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   وامتنانشكر 

  بسم الله الرحمن الرحیم 

 نرب العالمین والصلاة والسلام على اشرف الانبیاء والمرسلین محمد بن عبد الله وعلى آلھ الطیبی الحمد 
  الطاھرین وصحبھ ومن تبعھ الى یوم الدین 

الدكتور اكرم محسن  المساعد الى الاستاذ الامتنانیلزمني واجب الوفاء والعرفان ان اتقدم بخالص الشكر و      
ما قدماه من جھود لالیاسري والاستاذ الدكتور عواد كاظم الخالدي لتفضلھما بالاشراف على ھذه الدراسة و

وتوجیھات سدیدة ومتابعة مستمرة ومنحي من وقتھما ووافر علمھما مما كان لذلك بالغ الاثر في تذلیل المصاعب 
العلي القدیر ان ینعم علیھما بالصحة والسعادة وان یوفقھما لخدمة سائلین  وخروج ھذه الدراسة على ماھي علیھ ،

     المسیرة العلمیة في بلدنا العزیز .

اتقدم بخالص شكري وعظیم امتناني الى السادة رئیس واعضاء لجنة المناقشة لتفضلھم بالموافقة على مناقشة و   
افكار الباحث  وتصوبمام الباحث كونھا تغني الاطروحة م وملاحظاتھم العلمیة محط اھتؤھالدراسة وستكون آرا

  ، ادعوا العلي القدیر ان ینعم علیھم بالصحة والتوفیق .

كذلك اتقدم بالشكر الجزیل الى الاستاذ فؤاد العطار رئیس قسم ادارة الاعمال على توجیھاتھ ومتابعتھ لطلبة    
الشكر والتقدیر للجھود العلمیة والتوجیھات السدیدة التي بذلھا الدراسات العلیا ، ادعوا الله لھ بالتوفیق .واتقدم ب

 الاستاذ ، اذ تعلمنا من وافر علمھم الكثیر وھم كل منذتي الافاضل الذین درسوني في برنامج الدكتواره تاسا
الاستاذ الدكتور سعد العنزي  ، والاستاذ   ، طالب فرحان علاء الدكتورالاستاذ ،  محمد محسن حاكم الدكتور

والاستاذ الدكتور ھاشم الشمري ، والاستاذ والاستاذ الدكتور مؤید محمد علي الفضل ،الدكتور غسان قاسم داود ، 
الدكتور عبد الكریم ابو ھات ، والاستاذ الدكتور علي الخفاجي ، والاستاذ المساعد الدكتور احسان دھش جلاب ، 

  القدیر ان ینعم علیھم بالصحة والعافیة . سائلین العلي

اتوجھ بالشكر الجزیل الى الاستاذة الخبراء والمحكمین الذین ساھموا في تقویم الاستبانة الخاصة بھذه الدراسة و
  على ملاحظاتھم السدیدة ودعمھم لھا بالآراء العلمیة القیمة ، فجزاھم الله عني خیر الجزاء .

 خالد السید وتقدیري الى السادة منتسبي المصارف عینة البحث واخص بالذكركذلك اتقدم بخالص شكري    
السید زھیر الزھاوي مدیر دائرة ، والحلة فرع/  للاستثمار العراقي الاوسط الشرق مصرف مدیر العزي

مصرف ، والسید سلیم القیسي مدیر  الشرق الاوسط العراقي للاستثمارمصرف التدریب والموارد البشریة / 
الشمال للتمویل الاستثمار العراقي / فرع الحلة ، والسید مخلص الیاسري  مدیر قسم الشؤون الاداریة / مصرف 

، والسید محمد صادق عبد الكریم  مدیر ادارة الموارد البشریة / مصرف بغداد ، والسیدة نادیة خلیل  والاستثمار
المتحد یس قسم البحوث / مصرف ئام ابو الزود رابراھیم  مدیر مصرف بغداد / فرع الحلة ، والسید عص

، والسید حسان بدیع  معاون مدیر المفوض / مصرف الائتمان العراقي ، والسیدة ھیفاء عباس    للاستثمار
بدوه من مساعدة في توزیع استمارات الاستبانة على أمعاون مدیر المفوض / مصرف الائتمان العراقي ، على ما

المذكورة والاجابة على التساؤلات التي وجھھا الباحث الیھم حول متغیرات الدراسة الموظفین في المصارف 
 .ومجالات تطبیقھا في المصارف الخاصة 
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   المستخلص

الاداء  وتأثیرھا فيالمرونة الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة  العلاقة بینسعت ھذه الدراسة الى تحدید         

المناورات والمرونة الاستراتیجیة بابعادھا ( مناورات المبادأة ،  اعتمدتولاجل تحقیق ذلك  ،المصرفي 

الجوھریة بابعادھا( المشاركة في  المناورات التصحیحیة ) والمقدراتو المناورات الوقائیة ،والاستثماریة، 

، في حین  كمتغیرین مستقلین البعد التكاملي )وصناعة وتطویر الخدمات الجدیدة ، والتعلم التنظیمي ، والرؤیة ، 

منظور ونظور العملیات الداخلیة ، مومنظور الزبائن ، وبابعاده (المنظور المالي ،  اعتمد الاداء المصرفي 

                                                                                                                . كمتغیر معتمد التعلم والنمو) 

) مصارف وبلغ عدد  5وقد جرت الدراسة في قطاع المصارف التجاریة الخاصة وشملت عینة مكونة من ( 

لسلسلة زمنیة ، واعتمد معیار متوسط حجم الودائع یحتلون مواقع اداریة متقدمة  ا) موظف 100افراد العینة (

الخمسة عینة الدراسة من بین المصارف المدرجة في سوق في اختیار المصارف مكونة من خمس سنوات 

 ،ثلاثة باعتماد استمارة استبانة اعدت لھذا لغرض العراق للاوراق المالیة . وتم قیاس متغیرات الدراسة ال

وانطلقت الدراسة من معضلة فكریة تمثلت بوجود اطر فكریة وتصنیفات عدیدة لمدخلي المرونة الاستراتیجیة 

زالت محل جدل وحوار بین الباحثین وذلك بسبب حداثة المدخلین المذكورین . ما والمقدرات الجوھریة ، اذ ھي 

بضعف اھتمام المصارف المذكورة في تبني اطر استراتیجیة واضحة المعالم لمشكلة المیدانیة في حین تجسدت ا

یمكن الاعتماد علیھا في تطویر البدائل الاستراتیجیة اللازمة للتعامل مع متغیرات البیئة التنافسیة على المستوى 

  ن من ابرزھا :المحلي والدولي . ومن ھنا سعت الدراسة الى تحقیق مجموعة من الاھداف كا

توضیح الجدل الفكري الدائر حول مفاھیم المرونة الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة والاداء المصرفي  - 1

بھدف المساھمة في الحد من حالة التداخل الموجودة ضمن مفاھیم متغیرات الدراسة وتمیزھا عن 

 المفاھیم الاخرى ذات الصلة باطرھا الفكریة .

الاستراتیجیة المستخدمة من قبل المصارف عینة الدراسة في مواجھة التغیرات تحدید طبیعة الخیارات  - 2

  البیئیة .

  : من اھمھاوقد توصلت الدراسة الى مجموعة من الاستنتاجات       

والمقدرات الجوھریة بشكل منفرد وجود علاقة تأثیر موجبة وقویة وذات دلالة معنویة بین المرونة الاستراتیجیة 

 الاداء المصرفي .في  ینومجتمع

  ما یأتي : وكان من بین اھم ھذه التوصیات من التوصیات  وقد اختتمت الدراسة بمجموعة  



  ث
 

 اسھم من نسبة على الاستحواذ او مستقلة فروع فتح خلال من والاجنبیة العربیة الاسواق في الدخول

 القدرات وبناء والتكنولوجیة والبشریة المادیة الموارد على الحصول وضرورة.  المذكورة المصارف

 الخدمات وكلفة جودة حیث من عالیة بقیمة الزبون تزود التي المصرفیة الخدمات لتقدیم اللازمة والخبرات

  . المذكورة
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 المقدمة              

استقرار وتطور القطاع المصرفي یمثل في الوقت الحاضر احدى  من تعزز التي  سیاساتالان تصمیم      

ھذا  السیاسة العامة في البلدان المتقدمة والنامیة على حد سواء . وان  والمجالات الرئیسة التي یركز علیھا صانع

ھذا القطاع في تسریع عملیة التنمیة الاقتصادیة والابتعاد عن حالة  لعبھالدور الذي یمكن ان ی على التركیز یدل

الارباك والفوضى التي قد تنجم عن عدم استقراره ، وخیر مثال على ذلك حالة الفوضى التي سببتھا الازمة 

للتطورات ابة الاقتصادیة العالمیة الاخیرة . ویعد ھذا القطاع من اھم القطاعات الاقتصادیة واكثرھا تأثرا واستج

والمتمثلة بالعولمة والتقدم  ،الاقتصادیة العالمیة التي افرزتھا التغیرات التي یشھدھا المشھد التنافسي الحالي

التكنولوجي السریع ، ورفع القیود عن التجارة ، والتجارة الالكترونیة وخفض الكلفة وتغییر حاجات ورغبات 

ام المصرفي ویقدمھ في الوقت الحاضر من خدمات مھمة ، اصبح ومن خلال ما قدمھ النظ الزبائن وغیر ذلك .

دونھ لایستطیع أي اقتصاد معاصر ان یؤدي وظیفتھ ویحقق من یمثل احدى الدعائم المھمة للتنمیة الاقتصادیة ، و

  اھدافھ .

ومن الملاحظ ، فان احدى التحدیات الرئیسة التي تواجھ المنظمات وعلى وجھ الخصوص المصارف     

جاریة ترتبط بكیفیة توزیع ماتمتلكھ من موارد على فرص الاستثمار المتاحة لھا . ومن ھذا المنطلق ، فانھ الت

یستلزم من ادارة ھذا النوع من المنظمات الاختیار من بین البدائل الجذابة لتحقیق ما تصبوا الیھ من اھداف . 

ارف وقدرات ومھارات المنظمة على المستویین وتوسیع معوكثیرا ماتتضمن عملیة الاختیار بین تطویر وتعزیز 

تغیرات على مستوى البیئة  من في العقدین الاخیرین من القرن الماضي وما حدث الداخلي والخارجي . 

ان  ،الخارجیة جعل المشھد التنافسي اكثر تعقیدا . اذ وجدت منظمات الاعمال ، ومنھا المصارف التجاریة

ة لاتمتلك الفاعلیة اللازمة في التعامل مع متغیرات المشھد التنافسي الجدید ، مما المداخل الاستراتیجیة التقلیدی

الباحثین والممارسین في مجال الادارة الاستراتیجیة الى البحث عن مداخل جدیدة لاستراتیجیة الاعمال  عدف

ن بتطویر مفاھیم حقل ولباحثھؤلاء ا فقد اھتم  ذلك فضلا عنبھدف تلبیة متطلبات البیئة التنافسیة سریعة التغیر . 

  . من اجل مساعدة ادارات المنظمات ترتیب بدائل القرار الاستراتیجي بحسب اولویاتھ  وأدواتھ التحلیل التنافسي

ویعد   ،مجال المرونة الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریةال ھذا ومن بین المداخل التي طورھا الباحثون في   

ھ في العقدین الاخیرین من القرن الماضي ، بدأ العمل بمن المفاھیم الحدیثة ، حیث مفھوم المرونة الاستراتیجیة 

نتیجة ارتفاع درجة عدم التاكد البیئي التي تواجھ المنظمات المعاصرة وعلى وجھ الخصوص منظمات الاعمال ، 

تراتیجیة من قبل غالبیة مفھوم المرونة الاسوذلك بسبب التغیرات التي سبق الاشارة الیھا . وعلى العموم استخدم 

قدرة المنظمات على الاستجابة لمتطلبات البیئة التنافسیة المتغیرة ، واعتبار المرونة شرطا  الىالباحثین للاشارة 

مھما لزیادة قدرة منظمات الاعمال على مواجھة ما یحدث من تغیرات ھامة وسریعة وادارة عملیاتھا بالكفاءة 

ف عدم التاكد البیئي .   في حین ظھر مفھوم المقدرات الجوھریة في تسعینیات والفاعلیة المطلوبة في ظل ظرو

القرن الماضي كوسیلة او اداة لتحقیق المیزة التنافسیة ، ومنذ ذلك الوقت كتب الكثیر عن المقدرات التنافسیة 

د مجموعة وجو بان لھموحاول المختصون في ھذا المجال تطویر مدخل خاص بالمقدرات الجوھریة ، بعد ان 
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الموارد . علما ان على من المحددات التي تواجھ عملیة تطبیق مدخل المنظمة الصناعیة والمدخل المستند 

  ا في اعلاه . مالافكار التي یستند الیھا المدخل المذكور ھي امتداد لافكار المدخلین المشار الیھ

الخاصة عنھا ، ان المصارف التجاریة  یتضح من الاطر النظریة للمفاھیم والمداخل التي سبق الحدیث     

الحالیة ، ھي الیوم بأمس الحاجة الى تبني مدخلي المرونة الاستراتیجیة والمقدرات  الدراسةالعراقیة موضوع 

التحولات لھذه ما الجوھریة ، وذلك للتحولات الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة التي تشھدھا البیئة العراقیة ، و

البیئة التنافسیة على المستوى المحلي والعالمي في الحاضر والمستقبل . اذ ان استجابة ھذا  من انعكاسات على

النوع من المؤسسات المالیة للتغیرات الداخلیة والخارجیة یرتبط بمدى قدرتھا على تحدید نوع المناورة 

فیر الموارد المصرفیة تو فضلا عنالاستراتیجیة المناسبة في التصدي للظروف والمتغیرات التي تواجھھا . 

ر قداللازمة وخلق المقدرات الجوھریة التي یمكن من خلالھا الارتقاء بالخدمة المصرفیة وبما یضمن لھا اعلى 

  ممكن من العوائد .

وانطلقت الدراسة من معضلة فكریة تمثلت بوجود اطر فكریة وتصنیفات عدیدة لمدخلي المرونة الاستراتیجیة     

ة ، اذ ھي لازالت محل جدل وحوار بین الباحثین وذلك بسبب حداثة المدخلین المذكورین . والمقدرات الجوھری

في حین تجسدت المشكلة المیدانیة بضعف اھتمام المصارف المذكورة في تبني اطر استراتیجیة واضحة المعالم 

لبیئة التنافسیة على المستوى یمكن الاعتماد علیھا في تطویر البدائل الاستراتیجیة اللازمة للتعامل مع متغیرات ا

  المحلي والدولي.

  الدراسة تحقیق مجموعة من الاھداف من ابرزھا : سعت ومن ھنا 

توضیح الجدل الفكري الدائر حول مفاھیم المرونة الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة والاداء المصرفي  - 1

بھدف المساھمة في الحد من حالة التداخل الموجود ضمن مفاھیم متغیرات الدراسة ، وتمیزھا عن 

 المفاھیم الاخرى ذات الصلة باطرھا الفكریة .

المصارف عینة الدراسة في مواجھة التغیرات قبل المستخدمة من تحدید طبیعة الخیارات الاستراتیجیة  - 2

 البیئیة .

) لبطاقة العلامات   Kaplan  & Nortonتحدید مؤشرات الاداء المصرفي في ضوء انموذج ( - 3

 المتوازنة بعد تكییفھ لقطاع الصناعة المصرفیة .

  تناولت الدراسة مجموعة من الفرضیات من اھمھا :

 والمقدرات الجوھریة .ذات دلالة معنویة بین المرونة الاستراتیجیة  لاتوجد علاقة ارتباط - 1

 دلالة معنویة للمرونة الاستراتیجیة في الاداء المصرفي . اتلاتوجد علاقة تأثیر ذ - 2

 دلالة معنویة للمقدرات الجوھریة في الاداء المصرفي . اتلاتوجد علاقة تأثیر ذ - 3

المرونة الاستراتیجیة المتمثلة بلاطر الفكریة لمتغیرات الدراسة الدراسة بالاستناد الى ا مخطط ممً صُ وقد    

والمقدرات الجوھریة و الاداء المصرفي في ضوء مشكلة واھداف وفرضیات الدراسة ، اذ جسد مخططا 

 انموذج وقیاس تاثیر ھذه العلاقات في الاداء وفقا للمؤشرات التي حددھا ، المذكورة متغیراتالللعلاقات بین 



3 
 

)Kaplan  & Norton  ( ولغرض الحصول على لبطاقة العلامات المتوازنة بما یتلائم وطبیعة الدراسة .

استمارة استبانة اعدت لھذا الغرض شملت  اعتمد، فقد  المشار الیھاالمعلومات المتعلقة بالمتغیرات الثلاثة 

  . من المدراء) 100القیادات الاداریة في خمسة مصارف تجاریة خاصة بلغ عددھم (

  ومن ابرز الاستنتاجات التي توصلت الیھ الدراسة الآتي :   

احتلت المناورات الاستثماریة المرتبة الاولى على مستوى ابعاد متغیر المرونة الاستراتیجیة ، مما یشیر  - 1

الى ان المصارف عینة الدراسة تسعى الى استغلال الفرص غیر المستغلة بھدف تعریف موقعھا في 

 السوق .

التكاملي بالمرتبة الاولى وھذا یدل على ان المصارف المبحوثة تركز على تكامل الانشطة  جاء البعد - 2

 والتعلم والخبرات والروتین التنظیمي . وتوحیدھا الوظیفیة

جاءت صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة بالمرتبة الاخیرة على مستوى متغیر المقدرات الجوھریة ،  - 3

حوثة لم یرتق الى المستوى الذي یمكن ان یمیز المصارف المذكورة وھذا یعني ان اھتمام المصارف المب

 على المستویین المحلي والعالمي .

اظھرت المؤشرات الاحصائیة وجود علاقة تاثیر موجبة وقویة وذات دلالة معنویة بین المرونة  - 4

 الاستراتیجیة والاداء المصرفي .

وقویة وذات دلالة معنویة بین المقدرات  كشفت المؤشرات الاحصائیة عن وجود علاقة تاثیر موجبة - 5

 الجوھریة والاداء المصرفي .

  ة من التوصیات ابرزھا الآتي:مجموعبالدراسة  جاءتومن خلال الاستنتاجات التي تم التوصل الیھا ،        

ضرورة اھتمام المصارف التجاریة الخاصة ببناء انظمة متطورة في مجال تكنولوجیا المعلومات قادرة  - 1

تحدیث قاعدة البیانات باستمرار  فضلا عنالمساھمة بشكل فاعل في دعم القرارات الاستراتیجیة .  على

وتسھیل مھمة الوصول الى المعلومات ، وامتلاك تقنیات متطورة مثل بصمة العین ، نموذج التوقیع 

  الالكتروني لحمایة حسابات الزبائن من السرقة .

عملیات الداخلیة للاجراءات المتعلقة بتقدیم الخدمات المصرفیة قیام المصارف المعنیة برفع كفاءة ال - 2

المتنوعة للزبائن منھا على سبیل المثال ، الدقة ، السرعة و السریة في انجاز الخدمة المصرفیة ، لعلاقة 

 ھذه الاجراءات برضا الزبائن ، و تاثیرھا الكبیر على العوائد المتحققة للمصرف .

غ الاھمیة بالنسبة للمنظمات المعاصرة لاسیما في ظل التغیرات التي تشھدھا یعد رضا الزبون امرا بال - 3

بیئة الاعمال في الوقت الحاضر . وبھذا الخصوص فان الامر یتطلب من المصارف الخاصة الاستفادة 

من التجارب العالمیة في مجال العمل المصرفي من حیث انجاز المعاملات باستخدام تكنولوجیا 

تطلبھ ذلك من اعداد كوادر مؤھلة وقادرة على تلبیة رغبات وحاجات الزبائن في ھذا المعلومات ومای

  المجال .
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فصول ، اختص الفصل الاول بالدراسات السابقة ومنھجیة الدراسة من خلال  اربعة علىالدراسة  جاءت    

الثاني لتوضیح  المبحثص خص وتناول المبحث الاول الدراسات السابقة القریبة من الدراسة الحالیة ،  ، مبحثین

مجتمع  فضلا عنالدراسة وفرضیاتھا ). مخطط بـ ( المشكلة ،الاھمیة ، الاھداف ، منھجیة الدراسة متمثلة 

والادوات والوسائل الاحصائیة واسلوب جمع البیانات والمعلومات ،  ، وخصائص افراد العینة،عینة الدراسة و

  في الدراسة . اعتمدتالتي 

ل الفصل الثاني الاطار النظري لمتغیرات الدراسة من خلال ثلاثة مباحث ، تناول الاول مفھوم في حین تناو   

دراسة الاطروحات النظریة الخاصة بواھمیة ومداخل وابعاد المرونة الاستراتیجیة . واختص المبحث الثاني 

ة لانموذج المقدرات الاطر النظری فضلا عنبمدخل  المنظمة الصناعیة والمدخل المستند الى الموارد ، 

وانموذج  المصرفي ، . في حین تناول المبحث الثالث مفھوم الاداء واھمیتھ ومقاییس الاداء وابعادھا الجوھریة

   ) .  Kaplan  &  Nortonبطاقة العلامات المتوازنة لـ (

فحص بول مباحث ، اختص المبحث الا ثلاثة وخصص الفصل الثالث للجانب التطبیقي للدراسة من خلال     

، وتناول المبحث الثاني عرض وتفسیر نتائج متغیرات الدراسة وابعادھا ، وكرس  واختبارھا اداة قیاس الدراسة

  المبحث الثالث لاختبار فرضیات الدراسة.

اما الفصل الرابع فقد تضمن مبحثین ، تناول الاول اھم الاستنتاجات التي توصلت الیھا الدراسة ، فیما تناول     

  والمقترحات المتعلقة بالدراسات المستقبلیة . ، الدراسة جاءت بھاحث الثاني اھم التوصیات التي المب



 )المبحث الاول:دراسات سابقة  / ومنھجیة الدراسة (دراسات سابقة                                 الاولالفصل 
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  المبحث الاول : دراسات سابقة

     
یھدف ھذا المبحث الى عرض بعض الدراسات السابقة التي تناولت متغیرات الدراسة الحالیة ( المرونة       

اذ ان الرجوع الى ھذا النوع من الدراسات یعد ، الاستراتیجیة ، المقدرات الجوھریة ، والاداء المصرفي ) 

صلت الیھ ، وما اوصت بھ ، ولكي یبدأ الباحث من حیث انتھى الاخرون ، او خطوة مھمة في التعرف على ماتو

. ومن ھذا المنطلق تعتمد الدراسات السابقة في بلورة المرتكزات الاساسیة الخاصة یتطرقوا الیھتناول مالم 

اتضح من خلال بالاطار الفكري للدراسة، ومساعدة الباحث على تبني المنھج الملائم في التحلیل والتفسیر . وقد 

المتابعة للجھود الفكریة التي تناولت متغیرات الدراسة الحالیة افتقار المكتبة العراقیة للدراسات المشار الیھا في 

ھذا المجال ، على الرغم من ان الافكار ذات الصلة بالمتغیرات المذكورة قد طرحت ضمن الفكر الاداري . 

فردات ھذا المبحث عبر اربع فقرات اساسیة وھي ، الدراسات ولاھمیة الموضوع سعت الدراسة الى تناول م

  -من الدراسات السابقة ، واھم مایمیز الدراسة الحالیة وكالاتي : فادةستالعربیة ، الدراسات الاجنبیة ، مجالات الا

  الدراسات باللغة العربیة : -اولا
  
  الدراسات المتعلقة بالمرونة الاستراتیجیة  - 1
  

)  الموسومة " اثر المرونة الاستراتیجیة على اداء الشركات الصناعیة  2007سة ( العووادة ، ركزت درا        

الاردنیة العاملة في السوق الدولي "  على اختبار اثر المرونة الاستراتیجیة بأبعادھا ( مرونة السوق ، مرونة 

لي ، والتصمیم والھندسة وفقا لمتطلبات الزبون الانتاج ، المرونة التنافسیة ) في الاداء الكلي بأبعاده ( الاداء الما

، كفاءة العملیات الداخلیة ، والتعلم والابداع ) . وقد اعتمدت الدراسة الاستبانة كأداة رئیسة في جمع البیانات من 

) شركة صناعیة عاملة في السوق الدولي ومدرجة في بورصة عمان . وتوصل الباحث الى مجموعة من 47( 

اكثر علاقة ایجابیة بین ابعاد المرونة الاستراتیجیة واداء الشركات الصناعیة ، وكانت  وجودنھا ، الاستنتاجات م

كان الاكثر اذ متغیر المرونة التنافسیة  فضلا عنالمرونة الاستراتیجیة وكفاءة العملیات الداخلیة ،  العلاقات قوة

  اج ، ومن ثم متغیر مرونة السوق.نة الانتتأثیرا على ابعاد الاداء للشركات المبحوثة ، یلیھ متغیر مرو

الدراسة ضرورة اقامة تحالفات استراتیجیة مع شركات رائدة على  اوصت بھاومن بین التوصیات التي     

غرار التحالفات الاستراتیجیة في الاسواق الدولیة لتطویر منتجات جدیدة ، والسعي للانضمام الى تكتلات في 

الحصول على المواد الاولیة والتصدیر . یضاف الى ذلك  لاسیمات الكبرى العالمیة ، الاعمال الدولیة مع الشركا

  في الاداء الكلي . الكبیر، اعطاء اولویة لتحسین المرونة التنافسیة بسبب اثرھا 

) في دراستھما الموسومة  " جودة المعلومات واثرھا في تحقیق المرونة 2008اھتم ( النجار والحوري ، و     

تراتیجیة : دراسة میدانیة في شركات صناعة الادویة الاردنیة "  بأستكشاف اثر جودة المعلومات بابعادھا الاس
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الثلاث ( البعد الزمني ، البعد الشكلي ، وبعد المحتوى ) في المرونة الاستراتیجیة من خلال عدد من العوامل 

  على التحرك من سیاسة الى اخرى ، القدرة على  متمثلة بـ ( القدرة على التحرك من استراتیجیة لاخرى ، القدرة

اعادة النظر في الاھداف الموجودة ، توفر الامكانیات لتحقیق الاھداف الجدیدة ، الالتزام بتنمیة الموارد المختلفة 

 ت الدراسة، القدرة على اعادة التنظیم مرة اخرى ، ونشر مصادر المعرفة بسرعة بین العاملین ) . وقد اعتمد

) مدیرا في شركات صناعة الادویة في  40(  ضمت رة الاستبانة كمصدر رئیس في جمع البیانات من عینةاستما

الاردن . ومن بین اھم الاستنتاجات التي توصلت الیھا الدراسة : ھو ان ابعاد جودة المعلومات تؤثر بشكل 

ن التوصیات من ابرزھا ضرورة م بعدد الدراسة جاءتوایجابي وبدلالة معنویة في المرونة الاستراتیجیة . 

الاھتمام بتوفیر المعلومات في الوقت المناسب الذي یتطلب اتخاذ قرار الانتقال بالمنظمة من استراتیجیة الى 

  اخرى ، وزیادة الاھتمام بعوامل المرونة الاستراتیجیة في المنظمة التي تمكنھا من التعامل مع التغیرات البیئیة .

) الموسومة   " اثر المرونة الاستراتیجیة في تحقیق الاھداف  2009عواد ،  ركزت دراسة (و        

الشركات الصناعیة الاردنیة "   على تحدید اثر ابعاد المرونة الاستراتیجیة (  فيالاستراتیجیة : دراسة میدانیة 

یة . ولتحقیق ھذا مرونة السوق ، مرونة المنتج الجدید ، ومرونة التوسع ) ، في تحقیق الاھداف الاستراتیج

الشركات ) فردا من العاملین في 225الاستبانة كأداة لجمع البیانات من عینة مكونة من (  الدراسة تالھدف اعتمد

ة المدرجة في سوق عمان الاھلیة . وقد بینت النتائج التي توصلت الیھا الدراسة وجود تأثیر معنوي یالصناع

  جاز الاھداف الاستراتیجیة . لجمیع ابعاد المرونة الاستراتیجیة في ان

وخلصت الدراسة الى ان ابعاد المرونة الاستراتیجیة تسھل مھمة تخطیط استراتیجیة العملیات واستراتیجیة     

التصنیع وبما یفضي الى تعزیز المیزة التنافسیة للمنظمة . ومن ھذا المنطلق یتطلب الامر من الشركات 

لشركات اد المرونة الاستراتیجیة والاھداف الاستراتیجة لاجل تمكین ھذه امة بین ابعءالصناعیة الاردنیة الموا

وعلى وجھ الخصوص ، من التعامل مع امور عدة من بینھا مواجھة التغیرات التي تحدث في بیئة الاعمال 

اخرى تحدید قائمة بالسیاسات والتطبیقات وعوامل  فضلا عنالتغیرات التي تؤثر في تحقیق الاھداف التنظیمیة ، 

  حاسمة . 

) الموسومة  " اسھامات القیادة الاستراتیجیة في تعزیز  2011واستھدفت دراسة ( المعاضیدي والطائي ،      

: دراسة لآراء عینة من القیادات الاستراتیجیة في الشركة العامة لصناعة المرونة الاستراتیجیة لمنظمات الاعمال

قیاس وتحلیل علاقات الارتباط والاثر بین ممارسات القیادة  "  الادویة والمستلزمات الطبیة في نینوى 

الاستراتیجیة والمرونة الاستراتیجیة . واعتمدت الدراسة في تحدید ابعاد وممارسات القیادة الاستراتیجیة على 

 استمارة الاستبیان الدراسة ت) مع اجراء بعض التعدیلات علیھ . وقد استخدم   Hitt et al , 1998(  انموذج

) فردا من القیادین العاملین في الشركة العامة لصناعة  31(  ضمتكأداة رئیسة في جمع البیانات من عینة 

الادویة . ومن اھم الاستنتاجات التي توصلت الیھا الدراسة ان ممارسات القیادة الاستراتیجیة ترتبط وتؤثر 

  لبشري اعلى تأثیر في المرونة الاستراتیجیة . معنویا بالمرونة الاستراتیجیة ، وحقق التركیز على رأس المال ا
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ومن ابرز التوصیات التي جاءت بھا الدراسة ضرورة اھتمام المنظمة المبحوثة بتنمیة قدرات قادتھا     

في التصرفات والممارسات المختلفة ، وسعي المنظمة المستمر لتحدید موقعھا والیآت  وتطویرھا  الاستراتیجین

طار العلاقة بین ممارسات القیادة الاستراتیجیة والمرونة الاستراتیجیة المتاحة لدیھا، التصرف الممكنة في ا

ك الممارسات التي اثبت المیدان ضعفھا و لومحاولة تعزیز الممارسات ذات العلاقة والاثر الایجابي والبحث في ت

  قصورھا في مواجھة حالات التغییر المتسارعة .

)  والتي كان عنوانھا  " اثر المرونة الاستراتیجیة في ریادة منظمات  2012اما دراسة ( العطوي ،         

الاعمال / دراسة استطلاعیة لاراء عینة من مدیري الشركات متوسطة وصغیرة الحجم العاملة في قطاع صناعة 

ل البشري ، المواد الانشائیة في النجف "  فقد تناولت اثر المرونة الاستراتیجیة بأبعادھا ( مرونة رأس الما

المرونة السوقیة ، المرونة الانتاجیة ) في ریادة منظمات الاعمال من خلال ابعادھا المتمثلة بـ ( توجھ المبادرة ، 

استمارة الاستبانة في جمع البیانات  الدراسة تانتھاز الفرص ، تحمل المخاطر ، وتعظیم الموارد ) . وقد اعتمد

  غیرة ومتوسطة الحجم . ) مدیر شركة ص 31من عینة مكونة من ( 

وتوصلت الدراسة الى جملة من الاستنتاجات ابرزھا وجود اثر لمتغیرین من متغیرات المرونة الاستراتیجیة      

وھما مرونة رأس المال البشري والمرونة الانتاجیة في ریادة منظمات الاعمال ، واتضح عدم وجود تأثیر 

مدیري  اھتمامتھى البحث بعدد من التوصیات جاء ابرزھا ضرورة معنوي للمرونة السوقیة في الریادة .  وان

الشركات بمعرفة السوق وخصائصھ المختلفة ، وان یكونوا على علم بأستراتیجیات الشركات المنافسة والمتابعة 

عمل  المستمرة للتغیرات البیئیة المتمثلة بالسیاسیة والاقتصادیة والتكنولوجیة وغیرھا من المتغیرات المؤثرة في

  متابعة التغیرات التي تحصل على اسعار المنافسین واتخاذ اسالیب جدیدة في الرد علیھا . فضلا عنالشركة . 

  الدراسات المتعلقة بالمقدرات الجوھریة  – 2

) الموسومة  " العلاقة بین ادارة المعرفة والمقدرة الجوھریة واثرھا على  2007تناولت دراسة ( نایف ،         

الاستراتیجي / دراسة استطلاعیة تحلیلیة مقارنة لعینة من شركات وزارة الصناعة في بغداد "  قیاس  الاداء

وتحلیل علاقات الارتباط بین ادارة المعرفة بأبعادھا ( مستلزمات ادارة المعرفة ، انتاج المعرفة ، وتكامل 

بیعیة ، الموارد البشریة ، والقابلیات ) ، المعرفة ) ، والمقدرات الجوھریة بابعادھا ( الموارد التنظیمیة والط

ابعاد الاداء الاستراتیجي  ت الدراسةحدد ووایضا اثر علاقة المتغیرین المشار الیھما في الاداء الاستراتیجي ، 

  )لیتضمن ابعاد ( الرضا ، النمو والتعلم ، كفاءة العملیات الداخلیة ، الابداع العلامات المتوازنة وفق مدخل بطاقة 

م استمارة الاستبیان كاداة اساسیة في جمع البیانات من ثلاثة شركات صناعیة تابعة لوزارة اوقد استخد ،

 ،) فردا من المدیرین والخبراء العاملین في الشركات الثلاث63( تعلى عینة ضم وزعتالصناعة العراقیة ، 

بعلاقة معنویة بالمقدرة الجوھریة ، ھذا  ادارة المعرفة ارتباطوتوصلت الدراسة الى جملة من الاستنتاجات اھمھا 

  بالاضافة الى وجود تأثیر معنوي للعلاقة بین ادارة المعرفة والمقدرة الجوھریة في الاداء الاستراتیجي . 
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ومن ابرز التوصیات التي جاءت بھا الدراسة : ضرورة اھتمام شركات القطاع الصناعي بامتلاك القدر       

التجانس المطلوب بین ماتمتلكھ من موارد بشریة و تنظیمیة وبین قدرتھا على امتلاك  الكافي من المعرفة لخلق

  مقدرة جوھریة ترتبط بتحقیق اسبقیة تنافسیة على الاخرین ، وتحقیق اداء متمیز في الامد البعید من خلال 

لذي یساعد على تولید المسار ا بوصفھالمشاركة بالمعرفة مع الشركات الاستشاریة والاھتمام بالبحث والتطویر 

  معرفة جدیدة لخلق التجانس المطلوب . 

) فقد حاولا في دراستھم الموسومة " دور المعرفة الضمنیة في بناء  2011اما ( الكبیسي والشیخلي ،        

ل المقدرات الجوھریة / دراسة استطلاعیة لاراء عینة من مدیري دیوان الرقابة المالیة في العراق "  قیاس وتحلی

علاقات الارتباط و التاثیر بین المعرفة الضمنیة بابعادھا ( العمل الجماعي والقیادة ، مدى الفاعلیة الشخصیة ، 

ن استمارة الاستبانة كأداة االاتصال والتاثیر ، حل المشكلات وصنع القرار ، وتسلیم النتائج ) . وقد استخدم الباحث

 من) فردا من العاملین في دیوان الرقابة المالیة . و 72(  من نةرئیسة لجمع البیانات من عینة الدراسة المكو

ابرز الاستنتاجات التي توصلت الیھا الدراسة ھو ان المعرفة الضمنیة ترتبط وتؤثر في بناء المقدرات الجوھریة 

  . ومن اھم التوصیات التي جاءت بھا  الدراسة :

في التاثیر بمقدرات الدیوان الجوھریة عبر یرین المدضرورة استفادة قیادة الدیوان بشكل اكبرمن خبرة  -

 تحفیزھم باشاعة الامان الوظیفي لتوظیف خیاراتھم في المحافظة على ثقافة الدیوان وتطویرھا .

ضرورة تعزیز دور التفكیر في بناء مقدرات الدیوان الجوھریة عبر تبني الافكار الابداعیة لتطویر  -

  یة وادارة المشكلات بذھنیة متفتحة وبرؤیة شمولیة .العملیات والممارسات الاداریة والفن

) في دراستھ الموسومة  " المقدرات الجوھریة واثرھا في تطویر المنتجات  2012تناول ( راضي ،  و      

الجدیدة : دراسة اختباریة لاراء عینة من المدیرین في معمل الالبسة الرجالیة / النجف "   قیاس وتحلیل علاقات 

بین المقدرات الجوھریة بابعادھا ( المقدرات التكنولوجیة ، المقدرات المتعلقة بالزبون / التسویقیة ،  الارتباط

استمارة الاستبانة كمصدر رئیس في جمع  استخدمت المقدرات التنظیمیة ) ، وبین تطویر المنتجات الجدیدة . وقد

  قسام معمل الالبسة الرجالیة في النجف .) مدیرا ومھندسا من العاملین في ا 19( شملتالبیانات من عینة 

دلالة احصائیة للمقدرات التكنولوجیة  يومن الاستنتاجات التي توصلت الیھا الدراسة وجود تأثیر ایجابي ذ     

دلالة احصائیة للمقدرات المتعلقة بالزبون و  يعدم وجود تأثیر مباشر ذ، وعلى تطویر المنتجات الجدیدة 

الى عدد من التوصیات من ابرزھا :  وتوصلت الدراسةلى تطویر المنتجات الجدیدة . المقدرات التنظیمیة ع

ادارة المصنع بتطویر المقدرات التكنولوجیة وذلك من خلال التركیز على نشاطات البحث والتطویر  اھتمام

یضطلعون واكتساب المعرفة التكنولوجیة الخارجیة عبر رصد ومراقبة البیئة التكنولوجیة وتعیین موظفین 

لزیادة فاعلیة المقدرات التكنولوجیة  یرینبمسوؤلیة تحویل المعرفة التكنولوجیة الى مصطلحات ذات مغزى للمد

  وتبني مدخل ادارة الجودة الشاملة بھدف تحسین جودة المنتجات .
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مقدرات ) الموسومة   " دور نظم المعلومات الاستراتیجیة في تحسین ال 2012وفي دراسة  ( مھدي ،        

قیاس  الدراسةالجوھریة الممیزة / دراسة استطلاعیة لاراء عینة من العاملین في القطاع المصرفي " ، حاولت 

  والاثر بین نظم المعلومات الاستراتیجیة بابعاده ( تقییم جاذبیة الصناعة ، تقییم كثافة وتحلیلھا علاقات الارتباط 

التداؤب التكنولوجي ) المقدرات الممیزة بابعادھا ( تحسین مقدرات المنافسة ، تقییم معلومات الزبون ، وتقییم 

  التحلیل الاستراتیجي ، تحسین المقدرات التنافسیة ، تحسین مقدرات التلاحم الاستراتیجي ) . 

مصارف فرعیة في محافظة  ةاستمارة الاستبانة كمصدر رئیس في جمع البیانات من ثلاث الدراسةاستخدمت       

(  مصرف البصرة للاستثمار ، مصرف الاستثمار ، المصرف الاسلامي ) ، وتوصلت الدراسة  النجف وھي

المقدرات الجوھریة  فينظم المعلومات الاستراتیجیة لالى جملة من الاستنتاجات ابرزھا ، وجود تأثیر ایجابي 

مات ومتطلبات بناء الممیزة . ومن ابرز التوصیات التي تضمنتھا الدراسة ضرورة تفعیل وتنشیط ورفع مقو

وتطویر نظم المعلومات الاستراتیجي في القطاع المصرفي عموما والمصارف عینة البحث تحدیدا لتكون اكثر 

  كفاءة وقدرة على تحلیل التحدیات الاستراتیجیة في البیئة التنافسیة .

   المصرفيالدراسات المتعلقة بالاداء  – 3

الموسومة  " انموذج مطور لبطاقة العلامات المتوازنة على وفق  ) 2004ھدفت دراسة ( الفضل ،            

متطلبات تقویم الاداء الاستراتیجي للنشاط المصرفي / دراسة میدانیة في عینة من المصارف الاھلیة في العراق 

بشكل مطور تبعا لمتطلبات تقویم بطاقة العلامات المتوازنة )  Kaplan & Norton"   الى تقدیم انموذج ( 

الاداء الاستراتیجي للمصارف وقد اجریت الدراسة على عینة مكونة من خمسة مصارف تجاریة اھلیة وھي ( 

التجاري العراقي ، بغداد ، الاستثمار العراقي ، الشرق الاوسط للاستثمار ، والاھلي العراقي ) . ومن بین اھم ما 

ؤشرات الخاصة بقیاس الاداء المالي وعدم توصلت الیھ الدراسة ضرورة ان یتضمن المنظور المالي جمیع الم

الاكتفاء بمؤشرات الربحیة كما ھو الحال بالنسبة للانموذج الاصلي ، بھدف التعبیر عن الاداء المذكور بشكل 

دقیق ، اذ ان ادخال مقاییس مخاطر الاستثمار ، وملاءة رأس المال ، والسیولة یساعد بشكل كبیر في بیان مدى 

  في سیاستھا الاستثماریة وادارتھا رأس المال في تحسین الاداء المالي .  واثرھا لمصرفاھمیة حكمة ادارة ا

ومن بین التوصیات التي تضمنتھا الدراسة ضرورة التخلي عن استخدام المقاییس المالیة بمفردھا ، او         

ات المتوازنة بوصفھا الانموذج المقاییس غیر المالیة في عملیة تقویم الاداء ، وضرورة اللجوء الى بطاقة العلام

الذي یجمع بین المقاییس المالیة وغیر المالیة والاھداف قصیرة الاجل وطویلة الاجل ، ولكن بعد تطویره لجعلھ 

  یناسب بیئة التطبیق .

) الموسومة  " التوافق بین دورة حیاة المنظمة وكل من الھیكل التنظیمي  2005اما دراسة ( الیاسري ،         

الى تحلیل التوافق بین  ھدفتلاستراتیجیة وتأثیره في الاداء / دراسة میدانیة في القطاع المصرفي العراقي "  وا

مراحل دورة حیاة المنظمة بابعادھا ( الولادة ، النمو ، النضج ، الانحدار ) ، وكل من نوع الھیكل التنظیمي فیما 

اده الثلاثة ( الرسمیة ، المركزیة ، التعقید ) ، ونوع اذا كان ( عضویا ، مختلطا ، ام آلیا ) من خلال ابع
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الاستراتیجیة بابعادھا ( المنقبة ، المحللة ، المدافعة ، المستجیبة ) . ومن ثم قیاس تأثیر ھذا التوافق في الاداء ، 

المالي ،  المنظوربابعاده ( العلامات المتوازنة لبطاقة  ) Kaplan & Norton( وذلك باعتماد انموذج 

  التعلم والنمو ) .  منظورالعملیات الداخلیة ،  منظورالزبائن ، منظور

من ثمانیة  ، فضلا عن البیانات الكمیة  استخدمت الدراسة استمارة الاستبانة كمصدر اساس في جمع البیانات    

  ابرزھا :  الاستنتاجاتمصارف اھلیة واربعة مصارف حكومیة ، وتوصلت الدراسة الى جملة من 

مة ءالاكثر ملا ھو ق كل مرحلة من مراحل دورة حیاة المنظمة مع نوع من انواع الاستراتیجیةتتواف -

 . لھما في مؤشرات الاداء ا التوافقلمتطلبات تلك المرحلة ، وینعكس تأثیر ھذ

یمكن للمنظمة ان تتبنى انواع معینة من الاستراتیجیات في كل مرحلة من دورة حیاتھا ولكن باختلاف  -

حسب متطلبات تلك المرحلة ویتضح ذلك من خلال اختلاف تأثیر بین مرحلة واخرى والترتیب ب

 التوافقات في مؤشرات الاداء . 

احداث تغیرات جذریة في اسالیب العمل المصرفیة من  ضرورةمن بین التوصیات التي تضمنتھا الدراسة و

كأستخدام النظام المحاسبي المصرفي  كافة المصرفیة خلال ادخال التكنولوجیا الحدیثة في تفاصیل العملیات

الالكتروني ، انشاء شبكة اتصالات تربط المصارف العراقیة مع بعضھا لتبادل المعلومات ولاغراض 

مع المصارف الخارجیة لتحسین الخدمات وتطویرھا المقاصة الداخلیة ، وتحسین الاتصالات الفضائیة 

  المصرفیة .

" تقیم الاداء المصرفي باعتماد تحلیل   الموسومة)  2008ادة و اخرون ، تضمنت دراسة ( عبد السو            

یم الاداء المصرفي لعینة یالى تق السعينسب السیولة والربحیة / دراسة مقارنة بین مصارف عراقیة واردنیة " ، 

رف من المصارف الحكومیة العراقیة ( مصرفي الرافدین والرشید ) ، والمصارف الاردنیة الخاصة ( مص

العربي والاسكان ) ، باستخدام نوعین من المؤشرات وھما مؤشرات السیولة ومؤشرات الربحیة . اعتمدت 

  .الدراسة على التقاریر السنویة للمصارف المبحوثة في الحصول على المعلومات اللازمة لعملیة التقییم

السیولة والربحیة في تقییم الاداء  وتوصلت الدراسة الى جملة من الاستنتاجات ابرزھا ان استخدام مؤشرات    

ایضا یوضح  والمصرفي یعطي صورة واقعیة عن اداء المصرف الاستثماري وقدرتھ على تلبیة التزاماتھ ، 

المعوقات والمشكلات التي یعاني منھا المصرف ، ومن ثم امكانیة البحث عن الحلول المناسبة لتلك المشكلات . 

والعمل على توجیھ  وتحلیلھا دراسة مخاطر الاستثمار ضرورة تھا الدراسةومن بین اھم التوصیات التي تضمن

المصارف نحو الاستثمار في الاوراق المالیة ، فضلا عن التوسع في منح القروض والتسھیلات المصرفیة 

  لضمان اقصى ما یمكن من عوائد .

مات المتوازنة في تقویم الاداء " دور تقنیة بطاقة العلا  الموسومة)  2011، وركزت دراسة ( جواد        

بطاقة العلامات الاستراتیجي : دراسة تطبیقیة في مصرف الاستثمار العراقي "  على ابراز اھمیة استخدام تقنیة 
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كأحدى تقنیات المحاسبة الاداریة الاستراتیجیة في تقویم الاداء الاستراتیجي لاعتمادھا على المقاییس  المتوازنة

  ة والتي تعطي صورة واضحة وشاملة لاداء الوحدات الاقتصادیة . المالیة وغیر المالی

وقد اعتمدت الدراسة التقاریر السنویة لمصرف الاستثمار في الحصول على المعلومات اللازمة في عملیة     

ئة تقییم الاداء). ومن ابرز الاستنتاجات التي توصلت الیھا الدراسة ان التغیرات الاستراتیجیة التي تشھدھا بی

  جعلت من الاسلوب التقلیدي لتقویم الاداء الاستراتیجي غیر  ،الاعمال المعاصرة والتي ابرزھا المنافسة الشدیدة 

منفعة لاعتماده على مقاییس ومؤشرات مالیة دون الاخذ بالحسبان الدور الذي یمكن ان تلعبھ المقاییس  يذ

ومن بین نعكاس ذلك على دعم المزایا التنافسیة .والمؤشرات غیر المالیة في تقویم الاداء الاستراتیجي وا

فر معاییر او مقاییس مستھدفة تساعد في تطبیق بطاقة الاداء االتوصیات التي تضمنتھا الدراسة ، ضرورة تو

المتوازن في المصارف التجاریة وبالشكل الذي یسھم في اعطاء صورة واضحة وشاملة عن الاداء 

  الاستراتیجي. 

) في دراستھ الموسومة  " تقویم الاداء الاستراتیجي وفقا لمدخل  2012نفسھ ركز( شھید ، وفي الاطار      

القیاس المتوازن للاداء : دراسة تطبیقیة في مصرف ایلاف الاسلامي " على معرفة النتائج التي یمكن ان تتحقق 

المصارف الاھلیة وھو مصرف اذا ما استخدمت بطاقة العلامات المتوازنة في تقویم الاداء الاستراتیجي لاحد 

ایلاف الاسلامي . وقد اعتمدت الدراسة على التقاریر السنویة للمصرف المذكور في الحصول على المعلومات 

اللازمة في عملیة تقویم الاداء .  ومن اھم االاستنتاجات التي تضمنتھا الدراسة ھو ان الاسلوب التقلیدي لتقویم 

من قبل منظمات الاعمال في الوقت الحاضر بسبب تجاھلھ المؤشرات غیر المالیة الاداء لم یعد ملائما لاعتماده 

البالغة الاھمیة في تحدید المركز التنافسي . ومن ابرز التوصیات التي جاءت بھا الدراسة ضرورة اعتماد 

قنیات المصرف عینة البحث على استراتیجیة واضحة ، وان تجري عملیة تقویم ادائھ باستخدام المداخل والت

  الحدیثة ومنھا مدخل القیاس المتوازن للاداء حتى یستطیع البقاء والمنافسة في بیئة محلیة ودولیة بالغة التعقید .

  الدراسات باللغة الاجنبیة : - ثانیا  
  الدراسات المتعلقة بالمرونة الاستراتیجیة  - 1

) "  Strategic Flexibility and Firm Performance) الموسومة (   Karri , 2001في دراسة (          

للمنظمة . وقد  واداء"  حاول اختبار العلاقة بین المرونة الاستراتیجیة  الشركةالمرونة الاستراتیجیة واداء 

) منظمة صناعیة متخصصة في التكنولوجیا  173اعتمدت الدراسة الاستبانة كأداة رئیسة في جمع البیانات من ( 

تحدة الامریكیة ، و تبنت بعدین اساسین للمرونة الاستراتیجیة وھما المرونة الاستباقیة المتقدمة في الولایات الم

والمرونة التفاعلیة ، ومؤشرات عدیدة للاداء وھي الربحیة ، العائد على الاستثمار ، حجم المبیعات ، الحصة 

  السوقیة للمنتجات الرئیسة ، والمركز السوقي للمنتجات الرئیسة . 

الى مجموعة من الاستنتاجات جاء في مقدمتھا وجود علاقة تأثیر ایجابیة بین المرونة  صلت الدراسةتووقد       

وفي اطار .  الشركةوجود علاقة تأثیر سلبیة بین عدم التأكد البیئي واداء و،  الشركةالاستراتیجیة واداء 
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التفاعلیة بالنسبة للمنظمات المبحوثة ، اكدت الدراسة على اھمیة كل من المرونة الاستباقیة والمرونة  التوصیات

واھمیة تبني المرونة الاستباقیة مھما كان مستوى عدم التاكد البیئي لما لھا من دور مھم في تحسین الاداء 

  الستراتیجي للمنظمة  . 

 The Moderating Influnce of Strategic)  تحت عنوان (  Ratanapornsiri ,2003وفي دراسة(     

Flexibility on Relationship of Market Orientation and Business Performance   التأثیر " (  

للمرونة الاستراتیجیة على العلاقة بین التوجھ نحو السوق واداء الاعمال " ركزت على اختبار تأثیر  المكیف

المرونة الاستراتیجیة على العلاقة بین التوجھ نحو السوق واداء الاعمال ، وقد اعتمدت الدراسة استمارة 

زعة على اربعة قطاعات صناعیة ) منظمة صناعیة ، مو 300الاستبانة  كمصدر رئیس في جمع البیانات من ( 

ھي الاغذیة ، الجلود ، الملابس ، الزخرفة ، وتبنت بعدي المرونة الاستباقیة والتفاعلیة بالنسبة لمتغیر المرونة 

الاستراتیجیة ، وابعاد العائد على المبیعات ، نمو الحصة السوقیة ، ومبیعات المنتج الجدید بالنسبة لمتغیر الاداء . 

في العلاقة بین التوجھ نحو  اایجابی اوسیط اائج الدراسة ان للمرونة الاستراتیجیة الاستباقیة تأثیروقد اظھرت نت

في العلاقة بین التوجھ نحو السوق  اسلبی اوسیط االسوق واداء الاعمال ، وان للمرونة الاستراتیجیة التفاعلیة تأثیر

یة اكثر اھمیة من المرونة التفاعلیة في مجال متابعة اكدت الدراسة على ان المرونة الاستباق وواداء الاعمال ، 

الاھداف الاستراتیجیة مثل القیادة في الحصة السوقیة ، المركز السوقي للمنتجات الرئیسة ، وموقع المنظمة في 

       الصناعة .

 Market –Focused Strategic) فقد حاول في دراستھ الموسومة (  Asikhia , 2010اما (         

Flexibility among Nigerian Banks  المرونة الاستراتیجیة المركزة على السوق وسط المصارف "  (

تقییم  فضلا عنالنیجیریة "  ان یحدد العلاقة بین المرونة الإستراتیجیة المركزة على السوق ونمو المبیعات  ، 

ة الاستبیان في الحصول على المعلومات استمار استخدمت الدراسةتأثیر العوامل البیئیة على ھذه العلاقة . وقد 

قدرات الفھم والادراك ، مرونة الموارد ، نشر الموارد كأبعاد للمرونة  تفي نیجیریا . وحدد ا) مصرف 25من ( 

عدم تأكد الطلب ، والاضطراب والعوامل البیئیة بثلاثة ابعاد وھي شدة المنافسة ،  فیما تم قیاسالاستراتیجیة . 

  البیئي . 

خلصت الدراسة الى ان ھناك علاقة ایجابیة بین المرونة الاستراتیجیة المركزة على السوق ونمو           

على العلاقة المشار الیھا . ومن ھذا  اوسیط االمبیعات ، وان لشدة المنافسة والاضطراب التكنولوجي تأثیر

الزبائن وبذل اقصى الجھود  الدراسة بضرورة اھتمام المصارف المذكورة باشباع حاجات اوصتالمنطلق ، 

للحفاظ على المیزة التنافسیة عبر المسح المستمر للبیئة واعادة تشكیل قدراتھا من اجل التصدي لظروف السوق 

    المتغیرة ، وبما یضمن الارتقاء بمستوى ادائھا .

الاستراتیجیة في  ) الى اختبار اثر التوجھ الریادي والمرونة Li  et al, 2011في حین اتجھت دراسة (      

 Fast Adaptation ,Strategic Flexibility andسرعة التغییر الاستراتیجي ، والتي جاءت تحت عنوان ( 
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Entrepreneurial Roles  استخدمت ) " التكیف السریع ، المرونة الاستراتیجیة ، والادوار الریادیة "  وقد 

) منظمة صناعیة . ومن النتائج التي  315(   ضمتعینة لجمع البیانات من  استمارة الاستبانة كمصدر اساسِ 

  توصلت الیھا الدراسة الآتي :

 الاستراتیجي . التغییروجود علاقة تأثیر ایجابیة بین التوجھ الریادي وسرعة  -

 وجود تأثیر ایجابي لمرونة التنسیق في العلاقة بین التوجھ الریادي وسرعة التغییر الاستراتیجي . -

  لمرونة المورد في العلاقة بین التوجھ الریادي وسرعة التغیر الاستراتیجي . وجود تأثیر سلبي -

على ان التوجھ الریادي یعزز حافز المنظمات  اكدت الدراسةالنتائج المشار الیھا في اعلاه ، وفي ضوء         

اشر في ادائھا . لذا فأن ، لمساھمتھا الایجابیة بشكل مباشر او غیر مب على تغییر الاستراتیجیة بالوقت المناسب 

من الاھمیة ان تؤكد ادارة المنظمة على ضرورة جعل التوجھ الریادي جزءا مھما من عملیة تطویر الاستراتیجیة 

الخاصة بھا . من جانب آخر ، تساعد المرونة الاستراتیجیة ادارة المنظمة على معالجة التغیرات البیئیة ، وتحقق 

ذلك ، تعد مرونة المورد سیف ذو حدین ، اذ ان المرونة القلیلة  فضلا عنلمضطربة . المیزة التنافسیة في البیئة ا

تعیق مبادرات التغییر الاستراتیجي ، في حین ان مرونة المورد المفرطة تشكل خطرا على تطویر وتنفیذ التغییر 

  الاستراتیجي المطلوب .

 Strategic Flexibilityموسومة () ال Fernandez – Perez  et al ,2012وھدفت دراسة (        

and Change : The Impact of Social Networks  المرونة الاستراتیجیة والتغییر : تأثیر الشبكات " (

الاجتماعیة" الى اختبار اثر خصائص الشبكات الاجتماعیة للرئیس التنفیذي المتمثلة بحجم الشبكة وقوة الروابط 

) منظمة  203الباحث استمارة الاستبانة في الحصول على البیانات من (  ستخدما في المرونة الاستراتیجیة . وقد

صناعیة وخدمیة متوسطة وكبیرة الحجم . ومن النتائج التي توصلت الیھا الدراسة وجود علاقة ایجابیة بین 

ة من خلال الشبكات الاجتماعیة للرئیس التنفیذي والمرونة  الاستراتیجیة . وفیما یتصل بذلك ، كشفت الدراس

في المرونة الاستراتیجیة . وعلى العكس  اومعنوی اایجابی االتحلیل الاحصائي ان لحجم الشبكة الاجتماعیة تأثیر

من ذلك ، لم یكن لقوة الروابط الاجتماعیة تأثیر معنوي في المرونة الاستراتیجیة . كذلك اتضح من خلال التحلیل 

تیجي تمارس المرونة بشكل اكبر من المنظمات غیر المنغمسة في ھذا ان المنظمات المنغمسة في التغییر الاسترا

  النوع من التغییر . 

  الدراسات المتعلقة بالمقدرات الجوھریة  – 2

 An Empirical Investigation of Core(   الموسومة)  McDermott ,2003تضمنت دراسة (        

Competence and Firm Performance  جریبي للمقدرة الجوھریة واداء المنشأة "    سعى )  " البحث الت

الباحث الى معرفة دور المقدرة الجوھریة في تحقیق المیزة التنافسیة . وقد تبنت الدراسة المقدرات الوظیفیة 

المتمثلة بمقدرات العملیات ، البحث والتطویر ، التسویق ، تطویر المنتج الجدید ، المالیة ، والمقدرات التكاملیة 
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بعاد لقیاس المقدرات الجوھریة . من جانب آخر ، تبنت العائد على الموجودات ، نمو الحصة السوقیة ، ونمو كا

  الایرادات في قیاس اداء المنظمة . 

منظمة تمثل قطاعي الصناعات المعدنیة والكھربائیة في الولایات  79وبعد تحلیل البیانات التي جمعت من      

لباحث الى عدد من الاستنتاجات اھمھا ، وجود علاقة ایجابیة بین المستوى العالي المتحدة الامریكیة توصل ا

وجود علاقة ایجابیة بین المستوى العالي للمقدرات  فضلا عنللمقدرات الوظیفیة وبین الاداء العالي للمنظمة . 

  ة تركیز التكاملیة والاداء العالي للمنظمة . ومن بین التوصیات التي تضمنتھا الدراسة ، ضرور

المنظمات على تطویر وتعزیز المقدرات التي تتمیز بتفردھا وقدرتھا على التوسع في الاسواق الجدیدة وتضیف 

  قیمة من وجھة نظر الزبون.

 The Impact of Core) الموسومة (  Bani-Hani & Al Hawary ,2011في حین استھدفت دراسة (     

Competencies on Competitive Advantage : Strategic Challenge  تأثیر المقدرات "  (

) مدیرا في  61(  تالجوھریة في المیزة التنافسیة : تحدي استراتیجي "   وقد اجریت الدراسة على عینة ضم

شركات التأمین الاردنیة ، وتم قیاس المقدرات الجوھریة من خلال الابعاد المتمثلة بالموارد النادرة ، نظم 

ت ، التسھیلات والعملیات . خلصت الدراسة الى ان ھناك علاقة ایجابیة بین المقدرات الجوھریة المعرفة ، القدرا

في المیزة التنافسیة . ومن التوصیات التي جاءت بھا  امعنوی اوالمیزة التنافسیة ، وان للمقدرات الجوھریة تأثیر

لاستفادة بشكل اكبر من العملیات ھي ضرورة عمل الشركات المذكورة على تطویر استراتیجیة واضحة تسمح با

  والموارد النادرة المتاحة لھا ، من اجل تحسین ادائھا بالشكل الذي یؤدي الى تحقیق المیزة التنافسیة.

 Management Innovation ,Corporation Core) الموسومة (  Shieh ,2011وھدفت دراسة (     

Competence  and Corporate Culture : The Impact of Relatedness   ، ادارة الابداع "  (

المقدرات الجوھریة للشركة ، وثقافة الشركة : تأثیر الارتباط "   الى اختبار العلاقة بین متغیرات البحث المتمثلة 

) مدیرا  260بادارة الابداع ، المقدرات الجوھریة ، وثقافة الشركة . وقد اجریت الدراسة على عینة مكونة من ( 

للشركات التایوانیة العاملة في الصین . وخلصت الدراسة الى وجود علاقة ارتباط ایجابیة بین ادارة ومالكا 

 الثقافة الشركة تأثیر وان ،الابداع وبین المقدرات الجوھریة ، وكذلك بین ثقافة الشركة والمقدرات الجوھریة

  م التوصیات التي توصلت الیھا الدراسة :على العلاقة بین ادارة الابداع والمقدرات الجوھریة . ومن اھ اوسیط

ضرورة الاھتمام بادارة الابداع بھدف تعزیز المقدرات الجوھریة والحصول على موقع متمیز في  -

 السوق من خلال تبني الاسالیب العلمیة المتقدمة للادارة في التخطیط الاستراتیجي .

الادارة لتحسین الكفاءة الاداریة وبما  العمل على تحقیق المرونة والتنوع من خلال اعادة بناء ھیكل -

   . والمحافظة علیھا یضمن تطویر المقدرات الجوھریة للشركة

 Effect of Core Competence on(   الموسومة)  Agha et al ,2012وتضمنت دراسة (        

Competitive Advantage and Organizational Performance   ة على )  " تأثیر المقدرة الجوھری
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الى معرفة التأثیرات المحتملة للمقدرة الجوھریة في المیزة  الباحثونالمیزة التنافسیة والاداء المنظمي "  .  توجھ 

) مدیرا في قطاع صناعة الاصباغ في  77(  تالتنافسیة والاداء المنظمي . وقد اجریت الدراسة على عینة ضم

ثلاثة ابعاد للمقدرة الجوھریة وھي المشاركة في الرؤیة ،  ةالدراس تدولة الامارات العربیة المتحدة ، وتبن

م بعدي النمو والربحیة االتعاون ، والتمكین ، وبعدي المرونة والاستجابة في قیاس المیزة التنافسیة ، واستخد

  بالنسبة للاداء المنظمي .  

ي قوي للمقدرة الجوھریة في توصلت الدراسة الى عدد من الاستنتاجات جاء في مقدمتھا وجود تأثیر ایجابو  

اكدت الدراسة على اھمیة ، ووجود تأثیر معنوي للمیزة التنافسیة في الاداء المنظمي  فضلا عنالمیزة التنافسیة ، 

في قطاع صناعة الاصباغ النتائج التي تم التوصل الیھا بھدف تطویر الاستراتیجیات وتعزیز  المدیرونتبني 

  نظمي .المیزة التنافسیة والاداء الم

 A Study on The Relationship)  في دراستھم الموسومة  (   Lin et al ,2012وحاول كل من (     

Between Human Resource Management Strategies and Core Competencies   دراسة "  (

العلاقة بین استراتیجیات والمقدرات الجوھریة "  اختبار طبیعة  ةرد البشریاالعلاقة بین استراتیجیات ادارة المو

) مشرفا في اقسام ادارة   105(  ت. وھي دراسة میدانیة لعینة ضم والمقدرات الجوھریة ةرد البشریاادارة المو

الى ان ھناك علاقة تأثیر ایجابیة  وتوصلت الدراسةالموارد البشریة في شركات صناعة اجزاء السیارات . 

وجود تأثیر وسیط ایجابي لعمر  فضلا عني المقدرات الجوھریة ، لاستراتیجیات ادارة الموارد البشریة ف

اكدت الدراسة على ان النتائج التي تم التوصل  و ،المنظمة وحجمھا في العلاقة بین متغیري البحث الرئیسین 

الیھا تشیر الى ان الشركات المذكورة تمتلك برامج تتضمن خطط خاصة برفاھیة العاملین ، التدریب ، معاییر 

  لاداء ، الترقیات والتوظیف .ا

وانطلاقا من الفكرة القائلة ان المورد البشري یمثل الموجود الجوھري الاكثر اھمیة بالنسبة لمنظمات الاعمال     

في عصر الاقتصاد المعرفي ، اوصت الدراسة بضرورة ان تھتم الشركات موضوع البحث والساعیة الى تعزیز 

  ت العاملین فیھا من اجل الارتقاء بمستوى ادائھا .مقدراتھا الجوھریة بتطویر قدرا

  الدراسات المتعلقة بالاداء المصرفي  – 3

 The Relationship Between Non) الموسومة   ( Fernandez ,2002اشارت دراسة (         

Financial and Financial Performance Measures : An Empirical Study in Retal 

Banking  "  ( المالیة : دراسة تجریبیة في مصارف التجزئة "  الى  غیرالعلاقة بین مقاییس الاداء المالیة و

اھتمام الباحثین بشكل متزاید بدمج المقاییس غیر المالیة واعطاء وزن اكبر لھا عند تصمیم نظم قیاس وتقییم 

بشكل كامل ، اذ ان ھناك العدید من  الاداء . فاستخدام المقاییس المالیة بمفردھا لایعكس مستوى اداء المنظمة

  المؤشرات غیر المالیة ینظر لھا الیوم على انھا الموجھ الرئیس للاداء في المستقبل .
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)  56طور الباحث انموذج للعلاقة بین المقاییس المالیة والمقاییس غیر المالیة ، وتم جمع البیانات من (     

كات الصغیرة ومتوسطة الحجم . ومن بین الاستنتاجات التي للتجزئة متخصصة في تقدیم خدمات للشر امصرف

توصل الیھا الباحث وجود علاقة ایجابیة قویة بین جودة الخدمة ، رضا الزبون ، وولاء الزبون وبین الاداء 

وجود علاقة ایجابیة بین التدریب وجودة الخدمة ، وتأثیر ایجابي لولاء الزبون على الاداء  فضلا عنالمالي ، 

  لي .الما

ان النتائج التي توصلت الیھا الدراسة تؤكد اھمیة دمج المقاییس غیر المالیة في نظم قیاس الاداء وتقییمھ ، اذ      

ان الفھم الجید للعلاقة یساعد المدیرین على توقع النتائج بشكل اكثر دقة وبما یفضي الى تحسین التخطیط 

  یة اكبر على جمیع المستویات التنظیمیة .وعملیات الموازنة وبالتالي انجاز الاھداف بفاعل

 The Impact of Balanced Scorecard) الموسومة (  Christesen , 2008وھدفت دراسة (      

Usage on Organization Performance  في اداء المنظمة "  العلامات المتوازنةبطاقة ) " تأثیر استخدام

بطاقة العلامات اداء المنظمات التي تبنت دلالة احصائیة بین  ، الى تحدید فیما اذا كانت ھناك فروق ذات

) منظمة   61الاخرى التي لم تستخدم البطاقة المذكورة . وقد اعتمدت الدراسة عینة مكونة من (و، المتوازنة 

منظمة تستخدم البطاقة المذكورة ، في حین تضم المجموعة الثانیة ( )  32موزعة على مجموعتین الاولى تضم (

المجموعتین موزعة على  ) منظمة تم التعامل معھا كمجموعة ضابطة ، علما ان المنظمات المذكورة في كلا 29

  ، الاتصالات ، والطاقة . قطاعات وھي الخدمات المالیة  ةثلاث

لى اداء عالعلامات المتوازنة لبطاقة  اایجابی اوقد اتضح من النتائج التي توصلت الیھا الدراسة ، ان ھناك اثر      

وجود تباین في اداء المنظمات المستخدمة للبطاقة المذكورة ، اذ حققت  فضلا عنالمنظمات التي تبنتھا ، 

منظمات قطاع الخدمات المالیة والطاقة نتائج اداء اعلى من نتائج اداء منظمات قطاع الاتصالات . ومن بین 

یم المتوازن یتطلب معرفة واسعة بثقافة المنظمة ، التوصیات التي جاءت بھا الدراسة ھو ان تطبیق بطاقة التقی

  ، وتاریخ تنفیذ التغییر على نطاق واسع .ودعم القیادة 

 The Use of Balanced Scorecard) فقد حاول في دراستھ الموسومة (  Kenneth  , 2010اما (      

Measures in Executive Incentives & Organizational Performance بطاقة تخدام مقاییس ) " اس

في حوافز التنفیذین والاداء المنظمي " الى ربط مقاییس البطاقة المذكورة بنظم حوافز العلامات المتوازنة 

) منظمة موزعة على  330المدراء التنفیذین والاداء المنظمي . وقد اعتمدت الدراسة عینة مكونة من (

تمثل المجموعة الاولى المنظمات التي تستخدم بطاقة  ) منظمة لكل مجموعة ، حیث 165مجموعتین وبواقع ( 

  البطاقة المذكورة . تمثل المجموعة الثانیة المنظمات التي لم تتبنً  حین التقییم المتوازن ، في

في خطط حوافز التنفیذین بطاقة العلامات المتوازنة ومن النتائج التي توصلت الیھا الدراسة ان استخدام      

ثقافة والملكیة ، والھیكل التنظیمي ،وحجم المنظمة ،وثل بالاستراتیجیة ، نوع الصناعة ، ترتبط بعوامل تتم

بین اداء المنظمات وتبني البطاقة المذكورة ، علما ان الاداء لھذه  اقوی اایجابی االمنظمة . وان ھناك ارتباط



 )المبحث الاول:دراسات سابقة  / ومنھجیة الدراسة (دراسات سابقة                                 الاولالفصل 
 

17 
 

خصائص  فضلا عنیر التنظیمیة . المنظمات یعد بمثابة دالة ترتبط بموائمة البطاقة مع العوامل التنظیمیة وغ

المنظمات ھي التي تحدد الاھمیة النسبیة للمقاییس المالیة وغیر المالیة . ومن التوصیات التي جاءت بھا الدراسة 

وخصائص المنظمة لتحقیق اداء بطاقة العلامات المتوازنة ضرورة قیام المنظمات بالموائمة بین حزمة حوافز 

  عتماد على المعاییر المالیة او المعاییر غیر المالیة لایخدم الاداء المنظمي .افضل . وان المبالغة في الا

 Designing a Balanced) الموسومة  (   Al – Najjar  & Kalaf ,2012تناولت دراسة (   و    

Scorecared to Measure a Bank's Performance : A Case Study  بطاقة العلامات )  " تصمیم

)  BSC(بطاقة العلامات المتوازنة قیاس اداء المصرف : دراسة حالة "   كیفیة تطویر واستخدام ل المتوازنة

 & Kaplan( ضمن سیاق القطاع المصرفي العراقي ، وذلك من خلال استخدام المفاھیم التي تضمنھا انموذج 

Norton  ( صح عن اسم المصرف لاسباب في تقییم اداء احد المصارف المحلیة الكبیرة . علما ان الدراسة لم تف

من  للمدةتتعلق بسریة البیانات ، وقد اعتمدت البیانات الواردة في الكشوفات والتقاریر المالیة الخاصة بالمصرف 

بواقع  أي،  ایتكون من عشرین مقیاسبطاقة العلامات المتوازنة ) . صممت الدراسة انموذج  2006 – 2009( 

الانموذج ، والتي استخدمت في قیاس اداء المصرف المذكور . ومن  تمنظورامن  منظورخمسة مقاییس لكل 

التي ركزت علیھا  المدةخلال النتائج التي توصلت الیھا الدراسة یتضح ضعف اداء المصرف المذكور خلال 

الدراسة ، وان احد الاسباب الرئیسة التي تقف وراء ذلك یكمن في الظروف الامنیة غیر المستقرة التي یمر بھا 

  ) كاداة علمیة مناسبة في تقییم الاداء .  BSCالبلد اولا ، وعدم المام ادارة المصرف بانموذج (

 یتطلب التزام الادارة العلیابطاقة العلامات المتوازنة وقد اكدت الدراسة على ان التطبیق الناجح لانموذج     

ھذا المجال تأخذ بنظر الاعتبار دراسة عند الشروع بتطبیقھ ، وان ھناك حاجة ماسة لاجراء بحوث في  ودعمھا

العوامل التكنولوجیة وغیرھا من المتغیرات التي والھیكل التنظیمي ، والعوامل الطارئة مثل الثقافة المنظمیة ، 

ھناك حاجة لاجراء دراسات تسعى الى تحدید مقاییس خاصة  فضلا عن ان) .  BSCتسھل او تعیق تنفیذ  (

  في القطاع المصرفي العراقي .زونة بطاقة الدرجات الموبتطبیق 

 The Impact of Applying Balanced) الموسومة (  Dabbas , 2012وھدفت دراسة (       

Scoredcards on the Jordanian Banks Performance  بطاقة العلامات المتوازنة )  " تأثیر تطبیق

على اداء المصارف الاردنیة . قة التقییم المتوازنة بطاعلى اداء المصارف الاردنیة "  الى اكتشاف تأثیر تطبیق 

بطاقة العلامات حیث یعد القطاع المصرفي الاردني من القطاعات الاقتصادیة الرائدة في مجال تطبیق انموذج 

) فردا من  54. واعتمدت الدراسة استمارة الاستبانة كمصدر رئیس لجمع البیانات من عینة تضم ( المتوازنة

القطاع المصرفي . وتكونت الاستبانة من قسمین ، تضمن القسم الاول اسئلة عامة تدور حول العاملین في 

) فقرات للمنظور المالي و  4) فقرة موزعة بواقع (  24الخصائص الدیمغرافیة . في حین تضمن القسم الثاني ( 

  الاستراتیجیة . ) فقرات لكل من منظور الزبون ، العملیات ، النمو والتعلم ، ومنظور الرؤیة 5( 
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المتمثلة بـ ( المالي ،  المنظوراتومن ابرز الاستنتاجات التي توصلت الیھا الدراسة وجود علاقة معنویة بین      

الزبون، النمو والتعلم ، والرؤیة الاستراتیجیة ) وبین اداء المصارف المذكورة . من جانب آخر ، اظھرت 

العملیات الداخلیة واداء المؤسسات المبحوثة . ومن اھم التوصیات  رمنظوالدراسة عدم وجود علاقة معنویة بین 

التي توصلت الیھا ضرورة الاھتمام بالموجودات غیر الملموسة وتأثیرھا على اداء المنظمة ، والعمل على 

استخدام ھذا الانموذج بشكل تدرجي من خلال تطبیقھ في وحدات او فروع معینة ، ومن ثم تعمیمھ على فروع 

  ى بما ینسجم ونتائج التطبیق .   اخر

 Examining The Relationship Between) الموسومة (  Mafiana ,2013وھدفت دراسة (           

Internal Control Effectiveness and Financial Performance in Nigerian Banking 

Industry  ن الاداء المالي في الصناعة المصرفیة النیجیریة )  " اختبار العلاقة بین فاعلیة الرقابة الداخلیة وبی

"  الى دراسة العلاقة بین متغیري البحث المتمثلین بفاعلیة الرقابة الداخلیة والاداء المالي قبل وبعد تدخل البنك 

) من المیزانیات   2002 – 2010) مصرف تجاري للفترة ما بین (  24البیانات من (  تالمركزي . وقد جمع

وحسابات الارباح والخسائر الخاصة بالمصارف عینة البحث . واظھرت نتائج الدراسة وجود علاقة  العمومیة

ایجابیة ومعنویة بین فاعلیة الرقابة الداخلیة  والاداء المالي قبل وبعد تدخل البنك المركزي مع انخفاض قیمة 

رة اجراء مزیدا من الدراسات العلاقة بعد تدخل البنك المذكور . ومن ھذا المنطلق اوصت الدراسة بضرو

  المصرفیة فیما یخص المتغیرین المذكورین   .    

  مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة  -ثالثا
  

بلورت الدراسات السابقة اھمیة المتغیرات التي تناولتھا الدراسة الحالیة من حیث ارتباط ھذه المتغیرات  - 1

 في المشھد التنافسي .بالاھداف التي تسعى الیھا منظمات الاعمال 

 في رفد الاطار النظري للدراسة الحالیة واثرائھا . تعرضاسھمت غالبیة الدراسات التي  - 2

 الاستفادة من الدراسات السابقة في صیاغة بعض فقرات الاستبانة المتعلقة بمتغیرات الدراسة . - 3

، ساعد الباحث على بناء  الاطلاع على عدد كبیر من المصادر والدوریات والبحوث النظریة والتطبیقیة - 4

 الاطار المنھجي للدراسة الحالیة . 

الاطلاع على الوسائل الاحصائیة المستخدمة في الدراسات السابقة سھل على الباحث تحدید الاسالیب  - 5

 . الدراسة الفرضيالملائمة لاختبار انموذج 

ث التركیز على الجوانب التعرف على النتائج التي توصلت الیھا الدراسات السابقة سھلت على الباح - 6

 المھمة وتلك التي لم یتم تناولھا .

اعتماد بطاقة العلامات المتوازنة كمدخل یجمع بین المؤشرات المالیة وغیر المالیة في قیاس الاداء  - 7

تكییف مؤشرات المدخل المذكور لبیئة القطاع المصرفي العراقي من حیث نوع  فضلا عنالمصرفي ، 

  . وعددھا المؤشرات
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  اھم مایمیز الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة -ارابع
  
متغیرات اساسیة لم یسبق لاي دراسة ان تناولتھا  ةجاءت الدراسة الحالیة بانموذج یجمع بین ثلاث - 1

ضمن انموذج واحد من حیث طبیعة العلاقات بین ھذه المتغیرات والنتائج التي تم حسب علم الباحث 

 التوصل الیھا.

ج الافتراضي للدراسة في بیئة القطاع المصرفي العراقي التي لم یسبق وان اختبر اختبار الانموذ - 2

 فیھا .

التي تضمنتھا الدراسات والابحاث  وتحلیلھا سعت الدراسة الحالیة من خلال مناقشة الاراء والافكار - 3

مقدرات السابقة في مجال الاستراتیجیة الى صیاغة الاطر النظریة لكل من المرونة الاستراتیجیة وال

الجوھریة وفق منظور شمولي عالجت من خلالھ العدید من حالات التداخل بین المفاھیم ، وھو مالم 

 تتناولھ الدراسات السابقة وفق ھذا المنظور .

عالجت الدراسة بعض حالات عدم الاتفاق بین الباحثین حول ابعاد كل من المرونة الاستراتیجیة  - 4

ع الى الدراسات والابحاث الاصیلة التي بلورت المفھومین والمقدرات الجوھریة من خلال الرجو

لكل الدراسات في مجال الاستراتیجیة ،  ااساسی االمذكورین والتي تعد لغایة الوقت الحاضر مرجع

 واستنباط بعض الابعاد التي ركزت علیھا بشكل صریح او ضمني .

مصارف التجاریة الاھلیة العراقیة الدراسة بصفتھا دراسة میدانیة عراقیة ان تخدم نتائجھا ال سعت - 5

الحكومیة بشكل عام ، وزیادة اھتمامھا وتشجیعھا على تبني  التجاریة بشكل خاص والمصارف

لمواجھة التغیرات بطاقة العلامات المتوازنة ومداخل المرونة الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة 

 المستقبل .البیئیة والتكیف مع متطلبات المشھد التنافسي في الحاضر و
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  المبحث الثاني : منھجیة الدراسة
  

تلعب مناھج البحث العلمي دورا أساسیا في تطور مختلف حقول المعرفة الإنسانیة، اذ ان الوصول الى      

دون منھج البحث والتفكیر ، والبحث بشكل عام ماھو إلا وسیلة یسعى من من النظریات والقوانین لایمكن ان یتم 

ظاھرة او مشكلة ما  بھدف التعرف على الاسباب التي ادت الى ظھورھا ، ومن ثم خلالھا الباحث الى دراسة 

  العمل على تطویر حلول مقترحة لھا .

والبحوث على نوعین نظریة وتطبیقیة ، ویسعى الباحث من وراء قیامھ بالبحث النظري الى ایجاد نظریة ما     

ھذا الجانب على الفكر والتحلیل المنطقي والمعرفة  او توضیح غموضا یحیط بظاھرة معینة ، ویعتمد الباحث في

الجاھزة المتوافرة في المكتبات او أي مكان آخر، وغالبا ما یكون الدافع وراء البحث النظري ھو الوصول الى 

تعمیمات بغض النظرعن نتائج او فوائد البحث، في حین یھدف البحث التطبیقي ایجاد حل لمشكلة قائمة ، حیث 

بمشكلة عملیة موجودة ضمن الظروف القائمة یسعى الباحث بدوره لایجاد حلول لتلك المشكلة یبدأ البحث 

،ویعتمد ھذا النوع من البحوث على التجارب المختبریة والدراسات المیدانیة بھدف التاكد من وجود امكانیة 

ن في وتي یقوم بھا المختصال ةلتطبیق النتائج التي تم التوصل الیھا ، وخیر مثال على ذلك، البحوث المیدانی

،ان البحث المیداني یتضمن  فضلا عنمختلف حقول العلوم الاجتماعیة وعلى وجھ الخصوص الاداریة منھا ، 

خطوات اخرى وھي صیاغة الفرضیات وتحدید انموذج او اطار البحث ، ومنھج البحث ،واسالیب جمع وتحلیل 

 واخرونل كیفیة استخدامھا في التعامل مع المشكلة .( غرایبة البیانات والمعلومات وتفسیر النتائج والتوصیة حو

 ،2002  :10 -15 . (  

    -الاطار المنھجي للدراسة بالشكل الاتي : سنعرضوبناء على ماتقدم    

  : معضلة الدراسة اولا 
  تتضمن ھذه الفقرة تحدید معضلة الدراسة وفق شقین ، الاول فكري والثاني تطبیقي وكالاتي :   

  المعضلة الفكریة  - 1

اكد معظم الكتاب و الباحثین في مجال الادارة الاستراتیجیة على ان التغییرات التي حدثت في العقدین          

الماضیین كان لھا تأثیر بالغ الاھمیة على المشھد التنافسي ، ومن اھم تلك التغییرات التقدم التكنولوجي السریع ، 

وتحدیات  اجات واذواق الزبائن، وعولمة الاسواق . وقد احدثت ھذه التحولات فرصالمنافسة الحادة ، تغییر حا

كثیرة ونتیجة لذلك ، فقد ادركت غالبیة منظمات الاعمال ان الكثیر من المفاھیم التقلیدیة التي سبق وان ساعدت 

لتحولات الجدیدة التي على نجاح المنظمات العاملة في البیئات المستقرة ، لایمكن الاعتماد علیھا في ادارة ا

 اتشھدھا البیئة التنافسیة، مما كان دافعا لعدد كبیر من الباحثین الى البحث عن مداخل جدیدة من بینھا متغیر

الدراسة الحالیة والمتمثلة بالمرونة الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة ، بوصفھما مدخلین مھمین للمیزة التنافسیة  
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على مستوى اداء المنظمة في  اایجابی االمجال فان للمتغیرین المذكورین تأثیر وبحسب رأي المختصین في ھذا

  . ھاونجاح الاسواق التنافسیة

  ومن بین اشھر الباحثین الذین تناولت دراساتھم المتغیرین المشار الیھما          

Evans,1991:69-89; Barney,1991:99- ;Hamel & Prahald,1990:79-91; Ansoff,1965:58                                

Grant,1991:114-135; Harrigan,2001:102; Hitt etal,2011:78-80;Wheelen et al,   120 ; 

2012,138. 

وعلى الرغم من الاھتمام الكبیر الذي حظي بھ مدخلي المرونة الاستراتیجیة ، والمقدرات الجوھریة من لدن       

فیما یتعلق بطبیعة كل  لاسیماھؤلاء الباحثین وكثیرین غیرھم ، فان ھذه الدراسات لازالت تخضع لجدل ونقاش 

المدخلین المذكورین ، فان الدراسات والابحاث التي  منھما ، واختلاف النتائج التي توصلوا الیھا، وبسبب حداثة

تناولتھما ، وعلى وجھ الخصوص المرونة الاستراتیجیة ، لازالت محدودة وتتضمن وجھات نظر متنوعة قد 

، ومفھوم  (Flexibility)تصل في بعض الاحیان الى حد الاختلاف . اذ یوجد تداخل بین مفھوم المرونة 

) ، فضلا عن عدم اتفاق الباحثین حول انواع وابعاد ھذا  Strategic Flexibilityالمرونة الاستراتیجیة (

المتغیر والخلط بینھما في احیان كثیرة . وھذا بحد ذاتھ یشكل احد جوانب المعضلة الفكریة للدراسة . وقد حاول 

عن انواع المرونة الباحث التعامل معھا من خلال استعراض ومناقشة الاطر الفكریة للابعاد بطریقة تمیزھا 

  الاستراتیجیة .

وفیما یتعلق بالمقدرات الجوھریة ، فانھ على الرغم من وجود اطر فكریة وتصنیفات عدیدة في مجال الموارد    

الداخلیة ، الا انھا ھي الاخرى محل جدل وحوار بین الباحثین ، اذ یوجد تداخل بین مفھوم المقدرات الجوھریة 

القدرات  والمقدرات الممیزة  و القابلیات وممیزة والمفاھیم المرادفة لھا ، ومن بینھا القدرات ، القدرات ال

)  Collis,1996:143-152التنظیمیة وغیرھا ، وقد استخدم بعض الباحثین( المقدراتو الاساسیة

)Urich,1987:169-184  ) المقدرات التنظیمیة بدلا من المقدرات الجوھریة، في حین رأى اخرین و منھم ( 

Roberts & Sha,1996: 75-87  ن المفاھیم المشار الیھا ، ھي مفاھیم متشابھھ او مترادفة ویمكن استخدام ) ا

أي منھا مكان الآخر . اضف الى ذلك ، لم یتفق الباحثین على الوسائل التي یمكن الاعتماد علیھا في تحدید انواع 

المجال ركزت  وخصائص وابعاد المقدرات الجوھریة ، علما ان اغلب الدراسات المیدانیة التي اجریت في ھذا

على المقدرات الممیزة بدلا من المقدرات الجوھریة ، وھذا یشكل الجانب الثاني للمعضلة الفكریة للدراسة . وقد 

حاول الباحث توضیح ھذه المعضلة ، انطلاقا من فكرة ان الاطر النظریة لمدخل المقدرات الجوھریة ھي امتداد 

) Industrial Organaziationصلة بمدخل المنظمة الصناعیة ( للتطور الحاصل في المفاھیم والادوات ذات ال

) . وبناء على ذلك ، فقد تم استعراض اھم الاطر  Resource-Based view، والمدخل المستند الى الموارد (

النظریة للمدخلین المذكورین قبل تناول مدخل المقدرات الجوھریة . انطلاقا من الایمان بان ھذا التوجھ لربما 

عد على بناء قاعدة معرفیة اوسع یمكن الاعتماد علیھا في دراسة وتحلیل الاطر الفكریة لمدخل المقدرات یسا
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، ھذا من الجوھریة وبما یفضي الى خلق تصور او فھم افضل لاھم الاسس التي یستند علیھا المدخل المذكور

ساسیة ، ویحتل اھمیة خاصة بالنسبة من جانب آخر ، یعد مفھوم الاداء من مرتكزات الفكر الاداري الاو  جانب.

لجمیع المنظمات على اختلاف انواعھا وطبیعة المھام التي تقوم بھا ، اذ ان النتائج التي تتمخض عنھ ذات اھمیة 

بالغة في استمرار ودیمومة المنظمة ، ومن المعلوم ان الاتجاه الذي كان سائدا في تقییم الاداء یقتصر على اعتماد 

یة التقلیدیة عبر استخدام البیانات المالیة . وبعد دخول الاعمال التجاریة عصر الصناعة كان تقییم الطرق المعیار

نجاح او فشل الصناعة یحدد عبر مقاییس الاداء المالي ، واستمر الحال على ھذا المنوال حتى اواخر القرن 

  المنصرم . 

وعلى الرغم من المزایا التي تتسم بھا مقاییس الاداء المالي ، الا ان البیانات التي تفصح عنھا ماھي الا       

عدم اخذھا بنظر الاعتبار  فضلا عنبیانات تأریخیة لاتعكس واقع اداء المنظمة في الحاضر او المستقبل ، 

ھان بھا من القیمة الاجمالیة للموجودات الكلیة الموجودات غیر الملموسة التي اصبحت الیوم تشكل نسبة لایست

لغالبیة منظمات الاعمال . ونتیجة للانتقادات المشار الیھا وغیرھا تولدت لدى عدد من الباحثین القناعة بان 

المعضلة تتجسد في الوسیلة المستخدمة في انجاز عملیة تقییم الاداء ، وان حل مثل ھذه المعضلة یتطلب تبني 

 & Kaplanیجمع بین المقاییس المالیة والمقاییس غیر المالیة ضمن اطار موحد وشامل . ویعد ( انموذج خاص 

Norton ,1992  من ابرز المساھمین في ھذا المجال حیث طورا اسالیب جدیدة للرقابة وتقویم الاداء من خلال (

ت التي تستخدم في تقییم الاداء تقدیم انموذج بطاقة العلامات المتوازنة ، والتي ھي في الواقع احدى التقنیا

ربط كلا النوعین من  فضلا عنالاستراتیجي وتتمیز بالجمع بین المؤشرات المالیة والمؤشرات غیر المالیة ، 

  المؤشرات باستراتیجیة المنظمة .

مات وبما ان الانموذج المذكور قد صمم في بدایة الامر من قبل الباحثین المذكورین لتقییم اداء المنظ       

الصناعیة ، لذا فان استخدامھ في مجالات اخرى یتطلب تطویره او تكییفھ بما ینسجم وطبیعة المجالات التي 

من المعضلة الفكریة للدراسة ، وقد حاولت الدراسة الحالیة التعامل  الثالثیطبق فیھا . وھذا بالطبع یشكل الجانب 

مؤشرات الانموذج بما ینسجم وطبیعة الاداء الاستراتیجي مع ھذه المعضلة من خلال الاخذ بعین الاعتبار تكییف 

  للنشاط المصرفي الخاص بالمصارف التجاریة العراقیة الخاصة .

  المشكلة المیدانیة   - 2

تتجسدالمشكلة المیدانیة بالنسبة للمصارف التجاریة العراقیة الخاصة  (عینة الدراسة ) من حیث ان غالبیتھا    

ضعف قدراتھا الفنیة والمالیة والاداریة،  فضلا عنفي ظل بیئة تتسم بعدم الاستقرار ، حدیثة النشأة ، وتعمل 

علاوة على ذلك ، فقد اتضح للباحث من خلال المقابلات التي اجراھا مع المسؤولین فیھا ، ان المصارف 

ماد علیھا في تطویر المذكورة لم تسع لغایة الوقت الحاضر الى تبني اطر استراتیجیة واضحة المعالم یمكن الاعت

  البدائل الاستراتیجیة اللازمة للتعامل مع متغیرات البیئة التنافسیة على المستوى الوطني والدولي .

  -وانطلاقا مما تقدم یمكن تجسید مشكلة الدراسة من خلال التساؤلات الاتیة :  
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تتوفر لدى ھذه الادارات  ؟ وھل ھاوابعاد ما مدى تطبیق ادارات المصارف لمفھوم المرونة الاستراتیجیة - 1

رؤیة واضحة عن طبیعة الخیارات الاستراتیجیة التي یمكن تبنیھا ضمن كل بعد من اجل استغلال 

  الفرص ومواجھة التغیرات البیئیة ؟   .

؟ وھل تسعى نحو توفیر الموارد  ھاوابعادما مدى تطبیق ادارات المصارف لمفھوم المقدرات الجوھریة  - 2

 ؟ .  ھاوتطویر ان تساھم في بناء المقدرات الجوھریةالاساسیة التي یمكن 

ما مدى استعداد ادارات المصارف على تجاوز معاییر قیاس الاداء المصرفي التقلیدیة المستندة على  - 3

 البیانات التأریخیة والتوجھ نحو تطبیق معاییر غیر مالیة في قیاس الاداء المصرفي؟ .

 الاستراتیجیة والاداء المصرفي ؟ .ھل توجد علاقات ارتباط بین المرونة  - 4

 ھل توجد علاقات ارتباط بین المقدرات الجوھریة والاداء المصرفي ؟ . - 5

والاداء  مجتمعینھل توجد علاقة ارتباط متعدد بین المرونة الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة  - 6

 المصرفي.

  ھل توجد علاقات تأثیر للمرونة الاستراتیجیة في الاداء المصرفي ؟. - 7

 ھل توجد علاقات تأثیر للمقدرات الجوھریة في الاداء المصرفي ؟ . - 8

  في الاداء المصرفي؟. مجتمعینھل توجد علاقة تأثیر متعدد للمرونة الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة  - 9

  أھمیة الدراسة- :ثانیا 
     

. وقد ولدت  تھوطبیع تخضع المصارف التجاریة الیوم لتغیرات مھمة اثرت على شكل النشاط المصرفي      

ھذه التغیرات توجھات معینة للصناعة المصرفیة ، اطلق علیھا بعض المختصین بالثورة المصرفیة ، ومن بین 

اھم ھذه التوجھات سعي المصارف التجاریة الى تقدیم اكبر عدد ممكن من الخدمات وعلى وجھ الخصوص 

، وذلك نتیجة للضغوط التنافسیة المتزایدة التي الخدمات التي ظھرت الحاجة الیھا خلال العقدین الماضین 

 ھم.ورغبات تمارسھا المؤسسات المالیة الاخرى ، وانعكاس تأثیر التقدم التكنولوجي على حاجات الزبائن المتنوعة

حدین ، فھو من جانب یوفر مصادر اضافیة  يذو اان تقدیم اكبر عدد ممكن من الخدمات المصرفیة یعد سیف

نھ قد یزید من كلفة النشاط المصرفي ویضعھ امام مخاطر كبیرة قد تؤدي الى فشلھ. من ھذا یتضح للتمویل ، الا ا

اھمیة القرارات التي تتخذ من قبل الادارة المصرفیة في مجالات الربحیة والسیولة والامان وكذلك الشروع 

مر من ادارات المصارف بالتوسع في تقدیم اكبر عدد ممكن من الخدمات المصرفیة للزبائن . اذ یتطلب الا

التجاریة ایجاد تولیفة مناسبة من ھذه القرارات یمكن من خلالھا تحقیق اكبر قیمة ممكنة على المدى البعید . علما 

ان ھذه المساعي لن یكتب لھا النجاح الا اذا تمت وفق اطر استراتیجیة تتجسد فیھا ابعاد المرونة الاستراتیجیة 

مكن من خلال ھذه الاطر الاستراتیجیة تطویر سیناریوھات تساعد ادارات المصارف والمقدرات الجوھریة . اذ ی

على قراءة واقع المشھد التنافسي ، وتحدید الموارد المھمة التي یمكن من خلالھا بناء المقدرات الجوھریة 

  ) Rose,1999: 3-17اللازمة للنشاط المصرفي . (
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  -لحالیة بالاتي :وانطلاقا مما تقدم تتجسد اھمیة الدراسة ا  

تبرز اھمیة البحث من خلال تناولھ لقطاع مھم الا وھو القطاع المصرفي ، اذ تكتسب المصارف التجاریة  - 1

التي تقدمھا للجمھور ودورھا في  ھاوتنوع اھمیة كبیرة مقارنة بالمؤسسات المالیة الاخرى ، نظرا لتعدد الخدمات

جذب الاموال  من مصادر التمویل المتنوعة ، والعمل على استثمارھا في المیادین الاستثماریة المختلفة ، وما 

لذلك من اثر في تنشیط عجلة التنمیة الاقتصادیة في المجتمع ھذا من جانب ، ویقع على عاتق ھذا النوع من 

ایة اموال المودعین وتحقیق اھداف الاطراف الاخرى ذات العلاقة بھا من جانب المنظمات المالیة مسؤولیة حم

  آخر .

قلة الدراسات والبحوث التي تناولت متغیرات الدراسة وعلى وجھ الخصوص متغیر المرونة الاستراتیجیة ،  - 2

ت اطرھا النظریة علما ان متغیري المرونة الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة تعد من الموضوعات التي تبلور

في العقدین الماضین ، ومن ھذا المنطلق فھما من المواضیع الحدیثة . من جانب آخر ، لم تتناول أي دراسة 

 رالربط بین متغیرات الدراسة الحالیة سواء على المستوى المحلي او الاقلیمي على حد علم الباحث ، مما یبر

  ع یعد من القطاعات الاقتصادیة المھمة .الشروع في دراسة واختبار متغیرات البحث في قطا

من خلال الدراسات والابحاث المیدانیة التي تناولت المتغیرین المستقلین للدراسة الحالیة بشكل منفصل  - 3

اشارت الى دورھما في تحسین مستوى اداء منظمات الاعمال . وبما ان الدراسة الحالیة قد جمعت بین المتغیرین 

من التكامل بین  اون لھما تاثیر اكبر في تحسین الاداء المصرفي ، لاسیما وان ھناك نوعالمذكورین ، لذا فسیك

الاطر النظریة لكلا المتغیرین ، اذ ان ھذا الترابط والتكامل سیؤدي بالضرورة الى ایجاد فھم او تصور افضل 

  للاداء المصرفي .

معلومات مھمة ستكون بمثابة دلیل عمل او مرشد  تعد الدراسة الحالیة من الدراسات التي یمكن ان توفر قاعدة - 4

لادارات المصارف المبحوثة على المستوى التشغیلي والاستراتیجي وذلك لطبیعة الاطر الفكریة وابعاد متغیرات 

  الدراسة المعتمدة ودورھا في تطویر الاداء المصرفي .

في ادارة العمل المصرفي وتبني المداخل  تشجیع المصارف عینة الدراسة على التخلي عن المفاھیم التقلیدیة - 5

الاستراتیجیة الحدیثة التي تستطیع من خلالھا تشخیص متغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة للعمل المصرفي 

  ضمن اطار رؤیا واسعة ومتكاملة. 

  أھداف الدراسة  -:ثالثا 
  تتجسد اھداف الدراسة في الاتي :

مفاھیم المرونة الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة والاداء المصرفي توضیح الجدل الفكري الدائر حول  - 1

بھدف المساھمة في الحد من حالة التداخل الموجودة ضمن مفاھیم متغیرات الدراسة ، وتمییزھا عن 

  المفاھیم الاخرى ذات الصلة بأطرھا الفكریة .
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المصارف في مواجھة التغیرات تحدید طبیعة الخیارات الاستراتیجیة التي یمكن استخدامھا من قبل  - 2

 البیئیة .

) لبطاقة العلامات  Kaplan & Nortonتحدید مؤشرات الاداء المصرفي في ضوء انموذج (  - 3

 المتوازنة بعد تكیفھ لقطاع الصناعة المصرفیة  .

تشخیص ودراسة علاقات الارتباط والتأثیر بین متغیرات الدراسة المتمثلة بالمرونة الاستراتیجیة  - 4

 رات الجوھریة والاداء المصرفي .والمقد

وضع توصیات للمصارف عینة الدراسة في ضوء النتائج التي سیتم التوصل الیھا وصیاغة الآلیات  - 5

اللازمة لتنفیذ ھذه التوصیات، وبما یضمن الاستفادة منھا في تطویر العمل المصرفي في المجالات التي 

 تضمنتھا الدراسة .

  الدراسة الفرضي مخطط - :رابعا 
تم تصمیم انموذج الدراسة بالاستناد الى الاطر الفكریة لمتغیرات الدراسة المرونة الاستراتیجیة والمقدرات    

 ھاواھداف الدراسة الجوھریة ، والاداء المصرفي باستخدام بطاقة الدرجات الموزونة ، وفي ضوء مشكلة

، اذ یجسد مخططا للعلاقات بین ھذه المتغیرات واتجاھات التأثیر فیھا . وقد تم اعتماد تصنیف  ھاوفرضیات

)Evans,1991  للمرونة الاستراتیجیة والذي تضمن اربعة ابعاد وقد اطلق علیھا بالمناورات الاستراتیجیة (

اربعة ابعاد للمقدرات الجوھریة  الوقائیة ، والتصحیحة . في حین تضمن الانموذج والاستثماریة ووھي المبادأة 

صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة ، والبعد التكاملي استنادا الى  والتعلم التنظیمي ووھي المشاركة في الرؤیة 

  آراء وتصنیفات عدة اھمھا :

 Hamel & Prahalad,1994; Zhang,1998;McDermott,2003;Wang&Yang,2004;Menor& 

Roth,2008; Agh etal,2012     العلاماتوفیما یتعلق بمتغیر الاداء المصرفي فقد اعتمد الباحث بطاقة 

) والمتضمنة اربعة منظورات وھي المالي والزبائن والعملیات الداخلیة ، Kaplan & Nortonلـ (  المتوازنة

  یوضح مخطط الدراسة الفرضي .)  1وشكل  ( والتعلم والنمو. 

  

  

  

  

  

  

  

  



)منھجیة الدراسة )

X1  ( 

X1 ( 

X1 ( 

X1  (  

منھجیة الدراسة:الثاني 

X11مناورات المبادأة                                                                    ویرمز لھ بـ ( 

X12المناورات الاستثماریة                                                            ویرمز لھ بـ ( 

X13المناورات الوقائیة                                                                 ویرمز لھ بـ ( 

X14ویرمز لھ بـ ( 

 المبحث/   الدراسة

  الفرضي

  ) وابعاده : 

مناورات المبادأة                                                                    ویرمز لھ بـ ( 

المناورات الاستثماریة                                                            ویرمز لھ بـ ( 

المناورات الوقائیة                                                                 ویرمز لھ بـ ( 

ویرمز لھ بـ (                            

الدراسة ومنھجیة

الفرضي الدراسة

) وابعاده :  X1بـ ( 

مناورات المبادأة                                                                    ویرمز لھ بـ ( 

المناورات الاستثماریة                                                            ویرمز لھ بـ ( 

المناورات الوقائیة                                                                 ویرمز لھ بـ ( 
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الدراسة مخطط)  

بـ (  ھالمتغیر المستقل الاول المرونة الاستراتیجیة ویرمز ل

مناورات المبادأة                                                                    ویرمز لھ بـ ( 

المناورات الاستثماریة                                                            ویرمز لھ بـ ( 

المناورات الوقائیة                                                                 ویرمز لھ بـ ( 

                           المناورات التصحیحیة                                 

دراسات(                                 

  
  

 1(  شكل

المتغیر المستقل الاول المرونة الاستراتیجیة ویرمز ل

مناورات المبادأة                                                                    ویرمز لھ بـ ( 

المناورات الاستثماریة                                                            ویرمز لھ بـ ( 

المناورات الوقائیة                                                                 ویرمز لھ بـ ( 

المناورات التصحیحیة                                 

                                 

    
  

  ویتضح من الانموذج مایأتي :

المتغیر المستقل الاول المرونة الاستراتیجیة ویرمز ل

مناورات المبادأة                                                                    ویرمز لھ بـ ( 

المناورات الاستثماریة                                                            ویرمز لھ بـ ( 

المناورات الوقائیة                                                                 ویرمز لھ بـ ( 

المناورات التصحیحیة                                 

                                 الاول

  
  

ویتضح من الانموذج مایأتي :

المتغیر المستقل الاول المرونة الاستراتیجیة ویرمز ل

مناورات المبادأة                                                                    ویرمز لھ بـ ( 

المناورات الاستثماریة                                                            ویرمز لھ بـ ( 

المناورات الوقائیة                                                                 ویرمز لھ بـ ( 

المناورات التصحیحیة                                 

الاول الفصل
 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ویتضح من الانموذج مایأتي :  

المتغیر المستقل الاول المرونة الاستراتیجیة ویرمز ل- 1

مناورات المبادأة                                                                    ویرمز لھ بـ (  -

المناورات الاستثماریة                                                            ویرمز لھ بـ (  -

المناورات الوقائیة                                                                 ویرمز لھ بـ (  -

المناورات التصحیحیة                                  -
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  ) وابعاده : X2بـ (  ھالمتغیر المستقل الثاني المقدرات الجوھریة  ویرمز ل- 2

 ) X21ویرمز لھ بـ (                                  المشاركة في الرؤیة                               -

 ) X22ویرمز لھ بـ (                                 التعلم التنظیمي                                     -

 ) X23ویرمز لھ بـ (                      صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة                           -

  ) X24ویرمز لھ بـ (                                  البعد التكاملي                                      -

  ) وابعاده : Yالمتغیر المعتمد الاداء المصرفي  ویرمز لھ بـ (  - 3

   ) Y1ویرمز لھ بـ (                  المنظور المالي                                                            -أ

 )       Y2(  منظور الزبائن                                                                    ویرمز لھ بـ  -ب

 ) Y3(  ویرمز لھ بـ  منظور العملیات الداخلیة                                                        -ت

  )  Y4(  ویرمز لھ بـ   منظور التعلم والنمو                                                            -ث

                                        

 الفرضیات  -خامسا
 -تضمنت الدراسة الفرضیات التالیة :

 الفرضیة الرئیسة الأولى : 

، ویتفرع عنھا X2والمقدرات الجوھریة  X1 معنویة بین المرونة الإستراتیجیةلا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة 

  -الفرضیات الفرعیة الآتیة :

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  مناورات المبادأة والمقدرات الجوھریة بابعادھا ( المشاركة في   - 1

  البعد التكاملي ).وصناعة وتطویر الخدمات الجدیدة ، والتعلم التنظیمي ، والرؤیة ، 

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  المناورات الاستثماریة والمقدرات الجوھریة بابعادھا (  - 2

  البعد التكاملي ).وصناعة وتطویر الخدمات الجدیدة ، والتعلم التنظیمي ، والمشاركة في الرؤیة ، 

ارتباط ذات دلالة معنویة بین  المناورات الوقائیة والمقدرات الجوھریة بابعادھا ( المشاركة  لا توجد علاقة -3 

  البعد التكاملي ).وصناعة وتطویر الخدمات الجدیدة ، والتعلم التنظیمي ، وفي الرؤیة ، 

بعادھا ( لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  المناورات التصحیحیة والمقدرات الجوھریة با- 4

  البعد التكاملي ).وصناعة وتطویر الخدمات الجدیدة ، والتعلم التنظیمي ، والمشاركة في الرؤیة ، 

  الفرضیة الرئیسة الثانیة : 

، ویتفرع عنھا  Y والاداء المصرفي X1لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین المرونة الإستراتیجیة 

  -الفرضیات الفرعیة الآتیة :

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  مناورات المبادأة و الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي ،  - 1

  منظور التعلم والنمو)ومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن ، و
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ي بابعاده (المنظور لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  المناورات الاستثماریة و الاداء المصرف - 2

  منظور التعلم والنمو)ومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن ، والمالي ، 

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  المناورات الوقائیة و الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي  - 3

  لتعلم والنمو)منظور اومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن ، و، 

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  المناورات التصحیحیة و الاداء المصرفي بابعاده (المنظور  - 4

  منظور التعلم والنمو) ومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن ،والمالي ، 

  الفرضیة الرئیسة الثالثة : 

، ویتفرع منھا Yو الاداء المصرفي  X2ین المقدرات الجوھریة لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة ب

  -الفرضیات الفرعیة الآتیة :

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  المشاركة في الرؤیة و الاداء المصرفي بابعاده (المنظور  - 1

  منظور التعلم والنمو)ومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن ، والمالي ،

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  التعلم التنظیمي و الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي ،  - 2

  منظور التعلم والنمو)ومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن ، و

المصرفي بابعاده  لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة و الاداء - 3

  منظور التعلم والنمو)ومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن ، و(المنظور المالي ، 

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  البعد التكاملي و الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي ،  - 4

  ر التعلم والنمو)منظوومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن ، و

  الفرضیة الرئیسة الرابعة :

 X2والمقدرات الجوھریة X1 لا توجد علاقة ارتباط متعدد ذات دلالة معنویة بین المرونة الإستراتیجیة

  .  Yمجتمعین والأداء المصرفي

  الفرضیة الرئیسیة الخامسة :

، ویتفرع عنھا  Yفي الاداء المصرفي  X1 دلالة معنویة للمرونة الاستراتیجیة  ذاتلا توجد علاقة تأثیر 

  -الفرضیات الفرعیة الآتیة :

دلالة معنویة لمناورات المبادأة  في الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي ،  ذاتلا توجد علاقة تأثیر  - 1

  منظور التعلم والنمو)ومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن ، و

دلالة معنویة للمناورات الاستثماریة في الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي ،  ذاتلا توجد علاقة تأثیر  - 2

  منظور التعلم والنمو)ومنظور العملیات الداخلیة ، ومنظور الزبائن ، و

دلالة معنویة للمناورات الوقائیة في الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي ،  ذاتلا توجد علاقة تأثیر  - 3

  منظور التعلم والنمو)ومنظور العملیات الداخلیة ،  وور الزبائن ، منظو
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دلالة معنویة للمناورات التصحیحیة في الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي ،  ذاتلا توجد علاقة تأثیر  - 4

  منظور التعلم والنمو)ومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن ، و

  سة :الفرضیة الرئیسة الساد 

، ویتفرع عنھا  Yفي الاداء المصرفي  X2دلالة معنویة للمقدرات الجوھریة  اتلا توجد علاقة تأثیر ذ

  -الفرضیات الفرعیة الآتیة :

لا توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة للمشاركة في الرؤیة  في  الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي ،  - 1

  منظور التعلم والنمو)ومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن ، و

لا توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة للتعلم التنظیمي  في  الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي ،  - 2

  منظور التعلم والنمو)ومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن ، و

ة لصناعة وتطویر الخدمات الجدیدة  في  الاداء المصرفي بابعاده لا توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنوی - 3

  منظور التعلم والنمو)ومنظور العملیات الداخلیة ، ومنظور الزبائن ، و(المنظور المالي ،

لا توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة للبعد التكاملي  في  الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي ،  - 4

  منظور التعلم والنمو)ومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن ، و

  الفرضیة الرئیسة السابعة : 

مجتمعین في X2والمقدرات الجوھریة  X1دلالة معنویة للمرونة الإستراتیجیة  ذاتلا توجد علاقة تأثیر متعدد 

  . Yالأداء المصرفي 

  مجتمع البحث وعینتھ  -سادسا
  

قطاع المصارف التجاریة الخاصة العراقیة میدانا للدراسة  نظرا لاھمیة الدور الذي یضطلع بھ اختیار تم       

ھذا النوع من المؤسسات المالیة في التنمیة الاقتصادیة. ومن الجدیر بالذكر ، تعمل المصارف المذكورة وفق 

لبنك المركزي المعدل رقم وقانون ا 1997لسنة  21مجموعة من القوانین وھي ، قانون الشركات الخاصة رقم 

. وعلى العموم تمارس المصارف التجاریة الخاصة  2004لسنة  94وقانون المصارف رقم  1976لسنة  64

  وكالآتي :  *2004لسنة  94من قانون المصارف رقم  27الانشطة المصرفیة التي اشارت الیھا المادة 

وط ترخیصھا او تصریحھا الخاص یجوز للمصارف ان تمارس الانشطة التالیة رھنا باحكام وشر - 1

 بممارسة الاعمال المصرفیة :

تلقي ودائع نقدیة ( في شكل ودائع تحت الطلب ، او ودائع لاجل ، او انواع اخرى من الودائع ) او   - أ

 دون فائدة .من أي اموال اخرى واجبة السداد سواء بفائدة او 

او رھن ) ، منھا على سبیل المثال لا  تقدیم ائتمانات ( سواء اكانت مكفولة او غیر مكفولة بضمان  - ب

الحصر : ائتمانات المستھلكین والرھن العقاري ، وبیع الحسابات المستحقة بخصم ، بحق رجوع او 
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دون حق رجوع ، وتمویل المعاملات التجاریة ، بما في ذلك الاستیلاء ( شراء صكوك قابلة من 

 تمویلي .للتداول بخصم بدون حق للرجوع ) ، وخدمات التاجیر ال

ان تشتري وتبیع لحسابھا الخاص او لحساب الزبائن ( بما في ذلك خدمات ضمان الاكتتاب   - ت

والسمسرة ) ایا ممایلي : صكوك سوق النقد ( بما في ذلك الشیكات والسفاتج ( الكمبیالات ) 

ر والسندات الاذنیة وشھادات الایداع ) ، والعملات الاجنبیة ، والمعادن النفیسة ، وصكوك سع

الصرف والفائدة ، والسندات والاوراق المالیة الاخرى القابلة للتحویل ، والعقود الآجلة واتفاقات 

المبادلة والعقود المستقبلیة وعقود الخیار والمشتقات الاخرى المتعلقة بالعملات او الاسھم او 

 السندات او المعادن النفیسة او اسعار الفائدة .

 في ذلك الضمانات وكتب الاعتماد لحسابھا الخاص او لحساب الزبائن . عقد التزامات احتمالیة ، بما  - ث

تقدیم خدمات المقاصة والتسویة والتحویل للنقد والاوراق المالیة واوامر الدفع وصكوك الدفع ( بما   - ج

في ذلك الشیكات ، وبطاقات الائتمان والخصم والدفع الاخرى ، والشیكات السیاحیة ، والحوالات 

 لتحویلات السلكیة ، والمبالغ المدینة والدائنة المرخص بھا سلفا ).المصرفیة ، وا

 السمسرة النقدیة .  - ح

 حفظ وادارة الاشیاء الثمینة بما في ذلك الاوراق المالیة .  - خ

 تقدیم خدمات استئمانیة .  -  د

 تقدیم خدمات كمدیر حافظة للاوراق المالیة او كمستشار مالي او كوكیل او كاستشاري مالي.  -  ذ

 المعلومات المالیة والخدمات المرجعیة الائتمانیة .تقدیم   - ر

للبنك المركزي العراقي ان یقتضي من المصارف بحسب تقدیره ورھنا بشروط یضعھا ان تقوم بانشطة  - 2

مصرفیة من خلال كیانات تابعة لھا ذات راسمال مستقل یملكھا المصرف المعني ملكیة كاملة او یملك 

  اغلبیة اسھمھا .

اختیار عینة من المصارف باعتماد اساس علمي وھو متوسط حجم الودائع المصرفیة المتحقق  وقد تم        

) ، اذ  تم احتساب المتوسط المذكور لمجتمع الدراسة البالغ سبعة عشر  2011 -2007خلال السلسلة الزمنیة ( 

التجاریة الخاصة ) یتضمن المصارف  1المدرجة ضمن سوق العراق للاوراق المالیة وجدول (و اخاص امصرف

وقد تم اختیار المصارف الخمسة الاولى التي حققت اعلى حسب متوسط حجم الودائع المصرفیة ، بمرتبة 

المتوسطات كعینة للدراسة اذ تعد البیئة الداخلیة والخارجیة لعمل ھذه المصارف الانسب لتطبیق متغیرات 

  رفض ادارة المصرف ابع ضمن الجدول المذكور لالتسلسل الر مصرف دار السلام الذي احتل واستبعدالدراسة 

  

  
 *منشور في الموقع الرسمي لسوق العراق للاوراق المالیة  
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وبناء على ماتقدم ، فان المصارف التي شكلت عینة البحث  فكرة قبول استبانة البحث وتوزیعھا على العاملین.

المتحد  والائتمان العراقي  والشمال للتمویل والاستثمار  والشرق الاوسط العراقي للاستثمار وھي ( بغداد 

% من المجتمع الاصلي للدراسة ، وھي عینة مقبولة من 29للاستثمار ) ، وان عدد المصارف المذكورة یمثل 

  الناحیة العلمیة والاحصائیة . وفیما یأتي وصف لخصائص افراد العینة واسلوب جمع البیانات والمعلومات . 

  ) 2007-2011( للمدة) تسلسل المصارف الخاصة على وفق متوسط حجم الودائع 1جدول (

  ت

  اسم المصرف

متوسط حجم الودائع 

  المصرفیة

  دینار عراقي

  سنة التأسیس
  عدد العاملین

 2011عام 

  837  1992 565065448753  بغداد  1

 711 1993 435023616693  الشرق الاوسط العراقي للاستثمار 2

 638 2004 414562005105  الشمال للتمویل والاستثمار  3

 345 1998 277402028758  دار السلام للاستثمار  4

 424 1998 275508671720  الائتمان العراقي  5

 369 1994 173577677867  المتحد للاستثمار 6

 350 2001 140635868439  الموصل للتنمیة والاستثمار  7

 432 1993 124250557400  الاستثمار العراقي  8

 177 1999 106547499940  بابل 9

 522 1999 97761079933  الخلیج التجاري  10

 171 1992 87298516449  التجاري العراقي 11

 1074 1999 86989188904  الاقتصاد للاستثمار والتمویل 12

 123 2005 70516321550  آشور الدولي للاستثمار 13

 186 2005 69949487675  المنصور الاستثمار 14

 246 1995 49881979400  الاھلي العراقي  15

 73 2002 35842818632  الاتحاد العراقي  16

 225 1999 31727988365  سومر التجاري 17

  ابات الختامیة للمصارف المذكورة المصدر : من اعداد الباحث استنادا الى البیانات والحس
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  الدراسة :خصائص افراد عینة  -سابعا
) استنادا الى البیانات الواردة ضمن فقرة  2خصائص افراد العینة وكما ھو موضح في جدول ( حُددت     

  وقد اتسمت ھذه الخصائص بالآتي : معلومات عامة في استمارة الاستبانة

  

  ) خصائص افراد عینة الدراسة  2جدول ( 

  %  التكرار  الفئة  الخاصیة  ت

1  
  الجنس

  ذكور

  إناث

53 

47 

53 

47 

2 

  العنوان الوظیفي

  رئیس مجلس الادارة 

  ضمعاون مدیر مفو -ضوكیل مدیر مفو -مدیر مفوض

  مدیر قسم 

  مدیر شعبة 

  مدیر فرع

5  

30  

40 

21 

4 

5  

30 

40 

21 

4  

  فأقل  5  سنوات الخدمة 3

10-6 

15-11 

20-16 

25-21 

 فاكثر  26  

10 

28 

39 

10 

5 

8 

10 

28 

39 

10 

5 

8 

  إعدادیة فأقل   التحصیل الدراسي 4

  دبلوم

  بكالوریوس

  ماجستیر

  دكتوراه

2  

24 

74 

    -  
    - 

2    

24 

74 

    -  
    - 

  احصاء)-اقتصاد-محاسبة-ضمن الاختصاص(ادارة  الاختصاص 5

  خارج الاختصاص

84 

16 

84 

16 
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 الجنس   - أ
  

مما یؤشر ان  كبیرا) ، والفارق لیس  %47) ، في حین شكلت الاناث نسبة (  %53بلغت نسبة الذكور (      

 الاناث تمتلك من المؤھلات بما یقارب الذكور التي تمكنھا من العمل في المصارف وتبوء مواقع اداریة متقدمة.  

  عنوان الوظیفة   - ب
  

وزعت استمارة الاستبانة على العاملین في المواقع الاداریة المتقدمة والاخرین من اصحاب الخبرة في      

)  2ؤھلھم خبراتھم للمشاركة في اتخاذ القرارات الاستراتیجیة ، وكما یظھر في جدول (العمل المصرفي الذین ت

وكیل مدیر  –) ثم فئة (مدیر مفوض   %40، فان نسبة( مدیر قسم) في المصارف عینة الدراسة بلغت بنسبة (

)، وفئة (رئیس  %21) ، ثم تلتھا فئة ( مدیر شعبة ) بنسبة (  %30معاون مدیر مفوض ) بنسبة ( –مفوض 

). ویلاحظ مما سبق كان التركیز   %4) ، واخیرا فئة ( مدیر فرع ) جاءت بنسبة ( %5مجلس ادارة) بنسبة (

عند توزیع الاستبانة  على فئة المدراء ممن یمتلكون مواقع اداریة  متقدمة تؤھلھم لاتخاذ قرارات استراتیجة على 

  مستوى المصارف المبحوثة.

  سنوات الخدمة  - ت
  
)  6 -10، ثم تلتھا الفئة (   (%39) ) قد احتلت اكبر نسبة وھي  11-15) ان الفئة (  2یتضح من جدول (     

) ، ثم  %10) لتشكل مانسبتھ (16-20 فأقل ) والفئة (  5) ، بعد ذلك جاءت الفئة (  %28لتشكل مانسبتھ (

  ) . %5) نسبة (  21-25،  واخیرا احتلت الفئة ( (%8)فاكثر ) نسبة   26احتلت فئة (

) من  %62) سنة فما فوق تشكل نسبتھم ( 15( نلاحظ مما سبق ان الافراد الذین لدیھم سنوات خدمة من    

افراد العینة ، وھذا یشیر الى ان اكثر من نصف افراد العینة لدیھم خدمة وظیفیة تؤھلھم لاكتساب الخبرة اللازمة 

  للعمل ، وكذلك القدرة على تولي المناصب الاداریة في المصارف المبحوثة .

  التحصیل الدراسي   - ث

)  %24) من افراد عینة الدراسة یحملون شھادة البكالوریوس ، وان (  %74) ان  (2یظھر جدول (       

) یحملون شھادة الاعدادیة فاقل . من ھذا یتضح ان نسبة كبیرة من افراد عینة   %2یحملون شھادة الدبلوم ، و ( 

كورة الدراسة ھم من حملة البكالوریوس وھذا یدل على ان نسبة كبیرة جدا من العاملین في المصارف المذ

یمتلكون المؤھلات العلمیة والفنیة اللازمة لممارسة العمل المصرفي . من جانب آخر ، لم یتضمن الجدول 

المذكور نسبة لحملة شھادات الماجستیر والدكتوراه ، مما یؤشر ضرورة اھتمام ادارات المصارف المذكورة 

لادارة ، المحاسبة ، والاقتصاد  من بأستقطاب حملة الشھادات العلیا ، وعلى وجھ الخصوص في اختصاصات ا

ط المصرفي وترتقي بمستوى اجل توظیف قدراتھم العلمیة في مجال اجراء الدراسات والبحوث التي تعزز النشا

  ادائھ .
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  الاختصاص   - ج

م اختصاصاتھم الدراسیة مع طبیعة العمل ء) من افراد العینة تتلا %84)  ان نسبة (  2یتضح من جدول (

وبذلك یمكن القول ان ھناك تطابق الى حد كبیر بین المؤھل العلمي والعمل الوظیفي ، وھذا یمكن المكلفین بھ ، 

  بتكار في مجال العمل المصرفي  .ان یفضي الى تھیئة فرص للابداع والا

  اسلوب جمع البیانات والمعلومات : -ثامنا
  

من اجل الوصول الى  ھاوتحلیلوالمعلومات  اعتمدت الدراسة على عدد من الادوات الخاصة بجمع البیانات    

  النتائج النھائیة وتضمنت الآتي :

  الجانب النظري   - أ

في تغطیة الجانب النظري للدراسة على المصادر العربیة والاجنبیة بما في ذلك الكتب والدوریات  اعتمد      

لانترنت  ومن مكتبات الجامعات الدكتوراه التي تم الحصول علیھا من مواقع شبكة ا اریحورسائل الماجستیر واط

  العراقیة والعربیة . 

  الجانب التطبیقي    - ب

  تمثلت مصادر الجانب التطبیقي بالآتي :   

المصادر الرسمیة : وتشمل التقاریر السنویة التي تتضمن المیزانیات العمومیة وحسابات الارباح والخسائر - 1

  لومات اخرى ذات الصلة بالنشاط المصرفي .والكشوفات التحلیلیة والحسابات القومیة ،فضلا عن مع

الدراسة  اتاستمارة الاستبانة : تعد الاستبانة المصدر الرئیس للحصول على البیانات ذات الصلة بمتغیر - 2

. وقد صممت الاستبانة في ضوء مشكلة والاداء المصرفيالمرونة الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة  وھي،

آراء السادة الخبراء  فضلا عنواھداف الدراسة بالاعتماد على الادبیات التي وردت في الجانب النظري 

) یتضمن ملخص بمكونات استمارة الاستبانة والتي یمكن توضیح  3) . وجدول ( 1والمحكمین  انظر الملحق (

  ملامحھا بالآتي :

  : المتغیرات الفرعیة للمرونة الاستراتیجیة باربعة ابعاد وھي مناورات  حُددتالمرونة الاستراتیجیة

 الوقائیة ، والمناورات التصحیحیة    والمبادأة  والاستثماریة 

  : المتغیرات الفرعیة للمقدرات الجوھریة باربعة ابعاد اساسیة وھي  حُددتالمقدرات الجوھریة

 البعد التكاملي.وصناعة وتطویر الخدمات الجدیدة ،  والتعلم التنظیمي  وة المشاركة في الرؤی

  : المنظور المالي  وھي اساسیة ابعاد باربعة للاداء المصرفي الفرعیة المتغیرات حُددتالاداء المصرفي

 منظور التعلم والنمو .ومنظور العملیات الداخلیة ،  ومنظور الزبائن  و
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  استمارة الاستبانة مكونات ) ملخص 3دول (ج

  تسلسل العبارات  المتغیرات  ت
عدد 

  العبارات
  المصادر

  

  اولا

  معلومات عامة

  ابعاد المرونة الاستراتیجیة

  مناورات المبادأة

  المناورات الاستثماریة

  المناورات الوقائیة

  المناورات التصحیحیة

  ح-أ

28-1] [ 

7-1  

14-8 

21-15 

28-22 

6  

[28] 

7 

7 

7 

7 

(Ansoff ,1975) 

(Adler ,1982) 

(Evans,1991) 

(Karri,2001) 

  ثانیا

  ابعاد المقدرات الجوھریة

  المشاركة في الرؤیة

  التعلم التنظیمي

صناعة وتطویر الخدمات 

  الجدیدة

  البعد التكاملي

[56-29] 

35-29 

42-36 

49-4  

 

56-50 

[28] 

7 

7 

7 

 

7 

(Hamel & Prahalad ,1994) 

(McDermott,2003)       

(Wang & Yang,2004)     

(Sanhez,2004)          

(Menor & Roth ,2008)    

(Agh etal ,2012)      

  ابعاد الاداء المصرفي  ثالثا

  المنظور المالي

  منظور الزبائن

  منظور العملیات الداخلیة

  منظور التعلم والنمو

84-57] [ 

63-57  

70-64 

77-71  

84-78 

[28] 

7 

7 

7 

7 

(McWhorter,2001) 

(Kaskey ,2008) 

(Blackmon ,2008) 

  ) 2009(درغام و ابو فضة ،

  ) 2009(ابو قمر ، 
(Dabbas ,2012) 

  

     توزیع الاستبانة واستلامھا  - ت

من الامور التي كانت محط اھتمام الباحث عند توزیع استمارة الاستبانة توضیح المفاھیم التي تضمنتھا و    

لافراد عینة الدراسة وعلاقة فقراتھا بواقع النشاط المصرفي ، وقد تمثلت ثمرة الجھد الذي بذلھ الباحث في ھذا 

بات افراد العینة عن فقرات الاستبانة حیث المجال في دقة الاجابات ، واتضح ذلك من التقارب الكبیر في اجا

)  ویوضح  ( %100انعكس ذلك على الانحراف المعیاري لتلك الاجابات ، علما ان نسبة الاجابة قد بلغت 

  ) عدد الاستمارات الموزعة لكل مصرف ونسبة الاستجابة . 4جدول ( 
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  عدد الاستمارات الموزعة)   4جدول ( 

  نسبة الاستجابة  الاستمارات عدد  المصارف عینة الدراسة  ت

 20  بغداد  1

100%  

  20  الشرق الاوسط العراقي للاستثمار  2

  20  الشمال للتمویل والاستثمار  3

  20  الائتمان العراقي  4

  20  المتحد للاستثمار  5

 100  المجموع

  

  الوسائل الاحصائیة  - ث

) Excelنظام ( البرامج الجاھزة وھيبالانظمة وتم الاستعانة لغرض تحلیل بیانات الدراسة واختبار فرضیاتھا ،
الادوات الاحصائیة مجموعة من  استخدم، وبھذا الخصوص فقد   )SPSS v.20، AMOS v.20( وبرامج 

  -:التي قسمت على المجامیع الآتیةو

  : وتضمن استخدام الادوات الآتیة   مطابقة اداة المقیاس اختبار  - 1
 اخ الفابكرون  - أ

 التحلیل العاملي التوكیدي   - ب
  

  : الآتیة الادوات استخدام وتضمن  الوصف الاحصائي  - 2
 الوسط الحسابي الموزون  - أ

 الانحراف المعیاري  - ب
 شدة الاجابة   - ت
 معامل الاختلاف  - ث

  
  : الآتیة الادوات استخدام وتضمناختبار الفرضیات    - 3
 مصفوفة الاتباط البسیط   - أ

 تحلیل الارتباط المتعدد  - ب
  معادلة النمذجة الھیكلیة   - ت
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  Strategic flexibilityلمبحث الاول : المرونة الاستراتیجیة    ا

 تمھید

لال  رت خ ة ، وظھ لا للبحث والممارسة الاداری اصبحت الادارة الاستراتیجیة على مدى الثلاثین سنة الماضیة حق

ة متنوعة تنافسیة اذج واطر مفاھیمی ب فترة تطور مسیرة البحوث الاستراتیجیة نم ة ل  ،من جان ن  بعضھاومكمل م

ي الب جانب آخر  ات ف ا اصبحت ی، وقد ساعدت ھذه النماذج على نجاح المنظم بیا ، الا ان فاعلیتھ ات المستقرة نس ئ

بح  دما تص رى ، عن ارة اخ رة . بعب ة المتغی ات البیئ تجابة لمتطلب ال للاس ات الاعم ة منظم ال تھیئ ي مج دودة ف مح

ة ، او ر معروف د غی ان  التغیرات البیئیة على نحو متزای دھا بوضوح ، سریعة التحرك ، ومتنوعة ، ف ن تحدی لایمك

ات  ات وتطبیق الاعتماد على المداخل التقلیدیة للاستراتیجیة یعد امرا بالغ الخطورة ، مما كان دافعا الى ظھور توجھ

ھ كل اس ة بش تجابة المنظم مان اس تراتیجیة لض ة الاس ى المرون التركیز عل تم ب تراتیجیة تھ ال الاس ي مج دة ف ل جدی

  واسرع لحالات التغییر غیر المتوقعة التي تحصل في البیئة التنافسیة .

ي         الانموذج العقلان ة ب تراتیجیة المتمثل ة للاس اذج التقلیدی اھمت النم د س ي  Rational modelلق ، التكیف

Adaptive model  یري وذج التفس ة للمرون  Interpertive model، والانم ر النظری ورة الاط ي بل ة ، ف

ل  ن قب ھ م د علی اتم التأكی ذا م ة ، وھ ة خطة متكامل ي  ھي بمثاب وذج العقلان الاستراتیجیة . والاستراتیجیة وفقا للانم

ھرھم (  ن اش احثین م ن الب د م یة  Chandler,1962  ) (Andrew,1971العدی اط اساس لاث نق ى ث زا عل ) اذ رك

داف د الاھ ا ، وھي تحدی وارد ، وصیاغة الخطط . علم اھیم شكلت العن تخصیص الم ذه المف ـان ھ اصر الاساسیة ـ

  . ) Wheelen et al , 2012: 26-27  )(Volberda ,2006 : 943-959( للانموذج المذكور 

ن      دلا م ة ب ل المنظم رض ان تفع اذا یفت ى تخطیط م ومما تجدر الاشارة لھ ، انصب اھتمام الانموذج العقلاني عل

ي التخطیط على ما قد تكون قادره على ف علھ في المستقبل . ومن بین افتراضاتھ ایضا ، انھ لیست ھناك ایة مشاكل ف

و  تراتیجیة ھ یاغة الاس ي ص حیح ، وان دور الادارة ف كل ص یاغة بش ة الص ت عملی ا اذا تم تراتیجیة فیم ذ الاس تنفی

ة ھات اللازمة ، واجراء عملیة تحلیل شاملیبمثابة الفاعل العقلاني ، وذلك من خلال اصدار التوج رات البیئی ة للمتغی

ل  ل الشروع بالفع ة بحسب و.) Bourgeois & Brodwin ,1984 :241-264( .قب ذا یتضح ان المرون ن ھ م

ع  دف توق ریع بھ كل س ط بش ویر الخط ى تط ة عل درة المنظم ي ق ر ف ى الاكث د عل ي تتجس وذج العقلان ار الانم انص

وذ ول ان الانم ن الق ك ، یمك ى ذل اء عل دة . وبن رات الجدی ي التغی ة ج العقلان ى المرون زه عل ة تركی م بمحدودی یتس

  . الاستراتیجیة

ي (      وذج التكیف ز الانم ي حین یرك ویر  Mintzberg & Waters ,1985 :272-257 ف ى تط ة)  عل  امكانی

ة  درة المنظم ة ، ومن ق المنظمة على التفكیر الاستراتیجي والتعلم بدلا من التركیز على التخطیط المدروس والرقاب
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درتھا ھذ ة وق ة ادارة المنظم ه تنبثق الاستراتیجیات الفاعلة ، وان انبثاق ھذا النوع من الاستراتیجیات یزید من مرون

ا لى اع ل فیھ ي تعم ة الت م البیئ دما تتس ة خاصة عن لوك اھمی ن الس وع م ذا الن ل ھ دة . ویحت لاستجابة للتغیرات الجدی

دھا من الصعوب ھالاستقرار والتعقید، وان مالمنظمة بعد ا او تحدی ذلك ة فھمھ ى ، ل ي ال وذج التكیف ینظر انصار الانم

  الادارة الاستراتیجیة على انھا عملیة تتسم بنوع من الفوضى والاضطراب وعدم الترابط . 

ة ومن ھذا المنطلق  ن الانظم ادرات م ق المب ث تنبث ة متشظیة ، حی ، فان الادارة الاستراتیجیة ھي بالضرورة عملی

ارات مفتوحة للمنظمةة الفرعیة المختلف رك الخی ، وتتولى الادارة العلیا مھمة تحدید الاطر العامة للاستراتیجیات وتت

ي الا موجود استراتیجي یستخدم  ا ھ قدر الامكان للمستویات التنظیمیة الاخرى . وفیما یتصل بذلك ،فان المرونة م

  ) Volberda ,2006 : 950-951( لتسھیل عملیة الاستجابة بشكل فاعل للتغیرات غیر المتوقعة.

ل       لة بحق اھیم ذات الص تعین بالمف ھ یس یري فأن وذج التفس ا الانم ةام دف  ثقاف ة ، بھ ة او الادارة الرمزی المنظم

نع  ن یص تطیع م ة یس ر المرجعی وز او الاط تخدام الرم لال اس ن خ ي . فم وذج التكیف ا للانم ر عمق دا اكث اء بع اعط

ذ الاستراتیجیة من اجل الاستراتیجیة ان یؤثر في عملیة ت كوین اتجاھات ایجابیة لدى المساھمین في صیاغة او تنفی

    .احراز النتائج التي تصبوا الیھا المنظمة

حاب       اعد اص ل تس رامج عم ة او ب ر مرجعی ة اط ي بمثاب تراتیجیة ھ ان الاس یري ف وذج التفس ب الانم وبحس

ا .  ل فیھ ة المصالح على فھم المنظمة والبیئة التي تعم ل ادارة المنظم ن قب رح م ذي یط ان السؤال ال ذا الصدد ف وبھ

ة یة تطویر اطر مرجعیة او برامج عمل تستطیع المنظمة من خلالھا التكیف للتغیفییرتبط بك ي ، وان عملی ر التنافس ی

اد اختیار ھذه الاطر وتفسیرھا تعد بمثابة مھارة ابداعیة وسیاسیة ، اذ ان الاطر المرجعیة الابداعیة تساعد  ى ایج عل

ال  ن الخی وع م م بن درة تتس ة ھي ق ان المرون ذلك ، ف البیئة اللازمة لانبثاق المبادرات الاستراتیجیة المھمة . ووفقا ل

ادرات الاستراتیجیة . ة لتشجیع المب ة اللازم ر المرجعی اد الاط )  25-22:  2000(السید،  یمكن استخدامھا في ایج

)724-736:Smircich & Stubbart ,1985(  

تعراض     ن اس ح م اریتض یة الأفك ي  الأساس ا ف ار الیھ اذج المش لاهللنم ل  أع ة تحت ة، ان المرون ي  أھمی ة ف خاص

ة یالب ق المرون ف  الإستراتیجیةئات التي تتسم بالمنافسة الشدیدة والعولمة والانفتاح .فعن طری ة تكیی تستطیع المنظم

ادر ا ق ل منھ ذي یجع واق منتجات استراتیجیاتھا او تغییرھا بالشكل ال ي اس زة وحصة ف ة ممی اظ بمكان ى الاحتف ة عل

ة  ى المرون التركیز عل تم ب دة تھ ات جدی ات وتطبیق رت توجھ د ظھ ذلك ، فق ة ل ا . ونتیج ة لھ ات المنافس المنظم

ي المشھد  ي تحصل ف ر الت الات التغیی ل ح ال بشكل اسھل واسرع لك الاستراتیجیة لضمان استجابة منظمات الاعم

ھ ي . وعلی ود  التنافس ا موج ى انھ تراتیجیة عل ة الاس ى المرون ر ال تراتیجیة تنظ ة للاس ر الحدیث ات النظ ان وجھ ف

  استراتیجي في الحالات التي یكون فیھا التوقع امرا صعبا والمفاجآت ھي الاكثر احتمالا . 

  لفقرات الآتیة :ا ذلك من خلال والاستراتیجیة و المرونة  یركز ھذا المبحث على الاطار النظري للمرونة وعلیھ    
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  اولا : مفھوم المرونة  

  : مفھوم المرونة الاستراتیجیة  ثانیا

  : اھمیة المرونة الاستراتیجیة ثالثا

  المرونة الاستراتیجیة اتتصنیف: رابعا

  مداخل المرونة الاستراتیجیة:  خامسا

  ابعاد المرونة الاستراتیجیة : سادسا

 Flexibility Concept         :   مفھوم المرونة  -أولا

ل        ن قب اب و استخدم مفھوم المرونة على نطاق واسع م ق بطر الكت احثین ، وطب ن ائالب د م ي العدی ة ف ق مختلف

ھ  ق علی ف جامع یتف وم تعری ذا المفھ ت ھ ي تناول ات الت ي الادبی ك ، لایوجد ف ن ذل رغم م ى ال حقول المعرفة ، وعل

ورات في ھذا المجال ، وھو بذلك لایخ المعنیینجمیع  تلف عن بقیة المفاھیم الاداریة الاخرى ، لاختلاف اراء وتص

  الباحثین حول ھذه المفاھیم .

ول اخرى         ي حق ان اغلب تعاریف المرونة الموجودة في الادبیات السائدة ، مشتقة من تعاریف عامة ظھرت ف

ایولوجي ، والان ل الب ى اثمث ت ال م انتقل ن ث نظم ، وم ة ال وجي ، ونظری ة روبول وم الاداری  & De Toni(لعل

Tonchia,2005:52 (.او ) رأي و  Sethi & Sethi ,1990 :289-320ن اھم ما یمیز مفھوم المرونة وفقا ل ) ھ

د  ،التعقید وتعدد الابعاد ، مما یجعل من الصعوبة تحدیده بشكل دقیق  ات التصنیع ق و ان ادبی ھ ،ھ واھم ماتوصلا الی

د(ساھمت الى حد بعید بتشكیل وتاطی د اك ة. وق م  Eppink ,1978 :10-21ر المفھوم الحالي للمرون ى ان الفھ ) عل

ى التغیامكانیة  والتصور الصحیح للمرونة یفترض ان یتضمن العوامل التي تزید من  ،ر یالمنظمة على الاستجابة ال

ة  التغیرات البیئی اثرا ب ل ت ة اق ل المنظم ي تجع ائص الت ن الخص ي م ة ھ ة الفاعل ى او تم، والمرون درة عل ا الق نحھ

د اش ذلك ، فق ق ب ا یتعل ة . وفیم ر المتوقع ة غی رات البیئی ل للتغی ى وجود االاستجابة بشكل افض احثین ال ر بعض الب

ود ستراتیجیة ، وتداخل بین مفھوم المرونة ومفھوم المرونة الا ىیع داخل ال ذا الت ب  ان  سبب ھ ي اغل اریف الت التع

  ) Fahy & Smithee,1999:5(ر البیئي . یالمنظمة على التكیف للتغیة امكانیركزت على  قد تناولت المفھومین

ذا الجان       ى ھ دو عل اطیرومن بین الباحثین الذین اك لال ت ة (ب من خ وم المرون ) ،  Scott,1965:102ھم لمفھ

ف انھا  حیث عرف المرونة على ة تكی لال  المنظم رات امن خ ن التجراء التغیی تفادة م دف الاس ة بھ رات الداخلی غی

رف ( ذلك ع ودة . ك ة الموج تجابة   Mandelbaum,1978 : 31البیئی ا اس ى انھ ة عل الات مالمنظ) المرون ة لح

ة  Suarez  et al ,1995 :26( ـمن خلال القیام بالفعل المناسب . وبالنسبة ل التغییر ان المرون استجابة  تؤشر  ) ف

ام  ب للتغیالنظ كل مناس رى ( یبش روف . وی ي الظ ور  Sanchez,1995:138ر ف ل تط ة یمث وم المرون ) ان مفھ

ة  المنظمة نسبة لادارة عدم التاكد البیئي . ومن ھذا المنطلق یعرف المرونة على انھا استجابةلبا أساسي ات البیئ لطلب
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بة ل ة مصفا )De Toni & Tonchia,2005:526( ـالتنافسیة المتنوعة . وبالنس ة ھي بمثاب ان المرون تساعد  ةف

  ر .یتغیللمواجھة الاضطرابات البیئیة ، او التكیف  المنظمة على

ى التغی    رى بالاضافة ال ب اخ احثین جوان ن الب ر م بعض الاخ اول ال ل یومن جانب آخر ، تن ي ، مث ة ر البیئ امكانی

ن  ھار سیاساتھا واجراءاتھا ، وامتلاكیالمنظمة على تغی در م ل ق ل اق ات السوق ، وتحم ة طلب لقدرات اداریة ، وتلبی

ائرال ین  خس ن ب ك . وم ر ذل احثین (ھوغی ا   Upton ,1994:73ؤلاء الب ى انھ ة عل رف المرون ث ع ف) حی  التكیی

ي الو الخسائریر او التفاعل مع تحمل اقل مایمكن من یلتغل ت ، ف ة او الاداء وق د ، والكلف ین ان صیاغة  ،الجھ د ب وق

ا تعریف للمرونة ھو لیس بالامر الیسیر ، طالما ان التعریفات ال وم غالب ذا المفھ ؤطرخاصة بھ ا ت ة  م ل الحال ي ظ ف

ھ (  ،الاداریة او المشكلة ذا التوج ع ھ ق م رى ان، )   Aggarwal,1997 :26ویتف ور  اذ ی ة تصف او تص المرون

ف من حاجات السوق ل المنظمة مدى تلبیة  ت وكل ل وق ن تحم ك م ى ذل ب عل ا یترت اك وم دون الوقوع في حالة ارتب

ي الا ضعفاضافیة و  ر ( ف ة نظ ة تعكس  Rowe & Wright,1997:332داء . ومن وجھ ان المرون ة) ف  امكانی

ى تغ ة عل رة یالمنظم ة المتغی ات البیئ ف لمتطلب ل التكی ن اج ریع م كل س ا بش ا واجراءاتھ اتھا وتطبیقاتھ ر سیاس ی

د ( ى  Volberda & Rutges,1999 :101والمختلفة . في حین یؤك ات) عل ة ، الامكان ة للمنظم وبحسب  الاداری

ي ك رأیھ فان المرونة تمثل الدرجة الت ة  تمتل دھا المنظم راتعن ي تستطیع  خب ة متنوعة  والت ة ومحتمل ة فعلی اداری

  تفعیلھا بھدف زیادة القدرة الرقابیة للادارة وتحسین سیطرة المنظمة .

زة ا       ق المی ث تحقی ة من حی ا وھناك من ینظر الى المرونة على انھا اكثر العوامل اھمی ا م لتنافسیة ، وھي غالب

ة  ودة العالی ینظر الیھا كاحدى الاسبقیات التنافسیة مع الكلفة والجودة والابداع . وبقدر ماتكون الكلفة المنخفضة والج

ة (  یة للمنظم  Lauمطلبا ضروریا للدخول الى الاسواق ، فان المرونة تمثل بالضرورة مفتاح تعزیز المیزة التنافس

,1996 : 11-15 . (  

ة   والجدیر بالذكر       ة التقلیدی ن الناحی ة ، وم د، ان ادبیات الادارة  قد ركزت على ابعاد متنوعة للمرون وم  ع مفھ

ى تكی درة عل م ، والق ة الحج ا لمرون ة مرادف ذلك یالمرون ب ، ك ي الطل دث ف ي تح رات الت ات للتغی م المخرج ف حج

واق او ر وتطویر المنتجات وبیارتبطت المرونة بالقدرة على تغی ى الاس دخول ال ل ال ائل الاستراتیجیة مث عض المس

دة ( ة لوصف  Fahy & Smithee ,1999 : 1-30الصناعات الجدی وم المرون رى استخدم مفھ ارة اخ ) . بعب

د  وص فق ذا الخص ي . وبھ د البیئ دم التأك ع ع ل م نیع بالتعام غیل او التص نظم التش مح ل ي تس نیع الت ائص التص خص

ف للتغ Zelen ovich ,1982 :319عرف ( ى التكی درة نظام التصنیع عل ا ق ى انھ ة التصنیع عل رات ی) ، مرون ی

ة .  ات العملی ة ومتطلب ر ( البیئی ا Swamidass,1988 :22وینظ ى انھ نیع عل ة التص ى مرون ام ) ال ف نظ  تكی

ة .  رى ( التصنیع بنجاح لظروف البیئة المتغیرة ومتطلبات العملی ي حین ی )  Goldhar et al,1991:243-259ف

ات  ا تستطیع المنظم ي ، ومن خلالھ د البیئ دم التاك ع حالات ع ل م ي التعام مرونة التصنیع على انھا وسیلة فاعلة ف

تج . م المن زیج او حج وع ، م ر ن ق تغیی ن طری ا ع ل فیھ ي تعم ات الت ي البیئ ا ووالاستجابة للتغیرات التي تحدث ف فق
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ویر المنتجات فان مرونة  ،) Garud & Kotha ,1994 : 671لرأي (  ویم او تح ن تق ركات م ن الش التصنیع تمك

ى الاخرین .  زة تنافسیة عل ى می دف الحصول عل دد بالحد الادنى من التكالیف وبوقت ریادي بھ وم ،تح ى العم وعل

ة ،  ى التحتی ة ، والبن درات التكنولوجی ال ، الق بیل المث ى س ا عل دة منھ رات ع ل متغی ة تفاع نیع نتیج ة التص مرون

ان  فضلا عن، والاجراءات . والسیاسات  زیج ، ف م والم ل الحج اج مث ة للانت ب الكمی حالات عدم التاكد حول الجوان

ة  التغیرات النوعی د ذات الصلة ب دم التأك ع حالات ع مرونة التصنیع على مستوى المصنع ، كذلك تسمح بالتعامل م

    طلبات الزبون .التي تحصل في البیئة مثال ذلك ، التكنولوجیا الجدیدة او التغییر في 

ظ     ن الملاح دات  وم توى الوح ى مس ل عل ن التحلی ھ م ع نطاق ال اتس ذا المج ي ھ ة ف اث الحالی ز الابح ، ان تركی

بكات اللوجستك .  ز وش د سلاسل التجھی ى وجھ التحدی ة ، وعل ة الداخلی ى الانظم ز عل التنظیمیة الفرعیة الى التركی

)Barad & Sapir,2003:155-170 ى ذ ي ضوء ) علاوة عل ة ف وم المرون ات الادارة مفھ ت ادبی د تناول ك ، فق ل

ف للتغی ة التكی ھ المنظم ن خلال تطیع م ذي تس ي ، ال تراتیجي او الھیكل ر الاس طلح التغیی د یمص ي . ویع ر البیئ

)Koontz & O' Donnell,1955 :65   ات ف المنظم رورة تكی دوعلى ض ذین اك احثین ال ل الب ن اوائ )  م

رورة  للظروف البیئیة . ومنذ ة وض ة والمنظم ین البیئ ة التفاعل ب د دراسة حال احثین بشكل متزای دأ الب ك الحین ب ذل

ذا من ) . و Burns & Stalker,1961:307ر التنظیمي ( یالتغی ي ھ ر ف ت مبك ي وق بین التعاریف التي وضعت ف

ة عل Pugh etal,1963 :307المجال تعریف (  ة التنظیمی احثین المرون ر عن ) حیث عرف ھؤلاء الب ا تعبی ى انھ

د  وھي، خصائص للمرونة التنظیمیة  ا ثلاثوقد حددو ،التغییر في الھیكل التنظیمي  ھ تحدی ر ویقصد ب دار التغیی مق

ة واخرى  التغیرات رات ثانوی الھیكلیة وتقییم طبیعة واھمیة ھذه التغیرات بحیث یمكن التمییز بین منظمة تواجھ تغی

رات رئیس ا الخ ةتواجھ تغی لال  ةاصی. ام دث خ ذي یح ر ال دار التغیی ى مق ر وتشیر ال ة ھي سرعة التغیی دة الثانی م

ددة  ة مح ل ،زمنی ي ھیك ي تحدث ف رات الت ار التغی ي اختب ن استخدامھ ف ي مناسب یمك د نطاق زمن ى تحدی أي بمعن

دى  الخاصیة. وتشیر المنظمة منذ بدایة تأسیسھا لغایة الوقت الذي یجري فیھ الاختبار  ى م ة ال ة الثالث اح المنظم انفت

ا ل فیھ ي تعم ة الت ي البیئ دة ف ار المتواج ى الافك ا  ، عل ذه الافكار.ام تیعاب ھ ى اس درتھا عل ا وق دى رغبتھ وم

)Weick,1982 ذه تقبل . وان ھ ي المس ة ف رص المتاح تغلال الف ف لاس ي التكی ة ھ ة التنظیمی رى ان المرون ) فی

ة ت ة ، والمرون رات بیئی دما تحدث تغی ر عن د تظھ ة وبشكل الفرص ق ات او الممارسات الحالی ف التطبیق ب تكیی تطل

ة . و رات البیئی رأي ویوائم التغی ا ل ة   Weickفق زود المنظم ذي ی اس عكس الاستقرار ال ي بالاس ة ھ ان المرون ، ف

رار  ى التك درتھا عل ة وق رة المنظم تخدام ذاك ل باس ة العم مى بانتظامی ع مایس ل م ائل التعام ا ان  ،بوس رى ایض وی

ة الاحالمرونة ا بة للمنظم ة تستطیع تلزائدة تجعل من غیر الممكن بالنس تمراریة ، والمنظم ة والاس ى الھوی اظ بمعن ف

  ) Fellenz, 2008: 69(لمرونة مع الحاجة الى الاستقرار.ان توفق بین الحاجة الى ا

ر (    ة نظ ة  Sharma et al :2010 :52ومن وجھ ة التنظیمی ان المرون ة ) ف ة تعكس امكانی ف المنظم ى التكی عل

ن  دد م ب ع لاستغلال الفرص المستقبلیة . وان ھذه الفرص قد تظھر فجأة عندما تحدث تغیرات في البیئة ، وقد تتطل

اظ بمجموعة  رات والاحتف ذه التغی ة اكتشاف ھ ن المنظم تلزم م ر یس ان الام ة ، ف ذه الحال ل ھ ي مث الاستجابات . وف
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ل الت ن اج ة م ر المألوف تجابات غی ن الاس ة م ة كافی اد بیئ ب ایج ة تتطل ة التنظیمی ا . وان المرون ل لھ كل فاع ف بش كی

ر یداخلیة تتسم بالقدرة على الاستجابة بشكل سریع لاي تغی ة وغی رص المتوقع دات والف ر في السوق ، وكذلك للتھدی

ى  Lim et al ,2011: 226ومن وجھة نظر (    المتوقعة. ة ال ة التنظیمی ة  استخدام) تشیر المرون وارد للالمنظم م

تعلم  والقدرات المتاحة لھا  ة ال ة من خلال عملی رات البیئی ب للتغی ت المناس ف بالوق ل للاستجابة او التكی بشكل فاع

  المستمر .

دد اراء        ابق تع تعراض الس ن الاس ح م احثین یتض رالب ات نظ ب  ھم ووجھ ا ان اغل ة علم وم المرون ول مفھ ح

ى  یر ال وم تش وص المفھ ي وردت بخص تجابةالآراء الت ة اس دى امكانی ة للتغییر م دم والمنظم الات ع ع ح ل م التعام

اآراى العموم یمكن اجمال . وعل ضمن نطاق محدودالتاكد  اط بالن ء الباحثین حول المرونة والتي سبق الاشارة الیھ ق

  :الآتیة

 المنظمة للتغییر البیئي . تعكس استجابة -

ات المنظمة على تغییر سیاساتھا واجراءاتھا وا امكانیة - ة طلب ا تلبی ة یمكن عن طریقھ درات اداری متلاكھا لق
 السوق .

ف  - ى التكی نظم التشغیل او التصنیع عل ي تسمح ل تغییر وتطویر المنتجات او وصف خصائص التصنیع الت
 للتغیرات البیئیة ومتطلبات العملیة ، أي بعبارة اخرى اقران المرونة بمفھوم مرونة التصنیع .

  التكیف للتغییر البیئي .ا تستطیع من خلالھ ةھیكلی اتیراجراء تغیبالمنظمة  قیام -

ا "    ى انھ ة عل ث المرون رف الباح ھ یع س وعلی یة تعك بقیة تنافس ة اس ف امكانی تجابة والتكی ى الاس ة عل المنظم

  " . مستوى ادائھاالتي لھا تاثیر مھم على  للتغییرات التي تطرأ على الظروف التنافسیة

                     Strategic flexibility concept    :  ستراتیجیةمفھوم المرونة الا -ا ثانی

ى سبیل مصطلح المرونة الا استخدم         نھم عل ال الاستراتیجیة وم ي مج ستراتیجیة من قبل العدید من الباحثین ف

            ;Ansoff,1965 ; Harrigan,1985; Evans,1991;Hitt et al ,1998;Hitt et al,2011 :المثال 

    Wheelen et al,2012;Yugiongetal,2013                                                                      

ة   Ansoffویعد         ار المرون رض ان خی ث افت ار استراتیجي ، حی اول من تناول مفھوم المرونة التنظیمیة كخی

الادا ا ب ق علیھ ور حاجة اطل ة ( ھو استجابة لظھ رأي (   Yongsun,1991 : 26رة المفاجئ ا ل  Eppink). ووفق

د عرف ( ) ، فان المرونة الاستراتیجیة ھي الاستجابة الاستراتیجیة لما ھو غیر متوقع .  10 : 1978,  Aakerوق

& Mascarenhas,1984 : 74  ا ة ) المرونة الاستراتیجیة على انھ ةامكانی رات البیئی ف للتغی ى التكی ة عل  المنظم

رى ( الجوھریة ، وغیر المتوقعة وسریعة الحدوث الحاصلة في البیئة .  ة  Harrigan,1985:1في حین ی ) المرون

ة ، او ال المنظمة امكاناتالاستراتیجیة على انھا تحدید  ر خطط اللعب وق ، وتغیی ي الس ب وضعھا ف ادة ترتی اء غلاع

ي الماضي . وبالنسبة لاستراتیجیاتھا الحالیة عندما یصبح وضع الزبائن الذین تخد  ـمھم غیر جذاب كما ھو حالھم ف
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 )Hurry et al,1992 : 87 ة الا ان المرون رتبط باستجابة الم) ف ةستراتیجیة ت ة  نظم ع البیئ ي تحدد التفاعل م الت

لاهالتي تعمل فیھا .  ي اع واردة ف اریف ال ة ال ومن الملاحظ ان اھم ما یمیز التع رات البیئی ى التغیی ا عل ي ، تركیزھ ت

  .    تفرض على المنظمة محددات صعبة وطویلة الامد ، وتتطلب الشروع بعملیة التكییف الاستراتیجي 

ذكر     دیر بال انعي والج درة ص ة ، وق ة الفعلی ة والداخلی الظروف الخارجی أثر ب تراتیجیة تت ة الاس ، ان المرون

تھم الاستراتیجیة على ادراك وتأطیر الفرص والقیود المتأصلة في الظروف ا درتھم ورغب لمعقدة للمنظمة ، وكذلك ق

ذا  دائل . وھك ذه الب ذ ھ ار وتنفی م اختی ن ث ة ، وم في تحدید وتطویر والاخذ بنظر الاعتبار مجموعة من البدائل المھم

ا الظروف  فان المرونة الاستراتیجیة یمكن ان تقید بعاملین ، یتمثل الاول منھما بعدد الخیارات الفعلیة التي تسمح بھ

ة البی ال ، معرف ا ( رأس م ة لھ ئیة الخارجیة والداخلیة للمنظمة ، وامكانیة الحصول على الموارد الضروریة اللازم

دد  ،... الخ )   الدعمكیف ،  ا ع د بھ ا ویقص رف بھ ارات المعت دد الخی و ع ة الاستراتیجیة ھ اني للمرون اما المقید الث

رار تأط ذي الق تطیع متخ ي یس تراتیجیة الت ارات الاس ا الخی ا وادراكھ یر و .یرھ ا یش ى ایض ودة  إل رارات الموج الق

ة و فضلا عنوالمعروفة ،  ر المألوف دىالقرارات الاستراتیجیة المبتكرة او غی ذھا  ل ى اخ ة عل رار الرغب متخذي الق

ار ( ر الاعتب -Combe & Greenley,2004 : 1450-1480  ) (Sanchez & Mahoney ,1996 : 63بنظ

78 (.  

ال  یضاف الى         ى سبیل المث ة ضمن سیاق الاستراتیجیة فعل رى للمرون أطیرات اخ    استخدمذلك ، فان ھناك ت

Krijnen,1979 :65-75) ف ة لوص دى ) مصطلح المرون ة م وق  امكانی ر مزیج الس ى تغی ة عل ل المنظم  –ھیك

ا ( تج . ام ى  Kogut & Kulatilaka,1994:123-139المن ق عل د اطل ع ) فق ي تتمت ات الت االامكان ات  بھ المنظم

ة  دان بالمرون ف البل ي مختل ودة ف ا والموج ة لھ ة التابع العالمیة على تحویل الانتاج عبر الحدود بین الوحدات الفرعی

ن  دد م التشغیلیة ، والتي یمكن النظر على انھا اكثر اطر المرونة الاستراتیجیة تحدیدا او وضوحا . علما ان ھناك ع

د آخر الباحثین في مجال الاستراتیجیة و سع من التأطیر النظري للمرونة المشار الیھ في اعلاه من خلال تضمنیھ بع

ة  Evaluation dimension( ميیالتقیھو البعد  ا الاستجابة للظروف البیئی ى انھ ة عل ) وقد وصف ھؤلاء المرون

داث التغیتوت ى اح درتھا عل ز بق ینیمی ي ح تخدم  ر . ف ة ا Jennings ,1987:23(اس طلح المرون ة ) مص لتنظیمی

اتلوصف  ي  الامكان ة والت ة للمنظم بالریادی ا (  تتطل د . ام ر المفی ى الادراك لاحداث التغی درة عل  Hittet alالق

ا  26 : 1998, ى انھ ةااستجابة ) ، فقد عرفوا المرونة الاستراتیجیة عل ا  لمنظم ي من خلالھ للظروف التنافسیة الت

  حافظ على المیزة التنافسیة .تتطور و 

اھیم         ة ب المتنوعةان ھذه المف د تقییمي والمتمثل ادات  ـتتضمن بع ن الانتق یة ) . وم زة تنافس د ، می اجح ، مفی (ن

اھیم ن المف وع م ذا الن ى ھ و ،التي توجھ ال د ال ان  ھ ب تقیتضمین البع ة الاستراتیجیة یتطل اریف المرون ي تع یمي ف

ة ذه المعرف ار ، الا ان ھ ة  توافر معرفة حول مخرجات كل خی د والدینامی ي ظل ظروف تتسم بالتعقی ر متاحة ف غی

ا وعدم التأكد  ا مختلف د اتخذت منح ة ق . ومن الملاحظ ، ان بعض افكار الاستراتیجیة المعاصرة ذات الصلة بالمرون
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ى مستوى  ددة عل ات المتع ل الفعالی حول المرونة الاستراتیجیة من خلال عدم الاخذ بنظر الاعتبار المنظمة ككل ، ب

داخلي للمالت ل ال ة حلی تراتیجیة نظم ة الاس ال للمرون ز كمج ل التجھی ال وسلاس بكات الاعم ك ش ال ذل                                     مث

)Hulsann et al,2008 : 19-26 ( .  

  الباحثین  الكتاب و من عدد آخرلمرونة الاستراتیجیة من قبل ل) مجموعة من التعاریف 5جدول ( یستعرض  و

  مجموعة من الكتاب والباحثینوفق آراء ) تعاریف المرونة الاستراتیجیة  5جدول (                      

  المرونة الاستراتیجیة  اسم الباحث  ت

1  Ansoff,1965 :65  ( التنویع )تتكون المرونة الاستراتیجیة من المرونة الداخلیة (السیولة) ، والمرونة الخارجیة.  

2  Aaker&Mascarenthas,  

1984: 74  

  .التكیف للتغیرات البیئیة الاساسیة الغامضة والسریعة الحدوث والتي لھا تأثیر مھم على اداء المنظمة 

3  Galbraith,1990 :56  ي  الاساسیةتغییر تكنولوجیا التصنیع ى المستوى المحل ف التسھیلات وعل ین مختل ل ب بشكل سریع وفاع
  .والدولي 

4  Evans,1991 :69  بشكل ملائم  المتقلبة وغیر المستقرة ادارة الاوضاع.  

5  Das & Elango 

1995 : 62       

للتغیرات التي تحدث في البیئة وفي الوقت المناسب ، وبالطریقة الملائمة مع كل مایتصل  المنظمة ستجابةا
   .بالقوى التنافسیة في السوق

6  Lau,1996: 11  عدیل اھدافھا ودعم معرفتھا وقدرتھا الى حالات عدم التأكد من خلال تاستجابة المنظمة.  

7  Volberda,1996 :363  وتتطلب الاداریة التي یمكن نشرھا لمواجھة التغیرات غیر المألوفة والتي لھا نتائج بعیدة الامد ،  الامكانات
  .الاستجابة الیھا بسرعة  الحاجة

8  Buckley & Casson 

   1998 :23         

  دوء للاستجابة للتغیرات البیئیة.وبھ اعادة توزیع الموارد بسرعة

9  Harrigan,2001:102 خططھا او استراتیجیاتھا تعدیلموقعھا في السوق من اجل ل المنظمة تغییر.  

10  Hamel & Valikangas 

2003  : 54         

  .اعادة ابتداع نماذج الاعمال والاستراتیجیات كلما حدث تغییر في الظروف

11  Shimizu & Hitt,     

2004 :45       

وارد المنظمة التي تستطیع من خلالھا الامكانات  ھ الم ة وتوجی ة الخارجی ي البیئ ة ف تحدید التغیرات الرئیس
   .یریبشكل سریع نحو الفعالیات الجدیدة بھدف الاستجابة للتغیر والعمل بشكل فوري عندما یحین وقت التغ

14  Combe &Greenley 

2004 :1458  

  یر البیئي.یوالتكیف بشكل تتابعي للتغ المنظمة استجابة

12  Zhang,2006:85  تباقیة ل تجابة الاس س الاس ة تعك للمنظم ي تحص ر الت الات التغیی اعدعلى  لح ا یس یة وبم ة التنافس ي البیئ ف
  تطویر و / او المحافظة على المیزة التنافسیة. 

13  Roberts & Stockport 

2009  : 29         

  الاستفادة من ھذه الخیارات . ومدىلاستراتیجیة المتاحة للمنظمة ، الخیار ات اتعبر عن 

15  Hitt et al,2011:13  ن ة م اتمجموع ة  الامكان ي البیئ ودة ف ة الموج رص المتنوع ات والف تجابة للطلب ي الاس تخدم ف ي تس الت
  التنافسیة الدینامیة ومعالجة عدم التاكد والمخاطر المرافقة لھا.
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16  Wheelen et al, 2012 : 13 
              

  المنظمة على التحول من استراتیجیة الى اخرى . امكانیة

17  Yugiong et al,2013:27 اتتطویر وتعزیز الموارد الاستراتیجیة و ل  الامكان تقبل من اج ي الحاضر /المس ة ف ة فاعل ة بطریق الدینامی
  تحسین كفاءة وقدرة المنظمة على التكیف للتغییر .

  المصدر اعداد الباحث بالاعتماد على الادبیات الواردة فیھ                                 

 المباشر ارتباطھ حیث من وذلك المرونة مفھوم عن یختلف الاستراتیجیة المرونة مفھوم ان یتضح ھذا من      

  .الاعمال منظماتل بالنسبة استراتیجیة اھمیة تمثل بجوانب علاقتھ فضلا عن ، البیئي التأكد عدم بمتغیرات

  : الاستراتیجیة المرونة ان نستنتج ان یمكن ماتقدم على وبناءا     

  . المتوقعة غیر للظروف الاستجابة في یستخدم استراتیجي خیار  •

  . الملائمة وبالطریقة المناسب الوقت في البیئة في تحدث التي الحرجة البیئیة للتغیرات المنظمة تكیف  •

  . للمنظمة التنافسي الموقع تعزیز یضمن بما التنافسیة البیئة في متاحةال للفرص الاستجابة  •

  . الكلف وبأقل اخرى الى استراتیجیة من التحول من المنظمة تمكن آلیة  •

      بشكل التكیف على تھاوقدر المنظمة كفاءة تحسین یضمن وبما فاعل باسلوب الاستراتیجیة الموارد تطویر  •

  . للتغییر مستمر          

 الاستجابة من المنظمة یمكن الذي الاستراتیجي الخیار"  انھا على الاستراتیجیة المرونة الباحث یعرف وعلیھ       

ي تحصل التي المتنوعة التغییر لحالات فاعل بشكل ة ف ي  البیئ ل الت ا تعم ا فیھ ى یساعد وبم ق عل  المحافظة و تحقی

  "  . التنافسیة المیزة على

 Importance of strategic flexibility :  ونة الاستراتیجیةاھمیة المر - ثالثا

ن  ال التنافسیة، اذ یمك ة الاعم ي بیئ ة خاصة ف اصبحت المرونة والقدرات اللازمة للعمل المبدع تحتل اھمی

د ، او  اطئ بشكل جی از الشیئ الخ ن انج دلا م د  ب عن طریقھا انجاز الشیئ الصحیح في الوقت المناسب وبشكل جی

ة ، انجاز ا ال الحالی ة الاعم ات المتضاربة لبیئ ان المتطلب لشیئ الصحیح في الوقت غیر المناسب ، وبھذا الصدد ، ف

ودة  عر والج ین الس ة ب ة مقبول ى علاق اظ عل لال الحف ن خ ائن م ات الزب ة حاج ال تلبی ات الاعم ن منظم ب م تتطل

ي  ي الت د البیئ ة تولتوالاستجابة لتحركات المنافسین ، فحالات عدم التاك ل بالدینامی ي والمتمث طراب البیئ د من الاض

   (Duncan,1972:313-327)والتعقید تعد الان مبدأ ولیس استثناء . 



رونة الاستراتیجیة)                                                                  (الاطار النظري/المبحث الاول:الم                                    الثانيالفصل 

 46

ا ( داث  Evans ,1991 : 69ام لة الاح تقرار السوق وسلس ة وعدم اس داعات التقنی رى ان الاب ھ ی ) ، فان

ة للاستجابة ى المرون ة ال دح الحاج ي تق د  المھمة التي تحدث یومیا ھي الت ة ، وتع ر المتوقع ة وغی داث المتوقع للاح

ات  المرونة الاستراتیجیة بشكل خاص امرا ھاما بالنسبة لمجالات التكنولوجیا المتقدمة لما تتمیز بھ المنتجات وعملی

  التصنیع والاسواق ومنافذ التوزیع والحدود التنافسیة من حالة تغییر مستمر . 

ب رأي ( ان ا Lau ,1996 : 11-15وبحس اعد )، ف ة تس درة دینامی ة ق ي بمثاب تراتیجیة ھ ة الاس لمرون

ة الاستراتیجیة  المنظمة على التكیف والتغییر عبر الوقت من اجل المحافظة على التنافسیة في الامد البعید ، فالمرون

المو د ب د الام ا بعی بقیة تنافسیة ، وتتضمن التزام ن دون اس ارد تسمح للمنظمة بالتحول من استراتیجیة الى اخرى م

  وخطة العمل .

ة  و المرون یة ھ ة التنافس ي البیئ اء ف ل البق ن اج ة م ھ المنظم اج الی م ماتحت ان اھ ق ، ف ذا المنطل ن ھ وم

ا  ن ابرزھ د ، م ن الفوائ د م الاستراتیجیة ، اذ تستطیع من خلالھا تحدید حالات عدم التاكد في السوق ، وتحقیق العدی

ة یة والمحافظ زة التنافس ق المی ى خل درة عل ین ، وان  الق اء المنافس ى دھ وق عل ة تتف تمر ، وبطریق كل مس ا بش علیھ

ى  ول عل ة بھدف الحص انجاز مثل ھذه القدرة یتطلب من ادارة المنظمة فھما واسعا لبیئة الاعمال الداخلیة والخارجی

تظم . ( ة بشكل من درات الدینامی وارد والق ي تطویر الم -Hitt et al,1998 : 22المعلومات التي ھي بحاجة الیھا ف

42  (  

رى ( اعدة  Yonggui & Lo ,2003 : 34-59وی ي مس ن ف تراتیجیة تكم ة الاس ة المرون )، ان اھمی

ا  لال منحھ ن خ ة ، م ي البیئ دث ف ي تح ریعة الت رات الس ة التغی ى مواجھ ات عل اتالمنظم ة لادارة  الامكان اللازم

ة الحاجة الى المرون فضلا عن انمختلف فعالیاتھا في ظل ھذه الظروف .  ي اسواق المنتجات العالی ر ف ون اكب ة تك

ة الاستراتیجیة  ر ، تساھم المرون ب اخ ي . من جان التقنیة ، وعلى وجھ الخصوص في ظل ظروف عدم التاكد البیئ

ة  ر عملی رة عب ائن المتغی ات الزب ات ورغب ة لحاج تجابة بفاعلی ى الاس ات عل ة المنظم ادة قابلی ي زی د ف د بعی ى ح ال

  ھا وبین الزبائن .التفاعل المستمرة بین

د اشار (  ي تنظر  Bhandari etal ,2004 : 11وق ة الت داخل التخطیط الاستراتیجي التقلیدی ى ان م )  ال

ة   ة الداخلی ي البیئ وة والضعف ف اط الق ة ، ونق ة الخارجی ي البیئ دات ف الى ھیكل الصناعة من خلال الفرص والتھدی

ة تثیر الیوم تساؤلات عدة ، بسبب ضعف مرونة المن ي البیئ ي تحدث ف ة الت رات الردكالی ي الاستجابة للتغی ات ف ظم

ھ  ن ان تلعب ذي یمك دور ال ة ال ى اھمی ات والابحاث عل ن الدراس ر م دت الكثی د اك ذلك ، فق ق ب الخارجیة . وفیما یتعل

  المرونة في ضمان نجاح المنظمات في البیئات المضطربة .

ي تتسم ) ، ان المرونة الاستراتیجیة تم Harriganویرى ( ات الت ي البیئ كن منظمة الاعمال من المنافسة ف

ا  ض زبائنھ ول بع دما یتح اح ، فعن ة والانفت دیدة والعولم ة الش ماو كلبالمنافس ات  ھ ات منظم ى منتج ا ال ن منتجاتھ م



رونة الاستراتیجیة)                                                                  (الاطار النظري/المبحث الاول:الم                                    الثانيالفصل 

 47

اد ا ق رة منافسة لھا ، فعن طریق المرونة الاستراتیجیة تستطیع تكییف استراتیجیاتھا او تغییرھا وبالشكل الذي یجعلھ

ا .( ة لھ ات المنافس ات المنظم واق منتج ي اس ة ف زة وحص ة ممی اظ بمكان ى الاحتف  De Toni & Tonchiaعل

,2005: 532 . (  

ـ ( ن) ،  Zhang,2006 : 85-87وبالنسبة ل ف  تكم ى مختل زة التنافسیة عل ق المی ي تحقی ة ف ة المرون اھمی

ة الا د المرون وظیفي تع توى ال ى المس ة ، فعل تویات التنظیمی ن المس د م بة للعدی ا بالنس را حیوی تراتیجیة ام س

اتي ، والتصنیع  وق العملی ال ، استراتیجیات الایصاء الواسع ، والتف الاستراتیجیات التشغیلیة ، منھا على سبیل المث

ب  ى تجن ة عل اعد المنظم تراتیجیة تس ة الاس ان المرون ال ، ف دات الاعم توى وح ى مس ك . وعل ر ذل یق وغی الرش

ان تطویر المقایضة بین الكل ة ، ف ى مستوى المنظم ة . وعل ودة عالی ف المنخفضة والتمیز وعرض منتجات ذات ج

تراتیجیة ة الاس ذ المرون ة .  ھاوتنفی ة للمنظم ة والتكنولوجی ات التنظیمی ي العملی تمرة ف ینات مس راء تحس من اج یتض

  التعلم المستمر للمعرفة التنظیمیة والقدرات والمھارات . فضلا عن

وا ار ( الع وص  43:  2007ودة ، واش ھ الخص ى وج ات ، وعل ق للمنظم تراتیجیة تحق ة الاس ) ان المرون

ة الاستراتیجیة ان  فضلا عنمنظمات الاعمال مكانة متمیزة في السوق وتزید من قدرتھا على الدفاع عنھا ،  المرون

الم السوق المستھدف د مع ى تحدی ات عل ن المنظم وع م ذا الن ذي  ھوخصائص تساعد ھ ة بالشكل ال ع طبیع ینسجم م

ا ات ونوعھ ائن  المنتج ات الزب ع قطاع ات جمی ات ورغب ة حاج ة تلبی تطیع المنظم ول ان تس ن المعق یس م ھ ل . اذ ان

درة  زداد ق للسوق المستھدف . فمن خلال تحدید الاھداف والتركیز على قطاع او عدد محدود من قطاعات السوق ت

  یق حاجات ورغبات الزبائن بشكل افضل . المنظمة على تطویر منتجاتھا ، وبما یؤدي الى تحق

رأي (  ا ل ة  Ussahawanitchakit & Sriboonlue ,2011: 162-165ووفق ة المرون ى اھمی ) ، تتجل

ا ،  ة علیھ یة والمحافظ زة التنافس ق المی ى تحقی ات عل اعد المنظم ي تس ة الت ن الادوات المھم ا م تراتیجیة كونھ الاس

ال ال ة الاعم ي بیئ وق ف ك والاداء المتف ي تمتل ات الت ان المنظم وص ف ذا الخص یة . وبھ ة والتنافس م بالدینامی ي تتس ت

ادیة والسیاس ات الاقتص ى ادارة الازم ادرة عل ون ق رة تك تراتیجیة كبی ة اس نھج یمرون ي الم لال تبن ن خ ة م ة بفاعلی

رص المتاحة .  دات السوق والف ة  فضلا عنالاستباقي او التفاعلي في الاستجابة لتھدی ي ان المرون الاستراتیجیة ھ

ارات  ي ادراك الخی ا ف ب دورا مھم تمر ، وتلع كل مس ون وبش ة للزب ق قیم ي خل رئیس ف اح ال ل النج ة عام بمثاب

  .  ھاوخلقالاستراتیجیة 

  ان اھمیة المرونة الاستراتیجیة تتجلى في النقاط الاتیة  :  القولواستنادا الى ماتقدم من مفاھیم واراء یمكن 

ة   المنظمة على الاستجابة السریعة للتغیرات المھمة التي تحدث في امكانیةالمساھمة في زیادة  -1              البیئ

  خارجیة .   ال

  اللازمة لتمكین المنظمة من البقاء خلال فترة الازمات . الامكاناتتولید  - 1
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ة بشكل فاعل وبما یؤدي الى خلق  ھاودمج تساعد المنظمة على توحید الموارد الخارجیة والداخلیة - 2 ر قیم اكب

 والحصول على عوائد استثنائیة ، وتحقیق المیزة التنافسیة على مختلف المستویات التنظیمیة .

ة  - 3 ات لمتابع ن المعلوم خلق نطاق واسع من الخیارات قبل ظھور الحاجة الیھا ، وكذلك تطویر قاعدة مھمة م

 البدائل المختلفة .

ل  تساعد المنظمة على التحول من استراتیجیة الى اخرى - 4 ائر، وباق ة او  الخس د والكلف ت والجھ ي الوق ي ف ف

 الاداء ، والالتزام بعید الامد بالموارد وخطة العمل .

ویر  ھمورغبات تمكین المنظمة من الاستجابة للتغیرات التي تطرأ على حاجات الزبائن - 5 ة التط من خلال عملی

 بشكل افضل . المستمر للمنتجات والخدمات وبما یضمن تلبیة ھذه الحاجات والرغبات

       classifications of strategic flexibility   :  تصنیفات المرونة الاستراتیجیة -رابعا

تراتیجیة         ة الاس دة للمرون نیفات عدی تراتیجیة تص ات الادارة الاس منت ادبی وص تض ذا الخص د ، وبھ یع

)Ansoff,1965 وعین وھم ى ن تراتیجیة ال ة الاس نف المرون ن ص ة ) اول م ة الداخلی  Internalا المرون

Flexibility والمرونة الخارجیةFlexibility   External ق ، وبحسب رأیھ فان المرونة الداخلیة توجد عن طری

زود  یولة ت ث ان الس یولة ، حی ةالس ة ،  المنظم ر المرغوب ورات غی تجابة للتط اص و الاس ى الامتص درة عل بالمق

ھ  ن خلال ن م ذي یمك ان ال ا ووضعھا بالمك ة فانھ ة الخارجی ا المرون د حدوثھا . ام ة عن ات المرغوب استغلال التوجھ

ع  لال التنوی ن خ د م ى ، Diversificationتوج ي عل ة  وھ ة . والمرون ة ھجومی ة ومرون ة دفاعی وعین مرون ن

ة تعرض احد  ي حال ھ ف ا . اذ ان ذلك التكنولوجی تج وك ددة للمن ذه الخارجیة الدفاعیة تعني المشاركة في اسواق متع ھ

ة  المنظمةالاسواق او التكنولوجیا للانھیار او الھجوم ، یكون باستطاعة  ا المرون دائل الاخرى . ام التحول بأتجاه الب

ون  ة الخارجیة الھجومیة فأنھا تعني المشاركة في تقنیات مختلفة وتطویر مقدرات البحث والتطویر بحیث تك المنظم

   )  Malone  ,1986 : 38-44 (ة. في موقع قادرة على استغلال التطورات الحدیث

  بین ثلاثة انواع من المرونة ھي :  ، فقد میز) Eppink ,1978 : 9-15(  اما   

غیلیة  - 1 ة التش رات  Operational Flexibilityالمرون راء التغی ي اج ة ف ن المرون وع م ذا الن تخدم ھ : یس

ة ، لایوالمألوفة ، والتي غالبا ما تقود الى تغییر مؤقت في مستوى نشاط الم ذه الحال ل ھ ي مث ة . وف د جنظم

  في العلاقة بین المنظمة والبیئة التي تعمل فیھا . يتحول او تغییر اساس

ي  Competitive Flexibilityالمرونة التنافسیة  - 2 رات الت ع التغی ل م روریة للتفاع ة ض ذه المرون د ھ : تع

ي تحدث في البیئة المباشرة وعلى عكس التغییر التشغیلي ، فان التغی ولات رئیسة ف رات التنافسیة تسبب تح

 او الصناعة ، مثال ذلك تقدیم منتج جدید ، او دخول منافسین جدد . للمنظمةالمركز السوقي 
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تراتیجیة  - 3 ة الاس رات  Strategic Flexibility المرون دي للتغی روریة للتص تراتیجیة ض ة الاس : المرون

رة ،  ر المباش ة غی ي البیئ ودة ف تراتیجیة الموج ة . الاس رة للمنظم ات المباش ى المكون ا ال د تأثیرھ ي یمت والت

ن  ام مباشر م ب اھتم ة ، وھي تتطل ة وطارئ ة ودینامی ر مألوف ا غی رات انھ واھم مایمیز ھذا النوع من التغی

ور یاجل حمایة المنظمة من تأثیراتھا الخطیرة . وخیر مثال على التغی دة ر الاستراتیجي ظھ ا جدی تكنولوجی

 .تتسم بالردكالیة

  :) ان المرونة الاستراتیجیة تضم اربعة انواع من المرونات وھي  Yongsun ,1991 : 46-52في حین یرى (   

    : قدرة وحدة الاعمال على الاستجابة للتغیرات التي تحدث     Manufacturing Flexibilityمرونة التصنیع  -1

ن خلا ى آخر ، م تج ال ر في طلبات السوق ، وذلك بالتحول من من یقیة . وخی ات والسیاسات التنس ل استخدام الفعالی

ف للتغی ى التكی درة عل ك ، الق ى ذل ال عل ة یمث دیل كمی ف او تع ى تكیی درة عل ا ، والق ي التكنولوجی ل ف ذي یحص ر ال

  الانتاج .

ا اذا   Organizational Structuralالمرونة الھیكلیة التنظیمیة  -2 م فیم ى فھ ل التنظیمي عل تك: یساعد الھیك  ان

ة التصنیع بشكل فاعل ، الا  ذ مرون ن تنفی ھ لایمك ظ ، ان وحدة الاعمال تمتلك مرونة استراتیجیة ام لا . ومن الملاح

ى انھ ة عل ة التنظیمی ة الھیكلی ف المرون ى  ااذا دعمت بھیكل تنظیمي ملائم . ومن ھذا المنطلق یمكن تعری درة عل الق

ةمة التغیر البیئي مع سلوك الادارة المناسب او الترتیبات الھیكلیة . ومن اجل امتلاك ءموا ة  القابلی ف للبیئ ى التكی عل

ال  ى مستوى وحدات الاعم ة عل ین المجالات الوظیفی ة ب ة قوی ات متداخل ود علاق المضطربة فان الامر یستلزم وج

  اكبر للمنظمة من الھیكل الآلي . وكذلك المنظمة . وبالطبع فان الھیكل العضوي یمنح مرونة

ى  Marketing flexibilityالمرونة التسویقیة  -3 ة ال ن المرون وع م ذا الن ة: یشیر ھ ى  امكانی ال عل دة الاعم وح

ز یتسویق المنتج الى الزبائن الموجودین او الزبائن الجدد في ظل ظروف التغی ا یجب ان یتمی م م ن اھ ر البیئي . وم

  ونة ھو ضرورة ان تمیز وحدة الاعمال منتجاتھا عن منتجات المنافسین .بھ ھذا النوع من المر

ة   -4 ة المالی تخدام   flexibility Financialالمرون ة الاس وارد منقوص تخدام الم ة اس ة المالی د بالمرون : یقص

لال  الي خ وز الم أثیر الع أة ت ن وط د م ف او الح ددللتخفی وا م ي الم تثمار ف ي . ان الاس طراب البیئ دة الاض رد الراك

ي  دث ف ي تح ة الت ر المعروف ة غی روف البیئی د ، وللظ دم التاك ف لع ى التكی ة عل درة المنظم ن ق ن م ن ان یحس یمك

دیل  امكانیةالمستقبل . ومن بین اھم مایتضمنھ ھذا النوع من المرونة ھو  د ، وتع دة الام وارد الرأسمالیة بعی رفع الم

  ائد .العملیات والانشطة الاستثماریة لتولید العو

    -المرونة الاستراتیجیة الى نوعین وھما:فقد صنف  )   Sanchez ,1995 : 71 -72(  اما

ب  المنظمة: الموارد التي تمنح    Resources flexibilityمرونة الموارد  -1 ل تعق ن اج ازات استراتیجیة م امتی

ثلاث خصائص ق العمل البدیلة للاستجابة للتطورات التي تحدث في البیئة التنافسیة ائطر وارد ب ة الم . وتتمیز مرون
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ة  ا ، وكلف وارد فیھ ن استخدام الم ن استخدام ، مھمة وھي نطاق الاستخدامات البدیلة التي یمك ول م وصعوبات التح

  الى آخر .

ة التنسیق  -2 ة:    Coordinating Flexibilityمرون دى امكانی وارد ،  م لة الم ادة تشكیل سلس ى اع ة عل المنظم

د وتشكیل ونشر  واعادة تعریف ى تحدی ز عل ة یرك ن المرون وع م ذا الن تج . ان ھ ةاستراتیجیات المن وارد المنظم  م

زة  ق می تثنائیة وتحقی د اس ى عوائ ة ، والحصول عل ر قیم ق اكب الخارجیة والداخلیة بشكل فاعل ، وبما یؤدي الى خل

ة الاستراتیجSanchezتنافسیة . وعلى العموم ، وبحسب رأي ( ل ) ، فان المرون ى ك د بصورة مشتركة عل یة تعتم

ات  المنظمةمن مرونة موارد  ة الفعالی ذ مجموع ي تنفی وارد ف ذه الم ي استخدام ھ ا ف ع بھ ي تتمت ات الت وعلى المرون

  والانشطة الخاصة بھا .

ات (  Madhavan,1996:32-40ووفقا لرأي ( ن ستة مكون )  Component) فأن المرونة الاستراتیجیة تتكون م

  وھي : 

ي المك - 1 ة  Cognitive Componentون الادراك دى رغب ھ م د ب دیر: ویقص ي  نیالم تراتیجین ف الاس

ة  ىالمنظم رى ، ان  عل ارة اخ دي . أي بعب كل ج ة بش تراتیجیة الحالی دائل الاس ار بالب ر الاعتب ذ بنظ الاخ

ة الت ة الإدراكی كل مباشر بالمرون ا الرغبة في اجراء تغیرات في الاستراتیجیة الحالیة ترتبط بش ع بھ ي تتمت

  الادارة العلیا في المنظمة وبشكل غیر مباشر بالمكونات الاخرى للمرونة .

ون السیاسي  - 2 ة   Political Componentالمك ي تستطیع المنظم ة الت ارات المھم ى نطاق الخی : یشیر ال

 تنفیذھا بدون ان تثیر مقاومة او معارضة قویة من قبل اصحاب المصالح .

ي   Resource Componentمكون الموارد  - 3 وارد الت تلاك الم ول ، وام ي الوص : یعني امكانیة المنظمة ف

 تتمیز بتعدد استخداماتھا.

ي  - 4 ون التنظیم ل  Organizational componentالمك ة مث ة للمنظم ائص التنظیمی ھ الخص د ب : ویقص

م ة وتتس ي المنظم ر الملموسة ف وارد غی د وصعوبة  الھیكل التنظیمي والنظم ، والثقافة التي تمثل الم بالتعقی

 التقلید .

ة التنافسیة  Competitive Componentالمكون التنافسي  - 5 ي البیئ ارات المتاحة ف ى نطاق الخی : یشیر ال

 ن للمنظمة وللمنظمة ، وان ھذا المكون یرتبط بمستوى المرونة الذي یسمح بھ المنافس

اتي  - 6 ون المؤسس ل  Institutional Componentالمك ھ العوام د ب ة ، : ویقص بطیة او التنظیمی الض

ل  ن قب ع الرسامیل الصادرة م ع تجمی والعوامل الاجتماعیة . وخیر مثال على ذلك ، التعلیمات الخاصة بمن

ات الاستراتیجیة ،  ة التحالف د اقام ة عن الحكومة الامریكیة ، تاخذ بنظر الاعتبار من قبل المنظمات الامریكی
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ل  ة والمثال الثاني تسریح العاملین من العم درا لمرون د مص اعي ویع ول اجتم اد یحظى بقب ات الكس ي اوق ف

  .المنظمات الامریكیة 

    :) ثلاثة مستویات في تصنیفھم للمرونة وھي Narasimhan & Das ,2000: 875-893واعتمد (   

ات التشغیلیة  - 1 ي المرون وتضم   Operational Flexiblitiesالمرونات على مستوى الورشة / الآلة ، وھ

  .لة ، ومرونة المواد ، ومرونة الروتین ، ومرونة البرنامج مرونة الآ

ات  - 2 ي المرون نع ، وھ توى المص ى مس ات عل ةالمرون ن   Technical Flexiblities التقنی ون م ، وتتك

 .مرونة الحجم ، ومرونة التعدیل ، ومرونة المزیج 

دخل ضمن   Strategic Flexibilitesالمرونات على مستوى المنظمة ، وھي المرونات الاستراتیجیة  - 3 وی

  الخ.ھذا النوع من المرونات مرونة المنتج الجدید ، ومرونة التسویق .....

  وھي:مرونة الاستراتیجیة من ال) قد اقترحا ثلاثة انواع  Abbott & Banerji,2003: 2-4اما ( 

ویقیة  -1 ة التس ة :    Marketing flexibilityالمرون اامكانی ع منتجاتھ ى بی ة عل واق  المنظم ي الاس ة ف الرئیس

  المحلیة والعالمیة وان یكون لھا وجود قوي في ھذه الاسواق .

ة  -2 ة الانتاجی ات   Production flexibilityالمرون واق بالمنتج د الاس نیع وتزوی ى تص ة عل درة المنظم : ق

  والخدمات بأقصر وقت انتظار وبكلفة تنافسیة .

ة:  flexibility Competitiveالمرونة التنافسیة  -3 ة  قابلی ة والمحلی ي الاسواق العالمی ة ف ى المنافس ة عل المنظم

ى  ؤدي ال ین ی وق مع ي س وجي او التحرك الاستراتیجي للمنافسین ف التحول التكنول دیدة . ف ة الش م بالمنافس التي تتس

ون لمنظمةتغیر قواعد اللعبة التنافسیة . وا افس یك دة للمن ى الاستجابة للسلوكیات الجدی ا  القادرة عل ن السھل علیھ م

  المتنوعة المتاحة للتنافس بفاعلیة .  اتنشر الموارد المھمة واستخدام الاستراتیجی

دم      ا تق ح مم ر،یتض ات نظ وع وجھ اب و تن تراتیجیة  الكت ة الاس نیف المرون ول تص احثین ح ذلك  الب ي ب ، وھ

رى ،  ة الاخ اھیم الاداری ن المف ف ع ذا ولاتختل ة ھ تلاف الزاوی ى اخ ود ال ر یع ي ینظ االت ن خلالھ ات  م ى مكون ال

  .المرونة الاستراتیجیة

             Strategic Flexibility Approaches : مداخل المرونة الاستراتیجیة -خامسا

تراتیجیة            ة الاس دة للمرون داخل عدی تراتیجیة م ات الادارة الاس من ادبی أتيتتض ا ی ھا كم ن استعراض  : ،یمك

)Ratanapornsiri,2003:41-49 (                         
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                      Functional Approachالمدخل الوظیفي  -1

ر  ینظر الى المرونة الاستراتیجیة وفق المدخل الوظیفي   ان جزء كبی ذلك ، ف ة تصنیعیة ، ونتیجة ل على انھا مرون

وظیفي وترت ،من الابحاث والدراسات كرس لدراسة المرونة في نظم التصنیع  دخل ال بط الافكار التي یستند الیھا الم

زت  ي رك ة والت ورد الامریكی ركة ف ھ ش ذي تبنت ع ال اج الواس ام الانت ات ، بنظ ة المخرج ى معیاری ھ عل ن خلال م

ة ،  ائن متخصص والاستفادة من فوائد اقتصادیات الحجم . وقد تطلب ذلك استثمارات ضخمة في تصنیع معدات ومك

ات  تادیة والتكنولوجیة اعاقالا ان العقبات الاقتص ن المنتج ایز م زیج متم رض م ى ع ذكورة عل  ،قدرة الشركة الم

ا  ة ، مم ى المرون وان الطلب المتزاید على المنتجات المتمایزة مقابل منتجات الانتاج الواسع المتماثلة حفز الحاجة ال

ن  ب م الطبع تطل اتاستلزم الانحراف عن مفھوم الانتاج الواسع . وھذا ب راء تغی منظم ال اج ةرات یالاعم ن  مھم م

ى  Upton,1994:74-84اجل تبني نظم تصنیع وعمالة مرنة ( نیع افضى ال ). وان التركیز على المرونة في التص

رح (  ال ، اقت ى سبیل المث )  Suarez etal,1995 : 25-32طرح العدید من التصنیفات للمرونة من قبل الباحثین فعل

ة،  ي ا ثلاث ة وھ واع للمرون م.ان د ، الحج تج الجدی زیج ، المن ا  لم ي ینتجھ ات الت دد المنتج زیج بع ة الم اس مرون وتق

د  لال تحدی د من خ تج الجدی ة المن اس مرون ي حین تق دد ، ف ت مح دةالنظام في وق ة  الم دالزمنی دد الاشھر ب ا ءاو ع

ة الزمنیة التي یتم فیھ المدةولغایة بالمرحلة المبكرة لتصمیم الانموذج الاولي للمنتج  ن المنتجات القابل ة م ا انتاج دفع

م  للبیع ة الحج ا مرون ر. ام د اكب تج الجدی ة المن ت مرون ا كان ة قصیرة كلم رة الزمنی ت الفت ا كان ھ كلم ي ان . وھذا یعن

تجمن فتشیر الى القدرة على تنویع الانتاج  ودة المن اءة وج ة الحجم  دون ان یكون لذلك تأثیر على كف اس مرون . وتق

ین یوقد اختبر ھؤلاء الباحث زمنیة محددة .مدةبات التي تحدث في الحجم عبر من خلال التذبذ ة ب ات المتداخل ن العلاق

ناعیة الثلاثة ھذه الانواع ة الص ات  ،في البیئ اج ، تقنی ا الانت ة بتكنولوجی ل المتمثل ن العوام ة م أثیر مجموع ذلك  ت وك

ي ادارة الانتاج ، العلاقة مع المجھزین ، ادارة الموارد البش ا ف ریة ، وتطویر المنتج على انواع المرونة المشار الیھ

  اعلاه .

ع     دان وم ان الھ ال ، ك ذا المج ي ھ ز ف ین التركی ائع ب اق الش نیع ، الا ان الاتف م التص ة نظ ین مرون ھ تحس ف من

ة لای الباحثین ھو ان مرونة التصنیع المستقلة عن الخواص المرنة رى للمنظم الات الاخ ي المج ن ان الموجودة ف مك

ى دون عل نیع یؤك ة التص ار مرون ن انص د م ال ، العدی بیل المث ى س ا ، فعل یة بمفردھ زة تنافس ق می میم  ان تحق التص

ة. ( ا المتقدم درات التكنولوجی ن ق تفادة م تجابات سریعة للاس  :Goldhar et al,1991المرن للتنظیم یسمح بأس

243-251 (  

    Organizational Change Approach     مدخل التغییر التنظیمي  -2   

رات           تجابة للتغی دف الاس ة بھ ل المنظم تراتیجیة وھیك ي اس ودة ف رات مقص ي تغی ر التنظیم س التغیی یعك

ل  وائم الھیاك ي ت ة الت رات الھیكلی ى التغی احثین عل د بعض الب ذلك ، یؤك ق ب ا یتعل والتھدیدات والفرص البیئیة . وفیم

ین ھؤلاءالتنظیمیة مع المتغیرات التكنول ن ب ) ،  Burns & Stalker ,1961( (Thompson ,1967)وجیة ، وم
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ب  ة تتطل الات المختلف ل ان الح ة ، ب ل التنظیمی ل لصیاغة الھیاك د اسلوب امث ھ لایوج و ان وان اھم ماتوصلوا الیھ ھ

ال ( بیل المث ى س نھم عل احثین م ن الب رى م ة اخ د مجموع ین تؤك ي ح ة . ف ة مختلف ل تنظیمی  & Pfefeerھیاك

Salancik ,1978  ) (Meyer & Scott ,1985  ي ) ، على التغیرات الھیكلیة التي تحید مصادر عدم التاكد البیئ

وعتین وفقا لوجھة نظرھم و،  د المجم ن اختلاف تأكی رغم م ى ال ة . وعل ان الھیاكل التنظیمیة تتكیف بصورة عقلانی

ف  اھاقووا من الباحثین ، الا انھما یتفقان على ان اكبر المنظمات ى التكی ر عل درة اكب ك ق ي ھي التي تمتل ظروف ف

ة  اكل البیئی ع المش ل م ي التعام دات متخصصة ف ق وح ات من خل التغییر البیئي . اذ ان الحجم والقوة یمكنان المنظم

  المستجدة ، وان ھذا النوع من المنظمات یكون لدیھ مرونة اكبر من المنظمات الصغیرة والمنظمات الاقل قوة .

نھم م     ن بی احثین م ن الب ة م ة ثالث دت مجموع ر ، انتق ب آخ ن جان

)Freeman,1982)(Brittain&Freeman,1980 ( )Hanan & Freeman ,1977  ائدة ر الس ة النظ )، وجھ

ى المستوى حول علاقة المنظمة بالبیئة ،  ة یحدث عل رات البیئی ة للتغی ل التنظیمی ف الھیاك حیث یرى ھؤلاء ان تكی

رى ، وان الكلي ، وانھ من  ات الاخ زل عن المنظم ي بمع غیر الممكن للمنظمة ان تتكیف بشكل مناسب للتغییر البیئ

ل  ن اج ة م ا التنظیمی تراتیجیاتھا وھیاكلھ ي اس ریعة ف رات س ري تغیی ا تج ادرا م وة ن ر ق رة والاكث ات الكبی المنظم

بیا للت ئ نس تجیب ببط ات تس ي ان المنظم ذا یعن ي . وھ ر البیئ ع التغیی ق م ي التواف دث ف ي تح رص الت دات والف ھدی

رات  ة ومتغی درات السلوكیة للمنظم ین الق ق ب ي التواف ة یعن وم المرون البیئات التي تعمل فیھا . وبالنسبة لھم فان مفھ

ات .  فضلا عنالبیئة .  ع المنظم ل جمی ن قب ھ م ن تبنی ي یمك ، انھم لایؤمنون ایضا بوجود نمط مثالي للھیكل التنظیم

)Yongsun ,1991 : 22-25  (  

ة ذات الصلة         ة التنظیمی ى محددات المرون ت الحاضر عل ي الوق ز ف وعلى العموم ، فان البحث التنظیمي یرك

ة ، ال ل المركزی ة مث ب التنظیمی بعض الجوان ي ، رب روتین التنظیم ة ، ال ة التنظیمی ي ، الھوی ح البیئ میة ، المس س

ة وغیر یم الثقافی ویض ، الق ادة ، التف لوكیات القی ة .س ة التنظیمی ددات للمرون ا كمح  Edmondson et al ھ

,2001:85-716 ; Feldman & Pentland,2003:44-118 ; Hatum & Pettigrew,2006 :115 .  

 Manoeuvres Approach Strategic   الاستراتیجیةمدخل المناورات  -3

ة لاحظنا من خلال عرض مفھوم المرونة وفق المدخل الوظیفي ان انصار         وا المرون د ناقش المدخل المذكور ق

رى الات الاخ ال المج ى التصنیع واھم ز عل ط . ان التركی د من وجھة نظر التصنیع فق دخل  ق درة الم ن ق اضعف م

ر  دخل التغیی ذلك الحال بالنسبة لم المشار الیھ على ادراك احتمالیة وجود المرونة في المجالات الاخرى للمنظمة. ك

ة التنظیمي حیث ركز على ال أطیر المرون ى ت احثین ال ن الب د م جوانب التنظیمیة والھیكلیة فقط ، مما كان دافعا للعدی

اد دد الابع وم متع كل مفھ ى ش ة (  .عل ور دراس ذا المنظ ق ھ ة وف وم المرون ت مفھ ي تناول ات الت رز الدراس ن اب وم

Evans ,1991: 69-83  ( ،   )Strategic Flexibility For High Technology Manoeuvres:A 

conceptual Frame Work  ،(مدخلا شاملا للمرونة الاستراتیجیة استنبط من خلال الافكار التي طرحھا   الذي
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داخل  ابعاد الرئیسة والمتغیرات الفرعیة للمدخل المذكور ، بین ان ھناك عددللا، وقبل عرضھ  ن المصطلحات یت م

ة ، وان  وم المرون فمع مفھ ذه المصطلحات تختل اني ھ ھ ، وشكل (بح مع ذي تستخدم فی ) یوضح 2سب السیاق ال

    . والثانویة للمصطلحات المذكورة  الرئیسةالمعاني 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )2شكل (

α  یعرف المصطلحات التي تتداخل مع مفھوم المرونة الاستراتیجیة        :  معنى رئیسي  

 β :   معنى ثانوي                                     

   Source: Evans, J. S " Strategic flexibility for high technology manoeuvres: a 

conceptual frame work" , Journal of Management studies ,vol.28,No.1,1991. p:75                                                                                                          
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وم  دة لمفھ ة المعق س الطبیع اني تعك ذه المع ذكورة ، ان ھ طلحات الم اني المص ھ لمع ي تحلیل ار ف د اش ة وق المرون

ى الاستراتیجیة . فعلى سبیل المثال ، في بعض الحالات یست دل عل ةخدم مصطلح المرونة لی ، او  Pliability اللیون

ة  ع  Malleabilityالمطواعی دما ترج ادي عن ع الع ى الوض ودة ال ل الع ن اج دمات م ل الص ى تحم درة عل ، أي الق

ة  ذلك یعكس مصطلح المطاطی ذلك  Elasticityالامور الى وضعھا السابق . ك و ك ة ، وھ ى للمرون ذا المعن ل ھ مث

یولة یتضمن القدرة عل ل  Liquidityى التعدیل او التكیف . وھذا ایضا ما یشیر الیھ مصطلح الس ة تحوی ، أي امكانی

  ویل . حالموجودات الى شكل آخر بدون تحمل كلف الت

ي  امكانیةیشیر الى وعلى العموم ، ان بعض ھذه المصطلحات    ة ، ف رات الخارجی رف النظر عن التغی اء بص البق

تباقي لاحداث وضعا حین یشیر البعض الآخر ال ى اعادة النظر في الموقف في ضوء المستجدات او تبني موقف اس

اني لان الخواص  جدیدا . ومن ھذا المنطلق ، یبدوا انھ من المناسب القول ان مفھوم المرونة متعدد الاشكال او المع

روف او  للتعبیر عن ةالتي تمكن شكل معین من المرونة في ظرف معین ، لایمكن ان تكون مناسب ي ظ ھذا الشكل ف

ر  د الزم Evansحالات اخرى. وبحسب وجھة نظ ا البع زین وھم دین ممی ة الاستراتیجیة بع وم المرون ان لمفھ يف  ن

Temporal dimension   د دي، والبع د الاول   dimension  Intentionalالقص م البع وجھین، ویض ا  ت وھم

ھ تباقي التوج د  )   Ex ante Mode( الاس ھ، ویقص أ ال ب تعداد اتھی ي والاس دث ف د تح ي ق رات الت ة التغی لمواجھ

اعلي التوجھالمستقبل ، بینما یشیر  التكیف )  Ex Post Mode( التف ى الشروع ب اء او ال ر .  اثن دوث التغیی د ح بع

ن  ون م ا ،  نمطینوالبعد الثاني ، ھو الآخر یتك نمطوھم ومي ( ال درة  Offensive Modeالھج ى الق ) ، ویشیر ال

ي على ال ي حین یعن رص ، ف ادرات والف ى المب نمطخلق والاستحواذ عل دفاعي ال ة ) defensive Mode(ال  امكانی

  صد التحركات الضارة او تصحیح الاخطاء السابقة . 

ھ (     ام ب ا ق وم  Evansواھم م أطیر مفھ لال ت ا من خ ي سبق الاشارة الیھ ة الت د المصطلحات المختلف و توحی ) ھ

تراتیجیة  ة الاس اذاةبالمرون ة  مح ي البیئ ر ف دوث التغی د ح ل او بع ذ قب ي تتخ ات الت اد التحرك ع ابع ة، ووض  المنظم

ي شكل (  ا ف دفاعي . وكم د 2الھجومي او ال ن تصنیفھا ضمن اح ا یمك ي سبق الاشارة الیھ ان المصطلحات الت ) ف

ال ،  بیل المث ى س تراتیجیة ، فعل ة الاس ة للمرون اد الاربع ةالابع دفاعي)  Robutness( المتان ع ال ى الوض دل عل / ت

تباقي د  Defensive/Ex ante ( الاس ي تزوی ي تعن ة) ، وھ ةبا المنظم ائج  لامكانی ھ النت مود بوج ى الص عل

المتمخضة عن الحالة غیر المتوقعة من اجل بقاء الاستراتیجیة في وضع حیوي بالرغم من المتغیرات التي حصلت 

دفاعي ت)  Resilience( سھولة التراجع في البیئة. اما  ى الوضع ال اعلي دل عل )،  Defensive/Ex post (/ التف

ویضیة بھدف الرجوع الى الوضع الحیوي السابق . من جانب آخر ، فأن التحوط عتزوید المنظمة بقدرة ت ویقصد بھ

Hedging)   (ة ة الدفاعی تباقیة یدل على الحال و ) Defensive/Ex ante ( / الاس ى ، وھ يیشیر ال  الممارسة الت

ة  ة الدفاعی كال المرون ن اش كل م ذلك ش ي ب ة ، وھ رر محتمل ة ض دوث حال ة ح ي حال ة ف مان للمنظم ق الض تحق

نن ( زود التف ین ی ي ح تباقیة . ف ع  Versatilityالاس ل م ي التعام ة ف تجابات المتنوع ن الاس زون م ة بمخ ) المنظم



رونة الاستراتیجیة)                                                                  (الاطار النظري/المبحث الاول:الم                                    الثانيالفصل 

 56

ة . او طریقة ھجومیة تطور قبل معرالحالات او الظروف غیر المتوقعة بأسلوب  ة الطارئ ة الحال  Karri )فة طبیع

,2001: 20-28) 

اد شكل (     ة ضمن ابع وم المرون اھیم ذات الصلة بمفھ ع دون 3من ھذا یتضح ان بعض المف ) تصنف ضمن مرب

ي ا ف ك، غیره ، في حین ، ان البعض الآخر من المفاھیم بم ان تصنیفھا  ذل ھ بالامك ة الاستراتیجیة فأن ضمن المرون

  من مربعات الشكل المذكور . اكثرمن مربع 

                          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )3شكل (

  Evansمن وجھة نظر الاطار المفاھیمي للمرونة الاستراتیجیة  

     Source: Evans, J. S," Strategic flexibility for high technology manoeuvres: a 

conceptual frame work" , Journal of Management studies ,vol.28, 1,1991.p:76  

ن  كل (وم ي ش ھ ف ار الی اھیمي المش ار المف ظ ، ان الاط د 3الملاح ا البع تراتیجیة وھم ة الاس دي المرون س بع ) یعك

ارس  ي تم اورات الت ة المن ات الاربع ل المربع الزمني والبعد التوجھي ، والابعاد الفرعیة لكلا البعدین . في حین تمث
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ذك اد الم اق الابع من نط اول ض یتم تن حیحیة . وس ة والتص تثماریة والوقائی ادأة والاس اورات المب ي من ورة ، وھ

  المناورات المذكورة لاحقا ضمن فقرة ابعاد المرونة الاستراتیجیة .

ز     د رك تراتیجیة . لق ة الاس داخل المرون ا م تند الیھ ي تس ر الت ات النظ این وجھ ابق تب تعراض الس ن الاس ح م یتض

ة  المدخل الوظیفي على ن المرون مرونة التصنیع فقط لارتباطھ بنظام الانتاج الواسع ، الا ان النظر الى ھذا النوع م

دم  ي ع ة بشكل مستقل عن خصائص المرونة الموجودة في مجالات المنظمة الاخرى ، كان سببا ف ات امكانی المنظم

ب د انص ك ، فق ن ذل س م ى العك ایزة . وعل ات المتم ن المنتج وق م ة الس د حاج ى س دخل  عل ار م ام انص اھتم

ا  الابعاد الھكلیة والتنظیمیةالتنظیمي على التغییر ر عمق دا اكث اورات الاستراتیجیة لیعطي بع دخل المن د جاء م .  وق

دة  للمدخلین السابقین ة المعق عبر تحدید العدید من المصطلحات التي تتداخل معانیھا مع المرونة والتي تعكس الطبیع

تراتی ة الاس وم المرون تراتیجیة لمفھ ة الاس ى المرون ى ان معن اورات عل دخل المن د م ك تأكی ى ذل اف ال جیة . یض

  والمصطلحات المرادفة یختلف بحسب السیاق الذي یستخدم فیھ .

  Dimensions of strategic flexibility             ابعاد المرونةالاستراتیجیة: -سادسا

اث و ن الابح دود م دد مح ى ع ث الا عل ر الباح م یعث ة ل اد المرون وع ابع ت موض ي تناول ات الت الدراس

ي نستعرض  ا یل اھیم الادارة الاستراتیجیة . وفیم الاستراتیجیة بشیئ من التفصیل ، كما ھو الحال بالنسبة لبعض مف

   لآتي :آراء ھؤلاء الباحثین حول الموضوع وكا

رح      اد & Mascarenhas,1984 : 74-82)  Aaker اقت ة ابع ق  )  ثلاث ي لتحقی ة الاستراتیجیة وھ المرون

ع  تثمار  Diversificationالتنوی ات   Investment، والاس ض الالتزام تخدام ، وخف ة الاس وارد منقوص ي الم ف

ن ان یتضمن  ، Reduction of specialized commitmentالخاصة ،  ن الممك ھ م التنویع ، فان ق ب ا یتعل وفیم

واق  ي اس اركة ف ات م اتمنتج –المش ى ، وتكنولوجی اد عل ن الاعتم ن الممك ھ م دھم ، فان ق اح اذا اخف ددة ، ف تع

ات  ى تطبیق ول ال ن الوص ة م ن المنظم ي تمك ا الت ویر التكنولوجی ك ، تط ى ذل ال عل ر مث رى . وخی ارات الاخ الخی

  متعددة .كذلك یتضمن التنویع انماط تنظیمیة تكون اكثر استجابة للبیئة مثل الوحدات اللامركزیة . 

وص الت     رح وبخص بق وان اقت د س ا فق ع ایض ة  (Ansoff,1965:58نوی ة الخارجی ث ) المرون ن حی ي م وھ

ع ق ، المضمون تعد مصطلحا مرادفا للتنوی ھ تتحق ة  وبحسب رأی ادة السیولة ،المرون ق زی ة عن طری اذ ان  الداخلی

زود المن یولة ت ةالس ي ت ظم ة ولك ر المرغوب ورات غی تجابة للتط تیعاب والاس ى الاس درة عل ذي بالق الموقع ال ون ب ك

ي  ائلة ھ ودات الس ان الموج وم ، ف ى العم دوثھا . وعل د ح ة عن ات المرغوب تغلال التوجھ ھ اس ن خلال ن م یمك

ع  تي یمكن تحویلھا بسھولة الى نقد ،الموجودات ال رعة م ى التفاعل بس وان الحفاظ على السیولة یساعد المنظمة عل

اظ ع فضلا عنالفرص الاستثماریة الجدیدة .  ي التصنیع ، و الحف ة ف ة الفائض ى الطاق ادرل ي او البحث  الك التنظیم

ي .  ر البیئ ریع للتغی كل س تجابة بش ى الاس ة عل درة المنظم ز ق ي تعزی اھم ف ذلك یس و ك ویر ھ والتط
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)Mankelwicz,1992: 28-30 .( ودات وان ة الموج تخدام منقوص ن الاس ن ان یمك درة تحس ة ق ى المنظم  عل

ول عملیة على)  Chakravarthy,1982:35(  اطلق وقد المستقبل في المعروفة غیر البیئیة للظروف التكیف  التح

ائدة البیئیة الظروف مع المنظمة بموائمة المتعلقة العملیات عن تمییزھا اجل من التكیف بمبدأ ھذه الخاصة د . الس  وق

ار ى Mascarenhas,1984 : 76-77)  &( Aaker اش ر ان ال ي الاث داث العكس اتالا او للاح ر تجاھ  غی

ة ن المرغوب د یمك ا الح ن منھ لال م یض خ زام تخف اص الالت ھ الخ وارد بتوجی و الم تخدامات نح ة اس ن معین  دون م

اب على وینجز ، مثیرة حواجز یخلق الاستخدامات من النوع بھذا العالي الالتزام ان اذ.  غیرھا ى المحافظة حس  عل

  .المرونة

  -) ، اربعة ابعاد للمرونة الاستراتیجیة وھي : Dixon etal ,1990(  في حین تناول           

ة  - 1 ة:   Qualityالنوعی ة المنظم ات                                           امكانی نع منتج تراة وص واد المش ي الم ات ف ع الاختلاف ل م ى التعام عل
  بنوعیات مختلفة .

 فضلا عنرعة وبكلفة قلیلة،  على انتاج منتجات جدیدة بس امكانیة المنظمة:  Productالمنتج  - 2

  تحویر  او تعدیل المنتجات الموجودة . 

  على تغییر محتوى الطلبیة او تأریخ التسلیم وكذلك تغییر كمیة الانتاج   القابلیة:  Serviceالخدمة -3      

                      معینة من الوقت بتكالیف اضافیة محدودة.          مدة الكلي وتعدیل جودة المنتجات في          

  القدرة على تغییر مزیج المواد والجھد ورأس المال المستخدم في الانتاج .   :   Costفة ـــــالكل -4    

                  )De Toni & Tonchia ,2005 :516-525  (  

   -)  خمسة ابعاد للمرونة الاستراتیجیة وكالاتي : Stalk et al,1992: 63-65وحدد (      

ات  امكانیة:   Speedالسرعة  - 1 ار والتكنولوجی ج الافك ون ودم وق او الزب ات الس ى طلب الاستجابة بسرعة ال

  الجدیدة بالمنتجات .

 : القدرة على انتاج منتج لایخفق في اشباع توقعات الزبائن . Consistencyالاتساق  - 2

ة  - 3 ات :  Acuityالفطن ع حاج دف توق ح بھ كل واض یة بش ة التنافس ة البیئ دة  رؤی ون الجدی ات الزب ورغب

 .لھا والاستجابة

 تكیف المتزامن للعدید من بیئات الاعمال المختلفة .مدى قدرة المنظمة على ال :  Agility الخفة  - 4

ة:  Innovativenessالابداعیة  - 5 د العناصر الموجودة  مدى امكانیة المنظم دة وتوحی ار جدی د افك ى تولی عل

    بھدف خلق مصادر جدیدة للقیمة .
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   -: ، فقد تضمن ثلاثة ابعاد وكالاتي ) Das & Elango ,1995 : 64ما تصنیف ( ا 

ي   Speed of changeسرعة التغییر  - 1 ، السوق : أي ماھو مدى سرعة المنظمة في الاستجابة للتغیرات ف

ي العناصر الاساسیة لستراتیجیة المن ةوھل نستطیع قیاسھا بالوقت اللازم لتنفیذ التغییر ف دما ظم تم  . وعن ی

  تقییم كلفة التغییر . ابة ، فان الامر یتطلب من المدیرینالاتفاق على سرعة الاستج

ر  - 2 ل المن  Cost of changeكلفة التغیی ن قب ة المستھدفة م ة الكلف اس ومقارن د قی ذا البع ة: یتضمن ھ  ، ظم

ي یم د الت ة بالعوائ ة ،وھذا یستلزم مقارنة الكلف ادة المرون ق جراء زی ن ان تتحق ت أي م ك ا اذا كان ة فیم عرف

 تكالیف الاستجابة المرنة تعادل ام انھا اكبرمن الزیادة التي قد تحصل في الایرادات المتحققة .

ر  - 3 دما   Degree of changeدرجة التغیی ة الاستراتیجیة . فعن یم المرون ي تقی ة ف ل المھم ن العوام د م : یع

زبدرجة معینة من المرونة في الاستراتیجیة  ظمةتلتزم المن ذا الالت ا ، یصبح ھ دا الخاصة بھ ام عنصرا مفی

  اختیار سلسلة من خیارات معینة دون غیرھا . یستلزم من المدیرین

  للمرونة الاستراتیجیة وكالتالي :اساسیة ) ، اربعة ابعاد  Golden & Powell,2000: 376-379(  وتناول 

ي  -1 د الزمن د الا Temporal Dimension( البع ل البع و یمث دة ) : وھ ھ م ة الاستراتیجیة ، ویقصد ب ول للمرون

رأي (  )  Eppink,1978الوقت الذي تستغرقھ المنظمة في الاستجابة للتغیرات البیئیة . فعلى سبیل المثال ، ووفقا ل

ا (  ر استراتیجي . ام )  Gustavsson,1984ھناك ثلاثة انواع من التغیر البیئي وھي تغییر تشغیلي، وتنافسي وتغیی

نف  د ص غیلیة فق ة تش ي مرون ات وھ ة فئ ى ثلاث ت ال ى الوق اد عل ة بالاعتم ة   Operationalالمرون ، وتكتیكی

Tectical  ومرونة استراتیجیة ،Strategic  ، د اكل التشغیلیة ھي مشاكل قصیرة الام ھ ، ان المش . وبحسب رأی

ة فا ا المشاكل التكتیكی ر مثال ذلك ، النقص غیر المتوقع في المواد الاولیة . ام ك التغیی ال ذل د ، مث طة الام ا متوس نھ

تثمار  ك ، الاس ى ذل ال عل ر مث في التصمیم او معدل الانتاج . في حین تكون المشاكل الاستراتیجیة بعیدة الامد، وخی

  في المكننة او التوسع في الاعمال .

رح (     د اقت ك ، فق ى ذل ف ال ي ال Upton,1991اض ة وھ ة الزمانی تویات للمرون ة مس غیلیة ، ) ، ثلاث ة التش مرون

ة اجراء التغییر بشكل یوحي وكأنھ اجراء متوقع .  امكانیةویقصد بھا  ة التكتیكی ل المرون اما المستوى الثاني فانھ یمث

ض ی، وھي تشیر الى القدرة على اجراء التغییر او التكیف بین الحین والآخر ، والقیام بالتغی ى بع رات التي تحتاج ال

ي  زام . ف ود والالت ا الجھ د بھ ي یقص تراتیجیة والت ة الاس ى ان المرون ث ال توى الثال یر المس ین یش ام ح ة القی امكانی

ر نظامي ،  دث بشكل غی ا تح ادة م بتغییرات بعیدة الامد ، وتتضمن تغییرات مھمة وتحتاج الى رأس مال ، وھي ع

  د من السنوات .في فترات تبعد عن بعضھا بعدد محداو 

دى ( -2 د الم دھا  Range Dimensionبع ي عن ة الت س الدرج د یعك ذا البع ة ) : ان ھ ون المنظم ى  تك ادرة عل ق

رى (  وص ی ذا الخص ة . وبھ ر المتوقع ة وغی رات المتوقع ف للتغی ل  Eppink,1978التكی ة تمث ) ، ان المرون
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ا است Krijnen,1979استجابة استراتیجیة للتغیرات غیر المتوقعة . في حین ینظر (  ى انھ ة عل ى المرون جابة )، ال

ا بشكل  ظمةوغیر المتوقعة ، والمنللتغیرات المتوقعة  ف لضمان حیویتھ ى التكی درة عل ك الق ي تمتل المرنة ، ھي الت

  مستمر .

رى ، ا     ة اخ ن جھ رح ( م نمط ( Carlsson,1989قت وع الاول ب ى الن ق عل د اطل ة ، وق وعین للمرون ) ، Ι) ن

نمط ( اني ب نΠوالث ة م ان المرون ھ ، ف ب رأی ط ( ) . وبحس من Ιنم اطرة ، وتتض وم المخ رتبط بمفھ یط ) ، ت التخط

رص المتاحة  Πلمواجھة الاحداث المتوقعة . اما المرونة من نمط ( ن الف تفادة م ة الاس د ، وكیفی دم التاك ) فترتبط بع

یسوالاستجابة السریعة للتغیرات غیر المتوقعة في السوق . وباختصار فان  ارات نطاق الخی البعد الثاني للمرونة یق

ذي یالمتاحة للاستجابة للتغی ا النطاق ال ذي  خططر البیئي . ان ھذا البعد یتضمن مجالین مھمین وھم ھ ، والآخر ال ل

  لم یخطط لھ .

ذي تس Intentional Dimension(  القصديالبعد  -3 ى المستوى ال ده ): یشیر ھذا البعد ال ة عن ان  تطیع المنظم

ذ  اه التغتتخ اعي تج ومي او دف ف ھج ة (موق رات البیئی ارس  Evans,1991ی ي تم ة الت ومي ) فالمنظم دور الھج ال

ب  ن جان زة تنافسیة . م ب می ك ، كس دف من وراء ذل ون الھ د یك تسعى من خلالھ السیطرة على التغییر البیئي ، وق

  تأثیرھا. حدوثھا بھدف الحد من آخر ، فان المنظمة التي تتبنى المنھج الدفاعي تسعى الى التعامل مع التغیرات بعد

ذا ا فیھا ونة الى المجال الذي تخلق ) : یشیر البعد الرابع للمر Focus Dimentionبعد التركیز ( -4 ة . وبھ لمرون

  والمرونة الخارجیة . ) ، نوعین للمرونة الاستراتیجیة وھي المرونة الداخلیة  Ansoff,1965الخصوص اقترح ( 

  -، ثلاث مراحل بوصفھا ابعاد للمرونة الاستراتیجیة وھي :)  Shimizu & Hitt ,2004 : 44-59وشخص (    

 : ویقصد بھا قدرة المنظمة على الاھتمام بالتغذیة العكسیة . Attention Stageمرحلة الاھتمام  - 1

یم - 2 ة التقی لبیة  بشكل     Assessment Stage مرحل ات الس ع البیان ى جم ة عل درة المنظم ى مق : وتشیر ال
  .  ھاوتقییمموضوعي 

ة - 3 ـل مرحل كل                     Action Stage :الفعــــــــــ ر بش راء التغیی ادأة واج ى المب ة عل درة المنظم ي مق وتعن
  كامل في الوقت المناسب حتى في حالة عدم التأكد .

ـ (       ذي Evans ,1991وبقدر تعلق الامر بالدراسة الحالیة اعتمد الباحث مدخل المناورات الاستراتیجیة ل  ) ، ال

د  ي والبع د الزمن ا البع تراتیجیة وھم ة الاس ین للمرون دین اساس ین بع ع ب ديجم دد  القص دین ح ذین البع من ھ . وض

اورات  ة من دائرة اربع ذه ال من ھ تنبط ض د اس دفاعي . وق ومي وال اعلي والھج تباقي والتف ي الاس اط وھ ة انم اربع

م یل ض ھ بالتفص م تناول د ت ذكور ق دخل الم ا ان الم تراتیجیة . وبم ر اس ذا سیقتص تراتیجیة ل ة الاس داخل المرون ن م

  الحدیث على المناورات التي تضمنھا كمتغیرات فرعیة للمرونة الاستراتیجیة وكالآتي :

     Evans ,1991: 69-89 ; Karri,2001:20-28; Pauwels & Matthyssens ,2004 : 497-500  
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                        Preemptive Manoeuvers      مناورات المبادأة -1

ل  تستخدم      د تتمث اورات ق ن المن وع م ذا الن مناورات المبادأة بھدف التعجیل في احداث التحولات ، وان طبیعة ھ

وع  ذا الن بتوجیھ ضربة للمنافسین ، او املاء قواعد جدیدة للاندماج في مجال معین . وفي البیئة التكنولوجیة ، فأن ھ

ا اطل ع م ابق م اورات یتط ن المن ھ (م یاغة ،  Heideggre,1977ق علی ادة ص كیل ، او اع ادة تش اطات اع ) ، بنش

ا  ن من خلالھ لاحداث شیئ جدید ، مثال ذلك الابداع الردكالي ، او قناة توزیع مبكرة او غیر مألوفة للمنافسین ، یمك

 تغییر طبیعة المجال الذي تعمل فیھ المنظمة .

ة الاستراتیجیةائومن طر     ن  ق انجاز المرون وع م ذا الن اورامن خلال ھ ل  ایجادت المن ارات قب ن الخی نطاق م

ذا  رة حول ھ ة كثی اك امثل ة . وھن دائل المختلف ة الب ي متابع ى تطویر قاعدة ف ظھور الحاجة الیھا ، وكذلك القدرة عل

تخدم  دة للمس ات الجدی ار الحاج ر الاعتب ذ بنظ تج یأخ ام او من میم نظ ك تص ال ذل اورات ، مث ن المن وع م ، او الن

ق الاخرى كذلك ، تبني سیاسة عدم الاعلان المسبق او الافصاح ائالتطورات التكنولوجیة في المستقبل . ومن الطر

  عن المنتج الجدید . 

تج او /     ى المن ز عل ة ذات ھیاكل عضویة ترك ات ریادی اورات ھي منظم ذه المن ل ھ وم بمث ي تق ان المنظمات الت

دف  السوق ، وھي بالطبع تتبنى المنھج ة بالمخاطر بھ تباقي من خلال ممارستھا للنشاطات المحفوف الھجومي الاس

اییر  ى وضع مع ات یسعى بشكل مستمر ال ن المنظم وع م التأثیر على المنافسة بین المتنافسین . كذلك ، فان ھذا الن

  بل .الذي تعمل فیھ ، وتكون قادرة على النمو في مجالات متعددة في المستق ةجدیدة في قطاع الصناع

  Manoeuvers Exploitativeالمناورات الاستثماریة   -2

ى       ة ، فعل ورات الاولی ایر للتص غالبا ماتجد المنظمات نفسھا في وضع تظھر فیھ الظروف والخیارات بشكل مغ

ر  داث غی ل اح بین ، تمث ت المناس ان والوق ي المك ون ف ظ ، او ان تك ربة ح ة بض ى المنظم ال ، ان تحظ بیل المث س

المعنى متوقع تراتیجیة ب ة الاس ان المرون ق ، ف ذا المنطل ن ھ ة . وم ل المنظم ن قب تثمارھا م ا او اس رض تمویلھ ة یفت

 النفعي تتحقق من خلال المناورات الاستثماریة . 

د  -سوق ال، ان المناورات الاستثماریة تركز على مجالات  والجدیر بالذكر      ات تؤك ان المنظم ذلك ف تج ، ول المن

ي  على تعزیز داع ف موقعھا في السوق مع التركیز على انتاجیة عالیة وكفاءة في الكلف ، وخلق القیمة من خلال الاب

ات عن  ث المنظم ث تبح ل الصناعة . حی ي ھیك ر ف دون احداث أي تغیی المنتجات / الخدمات ، او انظمة العمل، وب

د ان ذلك تعتم ي ب ناعة . وھ الي للص ل الح من الھیك تغلة ض ر المس رص غی ن الف ن م ي یمك رن الت نیع الم ة التص ظم

ا  ز . وفیم ة التجھی تج او كلف ب المن ى طل رأ عل ذي یط ر ال خلالھا استغلال أي من الفرص التي قد تظھر بسبب التغی

ات  أي تصرف ، ھي فعالی ل الشروع ب ب قب الا نتظار ، والترق ات ب یتعلق بذلك ، فان الخیارات التي تسمح للمنظم

  لاستثماریة .تدخل ضمن نطاق المناورات ا
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   Manoeuvers Protective     المناورات الوقائیة -3

ن    راس م ا الاحت ب منھ ر یتطل عندما تحتل المنظمة موقعا تسعى من خلالھ تحقیق میزة تنافسیة مستدامة ، فان الام

ر مت ع حصول تغیی اطرة ، او توق ة المخ ي مشاریع عالی دخول ف ي الاضرار المحتملة التي قد تنشأ نتیجة ال طرف ف

ى  أمین ، او المحافظة عل ى بعض اشكال الت ة الحصول عل ن الحكم شدة المنافسة . وفي مثل ھذه الظروف یكون م

ة  ى ان المرون احثین عل ن الب دد م د ع ةالتوجھ الوقائي من التراجع . وبالمعنى الدفاعي ، اك ة لمضمون  الوقائی مماثل

دةجمیع الحكمة القائلة ( عدم وضع  لة واح ي س یض ف ارة اخرى ،  الب ب ) او بعب ةیتطل ن المنظم ر م رورة الام  ض

 تبني استراتیجیة التحوط .

ریع للاسواق ، او       و الس ات النم ال ، توقع ى سبیل المث ة ، فعل ھناك صور مختلفة لھذا الشكل من اشكال المرون

د یح ناعیة ، ق اییر الص ي المع ر ف داث تغیی ة ثاح دراتھا التكنولوجی ز ق ى تعزی ة عل لال  المنظم ن خ ة م الداخلی

  الاستحواذ على منظمة اخرى ، اومن خلال الحصول على تراخیص الملكیة . 

ض      ز بع تمرار تجھی مان اس وجي لض یط التكنول ل المح ة داخ ل بالحرك ة یتمث ة الوقائی رمن المرون وع الآخ والن

ي حال حدو ى دعم ، او مصادر اضافیة ، ف ول عل وق بشكل الاجزاء الاساسیة من خلال ضمان الحص ث نموللس

ا  ة غالب اورات الوقائی اسرع مما ھو متوقع . على سبیل المثال ، وكما ھو الحال مع انواع المرونة الاخرى، فان المن

  ماتتطلب توحید العدید من النشاطات المختلفة .

   Corrective Manoeuversالمناورات التصحیحیة      -4

ى الاحداث  الطارئة فان الحالات الت فضلا عن ا عل دة ، منھ راء اسباب عدی أ ایضا ج د تنش ة ق اء المنظم دد بق ي تھ

ة او  وة الحمای ت ق ا كان ان مھم ي بعض الاحی ات التنافسیة الضارة ، وف سبیل المثال ، الاخطاء السابقة ، او التحرك

د صلابة المقاومة یحدث الضرر . ومن ھذا المنطلق ، فان المرونة الاستراتیجیة بالمعنى التصحیحي یشی ى تولی ر ال

اء خلال  ن البق ة م ین المنظم دةالقدرات المطلوبة لانقاذ المنظمة من الموت ، او لتمك ن الملاحظ ،  م ات . وم الازم

ي  ات الت رر ، ضمن اطار سعیھا للاستجابة للمنبھ فان المنظمات عادة ماتشرع بالمناورات التصحیحیة بشكل متك

 تستلمھا من البیئة .

ي فعندما تواجھ المنظ     مة تغیرات كبیرة تستخدم النشاطات التصحیحیة ، وقد تكون ھذه الفعالیات سریعة ، وھي ف

ادة  د ع ات تعتم ن الفعالی وع م ذا الن ي تستخدم ھ ات الت اء . والمنظم ل ضمان البق ن اج واقع الحال ، تمثل محاولة م

ن على الھیاكل الآلیة كآلیات رقابیة ، علما انھا تنظر الى البیئة على انھا مص ارة اخرى لایمك د ، او بعب در عدم تأك

  السیطرة علیھ .
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ة الاستراتیجیة ، اذ یستطیع الباحث  ي مجال المرون ا ف داعا فكری وبما ان الاطار المذكور بابعاده المختلفة یعكس اب

املة .  ا ش ق رؤی ددة وف ا متع ن زوای ة م ى المرون ر ال ھ النظ ن خلال ام ان دافع ا ك ة ل مم ة الحالی ي لدراس ى تبن  عل

  المناورات الاربع المشار الیھا في اعلاه كأبعاد او متغیرات فرعیة لمتغیر المرونة الاستراتیجیة .

ة   اھیم المرون ى مستوى مف ر عل داخل كبی ود ت اوانواع یتضح من الاستعراض السابق وج اوابعاد ھ ام ،  ھ بشكل ع

ى مع اق عل عوبة الاتف ن الص ل م اص ، مماجع كل خ تراتیجیة بش ة الاس ددة بوالمرون ة اییر مح ق للمرون كل دقی ش

ال لاالاستراتیجیة  ى سبیل المث ا عل ود لاسباب منھ ى  وھذا بالطبع یع ن ینظر ال احثین م ود بعض الب ر ، وج الحص

ا  ى انھ ا عل رون الیھ ر آخ ي حین ینظ ة ، ف ة العام واع المرون ل الاطار المرونة الاستراتیجیة على انھا احدى ان تمث

ات الاخرى . العام ، ویدخل ضمن ھذا الا واع المرون ة ان ع او غالبی ى ان  طار جمی ود ال ذا یع اھرة وھ ة كظ المرون

دود واضحة  دم وجود ح ث ع ن حی اص م اداریة لاتختلف عن الظواھر الاجتماعیة بشكل عام ، والاداریة بشكل خ

ول ان ، وعلى ایة حال  لھا ، وتداخلھا مع ظواھر ومتغیرات اخرى تشترك معھا في المنظور او التوجھ  . ن الق یمك

ل  ب تحت ي، وبجوان الاختلاف بین المفھومین یكمن في ان المرونة الاستراتیجیة ترتبط بشكل مباشر بعدم التاكد البیئ

  . اھمیة خاصة بالنسبة لاستراتیجیة المنظمة 
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  Core competences       المقدرات الجوھریةالمبحث الثاني:
 تمھید

زة  انموذجمنذ ان ظھر           ق المی یلة او اداة لتحقی ي كوس رن الماض ن الق المقدرات الجوھریة في التسعینات م

درات التنافسیة ، اثار اھتمام الباحثین والممارسین على حد سواء . ومنذ ذلك الوقت كتب الكثیر عن موضو ع المق

دیث  وقفونتیجة لما یشھده الم،  الجوھریة دة سبق الح ي المبحث التنافسي الحالي من تغیرات كثیرة ومعق ا ف عنھ

د ابق ، وج ة ،  تالس دودة الفاعلی بحت مح ة اص تراتیجیة التقلیدی داخل الاس ات ان م ن المنظم ر م ا دفالكثی  عمم

ات البیالباحثین الى البحث عن مداخل جدیدة لاستراتیجیة ال ة متطلب دف تلبی ة بھ د منظم رة . وق ة التنافسیة المتغی ئ

د Competitive analysisتطویرمفاھیم وادوات حقل التحلیل التنافسي  على الدافعلدیھم  تولد  یرین، لتمكین الم

د  .) McDermott,2003:3-34(من ترتیب بدائل القرار الاستراتیجي بحسب اولویاتھا   ق ، فق ذا المنطل ومن ھ

ة الصناعیة خض دخل المنظم ین بم زة التنافسیة المتمثل دخلي المی ،  Industrial Organizational (I /O)ع م

وارد  ى الم تند ال دخل المس ان   Resource – Based View (RBV)والم ظ ، ف ن الملاح یم . وم ادة تقی لاع

ي القوى التنافسیة الموجوإن ھو  (I /O)الافتراض الاساسي الذي یستند علیھ مدخل  ة ھي الت ي صناعة معین دة ف

بة  تراتیجیة المناس وع الاس دد ن ة  تح ة العامل ذ للمنظم دما تنف ق عن یة تتحق زة التنافس ناعة . وان المی ك الص ي تل ف

ة ( ة الخارجی ات البیئ ة لمتطلب ة الاستراتیجیة الملائم  :Porter ,1979 : 137-144  )(Porter ,1981المنظم

609-620.(  

ة ، ، الذي یعتبر البیئة الخارجیة ك  (I /O)ل وعلى عكس مدخ          د استراتیجیة المنظم ي تحدی عامل اساسي ف

وارد  تند للم دخل المس ان الم ة  (RBV)ف ة للمنظم ة الداخلی ي البیئ ن ف مة تكم اح الحاس ل النج رض ان عوام  ،یفت

ا .  ي تمتلكھ درات الت الموارد والق ن والمتمثلة ب ى المنفضلا ع دخل ینظر ال ذا الم ن ان ھ ة م ا حزم ى انھ ة عل ظم

ف تستطیع لا تخضع  وان خیارات المنظمة ،الموارد لقیود  او متغیرات البیئة الخارجیة ، وانما من خلال تقییم كی

ي لماھو متاح  استخدام المنظمة دات الموجودة ف ب التھدی رص وتجن ھا من الموارد وبشكل افضل في استغلال الف

ن فان مناقشة استراتیجیة المنظمة تجري  ، انطلاقا من ذلكالبیئة الخارجیة . و ة م في ضوء موازنة موارد المنظم

  اجل استخدامھا باتجاه تحقیق المیزة التنافسیة .

         )Stephane,2007:13 )   ((Teece et al,1997:509-533  )Barney,1986b:791-800 (                          

رن ا             عینات الق ى تس ى وحت زت عل تراتیجیة رك لة بالاس اث ذات الص ات والابح ان الدراس ي ، ف لماض

ي  ،الحوار حول محددات المیزة التنافسیة ة ف وبالرغم من ان كلا المدخلین المشار الیھما كانت لھم مساھمات مھم

زود م ی ا ل یة ، الا ان أي منھم زة التنافس م المی ات ادارات فھ اد ع ،المنظم ن الاعتم امل یمك یر ش ل بتفس ي ك ھ ف لی

ا  ل انھم ین ، ب ا متنافس ى انھم ذكورین عل دخلین الم ر للم ن النظ ھ لایمك ة ، فان دیر بالملاحظ ن الج ات . وم الاوق

ض  رى بع ر، ی ب آخ ن جان یة . م زة التنافس اھرة المی یرھما لظ ث تفس ن حی ھما م ین لبعض رینمكمل ن  المنظ وم

رزھم  اذج  Prahalad & Hamel,1990 :79-91 ) (Priem & Butler,2001: 22-40( اب ) . ان النم
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ر الالموجودة في ھذا المجال تركز الى حد بعید على  م تع ة ، ول ة الحالی رص البیئی موائمة بین موارد المنظمة والف

ذلك  ة ل تقبل . ونتیج اھتماما كافیا لبناء موارد وقدرات جدیدة لخلق واستغلال الفرص التي قد تكون متاحة في المس

احثین ق الب د انطل درات  ، فق ار المق ر الاعتب ذ بنظ ال تأخ تراتیجیات الاعم دة لاس داخل جدی ن م ث ع و البح نح

  الجوھریة التي تمتلكھا منظمات الاعمال كوسیلة او اساس لتحقیق المیزة التنافسیة المستدامة . 

اھیم ھو قدرات الجوھریة مال الاطار النظري لانموذجوبما ان       ي المف دوات ذات والاامتداد للتطور الحاصل ف

ات  بوصفھما،  (RBV)ومدخل  (I /O)الصلة بمدخل  ذا ب مدخلین رئیسین للمیزة التنافسیة ومكملین لبعضھما ، ل

ي  وج ف ل الول ذكورین قب دخلین الم ا الم وذجمن الاھمیة بمكان استعراض اھم الافكار الاساسیة التي یستند الیھ  انم

  قشة الفقرات الاتیة :وعلیھ سیتضمن ھذا المبحث مناالمقدرات الجوھریة 

  (I /O)مدخل المنظمة الصناعیة  -اولا 

  (RBV)المدخل المستند الى الموارد  -ثانیا

  انموذج المقدرات الجوھریة  -ثالثا

  مفھوم الموارد والقدرات والمقدرات   -1

  الاطار النظري لانموذج المقدرات الجوھریة  - 2

  خصائص المقدرات الجوھریة - رابعا

  د المقدرات الجوھریة ابعا -خامسا

  Industrial / Organization :مدخل المنظمة الصناعیة -اولا
د        لوك الم یع واق ، س ل الاس ھ بھیك ور اھتمام ل مح اد و یتمث م الاقتص داخل عل ن م دخل م ذا الم اتھ ،  نظم

ل الفوائد الاجتماعیة ، الكلف المرتبطة بالاشكال المتنوعة لھیكل السوق ، كیفیة عمل المش اریع ضمن نطاق ھیاك

ور. ( ع مصالح الجمھ ات م دى تطابق المخرج ) ، وان تطویر   Teece ,1984:93-109السوق المتنوعة ، وم

ى  ود ال ذكور یع دخل الم ات و(  Mason ,1939( الم ي الثلاثین ي )  Bain ,1956) ف رن ف ن الق ینات م الخمس

ان ان اداء المن رى الباحث ي . اذ ی ةالماض وق  ظم ي الس ى یعتمف ا د عل افس فیھ ي تتن ناعة الت ة الص ائص بیئ خص

Shephard,2004:145)& Shephard(.  وان مساھمة مدخل المنظمة الصناعیة(I /O) ل التنافسي ي التحلی  ف

ل  یرجع الى واحد من ابرز النماذج  وذج الھیك و نم ا وھ ) یوضح  4الاداء وشكل (  –السلوك  –التي استند علیھ

  .)Mason & Bainة الصناعیة بحسب رأي (نموذج التقلیدي للمنظملاا

ذلك  المذكور وفقا للانموذج      و ب اعي ، وھ لاداء الاجتم ى الاقتصادي ل من المعن ع لیتض دد الاداء بشكل واس ح

اءة .  ة والكف ا الربحی ددة منھ اھیم متع من مف ن یتض لا ع اد، فض ي  اعتم ائعین ف ترین والب لوك المش ى س الاداء عل

ة مسائل مثل الممارسات ا ریة والعلنی ة الس یقیة والتعاونی ات التنس لمعتمدة في تحدید الاسعار ، والسیاسات والعلاق

ھیلات  ي تس تثمار ف اج والاس لان واستراتیجیات خطط الانت ویر ، والاع داخل المنظمة ، والتزامات البحث والتط

  الانتاج وما شابھ .
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  )  4شكل (                                                             

  )Mason & Bain(من وجھة نظرالانموذج التقلیدي للمنظمة الصناعیة                             

: Porter M.E." The contributions of Industrial Organization to Strategic Source

Management " , Academy of Management Review ,Vol.6, No 4 ,1981. p: 611             

ن   ة م لال مجموع ن خ دد م ذي یتح وق ، وال ل الس ى ھیك دوره عل د ب لوك یعتم ان الس ر ، ف ب آخ ن جان م

ائعین ،  ك، عدد وحجم انتشار المشترین والب ال ذل تج ، والسمات او الخصائص مث ایز المن واجز ومستوى تم الح

ودي  ل العم ة التكام ین ، ودرج ین المحتمل ول المنافس ق دخ ي تعی رة الت ف المتغی ى الكل ة ال ف الثابت بة الكل ، ونس

رات الاساسیة .  ن المتغی وع م دد متن ا والمرتبطة بتكنولوجیا الصناعة . وان ھیكل السوق والسلوك یتأثران بع فیم

عر ،  ة الس من مرون رات تتض ذه المتغی ان ھ ب ، ف ق بالطل تبدال ، ویتعل لال او الاس ة الاح و ، ومتاحی دل النم مع

ة و مة الدوری میة الس وص و، والموس ویق . وبخص الیب التس اط او اس دة ، وانم راء المعتم الیب الش رق او اس ط

ا الصناعة ،  العرض ، فان ھناك ظروف اخرى تتعلق بطبیعة الوصول الى المواد الاولیة ، وخصائص تكنولوجی

تج ، وكل ة المن خ ) ومتان ة .. ال تمر ، او دفع دفق مس ة ، ت ة ، مرن اج ( ثابت ات الانت حن . وعملی زین والش ف التخ

ة الصناعیة . (5وشكل (   :Caves,1980)( Teece,1984:93-94) یعرض الفقرات الاساسیة لنموذج المنظم

64-92 . (  

ل    وذج الھیك ن وراء انم دف م ان الھ و مساعدة صناع السیاسة  –السلوك  –ومن الملاحظ ، ك الاداء ھ

ة للصناعة ، اذ العامة في صناعة السیاسة الاقتصادیة للحكومة ، وذل ك من خلال التركیز على الخصائص الھیكلی

م ویستطیع السیاسی د تتس ات معدلات عائ ا المنظم ق فیھ ن ان تحق ي یمك ن من خلال الانموذج توقع الصناعات الت

ل  ي تقلی ن ان تسھم ف ي یمك ة للصناعة الت ائص الھیكلی ن الخص ع وجود عدد م ة ، وم بفوائد اقتصادیة واجتماعی

ة دا ن ان المنافس ي یمك لاحات الت ریعات والاص ع التش ة وض ة العام انعي السیاس ان ص ھ بامك ناعة ، وان ل الص خ

  تحقق مستوى من المنافسة یمثل الافضل على المستوى الاجتماعي .

رى ر ( Porter(  وی ة نظ م  Bain/mason) ان وجھ أثیر مھ ا ت یس لھ تراتیجیة ل ارات الاس منة ان الخی ) المتض

ناعة لا ل الص ى ھیك ة ( عل لوك المنظم ن س ة ع ة الراجع حا ان للتغذی بح واض ا ، اذ اص اد علیھ ن الاعتم یمك

  الاستراتیجیة ) ، تأثیر على ھیكل السوق . 
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   ) 5شكل (                                               

  نموذج المنظمة الصناعیةلاالفقرات الاساسیة                         

Industrial Market Structure & Economic performance " : F.M Scherer " Source

Chicago ,Rand McNally , 1980. P: 4                                                                         

  )  Teece ,1984:95نقلا عن ( 
  

ي شكل (  ) الى تعدیل الانموذج الاصلي لیتضمن التغذیة الراجعة Porterمما دفع (  ي  .)6وكما ھو موضح ف وف

ة للاستراتیجیة  ة معیاری اء نظری ي تطویر او بن ة الصناعیة ف وذج المنظم محاولة لاستخدام الاطار الفكري لانم

د  Porter,1980 : 216  ) (Barney,1986c:792التنافسیة (  ي مجال الادارة الاستراتیجیة ق ) فان الباحثین ف

ي خفض الاھداف الاصلیة للسیاس اقلبو ة رأسا على عقب ، فبدلا من البحث عن مساعدة صانعي السیاسة العامة ف
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ي  المنظمةعوائد  ات ف اعدة المنظم ا مس اذج یمكن من خلالھ أنھم حاولوا تطویر نم ام ، ف افس الت الى مستوى التن

  الاداء .السلوك ، وووضمن اطار الھیكل ،  ،الحصول على عوائد اعلى من العوائد الاقتصادیة الاعتیادیة 

  

  

  

  

                             

                                                           

  ) 6شكل (                                                          

 Porterمن وجھة نظر للمنظمة الصناعیة  المعدلالانموذج                           

M.E." The contributions of Industrial Organization to Strategic  : PorterSource

Management " , Academy of Management Review ,Vol.6, No. 4 ,1981. p: 616             

         

ا  المعدل العام للصناعة ان التركیز المناسب للمنظمات التى تسعى الى الحصول على عوائد اعلى من  ب منھ یتطل

ن  عدیلت ر م تلزم الام ذا یس د . وھك ذه العوائ ل ھ ق مث ن اجل تحقی ا م ل فیھ الخصائص الھیكلیة للصناعة التي تعم

ا ،  ل فیھ ي تعم ھذه المنظمات السعي الى خلق حواجز دخول عالیة لخفض عدد المنظمات العاملة في الصناعة الت

ا . دة  وان تعمل على تقلیل مرونة الطلب ، ورفع مستوى تمایز منتجاتھ ق واح ي تستطیع تحقی ات الت اذ ان المنظم

ز . الي متمی وشكل  او اكثر من متطلبات زیادة العوائد ، ستجد نفسھا في مأمن من انخفاض العوائد وتتمتع باداء م

  ) یوضح انموذج المنظمة الصناعیة للعوائد اعلى من المعدل العام للصناعة .7( 

ـ (  داعي ل ل الاب وى المنافسة الخمس Porter,1980 ومن الملاحظ ان العم ل بق ي الصناعة   ) والمتمث ؤثرة ف الم

وذج  ا لانم داد منطقی د امت الم ، McDermott,2003:12-19. ( (I /O)یع  Dess et) (99-97: 2005)(الس

al,2007 : 57-67  ، لاب ید وج رى    ) 125 -116:  2008) ( رش ادر   Porterاذ ی ة المص ، ان معرف

وء الاساسیة للضغط التناف ة تسلط الض وى المنافس ل الاستراتیجي . وان ق امج العم اس برن ة بأس سي تزود المنظم

ن  ي یمك الات الت ح المج ا ، وتوض ي الیھ ي تنتم ناعة الت ي الص ة ف ع المنظم عف وموق وة والض ر الق ى عناص عل

ى الموافضلا عن للتغییر الاستراتیجي ان یحقق اقصى مایمكن من العوائد .  ك،انھا تسلط الضوء عل ي تمتل ع الت  ق

ل اساسي او  Porterاھمیة كبیرة سواء كان ذلك بالنسبة للفرص او التھدیدات . وقد اضاف  ، ان لكل صناعة ھیك

ع  ل ان یض ن اج یة . وم وى التنافس اجزا للق كل ح ي تش ة والت ادیة والفنی ائص الاقتص ن الخص ة م مجموع

ل فی ي تعم ة الت ع ضمن البیئ ل موق ي افض ة الاستراتیجي المنظمة ف یم للبیئ راء تقی ھ اج تلزم من ر یس ان الام ا ، ف ھ

وة  وردین ، والق یة للم وة التفاوض دد ، والق ین الج دات المنافس ي تھدی ة، وھ ي المنافس ؤثرة ف س الم وى الخم والق

  التفاوضیة للمشترین ، وتھدیدات المنتجات البدیلة ، وشدة المنافسة بین المتنافسین الحالیین . 
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  لخارجیة وعلى وجھ الخصوص بیئة الصناعة ا یئةدراسة الب -1

  

  

  تحدید الصناعة الجذابة التي یمكن ان تحقق عوائد اعلى  -2

  من المعدل    

  
  

  تحدید الاستراتیجیة التي تتطلبھا الصناعة الجذابة لتحقیق -3

  لتحقیق عوائد اعلى من المعدل    

  

  تطویر واكتساب الموجودات والمھارات المطلوبة لتنفیذ  -4

  الاستراتیجیة    

  
  استخدام نقاط قوة المنظمة المتأتیة من تطویر واكتساب -5

  الموجودات والمھارات لتنفیذ الاستراتیجیة    

  

  

  

                                                             

      ) 7شكل (                                                             

  وذج المنظمة الصناعیة للعوائد اعلى من المعدل انم

: Hitt ,M.A. ; Ireland ,R. D.; Hoskisson ,R.E. " Strategic Management : Source

Competitiveness & Globalization",South-Western,GENGAGE  Learning,2011.p: 15    

  

وذج      ى المنافسة زود الا Porter ومما تجدر الاشارة الیھ ، فان نم ؤثرة عل وى الم یم الق ستراتیجین بأطار لتقی

ذلك  الات الصناعة ، وك في الصناعة ، اذ اصبح بامكان ھؤلاء تحدید قوى التنافس العاملة في مجال معین من مج

درة  لانموذجتحدید الاسباب الرئیسة لذلك . ان الافتراض الاساسي الذي یقوم علیھ ا دد ق ي تح ھو ان البیئة ھي الت

ع الم اد موق تراتیجي ایج ى الاس ب عل ق ، یترت ذا المنطل ن ھ ي . وم ھد التنافس ي المش ا ف ل م ام بفع ى القی ة عل نظم

ذه  ة ھ وذج . ولمواجھ ي الانم ا ف ار الیھ وى المش ن الق واردة م دات ال دي للتھدی ن التص ة م ن المنظم اعي یمك دف
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ور  دات ط ى مان  Porterالتھدی د ادع یة . وق تراتیجیات التنافس ھ  Porterوذج الاس انان ك  بإمك ة ان تمتل المنظم

ة  ة المنخفض ا الكلف یة وھم زة التنافس ن المی وعین م ایز  Lowcostن ذین  Dfferentiationوالتم د ھ . وبتوحی

اق ال ع نط یة م زة التنافس ن المی وعین م ازهالن ة انج عى المنظم ي تس اطات الت تراتیجیات  نش ى اس ود ال  Porterیق

  ة قیادة الكلفة ، استراتیجیة التمایز ، واستراتیجیة التركیز.المتمثلة باستراتیجی التنافسیة

وذج           ى الصناعة  Porterوقد وجھت انتقادات عدیدة لانم ؤثرة عل وى التنافسیة الخمس الم ین  ،للق ن ب وم

ذ ین ، وك ین المتنافس ات ب ي ان العلاق وذج ھ ا الانم تند الیھ ي یس یة الت رة الاساس ادات ، ان الفك ذه الانتق ین ھ لك ب

ن  وع م رك أي مجال لاي ن م یت ة ، ول المنظمات والزبائن والموردین ، وبین الادارة والعاملین ھي علاقات عدائی

ین (  ین المتنافس اون ب ن ان التع وم م ھده الی ع مانش اقض م ذا یتن ة . وھ وص التعاونی ھ الخص ى وج ات وعل العلاق

ارت  ى مھ ة المنظمات ) قد یقود الى خفض الكلفة والحصول عل ات بمثاب ذه العلاق ون ھ ن ان تك ارف ، ویمك ومع

ة .  ات المتعاون داع للمنظم ة والاب ن المعرف دا م ق مزی ور لخل ة اخرىمح ح  ومن جھ م یوض دما   Porter، ل عن

الغ الیكون للمنظمة تأثیر محدود على العوامل الخمسة كیف یمكن  د ب وذج ق ك ان الانم تعامل معھا ؟ والاھم من ذل

ة.ة التحلیل على مستوى الصناعة ، وتجاھل اھمیة التحلیل على بالتركیز على اھمی ة للمنظم ة الداخلی                    مستوى البیئ

)Grundy ,2006 : 213-229  ) (Aktouf,2005 : 76-94 (  

 Resource –Based View (RBV)     :المدخل المستند الى الموارد -ثانیا
ة ا    دخل المنظم ت م ي واجھ اكل الت ناعیة المش ال  (I/O)لص ي مج احثین ف ض الب زت بع ق حف ي التطبی ف

ة ، الا ان جذوره  داخل الحدیث ن الم ھ م رغم ان ى ال وارد . وعل ى الم تند ال دخل المس ى تطویر الم الاستراتیجیة عل

رزھم ( ن اب احثین م ن الب )  Schumpeter,1934,1950التأریخیة تعود الى الاعمال المبكرة الاصیلة لمجموعة م

)Selznick,1959 ) (Penrose ,1959 ) (Learned et al,1969 (.   

ب رأي (      ة Schumpeter 1950,وبحس لاق ، ان الریادی دم الخ ومة الھ ھ الموس ي مقالت داع ) ، ف و الاب

ع  لال الجم ة من خ رتبط بالریادی ي ت ة الت ور الاقتصادي . والمنظم ال ، والتط عنصران اساسیان في نجاح الاعم

دراتبین التكنولوجیا  ز  ، ، موارد الانتاج والتنسیق ، والق افس وتحف ف المن دة تضعف موق الیب جدی باستخدام اس

  ) (Zhang,1998:28 نموھا وقدرتھا على التجدید .

ـ (    ت ل ذلك كان ي  Penrose,1959ك وارد . فف ى الم تند ال دخل المس ور الم ص تط ا یخ یلة فیم اھمات اص ) مس

رت ان نظریتھا ( نمو المنظمة )  ة اعتب وارد اداری ن م ھ م ا تملك د بم د البعی ي الام د ف ة تقی ع نشاطات المنظم توس

ان  ا ، ف ى نموھ ودا عل ة تفرض قی وارد المنظم ا ان م رات. وبم ارات والخب ال المھ بیل المث ى س ا عل داخلیة ، منھ

ق ى تحقی ادرة عل ة ق ل المنظم ذي یجع و ال ھا ، ھ وارد نفس تلاك الم یس ام وارد ، ول ل للم تخدام الامث زة  الاس المی

یة .  ل ( اذ التنافس منھا عم ي تض ة الت اھیم الرئیس ن المف دم Penroseم و ع ذكور ، ھ دخل الم لة بالم ) ذات الص

دم تجانس  ا ، ان ع تجانس موارد المنظمة ، والذي یعد في الوقت الحاضر اساس المقدرة الممیزة ، وبحسب رأیھ

ي الت وارد ھ ن الم ة م ة المتاح ة او المحتمل دمات المنتج ة .الخ زة للمنظم ردة او الممی یة المتف نح الخاص  ي تم

)Pitelis ,2009:66-69 (         



 (الاطار النظري/المبحث الثاني:المقدرات الجوھریة)                                                        الثانيالفصل 

 71

د (        زة ( Selznick, 1957 ویع درة الممی طلح المق رح مص )،  Distinctive Competence) ، اول من ط

ا . اذ لاحظ ظھ ة بالمنافسین لھ د مقارن ة بشكل جی ا المنظم ي تؤدیھ ال او النشاطات الت درات لوصف الاعم ور ق

ل  ا ضمن الاطار الكلاسیكي المتمث زة لاحق درات الممی وم المق ج مفھ د دم ات ، وق خاصة وقیود اثناء تقدم المنظم

دات  SWOTبتحلیل ( ع التھدی وة والضعف ) ، م اط الق ة ( نق ) ، الذي اكد على موائمة القدرات التنظیمیة الداخلی

ویر الاستراتیجیات التنا ع ( والفرص البیئیة من اجل تط د وس ل Andrew, 1971فسیة .  وق    Penrose) ، عم

ة ،  درات المنظم لیكون مدخلا لصیاغة الاستراتیجیة ، اذ افترض ان صیاغة الاستراتیجیة تبدأ من تقییم موارد وق

ا تشكل اساس واذا تمیزت ھذه على موارد وقدرات المنافسین  كل مناسب ، فأنھ ة بش رص البیئی ع الف ت م وتواءم

  )  Zhang,1998:29(نافسیة للمنظمة .المیزة الت

د تجسدت  Penrose) دور كبیر في تطویر افكار   Wernerfelt ,1984:171-180وكانت لجھود (         ، وق

وم  ھ الموس ي بحث ود ف ذه الجھ ـھ ة الادارة ب ي مجل ر ف ذي نش وارد ) ، ال ى الم تند ال ة المس دخل المنظم ( م

الي ( ، والذي من خلا  1984الاستراتیجیة عام  ھ الح ث  RBVلھ اخذ المدخل المذكور عنوان د تضمن البح ). وق

  المشار الیھ الافتراضات الاتیة :

ة النظر الى المنظمات في ضوء الموارد التي بحوزتھا ، یقود الى  - 1 تصور یختلف عن وجھة النظر التقلیدی

ترات –(المنتج  ى اس ي تتبن ر السوق ) ، وعلى وجھ الخصوص بالنسبة للمنظمات الت ع ، اذ ینظ یجیة التنوی

  . منظور آخرالیھا في ضوء 

دخول  - 2 ع حواجز ال ة م ة ، وبالمقارن ق  یمكن تحدید انواع مختلفة من الموارد التي تقود الى ارباح عالی وف

وارد ضمن نطاق المصطلحات  مدخل المنظمة الصناعیة ع الم ، فان ھذه الموارد ترتبط بحواجز تموض

 موارد.الفنیة لمدخل المستند الى ال

وارد  - 3 ق م تستلزم استراتیجیة المنظمة الكبیرة اجراء موازنة مھمة بین استثمار الموارد الموجودة وبین خل

 اخرى جدیدة .

ن  - 4 وارد م ن الم ة م ة سوقیمكن النظر الى الاكتساب على انھ شراء حزم ر كامل و غی روط الاتت ھ ش فر فی

ھ الش  الكاملةالمنافسة  وم علی ذي یق ذا واذا كان الاساس ال ن ھ ادرة م وارد ن ى م ول عل ل بالحص راء یتمث

ة  عار رخیص وارد باس راء الم رص ش زداد ف ھ ، ت اھي علی ى م رى عل ور الاخ اء الام ع بق وق ، م الس

  والحصول على عوائد اعلى .

وارد (         دخل الم ار م ب رأي انص ذي  RBVوبحس تلاف ال یرا للاخ من تفس ذكور یتض دخل الم ) ، ان الم

ات وان یحصل في اداء المن ین المنظم ر متجانس ب ة بشكل غی ظمات ، وتوزع الموارد والقدرات التي تخلق القیم

تند  8وشكل (عدم التجانس ھذا یتیح احتمالیة الحصول على عوائد اعلى من العوائد العادیة  وذج المس ) یوضح انم

  .) للعوائد اعلى من المعدل  RBVالى الموارد(
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  اسة نقاط القوة والضعف ومقارنتھاتحدید موارد المنظمة : در -1

  بنقاط القوة والضعف الخاصة بالمنافسین     

  
  تحدید قدرات المنظمة : ما الذي تمنحھ القدرات للمنظمة لكي -2

  بصورة افضل من المنافسین  تعمل   

  
  تحدید امكانیة موارد وقدرات المنظمة في ضوء تحقیق المیزة -3

  التنافسیة    

  
  

  صناعة الجذابة تحدید موقع ال -4

  

  

  اختیار الاستراتیجیة التي تحقق افضل استخدام لموارد وقدرات  -5

  المنظمة فیما یتصل بالفرص المتاحة في البیئة الخارجیة     

  
  

  

  

  

  ) 8شكل (

  انموذج المستند الى الموارد للعوائد اعلى من المعدل 

  Strategic : Hitt ,M.A. ; Ireland ,R. D.; Hoskisson ,R.E. " Source
Management : Competitiveness & Globalization",South-Western,GENGAGE  
Learning,2011.p: 17  

         

ان  Barney,1991:101وبحسب رأي (    ذا السبب ف ات ، ولھ ر المنظم ل عب ل بشكل كام ) ، ان الموارد لاتنتق

تمر ل ن ان یس انس یمك دم التج دةع ین  م د ب ة . وق  (Mahoney&Pandian,1992:363-380)طویل

(Peteraf,1993:179-191 ) ( Rumelt,1984:167-186  واع ھ ان تج عن د ین وارد ق دم تجانس الم ) ، ان ع

ر الملموسة  محددة من الفشل في السوق مثل ندرة الموارد ، القیود المفروضة على المخرجات او الموجودات غی

واع ، والعناصر البشریة الخاصة . وبما ان ھناك مصاد ن ان ر مختلفة لعدم تجانس الموارد ، فالمنظمة قد تستفاد م

ود او  ا لوج رطا كافی د ش ك لایع وع ، الا ان ذل د الری رورة لتولی د ض انس یع دم التج ا ان ع ة . وبم ع المختلف الری
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رض ان یستمر  ھ یفت ة ، فأن وع مستمرة ودائم دم التجانس ری د ع استمرار الاختلاف في اداء المنظمة . ولكي یول

  طویلة نسبیا . مدةل

ع  د وس وارد  Barney & Hesterly,2010:81  ()Barney,1991:99-120(وق ى الم تند ال دخل المس ) م

اء  ب بن زة التنافسیة یتطل م مصادر المی ین ان فھ ث ب زة التنافسیة . حی ة والمی وارد المنظم ین م ة ب لیتضمن العلاق

ة  وارد المنظم افتراض ان م دأ ب ري یب ون انموذج نظ د تك ر متجانسة (غق ات  Heterogenousی م بالثب ) ، وتتس

)Immobile  د تدامة . وعن ا تنافسیة مس ) . وبحسب رأیھ، لیست جمیع موارد المنظمة تحمل احتمالیة تولید مزای

ذكورة ب ة تشكل  خمساخذ ھذا الاحتمال بعین الاعتبار ، یفترض ان تتمیز الموارد الم خصائص او شروط نظری

تبدال اساس المیزة التنافس ة للاحلال او الاس ر قابل د ، وغی یة وھي ان تكون الموارد قیمة ، ونادرة ، وصعبة التقلی

دتھا،  وثباتھا . وتعد ھذه الخصائص كمؤشرات تجریبیة لمعرفة مدى تجانس موارد المنظمةومكملة ي  ومدى فائ ف

  تي :تولید المزایا التنافسیة . وفي ادناه نستعرض بایجاز الخصائص المذكورة وكالآ

      Valuable Resourcesالموارد القیمة            -1    

وارد یساعد  اتصبح موارد المنظمة مصدرا للمیزة التنافسیة عندما تكون ذ    ن الم وع م قیمة . وان امتلاك ھذا الن

ذ ة الاستراتیجیاتغعلى صیا ل ( ھاوتنفی ب تحلی ة . وبحس ة المنظم اءة وفاعلی ي تحسن من كف ان  )، SWOTالت

ة . دات البیئی د التھدی ي استغلال الفرص وتحیی ة ف  تحسین اداء المنظمة یتوقف على استخدام استراتیجیات المنظم

زة التنافسیة ، وھي ان  درا للمی ة لان تكون مص وارد المنظم د تؤھل م من جانب آخر ، توجد خصائص اخرى ق

ائص لایمكن ان ومكملةال تكون نادرة ، وصعبة التقلید ، وغیر قابلة للاحلال او الاستبد ذه الخص وافر ھ . الا ان ت

ب  ذكورة یج ائص الم ة ایضا . وان الخص دات البیئی د التھدی رص وتحیی یشكل موردا مالم یستخدم في استغلال الف

ى ، قیمة اذا ارید لھا ان تكون موردا یؤشر حالة التكامل بین النماذج البیئیة  اان تكون ذ تند ال دخل المس ونماذج الم

دات ،اوالمو د التھدی ي تستغل الفرص وتحی ة الت د خصائص المنظم ى تحدی اعد عل ة تس اذج البیئی  ارد . اذ ان النم

وردا ذ ن ان تشكل م تند  ابعبارة اخرى ، تحدد أي من ھذه الخصائص یمك دخل المس ي حین یؤشر م ا . ف ة لھ قیم

و ا ل وارد فیم ذه الم ي ھ ا ف لازم توافرھ افیة ال ائص الاض وارد الخص ى الم زة  ال درا للمی ون مص ا ان تك د لھ اری

  التنافسیة المستدامة .

                 Rare Resourcesالموارد النادرة       -2   

ون       دما تك وارد ذ عن زة  االم ن المی ل م درا لك د مص ة لاتع ات المتنافس ن المنظم ر م دد كبی وزة ع ة بح القیم

دما التنافسیة ، والمیزة التنافسیة المستدامة . والمنظ المیزة التنافسیة عن ع ب ة تتمت مة التي تنفذ استراتیجیة خلق القیم

  لایكون بأستطاعة عدد كبیر من المنظمات المتنافسة الشروع بتنفیذ متزامن لنفس الاستراتیجیة .

              

وردا ذ ا م ة م دى منظم ان ل ق ، اذا ك ذا المنطل ن ھ دد اوم اك ع ة ، وان ھن ر اقیم ك اكبی ات یمتل ن المنظم ذات  م

ةبالمورد ، وان جمیع ھذه المنظمات لدیھا القدرة على استغلال المورد المذكور  ، نفسھاو الاسلوب  نفسھا الطریق

  فھي بذلك تنفذ استراتیجیة عامة لاتمنح أي من ھذه المنظمات میزة تنافسیة.
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ذ الاستراتیجیات بحزمة موارد المنظمة القیمة التي تستخدم في صیا نفسھ وعند تطبیق التحلیل الخاص    غة وتنفی

ریة ، مع ملاحظة ان تنفیذ  ة والبش وارد المادی ة . وبعض الاستراتیجیات یستلزم توافر مزیج معین من الم التنظیمی

ات  ن المنظم ر م فاذا كانت ھذه الحزمة الخاصة من موارد المنظمة غیر نادرة ، عندئذ سیكون بأستطاعة عدد كبی

تراتیجیات یاغة الاس ة ص ذ المتنافس ا  ھاوتنفی ددھا ، علم ن بص ي نح درا الت ون مص ن تك تراتیجیات ل ذه الاس ان ھ

وردا  اللمیزة التنافسیة ، حتى وان كانت تلك الموارد ذ ك م ذي یمتل ات ال دد المنظم ان ع وم اذا ك قیمة . وعلى العم

ة تن د دینامی ي تولی ا ف ي بحاجة الیھ ي الصناعة او حزمة من الموارد القیمة اقل من عدد المنظمات التي ھ افسیة ف

ي بحوز وارد الت ات یحتم ةالتي تعمل فیھا ، فان ھذا المورد او حزمة الم ن المنظم ل م دد القلی ذا الع ون  لھ ان یك

  مصدرا للمیزة التنافسیة .

        Imperfectly Imitableالموارد صعبة التقلید او التي یمكن تقلیدھا على نحو غیر تام  -3

ة        وافر للمنظم ق اذا ت اه تحقی رك الاول بأتج لاق التح ة انط ل نقط وارد تمث ذه الم ان ھ ادرة ، ف ة ون وارد قیم م

زة  درا للمی ون مص ن ان تك ادرة یمك ة والن ة القیم وارد التنظیمی ان الم وص ، ف ذا الخص یة . وبھ زة التنافس المی

ات الم ول التنافسیة لمنظمة ما في حالة واحدة فقط ، وذلك عندما لم یكن بأستطاعة المنظم تلاك او الحص تنافسة ام

وارد  ( ذه الم ى ھ د ) Barney,1986a:1231-1241 )(Barney,1986b:656-665عل ر ، ق ب آخ ن جان . م

  او مجموعة من الاسباب وھي :  واحد یكون من الصعب تقلید مورد منظمة ما ، وذلك بسبب

  
روف  -أ ى الظ د عل وارد یعتم دة الخاصة ان قدرة المنظمة على الحصول واستغلال بعض الم ة الفری التأریخی

ع ذو  د ان الموق بھا ، مثال ذلك المنظمة التي تضع او تستخدم تسھیلات خاصة في موقع معین ، یظھر فیما بع

ده . عب تقلی وردا یص ھ م ك لامتلاك ھ ، وذل ة من ة المتوقع ن القیم ر م ر بكثی ة اكب ك قیم ال ذل ي مث ة الت المنظم

ل اعتادت على تھیئة ظروف متفردة للباحثین  د تحص ة ق ة معین افات علمی ق اواستغلال اكتش فیھا من اجل خل

  على مورد یتمیز بصعوبة التقلید .

  تتسم العلاقة بین الموارد المملوكة للمنظمة والمیزة التنافسیة بالغموض السببي :   -ب

یة ال        زة التنافس ا والمی ة م وارد منظم ین م ة ب م العلاق ى صعوبة فھ ذه یشیر الغموض السببي ال ن ھ ة م متحقق

ة  د الاستراتیجیات الناجحة للمنظم ى تقلی ي تسعى ال ات الت ى المنظم ة ، یصعب عل ذه الحال الموارد . وفي مثل ھ

وارد ا ن الم ة أي م ى معرف درتھا عل دم ق ذكورة ، لع دھاالم رض تقلی ي یفت ات الت  & Reed( .  و الفعالی

Defillippi,1990:88-102 (  

ة التعقید الاجتماعي : وا - ت   ورد ظاھرة اجتماعی ل الم لسبب الاخیر الذي یجعل المورد صعب التقلید عندما یمث

ى  ال عل ر مث امي. وخی معقدة . أي ان التعامل مع المورد یتجاوز قدرات المنظمات المنافسة على ادارتھ بشكل نظ

د ین الم ة و یرینذلك ،العلاقات الشخصیة ب ة ، سمعة المنظم ة التنظیمی ة ، الثقاف ي المنظم رف وردین وغی  سط الم

  ذلك.
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        Non substitutabilityالقابلیة للاحلال او الاستبدال   -4

تدامة ، حتى یكون  یة المس زة التنافس درا للمی ة مص ورد المنظم ن  یفترض انم ة م ة متكافئ وارد ذو قیم د م لاتوج

ون  الناحیة الاستراتیجیة ، ونادرة او صعبة التقلید . من جانب آخر ، یمكن ان یأخذ د یك لال شكلین ، الاول ق الاح

لال او استخدام  د تستطیع اح ا ق ق ، الا انھ ة اخرى بشكل دقی وارد منظم د م من الصعوبة بالنسبة للمنظمة ان تقل

دة تطویر نفسھا موارد مشابھة تستطیع من خلالھا صیاغة وتنفیذ الاستراتیجیات ة المقل ، مثال ذلك تستطیع المنظم

ي فریق الادارة العلیا بطر ة ف ة المنافس ق المنظم یقة متفردة ، وعلى الرغم من ان الفریق المذكور یختلف عن فری

ر(  ق الآخ ع الفری افئ م ون متك د یك تراتیجیة ق ة الاس ن الناحی ھ م دة ، الا ان ب عدی  Pearce et alجوان

تراتیجي ( 1987:658-675, افئ الاس لال التك ن خ لال م ن الاح اني م كل الث ز الش  :Zucker,1977) .  وینج

د 726-743 ال ، م بیل المث ى س ا  یروا) عل ذه الرؤی تھم ، وھ تقبل منظم ن مس حة ع ة واض دیھم رؤی ا ل ة م منظم

ذلك  رى ، ك ات اخ ي منظم ب آخر ، ف ذكورة . من جان ة الم ة للمنظم ناجمة عن خبرة ومھارات القیادة الكرزماتی

ھي حصیلة عملیات التخطیط الاستراتیجي رؤیة واضحة عن مستقبل منظماتھم ، الا ان ھذه الرؤیة  یریھالدى مد

المعتمدة من قبل ادارات المنظمات المذكورة . من ھنا یمكن القول ان كلا الرؤیتین یمكن اعتبارھما متكافئتین من 

وارد  ذه الم الناحیة الاستراتیجیة ، وبناء على ذلك ، یمكن احلال احدھما محل الاخرى ، ونتیجة لذلك ، فان مثل ھ

  كون مصدرا للمیزة التنافسیة المستدامة . لایمكن ان ت

      Comlementary Resources & Capabilitiesالموارد والقدرات المكملة   -5

ة           ر قابل ادرة وغی ة ون ا ذات قیم ون مواردھ ى ان تك د عل یة تعتم زة تنافس ة لمی تلاك المنظم ة ام ان احتمالی

ا . ومن اجل ان ندرك ھذه الاح والاحلال للتقلید ل منھ تمالیة بشكل كامل ، یستلزم الامر تنظیم المنظمة بشكل یجع

ق  من تحقی ا یض ھا وبم ع بعض ة م ون متكامل ب ان تك ا ، ویج ة لھ درات المتاح وارد والق تغلال الم ى اس ادرة عل ق

  افضل اداء مبتغى منھا . وبھذا الخصوص ، توجد مكونات عدیدة ذات صلة بعنصر التنظیم وھي : 

ة       Formal reporting structureاریر الرسمیة ھیكل اعداد التق - أ وم بمھم : ویقصد بھ وصف من یق

ة  ي الخارطة التنظیمی ا یتجسد ف ا م ر غالب اعداد التقاریر ، ولمن توجھ التقاریر في المنظمة . ان ھذا الام

    للمنظمة .

ر : تشیر الى نطاق الآلیا   Management Control Systemانظمة الرقابة الاداریة  - ب ت الرسمیة وغی

لوكیات  ن ان  س د م دف التأك میة بھ ة الرس من الرقاب ة . وتتض تراتیجیات المنظم ع اس جم م دراء تنس الم

رم  ى الھ ي اعل راد ف ع الاف ا یطل ن طریقھ ي ع اریر الت داد التق اطات اع ة ونش میة الموازن ة الرس الاداری

ة التنظیمي على تصرفات الافراد في المستویات الدنیا للھیكل التنظی ة الاداری مي . في حین تتضمن الرقاب

 . بعضاغیر الرسمیة ثقافة المنظمة ، واستعداد الافراد العاملین لمراقبة سلوكیات بعضھم 

راد     Compensation Policiesسیاسات التعویض  - ت ع اجور الاف ي دف : تشیر الى الطرائق المعتمدة ف

 الذي یحفز العاملین نحو التصرف بطرق معینة.       العاملین في المنظمة ، وان ھذا النوع من السیاسات ھو
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دم           ك لع ة وذل درات المكمل وارد والق ا اسم الم ایطلق علیھ ا م ان المكونات السابقة لعنصر التنظیم غالب

رى  درات الاخ وارد والق ع الم وارد م ن الم وع م ذا الن ج ھ قدرتھا على تولید میزة تنافسیة بمفردھا . الا ان دم

  منظمة من الوصول الى فھم لسبل تحقیق المیزة التنافسیة .یمكن ال

رة  دة ، وخلال السنوات الاخی وما تجدر الاشارة الیھ ، ان المدخل المستند الى الموارد قد عانى من محددات عدی

ذكور   McDermott,2003:26  ( ) Priem & Butler,2001 : 22-40(ظھرت انتقادات مختلفة للمدخل الم

ة المتاحة ،  من اھمھا ، ) ان المدخل المذكور ركز بدرجة كبیرة على الموائمة بین موارد المنظمة والفرص البیئی

ي  الات ف ذلك المغ تقبل . ك ي المس رص ف تثمار الف ق واس دة لخل درات جدی وارد وق اء م ا لبن ا كافی ر اھتمام م یع ول

ة. التركیز على تحلیل البیئة الداخلیة واھمال معالجة المشاكل المرتبطة با ة الخارجی لتغیر السریع الحاصل في البیئ

ولي موضوع  RBVھذا فضلا عن ان ( م ی ة ، ول ع للمنظم د ری ) اھتم بتحدید الخصائص العامة للموارد التي تول

اذا بعض  ول لم اؤل ح م یجب عن التس ھ ل ة اخرى فان ام ، من جھ مقارنة الموارد مع بعضھا ما تستحق من اھتم

  قیمة للمنظمة ، في حین ان بعضھا لایكون كذلك . الموارد غیر المتجانسة تولد

ا . وان م          اك أوجھ شبھ واختلاف بینھم دخلین ،  یتضح ان ھن لا الم ة لك ن خلال استعراض الاطر النظری

دخلین المشار الیھ ف الم ر ، یختل ب آخ زة التنافسیة . من جان ق المی ا بتحقی ن اھتمامھ ة م بھ متأتی ن ماوجھ الش ا م

یة . حیث طبیعة زة التنافس ق المی ي مجال تحقی ا ف ل منھم ال توجھ ك ى سبیل المث افس  ،فعل وى التن دخل ق ر م یفس

ى  ز عل ھ یرك دمھا . اذ ان ي تخ واق الت الخمس لبورتر استراتیجیة المنظمة من خلال المنتجات التي تصنعھا والاس

رح تراتیجیة ، ویقت ة الاس ویر وتنمی ى تط ة عل ة الخارجی رات البیئ أثیر متغی افس  ت وى التن یم ق ة تقی ى المنظم عل

ك ،  ن ذل ا م ة . وانطلاق دات البیئی ا للفرص والتھدی الموجودة في بیئة الصناعة التي تعمل فیھا ، كونھا تشكل باعث

ك  من تل ة ض ع المنظم بة ، ووض ناعة المناس ار الص ة اختی ع مھم اطى م ة تتع ة للمنظم تراتیجیة الرئیس ان الاس ف

  یھا قوى التنافس الخمس .الصناعة ووفقا لما تملیھ عل

ا ،     ع الاستراتیجي الخاص بھ ار الموق ة اختی ن المنظم ب م وارد ، یتطل ى الم تند ال في حین ان تبني مدخل المس

ة  ون (قیم ي ان تك ائص وھ ن الخص ة م م بمجموع ي تتس درات الت وارد والق ى الم اد عل ك بالاعتم ادرة  ووذل  ون

لال ة للاح ر قابل د  وغی عبة التقلی وارد  ةو مكمل ص ذه الم ن ھ تق م ي تش دمات الت ات والخ ن المنتج دلا م ) ، ب

واع  ف ان ات لمختل واع المنتج ف ان ا مختل تق منھ ذور یش درات ج وارد والق د الم رى ، تع ارة اخ درات . بعب والق

واق  ن الاس د م ر العدی درات عب وارد والق ة الم ع قیم ى رف تراتیجیة عل ز الاس ك ، ترك ى ذل اف ال واق . یض الاس

  ، بدلا من استھداف منتجات محددة لاسواق معینة . والمنتجات

ر ،        ب آخ ن جان یة م زة التنافس ق المی ي تحقی ل ف ة یتمث ي للمنظم دف الاساس ى ان الھ دخلین عل لا الم ق ك یتف

افس  وى التن دخل ق ا لم المستدامة. الا انھما یختلفان حول كیفیة استدامة المیزة التنافسیة . فعلى سبیل المثال ، ووفق

دخل ا ا بالنسبة للم د . ام د البعی ي الام ن المتوسط ف ى م د اعل ق عوائ زة التنافسیة بتحقی تدامة المی لخمس ترتبط اس

  الثاني ، فان استدامة المیزة التنافسیة ترتبط بفشل المنافسین في تقلید الموارد المولدة للمیزة التنافسیة
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دخ     ین الم تلاف ب بھ والاخ ھ الش ن أوج ح م ار ، یتض ال وباختص ي مج ة ھ ة الخارجی ذكورین ، ان البیئ لین الم

ن  اني . وم دخل الث تركیز مدخل قوى التنافس الخمس ، في حین ان البیئة الداخلیة للمنظمة تعكس مجال تركیز الم

ذكورین  دخلین الم رى ، ان الم ارة اخ ھا . او بعب ة لبعض ا مكمل ة بھم ة الخاص ر النظری ان الاط ق ، ف ذا المنطل ھ

  عملة واحدة والمتمثلة بالمیزة التنافسیة .یمثلان وجھین ل

  Core Competence Model    :نموذج المقدرات الجوھریةا -ثالثا
ال         ي مج احثین ف ن الب د م ا للعدی ت دافع وارد كان ى الم تند ال دخل المس ى الم ت ال ي وجھ ادات الت الانتق

ي ،  تكاملوالاستراتیجیة الى تطویر المدخل المذكور ، من خلال توحید  دخل البیئ ع الم ا م الافكار التي یستند الیھ

 Priemانطلاقا من فكرة ان الادارة الاستراتیجیة بحاجة الى ان تھتم بكلا البیئتین الداخلیة والخارجیة للمنظمة ، (

& Butler , 2001: 22-40  د وذج جدی ور انم ى ظھ اد ال ل ق ن التكام نمط م ذا ال ظ ، ان ھ ن الملاح و ) . وم ھ

ة او ما  Cometence – Based Model المستند الى المقدرات  الانموذج  درات الجوھری  .یسمى بانموذج المق

  ) . Prahalad & Hamel , 1990 ,1994ذكور ھما (وان اول من بلور الاطار النظري للانموذج الم

درة       ھ بالنسبة لنجاح الاس   Comptenceومما تجدر الاشارة الیھ ، ان مصطلح المق ن واھمیت م یك تراتیجیة ل

زة ( درة الممی طلح المق تخدم مص ن اس دیثا ، اذ ان اول م الم (  Distinctive Competenceح و الع ) ھ

Selznick ,1957  ن ل م ة بشكل افض ) قبل اكثر من خمسین عاما للاشارة الى الاشیاء التي تنفذ من قبل المنظم

ن ان ) ھذه الفكرة ،  Andrews ,1969المنافسین لھا . وقد وسع ( ر م اذ بین ان المقدرة الممیزة للمنظمة ھي اكب

د  ھ توحی ن خلال ة م تطیع المنظم ذي تس رد ال لوب المتف ى الاس یر ال ي تش د ، فھ كل جی ا بش ل م ة بعم وم المنظم تق

  ) Zhang ,1998 :35الموارد والقیم التنظیمیة . ( 

ود     ى الوج ر ال درات ظھ ى المق تند ال وذج المس ن ان الانم رغم م ى ال ھ وعل رمین ، الا ان دین المنص لال العق خ

الموارد  ة ب درات و،لایزال ھناك غموض او التباس یدور حول المفاھیم التي یستند الیھا والمتمثل دراتو ،الق  ،المق

زة  والمصطلحات المرادفة لھا مثل،والمقدرات الجوھریة  ن و،المقدرات الممی ا . وم ة  وغیرھ درات التنظیمی المق

 Andrews,1971  ) ، (Spanosالذین استخدموا بعض ھذه المصطلحات بشكل مترادف ( بین ھؤلاء الباحثین 

& Pratacos ,2004  ) ، (Peteraf & Bergen ,2003 ) (Ray et al ,2004  . ( ة ن الاھمی ات م ذا ب ل

وارد  ى وجھ الخصوص الم ھ ، وعل اھیم المرتبطة ب درا و، تمییز مفھوم المقدرات الجوھریة عن بقیة المف   ،تالق

ا (  والمقدرات وذلك ل واحد منھ ى الخصائص الاساسیة لك ا  Ljunquist,2007 : 394بالاعتماد عل ). وانطلاق

تعراض  ن اس د م ھ لاب ك ، فان ن ذل ة م درات الجوھری وذج المق یة لانم اھیم الاساس ول المف احثین ح ل قباراء الب

ي  وض ف ريالخ ار النظ ار ال الاط ة بالافك ذكور والمتمثل وذج الم اث ( للانم منتھا ابح ي تض  & Parhalandت

Hamel ,1990,1994 : وغیرھم من الباحثین وكالاتي ، (  

  مفھوم الموارد ، القدرات ، المقدرات وبعض المصطلحات المرادفة   - 1

وة  Resources) ، الموارد (  Wernerfelt ,1984 : 172( عرف          در ق ) على انھا أي شیئ یشكل مص

رى ان  Barney ,1991 :101في حین  ربط ( او ضعف لمنظمة معینة . ة ، اذ ی ) ، الموارد بستراتیجیة المنظم
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ة و،القدرات و،الموجودات  جمیعموارد المنظمة تتضمن  ات التنظیمی ة و،العملی ات و،خصائص المنظم  ،المعلوم

ى ادراك وتنفیو ي المعرفة ... الخ ، المسیطر علیھا من قبل المنظمة ، والتي تمنحھا القدرة عل ذ الاستراتیجیات الت

   تحسن من كفائتھا وفاعلیتھا .

ف        ابھھ وص رة مش ي نظ ة (  Leonard-Barton,1992 : 112( وف درات الجوھری  Core) الق

Capability  ارات املین والمھ ة الع ي معرف دة ف ھا والمتجس ع بعض ة م ة المترابط ة المعرف ا منظوم ى انھ ) ، عل

نظم الادار ة ، وال نظم التقنی ة ( وال درات الدینامی رف الق د ع ر ، فق ب آخ ن جان راف . م یم والاع ة ، والق  ی

Dynamic Capability  ة درات الداخلی كیل المق ادة تش اء واع د وبن ى توحی ة عل درة المنظم ا ق ى انھ ) عل

ة  يوالخارجی ریعة.التعا ف ة الس رات البیئی ع المتغی ل م درة م س ق ة تعك درات الدینامی ان الق ق ، ف ذا المنطل ن ھ  وم

  المنظمة على تحقیق اشكال او انماط ابداعیة جدیدة للمیزة التنافسیة . 

ة ، وھي Amit & Shoemaker 35: 1993 ,في حین اكد ( ات الانتاجی )  على ان الموارد ھي مدخلات العملی

ن ج ة . م ى منتجات او خدمات نھائی ا ال تم تحویلھ ة ، ی ب مخزون من العوامل المتاحة المملوكة من قبل المنظم ان

رى ، ھي  ارة اخ وارد . او بعب ة سلع آخر ، تشیر القدرات الى قدرة المنظمة على نشر الم دھا المنظم وسیطة تول

  جاتھا بالمرونة والحمایة اللازمة.لتعزیز انتاجیة مواردھا وتزوید منت

ر ن بین الموارد والقدرات من خلال تأكیدھما على ان القدرات ھي بمثابة عملیاوقد میز الباحث    ات ملموسة وغی

ر  ري عب اعلات تج ذه التف ة ، وان ھ ملموسة یتم تطویرھا عبر الوقت من خلال تفاعلات معقدة بین موارد المنظم

ویر ى تط د عل ا تعتم ث انھ وارد من حی درات عن الم ف الق ب آخر ، تختل ة . من جان ات وظائف المنظم  المعلوم

  ي المنظمة . من خلال رأس المال البشري الموجود ف ھاوتبادل ھاوحمل

) ، فقد عرفا موارد المنظمة على انھا الموجودات الملموسة  Pearce & Robinson ,2003 : 126اما (        

ھولة  ن الس ون م ي یك ودات الت ى الموج ة ال ودات الملموس یر الموج ة . وتش درات التنظیمی ة ، والق ر الملموس وغی

واد تحدیدھا ، وھي غالبا ماتكون موجودة في بیان المواز اج ، الم نة العمومیة للمنظمة ، و تتضمن تسھیلات الانت

ة  ائل المادی ى الوس رى تشیر الموجودات الملموسة ال ارة اخ خ ). او بعب ارات ...ال ة ، العق الاولیة ، الموارد المالی

ار ة المھ درات التنظیمی ةوالمالیة التي تستخدمھا المنظمة في تزوید الزبائن بالقیمة . في حین یقصد بالق  ات المتمثل

ـ درة ب وداتائطر و ،(الق ج الموج د ق دم اس و، ھاو توحی ل  ،الن ي تحوی ة ف تخدمھا المنظم ي تس ات ) الت والعملی

  المدخلات الى مخرجات .

ر  Barney & Hesterly ,2006 : 76اشار ا (  وقد         وارد ھي الموجودات الملموسة وغی ى ان الم ) ، ال

  نظمة ، والتي یمكن ان تستخدمھا في تصور وتنفیذ الاستراتیجیة الخاصة بھا . الملموسة التي تسیطر علیھا الم

ة ( Capabilitiesاما القدرات (    ر الملموس ودات الملموسة وغی  Tangable & Intangable) ، فھي الموج

Assets  . ت سیطرتھا ي تح وارد الاخرى الت ن الم ذا ) ، التي تمكن المنظمة من الحصول على میزة كاملة م وھ

ى  اعدھا عل ل تس ا ، ب ة بھ تراتیجیات الخاص ذ الاس ور وتنفی ن تص ة م ن المنظم ا لاتمك درات بمفردھ ي ان الق یعن

رى  وارد الاخ تخدام الم ياس ي  ف درات الت ك ، الق ى ذل ال عل ر مث تراتیجیات ، وخی ذه الاس ل ھ ذ مث ور وتنفی تص
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ا ان یرینرات تسویقیة معینة ، والتعاون بین المداتتضمن مھ د  . علم احثین ق درات ضمن صنفا الب وارد ، والق الم

ذا  ن ھ ح م ة . ویتض وارد التنظیمی ریة ، والم وارد البش ة ، والم وارد المادی ة ، والم اربع فئات وھي الموارد المالی

  التصنیف انھما لم یمیزا بشكل واضح بین الموارد والقدرات . 

ر (         درات ع Cravens , 2007 : 10-12ونظ ى الق وارد و) ، ال ن الم دة م ة معق ا حزم ى انھ ة الل معرف

تخدام ال اطات واس یق النش ن تنس ات م ن المنظم ي تمك ة ، الت ات التنظیمی لال العملی ن خ ارس م ة ، تم متراكم

طلح ا مص درات ھم درات والمق ر ، ان مترادفاالموجودات الخاصة بھا . وقد ذكر الباحث ان الق ب آخ ن . من جان

د عرف ال زة ( مفق درات الممی ن  Distinctive Competencies ق ة م ن المنظم ي تمك درات الت ا الق ى انھ ) عل

وق ول الس واجز دخ ق ح ة ، وتخل ة مھم ائن بقیم د الزب دة ، وتزوی واق الجدی ي الاس افس ف ام  التن ین ال ام منافس

  المحتملین . 

ـ (           بة ل ع الموجود  Dess et al , 2007 : 91وبالنس ة ھي جمی وارد المنظم ان م درات و،  ات) ف  ،الق

ن تطویر  رھاالمعرفة وغیو ،المعلوماتو ،العملیات التنظیمیةو ا م ي تمكنھ ، المسیطر علیھا من قبل المنظمة والت

رف الباحث ة . وع ق القیم تراتیجیات خل ذ اس ة ( اوتنفی درات التنظیمی )  Organizational Capabilitiesن الق

رى ، على انھا المقدرات او المھارات التي تستخدمھ ارة اخ ات . او بعب ا المنظمة في تحویل المدخلات الى مخرج

ذه  ع ھ تشیر الى قدرة المنظمة على نشر الموارد الملموسة وغیر الملموسة عبر الوقت وضمن تولیفة معینة ، ورف

ز ، وخدمات  تج متمی القدرات لانجاز ھدف مرغوب فیھ . وخیر مثال على القدرات التنظیمیة ، قدرات تطویر من

  لزبون الممتازة ، وعملیات الابداع التي تتسم بالتفوق .ا

ى  Hill & Jones ,2008 : 77-79في حین نظر (          ة وھي عل ) الى الموارد على انھا موجودات المنظم

ا  یق مواردھ ي تنس ة ف ارات المنظم ى مھ یر ال درات فتش ا الق ة . ام ر ملموس وارد غی ة وم وارد ملموس وعین م ن

ى ووضع ھذه الموار ة  . وعل راءات المنظم ات واج د وروتین ي قواع د في المجالات المنتجة . وتكمن المھارات ف

ان  ،العموم م التعالف ة ، ونظ م الرقاب ات ، نظ ي ، العملی ل التنظیم لة الھیك درات ھي محص ل یق ن قب دة م ین المعتم

ل المنظمة . وبما ان القدرات ھي موارد غیر ملموسة ، فانھا تتجسد في الاسلوب ال ي التعام ذي یستخدمھ الافراد ف

  والتعاون وصنع القرارات اكثر من كونھا تكمن في ذات الافراد.

یر ال      زة ( موتش درات الممی ة بتم Distinctive Competencies ق مح للمنظم ي تس وى الت ى الق ز ی) ال ی

ى س زة منتجاتھا عن منتجات المنافسین و / او تحقیق كلف اقل من كلف المنافسین . فعل درة الممی ال ، المق بیل المث

ركة (  ا ش ع بھ ي تتمت ل  South West Airlinesالت وى العم ذكورة لق ركة الم ي ادارة الش ن ف ران تكم ) للطی

ن  أ م زة تنش درات الممی ا ان المق ة ، علم ف متدنی ق كل الخاصة بھا ، والتي قادت الى زیادة انتاجیة العاملین وتحقی

  لموارد والقدرات .مصدرین مكملین لبعضھما ، وھما ا

درة  Thompson etal ,2008: 100-102(  وعرف      ا نشاط تستطیع   Competence ) المق ى انھ عل

ا .  ي انجاز نشاطا داخلی ة ف امي البراع ي ، وتن تعلم التراكم رة وال المنظمة انجازه بشكل جید . وھي محصلة الخب

ود المدروسة لتطویر ا ذ شوتنشأ مقدرة المنظمة من خلال الجھ ل او تنفی ة لعم درة التنظیمی ض  يءلق ا . وان بع م
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اءة التصنیع یالمقدرات  ت المناسب ، وكف ي الوق ة المخزون ف ك، رقاب ال ذل ارات محددة ، مث رات ومھ رتبط بخب

ة ة الكلف ال او  ،منخفض ي مج ة ف ن البراع ق م درات ینبث ن المق وع م ذا الن دة . ان ھ اجر جدی ع لمت ار مواق او اختی

أ وظیفة معینة ،  درات ینش ن المق ر م وع آخ اك ن ي حین ھن ة . ف وتنفذ مثل ھذه المقدرات في قسم او وحدة تنظیمی

راد من ذوي  عبر المجالات الوظیفیة . او بعبارة اخرى ، ان ھذا النوع من المقدرات ھو محصلة التعاون بین الاف

تج من الخبرات المتنوعة  ي مجال تطویر المن ة ف درة المنظم ك مق ال ذل ة ، مث ة مختلف العاملین في وحدات تنظیمی

دة ،  ویر المنتجات الجدی تأتي من توحید جھود الافراد والجماعات من اصحاب الخبرة في البحوث التسویقیة ، تط

  التصمیم والھندسة وغیر ذلك .

ي تن    ى البراعة ف ة ال ة خاصة بالنسبة لاستراتیجیة في حین تشیر المقدرة الجوھری ل اھمی ي یحت ذ نشاط داخل فی

دى  ذ اح ا بتنفی درة لارتباطھ ن المق ر م ة اكب ة ذو قیم درة الجوھری یة . والمق درتھا التنافس ة وق اطاتالالمنظم  نش

ة ة ، لا الجوھری وق  وستراتیجیة المنظم ي الس ة ف ي نجاح المنظم اھمتھا ف رى ، .مس ارة اخ درةاو بعب ة  ق المنظم

ن ان فیذ على تن ة یمك درة الجوھری ة الاخرى . والمق ذ النشاطات الداخلی ن تنفی نشاط تنافسي مھم بطریقة افضل م

د  ي مجال توحی رة ف ك الخب ال ذل ة ، مث ن نشاطات المنظم ب م ي أي جان اتترتبط ف ل  التقنی ق عوائ ددة لخل المتع

ز ، ایجاد وتشغیل نظم منخفضة الكلفة  بخصوصكیف  –لمنتجات جدیدة ، ومعرفة  لة التجھی في مجال ادارة سلس

ة الجودة ومنخفضة بوالقدرة المتمثلة  ات عالی ارات صنع منتج وق ، ومھ ي الس ات ف ن المنتج د م ل جدی طرح جی

ة  الخالكلفة ، والقدرة على انجاز طلبات الزبون بدقة وسرعة  . والجدیر بالذكر ، غالبا ماتستند المقدرات الجوھری

ن ف ة . الى المعرفة اذ انھا تكم ال الفكري للمنظم لا عني راس الم ى شكل  فض ة عل درات الجوھری ع المق ، تجم

  تولیفة من المعرفة والخبرة عبر اقسام المنظمة ولیس في منتج قسم منفرد او مجموعة عمل معینة .

زة      درة الممی یر المق اط ذ  Distinctive Competenceوتش ى النش ذه  يال ذي تنف یة ال ة التنافس القیم

ة المنظ ر مقارن ة لبراعة اكب تلاك المنظم ى ام دل عل زة ت درة الممی مة بطریقة افضل من المنافسین لھا . والمق

ة .  درة الجوھری رىبالمق ارة اخ ین،  او بعب ھ المنافس ة لایمتلك ن البراع توى م ركة مس ذلت ش ك ، ب ال ذل . مث

Toyota  زة تمث درة ممی ق مق ا خل ود استطاعت من خلالھ دة عق ة ، جھود دؤبة عبر ع ة المنخفض ت بالكلف ل

ل  ن قب دة م نظم المعتم ى ال والجودة العالیة في تصنیع المحركات ، ونظام الانتاج الرشیق الذي تمیز بتفوقھ عل

  المنافسین في مجال صناعة السیارات . 

ة ھي ان الفرق بین الموارد والقدرات یتمثل في ان الموارد  فیرى ) Grant ,2010 : 127( اما                بمثاب

وارد  ة الم اون مجموع ب تع اجي یتطل اط الانت ة ، وان النش ات الانتاجی دخلات العملی یقم یر ھاوتنس ین تش ي ح . ف

ة .  اطات الانتاجی ام و النش از بعض المھ ى انج ة عل ة معین ة بمنظم وارد الخاص القدرات الى امكانیة مجموعة الم

درات ت ان الق ة ، ف درات المنظم ب وبما ان الموارد ھي مصدر ق یة . وبحس زة التنافس رئیس للمی در ال شكل المص

اط  درات انم رأیھ ، ان خلق القدرات لایمكن النظر الیھ على انھ مجرد حشد مجموعة من الموارد ، بل تتضمن الق

ات  ن الروتین دد م ین او ع ارة عن روت ا عب ي جوھرھ ي ف ة ، وھ وارد المنظم املین وم ین الع معقدة من التنسیق ب

ھ ع بعض ة م لة المتفاعل ال ، سلس بیل المث ى س ا عل ات منھ ن الروتین ة م بكة ھائل ن ش ارة ع ي عب ة ھ ا . والمنظم
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ي توجھ اداء وحدات  ا الت ات الادارة العلی اج ، وروتین ة الانت الروتینات التي تحكم مرور المواد الخام خلال عملی

  الاعمال ، والموازنة الرأسمالیة ، وصیاغة الاستراتیجیة وغیر ذلك . 

ة ، وھي  Hitt et al ,2011: 78-80 (  وعرف      ة للمنظم ات الانتاجی دخلات العملی ا م ى انھ وارد عل ) الم

ذ  ى تنفی وارد عل ن الم درة مجموعة م على نوعین موارد ملموسة وموارد غیر ملموسة . اما القدرات فتشیر الى ق

ا مھمة او نشاط بأسلوب اندماجي ، ومن خلال الاستخدام المستمر لھا تصبح اقوى  ث فھمھ واكثر صعوبة من حی

وارد الملموسة  المقدرات تنشأ في حیناو تقلیدھا من قبل المنافسین .  عبر الوقت من خلال تفاعلات معقدة بین الم

اوتبادل ھاوحمل وغیر الملموسة ، وھي غالبا ، ما تعتمد على نشر المعلومات ي  ھ ري ف ال البش من خلال رأس الم

ر مال وان اساس الكثیر من ،المنظمة  ى الاكث ة ، وھي عل ي المنظم املین ف ة الع ارات ومعرف ي مھ ن ف قدرات یكم

رة الوظیفی اتتجسد في الخب تم تطویرھ ا ی ا م املین ، وغالب ي مجالات وظیف ة للع ك ، التصنیع  یف ال ذل ددة مث ة مح

ویر و ث والتط م والبح ال التص ي مج ون ف أن یك ة ك الات الوظیفی دى المج ن اح زء م ي ج ویق ، او ف یم ، او التس

دالاعلان ، او غیر ذلك .  احث وق رف الب ن ان وع ي یمك درات الت وارد والق ا الم ى انھ ة ، عل درات الجوھری ن المق

ة ذات  ،تكون مصدرا للمیزة التنافسیة للمنظمة تجاه المنافسین لھا  ات التنظیمی ن خلال العملی ت م ر الوق وتنشأ عب

ةلوالمقدرات ا ،ت المختلفة نشر الموارد والقدرا  یةفالصلة بتراكم وتعلم كی ة المنظم ا  جوھریة تعكس ھوی وتمیزھ

  من الناحیة التنافسیة .

ات   Wheelen et al, 2012: 138وعرف (       ة ، وھي تشكل اللبن ودات المنظم ا موج ى انھ وارد عل ) الم

ن الموجودات وھي  واع م ة ان ریة و الملموسةالاساسیة للمنظمة ، وتتضمن ثلاث ر الملو البش ي حین موسةغی . ف

ات  ال ، والروتین ات الاعم ا، وتتضمن عملی ي بحوزتھ وارد الت تشیر القدرات الى قدرة المنظمة على استغلال الم

درات  ال ، الق بیل المث ى س ى مخرجات . فعل ل المدخلات ال ن اجل تحوی وارد م ین الم ة التفاعل ب التي تدیر عملی

ین المختص ل ب ى التفاع د عل ة تعتم ویقیة للمنظم ة . التس وارد المالی ات والم ا المعلوم ویق ، تكنولوجی ي التس ین ف

وتكمن القدرات في المجالات الوظیفیة ، اذ ان ھناك قدرات تسویقیة ، وقدرات تصنیعیة ، وقدرات بحث وتطویر 

درات (  د بالمق خ. ویقص ال ،  Competencey..ال بیل المث ى س ائف . فعل ر الوظ درات عب یق الق ل وتنس ) ، تكام

درا م المق درات نظ ل ادارة ق لة تكام ون محص د تك ة ، ق ام المنظم د اقس ي اح تج ف ویر المن لة بتط ت ذات الص

ة .  ن المنظم ك القسم م ة ضمن ذل درات الانتاجی ویر ، والق المعلومات ، القدرات التسویقیة ، قدرات البحث والتط

ة (  درات الجوھری ین  ان المق ي ح ع ال Core Competencesف یلة التجم ي حص ر ) ، ھ درات عب ي للق تراكم

ن  ز . وم ا بشكل متمی ل م ام بعم ى القی ة عل وحدات واقسام المنظمة . وتعبر المقدرات الجوھریة عن قدرة المنظم

ل .  ذا العم ل ھ ام بمث ذي ق م ال دود القس اوز ح ة ، اذا تج درة جوھری د مق د یع تج جدی ان تطویر من ھذا المنطلق ، ف

ك ى ذل ال عل ر مث ركة ،  وخی ك ش ا   Fed Ex(  تمتل ق تكنولوجی لال تطبی ن خ ة م درة جوھری ة مق ) الامریكی

ا .  وم بھ ي تق ات الت ع العملی ي جمی ات ف ذكر،المعلوم دیر بال ة   والج ة الخاص درات الجوھری وق المق دما تتف عن

  بمنظمة ما على المقدرات الجوھریة للمنافسین عندئذ یطلق على ھذا النوع بالمقدرات الممیزة .

  الباحثین حول مفھوم المقدرات الجوھریة .و  الكتاب التعریفات لبعض آخر من عدد) یتضمن  6وجدول (  
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  مجموعة من الكتاب والباحثین اراء ) تعاریف المقدرات الجوھریة وفق6جدول (                   

  المقدرات الجوھریة          اسم الباحث      ت

1 Hamel & Prahalad.1994:199 تقنیات التي تمكن المنظمة من تزوید الزبائن بمنفعة خاصة .حزمة من المھارات وال  

2 Coyne et al ,1997:43              املین ن الع ي مجموعة م ارف المتجسدة ف ارات والمع ن المھ ة م ي و مجموعة مؤتلف الت

  یمكن من خلالھا تنفیذ واحدة او اكثر من العملیات المھمة بمستوى متمیز .

3 Gallon &Harold ,1995:3          ا ق نجاح ھ تحق ن خلال ذي م رد وال ھي شیئ ما تستطیع بعض المنظمات ادائھ بشكل متف

  اعلى من مستوى النجاح العادي في الامد البعید .

4 Greaver,1999:56                   ة ة ابداعی ات تولیف ة ، والتقنی ارات الخاص ة والمھ ن المعرف رق  م ات ، وط ، والمعلوم

ة التي تزود الزبون بالمنتج او الخدمة التي یثمنھا ویرغب في الحصول فردتالتشغیل الم

  علیھا .

5 Godbout,2000:78                         ا وتطور ل فیھ ي تعم ات الت تجابة للبیئ ن الاس ات م ن المنظم الوسیلة الرئیسیة التي تمك

  سیاسة سوق / منتج فاعلة ومتفردة .

6 Macmillam & Tampe,2000    

                  :  374                  

زة  ة می نح المنظم ي تم ة الت درة والقیم م بالن ي تتس درات الت ن الق ة م ة مترابط مجموع

  تنافسیة .

7 Kogut & Kulatilaka,2001      

  : 744-758                 

  القدرات التي تسمح للمنظمة القیام بافضل استجابة لفرص السوق 

8  White ,2004:243                   تراتیجیة بة لاس ة بالنس ة خاص د ذات اھمی تراتیجیة وتع ة اس ك قیم ي تمتل درات الت الق

  المنظمة .

9 Johnson et al,2008:97           ة ات المنظم ر نشاطات وعملی وارد عب ھي المھارات والقدرات التي من خلالھا تنشر الم

  الاخرین تقلیدھا او الحصول علیھا .لتحقیق المیزة التنافسیة بطرق لایستطیع 

10 Rigby,2008 :  12                      د التفرد ، وتجس م ب ھي البراعة العمیقة التي تمكن المنظمة من تزوید الزبون بقیمة تتس

ة  اج المتنوع ارات الانت یق مھ ة تنس ة بكیفی ة الخاص ة والمعرف ي للمنظم تعلم التراكم ال

  عددة .وتكامل التكنولوجیات المت

11 Coulter,2010:123                  ، ال ات الاعم بة لمنظم ة بالنس ة خاص كل اھمی ي تش ھي قدرات خلق القیمة الرئیسیة الت

  وھي تسھم في تطویر قدرات ممیزة وتحسن القدرات التنظیمیة الاخرى .

12 Heizer & Render ,2011:75     ر درات المتف ب والق ارات والمواھ ة المھ ن مجموع ا ع ة م ا منظم ز بھ ي تتمی دة الت

  المنافسین لھا .

13 Peng ,2011 : 1                         تدامة یة المس زة التنافس ق المی ن ان تحق ي یمك ة الت ة الداخلی ل الموجودات المعرفی تكام

  وھي تعبر عن القیم الجوھریة للمنظمة.

14 Edgar & Lockwook,2012:63 ا الا ي یمتلكھ درات الت ر الق ا عب م تطبیقھ ا ت ي اذا  م ة ، الت ي المنظم املین ف راد الع ف

  العملیات التشغیلیة تسھم بشكل فاعل في تعزیز تنافسیة المنظمة .

15 Sisman et al, 2012:26            ، ة دود التنظیمی ر الح ل عب دف العم ق بھ زام العمی دماج والالت ال والان ن الاتص ر ع تعب

  الزبون ، محدودیة الموارد ، والفرص التنافسیة . والتقییم وفقا لمعاییر منفعة

16 Agbada & Odejimi,2013:75  ین ي تحس تخدم ف ي تس لوكیات الت ات والس ارات والاتجاھ ارف والمھ ن المع ة م مجموع

  الاداء وبما یساعد الافراد العاملین على انجاز العمل بكفاءة .

  

  دة فیھالمصدر : اعداد الباحث استنادا الى المصادر الوار
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طلحات المرتبطة    درات والمص وم المق احثین حول مفھ یتضح من خلال التعاریف المشار الیھا اختلاف اراء الب

درات .  الموارد والق ة ب ا والمتمثل نبھ لا ع ن ان  فض رغم م ى ال اھیم . وعل ذه المف ین ھ ح ب داخل واض ود ت ، وج

ل  اندماج المفاھیم المذكورة لھ مایبرره ، الاانھ من الاھمیة لة بك ى الخصائص ذات الص اد عل ا بالاعتم التمیز بینھ

درجي  Javidan,1998:62-63واحد منھا . وبھذا الخصوص میز (  ) بین ھذه المفاھیم المترابطة وفق منظور ت

من  ي ، تض ا ف درج ، كم ن الت دین م ین موح كل (نمط اھیم ) .  9ش ون المف ة ك نمط الاول بالتراكمی ف ال د اتص وق

ى عل اھیم المذكورة تبن ة المف راض ان قیم ك لافت ا ، وذل درج نوعی ن الت اني م نمط الث ان ال ي حین ك ى بعضھا ، ف

ى  د عل الاعلى تكون اكبر من قیمة المفاھیم الادنى في التدرج . علما ان كل مستوى من المستویات الموجودة یعتم

د ة .   لق افة للمنظم ة المض ن القیم ى م توى اعل من مس ھ ، ویتض ى من توى الادن الموارد (  المس درج ب دأ الت ب

Resources  درات اءت الق ة . وج ة المنظم لة قیم دخلات سلس ا م د بھ توى  Capabilities) ، ویقص ي المس ف

ات  لة من عملی درات من سلس ون الق ا . وتتك ى استغلال مواردھ ة عل درة المنظم ى ق یر ال درج وتش ن الت الثاني م

ین ل ب ة التفاع دیر عملی ي ت ات الت ال والروتینی ي  الاعم ن ف ا تكم و انھ درات ھ ایمیز الق م م ة ، واھ وارد المنظم م

وارد البشریة  درات ادارة الم ة ، وق درات الانتاجی ویقیة ، والق وظیفة معینة ، وخیر مثال على ذلك ، القدرات التس

ا .  درات وغیرھ اءت المق ین ج ي ح ل  Competencesف ى تكام یر ال ي تش درج وھ ن الت ث م توى الثال ي المس ف

یق الق ن وتنس ة م ن مجموع ارة ع درات عب ون المق ال تك ددة الاعم ات متع ي المنظم ائف . وف ر الوظ درات عب

درات  -المھارات ومعرفة  ین الق كیف ، وتكمن في وحدة الاعمال الاستراتیجیة . وھي محصلة التفاعل والتكامل ب

ة ال استراتیجیة معین ات  الوظیفیة لوحدة الاعمال الاستراتیجیة . مثال ذلك ، وحدة اعم درة تطویر منتج ك مق تمتل

درات  ال ، الق ى سبیل المث ا عل درات منھ ن الق ل مجموعة م لة تكام جدیدة ناجحة . ان ھذه المقدرة قد تكون محص

  التكنولوجیة،والقدرات التسویقیة ،والقدرات الانتاجیة ، وقدرات البحث والتطویر .

ل    ي محص درج ، وھ ى الت ة اعل درات الجوھری ل المق ین تحت ي ح ال ف دات الاعم درات وح ین مق ل ب ة التفاع

دات  ر وح تركة عب ة المش الات المعرف ارات ومج ى المھ ة ال درات الجوھری یر المق ة . وتش تراتیجیة المختلف الاس

ن  ر م دود اكث ة اذا تجاوزت ح درة جوھری ون مق ن ان تك الاعمال . وفي المثال السابق ، فان مقدرة المنتجات یمك

  وحدة اعمال استراتیجیة . 
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  )  9شكل (                                                                  

  Javidanھرمیة المقدرات من وجھة نظر                                             

  avidan ,Mansour "Core Competence:What Does it Mean in Practice?" J : Source

Long Range Planning, Vol.31,No. 1,1998.p:62                                                         

  

  وبناء على ماتقدم یمكن ان نستنتج ان المقدرات الجوھریة :     

  ة د الاعتیادی ن العوائ موجودات معرفیة تتسم بالتكامل ، وتساعد المنظمة في الحصول على عوائد اعلى م

  تنسیق استخدام الموارد المختلفة للمنظمة . من خلال

 قیمة تنافسیة لایمكن مضاھاتھا من قبل المنافسین . يتمنح المنظمة قدرة ذ 

 . تشكل الاساس الذي ترتكز علیھ المیزة التنافسیة للمنظمة 

 . تعزز الموقع التنافسي للمنظمة 

 . تسھم في اضافة قیمة للزبون    

  

ھ  درات ا وعلی ث المق رف الباح زیج یع ا م ى انھ ة عل ن لجوھری ة م ق قیم ي تخل درات الت ارات والق المھ

  متفردة في السوق وتمنح المنظمة تمایز بعید الامد اذا تم فھمھا وادارتھا بشكل مناسب .
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ة  -2 درات الجوھری وذج المق ري لانم ار النظ  Theortical Framework For Coreالاط

Competences     

وذج  یتطلب راتتبني المنظمة للانم ل متغی ي تحلی ة البیئ ة البیئ دات البیئی رص والتھدی د الف ة لتحدی د  ،الخارجی وبع

ة الاستراتیجیات ور المنظم ذكورة ، تط رات الم ة اكمال عملیة التحلیل للمتغی یم  الخاص د وتقی ا من خلال تحدی بھ

م تحدد ال ن ث رص المتاحة ، وم دات والف ذ  المناسبةخطط مختلف انواع الخیارات اللازمة للتعامل مع التھدی للتنفی

  والتي عن طریقھا تخصص الموارد اللازمة ، واخیرا الشروع في عملیة تنفیذ الخطط المذكورة .

ل  Prahalad & Hamel,1990:79-91اطر (  وقد   ي ب وذج البیئ دیلا للانم د ب ھ لایع ا ، الا ان ) انموذجا مختلف

ل مكملا لھ . وان اھم مایمیز ھذا الانموذج كما ھو حال ال ى تحلی نماذج الاخرى المستندة الى الموارد ، تركیزه عل

درات  دیھا تصور واضح للق ون ل ى ان یك ة ال ة المنظم وتقییم متغیرات البیئة الداخلیة ، حیث اقترح الباحثان حاج

 والمقدرات الجوھریة الخاصة بھا ، اذ ان مثل ھذا التصور او الفھم یساعدھا على استغلال الموارد المتاحة بشكل

ن  تطیع م وارد ، تس ن الم ة م واع مختلف ات لان تلاك المنظم رض ام ة یفت درات الجوھری وذج المق ل . ان انم فاع

اخلال تراتیجیات ھ واع الاس ف ان ویر مختل دى  ،تط ى م ف عل تدامة یتوق یة مس زة تنافس ة لمی تلاك المنظم وان ام

ا قدرتھا على استغلال الموارد المتاحة لھا بفاعلیة من جھة ، وصعوبة تقل ید المنافسین للاستراتیجیات الخاصة بھ

ال،  ى سبیل المث ة . فعل ود من جھة ثانی ركة (یع ى المستوى  Toyotaنجاح ش ي مجال صناعة السیارات عل ) ف

ا  دة منھ ات عدی ي تعكس تقنی ذكورة ، والت ركة الم ا الش ي تمتلكھ درات التصنیعیة الت ى الق ر ال العالمي الى حد كبی

ا   ، وفرق الادارة الذاتیة ، والتصنیع المرن . Just- in –Time Inventoryب المخزون في الوقت المناس ووفق

ة  درات المنظم درات ومق وارد وق ل التفصیلي لم ل یلانموذج المقدرات الجوھریة ، ان التحلی م افض ى فھ فضي ال

ق  م العمی ذا الفھ ل ھ زة التنافسیة . وان مث ى اجراء مولمصادر المی ود بالضرورة ال ع یق ین ءواالواس ة افضل ب م

د ان  ةالفرص الخارجیة ونقاط القو ةتالداخلیة . اذ  بع رف المنظم ى تع ا ، تستطیع  عل وى الخاصة بھ مجالات الق

دالبحث في البیئة الخارجیة  وى  بھدف تحدی ي استغلال مجالات الق ن استخدامھا ف ي یمك الیب الت ز الاس ي تتمی الت

ا ب رأي   .بھ ان  Prahalad & Hamel(  وحس ا  ) ف ة یمكن من خلالھ د اداة مفاھیمی ة تع درات الجوھری المق

ة ر دق كل اكث ة بش ة للمنظم وارد الداخلی تغلال الم ص واس تعلم  ،فح ا ال ى انھ ة عل درات الجوھری ا المق د عرف وق

ات المتنوعةكیفیة تنسیق مھارات الانتاج وتوحید تدفقات  والتراكمي في المنظمة ،  ة  التقنی درات الجوھری . والمق

د  تمثل تم تحدی ا ی ز ، وحالم القوى الاساسیة للمنظمة وتعبر عن الاشیاء التي تستطیع المنظمة القیام بھا بشكل متمی

دخول  ومن خلالھا یمكن، قیقھاتد والفرص المتاحة  المقدرات تستطیع المنظمة فحص دة او ال تطویر منتجات جدی

ة في اسواق جدیدة . والمقدرة الجوھریة تكون ذات معنى ، فیما  ت المنظم دھا ، واذا تمكن اذا تمیزت بصعوبة تقلی

  من الوصول الى اسواق جدیدة ، واشبعت حاجات محددة للزبون . 

 Prahaladلـ (   ) 1990( المقدرات الجوھریة للشركة ، بـوالمساھمة الاخرى التي تضمنھا البحث الموسوم     

& Hamel  تخدامھ ل باس اداة م)  تتمث ة ك درة الجوھری دات ا للمق تراتیجیات وح ین اس ل ب ل افض ق تكام لتحقی

راد  ھاذ انالاعمال الاستراتیجیة .  ى انف ال عل د تستطیع وحدات الاعم ال ، ق في العدید من الشركات متعددة الاعم
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ود  د جھ ى توحی ادرة عل ر ق ة غی ون المنظم د تك ن ق ا ، ولك او بشكل مستقل احراز نجاحا في الاسواق الخاصة بھ

ال الا دات الاعم تراتیجیة وح ثس ین  ،حی یق ب د التنس داتیع ذه الوح ب  ھ ھ یتطل عبة ،كون ام الص ن المھ وط م خط

ق اس الفری ى اس ة عل ة قائم ة منظمی بة وثقاف آت مناس م مكاف ة ، ونظ ال مفتوح احث .اتص ب رأي الب ن ،ان یوبحس

ال  درات الاعم ود وق یق جھ د وتنس ا لتوحی الا مھم د مج ة تع درة الجوھری تغلا ،المق د واس درات وان تحدی ل المق

بة  ة اداة بالنس ون بمثاب ن ان یك ة یمك درة الجوھری وم المق ان مفھ ذلك ف ي ، ل ي تراكم م تنظیم الجوھریة یتطلب تعل

ان والمشاكل ، ولوحدات الاعمال للكشف عن امور عدیدة منھا ، المصالح ،  ین الباحث د ب القدرات ، والفرص . وق

ا یتص ال فیم دات الاعم ین وح ق ب اون الوثی زز ان التع ي ویع تعلم التنظیم ة ال ھل عملی ة یس درات الجوھری ل بالمق

  قدرة المنظمة على رفع قیمة مواردھا .

ا ،       د الاستراتیجیة الخاصة بھ ا تحدی ب منھ ان المنظمة التي تسعى الى تبني انموذج المقدرات الجوھریة یتطل

ال  ا محفظة للاعم ى اساس انھ ذه الاستراتیجیة عل ى ھ ط ، ولایجوز النظر ال ال الاستراتیجیة فق دات الاعم ووح

درات  ل تطویر المق ات و،ولكن ایضا كمحفظة للمقدرات . كذلك یستلزم الامر التزام طویل الامد من اج وضع آلی

دماج والتنسیق . اذ  فضلا عنللاتصال عبر وحدات الاعمال الاستراتیجیة ،  دالان ة  تع ة بمثاب استراتیجیة المنظم

یق التكا ة لتنس ي اداة مھم ل الافق تغلالم ب رأي ( ھ واس تراتیجیة وبحس ال الاس دات الاعم ین وح  & Hamelب

Prahalad,1994:204-207  ایز ) تعد المقدرة جوھریة اذا انطبقت علیھا المعاییر ون ، التم ـقیمة الزب المتمثلة ب

  .یوضح ذلك ) 10(عن المنافس ،التوسعیة ، وشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ) 10شكل (

  للمقدرات الجوھریة المعاییر الثلاثة 

edition ,   rd: Morden , Tony " Principles of Strategic Management " 3 Source

ASHGATE  Publishing Limited, Hampshire, England,2007. p :434 
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     Customer Valueقیمة الزبون  -أ

ة     ة المدرك ي القیم درات المقدرة الجوھریة یجب ان یكون لھا مساھمة مھمة ف ن المق وع م ذا الن ون . وان ھ للزب

ر  ة وغی ھو عبارة عن مھارات تمكن المنظمة من تزوید الزبون بمنفعة اساسیة وان الفرق بین المقدرات الجوھری

ال ، الجوھریة  ى سبیل المث ة . وعل ر الجوھری ة وغی ون الجوھری ة الزب ین منفع ز ب ي التمیی ا ، ف د م ى ح ن ال یكم

ى وص ز ال ذا التمی ا ھ ة یقودن ف  –ف معرف ركة   Know –Howكی ة بش نیع   Hondaالخاص ال تص ي مج ف

الم  ي الع ات ف واع المحرك اج بعض افضل ان ى انت درة الشركة عل محركات السیارات كمقدرة جوھریة ، وذلك لق

افع ذ ائن بمن زود الزب ي ت ود ، يالت ي الوق اد ف ة بالاقتص ة ، والمتمثل ة عالی ریع ، وقیم ل او التس ي التعجی ة ف الخف

ذا  ن ھ ة . ولك درة ثانوی د مق ائعین تع ات الب ذكورة لعلاق واھتزاز وضجیج قلیل جدا . في حین ان ادارة الشركة الم

ال ، ان  ى سبیل المث ة ، فعل درات الجوھری ة المق ى مرتب ي ال ن ان ترتق ال لایمك لایعني ان المقدرات في ھذا المج

ام ) ، ولسنوات IBMقوى البیع المدربة جیدا الخاصة بشركة (  د ع ى  امھم لاتع ذكورة عل ركة الم درة الش ي ق ف

  التوسط بین حاجات الزبائن والقدرات التكنولوجیة للشركة . وھي بذلك تعد مقدرة جوھریة .

ي    ة ف ة مساھمة مھم ومن الملاحظ ، ان الافتراض الذي سبق الاشارة الیھ والمتضمن ان یكون للمقدرة الجوھری

اك  القیمة المدركة للزبون ، لایعني ون . اذ ان ھن ل الزب ان المقدرة الجوھریة واضحة او من السھولة فھمھا من قب

یلا اعدد ركة  قل رة ش ال خب ى سبیل المث اذا عل ر بالضبط لم ن یستطیع ان یعب ائن م ن الزب ال   Hondaم ي مج ف

ا اذا  م فیم ن یحك م م ان تصنیع المحركات افضل من شركات اخرى . وعلى ایة حال ، فالزبائن ھ یئاك ل  ش ا یمث م

ان  ا ، ف ة الخاصة بھ درات الجوھری د المق ة تحدی دما تحاول المنظم ذلك ، عن ق ب مقدرة جوھریة ام لا . وفیما یتعل

ین  ال مع ي مج ا ف ي تمتلكھ ارة الت ل ان المھ تمر ، ھ كل مس ھا بش أل نفس ب ان تس ر یتطل ا الام ون لھ ن ان تك یمك

اھي مساھمة مھمة في القیمة المدركة من قبل الزبون . ومن  واب ، م ى ج ي ھي بحاجة ال رى الت التساؤلات الاخ

تج  ى من ل حصولھ عل ل مقاب ر او اق عناصر القیمة الموجودة في المنتج او الخدمة ؟  لماذا یرغب الزبون بدفع اكث

  او خدمة معینة ، مقارنة بمنتج او خدمة اخرى ؟ أي من عناصر القیمة تعد الاكثر اھمیة بالنسبة للزبائن .

    Competitor Differentiationعن المنافس  التمایز -ب

ي    ذا لایعن یة . وھ ة التنافس ن الناحی التفرد م ا ب م ایض رض ان تتس ة یفت ا جوھری ى انھ درة عل ان ان تصنیف المق

م  المقدرة الجوھریة درة تتس ھ أي مق د ب ل یقص ناعة ، ب ى مستوى الص دة عل یفترض ان تكون بحوزة منظمة واح

زة او یبالتفرد عبر الصناعة  ة متمی ى مستوى المنظم درة عل ون المق الم تك ة ، م ا جوھری ى انھ دد عل جب ان لاتح

  على مقدرات المنافسین . متفوقة

ذه المھ     د ھ درات ، وتع ارات والمق ن المھ دد م د ع ناعة یوج ي أي ص ظ ، ف ن الملاح ن اوم درات م رات والق

ایز  نح أي تم ذه مستلزمات المشاركة في الصناعة ، الا انھا لاتم ى ھ ان عل ق الباحث د اطل م عن المنافسین . وق مھ

ي  درات الت ن الق ى م د الادن دیھا الح ون ل ة لان یك ة بحاج رى ، المنظم ارة اخ ان . أي بعب ة الرھ ارات بطاول المھ

حنات  رزم او الش حن ال اط ش ال نش ي مج ان ف ة الرھ ال ، طاول بیل المث ى س ناعة . فعل ي الص اركة ف ا للمش تؤھلھ
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ات تتطلب الاعتماد عل ائقي المركب ف س ى سائقي مركبات مدربین بشكل جید ، ویتصفون بالكیاسة ، علما ان مواق

اك اختلافھم وقدرات روریة ،  الاتمتلك صفة التمایز وسط شركات الشحن الرئیسیة . لذا فان ھن درات الض ین المق ب

رض ان تتسم بصعو فضلا عنومقدرات التمایز  تطیع ذلك ، حتى تكون المقدرة جوھریة ، یفت د یس د ، فق بة التقلی

د المنافس  ن الصعوبة تقلی د م ھ یج ة ، الا ان درة الجوھری ي تشكل المق الحصول على بعض ادوات التكنولوجیا الت

  . تینالانماط المعقدة لعملیات التعلم والتنسیق الداخلی

   Extendabilityالتوسعیة   -ج

اه  ة نقطة الانطلاق باتج درة الجوھری ل المق تقبل . و یفترض ان تمث واق المس ث اناس ون  حی د تك ة ق درة معین مق

رد التنافسیي ،  ون والتف جوھریة في نظر نشاط اعمال منفرد كونھا تلبي المعیارین المشار الیھما ، وھما قیمة الزب

لاتعد جوھریة من وجھة نظر المنظمة اذا لم یوجد اسلوب تستطیع المنظمة من خلالھ تصور المنتجات او  االا انھ

د اذلمات التي یمكن ان تتولد من ھذه المقدرة او المقدرات . الخد ن الم ر م ب الام درات  یرینیتطل د المق د تحدی عن

ھ  د فی ذي تتجس تج ال ة المن ن تشكیلة او ھیئ ة م ة معین لوب او طریق الجوھریة ، العمل بشكل جدي لاستخلاص اس

رة شركة ( المقدرة ، ومن ثم تصور كیف یمكن استخدامھا في مجال تصنیع منتج ج ال ، خب ى سبیل المث دید . فعل

Honda  ا ) في مجال تصنیع المحرك ات متنوعة منھ ، مكنت الشركة المذكورة من المشاركة في صناعة محرك

یارات ،  ة ، وآوالس دراجات الناری ة ال درة جوھری ون المق ك ، تك ن ذل ا م ك . وانطلاق ر ذل ب وغی زر العش لات ج

  ات جدیدة والدخول الى اسواق جدیدة .عندما تشكل الاساس في تصنیع منتج

  تمثل بالآتي:تنستخلص مما تقدم ان الافتراضات التي یستند الیھا انموذج المقدرات الجوھریة    

وارد  - 1 ن الم ة م واع مختلف ات ان تلاك المنظم تراتیجیات تام واع الاس ف ان ویر مختل ا تط ن خلالھ تطیع م س

  التنافسیة .

ا  ان امتلاك المنظمة لمیزة تنافسیة - 2 وارد المتاحة لھ ى استغلال الم درتھا عل دى ق ى م ف عل تدامة یتوق مس

 بفاعلیة .

وارد  - 3 یلي لم ل التفص ة التحلی دراتالمنظم درات ھاوق زة  ھاومق ادر المی ق لمص ع وعمی م واس ى فھ ي ال یفض

 مة افضل بین فرص البیئة الخارجیة ونقاط القوة الداخلیة .ءالتنافسیة ، وبالنتیجة یقود الى اجراء موا

درات  - 4 ذه المق ل ھ د لاتنتق ت ، وق ر الوق ا عب ى تطویرھ ة ، وتسعى ال درات مختلف تحصل المنظمة على مق

 طویلة من الزمن . مدةبشكل كامل مما قد تفضي الى استمرار عدم التجانس 

  
 Core Competences Characteristics :خصائص المقدرات الجوھریة -رابعا 

ا ھي یتفق اغلب الباحثین على ان اھم     ة او المرتبطة بھ اھیم المرادف ة المف ة عن بقی ما یمیز المقدرات الجوھری

   White,2004:247-248 ; Zhang ,1999: 106-111 : بخمس من الخصائص وھي تمتعھا 

 Carpenter & Sanders,2009:82-83 ؛;Maier et al,2009 :13 Morden,2007:434   

Barney & Hesterly,2010:81                                                                            
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      Collectivenessالجمعیة -1

ا ،   ة م ال الخاصة بمنظم ین بعض نشاطات الاعم اون ب آزر او التع بما ان المقدرات الجوھریة تمثل حالة من الت

نھم  ن بی احثین وم ن الب ر م ین الكثی ذا ب ى ان  Grant ,1991) و (   (Prahalad & Hamel ,1990ل ) ال

درات  ذه المق ال . وان ھ ي مجال الاعم دة ف ون مفی التراكمیة التي تجعل من مقدرة المنظمة تتصف بالشمولیة ، تك

ذا  دة . وبھ ات جدی دیم منتج دة او تق وقیة جدی ات س ى قطاع دخول ال ن ال ة م ن المنظم دة تمك روف عدی ي ظ ف

  ة التراكمیة وھي : الخصوص ، ھناك ثلاث سمات قد تستخدم في وصف خصیص

   Across –Productعبر المنتج   -أ

ن  ة م ة للمنظم دمات متنوعة ، واضافة قیم لیم منتجات وخ ى تس یفترض ان تمتلك المقدرات الجوھریة القدرة عل

ات  ارات البصریة ، والالكترونی خلال تكامل موجودات ومھارات متعددة . فعلى سبیل المثال ، نتیجة لتكامل المھ

ال البحث والتطویر ان تمن خلال استخدام القدرات التي   Canon، استطاعت شركة المصغرة  ي مج ا ف تمتع بھ

ل بالاشعة  ي تعم دات الت ى المع ولا ال ة وص تؤسس لنجاحھا في مجال انتاج مجموعة منتج تبدأ بالناسخات اللیزری

  السینیة .

    Across – Functionعبر الوظیفة  -ب

ب ا   ة یج درات الجوھری اطات المق توى نش ى مس ددة عل رق متع ود ف ل جھ لال تكام ن خ كل م ة ن تش او المنظم

افعالیات بیل ان ، اذ  ھ ى س ة . فعل ات الوظائفی وق العملی اح او تف روریا لنج ما او ض را حاس د ام درة یع ود المق وج

ین ، وم Black & Deckerالمثال، ان قدرة شركة (  احثین التقن ود المشتركة للب ھندسي ) نشأت من خلال الجھ

  تطویر المنتج ، علما ان ھذا التكامل قد میز وظیفیة البحث والتطویر للشركة المذكورة وسط المنافسین لھا .

    Across – Businessعبر الاعمال  -ج

الات    ر المج ا عب ل افقی دما تتكام ال عن اط الاعم ة نش ر عملی ن عناص یا م را اساس درة عنص ون المق ا تك را م كثی

ـ (  الوظیفیة للمنظمة . ة ل ة  Prahalad & Hamelوان مفھوم المقدرات الجوھری ى اھمی د بشكل خاص عل ) اك

تراتیجیة .  ال الاس دات الاعم اطات او وح ددة النش ات متع ي المنظم ال ف دات الاعم دود وح ابرة لح درات الع المق

ل ا ق تكام ى تحقی ؤدي ال درات ی ذه المق ل ھ ود مث احثین ان وج ن الب وحدات لفضل وبھذا الخصوص اكد العدید م

  الاعمال الاستراتیجیة .

          Uniquenessالتفرد  -2

ن ان یلقد اكدت جمیع مداخل الادارة المعاصرة على ان التفرد    ة ، اذ یمك درات الجوھری عد خصیصة بارزة للمق

ة ی ا ، والناجم یة الخاصة بھ زة التنافس ن المی ا كون اداة او وسیلة لمنع المنافسین من تجرید المنظمة م عن امتلاكھ

  لمقدرة ما . ولتحقیق خاصیة التفرد یجب توفر واحدة او اكثر من السمات الاتیة :

    Rare in Marketالندرة في السوق  -أ

لال    ن خ یة م زة تنافس ع بمی ة ان تتمت تطیع المنظم ارزة ، تس درات الب ن الق ر م دة او اكث ة واح وافر للمنظم اذا ت

ركة تنفیذھا لاستراتیجیة خلق القیمة ا درة ش ال ، ق ى سبیل المث درات . فعل ذه الق ى ھ تندة ال ال   Sonyلمس ي مج ف
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تطاعت  ذلك اس ة . ل ات العالمی واق الالكترونی ي اس ادرة ف درات الن ن الق د م غرة تع ات المص ناعة الالكترونی ص

ة بال ة مقارن دة طویل ركات المنافسة الشركة المذكورة ان تحمي المیزة التنافسیة التي تتمتع بھا في ھذا المجال لم ش

  لھا . 

ة      ل منظم ومن الملاحظ حتى تتحقق سمة الندرة ، لایعني بالضرورة ان تكون ھناك قدرة خاصة مملوكة من قب

رة  ار او الخب ة المس لال اعتمادی ن خ ق م د تتحق درة ق د ان الن ن یعتق اك م ل ھن ة ، ب ة معین ة الخاص ة معین بمنظم

  والمكتسبة عبر تاریخ عملھا الطویل .

       Inimitabilityصعوبة التقلید  -ب

درة    ورد او المق ان الم اذا ك وتشیر الى المدى الذي لایمكن تقلید موارد او قدرات منظمة ما من قبل المنافسین . ف

ا  ق ، كلم ذا المنطل ن ھ ة . وم ة اضافیة للمنظم درات سیحقق قیم ن المق وع م ذا الن ان ھ د ، ف تتمیز بصعوبة التقلی

د    كلما ساعد المنظمة على الاحتفاظ في التفوق . التقلید ةصعب ت المقدرةكان والجدیر بالذكر ، تنشأ صعوبة التقلی

ة  ،من عدم توافر المعلومات اللازمة بشكل كامل  درة معین فاذا كانت المعلومات المتوافرة لدى المنافسین حول مق

ال ،  مدةیتھا لمشوشة او ناقصة ، ففي مثل ھذه الحالة تستطیع المقدرة ان تحمي خصوص ى سبیل المث اطول . فعل

ر  (Wal-Martمقدرة  ن الادوات ( الاتصالات عب دد م ق ع لال تواف ) اللوجستیة تجسدت في عملیة معقدة من خ

طناعیة ،  ار الاص ركة والاقم رئیس للش افس ال ن ان المن رغم م ى ال خ ) .  وعل ي ..ال ب الالكترون ة الطل انظم

ركة (  ي ش ذكورة ھ درة ) ، ت K-Martالم ا ان المق ھ طالم ذكورة ، الا ان اب الادوات الم ى اكتس درة عل ك الق متل

ركة (  بة لش ور بالنس ر منظ كل غی ة بش طة الوظیفی ر الانش ورت عب د تط ا ق ار الیھ ان  K-Martالمش ھ ف ) ، فعلی

  ) (Wal-Martالشركة المنافسة لازالت غیر قادرة على محاكاة القدرة اللوجستیة التي تتمتع بھا شركة  

     Non –Substitatabilityعدم الاحلال او الاستبدال  -ج

ا اشار (  اخطیر ایعد الاحلال او الاستبدال تھدید   ة ، وكم درة الجوھری  Dierickx & Cool , 1989لقیمة المق

ائن . فعل زة للزب ة الممی ق القیم ي خل ة ف دة طویل ى ) الى ان وجود البدائل یعني ان المقدرة لاتستطیع الاستمرار لم

وق الناسخات   Xeroxبتحدي المركز السوقي لشركة   Canonسبیل المثال، عندما قامت شركة  ي س ة ف المھیمن

ركة  تلاك ش م ، الا ان ام طة الحج ركة  Xeroxمتوس ام ش را ام ا كبی كل عائق ت تش عة كان دمات واس بكة خ لش

Canon  ركة تطاعت ش د ان اس ن بع زة ،  Canon. ولك تج ممی میم من درة تص ویر مق ركة تط ن الش ل م جع

ة  ن فاعلی ى الحد م ا ادى ال المذكورة قادرة على تقدیم منتجات ذات جودة عالیة وخفضت الحاجة الى الخدمة ، مم

  ومن ثم فقدان الشركة المذكورة لقدرتھا في خلق القیمة للزبون . Xeroxشبكة خدمات شركة 

   Complementray Resources & Capabilities الموارد والقدرات المكملة -3

ا       درات المتاحة لھ تشیر الى ضرورة تنظیم المنظمة لنفسھا بشكل یجعل منھا قادرة على استغلال الموارد والق

داد  ل اع ي ھیك ات وھ ن المكون دد م یم ع ر التنظ من عنص ا . ویتض ى منھ ل اداء مبتغ ق افض من تحقی ا یض ، وبم

وی ة وسیاسات التع ة الاداری الموارد التقاریر الرسمیة ونظم الرقاب ا ب ایطلق علیھ ا م ات غالب ذه المكون ض ، وان ھ
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درات  وارد والق ع الم ا م ا ، الا ان دمجھ یة بمفردھ زة تنافس د می ى تولی درتھا عل دم ق ك لع ة وذل درات المكمل والق

  الاخرى یمكن المنظمة من الوصول الى فھم افضل لسبل تحقیق المیزة التنافسیة .

         Superiorityالتفوق    -4

درة ی    ن ق ة م فترض ان یضیف المورد قیمة للمنظمة من خلال مساھمتھ في منح قیمة للزبون ، وتشتق ھذه القیم

ن  ة م ذلك تشتق القیم ة . ك ة الخارجی المورد على مساعدة المنظمة على استغلال الفرص ، او تحیید تھدیدات البیئ

  لى قدرات المنافسین في ھذا المجال.قدرة المنظمة على تلبیة رغبات الزبائن بطریقة او اسلوب یتفوق ع

      Durabilityالثبات   -5

ة      ل وذات قیم یرة الاج یة قص زة التنافس ون المی ذ تك زوال عندئ ریع ال ة س درة الجوھری رد المق ون تف دما یك عن

تج ، والتكنول اة المن دورة حی رتبط ب ا ی ا م درة غالب ا ، محدودة ، والعكس ھو الصحیح . وان مدة بقاء تفرد المق وجی

وتر  ال صناعة الكومبی ي مج رد ف ك ، لایستمر التف ى ذل ال عل ر مث دةوخی اة  م ر دورة حی زمن لقص ن ال ة م طویل

  المنتج والتكنولوجیا .

ات (     ث ان طروح تنتج الباح دم یس ى ماتق اء عل وارد  Barney,1991,2006,2010وبن ائص الم ول خص ) ح

درات والموارد صعبة التقلید ، و الموارد النادرة ،والمتمثلة بالموارد القیمة ،  وارد والق تبدال ، والم الاحلال والاس

ار (  ذلك افك ة ، وك ادة  Prahalad & Hamel,1990,1994المكمل ل الم ة ، تمث درات الجوھری ول المق ) ح

  الاساسیة لخصائص المقدرات الجوھریة التي استندت الیھا جمیع الدراسات اللاحقة ذات الصلة بالموضوع .

  Core Competences Dimensions     :ابعاد المقدرات الجوھریة -خامسا
  
لم یعثر الباحث على مقیاس او بحث اختص بدراسة ابعاد المقدرات الجوھریة ، علما ان ارآء الباحثین الذین    

 & Hamel)اذ نجد  .تناولت دراساتھم موضوع المقدرات الجوھریة تباینت الى حد كبیر حول الابعاد المذكورة 

Prahalad ,1994  قد اكدا ضمن تأطیرھم لانموذج المقدرات الجوھریة على المشاركة في الرؤیة ، التعلم (

) مجموعة من الابعاد وھي مقدرات الادارة الاستراتیجیة Zhang، 1998وحدد ( التنظیمي ، والبعد التكاملي .

)  McDermott ,2003وذكر (  والصیانة .، مقدرات التعلم التنظیمي ، المقدرات الاداریة ، مقدرات الانتاج 

) المقدرات التسویقیة ،   (Wang & Yang ,2004قدرات الوظیفیة والبعد التكاملي . وتناول مبعدین ھما ال

) على استراتیجیة  Menor & Roth ,2008المقدرات التكنولوجیة ، والمقدرات التكاملیة . في حین ركز ( 

 Agh et alعة التسویقیة ، وخبرة تكنولوجیا المعلومات . واخیرا تطرق ( البراوتطویر الخدمات الجدیدة ، 

وبناء على ماتقدم فقد اعتمدت الدراسة  الحالیة  التعاون ، والتمكین .و) الى المشاركة في الرؤیة ،  2012,

  الابعاد الاتیة : 

    Shared Visionالمشاركة في الرؤیة    - 1
   

ان تكون علیھ المنظمة في المستقبل . وعادة ماتشیر الرؤیة المستقبلیة للمنظمة  تعكس الرؤیة صورة ما ترید     

الى المواقف والظروف الحالیة ، وتعطي انطباعا عن الحالة المستقبلیة المرغوبة ، وتؤشر العبارات التي 
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ب آخر ، ان الرؤیة تتضمنھا الاتجاه الذي ترغب ان تكون فیھ المنظمة في المستقبل او السنوات القادمة . من جان

ھي بمثابة صورة لقیم وطموحات المنظمة والافكار التي تساعد الافراد العاملین على الشعور بما یفترض ان 

یقوموا بھ من النشاطات والفعالیات اللازمة لتحقیق ما تصبو الیھ المنظمة التي ینتمون الیھا في الحاضر 

  ) 123: 2007و ادریس , ) ( بن حمدان  23: 2005( مصطفى ، والمستقبل . 

والجدیر بالذكر ، یقع على عاتق ادارة المنظمة مسؤولیة صیاغة رؤیة فاعلة ، وذلك من خلال العمل مع       

الاخرین ، اذ اظھرت التجربة المیدانیة ان الرؤیة الفاعلة ما ھي الا محصلة قیام الادارة العلیا باشراك عدد واسع 

مدراء الادارات والعاملین في اقسام المنظمة المختلفة في صیاغة وتطویر من اصحاب المصالح بما في ذلك 

  ) Hitt et al ,2011 : 17-18( الرؤیة المستقبلیة . 

وعلى ھذا الاساس تعد الرؤیة المشتركة امرا ضروریا لتفوق المنظمات كونھا تعد اداة مھمة یمكن عن      

ة . اذ غالبا ما یبدي الافراد العاملین قبولھم ومساھمتھم في طریقھا ربط جمیع العاملین بالھدف العام للمنظم

انھ یمكن من  فضلا عنالرؤیة المشتركة انطلاقا من میلھم الفطري نحو الارتباط بالاشیاء التي تبدو اكبر منھم . 

وجھة للعاملین وبما یضمن الوصول الى  وتوحیدھا  تنسیق الآراء المختلفةل خلال تبني المنظمة لرؤیة مشتركة

ذلك ، ان  فضلاعننظر جماعیة تكون بمثابة قاسم مشترك لمختلف تصورات وتوقعات العاملین في المنظمة . 

الرؤیة المشتركة تصحح النشاطات والفعالیات ذات الصلة بعملیة التحول ، فعلى سبیل المثال ، ان احد اسباب 

ادارة  وفرق العمل ،واعادة ھندسة الاعمال ،  فشل المنظمات في انجاز عملیة التحول التي تسعى الیھا من خلال

المقارنة المرجعیة ، او أي نوع آخر من استراتیجیات التغییر ، یعود بالاساس الى عدم وجود والجودة الشاملة ، 

  ) (Prahalad & Hamel ,1994:224رؤیة مشتركة تستند علیھا عملیة التحول المنشودة . 

ل ان الرؤیة المشتركة ھي سبب وجود المنظمة ، وھي المسار المضیئ عبر ومن ھذا المنطلق ، یمكن القو     

متاھات عدم التاكد والارتباك والتعقید ، وعن طریقھا یمكن ربط جمیع العاملین واصحاب المصالح الآخرین 

  )  George ,1997 : 66بالھدف الاكبر للمنظمة . ( 

     Organizational Learningالتعلم التنظیمي  - 2

یركز مفھوم التعلم التنظیمي على طبیعة التغییر المستمر للمنظمة ، فكلما زادت قدرة المنظمة على التعلم      

زادت قدرة العاملین على ادارة وخزن واسترجاع واستخدام المعرفة الناجمة عن نشاطات وفعالیات التعلم 

حدد یمارس داخل المنظمة ، وھو یختلف ) یشیر التعلم التنظیمي الى نشاط م Teeceالمختلفة . وبحسب رأي (

عن مفھوم المنظمة المتعلمة ، اذ یمكن الوصول الى الاخیر من خلال انجاز التعلم التنظیمي . وبالنتیجة ، فان 

التعلم التنظیمي ماھو الا نشاط تستطیع المنظمات عن طریقھ الوصول الى مایعرف بالمنظمة المتعلمة 

).Ngwenga-Scoburgh,2009:20-21 (  

ویرى المختصون في ھذا المجال ان المعرفة تتجسد في الناس ویمكن الاحتفاظ بھا في نظم المنظمة ، اذا      

كانت مستویات الدعم والتغذیة الراجعة قادرة على دعم عملیات التعلم التنظیمي . من جانب آخر ، ان المستوى 

الجدیدة یلعب دورا مھما في عملیة  ةبیق المعرفالذي تستطیع عنده المنظمة الاحتفاظ واسترجاع وتفسیر وتط
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التعلم التنظیمي ، وان الذاكرة التنظیمیة ، او كما یطلق علیھا البعض بمعرفة المنظمة تشیر الى المكان الذي 

-Prahalad & Hamel ,1994 :166تخزن فیھ المعرفة لغرض استخدامھا والاستفادة منھا في المستقبل .(

167    (  

كمن وراء سعي المنظمة الى التعلم ، وبھذا الخصوص یرى ت یر بالذكر ، ھناك عدد من الاسبابوالجد      

بعض الباحثین ان الذي یدفع المنظمة الى التعلم ھو التكیف للتغیرات البیئیة . في حین یرى البعض الآخر ، ان 

 & Brownبداع والتجدید (یز نفسھا ، او بعبارة اخرى ، تحقیق الایالدافع یكمن في رغبة المنظمة في تم

Duguid,1991:40-57  ) وبالاعتماد على كلا الرأین المشار الیھما ، عرف . (Garvin,2000:37  التعلم (

التنظیمي على انھ عملیة التعلم التراكمي التي تحدث من خلال التعامل مع وبین عدد من الافراد . وان الھدف من 

اتجاه التحسین التنظیمي او التحدیث الردكالي للتصدي للمنافسة و/ او بقاء ب تبادليھذا التعلم احداث تغیرسلوكي 

) فقد عرف التعلم التنظیمي على انھ عملیة اكتساب وتوزیعھا وتفسیر  Rahim ,2010 : 34اما  (  المنظمة.

  المعلومات مع وجود الذاكرة التنظیمیة من اجل استخدام  المعلومات في المستقبل .

لتعلم التنظیمي ولیس المنظمة . ل الرئیسة داةلان التعلم یحدث داخل الفرد ، لذا فان الفرد یصبح اوبما ا        

حصیلة  ھوبالرغم من ان المنظمات تتعلم عن طریق تجارب وفعالیات الافراد ، الا ان التعلم التنظیمي لایعني ان

ان تعلم الفرد یحدث داخل سیاق المنظمة ، جمع معرفة كل فرد من الافراد العاملین في المنظمة ، بل یشیر الى 

) . وعلى الرغم من ان التعلم التنظیمي یعزز من  Dixon,1992:29-49وھذا بدوره یقود الى التعلم التنظیمي (

ذلك لیتضمن نظم مسح البیئة واستخدام المعلومات بھدف اتخاذ افضل  یتخطىالتعلم الشخصي ، الا انھ خلال 

بمثابة آلیات نظامیة وفعالیات  ھي مصادر المعلومات . وان قدرات التعلم التنظیمي القرارات وبغض النظر عن

لحصول على المعرفة ونشرھا داخل المنظمة .ومن ھذا المنطلق ا عملیةتستخدم من قبل المنظمات لتسھیل 

 :Jones,2010( قدرات التعلم التنظیمي بشكل منتظم لتشجیع تولید المعرفة والمشاركة فیھا.  تصممان  یفترض

363-369 .(  

  صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة  - 3

Manufacturing & Developing New Services  

خلال العقدین الماضیین خضعت الصناعة المصرفیة لتحولات رئیسة نتیجة للتغیرات البیئیة السریعة ،    

بات ورغبات الزبائن ، وتطور المتمثلة بزیادة حدة المنافسة على المستوى المحلي والعالمي ، وتنوع طل

تكنولوجیا المعلومات ، وتحریر الصناعة المصرفیة من الكثیر من القیود والمحددات ، مما كان دافعا للمصارف 

التجاریة في الكثیر من بلدان العالم على التفكیر بشكل جدي في البحث عن اسالیب جدیدة في ادارة صناعة 

غلب على المشاكل الناجمة عن التغییر في ظروف السوق من جھة ، وتطویر الخدمات الجدیدة ، بھدف الت

  ) Consoli,2005:461-480وضمان الربحیة والموقع التنافسي من جھة اخرى . (

ومن بین الخدمات المطورة او المبتكرة في مجال الصناعة المصرفیة بطاقات الائتمان ، والصراف الآلي ،    

). ومنذ وقت  Goldstein etal.2002 : 121-134ایل والانترنت.(والخدمات المصرفیة عن طریق الموب
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قریب وبسبب طبیعة وخصائص الخدمة ، ینظر الى ابتكار الخدمات المصرفیة الجدیدة على انھا عملیة تتسم 

) ، فان الفرص  Davis,2001:339-361) ووفقا لرأي ( Menor etal,2002: 135-157بسمات خاصة (

  .ھاوتطویرجاریة الاستقرار والربحیة تكمن في صناعة ھذا النوع من الخدمات التي تضمن للمصارف الت

ن     ا م ة وغیرھ ات المالی ي المؤسس دة ف دمات الجدی ویر الخ ناعة وتط ر بص ق الام در تعل ر ، وبق ب آخ ن جان م

ار المنتجات الصناعیة . وم اذج ابتك ى نم د عل د بعی ى ح دت ال ات اعتم م منظمات الخدمة ، فان اغلب الادبی ن اھ

وذج ( و انم ذا المجال ھ ي ھ ن  Booz & Himilton,1982النماذج الاساسیة ف ذكور م وذج الم ون الانم ) . یتك

ار ،  د الافك د ، تولی تج الجدی تراتیجیة المن ویر اس ي تط ل وھ وات او مراح بع خط ار وتقیوس ة الافك ا ، یغربل مھ

ات  الاختیار ،والمتاجرة . وان العدیدولتطویر ،واتحلیل النشاط ، و وذج لمنظم من الباحثین حاولو تكییف ھذا الانم

  ) Ozdemeir et al,2007: 277-282 )(Papastathopoulou et al ,2001 : 147-152الخدمة (

ات       ة ، والمنظم ة بعام ات الخدم ل منظم ن قب وذج م ذا الانم ي ھ ة تبن ى امكانی احثین عل ن الب ر م د الكثی د اك لق

ھر الب ن اش ة . وم رفیة بخاص ا ( المص رفي ھم ل المص ال العم ي مج ھ ف ار الی وذج المش وا الانم ذین كیف احثین ال

Menor & Roth,2008:269-270   ن ا نظام م )  وقد عرفا مقدرة صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة على انھ

دف تطویر خدمات ة بھ درة المنظم ي ق أثیر ف ع بعضھا للت روتین  المترابطة م ات وال  التطبیقات المبتكرة والعملی

ات  روتین والتطبیق رورة استخدام ال ى ض د عل و التأكی اذج ھ ذه النم منتھ ھ جدیدة بشكل فاعل .ومن بین اھم ماتض

وق  ة الس داع ، واستخدام فطن ود الاب ، او  Market acuityالخاصة بالخدمة الجدیدة بشكل منتظم ، ومعالجة جھ

تباق الم ل اس ن اج ح م كل واض ة بش م وادراك البیئ رى ، فھ ارة اخ ات بعب ات ورغب تجابة لحاج ي الاس ین ف نافس

ویر فضلا عنالزبائن .  ود التط ة لجھ وارد اللازم ى الم رة  و ،، تبني منھج التخطیط في الحصول عل استخدام خب

لة ھا وخارجتكنولوجیا المعلومات في تسھیل عملیة تنسیق النشاطات داخل المنظمة  ات ذات الص ومعالجة المعلوم

  نوع من الخدمات المصرفیة .بجھود صناعة وتطویر ھذا ال

            Integrative Dimension التكاملي  البعد -4

ادر     ن المص ات م د المعلوم ع وتوحی ول وتوزی ى الحص ة عل اعد المنظم ي تس ائص الت ى الخص د ال ذا البع یر ھ یش

ة  اوخارجالمتنوعة داخل المنظم ات الھ ي تسھل الفعالی ت نفسھ تتضمن السلوكیات الت ي الوق ة . وف یقیة والتعاونی تنس

املین  ین الع ة ، وب املین من جھ ین الع اط التنسیق ب ن انم دة م رى ، تتضمن مجموعة معق ارة اخ داخل المنظمة . بعب

احثین ( ض الب رأي بع  : Grant ,1991:114-133 ) (Black & Boal ,1994والموارد من جھة اخرى . ووفقا ل

ة . ) ، ان تحدید وتقییم الخصائص والمقدرا 131-148 درات الوظیفی یم المق د وتقی ن تحدی ت التكاملیة اكثر صعوبة م

ب رأي (  اج  Prahalad & Hamel ,1990وبحس ارات الانت یق مھ ة تنس ي كیفی ة تعن ائص التكاملی ) ان الخص

ل  ى تكام ز عل ة یرك درات الجوھری املي للمق د التك ان البع ق ف ذا المنطل وتوحید الموارد التكنولوجیة المتعددة . ومن ھ

روتین التنظیمي و رات ، وال تعلم والخب ن .توحید الانشطة الوظیفیة ، والمعرفة الفنیة والتنظیمیة ، وال لا ع وافر  فض ت

ل  ل لاستراتیجیات ح ر دلی ون خی ودة ، ویك ة الموج دة للمعرف ات جدی اد تطبیق ى ایج البعد التكاملي یساعد المنظمة عل

  الجدیدة . المشاكل التي تشكل اساس تطویر المقدرات الجوھریة
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  المبحث الثالث
  الاداء المصرفي

Banking Performance 

     تمھید        

تشیر الشواھد الى ان الحضارات القدیمة ، وعلى وجھ  اذقدم الحضارة الانسانیة ، مفھوم اداري قدیم  یعد الاداء

الخصوص البابلیة والفرعونیة ، والصینیة اھتمت بتقدیر غلة الدونم الواحد من المنتجات الزراعیة وفق مقاییس 

معینة منھا نوعیة التربة وخبرة وحماس الفلاحین وغیر ذلك . وعلى الرغم من ان المعاییر التي اعتمدتھا 

الیة الا انھا كانت ذات فائدة كبیرة في تقدیر حلمذكورة اتسمت بالبساطة فیما لوقیست بالمعاییر الالحضارات ا

قیمة الاشیاء وتحقیق الاھداف . لقد مر تطور الاداء واداراتھ بمراحل متعاقبة شھده القطاع الحكومي ومنظمات 

، وقد تجسد ھذا التطور في بدایة الامر  ةنامیاولا ، ومن ثم دول العالم ال ةالقطاع الخاص في دول العالم المتقدم

وبخاصة  ةعبر التركیز على المؤشرات المالیة في المجال التطبیقي ، وقد حاولت حكومات دول العالم الصناعی

الولایات المتحدة الامریكیة ومن ثم الدول الاوربیة ومنظمات الاعمال في ھذه الدول تبني عدد من النظم 

 ،وفعالیات البرامج بالتكالیف المترتبة على تنفیذھا  نشاطاتلموازنات وبما یفضي الى ربط والآلیات في اعداد ا

الموازنات التخطیطیة المبرمجة ، والموازنات الصفریة ، وومن بین ھذه النظم والآلیات ، نظم موازنات الاداء ، 

ف المنظمة من اجل ترشید الانفاق والادارة بالاھداف وغیرھا من الاسالیب التي ركزت على ربط الموازنة باھدا

  اولا ، والارتقاء بمستوى اداء المنظمات ثانیا . 

ن في مختلف حقول المعرفة الاداریة الى الاداء على انھ من المفاھیم ون والممارسووینظر الكتاب والباحث    

القاسم المشترك الذي  الاساسیة والجوھریة بالنسبة لجمیع المنظمات ، وبخاصة منظمات الاعمال كما انھ یشكل

یعد الاداء البعد الاكثر اھمیة بالنسبة لمختلف منظمات الاعمال ،  كمایستند الیھ اھتمام علماء الادارة بشكل عام . 

اذ یتمحور حولھ وجودھا من عدمھ ، وان الاختلاف بین الباحثین حول مفھوم الاداء ینبع بالاساس من المعاییر 

الى الاداء  ونء في دراسة وتقیم الاداء . وبالرغم من ذلك ، فان معظم ھؤلاء ینظروالمقاییس التي اعتمدھا ھؤلا

في ضوء قدرة المنظمة على تحقیق الاھداف التي تصبوا الیھا . وان الاداء ما ھو الا دالة لجمیع انشطة المنظمة 

ى باھتمام جمیع اصحاب وھو ایضا بمثابة المرآة التي تعكس مختلف جوانبھا ، كما انھ یمثل الفعل الذي یحظ

  )  22:  2009المصالح من اجل تعزیزه والارتقاء بمستواه .( ادریس والغالبي ، 

ان اداء المصارف التجاریة كان ولا زال محط اھتمام المختصین واصحاب المصالح وذلك لاھمیة الدور      

قتصادیة ، اذ ان قدرة المصارف المذكورة الذي یلعبھ ھذا النوع من المؤسسات المالیة في تسریع عملیة التنمیة الا

النقدي الذي على جذب الموارد المالیة وتقدیم الخدمات المصرفیة المتنوعة للجمھور تساعد على تنشیط التدفق 
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 : Stankeviciene & Mancaite ,2012یعد بمثابة الدعامة الاساسیة للتطور الاقتصادي في المجتمع (

) . ومن ھذا المنطلق یحتل تحلیل وتقیم الاداء المصرفي اھمیة خاصة بالنسبة للمصارف الخاصة  189-196

العراقیة بھدف زیادة قدرة المنظمات المذكورة على التكیف للتغیرات السریعة في المشھد التنافسي على 

الاداء المصرفي والعمل  المستویین المحلي والعالمي في الوقت الحاضر وذلك من خلال تعزیز جوانب القوة في

على التخلص او الحد من تأثیر حالات الخلل التي یعاني منھا . وعلیھ سیتضمن ھذا المبحث مناقشة الفقرات 

  الآتیة :

              مفھوم الاداء المصرفي  -اولا

       یم الاداء المصرفي واھمیتھ یتق -ثانیا

       الاداء المصرفي محددات تقییم  -ثالثا

               الاداء المصرفي مداخل - ارابع

                           المداخل المالیة - 1

                      النسب المالیةمدخل   1 -1     

                    القیمة المضافة مدخل   2- 1

             مداخل الفاعلیة التنظیمیة - 2

                    مداخل التقلیدیةال 1- 2

                مداخل المعاصرة ال   2- 2

 Banking Performance Concept   :المصرفيمفھوم الاداء  -اولا

، اذ  تھاوطبیع یعد الاداء من المفاھیم الاساسیة بالنسبة لمنظمات الاعمال على اختلاف المھام التي تقوم بھا      

ان النتائج التي تتمخض عنھ ذات اھمیة بالغة في استمرار ودیمومة المنظمة ، وقد یترتب علیھا اثار مضرة بھا 

مما یجعل منھ مؤشرا مھما یمكن من خلالھ قیاس مدى نجاح المنظمة في استغلال الموارد المتاحة لھا وبما 

) . لذا فان التعرف على الاداء المصرفي والالمام بجوانبھ  Hase , 2007:19-23یضمن تحقیق اھدافھا ( 

سیر اعمال المنظمات على اختلاف طبیعة  رةیتطلب تناول مفھوم الاداء بشكل عام كونھ یمثل الاطار العام لصو

ر ما ھو الا انعكاس للاطاالمجالات التي تعمل فیھا ، وان النشاط المصرفي مثل بقیة النشاطات المنظمیة الاخرى 

الاداء ، الا ان واقع  مفھوم تناولت والابحاث الدراسات من اكبیر اعدد ھناك ان ، لھ الاشارة تجدر ومما .المذكور

الامر لم یتوصل الباحثین والمختصین الى اجماع حول مفھوم محدد لھ ، وغالبا ما یكمن الخلاف في تنوع 

 & Vanktraman)من قبلھم في دراسة الاداءاتجاھاتھم واھدافھم ، وتعدد واختلاف المعاییر المستخدمة 

Ramanujam ,1986 :801)  وعلى الرغم من تباین ارآء المختصین حول مفھوم الاداء الا انھم یتفقون على .
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وعرف  ) . (Eccles ,1991:131انھ انعكاس لامكانیة المنظمة في تحقیق ما تصبوا الیھ من اھداف 

)(Robbins & Wiersema,1995:272  ء على انھ قدرة المنظمة على انجاز الاھداف طویلة الامد .الادا 

 .ان الاداء یعبر عن النتائج التي ترغب المنظمة فیھا وتسعى الى تحقیقھا  (Wright et al ,1998: 259)ویرى 

فقد عرفوا الاداء على انھ مستوى انجاز المنظمة في مجال خلق   (Verweire et al ,2004 :20-21 )اما 

جمھور السوق . ویتضمن جمھور السوق المستفید من القیمة ثلاث مجموعات رئیسة وھي الزبائن ، القیمة ل

المجھزین ، والمالكین . وتتعامل ھذه المجامیع الثلاثة مع المنظمة عبر اسواق مختلفة ، اذ یشتري الزبائن و

مات الى المنظمة من خلال ن المنتجات والخدوالمنتجات والخدمات من اسواق المنتج ، في حین یبیع المجھز

  Carton & Hofer ,2006 : 3) (ن الاسھم من الاسواق المالیة . ویرىواسواق العرض ، ویشتري المالك

الاداءعلى انھ قیاس التغییر الذي یطرأ على الوضع المالي للمنظمة او المخرجات المالیة الناجمة عن قرارات 

الاداء على   (Neely,2007 :127)ین في المنظمة . في حین عرف الادارة وتنفیذ ھذه القرارات من قبل العامل

  في الوقت الحاضر تتمثل مخرجاتھ بقیمة تقاس غدا .  ما انھ القیام بعمل

ان التعاریف المشار الیھا في اعلاه ، تناولت الاداء من منظور النتائج المتحققة ، وقد اغفلت جوانب اخرى      

مھمة ترتبط بعملیات المنظمة ونشاطاتھا وطریقة استخدامھا للموارد والامكانات ومدى فاعلیتھا . أي بعبارة 

. ومن بین التعاریف التي اخذت بالمنظور المذكور اخرى ، لم تأخذ بالمنظور الشامل او الاستراتیجي للاداء 

حیث یرى ان الاداء ماھو الا تعبیر عن كیفیة استخدام   (Miller & Bromiely ,1990:757)تعریف 

المنظمة لمواردھا المادیة والبشریة واستغلال ھذه الموارد بالشكل الذي یجعل منھا قادرة على تحقیق الاھداف 

في استخدام الموارد  ) ان الاداء ھو المؤشر الرئیس 330:  2000( الشماع وحمود ، التي تسعى الیھا . ویرى

البشریة والمادیة والمعلوماتیة المتاحة بالشكل الذي یحقق اعلى الفوائد فضلا عن اشباع حاجات ورغبات 

داء ھو ) ، فان الا Jones & George,2008:6وبالنسبة لـ (  الاشخاص العاملین ورفع روحھم المعنویة .

 .زبائن وتحقیق الاھداف التنظیمیةمقیاس كفاءة وفاعلیة استخدام الموارد من قبل المدیرین في المنظمة لارضاء ال

ان الاداء ھو النتیجة النھائیة لنشاط المنظمة وھو انعكاس لكیفیة   (Wheelen et al ,2012 : 20 )ویرى 

  حقیق اھدافھا .استخدام المنظمة لمواردھا المالیة والبشریة لغرض ت

) "الاداء المصرفي بانھ  118:  2000ومن المنظور الاستراتیجي للاداء ، فقد عرف ( الحسیني والدوري ،    

النشاط الشمولي المستمر الذي یعكس نجاح المصرف واستمراریتھ وقدرتھ في التكیف مع البیئة او فشلھ 

تطلبات نشاطھ في ضوء الاھداف طویلة الامد" . وانكماشھ وفق اسس ومعاییر محددة یضعھا المصرف وفقا لم

الوسائل اللازمة وأوجھ النشاط المختلفة والجھود "  ) الاداء المصرفي على انھ 83: 2008وعرف (جودي ، 

المبذولة لقیام المصارف بدورھا، وتنفیذ وظائفھا في ظل البیئة المحیطة لتقدیم الخدمات المصرفیة التي تحقق 

فقد عرف الاداء المصرفي على انھ "انعكاس لكیفیة استخدام   ( Al- Hawary , 2011 :39)اما  الأھداف".

الاداء ومن وجھة نظر الدراسة الحالیة یعرف المصرف للموارد المتاحة لھ بشكل یمكنھ من تحقیق اھدافھ" . 
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على  ھم قدرتیخلالھ تقی انھ دالة لكل الانشطة والفعالیات التي یقوم بھا المصرف والذي یمكن من"المصرفي على 

  ."استخدام الموارد والقدرات المتاحة وبما یضمن تحقیق اھدافھ 

یتضح من التعاریف السابقة ان الاداء ھو انعكاس للنتائج المتحققة من عملیات ونشاطات المنظمة         

ف للظروف البیئیة (المصرف) المتنوعة ، ویفترض ان یتسم بالشمولیة بھدف تشخیص قدرة المنظمة على التكی

واقتناص الفرص من خلال استغلال الموارد والقدرات المتاحة وبما یفضي الى معرفة قدرة المنظمة على بلوغ 

الاھداف التي تسعى الیھا. ونظرا لاھمیة النشاط المصرفي ومایتمتع بھ من خصوصیة تجعلھ اكثر نشاطات 

لزبائن ، اذ ان ضعف ھذه الثقة قد یعرض ھذا النوع من الاعمال حساسیة تجاه المخاطر لعلاقتھ القویة بثقة ا

، فقد بات من الاھمیة بمكان قیام الادارات المصرفیة باجراء  لذلكالمؤسسات المالیة الى التراجع او الافلاس . 

مراجعات شاملة ومستمرة لكل عملیات ونشاطات المصرف الفرعیة والرئیسة وعلى مختلف المستویات 

  . التنظیمیة

     :تقییم الاداء المصرفي واھمیتھ -ثانیا

Banking Performance Evaluation & Importance  

یعد تقییم الاداء من العملیات المھمة التي تھدف المنظمة من وراء القیام بھ قیاس مدى النجاح الذي حققتھ        

حول مفھوم تقییم الاداء وذلك لاختلاف  تباینت آراء الباحثینفي انجاز مختلف الاھداف التي تسعى الیھا. وقد 

الزاویة التي ینظرون من خلالھا الى المفھوم المذكور وھو بذلك لایختلف عن المفاھیم الاداریة الاخرى . وعلى 

العموم ینظر اغلب الباحثین الى تقییم الاداء على انھ ، مقارنة الاداء الفعلي بمؤشرات سبق وان تم تحدیدھا من 

   .نظمة بھدف اكتشاف الانحرافات ومن ثم العمل على تصحیحھا قبل ادارة الم

) تقییم الاداء على انھ " نظام تستطیع المنظمة من خلالھ توجیھ عملیاتھا  Lebas ,1995:24(ویعرف      

) تقییم  Horngren, et al ,2002: 45الیومیة وتقییم فیما اذا حققت الاھداف التي تسعى الیھا " . وعرف ( 

على انھ " احد مكونات نظم الرقابة الاداریة ویحتل اھمیة خاصة في ربط سلوك العاملین بالاھداف  الاداء

حاصل مجموع العملیات التي تقود ) ان تقییم الاداء " ھو  Lebas & Euske ,2007 :127.ویرى (التنظیمیة "

جاد منظمة تتسم بالقدرة على الانجاز مدراء المنظمات الى القیام بالأفعال اللازمة في الحاضر وبما یساعد على ای

   . في المستقبل "

، ان تقییم الاداء قد یكون جزئیا اذ یتناول بعض الجوانب ذات العلاقة ببعض الانشطة  والجدیر بالملاحظة   

حسب الاھمیة النسبیة او مناطق الضعف وفقا لما یتطلبھ الھدف من عملیة بوالفعالیات التي تقوم بھا المنظمة 

) ، او اجراء تقویما شاملا للاداء  Mitchell ,et al ,2013: 6-16  ( )Gurbanov ,2011: 30-31( التقییم 

مختلف وھذا مایدعى بالاداء الاستراتیجي ، وھو لایقتصر على تقییم اداء نشاط معین دون غیره ، وانما یغطي 
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اوجھ نشاط المنظمة . آخذا بنظر الاعتبار الاستراتیجیة الكلیة للمنظمة وارتباط عملیة الاداء بالاھداف المرسومة 

  على مختلف مستویات المنظمة .

وھناك العدید من الباحثین من تبنى المنظور الاستراتیجي في تعریف تقییم الاداء فعلى سبیل المثال ، عرف     

)78 Neely et al,1995: تقییم الاداء على انھ " مقیاس یستخدم في تحدید كفاءة وفاعلیة استراتیجیة الاعمال  (

وبالنسبة  ". ، اذ انھ یوصل المعلومات المالیة وغیر المالیة التي تؤثر في عملیة اتخاذ القرار والفعالیات الاداریة

یستخدم من قبل المدراء في تعقب تنفیذ ) فان تقییم الاداء "ھو نظام معلومات  Simons ,2000: 337لـ (

  الاستراتیجیة من خلال مقارنة النتائج الفعلیة مع الاھداف الاستراتیجیة للمنظمة " . 

) انھ من اجل ان تنجز المنظمة الاداء     Amaratung & Baldry ,2002 :219وبحسب رأي (      

یم بھدف تسھیل مھمة تطویر الاستراتیجیة واجراء المرغوب یستلزم منھا ان تستخدم بشكل فاعل معلومات التقی

التحسینات اللازمة على العملیات . لذا فان تقییم الاداء یمكن ان ینظر لھ على انھ نظام فرعي ضمن نظام ادارة 

توحد معلومات التقییم مع عملیات الاعمال ،والسیاقات التنظیمیة والبیئیة ،  المذكورةدارة لاالاداء ، كون ان ا

 Halachmi,2005 : 50  )(Biticiكیات مختلف اصحاب المصالح من اجل انجاز المخرجات المرغوبة (وسلو

et al ,1997 :49   ) في حین ینظر (Slizyte & Bakanauskiene ,2007 :317  الى تقییم الاداء على (

اس الاداء على مدى علاقتھ انھ " مقارنة المستویات الفعلیة مع المستویات المستھدفة للاداء ، وتعتمد فاعلیة قی

التأكد من  فضلا عنباستراتیجیة المنظمة ، وتستخدم ادارة الاداء معلومات التقییم في ادارة وتحسین الاداء 

) فان تقییم الاداء ھو " الاداة التي تستخدم للتعرف على نشاط وحدة  Roseوبحسب راي (  .الفعالیات المنجزة "

اقتصادیة بھدف قیاس النتائج المتحققة ومقارنتھا بالاھداف المرسومة مسبقا بھدف الوقوف على الانحرافات 

اھو وتشخیص مسبباتھا مع اتخاذ الخطوات الكفیلة لتجاوز تلك الانحرافات ، وغالبا ما تكون المقارنة بین م

  ).26:  2009متحقق فعلا وما ھو مستھدف في نھایة مدة زمنیة معینة ھي سنة في الغالب " (فھد ،

وبناء على ذلك ، یعرف الباحث تقییم الاداء المصرفي على انھ عملیة تحلیل للنتائج المتحققة عن الانشطة       

ص اسبابھا واتخاذ یوتحدید الانحرافات وتشخوالفعالیات التي یقوم بھا المصرف ومقارنتھا بالخطط المعدة مسبقا 

  الاجراءات اللازمة للحد من تأثیرھا او منع تكرارھا في المستقبل .

من ان ندرة الموارد الاقتصادیة وزیادة حدة التنافس علیھا من قبل المنظمات بھدف  وتنبع اھمیة تقییم الاداء    

یحتل مكانة خاصة بالنسبة للمنظمات المعاصرة على  الحصول على اعلى عائد ممكن من ھذه الموارد جعل منھ

اختلاف انواعھا والمجالات التي تعمل فیھا وذلك لما لھ من اھمیة متمیزة في الكشف عن مدى تحقیقھا لاھدافھا. 

في  ) Stankeviciene & Mencaite,2012: 189-203) ( 17: 2002(جبارة ، المصرفيوتتجلى اھمیة الاداء 

في قیاس مدى النجاح الذي حققھ على طریق تحقیق الاھداف ،  المصرفتوفیر معاییر یمكن استخدامھا من قبل 

ھذا من جانب ، وانھ یزود المستویات الاداریة المختلفة بالمعلومات اللازمة لاغراض التخطیط والمتابعة 
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ن ھذا النوع من المعلومات یكشف وبمایضمن اتخاذ قرارات تتسم بالدقة والموضوعیة من جانب آخر ، وا

والجھات الاخرى ذات العلاقة مدى التطور الایجابي او السلبي من خلال مقارنة نتائج الاداء الفعلي  للمصرف

 المصارفومقارنتھ مع نتائج الاداء الفعلي الذي تحقق على مستوى  المصرفالى اخرى على مستوى  مدةمن 

 المصارفمن جانب ، وبین  المصرفعا من المنافسة بین وحدات واقسام تقییم الاداء نو كذلك یخلقالاخرى . 

 .ویرتقي بمستوى الاداء  المصرفیة اتعملیة صنع وتقدیم الخدمالاخرى من جانب آخر ، مما یؤدي الى تحسین 

كانت في أساعد تقییم الاداء في تحدید بعض اوجھ الضعف في وظائف الادارة التي تعرقل سیر العمل سواء یو

قد یرجع الى  الاداء المعیاریةالرقابة والاشراف ، فمثلا عدم امكانیة تحقیق معدلات  ماالتنظیم  ممجال التخطیط ا

الى اعادة النظر فیھا  المصرففي  المعنیینمن جانب الادارة ، مما یدعوا  المذكورةخطأ في وضع المقاییس 

ذلك ، تبین عملیة تقییم الاداء كفاءة المصرف التجاري في تخصیص  فضلا عنووضع معدلات موضوعیة . 

مة بین الاستراتیجیات والموارد والقدرات المتاحة ءواستخدام الموارد المتاحة لھ ، كما انھا تعكس درجة الموا

في  ادارة المصرف تساعد عملیة تقییم الاداءیضاف الى ان لمصرف وعلاقتھا بمتغیرات البیئیة التنافسیة .ل

 التعلم كشف عن الكوادر الكفوءة ووضعھا في المواقع القیادیة المناسبة ، وتحدید العناصر التي تحتاج الى مزید لا

والتطویر من اجل النھوض بمستوى ادائھا ، والاستغناء عن العناصر غیر القادرة على مواصلة العمل بالمستوى 

مات المتعلقة بنتائج تقییم الاداء في ایجاد نظام للاتصالات علما ان المصارف التجاریة تستخدم المعلو ،المطلوب

والحوافز . واخیرا تحدد عملیة تقییم الاداء المركز الاستراتیجي للمصارف التجاریة ضمن اطار المشھد 

التنافسي والبیئة التي تعمل فیھا ، وبالشكل الذي یساعدھا على التصدي للتھدیدات البیئیة واستغلال الفرص 

  ة ، بما یضمن الارتقاء بمستوى ادائھا وتحسین مركزھا التنافسي في السوق .المتاح

تتجسد في اكتشاف الانحرافات وتحدید الاسباب المؤدیة  المصرفي وخلاصة القول ، ان اھمیة تقییم الاداء       

لھا ، لاتخاذ الاجراءات اللازمة لتصحیحھا ، والعمل على منع تكرارھا والتاكد من ان الموارد المتاحة قد 

استخدمت بشكل یمنع حدوث حالات الھدر والضیاع ، بما یحقق التنسیق بین مختلف نشاطات وفعالیات 

انتاج الخدمات والتسویق والتمویل وادارة الموارد البشریة وتحقیق الوفورات المالیة المتمثلة في المصرف 

  اللازمة وغیرھا مما یساعد المصرف على النمو والبقاء .

   :محددات تقییم الاداء المصرفي -ثالثا

Limitations of Banking performance Evaluation  

المنطق  تلازم ) الى ان محددات تقییم الاداء تنجم من بعض حالات الضعف التي Perrin ,1998اشار (       

  ) Gurbanov,2011 :32الذي یستند علیھ نظام تقییم الاداء ، ومن ابرز ھذه المحددات الاتي : (
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تباین اراء المدراء والعاملین حول مفاھیم ومصطلحات الاداء یفضي بالضرورة الى اختلاف النتائج  - 1

 التوصل الیھا عبر عملیة تقییم الاداء المصرفي . التي یتم

استبدال الاھداف الاساسیة التي یسعى المصرف الى تحقیقھا باھداف اخرى ، مثال ذلك اذا كان احد  - 2

الاھداف الاساسیة تحسین رضا الزبون ، وان ادارة المصرف تسعى الى قیاس مستوى الرضا عبر عدد 

مثل ھذه الحالة یتحول الھدف الاساسي من رضا الزبائن الى خفض الشكاوى المقدمة من الزبائن ، ففي 

المقدمة من الزبائن ، مما قد یخلق بعض المشاكل اذا لم یتم ربط الشكاوى المذكورة بشكل عدد الشكاوى 

 مباشر بمستوى رضا الزبون .

الى ا بالاضافة عندما تتبنى ادارة المصرف مقاییس غیر ذات علاقة وثیقة بالنشاط المراد تقییمھ ، ھذ - 3

تغاضي بعض العاملین عن المعلومات المطلوب الاعتماد علیھا في عملیة التقییم لاعتقادھم بعدم اھمیة 

 مثل ھذه المعلومات وتزوید الجھات المعنیة بمعلومات اخرى لاتمثل واقع الحال .

المسؤولة عن ز مقاییس الاداء على جانب معین من عملیات المصرف وعدم اھتمام الجھة یتركعند   - 4

تقییم الاداء بأثر ھذا الجانب على الانشطة والفعالیات الاخرى . مثال ذلك ، تركیز ادارة المصرف على 

 خفض الكلف في مجال معین قد یؤدي الى زیادة في الكلف لانشطة اخرى .

بات مقاییس الاداء الكلیة تخفي ضعف اداء بعض مجالات العمل الفرعیة ، وخیر مثال على ذلك الحسا - 5

الختامیة الموحدة على مستوى المصرف والفروع التابعة لھ لربما تظھر مستوى مقبول للاداء على 

 المستوى العام للمصرف ، الا انھا في الوقت ذاتھ تخفي ضعف اداء بعض الفروع التابعة لھ .

، فان  عندما تتغیر الظروف ولم تجر ادارة المصرف تعدیلا على الاھداف بما یوازي حالة التغییر - 6

الاھداف المذكورة لایمكن الاعتماد علیھا كاساس لعملیة تقییم الاداء . من جانب آخر ، ان المدخل 

المستند الى الاھداف في تقییم الاداء قد یفضي الى ان تحاسب ادارة المصرف الوحدات او الفروع التي 

صیر ، وبالمقابل تثني على جھود وسعت اھدافھا لعدم قدرتھا على تحقیق النتائج المستھدفة في الامد الق

 الوحدات والفروع التي ابقت الاھداف الخاصة بھا على حالھا لسھولة انجازھا . 

الاعتماد على نتائج المؤشرات الكمیة والتغاضي عن نتائج التقییم النوعي في اتخاذ القرارات على  - 7

 مستوى المصرف والوحدات والفروع التابعة لھ .

قبل الادارة العلیا وعدم اشراك العاملین في المستویات الدنیا في المصرف ،  وضع مقاییس الاداء من - 8

قد یكون دافعا لھم بعدم مما یجعل من ھذه المقاییس غیر ملائمة لمتطلبات العاملین في ھذه المستویات ، 

  الاھتمام بعملیات التطویر والتحسین .



  )يــــــــــالاداء المصرف  : المبحث الثالث الاطار النظري/ (                                      الثانيالفصل 

 102

یتضح مما تقدم ، ان الامر یستلزم من ادارة المصرف العمل بشكل جاد للحد من تأثیر ھذه المحددات على        

نتائج تقییم الاداء عبر القیام بالعدید من الخطوات والاجراءات والتي من ابرزھا اشراك العاملین في تحدید 

استخدام  فضلا عنكلما اقتضت الحاجة الى ذلك . واجراء التعدیلات اللازمة علیھا  ،الاھداف ومقاییس الاداء

المؤشرات الكمیة والنوعیة في تقییم الانشطة والفعالیات المختلفة على مستوى المصرف والوحدات والفروع 

التابعة لھ لاھمیة النتائج المتحققة على مستوى كلا النوعین من المؤشرات في تزوید ادارة المصرف بالمعلومات 

  مختلف انواع القرارات . اللازمة لاتخاذ

  : يمداخل تقییم الاداء المصرف -رابعا 

Banking Performance Evaluation Approaches  

یعود تاریخ تقییم الاداء وعلى وجھ الخصوص الاداء المالي الى قرون عدیدة ، اذ ان ھناك من یقول ان         

) واضع نظام القید المحاسبي المزدوج في القرن  Venetian Monksجذور الاداء المالي موجودة في كتابات (

الثالث عشر ، ومنذ ذلك الوقت ولغایة الوقت الحاضر استخدمت اطر او مداخل عدیدة ، فعلى سبیل المثال 

من النسب المالیة ، وربط ھذه النسب بالعائد على   ھرمفي بدایة القرن العشرین    Dupontوضعت شركة 

) . وبالرغم من اھمیة النظام المذكور ونظم  Neely , 2007 : 144على حق الملكیة ( الاستثمار ومن ثم العائد 

القیاس الاخرى في تقییم الاداء المالي للمصارف التجاریة ، الا انھا واجھت انتقادات كثیرة من اھمھا تركیزھا 

لذلك سعى مدراء  ) . ونتیجة Bruns ,1998 : 14-17على الاداء المالي ، وتشجیع القیاس قصیر الامد (

المصارف بالبحث عن مداخل جدیدة یمكن استخدامھا في تقییم الاداء المصرفي ، علما ان العدید من ھذا المداخل 

صممت لمساعدة منظمات الاعمال على اختلاف انواعھا بما ذلك المصارف التجاریة على تبني مقاییس الاداء 

وان البحث عن مایسمى بنظم القیاس المتوازن قاد الى تطور العدید غیر المالیة بالاضافة الى المقاییس المالیة . 

  :  عرضھا بالفقرات الآتیة من مداخل تقییم الاداء المصرفي والتي یمكن 

 Financial Approaches     : المداخل المالیة -1

ن المصطلحات المالیة  في تعریف اداء المنظمة ، مماكان دافعا ومن الناحیة التقلیدیة استخدم الكتاب والباحث   

لان تكون المعلومات المالیة متاحة على نطاق واسع ، وھذا یعود الى المتطلبات التي فرضت من قبل المشرفین 

والمنظمین بھدف الكشف عن انواع مختلفة من المعلومات ذات الصلة بالاداء المالي للمصارف التجاریة . 

یر بالذكر ، ان المداخل المالیة تركز على الحركة المالیة للاداء المصرفي والتي تظھر عادة في القوائم والجد

  )  Sanford ,2009 : 38-51(   :المالیة وھي على نوعین 
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      Financial Ratios Approachesالنسب المالیة     مدخل  1- 1

تعد النسب المالیة من ابرز ادوات التحلیل المالي في تقییم اداء المصارف التجاریة ، اذ ھي تستخدم في تقییم    

الاداء والوضع المالي للمصارف المذكورة ، وان اغلب النسب المالیة تحتسب بالاعتماد على المعلومات التي 

كانیة استخدامھا في مجالات عدیدة منھا الموازنة ، تضمنتھا القوائم المالیة . وتكمن اھمیة ھذه النسب في ام

تقییم الاداء ، والاندماج والاستحواذ . وبما ان القوائم المالیة تتضمن والتنبوء بالافلاس ، والتصنیف الائتماني ، و

ارقام مجردة یكمن ورائھا الكثیر من الغموض لذا فانھ من خلال النسب المالیة یمكن الى حدما الحد من ھذه 

الظاھرة ، ویكون ذلك مرھونا بمقارنتھا بذات النسب لسنوات سابقة او لمصارف تجاریة اخرى . ولابد من 

الاشارة ھنا ان البحث في ھذا المجال لیس الھدف منھ اجراء دراسة تفصیلیة للمؤشرات التي تضمنتھا النسب 

تناولت التي الكثیر من الدراسات  فضلا عن المالیة ، الا بقدر الاشارة الیھا ضمن ما تسمح بھ الدراسة الحالیة ،

. ومن بین النسب المالیة التي تستخدم على  )   Fernandez,2002:13-14(موضوع النسب المالیة بقدر كاف

  ھي : . نطاق واسع في تقییم اداء المصارف التجاریة

      Profitability Ratiosنسب الربحیة  1- 1 - 1

رغبتھا في  فضلا عنتسعى المصارف كغیرھا من منظمات الاعمال الى تحقیق اقصى قدر من الارباح ،         

تعظیم ثروة المالكین ، فان الارباح الكبیرة تحمي ھذا النوع من المنظمات من احتمالیة السقوط في ھاویة 

كنفقات ثابتة لاترتبط مباشرة  الافلاس المالي ، لاسیما وان القسم الاكبر من نفقات المصارف التجاریة تصنف

وانما ترتتبط بالاموال التي تحصل علیھا من المودعین ، وھذا یعني وفقا لظاھرة الرفع ، بالعملیات التي تقوم بھا 

المالي ان المصارف التجاریة اكثر تأثرا بالتغییر الذي یطرأ على الایرادات المتحققة مقارنة بمنظمات الاعمال 

  ) 268:  2000( ھندي ، الاخرى .

وتتجسد اھمیة الارباح بالنسبة للمصارف التجاریة في الحصول على المزید من رأس المال ،اذ تزید من ثقة    

 مھمةالمساھمین بالمصرف وتشجعھم على رفع نسب مساھماتھم في المستقبل ، فضلا عن ان الارباح تعد اداة 

 ھذا الارباح تساعد واخیرا.  المستھدف الاداء تحقیق في المصارف ادارات قبل من المبذولة الجھود تقییم في

 الخصوص وجھ وعلى لھا تتعرض ان یمكن التي المحتملة المخاطر مواجھة في المالیة المؤسسات من النوع

  ) Lynch , 2000: 252) (  89 -86: 1986 ، الھواري. ( الافلاس مخاطر و الائتمانیة المخاطر

  Liquidity Ratios         نسب السیولة  2 -1- 1

في منتھى الاھمیة  ان توفر السیولة اللازمة یعد من الاھداف الاساسیة للمصارف التجاریة وعاملا       

وما لذلك من آثار ،  والحیویة ، اذ ان اشاعة عدم توفر السیولة في مصرف معین یؤدي الى زعزعة ثقة الزبائن

. وتعرف السیولة على انھا " مایحتفظ بھ المصرف من اموال نقدیة ، او  سلبیة على استمرار وبقاء المصرف
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اء یفدون خسائر في قیمتھا ، اذ ان الغرض منھا ھو الامن مایتوافر لدیھ من موجودات سریعة التحول الى نقدیة و

  ) . 43:  2000ون تأخیر " (الحسیني والدوري،من دبالالتزامات المستحقة 

ن السیولة المصرفیة یفترض ان تكون ضمن حدودھا المقبولة ، أي بمعنى ان لاتنعكس والجدیر بالذكر ، ا   

الرغبة المتمثلة في الاحتفاظ بسیولة نقدیة وغیر نقدیة سلبا على ارباح المصرف التجاري . اذ ان تجمید جزء من 

، او استخدامھا في  الموارد المالیة التي تحصل علیھ المصارف التجاریة من الودائع على شكل نقدیة سائلة

استثمارات تدر عائدا منخفضا مقابل سھولة تحویلھا الى نقدیة سائلة وقت الحاجة ، قد یؤدي الى انخفاض ربحیة 

-Bladen,1995:220قد یعرض المصرف لمخاطر افلاس حقیقیة . ( مما، المصرف لارتفاع كلفة ھذه الاموال

223  (  

  Solvency Ratios    نسب ملاءة ( كفایة ) رأس المال  3 -1- 1

مال في المصارف التجاریة یمثل جزءا صغیرا من مجمل مصادر التدفقات النقدیة البالرغم من ان رأس       

عدیدة من بینھا استخدامھ في الحصول على رخصة التأسیس وتوفیر  االداخلة الیھا ، فان لرأس المال ادوار

من جانب ، ویعد مؤشرا مھما للامكانات المالیة التي تتمتع بھا ومعدات ھذا  ومبانِ  مستلزمات التشغیل من اراضِ 

مما یساعد في تعزیز ثقة الجمھور بھا من جانب آخر . یضاف الى ذلك ، ان رأس المال ، المصارف التجاریة 

ھو بمثابة ضمان یستخدم في مواجھة مخاطر الفشل عن طریق امتصاص او استیعاب الخسائر المالیة والتشغیلیة 

) .   Rose & Hudgins,2008:476-477حدید مقدار المخاطرة التي یمكن ان یتعرض لھا المصرف (، وت

ان اتساع نطاق عمل المصارف التجاریة على النطاق الدولي ، وما یترتب على ذلك من القیام بعملیات مصرفیة 

التي تحدث في الاقتصادیات  متنوعة بسرعة كبیرة مستفیدة من ثورة تكنولوجیا المعلومات ، فضلا عن التذبذبات

المحلیة والقومیة ، وماینجم عن ذلك من صعوبات قد تواجھ المصارف في التقییم الموضوعي والدقیق لما 

وھذا یعني صغر ھامش الامان بالنسبة  ،صغر رأس المال قیاسا بالودائع عن فضلاتتضمنھ من مخاطر ، 

مما كان دافعا في بلورة فكرة اھمیة وجود مقاییس او مؤشرات یمكن استخدامھا في الحكم على متانة  ،للمودعین

رأس المال وقدرتھ على امتصاص الخسائر المحتملة ومنعھا من الوصول الى اموال المودعین ( المخلافي ، 

2005  :5 - 6 . (  

جاري تتجسد في قدرة رأس مالھ على تغطیة جمیع وعلى العموم ، ان اھمیة كفایة رأس المال في المصرف الت   

الخسائر التي یمكن ان تنجم عن ممارسة المصرف للا نشطة والفعالیات المختلفة . اذ یفترض ان یحتفظ 

المصرف بالحجم اللازم من رأس المال بما یساعده في تغطیة ایة خسائر محتملة وحمایة اموال المودعین ، وفي 

المساھمین بعوائد مالیة مناسبة ، وبما یضمن استمرار المصرف بالعمل حتى في  الوقت ذاتھ انھ یدر على

  ) Kudinska ,2005 : 97-98الظروف الصعبة او غیر الملائمة . ( 
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  Investment Risk Ratios  نسب مخاطر الاستثمار  1-4- 1

لاتغیب المخاطرة عن عمل المصارف التجاریة بسبب طبیعة الفعالیات والانشطة التي تقوم بھا ، فعلى        

رأس  فضلا عنسبیل المثال تعتمد المصارف المذكورة الى حد بعید في تنمیة مواردھا المالیة على الودائع ، 

وارد المذكورة تعد بمثابة التزامات على مصادر التمویل الاخرى كالاقتراض بمختلف انواعھ. وان المالمال و

كانوا مودعین ام مقرضین ام مالكین . وبناء على ذلك ، فان الامر االمصرف تجاه اصحاب المصالح سواء 

التي یمكن ان تحیط بعملھ لتفادیھا او الحد من تأثیرھا بما ھا وتقییمیستلزم من ادارة المصرف دراسة المخاطر 

  یسعى الیھا . یضمن انجاز الاھداف التي

ومما تجدر الاشارة الیھ ، تلعب مقاییس مخاطر الاستثمار دورا مھما في تأشیر حجم المخاطر التي یمكن ان     

تكتنف مجالات الاستثمار المصرفیة ، وھذا من شأنھ یساعد ادارة المصرف على اتخاذ التدابیر اللازمة لتحقیق 

ھذه الاستثمارات بالشكل الذي یجنب المصرف احتمالیة تعرضھ الموازنة بین الربحیة والمخاطر الناجمة عن 

  ) 72: 2004للافلاس المالي .( الفضل ،

، ان النسب المذكورة في اعلاه تتداخل مع بعضھا ، أي انھا لاتعمل كل واحدة منھا بالملاحظة ومن الجدیر        

في السیولة وفي الوقت ذاتھ تتأثر بالسیولة، بصورة مستقلة عن النسب الاخرى . فعلى سبیل المثال تؤثر الربحیة 

ذلك انھا تعكس نتائج الاداء السابق والتي لم تكن مفیدة  یضاف الىوھكذا الحال بالنسبة للنسب المالیة الاخرى . 

ذلك ،قد تكون النسب مضللة بسبب اختلاف  فضلا عنفي متابعة وتوجیھ اداء المصرف التجاري في المستقبل . 

سبیة المقبولة قبولا عاما من بلد الى آخر ، فعلى سبیل المثال مصرف او منظمة ما قد تفصح االمح تطبیق المبادئ

وھذا یعود بالطبع الى ھا نفسعن تحقیق ارباح في بلد معین وخسائر في بلد آخر باستخدام المؤشرات والارقام 

  المعالجات المختلفة المرتبطة بسمعة المنظمة ، ونظام الضرائب ، وتقییم المخزون وغیر ذلك. 

زالت وستبقى تلعب دورا مھما في عملیة ما وبالرغم من الانتقادات التي وجھت الى المقاییس المالیة الا انھا    

اییس المذكورة لایمكن استبدالھا بمقاییس جدیدة بشكل كامل وذلك تقییم الاداء ، ومھما كانت المحددات ، فان المق

ذلك ، ان عدم الرضا عن  فضلا عنلارتباطھا الوثیق بالجوانب التنظیمیة والقانونیة لنشاط المصرف التجاري .

على نمو ھذه المقاییس یعزى ایضا الى عدم امكانیة استخدام المؤشرات المالیة في التنبوء بالمتغیرات التي تساعد 

الحصة السوقیة والارباح  وخیر مثال على ذلك خدمة الزبون ، وفاعلیة البحث والتطویر والجودة وتطویر 

  )   Fernandez,2002:35العاملین وغیر ذلك . ( 

   Added value approachمدخل القیمة المضافة          2- 1

تحتل القیمة المضافة اھمیة خاصة بالنسبة لمنظمات الاعمال لاسیما في ظل الظروف الحالیة التي تشھدھا     

"الفرق بین القیمة السوقیة  االبیئة التنافسیة على المستویین المحلي والدولي . وتعرف القیمة المضافة على انھ
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. وان مقاییس القیمة المضافة تعكس المساھمة  ) Lynch ,2006 :201لمخرجات المنظمة وكلفة مدخلاتھا " ( 

التي تضیفھا المنظمة على المدخلات الوسیطة التي تشتریھا من الغیر وتستخدمھا في تقدیم السلع والخدمات 

للزبائن . اذ ھي تقیس المجھود الانتاجي الذي تساھم فیھ المنظمة باستخدام الموارد المتاحة لھا من اجل تزوید 

  ) . 99:  2004ع او الخدمات المطلوبة ( الفضل ، الزبائن بالسل

ن لتحدید اسعار السلع او الخدمات والتي یمكن استخدامھا في احتساب اوالجدیر بالملاحظة ، توجد طریقت     

القیمة المضافة . اذ تستند الطریقة الاولى الى المقاییس التقلیدیة في تحدید الاسعار ، حیث یتضمن السعر كلفة 

او الخدمة مضافا الیھ ھامش ربح معین . ومن بین المعوقات التي تواجھ المنظمة عند تبني ھذه الطریقة السلعة 

تتمثل في صعوبة تحدید ھامش الربح الذي لایؤثر سلبا على رغبة الزبون في شراء السلعة او الخدمة التي 

بتزوید قیمة حقیقیة للزبون ، وان  من الطرائق المعاصرة حیث تھتم ةیرغب فیھا . في حین تعد الطریقة الثانی

 الى  الذي تستند الیھ ھذه الطریقة مفاده اذا استطاعت المنظمة استخدام مواردھا بالشكل الذي یؤدي الافتراض

اكثر استعدادا على دفع السعر الذي یعكس مثل ھذه  نكونویتزوید الزبائن بقیمة حقیقیة ، فان ھؤلاء الزبائن س

)  119:  2004) . وبھذا الخصوص ایضا اشار ( الفضل ، Thompson & Martin,2005:118القیمة . ( 

الى وجود منھجین لقیاس القیمة المضافة ، وھما القیمة المضافة الاجمالیة ، والقیمة المضافة الصافیة . وان 

الیة الموجودات الفرق بینھما یتمثل في معالجة اندثار الموجودات الثابتة ، اذ یظھر منھج القیمة المضافة الاجم

ساس انھ احد بنود كلفة انتاج االثابتة ضمن الاستخدامات ، في حین یعالج منھج القیمة الصافیة الاندثار على 

  السلع او الخدمات ، وان كلفة الاندثار بحسب منھج القیمة الصافیة تحسم من قیمة الانتاج .

) على ان ھناك مجموعة من الامور المھمة التي یفترض  Thompson & Martin,2005:119وقد اكد (      

اخذھا بعین الاعتبار اذا ما ارادت المنظمة ان تحقق قیمة مضافة وھي ضرورة ان تكون قریبة من الزبون بھدف 

معرفة القیمة التي یرغب في الحصول علیھا ، والالتزام بالجودة ، وتزوید الزبون بخدمة شاملة ، والاستجابة 

  للفرص والتھدیدات ، واخیرا تبني منھج الابداع على مختلف المستویات . السریعة

 Organizational Effectiveness Approaches  مداخل الفاعلیة التنظیمیة  -2

من الناحیة التنظیمیة یكمن مفھوم الفاعلیة التنظیمیة في جوھر النماذج التنظیمیة ، وبالرغم من ان الكثیر من     

 مفھوم الفاعلیة بحاث تناولت الموضوع ذاتھ ، الا انھا لم تصل الى اجماع عام حول كیفیة تاطیرالدراسات والا

. وبھذا الخصوص ، ان وجھة نظر الابحاث المبكرة التي ظھرت في خمسینات القرن الماضي ھاوتفسیر ھاوقیاس

تؤكد على ان تحقیق الفاعلیة مرھون بقدرة المنظمة على تحقیق الاھداف التي وجدت من اجلھا . وبحسب ھذه 

الرؤیة المذكورة  الرؤیة فان قدرة المنظمة على البقاء تعد مؤشرا كافیا على فاعلیة المنظمة . وقد اثیرت

تساؤلات عدیدة من بینھا ان بعض المنظمات غیر الناجحة قد تكون اقدر على البقاء لارتباط مصالح عدد كبیر 

من الناس بوجودھا ، مما یشكل دافعا لھؤلاء الناس او الجھات الى البحث عن مبررات حقیقیة او وھمیة تبرر 
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، تغییر مفھوم الفاعلیة التنظیمیة في تسعینات القرن العشرین من  استمرار ھذا النوع من المنظمات . ونتیجة لذلك

من المدخلات ، التغلب  التركیز على قدرة المنظمة في البقاء الى معاییر اخرى جزئیة منھا وجود مستوى كافٍ 

ن وغیر على المنافسین ، تحقیق اقصى الارباح ، المرونة في التعامل مع المتغیرات البیئیة ، اضافة قیمة للزبو

  ذلك الكثیر .

، ان المعیار الذي یتم اختیاره لقیاس الفاعلیة التنظیمیة یعتمد بالدرجة الاساس على الجھة التي  والجدیر بالذكر    

ان بعض  فضلا عندون غیرھا .  من تتولى عملیة التقییم علما ان بعض مقاییس الفاعلیة قد تكون مناسبة لمنظمة

اختیار المؤشرات التي تلائم مرحلة التطور التي تمر بھا المنظمة ، فالمقاییس الباحثین یؤكدون على ضرورة 

التي تصلح في المرحلة الاولى من التطور قد لاتصلح في المراحل اللاحقة . مثال ذلك ، قد یكون معیار القدرة 

یتغییر ھذا لیحل على البقاء ھدفا اساسیا في المرحلة الاولى من مراحل تطور المنظمة ، ولكن بمرور الوقت 

محلھ معدل العوائد المتحققة او حصة المنظمة في السوق او غیر ذلك . یضاف الى ذلك ، ان ھناك امرا یتصل 

ان ھذا الامر یتطلب تبني معاییر مركبة ، وبمنطق ضرورة تغییر المعاییر اللازمة لقیاس الفاعلیة التنظیمیة

ان تستند ھذه المعاییر الى عوامل مختلفة تنسجم مع طبیعة العمل ومتعددة في قیاس الفاعلیة التنظیمیة ، ویفترض 

  . )Martz ,2008 : 26-32( ) 87-83:  2000الذي تقوم بھ المنظمة ( القریوتي ،

الى مدخلین رئیسین تقلیدي ومعاصر و یتفرع منھما مداخل فرعیة وقد صنفت مداخل الفاعلیة التنظیمیة       

  :  وكالآتي

 Robbins ,1990 :53-77 ; Martz ,2008 :33-50 ; Kieu ,2010 : 53-55 ; Daft ,2010:73-78   

  -: وتتضمن  المداخل الفرعیة  الآتیة:          Traditional Approaches    المداخل التقلیدیة  1- 2

    Goal Approachمدخل الھدف           1-1- 2

وفقا لمدخل الھدف تعرف الفاعلیة التنظیمیة على انھا الادراك الكامل او الجزئي لاھداف المنظمة . ویستند   

ان الناس ھم من یوجد المنظمات لتحقیق اغراض محددة  ،المدخل المذكور على افتراضین رئیسین ، الاول 

الثاني  في حین یشیر الافتراض، والإغراض  تتجسد بتحقیق اھداف معینة تحدد من قبل اصحاب المصالح .

  ان تحدید الاھداف وقیاس مدى التقدم باتجاه تحقیقھا ھو من مسؤولیة الادارة العلیا في المنظمة .  ، الى

وبالنسبة لمؤیدي مدخل الھدف ، ان الغرض الذي توجد من اجلھ المنظمة یتم تحدیده اجرائیا على شكل    

لمنظمة الھادفة للربح یتجسد بتولید قدر معین من العائد ھدف او مجموعة اھداف ، مثال ذلك غرض ا

للمالكین . والاھداف الاجرائیة التي تحدد للغرض المذكور یتمثل بمقاییس عدیدة منھا ، العائد على حق 

الملكیة ، نمو العوائد ، الحصة السوقیة ، الانتاجیة ، خفض الكلفة ...الخ . وبالاعتماد على الاھداف التشغیلیة 

ومقاییس الاداء اللازمة لدعم الغرض الذي وجدت من اجلھ ، د اساس تطور استراتیجیة المنظمة یحد
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المنظمة . وبالنسبة للمنظمات غیر الھادفة للربح ، فان الغرض من وجودھا تقدیم خدمة معینة لجمھور معین 

منھا عدد الزبائن الذین  من الناس او المجتمع ، وان ھذا الغرض یتم تحدیده اجرائیا في ضوء مقاییس عدیدة

 Martzتقدم لھم الخدمة ، فعالیة البرامج الخاصة بھا ، كفاءة العملیات الداخلیة التي تنفذھا المنظمة ...الخ  ( 

,2008 : 33-35 . (  

ومن المشاكل التي تواجھ تبني مدخل الھدف في قیاس الفاعلیة التنظیمیة ھو ان یكون للمنظمة اھداف      

الذین یحددون اھداف المنظمة  ھم وان الادارة العلیا ممثلة بالمدیرین ونوابھم ،بالامكان قیاسھا واضحة  وانھ 

دون غیرھم . والمشكلة الاخرى ترتبط بتعارض الاھداف المراد انجازھا في كثیر من الاحیان ، مثال من 

  ) 89:  2000قریوتي ، ذلك تخفیض التكالیف قد یتم على حساب جودة السلعة او الخدمة وغیر ذلك . ( ال

    The System Resource Approachمدخل موارد النظام     2 -1- 2

یركز مدخل موارد النظام على العلاقة بین المنظمة والبیئة التي تعمل فیھا . اذ تعد المنظمة فاعلة عندما      

 , Kieuتستطیع الحصول على الموارد النادرة والقیمة لدعم الانشطة والفعالیات التنظیمیة التي تقوم بھا.(

لتنظیمیة على انھا قدرة المنظمة في ) ومن وجھة نظر المدخل المذكور تعرف الفاعلیة ا 54: 2010

وفق على الحصول على الموارد القیمة والنادرة وادارة ھذه الموارد بطریقة ناجحة . وان مؤشرات الفاعلیة 

  )  Daft ,2010 :77(ھذا المدخل تتضمن مجموعة من الابعاد ابرزھا : 

لتي تعمل فیھا والمتمثلة بالموارد قدرة المنظمة في الحصول على الموارد النادرة والقیمة من البیئة ا -

 المعرفة ، والتكنولوجیا .والموارد البشریة ، والموارد الخام ، والمالیة ، 

 بشكل صحیح .ھا وتفسیرالقدرات التي یتمتع بھا متخذي القرار اللازمة لادراك المتغیرات البیئیة  -

والعاملین ..الخ ) ، والموارد غیر قدرة مدراء المنظمة على استخدام الموارد الملموسة ( التجھیزات  -

الملموسة ( المعرفة ، ثقافة المنظمة ..الخ) ، في تنفیذ النشاطات والفعالیات التنظیمیة الیومیة بمایضمن 

 الارتقاء بمستوى الاداء المنظمي .

  قدرة المنظمة على الاستجابة للتغیرات التي تحدث في البیئة .  -

یھتم بالجوانب الآتیة عند مدخل موارد النظام  ) ان  43:  2009فھد ، ) نقلا عن (  Richard,2000ویرى ( 

  مھ لاداء المصارف التجاریة وھي : یتقی

 . امكانیة المصرف التجاري على توفیر الموارد المختلفة واللازمة لادامة عملیاتھ ونشاطاتھ المختلفة 

  الداخلیة والخارجیة .مرونة المصرف التجاري في التعامل مع المتغیرات في البیئتین 
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  امكانیة المصرف التجاري على التطور ومجابھة المنافسة مع المنظمات الاخرى المصرفیة وغیر
 المصرفیة .

 .استقرار المصرف التجاري وثبات الرؤیة الاستراتیجیة التي یعمل في ظلھا 

ة المنظمة على التكیف ومما یؤخذ على ھذا المدخل ان التركیز على تعظیم موارد النظام قد یحد من قدر

والاستجابة للتغییر الذي یحصل البیئة التي تعمل فیھا المنظمة ، ھذا بالاضافة الى اھمالھ للمستفیدین 

  الرئیسین من اصحاب المصالح .

  Internal Process Approachمدخل العملیات الداخلیة          3 -1- 2

مدخل العملیات الداخلیة یزود المدراء بأطار لتقییم العملیات الرئیسة التي ترتبط بالفاعلیة التنظیمیة . ووفقا ان 

للمدخل المذكور تتحقق الفاعلیة من خلال التحدید الواضح للادوار والسیاسات والاجراءات الموجھ للعمل داخل 

من شأنھا تعزز انتاجیة العاملین وقدرتھم على  المنظمة . والمنظمات الرشیدة تحتوي على عملیات وانماط

، فضلا عن انسیابیة تنفیذ  فضلا عن اندماج العاملین بقوة مع النظام في المنظمات الفاعلةالاستجابة بفاعلیة . 

الانشطة والفعالیات الداخلیة ، وتتدفق المعلومات بصورة عمودیة وافقیة داخل ھذا النوع من المنظمات. 

)Cameron ,1980 :67   (  

وھناك من یرى ان الفاعلیة التنظیمیة وفق مدخل العملیات الداخلیة یفترض ان تقاس بالكفاءة والصحة      

المنظمیة ، وتتجسد الصحة المنظمیة برضا العاملین عن العمل الناجم عن اھتمام المشرفین بھم ، واعتماد آلیات 

) . ومن بین المؤشرات التي تستخدم ضمن  27:  2002للاتصال والتعاون بین الادارة والعاملین ( الجعدني ،

  )  Daft ,2010 :77( -ھذا المدخل والتي من خلالھا تستطیع الحكم على مدى فاعلیة المنظمة ھي :

 . وجود ثقافة منظمیة قویة ومناخ عمل ایجابي 

 لوبة .تبني معیار الكفاءة التشغیلیة وذلك باستخدام الحد الادنى من الموارد لتحقیق المخرجات المط 

 . توافر قنوات للاتصالات العمودیة والافقیة 

 . نمو وتطویر العاملین  

الى  ومما یؤخذ على مدخل العملیات الداخلیة تركیزه الكبیر على النشاطات والفعالیات الداخلیة قد یقود       

  مدخلا محدود الفائدة في قیاس الفاعلیة التنظیمیة .  ھمما یجعل من الخارجیةاھمال علاقة المنظمة بالبیئة ا

  :تتضمن المداخل الفرعیة الآتیةو  -:       Contemporary Approaches المداخل المعاصرة   2 - 2

        Stakeholder Approach     مدخل اصحاب المصالح 2-1- 2

تعد المصارف المعاصرة بمثابة شبكة معقدة من التعاقدات الصریحة والضمنیة التي تعبر عن علاقات معینة       

، بین المصرف وجھات اخرى لدیھا مصالح معینة ، وان ھذه الجھات قد تكون في صورة افراد او مجموعات 



  )يــــــــــالاداء المصرف  : المبحث الثالث الاطار النظري/ (                                      الثانيالفصل 

 110

ان وجھة نظر مدخل اصحاب المصالح تتجاوز وتستطیع التأثیر في ادائھ . ھ وخارجموجودة داخل المصرف 

المجموعات والافراد الذین لدیھم ارتباطات تعاقدیة ورسمیة مع المصرف ، وان تأثیرھم یعد الیوم من العوامل 

المھمة التي تؤثر في قدرة المصرف على تحقیق الاھداف الاستراتیجیة التي یسعى الیھا . وانطلاقا من ذلك ، فقد 

، ان یحدد المصرف بشكل دقیق مجموعات اصحاب المصالح ، وان یقیم الاثر الحالي بات من الاھمیة 

بالعمل على تلبیة  ھؤلاءارضاء  فيیتوقف على قدرتھ والمستقبلي لھذه المجموعات على ادائھ . اذ ان نجاحھ 

ع المصرف تلبیة ). ووفقا للمدخل المذكور تتحقق الفاعلیة التنظیمیة عندما یستطی Kipley ,2008:6مطالیبھم (

مطالیب اصحاب المصالح المستفیدین من خدماتھ . بمعنى آخر ، ان الجھات المستفیدة تتنافس مع بعضھا 

مما یؤدي الى خلق نوع من التعارض بین ھذه الجھات  ،حسب احتیاجاتھكل بللحصول على الخدمات المصرفیة 

ى ارضاء اصحاب المصالح بأزالة التعارض او ھنا فان الفاعلیة التنظیمیة تكمن في قدرة المصرف عل، ومن 

  ) . 25:  2002عبر الموازنة بین احتیاجات ومصالح ھذه المجموعات . (جبارة ،  الحد منھ

  ان مدى تأثیر المجموعات المتنوعة لاصحاب المصالح على المصرف یتوقف على امور عدیدة ابرزھا :      

      )Sheehan ,2006 : 13-15 (  

       Primary or Secondary     الثانوییناصحاب المصالح الرئیسین او  -

یقصد باصحاب المصالح الرئیسین المجموعات التي لدیھا علاقات رسمیة وتعاقدیة مع المصرف ، والتي         

دون ھذه المجموعات . في حین یمثل اصحاب المصالح الثانویین من لایمكن للمصرف ان یحافظ على بقائھ 

  المجموعات التي لاترتبط بتعاملات محددة مع المصرف ولا تحتل اھمیة كبیرة بالنسبة لدیمومتھ .

     Power , Legitimacy  and Urgencyالقوة ، الشرعیة ، المطالیب الملحة     -

 ان بروز أي مجموعة من اصحاب المصالح كجھة مؤثرة یرتبط بامتلاكھا ثلاثة امور مھمة وھي القوة ،       

الشرعیة ، والمطالیب الملحة . أي بمعنى ان المجموعة الاكثر تأثیرا ھي تلك التي لدیھا مطالیب ملحة او على 

درجة عالیة من الاھمیة مقارنة بمطالیب الجھات الاخرى من اصحاب المصالح المستفیدة من خدمات المصرف 

ھذه المطالیب ، ھذا بالاضافة الى تمتع ، وتتمتع بالقوة او القدرة على الزام المصرف بالعمل على تلبیة 

  مارسة مثل ھذه القوة او التاثیر المجموعة المذكورة بالشرعیة عند م

          Potential for Threatاحتمالیة التھدید      -

من قبل مجموعة او اكثر من اصحاب المصالح .  یدایفترض ان تدرك ادارة المصرف احتمالیة ان تواجھ تھد  

عبارة عن دالة للقوة النسبیة لمجموعة ما من  الا وبھذا الخصوص ، فان القدرة على تھدید مصرف ما ھي

اصحاب المصالح ذات صلة وثیقة بقضیة معینة یتعامل معھا المصرف . والمراد بالقوة ھنا درجة الاعتمادیة 

انھ كلما كان اعتماد المصرف على مجموعة او اكثر من اصحاب المصالح اكبر من على جھة معینة . أي بمعنى 

  اعتمادھم علیھ ، كان تأثیرھم اكبر على المصرف والعكس صحیح .
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  Cooperation  Potential forاحتمالیة التعاون         -

من الاھمیة ایضا ان تدرك ادارة المصرف احتمالیة التعاون التي یمكن ان تبدي بھا جھة او اكثر من      

اصحاب المصالح ، وان الاحتمالیة المذكورة ھي دالة لرغبة اصحاب المصالح في ابداء التعاون مع المصرف ، 

اعتماد اصحاب المصالح على  والتي تشتق اصلا من درجة اعتمادھم على المصرف . أي بمعنى كلما كان

  المصرف كبیرا كلما توافرت لدیھم الرغبة على التعاون معھ .

ھي بمثابة عملیة باتجاھین ،وما تجدر الاشارة الیھ ، یرى مؤیدي مدخل اصحاب المصالح ان مقاییس الاداء       

قییم قدرتھ في تمن جانب و، اذ ھي تساعد المصرف على تقییم مدى مساھمة اصحاب المصالح في انجاز اھدافھ 

 7( وجدول ). Atkinson et al , 1997 :27( الوفاء یتعھداتھ والتزاماتھ تجاه اصحاب المصالح من جانب آخر

یوضح المقاییس الرئیسیة والثانویة لمجموعات اصحاب المصالح المتمثلة بـ ( المساھمین ، الزبائن ، العاملین   )

  ).  Atkinson etal,1997، والمجتمع )  من وجھة نظر(

  Atkinson etal,1997)) المقاییس الرئیسة والثانویة لمجموعات اصحاب المصالح من وجھة نظر (7جدول (

  المقاییس الثانویة  المقاییس الرئیسة  مجموعات اصحاب المصالح

 نمو الإیرادات -  العائد على استثمارات المساھمین  المساھمین

 نمو المصروفات  -

 الانتاجیة  -

 نسب رأس المال -

  نسب السیولة   -

مسوحات الزبائن حول  -  رضا الزبون وجودة الخدمة   الزبائن 
طلبات المنتجات/ الخدمات 

  المتنوعة .

  التزام العاملین   العاملین 

  مقدرات العاملین

  انتاجیة العاملین 

العناصر المختلفة التي  -
تضمنتھا مسوحات آراء 

 العاملین .

العناصر المختلفة لمؤشر  -
خدمة الزبون ( اعادة 

 توظیف المقدرات ) 

 كلف العاملین الى  -

  الایرادات الكلیة 
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  مسوحات خارجیة متنوعة -  الصورة العامة   المجتمع

Wells , R. B. " A Stakeholder  : Atkinson , A.A. ; Waterhouse ,J. H. & Source

Approach to Strategic Performance Measurement " , Sloan Management Review, 

Vol.38,No.3,1997.p:35                                                                                                    

لمدخل اصحاب المصالح انحیازه للجھات الاكثر تأثیرا على حساب الجھات  ومن الانتقادات التي توجھ     

الاخرى ، ھذا بالاضافة الى ان تقییم فاعلیة المنظمة یعتمد بالدرجة الاساس على مدى قدرتھا في تلبیة توقعات 

  الجھات المؤثرة حتى وان لم یكن باستطاعة المنظمة تحقیق ایة میزة تنافسیة.

        Competing Values Approach     المتنافسةمدخل القیم  2-2- 2

وجود معاییر متعددة ومتنافسة ترتبط بقیاس  ،افسة على افتراضین رئیسین اولھمایستند مدخل القیم المتن     

یمین یختلف وفقا لوجھات النظر التي یحملونھا والمصالح یالفاعلیة التنظیمیة . وثانیا ، ان قیم وتفضیلات المق

ن ا، وقد تبنى الباحث ) Quinn & Rohrbaugh,1981التي یمثلونھا . طور المدخل المذكور من قبل ( 

ن وجھات نظر المنظرین التنظیمین ، وذلك بالبحث عن الافكار العامة بین مجموعة من المعاییر یقدر االمذكور

) . ومن ھذه   Cambell ,1977یارا لتقییم الفاعلیة التنظیمیة والتي سبق وان حددت من قبل ( عددھا بثلاثین مع

 المتنافسةالمعاییر حدد الباحثین متغیرات معینة یمكن ربطھا مع بعضھا لایجاد ثلاث مجامیع رئیسة من القیم 

  )   Porter & Martin ,1996 : 8(  -وھي :

 بالنسبة لھیكل المنظمة ، اذ ان قیم  متعارضینالمتغیرین یمثلان بعدین  المرونة مقابل الرقابة : ان ھذین
النظام ، والقدرة على و،  المرونة تتجسد بالابداع والتكیف والتغیر ، بینما تتطلب الرقابة الاستقرار

 .التنبوء

 یمثل ھذین المتغیرین بعدین متعارضین ایضا حیث یھتم الاول بشعور ووجھات  التنظیمن مقابل والعامل :
 نظر العاملین في المنظمة ، في حین یركز الثاني على الانتاجیة وانجاز المھام .

  الوسائل مقابل الغایات : یربط ھذین المتغیرین بین العملیات الداخلیة والمخرجات النھائیة . ویمكن النظر
على انھا متغیر طویل الامد ، في حین تعد الغایات متغیر قصیر الامد . وان ھذه المجموعة  الى الوسائل

من القیم المتنافسة یمكن مقارنتھا مع مدخل الھدف الذي یركز على الغایات ، ومدخل موارد النظام الذي 
  یركز على الوسائل .

ا في مدخل الفاعلیة التنظیمیة ، واستخدم ان أي من ھذه المجامیع المشار الیھا یمكن تحدیدھا ودمجھ     

مدخل القیم المتنافسة لتحدید التغیرات التي تطرأ على معیار الفاعلیة عبر مراحل دورة حیاة المنظمة . 

وقد اتضح ان المنظمات الفاعلة لاتركز فقط على النشاطات والفعالیات التي یتضمنھا مدخل واحد دون 

، بل توازن بین الانشطة والفعالیات التي تضمنتھا مداخل الفاعلیة غیره من مداخل الفاعلیة الاخرى 

  )  Martz ,2008 : 49( التنظیمة .
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   Approach   Balanced Scorecard               بطاقة العلامات المتوازنةمدخل  2-3- 2

تزاید اھتمام ادارات منظمات الاعمال  بدور نظم تقییم الاداء خلال العقدین الاخیرین من القرن الماضي       

وذلك لاھمیة ھذه النظم في تنفیذ الاستراتیجیات وصنع القرارات . لذا ، ظھرت الحاجة الى نظم رقابیة اكثر 

ة ، بعد ان اصبح واضحا ان الاعتماد على فاعلیة ، مما كان دافعا لتوجیھ الانظار نحو المقاییس غیر المالی

المقاییس المالیة فقط لایعكس مجمل جوانب الاداء الكلي للمنظمة . اذ ان المقاییس المذكورة تعبر عن الاداء 

المنجز في الماضي ، وان الاعتماد علیھا بشكل كامل یضعف من قدرة المنظمة على خلق القیمة في الامد البعید 

  ھا على استغلال الموجودات غیر الملموسة اصبح اكثر اھمیة من الموجودات الملموسة. ، لاسیما وان قدرت

ونتیجة لذلك ، ظھرت محاولات عدة كان الھدف منھا دمج المقاییس غیر المالیة ضمن النظم الرقابیة ، وقد      

 Tableaux deا ( تجسدت ھذه المحاولات في وقت مبكر في تجربة مھندسي العملیات الفرنسیین الذین صممو

Bord  . فضلا عن) ، الذي یمثل جدول او لوحة اشارات لقیاس اداء المنظمات في ثلاثینات القرن العشرین ،

) الامریكیة حول تقاریر قیاس الاداء في   General Electricالعمل الریادي لشركة جنرال الیكترك  ( 

  ) . 12-11:  2012الخمسینات من القرن نفسھ ( السعد واخرون ،

) ، ان ھذه المحاولات وغیرھا كانت عبارة عن تولیفة   Kaplan & Norton ,2001 : 87وبحسب رأي (   

تجمع بین المقاییس المالیة وغیر المالیة للاداء ، مما كان دافعا لھم على دراسة مقاییس الاداء المعتمدة من قبل 

دراء ھذه المنظمات مفاده ان الاعتماد التام على مجموعة من المنظمات ، وقد لاحظا وجود اعتقاد سائد لدى م

مقاییس الاداء المالیة یضع منظماتھم بالاتجاه غیر الصحیح ، وقد تمخضت دراستھما بایجاد طرق جدیدة لقیاس 

) عن مقالتھم  Harvard Business Reviewالاداء ، وقاما بنشر ما توصلا الیھ في دوریة ھارفرد للاعمال ( 

وقد ساھمت ھذه     The Balance Scorecard –Measures That Drives Performanceالموسومة  

بعد ذلك شھرة واسعة دفعت الكثیر بطاقة العلامات المتوازنة المقالة بتولید جیل جدید من مقاییس الاداء ، ونالت 

واحدة  1997م ) عا BSCعدت فكرة ( للاعمال من المنظمات الى تبنیھا ، وعلى اساس ذلك فان دوریة ھارفرد

  )   Niven ,2002 : 15) فكرة الاكثر تاثیرا خلال القرن العشرین . (  75من بین (

تختلف بطاقة العلامات المتوازنة ) الى ان الافكار التي یستند الیھا انموذج   Kaplan & Nortonلقد اشار (    

من  المذكور یمثل اداة اداریة على مستوى عالٍ عن افكار الباحثین في مجال تقییم الاداء من حیث ان الانموذج 

الابداع ، اذ انھ یجمع بین المقاییس المالیة وغیر المالیة ، الداخلیة والخارجیة ، الموجھات والنتائج ، فضلا عن 

  ) Ahler ,2007: 56(انھا مقاییس تتسم بالموضوعیة وترتبط باستراتیجیة المنظمة وتنفیذھا .  

یعد من النماذج المھمة لتضمنھ معاییر مركبة في تقییم الاداء ،  بطاقة العلامات المتوازنة  وبما ان انموذج      

مما كان دافعا للباحث على تبني ھذا الانموذج في قیاس الاداء المصرفي للمصارف عینة البحث ، لذا فانھ من 

  الاھمیة تناول ھذا الانموذج بشیئ من التفصیل وكالآتي : 
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          طاقة العلامات المتوازنةبمفھوم  - 2-3-1- 2

                 بطاقة العلامات المتوازنةاھمیة  - 2-3-2- 2

   بطاقة العلامات المتوازنة منظورات - 2-3-3- 2

                               Concept of BSC بطاقة العلامات المتوازنةمفھوم  – 1- 2-2-3

بتعریفات كثیرة من لدن الكتاب والباحثین في العلوم الاداریة بطاقة العلامات المتوازنة مفھوم  يظحُ         

) بخصوص الاطار   Kaplan & Nortonوالمحاسبیة ،وھي على العموم تستند الى الافكار التي طرحھا (

یس التي تزود الادارة النظري للبطاقة المذكورة فعلى سبیل المثال ، كان تعریفھم لھا على انھا مجموعة من المقای

العلیا بنظرة راسخة وشاملة عن اعمال المنظمة ، وتتضمن مقاییس مالیة تقیس النشاطات والفعالیات المنجزة ، 

نشاطات التحسن والابداع والعملیات الداخلیة ، وواخرى تشغیلیة مكملة للمقاییس المالیة ترتبط برضا الزبون ، 

 Using the) . وقد تضمن بحثھم الموسوم (    Kaplan & Norton,1992 :   71في المنظمة  (

Balanced Scorecard as a Strategic Management System   لبطاقة العلامات ) تعریف آخر

والذي ینص على انھا اداة تمكن المنظمة من تعقب النتائج المالیة ومدى التقدم الحاصل في بناء المتوازنة 

 & Kaplanت غیر الملموسة التي تحتاج الیھا المنظمة في المستقبل  (القدرات والحصول على الموجودا

Norton,1996 :   75   .(  

ھي اداة استراتیجیة تساعد المنظمة بطاقة العلامات المتوازنة )  ان  Rawling etal ,2001 :51ویرى (      

في الحصول على صورة واضحة ودقیقة عن ماتم تحقیقھ من تقدم بأتجاه تحقیق الاھداف ، وذلك من خلال ربط 

المقاییس باستراتیجیة المنظمة ، وبما یساعد المنظمة على رقابة وتنفیذ الاستراتیجیة بشكل فاعل . وبالنسبة لـ ( 

Pandey ,2005 : 52  ، ( ) فان بطاقةBSC  ھي اداة تمكن المنظمة من تحقیق ارتباط واتصال افضل مع (

بطاقة ) ان  Nevien ,2006 :13-23الاستراتیجیة الخاصة بھا ، وبما یؤدي الى اداء افضل . ویرى ( 

 تمثل مجموعة من المقاییس القابلة للقیاس والتي یتم اختبارھا بدقة وتكون مشتقة منالعلامات المتوازنة 

استراتیجیة المنظمة . ویستخدم المدراء البطاقة المذكورة في توضیح مقاییس الاداء للعاملین ولاصحاب المصالح 

تستخدم في  تلك المتعلقة بموجھات الاداء التي امكانت ھذه المقاییس مرتبطة بالمخرجات ، أالاخرین ، وسواء 

یمكن  بطاقة العلامات المتوازنةالى ان )   Niven( وقد اشارتحقیق رسالة واھداف المنظمة الاستراتیجیة . 

  وھي كالآتي : ) 11( تمثیلھا بثلاثة مفاھیم اساسیة یوضحھا شكل

بطاقة العلامات المتوازنة كأداة اتصال : یمتلك ھذا الانموذج مفردات خاصة بھ ، حیث یتضمن نوعین رئیسین  -

اف ھي بمثابة وصف موجز لما یجب القیام بھ بشكل جید من المفردات وھما الاھداف والمقاییس . فبالنسبة للاھد

  على مستوى المنظورات الاربعة الخاصة ، لضمان تنفیذ خطط العمل . في حین تمثل الخارطة الاستراتیجیة 

  



 

Source

Performance and Maintaining Results " , 2

NewJersey ,2006.p:14     

الاساس المنطقي الذي یستخدم في وصف الاستراتیجیة ، اذ ھي تحدد العوامل الحاسمة وعلاقة ھذه العوامل 

بالاستراتیجیة ، وتساعد ادارة المنظمة في تعقب عملیة انجاز الاھداف الاستراتیجیة عن طریق استخدام 

من المشاركة بالمعرفة الضمنیة 

تعمل كأداة 

علامات المتوازنة دور المقاییس المالیة في قیاس احد 

تؤكد على ضرورة الموازنة بین المقاییس المذكورة والمقاییس غیر 

المالیة وذلك لاھمیة دور الاخیر في تعظیم قیمة المقاییس المالیة . علما ان المقاییس بشقیھا تستخدم كاداة فاعلة 

والاساس الذي تستند الیھ في تقییم الاداء الاستراتیجي 

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام اداري استراتیجي : اصبحت بطاقة العلامات المتوازنة في المنظمات التي 

م اداري استراتیجي . وبما انھا وسیلة اتصال وتوصیل 

مة الفعالیات والنشاطات قصیرة الامد مع 

  

  )يــــــــــالاداء المصرف

  بتصرف من الباحث

Niven , -: Source

Performance and Maintaining Results " , 2

NewJersey ,2006.p:14  

الاساس المنطقي الذي یستخدم في وصف الاستراتیجیة ، اذ ھي تحدد العوامل الحاسمة وعلاقة ھذه العوامل 

بالاستراتیجیة ، وتساعد ادارة المنظمة في تعقب عملیة انجاز الاھداف الاستراتیجیة عن طریق استخدام 

من المشاركة بالمعرفة الضمنیة 

تعمل كأداة بطاقة العلامات المتوازنة 

علامات المتوازنة دور المقاییس المالیة في قیاس احد 

تؤكد على ضرورة الموازنة بین المقاییس المذكورة والمقاییس غیر 

المالیة وذلك لاھمیة دور الاخیر في تعظیم قیمة المقاییس المالیة . علما ان المقاییس بشقیھا تستخدم كاداة فاعلة 

والاساس الذي تستند الیھ في تقییم الاداء الاستراتیجي 

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام اداري استراتیجي : اصبحت بطاقة العلامات المتوازنة في المنظمات التي 

م اداري استراتیجي . وبما انھا وسیلة اتصال وتوصیل 

مة الفعالیات والنشاطات قصیرة الامد مع 

  لموازنة بین : 

الاداء المصرف

بتصرف من الباحث

Paul R. " Balanced Scorecard Step Niven ,

Performance and Maintaining Results " , 2

NewJersey ,2006.p:14  

الاساس المنطقي الذي یستخدم في وصف الاستراتیجیة ، اذ ھي تحدد العوامل الحاسمة وعلاقة ھذه العوامل 

بالاستراتیجیة ، وتساعد ادارة المنظمة في تعقب عملیة انجاز الاھداف الاستراتیجیة عن طریق استخدام 

من المشاركة بالمعرفة الضمنیة 

بطاقة العلامات المتوازنة 

علامات المتوازنة دور المقاییس المالیة في قیاس احد 

تؤكد على ضرورة الموازنة بین المقاییس المذكورة والمقاییس غیر 

المالیة وذلك لاھمیة دور الاخیر في تعظیم قیمة المقاییس المالیة . علما ان المقاییس بشقیھا تستخدم كاداة فاعلة 

والاساس الذي تستند الیھ في تقییم الاداء الاستراتیجي 

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام اداري استراتیجي : اصبحت بطاقة العلامات المتوازنة في المنظمات التي 

م اداري استراتیجي . وبما انھا وسیلة اتصال وتوصیل 

مة الفعالیات والنشاطات قصیرة الامد مع 

لموازنة بین : على انھا تسعى الى ا

الاداء المصرف  : المبحث الثالث

Niven  ( بتصرف من الباحث

Paul R. " Balanced Scorecard Step

Performance and Maintaining Results " , 2

NewJersey ,2006.p:14  

الاساس المنطقي الذي یستخدم في وصف الاستراتیجیة ، اذ ھي تحدد العوامل الحاسمة وعلاقة ھذه العوامل 

بالاستراتیجیة ، وتساعد ادارة المنظمة في تعقب عملیة انجاز الاھداف الاستراتیجیة عن طریق استخدام 

من المشاركة بالمعرفة الضمنیة  مجموعة من المقاییس ، ھذا فضلا عن ان المقاییس المذكورة تمكن العاملین

بطاقة العلامات المتوازنة والصریحة من خلال اتاحة فرص الحوار والتعلم . ومن ھذا المنطلق ، فان 

  اتصال فاعلة مع جمھور المنظمة وبما یفضي الى انجاز الاھداف المنشودة .

علامات المتوازنة دور المقاییس المالیة في قیاس احد 

تؤكد على ضرورة الموازنة بین المقاییس المذكورة والمقاییس غیر 

المالیة وذلك لاھمیة دور الاخیر في تعظیم قیمة المقاییس المالیة . علما ان المقاییس بشقیھا تستخدم كاداة فاعلة 

والاساس الذي تستند الیھ في تقییم الاداء الاستراتیجي 

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام اداري استراتیجي : اصبحت بطاقة العلامات المتوازنة في المنظمات التي 

م اداري استراتیجي . وبما انھا وسیلة اتصال وتوصیل 

مة الفعالیات والنشاطات قصیرة الامد مع 

على انھا تسعى الى ابطاقة العلامات المتوازنة 

المبحث الثالث الاطار النظري/

 Niven() یوضح بطاقة العلامات المتوازنة من وجھة نظر 

Paul R. " Balanced Scorecard Step

Performance and Maintaining Results " , 2

الاساس المنطقي الذي یستخدم في وصف الاستراتیجیة ، اذ ھي تحدد العوامل الحاسمة وعلاقة ھذه العوامل 

بالاستراتیجیة ، وتساعد ادارة المنظمة في تعقب عملیة انجاز الاھداف الاستراتیجیة عن طریق استخدام 

مجموعة من المقاییس ، ھذا فضلا عن ان المقاییس المذكورة تمكن العاملین

والصریحة من خلال اتاحة فرص الحوار والتعلم . ومن ھذا المنطلق ، فان 

اتصال فاعلة مع جمھور المنظمة وبما یفضي الى انجاز الاھداف المنشودة .

علامات المتوازنة دور المقاییس المالیة في قیاس احد 

تؤكد على ضرورة الموازنة بین المقاییس المذكورة والمقاییس غیر 

المالیة وذلك لاھمیة دور الاخیر في تعظیم قیمة المقاییس المالیة . علما ان المقاییس بشقیھا تستخدم كاداة فاعلة 

والاساس الذي تستند الیھ في تقییم الاداء الاستراتیجي 

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام اداري استراتیجي : اصبحت بطاقة العلامات المتوازنة في المنظمات التي 

م اداري استراتیجي . وبما انھا وسیلة اتصال وتوصیل 

مة الفعالیات والنشاطات قصیرة الامد مع ءللاستراتیجیة ، استخدمت ایضا من قبل ھذه المنظمات في موا

بطاقة العلامات المتوازنة 

الاطار النظري/ (      
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) یوضح بطاقة العلامات المتوازنة من وجھة نظر 

Paul R. " Balanced Scorecard Step

Performance and Maintaining Results " , 2nd ed , John Wiley & Sons , Inc , 

الاساس المنطقي الذي یستخدم في وصف الاستراتیجیة ، اذ ھي تحدد العوامل الحاسمة وعلاقة ھذه العوامل 

بالاستراتیجیة ، وتساعد ادارة المنظمة في تعقب عملیة انجاز الاھداف الاستراتیجیة عن طریق استخدام 

مجموعة من المقاییس ، ھذا فضلا عن ان المقاییس المذكورة تمكن العاملین

والصریحة من خلال اتاحة فرص الحوار والتعلم . ومن ھذا المنطلق ، فان 

اتصال فاعلة مع جمھور المنظمة وبما یفضي الى انجاز الاھداف المنشودة .

علامات المتوازنة دور المقاییس المالیة في قیاس احد بطاقة العلامات المتوازنة كنظام قیاس : لم تھمل بطاقة ال

تؤكد على ضرورة الموازنة بین المقاییس المذكورة والمقاییس غیر 

المالیة وذلك لاھمیة دور الاخیر في تعظیم قیمة المقاییس المالیة . علما ان المقاییس بشقیھا تستخدم كاداة فاعلة 

والاساس الذي تستند الیھ في تقییم الاداء الاستراتیجي بطاقة العلامات المتوازنة 

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام اداري استراتیجي : اصبحت بطاقة العلامات المتوازنة في المنظمات التي 

م اداري استراتیجي . وبما انھا وسیلة اتصال وتوصیل اكتسبت خبرة واسعة في مجال تطبیقھا بمثابة نظا

للاستراتیجیة ، استخدمت ایضا من قبل ھذه المنظمات في موا

بطاقة العلامات المتوازنة ) فقد عرف 

                         

) یوضح بطاقة العلامات المتوازنة من وجھة نظر 

Step : Maximizing -by-Paul R. " Balanced Scorecard Step

ed , John Wiley & Sons , Inc , 

الاساس المنطقي الذي یستخدم في وصف الاستراتیجیة ، اذ ھي تحدد العوامل الحاسمة وعلاقة ھذه العوامل 

بالاستراتیجیة ، وتساعد ادارة المنظمة في تعقب عملیة انجاز الاھداف الاستراتیجیة عن طریق استخدام 

مجموعة من المقاییس ، ھذا فضلا عن ان المقاییس المذكورة تمكن العاملین

والصریحة من خلال اتاحة فرص الحوار والتعلم . ومن ھذا المنطلق ، فان 

اتصال فاعلة مع جمھور المنظمة وبما یفضي الى انجاز الاھداف المنشودة .

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام قیاس : لم تھمل بطاقة ال

تؤكد على ضرورة الموازنة بین المقاییس المذكورة والمقاییس غیر ذاتھ الوقت 

المالیة وذلك لاھمیة دور الاخیر في تعظیم قیمة المقاییس المالیة . علما ان المقاییس بشقیھا تستخدم كاداة فاعلة 

بطاقة العلامات المتوازنة 

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام اداري استراتیجي : اصبحت بطاقة العلامات المتوازنة في المنظمات التي 

اكتسبت خبرة واسعة في مجال تطبیقھا بمثابة نظا

للاستراتیجیة ، استخدمت ایضا من قبل ھذه المنظمات في موا

Huang ,2007 :   فقد عرف (

                                

) یوضح بطاقة العلامات المتوازنة من وجھة نظر 

Step : Maximizing 

ed , John Wiley & Sons , Inc , 

الاساس المنطقي الذي یستخدم في وصف الاستراتیجیة ، اذ ھي تحدد العوامل الحاسمة وعلاقة ھذه العوامل 

بالاستراتیجیة ، وتساعد ادارة المنظمة في تعقب عملیة انجاز الاھداف الاستراتیجیة عن طریق استخدام 

مجموعة من المقاییس ، ھذا فضلا عن ان المقاییس المذكورة تمكن العاملین

والصریحة من خلال اتاحة فرص الحوار والتعلم . ومن ھذا المنطلق ، فان 

اتصال فاعلة مع جمھور المنظمة وبما یفضي الى انجاز الاھداف المنشودة .

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام قیاس : لم تھمل بطاقة ال

الوقت بجوانب الاداء المھمة ، وھي 

المالیة وذلك لاھمیة دور الاخیر في تعظیم قیمة المقاییس المالیة . علما ان المقاییس بشقیھا تستخدم كاداة فاعلة 

بطاقة العلامات المتوازنة ي الرقابة وھي بمثابة جوھر 

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام اداري استراتیجي : اصبحت بطاقة العلامات المتوازنة في المنظمات التي 

اكتسبت خبرة واسعة في مجال تطبیقھا بمثابة نظا

للاستراتیجیة ، استخدمت ایضا من قبل ھذه المنظمات في موا

  الاستراتیجیات الخاصة بھا . 

Huang ,2007 : 

             الثاني

) یوضح بطاقة العلامات المتوازنة من وجھة نظر  11شكل (

Step : Maximizing 

ed , John Wiley & Sons , Inc , 

الاساس المنطقي الذي یستخدم في وصف الاستراتیجیة ، اذ ھي تحدد العوامل الحاسمة وعلاقة ھذه العوامل 

بالاستراتیجیة ، وتساعد ادارة المنظمة في تعقب عملیة انجاز الاھداف الاستراتیجیة عن طریق استخدام 

مجموعة من المقاییس ، ھذا فضلا عن ان المقاییس المذكورة تمكن العاملین

والصریحة من خلال اتاحة فرص الحوار والتعلم . ومن ھذا المنطلق ، فان 

اتصال فاعلة مع جمھور المنظمة وبما یفضي الى انجاز الاھداف المنشودة .

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام قیاس : لم تھمل بطاقة ال

جوانب الاداء المھمة ، وھي 

المالیة وذلك لاھمیة دور الاخیر في تعظیم قیمة المقاییس المالیة . علما ان المقاییس بشقیھا تستخدم كاداة فاعلة 

ي الرقابة وھي بمثابة جوھر 

  

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام اداري استراتیجي : اصبحت بطاقة العلامات المتوازنة في المنظمات التي 

اكتسبت خبرة واسعة في مجال تطبیقھا بمثابة نظا

للاستراتیجیة ، استخدمت ایضا من قبل ھذه المنظمات في موا

الاستراتیجیات الخاصة بھا . 

  Huang ,2007 : 45اما ( 

الثانيالفصل 

 

  

  

  

  

  

  

شكل (

الاساس المنطقي الذي یستخدم في وصف الاستراتیجیة ، اذ ھي تحدد العوامل الحاسمة وعلاقة ھذه العوامل 

بالاستراتیجیة ، وتساعد ادارة المنظمة في تعقب عملیة انجاز الاھداف الاستراتیجیة عن طریق استخدام 

مجموعة من المقاییس ، ھذا فضلا عن ان المقاییس المذكورة تمكن العاملین

والصریحة من خلال اتاحة فرص الحوار والتعلم . ومن ھذا المنطلق ، فان 

اتصال فاعلة مع جمھور المنظمة وبما یفضي الى انجاز الاھداف المنشودة .

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام قیاس : لم تھمل بطاقة ال -

جوانب الاداء المھمة ، وھي 

المالیة وذلك لاھمیة دور الاخیر في تعظیم قیمة المقاییس المالیة . علما ان المقاییس بشقیھا تستخدم كاداة فاعلة 

ي الرقابة وھي بمثابة جوھر ف

  للمنظمة .

بطاقة العلامات المتوازنة كنظام اداري استراتیجي : اصبحت بطاقة العلامات المتوازنة في المنظمات التي  -

اكتسبت خبرة واسعة في مجال تطبیقھا بمثابة نظا

للاستراتیجیة ، استخدمت ایضا من قبل ھذه المنظمات في موا

الاستراتیجیات الخاصة بھا . 

اما (        
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 الاھداف القصیرة والطویلة الامد -

 المقاییس المالیة وغیر المالیة  -

 المقاییس الشخصیة والمقاییس ذات العلاقة بالاھداف  -

 مقاییس المخرجات مقابل مقاییس موجھات الاداء  -

 محاور الاداء الداخلي والخارجي  -

على انھا بمثابة مدخل یعتمد بطاقة العلامات المتوازنة )  Slack & Lewis ,2008 :174وعرف (          

مجموعة من المقاییس الداخلیة والخارجیة تعكس الاداء الكلي للمنظمة في الامدین البعید والقصیر . وبالنسبة لـ ( 

Tzeng et al ,2011:908  . انھا تقنیة فاعلة یمكن من خلالھا الوصول الى تقیم افضل لاداء المنظمة (

) ھي استجابة لعصر جدید غیر العصر الصناعي ، وھو مایطلق علیھ   Hirschel ,2012 : 2رأي (  وبحسب

 الیوم عصر المعلوماتیة . وھي بذلك تمثل اداة تھدف الى الموازنة بین المقاییس المالیة وغیر المالیة التي ھي

 اداریة اداة انھا على)  Kaskey ,2013 : 22(  وعرفھا.  المعلومات عصر في المالي للنجاح موجھات بمثابة

   . للمنظمة الكلي الاداء قیاس في تستخدم فریدة واخرى عامة مقاییس تتضمن

على انھا نظام للرقابة وتقییم الاداء  العلامات المتوازنةومن خلال ما تقدم یعرف الباحث بطاقة       

یة ، التي من خلالھا تترجم استراتیجیة المنظمة الى الاستراتیجي یجمع بین المقاییس المالیة والمقاییس غیر المال

  . للقیاس قابلةاھداف محددة و

       Importance of BSC    بطاقة العلامات المتوازنةاھمیة  -2- 2-2-3   

   اشارفي تحقیق العدید من الفوائد للمنظمات ، وبھذا الخصوص بطاقة العلامات المتوازنة تتجسد اھمیة          

)Ashton,1998  یمكن ان تستخدم في الامور الآتیة : ( بطاقة العلامات المتوازنة ) انAL-Najjar & 
Kalaf ,2012 : 47   (  

 كأطار لتنفیذ الاستراتیجیة . - 1

 الاھداف الفردیة ، والحوافز بالاھداف الاستراتیجیة .وفرق العمل ، واداة لربط الاعمال ،  - 2

 ادارة المنظمة تنفیذ التغییر .اداة فاعلة تستطیع من خلالھا  - 3

تساعد في تھیئة البیئة اللازمة للتكییف عن طریق التحول من ثقافة الاوامر والرقابة الى ثقافة التمكین  - 4
 والتدریب .

 وسیلة لفھم موجھات نجاح الاعمال . - 5

  توضح علاقات السبب والاثر عبر العملیات .  - 6

تساعد المنظمـــــــــــات في اقة العلامات المتوازنة بط)اشارا الى ان  Kaplan & Norton ,2001اما  (

  )  Shiau et al ,2006 :142تحقیق الامور الآتیة : (
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 ترجمة استراتیجیة المنظمة الى مصطلحات تشغیلیة . - 1

 تھیئة المناخ المناسب لاندماج المنظمة بالاستراتیجیة . - 2

ة جزء من النشاط الیومي لجمیع العاملین الى جعل الاستراتیجیبطاقة العلامات المتوازنة یفضي تطبیق  - 3
 في المنظمة .

 ایجاد البیئة اللازمة للتعبئة من اجل احداث التغییر المطلوب . - 4

  تصبح استراتیجیة المنظمة مجالا مھما لعملیة التحسین المستمر . - 5

) ، المنافع المتحققة للمنظمات جراء استخدام البطاقة   Inamdar & Kaplan ,2002 : 179في حین ذكر (

  المذكورة بالآتي :

 تدفع المنظمة بالتوجھ نحو تبني استراتیجیة التركیز على الزبون والتوجھ نحو السوق . - 1

 .ھاوتقییمتسھل من مراقبة عملیة تنفیذ الاستراتیجیة  - 2

 توفر آلیات للاتصال والتعاون. - 3

 وى الوحدات التنظیمیة .تحدد مسؤولیة الاداء على مست - 4

  تزود المنظمة بتغذیة راجعة مستمرة حول تنفیذ الاستراتیجیة ، وتشجع على الاخذ بالتعدیلات اللازمة . - 5

تستخدم من قبل مدراء بطاقة العلامات المتوازنة ) ان    Gumbus & Lussier ,2006 :409ویرى (        

ات التشغیلیة ، والاتصال مع اصحاب المصالح الداخلین المنظمات في وضع الاستراتیجیة ، وتنظیم العملی

والخارجین . یضاف الى ذلك ، ھي بمثابة اداة تساعد المنظمة على الاندماج بالاستراتیجیة ، وترجمة الاخیرة 

الى مصطلحات تشغیلیة ، عن طریق دفع العاملین الى التركیز على انجاز رسالة المنظمة ، ھذا فضلا عن تزوید 

ت بمجموعة من المقاییس التي یمكن من خلالھا تعقب تقدم المنظمة باتجاه تحقیق الاھداف التي تسعى المنظما

  الیھا والغرض الذي وجدت من اجلھ . 

قد عالجت العدید من الامور بطاقة العلامات المتوازنة ) فیرى ان   Niven ,2006 : 20-23اما (      

  للاستراتیجیة من بینھا :المرتبطة بالتنفیذ الناجح والفاعل 

 : تذلیل العقبات الناجمة عن غموض بعض مفردات الرؤیة من خلال ترجمة الاستراتیجیة  

تطور عبر الفھم المشترك وترجمة استراتیجیة المنظمة الى اھداف بطاقة العلامات المتوازنة بما ان       

ن الترجمة المذكورة تلزم الفریق المسؤول ومقاییس ومبادرات على مستوى المحاور الاربعة الخاصة بھا ، فا

عن التنفیذ توضیح مصطلحات الرؤیة الغامضة ، وایجاد لغة جدیدة للقیاس تستخدم من قبل ادارة المنظمة في 

  توجیھ نشاطات العاملین بما یضمن تحقیق الاھداف التي تسعى الیھا .
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  العاملین :تذلل العقبات التي تواجھ بطاقة العلامات المتوازنة تعاقب 

وعلى مختلف المستویات  یتطلب تطویر البطاقة المذكورة مشاركة جمیع العاملین في المنظمة      

فمن خلال ھذه المشاركة یستطیع ھؤلاء تحدید النشاطات الیومیة التي تساھم في تنفیذ  .التنظیمیة

الخاصة بھا وربطھا بالاھداف  الاستراتیجیة ، فضلا عن ان المستویات التنظیمیة تمیز نشاطات خلق القیمة

الاستراتیجیة . وھذا بالطبع یساعد العاملین على تطویر بطاقة العلامات المتوازنة خاصة بكل واحد منھم 

  یمكن من خلالھا تحدید مساھماتھم في انجاز اھداف الفریق الذي ینتمون الیھ .

 : تخصیص الموارد الاستراتیجیة یذلل عقبات المورد 

یسمح بمراجعة جمیع المبادرات المطروحة داخل المنظمة لتحدید بطاقة العلامات المتوازنة ویر ان تط        

المبادرات التي تحتل اھمیة خاصة في تنفیذ الاستراتیجیة ، وتلك التي تمثل مجرد استھلاك لموارد المنظمة 

ن یكون لكل فرد من العاملین في الثمینة . وبما ان توفر الموارد یعد امرا مھما ، الا ا ن الاھم من ذلك ھو ا

  المنظمة على بینة من عوامل النجاح الاساسیة والخطوات الازمة لتحقیق ذلك .

 : التعلم الاستراتیجي یذلل العقبات ذات الطابع الاداري  

تتجاوز حاجة منظمات الاعمال التي تعمل في البیئات غیر المستقرة فعالیات تحلیل ومعالجة اسباب التباین       

الادارة تستنزف الیوم غالبیة وقتھا في   فرقبین الموازنة الفعلیة والموازنة التخمینیة . وللاسف ھناك الكثیر من 

جز التي تعاني منھا موازنات المنظمات التي یعملون فیھا . مناقشة التباین المذكور ، بھدف معالجة حالات الع

من حیث انھا تزود فرق الادارة بالعناصر الضروریة للتحول من بطاقة العلامات المتوازنة وبھذا الصدد ، تتمیز 

لمتحققة التركیز على دراسة وتحلیل الاختلاف بین الارقام الفعلیة والتخمینیة للموازنة الى التركیز على النتائج ا

  تطبیق البطاقة المذكورة . من

      :تتجسد بالاتيبطاقة العلامات المتوازنة ) فان اھمیة Sharma ,2009وبالنسبة لـ (   

                           )Heimdahl,2010:15-16  (                          

 ء ومستھدفات .اترجمتھا الى مقاییس ادتحول استراتیجیة المنظمة الى استراتیجیة تشغیلیة عن طریق  - 1

تساعد على تھیئة المناخ المناسب للتركیز على المنظمة ككل ، وتحدید الفعالیات والانشطة التي یفترض  - 2
 انجازھا بھدف الارتقاء بمستوى الاداء على مستوى المنظمة والعاملین معا .

مات منھا على سبیل المثال ، الجودة ، تعمل كمضلة للعدید من البرامج المنفصلة التي تتبناھا المنظ - 3
 عملیات التصمیم ، وخدمة الزبون .واعادة الھندسة ، و

تستخدم في تحلیل مقاییس الاداء على مستوى المنظمة بحیث یستطیع المدراء والعاملین المتواجدین في  - 4
 حیز التنفیذ تصور مایجب القیام بھ بھدف تحقیق الفاعلیة التنظیمیة .

اھداف العاملین في جمیع المستویات التنظیمیة مع اھداف المنظمة ، وتزویدھم بتصور  تساعد على دمج - 5
  واضح عن دورھم في تحقیق الاداء المستھدف .
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  بالآتي : بطاقة العلامات المتوازنة ) ، تكمن اھمیة  Kenneth ,2010 :11وبالنسبة لـ ( 

) ھي بالاساس  BSCاییس المالیة ، فان ( بالمقارنة مع انظمة القیاس التقلیدیة التي تھتم فقط بالمق - 1
مصممة لتزوید المدراء برؤیة اوسع حول عملیات المنظمة ، وبما یضمن الارتقار بمستوى ادائھم في 

 مجال عملیة صنع القرارات . 

انھا نظام لقیاس الاداء الشامل ، اذ ھي تزود المنظمات بروابط سببیة تساعد على ربط المقاییس غیر  - 2
 موجھات الاداء ) مع المقاییس المالیة ( المخرجات النھائیة ) .المالیة ( 

یمكن استخدامھا كنظام اداري استراتیجي یستخدم من قبل المنظمة في التأكد من فاعلیة الاستراتیجیة  - 3
وتحقیق التعلم الاستراتیجي ، واجراء التعدیلات الضروریة على الاستراتیجیة عندما تكون ھناك حاجة 

  لذلك .  

  من وجھة نظر الدراسة الحالیة بالآتي :بطاقة العلامات المتوازنة وبناء على ماتقدم یمكن تحدید اھمیة       

  الصفة التوازنیة المتمثلة بالجمع بین المقاییس المالیة التي تعكس نتائج بطاقة العلامات المتوازنة تحقق
والعاملین بتصور واضح عن كیفیة عملیات المنظمات ، والمقاییس غیر المالیة التي تزود الادارة 

 الوصول الى النتائج المذكورة .

  ربط مقاییس الاداء بعلاقات سببیة ، مما یفضي الى دمج المقاییس المذكورة ببعضھا ، وتكوین شبكة من
 العلاقات المترابطة على مستوى المنظورات والمنظمة ككل .

 ات الاستراتیجیة طویلة الامد بما یضمن تشجیع التركیز على النتائج التشغیلیة قصیرة الامد والمخرج
 المنظمة على تبني استراتیجیة النمو .

 . تساعد المنظمة على ادارة متطلبات اصحاب المصالح بشكل فاعل 

 . تسھل عملیات الاتصال وفھم الاستراتیجیات واھداف العمل على مستوى العاملین والمنظمة ككل   

  Perspectives of BSC     المتوازنةبطاقة العلامات منظورات  -3- 2-2-3

 العملیاتو ، الزبائنو ، المالي بالمجال بـ تتمثل رئیسة مجالات اربعة)   Kaplan & Norton(  حدد

 ھذه وان ، المتوازنة العلامات بطاقة بناء في علیھا التركیز للمنظمات یمكن والنمو، والتعلم ، الداخلیة

 استخدم وقد.  والمستھدفات والنشاطات والمقاییس الاھداف من متنوعة مجموعة تضم المجالات

 وبھذا.  قبلھم من الیھا اشیر التي الاربعة المجالات من لكل) Perspective( منظور كلمة نوالباحث

)  Perspectus(  اللاتینیة الكلمة الى تعود) Perspective( كلمة ان)  Niven( یرى الخصوص

 ، المتوازنة العلامات بطاقة الیھ ماتھدف وھذا ،)  بوضوح الرؤیة(  او)  خلال من النظر(  وتعني

 طریق عن وضوحا اكثر وجعلھا الاستراتیجیة لاختبار اداة ھي المذكورة البطاقة ان رأیھ وبحسب

  ) .  Newton Jr,2012 : 19( مختلفة نظر بوجھات معھا التعامل

قدم صورة شاملة وواضحة عن اداء المنظمات تبطاقة العلامات المتوازنة ومن ھذا المنطلق ، فان      

  من خلال المنظورات الاربعة الآتیة : 
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 Financial Perspective                              الماليالمنظور 
بنظر الاعتبار المحصلة النھائیة او النتائج الاقتصادیة الناجمة عن النشاطات  المنظور المالي یأخذ        

انجزت من قبل المنظمة ، فھو یركز على المقاییس ذات العلاقة بالربحیة والتي من  نالتي سبق وا

اذ یطرح التساؤل الاتي : للنجاح مالیا كیف ،ن التحقق من ربحیة استثماراتھم وخلالھا یستطیع المساھم

  یجب ان نظھر امام المساھمین ؟ . 

النسبة بالتقلیدي في تحلیل النجاح التنظیمي . ف ، ان المقاییس المالیة تمثل الاسلوب بالملاحظةو الجدیر  

للمنظمات التي تشكل فیھا الموجودات الملموسة جزءا كبیرا من قیمتھا السوقیة ، فان ھذه المقاییس تعد 

تؤكد على بطاقة العلامات المتوازنة ملائمة لقیاس اداء ھذا النوع من المنظمات . والرغم من كون 

لاضافة الى المقاییس المالیة في قیاس الاداء الاستراتیجي للمنظمات ، الا ضرورة تبني مقاییس اخرى با

ان ذلك لایعني ان ھذا النوع من المقاییس محدود الفائدة ، بل العكس من ذلك ، ان المقاییس المالیة تبقى 

 Kaplan & Atkinsonیرى (و  .)  Fernandez ,2002 : 1(عنصرا اساسیا في عملیة تقییم الاداء 

الاداء المالي الشامل ، فضلا عن تمتعھا بامكانیة التنبؤ بقدرة ) ان ھذه المقاییس تعكس   95 :2000,

  المنظمة على الایفاء بدیونھا على الامد البعید . 

یساعد المنظمات في تحدید التوجھ الصحیح من خلال  اللازمةفان توفر البیانات المالیة  ،وعلیھ      

من المنظمات تحدید الامر ر الصحیح وبالوقت المناسب .  وفي ظل ھذا المنظور ، یتطلب اتخاذ القرا

واستخدام المؤشرات المالیة التي یمكن ان تسھم في اعطاء تصور واضح عن طبیعة الاداء المالي . وبھذ 

حیاة ان المقاییس المالیة تختلف باختلاف مراحل دورة  )  Kaplan & Norton(الخصوص فقد اشار 

  )  Davis,2000 : 16-17(  المنظمة لاختلاف الاھداف المالیة  وتتمثل ھذه المراحل بالآتي :

    Growth Stageمرحلة النمو     - 1

تتطلب ھذه المرحلة من ادارة المنظمة الشروع بمجموعة من الامورمنھا ، الدخول في      

ي التسھیلات الانتاجیة القائمة ، التوسع فوخدمات جدیدة ،  اواستثمارات ضخمة لتطویر منتجات 

 علما.  ذلك وغیر اللازمة التحتیة والبنى النظم في الاستثمارو ، تشغیلیة مقدرات بناء نحو السعيو

 اسواق في مبیعات تحقیقو ، المبیعات نمو على بالتركیز تتجسد المرحلة ھذه في المالیة الاھداف  ان

 ملائمة مستویات على الحفاظو ، جدیدة وخدمات منتجات من متحققة مبیعاتو ، جدد ولزبائن جدیدة

  . والتطویر البحث على الانفاق من

     Sustain Stageمرحلة البقاء   - 2

تبقى المنظمات في ھذه المرحلة محلا لجذب الاستثمار الجدید واعادة الاستثمار مع السعي نحو       

تحافظ المنظمات على حصتھا السوقیة وان  تحقیق عوائد كبیرة على رأس المال المستثمر . ویتوقع ان
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تستمر في توسیع طاقاتھا الانتاجیة ، وتعزیز التحسینات المستمرة على عملیاتھا الخ... . وتتجسد 

الاھداف المالیة ضمن ھذه المرحلة في ما یمكن ان تقیسھ المؤشرات المالیة التقلیدیة مثل العائد على 

  الھامش الاجمالي .والدخل التشغیلي ، ورأس المال المستثمر ، 

   Harvest Stageمرحلة الحصاد    - 3

في ھذه المرحلة لاتوجد مبررات مقنعة تشجع ادارة المنظمة على توسیع او بناء قدرات جدیدة       

وذلك لدخول المنتج في مرحلة الانحدار . لذا یفترض ان تكون للمشروعات الاستثماریة القائمة 

محدودة وقصیرة . وانطلاقا من ذلك فان الھدف الرئیسي ضمن مرحلة الحصاد فترات استرداد 

یتجسد بتعظیم التدفقات النقدیة المسترجعة ، والتخلي عن مبدأ تعظیم العائد على الاستثمار ، وذلك 

وغالبا مایترتب  ،والمشاریع الاستثماریةالقصر المدة المتبقیة من الحیاة الاقتصادیة لوحدات الاعمال 

) كیفیة تطویع المقاییس المالیة  8ى ذلك توقف الانفاق على البحث والتطویر . ویوضح جدول ( عل

         البقاء ، والحصاد .ولاستراتیجیة وحدة الاعمال وفق المراحل الثلاثة النمو ، 

  والجوانب المالیة  الإعمال) تطویع المقاییس لاستراتیجیات 8جدول (             

  المالیةالجوانب 

استراجیة وحدة الاعمال
  

  استخدام الموجودات  التحسین  نمو الایراد والمزیج  

النمو
  

معدل نمو المبیعات في قطاع -

  معین 

نسبة الایراد من المنتجات /  -

الخدمات الجدیدة والزبائن 

  الجدد 

-  

الاستثمار ( نسبة الى  -

  المبیعات )

البحث والتطویر (نسبة  -

  الى المبیعات) 

البقاء
  

حصة الزبائن المستھدفین -

  والحسابات 

  البیع المتعدد -

نسبة الایرادات من  -

  المنتجات الجدیدة 

  ربحیة الزبائن وخط الانتاج  -

  الكلفة ازاء المنافسین  -

  معدلات تخفیض الكلفة  -

النفقات غیر المباشرة(  -

  نسبة الى المبیعات)  

نسبة رأس المال العامل  -

  (دورة النقد) 

العائد على رأس المال  -

المستخدم وفقا الى اصناف 

  الموجودات الاساسیة 

معدلات استخدام  -

  الموجودات 



  )يــــــــــالاداء المصرف  : المبحث الثالث الاطار النظري/ (                                      الثانيالفصل 
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صاد
الح

  ربحیة الزبائن وخط الانتاج -  

  نسبة الزبائن غیر المربحین  -

تكالیف الوحدات (لكل -

من وحدات  وحدة

  المخرجات ولكل عملیة ) 

  فترة الاسترداد-

  الانجازیة  -

 

: Kaplan ,R. & Norton ,D. " Linking the Balanced Scorecard to Strategy " , Source

California Management Review , Vol. 39 , No .1 ,1996a.p : 58                                  

  Customer  Perspective                       منظور الزبائن      
لذا  .یتمثل بالزبائن  لمنظمةوالذي یمكن من خلالھ النظر الى ابطاقة العلامات المتوازنة المنظور الثاني من       

فان تبني ھذا المنظور یتطلب تحدید الزبائن وقطاعات السوق التي یمكن ان تتنافس فیھا المنظمة ، ومن ثم 

ان ھناك حاجة الى ایجاد مقاییس الوسائل التي تستخدم في تزوید الزبائن والاسواق بالقیمة . وانطلاقا من ذلك ، ف

معینة تساعد في الاجابة على السؤال الآتي : من اجل تحقیق رؤیتنا كیف یجب ان نبدوا في نظر زبائننا؟ . وعلیھ 

فأن اختیار ھذا النوع من المقاییس یعتمد بالدرجة الاساس على نوع الزبون ، والقیمة المستھدفة التي تسعى 

  الزبون .المنظمة تزویدھا الى ھذا 

وقت الانتظار ، الجودة ، ب) ان اھتمامات الزبائن ترتبط   Kaplan & Norton ,1992 : 73وقد اشار (    

تلبیة حاجات لالاداء والخدمات . فبالنسبة لوقت الانتظار ، فانھ یتعلق بالوقت المطلوب من قبل المنظمة و

الجودة بمتانة المنتج وخلوه من العیوب . واخیرا یرتبط الاداء والخدمات بمدى  في حین ترتبط،  الزبائنورغبات 

مساھمة المنتجات او الخدمات في خلق القیمة للزبائن .  وفیما یخص القیمة المقترحة التي یفترض تزویدھا 

ذج ثلاثة عناصر ( ن انموذجا عاما لمفھوم القیمة المقترحة للزبون ، اذ تضمن الانمواللزبون ، فقد حدد الباحث

Kaplan & Norton , 1996b : 73-77  : وھي (  

: وتشمل وظیفة المنتج او الخدمة ،      Product/Service Attributesصفات المنتج او الخدمة    - 1

ن من الزبائن القطاع الاول ینظر ا، لمصرف ما قطاع فعلى سبیل المثالالجودة ، والوقت . والسعر ، 

ن ینظر یح مصدر لتزوید الخدمات المصرفیة التقلیدیة باسعار مخفضة . فيالى المصرف على انھ 

القطاع الثاني الى المصرف على انھ المصدر الوحید لتزوید الخدمات المالیة التي ھم بحاجة الیھا ، 

ولدیھم الرغبة في دفع سعر مناسب ، ولكن لیس بالضرورة ان یكون السعر منخفضا مقابل الخدمات 

ھم بحاجة الیھا . من جانب آخر ، ان كلا القطاعین یرغبون بان تكون الخدمات المالیة التي  المالیة التي

 یزودھم المصرف بھا ذات جودة عالیة .



 
: یشیر الى تسلیم المنتج او الخدمة الى الزبون ، 

 

:تعكس العوامل غیر الملموسة التي تشجع 

الزبون على التعامل مع المنظمة . مثال ذلك قیام بعض المنظمات باستخدام الاعلان في خلق صورة او 

الخصائص الاخرى الملموسة مثل الجودة 

Source

Scorecard " Harvard Business School Press,  

)  انھ بعد ان یتم تحدید الزبائن المستھدفین ، فان ھناك ثلاثة اسالیب یمكن 

، وتتمثل بالاستمرار في الابتكار وتحسین جودة المنتج او الخدمة 

عن طریق المعرفة 

یساعد المنظمة في 

اكتشاف ما الذي یحتل اھمیة خاصة بالنسبة للزبائن ، ومن ثم اختیار المقاییس الملائمة لتحدید فیما اذا كانت 

  

مقاییس المنظور المذكور یجب ایصائیتھا وفقا للزبون المستھدف التي تتوقع المنظمة من خلالھ ان تحقق نمو 

  )يــــــــــالاداء المصرف
: یشیر الى تسلیم المنتج او الخدمة الى الزبون ، 

 الزبون تجاه عملیة شراء المنتج او الخدمة من المنظمة.

:تعكس العوامل غیر الملموسة التي تشجع 

الزبون على التعامل مع المنظمة . مثال ذلك قیام بعض المنظمات باستخدام الاعلان في خلق صورة او 

الخصائص الاخرى الملموسة مثل الجودة 

Kaplan & Norton(  

: Kaplan Source

Scorecard " Harvard Business School Press,

)  انھ بعد ان یتم تحدید الزبائن المستھدفین ، فان ھناك ثلاثة اسالیب یمكن 

 ركز على الكلفة المنخفضة والاستجابة السریعة .

، وتتمثل بالاستمرار في الابتكار وتحسین جودة المنتج او الخدمة 

عن طریق المعرفة 

یساعد المنظمة في 

اكتشاف ما الذي یحتل اھمیة خاصة بالنسبة للزبائن ، ومن ثم اختیار المقاییس الملائمة لتحدید فیما اذا كانت 

Kaplan & Norton ,1996  ان (  

مقاییس المنظور المذكور یجب ایصائیتھا وفقا للزبون المستھدف التي تتوقع المنظمة من خلالھ ان تحقق نمو 

  كسب زبون 

الاداء المصرف
: یشیر الى تسلیم المنتج او الخدمة الى الزبون ، 

الزبون تجاه عملیة شراء المنتج او الخدمة من المنظمة.

:تعكس العوامل غیر الملموسة التي تشجع 

الزبون على التعامل مع المنظمة . مثال ذلك قیام بعض المنظمات باستخدام الاعلان في خلق صورة او 

الخصائص الاخرى الملموسة مثل الجودة 

   

Kaplan & Norton

,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action : Kaplan 

Scorecard " Harvard Business School Press,

)  انھ بعد ان یتم تحدید الزبائن المستھدفین ، فان ھناك ثلاثة اسالیب یمكن 

ركز على الكلفة المنخفضة والاستجابة السریعة .

، وتتمثل بالاستمرار في الابتكار وتحسین جودة المنتج او الخدمة 

عن طریق المعرفة  تبنىالعلاقات طویلة الامد التي 

یساعد المنظمة في بطاقة العلامات المتوازنة 

اكتشاف ما الذي یحتل اھمیة خاصة بالنسبة للزبائن ، ومن ثم اختیار المقاییس الملائمة لتحدید فیما اذا كانت 

Kaplan & Norton ,1996

مقاییس المنظور المذكور یجب ایصائیتھا وفقا للزبون المستھدف التي تتوقع المنظمة من خلالھ ان تحقق نمو 

كسب زبون والاحتفاظ بالزبون ، 

الاداء المصرف  : المبحث الثالث
: یشیر الى تسلیم المنتج او الخدمة الى الزبون ، 

الزبون تجاه عملیة شراء المنتج او الخدمة من المنظمة.

:تعكس العوامل غیر الملموسة التي تشجع 

الزبون على التعامل مع المنظمة . مثال ذلك قیام بعض المنظمات باستخدام الاعلان في خلق صورة او 

الخصائص الاخرى الملموسة مثل الجودة 

  

   

Kaplan & Nortonمن وجھة نظر ( 

,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 

Scorecard " Harvard Business School Press,

)  انھ بعد ان یتم تحدید الزبائن المستھدفین ، فان ھناك ثلاثة اسالیب یمكن 

Chuang ,2007 :62  : وھي (  

ركز على الكلفة المنخفضة والاستجابة السریعة .

، وتتمثل بالاستمرار في الابتكار وتحسین جودة المنتج او الخدمة 

العلاقات طویلة الامد التي 

بطاقة العلامات المتوازنة 

اكتشاف ما الذي یحتل اھمیة خاصة بالنسبة للزبائن ، ومن ثم اختیار المقاییس الملائمة لتحدید فیما اذا كانت 

Kaplan & Norton ,1996

مقاییس المنظور المذكور یجب ایصائیتھا وفقا للزبون المستھدف التي تتوقع المنظمة من خلالھ ان تحقق نمو 

الاحتفاظ بالزبون ، ورضا الزبون ، 

المبحث الثالث الاطار النظري/
Customer Relationship    ، یشیر الى تسلیم المنتج او الخدمة الى الزبون :

الزبون تجاه عملیة شراء المنتج او الخدمة من المنظمة.

Image & Reputation   تعكس العوامل غیر الملموسة التي تشجع:

الزبون على التعامل مع المنظمة . مثال ذلك قیام بعض المنظمات باستخدام الاعلان في خلق صورة او 

الخصائص الاخرى الملموسة مثل الجودة  فضلا عن

  ) یعرض الانموذج المذكور.

  

من وجھة نظر (  للزبون

,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 

Scorecard " Harvard Business School Press,

)  انھ بعد ان یتم تحدید الزبائن المستھدفین ، فان ھناك ثلاثة اسالیب یمكن 

Chuang ,2007 :62 

ركز على الكلفة المنخفضة والاستجابة السریعة .

، وتتمثل بالاستمرار في الابتكار وتحسین جودة المنتج او الخدمة 

العلاقات طویلة الامد التي ب

بطاقة العلامات المتوازنة ان منظور الزبائن ضمن 

اكتشاف ما الذي یحتل اھمیة خاصة بالنسبة للزبائن ، ومن ثم اختیار المقاییس الملائمة لتحدید فیما اذا كانت 

 Kaplan & Norton ,1996b : 67( اشار

مقاییس المنظور المذكور یجب ایصائیتھا وفقا للزبون المستھدف التي تتوقع المنظمة من خلالھ ان تحقق نمو 

رضا الزبون ، 

الاطار النظري/ (      
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Customer Relationship  

الزبون تجاه عملیة شراء المنتج او الخدمة من المنظمة.وقت التسلیم ، وشعور 

Image & Reputation 

الزبون على التعامل مع المنظمة . مثال ذلك قیام بعض المنظمات باستخدام الاعلان في خلق صورة او 

فضلا عنج او الخدمة ، 

) یعرض الانموذج المذكور.

  

للزبون لقیمة المقترحة

,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 

Scorecard " Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts,1996b.

)  انھ بعد ان یتم تحدید الزبائن المستھدفین ، فان ھناك ثلاثة اسالیب یمكن 

 Chuang ,2007 :62من خلالھا تحقیق القیمة المقترحة لھؤلاء الزبائن (

Operational excellenceركز على الكلفة المنخفضة والاستجابة السریعة .ی، و

، وتتمثل بالاستمرار في الابتكار وتحسین جودة المنتج او الخدمة 

 

Customer intimacy  ،العلاقات طویلة الامد التي ب تھتم

ان منظور الزبائن ضمن 

اكتشاف ما الذي یحتل اھمیة خاصة بالنسبة للزبائن ، ومن ثم اختیار المقاییس الملائمة لتحدید فیما اذا كانت 

اشارالمنظمة تنجز ما یجب عملھ من وجھة نظر الزبون . وقد 

مقاییس المنظور المذكور یجب ایصائیتھا وفقا للزبون المستھدف التي تتوقع المنظمة من خلالھ ان تحقق نمو 

رضا الزبون ،  وقد تضمن تصنیفھم للمقاییس المذكورة بـ

                         
Customer Relationship  

وقت التسلیم ، وشعور 

 Image & Reputationالصورة الذھنیة والسمعة   

الزبون على التعامل مع المنظمة . مثال ذلك قیام بعض المنظمات باستخدام الاعلان في خلق صورة او 

ج او الخدمة ، انطباع جید لدى الزبون حول المنت

) یعرض الانموذج المذكور.  12، وشكل (  

                                  

لقیمة المقترحةا لمفھوم

,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 

Boston, Massachusetts,1996b.

Treacy & Wiersema  انھ بعد ان یتم تحدید الزبائن المستھدفین ، فان ھناك ثلاثة اسالیب یمكن  (

من خلالھا تحقیق القیمة المقترحة لھؤلاء الزبائن (

Operational excellence

Product  وتتمثل بالاستمرار في الابتكار وتحسین جودة المنتج او الخدمة ،

 من اجل تحقیق السمعة الجیدة للمنظمة.

Customer intimacy 

Tucker ,2006 : 10  (  ان منظور الزبائن ضمن

اكتشاف ما الذي یحتل اھمیة خاصة بالنسبة للزبائن ، ومن ثم اختیار المقاییس الملائمة لتحدید فیما اذا كانت 

المنظمة تنجز ما یجب عملھ من وجھة نظر الزبون . وقد 

مقاییس المنظور المذكور یجب ایصائیتھا وفقا للزبون المستھدف التي تتوقع المنظمة من خلالھ ان تحقق نمو 

وقد تضمن تصنیفھم للمقاییس المذكورة بـ

                                
  Customer Relationshipالعلاقة مع الزبون     

وقت التسلیم ، وشعور وویتضمن الاستجابة ، 

الصورة الذھنیة والسمعة   

الزبون على التعامل مع المنظمة . مثال ذلك قیام بعض المنظمات باستخدام الاعلان في خلق صورة او 

انطباع جید لدى الزبون حول المنت

، وشكل (  والسعر وغیر ذلك 

                                

لمفھوم الانموذج العام

–,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 

Boston, Massachusetts,1996b.

Treacy & Wiersema

من خلالھا تحقیق القیمة المقترحة لھؤلاء الزبائن (

Operational excellenceالتفوق العملیاتي 

Product leadership

من اجل تحقیق السمعة الجیدة للمنظمة.

 Customer intimacyالالفة مع الزبون 

  العمیقة لحاجات الزبائن .

Tucker ,2006 : 10 

اكتشاف ما الذي یحتل اھمیة خاصة بالنسبة للزبائن ، ومن ثم اختیار المقاییس الملائمة لتحدید فیما اذا كانت 

المنظمة تنجز ما یجب عملھ من وجھة نظر الزبون . وقد 

مقاییس المنظور المذكور یجب ایصائیتھا وفقا للزبون المستھدف التي تتوقع المنظمة من خلالھ ان تحقق نمو 

وقد تضمن تصنیفھم للمقاییس المذكورة بـ

             الثاني
العلاقة مع الزبون     

ویتضمن الاستجابة ، 

الصورة الذھنیة والسمعة   

الزبون على التعامل مع المنظمة . مثال ذلك قیام بعض المنظمات باستخدام الاعلان في خلق صورة او 

انطباع جید لدى الزبون حول المنت

والسعر وغیر ذلك 

                                  

الانموذج العام ) 12(شكل 

The Balanced  –

Boston, Massachusetts,1996b.p: 74         

Treacy & Wiersemaوقد اشار ( 

من خلالھا تحقیق القیمة المقترحة لھؤلاء الزبائن (

التفوق العملیاتي 

leadershipقیادة المنتج 

من اجل تحقیق السمعة الجیدة للمنظمة.

الالفة مع الزبون 

العمیقة لحاجات الزبائن .

 Tucker ,2006 : 10ویرى ( 

اكتشاف ما الذي یحتل اھمیة خاصة بالنسبة للزبائن ، ومن ثم اختیار المقاییس الملائمة لتحدید فیما اذا كانت 

المنظمة تنجز ما یجب عملھ من وجھة نظر الزبون . وقد 

مقاییس المنظور المذكور یجب ایصائیتھا وفقا للزبون المستھدف التي تتوقع المنظمة من خلالھ ان تحقق نمو 

وقد تضمن تصنیفھم للمقاییس المذكورة بـوربحیة عالیة . 

الثانيالفصل 

 

العلاقة مع الزبون      - 2

ویتضمن الاستجابة ، 

الصورة الذھنیة والسمعة    - 3

الزبون على التعامل مع المنظمة . مثال ذلك قیام بعض المنظمات باستخدام الاعلان في خلق صورة او 

انطباع جید لدى الزبون حول المنت

والسعر وغیر ذلك 

  

  

  

    

شكل 

The Balanced 

: 74         

وقد اشار ( 

من خلالھا تحقیق القیمة المقترحة لھؤلاء الزبائن (

التفوق العملیاتي  - 1

قیادة المنتج  - 2

من اجل تحقیق السمعة الجیدة للمنظمة.

الالفة مع الزبون  - 3

العمیقة لحاجات الزبائن .

ویرى (        

اكتشاف ما الذي یحتل اھمیة خاصة بالنسبة للزبائن ، ومن ثم اختیار المقاییس الملائمة لتحدید فیما اذا كانت 

المنظمة تنجز ما یجب عملھ من وجھة نظر الزبون . وقد 

مقاییس المنظور المذكور یجب ایصائیتھا وفقا للزبون المستھدف التي تتوقع المنظمة من خلالھ ان تحقق نمو 

وربحیة عالیة . 



 
) یوضح المقاییس الرئیسة 

Source
Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts ,1996

ن ، 

السؤال الآتي : من اجل تحقیق رضا الزبائن 

، ان 

ھدف منظور العملیات الداخلیة یتجسد في تحدید العملیات الاساسیة واللازمة لتجھیز الزبائن بالمنتجات او 

الخدمات التي یرغبون فیھا ، ومن ثم تطویر مقاییس تساعد في التاكد ان ھذه العملیات تنجز بشكل جید ، اذ ھي 

ھمة والتي تمكنھم في نھایة الامر من تلبیة توقعات 

               

  )يــــــــــالاداء المصرف
) یوضح المقاییس الرئیسة 

  

: Kaplan ,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action Source
Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts ,1996

ن ، ان السابقایركز ھذا المنظور على تحدید العملیات الضروریة لانجاز الاھداف التي تضمنھا المنظور

السؤال الآتي : من اجل تحقیق رضا الزبائن 

Tucker ,2006 :11 (  ان ،

ھدف منظور العملیات الداخلیة یتجسد في تحدید العملیات الاساسیة واللازمة لتجھیز الزبائن بالمنتجات او 

الخدمات التي یرغبون فیھا ، ومن ثم تطویر مقاییس تساعد في التاكد ان ھذه العملیات تنجز بشكل جید ، اذ ھي 

ھمة والتي تمكنھم في نھایة الامر من تلبیة توقعات 

              تفوق المنظمة وقدرتھا على التنافس في الصناعة التي تعمل بھا .

  تعبر عن حصة المنظمة وتتمثل بعدد الوحدات المباعة او بعدد الزبائن في سوق محدد.

  تقییم مستوى رضا الزبائن في ضوء معاییر محددة وبأطار تحقیق القیمة المقترحة .

  یقیس صافي الربح المتحقق من الزبون بعد انفاق المبالغ اللازمة لدعم الزبون .

الاداء المصرف
) یوضح المقاییس الرئیسة 

Kaplan & Norton  (  

: Kaplan ,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 
Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts ,1996

Internal Business Perspective   
یركز ھذا المنظور على تحدید العملیات الضروریة لانجاز الاھداف التي تضمنھا المنظور

السؤال الآتي : من اجل تحقیق رضا الزبائن 

Tucker ,2006 :11

ھدف منظور العملیات الداخلیة یتجسد في تحدید العملیات الاساسیة واللازمة لتجھیز الزبائن بالمنتجات او 

الخدمات التي یرغبون فیھا ، ومن ثم تطویر مقاییس تساعد في التاكد ان ھذه العملیات تنجز بشكل جید ، اذ ھي 

ھمة والتي تمكنھم في نھایة الامر من تلبیة توقعات 

تفوق المنظمة وقدرتھا على التنافس في الصناعة التي تعمل بھا .

تعبر عن حصة المنظمة وتتمثل بعدد الوحدات المباعة او بعدد الزبائن في سوق محدد.

تقییم مستوى رضا الزبائن في ضوء معاییر محددة وبأطار تحقیق القیمة المقترحة .

یقیس صافي الربح المتحقق من الزبون بعد انفاق المبالغ اللازمة لدعم الزبون .

الاداء المصرف  : المبحث الثالث
) یوضح المقاییس الرئیسة  13وشكل (   

Kaplan & Norton 

: Kaplan ,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 
Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts ,1996

Internal Business Perspective 
یركز ھذا المنظور على تحدید العملیات الضروریة لانجاز الاھداف التي تضمنھا المنظور

السؤال الآتي : من اجل تحقیق رضا الزبائن 

Tucker ,2006 :11اشار ( وقد

ھدف منظور العملیات الداخلیة یتجسد في تحدید العملیات الاساسیة واللازمة لتجھیز الزبائن بالمنتجات او 

الخدمات التي یرغبون فیھا ، ومن ثم تطویر مقاییس تساعد في التاكد ان ھذه العملیات تنجز بشكل جید ، اذ ھي 

ھمة والتي تمكنھم في نھایة الامر من تلبیة توقعات 

  

تفوق المنظمة وقدرتھا على التنافس في الصناعة التي تعمل بھا .

تعبر عن حصة المنظمة وتتمثل بعدد الوحدات المباعة او بعدد الزبائن في سوق محدد.

  واستدامة العلاقة مع الزبون .

تقییم مستوى رضا الزبائن في ضوء معاییر محددة وبأطار تحقیق القیمة المقترحة .

یقیس صافي الربح المتحقق من الزبون بعد انفاق المبالغ اللازمة لدعم الزبون .

المبحث الثالث الاطار النظري/
وشكل (   ربحیة الزبون ، والحصة السوقیة في القطاع المستھدف . 

 Kaplan & Norton) المقاییس الرئیسة لمنظور الزبائن من وجھة نظر( 

: Kaplan ,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 
Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts ,1996

Internal Business Perspective 
یركز ھذا المنظور على تحدید العملیات الضروریة لانجاز الاھداف التي تضمنھا المنظور

السؤال الآتي : من اجل تحقیق رضا الزبائن  عن

وقدوالمساھمین ، ماھي العملیات والانشطة التي ینبغي ان نتفوق بھا ؟ . 

ھدف منظور العملیات الداخلیة یتجسد في تحدید العملیات الاساسیة واللازمة لتجھیز الزبائن بالمنتجات او 

الخدمات التي یرغبون فیھا ، ومن ثم تطویر مقاییس تساعد في التاكد ان ھذه العملیات تنجز بشكل جید ، اذ ھي 

ھمة والتي تمكنھم في نھایة الامر من تلبیة توقعات 

  وقد اشار الباحث الى ان ھذه العملیات یفترض ان تحقق الآتي : 

تفوق المنظمة وقدرتھا على التنافس في الصناعة التي تعمل بھا .

تعبر عن حصة المنظمة وتتمثل بعدد الوحدات المباعة او بعدد الزبائن في سوق محدد.

  ویقصد بھ معدل جذب المنظمة للزبائن الجدد.

واستدامة العلاقة مع الزبون .

تقییم مستوى رضا الزبائن في ضوء معاییر محددة وبأطار تحقیق القیمة المقترحة .

یقیس صافي الربح المتحقق من الزبون بعد انفاق المبالغ اللازمة لدعم الزبون .

الاطار النظري/ (      
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ربحیة الزبون ، والحصة السوقیة في القطاع المستھدف . 

) المقاییس الرئیسة لمنظور الزبائن من وجھة نظر( 

: Kaplan ,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 
Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts ,1996

Internal Business Perspective 
یركز ھذا المنظور على تحدید العملیات الضروریة لانجاز الاھداف التي تضمنھا المنظور

عنومن ھذا المنطلق یستلزم من ادارة المنظمات الاجابة 

والمساھمین ، ماھي العملیات والانشطة التي ینبغي ان نتفوق بھا ؟ . 

ھدف منظور العملیات الداخلیة یتجسد في تحدید العملیات الاساسیة واللازمة لتجھیز الزبائن بالمنتجات او 

الخدمات التي یرغبون فیھا ، ومن ثم تطویر مقاییس تساعد في التاكد ان ھذه العملیات تنجز بشكل جید ، اذ ھي 

ھمة والتي تمكنھم في نھایة الامر من تلبیة توقعات تساعد المدیرین في التركیز على العملیات الداخلیة الم

وقد اشار الباحث الى ان ھذه العملیات یفترض ان تحقق الآتي : 

تفوق المنظمة وقدرتھا على التنافس في الصناعة التي تعمل بھا .

تعبر عن حصة المنظمة وتتمثل بعدد الوحدات المباعة او بعدد الزبائن في سوق محدد.

ویقصد بھ معدل جذب المنظمة للزبائن الجدد.

واستدامة العلاقة مع الزبون .معدل قدرة المنظمة في الاحتفاظ 

تقییم مستوى رضا الزبائن في ضوء معاییر محددة وبأطار تحقیق القیمة المقترحة .

یقیس صافي الربح المتحقق من الزبون بعد انفاق المبالغ اللازمة لدعم الزبون .

                         
ربحیة الزبون ، والحصة السوقیة في القطاع المستھدف . 

) المقاییس الرئیسة لمنظور الزبائن من وجھة نظر( 

: Kaplan ,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 
Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts ,1996

          Internal Business Perspective 
یركز ھذا المنظور على تحدید العملیات الضروریة لانجاز الاھداف التي تضمنھا المنظور

ومن ھذا المنطلق یستلزم من ادارة المنظمات الاجابة 

والمساھمین ، ماھي العملیات والانشطة التي ینبغي ان نتفوق بھا ؟ . 

ھدف منظور العملیات الداخلیة یتجسد في تحدید العملیات الاساسیة واللازمة لتجھیز الزبائن بالمنتجات او 

الخدمات التي یرغبون فیھا ، ومن ثم تطویر مقاییس تساعد في التاكد ان ھذه العملیات تنجز بشكل جید ، اذ ھي 

تساعد المدیرین في التركیز على العملیات الداخلیة الم

وقد اشار الباحث الى ان ھذه العملیات یفترض ان تحقق الآتي : 

تفوق المنظمة وقدرتھا على التنافس في الصناعة التي تعمل بھا .  - 2تأثیر مھم على رضا الزبائن .

تعبر عن حصة المنظمة وتتمثل بعدد الوحدات المباعة او بعدد الزبائن في سوق محدد.

ویقصد بھ معدل جذب المنظمة للزبائن الجدد.

معدل قدرة المنظمة في الاحتفاظ 

تقییم مستوى رضا الزبائن في ضوء معاییر محددة وبأطار تحقیق القیمة المقترحة .

یقیس صافي الربح المتحقق من الزبون بعد انفاق المبالغ اللازمة لدعم الزبون .

                                
ربحیة الزبون ، والحصة السوقیة في القطاع المستھدف . 

) المقاییس الرئیسة لمنظور الزبائن من وجھة نظر( 

: Kaplan ,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 
Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts ,1996

          یات الداخلیة 
یركز ھذا المنظور على تحدید العملیات الضروریة لانجاز الاھداف التي تضمنھا المنظور

ومن ھذا المنطلق یستلزم من ادارة المنظمات الاجابة 

والمساھمین ، ماھي العملیات والانشطة التي ینبغي ان نتفوق بھا ؟ . 

ھدف منظور العملیات الداخلیة یتجسد في تحدید العملیات الاساسیة واللازمة لتجھیز الزبائن بالمنتجات او 

الخدمات التي یرغبون فیھا ، ومن ثم تطویر مقاییس تساعد في التاكد ان ھذه العملیات تنجز بشكل جید ، اذ ھي 

تساعد المدیرین في التركیز على العملیات الداخلیة الم

وقد اشار الباحث الى ان ھذه العملیات یفترض ان تحقق الآتي : 

تأثیر مھم على رضا الزبائن .

تعبر عن حصة المنظمة وتتمثل بعدد الوحدات المباعة او بعدد الزبائن في سوق محدد.

ویقصد بھ معدل جذب المنظمة للزبائن الجدد.

معدل قدرة المنظمة في الاحتفاظ 

تقییم مستوى رضا الزبائن في ضوء معاییر محددة وبأطار تحقیق القیمة المقترحة .

یقیس صافي الربح المتحقق من الزبون بعد انفاق المبالغ اللازمة لدعم الزبون .

             الثاني
ربحیة الزبون ، والحصة السوقیة في القطاع المستھدف . 

   .لمنظور الزبائن 

) المقاییس الرئیسة لمنظور الزبائن من وجھة نظر(  13شكل (

The Balanced  –: Kaplan ,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 
Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts ,1996

یات الداخلیة منظور العمل
یركز ھذا المنظور على تحدید العملیات الضروریة لانجاز الاھداف التي تضمنھا المنظور

ومن ھذا المنطلق یستلزم من ادارة المنظمات الاجابة 

والمساھمین ، ماھي العملیات والانشطة التي ینبغي ان نتفوق بھا ؟ . 

ھدف منظور العملیات الداخلیة یتجسد في تحدید العملیات الاساسیة واللازمة لتجھیز الزبائن بالمنتجات او 

الخدمات التي یرغبون فیھا ، ومن ثم تطویر مقاییس تساعد في التاكد ان ھذه العملیات تنجز بشكل جید ، اذ ھي 

تساعد المدیرین في التركیز على العملیات الداخلیة الم

وقد اشار الباحث الى ان ھذه العملیات یفترض ان تحقق الآتي : 

تأثیر مھم على رضا الزبائن .

تعبر عن حصة المنظمة وتتمثل بعدد الوحدات المباعة او بعدد الزبائن في سوق محدد.  الحصة السوقیة 

ویقصد بھ معدل جذب المنظمة للزبائن الجدد.  اكتساب الزبون

معدل قدرة المنظمة في الاحتفاظ   الاحتفاظ بالزبون 

تقییم مستوى رضا الزبائن في ضوء معاییر محددة وبأطار تحقیق القیمة المقترحة .  رضا الزبون 

یقیس صافي الربح المتحقق من الزبون بعد انفاق المبالغ اللازمة لدعم الزبون .  ربحیة الزبون 

الثانيالفصل 

 

ربحیة الزبون ، والحصة السوقیة في القطاع المستھدف . وجدید ، 

لمنظور الزبائن 

  

  

  

  

شكل (           

The Balanced 
Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts ,1996b.p: 68      

         

منظور العمل   
یركز ھذا المنظور على تحدید العملیات الضروریة لانجاز الاھداف التي تضمنھا المنظور     

ومن ھذا المنطلق یستلزم من ادارة المنظمات الاجابة 

والمساھمین ، ماھي العملیات والانشطة التي ینبغي ان نتفوق بھا ؟ . 

ھدف منظور العملیات الداخلیة یتجسد في تحدید العملیات الاساسیة واللازمة لتجھیز الزبائن بالمنتجات او 

الخدمات التي یرغبون فیھا ، ومن ثم تطویر مقاییس تساعد في التاكد ان ھذه العملیات تنجز بشكل جید ، اذ ھي 

تساعد المدیرین في التركیز على العملیات الداخلیة الم

وقد اشار الباحث الى ان ھذه العملیات یفترض ان تحقق الآتي :  .الزبائن

تأثیر مھم على رضا الزبائن . - 1

الحصة السوقیة 

اكتساب الزبون

الاحتفاظ بالزبون 

رضا الزبون 

ربحیة الزبون 

68      
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لداخلیة الحرجة تمكن المنظمات ) ان التركیز على العملیات ا  Kaplan & Norton(  وبحسب رأي       

من تسلیم القیمة المقترحة للزبائن في قطاعات السوق المستھدفة و تلبیة توقعات المساھمین في تحقیق عوائد 

ن ایضا انھ في كل منظمة توجد مجموعة فریدة من العملیات التي ایضاف الى ذلك ، یرى الباحث مالیة عالیة .

تؤدي الى خلق القیمة للزبون وتحقق النتائج المالیة المرجوة . وبھذا الخصوص ، فقد اشارا الى ان ھناك 

للاھدافھا ومقاییسھا الخاصة انموذجا عاما لسلسة قیمة العملیات الداخلیة ، تستطیع المنظمات تعدیلھ وفقا 

والانموذج المذكور یتضمن ثلاث عملیات رئیسة  ،) Davis ,2000:21( .منظور العملیات الداخلیة ضمن

  )  61-60:  2011(سلامة ،) وھي : 14شكل (   ویوضحھا

      Innovation الابداع - 1

مثل بذات الوقت الموجھ یویعد الابداع من العملیات المھمة ، وھي جزء مكمل لمنظور العملیات الداخلیة       

، حیث تقوم المنظمات في بدایة الامر بتحدید )  Long Wave of Value Creationالطویلة من خلق القیمة ( 

الاسواق الجدیدة والزبائن الجدد والحاجات الظاھرة والكامنة للزبائن الحالیین ، وتتألف من عنصرین اساسین ، 

مستفیضة من اجراء دراسات ذلك ) وما یتطلبھ  Indentify the Marketبتحدید السوق (  منھا الاولیرتبط 

ونقاط السعر للمنتجات او الخدمات المستھدفة .في حین  الزبائنبھدف تحدید حجم السوق المستھدف وافضلیات 

من )   Create the Product / Service Offeringیرتبط العنصر الثاني بایجاد عروض المنتج او الخدمة ( 

والخدمات التي یمكن ال قیام المنظمة باجراء البحوث والدراسات اللازمة لاجراء تطویر جذري للمنتجات خلا

  والخدمات المذكورة في السوق . اوضرورة بذل اقصى الجھود لطرح المنتجات  ،من خلالھ تسلیم قیمة للزبائن 

   Operations       العملیات - 2

استلام ب) ، اذ ھي تبدا Short Wave of Value Creationتمثل العملیات الموجة القصیرة لخلق القیمة (      

تؤكد على الكفاءة وتسلیم المنتجات او الخدمات وطلبات الزبائن وانجازھا مع تسلیم المنتجات او الخدمات الیھم ، 

  للزبائن الحالین في الوقت المحدد.
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تمثل المرحلة الاخیرة من سلسلة قیمة العملیات الداخلیة ، وتتضمن نشاطات الضمان والتصلیح ومعالجة       

  معالجة عملیات التحصیل واحتساب الفواتیر.  والعیوب ، فضلا عن ادارة المدفوعات مثل ادارة بطاقات الائتمان 

  

  

  

  



 

  

Source

Balanced Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts 

لكي تتحقق 

السؤال الآتي : من 

 یر والتحسین ؟ . وبھذا الخصوص یرى

من ان المنظمة تستطیع 

تطویر القدرات الخاصة بھا بصورة تمكنھا من انجاز الانشطة والفعالیات المھمة . وعلیھ یفترض ان یوجھ 

، في بیئات الاعمال التي تتسم بالتغیر السریع ، عندما تطرح منظمة 

ما منتجات جدیدة او مبتكرة ، او تطور تقنیة معینة ، او تكتسب معرفة جدیدة ، فان الابداع الذي حققتھ في أي 

یده او تطویره من قبل المنافسین . ومن ھذا المنطلق تتجسد 

اھمیة منظور التعلم والنمو من حیث تركیزه على تطویر مھارات ومعارف العاملین بھدف ادامة عملیة الابداع . 

اذ ان المھارات المذكورة تعد امرا ضروریا اذا ما ارید للمنظمة ان تستمر في خلق المقدرات الجوھریة التي 

وبما ان المنافسة تتطلب من المنظمات العمل باستمرارعلى تطویر قدراتھا بھدف تحقیق قیمة للزبائن 

والمساھمین ، ولتحقیق ذلك ، فانھ لابد من تطویر القدرات والمھارات التي یمكن من خلالھا تحقیق اھداف 

وبھذا 

مة مھارات العاملین للاعمال 

عن 

لذا یفترض 

ن والمنظمة باستمرار عن الابتكار والتحسین لكل جوانب العمل بھدف الحفاظ على المزایا 

  )يــــــــــالاداء المصرف

Kaplan & Norton  (  

: Kaplan ,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action Source

Balanced Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts 

,1996  

لكي تتحقق في النمو والتعلم ، ویركز على ما ھو مطلوب 

السؤال الآتي : من 

یر والتحسین ؟ . وبھذا الخصوص یرى

من ان المنظمة تستطیع 

تطویر القدرات الخاصة بھا بصورة تمكنھا من انجاز الانشطة والفعالیات المھمة . وعلیھ یفترض ان یوجھ 

  منظمة .

، في بیئات الاعمال التي تتسم بالتغیر السریع ، عندما تطرح منظمة 

ما منتجات جدیدة او مبتكرة ، او تطور تقنیة معینة ، او تكتسب معرفة جدیدة ، فان الابداع الذي حققتھ في أي 

یده او تطویره من قبل المنافسین . ومن ھذا المنطلق تتجسد 

اھمیة منظور التعلم والنمو من حیث تركیزه على تطویر مھارات ومعارف العاملین بھدف ادامة عملیة الابداع . 

اذ ان المھارات المذكورة تعد امرا ضروریا اذا ما ارید للمنظمة ان تستمر في خلق المقدرات الجوھریة التي 

وبما ان المنافسة تتطلب من المنظمات العمل باستمرارعلى تطویر قدراتھا بھدف تحقیق قیمة للزبائن 

والمساھمین ، ولتحقیق ذلك ، فانھ لابد من تطویر القدرات والمھارات التي یمكن من خلالھا تحقیق اھداف 

وبھذا ھي العاملین ، والانظمة ، والاجراءات التنظیمیة . 

مة مھارات العاملین للاعمال 

عن  ، فضلاعدد ساعات التدریب التي تلقاھا العاملین 

لذا یفترض ، بقدرات وفاعلیة نظم المعلومات المستخدمة داخل المنظمة وتطویر الاجراءات التنظیمیة 

ن والمنظمة باستمرار عن الابتكار والتحسین لكل جوانب العمل بھدف الحفاظ على المزایا 

الاداء المصرف

Kaplan & Norton 

: Kaplan ,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 

Balanced Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts 

,1996b.p: 96                                                                                             

في النمو والتعلم ، ویركز على ما ھو مطلوب 

السؤال الآتي : من  ناھداف المنظورات الثلاثة السابقة . وتحت ھذا المنظور یستلزم من ادارة المنظمة الاجابة ع

یر والتحسین ؟ . وبھذا الخصوص یرى

من ان المنظمة تستطیع  التأكد

تطویر القدرات الخاصة بھا بصورة تمكنھا من انجاز الانشطة والفعالیات المھمة . وعلیھ یفترض ان یوجھ 

منظمة .منظور التعلم والنمو المنظورات الثلاثة الاخرى بالاتجاه الصحیح ، وبما یدعم التوجھ العام لل

، في بیئات الاعمال التي تتسم بالتغیر السریع ، عندما تطرح منظمة 

ما منتجات جدیدة او مبتكرة ، او تطور تقنیة معینة ، او تكتسب معرفة جدیدة ، فان الابداع الذي حققتھ في أي 

یده او تطویره من قبل المنافسین . ومن ھذا المنطلق تتجسد 

اھمیة منظور التعلم والنمو من حیث تركیزه على تطویر مھارات ومعارف العاملین بھدف ادامة عملیة الابداع . 

اذ ان المھارات المذكورة تعد امرا ضروریا اذا ما ارید للمنظمة ان تستمر في خلق المقدرات الجوھریة التي 

وبما ان المنافسة تتطلب من المنظمات العمل باستمرارعلى تطویر قدراتھا بھدف تحقیق قیمة للزبائن 

والمساھمین ، ولتحقیق ذلك ، فانھ لابد من تطویر القدرات والمھارات التي یمكن من خلالھا تحقیق اھداف 

ھي العاملین ، والانظمة ، والاجراءات التنظیمیة . 

مة مھارات العاملین للاعمال 

عدد ساعات التدریب التي تلقاھا العاملین 

بقدرات وفاعلیة نظم المعلومات المستخدمة داخل المنظمة وتطویر الاجراءات التنظیمیة 

ن والمنظمة باستمرار عن الابتكار والتحسین لكل جوانب العمل بھدف الحفاظ على المزایا 

الاداء المصرف  : المبحث الثالث

 Kaplan & Norton) الانموذج العام لسلسلة قیمة العملیات الداخلیة من وجھة نظر ( 

: Kaplan ,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 
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Learning & Growth Perspective  
في النمو والتعلم ، ویركز على ما ھو مطلوب 

اھداف المنظورات الثلاثة السابقة . وتحت ھذا المنظور یستلزم من ادارة المنظمة الاجابة ع

یر والتحسین ؟ . وبھذا الخصوص یرى

التأكدان التركیز الرئیس للمنظور المذكور یتمثل في 

تطویر القدرات الخاصة بھا بصورة تمكنھا من انجاز الانشطة والفعالیات المھمة . وعلیھ یفترض ان یوجھ 

منظور التعلم والنمو المنظورات الثلاثة الاخرى بالاتجاه الصحیح ، وبما یدعم التوجھ العام لل

، في بیئات الاعمال التي تتسم بالتغیر السریع ، عندما تطرح منظمة 

ما منتجات جدیدة او مبتكرة ، او تطور تقنیة معینة ، او تكتسب معرفة جدیدة ، فان الابداع الذي حققتھ في أي 

یده او تطویره من قبل المنافسین . ومن ھذا المنطلق تتجسد 

اھمیة منظور التعلم والنمو من حیث تركیزه على تطویر مھارات ومعارف العاملین بھدف ادامة عملیة الابداع . 

اذ ان المھارات المذكورة تعد امرا ضروریا اذا ما ارید للمنظمة ان تستمر في خلق المقدرات الجوھریة التي 

وبما ان المنافسة تتطلب من المنظمات العمل باستمرارعلى تطویر قدراتھا بھدف تحقیق قیمة للزبائن 

والمساھمین ، ولتحقیق ذلك ، فانھ لابد من تطویر القدرات والمھارات التي یمكن من خلالھا تحقیق اھداف 

ھي العاملین ، والانظمة ، والاجراءات التنظیمیة . 

مة مھارات العاملین للاعمال ءامور عدیدة منھا ، رضا العاملین ، ملا

عدد ساعات التدریب التي تلقاھا العاملین 

بقدرات وفاعلیة نظم المعلومات المستخدمة داخل المنظمة وتطویر الاجراءات التنظیمیة 

ن والمنظمة باستمرار عن الابتكار والتحسین لكل جوانب العمل بھدف الحفاظ على المزایا 

المبحث الثالث الاطار النظري/

) الانموذج العام لسلسلة قیمة العملیات الداخلیة من وجھة نظر ( 
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Learning & Growth Perspective 
في النمو والتعلم ، ویركز على ما ھو مطلوب 

اھداف المنظورات الثلاثة السابقة . وتحت ھذا المنظور یستلزم من ادارة المنظمة الاجابة ع

یر والتحسین ؟ . وبھذا الخصوص یرىیاجل تحقیق رؤیتنا ، كیف یمكن ان نستدیم قدراتنا من خلال التغ

ان التركیز الرئیس للمنظور المذكور یتمثل في 

تطویر القدرات الخاصة بھا بصورة تمكنھا من انجاز الانشطة والفعالیات المھمة . وعلیھ یفترض ان یوجھ 

منظور التعلم والنمو المنظورات الثلاثة الاخرى بالاتجاه الصحیح ، وبما یدعم التوجھ العام لل

، في بیئات الاعمال التي تتسم بالتغیر السریع ، عندما تطرح منظمة 

ما منتجات جدیدة او مبتكرة ، او تطور تقنیة معینة ، او تكتسب معرفة جدیدة ، فان الابداع الذي حققتھ في أي 

یده او تطویره من قبل المنافسین . ومن ھذا المنطلق تتجسد 

اھمیة منظور التعلم والنمو من حیث تركیزه على تطویر مھارات ومعارف العاملین بھدف ادامة عملیة الابداع . 

اذ ان المھارات المذكورة تعد امرا ضروریا اذا ما ارید للمنظمة ان تستمر في خلق المقدرات الجوھریة التي 

وبما ان المنافسة تتطلب من المنظمات العمل باستمرارعلى تطویر قدراتھا بھدف تحقیق قیمة للزبائن 

والمساھمین ، ولتحقیق ذلك ، فانھ لابد من تطویر القدرات والمھارات التي یمكن من خلالھا تحقیق اھداف 

ھي العاملین ، والانظمة ، والاجراءات التنظیمیة . 

امور عدیدة منھا ، رضا العاملین ، ملا

عدد ساعات التدریب التي تلقاھا العاملین 

بقدرات وفاعلیة نظم المعلومات المستخدمة داخل المنظمة وتطویر الاجراءات التنظیمیة 

ن والمنظمة باستمرار عن الابتكار والتحسین لكل جوانب العمل بھدف الحفاظ على المزایا 

الاطار النظري/ (      
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Learning & Growth Perspective 
في النمو والتعلم ، ویركز على ما ھو مطلوب لبطاقة العلامات المتوازنة 

اھداف المنظورات الثلاثة السابقة . وتحت ھذا المنظور یستلزم من ادارة المنظمة الاجابة ع

اجل تحقیق رؤیتنا ، كیف یمكن ان نستدیم قدراتنا من خلال التغ

ان التركیز الرئیس للمنظور المذكور یتمثل في 

تطویر القدرات الخاصة بھا بصورة تمكنھا من انجاز الانشطة والفعالیات المھمة . وعلیھ یفترض ان یوجھ 

منظور التعلم والنمو المنظورات الثلاثة الاخرى بالاتجاه الصحیح ، وبما یدعم التوجھ العام لل

، في بیئات الاعمال التي تتسم بالتغیر السریع ، عندما تطرح منظمة 

ما منتجات جدیدة او مبتكرة ، او تطور تقنیة معینة ، او تكتسب معرفة جدیدة ، فان الابداع الذي حققتھ في أي 

یده او تطویره من قبل المنافسین . ومن ھذا المنطلق تتجسد من المجالات المذكورة لن یدوم طویلا ، اما بسبب تقل

اھمیة منظور التعلم والنمو من حیث تركیزه على تطویر مھارات ومعارف العاملین بھدف ادامة عملیة الابداع . 

اذ ان المھارات المذكورة تعد امرا ضروریا اذا ما ارید للمنظمة ان تستمر في خلق المقدرات الجوھریة التي 

وبما ان المنافسة تتطلب من المنظمات العمل باستمرارعلى تطویر قدراتھا بھدف تحقیق قیمة للزبائن 

والمساھمین ، ولتحقیق ذلك ، فانھ لابد من تطویر القدرات والمھارات التي یمكن من خلالھا تحقیق اھداف 

ھي العاملین ، والانظمة ، والاجراءات التنظیمیة . المنظمة في الامد البعید في ثلاثة مجالات رئیسة و

امور عدیدة منھا ، رضا العاملین ، ملا

عدد ساعات التدریب التي تلقاھا العاملین وعدد مقترحات العاملین التي تم تنفیذھا ، 

بقدرات وفاعلیة نظم المعلومات المستخدمة داخل المنظمة وتطویر الاجراءات التنظیمیة 

ن والمنظمة باستمرار عن الابتكار والتحسین لكل جوانب العمل بھدف الحفاظ على المزایا 
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Learning & Growth Perspective 
لبطاقة العلامات المتوازنة 

اھداف المنظورات الثلاثة السابقة . وتحت ھذا المنظور یستلزم من ادارة المنظمة الاجابة ع

اجل تحقیق رؤیتنا ، كیف یمكن ان نستدیم قدراتنا من خلال التغ

ان التركیز الرئیس للمنظور المذكور یتمثل في 

تطویر القدرات الخاصة بھا بصورة تمكنھا من انجاز الانشطة والفعالیات المھمة . وعلیھ یفترض ان یوجھ 

منظور التعلم والنمو المنظورات الثلاثة الاخرى بالاتجاه الصحیح ، وبما یدعم التوجھ العام لل

(Tucker ,2006 :11  في بیئات الاعمال التي تتسم بالتغیر السریع ، عندما تطرح منظمة ،

ما منتجات جدیدة او مبتكرة ، او تطور تقنیة معینة ، او تكتسب معرفة جدیدة ، فان الابداع الذي حققتھ في أي 

من المجالات المذكورة لن یدوم طویلا ، اما بسبب تقل

اھمیة منظور التعلم والنمو من حیث تركیزه على تطویر مھارات ومعارف العاملین بھدف ادامة عملیة الابداع . 

اذ ان المھارات المذكورة تعد امرا ضروریا اذا ما ارید للمنظمة ان تستمر في خلق المقدرات الجوھریة التي 

وبما ان المنافسة تتطلب من المنظمات العمل باستمرارعلى تطویر قدراتھا بھدف تحقیق قیمة للزبائن 

والمساھمین ، ولتحقیق ذلك ، فانھ لابد من تطویر القدرات والمھارات التي یمكن من خلالھا تحقیق اھداف 

المنظمة في الامد البعید في ثلاثة مجالات رئیسة و

امور عدیدة منھا ، رضا العاملین ، ملاب یھتممنظور التعلم والنمو 

عدد مقترحات العاملین التي تم تنفیذھا ، 

بقدرات وفاعلیة نظم المعلومات المستخدمة داخل المنظمة وتطویر الاجراءات التنظیمیة 

ن والمنظمة باستمرار عن الابتكار والتحسین لكل جوانب العمل بھدف الحفاظ على المزایا 
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 Learning & Growth Perspective  منظور التعلم والنمو
لبطاقة العلامات المتوازنة یتجسد المنظور الرابع 

اھداف المنظورات الثلاثة السابقة . وتحت ھذا المنظور یستلزم من ادارة المنظمة الاجابة ع

اجل تحقیق رؤیتنا ، كیف یمكن ان نستدیم قدراتنا من خلال التغ

McWhorter,2001:32 (   ان التركیز الرئیس للمنظور المذكور یتمثل في

تطویر القدرات الخاصة بھا بصورة تمكنھا من انجاز الانشطة والفعالیات المھمة . وعلیھ یفترض ان یوجھ 

منظور التعلم والنمو المنظورات الثلاثة الاخرى بالاتجاه الصحیح ، وبما یدعم التوجھ العام لل

(Tucker ,2006 :11

ما منتجات جدیدة او مبتكرة ، او تطور تقنیة معینة ، او تكتسب معرفة جدیدة ، فان الابداع الذي حققتھ في أي 

من المجالات المذكورة لن یدوم طویلا ، اما بسبب تقل

اھمیة منظور التعلم والنمو من حیث تركیزه على تطویر مھارات ومعارف العاملین بھدف ادامة عملیة الابداع . 

اذ ان المھارات المذكورة تعد امرا ضروریا اذا ما ارید للمنظمة ان تستمر في خلق المقدرات الجوھریة التي 

وبما ان المنافسة تتطلب من المنظمات العمل باستمرارعلى تطویر قدراتھا بھدف تحقیق قیمة للزبائن 

والمساھمین ، ولتحقیق ذلك ، فانھ لابد من تطویر القدرات والمھارات التي یمكن من خلالھا تحقیق اھداف 

المنظمة في الامد البعید في ثلاثة مجالات رئیسة و

منظور التعلم والنمو 

عدد مقترحات العاملین التي تم تنفیذھا ، 

بقدرات وفاعلیة نظم المعلومات المستخدمة داخل المنظمة وتطویر الاجراءات التنظیمیة 

ن والمنظمة باستمرار عن الابتكار والتحسین لكل جوانب العمل بھدف الحفاظ على المزایا 

             الثاني

) الانموذج العام لسلسلة قیمة العملیات الداخلیة من وجھة نظر (  14شكل (

The  –: Kaplan ,R. & Norton ,D. " Translating Strategy into Action 

Balanced Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts 

                                                                                                            

منظور التعلم والنمو
یتجسد المنظور الرابع 

اھداف المنظورات الثلاثة السابقة . وتحت ھذا المنظور یستلزم من ادارة المنظمة الاجابة ع

اجل تحقیق رؤیتنا ، كیف یمكن ان نستدیم قدراتنا من خلال التغ

McWhorter,2001:32

تطویر القدرات الخاصة بھا بصورة تمكنھا من انجاز الانشطة والفعالیات المھمة . وعلیھ یفترض ان یوجھ 

منظور التعلم والنمو المنظورات الثلاثة الاخرى بالاتجاه الصحیح ، وبما یدعم التوجھ العام لل

Tucker ,2006 :11)( وبحسب رأي 

ما منتجات جدیدة او مبتكرة ، او تطور تقنیة معینة ، او تكتسب معرفة جدیدة ، فان الابداع الذي حققتھ في أي 

من المجالات المذكورة لن یدوم طویلا ، اما بسبب تقل

اھمیة منظور التعلم والنمو من حیث تركیزه على تطویر مھارات ومعارف العاملین بھدف ادامة عملیة الابداع . 

اذ ان المھارات المذكورة تعد امرا ضروریا اذا ما ارید للمنظمة ان تستمر في خلق المقدرات الجوھریة التي 

  قق قیمة للزبون. 

وبما ان المنافسة تتطلب من المنظمات العمل باستمرارعلى تطویر قدراتھا بھدف تحقیق قیمة للزبائن 

والمساھمین ، ولتحقیق ذلك ، فانھ لابد من تطویر القدرات والمھارات التي یمكن من خلالھا تحقیق اھداف 

المنظمة في الامد البعید في ثلاثة مجالات رئیسة و

منظور التعلم والنمو الخصوص فان 

عدد مقترحات العاملین التي تم تنفیذھا ، ةالمكلفین بھا ، 

بقدرات وفاعلیة نظم المعلومات المستخدمة داخل المنظمة وتطویر الاجراءات التنظیمیة 

ن والمنظمة باستمرار عن الابتكار والتحسین لكل جوانب العمل بھدف الحفاظ على المزایا وان یبحث العامل

الثانيالفصل 

 

شكل (       

The 

Balanced Scorecard " Harvard Business School Press , Boston , Massachusetts 

              

منظور التعلم والنمو
یتجسد المنظور الرابع        

اھداف المنظورات الثلاثة السابقة . وتحت ھذا المنظور یستلزم من ادارة المنظمة الاجابة ع

اجل تحقیق رؤیتنا ، كیف یمكن ان نستدیم قدراتنا من خلال التغ

)McWhorter,2001:32

تطویر القدرات الخاصة بھا بصورة تمكنھا من انجاز الانشطة والفعالیات المھمة . وعلیھ یفترض ان یوجھ 

منظور التعلم والنمو المنظورات الثلاثة الاخرى بالاتجاه الصحیح ، وبما یدعم التوجھ العام لل

وبحسب رأي     

ما منتجات جدیدة او مبتكرة ، او تطور تقنیة معینة ، او تكتسب معرفة جدیدة ، فان الابداع الذي حققتھ في أي 

من المجالات المذكورة لن یدوم طویلا ، اما بسبب تقل

اھمیة منظور التعلم والنمو من حیث تركیزه على تطویر مھارات ومعارف العاملین بھدف ادامة عملیة الابداع . 

اذ ان المھارات المذكورة تعد امرا ضروریا اذا ما ارید للمنظمة ان تستمر في خلق المقدرات الجوھریة التي 

قق قیمة للزبون. تح

وبما ان المنافسة تتطلب من المنظمات العمل باستمرارعلى تطویر قدراتھا بھدف تحقیق قیمة للزبائن      

والمساھمین ، ولتحقیق ذلك ، فانھ لابد من تطویر القدرات والمھارات التي یمكن من خلالھا تحقیق اھداف 

المنظمة في الامد البعید في ثلاثة مجالات رئیسة و

الخصوص فان 

المكلفین بھا ، 

بقدرات وفاعلیة نظم المعلومات المستخدمة داخل المنظمة وتطویر الاجراءات التنظیمیة  اھتمامھ

ان یبحث العامل
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 & Kaplan( المركز التنافسي للمنظمة . التنافسیة الموجودة ، والعمل على خلق مزایا اخرى جدیدة تدعم

Norton ,1996a : 64  ) ( Newton Jr , 2012 :24(  

مما تقدم یتضح ان بطاقة العلامات المتوازنة ھي بمثابة مدخل لقیاس الاداء الاستراتیجي ، صممت 

المنظمة . وقد استخدمت للجمع بین المقاییس المالیة وغیر المالیة التي ترتبط عوامل النجاح الرئیسة باستراتیجیة 

والمنظمات غیر الھادفة للربح  ،البطاقة المذكورة من قبل عدد كبیر من منظمات الاعمال ، والقطاع الحكومي

ان المنظمة قادرة على تحقیق رؤیتھا ورسالتھا الاستراتیجیة . من جانب آخر ، ان بطاقة العلامات  منللتاكد 

المتوازنة تساعد مدراء المنظمات على الموازنة بین مقاییس الاداء قصیرة الامد والاھداف طویلة الامد التي 

  .لى مستوى وحدات الاعمال والمنظمةات عترتبط بالرؤیة والرسالة والقیم الجوھریة اللازمة لانجاز الاستراتیجی

وبما ان الاداة المذكورة ترتبط بالاستراتیجیة ، لذا فھي نظام للادارة ولیست مجرد نظام قیاس ، اذ ھي 

المالیة وتحدید الاھداف الخاصة بكل مقیاس من المقاییس  رتركز على الموازنة بین المقاییس المالیة وغی

كانت التطبیقات الحالیة تلبي توقعات وطموحات ادارة المنظمة واصحاب المصالح.  ، لمراجعة فیما اذاالمذكورة 

علاوة على ذلك ، ان البطاقة المذكورة تساعد المنظمة على التعامل مع امور كثیرة منھا على سبیل المثال ، 

لتنفیذ خارطة طریق  صمیمالتكیف للتغیرات البیئیة ، والتركیز على نشاطات الاعمال الجوھریة ، وت

الاستراتیجیة ، وتحدید الفجوة بین القدرات الموجودة والقدرات المطلوبة وغیر ذلك من الامور التي یمكن ان 

  تفضي في نھایة الامر الى بلورة رؤیة شاملة عن مجمل ابعاد الاداء الاستراتیجي للمنظمة .
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  ھاواختبار فحص اداة قیاس الدراسة: لمبحث الاولا                        
ة  ھذا المبحثاستھدف     ة لاجراء أي دراسة تحلیلی اداة قیاس الدراسة (الاستبانة) وھي الخطوة الاولى والتمھیدی

دعلیھا. و نحصلالتي سوف  تھاودق لانھا تمثل النقطة الحرجة لصحة النتائج وص فق ذا الخص م  بھ د  ت اول العدی تن
  من الاختبارات الضروریة وھي (الصدق الظاھري وصدق الثبات والبناء).

  الترمیز:اولاً: 

، والمتغیر (X1)تتكون اداة الدراسة من ثلاث متغیرات اساسیة، المتغیر الأول یتمثل بالمرونة الإستراتیجیة      

. فضلاً عن الابعاد (Y)یتعلق بالاداء المصرفي  تغیر الثالث فانھالم، اما (X2)الثاني المقدرات لجوھریة 

قدم توضیحاً حول ترمیز كل متغیر وكل ت الاتیةول اجدالالفرعیة لكل متغیر من المتغیرات الرئیسة للدراسة  و

   بعد:

  (المرونة الإستراتیجیة): الأول ترمیز المتغیر المستقل. 1  

  ه.ة الإستراتیجیة وأبعادالترمیز الخاص بمتغیر المرون یتضمن) 9جدول (      

  ) الترمیز الخاص بمتغیر المرونة الإستراتیجیة وأبعاده 9جدول (
 المتغیر البعد الفقرات

PM1 

  مناورات المبادأة
X11 

 

 المرونة الإستراتیجیة
X1 

PM2 
PM3 
PM4 
PM5 
PM6 
PM7 
EM1 

 المناورات الاستثماریة
X12 

EM2 
EM3 
EM4 
EM5 
EM6 
EM7 
RM1 

  المناورات الوقائیة
X13 

RM2 
RM3 
RM4 
RM5 
RM6 
RM7 
CM1 

 المناورات التصحیحیة
X14 

CM2 
CM3 
CM4 
CM5 
CM6 
CM7 

 المصدر: إعداد الباحث.
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  . ترمیز المتغیر المستقل الثاني (المقدرات الجوھریة):2

  الترمیز الخاص بمتغیر المقدرات الجوھریة وأبعاده. نیتضم) 10جدول (      

  

  وأبعاده الترمیز الخاص بمتغیر المقدرات الجوھریة) 10جدول (
 المتغیر البعد الفقرات

PV1 

  المشاركة في الرؤیة
X21 
 

 المقدرات الجوھریة
X2 

PV2 
PV3 
PV4 
PV5 
PV6 
PV7 
OL1 

 التعلم التنظیمي
X22 

OL2 
OL3 
OL4 
OL5 
OL6 
OL7 
SM1 

صناعة وتطویر 
 الخدمات الجدیدة

X23 

SM2 
SM3 
SM4 
SM5 
SM6 
SM7 
ID1 

  البعد التكاملي
X24 

ID2 
ID3 
ID4 
ID5 
ID6 
ID7 

  

  حثالبا إعداد: المصدر                                                      

  

  . ترمیز المتغیر التابع (الاداء المصرفي):3

  الترمیز الخاص بمتغیر الاداء المصرفي وأبعاده. یتضمن) 11جدول (
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  ) الترمیز الخاص بمتغیر الاداء المصرفي وأبعاده11جدول (

 المتغیر البعد الفقرات
FP1 

  المنظور المالي
Y1 
  

 الأداء المصرفي
Y 

FP2 
FP3 
FP4 
FP5 
FP6 
FP7 
CP1 

  المنظور الزبائني
Y2 

CP2 
CP3 
CP4 
CP5 
CP6 
CP7 
OP1 

منظور العملیات 
  الداخلیة

Y3 

OP2 
OP3 
OP4 
OP5 
OP6 
OP7 
GP1 

 منظور التعلم والنمو
Y4 

GP2 
GP3 
GP4 
GP5 
GP6 
GP7 

  

  الباحث إعداد: المصدر                                                        

  قیاس:مإختبار جودة مطابقة أداة ال ثانیاً:

والتي اعتمدت  .الاداة الاساسیة لجمع بیانات الدراسة الحالیة (Questionnaire)تمثل استمارة الاستبیان     

. وبسبب الاھمیة التي تحتلھا اداة )ماماً اتفق ت - الى-لا اتفق تماماً (الخماسي من  (Likert)على مقیاس لیكرت 

) فقد تطلب الامر اجراء إختبارات  Empirical Approachالقیاس في اي دراسة تعتمد المنھج التجریبي  (

 وھي (الصدق الظاھري وصدق الثبات قیاس أستعان الباحث بمجموعة من الأسالیبمأداة الجودة مطابقة 

  وكالآتي:، نات التي تم الحصول علیھاللتأكد من دقة وصحة البیا )بناءوال
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 Face Validity:. الصدق الظاھري1

لقد تم عرض مقیاس الدراسة على مجموعة خبراء من ذوي الخبرة والإختصاص في مجال إدارة الأعمال 

)، وفي ضؤ ملاحظات السادة الخبراء جرى إعادة صیاغة بعض أسئلة المقیاس لتصبح أكثر دقة 1أنظر الملحق (

  حاً للمستجیبین.ووضو

  :Instrument Reliability. ثبات المقیاس 2

 كرونباخ ألفا الإتساق الداخلي لفقراتھ باستعمال معامل عن طریق معرفة مدةتم قیاس ثبات المقیاس      

Cronbach Alpha) أدناه.12، وكما ھو موضح في جدول (  

  

) ثبات المقیاس12جدول (  
    Cronbach Alpha تعدد الفقرا البعد المتغیر الرئیس

  المرونة الإستراتیجیة

 88. 7 مناورات المبادأة
  84.  7  المناورات الاستثماریة

 82. 7  المناورات الوقائیة
 91. 7  المناورات التصحیحیة

 المقدرات الجوھریة

  89.  7 المشاركة في الرؤیة
 87. 7 التعلم التنظیمي

صناعة وتطویر الخدمات 
 92. 7 المصرفیة الجدیدة

 83.  7  البعد التكاملي

 الأداء المصرفي

 86. 7  المنظور المالي
 88. 7  منظور الزبائن

 87.  7  منظور العملیات الداخلیة
 81.  7  منظور التعلم والنمو

  .SPSS v.20المصدر: من إعداد الباحث بالإستعانة ببرنامج                 
  

) أعلاه، تشیر إلى إن معامل كرونباخ 12فإن نتائج جدول ( ،(Sekaran & Bougie ,2010)وفقاً لـ     

، وھذا یدل على توافر الإتساق الداخلي لفقراتھ وكذلك صلاحیتھ 70.ألفا لجمیع فقرات المقیاس ھي أكبر من

  راء التحلیلات الإحصائیة الأخرى.لإج

  

  Construct Validity:  صدق البناء (المفھوم) .3

تحلیل العاملي التوكیدي ال استخدم الباحثصدق البناء المفاھیمي لفقرات مقیاس الدراسة، لغرض التحقق من      

Confirmatory Factor Analysis  أحد تطبیقات معادلة النمذجة الھیكلیة Structural Equation 

Modeling عن طریق الإستعانة ببرنامج وذلكAmos v.20 وكما وھو من الأسالیب المتقدمة في ھذا المجال ،

  ھو موضح في أدناه.
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 :المرونة الإستراتیجیةتحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر الأ.   

  .ي الخاصة بمتغیر المرونة الإستراتیجیة) أدناه، یظھر نتائج تحلیل العاملي التوكید15( شكل     

 
  AMOS v.20در: نتائج برنامج المص

  
  ) التحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر المرونة الإستراتیجیة15شكل (

فقرة والتي یحتوي 28) یمكن استكشاف أربعة ابعاد رئیسة من الفقرات الأصلیة () أعلاه، 15من شكل (    

طابق لافتراضات الادبیات السابقة التوكیدي م مليوھذا التحلیل العا متغیر المرونة الإستراتیجیة،علیھا مقیاس 

) فقرة 28یظھر إن جمیع فقرات متغیر المرونة الإستراتیجیة والبالغ عددھا (بخصوص ابعاد ھذا المقیاس. إذ 

 )(Hair et al, 2010وعلى وفق ما أشار لھ  ، 50.ھي أكبر من الحدود الدنیا للتحلیل العاملي التوكیدي البالغة

) 13. وجدول (وإنھا تنتمي ألیھ المفاھیميمرونة الإستراتیجیة تتمیز بتماسك بنائھا فإن فقرات مقیاس متغیر ال

صورة لفقرات المقیاس ب Standardized Regression Weightsوالخاصة بـ  أدناه، یظھر النتائج أعلاه 

  أكثر توضیحاً.
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  المرونة الإستراتیجیةتحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر ال) نتائج 13جدول (
  
                                   Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Variance 
PM1 <--- X11 .849 
PM2 <--- X11 .943 
PM3 <--- X11 .907 
PM4 <--- X11 .932 
PM5 <--- X11 .955 
PM6 <--- X11 .955 
PM7 <--- X11 .965 
EM1 <--- X12 .834 
EM2 <--- X12 .944 
EM3 <--- X12 .840 
EM4 <--- X12 .951 
EM5 <--- X12 .953 
EM6 <--- X12 .953 
EM7 <--- X12 .962 
RM1 <--- X13 .884 
RM2 <--- X13 .950 
RM3 <--- X13 .920 
RM4 <--- X13 .959 
RM5 <--- X13 .966 
RM6 <--- X13 .964 
RM7 <--- X13 .855 
CM1 <--- X14 .956 
CM2 <--- X14 .953 
CM3 <--- X14 .949 
CM4 <--- X14 .942 
CM5 <--- X14 .940 
CM6 <--- X14 .823 
CM7 <--- X14 .860 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج                                                      
      

الخاص بالتحلیل  نموذجللأ Standardized Regression Weightsبـ إن جمیع تقدیرات  ومما یلاحظ ، 

  .C.Rوكذلك قیم  p>  001.ھي تقدیرات معنویة تحت مستوى العاملي التوكیدي لمتغیر المرونة الإستراتیجیة

المرونة وھذا یدل على أن البیانات الخاصة بمتغیر ) أدناه، 14وكما مبین في جدول (. 1.96ھي أكبر من 

  صالحة لإجراء التحلیلات الإحصائیة الأخرى. اتیجیةالإستر
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تحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر المرونة الإستراتیجیةمعنویة ال نتائج )14جدول (  
  

Variances: (Group number 1 - Default model) 
   Variance S.E. C.R. P 

X11   .128 .024 5.268 *** 
X12   .105 .021 5.127 *** 
X13   .109 .019 5.622 *** 
X14   .212 .033 6.438 *** 
e1   .050 .007 6.770 *** 
e2   .019 .003 6.217 *** 
e3   .028 .004 6.564 *** 
e4   .022 .003 6.348 *** 
e5   .015 .003 5.950 *** 
e6   .016 .003 5.953 *** 
e7   .012 .002 5.563 *** 
e8   .046 .007 6.839 *** 
e9   .016 .002 6.361 *** 
e10   .042 .006 6.834 *** 
e11   .014 .002 6.224 *** 
e12   .014 .002 6.179 *** 
e13   .014 .002 6.137 *** 
e14   .011 .002 5.964 *** 
e15   .030 .005 6.666 *** 
e16   .013 .002 6.154 *** 
e17   .020 .003 6.520 *** 
e18   .011 .002 5.970 *** 
e19   .010 .002 5.743 *** 
e20   .010 .002 5.781 *** 
e21   .040 .006 6.745 *** 
e22   .020 .003 5.825 *** 
e23   .021 .004 5.902 *** 
e24   .023 .004 6.044 *** 
e25   .025 .004 6.148 *** 
e26   .026 .004 6.168 *** 
e27   .065 .010 6.792 *** 
e28   .056 .008 6.725 *** 

  AMOS v.20 برنامج نتائج: المصدر                                                    
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 ب. التحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر المقدرات الجوھریة:

  تحلیل العاملي التوكیدي الخاصة بمتغیر المقدرات الجوھریة.ال، نتائج )16یظھر شكل (      

 
  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 

  
  ) التحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر المقدرات الجوھریة16شكل (

  

فقرة والتي یحتوي علیھا 28) یمكن استكشاف أربعة ابعاد رئیسة من الفقرات الأصلیة ()، 16من شكل (    

التوكیدي مطابق لافتراضات الادبیات السابقة  العامليوھذا التحلیل  متغیر المقدرات الجوھریة،مقیاس 

) فقرة ھي 28یظھر إن جمیع فقرات متغیر المقدرات الجوھریة والبالغ عددھا (ا المقیاس. إذ بخصوص ابعاد ھذ

فإن )  (Hair et al, 2010، وعلى وفق ما أشار لھ  50.أكبر من الحدود الدنیا للتحلیل العاملي التوكیدي البالغة

یظھر  )15. وجدول (لیھانھا تنتمي وإ المفاھیميفقرات مقیاس متغیر المقدرات الجوھریة تتمیز بتماسك بنائھا 

  بصورة أكثر توضیحاً.لفقرات المقیاس  Standardized Regression Weightsوالخاصة بـ النتائج 
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تحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر المقدرات الجوھریةال) نتائج 15جدول (  
 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   Variance 

SV1 <--- X21 .916 
SV2 <--- X21 .947 
SV3 <--- X21 .843 
SV4 <--- X21 .932 
SV5 <--- X21 .817 
SV6 <--- X21 .948 
SV7 <--- X21 .956 
OL1 <--- X22 .975 
OL2 <--- X22 .938 
OL3 <--- X22 .747 
OL4 <--- X22 .893 
OL5 <--- X22 .907 
OL6 <--- X22 .907 
OL7 <--- X22 .932 
MS1 <--- X23 .969 
MS2 <--- X23 .965 
MS3 <--- X23 .934 
MS4 <--- X23 .905 
MS5 <--- X23 .956 
MS6 <--- X23 .964 
MS7 <--- X23 .923 
ID1 <--- X24 .900 
ID2 <--- X24 .932 
ID3 <--- X24 .970 
ID4 <--- X24 .931 
ID5 <--- X24 .795 
ID6 <--- X24 .869 
ID7 <--- X24 .868 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج                                                    
  

الخاص  نموذجللأ Standardized Regression Weightsبـ إن جمیع تقدیرات  والجدیر بالذكر،     

وكذلك قیم  p>  001.تقدیرات معنویة تحت مستوىبالتحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر المقدرات الجوھریة ھي 

C.R.   وھذا یدل على أن البیانات الخاصة بمتغیر المقدرات 16. وكما مبین في جدول (1.96ھي أكبر من ،(

  الجوھریة صالحة لإجراء التحلیلات الإحصائیة الأخرى.
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لجوھریةالمقدرات اتحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر ال معنویة نتائج )16جدول (   
 

Variances: (Group number 1 - Default model) 
   Variance S.E. C.R. P 

X21   .244 .041 5.972 *** 
X22   .239 .036 6.693 *** 
X23   .269 .041 6.609 *** 
X24   .161 .028 5.774 *** 
e1   .047 .007 6.578 *** 
e2   .025 .004 6.257 *** 
e3   .069 .010 6.830 *** 
e4   .040 .006 6.318 *** 
e5   .097 .014 6.824 *** 
e6   .034 .006 6.159 *** 
e7   .027 .005 5.812 *** 
e8   .012 .002 5.477 *** 
e9   .027 .004 6.485 *** 
e10   .084 .012 6.955 *** 
e11   .041 .006 6.740 *** 
e12   .044 .007 6.626 *** 
e13   .044 .007 6.598 *** 
e14   .030 .005 6.452 *** 
e15   .018 .003 5.564 *** 
e16   .017 .003 5.805 *** 
e17   .033 .005 6.429 *** 
e18   .043 .007 6.535 *** 
e19   .019 .003 6.073 *** 
e20   .018 .003 5.886 *** 
e21   .041 .006 6.520 *** 
e22   .038 .006 6.168 *** 
e23   .025 .004 5.719 *** 
e24   .009 .002 4.508 *** 
e25   .028 .005 6.054 *** 
e26   .056 .008 6.658 *** 
e27   .047 .007 6.395 *** 
e28   .054 .009 6.301 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج                                                     
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 ج. التحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر الأداء المصرفي:

  تحلیل العاملي التوكیدي الخاصة بمتغیر الأداء المصرفي.ال)یظھر نتائج 17شكل (     

 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 
  

  ) التحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر الأداء المصرفي17شكل (

  

فقرة والتي یحتوي 28) أربعة ابعاد رئیسة من الفقرات الأصلیة ( یمكن استكشاف) أعلاه، 17من شكل (    

التوكیدي مطابق لافتراضات الادبیات السابقة  العامليوھذا التحلیل  متغیر الأداء المصرفي،علیھا مقیاس 

) فقرة ھي 28یظھر إن جمیع فقرات متغیر الأداء المصرفي والبالغ عددھا (بخصوص ابعاد ھذا المقیاس. إذ 

فإن  )(Hair et al, 2010، وعلى وفق ما أشار لھ 50. من الحدود الدنیا للتحلیل العاملي التوكیدي البالغة أكبر

یظھر  )17. وجدول (لیھاوإنھا تنتمي  المفاھیميفقرات مقیاس متغیر الأداء المصرفي تتمیز بتماسك بنائھا 

  بصورة أكثر توضیحاً. مقیاسلفقرات ال Standardized Regression Weightsوالخاصة بـ النتائج 
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تحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر الأداء المصرفيال) نتائج 17جدول (  
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Variance 
FP1 <--- Y1 .934 
FP2 <--- Y1 .909 
FP3 <--- Y1 .915 
FP4 <--- Y1 .924 
FP5 <--- Y1 .909 
FP6 <--- Y1 .938 
FP7 <--- Y1 .920 
CP1 <--- Y2 .950 
CP2 <--- Y2 .915 
CP3 <--- Y2 .924 
CP4 <--- Y2 .935 
CP5 <--- Y2 .925 
CP6 <--- Y2 .944 
CP7 <--- Y2 .913 
OP1 <--- Y3 .944 
OP2 <--- Y3 .913 
OP3 <--- Y3 .920 
OP4 <--- Y3 .932 
OP5 <--- Y3 .924 
OP6 <--- Y3 .945 
OP7 <--- Y3 .912 
GP1 <--- Y4 .971 
GP2 <--- Y4 .949 
GP3 <--- Y4 .935 
GP4 <--- Y4 .952 
GP5 <--- Y4 .941 
GP6 <--- Y4 .948 
GP7 <--- Y4 .951 

  AMOS v.20 المصدر: نتائج برنامج                                                       
  

نموذج للأ Standardized Regression Weightsوالخاصة بـ  إن جمیع تقدیرات،  لھ الإشارةمما تجدرو     

وكذلك  p>  001.الخاص بالتحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر الأداء المصرفي ھي تقدیرات معنویة تحت مستوى

انات الخاصة بمتغیر الأداء وھذا یدل على أن البی )18. وكما مبین في جدول (1.96ھي أكبر من   .C.Rقیم 

  المصرفي صالحة لإجراء التحلیلات الإحصائیة الأخرى.

  

  

  

  



 )ھاواختبار الجانب التطبیقي/ المبحث الاول : فحص اداة قیاس الدراسةالفصل الثالث                           ( 

140 
 

  

تحلیل العاملي التوكیدي لمتغیر الأداء المصرفيال معنویة ) نتائج18جدول (  
Variances: (Group number 1 - Default model) 

   Variance S.E. C.R. P 
Y1   .234 .038 6.174 *** 
Y2   .380 .060 6.375 *** 
Y3   .257 .041 6.301 *** 
Y4   .279 .042 6.635 *** 
e1   .034 .005 6.301 *** 
e2   .051 .008 6.657 *** 
e3   .048 .007 6.659 *** 
e4   .044 .007 6.585 *** 
e5   .054 .008 6.687 *** 
e6   .038 .006 6.375 *** 
e7   .049 .008 6.380 *** 
e8   .041 .007 6.001 *** 
e9   .069 .010 6.649 *** 
e10   .065 .010 6.610 *** 
e11   .058 .009 6.455 *** 
e12   .068 .010 6.568 *** 
e13   .051 .008 6.261 *** 
e14   .080 .012 6.596 *** 
e15   .031 .005 6.233 *** 
e16   .051 .008 6.712 *** 
e17   .048 .007 6.658 *** 
e18   .041 .006 6.640 *** 
e19   .047 .007 6.709 *** 
e20   .035 .005 6.398 *** 
e21   .054 .008 6.705 *** 
e22   .017 .003 5.285 *** 
e23   .033 .005 6.180 *** 
e24   .040 .006 6.223 *** 
e25   .032 .005 6.123 *** 
e26   .040 .006 6.309 *** 
e27   .035 .006 6.195 *** 
e28   .034 .006 6.126 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج                                                    
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  : عرض وتفسیر نتائج متغیرات الدراسة وابعادھاالمبحث الثاني
یھتم ھذا المبحث بمناقشة إجابات افراد عینة الدراسة حول المتغیرات المبحوثة وتفسیرھا عن طریق استخدام     

معامل و ،الانحراف المعیاريو ،الوسط الحسابي الموزون(بعض الاسالیب الإحصائیة الوصفیة المتمثلة بـ 

  :وكالآتي  )شدة الإجابة و ،ختلافالا

  

  :وابعادھا )X1المرونة الاستراتیجیة ( -اولا
وھي  اعتمدتتھدف ھذه الفقرة الى مناقشة آراء عینة الدراسة حول ابعاد المرونة الاستراتیجیة التي       

مناورات التصحیحیة الو ، X13المناورات الوقائیة و ، X12المناورات الاستثماریة و ، X11مناورات المبادأة (

X14 (،  اذ یتضمن جدول)نتائج الاوساط الحسابیة الموزونة والانحرافات المعیاریة ومعاملات الاختلاف 19 (

      .وشدة الاجابة

 ،)3وھو اعلى من الوسط الفرضي البالغ ( )3.46مقداره ( اموزون احسابی ااذ حقق ھذا المتغیر وسط     

وان النسبة  .مما یدل على ان البیانات متجانسة ،)%29.19ل اختلاف (ومعام ،)1.01بانحراف معیاري (

وھذا یؤشر ان آراء العینة  ،)%69.2المئویة لشدة اجابة عینة الدراسة حول متغیر المرونة الاستراتیجیة بلغت (

ما على  وھو بطبیعة الحال انعكس بشكل ایجابي الى حد ،تولي متغیر المرونة الاستراتیجیة اھتماما لابأس بھ

ما  ،اذ كانت الاوساط الحسابیة لفقرات المرونة الاستراتیجیة اعلى من الوسط الفرضي ،اجابات عینة الدراسة

اعلى وسط  )RM2وقد حققت الفقرة ( .)3) اقل من الوسط الفرضي البالغ (PM7و ( )PM1فقرتي ( اعد

اقل وسط حسابي  )PM7ة الفقرة (في حین حققت الفقر ،)3.84حسابي موزون على مستوى المتغیر اذ بلغ (

  . )3) وھو اقل من الوسط الفرضي البالغ (2.88(حیث بلغ 

وتشیرھذه النتائج بشكل عام الى ان المصارف المبحوثة تمتلك القدرة على التكیف للتغیرات البیئیة الاساسیة    

وفیما یلي شرح تفصیلي لاراء  .رفيالتي تتسم بعدم التاكد وسرعة التغییر والتي یكون لھا تأثیر على الاداء المص

  :عینة الدراسة حول ابعاد المرونة الاستراتیجیة وكالآتي

ان الوسط الحسابي الموزون لمناورات المبادأة بلغ  )19(یتضح من نتائج جدول  :   X11مناورات المبادأة -1 

مل اختلاف عام بلغ وبمعا ،)1.03و بانحراف معیاري عام قدره ( ،وھو اعلى من الوسط الفرضي )3.27(

وقد كانت الاوساط  .)%65.31وكانت النسبة المئویة العامة لشدة اجابة عینة الدراسة قد بلغ ( ،)31.56%(

) اذ بلغ PM7و ( )PM1فقرتي ( اماعد ،الحسابیة لفقرات بعد مناورات المبادأة اعلى من الوسط الفرضي

. وتشیر )3وھما اقل من الوسط الفرضي البالغ () على التوالي 2.87() 2.98ھما الحسابي الموزون (اوسط

النتائج المتحققة على مستوى ھذا البعد ان المصارف المبحوثة تسعى الى حد ما الى تبني ھذا النوع من 
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المناورات بھدف مفاجأة المنافسین وزیادة حواجز الدخول عبر طرح التغییر في القطاع المصرفي عن طریق 

  .عمل على تطویر ھذه الخیارات في المستقبلایجاد عدد من الخیارات وال

نجد ان النتائج المتحققة على مستوى بعد مناورات المبادأة وفقراتھ كانت  )19(وعند الرجوع الى جدول      

   :كالاتي

  

  وصف آراء عینة الدراسة حول المرونة الاستراتیجیة وتشخیصھا )19(جدول 
المرونة 

الإستراتیجیة 
  وإبعادھا

ق اتف  الفقرات
غیر   اتفق  تماما

  متأكد
لا 

  اتفق

لا 
اتفق 
  تماما

الوسط   المجموع
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

معامل 
  الاختلاف%

شدة 
الاجابة 

%  

مناورات 
  المبادأة

PM1 8 18 41 30 3 100 2.98 0.96 32.34 59.6 
PM2 16 29 28 26 1 100 3.33 1.06 31.96 66.6 
PM3 19 26 32 22 1 100 3.4 1.06 31.28 68 
PM4 3 23 50 21 3 100 3.02 0.83 27.43 60.4 
PM5 16 41 26 16 1 100 3.55 0.98 27.56 71 
PM6 25 39 20 14 2 100 3.71 1.06 28.49 74.2 
PM7 7 16 38 35 4 100 2.87 0.97 33.83 57.4 
 65.31 31.56 1.03 3.27 700 15 164 235 192 94 العام 

المناورات 
  ة الاستثماری

EM1 9 48 27 16 0 100 3.5 0.87 24.87 70 
EM2 31 32 25 12 0 100 3.82 1.01 26.41 76.4 
EM3 17 45 27 8 3 100 3.65 0.96 26.23 73 
EM4 14 26 35 23 2 100 3.27 1.03 31.6 65.4 
EM5 10 26 44 14 6 100 3.2 1.01 31.41 64 
EM6 13 34 38 11 4 100 3.41 0.99 28.91 68.2 
EM7 18 46 23 11 2 100 3.67 0.96 26.28 73.4 
 70.1 28.38 0.99 3.5 700 17 95 219 257 112  العام 

المناورات 
  الوقائیة 

RM1 23 41 23 13 0 100 3.74 0.96 25.67 74.8 
RM2 25 43 23 9 0 100 3.84 0.91 23.62 76.8 
RM3 15 18 42 21 4 100 3.19 1.06 33.25 63.8 
RM4 28 30 28 13 1 100 3.71 1.05 28.23 74.2 
RM5 14 44 25 15 2 100 3.53 0.98 27.74 70.6 
RM6 15 32 29 23 1 100 3.37 1.03 30.6 67.4 
RM7 17 33 29 15 6 100 3.4 1.12 32.92 68 

 70.8 29.26 1.04 3.54 700 14 109 199 241 137  العام

المناورات 
  التصحیحیة 

CM1 35 28 20 16 1 100 3.8 1.12 29.45 76 
CM2 24 32 23 15 6 100 3.53 1.18 33.56 70.6 
CM3 16 40 20 18 6 100 3.42 1.14 33.29 68.4 
CM4 17 40 30 12 1 100 3.6 0.94 26.19 72 
CM5 11 24 43 21 1 100 3.23 0.94 29.14 64.6 
CM6 15 36 27 17 5 100 3.39 1.09 32.18 67.8 
CM7 11 31 29 27 2 100 3.22 1.03 32.01 64.4 
 69.1 31.26 1.08 3.46 700 22 126 192 231 129  العام 

المرونة 
 69.2 29.19 1.01 3.46 2800 69 496 848 925 477  الإجمالي   الإستراتیجیة 

  الالكترونیة الحاسبة لنتائج وفقا الباحث اعداد من المصدر

ومعامل اختلاف  ،)0.96بانحراف معیاري ( ،)PM1(  )2.98بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - أ

وان ادراك  ،وتدل ھذه النتائج الى ان البیانات متجانسة وغیر مشتتة .)% 59.6وشدة اجابة ( ،)32.34%(

 .المصارف لاھمیة تبني استراتیجیات استباقیة ھو دون المستوى المطلوب
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ختلاف ومعامل ا ،)1.06(بانحراف معیاري  ،)3.33مقداره ( اموزون احسابی ا) وسطPM2حققت الفقرة ( - ب

مما یشیر الى ان  ،)%66.6(وكانت نسبة شدة الاجابة  ،) وھو اعلى معامل اختلاف لھذا البعد31.96%(

 .المصارف عینة الدراسة تھتم بتبني خیارات استراتیجیة تعزز من موقعھا التنافسي في السوق

ومعامل  ،)1.06بانحراف معیاري ( ،)3.4مقداره ( اموزون احسابی ا) وسطPM3(في حین حققت الفقرة   - ت

وھذا یؤشر ان المصارف المعنیة تھتم الى حد ما بعملیة تحدید  ،)%68وشدة اجابة ( ،)%31.28اختلاف (

 .ودعم الاقتصاد الوطني ،خدمة الزبونو ،النموو ،ومتابعة انجاز الاھداف الاستراتیجیة المتمثلة بالربح

باقل انحراف معیاري ومعامل  ،)3.02(ھا ) فقد كان الوسط الحسابي الموزون الخاص بPM4اما الفقرة ( - ث

 .)%60.4ووقد بلغت شدة اجابة ما نسبتھ ( ،) على التوالي60.4) (0.83(اختلاف على مستوى البعد اذ بلغا 

وھذا یعني ان البیانات متجانسة وغیر مشتتة وان المصارف عینة الدراسة تمتلك الى حد ما القدرة على قراءة 

 .الاحداث قبل وقوعھا

ومعامل اختلاف  ،)0.98بانحراف معیاري ( ،)PM5()3.55الوسط الحسابي الموزون للفقرة (بلغ  - ج

وھذا یؤشر اھتمام المصارف عینة الدراسة بتبني  ،)%71(وقد بلغت شدة الاجابة لعینة الدراسة  ،)27.56%(

ینة واستبدالھا استراتیجیة اعادة تشكیل المحفظة المصرفیة كالتوقف عن منح قروض ائتمانیة في مجالات مع

 بنشاطات اخرى اقل مخاطرة لمواجھة التطورات السلبیة المحتملة قبل حدوثھا وغیر ذلك.

بانحراف  ،) وھو اعلى متوسط على مستوى البعد3.71(مقداره  اموزون احسابی طا) وسPM6وحققت الفقرة ( - ح

وھذا یدل  ،)%74.2(لدراسة وبلغت شدة الاجابة لافراد عینة ا ،)%28.49ومعامل اختلاف ( ،)1.06معیاري (

 .على ان الھیاكل التنظیمیة للمصارف المذكورة تتسم بالمرونة اللازمة للاستجابة للتغیرات المحتملة

، )0.97بانحراف معیاري ( ،)2.87)  على اقل وسط حسابي موزون اذ بلغ (PM7في حین حصلت الفقرة ( - خ

 ،وھي اقل نسبة اتفاق على مستوى فقرات البعد )%57.4وقد بلغت شدة الاجابة ( ،)%33.83ومعامل اختلاف (

  .مما یعني ان المصارف عینة الدراسة تتجنب تبني استراتیجیات التمویل ذات المخاطرة العالیة

) ان الوسط الحسابي الموزون للمناورات 19(یظھر من نتائج جدول   :   X12المناورات الاستثماریة - 2

وان النسبة المئویة  ،)%28.38ومعامل اختلاف عام ( ،)0.99(یاري عام بانحراف مع ،)3.5الاستثماریة بلغ (

وقد كانت جمیع الاوساط الحسابیة لفقرات بعد المناورات  ،)%70.1العامة لشدة اجابة عینة الدراسة قد بلغت  (

وھو  )3.82اعلى وسط حسابي موزون اذ بلغ ( )EM2وحققت الفقرة ( .)3الاستثماریة اعلى من الوسط البالغ (

)  EM5الا ان اقل وسط حسابي موزون على مستوى ھذا البعد كان للفقرة ( ،)3اعلى من الوسط الفرضي البالغ (

وتشیر ھذه النتائج الى ان المصارف المبحوثة تسعى الى  .)3وھو اعلى من الوسط الفرضي البالغ ( )3.2(اذ بلغ 

  .رات البیئیة بھدف تعزیز موقعھا التنافسياستغلال الفرص غیر المستغلة او الفرص الناجمة عن التغی

نجد ان النتائج المتحققة على مستوى بعد المناورات الاستثماریة وفقراتھ كانت  )19(وعند الرجوع الى جدول    

  :كالآتي
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وباقل انحراف  ،)3وھو اعلى من الوسط الفرضي البالغ ( )EM1( )3.5بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - أ

وقد كانت شدة الاجابة للفقرة المذكورة  ،)%24.87(ومعامل اختلاف  ،)0.87مستوى البعد اذ بلغ (معیاري على 

من اجابة افراد العینة   )%70(لا) لكان (او  )وھذه النسبة تعني ان الاجابة لو قدر ان تكون بـ (نعم ،)70%(

تفادة من الفرص الناجمة عن التغییر وھذا یدل على ان المصارف عینة الدراسة تمتلك القدرة على الاس ،)نعم(بـ

 .البیئي ذات الصلة بالخطط الاستثماریة والتنمویة للمجتمع

وھو اعلى  وسط حسابي على مستوى فقرات بعد   )3.82مقداره ( اموزون احسابی اوسط )EM2حققت الفقرة ( - ب

اجابة بلغت وشدة  ،)%26.41ومعامل اختلاف ( ،)1.01بانحراف معیاري ( ،المناورات الاستثماریة

مما یعني ان المصارف المعنیة تحتفظ بسیولة نقدیة یمكن استثمارھا في مواجھة الفرص غیر  ،)76.4%(

 .المتوقعة

) ومعامل اختلاف 0.96بانحراف معیاري( )EM3) (3.65في حین بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ت

المالیة والاداریة المعمول بھا من قبل وھذا یدل على ان انظمة العمل  ،)%73(وشدة اجابة  ،)26.23%(

 .المصارف عینة الدراسة تتسم بالدقة والسرعة اللازمة لاستغلال الفرص المتاحة

ومعامل  ،)1.03وبانحراف معیاري ( ،)3.27مقداره ( اموزون احسابی افقد حققت وسط )EM4اما الفقرة ( - ث

المصارف المبحوثة تسعى الى استغلال  وھذا یعني ان ،)%65.4(وبلغت شدة الاجابة  ،)%31.6(اختلاف 

 .الاخطاء التي ترتكبھا المصارف المنافسة وتحویلھا الى فرص یمكن الاستفادة منھا

 ،)%31.41ومعامل اختلاف ( ،)1.01بانحراف معیاري ( ،)EM5( )3.2(بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  - ج

ورة تدرس بشكل منظم الى حد ما نقاط قوة وھذا یعني ان المصارف المذك ،)%64(وشدة اجابة مقدارھا 

 .وضعف استراتیجیات المصارف المنافسة من حیث قدرتھا على تحقیق الایرادات باقل المخاطر

وبمعامل اختلاف  ،) 0.99بانحراف معیاري ( ،)EM6( )3.41في حین بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ح

مما یشیرالى ان المصارف المبحوثة  ،)%68.2(ة الدراسة وقد بلغت نسبة شدة اجابة افراد عین ،)28.91%(

 .تبحث بشكل مستمر عن الفرص غیر المستغلة ضمن الھیكل الحالي للصناعة المصرفیة

)، ومعامل اختلاف 0.96) بانحراف معیاري EM7) (3.67)كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - خ

وھذا یعني ان المصارف المبحوثة  ،)%73.4عینة بلغت (وان النسبة المئویة لشدة اجابة افراد ال ،)26.28%(

 .تمتلك القدرة على استغلال الفرص المتاحة باقل المخاطر

) ان الوسط الحسابي الموزون للمناورات الوقائیة بلغ 19(یتضح من نتائج جدول  : X13المناورات الوقائیة  - 3

بة الاولى على مستوى ابعاد متغیر المرونة ) ویحتل المرت3) وھو اعلى من الوسط الفرضي البالغ (3.54(

وبلغت نسبة شدة اجابة افراد  ،)%29.26ومعامل اختلاف ( ،)1.04(بانحراف معیاري مقداره  ،الاستراتیجیة

وان ھذه النسبة تشیر الى  ،وھي اعلى نسبة على مستوى ابعاد متغیر المرونة الاستراتیجیة ،)%70.8الدراسة (

وتعني ان المصارف عینة  ،اجابة بنعم )%70.8او (لا)  لكان ( )كون بكلمتي (نعمان الاجابة لو قدر ان ت
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عبر وضع مصدات لحمایة  ،الدراسة تستخدم ھذا النوع من المناورات للحد من تأثیر الظروف غیر الملائمة

  .ذلكومن بین ھذه المصدات على سبیل المثال التامین ضد المخاطر وغیر  ،مواردھا من التغیرات السلبیة

نجد ان النتائج المتحققة على مستوى بعد المناورات الوقائیة وفقراتھ كانت  )19(وعند الرجوع الى جدول    

  كالآتي: 

ومعامل اختلاف  ،)0.96) بانحراف معیاري RM1) (3.74)بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - أ

یعني ان المصارف المبحوثة تأخذ بنظر مما  ،)%74.8وقد بلغت نسبة شدة اجابة افراد العینة ( .25.67%)(

 .الاعتبار الظروف الطارئة عند تطویر الاستراتیجیات المصرفیة

) وھو اعلى وسط حسابي على مستوى بعد RM2) (3.84في حین بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ب

 .)%23.62ل اختلاف (ومعام ،)0.91وبانحراف معیاري ( ،المناورات الوقائیة ومتغیر المرونة الاستراتیجیة

وھذا یشیر الى ان المصارف المذكورة تتبنى محفظات استثماریة  .)%76.8وبلغت نسبة شدة اجابة افراد العینة (

 متنوعة لتجنب المخاطر الائتمانیة وتقلبات العوائد 

الا  ،ضيوھو اعلى بقلیل من الوسط الفر ،)3.19مقداره ( اموزون احسابی افقد حققت وسط )RM3اما الفقرة ( - ت

ومعامل اختلاف  ،)1.06وبانحراف معیاري ( ،انھ اقل وسط حسابي على مستوى بعد المناورات الوقائیة

وھذا یدل على ان  .)%63.8، وقد حققت الفقرة المذكورة اقل شدة اجابة اذ بلغت مانسبتھ ()33.25%(

صارف الاخرى لتمویل المشاریع المصارف عینة الدراسة تھتم الى حد ما بتكوین علاقة شراكة وتعاون مع الم

 .ھدف مواجھة الظروف الطارئةالكبیرة ب

ومعامل اختلاف  ،)1.05(، وبانحراف معیاري )RM4) (3.71في حین بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ث

. مما یعني ان المصارف المبحوثة تتجنب الدخول في مشاریع عالیة )%74.2(وبلغت شدة الاجابة  ،)28.23%(

 .طرةالمخا

ومعامل اختلاف  )0.98، بانحراف معیاري ()3.53مقداره ( اموزون احسابی اوسط )RM5حققت الفقرة ( - ج

وھذا یدل على ان المصارف  .)70.6، وان نسبة شدة الاجابة لعینة الدراسة حول ھذه الفقرة بلغت ()27.74%(

 .البیئیةملة الناجمة عن التغیرات المبحوثة تھتم بتوقع التطورات السلبیة المحت

ومعامل  ،)1.03(بانحراف معیاري  ،)3.37(فقد بلغ الوسط الحسابي الموزون الخاص بھا  )RM6اما الفقرة ( - ح

مما یدل على ان المصارف المذكورة تستخدم مصدات  .)%67.4وبلغت نسبة شدة الاجابة ( ،)%30.6اختلاف (

 مقبولة من مجموع الودائع او غیر ذلك.وقائیة متنوعة في وقت الازمات كتوفیر سیولة نقدیة تعادل نسبة 

ومعامل اختلاف  ،)1.12(بانحراف معیاري  ،)RM7) (3.4وبلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - خ

مما یعني ان المصارف عینة  .)%68وان نسبة شدة الاجابة لعینة الدراسة حول ھذه الفقرة كانت ( ،)32.92%(

للازمة في حالة حدوث نمو في السوق اسرع مما ھو متوقع من الدراسة تستطیع الحصول على مصادر الدعم ا

 .خلال تشجیع الزبائن على فتح الحسابات الجاریة والتوفیر والودائع الثابتة وغیر ذلك
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ان الوسط الحسابي الموزون للمناورات  )19(یتضح من نتائج جدول  : X14المناورات التصحیحیة  - 4

وقد حاز بعد المناورات  ،)%31.26(ومعامل اختلاف  ،)1.08ري (بانحراف معیا ،)3.46(التصحیحیة بلغ 

وكانت جمیع الاوساط الحسابیة الخاصة  .)%69.1(التصحیحیة على شدة اجابة لافراد عینة الدراسة وقدرھا 

على مستوى ھذا  احسابی ا) اعلى وسطCM1وقد حققت الفقرة ( ،)3بھذا البعد اعلى من الوسط الفرضي البالغ (

وھو اقل وسط حسابي على مستوى بعد  )CM7( )3.22في حین بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( ،البعد

وھذا یشیر الى ان المصارف عینة الدراسة تستطیع اصلاح حالات الضرر الناجمة عن  .المناورات التصحیحیة

  .عدم قدرتھا على التصدي للتغیرات البیئیة الحرجة

نجد ان النتائج المتحققة على مستوى بعد المناورات التصحیحة وفقراتھ كانت  ) 19(وعند الرجوع الى جدول     

  :كالآتي

بانحراف  ،وھو اعلى وسط حسابي على مستوى ھذا البعد ،)CM1 ()3.8بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - أ

نسبة على  وھي اعلى ،)%76وقد بلغت نسبة شدة الاجابة ( ،) %29.45(ومعامل اختلاف  ،) 1.12(معیاري 

وھذا یؤشر ان المصارف عینة الدراسة تركز على استخدام جھاز التدقیق  .مستوى بعد المناورات التصحیحیة

 .الداخلي في تشخیص الاخطاء وتقویم الاداء المصرفي

ومعامل  ،)1.18بانحراف معیاري ( ،)3.53فقد حققت وسط حسابي موزون مقداره ( )CM2اما الفقرة ( - ب

وھذا یعني ان لدى  .)70.6(وان نسبة شدة الاجابة لعینة الدراسة حول ھذه الفقرة بلغت  ،)33.56اختلاف (%

المصارف عینة الدراسة آلیات خاصة لمعالجة الاخطاء المصرفیة السابقة والاستفادة منھا في تطویر الخدمات 

 .المصرفیة

ومعامل اختلاف  ،)1.14بانحراف معیاري ( ،)CM3( )3.42وبلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ت

مما یدل على ان  .)%68.4وقد حازت الفقرة على شدة اجابة لافراد عینة الدراسة قدرھا ( ،)33.29%(

المصارف المبحوثة تھتم بوضع آلیات خاصة لمعالجة الاخطاء المصرفیة قبل وقوعھا من خلال تدریب العاملین 

 .لشكلیةعلى تنفیذ الانظمة والتعلیمات المصرفیة والقانونیة وا

 )%26.19(ومعامل اختلاف  ،)0.94(بانحراف معیاري ،)CM4( )3.6بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ث

ویدل ذلك على التجانس الكبیر لاجابات العینة  ،وھما الاقل بین انحرافات ومعاملات الاختلاف لفقرات ھذا البعد

وھذا یعني ان المصارف  ،)72(ینة الدراسة وقدرھا وقد حازت الفقرة على شدة اجابة لافراد ع ،حول ھذه الفقرة

 عینة الدراسة تمارس الفعالیات التصحیحیة بشكل متزامن مع وقوع الأخطاء.

على مستوى  )0.94باقل انحراف معیاري ( ،)CM5) (3.23في حین بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ج

وھذا یعني ان المصارف  .)%64.6شدة الاجابة ( وبلغت نسبة ،)%29.14وبمعامل اختلاف ( ،فقرات ھذا البعد

عینة الدراسة تمتلك القدرة على تجاوز حالات الضرر من خلال بیع بعض موجوداتھا بشكل لایؤثر على 

 .احتیاطاتھا القانونیة الموجودة لدى البنك المركزي
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امل اختلاف ومع ،)1.09بانحراف معیاري ( ،)CM6) (3.39وبلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ح

. مما یعني ان المصارف المبحوثة تستطیع اجراء )%67.8وقد كانت شدة الاجابة لھذه الفقرة ( ،)32.18(%

 .تغییرات مھمة في الادارة والسیاسة الاقراضیة والاستثماریة بما ینسجم مع التطورات البیئیة

ومعامل اختلاف  ،)1.03ي (بانحراف معیار ،)CM7) (3.22وقد بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - خ

مما یدل على ان  ،)%64.4(وان نسبة شدة اجابة افراد عینة الدراسة حول ھذه الفقرة بلغت  ،)32.01%(

المصارف المبحوثة تقوم باجراء مناقشات حول حالات الفشل التي تحدث جراء العمل بین المعنین فیھا. بھدف 

  .ھذا النوع من الحالات الاستفادة منھا في تجنب او الحد من تكرار مثل

 ،المناورات الاستثماریةو ،مناورات المبادأة(یتضح من خلال مستوى الاجابات عن ابعاد المرونة الاستراتیجیة   

   :ما یأتي )والمناورات التصحیحیة ،المناورات الوقائیةو

 ارنة بالوسط الفرضي ان كل اجابات عینة الدراسة على مستوى الابعاد المشار الیھا كانت بمستوى معتدل مق

 .)3البالغ (

 فقد حقق متغیر المرونة الاستراتیجیة على المستوى الاجمالي  ،بناء على قیم الاوساط الحسابیة للابعاد الاربعة

وبالتالي فان  ،)%29.19ومعامل اختلاف ( ،)1.01بانحراف معیاري ( ،)3.46وسطا حسابیا موزونا بلغ (

وھي نسبة تعبر عن مستوى مقبول الى حد ما  )%69.2ابة عینة الدراسة بلغت (النسبة المئویة الموزونة لشدة اج

 .من الاتفاق على الاجابات عن ابعاد متغیر المرونة الاستراتیجیة وفقراتھ

 تدرجت مراتب ترتیب ابعاد المرونة الاستراتیجیة على النحو الآتي:  

  
  )  ترتیب ابعاد المرونة الاستراتیجیة20جدول ( 

الحسابي  وسطال  البعد  ت
  الترتیب  معامل الاختلاف %  الموزون

  الاول 28.38 3.54  المناورات الاستثماریة  1
  الثاني 29.26 3.5  المناورات الوقائیة  2
  الثالث 30.21 3.46  المناورات التصحیحیة  3
  الرابع 31.56 3.27  مناورات المبادأة  4

  المصدر من اعداد الباحث

تتفق مع واقع المتغیرات البیئیة التي تعمل في ظلھا  )،20ما یشیر الیھا جدول (وك ان النتائج المتحققة     

حیث یحتل الجانب الاستثماري اھمیة خاصة اذ  ،وعلى وجھ الخصوص المصارف الخاصة ،المنظمات العراقیة

لمصرف من ان  استغلال الفرص غیر المستغلة او الفرص الناجمة عن التغیرات البیئیة یعزز الموقع التنافسي ل

في حین جاءت مناورات المبادأة بالتسلسل الاخیر   .خلال تحقیق انتاجیة عالیة وكفاءة في الكلف وخلق القیمة

وھذا یفسر لنا ان المعنیین في المصارف المذكورة ھم اكثر تحفظا من غیرھم تجاه طرح التغییر في القطاع الذي 

ة من حیث الاھمیة على مستوى ابعاد متغیر المرونة لذا احتل ھذا البعد المرتبة المذكور ،یعملون فیھ

  .الاستراتیجیة
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   :وابعادھا )X2المقدرات الجوھریة  ( -ثانیا
تھدف ھذه الفقرة الى وصف آراء عینة الدراسة حول ابعاد المقدرات الجوھریة وتشخیصھا والمتمثلة بـ       

والبعد  ، X23وتطویر الخدمات الجدیدة  صناعة و، X22التعلم التنظیمي و ، X21المشاركة في الرؤیة (

یتضمن الوصف العام لآراء عینة الدراسة حول المتغیر المذكور وابعاده  )21(و جدول  ،)X24التكاملي 

  وكالآتي: 

 ،)3وھو اعلى من الوسط الفرضي البالغ ( )3.34(بلغ الوسط الحسابي الموزون للمقدرات الجوھریة     

وان النسبة  ،مما یدل على ان البیانات متجانسة ،)%32.63عامل اختلاف (وم ،)1.09(بانحراف معیاري 

وھذا یدل على ان آراء العینة تھتم الى حد  .)%66.85المئویة لشدة اجابة عینة الدراسة حول ھذه المتغیر بلغت (

اذ كانت  ،وھو بطبیعة الحال انعكس بشكل ایجابي على اجابات عینة الدراسة ،ما بمتغیر المقدرات الجوھریة

 )MS4( )MS7ما عدا فقرتي ( ،الاوساط الحسابیة لفقرات متغیر المقدرات الجوھریة اعلى من الوسط الفرضي

اعلى وسط حسابي موزون على مستوى المتغیر اذ بلغ  )ID7وقد حققت الفقرة ( .اقل من الوسط الفرضي

وھو اقل من الوسط  )2.82(اقل وسط حسابي موزون حیث بلغ  )MS7في حین حققت الفقرة ( ،)3.73(

 من مجموعة تمتلك الدراسة عینة المصارف ان على الیھا المشار النتائج تؤشر العموم وعلى .)3الفرضي البالغ (

 لآراء تفصیلي شرح یلي وفیما. ادائھا تحسین في ما حد الى تسھم ان یمكن التي والقدرات والخبرات المھارات

  :وكالآتي لجوھریةا المقدرات ابعاد حول الدراسة عینة

  

 بانحراف ،)3.26( بلغ الرؤیة في المشاركة لبعد الموزون الحسابي الوسط ان:   X21 الرؤیة في المشاركة- 1

  الدراسة عینة اجابة لشدة العامة المئویة النسبة بلغت وقد ،)%32.14( اختلاف ومعامل ،)1.05( معیاري

 صیاغة في بالمشاركة العاملین من محدود لعدد حتسم الدراسة عینة المصارف ان یعني مما). 65.11%(

 عدد اكبر باشراك المذكورة المصارف تسعى ان الضروري من فانھ لذا بھا، الخاصة المستقبلیة الرؤى وتطویر

 للعاملین ھاوتوحید المختلفة الآراء تنسیق في الواسعة المشاركة لاھمیة وذلك المجال، ھذا في العاملین من ممكن

  .بھا الخاصة الاستراتیجیة الاھداف قتحقی باتجاه

 وفقراتھ X21 الرؤیة في المشاركة بعد مستوى على المتحققة النتائج ان نجد)  21( جدول الى الرجوع وعند     

  :كالآتي كانت

 اختلاف ومعامل ،)1.08( معیاري بانحراف ،3.43) () SV1( للفقرة الموزون الحسابي الوسط بلغ - أ   

 الخاصة المستقبلیة الرؤیة على یدل وھذا ،)%68.6( بلغت الدراسة لعینة الاجابة شدة سبةن وان ،)31.63%(

  .واھدافھ واحتیاجاتھ المستقبل عن واضحة صورة تعطي المذكورة بالمصارف
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  وصف آراء عینة الدراسة حول المقدرات الجوھریة وتشخیصھا ) 21(جدول 
المقدرات 
الجوھریة 

  وإبعادھا
اتفق   الفقرات

غیر   اتفق  مامات
  متأكد

لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
  تماما

الوسط   المجموع
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

معامل 
  الاختلاف%

شدة 
الاجابة 

 %  

المشاركة 
في 

  الرؤیة

SV1 14 43 19 20 4 100 3.43 1.08 31.63 68.6 
SV2 14 42 23 17 4 100 3.45 1.06 30.66 69 
SV3 16 26 27 29 2 100 3.25 1.1 33.98 65 
SV4 9 22 34 33 2 100 3.03 1 32.99 60.6 
SV5 11 39 22 23 5 100 3.28 1.09 33.31 65.6 
SV6 9 24 38 25 4 100 3.09 1.01 32.56 61.8 
SV7 4 43 32 17 4 100 3.26 0.93 28.46 65.2 
 65.11 32.14 1.05 3.26 700 25 164 195 239 77 العام 

التعلم 
  التنظیمي 

OL1 21 37 30 12 0 100 3.67 0.94 25.71 73.4 
OL2 21 30 22 23 4 100 3.41 1.17 34.4 68.2 
OL3 15 33 27 24 1 100 3.37 1.04 30.89 67.4 
OL4 17 35 27 15 6 100 3.42 1.12 32.77 68.4 
OL5 7 32 42 14 5 100 3.22 0.95 29.47 64.4 
OL6 15 39 24 20 2 100 3.45 1.04 30.1 69 
OL7 7 46 21 21 5 100 3.29 1.04 31.54 65.8 
 68.09 30.84 1.05 3.4 700 23 129 193 252 103  العام 

صناعة 
وتطویر 
الخدمات 

  الجدیدة

MS1 14 37 25 22 2 100 3.39 1.04 30.78 67.8 
MS2 10 34 31 20 5 100 3.24 1.05 32.27 64.8 
MS3 22 41 17 17 3 100 3.62 1.1 30.36 72.4 
MS4 10 29 16 27 18 100 2.86 1.3 45.28 57.2 
MS5 9 44 26 15 6 100 3.35 1.04 31 67 
MS6 21 21 16 28 14 100 3.07 1.38 44.95 61.4 
MS7 16 16 22 26 20 100 2.82 1.36 48.18 56.4 

 63.86 38.04 1.21 3.19 700 68 155 153 222 102  العام

البعد 
  التكاملي 

ID1 24 38 22 12 4 100 3.66 1.09 29.88 73.2 
ID2 17 49 26 6 2 100 3.73 0.89 23.75 74.6 
ID3 9 24 41 22 4 100 3.12 0.99 31.65 62.4 
ID4 12 48 23 15 2 100 3.53 0.96 27.15 70.6 
ID5 19 47 21 13 0 100 3.72 0.92 24.79 74.4 
ID6 7 42 21 27 3 100 3.23 1.02 31.69 64.6 
ID7 23 33 25 18 1 100 3.59 1.06 29.65 71.8 
 70.23 28.88 1.01 3.51 700 16 113 179 281 111  العام 

المقدرات 
  الجوھریة

  
 66.85 32.63 1.09 3.34 2800 132 561 720 994 393  الإجمالي 

  المصدر من اعداد الباحث وفقا لنتائج الحاسبة الالكترونیة

      

وھو اكبر من جمیع الاوساط  ،)3.45مقداره ( اموزون احسابی افقد حققت وسط ) SV2اما الفقرة ( -ب   

وقد بلغ الانحراف المعیاري لھا  ،أي انھا تسھم بشكل اكبر في اغناء ھذا البعد ،الحسابیة لباقي الفقرات

وھذا یدل على ان رؤى  .)%69وكانت شدة الاجابة لھذه الفقرة ( ،)%30.66(مع معامل اختلاف  ،)1.06(

 .المصارف المبحوثة تتسم بالوضوح والمنطقیة

  ،)1.1(بانحراف معیاري  ،)3.25) فقد بلغ الوسط الحسابي الموزون الخاص بھا (SV3(اما الفقرة  -ت  

 المستقبلیة الرؤى ان یعني وھذا). %65( الفقرة لھذه الاجابة شدة كانت وقد ،)%33.98( اختلاف ومعامل

    .ینالعامل وسط واسع وقبول بدعم ما حد الى تحظى الدراسة عینة بالمصارف الخاصة



 الثالث                الجانب التطبیقي/ المبحث الثاني : عرض وتفسیر نتائج متغیرات الدراسة وابعادھا)الفصل 

150 
 

وھو اقل وسط حسابي على مستوى بعد  )SV4) (3.03في حین بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( -ث

وقد بلغ الانحراف المعیاري لھا  ،أي ان ھذه الفقرة ھي الاقل اسھاما في اغناء ھذا البعد ،المشاركة في الرؤیة

مما یعني ان المصارف عینة  .)%60.6( وبلغت شدة اجابة عینة الدراسة ،)%32.99(ومعامل الاختلاف  ،)1(

لذا فان من الاھمیة ان  ،الدراسة تسمح لعدد محدود من العاملین بالمشاركة في اتخاذ القرارات الاستراتیجیة

 .تسعى المصارف المذكورة الى توسیع دائرة مشاركة العاملین في ھذا المجال

وھو اعلى انحراف  ،)1.09(لانحراف المعیاري وا ،)SV5( )3.28(كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -ج

وان النسبة المئویة لشدة اجابات عینة الدراسة حول ھذه  ،)%33.31(وبلغ معامل الاختلاف  ،معیاري لھذا البعد

وھذه النتائج تشیر الى ان الرؤیة المستقبلیة الخاصة بالمصارف المعنیة تعكس بشكل  .)%65.6(الفقرة بلغت 

مما یتطلب من ادارات المصارف المذكورة ایلاء ھذا الجانب  ،ت المصارف والعاملین فیھامحدود قیم وطموحا

 .اھتماما اكبر لاھمیتھ في تحقیق الاھداف التي تسعى الیھا

ومعامل اختلاف  ،)1.01(والانحراف معیاري  ،)SV6( )3.09(وقد بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -ح

وھذا یدل على ان العاملین في المصارف عینة  .)%61.8(حول ھذه الفقرة وبلغت شدة الاجابة  ،)32.56%(

الا ان ھذه المشاركة تمارس من قبل عدد محدود من  ،الدراسة یشتركون في صیاغة وتطویر الرؤى المستقبلیة

 .العاملین

حراف وھو اقل ان )0.93والانحراف المعیاري ( ،)SV7( )3.26في حین بلغ الوسط الحسابي للفقرة ( -خ

وكانت شدة اجابة افراد عینة الدراسة حول ھذه   )%28.46(وبمعامل اختلاف ،معیاري على مستوى ھذا البعد

وھذا یدل على ان ادارة المصارف عینة الدراسة تنظر الى الرؤى المستقبلیة كاداة لتنسیق  .)%65.2(الفقرة 

 تسعى الیھا.  وتوحید جھود عاملیھا باتجاه تحقیق الاھداف الاستراتیجیة التي

ان الوسط الحسابي الموزون للتعلم التنظیمي بلغ  )21(یتضح من نتائج جدول  : X22التعلم التنظیمي   - 2

ومعامل  ،)1.05بانحراف معیاري ( ،وھو اعلى وسط حسابي على مستوى متغیر المقدرات الجوھریة )3.4(

 .)%68.09(ة لافراد عینة الدراسة وقدرھا وقد حاز بعد التعلم التنظیمي على شدة اجاب ،)%30.84(اختلاف 

وھذا یشیر الى ان المصارف عینة الدراسة لدیھا آلیات نظامیة تستخدمھا في عملیة الحصول على المعرفة 

  .ونشرھا داخل ھذه المصارف 

كانت وفقراتھ  X22نجد ان النتائج المتحققة على مستوى بعد التعلم التنظیمي   )21(وعند الرجوع الى جدول     

  :كالآتي

 ،الاخرى لفقراتلوھي اكبر من جمیع الاوساط الحسابیة  ،)OL1) (3.67بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - أ

 )0.94أي انھا تسھم بشكل كبیر في اغناء ھذ البعد وقد بلغ الانحراف المعیاري لھا مع معامل الاختلاف (

مما یعكس تجانس آراء عینة  ،الاخرىعلم التنظیمي على التوالي وھي القیم الاقل بین فقرات الت ،)25.71(

وھذا یعني ان المصارف  .)%73.4(وقد حظیت ھذه الفقرة باعلى نسبة اتفاق والتي بلغت  ،الدراسة بشكل كبیر

 المبحوثة تھتم  بدعم الاتصالات السریعة بین الافراد العاملین فیھا.
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 )1.17(اذ بلغا  ،اعلى انحراف معیاري ومعامل اختلافب ،)OL2( )3.41بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ب

وقد بلغت النسبة المئویة لشدة  ،وھذا یعني ان آراء افراد العینة لم تكن على تجانس كبیر ،على التوالي )34.4%(

مما یعني ان المصارف عینة الدراسة تتیح الى حد ما للافراد العاملین  .)%68.2(الاجابة الخاصة بھذه الفقرة 

 .من خلالھا تحسین معارفھم وخبراتھم التي تساعدھم على تولي مھام جدیدة في مجال عملھم نیستطیعو اصفر

وبمعامل اختلاف  ،)1.04(بانحراف معیاري  ،)OL3( )3.37في حین بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ت

وھذا یشیر الى ان المصارف  .)67.4وقد بلغت النسبة المئویة لشدة اجابة افراد عینة الدراسة (% ،)30.89%(

 .للتعلم االمبحوثة تحاول ان تجعل من الاخطاء التي ترتكب في العمل فرص

ومعامل اختلاف  ،)1.12بانحراف معیاري ( ،)OL4( )3.42وقد بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ث

مصارف المبحوثة تدعم مما یعني ان ال .)%68.4(اما النسبة المئویة لشدة الاجابة فقد بلغت  ،)32.77%(

 .متطلبات فرص تعلم وتدریب العاملین

وبمعامل اختلاف  ،)0.95و بانحراف معیاري ( ،)OL5 ()3.22كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ج

مما یعني ان العاملین  .)%64.4(وقد حصلت الفقرة على اقل نسبة مئویة لشدة اجابة افراد العینة  ،)29.47%(

 .الدراسة كانت لدیھم الى حد ما طرائق واسالیب خاصة للمشاركة في المعلوماتفي المصارف عینة 

ومعامل اختلاف  ،)1.04وبانحراف معیاري ( ،)OL6) (3.45وبلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ح

مما یعني ان العاملین في المصارف المبحوثة  .)%69(وقد حظیت الفقرة باعلى شدة اجابة اذ بلغت  ،)30.1%(

 .ان یحصلوا على المعلومات المطلوبة في الوقت الذي یحتاجوا الیھا نتطیعویس

 (وبمعامل اختلاف  ،)1.04بانحراف معیاري ( ،)OL7) (3.29في حین بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - خ

حوثة مما یدل ان  المصارف المب .)%65.8(وكانت النسبة المئویة لشدة اجابة افراد عینة الدراسة  ،)31.54%

  .تسعى الى حد ما غرس ثقافة دعم العاملین لبعضھم الآخر في مجال التعلم

یتضح ان الوسط الحسابي الموزون لبعد   )21(جدول  من نتائج :X23صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة  - 3

سط الا انھ اقل و ،)3وھو اعلى من الوسط الفرضي البالغ ( ،)3.19(صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة بلغ 

مع معامل  ،)1.21(وقد بلغ الانحراف المعیاري لھذا البعد  ،حسابي على مستوى متغیر المقدرات الجوھریة

وھي تشیر الى وجود تباین  ،وھي القیم الاعلى على مستوى متغیر المقدرات الجوھریة ،)38.04(اختلاف 

وھي  ،)63.86(وقد كان الوزن المئوي لشدة اجابة عینة الدراسة  ،ملحوظ لاجابات افراد العینة حول ھذا البعد

وھذا یعني ان اھتمام المصارف المبحوثة لم یرتق الى المستوى  .الاقل على مستوى متغیر المقدرات الجوھریة

ل المطلوب في مجال العملیات والتطبیقات المبتكرة ذات الصلة بتقدیم الخدمات المصرفیة الجدیدة منھا على سبی

  .الخدمات المصرفیة عن طریق الانترنت والموبایل وغیر ذلك ،الصراف الآلي ،المثال بطاقات الائتمان
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نجد ان النتائج المتحققة على مستوى بعد صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة  ) 21(وعند الرجوع الى جدول       

  :وفقراتھ كانت كالآتي

مع معامل  ،)1.04(وقد بلغ الانحراف المعیاري لھا  ،)MS1( )3.39(بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  - أ

وكانت شدة الاجابة لھذه الفقرة  ،وھي تشیر الى قلة تباین اجابات العینة حول ھذه الفقرة ،)%30.78(اختلاف 

وتعني ان بنیة تكنولوجیا المعلومات التحتیة الموجودة في المصارف  ،وھي الاعلى على مستوى البعد )67.8%(

 .ة الدراسة تسھل عملیة تنسیق الفعالیات المصرفیة الداخلیة والخارجیةعین

ومعامل اختلاف  ،)1.05(بانحراف معیاري  ،)3.24(مقداره  اموزون احسابی اوسط )MS2حققت الفقرة ( - ب

مما یشیر الى ان المصارف المبحوثة تسعى الى حد  ،)%64.8(وقد بلغت شدة الاجابة لھذه الفقرة  ،)32.27%(

 .لى تقدیم خدمات ائتمانیة لم تعرض للزبون من قبل المصارف المنافسةما ا

وھو اكبر من جمیع الاوساط الحسابیة لباقي  )MS3( )3.62في حین بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ت

تلاف مع معامل اخ )1.1وقد بلغ الانحراف المعیاري لھا ( ،أي انھا تسھم بشكل اكبر في اغناء ھذا البعد ،الفقرات

وتعني ان المصارف  ،وھي الاعلى على مستوى البعد ،)%72.4(وكانت شدة الاجابة لھذه الفقرة  ،)30.36%(

 .المذكورة تأخذ بنظر الاعتبار امكانیة الحصول على ارباح مناسبة عند اختیار تشكیلة الخدمات المصرفیة

وقد بلغ  ،)3وسط الفرضي البالغ (وھو اقل من ال )2.86وسط حسابي موزون مقداره ( )MS4حققت الفقرة ( - ث

وان  ،وھذا یدل على ضعف تجانس البیانات  ،)%45.28وبمعامل اختلاف ( ،)1.3(الانحر اف المعیاري لھا 

تشیرھذه النتائج الى ان المصارف  .)%57.2النسبة المئویة لشدة اجابات عینة الدراسة حول ھذه الفقرة بلغت (

ونموذج التوقیع الالكتروني لاتستخدم الا ضمن نطاق  ،مثل بصمة العین المبحوثة ان امتلكت تقنیات متطورة

 .الزبائن المتعاملین مع الفروع الرئیسة  فيوغالبا ماینحصر ذلك  ،محدود جدا

 ،)%31ومعامل اختلاف ( ،)1.04بانحراف معیاري ( ،)MS5) (3.35كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ج

وقد بلغت النسبة المئویة لشدة اجابات عینة الدراسة  .ینة حول ھذه الفقرةمما یدل على تجانس اجابات الع

مما یدل على ان المصارف المذكورة یتوافر لدیھا الموارد البشریة التي تمتلك المؤھلات اللازمة في  .)67%(

 .مجال تقدیم الخدمات المصرفیة الجدیدة

ومعامل اختلاف  ،)1.38(راف معیاري بانح ،)MS6) (3.07بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ح

وقد بلغت النسبة المئویة لشدة اجابات  .ممایدل على ضعف تجانس اجابات العینة حول ھذه الفقرة )44.95%(

وھذا یدل على محدودیة استخدام المصارف عینة الدراسة لشبكة الانترنت في مجال  ،)%61.4عینة الدراسة (

 .انجاز التعاملات المالیة

) فقد حققت اقل وسط حسابي موزون على مستوى البعد وكذلك على مستوى متغیر المقدرات MS7(قرة اما الف - خ

 )1.36(وقد بلغت قیمة الانحراف المعیاري  ،)3وھو اقل من الوسط الفرضي البالغ ( )2.82(الجوھریة اذ بلغ 

انس اجابات العینة حول مما یشیر الى ضعف تج ،)48.18وجاءت الفقرة المذكورة باعلى معامل اختلاف  (% 

وھي النسبة الاقل على مستوى متغیر المقدرات  )%56.4ھذه الفقرة، اما شدة اجابة عینة الدراسة فكانت (
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وھذه النتائج تشیر الى ان المصارف عینة الدراسة لاتھتم بإتاحة الخدمات المصرفیة الجدیدة  .الجوھریة

  .ھا على نطاق واسعخدمات الصراف الآلي وبطاقات الائتمان وغیر،مثل

) وھو 3.51(ان الوسط الحسابي الموزون للبعد التكاملي بلغ  )21(یتضح من جدول  : X24البعد التكاملي   - 4

 ،مما اسھم بشكل كبیر في اغناء ھذا المتغیر ،اكبر من جمیع الاوساط الحسابیة لابعاد متغیر المقدرات الجوھریة

وقد بلغت نسبة شدة الاجابة لافراد  ،)%28.88ومعامل اختلاف ( ،)1.01وقد كانت قیمة الانحراف معیاري (

وھذا یدل على ان  .وھي اعلى نسبة على مستوى متغیر المقدرات الجوھریة )%70.23عینة الدراسة (

المصارف المبحوثة تركز على تكامل وتوحید الانشطة الوظیفیة والمعرفة الفنیة والتنظیمیة والتعلم والخبرات 

  .لتنظیميوالروتین ا

  :نجد ان النتائج المتحققة على مستوى البعد التكاملي وفقراتھ كانت كالآتي )21(وعند الرجوع الى جدول      

 ،)%29.88(ومعامل اختلاف  ،)1.09بانحراف معیاري ( )ID1 ()3.66بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - أ

وھذا یشیر الى ان المصارف عینة الدراسة  .)%73.2وان شدة الاجابة لعینة الدراسة حول ھذه الفقرة بلغت (

 .تھتم بتكامل اھداف الاقسام الوظیفیة والفروع باتجاه تحقیق اھدافھا الاستراتیجیة

وھو اعلى وسط على مستوى البعد ومتغیر المقدرات  )3.73(مقداره  اموزون احسابی اوسط )ID2حققت الفقرة ( - ب

مما یعني ان  ،على التوالي )%23.75( )0.89(ختلاف اذ بلغا باقل انحراف معیاري  ومعامل ا ،الجوھریة

وھي  )%74.6(وقد بلغت النسبة المئویة لشدة اجابة عینة الدراسة  ،البیانات غیر مشتتھ ومتجانسة الى حد كبیر

وھذا یعني ان المصارف المبحوثة تسعى الى الحصول على المعلومات  ،اعلى نسبة على مستوى البعد والمتغیر

 .لمصادر الداخلیة والخارجیة المتنوعة وتوحیدھا ونشرھامن ا

ومعامل اختلاف  ،)0.99بانحراف معیاري ( ،)3.12فقد كان الوسط الحسابي الموزون لھا ( )ID3اما الفقرة ( - ت

وھذا یدل على ان المصارف عینة الدراسة تسعى الى  ،)%62.4وكانت شدة الاجابة لھذه الفقرة ( ،)31.65%(

وبین العاملین  ،انماط عمل خاصة ضمن مدى محدود في مجال التنسیق بین العاملین من جھة تبني آلیات او

 .من جھة اخرى  والموارد

ومعامل اختلاف  )0.96بانحراف معیاري ( )3.53مقداره ( اموزون احسابی اوسط )ID4حققت الفقرة ( - ث

وھذا یعني ان المصارف المبحوثة  .)%70.6وقد بلغت شدة اجابة عینة الدراسة على ھذه الفقرة ( ،)27.15%(

 .تھتم بتكامل الاختصاصات الوظیفیة في تشكیل فرق العمل الداخلیة

وبلغت  ،)%24.79ومعامل اختلاف ( ،)0.92(بانحراف  )P54( )3.72بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ج

عینة البحث تھتم بتنسیق  وھذا یشیر الى ان المصارف .)%74.4(النسبة المئویة لشدة اجابة عینة الدراسة 

 .النشاطات والفعالیات المختلفة عبر الاقسام والفروع التابعة لھا

وباعلى معامل اختلاف  ،)1.02بانحراف معیاري ( ،)ID6) (3.23(كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  - ح

وبلغت شدة اجابة  مما یؤشر ان الفقرة المذكورة كانت الاقل تجانسا  ضمن فقرات البعد المذكور، )31.69%(
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مما یعني ان المصارف المبحوثة تتبنى بشكل محدود استراتیجیة التعاون والتآزر عبر  .)%64.6عینة الدراسة (

 .الاقسام الوظیفیة والفروع من اجل خلق قیمة مضافة للزبون

 ،)%29.65ومعامل اختلاف ( ،)1.06(بانحراف معیاري  ،)ID7( )3.59بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - خ

مما یدل على ان المصارف المبحوثة تشجع السلوكیات التي  ،)%71.8وقد بلغت شدة اجابة افراد عینة الدراسة (

  .تسھل عملیة تكامل وتوظیف المعارف والخبرات والمھارات المتاحة

 ،تنظیميالتعلم الو ،المشاركة في الرؤیة(المقدرات الجوھریة  یتضح من خلال مستوى الاجابات عن ابعاد  

  :ما یأتي )والبعد التكاملي ،صناعة وتطویر الخدمات المصرفیة الجدیدةو

  كانت الاجابات لبعدي المشاركة في الرؤیة وصناعة وتطویر الخدمات المصرفیة الجدیدة بمستوى اعلى من

في حین كانت  .على التوالي )3.19( )3.26اذ بلغ وسطیھما ( ،)3المتوسط بقلیل مقارنة بالوسط الفرضي البالغ (

على  )3.51( )3.4(الاجابات على بعدي التعلم التنظیمي والبعد التكاملي بمستوى جید حیث بلغ وسطیھما 

 .التوالي

 فقد حقق متغیر المقدرات الجوھریة على المستوى الاجمالي  ،بناء على قیم الاوساط الحسابیة للابعاد الاربعة

وبالتالي فان  ، )%32.63(ومعامل اختلاف  ،)1.09(معیاري  بانحراف ،)3.34(وسطا حسابیا موزونا مقداره 

وھي تعبر عن مستوى متوسط من  )%66.85(النسبة المئویة الموزونة لشدة الاجابة على ھذا المتغیر بلغت 

 .الاتفاق على الاجابات عن ابعاد متغیر المقدرات الجوھریة وفقراتھ

 النحو الآتي تدرجت مراتب ترتیب ابعاد المقدرات الجوھریة على:   

  
  ترتیب ابعاد المقدرات الجوھریة ) 22(جدول 

  المصدر من اعداد الباحث
فعلى سبیل المثال جاء البعد  ،تعكس اھمیة ابعاد متغیر المقدرات الجوھریة  )22 (النتائج الواردة في جدول     

وذك لاھمیتھ في تكامل وتوحید مختلف الانشطة  ،التكاملي بالتسلسل الاول بین ابعاد متغیر المقدرات الجوھریة

في  .على مستوى الاقسام والفروع وبما یضمن تقدیم افضل ما یمكن تقدیمھ من الخدمات المصرفیة والفعالیات

مما یؤشر اھمیة تبني المصارف عینة الدراسة لآلیات خاصة في  ،حین جاء بعد التعلم التنظیمي بالتسلسل الثاني

اما بعد المشاركة  .ین وغیر ذلكالحصول على المعرفة والمشاركة بالمعلومات ودعم متطلبات فرص تعلم العامل

ومرد  ،الا انھا ضمن حدود ضیقة ،وھذا یدل على وجود مشاركة للعاملین ،في الرؤیة فقد جاء بالتسلسل الثالث

ذلك ضعف قناعة القیادات الاداریة العلیا بقدرات العاملین وبجدوى واھمیة مشاركتھم في صیاغة الرؤیة 

الحسابي  الوسط  البعد  ت
  الترتیب  معامل الاختلاف %  الموزون

  الاول 28.88 3.51  البعد التكاملي  1
  الثاني 30.84 3.4  التعلم التنظیمي  2
  الثالث 32.14 3.26  المشاركة في الرؤیة  3
  الرابع 38.04 3.19  صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة  4
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احتل بعد صناعة  ،واخیرا .تعاني منھا اغلب المنظمات في البیئة العراقیةوھذه تعبر عن ظاھرة  ،الاستراتیجیة

وھذا یعكس الواقع الفعلي لقدرات  ،وتطویر الخدمات الجدیدة التسلسل الرابع بین ابعاد متغیر المقدرات الجوھریة

نطاق مقبول  اذ ھي الیوم كما ھو واضح للجمیع غیر قادرة على عرض ،المصارف عینة الدراسة في ھذا المجال

  ... الخ.من ھذا النوع من الخدمات المصرفیة لاعتبارات امنیة وفنیة واقتصادیة

  

  :وابعاده  )Yالاداء المصرفي  ( -ثالثا
تھدف ھذه الفقرة الى مناقشة آراء عینة الدراسة حول ابعاد الاداء المصرفي التي تم اعتمادھا في ھذه      

 .ومنظور التعلم والنمو) ،منظور العملیات الداخلیةو ،منظور الزبائنو ،ليالمنظور الما(الدراسة والمتمثلة بـ 

) یتضمن نتائج الاوساط الحسابیة الموزونة والانحرافات المعیاریة ومعاملات الاختلاف وشدة 23(وجدول 

  .الاجابة

وھو اعلى  ،)3.74(ان متغیر الاداء المصرفي قد حقق وسطا حسابیا موزونا مقداره  ) 23(یتضح من جدول   

ومعامل الاختلاف  ،)1.04(وان الانحراف المعیاري للمتغیر المذكور بلغ  ،)3من الوسط الفرضي البالغ (

وان شدة الاجابة لعینة الدراسة بلغت  ،وھذا یدل على ان البیانات متجانسة وغیر مشتتھ .)27.78%(

وھو بطبیعة  ،رفي اھتماما كبیرا الى حد ماوھذا یؤشر الى ان آراء العینة تولي متغیر الاداء المص .)74.76%(

اذ كانت جمیع الاوساط الحسابیة الخاصة بفقرات ھذا  ،الحال انعكس بشكل ایجابي على اجابات عینة الدراسة

اعلى وسط حسابي موزون على مستوى  )FP1(فقد حققت الفقرة  ،)3المتغیر اعلى من الوسط الفرضي البالغ (

   .وھو اقل وسط حسابي  )3.58(وسط حسابي مقداره  )GP4في حین حققت الفقرة ( ،)3.93(المتغیر بلغ مقداره 

  :نجد ان النتائج المتحققة على مستوى البعد وفقراتھ كانت كالآتي )23(وعند الرجوع الى جدول     
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  وصف آراء عینة الدراسة حول الاداء المصرفي وتشخیصھا )23(جدول 

في الاداء المصر
اتفق   الفقرات  وإبعاده

غیر   اتفق  تماما
  متأكد

لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
  تماما

الوسط   الفقرات
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

معامل 
  شدة الاجابة %   الاختلاف%

  المنظور المالي

FP 1 35 38 14 11 2 100 3.93 1.06 26.88 78.6 
FP 2 30 42 15 13 0 100 3.89 0.98 25.29 77.8 
FP 3 26 47 20 7 0 100 3.92 0.86 21.96 78.4 
FP 4 18 46 26 10 0 100 3.72 0.88 23.58 74.4 
FP 5 39 14 30 17 0 100 3.75 1.15 30.65 75 
FP 6 33 27 14 26 0 100 3.67 1.19 32.42 73.4 
FP 7 33 28 29 6 4 100 3.8 1.09 28.73 76 
 76.23 27.2 1.04 3.81 700 6 90 148 242 214 العام 

  منظور الزبائن  

CP 1 37 33 14 12 4 100 3.87 1.16 29.98 77.4 
CP 2 30 39 13 18 0 100 3.81 1.06 27.84 76.2 
CP 3 18 51 19 12 0 100 3.75 0.89 23.78 75 
CP 4 21 41 21 17 0 100 3.66 1 27.25 73.2 
CP 5 24 33 26 15 2 100 3.62 1.07 29.59 72.4 
CP 6 31 27 25 17 0 100 3.72 1.08 29.12 74.4 
CP 7 29 28 30 11 2 100 3.71 1.07 28.74 74.2 
 74.69 28.08 1.05 3.73 700 8 102 148 252 190  العام 

منظورالعملیات 
  الداخلیة 

OP 1 22 45 18 15 0 100 3.74 0.97 25.95 74.8 
OP 2 25 41 24 10 0 100 3.81 0.93 24.38 76.2 
OP 3 25 41 17 17 0 100 3.74 1.02 27.3 74.8 
OP 4 16 49 23 11 1 100 3.68 0.91 24.69 73.6 
OP 5 20 38 30 12 0 100 3.67 0.95 26 73.4 
OP 6 20 48 13 17 2 100 3.67 1.04 28.47 73.4 
OP 7 32 32 18 14 4 100 3.74 1.17 31.25 74.8 

 74.43 26.87 1 3.72 700 7 96 143 294 160  العام

منظورالتعلم 
  والنمو 

GP 1 25 45 18 11 1 100 3.82 0.97 25.34 76.4 
GP 2 26 39 18 16 1 100 3.73 1.05 28.22 74.6 
GP 3 19 41 24 16 0 100 3.63 0.97 26.74 72.6 
GP 4 24 34 18 24 0 100 3.58 1.1 30.8 71.6 
GP 5 34 21 21 24 0 100 3.65 1.18 32.43 73 
GP 6 31 27 27 15 0 100 3.74 1.06 28.34 74.8 
GP 7 30 24 29 15 2 100 3.65 1.12 30.75 73 

 73.71 28.93 1.07 3.69 700 4 121 155 231 189  لعام ا
  الاداء المصرفي

 74.76 27.78 1.04 3.74 2800 25 409 594 1019 753  الإجمالي   

  الالكترونیة حاسبةال لنتائج وفقا الباحث اعداد من المصدر

ان النتائج المشار الیھا في اعلاه تدل على ان المصارف المبحوثة تسعى الى تحسین مستوى ادائھا بما یضمن لھا 

تحقیق افضل النتائج على مستوى ابعاد الاداء الاربعة. وفیما یلي شرح تفصیلي لاراء عینة الدراسة حول ابعاد 

  :الاداء المصرفي وكالآتي

  

 )3.81ي الموزون للمنظور المالي بلغ (ابان الوسط الحس )23(یتضح من نتائج جدول : Y1المالي المنظور - 1

وھو اعلى وسط حسابي على مستوى متغیر الاداء المصرفي، وان الانحراف المعیاري للبعد المذكور بلغ 

سبة شدة الاجابة ، مما یعني ان البیانات متجانسة وغیر مشتتة، وان ن)%27.2(، ومعامل الاختلاف )1.04(

، وھي اعلى نسبة على مستوى ابعاد متغیر الاداء المصرفي، مما یؤشر اھتمام )%76.23(لعینة الدراسة بلغت 
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المصارف عینة الدراسة بالمنظور المالي لارتباطھ بالنتائج الاقتصادیة الناجمة عن مختلف النشاطات التي سبق 

  وان انجزت من قبلھا. 

وھو اعلى وسط حسابي على مستوى البعد ومتغیر الاداء  )FP1( )3.93وزون للفقرة (بلغ الوسط الحسابي الم - أ

وقد بلغت النسبة المئویة لشدة اجابات  ،)%26.88(ومعامل اختلاف  ،)1.06بانحراف معیاري ( ،المصرفي

ف عینة وھذا یدل على ان ارباح المصار ،وھي اعلى نسبة على مستوى البعد والمتغیر .)%78.6(عینة الدراسة 

 .الدراسة تتناسب مع حجم استثماراتھا وجودة الخدمات المصرفیة المقدمة للزبائن

ومعامل اختلاف  ،)0.98بانحراف معیاري ( ،)3.89(مقداره  اموزون احسابی اوسط )FP2حققت الفقرة ( - ب

لمصارف وھذا یشیر الى ان ا .)%77.8(وكان الوزن المئوي لشدة اجابة عینة الدراسة قد بلغ  ،)25.29%(

 .المبحوثة تسعى الى زیادة عائداتھا من خلال التوسع في تقدیم الخدمات المصرفیة

، باقل انحراف معیاري ومعامل اختلاف على )3.92فقد كان الوسط الحسابي الموزون لھا ( )FP3اما الفقرة ( - ت

وقد بلغت  ،وغیر مشتتة مما یدل على ان البیانات متجانسة ،)21.96(% )0.86اذ بلغا ( ،مستوى البعد والمتغیر

مما یعني ان المصارف المذكورة تسعى الى  ،)%78.4نسبة شدة الاجابة لافراد عینة الدراسة على ھذه الفقرة (

 .تعظیم ثروة المساھمین من خلال زیادة العوائد المالیة الناجمة عن التوسع في استثماراتھا

ومعامل اختلاف  ،)0.88بانحراف معیاري ( ،)3.72ه (مقدار اموزون احسابی ا) فقد حققت وسطFP4اما الفقرة ( - ث

وھذا یؤشر ان المصارف عینة  .)%74.4وبلغت النسبة المئویة لشدة اجابة افراد عینة الدراسة ( ،)23.58%(

 .البحث تھتم بتوفیر مصادر التمویل اللازمة وتوظیفھا من اجل زیادة حجم الایرادات المتحققة

 ،)%30.65، ومعامل اختلاف ()1.15بانحراف معیاري ( )FP5( )3.75لفقرة (بلغ الوسط الحسابي الموزون ل - ج

مما یعني ان المصارف عینة الدراسة یتوفر لدیھا السیولة اللازمة للایفاء  .)%75وكانت نسبة شدة الاجابة (

 .بالتزاماتھا المتنوعة

ومعامل اختلاف  ،)1.19بانحراف معیاري ( ،)3.67مقداره ( اموزون احسابی ا) وسطFP6حققت الفقرة ( - ح

وھذا یشیر الى ان المصارف عینة البحث  .)%73.4وان نسبة شدة الاجابة لعینة الدراسة بلغت ( ،)32.42%(

 .تمتلك رأس المال اللازم لتغطیة او مواجھة الخسائر المحتملة وحمایة اموال المودعین

ومعامل اختلاف  ،)1.09(معیاري بانحراف  ،)FP7 ()3.8في حین بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - خ

وھذا یدل على ان المصارف المذكورة تھتم بدراسة وتقییم  .)%76وقد كانت نسبة شدة الاجابة ( ،)28.73%(

 .المخاطر التي تحیط بعملھا من اجل تفادیھا او الحد من تأثیرھا

 )3.73ظور الزبائن بلغ (ان الوسط الحسابي الموزون لمن )23(من نتائج جدول  یتضح :Y2منظور الزبائن - 2

مما یدل  ،)%28.08ومعامل اختلاف ( ،)1.05بانحراف معیاري ( ،)3وھو اعلى من الوسط الفرضي البالغ (

وان النسبة المئویة لشدة اجابة عینة الدراسة حول منظور الزبائن بلغت  .على ان البیانات غیر مشتتة ومتجانسة

وھو بطبیعة الحال  ،ي منظور الزبائن اھتماما كبیرا الى حد ماوھذا یؤشر ان عینة الدراسة تول ،)74.69%(

وكانت الاوساط الحسابیة لفقرات منظور الزبائن اعلى من  .انعكس بشكل ایجابي على اجابات عینة الدراسة
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في  ،)3.87اذ بلغ ( ،) اعلى وسط حسابي موزون على مستوى المنظورCP1اذ حققت الفقرة ( ،الوسط الفرضي

وھو اعلى من الوسط  ،)3.62اذ بلغ ( ،اقل وسط حسابي على مستوى منظور الزبائن )CP5لفقرة (حین حققت ا

  .) 3الفرضي البالغ (

تدل النتائج المشار الیھا على ان المصارف عینة الدراسة تسعى الى تحدید الزبائن وقطاعات السوق التي     

وفیما یلي شرح مفصل لارآء  .بائن والاسواق بالقیمةوكذلك الوسائل التي تستخدمھا في تزوید الز ،تتنافس فیھا

نجد ان النتائج المتحققة على مستوى البعد  ) 23 (فعند الرجوع الى جدول  ،عینة الدراسة حول منظور الزبائن 

  :وفقراتھ كانت كالآتي

المتعلقة خرى الاوھو اكبر من الاوساط الحسابیة للفقرات  )CP1) (3.87بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - أ

وقد بلغ الانحراف  ،وھذا یعني ان ھذه الفقرة ھي الاكثر اسھاما في اغناء منظور الزبائن ،بھذا المنظور

وھي  )%77.4وكانت شدة الاجابة لھذه الفقرة ( ،)%29.98بمعامل اختلاف ( ،)1.16(المعیاري الخاص بھا 

ذكورة تھتم بحاجات ورغبات الزبائن وتسعى وھذا یشیر الى ان المصارف الم ،الاعلى على مستوى المنظور

 .الى تجسیدھا في الخدمات التي تعرض لھم

ومعامل اختلاف  ،)1.06(بانحراف معیاري  ،)3.81) فقد بلغ وسطھا الحسابي الموزون (CP2اما الفقرة ( - ب

المذكورة  وھذا یدل على ان المصارف .)%76.2وبلغت النسبة المئویة لشدة اجابة افراد العینة ( ،)27.84%(

 .تھتم بشكاوى الزبائن عن جودة الخدمات المصرفیة المقدمة لھم

باقل انحراف معیاري ومعامل اختلاف على  ،)3.75مقداره ( اموزون احسابی ا) وسطCP3وحققت الفقرة ( - ت

وقد بلغت شدة  ،مما یعني ان البیانات غیر مشتتة ومتجانسة ،)%23.78( )0.89مستوى ھذا المنظور اذ بلغا (

وھذا یدل على ان المصارف المبحوثة تسعى الى  تعظیم القیمة التي تتحقق  ،)%75لاجابة لاراء عینة الدراسة (ا

 .للزبون من الخدمات المصرفیة

 ،)%27.25(ومعامل اختلاف  ،)1بانحراف معیاري ( ،)CP4) (3.66بلغ الوسط الحسابي الموزون للفترة ( - ث

وھذا یشیر الى ان الحصة السوقیة  .)73.2عینة لھذه الفقرة (% وكان الوزن المئوي لشدة اجابة افراد ال

 للمصارف عینة الدراسة تتناسب من حیث عدد الزبائن مع القدرات والامكانات المتاحة لھا.

، واقل وسط )3(وھو اعلى من الوسط الفرضي البالغ  )CP5( )3.62كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ج

ومعامل الاختلاف  ،)1.07وقد بلغ الانحراف المعیاري ( ،ظور الزبائنحسابي موزون على مستوى من

وھذا یدل على ان المصارف عینة الدراسة  .)%72.4وان نسبة شدة الاجابة لعینة الدراسة بلغت ( ،)29.59%(

 .وتحدید قطاعات السوق المستھدفة ،واخرى مسوحات میدانیة لقیاس رضا الزبائن عن خدماتھا مدةتجري بین 

ومعامل اختلاف  ،)1.08بانحراف معیاري ( ،)3.72(مقداره  اموزون احسابی ا) وسطCP6ققت الفقرة (وح - ح

المصارف المبحوثة تراعي عند  مما یعني ان .)%74.4وان شدة الاجابة لعینة الدراسة بلغت ( ،)29.12%(

 .استقطاب زبائن جدد تحقیق ھدف الربحیة الملائمة



 الثالث                الجانب التطبیقي/ المبحث الثاني : عرض وتفسیر نتائج متغیرات الدراسة وابعادھا)الفصل 

159 
 

ومعامل اختلاف  ،)1.07(بانحراف معیاري  ،)3.71(ط الحسابي الموزون لھا فقد كان الوس )CP7(اما الفقرة  - خ

وھذا یدل على ان المصارف عینة الدراسة تسعى  .)%74.2(وبلغت نسبة شدة الاجابة لھذه الفقرة  ،)28.74(%

 .الى تقدیم الخدمات المصرفیة للزبائن باسعار تنافسیة

) یتضح ان الوسط الحسابي الموزون لمنظور العملیات 23(دول من نتائج ج :Y3منظور العملیات الداخلیة   - 3

وكان الوزن المئوي العام لشدة  ،)%26.87ومعامل اختلاف ( ،)1(بانحراف معیاري  ،)3.72(الداخلیة بلغ 

وھذا یدل على ان ھناك اھتماما بمنظور العملیات الداخلیة من لدن افراد عینة  .)%74.43اجابة عینة الدراسة (

اذ كانت  ،مما انعكس بشكل ایجابي على اجابات عینة البحث ،ة كونھ یعد من ابعاد الاداء المصرفي المھمةالدراس

) اعلى وسط OP2(وحققت الفقرة  ،جمیع الاوساط الحسابیة لفقرات ھذا المنظور اعلى من الوسط الفرضي

اقل وسط حسابي  )OP5( )OP6(ن افي حین حققت الفقرت .)3.81(حسابي موزون على مستوى ھذا البعد بلغ 

  .)3(علما انھ اعلى من الوسط الفرضي البالغ ،)3.67(على مستوى منظور العملیات الداخلیة بلغ 

تشیر النتائج المشار الیھا على ان المصارف عینة الدراسة تھتم بالعملیات والانشطة التي تمیزھا عن       

 )21(وعند الرجوع الى جدول .وانجاز الاھداف المالیة ئھملاوو المنافسین وذات التاثیر الكبیر على رضا الزبائن

  :نجد ان النتائج المتحققة على مستوى البعد وفقراتھ كانت كالآتي

وحازت  ،)%25.95(ومعامل اختلاف  ،)0.97(بانحراف معیاري  ،)OP1) (3.74(بلغ الوسط الحسابي للفقرة  - أ

وھذا یعني ان المصارف المبحوثة تھتم  .)%74.8رھا (ھذه الفقرة على شدة اجابة لافراد عینة الدراسة وقد

 .بالعملیات الاساسیة اللازمة لتجھیز الزبائن بالخدمات المصرفیة

وھذا  ،الاخرى وھو اكبرمن اوساط الفقرات )3.81() فقد كان الوسط الحسابي الموزون لھا OP2اما الفقرة ( - ب

 ،)0.93وبلغ الانحراف المعیاري ( ،العملیات الداخلیةیثبت ان ھذه الفقرة ھي الاكثر اسھاما في اغناء منظور 

وان نسبة شدة الاجابة لعینة الدراسة  ،الاخرى وھي القیمة الاقل بین الفقرات )%24.38ومعامل الاختلاف (

وھذا یعني ان المصارف عینة  .وھي اعلى من نسب شدة اجابات فقرات المنظور المذكور )%76.2(بلغت 

 .س تساعد في التاكد من ان عملیات وتقدیم الخدمة المصرفیة تنجز بشكل جیدالدراسة تستخدم مقایی

ومعامل اختلاف  ،)1.02(بانحراف معیاري  ،)3.74(مقداره  اموزون احسابی اوسط )OP3وحققت الفقرة ( - ت

مما یشیر الى ان المصارف المبحوثة تھتم  .)%74.8(وان نسبة شدة الاجابة لعینة الدراسة بلغت  ،)27.3%(

 .العملیات التي تؤدي الى خلق القیمة للزبونب

 ،)%24.69(ومعامل اختلاف  ،)0.91بانحراف معیاري ( ،)OP4( )3.68في حین بلغ الوسط الحسابي للفقرة ( - ث

وھذا یدل على ان المصارف المذكورة تھتم بعملیة تحدید  ،)%73.6وان نسبة شدة الاجابة لعینة الدراسة بلغت (

 .ض التكالیف من خلال تحلیل العملیات الداخلیة للخدمة المصرفیةنقاط القوة والضعف وخف

وقد  ،)%26ومعامل اختلاف ( ،)0.95(بانحراف معیاري  )OP5( )3.67بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ج

وھذا یعني ان المصارف عینة الدراسة  .)%73.4(حازت ھذه الفقرة على شدة اجابة لافراد عینة الدراسة قدرھا 

 .نوى الى تنفیذ الخدمات المصرفیة بشكل یفوق الخدمات التي یقدمھا المنافستسع
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ومعامل اختلاف  ،)1.04(بانحراف معیاري  ،)3.67مقداره ( اموزون احسابی افقد حققت وسط )OP6(اما الفقرة  - ح

سة تؤكد مما یدل على ان المصارف عینة الدرا .)%73.4(وبلغت النسبة لشدة اجابة عینة الدراسة  ،)28.47%(

 .على الكفاءة من حیث الحصول على الموارد اللازمة بكلف مناسبة

ومعامل اختلاف  ،)1.17(بانحراف معیاري  ،)OP7( )3.74(كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  - خ

وھذا یشیر الى ان المصارف المذكورة  .)%74.8(وبلغت النسبة المئویة لشدة اجابة عینة الدراسة  ،)31.25%(

 .عاملین على تبني طرائق جدیدة لتحسین اداء العمل وتطویرهتشجع ال

) یتضح ان الوسط الحسابي الموزون لمنظور التعلم والنمو 23(من نتائج جدول  :Y4منظور التعلم والنمو  - 4

وان النسبة المئویة لشدة اجابة عینة  ،)%28.93(ومعامل اختلاف  ،)1.07بانحراف معیاري ( ،)3.69(بلغ 

وكانت جمیع الاوساط الحسابیة لفقرات منظور التعلم والنمو اعلى من الوسط  .)%73.71بلغت ( الدراسة قد

في حین بلغ  ،)3.82(اعلى وسط حسابي موزون على مستوى المنظور اذ بلغ  )GP1وحققت الفقرة ( ،الفرضي

الا انھ اقل  ،)3وھو اعلى من الوسط الفرضي البالغ ( )GP4(  )3.58(الوسط الحسابي الموزون للفقرة 

  .الاوساط الحسابیة على مستوى فقرات ھذا المنظور

وتشیر النتائج المتحققة على مستوى ھذا البعد ان المصارف عینة الدراسة تھتم بتزوید العاملین بفرص النمو      

لامد والابداع بما یسھم في دعم جھود التغیر والتحسین من اجل تحقیق الاھداف التي تسعى الى انجازھا في ا

  :نجد ان النتائج المتحققة على مستوى البعد وفقراتھ كانت كالآتي ) 23 (البعید. وعند الرجوع الى جدول 

أي  ،وھو اكبر من جمیع الاوساط الحسابیة لباقي الفقرات )GP1( )3.82(بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  - أ

اذ بلغا الاخرى ري ومعامل اختلاف بین الفقرات باقل انحراف معیا ،انھا تسھم بشكل كبیر في اغناء ھذا البعد

وقد بلغت  ،مما یشیر الى تجانس وقلة تباین اجابات العینة حول ھذه الفقرة ،على التوالي )25.34(%  )0.97(

 .وھي الاعلى على مستوى البعد ومتغیر الاداء المصرفي )%76.4(النسبة المئویة لشدة اجابة عینة الدراسة 

 .المصارف عینة الدراسة تشجع العاملین المبدعین وتتبنى افكارھم الابداعیةوھذا یدل على ان 

ومعامل اختلاف  ،)1.05(بانحراف معیاري  ،)3.73(مقداره  اموزون احسابی اوسط )GP2حققت الفقرة ( - ب

وھذا یدل على ان المصارف  .)%74.6وبلغت نسبة شدة الاجابة لعینة الدراسة حول ھذه الفقرة ( ،)28.22%(

 .نة الدراسة تحرص على تلبیة حاجات العاملین بما یناسب القدرات والمؤھلات التي یتمتعون بھاعی

ومعامل اختلاف  ،)0.97بانحراف معیاري ( ،)GP3) (3.63كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ت

ارف المبحوثة وھذا یعني ان المص .)%72.6وان النسبة المئویة لشدة اجابات عینة الدراسة بلغت ( ،)26.74%(

 .تعتمد مبدأ منح العاملین الصلاحیات اللازمة لتنفیذ المسؤولیات المناطة بھم

 ،)3(وھو اعلى من الوسط الفرضي البالغ  )3.58(وسط حسابي موزون مقداره  )GP4(في حین حققت الفقرة  - ث

انھا الاقل اسھاما في  مما یعني ،على مستوى البعد ومتغیر الاداء المصرفي اموزون احسابی االا انھ اقل وسط

وقد كانت  ،)%30.8مع معامل الاختلاف ( )1.1(وقد بلغ الانحراف المعیاري لھا  ،اغناء منظور التعلم والنمو
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. وھذا یدل على ان المصارف المبحوثة تعتمد مبدأ الكفاءة والاقدمیة في ترقیة )%71.6(نسبة شدة الاجابة 

 .العاملین

باعلى انحراف معیاري ومعامل اختلاف على مستوى  ،)GP5( )3.65(فقرة بلغ الوسط الحسابي الموزون لل - ج

مما یعني ان الفقرة اقل تجانسا من فقرات  .) على التوالي32.43(%  ) 1.18(اذ بلغا  ،منظور التعلم والنمو

عینة  مما یدل على ان المصارف .)%73(وقد بلغت النسبة المئویة لشدة اجابات افراد العینة  ،المنظور الاخرى

 .الدراسة تخصص المبالغ المالیة اللازمة لتاھیل وتطویر العاملین

ومعامل اختلاف  ،)1.06(بانحراف معیاري  ،)GP6( )3.74بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ( - ح

وھذا یعني ان المصارف  .)%74.8(وحازت الفقرة على نسبة شدة الاجابة لافراد عینة الدراسة  ،)28.34%(

 .عى الى اشراك العاملین بالبرامج التدریبیة التي تحسن مستوى ادائھمالمذكورة تس

ومعامل  ،)1.12(بانحراف معیاري قدره  ،)3.65(مقداره  اموزون احسابی افقد حققت وسط )GP7(اما الفقرة  - خ

وھذا یدل على ان  .)%73(وان النسبة المئویة لشدة اجابات عینة الدراسة بلغت  ،)%30.75اختلاف (

في مجال التعامل مع نظم المعلومات المتاحة ھم ومھاراتالمبحوثة تسعى الى تحسین خبرات العاملین  المصارف

 .لھم

منظور و ،منظور الزبائنو ،المنظور المالي(یتضح من خلال مستوى الاجابات عن ابعاد الاداء المصرفي   

  ما یأتي:  ،منظور التعلم والنمو)و ،العملیات الداخلیة

  

 3ت ولجمیع الابعاد كانت بمستوى جید مقارنة بالوسط الفرضي البالغ (ان كل الاجابا(. 

 حقق متغیر الاداء المصرفي على المستوى الاجمالي وسطا بلغ  ،بناء على قیم الاوساط الحسابیة للابعاد الاربعة

نة وان النسبة المئویة لشدة اجابة عی ،)27.78ومعامل اختلاف (%  ،)1.04(بانحراف معیاري  ،)3.74(

 .، وھي تعبر عن مستوى جید من الاتفاق عن ابعاده وفقراتھ)%74.76(الدراسة بلغت 

 تدرجت مراتب ترتیب ابعاد الاداء المصرفي على النحو الآتي:  
  

  ترتیب ابعاد الاداء المصرفي )24 (جدول 

الوسط الحسابي   البعد  ت
  الموزون

  الترتیب  معامل الاختلاف %

  الاول 26.87 3.72  منظور العملیات الداخلیة  1
  الثاني 27.2 3.81  المنظور المالي  2
  الثالث 28.08 3.73  منظور الزبائن  3
  الرابع 28.93 3.69  منظور التعلم والنمو  4
  

  المصدر من اعداد الباحث

) ان منظور العملیات الداخلیة جاء بالتسلسل الاول بین ابعاد الاداء 24(تظھر النتائج الواردة في جدول      

من خلال ممارسة  ،مصرفي، حیث یمثل البعد المذكور نقطة الانطلاق بالنسبة لابعاد الاداء المصرفي الاخرىال
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النشاطات والفعالیات بشكل متمیز یستطیع المصرف من خلالھا تسلیم القیمة المقترحة للزبائن وتلبیة توقعات 

وھذا یعبر عن اھمیة ھذا  ،الي بالمرتبة الثانیةفي حین جاء المنظور الم .المساھمین في تحقیق عوائد مالیة عالیة

البعد في الكشف عن مستوى الاداء المنجز في الامد القصیر وما لذلك من دور في التنبوء بقدرة المصرف على 

 وھذا یؤشر اھمیة ھذا البعد بالنسبة ،اما منظور الزبائن فقد جاء بالمرتبة الثالثة .الایفاء بالتزاماتھ في الامد البعید

للمصرف في اكتشاف الخدمات المصرفیة التي تحتل اھمیة خاصة بالنسبة للزبائن ومن ثم اختیار المقاییس 

واخیرا احتل منظور التعلم  .الملائمة لتحدید فیما اذا كان المصرف ینجز ما یجب عملھ من وجھة نظر الزبون

بھدف استدامة ھم ومعارفالعاملین وھذا یعبر عن دور المصرف في تطویر مھارات  ،والنمو التسلسل الاخیر

  عملیة الابداع. 

فان ترتیب ابعاد الاداء المصرفي المشار الیھا في اعلاه تدل على علاقة  ،ومن وجھة نظر الدراسة الحالیة     

اذ یفترض ان یشترك منظور الزبون بالتسلسل  .المتغیرات البیئیة بطبیعة العمل المصرفي في البیئة العراقیة

وھذا یؤشر واقع حال الادارة  ،في حین جاء في ھذه الدراسة بالمرتبة الثالثة ،منظور العملیات الداخلیة الاول مع

اذ لازال اھتمام منظمات الاعمال بالزبون محدودا مقارنة  ،في الكثیر من دول العالم النامیة ومنھا العراق

  .بمنظمات الاعمال في دول العالم المتقدمة
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  المبحث الثالث: إختبار فرضیات الدراسة
وتحلیل الارتباط  تناول المبحث الثالث عملیة اختبار فرضیات الدراسة باستعمال مصفوفة الارتباط البسیط  

  .وكالآتي (SEM) ومعادلة النمذجة الھیكلیة  المتعدد

 أولا: إختبار فرضیات علاقات الارتباط بین متغیرات الدراسة:
اط فاحث في إختبار الأعتمد الب      ل الارتب ى معام رات الدراسة عل ین متغی اط ب ات الإرتب رضیات الخاصة بعلاق

یط  دول (Pearson)البس یط ) 25(. اذ یظھرج اط البس املات الارتب فوفة مع رات  (Pearson)، مص ین متغی ب

  الدراسة وابعادھا. 

ار الفرضیات الرئیسة         ي اختب ة، ووقبل الدخول ف ھ الفرعی ةفان ن الاھمی ي  م ور الت ض الام ى بع الإشارة إل

  ، إذ أنھ أشار الى ما یأتي:) 25(جدول  أظھرھا

  .(100). حجم العینة 1

  .(tailed-2). نوع الاختبار 2

ة ا ، ، والذي تمت الأشارة(.Sig). معنویة معامل الارتباط عن طریق المختصر 3  ة قیم  (t)لیھا من خلال مقارن

ین المحسوبة مع الجدولیة من  اط،  (**)غیر ان یظھر قیمھا عن طریق وضع نجمت ل الارتب ى معام اعل ي  مم یعن

  المحسوبة اكبر من الجدولیة.  (t)ان قیمة 

ارة مما یو         ھ ،جدر الإش دة        ل وء قاع ي ض اط ف ل الارتب وة معام دار ق ى مق م عل تم الحك  & Cohen)ی

Cohen, 1983):وكالآتي ،  

  0.10.اذا كانت قیمة معامل الارتباط اقل من علاقة الارتباط منخفضة: -

  .0.10 - 0.30علاقة الارتباط معتدلة: اذا كانت قیمة معامل الارتباط بین  -

  .0.30علاقة الارتباط قویة: اذا كانت قیمة معامل الارتباط اعلى من  -
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  أ. الفرضیة الرئیسة الأولى: 

ویتفرع منھا  ،مرونة الإستراتیجیة والمقدرات الجوھریةلا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین ال

  الفرضیات الفرعیة الآتیة:

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  مناورات المبادأة والمقدرات الجوھریة بابعادھا (المشاركة   - 1

  البعد التكاملي).وصناعة وتطویر الخدمات الجدیدة، والتعلم التنظیمي، وفي الرؤیة، 

بین بعد  (r= 0.720, p  0.01) (1 %)  وجود علاقة ارتباط معنویة وموجبة وقویة ) 25( یبین جدول     

وھذا یعني انھ كلما زاد التوجھ نحو تبني . (X2)ومتغیر المقدرات الجوھریة  (X11)مناورات المبادأة  

والعكس صحیح  لمقدرات الجوھریة،مناورات المبادأة كلما زادت حاجة المصارف الى ان تولي اھتماما اكبر با

  . (1)لان العلاقة الاحصائیة بین المتغیرین كانت طردیة (موجبة). وھذا یؤكد عدم صحة الفرضیة الفرعیة 

  

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  المناورات الاستثماریة والمقدرات الجوھریة بابعادھا  - 2

  البعد التكاملي).وصناعة وتطویر الخدمات الجدیدة، وظیمي، التعلم التنو(المشاركة في الرؤیة، 

بین بعد  (r= 0.744, p  0.01) (1 %)  وجود علاقة ارتباط معنویة وموجبة وقویة ) 25( یبین جدول  

انھ كلما زاد التوجھ نحو . وتفید ھذه النتیجة (X2)ومتغیر المقدرات الجوھریة  (X12)المناورات الإستثماریة 

والعكس صحیح لان العلاقة  ناورات الاستثماریة كلما زادت حاجة المصارف الى المقدرات الجوھریة ،تبني الم

  . (2)الاحصائیة بین المتغیرین كانت طردیة (موجبة). وھذا یؤكد عدم صحة الفرضیة الفرعیة 

  

یة بابعادھا (المشاركة لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  المناورات الوقائیة والمقدرات الجوھر - 3

  البعد التكاملي).وصناعة وتطویر الخدمات الجدیدة، والتعلم التنظیمي، وفي الرؤیة، 

بین بعد  (r= 0.746, p  0.01) (1 %)  وجود علاقة ارتباط معنویة وموجبة وقویة ) 25(یبین جدول    

انھ كلما زاد التوجھ نحو تبني ذه النتیجة . وتفید ھ(X2)ومتغیر المقدرات الجوھریة  (X13)المناورات الوقائیة 

والعكس صحیح لان العلاقة  المناورات الوقائیة كلما زادت حاجة المصارف الى المقدرات الجوھریة ،

  . (3)الاحصائیة بین المتغیرین كانت طردیة (موجبة). وھذا یؤكد عدم صحة الفرضیة الفرعیة 

  

بین المناورات التصحیحیة والمقدرات الجوھریة بابعادھا لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة  - 4

  (المشاركة في الرؤیة، التعلم التنظیمي، صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة، البعد التكاملي). 

بین بعد  (r= 0.740, p  0.01) (1 %)  وجود علاقة ارتباط معنویة وموجبة وقویة ) 25(یبین جدول    

وھذا یعني انھ كلما زاد التوجھ نحو تبني . (X2)ومتغیر المقدرات الجوھریة  (X14)المناورات التصحیحیة 
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والعكس صحیح لان العلاقة  المناورات التصحیحیة كلما زادت حاجة المصارف الى المقدرات الجوھریة،

  . (4)الاحصائیة بین المتغیرین كانت طردیة (موجبة). وھذا یؤكد عدم صحة الفرضیة الفرعیة 

الرئیسة الاولى وذلك لوجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة موجبة بین الفرضیة ى ماتقدم ترفض وبناء عل   

  المرونة الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة .

  

  ) علاقات الارتباط بین متغیري المرونة الإستراتیجیة والمقدرات الجوھریة25جدول (        

  
  SPSS v.20المصدر: نتائج برنامج 

  
  

  فرضیة الرئیسة الثانیة: ب. ال

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین المرونة الإستراتیجیة والاداء المصرفي، ویتفرع منھا الفرضیات 

  الفرعیة الآتیة:

  

المنظور المالي، (لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  مناورات المبادأة و الاداء المصرفي بابعاده  - 1

  منظور التعلم والنمو). ومنظور العملیات الداخلیة، وزبائن، منظور الو
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بین بعد  (r= 0.623, p  0.01) (1 %)  وجود علاقة ارتباط معنویة وموجبة وقویة ) 26(یبین جدول      

بانھ كلما زاد توجھ المصارف نحو . وتفید ھذه النتیجة (Y)ومتغیر الأداء المصرفي  (X11)مناورات المبادأة  

والعكس صحیح لان العلاقة الاحصائیة بین المتغیرین مناورات المبادأة زاد مستوى الاداء المصرفي ، تبني

  . (1)كانت طردیة (موجبة). وھذا یؤكد عدم صحة الفرضیة الفرعیة 

  

المنظور (لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  المناورات الاستثماریة و الاداء المصرفي بابعاده  - 2

  منظور التعلم والنمو). ومنظور العملیات الداخلیة، ومنظور الزبائن، ولمالي، ا

بین بعد  (r= 0.696, p  0.01) (1 %)  وجود علاقة ارتباط معنویة وموجبة وقویة )26(یبین جدول   

حو وھذا یعني انھ كلما زاد توجھ المصارف ن. (Y)ومتغیر الأداء المصرفي  (X12)المناورات الإستثماریة 

والعكس صحیح لان العلاقة الاحصائیة بین  تبني المناورات الاستثماریة زاد مستوى الاداء المصرفي ،

  . (2)المتغیرین كانت طردیة (موجبة). وھذا یؤكد عدم صحة الفرضیة الفرعیة 

  

المنظور (لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  المناورات الوقائیة و الاداء المصرفي بابعاده  - 3

  منظور التعلم والنمو).ومنظور العملیات الداخلیة،  و، منظور الزبائن والمالي، 

بین بعد  (r= 0.697, p  0.01) (1 %)  وجود علاقة ارتباط معنویة وموجبة وقویة ) 26(یبین جدول    

زاد توجھ المصارف نحو  كلما ھ. وتفید ھذه النتیجة بأن(Y)ومتغیر الأداء المصرفي  (X13)المناورات الوقائیة 

والعكس صحیح لان العلاقة الاحصائیة بین المتغیرین  تبني المناورات الوقائیة زاد مستوى الاداء المصرفي،

  . (3)كانت طردیة (موجبة). وھذا یؤكد عدم صحة الفرضیة الفرعیة 

  

المنظور (المصرفي بابعاده لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  المناورات التصحیحیة و الاداء  - 4

  منظور التعلم والنمو).ومنظور العملیات الداخلیة،  و، منظور الزبائن والمالي، 

بین بعد  (r= 0.643, p  0.01) (1 %)  وجود علاقة ارتباط معنویة وموجبة وقویة ) 26(یبین جدول    

كلما زاد توجھ المصارف  ھالنتیجة بأن .  وتفید ھذه(Y)ومتغیر الأداء المصرفي  (X14)المناورات التصحیحیة 

والعكس صحیح لان العلاقة الاحصائیة بین  نحو تبني المناورات التصحیحیة زاد مستوى الاداء المصرفي،

  . (4)المتغیرین كانت طردیة (موجبة). وھذا یؤكد عدم صحة الفرضیة الفرعیة 

ود علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة موجبة بین الرئیسة الثانیة وذلك لوج الفرضیة وبناء على ماتقدم ترفض   

  المرونة الاستراتیجیة والاداء المصرفي .
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  ) علاقات الارتباط بین متغیري المرونة الإستراتیجیة والأداء المصرفي26جدول (

  
  SPSS v.20المصدر: نتائج برنامج 

 

  . الفرضیة الرئیسة الثالثة: ت

نویة بین المقدرات الجوھریة و الاداء المصرفي،  ویتفرع منھا الفرضیات لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة مع 

  الفرعیة الآتیة، ویتفرع منھا الفرضیات الفرعیة الآتیة:

  

المنظور (لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  المشاركة في الرؤیة و الاداء المصرفي بابعاده  - 1

  منظور التعلم والنمو).ولیات الداخلیة،  منظور العمو، منظور الزبائن والمالي، 

بین بعد  (r= 0.663, p  0.01) (1 %)  وجود علاقة ارتباط معنویة وموجبة وقویة ) 27(یبین جدول      

. وتفید ھذه النتیجة بأن المصارف التي یزداد لدیھا (Y)ومتغیر الأداء المصرفي  (X21)المشاركة في الرؤیة 
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ة سوف یزداد فیھا مستوى الأداء المصرفي والعكس صحیح لان العلاقة الاحصائیة مستوى المشاركة في الرؤی

  . (1)بین المتغیرین كانت طردیة (موجبة). وھذا یؤكد عدم صحة الفرضیة الفرعیة 

المنظور المالي، (لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  التعلم التنظیمي و الاداء المصرفي بابعاده  - 2

  منظور التعلم والنمو).ومنظور العملیات الداخلیة،  و، الزبائن  منظورو

  

التعلم بین بعد  (r= 0.661, p  0.01) (1 %)  وجود علاقة ارتباط معنویة وموجبة وقویة ) 27(یبین جدول   

التعلم . وتفید ھذه النتیجة بأن المصارف التي یزداد لدیھا مستوى (Y)ومتغیر الأداء المصرفي  (X22) التنظیمي

التنظیمي سوف یزداد فیھا مستوى الأداء المصرفي والعكس صحیح لان العلاقة الاحصائیة بین المتغیرین كانت 

  . (2)طردیة (موجبة). وھذا یؤكد عدم صحة الفرضیة الفرعیة 

  

عاده لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة و الاداء المصرفي باب - 3

  منظور التعلم والنمو).ومنظور العملیات الداخلیة،  و، منظور الزبائن والمنظور المالي، (

بین بعد  (r= 0.639, p  0.01) (1 %)  وجود علاقة ارتباط معنویة وموجبة وقویة ) 27(یبین جدول    

نتیجة بأن المصارف التي . وتفید ھذه ال(Y)ومتغیر الأداء المصرفي  (X23)صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة 

یزداد لدیھا مستوى صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة سوف یزداد فیھا مستوى الأداء المصرفي والعكس صحیح 

  . (3)لان العلاقة الاحصائیة بین المتغیرین كانت طردیة (موجبة). وھذا یؤكد عدم صحة الفرضیة الفرعیة 

  

المنظور المالي، (بین  البعد التكاملي و الاداء المصرفي بابعاده لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة  - 4

  منظور التعلم والنمو).ومنظور العملیات الداخلیة،  و، منظور الزبائن و

البعد بین  (r= 0.692, p  0.01) (1 %)  وجود علاقة ارتباط معنویة وموجبة وقویة ) 27(یبین جدول    

.  وتفید ھذه النتیجة بأن المصارف التي یزداد لدیھا مستوى البعد (Y)صرفي ومتغیر الأداء الم (X24) التكاملي

التكاملي سوف یزداد فیھا مستوى الأداء المصرفي والعكس صحیح لان العلاقة الاحصائیة بین المتغیرین كانت 

  . (4)طردیة (موجبة). وھذا یؤكد عدم صحة الفرضیة الفرعیة 

 بین موجبة معنویة دلالة ذات ارتباط علاقة لوجود وذلك الثالثة الرئیسة الفرضیة ترفض ماتقدم على وبناء   

  . المقدرات الجوھریة والاداء المصرفي
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  والأداء المصرفي المقدرات الجوھریة) علاقات الارتباط بین متغیري 27جدول (

  
  SPSS v.20المصدر: نتائج برنامج 

  

  

  . الفرضیة الرئیسة الرابعة: ث

ارتباط متعدد ذات دلالة معنویة بین المرونة الإستراتیجیة والمقدرات الجوھریة مجتمعین  لا توجد علاقة

  .والأداء المصرفي

بین  (R= 0.719, p  0.01) (1 %)  أدناه، وجود علاقة ارتباط وموجبة وقویة ) 28(یبین جدول      

.  (Y)الأداء المصرفي  ومتغیر) مجتمعین X2) والمقدرات الجوھریة (X1متغیري المرونة الإستراتیجیة (

وتفید ھذه النتیجة بأن المصارف التي یزداد لدیھا مستوى كل من المرونة الإستراتیجیة والمقدرات الجوھریة 

سوف یزداد فیھا مستوى الأداء المصرفي والعكس صحیح لان العلاقة الاحصائیة بین المتغیرین كانت طردیة 

  .(موجبة)
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 ط المتعدد بین متغیرات الدراسة) علاقة الإرتبا28جدول (
Model Summary 

Model R R 
Square 

Adjusted 
R Square 

Std. Error 
of the 

Variance 
dimensio

n0 
1 .719a .516 .506 .395 

a. Predictors: (Constant), X2, X1 
  SPSS v.20المصدر: نتائج برنامج 

  

و عند مستوى  (1%)عند مستوى  ویة معامل الإرتباط المتعددمعنعن  أدناه،في  ) 29(نتائج جدول  تظھرو       

الجدولیة  (F)المحسوبة والتي یقوم البرنامج بمقارنتھا بشكل مباشر مع نتائج  (F)حسب نتائج قیم بوذلك  (%5)

  .وھذا یؤكد عدم صحة الفرضیة الرابعة الرئیسة، (.Sig)وكما یظھر في حقل المعنویة 

  

  الإرتباط المتعدد بین متغیرات الدراسة) معنویة علاقة 29جدول (
Model Sum of 

Squares 
df Mean 

Square 
F Sig. 

1 Regressio
n 

16.197 2 8.098 51.803 .000a 

Residual 15.164 97 .156   
Total 31.361 99    

a. Predictors: (Constant), X2, X1 
b. Dependent Variable: Y 

  SPSS v.20المصدر: نتائج برنامج 

  

 نیاً: إختبار فرضیات علاقات التأثیر بین متغیرات الدراسة:اث

اعتمد الباحث في اختبار فرضیات علاقات التأثیر بین متغیرات الدراسة وأبعادھا على النموذج الھیكلي      

 من خلال Structural Equation Modelباستخدام معادلة النمذجة الھیكلیة  Structural Modelالفرضي 

ان معادلة وھو من أدق البرامج الإحصائیة المستخدمة في ھذا المجال.  (AMOS v.20)استخدام برنامج 

تعد من الادوات الاحصائیة التي لھا القابلیة على التعامل مع اعداد كبیرة من المتغیرات  (SEM)النمذجة الھیكلیة 

قابلة الغیر  (Latent variables) یرات الكامنة المستقلة والمعتمدة وكذلك لھا القابلیة على التعامل مع المتغ

وعند الرجوع إلى إنموذج البحث الفرضي  موعة من المتغیرات التي یمكن قیاسھا .جللقیاس التي تتكون بفعل م



 )الدراسة فرضیات اختبار: الثالث المبحث/ التطبیقي الجانب(                                       الثالث الفصل

171 
 

المناورات و(مناورات المبادأة،  بابعادھانلاحظ أنھ یتكون من متغیرین مستقلین أثنین ھما المرونة الإستراتیجیة 

(المشاركة في بابعادھا المناورات التصحیحیة) والمقدرات الجوھریة والمناورات الوقائیة، وریة، الاستثما

البعد التكاملي) ومتغیر تابع ھو الأداء وصناعة وتطویر الخدمات المصرفیة الجدیدة،والتعلم التنظیمي، والرؤیة، 

منظور التعلم ور العملیات الداخلیة، منظوومنظور الزبائن، والمصرفي الذي یتضمن كل من (المنظور المالي، 

والنمو). وترتبط المتغیرات المستقلة مع المتغیرات المعتمدة في ھذه النماذج من خلال سھم ذي اتجاه واحد 

(مسارات الانحدار). وقد تكون المتغیرات المستقلة مرتبطة مع بعضھا من خلال سھم ذي اتجاھین. ویستخدم 

ءمة نموذج الدراسة مع البیانات المستخدمة للعینة. ویتم الحكم على ملاءمة النموذج الھیكلي للتأكد من ملا

  أدناه. ) 30(النموذج الھیكلي من خلال ما یعرف بمؤشرات جودة المطابقة التي من أھمھا ما یظھر في جدول 

  

مؤشرات جودة المطابقة ) 30(جدول   
  القاعدة  المؤشر  ت

 3أقل من    dfلحریة ودرجات ا   x2بین قیم )Ratioالنسبة (  1
2  P-value   05.أكبر من أو یساوي 
  09.أكبر من أو یساوي   Goodness of Fit Index (GFI)حسن المطابقة   3

4  
  مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقریبي:

Root Mean Square Error of Approximation 
(RMSEA)  

 08.أو  05.أقل من

  .Kline (2011و ( Schumacker & Lomax (2004) إعداد الباحث بالإعتماد علىالمصدر: 
  

ي جدول        ن  ) 30(إن المؤشرات التي تظھر ف د م تم التاك ل ی ث ب ى صحة فرضیات البح م عل أعلاه، لا تحك

ا  املات بیت دة (مع رات المعتم تقلة والمتغی رات المس ین المتغی واء ب ھم س ى الاس ودة عل املات الموج لال المع خ

ار المعیاریة). وھذه الت ر الإعتب ا تأخذ بنظ دد لانھ ل الانحدار المتع ن تحلی ة م قنیة الاحصائیة ھي اكثر تطوراً ودق

  مدى ملاءمة البیانات للنموذج الذي یتم افتراضھ بناءاً على طبیعة العلاقات بین متغیرات الدراسة.

  

  تنص ھذه الفرضیة على إن: أ: إختبار الفرضیة الرئیسة الخامسة:

دلالة معنویة للمرونة الاستراتیجیة في الاداء المصرفي، ویتفرع منھا الفرضیات  اتتأثیر ذلا توجد علاقة     

  الفرعیة الآتیة:

  

منظور ولا توجد علاقة تأثیر ذو دلالة معنویة لمناورات المبادأة  في الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي،  .1

 والنمو).منظور التعلم  ومنظور العملیات الداخلیة، والزبائن، 

  

  



 )الدراسة فرضیات اختبار: الثالث المبحث/ التطبیقي الجانب(                                       الثالث الفصل

172 
 

  

  ).Y) في الأداء المصرفي (X11) أدناه، یظھر أنموذج التأثیر لبعد مناورة المبادأة (18شكل (

   
  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 

  
)  أنموذج التأثیر لبعد مناورات المبادأة في الأداء المصرفي18شكل (  

 
جیدة بین البیانات والعلاقات المفترضة للبحث  أعلاه، وجود حالة مطابقة ) 18(وكما یلاحظ من خلال شكل      

وھذا  (5)إعتماداً على مؤشرات جودة المطابقة. اذ یلاحظ أن قیمة كاي سكویر الى درجات الحریة بلغت اقل من 

وبقیة المؤشرات فھي مقبولة ایضا  (RMSEA)یقع ضمن متطلبات الحد المقبول. اما قیمة 

(RMSEA=0.036, GFI=0.925, P-value=.256).  

وبما إن نتائج إنموذج تأثیر بعد مناورات المبادأة في الأداء المصرفي  ھي متوافقة مع مؤشرات جودة      

الفرعیة الأولى من الفرضیة الرئیسة الخامسة. فلقد  الفرضیة المطابقة، لذا یمكن الإعتماد علیھا في اختبار

منظور وفي الأداء المصرفي وأبعاده (المنظور المالي، مناورات المبادأة أظھرت نتائجھ وجود تأثیر معنوي لبعد 

ویشیر فحوى ھذه النتیجة الى إن ) 622.منظور التعلم والنمو) مقداره (ومنظور العملیات الداخلیة، والزبائن، 

   . مناورات المبادأة تتمكن من تحسین أدائھا المصرفي تتبنىالمصارف التي 
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وھي تدل على إن بعد مناورات المبادأة یفسر ما ) 38.) قد بلغت (R2سیر (قیمة معامل تف فضلاً عن ذلك فإن     

والجدیر من التغییرات التي تحصل في الاداء المصرفي والباقي یعود إلى متغیرات مؤثرة أخرى.  %38نسبتھ 

دیرات إن جمیع تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة الأولى من الفرضیة الرئیسة الخامسة ھي تق بالذكر،

) أدناه)، وھذا ما یدل 31(إنظر جدول ( 1.96ھي أكبر من   .C.Rوكذلك قیم  p>  001معنویة تحت مستوى.

  .الفرعیة الاولى  على رفض الفرضیة

  

  ) معنویة تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة الأولى من الفرضیة الرئیسة الخامسة31جدول (
   Variance S.E. C.R. P 

X11   .128 .024 5.253 *** 
R   .171 .025 6.773 *** 
e1   .050 .007 6.719 *** 
e2   .020 .003 6.073 *** 
e3   .028 .004 6.449 *** 
e4   .023 .004 6.276 *** 
e5   .015 .003 5.660 *** 
e6   .015 .003 5.644 *** 
e7   .012 .002 5.333 *** 
e8   .006 .001 4.835 *** 
e9   .014 .003 5.341 *** 
e10   .005 .001 3.786 *** 
e11   .032 .005 6.567 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 
  

لا توجد علاقة تأثیر ذو دلالة معنویة للمناورات الاستثماریة في الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي،  .2

 منظور التعلم والنمو). ومنظور العملیات الداخلیة، ومنظور الزبائن، و

  
  ).Y) في الأداء المصرفي (X12ة () ، یظھر أنموذج التأثیر لبعد المناورات الإستثماری19شكل (
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  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 

  
)  أنموذج التأثیر لبعد المناورات الإستثماریة في الأداء المصرفي19شكل (  

 
)وجود حالة مطابقة جیدة بین البیانات والعلاقات المفترضة للبحث إعتماداً 19وكما یلاحظ من خلال شكل (     

وھذا یقع  (5)مطابقة. اذ یلاحظ أن قیمة كاي سكویر الى درجات الحریة بلغت اقل من على مؤشرات جودة ال

 ,RMSEA=0.047)وبقیة المؤشرات فھي مقبولة ایضا  (RMSEA)ضمن متطلبات الحد المقبول. اما قیمة 

GFI=0.917, P-value=.150).  

اء المصرفي  ھي متوافقة مع مؤشرات جودة مناورات الإستثماریة في الأدالوبما إن نتائج إنموذج تأثیر بعد      

 وقدالفرعیة الثانیة من الفرضیة الرئیسة الخامسة.  الفرضیة المطابقة، لذا یمكن الإعتماد علیھا في اختبار

مناورات الإستثماریة في الأداء المصرفي وأبعاده (المنظور المالي، أظھرت نتائجھ وجود تأثیر معنوي لبعد ال

ھذه النتیجة الى إن وتشیر) 692.منظور التعلم والنمو) مقداره (ونظور العملیات الداخلیة، مومنظور الزبائن، و

   . تتمكن من تحسین أدائھا المصرفي إستثماریةمناورات ال تتبنىالمصارف التي 

 
وھي تدل على إن بعد المناورات الإستثماریة ) 47.) قد بلغت (R2قیمة معامل تفسیر ( فضلاً عن ذلك فإن     

من التغییرات التي تحصل في الاداء المصرفي والباقي یعود إلى متغیرات مؤثرة أخرى.  %47یفسر ما نسبتھ 

من الفرضیة الرئیسة  الثانیةوتجدر الإشارة كذلك إلى إن جمیع تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة 
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) 32(إنظر جدول ( 1.96كبر من ھي أ  .C.Rوكذلك قیم  p>  001الخامسة ھي تقدیرات معنویة تحت مستوى.

  الثانیة .الفرعیة  أدناه)، وھذا ما یدل على رفض الفرضیة

  

  ) معنویة تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة من الفرضیة الرئیسة الخامسة32جدول (
   Variance S.E. C.R. P 

X12   .102 .020 4.998 *** 
R   .146 .022 6.721 *** 
e1   .049 .007 6.775 *** 
e2   .017 .003 6.115 *** 
e3   .040 .006 6.710 *** 
e4   .013 .002 5.711 *** 
e5   .013 .002 5.681 *** 
e6   .014 .002 5.781 *** 
e7   .011 .002 5.417 *** 
e8   .006 .001 4.875 *** 
e9   .013 .003 5.304 *** 
e10   .005 .001 3.804 *** 
e11   .032 .005 6.564 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 
  
  
  

منظور ولا توجد علاقة تأثیر ذو دلالة معنویة للمناورات الوقائیة في الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي،  .3

 منظور التعلم والنمو).ومنظور العملیات الداخلیة،  والزبائن، 

  
  ).Y) في الأداء المصرفي (X13) ، یظھر أنموذج التأثیر لبعد المناورات الوقائیة (20شكل (
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  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 

  
)  أنموذج التأثیر لبعد المناورات الوقائیة في الأداء المصرفي20شكل (  

 
) أعلاه، وجود حالة مطابقة جیدة بین البیانات والعلاقات المفترضة للبحث 20وكما یلاحظ من خلال شكل (     

وھذا  (5)لمطابقة. اذ یلاحظ أن قیمة كاي سكویر الى درجات الحریة بلغت اقل من إعتماداً على مؤشرات جودة ا

وبقیة المؤشرات فھي مقبولة ایضا  (RMSEA)یقع ضمن متطلبات الحد المقبول. اما قیمة 

(RMSEA=0.013, GFI=0.928, P-value=.443).  

المصرفي  ھي متوافقة مع مؤشرات جودة  في الأداء الوقائیةمناورات الوبما إن نتائج إنموذج تأثیر بعد      

قد أظھرت ومن الفرضیة الرئیسة الخامسة.  الثالثةالفرعیة  الفرضیةالمطابقة، لذا یمكن الإعتماد علیھا في اختبار

منظور وفي الأداء المصرفي وأبعاده (المنظور المالي،  الوقائیةمناورات النتائجھ وجود تأثیر معنوي لبعد 

ویشیر فحوى ھذه النتیجة الى إن ) 694.منظور التعلم والنمو) مقداره (ولعملیات الداخلیة، منظور اوالزبائن، 

   .تتمكن من تحسین أدائھا المصرفي  وقائیةالمناورات ال تتبنىالمصارف التي 

 
 یفسر بعد المناورات الوقائیةوھي تدل على إن ) 47.) قد بلغت (R2قیمة معامل تفسیر ( فضلاً عن ذلك فإن     

من التغییرات التي تحصل في الاداء المصرفي والباقي یعود إلى متغیرات مؤثرة أخرى.  %47ما نسبتھ 

إن جمیع تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة من الفرضیة الرئیسة الخامسة ھي  والجدیر بالذكر،
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) أدناه)، وھذا 33(إنظر جدول ( 1.96ھي أكبر من   .C.Rوكذلك قیم  p>  001تقدیرات معنویة تحت مستوى.

  .الفرعیة الثالثة ما یدل على رفض الفرضیة

  

  من الفرضیة الرئیسة الخامسة الثالثة) معنویة تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة 33جدول (
   Variance S.E. C.R. P 

X13   .135 .021 6.308 *** 
R   .146 .022 6.747 *** 
e1   .016 .003 6.260 *** 
e2   .014 .002 6.217 *** 
e3   .021 .003 6.537 *** 
e4   .012 .002 6.023 *** 
e5   .009 .002 5.708 *** 
e6   .009 .002 5.717 *** 
e7   .009 .002 5.680 *** 
e8   .006 .001 4.878 *** 
e9   .013 .003 5.276 *** 
e10   .005 .001 3.843 *** 
e11   .031 .005 6.560 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 
  

لا توجد علاقة تأثیر ذو دلالة معنویة للمناورات التصحیحیة في الاداء المصرفي بابعاده (المنظور  .4

  منظور التعلم والنمو).ومنظور العملیات الداخلیة،  ومنظور الزبائن، والمالي،

  

  ).Y) في الأداء المصرفي (X14( لبعد المناورات التصحیحیة، یظھر أنموذج التأثیر  )21شكل (
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  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 

  
)  أنموذج التأثیر لبعد المناورات التصحیحیة في الأداء المصرفي21شكل (  

 
) أعلاه، وجود حالة مطابقة جیدة بین البیانات والعلاقات المفترضة للبحث 21وكما یلاحظ من خلال شكل (     

وھذا  (5)لمطابقة. اذ یلاحظ أن قیمة كاي سكویر الى درجات الحریة بلغت اقل من إعتماداً على مؤشرات جودة ا

وبقیة المؤشرات فھي مقبولة ایضا  (RMSEA)یقع ضمن متطلبات الحد المقبول. اما قیمة 

(RMSEA=0.056, GFI=0.913, P-value=.084).  

ء المصرفي  ھي متوافقة مع مؤشرات جودة في الأدا التصحیحیةمناورات الوبما إن نتائج إنموذج تأثیر بعد      

من الفرضیة الرئیسة الخامسة. فلقد  الرابعةالفرعیة  الفرضیة المطابقة، لذا یمكن الإعتماد علیھا في اختبار

منظور ومناورات المبادأة في الأداء المصرفي وأبعاده (المنظور المالي، أظھرت نتائجھ وجود تأثیر معنوي لبعد 

ھذه النتیجة الى إن المصارف وتشیر) 634.منظور التعلم والنمو) مقداره ( والعملیات الداخلیة،منظور والزبائن، 

   . تتمكن من تحسین أدائھا المصرفي تصحیحیةالمناورات ال تتبنىالتي 

 
بعد المناورات التصحیحیة وھي تدل على إن ) 40.) قد بلغت (R2قیمة معامل تفسیر ( فضلاً عن ذلك فإن     

من التغییرات التي تحصل في الاداء المصرفي والباقي یعود إلى متغیرات مؤثرة أخرى.  %40نسبتھ  ما یفسر

من الفرضیة الرئیسة  الرابعةوتجدر الإشارة كذلك إلى إن جمیع تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة 
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) 34(إنظر جدول ( 1.96ھي أكبر من   .C.Rوكذلك قیم  p>  001الخامسة ھي تقدیرات معنویة تحت مستوى.

  .الرابعة  الفرعیة أدناه)، وھذا ما یدل على رفض الفرضیة

  

  من الفرضیة الرئیسة الخامسة الرابعة) معنویة تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة 34جدول (
   Variance S.E. C.R. P Label 

X14   .207 .033 6.316 *** par_11 
R   .166 .025 6.751 *** par_12 
e1   .024 .004 5.844 *** par_13 
e2   .019 .004 5.527 *** par_14 
e3   .021 .004 5.702 *** par_15 
e4   .023 .004 5.813 *** par_16 
e5   .024 .004 5.854 *** par_17 
e6   .069 .010 6.769 *** par_18 
e7   .057 .009 6.657 *** par_19 
e8   .006 .001 4.859 *** par_20 
e9   .014 .003 5.352 *** par_21 
e10   .005 .001 3.737 *** par_22 
e11   .032 .005 6.566 *** par_23 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 
 

) ، یظھر تأثیر أبعاد متغیر المرونة 22ومن أجل تأكید ما توصل ألیھ الباحث من نتائج في أعلاه، فإن شكل (   

  اتیجیة في متغیر الأداء المصرفي بصورة مجتمعة.الإستر
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  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 

  
)  أنموذج التأثیر لمتغیر المرونة الإستراتیجیة في الأداء المصرفي22شكل (  

 
) أعلاه، وجود حالة مطابقة جیدة بین البیانات والعلاقات المفترضة للبحث 22وكما یلاحظ من خلال شكل (     

وھذا  (5)داً على مؤشرات جودة المطابقة. اذ یلاحظ أن قیمة كاي سكویر الى درجات الحریة بلغت اقل من إعتما

ا وبقیة المؤشرات فھي مقبولة ایض (RMSEA)یقع ضمن متطلبات الحد المقبول. اما قیمة 

(RMSEA=0.057, GFI=0.945, P-value=.157).  

نة الإستراتیجیة في الأداء المصرفي  ھي متوافقة مع مؤشرات جودة وبما إن نتائج إنموذج تأثیر متغیر المرو     

ظھرت نتائجھ وجود تأثیر معنوي اقد والمطابقة، لذا یمكن الإعتماد علیھا في اختبار الفرضیة الرئیسة الخامسة. 

ات الوقائیة، المناوروالمناورات الاستثماریة، و(مناورات المبادأة، موجب لمتغیر المرونة الإسترتیجیة وأبعادھا 

منظور العملیات ومنظور الزبائن، والمناورات التصحیحیة) في الأداء المصرفي وأبعاده (المنظور المالي، و

 تتبنى مدخلویشیر فحوى ھذه النتیجة الى إن المصارف التي ) 690.منظور التعلم والنمو) مقداره (والداخلیة، 

  . )35وكما مبین في جدول ( .صرفي بصورة إیجابیةستراتیجیة تتمكن من تحسین أدائھا المالامرونة ال
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  ) تأثیر المرونة الإستراتیجیة في الأداء المصرفي35جدول (
Path   Regression S.E. C.R. P 
Y <--- X1 .690 .102 8.959 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 

 
ھي تدل على إن متغیر المرونة الإستراتیجیة و) 48.) قد بلغت (R2( معامل تفسیر قیمة فضلاً عن ذلك فإن     

من التغییرات التي تحصل في الاداء المصرفي والباقي یعود إلى متغیرات مؤثرة أخرى.  %48یفسر ما نسبتھ 

إن جمیع تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الرئیسة الخامسة ھي تقدیرات معنویة تحت  لھ ،الإشارة مما یجدرو

)أدناه)، وھذا ما یدل على رفض 36(إنظر جدول ( 1.96ھي أكبر من   .C.Rیم وكذلك ق p>  001.مستوى

   .الرئیسة الخامسة الفرضیة

  

 تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الرئیسة الخامسةمعنویة ) 36جدول (
   Variance S.E. C.R. P 

X1   .157 .024 6.490 *** 
R   .146 .021 6.776 *** 
e1   .014 .002 6.185 *** 
e2   .002 .001 4.012 *** 
e3   .005 .001 5.465 *** 
e4   .010 .002 5.633 *** 
e5   .006 .001 4.872 *** 
e6   .013 .003 5.312 *** 
e7   .005 .001 3.802 *** 
e8   .031 .005 6.564 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 
  

   ب: إختبار الفرضیة الرئیسة السادسة:    

لا توجد علاقة تأثیر ذو دلالة معنویة للمقدرات الجوھریة في الاداء المصرفي، ویتفرع منھا الفرضیات      

  الفرعیة الآتیة:

في الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي،  دلالة معنویة للمشاركة في الرؤیة اتلا توجد علاقة تأثیر ذ .1

 منظور التعلم والنمو). و، منظور العملیات الداخلیةومنظور الزبائن، و

  

  ).Y) في الأداء المصرفي (X21) یظھر أنموذج التأثیر لبعد المشاركة في الرؤیة (23شكل (
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  AMOS v.20 برنامجالمصدر: نتائج 

  
  

)  أنموذج التأثیر لبعد المشاركة في الرؤیة في الأداء المصرفي23شكل (  
 

ود حالة مطابقة جیدة بین البیانات والعلاقات المفترضة للبحث ) أعلاه، وج23وكما یلاحظ من خلال شكل (     

وھذا  (5)إعتماداً على مؤشرات جودة المطابقة. اذ یلاحظ أن قیمة كاي سكویر الى درجات الحریة بلغت اقل من 

وبقیة المؤشرات فھي مقبولة ایضا  (RMSEA)یقع ضمن متطلبات الحد المقبول. اما قیمة 

(RMSEA=0.061, GFI=0.905, P-value=.054).  

وبما إن نتائج إنموذج تأثیر بعد المشاركة في الرؤیة في الأداء المصرفي ھي متوافقة مع مؤشرات جودة      

د وقالفرعیة الأولى من الفرضیة الرئیسة السادسة.  الفرضیة المطابقة، لذا یمكن الإعتماد علیھا في اختبار

شاركة في الرؤیة في الأداء المصرفي وأبعاده (المنظور المالي، المظھرت نتائجھ وجود تأثیر معنوي لبعد ا

شیر فحوى ھذه النتیجة تو) 674.منظور التعلم والنمو) مقداره (ومنظور العملیات الداخلیة، ومنظور الزبائن،و

ي تتمكن من تحسین أدائھا المصرف التي تھتم بمشاركة العاملین في صیاغة الرؤیة المستقبلیةالى إن المصارف 

   .بصورة إیجابیة
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وھي تدل على إن بعد المشاركة في الرؤیة یفسر ) 45.) قد بلغت (R2قیمة معامل تفسیر ( فضلاً عن ذلك فإن     

وتجدر من التغییرات التي تحصل في الاداء المصرفي والباقي یعود إلى متغیرات مؤثرة أخرى.  %45ما نسبتھ 

إختبار الفرضیة الفرعیة الأولى من الفرضیة الرئیسة السادسة ھي  الإشارة كذلك إلى إن جمیع تقدیرات أنموذج

أدناه)، في ) 37(إنظر جدول ( 1.96ھي أكبر من   .C.Rوكذلك قیم  p>  001تقدیرات معنویة تحت مستوى.

  .الفرعیة الاولى  وھذا ما یدل على رفض الفرضیة

  

  ولى من الفرضیة الرئیسة السادسة) معنویة تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة الأ37جدول (
   Variance S.E. C.R. P 

X21   .206 .045 4.593 *** 
R   .152 .023 6.638 *** 
e1   .133 .020 6.627 *** 
e2   .028 .006 4.890 *** 
e3   .183 .027 6.838 *** 
e4   .128 .020 6.432 *** 
e5   .135 .020 6.605 *** 
e6   .036 .007 4.771 *** 
e7   .061 .011 5.716 *** 
e8   .006 .001 4.841 *** 
e9   .014 .003 5.337 *** 
e10   .005 .001 3.740 *** 
e11   .032 .005 6.580 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 
  
  

منظور ونظور المالي، لا توجد علاقة تأثیر ذو دلالة معنویة للتعلم التنظیمي في الاداء المصرفي بابعاده (الم .2

 منظور التعلم والنمو). ومنظور العملیات الداخلیة، والزبائن، 

  
  ).Y) في الأداء المصرفي (X22) یظھر أنموذج التأثیر لبعد التعلم التنظیمي (24شكل (
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  AMOS v.20 برنامجالمصدر: نتائج 

  
  صرفي)  أنموذج التأثیر لبعد التعلم التنظیمي في الأداء الم24شكل (

 
) أعلاه، وجود حالة مطابقة جیدة بین البیانات والعلاقات المفترضة للبحث 24وكما یلاحظ من خلال شكل (     

وھذا  (5)إعتماداً على مؤشرات جودة المطابقة. اذ یلاحظ أن قیمة كاي سكویر الى درجات الحریة بلغت اقل من 

قیة المؤشرات فھي مقبولة ایضا وب (RMSEA)یقع ضمن متطلبات الحد المقبول. اما قیمة 

(RMSEA=0.054, GFI=0.907, P-value=.098).  

في الأداء المصرفي  ھي متوافقة مع مؤشرات جودة  التعلم التنظیميوبما إن نتائج إنموذج تأثیر بعد      

دسة. فلقد أظھرت الفرعیة الثانیة من الفرضیة الرئیسة السا الفرضیةالمطابقة، لذا یمكن الإعتماد علیھا في اختبار

منظور الزبائن، وفي الأداء المصرفي وأبعاده (المنظور المالي،  نتائجھ وجود تأثیر معنوي لبعد التعلم التنظیمي

ویشیر فحوى ھذه النتیجة الى إن المصارف ) 654.منظور التعلم والنمو) مقداره (ومنظور العملیات الداخلیة، و

   . لتنظیمي تتمكن من تحسین أدائھا المصرفيالتي یتوافر لدیھا إھتمام في التعلم ا

 
وھي تدل على إن بعد التعلم التنظیمي یفسر ما ) 42.) قد بلغت (R2قیمة معامل تفسیر ( فضلاً عن ذلك فإن     

والجدیر من التغییرات التي تحصل في الاداء المصرفي والباقي یعود إلى متغیرات مؤثرة أخرى.  %42نسبتھ 

من الفرضیة الرئیسة السادسة ھي تقدیرات  الثانیةقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة إن جمیع ت بالذكر،
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) أدناه)، وھذا ما یدل 38(إنظر جدول ( 1.96ھي أكبر من   .C.Rوكذلك قیم  p>  001معنویة تحت مستوى.

  .الفرعیة الثانیة على رفض الفرضیة

  

  الفرعیة الثانیة من الفرضیة الرئیسة السادسة ) معنویة تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة38جدول (
   Variance S.E. C.R. P 

X22   .211 .042 5.058 *** 
R   .160 .024 6.657 *** 
e1   .094 .015 6.416 *** 
e2   .025 .005 4.737 *** 
e3   .172 .025 6.854 *** 
e4   .123 .019 6.451 *** 
e5   .133 .020 6.644 *** 
e6   .035 .007 4.878 *** 
e7   .061 .011 5.806 *** 
e8   .006 .001 4.837 *** 
e9   .014 .003 5.358 *** 
e10   .005 .001 3.718 *** 
e11   .032 .005 6.578 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 
  
  

لاداء المصرفي بابعاده (المنظور صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة في اللا توجد علاقة تأثیر ذو دلالة معنویة  .3

 منظور التعلم والنمو).ومنظور العملیات الداخلیة،  ومنظور الزبائن، والمالي، 

  
  ).Y) في الأداء المصرفي (X23) یظھر أنموذج التأثیر لبعد صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة (25شكل (
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  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 

  
ر لبعد صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة في الأداء المصرفي)  أنموذج التأثی25شكل (  

 
) أعلاه، وجود حالة مطابقة جیدة بین البیانات والعلاقات المفترضة للبحث 25وكما یلاحظ من خلال شكل (     

وھذا  (5)إعتماداً على مؤشرات جودة المطابقة. اذ یلاحظ أن قیمة كاي سكویر الى درجات الحریة بلغت اقل من 

وبقیة المؤشرات فھي مقبولة ایضا  (RMSEA)قع ضمن متطلبات الحد المقبول. اما قیمة ی

(RMSEA=0.054, GFI=0.906, P-value=.099).  

وبما إن نتائج إنموذج تأثیر بعد صناعة وتطویر الخدمات في الأداء المصرفي  ھي متوافقة مع مؤشرات      

د وقمن الفرضیة الرئیسة السادسة.  الثالثةالفرعیة  الفرضیةاختبارجودة المطابقة، لذا یمكن الإعتماد علیھا في 

في الأداء المصرفي وأبعاده (المنظور  الجدیدةظھرت نتائجھ وجود تأثیر معنوي لبعد صناعة وتطویر الخدمات ا

ھذه  شیر فحوىتو) 655.منظور التعلم والنمو) مقداره (ومنظور العملیات الداخلیة،ومنظور الزبائن، والمالي، 

النتیجة الى إن المصارف التي یتوافر لدیھا إھتمام في صناعة وتطویر الخدمات المصرفیة تتمكن من تحسین 

   .أدائھا المصرفي

 
بعد صناعة وتطویر الخدمات وھي تدل على إن ) 43.) قد بلغت (R2قیمة معامل تفسیر ( فضلاً عن ذلك فإن     

التي تحصل في الاداء المصرفي والباقي یعود إلى متغیرات مؤثرة من التغییرات  %43یفسر ما نسبتھ  الجدیدة

إن جمیع تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة من الفرضیة الرئیسة السادسة  ویلاحظ ایضاأخرى. 



 )الدراسة فرضیات اختبار: الثالث المبحث/ التطبیقي الجانب(                                       الثالث الفصل

187 
 

) أدناه)، 39(إنظر جدول ( 1.96ھي أكبر من   .C.Rوكذلك قیم  p>  001ھي تقدیرات معنویة تحت مستوى.

  .الفرعیة الثالثة  ا یدل على رفض الفرضیةوھذا م

  

  من الفرضیة الرئیسة السادسة الثالثة) معنویة تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة 39جدول (
   Variance S.E. C.R. P 

X23   .227 .044 5.153 *** 
R   .159 .024 6.664 *** 
e1   .094 .015 6.410 *** 
e2   .025 .005 4.706 *** 
e3   .174 .025 6.842 *** 
e4   .123 .019 6.455 *** 
e5   .134 .020 6.633 *** 
e6   .035 .007 4.901 *** 
e7   .061 .011 5.814 *** 
e8   .006 .001 4.835 *** 
e9   .014 .003 5.368 *** 
e10   .004 .001 3.701 *** 
e11   .032 .005 6.579 *** 

  AMOS v.20نامج المصدر: نتائج بر
  

منظور ولا توجد علاقة تأثیر ذو دلالة معنویة للبعد التكاملي في الاداء المصرفي بابعاده (المنظور المالي،  .4

  منظور التعلم والنمو). ومنظور العملیات الداخلیة، والزبائن، 

  

  ).Y) في الأداء المصرفي (X24( للبعد التكاملي) یظھر أنموذج التأثیر 26شكل (
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  AMOS v.20صدر: نتائج برنامج الم

  
)  أنموذج التأثیر للبعد التكاملي في الأداء المصرفي26شكل (  

 
) أعلاه، وجود حالة مطابقة جیدة بین البیانات والعلاقات المفترضة للبحث 26وكما یلاحظ من خلال شكل (     

وھذا  (5)جات الحریة بلغت اقل من إعتماداً على مؤشرات جودة المطابقة. اذ یلاحظ أن قیمة كاي سكویر الى در

وبقیة المؤشرات فھي مقبولة ایضا  (RMSEA)یقع ضمن متطلبات الحد المقبول. اما قیمة 

(RMSEA=0.041, GFI=0.924, P-value=.216).  

وبما إن نتائج إنموذج تأثیر البعد التكاملي في الأداء المصرفي  ھي متوافقة مع مؤشرات جودة المطابقة، لذا      

من الفرضیة الرئیسة السادسة. فلقد أظھرت نتائجھ  الرابعةالفرعیة  الفرضیة یمكن الإعتماد علیھا في اختبار

منظور ومنظور الزبائن، وفي الأداء المصرفي وأبعاده (المنظور المالي، وجود تأثیر معنوي للبعد التكاملي 

تھتم یر فحوى ھذه النتیجة الى إن المصارف التي ویش) 654.منظور التعلم والنمو) مقداره (والعملیات الداخلیة، 

   . تتمكن من تحسین أدائھا المصرفي بالبعد التكاملي

 
یفسر ما نسبتھ  لبعد التكامليوھي تدل على إن ا) 42.) قد بلغت (R2قیمة معامل تفسیر ( فضلاً عن ذلك فإن     

والجدیر بالذكر لى متغیرات مؤثرة أخرى. من التغییرات التي تحصل في الاداء المصرفي والباقي یعود إ 42%

من الفرضیة الرئیسة السادسة ھي تقدیرات معنویة  الرابعةإن جمیع تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة  ،
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) أدناه)، وھذا ما یدل على 40(إنظر جدول ( 1.96ھي أكبر من   .C.Rوكذلك قیم  p>  001تحت مستوى.

  .الفرعیة الرابعة رفض الفرضیة

  

  من الفرضیة الرئیسة السادسة الرابعة) معنویة تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الفرعیة 40جدول (
   Variance S.E. C.R. P 

X24   .126 .024 5.235 *** 
R   .162 .024 6.755 *** 
e1   .050 .007 6.721 *** 
e2   .020 .003 6.075 *** 
e3   .028 .004 6.448 *** 
e4   .023 .004 6.278 *** 
e5   .015 .003 5.664 *** 
e6   .015 .003 5.646 *** 
e7   .012 .002 5.336 *** 
e8   .006 .001 4.841 *** 
e9   .014 .003 5.358 *** 
e10   .005 .001 3.759 *** 
e11   .032 .005 6.568 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 
 

) یظھر تأثیر أبعاد متغیر المقدرات 27لیھ الباحث من نتائج في أعلاه، فإن شكل (اصل ومن أجل تأكید ما تو   

  الجوھریة في متغیر الأداء المصرفي بصورة مجتمعة.
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  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 

  
)  أنموذج التأثیر لمتغیر المقدرات الجوھریة في الأداء المصرفي27شكل (  

 
) أعلاه، وجود حالة مطابقة جیدة بین البیانات والعلاقات المفترضة للبحث 27ل (وكما یلاحظ من خلال شك     

وھذا  (5)إعتماداً على مؤشرات جودة المطابقة. اذ یلاحظ أن قیمة كاي سكویر الى درجات الحریة بلغت اقل من 

  وبقیة المؤشرات فھي مقبولة ایضاً  (RMSEA)یقع ضمن متطلبات الحد المقبول. اما قیمة 

.(RMSEA=0.046, GFI=0.948, P-value=.239)   

في الأداء المصرفي ھي متوافقة مع مؤشرات جودة قدرات الجوھریة وبما إن نتائج إنموذج تأثیر متغیر الم     

المطابقة، لذا یمكن الإعتماد علیھا في اختبار الفرضیة الرئیسة السادسة. فلقد أظھرت نتائجھ وجود تأثیر معنوي 

صناعة وتطویر الخدمات والتعلم التنظیمي، و(المشاركة في الرؤیة، لمقدرات الجوھریة وأبعادھا موجب لمتغیر ا

منظور ومنظور الزبائن، والبعد التكاملي) في الأداء المصرفي وأبعاده (المنظور المالي، والمصرفیة الجدیدة، 

ه النتیجة الى إن المصارف التي ویشیر فحوى ھذ) 678.منظور التعلم والنمو) مقداره (والعملیات الداخلیة، 

  ).41وكما مبین في جدول ( .تتوافر لدیھا مقدرات جوھریة تتمكن من تحسین أدائھا المصرفي بصورة إیجابیة

  

  



 )الدراسة فرضیات اختبار: الثالث المبحث/ التطبیقي الجانب(                                       الثالث الفصل

191 
 

  

  ) تأثیر المقدرات الجوھریة في الأداء المصرفي41جدول (
Path   Regression S.E. C.R. P 
Y <--- X2 .678 .083 8.979 *** 

  AMOS v.20برنامج  المصدر: نتائج

 
وھي تدل على إن متغیر المقدرات الجوھریة ) 46.) قد بلغت (R2( معامل تفسیر قیمة فضلاً عن ذلك فإن     

من التغییرات التي تحصل في الاداء المصرفي والباقي یعود إلى متغیرات مؤثرة أخرى.  %46یفسر ما نسبتھ 

ج إختبار الفرضیة الرئیسة السادسة ھي تقدیرات معنویة تحت وتجدر الإشارة كذلك إلى إن جمیع تقدیرات أنموذ

) أدناه)، وھذا ما یدل على رفض ھذه 42(إنظر جدول ( 1.96ھي أكبر من   .C.Rوكذلك قیم  p>  001.مستوى

  .الرئیسة السادسة الفرضیة

  

  تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الرئیسة السادسةمعنویة )  42(جدول
   Variance S.E. C.R. P 

X2   .232 .033 6.937 *** 
R   .150 .022 6.799 *** 
e1   .003 .001 3.405 *** 
e2   .004 .001 4.376 *** 
e3   .012 .002 6.248 *** 
e4   .007 .001 6.082 *** 
e5   .006 .001 4.828 *** 
e6   .014 .003 5.341 *** 
e7   .005 .001 3.783 *** 
e8   .032 .005 6.576 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 
  

  

   : إختبار الفرضیة الرئیسیة السابعة:ت

لا توجد علاقة تأثیر متعدد ذو دلالة معنویة للمرونة الإستراتیجیة والمقدرات الجوھریة مجتمعین في الأداء      

  المصرفي.

) في الأداء X2) والمقدرات الجوھریة (X1یظھر أنموذج التأثیر لمتغیري المرونة الإستراتیجیة () 28(شكل 

  ).Yالمصرفي (
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  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج  
  

)  أنموذج التأثیر لمتغیري المرونة الإستراتیجیة والمقدرات الجوھریة في الأداء المصرفي28شكل (  
 

قات المفترضة للبحث ) أعلاه، وجود حالة مطابقة جیدة بین البیانات والعلا28وكما یلاحظ من خلال شكل (     

وھذا  (5)إعتماداً على مؤشرات جودة المطابقة. اذ یلاحظ أن قیمة كاي سكویر الى درجات الحریة بلغت اقل من 

  وبقیة المؤشرات فھي مقبولة ایضاً  (RMSEA)یقع ضمن متطلبات الحد المقبول. اما قیمة 

.(RMSEA=0.035, GFI=0.984, P-value=.148)   

  

في الأداء المصرفي ھي قدرات الجوھریة المي المرونة الإستراتیجیة وائج إنموذج تأثیر متغیروبما إن نت     

ظھرت اقد ومتوافقة مع مؤشرات جودة المطابقة، لذا یمكن الإعتماد علیھا في اختبار الفرضیة الرئیسة السابعة. 

المناورات وناورات المبادأة، (منتائجھ وجود تأثیر معنوي موجب لمتغیري المرونة الإستراتیجیة وأبعادھا 

(المشاركة في والمقدرات الجوھریة وأبعادھا  المناورات التصحیحیة)والمناورات الوقائیة، والاستثماریة، 

البعد التكاملي) في الأداء المصرفي وأبعاده وصناعة وتطویر الخدمات الجدیدة، والتعلم التنظیمي، والرؤیة، 
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) 365.) و(411.منظور العملیات الداخلیة، منظور التعلم والنمو) مقداره ((المنظور المالي،منظور الزبائن، 

ویشیر فحوى ھذه النتیجة الى إن المصارف التي تتوافر لدیھا مرونة إستراتیجیة ومقدرات على التوالي، 

  ).43وكما مبین في جدول ( .جوھریة تتمكن من تحسین أدائھا المصرفي

  

  تیجیة والمقدرات الجوھریة في الأداء المصرفي) تأثیر المرونة الإسترا43جدول (
Path   Regression S.E. C.R. P 
Y <--- X1 .411 .146 3.740 *** 
Y <--- X2 .365 .119 3.346 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 

 
تراتیجیة ، یظھر كذلك وجود علاقة إرتباط معنویة موجبة بین المرونة الإس )28أضف إلى ذلك فإن شكل (    

  ) أدناه.44والمقدرات الجوھریة، وكا مبین في جدول (

  
  ) علاقة الإرتباط بین المرونة الإستراتیجیة والمقدرات الجوھریة44جدول (

Path Correlation S.E. C.R. P 
X1 <--> X2 .762 .025 5.910 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 

  

وھي تدل على إن متغیري المرونة ) 53.) قد بلغت (R2( تفسیر معامل قیمة فضلاً عن ذلك فإن       

من التغییرات التي تحصل في الاداء المصرفي والباقي  %53الإستراتیجیة والمقدرات الجوھریة یفسر ما نسبتھ 

وتجدر الإشارة كذلك إلى إن جمیع تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الرئیسة یعود إلى متغیرات مؤثرة أخرى. 

) ، 45إنظر جدول (  1.96ھي أكبر من   .C.Rوكذلك قیم  p>  001.ابعة ھي تقدیرات معنویة تحت مستوىالس

  .السابعة  وھذا ما یدل على رفض الفرضیة
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  تقدیرات أنموذج إختبار الفرضیة الرئیسة السابعةمعنویة ) 45جدول (
   Variance S.E. C.R. P 

X1   .157 .024 6.497 *** 
X2   .232 .033 6.933 *** 
R   .130 .019 6.783 *** 
e1   .013 .002 6.178 *** 
e2   .002 .001 4.218 *** 
e3   .005 .001 5.427 *** 
e4   .010 .002 5.603 *** 
e5   .003 .001 3.488 *** 
e6   .004 .001 4.299 *** 
e7   .012 .002 6.223 *** 
e8   .007 .001 6.094 *** 
e9   .006 .001 4.876 *** 
e10   .013 .003 5.324 *** 
e11   .005 .001 3.780 *** 
e12   .032 .005 6.569 *** 

  AMOS v.20المصدر: نتائج برنامج 
  

) أدناه یعرض ملخصاً لنتائج النماذج الثلاث الخاصة بإختبار فرضیات التأثیر بین متغیرات 46وجدول (      

  لإستراتیجیة والمقدرات الجوھریة والأداء المصرفي).الدراسة (المرونة ا
  

   )5،6،7( الدراسة الخاصة باختبار فرضیات (R2)و (P-value)یم مسارات الانحدار وقیم ق) ملخص 46جدول (        

  المسارات  الفرضیات
  

قیم 
  معاملات

  الانحدار 

-Pقیم 
value 

 R2قیمة 
  الحالة 

  الفرضیة
  (الرئیسة الخامسة)

X1 <--- Y 
 

.690 
 

*** .48  
  عدم قبول 

  الفرضیة
  (الرئیسة السادسة)

X2 <--- Y  
 

.678  
 

 عدم قبول 46. ***

  الفرضیة
  (الرئیسة السابعة)

X1 <--- Y .411 
 

*** 

   عدم قبول 53.
X2 <--- Y .365 *** 

  المصدر: اعداد الباحث بأعتماد نتائج التحلیل الاحصائي
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  المبحث الاول : الاستنتاجات
الیھا والمستنبطة من الجانب  توصلتتسعى الدراسة من خلال ھذا المبحث عرض اھم الاستنتاجات التي   

 النظري ونتائج الدراسة المیدانیة ، وضمن ھذا الاطار فقد توصلت الدراسة الى الاستنتاجات الآتیة :

 الاستنتاجات النظریة  -اولا

من خلال الدراسات والبحوث التي تناولت الاطار النظري لمتغیرات الدراسة الرئیسة والمتمثلة بالمرونة   

یمكن ان نستخلص جملة من الاستنتاجات وعلى وفق ھذه  والاداء المصرفي، الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة

 المتغیرات وكالآتي :

 المرونة الاستراتیجیة  :- 1

 تركزوتطبیقات جدیدة في مجال الاستراتیجیة الظروف البیئیة غیر المستقرة كانت دافعا لظھور توجھات   -أ

  على المرونة لضمان استجابة المنظمات بشكل اسھل واسرع لحالات التغییر غیر المتوقعة .

تكیفي والانموذج التفسیري ساھمت النماذج التقلیدیة للاستراتیجیة والمتمثلة بالانموذج العقلاني والانموذج ال -ب

  في بلورة الاطر النظریة للمرونة الاستراتیجیة .

تحتل المرونة الاستراتیجیة اھمیة خاصة في البیئات التي تتسم بالمنافسة الشدیدة والعولمة والانفتاح ، فعن  -ت

ذي یجعل منھا قادرة طریق المرونة الاستراتیجیة تستطیع المنظمة تكییف استراتیجیاتھا او تغییرھا بالشكل ال

  على الاحتفاظ بمكانة ممیزة وحصة في اسواق منتجات المنظمات المنافسة .

 الدراساتوجود تداخل بین مفھوم المرونة والمرونة الاستراتیجیة ، ویعود سبب ھذا التداخل الى ان اغلب  -ث

  التي تناولت المفھومین ركزت على قدرة المنظمة على التكیف للتغیر البیئي .

بقدرة المنظمة على  ترتبط المرونة یكمن في انان الاختلاف بین مفھوم المرونة والمرونة الاستراتیجیة  -ج

المرونة الاستراتیجیة  ، في حین ترتبطالاستجابة للتغیر والتعامل مع حالات عدم التاكد ضمن نطاق محدود 

  .بشكل مباشر بعدم التاكد البیئي وبجوانب تحتل اھمیة خاصة بالنسبة لاستراتیجیة المنظمة 

وجھات نظر الباحثین حول تصنیف المرونة الاستراتیجیة وھذا یعود الى اختلاف الزاویة التي ینظر  تتتنوع -ح

  من خلالھا الى مكونات المرونة الاستراتیجیة .

لمرونة الاستراتیجیة من الادوات المھمة التي تساعد المنظمات على تحقیق المیزة التنافسیة والمحافظة تعد ا -خ

  علیھا  والاداء المتفوق في بیئة الاعمال التي تتسم بالدینامیة والتنافسیة .
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لسیاسیة بفاعلیة مرونة استراتیجیة كبیرة تكون قادرة على ادارة الازمات الاقتصادیة واالمنظمات التي تمتلك  - د

  من خلال تبني المنھج الاستباقي او التفاعلي في الاستجابة لتھدیدات السوق والفرص المتاحة .

ان الھدف من تحقیق المرونة الاستراتیجیة یتمثل بالحصول على عدد اكبر من الخیارات بما یضمن للمنظمة  - ذ

 الاداء . یث الكلفة ، الوقت وامكانیة التحول من استراتیجیة الى اخرى باقل الخسائر من ح

  المقدرات الجوھریة :-2

في حین  ،تعد البیئة الخارجیة بحسب مدخل المنظمة الصناعیة العامل الاساس في تحدید استراتیجیة المنظمة -أ

یفترض المدخل المستند الى الموارد ، ان عوامل النجاح الحاسمة تكمن في البیئة الداخلیة المتمثلة بالموارد 

  . المنظمة والقدرات التي تمتلكھا

ن ، بل انھما االمستند الى الموارد على انھما متنافسلایجوز النظر الى مدخل المنظمة الصناعیة والمدخل  -ب

  ن لعملة واحدة.یوجھیمثلان  أي انھما ،من حیث تفسیرھما لظاھرة المیزة التنافسیة ن لبعضھما مكملا

مة بین موارد المنظمة ءمدخل المنظمة الصناعیة والمدخل المستند الى الموارد الى حد بعید على الموا یركز -ت

اھتماما كافیا لبناء موارد وقدرات جدیدة لخلق واستغلال الفرص التي قد تكون  ا والفرص البیئیة الحالیة ولم یعر

  متاحة في المستقبل .

الصناعیة الى حد بعید بقطاع  المنظمة الخیارات الاستراتیجیة التي تعتمدھا ادارة المنظمة وفقا لمدخل تتأثر -ث

تعزیزھا عند اختیار الصناعة التي یمكن ان التي تعمل فیھ ، وان قدرة المنظمة على المنافسة یمكن الصناعة 

  تحقق لھا اكبر قدر ممكن من العوائد .

مدخل الموارد في التركیز على تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة ، وان ھذا النوع من التركیز یؤدي  یغالي -ج

  جیة .بالضرورة الى اھمال معالجة المشاكل المرتبطة بالتغییر السریع الحاصل في البیئة الخار

ح یتفق مدخل المنظمة الصناعیة والموارد على ان الھدف الاساس للمنظمة یتمثل في تحقیق المیزة التنافسیة 

حول كیفیة استدامة المیزة التنافسیة . فعلى سبیل المثال ، وفقا لانموذج القوى  نالمستدامة ، الا انھما یختلفا

ئد اعلى من المتوسط في الامد البعید . اما بالنسبة لمدخل رتبط استدامة المیزة التنافسیة بتحقیق عواتالخمس 

  الموارد فان استدامة المیزة التنافسیة ترتبط بفشل المنافسین في تقلید الموارد المولدة للمیزة التنافسیة .

او غیر المستقرة الى تطویر وتعزیز مجموعة فریدة من  المضطربةالمنظمات العاملة في البیئات  تحتاج -خ

یشار الیھا بالمقدرات ارد وبما یضمن تحقیق میزة تنافسیة ، وان ھذه المجموعة الفریدة من الموارد المو

  الجوھریة.
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ان انموذج المقدرات الجوھریة ھو امتداد للتطور الحاصل في المفاھیم والادوات ذات الصلة بمدخل المنظمة  - د

  ن للمیزة التنافسیة ومكملین لبعضھما .یرئیسالصناعیة ، والمدخل المستند الى الموارد بوصفھما مدخلین 

انموذج المقدرات الجوھریة امتلاك المنظمات لانواع مختلفة من الموارد تستطیع من خلالھا تطویر  یفترض - ذ

مختلف انواع الاسترالتیجیات ، وان امتلاك المنظمة لمیزة تنافسیة مستدامة یتوقف على مدى قدرتھا على 

  تیجیات الخاصة بھا من جھة ثانیة .استغلال الموارد المتاحة بفاعلیة من جھة ، وصعوبة تقلید المنافسین للاسترا

بارزة للمقدرات الجوھریة ، اذ یمكن ان یكون اداة لمنع المنافسین تجرید المنظمة من  صفةان التفرد یعد  -ر

  المیزة التنافسیة الخاصة بھا والناجمة عن امتلاكھا لمقدرة ما .

  الاداء المصرفي  : -3

من عدمھ ، المنظمة  مختلف منظمات الاعمال ، اذ یتمحور حولھ وجودیعد الاداء البعد الاكثر اھمیة بالنسبة ل-أ

في دراسة الاداء  تعتمدوان الاختلاف بین الباحثین حول مفھوم الاداء ینبع بالاساس من المعاییر والمقاییس التي 

  .وتقییمھ

زال محط اھتمام المختصین واصحاب المصالح وذلك لاھمیة الدور ماان اداء المصارف التجاریة كان و -ب

الذي یلعبھ ھذا النوع من المؤسسات المالیة في تسریع عجلة التنمیة الاقتصادیة ، اذ ان قدرة المصارف المذكورة 

الذي للجمھور تساعد على تنشیط التدفق النقدي على جذب الموارد المالیة وتقدیم الخدمات المصرفیة المتنوعة 

  یعد بمثابة الدعامة الاساسیة للتطور الاقتصادي في المجتمع .

ناول بعض الجوانب ذات العلاقة ببعض النشاطات التي تقوم بھا المنظمة تان تقییم الاداء قد یكون جزئیا اذ  -ت

وھو ما یدعى  ما شاملا ییحسب الاھمیة او مناطق الضعف وفقا لما یتطلبھ الھدف من عملیة التقییم ، او اجراء تقب

  بالاداء الاستراتیجي .

حول مفاھیم ومصطلحات الاداء یفضي بالضرورة الى اختلاف النتائج التي تباین آراء المدیرین والعاملین  -ث

  یتم التوصل الیھا عبر عملیة تقییم الاداء المصرفي .

وستبقى تلعب دورا مھما في عملیة زالت مابالرغم من الانتقادات التي وجھت الى المقاییس المالیة ، الا انھا  -ج

تقییم الاداء ، ومھما كانت المحددات فان المقاییس المذكورة لایمكن استبدالھا بمقاییس جدیدة بشكل كامل وذلك 

  لارتباطھا الوثیق بالجوانب التنظیمیة والقانونیة لنشاط المصرف التجاري .

 رادت المصارف التجاریةا ن الاعتبار ، اذا ماھناك مجموعة من الامور المھمة التي یفترض اخذھا بعی -ح

ان تحقق قیمة مضافة وھي ضرورة ان تكون قریبة من الزبون بھدف معرفة القیمة التي یرغب في  الخاصة
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، والاستجابة السریعة للفرص والتھدیدات  ، ، وتزوید الزبون بخدمة شاملةوالالتزام بالجودة ، الحصول علیھا 

  ى مختلف المستویات .وتبني منھج الابداع عل

لقیاس الفاعلیة التنظیمیة یعتمد بالدرجة الاساس على الجھة التي تتولى عملیة التقییم ،  اختیران المعیار الذي  -خ

ان بعض الباحثین یؤكدون على  فضلا عنعلما ان بعض مقاییس الفاعلیة قد تكون مناسبة لمنظمة دون غیرھا . 

  .م مرحلة التطور التي تمر بھا المنظمة ضرورة اختیار المؤشرات التي تلائ

ان الافكار التي یستند الیھا انموذج بطاقة العلامات المتوازنة یختلف عن افكار الباحثین في مجال تقییم الاداء  - د

المالیة  المقاییس  یجمع بین والمذكور یمثل اداة اداریة على مستوى عال من الابداع ، من حیث ان الانموذج 

  وغیر المالیة .

ان بطاقة العلامات المتوازنة ھي اداة استراتیجیة تساعد المنظمة في الحصول على صورة واضحة ودقیقة  - ذ

عن ما تم تحقیقھ من تقدم باتجاه تحقیق الاھداف ، وذلك من خلال ربط المقاییس باستراتیجیة المنظمة ، وبما 

  بشكل فاعل .وتنفیذھا  یساعد المنظمة على رقابة الاستراتیجیة

بما ان بطاقة العلامات المتوازنة ترتبط بالاستراتیجیة ، لذا فھي نظام للادارة ولیست مجرد نظام قیاس ، اذ  -ر

وتحدید الاھداف الخاصة بكل مقیاس من المقیاس ، ھي تركز على الموازنة بین المقاییس المالیة وغیر المالیة 

  لبي توقعات وطموحات ادارة المنظمة واصحاب المصالح .تالتطبیقات الحالیة  المذكورة لمراجعة فیما اذا كانت

  الاستنتاجات المیدانیة: -ثانیا

  الدراسة یمكن تحدید جملة من الاستنتاجات  من خلال النتائج التي توصلت الیھا  

یتضح من نتائج وصف آراء عینة الدراسة للمصارف المبحوثة وتشخیصھا اھتمام معتدل بالمناورات - 1

  الاستراتیجیة وكالآتي :

، مما یشیر على مستوى ابعاد متغیر المرونة الاستراتیجیة المرتبة الاولى المناورات الاستثماریةاحتلت   - أ

الفرص غیر المستغلة بھدف تعزیز موقعھا في الى ان المصارف عینة الدراسة ، تسعى الى استغلال 

 السوق .

تستخدم ھذا النوع  المبحوثة، مما یعني ان المصارف  الثانیةالمرتبة بالمناورات الوقائیة في حین جاءت   - ب

من المناورات للحد من تأثیر الظروف غیر الملائمة، عبر وضع مصدات لحمایة مواردھا من التغیرات 

 السلبیة  .
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رات التصحیحیة بالمرتبة الثالثة على مستوى متغیر المرونة الاستراتیجیة ، مما یدل على جاءت المناو   - ت

ان المصارف عینة الدراسة تستطیع اصلاح حالات الضرر الناجمة عن عدم قدرتھا على التصدي 

 للتغیرات المفاجئة .

ان ھذا یدل على في حین اظھرت النتائج ان بعد مناورات المبادأة حصل على المرتبة الرابعة ، و  - ث

المصارف عینة الدراسة تسعى الى حد ما الى تبني ھذا النوع من المناورات الاستراتیجیة . وھذا یفسر 

في المصارف المبحوثة اكثر تحفظا عند التعامل مع خیارات طرح التغییر في القطاع  ایضا ان المعنیین

  جز الدخول .المصرفي والتي یمكن من خلالھا مفاجأة المنافسین وزیادة حوا

بمستوى اقل من المعتدل بالمقدرات اظھرت نتائج وصف آراء عینة الدراسة اھتمام المصارف المبحوثة - 2

  الجوھریة وكالآتي :

جاء البعد التكاملي بالمرتبة الاولى وھذا یدل على ان المصارف المبحوثة تركز على تكامل الانشطة   - أ

 والتعلم والخبرات والروتین التنظیمي . وتوحیدھا الوظیفیة

حصل بعد التعلم التنظیمي على المرتبة الثانیة وھذا یشیر الى ان المصارف المبحوثة لدیھا آلیات نظامیة   - ب

 تستخدمھا في عملیة الحصول على المعرفة ونشرھا داخل الاقسام والفروع التابعة لھا .

في حین احتلت المشاركة في الرؤیة المرتبة الثالثة ، وھذا یؤشر ان المصارف عینة الدراسة تسمح لعدد   - ت

 .وتطویرھامحدود من العاملین بالمشاركة في صیاغة الرؤى المستقبلیة الخاصة بھا 

وثة وجاءت صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة بالمرتبة الاخیرة ، وھذا یعني ان اھتمام المصارف المبح  - ث

   الذي یمكن ان یمیز المصارف المذكورة على المستویین المحلي والعالمي. لم یرتق الى المستوى 

  نتائج وصف آراء عینة الدراسة عن اھتمام المصارف المبحوثة بالاداء المصرفي وكالآتي : تكشف - 3

احتل منظور العملیات الداخلیة المرتبة الاولى على مستوى الاداء المصرفي ، وھذا یدل على ان   - أ

وانجاز وولائھم ذات التاثیر على رضا الزبائن  بالنشاطات والعملیاتالمصارف عینة الدراسة تھتم 

 .الاھداف المالیة 

المبحوثة بالمحصلة النھائیة الناجمة  جاء المنظور المالي بالمرتبة الثانیة ، وھذا یؤشر اھتمام المصارف  - ب

عن النشاطات والفعالیات التي سبق وان أنجزت من قبلھا ، وبھذا الخصوص فھي تركز على استخدام 

المعاییر ذات العلاقة بالربحیة والسیولة وكفایة رأس المال وغیرھا من المقاییس المالیة التي عن طریقھا 

 تثماراتھم .ن التحقق من ربحیة اسویستطیع المساھم

الزبائن حصل على المرتبة الثالثة ، وھذا یؤشر ان عینة الدراسة تولي منظور  بعداظھرت النتائج ان   - ت

اعلى من المتوسط ، مما یعكس اھتمام المصارف عینة الدراسة بتحدید الزبائن الزبائن اھتماما 

 د الزبائن والاسواق بالقیمة .وقطاعات السوق التي یتنافس فیھا وكذلك الوسائل التي یستخدمھا في تزوی
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احتل منظور التعلم والنمو المرتبة الرابعة ، وعلى الرغم من انھ جاء بالمرتبة الاخیرة ، الا ان في حین    - ث

اھتماما ملحوظا ، مما یعني ان المصارف عینة  ھذا البعد النتائج تدل على ان عینة الدراسة تولي

الدراسة تھتم بتزوید العاملین بفرص النمو والابداع بما یسھم في دعم جھود التغییر والتحسین من اجل 

 تحقیق الاھداف التي تسعى الى انجازھا في الامد البعید .

لة معنویة بین المرونة اظھرت المؤشرات الاحصائیة وجود علاقة ارتباط موجبة وقویة وذات دلا - 4

  الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة وعلى النحو الآتي : 

تھتم المصارف عینة الدراسة بمناورات المبادأة لعلاقتھا الایجابیة بتنفیذ النشاطات والفعالیات المھمة   - أ

 بشكل یمیزھا عن المنافسین .

بالموارد والقدرات والخبرات یجابیة الاالاستثماریة لعلاقتھا تتبنى المصارف المبحوثة المناورات   - ب

 اللازمة باستغلال الفرص غیر المستغلة .

تستخدم المصارف المبحوثة المناورات الوقائیة لعلاقتھا الایجابیة بالتصدي للظروف الطارئة وحمایة   - ت

 مواردھا من تأثیر ھذا النوع من الظروف .

لعلاقتھا الایجابیة بتولید الامكانات والقدرات تعتمد المصارف عینة الدراسة المناورات التصحیحیة   - ث

 اللازمة للتصدي للظروف غیر الملائمة في اوقات الازمات .

كشفت المؤشرات الاحصائیة عن وجود علاقة ارتباط موجبة وقویة وذات دلالة معنویة بین المرونة  - 5

  الاستراتیجیة والاداء المصرفي وعلى النحو الآتي :

الدراسة مناورات المبادأة لعلاقتھا الایجابیة بآلیات تنفیذ النشاطات والفعالیات  تستخدم المصارف عینة  - أ

 المصرفیة بالشكل الذي یفاجئ المنافسین ویرضي الزبائن ویعظم ثروة المساھمین .

بالمناورات الاستثماریة لعلاقتھا الایجابیة بزیادة مستوى العوائد المتحققة عن تھتم المصارف المبحوثة   - ب

 الفرص الاستثماریة غیر المستغلة . استغلال

تتبنى المصارف عینة الدراسة المناورات الوقائیة لعلاقتھا الایجابیة باستقرار العوائد المتولدة من   - ت

 الاستثمارات المصرفیة من تأثیر الظروف الطارئة .

ات التي تھتم المصارف عینة الدراسة بالمناورات التصحیحیة لعلاقتھا الایجابیة بتصحیح الانحراف  - ث

 تحصل في الاداء المنجز وبما یضمن المحافظة على وجود المنظمة خلال اوقات الازمات.

المقدرات كشفت المؤشرات الاحصائیة عن وجود علاقة ارتباط موجبة وقویة وذات دلالة معنویة بین  - 6

  والاداء المصرفي وعلى النحو الآتي : الجوھریة
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بتنسیق وتوحید الآراء المختلفة للعاملین تستخدم المصارف عینة الدراسة المشاركة في الرؤیة لعلاقتھا   - أ

 ذات الصلة بتحدید الاھداف الاستراتیجیة للاداء المصرفي .

الاداء على مسستوى العاملین تتبنى المصارف المبحوثة التعلم التنظیمي لعلاقتھ الایجابیة بتحسین   - ب

 . ع التابعة لھاوالاقسام والفرو

تھتم المصارف عینة الدراسة بصناعة وتطویر الخدمات الجدیدة لعلاقتھا الایجابیة بتحقیق رضا الزبون   - ت

 وزیادة العوائد المالیة .

تعتمد المصارف المبحوثة البعد التكاملي لعلاقتھ الایجابیة بتكامل وتوحید نشاطات وفعالیات الاداء   - ث

 للمعارف والخبرات الموجودة .في وایجاد تطبیقات جدیدة المصر

وذات دلالة معنویة بین المرونة  قویةعلاقة ارتباط متعدد موجبة و اظھرت المؤشرات الاحصائیة وجود - 7

، مما یدل على ان تبني المصارف المبحوثة ین مع الاداء المصرفي تالاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة مجتمع

  .للمتغیرین المذكورین یسھم في الارتقاء بمستوى الاداء المصرفي 

في الاداء  یتضح من المؤشرات الاحصائیة وجود تأثیر معنوي موجب لمتغیر المرونة الاستراتیجیة وابعادھا - 8

ستراتیجیة تتمكن من تحسین ادائھا المصرفي ، ممایدل على ان المصارف التي تتوافر لدیھا مرونة ا المصرفي

  :، وتعزز ھذه النتیجة ما توصلت الیھ دراسات بصورة ایجابیة 

 ; 2007Malone ,1986 ; Paik,1991; Hatch & Zweig ,2001; Karri ,2001العووادة ،  

Ussahawanitchakit & Sriboonlue ,2011 .   اذ تشیر الى وجود تأثیر ایجابي وذات دلالة معنویة

 للمرونة الاستراتیجیة في اداء المنظمة.

اظھرت المؤشرات الاحصائیة وجود تأثیر معنوي موجب لمتغیر المقدرات الجوھریة وابعاده في الاداء  - 9

سین ادائھا المصرفي المصرفي ، مما یشیر الى ان المصارف التي تتوافر لدیھا مقدرات جوھریة تستطیع تح

  ، وتعزز ھذه النتیجة ما توصلت الیھ دراسات :بصورة ایجابیة 

Henderson & Cockburn ,1994 ; Mc Dermott,2003 ; Wang ,et al ,2004 ; Srivastava 

,2005 ; Agha  et al ,2012 .  اذ تشیر الى وجود تأثیر ایجابي وذات دلالة معنویة للمقدرات الجوھریة في

  المنظمة.اداء 
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  والمقترحات المبحث الثاني : التوصیات

والمقترحات  في ضوء ما خلصت الیھ الدراسة الحالیة من استنتاجات یمكن طرح مجموعة من التوصیات     

  وكالآتي :ذات الصلة بالدراسات المستقبلیة 

  التوصیات المتعلقة بمتغیرات الدراسة  –اولا 

التنافسیة من تغیرات سریعة في مختلف مجالات الحیاة ، وما لذلك من تأثیر على  لما تشھده البیئةبالنظر - 1

 النشاط المصرفي ، لذا فان الامر یستلزم من المصارف التجاریة الخاصة ایجاد تولیفة مناسبة من القرارات

ا النجاح الا اذا تمت حقیق اكبر قیمة ممكنة على المدى البعید . علما ان ھذه المساعي لن یكتب لھلت الاستراتیجیة

وفق اطر استراتیجیة تتجسد فیھا ابعاد المرونة الاستراتیجیة والمقدرات الجوھریة ، اذ یمكن من خلال ھذه 

الاطر الاستراتیجیة تطویر سیناریوھات تساعد المصارف المعنیة على قراءة واقع المشھد التنافسي ، وتحدید 

وبھذا الخصوص  ات الجوھریة اللازمة لتحسین الاداء المصرفي .الموارد التي یمكن من خلالھا بناء المقدر

  توصي الدراسة بالآتي :

الاستحواذ على نسبة كبیرة من اسھم المصارف المحلیة التي تعاني من صعوبات مالیة ، والعمل على   - أ

 الارتقاء بمستوى ادائھا.

الاستحواذ على نسبة من اسھم الدخول في الاسواق العربیة والاجنبیة من خلال فتح فروع مستقلة او   - ب

المصارف المذكورة . وضرورة الحصول على الموارد المادیة والبشریة والتكنولوجیة وبناء القدرات 

والخبرات اللازمة لتقدیم الخدمات المصرفیة التي تزود الزبون بقیمة عالیة من حیث جودة وكلفة 

 الخدمات المذكورة .

المخاطرة التي ینجم عنھا عوائد كبیرة مع ضرورة الاخذ بنظر الدخول في مشاریع استثماریة عالیة   - ت

الاعتبار بمبدأ تنویع الاستثمارات كاجراء وقائي لتجنب المخاطر التي یحتمل مواجھتھا . ومن بین ھذه 

منھا على سبیل المثال ، تطلب استثمارات ضخمة تالمشاریع في البیئة العراقیة المشاریع التنمویة التي 

  صناعیة والزراعیة والكھرباء .المشاریع ال

زج اكبر عدد ممكن من العاملین في صیاغة الرؤیة المستقبلیة ، كونھا تعد اداة مھمة یمكن عن طریقھا ربط  - 2

العاملین بالاھداف الاستراتیجیة للمصرف ، اذ غالبا ما یبدي الافراد العاملین قبولھم ومساھمتھم في الرؤیة 

ان مشاركة العاملین  فضلا عنالفطري نحو الارتباط بالاشیاء التي تبدوا اكبر منھم . المشتركة انطلاقا من میلھم 

في صیاغة الرؤیة الاستراتیجیة للمصرف تفضي الى تنسیق وتوحید الآراء المختلفة للعاملین وبما یضمن 

  المصرف .الوصول الى وجھة نظر جماعیة تكون بمثابة قاسم مشترك لمختلف تصورات وتوقعات العاملین في 
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زیادة الاھتمام بآلیات التعلم التنظیمي لتسھیل عملیة الحصول على المعرفة وتوحیدھا ونشرھا داخل  - 3

تشجیع العاملین على تولید الرؤى والافكار التي تتسم بالابداع من خلال اقامة الندوات والمؤتمرات  و ،المصرف

  ة المبدعین .أوالمسابقات للافكار المذكورة ومكاف

یام المصارف المعنیة برفع كفاءة العملیات الداخلیة للاجراءات المتعلقة بتقدیم الخدمات المصرفیة المتنوعة ق - 4

في انجاز الخدمة المصرفیة ، لعلاقة ھذه الاجراءات و السریة السرعة و، للزبائن منھا على سبیل المثال ، الدقة 

  المتحققة للمصرف .كبیر على العوائد ال ھاتاثیر وبرضا الزبائن ، 

یعد رضا الزبون امرا بالغ الاھمیة بالنسبة للمنظمات المعاصرة لاسیما في ظل التغیرات التي تشھدھا بیئة  - 5

من المصارف الخاصة الاستفادة من التجارب  یتطلبالاعمال في الوقت الحاضر . وبھذا الخصوص فان الامر 

ومایتطلبھ ذلك من المعاملات باستخدام تكنولوجیا المعلومات  العالمیة في مجال العمل المصرفي من حیث انجاز

  في ھذا المجال . وحاجاتھم اعداد كوادر مؤھلة وقادرة على تلبیة رغبات الزبائن

لذلك  وما، بما ان بعض الاخطاء التي ترتكب من قبل العاملین ، یترتب علیھا تحمل المصرف خسائر كبیرة  - 6

المصرف ، لذا فانھ من الاھمیة بمكان ان تمارس اجھزة التدقیق والرقابة الداخلیة من تاثیر على سمعة وعوائد 

مھا والعمل على تجنبھا قبل یدور الرقابة السابقة المستندة الى الالمام الكامل بالمخاطر وانواعھا وتحلیلھا وتقی

  الوقوع فیھا.

لمھمة ، وذلك لزیادة حدة المنافسة على من النشاطات المصرفیة اان صناعة وتطویر الخدمات الجدیدة تعد  - 7

الخصوص فان  ذاوتطور تكنولوجیا المعلومات ، وبھورغباتھم المستوى المحلي والعالمي وتنوع طلبات الزبائن 

المصارف التجاریة لم تول ھذا النوع من الخدمات المصرفیة الاھتمام اللازم منھا على سبیل المثال ، بطاقات 

ما الخدمات المصرفیة عن طریق الموبایل والانترنت ، ما تستحق من اھتمام ، اذ ولي ، الصراف الآوالائتمان ، 

كذلك الحال  بالدول المجاورة. بدور المصارف في ھذا المجال زال استخدام بطاقات الائتمان محدودا مقارنة

للخدمات التي تقدم عن  زال استخدامھ مقتصرا على الفروع الرئیسة ، وعدم وجودما بالنسبة للصراف الآلي ، اذ 

  طریق الموبایل والانترنت . وفیما یتعلق بذلك توصي الدراسة بالآتي :

في مجال استخدام  وخارجھ العراقاشراك العاملین في المصارف الخاصة بدورات تدریبیة مكثفة داخل   - أ

المصرفیة في العمل المصرفي ، وبما یمكن المتدربین تقدیم الخدمات تكنولوجیا المعلومات ادوات 

 . وحاجاتھم الجدیدة بالشكل الذي یلبي رغبات الزبائن

التوسع في استخدام الصراف الآلي من خلال نصب الاجھزة المذكورة في المواقع التي تتمیز بالكثافة   - ب

السكانیة وتوفر عنصر الامان ، ومن بین اھم ھذه المواقع المؤسسات الجامعیة . علما ان مثل ھذا التوسع 

لدى المصارف المذكورة ، مما ع الاموال اسبة كبیرة من الجمھور على فتح الحسابات وایدسوف یشجع ن

 استثمار مثل ھذه السیولة . عن تنجمیزید من السیولة والعوائد التي قد 
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الشروع في تقدیم انواع معینة من الخدمات المصرفیة عن طریق الموبایل والانترنت مثل الرسائل   - ت

بطاقة الزبون في المراكز التجاریة ، تسویة المدفوعات عن طریق الانترنت المصرفیة ، خدمات قبول 

وغیر ذلك ، مع ضمان سریة عالیة في انجاز العملیات المصرفیة وتأمین الحمایة اللازمة عن طریق 

ایجاد اطر فنیة وتنظیمیة تتسم بالشفافیة في العمل المصرفي ، ھذا فضلا عن اقامة رقابة محكمة على 

 ع من التعاملات .ھذا النو

دوریة لزیادة الوعي لدى العاملین في المصارف قیام المصارف التجاریة الخاصة بحملات تسویقیة   - ث

المذكورة وجمھور المواطنین باھمیة الخدمات المصرفیة المقدمة عبر القنوات الالكترونیة واطلاعھم 

 . على المزایا والفوائد التي یمكن ان یحصلوا علیھا من ھذه القنوات

بعض الامور التي یفترض توافرھا في المواقع  الاعتبارلم تأخذ غالبیة المصارف التجاریة الخاصة بنظر -8

الى الموقع ، ووجود ساحة مناسبة لوقوف السیارات . اذ ان  الزبائن ، ومن اھمھا سھولة وصول فیھاالموجودة 

  وبھذا الخصوص تقترح الدراسة الآتي : . بھذه الاموراغلب المصارف المذكورة لم تعر الاھتمام اللازم 

تشیید ابنیة الفروع المصرفیة على مواقع یمكن الوصول الیھا بسھولة ویتوفر فیھا ساحات مناسبة   - أ

 لوقوف السیارات .

ضرورة قیام المصرف التجاري بانشاء فرع على الاقل في مراكز المدن الكبیرة لیتم فیھ تقدیم الخدمة   - ب

) ، كما ھو الحال في دول العالم المتقدمة  Drive in Bankingسیارتھ (المصرفیة للزبون وھو في 

لخدمات المصرفیة الاخرى . ان ھذا النوع من الخدمات یزید من اقبال الجمھور على فضلا عن ا

 التعامل مع المصرف ویسھم في تحقیق عوائد اعلى .

التي سبق الاشارة الیھا في النقطة  فتح فروع في الاقضیة والنواحي على ان یأخذ بعین الاعتبار الامور  - ت

  ( أ ) .

اتضح من خلال الدراسة المیدانیة عدم اھتمام المصارف المذكورة باستقطاب حملة الشھادات العلیا للعمل  -9

  نقترح الآتي :فیھا وبھذا الخصوص 

تشجیع العاملین في المصارف المذكورة من حملة شھادة الدبلوم والبكالوریوس في اختصاصات   - أ

والاقتصاد ، على اكمال دراستھم العلیا داخل ، لعلوم المالیة والمصرفیة واالمحاسبة وادارة الاعمال ،

 . وخارجھ العراق

استقطاب حملة الشھادات العلیا ومن ذوي الاختصاصات المشار الیھا في الفقرة ( أ ) وتدریبھم   - ب

دة منھا في صیاغة الاستراتیجیات والاستفادة منھم في اعداد الدراسات والبحوث التي یمكن الاستفا

 المناسبة لمواجھة الظروف البیئیة المتنوعة .
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ضرورة قیام المصارف التجاریة الخاصة باستخدام بطاقة العلامات المتوازنة في الادارة وتقییم الاداء  -10

ظل الظروف  الى انسجام الاھداف المرسومة مع الاستراتیجیة التي یتبناھا المصرف فيوبالشكل الذي یؤدي 

  والتطورات التي تشھدھا البیئة التنافسیة الحالیة . وبھذا الصدد تقترح الدراسة الآتي :

قیام ادارة المصارف المذكورة بوضع معاییر مستھدفة لكل مجالات النشاط المصرفي في ضوء   - أ

من ھذه المعاییر  مؤشرات التي یتم اختیارھا من قبل المعنین في الادارة المصرفیة . اذ یمكن الاستفادةال

في تقییم اداء المصرف ومعرفة وضعھ التنافسي مقارنة بالمصارف المنافسة ، فضلا عن امكانیة تعدیل 

 لتكون اكثر فاعلیة في تقییم الاداء المصرفي . وتطویرھا  ھذه المعاییر

الاغلب بقناعة تذلیل الصعوبات التي تواجھ عملیة تطبیق بطاقة العلامات المتوازنة المتمثلة على   - ب

الرغبة في  مالعاملین باھمیة المؤشرات المالیة دون غیرھا في تقییم النشاط المصرفي من جھة ، وعد

طویلة من الزمن من جھة ثانیة . مما یتطلب  مدةتغییر السلوكیات التي ورثوھا واعتادوا على ممارستھا 

بطاقة العلامات المتوازنة من خلال  من ادارة المصارف المذكورة زیادة وعي العاملین باھمیة تطبیق

 صد المبالغ المالیة اللازمة لذلك.اشراكھم بندوات وبرامج تدریب حول كیفیة تطبیق البطاقة المذكورة ور

تشجیع اندماج المصارف التجاریة الخاصة ، وعلى وجھ الخصوص الصغیرة منھا من اجل اقامة مؤسسات  -11

متنوعة ومتكاملة بما یدعم قدراتھا التنافسیة على المستوى المحلي  مصرفیة كبیرة قادرة على تقدیم خدمات

  والعالمي .

ضرورة اھتمام المصارف التجاریة الخاصة ببناء انظمة متطورة في مجال تكنولوجیا المعلومات قادرة  -12

رار وتسھیل تحدیث قاعدة البیانات باستم فضلا عنعلى المساھمة بشكل فاعل في دعم القرارات الاستراتیجیة . 

نموذج التوقیع الالكتروني لحمایة ومھمة الوصول الى المعلومات ، وامتلاك تقنیات متطورة مثل بصمة العین ، 

  حسابات الزبائن من السرقة .

رسم السیاسات التي یمكن من خلالھا تطویر عمل بانشاء اتحاد للمصارف التجاریة الخاصة یختص  -13

وجھة نظرھا على المستوى المحلي والدولي . ویتألف ھذا الاتحاد من مجلس المصارف المذكورة ویعبر عن 

یضم جمیع المصارف العراقیة الخاصة ویتولى رئاستھ احد ممثلي المصارف المذكورة  من خلال اجراء 

انتخابات دوریة . وبھذا الخصوص ایضا ، ضرورة ان یتم تشكیل ھیئة استشاریة تضم نخبة من الاكادیمین 

واجراء الدراسات والبحوث ذات الصلة  للاتحاد المذكور سین من ذوي الخبرة ، تختص بتقدیم المشورةوالممار

  بالسیاسات المالیة والنقدیة على مستوى المصارف التجاریة الخاصة .
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  المتعلقة بالدراسات المستقبلیة  المقترحات -ثانیا

لغرض التاكد من امكانیة الاستفاده منھ في قطاعات اختبار انموذج الدراسة في منظمات انتاجیة وتعلیمیة - 1
  اخرى. 

  المیزة التنافسیة . والمرونة الاستراتیجیة في تحقیق نظم المعلوماتدوردراسة  - 2

  علاقة المقدرات الجوھریة الممیزة باستراتیجیة الشركة ودورھا في تحقیق الاداء المنظمي .دراسة  - 3

  نحو السوق بالمقدرات الجوھریة ودورھا في تحسین الاداء الاستراتیجي .علاقة استراتیجیة التوجھ دراسة  - 4

  علاقة المرونة الاستراتیجیة بالتغییر البیئي واثرھا في تحقیق الفاعلیة التنظیمیة .دراسة  - 5

  دور المرونة الاستراتیجیة وموارد المنظمة  في  تحقیق الابداع المنظمي .دراسة  - 6

  الاستراتیجیة  بالتوجھ الریادي ودورھا في تولید المقدرات الجوھریة الممیزة.المرونة دراسة علاقة  - 7

  دراسة دور بطاقة العلامات المتوازنة  كأداة للقیاس والتخطیط الاستراتیجي . - 8
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  المصادر

  المصادر العربیة  –اولا 

  الكتب - أ

 القرآن الكریم  

الحسیني ،فلاح حسن عداي ؛ والدوري ، مؤید عبد الرحمن " ادارة البنوك ، مدخل كمي واستراتیجي  - 1
.  2000معاصر " ، عمان ، دار وائل للنشر ،   

  . 2005الاولى ، دار وائل للنشر ، عمان ،السالم ، مؤید سعید " اساسیات الادارة الاستراتیجیة " ، الطبعة  - 2

السعد ، مسلم علاوي ؛ منھل ، محمد حسین ؛ العبادي ، ھاشم فوزي " بطاقة العلامات المتوازنة : مدخل  - 3
  .  2012للادارة المستدامة " ، دار الكتب العلمیة ، الطبعة الاولى ، لبنان ، 

ة : مفاھیم وحالات تطبیقیة " المكتب العربي الحدیث ، السید ، اسماعیل محمد " الادارة الاستراتیجی - 4
  . 2000الاسكندریة ، 

الشماع،خلیل محمد حسن ؛ حمود، خضیر كاظم " نظریة المنظمة " ، دار المسیرة للنشر والتوزیع ،عمان ، -5
2000  .   

 .  2000القریوتي ، محمد قاسم " نظریة المنظمة والتنظیم " الطبعة الاولى ، دار وائل ، عمان ، - 6

الكرخي ، مجید عبد جعفر " تقویم كفاءة الاداء في الوحدات الاقتصادیة " ، الطبعة الاولى ، دار الكتب  - 7
.  2000للطباعة والنشر ، بغداد ،   

  .  1983، القاھرة ، مكتبة عین الشمس ،  الھواري ، سید " ادارة البنوك " - 8

ادریس ، وائل محمد صبحي ؛ الغالبي ، طاھر محسن منصور" اساسیات الاداء وبطاقة التقییم المتوازن "  - 9
  . 2009الطبعة الاولى ، دار وائل للنشر ، 

ادریس ، وائل محمد " الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي : منھج  بني حمدان ، خالد محمد طلال & -10
    .  2007معاصر " ، الیازوري للنشر والتوزیع ، عمان ، 

رشید ، صالح عبد الرضا , جلاب ، احسان دھش " الادارة الاستراتیجیة : مدخل تكاملي " ، دار المناھج  -11
  .  2008للنشر والتوزیع ، 

" اسالیب ؛ دھمش ، نعیم ؛ الحسن ، ربحي ؛ عبدالله ، خالد امین و ابو جبارة ، ھاني  غرایبة ، فوزي -12
  . 2002 البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة والانسانیة " ، دار وائل للنشر والتوزیع ،عمان ، الطبعة الثالثة ، 

جاریة " ، الطبعة الاولى ، دار فھد ، نصر حمود مزنان " اثر السیاسات الاقتصادیة في اداء المصارف الت -13
  . 2009صفاء للنشر والتوزیع ، عمان ، 

مصطفى ، احمد سید " الادارة الاستراتیجیة : دلیل المدیر العربي للتفكیر والتغییر الاستراتیجي" ، القاھرة  -14
 ،2005 .  
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الطبعة الثالثة ، الاسكندریة ھندي ، منیر ابراھیم " ادارة البنوك التجاریة : مدخل اتخاذ القرارات " ،  -15
  . 2000المكتب العربي الحدیث ،

  المجلات العلمیة - ب

العطوي ، مھند حمید یاسر " اثر المرونة الاستراتیجیة في ریادة منظمات الاعمال / دراسة استطلاعیة  -16
في محافظة النجف  لاراء عینة من مدیري الشركات اللاسیما الصغیرة العاملة في قطاع صناعة المواد الانشائیة

  . 2012،  3، العدد  1" ، مجلة كلیة الادارة والاقتصاد / كربلاء ، المجلد 

الشیخلي ، مھند محمد یاسین " دور المعرفة الضمنیة في بناء  ;الكبیسي ، صلاح الدین عواد كریم  -17
المقدرات الجوھریة / دراسة استطلاعیة لاراء عینة من مدیري دیوان الرقابة المالیة في العراق " ، مجلة جامعة 

  . 2011،  6، العدد  3الانبار للعلوم الاقتصادیة والاداریة ، المجلد 

الطائي ، ایمن جاسم محمد " اسھامات القیادة الاستراتیجیة في تعزیز المرونة  ;المعاضیدي ، معن وعد الله  -  18
الاستراتیجیة لمنظمات الاعمال / دراسة لاراء عینة من القیادات الاستراتیجیة في الشركة العامة لصناعة 

  . 2011،  105، العدد  33الادویة والمستلزمات الطبیة في نینوى " مجلة تنمیة الرافدین ، المجلد 

الحوري ، فالح عبد القادر " جودة المعلومات واثرھا في تحقیق المرونة الاستراتیجیة  ;النجار ،فایز جمعھ  -19
/ دراسة میدانیة في شركات صناعة الادویة الاردنیة " ، مجلة جامعة تشرین للبحوث والدراسات العلمیة / 

  . 2008،  2عدد ، ال 30سلسلة العلوم الاقتصادیة والقانونیة ، المجلد 

جواد ، صلاح مھدي " دور تقنیة بطاقة الاداء المتوازن في تقویم الاداء الاستراتیجي / دراسة تطبیقیة في  -20
  .   2011،  28، العدد  7مصرف الاستثمار العراقي " ، المجلة العراقیة للعلوم الاداریة ، المجلد 

في الاداء المصرفي : دراسة تحلیلیة " ، مجلة الادارة  جودي ، حیدر حمزة " علاقة القرار الاستراتیجي -21
  .  2008،  68والاقتصاد جامعة بغداد ، العدد 

درغام ،ماھر موسى ؛ ابو فضة ، مروان محمد " اثر تطبیق انموذج الاداء المتوازن في تعزیز الاداء  -22
: دراسة میدانیة " ، الجامعة الاسلامیة المالي الاستراتیجي للمصارف الوطنیة الفلسطینیة العاملة في قطاع غزة 

  . 2009غزة ،  –

راضي ، جواد محسن " المقدرات الجوھریة واثرھا في تطویر المنتجات الجدیدة : دراسة اختباریة لاراء  -23
،  33، العدد  8عینة من المدیرین في معمل الالبسة الرجالیة/ النجف " ، المجلة العراقیة للعلوم الاداریة ، المجلد 

2012 .  

،  2، العدد  19سلامة ، حسین " بطاقة الدرجات المتوازنة " ، مجلة الدراسات المالیة والمصرفیة ، المجلد  -24
2011 .  

/ دراسة تطبیقیة  BSCشھید ، احمد محمد " تقویم الاداء الاستراتیجي وفقا لمدخل القیاس المتوازن للاداء  -25
  . 2012،  33، العدد  3في مصرف ایلاف الاسلامي " ، المجلة العراقیة للعلوم الاداریة ، المجلد 

سعید ، بلال نوري " تقییم الاداء المصرفي باعتماد تحلیل نسب  ;ناظم ، الھام  ;عبد السادة ، میثاق ھاتف  -26
،  6یة واردنیة " ، مجلة جامعة كربلاء العلمیة ، المجلد السیولة والربحیة / دراسة مقارنة بین مصارف عراق

  .  2008،  1العدد 
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عواد ، عبد الكریم سلامة " اثر المرونة الاستراتیجیة في تحقیق الاھداف الاستراتیجیة / دراسة میدانیة  -27
  . 2009،  3 ، العدد 5على الشركات الصناعیة الاردنیة " ، المجلة الاردنیة لادارة الاعمال ، المجلد 

مھدي ، میادة حیاوي " دور نظم المعلومات الاستراتیجیة في تحسین المقدرات الجوھریة الممیزة/ دراسة  -28
استطلاعیة لاراء عینة من العاملین في القطاع المصرفي الخاص " ، مجلة جامعة القادسیة للعلوم الاداریة 

  .  2012،  2والاقتصادیة ، العدد 

ریح الرسائل والاطا - ت  

ابو قمر ، محمد احمد محمد " تقویم اداء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة قیاس الاداء المتوازن " ،  -29
  . 2009غزة ،  –رسالة ماجستیر ، كلیة التجارة ، قسم المحاسبة والتمویل ، الجامعة الاسلامیة 

الجعدني ، فیصل صالح محمد " العلاقة بین استراتیجیة الاعمال واستراتیجیات الموارد البشریة وتأثیرھا  -30
في الاداء المنظمي : دراسة میدانیة في المصارف الیمنیة " ، اطروحة دكتوراه ، ادارة الاعمال ، كلیة الادارة 

   .  2002والاقتصاد ، جامعة بغداد ، 

مجلي " اثر المرونة الاستراتیجیة على اداء الشركات الصناعیة الاردنیة العاملة في السوق العواوده ، ولید  -31
الدولي " ، اطروحة دكتوراه ، كلیة الدراسات الاداریة والمالیة العلیا ، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا ، 

2007 .  

ات المتوازنة على وفق متطلبات تقویم الفضل ، مؤید محمد علي الفضل " انموذج مطور لبطاقة العلام -32
الاداء الاستراتیجي للنشاط المصرفي : دراسة میدانیة في عینة من المصارف الاھلیة في العراق " ،اطروحة 

  . 2004دكتوراه فلسفة في المحاسبة ، جامعة البصرة ، 

ق المعاییر الدولیة : دراسة المخلافي ، عبد العزیز محمد احمد " تحلیل كفایة رأس المال المصرفي على وف -33
  . 2004كلیة الادارة والاقتصاد ،تطبیقیة في عینة من المصارف الیمنیة " ، اطروحة دكتوراه ، جامعة بغداد ، 

الیاسري ، اكرم محسن مھدي " التوافق بین دورة حیاة المنظمة وكل من الھیكل التنظیمي والاستراتیجیة  -34
اطروحة دكتوراة  ، الجامعة / دراسة میدانیة في القطاع المصرفي العراقي " ،  وتأثیره في الاداء : مدخل موقفي

  . 2005المستنصریة، الادارة والاقتصاد، 

جبارة، سید محمد علي، " تصمیم نظام لتقویم الاداء بالمصارف التجاریة في ضوء مخرجات نظم  -35
المعلومات المحاسبیة، دراسة تطبیقیة في مصرف الرشید"  , اطروحة دكتوراة  ، الجامعة المستنصریة، الادارة 

  .2002والاقتصاد، 

نایف ، اسعد كاظم " العلاقة بین ادارة المعرفة والمقدرة الجوھریة واثرھا على الاداء الاستراتیجي : دراسة  -36
اطروحة دكتوراة  ، الجامعة استطلاعیة تحلیلیة مقارنة لعینة من شركات وزارة الصناعة في مدینة بغداد " 

  .2007المستنصریة، الادارة والاقتصاد، 

ة التقاریر السنوی - ث  

 الشمال، للاستثمار العراقي الاوسط الشرق ، بغداد(  للمصارف )2011- 2007 (من للمدة التقاریر السنویة
 ،والاستثمار للتنمیة الموصل ،للاستثمار المتحد ، العراقي الائتمان ،للاستثمار السلام دار ، والاستثمار للتمویل
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 الدولي آشور ، والتمویل للاستثمار الاقتصاد ، العراقي التجاري ، التجاري الخلیج ، بابل ، العراقي الاستثمار
  )التجاري سومر ، العراقي الاتحاد ، العراقي الاھلي ،الاستثمار المنصور ، للاستثمار
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  الاستبانة

   الرحیم الرحمن الله بسم

  كربلاء جامعة      

   والاقتصاد الادارة كلیة

  الاعمال ادارة قسم  

  

   المحترم     السید حضرة

  وبركاتھ الله ورحمة علیكم السلام

                                     

  استبانة استمارة/ م                                              

 الاعمال ادارة علوم في الدكتوراه اطروحة انجاز متطلبات من جزء تمثل استبیان استمارة ایدیكم بین

 دراسة : المصرفي الاداء وتأثیرھا في الجوھریة والمقدرات الاستراتیجیة المرونة العلاقة بین(  الموسومة

 في كبیر املنا) . في العراق الخاصة التجاریة المصارف من عدد في استطلاعیة لآراء عینة من المدراء

 ، مصرفكم في العمل لآفاق ورؤیتكم خبرتكم واقع من عنھا والاجابة الاستبانة فقرات قراءة في معنا تعاونكم

  .  الدراسة ھذه اتمام في المفید الاثر لھ سیكون ودقیقة موضوعیة اجابات من ماستقدمونھ وان

 لذا ، الاستمارة على التوقیع او الاسم لذكر حاجة فلا بحتة علمیة لاغراض ستستخدم الاجابات ان علما       

 وبما الاستبانة في المدرجة الفقراتكل فقرة من  امامواحدة )    √(    صح إشارة بوضع تفضلكم یرجى

  . لذلك اقرب ھو او الواقع یعكس ترونھ

  ...... والتقدیر الشكر فائق مع                            

  

  

                                                  المشرف                           المشرف                         الدكتوراه طالب /الباحث              

                                                          الدكتور لاستاذا            الدكتور المساعد الاستاذ                       بشار عباس الحمیري              

  عواد كاظم الخالدي           الیاسري محسن اكرم                                                              



   

  عامة معلومات:  الاول الجزء

  ............................................................. فیھ تعمل الذي المصرف اسم -اولا

  عنوانك الوظیفي الحالي       ............................................................. -ثانیا

   الملائم المربع في)       √(   صح إشارة وضع یرجى

   الجنس - ثالثا

   انثى                       ذكر 

  و الاختصاص  (الشھادة)  الدراسي التحصیل - رابعا 

  الشھادة  - أ

  بكالوریوس                            دبلوم                          فاقل إعدادیة

  

  دكتوراه                          ماجستیر                        عالي دبلوم

  

 الاختصاص   - ب

  اخرى(ادارة، محاسبة، اقتصاد، احصاء)                      

 

   الخدمة سنوات – خامسا

   26 من اكثر                21-25     16 -20              11 -15                     6 -10       فأقل 5

  

  فیھا المشارك التدریبیة الدورات عدد -سادسا

   فأكثر خمسة       دورات اربع        دورات ثلاث          دورتان          واحدة دورة           لایوجد

  

  



   

  الدراسة متغیرات:  الثاني الجزء

   الاستراتیجیة المرونة:      الاول المستقل المتغیر

 والتي ، التغییر وسرعة التاكد بعدم تتسم التي البیئیةالاساسیة للتغیرات التكیف على المصرف قدرة الى تشیر
 المنھج ھما ، منھجین على تعتمد المذكورة للتغیرات الاستجابة وان ، المصرف اداء على مھم تأثیر لھا یكون

 مواجھة على القدرة لدیھ یكون عندما الاول المنھج یستخدم والمصرف ، التفاعلي والمنھج الاستباقي
 او اثناء للتغیرات التكیف الامر یستلزم عندما التفاعلي المنھج یتبنى حین في ، حدوثھا قبل البیئیة التغیرات

  -: ھي فرعیة متغیرات اربع الاستراتیجیة المرونة متغیر ویتضمن. حدوثھا بعد

   المبادأة مناورات -اولا

 وتتجسد ، الدخول حواجز وزیادة المنافسین لمفاجأة المصرف قبل من تستخدم التي المناورات بھا یقصد     
 على والعمل الخیارات من واسع نطاق ایجاد طریق عن المصرفي القطاع في التغییر طرح عبر فاعل بشكل

  . المستقبل في الخیارات ھذه تطویر

اتفق   الفقرات  ت
ر یغ  اتفق  تماما

  متأكد
لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
  تماما

 المصارف على یصعب استباقیة استراتیجیات المصرف یتبنى  1
  .بھا التنبؤ المنافسة

          

 موقعھ تعززمن استراتیجیة خیارات تبني الى المصرف یسعى  2
  . السوق في التنافسي

          

 المتمثلة الطموحة الاستراتیجیة الاھداف على المصرف ركزی  3
  . الوطني الاقتصاد ودعم الزبون خدمة ، النمو ، بالربح

          

            . وقوعھا قبل الاحداث قراءة على القدرة المصرف متلكی  4

 المحفظة تشكیل اعادة استراتیجیة تبني الى المصرف یسعى  5
 معینة مجالات في ائتمانیة قروض منح عن كالتوقف المصرفیة
 التطورات لمواجھة مخاطرة اقل اخرى بنشاطات واستبدالھا

  .حدوثھا قبل المحتملة السلبیة البیئیة

          

 للاستجابة بالمرونةاللازمة للمصرف التنظیمي الھیكل یتسم  6
  .المحتملة للتغیرات

          

 عالیة مخاطرة ذات تمویل  استراتیجیات المصرف یتبنى  7
  . اعلى وعوائد

          

  

  



   

  الاستثماریة المناورات -ثانیا

 الفرص او المستغلة غیر الفرص استغلال خلالھا من المصرف یسعى التي المناورات تلك الى وتشیر      
  . السوق في للمصرف التنافسي الموقع تعزیز بھدف البیئیة التغیرات عن الناجمة

  الفقرات  ت
اتفق 
  اتفق  تماما

ر یغ
  متأكد

لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
  تماما

 عن الناجمة الفرص من الاستفادة على القدرة المصرف متلكی  1
 والتنمویة الاستثماریة بالخطط الصلة ذات البیئي التغییر

  .  للمجتمع

          

 مواجھة في استثمارھا یمكن نقدیة بسیولة المصرف یحتفظ  2
  . المتوقعة غیر الفرص

          

 قبل من بھا المعمول والاداریة المالیة العمل انظمة تتسم  3
  . المتاحة الفرص لاستغلال اللازمة والسرعة بالدقة المصرف

          

 المصارف ترتكبھا التي الاخطاء استغلال الى المصرف سعىی  4
  . استثمارھا یمكن فرص الى وتحویلھا المنافسة

          

 استراتیجیات وضعف قوة نقاط منظم بشكل المصرف رسید  5

 باقل الایرادات تحقیق على قدرتھا حیث من المنافسة المصارف

  . المخاطر

          

 ضمن المستغلة غیر الفرص عن مستمر بشكل المصرف بحثی  6

  .المصرفیة للصناعة الحالي الھیكل

          

 باقل المتاحة الفرص استغلال على القدرة المصرف یمتلك  7

  . المخاطر

          

  

   الوقائیة المناورات -ثالثا

 عبروضع ، الملائمة غیر الظروف تأثیر من للحد المصرف قبل من تستخدم التي المناورات تلك ھي

 المصدات بین ومن.  البیئیة التغیرات عن الناجمة السلبیة التطورات من موارده لحمایة مصدات

  .المخاطر ضد والتأمین ، مجال من اكثر في الاستثمار المذكورة

  



   

  

  

  

  

  

  

  

اتفق   الفقرات  ت
ر یغ  اتفق  تماما

  متأكد
لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
  تماما

 تطویر عند الطارئة الظروف الاعتبار بنظر المصرف أخذی  1

  . المصرفیة الاستراتیجیات
          

 المخاطر لتجنب متنوعة استثماریة محفظة المصرف یتبنى  2

  . العوائد وتقلبات الائتمانیة

          

 مع تعاون و شراكة علاقة تكوین الى المصرف سعىی  3
 مواجھة بھدف كبیرة مشاریع لتمویل الاخرى المصارف
  . الطارئة الظروف

          

            .المخاطرة عالیة مشاریع في الدخول المصرف تجنبی  4

 التطورات من المصرف وحمایة توقع الى المصرف سعىی  5
 والاجتماعیة الاقتصادیة التغیرات عن الناجمة المحتملة السلبیة

   والسیاسیة

          

 في متنوعة وقائیة مصدات مدروس بشكل المصرف یستخدم  6
 من مقبولة نسبة تعادل نقدیة سیولة كتوفیر ،الازمات وقت

 المصرفیة ودائعھ حجم زیادة او ، المصرفیة الودائع مجموع
    المركزي البنك لدى

          

 حالة في اللازمة الدعم مصادر على الحصول المصرف یستطیع  7

 تشجیع خلال من متوقع ھو مما اسرع السوق في نمو حدوث

 الثابتة والودائع والتوفیر الجاریة الحسابات فتح على الزبائن

  . ذلك وغیر الفائدة سعر وزیادة والوقتیة

          



   

   التصحیحیة المناورات - رابعا

 حالة اصلاح الى الھادفة الانطلاق حركة تنفیذ في المصرف قدرة الى المناورات من النوع یشیرھذا

  . الحرجة البیئیة للتغیرات التصدي على قدرتھ عدم عن الناجمة الضرر

  

  الجوھریة المقدرات:  الثاني المستقل المتغیر

 اھمیة وتحتل ، متمیز بشكل معینة نشاطات تنفیذ في البراعة عن وتعبر للمصرف الاساسیة القوى تمثل
 من تولیفة شكل على الجوھریة المقدرات تكون ما وغالبا ، التنافسیة وقدرتھ لاستراتیجیتھ بالنسبة خاصة

  . للمصرف الاستراتیجیة الاعمال وحدات او الاقسام عبر تتكامل التي والخبرة المعرفة

  - متغیر یتضمن الابعاد التالیة :وان ھذا ال

  

اتفق   الفقرات  ت
ر یغ  اتفق  تماما

  متأكد
لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
  تماما

 تشخیص في كوسیلة الداخلي التدقیق جھاز على المصرف یركز  1

  . المصرفي الاداء وتقویم الاخطاء

          

 السابقة الاخطاء تشخیص على القدرة المصرف متلكی  2
  . المصرفیة الخدمات تطویر في منھا والاستفادة

          

 الاخطاء معالجةل اللازمة الآلیات وضعب المصرف یقوم  3
 تنفیذ على العاملین تدریب خلال من وقوعھا قبل المصرفیة

  . والشكلیة والقانونیة المصرفیة والتعلیمات الانظمة

          

 وقوع مع متزامن بشكل التصحیحیة الفعالیات المصرف مارسی  4
  . الاخطاء

          

 والضرر الانحسار حالات تجاوز على القدرة المصرف یمتلك  5

 احتیاطاتھ على لایؤثر بشكل موجوداتھ بعض بیع خلال من

  .  المركزي البنك لدى القانونیة

          

 والسیاسة الادارة في مھمة تغییرات باجراء المصرف قومی  6
  .  البیئیة التطورات مع ینسجم بما والاستثماریة الاقراضیة

          

 في المعنیین بین بناء بشكل الفشل حالات مناقشة تجري  7
  .المصرف

          



   

  الرؤیة في المشاركة -اولا

 قیام محصلة ھي الفاعلة والرؤیة ، المستقبل في المصرف علیھ یكون ان ماترید صورة الرؤیة تعكس      
 ھذه خلال ومن ، المستقبلیة الرؤیة وتطویر صیاغة في العاملین من واسع عدد باشراك العلیا الادارة

 الاستراتیجیة الاھداف تحقیق باتجاه للعاملین المختلفة الآراء وتوحید تنسیق المصرف یستطیع المشاركة
  .بھ الخاصة

  التنظیمي التعلم -ثانیا

 في العاملین وبین مع التعامل خلال من تحدث التي التراكمي التعلم عملیة الى یشیر التنظیمي التعلم     

 الحصول عملیة لتسھیل تستخدم وفعالیات نظامیة آلیات بمثابة ھي التنظیمي التعلم قدرات وان ،  المصرف

  . المصرف داخل ونشرھا المعرفة على

اتفق   الفقرات  ت
ر یغ  اتفق  تماما

  متأكد
لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
  تماما

            . واھدافھ واحتیاجاتھ المستقبل المصرف رؤیة تصور  1

            . والمنطقیة بالوضوح المصرف رؤیة تتسم  2

            . العاملین وسط واسع وقبول بدعم المصرف رؤیة تحظى  3

 القرارات اتخاذ في بالمشاركة للعاملین المصرف سمحی  4
  . الاستراتیجیة

          

            . فیھ والعاملین المصرف وطموحات قیم الرؤیة تعكس  5

 صیاغة في العاملین من واسع عدد باشراك المصرف ھتمی  6
  . المستقبلیة الرؤیة وتطویر

          

 وتوحید لتنسیق داةكأ المستقبلیة الرؤیة الى المصرف ادارة تنظر  7
  . الاستراتیجیة المصرف اھداف تحقیق باتجاه العاملین جھود

          

اتفق   الفقرات  ت
ر یغ  اتفق  تماما

  متأكد
لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
  تماما

 جمیع بین والدقیقة السریعة الاتصالات المصرف دعمی  1

  .العاملین

          

 من وخبراتھم معارفھم تحسین فرص للعاملین المصرف تیحی  2
  . جدیدة عمل مھام تولي اجل

          



   

   الجدیدة الخدمات وتطویر صناعة - ثالثا

 على التغلب بھدف جدیدة خدمات تقدیم من المصرف تمكن التي المبتكرة والتطبیقات العملیات الى تشیر     
 .اخرى جھة من التنافسي والموقع الربحیة وضمان جھة، من السوق ظروف في التغییر عن الناجمة المشاكل

 ، الآلي الصراف ، الائتمان بطاقات المصرفیة الصناعة مجال في المبتكرة او المطورة الخدمات بین ومن
 قبل من للزبون تعرض لم ائتمانیة تسھیلات ایة او والموبایل الانترنت طریق عن المصرفیة الخدمات

  . المنافسة المصارف

 فرص انھا على العمل عن الناجمة الاخطاء الى المصرف نظری  3
  .للتعلم

          

            . العاملین وتدریب تعلم فرص متطلبات المصرف دعمی  4

 في بالمشاركة خاصة واسالیب قائطر العاملون یستخدم  5
  المعلومات

          

 الوقت في المطلوبة المعلومات على الحصول العاملون یستطیع  6
  . الیھا یحتاجوا الذي

          

            . التعلم اجل من لبعضھم العاملین دعم ثقافة المصرف غرسی  7

  الفقرات  ت
اتفق 
  اتفق  تماما

ر یغ
  متأكد

لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
  تماما

 تسھل المصرف في الموجودة التحتیة المعلومات تكنولوجیا بنیة  1

  . والخارجیة الداخلیة المصرفیة الفعالیات تنسیق عملیة

          

 للزبون تعرض لم ائتمانیة تسھیلات تقدیم الى المصرف سعىی  2
  . المنافسة المصارف قبل من

          

 ربحیة تحقیق باتجاه المصرفیة الخدمات تشكیلة اختیار یجري  3
  . عالیة وانتاجیة مناسبة

          

 التوقیع نموذج ، العین كبصمة متطورة تقنیات المصرف یمتلك  4
  .السرقة من الزبائن حسابات لحمایة غیرھا و الالكتروني

          

 المؤھلات تمتلك التي البشریة الموارد المصرف لدى توافرت  5
 الخدمة صناعة مجال في الابتكارات وتعزیز لخلق اللازمة

  .المصرفیة

          

 المالیة التعاملات انجاز في الانترنیت شبكة المصرف یعتمد  6

 الطلبات تقدیم ، آخر الى حساب من الاموال تحویل في المتمثلة

  . الخ.. الفواتیر دفع ، القروض على للحصول

          



   

  

   التكاملي البعد - رابعا

 الفنیة والمعرفة ، الوظیفیة الانشطة وتوحید تكامل على الجوھریة للمقدرات التكاملي البعد یركز      
 تشكل التي المشاكل حل لاستراتیجیات دلیل خیر ویكون.  التنظیمي والروتین والخبرات والتعلم ، والتنظیمیة

  . الجدیدة الجوھریة المقدرات تطویر اساس

  

  المصرفي الاداء:  المعتمد المتغیر

 بذات وھي ، تحقیقھا على ویعمل المصرف الیھا یسعى التي المرغوبة النتائج الى المصرفي یشیرالاداء      

(  انموذج الحالیة الدراسة تبنت وقد.  المختلفة وفعالیاتھ لانشطتھ النھائیة المخرجات عن تعبر الوقت

Kaplan& Norton  (وكالآتي البحث عینة المصارف اداء قیاس في كمدخل المتوازنة العلامات لبطاقة :  

            . الائتمان وبطاقات الآلي الصراف خدمات المصرف یتیح  7

  الفقرات  ت
اتفق 
  اتفق  تماما

ر یغ
  متأكد

لا 
  اتفق

لا 
اتفق 
  تماما

 الاھداف تحقیق باتجاه والفروع الوظیفیة الاقسام اھداف تتكامل  1

  .للمصرف الاستراتیجیة

          

 المصادر من المعلومات على الحصول الى المصرف یسعى  2
  . ونشرھا وتوحیدھا المتنوعة والخارجیة الداخلیة

          

 مجال في غیره عن بالتفرد تتسم عمل انماط المصرف یتبنى  3
 جھة من والموارد العاملین وبین ، جھة من العاملین بین التنسیق
  . اخرى

          

 تشكیل في الاساسي المبدأ الوظیفیة الاختصاصات تكامل یعد  4
  . المصرف داخل العمل فرق

          

 عبر المختلفة والفعالیات النشاطات بتنسیق المصرف یھتم  5
  . لھ التابعة والفروع الاقسام

          

 الاقسام عبر والتآزر التعاون استراتیجیة المصرف یتبنى  6

  . للزبون مضافة قیمة خلق اجل من والفروع الوظیفیة

          

 وتوظیف تكامل تسھل التي السلوكیات المصرف شجعی  7
  . المتاحة والمھارات والخبرات المعارف

          



   

   المالي نظورالم-اولا

 قبل من أنجزت وان سبق التي النشاطات عن الناجمة الاقتصادیة النتائج او النھائیة المحصلة الى یشیر     
 المال رأس وكفایة والسیولة بالربحیة العلاقة ذات المعاییر على یركز فأنھ الخصوص وبھذا ، المصرف

  . استثماراتھم ربحیة من التحقق المساھمین یستطیع طریقھا عن التي المقاییس من وغیرھا

 الفقرات ت
 اتفق
 تماما

 اتفق
 غیر
 متأكد

 لا
 اتفق

 لا
 اتفق
 تماما

 الخدمات جودةو استثماراتھ حجم مع المصرف ارباح تتناسب 1

 . للزبائن المقدمة المصرفیة

     

 تقدیم في التوسع خلال من عائداتھ زیادة الى المصرف یسعى 2

 .المصرفیة الخدمات

     

 زیادة خلال من المساھمین ثروة تعظیم الى المصرف یھدف 3

 .  الناجمة عن التوسع في استثماراتھ  العوائد المالیة

     

 لزیادةوتوظیفھا  اللازمة التمویل مصادر بتوفیر المصرف یھتم  4

 . الایرادات حجم

     

      .بالتزاماتھ للایفاء اللازمة السیولة المصرف لدى تتوفر  5

 الخسائراو مواجھة  تغطیةل اللازم  المال رأسالمصرف  یمتلك  6

 . المودعین اموال وحمایة المحتملة

     

 لتفادیھا بعملھ تحیط التي المخاطر وتقییم بدراسة  المصرف یھتم  7

 .الیھا یسعى التي الاھداف انجاز بمایضمن تأثیرھا من الحد او

     

   الزبائن منظور -ثانیا

 في یستخدمھا التي والوسائل ، المصرف فیھا تنافسی التي السوق وقطاعات الزبائن تحدید بھ یقصد      
 الزبون نوع على الاساس بالدرجة عتمدی بھ  الخاصةالمعاییر اختیار وان.  بالقیمة والاسواق الزبائن تزوید

  .بھا تزویده المصرف سعىی التي والقیمة

 الفقرات ت
 اتفق
 تماما

 اتفق
 غیر
 متأكد

 لا
 اتفق

 لا
 اتفق
 تماما

 الزبائن ورغبات حاجاتل الكافي الاھتمام المصرف یولي  1

 .وتجسیدھا في الخدمات التي تعرض لھم

     

      . لھم المقدمة الخدمة جودة عن الزبائن شكاوىب المصرف یھتم  2



   

 من للزبون تتحقق التي القیمة تعظیم الى المصرف یسعى  3

 . المصرفیة الخدمات

     

 مع الزبائن عدد حیث من لمصرفل السوقیة حصةال تتناسب 4

 . لھ المتاحة والامكانات القدرات

     

 رضا قیاسل مسوحات میدانیة واخرى فترة بین المصرف یجري  5

 . وتحدید قطاعات السوق المستھدفة  خدماتھ عن الزبائن

     

 الربحیة ھدف تحقیق جدد زبائن استقطاب عند المصرف یراعي 6

 .الملائمة

     

 بأسعار للزبائن المصرفیة الخدمات تقدیم على المصرف یعمل 7

 . تنافسیة

     

   الداخلیة العملیات منظور -ثالثا

 وولاء رضا على الكبیر التأثیر وذات المنافسین عن المصرف تمیز التي والانشطة العملیات الى یشیر    
  . اخرى جھة من المالیة الاھداف وانجاز ، جھة من الزبائن

 الفقرات ت
 اتفق
 تماما

 اتفق
 غیر
 متأكد

 لا
 اتفق

 لا
 اتفق
 تماما

 الزبائن لتجھیز اللازمة الاساسیة العملیاتب المصرف یھتم 1

 .المصرفیة بالخدمات

     

 صنع عملیات ان من التاكد في تساعد مقاییس المصرف یستخدم 2

 . جید بشكل تنجز المصرفیة الخدمة وتقدیم

     

 للزبون القیمة خلق الى تؤدي التي بالعملیات المصرف یھتم 3

 . المرجوة النتائج وتحقق

     

 من التكالیف وخفض والضعف القوة نقاط بتحدید المصرف یقوم 4

 . المصرفیة للخدمة الداخلیة العملیات تحلیل خلال

     

 بشكل المصرفیة الخدمات تنفیذ في خاصا اھتماما المصرف یولي 5

 . المنافسین یقدمھا التي الخدمات یفوق

     

 الموارد على الحصول حیث من الكفاءة على المصرف یؤكد 6

 . مناسبة بكلف اللازمة

     

 اداء لتحسین جدیدة طرائق تبني على العاملین المصرف یشجع 7

 . وتطویره العمل

     



   

  التعلم والنمو منظور - رابعا

   بما والابداع النمو بفرص العاملین تزوید مجال في تبذل التي الجھود قیاسب والنمو منظورالتعلم یرتبط    

  . البعید الامد في المصرف اھداف لتحقیق والتحسین التغییر جھود دعم في یسھم

 الفقرات ت
 اتفق
 تماما

 اتفق
 غیر
 متأكد

 لا
 اتفق

 لا
 اتفق
 تماما

      . الابداعیة افكارھم ویتبنى المبدعین العاملین المصرف یشجع 1

 القدرات یناسب بما العاملین حاجات تلبیة على المصرف یحرص 2

 . بھا یتمتعون التي والمؤھلات

     

 المسؤولیات لتنفیذ اللازمة الصلاحیات العاملین المصرف یمنح 3

 . بھم المناطة

     

      .مبدأ الكفاءة والاقدمیة في ترقیة العاملین  المصرف یعتمد 4

 وتطویر لتأھیل اللازمة المالیة المبالغ المصرف یخصص 5

 .العاملین

     

 التي التدریبیة بالبرامج العاملین اشراك الى المصرف یسعى 6

 . ادائھم مستوى تحسن

     

تحسین خبرات ومھارات العاملین في  على المصرف یسعى 7

 . التعامل مع نظم المعلومات المتاحة لھم 

     

  



Abstract  
  

   This Study Intended to determine the The Relationship between Strategic 
Flexibility and Core Competences and its effect on the Banking Performance 
.Therefore, It  Depended Upon the dimensions of Strategic Flexibility which are 
(Preemptive Manoeuvers ,  Exploitative Manoeuvers , Protective Manoeuvers ,  
Corrective Manoeuvers ) and the dimensions of Core Competences that are (Shared 
Vision , Organizational Learning , Manufacturing & Developing New Services , 
Integrative Dimension ) as Independent  Variables . Also this study depend the 
Dimensions of  Banking Performance which are (Financial Perspective , Customer  
Perspective , Internal Business Perspective , Learning & Growth Perspective) as 

Dependent Variable.                                                                                                  
     This Study took place in the Iraqi  Private Commercial banks included a sample of 
(5) banks with a number of the sample (100) employees occupying advanced 
administrative positions. Also ,the Current Study adopted the Standard of the average 
size of deposits for a time series is made up of five years in the selection of the banks 
of the sample from among the listed banks in the Iraqi market for Securities . as well 
as ,the researcher prepared a questionnaire for measuring variables of the study .         
    This study started from intellectual dilemma which present intellectual frameworks 
and many Classifications for approaches of Strategic Flexibility and Core 
Competences and as it ,is still under debate and dialogue among researcher because 
of the novelty of the two approaches .from  other side ,the field problem of the study 
epitomized in the weakness of the attention of mentioned banks in adoption of clear 
Strategic Frameworks that can depend upon in developing Strategic Alternatives for 
dealing with the Changes of the Competitive Environment on the Local and 
International level  Hence ,the Study Attempt to Achieve a Set of Goals , and the 

Most Prominent of these as following :                                                                    
1-To Clarify the Controversy Surrounding  the Intellectual concepts of Strategic 
Flexibility ,Core Competences  , and Banking Performance , In order to reduce the 
State of Inference Within the Existing Concepts of the Study Variables and 

Distinguish them from other related Intellectual Frameworks .                                  
2- Determine the nature of the Strategic Options Which is used by banks that are 
representing the study sample To Confront The Environment Changes.                          

The Study Found a set of conclusions and the most important of these as following:                 
The Statistical results showed that Strategic Flexibility& Core Competences together 

  has a strong and positive impact on the banking performance .                                   
    The Study Formulated a set of recommendations and the most important of these    

                   are the following:                                                                                          



                                               
                       

Iraqi Private Commercial Banks Should enter foreign and arab markets through 
opening independent branches or obsession a proportion of the shares of the banks in 
question. And the need to get the material, human, and technological resources that 
are important for introducing the banking services which provide high customer value 

in term of Quality and Cost of mentioned Services.                                                 
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