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*
 ليبيا -بنغازي -جامعة بنغازي -كلية الاقتصاد  -قسم المحاسبة 

 الممخص. 

            ر ػػػػ  الم   ػػػػ    سػػػػتخداـ  ط  ػػػػ  ا داء المتػػػػكازف، تهػػػػدؼ هػػػػذت الدراسػػػػ  إلػػػػن تة ػػػػ ـ أداء المصػػػػ رؼ التج

لـ تة ػػػػػػػ ـ أداء المصػػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػػ  الم   ػػػػػػػ  مػػػػػػػف أر ػػػػػػػ  جكا ػػػػػػػب مختمفػػػػػػػ  كهػػػػػػػ : الج  ػػػػػػػب المػػػػػػػ ل ،                     ح ػػػػػػػث تػػػػػػػ

مصػػ رؼ المػ ل  مػف أداء الكج  ػب العمػلاء، كج  ػب الػػتعملـ كال مػك، كج  ػب العمم ػػ ت الداخم ػ . كلتة ػ ـ الج  ػػب 

تلـ امكتم د كمن المؤشرات الم ل   المستخرج  مف الةػكائـ الم ل ػ  المجمعػ  لممصػ رؼ التج ر ػ  الم   ػ   التج ر  

لـ اسػػتخداـ اسػت     لة ػػ س 2018الر ػ  ا كؿ مػف كػػ ـ  – 2008خػلاؿ الفتػرة  ػػ ف ) (، كلتة ػ ـ ج  ػػب العمػلاء تػ

         دة، الجمهكر ػػػ ، الصػػػح رم، التجػػػ رم الػػػكط  ، مػػػدل رضػػػ  كمػػػلاء سػػػت مصػػػ رؼ تج ر ػػػ  ل   ػػػ  كهػػػ  : الكحػػػ

كشم ؿ أ ر ة  ، كتمثلػؿ مجتمػ  الدراسػ   ػ  هػذا الج  ػب  ػ  كمػلاء المصػ رؼ التج ر ػ  الم   ػ   التج رة كالت م  ،

              ( كمػػػػػ لان  ػػػػػ مكا  تع ػػػػػية امسػػػػػت    ، 473السػػػػػت  المػػػػػذككرة سػػػػػ لف ن، ك م ػػػػػت ك  ػػػػػ  الدراسػػػػػ   ػػػػػ  هػػػػػذا الج  ػػػػػب )

لـ اسػػتخداـ اسػػت     خ صػػ  لتة ػػ ـ جػػ     الػػتعملـ كال مػػك، كالعمم ػػ ت الداخم ػػ  لممصػػ رؼ التج ر ػػ  السػػت ،  ك ػػد تػػ

مف مدراء الفركع ك  ئ  هـ كرؤس ء أ س ـ المح س   كالمراجع ف الػداخم  ف  كتمثلؿ مجتم  الدراس     هذا الج  ب

           ( 84سػػػػػ لف ن، ك م ػػػػػت ك  ػػػػػ  الدراسػػػػػ   ػػػػػ  هػػػػػذا الج  ػػػػػب ) فػػػػػركع المصػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػ  الم   ػػػػػ  السػػػػػت  المػػػػػذككرة 

 مستج   ن   مكا  تع ية امست    .
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ػػػػػمت الدراسػػػػػ  إلػػػػػن كجػػػػػكد  ةػػػػػ ط  ػػػػػكة ك ةػػػػػ ط ضػػػػػعؼ  ػػػػػ  ا داء المػػػػػ ل  لممصػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػ ،                     ك ػػػػػد تكصل

                     ف ح ػػػػػث كفػػػػػ ءة رأس المػػػػػ ؿ، ح ػػػػػث تتمتػػػػػ  المصػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػ  الم   ػػػػػ   مك ػػػػػؼ  ػػػػػكم مػػػػػف ح ػػػػػث السػػػػػ كل ، كمػػػػػ

ػػمت الدراسػػ  أ ضػػ ن إلػػن كػػدـ رضػػ    ػػ  حػػ ف تعػػ    مػػف تػػدهكر  ػػ  ر ح تهػػ ، كا خفػػ ض  ػػ  جػػكدة أصػػكله ، كتكصل

العمػػلاء كػػف مسػػتكل أداء المصػػ رؼ التج ر ػػ  الم   ػػ ، كػػذلؾ تكصػػمت الدراسػػ  إلػػن أف المصػػ رؼ التج ر ػػ  الم   ػػ  

   تعمٌؽ  دكـ العمم  ت الداخم  ، ككذلؾ كمم  ت الػتعملـ كال مػك، هػذا كأكصػت الدراسػ   ضػركرة تحةؽ أداءن ج دان   م

                       ت  ػػػػ  المصػػػػ رؼ التج ر ػػػػ  الم   ػػػػ  ل ط  ػػػػ  ا داء المتػػػػكازف كيحػػػػد امتج هػػػػ ت الحد ثػػػػ   ػػػػ    ػػػػ س كتة ػػػػ ـ ا داء، 

              كفػػػ ءة إدارات امئتمػػػ ف   لمصػػػ رؼ التج ر ػػػ  الم   ػػػ ، كمػػػ  أكصػػػت الدراسػػػ  أ ضػػػ ن  ضػػػركرة العمػػػؿ كمػػػن تحسػػػ ف 

ككػػػذلؾ دكػػػـ ر ح ػػػ  الةطػػػ ع المصػػػر   مػػػف خػػػلاؿ تكسػػػ     كػػػدة إ راداتػػػه   لعمػػػؿ كمػػػن تكسػػػ   التع مػػػؿ  ػػػ  دكات 

                     ضػػػػػ    إلػػػػػن ضػػػػػركرة جعػػػػػؿ هػػػػػدؼ إرضػػػػػ ء العمػػػػػلاء  ػػػػػ  صػػػػػدارة   ئمػػػػػ  أهػػػػػدا ه ،  امسػػػػػتثم ر   ا سػػػػػلام  ،

                                                     ك ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ كمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػك  ر خػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدم ت تتم ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػز  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ لجكدة كالسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعر الم  سػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  ف 

 .ك  لشكؿ الذم تة  ؿ  ه طمكح ت كتك ع ت كملائه 

 .ا داء، تة  ـ ا داء،  ط    ا داء المتكازفالكمم ت المل  َذة: 

Abstract 

The study aims to evaluate the performance of Libyan commercial banks from 

four different aspects: financial, client, learning and growth, and internal operations 

aspects. In terms of the financial aspect, the study relied on the financial indices 

extracted from aggregate financial statements of Libyan commercial in the period 

from 2008 to the first quarter of 2018. The client aspect, however, a questionnaire was 

utilized to estimate the clients' satisfaction in six Libyan commercial banks: Alwahda, 

Aljomhoria, Alsahari, and Altejari Alwatani, Altejara wa Altanmia, Shamal Afriquia 

banks. The clients of the aforementioned banks form the study population of which a 

sample of 473 clients was taken. For evaluation of the learning and growth aspect and 

internal operations of the six banks, a special questionnaire was distributed among 

this population that consisted of managers and their deputies, head of accounting 

divisions, and the internal auditors of branches of abovementioned banks. The sample 

taken from this population included 84 subjects. 
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The study concluded that the commercial banks performance has both advantages 

and disadvantages. The advantages were represented in liquidity and capital 

adequacy. Meanwhile, they suffer from profitability and assets quality decline. It also 

found that clients were unsatisfied with the banks' performance. However, their 

performance in terms of supporting internal operations as well as learning and 

development aspects was good, The study recommends that Libyan commercial banks 

must adopt balance scorecard, as it is one of the modern ways of measuring and 

evaluating performance. Banks should also enhance the efficiency of credit divisions; 

support the profitability of banking sector by extending its proceeds through 

increasing use of Islamic investing tools. Satisfying clients through providing service 

characterized by high quality and reasonable price in a manner meets the clients' 

expectations must be at the top of their priorities. 

Key Words: Performance, performance evaluation and balanced performance card 

 . مقدمة:1

                               تعػػػػػػػػػػػػػد كمم ػػػػػػػػػػػػػ  تطػػػػػػػػػػػػػك ر ا داء كتة  مػػػػػػػػػػػػػه كػػػػػػػػػػػػػ ملان ح سػػػػػػػػػػػػػم ن ل جػػػػػػػػػػػػػ ح المؤسسػػػػػػػػػػػػػ ت ام تصػػػػػػػػػػػػػ د   

              ػػؿ  يمكػػف اكت  رهػػ  الع مػػؿ الرئ سػػ   ػػ  تحد ػػد مػػدل  ج حهػػ   ػػ  تحة ػػؽ أهػػدا ه ،  سػػكاءن الخ صػػ  أك الع مػػ ،

                                              ع   ػػػػػػػػػػػػػػػ    ئػػػػػػػػػػػػػػػ  هػػػػػػػػػػػػػػػذت المؤسسػػػػػػػػػػػػػػػ ت كمػػػػػػػػػػػػػػػن اخػػػػػػػػػػػػػػػتلاؼ أ كاكهػػػػػػػػػػػػػػػ   فػػػػػػػػػػػػػػػ  ظػػػػػػػػػػػػػػػؿ التطػػػػػػػػػػػػػػػكرات السػػػػػػػػػػػػػػػر 

                           كالتػػػػػػػػ   رضػػػػػػػػته  ظػػػػػػػػركؼ الم   سػػػػػػػػ  الشػػػػػػػػد دة،  ػػػػػػػػأف امكتمػػػػػػػػ د كمػػػػػػػػن المةػػػػػػػػ   س الم ل ػػػػػػػػ  التةم د ػػػػػػػػ   ةػػػػػػػػط 

                    ذت المةػػػػػ   س تعكػػػػس أداء المؤسسػػػػػ  كالترك ػػػػز كمػػػػػن   ػػػػ س ال يعػػػػػد المػػػػ ل  كحػػػػػدت أصػػػػ ح غ ػػػػػر كػػػػ    كػػػػػكف هػػػػ

                           ػػ  الم ضػػ  دكف إكطػػ ء أم تصػػكر لممسػػتة ؿ    ضػػ    إلػػن كػػدـ  ػػدرته  كمػػن ر ػػط ا هػػداؼ طك مػػ  المػػدل

                            مػػػػػػػ  كمم ػػػػػػػ ت المؤسسػػػػػػػ   صػػػػػػػ رة المػػػػػػػدل. هػػػػػػػذا    ضػػػػػػػ    إلػػػػػػػن أف هػػػػػػػذت المةػػػػػػػ   س م تػػػػػػػك ر المعمكمػػػػػػػ ت

                 التػػػػ  تحت جهػػػػ  ا دارة  غػػػػراض الةػػػػرارات الداخم ػػػػ  كالعمم ػػػػ ت الر    ػػػػ ، إضػػػػ    إلػػػػن أ لهػػػػ  م تػػػػك ر معمكمػػػػ ت 

مك   ػػػ   كػػػف مسػػػتكل رضػػػ  العمػػػلاء كمسػػػتكل الجػػػكدة كسػػػمكؾ الم   سػػػ ف ككفػػػ ءة كمم ػػػ ت التشػػػ  ؿ الػػػداخم  كا 

                                   (، 2015كالظػػػػػػػػػػػػػركؼ المت  ػػػػػػػػػػػػػرة   هػػػػػػػػػػػػػ  )أ ػػػػػػػػػػػػػك م ضػػػػػػػػػػػػػ ، تطك رهػػػػػػػػػػػػػ  لمكاجهػػػػػػػػػػػػػ  احت  جػػػػػػػػػػػػػ ت المؤسسػػػػػػػػػػػػػ  

                    كلػػػػػػػػػػذلؾ  ػػػػػػػػػػأف هػػػػػػػػػػذت المةػػػػػػػػػػ   س التةم د ػػػػػػػػػػ  م تع ػػػػػػػػػػر كػػػػػػػػػػف حة ةػػػػػػػػػػ  ا داء الفعمػػػػػػػػػػ  لمكحػػػػػػػػػػدة ام تصػػػػػػػػػػ د  ، 
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         ؿ مػػػػف ال  حثػػػػ ف ك ػػػػ  ضػػػػكء هػػػػذت ام تةػػػػ دات التػػػػ  كاجهتهػػػػ  طػػػػرؽ التة ػػػػ ـ التةم د ػػػػ   داء المؤسسػػػػ ت  ػػػػ ـ كػػػػ

(Robert Kaplan & David Norton)  ـ، كالتػ  تعػد مػف أهػـ 1992 تطػك ر  ط  ػ  ا داء المتػكازف كػ ـ

      كس ئؿ    س ا داء إف لـ تكف أهمه  كمن امطلاؽ، كذلؾ لم  تتضمل ه مف دمج كتك مؿ   ف المؤشرات الم ل   

د  ظ م ن شػ ملان لتة ػ ـ ا داء مػف م ظػكر اسػترات ج  تعتمػد كمػن ترجمػ  كغ ر الم ل  ،   ط    ا داء المتكازف تع

رؤ ػػػ  كاسػػػترات ج   المؤسسػػػ  إلػػػن مجمككػػػ  محػػػددة مػػػف ا هػػػداؼ  مكػػػف    سػػػه  مػػػف خػػػلاؿ الجكا ػػػب ا س سػػػ   

 الت ل  : الج  ب الم ل ، كج  ب العملاء، كج  ب العمم  ت الداخم  ، كأخ ران ج  ب التعملـ كال مك.

 مشكمة الدراسة:. 2    

                     عت ػػػر الةطػػػ ع المصػػػر   أحػػػد أهػػػـ الةط كػػػ ت  ػػػ  الدكلػػػ  الم   ػػػ  إف لػػػـ  كػػػف أهمهػػػ  كمػػػن ا طػػػلاؽ، 

                               ذلػػػػػػػؾ لمػػػػػػػدكر الح ػػػػػػػكم الػػػػػػػذم  مع ػػػػػػػه هػػػػػػػذا الةطػػػػػػػ ع  ػػػػػػػ  الػػػػػػػد    عجمػػػػػػػ  الت م ػػػػػػػ  ام تصػػػػػػػ د   إلػػػػػػػن ا مػػػػػػػ ـ، 

ة  ـ أداء مؤسس ت هػذا الةطػ ع، ح ػث تكمػف أهم ػ  تة ػ ـ ا داء  ػ  أ ػه  مكػف المػدراء مػف لذلؾ زاد امهتم ـ  ت

(. كلتة ػػػػ ـ ا داء  ػػػػػ  مختمػػػػػؼ الكحػػػػػدات 2006تػػػػك  ر كاسػػػػػتخداـ المػػػػػكارد المت حػػػػ   كفػػػػػ ءة أك ػػػػػر ) كك ػػػػػدا ، 

لم ل ػػ  التةم د ػػ ، ام تصػػ د   كمكمػػ ن كالمصػػ رؼ التج ر ػػ   شػػكؿ خػػ ص غ ل ػػ ن مػػ   ػػتـ امكتمػػ د كمػػن المةػػ   س ا

متمثمػػ   ػػ  المؤشػػرات التةم د ػػ  لة ػػ س ا داء المػػ ل  لمكحػػدة ام تصػػ د  ، ك يعػػ ب كمػػن هػػذا ال ػػكع مػػف المةػػ   س 

 ػػ لرغـ مػػػف أف الةػػرارات ا دار ػػػ   ػػ  معظمهػػػ  ذات تػػيث ر طك ػػػؿ  أ لهػػ  تركػػز كمػػػن ال تػػ ئج  ػػػ  ا جػػؿ الةصػػػ ر

سػػ ف ا داء  ػػ  المػػدل الةصػػ ر كالعمػػؿ كمػػن تيج ػػؿ أك ام تعػػ د ا جػػؿ، ا مػػر الػػذم  ػػد   متخػػذ الةػػرار إلػػن تح

                             كػػػػػػػػػػف اتخػػػػػػػػػػ ذ الةػػػػػػػػػػرارات المرت طػػػػػػػػػػ    لتحسػػػػػػػػػػ   ت كالتطػػػػػػػػػػك ر ذات ال يعػػػػػػػػػػد امسػػػػػػػػػػترات ج  طك ػػػػػػػػػػؿ ا جػػػػػػػػػػؿ، 

 ة ئهػ ، كذلؾ  أ ه لعكامؿ الم   س  الشد دة، ظهرت ت  رات جذر      أهداؼ م شآت ا كم ؿ لممح  ظػ  كمػن 

رض ءت كامحتف ظ  ه، ح ث  يع ب أ ض ن كمن المة   س الم ل ػ  التةم د ػ   ح ث أص ح هد ه  هك خدم  العم ؿ كا 

                                          (،2015تج همهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  لمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدل تحة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ الم شػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية لهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدؼ رضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  العم ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ )أ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػك م ضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ، 

                                              ػػػػػػػػػػػػػ  الم   ػػػػػػػػػػػػػ  مػػػػػػػػػػػػػف زكا ػػػػػػػػػػػػػ  مختمفػػػػػػػػػػػػػ ، لػػػػػػػػػػػػػذلؾ  ػػػػػػػػػػػػػأف ا مػػػػػػػػػػػػػر  سػػػػػػػػػػػػػتمزـ تة ػػػػػػػػػػػػػ ـ أداء المصػػػػػػػػػػػػػ رؼ التج ر 

                                         ككػػػػػػػػػػػدـ ام تصػػػػػػػػػػػ ر كمػػػػػػػػػػػن تة  مهػػػػػػػػػػػ  مػػػػػػػػػػػف ح ػػػػػػػػػػػث أدائهػػػػػػػػػػػ  المػػػػػػػػػػػ ل   ةػػػػػػػػػػػط، كمػػػػػػػػػػػف ا دكات المسػػػػػػػػػػػتخدم  

ة ام تصػ د   مػف جكا ػب مختمفػ  كهػػ :  ػ  هػذا السػ  ؽ  ط  ػ  ا داء المتػكازف، كالتػ   ػتـ ك ةػ ن لهػ  تة ػ ـ الكحػد
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                                   الج  ػػػػػػػػػػػػػب المػػػػػػػػػػػػػ ل ، كج  ػػػػػػػػػػػػػب العمػػػػػػػػػػػػػلاء، كج  ػػػػػػػػػػػػػب العمم ػػػػػػػػػػػػػ ت الداخم ػػػػػػػػػػػػػ ، كج  ػػػػػػػػػػػػػب ال مػػػػػػػػػػػػػك كالػػػػػػػػػػػػػتعملـ، 

 ك  لت ل   أف الدراس  تسعن للإج    كف ا سئم  الت ل  :

 " م  هك كا   ا داء الم ل  لممص رؼ التج ر   الم    ؟"

 العملاء كف مستكل أداء المص رؼ التج ر   الم    ؟"م  مدل رض   "

 " م  هك مستكل أداء المص رؼ التج ر   الم       م   تعملؽ  عمم  ته  الداخم  ؟"

 " م  هك مستكل أداء المص رؼ التج ر   الم       م   تعملؽ  ج  ب التعملـ كال مك؟"

 . لادف الدراسة:3

  ؽ ا هداؼ الرئ س   الت ل  : تهدؼ الدراس  إلن تحة

. تة ػػ ـ ا داء المػػ ل  لممصػػ رؼ التج ر ػػ  الم   ػػ    سػػتخداـ مةػػ   س  ط  ػػ  ا داء المتػػكازف الخ صػػ    لج  ػػب أ

 الم ل .

. تة  ـ مدل  ج ح المص رؼ التج ر   الم        تحة ؽ رض  العملاء، كذلؾ   ستخداـ مة   س  ط    ا داء ب

 ذا الج  ب.المتكازف الخ ص   ه

              . تة ػػػ ـ العمم ػػػ ت الداخم ػػػ  لممصػػػ رؼ التج ر ػػػ  الم   ػػػ    سػػػتخداـ مةػػػ   س  ط  ػػػ  ا داء المتػػػكازف الخ صػػػ امممم

  هذا الج  ب.

             . تة ػػػ ـ ج  ػػػب الػػػتعملـ كال مػػػك لممصػػػ رؼ التج ر ػػػ  الم   ػػػ    سػػػتخداـ مةػػػ   س  ط  ػػػ  ا داء المتػػػكازف الخ صػػػ د

  ب. هذا الج 

 . فرىذل ت الدراسة:4

 لتحة ؽ ا هداؼ الرئ س   لمدراس  تلـ ص  غ  الفرض  ت الت ل  :   

  كجد رض  مف   ؿ العملاء كف مستكل أداء المص رؼ التج ر   الم    . اللرىذة الأبلب:
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رك ف  ػػ ف إج  ػػ ت المشػػ  α= 0.05: تكجػػد  رك ػػ ت ذات دملػػ  إحصػػ ئ   ك ػػد مسػػتكل دملػػ  اللرىممذة الث  ذممة

 حكؿ مدل رض هـ كف مستكل أداء المص رؼ التج ر   الم     تعزل إلن المصرؼ الذم  تع ممكف معه.

 تحةؽ المص رؼ التج ر   الم     أداءن ج دان   م   تعملؽ  عمم  ته  الداخم  . اللرىذة الث لثة:

  ج  ب التعملـ كال مك. تحةؽ المص رؼ التج ر   الم     أداءن ج دان   م   تعملؽ اللرىذة الرابعة:

 . ألامذة الدراسة:5

                       ت  ػػػػػػ  أهم ػػػػػػ  الدراسػػػػػػ  مػػػػػػف تة  مهػػػػػػ   داء المصػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػ  الم   ػػػػػػ  مػػػػػػف كػػػػػػدة جكا ػػػػػػب كهػػػػػػ :

                      المػػػػػػػػ ل ، كالعمم ػػػػػػػػ ت الداخم ػػػػػػػػ ، كال مػػػػػػػػػك كالػػػػػػػػتعملـ، كالعمػػػػػػػػلاء، ح ػػػػػػػػث   ػػػػػػػػػ لف التة ػػػػػػػػ ـ مػػػػػػػػف هػػػػػػػػذت الجكا ػػػػػػػػػب 

                                 ة ة ػػػػػػػػػػػػ  أداء المصػػػػػػػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػػػػػػػ  الم   ػػػػػػػػػػػػ ، ك  لتػػػػػػػػػػػػ ل  تكضػػػػػػػػػػػػ ح مػػػػػػػػػػػػكاطف الةصػػػػػػػػػػػػكر  ػػػػػػػػػػػػ  أدائهػػػػػػػػػػػػ ،ح

                    ك ػػػػػذلؾ  ػػػػػد  كػػػػػكف لهػػػػػذت الدراسػػػػػ  الػػػػػدكر المهػػػػػـ  ػػػػػ  لفػػػػػت  ظػػػػػر ا دارات العم ػػػػػ   ػػػػػ  المصػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػ ، 

كػزم كد ػكاف المح سػ   إلػن مػكاطف الضػعؼ كالةصػكر  ػ  ا داء كالجه ت الر      ممثم     مصرؼ ل   ػ  المر 

 ك  لت ل  ت    ا جراءات الكف م   مع لجته .

 . مَددات الدراسة:6

ا تصػػرت ك  ػػ  الدراسػػ   ػػ  الج  ػػب المتعمػػؽ  تة ػػ ـ العمم ػػ ت الداخم ػػ  كالػػتعملـ كال مػػك  ػػ  المصػػ رؼ التج ر ػػ   -

                      لمصػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػ  المكجػػػػػكدة  ػػػػػ   طػػػػػ ؽ مد  ػػػػػ     ػػػػػ زم الم   ػػػػػ  كمػػػػػن دراسػػػػػ  إدارات ك ػػػػػركع كككػػػػػ مت ا

                                       كذلػػػػػػػػػػػػؾ  ف مد  ػػػػػػػػػػػػ     ػػػػػػػػػػػػ زم تعت ػػػػػػػػػػػػر ثػػػػػػػػػػػػ    أك ػػػػػػػػػػػػر المػػػػػػػػػػػػدف الم   ػػػػػػػػػػػػ ، ك كجػػػػػػػػػػػػد  هػػػػػػػػػػػػ  كػػػػػػػػػػػػدد ك  ػػػػػػػػػػػػر 

كحدة كالتج رة كالت م  ، مف  ركع ككك مت المص رؼ التج ر  ، هذا    ض    إلن ا دارة الرئ س   لمصر   ال

 كذلؾ  كجد  ه  إدارة  ركع الم طة  الشر    لمص رؼ الجمهكر   كالصح رم كالتج رم الكط   كشم ؿ إ ر ة  .

                 ا تصػػػػػػرت الدراسػػػػػػ  كمػػػػػػن سػػػػػػت مصػػػػػػ رؼ  ةػػػػػػط كهػػػػػػ  الجمهكر ػػػػػػ  كالكحػػػػػػدة كالصػػػػػػح رم كالتجػػػػػػ رة كالت م ػػػػػػ   -

                        ف هػػػػػذت المصػػػػػ رؼ تعت ػػػػػر أك ػػػػػر المصػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػ  الم   ػػػػػ ، كالتجػػػػػ رم الػػػػػكط   كشػػػػػم ؿ أ ر ة ػػػػػ ، ذلػػػػػؾ  

مػػػػف إجمػػػ ل   ػػػػركع كككػػػ مت المصػػػػ رؼ  )*( %(87ح ػػػث تشػػػػك ؿ  ػػػركع كككػػػػ مت هػػػذت المصػػػػ رؼ حػػػكال  )

                                                           
 .https://cbl.gov.lyتـ احتس ب هذت ال س   مف خلاؿ احدل احص ئ  ت مصرؼ ل     المركزم الم شكرة كمن مك عه الرسم   )*(



 68 - 31(ي  لَة: 2) 31(ي مامد 2018مامة ا معة ب ع ز  العممذة )                البرا ُ باخربن
 

37 
 

                      )**(%( 90.3التج ر ػػػػػػػػ  الع ممػػػػػػػػ   ػػػػػػػػ  ل   ػػػػػػػػ ، كمػػػػػػػػ  تشػػػػػػػػكؿ أصػػػػػػػػكؿ هػػػػػػػػذت المصػػػػػػػػ رؼ السػػػػػػػػت  حػػػػػػػػكال  )

 مف إجم ل  أصكؿ المص رؼ التج ر   الم    .

 . الدراس ت الس بقة:7

ػػػػػػػػػعد، ػػػػػػػػػ ث كمػػػػػػػػػن مختمػػػػػػػػػؼ الصل                        حظ ػػػػػػػػػت  ط  ػػػػػػػػػ  ا داء المتػػػػػػػػػكازف   هتمػػػػػػػػػ ـ ك  ػػػػػػػػػر مػػػػػػػػػف ً  ػػػػػػػػػؿ ال حل

د المحمػ  كذلؾ  ظران لكك ه  مػف ا دكات ا دار ػ  الحد ثػ  المسػتخدم  لة ػ س كتة ػ ـ أداء المؤسسػ ت،  عمػن الصػع 

( إلػػن تحد ػػد مػػدل تػػكا ر مةكمػػ ت تط  ػػؽ  ط  ػػ  ا داء المتػػكازف  ػػ    ػػ س كتة ػػ ـ 2010هػػد ت دراسػػ  الشػػمم    )

ػػمت الدراسػػ  إلػػن كجػػكد مؤشػػرات حػػكؿ ت  ػػ  هػػذت المؤسسػػ ت   عػػ د  أداء المؤسسػػ ت الخدم ػػ  الم   ػػ ، ح ػػث تكصل

ك يعد العمم  ت الداخم   كمن امهتمػ ـ ا ك ػر مػف ح ػث  ط    ا داء   سب مختمف ،  ةد ح ز كؿ مف ال يعد الم ل  

ػػػمت دراسػػػ  شػػػع  ف  التط  ػػػؽ  ػػػ  حػػػ ف كػػػ ف  يعػػػدا العمػػػلاء كالػػػتعملـ كال مػػػك ا  ػػػؿ تط  ةػػػ ن، ك ػػػ   فػػػس امتجػػػ ت تكصل

  لـ ( إلن أفل المؤسس ت ام تص د      ل     تهتـ  تة  ـ أدائه  مف خلاؿ امكتم د كمن ال يعد الم ل ،    م2013)

( إلػن 2012تمؽى ا  ع د ا خرل امهتم ـ الك    مف ً  ؿ إدارات تمؾ المؤسس ت،    حػ ف هػد ت دراسػ  غر ػب )

ػػمت  معر ػػ  مػػدل إمك   ػػ  اسػػتخداـ  ط  ػػ  ا داء المتػػكازف لتة ػػ ـ ا داء  ػػ  المصػػ رؼ التج ر ػػ  الم   ػػ ، ح ػػث تكصل

الك مػػػؿ لتط  ػػػػؽ  ط  ػػػ  ا داء المتػػػػكازف مػػػف خػػػػلاؿ تػػػػكا ر  الدراسػػػ  إلػػػػن أفل المصػػػ رؼ التج ر ػػػػ  لػػػد ه  امسػػػػتعداد

                   المعمكمػػػػػػػػ ت اللالزمػػػػػػػػ  مسػػػػػػػػتخداـ المةػػػػػػػػ   س الخ صػػػػػػػػ      عػػػػػػػػ د ا ر عػػػػػػػػ  لم ط  ػػػػػػػػ ، كهػػػػػػػػذا مػػػػػػػػ  تؤكػػػػػػػػدت دراسػػػػػػػػ  

ػػػمت إلػػػن أفل المصػػػ رؼ التج ر ػػػ  الم   ػػػ  تسػػػتخدـ مةػػػ   س ا  عػػػ د ا 2014)الطرلػػػ  كشػػػم م ،  ر عػػػ  ( كالتػػػ  تكصل

 ل ط    ا داء المتكازف    تة  ـ أدائه .

( تة ػػػػ ـ أداء المصػػػػ رؼ التج ر ػػػػ  2017ككمػػػػن الصػػػػع د الخػػػػ رج  ت  كلػػػػت دراسػػػػ   معجػػػػكز كسػػػػعكدم )

ػػمت الدراسػػ  إلػػن اسػػتخداـ هػػذت المصػػ رؼ لمةػػ   س ا داء  الجزائر ػػ    سػػتخداـ  ط  ػػ  ا داء المتػػكازف، ح ػػث تكصل

 ط   ،  ةد أكلت إدارات هذت المص رؼ لم يعد الم ل  ا هم   الك ػرل ك ػد    مهػ   تة ػ ـ المرت ط      ع د ا ر ع  لم

لـ  يعػػػػػػػػػد العمم ػػػػػػػػػ ت الداخم ػػػػػػػػػ  كأخ ػػػػػػػػػران  يعػػػػػػػػػد الػػػػػػػػػتعملـ كال مػػػػػػػػػك،                         أدائهػػػػػػػػػ   م ػػػػػػػػػه   لترت ػػػػػػػػػب  يعػػػػػػػػػد العمػػػػػػػػػلاء كمػػػػػػػػػف ثػػػػػػػػػ

                                                           
ةر    مف خلاؿ  سم  كدد الفركع كالكك مت الت  ع  لممص رؼ الست  المختػ رة  ػ  ك  ػ  الدراسػ ، تـ الكصكؿ إلن هذت ال س    شكؿ ت )**(

كمن العدد امجم ل  لمفركع كالكك مت لجم   المص رؼ التج ر   الع ممػ   ػ  ل   ػ ، كذلػؾ حسػب احصػ ئ   المصػرؼ المركػزم الػكاردة  ػ  
 .2012تةر ر إدارة الر     كمن المص رؼ كال ةد لع ـ 
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 ط  ػػػػػ  ا داء المتػػػػػكازف   لشػػػػػرك ت  إلػػػػػن التعػػػػػرؼ كمػػػػػن كا ػػػػػ  تط  ػػػػػؽ  Zaman (2003)كػػػػػذلؾ هػػػػػد ت دراسػػػػػ  

              مػػػػػف تمػػػػػؾ الشػػػػػرك ت تط ػػػػػؽ  ط  ػػػػػ  ا داء المتػػػػػكازف   % 33امسػػػػػترال  ، ككشػػػػػفت الدراسػػػػػ  إلػػػػػن أفل مػػػػػ   سػػػػػ ته 

% م ه  تخطط لت ف ذه     المستة ؿ. كمف خلاؿ مراجع  الدراس ت الس  ة  المرت ط   مكضكع الدراس   ت ػ لف 25ك

  مػ     هػ  كمػػن أهم ػ   ط  ػ  ا داء المتػكازف كدكرهػ  الهػػ ـ  ػ    ػ س كتة ػ ـ أداء المؤسسػ ت كمػػن  أفٌ ه ػ ؾ اتف  ػ ن 

مختمػػػؼ أ كاكهػػػ ، ح ػػػث تيةػػػدـ هػػػذت ا داة لممسػػػؤكل ف  ظػػػرة شػػػ مم  كلمحػػػ  سػػػر ع  كػػػف مسػػػتكل ا داء   لمؤسسػػػ ، 

لـ إمك   ػ  تطػك رت كمػ   م ػز هػذت الدراسػ  كػف غ رهػ   ،   لشكؿ الذم  ت ح للإدارة سهكل  العمؿ كمػن تةك مػه كمػف ثػ

مف الدراس ت الس  ة   تمثؿ    أ له  ستةكـ  ة  س أداء المص رؼ التج ر ػ  الم   ػ  مجتمعػ ن   سػتخداـ  ط  ػ  ا داء 

المتكازف، كذلؾ تتم ز هذت الدراس  كف غ ره  مف الدراس ت   لم هج   المستخدم     التة  ـ، ح ث تلـ تة  ـ ا داء 

لـ تة ػػ ـ  يعػػد العمػػلاء ك ػػر اسػػت     تػػـ المػػ ل   مػػف خػػلاؿ تحم ػػؿ الةػػكائـ الم ل ػػ  المجمعػػ  لهػػذت المصػػ رؼ، كػػذلؾ تػػ

تكز عهػػ  كمػػن كمػػلاء المصػػ رؼ التج ر ػػ ، أمػػ   يعػػدا العمم ػػ ت الداخم ػػ  كالػػتعملـ كال مػػك  ػػتـ    سػػهم  ك ػػر اسػػتطلاع 

 آراء المكظف ف  هذت المص رؼ.

 . الإط ر ال ظر  لمدراسة:8

 ت  كؿ ا طػػ ر ال ظػػرم لمدراسػػ  لمحػػ  ك مػػ  كػػف مفهػػكـ ا داء كأهم ػػ  تة  مػػه، كػػذلؾ التعر ػػؼ   ط  ػػ  سػػ

 ا داء المتكازف كأ ع ده ، كذلؾ كمن ال حك الت ل :

 مل بم الأداء:  1. 8

              تعػػػددت اءراء  ػػػػ  ا د  ػػػػ ت حػػػػكؿ كضػػػػ  تعر ػػػػؼ محػػػدد لػػػػلأداء، ح ػػػػث  تلجػػػػه العد ػػػػد مػػػػف ا كػػػػ د م  ف

إلن الترك ز كمن ال يعد ام تصػ دم  ػ  تعر ػؼ ا داء    مػ   تجػه آخػركف   مهتمػ ـ   ل يعػد الت ظ مػ  كامجتمػ ك ، 

                                      ك شػػػػػػػػػػ ر مفهػػػػػػػػػػػكـ ا داء  ػػػػػػػػػػػ  كمكمػػػػػػػػػػه إلػػػػػػػػػػػن  ػػػػػػػػػػػدرة المؤسسػػػػػػػػػػ  كمػػػػػػػػػػػن تحة ػػػػػػػػػػػؽ أهػػػػػػػػػػدا ه   كفػػػػػػػػػػػ ءة ك  كم ػػػػػػػػػػػ  

(, p 1332001 Michael & Fay,كػذلؾ ،) ( كمػن أ ػه " ػػدرة 17:  2015 عر  ػه كػؿ مػف حػػ  ظ كك ػ س )

 الم ظم  كمن تحة ؽ أهدا ه  مف خلاؿ استخداـ المكارد المت ح   طر ة  كفؤة ك عٌ ل .
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 ألامذة  قذذم الأداء:  2. 8

ت ػػرز أهم ػػ  تة ػػ ـ ا داء مػػف خػػلاؿ العد ػػد مػػف ال ةػػ ط، أهمٌهػػ   تمثػػؿ  ػػ  المسػػ كدة كمػػن  شػػر الثةػػ   ػػ ف 

                   (، 2010 ء كالمرؤكسػػػ ف، كػػػذلؾ المسػػػ كدة كمػػػن تخطػػػ ط المسػػػ رات المسػػػتة م   لمعمػػػؿ كال شػػػ ط )الفػػػركخ، الرؤسػػػ

       كم   ركز الة ػ س كمػن امهتمػ ـ  مػ   جػب إ جػ زت ك حػث الم ظمػ ت كمػن تػك  ر الك ػت كالمػكارد كالط  ػ ت اللٌازمػ 

ذا مػػ  ك  ػػت ال تػػ ئج تختمػػ ؼ كػػف ا هػػداؼ،   كػػكف  مةػػدكر الم ظمػػ ت أف تعمػػؿ كمػػن تحم ػػؿ لتحة ػػؽ ا هػػداؼ، كا 

در س،  جراء التعد لات )ال  ل   كا   (.2010الفجكات المكجكدة    ا داء كا 

 :بط قة الأداء الم بازن 1. 9

 مل بم بط قة الأداء الم بازن: 1. 1. 9

ةػد التسػع    ت مػف الةػرف ظهرت  ط    ا داء المتكازف كيداة   ػ س كتة ػ ـ  داء المؤسسػ ت  ػ  مطمػ  ك

، كذلػؾ  ت جػ  لمةصػكر 1992(  ػ  كػ ـ Robert Kaplan & David Nortonالم صػرـ كمػن  ػد ال ػ حث ف )

الذم ك  ت م ه طرؽ تة ػ ـ ا داء التةم د ػ  كالتػ  أصػ حت غ ػر  ػ درة كمػن مسػ  رة التطػكرات المتسػ رك   ػ    ئػ  

ا ػػب الم ل ػػ   ةػػط لممؤسسػػ    مكتمػػ د كمػػن المعمكمػػ ت ا كمػػ ؿ، ح ػػث ا تصػػرت تمػػؾ المةػػ   س كمػػن   ػػ س الجك 

                               الم ل ػػػػػػػػػػػػػ  الت ر خ ػػػػػػػػػػػػػ  كالتػػػػػػػػػػػػػ  تةػػػػػػػػػػػػػدـ كصػػػػػػػػػػػػػف ن  داء المؤسسػػػػػػػػػػػػػ    لم ضػػػػػػػػػػػػػ  كم تتعػػػػػػػػػػػػػدات إلػػػػػػػػػػػػػن المسػػػػػػػػػػػػػتة ؿ،

                           كػػػػػػػػػذلؾ اغف لهػػػػػػػػػ  لمعكامػػػػػػػػػؿ الخ رج ػػػػػػػػػ  مثػػػػػػػػػؿ رضػػػػػػػػػ  العمػػػػػػػػػلاء، كالم   سػػػػػػػػػ ف، كال  ئػػػػػػػػػ  المح طػػػػػػػػػ    لمؤسسػػػػػػػػػػ ،

إلػن مكػ مف الةصػكر الحة ة ػ   ػ  ا داء  ضػلان كػف إمك   ػ   م  جعؿ هذت الطرؽ ك جزة كف ارش د كتكج ػه ا دارة

تطك رت كتحس  ه. ك   ظؿ كؿ تمؾ ام تة دات المكجه  لطرؽ    س ا داء التةم د    رز دكر كأهم    ط  ػ  ا داء 

ح ػػث تكمػػف  كرتهػػ   ػػ  ترجمػػ  رؤ ػػ  المؤسسػػ  كرسػػ لته  إلػػن مجمككػػ   داء،المتػػكازف كػػيداة حد ثػػ  لة ػػ س كتة ػػ ـ ا 

محددة مف ا هداؼ  مكف    سه  مف خلاؿ دمػج كػؿو مػف المةػ   س الم ل ػ  التةم د ػ  كالمةػ   س غ ػر الم ل ػ  كذلػؾ 

عمػلاء الػذم الػذم  هػتـ  ػ لملاؾ كغ  ػ تهـ، كج  ػب ال الج  ػب المػ ؿ ك ػر الترك ػز كمػن الجكا ػب ا س سػ   الت ل ػ :

كػػذلؾ ج  ػػب العمم ػػ ت الداخم ػػ  كالػػذم  هػػتـ  ػػدكرت  ػػ  داء الػػداخم   العمػػلاء كمػػن المؤسسػػ   ةػػ س مػػدل رضػػ 

)التش  م ( لممؤسس ، كأخ ران ج  ب التعملـ كال مك كالذم  ركز كمن المكرد ال شرم   لمؤسس  مف ح ث  ػدرة كمهػ رة 

هػػػذا ككير  ػػػت  ط  ػػػ  ا داء المتػػػكازف  ي لهػػػ  "مجمككػػػ  مػػػف   (.2012المػػػكظف ف كمػػػن ام تكػػػ ر كالتطك ر)غر ػػػب، 
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                 المةػػػػػػػػ   س الم ل ػػػػػػػػ  كغ ػػػػػػػػر م ل ػػػػػػػػ  تةػػػػػػػػدـ لػػػػػػػػلإدارة العم ػػػػػػػػ  صػػػػػػػػكرة كاضػػػػػػػػح  كشػػػػػػػػ مم  كسػػػػػػػػر ع   داء الم ظمػػػػػػػػ "

 ػ  شػ مم  "مز ج مف التدا  ر الم ل   كغ ػر الم ل ػ  التػ  تػك ر رؤ  (، كم  كير  ت أ ض ن  يٌ ه  16:  2009)العمرم، 

 كم ؿ الم ظم  كف طر ؽ تكج ه كتطػك ر امسػترات ج   كت ف ػذه ، كمػ  أ هػ  تةػدـ ت ذ ػ  راجعػ  مكثػكؽ  هػ  لمرا  ػ  

 (.(Zaman, 2003, p 4ا داء" 

ك مكػػف تعر ػػؼ  ط  ػػ  ا داء المتػػكازف كمػػن أ لهػػ  أداة تة ػػ ـ لػػلأداء تعمػػؿ كمػػن تفسػػ ر رؤ ػػ  كاسػػترات ج    

المؤسسػػ  كر طهػػ   يهػػداؼ محػػددة  مكػػف   ػػ س مػػدل تحة ةهػػ  مػػف خػػلاؿ الجمػػ   ػػ ف كػػدة المؤسسػػ  لجم ػػ  أ ػػراد 

مةػػ   س م ل ػػ  كغ ػػر م ل ػػ  كالتػػ  تعطػػ  كصػػف ن  داء المؤسسػػ    لم ضػػ  كتطػػرح تصػػكران كػػف ا داء  ػػ  الح ضػػر 

 كالمستة ؿ.

 أبع د بط قة الأداء الم بازن 2. 1. 9

                          ج  ػػػػػػػب المػػػػػػػ ل  كحػػػػػػػدت م  عطػػػػػػػ  صػػػػػػػكرة كاضػػػػػػػح  كشػػػػػػػ مم  ذكر ػػػػػػػ  آ فػػػػػػػ ن أفل الأبلًا: البِعمممممممد المممممممم لُ: 

                        كػػػػػػف مػػػػػػػدل سػػػػػػػلام  ا داء   لمؤسسػػػػػػػ ، كذلػػػػػػؾ مكتمػػػػػػػ دت كمػػػػػػػن     ػػػػػػػ ت م ل ػػػػػػ  ت ر خ ػػػػػػػ  م تعكػػػػػػػس   لضػػػػػػػركرة 

.  كم ػػػػ  العمم ػػػػ ت التشػػػػ  م   ا خػػػػرل،  ػػػػؿ  جػػػػب اسػػػػتخدامه  مػػػػ  المةػػػػ   س ا خػػػػرل غ ػػػػر الم                   ل ػػػػ   شػػػػكؿ متػػػػكازو

                    هػػػػذا ك شػػػػػمؿ ال يعػػػػػد المػػػػػ ل  ا هػػػػداؼ كالطمكحػػػػػ ت الخ صػػػػػ   ػػػػػ لملاؾ ح ػػػػػث  حتػػػػكم كمػػػػػن غ  ػػػػػ ت م ل ػػػػػ   حتػػػػػ  

                                          معػػػػػػػػػػػدؿ الع ئػػػػػػػػػػػد كمػػػػػػػػػػػن ا صػػػػػػػػػػػكؿ،   ػػػػػػػػػػػتـ تة ػػػػػػػػػػػ ـ مػػػػػػػػػػػدل تحة ةهػػػػػػػػػػػ  مػػػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػػلاؿ كػػػػػػػػػػػدة مؤشػػػػػػػػػػػرات م هػػػػػػػػػػػ :

  Gates, &(Dunn (2006صػػ    دخػػؿ ، مسػػتكل الػػدخؿ التش  م ،عػػدؿ الع ئػػد كمػػن حةػػكؽ المسػػ هم فم

  (Roberts, 2013). كغ ره  مف المة   س الم ل      ض    إلن  مك ا  رادات كر ح   السهـ

                                إفل الهػػػػػػػػدؼ العػػػػػػػػ ـ  م مؤسسػػػػػػػػ  ا تصػػػػػػػػ د    تمثلػػػػػػػػؿ  ػػػػػػػػ  ال ةػػػػػػػػ ء كال مػػػػػػػػك  ث  ذممممممممً : بِعممممممممد العمممممممممِء:

ك تيتن ذلؾ الهدؼ ك ر  درة المؤسس ت كمن تم    رغ  ت كتطمع ت كملاءه  مف خػلاؿ تػك  ر م تجػ ت كخػدم ت 

                                تتم ػػػػػػػػػػػػز  ػػػػػػػػػػػػ لجكدة كالسػػػػػػػػػػػػعر الم  سػػػػػػػػػػػػ  ف، ك ظػػػػػػػػػػػػران  هم ػػػػػػػػػػػػ  إرضػػػػػػػػػػػػ ء العمػػػػػػػػػػػػلاء  ػػػػػػػػػػػػ   جػػػػػػػػػػػػ ح المؤسسػػػػػػػػػػػػ ت، 

                  كالػػػػػذم  شػػػػمؿ كمػػػػػن مجمككػػػػػ  مػػػػػف المةػػػػػ   س  يػػػػػذكر م هػػػػػ :  زف كمػػػػػن  يعػػػػػد العمػػػػػلاءاحتػػػػكت  ط  ػػػػػ  ا داء المتػػػػػكا

               (،2014رضػػػػػػػ  العمػػػػػػػلاء ككمئهػػػػػػػـ، امحتفػػػػػػػ ظ  ػػػػػػػ لعملاء، الحصػػػػػػػكؿ كمػػػػػػػن كمػػػػػػػلاء جػػػػػػػدد )الطرلػػػػػػػ  كشػػػػػػػم م ، 

ف  ك  ػت ال ػػكاح  الم ل ػ  الح ل ػػ   ػ  داء الضػع ؼ ك ػػؽ هػذا ال يعػد  عػػد مؤشػر رئػػ س إلػن ام ػدث ر مسػػتة لان حتػن كا 
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                   (، ح ػػػػػث تسػػػػػعن المؤسسػػػػػ ت إلػػػػػن كسػػػػػب رضػػػػػ  كملائهػػػػػـ كضػػػػػم ف 2012تظهػػػػػر  ػػػػػ  صػػػػػكرة ج ػػػػػدة )السػػػػػعد، 

كمئهػػـ ك ػػر العمػػؿ كمػػن التطػػك ر كالت ك ػػ  المسػػتمر   لم تجػػ ت كتسػػه ؿ حصػػكؿ العم ػػؿ كمػػن الخدمػػ  أك السػػمع  

امحتف ظ   لعملاء تعكس   لضركرة مدل  ج ح المؤسس     كسب رضػ  كغ ر ذلؾ مف العكامؿ، كذلؾ  أف درج  

العم ػؿ كالػػذم  ػػ  حػػ ؿ تحة ةػػه س يسػػهـ  ػػدكرت  ػػ  تعز ػز  ػػدرة المؤسسػػ  كمػػن جػػذب كمػػلاء جػػدد كالحصػػكؿ كمػػ هـ 

 .(2009)ككض، 

             جػػب  هػػدؼ هػػذا الج  ػػب إلػػن تحد ػػد العمم ػػ ت التشػػ  م   الداخم ػػ  التػػ ث لثممً : بِعممد العممذمم ت الداخمذممة:

ؽ   هػػ  حتػػن تحةػػؽ التم ػػز كمػػن الم   سػػ ف، كالتػػ   ػػد تتضػػمف الة ػػ ـ  ػػ عض ا جػػراءات كمػػن  كمػػن المؤسسػػ  التفػػكل

س  ؿ المث ؿ تط  ؽ  ظ ـ التك ل ؼ كمن أس س ا  شط  كر     الجكدة الش مم  كا دارة كمن أس س ا  شط  كغ ر 

العمػػػلاء ك ػػػر الترك ػػػز كمػػػن ا  شػػػط  المرت طػػػ   تطػػػك ر كا تكػػػ ر  ذلػػػؾ مػػػف تط  ةػػػ ت، كمػػػ   هػػػتـ هػػػذا ال يعػػػد  رضػػػ 

 (. 2009م تج ت كخدم ت جد دة مف شي ه  تعز ز  درة المؤسس  كمن تحة ؽ أهدا ه  الم ل   )ككض، 

 هػتـ  يعػد الػتعملـ كال مػك  مػدل تػكا ر ال   ػ  التحت ػ  الم  سػ   كالتػ  تعكػس مػدل  رابعً : بِعد ال عم م بال ممب:

                             المؤسسػػػػػػػػ   ػػػػػػػػ  تحة ػػػػػػػػؽ تطمع تهػػػػػػػػ   حػػػػػػػػك التطػػػػػػػػك ر كال مػػػػػػػػك ك مػػػػػػػػكغ ا هػػػػػػػػداؼ  ػػػػػػػػ  ا جػػػػػػػػؿ الطك ػػػػػػػػؿ،  جػػػػػػػػ ح 

ح ث  ركز هذا الج  ب     ط    ا داء المتكازف كمن المكرد ال شػرم مػف خػلاؿ امهتمػ ـ  ت م ػ   ػدرات كمهػ رات 

كام تك ر، كذلؾ  هتـ  مكاك   التطػكرات التة  ػ   ػ  مجػ ؿ المكظف ف كتك  ر م  خ كمؿ ملائـ  حفزهـ كمن ام داع 

                    ظػػػػػػػـ المعمكمػػػػػػػ ت كامتصػػػػػػػ مت كالتحسػػػػػػػ ف المسػػػػػػػتمر مػػػػػػػف  كك ػػػػػػػ  ا جػػػػػػػراءات الت ظ م ػػػػػػػ  المت عػػػػػػػ    لمؤسسػػػػػػػ 

       (:252:  2013(، ك شػػػمؿ هػػػذا ال يعػػػد كمػػػن كػػػدة مؤشػػػرات  ػػػذكر م هػػػ  )مز ػػػ    ك لاسػػػك ، 2004) ال شػػػت كم، 

"رض  المكظف ف،  سػب الت  ػب،  ػرص التر  ػ ت، مرك ػ  العمػؿ، حػكادث العمػؿ، ال ػرامج التدر   ػ ،  ظػ ـ الحػكا ز، 

 امتص مت الداخم  ،  راءات امختراع".  
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 . الا  ب العممُ لمدراسة:10

لـ ت ػػ كؿ الج  ػػب العممػػ  مػػف الدراسػػ  كالػػذم اشػػتمؿ كمػػن تة ػػ ـ أداء المصػػ رؼ ا لتج ر ػػ   ػػ  هػػذا الجػػزء تػػ

                 الم   ػػػػػػػػ  مػػػػػػػػف ح ػػػػػػػػث الجكا ػػػػػػػػب ا ر عػػػػػػػػ  ل ط  ػػػػػػػػ  ا داء المتػػػػػػػػكازف كهػػػػػػػػ : ال يعػػػػػػػػد المػػػػػػػػ ل ، ك يعػػػػػػػػد العمػػػػػػػػلاء، 

ك يعػػد الػػتعملـ كال مػػك، كسػػ ت  كؿ الجػػزء التػػ ل  تة ػػ ـ أداء المصػػ رؼ التج ر ػػ  الم   ػػ  ك ةػػ ن  ك يعػػد العمم ػػ ت الداخم ػػ ،

 :لمجكا ب المذككرة سمف ن كم   م 

  قذذم أداء الم  رف ال ا رذة المذبذة من خِل البِعد الم لُ: 1. 10

 الم  اذة المس خدمة فُ  قذذم الأداء الم لُ: 1. 1. 10

سػػػ تـ تة ػػػ ـ ا داء المػػػ ل  لممصػػػ رؼ التج ر ػػػ  الم   ػػػ    مكتمػػػ د كمػػػن تحم ػػػؿ الةػػػكائـ الم ل ػػػ  المجمعػػػ  

   تـ إكداده   كاسط  إدارة ال حكث كامحصػ ء الت  عػ  لمصػرؼ لممص رؼ التج ر   الم     كمؤشرات أدائه  الت

                              ، )*(2018كالر ػػػػػػػػػػػ  ا كؿ مػػػػػػػػػػػف كػػػػػػػػػػػ ـ  2008ل   ػػػػػػػػػػػ  المركػػػػػػػػػػػزم كذلػػػػػػػػػػػؾ كػػػػػػػػػػػف الفتػػػػػػػػػػػرة مػػػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػػػ ف كػػػػػػػػػػػ ـ 

ذا كذلػػؾ مسػػتخلاص المؤشػػرات الم ل ػػ  الم  سػػ   لتة ػػ ـ الكضػػ  المػػ ل  لممصػػ رؼ التج ر ػػ  الم   ػػ  مجتمعػػ ن، هػػ

كسػػتتـ كمم ػػ  التة ػػ ـ   ػػ ءن كمػػن  عػػض ال سػػب الم ل ػػ  المشػػتة  مػػف الةػػكائـ الم ل ػػ  المجمعػػ  لممصػػ رؼ التج ر ػػ  

     لمة ر   م  كدة مع   ر كه  :الم   

 ك   ءن كم ه   تـ مة ر   ال سب الم ل    م  ك  ت كم ه خلاؿ الس كات الس  ة . أبلًا: المع ذذر ال  رذخذة:

تحػػػت اشػػػراؼ مصػػػرؼ  1974تيسسػػػت لج ػػػ   ػػػ زؿ  ػػػ  كػػػ ـ  لا مممة بممم زل لمرق بمممة الم مممرفذة: ث  ذمممً : معممم ذذر

                    التسػػػػػك  ت الدكل ػػػػػ   مد  ػػػػػ   ػػػػػ زؿ  سك سػػػػػرا، كذلػػػػػؾ  ت جػػػػػ ن لتفػػػػػ  ـ أزمػػػػػ  المد ك  ػػػػػ  الخ رج ػػػػػ  لمػػػػػدكؿ ال  م ػػػػػ ، 

                                 لمصػػػػػػػػػػ رؼ ك ػػػػػػػػػد كضػػػػػػػػػعت هػػػػػػػػػذت المج ػػػػػػػػػ  كػػػػػػػػػدة معػػػػػػػػػػ   ر متعمةػػػػػػػػػ    لسػػػػػػػػػ كل  ككفػػػػػػػػػ ءة رأس المػػػػػػػػػ ؿ  ػػػػػػػػػ  ا

(، ك مخػػص الجػػدكؿ التػػ ل  أ ػػرز ملامػػح مةػػررات هػػذت المج ػػ  كالمتعمةػػ   كضػػ   سػػب 2006)در ػػس ك حػػرم، 

 مع  ر   لة  س كف ءة رأس الم ؿ:

                                                           
، 2018، كالر ػ  ا كؿ مػف كػ ـ 2017ك 2016تعذر كمن ال  حث ف الحصكؿ كمن جم   المؤشرات المطمك ػ  لمتحم ػؿ كذلػؾ لعػ م    )*(

 ح ث لـ  تـ الحصكؿ كمن مؤشرات الس كل  كالرا ع  الم ل   لمفترات المذككرة أكلات.
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  عض ال سب المع  ر   ك ة ن لمةررات   زؿ: 1ادبل 

 الب ف ال سبة المعذ رذة  ال سبة
 ل = رأس الم ل الكمُ / المخ طر معدل كل ذة رأس الم

 المراَة للأ بل %
≤ 8% 

كلـ  تـ ت   ره   1تـ اكتم د هذت ال س      اتف ؽ   زؿ 
 .2     زؿ 

الت ظ م  /  معدل كل ذة رأس الم ل = رأس الم ل
)مخ طر السكؽ + مخ طر التش  ؿ + مخ طر 

 امئتم ف(
≤ 10.5% 

ن أف تط ؽ كم 3تـ اكتم د هذت ال س      اتف ؽ   زؿ 
، لتصؿ 2012 شكؿ تدر ج  اكت  ران مف ك ـ 

 .2019%    ك ـ 10.5
 سبة الرافعة الم لذة = رأس الم ل الأس سُ / إام لُ 

 %3 ≤ الأ بل )داخل بخ رج المذزا ذة( %
ك ة ن متف       زؿ تمتزـ المص رؼ  هذت ال س    شكؿ 

 .2013تجر    اكت  ران مف ك ـ 
 *()  حث ف مف إكداد ال الم در:

إلػن اختصػ ر  CAMELS شػ ر مصػمح  : CAMELSث لثً  : المع ذذر الأمرذكذمة ل قذمذم الأداء الم مرفُ 

 سم ء سػت مؤشػرات  ةػكـ كم هػ  هػذا ال ظػ ـ كذلػؾ  يخػذ أكؿ حػرؼ مػف اسػـ كػؿ مؤشػر مػف المؤشػرات السػت  

              ،                   Assets Quality، كجػػػػػػػػػػػػػػػػكدة ا صػػػػػػػػػػػػػػػػكؿ Earnings، كالر ح ػػػػػػػػػػػػػػػػ  Liquidityالسػػػػػػػػػػػػػػػػ كل     الت ل ػػػػػػػػػػػػػػػػ : 

 ،Efficiency of Capital ككفػػػ ءة رأس المػػػ ؿ ،Efficiency of Managementككفػػػ ءة ا دارة 

لتة ػػ ـ ا داء المػػ ل  لممصػػ رؼ التج ر ػػ   CAMELSكسػػ تـ امكتمػػ د كمػػن  ظػػ ـ  ،Sensitivityكالحس سػػ   

، ككفػػ ءة رأس المػػ ؿ، كجػػكدة ا صػػكؿ، كذلػػؾ  ف تة ػػ ـ كفػػ ءة ا دارة الم   ػػ  ك ةػػ ن للأسػػس الت ل ػػ   ةػػط: الر ح ػػ 

كالحس س    حت ج إلن معمكم ت غ ر متك رة لدل ال  حث ف، كمػ  أ ػه م تكجػد  سػب مع  ر ػ  لتة ػ ـ السػ كل  ك ةػ ن 

 رؼ ك مخػػص الجػػدكؿ التػػ ل   عػػض ال سػػب المع  ر ػػ  التػػ  سػػ تـ اسػػتخدامه   ػػ  تة ػػ ـ أداء المصػػ لهػػذا ال ظػػ ـ،

 : CAMELSك ة ن ل ظ ـ  التج ر   الم    

 

 

 

 

                                                           
 ،( ك)در س ك حرم2018 ،( ك)م صكرم ك كازد  2018 ،م)الحر ث كحزكر  كه :تـ إكداد الجدكؿ   مكتم د كمن كدة مص در  )*(

2006) 
 



 68 - 31(ي  لَة: 2) 31(ي مامد 2018مامة ا معة ب ع ز  العممذة )                البرا ُ باخربن
 

44 
 

 CAMELS عض ال سب المع  ر   لتة  ـ أداء المص رؼ التج ر   ك ة ن ل ظ ـ : 2 ادبل

 ال قذذم ال سبة المعذ رذة المس خدمة لم قذذم مكب  ت  قذذم الأداء

 كل ءة رأس الم ل
معدؿ كف    رأس الم ؿ = راس الم ؿ الكم  / 

     لمخ طرا صكؿ المرجح

 %10 ≤ رأس الم ؿ الج د 1
 %10 <% ك 8 ≤ رأس الم ؿ الك    2
 %8 <% ك 6 ≤ رأس الم ؿ غ ر ك    3
 %6 <% ك 2 ≤ رأس الم ؿ غ ر ك     درج  ك  رة 4
 %2  < رأس الم ؿ غ ر ك     درج  حرج  5

 )*( الربَذة
 

 معدؿ الع ئد كمن ا صكؿ  
(ROAص    الر ح / م = )جمؿ ا صكؿ 

1 
 كم جدان ك د  ككف مؤشر كمن ضعؼ 

 الم   س 
< 3% 

2 
 كم كمف المحتمؿ أ ض ن أ ه  س ب  م  

 الم   س 
 %3 ≤% ك 2 >

3 
مرض  كم  ذلؾ  د  ككف دكف المعدؿ 

     عض الدكؿ ال  م  
 %2 ≤% ك 1 >

4 
غ ر مرض  ك د  ككف  كؽ المعدؿ    

  عض ا ح  ف
 %1 ≤% ك 0.5 ≤

5 
ه مش  كدل ؿ كاضح كمن ضعؼ 

 ا ر  ح
>  0.5% 

 س   التص  ؼ المرجح = المخصص ت / )حةكؽ  ابدة الأ بل
 الممك   + المخصص ت(

 % 5 >  ك   1
 %15 ≤% ك 5 ≤ ج دة  2
 % 35 ≤% ك 15 > ج دة  عض الش ء 3
 %60 <% ك 35 > حد   )خطرة( 4
 %60  > غ ر مرض   5

 (**)د ال  حث ف : مف إكدا الم در

 مػػ رس مصػػرؼ ل   ػػ   رابعممً : المعمم ذذر الإلزامذممة ال ممُ بىممع   م ممرف لذبذمم  المركممز  لمم مم رف ال ا رذممة:

المركزم دكرت    الر     كامشراؼ كمن س ر كمؿ الةط ع المصر   مػف خػلاؿ إدارة الر   ػ  كمػن المصػ رؼ، 

                       التػػػػػػػػػ   جػػػػػػػػػب املتػػػػػػػػػزاـ  هػػػػػػػػػ  ح ػػػػػػػػػث كضػػػػػػػػػ  المصػػػػػػػػػرؼ المركػػػػػػػػػزم مجمككػػػػػػػػػ  مػػػػػػػػػف المعػػػػػػػػػ   ر كا رشػػػػػػػػػ دات 

                        مػػػػػػػػػػف   ػػػػػػػػػػؿ المصػػػػػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػػػػػ  الم   ػػػػػػػػػػ . كمػػػػػػػػػػف ضػػػػػػػػػػم ه  المعػػػػػػػػػػ   ر الخ صػػػػػػػػػػ    لسػػػػػػػػػػ كل  المصػػػػػػػػػػر   ، 

                       ،2008( لسػػػػػػػػ   25ح ػػػػػػػػث أصػػػػػػػػدر مجمػػػػػػػػس إدارة مصػػػػػػػػرؼ ل   ػػػػػػػػ  المركػػػػػػػػزم  ػػػػػػػػ  هػػػػػػػػذا الصػػػػػػػػدد الةػػػػػػػػرار )

               الػػػػػػذم     ػػػػػػ  كمػػػػػػن المصػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػ   تعػػػػػػد ؿ  سػػػػػػ   امحت ػػػػػػ ط  ال ةػػػػػػدم ا لزامػػػػػػ  كالػػػػػػذم  ػػػػػػص كمػػػػػػن

                                   % مػػػػػػػػػػػػػػػف الخصػػػػػػػػػػػػػػػكـ ا  داك ػػػػػػػػػػػػػػػ  20امحتفػػػػػػػػػػػػػػػ ظ  ػػػػػػػػػػػػػػػه لػػػػػػػػػػػػػػػدل مصػػػػػػػػػػػػػػػرؼ ل   ػػػػػػػػػػػػػػػ  المركػػػػػػػػػػػػػػػزم لتكػػػػػػػػػػػػػػػكف 

ارة مصرؼ ل   ػ  المركػزم (، ك    فس الس  ؽ أصدر مجمس إدA ،2008)إدارة الر     كمن المص رؼ كال ةد 
                                                           

 المعدمت المع  ر   لتة  ـ الر ح   المعتمدة    الدراس  ه  معدمت خ ص    ل مداف ال  م  . )*(
 (.2012(، )ال رغث ، 2014تـ إكداد الجدكؿ   مكتم د كمن كدة مص در كه : )المحمكد،  )**(



 68 - 31(ي  لَة: 2) 31(ي مامد 2018مامة ا معة ب ع ز  العممذة )                البرا ُ باخربن
 

45 
 

                            كالػػػػػػػػػػػػذم  ةضػػػػػػػػػػػػ   تعػػػػػػػػػػػػد ؿ  سػػػػػػػػػػػػ   السػػػػػػػػػػػػ كل   ػػػػػػػػػػػػ  المصػػػػػػػػػػػػرؼ التج ر ػػػػػػػػػػػػ ،  2008( لسػػػػػػػػػػػػ   68الةػػػػػػػػػػػػرار )

% مػػػف إجمػػػ ل  الخصػػػكـ 25ح ػػػث  جػػػب كمػػػن كػػػؿ مصػػػرؼ امحتفػػػ ظ  يصػػػكؿ سػػػ ئم  م تةػػػؿ  سػػػ ته  كػػػف 

 (.B ،2008ا  داك   )إدارة الر     كمن المص رؼ كال ةد 

  قذذم الأداء الم لُ لمم  رف ال ا رذة المذبذة: 2. 1. 10

سػػ تـ تة ػػ ـ ا داء المػػ ل  لممصػػ رؼ التج ر ػػ  الم   ػػ  مػػف خػػلاؿ تة ػػ ـ مجمككػػ  مػػف المكك ػػ ت الفرك ػػ  

 للأداء الم ل  كه : الر ح  ، كجكدة ا صكؿ، كالس كل ، ككف ءة رأس الم ؿ.

 بذة:أبلا:  قذذم ربَذة الم  رف ال ا رذة المذ

                ( مؤشػػػػػرات الر ح ػػػػػ  المسػػػػػتخدم   ػػػػػ  تة ػػػػػ ـ ر ح ػػػػػ  الةطػػػػػ ع المصػػػػػر   الم  ػػػػػ ، 3 كضػػػػػح الجػػػػػدكؿ )

                   ك تضػػػػح مػػػػف خػػػػلاؿ هػػػػذت المؤشػػػػرات حػػػػدكث تراجػػػػ  ك  ػػػػر  ػػػػ  معػػػػدمت ر ح ػػػػ  المصػػػػ رؼ التج ر ػػػػ  الم   ػػػػ ،

                          سػػػػػػب الع ئػػػػػػد كمػػػػػػن ا صػػػػػػكؿ  ، ح ػػػػػػث ك  ػػػػػػت2009 مؤشػػػػػػرات الر ح ػػػػػػ   ػػػػػػ  تػػػػػػدهكر مسػػػػػػتمر م ػػػػػػذ كػػػػػػ ـ 

%( كمػن التػكال ، 1%( ك)23.7%( ك)1.5) 2009كالع ئد كمن حةكؽ الممك   كالع ئد كمن الكدائ     ك ـ 

%( 0.2إلن ) 2016كم ذ ذلؾ الع ـ كهذت المؤشرات    تراج  مستمر حتن كصمت    الر   الث    مف ك ـ 

                     لتة ػػػػػػ ـ ر ح ػػػػػػ  المصػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػ   CAMELSال ، ك  سػػػػػػتخداـ معػػػػػػ   ر %( كمػػػػػػن التػػػػػػك 0.3%( ك)4.2ك)

                                        ػػػػػػػػػػػػػػ  الػػػػػػػػػػػػػػدكؿ ال  م ػػػػػػػػػػػػػػ ،  تضػػػػػػػػػػػػػػح أف معػػػػػػػػػػػػػػدؿ الع ئػػػػػػػػػػػػػػد كمػػػػػػػػػػػػػػن ا صػػػػػػػػػػػػػػكؿ  ػػػػػػػػػػػػػػ  السػػػػػػػػػػػػػػ كات ا خ ػػػػػػػػػػػػػػرة 

لع ئػػػد كمػػػن ا صػػػكؿ أم أف معػػػدؿ ا (5(  ةػػػ   ػػػ  التصػػػ  ؼ ر ػػػـ )2016كحتػػػن الر ػػػ  الثػػػ     2014مػػػف  )

 ه مش  ك مثؿ دل لان كاضح ن كمن ضعؼ ا ر  ح.

   سب الر ح   لممص رؼ التج ر   الم    : (3ادبل رقم )

 2016الربع الث  ُ  2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 الس ة
 0.2 0.2 0.3 0.5 0.7 0.6 1.3 1.5 0.6 ب الأ بل مممممممم تد اممممممممالع

 4.2 4.4 5.4 12 13.7 10 15 23.7 13.6 مب َقبق الممكذة الع تد ا
 0.3 0.3 0.3 0.6 0.7 0.5 1 1 1.8 العمممممممم تد اممممممب البداتع 

 (2016 ،: )إدارة ال حكث كامحص ء الت  ع  لمصرؼ ل     المركزمالم در
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 ث  ذً :  قذذم السذبلة فُ الم  رف ال ا رذة المذبذة:

             شػػػػػرات السػػػػػ كل  المسػػػػػتخدم   ػػػػػ  تة ػػػػػ ـ سػػػػػ كل  الةطػػػػػ ع المصػػػػػر   الم  ػػػػػ ، ( مؤ 4 كضػػػػػح الجػػػػػدكؿ )

                        %( 70.4 -% 52.7ح ػػػػػػػػػػػػث تراكحػػػػػػػػػػػػت  سػػػػػػػػػػػػ   ا صػػػػػػػػػػػػكؿ السػػػػػػػػػػػػ ئم  إلػػػػػػػػػػػػن إجمػػػػػػػػػػػػ ل  ا صػػػػػػػػػػػػكؿ  ػػػػػػػػػػػػ ف )

ككػػ دت للارتفػػ ع  ةػػكة  (2016-2015-2014ككصػػمت هػػذت ال سػػ   إلػػن أد ػػن مسػػتك  ت لهػػ  خػػلاؿ أكػػكاـ )

، كػػذلؾ تتضػػح  ػػكة الكضػػ  الحػػ ل  المصػػ رؼ التج ر ػػ  مػػف 2018كالر ػػ  ا كؿ مػػف كػػ ـ  2017ؿ كػػ ـ خػػلا

ح ػػث السػػ كل  مػػف خػػلاؿ تجػػ كز الفػػ ئض ثلاثػػ  أضػػع ؼ امحت ػػ ط  ا لزامػػ  المطمػػكب مػػف ً  ػػؿ مصػػرؼ ل   ػػ  

كل  الة  ك  ػ  ،    ضػ    إلػن ذلػؾ تراكحػت  سػ   السػ 2018كالر   ا كؿ مػف كػ ـ  2017خلاؿ ك ـ  المركزم

% ك ة ن لةرار مجمس إدارة 25%(، كجد ر   لذكر أفل هذت ال س    جب أف م تةؿ كف 39.7 -% 30.4  ف )

( أف هػذت ال سػ   تتجػ كز الحػد ا د ػن المةػرر 4(، ك تضح مف خػلاؿ الجػدكؿ )68مصرؼ ل     المركزم ر ـ )

 مصر   الم     تمت   س كل  ك ل  .   ك  ن  ه مش مر ح، ا مر الذم  ش ر إلن أفل الةط ع ال

  سب الس كل  لممص رؼ التج ر   الم    : 4ادبل 

 (***) : مف إكداد ال  حث فالم در

 ث لثً :  قذذم كل ءة رأس الم ل:

ةطػ ع المصػر   الم  ػ ، ( مؤشػرات كفػ ءة رأس المػ ؿ المسػتخدم   ػ  تة ػ ـ مػلاءة ال5 كضح الجدكؿ )

ك تضح مف خلاؿ هذت المؤشرات  كة ككف ءة رأس م ؿ المص رؼ التج ر   الم    ، ح ث  تضح ذلؾ مف خػلاؿ 

                                                           
 .ا  داك  ا صكؿ الس ئم  / الخصكـ   ل :ك لتاحتس ت هذت ال س    )*(
هػػذت ال سػػ    مثػػؿ مةػػدار الز ػػ دة  ػػ  امحت ػػ ط  المحػػتفظ  ػػه ك ػػد مصػػرؼ ل   ػػ  المركػػزم كػػف  سػػ   امحت ػػ ط  المةػػررة  الفػػ ئض  ػػ  *(*)

    ك  ن.
الم شكرة المك ػ  الرسػم  لمصػرؼ ل   ػ  المركػزم تـ إكداد ال سب    الجدكؿ   مكتم د كمن الم زا   ت المجمع  لممص رؼ التج ر   الم      *(**)

https://cbl.gov.ly. 

الربع الأبل  2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 الس ة
2018 

 39.7 39.2 31 30.4 34.5 37.1 37 38 38.7 38 (*)  سبة السذبلة الق  ب ذة %
 سبة الل تض إلب الاَ ذ طُ 

 316 315 286 217 257 281 287 293 297 296 (**)المطمبب % 

إام لُ  الأ بل الس تمة /
 %الأ بل 

67.1 68.8 67 64.9 66.8 61.4 52.7 54.3 69.6 70.4 



 68 - 31(ي  لَة: 2) 31(ي مامد 2018مامة ا معة ب ع ز  العممذة )                البرا ُ باخربن
 

47 
 

                 (، ح ػػػػػػػث تراكحػػػػػػػت هػػػػػػػذت ال سػػػػػػػ    ػػػػػػػ ف 5 سػػػػػػػ   كف  ػػػػػػػ  رأس المػػػػػػػ ؿ الكمػػػػػػػ  )ال سػػػػػػػ   ا كلػػػػػػػن  ػػػػػػػ  الجػػػػػػػدكؿ 

                        س المػػػػػػػػػػػػ ؿ  ػػػػػػػػػػػػ  المصػػػػػػػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػػػػػػػ  %( ا مػػػػػػػػػػػػر الػػػػػػػػػػػػذم  شػػػػػػػػػػػػ ر إلػػػػػػػػػػػػن كف  ػػػػػػػػػػػػ  رأ16.7 -10.7%)

                    كالتػػػػػػػ  كضػػػػػػػعت مع ػػػػػػػ ر لكف  ػػػػػػػ  رأس المػػػػػػػ ؿ  ػػػػػػػ  المصػػػػػػػ رؼ  ،3ك  2كذلػػػػػػػؾ  ةػػػػػػػ ن لمةػػػػػػػررات لج ػػػػػػػ   ػػػػػػػ زؿ 

                   كتػػػػػػػػـ تعػػػػػػػػد ؿ هػػػػػػػػذت ال سػػػػػػػػ    شػػػػػػػػكؿ تػػػػػػػػدر ج   %8 ػػػػػػػػيف م تةػػػػػػػػؿ  سػػػػػػػػ   كف  ػػػػػػػػ  رأس المػػػػػػػػ ؿ الكمػػػػػػػػ  كػػػػػػػػف 

                         ، 2019 حمػػػػػػػػػكؿ كػػػػػػػػػ ـ  %10.5ك ةػػػػػػػػػ ن لمةػػػػػػػػػررات لج ػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػ زؿ لتصػػػػػػػػػؿ إلػػػػػػػػن  2013مػػػػػػػػػف كػػػػػػػػ ـ  اكت ػػػػػػػػ ران 

                     ك ػػػػػػػػػ  جم ػػػػػػػػػ  ا حػػػػػػػػػكاؿ  تجػػػػػػػػػ كز معػػػػػػػػػدؿ كف  ػػػػػػػػػ  رأس المػػػػػػػػػ ؿ الكمػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػ  المصػػػػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػػػػ  الم   ػػػػػػػػػ  

                     ، 3ك  2زؿ ( الحػػػػػػػػػػػػدكد الػػػػػػػػػػػػد    المةػػػػػػػػػػػػررة كػػػػػػػػػػػػف طر ػػػػػػػػػػػػؽ لج ػػػػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػػػػػ 2017 - 2008لمسػػػػػػػػػػػػ كات  ػػػػػػػػػػػػ ف )

ا مػػػر الػػػػذم  شػػػػ ر إلػػػػن أفل رأس المػػػػ ؿ  ػػػػ  المصػػػػ رؼ التج ر ػػػػ  الم   ػػػػ   تمتػػػػ   مسػػػػتكل كػػػػ ل  مػػػػف الكفػػػػ ءة. 

لتة  ـ كف ءة رأس الم ؿ    المص رؼ التج ر  ،  تضػح أف المصػ رؼ التج ر ػ   CAMELSك  ستخداـ مع   ر 

                                  ( ضػػػػػػػػػػػػػػػػػمف المسػػػػػػػػػػػػػػػػػتكل ا كؿ 2017 - 2008الم   ػػػػػػػػػػػػػػػػػ   ةػػػػػػػػػػػػػػػػػ  تصػػػػػػػػػػػػػػػػػ  فه   ػػػػػػػػػػػػػػػػػ  السػػػػػػػػػػػػػػػػػ كات  ػػػػػػػػػػػػػػػػػ ف )

                   ك كصػػػػػػؼ تصػػػػػػ  ؼ رأس المػػػػػػ ؿ  ػػػػػػ  هػػػػػػذا المسػػػػػػتكم  %(،10)معػػػػػػدؿ كف  ػػػػػػ  رأس المػػػػػػ ؿ الكمػػػػػػ  أك ػػػػػػر مػػػػػػف 

ؿ كم   تضح مف الجدكؿ التة رب   ف معدؿ كف    رأس الم ؿ الكم  كمعدؿ كف  ػ  رأس المػ   رأس الم ؿ الج د،

ا س س  كهذا  ع ػ  أف معظػـ رؤكس ا مػكاؿ  ػ  المصػ رؼ التج ر ػ  الم   ػ  تتكػكف مػف رأس المػ ؿ ا س سػ  

                                 كالػػػػػػػػػػػػذم  عت ػػػػػػػػػػػػر أكثػػػػػػػػػػػػر مكك ػػػػػػػػػػػػ ت رأس المػػػػػػػػػػػػ ؿ جػػػػػػػػػػػػكدةن كأكثرهػػػػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػػػػدرة كمػػػػػػػػػػػػن امتصػػػػػػػػػػػػ ص الخسػػػػػػػػػػػػ ئر

                              (6(،  ػػػػػػػ  حػػػػػػػػ ف   ػػػػػػػ لف الجػػػػػػػػدكؿ )2016)إدارة ال حػػػػػػػكث كا حصػػػػػػػػ ء الت  عػػػػػػػ  لمصػػػػػػػػرؼ ل   ػػػػػػػ  المركػػػػػػػػزم، 

                                سػػػػػػػػػػ   الرا عػػػػػػػػػػ  الم ل ػػػػػػػػػػ  لممصػػػػػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػػػػػ  الم   ػػػػػػػػػػ ، كتعت ػػػػػػػػػػر هػػػػػػػػػػذت ال سػػػػػػػػػػ   مػػػػػػػػػػف ضػػػػػػػػػػمف ال سػػػػػػػػػػب

                                      التػػػػػػػػػػػ  كضػػػػػػػػػػػعته  لج ػػػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػػػ زؿ مػػػػػػػػػػػف ضػػػػػػػػػػػمف معػػػػػػػػػػػ   ر تة ػػػػػػػػػػػ ـ كفػػػػػػػػػػػ ءة رأس المػػػػػػػػػػػ ؿ  ػػػػػػػػػػػ  المصػػػػػػػػػػػ رؼ، 

%، ك تضػػح مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ أف هػػذت ال سػػ   تتجػػ كز الحػػد ا د ػػن 3ح ػػث  جػػب أم تةػػؿ هػػذت ال سػػ   كػػف 

 .2018كالر   ا كؿ مف ك ـ  2014 ه مش مر ح   ف ك ـ 
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 مؤشرات كف ءة رأس الم ؿ    المص رؼ التج ر   الم    : 5ادبل 

 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 الس ة
المخ طر المراَة  رأس الم ل الكمُ /

 16.7 14.6 14.3 13.9 12.4 10.7 13.1 13.8 14.5 12.2 % للأ بل

المخ طر  رأس الم ل الأس سُ /
 15.4 13.4 13.1 12.6 11 9.5 11.9 12.5 12.9 10.4 % المراَة للأ بل

 5.8 6.5 7.1 6.2 5.1 6.3 7.5 8.2 4.5 5.2 % َقبق الممكذة / إام لُ البداتع
 4.8 5.2 5.4 5.1 4.4 5.1 6.2 6.9 6.2 4.3 َقبق الممكذة / إام لُ الأ بل %

 : مف إكداد ال  حث ف   مكتم د كمن كدة مص درالم در

  سبة الرافعة الم لذة: 6ادبل 

 2018الربع الأبل  2017 2016 2015 2014 2013 الس ة
%   سبة الرافعة الم لذة

(*) 2.79 3.32 3.67 3.57 3.41 3.42 

 (**) : مف إكداد ال  حث فالم در

 رابعً :  قذذم ابدة الأ بل:

( مؤشرات جكدة ا صكؿ المستخدم     تة  ـ  كك   ا صكؿ    الةط ع المصر   7 كضح الجدكؿ )

   لمتعثرة الم   ، ك تضح مف خلاؿ هذت المؤشرات ا خف ض جكدة ا صكؿ    الةط ع، ح ث تراكحت  س   الد كف ا

         %(، كتش ر هذت ال سب المرتفع  إلن كدـ كف ءة إدارة امئتم ف، 22.5 -% 17إلن إجم ل  الةركض   ف )

% )إدارة ال حكث كامحص ء الت  ع  لمصرؼ ل     5ح ث  جب أف م تتج كز هذت ال س   ك ة ن لممع   ر الدكل   

 (.2016المركزم، 

لتة  ـ جكدة أصكؿ  CAMELSةط ع المصر     ستخداـ مع   ر كذلؾ  تضح تد   جكدة أصكؿ ال

الر   الث     – 2008المص رؼ، ح ث  تضح أف المص رؼ التج ر   الم      ة  تص  فه     الس كات   ف )

%(، ك كصؼ تص  ؼ أصكؿ الةط ع 60 -% 35( ضمف المستكل الرا   ) س   التص  ؼ المرجح   ف 2016

  ي ه  ك ل   الخطكرة، كذلؾ  تم ز هذا التص  ؼ  ك ر حجـ امئتم ف المتعثر.المصر      هذا المستكم 

                                                           

رأس الم ؿ ا س س :تـ احتس ب  س   الرا ع  الم ل   حسب متطم  ت لج     زؿ ك لت ل  )*(
اجم ل   ا صكؿ

 

  داخؿ كخ رج الم زا    

 

ام تصػػ د   التػػ  تصػػدره  إدارة ال حػػكث كا حصػػ ء الت  عػػ  لمصػػرؼ تػػـ إكػػداد ال سػػب  ػػ  الجػػدكؿ   مكتمػػ د ال    ػػ ت الػػكاردة   ل شػػرة  *(*)
    ل     المركزم.
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 مؤشرات جكدة ا صكؿ    المص رؼ التج ر   الم    : 7ادبل 

 2016الربع الث  ُ  2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 الس ة
 43.9 43.7 43.5 43.1 41.6 40.8 37.3 41.8 54.1  سبة ال   ذف المراح %

إام لُ  القربض الم عثرة /
 4.3 4.7 4.4 3.9 4 3.8 3.4 3.4 4.7 الأ بل %

القربض الم عثرة / إام لُ 
 21 21 21 21 21 21 17.2 17 22.5 % القربض

 (*)ال  حث ف : مف إكداد الم در 

   قذذم الأداء الم رفُ من خِل أبع د العمِءي بالعممذ ت الداخمذةي بال عم م بال مب: 2. 10

 أبع د العمِءي بالعممذ ت الداخمذةي بال عم م بال ممب:الم  اذة المس خدمة فُ  قذذم الأداء من خِل  1. 2. 10

سػػ تـ تة ػػ ـ أداء المصػػ رؼ التج ر ػػ  الم   ػػ  مػػف خػػلاؿ أ عػػ د العمػػلاء، العمم ػػ ت الداخم ػػ ، كالػػتعملـ كال مػػك   سػػتخداـ 

              مجتمػػػ  الدراسػػػ   ػػػ  تة ػػػ ـ  يعػػػد العمػػػلاء، مػػػ  المجتمػػػ  المسػػػتخدـ امسػػػت     كػػػيداة لجمػػػ  ال    ػػػ ت، مػػػ  اخػػػتلاؼ

              تة  ـ  يعدم العمم  ت الداخم  ، كالػتعملـ كال مػك، كسػ تـ تكضػ ح الم هج ػ  المسػتخدم   ػ  هػذت ا  عػ د   لتفصػ ؿ 

    الجزء الت ل :

 أداة امع البذ   ت:  أبلًا:

     كيداة لجم  ال     ت    هذا الجزء مف الدراس ، كتلـ تصم ـ صح فت  تلـ امكتم د كمن امست

      است     لجم  ال     ت كف الفرض  ت ا ر ع  لمدارس ، ح ث خصصت الصح ف  ا كلن لة  س  يعد العملاء، 

    ح ف خيصصت الصح ف  الث     لة  س  يعدم العمم  ت الداخم  ، كالتعملـ كال مك. 

 ما مع باذ ة الدراسة:  ث  ذً :

ف مجتم  الدراس  المرت ط   يعد العملاء )الفرض ت ف ا كلن كالث    ( مف كملاء المص رؼ                تككل

                      مف كملاء ست  مص رؼ تج ر   كه   م  ا تصرت ك    الدراس  كمن دراس  ك   التج ر   الم    ،

لكحدة، مصرؼ الصح رم، مصرؼ التج رم الكط  ، مصرؼ التج رة كالت م  ، مصرؼ ا ) مصرؼ الجمهكر  ،

                                                           
تػػـ إكػػداد الجػػدكؿ   مكتمػػ د كمػػن  عػػض ال سػػ   الجػػ هرة كالمحتسػػ    ػػ  أحػػد م شػػكرات إدارة ال حػػكث كا حصػػ ء الت  عػػ  لمصػػرؼ ل   ػػ   )*(

     ت الكاردة     فس الم شكر.   ض    إلن احتس ب  س   التص  ؼ المرجح مف خلاؿ ال  م،المركز 
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مصرؼ شم ؿ إ ر ة  (، ك د تـ تكز   امست     الخ ص    يعد العملاء خلاؿ ات  ع طر ةت ف، ا كلن ك ر تسم مه  

 ـ لمعملاء  شكؿ شخص  كذلؾ مف خلاؿ ز  رة م دا    لممص رؼ الست الس  ؽ ذكره ، كالث     ك ر تصم

 حم ؿ.( است     ص لح  لمت473است     الكترك    كتكز عه  ك ر ش ك  المعمكم ت الدكل  ، ك د تـ تجم   كدد )

ف مجتمػػػػػػػػػػػ  الدراسػػػػػػػػػػػ  المػػػػػػػػػػػرت ط   يعػػػػػػػػػػػدم العمم ػػػػػػػػػػػ ت الداخم ػػػػػػػػػػػ  )الفرضػػػػػػػػػػػ   الث لثػػػػػػػػػػػ (، كػػػػػػػػػػػذلؾ                                   تكػػػػػػػػػػػكل

                      راء الفػػػػػػػركع، ك ػػػػػػػ ئ  هـ، كمػػػػػػػكظف  أ سػػػػػػػ ـ المراجعػػػػػػػ  الداخم ػػػػػػػ ، )الفرضػػػػػػػ   الرا عػػػػػػػ ( مػػػػػػػف مػػػػػػػد  كالػػػػػػػتعملـ كال مػػػػػػػك

كمكظف  أ س ـ المح س  ، كمكظف  دائػرة التػدر ب، كذلػؾ  ػ  إدارات ك ػركع المصػ رؼ التج ر ػ  الع ممػ   ػ  ل   ػ ، 

رهػػ  كالكا عػػ  داخػػؿ ك ػػد تػػـ ام تصػػ ر  ػػ  ك  ػػ  الدراسػػ  كمػػن إدارات ك ػػركع كككػػ مت المصػػ رؼ السػػت السػػ  ؽ ذك

         ( اسػػتم رة اسػػت     كمػػن الفئػػ ت المسػػتهد     لمصػػ رؼ التج ر ػػ ، 90ح ػػث تػػـ تكز ػػ  كػػدد )  طػػ ؽ مد  ػػ     ػػ زم،

               ( اسػػػػػتم رة اسػػػػػت     كمهػػػػػ  صػػػػػ لح  لمتحم ػػػػػؿ، 84ك عػػػػػد اكطػػػػػ ء المسػػػػػتج   ف  تػػػػػرة ك   ػػػػػ  لمػػػػػرد، تػػػػػـ تجم ػػػػػ  كػػػػػدد)

ٌـ اسػتخداـ أسػمكب المع   ػ  الط ة ػػ  93.3تعػ دؿ )ك  لتػ ل   ػأف  سػ   الػردكد  %( كهػ  تعت ػر  سػ   ممتػ زة، هػذا كتػ

أخػذ ك  ػ  مػف كػؿ ط ةػ  تت  سػب  شػكؿ  التص  ؼ إلن ط ة ت حسب المصرؼ، كم  ت ٌـ    هذت الدراس ، ح ث ت ٌـ

 تةر    م  حجـ مفرداته .

 ثب ت أدبات الدراسة: ث لثً :

ح ػث  شػ ر هػذا المع مػؿ  Cronbach Alphaكتمػ د كمػن مع مػؿ لتحد د مستكل ث  ت المةػ   س تػـ ام

               إلن  كة امرت  ط كالتم سؾ   ف  ةرات امست    ، ك د ك  ت   م  مع ملات الث  ت المتحصؿ كم ه    ع د العمػلاء،

                              %( كمػػػػػػػػػػػػن التػػػػػػػػػػػػكال ، كهػػػػػػػػػػػػ  معػػػػػػػػػػػػدمت 54%(، ك)71%(، ك)93العمم ػػػػػػػػػػػػ ت الداخم ػػػػػػػػػػػػ ، كالػػػػػػػػػػػػتعملـ كال مػػػػػػػػػػػػك )

 مرتفع    ستث  ء ا خ ر.
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 ال َمذِت الإَ  تذة لبذ   ت بِعد العمِء: 2. 2. 10

 أبلًا: الاَ  ءات الب لذة لمم عذرات الع مة لمعمِء المش ركذن فُ الدراسة:

 ػ  ح ػث كصػؿ ( أفٌ ال سػ   ا ك ػر مػف المشػ رك ف ك  ػت لعمػلاء مصػرؼ الجمهكر 8 ت  لف مػف الجػدكؿ )

                            (،%23.7(، تمتٌهػػػػػ  م  شػػػػػرةن كمػػػػػلاء مصػػػػػرؼ الكحػػػػػدة   سػػػػػ   )%27.9( مشػػػػػترؾ   سػػػػػ   )132إلػػػػػن ) كػػػػػددهـ

                     %( 15%( ك)30كترجػػػػػ  هػػػػػذت ال سػػػػػب المرتفعػػػػػ  إلػػػػػن أفل  ػػػػػركع كككػػػػػ مت هػػػػػذت المصػػػػػ رؼ تمثلػػػػػؿ مػػػػػ   سػػػػػ ته )

           %( 71د  ػػػركع ك ككػػػ مت المصػػػ رؼ التج ر ػػػ ، كمػػػ    ػػػ لف الجػػػدكؿ أفل مػػػ   سػػػ ته )كمػػػن التػػػكال  مػػػف إجمػػػ ل  كػػػد

( س كات، ك  لت ل   ػأف أغمػب 5مف المش رك ف لد هـ س كات خ رة    التع مؿ م  المص رؼ الت  ع ف له  تتج كز )

 كؿ تمؾ المص رؼ.المش رك ف    الدراس  لد هـ  ترة خ رة م  يس  ه  تيهمهـ لتكك ف رأم سم ـ ح

 مت  رات الد م را   الحسب  المش رك ف    الدراس  العملاءتكز   : 8ادبل 

 اللت ت الم عذر
 ال كرار

frequency 

 المامبع
 ال سبة %

Percent  

 المامبع

 المصرؼ 

  27.9  132 الجمهكر  

  23.7  112 الكحدة

  14  66 التج رة كالت م  

  12.9  61 الصح رم

  11.6  55 رم الكط  التج 

 %100 9.9 473 47 شم ؿ إ ر ة  

 الج س
  83.1  393 ذكر

 %100 16.9 473 80 أ ثن

كدد س كات التع مؿ 

 م  المصرؼ 

  %29  137 س كات 5أ ؿ مف 

  %32.3  153 س كات 10إلن  6مف 

  %18.8  89 س   15إلن  11مف 

  %8.2  39 س   20إلن  16مف 

 %100 %11.6 473 55 س   20أكثر مف 
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 ث  ذ : ال َمذل الب لُ لآراء المش ركذن ب لدراسة َبل مدى رى لام ان أداء الم  رف المذبذة:

                           مػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػلاؿ التحمػػػػػػػػػػ لات الكصػػػػػػػػػف   ءراء العمػػػػػػػػػػلاء المشػػػػػػػػػػ رك ف   لدراسػػػػػػػػػ  حػػػػػػػػػػكؿ مػػػػػػػػػػدل رضػػػػػػػػػػ هـ 

                                             ( 9كالمكضػػػػػػػػػػػػػػػػػػح   ػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  الجػػػػػػػػػػػػػػػػػػدكؿ )كػػػػػػػػػػػػػػػػػػف أداء المصػػػػػػػػػػػػػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  التػػػػػػػػػػػػػػػػػػ   تعػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ممكف معهػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ، 

                                              (2.77-1.62 جػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد أفل جم ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  المتكسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط ت الحسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ     ءرائهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـ تراكحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػت  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ف)

                                               ممػػػػػػػػػػػػػػػػػػ   شػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ر إلػػػػػػػػػػػػػػػػػػن ر ػػػػػػػػػػػػػػػػػػض المشػػػػػػػػػػػػػػػػػػ رك ف   لدراسػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  لكػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ الفةػػػػػػػػػػػػػػػػػػرات المرت طػػػػػػػػػػػػػػػػػػ    لفرضػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  ، 

                     ةػػػػػد حػػػػػ زت الفةػػػػػرة المتعمةػػػػػ   عػػػػػدـ كجػػػػػكد صػػػػػفكؼ ا تظػػػػػ ر ك ػػػػػد الحصػػػػػكؿ كمػػػػػن الخػػػػػدم ت كمػػػػػن ر ػػػػػض أك ػػػػػر 

                                       %( 85.6( كم ػػػػػػػػػػػػػػػؿ ك  سػػػػػػػػػػػػػػػ   )405كػػػػػػػػػػػػػػػدد مػػػػػػػػػػػػػػػف العمػػػػػػػػػػػػػػػلاء، ح ػػػػػػػػػػػػػػػث  مػػػػػػػػػػػػػػػغ كػػػػػػػػػػػػػػػدد الرا ضػػػػػػػػػػػػػػػ ف لهػػػػػػػػػػػػػػػ  )

                      (، مػػػػػػ   ػػػػػػدؿ كمػػػػػػن كجػػػػػػكد  ػػػػػػطء  ػػػػػػ  تةػػػػػػد ـ الخػػػػػػدم ت 1.010( كا حػػػػػػراؼ مع ػػػػػػ رم )1.62) ك متكسػػػػػط حسػػػػػػ   

                                            كالػػػػػػػػػػػػػذم  ػػػػػػػػػػػػػد  كػػػػػػػػػػػػػكف  ػػػػػػػػػػػػػ جـ كػػػػػػػػػػػػػف  مػػػػػػػػػػػػػ  كػػػػػػػػػػػػػدد المػػػػػػػػػػػػػكظف ف المختصػػػػػػػػػػػػػ ف  تةػػػػػػػػػػػػػد ـ الخدمػػػػػػػػػػػػػ  لمعمػػػػػػػػػػػػػلاء 

مك   ػػػػػػػػػػػػػػػػػ ت المصػػػػػػػػػػػػػػػػػرؼ مػػػػػػػػػػػػػػػػػ  كػػػػػػػػػػػػػػػػػدد العمػػػػػػػػػػػػػػػػػلاء                                   المتعػػػػػػػػػػػػػػػػػ مم ف معػػػػػػػػػػػػػػػػػه، أك كػػػػػػػػػػػػػػػػػدـ ت  سػػػػػػػػػػػػػػػػػب  ػػػػػػػػػػػػػػػػػدرات كا 

                               مر حػػػػػػػػػػػػػػ  أمػػػػػػػػػػػػػػ كف ا تظػػػػػػػػػػػػػػ ركمػػػػػػػػػػػػػػ  جػػػػػػػػػػػػػػ ءت آراء العمػػػػػػػػػػػػػػلاء حػػػػػػػػػػػػػػكؿ مػػػػػػػػػػػػػػدل   ػػػػػػػػػػػػػػ ـ المصػػػػػػػػػػػػػػ رؼ  تػػػػػػػػػػػػػػك  ر 

                          %( 75.6 ػػػػػػػػػ  المرت ػػػػػػػػػ  الث   ػػػػػػػػػ  مػػػػػػػػػف ح ػػػػػػػػػث درجػػػػػػػػػ  الػػػػػػػػػر ض ك  سػػػػػػػػػ   ر ػػػػػػػػػض ) كمة كػػػػػػػػػد ك   ػػػػػػػػػ  للا تظػػػػػػػػػ ر

                   (، ممػػػػػ   شػػػػػ ر إلػػػػػن كػػػػػدـ اهتمػػػػػ ـ المصػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػ  1.260( كا حػػػػػراؼ مع ػػػػػ رم )1.93سػػػػػط حسػػػػػ    )كمتك 

                 راحػػػػػ  كملائهػػػػػ  ك ػػػػػد حضػػػػػكرهـ لممصػػػػػ رؼ لمحصػػػػػكؿ كمػػػػػن الخػػػػػدم ت، ك شػػػػػكؿ كػػػػػ ـ  مػػػػػغ المتكسػػػػػط الحسػػػػػ    

                      (3ف المتكسػػػػػػػط ال ظػػػػػػػرم لمدراسػػػػػػػ  )( كهػػػػػػػك أ ػػػػػػػؿ مػػػػػػػ2.2933لجم ػػػػػػػ  الفةػػػػػػػرات المرت طػػػػػػػ    لفرضػػػػػػػ   ا كلػػػػػػػن )

  م   دؿ كمن كدـ رض  العملاء كمن أداء المص رؼ التج ر   الم    .
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 الم     التج ر   المص رؼ أداء كف رض هـ حكؿ مدل المش رك ف العملاء ءراء امحص ءات الكصف   : 9ادبل 

 م

 
 العب رات

)غذر مبافق+ غذر 
 مبافق بشدة(

بُ
س 
الَ
سط 

م ب
ال

ر  
عذ 
الم
ف 
َرا
الا 

 

بذة
 س
ة ال

لامذ
الأ

 ال سبة ال كرار 

 12 1.320 2.77 45.8% 217 تفضؿ التع مؿ م  المصرؼ كف غ رت مف المص رؼ ا خرل. 1

 9 1.287 2.53 45.8% 259 .س  س ت كمم رس ت المصرؼ المصر    جد رة   لثة  2
 3 1.194 2.15 67.9% 321 خ ر مف   ؿ المصرؼ تـ مع لج  الشك كل  سرك  ك دكف تي 3

 5 1.251 2.26 46.3% 304  ت  سب الك ت الم ذكؿ لتم    الطمب كمن الخدم  م  الك ت الط  ع  لتمؾ الخدم . 4
 2 1.260 1.93 75.6% 358  كجد أم كف ا تظ ر مر ح  كمة كد ك     للا تظ ر لح ف حصكلكـ كمن الخدم ت. 5
م ت إلكترك     ح ث تسمح   لة  ـ   لمع ملات دكف الح ج   ك ر المصرؼ خد 6

 .لمذه ب لممصرؼ
249 %52.7 2.55 1.372 10 

 8 1.288 2.35 59.8% 283 . ةكـ المصرؼ   ستحداث خدم ت جد دة  رض ئكـ 7
 4 1.217 2.17 64.7% 306 .تتم ز الخدم ت المةدم  مف المصرؼ   لجكدة الع ل   8

 6 1.243 2.30 60% 284 .ض ه  المصرؼ معةكل  كتت  سب م  حجـ الخدم تالرسكـ الت   تة  9
 11 1.311 2.58 47.7 226  تمت  مكظف  المصرؼ   لم     كحيسف التع مؿ. 10

 7 1.213 2.31 60.2% 285 ه  ؾ سهكل  ك س ط     ا جراءات. 11

 1 1.010 1.62 85.6% 405 .م  كجد دائم ن صفكؼ ا تظ ر )طكا  ر( ك د الحصكؿ كمن الخدم ت 12

 الم بسط الع م

 الا َراف المعذ ر 

2.2933 

 0.498 الا َراف المعذ ر 

  

 الأبلب بالث  ذة(:اللرىذ ذن ال َمذل الاس    اُ لبذ   ت بِعد العمِء ) ث لث :

 الأبلب بالث  ذة لمدراسة:اللرىذ ذن ( . اخ ب ر اا دالذة بذ   ت 1)

لـ إجػػػػراء اخت ػػػػ ر            ( لتحد ػػػػد مػػػػ  إذا ك  ػػػػت ال    ػػػػ ت تت ػػػػ  التكز ػػػػ  الط  عػػػػ  أـ م،(Kolmogorov-Smirnovتػػػػ

         كهػػ  أ ػػؿ مػػف مسػػتكل المع ك ػػ   (P-Value= 0.00)ك ػػد اظهػػرت  ت جػػ  امخت ػػ ر أفل الة مػػ  المشػػ هدة ك  ػػت 

(0.05  =αمػػػػػػػ   ع ػػػػػػػ  ر ػػػػػػػض الفػػػػػػػرض العػػػػػػػدم  ك  ػػػػػػػكؿ الفػػػػػػػرض ال ػػػػػػػد ؿ الػػػػػػػذم  ػػػػػػػ ص كمػػػػػػػن أفل ا )ل    ػػػػػػػ ت                      

 م تت   التكز   الط  ع .
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 اخ ب ر اللرىذة الأبلب لمدراسة: ( .2) 

لـ اجػراء اخت ػ ر   ظػران  فل ال    ػ ت م  Wilcoxon Signed Ranksمخت ػ ر  رضػ   الدراسػ  ا كلػن تػ

لـ صػػػػػػػػ  غ  الفػػػػػػػػرض العػػػػػػػػدم )                          (μالمجتمػػػػػػػػ  ) (  ح ػػػػػػػػث  ػػػػػػػػدؿ كمػػػػػػػػن أفى متكسػػػػػػػػطH0تتػػػػػػػػكزع ط  ع ػػػػػػػػ ن، ح ػػػػػػػػث تػػػػػػػػ

( كهػػػك مػػػ   ت ػػػ  ن مػػػ   رضػػػ   الدراسػػػ ،  ػػػ  حػػػ ف  تم شػػػن الفػػػرض 3أ ػػػؿ أك  سػػػ كم المتكسػػػط ال ظػػػرم لمدراسػػػ  )

( م   رض   الدراس  ح ث  شػ ر إلػن أفل متكسػط المجتمػ  أك ػر مػف المتكسػط ال ظػرم، ك ػد تػـ صػ  غ  H1ال د ؿ)

  كلن كم   م :الفرض العدم  كال د ؿ لمفرض   ا

 : م  كجد رض  مف   ؿ العملاء كف مستكل أداء المص رؼ التج ر   الم    . H0الفرض   العدم   

 .:  كجد رض  مف   ؿ العملاء كف مستكل أداء المص رؼ التج ر   الم      H1الفرض   ال د م  

    ( P-Value= 1)شػ هدة أفل الة مػ  الم Wilcoxon Signed Ranks   ت  لف مف خلاؿ إجػراء اخت ػ ر

م  كجد رض  " (، ككم ه تلـ   كؿ الفرض العدم  الذم   ص كمن أ ه α= 0.05كه  أك ر مف مستكل المع ك   )

 مف   ؿ العملاء كف مستكل أداء المص رؼ التج ر   الم     ".

 ( . اخ ب ر اللرىذة الث  ذة لمدراسة :3)

رؼ الذم  تع مؿ معه المش رؾ كمن إج   تػه،  مع ػن آخػر  هدؼ هذا الجزء إلن تحم ؿ مدل تيث ر المص

ٌـ صػػ  غ   ػػرض العػػدـ  هػػؿ  كجػػد اخػػتلاؼ  ػػ  مسػػتكل رضػػ  العم ػػؿ  حسػػب المصػػرؼ الػػذم  تع مػػؿ معػػه، ح ػػث تػػ

 كال د ؿ لهذت الفرض   ك لت ل : 

                         α= 0.05: م تكجػػػػػػػػػػػد  رك ػػػػػػػػػػػ ت ذات دملػػػػػػػػػػػ  إحصػػػػػػػػػػػ ئ   ك ػػػػػػػػػػػد مسػػػػػػػػػػػتكل دملػػػػػػػػػػػ   H0الفرضػػػػػػػػػػػ   العدم ػػػػػػػػػػػ  

               ػػػ ف إج  ػػػ ت المشػػػ رك ف حػػػكؿ مػػػدل رضػػػ هـ كػػػف مسػػػتكل أداء المصػػػ رؼ التج ر ػػػ  الم   ػػػ  تعػػػزل إلػػػن المصػػػرؼ 

 الذم  تع ممكف معه.
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 ػ ف إج  ػ ت المشػػ رك ف  α= 0.05: تكجػد  رك ػػ ت ذات دملػ  إحصػ ئ   ك ػد مسػػتكل دملػ   H1الفرضػ   ال د مػ  

 ل أداء المص رؼ التج ر   الم     تعزل إلن المصرؼ الذم  تع ممكف معه.حكؿ مدل رض هـ كف مستك 

كالذم  صمح لمة ر   ثلاث  " اللامعمم Kruskal-Wallisك ظران  ف ال     ت م تتكزع ط  ع  ن تلـ إجراء اخت  ر "

                (، α= 0.05( كهػػػػػػػ  أ ػػػػػػػؿ مػػػػػػػف مسػػػػػػػتكل المع ك ػػػػػػػ  )(sig=0.000متكسػػػػػػػط ت أك أكثػػػػػػػر، ح ػػػػػػػث ك  ػػػػػػػت   مػػػػػػػ  

لـ ر ػػػػػػػػػػػض الفػػػػػػػػػػػرض العػػػػػػػػػػػدم  ك  ػػػػػػػػػػػكؿ الفػػػػػػػػػػػرض ال ػػػػػػػػػػػد ؿ أم أفل " تكجػػػػػػػػػػػد  رك ػػػػػػػػػػػ ت ذات دملػػػػػػػػػػػ                                   ككم ػػػػػػػػػػػه تػػػػػػػػػػػ

                               ػػػػػػػػػػ ف إج  ػػػػػػػػػػ ت المشػػػػػػػػػػػ رك ف حػػػػػػػػػػكؿ مػػػػػػػػػػدل رضػػػػػػػػػػ هـ كػػػػػػػػػػف مسػػػػػػػػػػػتكل أداء 0.05إحصػػػػػػػػػػ ئ   ك ػػػػػػػػػػد مسػػػػػػػػػػتكل 

                       كلتحد ػػػػػػػػد اتجػػػػػػػػ ت الفرك ػػػػػػػػػ ت ". لػػػػػػػػن المصػػػػػػػػرؼ الػػػػػػػػذم  تعػػػػػػػػػ ممكف معػػػػػػػػهالمصػػػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػػػ  الم   ػػػػػػػػ  تعػػػػػػػػػزل إ

                                        ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ف آراء المشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ رك ف حػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكؿ مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدل رضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ هـ كػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف أداء المصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  الم   ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ، 

ـ كػف أداء كػؿ مصػر  ف " لمة ر ػ  إج  ػ ت المشػ رك ف حػكؿ مػدل رضػ ه Mann-Whitney تلـ استخداـ اخت  ر "

                              كمػػػػػػػػن حػػػػػػػػػدة كالػػػػػػػػػذم  عػػػػػػػػػد اخت ػػػػػػػػػ ر غ ػػػػػػػػػر معممػػػػػػػػ   صػػػػػػػػػمح لمة ر ػػػػػػػػػ  متكسػػػػػػػػػط  مجمػػػػػػػػػككت ف مػػػػػػػػػف ال    ػػػػػػػػػ ت، 

                                ح ػػػػػػػػث  ػػػػػػػػتـ ر ػػػػػػػػض الفػػػػػػػػرض العػػػػػػػػدـ الػػػػػػػػذم  شػػػػػػػػ ر إلػػػػػػػػن أ ػػػػػػػػه م تكجػػػػػػػػد  رك ػػػػػػػػ ت  ػػػػػػػػ ف إج  ػػػػػػػػ ت المشػػػػػػػػ رك ف 

(، α= 0.05( أ ػؿ مػف مسػتكل المع ك ػ )sigاء المصػر  ف إذا ك  ػت الة مػ  امحتم ل ػ  )حكؿ مدل رض هـ كػف أد

                          كػػػػػػػذلؾ اسػػػػػػػتخداـ   مػػػػػػػ  متكسػػػػػػػط الرتػػػػػػػب ا كمػػػػػػػن ال ػػػػػػػ تج مػػػػػػػف امخت ػػػػػػػ ر كمع ػػػػػػػ ر لتحد ػػػػػػػد المصػػػػػػػرؼ ا كثػػػػػػػر 

                                  تػػػػػػػػػػػػػػ ئج ( أ ػػػػػػػػػػػػػػرز ال 10 ػػػػػػػػػػػػػ لان لمرضػػػػػػػػػػػػػػ  كػػػػػػػػػػػػػف أدائػػػػػػػػػػػػػػه  حسػػػػػػػػػػػػػػب إج  ػػػػػػػػػػػػػ ت المشػػػػػػػػػػػػػػ رك ف، ك  ػػػػػػػػػػػػػػٌ ف جػػػػػػػػػػػػػدكؿ )

 الت  تٌـ التكصؿ إل ه  ك ر هذا امخت  ر:
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 لتحد د اتج ت الفرك  ت   ف اج   ت المش رك ف لكؿ مصر  ف كمن حدة Mann-Whitney"  ت ئج اخت  ر ": 10 ادبل

 المق ر ة sigالقذمة الاَ م لذة    ذاة الاخ ب ر اللربق ت ل  لح
 الجمهكر  × الكحدة  .H0 006ر ض  دةمصرؼ الكح

 الصح رم× الكحدة  .H0 005ر ض  مصرؼ الكحدة
 التج رة كالت م  × الكحدة  .H0 014ر ض  مصرؼ التج رة كالت م  

 التج رم الكط  × الكحدة  .H0 012ر ض  مصرؼ الكحدة
 شم ؿ أ ر ة  × الكحدة  .H0 681  كؿ  /

 شم ؿ أ ر ة  × لجمهكر   ا .H0 017ر ض  مصرؼ شم ؿ أ ر ة  
 الصح رم× الجمهكر    .H0 546  كؿ  /
 التج رم الكط  × الجمهكر    .H0 694  كؿ  /

 التج رة كالت م  × الجمهكر    .H0 000ر ض  مصرؼ التج رة كالت م  
 التج رة كالت م  × التج رم الكط    .H0 000ر ض  مصرؼ التج رة كالت م  

 الصح رم×  رم الكط   التج .H0 660  كؿ  /
 شم ؿ أ ر ة  × التج رم الكط    .H0 017ر ض  مصرؼ شم ؿ أ ر ة  
 التج رة كالت م  × الصح رم  .H0 000ر ض  مصرؼ التج رة كالت م  
 شم ؿ أ ر ة  × الصح رم  .H0 011ر ض  مصرؼ شم ؿ أ ر ة  

 شم ؿ أ ر ة  × التج رة كالت م    .H0 154  كؿ  /
 

                    ف كػػػػػدـ كجػػػػػػكد  رك ػػػػػػ ت  ػػػػػ ف إج  ػػػػػػ ت المشػػػػػػ رك ف حػػػػػػكؿ  ت ػػػػػػ ل  (10)جػػػػػػدكؿ اللاع كمػػػػػن امطٌػػػػػػمػػػػػف خػػػػػػلاؿ 

               ا كثػػػػر  المصػػػػر  ف هػػػػذاف ح ػػػػث  عػػػػد ،التجػػػػ رة كالت م ػػػػ  كشػػػػم ؿ إ ر ة ػػػػ (مػػػػدل رضػػػػ هـ كػػػػف أداء مصػػػػر   )

لـ لمرضػػػ    ػػػ لان                    الث   ػػػ مصػػػرؼ الكحػػػدة  ػػػ  المرت ػػػ   ػػػيت   مػػػف  ػػػ ف المصػػػ رؼ ا خػػػرل محػػػؿ الدراسػػػ ، مػػػف ثػػػ

                                    كذلػػػػػػػػػػػػػػػؾ ك ػػػػػػػػػػػػػػػر تفك  ػػػػػػػػػػػػػػػه كمػػػػػػػػػػػػػػػن المصػػػػػػػػػػػػػػػ رؼ ا خػػػػػػػػػػػػػػػرل المت ة ػػػػػػػػػػػػػػػ  مػػػػػػػػػػػػػػػف ح ػػػػػػػػػػػػػػػث رضػػػػػػػػػػػػػػػ  العمػػػػػػػػػػػػػػػلاء 

)الجمهكر  ، التج رم الػكط  ، الصػح رم(  ػ  حػ ف حػ زت ا خ ػرة كمػن أ ػؿ مسػتكل مػف رضػ  العمػلاء كػف 

 أدائه .
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 ال َمذِت الإَ  تذة لبذ   ت بِعد  العممذ ت الداخمذةي بال عم م بال مب: 3. 2. 10

 أبلًا: الاَ  ءات الب لذة لمم عذرات الع مة لممبظلذن المش ركذن فُ الدراسة:

 مت  رات الد م را   الحسب  المش رك ف    الدراس  المكظف فتكز   : 11ادبل 

 اللت ت الم عذر
 ال كرار

frequency  عالمامب 
 ال سبة %
Percent 

ال سبة 
 ال راكمذة

 المصرؼ

  28.6  24 مصرؼ الجمهكر  
  21.4  18 مصرؼ الكحدة

  17.9  15 مصرؼ التج رم الكط  
  9.5  8 مصرؼ شم ؿ أ ر ة  
  11.9  10 مصرؼ التج رة كالت م  
 100.0 10.7 84 9 مصرؼ الصح رم

 الكظ ف  الح ل  

  33.3  28 التدر ب  دائرة مكظؼ
  35.7  30 المح س    ةسـ مكظؼ
 المراجع   ةسـ مكظؼ

 الداخم  
10  11.9  

  13.1  11  رع مد ر   ئب
 100.0  84 5  رع مد ر

 المؤهؿ العمم 

  6  5 د مكـ متكسط أك ث  ك  
  10.7  9 د مكـ ك ل 
  54.8  46  ك لكر كس
  20.2  17 م جست ر
 100.0 8.3 84 7 دكتكرات

س كات الخ رة    
 المج ؿ المصر  

 10.7 10.7  9 س   15اكثر مف 
 34.5 23.8  20 س   15 – 10مف 
 65.30 29.8  25 س كات 10الن  5مف

 100.0 35.7 84 30 س كات 5أ ؿ مف 

 

 ل سػ  ا ف مػف خػلاؿ الجػدكؿ أفث  ت ػ ٌ ( المت  رات الد م را    لممش رك ف   لدراس ، ح 11) ف الجدكؿ   ٌ 

                      %(، 28.6)  م ػػػػػػػػػػػػت ح ػػػػػػػػػػػث الجمهكر ػػػػػػػػػػػ  مصػػػػػػػػػػػرؼ مػػػػػػػػػػػف هػػػػػػػػػػػػـ الدراسػػػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػػػ  المشػػػػػػػػػػػ رك ف مػػػػػػػػػػػف ا ك ػػػػػػػػػػػر

                                      ل   ػػػػػػػػػػػػػػػ ،   ػػػػػػػػػػػػػػػ  الع ممػػػػػػػػػػػػػػػ  التج ر ػػػػػػػػػػػػػػػ  المصػػػػػػػػػػػػػػػ رؼ أك ػػػػػػػػػػػػػػػر  عػػػػػػػػػػػػػػػد المصػػػػػػػػػػػػػػػرؼ هػػػػػػػػػػػػػػػذا أف ذلػػػػػػػػػػػػػػػؾ ك رجػػػػػػػػػػػػػػػ 

لـ 21.4 م ه مصرؼ الكحدة   سػ   )  حجمػه كمػن   ػ ءن  مصػرؼ كػؿ مػف المطمػكب لع  ػ ا حجػـ تحد ػد %(، ح ػث تػ
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      الع ممػػ  التج ر ػػ  لممصػػ رؼ الت  عػػ  كالككػػ مت الفػػركع كػػدد إجمػػ ل  إلػػن لػػه الت  عػػ  كالككػػ مت الفػػركع   سػػ   مة سػػ ن 

            المح سػػػػػ     سػػػػػـ مػػػػػكظف  مػػػػػف الدراسػػػػػ  هػػػػػـ  ػػػػػ  لممشػػػػػ رك ف ا ك ػػػػػر ال سػػػػػ   أف ضػػػػػح أ ضػػػػػ ن كمػػػػػ  اتٌ ، ل   ػػػػػ   ػػػػػ 

الدراسػػػ  ذات كلا ػػػ  أصػػػ م   أف ح ػػػث، ال    ػػػ ت ملائمػػػ  كمػػػن ج ػػػد مؤشػػػر  عت ػػػر كهػػػذا، %(35.7   م ػػػت )  سػػػ 

، الم جسػت ر العم ػ  الشػه دات حممػ  مػف هػـ المشػ رك ف مػف%( 20.2)  سػ ته مػ  ف أف ه ذ ف الةسم ف، كػذلؾ  ت ػ ٌ 

           المشػػػػ رك ف أغمػػػػب أف  ػػػ  ع ممػػػػ ، المح سػػػػ    ػػػ  ال كػػػػ لكر كس شػػػه دة حممػػػػ  مػػػػف هػػػـ%( 54.8)  سػػػػ ته مػػػ  كأف

              ،  د ػػػػ  كم هػػػػ  ا ج  ػػػػ  ثػػػػـ كمػػػػف امسػػػػت     أسػػػػئم   هػػػػـ مػػػػف  مكػػػػ هـ مػػػػ  العممػػػػ  التيه ػػػػؿ مػػػػف لػػػػد هـ الدراسػػػػ   ػػػػ 

 الدراس .    المش رك ف مف كم ه  المتحصؿ المعمكم ت    الثة  مف مستكل  عزز مم 

 ب لدراسة َبل بِعد العممذ ت الداخمذة:ث  ذ : ال َمذل الب لُ لإا ب ت المش ركذن 

  ػػد العمم ػػ ت الداخم ػػ لع ػػ رات محػػكر  تأف  سػػ   التكػػرارا( 12الجػػدكؿ )مػػف خػػلاؿ امطٌػػلاع كمػػن ف  ٌ  ت ػػ

                      ( 4.20اتجػػػ ت المكا ةػػ ، كالمتكسػػػط الحسػػػ    العػػ ـ لهػػػ   مػػػغ )  %( كهػػػن جم عهػػ   ػػػ97.6 -%69تراكحػػت  ػػػ ف )

تيحةػػؽ  الم   ػػ  التج ر ػػ  المصػػ رؼ( أم أف 0.448 ػػ  حراؼ مع ػػ رم )لمتكسٌػػط ال ظػػرم لمدراسػػ ، كهػػ  أكمػػن مػػف ا

  عمػػؿ كمػػن  ةػػد جػػ ءت ك ػػ رة أف المصػػرؼهم ػػ  ال سػػ    كمػػن ا  ك  ػػ ءن الداخم ػػ ،   عمم  تهػػ   تعمػػؽ   مػػ  ج ػػدان  أداءن 

ح ػث هم ػ  كلػ  مػف ح ػث ا المرت ػ  ا    ػ أر  حػه كز ػ دة كمم  تػه تكػ ل ؼ لتةم ػؿ الداخم ػ  العمم  ت جكدة تطك ر

الع ػػ رة     مػػ  جػػ ءت ،%(97.6)  م ػػت  سػػ   المشػػ رك ف الػػذ ف  كا ةػػكف كمػػن هػػذت الع ػػ رة )مكا ػػؽ + مكا ػػؽ  شػػدة(

لمرت ػ     كالمسػؤكل  ت الكاج ػ ت مػف كػؿ ت ٌ ف كاضح     المصرؼ كه كم   كظ ف  كصؼ الت  ت ص كمن كجكد

 %(.69.0) م ت    س   مكا ة  هم   كالدكرخ رة مف ح ث ا ا 
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  تحم ؿ إج   ت المش رك ف حكؿ أداء المص رؼ التج ر   الم       م   تعمؽ   يعد العمم  ت الداخم  : 12ادبل 

 م

 
 العب رات

 )مبافق+ مبافق بشدة(

ط 
بس
لم 
ا

بُ
س 
الَ

ف  
َرا
الا 

ر 
عذ 
الم

بذة 
 س
ة ال

لامذ
الأ

 ال سبة ال كرار 
 5 782. 4.23 91.7 77 دل ؿ كاضح كمعتمد لمعمم  ت الداخم  .  كجد لدل المصرؼ 1

 كجد    المصرؼ كصؼ كظ ف  كه كم   كاضح  ت  ف كؿ مف الكاج  ت  2
 كالمسؤكل  ت.

58 69.0 3.56 1.206 8 

 7 1.003 4.07 83.3 70  عمؿ المصرؼ كمن تحد د احت  ج ت كمتطم  ت العملاء.  3

ل  لمر     الداخم   كمة ر   امداء الفعم     داء  هتـ المصرؼ  كض  أ ظم   ع  4
 المخطط.

78 92.9 4.25 .790 4 
 "مكررة"

 ستج ب المصرؼ لمشك كل المةدٌم  مف   ؿ العملاء مف أكؿ مرة، ك عمؿ كمن  5
 مع لج  الخمؿ  شكؿ سر  .

76 90.5 4.26 .696 6 

  المصرؼ    استةط ب  كجد أثر ا ج    لحملات الدك    كالترك ج الت   ةكـ  ه 6
 اكداد جد دة مف العملاء.

78 92.9 4.27 .841 4 

 ةكـ المصرؼ   لتة  ـ المستمر للإجراءات الداخم   المعمكؿ  ه     المصرؼ كذلؾ  7
 لمر   مف كف ءة كمم  ته. 

79 94.0 4.37 .757 3  

 3 703. 4.35 94.0 79 ع ملاته. ةدٌـ المصرؼ خدم ت إلكترك    لعملائه كذلؾ لتسه ؿ مت  ع  العم ؿ لم 8
 عمؿ المصرؼ كمن تطك ر جكدة العمم  ت الداخم   لتةم ؿ تك ل ؼ كمم  ته كز  دة  9 "مكررة"

 أر  حه.
82 97.6 4.29 .505 1 

 هتـ المصرؼ  تةد ـ الخدم ت المصر     شكؿ متم ز  فكؽ الخدم ت الت   ةدمه   10
 .الم   سكف

80 95.2 4.37 .576 2 

%90.1  سبة ال كرارات )مبافق بشدة+ مبافق(م بسط   

 4.20 الم بسط الع م
 0.448 الا َراف المعذ ر 

 

 ث لثً  : ال َمذل الب لُ لإا ب ت المش ركذن ب لدراسة َبل بِعد ال عم م بال مب :

د  يعػلع  رات محػكر  أف  س   التكرارات )مكا ؽ + مكا ؽ  شدة( (13) الجدكؿمف خلاؿ استعراض ف  ٌ  ت 

ك ػػ رات اتجػ ت المكا ةػػ  كمػن مػ  احتكتػه   ( كهػن جم عهػ   ػ%82.1 -% 100.0 ػػ ف )  ػد تراكحػت الػتعملـ كال مػك

                 ( 0.286(  ػػػػ  حراؼ مع ػػػػ رم )4.22) هػػػذا المحػػػػكرالمتكسػػػػط الحسػػػػ    العػػػػ ـ لح ػػػػث  مػػػغ ، محػػػكر الػػػػتعملـ كال مػػػػك

        هم ػػ  ال سػػ   كمػػن ا  ك  ػػ ءن كال مػػك،  الػػتعملـ  ج  ػػب  تعمػػؽ   مػػ   ػػدان ج أداءن  الم   ػػ  تيحةػػؽ التج ر ػػ  المصػػ رؼ أم أفل 

المرت ػػ     ػأخػػرل  أمػ كف  ػػ  لمعمػؿ ك  تةمػػكف المصػرؼ  تركػػكف الػذ ف المػػكظف ف  سػ   ا خفػػ ض ك ػ رة ةػد جػػ ءت 
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 ا ػػؽ  شػػدة(ح ػػث  م ػػت  سػػ   المشػػ رك ف الػػذ ف  كا ةػػكف كمػػن هػػذت الع ػػ رة )مكا ػػؽ + مك كلػػ  مػػف ح ػػث امهم ػػ  ا 

كالحػكا ز  لممك  ػآت  عٌػ ؿ  ظػ ـ كجػكد هم ػ  كالػدكر  ةػد ك  ػت لع ػ رةخ رة مف ح ػث ا أم  المرت   ا  ،%(100.0)

 %(.82.1) ح ث  م ت   س   المكا ة ف لدل المصرؼ

 كال مك التعملـ   يعد  تعمٌؽ   م  الم     التج ر   المص رؼ أداء حكؿ المش رك ف إج   ت تحم ؿ: 13ادبل 

 م

 
 العب رات

 )مبافق+ مبافق بشدة(

بُ
س 
الَ
سط 

م ب
ال

ر  
عذ 
الم
ف 
َرا
الا 

 

بذة
 س
ة ال

لامذ
الأ

 

 ال سبة ال كرار

 3 523. 4.33 97.6 82  عمؿ المصرؼ كمن تشج   جم   المكظف ف كمن التعم ـ كالتطك ر المستمر. 11

حسب م    هتـ المصرؼ  تدر ب المكظف ف لتطك ر  دراتهـ كؿ حسب ح جته أك 12
  حت ج المصرؼ.

83 98.8 4.33 .545 2 
 "مكررة"

 كجد كدد م  سب مف المكظف ف الذ ف  متمككف خ رات كمم   خ صٌ  كمم زة مف دة  13
 لمعمؿ.

83 98.8 4.36 .506 2 

 1 489. 4.38 100.0 84 ت خفض  س   المكظف ف الذ ف  ترككف المصرؼ ك  تةمكف لمعمؿ    أم كف أخرل. 14

 8 830. 4.10 82.1 69 لدل المصرؼ  ظ ـ  عٌ ؿ لممك  آت كالحكا ز.  كجد 15

 متمؾ المصرؼ أ ظم  كه  كؿ متطكرة لضم ف تص  ؼ كتسج ؿ المعر   اللازم ،  16
 كجعمه  مت ح  لجم   المكظف ف    المصرؼ.

78 92.9 4.11 .581 5 

 دكف مة  ؿ إف تكجد رغ   كاستعداد مف   ؿ مكظف  المصرؼ لمعمؿ أك  ت إض      17
 اضطرٌ ا مر.

79 94.0 4.19 .685 4 

 حرص المصرؼ كمن امحتف ظ   لمكظف ف ذكم املتزاـ الع ل  كامهتم ـ  هـ.  18
 كتحف زهـ.

76 90.4 4.08 .748 6 

 7 881. 4.08 86.9 73 ترتف   س   المكظف ف    المصرؼ الذ ف  شكؿ كجكدهـ   م  مض    لممصرؼ.  19
 4 539. 4.21 94.0 79 صرؼ آل   التدك ر الكظ ف  كأحدل امل  ت لتطك ر مكظف  المصرؼ. عتمد الم 20

 93.6% م بسط  سبة ال كرارات )مبافق بشدة+ مبافق( "مكررة"
 4.22 الم بسط الع م

 0.286 الا َراف المعذ ر  
 

 مب )اللرىذ ذن الث لثة بالرابعة(:رابعً : ال َمذل الاس    اُ لبذ   ت بعد  العممذ ت الداخمذة بال عم م بال 

 اخ ب ر اا دالذة البذ   ت:(. 1)

لـ إجػػػػػػػػػػػػػػػػػراء اخت ػػػػػػػػػػػػػػػػػ ر )                          ( لتحد ػػػػػػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػػػػػػ  إذا ك  ػػػػػػػػػػػػػػػػػت ال    ػػػػػػػػػػػػػػػػػ ت Kolmogorov-Smirnovتػػػػػػػػػػػػػػػػػ

كالرا عػػ   ل    ػػ ت الفرضػ ت ف الث لثػػ ك ػػد اظهػػرت  ت جػ  امخت ػػ ر أفل الة مػ  المشػػ هدة  أـ م،  تت ػ  التكز ػػ  الط  عػ 
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( مػ   ع ػ  ر ػض الفػرض العػدم  ك  ػكؿ الفػرض ال ػد ؿ الػذم  ػ ص α=  0.05ك  ػت أ ػؿ مػف مسػتكل المع ك ػ  )

 كمن أفل ال     ت م تت   التكز   الط  ع .

 اخ ب ر اللرىذ ذن الث لثة بالرابعة لمدراسة: (.2)

لـ اجػراء اخت ػ ر  الفرض ت ف الث لث  كالرا ع  لمدراس مخت  ر   ظػران لكػكف  Wilcoxon Signed Ranksتػ

 ال     ت م تتكزع ط  ع  ن، ك د تـ ص  غ  الفرض العدم  كال د ؿ لمفرض   الث لث  كم   م :

 : م تحةؽ المص رؼ التج ر   الم     أداءن ج دان   م   تعمؽ  عمم  ته  الداخم  . H0الفرض   العدم   

 الم     أداءن ج دان   م   تعمؽ  عمم  ته  الداخم  . : تحةؽ المص رؼ التج ر    H1الفرض   ال د م  

 ك د تـ ص  غ  الفرض العدم  كال د ؿ لمفرض   الرا ع  كم   م :   

 : م تحةؽ المص رؼ التج ر   الم     أداءن ج دان   م   تعمؽ  ج  ب التعملـ كال مك. H0الفرض   العدم   

   الم     أداءن ج دان   م   تعمؽ  ج  ب التعملـ كال مك.: تحةؽ المص رؼ التج ر   H1الفرض   ال د م  

( كهػػػ  أ ػػػؿ مػػػف P-Value=0.000( أفل الة مػػػ  المشػػػ هدة لمفرضػػػ   الث لثػػػ  )14 ت ػػػ لف مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ )   

لـ   ػػػكؿ الفػػػرض ال ػػػد ؿ كر ػػػض  ػػػرض العػػػدـ أم أ ػػػه "تحةػػػؽ المصػػػ رؼ α= 0.05مسػػػتكل المع ك ػػػ  ) (، ككم ػػػه تػػػ

 ت ػ لف مػف خػلاؿ  فػس الجػدكؿ أفل الة مػ  المشػ هدة كذلؾ     أداءن ج دان   م   تعمؽ  عمم  ته  الداخم  ."التج ر   الم  

لـ   ػػكؿ α= 0.05( كهػػ  أ ػػؿ مػػف مسػػتكل المع ك ػػ  )P-Value= 0.000)         لمفرضػػ   الث لثػػ  (، ككم ػػه تػػ

م   ػ  أداءن ج ػدان   مػػ   تعمػؽ   عػد الػػتعملـ الفػرض ال ػد ؿ، كر ػػض  ػرض العػدـ أم أ ػػه " تحةػؽ المصػ رؼ التج ر ػػ  ال

 .كال مك"

  ت ئج اخت  ر الفرض ت ف الث لث  كالرا ع : 14ادبل 

 ال  ذاة α (P-Value) اللرىذة
 H0ر ض  0.05 0.000 الفرض   الث لث 
 H0ر ض  0.05 0.000 الفرض   الرا ع 

 

 



 68 - 31(ي  لَة: 2) 31(ي مامد 2018مامة ا معة ب ع ز  العممذة )                البرا ُ باخربن
 

62 
 

 .    تج الدراسة:11

رؼ التج ر ػ  الم   ػػ  تعػ    مػػف كجػػكد  صػكر ك  ػػر  ػ   عػػض جكا ػػب ضػح مػػف العػرض السػػ  ؽ أف المصػػ (.  تٌ 1)

 أدائه  الم ل ،   لرغـ مف كجكد  عض  ة ط الةكة   ه، ك مكف إ ج ز ذلؾ   م   م :

تع    المص رؼ التج ر   الم     مف تراج  كتدهكر مستمر    ر ح ته     الس كات ا خ رة، ك ص ؼ معػدؿ  -

                                (2016الر ػػػػػػػػػػػػػػ  الثػػػػػػػػػػػػػػ     – 2015 – 2014ا خ ػػػػػػػػػػػػػػرة ) الع ئػػػػػػػػػػػػػػد كمػػػػػػػػػػػػػػن أصػػػػػػػػػػػػػػكله   ػػػػػػػػػػػػػػ  السػػػػػػػػػػػػػػ كات

  ي ه ه مش  كدل ؿ كاضح كمن ضعؼ ا ر  ح. CAMELSك ة ن لمع  ر 

                          تتمتػػػػػػػ  المصػػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػػ  الم   ػػػػػػػ   مك ػػػػػػػؼ  ػػػػػػػكم مػػػػػػػف ح ػػػػػػػث السػػػػػػػ كل ، ح ػػػػػػػث تصػػػػػػػؿ  سػػػػػػػ   الفػػػػػػػ ئض  -

%، كتجػ كز  سػ   السػ كل  الة  ك  ػ  التػ   فرضػه  مصػرؼ ل   ػ  300  إلػن أكثػر مػف    امحت ػ ط  ا لزامػ

 المركزم  ه مش مر ح.

                            لكفػػػػ ءة رأس المػػػػ ؿ، CAMELSتتمتػػػ  المصػػػػ رؼ التج ر ػػػػ  الم   ػػػػ   مػػػػلاءة رأس مػػػػ ؿ ج ػػػػدة ك ةػػػػ ن لمع ػػػػ ر  -

خػػلاؿ تجػػ كز معػػدؿ كف  ػػ  رأس المػػ ؿ الكمػػ  لمحػػدكد كػػذلؾ كفػػ ءة رأس مػػ ؿ المصػػ رؼ التج ر ػػ  الم   ػػ  مػػف 

 .3ك 2الد    المطمك    كاسط  مةررات لج     زؿ 

                             تعػػػػػػػػ    المصػػػػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػػػػ  الم   ػػػػػػػػ  مػػػػػػػػف تػػػػػػػػد   جػػػػػػػػكدة ا صػػػػػػػػكؿ   هػػػػػػػػ ، ك تضػػػػػػػػح ذلػػػػػػػػؾ مػػػػػػػػف ارتفػػػػػػػػ ع  -

                       كػػػػػدـ كفػػػػػ ءة إدارات امئتمػػػػػ ف  سػػػػػ   الةػػػػػركض المتعثػػػػػرة إلػػػػػن إجمػػػػػ ل  الةػػػػػركض ا مػػػػػر الػػػػػذم  شػػػػػ ر إلػػػػػن 

 ػػػػ  المصػػػػ رؼ التج ر ػػػػ  الم   ػػػػ ، هػػػػذا كتصػػػػ ؼ جػػػػكدة أصػػػػكؿ الةطػػػػ ع المصػػػػر    ػػػػ  ل   ػػػػ  ك ةػػػػ ن لمع ػػػػ ر 

CAMELS ، ح ػث  صػؼ التصػػ  ؼ أصػكؿ الةطػػ ع المصػر    ػ  هػػذا المسػتكل  ي هػػ    ػ  المسػتكل الرا ػػ

 لن ك ر حجـ امئتم ف المتعثر.ك ل   الخطكرة، كذلؾ  ش ر هذا التص  ؼ إ

ػػػػػمت الدراسػػػػػ  إلػػػػػن أفل ه ػػػػػ ؾ كػػػػػدـ رضػػػػػ  مػػػػػف   ػػػػػؿ العمػػػػػلاء كػػػػػف مسػػػػػتكل أداء المصػػػػػ رؼ التج ر ػػػػػ  (. 2)                     تكصل

 راج  للأس  ب الت ل  :

                 كػػػدـ ثةػػػ  العمػػػلاء  ػػػ  س  سػػػ ت كمم رسػػػ ت المصػػػ رؼ التج ر ػػػ   ظػػػران لتعةػػػد ا جػػػراءات ككثػػػرة الصػػػعك  ت -

                  التػػ   كاجههػػ  العمػػلاء أث ػػ ء إتمػػ ـ المعػػ ملات كحصػػكلهـ كمػػن الخػػدم ت، كػػذلؾ كػػدـ اهتمػػ ـ هػػذت المصػػ رؼ
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                      تػػػػػػك  ر خػػػػػػدم ت تتم ػػػػػػز  ػػػػػػ لجكدة الع ل ػػػػػػ ،  ضػػػػػػلان كػػػػػػف اسػػػػػػتحداث خػػػػػػدم ت جد ػػػػػػدة كخ صػػػػػػ ن املكترك  ػػػػػػ 

 م ه   هدؼ إرض ء كملائه .

ص رؼ التج ر ػ  مػف  ػطء اث ػ ء    مهػ   تةػد ـ الخػدم ت ممػ   سػ ب  ػ  تكػدس كازدحػ ـ العمػلاء  ػ  تع    الم -

ا تظػػ ر حصػػكلهـ كمػػن الخػػدم ت، ح ػػث أف الك ػػت الم ػػذكؿ لتةػػد ـ الخػػدم ت م  ت  سػػب مػػ  الك ػػت الط  عػػ  

 لتم    الطمب كمن تمؾ الخدم ت،    ض    إلن ارتف ع رسكـ الحصكؿ كمن هذت الخدم ت.

 ؾ ضػػعؼ  ػػ  اسػػتج    المصػػ رؼ التج ر ػػ  لمشػػك كل المةدمػػ  لهػػ  مػػف   ػػؿ العمػػلاء،    ضػػ    الػػن  مػػ  ه ػػ -

 اهتم مه   راح  كملائه  ك د حضكرهـ لممص رؼ ل رض الحصكؿ كمن الخدم ت. 

ؾ (.   لرغـ مف أف المصػ رؼ التج ر ػ  الم   ػ  م تحظػن إجمػ من  مسػتكل مة ػكؿ مػف رضػ  كملائهػ ، إم أفل ه ػ 3)

همػ  تف كت ن   ف المص رؼ المختمف  مف   ح   مستكل الرض ، ح ث أفل مصر   التجػ رة كالت م ػ  كشػم ؿ أ ر ة ػ  

 المصر  ف ا كثر   لان لمرض  مف   ف المص رؼ ا خرل محؿ الدراس . 

لعمم ػ ت الداخم ػ  (. تكصٌمت الدراس  إلن أف المص رؼ التج ر   الم     تحةؽ أداءن ج دان كذلؾ   م   خػص  يعػد ا4)

ح ػػث تعمػػؿ المصػػ رؼ التج ر ػػ  الم   ػػ  كمػػن تطػػك ر جػػكدة العمم ػػ ت الداخم ػػ  لتةم ػػؿ تكػػ ل ؼ كمم  تهػػ  كز ػػ دة 

أر  حهػػ ،    ضػػ    إلػػن كجػػكد كصػػؼ كظ فػػ  كه كم ػػ  كاضػػح   ػػ  المصػػ رؼ التج ر ػػ  الم   ػػ  ت ػػ ف كػػؿ مػػف 

  الكاج  ت كالمسؤكل  ت الم  ط  لمكظف ه .

راس  إلن أفٌ المص رؼ التج ر   الم     تحةؽ أداءن جٌ دا   م   تعمٌؽ   يعد ال مك كالتعملـ ح ػث اظهػرت تكصٌمت الد5)

الدراسػػ  ا خفػػ ض  سػػ   المػػكظف ف الػػذ ف  تركػػكف العمػػؿ   لمصػػ رؼ التج ر ػػ  الم   ػػ  ك  تةمػػكف لمعمػػؿ  ػػ  أمػػ كف 

 دل المص رؼ التج ر   الم    .أخرل، كم   ٌ  ت الدراس  كجكد  ظ ـ  عٌ ؿ لممك  آت كالحكا ز ل
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 .  ب ذ ت الدراسة:12

(. ضػػركرة ت  ػػ  المصػػ رؼ التج ر ػػ  الم   ػػ  ل ط  ػػ  ا داء المتػػكازف كك هػػ  تعت ػػر أحػػد امتج هػػ ت الحد ثػػ   ػػ  1)

    س كتة  ـ أداء المؤسس ت.

كػذلؾ السػع   حػك تحسػ ف  (. العمؿ كمن تحسػ ف كفػ ءة كمػؿ إدارات امئتمػ ف  ػ  المصػ رؼ التج ر ػ  الم   ػ ،2)

ر ح ػػػػػ  الةطػػػػػ ع المصػػػػػر   مػػػػػف خػػػػػلاؿ التكسػػػػػ   ػػػػػ  التع مػػػػػؿ  صػػػػػ غ التمك ػػػػػؿ ا سػػػػػلام  ك لمرا حػػػػػ ، 

لـ م ػػ  التع مػػؿ  هػػ   مكجػػب الةػػ  كف ر ػػـ ) كامستصػػ  ع، ( 1كا جػػ رة، ك ػػد ؿ كػػف الةػػركض الر ك ػػ  التػػ  تػػ

 .2013لس   

                              ت ظػػػػػػػػ ـ التع مػػػػػػػػؿ   لصػػػػػػػػككؾ امسػػػػػػػػلام    (. ضػػػػػػػػركرة   ػػػػػػػػ ـ الجهػػػػػػػػ ت التشػػػػػػػػر ع    أصػػػػػػػػدار  ػػػػػػػػ  كف خػػػػػػػػ ص3)

                                     )صػػككؾ امسػػتثم ر(، كذلػػؾ  هػػدؼ تكسػػ     كػػدة ا  ػػرادات لممصػػ رؼ الم   ػػ ، ك  لتػػ ل  ز ػػ دة ر ح تهػػ ، 

لـ حظػػر كلػػذلؾ لتعػػك ض المصػػ رؼ كػػف الفكائػػد الر ك ػػ  التػػ  ك  ػػت المصػػدر ا س سػػ   لػػدخمه  كالػػذم تػػ

 التع مؿ  ه   مكجب الة  كف المذككر سمف ن.

                              العمػػػػػػػػػػؿ كمػػػػػػػػػػن تحسػػػػػػػػػػ ف جػػػػػػػػػػكدة الخػػػػػػػػػػدم ت المةدمػػػػػػػػػػ  كامهتمػػػػػػػػػػ ـ   سػػػػػػػػػػتحداث الجد ػػػػػػػػػػد م هػػػػػػػػػػ  لمة  مػػػػػػػػػػ (. 4)

 تك ع ت العملاء كرغ  تهـ.

 م ذكؿ    تةد ـ الخدم ت إلن العملاء.ضركرة التيك د كمن تسه ؿ إجراءات العمؿ كتةم ص الك ت ال(. 5)

لمػ  لهػ  مػف أثػر كذلػؾ  ،الخدمػ  (. ضركرة العمؿ كمن تحس ف كتطػك ر ال  ئػ  الم د ػ  المح طػ   م ػ خ تةػد ـ6)

 إ ج    كمن ز  دة رض  العملاء كثةتهـ   لمص رؼ التج ر   الم    .
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 . ق تمة المرااع13

 أبلًا: المرااع العربذة:

(   ػػ س أداء مؤسسػػ ت الةطػػ ع العػػ ـ  ػػ   طػػ ع غػػزة   سػػتخداـ  ط  ػػ  2015أحمػػد إ ػػراه ـ ) أ ػػك م ضػػ ، ك مػػؿ

 ا داء المتكازف. رس ل  دكتكرات م شكرة. ج مع  الج  ف. طرا مس. ل   ف.

( تطػػكر ال    ػػ ت كالمؤشػػرات الم ل ػػ  لممصػػ رؼ 2016إدارة ال حػػكث كامحصػػ ء الت  عػػ  لمصػػرؼ ل   ػػ  المركػػزم )

 (. طرا مس. ل    .2016الر   الث     – 2008    )التج ر   الم 

 تعمػػ ـ  ػػرار مجمػػس  2008لسػػ    (8)( م شػػكر إدارة الر   ػػ  ر ػػـ 2008) Aإدارة الر   ػػ  كمػػن المصػػ رؼ كال ةػػد 

 . طرا مس. ل    .2008( لس   68إدارة مصرؼ ل     المركزم ر ـ )

 تعمػ ـ  ػرار مجمػس  2008لسػ    (16)ة الر     ر ػـ ( م شكر إدار 2008) Bإدارة الر     كمن المص رؼ كال ةد 

 . طرا مس. ل    .2008( لس   68إدارة مصرؼ ل     المركزم ر ـ )

دراسػ  مة ر ػ  لممصػ رؼ  –( أثر الخصخصػ  كمػن ا داء المػ ل  لممصػ رؼ 2012ال رغث ، أدهـ ك د المكلن )

    ل    . رس ل  م جست ر م شكرة. ج مع      زم. ل    .

                 ( إطػػػ ر كممػػػ  لجمػػػ  المةػػػ   س المح سػػػ    الم ل ػػػ  كغ ػػػر الم ل ػػػ  )التشػػػ  م  ( 2004ت كم، سػػػم م ف حسػػػ ف )ال شػػػ

 . (1) 20. لػػػلأداء  ػػػ  ضػػػكء الم   سػػػ  ككصػػػر المعمكم ت ػػػ . مجمػػػ  ج معػػػ  دمشػػػؽ لمعمػػػكـ ام تصػػػ د   كالة  ك  ػػػ 

385-426 . 

تخداـ  ط  ػػ  ا داء المتػػكازف  ػػ  تة ػػ ـ أداء ال  ػػكؾ التج ر ػػ  ( مػػدل اسػػ2017 معجػػكز، حسػػ ف كسػػعكدم،   د ػػ ، )

 .248 -  234( . 18الجزائر  . مجم  العمكـ ام تص د   كالتس  ر كالعمكـ التج ر  . )

دراس  ح ل    ؾ الفلاحػ  كالت م ػ  الر ف ػ . رسػ ل  م جسػت ر  –( كظ ئؼ ا دارة المصر    2006 كك دا ، كمن )

 مد خض ر. الجزائر.م شكرة. ج مع  مح
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( مةػػػررات لج ػػػ   ػػػ زؿ كالػػػ ظـ امحتراز ػػػ   ػػػ  الجزائػػػر. كر ػػػ  مةدمػػػ  إلػػػن 2006در ػػػس، رشػػػ د ك حػػػرم، سػػػف  ف )

الممتةػػن الػػكط   حػػكؿ الم ظكمػػ  ال  ك ػػ   ػػ  ظػػؿ التحػػكمت الة  ك  ػػ  كام تصػػ د   الم عةػػد  ػػ  الجزائػػر  ػػ  الفتػػرة 

 .2006( أ ر ؿ 24-25)

                ( مخػػػػ طر امئتمػػػػ ف كأثرهػػػػ   ػػػػ  كف  ػػػػ  رأس المػػػػ ؿ المصػػػػر   2018، حسػػػػف )الحر ػػػػث، محمػػػػد كمػػػػ  كحػػػػزكرم

 .252 – 244. ( 43) 2)دراس  تط  ة  ( . مجم  ج مع  الةدس المفتكح  للأ ح ث كالدراس ت. 

( امكتمػػػ د ا كػػػ د م  كتط  ةػػػ ت الجػػػكدة  ػػػ  المؤسسػػػ ت 2015حػػػ  ظ، ك ػػػد ال  صػػػر كك ػػػ س، حسػػػ ف كل ػػػد. )

 م  . دار غ داء لم شر كالتكز  . ا ردف.التعم 

( مػػػدل اسػػػتخداـ ا  عػػػ د المختمفػػػ  ل ط  ػػػ  ا داء المتػػػكازف 2014الطرلػػػ ، محمػػػد مفتػػػ ح كاشػػػم م ، مػػػ لاد رجػػػب )

(BSC)  ػػػ  تة ػػػ ـ ا داء: دراسػػػ  م دا  ػػػ  كمػػػن المصػػػ رؼ التج ر ػػػ  المدرجػػػ   سػػػكؽ المػػػ ؿ الم  ػػػ . مجمػػػ  العمػػػكـ 

 .402-363.  (4) ام تص د   كالس  س  .

( أهم ػػػ  اسػػػتخداـ  ط  ػػػ  ا داء المتػػػكازف  ػػػ  الة ػػػ دة امسػػػترات ج   2013مز ػػػ   ،  ػػػكر الػػػد ف ك لاسػػػك ، صػػػ لح،)

 .263-238(. 1لممؤسس . مجم  ال  حث. )

   تة  ـ جكدة الر ح      المصػ رؼ امسػلام  .  CAMELS( امك     استخداـ  ظ ـ 2014المحمكد، حس ف )

 م شكرة. ج مع  دمشؽ. سكر  .رس ل  م جست ر 

( دكر مةررات لج     زؿ الدكل      إرس ء  كاكد الض ط    ال  كؾ 2018م صكرم، ك د ا  ك كازد  ، الزهرة )

 .297 – 284. ( 43) 2الجزائر  . مجم  ج مع  الةدس المفتكح  للأ ح ث كالدراس ت. 

(، الط عػ  ا كلػن، دار الكتػب العمم ػ ، 2012زم)السعد، مسػمـ كػلاكم، م هػؿ، محمػد حسػ ف، الع ػ دم، ه شػـ  ػك 

   ركت، ل   ف.

( م هج ػػ  تط  ػػؽ   ػػ س ا داء المتػػكازف  ػػ  المؤسسػػ ت السػػعكد  . المػػؤتمر 2009العمػػرم، هػػ    ك ػػد الػػرحمف )

 الدكل  لمت م   ا دار   الم عةد  مد    الر  ض   لمممك  العر    السعكد  .
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ك ظػػ ـ التكػػ ل ؼ كمػػن  (BSC)لػػر ط كالتك مػػؿ  ػػ ف مة ػػ س ا داء المتػػكازف( تػػيث ر ا2009كػػكض،   طمػػ  رشػػدم )

 ػػ  تطػػك ر أداء المصػػ رؼ الفمسػػط    : دراسػػ  تط  ة ػػ . رسػػ ل  م جسػػت ر غ ػػر م شػػكرة.  (ABC)أسػػ س ا  شػػط 

 الج مع  ا سلام  .  مسط ف.

 لكظ ف . دار جم س الزم ف: كمٌ ف.( التعملـ الت ظ م  كأثرت    تحس ف ا داء ا2010الفركخ،    ز ك د الرحمف )

                                      (. تة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ـ ا داء مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف م ظػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكر اسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػترات ج . 2013شػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع  ف، ك ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد المج ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد الط ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػب، )

 .204 -189. ( 15) 1المجم  الج مع . 

 ػ س كتة ػ ـ أداء مدل تكا ر مةكم ت تط  ؽ مدخؿ  ط    ا داء المتػكازف  ػ    (2010الشمم   ،   لة سـ مسعكد )

 . رس ل  م جست ر غ ر م شكرة. ج مع      زم. ل    .الشرك ت الخدم   الم    

در ػػس ككائػػؿ محمػػد ) ( ا دارة امسػػترات ج   م ظػػكر م هجػػ  متك مػػؿ. دار كائػػؿ 2007ال ػػ ل  ، طػػ هر كمحسػػف، كا 

 لم شر كالتكز  : كم ف.

 ا داء المتكازف لتة  ـ ا داء    ال  كؾ التج ر   الم    . ( مدل إمك     استخداـ  ط   2012ال ر ب، أ ك كج م  )

 رس ل  م جست ر غ ر م شكرة. ج مع  الشرؽ ا كسط. كم ف. ا ردف.

 ث  ذً : المرااع الأا بذة:
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Frese, M, and Fay, D 2001, ‗Personal Initiative (PI): An Active Performance 

Concept for Work in the 21st Century‘, Research in Organizational Behavior, 
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