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 :ملخص الدراسة
وينــشأ .  وجــود التحيــز عنــد اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن لتقيــيم الأداء تتمثــل مــشكلة البحــث فــي

  Administrativeالتحيز بسبب الحكم الشخصي لفريق الإدارة العليا والذي يتوقف على الخلفية الإدارية

فريق ولهذا استهدف البحث بيان أثر الخلفية الإدارية والمهنية ل.  لأعضاء الفريق Professionalأو المهنية   

ولتحقيـق هـذا   . الإدارة العليا علـى التحيـز عنـد اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن لتقيـيم أداء مـديري الأقـسام                     

وتم اختبار صحة هذه الفروض بناء على بيانـات جمعـت مـن البنـوك     . الهدف تم صياغة أربعة فروض علمية  

وقـد كـشفت نتـائج      .  الغـرض  وشركات التأمين العاملـة فـي مـصر باسـتخدام قائمـة استقـصاء صـممت لهـذا                 

، والتحيــز المركــزي Common measures biasالتحليــل الإحــصائي عــن وجــود تحيــز المقــاييس العامــة 

Centrality bias  والتحيـز التـساهلي ، Leniency bias       وأن هنـاك علاقـة   . فـي القطـاع المـالي فـي مـصر

يس العامــة، بينمــا كانــت العلاقــة ســالبة بــين موجبــة بــين الخلفيــة الإداريــة لفريــق الإدارة العليــا وتحيــز المقــاي

كما بيًن التحليل الإحصائي عدم وجـود علاقـة   . الخلفية المهنية لفريق الإدارة العليا وتحيز المقاييس العامة    

بــين الخلفيــة الإداريــة أو المهنيــة لفريــق الإدارة العليــا، مــن جانــب، والتحيــز المركــزي والتحيــز التــساهلي، مــن   

 . جانب آخر
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 :المقدمة
  طبيعة المشكلة١-١

 فـــي بدايـــة تـــسعينات القـــرن  Balanced Scorecardظهـــرت بطاقـــة الأداء المتـــوازن 

وتـضم بطاقـة الأداء المتـوازن مجموعـة متوازنـة مـن        . (١٩٩٢ Kaplan and Norton)الماضي 

 Lead indicators والمقاييس غير المالية القائدة Lag indicatorsالمقاييس المالية التابعة

الوجــه المــالي، وجــه : حيــث يــتم توزيــع هــذه المقــاييس علــى الأوجــه الأربعــة لأداء المنظمــة

العمليــات التــشغيلية، وجــه التعلــيم والنموـــ ويــتم ربــط هــذه المقــاييس          العميــل، وجــه 

بالأهداف الاستراتيجية للمنظمة عبر سلـسلة مـن العلاقـات الـسببية التـي تتًبـع محركـات              

 Lau ;٢٠١٠ Tayler ;٢٠٠٤ .Libby et al ;٢٠٠٠ Lipe and Salterio)مـة خلق القيمة في المنظ

and Moser ٢٠٠٥؛ عبد الفتاح ٢٠٠٨؛ محمد ٢٠١٠؛ محمد ٢٠١١؛صالح . ٢٠٠٨( 

وفي المنظمات ذات الأقسام قد يواجه كل قسم ظروف وضغوط تنافسية مختلفة            

 لكـل قـسم   وقد يعمل كل قسم فـي منتجـات وأسـواق مختلفـة، وهـذا يتطلـب أن يكـون                

ومـن ثـم قـد تـسمح الإدارة العليـا لكـل       .  (٢٠٠١ Kaplan and Norton)اسـتراتيجية مختلفـة  

قــسم بتطــوير بطاقــة الأداء الخاصــة بــه لمواجهــة ظروفــه الخاصــة فــي إطــار الاســتراتيجية   

وفي العادة تحتوي بطاقـة الأداء المتـوازن لكـل قـسم علـى مقـاييس أداء            . العامة للمنظمة 

 Unique تطبــق فــي كــل الأقــسام، ومقــاييس أداء خاصــة      Common measuresعامــة 

measures                    تستخدم في كل قسم علـى حـدة، وتوضـح مـا يجـب أن يفعلـه القـسم للنجـاح 

 .(١٩٩٦ Kaplan and Norton)في تحقيق أهدافه الاستراتيجية 

ــم       ــسين الحكـ ــى تحـ ــوازن إلـ ــة الأداء المتـ ــتخدام بطاقـ ــؤدي اسـ ــن المفتـــرض أن يـ ومـ

، ولكـن عمليـة تقيـيم     (٢٠١١ Humphreys and Trotman)  بتقيـيم الأداء الشخـصي للقـائم  

 ;٢٠٠٠ Lipe and Salterio)الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ثبت أنها عملية معقدة 

Merchant حيث يكون أمام القائم بـالتقييم مجموعـة متعـددة مـن المقـاييس عبـر       (٢٠٠٦ 

ازن، بـدون إرشـادات فـي الغالـب عـن كيفيـة وزن ودمـج           الأوجه الأربعة لبطاقـة الأداء المتـو      



 

 
٣١٨

أثر الخلفية الإدارية والمهنية لفريق الإدارة العليا على التحيز عند 
 ستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء مديري الأقسام ا
 فهيم أبو العزم محمد محمد . د

المعلومــات المجمعــة مــن هــذه المقــاييس للوصــول إلــى حكــم شخــصي عــام عــن الأداء،      

 Dilla and Steinbart) وبـدون مقـاييس عياريـة لتقيـيم دقـة عمليـات تقيـيم الأداء الناتجـة        

٢٠٠٥; Humphreys and Trotman ــى وجــود  وقــد أشــارت الأبحــاث المعاصــرة   . (٢٠١١  إل

 حتـى فـي حالـة اسـتخدام بطاقـة الأداء            –تقييمات معيبة للأداء نظرا لاعتمـاد تقيـيم الأداء          

   (٢٠٠٩ Luft and Shields ) على الحكم الشخصي–المتوازن 

إن المـساحة العريــضة أمــام القـائم بــالتقييم لإعطــاء أوزان نـسبية، بنــاء علــى تقــديره    

قياس داخل منظور الأداء الواحد لبطاقـة الأداء        أداء ولكل م  ) وجه(الشخصي، لكل منظور  

 Libby et ;٢٠٠٣ .Ittner et al) المتوازن، فتحت الباب أمـام إمكانيـة تحيـز القـائم بـالتقييم     

al. وقد قدمت العديد مـن الأبحـاث  .  (٢٠٠٤(Lipe and Salterio ٢٠٠٠; Dilla and Steinbart 

٢٠٠٥; Banker et al. ٢٠٠٤; Humphreys and Trotman ٢٠١١; Bol أدلـة عمليـة علـى     (٢٠١١ 

وجــود التحيــز عنــد اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن لتقيــيم أداء مــديري الأقــسام، حيــث     

التـي تـستخدم   (وجدت أن الإدارة العليا تعطي أوزان نسبية كبيرة لمقاييس الأداء العامـة          

ل قسم على   التي تستخدم في ك   (على حساب مقاييس الأداء الخاصة      ) في كل الأقسام  

 وأرجعـت الـسبب   Common measure bias، وسـميً ذلـك بتحيـز المقـاييس العامـة      )حـدة 

ــا لاســتخدام المقــاييس الخاصــة أو       ــى نقــص القــدرات المعرفيــة لمــديري الإدارة العلي و / إل

 Banker)تجاهل المدراء للمقاييس الخاصة في حالة عدم ارتباطها باسـتراتيجية القـسم  

et al. ٢٠٠٤; Libby et al. كمـا وجـدت دراسـة    .  (٢٠٠٤Kaplan and Norton (١٩٩٦) أن 

المقاييس العامة في الغالب مقاييس مالية تابعة، بينما المقاييس الخاصة بكل قـسم هـي    

في الغالـب مقـاييس غيـر ماليـة واسـتراتيجية، وبـذلك يقـضي تحيـز المقـاييس العامـة علـى              

 أن  (٢٠٠٠) Lipe and Salterioوجدت دراسةوقد . الفوائد الجوهرية لبطاقة الأداء المتوازن

متخذي القرارت يتجاهلون تماما المقاييس الخاصة عنـد اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن                

 عبـد الحلـيم   (٢٠٠٣ .Ittner et al;ومن ثم نادت بعض الأبحاث . في تقييم أداء المرءوسين 

داء المتــوازن وعــدم الاقتــصار بــضرورة الإهتمــام بالقــضايا المتعلقــة بتنفيــذ بطاقــة الأ ) ٢٠١٠
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على الخصائص الفنية لها مثل تحديـد عـدد ونـوع مقـاييس الأداء وتبويبهـا إلـى مجموعـات،         

 Dilla)وطالبت دراسات أخـرى  . والخرائط السببية، وغيرها من القضايا الفلسفية النظرية

and Steinbart ي  بضرورة إجراء المزيد من الأبحـاث لفحـص كيـف يـستخدم متخـذ     (٢٠٠٥

القرارات بطاقة الأداء المتوازن وما إذا كان الكيفية التي تـستخدم بهـا تـؤثر علـى فائـدتها                   

ــتراتيجية        ــة اســ ــذ ورقابــ ــوير وتنفيــ ــتراتيجية لتطــ ــأداة إدارة اســ ــيم الأداء وكــ ــأدة لتقيــ كــ

 ).٢٠١٠عبد الحليم (المنظمة

  أشـكال أخـرى للتحيـز عنـد    (٢٠١١ Bol ;٢٠٠٤ .Libby et al)وقـدمت دراسـات أخـرى    

 Centrality biasالتحيــز المركــزي ) ١: (تقيــيم الأداء باســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن هــي

) ٢(و. والذي يحدث عند إعطاء الإدارة العليا درجـات تقيـيم متقاربـة لكـل مـديري الأقـسام               

 وهــذا يتحقــق عنــد إعطــاء الإدارة العليــا درجــات تقيــيم  Leniency biasالتحيــز التــساهلي 

وتكــون المحــصلة حــصول مــديري الأقــسام علــى .  لكــل مــديري الأقــسامأعلــى مــن الواقــع

 .درجات تقييم مبالغ فيها ومتماثلة تقريبا

 ونظرا لأن الإدارة العليا هي التي تحـدد الكيفيـة التـي تـستخدم بهـا نظـم قيـاس الأداء            

ــأثر بمـــؤهلات وخبـــرات  )٢٠١١بيـــاري الأ(الاســـتراتيجي فـــي المنظمـــة   ، وأن هـــذه الكيفيـــة تتـ

، فـإن الباحـث يتوقـع أن    (٢٠٠٦ Naranjo-Gil and Hartmann)اء فريـق الإدارة العليـا   أعـض 

الخلفية الإدارية والمهنية لفريق الإدارة العليـا تعتبـر المحـدد الأساسـي لوجـود التحيـز عنـد                  

ومــن ثــم يحــاول  . تقيــيم أداء مــديري الأقــسام فــي ظــل اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن    

هــــل فريــــق الإدارة العليــــا ذو الخلفيــــة المهنيــــة     : ؤال التــــاليالبحــــث الإجابــــة عــــن الــــس   

Professional         ســيكون لــه ســلوك مختلــف عــن فريــق الإدارة العليــا ذو الخلفيــة الإداريــة 

Administrative       ــيم أداء مــديري ــوازن لتقي ــد اســتخدام بطاقــة الأداء المت ــز عن  تجــاه التحي

 .قسامالأ
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 : هدف البحث٢-١
ر الخلفيـة الإداريـة والمهنيـة لفريـق الإدارة العليـا علـى وجـود        يهدف البحث إلى بيـان أث ـ   

بمعنـى  . التحيز ونوعه، عنـد اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن لتقيـيم أداء مـديري الأقـسام             

آخر، هل تختلف أسـباب وجـود التحيـز ونوعـه بـاختلاف لخلفيـة الإداريـة أو المهنيـة لفريـق                      

 ء المتوازن لتقييم أداء مديري الأقسام؟ الإدارة العليا عند استخدام بطاقة الأدا

 : أسلوب البحث٣-١
نهج البحث الأسلوب الاستنباطي للوصول إلى هدفـه، حيـث تـم صـياغة أربعـة فـروض                  

للدراسة بناء على مراجعة الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع البحث وعرض مقـدمات    

لإدارة العليا والتحيز عند تقيـيم      فلسفية عن العلاقة بين الخلفية الإدارية والمهنية لفريق ا        

وتم اختبار هذه الفروض احـصائيا باسـتخدام بيانـات جمعـت مـن المـسح الميـداني                 . الأداء

علــى البنــوك وشــركات التــأمين العاملــة فــي مــصر بواســطة قائمــة استقــصاء أعــدت لهــذا   

 .الغرض

 : المساهمة العلمية للبحث٤-١
لفــت الانتبــاه إلــى أن  ) ١: (ربــع التاليــة تكمــن المــساهمة العلميــة للبحــث فــي النقــاط الأ   

الخلفية الإدارية والمهنية لفريق الإدارة العليا تـؤثر بـشدة فـي كيفيـة تطبيـق بطاقـة الأداء                   

المتوازن ليٌراعى ذلك عند اختيار لجان تقييم اداء مديري الاقسام، وتطوير برامج معرفيـة     

ديــة ونفــسية علــى مــديري الاقــسام وتدريبيــة للحــد مــن التحيــز بأنواعــه لمــا لــه مــن أضــرار ما 

تــسليط ) ٢. (والفــروع محــل التقيــيم، تــنعكس ســلبا علــى مــستقبل أداء المنظمــة كلهــا     

الضوء على أن الفشل فـي التقيـيم الموضـوعي لـلأداء لا يرجـع إلـى ضـعف الأسـس العلميـة                       

مــع التــي تــستند إليهــا بطاقــة الأداء المتــوازن بقــدر مــا يرجــع إلــى الــسلوك الإداري للتعامــل   

مقاييس الأداء التي تحتويها البطاقة من حيث اختيار عددها ونوعها والوزن النـسبي لكـل               

 Dilla ;٢٠٠٣ .Ittner et al) يعتبـر هـذا البحـث تلبيـة لمطالـب العديـد مـن البـاحثين         )٣. (منهـا 

and Steinbart بضرورة التحول إلى قضايا تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لأن مشاكل (٢٠٠٥ 
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ق تضعف فائدتها، بعـدما أفـاض البـاحثون فـي فحـص القـضايا العلميـة لبطاقـة الأداء                    التطبي

المتــوازن مــن الناحيــة الفلــسفية، باعتبارهــا أحــدث أســاليب المحاســبة الإداريــة حتــى الآن    

أن المجتمعـات العربيـة   ) ٤). (٢٠١٠عبـد الحلـيم   (لقياس وتقييم الأداء الاداري الاستراتيجي  

ــا يـــضيف قيمـــة للمـــساهمة العلميـــة   يـــسودها عـــادات وتقاليـــد  ــز، ممـ  تـــشجع الميـــل للتحيـ

 .المتواضعة لهذا البحث

 : تقسيم البحث٥-١
تـم عــرض البحــث فــي خمــس نقــاط أساسـية، تناولــت النقطــة الثانيــة خلفيــة موضــوع   

الدراســة وصــياغة الفــروض، وشــرحت النقطــة الثالثــة طريقــة البحــث، وعرضــت النقطــة          

ــرة بعــرض ملخــص للبحــث      الرابعــة التحليــل الإحــصائي والن   ــائج، واختــصت النقطــة الأخي ت

 . والقيود والتوصيات

 : الخلفية وصياغة الفروض-٢
 :السابقة الدراسات ١-٢
 (٢٠٠٠) Lipe and Salterio دراسة  ١-١-٢

 عنــد اســتخدام  Judgmental effectsتفحــص هــذه الدراســة أثــر الحكــم الشخــصي   

 ة الأداء المتوازن التي تشمل مقاييس عامة بطاقة الأداء المتوازن، خاصة كيف تؤثر بطاق

Common measures  للعديــد مــن وحــدات الأعمــال ومقــاييس خاصــة Unique measures 

وفــي هــذه  . لكــل وحــدة أعمــال علــى حــدة، علــى تقيــيم الإدارة العليــا لأداء هــذه الوحــدات     

 Managers’ cognitiveالدراســة أوضــح الباحثــان كيــف تمنــع الحــدود المعرفيــة للمــدراء  

limitations  المنظمــة مــن الاســتفادة الكاملــة مــن معلومــات بطاقــة الأداء المتــوازن، حيــث 

تحتوي بطاقة الأداء المتوازن على مجموعة متنوعة من مقاييس الأداء والتي تغطـي الأداء              

ويقتـرح المؤيـدون    . المالي، وعلاقات العملاء، وعمليـات الأعمـال الداخليـة، والتعلـيم والنمـو            

ــوازن أن كــل وحــدة   لبطاقــة  فــي المنظمــة يجــب أن تطــور وتــستخدم    ) قــسم(الأداء المت

بطاقـــة الأداء الخاصـــة بهـــا، أي مقـــاييس الأداء التـــي تغطـــي اســـتراتيجية الأعمـــال الخاصـــة 
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 أن M.B.Aوقــد أظهــرت التجــارب التــي أجريــت علــى طــلاب مرحلــة الماجــستير    . بالوحــدة

 الإدارة العليـا لأداء وحـدات الأعمـال، بينمـا     المقاييس العامة فقط هي التي تؤثر على تقيـيم     

يتم تجاهل المقاييس الخاصة والتي تعتبر مقاييس غير مالية وقائدة للأداء في المستقبل،             

وقد وجـدت الدراسـة أن   . مما يقضي على الهدف والفائدة من تطبيق بطاقة الأداء المتوازن      

 المقــاييس الخاصــة ربمــا   فــي اســتخدام Judgmental difficultiesالــصعوبات الشخــصية  

تتفاقم عندما لا يشارك المدير القائم بتقييم أداء وحـدة الأعمـال فـي تطـوير بطاقـة الأداء       

 .المتوازن الخاصة بالوحدة، ومن ثم ربما لا يقدر أهمية المقاييس الخاصة

 (٢٠٠٣) .Ittner et al دراسة  ٢-١-٢
ــواع المختلفــة لمق ــ      ــرجيح الأن ــة ت اييس الأداء فــي خطــة  تفحــص هــذه الدراســة كيفي

 Subjectiveالحوافز التي تستند إلى بطاقة الأداء المتوازن التي تتـضمن مقـاييس شخـصية   

measures   ــا شــــركات الخــــدمات الماليــــة الكبــــرى فــــي الولايــــات المتحــــدة  والتــــي تطبقهــ

وبنــاء علــى دراســات اقتــصادية ونفــسية عــن تقيــيم الأداء ومعــايير المكافــآت    . الأمريكيــة

وقــد وجــدت  . تــم طــرح عــدة فــروض بــشأن الأوزان المختلفــة لمقــاييس الأداء    والحــوافز، 

الدراســة أن إدخــال العنــصر الشخــصي فــي خطــة بطاقــة الأداء يــسمح للرؤســاء بــالإخلال      

بــالتوازن فــي مــنح المكافــآت والحــوافز وذلــك بوضــع أوزان كبيــرة علــى المقــاييس الماليــة،  

اء فــي تقيــيم الأداء، وبتغييــر معــايير   وبإدخــال عوامــل أخــرى بخــلاف مقــاييس بطاقــة الأد   

التقيــيم مــن ربــع إلــى أخــر خــلال الــسنة، وتجاهــل المعــايير التــي تتنبــأ بــالأداء المــالي فــي              

وتقتـــرح هـــذه الدراســـة أن . المـــستقبل، وتـــرجيح المقـــاييس التـــي تتنبـــأ بالنتـــائج المرغوبـــة

ــر       ــبة أو أكثـ ــون مناسـ ــا تكـ ــسية ربمـ ــة النفـ ــى الناحيـ ــة علـ ــن  التفـــسيرات المبنيـ ــة مـ ملاءمـ

ــي       ــات قيـــاس الأداء فـ ــي تفـــسير ممارسـ ــصادية فـ ــة الاقتـ ــة علـــى الناحيـ التفـــسيرات المبنيـ

وقد أدت المستويات العالية من الشخصية في خطة بطاقة الأداء المتوازن إلى            . الشركات

شكوى العديد من المدراء بسبب المحاباة وعدم التأكد بشأن المعـايير المـستخدمة فـي               

 . حوافزتحديد المكافآت وال
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 (٢٠٠٤) .Banker et al دراسة  ٣-١-٢

نظرا لأن السمة الجوهرية لبطاقة الأداء المتوازن تكمن في إيـضاحها لعلاقـات الـربط     

بين مقاييس الأداء واستراتيجية الأعمال، فإن هـذه الدراسـة تهـدف إلـى فحـص أثـر تـوفير                    

ــائم بع    ــتراتيجية التفـــصيلية علـــى الحكـــم الشخـــصي للقـ ــيمالمعلومـــات الاسـ . مليـــة التقيـ

 لتقيــيم M.B.Aولتحقيــق هــذا الهــدف تــم إجــراء تجربــة علــى طــلاب مرحلــة الماجــستير      

درجة اعتمـاد القـائم بـالتقييم علـى المقـاييس المرتبطـة باسـتراتيجية المنظمـة بالمقارنـة                 

بالمقــــاييس غيــــر المرتبطــــة اســــتراتيجيا، فــــي حالــــة وجــــود أو عــــدم وجــــود المعلومــــات  

وتـشير نتـائج الاختبـارات      . ، سواء كانت المقاييس عامة أو خاصة      الاستراتيجية التفصيلية 

الإحـــصائية إلـــى تـــأثر عمليـــات تقيـــيم الأداء بالمقـــاييس المرتبطـــة إســـتراتيجيا أكثـــر مـــن   

المقاييس غير المرتبطة، فقط عندما يحصل القائم بالتقييم على معلومـات تفـصيلية عـن               

 إلــى أن القــائم بــالتقييم يعتمــد علــى   وقــد أشــارت النتــائج . اســتراتيجيات وحــدات الأعمــال 

المقـاييس العامــة أكثــر مـن المقــاييس الخاصــة، كمــا وجـدت الدراســة أن القــائم بــالتقييم    

يعتمد على المقاييس المرتبطة استراتيجيا أكثر من المقاييس العامة عندما يحصل علـى             

حـصل علـى   معلومات عن الروابط الاستراتيجية، ولكن تكون العلاقة عكـسية عنـدما لا ي   

 .مثل هذه المعلومات

 (٢٠٠٤) .Libby et al دراسة ٤-١-٢

تحدد وتفحص هذه الدراسة مدخلين لخفض أو التغلب علـى تحيـز المقـاييس العامـة                

التي أشارت الدراسات السابقة إلـى وجـوده عنـد اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن لتقيـيم          

برير الـى الإدارة العليـا بـشأن التقيـيم          أن يطلب من كل مدير تقديم ت      : المدخل الأول . الأداء

 إلـى بـذل المـدراء     Accountabilityالذي تم لأداء المرءوسين ، وتؤدي عملية المساءلة هذه          

طلــب : المـدخل الثــاني . المزيـد مــن الجهـد لجمــع واســتخدام معلومـات المقــاييس الخاصــة   

لأداء خــدمات التحقــق مــن طــرف ثالــث مــستقل بــشأن جــودة ومعوليــة مقــاييس بطاقــة ا    

وقـد  . المتوازن، ومن شأن ذلك أن يشجع المدراء على زيادة استخدام المقاييس الخاصـة            
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دلت النتائج أن استخدام أحد المدخلين أو كلاهما يزيد مـن اسـتخدام المـدراء للمقـاييس                 

الخاصــة عنــد تكــوين الحكــم الشخــصي بــشأن تقيــيم الأداء الإداري وبــذلك يقــل تحيــز          

 .المقاييس العامة

 (٢٠٠٥) Dilla and Steinbart دراسة  ٥ -١-٢

الهدف من هذه الدراسة هو فحص ما إذا كان متخذي القرارات الذين لديهم التدريب              

والخبرة في تصميم بطاقة الأداء المتوازن يتجـاهلون المقـاييس الخاصـة عنـد تقيـيم الأداء               

ربـة لفحـص   ولتحقيق هذا الهدف قامت الدراسة بتـصميم تج     . وتوزيع المكافآت والحوافز  

ــرة المحــدودة فــي اســتخدام          ــأن متخــذي القــرارات ذو الخب مــزاعم  الدراســات الــسابقة ب

بطاقــة الأداء المتــوازن يتجــاهلون المقــاييس الخاصــة التــي تعكــس الاســتراتيجية الخاصــة   

بوحــدة الأعمــال ويعتمــدون فـــي تقيــيمهم لــلأداء علــى المقـــاييس العامــة لكــل وحـــدات         

ربـة التـي أجريـت علـى طـلاب مرحلـة البكـالوريوس أن متخـذي                 وتظهر نتائج التج  .  الأعمال

القرارات الذين لديهم المعرفة بنظرية وكيفية اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن يهتمـون       

بكل من المقاييس العامة والخاصة، ولكن يركزون أكثر على المقاييس العامـة، وأن هـذا               

لأداء وفــي قــرارات تخــصيص الــسلوك موجــود فــي الأحكــام الشخــصية الخاصــة بتقيــيم ا  

وتربط الدراسة هذه النتائج بالمعرفة التي اكتسبها المشاركين فـي          . المكافآت والحوافز 

التجربــة مــن خــلال فــصول الدراســة التــي أعــدت للتــدريب علــى تــصميم واســتخدام بطاقــة   

 .الأداء المتوازن

 (٢٠١١) Humphreys and Trotman دراسة  ٦-١-٢
حديـــد الـــشروط التـــي يجـــب توافرهـــا للتغلـــب علـــى تحيـــز تهـــدف هـــذه الدراســـة إلـــى ت

ــة الأداء المتـــوازن    ــاييس العامـــة عنـــد تقيـــيم الأداء باســـتخدام بطاقـ ــذا . المقـ ولتحقيـــق هـ

الهدف، حدد الباحثان إثنين من الخصائص المميزة لاسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن همـا         

تباط مقـاييس الأداء بإسـتراتيجية   إر) ٢(توفير المعلومات الاستراتيجية لإدارة المنظمة،     )١(

ثــم قــام الباحثــان بتنفيــذ تجــربتين لفحــص دور كــل مــن الخاصــيتين فــي إزالــة أو   . المنظمــة
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 مـــن الطـــلاب المتميـــزين فـــي مرحلـــة  ٩٢الحـــد مـــن تحيـــز المقـــاييس العامـــة، وذلـــك علـــى   

تم وقــد أثبــت الباحثــان أنــه عنــدما ي ــ .  فــي الجامعــات الأســترالية (.M.B.A)الدراســات العليــا

وفــي نفــس الوقــت عــدم ربــط ) ١تــوافر الخاصــية (تقــديم المعلومــات الاســتراتيجية للمــدراء

، فلـن يـتم التغلـب علـى     )٢عـدم تـوافر الخاصـة    (كل مقـاييس الأداء باسـتراتيجية المنظمـة     

وفــي حالــة أن تكــون كــل مقــاييس الأداء مرتبطــة باســتراتيجية    . تحيــز المقــاييس العامــة 

عــدم تــوافر  (مــع عــدم تــوفير معلومــات إســتراتيجية للمــدراء  ) ٢تــوافر الخاصــية (المنظمــة

أما إذا تم تقـديم المعلومـات   . ، فلن يتم التغلب على تحيز المقاييس العامة أيضا)١الخاصية  

وكانــت كــل المقــاييس مرتبطــة باســتراتيجية     ) ١تــوافر الخاصــية  (الاســتراتيجية للمــدراء 

 .اييس العامة، فسوف ينتهي تحيز المق)٢توافر الخاصية (المنظمة

 (٢٠١١) Bol دراسة ٧-١-٢

تهـــدف هـــذه الدراســـة إلـــى فحـــص الأثـــر علـــى الأداء بـــسبب التحيـــز عنـــد تقيـــيم أداء   

وقــد ركــزت الدراســة علــى شــكلين هــامين للتحيــز عنــد تقيــيم الأداء همــا التحيــز  . المــدراء

ارة عن والتحيز المركزي عب. Leniency bias والتحيز التساهلي Centrality biasالمركزي 

 التبــاين فــي الأداء   الميــل إلــى ضــغط درجــات تقيــيم الأداء ليكــون التبــاين بينهــا أقــل مــن     

وقـد أظهـرت   . بينما التحيز التساهلي هو الميل إلى تـضخيم درجـات تقيـيم الأداء            . الحقيقي

ــيم        ــدما يكــون تقي ــائج أن المــدراء يــستجيبون لحــوافزهم ومــصالحهم الشخــصية عن النت

اصــة وجــدت الدراســة أن تكــاليف جمــع المعلومــات والعلاقــات      بــصفة خ. الأداء شخــصي

وقـد دلـت   . القوية بين المدير والموظف تؤثر إيجابا على التحيز المركزي والتحيـز التـساهلي            

النتــائج أيــضا أن التحيــز عنــد تقيــيم الأداء يــؤثر لــيس فقــط علــى تقيــيم الأداء الحــالي ولكــن  

 دلــت النتــائج أن التحيــز عنــد تقيــيم أداء  وقــد. أيــضا علــى حــوافز المــوظفين فــي المــستقبل  

وعلى الرغم .  Compensation contractingالمدراء ليس بالضرورة مؤذيا لعقود المكافآت

من أن التحيز المركزي يؤثر سلبا على تحسين الأداء، فلـم تجـد الدراسـة دلـيلا علـى وجـود        

 .   علاقة سالبة بين التحيز التساهلي والأداء
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الدراسـات الـسابقة ركـزت علـى تحيـز المقـاييس العامـة وقـدمت                ويلاحظ أن معظم    

أسبابا لعدم قدرة المدير على استخدام المقاييس الخاصة تتلخص في نقـص المعرفـة، أو          

عدم توفير معلومات استراتيجية للمدير، أو عدم اتاحة الفرصـة للمـدير فـي الاشـتراك فـي        

 شـكلين للتحيـز همـا التحيـز      (٢٠١١) Bol بينمـا قـدمت دراسـة   . تطوير بطاقة الأداء المتوازن

تكـــاليف جمـــع (المركـــزي والتحيـــز التـــساهلي، وقـــدمت إلـــى جانـــب الأســـباب الاقتـــصادية  

. أسبابا سلوكية للتحيز وهي العلاقـات الشخـصية بـين المـدراء ومرءوسـيهم            ) المعلومات

ــز، حيـــث وجـــدت دراســـة      وقـــدمت دراســـات أخـــرى طـــرق أو مـــداخل للتغلـــب علـــى التحيـ

Humphreys and Trotman (٢٠١١) أن ربط كل المقاييس باستراتيجية المنظمة مع توفير 

 Libby معلومات استراتيجية يقلل أو يقضي على تحيز المقاييس العامة، ووجدت دراسة

et al. (٢٠٠٤)أو طلــب خــدمات التحقــق مــن / أن تبريــر المــدير لتقييمــه لأداء المرءوســين و

الأداء يقلـل مـن التحيـز عنـد اسـتخدام بطاقـة             طرف ثالث مستقل بـشأن جـودة مقـاييس          

لكن لم تتعرض الدراسـات الـسابقة إلـى الخلفيـة الإداريـة             . الأداء المتوازن في تقييم الأداء    

أو المهنية للمدراء القائمين بـالتقييم والتـي تـؤثر حتمـا فـي القـدرات المعرفيـة والتفـضيلات               

له عنـد تقيـيم الأداء باسـتخدام        الشخصية لهم، والتي تحـدد بـدورها وجـود التحيـز وأشـكا            

 . بطاقة الأداء المتوازن

وفي حدود إطلاع الباحث على الابحاث الواردة في الدوريات العلميـة العربيـة، لـم يجـد               

ــة هــذه النقطــة فــي          ــوازن رغــم أهمي ــد تطبيــق بطاقــة الأداء المت ــز عن ــاول التحي دراســة تتن

لــذلك . تــي تــشجع الميــل للتحيــز  المجتمعــات العربيــة بــسبب ســيادة العــادات والتقاليــد ال   

يحــاول هــذا البحــث دراســة أثــر اخــتلاف الخلفيــة الإداريــة والمهنيــة لأعــضاء فريــق الإدارة      

 .العليا على التحيز عند استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء مديري الاقسام
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 أنواعه وأسبابه:  التحيز عند تقييم الأداء٢-٢
 (٢٠١١) Humphreys and Trotman ;(٢٠١١) Bol ;٢٠٠٥ Moersتشير الأدبيـات المعاصـرة   

إلى وجود ثلاثة أنواع لتحيز الإدارة العليا عند استخدام بطاقـة الأداء المتـوازن لتقيـيم أداء                 

 :مديري الاقسام وهي

 والــذي يحــدث عنــدما تعطــي  Common measure bias تحيــز المقــاييس العامــة) ١ (

ــسبية كبيـ ــ ــا أوزان نـ ــفرية    الإدارة العليـ ــغيرة أو صـ ــسبية صـ ــة وأوزان نـ ــاييس العامـ رة للمقـ

وغالبـا مـا تكـون المقـاييس العامـة ماليـة       . (٢٠٠٥ Dilla and Steinbart) للمقـاييس الخاصـة  

تتعلق بالأداء الماضي، بينما تكون المقاييس الخاصة تـشغيلية اسـتراتيجية تتعلـق بـالأداء               

يــز المقــاييس العامــة إلــى إهــدار ويــؤدي تح. (١٩٩٦ Kaplan and Norton) فــي المــستقبل

أهـداف ومبــررات اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن، حيــث يتجاهــل مــديري الأقــسام الأداء  

الاستراتيجي ويركزون على الأداء المالي لما له مـن تـأثير كبيـر عنـد تقيـيم أداء أقـسامهم               

 Dilla and Steinbart ;٢٠٠٠ Lipe and Salterio)وتـدل نتـائج الدراسـات   . في الأجـل القـصير  

٢٠٠٥; Humphreys and Trotman أن المـدراء يركـزون معظـم جهـودهم لتحـسين       (٢٠١١ 

الأداء فــــي الأنــــشطة المرتبطــــة بالمقــــاييس العامــــة علــــى حــــساب الأنــــشطة المرتبطــــة   

ــتراتيجية      ــية لاسـ ــرة تعكـــس الأشـــكال الأساسـ ــإذا كانـــت الأخيـ ــة، فـ ــاييس الخاصـ بالمقـ

ــوازن هــذا رب    ــوازن     المنظمــة، فــإن عــدم الت مــا يــضعف فاعليــة اســتخدام بطاقــة الأداء المت

 .كأداة إدارة استراتيجية ويحد من استخدامها كأداة لقياس وتقييم الأداء أيضا

 وهو اتجاه الإدارة العليا لإعطاء درجـات تقيـيم    Centrality bias التحيز المركزي) ٢ (

 (٢٠١١ Bol) ري الأقساممتقاربة لمديري الأقسام بحيث يكون الفارق بسيط بين أداء مدي

 إلى أن معظم المنظمات تتجه لربط الأداء المقـاس  (٢٠٠٣ .Ittner et al)وتشير الدراسات . 

ومــن المفتــرض أن العلاقــة بــين   . باســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن بــالحوافز والمكافــآت  

. مـن الـدخل   الأداء والدخل علاقة طردية ، ومن ثم فإن المزيد مـن الأداء يتـرجم إلـى المزيـد                   

وفــي حالــة التحيــز المركــزي لا تتحقــق هــذه العلاقــة النــسبية بــشكل كامــل، حيــث يبــذل     
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مديري الأقسام ذو الأداء العالي مجهود أكبر ويحصلون على حافز أقل، ولذلك يقللون من       

كمـا يجعـل التحيـز المركـزي مـديري الأقـسام ذو الأداء              . أدائهم لشعورهم بعـدم العدالـة     

ين بزيادة أدائهم لأنهم يدركون أن بـذل المزيـد مـن الجهـد لـن يكـون                  المنخفض غير عابئ  

 Colquitt)له مردود يذكر على دخولهم، لحصولهم على حوافز أعلى من مـستوى أدائهـم  

et al. ٢٠٠١; Cichello et al. ٢٠٠٩) . 

 هــو اتجــاه الإدارة العليــا لإعطــاء درجــات تقيــيم Leniency biasالتحيــز التــساهلي ) ٣(

وهـذا قـد يبعـث الرضـا فـي نفـوس       .  (٢٠١١ Bol)  الأداء الحقيقـي لمـديري الأقـسام   أعلـى مـن  

ــا        ــر ممــ ــى أكثــ ــصلون علــ ــأنهم يحــ ــشعورهم بــ ــنخفض لــ ــسام ذو الأداء المــ ــديري الأقــ مــ

يستحقون، لكن ذلك قد لا يؤثر ايجابا على أدائهم لأنهم يدركون أن بذل مجهـود إضـافي         

مـديري الأقـسام ذو الأداء العـالي بـالظلم          بينمـا قـد يـشعر       . لن يضيف شيئا يذكر لـدخولهم     

لحصول مديري الأقسام الذين لا يبذلون مجهود يذكر علـى درجـات أداء عاليـة، الأمـر الـذي                   

 Colquitt et)قد يدفعهم لعدم بذل المزيد من العمل لتساوي الذي يعمل مع الذي لا يعمل 

al. ٢٠٠١; Cichello et al. ان نوعه يؤثر سلبا على الأداءوالخلاصة أن التحيز أيا ك. (٢٠٠٩. 
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مثال على أن التحيز بأنواعـه الثلاثـة يمكـن أن يكـون موجـودا               ) ١(ويوضح الجدول رقم    

حيـث نفتـرض فـي الجـدول أن     . ند تقييم الأداء في ظـل اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن         ع

 للمقاييس العامة المالية موزعة على ثلاثة مقـاييس  %٧٥الإدارة العليا أعطت وزن نسبي      

، ونـصيب الـسهم مـن الـربح     %٢٠، والعائـد علـى رأس المـال    %٣٠هي العائد على المبيعات     

 للمقـاييس غيـر الماليـة الخاصـة موزعـة           %٢٥ة العليـا أعطـت      كما نفتـرض أن الإدار    . %٢٥

، ونــسبة  %٥، نــسبة رفــض الطلبيــات   %١٠علــى ثلاثــة مقــاييس أيــضا وهــي رضــا العميــل       

وهنا نلاحظ تحيز المقاييس العامـة حيـث أعطـت الإدارة العليـا      . %١٠المقترحات الجديدة   

كمــا . للمقــاييس الخاصــةوزن نــسبي للمقــاييس العامــة يعــادل ثلاثــة مــرات الــوزن النــسبي   

ــز المركــزي (نلاحــظ أن درجــات تقيــيم الأقــسام الثلاثــة أ ، ب ، جـــ جــاءت متقاربــة       ) التحي

كمـا نلاحـظ أن   ). التحيـز التـساهلي  (وجاءت قريبة من النهايـة العظمـى لكـل مقيـاس أداء             

الحكم الشخصي للإدارة العليا هو الأسـاس فـي تحديـد الأوزان النـسبية ودرجـات التقيـيم                

واردة في الجدول، وهـذا يتـيح مـساحة كبيـرة لتحيـز الإدارة العليـا عنـد اسـتخدام بطاقـة                    ال

 إلـى  (٢٠١١٬١٥٥١) Bolوقـد أشـارت دراسـة    . (٢٠٠٣ .Ittner et al) الأداء المتـوازن لتقيـيم الأداء   

ــصي         ــصر الشخـ ــستند للعنـ ــذي يـ ــيم الأداء الـ ــحت أن تقيـ ــي أوضـ ــات التـ ــن الدراسـ ــد مـ العديـ

Subjective performance evaluation       يكـون عرضـة للخطـأ العـشوائي والتحيـز المنهجـي 

وقـد  . والتحيز بسبب الجنس والعرق والدين وغيرهـا مـن الـصفات الشخـصية للمرءوسـين              

 أن درجــات تقيــيم الأداء علــى أســاس شخــصي تكــون فــي المتوســط (٢٠٠٥) Moersوجــد 

 .ء على أساس موضوعيعالية وقريبة من متوسط الأداء بالمقارنة بدرجات تقييم الأدا

يوجد نظريتان في أدبيـات المحاسـبة تفـسران أسـباب التحيـز عنـد اسـتخدام بطاقـة                   

 .Ittner et al) الأداء المتـوازن لتقيـيم الأداء همـا النظريـة الاقتـصادية والنظريـة الـسلوكية       

 (٢٠١١ Bol)تركــز النظريــة الاقتــصادية علــى قــدرة المــدير علــى إجــراء التقيــيم بدقــة    . (٢٠٠٣

 :حيث تفترض أن سبب التحيز قد يرجع إلى

 (٢٠٠٥ Dilla and Steinbart)عدم توافر القدرات المعرفية لدى فريق الإدارة العليا )١ (
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 Lipe and)وصعوبة المقارنة والتقييم عند استخدام المقاييس الخاصـة بكـل قـسم   

Salterio ٢٠٠٠; Libby et al. رة تـدريب  ، ومـن ثـم نـادت بعـض الدراسـات إلـى ضـرو       (٢٠٠٤

 أو مطالبـة الإدارة العليـا بتقـديم    (١٩٩٤  Woehr and Huffcutt)وتأهيـل فريـق الإدارة العليـا    

تبرير بشأن تقييم أداء مديري الأقسام وهذا سيجعلهم يبذلون المزيد من الجهد لإدخـال              

  أن(٢٠٠٠) .Bernardin et alوقـد وجـد   . (٢٠٠٤ .Libby et al) المقاييس الخاصـة فـي التقيـيم   

عدم قدرة المدراء على تبرير درجات التقييم المعطاه للمرءوسين، مصدر أساسـي لعـدم              

 .دقة التقييم

نقص المعلومات المطلوبة لتقييم الأداء خاصة المعلومـات الاسـتراتيجية أو عـدم        ) ٢(

 Humphreys and Trotman ربط جميـع المقـاييس باسـتراتيجية المنظمـة أو الاثنـين معـا      

 المشاركة في تطوير بطاقة الأداء المتوازن الخاصة بالأقـسام ممـا يجعـل    عدم) ٣.( (٢٠١١)

فريق الإدارة العليا يتجاهل المقاييس الخاصة بكـل قـسم ويركـز علـى المقـاييس العامـة                   

ومـن ثـم   . (٢٠٠٠ Lipe and Salterio) نظرا للسهولة النسبية فـي تـشغيل معلوماتهـا ذهنيـا    

 . يحدث التحيز

ية علــى الحــوافز الشخــصية التــي تــؤثر علــى ســلوك القــائم     وتركــز النظريــة الــسلوك 

ــيرا لحـــوافزه وتفـــضيلاته      ــا قـــد يكـــون أسـ ــالتقييم، حيـــث تفتـــرض أن فريـــق الإدارة العليـ بـ

 Bol)الشخــصية خاصــة مــع وجــود مــساحة كبيــرة للحكــم الشخــصي عنــد تقيــيم الأداء 

 .وبناء عليه. (٢٠١١

م حــوافزه الشخــصية حتــى فــي حالــة  قــد يتحيــز فريــق الإدارة العليــا باتجــاه تعظــي  ) ١ (

حيـث يـتم اعطـاء أوزان نـسبية كبيـرة لمقـاييس الأداء              . استخدام بطاقـة الأداء المتـوازن     

التي تعظم مصالحة وتدنية أوزان مقاييس الأداء الأخرى، بل وتغيير هـذه الأوزان مـن فتـرة                 

 .(٢٠٠٣ .Ittner et al) إلى أخرى جريا وراء المصالح الشخصية 

 ;٢٠٠١ Reck ;٢٠٠١ Yim)فقـد وجـدت الدراسـات    . فـي جـودة مقيـاس الأداء   الـشك  ) ٢(

Libby et al. أن السبب فـي عـزوف الإدارة العليـا عـن اسـتخدام المقـاييس الخاصـة        (٢٠٠٤ 
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 أو ضـــعف  Unreliableفـــي تقيـــيم أداء مـــديري الاقـــسام، قـــد يرجـــع إلـــى عـــدم معوليتهـــا 

لطرق لتحسين معوليـة أو جـودة مقـاييس     أن أحد ا(٢٠٠٤) .Libby et alوقد وجد . جودتها

ــوازن هــو طلــب خــدمات التحقــق مــن طــرف ثالــث         Third- partyأداء بطاقــة الأداء المت

assurance                    للتدليل علـى معوليـة وملاءمـة مقـاييس أداء بطاقـة الأداء المتـوازن، ومـن شـأن 

تقيــيم أداء ذلــك أن يزيــد مــن احتمــالات اعتمــاد الإدارة العليــا علــى المقــاييس الخاصــة عنــد 

 .مديري الأقسام 

ــا قــد يتحمــل عــبء نفــسي كبيــر عنــد تقيــيم الأداء بــسبب      ) ٣( أن فريــق الإدارة العلي

العلاقــات الشخــصية مــع رؤســاء الأقــسام أو التكــاليف الشخــصية التــي قــد تــصل إلــى حــد    

 Napierوقـد وجـد   .  والإيـذاء النفـسي والبـدني   (١٩٩٣ .Villanova et al)المواجهة والتظـاهر  

and Latham (١٩٨٦)  أن المــدراء الــذين يعملــون علــى إجــراء تقيــيم دقيــق لــلأداء يخربــون 

لــذلك قــد يتحيــز فريــق الإدارة العليــا لــصالح  . علاقــاتهم مــع المرءوســين  ويتعرضــون للنقــد 

المحافظـــة علـــى العلاقـــات الشخـــصية ولتجنـــب أو تقليـــل التكـــاليف الشخـــصية التـــي قـــد    

 .(٢٠٠٤ Levy and Williams ;١٩٩٤ Harris) يتعرضون لها

 فروض الدراسة:  الخلفية الإدارية والمهنية لفريق الإدارة العليا  والميل للتحيز٣-٢
. قــد يغلــب علــى تكــوين فريــق الإدارة العليــا الأعــضاء الإداريــين أو الأعــضاء المهنيــين    

عمـال  والأعضاء الإداريين هم الذين نالوا علومهم في مجال الإدارة مثل الاقتـصاد وإدارة الأ     

والمحاسبة والقانون ويقومون بإدارة منظمـات تعمـل فـي غيـر تخصـصهم مثـل الـصحة أو                   

ومـن خـلال الخبـرة      . التعليم أو الأمـن أو النقـل والمواصـلات أو الاسـكان والمرافـق وغيرهـا               

في العمل في هذه المنظمـات يكتـسب الأعـضاء الإداريـين المعرفـة العامـة بطبيعـة عمـل                    

. ة دون الـــدخول فـــي تفاصـــيل العمليـــات الفنيـــة والتـــشغيلية  هـــذه المنظمـــات بـــصفة عامـ ــ

والأعــضاء المهنيــين هــم الــذين نــالوا علــومهم فــي المجــال الــذي يعملــون فيــه مثــل دارس      

 دارس هندسـة الكهربـاء الـذي     الطب الذي يعمل ضـمن فريـق الإدارة العليـا لمستـشفى أو    

ــد وتوزيــع الكه      ــا فــي شــركة تولي ــاء وغيرهــا يعمــل ضــمن فريــق الإدارة العلي وبطبيعــة . رب
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التخصص المهني يكون الأعضاء المهنيين ملمين بتفاصـيل العمليـات الفنيـة والتـشغيلية،             

ومــن خــلال الخبــرة الإداريــة فــي العمــل يكتــسب الأعــضاء المهنيــين المعرفــة العامــة فــي      

 .المحاسبية والإدارة بدون الدخول في التفاصيل الفنية

لـــى التخصـــصات البعيـــدة عـــن بعـــضها ليظهـــر   وفـــي الفقـــرة الـــسابقة تـــم التركيـــز ع 

ولكن في بعض المنظمات قد يكـون هنـاك   . المقصود بالخلفية الإدارية والمهنية بسهولة   

لبس أو غمـوض فـي التفرقـة بـين الخلفيـة الإداريـة والمهنيـة مثـال علـى ذلـك البنـوك، فـإذا                          

تـه مهنيـة أمـا      كانت مؤهلات مدير البنك في مجال العلوم المصرفية والتمويل تكون خلفي          

 تكـون خلفيتـه   Business administrationإذا كانت مؤهلاته في إدارة الأعمال بصفة عامة 

ومثال آخر على ذلك شركات التأمين، فإذا كانت مؤهلات مدير شركة التأمين في             . إدارية

مجـــال التـــأمين والمخـــاطر تكـــون خلفيتـــه مهنيـــة أمـــا إذا كانـــت خلفيتـــه فـــي مجـــال إدارة  

 .فة عامة تكون خلفيته إداريةالأعمال بص

 أن التعلـــيم والخبـــرة  Upper echelon perspectiveوتعتبـــر نظريـــة القيـــادة العليـــا

الوظيفية تعتبر متغيرات أساسية لتكوين البنـاء النفـسي الـذي يحـدد الطريقـة التـي يـدرك              

 اتيــةبهــا فريــق الإدارة العليــا العــالم ويحــدد أيــضا طريقــة التعامــل مــع الملاحظــات المعلوم   

(Carpenter et al. ٢٠٠٤; Naranjo-Gil and Hartmann ٢٠٠٦ ) . ولهــذا الــسبب يوضــح

التعليم والخبرة لماذا بعض فرق الإدارة العليا يكونـوا أكثـر إلمامـا أو أكثـر معرفـة بـبعض                    

ــا        ــالأخرين، ولمــاذا تفــسر وتــستخدم فــرق الإدارة العلي ــة ب التــصرفات أو القــرارات بالمقارن

 . (١٩٩٢ Michel Hambrick )بشكل مختلفنفس المعلومات 

والمزيــد مــن التعلــيم والخبــرة فــي مجــال العمــل يجعــل فــرق الإدارة العليــا أكثــر تــأثرا    

بخلفيتهم الإدارية أو المهنية أثناء إدارتهم للمنظمة، ففرق الإدارة العليا التـي تتكـون مـن                 

عرفة بالعمليـات الأساسـة   أعضاء لديهم التعليم والخبرة المهنية يكونوا أكثر اهتماما وم   

للمنظمـــة ولـــديهم المهـــارات والميـــول للإنخـــراط فـــي الانـــشطة التـــشغيلية الأساســـية        

وعلـى العكـس فـإن فـرق الإدارة العليـا التـي يطغـى عليهـا         . (١٩٩٣ .Henke et al)للمنظمـة 
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الخلفيــة الإداريــة تتميــز بمعرفتهــا للمنظمــة بــصفة عامــة ولــلإدارة الماليــة بــدلا مــن تفاصــيل   

 علــى ســبيل المثــال، وجــد  (١٩٨٧ Benveniste)عمليــات التــشغيلية الفنيــة فــي المنظمــة    ال

Kurunmaki (٢٠٠٤)  أن التعليم الطبي يجعل المدراء يميلون للتركيز على العناية بالمرضـى 

 أن (١٩٩٦) Finkelstein and Hambrickوبـدلا مـن ذلـك وجـدا     . وتحـسين الخدمـة الـصحية   

عمــــال يجعــــل المــــدراء يميلــــون للإهتمــــام بــــالنظرة الكليــــة  التعلــــيم فــــي مجــــال إدارة الأ

 .والقواسم المشتركة والإجراءات واللوائح عبر المنظمة

ويميـــل أعـــضاء فريـــق الإدارة العليـــا المكـــون مـــن مهنيـــين إلـــى التعـــارف والتـــآلف مـــع 

المهنيين في المستويات التشغيلية في المنظمة، ويقدمون لهـم النـصح والمـشورة الفنيـة         

كمـا أن فريـق الإدارة   .  (٢٠٠٦ Naranjo-Gil and Hartmann) ثون معـا نفـس اللغـة   ويتحـد 

العليا المكون من مهنيين يكون لديه فهم أكبر لعمليات الانتاج ومن ثم يميل إلـى تقـديم        

المزيد من الاستقلال والمشاركة للزملاء المهنيين عند المستويات الدنيا لتحقيـق أهـداف    

 .(١٩٩١ .Bacharach et al)العمل

 ;٢٠٠٤ .Carpenter et al ;١٩٩١ Bacharach et al)وهنـاك اعتـراف فـي أدبيـات الإدارة     

Naranjo-Gil and Hartmann بالاختلافـات الـسلوكية بـين المـدراء ذو الخلفيـة          (٢٠٠٦ 

ــة       ــوة تنبؤيـــة فـــي حالـ ــا قـ ــذه الاختلافـــات لهـ ــدراء ذو الخلفيـــة المهنيـــة وأن هـ الإداريـــة والمـ

اريــة، حيــث أشــارت الدراســات إلــى أن المــدراء ذو الخلفيــة الإداريــة يكــون      المحاســبة الإد

لديهم تفضيل عـالي لـنظم الرقابـة الرسـمية والإبتكـارات الإداريـة لأنهـم أكثـر قـدرة علـى                      

 أن (١٩٨٧)Armstrongوقـــد وجـــد . إدراك مزاياهـــا بالمقارنـــة بالمـــدراء ذو الخلفيـــة المهنيـــة

تمويـل والمحاسـبة يميلـون للرقابـة التفـصيلية علـى نتـائج              المدراء ذو التعليم والخبرة فـي ال      

 أن فريـق الإدارة المهنـي يميـل إلـى     (١٩٩١) Bacharach et alالانشطة والعمليات، بينما وجد 

إعطــاء اهتمــام أكبــر للمعلومــات التــي تــدعم فاعليــة المنظمــة فــي تنفيــذ أعمالهــا وتوزيــع    

عطـي فريـق الإدارة المهنـي اهتمامـا أقـل          ومـن ثـم قـد ي      . مواردها وفقـا لحاجـة تـدفق الانتـاج        



 

 
٣٣٤

أثر الخلفية الإدارية والمهنية لفريق الإدارة العليا على التحيز عند 
 ستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء مديري الأقسام ا
 فهيم أبو العزم محمد محمد . د

لدور نظم المحاسبة الإدارية في تقييم الأداء الذي يأخذ شكل الرقابة من أعلى إلى أسفل   

 .لتحقيق الأهداف لأنهم يعتمدون أكثر على الرقابة الذاتية للمرءوسين

علـــى إن التفرقـــة بـــين التوجهـــات المهنيـــة والإداريـــة لفريـــق الإدارة العليـــا يـــؤثر أيـــضا   

الدرجة التي سوف يستخدمون بها نظم المحاسبة الإدارية كمصدر للمعلومات المالية أو            

ــة ــبة الإداريـــة تـــوفر فـــي الأســـاس نفـــس     . غيـــر الماليـ وعلـــى الـــرغم مـــن أن نظـــم المحاسـ

المعلومــات لفــرق الإدارة العليــا ولكــل فــرد فيهــا، فــإن كيفيــة اســتخدام هــذه المعلومــات    

لفريق الإدارة العليا والـذي يتحـدد بـدوره بالمعرفـة العلميـة             يتحدد وفقا للتفضيل الشخصي     

 .(٢٠٠٦ Naranjo-Gil and Hartmann) والخبرة العملية 

وتلعــب الخلفيــة الإداريــة أو المهنيــة دورا رئيــسا فــي كيفيــة تطبيــق والاســتفادة مــن       

 حيـث يميـل فريـق الإدارة المكـون مـن إداريـين            . معلومات نظم قياس الأداء الاسـتراتيجي     

لاســتخدام هــذه الــنظم لأغــراض الرقابــة المحاســبية والتــي تحتــاج إلــى معرفــة ومعلومــات   

قليلة عن العمليات الأساسية للمنظمـة، والتركيـز علـى قيـاس الأداء وفـق أهـداف محـددة                   

، ومن ثم يكون فريـق الإدارة العليـا المكـون مـن     (١٩٩٠ Baysinger and Hoskisson)مقدما

ستخدام المعلومات المالية أكثر مـن المعلومـات غيـر الماليـة لأن     إداريين أكثر ثقة وميلا لا   

المعلومات المالية ترتبط بالنظرة العامة والإدارية للمنظمة، لذلك يركز فريق الإدارة العليا            

، وبنـاء عليـه   (٢٠٠٤ Abernethy and Vagnoni) المكون من إداريين على المقاييس المالية 

. الخلفية الإدارية يكونوا أكثر عرضة لتحيز المقـاييس العامـة         يعتقد الباحث أن المدراء ذو      

 Lipe)وهذا يتسق مع نتـائج الدراسـات التـي أجريـت علـى طـلاب ماجـستير إدارة الأعمـال         

and Salterio ٢٠٠٠; Banker et al. ٢٠٠٤; Libby and Salterio حيـث وجـد أن هـؤلاء    (٢٠٠٤ 

قـد الباحـث أن هـذا ربمـا يرجـع لخلفيـتهم         ويعت. الطلاب يتحيزون لـصالح المقـاييس العامـة       

وبحكم الخلفيـات الإداريـة أيـضا يقـل إنخـراط فريـق الإدارة العليـا مـع            . الإدارية في التعليم  

كمـا أن  . مدراء الاقسام التشغيلية وتكون علاقاتهم في الغالب في حـدود العمـل الإداري       

 علــى تبريــر درجــات عــدم اســتخدام معلومــات عــن الأداء غيــر المــالي يــضعف قــدرة المــدير
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ومن ثم يعتقـد الباحـث أن فريـق الإدارة العليـا المكـون مـن إداريـين قـد         . (٢٠١١ Bol)التقييم 

 .يقع في التحيز المركزي أو التساهلي بسبب دواعي اقتصادية أكثر منها سلوكية

 ويميـــل فريـــق الإدارة العليـــا المكـــون مـــن مهنيـــين لاســـتخدام نظـــم قيـــاس الأداء        

غراض الرقابة الذاتية والحوار والمناقـشة بغـرض الابتكـار، لـذلك يركـزون             الاستراتيجي لأ 

 Jones andوقـد وجـدا   . (٢٠٠٤ Abernethy and Vagnoni)علـى المعلومـات غيـر الماليـة     

Dewing (١٩٩٧)  أن مدراء العناية الصحية المهنيين يقاومون الاستخدام الطاغي للرقابـات 

ليـــة لأنهـــا تتفـــق مـــع اهتمـــامهم وتركيـــزهم علـــى الماليـــة ويفـــضلون المعلومـــات غيـــر الما

ومـن ثـم يعتقـد الباحـث أن فريـق الإدارة العليـا             . العمليات التـشغيلية والفنيـة فـي المنظمـة        

كما يشترك فريق الإدارة . المكون من مهنيين يكون أقل عرضة لتحيز المقاييس العامة      

. لتقديم خدمة أو منتج أفضلالعليا عن قرب مع المدراء التشغيليين في التطوير والابتكار 

ومـن ثـم تتطـور علاقـات العمـل لتـصبح علاقـات شخـصية خاصـة فـي ظـل ثقافـة المجتمــع             

الذي نعيش فيه، لذلك يعتقد الباحـث أن فريـق الإدارة العليـا المكـون مـن مهنيـين قـد يقـع                 

 . في التحيز المركزي أو التساهلي لأسباب سلوكية أكثر منها اقتصادية

 :ق يمكن صياغة فروض الدراسة على النحو التاليوبناء على ما سب
فريــق الإدارة العليــا الــذي يغلــب عليــه أعــضاء ذو خلفيــة إداريــة يميــل لاســتخدام     -١

عنــــد ) التــــشغيلية(أكثــــر مــــن المقــــاييس الخاصــــة ) الماليــــة(المقــــاييس العامــــة

أي توجــد علاقــة موجبــة . اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن لتقيــيم أداء الأقــسام

 .لخلفية الإدارية لفريق الإدارة العليا وتحيز المقاييس العامةبين ا

فريــق الإدارة العليــا الــذي يغلــب عليــه أعــضاء ذو خلفيــة مهنيــة يميــل لاســتخدام    -٢

عنــــد )الماليــــة(أكثــــر مــــن المقــــاييس العامــــة ) التــــشغيلية(المقــــاييس الخاصــــة 

قــة ســالبة أي توجــد علا. اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن لتقيــيم أداء الأقــسام  

 .بين الخلفية المهنية لفريق الإدارة العليا وتحيز المقاييس العامة
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ــز        -٣ ــل للتحيـ ــة يميـ ــة إداريـ ــضاء ذو خلفيـ ــه أعـ ــذي يغلـــب عليـ ــا الـ فريـــق الإدارة العليـ

 المركزي والتحيز التساهلى في الغالب لأسباب اقتصادية

ــة يميـــل ل     -٤ ــه أعـــضاء ذو خلفيـــة مهنيـ ــذي يغلـــب عليـ ــا الـ ــز فريـــق الإدارة العليـ لتحيـ

 .المركزي والتحيز التساهلى في الغالب لأسباب سلوكية

 : طريقة البحث-٣
  أدة البحث١-٣

لجمـع البيانـات الخاصـة بمتغيـرات        ) أنظر ملحق البحـث أ    (تم تصميم قائمة استقصاء     

 :وبناء على فروض الدراسة يوجد لدينا خمسة متغيرات أساسية هي. الدراسة

وهذا المتغير ينقسم إلـى اثنـين مـن    : فريق الإدارة العليا  الخلفية الإدارية والمهنية ل   -١

 ADMINSTRATIVE) الخلفيـة الإداريـة لفريـق الإدارة العليـا    ١-١:المتغيرات الفرعية همـا 

TMT) ،الخلفية المهنية لفريق الإدارة العليـا ٢-١ (PROFESSIONAL TMT) .   وتـم قيـاس

 حيث عرض علـى المـستجوب اختيـار    مقياس العدد،) أ: (هذين المتغيرين على النحو التالي    

. %١٠٠واحدة من احد عشر احتمالا لتكوين فريق الإدارة العليا يكون مجموع كـل منهـا         

 من أعضاء فريق الإدارة العليا %٩٠(على سبيل المثال، قد يختار المستجوب الخيار التالي       

ة وقــد تــم إعطــاء المــستجوب شــرح واف عــن مفهــوم الخلفي ــ       ).  مهنيــين %١٠إداريــين، 

مقيــاس التعلــيم، حيــث عــرض علــى   ) ب. (المهنيــة والخلفيــة الإداريــة لفريــق الإدارة العليــا  

المــــستجوب تحديــــد نــــسبة الإداريــــين ضــــمن فريــــق الإدارة العليــــا الــــذين لهــــم مــــؤهلات 

مقيــاس الخبـرة، حيــث  ) ج ــ. (وكـذلك الحـال بالنــسبة للمهنيـين   ) بكـالوريوس فــأكثر (عليـا 

لإداريين ضمن فريق الإدارة العليـا الـذين لهـم خبـرة            عرض على المستجوب تحديد نسبة ا     

ثـم يـتم تـرجيح مقيـاس العـدد      . أكثر من خمس سنوات وكذلك الحال بالنسبة للمهنيين 

بمقياس التعليم ومقياس الخبرة لتحديد مؤشر الخلفية الإداريـة أو المهنيـة لفريـق الإدارة       

 .جـ × ب × العليا، وذلك بضرب أ 

 :ا المتغير ينقسم إلى إثنين من المتغيرات الفرعية هماوهذ:  مقاييس الأداء-٢
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، (COMMON MEASURES) المقــاييس العامــة المــستخدمة فــي قيــاس الأداء  ١-٢

وتــم . (UNIQUE MEASURES) المقــاييس الخاصــة المــستخدمة فــي قيــاس الأداء  ٢-٢

قياس هذين المتغيرين على مقياس من مائة درجة، حيث عرض على المـستجوب اختيـار      

واحــدة مــن احــد عــشر احتمــالا لمكونــات مقــاييس الأداء المــستخدمة فــي قيــاس الأداء        

علــى ســبيل المثــال، قــد يختــار المــستجوب الخيــار التــالي . %١٠٠يكــون مجمــوع كــل منهــا 

وقـد تـم إعطـاء المـستجوب شـرح واف      ).  مقاييس خاصة% مقاييس عامة وصفر   %١٠٠(

وتــم الاســتعانة فــي التحليــل . الخاصــةعــن مفهــوم المقــاييس العامــة ومفهــوم المقــاييس 

 للدلالـة علـى وجـود تحيـز     (COMMON MEASURES)الإحـصائي ببيانـات المتغيـر الفرعـي    

 .المقاييس العامة

وتـم قيـاس هـذا المتغيـر باسـتخدام ثلاثـة       : (CENTRAL BIAS) التحيز المركـزي -٣

لتـشتت   حيـث كلمـا قـل ا   ,تقـيس تـشتت درجـات تقيـيم الأداء    ) متغيرات فرعيـة (عبارات  

الفــرق  " ١-٣: وجــاءت العبــارات علــى النحــو التــالي. زاد التحيــز المركــزي والعكــس صــحيح

بــين القيمــة المتوســطة لتقيــيم أداء مــديري الأقــسام والفــروع وأصــغر قيمــة حــصل عليهــا  

 ".مدير قسم أو فرع 

الفرق بين القيمة المتوسطة لتقييم أداء مديري الأقسام والفروع وأكبر قيمة         " ٢-٣ 

 ".صل عليها مدير قسم أو فرع ح

الفرق بين أعلى قيمة لتقييم أداء مديري الأقـسام والفـروع وأقـل قيمـة حـصل                  " ٣-٣

وقد طلب من المستجوب ابداء رأيـه علـى مقيـاس ليكـرت مـن               ". عليها مدير قسم أو فرع    

 Reliabilityوقـد كـشف تحليـل المعوليـة     ). ١=صـغير جـدا    :  ٥=كبير جدا ( خمس درجات

Statistics  أن معامـل Cronbach’s Alpha  لهـذه المجموعـة مـن المتغيـرات،     %٧٨٬٩ يبلـغ 

 . ٠٬٧١ : ٠٬٤٥وأنها ترتبط ببعضها الـبعض بقـدر معقـول حيـث يتـراوح معامـل الارتـبط مـن                    

 .مما يدل على أن هناك اتساق داخلي بين المتغيرات الفرعية التي تمثل المتغير الاساسي
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وتــم قيــاس هــذا المتغيــر بــالوقوف علــى : (LENIENCY BIAS) التحيــز التــساهلي-٤

ــدرجات تقيــيم أداء المرءوســين ، حيــث طلــب مــن المــستجوب بيــان        التوزيــع التكــراري ل

ضـعيف جـدا إلـى      ( التوزيع النسبي لأداء مدراء الأقسام والفـروع مقـسم إلـى خمـس فئـات              

ممتـاز  (نهايـة حيث كلما زاد نسبة المدراء الحاصلين على تقييم قريـب مـن درجـة ال          ) ممتاز

فـإذا  . كلما كان هناك اعتقـاد بـأن الرؤسـاء يتـساهلون عنـد تقيـيم أداء مرءوسـيهم                 ) مثلا

جيـد  "  حصلوا على تقـدير    %١و  " ممتاز"  من المرءوسين  حصلوا على تقدير        %٩٩فرض أن   

وتــم الاســتعانة فــي التحليــل الإحــصائي ببيانــات . دل ذلــك علــى وجــود تحيــز تــساهلي" جــدا

 .فقط للتدليل على وجود ودرجة التحيز التساهلي" ممتاز "المتغير الفرعي

 :تم تقسيم هذه الأسباب إلى متغيرين على النحو التالي: أسباب التحيز-٥
 وتم قياس هذا المتغير (ECONOMIC REASONS) الأسباب الاقتصادية للتحيز١-٥

اء رأيـه   وطلب من المستجوب ابـد    ) أنظر ملحق البحث أ   (باستخدام ستة متغيرات فرعية     

موافـق  (في الاسباب الاقتـصادية التـي يعتقـد أنهـا وراء التحيـز وذلـك علـى مقيـاس ليكـرت               

ــر موافــق تمامــا   : ٥=تمامــا   أن Reliability Statisticsوقــد كــشف تحليــل المعوليــة   ) ١=غي

 لهـذه المجموعـة مـن المتغيـرات، وأنهـا تـرتبط       %٨٨٬٥ يبلـغ  Cronbach’s Alphaمعامـل  

مما يـدل علـى    . ٠٬٦٩ : ٠٬٣٧ معقول حيث يتراوح معامل الارتباط من        ببعضها البعض بقدر  

 . أن هناك اتساق داخلي بين المتغيرات الفرعية التي تمثل المتغير الاساسي

وتــم قيــاس هــذا  . (BEHAVIORAL REASONS) الأســباب الــسلوكية للتحيــز ٢-٥

ن المستجوب وطلب م) أنظر ملحق البحث أ(المتغير باستخدام خمسة متغيرات فرعية 

ابداء رأيه في الاسباب السلوكية التي يعتقد أنها وراء التحيز وذلـك علـى مقيـاس ليكـرت                   

 Reliability Statisticsوقد كشف تحليـل المعوليـة   ) ١=غير موافق تماما : ٥=موافق تماما (

 لهذه المجموعة من المتغيرات، وأنهـا تـرتبط   %٨٢٬٦ يبلغ Cronbach’s Alphaأن معامل 

ممـا يـدل علـى     . ٠٬٦٠ : ٠٬٤٢ا البعض بقدر معقول حيث يتراوح معامـل الارتـبط مـن             ببعضه

 .أن هناك اتساق داخلي بين المتغيرات الفرعية التي تمثل المتغير الاساسي
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وللتأكـــد مـــن وضـــوح وصـــدق قائمـــة الاستقـــصاء تـــم عرضـــها علـــى بعـــض الـــزملاء            

بعة من مفردات مجتمـع الدراسـة     الأكاديمين لأخذ أرائهم، كما تم توزيعها مبدئيا على أر        

لمعرفة ما إذا كان هناك غموض أو لبس في الصياغة أو فـي ترتيـب الاسـئلة أو فـي طريقـة        

وتــم تجميــع ودراســة جميــع الملاحظــات وادخــال التعــديلات       . قيــاس بعــض المتغيــرات  

 .الضرورية على قائمة الاستقصاء بما يضمن وضوح وصدق محتوياتها

  مجتمع الدراسة ٢-٣
ــد مجتمــع الدراســة فــي كــل البنــوك    تــم   ٢١(وكــل شــركات التــأمين  )  بنــك٤٠(تحدي

العاملة في جمهورية مصر العربيـة باعتبـارهم المكـون الأساسـي للقطـاع المـالي                ) شركة

كما أن البنوك وشركات التـأمين ذات أقـسام وفـروع           . الذي يعتبر قاطرة التنمية في البلاد     

عمل باستمرار على قياس وتقيـيم أداء المـدراء         كثيرة، وتعمل في بيئة تنافسية تجعلها ت      

وفي الغالب تربط البنوك وشـركات التـأمين حـوافز ومكافـآت            . في كل الأقسام والفروع   

المدراء بالأداء، فإذا كان التقييم متحيـزا فـسوف يـؤدي إلـى أضـرار ماديـة ونفـسية لمـديري                     

الي فــي مــصر خاصــة وقــد أشــارت بعــض الدراســات إلــى أن القطــاع الم ــ. الأقــسام والفــروع 

البنوك تطبق مفاهيم وفلسفة بطاقة الأداء المتوازن وإن كانت تحت مـسميات مختلفـة              

 ).٢٠١١؛ محمد ٢٠١١صالح (

وقــد أمكــن الحــصول علــى عنــاوين المراكــز الرئيــسية للبنــوك وشــركات التــأمين مــن 

جـدول  ويوضـح ال   . http://www.eip.gov.eg: خلال الدخول على موقع بوابة معلومات مصر      

 مفـردة تقـع فـي    ٤٩التوزيع الجغرافي لمفردات مجتمع الدراسة، حيث يٌلاحـظ أن        ) ٢(رقم  

 .  مفردة في الجيزة، ومفردة في الاسكندرية١١القاهرة، 



 

 
٣٤٠

أثر الخلفية الإدارية والمهنية لفريق الإدارة العليا على التحيز عند 
 ستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء مديري الأقسام ا
 فهيم أبو العزم محمد محمد . د

 التوزيع الجغرافي لمفردات مجتمع الدراسة) ٢(جدول رقم
توزيع المراكز 
 الرئسية

 الإجمالي الأسكندرية الجيزة القاهرة

 ٤٠ ----- ٣ ٣٧ البنوك
 ٢١ ١ ٨ ١٢ شركات التأمين
 ٦١ ١ ١١ ٤٩ الإجمالي

وتــم تحديــد مــدراء المــوارد البــشرية بــالمراكز الرئــسية للبنــوك وشــركات التــأمين         
للإجابــة عــن اســئلة قائمــة الاستقــصاء باعتبــارهم الجهــة التــي تــؤول إليهــا كــل مــستندات 

ونظرا لأن معظـم مفـرادت   . داءومعلومات شئون العاملين خاصة المتعلقة منها بتقييم الأ  
ــارة معظــم مفــردات          ــزة فقــد أمكــن للباحــث زي مجتمــع الدراســة تقــع فــي القــاهرة والجي

م، إلــى جانــب ٢٠١٢وقــد تمــت الزيــارات فــي الفتــرة مــن مــارس إلــى يونيــة   . مجتمــع الدراســة
ارســال نــسخ إلكترونيــة مــن قائمــة الاستقــصاء علــى البريــد الإلكترونــي لمفــردات مجتمــع   

وقـــد أمكـــن . وتـــم اســـقاط المفـــردات التـــي ردت إلكترونيـــا مـــن برنـــامج الزيـــارة . الدراســـة
ويوضــح الجــدول .  قائمــة استقــصاء مجــاب عنهــا بطريقــة صــحيحة ٥٤الحــصول علــى عــدد 

ويلاحــظ أن نــسب  . عــدد قــوائم الاستقــصاء الموزعــة والمعــادة ونــسبة الــردود      ) ٣(رقــم 
 .الاستجابة عالية بسبب الزيارات الميدانية

 عدد القوائم الموزعة والمعادة ونسبة الردود) ٣(رقم جدول 

 عدد القوائم الموزعة البيان
عدد القوائم المعادة 
 والصالحة للتحليل

 نسبة الردود

 % ٩٠٬٠٠ ٣٦ ٤٠ البنوك
 % ٨٥٬٧١ ١٨ ٢١ شركات التأمين
 % ٨٨٬٥٢ ٥٤ ٦١ الإجمالي

البنــوك وشــركات  وقــد قــام الباحــث بتقــسيم بيانــات مجتمــع الدراســة وفقــا لفئتــي     
 علـى المتوسـطات التراكميـة لجميـع أسـئلة      Mann-Whitney Uوبتطبيـق اختبـار   . التأمين

قائمــة الاستقــصاء لمعرفــة مــإذا كــان هنــاك فــروق إحــصائية معنويــة فــي الــرأي بــين ردود      
وقد وجد الباحـث عـدم وجـود فـروق معنويـة بـين الفئتـين               . البنوك وردود شركات التأمين   

(P>٠٫٠٥)  تشابه الكبير بين أعمال البنوك وشركات التأمين ولكونهما ينتميـان إلـى             ربما لل
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ومن ثم رأى الباحـث عـدم وجـود جـدوى تـذكر مـن الاسـتمرار فـي                   . قطاع الخدمات المالية  
 .تحليل بيانات كل فئة على حدة والمقارنة بينهما

 : النتائج-٤
 : الاحصاءات الوصفية١-٤

العظمـــي والمتوســـط الحـــسابي والانحـــراف القـــيم الـــدنيا و) ٤(يعـــرض الجـــدول رقـــم 
ويتضح من الجدول أن القـيم الـدنيا صـفرية لفـرق الإدارة ذات        . المعياري لمتغيرات الدراسة  

 ، PROFESSIONAL TMT أو المهنيـة  ADMINISTRATIVE TMTالتوجهـات الإداريـة   
كمـا  . معنى ذلك أن هناك فرق تتكون من إداريين فقـط وفـرق تتكـون مـن مهنيـين فقـط             

 يــشير إلــى وجــود التحيــز  CENTRAL BIAS ن صــغر قــيم الانحــراف المعيــاري للمتغيــر أ
كمـا أن كبـر قـيم المتوسـط         . المركزي عند تقييم الأداء في شركات القطاع المالي فـي مـصر           

 واقترابها من القيمة العظمى مع صغر الانحراف المعياري يـشير  LENIENCY BIAS للمتغير
 . تقييم الأداء في شركات القطاع المالي في مصرعند إلى وجود التحيز التساهلي

 الاحصاءات الوصفية لمتغيرات الدراسة) ٤(جدول رقم 
Main variables N Min. Max. Mean Std. Deviation 

ADMINISTRATIVE TMT ٥٤ .٠٫١٦ ٠٫١٦ ٠٫٦٥ ٠٠ 

PROFESSIONAL TMT ٥٤ .٠٫١٦ ٠٫٢١ ٠٫٧٥ ٠٠ 

COMMON MEASURES ٥٤ ٢٣٫٥٨ ٤٨٫٥١ ٩٠٫٠٠ ١٠٫٠٠ 

UNIQUE MEASURES ٥٤ ٢٣٫٥٨ ٥١٫٤٨ ٩٠٫٠٠ ١٠٫٠٠ 

CENTRAL BIAS ٥٤ ٧٥. ٢٫٤٤ ٤٫٠٠ ١٫٠٠ 

LENIENCY BIAS ٥٤ ٣٫٣٧ ٩٤٫٠٥ ٩٩٫٠٠ ٨٥٫٠٠ 

ECONOMIC REASONS OF 
BIAS 

٥٤ ٠٫٩٥ ٢٫٧١ ٤٫٥٠ ١٫١٧ 

BEHAVIORAL REASONS 
OF BIAS 

٥٤ ٠٫٩٢ ٣٫١٦ ٤٫٤٠ ١٫٤٠ 

Valid N (list wise) ٥٤     
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 ستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء مديري الأقسام ا
 فهيم أبو العزم محمد محمد . د

فــي مجتمــع الدراســة  ) %٥٩٬٣بنــسبة ( مفــردة ٣٢أن ) ٥(ويلاحــظ مــن الجــدول رقــم   

 فأقـل مـن مجمـوع أعـضاء فريـق الإدارة العليـا، بينمـا يمثلـون         %٤٠يشكل الإداريـين فيهـا     

 ).%٤٠٬٧بنسبة ( مفردة ٢٢ فأكثر في تشكيل فريق الإدارة العليا في %٥٠

مــن مجمــوع أعــضاء فريــق الإدارة    فأقــل %٤٠ كمــا يلاحــظ أن المهنيــين يــشكلون   

 فــأكثر %٥٠مـن مجتمــع الدراسـة، بينمــا يـشكلون    ) %٣٣٬٣بنــسبة ( مفـردة  ١٨العليـا فــي  

ــا فــي    وهــذا يعنــي أن تــشكيل  ). %٦٦٬٧بنــسبة ( مفــردة٣٦مــن أعــضاء فريــق الإدارة العلي

 .  فريق الإدارة العليا في معظم مفردات مجتمع الدراسة يغلب عليه المهنيين

  عدد الإداريين والمهنيين في الإدارة العليا التوزيع التكراري لنسب) ٥(جدول رقم 
Professional Administrative  

Percent Frequency Percent Frequency Range 
١٫٩ 
٣٫٧ 
١٣٫٠ 
٩٫٣ 
٥٫٦ 
٧٫٤ 
٩٫٣ 
٧٫٤ 
١١٫١ 
٢٢٫٢ 
٩٫٣ 

١ 
٢ 
٧ 
٥ 
٣ 
٤ 
٥ 
٤ 
٦ 
١٢ 
٥ 

٩٫٣ 
٢٢٫٢ 
١١٫١ 
٧٫٤ 
٩٫٣ 
٧٫٤ 
٥٫٦ 
٩٫٣ 
١٣٫٠ 
٣٫٧ 
١٫٩ 

٥ 
١٢ 
٦ 
٤ 
٥ 
٤ 
٣ 
٥ 
٧ 
٢ 
١ 

٠ 
١٠ 
٢٠ 
٣٠ 
٤٠ 
٥٠ 
٦٠ 
٧٠ 
٨٠ 
٩٠ 
١٠٠ 

٥٤ ١٠٠ ٥٤ ١٠٠ Total 

في مجتمع الدراسة بها    ) %٢٧٬٨بنسبة  ( مفردة ١٥نجد أن   ) ٦(وبفحص الجدول رقم    

 فـأكثر   % ٥٠بهـا   ) %٧٢٬٢بنسبة  ( مفردة ٣٩ فأقل من الإداريين لديهم تعليم عالي،        %٤٠

 ١٨وعلــى الجانــب الأخــر، نجــد أن  ). بكــالوريوس فــأكثر(لي مــن الإداريــين لــديهم تعلــيم عــا 

 مفــردة ٣٦ فأقــل مــن المهنيــين لــديهم تعلــيم عــالي،      %٤٠بهــا )%٣٣٬٣بنــسبة (مفــردة 

وهــذا يــدل علــى أن  .  فــأكثر مــن المهنيــين لــديهم تعلــيم عــالي  %٥٠بهــا ) %٦٦٬٧بنــسبة (
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ــانوا مـ ــ   ــالي ســـواء كـ ــا لـــديهم تعلـــيم عـ ن الإداريـــين أو معظـــم أعـــضاء فريـــق الإدارة العليـ

 .المهنيين في الإدارة العليا لمفردات مجتمع الدراسة

التوزيع التكراري لنسبة الإداريين والمهنيين في الإدارة العليا الذين لهم ) ٦(جدول رقم 

 )بكالوريوس فأكثر(تعليم عالي 

Professional Administrative  

Percent Frequency Percent Frequency Range 

١٫٩ 
٠ 
٣٫٧ 
٠ 

٢٧٫٨ 
١٨٫٥ 
٩٫٣ 
٢٧٫٨ 
٩٫٣ 
١٫٩ 
٠ 

١ 
٠ 
٢ 
٠ 
١٥ 
١٠ 
٥ 
١٥ 
٥ 
١ 
٠ 

٩٫٣ 
٠ 
١٫٩ 
٣٫٧ 
١٣٫٠ 
١٦٫٧ 
٢٤٫١ 
٩٫٣ 
١٣٫٠ 
٩٫٣ 
٠ 

٥ 
٠ 
١ 
٢ 
٧ 
٩ 
١٣ 
٥ 
٧ 
٥ 
٠ 

٠ 
١٠ 
٢٠ 
٣٠ 
٤٠ 
٥٠ 
٦٠ 
٧٠ 
٨٠ 
٩٠ 
١٠٠ 

٥٤ ١٠٠ ٥٤ ١٠٠ Total 

 %٤٠فـي مجتمـع الدراسـة بهـا     ) %٢٤٬١بنـسبة  ( مفردة١٣أن ) ٧(ويوضح الجدول رقم   

 مفـردة  ٤١قل من الإداريين لـديهم خبـرة أكثـر مـن خمـس سـنوات فـي نفـس المنظمـة،                 فأ

.  فـأكثر مـن الإداريـين لـديهم خبـرة أكثـر مـن خمـس سـنوات                  %٥٠بهـا   ) %٧٥٬٩بنسبة  (

 فأقـل مـن المهنيـين لـديهم خبـرة      ٤٠بها ) %٣١٬٥بنسبة  ( مفردة ١٧كما يوضح الجدول أن     

 فـأكثر مـن     %٥٠بهـا   ) %٦٨٬٥بنـسبة   (ة مفـرد  ٣٧ سنوات في نفس المنظمـة،       ٥أكثر من   

ويؤشــر ذلــك علــى أن معظــم أعــضاء  . المهنيــين لــديهم خبــرة أكثــر مــن خمــس ســنوات  

فريق الإدارة العليا لديهم خبرة أكثـر مـن خمـس سـنوات فـي نفـس مكـان العمـل سـواء              

 .كانوا إداريين أو مهنيين في الإدارة العليا لمفردات مجتمع  الدراسة
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بنـسبة  ( مفـردة  ٢١أن ) ٨(التكراري لمقاييس تقييم الأداء رقـم     ويوضح جدول التوزيع    

 فـأكثر مــن المقـاييس العامـة عنــد تقيـيم أداء مـدراء الأقــسام      %٦٠تعتمـد علـى   ) %٣٨٬٩

ــا وجــــد أن . والفــــروع  فــــأكثر مــــن %٦٠تعتمــــد علــــى ) % ٥٣٬٧بنــــسبة ( مفــــردة ٢٩بينمــ

هـذا يـدل أن أكثـر مـن نـصف      و. المقاييس الخاصة عند تقييم أداء مدراء الأقـسام والفـروع         

شركات القطاع المالي في مصر تعتمد أكثر على المقاييس الخاصة في تقيـيم الأداء وهـي       

مقاييس غير مالية واستراتيجية، ربما بـسبب البيئـة التنافـسية المتـصاعدة التـي زادت مـن                 

يـز  ونستنتج من ذلك أن تح. حدتها البنوك وشركات التأمين الأجنبية التي تعمل في مصر        

 .المقاييس العامة محدود بين شركات القطاع المالي في مصر

التوزيع التكراري لنسبة الإداريين والمهنيين في الإدارة العليا الذين لهم ) ٧(جدول رقم 

 خبرة أكثر من خمس سنوات

Professional Administrative  

Percent Frequency Percent Frequency Range 

١٫٩ 
٠ 
٩٫٣ 
١١٫١ 
٩٫٣ 
٩٫٣ 
٩٫٣ 
١٦٫٧ 
١٦٫٧ 
١٦٫٧ 
٠ 

١ 
٠ 
٥ 
٦ 
٥ 
٥ 
٥ 
٩ 
٩ 
٩ 
٠ 

٩٫٣ 
٠ 
٠ 
١٫٩ 
١٣٫٠ 
١٤٫٨ 
١٨٫٥ 
٢٠٫٤ 
١٨٫٥ 
١٫٩ 
١٫٩ 

٥ 
٠ 
٠ 
١ 
٧ 
٨ 
١٠ 
١١ 
١٠ 
١ 
١ 

٠ 
١٠ 
٢٠ 
٣٠ 
٤٠ 
٥٠ 
٦٠ 
٧٠ 
٨٠ 
٩٠ 
١٠٠ 

٥٤ ١٠٠ ٥٤ ١٠٠ Total 

أن الفـروق بـين     ) ٩(ويدل جـدول التوزيـع التكـراري للتحيـز المركـزي والتـساهلي رقـم                

 ٣أقـل مـن المتوسـط       (م أداء مدراء الأقسام والفـروع صـغيرة أو صـغيرة جـدا            درجات تقيي 
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ويؤيد ذلك صغر الانحراف المعيـاري   )  %٧٠٬٤بنسبة  ( مفردة   ٣٤في  ) على مقياس ليكرت  

وهـذا يؤشـر علـى وجـود        . والذي يقيس تشتت درجـات التقيـيم      ) ٠٬٧٥(لإحصاء هذا المتغير  

) ٩(ويــشير الجــدول رقــم . لي فــي مــصرالتحيــز المركــزي فــي معظــم شــركات القطــاع المــا 

 فــأكثر مــن العــاملين بهــا علــى درجــات   %٩٠يحــصل ) %٩٠٬٧بنــسبة( مفــردة ٤٩أيــضا أن 

وهـذا يؤشـر علـى وجـود التحيـز التـساهلي أيـضا فـي         ). تقـدير ممتـاز  (تقييم قريبة من النهاية    

            .معظم شركات القطاع المالي في مصر

 ي لمقاييس تقييم الأداءالتوزيع التكرار) ٨(جدول رقم 

Unique measures Common measures  

Percent Frequency Percent Frequency Range 

٥٫٦ 
١٤٫٨ 
١١٫١ 
٧٫٤ 
٧٫٤ 
١٤٫٨ 
٢٥٫٩ 
٧٫٤ 
٥٫٦ 

٣ 
٨ 
٦ 
٤ 
٤ 
٨ 
١٤ 
٤ 
٣ 

٥٫٦ 
٧٫٤ 
٢٥٫٩ 
١٤٫٨ 
٧٫٤ 
٧٫٤ 
١١٫١ 
١٤٫٨ 
٥٫٦ 

٣ 
٤ 
١٤ 
٨ 
٤ 
٤ 
٦ 
٨ 
٣ 

١٠ 
٢٠ 
٣٠ 
٤٠ 
٥٠ 
٦٠ 
٧٠ 
٨٠ 
٩٠ 

٥٤ ١٠٠ ٥٤ ١٠٠ Total 

  تحليل الارتباط ٢-٤
معامل الارتباط بين متغيـرات الدراسـة المختلفـة والـذي يـشير            ) ١٠(يوضح جدول رقم    

بـين الخلفيـة الإداريـة لفريـق الإدارة العليـا        ) ٠٬٧٥(إلى أن هناك ارتباط معنوي قـوي موجـب          
ADMINISTRATIVE TMT   ــلأداء ــاييس العامــــة لــ ــتخدام المقــ  COMMON  واســ

MEASURES         بـين الخلفيـة المهنيـة    )٠٬٦٠ -(بينمـا وجـد أن هنـاك علاقـة معنويـة سـالبة 
PROFESSIONAL TMT      ــتخدام المقـــاييس العامـــة لـــلأداء  لفريـــق الإدارة العليـــا واسـ
COMMON MEASURES  .          وعلـى الجانـب الأخـر وجـد أن هنـاك علاقـة معنويـة موجبـة



 

 
٣٤٦

أثر الخلفية الإدارية والمهنية لفريق الإدارة العليا على التحيز عند 
 ستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء مديري الأقسام ا
 فهيم أبو العزم محمد محمد . د

ــة  ــين  )٠٬٦٠(قويــ ــة  بــ ــة المهنيــ ــا   لفPROFESSIONAL TMTالخلفيــ ــق الإدارة العليــ ريــ
ــلأداء    بينمــا وجــد أن هنــاك     UNIQUE MEASURESواســتخدام المقــاييس الخاصــة ل

 لفريـق  ADMINISTRATIVE TMTبـين الخلفيـة الإداريـة    ) ٠٬٧٥ -(علاقة معنوية سالبة 
وهـذا يوضـح      UNIQUE MEASURESالإدارة العليا واستخدام المقاييس الخاصة لـلأداء  

المهنيــة لفريــق الإدارة العليــا تــؤثر بــشدة فــي اختيــار نوعيــة مقــاييس أن الخلفيــة الإداريــة و
وهـذا يـدعم صـحة الفـرض الأول والثـاني بـأن هنـاك               . الأداء عند تقييم أداء مـدراء الأقـسام       

علاقة موجبة بـين الخلفيـة الإداريـة لفريـق الإدارة العليـا وتحيـز المقـاييس العامـة، وعلاقـة                     
 .ية لفريق الإدارة العليا وتحيز المقاييس العامةمعنوية سالبة بين الخلفية المهن

 التوزيع التكراري للتحيز المركزي والتساهلي) ٩(جدول رقم 
CENTRAL BIAS LENIENCY BIAS 

Average Frequency Percent Range Frequency Percent 

٣٫٧ ٢ ٨٥ 
١٫٩ ١ ١ 

٥٫٦ ٣ ٨٨ 

٥٫٦ ٣ ٩٠ 
٥٫٦ ٣ ١٫٣٣ 

٥٫٦ ٣ ٩١ 

٥٫٦ ٣ ٩٢ ١٤٫٨ ٨ ١٫٦٧ 

١٣٫٠ ٧ ٩٣ ١٨٫٥ ١٠ ٢ 

٧٫٤ ٤ ٩٤ ٢٢٫٢ ١٢ ٢٫٣٣ 

١٦٫٧ ٩ ٩٥ ٧٫٤ ٤ ٢٫٦٧ 

١٤٫٨ ٨ ٩٦ ٥٫٦ ٣ ٣ 

٧٫٤ ٤ ٩٧ ١٣٫٠ ٧ ٣٫٣٣ 

٧٫٤ ٤ ٩٨ ٧٫٤ ٤ ٣٫٦٧ 

٧٫٤ ٤ ٩٩ ٣٫٧ ٢ ٤ 



 

 
 الإنسانية والاجتماعيةمجلة العلوم   ٣٤٧

 هـ١٤٣٦الرابع  والثلاثون محرم العدد 

CENTRAL BIAS LENIENCY BIAS 

Average Frequency Percent Range Frequency Percent 

٣٫٧ ٢ ٨٥ 
١٫٩ ١ ١ 

٥٫٦ ٣ ٨٨ 

٥٫٦ ٣ ٩٠ 
٥٫٦ ٣ ١٫٣٣ 

٥٫٦ ٣ ٩١ 

٥٫٦ ٣ ٩٢ ١٤٫٨ ٨ ١٫٦٧ 

١٣٫٠ ٧ ٩٣ ١٨٫٥ ١٠ ٢ 

٧٫٤ ٤ ٩٤ ٢٢٫٢ ١٢ ٢٫٣٣ 

١٦٫٧ ٩ ٩٥ ٧٫٤ ٤ ٢٫٦٧ 

١٤٫٨ ٨ ٩٦ ٥٫٦ ٣ ٣ 

٧٫٤ ٤ ٩٧ ١٣٫٠ ٧ ٣٫٣٣ 

٧٫٤ ٤ ٩٨ ٧٫٤ ٤ ٣٫٦٧ 

٧٫٤ ٤ ٩٩ ٣٫٧ ٢ ٤ 

Total ١٠٠٫٠ ٥٤ TOTAL ١٠٠٫٠ ٥٤ 

            

ز المركـزي والتحيـز     وعلى الرغم من أن الإحصاءات الوصفية أشارت إلى وجـود التحي ـ          

التساهلي عند تقييم الأداء في معظم مفردات مجتمع الدراسة، إلا أن تحليل الارتبـاط لـم                

أو  ADMINISTRATIVE TMTيكـشف عـن وجـود علاقـة معنويـة بـين الخلفيـة الإداريـة         

 CENTRAL لفريـق الإدارة العليـا، التحيـز المركـزي      PROFESSIONAL TMTالمهنيـة  

BIAS اهلي والتحيز التـس LENIENCY BIAS .      وهـذا يعنـي أن الخلفيـة الإداريـة أو المهنيـة

. لفريق الإدارة العليا ليس لها علاقة بوجود التحيـز المركـزي والتحيـز التـساهلي مـن عدمـه       



 

 
٣٤٨

أثر الخلفية الإدارية والمهنية لفريق الإدارة العليا على التحيز عند 
 ستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء مديري الأقسام ا
 فهيم أبو العزم محمد محمد . د

وربمــا يرجــع ذلــك إلــى ثقافــة وعــادات المجتمــع والتــي تــدفع إلــى وجــود هــذين النــوعين مــن 

 .لفريق الإدارةأو المهنية التحيز بغض النظر عن الخلفية الإدارية 

 تحليل الارتباط بين متغيرات الدراسة) ١٠(جدول رقم 
VARIABLES ٧ ٦ ٥ ٤ ٣ ٢ ١ 

١-ADMINISTRA-TIVE 
TMT 

١٫٠٠       

٢-PROFESSIONAL 
TMT 

-.٥٨** ١٫٠٠      

٣-COMMON 
MEASURES 

.٦٠.- **٧٥** ١٫٠٠     

٤-UNIQUE 
MEASURES 

-.٧٥** .٦٠** -.٩٩** ١٫٠٠    

٥- CENTRAIL BIAS 
 

-.١٫٠٠ ٠٥. ٠٥.- ٠٧. ٠٥   

٦- LENIENCY BIAS 
 

.١٫٠٠ ١٤.- ٠٣.- ٠٣. ١١.- ١٧  

٧-ECONOMIC 
REASONS OF BIAS 

.٦٥.- **٧١** .١٫٠٠ ١٨. ١٩.- ٧٣.- **٧٣ 

٨-BEHAVIORAL 
REASONS OF BIAS 

-.٦٣. **٦١** -.٧١. **٧١** .٨٣.- ١٥.- ١٥** 

**Correlation is significant at the ٠٫٠١ level (٢-tailed               

إلــى وجــود علاقــة معنويــة موجبــة قويــة  ) ١٠(كمــا يــشير جــدول تحليــل الارتبــاط رقــم  

لفريـق الإدارة العليـا والأسـباب     ADMINISTRATIVE TMTبـين الخلفيـة الإداريـة    ) ٠٬٧١(

 معنويــة ، بينمــا توجــد علاقــةECONOMIC REASONS OF BIAS الاقتــصادية للتحيــز

ــا PROFESSIONAL TMTبـــين الخلفيـــة المهنيـــة  ) ٠٬٦٥ -(ســـالبة   لفريـــق الإدارة العليـ

من ناحية أخري يكـشف جـدول تحليـل الارتبـاط عـن وجـود               . والأسباب الاقتصادية للتحيز  

بــين الخلفيــة المهنيــة لفريــق الإدارة العليــا والاســباب   ) ٠٬٦٣(علاقــة معنويــة موجبــة قويــة  
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، بينمـا توجـد علاقـة معنويـة     BEHAVIORAL REASONS OF BIAS الـسلوكية للتحيـز  

. بــين الخلفيــة الإداريــة لفريــق الإدارة العليــا والأســباب الــسلوكية للتحيــز       ) ٠٬٦١ -(ســالبة 

وتدعم علاقات الارتباط هذه صحة الفرض الثالث والرابع بأن التحيز المركـزي والتـساهلي         

ــة يكــو    ــة الإداري ــا ذو الخلفي ن لأســباب اقتــصادية بينمــا يكــون لأســباب    لفريــق الإدارة العلي

ومعنى ذلك أن التحيز المركزي   . سلوكية بالنسبة لفريق الإدارة العليا ذو الخلفية المهنية       

والتـــساهلي موجـــودان بغـــض النظـــر عـــن الخلفيـــة الإداريـــة ولكـــن يختلـــف ســـبب التحيـــز  

 .باختلاف الخلفية الإدارية والمهنية لفريق الإدارة العليا 

  الانحدار تحليل٣-٤
كــشف تحليــل الارتبــاط الــسابق عــن وجــود علاقــة بــين الخلفيــة الإداريــة والخلفيــة        

بينمـا لـم    . المهنية لفريق الإدارة العليا من ناحية وتحيز المقاييس العامـة مـن ناحيـة أخـرى            

يكــشف تحليــل الإرتبــاط عــن وجــود علاقــة بــين الخلفيــة الإداريــة والخلفيــة المهنيــة مــن       

لـذلك يقتـصر تحليـل الانحـدار        . مركزي والتحيز التساهلي من ناحية أخرى     ناحية والتحيز ال  

هنــا علــى شــكل العلاقــة بــين الخلفيــة الإداريــة والخلفيــة المهنيــة لفريــق الإدارة العليــا مــن   

ــافتراض        أن – وفقــا لهــدف البحــث  –ناحيــة وتحيــز المقــاييس العامــة مــن ناحيــة أخــرى، ب

ريـــق الإدارة العليـــا متغيـــرين مـــستقلين ، وتحيـــز     الخلفيـــة الإداريـــة والخلفيـــة المهنيـــة لف   

 :وتأخذ الصيغة الرياضية لهذه العلاقة الشكل التالي. المقاييس العامة متغير تابع

CM = a٠ + a١ ADMTMT + a٢ PROTMT + e                                 

 وهـــو يعبـــر عـــن تحيـــز    COMMON MEASURES اختـــصار للمتغيـــر  CMحيـــث   

 ، ADMINISTRATIVE TMT اختــــصار للمتغيــــر ADMTMT عامــــة،المقــــاييس ال

PROTMT  اختصار للمتغير PROFESSIONAL TMT . وترمزeللخطأ المعياري . 

نتـــائج تحليـــل الانحـــدار للنمـــوذج الـــذي يفتـــرض أن الخلفيـــة  ) ١١(يوضـــح الجـــدول رقـــم 

يـر فـي    لفريـق الإدارة العليـا تفـسر التغ    PROTMTوالخلفيـة المهنيـة    ADMTMTالإداريـة 

وتــــدل النتــــائج أن .  فــــي تقيــــيم أداء مــــدراء الأقــــسام CMاســــتخدام المقــــاييس العامــــة  



 

 
٣٥٠

أثر الخلفية الإدارية والمهنية لفريق الإدارة العليا على التحيز عند 
 ستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء مديري الأقسام ا
 فهيم أبو العزم محمد محمد . د

وهـذا يتـضح    .  من التباين في المتغير التابع     %٥٨المتغيرين المستقلان قادران على تفسير      

 .P) معنويـة  Fونظـرا لأن القيمـة الاحتماليـة لاختبـار     . (٠٫٥٨ = R٢)من قيمة معامل التحديـد  

Value = فإن هذا يعني أن قيمة واحد على الأقل من معاملات المتغيرين المستقلين (٠٫٠٠ 

 Tنجـد أن اختبـارات      ) ١١(وبـالنظر إلـى الجـدول رقـم          . Tلا تساوي الصفر، ويحدد ذلك اختبار       

 وهـذا  )٨٧٬٦٤( ولـه معامـل موجـب يبلـغ     ADMTMT بالنـسبة للمتغيـر   (٠٫٠٠ = P)معنويـة  

فريــق الإدارة ) تحيــز(اريــة بمقـدار وحــدة واحــدة زاد ميــل  يعنـي أنــه كلمــا زادت الخلفيــة الإد 

 وحدة تقريبا، ٨٨العليا لاستخدام المقاييس العامة في تقييم أداء مدراء الأقسام بمقدار 

توجــد علاقــة موجبــة بــين الخلفيــة الإداريــة لفريــق الإدارة : " وهــذا يؤيــد صــحة الفــرض الأول

مرة أخـرى، نجـد أن اختبـارات    ) ١١(ى الجدول رقم  وبالنظر إل ". العليا وتحيز المقاييس العامة   

T معنوية (P = ٠٫٠٢)  بالنسبة للمتغيـر PROTMT      وهـذا  ) ٣٦٬٥٩ -(ولـه معامـل سـالب يبلـغ

يعنــي أنــه كلمــا زادت الخلفيــة المهنيــة بمقــدار وحــدة واحــدة قــل ميــل فريــق الإدارة العليــا  

 وحدة تقريبا، وهـذا     ٣٧مقدار  لاستخدام المقاييس العامة في تقييم أداء مدراء الأقسام ب        

توجد علاقة عكسية بين الخلفية المهنية لفريـق الإدارة العليـا           : " يؤيد صحة الفرض الثاني   

 ".وتحيز المقاييس العامة

 نخلــص مـــن تحليــل الانحـــدار أن الخلفيـــة الإداريــة لفريـــق الإدارة العليــا تـــؤثر بدرجـــة     

فـــي ظـــل اســـتخدام بطاقـــة الأداء كبيـــرة علـــى التحيـــز عنـــد تقيـــيم أداء مـــدراء الأقـــسام  

 .   المتوازن

 Regression analysis outputنتائج تحليل الانحدار ) ١١(جدول رقم 

P. Value T. Test Coefficients  

.٠٠ 

.٠٠ 

.٠٢ 

٧٫٣١ 
٥٫٤٤ 

-٢٫٣٣ 

٤٢٫١٧ 
٨٧٫٦٤ 
- ٣٦٫٥٩ 

Constant 
ADMTAT 
PROTMT 

Adj. R٠٫٥٨ = ٢   Std. Error = ١٥٫٢٥  F. Test = ٣٧٫٨٧  P. Value = ٠٫٠٠ 
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 : ملخص البحث والتوصيات-٥
تتمثل مشكلة البحث في وجود التحيز عند اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن لتقيـيم          

 اســتهدف البحــث بيــان أثــر الخلفيــة لــذلك. الأداء بــسبب الحكــم الشخــصي لفريــق الإدارة

م بطاقــة الأداء المتــوازن الإداريــة والمهنيــة لفريــق الإدارة العليــا  علــى التحيــز عنــد اســتخدا 

ولتحقيق هذا الهدف تم استعراض الدراسـات الـسابقة ذات   . لتقييم أداء مديري الأقسام   

 العلاقــــــة، وشــــــرح لأنــــــواع التحيــــــز وأســــــبابه، وبيــــــان علاقــــــة الخلفيــــــة الإداريــــــة       

ADMINISTRATIVE TMT والمهنيــة PROFESSIONAL TMT لفريــق الإدارة العليــا 

وتم اختبـار صـحة هـذه    . على ذلك تم صياغة أربعة فروض للدراسة     وبناء  . بالتحيز وأسبابه 

ــة فـــي مـــصر        ــأمين العاملـ ــركات التـ ــات جمعـــت مـــن البنـــوك وشـ ــاء علـــى بيانـ الفـــروض بنـ

وقـد كـشفت نتـائج التحليـل الإحـصائي          . باستخدام قائمة استقصاء صممت لهـذا الغـرض       

المركـزي   ، التحيـز   COMMON MEASURES BIASعن وجـود تحيـز المقـاييس العامـة     

CENTRAL BIASوالتحيز التساهلي ،  LENIENCY BIAS     فـي القطـاع المـالي فـي مـصر  .

وأن هناك علاقة موجبة بين الخلفية الإدارية لفريق الإدارة العليا وتحيز المقاييس العامـة،          

ــا وتحيــز المقــاييس        بينمــا كانــت العلاقــة ســالبة بــين الخلفيــة المهنيــة لفريــق الإدارة العلي

 .العامة

مــا يظهــر التحليــل الإحــصائي عــدم وجــود علاقــة بــين الخلفيــة الإداريــة أو المهنيــة      ك

وهذا يعنـي أن الخلفيـة الإداريـة أو         . لفريق الإدارة العليا والتحيز المركزي والتحيز التساهلي      

المهنية لفريق الإدارة العليا ليس لها علاقة بوجود التحيز المركزي والتحيز التساهلي مـن              

وربمـا يرجـع ذلـك إلـى ثقافـة         . غم من وجودهمـا فـي القطـاع المـالي فـي مـصر             عدمه على الر  

وعادات المجتمع والتي تدفع إلى وجود هذين النوعين من التحيز بغض النظر عن الخلفيـة            

 .الإدارية أو المهنية لفريق الإدارة

كمــا يكــشف التحليــل عــن وجــود علاقـــة موجبــة بــين الخلفيــة الإداريــة والأســـباب          

للتحيز المركزي والتساهلي، وعلاقة موجبة بين الخلفية المهنية لفريق الإدارة          الاقتصادية  
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ومعنـى ذلـك أن التحيـز المركـزي       . العليا والأسباب السلوكية للتحيز المركزي والتـساهلي      

والتــساهلي موجــودان بغــض النظــر عــن الخلفيــة الإداريــة أو المهنيــة ولكــن يختلــف ســبب  

 .ية والمهنية لفريق الإدارة العليا وجودهما باختلاف الخلفية الإدار

وأخيرا كشف تحليل الانحدار عن أن الخلفيـة الإداريـة والمهنيـة لفريـق الإدارة العليـا              

تؤثر بشدة في تحيز المقاييس العامة عند استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقيـيم أداء   

لإداريـة لفريـق الإدارة     حيـث وجـد أن الخلفيـة ا       . مدراء الأقسام في القطاع المـالي فـي مـصر         

ــتخدام        ــز لاسـ ــي التحيـ ــلبا فـ ــؤثر سـ ــة تـ ــة المهنيـ ــد أن الخلفيـ ــا وجـ ــا، بينمـ ــؤثر إيجابـ ــا تـ العليـ

 .المقاييس العامة في تقييم الأداء

لكن هناك قيود تحد من استخدام نتائج هذا البحث وهي عـدم وجـود مقيـاس لـلأداء         

ــون      ــملها البحـــث لتكـ ــي شـ ــأمين التـ ــركات التـ ــوك وشـ ــي للبنـ ــار الحقيقـ  Benchmark معيـ

للمقارنة مع الأداء المقرر عنه للحكم عما إذا كان هناك تحيز مركزي أو تساهلي، كما لا       

ــاييس العامـــة والخاصـــة فـــي تقيـــيم الأداء      ــتخدام المقـ ــار للتوليفـــة المثلـــي لاسـ يوجـــد معيـ

للمقارنــة مــع التوليفــة المعمــول بهــا فــي البنــوك وشــركات التــأمين، للحكــم عمــا إذا كــان  

لـذلك يوصـي البحـث بـإجراء المزيـد      .  تحيز في استخدام المقاييس العامة من عدمـه     هناك

كمـا يوصـي   . من الدراسات المستقبلية يراعي فيها التخلص أو التقليل مـن أثـر هـذه القيـود      

البحث بإجراء دورات تدريبية لفريـق الإدارة لزيـادة قـدراتهم المعرفيـة باسـتخدام بطاقـة                 

ــت  فـــــي تقيـــــيم أداء ) التـــــشغيلية(خدام المقـــــاييس الخاصـــــةالأداء المتـــــوازن خاصـــــة اســـ

وتـدريب فريـق الإدارة أيـضا       . المرءوسين لارتباطها باسـتراتيجية البنـك أو شـركة التـأمين          

على مقاومة المؤثرات السلوكية الناتجة مـن علاقـات العمـل التـي تـؤثر سـلبا علـى سـلامة                     

ــيم الأداء ــيم     . تقي ــشفافية فــي تقي ــاخ ال ــى شــيوع من  أداء المرءوســين  واتاحــة  والعمــل عل

كمـا أن هنـاك العديـد مـن الدراسـات      . الفرصة لهم لإبداء ملاحظتهم مع جدية الرد عليهـا  

المستقبلية التي يمكن إجرائها على هدي هذه الدراسة وهي دراسة أثـر اخـتلاف الـصناعة                

 .أو اختلاف الجنس على التحيز عند استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء
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 )أ(ملحق 
 ملخص قائمة الاستقصاء

 التــي طُلــب مــن مــدير المــوارد البــشرية فــي البنــك أو شــركة التــأمين العاملــة فــي مــصر  

 عليهاالإجابة 

ــا مــن أعــضاء إداريــين و    -١ ــأن  . أو أعــضاء مهنيــين /  يتكــون فريــق الإدارة العلي علمــا ب

الاعضاء الإداريين هم الذين نالوا علومهم فـي مجـال الإدارة مثـل الاقتـصاد وإدارة الأعمـال                  

والمحاسبة والقانون ويقومون بـإدارة منظمـات اقتـصادية تعمـل فـي غيـر تخصـصهم مثـل                

والأعـضاء  . و الأمن أو النقل والمواصـلات أو الاسـكان والمرافـق وغيرهـا    الصحة أو التعليم أ   

المهنيــين هــم الــذين نــالوا علــومهم فــي المجــال الــذي يعملــون فيــه مثــل دارس الطــب الــذي 

يعمل ضمن فريق الإدارة العليا لمستـشفى أو دارس هندسـة الكهربـاء الـذي يعمـل ضـمن              

 .الكهرباءفريق الإدارة العليا في شركة توليد وتوزيع 

وبالنسبة للبنوك فإن الخلفية المهنيـة تـرتبط بمـؤهلات المـدير فـي العلـوم المـصرفية                  

وكــذلك الحــال بالنــسبة لــشركات التــأمين،   . والتمويــل، وغيــر ذلــك تعتبــر الخلفيــه إداريــة   

تــرتبط الخلفيــة المهنيــة بمــؤهلات المــدير فــي علــوم التــأمين والمخــاطر، وغيــر ذلــك تعتبــر   

 .الخلفيه إدارية

 من فضلك أشر على واحد فقط من الخيـارات التاليـة التـي توافـق نـسب تـشكيل          ١-١

فريق الإدارة العليا من كلا من الإداريين والمهنيين في البنك أو شركة التأمين التي تعمـل                

 :بها

 الخيار
نسبة اعضاء فريق الإدارة العليا ذو 

 الخلفية الإدارية

نسبة اعضاء فريق الإدارة العليا ذو 

 لفية المهنيةالخ

١ 

٢ 

٣ 

١٠٠ 

٩٠ 

٨٠ 

٠ 

١٠ 

٢٠ 
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 الخيار
نسبة اعضاء فريق الإدارة العليا ذو 

 الخلفية الإدارية

نسبة اعضاء فريق الإدارة العليا ذو 

 لفية المهنيةالخ

٤ 

٥ 

٦ 

٧ 

٨ 

٩ 

١٠ 

١١ 

٧٠ 

٦٠ 

٥٠ 

٤٠ 

٣٠ 

٢٠ 

١٠ 

٠ 

٣٠ 

٤٠ 

٥٠ 

٦٠ 

٧٠ 

٨٠ 

٩٠ 

١٠٠ 

 يلعــب التعلــيم والخبــرة دورا كبيــرا فــي ترشــيد الحكــم الشخــصي لفريــق الإدارة  ٢-١

ي العليا عند تقييم الأداء باسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن، مـن فـضلك أكتـب النـسبة الت ـ                   

 :تراها معبرة  أمام كل عبارة في الجدول التالي

 النسبة المئوية مؤشر التعليم والخبرة

نسبة الإداريين في تشكيل فريـق الإدارة العليـا الـذين لهـم تعلـيم عـالي                

 ) بكالوريوس فأكثر(

 

نسبة المهنيين في تشكيل فريق الإدارة العليـا الـذين لهـم تعلـيم عـالي           

 ) بكالوريوس فأكثر(

 

سبة الإداريين في تـشكيل فريـق الإدارة العليـا الـذين لهـم خبـرة أكثـر                   ن

 .من خمس سنوات في نفس مكان العمل

 

نسبة المهنيين في تشكيل فريـق الإدارة العليـا الـذين لهـم خبـرة أكثـر                 

 .من خمس سنوات في نفس مكان العمل
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والفــروع،  المقــاييس العامــة هــي التــي تــستخدم فــي تقيــيم أداء جميــع الأقــسام      -٢

مــن . والمقــاييس الخاصــة هــي التــي تــستخدم لتقيــيم أداء كــل قــسم أو فــرع علــى حــدة       

فــضلك أشــر علــى واحــد فقــط مــن الخيــارات التاليــة التــي تتوافــق مــع نــسب اســتخدام            

المقاييس العامة والخاصة عند تقييم أداء مديري الأقسام أو الفروع فـي البنـك أو شـركة              

 :التأمين التي تعمل بها

 رالخيا
نسبة استخدام المقاييس 

 العامة في تقييم الأداء

نسبة استخدام المقاييس 

 الخاصة في تقييم الأداء

١ 

٢ 

٣ 

٤ 

٥ 

٦ 

٧ 

٨ 

٩ 

١٠ 

١١ 

١٠٠ 

٩٠ 

٨٠ 

٧٠ 

٦٠ 

٥٠ 

٤٠ 

٣٠ 

٢٠ 

١٠ 

٠ 

٠ 

١٠ 

٢٠ 

٣٠ 

٤٠ 

٥٠ 

٦٠ 

٧٠ 

٨٠ 

٩٠ 

١٠٠ 

 : من فضلك اختر كلمة مما بين القوسين توافق رأيك في العبارات التالية-٣

الفـرق بـين القيمـة المتوسـطة لتقيـيم أداء مـديري الأقـسام والفـروع وأصـغر           " ١-٣ 

قيمــة حــصل عليهــا مــدير قــسم أو فــرع فــي البنــك أو شــركة التــأمين التــي تعمــل       

 )  صغير جدا– صغير – متوسط – كبير -كبير جدا"(بها



 

 
 الإنسانية والاجتماعيةمجلة العلوم   ٣٥٧

 هـ١٤٣٦الرابع  والثلاثون محرم العدد 

الفـرق بــين القيمــة المتوسـطة لتقيــيم أداء مــديري الأقـسام والفــروع وأكبــر     " ٢-٣ 

" يمة حصل عليها مدير قسم أو فرع في البنك أو شركة التـأمين التـي تعمـل بهـا         ق

 ) صغير جدا– صغير – متوسط – كبير -كبير جدا(

الفــرق بــين أعلــى قيمــة لتقيــيم أداء مــديري الأقــسام والفــروع وأقــل قيمــة        " ٣-٣ 

 كبيـر " (حصل عليها مدير قسم أو فرع في البنك أو شركة التأمين التي تعمل بها             

 ) صغير جدا– صغير – متوسط – كبير -جدا

 مـديري الأقـسام   وفقا لتقدير الأداء الذي حصل عليه من فضلك اعط توزيع نسبي       -٤

والفروع في البنـك أو شـركة التـأمين التـي تعمـل بهـا، والـذي يقـع تحـت فئـات تقـدير الأداء                  

 )استرشد بالمثال الموجود: ( التالية

 ممتاز جيد جدا جيد فضعي ضعيف جدا فئات تقدير الأداء

 %١٠ %٧٠ %٢٠ ---- ---- مثال استرشادي

التوزيع النسبي وفقا 

لتقدير الأداء الذي 

حصل عليه مديري 

الاقسام والفروع في 

البنك أو شركة 

التأمين التي تعمل بها 

يجب أن يكون (

 )%١٠٠المجموع 

     

 عنـد تقيـيم اداء مـدراء     الأتي عدد من الأسباب التي يعتقد أنها وراء حدوث التحيـز           -٥

مــن فــضلك ابــدي رأيــك فــي مــدى   . الأقــسام فــي البنــك أو شــركة التــأمين التــي تعمــل بهــا   

 ،  ٤=  ، موافـق     ٥=موافـق تمامـا   :( موافقتك على كل سبب علـى حـدة وفقـا للمقيـاس التـالي             

 )١=   ، غير موافق تماما٢=  ، غير موافق ٣= محايد 



 

 
٣٥٨

أثر الخلفية الإدارية والمهنية لفريق الإدارة العليا على التحيز عند 
 ستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء مديري الأقسام ا
 فهيم أبو العزم محمد محمد . د

 : الأسباب الاقتصادية-أولا

 . القدرات المعرفية لدى فريق الإدارة العلياعدم توافر .١

 .صعوبة المقارنة والتقييم عند استخدام المقاييس الخاصة بكل قسم أو فرع .٢

ــدراء       .٣ ــاه لمـ ــيم المعطـ ــات التقيـ ــر درجـ ــى تبريـ ــا علـ ــدرة فريـــق الإدارة العليـ ــدم قـ عـ

 .الاقسام والفروع

 .يجيةنقص المعلومات المطلوبة لتقييم الأداء خاصة المعلومات الاسترات .٤

 .عدم ربط جميع المقاييس باستراتيجية المنظمة .٥

 .السهولة النسبية في تشغيل معلومات المقاييس العامة ذهنيا .٦

 )أذكرها من فضلك(أسباب أخرى .٧

 : الأسباب السلوكية-ثانيا

اعطاء أوزان نسبية كبيرة لمقاييس الأداء التي تعظم المصالح الشخصية لفريـق           .١

 .مقاييس الأداء الأخرىالإدارة العليا وتدنية أوزان 

تغييــر الأوزان النــسبية لمقــاييس الأداء مــن فتــرة إلــى أخــرى جريــا وراء المــصالح          .٢

 .الشخصية

 .الشك في جودة أو معولية مقياس الأداء .٣

 .العلاقات الشخصية لفريق الإدارة العليا مع رؤساء الأقسام .٤

 .ة العلياتجنب أو تقليل التكاليف الشخصية التي قد يتعرض لها فريق الإدار .٥

 )أذكرها من فضلك(أسباب أخرى  .٦
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The Impact of Administrative and Professional Background of the 

HigherManagement Team on Bias when Using Balanced Scorecard to Evaluate 

Performance of Branch Managers 

Dr. Fahim Abo-Alazm Mohamed 

Department of Accounting 

Suez Institute for InformationManagement systems Egypt 

Abstract: 

This research focuses on bias when using Balanced Scorecard to evaluate 

performance. Bias comes from personal judgments of top management teams. 

Personal Judgments depend on administrative and professional background of 

management of team members. Therefore, this research aims to demonstrate the 

effect of administrative and professional background of the higher management 

team on bias when using Balanced Scorecard to evaluate performance of 

branchmanagers. To achievethis purpose, four hypotheses are formulated and 

tested by data collected from banks and insurance companies in Egypt trougha 

questionnaire designed for this purpose. Findings provided evidences on the 

existence ofcommon measure bias, centrality bias, and leniency bias in the 

Egyptian financial sector. Statistical analysis has found a positive relationship 

between the administrative backgroundof the higher management team and the 

common measure bias, whereas it has found a negative relationship between the 

professional background of the higher management team and the common 

measure bias. Analysis also demonstrated thatthere was no relationship between 

administrative orprofessional background ofthe higher management team, on one 

side, and centrality bias and leniency bias, on the other.  




