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 بظاقة الأداء الستؾازن ل استخدام البعد الساليأثر 
 لمسرارفالسركز التشافدي  تعزيز في

دراسة مقارنة بيؽ السرارف التقميدية والسرارف الإسلامية السدرجة في "
 "سؾق دمذق للأوراق السالية

 مزنة السارديشي الدكتؾرة إشراف                       *فاتؽ مشير أبؾ حاكسة
 سمخصال

بظاقذة الأداء الستذؾازن ل البعذد السذالي مذد  اسذتخدام معرفذةتهدف هذه  الدراسذة إلذ  
لد  السرارف الإسلامية والتقميدية السدرجة في سؾق دمذذق لذلأوراق الساليذةم ومعرفذة 

السدتخدمة مؽ قبل هه  السرارف بهدف تقؾيؼ مركزها التشافديم السالية أهؼ السقاييس 
بظاقذذة الأداء الستذذؾازن فذذي تعزيذذز السركذذز البعذذد السذذالي لإضذذافة إلذذ  بيذذان أثذذر اسذذتخدام 

بظاقة الأداء الستؾازن فذي تعزيذز السركذز ل البعد السالياستخدام  السقارنة بيؽالتشافديم و 
وقذذذد طبقذذذا الدراسذذذة رمذذذ  السرذذذارف م لاميةالتشافدذذذي بذذذيؽ السرذذذارف التقميديذذذة والإسذذذ

الخاصذة الإسذلامية والتقميديذذة السدرجذة فذذي سذؾق دمذذذق لذلأوراق الساليذذةم حيذ  أ ذذهت 
وقد تؾصما م ريشة مؽ السدراء التشفيهييؽم ومدراء الفروعم ومدراء آ رون في السرارف

أداجهذا  الدراسة إل  مجسؾرة مؽ الشتذاج  مشهذاأ أن هذه  السرذارف تدذتخدم أثشذاء  يذاس
ساليةم و مرا الدراسة إل  مجسؾرة مؽ التؾصيات مشهاأ ضذرورة  يذام السقاييس أهؼ ال

 سذذتخدامالاالسرذذارف الإسذذلامية والتقميديذذة السدرجذذة فذذي سذذؾق دمذذذق لذذلأوراق الساليذذة  
 .بظاقة الأداء الستؾازن لمبعد السالي ل الأمثل
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The impact of using the financial perspective of 

balanced scorecard in strengthening the 

competitive position of banks 
"A comparative study between conventional banks and 

Islamic banks listed on the Damascus Stock Exchange" 

 

Faten Munir Abu Hakima
 *

 

Supervised by Prof. Muzna Al-Mardini 

 

Abstract 
This study aims to uncover the extent of using the financial 

perspective of BSC in the conventional and Islamic banks listed on 

the Damascus Stock Exchange and to reveal the most important 

financial metrics actually used by these banks, in order to evaluate the 

strategic competitive position. 

The study will highlight the effect of using the financial perspective 

of BSC (in strengthening the competitive position, and the comparison 

between conventional and Islamic banks. The study has been applied 

upon conventional banks and Islamic banks listed on the DSE. The 

sample consists of executive managers, branch managers, and other 

managers. 

The study found a set of results that the banks use the 

performance standards measuring financial. The study also came up 

with a set of recommendations including: the need for the 

conventional and Islamic banks listed on the DSE to use the financial 

perspective of BSC in an integrated manner. 
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 مقدمة البح أ -1-1الإطار العام لمبح أ  -1

 إلى  مرزى  تشايدىي مت ىد  الأداء محاولىة  الؾوىؾ  التسيى  يىيإلى  جاهدة  سعت السشغسات
 ،لمسىؾارد الستاةىة الأمثى  التؾعيى و ، ذات زفىاءة ويالميىةدارة إتىؾاير بلا إ لكؽ ذلػ لؽ يتح قو 

داري الحىىىىديل الىىىني اسمشهىىىىا مىىىىؽ مؾاجهىىىىة السشايدىىىىة الإالسحاسىىى ي لفكىىىىر اومىىىىؽ لىىىىي  تظ يىىىق 
بظاقة الأداء الستؾازن والتي  ةثومىؽ تمػ الأسىاليب الحدي، انتذىار العؾلسىة الشاتجة لؽالذرسىة 
 أدوات السحاسبة الإدارية الحديثة.أشهر  تعد مؽ
يىي  العمسيىة السعارف تكسؽ يي تؾعي أ . الأهسية العمسية1 :بح لا أهسية-1-2
 .العمسي البحل وتظؾير السمتبة وإرياد السعرية وإثراء العاممة يي سؾرية، السرارف لدمة
اسىتخدا  البحل يي لدمىة ال ظىاع السرىريي الدىؾري و  نتائج . الأهسية العسمية: تؾعي 0

تخىاذ قىرارات وإجىراءات مىؽ لامراك  ال ىؾة والزعف  زن لت ياناالبعد السالي لبظاقة الأداء الستؾ 
 سرارفلم الؾضع التشايدي تع ي  شأنها

السرىىىريي لسىىىا اذىىىهدا ال ظىىىاع نتيجىىىة جىىىاءت هىىىنا الدراسىىىة  أبحذذذ مذذذذ مة ال -1-3
بىىىىيؽ العسىىىىيء، وازداىىىىاد الفجىىىىؾة مىىىىؽ لسىىىى  دؤوس لمسشايدىىىىة وت ىىىىداؼ لىىىىدمات ترضىىىىي الدىىىىؾري 

لمىىى   الاطىىىيعيعميىىىا ، وقىىىد ت ىىىيؽ لمباةثىىىة ذلىىىػ مىىىؽ لىىىي  الاسىىىتراتيجيات السخظظىىىة والسظب ىىىة 
لظىىىا واسىىىتراتيجيات السرىىىارف السعمشىىىة لمىىى  مؾاقعهىىىا الالكترونيىىىة بالإضىىىاية إلىىى  السؾازنىىىات 

، ولمىى  سىى ي  ;022ةتىى   0222ت الساليىىة الختاميىىة بىىيؽ ألىىؾا  الت ديريىىة، وم ارنتهىىا بال يانىىا
بمغت الأرباح الشاتجة لؽ ت ييؼ مرز  ال ظىع ال شيىؾي ريىر السح  ىة يىي  :022السثا  يي لا  

 .س، بيشسىىىا بمىىى  وىىىايي ربىىى  ال شىىىػ  3928>3970397>بشىىىػ بيسىىىؾ الدىىىعؾدي الفرندىىىي م مىىى  
% مىىؽ وىىايي ربىى  029>ندىى ت   ا .س، أي أنهىىا شىىممت مىى >82322;2237823لىىنلػ العىىا  

 .س وزىىىىان وىىىىايي الىىىىرب   2>8:300932=بمغىىىىت هىىىىنا الأربىىىىاح  0220ال شىىىىػ، ويىىىىي لىىىىا  
بمغىت  :022. وزنلػ يىي بشىػ ال رزىة يفىي لىا  :=00ند ت  %  .س أي ما 2=82302:37
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 .س  8;;3>2>3;328;الأربىاح الشاتجىىة لىىؽ ت يىىيؼ مرزىى  ال ظىىع ال شيىىؾي ريىىر السح  ىىة م مىى  
 0220% ويىىىي لىىىىا  7;92:ندىىىى ت    .س أي مىىىا 82>3;00322;223الىىىىرب  وزىىىان وىىىايي 

 :>32;377>2: .س بيشسىا بمى  وىايي ربى  ال شىػ  7>322030>:;بمغت تمػ الأرباح م م  
% مىىؽ وىىىايي الىىرب ، وهىىىنا الىىىرب  الىىني لمىىىق نتيجىىة التزىىىخؼ يىىىي 208ندىىى ت    .س أي مىىا

حىا  وهسيىا  هىائي  لىؼ ادىالدها أسعار الررف انعمس سمبا  لم  السرارف ةيل عهر لىديها رب
الحاجىىة إلىى   زادت يىىي ريىىع زفاءتهىىا الانتاجيىىة وتع يىى  مرز هىىا التشايدىىي محميىىا . ونتيجىىة لىىنلػ

الأداء السح ىق م ارنىة مؽ تشفيىن اسىتراتيجياتها و  اسمشها أداء السرارف مسات شي نسؾذج لقياس 
اسىىتخدا   أثىىرمىىا ذىىممة: لمؾوىىؾ  لسرزىى  تشايدىىي ريىىادي، ومشىى  جىىاءت الس داء السدىىتهدفبىىالأ

بظاقة الأداء الستؾازن يي تع يى  السرزى  التشايدىي لمسرىارف السدرجىة يىي سىؾ  البعد السالي ل
  دمذق للأورا  السالية؟

يتسحىىىؾر الهىىىدف الرئيدىىىي لمبحىىىل يىىىي تدىىىميا الزىىىؾء لمىىى   أبحذذذ ال أهذذذداف-1-4
التشايدىىىي لمسرىىىارف  ا يىىىي تع يىىى  السرزىىى أثىىىر ظاقىىىة الأداء الستىىىؾازن و البعىىىد السىىىالي لباسىىىتخدا  

 .السدرجة يي سؾ  دمذق للأورا  السالية

 أ(BSC) ظاقة  ياس الأداء الستؾازن  -2-1الإطار الشغريأ -2
 الىرب  مثى  نجاةهىات ييؼ ل ةيالسال  اييست لم  مجسؾلة مؽ السذآمؽ السش كثيرالتسدت ال

 ةيميتؾضىى  الأثىىر السىىالي لم ىىرارات التذىىغ أن هىىنا الس ىىاييس وىىايي الىىرب ، والت ىىرتو  مييالتذىىغ
 واسىعا ، ز يرا  وانتذارا  تأييدا   كتد ت بظاقة الأداء الستؾازن اوقد  1ي.الساض يي الستخنة والسشفنة

أداة لقيىاس الأداء، مىؽ  ظىؾرتت ،يىي السحاسىبة الإداريىةالسدتخدمة الابتكارات  أكثرلتبارها لا

                                                           
1Wisner, P, 2009, Multidimensional performance measurement using the balanced scorecard, 

Q finance Web, p.1. 



 0202الرابع العدد  –(;7)المجلد  -مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والسياسية

 

179 
 

تدىالد و الأجى ،  قرىيرة غااىاتالأهداف طؾيمىة الأجى  بال رباب ت ؾ ، استراتيجيةإل  أداة إدارة 
   2ة.يي السشذأ والشتيجةالد ب  التعرف لم  ليقاتبالسدراء 
 إلى  السشذىأة اسىتراتيجيةترجسىة رسىالة ب ا ؾ  مشهج بأنها(Kaplan & Norton) ا لريهوقد 

 3والإدارة الاستراتيجية. الاستراتيجي لمقياسالذاممة التي تؾير إطار   اييسمجسؾلة مؽ الس
 Financial Perspective of (BSC)لبظاقة الأداء الستؾازن  يالبعد السال -2-1-1

 ررىىىؼ انت ىىىاد معغىىىؼ البىىىاةثيؽ لمس ىىىاييس الساليىىىة ودلسهىىىؼ لمس ىىىاييس ريىىىر الساليىىىة يىىىى نهؼ لا
 بى  اجىب أنالس اييس السالية يي ت ييؼ الأداء، ولا اسمؽ تجاه  الس اييس السالية  يشكرون دور

ويعت ر البعىد السىالي البعىد الأو  يىي بظاقىة  .السالية جشبا  إل  جشب تدتخد  مع الس اييس رير
مىىىؽ:  ةويتزىىىسؽ لىىىددا  مىىىؽ السعىىىايير الاسىىىتراتيجي الاسىىىتراتيجي، الأداء الستىىىؾازن لقيىىىاس الأداء

وؾ  إليى ، استراتيجيا  تدع  معغؼ السشذآت لمؾ  معيار تح يق الرب  العاد  والني اذم  هديا  
الشذاطات الاستثسارية، ومعيار تخفيض التكىالي   ومعيار الشسؾ الستؾازن لس يج الإيرادات مؽ

يالميىة مسمشىة، ومعيىار تعغىيؼ الثىروة لمسدىاهسيؽ  إل  أقر  ةىد مسمىؽ وذلىػ لتح يىق أقرى 
اقترىىاداة  الاسىىتثسار، ومعيىىار تح يىىق  يسىىة والسىىؾدليؽ مىىؽ لىىي  تح يىىق لؾائىىد ةقيقيىىة لمىى 

  (Economic Value Added)مزاية 
 مراة  هي:ثيث يي  السشذأة اةيتبعا  لالتيف السرةمة مؽ دورة ة ةيالسال سييالس ا وتختمف

 ةيىترزى  السششىرات السال اتهىايمىؽ دورة ةلمسشذىأة : هي السرةمىة الأولى  مرحمة الشسؾ .2
والاةتفىىاب بسدىىتؾ   لسىىيء جىىدد واجتىىناس دةيىىأسىىؾا  جد إلىى  والىىدلؾ  عىىاتيالس  ادةيىىلمىى  ز 

                                                           
2Saghafy, A., Sarraf, F. and Kakavand, M., 2012, Design of a knowledge-based system for 

strategic planning: perspectives on the balanced scorecard business and society, p.11-22. 
الإدارة الإستراتيجية نغريات مدال  أمثمة وقزااا معاورة، دار ، 0228ةدؾن،  يالقيدي، ياض  ةسد؛ الظائي، لم3

 .=;9، ص الأردن، لسان، 2الرفاء، ط،
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 ؽيالعىىىامم قىىىدرات ةيىىىوالبحىىىل وتشس السشتجىىىات ولسميىىىات التذىىىغي  ريمشاسىىىب لانفىىىا  لمىىى  تظىىىؾ 
4.ؼوإممانياته

 

واجتىىىىناس الس يىىىىد مىىىىؽ  إلىىىىادة اسىىىىتثسار أمؾالهىىىىا السشذىىىىأة : تحىىىىاو مرحمذذذذة الاسذذذذتقرار .0
لمىى  رأس السىىا   العائىىد مثىى  ةاىىديلمىى  السششىىرات الت م ةيىىوترزىى  السششىىرات السال ،الاسىىتثسارات

 ةاالاقتراد سةيوالق ولائد السداهسة والتدي ات الش داة السخرؾمة، مييالسدتثسر والدل  التذغ
5.السزاية

 

 ؽيالدىىىاب ت ؽينتىىىائج اسىىىتثسارات السىىىرةمت ةرىىىد: تررىىىب السشذىىىأة يىىىي مرحمذذذة الشزذذذ  .7
 سييالشدىب والس ىىا وتعىىد 6التىىديق الش ىدي الىىدال  لمسشذىأة. تعغىيؼ لمىى  ةيىالسال  ىىاييسالس يترزى 

الؾضىىىع  ؼيىىىيوت  اسيىىى  وأهسهىىىا اسىىىتخداما  يىىىي ؾلا  يالسىىىالي شىىى  يىىىمىىىؽ أكثىىىر أدوات التحم ةيىىىالسال
 الستعم ىىة مىىؽ التدىىاؤلات ديىىسىىاب ة يهىىي تعظىىي إجابىىات لمعد ةيىىالسىىالي لمسشذىىأة لىىي  يتىىرة زمش

  7. يقرارات الاستثسار وقرارات التسؾ  ؼييبالسرز  السالي وت 
 استراتيجية السشذأة مؽ  لال البعد الساليأتحقيق  -2-1-2

التؾسىع يىي السشتجىات والخىدمات، ومحاولىة اجتىناس  ت: وهىؾسؾ الإيرادات وم يج السشتجىان .2
لسىىيء جىىدد، والتغمغىى  يىىي أسىىؾا  جديىىدة، وتغييىىر مىى يج الإنتىىاج والخىىدمات بىىالترزي  لمىى  

 الخدمات التي تح ق  يسة مزاية ألم ، وإلادة تدعير السشتجات والخدمات.

                                                           
4Whittaker, J., 2003, President's management agenda-A balanced scorecard approach, 

Management concepts Inc., United States, p.2. 
 ياس أداء مشذآت ال ظاع العا  باستخدا  بظاقة الأداء الستؾازن، أطروةة  ،0229 ، زام  أةسد إبراهيؼ،ضيأبؾ ما5

 .289-288، جامعة الجشان، طرابمس، ل شان، ص ة دزتؾرا 
، نحؾ إطار لقياس محددات استخدا  ونجاح ت شي نغا   ياس الأداء الستؾازن، 0228الذيذيشي، ةاتؼ محمد ل د الرؤوف، 6

 .202، ص:0، السجمد 2مجمة البحؾث التجارية، زمية التجارة، جامعة ال قازيق، العدد 
 .9;2لسان، الأردن، ص ،لمشذر والتؾزيع، الإدارة السالية الست دمة، مشذأة الؾرا  0228ال بيدي، ةس ة محسؾد، 7
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لمسشتجىىات  محاولىىة تخفىىيض التكىىالي  السباشىىرةالإنتاجيىىة: أي تخفىىيض التكىىالي  وتحدىىيؽ  .0
والخىىدمات وتخفىىىيض التكىىالي  ريىىىر السباشىىرة، وتؾزيىىىع السىىؾارد العامىىىة أو السذىىترزة لمىىى  

 وةدات السشذأة السختمفة.
تخفىىيض مدىىتؾيات رأس السىىا  السظمىىؾس لتح يىىق ةجىىؼ ومىى يج معىىيؽ : اسىىتغي  الأوىىؾ  .7

8مؽ الألسا .
 

  9أالسقاييس السالية لمبعد السالي لبظاقة الأداء الستؾازن  -2-1-3
 مىىىؽ ةيميالتذىىىغ  يظىىىرح السرىىىار ب حتدىىىبي: ويميالىىىدل  التذىىىغ - :ؽيىىىة: وتتزىىىسالربح. 2

 .ةيميالتذغ راداتيالإ

 *) الأوىؾ الىرب  بعىد الفؾائىد والزىرائب/ وىايي  وىايي (الاسىتثسار معىد  العائىد لمى   -
%222 

السىىا  السدىىتثسر مىىؽ  رأس تكمفىىة طىىرح قيىىتحتدىىب لىىؽ طر و  :ةالسزىىاي ةاالاقترىىاد سىىةيالق -
 . السختمفة أداء أقدا  السشذأة ؼييوايي الدل  ق   الزرائب وتدتخد  لت 

الأربىىاح مىىؽ لىىي   قيىىمىىؽ ليلهىىا الحمىىؼ لمىى  قىىدرة السشذىىأة لمىى  تح  سمىىؽا ةيىىالربح سييم ىىا
 وهي: بشذاطها امهاي 
o 222 × عاتي  الرب  الإجسالي /الس هامش الرب  الإجسالي 

o  222×  عاتي/الس  (الخدارة)  وايي الرب  (لدارة) هامش وايي الرب 

o   222×إجسالي السؾجؾدات / (لدارة)معد  العائد لم  السؾجؾدات  وايي الرب 

                                                           
8 R. Kaplan, D. Norton , 1996, Using the Balanced Scorecard As Strategic Management 

System, Harvard business review, Jan-Feb, P.48-51. 
والتكشؾلؾجيا، دراسة ميدانية لت ؾيؼ أداء زمية العمؾ   BSC، مد  استخدا  بظاقة الأداء الستؾازن 0227، لابديؽ، ةدشي9

 .20-22العامميؽ، لانيؾنس، ص مؽ وجهة نغر
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o إجسىىىىىالي ة ىىىىىؾ   (الخدىىىىىارة)  وىىىىىايي الىىىىىرب  ؽيمعىىىىىد  العائىىىىىد لمىىىىى  ة ىىىىىؾ  السدىىىىىاهس /
 222× ؽيالسداهس

 السدىىتشفنة، السىىدليتو السخرجىىات السح  ىىة  ؽيعيقىىات بىىاللىىؽ  را  يىىتعىىد تع الإنتاجيىىة:  .0
 قيىىتح  لمىى  ال ىىدرة لمىى  الإنتىىاج، وهىىي ةال ىىدرة الؾةىىدة الاقترىىاد اسيىىاسىىتخدامها زسق سمىىؽيو 

مخرجات مدتهدية مؽ أةد لشاور السدليت، والهدف مىؽ ةدىابها هىؾ الحمىؼ لمى  الكفىاءة 
  10.لؾام  الإنتاج استخدا  يي

 وزفىىاءة أداء قدىىؼ ةيىىمششىىرا  لىىؽ يالم اسيىىهىىنا السق عظىىيا :الإيىىراداتندىىبة الشسىىؾ يىىي  .7
 :يي السشذأة لي  سشؾات لدة ومتعا بة راداتيالإ

 %111 *   ةدا قالدشة ال راداتيصافي ا - حاليةالدشة ال راداتيا صافي
 الدشة الدا قة راداتيا صافي

 للأنذىىىىىىظة ةاىىىىىمىىىىىىؽ لىىىىىي  طىىىىىرح السىىىىىىديؾلات الش دها اةتدىىىىىاب تؼاىىىىىة: يىىىىىىالتىىىىىدي ات الش د. 8
آلر السدة  ةاالش د ديرو ديتحد تؼيو  ة،امؽ الس  ؾضات الش د ةيميوالتذغ ةيميوالتسؾ  ةيالاستثسار 
 ةاىىىىوتدىىىىالد قائسىىىىة التىىىىدي ات الش د ة،اىىىىأو  السىىىىدة إلىىىى  وىىىىايي التىىىىدي ات الش د ديروىىىى ب ضىىىىاية
 ةاىىالتىدي ات الش د ديىالحمىؼ لمىى  قىدرة السشذىأة لمىى  تؾل وإدارة السشذىىأة يىي ؽيوالىدائش ؽيالسدىتثسر 
واسىىتثسار الفىىائض مىىؽ  بالالت امىىات، الأربىىاح والؾيىىاء عيىىيىىي تؾز  ةاىىولمىى  إدارة الش د ة،يالسدىىت  م

 .الؾاجب الاةتفاب بها ةاال ائدة لؽ الحد الأدن  مؽ الش د ةاالش د
لمىى  زىى  لشرىىر مىىؽ  ظىىرأاالىىني  ريىىمعىىد  التغ اسيىىمىىؽ ليلهىىا   تؼيىىالشسىىؾ:  سييم ىىا. 9

معريىىة الاتجىىاا العىىا  لىىنلػ العشرىىر،   ييىىي سىى  وألىىر   ةيىىمال مىىدة ؽيبىى ةيىىلشاوىىر ال ىىؾائؼ السال
 :وتحدب لم  الشحؾ التالي

 .الدشة الداب ة عاتيالدشة الداب ة/م  عاتيم  – ةيالدشة الحال عاتي  م  عاتينسؾ الس  -

                                                           
، السحاسبة الإدارية لأرراض التخظيا واتخاذ ال رارات وت ييؼ زفاءة الأداء، السمتب الجامعي :022مرلي، لظية، 10

 .92الحديل، الإسمشدرية، ص
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الىىىرب  الإجسىىىالي لمدىىىشة الدىىىاب ة/الرب   – ةيىىىنسىىىؾ الىىىرب    الىىىرب  الإجسىىىالي لمدىىىشة الحال -
 .الداب ة لمدشة الإجسالي

وىىايي الىىرب   -ةيىىلمدىىشة الحال (الخدىىارة)  وىىايي الىىرب   (الخدىىارة) نسىىؾ وىىايي الىىرب  -
 .لمدشة الداب ة (لدارة) وايي الرب / لمدشة الداب ة( لدارة)

ومشى  أر  أن التىدي ات الش داىىة تعىد مىىؽ أهىؼ الس ىاييس الساليىىة السدىتخدمة والتىىي تذىير إلىى  
الحمىؼ لمى  قىدرة  وإدارة السشذىأة يىي ؽيوالىدائش ؽيتدىالد السدىتثسر الؾضع السالي لمسشذأة ةيىل 

 الأربىىىىاح والؾيىىىىاء عيىىىىيىىىىي تؾز  ةاىىىىإدارة الش دو  ة،يالسدىىىىت  م ةاىىىىالتىىىىدي ات الش د ديىىىىالسشذىىىىأة لمىىىى  تؾل
الؾاجىىىىب  ةاىىىىال ائىىىىدة لىىىىؽ الحىىىىد الأدنىىىى  مىىىىؽ الش د ةاىىىىواسىىىىتثسار الفىىىىائض مىىىىؽ الش د بالالت امىىىىات،
 .الاةتفاب بها

 السررفيالسركز التشافدي في القظاع -2-2
Strategic Competitive Position in Banking Sector 

مشىن تأسيدىها إلى  تح يىق ألمى  مدىتؾيات  سىؾريةسعت السرارف وال شؾك العاممىة يىي ل د 
ق يىالجؾدة يي الخدمة السررفية مؽ أج  است ظاس أك ر لدد مسمؽ مؽ العسىيء، وذلىػ لتح 

لمىى  العسيىى ، وتح ىىق لىى  ألمىى  مدىىتؾيات ألىىنت هىىنا السرىىارف ترزىى  ي، مت ىىد  تشايدىىي مرزى 
متدىارلا  يىي  الظسؾح السدرك والستؾقع أن تشدا  ل  يي ع  العىالؼ الستغيىر والىني اذىهد تظىؾرا  

تدع  إليها جسيع ال شىؾك  مجا  ت داؼ الخدمات، وبات ت داؼ الخدمة الجديدة والسدتحدثة رااة  
ع  دومىىا  إلىى  تح يىىق مراكىى  بىىدأت هىىنا السرىىارف تدىىعاممىىة يىىي سىىؾرية، ةيىىل والسرىىارف ال

ال ىىؾة التىىي تجعمهىىا الرائىىدة يىىي اسىىت ظاس العسىىيء، وبىىدأت بتظىىؾير اسىىتراتيجيات وآليىىات لسىى  
 .الإ بىا  لمى  التعامى  معهىا ريدىيتح ق لها هديها يي إرضىاء العسىيء، وزىنلػ يىي تدىريع وت

  السشذىىأة دالىى  نذىىاطات لىىدة لىىؽ ناجسىىة تشايدىىية ميىى ة اكتدىىاس السرزىى  التشايدىىي لىىؽ ويىىشجؼ
 السيىىى ة مرىىىادر يهىىىؼ وإن مشتجاتهىىىا، ودلىىىؼ تؾزيىىىع تدىىىؾيق، ترىىىشيع، ترىىىسيؼ، بهىىىدف بهىىىا ت ىىىؾ 
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 الأساسىىىية والؾسىىىيمة السشذىىىأة بهىىىا ت ىىىؾ  التىىىي الأنذىىىظة كىىى  تفحىىىص لىىىي  مىىىؽ يىىىتؼ التشايدىىىية
 .القيسة سمدمة ذلػ إل  لمؾوؾ 

 لمسرارفأ السركز التشافديمعايير 

 السدتسر لمعامميؽ وةجؼ السخررات التي ترود لنلػ. مد  الاهتسا  بالتدريب  -

مد  وجؾد تؾج  تدىؾي ي، أي اسىتمها  ةاجىات ورتبىات العسىيء زأسىاس لترىسيؼ أهىداف  -
واسىىتراتيجيات وسياسىىات الخدمىىة السرىىرفية والدىىعي ليسىىتجابة لحاجىىات ورتبىىات العسىىيء 

 والتكي  مع متغيراتها.

 مختمف مدتؾيات ال شػ. مد  زرع و تشسية روح الفريق الؾاةد لم  -

 مد  تؾير العسالة السررفية السشهمة. -

 استخدا  أةدث تكشؾلؾجيا الرشالة السررفية.  مد -

 الحرة الدؾ ية لم شػ وند تها إل  إجسالي الحرة الدؾ ية لمجهاز السرريي. -

 ال درة لم  التعام  مع الستغيرات ال يئية السحمية والعالسية. -

 تحتية الخاوة بتكشؾلؾجيا السعمؾمات والاترالات.الاستثسار يي ال شية ال -
 11الترزي  لم  الشؾعية والدرلة يي ت داؼ الخدمة السررفية. -

 الدراسات الدا قةأ -3
 Using balanced scorecard in measuring( بعشىؾان Al-Alawi, 2018دراسىة ). 2

the performance of online banking: cultivating strategies model map in 

financial sector-case of Bahrain  22 أوى  محميىة مىؽ بشىؾك ثيثىة : شىسمت الدراسىة 
 ان الغىرضزىالبحىريؽ وتسىت م ابمىة مسثمىي ال شىؾك الك ىر ، و  يىي وت ميىدي إسىيمي تج ئىة بشػ
 نترنىت والترزيى داء الستؾازن يي  ياس أداء الخدمات السررفية ل ر الااستخدا  بظاقة الأهؾ 

                                                           
م  زيادة ال درة التشايدية لم شؾك، دراسة تظ يقية لم  ، أثر جؾدة الخدمات السررفية ل0227مماوي، أةسد محمد أبؾ بمر، 11

 .;0ال شؾك، رسالة دزتؾراة، أكاداسية الدادات، مرر، ص
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الدراسىة  وويىرتلم  زيفية وضع لريظة الشسىؾذج الاسىتراتيجي يىي ال ظىاع السىالي البحريشىي. 
ء وزيفيىة ؼ إرشىادات لتشفيىن نغىا  إدارة الأداالإدماج م اييس بظاقىة الأداء الستىؾازن وت ىد أساسا  

وتعىىد هىىنا الدراسىىة مىىؽ أةىىدث  12تعىىدي  لريظىىة الشسىىؾذج الاسىىتراتيجي لسىى ء الفجىىؾات الحاليىىة.
الدراسات التي شىسمت الخىدمات السرىرفية ل ىر الانترنىت ولكشهىا تختمىف لىؽ الدراسىة الحاليىة 

 ةيل شسمت ي ا بظاقة الأداء الستؾازن دون دراسة تأثيرها لم  السرز  التشايدي لمسرارف.
( بعشؾان تكاممية بظاقة الأداء الستؾازن وإدارة الجؾدة الذاممة >022ية، ر دراسة )أبؾ ما. 0

تذىس  الدراسىة  وأثرها يي تح يق السي ة التشايدية يي الذرزات الرشاعية يىي محايغىة الخميى :
شىرزة  2; يهىيليشىة الدراسىة  شرزة أمىا ;09الذرزات الرشاعية العاممة يي الخمي  ولددها 

 السدىىتخدمة الس ىىاييس أهىىؼ ، وهىىديت إلىى  تحديىىد92اسىىتبانة واسىىترداد  2;تىىؼ تؾزيىىع و  وىىشاعية
 ةالىة يىي تغهر والتي مي تها التشايدية لقياس السحايغة يي الرشاعية الذرزات ق   مؽ يعي  

 الذىىىاممة إدارة الجىىىؾدة لشاوىىىر مىىىع بالتكامىىى  السعدلىىىة الستىىىؾازن  الأداء بظاقىىىة مىىىدلمي تظ يىىىق
 .والتسيىى  التكىىالي ، تخفىىيض الس يعىىات، ةجىىؼ الأربىاح، ةجىىؼ الدىىؾ ية، الحرىىة: يىىي والستسثمىة

 السعدلىة الستىؾازن  الأداء بظاقىة إةرىائية لاسىتخدا  دلالىة ذو أثىر ولمرت الدراسة إلى  وجىؾد
 يىىي الرىىشاعية الذىىرزات يىىي التشايدىىية السيىى ة تح يىىق الجىىؾدة لمىى  إدارة لشاوىىر مىىع بالتكامىى 
وتتفىىىق مىىىع الدراسىىىة الحاليىىىة إلىىى  وجىىىؾد أثىىىر لاسىىىتخدا  بظاقىىىة الأداء وتختمىىىف يىىىي  13.الخميىىى 

 التظ يق ةيل طب ت لم  الذرزات الرشاعية وليدت لم  السرارف.

 A strategic approach to( بعشىىىؾان Öztürk, Coskun, 2014دراسىىىة ) .7

performance management in banks the balanced scorecard: سىىة شىىسمت الدرا
                                                           

12AL-Alawi, Adel, 2018, Using balanced scorecard in measuring the performance of online 

banking: cultivating strategies model map in financial sector-case of Bahrain, Journal of 

Internet Banking and Commerce, www.icommercecentral.com.  
، تكاممية بظاقة الأداء الستؾازن وإدارة الجؾدة الذاممة وأثرها يي تح يق السي ة التشايدية يي >022أبؾ مارية، ثؾرة،  13

 .ي ، الخمي ، يمدظيؽالذرزات الرشاعية يي محايغة الخمي ، رسالة ماجدتير، جامعة الخم
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 مىدير مىؽ مىديري  282ال شؾك العاممة يي الؾلااىات الستحىدة الأمريميىة ووزلىت اسىتبانات لمى  
قىىدمت هىىنا الؾرقىىة الدراسىىية للأدبيىىات الألىىر ،  الساليىىة والسشسدىىات التىىأميؽ وشىىرزات ال شىىؾك

الستؾازنىىة ةىىؾ  إدارة الأداء الاسىىتراتيجي يىىي الرىىشالة داء لمفيىىة نغريىىة لىىؽ تشفيىىن بظاقىىة الأ
الهدف الرئيدي مؽ هنا الدراسة هؾ الكذف لؽ مسارسىات بظاقىة الأداء الستىؾازن  ،فيةالسرر 

شىىامي  لقيىىاس الأداء وهىىؾ أهىىؼ  نغىىا  إدارة أداء اسىىتراتيجي ا ىىد  نهجىىا   والتىىي تعىىد يىىي الأدبيىىات
أن السرىىىارف تدىىىتخد  الس ىىىاييس ، ولمرىىىت الدراسىىىة إلىىى  نذىىىاط لؾعيفىىىة الىىىتحمؼ يىىىي الإدارة

 ليىىة يىىي أثشىىاء  ياسىىها لأدائهىىا، ولكىىؽ اسىىتخدا  السرىىارف لهىىنا الس ىىاييس لاالساليىىة وريىىر السا
اعشي استخدامها لبظاقة الأداء الستؾازن ز طىار متكامى  لت ىؾيؼ الأداء التذىغيمي والاسىتراتيجي، 
وتتعمق هنا الس اييس بالأبعاد بظاقة الأداء الستؾازن الأربعة وهي: السالي، العسيء، العسميىات 

تتفىىىق مىىىع الدراسىىىة الحاليىىىة يىىىي اسىىىتخدا  الس ىىىاييس الساليىىىة وريىىىر  14الىىىتعمؼ والشسىىىؾ.الدالميىىىة، و 
السالية ولكؽ دون استخدا  البظاقة ز طار متكام  لت ؾيؼ الأداء وتختمف يىي أنهىا درسىت ي ىا 

 تظ يق البظاقة يي ال شؾك ولؼ يتؼ دراسة أثرها لم  السرز  التشايدي.
( بعشىىىؾان: إممانيىىىة تظ يىىىق بظاقىىىة الأداء الستىىىؾازن لتح يىىىق السيىىى ة 0229، دراسىىىة )ل ىىىد. 8

وهىىىؾ بحىىىل تظ ي ىىىي لمىىى  ال شىىىؾك الأهميىىىة العاممىىىة يىىىي مديشىىىة بغىىىداد وشىىىسمت ليشىىىة التشايدىىىية: 
اسىىت يان لمىى  مىىؾعفي ال شىىؾك واسىىترداد  9:مرىىارف رئيدىىة يىىي بغىىداد، وتىىؼ تؾزيىىع  9البحىىل 

لمىى  بظاقىىة الأداء الستىىؾازن ودورهىىا يىىي تح يىىق  الدراسىىة إلىى  تدىىميا الزىىؾء توقىىد هىىدي ،92
وةىىدد مىىد  قىدرة السرىىارف يىىي تظ يىىق بظاقىة الأداء الستىىؾازن ويالميتهىىا يىىي  ،السيى ة التشايدىىية

ولمرىىىت الدراسىىىة إلىىى  أن تظ يىىىق زىىى  مىىىؽ بظاقىىىة الأداء الستىىىؾزان  ،تح يىىىق السيىىى ة التشايدىىىية
مىىؽ الإيىىادة مىىؽ السىىؾارد البذىىرية وتحدىىيؽ الجىىؾدة يىىؾير لمسرىىارف الاسىىتغي  الأمثىى  يىىي زىى  

                                                           
14Öztürk , Elif ; Coskun, Ali, 2014, A strategic approach to  performance management in 

banks the balanced scorecard, International Burch University, Sarajevo, Bosnia and 

Herzegovina; Fatih University, Istanbul, Turkey, Sciedu Press, Vol. 3, No. 3, 

www.sciedu.ca/afr. 
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هىىىؾ متىىىؾير مىىىؽ السىىىؾارد الساليىىىة وجىىىؾد  وبالتحديىىىد أداء العىىىامميؽ وأداء العسميىىىات الدالميىىىة ومىىىا
تتفىق هىنا  15اهتسا  مؽ ق   السرارف بعسيئهؼ لسا تح ق مؽ أرباح ل ىر يتىرة تعاممهىا معهىؼ.

الدراسة مع الدراسة الحالية يي تحديد مد  قدرة السرارف لم  تظ يق بظاقة الأداء الستؾازن 
 ولكشها ت ارنها يي تح يق السي ة التشايدية وليس السرز  التشايدي لمسرارف.

لمى  تع يى   (BSC( بعشؾان أثر تظ يىق بظاقىة الأداء الستىؾازن )0227دراسة )الشجار، .9
يدي الاستراتيجي دراسة تظ يقية لم  قظاع السشسدات السالية العاممىة يىي قظىاع السرز  التشا

: شسمت الدراسة السشسدات السالية العاممة يىي قظىاع رى ة زايىة وقىد ةرىر الباةىل ليشىة ر ة
هىديت إلى  ، 2;است يان واسترداد  >>الدراسة يي ال شؾك الؾطشية وشرزات التأميؽ وتؼ تؾزيع 

سدىىات الساليىىة العاممىىة يىىي قظىىاع رىى ة، ش الأداء الستىىؾازن لىىد  السكذىىف مىىد  تظ يىىق بظاقىىة 
مؽ ق   هىنا السشسدىات بهىدف ت ىؾيؼ مرز هىا التشايدىي  ومعرية أهؼ الس اييس السدتخدمة يعي  

الاستراتيجي، إضاية إل  بيان أثر التظ يق التا  لبظاقة الأداء الستؾازن بأبعادها الأربعىة لمى  
اسىتخدا  السشسدىات الساليىة بعىض الجؾانىب السؾجىؾدة مرىت إلى  ول ،تىدعيؼ السرزى  التشايدىي
زن، لأهىداف اسىتراتيجية طؾيمىة الأجى  وأهسهىا تع يى  مرز هىا التشايدىىي ايىي بظاقىة الأداء الستىؾ 

أن مفهىؾ  بى ة الحاليىةمىع الدراسىوالدراسىة هىنا تتفىق  16.دال  الدؾ  أو ال ظاع الني تعس  ب 
العىامميؽ يىي السشسدىات الساليىة وت ىؾ  باسىتخدا  ج ئىي بظاقة الأداء رير معروف لد  جسيع 

وتختمف يي أن السرارف الدؾرية تدتخد  جسيع أبعاد ، لهنا البظاقة لتع ي  السرز  التشايدي
ترزى  بذىمٍ  ز يىر  لهنا الدراسىةالبظاقة ةت  ولؾ بذمٍ  مشفر  ولكؽ السشسدات السالية وي ا  

 لم  البعد السالي وتهسش بقية الأبعاد.
                                                           

، إممانية تظ يق بظاقة الأداء الستؾازن لتح يق السي ة التشايدية )بحل تظ ي ي يي ليشة مؽ السرارف 0229ل د، راهي، 15
 .:022لعا   2العدد  >2الأهمية العرا ية(، مجمة ال ادسية لمعمؾ  الإدارية والاقتراداة، السجمد 

لم  تع ي  السرز  التشايدي الاستراتيجي دراسة  (BSC) ظ يق بظاقة الأداء الستؾازن ت، أثر 0227الشجار، جسي ، 16
تظ يقية لم  قظاع السشسدات السالية العاممة يي قظاع ر ة، مجمة جامعة ال دس السفتؾةة للأبحاث والدراسات، العدد 

 .التاسع والعذرون 
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 Strategic position ofبعشؾان:  (Sekliuckiené and Hopeniené, 2011). دراسة :

Lithuanian travel services companies: response to the tourism trends. شىسمت :
اسىت يان لمى  مىدراء  >=هنا الدراسة جسيع الذىرزات الدىياةية العاممىة يىي ليتؾانيىا وتىؼ تؾزيىع 

لذىىرزات الدىىفر  سىىتراتيجيةتح يىىق يىىي التؾجهىىات الاالدراسىىة إلىى  الهىىنا الذىىرزات، هىىديت هىىنا 
أثشىاء الاسىتجابة لمتغيىرات يىي سىؾ     مرز هىا التشايدىيالحفاب لم والظري ة التي يشبغي لميها

تهىىدف إلىى  ي الدىىياة ال ظىىاعتظىىؾير ل الاتجاهىىات الرئيدىىية ولمىىص البحىىل إلىى  انالدىىياةة. 
 (إدارة وتكشؾلؾجيىاالستاةىة مىؽ ) لجؾدة ل ىر السىؾارداستراتيجي مؾج  نحؾ ا رز الحفاب لم  م

، ويعىىد مفيىىدا  لتظىىؾير شىىرزات الدىىياةة لمحفىىاب شىىرائ  السدىىتهمكيؽ ل يىىادةوتكييىى  الابتكىىارات 
وتتفىق هىنا الدراسىة يىي أن  17لم  مرز ها التشايدي والسدىالدة يىي تحدىيؽ أداء هىنا ال ظىاع.

ا كافية لنلػ تف د السشذآت مراك ها التشايدىية ولكشهىالاستجابة لمتغيرات ال يئية لا تتؼ بالدرلة ال
أنهىىىا تىىىدرس الذىىىرزات الدىىىياةية وليدىىىت السرىىىارف زسىىىا أنهىىىا لا تألىىىن بظاقىىىة الأداء  تختمىىىف

 الستؾازن زسقياس.
 أ بح مشهجية ال-1-4مشهجية وفرضيات البح أ  -4

: الهىىدف مشىىى  تىىؾيير ال يانىىات والح ىىىائق لىىؽ السذىىىممة مؾضىىؾع الدراسىىىة السذذشه  الؾصذذذفي
ذلػ مىؽ لىي  لسميىة الاسىتبانة وتحميمهىا بسؾجىب الظىر   وتؼلتفديرها والؾقؾف لم  دلالاتها 

 الإةرائية والرياضية.
         : يؾجىىىىىد أثىىىىىر ذو دلالىىىىىة إةرىىىىىائية الفرضذذذذذية الأولذذذذذ - أبحذذذذذ رضذذذذذيات الف -4-2

(2229 ≥ (α  لاسىىىىتخدا  البعىىىىد السىىىىالي لبظاقىىىىة الأداء الستىىىىؾازن يىىىىي تع يىىىى  السرزىىىى  التشايدىىىىي
 لمسرارف السدرجة يي سؾ  دمذق للأورا  السالية.

                                                           
17Sekliuckiené, Jurgita; Hopeniené, Rimante, 2011, Strategic position of Lithuanian travel 

services companies: response to the tourism trends, Kaunas University of Technology, 

Lithuania. 
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: يؾجىىد يىىرو  ذات دلالىىة إةرىىائية يىىي اسىىتخدا  البعىىد السىىالي لبظاقىىة الفرضذذية الثانيذذة -
السرىىىىارف الإسىىىىيمية الأداء الستىىىىؾازن لتع يىىىى  السرزىىىى  التشايدىىىىي بىىىىيؽ السرىىىىارف الت ميداىىىىة و 

 السدرجة يي سؾ  دمذق للأورا  السالية.

جسيىىىع السرىىىارف  يتكىىىؾن مىىىؽ :بحذذذ المجتسذذذ   -1-5الدراسذذذة السيدانيذذذةأ -5
بشىىػ لىىؾدة،  وهىىي: (مرىىرف 28لىىددها )البىىال  السدرجىىة يىىي سىىؾ  دمذىىق لىىلأورا  الساليىىة و 

السرىرف الىىدولي لمتجىارة والتسؾيىى ، بشىػ سىىؾرية والسهجىر، بشىىػ بيسىؾ الدىىعؾدي الفرندىي، بشىىػ 
الذىىا ، بشىىػ برزىىة، ال شىىػ الىىدولي الإسىىيمي، بشىىػ الأردن، بشىىػ الذىىر ، بشىىػ سىىؾرية والخمىىيج، 

  .بشػ بي مؾس، يرنس بشػ، ال شػ العربي، بشػ قظر الؾطشي
ة بيؽ جسيع السرارف السدرجة يي سؾ  دمذق الدراس تؼ ةرر أبح ال ريشة-5-2

 ، وقىىىد تىىىؼ تؾزيىىىع%( زعيشىىىة قرىىىداة222( بشىىىػ بشدىىىبة )28لىىىلأورا  الساليىىىة والبىىىال  لىىىددها )
ومدىالديهؼ، مىدراء السىؾارد البذىرية،  استبانات لم  جسيع السدراء السىالييؽ، السىدراء التشفيىنييؽ

 إداريىىة لىىد  تمىىػ ال شىىؾك والبىىال  لىىددهؼالتدىىؾيق، ومىىدراء الفىىروع العىىامميؽ بسشاوىىب  مىىدراء

 .( استبانة والحة لمتحمي  الإةرائي229وتؼ استرداد ) 18(292)
تىؼ اتبىاع أسىمؾس السدى  السمت ىي والحاسىؾبي لمتعىرف  :وساجل جس  البيانذات -5-3

والأجش يىىة لتغظيىىة مشهىىا لمىى  الكتىىب والدراسىىات والأبحىىاث والس ىىالات العمسيىىة الدىىاب ة العربيىىة 
السىىدراء يىىي السرىىارف السدرجىىة يىىي سىىؾ  لمىى  اسىىتبانات ، وتىىؼ تؾزيىىع الشغىىري لمبحىىلطىىار الإ

 دمذق للأورا  السالية.
التسىدت الدراسىة يىي أداة القيىاس لمى  الرىد   : وثباتهذا بحذ صدق أداة ال-5-4

تىىؼ  )أي ثبىىات الاتدىىا  الىىدالمي بىىيؽ عباراتهىىا(، سىىا يتعمىىق بثبىىات اسىىتبانة الدراسىىةفي ،الغىىاهري 
) Alphaاسىىىىىتخدا  معامىىىىى  الاتدىىىىىا  الىىىىىدالمي لمتح ىىىىىق مىىىىىؽ ثبىىىىىات الأداة ةدىىىىىب معامىىىىى  

                                                           
 بالاستشاد ال  قدؼ السؾارد البذرية يي ال شؾك ليشة الدراسة.18
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Cronbach)  جىىىنر معامىىى  ألفىىىا الىىىني اسثىىى  ، أمىىىا فيسىىىا يتعمىىىق برىىىد  الاسىىىتبانة تىىىؼ اسىىىتخدا
 .معام  الرد 

 ( معامل ألفا كرونباخ لدراسة ثبات الاستبيان ومحاور 1-3الجدول )
 معامل الردق معامل ألفا كرونباخ العباراتردد  السحؾر والستغيرات التدمدل

 15854 1.730 11 بظاقة الأداء الستؾازن البعد السالي ل 1

 15784 15614 13 السركز التشافدي 2

 1.819 1.672 23 الاستبيان الكمي 3

 ىىيؼ  ليسىىت يان وبيشىت الشتىىائج أن: Cronbach's alpha(  ىيؼ معامىى  2-7ي ىيؽ الجىىدو  )
أي  0;:.2يي جسيع الشتائج و يسة السعام  ليست يان زم  زانت 0.60 مؽ معام  ألفا أك ر 

    أمىىىا بالشدىىىبة لقىىىيؼ معامىىى  الرىىىىد   ،ال ىىىؾ  بىىىأن الاسىىىت يان ذو درجىىىة ثبىىىىات لاليىىىة أنىىى  اسمىىىؽ
مسا اعشي أن  =2>.2مرتفعة و يست  ليست يان زم  زانت  القيؼ أازا   ( يشيةة أنألفا )جنر

 .جتسع الني سح ت مش  العيشةلمس الاست يان واد  ومسث 
   العيشة حدب نؾع السررفأيتؾز  حراءات الؾصفيةأالإ -5-4-1

 n=105)العيشة ) نؾع السررف ( وصف متغير1الجدول )
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 6457 6457 6259 66 مررف تقميدي

 111 3553 3453 36 مررف إسلامي

Total 112 9751 111  

% بيشسىا  ;82:)مرىرف ت ميىدي( بشدىبة  إن رال ية أيراد العيشة اعسمؾن يىي (2ي يؽ الجدو  )
 .% اعسمؾن يي بشؾك إسيمية 7927
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 ا تبار مقياس الاستبيانأ-5-6

السعىد مىؽ  ( لأسىئمة محىاور الاسىت يانLikert scaleمقيىاس ليمىرت الخساسىي ) ل ىد تىؼ التسىاد
 :ق   الباةثة
 غير مؾافق  ذدة غير مؾافق محايد مؾافق مؾافق  ذدة السدتؾ  
 1.79-1 2.59-1.80 3.39-2.60 4.19-3.40 5-4.20 القيسة الشاتجة

بظاقىىة البعىىد السىىالي لوالستعم ىىة بىىالسحؾر الأو   الاسىىت يانت ىىيؽ الجىىداو  التاليىىة نتىىائج عبىىارات 
 :الأداء الستؾازن 
 ( الستؾسظات الحدابية لعبارات البعد السالي مؽ محؾر  ظاقة الأداء الستؾزن 2الجدول )

 الشتيجة الانحراف السعياري  الستؾسط الحدابي العبارة الرقؼ
يقيس السررف السؤشرات الستعمقة  الربحية.  8

(111× الربح الإجسالي/الخدمات  )هامش الربح الإجسالي =  
 محايد 1.11 3.33

إل  تحقيق الربح العادل )وليس تحقيق يهدف السررف  9
 أقر  ربح(

 محايد 1.104 3.14

يقؾم السرذرف بتحديذد الأهذداف الساليذة السذراد تحقيقهذا  11
 مدبقاً  التذاور م  السداهسيؽ.

 مؾافق 1.034 3.81

11 
 يدذذذع  السرذذذذرف لتحقيذذذذق التذذذؾازن بذذذذيؽ إدارة الشقديذذذذة
والأصذذذذؾل ورأس السذذذذال العامذذذذل حفاعذذذذاً رمذذذذ  حقذذذذؾق 

 السداهسيؽ

 مؾافق 0.912 3.94

يهدف السرذرف إلذ  زيذادة ثذروة السدذاهسيؽ مذؽ  ذلال  12
 تحقيق رؾاجد حقيقية رم  الاستثسار.

 مؾافق 0.961 3.78

13 
تذذذذؾفر الاسذذذذتثسارات الإقميسيذذذذة والدوليذذذذة أرباحذذذذاً لتمبيذذذذة 

 الأهداف الاستثسارية لمسررف.
 محايد 1.015 3.34

14 
يحقذذذق السرذذذرف انخفاضذذذاً مدذذذتسراً فذذذي الشفقذذذات غيذذذر 

 السباشرة.
 محايد 0.956 3.28

15 
تجذذري رسميذذات تغييذذر مدروسذذة ومدذذتسرة فذذي سياسذذذذة 

 الذديؽ لمؾصؾل إل  أقل كمفة ديؽ مدفؾرة.
 مؾافق 0.979 3.57

السررف إل  تحقيذق السؾازنذة بذيؽ جذانبي  ي ذل  يهدف 16
 رأس السال لتحقيق أرم   يسة مزافة في سعر الدهؼ.

 مؾافق 0.947 3.77

يدذذع  السرذذرف إلذذ  زيذذادة التذذدفق الشقذذدي السدذذتقبمي  17
 الحر وادامتذه ربر زيادة صافي الربح التذغيمي.

 مؾافق 0.921 3.81
 مؾافق 0.544 3.63 البعد السالي

 مىىؽ محىىؾر بظاقىىة الأداء الستىىؾازن وبيشىىت أن البعىىد السىىالي( نتىىائج عبىىارات 2) الجىىدو  ي ىىيؽ
وهىىىؾ ا ابىىى  محايىىىد  8=72و 7228متؾسىىىظات إجابىىىات السبحىىىؾثيؽ لعبىىىارات البعىىىد السىىىالي بىىىيؽ 
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بىىىىىانحراف معيىىىىىاري  3.63( بمغىىىىىت نتيجىىىىىة البعىىىىىد السىىىىىالي Meanبالستؾسىىىىىا ) ومؾايىىىىىق، إلا أنىىىىى 
(Standard Deviation) وهؾ ا اب  السؾاي ة بحدب مقيىاس ليمىرت      0   ستؾسالؽ ال

 الخساسي أي أن السبحؾثيؽ مؾاي ؾن لم  أن هشاك  يسة وأهسية لمبعد السالي.

 ركز التشافديسمحؾر ال ( الستؾسظات الحدابية لعبارات  عد3الجدول )
 الشتيجة الانحراف السعياري  الستؾسط الحدابي العبارة الرقؼ
يعسل السررف رم  زيادة قدرته رم  السشافدة  18

 مؾافق 1.102 3.59 في الأسؾاق السحمية والعربية

تسثل سررة ونؾعية الخدمات السقدمة لمعسلاء  19
 مؾافق 0.833 3.85 .ميزة لمحرؾل رم  أكبر حرة سؾ ية

يهتؼ السررف  عسمية التحديؽ الذاممة لزيادة  21
مؤشرات الشذاط السالي لمسررف وتحديؽ . 

 مؾافق 0.893 3.87

21 
تدتشد الإدارة إل  الحفاظ رم  حرتها الدؾ ية 

 وزيادة هامش الربح وذلػ مؽ  لال الحفاظ
 .رم  سعر تشافدي

 مؾافق 0.916 3.63

22 
يستمػ السررف القدرة رم  تظؾير  دماته 

 مؾافق 0.900 3.71 . ذ ل مدتسر  سا يزسؽ زيادة حجؼ مبيعاتها

تعتسد إدارة البشػ رم  تقديؼ  دمات ذات جؾدة  23
 .رالية وبأقل التكاليف مقارنة  السشافديؽ

 مؾافق 0.993 3.56

24 
يعسل السررف رم  درؼ أنذظة الدراسة 
والتظؾير لاستخدام وساجل جديدة مؽ أجل 

 .تخفيض التكاليف
 مؾافق 0.854 3.60

25 
البشػ رم  الجؾدة لتحقيق ميزة فريدة  يركز

لزسان  قاجها ونسؾها في الدؾق وتحقيق رضا 
 .العسلاء

 مؾافق 0.935 3.66

26 
لد  السررف  برات ومهارات متسيزة تداهؼ 

 ي ابتكار  دمات جديدة ومشفردة رؽف
 .مشافديه

 مؾافق 0.934 3.55

27 
يحرص السررف رم  القرب مؽ العسلاءم 

تقديؼ الخدمات التي يحتاجها ليس شها مؽ 
 العسيل

 مؾافق 1.045 3.63

28 
يعتسد السررف رم  شب ة فروع حديثة 
لتحقيق الدررة في الاستجا ة والؾصؾل 

 .لمعسلاء
 مؾافق 0.947 3.63

29 
التجديد والإبداع  ةتشته  إدارة البشػ استراتيجي

مؽ  لال تقديؼ  دمات مررفية جديدة تزسؽ 
سركز التشافديالمؽ  لالها الحفاظ رم    

 مؾافق 1.034 3.63

31 
تتخه إجراءات فارمةم لتحقيق الاندجام بيؽ 
العسميات الدا مية والأهداف العامة كؾسيمة 

 .لتحقيق السيزة التشافدية وإدامتها
 مؾافق 1.873 3.73

التشافدي السركز  مؾافق 0.617 3.69 
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ت ىىيؽ أن ( Mean)بالستؾسىىا  :وهىىي( نتىىائج عبىىارات محىىؾر السرزىى  التشايدىىي 7ي ىىيؽ الجىىدو  )
أي أن زىى  مجيىىب زىىان إجاباتىى  لمىى   3.69السرزىى  التشايدىىي إجابىىات السبحىىؾثيؽ لمىى  محىىؾر 

وهىىىؾ ا ابىىى  السؾاي ىىىة بحدىىىب مقيىىىاس      0 بىىىانحراف معيىىىاري لىىىؽ الستؾسىىىا  3.69البعىىىد 
ليمرت الخساسي أي أن السبحؾثيؽ مؾاي ؾن لم  أن السرارف تتخىن اجىراءات لت ىداؼ لىدمات 

 وتظؾير قدراتها لمسشايدة يي الأسؾا . ؽتراتيجيات لتحديسوا
 ا تبار الفرضياتأ-5-7

البعىىىىد السىىىىالي  لاسىىىىتخدا  α) ≤ 2229: يؾجىىىىد أثىىىىر ذو دلالىىىىة إةرىىىىائية )   -9-7-2
لبظاقىىىة الأداء الستىىىؾازن يىىىي تع يىىى  السرزىىى  التشايدىىىي لمسرىىىارف السدرجىىىة يىىىي سىىىؾ  دمذىىىق 

 للأورا  السالية.

لمتح ق مؽ وجؾد ليقة ذات دلالىة إةرىائية بىيؽ  (:Correlationدراسة الارتباط ) -
اةثىىىة العيقىىىة إن وجىىىدت، قامىىىت الب البعىىىد السىىىالي والسرزىىى  التشايدىىىي ولسعريىىىة قىىىؾة وجهىىىة هىىىنا

( لأنىىىى  الأندىىىىب يىىىىي  يىىىىاس ارتبىىىىاط مقيىىىىاس Spearmanباسىىىىتخدا  معامىىىى  ارتبىىىىاط سىىىى يرمان )
 ليمرت. وي يؽ الجدو  التالي نتائج الالتبار:

التشافدي والسركز السالي البعد بيؽ الارتباط دراسة( 4) الجدول  

Correlations 

 السركز التشافدي 
Spearman's rho البعد السالي Correlation 

Coefficient 

.323** 

Sig. (2-tailed) .001 

N 114 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

البعىد بىيؽ r = 0.323 ( وجىؾد ليقىة ارتبىاط مؾجبىة متؾسىظة تدىاوي 8ت ىيؽ نتىائج الجىدو  )
 .P-value=0.01 < α=0.05دلالة إةرائية لأن  والسرز  التشايدي وهؾ ارتباط ذو السالي
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والسرزى   البعىد السىالي(: بدى ب معشؾيىة الارتبىاط بىيؽ Regressionدراسة الانحدار ) -
التشايدىىي أممىىؽ ذلىىػ مىىؽ دراسىىة نسىىؾذج الانحىىدار، وزىىؾن العيقىىة لظيىىة بىىيؽ الستغيىىريؽ سىىيتؼ 

يىىد اسىىتخدا  نسىىاذج الانحىىدار الخظىىي، ولسعريىىة الشسىىؾذج الأمثىى  سىىتتؼ م ارنىىة معىىاميت التحد
 :بالإضاية إل  معشؾية الشساذج، والشسؾذج ذو معام  التحديد الأك ر هؾ الشسؾذج الأمث  لمدراسة

السالي البعد نسؾذج تمخيص( 5) الجدول  

Model Summary 
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .340a .116 .107 .58264 

a. Predictors: (Constant), البعد السالي 

 البعد السالي ( معشؾية الشسؾذج6الجدول )

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 4.527 1 4.527 13.335 .000b 

Residual 34.626 102 .339   

Total 39.153 103    

a. Dependent Variable:  التشافديالسركز  
b. Predictors: (Constant), عد السالي  

 البعد السالي ( معاملات الشسؾذج7الجدول )

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.303 .385  5.983 .000 

 000. 3.652 340. 105. 383. البعد السالي

لمستغيىر  البعىد السىالي وتعشىي أن R Square = 0.116(  يسىة معامى  التحديىد 9ي يؽ الجدو  )
السرزى  مىؽ تغيىرات الستغيىر التىابع  %11.6بظاقىة الأداء الستىؾازن اسىتظاع أن افدىر  السدت  

 .تشايديال
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معشؾيىة الشسىؾذج ةيىل زانىت اةرىائية الالتبىار أوىغر مىؽ مدىتؾ  الدلالىة  (:ي يؽ الجدو  )
α=0.05 P-value=0.00 <،  يىىيلمبعىىد السىالي أثىر ذو دلالىىة إةرىائية مسىا يىىد  لمى  وجىىؾد 

 السرز  التشايدي.
 ( معاميت الشسؾذج ومعشؾيتها وبيشت الشتائج أن:;ي يؽ الجدو  )

 .2.303و يستى   P-value=0.000 < α=0.05لأن  مؾجىب ومعشىؾي  . ثابت نسؾذج الانحىدار2
 value=0.000 < α=0.05-Pلأن وهىىىؾ مؾجىىىب ومعشىىىؾي      0.383=.  يسىىة السعامىىى 0
لىىىدا  ، ويعشىىىي أنىىى  زمسىىىا ازداد       0  0     . معادلىىىة الانحىىىدار مىىىؽ الذىىىم : 7

 .     وةدة واةدة ازداد السرز  التشايدي بس دار  بس دار البعد السالياست
بظاقىة الأداء ل البعد السالياستخدا  يي ذو دلالة إةرائية يرو  : يؾجد    -0-;-9

بيؽ السرارف الت ميداة والسرىارف الإسىيمية السدرجىة يىي  تع ي  السرز  التشايدي لالستؾازن 
 .دمذق للأورا  الساليةسؾ  

لالتبىار فيسىا  Independent T-testلمتح ىق مىؽ وىحة هىنا الفرضىية سىيتؼ اسىتخدا  التبىار 
إذا زىىىان هشىىىاك الىىىتيف ةقي ىىىي يىىىي متؾسىىىا أبعىىىاد بظاقىىىة الأداء الستىىىؾازن ونىىىؾع ال شىىىػ وت ىىىيؽ 

 الجداو  التالية نتائج هنا الالتبار:
 ( متؾسط أ عاد  ظاقة الأداء الستؾازن حدب نؾع السررف8لجدول )ا

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجشس 

 0.06688 0.54337 3.6055 66 مررف تقميدي البعد السالي

 0.09181 0.55084 3.6202 36 مررف إسلامي
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 ( ا تبار ستؾدنا لعيشتيؽ مدتقمتيؽ9الجدول )
Independent Samples Test 

 Levene's 

Test for 

Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. T Df Sig. 

(2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% 

Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal البعد السالي

variances 

assumed 0.039 0.843 

-

0.130 100 0.897 

-

0.01468 0.11313 

-

0.23912 0.20976 

Equal 

variances 

not assumed   

-

0.129 

7

1.210 

0.

898 

-

0.01468 0.11359 

-

0.24115 0.21180 

وجىىؾد الىىتيف بدىىيا بىىيؽ متؾسىىظات ال شىىؾك الت ميداىىة وال شىىؾك الإسىىيمية ( >ي ىىيؽ الجىىدو  )
 P-value(sig) > 0.05( أن  يسىة =ي ىيؽ الجىدو  )كسىا  ،ولمتح ىق مىؽ معشؾيتى مبعىد السىالي ل

بظاقىة الأداء ل مبعىد السىاليوبالتالي ن    يرضية العد  مسا اعشي أن  لا يؾجد التيف ةقي ىي ل
 الستؾازن وي ا  لشؾع ال شػ.

 نتاج  التحميل الإحراجيأ -5-8
 . )ن    الفرضية(r=0,323لمبعد السالي أثر لم  السرز  التشايدي بد ب نتيجة الارتباط  -2

بظاقىة الأداء الستىؾازن يىي تع يى  السرزى  التشايدىي البعىد السىالي لفيسا يتعمق بأثر استخدا  
تدىىتخد  الس ىىاييس هىىا أن أعهىىرت الشتىائج لمسرىارف السدرجىىة يىىي سىىؾ  دمذىق لىىلأورا  الساليىىة:

تع يىى   اوىىةطؾيمىىة الأجىى  ول ةأهىىداف اسىىتراتيجي مىىؽ أجىى  تح يىىق الساليىىة يىىي  ياسىىها لأدائهىىا
العىىىامميؽ يىىىي السرىىىارف لىىىيس لىىىديهؼ معريىىىة زافيىىىة معغىىىؼ وأن  السرزىىى  التشايدىىىي يىىىي الدىىىؾ .

 وز  ما لمسررف. ةزن وبالتالي هؼ مغي ؾن لؽ يهؼ الأهداف الاستراتيجياببظاقة الأداء الستؾ 
سىى ق يتفىىق مىىع الدراسىىات الدىىاب ة ةيىىل أن مفهىىؾ  بظاقىىة الأداء الستىىؾازن ريىىر معىىروف لىىد  
جسيىىىىع العىىىىامميؽ يىىىىي السشسدىىىىات الساليىىىىة وت ىىىىؾ  السشسدىىىىات باسىىىىتخدا  ج ئىىىىي لهىىىىنا البظاقىىىىة 
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وتختمف يي أن السرىارف الدىؾرية تدىتخد  جسيىع أبعىاد  وتدتخدمها لتع ي  السرز  التشايدي.
مدراسىات الدىاب ة ترزى  بذىمٍ  لمشفر  ولكىؽ السشسدىات الساليىة وي ىا   البظاقة ةت  ولؾ بذم ٍ 
 وتهسش بقية الأبعاد. ي ا ك ير لم  البعد السالي

 لمسرزى  التشايدىي بىيؽبظاقىة الأداء الستىؾازن البعىد السىالي يي اسىتخدا   يرو  لا يؾجد  -0
اسىتخدا   يىرو  يىيؾد فيسىا يتعمىق بؾجىرضىية(، نىريض الف)ال شىؾك الإسىيمية و ال شؾك الت ميداىة 

بىىىىىيؽ السرىىىىىارف الت ميداىىىىىة  تع يىىىىى  السرزىىىىى  التشايدىىىىىيلبظاقىىىىىة الأداء الستىىىىىؾازن  البعىىىىىد السىىىىىالي
والسرىىارف الإسىىيمية السدرجىىة يىىي سىىؾ  دمذىىق لىىلأورا  الساليىىة وجىىدنا أنىى  لا يؾجىىد أي يىىر  

بىىىىيؽ السرىىىىارف الاسىىىىيمية والت ميداىىىىة ويسمىىىىؽ أن اعىىىىؾد ذلىىىىػ إلىىىى  أن العيشىىىىة   يىىىىي اسىىىىتخدام
السدتهدية يي الإجابة لم  هنا الأسئمة هىؼ مىؽ العىامميؽ يىي هىنا السرىارف ولا يؾجىد يىرو  

يختمىىف مىىع الدراسىىات و  سىىيمي.إلىىد  العامىى  سىىؾاء زىىان السرىىرف الىىني اعسىى  بىى  ت ميىىدي أ  
سىىيمية وي ىىا  لهىىا تسي هىىا باسىىتخدا  بظاقىىة الأداء الستىىىؾازن الدىىاب ة ةيىىل أث تىىت السرىىارف الإ

الالىىتيف لمفىىىرو  يىىي ال يئىىة الاقترىىىاداة والسفهىىؾ  الاجتسىىىالي بىىيؽ سىىىؾرية ولكىىؽ ألىى و هىىىنا 
وريرها مؽ الدو  التي طب ت لميها همنا دراسات والعيشة التي طب ت لميها الدراسة ةيىل أن 

 .آراء العسيء تختمف لؽ السؾعفيؽ
 التؾصياتأ -5-9

داء الستىؾازن وتعريى  العىامميؽ لمى  هىنا السفهىؾ  أن تت ش  ادارة السرىارف اسىتخدا  بظاقىة الأ .2
 .قامة دورات تدري ية وورش لس إوتدري هؼ بذم  أك ر لم  استخدا  البظاقة مؽ لي  

دارة العميىا يىىي السرىارف لاسىىتخدا  بظاقىة الأداء وتذىجيع العىىامميؽ لمى  ذلىىػ دلىؼ الإ .0
الساليىىىة والبذىىىرية والت شيىىىة ، وذلىىىػ مىىىؽ لىىىي  تىىىؾيير السىىىؾارد الزىىىسان لسميىىىة نجىىىاح اسىىىتخدامه

 لؾضع لظة لس  والتشفين بذم  متكام .



 فاتن منير أبو حاكمة       للمصارفالمركز التنافسي  تعزيز في بطاقة الأداء المتوازنل استخدام البعد الماليأثر 

 

198 

 

نذىىر ث ايىىة التغييىىر، والتؾجىى  نحىىؾ الحداثىىة وت  ىى  التغييىىر مىىؽ ق ىى  جسيىىع العىىامميؽ يىىي  .7
سىىها  العىىامميؽ يىىي لسميىىة إالسرىىرف والتبىىار ذلىىػ مرىىمحة مذىىترزة لمسرىىرف والعىىامميؽ بىى  و 

لىداد نذىرات دوريىة إ ع د اجتسالات دورية مع العىامميؽ و التغيير، مؽ لي   يا  الادارة العميا ب
 لهنا الهدف.

اسىىت ظاس ذوي الخ ىىرة ليسىىتفادة مىىؽ زفىىاءاتهؼ يىىي تحدىىيؽ السرزىى  التشايدىىي لمسرىىرف  .8
 .داء الاستراتيجي ل والأ
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 السراج 
الجىىؾدة الذىىاممة وأثرهىىا يىىي  ، تكامميىىة بظاقىىة الأداء الستىىؾازن وإدارة>022أبىىؾ ماريىىة، ثىىؾرة،  -

تح يىىق السيىى ة التشايدىىية يىىي الذىىرزات الرىىشاعية يىىي محايغىىة الخميىى ، رسىىالة ماجدىىتير، 
 .جامعة الخمي ، يمدظيؽ

،  ياس أداء مشذآت ال ظاع العىا  باسىتخدا  بظاقىة 0229أبؾ ماضي، زام  أةسد إبراهيؼ،  -
 مس، ل شان.الأداء الستؾازن، أطروةة دزتؾراة، جامعة الجشان، طراب

 لسان، الأردن.، ، الإدارة السالية الست دمة، مشذأة الؾرا  لمشذر0228ال بيدي، ةس ة محسؾد،  -
، نحىىؾ إطىىار لقيىىاس محىىددات اسىىتخدا  ونجىىاح 0228الذيذىىيشي، ةىىاتؼ محمد ل ىىد الىىرؤوف،  -

، 2ت شىىىي نغىىىا   يىىىاس الأداء الستىىىؾازن، مجمىىىة البحىىىؾث التجاريىىىة، جامعىىىة ال قىىىازيق، العىىىدد 
 ، مرر.:0السجمد 

نغريىات مىدال   الاسىتراتيجية، الإدارة 0228ةدىؾن،  يالقيدي، ياض  ةسد؛ الظائي، لمى -
 ، لسان، الأردن.2أمثمة وقزااا معاورة، دار الرفاء، ط،

لمىى  تع يىى  السرزىى  التشايدىىي  (BSC) ، أثىىر تظ يىىق بظاقىىة الأداء الستىىؾازن 0227الشجىىار، جسيىى ،  -
تظ يقيىىة لمى  قظىاع السشسدىىات الساليىة العاممىىة يىي قظىاع رىى ة، مجمىة جامعىىة الاسىتراتيجي دراسىة 

 ، ر ة، يمدظيؽ.  ال دس السفتؾةة للأبحاث والدراسات، العدد التاسع والعذرون 
لت ىىىؾيؼ أداء زميىىىة  BSC، مىىىد  اسىىىتخدا  بظاقىىىة الأداء الستىىىؾازن 0227، لابىىىديؽ، ةدىىىشي -

 .، يمدظيؽمؽ وجهة نغر العامميؽ، لانيؾنس العمؾ  والتكشؾلؾجيا، دراسة ميدانية

، إممانيىىة تظ يىىق بظاقىىة الأداء الستىىؾازن لتح يىىق السيىى ة التشايدىىية بحىىل 0229ل ىىد، راهىىي،  -
تظ ي ىىىىىي يىىىىىي ليشىىىىىة مىىىىىؽ السرىىىىىارف الأهميىىىىىة العرا يىىىىىة، مجمىىىىىة ال ادسىىىىىية لمعمىىىىىؾ  الإداريىىىىىة 

 ، العرا .>2والاقتراداة، السجمد 
ة الإدارية لأرراض التخظيا واتخاذ ال ىرارات وت يىيؼ زفىاءة ، السحاسب:022مرلي، لظية،  -

 . ، مررالإسمشدريةالأداء، السمتب الجامعي الحديل، 
، أثىىىر جىىىؾدة الخىىىدمات السرىىىرفية لمىىى  زيىىىادة ال ىىىدرة 0227ممىىىاوي، أةسىىىد محمد أبىىىؾ بمىىىر،  -

 الدادات، مرر.التشايدية لم شؾك، دراسة تظ يقية لم  ال شؾك، رسالة دزتؾراة، أكاداسية 
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