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 الممخّص  
 

يهػػػدؼ  ػػػذث ثلى ػػػث يلػػػط ثل اريػػػؼ ىىمتوػػػ  ثل ءيػػػيـ ثلط ػػػاثزف لػػػردثهم اهليػػػ   مىيءهػػػتم اث  هػػػتر   طي هػػػتم اط ػػػت ط هت 
ى  ايؿ ث  رث يجي  ثلطن ط  يلط لغ  طش رك م ي كمطهت جطيع  فرثد ثلطن ط  ل ءديـ صارة اثض  م اشػتطم م ا  ػريا   ػف 

خػلؿ  رجطػ   ػذلا ثر ػ رث يجي  يلػط   ػدثؼ ط ػددةم ا طءػتييسم اطاػتيير ط ػ هدف م ا طىػتدرثت   دثه ثلطن ط ما ذلؾ طف
 لم   يف ثلط  طر.

 كطت يهدؼ ثلى ث لطارف  طدى ث  خدثـ طءتييس ط تار  ذلا ثلىمتو  ل ءييـ  دثه ثلطصرؼ ثلاءتري ثل اري.
رخ ىػػتر ثلضرضػػيتت ىاث ػػم  ثلرزطػػ   ا ل  ءيػػؽ ذلػػؾ  طػػت صػػيتر  اػػلث فرضػػيتتم ا  صػػطيـ ث ػػ ىيتفم  ػػـ   ميمػػ 

 (.SPSSثلإ صتئي  لماماـ ثرج طت ي )
ا اصػؿ ثلىت ػػث يلػط  ػػدة ن ػػتئا ا  اصػيتتم   طهػػت ضػرارة  مىيػػؽ ىمتوػػ  ثل ءيػيـ ثلط ػػاثزف لػردثه ىشػػكؿ ط كتطػػؿ 

ن ػػتـ طنهجػػا  فػػا ثلطصػػرؼ ثلاءػػتري كىدثيػػ م  نػػ  يمىػػؽ طضػػت يـ  ػػذلا ثلىمتوػػ   نػػد  ءيػػيـ  دثئػػ م الكنػػ  ر يمىءهػػت ىشػػكؿ
 ط كتطؿم ا طف اـ  اطيـ ثل جرى   مط ىتوا ثلطصترؼ ثل كاطي  ثل اري .

  
ىمتوػ  ثل ءيػيـ ثلط ػاثزف لػردثه م ثلط ػار ثلطػتلا م ط ػار ثلاطػله م ط ػار  طميػتت ثل شػغيؿ ثلدثخميػ  م  :كممات مفتاحية

 .ط ار ثل امـ ا ثلنطا
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  ABSTRACT    

 
This research tries to define the Balanced Scorecard (BSC), explain its 

implementation mechanism, and show its importance and contribution to the 

transformation of the organization strategy into a common language understood by all its 

individuals. In so doing, it provides a clear, inclusive, and immediate image about the 

performance of the organization, translating the strategy into definite objectives, measures, 

targeted standards, initiatives for continuous improvement.  

This research also seeks to know how far the Syrian Real Estate Bank uses the 

perspectives measures of Scorecard to evaluate its performance. To achieve that, three 

hypotheses were formed, and a questionnaire was designed and analyzed by (SPSS) to test 

these hypotheses. 

 This research has reached many results and recommendations, the most important of 

which is the necessity of implementing BSC in an integrated way in the Syrian Real Estate 

Bank by developing the current traditional measuring standards used by the bank. This 

practice can then be adopted by other banks in Syria. 

                                                                                         

Keywords: Balanced Scorecard, Financial Perspective, Customer Perspective, Internal 

Business Process Perspective, Learning and Growth Perspective.   
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 مقدمة:
صػترؼ فػا  ػتلفـ طض ػاح ثلط   نتفس ه ـ ثلطصترؼ ىطاضاع  ءييـ ث دثه ىشكؿ كىير فا  صر ثلطاماطتتم  يث 

 .طف داف  داد
رة ط كتطمػ   ػف ث دثه فػا ثلطصػترؼم يضػتف  لاػدـ وػدر هت  مػط ي مػته صػا  الـ  اد طءتييس ث دثه ثل ءميدي  وتدرة

ا ءييـ  دثئهت ثلدثخما اثلخترجا  مط ثلطدى ثلءصير اثلمايؿ افؽ  م طكّف  مؾ ثلطصترؼ طف ويتس م مط  افير طؤشرثت
 تً خصاصػيػتس ث دثه ل ػافير طاماطػتت دويءػ م ث  يتجت هت ثر ػ رث يجي . ا صػىلا رىػد طػف ث ػ خدثـ  فضػؿ ا شػطؿ مػرؽ و

 مفيطت ي امؽ ىتلىيئ  ثلخترجي  ثل ا  شطؿ ثلطنتف يفم ا راؼ ثل اؽم اثر  طتـ ىجادة ثلخدطتت ثلطءدّط م ارضػته ثلاطيػؿ
 ا  ءيؽ ثلنطا اثل مارم ل  ءيؽ ثل اثزف ىيف جاثنب ث دثه ثلطخ مض . ماطت ي ممى  ذلؾ طف ث  طتـ ىتل دريب

نطػاذج  اريػر ثلطتليػ م مييس ث دثه ثلطتليػ  مػط  كتطػؿ طءػتركّػز   ثل ا مفا طجتؿ  ءييـ ث دثه ثر جت تت  ـ  اطف
ا شػترت  ثلطهنيػيف اث كػتديطييف.م ثلػذي لضػت ثن ىػتلا كػؿ طػف Balanced Scorecard (BSC)ثل ءيػيـ ثلط ػاثزف لػردثه 

 .ثلاديد طف ثلدرث تت ثلطيدثني  فا  ارىت ا طريكت يلط  مىيؽ طا ـ ثلداؿ لهذث ث  ماب
طخ مػؼ  نػاثع ل اريػر ثلطتليػ  مثلطتليػ يافّر طجطا   ط كتطم  طف طءتييس ث دثه  مييـ ثلط اثزف لردثهيف   ماب ثل ء

م اثلطءػتييس ريػر  ف ن تئا ث  دثث ثلطتضػي   ءدّـ اصضتً ثلطءتييس ثلطتلي  ثل ا   يث ي ضطف  ذث ث  ماب. ثلطن طتت؛
  ػطلا  ماىتل تلا فإف ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لػردثه ط  ءىما.ثلاطله.. ثلخ( ثل ا  اطؿ كطؤشرثت لردثه ثل ط)رض ثلطتلي 

ط ػػتار طخ مضػػ   ػػا: ثلط ػػار ثلطػػتلام ط ػػار ثلاطػػلهم ط ػػار  طميػػتت ثل شػػغيؿ ثلدثخميػػ م   افػػؽ  رىاػػ ثلطن طػػ ىتخ ىػػتر 
 .ثلطنت ى  طف ث ختذ ثلءرثرثتثلطن ط   طكف ل  مثلطن ط ط ار ثل امـ اثلنطام اذلؾ ىهدؼ ي مته صارة شتطم   ف  دثه 

طكتنيػػ   مثلى ػػث اثوػػع  ءيػػيـ  دثه ثلطصػػترؼ  ػػي نتاؿ  ػػذث مان ػػرثً   طيػػ   ػػذث ث  ػػماب فػػا  ءيػػيـ  دثه ثلطن طػػتت اث 
 .(ثلطصرؼ ثلاءتري ثل اري  تل   طمي )  مايرلا فا ضاه نطاذج ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه

 
 وأىدافو: ،أىمية البحث

يطكػػف  ف يءػػيس ثل طيػػز فػػا  دثئهػػتم يذ يف ث ػػ خدثـ  من ػػتـ شػػتطؿ ط كتطػػؿ  ض ءػػر ثلطصػػترؼ ثل ػػاري  ثل كاطيػػ  يلػػط
 ر يكضا ل ءييـ  دثئهت  ا ل صنيؼ  ذلا ثلطصترؼ. ماثلن ب ثلطتلي  فءم مثلطؤشرثت

ث مػرثؼ ثلطخ مضػ م  رضػط وػتدر  مػط   ءيػؽ ءيػيـ  دثه ثلطصػترؼ ثل ػاري  لالذلؾ  صىلا طف ثلطملّا  صطيـ ن تـ 
طػع  زثيػد ثلطنتف ػ  فػا ثل ػت   ثلطصػرفي   خصاصػتً  دثئهت ى يػث ي ػ ا ب كػؿ جاثنػب ث دثهم اياما صارة شتطم   ف 

 ثل ا  اطؿ فا  اري . م ىطت فيهت ثلطصترؼ ثلإ لطي ىتزديتد   دثد ثلطصترؼ ثلختص 
 :يسعى البحث لتحقيق الأىداف التاليةطف  نت ا 
 .طصرؼ ثلاءتري ثل اري  تل   طمي ()ثل درث   ن تـ  ءييـ  دثه ثلطصترؼ ثل اري  ثلطمىّؽ  تليتً  -1
  ايػػؿ ث ػػ رث يجي  ثلطن طػػ  يلػػط لغػػ  اىيػػتف كيضيػػ  ط ػػت ط   فػػا  مثزف لػػردثهثل اريػػؼ ىنطػػاذج ثل ءيػػيـ ثلط ػػا  -2
 لردثه افؽ ثلط تار ثلطتلي  ارير ثلطتلي .طف خلؿ صيتر  طءتييس  مكؿ  فرثد ثلطن ط  ي  خدطهت مطش رك 

 ـ ث دثه ثل ءميدي ثلذي يركز  مط ثلطءتييس ثلطتلي  فءم. اضيلا ضرارة  دّ ثلضجاة فا  ءيي -3

طارفػػ  طػػدى ث ػػ خدثـ ىمتوػػ  ثل ءيػػيـ ثلط ػػاثزف لػػردثه فػػا  ءيػػيـ ث دثه ثر ػػ رث يجا فػػا ثلطصػػرؼ ثلاءػػتري  -4
 ثل اري.
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 فرضيات البحث:
 ثلضرضيتت ثل تلي : يخ ىر ثلى ث

 .ثلاءتري ثل اري دثه ىت  رث يجي  ثلطصرؼيرىم طءتييس ث  ميف  مىيؽ ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه -1
 خرى   ت د ثلطن ط  فا ىماغ  طءتييس   ملمطءتييس ثلطتلي  ضيؼ  مBSCىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه يف  -2

 ثلطيزثت ثل نتف ي .

 يءيّـ ثلطصرؼ ثلاءتري ثل اري  دثهلا طف طن ار ط تار ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه. -3
 

 طريقة البحث ومواده:
  ازيع ثلى ث يلط و طيف: ّـ ث  طتد ثلطنها ثلاصضا ثل  ميمام ا  ّـ 

ثلى ػػثم ىهػػػدؼ : ثلء ػػـ ثلن ػػريم اي ضػػطف طرثجاػػ  ثلطرثجػػع ثلامطيػػ  ثلطخ مضػػ  ذثت ثلصػػم  ىطاضػػاع ثلء ػػـ ث اؿ
 ثرملع  مط ثلإ هتطتت ثلامطي  ثل ا  نتال هت.

لشخصػػي  طػػع ىاػػ  طاماطػػتت طػػف خػػلؿ ثلطءػػتىلت ث: ثلء ػػـ ثلاطمػػام ث  طػػد  مػػط جطػػع ثلىيتنػػتت اثلثلء ػػـ ثلاػػتنا
طف ثلجاثنػب ثلرئي ػ  لط  ػاى ثلى ثماوػد  ػـ يدرثج  ضػ ميلػط  صػطيـ ث ػ ىيتفم يضػتف  فا ثلطصػرؼ ثلطػدراس ثلط ئاليف

ط ػػتار  غمػػا فرضػػيتت  الاػػ ( ىنػػدثًم  ءػػيس  ػػذلا ثلىنػػاد 25)ثر ػػ ىيتف طػػف ىنػػاد ثر ػػ ىيتف فػػا طم ػػؽ ىتلى ػػث ماي كػػاف 
 ثلى ثم ا ا:

 اث  رث يجي  ثلطن ط . مي امؽ ىءيتـ ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه ىتلرىم ىيف طءتييس ث دثه: المحور الأول -1

 : يءيس ثناكتس ث  خدثـ ثلطءتييس رير ثلطتلي   مط ثلطاوع ثل نتف ا لمطصرؼ.نيالمحور الثا -2

 دثئػ  طػػف طن ػار ط ػػتار : يهػػدؼ يلػط طارفػػ  طػدى ويػػتـ ثلطصػرؼ ثلاءػػتري ثل ػاري ى ءيػػيـ المحوور الثالووث -3
 .)ط ار ثلاطلهم ثلط ار ثلطتلام ط ار  طميتت ثل شغيؿ ثلدثخمي م اط ار ثل امـ اثلنطا( ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه

اثلإ صتئي  لم أكد طػف طػدى صػل ي  . فءػد  ماود  ـ يخضتع  ذث ثر  ىيتف رخ ىتر ثلطاااوي  طف ثلنت ي  ثلامطي 
لت يدرخػػػذ ىطل  ػػػت هـم اوػػػد  جريػػػت ثل اػػػ كػػػتديطييف اث فػػػرثد ثلطشػػػطاليف ىاينػػػ  ثلى ػػػث لُ ػػػر   مػػػط طجطا ػػػ  طػػػف ث

 ثللزط .
ىػإجرثه ثخ ىػتر ثلاىػتت  مػط ىنػاد ثر ػ يىتفم اذلػؾ ىت   ػتب طاتطػؿ )ثر  ىيتف( ثلى ث  كطت  ـ ثخ ىتر صدؽ  دثة

 اؿ.اىتت طءى م ططت يدؿ  مط  ف  دثة ثلى ث ذثت%66 ثر ىتم ىير اف ثلذي ىمغ
ل  ميػؿ  SPSS مػط ثلرزطػ  ثلإ صػتئي  لمامػاـ ثرج طت يػ    ثثلىت تخ ىتر ثلضرضيتتم فءد ث  طدفيطت ي امؽ ى طت 

 ثلطؤشرثت ثلإ صتئي  ثل تلي : ثلىيتنتتم  يث ث  خدـ
 ثلن ب ثلطئاي  اثل كرثرثت. -
 اثرن رثفتت ثلطايتري . مثلط ا متت ثل  تىي  -

 .One Sample "T" Testثخ ىتر )ت(   يادنت لاين  اث دة  -
لءىػػاؿ  ا رفػػ  ثلضرضػػيتتم ا ػػا طػػف ثلط ػػ ايتت ثلطانايػػ  ثلط ضػػؽ  ميهػػت فػػا  0005ا ػػـ ث  طػػتد ط ػػ اى طانايػػ  

 ثخ ىتر ثلضرضيتت فا ثلاماـ ثرج طت ي .
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 مجتمع الدراسة وعينتيا:
ثلطصػرؼ ثلرثئػد فػا   ا ملا ثلدرث  م  يث يا ىر  ذث ثلطصرؼثلطصرؼ ثلاءتري ثل اري طيدثنتً لهذ ثخ تر ثلىت ث

تت م  طػت  فػرثد ثلاينػ  ثلػذيف از ػت  مػيهـ ث ػ ىيتنم فػا  ػاري ا ءديـ ثلخدطتت ثلطصرفي  ثل ديا  م مىيؽ ثل ءنيتت ثل ديا 
ّـ  ازيػع  فكتناث: طديري ثلإدثرثت مثلدرث   ثلاميت اثلإدثرثت ثلا مطم اثلاػتطميف فػا طاثوػع طخ مضػ   خػرى طػف ثلطصػرؼ. ا ػ

 %.77ثر  اتدة كتنت م  ي  ف ن ى  تً ث  ىيتن 41ايد طنهت م ث  تً ث  ىيتن 53
 

 الجانب النظري لمبحث:
 مفيوم بطاقة التقييم المتوازن للأداء وأىميتيا:

تلا ىمتوػ  ثل ءيػيـ ثلط ػاثزف لػردثه   ػطي ن ػتـ ويػتسف  1992فا  ػن   David Nortonا Robert Kaplanودّـ 
"Balanced Scorecard" ت لاػػػلج  ػػترت ثلاجػػز ثلطارافػػ  طنػػذ اوػػت مايػػؿ فػػػا يدثرة اكػػتف  ػػذث ط تالػػ  طنهطػػ

 ا طاػدؿ ثلاتئػد  مػط ث صػاؿ ثلط ػ اطرة( طػع  مثلطن ط  فءم ىت  خدثـ ثلطءتييس ثلطتلي  ثل ءميدي  )طاؿ ثلاتئد  مط ثل ػهـ
تالػ  ثلشػركتت طػع ط   اػدّ طءػتييس ريػر كتفيػ م ف ثلطءتييس ثلطتلي  كتف لهػت دار ػت ثلجيػد فػا ثلاصػر ثلصػنت ا ير  نهػت 

 ييجتد ثلطهترثت اثلكضتهثت فا ثلىيئ  ثل تلي  ثلطنتف   ثل ا  اثجههت ثلشركتت ثلآف.
  كػػاف طػػف طجطا ػػ  طػػف ثلطءػػتييس ثلطتليػػ  ثل ءميديػػ  ثل ػػا  شػػير يلػػط ث  طػػتؿ ثل ػػا  طػػت ىتلضاػػؿم يلػػط  BSCفتلػػػ 

 فا ثلط  ءىؿ. طؤشرثت  مط ث دثه ثلطتلاجتنب طجطا   طف ثلطءتييس ثل شغيمي  ثل ا  ا 
اطءػتييس ث دثه  ما ضع ث  ػدثؼ ثل شػغيمي  ماطت يطيز ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه  نهت  ىد  ىت  رث يجي  ثلطن ط 

 فا طاثزثة طع ث  رث يجي  ثلطن ط .
دثرة اريػر ثلطػتلا دثخػؿ ثلطن طػتت لط ػت دة ثلإ مايا ىر  ذث ثلنطاذج ث طريكا لءيتس ث دثه كأدثة للإ لـ ثلطػتلا

اطءػتييس  ميجي  ثلطن طػ  يلػط   ػدثؼاث  رث  ار تل ا رشيد  طمي  ث ختذ ثلءرثرثتم اذلؾ ى رجط  رؤي   م مط ويتس ث دثه
   طر ىم  ىالوتت ثل ىىي  )ثل ىب اثلن يج (م  ا:ياطىتدرثت ضطف  رىا  ط تار   ت  م دثه

 ط ار ثل امـ اثلنطا. -1
 ط ار  طميتت ثل شغيؿ ثلدثخمي . -2

 له.ط ار ثلاط -3

 ثلط ار ثلطتلا. -4
 ءػػدـ لػػلإدثرة  ماريػػر ثلطتليػػ  مايطكػػف  اريػػؼ ىمتوػػ  ثل ءيػػيـ ثلط ػػاثزف لػػردثه ىأنهػػت: قطجطا ػػ  طػػف ثلطءػػتييس ثلطتليػػ 

 (Kaplan and Norton, p71)اشتطم  ا ريا   دثه ثلطن ط ق. ثلاميت صارة اثض   
اثلػذي   ػتاؿ  صػطيـ ن ػتـ ل ءيػيـ ث دثهم من ػتطاايارؼ ثلىا  ىمتو  ثل ءيػيـ ثلط ػاثزف لػردثه ىأنهػت: ق اؿ  طػؿ 

يهػػ ـ ى رجطػػ  ث ػػ رث يجي  ثلطنشػػأة يلػػط   ػػدثؼ ط ػػددة اطءػػتييس اطاػػتيير ط ػػ هدف  اطىػػتدرثت لم   ػػيف ثلط ػػ طرم كطػػت  نهػػت 
 (278ثلطنشأةق. )ثلطغرىام ص ت اّ د ىيف جطيع ثلطءتييس ثل ا    خدطه
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 ث  طتؿ ىشكؿ طاجز كتل تلا:
 المحور المالي: -0

يه ـ  ذث ثلط ار ىت  دثؼ ىايدة ثلطدى لمطن ط م ايشػير يلػط طػدى ي ػهتـ  نضيػذ ث ػ رث يجي  ثلطن طػ  فػا ثل   ػف 
 ػا ثلط صػػم  ثلنهتئيػ  لكتفػ  ثل غيػرثت ثل ػػا  ػ ـ فػا ثلط ػتار ث خػػرىم ت ا طميت هػتم ايا ىػػر  ػذث ثلط ػار ثلط ػ طر   ػدثفه

 ينصبّ ثل  ّ ف فيهت فا نهتي  ث طر يلط    يف ط  اى ث رىتح. م يث يف جطيع  ذلا ثلط تار
ت ػػػى  ثل تريخيػػػ م فتلن ػػػتئا اي ضػػطف  ػػػذث ثلط ػػػار ثلكايػػػر طػػػف ثلطءػػػتييس ثلطتليػػػ  ثل ءميديػػ  ثلطا طػػػدة  مػػػط  روػػػتـ ثلط 

 اػلث اكس ط  اى ث دثه فا ثلطجترت ث خرىم لذلؾ  كطؿ ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه ثلطءتييس ثلطتلي  طف  مثلطتلي 
لػػردثه ثلطػػتلا لرجػػؿ ثلمايػػؿ. ) ىػػد ثلط  ػػفم  تً ط ػػ ءىمي ثً زاثيػػت  خػػرىم ايا ىػػر ث دثه فػػا ثلط ػػتار ثلالاػػ  ث خػػرى طؤشػػر 

 (326ص
 محور العملاء: -9

فيهػت ثلطن طػ  ين تجهػت  حي ـ فا  ذث ثلط ػار   ديػد طءػتييس  دثه ثلطن طػ  فػا طجػتؿ ثلاطػله اث  ػاثؽ ثل ػا  مػر 
. اىشكؿ  تـ  ءتس ثلطجترت ثل تلي  فا (كيؼ ين ر ثلاطيؿ يلط طن ط نت) :اخدطت هتم ايمءا ط ار ثلاطله ثلضاه  مط

 ط ار ثلاطله:
 رضته ثلاطيؿ. -
 اطيؿ.رى ي  ثل -

 ثر  ضت  ىتلاطيؿ. -

 طت يش ري  ثلاطيؿ. -

 نصيىنت فا ثل اؽ. -
 اثلطءتييس ثل ا  ضصلا  ف: ماي ـ ذلؾ طف خلؿ ث  خدثـ ثلطؤشرثت

  ف  دد ا جـ ثلاطله ثلجدد.طؤشرثت  -
 طؤشرثت  اؿ درج  ثر  ضت  ىتلاطله اارئهـ لمطن ط . -

 (138طدى ثل   ف فا شري   ثل اؽ ثلختص  ىتلطن ط . )يا ؼم ص -
 محور عمميات التشغيل الداخمية: -3

اثل ا لهػت ويطػ  كىيػرة فػا دفػع ثلطن طػ  ن ػا  مايركز  ذث ثلط ار  مط ثلاطميتت ثل شغيمي  ثل ا   طيز ىهت ثلطن ط 
 مينجػػتز   ػػدثفهت ثر ػػ رث يجي م ايل ػػ   ف ثل اتطػػؿ طػػع  طميػػتت ثل شػػغيؿ ثلدثخميػػ  فػػا  ػػؿ ثلن ػػتـ ثل ءميػػدي ل ءيػػيـ ث دثه

يكػػاف ثل ركيػػز  مػػط ىيػػتف طػػدى ثلنجػػتح  م نػػ  فػػا  تلػػ  ن ػػتـ ثل ءيػػيـ ثلط ػػاثزف لػػردثهم فضػػا  ػػؿ ثلن ػػتـ ثل ءميػػدييخ مػػؼ 
فإنػػ  يء ػػرح طرث ػػؿ جديػػدة يضػػتف   مثلط ءػػؽ فػػا طرث ػػؿ ثل شػػغيؿ ثلءتئطػػ  فاػػلًم  طػػت فػػا  ػػؿ ن ػػتـ ثل ءيػػيـ ثلط ػػاثزف لػػردثه

 ىا ث  يتجتت ثلاطيؿ.ل ماير ثلطرث ؿ ثلءتئط  ىشكؿ يطكف ثلطن ط  طف  ف  م
 اي كاف جتنب ثلاطميتت ثلدثخمي  طف الا   ىاتد فر ي   مط ثلن ا ثل تلا:

 اثلاطميتت ثل ا   ءتىؿ ث  يتجتت ثلاطله. ماثلخدطتت م طمي  ثرى كتر:  ي خمؽ ثلطن جتت -
رثت ث  ت ػي  اثلخدطتت ثلطءدط  لماطله اثلطىػتد ما اصيؿ ثلطن ا م طمي  ثل شغيؿ:   طاؿ  طميتت ثلإن تج -

 ثر  رث يجي  لمطن طتت ثلرثئدة فا:

    يف جادة ثل صنيع. -  
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  ءميؿ اوت ثل اصيؿ لماطله. - ب

 طءتىم   اوتت ثل اصيؿ ثلط ددة. - ت

 (281 ا  ءديـ ثلخدط . )ثلطغرىام ص مخدط  طت ىاد ثلىيع -
 محور التعمم والنمو: -4

طكتنيػػتت  مطػػ م اثل ػػا يػػ ـ ىنتؤ ػػت طػػف خػػلؿ وػػدرثت ا ثلىنيػػ  ثل   يػػ  لمطن  ميطاػػؿ  ػػذث ثلط ػػار ثلءت ػػدة ث  ت ػػي  اث 
اذلػػؾ طػػف  جػػؿ   ءيػػؽ  مثلطن طػػ  ثلطا طػػدة  مػػط ث صػػاؿ ثلطمطا ػػ م اريػػر ثلطمطا ػػ  )ثل كنالاجيػػت ا ن طػػ  ثلطاماطػػتت(

 خرى.  اثلط طام  ىتلنطا فا ث طد ثلىايد طف جه م اثلءدرة  مط ثلىءته اثلطنتف   ىتو دثر طف جه  مث  دثؼ ثلاميت لمطن ط 
  ف  ذلا ث  دثؼ    ءؽ طف خلؿ الث ركتئز   ت ي   ا: Nortonا Kaplanاود  دّد 
ثر ػػػ اطتر ثلط ػػػ طر فػػػا  نطيػػػ  ثلطػػػا ضيف ططػػػت يػػػؤدي لرفػػػع كضػػػته هـ اطهػػػتر هـ ا  ءيػػػؽ ثر ػػػ طرثري  فػػػا  -  

ييجتىػتً  مػط ثلطن طػ   ا ػذث ىػدارلا يػناكس مثرملع  مط طت  ا ط  جد فا  خصصت هـ فا  ذلا ثلىيئ  ثلط غيرة ىت ػ طرثر
 اثر  ضتدة ثلءصاى طف ين تجي هـ. مفا   ءيؽ ارئهـ ارضت ـ

 اثلطاماطت ي . ماث ن ط  ثلإدثري  مثلطءدرة  مط ثر  خدثـ ث فضؿ ل كنالاجيت ثلطاماطتت - ب

 اثلإجػػرثهثت ثلإدثريػػ  ثل ػػميط م م هيئػػ  طنػػتخ ثلطن طػػ  طػػف خػػلؿ ثلػػرىم ىػػيف ثلركيػػز يف ثل ػػتىء يف ىػػتلخماثت - ت
 (Kaplan and Norton, p373-374)اىطت ي اثفؽ طع ويـ ااءتف  ثلطن ط . 

 
 في بطاقة التقييم المتوازن للأداء: Cause and Effectعلاقات السبب والنتيجة 
اط ركػػػتت  دثه  مػػػؾ  ميجػػػب  ف يءػػػاـ  مػػػط طجطا ػػػ  طخ ممػػػ  طػػػف طءػػػتييس ثلنػػػاث ا ميف ثلءيػػػتس ثلط ػػػاثزف لػػػردثه

 س  م م  طف  لوتت ثل ىب اثلن يج    خمؿ ثلط تار ث رىا  لهذث ثلءيتس.ثلناث ام ث طر ثلذي ياك
م  ي يذث "if- then"اثلن يجػ  ىطجطا ػ  ط  تىاػ  طػف  ىػتر ا قيذث ػ  نػد تق  مايطكف ثل اىير  ػف  لوػتت ثل ػىب

 ايا طد  مي . م دث  غير فا  نصر طت  ي دث  غير هخر فا ثلانصر ثلذي ير ىم ى 
لالو    ديد طؤشر لءيتس ثلهػدؼ فػا ضػاه ثلطخرجػتت ثل ػا  طػت كن يجػ  لمجهػد ثلطىػذاؿ فػا اي ـ فا  ؿ  ذلا ث

  دثه ثلاطؿ ثلط ىب فا  داث  ذلا ثلن يج .
 ايطكف  رجط   ذلا ثلالوتت طف خلؿ ثلطاتؿ ثل تلا:

 ػيؤدي يلػط  ضهػـ  ماثلاطؿ  مط  افير ثلطاماطػتت ثر ػ رث يجي  لمطن طػ  ميف  نطي  ثلطهترثت ثر  رث يجي  لماتطميف
ف طارفػػ  ث  يتجػػتت ثلاطػػله مث  يتجػػتت ثلاطػػله )ط ػػار ثلػػ امـ اثلنطػػا(   ءػػؽ  م ػػيءاد يلػػط ثى كػػتر طن جػػتت اخػػدطتت ماث 

طشػػتكؿ ثل شػػغيؿ اثلإن ػػتج )ط ػػار اثلاطػػؿ  مػػط خضػػ   م ػػذلا ثر  يتجػػتت طػػف خػػلؿ رفػػع كضػػتهة  دثه ثلاطميػػ  ثلإن تجيػػ 
اىتل ػػتلا   ءيػػؽ ا   ػػيف ثلرى يػػ   ملػػط زيػػتدة رضػػت ثلاطػػله )ط ػػار ثلاطػػله( طميػػتت ثل شػػغيؿ ثلدثخميػػ ( ططػػت  ػػيؤدي ي
 ازيتدة ثلطىياتت. ماثلخدطتت ثل ا  مىا ث  يتجتت ثلاطله م)ط ار طتلا( ى ىب ثل ركيز  مط ثلطن جتت

 مStrategy mapsاي ـ  اضيلا  لوتت ثل ػىب اثلن يجػ  ىػيف ثلط ػتار ث رىاػ  ىت ػ خدثـ ثلخػرثئم ثر ػ رث يجي  
 م مط ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه ى يث  ا طد  ذلا ثلخريم   مط ثلط تار ث رىا  Nortonا Kaplanاثل ا مىءهت 

اثل ىايػػػتت ل  ءيػػػؽ ثر ػػػ رث يجي .  م ا شػػػىك  ثل ػػػأايرثت ما  هػػػر ثلالوػػػتت ىاث ػػػم  ث  ػػػهـ ثل ػػػا  ااػػػؽ ثل م ػػػم  ثلهرطيػػػ 
(Nair, p27) 
ثلطن طػػتت طػػف  اصػػيؼ ث صػػاؿ ريػػر مىءػػ  فػػا ىمتوػػ  ثل ءيػػيـ ثلط ػػاثزف لػػردثه ثلخػػرثئم ثر ػػ رث يجي  ثلطا طكّػػف 
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 ا لو هت ىخمؽ ثلءيط  ثلطضتف  ثل ا   كاف طنهت ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه. مثلطمطا  
  طيػػػ  ثلخترمػػػ  ثر ػػػ رث يجي  ىػػػتل  اؿ طػػػف ثرو صػػػتد ثلصػػػنت ا ثلطا طػػػد  مػػػط  Nortonا Kaplanكطػػػت رىػػػم 
اثلػذي يا طػد  New Economy ػ  )ثلطػاثد ثلخػتـ ػ ثلطاػدثت ػ ثلطصػتنع( يلػط  صػر ثرو صػتد ثلجديػد ث صػاؿ ثلطمطا 

اطهترثت ثلطا ضيف(م اطف  نت   ضلا   طيػ   ماثرى كترثت ما ن ط  ثلطاماطتت مث صاؿ رير ثلطمطا   )ثل كنالاجيت مط 
ادار ػت فػا خمػؽ ثلءيطػ   مذلا ث صػاؿ ريػر ثلطمطا ػ اثلخترم  ثر  رث يجي  فا  اصيؼ   مىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه

 (FASB, p1-3)ثلطضتف  لمطن ط . 
اثل ػػا  مخصػػهت  مياضػػلا ثلالوػػتت ثلط رثىمػػ  ىػػيف طكانػػتت ط ػػتار ىمتوػػ  ثل ءيػػيـ ثلط ػػاثزف لػػردثه (1روػػـ )اثلشػػكؿ 

م ؼ ث صػاؿ ريػر ثلطمطا ػ ثلخترم  ثر  رث يجي م كطت ياضلا  لو  ثل ىب اثلن يج  ىيف  ػذلا ثلطكانػتتم اكيضيػ   اصػي
 ف  لمطن ط .اط ت ط هت فا خمؽ ثلءيط  ثلطضت

 
 متطمبات تطبيق بطاقة التقييم المتوازن للأداء في مختمف المنظمات:

 ل مىيؽ ثلىمتو  ىشكؿ جديد ـ ثلإدثرة ثلاميت  -1
 ف ثلطا ضيفا ا يؼ ومتع  ري  ط مثش رثؾ ثلطديريف  مط  دة ط  ايتت ل شد  طمي  ثل  م ؿ فا ثلجهد -2
  ركيز ا ن يؽ ث  طتـ صنت   ثلءرثر  مط   دثؼ ثلشرك  -3
اوتىمػ  لمػ  كـ  مػط ط ػ اى  ما ف  كػاف طضهاطػ  مي دثد ثلىمتوػ  ىشػكؿ طلئػـ  مػط ط ػ اى اجهػد كػؿ شػخص -4
 ثلطن ط 
 ميػػتا ػػتدة  كػػاف  ػػذلا ثلضػػرؽ فػػا ثلإدثرة ثلا ػػمط ثل ػػا  اػػد صػػم  ثلاصػػؿ ىػػيف ثلإدثرة ثلام م كػػايف فػػرؽ  طػػؿ -5

 (  9اثلإدثرة ثل نضيذي )جطا  اهخراف مص
 

   فوائد تطبيق بطاقة التقييم المتوازن للأداء:
 يطكف  مخيص   ـ فاثئد ت ىطت يما :

ططػػػت يجاػػػؿ كتفػػػ   ماث ػػػ رث يجي  ثلطن طػػػ    ػػػدثؼ فر يػػػ  لكتفػػػ  ثلط ػػػ ايتت ثلإدثريػػػ  ما يت ػػػ  م رجطػػػ  رؤيػػػ  -1
 ياطماف ىت جتلا اث د مثلاتطميف فا ثلطن ط 

  افير   تس جيد ر ختذ ثلءرثرثت -2
 ي ت د فا  ن يـ طءتييس ث دثه ثلرئي   طع ث  رث يجي  ثلطن ط  -3
 ا ريا   طت يجري فا ثلطن ط  مي مته ثلإدثرة فكرة شتطم  -4
 ثك شتؼ نءتم ثلضاؼ فا  دثه ث و تـ ثلطخ مض   -5
 فيهتاث  رث يجي هت طف وىؿ ثلاتطميف  ما ثلط ت ط  فا فهـ   دثؼ ثلطن ط  م ضايؿ  طمي  ثر صترت -6
 (6 ازيز ثلطرثجاتت ثلداري  ثلطن  ط  ر  رث يجي  ثلطن ط  ىهدؼ  ماير ت)جادة مص -7

 
 حالات عممية حول تطبيق بطاقة التقييم المتوازن للأداء في المصارف:

فػػػػػا   ػػػػػد ثلطصػػػػػترؼ وػػػػػتـ ثلػػػػػدك ار ط طػػػػػد  ىػػػػػد ثلا ػػػػػتب ثلاػػػػػزثاي ى مىيػػػػػؽ ىمتوػػػػػ  ثل ءيػػػػػيـ ثلط ػػػػػاثزف لػػػػػردثه  -
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اثر كز  ند  صطيـ ثلىمتو   مط ث مرثؼ ثر  رث يجي  ذثت ثلالو  ىتلطصػترؼ ا ـ: صػ تب  مثلارثوي )طصرؼ ثلرشيد(
 ر س ثلطتؿمثلطاد افمثلطء رضافمثلطصرؼ ثلطركزيمثلاتطماف ىتلطصرؼ.

ف ثلطكانػػتت ث  ت ػػي  ر   ػػتب ا ػػدد ث  طيػػ  ثلن ػػىي  لمط ػػتار ثلرئي ػػ  فػػا ثلىمتوػػ  ىت  طػػتد ثلطءترنػػ  ثلزاجيػػ  ىػػي
  طيػػ  كػػؿ طنهػػت اذلػػؾ ىت ػػ خدثـ ث ػػ ىيتف ازع  مػػط  ػػدد طػػف ثلخىػػرثه ثلطصػػرفييف اث كػػتديطييف فػػا طجػػتؿ ثلامػػاـ ثلطتليػػ  

 . اثلطصرفي  مكطت  دد ثلطؤشرثت ثل ا ث  خدطهت فا كؿ ط ار طع ث  طي  ثلن ىي  لكؿ طنهت
  فػػا طصػػرؼ ثلرشػػيد  مػػط  ءيػػيـ كتطػػؿ  دثه ثلطصػػرؼ خػػلؿ ا صػػؿ ثلػػدك ار  ػػزثاي طػػف خػػلؿ  مىيءػػ  لمىمتوػػ

ا   ػػػػف ث دثه خػػػػلؿ  ػػػػذلا ثل ػػػػناثت طػػػػف خػػػػلؿ م   ػػػػىتب ثنخضػػػػت  ا اصػػػػؿ يلػػػػط  2000ا  ػػػػط  1995ثل ػػػػناثت طػػػػف
ا ا  ف  مىيؽ  ذث ثلنطاذج فا ويتس  دثه طصرؼ  من يج   تط  اصؿ يلط  ثلطؤشرثت ثل ا ث  خدطهت فا ثلىمتو  مكطت

 اذلؾ ىاد  افير ط  مزطتت نجت   . ا مىيء  فا طصترؼ  خرىم مط يطكتني  ث  خدثط يؤكد  م مثلرشيد
مىؽ  ميطتف   يف ثلىشػ تاي ىمتوػ  ثل ءيػيـ ثلط ػاثزف لػردثه  مػط ىنػؾ ث ردف م ا   ػاي ثلىمتوػ  ثل ػا صػططهت  -
 امىءهت  مط ثلطؤشرثت ثل تلي : مثلىت ث

 
 يجيةمقاييس الأداء الاسترات الأىداف الاستراتيجية

  ارً:ثلط ار ثلطتلا:
    يف ثلااثئد لمخدطتت ثلطصرفي  ثلطءدط  لمزىتئف -
  ماير طزيا ثلإيرثدثت طف ثلخدطتت ثلىنكي  -
  خضي   يكؿ  كتليؼ كؿ خدط  -

 
 ثلاتئد  مط ثر  اطتر -
 نطا ثلإيرثدثت -
  خضي   كمض  ثلخدطتت ذثت ط  ايتت ثلرى ي  ثلط دني  -

 ف:اتنيتً:ط ار ثلزىتئ
 امريء   ءديـ ثلخدط  مزيتدة رضط ثلزىتئف  ف خدطتت ثلىنؾ -
 زيتدة رضط ثلزىتئف ىاد  ءديـ ثلخدط  -

 
  ص  ثل اؽ -
 
 اره ثلزىتئف -

 اتلاتً:ط ار ثلاطميتت اثلطرث ؿ ثلدثخمي :
 ي دثث خدطتت طصرفي  جديدة -
  خضي  طشتكؿ  ءديـ ثلخدطتت -

 
 ثلخدطتت ثلجديدة ييرثدثت -
 لخمأ لكؿ خدط طادؿ ث -

 رثىاتً:ط ار ثل امـ اثلنطا:
  ماير ثلطهترثت ثر  رث يجي  لدى ثلاتطميف -
 ىنته ن ـ لإن تج طاماطتت ث  رث يجي  -

 
 ثلدارثت ثل دريىي  -
 ABC/Mن ـ ثؿ  -

 
 اث ػػ متع  ف ي ػػدد   ػػـ ثلطشػػكلت م ءيػػيـ شػػتطؿ  دثه ىنػػؾ ث ردفيلػػط  اوػػد  اصًػػؿ ثلىشػػ تاي طػػف خػػلؿ ثلىمتوػػ 

لي ػػػ ميع ىنػػػؾ ث ردف  جػػػتاز  ػػػذلا  ما يكػػػؿ ثل كػػػتليؼ مكطػػػت ثو ػػػرح ثل اصػػػيتت ثللزطػػػ  مثلط ط ػػػارة فػػػا رى يػػػ  ثلخػػػدطتت
 ف ي ءػؽ ررىػتت ا  ػدثؼ ث مػرثؼ ذثت ثلصػم   ماىنضس ثلاوػت ملي طكف طف ثلطنتف   ىءاة اثلىءته فا ثل اؽ مثلطشكلت
 ىتلطصرؼ.

ري ثر  ضتدة طف  ػذلا ثل جػترب ثلنتج ػ  فػا  مىيػؽ ىمتوػ  ثل ءيػيـ ا يرى ثلىت ث  ن  يطكف لمطصرؼ ثلاءتري ثل ا 
الكػػف لػػيس ىشػػكؿ  ميءػػاـ ى مىيػػؽ طضػػت يـ  ػػذلا ثلىمتوػػ   نػػد  ءيػػيـ  دثئػػ  مر  ػػيطت ا ف ثلطصػػرؼ ثلاءػػتري مثلط ػػاثزف لػػردثه
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 مدثرة ثلاميػت لػذلؾ مىيؽ ثلىمتوػ  د ػـ ثلإا ذث طت  اصؿ يلي  ثلىت ث طف خلؿ ثر  ىيتف ثلذي وتـ ى  ماي ممب  مطنهجا
لمىػػده  كطػػت ي مم ػػب ذلػػؾ طاثفءػػ  ثلجهػػتت ثلاصػػتئي  ما ػػذث طػػت لط ػػ  ثلىت ػػث طػػف خػػلؿ ثلطءػػتىلت ثل ػػا  جرث ػػت طػػع ثلإدثرة

  ا مىيءهت يضتف  لمطاثفء   مط رصد ثلطىتلغ ثلضراري  لذلؾ. مل صطيـ ثلىمتو  ىإ دثد فريؽ  طؿ طؤ ؿ
 

 تقييم أداء المصارف السورية الحكومية:
يادّ ثل  ميؿ ثلطتلا ىت  خدثـ ثلن ب ثلطتلي  طف ث داثت ثلجيدة فا  ءييـ  دثه ثلطصترؼم ا ا طت  ال   ثلطصػترؼ 

 ثل اري    طي  ختص  ىت  خدثـ ثلن ب اثلطؤشرثت ثلطتلي  اثل ا يطكف  مخيصهت ىطت يما:
 طؤشرثت ثل يال . -
 طؤشرثت طصتدر ث طاثؿ. -

 تلي .طؤشرثت ثل ا يضتت اثر  اطترثت ثلط -

 طؤشرثت ثل كتليؼ اثلرى ي . -
اطػت يشػهدلا ثلءمػتع ثلطصػرفا  مر   اػتر  طػع  ءيءػ   ف ثلط ػ جدثت ثلاتلطيػ  ميف   طي  ث  خدثـ ثل  ميؿ ثلطتلا

 طف  مارثت طتلي  طخ مض م جامت ثلصيغ ثل ءميدي  لم  ميؿ ثلطتلا رير وتدرة  مط ي مته صارة ط كتطم   ف ث دثه.
طػاثؿ ثلط ت ػ  لل ػ اطتر ررػـ   طي هػتم رىػد ا ف  ػد ـ ىطؤشػرثت يضػتفي م  ي طػف ثلضػراري فن ى  ثلاتئد  مط ث 

 كاف شتطم  فا طؤشرث هت لكؿ جاثنب ث دثهم ا ا طت يصاب   ءيء  فا  ؿ  ماضع  مر ط كتطم  ل ءييـ  دثه ثلطصترؼ
 ا دـ كضتي هت. مثلصيغ ثل ءميدي  لم  ميؿ ثلطتلا لادـ  جتنس ثلطؤشرثت ثلطتلي 
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 الخارطة الاستراتيجية

 المحور المالي
 
 
 
 
 
 
 

 محور العملاء
 
 
 
 
 

 ثلندرة / ثلجادة / ثل ار / ثر  رثؼ / ثل اويت / ثلالط  ثل جتري  / ثلاء  / ثلط ؤالي 
 

 محور عمميات 
 الداخمية التشغيل

 
 
 

   ثلاطلهط ا  ا ثلخدط  / خد شخيص ثل اؽ /  صطيـ ثلطن ا  ا ثلخدط /  صنيع ثلطن ا  ا ثلخدط  /   ايؽ ثلطن
 

 محور التعمم
 والنمو

 
 (Kaplan and Norton, p10)المصدر: (0الشكل رقم )

 
 

 زيتدة ثلءيط  لطصم    طم  ث  هـ

 ث  رث يجي  ثلإن تجي  ث  رث يجي  نطا ثلإيرثدثت

 طن جتت ا طله جدد
رى ي  ثلاطله 

 ثل تلييف
    يف ث  خدثـ ث صاؿ

   يف  يكؿ 
 ثل كمض 

 طن جتت ططيزة ثر  ضت  ىتلاطله رضت ثلاطله ثط لؾ ثلاطله

 خدط  ثلطج طع ثلط ما  شغيمي  ططيزة طميتت 

  نطي  ثلطا ضيف طنتخ ثل كنالاجيتم ا ن ط  ثلطاماطتت طنتخ ثلطن ط 
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 الجانب العممي لمبحث:
 لمحة عن المصرف العقاري السوري: أولًا:

فػا  ػاري  طنهػػت خط ػ  فػا طدينػػ   تً فر ػ 19ا ماي كػاف طػف يدثرة  تطػػ  مثلطصػرؼ ثلاءػتري ثل ػاري طؤ  ػػ   تطػ 
 مايءاـ ىططتر   جطيع ثلاطميتت ثلطصرفي  طنهت:دطشؽ 

 اثلطهني  ماثلامطي  ماثلطكت ب ثل جتري  مثلط تكف  ا شرثه م ا يكطتؿ م جؿ ينشته طنلا ورا  لرفرثد طف -1
ا  ػهيلت ىتل  ػتب ثلجػتري ثلطػديف ىضػطتنتت  ينيػ   ا  مطنلا وػرا   رػرث  شخصػي  ىضػطتنتت  ءتريػ  -2

 كضترت طصرفي 
 اطنلا ثلكضترت مادثئع ىأناث هتوىاؿ ثل -3
 اوىاؿ ثلىمتوتت ثلاتلطي  مىمتوتت طصرفي  ط مي  يصدثر -4
 شهتدثت ثلإيدثع يصدثر -5
 ثلءمع ث جنىا اىيعشرثه  -6
 اث ارثؽ ثل جتري  اثلطتلي  م  صيؿ ثل ندثت -7
تـ ثلاطميػػتت لمطصػػرؼ ا ػػا ثلطصػػرؼ ثلا يػػد فػػا  ػػاري  ثلػػذي يءػػدـ  ػػذلا ثلخدطػػ )ن  م ءػػديـ خدطػػ  نءػػتم ثلىيػػع -8

 (7ثلاءتري ثل اري مص
 

 خصائص أفرد عينة البحث::ثانياً 
  نتاؿ ثلىت ث خصتئص  فرثد  ين  ثلى ث طف  رىع ناث ا  ا:

 أ و المؤىل العممي:
%م  طت ثلن ى  6509ود شكّماث   مط ن ى  طف ثلاين م اود ىمغت  م طم  ثلإجتزة ثلجتطاي   ف (1روـ )يىيف ثلجداؿ 

 % طف ثلاين .409اطت فاؽم  يث ىمغت ن ى هـ  متنت ل طم  شهتدة ثلطتج  يرفك مث وؿ
  توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العممي:(0جدول رقم )ال

 التكرار المؤىل العممي
Frequency 

 النسبة المئوية
Percent 

 7.3 3 اتناي  شهتدة 

 22.0 9 ط ا م طاهد 

 65.9 27 جتطاي  يجتزة 

 4.9 2 ؽفا  اطت طتج  ير 

 Total 41 100.0 

 

 ب و الاختصاص العممي:
 ازيع  فرثد ثلاين    ب ثرخ صتص ثلامطام ا ا: ثلط ت ى م ثرو صتدم ثلطصترؼم يدثرة  (2روـ )يىيف ثلجداؿ 
 ث  طتؿم ارير ذلؾ.

ن ػى هـ ن ى  كتنت طف ث فرثد ذاي ثخ صتصتت رير  جتري م  يث شكّمت ( يلط  ف   مط 2ايشير ثلجداؿ روـ )
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% طف طجطاع  فرثد 3606 فءد ىمغت ن ى هـ م طت  طم  شهتدة فا ثخ صتص ثلط ت ى م % طف طجطاع  فرثد ثلاين 4105
دثرة ث  طػتؿا  مثرخ صػتص: ثرو صػتدم ثلطصػترؼفءػد كتنػت لرفػرثد ذاي  مثلاين م  طت ثلن ػى  ث وػؿ فءػد كتنػت ثلن ػى   مث 

  فرثد ثلاين .% طف طجطاع 703اىمغت  مىينهـ ط  تاي فيطت 
 توزيع أفراد العينة حسب الاختصاص العممي:(9جدول رقم )ال

 التكرار الاختصاص العممي
Frequency 

 النسبة المئوية

Percent 

 36.6 15 ط ت ى  

 7.3 3 ثو صتد 

 7.3 3 طصترؼ 

 7.3 3   طتؿ يدثرة 

 41.5 17 ذلؾ رير 

 Total 41 100.0 

 
 ج و عدد سنوات الخدمة:

(. 3 ّـ  ء يـ  فرثد ثلاين م   ب طدة ثلخدط  فا ثلاطؿ ثلطصرفام يلط الث فئتتم كطت   هر فػا ثلجػداؿ روػـ )
  ػػرثاح ىػػيف ثل ػػن   مكتنػػت طػػدة خػػدط هـ فػػا ثلاطػػؿ ثلطصػػرفا م% طػػف طجطػػاع  فػػرثد ثلاينػػ 22اوػػد ثشػػ طمت ثلاينػػ   مػػط 

% طػػف 61فءػػد كتنػػت ن ػػى هـ  مثلاطػػؿ ثلطصػػرفا ػػناثت فػػا  10اثلخطػػس  ػػناثتم  طػػت ثلػػذيف كتنػػت خػػدط هـ  كاػػر طػػف 
 طجطاع  فرثد ثلاين .

 (توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخدمة:3جدول رقم )ال

 التكرار عدد سنوات الخدمة
Frequency 

 النسبة المئوية

Percent 
 22.0 9  ناثت 5-1 طف 

 17.1 7  ناثت10-5 طف 

 61.0 25  ناثت 10 طف  كار 

 Total 41 100.0 

 :طبيعة العملو  د
  اتطػؿ طىتشػرةً طػع ثلاطػلهم  مثلضئػ  ث الػطم فئ ػيفم يلػط فػا ثلطصػرؼ مىيا   طمهػـ ّـ  ء يـ  فرثد ثلاين م   ب 

(  ف ن ػػػى  ثلػػػذيف ي اػػػتطماف طػػػع ثلاطػػػله طىتشػػػرة  ػػػا 4اي هػػػر ثلجػػػداؿ روػػػـ ) اث خػػػرى ر   اتطػػػؿ طىتشػػػرةً طػػػع ثلاطػػػله.
% 3401فءد ىمغت ن ى هـ فػا ثلاينػ   مثلاطله طت  الئؾ ثلذيف ر ي اتطماف طىتشرة طع % طف طجطاع  فرثد ثلاين م 6509

 .طف طجطاع  فرثد ثلاين 
 :طبيعة العمل(توزيع أفراد العينة حسب 4جدول رقم )ال

 التكرار عدد سنوات الخدمة
Frequency 

 النسبة المئوية

Percent 

 65.9 27 طىتشرة ثلاطله طع ي اتطؿ 

 34.1 14 طىتشرة ثلاطله طع ي اتطؿ ر 

 Total 41 100.0 



   طي  ث  خدثـ ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه فا ثلطصترؼ
 ثلءتضام ثلاطترم ثلزرير                                                  يءي  فا ثلطصرؼ ثلاءتري ثل اري()درث    مى 
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 : تحميل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات:ثالثاً 
 : رىم طءتييس ث دثه ىت  رث يجي  ثلطصرؼ طف خلؿ ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه:الفرضية الأولى

  ضطنت  ذلا ثلضرضي  درث    رىا  ط تار:
 التعمم والنمو بالاستراتيجية:و ربط مقاييس أداء محور  ا

( طف ىناد ثر  ىيتف ثلطاج   فرثد ثلاينػ م ا ىػيّف  ف يجتىػتت  فػرثد 22م 21م 15 طت  غمي   ذث ثلط ار ىتلىناد )
يػػؤدي يلػػط رىػػم طءػػتييس  دثه ط ػػار ثلػػ امـ اثلنطػػا ىت ػػػ رث يجي   م ؤكػػد  ف  مىيػػؽ ىمتوػػ  ثل ءيػػيـ ثلط ػػاثزف لػػردثه مثلاينػػ 

درجػ  طػف  7017 ف ط ا ػم ث ػ جتىتت  فػرثد ثلاينػ   مػط ىنػاد  ػذث ثلط ػار ىمػغ  (5روػـ ) هر ثلجداؿ  يث يثلطصرؼم 
 .%م اىتل تلا  ادّ  ذلا ثر  جتى م ث  جتىً  ييجتىي 7907م  ي طت ن ى   108درجتتم ىتن رثؼ طايتري ودرلا  9 صؿ 

 بالاستراتيجية محور التعمم والنموربط مقاييس (5) جدول رقمال

عدد 
ستجاباتالا  

N 

 

القيمة 
 الصغرى

Minimu
m 

القيمة 
 العظمى

Maximu
m 

مجموع 
 الاستجابات

Sum 

المتوسط 
 الحسابي
Mean 

النسبة 
 المئوية

Percent 

الانحراف 
 المعياري
Std. 

Deviation 

41 3 9 294 7.17 79.7 1.815 

 

 و ربط مقاييس أداء محور عمميات التشغيل الداخمية بالاستراتيجية:9
 م( طف ىناد ثر  ىيتف ثلطاج   فرثد ثلاين م ا ىيّف  ف يجتىػتت  فػرثد ثلاينػ 9م 6 ذث ثلط ار ىتلىنديف ) طت  غمي  

يؤدي يلط رىم طءػتييس  دثه ط ػار  طميػتت ثل شػغيؿ ثلدثخميػ  ىت ػ رث يجي   م ؤكد  ف  مىيؽ ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه
درجػ  طػف  5039تت  فػرثد ثلاينػ   مػط ىنػاد  ػذث ثلط ػار ىمػغ  ف ط ا ػم ث ػ جتى( 6روػـ )ثلطصرؼم  يث ي هر ثلجداؿ 

 %م اىتل تلا  ادّ  ذلا ثر  جتى م ث  جتىً  ييجتىي .8908م  ي طت ن ى   00919درجتتم ىتن رثؼ طايتري ودرلا  6 صؿ 
 عمميات التشغيل الداخمية بالاستراتيجيةمحور ربط مقاييس  (6) جدول رقمال

عدد 
 الاستجابات

N 

 

القيمة 
 غرىالص

Minimu
m 

القيمة 
 العظمى

Maximu
m 

مجموع 
 الاستجابات

Sum 

المتوسط 
 الحسابي
Mean 

النسبة 
 المئوية

Percent 

الانحراف 
 المعياري
Std. 

Deviation 

41 3 6 221 5.39 89.8 0.919 

 و ربط مقاييس أداء محور العملاء بالاستراتيجية:3
د ثر  ىيتف ثلطاج   فرثد ثلاينػ م ا ىػيّف  ف يجتىػتت  فػرثد ( طف ىنا 25م 20م 18 طت  غمي   ذث ثلط ار ىتلىناد )

ىت ػ رث يجي  ثلطصػرؼم ثلاطله يؤدي يلط رىم طءتييس  دثه ط ار  م ؤكد  ف  مىيؽ ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه مثلاين 
 9  طػػف  صػػؿ درجػػ 6022ىمػغ  م ف ط ا ػػم ث ػػ جتىتت  فػرثد ثلاينػػ   مػػط ىنػاد  ػػذث ثلط ػػار( 7روػـ ) يػث ي هػػر ثلجػػداؿ 

 اىتل تلا  ادّ  ذلا ثر  جتى م ث  جتىً  ييجتىي . م69011 ي طت ن ى    1992درجتتم ىتن رثؼ طايتري ودرلا 
 العملاء بالاستراتيجيةمحور ربط مقاييس  (7) جدول رقمال
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عدد 
 الاستجابات

N 

 

القيمة 
 الصغرى

Minimu
m 

القيمة 
 العظمى

Maximu
m 

مجموع 
 الاستجابات

Sum 

المتوسط 
 سابيالح

Mean 

النسبة 
 المئوية

Percent 

الانحراف 
 المعياري
Std. 

Deviation 

41 3 9 255 6.22 69.11 1.92 

 و ربط مقاييس أداء المحور المالي بالاستراتيجية:4
طػف ىنػاد ثر ػ ىيتف ثلطاجػ  ( طػف ىنػاد ثر ػ ىيتف ثلطاجػ   فػرثد ثلاينػ م 24م 1) ىتلىنػديف طت  غمي   ػذث ثلط ػار 

يػؤدي يلػط رىػم طءػتييس  دثه  م ؤكد  ف  مىيؽ ىمتو  ثل ءيػيـ ثلط ػاثزف لػردثه مين م ا ىيّف  ف يجتىتت  فرثد ثلاين  فرثد ثلا
 ف ط ا ػػم ث ػػ جتىتت  فػػرثد ثلاينػػ   مػػط ىنػػاد  ػػذث ( 8روػػـ )ط ػػار ثلاطػػله ىت ػػ رث يجي  ثلطصػػرؼم  يػػث ي هػػر ثلجػػداؿ 

اىتل ػتلا  اػدّ  ػذلا  %90924 ي طػت ن ػى   0959تري وػدرلا درجػتتم ىػتن رثؼ طايػ 6درجػ  طػف  صػؿ  5942ىمغ  مثلط ار
 ثر  جتى م ث  جتىً  ييجتىي .

 المحور المالي بالاستراتيجيةربط مقاييس (8) جدول رقمال

عدد 
 الاستجابات

N 

 

القيمة 
 الصغرى

Minimu
m 

القيمة 
 العظمى

Maximu
m 

مجموع 
 الاستجابات

Sum 

المتوسط 
 الحسابي
Mean 

النسبة 
 المئوية

Percent 

 الانحراف المعياري
Std. 

Deviation 

41 4 6 222 5.42 90.24 0.59 

يػؤدي  مىنتهً  مط ثلن تئا ثل تىء م  ءىؿ ثلضرضي  ث الطم اثل ا  ؤكد  مط  ف  مىيؽ ىمتوػ  ثل ءيػيـ ثلط ػاثزف لػردثه
 يلط ثلرىم ىيف طءتييس ث دثه لمط تار ث رىا  لمىمتو  طع ث  رث يجي  ثلطصرؼ.

  ػت د ثلطصػرؼ فػا ىمػاغ  م: يضتف  ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لػردثه طءػتييس  خػرى لطءػتييس ثلطتليػ لثانيةالفرضية ا
 ثلطيزثت ثل نتف ي :

( طف ىنػاد ثر ػ ىيتف ثلطاجػ   فػرثد ثلاينػ م ا  هػرت ن ػتئا ثل  ميػؿ 23م 19م 17 ـ ثخ ىتر  ذلا ثلضرضي  ىتلىناد )
  ػت د ثلطصػرؼ فػا ىمػاغ ثلطيػزثت ثل نتف ػي  طػف خػلؿ يضػتف   مثلط ػاثزف لػردثهيػراف  ف ىمتوػ  ثل ءيػيـ  م ف  فرثد ثلاين 

 ف ط ا ػم ث ػ جتىتت  فػرثد ثلاينػ   مػط ىنػاد  م(9روػـ ) يػث ي هػر ثلجػداؿ طءتييس  خرى رير طتلي  لمطءػتييس ثلطتليػ م 
اىتل ػتلا  اػدّ  ػذلا  م5م90 ي طػت ن ػى    1923درجتتم ىتن رثؼ طايػتري وػدرلا  9درج  طف  صؿ  7929 ذث ثلط ار ىمغ 

 ثر  جتى م ث  جتىً  ييجتىي .
 الميزات التنافسية(9) جدول رقمال

عدد 
 الاستجابات

N 

 

القيمة 
 الصغرى

Minimu
m 

القيمة 
 العظمى

Maximu
m 

مجموع 
 الاستجابات

Sum 

المتوسط 
 الحسابي
Mean 

النسبة 
 المئوية

Percent 

 الانحراف المعياري
Std. 

Deviation 

41 5 9 299 7.29 90.5 1.23 

 ضػػيؼ طءػػتييس ريػػر طتليػػ  لمطءػػتييس  مىمتوػػ  ثل ءيػػيـ ثلط ػػاثزف لػػردثها ميػػ   ءىػػؿ ثلضرضػػي  ثلاتنيػػ م ططػػت يانػػا  ف 
 .  ت د ثلطصرؼ فا ىماغ ثلطيزثت ثل نتف ي  مثلطتلي 



   طي  ث  خدثـ ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه فا ثلطصترؼ
 ثلءتضام ثلاطترم ثلزرير                                                  يءي  فا ثلطصرؼ ثلاءتري ثل اري()درث    مى 
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 :ردثه ءييـ ثلطصرؼ ثلاءتري ثل اري  دثئ  طف طن ار ط تار ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف ل: الفرضية الثالثة
  ضطنت  ذلا ثلضرضي  درث    رىا  ط تار:

 او محور التعمم والنمو:
( طف ىناد ثر  ىيتف ثلطاج   فرثد ثلاينػ م ا ىػيّف  ف يجتىػتت  فػرثد 16م 14م 13 طت  غمي   ذث ثلط ار ىتلىناد )

 م(10روػـ )ي هػر ثلجػداؿ م  يػث يءيّـ  دثهلا طف طن ار ط ار ثلػ امـ اثلنطػا مثلطصرؼ ثلاءتري ثل اري ؤكد  ف  مثلاين 
درجػتتم ىػتن رثؼ طايػتري وػدرلا  9درجػ  طػف  صػؿ  7.85 ف ط ا م ث  جتىتت  فػرثد ثلاينػ   مػط ىنػاد  ػذث ثلط ػار ىمػغ 

 اىتل تلا  ادّ  ذلا ثر  جتى م ث  جتىً  ييجتىي . م%87026م  ي طت ن ى   1059
 عمم والنموتقييم المصرف العقاري لأدائو من منظور محور الت(00) جدول رقمال

عوووووووووووووووووووووووووووودد 
 الاستجابات
N 

 
 

القيموووووووووووووووووة 
 الصغرى

Minimu
m 

القيموووووووووووووووووة 
 العظمى

Maximu
m 

مجمووووووووووووووووووووووووع 
 الاستجابات

Sum 

المتوسوووووووووووووووووط 
 الحسابي

Mean 

النسووووووووووووووووبة 
 المئوية

Percent 

الانحوووووووووووووووووووووووراف 
 المعياري

Std. 
Deviation 

41 3 9 322 7.85 87.26 1.59 

 

 و محور عمميات التشغيل الداخمية:9
( طف ىناد ثر  ىيتف ثلطاج   فرثد ثلاينػ م ا ىػيّف  ف يجتىػتت  فػرثد 12م 11م 10) ىتلىناد طت  غمي   ذث ثلط ار 

م  يث ي هر ثلجػداؿ يءيّـ  دثهلا طف طن ار ط ار  طميتت ثل شغيؿ ثلدثخمي  مثلطصرؼ ثلاءتري ثل اري ف  ؤكد  مثلاين 
درجػػتتم ىػػتن رثؼ  9درجػػ  طػػف  صػػؿ  12م7ثلاينػػ   مػػط ىنػػاد  ػػذث ثلط ػػار ىمػػغ   ف ط ا ػػم ث ػػ جتىتت  فػػرثد م(11روػػـ )

 %م اىتل تلا  ادّ  ذلا ثر  جتى م ث  جتىً  ييجتىي .79013 ي طت ن ى    1954طايتري ودرلا 
 عمميات التشغيل الداخميةمحور تقييم المصرف العقاري لأدائو من منظور (00) جدول رقمال

عدد 
 الاستجابات

N 

 

القيمة 
 الصغرى

Minimu
m 

القيمة 
 العظمى

Maximu
m 

مجموع 
 الاستجابات

Sum 

المتوسط 
 الحسابي
Mean 

النسبة 
 المئوية

Percent 

الانحراف 
 المعياري
Std. 

Deviation 

41 3 9 292 7.12 79.13 1.54 

 و محور العملاء:3
( طػػف ىنػػاد ثر ػػ ىيتف ثلطاجػػ   فػػرثد ثلاينػػ م ا ىػػيّف  ف يجتىػػتت  فػػرثد 8م 7م 5 طػػت  غميػػ   ػػذث ثلط ػػار ىػػتلىناد )

 ف ( 12روػـ )م  يػث ي هػر ثلجػداؿ ط ػار ثلاطػله  يءػيّـ  دثهلا طػف طن ػار مثلطصػرؼ ثلاءػتري ثل ػاري م  ؤكػد  فثلاين 
 1944درجتتم ىتن رثؼ طايتري ودرلا  9درج  طف  صؿ  7071ط ا م ث  جتىتت  فرثد ثلاين   مط ىناد  ذث ثلط ار ىمغ 

 ييجتىي . اىتل تلا  ادّ  ذلا ثر  جتى م ث  جتى ً  م%85964 ى    ي طت ن
 محور العملاءتقييم المصرف العقاري لأدائو من منظور (09) جدول رقمال

 عدد 

الانحراف النسبة المتوسط مجموع القيمة القيمة 
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 الاستجابات
N 

 الصغرى
Minimu

m 

 العظمى
Maximu

m 

 الاستجابات
Sum 

 الحسابي
Mean 

 المئوية
Percent 

 المعياري
Std. 

Deviation 

41 3 9 316 7.71 85.64 1.44 

 و المحور المالي:4
طف ىنػاد ثر ػ ىيتف ثلطاجػ   فػرثد ثلاينػ م طػف ىنػاد ثر ػ ىيتف ثلطاجػ   (4م 3م 2) ىتلىناد طت  غمي   ذث ثلط ار 

م يءػيّـ  دثهلا طػف طن ػار ثلط ػار ثلطػتلا مثلطصرؼ ثلاءتري ثل ػاري ف  ؤكد  م فرثد ثلاين م ا ىيّف  ف يجتىتت  فرثد ثلاين 
 9درجػ  طػف  صػؿ  8915ىمػغ  مثلاينػ   مػط ىنػاد  ػذث ثلط ػار  ف ط ا م ث  جتىتت  فرثد( 13روـ )داؿ  يث ي هر ثلج

 اىتل تلا  ادّ  ذلا ثر  جتى م ث  جتىً  ييجتىي . م%90051م  ي طت ن ى   1032درجتتم ىتن رثؼ طايتري ودرلا 
 المحور الماليتقييم المصرف العقاري لأدائو من منظور (03) جدول رقمال

د عد
 الاستجابات

N 

 

القيمة 
 الصغرى

Minimu
m 

القيمة 
 العظمى

Maximu
m 

مجموع 
 الاستجابات

Sum 

المتوسط 
 الحسابي
Mean 

النسبة 
 المئوية

Percent 

الانحراف 
 المعياري
Std. 

Deviation 

41 5 9 334 8.15 90.51 1.315 

يءػػيّـ  دثهلا طػػف  ملطصػرؼ ثلاءػػتري ثل ػػارييػػ ـ وىػاؿ ثلضرضػػي  ثلاتلاػػ م ا ػػذث يانػػا  ف ث ماىنػتهً  مػػط ثلن ػػتئا ثل ػػتىء 
ر ط تار ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لػردثهم ايؤيػد  ػذلا ثلن يجػ  ثلطءػتىلت ثلشخصػي  ثل ػا  جر هػت ثلىت اػ  طػع  ػدد طػف ا طن 

اريػػػر طتليػػػ  ل ءيػػػيـ  دثه  مطتليػػػ اثلإدثريػػػيف فػػػا ثلطصػػػرؼ ثلاءػػػتري ثل ػػػاريم  يػػػث ينهػػـ ي ػػػ خدطاف طءػػػتييس  مثلط ػػؤاليف
 مػط ثلػررـ طػف  ػدـ اجػاد ىمتوػ  م ىشكؿ ي ضؽ طػع طءػتييس  ءيػيـ ث دثه لط ػتار ىمتوػ  ثل ءيػيـ ثلط ػاثزف لػردثهثلطصرؼ 

 ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه لديهـ.
 

دراسوووة الفوووروق بوووين متوسوووطات اسوووتجابات أفوووراد العينوووة حسوووب المؤىووول العمموووي،  -
 الاختصاص العممي، عدد سنوات الخدمة، طبيعة العمل في المصرف:

 ـ ث ػ خدثـ  ىػيف ط ا ػمتت  تتلدرث ػ  ثلضراوػ One Sample "T" Testثخ ىػتر )ت(  ػ يادنت لاينػ  اث ػدة  ػ
 ث  طدت فا ثر  ىيتف ثلطءدّـ لهـ.ثلط غيرثت ثل ا ث  جتىتت  فرثد ثلاين  افؽ 

 و المؤىل العممي: 0
 د ثلاين    ب ثلطؤ ؿ ثلامطا:ويط  )ت(   يادنت لءيتس ثلضراوتت ىيف ث  جتىتت  فرث( 14روـ )ي هر ثلجداؿ 

 
 

 اختبار )ت( ستيودنت لقياس الفروق بين متوسطات استجابات حسب المؤىل العممي(04) جدول رقمال
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 ثلطؤ ؿ ثلامطا
 دد 

 ثر  جتىتت
ثلط ا م 
 ثل  تىا

ثرن رثؼ 
 ثلطايتري

 ويط  )ت(
(t) 

 درجتت ثل ري 
(df) 

 ثلدرل 
(Sig)
(1) 

 0.003 9 08.9 5.3 58 3 شهتدة اتناي 
 0 8 90.7 9.9 63.00 9 طاهد ط ا م
 0 96 48.5 6.7 69.7 97 يجتزة جتطاي 

 0.09 0 39.5 9.9 65 9 طتج  ير اطت فاؽ
طػػف وػد ىمغػػت ويطػتً  وػػؿ  م(Sig) ف وػػيـ ط ػ اى ثلدرلػػ  ( 14ي ىػيّف طػػف خػلؿ ثلىيتنػػتت ثل ػا ي هر ػػت ثلجػداؿ روػػـ )

  ػػػب ثلطؤ ػػػؿ ىػػػيف ط ا ػػػمتت ث ػػػ جتىتت  فػػػرثد ثلاينػػػ    ي صػػػتئي  لػػػرم ططػػػت يػػػدؿ  مػػػط  ػػػدـ اجػػػاد فػػػراؽ ذثت د0005
 ثلامطا.

 و الاختصاص العممي: 9
ويطػػ  )ت(  ػػ يادنت لءيػػتس ثلضراوػػتت ىػػيف ث ػػ جتىتت  فػػرثد ثلاينػػ    ػػب ثرخ صػػتص ( 15روػػـ )ي هػػر ثلجػػداؿ 

 ثلامطا:
 العمميالاختصاص اختبار )ت( ستيودنت لقياس الفروق بين متوسطات استجابات حسب (05) جدول رقمال

ثرخ صتص 
 ثلامطا

 دد 
 ثر  جتىتت

ثلط ا م 
 ثل  تىا

ثرن رثؼ 
 ثلطايتري

 ويط  )ت(
(t) 

 درجتت ثل ري 
(df) 

 ثلدرل 
(Sig) 

 0 04 30.9 7.7 60.0 05 ط ت ى 
 0.000 9 39.7 3.6 68 3 ثو صتد
 0.003 9 09.9 5.8 66.3 3 طصترؼ
 0.009 9 95.4 4.4 64 3 يدثرة   طتؿ

 0 06 34.8 7.3 60.9 07 ذلؾ رير
 

وػد ىمغػت ويطػتً  وػؿ طػف  م(Sig) ف وػيـ ط ػ اى ثلدرلػ   م(15ي ىيّف طف خلؿ ثلىيتنتت ثل ػا ي هر ػت ثلجػداؿ روػـ )
ثرخ صػتص م ططت يدؿ  مط  دـ اجػاد فػراؽ ذثت درلػ  ي صػتئي  ىػيف ط ا ػمتت ث ػ جتىتت  فػرثد ثلاينػ    ػب 0005
 .ثلامطا

 :و عدد سنوات الخدمة 3
 ػػدد  ػػناثت ويطػػ  )ت(  ػػ يادنت لءيػػتس ثلضراوػػتت ىػػيف ث ػػ جتىتت  فػػرثد ثلاينػػ    ػػب ( 16روػػـ )ي هػػر ثلجػػداؿ 

 :ثلخدط 
 

 عدد سنوات الخدمةاختبار )ت( ستيودنت لقياس الفروق بين متوسطات استجابات حسب (06) جدول رقمال
 ثلدرل  درجتت ثل ري  ويط  )ت(ثرن ػػػػػػػػػػػػرثؼ ثلط ا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدد   دد  ناثت ثلخدط 

                                                 
(1 ) Significance:  ) ػػا ثل ءػػؿ  ماثل ءػؿ ثلػػذي ي  ػػاي  مػط ويطػػ  ط ػػ اى ثلدرلػ  . ػا  ىػػترة  ػػف ث  طػتؿ   ػػتاي ثلط ا ػػمتت)ط ػ اى ثلدرلػػ 

%م فإننػت نن ػر فػا ويطػ  ط ػ اى ثلدرلػ   ػذثم فػإذث كػتف ي ػتاي 95 ث  تس فا يورثر اجاد فراؽ دثل  ي صتئيتً  ـ ر. فاندطت نا طػد ط ػ اى ثلاءػ 
 .فإننت نءرر  دـ   ءؽ فرضي  ثلادـ )ثلضرضي  ثلصضري (؛ انءرر ىتل تلا اجاد ثلضراؽ ثلإ صتئي م اثلاكس ىتلاكس 0005 ا  وؿ طف 
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 (Sig) (df) (t) ريثلطايت ثل  تىا ثر  جتىتت
 0 8 99.7 5.9 58.9 9  ناثت 5-1طف 
 0 6 07.4 9.5 69.9 7  ناثت 10-5طف 

 0 94 50.9 6.9 64.04 95  ناثت 10 كار طف 
ؿ طػف وػد ىمغػت ويطػتً  وػ م(Sig) ف وػيـ ط ػ اى ثلدرلػ   م(16ي ىيّف طف خلؿ ثلىيتنتت ثل ػا ي هر ػت ثلجػداؿ روػـ )

 ػدد  ػناثت م ططت يدؿ  مػط  ػدـ اجػاد فػراؽ ذثت درلػ  ي صػتئي  ىػيف ط ا ػمتت ث ػ جتىتت  فػرثد ثلاينػ    ػب 0005
 .ثلخدط 

 :طبيعة العملو  4
 :مىيا  ثلاطؿويط  )ت(   يادنت لءيتس ثلضراوتت ىيف ث  جتىتت  فرثد ثلاين  ( 17روـ )ي هر ثلجداؿ 

 طبيعة العملياس الفروق بين متوسطات استجابات حسب اختبار )ت( ستيودنت لق(07) جدول رقمال

 مىيا  ثلاطؿ
 دد 

 ثر  جتىتت
ثلط ا م 
 ثل  تىا

ثرن رثؼ 
 ثلطايتري

 ويط  )ت(
(t) 

 درجتت ثل ري 
(df) 

 ثلدرل 
(Sig) 

 0 96 50.7 6.4 64.07 97 ي اتطؿ طع ثلاطله طىتشرة
 0 03 99.8 7.5 59.6 04 ر ي اتطؿ طع ثلاطله طىتشرة

م ططػت يػدؿ 0005وػد ىمغػت ويطػتً  وػؿ طػف  م ف وػيـ ط ػ اى ثلدرلػ  م(17ثلجػداؿ روػـ ) ؿ ثلىيتنتت فػا ىيّف طف خلي
 .مىيا  ثلاطؿ مط  دـ اجاد فراؽ ذثت درل  ي صتئي  ىيف ط ا متت ث  جتىتت  فرثد ثلاين    ب 

 
 :والتوصيات الاستنتاجات
 : أولًا:الاستنتاجات

ـ ثلط ػػاثزف لػػردثه ث دثة ث ن ػػب لءيػػتس  دثه ثلطن طػػ  مفهػػا ث دثة ث كاػػر طاضػػا ي   اػػد  ءنيػػ  ىمتوػػ  ثل ءيػػي -1
كطػت  نهػت ر  ا طػد  مػط ثل كػـ ثلشخصػا طامطػت  مى ىب طنهجهت ثلامطا فا   ديد ث  طيػ  ثلن ػىي  لمطاػتيير ا ثلطؤشػرثت

     ا طدلا ثلن ـ ثلط  خدط   تليتً .
ر  م ػا صػيغ ضػايض  مؼ ثل ػاري  ل  ايػؿ ث دثه ثلضامػا يلػط درجػتتيف ثلصيغ ثلطاجادة  تليػتً فػا ثلطصػتر  -2

ططت ي هر ثل تج  يلط  م  ت د  مط  صنيؼ دويؽ لمطصترؼمار  طكف طف   ىع  دثه ثلطصرؼ ثلاث د  ىر  م م  زطني 
 جديدة .  ىنا نطتذج  ءييـ

 مثل طيػػزم ا دة  صػػ هت طػػف ثل ػػاؽزيػػت  ػػت د ىمتوػػ  ثل ءيػػيـ ثلط ػػاثزف لػػردثه ثلطصػػترؼ ثل كاطيػػ  ثل ػػاري  فػػا  -3
 ثلاتنيػ اي ىػيّف ذلػؾ طػف خػلؿ   ميػؿ ثلضرضػي   م دد ـ ىت ػ طرثر فػا ثل ػاؽ ثلط ميػ ثل ضاؽ  مط ثلطنتف يف ثلذيف ي زثيد ا 

 9درجػػ  طػػف  صػػؿ  7929ىمػػغ  ثل ػػا  ءػػيس  ػػذلا ثلضرضػػي مىنػػاد ثل ف ط ا ػػم ث ػػ جتىتت  فػػرثد ثلاينػػ   مػػط  ثل ػػا   هػػرت
  اىت ثلضرضي  ثلطاضا   طف وىؿ ثلىت ا . م%م ا ا ن ى   تلي 9095درجتتم  ي طت ن ى   

 اىت ثلى ث  دـ اجاد  مىيؽ ط كتطؿ لىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه فا ثلطصرؼ ثلاءػتري ثل ػاري م ا لكػف  -4
ىاػ  ي افر لدى  ذث ثلطصرؼ ثلركتئز ث  ت ػي  ل مىيػؽ  ػذث ثلن ػتـ م ااجػد ثلىت ػث طػف خػلؿ طءػتىلت شخصػي  طػع 

 م نهـ يػراف  ف  نػتؾ طزثيػت  ديػدة ل مىيػؽ  ػذث ثلن ػتـ ما طف خلؿ ثر  ىيتف مثلط ؤاليف فا ثلطصرؼ ثلاءتري ثل اري
ا  دـ  افر ثلخىرثت   م  اؿ داف  مىيء  ماطف  ذلا ثلصااىتت :ثلكمض  ثلطر ضا  ل مىيؽ ثلن تـ ما لكف  نتؾ صااىتت



   طي  ث  خدثـ ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه فا ثلطصترؼ
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  دـ  افر كاثدر وتدرة  مط  دريب ثلاتطميف  مي . مط ثل ت ب ميضتف  يلط و  ا  مىيءهت ثلضني  ثلطمماى  ل صطيـ ثلىمت
تييس ث دثه  ػػرىم طءػػ مياثفءػػاف  مػػط  ف ىمتوػػ  ثل ءيػػيـ ثلط ػػاثزف لػػردثه م ف  فػػرثد  ينػػ  ثلى ػػث ماجػػد ثلىت ػػث -5

جتىتت  فرثد ثلاين   مػط  ف ط ا م ث   مىت  رث يجي  ثلطن ط م اي ىيّف ذلؾ طف خلؿ   ميؿ ثلضرضي  ثلاتني  ثل ا   هرت
%م 80066م  ي طػػت ن ػػى   درجػػ  30درجػػ  طػػف  صػػؿ  2492ىمػػغ  مىنػػاد( 10)اثلىتلغػػ   ثلىنػػاد ثل ػػا  ءػػيس  ػػذلا ثلضرضػػي 

 .ثلضرضي  ثلطاضا   طف وىؿ ثلىت ث  اىت ما ا ن ى   تلي 
ف رىػػػػم طءػػػػتييس ث دثه ىت ػػػػ رث يجي  ثلطن طػػػػ    ءيػػػػؽ ث  ػػػػدثؼ اي ػػػػت ـ فػػػػا  مياػػػػزز طػػػػف  طميػػػػ   ءيػػػػيـ ث دثه ماث 

 ثر  رث يجي .
 

 ثانياً: التوصيات:
ضػػرارة  مىيػػؽ ثلطصػػرؼ ثلاءػػتري ثل ػػاري لىمتوػػ  ثل ءيػػيـ ثلط ػػاثزف لػػردثهم  يػػث ي ػػافر لػػدى  ػػذث ثلطصػػرؼ  -1

 ػػػا ثلرثئػػػد فػػػا  ػػػاري  ى مىيػػػؽ كػػػؿ طػػػت  ػػػا جديػػػد فػػػا  ػػػتلـ ثلطصػػػترؼ  مايا ىػػػر  ػػػذث ثلطصػػػرؼ مثلطءاطػػػتت ثلضػػػراري 
 ا اطيطهت  مط ىتوا ثلطصترؼ ثل اري  ثل كاطي . منءؿ  ذلا ثل جرى  اث  طتؿم اطف اـ يطكف

 اذلؾ طف خلؿ: مBSC  اؿ داف  مىيؽ ن تـ ثل ا  ذليؿ ثلصااىتت  -2  
   ػ رصد طىتلغ كتفي  فا طاثزن  ثلطصترؼ لاضع ن تـ ىمتو  ثل ءييـ ثلط اثزف لردثه.

اذلؾ طػف خػلؿ ير ػتؿ ثلطػا ضيف يلػط  مؿ ن تـ ثلىمتو ا شغي ما دريىهـ  مط كيضي   صطيـ مب ػ  أ يؿ ثلطا ضيف
 اث  دثد ىرثطا لطا ضا ثلطصرؼ طف وىؿ  فرثد ط خصصيف. ما ءد دارثت مBSCرؼ ثل ا  ءاـ ى مىيؽ ن تـ تثلطص

 اثل ا   طاؿ فيطت يما: مBSC افير ط  مزطتت نجتح ن تـ  -3
   ػ اضع ن تـ لجطع ثلطاماطتت ثللزط  لاطمي  ثل ءييـ.

 اثلطتدي  ثللزط  ل شغيؿ ثلن تـ. مافير ثلطاثرد ثلىشري ب ػ  
ىلغ ثلطصترؼ ىتل اديلت  مي  ىشكؿ ط  طرم مج ػ  افير ثلن تـ ىاد  ا ى    اث 

 د ػ  افير ثل جلت ل ءديـ ث دل   مط ثل متىؽ طع ثلن تئا.
 ت ثلن ىي  ىشكؿ داري.ا  طي ه مػ  خذ اجهتت ن ر ثلطصترؼ ىايف ثر  ىتر  اؿ ي تدة ثلن ر ىطؤشرث هت 4
اثل ضػت   مػط ثلكػاثدر  مث  ءمتب ثلخىرثت ثلطصرفي  ثلءػتدرة  مػط يدخػتؿ  ن طػ  ثلاطػؿ ثل دياػ  فػا ثلطصػترؼ-5
 ى ءديـ  اثفز طتدي  اطاناي  طرضي  لهت.ثلطؤ م  
 

 
 
 
 

 ممحق :
 بنود الاستبيان :

 استبيان لقياس أىمية بطاقة التقييم المتوازن للأداء في المصارف
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 راسة تطبيقية في المصرف العقاري السوري""د
ويعتموود الباحووث فووي تطبيووق الجانووب العممووي ليووذا البحووث عمووى  ،أعوود ىووذا الاسووتبيان لغوورب إعووداد بحووث عممووي

أو نفوي الفرضويات الموضووعة مون خولال تحميول ىوذا الاسوتبيان ،يرجوو الباحوث  ،تساعد في إثبوات ،استخراج مؤشرات
ليتمكن من تقديم نتائج صادقة عمماً بوأن  ،في الاستمارة بأكبر قدر من الدقة والوضوحالإجابة عن الفقرات المطروحة 

 ستعامل فقط لأغراب البحث العممي . ،المعمومات
 

 بيانات عامة
 المؤىل العممي:
 طتج  ير اطت فاؽ   يجتزة جتطاي    طاهد ط ا م      شهتدة اتناي  

  الاختصاص العممي:
 رير ذلؾ            يدثرة   طتؿ          طصترؼ  ثو صتد     ط ت ى  

  عدد سنوات الخدمة:
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 لا أدري

    يؤار فا  دثه ثلطصرؼ ط  ءىلً  ميف   ءيؽ  رىتح  تلي  1
    يركز ثلطصرؼ  مط ث   تب طادؿ نطا  دد ثلاطله 2
ياػػد طاػػدؿ ثلاتئػػد  مػػط ر س ثلطػػتؿ ثلط ػػ اطر طؤشػػرثً  يايػػتً ل ءيػػيـ  دثه  3

 ثلطصرؼ
   

ياػػد  طػػرثً  ملاطػػله اثلخػػدطتت ثلطءدطػػ يف ث   ػػتب ثلرى يػػ  افػػؽ فئػػتت ث 4
 ضراريتً ىتلن ى  لمطصرؼ

   

يػناكس ييجتىػتً  مػط  كػرثر  اتطػؿ  ميف ط  اى ثلخدطػ  ثلطءدطػ  لماطػله 5
 ثلاطيؿ طع ثلطصرؼ

   

 ماػػػػب جػػػػادة خػػػػدطتت ثلطصػػػػرؼ دارثً  كىػػػػر  مػػػػط ثلطػػػػدى ثلمايػػػػؿ فػػػػا  6
   ريؾ ثلرى ي  ويت تً ىخض    اتر ثلضاثئد اثلاطارت

   

اثلط ػػػ اى ثلطػػػتدي لماطػػػله دارثً طهطػػػتً فػػػا  م ماػػػب ثلخمضيػػػ  ثرج طت يػػػ  7
   ديد ط  اى  اتطمهـ طع ثلطصرؼ

   

    ي  ميع ثلاطيؿ   ديد جادة ثلخدط  ثل ا ي صؿ  ميهت طف ثلطصرؼ 8
   يجػػػري   ديػػػد  طميػػػتت ثل  ػػػديث فػػػا ثلطصػػػرؼ فػػػا ضػػػاه ث  يتجػػػتت  9
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 ثلاطله
     اؽ وىؿ  ف يءدـ خدطتت جديدةيءاـ ثلطصرؼ ىدرث   ثل 10
     ؤار فا  دثه ثلطصرؼ ميف خدطتت طت ىاد  ءيـ ثلخدط  لماطله 11
 ضػػػػا ىتر  يتجػػػػتت ثل تليػػػػ   ميف  شػػػػكيم  ثلخػػػػدطتت ثلطصػػػػرفي  ثلطءدطػػػػ  12

 لماطله
   

    اخىرث ا م ضيدنا فا  د يـ ودرث ا ميف ثلءت دة ثل كنالاجي  ثلط ت   13
    يادُ نجت تً شخصيتً ىتلن ى  لا مطصرؼ   دثف يف   ءيؽ ثل 14
يف ثل ػػدريب ثلػػذي   صػػؿ  ميػػ  طػػف ثلطصػػرؼ كػػتؼف لطاجهػػ   ػػراؼ  15

 ثل  اؿ اثل ماير
   

 م ػػا طنتف ػػ  ييجتىيػػ  مفريءػػا فػػا ثلاطػػؿ يف ثلطنتف ػػ  ثلءتئطػػ  ىػػيف  فػػرثد 16
 ا د ـ ثلاطؿ

   

ؼ ثلاءتري داف ف لم اتطؿ طع ثلطصر ا    ءد  ف  رمب ثلاطله طضمر  17
 ريرلا

   

يغيّر ثلطصرؼ طف   دثف  ثر  رث يجي   ىاتً لشرثئلا ثلاطله ثلط ػ هدف   18
 )شرثئلا ثلاطله طف  يث ط  اى دخمهـم اط  اث ـ ثلامطا(.

   

    اي تف   مي  ملي ءؽ ثلنجتح ميءدـ ثلطصرؼ ثلخدطتت ثللزط  19
    ثئلا ثلطج طعيصؿ يلط كتف  شر  ميف ثلاطؿ ثلإ لنا لمطصرؼ 20
       ءد  ننا  درؾ ثر  رث يجيتت ثل ا ي ىنت ت ثلطصرؼ 21
      رجـ ث  رث يجيتت ثلطصرؼ ميف ث  طتؿ ثلياطي  ثل ا  واـ ىهت 22
)ختص ىتلإدثرييف(   افر ثلطاماطتت اثلىيتنتت ثللزطػ  ر خػتذ ثلءػرثرثت  23

 فا ثلطاثوؼ ثلطخ مض  
   

اـ ثلطصػػرؼ ىدرث ػػ  ثرن رثفػػتت  ػػف ث  ػػدثؼ )خػػتص ىػػتلإدثرييف( يءػػ 24
 ثلطخمم  لطاتلج  ثلءصار فا ثلاوت ثلطنت ب

   

     غما فراع ثلطصرؼ ث  يتجتت ثلطنتمؽ كتف  25
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يؼ ىت ػ خدثـ ثل كتطػؿ ىػيف ن ػتطا ثل كػتل  BSC ءايـ ث دثه  مط افؽ ن ػتـ ىش تاي م  ميطتف    يف .  -1
م  مرا   دك ارثلا مثلجتطا  ثلط  نصري   -درث    تل  فا   د ثلطصترؼ ث ردني   –اثلإدثرة  مط   تس ث نشم  

 .  195م 2001ىغدثد م م

طػػنها طء ػرح ل مىيػؽ ىمتوػػ   للػػا م ط طػد  جطػتؿ .  ؛ ػػترؼ م   ػف  صػتللا    طػد   مطػا ؛جطاػ  م  -2
م ى ػػث  مطػػا طءػػد ـ لمطػػؤ طر ثلامطػػا  صػػتد طىنػػا  مػػط ثلطارفػػ ث دثه ثلط اثزنػػ  فػػا ثلشػػركتت ثلصػػغيرة فػػا  ػػؿ ثو 

 . 21م 27/4/2005-25ث ردف م  -فا جتطا  ثلزي ان  م  طًتف ثل ناي ثلدالا ثلختطس 

م شػػرك  ثلنخىػػ  لم ػػدريب  ءيػػيـ ث دثه ثلطؤ  ػػا ىت ػػ خدثـ ن ػػتـ ىمتوػػتت ثلءيػػتس ثلط ػػاثزف.  ضػػا  جػػادةم ط -3
 . 50م2005م ث ردفاثر  شترثت ثلإدثري م

ثلءيػتس  ث جت تت  ديا  فػا ثل ءيػيـ اثل طيػز فػا ث دثه ػ  ػ    ػيجطت اىمتوػ .  طد طافيؽ  ىد ثلط  فم   -4
 . 353م2006 ثلءت رة مم دثر ثلضكر ثلارىامثلط اثزف

 كنالاجيػت ىمتوػ  ثلػدرجتت ثلط اثزنػ  اث ػ خدثطت هت فػا ىنػته ا مػاير ن ػتـ ثاي م ط طػد   ىػد ثلا ػتب .  زّ  -5
ث ردف م  –تف م ى ث  مطا طءد ـ لمطػؤ طر ثلامطػا ثل ػناي فػا جتطاػ  ثلزي انػ  م  طّػ طصترؼ ثل جتري  ءايـ  دثه ثل

 . 22م  6-8/5/2002

م ثلطك ىػػػػ  ثلاصػػػػري م ثلإدثرة ثر ػػػػ رث يجي  ىءيػػػػتس ث دثه ثلط ػػػػاثزف. ىػػػػد ثلض ػػػػتح   ىػػػػد ثل طيػػػػد طغرىػػػػام   -6
 . 461م2006ثلطنصارةم 

م ثلطن طػػػ  ثلارىيػػػ  لم نطيػػػ  ثلإدثريػػػ م  يجا ل ءيػػػيـ ث دثه ثلط ػػػاثزفثلىاػػػد ثر ػػػ رث.  طػػػاد ط  طػػػد يا ػػػؼم ط -7
 . 243م2005ثلءت رةم 
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