن ػػاح لػػ  اللسػػت لريف زالعلػػ  ، 
زتسػامد الخارطػة الإسػتراتي ية ملػى الػربط بػيف إسػػتراتي ية تنظػيـ ادملػاؿ زادصػزؿ  يػر اللللزسػة، علػػا 

لداخلية، زيحدد لحزر التعلـ زالنلز زادصػزؿ  يػر اللللزسػة ادع ػر تظير تدميـ ىذه ادصزؿ للعلليات ا
(، زملػى الػر ـ لػف 346  2004دىلية لرستراتي ية بغرض خلؽ القيلة للعلػ   زاللسػاىليف  البتػانزني، 

دف اللز ػػزدات  يػػر اللللزسػػة دصػػبحت لصػػادر دساسػػية لللنافسػػة إل دنػػو ل تز ػػد زسػػا ؿ لزصػػؼ ىػػذه 
التػػػػي يلعػػػػف دف تخلقيػػػػا إل دنيػػػػا تعتلػػػػد بالدر ػػػػة ادزلػػػػى ملػػػػى السػػػػياقات التنظيليػػػػة  اللز ػػػػزدات زالقيلػػػػة

سػػتراتي ية اللنرػػد ، زللعرفػػة عيفيػػة قيػػاـ  اللنرػػآت بخلػػؽ القيلػػة فػػي مصػػر اللعلزلػػات تػػـ إي ػػاد بطاقػػة  زائ
-Kaplan and Norton, 2000: 167اددا  اللتزازف التي تقػيس ددا  اللنرػد  ملػى لحازرىػا ادربعػة  

169.) 
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( بتعزيف رزابػط ردسػية بػيف دبعػاد BSC( بتطزير لقياس اددا  اللتزازف  Kaplan  2002زلقد قاـ      
بطاقة اددا  اللتزازف ادربعة زتبني التخطيط الستراتي ي اللبني ملى قيلة النقزد لللنرػد  التػي تسػتيدؼ 

 (.18  2005زياد  قيلة لساىلييا  مبدالحليـ، 
 ( التالي يزم  الخارطة الإستراتي ية لبطاقة اددا  اللتزازف.7 زالرعؿ رقـ      

 

 (7الشكل رقم )
 الخارطة الإستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن

 

 

 
 
 
 
 

 
 

-------- يد * ربحية الزبا ف  * الإيرادات لف اللصادر ال د  * تعلفة الترغيؿ للزحد  اللنت ة   * الستفاد  لف ادصؿ 
-------------------------------------------------------------------------------------- 
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 * لقياس الن از
 التعمم والنمومنظور لتطل  ماـ                            
 منظور العمميات الداخميةلتطل  لختلؼ                                                        

 

Source: (Kaplan and Norton, 2000: 188). 
 
 

 تحسيف القيلة للصلحة حللة ادسيـ

 إستراتي ية نلز الإيرادات الإستراتي ية الإنتا ية

 بنا  اللتيازات الإمافية زياد  لنفعة الزبا ف تحسيف ىيعؿ التعلفة تحسيف استخداـ ادصزؿ

 
 √

√ 

 

√

√  
   

 
 √

√ 

 

√

√ 

 

  

  

 اللنتة الزبا ف سب   قة زلزد  التلييز الترغيلي

اللرارعة في خدلة 
تحسيف الل تل  زملليات 
 البي ة

إ را  التليز الترغيلي 
لف خ ؿ الترغيؿ 
 زاللعال ات اللنطقية

زياد  لنفعة الزبا ف لف 
خ ؿ إدار  ملليات 

 الزبا ف

بنا  اللتيازات 
الإمافية لف 

 الإبداع خ ؿ

 عفا ات العالليف لز ياالتعنز  ال قافة الراللة  العلية(

√

√ 

  

 
 المنظور المالي

 منظور الزبائن
 المقترحات الخاصة 

 بمنفعة الزبائن

 ؿ اللستخدـ*العا د ملى ردس اللا * سعر السيـ
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 ات بمقاييس الأداء:ف: ربط المكاسابعاً 
تحقيػػؽ ادىػػداؼ اللزمػػزمة تيػػدؼ لعافػػد  اددا  إلػػى تز يػػو ادفػػراد فػػي اللنرػػآت إلػػى العلػػؿ بات ػػاه      

زتحفيزىـ ملػى تحقيقيػا، زىػذا يتطلػ  دف تعػزف إسػتراتي ية اللنرػد  زامػحة زمػزحا  تالػا  ل ليػ  العػالليف 
فػػي لختلػػؼ اللسػػتزيات الإداريػػة باللنرػػد ، حيػػث ت عػػد ادبحػػاث الليدانيػػة دف اللػػديريف يت ػػازبزف  يػػدا  لػػ  

ى ملػػػـ بعافػػػة ادىػػػداؼ التػػػي تسػػػعى اللنرػػػد  إلػػػى ادىػػػداؼ الزامػػػحة، علػػػا ي ػػػ  دف يعػػػزف العػػػاللزف ملػػػ
تحقيقيػػػا، زلػػػا ىػػػز اللتزقػػػ  لػػػنيـ؟ زلػػػا لػػػدى لسػػػاىلتيـ فػػػي تحقيػػػؽ ىػػػذه ادىػػػداؼ؟ فالإ ابػػػة ملػػػى ىػػػذه 
التسا لت سزؼ تزم  للعالليف عيؼ سيتـ تقييـ ددا يـ، زتلؾ ىي الطريقة الل لى فػي تفعيػؿ دزر لعافػد  

اددا  ال يػػد، علػػا يػػتـ لسػػا لة اللػػديريف مػػف التعػػاليؼ الخامػػعة اددا  التػػي سػػزؼ تحفػػز العػػالليف ملػػى 
 (.540-539  2001لرقابتيـ زلعافدتيـ ملى  يزدىـ  النلرض، 

زلقػػد سػػارمت بعػػض اللنرػػآت امتقػػادا  لنيػػا دف ربػػط التعػػزيض اللػػالي بػػاددا  يرػػعؿ حػػافزا  قزيػػا  إلػػى      
( لػػف مػػ زات لػػديرييا التنفيػػذييف بتحقػػيقيـ %60خلػػؽ تلػػؾ الرابطػػة، حيػػث تػػربط إحػػدى لنرػػآت البتػػرزؿ  

دىػػداؼ طلزحػػة لرتبطػػة بلتزسػػط لػػر   دربعػػة ل رػػرات لاليػػة ىػػي  العا ػػد ملػػى ردس اللػػاؿ، الربحيػػة، 
%( فترتعػػز ملػػى ل رػػرات إرمػػا  اللػػزظفيف، 40التػػدفؽ النقػػدض، زالتعلفػػة الترػػغيلية، دـ النسػػبة اللتبقيػػة  

زية للتغير الحادث في لسػتزى النبعػاث الللز ػة لللػا  زاليػزا (، زت عػد زاللس زلية البي ية  ل ؿ النسبة الل 
ىذه اللنرد  دف ربط اللعافآت بعللية قياس اددا  اللتػزازف سػامد فػي إحػداث انسػ اـ زتػرابط بػيف اللنرػد  

ستراتي يتيا بدر ة ل يز د ليا ل يؿ لدى دض لنرد  لنافسة  ل لة التدري  زالتنلية،   (.32: 2004زائ
زبذلؾ يرى الباحث دف تقييـ ددا  اللزظفيف ىز لرا عة للػا دن ػززه بالمتلػاد ملػى زصػفيـ الػزظيفي      

زلعايير ملليـ، علا يزفر تقييـ اددا  لعلزلات مف الليارات التي يحتا زنيػا للقيػاـ بليػاليـ ملػى دعلػؿ 
يف زلعاقبػة اللقصػريف، حيػث إف ز و، لف خ ؿ التقييـ زبنا   ملى نتا  و تتخػذ القػرارات بلعافػد  الل تيػد

فاملية نظاـ تقزيـ اددا  تعني لدى لساىلة ىذا النظاـ في لسامد  العػالليف فػي تطػزير ددا يػـ الػزظيفي 
زتحسػػيف م قػػاتيـ التنظيليػػة، زدلػػا لزمػػزميتو فػػوف اللقصػػزد بيػػا لػػدى اسػػتناد ىػػذا النظػػاـ ملػػى لعػػايير 

رػػر ملػػى الحعػػـ ملػػى ددا  اللر زسػػيف بعفػػا   زنزاىػػة، زامػػحة زدقيقػػة زمادلػػة، زلػػدى قػػدر  الػػر يس اللبا
زالتقييـ قد يستخدـ لتنلية الفرد لف خ ؿ تحديد الحتيا ات التدريبية لو زلعرفة لدى تقدلو نحز العفػا  ، 
زيعتبر تقييـ اددا  لف ادىلية بلعػاف لػذلؾ ي ػ  تفعيػؿ زظيفػة التقيػيـ زي ػ  ربطيػا لػيس فقػط بػالحزافز 

  دف يتسػػ  ذلػػؾ ليرػػلؿ تطػػزير ملػػؿ اللنظلػػة زتخطػػيط ادىػػداؼ اللسػػتقبلية، زديمػػا  زالعػػ زات بػػؿ ي ػػ
ينبغي تفعيؿ زظيفة التقييـ زا ت اث الرزتينية لنيا حتى تعزف اللعيار اللعتلد مليو في التحفيػز زالتطػزير 

 لتتلعف اللنظلات لف البقا  في البي ة التنافسية.
 
 

 
 

 

 



 48 

 

 

 المبحث الثالث
 

 ميم وتطبيق عناصر وخطوات تص
 بطاقة الأداء المتوازن

 
 :عمى ما يمي مل الدراسة في ىذا المبحثتتش

 

 أولًا: تمييد.
 

 .ثانياً: الأبعاد الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن
 

 .ثالثاً: المحاور التي يحتوي عمييا كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
 

 .وازنرابعاً: الصفات الأساسية لبطاقة الأداء المت
 

 .خامساً: الخطوات المنيجية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن
 

 .سادساً: الخصائص المميزة لبطاقة الأداء المتوازن
 

 .سابعاً: خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن
 

 .ثامناً: القواعد الأساسية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن
 

 .اء المتوازنتاسعاً: التحديات التي تواجو تطبيق بطاقة الأد
 
 
 
 

 
 
 

 
 



 49 

 أولًا: تميــيد
لقد  يػرت الحقيقػة اللتل لػة فػي ظيػزر تقنيػات اللعلزلػات ال ديػد  زفػت  ادسػزاؽ العالليػة العديػد لػف      

الفترامػات ادساسػػية لللرػػرزع الحػػديث، إذ لػف تسػػتطي  الرػػرعات بعػػد الف عسػ  دفمػػلية تنافسػػية دا لػػة 
لػ  بي ػة مصػر اللعلزلػات لعػؿ لػف لنظلػات الإنتػاج زالخدلػة فقط مبػر نرػر دصػزؿ لللزسػة، حيػث تتط

قدرات  ديد  للن اح التنافسي، زقدر  الررعة ملى حرد زاست لار دصزليا  ير اللللزسة دصبحت حاسلة 
دالة الليز  التنافسية   (، زتعني الحقا ؽ السػابقة ز ػز  تبنػي لقػاييس Simons, 1999: 186في تزليد زائ

المتبار ال زان  اللاليػة ز يػر اللاليػة، زبلػا ي  ػـ طبيعػة مصػر اللعلزلػات الػذض  ددا   ديد  تدخذ بعيف
نعيرو، فعندلا تتبني الررعة بطاقة اددا  اللتزازف لقياس اددا ، فيي في الزاقػ  تقػزـ ببنػا  دسػلز   ديػد 

لية البتعاد لإدار  الررعة، حيث إف تطبيؽ بطاقة اددا  اللتزازف زاستخداليا برعؿ صحي  يسيؿ لف مل
مف ادسالي  التقليدية لقياس اددا  ل ؿ لقارنة اللزازنػة اللاليػة لػ  ادرقػاـ الفعليػة زالتػي ل تغفليػا بطاقػة 
اددا  اللتػػزازف زلعنيػػا ت عليػػا منصػػرا  لػػف مناصػػر القيػػاس العػػاـ، علػػا يلعػػف إي ػػاز لفيػػزـ بطاقػػة اددا  

ة زتلػؾ  يػر اللاليػة لقيػاس اددا ، بالإمػافة إلػى التػػزازف اللتػزازف بدنػو يحقػؽ التػزازف بػيف العناصػر اللاليػػ
بيف ادىداؼ الإستراتي ية القصػير  اللػدى زالطزيلػة اللػدى، زيػتـ زبرػعؿ لسػتلر تطػزير اللفيػزـ ادسػاس 

 ل  زياد  ملليات التطبيؽ العللي.
اتي يات نقطػػة زلػػف دىػػـ التطػػزرات ظيػػزر لػػا يسػػلى بػػالخرا ط الإسػػتراتي ية زالتػػي  علػػت لػػف السػػتر      

الرتعاز لبطاقة اددا  اللتزازف، زدنو لف ردف تطبيؽ لفيزـ بطاقة اددا  اللتزازف برػعؿ دزسػ  دف يػ دض 
زقػد يختلػؼ إلى النيزض بددا  اللنرآت زادفراد للػا يحقػؽ ملػى اللػدى البعيػد نيزمػا  اقتصػاديا  لسػتلرا ، 

ظلػػػة دخػػرى إل دنػػػو يرػػػلؿ الإطػػار العػػػاـ التػػػالي ادسػػلز  اللتبػػػ  فػػي بنػػػا  بطاقػػػة اددا  اللتػػزازف لػػػف لن
 Simons, 1999: 205 ) 
يتعػػزف فريػػؽ العلػػؿ لػػف الإدار  العليػػا فػػي الرػػرعة، حيػػث يتػػزلى لسػػ زلية تحديػػد ر يػػة الرػػرعة  الفريــق: -1

ستراتي يتيا اللتبعة، زي   دف تتصؼ تلؾ الإستراتي ية بالبساطة زالزمزح، زدف تعزف لفيزلة لعؿ فرد  زائ
الررعة، زيلعف تدميـ الإستراتي ية ببعض التعريفات الزامحة مف ال زان  اللختلفة في الل سسة،  داخؿ

زيقزـ فريؽ العلؿ بررح الإستراتي ية زتفسػيرىا زتحديػد عيفيػة تحزيليػا إلػى حقيقػة، لػ  تزمػي  السػتخداـ 
تناسػػػػ  لػػػػ  الإسػػػػتراتي ية اليػػػػزلي لبطاقػػػػة اددا  اللتػػػػزازف لقيػػػػاس اددا ، زعيفيػػػػة تعػػػػديؿ دزر اللػػػػديريف لت

ال ديػػد ، لػػ  مػػرزر  التدعػػد لػػف فيػػـ عػػؿ فػػرد فػػي الرػػرعة دىػػداؼ بطاقػػة اددا  اللتػػزازف عنلػػزذج لقيػػاس 
 اددا  زلاذا يعني بالنسبة ليـ.

تل ػػػػؿ ادىػػػػداؼ الإسػػػتراتي ية دالػػػػة النظػػػاـ اللتػػػػزازف، لػػػػذلؾ فػػػوف تحديػػػػد ادىػػػػداؼ  تحديـــد المتغيــــرات: -2
خطػػػػز  ادزلػػػػى نحػػػػز تطبيػػػػؽ بطاقػػػػة اددا  اللتػػػػزازف، زيتػػػػزلى فريػػػػؽ العلػػػػؿ تر لػػػػة الإسػػػػتراتي ية يعتبػػػػر ال

إسػػتراتي ية الرػػرعة إلػػى ل لزمػػة لػػف ادىػػداؼ اللحػػدد  فػػي عػػؿ  انػػ  لػػف ال زانػػ  ادربعػػة، زذلػػؾ  لػػ  
 لعلزلات مف اللنافسيف، زات اه ح ـ السزؽ زالنلز زالعل   زالخترامات التقنية الحالية زاللستقبلية.
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زفػػي ىػػذه اللرحلػػة يػػتـ تقسػػيـ العلػػؿ إلػػى دربعػػة ل لزمػػات فرميػػة عػػؿ لنيػػا لسػػ زؿ مػػف  انػػ  لػػف      
 زانػػ  بطاقػػة اددا  اللتػػزازف، حيػػث يػػتـ تحديػػد    ػػة دز دربعػػة دىػػداؼ لعػػؿ  انػػ  لػػف ىػػذه ال زانػػ  لػػ  

لػف  ػـ إ را  زصؼ تفصيلي لعؿ ىدؼ، زتحديد العزالؿ التي تحرؾ الن اح نحز تحقيؽ ىػذه ادىػداؼ، ز 
 يتـ اختيار اللقاييس اليالة في عؿ  ان  لف ىذه ال زان .

بعػػد تحديػػد الإسػػتراتي ية ال ديػػد  يػػتـ تزصػػيليا إلػػى اللسػػتزيات الإداريػػة  إرســال الرســائل نحــو الأســفل: -3
اددنى حتى لستزى الإدار  الزسطى في الل سسة، حيث يتـ ررح زلناقرػة الإسػتراتي ية للتدعػد لػف فيليػا 

تنفيػػػذىا، زتسػػػتخدـ بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف لقيػػػاس اددا  ملػػػى لسػػػتزى الرػػػرعة عدسػػػاس لتعػػػزيف زدسػػػالي  
ستراتي ية عؿ زحد  لف زحدات النراط اللز زد    ( في الررعة، زتتليز ىذه الزحدات بدف SBUدىداؼ زائ

باستراتي يات عؿ ليا لنت اتيا الخاصة زمل  يا، زقنزات التسزيؽ زالتززي  الخاصة بيا، زيتـ إمداد قزا ـ 
زحد  نراط ل  ادخذ في المتبار دىدافيا زاحتيا اتيا، ل  ربطيا باستلرار ببطاقة اددا  اللتزازف لقياس 

 اددا  ملى لستزى الررعة ععؿ.
ي ػػ  دف تصػػب  بطاقػػة اددا  اللتػػزازف  ػػز ا  لػػف العلليػػة الإداريػػة، حيػػث يػػتـ ربػػط  التقيــيم والمراجعــة: -4

اللعافآت اللالية بيذا النظاـ زل يزفر ذلؾ نزما  لف الحزافز الرخصػية فقػط، بػؿ يمػلف ادىداؼ الفردية ز 
ديما  استلرار استخداـ إستراتي ية الل سسة ملى دساس يزلي لف قبؿ ادفراد العالليف في الل سسة، زيتـ 

ا ، زتقػػزـ زحػػدات إ ػػرا  لرا عػػة رػػيرية زربػػ  سػػنزية لبطاقػػة اددا  اللتػػزازف لػػ  لرا عػػة الإسػػتراتي ية سػػنزي
بيػػػا نظػػػرا  للتغيػػػرات الداخليػػػة زالخار يػػػػة  ةادملػػػاؿ الإسػػػتراتي ية بتحػػػديث بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف الخاصػػػػ

 زالتغيرات في الظرزؼ القتصادية اللحيطة بالررعة.
زتػػتـ ملليػػة تحديػػد الن ػػاح لػػف خػػ ؿ ىػػدؼ عػػؿ لنظلػػة زاللتل ػػؿ فػػي ر يػػة اللنظلػػة زرسػػالتيا، زفػػي      

لقابلػػػة يقػػػاس الن ػػػاح بلقػػػدار القيلػػػة التػػػي تزلػػػدىا اللنظلػػػة برػػػعؿ حقيقػػػي زفعلػػػي ل طػػػراؼ ذات ال يػػػة ال
الع قة زذلؾ باللقارنة النسبية ل  البدا ؿ اللنافسة اللقدلة لف اللنظلات ادخرى. زاللنظلة النا حة ىي 

  اللنافسػػػة لػػػ  تلػػػؾ التػػػي تػػػتلعف لػػػف إدار  ملليػػػات الترػػػغيؿ الداخليػػػة بفامليػػػة زعفػػػا   تلعنيػػػا لػػػف عسػػػ
ادطراؼ ذات الع قة، زتقزـ مللية التخطيط الستراتي ي بتززي  اللزارد التنظيليػة اللحػدزد  لػا بػيف ىػذه 
التحديات اللتنافسػة زعيفيػة قيػاـ اللنظلػة باسػتغ ؿ زنرػر زتززيػ  اللػزارد اللحػدزد ، زتحديػد فيلػا إذا عػاف 

 في سزؽ اللنافسة. بلقدزرىا دف تحيا زدف تتنافس لر  دخرى ليزـ آخر 
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 الأبعاد الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن ثانياً:
تتعػػػزف بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف لػػػف ل لزمػػػة لػػػف اللقػػػاييس اللنفصػػػلة زاللتصػػػلة التػػػي تعطػػػي صػػػزر       

يػػػيـ رػػػاللة زلتعاللػػػة مػػػف عيفيػػػة ددا  العلػػػؿ زتقييلػػػو بصػػػفة لسػػػتلر  زلنتظلػػػة، زبدسػػػلز  فنػػػي لحػػػدد للتق
زآخػرزف  Kaplan and Norton(، زذلؾ بيدؼ تدميـ لزقفيػا التنافسػي، زلقػد تػر ـ17: 2000 ىندض، 

الر ية زالإستراتي ية إلى دربعة دبعاد، زيلعػف إمػافة دبعػاد  ديػد  عالبعػد ال تلػامي، زبعػداف آخػراف عػاف 
مػد زالإ ػرا ات الرقابيػة، ( زىلا بعد مزابط اللعال ت الرػرمية زبعػد القزا2006قد دمافيلا  دبز فمة، 

حيث تل ؿ تلؾ ادبعاد تطزيرا  زتحدي ا  لبطاقة اددا  اللتزازف لتت  ـ ل  الل سسات اللصػرفية الإسػ لية 
 زلنيا البنؾ الإس لي الفلسطيني.

 Financial Perspective ( البعد المالي1)
سسػػػػات اللصػػػػرفية الإسػػػػ لية  البنػػػػؾ زىػػػػز دزؿ دبعػػػػاد بطاقػػػػة اددا  اللتػػػػزازف لقيػػػػاس اددا  فػػػػي الل       

الإس لي الفلسطيني(، زيتملف مددا  لف اللعايير الإسػتراتي ية ل ػؿ  تحقيػؽ الػرب  العػادؿ زلػيس تحقيػؽ 
دقصى رب ، زىز ىدؼ اسػتراتي ي قابػؿ للتحقػؽ، زلػف اللعػايير ادساسػية التػي ي ػ  تزفرىػا لعيػار النلػز 

سػت لارية، زتخفػيض التعػاليؼ إلػى دقصػى حػد للعػف، لتحقيػؽ اللتزازف للػزية الإيػرادات لػف النرػاطات ال
دقصى فاملية للعنة، زتعظيـ ال ػرز  لللسػاىليف زاللرػارعيف  اللػزدميف( لػف خػ ؿ تحقيػؽ مزا ػد حقيقيػة 

(. علػا دف 748: 2009 ير صزرية ملى الست لار، زتحقيؽ قيلة لمافة اقتصػاديا   در ػاـ زدبػز فمػو، 
الية بحتو ل ؿ  العا د ملى الست لار، تعلفػة اللنت ػات، الربحيػة، التػدفؽ النقػدض، ىذا البعد يحزض دىدافا  ل

زيستخدـ لقياس ذلؾ النسػ  اللاليػة زادرقػاـ اللاليػة اللختلفػة، عػذلؾ قػد تعػزف بعػض ادرقػاـ اللاليػة ليلػة 
لػػؼ ادلػػر فػػي زقػػت لػػا ل ػػؿ التػػدفؽ النقػػدض فػػي دزقػػات العسػػر ، دلػػا الرػػرعات  يػػر اليادفػػة للػػرب  فقػػد يخت

زلعنيػػػا فػػػي النيايػػػة ل بػػػد دف تحػػػافظ ملػػػى اسػػػتلرارىا فػػػي دنرػػػطتيا باللحافظػػػة ملػػػى ز ػػػزد لػػػزارد عافيػػػة 
 Atkinson et. al., 2012: 50.) 

 Kaplan andزتختلػػؼ اللقػػاييس اللاليػػة بػػاخت ؼ اللراحػػؿ التػػي تلػػر بيػػا اللنظلػػة زقػػد لخػػص       

Norton, 1996 يسة ىي  لرحلة النلز  ( ىذه اللراحؿ في    ة لراحؿ ر Growth لرحلػة السػتقرار ،)
 Sustain  زلرحلة النمة دز الحصاد ،)Harvest.) 

حيػػث تعػػزف اللنرػػد  فػػي اللرحلػػة ادزلػػى لػػف دزر  حياتيػػا ترعػػز اللقػػاييس اللاليػػة  ففــي مرحمــة النمــو     
لػػى لسػػتزى لناسػػ  ملػػى زيػػاد  اللبيعػػات زالػػدخزؿ فػػي دسػػزاؽ  ديػػد  زا تػػذا  ملػػ    ػػدد زاللحافظػػة م
لعانياتيـ.  لرنفاؽ ملى تطزير اللنت ات زملليات الترغيؿ زتنلية قدرات العالليف زائ

تحازؿ اللنرد  إماد  است لار دلزاليا زا تذا  اللزيد لف السػت لارات، زترعػز  وفي مرحمة الاستقرار     
ملػى ردس اللػاؿ اللسػت لر، زالػدخؿ  اللقاييس اللالية في ىػذه اللرحلػة ملػى اللقػاييس التقليديػة ل ػؿ العا ػد

النػػػػػاتة لػػػػػف الترػػػػػغيؿ زما ػػػػػد اللسػػػػػاىلة زالتػػػػػدفقات النقديػػػػػة اللخصػػػػػزلة، زالقيلػػػػػة القتصػػػػػادية اللمػػػػػافة 
Economic Value Added. 
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فوف اللنرد  تر   في حصاد نتا ة السػت لارات فػي اللػرحلتيف السػابقتيف، زترعػز  أما مرحمة النضج     
تعظػػػيـ التػػػدفؽ النقػػػدض الػػػداخؿ لللنرػػػد  بالإمػػػافة إلػػػى لقػػػاييس دخػػػرى ل ػػػؿ فتػػػر   اللقػػػاييس اللاليػػػة ملػػػى

 (. 121: 2004السترداد زح ـ الإيرادات  الريريني، 
( أنـو يمكـن لممنشـأة تحقيـق إسـتراتيجيتيا مـن Kaplan and Norton, 1996ىـذا وقـد قـرر )     

 خلال ثلاثة أساليب رئيسة ىي: 
 .Revenue Growth and Mixات نلز الإيرادات زلزية اللنت  .1
 .Cost Reduction and Productivityتخفيض التعاليؼ زتحسيف الإنتا ية  .2
  Assets Utilization.استغ ؿ ادصزؿ  .3

زيقصد بنلز الإيرادات زلزية اللنت ات التزسػ  فػي اللنت ػات زالخػدلات، زلحازلػة ا تػذا  ملػ    ػدد، 
الإنتاج زالخػدلات بػالترعيز ملػى تلػؾ الخػدلات التػي تحقػؽ قيلػة زالتغلغؿ في دسزاؽ  ديد ، زتغيير لزية 

ماد  تسعير اللنت ات زالخػدلات. زيقصػد بتخفػيض التعػاليؼ زتحسػيف الإنتا يػة لحازلػة  لمافة دملى، زائ
تخفيض التعاليؼ اللبارر  لللنت ات زالخدلات، زتخفػيض التعػاليؼ  يػر اللبارػر ، زتززيػ  اللػزارد العالػة 

ى زحػػدات دز قطامػػات اللنرػػد  اللختلفػػة. زيقصػػد باسػػتغ ؿ ادصػػزؿ تخفػػيض لسػػتزيات دز اللرػػترعة ملػػ
 ,Kaplan and Nortonردس اللػاؿ اللطلػز  لتحقيػؽ ح ػـ زلػزية لعػيف لػف ادملػاؿ، علػا زي عػد  

( ملػػػى دف ىػػػذه ادسػػػالي  اللاليػػػة يلعػػػف اسػػػتخداليا بالرتبػػػاط لػػػ  دض إسػػػتراتي ية مالػػػة سػػػزا  فػػػي 1996
 ز الستقرار دز النمة، زلعف قد تختلؼ اللقاييس باخت ؼ عؿ زحد  نراط.لراحؿ النلز د

 

 Customer Perspective( بعد العملاء 2)
زىز البعد ال اني في بطاقة اددا  اللتزازف زيحتزض ملى لعيار الحصة السزقية العادلة، زيتعزف لػف      

سػػزقية اللسػػتيدفة، زحيػػاز  رػػرعا   ػػدد بلػػا مناصػػر تػػزازف لػػا بػػيف القػػدرات التنظيليػػة اللتاحػػة زالحصػػة ال
يرامػػػػي تحقيػػػػؽ ىػػػػدؼ الربحيػػػػة العادلػػػػة فػػػػي مػػػػز  ادحعػػػػاـ الرػػػػرمية اللطبقػػػػة، دلػػػػا الحتفػػػػاظ بالرػػػػرعا  
 اللزدميف( الحالييف فونو يستيدؼ تطبيؽ لقاييس تلبي حا ات الررعا  اللادية زالدينية، زربحية الررعا  

قيػؽ الػرب  الحػ ؿ زالعػادؿ، زرمػا الرػريؾ  اللػزدع(، زيسػعى  اللزدميف(، حيث يحتزض ملػى لقػاييس تح
إلى تحقيؽ الرما الإيلاني زالرب  اللادض العػادؿ، حيػث إف لعظػـ لنرػآت ادملػاؿ فػي العصػر الحامػر 
تعتلد ملى زم  لتطلبات زحا ات العل   في قل  إستراتي يتيا، للا يععسو ىذا البعػد لػف دىليػة عبيػر  

آت في اللنافسة زبقا يػا زاسػتلرارية نرػاطيا فػي سػزؽ اللنافسػة الػذض يتحقػؽ لػف تنععس ملى ن اح اللنر
خ ؿ قدر  اللنرد  ملى تقديـ لنت ات  سل  زخدلات( بنزمية لتليز  زبدسػعار لعقزلػة، زيرػلؿ ىػذا البعػد 

 Customerملى لقاييس تتعلؽ بالعل   اللستيدفيف، زىي تتملف لقػاييس لتعػدد  ل ػؿ رمػا  العليػؿ 
Satisfaction  زالحتفاظ بالعليؿCustomer Retention  زاعتسا  مل    ددNew Customer 

Acquisition  زربحيػػػػة العليػػػػؿCustomer Profitability  زالنصػػػػي  فػػػػي السػػػػزؽ فػػػػي القطامػػػػات
، زيزمػػ  لقيػػاس النصػػي  فػػي السػػزؽ Customer Valueاللسػػتيدفة زالقيلػػة لػػف ز يػػة نظػػر العليػػؿ 
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تغلغػػؿ فػػي السػػزؽ اللر ػػز  فيػػو زلػػ  العلػػ   اللسػػتيدفيف، زيػػزفر لقيػػاس الحتفػػاظ لقػػدر  اللنرػػد  ملػػى ال
بالعليػػؿ صػػزر  مػػف لػػدى زل  العلػػ  ، زيلعػػف قيػػاس لػػدى زل  العلػػ   بنسػػبة النلػػز فػػي اللبيعػػات لػػ  
العل   الحالييف زيععس لقياس اعتسا  مل    دد لػدى عفػا   اللنرػد  فػي  ػذ  ملػ    ػدد، زيقػاس 

علػػ   ال ػػدد زمػػدد اللعػػال ت التػػي تلػػت لعيػػـ فػػي القطامػػات اللسػػتيدفة، ىػػذا زتتحلػػؿ الرػػرعات بعػػدد ال
تعػػاليؼ لرتفعػػة نتي ػػة الل يػػزدات التسػػزيقية ل تػػذا  ملػػ    ػػدد. زيلعػػف ليػػذه الرػػرعات حسػػا  بعػػض 

 زيتل ػػؿ فػػي مػػدد العلػػ   ال ػػدد لقسػػزلا  ملػػى Conversion Rateالل رػػرات الل  لػػة علعػػدؿ التحػػزؿ 
مػدد العلػ   اللتػػزقعيف، علػا يلعػف حسػػا  تعػاليؼ ال ػذ  لعػػؿ مليػؿ  ديػد زعػػذلؾ لعػدؿ الإيػرادات لػػف 

 العل   ال دد لعؿ لبلو لف تعاليؼ  ذ  ى ل  العل  .
زيلعف القزؿ دف الحتفاظ بالعل   زعس  مل    دد يرتبطاف بتحقيؽ احتيا اتيـ حيث إف لقيػاس      

فػا   اللنرػد  زلػدى ن احيػا فػي تحقيػؽ رمػا  العليػؿ، فرمػا  العلػ   يػ دض رما  العليؿ ل رػرا  مػف ع
إلػػى تعػػرار الرػػرا  لػػف اللنرػػد ، زيعتبػػر لقيػػاس ربحيػػة العليػػؿ لػػف اللقػػاييس اليالػػة نسػػبيا  فقػػد يظيػػر ىػػذا 
اللقيػػاس دف بعػػض العلػػ   اللسػػتيدفيف  يػػر لػػربحيف، زيحػػدث ذلػػؾ بالنسػػبة للعلػػ   ال ػػدد نتي ػػة زيػػاد  

 ذ  ى ل  العل   مف العا د اللحقؽ لف بي  السل  زالخػدلات ليػـ، زفػي ىػذه الحالػة فػوف الربحيػة تعلفة 
الحقيقيػػة فػػي اد ػػؿ الطزيػػؿ تعتبػػر ادسػػاس لتخػػاذ قػػرار فيلػػا يتعلػػؽ بالحتفػػاظ دز السػػتغنا  مػػف ىػػ ل  

تػػػر  طزيلػػػة فػػػوف ادلػػػر العلػػػ  ، دلػػػا بالنسػػػبة للعلػػػ    يػػػر اللػػػربحيف زالػػػذيف تتعالػػػؿ لعيػػػـ اللنرػػػد  لنػػػذ ف
 (.100: 2009يتطل  اتخاذ قرار صري  ت اىيـ نظرا  للخسا ر التي يحققزنيا  مزض، 

إف قيػػػاس القيلػػػة لػػػف ز يػػػة نظػػػر العليػػػؿ تل ػػػؿ اللليػػػزات التػػػي تزفرىػػػا اللنرػػػد  لعل  يػػػا لػػػف خػػػ ؿ      
الل ػػاؿ قػػد ي ػػد العلػػ   اللنت ػػات زالخػػدلات التػػي تقػػدليا ليػػـ لتحقيػػؽ زل  العليػػؿ زرمػػا و، زملػػى سػػبيؿ 

قيلػػة فػػػي تخفػػػيض زقػػػت النقػػؿ، دز فػػػي التطػػػزير اللسػػػتلر فػػػي اللنت ػػات زالخػػػدلات اللقدلػػػة ليػػػـ، دز فػػػي 
إدخػاؿ لنت ػات زخػػدلات  ديػد  لإرػػباع حا ػاتيـ، ىػػذا زبينلػا تختلػػؼ القيلػة لػػف ز يػة نظػػر العليػؿ بػػيف 

 :Kaplan and Norton, 1996 اللنرػآت زبػيف قطامػات السػزؽ اللختلفػة داخػؿ اللنرػد ، زقػد بػيف  

( دف ىناؾ ل لزمة لف الصفات التي تحعـ دز تنظـ لحرعات القيلػة لػف ز يػة نظػر العليػؿ فػي 67-68
ويمكـن تقسـيم ىـذه السـمات عؿ اللنظلات التػي حازلػت إدخػاؿ بطاقػة اددا  اللتػزازف لقيػاس اددا  بيػا، 

   إلى ثلاثة مجموعات ىي
 Product/ Service Attributes-دلة                           سلات دز خصا ص اللنتة دز الخ -
     Customer Relationship-الع قة ل  العليؿ                                                   -
 -Image and Reputationالسلعة دز الرير                                                     -

ف  انػػػػ  سػػػػلات دز خصػػػػا ص اللنػػػػتة دز الخدلػػػػة دزره الػػػػزظيفي بالنسػػػػبة لللسػػػػتيلؾ، سػػػػعره زيتمػػػل     
ز زدتػػو زتليػػزه زالزقػػت الػػذض يتػػزافر فيػػو، دلػػا  انػػ  الع قػػة لػػ  العليػػؿ فيتمػػلف نقػػؿ السػػلعة دز الخدلػػة 
  للعليػػػؿ زلػػػدى اسػػػت ابة اللنرػػػد  للتطلبػػػات العليػػػؿ، دلػػػا  انػػػ  السػػػلعة زالرػػػير  لللنرػػػد  يتل ػػػؿ فػػػي قػػػدر 
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بػػػػراز السػػػػلات التػػػػي تتليػػػػز فييػػػػا مػػػػف  يرىػػػػا لػػػػف اللنظلػػػػات  اللنظلػػػػة بػػػػالتعريؼ مػػػػف نفسػػػػيا للعلػػػػ   زائ
 Kaplan and Norton, 1996: 67.) 
 

                       Internal Business Processes( بعد العمميات الداخمية 3)
حقيػؽ الفامليػة الإنتا يػة زاليػادؼ إلػى زىز البعد ال الػث فػي بطاقػة اددا  اللتػزازف زيتمػلف لعيػار ت     

الزصػػزؿ إلػػى العليػػة اللسػػتيدفة لقابػػؿ دقػػؿ زقػػت ملػػؿ دز تعلفػػة، زال ػػزد  النزميػػة، زىػػز يحتسػػ  النسػػبة 
الل لػػى اللقبزلػػة لػػف ال ػػزد  فػػي الزحػػدات زالخػػدلات اللنت ػػة، دز دقػػؿ نسػػبة ميػػ  لسػػلزح بيػػا، زيتمػػلف 

تحقيػػػؽ لسػػػتزى لػػػف التقنيػػػة ينػػػافس اللعػػػايير العالليػػػة  الإتقػػػاف فػػػي اللنت ػػػات زالخػػػدلات اللصػػػرفية ىػػػدؼ
زلعيػػار الختػػراؽ زالنفػػاذ للسػػزؽ، زىػػز يقػػزـ بتحديػػد لسػػتزى السػػتخداـ لللػػزارد اللتاحػػة لقارنػػة بادىػػداؼ 
اللزمػػزمة دلػػا العفػػا   فػػي لعال ػػة اللػػزارد اللتاحػػة فيػػز يحػػدد لسػػتزى السػػتفاد  لػػف الطاقػػة السػػتيعابية 

البعػػد ملػػى ملليػػات الترػػغيؿ الػػداخلي التػػي تلعػػف اللنرػػد  لػػف التليػػز زتحقيػػؽ القيلػػة  اللتػػزفر ، زيرعػػز ىػػذا
التي يتزقعيا العل   لنيا بعفػا   زفعاليػة، زعػذلؾ إرمػا  تزقعػات اللسػاىليف بتحقيػؽ نتػا ة لاليػة لتليػز  

اؿ لنت ػات لرمية لللساىليف، زيدخؿ ديما  في ىذا البعد الخترامػات زالبتعػارات زالتػي تػ دض إلػى إدخػ
 (.103: 2009زخدلات  ديد  تحقؽ رما  العل   الحالييف زال دد  مزض، 

زييدؼ بعد العلليات الداخلية إلى تحديد العلليػات الليلػة التػي ي ػ  دف تتفػزؽ فييػا اللنظلػة لتنفيػذ      
عليػػػؿ الإسػػػتراتي ية، دض دنػػػو ي ػػػ  دف ترعػػػز اللنظلػػػة ملػػػى العلليػػػات الداخليػػػة التػػػي تػػػ  ر ملػػػى رمػػػا  ال

(. حيث إف اددا  ال يد Atkinson et. al., 2012: 56زبالتالي ملى تحقيؽ ادىداؼ اللالية لللنظلة  
لخػػػػدلات العلػػػػ   ينرػػػػد لػػػػف العلليػػػػات الداخليػػػػة ادساسػػػػية زتحقيػػػػؽ التناسػػػػؽ بينيػػػػا لخلػػػػؽ قيلػػػػة للعلػػػػ   

 (.64: 1998زاللساىليف  الغرزرض، 
ا  اللسػػػتقبلي لللنظلػػػة لػػػف خػػػ ؿ مػػػرض ادنرػػػطة زالعلليػػػات علػػػا دف ىػػػذا البعػػػد ييػػػتـ بقيػػػاس ادد     

الداخليػػػة التػػػي تنفػػػذىا اللنظلػػػة لتحقيػػػؽ ادىػػػداؼ اللاليػػػة زلتطلبػػػات العلػػػ  ، دض دىػػػداؼ حللػػػة ادسػػػيـ 
زاللػػػالعيف زالعلػػػ  ، زذلػػػؾ لػػػف خػػػ ؿ اسػػػتحداث زابتعػػػار لنت ػػػات زخػػػدلات  ديػػػد  زتطزيرىػػػا فػػػي مػػػز  

سػػػزؽ زاحتيا ػػػات العلػػػ   زدزر  الترػػػغيؿ التػػػي ترعػػػز ملػػػى تقػػػديـ لحػػػددات السػػػزؽ، زترػػػخيص طبيعػػػة ال
(. Kaplan and Atkinson, 1998: 371-374الخػدلات للعلػ   بيػدؼ رفػ  در ػة رمػا  العليػؿ  

ف ىذا البعد يرعز ملى العلليات الداخلية التي تعزز ع   لف بعد العل   بخلؽ قيلة ليـ، زالبعػد اللػالي  زائ
ف، زعػػذلؾ يرعػػز ملػػى تحديػػد الحلقػػات التػػي سػػزؼ تحسػػف ادىػػداؼ زاللسػػامد  ملػػى بزيػػاد   ػػرز  اللسػػاىلي

لعال ػػة النحرافػػات زتطػػزير اددا  زالعلليػػات الداخليػػة سػػعيا  لإرمػػا  العلػػ   زاللسػػاىليف، زالرػػعؿ رقػػـ 
 ( التالي يزم  سلسلة القيلة زاللراحؿ الداخلية لعلليات اللنرد .8 
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 (8الشكل رقم )
 ة لمعمميات الداخميةسمسمة القيم

 

   
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source: (Kaplan and Atkinson, 1998: 371) 
  

ويبين الشكل السـابق سمسـة الأنشـطة والمراحـل الداخميـة لمنشـأة الأعمـال التـي تحـدث القيمـة المجيـزة 
 لمعميل أو المستيمك والتي تنقسم إلى ثلاث دورات:

دبحاث زالتطزير حيث يتـ زفؽ ىذه الدزر  تحديد ح ـ لنطقة السػزؽ التػي تسلى دزر  ا * الدورة الأولى:
ستستزم  اللنتة دز الخدلة زنزمية اللستيلعيف ليا زىذا يتـ بعد إ را  دراسات السزؽ  ـ بعػد ذلػؾ تحػدد 

 .زتزم  خطة الإنتاج اللطلزبة زنزمية لعدات الإنتاج زاللد  الزلنية لرنتاج  الدراسة الفنية لرنتاج(
زتسػػلى دزر  الإنتػػاج حيػػث يػػتـ تحديػػد التصػػليـ اللطلػػز  لللنػػتة دز الخدلػػة زدسػػلز   * الــدورة الثانيــة:

الإنتػاج لللنت ػػات دز طبيعػػة الخدلػػة اللقدلػة للعليػػؿ زتنتقػػؿ إلػػى ت ييػز اللنت ػػات دز الخػػدلات التػػي تقػػدـ 
 ؼ لساند .للعل  ، زيتـ تحديد تعاليؼ الإنتاج لف لزاد دزلية زد زر لبارر  زتعالي

زالتي تسلى دزر  خدلة لا بعػد البيػ  زىػي اللرحلػة ادخيػر  لػف دزر  حيػا  اللنػتة العليػة  الدورة الثالثة:* 
زالتػػي ترعػػز فييػػا النرػػطة ملػػى تحديػػد طبيعػػة زنزميػػة الخػػدلات اللقدلػػة للعلػػ   لػػا بعػػد ملليػػة الت ييػػز، 

ات زبػػػرالة التعلػػػيـ زالتػػػدري  التػػػي تعػػػدىا زيػػػدخؿ مػػػلف ىػػػذه الػػػدزر  اللػػػد  الزلنيػػػة اللحػػػدد  لتقػػػديـ الخػػػدل
: 2001اللنرػػػد  لتػػػدري  العلػػػػ   اللسػػػتيلعيف ملػػػى عيفيػػػػة اسػػػتخداـ اللنت ػػػات اللقدلػػػػة ليػػػـ  البرػػػػتازض، 

108.) 
زفي مز  لا سبؽ يلعف القزؿ بػدف ىػذه الػدزرات الػ  ث بدنرػطتيا زمللياتيػا تعػد الحلقػة التػي تػربط      

زلسػتزى الرمػا اللتحقػؽ لػف تعػالليـ لػ  اللنرػد  الػذض تػـ تزمػيحو فػي  بيف حا ات العل   زلتطلباتيـ
 لحزر العل  .
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                       Learning and Growth النمو والتعمم( بعد 4)
زىػػز البعػػد الرابػػ  فػػي بطاقػػة اددا  اللتػػزازف زيحتػػزض ملػػى اللعػػايير التاليػػة  لسػػتزى القػػدر  الفرديػػة،      

ارات ادعاديليػػػة الل  لػػػة لػػػدى ادفػػػراد، زالإبداميػػػة الفرديػػػة اللطبػػػؽ فػػػي الإدار  الػػػذض زيعتنػػػي بتػػػزفر الليػػػ
يرترط تزفر قدرات مقلية لتفزقة في ابتعار الحلزؿ، زرما  اللزظؼ الذض ييتـ بتلبية حا اتو بلا يناس  

سسػػػة قدراتػػػو زل ى تػػػو زربحيػػػة اللزظػػػؼ زيترعػػػز حػػػزؿ قدرتػػػو ملػػػى تحقيػػػؽ قيلػػػة اقتصػػػادية لمػػػافة للل  
زالحتفػػاظ بػػاللزظؼ الػػذض يرػػدد ملػػى لقػػاييس العفػػا   زالفامليػػة الفرديػػة، زيرعػػز ىػػذا البعػػد ملػػى القػػدرات 
زالليػػارات الداخليػػة الزا ػػػ  تنليتيػػا لتحقيػػؽ دىػػػداؼ اللنرػػد  فػػػي اد ػػؿ الطزيػػؿ، حيػػػث تتطلػػ  اللنافسػػػة 

لػػ   زاللسػػاىليف، ىػػذا زتبػػرز العالليػػة دف تعلػػؿ اللنرػػآت باسػػتلرار ملػػى تنليػػة قػػدراتيا لتحقيػػؽ قيلػػة للع
بطاقة اددا  اللتزازف الف ز  بػيف الليػارات زالقػدرات الحاليػة زتلػؾ اللطلزبػة لتحقيػؽ اددا  اللسػتيدؼ فػي 
   ة ل الت ر يسة ىي  ادفراد زادنظلة زالإ را ات التنظيلية، زلسد ىذه الف ػز  ي ػ  اسػت لار قػدرات 

دخاؿ تعنزلز يا نظـ لعلزلات حدي ػة زتطػزير الإ ػرا ات التنظيليػة.  العالليف بتدريبيـ زتنلية لياراتيـ، زائ
زبػػذلؾ فونػػو ي ػػ  ملػػى عػػؿ العلػػيف فػػي اللنرػػد  دف يبح ػػزا باسػػتلرار مػػف البتعػػار زالتحسػػيف لعػػؿ  زانػػ  
العلؿ في اللنرد  زذلؾ للحفاظ ملى اللزايا التنافسية زتحسنيا في اللستقبؿ، علا ي   التز ػو باللنت ػات 

ي ػػاد طػػرؽ ال ديػػ د  نحػػز ادسػػزاؽ بسػػرمة زفامليػػة، زي ػػ  البحػػث مػػف طػػرؽ لتخفػػيض التعلفػػة باسػػتلرار زائ
 ديػػػد  لإمػػػافة قيلػػػة للعلػػػ   زلرامػػػا  ىػػػدؼ التحسػػػيف اللسػػػتلر فػػػي حا ػػػاتيـ، زيعتلػػػد ىػػػذا البعػػػد ملػػػى 

ديػػد  ل لزمػػة لػػف اللقػػاييس دىليػػا لصػػاريؼ البحػػث زالتطػػزير، زبػػرا ات الختػػراع ال ديػػد  زاللنت ػػات ال 
 (.Kaplan and Atkinson, 1998: 372-373اللقدلة في السزؽ زلصاريؼ التدري   

 

                       Social Perspectiveالبعد الاجتماعي ( 5)
زىز البعد الخالس في بطاقة اددا  اللتزازف فػي الل سسػات اللصػرفية الإسػ لية، زيرعػز ىػذا البعػد      

تلاـ بلتطلباتو، حيث إف اللسػاىلة فػي دمػـ الل تلػ  يعتبػر زا بػا  زطنيػا  ملػى ملى تطزير الل تل  زالى
لنظلات ادملاؿ، زيتـ ذلؾ لف خ ؿ دمـ ادنرطة ال تلاميػة زالتنزيػ  فػي خػدلاتيا اللقدلػة للل تلػ ، 
 زاللساىلة في تزفير الخدلات الصحية زالتعليلية زالع ير لف اللساىلات التي يحتا يا الل تلػ  فػي ظػؿ

(. زقػػد بػػرز تدعيػػد ملػػى التػػزاـ 2009الظػػرزؼ الراىنػػة الصػػعبة التػػي تزا ػػو  ليػػ  الل تلعػػات  السػػبيعي، 
اللنظلة ت ػاه الل تلػ  اللحػيط بيػا بالعلػؿ ملػى اللسػاىلة فػي لحاربػة الفقػر زتحسػيف الخػدلات الصػحية 

الخػدلات التعليليػة زلحاربة التلزث، اللحافظػة ملػى البي ػة زخلػؽ فػرص ملػؿ لتعاف ػة، زالرتقػا  بلسػتزى 
 (.2006زاللساىلة في حؿ لرع ت الإسعاف زاللزاص ت  دبز فمة، 

ال تلامية بامتبارىا إلزاـ ملى لنظلػات ادملػاؿ ت ػاه الل تلػ   ة( اللس زليHolmesعلا مرض       
الػػذض تعلػػؿ فيػػو مػػف طريػػؽ اللسػػاىلة بل لزمػػة عبيػػر  لػػف ادنرػػطة ال تلاميػػة، زتحقػػؽ اللنظلػػات التػػي 

 ( 2007تتبنى دزرا  ا تلاميا  مد  لزايا ىي  الغالبي زادريس، 
 زياد  في ادرباح ملى اللدى البعيد لف خ ؿ تد ير رما  الل تل  زال قة باللنظلة. -1
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 تعزيز الليز  التنافسية زالرير  التي تسعى اللنظلة إلى تحقيقيا. -2

 تقليؿ لف الإ را ات الحعزلية زتدخليا في ر زف ادملاؿ. -3

   لبيعات اللنظلة ملى د ر إنعاش الزم  العاـ للدزلة.زياد -4

 تعتبر زسيلة زقا ية لت ن  اللرع ت ال تلامية اللعقد . -5

زي   دف يتناس  ح ـ الدمـ اللقدـ لف قبػؿ اللنظلػات للل تلػ  لػ  ليزانيػة زح ػـ زملػر اللنظلػة      
ة بتقديـ إسيالات عبير  فػي خدلػة (، فلف  ير اللعقزؿ دف تقزـ لنظلة صغير  دز لبتد 2009 السبيعي، 

الل تل  بلا يمر بدطراؼ دخرى عاللسػاىليف دز التػد ير ملػى اسػتلرارية اللنظلػة فػي اللسػتقبؿ، علػا دنػو 
لف  ير اللعقػزؿ ديمػا  دف تلتنػ  لنظلػات عبيػر  مػف تقػديـ الػدمـ للل تلػ  الػذض ترمرمػت فيػو، دز القيػاـ 

ح ليا. زلخدلة الل تلػ  درػعاؿ ع يػر  زلتعػدد  زلتنزمػة بتنػزع  بتقديـ القليؿ لف الدمـ بلا ل يتناس  ل 
ل الت الل تل ، فقد ترتلؿ ىذه الخدلات ملػى إنرػا  اللسترػفيات، دز العليػات التعليليػة زاللػدارس، دز 
اللساىلة في إنرا  اللدف الإسعانية، دز رماية اللير انات الزطنية، دز إقالة الػدزرات التدريبيػة، دز تقػديـ 

ـ زالتلزيػػػؿ الػػػ زـ لل لعيػػػات الخيريػػػة التػػػي تسػػػامد ادسػػػر الفقيػػػر  زدزر اديتػػػاـ، زاللسػػػاىلة فػػػي حػػػؿ الػػػدم
ي اد فرص ملؿ زلحاربػة البطالػة، حيػث إف اللسػاىلة فػي دمػـ الل تلػ  يعتبػر زا بػا   لرعلة الإسعاف، زائ

يسػػػير ت ػػػاه  زطنيػػػا  ملػػػى لنظلػػػات ادملػػػاؿ، زدف  ليػػػ  لػػػا تقدلػػػو اللنظلػػػات للل تلػػػ  لػػػا ىػػػز إل  ػػػز 
 الل تل  الذض مارت ل دىا فيو.

 

 بعد ضوابط المعاملات الشرعية( 6)
زىػػػز البعػػػد السػػػادس فػػػي بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف فػػػي الل سسػػػات اللصػػػرفية الإسػػػ لية، زىػػػز الرػػػعؿ      

العللي للبعد العقدض زالفعرض للرريعة الإس لية، حيث ت سد مزابط اللعال ت الررمية في مابط ىي ة 
لرقابػػة الرػػرمية، زمػػابط الرقابػػة الرػػرمية، زمػػابط الرقابػػة الرػػرمية الداخليػػة، زيحتػػزض ملػػى مػػدد لحػػدد ا

زلعػػدزد زلنمػػػبط لػػف اللعػػػايير زلنيػػػا  لعيػػار تحقيػػػؽ الػػػرب  العػػادؿ، زيترعػػػز فػػػي اللتػػزاـ بتحقيػػػؽ الػػػرب  
لعلليػات اللصػرفية التػي الح ؿ في الل سسة زاللتزاـ بت ن  البيزع اللحرلة رػرما  زالػذض تتلحػزر حزلػو ا

ي رض تنفيذىا في درض الزاق ، زت ن  الصيو السػت لارية اللحرلػة رػرما  زيػتـ اللتػزاـ بػو فػي النرػاطات 
الست لارية في الل سسة، زاللبرر ادساس لز زد اللصرؼ الإس لي يت سد في مابط ت ن  الربا دخػذا  

بت نػػ  التعالػػؿ بالصػػيو السػػت لارية التػػي  ـلتػػزازمطػػا  ، زيبػػرر لبػػدد دخػػذ الحيطػػة زالحػػذر لػػف خػػ ؿ ال
 (.61-47: 2000تعتنفيا ربيات الربا  العبادض، 
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 بعد القواعد والإجراءات الرقابية( 7)
زىز البعد السػاب  فػي بطاقػة اددا  اللتػزازف فػي الل سسػات اللصػرفية الإسػ لية، زالػذض يرػعؿ آليػة      

الرقابة اللالية زالرقابة اللحاسبية الخار ية زالرقابػة اللصػرفية زالرقابػة الداخليػة  ذاتية التصحي  لو، زيرلؿ
برقييا اللحاسبي زالإدارض، علا زيحتزض ملى مدد لف اللعايير الإستراتي ية لنيا  لعيار التدعد لف التزاـ 

رمية اللطبقػػػػػة، عافػػػػػة الإدارات بادحعػػػػػاـ الرػػػػػرمية، زالػػػػػذض تتلحػػػػػزر حزلػػػػػو قزامػػػػػد زائ ػػػػػرا ات الرقابػػػػػة الرػػػػػ
زاللحافظػػػة ملػػػى سػػػ لة اللراعػػػز اللاليػػػة زحلايػػػة دلػػػزاؿ دطػػػراؼ العلليػػػة اللصػػػرفية زىػػػز الغايػػػة ادساسػػػية 
للرقابة اللصرفية اللرعزية، زتز يو النراط التلزيلي نحز دىداؼ است لارية لحدد  زىز لحؿ مناية الرقابة 

ض يسػعى البعػد الرقػابي برػعؿ مػاـ إلػى تحقيقػػو اللصػرفية، زادىػـ ىػز رفػ  العفػا   الترػغيلية لللصػرؼ الػػذ
 (.23: 1996 الغػري ، 

زبػػذلؾ يلعننػػا القػػزؿ دف بطاقػػة اددا  اللتػػزازف بػػدد عنظػػاـ قيػػاس ددا  لػػف دىػػـ دىدافػػو ربػػط لقػػاييس      
(،  ـ تطزرت ىذه الفعر  فيلا بعد لف نظػاـ Kaplan and Norton, 1992اددا  بوستراتي ية اللنظلة  

(، حيث إنو Kaplan and Norton, 1996تحسيف قياس اددا  إلى نظاـ إدارض استراتي ي  ييدؼ إلى 
بالإمافة إلػى ربػط لقػاييس اددا  بوسػتراتي ية اللنظلػة فػوف لقػاييس اددا  تػرتبط ببعمػيا الػبعض زتتبػ  

دف ىػػذا  م قػػة السػػب  زالنتي ػػة فػػي سلسػػلة لترابطػػة تصػػؿ إلػػى اللسػػتزيات الػػدنيا لػػف اليػػرـ الإدارض، علػػا
النظػػاـ الإدارض السػػتراتي ي يرػػلؿ تحديػػد ادىػػداؼ زتززيػػ  اللػػزارد زالتخطػػيط زاللزازنػػات زالرقابػػة إمػػافة 
إلػػػػى قيالػػػػػو بػػػػدزر التغذيػػػػػة الععسػػػػية التػػػػػي تخػػػػدـ الإسػػػػػتراتي ية للػػػػتعلـ، زحتػػػػػى تتحقػػػػؽ ادىػػػػػداؼ زالر يػػػػػة 

دىػػداؼ إلػػى لقػػاييس ترػػلؿ  ليػػ  الإسػػتراتي ية التػػي تسػػعى اللنرػػد  إلػػى تحقيقيػػا ل بػػد لػػف تر لػػة ىػػذه ا
اللسػػتزيات الإداريػػة اللختلفػػة لللنرػػد ، زيػػتـ ذلػػؾ لػػف خػػ ؿ زمػػ  الخطػػزات الإ را يػػة لتنفيػػذىا  ػػـ لقارنػػة 
اددا  الفعلي باددا  اللستيدؼ للزصزؿ إلى نتا ة يلعف الحعـ ملى لدى ن اح ىذه اللنظلة في تحقيؽ 

ت زلحرعات اددا  فػي بطاقػة اددا  اللتػزازف دف تقػيس تلػؾ دىدافيا الإستراتي ية، زدنو ي   ملى لخر ا
العزالؿ التي تخلؽ ليز  تنافسية زتحقؽ تقدلا  لللنرد . زيلعػف مػرض بطاقػة اددا  اللتػزازف اللقترحػة فػي 

 (.9الرعؿ التالي رقـ  
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 (9الشكل رقم )
 

 بطاقة الأداء المتوازن
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 .المصدر: )إعداد الباحث(
 

 المحاور التي يحتوي عمييا كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ثالثاً:
: 2006يحتػػػزض عػػػؿ بعػػػد لػػػف دبعػػػاد بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى اللحػػػازر التاليػػػة  اللغربػػػي ز ربيػػػة،      

 ( 82: 2005( ز  زث، 210-213
 :Objectivesالأىداف  -

ىػػداؼ مػػف النتػػا ة اللنرػػزد تحقيقيػػا زالتػػي تسػػاىـ فػػي تحقيػػؽ ر يػػة زرسػػالة اللنظلػػة، زيػػتـ تعبػػر اد     
تززيػ  زتخصػػيص ادىػػداؼ ملػػى دبعػػاد بطاقػػة اددا  اللتػػزازف زتحلػػؿ نفػػس ادىليػػة الإسػػتراتي ية، زي ػػ  

ؿ ذلػؾ  دف تعزف ادىداؼ لحدد  زقابلة للقياس زقابلة للتحقػؽ زلعقزلػة زلحػدد  بزقػت ززلػف لإتلاليػا ل ػا
 % في نياية العاـ الحالي.10زياد  نسبة رما العل   للخدلة اللقدلة بنسبة 

 البعد اللالي
 عيؼ ننظر لللساىليف؟

 بعد العل  
 عيؼ ينظر لنا العل  ؟

 بعد النلز زالتعلـ
ىؿ يلعننا الستلرار في 

 ؟التحسيف

 

 بعد مزابط اللعال ت الررمية

 ؟لا ىي صيو الست لار اللنفذ 

 بعد العلليات الداخلية
 بلا ي   دف نتفزؽ؟

 البعد ال تلامي
 ؟عيؼ ننظر للل تل 

 لقزامد زالإ را ات الرقابيةبعد ا

عيؼ نحلي دلزاؿ دطراؼ العللية 
 ؟اللصرفية

الر ية 
 زالإستراتي ية
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 :Measures or Indicatorsالمقاييس أو المؤشرات  -
تل ػػؿ الل ػػاؿ الػػذض يحػػدد حالػػة اليػػدؼ اللػػراد تحقيقػػو مػػف طريػػؽ لقارنتػػو بقيلػػة لحػػدد  سػػلفا ، فيػػي      

ي ي اللحػػػدد، ل ػػػاؿ ذلػػػؾ  ل رػػػر رمػػػا العلػػػ    لسػػػ  تععػػػس لػػػدى التقػػػدـ نحػػػز تحقيػػػؽ اليػػػدؼ السػػػترات
 ليداني(.

 :Targetالمعايير أو القيم المستيدفة  -
لقػػػدار لحػػػدد يػػػتـ القيػػػاس بنػػػا   مليػػػو لتحديػػػد لقػػػدار النحػػػراؼ  سػػػلبا  دز إي ابػػػا ( مػػػف القػػػيـ التػػػي تػػػـ      

 دفة.% لف القيلة اللستي80الزصزؿ إلييا، ل اؿ ذلؾ  تحقيؽ رما  العل   بنسبة 
 :Initiativesالمبادرات أو الخطوات الإجرائية  -

ترػير اللبػادرات دز الخطػػزات الإ را يػة إلػى اللرػػاري  الترػغيلية الػ زـ تنفيػػذىا لتحقيػؽ اليػدؼ، ل ػػاؿ      
 ذلؾ  فت  فرزع  ديد  زتزسي  لعات  خدلات العل  .

 القيم الفعمية: -
الفعؿ ليتـ لقارنتيا ل  اللعايير دز القػيـ اللسػتيدفة لتحديػد زىي تعبر مف ادىداؼ التي تـ تحقيقيا ب     

 لقدار النحراؼ بيف لا ىز لخطط زبيف القيـ الفعلية زلعرفة لدى اقترابيا لف تحقيؽ اليدؼ اللنرزد.
 

 الصفات الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن رابعاً:
 ية والتي تتمثل فيما يمي:تتحمى بطاقة الأداء المتوازن بمجموعة من الصفات الأساس     

 المتوازن ء. علاقات السببية في بطاقة الأدا1
 Causalتػػػرتبط اللقػػػاييس ادربعػػػة فػػػي بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف فػػػي سلسػػػلة لػػػف م قػػػات السػػػببية       

Chain  زليػذا فقػد دعػد عػ   لػف ،)Kaplan and Norton ملػى دف ادىػداؼ الإسػتراتي ية تتعػزف لػف )
لف اللقاييس اللالية ز ير اللالية، زيتملف ىذا النلزذج لقاييس لللخر ات زلحرعات ددا  تل يؿ لتزازف 

 (.105: 2009ليذه اللخر ات ترتبط لعا  في ل لزمة لف م قات السببية  مزض، 
 Kaplan( ز زد سلسلة م قات السببية ملى النحز التالي  Kaplan and Nortonزقد افترض       

and Norton, 1996: 73 ) 
إف لقػػاييس النلػػز زالػػتعلـ تعتبػػر لحػػرؾ للقػػاييس ملليػػات الترػػغيؿ الػػداخلي زتػػ دض إلػػى تحسػػيف العلليػػات 
الإنتا ية زبالتالي ت دض إلى رما  العل   التي تعتبر ديما  لحرعات لللقاييس اللالية. زبتحديد م قات 

لي ل ػؿ  زيػػاد  العا ػد ملػػى ردس اللػػاؿ السػببية بػػيف ل ػالت بطاقػػة اددا  اللتػزازف يػػتـ تر لػػة اليػدؼ اللػػا
( ت دض إلى تحقيؽ ىػذا اليػدؼ، زبتقيػيـ العزالػؿ Operational Factorsاللست لر إلى مزالؿ ترغيلية  

التػػي تػػ  ر ملػػى اددا  اللػػالي فػػي عػػؿ لػػف ال زانػػ  ادربعػػة لبطاقػػة اددا  اللتػػزازف، يػػتـ تحديػػد لقػػاييس 
 راتي ية.اددا  اللناسبة لتحقيؽ ادىداؼ الإست

زيتمػػ  لػػف الع قػػات السػػببية فػػي بطاقػػة اددا  اللتػػزازف دف ال زانػػ  ادربعػػة تتفامػػؿ زتتعالػػؿ لػػ       
بعمػػيا الػػبعض زدف ادىػػداؼ اللاليػػة  تحسػػيف العا ػػد ملػػى ردس اللػػاؿ اللسػػت لر( مػػلف اللحػػزر اللػػالي 
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ف ىػػػذا التزسػػػ  يعتلػػػد ملػػػى لػػػدى زل  ىػػػ ل  العلػػػ    يتطلػػػ  التزسػػػ  فػػػي الخػػػدلات للعلػػػ   الحػػػالييف، زائ
 ملف لحزر العل  ( الذض لف اللتزق  دف يعزف لو تد ير عبير ملى ردس اللاؿ اللست لر. زملى فػرض 
دف ىنػػاؾ لتغيػػريف دساسػػييف يلعبػػاف دزرا  ر يسػػا  فػػي الحصػػزؿ ملػػى زل  العلػػ   زىلػػا تقػػديـ الخػػدلات فػػي 

بػػاللتغيريف اللػػذعزريف سػػزؼ يػػ دض إلػػى زيػػاد  زل   الزقػػت اللناسػػ  ز زدتيػػا العاليػػة، زبيػػذا فػػوف الىتلػػاـ
العل   ادلر الذض ي دض إلى التطزير اللالي، زلتحسيف ىػذيف اللتغيػريف  زقػت تقػديـ الخػدلات زال ػزد ( 
ل بػػػد دف يعػػػزف زلػػػف دزر  الترػػػغيؿ قصػػػير زدف تلتػػػاز العلليػػػات الداخليػػػة بػػػال زد  العاليػػػة  مػػػلف لحػػػزر 

ية( زتستطي  اللنرد  دف تقلؿ الفتر  الزلنيػة للعلليػة الترػغيلية لػف خػ ؿ التػدري  العلليات الترغيلية الداخل
زالتعليـ لللزظفيف زتحسيف لياراتيـ  ملف لحزر التعلـ زالنلز(، لذلؾ فوف اختيار ادىػداؼ الإسػتراتي ية 

تحديػد  ل ان  ملليات الترغيؿ الػداخلي ي ػ  دف تػتـ فػي مػز  دىػداؼ العلػ   زاللسػاىليف، زعػذلؾ فػوف
ادىػػػداؼ فػػػي  انػػػ  النلػػػز زالػػػتعلـ ي ػػػ  دف تػػػ دض إلػػػى تطػػػزير زتحسػػػيف ادىػػػداؼ فػػػي ال زانػػػ  ال   ػػػة 

(. علػا دنػو ي ػ  دف يتناسػ  ح ػـ الػدمـ اللقػدـ لػف قبػؿ Kaplan and Norton, 1996: 83ادخػرى  
مػػف تقػػديـ  اللنظلػػة للل تلػػ  لػػ  ليزانيػػة زح ػػـ زملػػر اللنظلػػة دنػػو لػػف  يػػر اللعقػػزؿ دف تلتنػػ  لنظلػػة

الػدمـ للل تلػػ  الػذض ترمرمػػت فيػو، زت سػػيد مػزابط اللعػػال ت الرػرمية زاللتػػزاـ بت نػ  البيػػزع اللحرلػػة 
ررما  زالذض تتلرعػز حزلػو اللعػال ت اللصػرفية التػي ي ػرض تنفيػذىا ملػى درض الزاقػ ، زدخيػرا  التدعػد لػف 

زامػػد زائ ػػرا ات الرقابػػة الرػػرمية اللطبقػػة، التػػزاـ عافػػة الإدارات بادحعػػاـ الرػػرمية، زالػػذض تتلحػػزر حزلػػو ق
زاللحافظػػػة ملػػػى سػػػ لة اللراعػػػز اللاليػػػة زحلايػػػة دلػػػزاؿ دطػػػراؼ العلليػػػة اللصػػػرفية زىػػػز الغايػػػة ادساسػػػية 

( التػػالي يزمػػ  الع قػػات السػػببية "اللترابطػػة" لبطاقػػة اددا  10للرقابػػة اللصػػرفية اللرعزيػػة، زالرػػعؿ رقػػـ  
 اللتزازف.
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 (10رقم ) الشكل
 

 العلاقات السببية )المترابطة( لبطاقة الأداء المتوازن
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: (Kaplan and Norton, 1996: 83). 
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اندورة انسينيت 
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بينيػػػا زيتبػػػيف لػػػف الرػػػعؿ السػػػابؽ دف لقػػػاييس اددا  اللحػػػدد  مػػػلف اللحػػػازر ادربعػػػة تتفامػػػؿ فيلػػػا      
زتص  في اللحػزر اللػالي زىػذا يتمػ  فػي حرعػة ادسػيـ الصػامد  لػف ادسػفؿ إلػى ادملػى حيػث يتبػيف 
لف الرعؿ دنو عللا زادت لعنزيات العالليف عللا ددت إلى تقديـ خدلات زسل  ذات  ػزد  ماليػة للعلػ  ، 

يػػػ دض إلػػػى تخفػػػيض زىػػػذا يػػػ دض إلػػػى رمػػػا  العلػػػ   بدر ػػػة ماليػػػة ت ػػػاه اللنرػػػد  زلػػػف  ػػػـ ىػػػذا الرمػػػا  
الحسػػابات اللدينػػة زبالتػػالي إلػػى زيػػاد  العا ػػد ملػػى ردس اللػػاؿ اللسػػت لر، علػػا يتمػػ  لػػف  يػػة دخػػرى دف 
لعنزيػات العػالليف العاليػة تػػ دض إلػى زيػاد  اقتراحػػاتيـ بات ػاه تحسػيف زتطػزير الخػػدلات زبالتػالي يقلػؿ لػػف 

لية التػػي تػػنععس ملػػى تخفػػيض العا ػػد ملػػى الخػػدلات البدا يػػة الغيػػر ل ديػػة زيزيػػد لػػف اللصػػرزفات الترػػغي
 ردس اللاؿ اللست لر.

زملى الر ـ لػف دف الع قػات بػيف اللػداخؿ ادربعػة لفتػرض دنيػا فػي ات ػاه زاحػد إل دف ىػذه الع قػة      
، فػػالفتراض ادسػػاس  ات ػػاه زاحػد لع قػػة السػػب  زالنتي ػػة(، Interdependentفػي الزاقػػ  م قػػة تبادليػة 

التحسػػف فػػي لنظػػزر الػػتعلـ يػػ دض إلػػى تحسػػف العلليػػات الداخليػػة زبالتػػالي تػػ  ر ملػػى زيػػاد  علػػا يظيػػر دف 
در ة رما  العل   زبالتالي ملى النتا ة اللالية. دلا الع قة التبادليػة تتمػ  فػي القػزؿ بػدف التحسػف فػي 

نيػا م قػة تبادليػة العلليات الداخلية زتعاليؼ البحزث زالتطزير ت دض إلى تحقيؽ نتا ة لالية دفمؿ، دض د
 (.125: 2004بيف اللداخؿ ادربعة  الريريني، 

 . الصفات التعددية )متعددة الأبعاد(2
 Multi Perspectiveدز تعػػػدد اللنظػػزرات  Multi Dimensionsتسػػل  صػػفى تعػػػدد ادبعػػاد      

ابػة ملػى ادسػ لة لبطاقة اددا  اللتػزازف بػالنظر إلػى لنظلػات ادملػاؿ لػف خػ ؿ دربعػة دبعػاد زتػزفر الإ 
 التالية 

 عيؼ نبدز دلاـ حللة ادسيـ؟ 
  عيؼ يرانا العل  ؟ 

 بلاذا ي   دف نتفزؽ؟ 

 ىؿ يلعف الستلرار في التحسف زخلؽ القيلة؟ 

حيث يعبر عػؿ سػ اؿ مػف بعػد لػف دبعػاد بطاقػة اددا  اللتػزازف ادربعػة  البعػد اللػالي، بعػد العلػ  ،      
 (.Garrison et. al., 2010: 531التعلـ زالنلز   بعد العلليات الداخلية، زبعد

 . الصفة التوازنية3
زىػػي مبػػار  مػػف التقػػديـ اللتػػزازف لعػػؿ لػػف اللقػػاييس اللاليػػة ز يػػر اللاليػػة حيػػث تقػػزـ بطاقػػة اددا       

اللتػػػزازف ملػػػى دسػػػاس تعالػػػؿ عػػػؿ لػػػف اللقػػػاييس اللاليػػػة التػػػي تععػػػس نتػػػا ة ملليػػػات لنظلػػػة ادملػػػاؿ، 
ر اللاليػػة زالتػػي تػػزفر نظػػر  زامػػحة مػػف دسػػبا  ىػػذه النتػػا ة، زعػػذلؾ التػػزازف بػػيف اللقػػاييس زاللقػػاييس  يػػ

قصير  اد ؿ التي تقيس النتػا ة قصػير  اد ػؿ زاللقػاييس طزيلػة اد ػؿ التػي تقػيس النتػا ة بعيػد  اد ػؿ، 



 64 

تػي تقػزـ ملييػا البطاقػة، زديما  التزازف بيف اللقاييس الداخلية زاللقاييس الخار يػة، زالتػزازف بػيف ادبعػاد ال
 (.279: 2008بلعنى ل يتـ الىتلاـ ببعد ملى حسا  إىلاؿ بعد آخر   زد ، 

 الصفة الدافعية )خطة الحوافز والمكافات( -4
إنػػو للػػف ادىليػػة بلعػػاف ربػػط بطاقػػة اددا  اللتػػزازف بخطػػة الحػػزافز زاللعافػػآت، سػػزا  ملػػى لسػػتزى      

لليات الداخلية، علا ي   ربط الل رػرات اللاليػة ز يػر اللاليػة بخطػة اللنظلة دز ملى لستزى زحدات الع
ف ت اىػػؿ دز مػػدـ دخػػذ نظػػاـ الحػػزافز زاللعافػػآت فػػي خطػػة تقيػػيـ اددا  يػػ دض إلػػى  الحػػزافز زاللعافػػآت، زائ
تخفيض اللناف  اللحتلؿ الحصزؿ ملييا في حالة المتلاد ملى بطاقة اددا  اللتزازف بدزف دخذ الحزافز 

 (.97: 2006فآت بعيف المتبار  مبدالللؾ، زاللعا
زيلعػػف تطبيػػؽ بطاقػػة اددا  اللتػػزازف بن ػػاح زبعفػػا   إذا تػػـ ربػػط ملليػػة تطبيػػؽ البطاقػػة بنظػػاـ فعػػاؿ      

صػػرار ملػػى تنفيػػذ  للحػػزافز زاللعافػػآت، حيػػث إف اللعافػػآت زالحػػزافز تعلػػؿ ملػػى تزافػػؽ بػػيف  ليػػ  ادفػػراد زائ
ر نظػاـ الحػزافز زاللعافػآت العالػؿ اللحػرؾ لن ػاح تطبيػؽ بطاقػة اددا  الخطط علا ىز لخطط ليا، زيعتبػ

 (.Jakobsen, 2008: 9اللتزازف نظرا  دنو يعدس عؿ ال يزد نحز تحقيؽ دىداؼ اللنظلة  
 م طاقة متخذ القرار(ئلا ي. الصفة المحدودية لممعمومات )إتاحة المعمومات بالقدر الذي 5

لتزازف ترعز ملى ل لزمة لحدد  لف الل ررات اللاليػة ز يػر اللاليػة، فونػو نظرا  دف بطاقة اددا  ال     
يقمػػي ملػػى ظػػاىر  تحليػػؿ لتخػػذ القػػرار بطاقػػة تحليليػػة عبيػػر . زفػػي ىػػذا الصػػدد حػػدد  لعيػػد بطاقػػة اددا  

لقػاييس لعػؿ بعػد  4إلػى  3لقيػاس، زبلعنػى آخػر لػف  20إلػى  15اللتزازف( ىذه اللقاييس بعدد يبدد لػف 
عاد التي تقزـ ملييا بطاقػة اددا  اللتػزازف، زللػا ل رػؾ فيػو دف زمػعا  عيػذا يقمػي ملػى ظػاىر  لف ادب

إ ػػػراؽ الإدار  بعػػػػـ ىا ػػػػؿ لػػػػف اللعلزلػػػػات الػػػػذض يزيػػػػد لػػػف ال يػػػػد زالقػػػػدر  التحليليػػػػة ليػػػػا، حيػػػػث إف إتاحػػػػة 
 مبػػػدالللؾ،  اللعلزلػػػات بصػػػزر  دع ػػػر لػػػف الػػػ زـ لػػػو د ػػػار سػػػلبية زعػػػذلؾ قلػػػة اللعلزلػػػات ليػػػا نفػػػس اد ػػػر

2006 :98.) 
 

 خامساً: الخطوات المنيجية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن
لقػػد تعػػددت آرا  العتػػا  زالبػػاح يف حػػزؿ الخطػػزات اللني يػػة ال زلػػة لتصػػليـ بطاقػػة اددا  اللتػػزازف،      

 ية إل دنو يلعف تلخيص الخطزات التفصيلية لتصليـ بطاقة اددا  اللتزازف في اللراحؿ التال
 تحديد الرؤية الإستراتيجية لممؤسسة وصياية رسالتيا: -1

تعبر الر ية مف طلزحات اللنظلػة زتصػزراتيا ملػا سػتعزف مليػو فػي اللسػتقبؿ البعيػد، زىػي تسػامد      
ظيارىا في رعؿ ز يقة لعتزبة تدؿ ملى الغرض ادساس الذض ز ػدت اللنظلػة لػف  في صيا ة الرسالة زائ

رية ليا، زلبرر ز زدىا زاستلرارىا، زىي ديما  تعبير مف الر ية العالة لػف  يػو، د لو، دز الليلة ال زى
زتزصػػػيؼ دع ػػػر تفصػػػي   دنرػػػطة زلنت ػػػات زلصػػػال  اللنظلػػػة زقيلتيػػػا ادساسػػػية لػػػف  يػػػة دخػػػرى، علػػػا 

 Christinian andزتسػػامد عػػؿ لػػف الر يػػة زالرسػػالة فػػي صػػيا ة ادىػػداؼ الإسػػتراتي ية لللنظلػػة  

Beiman, 2007: 98.) 
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 وضع الاستراتيجيات وتحديد الأىداف الإستراتيجية بدقة: -2
تتػػر ـ ملليػػة صػػيا ة إسػػتراتي ية الل سسػػة لػػف خػػ ؿ زمػػ  لخطػػط لفصػػؿ، ىػػذا اللخطػػط يصػػؼ      

النراطات ال زـ القياـ بيا بدللة الزسا ؿ زالقيزد لف د ؿ الزصزؿ إلى ىدؼ  ابت في زلف لحدد، حيث 
طػػارا  للقػػرارات اللتخػػذ  لبلػزغ دفمػػؿ إسػػتراتي ية ل  لػػة، حيػػث تحػػدد الإدار  العليػػا إف ىػذا الخطػػط سػػيعزف إ

إستراتي ية اللنرد  في مز  دزر  حيا  اللنرد ، زدزر  حيا  لنت اتيا، زلسػتزى اللنافسػة الػذض تتعػرض لػو 
لعانياتيا زلزاردىا الداخلية، فوذا عانػت اللنرػد   ديػد  زفػي لرحلػة النلػز زتتعػرض للناف سػة رػديد  فونيػا زائ

سػػترعز ملػػى لحرعػػات اددا  الخار يػػة ل ػػؿ  رمػػا  العلػػ  ، اددا  البي ػػي، الت ديػػد زالبتعػػار فػػي ل ػػاؿ 
تعنزلز يػػا الإنتػػػاج فػػػي مػػز  التعنزلز يػػػا اللطبقػػػة لػػػدى اللنافسػػيف، زذلػػػؾ بلػػػا يعلػػؿ ملػػػى تػػػدميـ اللرعػػػز 

سػػتقرار زلنت اتيػػا تتلتػػ  باسػػتقرار سػػزقي التنافسػػي لللنرػػد ، دلػػا إذا عانػػت اللنرػػد  فػػي لرحلػػة النمػػة زال
زلزقؼ تنافسػي لناسػ ، فػوف الإدار  العليػا تحػدد إسػتراتي يتيا ملػى دسػاس لحرعػات اددا  الداخليػة ل ػؿ  
الترػػػػغيؿ الػػػػداخلي زاللسػػػػاىليف لػػػػف خػػػػ ؿ التحسػػػػيف اللسػػػػتلر فػػػػي ل ػػػػالت الإنتػػػػاج زنظػػػػـ اللعلزلػػػػات 

تعػػاليؼ زتحسػػيف الإنتا يػػة لػػف ناحيػػة ززيػػاد  العا ػػد ززيػػاد  زادسػػالي  الإداريػػة بلػػا يعلػػؿ ملػػى تخفػػيض ال
 (.Chaudron, 2003: 4القيلة لللساىليف لف ناحية دخرى  

 

 وتمر ىذه المرحمة من خلال الخطوات التالية:
 المرحمة الأولى: صياية الاستراتيجيات الملائمة -

 زفييا يتـ الإ ابة مف التسا لت التالية      
 ياف الل سسة  لزاردىا، ىياعليا، اللستخدليف، الت ييزات....(.لف نحف؟ تحليؿ ع 
 .)...ديف نحف؟ تحليؿ اللحيط  سزؽ الل سسة، زبا نيا، لزردزىا، لنافسزىا، ررعا ىا 

 إلى ديف نزد الت اه للتعبير مف ادىداؼ اللر ز ؟ 

راتي يات ادع ػػػر حيػػػث إف الإ ابػػػات مػػػف ىػػػذه ادسػػػ لة تسػػػيؿ زمػػػ  السػػػتراتي يات زاختيػػػار السػػػت     
 .ةل  لة لف بيف ل لزمة لف السيناريزىات ل ستراتي يات اللحتلل

 المرحمة الثانية: وضع الأىداف الإستراتيجية -
انط قا  لف الستراتي يات التي تلت صيا تيا، تقزـ الل سسة بتحديد مدد لف ادىداؼ العليػة ملػى      

دا  لػف ادىػداؼ لقابػؿ عػؿ لحػزر لػف لحػازر بطاقػة اددا  اللستزى الستراتي ي، بحيػث تحػدد مػددا  لحػد
اللتػػزازف ادربعػػة، زي ػػ  دف يتليػػز اليػػدؼ بالخصػػا ص التاليػػة  دف يعػػزف لحػػددا ، قػػاب   للقيػػاس، زاقعػػي 
 يلعػػػف تحقيقػػػو(، لحػػػؿ إ لػػػاع، زدف يػػػرتبط بوسػػػتراتي ية اللنظلػػػة، ل ػػػاؿ  إذا ر بػػػت فػػػي تزسػػػي  حصػػػتيا 

ا الستراتي ي ىز "تقديـ دفمػؿ خدلػة لزبا نيػا"، ىػذا اليػدؼ يلعػف دف يتػر ـ السزقية يلعف دف يعزف ىدفي
إلى سلسلة لف ادىداؼ التعتيعية ل ؿ  تحسيف لستزى ال اىزية لخدلة الزبزف لف خ ؿ لعال ػة الطلبيػة 

 في زلف قصير.
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عداد الخريطة الإستراتيجية: -3  تحديد عوامل النجاح الحرجة وا 
النتقػػػاؿ لػػػف السػػػتراتي يات اللزصػػػزفة إلػػػى لناقرػػػة لػػػا نحتا ػػػو لن ػػػاح الر يػػػة تعنػػػي ىػػػذه الخطػػػز       

الإستراتي ية، بحيث تحدد اللنظلة لا ىي دع ر العزالؿ تػد يرا  ملػى الن ػاح مػلف عػؿ لحػزر لػف لحػازر 
التغيػػرات التػي ي ػػ  دف تلارسػػيا الل سسػة زىػػي خطػػز  اللتػػزازف زترعػز لفػػاتي  الن ػػاح ملػى   بطاقػة اددا

سػػػابقة لزمػػػ  الخطػػػط العلليػػػة زتسػػػامد ملػػػى تحديػػػد القياسػػػات ادساسػػػية، زيػػػتـ فػػػي ىػػػذه اللرحلػػػة تحليػػػؿ 
ل ستراتي يات العالة زتر لتيا في رعؿ دىداؼ إستراتي ية للحرعات اددا  زىز لا يحقؽ الترابط الردسػي 

إلى تحقيؽ الترابط ادفقي لف خػ ؿ ارػتقاؽ ادىػداؼ لػف السػتراتي يات لػف  لنظاـ تقييـ اددا  بالإمافة
(، 64: 2002ناحيػة زتعػازف ادىػػداؼ لػ  بعمػػيا فػي تحقيػؽ السػػتراتي يات لػف ناحيػػة دخػرى  العبػػادض، 

زلف دل لة ملى ذلؾ  تنلية قدرات زددا  اللػزظفيف، إي ػاد قنػزات اسػت لارية  ديػد ، اقتحػاـ دسػزاؽ  ديػد ، 
يعتلػػد ملػػى ىػػذه العزالػػؿ فػػي رسػػـ الخريطػػة الإسػػتراتي ية، زالتػػي تعتبػػر ددا  اتصػػاؿ لنطقيػػة تػػربط  حيػػث

السػػتراتي يات اللختلفػػة لللنظلػػة بعللياتيػػا زبػػالنظـ التػػي تسػػامد فػػي ان ػػاز تلػػؾ السػػتراتي يات زدىليتيػػا 
لر يػة عيػؼ تػربط تعلف في تقػديـ خطػط زامػحة للعػالليف فػي لختلػؼ اللسػتزيات التنظيليػة فػي اللنظلػة 

ادملػػاؿ التػػي يقزلػػزف بيػػا لػػ  عػػؿ دىػػداؼ اللنظلػػة ليتلعنػػزا لػػف دف يعللػػزا برػػعؿ لنسػػؽ زبات ػػاه تحقيػػؽ 
 ادىداؼ اللر زبة لللنظلة.

 

 اختيار القياسات: -4
بعد تحديد مزالؿ الن اح التي تـ استخرا يا لف ادىداؼ الإستراتي ية للل سسػة، ي ػ  التعبيػر مػف      

ؿ عليا ، دض ي   قياسيا، زيتـ ذلؾ لف خ ؿ اختيار الل رر اللناس  الذض يقػيس بدقػة مالػؿ ىذه العزال
الن اح اللراد تقييلو، زيعرؼ الل رر بدنو لعلزلة تعزف رقلية زيتـ اختيارىا لف د ؿ التقييـ مف ل الت 

ات للعرفػػػة رمػػػا  لتقاربػػػة لتنفيػػػذ الليلػػػة زتحديػػػد ادىػػػداؼ زلػػػف دل لػػػة ذلػػػؾ  لػػػ    نسػػػتعلؿ ل رػػػر الغيابػػػ
اللزظفيف زانتلا يـ للل سسة، حيث إف ىذه اللرحلة تختص بتحديد لقاييس اددا  ل ىداؼ الإستراتي ية، 
زلعػػي تحقػػؽ ىػػذه اللقػػاييس دزرىػػا بفعاليػػة فونػػو يلػػزـ دف تعػػزف لرػػتقو لػػف اليػػدؼ السػػتراتي ي الػػذض تعبػػر 

صػػػاف لليػػػدؼ السػػػتراتي ي زلعبػػػرا  مػػػف منػػػو، زيرامػػػى دف يعػػػزف مػػػدد اللقػػػاييس لناسػػػ  دزف زيػػػاد  دز نق
 (.65: 2002حقيقتو التطزرية زالتنافسية بدفمؿ صزر  للعنة  العبادض، 

 إعداد وتطوير خطط العمل:  -5
ي ػػ  ملػػى إدار  اللنظلػػة إمػػداد خطػػط العلػػؿ دض بيػػاف ادنرػػطة زادملػػاؿ الزا ػػ  القيػػاـ بيػػا سػػعيا       

يتملف ذلػؾ تحديػد ادىػداؼ السػنزية زتخصػيص اللػزارد زتحديػد لإن از ادىداؼ زالر ية الإستراتي ية، ز 
زاددزات زتػػدميـ البػػرالة، زاختيػػار ادفػػراد اللسػػ زليف مػػف إتلػػاـ خطػػة العلػػؿ، زتحديػػد اللػػد   تاللسػػ زليا

ال زلػػػػػة للتطبيػػػػػؽ، زلمػػػػػلاف حسػػػػػف تطبيػػػػػؽ الإسػػػػػتراتي ية ي ػػػػػ  لتابعتيػػػػػا زلراقبتيػػػػػا زاتخػػػػػاذ الإ ػػػػػرا ات 
لػر، زفػي ىػذه الخطػز  يػتـ صػيا ة ادىػداؼ ززمػ  خطػة العلػؿ زي ػ  دف ترػلؿ التصحيحية إف لػزـ اد

خطػة العلػؿ ادفػػراد اللػ زليف ز ػػدزل  زلنيػا  لإمػػداد التقػارير اللرحليػػة زالنيا يػة، زي ػػ  دف تتفػؽ الل لزمػػة 
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  2006ملػى قا لػػة دزلزيػػات زملػى  ػػدزؿ زلنػػي تفاديػا  لحػػدزث لرػػع ت  يػر لتزقعػػة  اللغربػػي ز ربيػػة، 
248.) 

 تحديد الأفعال التنفيذية: -6
زيتطلػػ  تبيػػاف ادنرػػطة زادفعػػاؿ الزا ػػ  البػػد  فػػي تنفيػػذىا لتحقيػػؽ ادىػػداؼ زالنتقػػاؿ بالخطػػة إلػػى      

مالـ الزاق ، زىذا يتطل  تحديد ادىداؼ السنزية زتززي  زتخصيص اللزارد، زتحديػد اللسػ زليات زتػدميـ 
بتنفيذ بطاقة اددا  اللتزازف زذلػؾ بػربط اللقػاييس بقزامػد البيانػات البرالة، زيقزـ فريؽ لرعؿ لف اللنرد  

 .فزدنظلة اللعلزلات زتعريؼ اللزظفيف العالليف في عافة دقساـ اللنرد  ببطاقة اددا  اللتزاز 
 متابعة وتقييم بطاقة الأداء المتوازن: -7

يا برعؿ لستلر للتدعد لف دنيا تن ز للتدعد لف س لة تطبيؽ بطاقة اددا  اللتزازف ل بد لف لتابعت     
الزظيفة اللقصزد  بامتبارىا ددا  ديناليعيػة لػردار  الإسػتراتي ية، زلػف المػرزرض اسػتخداليا فػي العلليػات 
اليزلية لللنظلة زملى لستزى عؿ اللستزيات الإدارية في اللنظلة، زيتـ ذلؾ لػف خػ ؿ لتابعػة اللقػاييس 

ريػػػة زالحػػػرص ملػػػى الل ػػػز  إلييػػػا برػػػعؿ لسػػػتلر فػػػي العلليػػػات اليزليػػػة اللعػػد  فػػػي  ليػػػ  اللسػػػتزيات الإدا
لػػردار ، حيػػث إنػػو ي ػػ  دف تعػػزف ملليػػة تسػػ يؿ در ػػات قيػػاس اددا   ػػز  لػػف العلػػؿ اليػػزلي لللنظلػػة، 
زبذلؾ زلف خ ؿ إتباع ىذه الخطزات نعزف قد خطزنا خطز  إستراتي ية ملى لستزى العللية الإدارية في 

 اللنظلة.
 Organizationalنػػػد تصػػػليـ لقػػػاييس اددا  ي ػػػ  لرامػػػا  دف يتمػػػلنيا اللحتػػػزى التنظيلػػػي زم     

Context  زي   دف ترامي لتطلبات قياس اددا  ال يد لا يلي ،Neely, et. al., 1997 ) 
 * دف يتـ ارتقاقيا لف الإستراتي ية زربطيا بدىداؼ لحدد   لستيدفات(.

 ة في الفيـ.* دف يتـ تعريفيا بزمزح زتعزف بسيط
 * تزفر تغذية لرتد  دقيقة زفي الزقت اللناس  لتصب   ز  لف الدزر  الإدارية اللغلقة.

 * يلعف دف تتد ر زتراق  لف اللستخدـ زحده دز بالتعازف ل  آخريف.
.  * دف يعزف ليا ىدؼ زام  زلناس  زلعادلة لحدد  زلصدر بيانات لعلزـ

 التي سيتـ قياسيا. * تزفر لعلزلات دقيقة زلحعلة مف ادلزر
 :(Swee Seang, 2003 ويجب أن تيتم مقاييس الأداء الحاكمة بأمور ثلاثة ميمة ىي      

زالتي تيتـ بػددا  اللنظلػة فػي النتفػاع بلزاردىػا لخلػؽ القيلػة حيػث تتطلػ  البي ػة التنافسػية  الإنتاجية: -1
 يلة لمافة  ديد  للخر اتيا.الترعيز ملى الستخداـ العؼ  للدخ ت لزارد اللنظلة ل  خلؽ ق

زتػػػػتـ باىتلػػػػاـ اللنظلػػػػة بالتحسػػػػيف اللسػػػػتلر دملاليػػػػا لتقابػػػػؿ اللتطلبػػػػات اللتغيػػػػر   الجــــودة الشــــاممة: -2
 للعل  .

زالتي تعني قدر  اللنظلة ملػى السػتلرار فػي الحتفػاظ ب اذبيتيػا لعل  يػا زلسػاىلييا فػي  التنافسية: -3
 اد ؿ الطزيؿ.
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ف الل رػػػرات التػػػي سػػػاد اسػػػتخداليا زاسػػػتيدفتيا الإدار  العليػػػا ل ػػػؿ  القيلػػػة اللمػػػافة زلػػػف الل حػػػظ د     
القتصػػادية زصػػافي الػػرب  زالعا ػػد ملػػى ادصػػزؿ تػػ  ر بدر ػػة قليلػػة ملػػى اتخػػاذ القػػرارات اليزليػػة زتحفيػػز 

تػػ  ر اللػػزظفيف زتععػػس دحػػداث لامػػية، زلػػف  ػػـ فيػػي ل تػػرتبط ع يػػرا  بادحػػداث الحاليػػة زالتػػي يتزقػػ  دف 
 (.Johnson, 1998ملى تطزير اددا  في اللستقبؿ  

 الخصائص المميزة لبطاقة الأداء المتوازن سادساً:
دار  اددا    بطاقػػػة اددا Kaplan and Nortonقػػػدـ       اللتػػػزازف عػػػددا  لتعاللػػػة زلرعبػػػة لقيػػػاس زائ

، زعػػذا نتي ػػة لقصػػزر النظػػاـ السػػتراتي ي، زانط قػػا  لػػف تزايػػد المػػغزط التنافسػػية ملػػى تنظيلػػات ادملػػاؿ
زيلعػػف ت ليػػ  السػػلات ، التقليػػدض لقيػػاس اددا  لػػف الزفػػا  باللعلزلػػات ال زلػػة لإدار  اددا  السػػتراتي ي

: 2010ادساسػػية التػػي تليػػز بطاقػػة اددا  اللتػػزازف فػػي ل لزمػػة لػػف الل لػػ  ادساسػػية التاليػػة  ز لػػزؿ، 

13 ) 
مي ادبعاد انط قػا لػف اللنظػزرات ادربعػة التػي يقػزـ ملييػا تعد بطاقة اددا  اللتزازف نلزذج ربا -

زىػػػي اللنظػػػزر اللػػػالي، لنظػػػزر العلػػػ  ، لنظػػػزر ملليػػػات الترػػػغيؿ الداخليػػػة، زلنظػػػزر ملليػػػات 
 التعلـ زالنلز.

تقسػػػـ بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف عػػػؿ لنظػػػزر إلػػػى خلػػػس لعزنػػػات ردسػػػية ىػػػي  اليػػػدؼ السػػػتراتي ي  -
 لستيدفة، الخطزات الإ را ية زاللبادرات، القيـ الفعلية.الفرمي، الل ررات، القيـ ال

تقػػزـ بطاقػػػة اددا  اللتػػزازف ملػػػى دسػػاس لػػػزج الل رػػرات اللاليػػػة بالل رػػرات  يػػػر اللاليػػة بيػػػدؼ  -
 التعرؼ ملى لدى التقدـ نحز تحقيؽ ادىداؼ الإستراتي ية عليا  زلاليا .

اللاليػػة ز يػػر اللاليػػة الخاصػػة بعػػؿ لنظػػزر تػػربط بطاقػػة اددا  اللتػػزازف ل رػػرات اددا  ادساسػػية  -
 ل  ادىداؼ الإستراتي ية الفرمية اللستلد  دساسا  لف إستراتي ية تنظيـ ادملاؿ.

تتسـ بطاقة اددا  اللتزازف بلحدزديػة مػدد ل رػرات اددا  ادساسػية، انط قػا  لػف خاصػية الررػد  -
 ليلية للتخذ القرار.اللحدزد، زخاصية مدـ إتاحة لعلزلات دع ر لف الطاقة التح

تقػػػزـ بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى دسػػػاس ل لزمػػػة لػػػف الػػػرزابط الردسػػػية السػػػببية بػػػيف ادىػػػداؼ  -
الإسػػػتراتي ية الفرميػػػة زبعمػػػيا الػػػبعض زبػػػيف الل رػػػرات ادساسػػػية زبعمػػػيا الػػػبعض، زذلػػػؾ لػػػف 

 خ ؿ لا يعرؼ بع قات السب  زالنتي ة التي تتملنيا الخريطة الإستراتي ية.

اٍ زبنيػة تحتيػة لتعنزلز يػا اللعلزلػات تتػي  تتطل -   بطاقة اددا  اللتزازف تزافر نظاـ لعلزلات راؽِ
 استخداـ نظـ التقرير البرل ية، لتدفؽ اللعلزلات ردسيا  زدفقيا  في الزقت اللحدد.

تتطل  بطاقة اددا  اللتزازف ز زد زحد  إدارية لستقلة في الييعؿ التنظيلي، تتبػ  لبرػر  ل لػس  -
 دار ، زتتزلى الإرراؼ ملى إدار  اددا  الستراتي ي زربطو ل  اددا  الترغيلي.الإ
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 خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن سابعاً:
 ( 2008تطبيؽ بطاقة اددا  اللتزازف بعد خطزات دساسية ىي   زد ،  ةتلر مللي     
ــة والرســالة: -1 ــد الرؤي ذا عانػػت تعتبػػر ملليػػة تحديػػد ر يػػة اللنظلػػة بل ا تحدي بػػة الخطػػز  ادزلػػى، زائ

الر ية لحدد  لسبقا  فيلعف لرا عتيا زتحدي يا، زتععس الر ية تصػزر اللنظلػة للػا سػيعزف مليػو 
زمعيا في اللدى الطزيؿ، دلا رسالة اللنظلة فيػي مبػار  مػف اليػدؼ ادسػاس الػذض ز ػدت لػف 

 د لو، دز لبرر ز زدىا زاستلراريتيا.
زيػػػتـ التعبيػػػر مػػػف ر يػػػة اللنظلػػػة زرسػػػالتيا بزمػػػ  ادىػػػداؼ  وضـــع الأىـــداف والاســـتراتيجيات: -2

 الإستراتي ية لللنظلة زتحديد الستراتي يات التي ت دض إلى تحقيؽ ىذه ادىداؼ.

 تحديد العزالؿ التي تعتبر ادع ر دىلية في تحقيؽ ن اح اللنظلة. -3

التقيػد الحرفػي ل بعػاد إقرار ادبعػاد التػي تعبػر مػف مزالػؿ الن ػاح الحر ػة بالنسػبة لللنظلػة، زدف  -4
فػي دبحا يلػا لػيس إلزاليػا  دض يلعػف لللنظلػة إ ػرا   Kaplan and Nortonادربعػة التػي حػدده 

 دض تعدي ت دز إمافات.

زم  ادىداؼ ادساسية زالتي تتزافػؽ لػ  ادىػداؼ الإسػتراتي ية زاللقػاييس الل  لػة لقيػاس ىػذه  -5
تتزافػؽ لػ  ادىػداؼ ادساسػية زتععػس لػا تر ػ   ادىداؼ، زعذلؾ تحديد ادىػداؼ القياسػية التػي

 اللنظلة بتحقيقو.

تصليـ الخريطة الإستراتي ية لتبياف الع قات السببية بيف اللقاييس اللختلفػة، زذلػؾ للتنسػيؽ بػيف  -6
 ىذه للقاييس زلعتلاؿ الصزر  دلاـ الإدار .

 بة لتطبيقيا.تصليـ بطاقة اددا  اللتزازف بحيث تتملف اللعلزلات ادساسية اللطلز  -7

ملػػػػى  ليػػػػ  الػػػػدزا ر زاللسػػػػتزيات الإداريػػػػة  Cascadingتززيػػػػ  اللقػػػػاييس زادىػػػػداؼ ادساسػػػػية  -8
 باللنظلة حتى يلـ ال لي  بيذه اللقاييس زيدرعزا ادىداؼ ادساسية التي يعللزف ملى تحقيقيا.

لنسػ   ل  اللعلزلات مػف اددا  الفعلػي زلػدى تحقيػؽ ادىػداؼ ادساسػية اللزمػزمة زحسػا  ا -9
 زاللعادلت زادرقاـ اللتعلقة باللقاييس التي تـ إنرا ىا.

، زتسػػلى بلني يػة الصػػفحة Overall Scorecardزمػ   ليػ  اللقػػاييس فػي صػفحة زاحػػد   -10
 الزاحد ، حتى يسيؿ الط ع ملى النتا ة بنظر  رلزلية زاحة. 

لػػف لنظػػزر اسػػتراتي ي، يػػتـ بلز بػػو  زبيػػذا تعتبػػر بطاقػػة اددا  اللتػػزازف نظالػػا  رػػال   لقيػػاس اددا      
تر لػة إسػػتراتي ية اللنظلػة إلػػى دىػداؼ إسػػتراتي ية زلقػاييس زقػػيـ لسػتيدفة، زخطػػزات إ را يػة زلبػػادرات، 
زيػتـ اختيػار مػد  لقػاييس لعػؿ بعػد لػف دبعػاد بطاقػػة اددا  اللتػزازف لػ  إمطػا  نسػبة ل زيػة لعػؿ بعػد لػػف 

احػػد ملػػى لقػػاييس ددا  ىػػذا البعػػد التػػي تػػـ تحديػػدىا، زتعلػػؿ بطاقػػة ادبعػػاد زتقسػػـ النسػػبة الل زيػػة للبعػػد الز 
اددا  اللتػػزازف ملػػى اسػػتخداـ لتػػزازف لللقػػاييس اللاليػػة ز يػػر اللاليػػة، علػػا تعلػػؿ ملػػى إحػػداث تػػزازف بػػيف 
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ادىداؼ طزيلة اد ؿ زقصير  اد ؿ، زتدخذ بعيف المتبار ادبعػاد الزلنيػة ال   ػة  ادلػس، اليػزـ،  ػدا ( 
 س ادلس فقط عاللقاييس اللالية التقليدية التاريخية.زلي

 
 

 القواعد الأساسية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن ثامناً:
( ادساسػية لتطبيػؽ بطاقػة اددا  اللتػزازف بن ػاح، Golden Rulesىناؾ مدد لف القزامد الذىبيػة       

 ( 2008 د ،  ز ( ز2004 البتانزني،  زالتي يلعف مرميا ملى النحز التالي
مرزر  دمػـ زتبنػي الإدار  العليػا لتطبيػؽ بطاقػة اددا  اللتػزازف، لػ  ز ػز  دف يعػزف ذلػؾ الػدمـ  .1

 زامحا  ل لي  العالليف باللنظلة، زذا يخفؼ لف لعارمتيـ لتطبيقيا.
ي   إدراؾ دنو ل تز د ىناؾ حلزؿ لعيارية تناس  عؿ اللنظلات، نظػرا  لخػت ؼ مزالػؿ البي ػة  .2

 زالخار ية التي ت  ر ملى تلؾ اللنظلات.الداخلية 

ي ػػػ  الترعيػػػز ملػػػى لػػػن  الحػػػزافز اللاديػػػة زاللعنزيػػػة لعػػػؿ لػػػف يسػػػاىـ فػػػي تصػػػليـ بطاقػػػة اددا   .3
 اللتزازف دز تطبيقيا، زىذا يعتبر دافعا  قزيا  لللس زليف مف تطبيقيا.

زع بطاقػػة اددا  ي ػػ  إدراؾ دف تحديػػد زفيػػـ إسػػتراتي ية اللنظلػػة إنلػػا ىػػي نقطػػة البدايػػة فػػي لرػػر  .4
اللتزازف، فعندلا يتـ تحديد زفيـ اللتطلبات الإستراتي ية لن اح اللنظلة يتـ اختيػار ل لزمػة لػف 

 اللقاييس تتفؽ ل  الإستراتي ية زتععس لدى تنفيذ ادىداؼ اللحدد .

مرزر  إدراؾ د ر ل ررات اددا  ملى سلزؾ العالليف ل  التدعد لف دف تغيرىػا سػي  ر ملػى ذلػؾ  .5
 سلزؾ زذلؾ للتر ي  ملى التحسيف.ال

مرزر  إدراؾ صعزبة القياس العلي لعؿ لقاييس اددا ، لذلؾ ينبغػي دف تػدرؾ دف ىنػاؾ لقػاييس  .6
 علية زلقاييس عيفية.

ي   تحديد مدد لحدد لػف ادىػداؼ زاللقػاييس تتزافػؽ لػ  السػلات الفريػد  التػي تليػز عػؿ تنظػيـ  .7
 دملاؿ.

ؿ لف دسفؿ دملى زلػف دملػى دسػفؿ التنظػيـ، زذلػؾ لإدراؾ مرزر  المتلاد ملى لدخؿ التصا .8
 التغيرات اللستلر .

ي   مػدـ البػد  بتحلػي ت مليقػة زلعػف يفمػؿ دف تبػدد بتحلػي ت بسػيطة زتقريبيػة، بيػدؼ الػتعلـ  .9
 زالتحسيف ل  تزسي  الستخداـ بالتدرج حتى ل تعزف ىناؾ ف ز  بيف التحليؿ زالتطبيؽ.

طة دنظلػة نقػػؿ اللعلزلػات لػػف البدايػة عػػي ل يػتـ نقػػؿ لعلزلػات خاط ػػة مػرزر  إدراؾ دقػة زبسػػا  .10
 إلى اللستخدـ النيا ي للنظاـ.
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 التحديات التي تواجو تطبيق بطاقة الأداء المتوازن تاسعاً:
إف ارتفػػاع لعػػدؿ الفرػػؿ فػػي تطبيػػؽ بطاقػػة اددا  اللتػػزازف يعتبػػر لزمػػزع ليػػـ زل يػػر للقلػػؽ، زيعتبػػر      
زاسػػ  للبحػػث، حيػػث تزا ػػو لنظلػػػات ادملػػاؿ تحػػديات تحػػزؿ دزف تطبيػػؽ بطاقػػة اددا  اللتػػػزازف ل ػػاؿ 

بن ػػاح، زالتحػػديات التاليػػة ىػػي مبػػار  مػػف  ػػز  لػػف التحػػديات التػػي تزا ػػو لنظلػػات ادملػػاؿ فػػي تطبيػػؽ 
 ( Jakobsen, 2008: 10بطاقة اددا  اللتزازف  

 بطاقة اددا  اللتزازف. مدـ التزاـ الإدار  زالعالليف في مللية تطبيؽ .1
 بتطبيؽ الخطط الترغيلية قصير  اد ؿ زاللزازنات السنزية في الزقت اللحدد ليا. ـمدـ اللتزا .2

القيػػزد اللفرزمػػة ملػػى نظػػاـ اللعلزلػػات زالتػػي تحػػزؿ دزف إلعانيػػة تقيػػيـ ددا  اللنظلػػة، زبالتػػالي  .3
 مدـ إلعانية لراقبة التقدـ نحز تحقيؽ ادىداؼ.

 فريؽ العلؿ في رسـ الخريطة الإستراتي ية. صعزبات تزا و .4

 مدـ التزافؽ في الرا  بردف اختيار لقاييس اددا . .5

 لقازلة العالليف للتغيير. .6

زخ صة ادلر دف لنظلات ادملاؿ دصبحت اليزـ بحا ة إلى آلية لتطبيػؽ السػتراتي يات زلتابعػة      
زالتػي تعتبػر دحػد لػداخؿ قيػاس اددا  السػتراتي ي، بلػا اددا ، زذلؾ بلا تزفره ليػا بطاقػة اددا  اللتػزازف 

يتملنو لػف ل لزمػة لتنزمػة لػف لقػاييس اددا  التػي تتعلػؽ ب زانػ  سػبعة ىػي  ال انػ  اللػالي،  انػ  
العلػػ  ،  انػػ  الترػػغيؿ الػػداخلي،  انػػ  الػػتعلـ زالنلػػز، ال انػػ  ال تلػػامي،  انػػ  مػػزابط اللعػػال ت 

 را ات الرقابية.الررمية،  ان  القزامد زالإ 
زتتمػلف بطاقػة اددا  اللتػزازف ل لزمػة لػف اللقػػاييس الإسػتراتي ية اللاليػة ز يػر اللاليػة، زلقػػاييس      

لللخر ات زلحرعات اددا  لتلؾ اللخر ات زالتػي تػرتبط لعػا  فػي سلسػلة م قػات سػببية، إل دف ادسػاس 
ز يػػر اللاليػػة ي ػػ  دف تل ػػؿ  ػػز ا  لػػف نظػػاـ  فػػي تصػػليـ بطاقػػة اددا  للتػػزازف ىػػز دف اللقػػاييس اللاليػػة
( لنية تفعير لتػزازف زددا  ملػؿ تنفيذيػة BSCاللعلزلات في اللستزيات الإدارية اللختلفة، زيعد نلزذج  

دارية، يلعف لللنظلة في حاؿ قالػت بتبنيػو لػف تحقيػؽ دىػدافيا الإسػتراتي ية زلػف تقيػيـ ددا يػا الترػغيلي  زائ
إطػػػار لتعالػػػؿ لػػػف اللقػػػاييس اللاليػػػة ز يػػػر اللاليػػػة برػػػعؿ لتػػػزازف، زتػػػزفير  زاللػػػالي زالسػػػتراتي ي زفػػػؽ

 لعلزلات راللة مف ددا يا.   
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 ة:ـلمقدما
( عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ BSCبح ت ىذه الدراسة في لدى استخداـ بطاقة اددا  اللتزازف       

ى إلى التدعد لف لدى إلعانية الإس لي الفلسطيني، زتتصؼ ىذه الدراسة بعزنيا ذات طاب  تطبيقي تسع
استخداـ لقاييس اددا  الستراتي ي في البنؾ الإس لي الفلسطيني، زذلؾ بالستناد ملى لصادر 
لعلزلات لختلفة لنيا  اللعلزلات النظرية التي تملنتيا الل لفات زالدزريات زادبحاث زالدراسات السابقة 

( BSCاـ بيا في ىذا البحث، زلقد تلت الستفاد  لف نلاذج  ذات الصلة، زالدراسة الليدانية التي تـ القي
اللستخدلة في الدراسات السابقة اللختلفة في زم  الإطار النظرض ليذه الدراسة، زتحديد اللتغيرات 
التابعة زاللستقلة زالزصزؿ إلى صيا ة الفرميات برعؿ يزم  دىداؼ الدراسة، دلا البيانات الإحصا ية 

طة استبانو صللت ليذا الغرض زقد تنازلت لعظـ ال زان  اللتعلقة بلتغيرات فقد تـ  لعيا بزاس
 الدراسة.
حيث يتنازؿ ىذا الفصؿ بداية إلقا  نظر  مف البنؾ الإس لي الفلسطيني لتزمي  نردتو زتدسيسو      

ز اياتو زدىدافو بالإمافة إلى ادنرطة التي يقدليا عؿ ىذا تحت لسلى  خلفية مالة مف البنؾ 
الإس لي الفلسطيني(، زبعد ذلؾ يزم  زصفا  لفص   لر را ات التي اتبعت في ىذه الدراسة، زلف 
ذلؾ تعريؼ لنية الدراسة، زصؼ ل تل  الدراسة، تحديد ل تل  الدراسة زمينتيا زدىـ صفات مينة 

الفصؿ زصفا  الدراسة، زعذلؾ ددا  الدراسة اللستخدلة زطرؽ إمدادىا زصدقيا ز باتيا، علا يتملف ىذا 
لر را ات التي قاـ بيا الباحث في تقنيف ددزات الدراسة زتطبيقيا، اللعال ات الإحصا ية التي تـ 

  المتلاد ملييا في تحليؿ الدراسة، زدخيرا  نتا ة الدراسة الليدانية زتفسيرىا.
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 :عمى ما يمي مل الدراسة في ىذا المبحثتتش
 

 .تعريف المصرف الإسلاميأولًا: 
 

 ثانياً: نشأة وتأسيس البنك الإسلامي الفمسطيني.
 

 ثالثاً: يايات وأىداف البنك الإسلامي الفمسطيني.
 

 رابعاً: أنشطة البنك الإسلامي الفمسطيني.
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 المصرف الإسلامي:أولًا: تعريف 
عػػرؼ اللصػػرؼ الإسػػ لي بدنػػو "ىػػز ل سسػػة لصػػرفية ل تتعالػػؿ بالفا ػػد   الربػػا( دخػػذا  زمطػػا  ، إنلػػا ي     

(. علػػػا 53: 2008تلتػػػزـ فػػػي نػػػزاحي نرػػػاطيا زلعال تيػػػا اللختلفػػػة بقزامػػػد الرػػػريعة الإسػػػ لية"  مػػػايش، 
ية، بلػػا يخػػدـ زيعػػرؼ بدنػػو "ل سسػػة لاليػػة لصػػرفية لت ليػػ  ادلػػزاؿ زتزظيفيػػا فػػي نطػػاؽ الرػػريعة الإسػػ ل

بنػػا  ل تلػػ  التعالػػؿ الإسػػ لي، زتحقيػػؽ مدالػػة التززيػػ  ززمػػ  اللػػاؿ فػػي اللسػػار الإسػػ لي"  الخالػػدض، 
( بدنػو "ىػز الل سسػة التػي تقػزـ ب ػذ  ردس اللػاؿ 65: 1984(، ىذا زعاف قػد مرفػو  مطيػة، 20: 2006

التنليػة القتصػادية التػي تعػزد الذض يعزف ماط   مف العلؿ، للن  صاحبو ربحا  ح ل  مف طريؽ دملػاؿ 
بالفا د  الحقيقية ملى  لي  اللساىليف، بامتباره زسيطا  بيف صػاح  اللػاؿ زاللسػت لر ليحصػؿ عػؿ زاحػد 

 ملى حقو في نلا  ىذا اللاؿ".
 

 ثانياً: نشأة وتأسيس البنك الإسلامي الفمسطيني:
ة لسػػػاىلة مالػػػة لحػػػدزد ( بتػػػاري  رػػػرعة البنػػػؾ الإسػػػ لي الفلسػػػطيني للتنليػػػة زالتلزيػػػؿ  رػػػرع تدسسػػػت -

زتػػػػػػػػـ تسػػػػػػػػ يليا لػػػػػػػػدى لسػػػػػػػػ ؿ الرػػػػػػػػرعات بالسػػػػػػػػلطة الزطنيػػػػػػػػة الفلسػػػػػػػػطينية تحػػػػػػػػت رقػػػػػػػػـ  25/11/1995
زتعدي تػػو، زقػػد حصػػلت  1929بلز ػػ  قػػانزف الرػػرعات لسػػنة  16/12/1995( بتػػاري  563200922 

زافقػػػة النيا يػػػة بتػػػاري  ، زملػػػى الل7/8/1995ملػػػى اللزافقػػػة اللبد يػػػة لػػػف سػػػلطة النقػػػد الفلسػػػطينية بتػػػاري  
، حيػػػث صػػػرحت سػػػلطة النقػػػد الفلسػػػطينية للبنػػػؾ بللارسػػػة  ليػػػ  ادملػػػاؿ اللصػػػرفية زفقػػػا  15/5/1997

زقعػػػػت إدار  البنػػػػؾ الإسػػػػ لي الفلسػػػػطيني للتنليػػػػة  2005ديػػػػار  13دحعػػػػاـ الرػػػػريعة الإسػػػػ لية. بتػػػػاري  
افي لز ػػزدات بنػػؾ القػػاىر  ملػػاف فػػرع زالتلزيػػؿ اتفاقيػػة لػػ  إدار  بنػػؾ القػػاىر  ملػػاف تػػـ بلز بيػػا رػػرا  صػػ

( دزلر دلريعػػػي، 3,202,800اللعػػػال ت الإسػػػ لية لػػػف قبػػػؿ البنػػػؾ الإسػػػ لي الفلسػػػطيني بلبلػػػو زقػػػدره  
حيث يتـ تحزيؿ  لي  العلليات اللالية اللتعلقػة ببنػؾ القػاىر  ملػاف فػرع اللعػال ت الإسػ لية إلػى البنػؾ 

. زلقد بدد البنػؾ نرػاطو بػردس لػاؿ قػدره 2005ابتدا   لف دزؿ تلزز الإس لي الفلسطيني للتنلية زالتلزيؿ 
زياد  ردس لاؿ البنؾ إلػى  2005حزيراف  30لليزف دزلر زقد قررت اليي ة العالة في  لستيا بتاري   10
 (.www.islamicbank.psلليزف دزلر، حيث تـ العتتا  في  لي  ادسيـ زتـ تسديدىا بالعالؿ   20
برفػ  ردس لػاؿ  2006عػانزف ادزؿ  23اتخذت اليي ة العالة للبنؾ قػرارا  فػي  لسػة  يػر ماديػة بتػاري   -

زفقا  للحمػر  2007ديار  1ل ييف سيـ ل عتتا  بتاري   10لليزف دزلر، حيث تـ طرح  50البنؾ إلى 
، ىػػػذا زقػػػد بلػػػو ردس اللػػػاؿ 2007نيسػػػاف  13بتػػػاري   (48 – 2/2007ا تلػػػاع ل لػػػس إدار  البنػػػؾ رقػػػـ  

تػػػػـ  25/5/2008( دزلر دلريعػػػػي. زبتػػػاري  21,554,378لبلػػػو   2008عػػػػانزف ادزؿ  31اللػػػدفزع فػػػي 
سػػػيلا  زتػػػـ امتلػػػاد ادسػػػيـ  14,386,709سػػػيلا  ل عتتػػػا  العػػػاـ زتػػػـ العتتػػػا  بػػػػ  12,365,464طػػػرح 

عػػانزف ادزؿ  31اللػػاؿ ليبلػػو رصػػيد ردس اللػػاؿ علػػا فػػي اللعتتػػ  بيػػا لػػف قبػػؿ سػػلطة النقػػد زىي ػػة سػػزؽ 
 (.36: 2009( دزلر دلريعي  التقرير السنزض، 35,941,087لبلو   2009

http://www.islamicbank.ps/
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، علػا 2/7/2010تـ إدراج سػيـ البنػؾ الإسػ لي الفلسػطيني فػي سػزؽ فلسػطيف لػ زراؽ اللاليػة بتػاري   -
اتخػذت قػرارات بتغييػر اسػـ الرػرعة إلػى رػرعة ز  30/7/2009زا تلعت اليي ة العالة  يػر العاديػة بتػاري  

البنؾ الإس لي الفلسطيني اللساىلة العالة اللحػدزد  بػدل  لػف رػرعة البنػؾ الإسػ لي الفلسػطيني للتنليػة 
زالتلزيػػػؿ اللسػػػاىلة العالػػػة اللحػػػدزد ، زتػػػـ اسػػػتعلاؿ الإ ػػػرا ات القانزنيػػػة بتغييػػػر اسػػػـ البنػػػؾ إلػػػى البنػػػؾ 

، علػػػػا تلػػػػت 18/3/2010اقػػػػ  الرػػػػرعات بلز ػػػ  رػػػػياد  التعػػػػديؿ بتػػػػاري  الإسػػػ لي الفلسػػػػطيني لػػػػدى لر 
 2/2/2010اللصػػادقة ملػػى نقػػؿ اللقػػر الػػر يس للرػػرعة إلػػى لدينػػة القػػدس زل قتػػا  راـ الله. زلقػػد تػػـ بتػػاري  

تزقيػػػػ  لػػػػذعر  تفػػػػاىـ لػػػػ  بنػػػػؾ ادقصػػػػى الإسػػػػ لي برػػػػرا  صػػػػافي لحفظتػػػػو البنعيػػػػة  صػػػػافي اللز ػػػػزدات 
سػيلا  زتػـ امتلػاد  14,058,913تـ طرح دسيـ ل عتتا  الخاص بػ  19/5/2010 زاللطلزبات(. زبتاري 

ليبلػو رصػيد  10,080,578ادسيـ اللعتت  بيا لف قبؿ سلطة النقد الفلسطينية زىي ة سزؽ اللػاؿ زالبػالو 
( دزلر دلريعي، زلقػد بلػو مػدد لػزظفي 46,021,665لبلو   2010عانزف ادزؿ  31ردس اللاؿ علا في 

، حيػػث تلػػارس رػػرعة البنػػؾ الإسػػ لي الفلسػػطيني 2010عػػانزف ادزؿ  31( لزظفػػا  علػػا فػػي 342  البنػػؾ
( فرما  زلعتػ  نقػد  التقريػر 14دملاليا لف خ ؿ ربعة فرزميا اللنترر  في لختلؼ اللحافظات زمددىا  

 (.  48: 2010السنزض، 
 

 ثالثاً: يايات وأىداف البنك الإسلامي الفمسطيني:
 تطبيؽ القزامد الررمية في اللعال ت القتصادية زاللصرفية.اللساىلة في  .1

إي اد بديؿ لتزافؽ ل  الرريعة الإس لية لررا   لف الل تل  دح لت دز تػرددت حتػى الف مػف  .2
 التعالؿ ل  القطاع اللصرفي دسبا  مقا دية.

  ذ  الست لارات زر زس ادلزاؿ زاللدخرات الداخلية زالخار ية. .3

يػػػؿ زاسػػػت لار زلرػػػارعات لتػػػزفير ادلػػػزاؿ ال زلػػػة ل رػػػخاص زالل سسػػػات فػػػي إي ػػػاد صػػػيو تلز  .4
 لختلؼ الل الت زالقطامات القتصادية.

الىتلاـ بودخاؿ الخدلات زادنرطة اليادفة لإحيا  صزر التعافؿ ال تلامي اللنظـ ملى دسػاس  .5
 اللنفعة اللرترعة زاللصلحة اللعتبر .

ؿ تحدياتػو زتعقيداتػو القتصػادية زالإداريػة زالقانزنيػة  التقريػر إظيار القدر  ملى لزاعبة العصر بع .6
 (.12: 2009السنزض، 

 استبعاد التعالؿ بالفا د . .7

تز يو ال يد نحز التنلية مف طريػؽ السػت لار، زذلػؾ لػف خػ ؿ السػت لار اللبارػر، حيػث يقػزـ  .8
ت لار باللرػارعة دض اللصرؼ بنفسو بتزظيؼ ادلزاؿ الت اريػة فػي لرػرزمات تػدر ما ػدا  دز السػ

 لساىلة اللصرؼ في ردس اللاؿ.

 ربط التنلية القتصادية بالتنلية ال تلامية  مقد التدسيس الخاص بالبنؾ الإس لي الفلسطيني(. .9
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 رابعاً: أنشطة البنك الإسلامي الفمسطيني )الخدمات المقدمة(
دليػػػػؿ الخػػػػدلات اللصػػػػرفية للبنػػػػؾ الخػػػػدلات اللصػػػػرفية التػػػػي يقػػػػدليا البنػػػػؾ الإسػػػػ لي الفلسػػػػطيني       

 (.12: 2005الإس لي الفلسطيني، 
فػػت  الحسػػابات ال اريػػة  حيػػث يػػدار ىػػذا الحسػػا  زفقػػا  للبػػادم الرػػريعة الإسػػ لية، زيلعػػف لػػف  .1

خ ؿ ذلؾ الحسا  إيداع زسح  دية لبالو نقدية ب لي  العل ت فػي دض زقػت لػ  خدلػة سػريعة 
 زدقيقة.

ىذا الحسا  بيف اللرزنة زادلاف، للا يعطػي خيػارات ادخاريػة لػ  حسابات التزفير  حيث ي ل   .2
 سيزلة الحصزؿ ملى اللدخرات زالحتيا ات، لذلؾ طزر اللصرؼ ىذا الحسا .

 الحسابات الست لارية زتتل ؿ في   .3

الزديعػػة د ػػػؿ  زىػػػز حسػػػا  اسػػػت لارض يػػػتـ قبزلػػو عزديعػػػة د ػػػؿ زتسػػػت لر طبقػػػا  لقزامػػػد زرػػػرزط  -
 ة.الرريعة الإس لي

صػػعزؾ  رػػيادات( السػػت لار  زىػػي مبػػار  مػػف زديعػػة اسػػت لارية طزيلػػة اد ػػؿ يػػتـ قبزليػػا ملػػى  -
 دساس اللماربة الررمية.

السػػػػت لار اللخصػػػػص  ىػػػػز حسػػػػا  اسػػػػت لارض يػػػػرتبط فيػػػػو دصػػػػحا  الحسػػػػا  زاللصػػػػرؼ بعقػػػػد  -
للحػػدد  اللمػػاربة الرػػرمية، زيتليػػز بػػدف العلػػ   يختػػارزف قنػػزات اسػػت لارية لػػف بػػيف اللرػػاري  ا

 اللدرزسة لف قبؿ اللصرؼ.

تلزيػػؿ لرػػاري  صػػغير  زلتزسػػطة زتلزيػػؿ لرػػاري  إسػػعاف، زقػػد قػػاف البنػػؾ الإسػػ لي الفلسػػطيني  .4
بعلػػػؿ البػػػرالة التاليػػػة   التلزيػػػؿ السػػػلعي، تلزيػػػؿ السػػػيارات  التلزيػػػؿ العقػػػارض زيرػػػلؿ ادرامػػػي 

 زالرقؽ السعنية(.
صدار العفالت ا .5  للصرفية.فت  الإمتلادات اللستندية زائ

 تحزيؿ ادلزاؿ لف الداخؿ زالخارج. .6

 تد ير صناديؽ ادلانات الحديدية بدح اـ لختلفة. .7

 صرافة زتبديؿ العل ت. .8
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ل تلػػػ  الدراسػػػة زمينتيػػػا، زعػػػذلؾ ددا  الدراسػػػة لزصػػػفا  للػػػنية الدراسػػػة، زادفػػػراد  اللبحػػػثيتنػػػازؿ ىػػػذا      
ات التػػي قػػاـ بيػػا زصػػفا لر ػػرا  اللبحػػث، علػػا يتمػػلف ىػػذا ، زصػػدقيا ز باتيػػااللسػػتخدلة زطػػرؽ إمػػدادىا

اللعال ػػات الإحصػػا ية التػػي امتلػػد الباحػػث ملييػػا فػػي  ا  الباحػػث فػػي تقنػػيف ددزات الدراسػػة زتطبيقيػػا، زدخيػػر 
 تحليؿ الدراسة.

 

 الدراسة  أولًا: منيج
بدنو الطريقة التي يتتب  الباحث خطاىا، ليصؿ في النياية إلى نتا ة  الدراسةيلعف امتبار لنية      

لحؿ الدراسة، زىز ادسلز  اللنظـ اللستخدـ لحؿ لرعلة البحث، إمافة إلى دنو العلـ  تتعلؽ باللزمزع
اللنية الزصفي الذض يقزـ ملى زصؼ خصا ص ني بعيفية إ را  البحزث العللية. زتـ إتباع الذض يع

لعينة دز اللس  ظاىر  لعينة ز ل  لعلزلات منيا دزف تحيز د نا  الزصؼ زيتـ لف خ ؿ دراسة حالة 
 الرالؿ دز لس  العينة.

( عددا  BSC استخداـ بطاقة اددا  اللتزازف دراسة لدى زيسعى الباحث للزصزؿ إلى      
ييدؼ  ، زىذا يتزافؽ ل  ذلؾ اللنية الزصفي التحليلي الذضلتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفلسطيني

ف إزقزؼ ملى دللتيا، زحيث إلى تزفير البيانات زالحقا ؽ مف اللرعلة لزمزع البحث لتفسيرىا زال
اللنية الزصفي التحليلي يتـ لف خ ؿ الر زع للز ا ؽ اللختلفة عالعت  زالصحؼ زالل  ت ز يرىا لف 

ىذا سيعتلد ملى اللزاد التي ي بت صدقيا بيدؼ تحليليا للزصزؿ إلى دىداؼ البحث، فوف الباحث 
للظاىر  علة البحث، زلتحقيؽ تصزر دفمؿ زددؽ لنية للزصزؿ إلى اللعرفة الدقيقة زالتفصيلية حزؿ لرال

ستبانة ياره لعينة الدراسة، زسيستخدـ الإالدراسة، علا دنو سيستخدـ دسلز  العينة العرزا ية في اخت لزم 
 في  ل  البيانات ادزلية.

 

 طرق جمع البيانات: *     

 :الباحث ملى نزميف لف البيانات امتلد     
 البيانات الأولية. -1
لدراسة بعض لفردات البحث زحصر زت لي   تزذلؾ بالبحث في ال ان  الليداني بتززي  استبيانا     

    (SPSSاللعلزلات ال زلة في لزمزع البحث، زلف  ـ تفريغيا زتحليليا باستخداـ برنالة 

(Statistical Package for Social Science,الإحصا ي زاستخداـ الختبارات الإحصا ية اللناسبة 
 .قيلة زل ررات تدمـ لزمزع الدراسةبيدؼ الزصزؿ لدللت ذات 

 

 .البيانات الثانوية -2
زالتي تتعلؽ زتلت لرا عة العت  زالدزريات زاللنرزرات الخاصة زاللتعلقة باللزمزع قيد الدراسة،      

، زدية الفلسطيني( عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي BSCاستخداـ بطاقة اددا  اللتزازف  بدراسة لدى 
لرا   قد يرى الباحث دنيا تسيـ في إ را  الدراسة برعؿ مللي، زينزض الباحث لف خ ؿ الل ز  
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لللصادر ال انزية في الدراسة، التعرؼ ملى ادسس زالطرؽ العللية السليلة في عتابة الدراسات، زعذلؾ 
 .ةت زتحدث في ل اؿ الدراسحد  دخذ تصزر ماـ مف آخر اللست دات التي

 

 ثانياً: مجتمع وعينة الدراسة
لزظػؼ زلزظفػة  320البنػؾ الإسػ لي الفلسػطيني زمػددىـ العػالليف فػي يتعزف ل تل  الدراسة لف       

زقػد تػـ اختبػار مينػة مرػزا ية  ،(، لػدير فػرعلدير فػرع، نا   ر يس قسـ، لزظؼ  تحت اللسلى الزظيفي
 60تززيػػ  ددا  الدراسػػة ملػػييـ زقػػد تػػـ اسػػترداد زتػػـ ، لزظػػؼ زلزظفػػة لػػف ل تلػػ  الدراسػػة 66تتعػػزف لػػف 

 .لتحقؽ الررزط اللطلزبة لر ابة لـ يستبعد دض لنيلا نظرا   تستباناالإزبعد تفحص  ،استبانو
 

 ثالثاً: أداة الدراسة 
لػػف خػػ ؿ اسػػتعراض الدراسػػات السػػابقة اللتعلقػػة بلزمػػزع الدراسػػة زالتػػي عػػاف ليػػا اد ػػر الفعػػاؿ فػػي      

(، دراسػػػة  در ػػػاـ زدبػػػز فمػػػة، 2009انة، زلػػػف دبػػػرز ىػػػذه الدراسػػػات  دراسػػػة  دبػػػز قلػػػر، تصػػػليـ الإسػػػتب
(، زلػػف  ػػـ تصػػليـ اسػػتبانو خصيصػػا  ل لػػ  البيانػػات بحيػػث تغطػػي 2006(، زدراسػػة  دبػػز فمػػة، 2009

 ستبانة ملى النحز التالي دس لة الإستبانة فرميات الدراسة، زقد تـ إمداد الإ
  ؿ استخداليا في  ل  البيانات زاللعلزلات.دإمداد استبانو دزلية لف  -1
  ؿ اختبار لدى ل  لتيا ل ل  البيانات.دستبانة ملى اللررؼ لف مرض الإ -2
 ستبانة برعؿ دزلي حس  لا يراه اللررؼ.تعديؿ الإ -3
ستبانة ملى ل لزمة لف اللحعلػيف زالػذيف قػالزا بػدزرىـ بتقػديـ النصػ  زالإررػاد زتعػديؿ تـ مرض الإ -4

.زحذ  ؼ لا يلزـ
 ستبانة زتعديؿ حس  لا يناس .دراسة اختباريو ليدانية دزلية لرإ را   -5
إلػى ة ل لػ  البيانػات ال زلػة للدراسػة، زلقػد تػـ تقسػيـ الإسػتبانة فػراد العينػدسػتبانة ملػى  ليػ  تززي  الإ -6

 علا يلي   ل لزمتيف
 .فقرات 7زيتعزف لف  مف مينة الدراسة   لعلزلات مالة المجموعة الأولى .1
( عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي BSCيتنازؿ استخداـ بطاقة اددا  اللتزازف   :المجموعة الثانية .2

 الفلسطيني  دراسة ليدانية زتـ تقسيلو إلى سبعة لحازر علا يلي 

د ػػػر البعػػػد اللػػػالي لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى لسػػػتزى اددا  فػػػي البنػػػؾ الإسػػػ لي المحـــور الأول:  .1
  .فقرات 9زيتعزف لف  ،سطينيالفل

د ػػر بعػػػد العلػػػ   لبطاقػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى لسػػتزى اددا  فػػػي البنػػػؾ الإسػػػ لي المحـــور الثـــاني:  .2
 .فقر  11، زيتعزف لف الفلسطيني

د ػػػر بعػػػد العلليػػػات الداخليػػػة لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى لسػػػتزى اددا  فػػػي البنػػػؾ المحـــور الثالـــث:  .3
 .فقرات 10لف  فزيتعز الإس لي الفلسطيني، 
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دا  فػي البنػؾ الإسػ لي د ر لبعد التعلـ زالنلز لبطاقة اددا  اللتزازف ملػى لسػتزى ادالمحور الرابع:  .4
 فقرات. 10زيتعزف لف ، الفلسطيني

دا  فػػػػي البنػػػػؾ د ػػػػر البعػػػػد ال تلػػػػامي لبطاقػػػػة اددا  اللتػػػػزازف ملػػػػى لسػػػػتزى ادالمحــــور الخــــامس:  .5
 .فقرات 10ف لف زيتعز ، الإس لي الفلسطيني

دا  فػي د ر بعد مزابط اللعال ت الررمية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى ادالمحور السادس:  .6
 .فقرات 10زيتعزف لف  ،البنؾ الإس لي الفلسطيني

بعػد القزامػد زالإ ػرا ات الرقابيػة لبطاقػة اددا  اللتػزازف ملػى لسػتزى اددا  فػي د ػر المحور السابع:  .7
 .فقرات 8زيتعزف لف لي الفلسطيني، البنؾ الإس 

 

 صدق وثبات الإستبيانةرابعاً: 
(، علا 429: 1995 العساؼ،  يعني التدعد لف دنيا سزؼ تقيس لا دمدت لقياسو صدؽ الإستبانة     

ستبانة لعؿ العناصر التي ي   دف تدخؿ في التحليؿ لف ناحية، ززمزح يقصد بالصدؽ "رلزؿ الإ
: 2001 ، مبيدات زآخرزف ناحية  انية، بحيث تعزف لفيزلة لعؿ لف يستخدليا" فقراتيا زلفرداتيا لف

 زقد قاـ الباحث بالتدعد لف صدؽ ددا  الدراسة علا يلي ، (179
 تـ التدعد لف صدؽ فقرات الستبياف بطريقتيفصدق فقرات الاستبيان  . 

 (أداة الدراسةالصدق الظاىري للأداة ) صدق  (1

 (5)ددا  الدراسػػة فػػي صػػزرتيا ادزليػػة ملػػى ل لزمػػة لػػف اللحعلػػيف تدلفػػت لػػف  قػػاـ الباحػػث بعػػرض     
لتخصصػػيف فػػي اللحاسػػبة زالإدار   اللختلفػػة دممػػا  لػػف دممػػا  اليي ػػات التدريسػػية فػػي  العػػات الػػزطف

 زالإحصا .
زقػػد طلػػ   ،دسػػلا  اللحعلػػيف الػػذيف قػػالزا لرػػعزريف بتحعػػيـ ددا  الدراسػػة (2)زيزمػػ  الللحػػؽ رقػػـ       

لػػة العبػػارات لقيػػاس لػػا زمػػعت د لػػو، زلػػدى زمػػزح  الباحػػث لػػف اللحعلػػيف إبػػدا  آرا يػػـ فػػي لػػدى ل 
زلػػدى عفايػػة العبػػارات لتغطيػػة عػػؿ ، صػػيا ة العبػػارات زلػػدى لناسػػبة عػػؿ مبػػار  لللحػػزر الػػذض ينتلػػي إليػػو

فيلػػا يتعلػػؽ  لحػػزر لػػف لحػػازر لتغيػػرات الدراسػػة ادساسػػية ىػػذا بالإمػػافة إلػػى اقتػػراح لػػا يرزنػػو مػػرزريا  
فيلا يتعلؽ  عديؿ صيا ة العبارات دز حذفيا، دز إمافة مبارات  ديد  ددا  الدراسة، زعذلؾ إبدا  آرا يـبت

انػ  لقيػاس ليعػرت اللطلزبػة لػف  اللبحػز يف(، إلػى   ةالخصػا ص الرخصػية زالزظيفيػبالبيانات ادزلية  
ستبانة حيث عانػت تحتػزض ملػى اد طزؿ الإلى انتقزترعزت تز ييات اللحعليف م ،ستبانةاللستخدـ في الإ

بعػػض العبػػارات اللتعػػرر ، علػػا دف بعػػض اللحعلػػيف نصػػحزا بمػػرزر  تقلػػيص بعػػض العبػػارات لػػف بعػػض 
مافة بعض العبارات إلى لحازر دخرى.  اللحازر زائ

اتفػؽ إلى الل حظات زالتز ييات التي دبداىا اللحعلزف قاـ الباحػث بػو را  التعػدي ت التػي  زاستنادا       
 ملييا لعظـ اللحعيف، حيث تـ تعديؿ صيا ة العبارات زحذؼ دز إمافة البعض الخر لنيا. 
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 ستبانةصدق الاتساق الداخمي لفقرات الإ -2
 25 تػػـ حسػػا  التسػػاؽ الػػداخلي لفقػػرات السػػتبياف ملػػى مينػػة الدراسػػة السػػتط مية البػػالو ح ليػػا     
  العلية لل ز  التابعة لو علا يلي عؿ فقر  زالدر ة  زذلؾ بحسا  لعال ت الرتباط بيف لفرد ،
د ر البعد اللالي لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في  :صدق الداخمي لفقرات المحور الأولالأ. 

 .البنؾ الإس لي الفلسطيني
بعد اللالي د ر ال لعال ت الرتباط بيف عؿ فقر  لف فقرات اللحزر ادزؿ  (1يبيف  دزؿ رقـ       

زالذض  ( زاللعدؿ العلي لفقراتو،لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني
حيث إف القيلة الحتلالية لعؿ فقر   (،0.05يبيف دف لعال ت الرتباط اللبينة دالة مند لستزى دللة  

زبذلؾ تعتبر فقرات  0.396ة زالتي تسازض ال دزلي rعبر لف قيلة داللحسزبة  rزقيلة  0.05قؿ لف د
 .اللحزر ادزؿ صادقة للا زمعت لقياسو

 (1 دزؿ رقـ  
 د ر البعد اللالي لبطاقة اددا  الصدؽ الداخلي لفقرات اللحزر ادزؿ  

 .اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني
 

 الفقرة مسمسل
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 0.003 0.566 يعتبر لقياس تحقيؽ الرب  العادؿ، ىدؼ استراتي ي قابؿ للتحقؽ. 1

2 
تسػػعى الإدار  إلػػى تعظػػيـ  ػػرز  اللسػػاىليف زاللػػزدميف  اللرػػارعيف( لػػف خػػ ؿ 

 تحقيؽ مزا د حقيقية ملى الست لار. 
0.736 0.000 

3 
دربػػاح فػػزؽ يػػتـ اسػػتغ ؿ اللػػزارد زالإلعانيػػات اللتاحػػة بآليػػات تلعػػف لػػف تحقيػػؽ 

 اللستزى اللدلزؼ.
0.659 0.000 

4 
يتـ استخداـ ددزات تلعف لف تحديد مزالؿ تحسيف ىالش الػرب  الترػغيلي زلػف 

  ـ تطزيره.
0.700 0.000 

5 
يتناسػػػػ  ح ػػػػـ دربػػػػاح البنػػػػؾ لػػػػ  ح ػػػػـ زنزميػػػػة الخػػػػدلات اللصػػػػرفية اللقدلػػػػة 

 زاست لارات البنؾ.
0.719 0.000 

6 
خدلات اللصرفية اللتنزمة مبر الػدخزؿ فػي ل ػالت تعلؿ الإدار  ملى زياد  ال

  ديد .
0.651 0.000 

 0.004 0.554 يقدـ البنؾ الخدلات اللصرفية بدسعار ل  لة لقارنة بالبنزؾ اللنافسة. 7

 0.001 0.645 نسبة ادرباح اللززمة ملى اللساىليف تتناس  ل  تزقعاتيـ. 8

 0.000 0.673 لسياسة الست لارية للبنؾ.تزفر الست لارات درباحا  تلبي دىداؼ ا 9

 0.396"  تسازض 23زدر ة حرية " 0.05ال دزلية مند لستزى دللة  rقيلة 
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د ر بعد العلػ   لبطاقػة اددا  اللتػزازف ملػى لسػتزى اددا  الصدق الداخمي لفقرات المحور الثاني:  -ب
 .في البنؾ الإس لي الفلسطيني

د ر بعد العل    ل ت الرتباط بيف عؿ فقر  لف فقرات اللحزر ال اني لعا (2يبيف  دزؿ رقـ       
زالذض  ،( زاللعدؿ العلي لفقراتولبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

قر  حيث إف القيلة الحتلالية لعؿ ف (،0.05يبيف دف لعال ت الرتباط اللبينة دالة مند لستزى دللة  
زبذلؾ تعتبر فقرات  0.396ال دزلية زالتي تسازض  rعبر لف قيلة داللحسزبة  rزقيلة  0.05قؿ لف د

 .اللحزر ال اني صادقة للا زمعت لقياسو
 (2 دزؿ رقـ  
 د ر بعد العل   لبطاقة اددا الصدؽ الداخلي لفقرات اللحزر ال اني  

 .فلسطينياللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي ال 

معامل  الفقرة مسمسل
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

1 
يحتػػػػزض لعيػػػػار ربحيػػػػة دصػػػػحا  الزدا ػػػػ  ملػػػػى لقػػػػاييس تحقيػػػػؽ الػػػػرب  الحػػػػ ؿ 

 زالعادؿ.
0.574 0.003 

2 
يسػػػتيدؼ لعيػػػار الحتفػػػاظ بػػػاللزدميف الحػػػالييف تطبيػػػؽ لقػػػاييس تلبػػػي حا ػػػاتيـ 

 اللادية زالدينية.
0.746 0.000 

3 
الحصة السزقية العادلة لػف مناصػر تػزازف بػيف القػدرات التنظيليػة  يتعزف لعيار

 اللتاحة زالحصة السزقية اللستيدفة.
0.471 0.017 

 0.004 0.557 يسعى لقياس رما العليؿ إلى تحقيؽ الرما النفسي زالرب  اللادض العادؿ. 4

5 
 تتناس  حصة البنؾ  لف حيث مدد العل  ( في السزؽ اللصرفي لػ  القػدرات

 اللتاحة.
0.556 0.004 

6 
تسػػػعى إدار  البنػػػػؾ إلػػػػى تقػػػػديـ دفمػػػؿ الخػػػػدلات اللصػػػػرفية لعل  يػػػػا باسػػػػتخداـ 

 زسا ؿ التعنزلز يا الحدي ة.
0.508 0.009 

7 
يز ػػد لسػػػتزى لقبػػػزؿ لػػػف رمػػػا العلػػػ   مػػػف الخػػػدلات اللصػػػرفية اللقدلػػػة لػػػف 

 البنؾ.
0.537 0.006 

 0.001 0.616  يره لف اللنافسيف.يفمؿ لعظـ مل   البنؾ التعالؿ لعو مف  8

 0.006 0.533 يق  مدد الرعازى اللقدلة لف العل   ملف حدزد اللتزق . 9

 0.003 0.571 يست ي  البنؾ لرعازى العل  ، زيتـ لعال ة الخلؿ في زقت قصير. 10

 0.012 0.495 يتناس  الزقت اللبذزؿ لتلبية طل  العليؿ ل  الزقت الطبيعي لتلؾ الخدلة. 11

 0.396تسازض   "23"زدر ة حرية  0.05ال دزلية مند لستزى دللة  rقيلة 
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د ر بعد العلليات الداخلية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى   الصدق الداخمي لفقرات المحور الثالث -ج
 .لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

د ر بعد العلليات  ر  لف فقرات اللحزر ال الث ( لعال ت الرتباط بيف عؿ فق3يبيف  دزؿ رقـ       
 ( زاللعدؿ العليالداخلية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

حيث إف القيلة  (،0.05زالذض يبيف دف لعال ت الرتباط اللبينة دالة مند لستزى دللة  لفقراتو، 
 0.396ال دزلية زالتي تسازض  rعبر لف قيلة داللحسزبة  rزقيلة  0.05قؿ لف دحتلالية لعؿ فقر  ال

 .زبذلؾ تعتبر فقرات اللحزر ال الث صادقة للا زمعت لقياسو
 (3 دزؿ رقـ  
 د ر بعد العلليات الداخلية لبطاقة الصدؽ الداخلي لفقرات اللحزر ال الث  

 .طينياددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلس
 

 الفقرة مسمسل
معامل 
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

1 
الخدلات اللصرفية ىدؼ تحقيؽ لسػتزى لػف التقنيػة تملف لعيار الإتقاف في ي

 لتحسيف الزم  التنافسي.
0.649 0.000 

2 
يحػػدد لعيػػار العفػػا   فػػي لعال ػػة اللػػزارد اللتاحػػة لسػػتزى السػػتفاد  لػػف الطاقػػة 

 الستيعابية اللتزفر .
0.483 0.014 

3 

 

بحيػػػث تتلتػػػ  باللرزنػػػػة العافيػػػة لتحقيػػػؽ ادىػػػػداؼ  يػػػتـ تصػػػليـ ملليػػػات البنػػػػؾ
 اللنرزد .

0.440 0.028 

4 
آليػػػات العلػػػؿ زالخدلػػػة  حسػػػيف الػػػدا ـ التػػػي يقػػػزـ بيػػػا البنػػػؾترػػػلؿ ملليػػػات الت

 اللصرفية.
0.435 0.030 

5 
ؿ إنتػػػاج تػػػتـ تلبيػػػة اللسػػػتزى ادملػػػى لػػػف الحا ػػػات اللتعػػػدد  للعلػػػ   لػػػف خػػػ 

 لنت ات ل  لة.
0.549 0.004 

 0.001 0.612 .الداخلية زادىداؼ العالةتتخذ إ را ات فاملة لتحقيؽ النس اـ بيف العلليات  6

 0.005 0.545 تفزؽ الخدلات اللصرفية اللستحد ة تزقعات العل  . 7

 0.055 0.389 يتـ تزفير الخدلات اللصرفية ال ديد  في الزقت اللناس . 8

9 
يػػتـ تػػزفير دملػػى در ػػة للعنػػة لػػف ال ػػزد  فػػي ددا  الخػػدلات اللصػػرفية زبدقػػؿ 

 تعلفة للعنة.
0.424 0.035 

10 
يز ػػد د ػػر اي ػػابي لحلػػ ت التػػرزية التػػي يقػػزـ بيػػا البنػػؾ فػػي اسػػتقطا  دمػػداد 

  ديد  لف العل  .
0.748 0.000 

 0.396ض "  تساز 23زدر ة حرية " 0.05ال دزلية مند لستزى دللة  rقيلة 
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د ر بعد التعلـ زالنلز لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى   الصدق الداخمي لفقرات المحور الرابع -د
 اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني.

د ر بعد التعلـ زالنلز الراب   لعال ت الرتباط بيف عؿ فقر  لف فقرات اللحزر  (4يبيف  دزؿ رقـ       
زالذض  ،( زاللعدؿ العلي لفقراتوازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطينيلبطاقة اددا  اللتز 

حيث إف القيلة الحتلالية لعؿ فقر   (،0.05يبيف دف لعال ت الرتباط اللبينة دالة مند لستزى دللة  
ر فقرات زبذلؾ تعتب 0.396ال دزلية زالتي تسازض  rعبر لف قيلة داللحسزبة  rزقيلة  0.05اقؿ لف 

 .اللحزر الراب  صادقة للا زمعت لقياسو
 (4 دزؿ رقـ  
 د ر بعد التعلـ زالنلز لبطاقة الصدؽ الداخلي لفقرات اللحزر الراب   

 .اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني
 

معامل  الفقرة مسمسل
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

1 
ظػػػؼ اللسػػتخدـ فػػي إدارتعػػـ بتلبيػػػة حا اتػػو بلػػا يناسػػػ  ييػػتـ لعيػػار رمػػا اللز 

 قدراتو زل ى تو.
0.562 0.003 

2 
يعتنػػي لعيػػار لسػػتزى القػػدر  الفرديػػة بتػػزفر الليػػارات ادعاديليػػة الل  لػػة لػػدى 

 ادفراد.
0.708 0.000 

3 
يقػػدـ البنػػؾ بػػرالة تدريبيػػة عافيػػة زل  لػػة لللػػزظفيف لتطػػزير قػػدراتيـ عػػؿ حسػػ  

 حا تو.
0.762 0.000 

4 
يحػػػرص البنػػػؾ ملػػػى الحتفػػػاظ بػػػاللزظفيف ذزض اللتػػػزاـ العػػػالي زالىتلػػػاـ بيػػػـ 

 زتحفيزىـ.
0.739 0.000 

 0.018 0.471 ىناؾ استعداد لدى اللزظفيف لبذؿ ال يد زالعطا  زالتمحية لف د ؿ البنؾ. 5

6 
تز ػػد نسػػبة ل بػػدس بيػػا لػػف اللػػزظفيف يترعػػزف العلػػؿ زينتقلػػزف إلػػى العلػػؿ فػػي 

 لاعف دخرى.د
0.695 0.000 

7 
يز ػػػػد لػػػػدى اللػػػػزظفيف فعػػػػر  زامػػػػحة مػػػػف خصػػػػا ص البنػػػػؾ اللينيػػػػة زال قافيػػػػة 

 بالإمافة لرلعانيات اللادية.
0.429 0.033 

 0.000 0.681 ترتف  نسبة اللزظفيف الذيف يرعؿ ز زدىـ في البنؾ قيلة لمافة.  8

9 
ليػة خاصػة زلتليػز  يز د مدد لناس  لف اللػزظفيف الػذيف يلتلعػزف خبػرات مل

 زلفيد  للعلؿ.
0.535 0.006 

10 
يتلسؾ اللزظفزف في البنؾ بزظا فيـ بدر ػة عبيػر  بحيػث ل يبح ػزف مػف بػديؿ 

 آخر للعلؿ.
0.658 0.000 

 0.396تسازض   "23"زدر ة حرية  0.05ال دزلية مند لستزى دللة  rقيلة 
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ال تلامي لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى د ر البعد الصدق الداخمي لفقرات المحور الخامس:  -ىـ
 .اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

د ر البعد   الخالسلعال ت الرتباط بيف عؿ فقر  لف فقرات اللحزر  (5يبيف  دزؿ رقـ       
 ي( زاللعدؿ العلال تلامي لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

حيث إف القيلة  (،0.05زالذض يبيف دف لعال ت الرتباط اللبينة دالة مند لستزى دللة  لفقراتو، 
 0.396ال دزلية زالتي تسازض  rعبر لف قيلة داللحسزبة  rزقيلة  0.05قؿ لف دالحتلالية لعؿ فقر  

 .صادقة للا زمعت لقياسو الخالسزبذلؾ تعتبر فقرات اللحزر 
 (5 دزؿ رقـ  

 د ر البعد ال تلامي لبطاقةؽ الداخلي لفقرات اللحزر الخالس  الصد
 .اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني 

 

معامل  الفقرة مسمسل
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

 يساىـ البنؾ في إنرا  اللسترفيات زالعليات التعليلية زاللدارس. 1
 

0.646 0.000 

2 
لبنػػػػؾ الػػػػدمـ ل نرػػػػطة ال قافيػػػػة زالعلليػػػػة لػػػػف خػػػػ ؿ رمايػػػػة اللير انػػػػات يقػػػػدـ ا

 زاللناسبات.
0.592 0.002 

 0.006 0.537 يقزـ البنؾ بدزر عبير في تنريط الست لار في ل الت البنا  زتعبيد الطرؽ. 3

4 
يقػػػدـ البنػػػؾ ىػػػػدايا مينيػػػة تفػػػػي بلتطلبػػػات زلسػػػتلزلات بعػػػػض اللناسػػػبات ل ػػػػؿ 

 ز  العيد"."حقيبة لدرسية زعس
0.429 0.033 

5 
يقدـ البنؾ الدمـ لذزض الحتيا ات الخاصة لػف خػ ؿ ال لعيػات اللتخصصػة 

 لتحسيف لستزى لعيرتيـ.
0.545 0.005 

6 
يقػػػزـ البنػػػػؾ بتلزيػػػػؿ بػػػرالة التػػػػدري  العللػػػػي للخػػػري يف بيػػػػدؼ تػػػػدىيليـ لسػػػػزؽ 

 العلؿ.
0.487 0.014 

7 
لنظريػػة داخػػؿ فػػرزع البنػػؾ زتقػػديـ يتػي  البنػػؾ للطػػ   فرصػػة تطبيػػؽ الدراسػات ا

 الدمـ ال زـ ليـ.
0.468 0.018 

 0.015 0.481 يساىـ البنؾ في إي اد فرص ملؿ زاللساىلة في حؿ لرعلة البطالة. 8

9 
يسػػاىـ البنػػؾ فػػي تقػػديـ اللسػػامدات زاللػػن  زالترػػ ي  للقطػػاع الخػػاص للػػدخزؿ 

 في است لارات  ديد .
0.426 0.034 

 0.035 0.423 دراسية للط   لتعللة لسيرتيـ التعليلية.يقدـ البنؾ لن   10

 0.396تسازض   "23"زدر ة حرية  0.05ال دزلية مند لستزى دللة  rقيلة 
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د ر بعد مزابط اللعال ت الررمية لبطاقة اددا  الصدق الداخمي لفقرات المحور السادس:  -و
 .طينياللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلس

د ر بعد مزابط السادس  لعال ت الرتباط بيف عؿ فقر  لف فقرات اللحزر  (6يبيف  دزؿ رقـ       
زاللعدؿ  (اللعال ت الررمية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

حيث إف القيلة  (،0.05تزى دللة  بينة دالة مند لسالعلي لفقراتو، زالذض يبيف دف لعال ت الرتباط الل
 0.396ال دزلية زالتي تسازض  rعبر لف قيلة داللحسزبة  rزقيلة  0.05قؿ لف دالحتلالية لعؿ فقر  

 .صادقة للا زمعت لقياسو السادسزبذلؾ تعتبر فقرات اللحزر 
 (6 دزؿ رقـ  
 يةد ر بعد مزابط اللعال ت الررمالصدؽ الداخلي لفقرات اللحزر السادس  

 .لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني 
 

معامل  الفقرة مسمسل
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

1 
تتلحػػزر العلليػػات اللصػػرفية اللنفػػذ  حػػزؿ لعيػػار اللتػػزاـ بت نػػ  البيػػزع اللحرلػػة 

 ررما .
0.486 0.014 

 0.012 0.493  ن  الربا دخذا  زمطا  .اللصرؼ في ت يت سد اللبرر الر يس لتليز 2

3 
يت سد لبدد دخذ الحيطػة زالحػذر فػي اللتػزاـ بت نػ  التعالػؿ بالصػيو السػت لارية 

 التي تعتنفيا ربيات الربا.
0.590 0.002 

4 
يرسـ البنؾ سياسة التعالؿ بادخ ؽ الفاملة سزا  ل  اللزظفيف دنفسيـ دز ل  

 مل   البنؾ.
0.530 0.006 

 0.001 0.627 ارؾ ىي ة الرقابة الررمية في نلاذج العقزد الست لارية زطلبات التزظيؼ.تر 5

 0.024 0.451 تتدعد ىي ة الرقابة الررمية لف التزاـ البنؾ بفتزاىا الررمية زمدـ ت اززىا. 6

 0.044 0.407 دمما  ىي ة الرقابة الررمية لتفر يف لعلليـ في البنؾ. 7

8 
بػػرالة تزميػػة للعلػ   للتعػػرؼ ملػػى اللعػػال ت التػػي يقػػدليا ىنػاؾ مػػرزر  لز ػػزد 

 .ز يرىا البنؾ الإس لي لف لرابحة زلرارعة زلماربة
0.500 0.011 

9 
تخم   لي  لعػال ت البنػؾ ذات الطػاب  التلػزيلي زالسػت لارض إلػى رقابػة ىي ػة 

 الرقابة الررمية قبؿ تنفيذىا. 
0.717 0.000 

10 
ابط زاللعايير التي نصت ملييػا ىي ػة الرقابػة زاللرا عػة يرامي البنؾ تطبيؽ المز 

 للل سسات اللالية الإس لية.
0.478 0.016 

 0.396تسازض   "23"زدر ة حرية  0.05ال دزلية مند لستزى دللة  rقيلة 
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زن عمى بعد القواعد والإجراءات الرقابية لبطاقة الأداء المتواأثر : السابعالصدق الداخمي لفقرات المحور  -ز
 .مستوى الأداء في البنك الإسلامي الفمسطيني

د ر بعد القزامد الساب   لعال ت الرتباط بيف عؿ فقر  لف فقرات اللحزر  (7يبيف  دزؿ رقـ       
 ( زاللعدؿزالإ را ات الرقابية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

حيث إف القيلة  (،0.05ستزى دللة  ذض يبيف دف لعال ت الرتباط اللبينة دالة مند لزال العلي لفقراتو،
 0.396ال دزلية زالتي تسازض  rعبر لف قيلة داللحسزبة  rزقيلة  0.05قؿ لف دالحتلالية لعؿ فقر  

 .صادقة للا زمعت لقياسو الساب زبذلؾ تعتبر فقرات اللحزر 
 (7 دزؿ رقـ  

 د ر بعد القزامد زالإ را ات الرقابيةات اللحزر الساب   الصدؽ الداخلي لفقر 
 .لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني 

 

معامل  الفقرة مسمسل
 الارتباط 

القيمة 
 الاحتمالية

1 
يػػتـ لتابعػػة اللرػػع ت التػػي تظيرىػػا التقػػارير الرقابيػػة زتحتػػاج إلػػى لتابعػػة سػػريعة 

 زفزرية.
0.618 0.001 

2 
تتلحػػػزر قزامػػػد زائ ػػػرا ات الرقابػػػة الرػػػرمية اللطبقػػػة حػػػزؿ التدعػػػد لػػػف التػػػزاـ عافػػػة 

 الإدارات بادحعاـ الررمية.
0.649 0.000 

3 
 اللسػػػػػػاىليفملػػػػػػى دلػػػػػػزاؿ  تسػػػػػػتيدؼ الإ ػػػػػػرا ات الرقابيػػػػػػة اللحاسػػػػػػبية اللحافظػػػػػػة

 زاللزدميف  اللرارعيف(.
0.556 0.004 

 0.001 0.641 .تلزيلي نحز دىداؼ است لارية لفيد تز يو النراط ال لىتعلؿ الرقابة اللصرفية م 4

 0.003 0.561 يسعى البعد الرقابي برعؿ ماـ إلى تحقيؽ ىدؼ رف  العفا   الترغيلية. 5

6 
يػػػتـ لقارنػػػة اددا  الفعلػػػي بػػػاددا  اللسػػػتيدؼ للزصػػػزؿ إلػػػى نتػػػا ة يلعػػػف الحعػػػـ 

 افو الإستراتي ية.بلز بيا ملى لدى ن اح البنؾ في تحقيؽ دىد
0.624 0.001 

 0.013 0.488 ت رى ملليات تدقيؽ دزرية ملى فرزع البنؾ زبرعؿ لنتظـ. 7

 0.008 0.520 يتـ ادخذ بتقرير اللدقؽ زتصحي  لزاطف ادخطا  زالغش التي دظيرىا التقرير. 8

 0.396تسازض   "23"زدر ة حرية  0.05ال دزلية مند لستزى دللة  rقيلة 
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 :صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة -*
دراسػة لػ  اللعػدؿ العلػي ( لعػال ت الرتبػاط بػيف لعػدؿ عػؿ لحػزر لػف لحػازر ال8يبيف  دزؿ رقـ       

حيػث إف القيلػة  0.05لبينػة دالػة منػد لسػتزى دللػة ستبانة زالػذض يبػيف دف لعػال ت الرتبػاط اللفقرات الإ
 .0.396ال دزلية زالتي تسازض  rعبر لف قيلة داللحسزبة  rزقيلة  0.05قؿ لف دالحتلالية لعؿ فقر  

 (8 دزؿ رقـ  
 لعالؿ الرتباط بيف لعدؿ عؿ لحزر لف لحازر الدراسة ل  اللعدؿ العلي لفقرات الإستبانة

 

معامل  العنوان المحور
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 ادزؿ
ى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي د ر البعد اللالي لبطاقة اددا  اللتزازف مل

 .الفلسطيني
0.546 0.005 

 ال اني
د ر بعد العل   لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإسػ لي 

 .الفلسطيني
0.797 0.000 

 ال الث
د ر بعد العلليات الداخلية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لسػتزى اددا  فػي البنػؾ 

 .لسطينيالإس لي الف
0.650 0.000 

 الراب 
د ػػػر لبعػػػد الػػػتعلـ زالنلػػػز لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى لسػػػتزى اددا  فػػػي البنػػػؾ 

 .الإس لي الفلسطيني
0.750 0.000 

د ػػػر البعػػػد ال تلػػػامي لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى لسػػػتزى اددا  فػػػي البنػػػؾ  الخالس
 .الإس لي الفلسطيني

0.724 0.000 

 السادس
مزابط اللعال ت الررمية لبطاقة اددا  اللتػزازف ملػى لسػتزى اددا   د ر بعد

 .في البنؾ الإس لي الفلسطيني
0.690 0.000 

 الساب 
د ر بعد القزامد زالإ را ات الرقابيػة لبطاقػة اددا  اللتػزازف ملػى لسػتزى اددا  

 .في البنؾ الإس لي الفلسطيني
0.758 0.000 

 0.396تسازض   "23"زدر ة حرية  0.05ى دللة ال دزلية مند لستز  rقيلة 
 

 :Reliabilityستبانة ات فقرات الإثب -*
دلػػػا  بػػػات ددا  الدراسػػػة فيعنػػػي التدعػػػد لػػػف دف الإ ابػػػة سػػػتعزف زاحػػػد  تقريبػػػا لػػػز تعػػػرر تطبيقيػػػا ملػػػى      

 زقػد د ػػرى الباحػث خطػزات ال بػات ملػػى، (430  1995 العسػاؼ،  لرػابيو ادرػخاص ذاتيػـ فػي دزقػػات
 ىلا طريقة الت ز ة النصفية زلعالؿ دلفا عرزنباخ. فالعينة الستط مية نفسيا بطريقتي

   Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية  -1
يػة الرتبػة زلعػدؿ ادسػ لة الزز يػة الرتبػة لعػؿ تـ إي اد لعالؿ ارتباط بيرسزف بيف لعدؿ ادس لة الفرد     

-Spearmanبػرازف للتصػحي    الرتباط باستخداـ لعالؿ ارتباط سػبيرلافبعد زقد تـ تصحي  لعال ت 

Brown Coefficient  حس  اللعادلة  التالية ) 
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لعالػػؿ ال بػػات  
1

2

ر

( دف ىنػػاؾ لعالػػؿ  بػػات عبيػػر 9زقػػد بػػيف  ػػدزؿ رقػػـ   ،حيػػث ر لعالػػؿ الرتبػػاط ر

 .ستبانة بعؿ طلدنينةستخداـ الإنسبيا لفقرات الستبياف للا يطل ف الباحث ملى ا
 (9 دزؿ رقـ  

 لعالؿ ال بات  طريقة الت ز ة النصفية(
 

 المحور
 

 
 عنوان المحور

 

 التجزئة النصفية
عدد 
 الفقرات

معامل 
 الارتباط

معامل الارتباط 
 المصحح

القيمة 
 الاحتمالية

 ادزؿ
د ر البعد اللالي لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لسػتزى 

 .البنؾ الإس لي الفلسطيني اددا  في
9 0.783 0.878 0.000 

 ال اني
د ر بعد العل   لبطاقة اددا  اللتزازف ملػى لسػتزى 

 .اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني
11 0.740 0.850 0.000 

 ال الث
د ػػػر بعػػػد العلليػػػات الداخليػػػة لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف 

 .لسطينيملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الف
10 0.799 0.888 0.000 

 الراب 
د ػػر لبعػػد الػػتعلـ زالنلػػز لبطاقػػة اددا  اللتػػزازف ملػػى 

 .لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني
10 0.825 0.904 0.000 

 الخالس
د ػػػر البعػػػد ال تلػػػامي لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى 

 .لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني
10 0.754 0.860 0.000 

 السادس
د ػػر بعػػد مػػزابط اللعػػال ت الرػػرمية لبطاقػػة اددا  
اللتػػػزازف ملػػػػى لسػػػػتزى اددا  فػػػي البنػػػػؾ الإسػػػػ لي 

 .الفلسطيني
10 0.696 0.821 0.000 

 الساب 
د ػػػر بعػػػد القزامػػػد زالإ ػػػرا ات الرقابيػػػة لبطاقػػػة اددا  
اللتػػػزازف ملػػػػى لسػػػػتزى اددا  فػػػي البنػػػػؾ الإسػػػػ لي 

 .الفلسطيني
8 0.781 0.877 0.000 

 0.000 0.892 0.805 68 جميع المحاور 

 0.396تسازض   "23"زدر ة حرية  0.05ال دزلية مند لستزى دللة  rقيلة 
 :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ  -2
ال بات زقد بيف  دزؿ عطريقة  انية لقياس  ريقة دلفا عرزنباخ لقياس  بات الإستبانةاستخدـ الباحث ط     
 .ستبانة بعؿ طلدنينةاحث ملى استخداـ الإ( دف لعال ت ال بات لرتفعة للا يطل ف الب10رقـ  
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 (10 دزؿ رقـ  
 لعالؿ ال بات  طريقة دلفا عرزنباخ(

 

عدد  عنوان المحور المحور
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

اددا  اللتزازف ملى لسػتزى اددا  فػي البنػؾ الإسػ لي  د ر البعد اللالي لبطاقة ادزؿ
 .الفلسطيني

9 0.894 

 ال اني
د ر بعد العل   لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لسػتزى اددا  فػي البنػؾ الإسػ لي 

 .الفلسطيني
11 0.873 

 ال الث
د ر بعد العلليات الداخليػة لبطاقػة اددا  اللتػزازف ملػى لسػتزى اددا  فػي البنػؾ 

 .الإس لي الفلسطيني
10 0.938 

 الراب 
د ػػػر بعػػػد الػػػتعلـ زالنلػػػز لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى لسػػػتزى اددا  فػػػي البنػػػؾ 

 .الإس لي الفلسطيني
10 0.933 

 الخالس
د ػػػػر البعػػػػد ال تلػػػػامي لبطاقػػػػة اددا  اللتػػػػزازف ملػػػػى لسػػػػتزى اددا  فػػػػي البنػػػػؾ 

 .الإس لي الفلسطيني
10 0.889 

 السادس
عد مزابط اللعػال ت الرػرمية لبطاقػة اددا  اللتػزازف ملػى لسػتزى اددا  د ر ب

 .في البنؾ الإس لي الفلسطيني
10 0.854 

 الساب 
د ر بعػد القزامػد زالإ ػرا ات الرقابيػة لبطاقػة اددا  اللتػزازف ملػى لسػتزى اددا  

 .في البنؾ الإس لي الفلسطيني
8 0.902 

 0.917 68 جميع الفقرات 
 
 
 

 

 المعالجات الإحصائيةخامساً: 
لتحقيػػػؽ دىػػػداؼ الدراسػػػة زتحليػػػؿ البيانػػػات التػػػي تػػػـ ت ليعيػػػا، فقػػػد تػػػـ اسػػػتخداـ العديػػػد لػػػف ادسػػػالي       

 Statistical Package for Socialالإحصا ية اللناسبة باستخداـ الحزـ الإحصا ية للعلزـ ال تلامية

Science ( SPSS)، لزمة لف ادسالي  الإحصا ية اللستخدلة في تحليؿ البيانات زفيلا يلي ل  
دخاؿ البيانات إلى الحاس  اللي، حس  لقيػاس ليعػرت الخلاسػي .1  1                     تـ ترليز زائ

                                      .                                          ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدا ( ماليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 5، ماليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 4، لتزسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػطة 3، قليلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 2 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدا ،  قليلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة
 ( يزم  دطزاؿ الفترات علا يلي 11 دزؿ رقـ  ز 

 (11   دزؿ رقـ
 

 100-81 80-61 60-41 40-21 20-1 الفترة

  دا   مالية مالية لتزسطة قليلة قليلة  دا   در ة اللزافقة
 5 4 3 2 1 الززف
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دات الدراسػػػة زتحديػػػد زالنسػػػ  الل زيػػػة للتعػػػرؼ ملػػػى الصػػػفات الرخصػػػية للفػػػر  تتػػػـ حسػػػا  التعػػػرارا .2
 .التي تتملنيا ددا  الدراسة ةاست ابات دفرادىا ت اه مبارات اللحازر الر يس

زذلػػؾ للعرفػػة لػػدى ارتفػػاع دز انخفػػاض اسػػت ابات دفػػراد الدراسػػة مػػف عػػؿ  Meanاللتزسػػط الحسػػابي   .3
  دملػػى ارات حسػػمبػػار  لػػف مبػػارات لتغيػػرات الدراسػػة ادساسػػية، لػػ  العلػػـ بدنػػو يفيػػد فػػي ترتيػػ  العبػػ

 .(89: 1996، لتزسط حسابي  عرؾ
للتعػػرؼ ملػػى لػػدى انحػػراؼ اسػػت ابات  (Standard Deviation)تػػـ اسػػتخداـ النحػػراؼ اللعيػػارض  .4

دفراد الدراسة لعؿ مبار  لف مبارات لتغيرات الدراسة زلعؿ لحزر لف اللحازر الر يسية مف لتزسػطيا 
فػي اسػت ابات دفػراد الدراسػة لعػؿ مبػار  لػف  الحسابي، زي حظ دف النحراؼ اللعيارض يزمػ  الترػتت

اقتربػػت قيلتػػو لػػف الصػػفر عللػػا ترعػػزت  مبػارات لتغيػػرات الدراسػػة إلػػى  انػػ  اللحػػازر الر يسػػية، فعللػػا
نػي إذا عػاف النحػراؼ اللعيػارض زاحػد صػحيحا فػدملى فيعبات زانخفػض ترػتتيا بػيف اللقيػاس  الست ا

 مدـ ترعز الست ابات زترتتيا(.

 .ستبانةت الإا عرزنباخ للعرفة  بات فقرااختبار دلف .5
 ارتباط بيرسزف لقياس صدؽ الفقرات.لعالؿ  .6

 .لعادلة سبيرلاف برازف لل بات .7
-1 ت ىػػؿ تتبػػ  التززيػػ  الطبيعػػي دـ ل           سػػلرنزؼ للعرفػػة نػػزع البيانػػا -اختبػػار عزلػػزل رزؼ .8

Sample K-S). 
رفػػة الفػػرؽ بػيف لتزسػػط الفقػػر  زاللتزسػػط للع One sample T test للتزسػػط مينػػة زاحػد  tاختبػار  .9

 ".3الحيادض "

 .للفرزؽ بيف لتزسطي مينتيف لستقلتيف tاختبار   .10
 ض للفرزؽ بيف   ث لتزسطات فدع ر.تحليؿ التبايف ادحاد  .11

 اختبار رفيو للفرؽ اللتعدد  بيف اللتزسطات.  .12
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 نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرىا
 

 :عمى ما يمي راسة في ىذا المبحثمل الدتتش
 

 خصائص وسمات عينة الدراسة.أولًا: 
 

 ثانياً: اختبار التوزيع الطبيعي.

 

 ثالثاً: تحميل فقرات الدراسة.
 

 رابعاً: اختبار الفرضيات.
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 أولاً: خصائص وسمات عينة الدراسة:

 معمومات تتعمق بالشخص الذي قام بتعبئة الاستبيان
      :الجنس -1

% 93.3( تززي  العينة حس  لتغير ال نس حيث بلغت النسبة الل زية للذعزر 12يبيف  دزؿ رقـ       
%، زىي قريبة لف نسبة تززي  القزى العاللة في البنؾ الإس لي الفلسطيني 6.7زالنسبة الل زية لرناث 

لزظفا  زمدد الإناث لنيـ  342ظفيف %، حيث إف إ لالي اللز 10.8حيث بلغت النسبة الل زية للذعزر 
 (.2010لزظفة  التقرير السنزض،  37

 (12 دزؿ رقـ  
 .تززي  مينة الدراسة حس  لتغير ال نس

   

 

 
   العمر -2

سنة فدقؿ، في حيف دف  40لف زحت دملارىـ % لف مينة الدراسة ترا70( دف 13يبيف  دزؿ رقـ       
سنة، زيعزز ذلؾ إلى دف البنؾ الإس لي  50 -40% لف ل تل  الدراسة ترازحت دملارىـ لا بيف 30

فاحتاج إلى لزظفيف  دد  2005الفلسطيني حديث التزس  فلقد قاـ بفت  فرزع  ديد  لا بعد ماـ 
في حيف دف اللزظفيف الذيف تزيد دملارىـ مف  استقطبيـ البنؾ لف سزؽ ال العات ليخدلزا اللصرؼ،

سنة فبعميـ لف الطاقـ القديـ زالبعض الخر تـ استقطابيـ لف لصارؼ ت ارية لدييـ خبر  عافية  40
 في العلؿ اللصرفي.

 (13 دزؿ رقـ  
 .العلر تززي  مينة الدراسة حس  لتغير

 

  النسبة المئوية التكرار العمر
 25.0 15 سنة فاقؿ 30

 45.0 27 سنة 40 -31لف 

 30.0 18 سنة  50- 41لف 

 100.0 60 المجموع
 
 
 
 
 
 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 93.3 56 ذعر

 6.7 4 دن ي

  100.0 60 المجموع
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 : الدرجة العممية -3
دف لعظػػـ مينػػة الدراسػػة در ػػتيـ العلليػػة بعػػالزريزس زلا سػػتير دض لػػا نسػػبتو ( 14يبػػيف  ػػدزؿ رقػػـ       
ف حللػػػة ، للػػػا يػػػدؿ ملػػػى دف  البيػػػة اللبحػػػز يف ملػػػى در ػػػة ماليػػػة لػػػف اللسػػػتزى العللػػػي زىػػػـ لػػػ96.6%

الختصاصات ذات الع قة للا يطل ف الباحث ملى قدر  دفراد العينة ملى تفيػـ دسػ لة الإسػتبانة زالإ ابػة 
 ملييا.

 (14 دزؿ رقـ  
 .الدر ة العللية تززي  مينة الدراسة حس  لتغير

 

 النسبة المئوية التكرار الدرجة العممية
 3.3 2 دبلزـ

 88.3 53 بعالزريزس

 8.3 5 لا ستير

 100.0 60 المجموع
 

 التخصص:  -4
مينة % لف 23.3"، زلحاسبةتخصصيـ "% لف مينة الدراسة 48.3( دف 15يبيف  دزؿ رقـ       

% 10تخصصيـ "ملزـ لالية زلصرفية"، ز% لف مينة الدراسة 6.7تخصصيـ "إدار  دملاؿ"، زالدراسة 
صصيـ "دخرى"، زبذلؾ فوف لا تخ% لف مينة الدراسة 11.7تخصصيـ "اقتصاد"، زلف مينة الدراسة 

% ىـ لف خري ي علية الت ار  بتخصصاتيا اللختلفة، زىذا يعزد لعزنيـ دقدر لف  يرىـ لف 88.3نسبتو 
التخصصات ادخرى في فيـ طبيعة العلؿ اللصرفي، زدمـ زتعزيز ال زان  الإي ابية زتزفير الحلزؿ 

 الل  لة للعال ة ال زان  السلبية التي يزا يزنيا.
 (15زؿ رقـ   د

 .التخصص تززي  مينة الدراسة حس  لتغير
 

 النسبة المئوية التكرار التخصص
 48.3 29 لحاسبة

 23.3 14 إدار  دملاؿ

 6.7 4 ملزـ لالية زلصرفية

 10.0 6 اقتصاد

 11.7 7 دخرى

 100.0 60 المجموع
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     المسمى الوظيفي: -5

% لف 36.7، ز"لزظؼلدراسة اللسلى الزظيفي ليـ "ة ا% لف مين30( دف 16يبيف  دزؿ رقـ       
نا   % لف مينة الدراسة اللسلى الزظيفي ليـ "15ز "ر يس قسـة الدراسة اللسلى الزظيفي ليـ "مين

% 70لدير فرع". زبذلؾ يعزف لا نسبتو % لف مينة الدراسة اللسلى الزظيفي ليـ "18.3ز"، لدير فرع
لإدار  الزسطى  لدير فرع، نا   لدير فرع، ر يس قسـ(، زالتي يق  لف الل يبيف ىـ لف ف ة القياد  دز ا

 ملى ماتقيا مبل تنفيذ ادىداؼ زالتز يات العالة.
 

 (16 دزؿ رقـ  
 .للسلى الزظيفيا لتغير تززي  مينة الدراسة حس 
 

 النسبة المئوية التكرار المسمى الوظيفي
 30.0 18 لزظؼ

 36.7 22 ر يس قسـ

 15.0 9 نا   لدير فرع

 18.3 11 لدير فرع

 100.0 60 المجموع
 

 في مجال العمل المصرفي: الخبرة العممية -6
سنزات فدع ر،  5لدراسة ترازحت الخبر  العللية ليـ % لف مينة ا88.3( دف 17 دزؿ رقـ  يبيف      

دف العادر زىذا دليؿ ملى تزفر الخبر  اللصرفية لدى لعظـ العالليف في البنؾ الإس لي الفلسطيني ز 
    اللز زد ذز خبر  زدراية عافية بالعلؿ.

 

 (17 دزؿ رقـ  
 الخبر   تززي  مينة الدراسة حس  لتغير

 .في ل اؿ العلؿ اللصرفي العللية
 

 الخبرة العممية في 
 النسبة المئوية التكرار مجال العمل المصرفي

 11.7 7 سنزات 5دقؿ لف 

 36.7 22 سنة10 - 5

 33.3 20 سنة 15 -11

 18.3 11 سنة 20 -16

 100.0 60 المجموع
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 عدد الدورات التدريبية التي التحقت بيا في مجال العمل المصرفي: -7
مدد الدزرات التدريبية التي التحقزا بيا في  % لف مينة الدراسة بلو63.3 ( دف18يبيف  دزؿ رقـ       

 يرىـ ملى تنفيذ البرالة زادنظلة دزرات"، زى ل  ىـ دقدر لف  4ل اؿ العلؿ اللصرفي "دع ر لف 
ال ديد  زلنيا بطاقة اددا  اللتزازف، حيث إف إدار  البنؾ الإس لي الفلسطيني ت لف بدىلية العناية 

مدد اللزظفيف  2010زماـ  2009بالعنصر البررض لف ناحية التدري  زالتطزير حيث بلو في ماـ 
  2010ر  تدريبية ززررة ملؿ  التقرير السنزض، دز  59لزظؼ رللت  157الللتحقيف بدزرات تدريبية 

19 .) 
 

 (18 دزؿ رقـ  
 مدد الدزرات التدريبية  تززي  مينة الدراسة حس  لتغير

  .التي التحقت بيا في ل اؿ العلؿ اللصرفي
 

 عدد الدورات التدريبية التي
 النسبة المئوية التكرار التحقت بيا في مجال العمل المصرفي

 5.0 3 ل يز د

 31.7 19 دزرات 4 – 1

 63.3 38 دزرات 4دع ر لف 

 100.0 60 المجموع
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 ((Sample K-S -1)سمرنوف  -اختبار كولمجروف  اختبار التوزيع الطبيعيثانياً: 
 لتززي  الطبيعي دـ ل زىز اختبػارللعرفة ىؿ البيانات تتب  ا سلرنزؼ -سنعرض اختبار عزلل رزؼ     

ترػػػترط دف يعػػػزف تززيػػػ  البيانػػػات  يات دف لعظػػػـ الختبػػػارات اللعلليػػػوة اختبػػػار الفرمػػػمػػػرزرض فػػػي حالػػػ
 0.05عبر لف دلعؿ لحزر  ف القيلة الحتلاليةإنتا ة الختبار حيث  (19 زيزم  ال دزؿ رقـ  ،طبيعيا  

 05.0.sigختبػػػػػارات ( زىػػػػػذا يػػػػػدؿ ملػػػػػى دف البيانػػػػػات تتبػػػػػ  التززيػػػػػ  الطبيعػػػػػي زي ػػػػػ  اسػػػػػتخداـ ال
 اللعلليو.

 (19 دزؿ رقـ  
 (Sample Kolmogorov-Smirnov-1  اختبار التززي  الطبيعي

 

عدد  عنوان المحور المحور
 الفقرات

قيمة 
Z 

القيمة 
 الاحتمالية

 ادزؿ
د ػػر البعػػد اللػػالي لبطاقػػة اددا  اللتػػزازف ملػػى لسػػتزى اددا  فػػي البنػػؾ 

 .الإس لي الفلسطيني
9 0.681 0.743 

 نيال ا
د ػػر بعػػد العلػػ   لبطاقػػة اددا  اللتػػزازف ملػػى لسػػتزى اددا  فػػي البنػػؾ 

 .الإس لي الفلسطيني
11 0.733 0.656 

 ال الث
د ػػر بعػػد العلليػػات الداخليػػة لبطاقػػة اددا  اللتػػزازف ملػػى لسػػتزى اددا  

 .في البنؾ الإس لي الفلسطيني
10 0.643 0.802 

قػػة اددا  اللتػػزازف ملػػى لسػػتزى اددا  فػػي د ػػر لبعػػد الػػتعلـ زالنلػػز لبطا الراب 
 .البنؾ الإس لي الفلسطيني

10 0.559 0.913 

 الخالس
د ػػػر البعػػػد ال تلػػػامي لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى لسػػػتزى اددا  فػػػي 

 .البنؾ الإس لي الفلسطيني
10 0.482 0.974 

 السادس
لػػػػػى د ػػػػر بعػػػػد مػػػػػزابط اللعػػػػال ت الرػػػػرمية لبطاقػػػػػة اددا  اللتػػػػزازف م

 .لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني
10 0.921 0.364 

 الساب 
د ر بعد القزامد زالإ را ات الرقابية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى 

 .اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني
8 1.070 0.203 

 0.734 0.686 68 جميع الفقرات  
 

 الدراسة: تحميل فقرات ثالثاً 
، زتعػػزف ( لتحليػػؿ فقػػرات الإسػػتبانةOne Sample T testللعينػػة الزاحػػد    Tتػػـ اسػػتخداـ اختبػػار      

 tعبػر لػف قيلػة داللحسػزبة  tالفقر  اي ابيػة بلعنػى دف دفػراد العينػة يزافقػزف ملػى لحتزاىػا إذا عانػت قيلػة  
(، زتعػزف %60دعبػر لػف الػززف النسػبي ز  0.05قؿ لػف د  دز القيلة الحتلالية 2.0زالتي تسازض ال دزلية 

 tاللحسزبة دصػغر لػف قيلػة  tفقزف ملى لحتزاىا إذا عانت قيلة الفقر  سلبية بلعنى دف دفراد العينة ل يزا
ذا ز (، %60دقػػؿ لػػف زالػػززف النسػػبي  0.05قػػؿ لػػف د دز القيلػػة الحتلاليػػة  2.0- ال دزليػػة زالتػػي تسػػازض ائ
 .لتزسطةزف آرا  العينة في الفقر  تع 0.05عبر لف دعاف لستزى الدللة 
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 فرضيات الدراسةاختبار تحميل و رابعاً: 
يز د د ر للبعد اللالي لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي  الفرضية الأولى:

 .05.0 مند لستزى دللة الفلسطيني
مينة ( زالذض يبيف آرا  دفراد 20زالنتا ة لبينة في  دزؿ رقـ   للعينة الزاحد  tتـ استخداـ اختبار      

د ر البعد اللالي لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الدراسة في فقرات اللحزر ادزؿ  
 زتبيف النتا ة دف دملى   ث فقرات حس  الززف النسبي ىي علا يلي  ،(الإس لي

زىػػي دقػػؿ لػػف  "0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض " %"79.33" ف النسػػبيالػػزز بلػػو  "2رقػػـ " فػػي الفقػػر  .1
الإدار  تسػػػػعى إلػػػػى تعظػػػػيـ  ػػػػرز  للػػػػا يػػػػدؿ ملػػػػى دف " ،0.637علػػػػا بلػػػػو النحػػػػراؼ اللعيػػػػارض  0.05

 ."بدر ة مالية اللساىليف زاللزدميف  اللرارعيف( لف خ ؿ تحقيؽ مزا د حقيقية ملى الست لار
زىػػي دقػػؿ لػػف " 0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض " %"79.00" زف النسػػبيبلػػو الػػز  "1رقػػـ " فػػي الفقػػر  .2

 لقيػػاس تحقيػػؽ الػػرب  العػػادؿ يعتبػػرللػػا يػػدؿ ملػػى دف " ،0.502علػػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػػارض  0.05
 ".بدر ة مالية ىدؼ استراتي ي قابؿ للتحقؽ

زىػػي دقػػؿ لػػف " 0.001" زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض%" 68.33" بلػػو الػػززف النسػػبي "7رقػػـ " فػػي الفقػػر  .3
الخدلات اللصرفية بدسػعار  يقدـ البنؾللا يدؿ ملى دف " ،0.944علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05

 ."بدر ة مالية ل  لة لقارنة بالبنزؾ اللنافسة
زىذا يعني دف ىناؾ لزافقة لف قبؿ دفػراد العينػة زبدر ػة ماليػة ملػى تلػؾ الفقػرات لػف الل ػاؿ ادزؿ،      

رػػر زامػػ  ملػػى دف الإدار  تسػػعى إلػػى تعظػػيـ  ػػرز  اللسػػاىليف، زدف الػػرب  العػػادؿ يعتبػػر ىػػدؼ زىػػز ل  
 استراتي ي تسعى إلى تحقيقو، زدف البنؾ يتلت  بزم  تنافسي  يد في تقديـ الخدلات. 

 قؿ   ث فقرات حس  الززف النسبي ىي علا يلي دتبيف النتا ة دف  علا     
زىػي دعبػر لػػف  "0.099زالقيلػة الحتلاليػة تسػازض " %"64.67" النسػػبيبلػو الػززف  "6رقػـ " فػي الفقػر  .1

تعلػػػؿ ملػػى زيػػػاد  الخػػػدلات  الإدار " للػػا يػػػدؿ ملػػى دف ،1.079علػػا بلػػػو النحػػراؼ اللعيػػػارض  0.05
 ."لتزسطةبصزر   اللصرفية اللتنزمة مبر الدخزؿ في ل الت  ديد 

زىػي دعبػر لػف  "0.094لػة الحتلاليػة تسػازض "زالقي %"56.33"بلو الززف النسػبي  "9في الفقر   رقـ " .2
تػزفر درباحػا  تلبػي دىػداؼ  الست لاراتللا يدؿ ملى دف " ،0.833علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05

 .بصزر  لتزسطة" سياسة الست لارية للبنؾال

لػػف زىػػي دقػػؿ  "0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 42.33" بلػػو الػػززف النسػػبي" 8فػػي الفقػػر  رقػػـ " .3
 ة ادرباح اللززمة ملى اللساىليفنسبللا يدؿ ملى دف " ،0.940علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05

 ".ل تتناس  ل  تزقعاتيـ

لزافقة دفراد العينة قلت في ىذه الفقرات، حيث زافقت بدر ة مالية ملى دف الإدار   زىذا يدؿ ملى دف     
، زملػػػى دف السػػػت لارات تػػػزفر درباحػػػا  تلبػػػي دىػػػداؼ تزيػػػد لػػػف خػػػدلاتيا مبػػػر الػػػدخزؿ فػػػي ل ػػػالت  ديػػػد 
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" حيػث عػادت تقػؿ 8السياسة الست لارية بدر ػة لتزسػطة، زقلػت  ػدا  لزافقػة دفػراد العينػة ملػى الفقػر  رقػـ "
% للا يدؿ ملػى دف 42.33مف الدر ة اللتزسطة زلعنيا زصلت إلى تلؾ الدر ة فعاف الززف النسبي ليا 

 تفي بتزقعات اللساىليف بالقدر العافي.نسبة ادرباح اللززمة ل 

د ػػػر البعػػػد اللػػػالي لبطاقػػػة زبصػػػفة مالػػػة يتبػػػيف دف اللتزسػػػط الحسػػػابي ل ليػػػ  فقػػػرات اللحػػػزر ادزؿ       
% 65.41 زالػززف النسػبي  يسػازض 3.27( تسػازض اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإسػ لي

 tعبػػر لػف قيلػػة دزىػي  4.137اللحسػػزبة تسػازض  t" زقيلػة %60دعبػر لػػف الػززف النسػبي اللتزسػػط "زىػي 
علػػا بلػػو النحػػراؼ  0.05لػػف  دقػػؿزىػػي  0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض  2.0 ال دزليػػة زالتػػي تسػػازض

يز ػػػد د ػػػر اي ػػػابي للبعػػػد اللػػػالي لبطاقػػػة اددا  للػػػا يػػػدؿ ملػػػى دنػػػو ، 0.506اللعيػػػارض ل سػػػ لة ل تلعػػػة 
بدر ػة ماليػة.  05.0منػد لسػتزى دللػة  ي البنؾ الإسػ لي الفلسػطينياللتزازف ملى لستزى اددا  ف

(، زدراسػة  در ػاـ دبػز 2009زبالتالي قبزؿ الفرمية البديلة، زقد اتفقت ىذه الدراسة ل  دراسػة  دبػز قلػر، 
 (.2009فمة، 
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 (20 دزؿ رقـ  
 بعد اللالي لبطاقة اددا  اللتزازفد ر التحليؿ الفقرات لللحزر ادزؿ  

 الفلسطيني. ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي
 

 الفقرة م

بي
سا
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

ري
عيا
الم
ف 
حرا
الان

 

بي
نس
ن ال

وز
ال

 

مة 
قي

t
 

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 

1 
يعتبر لقياس تحقيػؽ الػرب  العػادؿ، ىػدؼ اسػتراتي ي 

 قابؿ للتحقؽ.
3.95 0.502 79.00 14.668 0.000 

2 

تسعى الإدار  إلى تعظيـ  ػرز  اللسػاىليف زاللػزدميف 
 اللرػػػارعيف( لػػػف خػػػ ؿ تحقيػػػؽ مزا ػػػد حقيقيػػػة ملػػػى 

 الست لار. 
3.97 0.637 79.33 11.756 0.000 

3 
يػػػػتـ اسػػػػتغ ؿ اللػػػػزارد زالإلعانيػػػػات اللتاحػػػػة بآليػػػػات 

 تلعف لف تحقيؽ درباح فزؽ اللستزى اللدلزؼ.
3.27 0.821 65.33 2.517 0.015 

4 
يػػتـ اسػػتخداـ ددزات تلعػػف لػػف تحديػػد مزالػػؿ تحسػػيف 

 ىالش الرب  الترغيلي زلف  ـ تطزيره.
3.30 0.766 66.00 3.034 0.004 

5 
يتناس  ح ـ درباح البنؾ ل  ح ػـ زنزميػة الخػدلات 

 اللصرفية اللقدلة زاست لارات البنؾ.
3.37 0.938 67.33 3.027 0.004 

6 
للصرفية اللتنزمة تعلؿ الإدار  ملى زياد  الخدلات ا
 مبر الدخزؿ في ل الت  ديد .

3.23 1.079 64.67 1.675 0.099 

7 
يقدـ البنؾ الخدلات اللصرفية بدسعار ل  لة لقارنة 

 بالبنزؾ اللنافسة.
3.42 0.944 68.33 3.419 0.001 

8 
نسػػبة ادربػػاح اللززمػػة ملػػى اللسػػاىليف تتناسػػ  لػػ  

 تزقعاتيـ.
2.12 0.940 42.33 -7.275 0.000 

9 
تػػػػػزفر السػػػػػػت لارات درباحػػػػػػا  تلبػػػػػي دىػػػػػػداؼ السياسػػػػػػة 

 الست لارية للبنؾ.
2.82 0.833 56.33 -1.704 0.094 

 0.000 4.137 65.41 0.506 3.27 جميع الفقرات 

 2.0تسازض  "59"زدر ة حرية  0.05ال دزلية مند لستزى دللة  tقيلة      
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لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي  يز د د ر لبعد العل    الفرضية الثانية
 .05.0مند لستزى دللة  الفلسطيني

( زالذض يبيف آرا  دفراد مينة 21للعينة الزاحد  زالنتا ة لبينة في  دزؿ رقـ   tتـ استخداـ اختبار      
لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ  د ر بعد العل  الدراسة في فقرات اللحزر ال اني  

 (، زتبيف النتا ة دف دملى   ث فقرات حس  الززف النسبي ىي علا يلي الإس لي الفلسطيني
زىػػي دقػػؿ لػػف  "0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض " %"78.33" بلػػو الػػززف النسػػبي" 1رقػػـ " فػػي الفقػػر  .1

يحتػزض لعيػار ربحيػة دصػحا  الزدا ػ  للا يدؿ ملػى دف " ،0.591علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05
 ."بدر ة مالية ملى لقاييس تحقيؽ الرب  الح ؿ زالعادؿ

زىػػي دقػػؿ لػػف  "0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 75.67" بلػػو الػػززف النسػػبي "4رقػػـ " فػػي الفقػػر  .2
لعليؿ يسعى إلػى تحقيػؽ لقياس رما اللا يدؿ ملى دف " ،0.922علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05

 ."بدر ة مالية الرما النفسي زالرب  اللادض العادؿ
زىػػي دقػػؿ لػػف  "0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 73.33" بلػػو الػػززف النسػػبي" 2رقػػـ " فػػي الفقػػر  .3

 لعيػػار الحتفػػاظ بػػاللزدميف الحػػالييفللػػا يػػدؿ ملػػى دف " ،0.752علػػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػػارض  0.05
 ."بدر ة مالية ؽ لقاييس تلبي حا اتيـ اللادية زالدينيةيستيدؼ تطبي

زىذا يعني دف ىناؾ لزافقػة زبدر ػة ماليػة ملػى تلػؾ الفقػرات لػف الل ػاؿ ال ػاني، زىػز ل رػر زامػ       
ملى دف دصحا  الزدا   ييتلزف بالرب  الح ؿ زالعادؿ زبذلؾ تعزف تلؾ الفقرات اي ابية زدف دفراد العينػة 

تزاىػػا، حيػػث إف ل تلعنػػا إسػػ لي زالػػزازع الػػديني لحػػرؾ دسػػاس لعػػؿ لػػا يسػػعى لتحقيقػػو يزافقػػزف ملػػى لح
 الع ير لف دصحا  ر زس ادلزاؿ.

 تبيف النتا ة دف دقؿ   ث فقرات حس  الززف النسبي ىي علا يلي  علا     
قػؿ لػف زىػي د" 0.017زالقيلػة الحتلاليػة تسػازض "%" 66.00"بلػو الػززف النسػبي  "11رقػـ " في الفقر  .1

الزقػػت اللبػػذزؿ لتلبيػػة طلػػ  العليػػؿ للػػا يػػدؿ ملػػى دف " ،0.944علػػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػػارض  0.05
 ."بدر ة مالية يتناس  ل  الزقت الطبيعي لتلؾ الخدلة

زىػي دقػؿ لػف " 0.028زالقيلػة الحتلاليػة تسػازض " %"65.33" بلػو الػززف النسػبي "10رقػـ " في الفقر  .2
 البنػػػؾ يسػػػت ي  لرػػػعازى العلػػػ  للػػػا يػػػدؿ ملػػػى دف " ،0.918عيػػػارض علػػػا بلػػػو النحػػػراؼ الل 0.05
 ."بسرمة بدر ة ماليةالخلؿ  زيعالة

عبػر لػف دزىػي  " 0.210زالقيلػة الحتلاليػة تسػازض "%" 63.00"بلو الززف النسػبي  "7رقـ " في الفقر  .3
مػػػا لػػػف ر  لتزسػػػطيز ػػػد لسػػػتزى للػػػا يػػػدؿ ملػػػى دنػػػو " ،0.917علػػػا بلػػػو النحػػػراؼ اللعيػػػارض  0.05

 ".ؾالعل   مف الخدلات اللصرفية اللقدلة لف البن
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للا يتم  في ىذه الفقرات دف ىناؾ لزافقة بدر ة مالية لف قبػؿ دفػراد العينػة ملػى لحتزاىػا، زلعنيػا      
تحتاج لف البنؾ الإس لي الفلسػطيني دف يعلػؿ ملػى زيػاد  السػرمة فػي اددا  زسػرمة السػت ابة لرػعازى 

 برعؿ دعبر.  العل   لعس  رماىـ

د ر بعد العل   لبطاقة زبصفة مالة يتبيف دف اللتزسط الحسابي ل لي  فقرات اللحزر ال اني       
 يسازضزالززف النسبي  3.48( تسازض اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

عبر دزىي  7.558زبة تسازض اللحس t" زقيلة %60" اللتزسطالززف النسبي دعبر لف % زىي 69.94
علا بلو  0.05لف  دقؿزىي  0.000زالقيلة الحتلالية تسازض  2.0ال دزلية زالتي تسازض  tلف قيلة 

يز د د ر اي ابي لبعد العل   لبطاقة اددا  اللتزازف ملى نو دللا يدؿ ملى  ،0.494النحراؼ اللعيارض 
زبالتالي قبزؿ  .بدر ة مالية 05.0لستزى دللة  مند لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

الفرمية البديلة، زىذا ل رر ملى ن اح البنؾ في تحقيؽ نتا ة اي ابية في تطزير زتحسيف م قتو 
 (.2006بالعل  ، زقد اتفقت ىذه النتي ة ل  دراسة  مبدالللؾ، 
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 (21 دزؿ رقـ  
 د ر بعد العل   لبطاقة اددا  اللتزازفت لللحزر ال اني  تحليؿ الفقرا

 .ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني
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1 
يحتزض لعيار ربحية دصحا  الزدا   ملػى لقػاييس تحقيػؽ 

 .الرب  الح ؿ زالعادؿ
3.92 0.591 78.33 12.021 0.000 

2 
يسػػػػػتيدؼ لعيػػػػػار الحتفػػػػػاظ بػػػػػاللزدميف الحػػػػػالييف تطبيػػػػػؽ 

 لقاييس تلبي حا اتيـ اللادية زالدينية.
3.67 0.752 73.33 6.870 0.000 

3 

يتعػػزف لعيػػار الحصػػة السػػزقية العادلػػة لػػف مناصػػر تػػزازف 
بػػػػػػػػيف القػػػػػػػػػدرات التنظيليػػػػػػػػػة اللتاحػػػػػػػػة زالحصػػػػػػػػػة السػػػػػػػػػزقية 

 اللستيدفة.
3.53 0.676 70.67 6.114 0.000 

4 
يسػػػػعى لقيػػػػاس رمػػػػا العليػػػػؿ إلػػػػى تحقيػػػػؽ الرمػػػػا النفسػػػػي 

 زالرب  اللادض العادؿ.
3.78 0.922 75.67 6.579 0.000 

5 
تتناس  حصة البنػؾ  لػف حيػث مػدد العلػ  ( فػي السػزؽ 

 اللصرفي ل  القدرات اللتاحة.
3.42 0.671 68.33 4.808 0.000 

6 
إلػػػى تقػػػديـ دفمػػػؿ الخػػػدلات اللصػػػرفية تسػػػعى إدار  البنػػػؾ 

 لعل  يا باستخداـ زسا ؿ التعنزلز يا الحدي ة.
3.40 0.978 68.00 3.169 0.002 

7 
يز ػػػػد لسػػػػتزى لقبػػػػزؿ لػػػػف رمػػػػا العلػػػػ   مػػػػف الخػػػػدلات 

 اللصرفية اللقدلة لف البنؾ.
3.15 0.917 63.00 1.267 0.210 

8 
يفمػػػؿ لعظػػػـ ملػػػ   البنػػػؾ التعالػػػؿ لعػػػو مػػػف  يػػػره لػػػف 

 اللنافسيف.
3.48 0.725 69.67 5.166 0.000 

9 
يقػػػػ  مػػػػدد الرػػػػػعازى اللقدلػػػػة لػػػػف العلػػػػػ   مػػػػلف حػػػػػدزد 

 اللتزق .
3.38 0.865 67.67 3.431 0.001 

10 
يسػػت ي  البنػػؾ لرػػعازى العلػػ  ، زيػػتـ لعال ػػة الخلػػؿ فػػي 

 زقت قصير.
3.27 0.918 65.33 2.250 0.028 

11 
عليػػػػؿ لػػػػ  الزقػػػػت يتناسػػػػ  الزقػػػػت اللبػػػػذزؿ لتلبيػػػػة طلػػػػ  ال

 الطبيعي لتلؾ الخدلة.
3.30 0.944 66.00 2.461 0.017 

 0.000 7.558 69.64 0.494 3.48 جميع الفقرات 

 2.0" تسازض 59زدر ة حرية " 0.05ال دزلية مند لستزى دللة  tقيلة 
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ددا  في البنؾ يز د د ر لبعد العلليات الداخلية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى ا  الفرضية الثالثة
 .05.0مند لستزى دللة  الإس لي الفلسطيني

زالذض يبيف آرا  دفراد مينة  (22 للعينة الزاحد  زالنتا ة لبينة في  دزؿ رقـ  tتـ استخداـ اختبار      
لى لستزى اددا  د ر بعد العلليات الداخلية لبطاقة اددا  اللتزازف مالدراسة في فقرات اللحزر ال الث  

 زتبيف النتا ة دف دملى   ث فقرات حس  الززف النسبي ىي علا يلي  ،(في البنؾ الإس لي الفلسطيني
زىػػي دقػػؿ لػػف " 0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 74.67" بلػػو الػػززف النسػػبي "1فػػي الفقػػر  رقػػـ " .1

لعيػار الإتقػاف فػي الخػدلات  يتمػلفللػا يػدؿ ملػى دنػو " ،0.578علا بلو النحػراؼ اللعيػارض  0.05
 ."اللصرفية ىدؼ تحقيؽ لستزى لف التقنية لتحسيف الزم  التنافسي

زىػػي دقػػؿ لػػف " 0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 72.67" بلػػو الػػززف النسػػبي "2رقػػـ " فػػي الفقػػر  .2
ة يحػػػدد لعيػػػار العفػػػا   فػػػي لعال ػػػللػػػا يػػػدؿ ملػػػى دنػػػو " ،0.712علػػػا بلػػػو النحػػػراؼ اللعيػػػارض  0.05

 ."اللزارد اللتاحة لستزى الستفاد  لف الطاقة الستيعابية اللتزفر 
زىػػي دقػػؿ لػػف " 0.000%" زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "69.33" بلػػو الػػززف النسػػبي "3رقػػـ "فػػي الفقػػر   .3

يتـ تصليـ ملليات البنؾ بحيث تتلت  للا يدؿ ملى دنو " ،0.791علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05
 ."افية لتحقيؽ ادىداؼ اللنرزد باللرزنة الع

زىذا يعني دف ىناؾ لزافقة لف قبؿ دفراد العينة ملى تلؾ الفقػرات لػف الل ػاؿ ال الػث زبدر ػة ماليػة،      
زىز ل رر زام  ملى دف البنؾ الإس لي الفلسطيني يحازؿ إدخاؿ عؿ لا ىز  ديد ملى مللياتو لتقديـ 

 تفاد  لف الطاقة الستيعابية اللتزفر . خدلة دفمؿ لتحسيف الزم  التنافسي زالس
 قؿ   ث فقرات حس  الززف النسبي ىي علا يلي دتبيف النتا ة دف  علا     

زىػػي دعبػػر لػػف  "0.635زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض " %"61.00"بلػػو الػػززف النسػػبي " 9رقػػـ " فػػي الفقػػر  .1
تزفير بصػزر  لتزسػطة ال ػزد  فػي يتـ للا يدؿ ملى دنو " ،0.811علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05

 ."ددا  الخدلات اللصرفية زبدقؿ تعلفة للعنة
دقػػؿ لػػف زىػػي " 0.001زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 51.00"بلػػو الػػززف النسػػبي  "8رقػػـ " فػػي الفقػػر  .2

يتـ تزفير الخدلات اللصرفية ال ديد   للا يدؿ ملى دنو " ،0.982علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05
 ".بدر ة لتزسطة قت اللناس في الز 

زىػػي دقػػؿ لػػف  "0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 49.00"بلػػو الػػززف النسػػبي  "7رقػػـ " فػػي الفقػػر  .3
 تفػزؽالخػدلات اللصػرفية اللسػتحد ة للػا يػدؿ ملػى دف " ،0.852علا بلػو النحػراؼ اللعيػارض  0.05

 ".بدر ة قليلة تزقعات العل  

لػػدى البنػػؾ الإسػػ لي الفلسػػطيني فػػي ىػػذه الفقػػرات زقػػد ير ػػ  ذلػػؾ إلػػى  زىػػذا يعنػػي دف ىنػػاؾ قصػػزر     
ادزماع السياسية زالقتصادية السا د  فػي الػب د حيػث صػعزبة دخػزؿ بعػض اللت إلػى درض الػزطف، 
يػػ  ر ملػػى  ػػزد  الخػػدلات اللصػػرفية اللقدلػػة زملػػى التعلفػػة زالزقػػت اللناسػػ  لتقػػديـ تلػػؾ الخدلػػة، زملػػى 
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س لي دف ل تقؼ لعتزفة اديدض زتحازؿ بعؿ لا دزتيت لف قز  للتغل  ملى عػؿ الصػعا  إدار  البنؾ الإ
 لتقديـ  زد  دفمؿ في ددا  الخدلات اللصرفية زفي الزقت اللناس .

د ر بعد العلليات الداخلية زبصفة مالة يتبيف دف اللتزسط الحسابي ل لي  فقرات اللحزر ال الث       
زالززف النسبي  3.21( تسازض  ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطينيلبطاقة اددا  اللتزازف 

زىي  2.868اللحسزبة تسازض  t" زقيلة %60" اللتزسطالززف النسبي دعبر لف % زىي 64.13 يسازض
علا  0.05لف دقؿ زىي  0.006زالقيلة الحتلالية تسازض  2.0 ال دزلية زالتي تسازض tعبر لف قيلة د

نو يز د د ر اي ابي لبعد العلليات دللا يدؿ ملى ، 0.558حراؼ اللعيارض ل س لة ل تلعة بلو الن
مند لستزى دللة  الداخلية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

05.0  الإس لي الفلسطيني يطزر نفسو بدر ة مالية. زبالتالي قبزؿ الفرمية البديلة، حيث إف البنؾ
ري ا  فري ا  في ىذا الل اؿ زذلؾ لف خ ؿ فت  فرزع  ديد  في لختلؼ لحافظات الزطف، زقد اتفقت 

 (.2005(، دراسة   زث، 2009ىذه النتي ة ل  دراسة  دبز قلر، 
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 (22 دزؿ رقـ  
 داخلية لبطاقة اددا  اللتزازفتحليؿ الفقرات لللحزر ال الث  د ر بعد العلليات ال

 ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني.
 

 الفقرة م

بي
سا
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

ري
عيا
الم
ف 
حرا
الان

 

بي
نس
ن ال

وز
ال

 

مة 
قي

t
 

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 

1 
الخػػػػدلات اللصػػػػرفية ىػػػػدؼ تحقيػػػػؽ تمػػػػلف لعيػػػػار الإتقػػػػاف فػػػػي ي

 لستزى لف التقنية لتحسيف الزم  التنافسي.
3.73 0.578 74.67 9.822 0.000 

2 
يحػدد لعيػار العفػا   فػي لعال ػػة اللػزارد اللتاحػة لسػتزى السػػتفاد  

 لف الطاقة الستيعابية اللتزفر .
3.63 0.712 72.67 6.887 0.000 

3 

 

بحيػػث تتلتػػ  باللرزنػػة العافيػػة لتحقيػػؽ  يػػتـ تصػػليـ ملليػػات البنػػؾ
 ادىداؼ اللنرزد .

 

3.47 0.791 69.33 4.569 0.000 

4 
آليػػات العلػػؿ  حسػػيف الػػدا ـ التػػي يقػػزـ بيػػا البنػػؾترػػلؿ ملليػػات الت
 زالخدلة اللصرفية.

3.47 0.769 69.33 4.698 0.000 

5 
تػػػتـ تلبيػػػة اللسػػػتزى ادملػػػى لػػػف الحا ػػػات اللتعػػػدد  للعلػػػ   لػػػف 

 خ ؿ إنتاج لنت ات ل  لة.
3.15 0.732 63.00 1.586 0.118 

6 
الداخليػػػػة لنسػػػػ اـ بػػػػيف العلليػػػػات تتخػػػػذ إ ػػػػرا ات فاملػػػػة لتحقيػػػػؽ ا

 .زادىداؼ العالة
3.23 0.745 64.67 2.427 0.018 

 0.000 4.999- 49.00 0.852 2.45 تفزؽ الخدلات اللصرفية اللستحد ة تزقعات العل  . 7

 0.001 3.551- 51.00 0.982 2.55 يتـ تزفير الخدلات اللصرفية ال ديد  في الزقت اللناس . 8

9 
دملػػػػى در ػػػػة للعنػػػػػة لػػػػف ال ػػػػزد  فػػػػي ددا  الخػػػػػدلات يػػػػتـ تػػػػزفير 

 اللصرفية زبدقؿ تعلفة للعنة.
3.05 0.811 61.00 0.477 0.635 

10 
يز ػػػػد د ػػػػر اي ػػػػابي لحلػػػػ ت التػػػػرزية التػػػػي يقػػػػزـ بيػػػػا البنػػػػؾ فػػػػي 

 استقطا  دمداد  ديد  لف العل  .
3.33 0.933 66.67 2.768 0.008 

 0.006 2.868 64.13 0.558 3.21 جميع الفقرات 

 2.0" تسازض 60زدر ة حرية " 0.05ال دزلية مند لستزى دللة  tقيلة 
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يز ػػػد د ػػػر لبعػػػد الػػػتعلـ زالنلػػػز لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى لسػػػتزى اددا  فػػػي البنػػػؾ  الفرضـــية الرابعـــة:
 .05.0مند لستزى دللة  الإس لي الفلسطيني

( زالذض يبيف آرا  دفراد مينة 23لعينة الزاحد  زالنتا ة لبينة في  دزؿ رقـ  ل tتـ استخداـ اختبار      
د ر بعد التعلـ زالنلز لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في الدراسة في فقرات اللحزر الراب   

 ي زتبيف النتا ة دف دملى   ث فقرات حس  الززف النسبي ىي علا يل ،(البنؾ الإس لي الفلسطيني
زىػػي دقػػؿ لػػف " 0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 75.00"بلػػو الػػززف النسػػبي " 9رقػػـ " فػػي الفقػػر  .1

يز د مدد لناس  لف اللزظفيف الذيف للا يدؿ ملى دنو " ،0.751علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05
 ".يلتلعزف خبرات مللية خاصة زلتليز  زلفيد  للعلؿ

زىػػي دقػػؿ لػػف  "0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 73.33"لنسػػبي بلػػو الػػززف ا "5رقػػـ " فػػي الفقػػر  .2
ىنػػاؾ اسػػتعداد لػػدى اللػػزظفيف لبػػذؿ للػػا يػػدؿ ملػػى دنػػو " ،0.933علػػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػػارض  0.05

 ."ال يد زالعطا  زالتمحية لف د ؿ البنؾ
زىػػي دقػػؿ لػػف  "0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض " %"69.67" بلػػو الػػززف النسػػبي" 7رقػػـ " فػػي الفقػػر  .3

يز د لدى اللزظفيف فعر  زامحة مػف للا يدؿ ملى دنو " ،0.792علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05
 ."خصا ص البنؾ اللينية زال قافية بالإمافة لرلعانيات اللادية

 ، زىذا يعني دف ىناؾ لزافقة لف قبؿ دفػراد العينػة زبدر ػة ماليػة ملػى تلػؾ الفقػرات لػف الل ػاؿ الرابػ     
زىز ل رر زام  ملى ز زد لزظفيف يلتلعزف الخبر  لدى البنؾ الإس لي الفلسطيني، زلػدييـ السػتعداد 
لبػػذؿ ال يػػد زالعطػػا  زالتمػػحية لػػف د ػػؿ البنػػؾ، زدنيػػـ يفيلػػزف زبرػػعؿ زامػػ  خصػػا ص البنػػؾ اللينيػػة 

 زال قافية.
 يلي تبيف النتا ة دف دقؿ   ث فقرات حس  الززف النسبي ىي علا  علا     

زىػي دعبػر لػف  "0.825زالقيلػة الحتلاليػة تسػازض "%" 60.67" بلو الززف النسػبي "10رقـ " في الفقر  .1
بزظػا فيـ اللزظفػزف فػي البنػؾ  يتلسؾللا يدؿ ملى دنو " ،1.164علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05

 ."بصزر  لتزسطة بحيث ل يبح زف مف بديؿ آخر للعلؿ
زىػي دعبػر لػف  "0.704زالقيلػة الحتلاليػة تسػازض "%" 59.00" ززف النسػبيبلػو الػ "4رقـ "في الفقر    .2

البنػػؾ يحػػرص بصػػزر  لتزسػػطة ملػػى للػػا يػػدؿ ملػػى دف " ،1.016علػػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػػارض  0.05
 ".الحتفاظ باللزظفيف ذزض اللتزاـ العالي زالىتلاـ بيـ زتحفيزىـ

زىػػي دعبػػر لػػف " 0.150القيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" ز 56.67" بلػػو الػػززف النسػػبي" 1رقػػـ " فػػي الفقػػر  .3
ييػتـ لعيػار رمػا اللزظػؼ اللسػتخدـ للػا يػدؿ ملػى دنػو " ،0.886علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05

 ".بصزر  لتزسطة في إدارتعـ بتلبية حا اتو بلا يناس  قدراتو زل ى تو

ة، زىػػذا يحػػتـ ملػػى الإدار  دف تيػػتـ زىػػذا يػػدؿ ملػػى دف لزافقػػة دفػػراد العينػػة زصػػلت إلػػى در ػػة لتزسػػط     
بلزظفييا ذزض اللتزاـ العالي زتحفيزىـ برعؿ دعبر للا ىػـ مليػو، حتػى يتلسػعزف بزظػا فيـ فػي البنػؾ زل 
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يبح زف ملى بديؿ آخر، زبالتالي يفقػد البنػؾ العديػد لػف العفػا ات زالخبػرات التػي سػزؼ تنتقػؿ بػدزرىا إلػى 
 اللنافسيف.

د ر بعد التعلـ زالنلز لبطاقة دف اللتزسط الحسابي ل لي  فقرات اللحزر الراب   زبصفة مالة يتبيف      
يسازض  زالززف النسبي 3.24 ( تسازضاددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

عبر دزىي  3.628اللحسزبة تسازض  t%" زقيلة 60" اللتزسطالززف النسبي  دعبر لف% زىي 64.70
علا بلو  0.05لف  دقؿزىي  0.001زالقيلة الحتلالية تسازض  2.0ال دزلية زالتي تسازض  tيلة لف ق

زالنلز  يز د د ر اي ابي لبعد التعلـللا يدؿ ملى دنو  ،0.502النحراؼ اللعيارض ل س لة ل تلعة 
 05.0للة مند لستزى د لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

زبالتالي قبزؿ الفرمية البديلة، زىذا ل رر ملى دف لزظفي البنؾ الإس لي الفلسطيني  .بدر ة مالية
رامزف زلعف ليس بالقدر العافي مف سياسة التدري  زالتعلـ في البنؾ، زقد اتفقت ىذه النتي ة ل  دراسة 

 (.2009(، زدراسة  دبز قلر، 2006 دبز فمة، 
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 (23 دزؿ رقـ  
 

 تحليؿ الفقرات لللحزر الراب   د ر بعد التعلـ زالنلز لبطاقة اددا  اللتزازف 
 ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني.

 

 الفقرة مسمسل

بي
سا
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

ري
عيا
الم
ف 
حرا
الان

 

بي
نس
ن ال

وز
ال

 

مة 
قي

t
 

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 

1 
ر رما اللزظؼ اللستخدـ في إدارتعـ بتلبية حا اتو ييتـ لعيا

 بلا يناس  قدراتو زل ى تو.
2.83 0.886 56.67 -1.457 0.150 

2 
يعتني لعيػار لسػتزى القػدر  الفرديػة بتػزفر الليػارات ادعاديليػة 

 الل  لة لدى ادفراد.
3.13 0.769 62.67 1.342 0.185 

3 
لػػػة لللػػػزظفيف لتطػػػزير يقػػػدـ البنػػػؾ بػػػرالة تدريبيػػػة عافيػػػة زل  

 قدراتيـ عؿ حس  حا تو.
3.22 0.904 64.33 1.857 0.068 

4 
يحػػرص البنػػؾ ملػػى الحتفػػاظ بػػاللزظفيف ذزض اللتػػزاـ العػػالي 

 زالىتلاـ بيـ زتحفيزىـ.
2.95 1.016 59.00 -0.381 0.704 

5 
ىنػػاؾ اسػػتعداد لػػدى اللػػزظفيف لبػػذؿ ال يػػد زالعطػػا  زالتمػػحية 

 لف د ؿ البنؾ.
3.67 0.933 73.33 5.536 0.000 

6 
تز د نسػبة ل بػدس بيػا لػف اللػزظفيف يترعػزف العلػؿ زينتقلػزف 

 إلى العلؿ في دلاعف دخرى.
3.18 1.186 63.67 1.197 0.236 

7 
يز ػػػػػد لػػػػػدى اللػػػػػزظفيف فعػػػػػر  زامػػػػػحة مػػػػػف خصػػػػػا ص البنػػػػػؾ 

 اللينية زال قافية بالإمافة لرلعانيات اللادية.
3.48 0.792 69.67 4.729 0.000 

8 
ترتفػػػ  نسػػػبة اللػػػزظفيف الػػػذيف يرػػػعؿ ز ػػػزدىـ فػػػي البنػػػؾ قيلػػػة 

 لمافة. 
3.10 0.817 62.00 0.948 0.347 

9 
يز د مدد لناس  لف اللزظفيف الػذيف يلتلعػزف خبػرات ملليػة 

 خاصة زلتليز  زلفيد  للعلؿ.
3.75 0.751 75.00 7.739 0.000 

10 
بحيػػث ل  يتلسػػؾ اللزظفػػزف فػػي البنػػؾ بزظػػا فيـ بدر ػػة عبيػػر 

 يبح زف مف بديؿ آخر للعلؿ.
3.03 1.164 60.67 0.222 0.825 

 0.001 3.628 64.70 0.502 3.24 جميع الفقرات 

 2.0" تسازض 59زدر ة حرية " 0.05ال دزلية مند لستزى دللة  tقيلة 
 
 
 



 111 

فػػػي البنػػػؾ  يز ػػػد د ػػػر للبعػػػد ال تلػػػامي لبطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى لسػػػتزى اددا  الفرضـــية الخامســـة:
 .05.0مند لستزى دللة  الإس لي الفلسطيني

( زالذض يبيف آرا  دفراد مينة 24للعينة الزاحد  زالنتا ة لبينة في  دزؿ رقـ   tتـ استخداـ اختبار      
دا  في د ر البعد ال تلامي لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى ادالدراسة في فقرات اللحزر الخالس  

 زتبيف النتا ة دف دملى   ث فقرات حس  الززف النسبي ىي علا يلي  ،(البنؾ الإس لي الفلسطيني
" زىػػي دقػػؿ لػػف 0.001زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض " %"69.67"بلػػو الػػززف النسػػبي  "7رقػػـ " فػػي الفقػػر  .1

فرصػػة تطبيػػؽ  البنػػؾ يتػػي  للطػػ  للػػا يػػدؿ ملػػى دف " ،1.066علػػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػػارض  0.05
 .بدر ة مالية" الدراسات النظرية داخؿ فرزع البنؾ زتقديـ الدمـ ال زـ ليـ

زىػػي دعبػػر لػػف  "0.221%" زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "63.33"بلػػو الػػززف النسػػبي  "2رقػػـ " فػػي الفقػػر  .2
الػػدمـ  لتزسػػطةالبنػػؾ يقػػدـ بصػػزر  للػػا يػػدؿ ملػػى دف " ،1.044علػػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػػارض  0.05

 ."ل نرطة ال قافية زالعللية لف خ ؿ رماية اللير انات زاللناسبات
زىػػي دعبػػر لػػف  "0.597زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض " %"61.33" بلػػو الػػززف النسػػبي" 4رقػػـ " فػػي الفقػػر  .3

ىػػػدايا  لتزسػػػطةبصػػػزر   البنػػػؾ يقػػػدـللػػػا يػػػدؿ ملػػػى دف " ،0.972علػػػا بلػػػو النحػػػراؼ اللعيػػػارض  0.05
 ."زلستلزلات بعض اللناسبات ل ؿ "حقيبة لدرسية زعسز  العيدمينية تفي بلتطلبات 

زىػػػذا يعنػػػي دف ىنػػػاؾ لزافقػػػة لػػػف قبػػػؿ دفػػػراد العينػػػة ملػػػى ىػػػذه الفقػػػرات لػػػف الل ػػػاؿ الخػػػالس بدر ػػػة      
لتزسطة، للا يحتـ ملى البنؾ دف يزيد لف دملو ل نرطة ال قافية زالعللية زتقديـ اللزيد لف اليػدايا التػي 

 زلستلزلات بعض اللناسبات. تفي بلتطلبات
 تبيف النتا ة دف دقؿ   ث فقرات حس  الززف النسبي ىي علا يلي  علا     

زىػػي دقػػؿ لػػف " 0.002زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض " %"51.00" بلػػو الػػززف النسػػبي" 6رقػػـ " فػػي الفقػػر  .1
رالة التػػػدري  البنػػػؾ يقػػػزـ بتلزيػػػؿ بػػػللػػػا يػػػدؿ ملػػػى دف " ،1.096علػػػا بلػػػو النحػػػراؼ اللعيػػػارض  0.05

 .بدر ة قليلة" العللي للخري يف بيدؼ تدىيليـ لسزؽ العلؿ
زىػػي دقػػؿ لػػف  "0.001زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 50.00" بلػػو الػػززف النسػػبي "1رقػػـ " فػػي الفقػػر   .2

يسػػاىـ فػػي إنرػػا  اللسترػػفيات  البنػػؾللػػا يػػدؿ ملػػى دف " ،1.081علػػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػػارض  0.05
 ".بدر ة قليلة زاللدارسيلية التعلزالعليات 

"  زىػي دقػؿ لػف  0.000زالقيلة الحتلالية تسازض "%" 42.67" بلو الززف النسبي "10رقـ " في الفقر  .3
لتعللػػػة للطػػػ   يقػػػدـ لػػػن  دراسػػػية البنػػػؾ للػػػا يػػػدؿ دف " ،0.982علػػػا بلػػػو النحػػػراؼ اللعيػػػارض  0.05

 ".بدر ة قليلة سيرتيـ التعليليةل

فراد العينة في ىذه الفقرات لف الل اؿ الخالس يزمحزف دف البنؾ ل يقزـ بدزره علا زىذا يعني دف د     
ي   في دمػـ الطلبػة لتعللػة لسػيرتيـ التعليليػة، زدف لسػاىلتو فػي إنرػا  اللسترػفيات زالعليػات التعليليػة 

 زاللدارس م يلة.
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د ر البعد ال تلامي  حسابي ل لي  فقرات اللحزر الخالس يتبيف دف اللتزسط ال مالةزبصفة      
 الززف النسبيز  2.77تسازض ،(لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

 2.314 ضاللحسزبة اللطلقة تساز  t%" زقيلة 60" اللتزسطالززف النسبي  % زىي دقؿ لف55.48 يسازض
 0.05لف  زىي دقؿ 0.024لحتلالية تسازض ا زالقيلة 2.0ال دزلية زالتي تسازض  tعبر لف قيلة دزىي 

لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ يز د د ر سلبي للبعد ال تلامي للا يدؿ ملى دنو 
بالتالي نقبؿ الفرمية العدلية زنرفض الفرمية  .05.0مند لستزى دللة  الإس لي الفلسطيني
في الل اؿ  يف دفراد العينة ل يزافقزف ملى ددا  البنؾ الإس لي الفلسطينالبديلة، زىذا يعني د

ال تلامي، حيث يرزف دنو ل يقزـ بدزره ال تلامي ملى الز و ادعلؿ، زيظير ذلؾ ديما  في التقرير 
 ال تلامية في ماـ ةالذض يبيف دف ادلزاؿ التي دنفقيا البنؾ ملى اللس زلي 2010السنزض للبنؾ لعاـ 

فرع زلعت ، زىذا دقؿ للا يتزقعو الل تل  لف  14دزلر ل لي  فرزمة زالبالغة  160,000ىي  2010
( دزلر، زيحقؽ درباح قبؿ المريبة لبلو 46,021,665البنؾ الإس لي الفلسطيني الذض يبلو ردس لالو  

 2009ف ماـ ( دزلر م2,120,788دض بزياد  لقدارىا   2010( دزلر حتى نياية ماـ 2,491,526 
( حيث عاف اللتزسط الحسابي 2009(، زىذا يختلؼ ل  دراسة  دبز قلر، 34  2010 التقرير السنزض، 

ف عاف ىز دقؿ نسبة بيف لحازر تلؾ الدراسة 72.74ل لي  فقرات ىذا الل اؿ في تلؾ الدراسة ىز  % زائ
 اللزيد نحز الل تل . فيز دفمؿ حال ، زليذا فونو يتحتـ ملى البنؾ الإس لي الفلسطيني تقديـ
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 (24 دزؿ رقـ  
 تحليؿ الفقرات لللحزر الخالس  د ر البعد ال تلامي لبطاقة اددا  اللتزازف

 ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني. 

 الفقرة م

بي
سا
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

ري
عيا
الم
ف 
حرا
الان

 

بي
نس
ن ال

وز
ال

 

مة 
قي

t
 

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 

1 
سػػػػاىـ البنػػػػؾ فػػػػي إنرػػػػا  اللسترػػػػفيات زالعليػػػػات ي

 التعليلية زاللدارس.
 

2.50 1.081 50.00 -3.581 0.001 

2 
يقػػدـ البنػػؾ الػػدمـ ل نرػػطة ال قافيػػة زالعلليػػة لػػػف 

 خ ؿ رماية اللير انات زاللناسبات.
3.17 1.044 63.33 1.236 0.221 

3 
يقػػزـ البنػػؾ بػػدزر عبيػػر فػػي تنرػػيط السػػت لار فػػي 

 البنا  زتعبيد الطرؽ.ل الت 
2.60 1.196 52.00 -2.591 0.012 

4 

يقػػػػػػػػػدـ البنػػػػػػػػػؾ ىػػػػػػػػػدايا مينيػػػػػػػػػة تفػػػػػػػػػي بلتطلبػػػػػػػػػات 
زلستلزلات بعض اللناسبات ل ؿ "حقيبة لدرسػية 

 زعسز  العيد".
3.07 0.972 61.33 0.531 0.597 

5 

يقػػدـ البنػػؾ الػػدمـ لػػذزض الحتيا ػػات الخاصػػة لػػف 
 خػػػػ ؿ ال لعيػػػػات اللتخصصػػػػة لتحسػػػػيف لسػػػػتزى

 لعيرتيـ.
2.77 1.015 55.33 -1.781 0.080 

6 
يقػػػػػػػزـ البنػػػػػػػؾ بتلزيػػػػػػػؿ بػػػػػػػرالة التػػػػػػػدري  العللػػػػػػػي 

 للخري يف بيدؼ تدىيليـ لسزؽ العلؿ.
2.55 1.096 51.00 -3.181 0.002 

7 

يتػػػػػي  البنػػػػػؾ للطػػػػػ   فرصػػػػػة تطبيػػػػػؽ الدراسػػػػػات 
النظريػػػة داخػػػؿ فػػػرزع البنػػػؾ زتقػػػديـ الػػػدمـ الػػػ زـ 

 ليـ.
3.48 1.066 69.67 3.514 0.001 

8 
يساىـ البنؾ في إي اد فرص ملؿ زاللساىلة في 

 حؿ لرعلة البطالة.
2.78 0.976 55.67 -1.720 0.091 

9 

يسػػػػػػػاىـ البنػػػػػػػؾ فػػػػػػػي تقػػػػػػػديـ اللسػػػػػػػامدات زاللػػػػػػػن  
زالتر ي  للقطػاع الخػاص للػدخزؿ فػي اسػت لارات 

  ديد .
2.68 0.892 53.67 -2.749 0.008 

10 
تعللػػة لسػػيرتيـ يقػػدـ البنػػؾ لػػن  دراسػػية للطػػ   ل

 التعليلية.
2.13 0.982 42.67 -6.834 0.000 

 0.024 2.314- 55.47 0.759 2.77 جميع الفقرات 

 2.0" تسازض 59زدر ة حرية " 0.05ال دزلية مند لستزى دللة  tقيلة     
 



 114 

اددا   يز د د ر لبعد مزابط اللعال ت الررمية لبطاقة اددا  اللتػزازف ملػى لسػتزى الفرضية السادسة:
 .05.0مند لستزى دللة في البنؾ الإس لي الفلسطيني 

( زالذض يبيف آرا  دفراد مينة 25للعينة الزاحد  زالنتا ة لبينة في  دزؿ رقـ   tتـ استخداـ اختبار      
لتزازف ملى د ر بعد مزابط اللعال ت الررمية لبطاقة اددا  الالدراسة في فقرات اللحزر السادس  

زتبيف النتا ة دف دملى   ث فقرات حس  الززف النسبي  ،(لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني
 ىي علا يلي 

زىػػي دقػػؿ لػػف " 0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 88.67" بلػػو الػػززف النسػػبي" 2رقػػـ "فػػي الفقػػر   .1
يت سد اللبرر الر يس لتليػز اللصػرؼ و "للا يدؿ ملى دن ،0.745علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05

 ."بدر ة مالية  دا   في ت ن  الربا دخذا  زمطا   
زىػػي دقػػؿ لػػف " 0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض " %"88.33"بلػػو الػػززف النسػػبي  "3رقػػـ "فػػي الفقػػر   .2

لبػػدد دخػػذ الحيطػة زالحػػذر يت سػػد فػػي للػػا يػػدؿ ملػى دف " ،0.645علػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػارض  0.05
 ."بدر ة مالية  دا   اللتزاـ بت ن  التعالؿ بالصيو الست لارية التي تعتنفيا ربيات الربا

زىػػي دقػػؿ لػػف " 0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 87.67" بلػػو الػػززف النسػػبي" 1رقػػـ " فػػي الفقػػر  .3
لحػػزر تت العلليػػات اللصػػرفية اللنفػػذ للػػا يػػدؿ ملػػى دف " ،0.825علػػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػػارض  0.05

 ."بدر ة مالية  دا   حزؿ لعيار اللتزاـ بت ن  البيزع اللحرلة ررما  
لػػف قبػػؿ دفػػراد العينػػة مػػف تلػػؾ الفقػػرات لػػف الل ػػاؿ  بدر ػػة ماليػػة  ػػدا  زىػػذا يعنػػي دف ىنػػاؾ لزافقػػة ز      

السادس، زىذا ل رر زام  ملى دف اللبرر الػر يس لتليػز البنػؾ الإسػ لي الفلسػطيني يت سػد فػي ت نػ  
ا دخػػذا  زمطػػا  ، زدف العلليػػات اللصػػرفية اللنفػػذ  تتلحػػزر حػػزؿ لعيػػار اللتػػزاـ بت نػػ  البيػػزع اللحرلػػة الربػػ

 ررما .
 قؿ   ث فقرات حس  الززف النسبي ىي علا يلي دتبيف النتا ة دف  علا     

 زىػػي دقػػؿ لػػف" 0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 82.00"بلػػو الػػززف النسػػبي " 8رقػػـ " فػػي الفقػػر  .1
ىنػػػاؾ مػػػرزر  لز ػػزد بػػػرالة تزميػػػة للػػػا يػػػدؿ ملػػى دف " ،0.896علػػا بلػػػو النحػػػراؼ اللعيػػارض  0.05

 للعل   للتعرؼ ملى اللعال ت التي يقدليا البنؾ الإسػ لي لػف لرابحػة زلرػارعة زلمػاربة ز يرىػا
 ."بدر ة مالية  دا  

زىػػي دقػػؿ لػػف  "0.000تسػػازض "زالقيلػػة الحتلاليػػة %" 75.00" بلػػو الػػززف النسػػبي" 9رقػػـ " فػػي الفقػػر   .2
 ليػػ  لعػػال ت البنػػؾ ذات الطػػاب  للػػا يػػدؿ ملػػى دف " ،0.914علػػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػػارض  0.05

 ".زبدر ة مالية التلزيلي زالست لارض تخم  إلى رقابة ىي ة الرقابة الررمية قبؿ تنفيذىا

زىػػي دقػػؿ لػػف  "0.003تسػػازض "زالقيلػػة الحتلاليػػة %" 68.67"بلػػو الػػززف النسػػبي  "7رقػػـ " فػػي الفقػػر  .3
دمما  ىي ة الرقابػة الرػرمية لتفػر يف للا يدؿ ملى دف " ،1.064علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05
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زبدر ػػة ماليػػة زلعػػف لػػػيس بالقػػدر الػػ زـ حيػػث دف دممػػا  ىي ػػة الرقابػػة الخار يػػػة  لعلليػػـ فػػي البنػػؾ
 ".يدازلزف برعؿ  ز ي في البنؾ

ف دفراد العينة يزافقزف بدر ة ماليػة ملػى لحتزاىػا، حيػث يػرزف دنػو ل بػد لػف زفي ىذه الفقرات ن د د     
ز زد بػرالة تزميػو للعلػ   للتعػرؼ ملػى اللعػال ت التػي يقػدليا البنػؾ زبيػاف ال انػ  الرػرمي ليػا زذلػؾ 

 دنيا صيو است لارية حدي ة قد ي يليا ع ير لف الناس.

د ر بعد مزابط اللعال ت  لي  فقرات اللحزر السادس  زبصفة مالة يتبيف دف اللتزسط الحسابي ل     
ف الزز ز  4.13تسازض (، الررمية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

 اللحسزبة تسازض t%" زقيلة 60" اللتزسطالززف النسبي  دعبر لف% زىي 82.60يسازض  النسبي
 زىي دقؿ 0.000زالقيلة الحتلالية تسازض  2.0 دزلية زالتي تسازض ال tعبر لف قيلة دزىي  15.671

يز د د ر اي ابي لبعد للا يدؿ ملى دنو  ،0.559علا بلو النحراؼ اللعيارض ل س لة ل تلعة  0.05لف 
مزابط اللعال ت الررمية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني 

زبالتالي قبزؿ الفرمية البديلة، زيعزى ذلؾ إلى دف  .بدر ة مالية  دا   05.0دللة  مند لستزى
الل تل  الفلسطيني ىز ل تل  إس لي لتلسؾ بلبادم الإس ـ زتعاليلو، زيبحث باستلرار مف البديؿ 

 الإس لي، حيث ن د دف نسبة ىذا الل اؿ ىي دملى نسبة بيف لحازر الدراسة. 
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 (25 دزؿ رقـ  
تحليؿ الفقرات لللحزر السادس  د ر بعد مزابط اللعال ت الررمية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى 

 .اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني
 

 الفقرة م

بي
سا
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

ري
عيا
الم
ف 
حرا
الان

 

بي
نس
ن ال

وز
ال

 

مة 
قي

t
 

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 

1 
علليػػػػات اللصػػػػرفية اللنفػػػػذ  حػػػػزؿ لعيػػػػار اللتػػػػزاـ تتلحػػػػزر ال

 بت ن  البيزع اللحرلة ررما .
4.38 0.825 87.67 12.984 0.000 

2 
اللصػػرؼ فػػي ت نػ  الربػػا دخػػذا   يت سػد اللبػػرر الػػر يس لتليػز

 زمطا  .
4.43 0.745 88.67 14.906 0.000 

3 
يت سد لبػدد دخػذ الحيطػة زالحػذر فػي اللتػزاـ بت نػ  التعالػؿ 

 صيو الست لارية التي تعتنفيا ربيات الربا.بال
4.42 0.645 88.33 17.000 0.000 

4 
يرسـ البنؾ سياسة التعالؿ بادخ ؽ الفاملة سزا  ل  

 اللزظفيف دنفسيـ دز ل  مل   البنؾ.
4.12 0.666 82.33 12.984 0.000 

5 
ترػػارؾ ىي ػػة الرقابػػة الرػػػرمية فػػي نلػػاذج العقػػزد السػػػت لارية 

 لتزظيؼ.زطلبات ا
4.15 0.799 83.00 11.151 0.000 

6 
تتدعػػد ىي ػػة الرقابػػة الرػػرمية لػػف التػػزاـ البنػػؾ بفتزاىػػا الرػػرمية 

 زمدـ ت اززىا.
4.28 0.904 85.67 11.000 0.000 

 0.003 3.156 68.67 1.064 3.43 دمما  ىي ة الرقابة الررمية لتفر يف لعلليـ في البنؾ. 7

8 

ميػػػػة للعلػػػػ   للتعػػػػرؼ ملػػػػى ىنػػػػاؾ مػػػػرزر  لز ػػػػزد بػػػػرالة تز 
اللعال ت التي يقدليا البنؾ الإس لي لف لرابحػة زلرػارعة 

 .ز يرىا زلماربة
4.10 0.896 82.00 9.506 0.000 

9 
تخمػػػػػػػػ   ليػػػػػػػػ  لعػػػػػػػػال ت البنػػػػػػػػؾ ذات الطػػػػػػػػاب  التلػػػػػػػػزيلي 

 زالست لارض إلى رقابة ىي ة الرقابة الررمية قبؿ تنفيذىا. 
3.75 0.914 75.00 6.359 0.000 

10 
يرامػػي البنػػػؾ تطبيػػػؽ المػػػزابط زاللعػػايير التػػػي نصػػػت ملييػػػا 

 ىي ة الرقابة زاللرا عة للل سسات اللالية الإس لية.
4.23 0.789 84.67 12.107 0.000 

 0.000 15.671 82.60 0.559 4.13 جميع الفقرات 

 2.0" تسازض 59زدر ة حرية " 0.05ال دزلية مند لستزى دللة  tقيلة 
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يز ػد د ػر لبعػد القزامػد زالإ ػرا ات الرقابيػة لبطاقػة اددا  اللتػزازف ملػى لسػتزى اددا   السابعة:الفرضية 
 .05.0مند لستزى دللة  في البنؾ الإس لي الفلسطيني

نة ( زالذض يبيف آرا  دفراد مي26للعينة الزاحد  زالنتا ة لبينة في  دزؿ رقـ   tتـ استخداـ اختبار      
د ر بعد القزامد زالإ را ات الرقابية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى الدراسة في فقرات اللحزر الساب   

(، زتبيف النتا ة دف دملى   ث فقرات حس  الززف النسبي لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني
 ىي علا يلي 

زىػػي دقػػؿ لػػف " 0.000لحتلاليػػة تسػػازض "زالقيلػػة ا%" 86.00" بلػػو الػػززف النسػػبي" 8رقػػـ " فػػي الفقػػر  .1
يػػتـ ادخػػذ بتقريػػر اللػػدقؽ زتصػػحي  للػػا يػػدؿ ملػػى دنػػو " ،0.696علػػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػػارض  0.05

 ."بدر ة مالية  دا   لزاطف ادخطا  زالغش التي دظيرىا التقرير
زىػػي دقػػؿ لػػف  "0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 82.67" بلػػو الػػززف النسػػبي" 3رقػػـ " فػػي الفقػػر  .2

الإ را ات الرقابية اللحاسبية تستيدؼ للا يدؿ ملى دف " ،0.873علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05
 ."بدر ة مالية  دا   اللحافظة ملى دلزاؿ اللساىليف زاللزدميف  اللرارعيف(

لػػف  زىػػي دقػػؿ "0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 81.33"بلػػو الػػززف النسػػبي " 2رقػػـ " فػػي الفقػػر  .3
قزامػػػد زائ ػػػرا ات الرقابػػػة الرػػػرمية للػػػا يػػػدؿ ملػػػى دف " ،0.861علػػػا بلػػػو النحػػػراؼ اللعيػػػارض  0.05

 ."بدر ة مالية  دا   اللطبقة تتلحزر حزؿ التدعد لف التزاـ عافة الإدارات بادحعاـ الررمية
ت لػػف الل ػػاؿ زىػػذا يعنػػي دف ىنػػاؾ لزافقػػة بدر ػػة ماليػػة  ػػدا  لػػف قبػػؿ دفػػراد العينػػة ملػػى ىػػذه الفقػػرا     

السػػاب ، زىػػذا ل رػػر  يػػد ملػػى دف البنػػؾ الإسػػ لي الفلسػػطيني يقػػزـ بػػالإ را ات الرقابيػػة لللحافظػػة ملػػى 
دلزاؿ اللساىليف زاللزدميف  اللرارعيف(، التدعد لف التزاـ عافة الإدارات بادحعاـ الررمية زذلػؾ لمػلاف 

 التليز في تقديـ الخدلات اللصرفية بطريقة ررمية سليلة.
 تبيف النتا ة دف دقؿ   ث فقرات حس  الززف النسبي ىي علا يلي  علا     

زىػػي دقػػؿ لػػف " 0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 79.67"بلػػو الػػززف النسػػبي  "6رقػػـ " فػػي الفقػػر  .1
يػػػتـ لقارنػػػة اددا  الفعلػػػي بػػػاددا  للػػػا يػػػدؿ ملػػػى دنػػػو " ،0.725علػػػا بلػػػو النحػػػراؼ اللعيػػػارض  0.05

صػػػزؿ إلػػػى نتػػػا ة يلعػػػف الحعػػػـ بلز بيػػػا ملػػػى لػػػدى ن ػػػاح البنػػػؾ فػػػي تحقيػػػؽ دىدافػػػو اللسػػػتيدؼ للز 
 ."زبدر ة مالية الإستراتي ية

زىػػي دقػػؿ لػػف  "0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 77.00" ززف النسػػبيبلػػو الػػ" 5رقػػـ " فػػي الفقػػر  .2
برػػعؿ مػػاـ إلػػى  البعػػد الرقػػابي يسػػعىللػػا يػػدؿ ملػػى دف " ،0.732علػػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػػارض  0.05

 ".بدر ة مالية تحقيؽ ىدؼ رف  العفا   الترغيلية

قػػؿ لػػف دزىػػي " 0.000زالقيلػػة الحتلاليػػة تسػػازض "%" 74.33" بلػػو الػػززف النسػػبي" 4رقػػـ " فػػي الفقػػر  .3
الرقابػػة اللصػػرفية تعلػػؿ ملػػى تز يػػو للػػا يػػدؿ ملػػى دف " ،0.825علػػا بلػػو النحػػراؼ اللعيػػارض  0.05

 ".بدر ة مالية داؼ است لارية لفيد النراط التلزيلي نحز دى
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زىذا يدؿ ملى دف ىناؾ لزافقة لف قبؿ دفراد العينة ملى ىذه الفقرات بدر ة ماليػة، زيعػزى ذلػؾ إلػى      
دف البنؾ الإسػ لي الفلسػطيني يسػعى برػعؿ مػاـ إلػى تحقيػؽ ىػدؼ رفػ  العفػا   الترػغيلية، زلقارنػة ددا ه 

 ادىداؼ الإستراتي ية.الفعلي ل  اددا  اللستيدؼ لتحقيؽ 

زبصفة مالة يتبيف دف اللتزسط الحسابي ل لي  فقرات اللحزر الساب   د ر بعد القزامد زالإ را ات      
الززف ز  4.01 تسازض ،الرقابية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني(

 اللحسزبة تسازض t%" زقيلة 60" اللتزسطبي الززف النسعبر لف د% زىي 80.25 يسازض النسبي
 قؿدزىي  0.000زالقيلة الحتلالية تسازض  2.0ال دزلية زالتي تسازض  tعبر لف قيلة دزىي  12.547

للا يدؿ ملى دنو يز د د ر اي ابي لبعد القزامد  ،0.625علا بلو النحراؼ اللعيارض  0.05لف 
زف ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني مند لستزى زالإ را ات الرقابية لبطاقة اددا  اللتزا

إلى دف الإ را ات الرقابية  زيعزى ذلؾ ،البديلة زبالتالي نقبؿ الفرمية مالية.بدر ة  05.0دللة 
 ملليات تدقيؽ دزريةإنو يز د فعاؿ، حيث ز اللطبقة في البنؾ الإس لي الفلسطيني تسير برعؿ  يد 

لللرع ت التي تظيرىا التقارير زالتي تحتاج إلى لتابعة سريعة زفزرية،  ملى فرزع البنؾ، زلتابعة
 (.2006زتصحي  لزاطف ادخطا  التي تظيرىا التقارير، زقد اتفقت ىذه النتي ة ل  دراسة  دبز فمة، 
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 (26 دزؿ رقـ  
 امد زالإ را ات الرقابية لبطاقة اددا  اللتزازف تحليؿ الفقرات لللحزر الساب   د ر بعد القز 

 ملى لستزى اددا  في البنؾ الإس لي الفلسطيني.
 

 الفقرة م

بي
سا
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

ري
عيا
الم
ف 
حرا
الان

 

بي
نس
ن ال

وز
ال

 

مة 
قي

t
 

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 

يػػتـ لتابعػػة اللرػػع ت التػػي تظيرىػػا التقػػارير الرقابيػػة زتحتػػاج إلػػى  1
 رية.لتابعة سريعة زفز 

3.98 0.833 79.67 9.139 0.000 

تتلحػػزر قزامػػد زائ ػػرا ات الرقابػػة الرػػرمية اللطبقػػة حػػزؿ التدعػػد لػػف  2
 التزاـ عافة الإدارات بادحعاـ الررمية.

4.07 0.861 81.33 9.597 0.000 

تسػػػػػتيدؼ الإ ػػػػػرا ات الرقابيػػػػػة اللحاسػػػػػبية اللحافظػػػػػة ملػػػػػى دلػػػػػزاؿ  3
 اللساىليف زاللزدميف  اللرارعيف(.

4.13 0.873 82.67 10.059 0.000 

تعلػػؿ الرقابػػة اللصػػرفية ملػػى تز يػػو النرػػاط التلػػزيلي نحػػز دىػػداؼ  4
 است لارية لفيد .

3.72 0.825 74.33 6.727 0.000 

يسعى البعد الرقابي برعؿ ماـ إلى تحقيؽ ىدؼ رف  العفا    5
 الترغيلية.

3.85 0.732 77.00 8.989 0.000 

6 
لفعلػػػي بػػػاددا  اللسػػػتيدؼ للزصػػػزؿ إلػػػى نتػػػا ة يػػػتـ لقارنػػػة اددا  ا

يلعػػػف الحعػػػـ بلز بيػػػا ملػػػى لػػػدى ن ػػػاح البنػػػؾ فػػػي تحقيػػػؽ دىدافػػػو 
 الإستراتي ية.

3.98 0.725 79.67 10.511 0.000 

 0.000 10.927 81.33 0.756 4.07 ت رى ملليات تدقيؽ دزرية ملى فرزع البنؾ زبرعؿ لنتظـ. 7

لػػزاطف ادخطػػا  زالغػػش التػػي  يػػتـ ادخػػذ بتقريػػر اللػػدقؽ زتصػػحي  8
 دظيرىا التقرير.

4.30 0.696 86.00 14.463 0.000 

 0.000 12.547 80.25 0.625 4.01 جميع الفقرات 

 2.0" تسازض 59زدر ة حرية " 0.05ال دزلية مند لستزى دللة  tقيلة 
 

 : تحميل محاور الدراسة مجتمعة* 
 (لتقويم أداء البنك الإسلامي الفمسطيني( كأداة BSC)استخدام بطاقة الأداء المتوازن )

 ( زالذض يبيف آرا  دفراد مينة27للعينة الزاحد  زالنتا ة لبينة في  دزؿ رقـ   tتـ استخداـ اختبار      
زسط الحسابي حس  الززف النسبي لعؿ لحزر زيتبيف دف اللت تنازليا   الدراسة في لحازر الدراسة لرتبة

 اللتزسطالززف النسبي  دعبر  لف% زىي 68.61 يسازض لززف النسبيزا 3.43 ل لي  اللحازر يسازض
زالقيلة  2.0ال دزلية زالتي تسازض  tعبر لف قيلة دزىي  7.784اللحسزبة تسازض  t%" زقيلة 60"
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( تستخدـ BSCدف بطاقة اددا  اللتزازف  للا يدؿ ملى  0.05لف  دقؿزىي 0.000  الحتلالية تسازض
 نؾ الإس لي الفلسطيني.عددا  لتقزيـ ددا  الب

 (27 دزؿ رقـ  
 (BSCاستخداـ بطاقة اددا  اللتزازف    تحليؿ لحازر الدراسة

 البنؾ الإس لي الفلسطينيددا   عددا  لتقزيـ 

يب
لترت
ا

 

 العنوان المحور
بي
سا
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

ري
عيا
الم
ف 
حرا
الان

 

بي
نس
ن ال

وز
ال

 

مة 
قي

t
 

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 

 السادس 1
اللعػػال ت الرػػرمية لبطاقػػة  د ػػر بعػػد مػػزابط

اددا  اللتزازف ملػى لسػتزى اددا  فػي البنػؾ 
 .الإس لي الفلسطيني

4.13 0.559 82.60 15.671 0.000 

 الساب  2
د ػػر بعػػد القزامػػػد زالإ ػػرا ات الرقابيػػة لبطاقػػػة 
اددا  اللتزازف ملػى لسػتزى اددا  فػي البنػؾ 

 .الإس لي الفلسطيني
4.01 0.625 80.25 12.547 0.000 

 ال اني 3
د ر بعػد العلػ   لبطاقػة اددا  اللتػزازف ملػى 
لسػػػػػػػػػػػػػتزى اددا  فػػػػػػػػػػػػػي البنػػػػػػػػػػػػػؾ الإسػػػػػػػػػػػػػ لي 

 .الفلسطيني

3.48 0.494 69.64 7.558 0.000 

 ادزؿ 4
د ر البعد اللػالي لبطاقػة اددا  اللتػزازف ملػى 
لسػػػػػػػػػػػػػتزى اددا  فػػػػػػػػػػػػػي البنػػػػػػػػػػػػػؾ الإسػػػػػػػػػػػػػ لي 

 .الفلسطيني

3.27 0.506 65.41 4.137 0.000 

 الراب  5
د ر لبعػد الػتعلـ زالنلػز لبطاقػة اددا  اللتػزازف 
ملػػػػػػى لسػػػػػػتزى اددا  فػػػػػػي البنػػػػػػؾ الإسػػػػػػ لي 

 .الفلسطيني
3.24 0.502 64.70 3.628 0.001 

 ال الث 6
د ػػػػػر بعػػػػػد العلليػػػػػات الداخليػػػػػة لبطاقػػػػػة اددا  
اللتػػػػػػػزازف ملػػػػػػػى لسػػػػػػػتزى اددا  فػػػػػػػي البنػػػػػػػؾ 

 .الإس لي الفلسطيني

3.21 0.558 64.13 2.868 0.006 

 الخالس 7
د ػػر البعػػد ال تلػػامي لبطاقػػة اددا  اللتػػزازف 
ملػػػػػػى لسػػػػػػتزى اددا  فػػػػػػي البنػػػػػػؾ الإسػػػػػػ لي 

 .الفلسطيني
2.77 0.759 55.47 -2.314 0.024 

 0.000 7.784 68.61 0.429 3.43 جميع الفقرات  

 2.0 تسازض" 59" زدر ة حرية 0.05 ال دزلية مند لستزى دللة t قيلة   
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مدى حول  في استجابة عينة الدراسة 05.0عند مستوى فروق ذات دلالة إحصائية توجد* 
تعزى لممتغيرات  ( كأداة لتقويم أداء البنك الإسلامي الفمسطينيBSCاستخدام بطاقة الأداء المتوازن )

ظيفي، الخبر  ، اللسلى الز التخصص العلليالعللية، الدر ة ، العلر ،ال نس( الشخصية التالية:
 ، مدد الدزرات التدريبية في ل اؿ العلؿ اللصرفي(.العللية

 وينبثق من ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

مدى حول  في استجابة عينة الدراسة  05.0عند مستوى  توجد فروق ذات دلالة إحصائية -1
إلى تعزى  لتقويم أداء البنك الإسلامي الفمسطيني( كأداة BSCاستخدام بطاقة الأداء المتوازن )

  الجنس.

لػػػدى بػػػيف إ ابػػات اللبحػػػز يف حػػزؿ   ؽلختبػػػار الفػػرز  tلختبػػار ىػػذه الفرمػػػية تػػـ اسػػػتخداـ اختبػػار      
 ال ػػنس إلػػىتعػػزى  ( عػػددا  لتقػػزيـ ددا  البنػػؾ الإسػػ لي الفلسػػطينيBSCاسػػتخداـ بطاقػػة اددا  اللتػػزازف  

زىػي دعبػر  0.091ل ليػ  اللحػازر تسػازض  ( زيبيف دف القيلة الحتلاليػة28 دزؿ رقـ  زالنتا ة لبينة في 
للا  2.0ال دزلية زالتي تسازض  tزىي دقؿ لف قيلة  1.717اللحسزبة اللطلقة تسازض  tزقيلة  0.05لف 

دفػراد العينػة حػزؿ فػي آرا   05.0مدـ ز زد فرزؽ ذات دللػة إحصػا ية منػد لسػتزى دللػة  يدؿ ملى
 إلػػػىتعػػػزى  ( عػػػددا  لتقػػػزيـ ددا  البنػػػؾ الإسػػػ لي الفلسػػػطينيBSCاسػػػتخداـ بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف  لػػػدى 

 .ال نس
 

 (28 دزؿ رقـ  
( عددا  BSCللفرزؽ بيف إ ابات اللبحز يف حزؿ لدى استخداـ بطاقة اددا  اللتزازف   tنتا ة  اختبار 

 إلى ال نس.تعزى  سطينيلتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفل
 

الوسط  العدد الجنس عنوان الدراسة
 tقيمة  الانحراف المعياري الحسابي

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 

اسػػػػتخداـ بطاقػػػػة اددا  اللتػػػػزازف لػػػػدى 
 BSC عػػػػػػػػػػػددا  لتقػػػػػػػػػػػزيـ ددا  البنػػػػػػػػػػػؾ )

 الإس لي الفلسطيني.

 0.425 3.456 56 ذعر
1.717 

 

0.091 

 
 0.350 3.081 4 دن ى

 2.0" تسازض 58در ة حرية "ز  0.05ل دزلية مند لستزى دللة ا tقيلة 
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مدى حول  في استجابة عينة الدراسة  05.0عند مستوى  توجد فروق ذات دلالة إحصائية -2
 .العمرإلى تعزى  ( كأداة لتقويم أداء البنك الإسلامي الفمسطينيBSCاستخدام بطاقة الأداء المتوازن )

استخداـ لدى حزؿ ختبار الفرزؽ في آرا  مينة الدراسة لـ استخداـ اختبار تحليؿ التبايف ادحادض ت     
مند لستزى  العلر إلى تعزى  ( عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفلسطينيBSCبطاقة اددا  اللتزازف  

اللحسزبة ل لي  اللحازر  Fدف قيلة  زيبيف (29زالنتا ة لبينة في  دزؿ رقـ   ،05.0دللة 
علا دف القيلة الحتلالية  3.16ال دزلية زالتي تسازض  Fزىي دقؿ لف قيلة  1.137ل تلعة تسازض 

للا يدؿ  ملى مدـ ز زد فرزؽ ذات دللة  0.05زىي دعبر لف  0.328ل لي  اللحازر تسازض 
( عددا  لتقزيـ ددا  BSCداـ بطاقة اددا  اللتزازف  استخلدى حزؿ  05.0إحصا ية مند لستزى 

 العلر. إلى تعزى  البنؾ الإس لي الفلسطيني
 

 (29 دزؿ رقـ  
 بيف لدى استخداـ بطاقة اددا  (One Way ANOVA)نتا ة تحليؿ التبايف ادحادض 

 العلر.إلى تعزى  ( عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفلسطينيBSCاللتزازف   
 

مجموع  مصدر التباين عنوان الدراسة
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

القيمة 
 الاحتمالية

اسػػػػػتخداـ بطاقػػػػػة اددا  اللتػػػػػزازف 
 BSC عػػػددا  لتقػػػزيـ ددا  البنػػػؾ )

 الإس لي الفلسطيني.

بيف 
 الل لزمات

0.416 2 0.208 

1.137 

 

0.328 

 

داخؿ 
 الل لزمات

10.420 57 0.183 

  59 10.836 المجموع

 3.16تسازض  0.05" زلستزى دللة 57، 2ال دزلية مند در ة حرية " Fقيلة         
 

مــدى حــول  فــي اســتجابة عينــة الدراســة 05.0عنــد مســتوى توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية -3
إلى الدرجة  تعزى سلامي الفمسطيني( كأداة لتقويم أداء البنك الإBSCاستخدام بطاقة الأداء المتوازن )

 العممية.
حزؿ لدى استخداـ تـ استخداـ اختبار تحليؿ التبايف ادحادض لختبار الفرزؽ في آرا  مينة الدراسة      

الدر ة العللية  إلى تعزى  عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفلسطيني( BSC  بطاقة اددا  اللتزازف
اللحسزبة ل لي   Fزيبيف دف قيلة  (30، زالنتا ة لبينة في  دزؿ رقـ  05.0 مند لستزى دللة

علا دف القيلة  3.16ال دزلية زالتي تسازض  Fزىي دقؿ لف قيلة  2.101اللحازر ل تلعة تسازض 
للا يدؿ ملى مدـ ز زد فرزؽ ذات  0.05زىي دعبر لف  0.132الحتلالية ل لي  اللحازر تسازض 
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( عددا  لتقزيـ BSCاستخداـ بطاقة اددا  اللتزازف  لدى حزؿ  05.0ة إحصا ية مند لستزى دلل
 اندرجت انعهًيت. إلىتعزى  ددا  البنؾ الإس لي الفلسطيني

 (30 دزؿ رقـ  
 

بيف لدى استخداـ بطاقة اددا  اللتزازف  (One Way ANOVA)نتا ة تحليؿ التبايف ادحادض 
 BSCالدر ة العللية إلىتعزى  ( عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفلسطيني. 

 

مجموع  مصدر التباين عنوان الدراسة
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

القيمة 
 الاحتمالية

اسػػػػػتخداـ بطاقػػػػػة اددا  اللتػػػػػزازف 
 BSC عػػػددا  لتقػػػزيـ ددا  البنػػػؾ )

 الإس لي الفلسطيني.

بيف 
  لزماتالل

0.744 2 0.372 

2.101 

 

0.132 

 
داخؿ 

 الل لزمات
10.092 57 0.177 

  59 10.836 المجموع

 3.16تسازض  0.05" زلستزى دللة 57، 2ال دزلية مند در ة حرية " Fقيلة         
 

مدى حول  سةفي استجابة عينة الدرا 05.0عند مستوى  توجد فروق ذات دلالة إحصائية -4
 إلىتعزى  ( كأداة لتقويم أداء البنك الإسلامي الفمسطينيBSCاستخدام بطاقة الأداء المتوازن )

 التخصص العممي.
استخداـ لدى حزؿ تـ استخداـ اختبار تحليؿ التبايف ادحادض لختبار الفرزؽ في آرا  مينة الدراسة      

 التخصص العللي إلى تعزى  البنؾ الإس لي الفلسطيني ( عددا  لتقزيـ ددا BSCبطاقة اددا  اللتزازف  
اللحسزبة ل لي   Fزيتبيف دف قيلة  (31، زالنتا ة لبينة في  دزؿ رقـ  05.0مند لستزى دللة 

، علا دف القيلة 2.54ال دزلية زالتي تسازض  Fزىي دقؿ لف قيلة  0.520اللحازر ل تلعة تسازض 
للا يدؿ ملى مدـ ز زد فرزؽ ذات  0.05زىي دعبر لف  0.721  اللحازر تسازض الحتلالية ل لي

( عددا  لتقزيـ BSCاستخداـ بطاقة اددا  اللتزازف  لدى حزؿ  05.0دللة إحصا ية مند لستزى 
 التخصص العللي. إلى تعزى  ددا  البنؾ الإس لي الفلسطيني
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 (31 دزؿ رقـ  
 

بيف لدى استخداـ بطاقة اددا  اللتزازف  (One Way ANOVA)تحليؿ التبايف ادحادض نتا ة 
 BSCالتخصص العللي. إلىتعزى  ( عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفلسطيني 

 

مجموع  مصدر التباين عنوان الدراسة
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

القيمة 
 الاحتمالية

طاقػػػػػة اددا  اللتػػػػػزازف اسػػػػػتخداـ ب
 BSC عػػػددا  لتقػػػزيـ ددا  البنػػػؾ )

 .الإس لي الفلسطيني

بيف 
 الل لزمات

0.395 4 0.099 

0.520 

 

0.721 

 

داخؿ 
 الل لزمات

10.441 55 0.190 

  59 10.836 المجموع

 2.54تسازض  0.05" زلستزى دللة 56، 4ال دزلية مند در ة حرية " Fقيلة         
 

مدى حول  في استجابة عينة الدراسة 05.0عند مستوى فروق ذات دلالة إحصائيةتوجد  -5
 إلىتعزى  ( كأداة لتقويم أداء البنك الإسلامي الفمسطينيBSCاستخدام بطاقة الأداء المتوازن )

 المسمى الوظيفي.
استخداـ لدى حزؿ را  مينة الدراسة تـ استخداـ اختبار تحليؿ التبايف ادحادض لختبار الفرزؽ في آ     

 اللسلى الزظيفي إلى تعزى  ( عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفلسطينيBSCبطاقة اددا  اللتزازف  
اللحسزبة ل لي   Fزيبيف دف قيلة  (32، زالنتا ة لبينة في  دزؿ رقـ  05.0مند لستزى دللة 

علا دف القيلة  2.77ال دزلية زالتي تسازض  Fزىي دقؿ لف قيلة  1.820اللحازر ل تلعة تسازض 
للا يدؿ ملى مدـ ز زد فرزؽ ذات  0.05زىي دعبر لف  0.154الحتلالية ل لي  اللحازر تسازض 

( عددا  لتقزيـ BSCاستخداـ بطاقة اددا  اللتزازف  لدى حزؿ  05.0دللة إحصا ية مند لستزى 
 .اللسلى الزظيفي إلى تعزى  البنؾ الإس لي الفلسطيني ددا 
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 (32 دزؿ رقـ  
بيف لدى استخداـ بطاقة اددا  اللتزازف  (One Way ANOVA)نتا ة تحليؿ التبايف ادحادض 

 BSCاللسلى الزظيفي.إلى تعزى  ( عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفلسطيني 
 

 مصدر التباين عنوان الدراسة
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

القيمة 
 الاحتمالية

اسػػػػػتخداـ بطاقػػػػػة اددا  اللتػػػػػزازف 
 BSC عػػػددا  لتقػػػزيـ ددا  البنػػػؾ )

 .الإس لي الفلسطيني

بيف 
 الل لزمات

0.963 3 0.321 

1.820 

 

0.154 

 

داخؿ 
 الل لزمات

9.873 56 0.176 

  59 10.836 المجموع

 2.77تسازض  0.05" زلستزى دللة 56، 3ال دزلية مند در ة حرية " Fقيلة         
 

مدى حول  في استجابة عينة الدراسة 05.0عند مستوى  توجد فروق ذات دلالة إحصائية -6
الخبرة  إلىتعزى  ( كأداة لتقويم أداء البنك الإسلامي الفمسطينيBSCاستخدام بطاقة الأداء المتوازن )

 .العممية
استخداـ لدى حزؿ تـ استخداـ اختبار تحليؿ التبايف ادحادض لختبار الفرزؽ في آرا  مينة الدراسة      

مند الخبر  العللية  إلى تعزى  ( عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفلسطينيBSCبطاقة اددا  اللتزازف  
اللحسزبة ل لي  اللحازر  Fزيبيف دف قيلة  (33 ة لبينة في  دزؿ رقـ  ، زالنتا05.0 للةلستزى د

علا دف القيلة الحتلالية  2.77ال دزلية زالتي تسازض  Fزىي دقؿ لف قيلة  1.218ل تلعة تسازض 
ز زد فرزؽ ذات دللة مدـ للا يدؿ  ملى  0.05زىي دعبر لف  0.312ل لي  اللحازر تسازض 
( عددا  لتقزيـ ددا  BSCاستخداـ بطاقة اددا  اللتزازف  لدى حزؿ  05.0إحصا ية مند لستزى 

 الخبر  العللية.  إلىتعزى  البنؾ الإس لي الفلسطيني
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 (33 دزؿ رقـ  
بيف لدى استخداـ بطاقة اددا  اللتزازف  (One Way ANOVA)نتا ة تحليؿ التبايف ادحادض 

 BSC الخبر  العللية. إلىتعزى  ددا  البنؾ الإس لي الفلسطيني( عددا  لتقزيـ 
 

 مصدر التباين عنوان الدراسة
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

القيمة 
 الاحتمالية

اسػػػػػتخداـ بطاقػػػػػة اددا  اللتػػػػػزازف 
 BSC عػػػددا  لتقػػػزيـ ددا  البنػػػؾ )

 .الإس لي الفلسطيني

بيف 
 الل لزمات

0.664 3 0.221 

1.218 

 

0.312 

 

داخؿ 
 الل لزمات

10.173 56 0.182 

  59 10.836 المجموع

 2.77تسازض  0.05" زلستزى دللة 56، 3ال دزلية مند در ة حرية " Fقيلة         
 

مدى حول  في استجابة عينة الدراسة 05.0عند مستوى  توجد فروق ذات دلالة إحصائية -7
عدد  إلىتعزى  ( كأداة لتقويم أداء البنك الإسلامي الفمسطينيBSCام بطاقة الأداء المتوازن )استخد

 .الدورات التدريبية في مجال العمل المصرفي
استخداـ لدى حزؿ تـ استخداـ اختبار تحليؿ التبايف ادحادض لختبار الفرزؽ في آرا  مينة الدراسة      

مدد الدزرات  إلى تعزى  ا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفلسطيني( عددBSCبطاقة اددا  اللتزازف  
 (34، زالنتا ة لبينة في  دزؿ رقـ  05.0مند لستزى دللة  التدريبية في ل اؿ العلؿ اللصرفي

تي ال دزلية زال Fزىي دعبر لف قيلة  4.244اللحسزبة ل لي  اللحازر ل تلعة تسازض  Fزيبيف دف قيلة 
للا يدؿ  0.05زىي دقؿ لف  0.019علا دف القيلة الحتلالية ل لي  اللحازر تسازض   3.16تسازض 

استخداـ بطاقة اددا  اللتزازف لدى حزؿ  05.0ملى ز زد فرزؽ ذات دللة إحصا ية مند لستزى 
 BSCاندوراث انتدريبيت في يجال انعًم عدد  إلىتعزى  ( عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفلسطيني

دزرات"  ز"ل يز د  4( دف الفرزؽ بيف ف تي "دع ر لف 35، زيبيف اختبار رفيو  دزؿ رقـ  انًصرفي
دزرات" ز"ل يز د  4-1دزرات"، علا تز د فرزؽ بيف ف تي " 4دزرات" زالفرزؽ لصال  الف ة "دع ر لف 

 دزرات". 4-1دزرات" زالفرزؽ لصال  الف ة "
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 (34جدول رقى )
 

 استخداـ بطاقة اددا  لدى بيف  (One Way ANOVA)نتا ة تحليؿ التبايف ادحادض 
  إلى تعزى ( عددا  لتقزيـ ددا  البنؾ الإس لي الفلسطينيBSCاللتزازف  

 .مدد الدزرات التدريبية في ل اؿ العلؿ اللصرفي
 

 

 مصدر التباين عنوان الدراسة
مجموع 
 المربعات

درجة 
ريةالح  

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

القيمة 
 الاحتمالية

اسػػػػػتخداـ بطاقػػػػػة اددا  اللتػػػػػزازف 
 BSC عػػػددا  لتقػػػزيـ ددا  البنػػػؾ )

 .الإس لي الفلسطيني

بيف 
 الل لزمات

1.404 2 0.702 

4.244 0.019 
داخؿ 

 الل لزمات
9.432 57 0.165 

  59 10.836 المجموع

 3.16تسازض  0.05" زلستزى دللة 57، 2ة حرية "ال دزلية مند در  Fقيلة         
 

 (35 دزؿ رقـ  
 عدد اندوراث اختبار رفيو للفرزؽ اللتعدد  حس  لتغير

 .انتدريبيت في يجال انعًم انًصرفي 
 

الفروق بين  الجزء
 المتوسطات

 لا يوجد
 2.76م=

 دورات 1-4
 3.48م=

 4أكثر من 
 دورات

 3.46م=

اسػػػػػػػػػػػتخداـ بطاقػػػػػػػػػػػػة اددا  
( عػػػػػػػػددا  BSC  اللتػػػػػػػزازف

لتقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػزيـ ددا  البنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؾ 
 .الإس لي الفلسطيني

 ل يز د
 2.76ـ  

 -0.713
* 

-0.695
* 

 دزرات 1-4
 3.48ـ  

0.713
* 

 0.018 

دزرات  ـ   4دع ر لف 
3.46 

0.695
* 

-0.018  

 05.0*الفرزؽ دالة إحصا يا مند لستزى دللة         
 حسابي للف ةـ  تعني اللتزسط ال        
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 الفصل الرابع
 

 النتائج والتوصيات والدراسات المستقبمية
 
 

 دراسة في ىذا الفصل عمى ما يمي:تشتمل ال
 

 المبحث الأول: نتائج الدراسة.
 

 توصيات الدراسة.: المبحث الثاني
 

 .الدراسات المستقبمية المقترحةالمبحث الثالث: 
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 المبحث الأول
 ةــائج الدراســنت

 

( عػػػددا  لتقػػػزيـ ددا  البنػػػؾ BSCىػػػدفت الدراسػػػة إلػػػى قيػػػاس لػػػدى اسػػػتخداـ بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف       
الإسػػ لي الفلسػػطيني، زذلػػؾ لػػف خػػ ؿ اختبػػار ل لزمػػة لػػف الفرمػػيات، زفػػي مػػز  التحلػػي ت النظريػػة 

 زالعللية ليذه الدراسة يلعف استخ ص النتا ة التالية 
ا  اللتػػػزازف دلػػػرا  حيزيػػػا  لللصػػػارؼ الإسػػػ لية زلنيػػػا البنػػػؾ الإسػػػ لي يعتبػػػر لزمػػػزع بطاقػػػة ادد .1

الفلسػػطيني، علػػا دف تطبيػػؽ بطاقػػة اددا  اللتػػزازف زاختبػػار لػػدى قػػدرتيا ملػػى قيػػاس اددا  يعتبػػر 
 ددا  نافعة في تحديد لدى قدر  البنؾ ملى اللنافسة في اللدى البعيد.

ة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى لسػػػتزى اددا  فػػػي البنػػػؾ يز ػػػد د ػػػر اي ػػػابي لتزسػػػط للبعػػػد اللػػػالي لبطاقػػػ .2
 الإس لي الفلسطيني.

يز د د ر اي ابي لتزسط ديما  لبعد العل   لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  فػي البنػؾ  .3
 الإس لي الفلسطيني.

الإسػ لي  فيلا يتعلؽ ببعد العلليات الداخلية لبطاقة اددا  اللتزازف ملى لستزى اددا  في البنػؾ .4
 الفلسطيني فقد عاف د ره لحدزدا .

يز د د ر اي ابي لحػدزد ديمػا  لبعػد الػتعلـ زالنلػز لبطاقػة اددا  اللتػزازف ملػى لسػتزى اددا  فػي  .5
 البنؾ الإس لي الفلسطيني.

يز د د ر سلبي للبعد ال تلامي لبطاقػة اددا  اللتػزازف ملػى لسػتزى اددا  فػي البنػؾ الإسػ لي  .6
%، زىػػػي دقػػػؿ لػػػف الػػػززف 55.48حيػػػث بلػػػو الػػػززف النسػػػبي ل ليػػػ  فقػػػرات ىػػػذا البعػػػد  الفلسػػػطيني،

 %.60النسبي اللتزسط 

يز د د ر اي ابي لبعد مزابط اللعال ت الررمية لبطاقة اددا  اللتزازف ملػى لسػتزى اددا  فػي  .7
 البنؾ الإس لي الفلسطيني.

قػة اددا  اللتػزازف ملػى لسػتزى اددا  فػي يز د د ر اي ابي لبعد القزامد زالإ را ات الرقابية لبطا .8
 البنؾ الإس لي الفلسطيني.

يطبؽ البنػؾ الإسػ لي الفلسػطيني لقػاييس ددا  إسػتراتي ية زامػحة، لنيػا لقػاييس لاليػة تقليديػة   .9
زدخرى  ير لالية، زبذلؾ يلعف تبزي  تلؾ اللقاييس ملف  زان  بطاقة اددا  اللتزازف ادربعة 

 ي،  ان  العل  ،  ان  العلليات الداخلية، ز ان  النلز زالتعلـ.زىي  ال ان  اللال

دف الخدلات اللصرفية اللستحد ة التي يقدليا البنؾ الإس لي الفلسطيني عانت دقؿ للا يتزقعػو   .10
 العل  .
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يز د مدد لناس  لف اللزظفيف فػي البنػؾ الإسػ لي الفلسػطيني يلتلعػزف خبػرات ملليػة خاصػة   .11
 للعلؿ.زلتليز  زلفيد  

  البية دمما  ىي ة الرقابة الررمية  ير لتفر يف لعلليـ داخؿ البنؾ الإس لي الفلسطيني.  .12
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 الثانيالمبحث 
 ةــالدراس توصيات

 

بنا   ملى نتا ة الدراسة زنتا ة التحليؿ الإحصا ي التػي قػدلت فػي اللبحػث ادزؿ، يقػدـ الباحػث ل لزمػة 
 زىي  لف التزصيات

دف يعلؿ البنؾ الإس لي الفلسطيني ملى تطبيؽ بطاقػة اددا  اللتػزازف بامتبارىػا نظالػا  لتعػال    .1
لػػردار  الإسػػتراتي ية، ززسػػيلة لتررػػيد قػػرارات اللػػديريف زتز يػػو سػػلزعيـ زتقػػزيـ اددا ، زذلػػؾ دف 

حقيؽ نتا ة اي ابية فػي تطبيقيا يحقؽ العديد لف اللزايا التي تساىـ في تعزيز اللرعز التنافسي زت
  لي  الل الت.

مرزر  مقد اللزيد لف الدزرات التدريبية ززررات العلؿ اللتخصصة حزؿ بطاقػة اددا  اللتػزازف  .2
 لتدري  العالليف في البنؾ الإس لي الفلسطيني ملى عيفية تطبيقيا برعؿ فامؿ. 

تطبيؽ بطاقة اددا  اللتػزازف برػعؿ دف يتـ استقطا  العزادر زالخبرات الفنية التي ليا القدر  ملى  .3
  يد زفعاؿ في البنؾ الإس لي الفلسطيني.

مػػرزر  دف تعلػػؿ إدار  البنػػؾ الإسػػ لي الفلسػػطيني ملػػى تحسػػيف زتطػػزير خػػدلاتيا للزصػػزؿ إلػػى  .4
تزقعػػات مل  يػػا لمػػلاف اسػػتلرارية تعػػالليـ، زبالتػػالي تعزيػػز لزقعيػػا التنافسػػي مػػف طريػػؽ تقػػديـ 

  زد  مالي. خدلات تتليز بلستزى

مرزر  قياـ البنؾ الإس لي الفلسطيني بدزره ال تلامي في ل الت بنػا  اللسترػفيات زالعليػات  .5
 التعليلية زاللدارس تقديـ اللن  الدراسية للط   لتعللة لسيرتيـ التعليلية.

ىز مرزر  تعزيز الىتلاـ بتطبيؽ بطاقة اددا  اللتزازف في الل سسات الخدلية برعؿ دعبر للا  .6
 لطبؽ.

مػػػرزر  نرػػػر فعػػػر  بطاقػػػة اددا  اللتػػػزازف ملػػػى عػػػؿ اللسػػػتزيات ال العيػػػة، بحيػػػث تػػػدخؿ مػػػلف  .7
 لقررات الدراسة في عؿ لراحؿ التعليـ ال العية.

مػػرزر  دف تمػػـ ىي ػػة الرقابػػة الرػػرمية ل لزمػػة للػػف تتػػزفر فػػييـ اللػػ ى ت زالخبػػرات اللصػػرفية  .8
 عافة ل الت العلؿ اللصرفي الإس لي. لللارسة دزرىـ الرقابي برعؿ دع ر فعالية في
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 الثالثالمبحث 
 الدراسات المستقبمية المقترحة

 

 دراسة لدى تطبيؽ بطاقة اددا  اللتزازف ملى البنزؾ الزطنية العاللة في فلسطيف. .1

إ ػػػرا  اللزيػػػد لػػػف الدراسػػػات فػػػي قطامػػػات دخػػػرى عال العػػػات زالل سسػػػات ادىليػػػة زالل سسػػػات  .2
 الحعزلية.

 (.TQM( زنظاـ إدار  ال زد  الراللة  BSCالربط زالتعالؿ بيف بطاقة اددا  اللتزازف   دىلية .3

 إ را  دراسة بومافة البعد ادخ قي ملف نلزذج بطاقة اددا  اللتزازف. .4
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 مراجع الدراسة
 
 
 
 

 أولًا: المراجع العربية.
 

 نجميزية.ثانياً: المراجع الإ 
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 أولًا: المراجع العربية.
نحػػػز تطػػػزير نظػػػاـ لتػػػزازف لقيػػػاس اددا  السػػػتراتي ي فػػػي (. 2006دبػػػز فمػػػة، لػػػرزاف لحلػػػد،   .1

، رسػػالة دعتػػزراه  يػػر لنرػػزر ، ادعاديليػػة العربيػػة للعلػػزـ اللاليػػة الل سسػػات اللصػػرفية الإسػػ لية
 زاللصرفية، ملاف، ادردف.

ؾ فلسػػػػطيف اللحػػػػدزد باسػػػػتخداـ بطاقػػػػة قيػػػػاس اددا  تقػػػػزيـ ددا  بنػػػػ(. 2009دبػػػػز قلػػػػر، لحلػػػػد،   .2
 ، رسالة لا ستير  ير لنرزر ، علية الت ار ، ال العة الإس لية،  ز ، فلسطيف.اللتزازف

الإدار  الإسػتراتي ية  لفػاىيـ (. 2006إدريس،  ابت مبدالرحلف، زاللرسػي،  لػاؿ الػديف لحلػد،   .3
 ، القاىر   الدار ال العية.زنلاذج تطبيقية(
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 (: الإستبانة.1ممحق رقم )

 
 (: قائمة بأسماء المحكمين.2ممحق رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 



 

 (1ممحق رقم )
 الإستبانة

 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 

 غسة-يعت الإسـلاييــــتانجا

 اـكهيــت اندراســـــاث انعهيــ

 انًحـاسبت وانتًويم قســــى

 

 

 ..................../ أختي انكريًت أخي انكريى 
 

 انسلاو عهيكى ورحًت الله وبركاته ....... وبعد 
 

 

 

 

 

 ( BSCاستخدام بطاقة الأداء المتوازن )مدى / استبانو بعنوان: "الموضوع
 ".من وجية نظر العاممين تقويم أداء البنك الإسلامي الفمسطيني: دراسة ميدانيةكأداة ل

 

التعرؼ ملى بطاقة اددا  اللتزازف زدبعادىا اللختلفة لتقزيـ ددا  البنؾ  ىييدؼ ىذا الستبياف إل     
اللحاسبة  الإس لي الفلسطيني، زذلؾ عبحث تعليلي للتطلبات الحصزؿ ملى در ة اللا ستير في

ننا ن لف بدنعـ خير لصدر للزصزؿ لللعلزلات اللطلزبة عزنعـ دىؿ خبر  زاختصاص، إ، حيث زالتلزيؿ
 عيد بعـ الىتلاـ زالستعداد الدا ـ لل ازر  ادبحاث العللية التي تخدـ ل تلعنا.نز 

إف حرصعـ ملى تقديـ اللعلزلات العافية بدقة زلزمزمية سي دض زبدزف رؾ إلى تقييـ دفمؿ      
 لزمزع الدراسة للا سيعزد بالنف  زالخير للا فيو لصلحة ل سساتنا ززطنا بوذف الله.ل

لف تستخدـ إل د راض البحث مللا  بدف عافة اللعلزلات التي سيتـ الحصزؿ ملييا سزؼ تعزف سرية ز 
 .العللي

 شاكرين لكم حسن تعاونكم
 التحية وبالغ التقدير والاحترام خالصمع 

 الباحث                                                                         
 حمد أحمد حمد أبو جزر



 1 

ستراتي يتيا، تعريف بطاقة الأداء المتوازن:  "ىي نظاـ لتقييـ دنرطة زددا  الل سسة في مز  ر يتيا زائ
 لتعلـ".زيزازف لا بيف اللنظزر اللالي، لنظزر العل  ، ملليات الترغيؿ الداخلية، زالنلز زا

 
 : المجموعة الأولى: معمومات عامة

 ( حول البديل المناسب لكل من العبارات التالية:√الرجاء وضع علامة )
 

          :الجنس -1
 ( دن ى                    ( ذعر                       

 

   العمر -2
 سنة  40- 31(                       فدقؿ        سنة 30    ( 

                        سنة 50 - 41(     
 

 : الدرجة العممية -3
              ( بعالزريزس                     دبلزـ         (    

      لا ستير                  (
 

 التخصص:  -4
 ية ملزـ لالية زلصرف(                    إدار  دملاؿ     (                    ( لحاسبة     
 اقتصاد                     ( دخرى حدد ػػػ(     

 

         المسمى الوظيفي: -5
                     ( ر يس قسـ                     ( لزظؼ    
 لدير فرع                    (              لدير فرعنا   (     

 

 في مجال العمل المصرفي: الخبرة العممية -6
                سنة10 - 5سنزات          (  5لف  دقؿ (    

 سنة          20 -16     (          سنة 15 -11     ( 
 عدد الدورات التدريبية التي التحقت بيا في مجال العمل المصرفي: -7

 دزرات 4    ( دع ر لف  دزرات               4 – 1    ( ل يز د                   ( 
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 حول البديل المناسب لكل من لمعبارات التالية: (√الرجاء وضع علامة ) عة الثانية:المجمو 
 

 : يوجد أثر لمبعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن عمى مستوى الأداء في البنك الإسلامي الفمسطيني.الفرضية الأولى

 البيــــان م
 موافق بدرجة

 عالية
 جداً 

قميمة  قميمة متوسطة عالية
 جداً 

1 
يعتبر لقياس تحقيؽ الرب  العادؿ، ىػدؼ اسػتراتي ي قابػؿ 

 للتحقؽ.
     

2 

 ػػػػرز  اللسػػػػاىليف زاللػػػػزدميف تسػػػػعى الإدار  إلػػػػى تعظػػػػيـ 
لػػػػػػف خػػػػػػ ؿ تحقيػػػػػػؽ مزا ػػػػػػد حقيقيػػػػػػة ملػػػػػػى   اللرػػػػػػارعيف(
 الست لار. 

     

3 
يػػػتـ اسػػػتغ ؿ اللػػػزارد زالإلعانيػػػات اللتاحػػػة بآليػػػات تلعػػػف 

 زى اللدلزؼ.لف تحقيؽ درباح فزؽ اللست
     

4 
يػػػػػتـ اسػػػػػتخداـ ددزات تلعػػػػػف لػػػػػف تحديػػػػػد مزالػػػػػؿ تحسػػػػػيف 

 ىالش الرب  الترغيلي زلف  ـ تطزيره.
     

5 
يتناسػػػ  ح ػػػـ دربػػػاح البنػػػؾ لػػػ  ح ػػػـ زنزميػػػة الخػػػدلات 

 اللصرفية اللقدلة زاست لارات البنؾ.
     

6 
تعلػػػػؿ الإدار  ملػػػػى زيػػػػاد  الخػػػػدلات اللصػػػػرفية اللتنزمػػػػة 

 ي ل الت  ديد .مبر الدخزؿ ف
     

7 
يقػػػدـ البنػػػؾ الخػػػدلات اللصػػػرفية بدسػػػعار ل  لػػػة لقارنػػػة 

 بالبنزؾ اللنافسة.
     

8 
نسػػػػػبة ادربػػػػػاح اللززمػػػػػة ملػػػػػى اللسػػػػػاىليف تتناسػػػػػ  لػػػػػ  

 تزقعاتيـ.
     

9 
تػػػػػػػػػزفر السػػػػػػػػػت لارات درباحػػػػػػػػػا  تلبػػػػػػػػػي دىػػػػػػػػػداؼ السياسػػػػػػػػػة 

 الست لارية للبنؾ.
     

 لبعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن عمى مستوى الأداء في البنك الإسلامي الفمسطيني. : يوجد أثرالفرضية الثانية

1 
ملػػػػػى لقػػػػػاييس  ض لعيػػػػػار ربحيػػػػػة دصػػػػػحا  الزدا ػػػػػ يحتػػػػػز 

 تحقيؽ الرب  الح ؿ زالعادؿ.
     

2 
تطبيػػػػؽ  الحػػػػالييف يسػػػػتيدؼ لعيػػػػار الحتفػػػػاظ بػػػػاللزدميف

 اللادية زالدينية. لقاييس تلبي حا اتيـ
     

3 
لػف مناصػر تػزازف يتعزف لعيػار الحصػة السػزقية العادلػة 

بػػػػػػػػيف القػػػػػػػػدرات التنظيليػػػػػػػػة اللتاحػػػػػػػػة زالحصػػػػػػػػة السػػػػػػػػزقية 
 اللستيدفة.

     

4 
 

يسػػػعى لقيػػػاس رمػػػا العليػػػؿ إلػػػى تحقيػػػؽ الرمػػػا النفسػػػي 
 زالرب  اللادض العادؿ.
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 البيــــان م
 موافق بدرجة

 عالية
 قميمة متوسطة عالية جداً 

قميمة 
 اً جد

5 
تتناس  حصة البنؾ  لف حيث مدد العلػ  ( فػي السػزؽ 

 اللصرفي ل  القدرات اللتاحة.
     

6 
تسػػعى إدار  البنػػؾ إلػػى تقػػديـ دفمػػؿ الخػػدلات اللصػػرفية 

 لعل  يا باستخداـ زسا ؿ التعنزلز يا الحدي ة.
     

7 
يز ػػػػد لسػػػػتزى لقبػػػػزؿ لػػػػف رمػػػػا العلػػػػ   مػػػػف الخػػػػدلات 

 بنؾ.اللصرفية اللقدلة لف ال
     

8 
يفمػػؿ لعظػػـ ملػػ   البنػػؾ التعالػػػؿ لعػػو مػػف  يػػره لػػػف 

 اللنافسيف.
     

9 
يقػػػػ  مػػػػدد الرػػػػعازى اللقدلػػػػة لػػػػف العلػػػػ   مػػػػلف حػػػػدزد 

 اللتزق .
     

10 
يسػت ي  البنػػؾ لرػعازى العلػػ  ، زيػتـ لعال ػػة الخلػؿ فػػي 

 زقت قصير.
     

11 
يتناسػػػ  الزقػػػت اللبػػػذزؿ لتلبيػػػة طلػػػ  العليػػػؿ لػػػ  الزقػػػت 

 الطبيعي لتلؾ الخدلة.
     

: يوجـد أثـر لبعـد العمميـات الداخميـة لبطاقـة الأداء المتـوازن عمـى مسـتوى الأداء فـي البنـك الإسـلامي الفرضية الثالثـة
 الفمسطيني.

1 
الخػػػػدلات اللصػػػػرفية ىػػػػدؼ تمػػػػلف لعيػػػػار الإتقػػػػاف فػػػػي ي

 تحقيؽ لستزى لف التقنية لتحسيف الزم  التنافسي.
     

2 
العفػػا   فػػي لعال ػػة اللػػزارد اللتاحػػة لسػػتزى  يحػػدد لعيػػار

 الستفاد  لف الطاقة الستيعابية اللتزفر .
     

3 

 

بحيػػث تتلتػػ  باللرزنػػة العافيػػة  يػػتـ تصػػليـ ملليػػات البنػػؾ
 لتحقيؽ ادىداؼ اللنرزد .

 

     

4 
آليػات  حسيف الدا ـ التػي يقػزـ بيػا البنػؾترلؿ ملليات الت

 العلؿ زالخدلة اللصرفية.
     

5 
تتـ تلبية اللستزى ادملى لػف الحا ػات اللتعػدد  للعلػ   

 لف خ ؿ إنتاج لنت ات ل  لة.
     

6 
تتخػػػػذ إ ػػػػرا ات فاملػػػػة لتحقيػػػػؽ النسػػػػ اـ بػػػػيف العلليػػػػات 

 .الداخلية زادىداؼ العالة
     

      تفزؽ الخدلات اللصرفية اللستحد ة تزقعات العل  . 7

8 
رفية ال ديػػػػػػد  فػػػػػػي الزقػػػػػػت يػػػػػػتـ تػػػػػػزفير الخػػػػػػدلات اللصػػػػػػ

 اللناس .
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 البيــــان م
 موافق بدرجة

 عالية
 قميمة متوسطة عالية جداً 

قميمة 
 جداً 

9 
يػػػػػتـ تػػػػػزفير دملػػػػػى در ػػػػػة للعنػػػػػة لػػػػػف ال ػػػػػزد  فػػػػػي ددا  

 الخدلات اللصرفية زبدقؿ تعلفة للعنة.
     

10 
يز ػػد د ػػر اي ػػابي لحلػػ ت التػػرزية التػػي يقػػزـ بيػػا البنػػؾ 

 طا  دمداد  ديد  لف العل  .في استق
     

: يوجــد أثــر لبعــد الــتعمم والنمــو لبطاقــة الأداء المتــوازن عمــى مســتوى الأداء فــي البنــك الإســلامي الفرضــية الرابعــة
 الفمسطيني.

1 
ييػػتـ لعيػػار رمػػا اللزظػػؼ اللسػػتخدـ فػػي إدارتعػػـ بتلبيػػة 

 حا اتو بلا يناس  قدراتو زل ى تو.
     

2 
تزى القػػػػػدر  الفرديػػػػػة بتػػػػػزفر الليػػػػػارات يعتنػػػػػي لعيػػػػػار لسػػػػػ

 ادعاديلية الل  لة لدى ادفراد.
     

3 
يقدـ البنؾ برالة تدريبية عافية زل  لة لللزظفيف لتطػزير 

 قدراتيـ عؿ حس  حا تو.
     

4 
يحػػػػرص البنػػػػؾ ملػػػػى الحتفػػػػاظ بػػػػاللزظفيف ذزض اللتػػػػزاـ 

 العالي زالىتلاـ بيـ زتحفيزىـ.
     

5 
اد لػػػػػدى اللػػػػػػزظفيف لبػػػػػذؿ ال يػػػػػػد زالعطػػػػػػا  ىنػػػػػاؾ اسػػػػػػتعد

 زالتمحية لف د ؿ البنؾ.
     

6 
تز ػػػػد نسػػػػبة ل بػػػػدس بيػػػػا لػػػػف اللػػػػزظفيف يترعػػػػزف العلػػػػؿ 

 زينتقلزف إلى العلؿ في دلاعف دخرى.
     

7 
يز ػػد لػػدى اللػػزظفيف فعػػر  زامػػحة مػػف خصػػا ص البنػػؾ 

 اللينية زال قافية بالإمافة لرلعانيات اللادية.
     

8 
ف  نسبة اللزظفيف الذيف يرعؿ ز زدىـ في البنؾ قيلة ترت

 لمافة. 
     

9 
يز ػػد مػػدد لناسػػ  لػػف اللػػزظفيف الػػذيف يلتلعػػزف خبػػرات 

 مللية خاصة زلتليز  زلفيد  للعلؿ.
     

10 
يتلسؾ اللزظفزف في البنػؾ بزظػا فيـ بدر ػة عبيػر  بحيػث 

 ل يبح زف مف بديؿ آخر للعلؿ.
     

ــك الإســلامي : الفرضــية الخامســة ــي البن ــى مســتوى الأداء ف ــوازن عم ــة الأداء المت ــد الاجتمــاعي لبطاق ــر لمبع يوجــد أث
 الفمسطيني.

1 
يسػػػاىـ البنػػػؾ فػػػي إنرػػػا  اللسترػػػفيات زالعليػػػات التعليليػػػة 

 زاللدارس.
 

     

2 
يقػػػدـ البنػػػؾ الػػػدمـ ل نرػػػطة ال قافيػػػة زالعلليػػػة لػػػف خػػػ ؿ 

 رماية اللير انات زاللناسبات.
     



 5 

 لبيــــانا م
 موافق بدرجة

 عالية
 قميمة متوسطة عالية جداً 

قميمة 
 جداً 

3 
يقزـ البنػؾ بػدزر عبيػر فػي تنرػيط السػت لار فػي ل ػالت 

 البنا  زتعبيد الطرؽ.
     

4 
يقدـ البنؾ ىدايا مينيػة تفػي بلتطلبػات زلسػتلزلات بعػض 

 اللناسبات ل ؿ "حقيبة لدرسية زعسز  العيد".
     

5 
نػػؾ الػػدمـ لػػذزض الحتيا ػػات الخاصػػة لػػف خػػ ؿ يقػػدـ الب

 ال لعيات اللتخصصة لتحسيف لستزى لعيرتيـ.
     

6 
يقزـ البنؾ بتلزيؿ برالة التدري  العللي للخري يف بيدؼ 

 تدىيليـ لسزؽ العلؿ.
     

7 
يتي  البنؾ للط   فرصة تطبيؽ الدراسات النظرية داخؿ 

 فرزع البنؾ زتقديـ الدمـ ال زـ ليـ.
     

8 
يسػػاىـ البنػػؾ فػػي إي ػػاد فػػرص ملػػؿ زاللسػػاىلة فػػي حػػؿ 

 لرعلة البطالة.
     

9 
يسػػػػػاىـ البنػػػػػؾ فػػػػػي تقػػػػػديـ اللسػػػػػامدات زاللػػػػػن  زالترػػػػػ ي  

 للقطاع الخاص للدخزؿ في است لارات  ديد .
     

      يقدـ البنؾ لن  دراسية للط   لتعللة لسيرتيـ التعليلية. 10

ثر لبعد ضـوابط المعـاملات الشـرعية لبطاقـة الأداء المتـوازن عمـى مسـتوى الأداء فـي البنـك : يوجد أالفرضية السادسة
 الإسلامي الفمسطيني.

1 
تتلحػػزر العلليػػات اللصػػرفية اللنفػػذ  حػػزؿ لعيػػار اللتػػزاـ 

 بت ن  البيزع اللحرلة ررما .
     

2 
اللصػػػرؼ فػػػي ت نػػػ  الربػػػا  يت سػػػد اللبػػػرر الػػػر يس لتليػػػز

 دخذا  زمطا  .
     

3 
يت سػػػػد لبػػػػدد دخػػػػذ الحيطػػػػة زالحػػػػذر فػػػػي اللتػػػػزاـ بت نػػػػ  

 التعالؿ بالصيو الست لارية التي تعتنفيا ربيات الربا.
     

4 
يرسـ البنؾ سياسة التعالؿ بادخ ؽ الفاملة سزا  ل  

 اللزظفيف دنفسيـ دز ل  مل   البنؾ.
     

5 
ارية ترارؾ ىي ة الرقابة الررمية في نلاذج العقزد الست ل

 زطلبات التزظيؼ.
     

6 
تتدعػػػػػد ىي ػػػػػة الرقابػػػػػة الرػػػػػرمية لػػػػػف التػػػػػزاـ البنػػػػػؾ بفتزاىػػػػػا 

 الررمية زمدـ ت اززىا.
     

 دمما  ىي ة الرقابة الررمية لتفر يف لعلليـ في البنؾ. 7
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 البيــــان م
 موافق بدرجة

 عالية
 جداً 

 قميمة متوسطة عالية
قميمة 
 جداً 

8 

بػػرالة تزميػػة للعلػػ   للتعػػرؼ ملػػى  ىنػػاؾ مػػرزر  لز ػػزد
اللعػػػػال ت التػػػػػي يقػػػػػدليا البنػػػػػؾ الإسػػػػػ لي لػػػػػف لرابحػػػػػة 

 .ز يرىا زلرارعة زلماربة

     

9 
تخمػػػػػ   ليػػػػػ  لعػػػػػال ت البنػػػػػؾ ذات الطػػػػػاب  التلػػػػػزيلي 
 زالست لارض إلى رقابة ىي ة الرقابة الررمية قبؿ تنفيذىا. 

     

10 
التي نصت ملييػا  يرامي البنؾ تطبيؽ المزابط زاللعايير

 ىي ة الرقابة زاللرا عة للل سسات اللالية الإس لية.
     

: يوجد أثـر لبعـد القواعـد والإجـراءات الرقابيـة لبطاقـة الأداء المتـوازن عمـى مسـتوى الأداء فـي البنـك الفرضية السابعة
 الإسلامي الفمسطيني.

1 
يػػػػػتـ لتابعػػػػػة اللرػػػػػع ت التػػػػػي تظيرىػػػػػا التقػػػػػارير الرقابيػػػػػة 

 حتاج إلى لتابعة سريعة زفزرية.زت
     

2 
تتلحػػزر قزامػػد زائ ػػرا ات الرقابػػة الرػػرمية اللطبقػػة حػػزؿ 

 التدعد لف التزاـ عافة الإدارات بادحعاـ الررمية.
     

3 
ملػػػى  تسػػػتيدؼ الإ ػػػرا ات الرقابيػػػة اللحاسػػػبية اللحافظػػػة

 زاللزدميف  اللرارعيف(. اللساىليفدلزاؿ 
     

4 
تلػزيلي نحػز تز يو النرػاط ال لصرفية ملىتعلؿ الرقابة ال

 .دىداؼ است لارية لفيد 
     

5 
يسعى البعد الرقابي برعؿ ماـ إلى تحقيؽ ىدؼ رف  

 العفا   الترغيلية.
     

6 

يتـ لقارنة اددا  الفعلػي بػاددا  اللسػتيدؼ للزصػزؿ إلػى 
نتػػا ة يلعػػف الحعػػـ بلز بيػػا ملػػى لػػدى ن ػػاح البنػػؾ فػػي 

 ستراتي ية.تحقيؽ دىدافو الإ

     

7 
ت ػػػرى ملليػػػات تػػػدقيؽ دزريػػػة ملػػػى فػػػرزع البنػػػؾ زبرػػػعؿ 

 لنتظـ.
     

8 
يػػػػػتـ ادخػػػػػذ بتقريػػػػػر اللػػػػػدقؽ زتصػػػػػحي  لػػػػػزاطف ادخطػػػػػا  

 زالغش التي دظيرىا التقرير.
     

                                   

 

 وشــكراً جزيلًا عمى تعاونكم
 مع تحيات الباحث

 

 



 

 
 (2)ممحق رقم 

 قائمة بأسماء المحكمين
 

 المؤسسة التي يعمل بيا التخصص الإسم م
 ر يس  العة فلسطيف دعاديلي/ لحاسبة د. سالـ دحلد صباح 1
 ال العة الإس لية دعاديلي/ لحاسبة د. ملي مبدالله راىيف 2
  العة القدس اللفتزحة دعاديلي/ لصارؼ د. لرزاف لحلد دبز فمة 3
 ال العة الإس لية دعاديلي/ لحاسبة ر د. حلدض رحد  زم 4
 ال العة الإس لية دعاديلي/ إحصا  د. نافذ برعات 5

 
 

 

 
 


