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 قدمة     م

التغـير الـ ي شـهدته بيصـة الاعمـا  التنافسـية منــ  تسـعينات القـرن المنصـر  اصـبد  امـرا مفروضـا لايمكــ  
تجنبــه، ومــ  اهــم التغــيرات الــي تواجــه منظمــات الاعمــا  في الوقــت الحاضــر، اتســاع ظــاهرة العولمــة، ظهــور 

المتقدمــة، الاســواق الناضــجة، الاشــكا  الجد ــدة انمــاط جد ــدة مــ  المنافســة، نظــم تكنولوجيــا المعلومــات 
للتحالفات الاستراتيجية، المنتجات الا صـائية، وغـير ذلـك مـ  الظـواهر المعقـدة الـي دفعـت هـ ا النـوع مـ  

 المنظمات الى البح  ع  اسالي  جد دة في التصدي للتغيرات السر عة.
لاثــــن ســــنة الماضــــية حقــــلا للبحــــ  و الجــــد ر بالــــ كر، اصــــبحت الادارة الاســــتراتيجية علــــ  مــــدى الث

والممارســة الادار ــة، وظهــرت خــلا  فــترة تطــور مســيرة البحــوث الاســتراتيجية نمــاذج واطــر مفاهيميــة متنوعــة 
وقد سـاعدت هـ ه النمـاذج علـ  لهـاح المنظمـات  ،تنافسية م  جان ،  ومكملة لبعضها م  جان  آخر
محــدودة في مجـا  تهيصـة منظمــات الاعمـا  للاســتجابة  في البيصـات المسـتقرة نســبيا، الا ان فاعليتهـا اصـبحت
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لمتطلبـــات البيصـــة المتغـــيرة. بعبـــارة اخـــرى، عنـــدما تصـــبد التغـــيرات البيصيـــة علـــ   ـــو مت ا ـــد غـــير معروفـــة، او 
لايمك  تحد دها بوضوح، سر عة التحرك، ومتنوعة، فان الاعتماد عل  المداخل التقليد ة للاستراتيجية  عـد 

رة، مما كان دافعا الى ظهور توجهات وتطبيقات جد ـدة في مجـا  الاسـتراتيجية تهـتم بـالتركي  امرا بالغ الخطو 
 المقدرات الجوهر ة.عل  

المصار  التجار ـة الخاصـة العراقيـة موضـوع الدراسـة الحاليـة، هـ  اليـو  بـأمس  وبناء عل  ما تقد ، فان
قتصـــاد ة والسياســـية والاجتماعيـــة الـــي ، وذلـــك للتحـــولات الاالمقـــدرات الجوهر ـــة الحاجـــة الى تبـــني مـــدخل

تشـــهدها البيصـــة العراقيـــة، ومـــا لهـــ ه التحـــولات مـــ  انعكاســـات علـــ  البيصـــة التنافســـية علـــ  المســـتوى المحلـــ  
المـــوارد المصـــرفية اللازمـــة الـــي يمكـــ  مـــ  خلالهـــا  اذ هـــ  حاجـــة الى تـــوفير والعـــالم  في الحاضـــر والمســـتقبل.
 ا  ضم  لها اعل  قدر ممك  م  العوائد.الارتقاء بالخدمة المصرفية وبم

وانطلاقــا ممــا تقــد  ولتحقيــ  الاهــدا  الــي  صــبوا اليهــا البحــ ، فقــد تضــم  اربعــة مباحــ ، تنــاو  
المبح  الاو  الاطار المفـاهيم ، في حـن كـرس المبحـ  الثـاني لمنهجيـة البحـ ، واخـت  المبحـ  الثالـ  

 تنتاجات والتوصيات.بالجان  التطبيق ، وتضم  المبح  الراب  الاس
 الاطار المفاهيمي للبحث :المبحث الاول

 المقدرات الجوهرية –اولا 
منـ  ان ظهــر انمــوذج المقــدرات الجوهر ــة في التســعينات مــ  القــرن الماضــ  كوســيلة او اداة لتحقيــ  الميــ ة 

عـ  موضـوع  التنافسية، اثـار اهتمـا  البـاحثن والممارسـن علـ  حـد سـواء. ومنـ  ذلـك الوقـت كتـ  الكثـير
المقــدرات الجوهر ــة، ونتيجــة لمــا  شــهده الموقــف التنافســ  الحــالي مــ  تغــيرات كثــيرة ومعقــدة ســب  الحــد   
عنها في المبح  الساب ، وجدت الكثير م  المنظمات ان مداخل الاستراتيجية التقليد ة اصبحت محـدودة 

ية المنظمــة بهــد  تلبيــة متطلبــات البــاحثن الى البحــ  عــ  مــداخل جد ــدة لاســتراتيج  الفاعليــة، ممــا دفــ
 البيصة التنافسية المتغيرة.

 Industrialوم  ه ا المنطل ، فقد خض  مـدخل  الميـ ة التنافسـية المتمثلـن بمـدخل المنظمـة الصـناعية 
Organizational (I /O) والمـدخل المسـتند الى المـوارد ،Resource – Based View (RBV)   لاعـادة

 تقييم. 
ار النظري لمدخل المقدرات الجوهر ة هو امتداد للتطور الحاصل في المفـاهيم والادوات ذات وبما ان الاط
، بوصــــفهما مــــدخلن رئيســــن للميــــ ة التنافســــية ومكملــــن (RBV)ومــــدخل  (I /O)الصــــلة بمــــدخل 

لبعضـــهما، لـــ ا بـــات مـــ  الا يـــة بمكـــان اســـتعراض اهـــم الافكـــار الاساســـية الـــي  ســـتند اليهـــا المـــدخلن 
 ور   قبل الولوج في انموذج المقدرات الجوهر ة وكالآ :الم ك
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  Industrial / Organizationم    الم ظمة الص اع ة: -5
 عد ه ا المدخل م  مداخل علم الاقتصاد و  تمثل محور اهتمامه بهيكل الاسواق، سـلوك المنظمـات، 

ق، كيفيـة عمـل المشـار   ضـم  نطـاق الفوائد الاجتماعية، الكلف المرتبطـة بالاشـكا  المتنوعـة لهيكـل السـو 
، وان ( Teece ,1984:93-109هياكل السوق المتنوعة، ومدى تطاب  الميرجات مـ  مصـالح الجمهـور. )

والخمســينات مــ   (Bain ,1956)في الثلاثينــات و (Mason ,1939)تطــو ر المــدخل المــ كور  عــود الى 
وق  عتمد عل  خصائ  بيصة الصناعة الـي تتنـافس القرن الماض . اذ  رى الباحثان ان اداء المنظمة في الس

في  (I /O)(.  وان مســــا ة مــــدخل المنظمــــة الصــــناعية Shephard,2004:145)& Shephardفيهـــا 
 –الســلوك  –التحليــل التنافســ   رجــ  الى واحــد مــ  ابــرز النمــاذج  الــي اســتند عليهــا وهــو نمــوذج الهيكــل 

 (Mason & Bainللمنظمة الصناعية حس  رأي ) وضد الانموذج التقليدي  (2)الاداء وشكل 

 (2)شكل 
 (Mason & Bainالانموذج التقليدي للمنظمة الصناعية م  وجهة نظر)

Source: Porter M.E." The contributions of Industrial Organization to Strategic 
Management " , Academy of Management Review ,Vol.6, No 4 ,1981. p: 611 

 
وفقا للانمـوذج المـ كور حـدد الاداء بشـكل واسـ  ليتضـم  المعـنى الاقتصـادي لـلاداء الاجتمـاع ، وهـو 
بــــ لك  تضــــم  مفــــاهيم متعــــددة منهــــا الرحيــــة والكفــــاءة.  ضــــا  الى ذلــــك، اعتمــــاد الاداء علــــ  ســــلوك 

ات والعلاقـــــات المشـــــتر   والبـــــائعن في مســـــائل مثـــــل الممارســـــات المعتمـــــدة في تحد ـــــد الاســـــعار، والسياســـــ
التنســيقية والتعاونيــة الســر ة والعلنيــة داخــل المنظمــة، والت امــات البحــ  والتطــو ر، والاعــلان واســتراتيجيات 
خطــي الانتــاج والاســتثمار في تســهيلات الانتــاج ومــا شــابه. مــ  جانــ  آخــر، فــان الســلوك  عتمــد بــدوره 

الخصـــائ  مثـــا  ذلـــك، عـــدد علـــ  هيكـــل الســـوق، والـــ ي  تحـــدد مـــ  خـــلا  مجموعـــة مـــ  الســـمات او 
وحجـــم انتشـــار المشـــتر   والبـــائعن، مســـتوى تمـــا   المنـــت ، الحـــواج  الـــي تعيـــ  دخـــو  المنافســـن المحتملـــن، 
ودرجـــة التكامـــل العمـــودي، ونســـبة الكلـــف الثابتـــة الى الكلـــف المتغـــيرة المرتبطـــة بتكنولوجيـــا الصـــناعة. وان 

تغـــيرات الاساســـية. وفيمـــا  تعلـــ  بالطلـــ ، فـــان هـــ ه هيكـــل الســـوق والســـلوك  تـــأثران بعـــدد متنـــوع مـــ  الم
المتغــيرات تتضــم  مرونــة الســعر، متاحيــة الاحــلا  او الاســتبدا ، معــد  النمــو، الســمة الدور ــة والموسميــة، 
طـــرق او اســـالي  الشـــراء المعتمـــدة، وانمـــاط او اســـالي  التســـو  . وبخصـــوص العـــرض، فـــان هنـــاك ظـــرو  

ثابتــة، )لمـواد الاوليــة، وخصــائ  تكنولوجيـا الصــناعة، وعمليـات الانتــاج اخـرى تتعلــ  بطبيعـة الوصــو  الى ا
(  عـرض الفقـرات 1)ومتانة المنت ، وكلـف التيـ    والشـح . وشـكل  (مرنة، تدف  مستمر، او دفعة.. ا 

 .(Caves,1980: 64-92)(Teece,1984:93-94الاساسية لنموذج المنظمة الصناعية. )
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 (4 ك  )
 لانموذج المنظمة الصناعيةالفقرات الاساسية 

Source: F.M Scherer "Industrial Market Structure & Economic performance " 
Chicago ,Rand McNally , 1980. P: 4  ي  ستند اليها الانموذج الم كور م  وجهة النظر

 -الاقتصاد ة تتمثل بالا :
  (Teece ,1984:95)نقلا ع  

الاداء هـو مسـاعدة صـناع السياسـة  –السـلوك  –  وراء انموذج الهيكـل وم  الملاح،، كان الهد  م 
العامــــة في صــــناعة السياســــة الاقتصــــاد ة للحكومــــة، وذلــــك مــــ  خــــلا  التركيــــ  علــــ  الخصــــائ  الهيكليــــة 
للصــناعة، اذ  ســتطي  السياســن مــ  خــلا  الانمــوذج توقــ  الصــناعات الــي يمكــ  ان تحقــ  فيهــا المنظمــات 

بفوائــد اقتصـاد ة واجتماعيــة، ومــ  وجــود عــدد مـ  الخصــائ  الهيكليــة للصــناعة الــي معـدلات عائــد تتســم 
يمك  ان تسهم في تقليل المنافسـة داخـل الصـناعة، وانـه بامكـان صـانع  السياسـة العامـة وضـ  التشـر عات 

 والاصلاحات الي يمك  ان تحق  مستوى م  المنافسة يمثل الافضل عل  المستوى الاجتماع .
 اضات الاساسية التان الافتر 

 (Barney,1986b:791-800) (Hitt et al ,2001: 21-23) (82 : 1118وجلاب، رشيد )
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ان البيصــــة الخارجيــــة وعلــــ  وجــــه الخصــــوص البيصــــة الهيكليــــة للصــــناعة تتضــــم  مجموعــــة مــــ  المحــــددات  .2

 والضغوط في ضوئها توض  الاستراتيجيات، والاخيرة ه  الي تحدد اداء المنظمة.
المنظمات الي تتنـافس في صـناعة او قطـاع معـن  فـترض ا ـا تسـيطر علـ  مجموعـة متماثلـة ان اغل   .1

 ومتجانسة م  الموارد، وتتب  استراتيجيات متشابهه في تخصي  تلك الموارد.
ان الموارد المستيدمة في تنفي  الاستراتيجيات تكون قابلة للانتقا  عبر المنظمات، وان ه ا النوع مـ   .7

اكتسابه او الحصو  عليه م  قبل المنظمـات الـي تفتقـر اليـه ولهـ ا السـب ، فـان التفـاوت الموارد يمك  
 في امتلاك ه ه الموارد بن المنظمات  ستمر عل  الامد القصير.

القرارات الي تتي  م  قبل ادارات المنظمات تتسم بالرشد والعقلانيـة مـ  اجـل تحقيـ  اكـبر قـدر مـ   .6
 العوائد.
فتراضات المشار اليها، فان الخيـارات الاسـتراتيجية الـي تتيـ ها ادارة المنظمـة تتـأثر وم  منطل  الا     

الى حــد بعيــد بقطــاع الصــناعة الــ ي تعمــل فيــه.وان قــدرة المنظمــة علــ  المنافســة يمكــ  تع   هــا عنــد اختيــار 
نظمـة لكيفيـة الصناعة الي يمك  ان تحق  لها اكبر قدر ممك  م  العوائد.  ضـا  الى ذلـك، مـدى تعلـم الم

 استيدا  الموارد المتاحة لها في تنفي  الاستراتيجية الي تتلائم م  خصائ  الصناعة الي تعمل فيها.
  -:الا  (I /O)انموذج وم  اهم الانتقادات الي تعرض لها 

      (McDermott,2003:18) (Teece etal,1997:509-533) (Porter, 1981:613) 
يلــه لليصــائ  الهيكليــة علــ  مســتوى الصــناعة، واقتراحــه لفكــرة ان المنظمــة، اعتمــاد الانمــوذج في تحل .2

هــ  بمثابــة صــندوق اســود، وان الميــ ة التنافســية تكمــ  في مســتوى الصــناعة. وهــ ا  عــني ان المنظمــة م 
تكرس الاهتما  اللاز  لاكتشا  مصادر جد دة للقيمة، وه ا بدوره  قلل مـ  ا يـة الاختلافـات او 

المنظمات، كما انه  غالي في التاكيد علـ  ا يـة هيكـل الصـناعة ومتغـيرات البيصـة الواسـعة   التفاوت بن
ــــــك، فقــــــد اشــــــرت بعــــــ  الدراســــــات  ــــــاح المنظمــــــة. ومــــــا  ؤكــــــد ذل ــــــة كمحــــــددات علــــــ  ارب الميداني

(Rumelt,1984)  م  التبا نـات في معـدلات الاربـاح  (%25-8)، ان هيكل الصناعة مسؤو  ع
الدراسات ا ضا ان الاختلافات الخاصة كانـت مسـؤولة عـ  التبـا   المتبقـ   عبر المنظمات وقد اشرت

 في العوائد.
د علــ  الوضــ  الســاك  للمنافســة، أي انــه  ســتيد  اســلوبا عــابرا او  عتمــ Bain/mason ان انمــوذج .1

خاطفا في تحليله للصناعة، لـ ا فانـه  همـل التغيـير المحتمـل الـ ي قـد يحـدث في بيصـة الصـناعة.  ضـا  
ذلك  تركي  الانموذج كثيرا عل  ما ال ي  عل الصناعات في وض  ج اب، بدلا م  التركي  علـ   الى

معرفــة لمــاذا بعــ  المنظمــات تكــون قــادرة اكثــر مــ  غيرهــا علــ  الهــاز مواقــ  متميــ ة او تحتــل المراتــ  
اط الاو  في الصــناعة. عــلاوة علــ  ذلــك، انــه م  هــتم بتفســير ان بعــ  المنظمــات تســتطي  خلــ  انمــ

جد دة م  المي ة التنافسية، في حن هناك منظمات اخرى تبدو قادرة فقي عل  اتبـاع المنظمـات الـي 
 تحتل موق  القيادة في الصناعة.

وم  نقاط الضعف الي  تسم بها الانموذج الم كور ا ضا، انه حدد بع  سمـات هيكـل الصـناعة دون  .7
 الخوض في التفاصيل الفرعية له ه السمات.

نمــوذج بالكشــف عــ  علاقــات هيكــل الصــناعة بــالاداء، حــا وان م  كــ  لهــا وجــود في كــل اهــتم الا .6
 الصناعة  او بعبارة اخرى، تفسر بع  التبا   في الاداء.



 

 ان كا  المق  ات الجوهرية ع ى الاداء المصرفي في ضوء بطاقة ال لامات الم وا نة 
 

169 

م  ـــدرك الانمـــوذج بـــان الخيـــارات الاســـتراتيجية للمنظمـــة يمكـــ  ان  كـــون لهـــا تـــأثير مهـــم علـــ  هيكـــل  .5
ــــارات الصــــناعة، فضــــلا عــــ  ان اداء المنظمــــة في الما ــــ  الخي ــــأثير عل ــــه ت ضــــ  هــــو الآخــــر قــــد  كــــون ل

 الاستراتيجية.
ان الخيــــــارات  المتضــــــمنة (Bain/masonان وجهــــــة نظــــــر ) (Porter) ــــــرى ونتيجــــــة لــــــ لك وكمــــــا   

الاستراتيجية ليس لها تأثير مهم عل  هيكل الصناعة لايمك  الاعتماد عليها، اذ اصبد واضحا ان للتغ  ـة 
ـــأثير علـــ  هيكـــل الســـوق. ممـــا (لاســـتراتيجيةا)الراجعـــة عـــ  ســـلوك المنظمـــة  الى تعـــد ل  (Porter)دفـــ  ، ت

 ( 7)الانموذج الاصل  ليتضم  التغ  ة الراجعة وكما هو موضد في شكل 
 
 

                           
 (7)شكل 

 Porterالانموذج المعد  للمنظمة الصناعية م  وجهة نظر 
Source: Porter M.E." The contributions of Industrial Organization to 

Strategic Management " , Academy of Management Review ,Vol.6, No. 4 

,1981. p:  

وفي محاولــــة لاســــتيدا  الاطــــار الفكــــري لانمــــوذج المنظمــــة الصــــناعية في تطــــو ر او بنــــاء نظر ــــة معيار ــــة 
البــاحثن في مجــا  الادارة  فــان (Barney,1986c:792) (Porter,1980: 216)التنافســية للاســتراتيجية 

الاســـتراتيجية قـــد قلبـــوا الاهـــدا  الاصـــلية للسياســـة رأســـا علـــ  عقـــ ، فبـــدلا مـــ  البحـــ  عـــ  مســـاعدة 
صــانع  السياســة العامــة في خفــ  عوائــد المنظمــة الى مســتوى التنــافس التــا ، فــأ م حــاولوا تطــو ر نمــاذج 

وائـــد اعلـــ  مــ  العوائـــد الاقتصـــاد ة الاعتياد ـــة، يمكــ  مـــ  خلالهـــا مســاعدة المنظمـــات في الحصـــو  علــ  ع
وضـــم  اطـــار الهيكـــل، الســـلوك، والاداء. ان التركيـــ  المناســـ  للمنظمـــات الـــا تســـع  الى الحصـــو  علـــ  
عوائد اعل  م  المعد  العا  للصناعة  تطل  منها تعد ل الخصائ  الهيكلية للصناعة الي تعمل فيهـا مـ  

كــ ا  ســتل   الامــر مــ  هــ ه المنظمــات الســع  الى خلــ  حــواج  دخــو  اجــل تحقيــ  مثــل هــ ه العوائــد. وه
عاليــة لخفــ  عــدد المنظمــات العاملــة في الصــناعة الــي تعمــل فيهــا، وان تعمــل علــ  تقليــل مرونــة الطلــ ، 
ورفـــ  مســـتوى تمـــا   منتجاتهـــا. اذ ان المنظمـــات الـــي تســـتطي  تحقيـــ  واحـــدة او اكثـــر مـــ  متطلبـــات ز ـــادة 

ســها في مــأم  مــ  اصفــاض العوائــد وتتمتــ  بــاداء مــالي متميــ . ومــ  الملاحــ، ان العمــل العوائــد، ســتجد نف
والمتمثـــل بقـــوى المنافســـة الخمـــس المـــؤثرة في الصـــناعة   عـــد امتـــداد منطقيـــا  (Porter,1980 )الابـــداع  لــــ 

 :Dess et al,2007( )99-1115:93 )السـام، (McDermott,2003:12-19) .(I /O)لانمـوذج 
ـــــرى   ) 215 -224: 1118رشـــــيد وجـــــلاب، ) (57-67 ان معرفـــــة المصـــــادر الاساســـــية  ،Porterاذ  

للضغي التنافسـ  تـ ود المنظمـة بأسـاس برنـام  العمـل الاسـتراتيج . وان قـوى المنافسـة تسـلي الضـوء علـ  
 عناصــر القــوة والضــعف وموقــ  المنظمــة في الصــناعة الــي تنتمــ  اليهــا، وتوضــد المجــالات الــي يمكــ  للتغيــير

الى ذلك،ا ــا تســلي الضــوء علــ  المواقــ  الــي  الاســتراتيج  ان يحقــ  اقصــ  مــايمك  مــ  العوائــد.  ضــا 
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، ان لكـل صـناعة Porterتمتلك ا ية كبيرة سواء كان ذلك بالنسبة للفرص او التهد دات. وقد اضـا  
لتنافســية. ومــ  هيكــل اساســ  او مجموعــة مــ  الخصــائ  الاقتصــاد ة والفنيــة والــي تشــكل حــاج ا للقــوى ا

اجــل ان  ضــ  الاســتراتيج  المنظمــة في افضــل موقــ  ضــم  البيصــة الــي تعمــل فيهــا، فــان الامــر  ســتل   منــه 
اجــراء تقيــيم للبيصــة والقــوى الخمــس المــؤثرة في المنافســة، وهــ  تهد ــدات المنافســن الجــدد، والقــوة التفاوضــية 

جــــات البد لــــة، وشــــدة المنافســــة بــــن المتنافســــن للمــــورد  ، والقــــوة التفاوضــــية للمشــــتر  ، وتهد ــــدات المنت
 الحالين. 
 Resource –Based View (RBV)الم    المس    الى الموا د:       -4

حفــ ت بعــ  البــاحثن في مجــا   في التطبيــ  (I/O)الصــناعية المشــاكل الــي واجهــت مــدخل المنظمــة 
الــرغم انــه مــ  المــداخل الحد ثــة، الا ان جــ وره الاســتراتيجية علــ  تطــو ر المــدخل المســتند الى المــوارد. وعلــ  

 التأر ية تعود الى الاعما  المبكرة الاصيلة لمجموعة م  الباحثن م  ابرزهم 
(Schumpeter,1934,1950) (Selznick,1959) (Penrose ,1959) (Learned et al,1969).  

، ان الر اد ــــة و الابــــداع (، في مقالتــــه الموســـومة الهــــد  الخـــلاقSchumpeter 2951ووحســـ  رأي )
عنصران اساسيان في لهاح الاعمـا ، والتطـور الاقتصـادي. والمنظمـة الـي تـرتبي بالر اد ـة مـ  خـلا  الجمـ  
بــن التكنولوجيــا، مــوارد الانتــاج والتنســي ، والقــدرات، باســتيدا  اســالي  جد ــدة تضــعف موقــف المنــافس 

 ((Zhang,1998:28 وتحف  نموها وقدرتها عل  التجد د.
اصــيلة فيمــا  ــ  تطــور المــدخل المســتند الى المــوارد.  مســا ات (Penrose,1959)كــ لك كانــت لـــ 

اعتــبرت ان توســ  نشــاطات المنظمــة تقيــد في الامــد البعيــد بمــا تملكــه مــ  مــوارد  (نمــو المنظمــة)ففــ  نظر تهــا 
ظمــة تفــرض قيــودا علــ  نموهــا، ادار ــة داخليــة، منهــا علــ  ســبيل المثــا  المهــارات والخــبرات. وبمــا ان مــوارد المن

فــان الاســتيدا  الامثــل للمــوارد، ولــيس امــتلاك المــوارد نفســها، هــو الــ ي  عــل المنظمــة قــادرة علــ  تحقيــ  
( ذات الصـلة بالمـدخل المـ كور، هـو Penrose)تضمنها عمـل المي ة التنافسية. اذ م  المفاهيم الرئيسية الي 
الوقــت الحاضـر اسـاس المقــدرة المميـ ة، وحســ  رأ هـا، ان عــد  عـد  تجـانس مــوارد المنظمـة، والــ ي  عـد في 

تجــانس الخــدمات المنتجــة او المحتملــة المتاحــة مــ  المــوارد هــ  الــي تمــند الخاصــية المتفــردة او المميــ ة للمنظمــة. 
(Pitelis ,2009:66-69)        

، (Distinctive Competence)(، او  مـ  طـرح مصـطلد المقـدرة المميـ ة Selznick, 1957 )و عـد 
لوصــف الاعمــا  او النشــاطات الــي تؤد هــا المنظمــة بشــكل جيــد مقارنــة بالمنافســن لهــا. اذ لاحــ، ظهــور 
قـــدرات خاصـــة وقيـــود اثنـــاء تقـــد  المنظمـــات، وقـــد دمـــ  مفهـــو  المقـــدرات المميـــ ة لاحقـــا ضـــم  الاطـــار 

نقـاط القـوة )يمية الداخلية ، ال ي اكد عل  موائمة القدرات التنظ(SWOTالكلاسيك  المتمثل بتحليل )
، مــــ  التهد ـــــدات والفــــرص البيصيــــة مـــــ  اجــــل تطــــو ر الاســـــتراتيجيات التنافســــية.  وقــــد وســـــ  (والضــــعف

(Andrew, 1971 عمـــل ،)Penrose    ليكـــون مـــدخلا لصـــياغة الاســـتراتيجية، اذ افـــترض ان صـــياغة
لــــ  مــــوارد وقــــدرات المنافســــن الاســــتراتيجية تبــــدأ مــــ  تقيــــيم مــــوارد وقــــدرات المنظمــــة، واذا تميــــ ت هــــ ه ع
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وتواءمــــــــــــت مــــــــــــ  الفــــــــــــرص البيصيــــــــــــة بشــــــــــــكل مناســــــــــــ ، فأ ــــــــــــا تشــــــــــــكل اســــــــــــاس الميــــــــــــ ة التنافســــــــــــية 
   (Zhang,1998:29للمنظمة.)

ــــت لجهــــود  ، وقــــد Penroseدور كبــــير في تطــــو ر افكــــار   (Wernerfelt ,1984:171-180)وكان
، الـــ ي نشـــر في مجلـــة الادارة (المـــوارد مـــدخل المنظمـــة المســـتند الى)تجســـدت هـــ ه الجهـــود في حثـــه الموســـو  

. وقــد تضــم  (RBV)والــ ي مــ  خلالــه اخــ  المــدخل المــ كور عنوانــه الحــالي  ،2986الاســتراتيجية عــا  
 ة:البح  المشار اليه الافتراضات الاتي

النظــر الى المنظمــات في ضــوء المــوارد الــي حوزتهــا،  قــود الى تصــور  تلــف عــ  وجهــة النظــر التقليد ــة 
، وعل  وجه الخصـوص بالنسـبة للمنظمـات الـي تتبـنى اسـتراتيجية التنو ـ ، اذ  نظـر اليهـا (السوق –نت  )الم

 في ضوء منظور آخر.
يمكــ  تحد ــد انــواع مختلفــة مــ  المــوارد الــي تقــود الى اربــاح عاليــة، وبالمقارنــة مــ  حــواج  الــدخو  وفــ   

تموضــ  المــوارد ضــم  نطــاق المصــطلحات الفنيــة مــدخل المنظمــة الصــناعية، فــان هــ ه المــوارد تــرتبي حــواج  
 لمدخل المستند الى الموارد.

تســتل   اســتراتيجية المنظمــة الكبــيرة اجــراء موازنــة مهمــة بــن اســتثمار المــوارد الموجــودة وبــن خلــ  مــوارد 
 اخرى جد دة.

نافسـة التامـة  يمك  النظر الى الاكتساب عل  انه شراء ح مة م  الموارد م  سوق لاتتوافر فيـه شـروط الم
واذا كــان الاســاس الــ ي  قــو  عليــه الشــراء  تمثــل بالحصــو  علــ  مــوارد نــادرة مــ  هــ ا الســوق، مــ  بقــاء 

 الامور الاخرى عل  ماه  عليه، ت داد فرص شراء الموارد باسعار رخيصة والحصو  عل  عوائد اعل .
يرا للاخـــتلا  الـــ ي ، ان المـــدخل المـــ كور  تضـــم  تفســـ(RBVمـــدخل المـــوارد )وحســـ  رأي انصـــار 

يحصل في اداء المنظمات، وتوزع الموارد والقدرات الي تخل  القيمة بشكل غير متجانس بن المنظمـات وان 
 عد  التجانس ه ا  تيد احتمالية الحصو  عل  عوائد اعل  م  العوائد العاد ة.

، ولهــ ا الســب  ، ان المــوارد لاتنتقــل بشــكل كامــل عــبر المنظمــات(Barney,1991:101وحســ  رأي )
 (Mahoney&Pandian,1992:363-380فان عـد  التجـانس يمكـ  ان  سـتمر لفـترة طو لـة. وقـد بـن )
(Peteraf,1993:179-191) (Rumelt,1984:167-186)عــد  تجــانس المــوارد قــد  نــت  عنــه انــواع  ، ان

لموجــــودات غــــير محــــددة مــــ  الفشــــل في الســــوق مثــــل نــــدرة المــــوارد، القيــــود المفروضــــة علــــ  الميرجــــات او ا
الملموسة، والعناصر البشر ة الخاصة. وبما ان هناك مصادر مختلفة لعد  تجانس المـوارد، فالمنظمـة قـد تسـتفاد 
م  انـواع الر ـ  الميتلفـة. وبمـا ان عـد  التجـانس  عـد ضـرورة لتوليـد الر ـوع، الا ان ذلـك لا عـد شـرطا كافيـا 

كـــ   ولـــد عـــد  التجـــانس ر ـــوع مســـتمرة ودائمـــة، فأنـــه لوجـــود او اســـتمرار الاخـــتلا  في اداء المنظمـــة. ول
  فترض ان  ستمر لفترة طو لة نسبيا.

 وعل  العمو  يمك  اجما  الافتراضات الي  ستند اليها ه ا المدخل بالآ :
 (Mello,2002) (1118:85رشيد وجلاب،)ع   نقلا 
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راتهــــا الاســــتراتيجية ولــــيس تشــــكل مــــوارد المنظمــــة الاســــاس الــــ ي تســــتند اليــــه المنظمــــة في اتخــــاذ قرا-2
 خصائ  البيصة الخارجية.

 يمك  ان تحصل المنظمة عل  المي ة التنافسية ع  طر   الاكتساب والموارد التنظيمية القيمة. -1
 تستطي  المنظمة اختيار الموق  المتمي  واكتساب الموارد القيمة. -7
 ليس م  السهولة انتقا  الموارد. -6
 بكو ا مكلفة في تقليدها وغير قابلة للاحلا . تتمي  الموارد القيمة-5

مـدخل المسـتند الى المـوارد  (Barney,1991:99-120) (Barney & Hesterly,2010:81وس  )وقد 
ليتضم  العلاقة بن موارد المنظمة والمي ة التنافسية. حي  بن ان فهـم مصـادر الميـ ة التنافسـية  تطلـ  بنـاء 

ـــــافتراض ان  ـــــدأ ب ـــــات وتتســـــم  ،(Heterogenousمتجانســـــة )مـــــوارد المنظمـــــة غـــــير انمـــــوذج نظـــــري  ب بالثب
(Imitable) رأ ـــه، ليســـت جميـــ  مـــوارد المنظمـــة تحمـــل احتماليـــة توليـــد م ا ـــا تنافســـية مســـتدامة.  . وحســـ

وعنــد اخــ  هــ ا الاحتمــا  بعــن الاعتبــار،  فــترض ان تتميــ  المــوارد المــ كورة بخمــس خصــائ  او شــروط 
ـــ   ة التنافســـية وهـــ  ان تكـــون المـــوارد قيمـــة، ونـــادرة، وصـــعبة التقليـــد، وغـــير قابلـــة نظر ـــة تشـــكل اســـاس المي

للاحـــلا  او الاســـتبدا  ومكملـــة. وتعـــد هـــ ه الخصـــائ  كمؤشـــرات تجر بيـــة لمعرفـــة مـــدى تجـــانس، وثبـــات 
مـــوارد المنظمـــة، ومـــدى فائـــدتها في توليـــد الم ا ـــا التنافســـية. وفي ادنـــاه نســـتعرض با ـــاز الخصـــائ  المـــ كورة 

 كالآ :و 
      Valuable Resourcesالموا د الق مة            -5

تصــبد مــوارد المنظمــة مصــدرا للميــ ة التنافســية عنــدما تكــون ذو قيمــة. وان امــتلاك هــ ا النــوع مــ     
المــوارد  ســاعد علــ  صــياغة وتنفيــ  الاســتراتيجيات الــي تحســ  مــ  كفــاءة وفاعليــة المنظمــة. وحســ  تحليــل 

(SWOT)ن اداء المنظمـــة  توقـــف علـــ  اســـتيدا  اســـتراتيجيات المنظمـــة في اســـتغلا  الفـــرص ، ان تحســـ
 وتحييد التهد دات البيصية.

مــــ  جانــــ  آخــــر، توجــــد خصــــائ  اخــــرى قــــد تؤهــــل مــــوارد المنظمــــة لان تكــــون مصــــدرا للميــــ ة    
. الا ان تـوافر التنافسية، وه  ان تكون نادرة، وصعبة التقليد، وغـير قابلـة للاحـلا  او الاسـتبدا  ومكملـة

هـــ ه الخصـــائ  لايمكـــ  ان  شـــكل مـــوردا مـــام  ســـتيد  في اســـتغلا  الفـــرص وتحييـــد التهد ـــدات البيصيـــة 
ا ضــا. وان الخصــائ  المــ كورة  ــ  ان تكــون ذو قيمــة اذا ار ــد لهــا ان تكــون مــوردا  ؤشــر حالــة التكامــل 

النماذج البيصيـة تسـاعد علـ  تحد ـد خصـائ  بن النماذج البيصية، ونماذج المدخل المستند الى الموارد. اذ ان 
المنظمــة الــي تســتغل الفــرص وتحيــد التهد ــدات،او بعبــارة اخــرى، تحــدد أي مــ  هــ ه الخصــائ  يمكــ  ان 
تشكل موردا ذو قيمـة لهـا. في حـن  ؤشـر مـدخل المسـتند الى المـوارد الخصـائ  الاضـافية الـلاز  توافرهـا في 

 ون مصدرا للمي ة التنافسية المستدامة.ه ه الموارد فيما لو ار د لها ان تك
            Rare Resourcesالموا د ال اد         -4

عنــدما تكــون المــوارد ذو القيمــة حــوزة عــدد كبــير مــ  المنظمــات المتنافســة لاتعــد مصــدرا لكــل مــ  الميــ ة 
يمــة تتمتــ  بــالمي ة التنافســية التنافســية، والميــ ة التنافســية المســتدامة. والمنظمــة الــي تنفــ  اســتراتيجية خلــ  الق
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عنــدما لا كــون بأســتطاعة عــدد كبــير مــ  المنظمــات المتنافســة الشــروع بتنفيــ  متــ ام  لــنفس الاســتراتيجية. 
وم  ه ا المنطل ، اذا كان لدى منظمة ما موردا ذو قيمة، وان هناك عدد كبير مـ  المنظمـات يمتلـك ذات 

علــ  اســتغلا  المــورد المــ كور بــنفس الطر قــة او الاســلوب،  المــورد، وان جميــ  هــ ه المنظمــات لــد ها القــدرة
 فه  ب لك تنف  استراتيجية عامة لاتمند أي م  ه ه المنظمات مي ة تنافسية.

وعنــــد تطبيــــ  نفــــس التحليــــل الخــــاص ح مــــة مــــوارد المنظمــــة القيمــــة الــــي تســــتيد  في صــــياغة وتنفيــــ  
ات  ســتل   تــوافر مــ    معــن مــ  المــوارد الماد ــة الاســتراتيجيات، مــ  ملاحظــة ان تنفيــ  بعــ  الاســتراتيجي

والبشر ة والتنظيمية. فاذا كانت ه ه الح مة الخاصة م  موارد المنظمة غير نادرة، عندئ  سيكون بأستطاعة 
عــــدد كبــــير مــــ  المنظمــــات المتنافســــة صــــياغة وتنفيــــ  الاســــتراتيجيات الــــي  ــــ  بصــــددها، علمــــا ان هــــ ه 

ا للمي ة التنافسية، حا وان كانـت تلـك المـوارد ذو قيمـة. وعلـ  العمـو  اذا  الاستراتيجيات ل  تكون مصدر 
كان عدد المنظمات ال ي يمتلك موردا او ح مة م  الموارد القيمة اقل م  عـدد المنظمـات الـي هـ  حاجـة 

 حـوزت هـ ا اليها في توليد د نامية تنافسية في الصناعة الي تعمل فيها، فان ه ا المورد او ح مة المـوارد الـي
 العدد القليل م  المنظمات يحتمل ان  كون مصدرا للمي ة التنافسية.

 Imperfectlyالماااوا د صااا بة ال ق  ااا  او ال اااي يمكااا  تق  ااا ها ع اااى نحاااو ا ااار تاااام  -4

Imitable       
اه اذا تــوافر للمنظمــة مــوارد قيمــة ونــادرة، فــان هــ ه المــوارد تمثــل نقطــة انطــلاق التحــرك الاو  بأتجــ      

تحقي  المي ة التنافسية. وبه ا الخصوص، فان الموارد التنظيميـة القيمـة والنـادرة يمكـ  ان تكـون مصـدرا للميـ ة 
التنافسية لمنظمة ما في حالة واحـدة فقـي، وذلـك عنـدما م  كـ  بأسـتطاعة المنظمـات المتنافسـة امـتلاك او 

. مـ  جانـ  (Barney,1986b:656-665)(Barney,1986a:1231-1241الحصو  علـ  هـ ه المـوارد  )
 ر، قد  كون م  الصع  تقليد مورد منظمة ما، وذلك بسب  او مجموعة م  الاسباب وه : آخ

 
ان قـــدرة المنظمـــة علـــ  الحصـــو  واســـتغلا  بعـــ  المـــوارد  عتمـــد علـــ  الظـــرو  التأر يـــة الفر ـــدة  -أ

وقـ  معـن،  ظهـر فيمـا بعـد الخاصة بها، مثا  ذلـك المنظمـة الـي تضـ  او تسـتيد  تسـهيلات خاصـة في م
ان الموقــ  ذو قيمــة اكــبر بكثــير مــ  القيمــة المتوقعــة منــه، وذلــك لامتلاكــه مــوردا  صــع  تقليــده.مثا  ذلــك 
المنظمة الي اعتادت عل  تهيصة ظرو  متفـردة للبـاحثن فيهـا مـ  اجـل خلـ  اواسـتغلا  اكتشـافات علميـة 

 معينة قد تحصل عل  مورد  تمي  بصعوبة التقليد.
 تتسم العلاقة بن الموارد المملوكة للمنظمة والمي ة التنافسية بالغموض السبم:   -ب

 شير الغموض السبم الى صعوبة فهم العلاقة بـن مـوارد منظمـة مـا والميـ ة التنافسـية المتحققـة مـ  هـ ه 
لناجحــــة المــــوارد. وفي مثــــل هــــ ه الحالــــة،  صــــع  علــــ  المنظمــــات الــــي تســــع  الى تقليــــد الاســــتراتيجيات ا

 & Reedتقليـدها . )للمنظمة الم كورة، لعد  قدرتها عل  معرفة أي م  الموارد او الفعاليات الي  فـترض 
Defillippi,1990:88-102) 
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التعقيـــد الاجتمـــاع : والســـب  الاخـــير الـــ ي  عـــل المـــورد صـــع  التقليـــد عنـــدما يمثـــل المـــورد  -ت   
رد  تجــاوز قــدرات المنظمــات المنافســة علــ  ادارتــه بشــكل ظــاهرة اجتماعيــة معقــدة. أي ان التعامــل مــ  المــو 

نظـــام . وخـــير مثـــا  علـــ  ذلك،العلاقـــات الشيصـــية بـــن المـــد ر   في المنظمـــة، الثقافـــة التنظيميـــة، سمعـــة 
 المنظمة وسي المورد   وغير ذلك.

       Non substitutabilityالقاب  ة للاحلاة او الاس ب اة   -3
صدرا للمي ة التنافسية المستدامة،  فترض ان لاتوجد موارد ذو قيمة متكافصـة حا  كون مورد المنظمة م

مــ  الناحيــة الاســتراتيجية، ونــادرة او صــعبة التقليــد. مــ  جانــ  آخــر، يمكــ  ان  أخــ  الاحــلا  شــكلن، 
الاو  قــد  كـــون مــ  الصـــعوبة بالنســبة للمنظمـــة ان تقلــد مـــوارد منظمــة اخـــرى بشــكل دقيـــ ، الا ا ــا قـــد 

احـــلا  او اســـتيدا  مــوارد مشـــابهة تســـتطي  مــ  خلالهـــا صـــياغة وتنفيــ  الاســـتراتيجيات نفســـها،  تســتطي 
مثــا  ذلــك تســتطي  المنظمــة المقلــدة تطــو ر فر ــ  الادارة العليــا بطر قــة متفــردة، وعلــ  الــرغم مــ  ان الفر ــ  

ســتراتيجية قــد  كــون المــ كور  تلــف عــ  فر ــ  المنظمــة المنافســة في جوانــ  عد ــدة، الا انــه مــ  الناحيــة الا
(.  و نجـ  الشـكل الثـاني مـ  الاحـلا  مـ  Pearce et al ,1987:658-675متكـافئ مـ  الفر ـ  الآخـر)

ســبيل المثـا ، مـد روا منظمــة مـا لــد هم علـ   (Zucker,1977: 726-743خـلا  التكـافئ الاســتراتيج  )
لقيــادة الكرزماتيــة للمنظمــة رف ــة واضــحة عــ  مســتقبل منظمــتهم، وهــ ه الرف ــا ناجمــة عــ  خــبرة ومهــارات ا

المــــ كورة. مــــ  جانــــ  آخــــر، في منظمــــات اخــــرى، كــــ لك لــــدى مــــد ر ها رف ــــة واضــــحة عــــ  مســــتقبل 
منظمــــاتهم، الا ان هــــ ه الرف ــــة هــــ  حصــــيلة عمليــــات التيطــــيي الاســــتراتيج  المعتمــــدة مــــ  قبــــل ادارات 

ـــــرف تن يمكـــــ  اعتبار ـــــ ـــــا يمكـــــ  القـــــو  ان كـــــلا ال ا متكـــــافصتن مـــــ  الناحيـــــة المنظمـــــات المـــــ كورة. مـــــ  هن
الاستراتيجية، وبنـاء علـ  ذلـك، يمكـ  احـلا  احـد ا محـل الاخـرى، ونتيجـة لـ لك، فـان مثـل هـ ه المـوارد 

 لايمك  ان تكون مصدرا للمي ة التنافسية المستدامة. 
    Comlementary Resources & Capabilitiesالموا د والق  ات المكم ة   -1

نظمــة لميــ ة تنافســية تعتمــد علــ  ان تكــون مواردهــا ذات قيمــة ونــادرة وغــير قابلــة ان احتماليـة امــتلاك الم
للتقليد والاحلا . وم  اجل ان ندرك ه ه الاحتمالية بشكل كامـل،  سـتل   الامـر تنظـيم المنظمـة بشـكل 
ا  عــل منهــا قــادرة علــ  اســتغلا  المــوارد والقــدرات المتاحــة لهــا، و ــ  ان تكــون متكاملــة مــ  بعضــها وبمــ
 ضم  تحقي  افضل اداء مبتغ  منها. وبه ا الخصوص، توجـد مكونـات عد ـدة ذات صـلة بعنصـر التنظـيم 

 وه : 
و قصد به وصف م   قو  بمهمة  :     Formal reporting structureالتقار ر الرسمية هيكل اعداد 

د في الخارطـــة التنظيميـــة اعـــداد التقـــار ر، ولمـــ  توجـــه التقـــار ر في المنظمـــة. ان هـــ ا الامـــر غالبـــا مـــا  تجســـ
 للمنظمة. 

: تشــير الى نطـاق الآليـات الرسميـة وغــير   Management Control Systemانظمـة الرقابـة الادار ـة 
م  اسـتراتيجيات المنظمـة. وتتضـم  الرقابـة الادار ـة  الرسمية بهد  التأكد م  ان  سلوكيات المدراء تنسجم

الـــي عـــ  طر قهـــا  طلـــ  الافـــراد في اعلـــ  الهـــر  التنظيمـــ  علـــ   الرسميـــة الموازنـــة ونشـــاطات اعـــداد التقـــار ر
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تصرفات الافراد في المستو ات الدنيا للهيكـل التنظيمـ . في حـن تتضـم  الرقابـة الادار ـة غـير الرسميـة ثقافـة 
 المنظمة، واستعداد الافراد العاملن لمراقبة سلوكيات بعضهم البع .

: تشـير الى الطرائـ  المعتمـدة في دفـ  اجـور الافـراد    Compensation Policiesالتعـو   سياسـات 
 يحف  العاملن  و التصر  بطرق معينة  العاملن في المنظمة، وان ه ا النوع م  السياسات هو ال ي

ان المكونــات الســابقة لعنصــر التنظــيم غالبــا مــا طل  عليهــا اســم المــوارد والقــدرات المكملــة وذلــك لعــد  
تنافســية بمفردهــا. الا ان دمــ  هــ ا النــوع مــ  المــوارد مــ  المــوارد والقــدرات الاخــرى  قــدرتها علــ  توليــد ميــ ة

 يمك  المنظمة م  الوصو  الى فهم لسبل تحقي  المي ة التنافسية.
السـنوات وما تجدر الاشارة اليـه، ان المـدخل المسـتند الى المـوارد قـد عـانى مـ  محـددات عد ـدة، وخـلا  

 & Priem ) (McDermott,2003:26ة للمـدخل المـ كور مـ  ا هـا:)الاخـيرة ظهـرت انتقـادات مختلفـ
Butler,2001: 22-40) 

الم كور الى التركي  بدرجة كبيرة عل  الموائمة بن موارد المنظمة والفرص البيصية المتاحة، وم   قود المدخل
كمـا هـو حـا  مـدخل  عر اهتماما كافيا لبناء موارد وقدرات جد دة لخل  واسـتثمار الفـرص في المسـتقبل. و 

 المنظمة الصناعية، فانه  تجه  و الاهتما  بالمشاكل الحالية عل  حساب الفرص المستقلبية.
المغـــالات في التركيـــ  علـــ  تحليـــل البيصـــة الداخليـــة للمنظمـــة، وان مثـــل هـــ ا التركيـــ   ـــؤدي بالضـــرورة الى 

 لخارجية.ا ا  معاجة المشاكل المرتبطة بالتغير السر   الحاصل في البيصة ا
بتحد د الخصائ  العامة للموارد الي تولد ر ـ  للمنظمـة، ولا  هـتم كثـيرا بمقارنـة المـوارد  (RBV هتم )

م  بعضها. اضـف الى ذلـك، انـه م  ـ  عـ  التسـاف  حـو  لمـاذا بعـ  المـوارد غـير المتجانسـة تولـد قيمـة 
 للمنظمة، في حن ان البع  الاخر لا كون ك لك.

ــــ  المــــوارد والــــي تتميــــ  ا الى (RBV فتقــــر ) ــــه  نصــــد المــــدراء بالحصــــو  عل لتطبيقــــات الادار ــــة، اذ ان
بالخصائ  الخمس الي سب  الاشارة اليها،والعمل علـ  تطـو ر المنظمـة بشـكل مناسـ ، الا انـه م  وضـد  

 كيف يمك  القيا  ب لك.
فتراضـات الاساسـية م  خلا  استعراض الاطر النظر ة لكلا المدخلن، والوقو  عل  اهم الا         

لكــل منهمــا،  تضــد ان هنــاك أوجــه شــبه واخــتلا  بينهمــا. وان اوجــه الشــبه متأتيــة مــ  اهتمامهــا بتحقيــ  
المي ة التنافسية. م  جان  آخر،  تلف المدخلن المشار اليهما م  حي  طبيعة توجه كل منهما في مجـا  

وى التنــافس الخمــس لبــورتر اســتراتيجية المنظمــة  فســر مــدخل قــ ،فعلــ  ســبيل المثــا  تحقيــ  الميــ ة التنافســية.
مــ  خــلا  المنتجــات الــي تصــنعها والاســواق الــي تخــدمها. اذ انــه  ركــ  علــ  تــأثير متغــيرات البيصــة الخارجيــة 
علــ  تطــو ر وتنميــة الاســتراتيجية، و قــترح علــ  المنظمــة تقيــيم قــوى التنــافس الموجــودة في بيصــة الصــناعة الــي 

شكل باعثا للفرص والتهد دات البيصيـة. وانطلاقـا مـ  ذلـك، فـان الاسـتراتيجية الرئيسـية تعمل فيها، كو ا ت
للمنظمــة تتعــاط  مــ  مهمــة اختيــار الصــناعة المناســبة، ووضــ  المنظمــة ضــم  تلــك الصــناعة ووفقــا لمــا تمليــه 

 عليها قوى التنافس الخمس.
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ة اختيـار الموقـ  الاسـتراتيج  الخـاص في حن ان تبـني مـدخل المسـتند الى المـوارد،  تطلـ  مـ  المنظمـ   
بهــا، وذلــك بالاعتمــاد علــ  المــوارد والقــدرات الــي تتســم بمجموعــة مــ  الخصــائ  وهــ  ان تكــون )قيمــة، 

، بـدلا مـ  المنتجـات والخـدمات الـي تشـت  مـ  هـ ه (نادرة، صعبة التقليد، وغير قابلة للاحـلا  و مكملـة
رد والقــدرات جــ ور  شــت  منهــا مختلــف انــواع المنتجــات لميتلــف المــوارد والقــدرات. بعبــارة اخــرى، تعــد المــوا

انـــواع الاســـواق.  ضـــا  الى ذلـــك، تركـــ  الاســـتراتيجية علـــ  رفـــ  قيمـــة المـــوارد والقـــدرات عـــبر العد ـــد مـــ  
 الاسواق والمنتجات، بدلا م  استهدا  منتجات محددة لاسواق معينة.

اســـ  للمنظمـــة  تمثـــل في تحقيـــ  الميـــ ة مـــ  جانـــ  آخـــر،  تفـــ  كـــلا المـــدخلن علـــ  ان الهـــد  الاس
التنافســـية المســـتدامة. الا ا مـــا  تلفـــان حـــو  كيفيـــة اســـتدامة الميـــ ة التنافســـية. فعلـــ  ســـبيل المثـــا ، ووفقـــا 
لمــدخل قــوى التنــافس الخمــس تــرتبي اســتدامة الميــ ة التنافســية بتحقيــ  عوائــد اعلــ  مــ  المتوســي في الامــد 

اني، فــان اســتدامة الميــ ة التنافســية تــرتبي بفشــل المنافســن في تقليــد المــوارد البعيــد. امــا بالنســبة للمــدخل الثــ
 المولدة للمي ة التنافسية

وباختصار،  تضـد مـ  أوجـه الشـبه والاخـتلا  بـن المـدخلن المـ كور  ، ان البيصـة الخارجيـة هـ  مجـا  
مجا  تركيـ  المـدخل الثـاني. تركي  مدخل قوى التنافس الخمس، في حن ان البيصة الداخلية للمنظمة تعكس 

ومــــ  هــــ ا المنطلــــ ، فــــان الاطــــر النظر ــــة الخاصــــة بهمــــا مكملــــة لبعضــــها. او بعبــــارة اخــــرى، ان المــــدخلن 
 الم كور   يمثلان وجهن لعملة واحدة والمتمثلة بالمي ة التنافسية.

 Core Competence Modelم    المق  ات الجوهرية:    -4
لمـــدخل المســـتند الى المـــوارد كانـــت دافعـــا للعد ـــد مـــ  البـــاحثن في مجـــا  الانتقـــادات الـــي وجهـــت الى ا

الاستراتيجية الى تطـو ر المـدخل المـ كور، مـ  خـلا  توحيـد وتكامـل الافكـار الـي  سـتند اليهـا مـ  المـدخل 
ـــالبيصـــ ، انطلاقـــا مـــ  فكـــرة ان الادارة الاســـتراتيجية حاجـــة الى ان تهـــتم بكـــلا البيصتـــن الداخليـــة  ة والخارجي

. ومـ  الملاحـ،، ان هـ ا الـنمي مـ  التكامـل قـاد الى (Priem & Butler , 2001: 22-40للمنظمـة، )
او مـا  سـم    Cometence – Based Model ظهور انموذج جد د هو الانموذج  المسـتند الى المقـدرات 

 Prahalad & Hamelبانموذج المقدرات الجوهر ة. وان او  م  بلور الاطار النظري للانموذج الم كور  ا )
, 1990 ,1994). 

وا يتـه بالنسـبة لنجـاح الاسـتراتيجية    Comptenceومما تجدر الاشارة اليه، ان مصـطلد المقـدرة      
هـــو  (Distinctive Competenceم  كـــ  حـــد ثا، اذ ان او  مـــ  اســـتيد  مصـــطلد المقـــدرة المميـــ ة )

لاشــارة الى الاشــياء الــي تنفــ  مــ  قبــل المنظمــة قبــل اكثــر مــ  خمســن عامــا ل (Selznick ,1957)العــام 
هــ ه الفكــرة، اذ بــن ان المقــدرة المميــ ة  (Andrews ,1969بشــكل افضــل مــ  المنافســن لهــا. وقــد وســ  )

للمنظمــة هــ  اكــبر مــ  ان تقــو  المنظمــة بعمــل مــا بشــكل جيــد، فهــ  تشــير الى الاســلوب المتفــرد الـــ ي 
 (Zhang ,1998:35)رد والقيم التنظيمية. تستطي  المنظمة م  خلاله توحيد الموا
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وعلــ  الــرغم مــ  ان الانمــوذج المســتند الى المقــدرات ظهــر الى الوجــود خــلا  العقــد   المنصــرمن، الا    
انـــه لا ـــ ا  هنـــاك غمـــوض او التبـــاس  ـــدور حـــو  المفـــاهيم الـــي  ســـتند اليهـــا والمتمثلـــة بـــالموارد، القـــدرات، 

المصطلحات المرادفة لها مثل المقدرات الممي ة، المقدرات التنظيميـة  وغيرهـا. المقدرات، والمقدرات الجوهر ة،و 
، (Andrews,1971)وم  بن هؤلاء الباحثن ال    اسـتيدموا بعـ  هـ ه المصـطلحات بشـكل مـتراد  

(Spanos & Pratacos ,2004) ،(Peteraf & Bergen ,2003) (Ray et al ,2004)  لـ ا بـات مـ .
و  المقــــدرات الجوهر ــــة عــــ  بقيــــة المفــــاهيم المرتبطــــة بــــه، وعلــــ  وجــــه الخصــــوص المــــوارد، الا يــــة تمييــــ  مفهــــ

 :Ljunquist,2007)القـدرات، والمقـدرات وذلـك بالاعتمـاد علـ  الخصـائ  الاساسـية لكـل واحـد منهـا 
. وانطلاقــــا مــــ  ذلــــك، فانــــه لابــــد مــــ  اســــتعراض اراء البــــاحثن حــــو  المفــــاهيم الاساســــية لانمــــوذج (394
ات الجوهر ة قبل الخوض في الاطار النظري للانموذج المـ كور والمتمثلـة بالافكـار الـي تضـمنتها احـاث المقدر 
(Parhaland & Hamel ,1990,1994): وغيرهم م  الباحثن وكالا ، 

 مفهوم الموا د، الق  ات، المق  ات وب ض المصط حات المرادفة  
عل  ا ا أي شيئ  شـكل مصـدر قـوة او  (Resources)، الموارد (Wernerfelt ,1984: 172)عر  

، المـــوارد بســـتراتيجية المنظمـــة، اذ  ـــرى ان (Barney ,1991:101ضـــعف لمنظمـــة معينـــة. في حـــن  ربـــي )
مــوارد المنظمــة تتضــم  جميــ  الموجــودات، القــدرات، العمليــات التنظيميــة، خصــائ  المنظمــة، المعلومــات، 

لمنظمة، والي تمنحهـا القـدرة علـ  ادراك وتنفيـ  الاسـتراتيجيات الـي المعرفة... ا ، المسيطر عليها م  قبل ا
 تحس  م  كفائتها وفاعليتها. 

، فقـد عرفـا مـوارد المنظمـة علـ  ا ـا الموجـودات (Pearce & Robinson ,2003: 126)امـا        
دات الــي  كــون مــ  الملموســة وغــير الملموســة، والقــدرات التنظيميــة. وتشــير الموجــودات الملموســة الى الموجــو 

في بيــان الموازنــة العموميــة للمنظمــة، و تتضــم  تســهيلات  الســهولة تحد ــدها، وهــ  غالبــا مــاتكون موجــودة
ـــة، العقـــارات...ا  ـــة، المـــوارد المالي ـــارة اخـــرى تشـــير الموجـــودات الملموســـة الى (الانتـــاج، المـــواد الاولي . او بعب

ة في ت و ــــد ال بــــائ  بالقيمــــة. في حــــن  قصــــد بالقــــدرات الوســــائل الماد ــــة والماليــــة الــــي تســــتيدمها المنظمــــ
الـــــي  (التنظيميـــــة المهـــــارات المتمثلـــــة بــــــ )القـــــدرة، طرائـــــ  دمـــــ  و توحيـــــد الموجـــــودات، النـــــاس، والعمليـــــات

 تستيدمها المنظمة في تحو ل المدخلات الى مخرجات.
ت الملموســة وغــير ، الى ان المــوارد هــ  الموجــودا(Barney & Hesterly ,2006: 76)وقــد اشــار ا 

 الملموسة الي تسيطر عليها المنظمة، والي يمك  ان تستيدمها في تصور وتنفي  الاستراتيجية الخاصة بها. 
 & Tangable، فهـــــ  الموجـــــودات الملموســـــة وغـــــير الملموســـــة )(Capabilitiesامـــــا القـــــدرات )

Intangable Assets)المــوارد الاخــرى الــي تحــت  تمكــ  المنظمــة مــ  الحصــو  علــ  ميــ ة كاملــة مــ، الــي  
سيطرتها. وه ا  عني ان القدرات بمفردها لاتمك  المنظمة م  تصور وتنفي  الاسـتراتيجيات الخاصـة بهـا، بـل 
تساعدها عل  استيدا  الموارد الاخرى في تصور وتنفي  مثل ه ه الاستراتيجيات، وخير مثا  عل  ذلك، 

والتعـاون بـن المـد ر  . علمـا ان البـاحثن قـد صـنفا المـوارد، القدرات الي تتضـم  مهـارات تسـو قية معينـة، 
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والقدرات ضم  ارب  فصات وهـ  المـوارد الماليـة، والمـوارد الماد ـة، والمـوارد البشـر ة، والمـوارد التنظيميـة. و تضـد 
 م  ه ا التصنيف ا ما م يمي ا بشكل واضد بن الموارد والقدرات. 

الى المـوارد علـ  ا ـا موجـودات المنظمـة وهـ  علـ   (Hill & Jones ,2008: 77-79)حـن نظـر في 
نــوعن مــوارد ملموســة ومــوارد غــير ملموســة. امــا القــدرات فتشــير الى مهــارات المنظمــة في تنســي  مواردهــا 
ووضــ  هــ ه المــوارد في المجــالات المنتجــة. وتكمــ  المهــارات في قواعــد وروتينــات واجــراءات المنظمــة . وعلــ  

درات هــ  محصــلة الهيكــل التنظيمــ ، العمليــات، نظــم الرقابــة، ونظــم التعيــن المعتمــدة مــ  العمــو ، فــان القــ
قبل المنظمة. وبما ان القدرات ه  موارد غير ملموسـة، فا ـا تتجسـد في الاسـلوب الـ ي  سـتيدمه الافـراد 

 في التعامل والتعاون وصن  القرارات اكثر م  كو ا تكم  في ذات الافراد.
القــوى الــي تســمد للمنظمــة بتمييــ   الى (Distinctive Competencies )المميــ ة  وتشــير المقــدرات

منتجاتها ع  منتجات المنافسـن و / او تحقيـ  كلـف اقـل مـ  كلـف المنافسـن. فعلـ  سـبيل المثـا ، المقـدرة 
وى للطــيران تكمــ  في ادارة الشــركة المــ كورة لقــ (South West Airlines)الــي تتمتــ  بهــا شــركة المميــ ة 

العمل الخاصة بها، والي قادت الى ز ـادة انتاجيـة العـاملن وتحقيـ  كلـف متدنيـة، علمـا ان المقـدرات المميـ ة 
 تنشأ م  مصدر   مكملن لبعضهما، و ا الموارد والقدرات.

علـ  ا ـا نشـاط تسـتطي    Competence المقـدرة  (Thompson etal ,2008: 100-102)وعـر  
، وتنـام  البراعـة في الهـاز نشـاطا داخليـا. يـد. وهـ  محصـلة الخـبرة والـتعلم التراكمـ المنظمة الهـازه بشـكل ج

وتنشــأ مقــدرة المنظمــة مــ  خــلا  الجهــود المدروســة لتطــو ر القــدرة التنظيميــة لعمــل او تنفيــ  شــيئ مــا. وان 
فــاءة بعــ  المقــدرات  ــرتبي بخــبرات ومهــارات محــددة، مثــا  ذلــك، رقابــة الميــ ون في الوقــت المناســ ، وك

التصني  منيفضة الكلفة، او اختيار مواق  لمتاجر جد دة. ان ه ا النوع م  المقدرات  نبث  م  البراعـة في 
مجا  او وظيفة معينة، وتنف  مثل هـ ه المقـدرات في قسـم او وحـدة تنظيميـة. في حـن هنـاك نـوع آخـر مـ  

نوع م  المقدرات هو محصـلة التعـاون بـن المقدرات  نشأ عبر المجالات الوظيفية. او بعبارة اخرى، ان ه ا ال
الافــراد مــ  ذوي الخــبرات المتنوعــة مــ  العــاملن في وحــدات تنظيميــة مختلفــة، مثــا  ذلــك مقــدرة المنظمــة في 
مجــا  تطــو ر المنــت  تــأ  مــ  توحيــد جهــود الافــراد والجماعــات مــ  اصــحاب الخــبرة في البحــوث التســو قية، 

 والهندسة وغير ذلك.تطو ر المنتجات الجد دة، التصميم 
في حــــن تشــــير المقــــدرة الجوهر ــــة الى البراعــــة في تنفيــــ  نشــــاط داخلــــ  يحتــــل ا يــــة خاصــــة بالنســــبة    

لاستراتيجية المنظمة وقدرتها التنافسية. والمقدرة الجوهر ة ذو قيمة اكـبر مـ  المقـدرة لارتباطهـا بتنفيـ  احـدى 
تها في لهــاح المنظمــة في الســوق.او بعبــارة اخــرى، قــدرة النشــاطات الجوهر ــة لاســتراتيجية المنظمــة، و مســا 

المنظمــة علــ  تنفيــ  نشــاط تنافســ  مهــم بطر قــة افضــل مــ  تنفيــ  النشــاطات الداخليــة الاخــرى. والمقــدرة 
الجوهر ة يمكـ  ان تـرتبي في أي جانـ  مـ  نشـاطات المنظمـة، مثـا  ذلـك الخـبرة في مجـا  توحيـد التقنيـات 

كيـف بخصـوص ا ـاد وتشـغيل نظـم منيفضـة الكلفـة في   –جات جد دة، ومعرفـة المتعددة لخل  عوائل لمنت
مجــا  ادارة سلســلة التجهيــ ، والقــدرة المتمثلــة بطــرح جيــل جد ــد مــ  المنتجــات في الســوق، ومهــارات صــن  
منتجــات عاليــة الجـــودة ومنيفضــة الكلفـــة، والقــدرة علـــ  الهــاز طلبـــات ال بــون بدقـــة وســرعة ا . والجـــد ر 
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لبا ماتستند المقدرات الجوهر ة الى المعرفة اذ ا ا تكم  في راس المـا  الفكـري للمنظمـة.  ضـا  بال كر، غا
الى ذلك، تجم  المقدرات الجوهر ة عل  شكل توليفة م  المعرفة والخـبرة عـبر اقسـا  المنظمـة ولـيس في منـت  

 قسم منفرد او مجموعة عمل معينة.
الى النشاط ذو القيمـة التنافسـية الـ ي تنفـ ه   Distinctive Competenceالممي ة وتشير المقدرة     

المنظمـــة بطر قـــة افضـــل مـــ  المنافســـن لهـــا. والمقـــدرة المميـــ ة تـــد  علـــ  امـــتلاك المنظمـــة لبراعـــة اكـــبر مقارنـــة 
بالمقـــدرة الجوهر ـــة. او بعبـــارة اخـــرى، مســـتوى مـــ  البراعـــة لايمتلكـــه المنافســـن. مثـــا  ذلـــك، بـــ لت شـــركة 

Toyota  فبة عبر عدة عقود استطاعت م  خلالهـا خلـ  مقـدرة مميـ ة تمثلـت بالكلفـة المنيفضـة، جهود د
والجــودة العاليــة في تصــني  المحركــات، ونظــا  الانتــاج الرشــي  الــ ي تميــ  بتفوقــه علــ  الــنظم المعتمــدة مــ  قبــل 

 المنافسن في مجا  صناعة السيارات. 
لــ  ا ــا موجــودات المنظمــة، وهــ  تشــكل ع المــوارد ( Wheelen et al, 2012: 138)وعــر       

اللبنات الاساسية للمنظمة، وتتضم  ثلاثة انواع مـ  الموجـودات وهـ  الملموسـة و البشـر ة وغـير الملموسـة. 
في حــن تشــير القــدرات الى قــدرة المنظمــة علــ  اســتغلا  المــوارد الــي حوزتهــا، وتتضــم  عمليــات الاعمــا ، 

عـــل بـــن المـــوارد مـــ  اجـــل تحو ـــل المـــدخلات الى مخرجـــات. فعلـــ  ســـبيل والروتينـــات الـــي تـــد ر عمليـــة التفا
، تكنولوجيـا المعلومـات المثا ، القدرات التسو قية للمنظمة تعتمد علـ  التفاعـل بـن الميتصـن في التسـو  

والمــوارد الماليــة. وتكمــ  القــدرات في المجــالات الوظيفيــة، اذ ان هنــاك قــدرات تســو قية، وقــدرات تصــنيعية، 
، تكامـــــل وتنســـــي  القـــــدرات عـــــبر (Competencey)ات حـــــ  وتطـــــو ر..ا . و قصـــــد بالمقـــــدرات وقـــــدر 

الوظائف. فعل  سبيل المثا ، المقدرات ذات الصلة بتطو ر المنت  في احد اقسا  المنظمة، قد تكون محصـلة 
لانتاجيــة تكامــل ادارة قــدرات نظــم المعلومــات، القــدرات التســو قية، قــدرات البحــ  والتطــو ر، والقــدرات ا

، هـ  حصـيلة (Core Competences)ضم  ذلك القسـم مـ  المنظمـة. في حـن  ان المقـدرات الجوهر ـة 
التجم  التراكم  للقـدرات عـبر وحـدات واقسـا  المنظمـة. وتعـبر المقـدرات الجوهر ـة عـ  قـدرة المنظمـة علـ  

قـدرة جوهر ـة، اذا تجــاوز القيـا  بعمـل مـا بشـكل متميـ . ومـ  هـ ا المنطلـ ، فـان تطـو ر منـت  جد ـد  عـد م
الامر كيــة  ( Fed Ex)حــدود القســم الــ ي قــا  بمثــل هــ ا العمــل. وخــير مثــا  علــ  ذلــك، تمتلــك شــركة  

مقدرة جوهر ة مـ  خـلا  تطبيـ  تكنولوجيـا المعلومـات في جميـ  العمليـات الـي تقـو  بهـا. والجـد ر بالـ كر، 
المقـدرات الجوهر ـة للمنافسـن عندئـ   طلـ  علـ   عندما تتفوق المقدرات الجوهر ة الخاصـة  بمنظمـة مـا علـ 

 ه ا النوع بالمقدرات الممي ة.
 تضد م  خلا  التعار ف المشار اليها اختلا  اراء البـاحثن حـو  مفهـو  المقـدرات والمصـطلحات   

 المرتبطة بها والمتمثلة بالموارد والقدرات.  ضا  الى ذلك، وجود تداخل واضد بن ه ه المفاهيم. 
 وبناء عل  ماتقد  يمك  ان نستنت  ان المقدرات الجوهر ة:     
  موجــودات معرفيــة تتســم بالتكامــل، وتســاعد المنظمــة في الحصــو  علــ  عوائــد اعلــ  مــ  العوائــد

 الاعتياد ة م  خلا  تنسي  استيدا  الموارد الميتلفة للمنظمة.
 افسن.تمند المنظمة قدرة ذو قيمة تنافسية لايمك  مضاهاتها م  قبل المن 
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 .تشكل الاساس ال ي ترتك  عليه المي ة التنافسية للمنظمة 
 .تع ز الموق  التنافس  للمنظمة 
  .تسهم في اضافة قيمة لل بون 

وعليــه  تعــر  الدراســة الحاليــة المقــدرات الجوهر ــة علــ  ا ــا مــ    المهــارات والقــدرات الــي تخلــ  قيمــة 
 مد اذا تم فهمها وادارتها بشكل مناس .متفردة في السوق وتمند المنظمة تما   بعيد الا

 Core Competences Characteristics صائص المق  ات الجوهرية:  -3
اهم ما يمي  المقدرات الجوهر ة ع  بقية المفاهيم المرادفة او المرتبطـة بهـا  تف  اغل  الباحثن عل  ان    

 ه  تمتعها بخمس م  الخصائ  وه : 
White,2004:247-248 ; Zhang ,1999: 106-111 Carpenter & 

Sanders,2009:82-83 ؛;Maier et al,2009:13 Morden,2007:434  

Barney & Hesterly,2010:81  
     Collectivenessال راكم ة  -5
بما ان المقدرات الجوهر ة تمثل حالة م  التنزر او التعاون بن بع  نشاطات الاعما  الخاصة بمنظمـة  

الى ان  (Grant ,1991)و  (( Prahalad & Hamel ,1990الباحثن ومـ  بيـنهم ير م  ما، ل ا بن الكث
تجعـــل مـــ  مقـــدرة المنظمـــة تتصـــف بالشـــمولية، تكـــون مفيـــدة في مجـــا  الاعمـــا . وان هـــ ه  التراكميـــة الـــي

المقــدرات في ظـــرو  عد ـــدة تمكـــ  المنظمــة مـــ  الـــدخو  الى قطاعـــات ســوقية جد ـــدة او تقـــديم منتجـــات 
 به ا الخصوص، هناك ثلاث سمات قد تستيد  في وصف خصيصة التراكمية وه : جد دة. و 

   Across –Productالم  ج  عبر  -أ
 فـــترض ان تمتلـــك المقـــدرات الجوهر ـــة القـــدرة علـــ  تســـليم منتجـــات وخـــدمات متنوعـــة، واضـــافة قيمـــة 

امـــل المهـــارات للمنظمـــة مـــ  خـــلا  تكامـــل موجـــودات ومهـــارات متعـــددة. فعلـــ  ســـبيل المثـــا ، نتيجـــة لتك
مـ  خـلا  اسـتيدا  القـدرات الـي تتمتـ  بهـا   Canonالمصغرة، استطاعت شـركة البصر ة، والالكترونيات 

في مجا  البح  والتطو ر ان تؤسس لنجاحها في مجا  انتاج مجموعة منت  تبدأ بالناسيات اللي ر ة وصولا 
 الى المعدات الي تعمل بالاشعة السينية.

   Across – Function الوظ فةعبر  -ب
المقدرات الجوهر ة    ان تشكل م  خلا  تكامل جهود فـرق متعـددة علـ  مسـتوى نشـاطات او   

فعاليــات المنظمــة، اذ ان وجـــود المقــدرة  عــد امـــرا حاسمــا او ضــرور ا لنجـــاح او تفــوق العمليــات الوظائفيـــة. 
لجهــود المشــتركة للبــاحثن نشــأت مــ  خــلا  ا (Black & Decker)فعلــ  ســبيل المثــا ، ان قــدرة شــركة 

التقنن، ومهندس  تطـو ر المنـت ، علمـا ان هـ ا التكامـل قـد ميـ  وظيفيـة البحـ  والتطـو ر للشـركة المـ كورة 
 وسي المنافسن لها.

   Across – Businessعبر الاعماة  -ج
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ا عــبر كثــيرا مــا تكــون المقــدرة عنصــرا اساســيا مــ  عناصــر عمليــة نشــاط الاعمــا  عنــدما تتكامــل افقيــ   
اكـد بشـكل خـاص  (Prahalad & Hamel)المجالات الوظيفية للمنظمة. وان مفهو  المقدرات الجوهر ـة لــ 

وحدات الاعما  في المنظمـات متعـددة النشـاطات او وحـدات الاعمـا   عل  ا ية المقدرات العابرة لحدود
قــدرات  ــؤدي الى تحقيــ  الاســتراتيجية. وبهــ ا الخصــوص اكــد العد ــد مــ  البــاحثن ان وجــود مثــل هــ ه الم

 تكامل افضل لوحدات الاعما  الاستراتيجية.
         Uniquenessال فرد  -4
لقد اكدت جمي  مداخل الادارة المعاصرة عل  ان التفرد  عد خصيصـة بـارزة للمقـدرات الجوهر ـة، اذ   

فسـية الخاصـة بهـا، والناجمـة عـ  يمك  ان  كون اداة او وسيلة لمن  المنافسن م  تجر د المنظمة م  الميـ ة التنا
 امتلاكها لمقدرة ما. ولتحقي  خاصية التفرد    توفر واحدة او اكثر م  السمات الاتية:

    Rare in Marketال     في السوق  -أ
اذا تـوافر للمنظمـة واحــدة او اكثـر مـ  القــدرات البـارزة، تســتطي  المنظمـة ان تتمتـ  بميــ ة تنافسـية مــ    

  Sonyستراتيجية خل  القيمة المستندة الى ه ه القدرات. فعل  سـبيل المثـا ، قـدرة شـركة خلا  تنفي ها لا
 في مجــا  صــناعة الالكترونيــات المصــغرة تعــد مــ  القــدرات النــادرة في اســواق الالكترونيــات العالميــة. لــ لك

دة طو لـــة مقارنـــة اســـتطاعت الشـــركة المـــ كورة ان تحمـــ  الميـــ ة التنافســـية الـــي تتمتـــ  بهـــا في هـــ ا المجـــا  لمـــ
 بالشركات المنافسة لها. 

وم  الملاح، حا تتحق  سمة الندرة، لا عني بالضرورة ان تكون هناك قدرة خاصة مملوكة م  قبل     
منظمـــة معينـــة، بـــل هنـــاك مـــ   عتقـــد ان النـــدرة قـــد تتحقـــ  مـــ  خـــلا  اعتماد ـــة المســـار او الخـــبرة الخاصـــة 

 ملها الطو ل.بمنظمة معينة والمكتسبة عبر تار خ ع
      Inimitabilityص وبة ال ق     -ب
وتشير الى المدى ال ي لايمك  تقليد موارد او قـدرات منظمـة مـا مـ  قبـل المنافسـن. فـاذا كـان المـورد   

او المقـدرة تتميـ  بصـعوبة التقليـد، فــان هـ ا النـوع مـ  المقـدرات ســيحق  قيمـة اضـافية للمنظمـة. ومـ  هــ ا 
المقـــدرة صـــعبة التقليـــد كلمـــا ســـاعد المنظمـــة علـــ  الاحتفـــال في التفـــوق.   والجـــد ر المنطلـــ ، كلمـــا كانـــت 

بال كر، تنشأ صعوبة التقليد م  عد  توافر المعلومات اللازمة بشكل كامل، فاذا كانـت المعلومـات المتـوافرة 
مـــ  ان تحلـــدى المنافســـن حـــو  مقـــدرة معينـــة مشوشـــة او ناقصـــة، ففـــ  مثـــل هـــ ه الحالـــة تســـتطي  المقـــدرة 

اللوجسـتية تجسـدت في عمليـة معقـدة  ((Wal-Martخصوصيتها لفـترة اطـو . فعلـ  سـبيل المثـا ، مقـدرة 
الاتصــــــــالات عــــــــبر الاقمــــــــار الاصــــــــطناعية، انظمــــــــة الطلــــــــ  )مــــــــ  خــــــــلا  توافــــــــ  عــــــــدد مــــــــ  الادوات 

لــك ، تمت(K-Mart).  وعلــ  الــرغم مــ  ان المنــافس الرئيســ  للشــركة المــ كورة هــ  شــركة (الالكــتروني..ا 
القـــدرة علـــ  اكتســـاب الادوات المـــ كورة، الا انـــه طالمـــا ان المقـــدرة المشـــار اليهـــا قـــد تطـــورت عـــبر الانشـــطة 

، فعليه فان الشركة المنافسة لازالت غـير قـادرة علـ  (K-Mart)الوظيفية بشكل غير منظور بالنسبة لشركة 
 ((Wal-Martمحاكاة القدرة اللوجستية الي تتمت  بها شركة  

    Non –Substitatabilityالاحلاة او الاس ب اة ع م  -ج
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 , Dierickx & Cool) عد الاحلا  او الاستبدا  تهد د خطير لقيمة المقدرة الجوهر ة، وكما اشار   
الى ان وجـــود البـــدائل  عـــني ان المقـــدرة لاتســـتطي  الاســـتمرار لمـــدة طو لـــة في خلـــ  القيمـــة المميـــ ة  (1989

المهيمنـة   Xeroxبتحـدي المركـ  السـوق  لشـركة   Canon، عندما قامت شـركة لل بائ . فعل  سبيل المثا 
لشـبكة خـدمات واسـعة كانـت تشـكل  Xeroxفي سوق الناسيات متوسطة الحجم، الا ان امتلاك شركة 

تطـــو ر مقـــدرة تصـــميم منـــت   Canon. ولكـــ  بعـــد ان اســـتطاعت شـــركة Canonعائقـــا كبـــيرا امـــا  شـــركة 
 كورة قادرة عل  تقديم منتجات ذات جودة عالية وخفضت الحاجة الى الخدمة، ممي ة، جعل م  الشركة الم

الشركة الم كورة لقـدرتها في خلـ   وم  ب فقدان Xeroxمما ادى الى الحد م  فاعلية شبكة خدمات شركة 
 القيمة لل بون.

  Complementray Resources & Capabilitiesالموا د والق  ات المكم ة  -4
الى ضــرورة تنظــيم المنظمــة لنفســها بشــكل  عــل منهــا قــادرة علــ  اســتغلا  المــوارد والقــدرات تشــير      

المتاحـة لهـا، وبمـا  ضـم  تحقيـ  افضـل اداء مبتغـ  منهـا. و تضـم  عنصـر التنظـيم عـدد مـ  المكونـات وهــ  
غالبـا مـا طل  هيكل اعداد التقـار ر الرسميـة ونظـم الرقابـة الادار ـة وسياسـات التعـو  ، وان هـ ه المكونـات 

عليهــا بــالموارد والقــدرات المكملــة وذلــك لعــد  قــدرتها علــ  توليــد ميــ ة تنافســية بمفردهــا، الا ان دمجهــا مــ  
 الموارد والقدرات الاخرى يمك  المنظمة م  الوصو  الى فهم افضل لسبل تحقي  المي ة التنافسية.

       Superiorityال فوق    -3
ة للمنظمـــة مـــ  خـــلا  مســـا ته في مـــند قيمـــة لل بـــون، وتشـــت  هـــ ه  فـــترض ان  ضـــيف المـــورد قيمـــ   

القيمــة مــ  قــدرة المــورد علــ  مســاعدة المنظمــة علــ  اســتغلا  الفــرص، او تحييــد تهد ــدات البيصــة الخارجيــة.  
كــ لك تشــت  القيمــة مــ  قــدرة المنظمــة علــ  تلبيــة رغبــات ال بــائ  بطر قــة او اســلوب  تفــوق علــ  قــدرات 

 المجا .المنافسن في ه ا 
     Durabilityالثبات   -1
عندما  كـون تفـرد المقـدرة الجوهر ـة سـر   الـ وا  عندئـ  تكـون الميـ ة التنافسـية قصـيرة الاجـل وذات     

قيمـــة محـــدودة، والعكـــس هـــو الصـــحيد. وان مـــدة بقـــاء تفـــرد المقـــدرة غالبـــا مـــا  ـــرتبي بـــدورة حيـــاة المنـــت ، 
تمر التفــرد في مجــا  صــناعة الكومبيــوتر فــترة طو لــة مــ  الــ م  والتكنولوجيــا، وخــير مثــا  علــ  ذلــك، لا ســ

 لقصر دورة حياة المنت  والتكنولوجيا.
 Core Competences Dimensionsاب اد المق  ات الجوهرية:      -1 
م  عثـــر الباحــــ  علــــ  مقيــــاس او حــــ  اخـــت  بدراســــة ابعــــاد المقــــدرات الجوهر ــــة، علمــــا ان ارآء    

ولت دراساتهم موضوع المقدرات الجوهر ة تبا نت الى حد كبير حو  الابعاد المـ كورة. اذ الباحثن ال    تنا
عل  المشـاركة في ضم  تأطيرهم لانموذج المقدرات الجوهر ة  قد اكدا (Hamel & Prahalad ,1994)لهد 

درات ( مجموعــة مــ  الابعــاد وهــ  مقــZhang، 2998)الرف ــة، الــتعلم التنظيمــ ، والبعــد التكامل .وحــدد 
الادارة الاســـتراتيجية، مقــــدرات الــــتعلم التنظيمــــ ، المقــــدرات الادار ـــة، مقــــدرات الانتــــاج والصــــيانة. وذكــــر 
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(McDermott ,2003)   بعــد    ــا المقــدرات الوظيفيــة والبعــد التكــامل . وتنــاوWang & Yang 
 & Menor)حـن ركـ   المقـدرات التسـو قية، المقـدرات التكنولوجيـة، والمقـدرات التكامليـة. في (( 2004,

Roth ,2008) تكنولوجيــــا  علــــ  اســــتراتيجية تطــــو ر الخــــدمات الجد ــــدة، والبراعــــة التســــو قية، وخــــبرة
الى المشــاركة في الرف ــة، والتعــاون، والتمكــن. وبنــاء علــ   (Agh et al ,2012)واخــيرا تطــرق المعلومــات. 

 تقد  فقد اعتمدت الدراسة  الحالية الابعاد الاتية: ما
 Shared Visionمشا كة في الر ية أ. ال

تعكس الرف ة صورة ماتر د ان تكون عليه المنظمة في المسـتقبل، وارف ـة الفاعلـة هـ  محصـلة قيـا  الادارة 
عـــدد واســـ  مـــ  العـــاملن في صـــياغة وتطـــو ر الرف ـــة المســـتقبلية، ومـــ  خـــلا  هـــ ه المشـــاركة العليـــا باشـــراك 

ـــــــد الآراء الم ـــــــ  الاهـــــــدا  الاســـــــتراتيجية تســـــــتطي  المنظمـــــــة تنســـــــي  وتوحي يتلفـــــــة للعـــــــاملن باتجـــــــاه تحقي
 (George ,1997:66للمنظمة.)

    Organizational Learningب. ال   م ال  ظ مي 
 ركــ  الــتعلم التنظيمــ  علــ  طبيعــة التغيــير المســتمر للمنظمــة، فكلمــا زادت قــدرة المنظمــة علــ  الــتعلم 

اســتيدا  المعرفــة الناجمــة عــ  نشــاطات وفعاليــات الــتعلم زادت قــدرة العــاملن علــ  ادارة وخــ ن واســترجاع و 
مــ  الميتلفـة. وعليـه فـان الـتعلم التنظيمـ   شـير الى عمليـة الـتعلم التراكمـ  الـي تحـدث مـ  خـلا  التعامـل 

وبن العاملن، وان قـدرات الـتعلم التنظيمـ  هـ  بمثابـة آليـات نظاميـة وفعاليـات تسـتيد  مـ  قبـل المنظمـة 
 (Ngwenga –Scoburgh,2009:20-21صو  عل  المعرفة ونشرها داخل المنظمة. )لتسهيل عملية الح

 Manufacturing & Developingج. صاا اعة وتطااوير ال اا مات المصاارف ة الج ياا   

New Financial Services 
تشير الى العمليات والتطبيقات المبتكرة الي تمك  المصر  مـ  تقـديم خـدمات جد ـدة بهـد  التغلـ  

اكل الناجمـــة عـــ  التغيـــير في ظـــرو  الســـوق مـــ  جانـــ ، وضـــمان الرحيـــة والموقـــ  التنافســـ  مـــ  علـــ  المشـــ
جان  آخر. وم  بن الخدمات المطورة او المبتكرة في مجـا  الصـناعة المصـرفية بطاقـات الائتمـان، الصـرا  

ض لل بـون مـ  قبـل الآلي، الخدمات المصرفية ع  طر ـ  الانترنـت والموبا ـل او ا ـة تسـهيلات ائتمانيـة م تعـر 
   (Menor & Roth ,2008:269-270المصار  المنافسة.)

       Integrative Dimension د. الب   ال كام ي 
 شــير الى الخصــائ  الــي تمكــ  المنظمــة مــ  الحصــو  علــ  المعلومــات مــ  المصــادر المتنوعــة وتوحيــدها 

مــ  جانــ ، وبــن العــاملن والمــوارد مــ  ونشــرها، و تضــم  مجموعــة معقــدة مــ  انمــاط التنســي  بــن العــاملن 
جانـــ  آخـــر. ومـــ  هـــ ا المنطلـــ ، فـــان البعـــد التكـــامل  للمقـــدرات الجوهر ـــة  ركـــ  علـــ  تكامـــل وتوحيـــد 

 (Wang & Yang ,2004:252الانشطة الوظيفية والمعرفة الفنية والتنظيمية والخبرات والروتن التنظيم . )
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 مات المتوازنة الاداء المصارفي في ضوء بطاقة العلا -ثانيا

 مفهوم الاداء المصرفي:    -5
 عــد الاداء مــ  المفــاهيم الاساســية بالنســبة لمنظمــات الاعمــا  علــ  اخــتلا  وطبيعــة المهــا  الــي تقــو  

ان النتائ  الـي تـتمي  عنـه ذات ا يـة بالغـة في اسـتمرار وديمومـة المنظمـة، وقـد  ترتـ  عليهـا اثـار بها، اذ 
مؤشرا مهمـا يمكـ  مـ  خلالـه قيـاس مـدى لهـاح المنظمـة في اسـتغلا  المـوارد المتاحـة مضرة بها مما  عل منه 

. لــ ا فــان التعــر  علــ  الاداء المصــرفي والالمــا  (Hase , 2007:19-23)لهــا وبمــا  ضــم  تحقيــ  اهــدافها 
علـ  بجوانبه  تطل  تناو  مفهو  الاداء بشكل عـا  كونـه يمثـل الاطـار العـا  لصـورة سـير اعمـا  المنظمـات 

اخــتلا  طبيعــة المجــالات الــي تعمــل فيهــا، وان النشــاط المصــرفي مثــل بقيــة النشــاطات المنظميــة الاخــرى مــا 
هو الا انعكاس للاطار الم كور.        ومما تجدر الاشارة له، ان هناك عدد كبير م  الدراسـات والاحـاث 

يتصـن الى اجمـاع حـو  مفهـو  محـدد لـه، تناولت مفهـو  الاداء، الا ان واقـ  الامـر م  توصـل البـاحثن والم
وغالبا ما  كم  الخلا  في تنـوع اتجاهـاتهم واهـدافهم، وتعـدد واخـتلا  المعـا ير المسـتيدمة مـ  قـبلهم في 

. وعلــ  الــرغم مــ  تبــا   ارآء الميتصــن ((Vanktraman & Ramanujam ,1986:801دراســة الاداء
كاس لامكانية المنظمة في تحقي  ما تصبوا اليـه مـ  اهـدا  حو  مفهو  الاداء الا ا م  تفقون عل  انه انع

(Eccles ,1991:131)((  وعـر .Robbins & Wiersema,1995:272   الاداء علـ  انـه قـدرة المنظمـة
(  ان الاداء  عـبر عـ  النتـائ  الـي Wright et al ,1998: 259عل  الهاز الاهـدا  طو لـة الامـد. و ـرى )

(  فقـد عرفـوا الاداء علـ  Verweire et al ,2004:20-21)لى تحقيقهـا. امـا ترغ  المنظمـة فيهـا وتسـع  ا
(  Neely,2007:127انــه مســتوى الهــاز المنظمــة في مجــا  خلــ  القيمــة لجمهــور الســوق. . في حــن عــر  )
 الاداء عل  انه القيا  بعمل ما في الوقت الحاضر تتمثل مخرجاته بقيمة تقاس غدا. 

اليهـــا في اعـــلاه، تناولـــت الاداء مـــ  منظـــور النتـــائ  المتحققـــة، وقـــد اغفلـــت ان التعـــار ف المشـــار      
جوانــ  اخــرى مهمــة تــرتبي بعمليــات المنظمــة ونشــاطاتها وطر قــة اســتيدامها للمــوارد والامكانــات ومــدى 
فاعليتهـــا. أي بعبـــارة اخـــرى، م تأخـــ  بـــالمنظور الشـــامل او الاســـتراتيج  لـــلاداء. ومـــ  بـــن التعـــار ف الـــي 

(  حيـ   ـرى ان الاداء مـاهو الا Miller & Bromiely ,1990:757بـالمنظور المـ كور تعر ـف )اخـ ت 
الماد ة والبشر ة واسـتغلا  هـ ه المـوارد بالشـكل الـ ي  عـل منهـا  تعبير ع  كيفية استيدا  المنظمة لمواردها

لاداء هـو المؤشـر ان ا (771: 1111الشـماع وحمـود،)قادرة عل  تحقي  الاهدا  الي تسع  اليها. و رى 
الرئيســ  في اســتيدا  المــوارد البشــر ة والماد ــة والمعلوماتيــة المتاحــة بالشــكل الــ ي يحقــ  اعلــ  الفوائــد فضــلا 

 :Wheelen et al ,2012)ع  اشباع حاجات ورغبات الاشياص العاملن ورف  روحهم المعنو ـة. و ـرى 
انعكـاس لكيفيــة اسـتيدا  المنظمـة لمواردهـا الماليــة (  ان الاداء هـو النتيجـة النهائيـة لنشــاط المنظمـة وهـو 20

 والبشر ة لغرض تحقي  اهدافها.
 الاداء المصــرفي  (228: 1111الحســيني والــدوري، )ومــ  المنظــور الاســتراتيج  لــلاداء، فقــد عــر     

بانــه النشــاط الشــمولي المســتمر الــ ي  عكــس لهــاح المصــر  واســتمرار ته وقدرتــه في التكيــف مــ  البيصــة او 
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فشله وف  اسس ومعا ير محـددة  ضـعها المصـر  وفقـا لمتطلبـات نشـاطه في ضـوء الاهـدا  طو لـة الامـد . 
الاداء المصرفي عل  انه   الوسائل اللازمـة وأوجـه النشـاط الميتلفـة والجهـود  (1118:87وعر  )جودي، 

لخـدمات المصـرفية الـي تحقـ  المب ولة لقيا  المصـار  بـدورها، وتنفيـ  وظائفهـا في ظـل البيصـة المحيطـة لتقـديم ا
فقــد عــر  الاداء المصــرفي علــ  انــه  انعكــاس لكيفيــة   (Al- Hawary , 2011:39الأهــدا  . امــا )

ان  اســتيدا  المصــر  للمــوارد المتاحــة لــه بشــكل يمكنــه مــ  تحقيــ  اهدافــه .  تضــد مــ  التعــار ف الســابقة
نظمة )المصر ( المتنوعة، و فترض ان  تسم الاداء هو انعكاس للنتائ  المتحققة م  عمليات ونشاطات الم

بالشـــمولية بهـــد  تشـــيي  قـــدرة المنظمـــة علـــ  التكيـــف للظـــرو  البيصيـــة واقتنـــاص الفـــرص مـــ  خـــلا  
استغلا  الموارد والقدرات المتاحة وبما  فض  الى معرفة قدرة المنظمة عل  بلوم الاهدا  الي تسـع  اليهـا. 

دالـــة لكـــل الانشـــطة والفعاليـــات الـــي  قـــو  بهـــا  هـــوداء المصـــرفي  الا فـــانومـــ  وجهـــة نظـــر الدراســـة الحاليـــة 
المصــر  والــ ي يمكــ  مــ  خلالــه تقيــيم قدرتــه علــ  اســتيدا  المــوارد والقــدرات المتاحــة وبمــا  ضــم  تحقيــ  

 اهدافه  .
     تق  م الاداء المصرفي: -4

ا  بـه قيـاس مـدى النجـاح الـ ي  عد تقييم الاداء م  العمليات المهمة الي تهد  المنظمة م  وراء القيـ
حققتــه في الهــاز مختلــف الاهــدا  الــي تســع  اليهــا. وقــد تبا نــت آراء البــاحثن حــو  مفهــو  تقيــيم الاداء 
وذلــك لاخــتلا  ال او ــة الــي  نظــرون مــ  خلالهــا الى المفهــو  المــ كور وهــو بــ لك لا تلــف عــ  المفــاهيم 

حثن الى تقيـــيم الاداء علـــ  انـــه، مقارنـــة الاداء الفعلـــ  الادار ـــة الاخـــرى. وعلـــ  العمـــو   نظـــر اغلـــ  البـــا
بمؤشـــرات ســـب  وان تم تحد ـــدها مـــ  قبـــل ادارة المنظمـــة بهـــد  اكتشـــا  الا رافـــات ومـــ  ب العمـــل علـــ  

 تصحيحها. 
تقيــيم الاداء علــ  انــه   نظــا  تســتطي  المنظمــة مــ  خلالــه توجيــه  (Lebas ,1995:24و عــر  )     

 Horngren, et al)يــيم فيمــا اذا حققــت الاهــدا  الــي تســع  اليهــا  . وعــر  عملياتهــا اليوميــة وتق
تقييم الاداء عل  انه   احد مكونات نظم الرقابة الادار ة ويحتل ا ية خاصـة في ربـي سـلوك  (45 :2002,

ان تقيــيم الاداء   هــو حاصــل  (Lebas & Euske ,2007:127العــاملن بالاهــدا  التنظيميــة  .و ــرى )
لعمليات الي تقود مـدراء المنظمـات الى القيـا  بالأفعـا  اللازمـة في الحاضـر وبمـا  سـاعد علـ  ا ـاد مجموع ا

 منظمة تتسم بالقدرة عل  الالهاز في المستقبل  . 
والجــد ر بالملاحظــة، ان تقيــيم الاداء قــد  كــون ج ئيــا اذ  تنــاو  بعــ  الجوانــ  ذات العلاقــة بــبع     

و  بها المنظمة حس  الا ية النسبية او مناط  الضعف وفقا لما  تطلبـه الهـد  الانشطة والفعاليات الي تق
، او اجـراء تقويمـا (Gurbanov ,2011: 30-31) (Mitchell ,et al ,2013: 6-16مـ  عمليـة التقيـيم  )

شاملا للاداء وهـ ا ما ـدع  بـالاداء الاسـتراتيج ، وهـو لا قتصـر علـ  تقيـيم اداء نشـاط معـن دون غـيره، 
نما  غط  مختلف اوجه نشـاط المنظمـة. آخـ ا بنظـر الاعتبـار الاسـتراتيجية الكليـة للمنظمـة وارتبـاط عمليـة وا

 الاداء بالاهدا  المرسومة عل  مختلف مستو ات المنظمة.
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وهنـــاك العد ـــد مـــ  البـــاحثن مـــ  تبـــنى المنظـــور الاســـتراتيج  في تعر ـــف تقيـــيم الاداء فعلـــ  ســـبيل     
:(  تقيــيم الاداء علــ  انــه   مقيــاس  ســتيد  في تحد ــد كفــاءة Neely et al,1995 95المثــا ، عــر  ):

وفاعليــة اســتراتيجية الاعمــا ، اذ انــه  وصــل المعلومــات الماليــة وغــير الماليــة الــي تــؤثر في عمليــة اتخــاذ القــرار 
مـــات فـــان تقيـــيم الاداء  هـــو نظـــا  معلو  (Simons ,2000: 337والفعاليـــات الادار ـــة  . وبالنســـبة لــــ )

 ســـتيد  مـــ  قبـــل المـــدراء في تعقـــ  تنفيـــ  الاســـتراتيجية مـــ  خـــلا  مقارنـــة النتـــائ  الفعليـــة مـــ  الاهـــدا  
الى تقيــيم الاداء  (Slizyte & Bakanauskiene ,2007:317)الاسـتراتيجية للمنظمـة  . في حـن  نظـر 

فاعليــة قيــاس الاداء علــ   علــ  انــه   مقارنــة المســتو ات الفعليــة مــ  المســتو ات المســتهدفة لــلاداء، وتعتمــد
ادارة وتحســـن الاداء هـــ ا  مـــدى علاقتـــه باســـتراتيجية المنظمـــة، وتســـتيد  ادارة الاداء معلومـــات التقيـــيم في

 بالاضافة الى التأكد م  الفعاليات المنج ة  .        
ـــاء علـــ  ذلـــك،      ـــه  الدراســـة الحاليـــةعـــر  توبن ـــة تحليـــل لل تقيـــيم الاداء المصـــرفي علـــ  ان نتـــائ  عملي

ــــد  ــــالخطي المعــــدة مســــبقا وتحد  ــــي  قــــو  بهــــا المصــــر  ومقارنتهــــا ب ــــات ال المتحققــــة عــــ  الانشــــطة والفعالي
 . الا رافات وتشيي  اسبابها واتخاذ الاجراءات اللازمة للحد م  تأثيرها او من  تكرارها في المستقبل

 م ا   تق  م الاداء المصرفي: - 4
عما   بدور نظم تقييم الاداء خلا  العقد   الاخـير   مـ  القـرن ت ا د اهتما  ادارات منظمات الا   

الماضــ  وذلــك لا يــة هــ ه الــنظم في تنفيــ  الاســتراتيجيات وصــن  القــرارات. لــ ا، ظهــرت الحاجــة الى نظــم 
رقابيـــة اكثـــر فاعليـــة، ممـــا كـــان دافعـــا لتوجيـــه الانظـــار  ـــو المقـــا يس غـــير الماليـــة، بعـــد ان اصـــبد واضـــحا ان 

علــــ  المقــــا يس الماليــــة فقــــي لا عكــــس مجمــــل جوانــــ  الاداء الكلــــ  للمنظمــــة. اذ ان المقــــا يس الاعتمــــاد 
المــ كورة تعــبر عــ  الاداء المنجــ  في الماضــ ، وان الاعتمــاد عليهــا بشــكل كامــل  ضــعف مــ  قــدرة المنظمــة 

اصـبد اكثـر  عل  خل  القيمة في الامد البعيد، لاسيما وان قدرتها علـ  اسـتغلا  الموجـودات غـير الملموسـة
ا يــة مــ  الموجــودات الملموســة. وان البحــ  عــ  ما ســم  بــنظم القيــاس المتــوازن قــاد الى تطــور العد ــد مــ  

، منها عل  سبيل المثا ، المـداخل الماليـة، مـداخل الفاعليـة التنظيميـة، المـداخل مداخل تقييم الاداء المصرفي
. (م المتنافســة، مــدخل بطاقــة العلامــات المتوازنــةمــدخل اصــحاب المصــالح، مــدخل القــي)المعاصــرة المتمثلــة بـــ 

ونتيجة لاعتماد البح  الحـالي علـ  انمـوذج بطاقـة العلامـات المتوازنـة كمـدخل في تقيـيم الاداء المصـرفي لـ ا 
      فانه سيتقتصر عل  تناو  الانموذج الم كور وكالآ :

     مفهوم بطاقة العلامات المتوازنة                          -أ 
حظـــ  مفهـــو  بطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة بتعر فـــات كثـــيرة مـــ  لـــدن الكتـــاب والبـــاحثن في العلـــو       

بخصـوص  ( Kaplan & Nortonتسـتند الى الافكـار الـي طرحهـا )الادار ـة والمحاسـبية،وه  علـ  العمـو  
مجموعــة مــ  المقــا يس الــي  الاطــار النظــري للبطاقــة المــ كورة فعلــ  ســبيل المثــا ، كــان تعــر فهم لهــا علــ  ا ــا

تــ ود الادارة العليــا بنظــرة راســية وشــاملة عــ  اعمــا  المنظمــة، وتتضــم  مقــا يس ماليــة تقــيس النشــاطات 
والفعاليـــات المنجـــ ة، واخـــرى تشـــغيلية مكملـــة للمقـــا يس الماليـــة تـــرتبي برضـــا ال بـــون، العمليـــات الداخليـــة، 
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. وقــد تضــم  حــثهم (  Kaplan & Norton,1992:   71نشــاطات التحســ  والابــداع في المنظمــة  )
تعر ـف آخـر  ( Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System)الموسـو  

لبطاقة العلامات المتوازنة وال ي  ـن  علـ  ا ـا اداة تمكـ  المنظمـة مـ  تعقـ  النتـائ  الماليـة ومـدى التقـد  
وجــودات غــير الملموســة الــي تحتــاج اليهــا المنظمــة في المســتقبل  الحاصــل في بنــاء القــدرات والحصــو  علــ  الم

(Kaplan & Norton,1996:   75  ). 
ا ـا تقنيـة فاعلـة يمكـ  مـ  خلالهـا الوصـو  الى تقـيم افضـل  (Tzeng et al ,2011:908)وبالنسـبة لــ 

الصـناع ،  هـ  اسـتجابة لعصـر جد ـد غـير العصـر ( Hirschel ,2012: 2)لاداء المنظمـة. وحسـ  رأي 
وهو ما طل  عليه اليو  عصر المعلوماتية. وه  ب لك تمثل اداة تهد  الى الموازنـة بـن المقـا يس الماليـة وغـير 

علـ   (Kaskey ,2013: 22)الماليـة الـي هـ  بمثابـة موجهـات للنجـاح المـالي في عصـر المعلومـات. وعرفهـا 
   في قياس الاداء الكل  للمنظمة. ا ا اداة ادار ة تتضم  مقا يس عامة واخرى فر دة تستيد

وم  خلا  ما تقد   عر  الباح  بطاقة العلامات المتوازنة عل  ا ا نظـا  للرقابـة وتقيـيم الاداء       
الاستراتيج   م  بن المقا يس المالية والمقا يس غير المالية، الـي مـ  خلالهـا تـترجم اسـتراتيجية المنظمـة الى 

 ياس.للق قابلةاهدا  محددة و 
 منظورات بطاقة العلامات المتوازنة      -ب
اربعــة مجــالات رئيســية تتمثــل بـــ بالمجــا  المــالي، ال بــائ ، العمليــات  ( Kaplan & Norton)حــدد     

الداخليـــة، والـــتعلم والنمـــو، يمكـــ  للمنظمـــات التركيـــ  عليهـــا في بنـــاء بطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة، وان هـــ ه 
م  الاهدا  والمقا يس والغا ات والمبادرات. ومـ  هـ ا المنطلـ ، فـان بطاقـة  عةالمجالات تضم مجموعة متنو 

 العلامات المتوازنة تقد  صورة شاملة وواضحة ع  اداء المنظمات م  خلا  المنظورات الاربعة الآتية:
 Financial Perspective    الم ظو  المالي    -5

صلة النهائية او النتائ  الاقتصاد ة الناجمـة عـ  النشـاطات  أخ  المنظور المالي بنظر الاعتبار المح        
الــي ســب  وان الهــ ت مــ  قبــل المنظمــة، فهــو  ركــ  علــ  المقــا يس ذات العلاقــة بالرحيــة والــي مــ  خلالهــا 
 ســتطي  المســا ن التحقــ  مــ  رحيــة اســتثماراتهم،اذ  طــرح التســاف  الا : للنجــاح ماليــا كيــف  ــ  ان 

و الجد ر بالملاحظة، ان المقا يس المالية تمثـل الاسـلوب  (Fernandez ,2002: 1ا ن ؟. )اما  المسنظهر 
التقليدي في تحليل النجاح التنظيم . فبالنسبة للمنظمات الي تشكل فيها الموجودات الملموسة ج ءا كبـيرا 

ظمــــات .  و ــــرى مــــ  قيمتهــــا الســــوقية، فــــان هــــ ه المقــــا يس تعــــد ملائمــــة لقيــــاس اداء هــــ ا النــــوع مــــ  المن
(Kaplan & Atkinson ,2000: 95 )  ان هـ ه المقـا يس تعكـس الاداء المـالي الشـامل، فضـلا عـ  تمتعهـا

 التنبؤ بقدرة المنظمة عل  الا فاء بد و ا عل  الامد البعيد.  بامكانية
 Customer  Perspective     م ظو  الزبائ     -4

المتوازنـــة والـــ ي يمكـــ  مـــ  خلالـــه النظـــر الى المنظمـــة  تمثـــل المنظـــور الثـــاني مـــ  بطاقـــة العلامـــات       
بال بــائ . لــ ا فــان تبــني هــ ا المنظــور  تطلــ  تحد ــد ال بــائ  وقطاعــات الســوق الــي يمكــ  ان تتنــافس فيهــا 
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المنظمة، وم  ب الوسائل الي تستيد  في ت و د ال بائ  والاسـواق بالقيمـة. وانطلاقـا مـ  ذلـك، فـان هنـاك 
مقـا يس معينــة تسـاعد في الاجابـة علــ  السـؤا  الآ : مـ  اجـل تحقيــ  رف تنـا كيـف  ــ  اد حاجـة الى ا ـ

ان نبــدوا في نظــر زبائننــا؟. وعليــه فــأن اختيــار هــ ا النــوع مــ  المقــا يس  عتمــد بالدرجــة الاســاس علــ  نــوع 
 :Kaplan & Norton ,1992))ال بـون، والقيمـة المسـتهدفة الـي تسـع  المنظمـة ت و ـدها الى هـ ا ال بـون.

73  
   Internal Business Perspectiveم ظو  ال م  ات ال ا   ة           -4

 ركــــ  هــــ ا المنظــــور علــــ  تحد ــــد العمليــــات الضــــرور ة لالهــــاز الاهــــدا  الــــي تضــــمنها المنظــــور        
  رضـا السابقن، وم  هـ ا المنطلـ   سـتل   مـ  ادارة المنظمـات الاجابـة علـ  السـؤا  الآ : مـ  اجـل تحقيـ

 Tuckerال بــــائ  والمســــا ن، مــــاه  العمليــــات والانشــــطة الــــي  نبغــــ  ان نتفــــوق بهــــا ؟. وقــــد اشــــار )
، ان هد  منظور العمليات الداخلية  تجسد في تحد د العمليات الاساسـية واللازمـة لتجهيـ  (2006:11,

في التاكــــد ان هــــ ه  ال بــــائ  بالمنتجــــات او الخــــدمات الــــي  رغبــــون فيهــــا، ومــــ  ب تطــــو ر مقــــا يس تســــاعد
العمليـــات تنجـــ  بشـــكل جيـــد، اذ هـــ  تســـاعد المـــد ر   في التركيـــ  علـــ  العمليـــات الداخليـــة المهمـــة والـــي 

 تمكنهم في  ا ة الامر م  تلبية توقعات ال بائ . 
ان التركي  عل  العمليات الداخلية الحرجة تمك   ( Kaplan & Norton)وحس  رأي        

القيمة المقترحة لل بائ  في قطاعات السوق المستهدفة وتلبية توقعات المسا ن في المنظمات م  تسليم 
 (Davis ,2000:21تحقي  عوائد مالية عالية )

   Learning & Growth Perspectiveم ظو  ال   م وال مو   -3
ا هــو مطلــوب  تجســد المنظــور الرابــ  لبطاقــة العلامــات المتوازنــة في النمــو والــتعلم، و ركــ  علــ  مــ       

لك  تتحق  اهدا  المنظورات الثلاثة السابقة. وتحت هـ ا المنظـور  سـتل   مـ  ادارة المنظمـة الاجابـة علـ  
الآ : م  اجل تحقي  رف تنا، كيف يمك  ان نستديم قدراتنا م  خـلا  التغيـير والتحسـن ؟. وبهـ ا السؤا  

منظور المـ كور  تمثـل في التأكـد مـ  ان لل س ان التركي  الرئي  (McWhorter,2001:32الخصوص  رى )
المنظمــة تســتطي  تطــو ر القــدرات الخاصــة بهــا بصــورة تمكنهــا مــ  الهــاز الانشــطة والفعاليــات المهمــة. وعليــه 

التعلم والنمو المنظورات الثلاثة الاخرى بالاتجاه الصـحيد، وبمـا  ـدعم التوجـه العـا    فترض ان  وجه منظور
 للمنظمة 
ان بطاقة العلامات المتوازنة ه  بمثابة مدخل لقياس الاداء الاستراتيج ، صـممت  مما تقد   تضد    

ان بطاقـة و للجم  بـن المقـا يس الماليـة وغـير الماليـة الـي تـرتبي عوامـل النجـاح الرئيسـة باسـتراتيجية المنظمـة. 
لامـد والاهـدا  طو لـة العلامات المتوازنة تساعد مدراء المنظمـات علـ  الموازنـة بـن مقـا يس الاداء قصـيرة ا

الامـــد الـــي تـــرتبي بالرف ـــة والرســـالة والقـــيم الجوهر ـــة اللازمـــة لالهـــاز الاســـتراتيجيات علـــ  مســـتوى وحـــدات 
 .نظا  للادارة وليست مجرد نظا  قياسوه  ب لك تمثل الاعما  والمنظمة.
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 منهجية البحث :المبحث الثاني

والا يـة والاهـدا  والانمـوذج الفرضـ  للبحـ   تناو  ه ا المبح  منهجيـة البحـ  متمثلـة بالمشـكلة  
 وفرضيات البح  ومجتم  البح  وعينته وتوز   الاستبانة واستلامها.

 مشكلة البحث -اولا
اكــد معظــم الكتــاب و البــاحثن في مجــا  الادارة الاســتراتيجية علــ  ان التغيــيرات الــي حــدثت في      

علـــ  المشـــهد التنافســـ ، ومـــ  اهـــم تلـــك التغيـــيرات التقـــد   العقـــد   الماضـــين كـــان لهـــا تـــأثير بـــالغ الا يـــة
التكنولــوج  الســر  ، المنافســة الحــادة، تغيــير حاجــات واذواق ال بــائ ، وعولمــة الاســواق. وقــد احــدثت هــ ه 
التحـــولات فـــرص وتحـــد ات كثـــيرة ونتيجـــة لـــ لك، فقـــد ادركـــت غالبيـــة منظمـــات الاعمـــا  ان الكثـــير مـــ  

  وان ســـاعدت علــــ  لهـــاح المنظمـــات العاملـــة في البيصـــات المســـتقرة، لايمكــــ  المفـــاهيم التقليد ـــة الـــي ســـب
الاعتمــاد عليهــا في ادارة التحــولات الجد ــدة الــي تشــهدها البيصــة التنافســية، ممــا كــان دافعــا لعــدد كبــير مــ  

وانطلاقــا ممــا تقــد  يمكــ    ،مــدخل المقــدرات الجوهر ــةالبــاحثن الى البحــ  عــ  مــداخل جد ــدة مــ  بينهــا 
 -سيد مشكلة الدراسة م  خلا  التسافلات الاتية:تج

مــا مــدى تطبيــ  ادارات المصــار  لمفهــو  المقــدرات الجوهر ــة وابعادهــا ؟ وهــل تســع   ــو تــوفير المــوارد 
 الاساسية الي يمك  ان تساهم في بناء المقدرات الجوهر ة وتطو رها ؟. 
الاداء المصــرفي التقليد ــة المســتندة علــ  مــا مــدى اســتعداد ادارات المصــار  علــ  تجــاوز معــا ير قيــاس 

 البيانات التأر ية والتوجه  و تطبي  معا ير غير مالية في قياس الاداء المصرفي؟.
 هل توجد علاقات ارتباط بن المقدرات الجوهر ة والاداء المصرفي ؟.
 هل توجد علاقات تأثير للمقدرات الجوهر ة في الاداء المصرفي ؟.

 راسةأهمية الد-:ثانيا
 -تتجسد ا ية الدراسة الحالية بالا :      
تــبرز ا يــة البحــ  مــ  خــلا  تناولــه لقطــاع مهــم الا وهــو القطــاع المصــرفي، اذ تكتســ  المصــار   -2

التجار ة ا ية كبيرة مقارنة بالمؤسسات الماليـة الاخـرى، نظـرا لتعـدد وتنـوع الخـدمات الـي تقـدمها للجمهـور 
مــ  مصــادر التمو ــل المتنوعــة، والعمــل علــ  اســتثمارها في الميــاد   الاســتثمار ة ودورهــا في جــ ب الامــوا   

 .الميتلفة، وما ل لك م  اثر في تنشيي عجلة التنمية الاقتصاد ة في المجتم 
 المتغــير المــ كور  عــد مــ ، علمــا ان المقــدرات الجوهر ــةقلــة الدراســات والبحــوث الــي تناولــت متغــير  -1

 .ا م  المواضي  الحد ثةو اطرها النظر ة في العقد   الماضن، وم  ه ا المنطل  فه الموضوعات الي تبلورت
م  الدراسـات الـي يمكـ  ان تـوفر قاعـدة معلومـات مهمـة سـتكون بمثابـة دليـل  البح  الحاليعد   -7

ر اعمــل او مرشــد لادارات المصــار  المبحوثــة علــ  المســتوى التشــغيل  والاســتراتيج  وذلــك لطبيعــة الاطــ
 المعتمدة ودورها في تطو ر الاداء المصرفي. البح وابعاد متغير  يفكر ال

 أه اف ال  اسة  -ثالثا:
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 تتجسد اهدا  الدراسة في الا :
والاداء المصـرفي بهـد  المسـا ة في  المقـدرات الجوهر ـةتوضيد الجـد  الفكـري الـدائر حـو  مفـاهيم -2

، وتميي هـــا عـــ  المفـــاهيم الاخـــرى ذات البحـــ  الحـــد مـــ  حالـــة التـــداخل الموجـــودة ضـــم  مفـــاهيم متغـــيرات
 .الصلة بأطرها الفكر ة

ـــأثير بـــن متغـــيرات الدراســـة المتمثلـــة -1  بالمقـــدرات الجوهر ـــةتشـــيي  ودراســـة علاقـــات الارتبـــاط والت
 والاداء المصرفي.

وض  توصيات للمصار  عينة الدراسة في ضوء النتـائ  الـي سـيتم التوصـل اليهـا وصـياغة الآليـات -7
لازمـــة لتنفيـــ  هـــ ه التوصـــيات، وبمـــا  ضـــم  الاســـتفادة منهـــا في تطـــو ر العمـــل المصـــرفي في المجـــالات الـــي ال

 .تضمنتها الدراسة
 انموذج الدراسة الفرضي -:رابعا

وفي ضــوء مشــكلة واهــدا   ،تم تصــميم انمــوذج الدراســة بالاســتناد الى الاطــر الفكر ــة لمتغــيرات الدراســة
تضـم   لانموذج مخططا للعلاقـات بـن هـ ه المتغـيرات واتجاهـات التـأثير فيهـا.وفرضيات الدراسة، اذ  سد ا

الانمـــوذج اربعـــة ابعـــاد للمقـــدرات الجوهر ـــة وهـــ  المشـــاركة في الرف ـــة،والتعلم التنظيمـــ ، و صـــناعة وتطـــو ر 
 الخدمات المصرفية الجد دة، والبعد التكامل  استنادا الى آراء وتصنيفات عدة ا ها:

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

Roth,2008; Agh etal,2012      وفيمـا  تعلـ  بمتغـير الاداء المصـرفي فقـد اعتمـد الباحـ
( والمتضـمنة اربعـة منظـورات وهـ  المـالي وال بـائ  Kaplan & Norton)بطاقـة العلامـات المتوازنـة لــ 
  وضد مخطي الدراسة الفرض . (6)والنمو. وشكل  والعمليات الداخلية، والتعلم 

 
 

 
 
 

 

 المشاركةفي الرف ة 
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 التعلم التنظيم 
X22 
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 البعد التكامل 
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 ع ى الاسهم فرض ات البحه الرئ سة تمث  الا قام 
 م ط  ال  اسة الفرضي (3 ك )

 الفرضيات  - خامسا
 -تضمنت الدراسة الفرضيات التالية:

والاداء  X2 المقـدرات الجوهر ـة:لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنو ة بن الفرض ة الرئ سة الاولى
 -، و تفرع عنها الفرضيات الفرعية الآتية:Yالمصرفي 
لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنو ة بن  المشاركة في الرف ة و الاداء المصرفي بابعاده )المنظور  -2

 المالي،ومنظور ال بائ ، ومنظور العمليات الداخلية،  ومنظور التعلم والنمو(
)المنظـور لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنو ـة بـن  الـتعلم التنظيمـ  و الاداء المصـرفي بابعـاده  -1

 المالي، ومنظور ال بائ ، ومنظور العمليات الداخلية،  ومنظور التعلم والنمو(
لا توجـــد علاقـــة ارتبـــاط ذات دلالـــة معنو ـــة بـــن  صـــناعة وتطـــو ر الخـــدمات المصـــرفية الجد ـــدة و  -7

ر الــــتعلم الاداء المصــــرفي بابعــــاده )المنظــــور المــــالي، ومنظــــور ال بــــائ ، ومنظــــور العمليــــات الداخليــــة،  ومنظــــو 
 والنمو(
لا توجـد علاقـة ارتبــاط ذات دلالـة معنو ـة بــن  البعـد التكـامل  و الاداء المصــرفي بابعـاده )المنظــور  -6

 المالي، ومنظور ال بائ ، ومنظور العمليات الداخلية،  ومنظور التعلم والنمو(
في الاداء  X2  الجوهر ـةللمقـدرات دلالـة معنو ـة  ات: لا توجـد علاقـة تـأثير ذالفرض ة الرئ سة الثان ة

 -، و تفرع عنها الفرضيات الفرعية الآتية:Yالمصرفي 
لا توجــد علاقــة تــأثير ذات دلالــة معنو ــة للمشــاركة في الرف ــة  في  الاداء المصــرفي بابعــاده )المنظــور  -2

 المالي، ومنظور ال بائ ، ومنظور العمليات الداخلية،  ومنظور التعلم والنمو(
ة تـــأثير ذات دلالـــة معنو ـــة للـــتعلم التنظيمـــ   في  الاداء المصـــرفي بابعـــاده )المنظـــور لا توجـــد علاقـــ -1

 المالي، ومنظور ال بائ ، ومنظور العمليات الداخلية،  ومنظور التعلم والنمو(
لا توجــد علاقــة تــأثير ذات دلالــة معنو ــة لصــناعة وتطــو ر الخــدمات المصــرفية الجد ــدة  في  الاداء  -7

 ه )المنظور المالي،ومنظور ال بائ ، ومنظور العمليات الداخلية، ومنظور التعلم والنمو(المصرفي بابعاد
لا توجـــد علاقـــة تـــأثير ذات دلالـــة معنو ـــة للبعـــد التكـــامل   في  الاداء المصـــرفي بابعـــاده )المنظـــور  -6

 المالي، ومنظور ال بائ ، ومنظور العمليات الداخلية،  ومنظور التعلم والنمو(
 جتمع البحث وعينته م - دساسا

تم اختيـــار قطـــاع المصـــار  التجار ـــة الخاصـــة العراقيـــة ميـــدانا للدراســـة  نظـــرا لا يـــة الـــدور الـــ ي       
 ضـــطل  بـــه هـــ ا النـــوع مـــ  المؤسســـات الماليـــة في التنميـــة الاقتصـــاد ة. وقـــد تم اختيـــار عينـــة مـــ  المصـــار  

 -1113)تحقــ  خــلا  السلســلة ال منيـــة باعتمــاد اســاس علمــ  وهـــو متوســي حجــم الودائــ  المصـــرفية الم
، اذ  تم احتســـاب المتوســـي المـــ كور لمجتمـــ  الدراســـة البـــالغ ســـبعة عشـــر مصـــر  خـــاص المدرجـــة (1122
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 تضـم  المصـار  التجار ـة الخاصـة مرتبـة حسـ  متوسـي  (2ضم  سـوق العـراق لـلاوراق الماليـة وجـدو  )
الاولى الـــي حققـــت اعلـــ  المتوســـطات كعينـــة حجـــم الودائـــ  المصـــرفية، وقـــد تم اختيـــار المصـــار  الخمســـة 

مصـــر  دار الســـلا  الـــ ي احتـــل التسلســـل الرابـــ  ضـــم  الجـــدو  المـــ كور لـــرف  ادارة  واســـتبعدللدراسة،
 المصر  فكرة قبو  استبانة البح  وتوز عها عل  العاملن.

 
 (1122-1113)( تسلسل المصار  الخاصة عل  وف  متوسي حجم الودائ  للفترة 2جدو  )

 اسم المصر  ت
متوسي حجم الودائ  

 المصرفية
 د نار عراق 

 عدد العاملن سنة التأسيس
 1122عا  

 873 2991 545145668357 بغداد 2
الشرق الاوسي العراق   1

 322 2997 675117424497 للاستثمار
 478 1116 626541115215 الشما  للتمو ل والاستثمار 7
 765 2998 133611118358 دار السلا  للاستثمار 6
 616 2998 135518432311 الائتمان العراق  5
 749 2996 237533433843 المتحد للاستثمار 4
 751 1112 261475848679 الموصل للتنمية والاستثمار 3
 671 2997 216151553611 الاستثمار العراق  8
 233 2999 214563699961 بابل 9
 511 2999 93342139977 الخلي  التجاري 21
 232 2991 83198524669 التجاري العراق  22
 2136 2999 84989288916 الاقتصاد للاستثمار والتمو ل 21
 217 1115 31524712551 آشور الدولي للاستثمار 27
 284 1115 49969683435 المنصور الاستثمار 26
 164 2995 69882939611 الاهل  العراق  25
 37 1111 75861828471 الاتحاد العراق  24
 115 2999 72313988745 سومر التجاري 23

 المصدر: م  اعداد الباح  استنادا الى البيانات والحسابات الختامية للمصار  الم كورة
 توزيع الاستبانة واستلامها  - سابعا
 مـــ  الامـــور الـــي كانـــت محـــي اهتمـــا  الباحـــ  عنـــد توز ـــ  اســـتمارة الاســـتبانة توضـــيد المفـــاهيم الـــي   

تضــمنتها لافــراد عينــة الدراســة وعلاقــة فقراتهــا بواقــ  النشــاط المصــرفي، وقــد تمثلــت ماــرة الجهــد الــ ي ب لــه 
الباحــ  في هــ ا المجــا  في دقــة الاجابــات، واتضــد ذلــك مــ  التقــارب الكبــير في اجابــات افــراد العينــة عــ  
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علمـا ان نسـبة الاجابـة قـد  فقرات الاستبانة حي  انعكس ذلك عل  الا را  المعيـاري لتلـك الاجابـات،
 عـدد الاسـتمارات الموزعـة لكـل مصـر  ونسـبة الاسـتجابة وكانـت (1)و وضد جدو    ((%211بلغت 

الاستبانة المصدر الرئيس  للحصو  عل  البيانات ذات الصلة بمتغـيري الدراسـة و ـا المرونـة الاسـتراتيجية و 
 الاداء المصرفي. 

 عدد الاستمارات الموزعة  (1)جدو  
 نسبة الاستجابة عدد الاستمارات المصار  عينة الدراسة ت
 11 بغداد 2

211% 

 11 الشرق الاوسي العراق  للاستثمار 1
 11 الشما  للتمو ل والاستثمار 7
 11 الائتمان العراق  6
 11 المتحد للاستثمار 5

 211 المجموع
 

 الجانب التطبيقي :المبحث الثالث

 قيا إختبار أداة الم -اولا
( الاداة الاساسـية لجمــ  بيانــات الدراسـة الحاليــة. والــي Questionnaireتمثـل اســتمارة الاســتبيان )    

اتفـ  تمامـاً(. وبسـب  الا يـة  -الى-( الخماسـ  مـ  )لا اتفـ  تمامـاً Likertاعتمدت عل  مقيـاس ليكـرت )
فقــد تطلــ   ،(Empirical Approachالــي تحتلهــا اداة القيــاس في اي دراســة تعتمــد المــنه  التجــر م  )

أســتعان الباحــ  بمجموعــة مــ  الأســالي  وهــ  )الصــدق الظــاهري وقــد الامــر اجــراء إختبــار أداة المقيــاس 
 وصدق الثبات( للتأكد م  دقة وصحة البيانات الي تم الحصو  عليها، وكما هو موضد في أدناه:

 Face Validity. الص ق الظاهري:5
عل  مجموعة خبراء م  ذوي الخبرة والإختصـاص في مجـا  إدارة الأعمـا   لقد تم عرض مقياس الدراسة

(، وفي ضــؤ ملاحظــات الســادة الخــبراء جــرى إعــادة صــياغة بعــ  أســصلة المقيــاس لتصــبد 2)أنظــر الملحــ  
 أكثر دقة ووضوحاً للمستجيبن.

 :Instrument Reliability. ثبات المق ا  4
رفة مـدة الإتسـاق الـداخل  لفقراتـه باسـتعما  معامـل كرونبـاخ تم قياس ثبات المقياس ع  طر   مع     

 ( أدناه.7، وكما هو موضد في جدو  )Cronbach Alphaألفا 
 ( ثبات المقياس7جدو  )

عدد  البعد            المتغير الرئيس
 الفقرات

Cronbach 
Alpha   
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المقدرات 
 الجوهر ة

 89. 3 المشاركة في الرف ة
 83. 3 التعلم التنظيم 

صناعة وتطو ر الخدمات المصرفية 
 91. 3 الجد دة

 87. 3 البعد التكامل 

 الأداء المصرفي
 84. 3 المنظور المالي
 88. 3 منظور ال بائ 

 83. 3 منظور العمليات الداخلية
 82. 3 منظور التعلم والنمو

 .SPSS v.20المصدر: م  إعداد الباح  بالإستعانة ببرنام  
( أعــلاه، تشــير إلى إن معامــل  7(، فــإن نتــائ  جــدو  )Sekaran & Bougie ,2010لـــ) وفقــاً      

، وهــ ا  ــد  علــ  تــوافر الإتســاق الــداخل  لفقراتــه 31كرونبــاخ ألفــا لجميــ  فقــرات المقيــاس هــ  أكــبر مــ .
 وك لك صلاحيته لإجراء التحليلات الإحصائية الأخرى.

 إختبار فرضيات الدراسة -ثانيا
 ات علاقات الارتباط بن متغيرات الدراسة:إختبار فرضي -أ

أعتمد الباح  في إختبار الفرضيات الخاصة بعلاقات الإرتباط بن متغيرات الدراسة عل  معامـل      
( بـن Pearson، مصفوفة معـاملات الارتبـاط البسـيي )(6(. اذ  ظهرجدو  )Pearsonالارتباط البسيي )

 متغيرات الدراسة وابعادها. 
بل الدخو  في اختبار الفرضيات الرئيسة والفرعية، فانـه مـ  الا يـة الإشـارة إلى بعـ  الامـور وق       

 ، إذ أنه أشار الى ما  أ :(6الي أظهرها جدو  )
 ( 211حجم العينة.) 
 ( 1نوع الاختبار-tailed.) 

قارنـة قيمـة .(، وال ي تمت الأشارة، اليها م  خـلا  مSigمعنو ة معامل الارتباط ع  طر   الميتصر )
(t المحسوبة م  الجدولية م  غير ان )ظهر قيمها ع  طر   وضـ  لهمتـن )**( علـ  معامـل الارتبـاط، ممـا ت

 ( المحسوبة اكبر م  الجدولية. t عني ان قيمة )
ـــــاط في ضـــــوء قاعـــــدة                ـــــ  مقـــــدار قـــــوة معامـــــل الارتب ـــــتم الحكـــــم عل ـــــه،   وممـــــا  ـــــدر الإشـــــارة ل

(Cohen & Cohen, 1983: وكالآ ،) 
 .21و1علاقة الارتباط منيفضة: اذا كانت قيمة معامل الارتباط اقل م  -
 .21و1-71و1علاقة الارتباط معتدلة: اذا كانت قيمة معامل الارتباط بن  -
 .71و1علاقة الارتباط قو ة: اذا كانت قيمة معامل الارتباط اعل  م   -

 رات الجوهر ة والاداء المصرفي( علاقات الارتباط بن متغيري المقد6جدو  )
Y4 Y3 Y2 Y1 Y  
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.437** 
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.458** 
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.452** 
.111 

211 

.441** 
.111 

211 

X2 pearson correlation  
      Sig(2-tailed) 

N 
.471** 
.111 

211 

.446** 
.111 

211 

.446** 
.111 

211 

.452** 
.111 

211 

.447** 
.111 

211 

X21 pearson correlation  
      (    Sig(2-tailed     

N 
.418** 
.111 

211 

.431** 
.111 

211 

.454** 
.111 

211 

.451** 
.111 

211 

.442** 
.111 

211 

X22 pearson correlation  
      Sig(2-tailed) 

N 
.413** 
.111 

211 

.452** 
.111 

211 

.471** 
.111 

211 

.475** 
.111 

211 

.479** 
.111 

211 

X23 pearson correlation  
      Sig(2-tailed) 

N 
.459** 
.111 

211 

.499** 
.111 

211 

.485** 
.111 

211 

.486** 
.111 

211 

.491** 
.111 

211 

X24 pearson correlation  
      Sig(2-tailed) 

N 
Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 

 SPSS v.20المصدر: نتائ  برنام  
لا توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة معنو ــة بــن المقــدرات الجوهر ــة و الاداء الفرضاا ة الرئ سااة الاولااى:

 المصرفي،  و تفرع منها الفرضيات الفرعية الآتية، و تفرع منها الفرضيات الفرعية الآتية:
شاركة في الرف ة و الاداء المصرفي بابعاده )المنظور لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنو ة بن  الم -2
 منظور التعلم والنمو(.و منظور العمليات الداخلية،  و منظور ال بائ ، و المالي، 

( r= 0.663, p  0.01( )2وجـود علاقـة ارتبـاط معنو ـة وموجبـة وقو ـة  )%  (6) بـن جـدو       
(. وتفيــد هــ ه النتيجــة بــأن المصــار  الــي Yالمصــرفي )( ومتغــير الأداء X21بــن بعــد المشــاركة في الرف ــة )

 ـــ داد لـــد ها مســـتوى المشـــاركة في الرف ـــة ســـو   ـــ داد فيهـــا مســـتوى الأداء المصـــرفي والعكـــس صـــحيد لان 
 (. 2العلاقة الاحصائية بن المتغير   كانت طرد ة )موجبة(. وه ا  ؤكد عد  صحة الفرضية الفرعية )

دلالة معنو ـة بـن  الـتعلم التنظيمـ  و الاداء المصـرفي بابعـاده )المنظـور  لا توجد علاقة ارتباط ذات -1
 منظور التعلم والنمو(.و منظور العمليات الداخلية،  و منظور ال بائ ، و المالي، 
( بـن r= 0.661, p  0.01( )2وجـود علاقـة ارتبـاط معنو ـة وموجبـة وقو ـة  )%  (6) بن جدو    

(. وتفيــد هــ ه النتيجـــة بــأن المصــار  الــي  ـــ داد Yمتغـــير الأداء المصــرفي )( و X22بعــد الــتعلم التنظيمــ  )
لــد ها مســـتوى الـــتعلم التنظيمــ  ســـو   ـــ داد فيهــا مســـتوى الأداء المصـــرفي والعكــس صـــحيد لان العلاقـــة 

 (. 1الاحصائية بن المتغير   كانت طرد ة )موجبة(. وه ا  ؤكد عد  صحة الفرضية الفرعية )
ارتبـــاط ذات دلالـــة معنو ـــة بـــن  صـــناعة وتطـــو ر الخـــدمات المصـــرفية الجد ـــدة و لا توجـــد علاقـــة  -4

منظــــور الــــتعلم و منظــــور العمليــــات الداخليــــة،  و منظــــور ال بــــائ ، و الاداء المصــــرفي بابعــــاده )المنظــــور المــــالي، 
 والنمو(.
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( بـن r= 0.639, p  0.01( )2وجود علاقة ارتباط معنو ة وموجبـة وقو ـة  )%  (6) بن جدو     
(. وتفيــد هــ ه النتيجــة Y( ومتغــير الأداء المصــرفي )X23بعــد صــناعة وتطــو ر الخــدمات المصــرفية الجد ــدة )

بـــأن المصـــار  الـــي  ـــ داد لـــد ها مســـتوى صـــناعة وتطـــو ر الخـــدمات المصـــرفية الجد ـــدة ســـو   ـــ داد فيهـــا 
كانت طرد ة )موجبـة(. وهـ ا مستوى الأداء المصرفي والعكس صحيد لان العلاقة الاحصائية بن المتغير    

 (. 7 ؤكد عد  صحة الفرضية الفرعية )
لا توجـد علاقـة ارتبــاط ذات دلالـة معنو ـة بــن  البعـد التكـامل  و الاداء المصــرفي بابعـاده )المنظــور  -6
 منظور التعلم والنمو(.و منظور العمليات الداخلية،  و منظور ال بائ ، و المالي، 
( بـن r= 0.692, p  0.01( )2ارتباط معنو ة وموجبـة وقو ـة  )%  وجود علاقة (6) بن جدو     

(.  وتفيــد هــ ه النتيجــة بــأن المصــار  الــي  ــ داد لــد ها Y( ومتغــير الأداء المصــرفي )X24البعــد التكــامل  )
مستوى البعد التكامل  سو    داد فيها مستوى الأداء المصـرفي والعكـس صـحيد لان العلاقـة الاحصـائية 

 (. 6ير   كانت طرد ة )موجبة(. وه ا  ؤكد عد  صحة الفرضية الفرعية )بن المتغ
 معنو ــة دلالــة ذات ارتبــاط علاقــة لوجــود وذلــك الاولى الرئيســة تــرف  الفرضــية ماتقــد  علــ  وبنــاء   
 .المقدرات الجوهر ة والاداء المصرفي بن موجبة
 إ  با  فرض ات علاقات ال  ث ر ب   م غ رات ال  اسة -ب

اعتمد الباح  في اختبار فرضـيات علاقـات التـأثير بـن متغـيرات الدراسـة وأبعادهـا علـ  النمـوذج      
 Structural Equationباســتيدا  معادلــة النم جــة الهيكليــة  Structural Modelالهيكلــ  الفرضــ  

Model (  مــ  خــلا  اســتيدا  برنــامAMOS v.20 وهــو مــ  أدق الــبرام  الإحصــائية المســتيدمة في )
تعـــد مـــ  الادوات الاحصـــائية الـــي لهـــا القابليـــة علـــ   (SEM)ان معادلـــة النم جـــة الهيكليـــة ا المجـــا . هـــ 

التعامــل مــ  اعــداد كبــيرة مــ  المتغــيرات المســتقلة والمعتمــدة وكــ لك لهــا القابليــة علــ  التعامــل مــ  المتغــيرات 
عــة مــ  المتغــيرات الــي يمكــ  غــير القابلــة للقيــاس الــي تتكــون بفعــل محمو  (Latent variables) الكامنــة 
المقــدرات  وهــو وعنــد الرجــوع إلى إنمــوذج البحــ  الفرضــ  نلاحــ، أنــه  تكــون مــ  متغــير مســتقل  قياســها.

الجوهر ة بابعادها )المشاركة في الرف ـة، الـتعلم التنظيمـ ، صـناعة وتطـو ر الخـدمات المصـرفية الجد ـدة، البعـد 
الــ ي  تضــم  كــل مــ  )المنظــور المــالي، منظــور ال بــائ ، منظــور ،ومتغير تــاب  هــو الأداء المصــرفي التكــامل (

العمليات الداخلية، منظور التعلم والنمو(. و ستيد  النموذج الهيكل  للتأكـد مـ  ملاءمـة نمـوذج الدراسـة 
م  البيانات المستيدمة للعينة. و ـتم الحكـم علـ  ملاءمـة النمـوذج الهيكلـ  مـ  خـلا  مـا  عـر  بمؤشـرات 

 أدناه. (5)الي م  أ ها ما  ظهر في جدو   جودة المطابقة
 
 القاعدة المؤشر ت
 7أقل م    dfودرجات الحر ة    2x( بن قيمRatioالنسبة ) 2
1 P-value  .15أكبر م  أو  ساوي 
 19أكبر م  أو  ساوي. Goodness of Fit Index (GFI  )حس  المطابقة  7
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6 
 مؤ ر جب  م وس  مربع ال ط  ال قريبي:

Root Mean Square Error of Approximation 
(RMSEA) 

 18أو.  15أقل م .

 مؤشرات جودة المطابقة (5)جدو  
 .Kline (2011( و )Schumacker & Lomax (2004 إعداد الباح  بالإعتماد عل  المصدر:
أعــلاه، لا تحكــم علــ  صــحة فرضــيات البحــ  بــل  ــتم  (5)إن المؤشــرات الــي تظهــر في جــدو        

تاكـــد مـــ  خـــلا  المعـــاملات الموجـــودة علـــ  الاســـهم ســـواء بـــن المتغـــيرات المســـتقلة والمتغـــيرات المعتمـــدة ال
)معــاملات بيتــا المعيار ــة(. وهــ ه التقنيــة الاحصــائية هــ  اكثــر تطــوراً ودقــة مــ  تحليــل الا ــدار المتعــدد لا ــا 

بنــاءاً علــ  طبيعــة العلاقــات بــن تأخــ  بنظــر الإعتبــار مــدى ملاءمــة البيانــات للنمــوذج الــ ي  ــتم افتراضــه 
 متغيرات الدراسة.

   الثان ة:الفرض ة الرئ سة 
لا توجــــد علاقــــة تــــأثير ذو دلالــــة معنو ــــة للمقــــدرات الجوهر ــــة في الاداء المصــــرفي، و تفــــرع منهــــا      

 الفرضيات الفرعية الآتية:
المصـــرفي بابعـــاده )المنظـــور  دلالـــة معنو ـــة للمشـــاركة في الرف ـــة في الاداء اتلا توجـــد علاقـــة تـــأثير ذ. 2
 منظور التعلم والنمو(. ومنظور العمليات الداخلية، و منظور ال بائ ، و المالي، 

 (.Y( في الأداء المصرفي )X21(  ظهر أنموذج التأثير لبعد المشاركة في الرف ة )5شكل )

 AMOS v.20 برنام المصدر: نتائ  
رف ة في الأداء المصرفي(  أنموذج التأثير لبعد المشاركة في ال5شكل )  

( أعــلاه، وجــود حالــة مطابقــة جيــدة بــن البيانــات والعلاقــات 5وكمــا  لاحــ، مــ  خــلا  شــكل )     
المفترضــة للبحــ  إعتمـــاداً علــ  مؤشـــرات جــودة المطابقــة. اذ  لاحـــ، أن قيمــة كـــاي ســكو ر الى درجـــات 

( وبقيـة المؤشـرات RMSEAقيمـة )( وه ا  ق  ضم  متطلبات الحد المقبو . امـا 5الحر ة بلغت اقل م  )
 (.RMSEA=0.061, GFI=0.905, P-value=.054فه  مقبولة ا ضا )
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وبمـــا إن نتـــائ  إنمـــوذج تـــأثير بعـــد المشـــاركة في الرف ـــة في الأداء المصـــرفي هـــ  متوافقـــة مـــ  مؤشـــرات      
. الثانيــةرضــية الرئيســة الفرعيــة الأولى مــ  الف الفرضــية جــودة المطابقــة، لــ ا يمكــ  الإعتمــاد عليهــا في اختبــار

وقــد اظهــرت نتائجــه وجــود تــأثير معنــوي لبعــد المشــاركة في الرف ــة في الأداء المصــرفي وأبعــاده )المنظــور المــالي، 
( وتشــير فحــوى هــ ه 436منظــور الــتعلم والنمــو( مقــداره ).و منظور العمليــات الداخليــة، و منظــور ال بــائ ،و 

العــاملن في صــياغة الرف ــة المســتقبلية تــتمك  مــ  تحســن أدائهــا النتيجــة الى إن المصــار  الــي تهــتم بمشــاركة 
 المصرفي بصورة إ ابية. 

( وه  تد  عل  إن بعد المشـاركة 65( قد بلغت ).2Rفضلًا ع  ذلك فإن قيمة معامل تفسير )     
غــيرات مــ  التغيــيرات الــي تحصــل في الاداء المصــرفي والبــاق   عــود إلى مت %65في الرف ــة  فســر مــا نســبته 

ـــة الأولى مـــ   ـــار الفرضـــية الفرعي مـــؤثرة أخـــرى. وتجـــدر الإشـــارة كـــ لك إلى إن جميـــ  تقـــد رات أنمـــوذج إختب
.  هـ  أكـبر مـ  C.Rوك لك قـيم  p<  112ه  تقد رات معنو ة تحت مستوى. الثانيةالفرضية الرئيسة 

 .أدناه(، وه ا ما  د  عل  رف  الفرضية الفرعية الاولىفي ( 4)إنظر جدو  ) 94و2
 الثانية( معنو ة تقد رات أنموذج إختبار الفرضية الفرعية الأولى م  الفرضية الرئيسة 4جدو  )

 
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: نتائ  برنام  
  في الاداء المصــرفي بابعــاده )المنظــور المــالي، لا توجــد علاقــة تــأثير ذو دلالــة معنو ــة للــتعلم التنظيمــ. 1

 منظور التعلم والنمو(. ومنظور العمليات الداخلية، و منظور ال بائ ، و 
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 (.Y( في الأداء المصرفي )X22(  ظهر أنموذج التأثير لبعد التعلم التنظيم  )4شكل )

 AMOS v.20 برنام المصدر: نتائ  
علم التنظيم  في الأداء المصرفي(  أنموذج التأثير لبعد الت4شكل )   
( أعلاه، وجود حالة مطابقة جيدة بن البيانات والعلاقات 4خلا  شكل )وكما  لاح، م  

المفترضة للبح  إعتماداً عل  مؤشرات جودة المطابقة. اذ  لاح، أن قيمة كاي سكو ر الى درجات 
( وبقية المؤشرات RMSEAاما قيمة )( وه ا  ق  ضم  متطلبات الحد المقبو . 5الحر ة بلغت اقل م  )
 (.RMSEA=0.054, GFI=0.907, P-value=.098فه  مقبولة ا ضا )

وبمــا إن نتــائ  إنمــوذج تــأثير بعــد الــتعلم التنظيمــ  في الأداء المصــرفي  هــ  متوافقــة مــ  مؤشــرات جــودة 
. فلقـــد الثانيـــةة الرئيســـة الفرعيـــة الثانيـــة مـــ  الفرضـــي الفرضـــيةالمطابقـــة، لـــ ا يمكـــ  الإعتمـــاد عليهـــا في اختبار 

منظـور و أظهرت نتائجه وجود تأثير معنوي لبعد التعلم التنظيم  في الأداء المصـرفي وأبعـاده )المنظـور المـالي، 
( و شـير فحـوى هـ ه النتيجـة 456منظـور الـتعلم والنمـو( مقـداره ).و منظور العمليـات الداخليـة، و ال بائ ، 

 في التعلم التنظيم  تتمك  م  تحسن أدائها المصرفي.  ا الى إن المصار  الي  توافر لد ها إهتم
( وهـــ  تـــد  علـــ  إن بعـــد الـــتعلم 61( قـــد بلغـــت ).2Rفضـــلًا عـــ  ذلـــك فـــإن قيمـــة معامـــل تفســـير )

مــ  التغيــيرات الــي تحصــل في الاداء المصــرفي والبــاق   عــود إلى متغــيرات  %61التنظيمــ   فســر مــا نســبته 
مـ  الفرضـية الرئيسـة  الثانيةجمي  تقد رات أنموذج إختبار الفرضية الفرعية  مؤثرة أخرى. والجد ر بال كر، إن

)إنظــر  94و2.  هــ  أكــبر مــ  C.Rوكــ لك قــيم  p<  112هــ  تقــد رات معنو ــة تحــت مســتوى. الثانيـة
 ( أدناه(، وه ا ما  د  عل  رف  الفرضية الفرعية الثانية.3جدو  )

 الثانيةرضية الفرعية الثانية م  الفرضية الرئيسة ( معنو ة تقد رات أنموذج إختبار الف3جدو  )
 Variance S.E. C.R. P 

X22 .211 .042 5.058 *** 
R .160 .024 6.657 *** 
e1 .094 .015 6.416 *** 
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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: نتائ  برنام  
لا توجد علاقة تأثير ذو دلالة معنو ة صناعة وتطو ر الخـدمات المصـرفية الجد ـدة في الاداء المصـرفي . 7

 منظور التعلم والنمو(.و منظور العمليات الداخلية،  و منظور ال بائ ، و ابعاده )المنظور المالي، ب
( في الأداء X23(  ظهر أنموذج التأثير لبعد صناعة وتطو ر الخدمات المصرفية الجد دة )3شكل )
 (.Yالمصرفي )
 AMOS v.20المصدر: نتائ  برنام   

 ة وتطو ر الخدمات المصرفية الجد دة في الأداء المصرفي(  أنموذج التأثير لبعد صناع3شكل )
( أعــلاه، وجــود حالــة مطابقــة جيــدة بــن البيانــات والعلاقــات 3وكمــا  لاحــ، مــ  خــلا  شــكل )     

المفترضــة للبحــ  إعتمـــاداً علــ  مؤشـــرات جــودة المطابقــة. اذ  لاحـــ، أن قيمــة كـــاي ســكو ر الى درجـــات 
( وبقيـة المؤشـرات RMSEAم  متطلبات الحد المقبو . امـا قيمـة )( وه ا  ق  ض5الحر ة بلغت اقل م  )
 (.RMSEA=0.054, GFI=0.906, P-value=.099فه  مقبولة ا ضا )

وبما إن نتائ  إنمـوذج تـأثير بعـد صـناعة وتطـو ر الخـدمات المصـرفية في الأداء المصـرفي  هـ  متوافقـة      
الفرعية الثالثة مـ  الفرضـية الرئيسـة  الفرضيةا في اختبار م  مؤشرات جودة المطابقة، ل ا يمك  الإعتماد عليه

. وقــد اظهــرت نتائجــه وجــود تــأثير معنــوي لبعــد صــناعة وتطــو ر الخــدمات المصــرفية في الأداء المصــرفي الثانيــة
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ــــائ ، و وأبعــــاده )المنظــــور المــــالي،  ــــات الداخليــــة،و منظــــور ال ب ــــتعلم والنمــــو( مقــــداره و منظــــور العملي منظور ال
 فحــــوى هــــ ه النتيجــــة الى إن المصــــار  الــــي  تــــوافر لــــد ها إهتمــــا  في صــــناعة وتطــــو ر ( وتشــــير455).

 الخدمات المصرفية تتمك  م  تحسن أدائها المصرفي. 
( وهـ  تـد  علـ  إن بعـد صـناعة 67( قد بلغت ).2Rفضلًا ع  ذلك فإن قيمة معامل تفسير )     

مـــ  التغيـــيرات الـــي تحصـــل في الاداء المصـــرفي  %67وتطـــو ر الخـــدمات المصـــرفية الجد ـــدة  فســـر مـــا نســـبته 
والبــاق   عــود إلى متغــيرات مــؤثرة أخــرى. و لاحــ، ا ضــا إن جميــ  تقــد رات أنمــوذج إختبــار الفرضــية الفرعيــة 

.  C.Rوكــ لك قـــيم  p<  112هــ  تقــد رات معنو ـــة تحــت مســـتوى. الثانيـــةالثالثــة مــ  الفرضـــية الرئيســة 
 .دناه(، وه ا ما  د  عل  رف  الفرضية الفرعية الثالثة( أ8)إنظر جدو  ) 94و2ه  أكبر م  

 الثانية( معنو ة تقد رات أنموذج إختبار الفرضية الفرعية الثالثة م  الفرضية الرئيسة8جدو  )
 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.20المصدر: نتائ  برنام  
 توجــد علاقــة تــأثير ذو دلالــة معنو ــة للبعــد التكــامل  في الاداء المصــرفي بابعــاده )المنظــور المــالي، لا. 6

 منظور التعلم والنمو(. ومنظور العمليات الداخلية، و منظور ال بائ ، و 
 (.Y( في الأداء المصرفي )X24(  ظهر أنموذج التأثير للبعد التكامل  )8شكل )
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 AMOS v.20المصدر: نتائ  برنام  

(  أنموذج التأثير للبعد التكامل  في الأداء المصرفي8شكل )  
( أعلاه، وجود حالة مطابقة جيدة بن البيانات والعلاقات 8وكما  لاح، م  خلا  شكل )     

المفترضة للبح  إعتماداً عل  مؤشرات جودة المطابقة. اذ  لاح، أن قيمة كاي سكو ر الى درجات 
( وبقية المؤشرات RMSEA( وه ا  ق  ضم  متطلبات الحد المقبو . اما قيمة )5الحر ة بلغت اقل م  )

 (.RMSEA=0.041, GFI=0.924, P-value=.216فه  مقبولة ا ضا )
وبمـــا إن نتـــائ  إنمـــوذج تـــأثير البعـــد التكـــامل  في الأداء المصـــرفي  هـــ  متوافقـــة مـــ  مؤشـــرات جـــودة      

 الثانية. الفرعية الرابعة م  الفرضية الرئيسة الفرضية تبارالمطابقة، ل ا يمك  الإعتماد عليها في اخ
فلقـــد أظهـــرت نتائجـــه وجـــود تـــأثير معنـــوي للبعـــد التكـــامل  في الأداء المصـــرفي وأبعـــاده )المنظـــور المـــالي، 

( و شـير فحـوى هـ ه 456منظـور الـتعلم والنمـو( مقـداره ).و منظور العمليات الداخليـة، و منظور ال بائ ، و 
 ن المصار  الي تهتم بالبعد التكامل  تتمك  م  تحسن أدائها المصرفي. النتيجة الى إ
( وهـــ  تـــد  علـــ  إن البعـــد 61( قـــد بلغـــت ).2Rفضـــلًا عـــ  ذلـــك فـــإن قيمـــة معامـــل تفســـير )     

مــ  التغيــيرات الــي تحصــل في الاداء المصــرفي والبــاق   عــود إلى متغــيرات  %61التكــامل   فســر مــا نســبته 
م  الفرضـية الرئيسـة  الرابعةد ر بال كر، إن جمي  تقد رات أنموذج إختبار الفرضية الفرعية مؤثرة أخرى. والج

)إنظــر  94و2.  هــ  أكــبر مــ  C.Rوكــ لك قــيم  p<  112ه  تقــد رات معنو ــة تحــت مســتوى.الثانيــة
 ( أدناه(، وه ا ما  د  عل  رف  الفرضية الفرعية الرابعة.2جدو  )

 الثانيةذج إختبار الفرضية الفرعية الرابعة م  الفرضية الرئيسة ( معنو ة تقد رات أنمو 9جدو  )
 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: نتائ  برنام  
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د (  ظهر تأثير أبعا9وم  أجل تأكيد ما توصل اليه الباح  م  نتائ  في أعلاه، فإن شكل )   

 متغير المقدرات الجوهر ة في متغير الأداء المصرفي بصورة مجتمعة.
 AMOS v.20المصدر: نتائ  برنام   

(  أنموذج التأثير لمتغير المقدرات الجوهر ة في الأداء المصرفي9شكل )  
( أعــلاه، وجــود حالــة مطابقــة جيــدة بــن البيانــات والعلاقــات 9وكمــا  لاحــ، مــ  خــلا  شــكل )     
للبحــ  إعتمـــاداً علــ  مؤشـــرات جــودة المطابقــة. اذ  لاحـــ، أن قيمــة كـــاي ســكو ر الى درجـــات  المفترضــة

( وبقيـة المؤشـرات RMSEA( وه ا  ق  ضم  متطلبات الحد المقبو . امـا قيمـة )5الحر ة بلغت اقل م  )
 ( RMSEA=0.046, GFI=0.948, P-value=.239فه  مقبولة ا ضاً .)

ير متغــير المقــدرات الجوهر ــة في الأداء المصــرفي هــ  متوافقــة مــ  مؤشــرات وبمــا إن نتــائ  إنمــوذج تــأث     
. فلقــد أظهــرت نتائجــه وجــود الثانيــةجــودة المطابقــة، لــ ا يمكــ  الإعتمــاد عليهــا في اختبــار الفرضــية الرئيســة 

اعة صـــنو الــتعلم التنظيمـــ ، و تــأثير معنـــوي موجــ  لمتغـــير المقــدرات الجوهر ـــة وأبعادهـــا )المشــاركة في الرف ـــة، 
منظــور و البعــد التكــامل ( في الأداء المصــرفي وأبعــاده )المنظــور المــالي، و وتطــو ر الخــدمات المصــرفية الجد ــدة، 

( و شـير فحـوى هـ ه النتيجـة 438منظـور الـتعلم والنمـو( مقـداره ).و منظور العمليـات الداخليـة، و ال بائ ، 
سن أدائهـا المصـرفي بصـورة إ ابيـة. وكمـا الى إن المصار  الي تتوافر لد ها مقدرات جوهر ة تتمك  م  تح

 (.21مبن في جدو  )
 ( تأثير المقدرات الجوهر ة في الأداء المصرفي21جدو  )

Path   Regression S.E. C.R. P 

Y <--- X2 .678 .083 8.979 *** 

 AMOS v.20المصدر: نتائ  برنام  
( وهـــ  تـــد  علـــ  إن متغـــير 64.( قـــد بلغـــت )2Rفضـــلًا عـــ  ذلـــك فـــإن قيمـــة معامـــل تفســـير )     

مــ  التغيــيرات الــي تحصــل في الاداء المصــرفي والبــاق   عــود إلى  %64المقــدرات الجوهر ــة  فســر مــا نســبته 
متغــــيرات مــــؤثرة أخــــرى. وتجــــدر الإشــــارة كــــ لك إلى إن جميــــ  تقــــد رات أنمــــوذج إختبــــار الفرضــــية الرئيســــة 
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)إنظــر  94و2.  هــ  أكــبر مــ  C.Rك قــيم وكــ ل p<  112ه  تقــد رات معنو ــة تحــت مســتوى.الثانيــة
 .  الثانية( أدناه(، وه ا ما  د  عل  رف  ه ه الفرضية الرئيسة 22جدو  )
 
 

 الثانيةمعنو ة تقد رات أنموذج إختبار الفرضية الرئيسة  (22)جدو 
 Variance S.E. C.R. P 

X
2 

.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: نتائ  برنام  

 المبحث الرابع: الاستنتاجات والتوصيات

 ت:الاستنتاجا -اولا
عـرض اهـم الاسـتنتاجات الـي تم التوصـل اليهـا والمسـتنبطة مـ   ه الفقـرةم  خلا  ه  البح ع   س  

 الى الاستنتاجات الآتية: البح الجان  النظري ونتائ  الدراسة الميدانية، وضم  ه ا الاطار فقد توصل 
 الاس   اجات ال ظرية  -أ
لمقــدرات والمتمثلــة با البحــ لنظــري لمتغــيرات مــ  خــلا  الدراســات والبحــوث الــي تناولــت الاطــار ا  

 والاداء المصرفي، يمك  ان نستيل  جملة م  الاستنتاجات وعل  وف  ه ه المتغيرات وكالآ :الجوهر ة 
تعد البيصة الخارجية حس  مدخل المنظمة الصـناعية العامـل الاسـاس في تحد ـد اسـتراتيجية المنظمـة، في 

الموارد، ان عوامل النجاح الحاسمة تكم  في البيصة الداخلية المتمثلـة بـالموارد حن  فترض المدخل المستند الى 
 والقدرات الي تمتلكها المنظمة.

لا وز النظر الى مدخل المنظمة الصناعية والمدخل المسـتند الى المـوارد علـ  ا مـا متنافسـان، بـل ا مـا  
 ة، أي ا ما يمثلان وجهن لعملة واحدة.مكملان لبعضهما م  حي  تفسير ا لظاهرة المي ة التنافسي
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 رك  مدخل المنظمة الصناعية والمدخل المستند الى الموارد الى حد بعيد عل  المواءمة بن موارد المنظمـة  
والفــرص البيصيــة الحاليــة وم  عــرا اهتمامــا كافيــا لبنــاء مــوارد وقــدرات جد ــدة لخلــ  واســتغلا  الفــرص الــي قــد 

 بل.تكون متاحة في المستق
ان انمـــوذج المقـــدرات الجوهر ـــة هـــو امتـــداد للتطـــور الحاصـــل في المفـــاهيم والادوات ذات الصـــلة بمـــدخل 
المنظمــــة الصــــناعية، والمــــدخل المســــتند الى المــــوارد بوصــــفهما مــــدخلن رئيســــن للميــــ ة التنافســــية ومكملــــن 

 لبعضهما.
اة لمنـ  المنافسـن تجر ـد المنظمـة مـ  ان التفرد  عد صفة بارزة للمقدرات الجوهر ـة، اذ يمكـ  ان  كـون اد

 المي ة التنافسية الخاصة بها والناجمة ع  امتلاكها لمقدرة ما.
 الاس   اجات الم  ان ة: -ب
 م  خلا  النتائ  الي توصلت اليها الدراسة يمك  تحد د جملة م  الاستنتاجات:  
وذات دلالـــة معنو ـــة بـــن كشـــفت المؤشـــرات الاحصـــائية عـــ  وجـــود علاقـــة ارتبـــاط موجبـــة وقو ـــة   -2

 المقدرات الجوهر ة والاداء المصرفي وعل  النحو الآ :
تســتيد  المصــار  عينــة الدراســة المشــاركة في الرف ــة لعلاقتهــا بتنســي  وتوحيــد الآراء الميتلفــة للعــاملن 

 ذات الصلة بتحد د الاهدا  الاستراتيجية للاداء المصرفي.
نظيمـــ  لعلاقتـــه الا ابيـــة بتحســـن الاداء علـــ  مسســـتوى العـــاملن تتبـــنى المصـــار  المبحوثـــة الـــتعلم الت

 والاقسا  والفروع التابعة لها.
تهتم المصار  عينة الدراسة بصناعة وتطو ر الخدمات المصرفية الجد دة لعلاقتها الا ابية بتحقي  رضـا 

 ال بون وز ادة العوائد المالية.
قتــه الا ابيــة بتكامـل وتوحيــد نشــاطات وفعاليــات الاداء تعتمـد المصــار  المبحوثــة البعـد التكــامل  لعلا

 المصرفي وا اد تطبيقات جد دة للمعار  والخبرات الموجودة.
اظهـــرت المؤشـــرات الاحصـــائية وجـــود تـــأثير معنـــوي موجـــ  لمتغـــير المقـــدرات الجوهر ـــة وابعـــاده في  -1

ت جوهر ة تستطي  تحسن ادائهـا المصـرفي الاداء المصرفي، مما  شير الى ان المصار  الي تتوافر لد ها مقدرا
 بصورة ا ابية، وتع ز ه ه النتيجة ما توصلت اليه دراسات:

Henderson & Cockburn ,1994 ; Mc Dermott,2003 ; Wang ,et al ,2004 ; 
Srivastava ,2005 ; Agha  et al ,2012.  اذ تشــير الى وجــود تــأثير ا ــاي وذات دلالــة معنو ــة

 وهر ة في اداء المنظمة.للمقدرات الج
  التوصيات:-ثانيا 

 في ضوء ما خلصت اليه الدراسة الحالية م  استنتاجات يمك  طرح مجموعة م  التوصيات  
زج اكبر عدد ممك  مـ  العـاملن في صـياغة الرف ـة المسـتقبلية، كو ـا تعـد اداة مهمـة يمكـ  عـ  طر قهـا 

اذ غالبـا مـا  بـدي الافـراد العـاملن قبـولهم ومسـا تهم في ربي العاملن بالاهـدا  الاسـتراتيجية للمصـر ، 
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الرف ــة المشــتركة انطلاقــا مــ  مــيلهم الفطــري  ــو الارتبــاط بالاشــياء الــي تبــدوا اكــبر مــنهم. فضــلا عــ  ان 
مشــــاركة العــــاملن في صــــياغة الرف ــــة الاســــتراتيجية للمصــــر  تفضــــ  الى تنســــي  وتوحيــــد الآراء الميتلفــــة 

  الوصو  الى وجهة نظر جماعية تكون بمثابة قاسم مشترك لميتلـف تصـورات وتوقعـات للعاملن وبما  ضم
 العاملن في المصر .

ز ادة الاهتما  بنليات التعلم التنظيم  لتسهيل عملية الحصـو  علـ  المعرفـة وتوحيـدها ونشـرها داخـل  
  خــلا  اقامــة النــدوات المصــر ، و تشــجي  العــاملن علــ  توليــد الــرفى والافكــار الــي تتســم بالابــداع مــ

 والمؤتمرات والمسابقات للافكار الم كورة ومكافأة المبدعن.
قيــا  المصــار  المعنيــة برفــ  كفــاءة العمليــات الداخليــة للاجــراءات المتعلقــة بتقــديم الخــدمات المصــرفية  

فية، لعلاقــة هــ ه المتنوعــة لل بــائ  منهــا علــ  ســبيل المثــا ، الدقــة، والســرعة و الســر ة في الهــاز الخدمــة المصــر 
 الاجراءات برضا ال بائ ، و تاثيرها الكبير عل  العوائد المتحققة للمصر .

 عد رضا ال بون امـرا بـالغ الا يـة بالنسـبة للمنظمـات المعاصـرة لاسـيما في ظـل التغـيرات الـي تشـهدها  
الاســتفادة مــ   بيصـة الاعمــا  في الوقـت الحاضــر. وبهـ ا الخصــوص فــان الامـر  تطلــ  مـ  المصــار  الخاصـة

ـــا المعلومـــات  التجـــارب العالميـــة في مجـــا  العمـــل المصـــرفي مـــ  حيـــ  الهـــاز المعـــاملات باســـتيدا  تكنولوجي
 وما تطلبه ذلك م  اعداد كوادر مؤهلة وقادرة عل  تلبية رغبات ال بائ  وحاجاتهم في ه ا المجا .

رفية المهمـة، وذلـك ل  ـادة حـدة ان صناعة وتطو ر الخدمات المصرفية الجد ـدة تعـد مـ  النشـاطات المصـ
المنافســة علــ  المســتوى المحلــ  والعــالم  وتنــوع طلبــات ال بــائ  ورغبــاتهم وتطــور تكنولوجيــا المعلومــات، وبهــ ا 
الخصوص فان المصار  التجار ة م تو  ه ا النوع م  الخدمات المصرفية الاهتما  اللاز  منهـا علـ  سـبيل 

الآلي، والخــدمات المصــرفية عــ  طر ــ  الموبا ــل والانترنــت، مــا تســتح  المثــا ، بطاقــات الائتمــان، والصــرا  
مــ  اهتمــا ، اذ مــا زا  اســتيدا  بطاقــات الائتمــان محــدودا مقارنــة بــدور المصــار  في هــ ا المجــا  بالــدو  
المجــاورة. كــ لك الحــا  بالنســبة للصــرا  الآلي، اذ مــا زا  اســتيدامه مقتصــرا علــ  الفــروع الرئيســة، وعــد  

 يدمات الي تقد  ع  طر   الموبا ل والانترنت. وفيما  تعل  ب لك توص  الدراسة بالآ :وجود لل
اشراك العاملن في المصـار  الخاصـة بـدورات تدر بيـة مكثفـة داخـل العـراق وخارجـه في مجـا  اسـتيدا  

ـــا المعلومـــات في العمـــل المصـــرفي، وبمـــا يمكـــ  المتـــدربن تقـــديم الخـــدمات المصـــرفي ـــدة ادوات تكنولوجي ة الجد 
 بالشكل ال ي  لم رغبات ال بائ  وحاجاتهم.

التوســ  في اســتيدا  الصــرا  الآلي مــ  خــلا  نصــ  الاجهــ ة المــ كورة في المواقــ  الــي تتميــ  بالكثافــة 
السكانية وتوفر عنصر الامان، ومـ  بـن اهـم هـ ه المواقـ  المؤسسـات الجامعيـة. علمـا ان مثـل هـ ا التوسـ  

مــ  الجمهــور علــ  فــتد الحســابات وا ــداع الامــوا  لــدى المصــار  المــ كورة، ممــا ســو   شــج  نســبة كبــيرة 
    د م  السيولة والعوائد الي قد تنجم ع  استثمار مثل ه ه السيولة.

الشــــروع في تقــــديم انــــواع معينــــة مــــ  الخــــدمات المصــــرفية عــــ  طر ــــ  الموبا ــــل والانترنــــت مثــــل الرســــائل 
في المراكـــ  التجار ــة، تســـو ة المــدفوعات عــ  طر ـــ  الانترنــت وغـــير المصــرفية، خــدمات قبـــو  بطاقــة ال بــون 

ذلك، م  ضمان سر ة عالية في الهاز العمليات المصـرفية وتـأمن الحما ـة اللازمـة عـ  طر ـ  ا ـاد اطـر فنيـة 
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وتنظيميـــة تتســـم بالشـــفافية في العمـــل المصـــرفي، هـــ ا فضـــلا عـــ  اقامـــة رقابـــة محكمـــة علـــ  هـــ ا النـــوع مـــ  
 التعاملات.

قيـــا  المصـــار  التجار ـــة الخاصـــة حمـــلات تســـو قية دور ـــة ل  ـــادة الـــوع  لـــدى العـــاملن في المصـــار  
الم كورة وجمهور المـواطنن با يـة الخـدمات المصـرفية المقدمـة عـبر القنـوات الالكترونيـة واطلاعهـم علـ  الم ا ـا 

 والفوائد الي يمك  ان يحصلوا عليها م  ه ه القنوات.
ار  التجار ـــة الخاصـــة باســـتيدا  بطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة في الادارة وتقيـــيم الاداء ضـــرورة قيـــا  المصـــ

وبالشـــكل الـــ ي  ـــؤدي الى انســـجا  الاهـــدا  المرســـومة مـــ  الاســـتراتيجية الـــي  تبناهـــا المصـــر  في ظـــل 
 الظرو  والتطورات الي تشهدها البيصة التنافسية الحالية. وبه ا الصدد تقترح الدراسة الآ :

يا  ادارة المصـار  المـ كورة بوضـ  معـا ير مسـتهدفة لكـل مجـالات النشـاط المصـرفي في ضـوء المؤشـرات ق
الــي  ــتم اختيارهــا مــ  قبــل المعنــن في الادارة المصــرفية. اذ يمكــ  الاســتفادة مــ  هــ ه المعــا ير في تقيــيم اداء 

انيـة تعـد ل وتطـو ر هـ ه المعـا ير المصر  ومعرفة وضعه التنافس  مقارنة بالمصار  المنافسة، فضلا ع  امك
 لتكون اكثر فاعلية في تقييم الاداء المصرفي.

تـــ ليل الصـــعوبات الـــي تواجـــه عمليـــة تطبيـــ  بطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة المتمثلـــة علـــ  الاغلـــ  بقناعـــة 
يـــير العـــاملن با يـــة المؤشـــرات الماليـــة دون غيرهـــا في تقيـــيم النشـــاط المصـــرفي مـــ  جهـــة، وعـــد  الرغبـــة في تغ

السـلوكيات الـي ورثوهـا واعتـادوا علـ  ممارسـتها فـترة طو لـة مـ  الـ م  مـ  جهـة ثانيـة. ممـا  تطلـ  مــ  ادارة 
المصار  الم كورة ز ادة وع  العـاملن با يـة تطبيـ  بطاقـة العلامـات المتوازنـة مـ  خـلا  اشـراكهم بنـدوات 

 المالية اللازمة ل لك. وبرام  تدر   حو  كيفية تطبي  البطاقة الم كورة ورصد المبالغ
 المصادر
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