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، حیث یمثل الركیزة الأساسیة لأي دة الأساسیة في الهیكل الاقتصاديیعد القطاع المصرفي أحد الأعم
سیة م السیاظنلومات والتطور اقتصادي أو اجتماعي، فضلاً عن التطور الملحوظ في مجال تكنولوجیا المع

واجه هذا القطاع، ومع حدوث أزمة ، لذلك فقد انعكست هذه التطورات في زیادة التحدیات التي توالإداریة
قروض الرهن العقاري التي تعرض لها القطاع المالي بالولایات المتحدة الأمریكیة في الربع الأول من عام 

ات في أسواق الائتمان العالمیة وتراجع بام حیث تأثرت بها العدید من دول العالم حدثت اضطر ٢٠٠٨
وأدى ذلك إلى اهتمام المسئولین بالجهاز المصرفي بأهمیة الائتمان المصرفي وانهیار سوق العقارات 

التحقق من توافر المعاییر الرقابیة التي تصدرها السلطات النقدیة وبضرورة مراجعة النظم المتبعة لقیاس 
) .٢٠١٥تقییم أداء المصارف (العین، و 
لى استخدام مجموعة من یعد قیاس وتقییم الأداء من أهم العملیات الإداریة الشاملة التي تقوم عاذ

المقاییس لفحص مدى تحقیق أهداف المنظمة الموضوعة وتحدید الانحرافات ومعرفة أسبابها واتخاذ 
الأداء التقلیدیة الذي القرارات المناسبة لتصحیحها، في ظل هذا القصور الملحوظ في نظم قیاس وتقییم

لاهتمام نحو البحث عن أسلوب مناسب لتقویم یقتصر على النتائج المالیة فقط ، تم توجیه قدر كبیر من ا
أداء یتجاوز حدود المنظمة لیشمل أداء المنافسین، وتطویر مهارات العاملین، والإبداع في العملیات 
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جودة عالیة تلائم الحاجات والرغبات المختلفة تالإنتاجیة الداخلیة، وخلق منتجات وخدمات جدیدة ذا
التقلیدیة التي تركز على النتائج ولیس على الإجراءات، فقد أصبح للعملاء ویتعدى المقاییس المالیة 

ویمكن اعتبارها جسراً لتنفیذ ).٢٠٠٩التوجه نحو تقویم الأداء الاستراتیجي (الختاتنة والسعایدة، 
داف الاستدامة للشركة مع الإجراءات ونتائج الأداءهأاستراتیجیة الاستدامة وربط 

)Vayvay,٢٠١٦:٧٦ &(Kalender.
بطاقة الأداء تقنیةوالدراسة الحالیة تسلط الضوء على أحد أهم أسالیب المحاسبة الإداریة الحدیثة ألا وهو 

داء م قیاس للأاظثر من مجرد نالمتوازن الذي أصبح من أفضل النماذج المتعددة الأبعاد وینظر إلیه أك
المنظمة واستراتیجیتها إلى مجموعة ، بل یتعدى ذلك إلى كونه نظام للإدارة یعمل على ترجمة رسالة فقط

ق متوازنة من مقاییس الأداء المتكاملة ، حیث توفر صورة ملخصة و كاملة لتقدم المنظمة باتجاه تحقی
). ٢٠٠٧،رسالتها وهدفها الرئیسي (الشطي

راً المتوازن عبارة عن " أداة منهجیة رقابیة استراتیجیة تستخدم إطاأن بطاقة الأداءوعلیه یمكن القول
متعدد الأبعاد لوصف وتنفیذ وإدارة الاستراتیجیة في جمیع إدارات المنظمة، فهو یساعد مختلف مستویات 

توجیه الأداء عمالمنظمة على ترجمة أهدافها و خططها الاستراتیجیة إلى أهداف عملیة قابلة للقیاس بدقة 
لأربعة (المالي، العملاء، العملیات لأبعاد اوالسلوك الفردي وذلك من خلال ربط رؤیة النشاط من خلال ا

). ٢٠١٣:٣٣، النمو والتعلم) " (بدر، الداخلیة
ولیبیا باعتبارها إحدى الدول التي تسعى للنهوض بمستوى منظماتها لتحقیق التنمیة الاقتصادیة 

براز لك من خلال تفعیل تطبیق بطاقة الأداء المتوازن على وجه التحدید وذلك عن طریق إذو والاجتماعیة، 
أهمیتها، وتفعیل مبادئها، والتي أصبحت محور اهتمام المنظمات المعاصرة في سعیهـا المستمر للاهتمام 

دعم وتطویر يفبالأداء الفعّال خاصةً قطاع المصارف التجاریة لأهمیة الدور الذي تؤدیه هذه المصارف 
نسبیاً، والتي لها فترة طویلة في الاقتصاد اللیبي من ناحیة، وما تتمیز به هذه المصارف من حجم كبیر 
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مزاولة العمل المصرفي وانتشار خدماتها من ناحیة أخرى ، لكن رغم الأهمیة البالغة لهذه المصارف إلاّ 
، وهذا مما شجع على إجراء هذه الباحثینعلم أنها لم تحظَ بالاهتمام الكافي من قبل الباحثین على حد

اء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة العاملة بمدینة البیضاء .الدراسة لمعرفة مدى تطبیق بطاقة الأد
: الدراسات السابقة-٢

ین، ثحالتي شغلت تفكیر الكثیر من الباأسالیب المحاسبة الإداریة الحدیثةتعتبر بطاقة الأداء المتوازن من 
عدیدة متعلقة بموضوع وأن هناك دراسات عدیدة أجریت في بیئات أعمال مختلفة تناولت جوانب ومتغیرات

لأهمیة البالغة لتطبیق بطاقة قیاس الأداء المتوازن في المصارف وكافة منظمات الأعماللنظراً الدراسة ، 
إلى معرفة مدى فائدة بطاقة تهدف ) ٢٠٠٥الناطور (وكانت  دراسة ;,.لما لها من تأثیر على الأداء

غیر المالیة لتقییم الأداء تؤدي لإدارة جیدة لاستراتیجیة و كأداة شاملة للمقاییس المالیة الأداء المتوازن
المنشأة الصناعیة وتحسن من القرار الاستثماري وبالتالي تحقق الموضوعیة في المشروعات المتقدمة 

بطاقة الأداء المتوازن كأداة لزیادة فعّالیة إدارة المشروع من خلال ةیتكنولوجیاً، كما تم التوصل إلى أهم
داء المالي. وأوصت الباحثة إلى أهمیة استخدام المعاییر الشاملة لإطار بطاقة الأداء المتوازن تطویر الأ

تشاف، وانشاء نظام معلومات مطور یسمح باكحدیثه لتوسیع الممارسات الحالیةلتقییم الأداء كتقنیة
) ٢٠٠٧لشطي (وأوضحت دراسة اترجمتها إلى مستویات الجودة المرغوبة.یاجات ورغبات العملاء و احت

أثر تطبیق مقاییس الأداء في كل جانب من جوانب نموذج القیاس المتوازن للأداء الأربعة على حدة، 
د أوصى قو یُمكن من تحقیق الأداء المالي الاستراتیجي في مؤسسات القطاع المصرفي في الأردن. 

، حیث بشكل متكاملهذا النموذج وتطبیقهالباحث بضرورة سعي مؤسسات القطاع المصرفي إلى تبني 
یوفر الأدوات الملائمة لقیاس الأداء المالي الاستراتیجي، وضرورة العمل في ذات الوقت على تهیئة 

) أنه ٢٠٠٩وأبو فضة (. وقد اتفقت مع دراسة درغامة لتفعیل عملیة تطبیقه بشكل كاملالظروف اللازم
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ة معاً كل على حدة، لتعزیز الأداء المالي استخدام بطاقة قیاس الأداء المتوازن، بأبعادها الأربعیمكن 
الاستراتیجي للمصارف.
) للتحقق من مستویات إدراك مدیري الشركات الصناعیة ٢٠٠٩والسعایدة (وجاءت دراسة الختاتنة

تخدام المقاییس غیر المالیة لبطاقة الأهداف المتوازنة في تقییم الأداء، ساالمساهمة العامة الأردنیة لأهمیة 
، حیث توصلت إلى تقدیر مدیرو الشركات الصناعیة المساهمة العامة ة تطبیق نموذج البطاقة ككلولأهمی

الأردنیة بدرجة عالیة أهمیة استخدام كل مقیاس من مقاییس بطاقة الأهداف المتوازنة غیر المالیة عند
اعیة المساهمة العامة التخطیط الاستراتیجي لشركائهم وتقییم الأداء، بینما لا یدرك مدیرو الشركات الصن

كما هدفت دراسة أبو الأردنیة أهمیة استخدام بطاقة الأهداف المتوازنة كأسلوب متكامل لتقییم الأداء.
اء المصرف داء كأداة لتقویم أدلأ) إلى التعرف على مدى استخدام نموذج المقیاس المتوازن ل٢٠١٢جزر (

یرتبط بمجموعة بتطبیق نموذج المقیاس المتوازن للأداءتحدید إذا ما كان الالتزامالاسلامي الفلسطیني، و 
: (الجنس، العمر، الدرجة العلمیة، التخصص، المسمى الوظیفي، الخبرة العملیة، من المتغیرات وهي

ى وجود أثر ایجابي لجمیع أبعاد نموذج المقیاس المتوازن للأداء لإالدورات التدریبیة)، وقد توصلت الدراسة 
)BSC طبق عد الاجتماعي كان ذو أثر سلبي. و المصرف بدرجات متفاوتة نسبیاً و لكن الب) على أداء

أخرى مقاییس غیر ضحة منها مقاییس مالیة تقلیدیة و المصرف الاسلامي الفلسطیني مقاییس أداء وا
لدى المصارف التجاریة اللیبیة الاستعداد ) أن ٢٠١٢قد أشارت دراسة الغریب (ىر مالیة.  من ناحیة أخ

) وأن البیانات اللازمة لذلك متوافرة أیضاً. ومن أهم توصیات BSCامل لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن (الك
في تقییم ة) بشكل كامل في المصارف التجاریة اللیبیBSCالدراسة ضرورة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن (

میة، ینبغي على المصارف التجاریة ماً للمنافسة بین المصارف المحلیة والعالالأداء؛ لأنها تعد عنصراً مه
) والتغلب علیها، من حیث BSCاللیبیة تذلیل الصعوبات التي تقف أمام تطبیق بطاقة الأداء المتوازن (

ة بتطبیق البطاقة، وكذلك تأهیل الكوادر البشریة یلرصد المبالغ الكافیة لتوفیر المتطلبات المالیة وغیر الما
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من ناحیة أخرى قد ) في تقییم الأداء .BSCام بطاقة الأداء المتوازن (العاملة لدیها على كیفیة استخد
) أن لدى المصارف التجاریة اللیبیة الاستعداد الكامل لتطبیق بطاقة الأداء ٢٠١٢أشارت دراسة الغریب (

انات اللازمة لذلك متوافرة أیضاً. ومن أهم توصیات الدراسة ضرورة تطبیق البی) وأنBSCالمتوازن (
) بشكل كامل في المصارف التجاریة اللیبیة في تقییم الأداء؛ لأنها تعد BSCة الأداء المتوازن (بطاق

ل یلعنصراً مهماً للمنافسة بین المصارف المحلیة والعالمیة، ینبغي على المصارف التجاریة اللیبیة تذ
ن حیث رصد المبالغ ) والتغلب علیها، مBSCالصعوبات التي تقف أمام تطبیق بطاقة الأداء المتوازن (

الكافیة لتوفیر المتطلبات المالیة وغیر المالیة بتطبیق البطاقة، وكذلك تأهیل الكوادر البشریة العاملة لدیها 
) بدراسة رمت ٢٠١٣وأسهم النجار (.اءد) في تقییم الأBSCعلى كیفیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن (
) لدى قطاع المؤسسات المالیة BSCبطاقة الأداء المتوازن (الى معرفة الآثار المترتبة لتطبیق نموذج 

) أن المؤسسات المالیة تطبق ٢٠١٣العاملة بقطاع غزة على مركزها التنافسي، فقد أشارت دراسة النجار (
ازن لأهداف استراتیجیة طویلة الأجل، أهمها تعزیز مركزها التنافسي و تبعض الجوانب من بطاقة الأداء الم

أوصت الدراسة أن تتبنى إدارة المؤسسات المالیة العاملة في و القطاع الذي تعمل بداخله. و ق أداخل السو 
) BSCقطاع غزة سیاسة ممنهجة لتدریب العاملین على آلیة إعداد وتطبیق بطاقة الأداء المتوازن (

الأداء تطبیقیاً، ومن الضروري معالجة معوقات تطبیق بطاقة اعلى ذلك لضمان نجاحعاملین لاوتشجیع 
المتوازن في المؤسسات المالیة بقطاع غزة، وذلك لضمان نجاح التطبیق.

) بدراسة هدفت قیاس أثر ممارسة عملیات إدارة المعرفة في الأداء ٢٠١٣أثرى سلیحات والمحامید (
الأداء المتوازنة في الشركات أشارت إلى وجود أثر لممارسة عملیات إدارة المعرفةمباستخدام بطاقة تقیی

تؤثر على الأداء التشغیلي تأثیرها على الإداء التنظیمي، و تؤثر على المؤشرات المالیة من خلال
كما  والاستراتیجي كرضا العملاء ، وكذلك تؤثر بشكل ایجابي على الكفاءة واتخاذ القرار وجودة العمل،

خاصة بالتعلم والنمو، و وتوصلت إلى وجود أثر لممارسة عملیات إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات ال
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لتحسین الإداء وجود أثر في استخدام المؤشرات الخاصة بالموظفین فلابد من تقییم إداء ورضا العاملین
من أبعاد بطاقة تقییم الإداء دعوجود أثر في استخدام المؤشرات الخاصة بالبیئة كبالكلي للمنظمة، و 

ناعیة متوسطة وصغیرة الحجم إیلاء وظیفة إدارة أوصت الدراسة أن على الشركات الصالمتوازنة، وقد 
المعرفة مزیدًا من الاهتمام من خلال عقد دورات تدریبیة في كیفیة استغلال المعرفة التنظیمیة المتاحة 

ین إدائها، وكذلك عند تقییم أثر ممارسة المعرفة لدیها على سحداخل المنظمة وكیفیة تطویرها وتنمیتها لت
هجاً متكاملاً یتضمن المؤشرات المالیة التقلیدیة لقیاس الإداء الحالي والمؤشرات غیر الأداء أن تستخدم من

التقلیدیة لقیاس الإداء المستقبلي.
ازن كأداة لتقویم أداء شركة توزیع و تبدراسة مدى إمكانیة تطبیق بطاقة قیاس الأداء الم) ٢٠١٤(وقام عبید

إمكانیة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة ظات غزة ،وخلصت الدراسة إلى وجودكهرباء محاف
بدرجات متفاوتة، وأن الشركة تطبق مقاییس أداء مالیة یتم الاعتماد علیها ترتبط باستراتیجیة الشركة كما 

أن تبوب ضمن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن. وأوصى الباحث إلى ضرورة تطبق مقاییس غیر مالیة یمكن
لشركة بدعم وتبني تطبیق بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها نظاماً متكاملاً وشاملاً للإدارة قیام إدارة ا

) إلى أن هناك حاجة متزایدة لاستخدام نموذج بطاقة ٢٠١٥بینما أضافة دراسة العین (الاستراتیجیة.
لاستراتیجي، كما داء المتوازن في تقییم أعمال المصارف التجاریة السعودیة في ضوء حوكمة الأداء الأا

أن إضافة بُعد الشراكة المجتمعیة إلى الأبعاد الأربعة الأساسیة لنموذج القیاس المتوازن للأداء سوف تسهم 
رات جدیدة تعكس علاقة شؤ في تحسین جودة قیاس الأداء في المصارف التجاریة من خلال توفیره لم

الاجتماعیة.  وقد أوصت الدراسة أن تطویر المصارف التجاریة، السعودیة بالمجتمع في إطار مسئولیتها 
نموذج تقییم الأداء المتوازن للأداء باستمرار لاستیعاب التطورات في بیئة الأعمال المصرفیة، إلى جانب 

الاستعانة بمؤشرات بُعد المصارف التجاریة. و بة على اقتفعیل دور مؤسسة النقد العربي السعودي في الر 
في الدراسة عند تقییم أداء المصارف التجاریة السعودیة لما یوفره من الشراكة المجتمعیة المقترحة
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بینما بینت دراسة زبدة وأبو معلومات تعكس بموضوعیة علاقة المصارف التجاریة بالمجتمع المحیط لها.
دمون بطاقة الأداء المتوازن المصارف العاملة في فلسطین والعاملین فیها یستخت) أن إدارا٢٠١٦عیدة (

اة موجهة لعملیاتها الیومیة، ولكن دون التدخل في وضع المعاییر أو الإجراءات والسیاسات من قبل كأد
العاملین، حیث إن هذا الموضوع اقتصر فقط على الإدارات العلیا لهذه المصارف، وتوصلت الدراسة 

حتم على المصارف اً إلى وجود معیقات لاستخدام هذه البطاقة في تقییم الأداء؛ حیث إن استخدامها یضیأ
توفیر المعلومات الضروریة، ورصد المیزانیات، وتوفیر الطواقم المتخصصة لوضع المعاییر ولمتابعة 

في فلسطین والعاملین ةل) أن إدارات المصارف العام٢٠١٦بینما بینت دراسة زبدة وأبو عیدة (استخدامها.
تها الیومیة، ولكن دون التدخل في وضع اة موجهة لعملیافیها یستخدمون بطاقة الأداء المتوازن كأد

المعاییر أو الإجراءات والسیاسات من قبل العاملین، حیث إن هذا الموضوع اقتصر فقط على الإدارات 
قات لاستخدام هذه البطاقة في تقییم الأداء؛ یعالعلیا لهذه المصارف، وتوصلت الدراسة أیضاً إلى وجود م

توفیر المعلومات الضروریة، ورصد المیزانیات، وتوفیر الطواقم حیث إن استخدامها یحتم على المصارف
المتخصصة لوضع المعاییر ولمتابعة استخدامها.

الأداء ة) دراسة تهدف إلى التعرف على توافر مقومات تطبیق بطاق٢٠١٧أجرى زوبي وآخرون (وقد 
صت الدراسة إلى أن وخلالمتوازن كأداة للتخطیط الاستراتیجي في المشروعات اللیبیة الصغیرة،

المشروعات اللیبیة الصغیرة لدیها مقومات التطبیق.
) بدراسة هدفت إلى تحلیل مدى استخدام تقنیة بطاقة الأداء ٢٠١٧وقام كل من ضیف االله وإدهیم (

على وجه ،قیاس أداء الاستدامة للمشروعات الصغیرة اللیبیةيف) SBSCالمتوازن المستدامة (
وتوصلت الدراسة بأن بطاقة الأداء المتوازن المعوقات التي تحول دون ذلك.الخصوص، وكذلك تحدید

) لا تُستخدم في قیاس أداء الاستدامة للمشروعات الصغیرة في لیبیا، واظهرت وجود SBSCالمستدامة (
یق بطاقة الأداء المتوازن المستدامة، إذا تم الحرص على تطبیقها دون النظر بعینبطمُعوقات ستحُد من ت
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الاعتبار لها. ومن خلال هاتین النتیجتین أوصت الدراسة الحرص على تبني تطبیق بطاقة الأداء المتوازن 
لتحقیق ي) والتي تعني في جوهرها، قیام المنظمات بتقییم الأداء الاجتماعي والبیئSBSCالمستدامة (

التشریعیة التي تحث على قیاس ر العواملاهداف التنمیة المستدامة؛ وهذا یتحقق بالاهتمام الحكومي بمتغی
أداء الاستدامة، والاهتمام بإجراء الدورات التدریبیة للعاملین بالمشاریع الصغیرة في مجال الاستدامة.

بالدراسةبعض الدراسات السابقة في المجال الخاص عتأسیسـاً على ما تقـدم فـإن الدراسـة الحالیـة تتشابه م
ن كانت معالجة الدراسات السابقة للمجال نفسه یختلف عن معالجة الدراسة وهو بطاقة الأداء المتوازن، وإ 

الحالیة لبطاقة الاداء المتوازن، حیث أن هذه الدراسات تتنوع فیما بینها من حیث الزوایا التي تم التطرق 
اقة الأداء المتوان من جانب كل باحث ، لوحظ أیضاً أن هناك نقصاً في عدد البحوثطبالیها لدراسة 

والدراسات التي تهدف إلى دراسة بطاقة الأداء المتوازن في المصارف التجاریة اللیبیة، باستثناء دراسة 
المتوازن ء، والتي هدفت إلى معرفة مدى توافر متطلبات لإمكانیة استخدام بطاقة الأدا)٢٠١٢(الغریب

یة لها الاستعداد الكامل لتطبیق یة اللیببالمصارف التجاریة اللیبیة، وخلصت الدراسة أن المصارف التجار 
بطاقة الأداء المتوازن ، في حین أن الدراسة الحالیة تهدف إلى التعرف على مستوى تطبیق بطاقة الأداء 

یضاء من وجهة نظر العاملین بها، اضافة الى بلالمتوازن في المصارف التجاریة اللیبیة العاملة بمدینة ا
على ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة احصائیة لآراء المشاركین ذلك رمت الدراسة الحالیة إلى التعرف

حول تطبیق بطاقة الأداء المتوازن تعزى إلى بعض المتغیرات الشخصیة قید الدراسة، علاوة على أن 
من حیث، مجتمع الدراسة والأسالیب الإحصائیة المستخدمة وعامل هناك اختلاف كبیر بین الدراستین

) على المدیرین  في ٢٠١٢لداخلیة لمتغیرات الدراستین، حیث ركزت دراسة الغریب (الوقت والتكوینات ا
الادارة العلیا والوسطى بالإدارات العامة بالمصارف التجاریة اللیبیة التالیة: (الجمهوریة ،الصحاري، 

یة بالعاملین في هلي، التجاري، التجارة والتنمیة، الواحة، الامان)، في حین اهتمت الدراسة الحاللاالوحدة، ا
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فروع المصارف التجاریة اللیبیة بمدینة البیضاء، علیه تعتبر كل دراسة قائمة بذاتها رغم تشابه موضوعي 
.الدراستین من حیث العنوان

تجاریة في جانب دراسات والأبحاث التي تهتم بالمصارف اللالذلك جاءت الدراسة الحالیة لسد النقص في 
ونظراً للتشابه الكبیر بین خصائص فروع المصارف التجاریة اللیبیة من حیث ، المتوازنبطاقة الأداء 

الأوضاع الإداریة والمالیة، ولتشابه العمل في جمیع الفروع ، اقتصرت هذه الدراسة على فروع المصارف 
ا عرض من العاملة بمدینة البیضاء، وبذلك فإن الدراسة الحالیة تُعتبر مكملة في أهدافها لمالتجاریة اللیبیة

أهداف، وإضافة جدیدة لما سبق عرضه. 
:مشكلة الدراسـة-٣

تؤدي المصارف التجاریة دوراً مهماً في الاقتصاد اللیبي، ولكن مع هذا فقد واجهت العدید من التحدیات 
اتها الاستثماریة، واعتماد تلك المصارف بشكل كبیر على إیرادات الفوائد، ر دوالتي من أهمها ضعف ق

ا في توفیر خدمات ممیزة للعملاء، فضلاً عن التفاوت في مستوى الخدمات المقدمة من مصرف وقصوره
لآخر، ولمواجهة هذه التحدیات كان لابد لهذه المصارف من استخدام أسالیب حدیثة وغیر تقلیدیة في 

).٢٠١٦،ئها (عقوبادتقییم أ
ادة من أنظمة المحاسبة الإداریة لذا، أصبح من الضروري أن تدرك المصارف التجاریة أهمیة الاستف

الحدیثة، كنظام بطاقة الأداء المتوازن، والذي تبرز أهمیته  في الوقوف على مراكز القوة والضعف 
وضع هذه المصارف على المدى زز بالمصارف التجاریة من أجل اتخاذ قرارات رشیدة من شأنها أن تع

٢٠٠٨ظمة ورسالتها وأهدافها الاستراتیجیة (جودة ،البعید ، حیث أنها تعمل على تحدید واضح لرؤیة المن
) أن لدى المصارف التجاریة اللیبیة ٢٠١٢)، وفي هذا الصدد تُشیر دراسة (الغریب ، ٢٠٠٩؛ أبو قمر، 

) في ٢٠١٧متوازن، كذلك خلصت دراسة (زوبي وآخرون ، لاالمتطلبات لإمكانیة استخدام بطاقة الأداء 
للیبیة الصغیرة لدیها مقومات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة للتخطیط قطاع آخر إلى أن المشروعات ا
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الاستراتیجي ، إضافة إلى ما اوصت به العدید من الدراسات التي تناولت موضوع تطبیق بطاقة الأداء 
٢٠١١؛ الرفاتي، ٢٠١١وبیئات مختلفة غیر البیئات التي تم التطرق إلیها (الذیبة، المتوازن في قطاعات

)، تأسیساً على ما تقدم یمكن تلخیص مشكلـة الدراسـة في الإجابة على ٢٠١٥؛ العین، ٢٠١٤؛ جریرة، 
التساؤلین التالیین :

دینة البیضاء من اللیبیة في مةیبالمصارف التجار تطبیقا سلیما ما مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن-
: الأداء المالي، العملاء، العملیات الداخلیة، النمو وجهة نظر العاملین فیها من خلال الأبعاد التالیة

والتعلم؟
هل توجد فروقات ذات دلالة احصائیة لآراء المشاركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن -

بمدینة البیضاء تعزى إلى بعض المتغیرات الشخصیة التالیة: النوع ، ةبالمصارف التجاریة اللیبیة العامل
ل العلمي، التخصص، مدة الخدمة، الدورات التدریبیة ؟العمر، المؤه

تهدف هذه الدراسة إلى :أهداف الدراسة: -٤
نالوقوف على مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة في مدینة البیضاء م

وجهة نظر العاملین فیها. 
ء المشاركین حول تطبیق بطاقة الأداء المتوازن معرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة احصائیة لآرا

إلى بعض المتغیرات الشخصیة محل الدراسة.تعزى
 ةالتي یؤمل اتباعها لتفعیل بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریالمقترحاتمحاولة تقدیم بعض

.الدراسةاللیبیة قید
:تكمن أهمیة الدراسة في النقاط التالیةأهمیة الدراسة:-٥
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 تتسم خدمات القطاع المصرفي اللیبي بالتنوع والتفاوت في مستواها من مصرف لآخر، لذلك فإن
تحسین كفاءة أداء القطاع المصرفي من خلال تبني مقیاس بطاقة الأداء المتوازن سوف ینعكس على 

ة.النظام المصرفي، والذي بدوره سوف یساهم في تحقیق التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیجودة
 قد تفید الدراسة أصحاب القیادات العلیا وصانعي القرار بالمصارف التجاریة اللیبیة محل الدراسة من

خلال ما تتكشف عنه نتائج الدراسة .
 علمیة لهذا النوع من الدراسات في مجال العلوم لاتبرز أهمیة هذه الدراسة من خلال إثرائها للمعرفة
وم المحاسبة الإداریة بصفة خاصة.لمحاسبیة بصفة عامة، ومجال العلا
 فتح مجالات للبحث العلمي في هذا الموضوع، وذلك من خلال ما ستوفره هذه الدراسة من معلومات

تساعد الباحثین والدارسین والمهتمین بالموضوع .
ة:سافرضیات الدر -٦

التالي :في ضوء مشكلة الدراسة وأهدافها صِیغَت فرضیتي الدراسة الرئیستین على النحو
الفرضیة الرئیسة الأولى ١- ٦

لا یوجد تطبیق لبطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة العاملة بمدینة البیضاء من وجهة نظر 
:ى الفرضیات الفرعیة التالیة لو ویتفرع من الفرضیة الرئیسة الأبها. العاملین

الفرضیة الرئیسة الثانیة : ٢- ٦
ت دلالة احصائیة لآراء المشاركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف لا یوجد فروق ذا

، العمر، المؤهل لمتغیرات الشخصیة التالیة: النوعالتجاریة اللیبیة العاملة بمدینة البیضاء تعزى إلى بعض ا
ة الخدمة، الدورات التدریبیة .لمي، التخصص، مدعلا

حـدود الدراسـة:   -٧
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لموضوعیة: اقتصرت الدراسة على دراسة مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقویم الحدود ا
المصارف اللیبیة التجاریة .

 لیبیة العاملة بمدینة لاالحدود المكانیة: اقتصرت هذه الدراسة على العاملین بفروع المصارف التجاریة
وبة تعمیم نتائج أسلوب دراسة الحالة الصعالبیضاء، ولم تقتصر على دراسة حالة مصرف حیث كان من

على حالات أخرى أو على مجتمع أكثر اتساعاً.
 : ٢٠١٥/٢٠١٦جریت هذه الدراسة خلال العام الجامعي أالحدود الزمانیة.
الإطار النظري:-٨
)Balanced Score Cardتوازن : (ملبطاقة الأداء ا١- ٨

لسد النقص في ١٩٩٢) عام Kaplan and Norton(قِبل) من BSCقدمت بطاقة الأداء المتوازن (
الأنظمة التقلیدیة لتقویم الأداء الاستراتیجي، فهي تقوم على أساس مجموعة من المقاییس التي تعطي إدارة 

ل مقاییس مالیة تعطي نتائج أفعال بالإضافة إلىمشالمنظمات معلومات شاملة عن كیفیة أدائها، و ت
العملاء والعملیات الداخلیة والابداعات والابتكارات ضمن حیز النمومقاییس غیر مالیة تركز على رضا 

والتعلم مما یولد الحافز أو الدافع إلى التحسین المستمر لأداء المنظمات، ونتیجة التطور والنمو السریعین 
یاس الحدیثة وزیادة حدة المنافسة، وبرزت أهمیة بطاقة الأداء المتوازن لتحسم عملیة قفي بیئة الأعمال

الأداء حیث یعد إحدى الوسائل التقنیة لمعرفة مدى نجاح المنظمة في أداء مهامها، أي یمكن اعتباره 
عاملاً مساعداً في معرفة مستوى التقدم المتحقق نحو تحقیق الأهداف.

) :Balanced Score Cardداء المتوازن (لأتعریف بطاقة ا١-١- ٨
الاستراتیجي یتكون من المقاییس المالیة وغیر المالیة والتي بمثابة إطار متكامل لقیاس الأداء "تعرف

تتلاءم مع أهداف واستراتیجیة المنظمة وكذلك مع أهداف واستراتیجیات الوحدات الفرعیة في المنظمة، 
. كما عرفت )٢٠١٥:٣٠٩، " (العینبعلاقة السبب والنتیجةعض بلضها اوترتبط هذه المقاییس مع بع
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بیق استراتیجیة المنظمة، ونظام یساعد مدیري المنظمات في اتخاذ القرارات السلیمة من تعد أداة لتط"بأنها 
خلال الاعتماد علیها كأداة اتصال ونظام لقیاس أداء الإدارات، كما تعد أداة تضمن بأن تكون الأهداف 

تم تعریفها من و ).٢٠١٦ف والإجراءات نابعة من رؤیة واستراتیجیة المنظمة " (زبدة وأبو عیدة ، ئاوالوظ
ستراتیجي الذي یربط الأهداف لا) بانها نظام الإدارة والقیاس ا٢٠١٨:١,.Sainaghi,etal(قبل
نظاما) بانه٢٠١٦:٤٠,Lesáková& Dubcová(كل منكما یرى ستراتیجیة مع المؤشرات الشاملة.الا

وفي تعریف آخر ى أفعال. إدارة یوفر أرضیة للشركات لتوضیح رؤیتها وخططها الاستراتیجیة وتحویلها إل
بعاد بالمنظمة " نظام لقیاس الأداء یحتوي على كلا من المقاییس المالیة وغیر المالیة، وتغطي أربعة أ

، أنشطة التعلم والابتكار، ویتضمن كل ةیء ، العملیات التشغیلیة الداخل، علاقات العملاهي: الأداء المالي
: الاهداف، المقاییس، المستهدفات، المبادرات ومن ثم هيبعد من تلك الأبعاد أربعة عناصر اساسیة و 

یمكن النظر إلیها كنظام قیاس متكامل یحتفظ بالمقاییس المالیة للأداء الماضي ویوفر المحركات للأداء 
هذا وقد تم وصف بطاقة الأداء المتوازن بالنظام المتوازن لأنها .)٢٠٠٥:١٤المستقبلي" (عبد الحلیم ، 

) :٢٠١٢:٣٠التوازن بین (أبو جزر ،تحاول ایجاد
المقاییس قصیرة الأجل التي تقیس النتائج قصیرة الأجل و المقاییس طویلة الأجل التي تقیس النتائج - ١

بعیدة الأجل .
.المقاییس الداخلیة و المقاییس الخارجیة - ٢
تحفز الأداء .المقاییس المرجعیة التي تشیر إلى أداء سابق و المقاییس الإرشادیة التي تقود أو- ٣
المقاییس الذاتیة التي تخضع للحكم الشخصي ، موضوعیة، كالمقاییس المالیة، و المقاییس ال- ٤

كالمقاییس الخاصة برضا العملاء .
الإداریة الحدیثة المحاسبة أحد أسالیب تعد) BSCبناءً على ما سبق أن نموذج بطاقة الأداء المتوازن (

واستراتیجیاتها إلى مجموعة من الأهداف والقیاسات الاستراتیجیة تقوم على ترجمة رسالة المنظمةحیث
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المترابطة للأبعاد الأربعة، بدلاً من التركیز على البعد المالي فقط مع أهمیته الا أنه غیر كاف لتكوین 
، وعلیه فإن الاهتمام بمجموعة أوسع من المقاییس التي ترتبط بالجودة،ظمةنمالصورة الشاملة عن ال

العمیل والعاملین، وحجم السوق ستوفر صورة واضحة وكاملة لتقدم المنظمة باتجاه تحقیق رسالتها ورضا 
وأهدافها .

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن : ٢-١- ٨
أبعاد هي واستراتیجیتها إلى أهداف ومقاییس في أربعة ةإن بطاقة الأداء المتوازن تترجم رؤیة المنظم

الداخلیة ،النمو والتعلم .المالي ،العملاء ،العملیات
البعد المالي : ١-٢-١- ٨

یعد هذا البعد محصلة نهائیة لأنشطة المنظمة، لتحقیق رضا المساهمین وتوقعاتهم، من خلال زیادة قیمة 
سین الأداء المالي للمنظمة من خلال اتباع الكثیر من حتاستثماراتهم وزیادة أرباحهم. ویمكن 

:)٢٠٠٩:٧،الاستراتیجیات وهي (دودین
استراتیجیة نمو المبیعات: إن هذه الاستراتیجیة یمكن تحقیقها من خلال تعمیق العلاقة مع العملاء، -أ 

ب الكثیر من العملاء ذجولا یتم ذلك إلا من خلال تقدیم خدمات ومنتجات جدیدة ومتنوعة، بالإضافة إلى 
الأكثر ربحیة للمنظمة جمیعهم .الجدد، وكذلك دخول الأسواق الجدیدة، والتركیز على العملاء

استراتیجیة نمو الإنتاجیة: إن هذه الاستراتیجیة تعد من الاستراتیجیات المهمة، ویمكن تحقیقها من -ب 
خلال طریقتین، هما:

تخفیض تكالیف المنظمة .-١
ل الأمثل للأصول بكفاءة وفعالیة.تغلاسالا-٢
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الأداء المتوازنة یظهر نجاح المنظمة في تنفیذ استراتیجیاتها أن البعد المالي في بطاقةونویرى الباحث
المختلفة، ویعكس منظوراً شاملاً عن صورة أداء المنظمة تجاه الأطراف التي لها علاقة بالمنظمة من: 

، الممولین .زبائنلا،الإدارة العلیا، المساهمین
:الزبائنبعد ٢-٢-١- ٨

لعصر الحالي إذْ جعل المنافسة مفتوحة وحادة ولذلك فإن هدف فیعتمد على التغیر الذي حصل في بیئة ا
البقاء والاحتفاظ بحصة واسعة من السوق یعد من أحد أهم عناصر الاستمرار للمنظمات التي یجب أن 

عالیة الجودة وبكلفة منخفضة وبسعر معقول، مع الأخذ تتثبت قدرتها على تقدیم خدمات بنوعیا
, Kaplan and Atkinsonرة للعملاء، لقد اكد كل من (بالحسبان الاحتیاجات المتغی ) أهمیة هذا ١٩٩٨

البعد في أن أدارة المنظمة تسعي في الوصول الي تحقیق أعلى درجة لإرضاء العملاء ، إذْ أن درجة 
على عملاء جدد وامكانیة المحافظة على العملاء الحالیین من ثم حصة لالرضا تؤثر في نسبة الحصو 

لسوق، وتستطیع المنظمة من خلال هذا البعد أن تحصل على الإجابة عن الكیفیة التي المنظمة في ا
) .٢٠٠٤:٤٠٢ینظر بها العملاء إلیها (البشتاوي ،

بعد العملیات الداخلیة : ٣-٢-١- ٨
ظمة من خلال عرض الأنشطة والعملیات الداخلیة التي الأداء المستقبلي للمنسحیث یهتم هذا البعد بقیا

المنظمة لتحقیق الأهداف المالیة ومتطلبات العملاء ،أي اهداف حملة الأسهم والمالكین والعملاء ، تنفذها
وذلك من خلال استحداث وابتكار منتجات جدیدة وتطویرها في ضوء محددات السوق ، وتشخیص طبیعة 

رفع درجة رضا وق واحتیاجات العملاء ودورة التشغیل التي تركز على تقدیم الخدمات للعملاء بهدفسلا
).  ٤٠٣- ٤٠٢: ٢٠٠٤العمیل وخدمته (البشتاوي ،

بعد النمو والتعلم : ٤-٢-١- ٨
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يویحدد هذا البعد البنیة التحتیة التي یجب علي المنظمة بنائها لخلق نماء وتحسین طویل الأجل، ویأت
. )الإجراءاتلأنظمة،االنمو والتعلم من ثلاثة مصادر رئیسیة هي (الأفراد العاملون بجمیع مستویاتهم،
اد ذوي مستویات عالیة وللوصول إلى أهداف تطویر الأداء یجب على إدارة المنظمات الاستثمار في أفر 

ات الروتینیة التنظیمیة، الإجراءر؛ مع تغییتاج المعلومات المساندة وتقنیاته، والتعلم، ونظم إنمن المهارة
لإنجاز الأهداف للأداء الناجح و بین ما سیكون مطلوباً منهاوذلك لإغلاق الفجوة الكبیرة بین موارد التعلم 

).٢٠٠٩:٨تحقیقها في المستقبل (دودین،و 
القواعد الاساسیة لبناء بطاقة قیاس الأداء المتوازن بنجاح :٣-١- ٨

، یمكن عرضها على النحو التاليبطاقة قیاس الأداء المتوازند الاساسیة لبناء عاأن هناك عدد من القو 
) :٣١٠: ٢٠١٥العین ،(
التحدید الواضح لاستراتیجیة المصرف : یجب أن یرتبط تحدید الاستراتیجیة للمصرف بتحقیق مزایا - ١

إداریة ، ویلعب مقیاس تتنافسیة وأن یكون ذلك في حدود الموارد المتاحة سواء موارد مالیة أو طاقا
تراتیجیة إلى متغیرات قابلة للقیاس لذلك فإن عدم بطاقة الأداء المتوازن دوراً هاماً في ترجمة وتحلیل الاس

التحدید الواضح للاستراتیجیة قد یؤدي إلى الفشل في تطبیقها.
تشارك الإدارة العلیا اشتراك الإدارة العلیا في تصمیم وتطبیق مقیاس بطاقة الأداء المتوازن : یجب أن- ٢

شرات المناسبة التي تعبر عنه إلى جانب لمؤ فریق العمل في تحدید الأهداف الاستراتیجیة ثم اختیار ا
توصیل الاستراتیجیة إلى المستویات التنفیذیة المختلفة .

ین لمالاتصال الفعال بالمستویات الإداریة المختلفة : وذلك من خلال توضیح استراتیجیة المنظمة للعا- ٣
نوع من الانتماء لدى والأهداف الواجب تحقیقها وربط نظم الحوافز بمؤشرات الأداء من شأنه أن یخلق 

العاملین بأهمیة المقیاس والدافعیة لتطبیقه .
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وضع رؤیة استراتیجیة متمیزة للمصرف وتطبیق سیاسة التدریب المستمر للعاملین على كیفیة - ٤
لخلق كوادر بشریة قادرة على التعامل مع المتغیرات الجدیدة .نز استخدام مقیاس بطاقة الأداء المتوا

جید ومحوسب قادر على تحقیق رؤیة المصرف بفعالیة .وجود نظام محاسبي- ٥
والسیاسیة لمقیاس بطاقة الأداء المتوازن في ضوء تغیر الظروف الاقتصادیةالتحدیث المستمر - ٦

المتوقعة من تطبیق المقیاس.دوالتكنولوجیة وذلك حتى یتسنى الحصول على الفوائ
التغییر في حد ذاتها ویشمل ذلك التطویر في أن یتوافر بالمصرف نظام إداري قادر على قبول فكرة - ٧

الاستراتیجیات والمؤشرات والنماذج التي یعتمد علیها المصرف .
، فإن نالأداء المتواز باستخدام بطاقةوعلیه تعتبر كافة النقاط السابقة أساساً هاماً لتطبیق تقییم الأداء

جمیع الجوانب المالیة وغیر المالیة.تطبیقها یساهم بزیادة قیمة المنظمة و تقدمها و تطویرها في
التحدیات التي تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن :٤-١- ٨

معدل تواجه منظمات الأعمال العدید من التحدیات في تطبیق بطاقة الأداء المتوازن مما یؤدي لارتفاع
) :٤٨: ٢٠١٢أبو شرخ ،الفشل، والتحدیات التالیة هي جزء من التحدیات التي تواجه منظمات الأعمال (

عدم التزام الإدارة و العاملین في عملیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن .- ١
الموازنات السنویة في الوقت المحدد. ق الخطط التشغیلیة قصیرة الأجل و عدم الالتزام بتطبی-٢
، و بالتالي عدم ةدون امكانیة تقییم أداء المنظمالتي تحولات و القیود المفروضة على نظام المعلوم-٣

امكانیة مراقبة التقدم نحو تحقیق الأهداف.
صعوبات تواجه فریق العمل في رسم الخریطة الاستراتیجیة .-٤
عدم التوافق في الآراء بشأن اختیار مقاییس الأداء .-٥
غیر.املین للتعلمقاومة ا-٦
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، فجاءت تیجیات الفعالة ومتابعة الأداء، فإن منظمات الأعمال بحاجة الیوم إلى آلیة لتطبیق الاستراوعلیه
بطاقة الأداء المتوازن والتي تعتبر أحد أهم أنظمة قیاس الأداء الاستراتیجي بما تتضمنه من مقاییس مالیة 

وسیلة لتبادل یة في المنظمة و بین مختلف المستویات الإدار ةوغیر مالیة، بالإضافة تعتبر أداة اتصال فعال
وفیر معلومات شاملة عن أدائها مما یساعد على تقدم المنظمة باتجاه تحقیق أهدافها المعلومات، وبالتالي ت

المستهدفة.
: منهجیة الدراسة وإجراءاتها- ٩
: منهجیة الدراسة١- ٩

یهدف إلى وصف الظاهرة وتشخصها وإلقاء الضوء ي ذل، واالمنهج الوصفي التحلیليالباحثوناستخدم
وتحدید أسبابها، فالمنهج الوصفي التحلیلي یهتم بتوضیح واقع على جوانبها المختلفة بغرض فهمها

الظاهرة من خلال اشتقاق أصوله من الخطوات العلمیة الدقیقة التي تبذل فیها المحاولات للإجابة على 
لبعض المتغیرات والتعبیر عنها كمیاً وصولاً لفهم الظاهرة وما تتطلبه من الفروق بین أفراد العینة وفقاً 

على نوعین من البیانات، وذلك كما الباحثینواعتمد، )٢٠١٥ت للتعامل معها (عبیدات وآخرون ، إجراءا
یلي:

ستبانات لااتم تطویرها بالاعتماد على العدید من والتي البیانات الأولیة: تم الاعتماد على الاستبانة -أ
؛ ٢٠٠٧،؛ الشطي٢٠١٥اعیل ،محمد وإسم(سابقة التي اعتمدنا علیها وأهمهاالمتواجدة في الدراسات ال

) حیث تم صیاغة فقرات الاستبانة بما یتوافق مع فرضیات الدراسة من أجل الوصول إلى ٢٠١٣الداعور،
جمیع المعلومات اللازمة في تو الأهداف ، وتم توزیع الاستبانات لدراسة بعض مفردات الدراسة وحصر 

(SPSS)رنامج الإحصائيموضوع الدراسة، ومن ثم تفریغها وتحلیلها باستخدام ب Statistical
Package for  Social Science.
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والتي تتمثل في الكتب والمقالات والدوریات والأبحاث والرسائل الجامعیة ومواقع البیانات الثانویة: -ب
نة راسة مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة العاملة بمدیدبالإنترنت المتعلقة 

البیضاء وأیة مراجع قد تسهم في أثراء الدراسة بشكل علمي، وذلك بهدف بناء الإطار النظري للدراسة .
مجتمع الدراسة وعینتها: ٢- ٩

جاریة اللیبیة والمتواجدة فروعها في مدینة تلتكون مجتمع الدراسة من كافة العاملین في فروع المصارف ا
) عاملاً، وفقاً ١٧٥، وقد بلغت عینة الدراسة ()١موضح بالجدول () عاملاً وال٣١٢لذي بلغ (البیضاء وا

كما تم التركیز على المصارف التجاریة اللیبیة لأهمیة الدور ، (١٩٧٠)krejcie and Morganلجدول 
وتطویر الاقتصاد اللیبي من ناحیة، وما تتمیز به هذه المصارف من مالذي تؤدیه هذه المصارف في دع

في معظمها، والتي لها فترة طویلة في مزاولة العمل المصرفي وانتشار خدماتها من ناحیة حجم كبیر نسبیاً 
، الأمر الذي قد یؤثر في ممارسة بطاقة الأداء المتوازن لدى هذه المصارف، ونظراً للتشابه الكبیر أخرى

تشابه العمل في ن خصائص فروع المصارف التجاریة اللیبیة من حیث الأوضاع الإداریة والمالیة ، ولیب
لتعدد المصارف التجاریة في لیبیا وانتشار رقعتها الجغرافیة ، وحیث إنه من الصعوبة جمیع الفروع ، و 

من وقت طویل وجهد كلبمكان أن یتم تطبیق الدراسة المیدانیة على جمیع هذه المصارف لما یتطلب ذ
اللیبیة العاملة بمدینة البیضاء ، وقد توزع كبیر، لذلك تم إجراء هذه الدراسة على فروع المصارف التجاریة

مجتمع وعینة الدراسة على النحو التالي : 
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توزیع عدد العاملین بالمصارف التجاریة اللیبیة بمدینة البیضاء:)١جدول (
عینة الرئیسة لامجتمع الدراسةالمصارف

١١٥٦٥المصرف التجاري الوطني
٥٤٣٠مصرف الوحدة
١٠٢٥٧وریةمصرف الجمه

٢٠١١مصرف الصحاري
١٧١٠مصرف التجارة والتنمیة

٤٢مصرف الأمان
٣١٢١٧٥المجموع

.٢٠١٦المصدر: إدارة شؤون العاملین بالمصارف التجاریة محل الدراسة، بیانات غیر منشورة ، 
نجاز أهداف الدراسة وقد الاستبانة كوسیلة لجمع البیانات اللازمة لإتم الاعتماد على : أداة الدراسة٣- ٩

: قسمین تضمنت الاستبانة 
(النوع، العمر، المؤهل العلمي، والمتمثلة في: المشاركینالقسم الأول یتضمن بیانات عامة عن 

).رات التدریبیةو دالتخصص، مدة الخدمة في مجال العمل المصرفي، ال
أربعة س من عشرین عبارة تم تقسیمها علىحول مقیاس بطاقة الأداء المتوازن تكوّن المقیاوالقسم الثاني 

، أما فیما یتعلق بصیاغة استبانات عملیات الداخلیة، النمو والتعلم)، الوالمتمثلة في: (المالي، العملاءأبعاد 
(أوافق تماماً، أوافق، محاید، لا المكون من خمس درجات و تر مقیاس لیكالدراسة فقد تم الاعتماد على 

)، ١وقد صِیغت بعض عبارات المقیاس بشكل ایجابي، حیث یُعطى للمشارك ()، أوافق، لا أوافق مطلقاً 
) عندما تكون الإجابة ٥(عندما تكون الإجابة بأنه (غیر موافق اطلاقاً)، وفي حین یعطي للمشارك الدرجة

، وتعني ث درجات أخرى هي: الدرجة الثانیةتقع بین هاتین الدرجتین ثلااً) یقوم بالفعل، و ما(موافق تمبأنه
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أن المـشارك (غیر موافق) ما یقوم بالفعل، والدرجة الثالثة، وتعنى أن المشارك (محاید) ما یقوم بالفعل، 
.)٢٠١٦أما الدرجة الرابعة، فتعني أن المشارك(موافق) ما یقوم بالفـعل (جبریل ، 

:  ثبات أداة الدراسة وصدقها٥- ٩
CronbachAlphaتبار معامل الثبات الداخلي عن طریقوللتحقق من ثبات الاستبانة فقد تم اجراء اخ

) وقد بلغت قیمة معامل الثبات لمقیاس بطاقة قیاس الأداء SPSSوذلك باستخدام البرنامج الاحصائي (
وهذا مؤشر إلى مدى الاتساق داخل عبارات المقیاس ، و ، ةعمرتفالقیمة، وتعتبر )٠,٨٧٢٣(المتوازن

لتأكد من صدق الاستبانة، تم استخدام طریقة الصدق الذاتي أو الاحصائي و یمكن الاعتماد علیها.
Statistical validity ویُقاس الصدق الذاتي بحسب الجذر التربیعي لمعامل ثبات الاختبار، فقد بلغ ،

، مما یعطي الثقة في صدق مقیاس الدراسة وأنه)٠,٩٣٣٩(الأداء المتوازنةقاطمعامل الصدق لمقیاس ب
فعّلاً إلى ما یجب قیاسه.مُصمم

الاستبانة : تحلیل٦- ٩
) ١٥وقد تم استبعاد () ١٥٥) عاملاً ، حیث تم توزیع الاستبانة واسترجع (١٧٥(بـتمثلت عینة الدراسة 

مُجاب علیها، وبالتالي أصبح عدد الاستبانات الصالحة ر غیاستبانة لوجود كثیر من الأسئلة الهامة
)، وهي نسبة یمكن الاعتماد %٨٠صالحة للتحلیل الاحصائي وتشكل ما نسبته () استبانة ١٤٠لتحلیل (ل

علیها في الدراسة من الاستبانات الموزعة، وتعتبر نسبة مقبولة احصائیاً في مجال الدراسات والأبحاث 
ین بمساعدة بعض ) ، حیث تم توزیع الاستبانة على المشارك٢٠٠٣عبید ، ؛ ١٩٩٤،(المعلا العلمیة

، وذلك للحصول أسابیعسبع، واستغرقت عملیة توزیع الاستبانات وجمعها فترة امتدت إلى لاء الباحثینالزم
تعز و تعلى نسبة ردود مرتفعة، ولمنح الفرصة للمشاركین للإدلاء ببیانات یمكن الاعتماد علیها ، وقد 

):٢ول (الدراسة حسب المتغیرات الدیموغرافیة على النحو التالي والموضحة بالجدعینة
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خصائص عینة الدراسة:)٢جدول (
النسبة المئویةالعددمستوى المتغیرالمتغیر

النوع
%١٢٢٨٧,١الذكور
%١٨١٢,٩اناث

%١٤٠١٠٠المجموع

العمر

%٢٧١٩,٣سنة٣٠أقل من 
%٤٤٣١,٤سنة٤٠ى أقل من إلةنس٣٠من 
%٥١٣٦,٤سنة٥٠سنة إلى أقل من ٤٠من 
%١٨١٢,٩سنة فأكثر٥٠من 

%١٤٠١٠٠المجموع

المؤهل العلمي

%٥٨٤١,٤دبلوم عالي
%٥٤٣٨,٦بكالوریوس
%١٤١٠ماجستیر

%١٤١٠آخر
%١٤٠١٠٠المجموع

التخصص

%٦٥٤٦,٤محاسبة
%٣١٢٢,١لاإدارة أعم

%٢٨٢٠علوم مالیة ومصرفیة
%١٠٧,١اقتصاد

%٦٤,٣آخر
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%١٤٠١٠٠وعالمجم

مدة الخدمة

%٣٣٢٣,٦سنوات٥أقل من 
%٢١١٥سنوات١٠سنوات إلى أقل من ٥من 
%٢٤١٧,١سنوات١٥سنوات إلى أقل من ١٠من 
%٦٢٤٤,٣سنة فأكثر١٥

%١٤٠١٠٠المجموع

رات و دلاعدد 
التدریبیة

%٣٥٢٥لا یوجد
%٣٨٢٧,١دورات٣أقل من 

%٦٧٤٧,٩دورات٣أكثر من 
%١٤٠١٠٠المجموع

) عاملاً ، أي بنسبة ١٢٢یتبین من الجدول أعلاه أن النوع الغالب بالدراسة هم من الذكور والبالغ عددهم (
ى هذه النسبة إلي طبیعة عمل تعز دق) ، و %١٢,٩) بنسبة(١٨)، بینما بلغ عدد الإناث (%٨٧,١(

كامل وهذا یتعارض مع العادات والتقالید الاجتماعیة للمرأةالمصارف التجاریة بما تتطلبه لأعمال الدوام ال
٥٠سنة إلى أقل من ٤٠؛ كما تبین أن غالبیة أفراد المشاركین في الدراسة تتراوح أعمارهم في الفئة (من 

سنة فأكثر وقد ٥٠) تتراوح أعمارهم %١٢,٩كما نجد أن ما نسبته (،)%٣٦,٤، حیث بلغت نسبتها()سنة
سیحالون إلى التقاعد خلال الأعوام القادمة؛ كما نجد أن أغلبیة المشاركین هم من حملة یعزى ذلك أنهم

) ، مما یعني أن مالئي الاستبانة لدیهم حد من الكفاءة %٣٨,٦البكالوریوس ، حیث بلغت نسبتهم (
ي ، بلغت ة الدبلوم العالهم في اجابة فقرات الاستبانة بشكل مناسب ، ایضاً تبین أن حملدعاسالعلمیة ت
كما لوحظ من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد العینة تخصصهم محاسبة بنسبة تتراوح ؛) %٤١,٤نسبتهم (
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"، ویتضح أن غالبیة أفراد قانونتخصصهم العلمي غیر ذلك " حاسوب ، )%٤,٣() ، بینما%٤٦,٤(
) لدیهم علاقة وثیقة بالدراسة ومؤهلات متخصصة في المحاسبة %٨٨,٥ما یمثل نسبة (العینة أي 

والإدارة والعلوم المالیة والمصرفیة تسمح لهم الإجابة على تساؤلات الاستبانة، وكذلك یعود لكونهم أقدر 
كما یلاحظ من الجدول اعلاه ؛المصرفيمن غیرهم من التخصصات الأخرى في فهم طبیعة العمل 

بنسبة سنة فأكثر١٥لخدمة لعاملي المصرف قید الدراسة ، حیث حظیت الفئة ارتفاع عدد سنوات ا
كما یلاحظ من ؛) ، یعزى ذلك لإلمام العاملین بالجوانب المختلفة للأعمال التي یقومون بها%٤٤,٣(

دورات تدریبیة ، وهذا یعطي ٣من أكثرحاصلین على من أفراد العینة )%٤٧,٩(الجدول أن ما نسبته 
أن العاملین یمتلكون القدرة على مواكبة التطورات الحدیثة وتنفیذ البرامج والأنظمة الجدیدة .ى مؤشر إل

باستخدام بعض الأسالیب الإحصائیة لتحلیل بیانات الدراسة الباحثونقامالمعالجة الإحصائیة : ٧- ٩
من جمع البیانات تم ل الاستبانة، وذلك لتحقیق أهداف الدراسة، وبعد الانتهاءالمتحصل علیها من خلا

المُقاس بخمس Likertمراجعة وترمیز الاستبانات المجمعة والصالحة لتحلیل بناءً على مقیــاس لیكــرت 
)، ثم تقسیمه على عدد ٤=١-٥(، ولحساب طول خلایا مقیاس لیكرت الخماسي تم حساب المدىدرجات

) ، بعد ذلك تم إضافة ١,٣٣= ٤/٣ات المقیاس المختصر للحصول على طول الخلیة الصحیح أي (فئ
(أو بدایة المقیاس وهي الواحد الصحیح)، وذلك لتحدید الحد الأعلى هذه القیمة إلى اقل قیمة في المقیاس

ح بالجدول ، وهكذا یصبح طول الخلایا كما هو موض)٢٠١٦؛ زقاوة ، ٢٠١٦لهذه الخلیة (بو ضیاف، 
)٣: (
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ة وفقاً لمقیاس لیكرت ودرجة الممارسةطول الخلیة لمقیاس الدراس:)٣جدول (
درجة الممارسةالفئة في مقیاس لیكرتطول الخلیة

ممارسة ضعیفةموافق٢,٣٣إلى أقل ١من 
ممارسة متوسطةمحاید٣,٦٧إلى أقل ٢,٣٣من 
ممارسة مرتفعةغیر موافق٥إلـى  ٣,٦٧من 

(SPSS)الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةتم إجراء المعالجة الإحصائیة باستخدام برنامج الحزمة 
Statistical Package for Social Sciences ومن ثم تحلیلها من خلال مجموعة من الأسالیب

فرضیاتالإحصائیة المناسبة لطبیعة البیانات ونوع متغیرات الدراسة، لتحقیق أهداف الدراسة واختبار
الیة:الدراسة، ولقد تم استخدام الأدوات الاحصائیة الت

ومدى تجانسها وانسجامها مع مشكلة الدراسة لتأكد من ثبات أسئلة الاستبانةثبات مقیاس الدراسة ،
.Alpha Chronbach، من خلال استخدام معادلة ألفا كرونباخ فرضیاتهالغرض الإجابة على 

المقیاس لتأكد من قدرة المقیاس على قیاس ما وضع من اجله، أو أن صدق مقیاس الدراسة والذي
یقیس الظاهرة المراد قیاسها .

وفقاً صرف محل الدراسة، ونسبهم المئویة، وذلك لحصر أعداد العاملین بالمالجداول التكراریة ،
للخصائص العامة لمالئي صحائف الاستبانة.

متوسطات الحسابیة مقاییس النزعة المركزیة المتمثلة في الThe Arithmetic Mean وذلك لتحدید ،
الإجابات حول القیمة المتوسطة لها لجمیع متغیرات الدراسة الرئیسة، كذلك تم استخدام مقاییس تركز

، بُغیة تحدید Standard Deviationمثل الانحراف المعیاري Measures Dispersionالتشتت 
وسطة لها لمتغیرات الدراسة الرئیسة. انحرافات الإجابات عن القیمة المت
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 اختبارtالواحدة للمجموعةOne-Sample t Test مع فترات الثقة لمتوسط العینة للتعرف على ما
إذا كان متوسط درجة الموافقة لكل عبارة على حدة (أو لكل متغیر من متغیرات الدراسة) في عینة الدراسة 

؛ ومن df)=١٣٩ودرجات حریة (%٥مستوى دلالة معنویة عندµككل یزید أو یقل عن قیمة معینة  
التي جعلته مناسباً لهذه الدراسة أنه یستخدم في حالة العینات الكبیرة والصغیرة ، وقد tص اختبار خصائ

) ولغرض اختبار، أُعید صیاغة ٢٠٠٥تم استخدمه في هذه الدراسة لأن تباین المجتمع مجهول (البیاتي، 
µ؛ وحیث أن ١H:µ≠٣، ٠H:= ٣µ: كل إحصائي لتصبح على الكیفیة التالیةفرضیات الدراسة بش

) والتي تمثل درجة محاید كمتوسط نظري ، وتمثل متوسط ٣قیمة محددة یراد اختبارها، وهي تساوي (
العینة. 

اختبارtین المشاركللعینات المستقلة لمعرفة ما إذا كان هناك فروقات ذات دلالة إحصائیة لآراء
ع .حول تطبیق بطاقة الأداء المتوازن تعزى إلى متغیر النو 

) تحلیل التباین الأحاديOne-Way-ANOVA ( للتحقق ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة
احصائیة لآراء المشاركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوان بالمصارف التجاریة محل الدراسة تعزى 

ت التدریبیة .لیة : العمر، المؤهل العلمي، التخصص، مدة الخدمة، الدوراالى المتغیرات الشخصیة التا
 تم استخدام اختبار الالتواءSkewness ،لمعرفة مدى اتباع البیانات للتوزیع الطبیعي من عدمه

، لان الاختبارات المعلمیة تشترط أن یكون توزیع البیانات ر ضروري في حالة اختبار الفرضیاتوهو اختبا
م الالتواء تقل عن ع الطبیعي إذا كانت قییاً ، وتفضي قاعدة القرار بقبول أن البیانات تتبع التوزیطبیع

) یوضح نتائج هذا الاختبار والذي یشیر إلى أن جمیع البیانات تتبع ٤، والجدول رقم (الواحد الصحیح
التوزیع الطبیعي .
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Skewnessن طریق الالتواء اختبار التوزیع الطبیعي لمحاور الدراسة ع:)٤الجدول (

الرقم
ارةالعب

Skewness

- ٠,٢٦٩البعد المالي١
٠,٠٣٧بعد العملاء٢
- ٠,٤٣٦بعد العملیات الداخلیة٣
- ٠,٣٤٣بعد النمو والتعلم٤

- ٠,٣١٤بطاقة الأداء المتوازن

عرض نتائج الدراسة ومناقشتها واختبار الفرضیات : –١٠
مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة في مدینة مناقشة النتائج المتعلقة ب١- ١٠

البیضاء من وجهة نظر العاملین فیها من خلال الأبعاد التالیة : الأداء المالي، العملاء، العملیات الداخلیة 
:نمو والتعلم، ال

المصارف التجاریة بمدینة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بتضمنت الاستبانة عشرون عبارة تتعلق بمدى 
، وعند احتساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، لإجاباتهم عن تلك العبارات البیضاء

اء المتوازن لتلك المصارف ، إذا ) ، أمكن التعرف على مستوى تطبیق بطاقة الأد٥(الموضحة بالجدول
، حیث بلغ المتوسط العام لبطاقة الأداء )٣قیاس المستخدم في الاستبانة یبلغ (ما عُلِمَ بأن متوسط الم

) ، وبدرجة ممارسة متوسطة ، وبوزن نسبي ٠,٥٧١) وبانحراف معیاري (٣,٥٨المتوازن (

٣= ١/٥+٢+٣+٤+٥= الحسابيالوسط
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)٧١,٧٦%( عبید ،، واتفقت هذه النتیجة مع ما آلت إلیه دراسة)٢٠١٢) ، دراسة (أبو جزر ،٢٠١٤ ، (
ا أن بطاقة الأداء المتوازن تُمارس بمستوى متوسطاً كلٌ في بیئته، في حین اختلفت والتي أشارت كله

(زبدة ) ودراسة٢٠١١) ودراسة (الرفاتي ،٢٠١٥نتیجة الدراسة الحالیة مع ما توصلت الیه دراسة (العین ،
) أن ٥بطاقة الأداء المتوازن كان مرتفعاً، كما أظهر الجدول () ، في أن مستوى٢٠١٦وأبو عیدة ،

مستوى بُعد العملیات الداخلیة مرتفعاً ، وهو أعلى متوسط بین أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ، حیث حظي 
) ودراسة ٢٠٠٩) ، وهذا یتفق مع دراسة (أبو قمر ،%٧٤,٩١) وبوزن نسبي (٣,٧٤بمتوسط حسابي (
الداخلیة من خلال ) ، ویعزى ذلك إلى اهتمام المصارف في تحسین عملیاتها٢٠١٦(زبدة وأبو عیدة ،

خفض تكلفة الخدمة وبجودة مناسبة ویهدف للتنویع في تقدیم الخدمات مع تحسین جودة الخدمة المقدمة 
وبما یسهم في تحقیق رضا العملاء ، هذا بالإضافة إلى الرقابة المباشرة من قبل سلطة المصرف المركزي

الترتیب البعد المالي، حیث حظي بمستوى فيوتلاهللعملیات والإجراءات المتبعة من قبل المصارف،
ویلیه بُعد النمو والتعلم ، حیث حظى ) ،%٧٢,١٤) وبوزن نسبي (٣,٦٠٧١متوسط وبمتوسط حسابي (

بُعد في حین تبین أن مستوى) ،%٧١,٠٨) وبوزن نسبي (٣,٥٥٤٣بمستوى متوسط وبمتوسط حسابي (
) ٣,٤٤داء المتوازن ، حیث حظي بمتوسط حسابي (العملاء كان متوسطاً، وهو یمثل أقل أبعاد بطاقة الأ

) ویعزى ذلك أن المصارف ٢٠١٦) وهذا یتفق مع دراسة (المبیضین وآخرون ،%٦٨,٩٧وبوزن نسبي (
لب تنویع الخدمات تقدم لعملائها خدمات بمستوى جودة متوسطة (أو التي تلبي احتیاجاتهم)، وذلك یتط

لأسالیب الحدیثة في العمل المصرفي، وبما یعزز من القدرة المصرفیة بإدخال خدمات جدیدة باعتماد ا
) اتجاهات المشاركین تجاه عبارات بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف محل ٦ویوضح الجدول (التنافسیة.
الدراسة.

٥/الحسابيالوسط= النسبيالوزن
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٢٠١٩٦٩السنة ٥٤العدد 

د بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة قید الدراسة إجابات أفراد عینة الدراسة تجاه أبعا:)٥جدول (
وترتیبها

اجابات عینة الدراسة تجاه كل عبارة من عبارات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن:)٦جدول (

لمتوسط االعبارةالتسلسلالابعاد
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة 
الممارسة

المالي

١
یتناسب حجم أرباح المصرف مع حجم 
ونوعیة الخدمات المصرفیة المقدمة 

واستثمارات المصرف .
مرتفع٤,٠٠٧١١,٠٥٥٩٦

٢
مقیاس النمو المتوازن لمزیج الإیرادات یعد 

من النشاطات الاستثماریة، من المقاییس 
سیة التي تقوم إدارة مصرفكم بتطبیقها الأسا

توسطم٣,٣٩٢٩١,٠٠٨٥٧

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الوزن 
النسبي

درجة الاستخدامالترتیب

متوسطة٢%٣,٦٠٧١٠,٦٥٧٦٢٧٢,١٤المالي
متوسطة٤%٣,٤٤٨٦٠,٦٩٩٣٨٦٨,٩٧العملاء

مرتفعة١%٣,٧٤٥٧٠,٨٠٣٥٣٧٤,٩١الداخلیةالعملیات
متوسطة٣%٣,٥٥٤٣٠,٧٠٢٠٤٧١,٠٨مالنمو والتعل

متوسطة------ %٣,٥٨٨٩٠,٥٧١٠٠٧١,٧٦بطاقة الأداء المتوازن
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٢٠١٩٧٠السنة ٥٤العدد 

.

٣
یستهدف مصرفكم مقیاس تخفیض التكالیف 
إلى أقصى حد ممكن ، لتحقیق أقصى 

فعالیة ممكنة.
متوسط٣,٥٢١٤١,٠٤٨٩٣

٤
تسعى إدارة مصرفكم إلى تعظیم أرباح 
المساهمین من خلال تحقیق عوائد حقیقیة 

لاستثمار.(غیر صوریة) على ا
متوسط٣,٣٥٧١١,٠٨٠٠٤

٥
ز على الخدمات التي یقوم المصرف بالتركی

تعطي قیمة إضافیة اقتصادیة أعلى.
مرتفع٣,٧٥٧١١,٠٤٤٨٣

الزبائن 

٦
تتناسب حصة المصرف من حیث عدد 
العملاء في السوق المصرفي مع القدرات 

الذاتیة المتاحة .
متوسط٣,٤٣٥٧١,٠٥٤٠١

رف خدمات سریعة تجذب یقدم المص٧
اریة.العملاء وتزید حجم المشاریع الاستثم

متوسط٣,٣٧٨٦١,٠٩٥٨٩

٨
یستهدف مقیاس الاحتفاظ بالعملاء 

تلبي حاجات خدماتبمصرفكم على إیجاد 
العملاء المادیة والمعنویة.

متوسط٣,٥٢٨٦٠,٩٧٠٣٧

٩
یراعي المصرف مقیاس استقطاب عملاء 

متوسط٣,٦٠٠٠٠,٩٨٧٦٩یة الملائمة .جدد تحقیق هدف الربح

متوسط٣,٣٠٠٠١,١٠٣٩٥العمیل بمصرفكم إلى یسعى مقیاس رضا١٠
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٢٠١٩٧١السنة ٥٤العدد 

تحقیق الرضا النفسي والربح المادي العادل 
.

العملیات 
الداخلیة

١١
یتصف مصرفكم بجودة الخدمات وبتكلفة 

مرتفع٣,٩٠٠٠١,٠٢٦٩٧مناسبة .

١٢
قبل الخدمات المصرفیة المقدمة من 

المصرف تفوق تلك المقدمة من قبل 
المصارف المنافسة .

متوسط٣,٥٦٤٣١,١٢٦٦٠

١٣
یسعى مصرفكم إلى تحسین جودة العملیات 

الخدماتیة.
مرتفع٣,٨٥٧١٠,٩٩٣٣٠

١٤
یهتم مصرفكم بتوفیر المزید من الخدمات 

التي ترضي رغبات عملاء المصرف .
مرتفع٣,٩٠٠٠٠,٩٦٩٣١

١٥
لمصرف لشكاوي العملاء و یعمل یستجیب ا

في وقت على دراستها لمعالجة الخلل 
قصیر.

متوسط٣,٥٠٧١١,١٢٢٠٣

النمو 
والتعلم

١٦
یسعى المصرف إلى تدریب وتطویر مهارات 
العاملین وتحسین تكنولوجیا المعلومات 

لزیادة الإنتاجیة .
مرتفع٣,٩٩٢٩٠,٩٩٩٩٧

١٧
ئمة یتمتع العاملین بخدمات تدریبیة ملا

لمؤهلاتهم العلمیة وطبیعة عملهم في 
المصرف .

متوسط٣,٥١٤٣١,٠٣٥٢٥
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٢٠١٩٧٢السنة ٥٤العدد 

١٨
ترتفع نسبة العاملین الذین یشكل وجودهم 
في المصرف على تحقیق قیمة اقتصادیة 

مضافة .
متوسط٣,٢٥٧١١,٠٢٧٤٧

١٩
تنخفض نسبة العاملین الذین یتركون العمل 

وینتقلون إلى مؤسسات أخرى .
متوسط٣,٦٠٧١١,١٨٥٦٢

٢٠
یوجد نظام فعال للحوافز والترقیات 

رف.بالمص
متوسط٣,٤٠٠٠١,١٦٧٩٢

اختبار فرضیات الدراسة :٢- ١٠
: لا یوجد تطبیق لبطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة فرضیة الدراسة الرئیسة١- ٢- ١٠

العاملة في مدینة البیضاء من وجهة نظر العاملین بها.
، %٥قیمة مستوى الدلالة المعنویة ) أقل من ٠,٠٠٠(P-value) أن قیمة ٧(بین من خلال الجدولیت

، علیه %٥عند مستوى دلالة معنویة )١,٦٤٤الجدولیة (t) أكبر من قیمة ١٢,٢٠٤المحسوبة (tوقیمة 
داء المتوازن نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة والتي تنص على أن هناك تطبیق لبطاقة الأ

اسة واتفقت هذه نتیجة الدر .نة البیضاء من وجهة نظر العاملینفي مدیمصارف التجاریة اللیبیة العاملة بال
) ، في حین ٢٠١٦) ، ودراسة زبدة وأبو عیدة (٢٠١٥، ودراسة العین ()٢٠١٤الحالیة مع دراسة خضر (

ع مجتمع الدراسة ك قد یعزى إلى طبیعة ونو ، ولعّل ذل)٢٠١٣الحالیة مع دراسة النجار (اختلفت الدراسة
أما فیما یتعلق باختبار الفرضیات الفرعیة للفرضیة الرئیسة الأولى المتعلقة بأبعاد بطاقة لكلا الدراستین.

:تجاریة محل الدراسة والمتمثلة فيالأداء المتوازن بالمصارف ال
اقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة الفرضیة الفرعیة الأولى: لا یوجد تطبیق للبعد المالي في بط

بمدینة البیضاء من وجهة نظر العاملین بها.العاملة 
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٢٠١٩٧٣السنة ٥٤العدد 

الفرضیة الفرعیة الثانیة: لا یوجد تطبیق لبعد العملاء في بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة 
العاملة بمدینة البیضاء من وجهة نظر العاملین بها.     

لیة في بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف ضیة الفرعیة الثالثة: لا یوجد تطبیق لبعد العملیات الداخالفر 
التجاریة اللیبیة العاملة بمدینة البیضاء من وجهة نظر العاملین بها.

یة الفرضیة الفرعیة الرابعة: لا یوجد تطبیق لبعد النمو والتعلم في بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجار 
بها.     اللیبیة العاملة بمدینة البیضاء من وجهة نظر العاملین

) لكل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن أقل من قیمة ٠,٠٠٠(P-value) أن قیمة ٧(یتبین من خلال الجدول
) عند مستوى ١,٦٤٤الجدولیة (Tالمحسوبة لها أكبر من قیمة T، وقیمة %٥مستوى الدلالة المعنویة 

ولى ونقبل الفرضیة البدیلة والتي، علیه نرفض الفرضیات الفرعیة للفرضیة الرئیسة الأ%٥نویةدلالة مع
تنص على أن هناك تطبیقاً لجمیع أبعـاد بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة العاملة بمدینة 

البیضاء من وجهة نظر العاملین.
t-testاختبار اختبار فرضیات الدراسة بواسطة :)٧جدول (

العبارةت
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
اريالمعی

نتیجة t-testاختبار 
الاختبار .tSigقیمة 

دال احصائیا٠,٠٠٠**٣,٦٠٧١٠,٦٥٧٦٢١٠,٩٢٤البعد المالي١
دال احصائیا٠,٠٠٠**٣,٤٤٨٦٠,٦٩٩٣٨٧,٥٨٩بعد العملاء٢
دال احصائیا٠,٠٠٠**٣,٧٤٥٧٠,٨٠٣٥٣١٠,٩٨١بعد العملیات الداخلیة٣
دال احصائیا٠,٠٠٠**٣,٥٥٤٣٠,٧٠٢٠٤٩,٣٤٢بعد النمو والتعلم٤

دال احصائیا٠,٠٠٠**٣,٥٨٨٩٠,٥٧١٠٠١٢,٢٠٤بطاقة الأداء المتوازن
٠,٠٥** عند مستوى دلالة احصائیة 
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٢٠١٩٧٤السنة ٥٤العدد 

احصائیة لآراء المشاركین حول مدى تطبیق : لا یوجد فروق ذات دلالةالفرضیة الرئیسة الثانیة٢- ٢- ١٠
متوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة العاملة بمدینة البیضاء تعزى إلى بعض المتغیرات بطاقة الأداء ال

الشخصیة التالیة : النوع، العمر، المؤهل العلمي، التخصص، مدة الخدمة، الدورات التدریبیة .
للفروق بین متوسطي لعینتین مستقلتین عند tبارات تحلیل تم استخدام اخت:متغیر النوع١- ٢- ٢- ١٠

لمعرفة عمّا إذا كان هناك فروق جوهریة حسب متغیر النوع ؛ بناءً على تحدید %٥ستوى دلالة معنویةم
P-valueالمحسوبة وقیمة Tكلٍ من قیمة 

لمتوازن حسب لمتوسطات مجال مدى تطبیق بطاقة الأداء اT-test Independent) اختبار ٨جدول (
النوعمتغیر

المتوسط العددالمقیاسالأبعاد
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

نتیجة t-testاختبار 
الاختبار tSigقیمة 

مدى تطبیق 
بطاقة الأداء 

المتوازن

١٢٢٣,٥٧٦٦٠,٥٦٤الذكور
٠,٥٠٩- ٠,٦٦٢

لا توجد 
فروق 
معنویة ١٨٣,٦٧٢٢٠,٦٢٦الإناث

استجابات المشاركین حول مدى ) بین متوسطات.Sig) أن القیمة الاحتمالیة (٨(لال الجدولیتبین من خ
) ، وهي أكبر من قیمة مستوى ٠,٥٠٩تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف محل الدراسة بلغت (

ى ) عند مستو ١,٦٤٤الجدولیة (t) أقـل من قیمة -٠,٦٦٢المحسوبة (T، وقیمة %٥الدلالة المعنویة 
احصائیة لآراء المشاركین حول مدى تطبیق ، علیه نقبل بعدم وجود فروق ذات دلالة %٥دلالة معنویة 

بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة العاملة بمدینة البیضاء تعزى لمتغیر النـوع ؛ واتفقت هذه 
-ى أن المصارف محل الدراسة ، ولعل ذلك یعزى إل)٢٠١٥(النتیجة مع ما توصلت إلیه دراسة عاشور

ذكر والأنثى، وأن الجمیع یتلقون الأنظمة والقوانین نفسها ویشاركون في لا تمیز بین ال-حسب أنظمتها
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٢٠١٩٧٥السنة ٥٤العدد 

كافة الأنشطة التي تقام في المصرف وممارسة الخدمات المصرفیة ، كذلك قد تعزى هذه النتیجة إلى عدم 
لین بالمصارف محل الدراسة ، وهذا ما دلت علیه نتائج وضوح مفهوم بطاقة الأداء المتوازن لدى العام

اسة الحالیة .الدر 
متغیر العمر: لمعرفة ما إذا كان هناك فروق تعزى لمتغیر العمـر تم استخدام اختبارات ٢- ٢- ٢- ١٠

Oneتحلیل التباین الأحادي  – Way– ANOVA لاختبار هذه الفرضیة.%٥عند مستوى دلالة معنویة
الأداء المتوازن حسب متغیر یل التباین الأحادي لآراء المشاركین حول مدى تطبیق بطاقةتحل:)٩جدول (

العمر

الأبعاد
مصدر التباین 

أو الاختلاف
مجموع 

المربعات
درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

Fقیمة 
الدلالة 

الإحصائیة
نتیجة 

الاختبار

مدى تطبیق 
بطاقة الأداء 

المتوازن

بین 
المجموعات

٣,٧٢٥٣١,٢٤٢
توجد فروق ٤,٠٦٠٠,٠٠٨

معنویة 
داخل 

٤١,٥٩٥١٣٦٠,٣٠٦اتالمجموع

٤٥,٣٢٠١٣٩الإجمالي
.%٥*عند مستوى دلالة معنویة  

) لمتوسطات استجابات المشاركین حول بطاقة الأداء .Sig) إلى أن القیمة الاحتمالیة (٩یبین جدول (
لدلالة ، وهي أقل من قیمة مستوى ا)٠,٠٠٨الدراسة إجمالاً بلغت (المتوازن بالمصارف التجاریة محل

)، وهذا دلیل على وجود فروق معنویة فروق ذات دلالة احصائیة لآراء المشاركین حول ٠,٠٥المعنویة (
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٢٠١٩٧٦السنة ٥٤العدد 

مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة العاملة بمدینة البیضاء تعزى  لمتغیر 
).٢٠١٦تفقت هذه النتیجة ما توصلت إلیه دراسة المبیضین وآخرون (العمـر، وا

ولمعرفة اتجاه الفروق في مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن حسب متغیر العمر تم استخدام اختبار  
Scheffe) یبین ذلك، حیث تشیر النتائج أن الفروق بین الفئة  العمریة ١٠للمقارنات البُعدیة والجدول  (

سنة) من ناحیة اخرى ٥٠ن سنة إلى أقل م٤٠سنة) من ناحیة والفئة العمریة (من ٣٠ن (أقل م
) ١١) وبمستوى مرتفع، والجدول (٣,٧٩سنة) ، وبمتوسط حسابي (٣٠ولصالح الفئة العمریة (أقل من 

الفئات یوضح ذلك، مما یدل أن اسلوب بطاقة الأداء المتوازن له أهمیة لدى الفئة العمریة الأقل عن باقي 
سنة) الأكثر تعاملاً في هذه المصارف ولدیهم ٣٠من العمریة ، ولعّل یعزى ذلك لأن الفئة العمریة (أقل

القدرة على العطاء ومتابعة الأنظمة الحدیثة ، ولدیهم القدرة على اكتساب المزید من الخبرات وإدارة 
الأداء المتوازن وفوائدها المتعددة .العملیات المصرفیة والمالیة ، وإدراك تام لأهمیة تطبیق بطاقة 

لمدى تطبیق بطاقة الأداء الفروقلاتجاهالبعدیةللمقارناتScheffeشافیهختبارانتائج:)١٠جدول (
العمرلمتغیرالمتوازن بالمصارف التجاریة قید الدراسة تبعاً 

.%٥* معنویة عند مستوى 

الدلالةالخطأ المعیاريمتوسط الفروقالعمر (ب)العمر (أ)

٣٠أقل من 
نةس

٤٠سنة إلى أقل من ٣٠من 
سنة 

٠,١١٤٦٠,١٣٥٢٠٠,٨٦٩

٥٠سنة إلى اقل من ٤٠من 
سنة 

٠,١٣١٦٢٠,٠٢٥*٠,٤٠٩٤

٠,١٢٩٦٠,١٦٨٢٨٠,٨٩٨سنة فأكثر٥٠من 
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متوسطات مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن وفقاً لمتغیر العمر: )١١جدول (

العددمستوى المتغیردالأبعا
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
يالمعیار 

مدى تطبیق 
بطاقة الأداء 

المتوازن

٢٧٣,٧٩٠٧٠,٤٧٨١٩سنة٣٠أقل من 
٤٠سنة إلى أقل من ٣٠من 
٤٤٣,٦٧٦١٠,٥٨٦٨٢سنة

٥٠سنة إلى أقل من ٤٠من 
٥١٣,٣٨١٤٠,٥٦١٦٩سنة

١٨٣,٦٦١١٠,٥٤٥٩٩سنة فأكثر٥٠من 
١٤٠٣,٥٨٨٩٠,٥٧١٠٠لمجموعا

لمعرفة ما إذا كان هناك فروق تعزى لمتغیر المؤهل العلمي تم : ميمتغیر المؤهل العل٣- ٢- ٢- ١٠
Oneاستخدام اختبارات تحلیل التباین الأحادي  – Way– ANOVA ٥عند مستوى دلالة معنویة%

.لاختبار هذه الفرضیة 
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متوازن لمتوسطات آراء المشاركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء التحلیل التباین الأحادي:)١٢جدول (
حسب متغیر المؤهل العلمي

الأبعاد
مصدر التباین 

أو الاختلاف
مجموع 

المربعات
درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

Fقیمة 
الدلالة 

الإحصائیة
نتیجة 

الاختبار

مدى تطبیق 
بطاقة الأداء 

المتوازن

بین 
المجموعات

٠,٦١٩٣٠,٢٠٦
لا توجد ٠,٦٢٨٠,٥٩٨

فروق 
معنویة 

داخل 
٤٤,٧٠١١٣٦٠,٣٢٩عاتالمجمو 

٤٥,٣٢٠١٣٩الإجمالي
) المقابلة لاختبار تحلیل التباین الأحادي لمتوسطات Sig) إلى أن القیمة الاحتمالیة (.١٢یبین جدول (

المصارف التجاریة محل الدراسة إجمالاً استجابات المشاركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن ب
)، وهذا دلیل بعدم وجود فروق ٠,٠٥هي أكبر من قیمة مستوى الدلالة المعنویة () ، و ٠,٥٩٨تساوي (

ذات دلالة احصائیة لآراء المشاركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة 
وآخرون المؤهل العلمي، واختلفت هذه النتیجة مع دراسة المبیضین العاملة بمدینة البیضاء تعزى لمتغیر

)، ولعل هذه النتیجة تعزى إلى أن السیاسات والإجراءات والنظام المعمول فیه في هذه المصارف ٢٠١٦(
هو نظام موحد تقریباً یتم وضعه من قبل سلطة المصرف المركزي ، وبالتالي على جمیع العاملین تنفیذ 

ت والإجراءات بغض النظر عن مؤهلاتهم العلمیة .هذه السیاسا
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٢٠١٩٧٩السنة ٥٤العدد 

لمعرفة ما إذا كان هناك فروق تعزى لمتغیر التخصص تم استخدام :متغیر التخصص٤- ٢- ٢- ١٠
Oneاختبارات تحلیل التباین الأحادي  – Way– ANOVA لاختبار هذه %٥عند مستوى دلالة معنویة

الفرضیة.

ازن توسطات آراء المشاركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتو تحلیل التباین الأحادي لم:)١٣جدول (
حسب متغیر التخصص

الأبعاد
مصدر 

التباین أو 
الاختلاف

مجموع 
المربعات

درجة 
الحریة

متوسط 
Fقیمة المربعات

الدلالة 
الإحصائیة

نتیجة 
الاختبار

مدى تطبیق 
بطاقة الأداء 

المتوازن

بین 
المجموعات

١,٧١١٤٠,٤٢٨
١,٣٢٤٠,٢٦٤

لا توجد 
فروق 
معنویـة

داخل 
المجموعات

٤٣,٦٠٩١٣٥٠,٣٢٣

٤٥,٣٢٠١٣٩الإجمالي
) المقابلة لاختبار تحلیل التباین الأحادي لاستجابات Sig) إلى أن القیمة الاحتمالیة (.١٣یبین جدول (

)، ٠,٢٦٤حل الدراسة  بلغت (المشاركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة م
)، وهذا دلیل على عدم وجود فروق ذات دلالة ٠,٠٥لة المعنویة (وهي أكبر من قیمة مستوى الدلا

احصائیة لآراء المشاركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة العاملة 
)، ٢٠١٢یجة مع ما آلت إلیه دراسة أبو جزر (بمدینة البیضاء تعزى لمتغیر التخصص، واتفقت هذه النت

)، وقد تعزى هذه النتیجة أن عینة الدراسة المتمثلة بالعاملین لیسوا هم من یقوم ٢٠٠٩ر (ودراسة أبو قم
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، حیث أن القرارات تؤخذ من قبل سلطة المصرف كن هم الذین ینفذون تلك القراراتباتخاذ القرارات، ول
ة الفروع أو العاملین فیها .المركزي ولیس على مستوى إدار 

رفة ما إذا كان هناك فروق تعزى لمتغیر التخصص تم استخدام لمع: متغیر الخدمة٥- ٢- ٢- ١٠
Oneاختبارات تحلیل التباین الأحادي  – Way– ANOVA لاختبار هذه %٥عند مستوى دلالة معنویة

الفرضیة.
ركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن تحلیل التباین الأحادي لمتوسطات آراء المشا:)١٤جدول (

الخدمةحسب متغیر مدة

مصدر التباین الأبعاد
أو الاختلاف

مجموع 
المربعات

درجة 
الحریة

متوسط 
المربعات

الدلالة Fقیمة 
الإحصائیة

نتیجة 
الاختبار

مدى تطبیق 
بطاقة الأداء 

المتوازن 

بین 
المجموعات

١,١٧٦٣٠,٣٩٢
١,٢٠٧٠,٣١٠

توجد لا
فروق 

معنویـة 
داخل 

المجموعات
٤٤,١٤٥١٣٦٠,٣٢٥

٤٥,٣٢٠١٣٩الإجمالي
الأحادي لاستجابات تحلیل التباینلاختبار) المقابلة.Sig) إلى أن القیمة الاحتمالیة (١٤یبین جدول (

) ، ٠,٣١٠بلغت (المشاركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة محل الدراسة 
وجود فروق ذات دلالة احصائیة ) ، وهذا دلیل بعدم ٠,٠٥ة (وهي أكبر من قیمة مستوى الدلالة المعنوی

لآراء المشاركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة العاملة بمدینة 
) ، ودراسة ٢٠٠٩ا آلت إلیه دراسة دودین (لمتغیر مدة الخدمة، واتفقت هذه النتیجة مع مالبیضاء تعزى 
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وقد تعـزى هذه النتیجة إلى أن مستوى خدمة العاملین لا أثر لها على تطبیق أو عدم ) ، ٢٠١٥عاشور (
تطبیق بطاقة الأداء المتوازن ، حیث تعد خارج نطاق خبراتهم العملیة.

ق تعزى لمتغیر التخصص تم لمعرفة ما إذا كان هناك فرو :متغیر الدورات التدریبیة٦- ٢- ٢- ١٠
Oneالأحادياستخدام اختبارات تحلیل التباین -Way - ANOVA ٥عند مستوى دلالة معنویة%

لاختبار هذه الفرضیة.
تحلیل التباین الأحادي لمتوسطات آراء المشاركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن :)١٥جدول (

حسب متغیر الدورات التدریبیة

مصدر التباین الأبعاد
أو الاختلاف

مجموع 
المربعات

درجة 
الحریة

وسط مت
المربعات

الدلالة Fقیمة 
الإحصائیة

نتیجة 
الاختبار

تطبیق بطاقة 
الأداء المتوازن

بین 
المجموعات

٠,٩٩٧٢٠,٤٩٩
١,٥٤١٠,٢١٨

لا توجد 
فروق 

معنویـة 
داخل 

المجموعات
٤٤,٣٢٣١٣٧٠,٣٢٤

٤٥,٣٢٠١٣٩الإجمالي
المقابلة لاختبار تحلیل التباین الأحادي لاستجابات ).Sig) إلى أن القیمة الاحتمالیة (١٥یبین جدول (

) ، ٠,٢١٨المشاركین حول مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة محل الدراسة بلغت (
ى عدم وجود فروق ذات دلالة ) ، وهذا دلیل عل٠,٠٥وهي أكبر من قیمة مستوى الدلالة المعنویة (

مدى تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة العاملة احصائیة لآراء المشاركین حول 
بمدینة البیضاء تعزى لمتغیر الدورات التدریبیة ، واتفقت هذه النتیجة مع ما آلت إلیه دراسة زبدة وأبو عیدة 

)، وقد تعـزى٢٠١٢اختلفت هذه النتیجة مع دراسة أبو جزر ()، وقد٢٠٠٩)، ودراسة أبو قمر (٢٠١٦(
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هذه النتیجة إلى أن هذه الدورات یكون الهدف منها اطلاع العاملین بمستجدات اجراءات ومتطلبات العمل 
المصرفي، وإحداث تطویر إیجابي في أدائهم بما یتمشى وسیاسة توسع المصرف و إدخاله لأسالیب 

ر خدماته، أي قد تكون خارج مجال بطاقة الأداء المتوازن .التقنیة الحدیثة و تطوی
:والتوصیاتالاستنتاجات-١١
: بناءً على نتائج التحلیل الإحصائي، حیث توصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات١- ١١

الاستنتاجات یمكن عرضها على النحو التالي:  
لمصارف التجاریة اللیبیة العاملة بمدینة البیضاء أظهرت الدراسة أن تطبیق بطاقة الأداء المتوازن با

راسة جاء متوسطاً.محل الد
 بینت الدراسة أن بعُد العملیات الداخلیة حظي بالترتیب الأول على مستوى أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

المرتبة ، فقد احتللاه البُعد المالي وبمستوى متوسط، أما بُعد النمو والتعلمتعة،وبدرجة ممارسة مرتف
الأخیرة بُعد العملاء والذي جاء بمستوى متوسط .، وبدرجة ممارسة متوسطة، أما في المرتبةالثلاثة

 بینت الدراسة أنه لا توجد فروق جوهریة ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات آراء المشاركین
ة بمدینة البیضاء تعزى للمتغیرات حول تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة العامل

، الدورات التدریبیة.تخصص، مدة الخدمة، ال، المؤهل العلميالتالیة: النوعالشخصیة 
 خلصت الدراسة إلى وجود فروق جوهریة ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات آراء

العاملة بمدینة البیضاء تعزى المشاركین حول تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجاریة اللیبیة 
.%٥سنة) عند مستوى معنویـة ٣٠العمریة (أقل من لمتغیر العمر ولصالح الفئة 

ؤمل التوصیات: من خلال النتائج التي توصلت إلیها الدراسة تقدم مجموعة من التوصیات التي ی٢- ١١
:تباعُها والمتمثلة في الآتيا
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مصارف التجاریة اللیبیة محل الدراسة وتعمیق فهمهم لأهمیةتوعیة القیادات الإداریة والعاملین بال
المتابعة.من الثقافة التنظیمیة بالتدریب و تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لیصبح جزءاً 

 قیام إدارات المصارف التجاریة اللیبیة محل الدراسة بمشاركة العاملین خصوصاً الفئة العمریة أقل من
م من اكتساب یعانون منها ویحتاجون إلى تطویرها وتنمیتها، وذلك یمكنهسنة لتحدید النقائص التي٣٠

الخبرات والمهارات المناسبة لأداء أعمالهم بأحسن مما هو متوقع ، بحكم أن النتائج دلت أن هناك إدراك 
.العمریةالفئةلتكوأهمیة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن 

خدمات المقدمة للعملاء ، من خلال تطویر نظم آلیة تركیز اهتمام المصارف على تحسین جودة ال
لرد المباشر على العمیل من خلال الموقع الإلكتروني لمتابعة شكاواهم المقدمة ووضع الحلول تقوم با

العاجلة، وتقدیم الخدمات في الوقت المناسب دون تأخیر، وعلى العاملین امتلاك المعرفة والفهم الكافي 
حقیق أفضل العوائد ملاء ، للوصول إلى توقعات ورضا العملاء ، كما یساهم في تللرد على استفسارات الع

المالیة للمصارف .
 استمرار المصارف في تحسین عملیاتها الداخلیة لتستوعب أثار التطویر التقني وتسمح بإنجاز

مل، بواسطة الرسائل العملیات الإلكترونیة، كمیزة المنظومة المصرفیة الموحدة التي توفر للعملاء میزة التعا
الكهرباء والبرید والمیاه عن طریق المصرف، وكذلك نظام تتیح خدمات تسدید فواتیرSMSالقصیرة 

مقاصة الصكوك آلیًا، والسعي لربط فروع المصارف مع إداراتها العامة ومع مصرف لیبیا المركزي فیما 
ت وكفاءة عالیة، و إكسابها قوة تنافسیة .یتعلق بتلك الأنظمة، مما یسهم في إنجاز المهام بأقل جهد ووق

لمصارف التجاریة اللیبیة على الاستمرار في عقد الندوات، وورش العمل، والحلقات تشجیع قیادات ا
العلمیة التي من شأنها أن تساهم في تطویر عمل القیادات في عملیة التغییر المنشودة، بحیث یتسنى لها 

العملیة المصرفیة وتحدیداً بطاقة الأداء المتوازن. أن تواكب معظم التطورات الجدیدة ب
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تمام بتفعیل نظام حوافز فعال یسهم في تعزیز الانتماء لدى العاملین ، وبث روح التعاون بین كافة الاه
الإدارات والأقسام المختلفة ، و حث العاملین على تنمیة مهاراتهم وقدراتهم بما یتوافق مع تطبیق بطاقة 

ن .الأداء المتواز 
اتهم ، وتقدیم الدعم من قبل الإدارة وإشراكهم في زیادة رضا العاملین من خلال استقبال شكاویهم واقتراح

عملیة وضع أسالیب تطویر الأداء واجراءات العمل المتبعة ، وامكانیات توصیل المعلومات لمساعدة 
.العاملین على القیام بما هو مطلوب منهم بل وتحقیق أكثر مما هو متوقع 

مقترحات بدراسات مستقبلیة :-١٢
ء المتوازن یظل قضِیة متعددة الأبعاد، علیه فإنه بالإمكان اقتراح إجراء الدراسات إنّ موضوع بطاقة الأدا
التالیة في هذا المجال:

.إعادة الدراسة برمتها على مصارف تجاریة أخرى لإثبات صحة نتائج الدراسة أو رفضها
 متغیرات شخصیة أخرى غیر التي تم التطرق إلیها.إجراء الدراسة مع إضافة
سة تضم أبعاد أخرى لبطاقة الأداء المتوازن مثل البعد الاجتماعي، ذلك كون هذا البعد أصبح إجراء درا

من الأبعاد المهمة في ضوء المتغیرات المحیطة بالمنظمات .
:المراجـع

:العربیةالمراجع -أولاً 
لبنك الإسلامي : دراسة مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقویم أداء ا) ، "٢٠١٢أبو جزر، حمد أحمد (. ١

میدانیة " ، رسالة ماجستیر ، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین.
) ، "مدى إمكانیة تقویم أداء الجامعة الإسلامیة بغزة باستخدام بطاقة قیاس الأداء ٢٠١٢أبو شرخ، جمال حسن (. ٢

لجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین.وازن : دراسة میدانیة "، رسالة ماجستیر، كلیة التجارة، االمت
) ، " تقویم أداء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة قیاس الأداء المتوازن "، رسالة ٢٠٠٩أبو قمر، محمد أحمد (. ٣

ماجستیر، كلیة التجارة ، الجامعة الإسلامیة، غزة ، فلسطین .
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اسبیة المالیة وغیر المالیة (التشغیلیة) للأداء )، " إطار عملي لجمع المقاییس المح٢٠٠٤، سلیمان حسین ( البشتاوي. ٤
في ضوء المنافسة و عصر المعلوماتیة : دراسة میدانیة في البنوك الأردنیة"، مجلة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، 

.٤٢٦–٣٨٥، ص ص: ١، العدد ٢٠م الإداریة، المجلد جامعة الزیتونة الأردنیة، كلیة الاقتصاد والعلو 
: معالجة البیانات SPSS) ، تحلیل البیانات الإحصائیة باستخدام البرنامج الإحصائي ٢٠٠٥یاتي، محمود مهدي (الب. ٥

مع اختبار شروط التحلیل وتفسیر النتائج ، عمان : دار وائل.
مة ) ، " مستوى إدراك مدیري الشركات الصناعیة المساه٢٠٠٩م (الختاتنة، وحید رثعان والسعایدة، منصور إبراهی. ٦

العامة الأردنیة لأهمیة استخدام المقاییس غیر المالیة لبطاقة الأهداف المتوازنة في تقییم الأداء "، المجلة الأردنیة في إدارة 
.١٨–١) ، ص ص:  ١،العدد (٥الأعمال، الجامعة الأردنیة ،عمان ،مجلد 

ي الحد من إدارة الأرباح : دراسة میدانیة "، كلیة ) ، " أثر تطبیق بطاقة الأداء المتوازن ف٢٠١٣ر إبراهیم (الداعور، جب. ٧
، جامعة ٢، العدد ٢١الاقتصاد والعلوم الإداریة ، مجلة الجامعة الإسلامیة للدراسات الاقتصادیة والإداریة، المجلد 

.١٦١-١٠١الأزهر، غزة ، ص ص: 
) في المصارف التجاریة الیمنیة : دراسة BSC) ، " مدى تطبیق النظام المتوازن الأداء (٢٠١١دالحلیم (الذیبة، زیاد عب. ٨

–١٤٠، ص ص: ٩تطبیقیة على المصارف التجاریة الیمنیة "، أبحاث اقتصادیة وإداریة، جامعة الزرقاء، الأردن، العدد 
١٦٨.

داة یة الصحیة بقطاع غزة على تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأ) ، " مدى قدرة المنظمات الأهل٢٠١١الرفاتي، عادل (. ٩
لتقویم الأداة التمویلي : دراسة میدانیة "، رسالة ماجستیر، كلیة التجارة ، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین.

الي ) ، " أثر تطبیق مقاییس نموذج القیاس المتوازن للأداء في تحقیق الأداء الم٢٠٠٧الشطي، علي سلیمان (.١٠
: دراسة تطبیقیة " ، رسالة دكتوراه ، عمان، الأكادیمیة العربیة الاستراتیجي لدى المؤسسات القطاع المصرفي في الأردن 

للعلوم المالیة والمصرفیة .
) ، " استخدام قیاس المتوازن للأداء لتقییم خدمات القطاع المصرفي السعودي في ظل ٢٠١٥العین، علاء محمد (.١١

، ص ١، العدد ٤٢سات، العلوم الإداریة، المجلد ستراتیجي بالتطبیق على البنوك التجاریة السعودیة "، دراحوكمة الأداء الا
.٣٢٨–٣٠٧ص: 

) ، " مدي امكانیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقییم الأداء في البنوك التجاریة اللیبیة ٢٠١٢الغریب، ابو عجیلة (.١٢
ل، جامعة الشرق الاوسط ." ، رسالة ماجستیر، كلیة الأعما
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)، " أثر تطبیق  بطاقة الأداء ٢٠١٦شة، فارس ارشید والقضاة، لیث أكرم (المبیضین، سیف محمد ذیب والخراب.١٣
، ٤، العدد ١٢المتوازن على تعظیم الربحیة في شركات الاتصالات الأردنیة "، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، مجلد 

. ٨٧٥- ٨١٤ص ص:
دار آرام .) ، بحوث التسویق : المنهجیة والأسالیب ، عمان : ١٩٩٤ي (المعلا، ناج.١٤
) على تعزیز المركز التنافسي BSC) ، " أثر تطبیق بطاقة الأداء المتوازن (٢٠١٣النجار، جمیل حسن (.١٥

وحة للأبحاث الاستراتیجي : دراسة تطبیقیة على قطاع المؤسسات المالیة العاملة في قطاع غزة "، مجلة جامعة القدس المفت
.٣٨٢–٣٤١، فلسطین، ص ص: ٢٩والدراسات ، العدد 

) ، " اثر تطبیق معاییر بطاقة الأداء المتوازن على القرار الاستثماري في ٢٠٠٥الناطور، جهاد ربحي عبدالقادر (.١٦
معه آل البیت ، المفرق ، الأردن الشركات الصناعیة الأردنیة " ، رسالة ماجستیر ، جا

أداء إدارة الأرباح " ، رسالة ماجستیر ) ، " دور المقیاس المتوازن للأداء في ترشید ٢٠١٣محمود (بدر، محمد رجب .١٧
، قسم المحاسبة ، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة ، جامعة الازهر ، غزة .

عرفي في ) ، " تقدیرات رؤساء أقسام الجامعات الجزائریة لمعوقات تفعیل دور الاقتصاد الم٢٠١٦بوضیاف ، نوال (.١٨
.٦٦٨–٦٤٧،           ص ص: ١، العدد ١٧سات ، مجلد تطویر أداء الجامعات " ، مجلة جرش للبحوث والدرا

) ، " النمط القیادي وعلاقته بإدارة الوقت : دراسة میدانیة على مدیري فروع المصارف ٢٠١١جبریل، وائل محمد (.١٩
والتصرف، "، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة التجاریة اللیبیة العاملة بمدینتي طرابلس وبنغازي

جامعة تونس، المنار، تونس.
) ، " أثر الثقافة التنظیمیة على إدارة الوقت : دراسة میدانیة على رؤساء الاقسام العلمیة ٢٠١٣جبریل، وائل محمد (.٢٠

یر منشورة ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتصرف، جامعة بجامعة عمر المختار والفروع التابعة لها " ، أطروحة دكتوراه غ
س ، تونس .صفاق

) في شركات BSC) ، " مدى تقییم الأداء باستخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن (٢٠١٤جریرة، طلال سلیمان (.٢١
، ص ٢، العدد ٤١جلّد الصناعات الغذائیة المساهمة العامة في الأردن : دراسة میدانیة " ، دراسات، العلوم الإداریة، الم

. ٢٧٤–٢٥٩ص: 
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) ، " تطبیق نظام قیاس الأداء المتوازن واثرة في الالتزام المؤسسي للعاملین في شركة ٢٠٠٨(جودة، محفوظ أحمد .٢٢
، ١١الألومنیوم الأردنیة : دراسة میدانیة " ، المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة ، جامعه العلوم التطبیقیة الخاصة ، المجلد 

.٢٩٢–٢٧٣، عمان، ص ص: ٢العدد 
) كأداة لتقویم الأداء: دراسة میدانیة BSC) ، " مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن (٢٠١٤خضر، أحمد حسن (.٢٣

.٣٩-٩، ص ص: ٢١، العدد ٣٦على المصارف التقلیدیة الخاصة في سوریة "، مجلة جامعة البعث ، المجلد 
في تعزیز الأداء المالي ) ، " أثر تطبیق نموذج الأداء المتوازن٢٠٠٩مروان محمد (درغام، ماهر موسى وأبو فضة،.٢٤

الاستراتیجي للمصارف الوطنیة الفلسطینیة العاملة في قطاع غزه : دراسة میدانیة"، مجله الجامعة الإسلامیة، سلسله العلوم 
.٧٨٨–٧٤١: ، ص ص٢، العدد١٧الإنسانیة ،الجامعة الإسلامیة ، غزة ، المجلد

قة الأداء المتوازن في البنوك التجاریة الأردنیة : دراسة ) ، " معوقات استخدام بطا٢٠٠٩دودین، أحمد یوسف (.٢٥
میدانیة "، مجلة الزرقاء للبحوث في الدارسات الإنسانیة، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الزرقاء الخاصة الأردن، 

.٢١–١، ص ص: ٢، العدد ٩المجلد 
م بطاقة الأداء المتوازن في تقییم أداء البنوك العاملة ) ، " مدى استخدا٢٠١٦زبدة، خالد حسن و أبو عیدة، عمر (.٢٦

في فلسطین وصعوبات تطبیقها : دراسة میدانیة على البنوك العاملة في محافظة طولكرم" ، مجلة جامعة الأزهر ، سلسلة 
.٢٧٦–٢٤١، ص ص:١، العدد١٨العلوم الانسانیة ،غزة ،المجلد 

عالي في تأهیل الطلاب لبناء مشروعهم المهني "، ابحاث المؤتمر العلمي ) ، " دور التعلم ال٢٠١٦زقاوة ، أحمد (.٢٧
.١١٠–٨٣التاسع التعلم العالي وتنمیة المجتمع ، كلیة العلوم ، جامعة جرش ، ص ص:         

) ، " مقومات تطبیق بطاقة الأداء ٢٠١٧ي ، یسري آدم (زوبي ،أكرم علي والنخاط ، خالد عبد الواحد والعبید.٢٨
وازن كأداة للتخطیط الاستراتیجي في المشروعات اللیبیة الصغیرة " ، ورقة علمیة مقدمة لمؤتمر المشروعات الصغیرة المت

مارس .١٦- ١٤في لیبیا المنعقد بجامعة عمر المختار البیضاء خلال الفترة 
) SBSCمتوازن المستدامة () ، " استخدام بطاقة الأداء ال٢٠١٧وإدهیم ، وائل ساسي (ضیف االله ،عبد الرازق جبریل.٢٩

كأداة لقیاس أداء الاستدامة للمشروعات الصغیرة اللیبیة "، ورقة علمیة مقدمة لمؤتمر المشروعات الصغیرة في لیبیا المنعقد 
مارس .١٦- ١٤بجامعة عمر المختار البیضاء خلال الفترة 
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طاقة الأداء المتوازن لتفعیل دور منظمات ) ، " دمج مؤشرات الأداء البیئي في ب٢٠٠٥، نادیة راضي (الحلیمعبد.٣٠
، ٢١الأعمال في التنمیة المستدامة " ، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة ، كلیة التجارة، جامعة الأزهر، القاهرة ، مجلد 

.٣٤–١) ، ص ص: ٢العدد (
العالمیة.) ، مهارات طرق البحث العلمي ، غزة : أكادیمیة الدراسات ٢٠٠٣عبید، مصطفى فؤاد (.٣١
) ، " مدى إمكانیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقویم أداء شركة توزیع كهرباء محافظات ٢٠١٤عبید ، ولید  (.٣٢

ن.غزة : دراسة میدانیة " ، رسالة ماجستیر، كلیة التجارة ، الجامعة الإسلامیة، غزة ، فلسطی
وأدواته وأسالیبه ، عمّان . البحث العلمي : مفهومه)٢٠١٥(عبیدات ، ذوقان  وعبدالحق ، كاید وعدس ، عبدالرحمن.٣٣

: دار الفكر، الطبعة السابعة عشر. 
) ، " تحویل دور الدولة من راعیة وضامنة إلى منظمة للنشاط الاقتصادي"، مصارف، ٢٠١٦عقوب، فتحي خلیفة (.٣٤

.٥/١/٢٠١٦، تاریخ الدخول https://cbl.gov.lyلیبیا المركزي، العدد العاشر، مكتب الإعلام بمصرف
، " اثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن في )٢٠١٥(محمد، كمال احمد یوسف و إسماعیل، ربیعة إسماعیل الفكي.٣٥

، تاریخ دخول الموقع //:neelain.edu.sdhttpدانیة " ، تقویم الأداء المالي للمصارف السودانیة : دراسة می
١٥/٥/٢٠١٦.
المراجع الأجنبیة :-ثانیاً .٣٦
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