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  المستخلص
يهـــدف البحـــث الحـــالي إلـــى الكشـــف عـــن العلاقـــة والأثـــر بـــين الحـــدس والخريطـــة : الغـــرض

الـتعلم ، العمليـات الداخليـة، الزبـائن، المـالي( الإستراتيجية مـن خـلال منظـورات بطاقـة الأداء المتـوازن 
  .)والنمو

  منهجية البحث

التعـرف علـى مـدى اعتمـاد القيـادات  "تحددت مشكلة البحث بعدد من التسـاؤلات كـان أهمهـا  
و ما هو  تأثير الحدس في صياغة الخريطـة الإسـتراتيجية؟ ولأجـل ذلـك وضـع ".المصرفية على الحدس

مخطــط فرضـــي للدراســـة يعبـــر عـــن فرضـــيتين رئيســتين خضـــعت لاختبـــارات متعـــددة للتأكـــد مـــن مـــدى 
  .وقد استعمل البحث الاستبانة وسيلة للحصول على المعلومات.صحتها

  قيمة الدراسة

توصلت الدراسة إلى اسـتنتاج أساسـي بأنـه لـم يثبـت وجـود علاقـة و تـأثير ذو دلالـة معنويـة  
ــى  ــادة المصــارف المبحوثــة لا يعتمــدوا عل للحــدس فــي صــياغة الخارطــة الإســتراتيجية ممــا يعنــي ان ق
ــة يســتفاد منهــا فــي صــياغة الخ ــه مــن أفكــار ومعرفــة ضــمنية كامن ريطــة حدســهم ومــا يمكــن ان يحمل

  .الإستراتيجية للمصرف

  . بطاقة الأداء المتوازن، الخريطة الإستراتيجية ، الحدس: الكلمات الرئيسية
 
Abstract 
The purpose: Current research aims to reveal the relationship and impact between intuition and 
strategy map through the Balanced Scorecard perspectives (financial, customer, internal 
processes, learning and growth 
Research Methodology: The research problem identified a number of questions, the most 
important "identify the extent of adoption of banking leaders on intuition." And what is the 
impact of intuition in the formulation of the strategic map? In order to develop an outline that 
hypothetical study reflects two main hypotheses underwent multiple tests to ascertain the extent 
of her health. Has been used search questionnaire and a way to get the information. 

Value of the study: The study concludes essential that he did not prove the existence of a 
relationship and the impact of significant moral of intuition in the formulation of the strategic 
map which means that the leaders of the banks surveyed do not rely on their intuition and what 
can be carried by the ideas and tacit knowledge latent utilized in the formulation of the map 
strategy for the bank. 
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  المقدمة
لقــد أفـــرزت الأحــداث العالميـــة الأخيــرة عـــددا مـــن المتغيــرات والتطـــورات الهامــة علـــى ســـاحة 
منظمات الأعمال بصفة عامة والقطاع المصفي بصفة خاصة بشكل أصبح بالغ التأثير والخطـورة علـى 

فــع البحـث عـن أدوات وأســاليب تسـاهم فـي ر الأمـر الـذي فــرض علـى هـذه المنظمــات ، إدارة المصـارف 
ومــن هــذه الأدوات الحــدس الــذي يمكــن مــن خلالــه اســتثمار طاقــات المــورد البشــري  .قــدراتها التنافســية

النتائج المالية  اهتمامها في قياس الأداء على تركز جلفي السابق المنظمات كانت الأفضل حيث  لبالشك

حت لوحــدها غيــر كافيــة التقليديــة التــي أصــبمــن خــلال اعتمادهــا علــى أدوات التحليــل المــالي . لعملياتهــا
لتقييم الأداء في كل من الأجل القصير والطويل، لذلك وجب تطوير أساليب جديدة لتقييم الأداء وإدخـال 

التي  )(Strategic Mapالبعد الإستراتيجي في التقييم ومن هذه الأساليب هي الخريطة الإستراتيجية 
اجل خلق قيمة لأصحاب المصـالح والزبـائن  تعد إطار للربط بين الأصول الملموسة وغير الملموسة من

ــع،وللمجتمــع ــوازن بمنظوراتهــا الأرب ــة الأداء المت ــى بطاق ــز عل ــك مــن خــلال التركي ــالي(وذل ــائن،الم ، الزب
ومن هنا تبلورت فكرة البحث والتي تمحورت حـول اسـتخدام الحـدس ).والتعلم والنمو، العمليات الداخلية

وقـد تـم اختيـار عـدد مـن فـروع ، يز على بطاقة الأداء المتـوازنفي صياغة الخريطة الإستراتيجية بالترك
ــدانا للجانــب التطبيقــي للبحــث  ــة فــي محافظــة النجــف الاشــرف مي اذ اشــتمل ، مصــرف الرافــدين العامل

البحــث علــى فرضــيتين رئيســتين تــم اختبــارهن للتأكــد مــن مــدى صــحتهن وتــم الاعتمــاد علــى الاســتبانة 
علومات اذ وجهت الاستبانة الى أصحاب القـرار فـي فـروع المصـرف بشكل أساس في جمع البيانات والم

وقـد اسـتهدفت ، شخصا) ٣٢(اذ كان حجم العينة ) المديرين ومعاونيهم ورؤساء الأقسام(المبحوثة من 
التعــرف علــى طبيعــة علاقتــي الارتبــاط والتــأثير بــين : الدراســة بلــوغ عــدد مــن المقاصــد كــان مــن أهمهــا

ومن اجل تحقيق أهداف الدراسـة تـم تقسـيمها . ياغة الخارطة الإستراتيجيةمتغيري البحث الحدس و ص
ــى أربــع محــاور ــر عــرض، إل ــة البحــث عب ــاول الأول منهجي ــة البحــث،مشــكلة البحــث( تن أهــداف ، أهمي

مجتمــع الدراســة وعينتهــا والوســائل الإحصــائية ، فرضــيات البحــث ، مخطــط البحــث الفرضــي ، البحــث
فـي . ني فقـد خصـص للإطـار المفـاهيمي للحـدس والخريطـة الإسـتراتيجية أما المحور الثـا) المستخدمة

حـين ركــز المحــور الثالـث للجانــب الميــداني والتطبيقـي مــن خــلال اختبـار الفرضــيات ومناقشــتها وأخيــرا 
  .    تضمن المحور الرابع أهم الاستنتاجات والتوصيات

  منهجية البحث: أولا

  مشكلة البحث: ١
م وخصوصـا القطـاع المصــرفي ضـغوطات هائلـة بسـبب زيـادة حـدة المنافســة تشـهد المنظمـات اليـو     

الأمـر الـذي حـتم علـى ،واتساع الأسواق والانفتاح الاقتصادي بين الدول والتطورات التكنولوجية الهائلـة
هذه الأدوات الحدس  ومن.البحث عن أدوات و أساليب تساهم في رفع قدراتها التنافسيةهذه المنظمات 
فــي المنظمــات كانــت حيــث الأفضــل  لبالشــك ن خلالــه اســتثمار طاقــات المــورد البشــري الــذي يمكــن مــ ارية
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من خلال اعتمادهـا علـى أدوات . لعملياتهاالنتائج المالية  اهتمامها في قياس الأداء على تركز جلالسابق 

ر التقليديــة التــي أصــبحت لوحــدها غيــر كافيــة لتقيــيم الأداء فــي كــل مــن الأجــل القصــيالتحليــل المــالي 
والطويل، لذلك وجب تطوير أساليب جديدة لتقييم الأداء وإدخال البعد الإستراتيجي في التقييم ومن هذه 

التـي هـي أداة لتعريـف الهـدف الاسـتراتيجي مـن )(Strategic Mapالأسـاليب هـي الخريطـة الإسـتراتيجية 
ه القصور فـي أنظمـة الرقابـة لكي تواج  Balanced Scorecard (BSC)خلال اعتمادها بطاقة الأداء المتوازن 

، مــن ليوالمنظــور غيـر المــا ليبــين المنظـور المــا المنظمــةتوازنـا فــي اهتمــام مـديري  الماليـة والتــي تعطــي

وفـي إطـار مـا تقـدم يمكـن أن تصـاغ مشـكلة الدراسـة فـي ضـوء  .والنمـو وعمليات داخلية  والتعلم زبائن 
  :التساؤلات الآتية

  .ات المصرفية على الحدسالتعرف على مدى اعتماد القياد .١
الإسـتراتيجية مـن خـلال بطاقـة الأداء  الخريطـةما هو شكل وطبيعـة العلاقـة بـين الحـدس وصـياغة  .٢

 المتوازن؟

  الإستراتيجية؟ الخريطةما هو  تأثير الحدس في صياغة  .٣

  أهمية البحث: ٢
احــد  تبـرز أهميــة البحــث كونهــا نابعـة مــن الحاجــة الــى تطــوير قطـاع الخدمــة المصــرفية كونــه

المصرف عينـة البحـث فـي المعـارف  ةقاد إمدادوذلك من خلال ، الركائز الأساسية في الاقتصاد العراقي
  .الإستراتيجية الخريطةوالمهارات الجوهرية المتعلقة بمتغيري البحث الحدس و 

  أهداف البحث: ٣
  :يسعى البحث إلى بلوغ الأهداف الآتية

ـــري .١ ـــاهيم لكـــل مـــن متغي  الخريطـــةالبحـــث التفســـيري الحـــدس والاســـتجابي  التعريـــف بـــالأطر والمف
  .الإستراتيجية

 .الإستراتيجية الخريطةحث قادة المصرف عينة الدراسة على استخدام الحدس  في صياغة  .٢
 .الإستراتيجية الخريطةالتعرف على طبيعة العلاقة بين الحدس و  .٣
  . الإستراتيجية الخريطةالتعرف على تأثير الحدس في صياغة  .٤

  الفرضي للبحث المخطط: ٤
كيفيـة والتـي تعكـس أو يوضح مخطط الدراسة العلاقات المنطقية التـي تظهـر فـي صـورة كميـة 

الحــالي مــن  بحــثوعليــه فقــد تــم تصــميم مخطــط افتراضــي لل،  وفكرتــه بحــثصــورة معبــرة عــن فحــوى ال
التفسـيري خلال دراسة العلاقات التي حددتها مشكلة البحث وتساؤلاتها والتي وضـحت متغيـري الدراسـة 

المتـوازن  الأداءمـن خـلال منظـورات بطاقـة  الإسـتراتيجية الخريطـةالحدس ومتغيـر الدراسـة الاسـتجابي 
وكمــا ، )ومنظــور الــتعلم والنمــو، منظــور الزبــائن، منظــور العمليــات الداخليــة، المنظــور المــالي( الأربعـة

  ) ١(يوضحها الشكل
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  الفرضي للبحث المخطط) ١(شكل ال

  

  فرضيات البحث: ٥

  :الفرضية الرئيسة الأولى
الإستراتيجية من خلال منظورات  الخريطةتوجد علاقة ارتباط ذات دلاله معنوية بين الحدس وصياغة  

  .بطاقة الأداء المتوازن
  : الفرضية الرئيسة الثانية

مـن خـلال منظــورات  راتيجيةالإسـت الخريطـةتوجـد علاقـة تـأثير ذات دلالـة معنويـة للحـدس فـي صـياغة 
  .بطاقة الأداء المتوازن

  حدود الدراسة:٦

  :الحدود المكانية. ١

فـرع مسـلم بـن (شملت الدراسة الحالية عددا من فـروع مصـرف الرافـدين فـي محافظـة النجـف الاشـرف  
  .)فرع الحي الصناعي، فرع حي الأمير، فرع الغري،عقيل
  :الحدود الزمانية . ٢
إعداد البحث عمليا في فروع مصرف الرافدين قيد الدراسة التي شـملت مـدة الزيـارات التي تمثلت بمدة  

ومـدة توزيـع الاسـتبانة ، ومدة الحصول على البيانات اللازمة للبحث ، الأولية لتشخيص مشكلة البحث
  .٢٠١٢لغاية أيار  ٢٠١٢واسترجاعها والتي امتدت للفترة من شباط 

  مجتمع الدراسة وعينتها:٧

اختيار مصرف الرافدين موقعـا لإجـراء الدراسـة لمكانتـه المتميـزة فـي القطـاع المصـرفي  لقد تم 
ـــي ـــات ، وإســـناده  للاقتصـــاد العراق ـــي تقـــديم البيان ـــد الدراســـة ف ـــروع المصـــرف قي فضـــلا عـــن تعـــاون ف

وتم اختيار العينـة وفقـا لمقتضـيات الدراسـة الحاليـة إذ إن صـياغة . والمعلومات وتسهيل إجراء الدراسة
خارطــة الإســتراتيجية بالاعتمــاد علــى الحــدس مهمــة تقــع فــي الأســاس علــى عــاتق صــناع القــرار فــي ال

رئــيس ، معــاون مــدير، مــدير المصــرف(ومــن هنــا جــاء اختيــار عينــة الدراســة المؤلفــة مــن . المصــارف ارية
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شخصــا ) ٣٢(إذ بلـغ حجـم العينـة ، بوصــفهم صـناع القـرار فـي مصــارفهم ) مخـول مـن الدرجـة أ، قسـم
  .شخصا ٥٣من مجموعهم البالغ %) ٦٠(ون نسبة وهم يشكل

  الإستراتيجية الخريطةو للحدس ألمفاهيمي التأطير : ثانيا

 الحدس.أ

  مفهوم الحدس .١

كـذلك  فالإنسـانيشبه البعض المنظمة بالإنسان ومثلما للمنظمة مجموعة مـن الأهـداف تبغـي تحقيقهـا 
اذ مجموعة من القرارات قد يعتمد بعضها علـى كما إن عملية تركيزه على الأهداف ذاتها تحتاج إلى اتخ

intuition والحـدسبالحـدس ) Zutshi& Creed, 2011: 68(الحاسـة السادسـة التـي اسـماها  لغـة، هـو  
المعرفـي، أو  والتخمين والتوهم والنظر الخفي، أما اصطلاحاً فهو شـكل خـاص مـن أشـكال النشـاط الظن

مـا هـو معقـول ومـا هـو  حيث يُدرك به. مباشرة دون استدلال منطقي تمهيدي الحقيقة المقدرة على فهم
ـــــــل ـــــــيmeta-reasonوراء العق ـــــــر منطق ـــــــو غي ـــــــي ومـــــــا ه ـــــــا هـــــــو منطق -www.arab(، أي م

ency.com(.من للدماغ والذي يسـمى بـالفص غيـر أللفضـي أو الفـص والذي يكون مرتبط بالفص الأي
علــى انــه ) Schermerhorn(إذ بينــه نقــلا عــن ) www.bafree.net/arabneuropsych/ch3.htm(الحدســي

إمكانيــة ربــط  أو هــو  .القــدرة  علــى المعرفــة والتمييــز بســرعة وســهولة للاحتمــالات ومعطيــات الموقــف
&Lillie(بينمــا عرفــه)٣٤٥: ١٩٩٥المغربــي، " (رة جديــدةالأفكــار ومزجهــا وتشــكيلها وصــولاً إلــى فكــ  

Albert, 2009: 3( ــة ــات العقلاني ــة بــدون اســتعمال العملي ــة فطري ــه معرف ــر الرياضــي(بأن ــل التفكي ) مث
 :Bume& Covin,2011(ويشـير. انـه عمليـة لا إراديـة ناتجـة عـن الخبـرة )Robbins,2003: 137(ويـرى

ــلا عــن  )138 ــات ب )Sinclair& Ashkanas(نق ــر متسلســل لمعالجــة البيان يشــمل كلتــا ، أنــه نمــط غي
ــواعي ــر ال ــدون اســتعمال التفكي ــى المعرفــة المباشــرة ب ــؤدي إل ــة وي ــة والعاطفي أو هــو . العناصــر الإدراكي

) Crossan et al,1999: 527(ويشـير. )Fields,2001:2(العمليات العقلية المستندة على بيانـات ضـعيفة 
ضـيح يعمـل علـى البـديهيات وهـو نـاجم عـن البصـيرة الثاقبـة التـي مـن على انه إحساس غير قابـل للتو 

علـى إن الحـدس يشـير )١٠٠: ٢٠١٠،ألبيـاتي وعثمـان(وترى . الصعب وصفها لتوضيح العمل المقصود
إلى سعة التصور والقدرة على ربـط الأفكـار المختلفـة والتحليـل السـريع للمعلومـات مـن مصـادر متعـددة 

ــى ــالتركيز عل ــل فــي آن واحــد وب ــراكم ، ســرعة البديهــة والتخي ــاء الت وهــو ســمة شخصــية تســاهم فــي بن
ــم يســتغل ســابقا ويــرى . المعرفــي فــي عقــول المــديرين فــي مجــال العمــل وعمــل العقــل بمســتوى آخــر ل

الباحثان إن الحدس عبارة عن طاقة غير ملحوظة ناتجة عن معرفة خاصة تسهم باتخاذ قرارات رشـيدة 
  .وبالتالي صناعة قيمة للمنظمة

  أهمية الحدس. ٢٢٢٢

إن قـــوة الحـــدس ســـتحميك مـــن الأذى حتـــى نهايـــة ) Lao Tzn(يقـــول الفيلســـوف الصـــيني 
يتمتــع بالحــدس  إنالقائــد لابــد إن   ))  ٤١٤١: : ٢٠٠٨٢٠٠٨،،العــزاويالعــزاوي((وتــرى وتــرى ).Zutshi& Creed, 2011:68(أيامــك
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(Intuitive)  أن كمـا  ,قدراته فـي الاستشـراف والرؤيـة ولتعززالقوى المحيطة به، ب الإحساسليتمكن من
عوامـل مهمـة جـداً  (Perception Sensory-Extra)القدرات العقليـة للقـادة وعامـل الإدراك فـوق الحسـي 

يوظفـون قــدراتهم الحدسـية ومعــرفتهم بالمسـتقبل فــي  لأنهـملنجـاح  القـرارات التــي يقومـون بصــناعتها، 
فــة ضــمنية أغنتهــا ينظـر إلــى الحــدس علــى انــه معر  )Harteis et al,2008: 68-70(ولكــن  .صـناعتها

سنوات التجربة تستخدم في الحالات الصعبة التي تحتاج إلى ردود أفعـال سـريعة ولا تتـوفر القـدرة علـى 
علــى  الإجهــادكمــا أن القــدرة الحدســية تــدعم مــن خــلال المــزاج الجيــد إذ تــؤثر حــالات . موازنــة البــدائل
  . وضوح المعرفة

يســـتطيعون إن  نإن المـــدراء القيـــاديي )١٠١: ٢٠١٠، البيـــاتي وعثمـــان(وبصـــورة أوســـع تـــرى كـــل مـــن 
  :الحدس في مجموعة من الحالات منها ايستخدمو 

 .أو لا يوجد الوقت الكافي لجمع المعلومات، عند عدم وجود معلومات •
 .وجود معلومات كثيرة وبيانات متعارضة •
 .توفر البيانات لعدة خيارات متعادلة •
 .جود وقت لتجميع البياناتعندما يتطلب الموقف اتخاذ قرار حالا دون و  •
 .عندما تكون رؤية الأمور ضبابية •
 .عند الحاجة لتحديد رؤية جديدة للمنظمة •
 .ملاحظة وتوظيف قدرات الأفراد في المنظمة •
 )وضع الاستراتيجيات، إعادة التنظيم، الاندماجات( علاقات متعددة مثل •
ل فـي اتخـاذ القـرار سـيكون لـه الفشـ، ضـغط الوقـت( في ظـروف الا تأكـد التـي تواجـه المنظمـة مثـل  •

 )وجود عدة بدائل، عواقب مؤثرة
 .لا توجد سابقة لمثل هذا الظرف لاتخاذ القرار •

الـى إن اعتبـار التقـديرات الحدسـية الشـيء الوحيـد القريـب ) Harteis et al,2008: 74(ويشـير 
إذ ، التحيــزللصــواب شــيء خــاطئ جــدا فقــد أثبتــت الدراســات إن هنــاك تــأثير ســلبي للحــدس نــاجم عــن 

يعتمد بدرجة كبيرة على المحفزات التي تؤثر وبصورة سيئة علـى عمليـة تخمـين صـلاحية البيانـات ممـا 
 .قد ينجم عنه تزعزع الثقة من ناحية التقديرات الحدسية

قــول باختصــار إن أهميــة الحــدس تكمــن فــي القــدرة علــى اتخــاذ قــرار ســريع فــي ظــرف طــارئ الويمكننــا 
 .البدائل أو بدون توفر معلومات سابقة عن الموقف بدون تعمد على موازنة

  أبعاد الحدس. ٣

إلى أنه بالإضافة إلى العقــل الذي يتوهم أنصاره أنـه يقــدم لنـا المعرفــة )  ١٩٤١-١٨٥٩(ذهب برجسون 
 ,pira : (وأوضح .برمتها توجد ملكة أخرى للمــعرفة، وهي من قبيل التجربــة الوجدانية، سماها الحدس

ارية  :إن الحدس له عدة أبعاد هي) 2010
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 }١٢٣{..................         غة الخريطة الإستراتيجية بالتركيز على بطاقة الأداء المتوازناستخدام الحدس في صيا

 

 .قرارات أساسها العاطفة •
 .تركيز الاهتمام العاطفي •
 .صانع القرارات السريعة •
 .رؤية الصورة اكبر •
 .توجيه العمل •
 .العفوية •
  .المخاطر •
 ):www.dahsha.com/old/viewarticle.php?id=28053(ويستخدم مصطلح الحدس بمعان عديدة  

 .اشر عن طريق الحواسهو الإدراك المب:الحدس الحسي -أ
 .الإدراك المباشر الناشئ عن الممارسة المستمرة: الحدس التجريبي -ب
الإدراك المباشر دون براهين للمعاني العقلية المجردة التي لا يمكن إجراء تجارب : الحدس العقلي -ج

 .عليها، مثل إدراك الزمان والمكان
علميــة أن تكــون نتيجــة لمحــة تطــرأ علــى ذهــن يحــدث أحيانــا فــي الاكتشــافات ال: التنبــؤيالحــدس  -د

  .العالم

  Strategic Mapالخريطة الإستراتيجية : ب
ــه فــي قطاعــات الأعمــال المختلفــة، المنظمــاتحــدة المنافســة بــين مختلــف  شــتدادافــي ظــل  وما أفرزت

 بموجبــه هـذه المنظمــات أصـبحتبشــكل  الأحـداث العالميـة الأخيــرة مـن تغيــرات وتطـورات ودروس هامـه
لبة بتبني أساليب و أدوات إدارية حديثة و فعالة تمكنها من اكتسـاب المزايـا التنافسـية و الاحتفـاظ مطا

مـن أهـم و  .بها لأطول فترة ممكنة، و تساعدها في اختيار و تطبيق و تقييم الاستراتيجيات التي تتبناها
بأنهـا اداة  الإستراتيجيةللخريطة  )(Chi&Hung,2011:226يشير  ،الإستراتيجيةهي الخريطة هذه الأدوات 

 بأنهـا إطــار للـربط بــين الأصــول )Kaplan&Norton,2004:4(يعرفهــا  كمــا . لتعريـف الهــدف الاسـتراتيجي 
توضــح كيـف يمكــن للمنظمـة مــن  ،غيــر الملموسـة مــن اجـل خلــق قيمـة لأصــحاب المصـالحالملموسـة و 

ـــع ـــا ولأصـــحاب المصـــالح وللمجتم ـــة مســـتدامة لزبائنه ـــق قيم ـــن خل ـــه  .خلالهـــا م ـــا أشـــار الي ـــذا م وه
)Rankins,2006:3 ( بان الخرائط الإستراتيجية تصف كيف يمكن للمنظمـة مـن خلـق قيمـة مـن خـلال ربـط

عمليــات ، إدارة الزبــائن، مثــل خلــق قيمــة للمســاهمين ، مجموعــة مــن الأشــياء بعضــها بــالبعض الأخــر
، المعلومـــــات،وارد البشـــــريةالمـــــ، الابتكـــــار، المقـــــدرات الجوهريـــــة التشـــــغيلية، ادارة الجـــــودة ، الإدارة

ـــا وتمثـــل الخـــرائط  .والتصـــميم التنظيمـــي والـــتعلم كـــل هـــذه تظهـــر كشـــكل بمخطـــط واحـــد، التكنولوجي
تصوير للعلاقات السـببية، لبيـان كيفيـة الـربط بـين الأهـداف الإسـتراتيجية الفرعيـة بعضـها  الإستراتيجية

متتاليـة مـن العلاقـات الافتراضـية  البعض و بين مؤشرات الأداء الأساسـية و ذلـك مـن خـلال مجموعـات
   .السببية
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وان التـــرابط المنطقـــي لعلاقـــات الســـبب والنتيجـــة فـــي إطـــار  Kaplan&Norton )، 1996(  ويــرى
بوصــفها حلقـــة ربــط بـــين منظـــور  الأداء المتـــوازنالإســـتراتيجية  هــي رؤيـــة مبتكــرة لبطاقـــة  الخريطــة

   .لأجلالمنظمة الاستراتيجي وبين الخطط والأنشطة قصيرة ا
للمؤسســـة يعتمـــد علـــى علاقـــات  الإســـتراتيجيةان اعتمـــاد الخريطـــة  ) 210 2005:،يوســـف( ويشـــير 

بـــأن الخريطـــة فيـــرى  Noren&Wang,2010:26)(أمـــا . ورد فعـــل إجـــراءالســـبب والنتيجـــة بـــين كـــل 
 يعتبـــرو .الإســـتراتيجية هـــي أداة مفيـــدة لوصـــف وتطبيـــق الإســـتراتيجية فـــي طريقـــة منظمـــة ومتماســـكة

)Kaplan&Norton,2004:4(   هي عناصرفي ثلاث تكمن  الإستراتيجيةنقاط القوة للخارطة:  
  .للمنظمة بشكل تخطيطي الإستراتيجيةالقدرة على توضيح الصورة  .١
 .الإستراتيجيةعرض مجموعة من علاقات السبب والنتيجة التي تبين الترابط بين المكونات  .٢
  .تطرح المفاهيم المعقدة بطريقة واضحة .٣
ر الخريطـــة الإســتراتيجية يمكـــن ان يوحـــد الهــدف الاســـتراتيجي مــع مؤشـــرات بطاقـــة الأداء إن تطــوي 

الـتعلم ومنظـور ، الداخليـة منظـور العمليـات، نائبـالز منظـور ، المـالي  يعني المنظور، المتوازن الأربعة
  .والنمو
الأمد والقصـيرة  الأهداف البعيدةيجب ان تستند على الموازنة بين  الإستراتيجية /في المنظور المالي -
  .الأمد
 .الإستراتيجية تعتمد على القيمة التفاضلية /نائفي منظور الزب -
 .خلق القيمة يكون بالاعتماد عل العمل الداخلي /في منظور العمليات الداخلية -
، رأس المـال ألمعلومــاتي، ان الأصـول المعنويــة مثـل رأس المـال البشـري  /فـي منظـور الـتعلم والنمـو -

 .يجـــــــب ان يخضــــــــع للتخطـــــــيط بنــــــــاء علـــــــى الأهــــــــداف الإســــــــتراتيجية، ظمــــــــةرأس المـــــــال المن
)Chi&Hung,2011:226.(     

         Balanced Scorecard    المتوازن الأداءبطاقة 
التسـعينات خـلال عمـل قـام بـه الباحثـان كـابلان  أوائـلمـرة فـي  لأولالمتوازن  الأداءقدمت بطاقة 

ذلك الحـين اشـتهر هـذا المفهـوم واسـتخدمت  ومنذ، في جامعة هارفارد (Kaplan &Norton) ونورتن
 BSC إن.  Cobbold &Lawrie)،2002:1(العــالم أنحــاءعلــى نحــو واســع فــي مختلــف  المختلفــة أشـكاله

 باهتمـاميجـب ان يحضـى  الإسـتراتيجية لـلإدارةمدخل مبني على فرضية ان القياس هو متطلـب مسـبق 
الغـالبي ( لايمكـن قياسـه لا يمكـن إدارتـه بوضـوح فالـذي،  Strategic Apex الإسـتراتيجيةكبير من القمة 

منظــورات  أربعـةتسـمح للمـدراء لمراقبـة العمـل مـن خـلال المتـوازن  الأداءفبطاقـة . 499):2007،وادريـس
ــــــــة  :أساســــــــية هــــــــي أربعــــــــة أســــــــئلةتســــــــأل وتجيــــــــب عــــــــن  و )الأداءتــــــــربط مقــــــــاييس (مهم

)Kaplan&Norton,1992:71(.  
ارية ).ور الزبائنمنظ( كيف يجب أن نظهر أمام زبائنها •
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 ) منظور العمليات الداخلية(نكون بارعين  أنبماذا يجب  •

  .)منظور التعلم والنمو(هل بالإمكان ان نستمر بعمليات التحسين وخلق القيمة  •
  .)المنظور المالي(الأسهمالمستثمرين وحملة  أمامنظهر  إنكيف يجب  •

 والمبـادئ الأفكـارترابطـة مـن نظام يعطـي مجموعـة مبأنها  )Kaplan&Norton,1996:71( هاوعرف
من خلال مجموعة مترابطة من مقـاييس  الإستراتيجيةوخارطة طريق شمولية للمنظمات لترجمة رؤيتها 

 الإسـتراتيجيةفحسب ولكن لتحقيـق التـرابط واتصـال  الأعمالالتي لاينحصر استخدامها في مجال  الأداء
ـــــــــــــة/وتســـــــــــــاعد وتنســـــــــــــق الجهـــــــــــــود الفرديـــــــــــــة بالإعمـــــــــــــال جـــــــــــــاز الأهـــــــــــــداف وان التنظيمي
ــر اءت الماليــة والاجــر اءتــدمج الاجــر  BSCبــأن  Cobbold &Lawrie)،2002:1((ويــرى.العامــة ت غي

ذات العلاقة والأكثر فائـدة حـول نشـاطات المالية في كشف واحد وتهدف الى تزويد المدراء بالمعلومات 
ولــيس فقــط المنظــور  منظــورات أربــعالمتــوازن ترتكــز علــى  الأداءان بطاقــة . منظمـاتهم التــي يــديرونها

منظـــــور الـــــتعلم ، منظـــــور العمليـــــات الداخليـــــة، منظـــــور الزبـــــائن، المنظـــــور المـــــالي:المـــــالي وهـــــي
  .)Rankins,2006:3(والنمو
  :الآتية الأهدافالمتوازن يحقق  الأداءتطبيق بطاقة  إن إلى )Chi&Hung,2011:226(ويشير 
  .والإستراتيجيةتوضيح وترجمة الرؤية  .١
 .والمقاييس هدافالأاتصال وارتباط  .٢
 .الإستراتيجيةوتوحيد المبادرات ، الأهدافتحديد ، خطة .٣
 .الإستراتيجيةتعزيز التعلم والتغذية المرتدة  .٤

يتضح إن مفهوم بطاقة الأداء المتوازن يعني انه لـم يعـد هنالـك مؤشـرا وحيـدا لـلأداء يمكـن ان تعتمـد 
المتـــوازن تتـــرجم رؤيـــة المنظمـــة  فبطاقـــة الأداء، علـــه منظمـــات الأعمـــال فـــي قيـــاس أداءهـــا الكلـــي

  :منظورات مهمة وأساسية هي أربعةمجموعة من المؤشرات من خلال  إلىوإستراتيجيتها 
ــالي .١ ــالي مــدى مســاهمة إســتراتيجية  : Financial Perspectiveالمنظــور الم ــر المنظــور الم يختب

ويلــة الأجــل للمنظمــة انــه يمثــل الأهــداف الإســتراتيجية ط، الشــركة وتنفيــذها فــي تحســين الخــط الأدنــى
-BA(وبالتــــالي فانـــــه يتضــــمن النتـــــائج الإســـــتراتيجية الملموســــة مـــــن الناحيــــة الماليـــــة التقليديـــــة

ABAAD,2009:39( .معـدل العائـد ، معدل نمو المبيعات، مؤشرات القياس المالية متعلقة بالربحية إن
، ربحيـة السـهم الواحـد، معـدل العائـد عـل حـق الملكيـة، معـدل العائـد علـى الموجـودات،على الاسـتثمار

  ).Chi&Hung,2011:226(والقيمة الاقتصادية المضافة 
يحدد منظور الزبائن القيمة التي سـوف تعتمـدها المنظمـة : customer perspective نالزبائمنظور  .٢

) ربحيـة الأكثـرأي ( الزبائن وتوليد المبيعات المطلوبة من قبل اكبر عـدد مـن الزبـائن  إرضاءمن اجل 
(BA-(ABAAD,2009:40 . عـــدد ، مثـــل رضـــا الزبـــون،  والأســـواقومؤشـــرات القيـــاس متعلقـــة بـــالزبون

 ).Chi&Hung,2011:226(والحصـة السـوقية ، معـدل نمـو السـوق، الاحتفـاظ بـالزبون، شكاوى الزبون
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والتـي ) وضـع القيمـة(تقـيس القيمـة المقدمـة للزبـائن أنوان المقاييس المختارة لمنظور الزبـائن يجـب 
، مثل(والنتائج التي ستأتي نتيجة مقترح القيمة هذا،التكاليف، الخدمة، الأداء، الجودة، وقتتتضمن ال

ـــائن والحصـــة الســـوقية ـــة ) رضـــا الزب ـــب الثلاث ـــى احـــد الجوان ـــز عل ـــة يمكـــن ان يرك ـــرح القيم وان مقت
د فـي حــين يكتفـي تحقيـق الحــ) وقيـادة المنـتج، العلاقــة الحميمـة مـع الزبــون، التشـغيلي التميـز(الآتيـة
  .)BA-ABAAD,2009:40(الأخريينفي الجانبين  الأدنى
يهـتم بالعمليــات التـي تخلـق وتقــدم : internal process perspective  منظـور العمليـات الداخليـة .٣

التي تمكن الشـركة مـن تحقيـق التميـز وتقـديم  الأساسيةتركز على جميع العمليات  لأنهاقيمة للزبائن 
القصـــيرة  الأهـــدافهــذه يمكـــن ان تتضـــمن كــلا ،  وبكفـــاءةن بــوفرة القيمــة المتوقعـــة مــن قبـــل الزبـــائ

ومـن اجـل . مـن اجـل إثـارة تحسـين العمليـات، تطـوير عمليـات الإبـداع ،على نحو جيد  الأمدوالطويلة 
ـــورتن اســـتخدام  ـــابلان ون ـــرح ك ـــة يقت ـــات الداخلي ـــع منظـــور العملي ـــق م ـــي تتواف ـــاييس الت ـــد المق تحدي

العناقيــد لمنظــور العمليــات ، لقيمــة المتشــابهة فــي عمليــات المنظمــةالتــي تجمــع ا) clusters(العناقيــد
) الــخ...سلســلة التجهيــز إدارة، تحســين اســتخدام الموجــودات مــن خــلال(العمليــات إدارةالداخليــة هــي 
ـــون ـــات(وإدارة الزب ـــق العلاق ـــار) بتوســـيع وتعمي ـــدة( والابتك ـــديم منتجـــات وخـــدمات جدي ـــات ) تق والعلاق

-BA( )الخـارجيينالمصـالح  أصـحابالعلاقات الجيدة مـع  إقامةن خلال م(التنظيمية والاجتماعية

ABAAD,2009:40.( 
 الأساســيةيمثـل هـذا المحـور البنيـة : learning and Growth perspectiveمنظـور الـتعلم والنمـو .٤

نظمـة حيـث انـه يعمـل علـى تهيئـة المنـاخ ورفـع مسـتوى المهـارات والكفـاءات لـدى والمهمة لنجاح الم
تتعامــل مــع عمليــات التحــديث والتطــوير  إنحتــى يمكنهــا ، العريضــة مــن العــاملين بالمؤسســةالقاعــدة 

يركـز منظـور الـتعلم والنمـو ). 141: 2005،يوسـف(التي يمكن ان تـتم فـي عمليـات التشـغيل الداخليـة
علــى الأصــول غيــر الملموســة للمنظمــة وبشــكل رئيســي علــى المهــارات والمقــدرات الداخليــة المطلوبــة 

-BA( )والعمليات التنظيميـة،ألمعلوماتيالمال  رأس، المال البشري رأس(ـويهتم ب، مة للمنظمةلخلق قي

ABAAD,2009:40.(  مـن خــلال تطـوير القــوى لمنظمــة ل الأجـلمؤشـرات القيـاس تتعلــق بـالنمو طويــل
 تنشـيط، تنشـيط كفـاءة نظـام المعلومـات،العـاملين إمكانيـاتتحفيـز ، وبرامج المنظمـة أنظمة، البشرية 
 Chi & Hung ,2011  ورضــا العــاملين،معــدل دوران العمــل تحفــيظ،الحــوافز،المســؤولية/الســلطة

 .ادناه يبين منظورات بطاقة الأداء المتوازن) ٢(والشكل ).(226:
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المتوازن الأداءمنظورات بطاقة  :)٢(شكلال  

Source : Kaplan,S, Robert;& Norton,P,(1992) David ; the balanced scorecard-Measures that 
Drive Performance;HARVARD BUSINESS REVIEW January-February. 

نقـدم أدنـاه شـكلا ، الإسـتراتيجية الخريطـةواعتمادا على ما تم عرضه من أراء الباحثين حول آلية عمل 
  .لبحثتوضيحيا مقترحا للخارطة الإستراتيجية في مصرف الرافدين عينة ا

  
  خريطة إستراتيجية مقترحة) ٣(الشكل 

  الباحثان إعداد : المصدر

  الجانب العملي:ثالثا
 نتائج التحليل الأولي لمتغيرات الدراسة. أ  

بيان مستوى الاسـتجابة لأفـراد العينـة المبحوثـة علـى محـاور ل المحور الثالثمن  الفقرة ههذ تخصص
  : لى مستوى المصرف على وفق مايلي الأستبانة ع

  ما مستوى استجابة أفراد العينة المبحوثة على فقرات الحدس على مستوى العينة المبحوثة ؟����
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ــة الأداء المتــوازن علــى  ���� ــى محــاور وفقــرات بطاق ــراد العينــة المبحوثــة عل ــا مســتوى اســتجابة أف م
  مستوى العينة المبحوثة ؟

  :قام الباحث بالأتي  ولأجل الإجابة على هذه الأسئلة
  .عمل جداول تكرارية لبيانات الأستبانة  - ١
الوسـط الحسـابي، الانحــراف المعيـاري، الــوزن ( تفريـغ الأسـتجابات ومعالجتهــا إحصـائيا باعتمــاد  - ٢

لتشخيص مدى الاستجابة على مستوى الفقرات والأبعاد وكمـا فـي الفقـرات ) المئوي، الأهمية النسبية 
 :الآتية

    يل الأحصائي الوصفي لفقرات الحدس الاستراتيجينتائج التحل -1

التحليـــل الأحصـــائي الوصـــفي لفقـــرات الحـــدس الاســـتراتيجي للعينـــة نتـــائج ) ١ (يعـــرض الجـــدول 
المبحوثة بدلالة معلمـات الوسـط الحسـابي لأسـتجاباتها، ومسـتوى تشـتت تلـك الأسـتجابات عـن الوسـط 

ـــدره  ـــاس وق ـــل الأ) 3(الفرضـــي لأداة القي ـــرات الحـــدس فضـــلا عـــن تحلي ـــرات لفق ـــة النســـبية للمتغي همي
  :الاستراتيجي بدلالة الوزن المئوي لهما وكما في الفقرات الآتية

  

  نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لفقرات الحدس الاستراتيجي ) ١ (جدول ال

س
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 5 أتفق تماما  4 أتفق 3 محايد  2 لا أتفق 1 لا أتفق تماما

التكر
  ار

النسبة 
  المئوية

%  
  التكرار

النسبة 
  المئوية

%  
  التكرار

النسبة 
  المئوية

%  
  التكرار

النسبة 
  المئوية

%  
  التكرار

النسبة 
  المئوية

%  

١.٣١  ٣.٥٩  ٢٨.١  ٩  ٣٤.٤  ١١  ١٨.٨  ٦  ٦.٣  ٢  ١٢.٥  ٤  ١  0.71 ١٥  

١.٠١  ٤  ٣٤.٤  ١١  ٤٣.٨  ١٤  ١٢.٥  ٤  ٦.٣  ٢  ١.٣  ١  ٢  0.80 ٩  
٠.٧٦٠  ٤  ٢٥  ٨  ٥٣.١  ١٧  ١٨.٨  ٦  ٣.١  ١ ٠ ٠  ٣  0.8٨ ٠  

٠.٨٣٧  ٤.٤٠  ٥٦.٣  ١٨  ٣٤.٤  ١١  ٣.١  ١  ٦.٣  ٢ ٠ ٠  ٤  0.88 ٥  
٠.٩٤١  ٣.٧٨  ٢٨.١  ٩  ٢٨.١  ٩  ٣٧.٥  ١٢  ٦.٣  ٢ ٠ ٠  ٥  0.75 ١١  

٠.٨٣٢  ٣.٧٨  ١٨.٨  ٦  ٤٦.٩  ١٥  ٢٨.١  ٩  ٦.٣  ٢ ٠ ٠  ٦  0.75 ١٠  
١.٠١  ٣.٥٩  ١٥.٦  ٥  ٤٦.٩  ١٥  ٢١.٩  ٧  ١٢.٥  ٤  ٣.١  ١  ٧  0.71 ١٤  

٠.٧٧٧  ٤.٠٩  ٣١.٣  ١٠  ٥٠  ١٦  ١٥.٦  ٥  ٣.١  ١ ٠ ٠  ٨  0.81 ٧  
١.٢٠  ٣.٦٨  ٣١  ١٠  ٣١  ١٠  ١٥.٦  ٥  ١٨.٨  ٦  ٣.١  ١  ٩  0.73 ١٣  
١.٠١  ٣.٥٣  ١٨.٨  ٦  ٣٤.٤  ١١  ٢٨.١  ٩  ١٨.٨  ٦ ٠ ٠  ١٠  0.70 ١٦  
٠.٧٩٧  ٤.٤٠  ٥٦.٣  ١٨  ٣١.٣  ١٠  ٩.٤  ٣  ٣.١  ١ ٠ ٠  ١١  0.88 ٤  
٠.٧٥٠  ٤.٢١  ٣٧.٥  ١٢  ٥٠  ١٦  ٩.٤  ٣  ٣.١  ١ ٠ ٠  ١٢  0.84 ٦  
٠.٥٦٤  ٤.٥٦  ٥٩.٤  ١٩  ٣٧.٥  ١٢  ٣.١  ١ ٠ ٠ ٠ ٠  ١٣  0.91 ٢  
١.١٦  ٣.٧٥  ٣٤.٤  ١١  ٢٨.١  ٩  ١٥.٦  ٥  ٢١.٩  ٧ ٠ ٠  ١٤  0.75 ١٢  
٠.٦٦٥  ٤.٤٠  ٥٠  ١٦  ٤٠.٦  ١٣  ٩.٤  ٣ ٠ ٠ ٠ ٠  ١٥  0.88 ٣  
٠.٤٩٠  ٤.٧٨  ٨١.٣  ٢٦  ١٥.٦  ٥  ٣.١  ١ ٠ ٠ ٠ ٠  ١٦  0.95 ١  

   ٠.٨٠  ٠.٨٨  ٤.٠٣  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور ووزنه المئوي  

  

) .يـأتيني حدسـي بحلـول خـارج البحـث المنطقـي للمشـكلة() ١٦( جـاء ترتيـب الفقـرةيتبـين بأنـه ) ١(من الجدول 
بــانحراف معيــاري ووزن مئــوي بلغــا  )٤.٧٨(ابي بلــغ بالترتيــب الأول بــين فقــرات المتغيــر بمتوســط حســ

الترتيب ) استخدم العصف الذهني لتحفيز حدسي() ١٠( على التوالي، في حين أحتلت الفقرة) %٩٥(و) ٠.٤٩٠(
ارية ).%٧٠( ووزن مئـوي بلـغ )١.٠١(معيـاري بـانحراف )٣.٥٣(الأخير بدلالة المتوسط الحسابي الذي بلـغ 
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للحـــدس أســـتجابات عينـــة الدراســـة حـــول مســـتوى وضـــوح الفقـــرات  اخـــتلافوتظهـــر النتـــائج الســـابقة 
  .أجمالية موجبة بدلالة مؤشرات القياس المعتمدة استجابةعلى الرغم من أنه حقق  الاستراتيجي

    المتوازن الأداءالوصفي لمتغيرات بطاقة  الإحصائينتائج التحليل 2-

ــائج ) ٢(يعــرض الجــدول ــراتنت ــل الأحصــائي الوصــفي لمتغي ــة  التحلي ــوازن للعين ــة الاداء المت بطاق
المبحوثة بدلالة معلمـات الوسـط الحسـابي لأسـتجاباتها، ومسـتوى تشـتت تلـك الأسـتجابات عـن الوسـط 

فضــلا عــن تحليــل الأهميــة النســبية لمتغيــرات بطاقــة الأداء المتــوازن ) 3(الفرضـي لأداة القيــاس وقــدره 
  :بدلالة الوزن المئوي لهما وكما في الفقرات الأتية

  لمتغيرات بطاقة الأداء المتوازننتائج التحليل الإحصائي الوصفي ) ٢ (جدول ال
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ية  %
سب
الن
ة 
مي
لأه
ب ا
رتي
ت

  

  لا أتفق تماما
1 

  لا أتفق
2  

  محايد
3 

  أتفق
4  

  تفق تماماأ
5 

  التكرار
النسبة 
  المئوية
%  

  التكرار
النسبة 
  المئوية
%  

  التكرار
النسبة 
  المئوية
%  

  التكرار
النسبة 
  المئوية
%  

  التكرار
النسبة 
  المئوية
%  

لي
لما
ر ا
ظو
من
ال

  

1 ٠ ٠ 5 15.6 12 37.5 10 31.3 5 15.6 ٠.٩٤٩ ٣.٤٦ 0.69 ٣ 

2 ٠.٦٩٤  ٣.٩٦ ٢١.٩ ٧ ٥٣.١ ١٧ ٢٥ ٨ ٠ ٠ ٠ ٠ 0.79 ١ 

3 ٠.٨٨٨ ٣.٢٨ ٦.٣ ٢ ٣٧.٥ ١٢ ٣٤.٤ ١١ ٢١.٩  ٧ ٠ ٠ 0.65 ٤ 

١.٠١ ٣.٥٦ ١٥.٦ ٥ ٤٦.٩ ١٥ ١٥.٦ ٥ ٢١.٩ ٧ ٠ ٠ ٤ 0.71 ٢ 

 ٣  ٠.٧١  ٠.٨٨  ٣.٥٦  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور ووزنه المئوي

ون
لزب
ر ا
ظو
من

  

1 ١.٠٣ ٣.٦٢ ١٨.٨ ٦ ٤٣.٨ ١٤ ٢١.٩ ٧ ١٢.٥ ٤ ٣.١ ١ 0.72 ١ 

2 ١.١٣ ٣.٢٥ ١٥.٦ ٥ ٢٥ ٨ ٣٤.٤ ١١ ١٨.٨ ٦ ٣.٦ ٢ 0.65 ٣ 

3 ١.٠٧ ٣.٤٣ ١٥ ٥ ٣٤.٤ ١١ ٣٤.٤ ١١ ٩.٤ ٣ ٣.٦ ٢ 0.68 ٢ 

١.٤٧ ٣.١٢ ٢٥ ٨ ٢٥ ٨ ٠ ٠ ٣٧.٥ ١٢ ١٢.٥ ٤ ٤ 0.62 ٤ 

 ٤  ٠.٦٧  ١.١٧  ٣.٣٥  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور ووزنه المئوي

ية
خل
لدا
ت ا
ليا
عم
ال

  

1  ١.٢٩ ٣.٥٣ ٣٤.٤ ١١ ١٨.٨ ٦ ١٢.٥ ٤ ٣٤.٤ ١١ ٠ ٠ 0.76 ٣ 

2 ٠.٨١٢ ٣.٧١ ١٨.٨ ٦ ٣٧.٥ ١٢ ٤٠.٦ ١٣ ٣.١ ١ ٠ ٠ 0.72 ٤ 

3 ٠.٦٦٩ ٤.٤٣ ٥٣.١ ١٧ ٣٧.٥ ١٢ ٩.٤ ٣ ٠ ٠ ٠ ٠ 0.86 ١ 

٠.٦٥٩ ٤.٢١ ٣٤.٤ ١١ ٥٣.١ ١٧ ١٢.٥ ٤ ٠ ٠ ٠ ٠ ٤ 0.82 ٢  

 ١  ٠.٧٩  ٠.٨٥  ٣.٩٧  المئويالوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور ووزنه 

مو
والن
لم 
لتع
ا

  

1 ١.٠٤ ٤.٤٠ ٦٨.٨ ٢٢ ١٢.٥ ٤ ١٢.٥ ٤ ٣.١ ١ ٣.١ ١ 0.88 ٢ 

2 ٢.٥٣ ١٥.٦ ٥ ٦.٣ ٢ ٩.٤ ٣ ٥٣.١ ١٧ ١٥.٦ ٥ 1.29 0.50 ٤ 

3 ٠.٧٥١ ٤.١٢ ٣١.٣ ١٠ ٥٣.١ ١٧ ١٢.٥ ٤ ٣.١ ١ ٠ ٠ 0.82 ٣ 

٠.٦٤١ ٤.٥٩ ٦٥.٦ ٢١ ٢٨.١ ٩ ٦.٣ ٢ ٠ ٠ ٠ ٠ ٤ 0.91 ١ 

 ٢  ٠.٧٨  ٠.٩٣  ٣.٩١  وسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور ووزنه المئويال

   0.73 0.95 3.69  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور ووزنه المئوي

  

(  ، بأنحراف معياري بلـغ)٣.٥٦( حقق متغير المنظور المالي للعينة المبحوثة متوسطا حسابيا قدره  -١

حقق مصرفنا معدلات عالية ) (2(، وجاء ترتيب الفقرة )71%(بلغت ) ة أتفاقنسب(ووزن مئوي  ،)٠.٨٨
وبـأنحراف )  ٣.٩٦(من المتغيرات الفرعية للمتغير أولا بمتوسط حسابي بلغ ) من صافي الأرباح السنوية
يركز مصـرفنا علـى ) (3(على التوالي، في حين أحتلت الفقرة ) 79%(و) ٠.٦٩(معياري ووزن مئوي بلغا 

الترتيب الأخير بدلالة المتوسط الحسـابي  ).د إستراتيجية تخفيض التكاليف في في تقديم خدماتهااعتما
وتظهـــر النتـــائج الســـابقة . )% ٦٥( ووزن مئـــوي  بلـــغ  )  ٠.٨٨( بـــأنحراف معيـــاري)  ٣.٢٨(الـــذي بلـــغ 
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الـرغم أختلاف أستجابات عينة الدراسـة حـول مسـتوى وضـوح المتغيـرات الفرعيـة للمنظـور المـالي علـى 
  .من أنه حقق أستجابة أجمالية موجبة بدلالة مؤشرات القياس المعتمدة

حيــث بلــغ المتوســط حســابي قــدره  منظــور الزبــونكانــت أســتجابة عينــة الدراســة أيجابيــة لمتغيــر :  2
علـى التـوالي، وعلـى مسـتوى فقـرات القيـاس ) 67%(و) ١.١٧(بأنحراف معيـاري ووزن مئـوي بلغـا ) ٣.٣٥(

ــة للمت ــا ) (١(غيــر جــاء ترتيــب الفقــرة الفرعي ــدى مصــرفنا تصــورات ومعلومــات عــن درجــة رضــا زبائنن ل
) ٣.٦٢( بالترتيـب الأول مـن حيـث الأهميـة النسـبية بمتوسـط حسـابي بلـغ..) بخصوص خدماتنا المقدمة

يشــعر الزبـــائن بالرضـــا ) (4(فــي حـــين جــاءت الفقـــرة  )%٧٢(وبــوزن مئـــوي  )١.٠٣(وأنحــراف معيـــاري 
 )3.12(من المقياس بالترتيـب الأخيـر بمتوسـط حسـابي بلـغ ) .دمات ذات جودة عاليةلحصولهم على خ
  . )%٦٢(ونسبة أتفاق ) ١.٤٧( وأنحراف معياري

بـأنحراف معيـاري ووزن ) ٣.٩٧(أما متغير منظور العمليات الداخلية فقد حقق متوسطا حسابيا بلغ :  ٣
أسـتجابة عينـة الدراسـة لهـذا المتغيـر كانـت  على التوالي وهو ما يؤشـر بـأن )%0.85،79(مئوي قدرهما 

يعمـل مصـرفنا  (التي نصت علـى ) 3(جاءت الفقرة حيث . أيجابية وتفوق الوسط الفرضي لأداة القياس
 ووزن مئــوي )0.65( وأنحــراف معيــاري) 4.48(بالترتيــب الأول بمتوســط قــدره .)  بمســتويات أداء عاليــة

يركز مصرفنا على استخدام أحـدث التقنيـات فـي (ت على والتي نص) ٢(، في حين أحتلت الفقرة )%٨٦(
 )%٠.٨١،٧٢(وأنحـراف معيـاري ووزن مئـوي بلغـا ) 3.71(بالترتيب الأخيـر بمتوسـط حسـابي بلـغ ) .عمله

  .على التوالي
ــتعلم والنمــو  - ٤ ــر منظــور ال ــة الدراســة حــول متغي ــغ المتوســط الحســابي لاســتجابة عين ، )٣.٩١(بل

علـى التـوالي، وهـو مؤشـر لوضـوح هـذا المتغيـر لـدى ) %٧٨، ٠.٩٣(ي بلغـا بأنحراف معياري ووزن مئـو 
يخلــق مصــرفنا مناخــا تنظيميــا يــدعم ) (٤(وجــاء ترتيــب الفقــرات للعينــة بــدءا بــالفقرة ، عينــة الدراســة 
 )%91، 0.64، ٤.٥٩(بالترتيـب الأول بمتوسـط حسـابي وأنحـراف معيـاري ونسـبة أتفـاق ) ويشـجع الإبـداع
يــوفر مصــرفنا بـــرامج تدريبيــة متنوعــة لتطــوير مهـــارات ) (2(حــين أحتلـــت الفقــرة  علــى التــوالي، فــي

  .على التوالي) %1.29،50، 2.53(الترتيب الأخير بدلالة نفس مؤشرات القياس والتي بلغت .) .العاملين
  اختبار فرضيات علاقات الارتباط لمتغيرات البحث الرئيسة: ب

بـين  الارتبـاطوتحليـل علاقـات  إخبـاريجري مـن خلالـه  إحصائيبعرض  الجزء من البحثيتخصص هذا 
  : )الإستراتيجيةالحدس والخريطة (متغيري الدراسة 

نصــت :تفصــيلية لنتــائج اختبــار علاقــات الارتبــاط بــين متغيــرات الدراســة وفيمــا يــأتي عــرض ومناقشــة 
   .)سترتنيجيةوجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الحدس والخريطة الا(على  الفرضية الأول

وبعـد ربـط الفقـرات التـي تخـص المتغيـرين ومــن خـلال تطبيـق معامـل ارتبـاط كنـدال ظهـرت المؤشــرات   
  ):٣(الآتية وكما في الجدول
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  الإستراتيجيةمصفوفة ارتباط سبيرمان للعلاقة بين الحدس والخريطة  :)٣(الجدول 
 الإستراتيجيةالخريطة  الحدس المتغير

 0.21 1 الحدس
 1 0.21 الإستراتيجيةيطة الخر 

  ) Spss,ver.16(نتائج الحاسبة الإلكترونية، برنامج : المصدر 
 إنهــا إلاوموجبــة ) 0.21( ويتضــح مــن خــلال النتــائج أن علاقــة الارتبــاط بــين المتغيــرين قــد بلغــت

ــة ضــعيفة جــدا  ــة قــدرهعلاق ــة العلاقــة) 0.95( بمســتوى معنوي ــين هــذين  وبهــدف التحقــق مــن معنوي ب
وظهــرت النتــائج التــي يبينهــا  (t)بمقيــاس ) ســبيرمان(رين، جــرى اختبــار معنويــة معامــل ارتبــاط المتغيــ
  :وكما يأتي)٢(الجدول

  الحدس والخريطة الاستراتيجيةعلاقة الارتباط بين ل ( t )اختبار /) 4(الجدول 

 درجة الحرية  الارتباط
القيمة التائية 
 المحسوبة

القيمة التائية 
 الجدولية

0.11 31 1.32 1.697 

   )Spss,vev.16(الإلكترونية، برنامج نتائج الحاسبة : المصدر 
الجدوليـة بمسـتوى معنويـة  قيمتهـااصـغر مـن المحسـوبة  (t)أن قيمـة ) ٤(يتضـح مـن معطيـات الجـدول 

، وهذا يؤكد ضعف العلاقة بين المتغيرين على مستوى هـذا البحـث، وحسـب هـذه (0.95)وبحدود ثقة  (0.05)
لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالـة معنويـة (ض هذه الفرضية ولا ترفض الفرضية البديلة التي مفادها النتائج ترف

  ).بين الحدس والخريطة الإستراتيجية
  :بين متغيرات البحث الرئيسة التأثيراختبار فرضيات علاقات : ج

) الحدس(يريالتفسالدراسة  تأثير ذات دلالة معنوية بين متغير ةأنّ هناك علاقالبحث  فترضا
  .لذا تم وضع فرضية رئيسة واحدة. )الخريطة الاستراتيجية( الاستجابي الدراسة ومتغير

     .نتائج اختبار علاقة التأثير للفرضية الرئيسة

نتائج اختبار علاقة التأثير بين الحدس والخريطة الاستراتيجية على وفق نتـائج ) ٥(يبين الجدول 
ــد  ــافتراضالبســيط  الانحــدارتحدي ــة للحــدس و  ب ــين القيمــة الحقيقي ــة ب ــة دالي والخريطــة ) X(جــود علاق

  :الآتيةويمكن التعبير عنها بالمعادلة  Y)(الاسترايجية 
Y = a + βX 

  .الإستراتيجيةالخريطة =  yحيث أن 
 X           =الحدس.  
B            = مقدار التغير في (ميل المعادلةy الذي يطرأ نتيجة تغيرx  وحدة.  
 a         =ثابتة أحصائية.  

هــي دالــة للقيمــة الحقيقــة للحــدس أن تقــديرات هــذه  إن هــذه المعادلــة تبــين أن الخريطــة الاســتراتيجية
وكانــت معادلــة  32)(المعادلــة ومؤشــراتها الأحصــائية قــد حســبت علــى مســتوى عينــة الدراســة البالغــة 

  :كما يأتي راتيجيةالإستوالخريطة  البحث الحدسالبسيط للعلاقة بين متغيري  الانحدار
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  الحدس (0.21)+  (1.181)=  الإستراتيجيةالخريطة 
 ).٥(للمتغيرين وكانت النتائج كما في الجدول) ANOVH(وفي أطار ذلك تم تحليل التباين 

   والخريطة الاستراتيجيةالحدس  للعلاقة بين  (ANOVA)تحليل التباين ) ٥(الجدول 
مصدر 
 التباين

درجة 
 الحرية

مجموع 
عاتالمرب  

متوسط 
 المربعات

قيمة   F 
 المحسوبة

مستوى 
 المعنوية

 0.25 1.37  ٠.٥٨١  ٠.٥٨١ 1 الانحدار

           ٠.٤٢١  ١٢.٦٣٨ 30 الخطأ

            ١٣.٢١٩ 31 المجموع

   .نتائج الحاسبة الالكترونية: المصدر

  :أما جدول المعاملات فقد أشار الى القيم المبينة وكما يأتي
بين المتغيرينتأثير نتائج اختبار علاقة ) ٦(جدول   

 النموذج
 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية

t معامل  مستوى المعنوية
 بيتا

المعياري أالخط  بيتا 

 0.506  ٣.١٨١ الثابت
0.21 

٤.٠٤٩  0.000 

 0.25   ١.١٧٤ 0.114   ٠.٢٤١ الحدس

  :ترونيةبالاستفادة من مخرجات الحاسبة الالك انمن إعداد الباحث: المصدر 

والخريطــــة , (X) يتضــــح مــــن جــــدول تحليــــل التبــــاين وجــــدول المعــــاملات للعلاقــــة بــــين الحــــدس
ــة  الإســتراتيجية ــة الدراســة البالغ ــد مقارنتهــا  صــغيرة )t(شخصــاً، إن قيمــة ) 32(وعلــى مســتوى عين عن

حنـى ، وهـذا يـدل علـى أن من)1,30(حريـة  ةوبدرجـ )0.05(وبمستوى معنويـة ) ١.٦٧٩(بقيمتها الجدولية 
 )X( وهـذا مـا تؤكـده قيمـة معنويـة 0.95)(وبمسـتوى ثقـة  )X , Y( كاف لوصف العلاقة بينغير الانحدار 

  (t =1.174)فقد بلغت  )t(وعلى وفق اختبار 
وهـــذا يعنـــي إن هنـــاك وجـــوداً للخريطـــة  ،)a=3.181(وفـــي ضـــوء معادلـــة الانحـــدار يؤشـــر الثابـــت 

  .مة الحدس يساوي صفراً عندما تكون قي )(3.181الاستراتيجية مقداره 
فـي ) 1(فهـي تـدل علـى أن تغيـراً مقـداره  )X(ــوالمرافقـة ل )β=0.21(أما قيمة الميـل الحـدي قـد بلـغ 

  .الإستراتيجيةالخريطة في  (0.21)سيؤدي إلى تغير مقداره (X) الحدس 
يفسـر  (X)، بمـا يعنـي أن الحـدس )0.04( إلـى معامـل مقـداره )R2( كما أشارت قيمة معامـل التحديـد

غيــر المفســر مــن التبــاين  (0.96)، وان الخريطــة الاســتراتيجيةمــن التبــاين الحاصــل فــي  )0.04(قيمتــه 
) f(مقارنــــة قيمــــة  دعنــــو . ضــــعيف جــــدايعــــود لمتغيــــرات لــــم تــــدخل نمــــوذج الانحــــدار، وهــــو مؤشــــر 

ي ضـوء وفـ )٠.٠٥(فـي حـدود ثقـة )٥.٥٧٦(اصغر من قيمتها الجدولية البالغـةنجد انها  )1.37(المحسوبة
توجـد علاقـة تـأثير ذات  الفرضـية البديلـة التـي مفادهـا لا ولا تـرفض .هذه النتائج ترفض هذه الفرضـية

الخريطــــة (ومتغيــــر الدراســـة الاســــتجابي ) الحـــدس (دلالـــة معنويــــة بـــين متغيــــر الدراســـة التفســــيري 
ارية  ).الإستراتيجية
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  الاستنتاجات والتوصيات: رابعا
  الاستنتاجات: أ

 بهـا يتمتـع الإداري إنالقائـد يجـب علـى  حـدس مـن المواضـيع المهمـة التـي يتضـح ان موضـوع ال .١
الاستشـراف  علـىقدراتـه  تعـزز ويسـاعده فـي،ببيئة عملـه المحيطة  بالعوامل الإحساسمن  لكي يتمكن
 .المستقبلية والرؤية
القــدرة علــى توضــيح الصــورة الإســتراتيجية للمنظمــة  الإســتراتيجيةيتضــح ممــا ســبق ان للخريطــة  .٢
كل تخطيطــي مــن خــلال عــرض مجموعــة مــن علاقــات الســبب والنتيجــة التــي تبــين التــرابط بــين بشــ

 .المكونات الإستراتيجية للمنظمة 
جديدة تستخدمها المنظمـات لتحقيـق التـوازن فـي جميـع  إدارية أداةالمتوازن هي  الأداءان بطاقة  .٣

 .قصيرة الأجل الأهدافع م الأجلطويلة  الإستراتيجية الأهداف بإدخالتسمح  لأنها.عملياتها
ــاس  .٤ ــة للقي ــى ترجمــة إســتراتيجية المنظمــة لأهــداف تشــغيلية قابل تعمــل بطاقــة الأداء المتــوازن عل

مستقبلا مهتما بالمنظمة من أسفلها إلـى  والمتوقع حدوثه ألاناعتمادا على ما حدث سابقا وما يحدث 
 .وإستراتيجيتها المنظمةأعلاها و خلق اتفاق حول رؤية 

 الخريطـــةقـــة الارتبـــاط والتـــأثير بـــين متغيـــري البحـــث التفســـيري الحـــدس والاســـتجابي ضـــعف علا .٥
وهـذا يعنـي ، الإستراتيجية من خلال بطاقة الأداء المتوازن علـى مسـتوى هـذا البحـث وفـي إطـار عينتـه

إن القيادات المعنية بالدراسة وهي تعتمد على حدسها في إدارة شؤون مصارفها لاتأخذ بعـين الاعتبـار 
ومـا ينبغـي الجمـع بينهمـا مـن مشـتركات  الإسـتراتيجية مـن خـلال بطاقـة الأداء المتـوازن الخريطة رسم

تسهم في تحقيق التوازن في قياس الأداء من منظـور شـامل مـن خـلال الابتعـاد عـن الطـرق التقليديـة 
ى تحسـين لمجالات اخرى كالتركيز عل بل امتدت، في قياس الأداء التي تركز على الجوانب المالية فقط

 يالزبـائن والـذالعمليات الداخلية وعلى تعلم ونمو الموارد البشرية ، بهدف الوصول الى حالة  إرضـاء 
  .من شأنه ان يحقق للمصرف الربحية والسيولة

  التوصيات:ب
يمكـن قـادة  لابد إن تسعى إدارة المصارف إلى تبنى أدوات إدارية حديثة و فعالة مثل الحـدس الـذي. ١

لتجميع البيانات وعندما تكـون  وعدم وجود الوقت الكافياتخاذ القرارات في حالة اللاتأكد المصارف من 
 .الرؤية ضبابية 

لانهــا تمكــنهم مــن ضــرورة ان يعــي قــادة المصــارف دور وأهميــة صــياغة الخريطــة الإســتراتيجية    .٢
بشــكل   خلـق قيمـة لمصـارفهم مـن خـلال ربـط مجموعـة مـن الأشـياء بعضـها بـالبعض الأخـر واضـهارها

 .تخطيطي
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علــى المنظمــات بشــتى أنواعهــا وطبيعــة أعمالهــا أن تتبنــى تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن كونهــا  .٣
والخطــط  وســيلة إداريــة مبتكــرة لتعــين المنظمــات علــى تطبيــق الإســتراتيجية مــن خــلال ترجمــة الرؤيــة

  . منظمة ومن ثم أدائهاال الإستراتيجية داخل مجموعة الأهداف التشغيلية التي تستطيع أن تقود سلوك
على إدارة المصرف أن تقوم بتوعية جميع العاملين بأهمية اعتماد بطاقة الأداء المتـوازن، و ذلـك  .٤

 .من خلال شرح مفهومها و الهدف منها و كيفية تفعيلها و المشاركة في إعدادها

 المصادر
المصادر العربية:أولا  
ــالبي .١ ــل محمــد صــب، إدريــس، طــاهر محســن منصــور،الغ الإدارة الإســتراتيجية منظــور ، )٢٠٠٧(، حيوائ

 .١ط،عمان-الأردن،دار وائل للنشر والتوزيع، منهجي متكامل
ــي " ،)  ١٩٩٥( المغربــي، كامــل محمــد ،  .٢ ــاهيم واســس وســلوك الفــرد والجماعــة ف الســلوك التنظيمــي مف

  .٢، عمان ، دار الكتب ، ط "التنظيم
المنظمــة العربيــة للتنميــة ، يــيم الأداء المتــوازنالبعــد الاســتراتيجي لتق،)٢٠٠٥(،محمــد محمــود،يوســف .٣

 .جمهورية مصر العربية-القاهرة،الإدارية
ــاتي، عثمــان .٤ بحــث : دور الحــدس فــي اتخــاذ القــرارات الإســتراتيجية ) "٢٠١٠(بيــداء ســتار، آيســل و ألبي

ــة العراقيــة للعلــوم الإ" اســتطلاعي مــن رؤســاء وأعضــاء مجــالس الكليــات ذات التخصــص الإداري ، داريــةالمجل
  .٧مجلد ، ٦. العدد
اثــر العلاقــة بــين الــذكاء الاســتراتيجي وقــرارات عمليــات  الخدمــة فــي ) " ٢٠٠٨(بشــرى هاشــم ، العــزاوي  .٥

دراسة اختباريه تحليلية لآراء عينة من رؤساء وأعضاء مجالس عـدد مـن كليـات جامعـة : النجاح الاستراتيجي
 .جامعة بغداد، دكلية الإدارة والاقتصا، أطروحة دكتوراه ، "بغداد
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  و الاقتصاد         الإدارةكلية 
  الأعمال إدارةقسم   

  نموذج استمارة الاستبانة
  ...أطيب التحيات  نهديكم
 الخريطـــةاســـتخدام الحـــدس فـــي صـــياغة ( البحـــث الموســـوم  اســـتبانهالكريمـــة  أيـــديكمبـــين  نضـــع   

  . مصرف الرافدين في محافظة النجف الاشرف  في تطبيقية دراسة  )الإستراتيجية
فقـرات المؤشـرة فـي مـتن هـذه الاسـتمارة وفـق في استيفاء ال مساعدتنابرجاء  إليكم نتقدمببالغ الاعتزاز 
و ليس وفق ما ترونـه مناسـبا ، علمـا ان آراءكـم سـتكون موضـع الثقـة  مصرفكمفعلا في  ما هو مطبق

  .خدمة لحركة البحث العلمي بسرية تامة و سيتم التعامل معها
  أمام الفقرة التي تعبّر عنها) ����(الرجاء وضع علامة 

  ... ناكم معمع الشكر و الامتنان لتعاون
  مروة عبد الكريم الزهيري. م.رافد حميد الحدراوي                            مم .م

  

  معلومات عامة
               :عــدد ســنوات الخدمــة الفعليــة                :التحصــيل الدراســي             :الجــنس        :العمــر 

  :المنصب الحالي / العنوان الوظيفي 
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عبارة عن طاقة غير ملحوظة ناتجة عن معرفة خاصة تسهم باتخاذ قرارات رشيدة   :الحدس .١
  .وبالتالي صناعة قيمة للمنظمة

 الفقرات ت
أتفق 
 تماماً 

 محايد أتفق
لا 
 أتفق

لا 
أتفق 
 تماماً 

      . اصنع قراراتي بطريقة منتظمة ومنطقية ١

٢ 
ة وأوضــح اســتطيع أن اشــعر بالأحــداث الخاطئــة والصــحيح

 ماأعرفه 
     

      .أنا لا أحب أن أفكر كثيرا فيما افعله ٣

٤  
اضبط مصادر المعلومات مرتين وأتأكد من صـحة الحقـائق 

  قبل صناعة القرار
     

       .اشعر بالمشاكل المعقدة والبسيطة  ٥

٦  
استفيد كثيرا مـن تجـاربي الشخصـية فـي تحليـل الاتجاهـات 

  .المستقبلية
     

٧  
ســجم مــع الأشــخاص المبــدعين بدرجــة تفــوق انســجامي ان

  .الواقعيين
     

٨  
اعتمـد علــى حدســي عنــدما لاتكــون هنــاك حــالات مشــابهه 

  .في الماضي
     

٩  
اعتمــد علـــى الحــدس فقـــط عنـــدما يتطلــب الموقـــف اتخـــاذ 

  .قرارات فورية
     

       .استخدم العصف الذهني لتحفيز حدسي  ١٠

       .اعتمد على الحدسعند اختلاف الحقائق   ١١

       .لدي القدرة على التخيل  ١٢

       .اعتمد على حدسي في استشراف المستقبل  ١٣

       .امتلك القدرة على التنبؤ والتعامل مع المجهول  ١٤

       .امتلك القدرة على تصور سيناريو الموقف  ١٥

       يأتيني حدسي بحلول خارج البحث المنطقي للمشكلة  ١٦
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ـــق  وهـــي) BSC(بطاقـــة الأداء المتـــوازن  .٢ مجموعـــة مترابطـــة مـــن الأفكـــار والمبـــادئ وخارطـــة طري
تتمثـل  شمولية للمنظمات لترجمة رؤيتها الإستراتيجية مـن خـلال مجموعـة مترابطـة مـن مقـاييس الأداء

  ).المالي، الزبون، العمليات الداخلية، التعلم والنمو(بمنظوراتها الأربعة 

 ت
أتفق   اتالفقر 

 تماماً 
 محايد أتفق

لا 
 أتفق

لا أتفق 
 من أجل النجاح مالياً : المنظور المالي: أولاً  تماماً 

      . زيادة النمو في العوائد السنويةمصرفنا على  يحرص ١

       صافي الأرباح السنوية منمعدلات عالية  مصرفناحقق  ٢

٣ 
فـي تقــديم التكـاليف فـي  اعتمـاد إســتراتيجية تخفـيض يركـز مصـرفنا علـى

 .خدماتها
     

      . للزبائن خدماته المقدمةإلى تحقيق نمواً في  مصرفناسعى ي ٤

 كيف يمكن تحقيق رضا الزبائن؟: منظور الزبون: ثانياً 

٥ 
 بخصـــوص زبائننـــاتصـــورات ومعلومـــات عـــن درجـــة رضـــا  لــدى مصـــرفنا

 .نا المقدمةخدمات
     

٦ 
رغــب بتقــديمها مســبقاً للاحتفــاظ يمات التـي لزبائنــه الخــد مصــرفناوضـح ي
 .  بهم

     

٧ 
يمتلك قسم التسويق المهارات والقدرات العلمية التي تساعدهم على كسب 

 .زبائن جدد
     

      .يشعر الزبائن بالرضا لحصولهم على خدمات ذات جودة عالية ٨

 .ة لإشباع حاجات الزبائن؟احتياجات العمل الداخليما : منظور العمليات الداخلية: ثالثاً 

      .مع مقدار التكلفة التي يقدمها مصرفنا يتناسب الخدماتمستوى جودة  ٩
      في عملهأحدث التقنيات على استخدام  مصرفنا يركز ١٠

      بمستويات أداء عالية يعمل مصرفنا  ١١
      .توقعاتهمتفوق حاجات الزبائن و  تلبي يقدم مصرفنا الخدمات التي ١٢

كيف يمكن للمنظمة الاستمرار في تحسين وخلق القيمة؟: منظور التعلّم والنمو: رابعاً              

١٣ 
الـذين يمتلكـون خبـرات عمليـة خاصـة  لمـوظفينعـدد مناسـب مـن ا يوجـد

 .ومفيدة للعمل
     

      .برامج تدريبية متنوعة لتطوير مهارات العاملين يوفر مصرفنا ١٤

      .أخرى لمصارفبة العاملين الذين يتركون العمل وينتقلون تنخفض نس ١٥

      الإبداع   ويشجعدعم ي تنظيميا امناخ يخلق مصرفنا ١٦
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