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 قال رسول ا 

  

  

   " إن ا يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه" 
  

  

  

  حديث شريف                                                                     



ب  

   ملخص الدراسة

فـي ظـل    إدارة الجودة الشاملة    هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع تطبيق أبعاد          

التركيز علـى العميـل ،       (  متمثلة في  ةفي البنوك العاملة في قطاع غز     الثقافة التنظيمية السائدة    

ن العمليـات ، و التركيـز علـى         التركيز على تلبية احتياجات العاملين ، التركيز على تحـسي         

على تطبيق أبعـاد    لثقافة التنظيمية   أثر ا  كما تهدف إلى توضيح   ،  ) الاحتياجات الإدارية للمنافسة    

  . إدارة الجودة الشاملة

الحصر " حيث استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي كما و استخدمت اسلوب 

ة العليا في فروع و إدارات البنوك العاملة في فئة الإدار الدراسة من و تكون مجتمع، " الشامل 

أو /رئيس دائرة "، " أو مساعد مدير عام/نائب مدير عام "مدير عام ، (  قطاع غزة ممثلة في 

 ، و  ) "أو مسئول قسم / رئيس قسم"، " مراقب/ نائب مدير فرع "، مدير فرع ، " مسئول دائرة

 138 استبيان استجاب منهم 166ث تم توزيع تم الاعتماد على الاستبانة لجمع البيانات حي

  % .83استبانة أي ما نسبته 

تبني واضح لدى البنوك العاملة في قطاع غزة لتطبيق         الدراسة إلى أن هناك     و خلصت   

 هـذه الأبعـاد     قد طبقـت   ، و     في ظل الثقافة التنظيمية السائدة فيها      أبعاد إدارة الجودة الشاملة   

اوتة ، فقد كان أعلى مـستوى تطبيـق هـو التركيـز علـى                متف  ايجابية بدرجات و مستويات  

الاحتياجات الإدارية للمنافسة و ذلك من خلال التخطيط الاستراتيجي و استمرارية التحـسين و              

القدرة على الاتصال الفعال و القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة ، يليـه الاهتمـام                  

 تحسين العمليات ، بعد ذلك التركيز على تلبية احتياجات          بالتركيز على العميل ، ثم التركيز على      

العاملين من خلال مشاركتهم و تدريبهم و تحفيزهم و يمثل هذا البعد الأقل من حيـث مـستوى                  

  .التطبيق 

 تطبيـق   و خلصت الدراسة إلى أنه لا توجد فروق في آراء أفراد العينة حول واقع             كما  

 في البنوك العاملة في قطـاع غـزة       ثقافة التنظيمية السائدة    في ظل ال   إدارة الجودة الشاملة     أبعاد

  ).لجنس ا و  ،سنوات الخبرة ، التخصص ، المؤهل العلمي ، العمر ، للمسمى الوظيفي  (يعزى

تعزيز الاهتمام بالتركيز على العميـل ، و        : و قد خرجت الدراسة بعدة توصيات أهمها        

ي سبيل خدمة العملاء ، زيـادة الاهتمـام بتلبيـة           أهمية البعد عن روتين الإجراءات الإدارية ف      

احتياجات العاملين ، العمل على الأخذ بآراء العاملين قبل تغيير طرق أداء العمـل كنـوع مـن                  

إشراكهم في العملية الإدارية ، ضرورة العمـل علـى تحـسين العمليـات ، زيـادة الاهتمـام                   

الثقافة التنظيمية و التي تؤدي إلى زيادة       و أثر   التأكيد على أهمية    بالاحتياجات الإدارية للمنافسة ،     

   . فعالية تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة
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Abstract 
                                                  

This study aims to recognize whether the banks in Gaza strip adopt 
Total Quality Management (TQM) dimensions or not  under  the existed 
organizational culture , these dimensions  include the concentration on 
clients , concentration on employees needs , concentration on operation 
improvements and finally concentration on managerial needs for 
competition .and the study also  aims to clarify the effect of organizational 
culture on applying TQM dimensions. 

The researcher used the descriptive method and used the 
comprehensive survey to collect data to meet the research objectives . 

The study includes the top level of management in the different main 
offices and branches of banks working in the Gaza strip represented by The  
general directors, directors , deputy or assistant of the director,  head of the 
branch or  the auditor , head of department and department in charge . 

The researcher used the questionnaire to collect data from the origin 
recourses,  distributed 166 questionnaires and  received 138 about 83% . 

The study concluded that the banks in Gaza Strip  adopts the TQM  
dimensions  under  the existed organizational culture , although these TQM  
dimensions  are being applied in different positive levels were  the highest 
level was  concentrate on the managerial needs for competition through the 
strategic planning  & continually improvements , the effective 
communication ability , the ability to measure the quality of performance , 
secondly the concentration on the client , thirdly  , the continues  operation 
improvement and finally the concentration on worker needs through 
participation , training , and motivation this dimension consider as the least 
one among the dimensions which the banks applied . 

The study also concluded that there are no significant differences 
among respondents about the actual of TQM applications under  the existed 
organizational culture in the Gaza banks attributed to the   job position, the 
age, the specialization, the experience by years, and gender. 

The research summaries the most important recommendation , such 
as enforce the concentration on client , avoid the routine procedures due to 
improve the customer services , increase the concern and meet the worker 
needs ,emphasize to  take the worker opinions before make any changes in 
the work place  environments ,enhance the role of worker in managerial 
activities. Enhance the importance and the effect  of organizational culture, 
which will improve the effectiveness of TQM application. 
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  داءــالإه
  

إلى روح والدتي رحمها ا  
  

  إلى والدي العزيز الذي قدم لي العون المعنوي و المادي
  

  إلى أسرتي
  

  إلى من يحب النجاح و التوفيق و يرجوه لي
  

  إلى طلبة العلم في كل مكان
  

  

  أهدي جهدي المتواضع لهم جميعاً



ه  

  الشكر و التقدير
  

كما أتوجـه بالـشكر   ... رتضى أن يكون شكر الناس شكراً له     ا  سبحا�ه و تعالى الذي       أتوجه بالشكر   
و التقدير لأعز و أغلى الناس والدي العزيز لمسا�دته و دعمه لي لإنجاح و إتمام هذه الدراسة  جزاه ا عني         

  ..خير الجزاء 
  

ة و كذلك أتقدم بجزيل الشكر و عظـيم الامتنـان إلى أسـتاذي الـدكتور رشـدي وادي علـى �ـصائحه الـسديد              
  تفضله بالإشراف على هذه الدراسة  جزاه ا كل خير

  

  كما أشكر الاستاذ الدكتور يوسف عاشور ، و الدكتور يوسف بحر لتفضلهما بقبول مناقشة هذه الرسالة 
  

كما و أتقدم بجزيل الشكر و العرفـان لكـل مـن سـاهم و سـاعد علـى إنجـاح و إتمـام هـذه الدراسـة وأخـص                           
  ...نجاز الدراسة  فتره إ الذي لم يبخل في تقديم العون لي خلال لدايةوائل ابالذكر الأستاذ 

  
  .كما و أشكر السيد عاطف عابد لتفضلة بمراجعة الرسالة لغوياً 

  
وكــذلك أتقــدم بــشكري للجامعــة الإســلامية الــتي منحــتني الدرجــة الجامعيــة الأولى و تمــنحني بهــذا الدرجــة  

  العلمية الثا�ية  إن شاء ا ....  



و  

  المحتوياتقائمة

  لصفحةا  المحتوى

  أ  حديث شريف 

  ب  ملخص الدراسة باللغة العربية

  ج  ملخص الدراسة باللغة الانجليزية

  د  الإهداء

  ه  الشكر و التقدير

  و  قائمة المحتويات

  ي  قائمة الجداول

  ل  المصطلحات الأجنبية 

  م  قائمة الملاحق

  الإطار العام للدراسة: الفصل الأول 

  2  قدمة الم

  4  مشكلة الدراسة 

  4  متغيرات الدراسة 

  4  فرضيات الدراسة

  6  أهداف الدراسة

  6  أهمية الدراسة

  7  هيكل الدراسة

  الدراسات السابقة: الفصل الثاني 

  9  الدراسات المحلية 

  11  الدراسات العربية 

  16  الدراسات الأجنبية 

  20  ما تضيفه الدراسة الحالية 

  الإطار النظري : الفصل الثالث

  إدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول 

  22  ماهية الجودة 



ز  

  23  تعريف جودة الخدمة 

  24  مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

  26  رواد تطور إدارة الجودة الشاملة 

  27  الفرق بين التركيز على الجودة و مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

  27   مفهوم إدارة الجودة الشاملة الأفكار الأساسية التي تعبر عن

  28  التزام و مشاركة الإدارة العليا

  29  التطوير الاستراتيجي للجودة

  29  عناصر إدارة الجودة الشاملة

  30  متطلبات عناصر الجودة الشاملة

  31  المتطلبات الأساسية لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  34  كيف يستفيد الموظفون من الجودة 

  34  عاد إدارة الجودة الشاملة أب

  36  أهداف إدارة الجودة الشاملة 

  36  أبعاد الجودة في مجال الخدمات 

  39   و إدارة الجودة الشاملة 9000الأيزو 

  40  أهمية إدارة الجودة الشاملة

  40  المفاهيم الأساسية لإدارة الجودة الشاملة

  42  مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

  43  الشاملة في المصارفإدارة الجودة 

  45  مجال تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  45  دواعي استخدام نموذج إدارة الجودة الشاملة

  45  مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  46  عقبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  47  الأخطاء التي يجب تجنبها في إدارة الجودة الشاملة

  48  لشاملةفوائد تطبيق إدارة الجودة ا

  الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني 

  50  مفهوم الثقافة التنظيمية

  50  تعريف المناخ التنظيمي

  52  أهمية الثقافة التنظيمية



ح  

  52  خصائص الثقافة التنظيمية

  52  عناصر الثقافة التنظيمية

  53  أنواع الثقافة التنظيمية

  54  وظائف الثقافة في تحديد السلوك الإنساني

  54  لوظائف الأساسية لثقافة المنظمةا

  55  تأثير الثقافة التنظيمية

  55  الثقافة التنظيمية و علاقتها بإدارة الجودة الشاملة

  56  الثقافة المشتركة و الجودة الشاملة

  56  الثقافة التنظيمية التي يتطلبها تطبيق الجودة الشاملة

  57  آليات خلق الثقافة و المحافظة عليها

  58  المحافظة و البقاء على ثقافة المنظمةعوامل 

  59  دور إدارة الجودة الشاملة كأحد العلامات المميزة في تطور السلوك التنظيمي

  الجهاز المصرفي في فلسطين: المبحث الثالث 

  60  البنوك نشأتها و تطورها 

  60  الأعمال المصرفية بين الماضي و الحاضر

  61  البنوك في فلسطين

  62  لشائع للبنوك التقسيم ا

  62  تصنيف المصارف 

  64  المصارف المركزية

  64  المصارف التجارية 

  65  المصارف الاختصاصية

  الطريقة و الإجراءات: الفصل الرابع 

  69  منهجية الدراسة 

  69  مصادر جمع المعلومات

  69   الدراسة أداة

  70  مجتمع الدراسة 

  71  عينة الدراسة 

  76  انصدق و ثبات الاستبي

  83  المعالجات الإحصائية 



ط  

  تفسير و تحليل مجالات الدراسة واختبار الفروض: الفصل الخامس 

  85  اختبار التوزيع الطبيعي

  85  تحليل فقرات الدراسة 

  111  اختبار الفرضيات

  النتائج و التوصيات و الدراسات المقترحة: الفصل السادس 

  124  النتائج 

  129  التوصيات

  132   المقترحةالدراسات

  قائمة المراجع

  134  المراجع العربية 

  142  المراجع الأجنبية 



ي  

  قائمة الجداول

  الصفحة  عنوان الجدول  رقم الجدول

  70  عدد مكاتب و فروع البنوك العاملة في قطاع غزة  )1 (

  72  حجم فئة الإدارة العليا في البنوك العاملة في قطاع غزة )2 (

  73  راسة حسب متغير الجنستوزيع عينة الد  )3 (

  73 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي )4 (

  74 توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر )5 (

  74 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي )6 (

  75 توزيع عينة الدراسة حسب متغير التخصص )7 (

  75 ات الخبرةتوزيع عينة الدراسة حسب متغير سنو )8 (

التركيز على ( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأول  )9 (

  و الدرجة الكلية لفقراته) العميل 

77  

التركيز على تلبية ( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأول  )10 (

 و الدرجة الكلية لفقراته) احتياجات العاملين 

78  

التركيز على ( ت الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأول معاملا )11(

 و الدرجة الكلية لفقراته) تحسين العمليات 

79  

التركيز على ( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأول  )12 (

 و الدرجة الكلية لفقراته) الاحتياجات الإدارية للمنافسة 

80  

) الثقافة التنظيمية ( ط بين كل فقرة من فقرات المجال الأول معاملات الارتبا )13 (

 و الدرجة الكلية لفقراته

81  

  82  الصدق البنائي لمجالات الدراسة )14 (

  82  )طريقة التجزئة النصفية ( معامل الثبات  )15 (

  83  )طريقة ألفا كرونباخ ( معامل الثبات  )16 (

  one-sample kolmogorov –smirnov test( 85(اختبار التوزيع الطبيعي  )17 (

  86  )التركيز على العميل ( تحليل فقرات المجال الأول  )18 (

مشاركة / التركيز على تلبية احتياجات العاملين ( تحليل فقرات المجال الثاني  )19 (

  )العاملين 

89  

التدريب  / التركيز على تلبية احتياجات العاملين( تحليل فقرات المجال الثاني  )20(

  )و تأهيل العاملين 

92  

تحفيز / التركيز على تلبية احتياجات العاملين ( تحليل فقرات المجال الثاني  )21 (

  )العاملين

96  

  97  )التركيز على تلبية احتياجات العاملين ( تحليل المجال الثاني  )22 (



ك  

  98   )التركيز على تحسين العمليات( تحليل فقرات المجال الثالث  )23 (

/ التركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة ( تحليل فقرات المجال الرابع  )24 (

  )التخطيط الاستراتيجي و استمرارية التحسين 

101  

/ التركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة ( تحليل فقرات المجال الرابع  )25 (

  )القدرة على الاتصال 

104  

/ التركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة ( ال الرابع تحليل فقرات المج )26 (

  )القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة 

106  

  107  )التركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة ( تحليل المجال الرابع  )27 (

  108  )الثقافة التنظيمية ( تحليل فقرات المجال الخامس  )28 (

  111  لات الدراسةنتائج مجا )29 (

معاملات ارتباط بيرسون بين واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة على البنوك  )30 (

  العاملة في قطاع غزه و كل المجالات الأخرى

114  

  one way ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي  )31 (

تزام البنوك الفروق في آراء العاملين في البنوك العاملة في قطاع غزة حول مدى ال

 العاملة في قطاع غزة حول تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة يعزى للمسمى الوظيفي

116  

  one way ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي  )32 (

الفروق في آراء العاملين في البنوك العاملة في قطاع غزة حول مدى التزام البنوك 

  دارة الجودة الشاملة يعزى للعمرالعاملة في قطاع غزة حول تطبيق أبعاد إ

117  

  one way ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي  )33 (

الفروق في آراء العاملين في البنوك العاملة في قطاع غزة حول مدى التزام البنوك 

  العاملة في قطاع غزة حول تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة يعزى للمؤهل العلمي

118  

  one way ANOVAحليل التباين الأحادي نتائج ت )34 (

الفروق في آراء العاملين في المصارف العاملة في قطاع غزة حول مدى التزام 

المصارف العاملة في قطاع غزة حول تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة يعزى 

  للتخصص

119  

  one way ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي  )35(

ين في البنوك العاملة في قطاع غزة حول مدى التزام البنوك الفروق في آراء العامل

  العاملة في قطاع غزة حول تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة يعزى لسنوات الخبرة

120  

 tاختبار  )36 (

الفروق في آراء العاملين في البنوك العاملة في قطاع غزة حول مدى التزام البنوك 

  ق أبعاد إدارة الجودة الشاملة يعزى للجنسالعاملة في قطاع غزة حول تطبي

121  

  



ل  

  المصطلحات الأجنبية

ANSI ( American national standard institute ) المعهد الأمريكي الوطني للتقييس 

  Accepting houses                                                           بيوت القبول 

  Cost of quality                                                              تكلفة الجودة 

                                                       Competitive benchmarkingالتمييز التنافسي 

 Everyone is involved                                              مشاركة جميع الأفراد

  International organization of standardization            الدولية للمعاييرالمنظمة

  ISO                                   و تعني التساوي   ( ISOs )مشتقة من الكلمة اليونانية 

  Issuing houses                                                            بيوت الإصدار 
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  المقدمة : أولاً 
   تعد الجودة الشاملة من المفاهيم الإدارية الحديثة التي تقوم على مجموعة مـن الأفكـار               

و المبادئ التي يمكن لأي مؤسسة أن تطبقها من أجل تحقيـق أفـضل أداء ممكـن و تحـسين                    

 في ظل الارتفـاع     ةالخارجيو تحسين سمعتها في السوق المحلية و        لأرباح ،   الإنتاجية و زيادة ا   

الكبير في عدد الشركات و المؤسسات على اختلاف مجالاتها و نشاطاتها ، و لهذا فقـد أصـبح                  

لزاماً عليها العمل على استكمال مقومات و نظم الجودة لكي تحظي بـالقبول العـالمي حـسب                 

دولياً و تستطيع بالتالي السير باتجاه تيار العولمة الذي لن يقبـل إلا             معايير الجودة المتفق عليها     

  .) 15 ، ص 2001الدرادكة ، الشبلي ، (  الشركات التي تتميز بالجودة في منتجاتها و خدماتها

و تتمثل أهمية إدارة الجودة الشاملة في كونها من أهم الأدوات التي استعانت بها شركات            

يها فما معنى أن تنتج المؤسسة أفضل السلع أو تقدم أفضل الخدمات فـي     كبرى لتتقدم على منافس   

الوقت الذي لا تحترم به مهل التسليم أو شروط خدمة ما بعد البيع أو ترتكب أخطاء صغيره مثل                  

فالمطلوب هو وضع برنامج متكامل لتطبيـق إدارة        . إرسال كشف حساب عميل إلى عميل آخر        

حيث أصبحت الخدمة المميزة هي الأساس فـي        ات المؤسسة ،    لشاملة في مختلف نشاط   الجودة ا 

ية المصرفت  المفاضلة بين بنك و آخر حيث تتشابه عروض جميع البنوك تقريباً في كافة الخدما             

ية أحـد الأسـلحة     المـصرف  و بالتالي أصبح مستوى جودة أداء الخدمات         التي تقدمها للعملاء ،   

عموماً و البنوك علـى وجـه       لنمو لمؤسسات الخدمات    التنافسية القوية في تأمين الاستمرار و ا      

 و هناك العديد من المبررات التي تدعو إلى الاهتمام بتقديم خدمة متميزة للعمـلاء               الخصوص ، 

  . )335، ص 1999الحداد ، (  كتحقيق ميزه تنافسية فريدة عن بقية البنوفي أي بنك منها 

المستهلك " هم حاجات و رغبات العميل      إن أهم ما تهدف إليه إدارة الجودة الشاملة هو ف         

  ). 7، ص  2001عقيلي ، (   لتحقيق ما يريده " ، الجمهور 

 تطوير الجودة للمنتجات والخدمات مع إحراز تخفيض فـي التكـاليف            هدف إلى كما و ت  

سـمان ،   (هم  سب رضـا  والإقلال من الوقت والجهد الضائع لتحسين الخدمة المقدمة للعملاء وك         

  . )أ ، بدون تاريخ

، قائم على أساس إحداث تغييرات      املة شكل نهج أو نظام إداري شامل      و تأخذ الجودة الش   

الفكـر،  : حيث تشتمل هـذه التغييـرات       ، ب  العمليات التي تتم داخل المنظمة     يجابية جذرية لكل  إ

ت السلوك، القيم، المعتقدات التنظيمية، المفاهيم الإدارية، نمط القيادة الإدارية، نظـم و إجـراءا             

، للوصول إلى أعلى جودة     نظمة و ذلك من أجل تحسين و تطوير كل مكونات الم          العمل و الأداء  
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، عـن     أعلى درجة من الرضا لدى زبائنهـا       ، بهدف تحقيق  " سلع أو خدمات    " في مخرجاتها   

طريق إشباع حاجاتهم و رغباتهم وفق ما يتوقعونه بل و تخطـي هـذا التوقـع تماشـياً مـع                    

ن رضا الزبون و هدف المنظمة هما هدف واحد ، و بقاء المنظمة و نجاحها               إستراتيجية تدرك أ  

، و كذلك على رضا كل من يتعامل معها من غير الزبائن            استمراريتها يعتمد على هذا الرضا    و  

   . )57 ، ص2001عقيلي ، ( كالموردين و غيرهم 

حقيق الكمال في   كما أن إدارة الجودة الشاملة لا تعني أن المؤسسة يجب أن تسعى إلى ت             

ات و الظروف التي    المنتجات و الخدمات و لكنها تعني تحقيق أعلى جودة ممكنة في ظل الإمكاني            

   .( sterman , 1997 , p 503)تجابه الشركة 

إن إدخال أي مبدأ جديد في المؤسسة يتطلب إعادة تشكيل لثقافة تلك المؤسـسة حيـث أن         

 ، بدون تاريخ   سمان( عتقدات الموظفين في المؤسسة   قبول أو رفض أي مبدأ يعتمد على ثقافة وم        

  ) أ ،

وما يجب عمله هو بناء ثقافة مؤسسية تكون فيها الجودة بشكل عام هي القيمة الموجهـة                

ويتحقق هذا عندما تتخذ الإدارة الخطوات الضرورية لتحسين أداء المـديرين           . لنشاطات الأفراد   

  .)ب،   بدون تاريخن ،ما س( داخل المؤسسة  والإداريين والموظفين

نحو التطوير وأكثر   هدفه هو جعل الثقافة التنظيمية أكثر إيجابيةإن تطبيق الجودة الشاملة

من السهل تغيير ثقافة تنظيمية  تحفيزا لبذل الجهد اللازم للتطوير، ولكن المهمة ليست سهلة فليس

صـة وأن الـشعور   جهود ضـخمة خا  تكونت خلال سنوات طويلة، فالمهمة صعبة وتحتاج إلى

فبعضهم قد لا يرغب فـي  . ن الصعب الوصول إلى أذهان المخاطبينم بالسلبية واللامبالاة يجعل

الندوات أو اللقاءات، وبالتالي يصبح من المـستحيل أساسـا إيـصال     قراءة النشرات وحضور

   )2004 ،   الـسيد ( اقتناعهم بهـذه الرسـائل    كما و يصبح من المستحيل أيضاً       . الرسائل إليهم 

 لتطبيق الجودة الشاملة أي أن الثقافة التنظيمية اًمتطلب ل الثقافة التنظيمية للمنظمات وموظفيهاشكت

أداء الخدمات التي تقدمها المنظمات وتسهل قبول التغييـر، وتطبيـق التقنيـات     تساهم في تقييم

 تيـار المـوظفين  كما أن العديد من ممارسات الموارد البشرية مثل عملية اخ ، اللازمة الإدارية

تعزيـز   ومعايير تقييم الأداء، التدريب وفعاليات التطوير المهني وإجراءات الترقية، من شـأنها 

   )2007الشهري ، (   الثقافة التنظيمية في المنظمة
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  مشكلة الدراسة : ثانياً 
في ظـل   جاءت هذه الدراسة لإلقاء الضوء على واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة             

  .في البنوك العاملة في قطاع غزةافة التنظيمية السائدة الثق

  :تبرز المشكلة في التساؤل التالي و 

 البنوكفي ظل الثقافة التنظيمية السائدة في  لةما هو واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشام

   العاملة في قطاع غزة

   متغيرات الدراسة: ثالثاًَ 
  :المتغيرات المستقلة 

 .لعميل التركيز على ا 

 . التركيز على تلبية احتياجات العاملين  

 . و التركيز على تحسين العمليات  

  . و التركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة  

  : المتغير التابع 

  .إدارة الجودة الشاملة  

  :المتغير المعدل 

 .الثقافة التنظيمية  
 
  راسة فرضيات الد: رابعاً 

  :ة الأولى الفرضية الرئيس
التركيز علـى   (  أبعاد مفهوم إدارة الجودة الشاملة        العاملة في قطاع غزة    البنوك تتبنى   لا

العميل و التركيز على تلبية احتياجات العاملين ، و التركيز على تحسين العمليات ، و التركيـز                 

  ) .على الاحتياجات الإدارية للمنافسة 

   الفرعية التاليةياتضويشتق منها الفر

  :الفرعية الأولى   الفرضية -   

  . بالتركيز على  العميل ي قطاع غزة العاملة فالبنوك لا تلتزم 

  :  الفرضية الفرعية الثانية -

  . بالتركيز على تلبية احتياجات العاملين  العاملة في قطاع غزةالبنوك لا تلتزم 
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  :  الفرضية الفرعية الثالثة -

  .ز على تحسين العمليات  العاملة في قطاع غزة بالتركيالبنوك لا تلتزم 

  :  الفرضية الفرعية الرابعة -

  . العاملة في قطاع غزة بالتركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة البنوك لا تلتزم 

  

  :ة الثانية الفرضية الرئيس
 بـاختلاف الثقافـة      غزة  العاملة في قطاع   البنوكالجودة الشاملة في    إدارة   لا يختلف تأثير أبعاد     

  ية التنظيم

   الفرعية التاليةياتضويشتق منها الفر

   :الفرضية الفرعية الأولى 

 العاملة في قطاع غزة بالتركيز على العميـل بـاختلاف الثقافـة             البنوكلا  يختلف تأثير التزام      

  .التنظيمية 

  :الفرضية الفرعية الثانية 

 احتياجـات العـاملين      العاملة في قطاع غزة بالتركيز على تلبيـة        البنوكلا  يختلف تأثير التزام      

  .باختلاف الثقافة التنظيمية 

   :الفرضية الفرعية الثالثة 

 العاملة في قطاع غزة بالتركيز على تحسين العمليـات بـاختلاف            البنوكلا يختلف تأثير التزام     

  .الثقافة التنظيمية 

   :الفرضية الفرعية الرابعة 

تركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافـسة     العاملة في قطاع غزة بال     البنوكلا يختلف تأثير التزام     

  .باختلاف الثقافة التنظيمية 

  

  :ة الثالثة الفرضية الرئيس
 حول واقع الجودة الشاملة     0.05لا توجد فروق في آراء أفراد العينة عند مستوى دلالة           

الجنس، المـسمى   ( عزى للخصائص الشخصية لأفراد العينة       العاملة في قطاع غزة ي     البنوكفي  

  ) ، سنوات الخبرة لوظيفي ، العمر، المؤهل العلمي ، التخصصا
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  أهداف الدراسة : خامساً 
 إدارة الجـودة     تطبيـق أبعـاد     لهذه الدراسة في التعرف على واقع      يتمثل الهدف الرئيس  

   البنوك العاملة في قطاع غزةفي في ظل الثقافة التنظيمية السائدة الشاملة

  :ل في و هناك عدة أهداف فرعية تتمث

أحد أبعاد إدارة الجودة الشاملة و معرفـة هـل يـتم            هل يتم التركيز على العميل ك     معرفة   

 .إدراك أهمية خدمة العملاء كأساس لتحقيق التميز في مواجهة المنافسين 

 .معرفة هل يتم التركيز على احتياجات العاملين  

 .معرفة هل يتم التركيز على تحسين العمليات  

  . بصورة جيدة ركيز على تحسين الاحتياجات الإدارية للمنافسةالتهل يتم معرفة  

  العاملة في قطاع غزة    البنوكمعرفة ما إذا كانت الثقافة التنظيمية تحول دون تحسين أداء            

  .التي تطبق مفهوم إدارة الجودة الشاملة

الجودة بعاد إدارة   كما تهدف الدراسة إلى تقديم مقترحات من شأنها القيام بتطبيق أفضل لأ            

   . العاملة في قطاع غزة البنوكالشاملة في

  أهمية الدراسة : سادساً 
 في حـدود علـم      – من حيث أنها أولى الدراسات     تتمثل أهمية هذه الدراسة في أصالتها     

  حيـث أن البنوك العاملة في قطاع غـزة ،  التي تتحدث عن إدارة الجودة الشاملة في         -الباحثة  

نـوك و لـيس إدارة   هوم الجودة أو جودة الخدمة المقدمة فـي الب معظم الدراسات تحدثت عن مف   

ي على التحسين و التطوير في الأداء و خدمـة          المصرف أنها تساعد القطاع     كماالجودة الشاملة ،    

  .العملاء 

 و  ، ي و دوره في التنمية الاقتـصادية      المصرفتتمثل أهمية الدراسة في أهمية الجهاز       و  

 الاستخدام الأكثر أهمية من الناحية الاقتصادية  حيث تشكل التسهيلات           تمثل التسهيلات الائتمانية  

سلطة النقد  ( من مجموع موجودات المصارف التجارية      % 33.26الائتمانية الممنوحة ما نسبته     

 تشكل هذه الدراسة فرصة للإدارة و العاملين في البنوك للمشاركة و الاطـلاع              ، كما  ) 2006،  

دهم على التعرف على نقاط القوة و الضعف التي تصاحب عملية تطبيق            على نتائجها التي ستساع   

الجودة الشاملة و أيضاً التعرف على مدى أهمية جودة الخدمة المقدمة للعملاء كأساس لتحقيـق               

 في البنوك و بالتالي تساعدهم على وضع استراتيجيات و سياسـات          التميز في مواجهة المنافسين     

  .لمرسومة و تحقيق الأهداف ا مستقبلية

 



 7

  هيكل الدراسة: سابعاً 
  .الإطار العام للدراسة  : الفصل الأول

  ، أهميـة الدراسـة ،       ، أهداف الدراسة    فرضيات الدراسة   الدراسة ،   المقدمة ، مشكلة  

  .، هيكل الدراسة الصعوبات التي واجهت الباحثة  ، الدراسة و نطاقحدود متغيرات الدراسة ، 

   .السابقة الدراسات  :الفصل الثاني 

  الإطار النظري   : الفصل الثالث

  إدارة الجودة الشاملة  : المبحث الأول

  ي في فلسطينالمصرفالجهاز  : المبحث الثاني

  الثقافة التنظيمية  : المبحث الثالث

منهجية الدراسة ، مجتمع الدراسة ، عينـة الدراسـة ،           ( الطريقة و الإجراءات      :الرابعالفصل  

  .)انة ، المعالجات الإحصائية صدق و ثبات الاستب

  .تفسير و تحليل مجالات الدراسة واختبار الفروض  : الفصل الخامس

   .النتائج و التوصيات ، و الدراسات المقترحة  : الفصل السادس



 8

  

  الفصل الثاني

  الدراسات السابقة
  

   الدراسات المحلية :أولاً 

  الدراسات العربية  :ثانياً 

  جنبية الدراسات الأ: ثالثاً 

 ما تضيفه الدراسة الحالية: رابعاً        
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  :الدراسات المحلية : أولاً 

   ) :2006 ( الدقي  :دراسة .1

   .الوطنية الفلسطينية في قطاع غزةواقع إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة 

 هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع تطبيق إدارة الجودة الـشاملة و مـستوى وعـي                       

الموظفين في وزارات السلطة الفلسطينية ، و مستوى ممارسة عناصر إدارة الجودة الشاملة في              

حو مشاركة العاملين بتطبيق مفهوم إدارة      وصل الباحث إلى أن التوجه العام ن      ضوء تطبيقها ، و ت    

تركيز الجودة الشاملة كان متوسطاً ، و أن هناك توجهاً عالياً لدى العاملين في الوزارات نحو ال               

ية تطبيـق   على الجمهور من العملاء ، و أن هناك نقص في مستوى وعي الموظفين حول عمل              

   عزى إلى عدم وضع الوزارة خطة لتحديد و تطبيق المفـاهيم الأساسـية             إدارة الجودة الشاملة ي

لمفهوم إدارة الجودة الشاملة ، و كان من أهم التوصيات التي توصل إليها الباحث ضرورة تبني                

 إستراتيجية وطنية ، بحيث تكون على أسس مهنية ، و تلتزم بها جميع الحكومات المتعاقبة                خطة

  .، و بذلك نقلل من آثار عدم الاستقرار السياسي 

   ) : 2006( الخالدي ، : دراسة  .2

  "من وجهة نظر العملاء "طين قياس مستوى جودة خدمات المصارف الإسلامية العاملة في فلس

إلى التعرف على مستوى جودة الخدمات المصرفية الإسلامية كما هدفت إلى           هدفت هذه الدراسة    

المـصرفية الإسـلامية    التعرف على تقييم عملاء المصارف الإسلامية لمستوى جودة الخدمات          

و كان من أهم النتائج التي توصل إليها الباحث أن الجودة التي يتوقعهـا عمـلاء                المقدمة لهم ،    

ة في فلسطين كانت أعلى من الجودة الفعلية للخدمات التي تقـدم مـن             المصارف لإسلامية العامل  

المصارف الإسلامية العاملة في فلسطين ، و بالتالي يوجد فجوة بين الخدمة المتوقعـة و بـين                 

الخدمة المقدمة فعلياً ، و يوصي الباحث بضرورة أن تعمل إدارات المصارف الإسلامية العاملة              

ير خدماتها للوصول إلى توقعات عملائها ، مما يضمن استمرار          في فلسطين على تحسين و تطو     

تعامل عملائها و بالتالي تعزيز موقعها التنافسي عن طريق تقديم خدمات تتميز بمستوى جـودة               

  .عالية 

 : )2005(  شعشاعة ،  :دراسة .3

 "قياس جودة الخدمات المصرفية التي يقدمها بنك فلسطين المحدود من وجهة نظر العملاء" 

هدفت هذه الدراسة إلى قياس جودة الخدمات المصرفية التي يقدمها بنك فلسطين المحـدود مـن                

  .وجهة نظر عملاء البنك 
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 عميل من عملاء البنك موزعين على جميع فروع البنك العاملـة فـي              1249و قد تم استقصاء     

  .قطاع غزة و الضفة الغربية و موزعين أيضاً على جميع فئات العملاء 

 ـ              و أشارت     لا  هنتائج الدراسة إلى أن تقييم العملاء لجودة الخدمات الفعلية إيجابياً و جيـداً إلا أن

 فرص لتحسين و تطوير جودة الخدمات المقدمة    يصل إلى مستوى توقعاتهم ، مما يعني أن هنالك          

أيضاً أشارت نتائج الدراسة إلى تأثر متغير عدد مرات التعامل على تقيـيم العمـلاء               في البنك ،    

مستوى جودة الخدمات المقدمة ، بينما لم يوجد هذا التأثير بالنسبة لمتغيـر عـدد المـصارف                 ل

  .المتعامل معها و متغير عدد سنوات التعامل 

  :  )2005(  أبو معمر ،  :دراسة .4

  "قياس جودة الخدمات المصرفية في البنوك العاملة في قطاع غزة " 

مصرفية التي تقدمها المصارف العاملـة      هدفت هذه الدراسة إلى قياس جودة الخدمات ال       

في غزة ، كما هدفت إلى التوصل إلى أفضل المقاييس لقياس جودة الخدمة المصرفية في قطاع                

غزه و تقييم مدى قدره هذه المقاييس على تفسير التباين في جودة الخدمة المدركة بالإضافة إلى                

  . اختبار درجة صدقها و ثباتها

 لجودة الخدمات الفعلية إيجابياً و جيـداً إلا أنـه لا          إلى أن تقييم العملاء     أشارت نتائج الدراسة    و  

 فرص لتحسين و تطوير جودة الخدمات المقدمة      يصل إلى مستوى توقعاتهم ، مما يعني أن هناك          

  . ضرورة الاهتمام بزيادة الثقة بين البنك و عملائه : من المصارف ، و كان من أهم التوصيات 

 :  )2005( اشور  ،  وادي ، ع:دراسة  .5

  ." من وجهة نظر العملاء دمات المصارف العاملة في قطاع غزةتقييم جودة خ"

هدفت هذه الدراسة  إلى التعرف على تقييم عملاء المصارف العاملة في قطاع غزه لمستوى جـودة                 

ة الخدمات المصرفية المقدمة لهم سواء من ناحية توقعاتهم بخصوص ذلك أو إدراكهم لمستوى جـود              

الخدمات المصرفية المقدمة لهم فعلياً ، كما هدفت إلى توفير معلومات تـساعد إدارات المـصارف                

العاملة في قطاع غزه في قياس جودة ما تقدمه من خدمات مصرفية و تحديد أهـم العوامـل التـي                    

يـات  ت و ذلك لمعرفـة أولو     يوليها العملاء أهمية نسبية عالية خاصة عند تقييمهم لجودة تلك الخدما          

يتلقون خدمات دون مستوى توقعاتهم مما يشير        نتائج البحث تدل على أن العملاء        التطوير ، و كانت   

رنة مـع توقعـاتهم فـي هـذه         إلى انخفاض مستوى جودة الخدمات المصرفية المقدمة للعملاء مقا        

  . الخدمات
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  :الدراسات العربية : ثانياً 
  ) :2006 ( الساعد حريم و: دراسة  .6

ي المصرفدراسة تطبيقية في القطاع " تنظيمية و تأثيرها في بناء المعرفة التنظيمية الثقافة ال

  " .الأردني 

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى تأثير الثقافة التنظيمية الـسائدة فـي المـصارف                       

  .التجارية الأردنية في تبادل الموارد المعرفية بين العاملين 

ى أن الثقافة التنظيمية تؤثر في مستوى تبـادل المـوارد و بالتـالي          خلصت الدراسة إل           

مستوى بناء المعرفة ، و أن كل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية يؤثر على مستوى تبادل الموارد                 

،و لكن بدرجات متفاوتة ، كما تبين أن مستوى تبادل الموارد بين العاملين يختلـف بـاختلاف                 

 بينما ليس للعوامل الشخصية الأخرى تأثير على تبادل المـوارد ، و             المؤهل العلمي و العمر ،    

ضرورة قيام الإدارات في البنوك التجارية الأردنية بين فترة و أخرى بـإجراء             بأوصى الباحث   

  .دراسات للكشف عن مستوى بناء المعرفة في هذه البنوك من أجل استمرار تشجيعها و دعمها 

   ) :2004  (السيد  :دراسة .7

  "دراسة تجريبية على البنوك الجزائرية" تطبيق إدارة الجودة الشاملة في رشد اتخاذ القرار أثر

بتطبيـق  " عينة البحـث    "تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على مدى التزام تلك البنوك                      

مفهوم إدارة الجودة الشاملة و مدى نجاحها في ذلك والتعرف على درجة رشد القرار المتخذ في                

تحديد طبيعة العلاقة بين رشد القرار المتخـذ و بـين           والتي تبنت برنامجاً للجودة     و  البنوك  لك  ت

  .اح تطبيق إدارة الجودة الشاملة نج

أثبتت النتائج أن هناك علاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية بين رشد القرار وبين مدى                     

ا المديرين في البنوك    على ضعف مستوى رض   دلت النتائج   و  نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة      

شطة تحديد الاحتياجـات التدريبيـة كمـا و         ة بالصرف على أن   لقعن مخصصات الميزانية المتع   

كما و توصلت الدراسة إلى أن      ليس لديها اتصالات فعالة ،      أشارت النتائج إلى أن غالبية البنوك       

حو العمل بروح الفريـق ، و يعتبـر         يدركون أهمية التعاون و يشعرون بالتزام ن      مديري البنوك   

 نجاح  أهم متطلبات ن أن إدراك الموظفين لمفهوم الجودة الشاملة ضروري و يعتبر من            والمبحوث

  .تطبيق الجودة الشاملة 

 الباحث بضرورة التركيز على مشاركة الموظفين في وضع الأهداف و اتخـاذ            صىأوو         

لمشاركة فتطبيق مبدأ مشاركة الموظفين ضمن نطـاق        القرارات و التوسع في السماح لهم بهذه ا       

أوسع يساعد إلى حد كبير على وضع أهداف أدق و يعزز من الالتزام الذاتي من قبل الموظفين                 

   .ف التي شاركوا هم أنفسهم في وضعهاتجاه تحقيق الأهدا
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   ) :2004 (الرشيد : دراسة  .8

خدام منهجية هوفستد المستندة إلى إدراك است: الثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال الأردنية 

  . العاملين لممارسات العمل

: ة الثلاثة رئيسهدفت الدراسة إلى معرفة مدى اختلاف الثقافة التنظيمية بين القطاعات ال                  

 ، و كذلك معرفة مدى اختلافها بين كل       ي، التي شملتها الدراسة   المصرفو الخدمي، و  ، الصناعي

ثير بعض المتغيرات الديمغرافية والتنظيميـة      معرفة مدى تأ  القطاعات و منظمة وأخرى في هذه     

المؤسسية على إدراك العاملين في منظمات الأعمال الأردنية لنمط الثقافة التنظيمية السائد فـي              و

  .ي المصرفالصناعي ، و الخدمي، و: ات الثلاثة منظماتهم في القطاع

 و التخصص العلمي، و الخبـرة،       ،الجنس و التعليم  راسة أن كلاً من     قد بينت نتائج الد           و

، و بدرجات   فأقل% 5 مستوى ثقة     على والمستوى الإداري، و حجم المنظمة و عمرها، ذو تأثير        

متفاوتة ، على أبعاد الثقافة التنظيمية ، و أنه يوجد أوجه من التشابه في الممارسات التنظيميـة                 

  .تقدمةفي منظمات الأعمال الأردنية ونظيراتها الم

أوصى الباحث بضرورة العمل على إيلاء نمط الثقافة التنظيمية السائد في منظمـات              و        

الأعمال الأردنية الأهمية التي تستحق عند بناء هذه المنظمـات لاسـتراتيجياتها ، بمـا فيهـا                 

لمـا  استراتيجيات التطوير الإداري ، و إعادة الهيكلة أو عند الدخول في شراكات إسـتراتيجية               

  .للثقافة التنظيمية من دور في إنجاح هذه الاستراتيجيات 

   ) :2003 (بندقجي : دراسة  .9

توجهات معاصرة في التعليم والتدريب على إدارة الجودة الشاملة لدى شركات التأمين الأردنية 

  " .دراسة معاصرة " 

 ـ              ة الهـرم   تهدف هذه الدراسة إلى استقصاء آراء المديرين العامين و نوابهم ، فـي قم

التنظيمي لشركات التأمين الأردنية ، و من ثم تحديد توجهاتهم المتعلقة بالتعليم و التدريب علـى               

ة و العناصـر الأساسـية لمكونـات         و التي أصبحت من المناهج الرئيس      إدارة الجودة الشاملة ،   

 و فـي    استراتيجيات الشركات الخدمية و التجارية و الصناعية الحديثة في العالم بـشكل عـام             

  .الأردن بشكل خاص 

شـركات   و الموظفين فـي      توصل الباحث إلى نتيجة و هي أن جميع المديرين العامين         

إنشاء مركز للتعليم و التدريب     و أوصى الباحث ب   . التأمين الأردنية على وعي تام بأهمية الجودة      

نخراط في تلـك    على إدارة الجودة الشاملة ، و دعوة مختلف العاملين في الشركات الأردنية للا            

  .البرامج و الإفادة منها 
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   : )2003  (الفرحان :دراسة  .10

  " .دراسة تحليلية " الثقافة التنظيمية و التطوير الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردني 

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على مدى توفر الثقافة التنظيمية و التطوير الإداري في                      

عام الأردني ، و دراسة العلاقة بينهما ، و معرفة تأثير حجم المؤسسة علـى               مؤسسات القطاع ال  

موظفاً من العاملين    ) 400( هذه العلاقات ، و بتطبيقها على عينة عشوائية مكونة من أربعمائة            

ر الإداري في   على مستوى الإدارة الوسطى و الإدارة الإشرافية و المسئولين عن وحدات التطوي           

 و التطوير الإداري تتـوفر بنـسب متوسـطة و           ةن أبعاد الثقافة التنظيمي   بين أ هذه المؤسسات ت  

  . متفاوتة

اد الثقافة التنظيميـة    توصي الباحثة بزيادة الاهتمام بضرورة تحسين مستويات توفر أبع                و

كما و   التشجيع ،   ات المنخفضة نسبياً كقيم الدعم و     التركيز على الأبعاد ذات المستوي    بشكل عام و  

مجالات تنمية  بعاد التطوير الإداري بشكل عام و     توصي  بزيادة الاهتمام بضرورة تحسين واقع أ       

، مع ضرورة مراعاة العلاقات القويـة       ة ووصف و تصنيف الوظائف بشكل خاص      القوى البشري 

  .بين أبعاد التطوير ، حيث أن انخفاض أي منها لا بد و أن ينعكس سلباً على بقية الأبعاد 

   ) : 2002 (طراونه و البلبيسي ال: دراسة  .11

  " .دراسة تطبيقية على المصارف التجارية في الأردن " الجودة الشاملة و الأداء المؤسسي 

لى مدى تطبيق المـصارف التجاريـة فـي الأردن             تهدف هذه الدراسة إلى التعرف ع           

لى طبيعة العلاقة   عرف ع هذا التطبيق ، علاوة على الت     لمفهوم إدارة الجودة الشاملة و مستويات       

مقاساً من خلال نسب معـدل      ( بين عناصر إدارة الجودة الشاملة و درجتها و الأداء المؤسسي           

فة التنظيمية على هذه    ، و أثر الثقا   ) الربحية ، و الإنتاجية ، و كفاءة التشغيل في هذه المصارف            

قد تم اختيار بعـض     لأبعاد و    وتشتمل عناصر إدارة الجودة الشاملة على العديد من ا         العلاقات ، 

التركيز على العميل ، التركيز علـى       : متها لطبيعة الدراسة و هذه الأبعاد هي        هذه الأبعاد لملاء  

مشاركة العاملين ، التدريب و تأهيـل العـاملين ، تحفيـز            ( مقابلة احتياجات العاملين و تشمل      

ى الاحتياجات الإدارية للمنافسين و     ، و التركيز على تحسين العمليات ، و التركيز عل         ) العاملين  

حسين ، القدرة على الاتصال الفعال ، القدرة على         تالتخطيط الاستراتيجي و استمرارية ال    (تشمل  

  ) .قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة 

        وقد نتج عن هذه الدراسة أن المصارف التجارية في الأردن تتبنى بشكل عام عناصـر               

دة الشاملة ، وهذه النتيجة تشير إلى زيادة وعي متخـذي القـرار فـي هـذه                 مفهوم إدارة الجو  

المصارف لحجم التحديات التي تواجهها و المتمثلة في زيادة حدة المنافسة المحلية و العالميـة ،                

و أنه بالرغم من تطبيق المصارف التجاريـة        العميل في انتقاء الخدمة الأفضل ،       و تغيير سلوك    
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و .ناصر إدارة الجودة الشاملة إلا أنها طبقت بدرجات و مستويات متفاوتـة             في الأردن لجميع ع   

قد أظهرت الدراسة وجود علاقة ارتباط معنوية قوية بين جميع عناصر إدارة الجودة الـشاملة               

و الأداء المؤسسي للمصارف  ، و أوصى الباحث بضرورة التركيز على            ) مجتمعة أو منفردة    (

لة من قبل المصارف التجارية في الأردن و كذلك توضـيح أهميـة             تطبيق مفهوم الجودة الشام   

التعامل مع هذا المفهوم كنظام إداري شامل يعمل على تقليل التكاليف الناتجة من إعادة الأعمال               

و زيادة كل من ربحية هذه المنظمات و إنتاجيتها ، كما و أوصى الباحث بأهميـة إيـلاء هـذه                 

ر التركيز على تحسين العمليات ، و زيـادة اهتمـام هـذه             المصارف مزيد من الاهتمام لعنص    

 جودة أداء الخدمة ، و استمرار هذه المصارف         ساباستخدام الأساليب الإحصائية لقي   المصارف  

بدراسات إستراتيجية متعلقة بالأسواق و المتغيرات الاقتصادية و التعرف إلى أوضاع المنافسين            

ن العاملين مادياً و معنوياً ، و أهمية تطبيـق هـذه            بشكل مستمر و ضرورة مكافأة المبدعين م      

-المصارف لإدارة الجودة الشاملة بشكل شمولي بحيث يتم التركيز على جميع عناصر المفهوم              

بكافة جوانبه الإدارية ، و العملية ، و الفنيـة و الاجتماعيـة              -)مفهوم إدارة الجودة الشاملة     ( 

لائم لتطبيق الجودة الشاملة من خلال تجديد البنـاء          ، و ضرورة خلق المناخ الم      المصرفداخل  

" دليل للجودة   " الهيكلي للمنظمة و تطوير نظام الحوافز ، وضرورة قيام هذه المصارف بتوفير             

  .يشتمل على جميع تفاصيل مشاريع تحسين الجودة المزمع تنفيذها في المنظمة 

   : ، أ ) 2001( طعامنة : دراسة  .12

دارة الجودة الشاملة مع التطبيق على بعض وحدات القطاع العام في الثقافة التنظيمية و إ

  الأردن

يسعى هذا البحث إلى تحليل ثقافة الجودة الشاملة السائدة في بعض الوزارات و الدوائر                       

 هناك مستوى متوسط من توفر ثقافـة الجـودة          ي الأردن ، و توصل الباحث إلى أن       الحكومية ف 

ن في منظمات القطاع العام ، و أن الثقافة السائدة تعطـي حريـة محـدودة                الشاملة لدى العاملي  

، و لا تكرم بصورة     " العملاء  " للمشاركة و تمكين العاملين ، و تركيز متوسط على المستفيدين           

معقولة الإبداع و المبدعين ، و أن فرص التواصل و الاتصالات بين هياكلها التنظيمية لا تزال                

 و بالتالي فهي ثقافة نستطيع أن نصفها بأنهـا           منها إلى الشفافية و الانفتاح ،      قأقرب إلى الانغلا  

تتبع النمط البيروقراطي الروتيني الذي يحتاج إلى بيئة مستقرة و ثابتة لنجاحه ، و بالتالي فـإن                 

هذا النوع من الثقافة غير ملائم لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بالصورة التي تدعم التوجـه و لا                 

و يوصي الباحث بأهمية تدريب العـاملين علـى مختلـف            ، الانحسار   وله رهينة التراجع    تجع

المهارات التي تخلق و تعزز الوعي بالجودة ، و تنمية قدرات العاملين بهدف تكريس مفاهيم و                
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وسائل إدارة الجودة الشاملة و توضح الفارق بين إدارة الجودة الشاملة و ما يتصل بها من نظم                 

  .9000 نظام معيار الجودة الدولي الأيزو أخرى مثل

  :، ب  ) 2001( طعامنة : دراسة  .13

  " .حالة وزارة الصحة " إدارة الجودة الشاملة في القطاع الحكومي 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى الوعي بمفهـوم إدارة الجـودة الـشاملة                       

 مستوى ممارسة و تطبيـق عناصـر إدارة          إضافة إلى   في الأردن ،   للعاملين في وزارة الصحة   

 المعوقات التي تحول دون تطبيقها ، و توصل الباحث إلـى أن     الجودة الشاملة ، و الوقوف على       

هناك مستوى متوسط من الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة لدى العاملين في وزارة الصحة و               

د عدد مـن    وجة متوسطة ، و أنه ي     أنه يتم ممارسة و تطبيق عناصر إدارة الجودة الشاملة بدرج         

مقاومة العاملين ، عدم وجـود      ب : التي تحول دون تطبيق إدارة الجودة الشاملة متمثلة          المعوقات

، عدم الالتزام بروح الفريـق ، عـدم         رة الجودة الشاملة ، قلة التدريب     إستراتيجية واضحة لإدا  

د فروق  وج لقياس الجودة ، و أنه ي      تقدير الإنجازات ، قلة مشاركة العاملين و عدم وجود معايير         

ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول مستوى ممارسة و تطبيق عناصر إدارة الجودة              

الشاملة تعزى لمتغير المستوى التنظيمي ، في حين لا فروق تعزى لمتغيري الجنس و المؤهـل                

ا ببـرامج إدارة الجـودة ، و        أوصى الباحث بضرورة التزام القيادات الإدارية العلي       ، و العلمي  

الحاجة إلى إنجاز صيغة مؤسسية لاعتماد و مراقبة الجودة في القطاع الصحي و التركيز علـى                

  .التأهيل و التدريب بهذا الخصوص 

   ) :2000 (أبو دولة و النيادي : دراسة  .14

  ةتطبيقات إدارة الجودة الشاملة في منظمات الخدمة في دولة الإمارات العربية المتحد

و ماهية متغيراتهـا  . ودة الشاملة تهدف الدراسة إلى دراسة العوامل الأساسية لإدارة الج          

  . تراها منظمات الخدمة العاملة في بيئة الأعمال الإماراتية التي 

التركيـز  ( لإدارة الجودة الشاملة و هي اً أساسي عاملاًة عشرنتج عن هذه الدراسة تحديد لثلاث     

ز المظاهر الملموسة لجودة الخدمة في المنظمة ، دمج ثقافة الجودة في ثقافة             على الزبون ، إبرا   

المنظمة ، إدارة القوى البشرية ، نظام المعلومات و بيانات الجودة ، توكيد الجـودة ، العلاقـة                  

بالمورد ، التحسين المستمر، التزام الإدارة العليا ، تطـوير العمليـة الإداريـة ، المـشاركة و                  

و هذه العوامل هي  كمـا رأتهـا         )  المقارنة المرجعية ، دور المنظمة تجاه المجتمع         الحافزية ، 

كثر ممارسة من قبل تلـك      مرتبة حسب الأ  . منظمات الخدمة في دولة الإمارات العربية المتحدة        

وصي الباحثان بضرورة إرسال المديرين و خاصة الذين في الإدارة العليا إلـى             و أ . المنظمات
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وصـي الباحثـان    الشاملة و إدارة التغيير ، كمـا أ        متخصصة في إدارة الجودة      برامج تدريبية 

بضرورة أخذ البعد الثقافي لأي بلد لمعرفة أثره على ممارسات إدارة الجودة الشاملة عند إجراء               

  .المزيد من الأبحاث 

   ) :بدون تاريخ( قوقندي : دراسة  .15

 دراسة تطبيقية علي:  الموارد البشرية مفاهيم إدارة الجودة الشاملة في وظائف إدارة تطبيق

  قطاع البنوك التجارية بمحافظة جدة

تهدف الدراسة إلى معرفة مدى اهتمام الإدارة العليا بالبنوك بتوجهات الجودة الـشاملة،                     

إدارة الموارد البشرية  مفاهيم إدارة الجودة الشاملة في ممارسة مختلف وظائف وما مدى تطبيق

ذلك علـى جـودة أداء المـوارد     مدى إدراك الإدارة العليا لأهمية ذلك ، وكذلك أثربالبنوك ، و

، وكذلك أثر ذلـك علـى جـودة أداء     البشرية بالبنوك ، ومدى إدراك الإدارة العليا لأهمية ذلك

والقيم المواتيـة لإدخـال الجـودة     التعرف على مدى توافر الثقافةهدفت إلى وكذلك . العاملين 

مفاهيمها  وصل الباحث إلى أن عدم تبني الإدارة العليا لفكرة الجودة الشاملة وتطبيقالشاملة ، وت

لى تدني جودة أداء العاملين للخدمة البنكية ، و أن عدم تطبيق البنوك لمفـاهيم الجـودة                 يؤدي إ 

 ـوظائف إدارة الموارد البشرية الخاصة بالاختيار والتع الشاملة على ممارسات ين ، توصـيف  ي

وتدريب العاملين ، وتقويم الأداء يؤثر سلباً على جودة أداء العـاملين للخدمـة    ، تنميةالوظائف 

الجودة الشاملة على ممارسات وظـائف   كما توصل إلى أن عدم تطبيق البنوك لمفاهيم . البنكية

والحوافز والرواتب ، ورعاية العـاملين يـؤثر    إدارة الموارد البشرية الخاصة بالترقية والنقل ،

البنكية، و يوصي الباحث بضرورة اهتمام البنوك بوضـع   اً على جودة أداء العاملين للخدمةسلب

  . مدروسة بعناية من أجل التحول إلى مدخل إدارة الجودة الشاملة  إستراتيجية

  الدراسات الأجنبية: ثالثاً 

16. The study of Prajogo , Brown ( 2004 ) 
The relationship between TQM practices and quality performance and 

the role of formal TQM programs : an Australian empirical 
study .  

العلاقة بين ممارسات الجودة الشاملة و جودة الأداء و دور برامج تطبيق إدارة الجودة 

  " .دراسة ميدانية مطبقة في استراليا " الشاملة الرسمية 

 قياس مدى وجود علاقة بين قياس أداء المنظمات من خـلال تبنـي   هدفت الدراسة إلى           

 هـل تطبيـق     :برامج رسمية أو عدم تبنيها و بين تطبيق ممارسات الجودة ، من خلال دراسة               

 و دراسة مدى تأثير عدم تطبيق الجودة الشاملة علـى           ؟الجودة الشاملة يؤثر على الإنجاز أم لا        
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لة و إنجاز الجودة ، و دراسة كيف يمكن أن تـؤثر بـرامج              العلاقة بين ممارسات الجودة الشام    

 و معرفة مـا هـي       ؟الجودة الشاملة على العلاقة بين ممارسة الجودة الشاملة و إنجاز الجودة            

في المشاريع التـي تطبـق      الشاملة و إنجاز الجودة الشاملة      طبيعة العلاقة بين ممارسات الجودة      

   ؟ تطبق الجودة الشاملةالجودة الشاملة و في المشاريع التي لا

 و هذا الدور يعتبر مشجع للـشركات   فعالاًاًو توصل الباحث إلى أن للجودة الشاملة دور              

 الإدارية  تالتي لا تطبق الجودة الشاملة ، حيث قد أظهرت برامج الجودة الشاملة تحسين العمليا             

ن متغيرات إنجاز الجودة و بـين       و التخطيط الاستراتيجي و كان ذلك من خلال إيجاد العلاقة بي          

  .الجودة الشاملة 

17.   The study of Baidoun , Zairi ( 2003 ) : 
A proposed model of TQM Implementation in the Palestinian context  

  نموذج مقترح لتطبيق الجودة الشاملة في المنظمات الفلسطينية

دة الشاملة تقوم المنظمات الفلسطينية بتطبيقه      هدفت الدراسة  إلى إنشاء نظام خاص للجو               

 المنظمـات  و توصل الباحث إلى أنه لا يوجد اهتمـام أو مـسئولية لـدى إدارة                 ،تطبيقاً فاعلا   

 للبـدء فـي      متواصـلاً  اً و جهد   طويلةً الفلسطينية في تطبيق الجودة الشاملة و هذا يتطلب رحلةً        

 ، كما توصل إلى أن هيكل الجودة الشاملة يمكن          المنظماتتطبيق معايير الجودة الشاملة في هذه       

و يوصي   نوعها ،  عن  بغض النظر  المنظمات هأن يتم تطبيقه في مختلف القطاعات و مختلف هذ        

 على المنظمات أن تجد الطرق المرشدة و المستمرة و دراسـة أفـضل التطبيقـات                الباحث أن 

 .رية في نجاح هذا التطبيق لتحقيق النجاح في تطبيق الجودة الشاملة و تحقيق الاستمرا

يوصي بأنه على المنظمات التي تنتهج تطبيق الجودة الشاملة عليها أن تتقن تطبيق                     كما و 

  ."غض النظر عن مكانها في المؤسسة ب" الجودة الشاملة في بعض الدوائر المحددة  

18.   The study of Baidoun ( 2003 ) 
An Empirical Study Of Critical Factors Of TQM In Palestinian 

Organizations 
   لإدارة الجودة الشاملة في المنظمات الفلسطينيةةالرئيسعوامل لدراسة ميدانية ل

 الجـودة   إدارةوتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على العوامل التي تؤثر على  تطبيـق              

، كما و تهدف إلى     "ة   منشأة فلسطيني  78حيث شملت الدراسة    " الشاملة في المنظمات الفلسطينية     

و نـتج عـن هـذه       ، العوامل مع الأوامر في التركيبة الهرمية  للمنظمة           هذه قياس مدى تطابق  

الدراسة أن هناك عدة عوامل أجمعت عليها المؤسسات  تعتبر أساسية  في إنجاح الجودة الشاملة                 

لى حقائق وتحليـل    حل المشاكل واستمرارية تحسين العمليات تعتمد ع      : و أهم هذه العوامل هي        
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نظامي ، الوضوح في الاتصال ، شمولية معرفة العملاء واحتياجاتهم ومدى انحيـاز الوسـائل               

  . المتبعة لتحقيق هذه الحاجات  

:ت أنها أساسية لنجاح الجودة و منها ك عدة عوامل ترى بعض المنشآوهنا  

مهارات المقابلات   تدريب الموظفين لتحسين المهارات المتبادلة مثل مهارات الاتصال و        

والتعزيز ومهارات القيادة ، تدريب الموظفين على مهارات  تعريف المشاكل وحلها ومهـارات              

و يوصي الباحث بضرورة جمع معلومات عـن جميـع          سين الجودة ومهارات تقنية أخرى ،       تح

ين العناصر المرتبطة بالمشروع والتي تخدم الجودة الشاملة مثل العملاء والمـوردين والمنافـس            

  .والذين يخدمون الأبحاث المستقبلية

19.   The study of Shams-ur Rahman , Bullock ( 2002 ) 
Soft TQM , hard TQM , and organizational performance relationships 

: an empirical investigation 
An analysis of 260 Australian manufacturing companies 

مع الأداء "  الشاملة للجهد البشري و إدارة الجودة الشاملة للجهد الماديإدارة الجودة"علاقة 

  )دراسة ميدانية ( التنظيمي 

، مـن خـلال      المنظمات   أداء و تبار العلاقة بين الجودة الشاملة    هدفت هذه الدراسة لاخ   

 من العوامـل البـشرية ، و العوامـل        ( و كل    الأداء   العلاقة بين   هذه نموذجين لاختبار  تصميم  

 عوامـل  ستة و قام بتحديد الأداء و بين soft TQMالنموذج الأول وهو العلاقة بين ف )المادية 

  . soft TQMلتوضيح 

  :لة التي تخص الجهد البشري و تشملهي عوامل الجودة الشام : soft TQMالمقصود ب و 

ق العمل تدريب   التزام الكادر البشري ، مشاركة في الرؤيا ، التركيز على العملاء ، استخدام فر             

  .الأيدي العاملة ، التعاون مع الموردين و تحسين العلاقة معهم 

  عوامـل  أربعـة  و قام بتحديد لأداء و بين ا hard TQMهو العلاقة بين : النموذج الثاني أما 

   hard TQMلتوضيح 

و هي عوامل الجودة الشاملة التي تخص العوامل الماديـة فـي    : hard TQMالمقصود ب و 

 ، استخدام الوسـائل   " JIT " Just In Timeاستخدام نظام واستخدام الحاسوب ، مثل :نشأة الم

  .التكنولوجية المساعدة في العمل ، التحسين المستمر في العمل 

و  soft TQM توصل الباحث إلى أنه يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عوامل ال         

 hard فـي ال  م إيجاد علاقة بين ثلاثة عناصر من أربعـة وصل إلى أنه ت ، كما و تبين الأداء

TQM   استخدام نظام ال    : (  و هم   و بين الأداءJITالتحسين المـستمر  ، واستخدام التكنولوجيا، و

  .)في العمل
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20.   The study of Yusof , Aspinwall ( 2000 ) 
TQM implementation issues " review and case study " . 

  " .مراجعة و دراسة حالة "  إدارة الجودة الشاملة تطبيققضايا متعلقة ب

لدراسة مجموعة مـن    و هذه الدراسة موجهة إلى المصانع المتوسطة و الصغيرة و ذلك                    

 توصلت الدراسة إلى أن الشركات الـصغيرة         و  ، القضايا المتعلقة بتطبيق إدارة الجودة الشاملة       

رجة التي تهتم بها الشركات كبيرة الحجم و ذلـك لانخفـاض            لا تهتم بإدارة الجودة الشاملة بالد     

 من المؤسسات صغيرة الحجم و عدم إدراك أهميتها و اعتقادهم بأنها  TQMالتحفيز في تطبيق 

 مقارنة مع الـشركات      المتوسطة بسبب عدم وجود كادر كفءٍ      يع الصغيرة و  رغير ملائمة للمشا  

  و معرفة المـشاكل التـي    TQMتطبيق الالكبرى ، و يوصي الباحث بضرورة العمل على 

 و التكيف مع هذه العوائق ، و أن هذه العوائق تواجه كافة             ةيمكن أن تواجه المؤسسات الصغير    

  .المؤسسات ، أيضاً لا بد من تطوير البنية التحتية لتطبيق الجودة الشاملة

21.   The study of Huq , Stolen ( 1998 ) 
Total Quality Management Contrasts In Manufacturing And Service 

Industries . 
  .مدى وجود فروق في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بين الصناعات الإنتاجية و الخدمية 

إلى التعرف على مدى وجود اختلافات فـي تطبيـق إدارة الجـودة             هذه الدراسة   هدفت         

،  شركة تصنيع و خـدمات    ثلاثينت   بين الشركات الصناعية و شركات الخدمات و شمل        الشاملة

و توصلت الدراسة إلى أن الجودة الشاملة مفهوم شامل و لكن الشركات أخفقت في تقديم واضح                

 ، و ذلك    ةلموقفها و فهمها للجودة الشاملة و خاصة تطبيق الجودة الشاملة في ظل ظروف متغير             

ة تختلف عنهـا فـي قطـاع        على اعتبار أن الأدوات و الخطوات المستخدمة في الجودة الشامل         

  .الصناعة  قطاع  معةالخدمات بالمقارن

كات الخدماتية  ختلاف بين الشركات الصناعية و الشر     هناك ا كما توصل الباحث إلى أن      

  . فهم و معرفة الجودة الشاملة  قصور فيحيث أظهرت

  كان بشكل مـنخفض فـي الـشركات    TQMووجد الباحث أن الالتزام الكامل بنتائج         

الخدمية  و الصناعية ، و على الرغم من عدم التشابه بين الـشركات الـصناعية و شـركات                   

 نفس المشاكل و اعتقادهم بالاستفادة الكاملة من تطبيق إدارة الجـودة             أنهم يواجهون  الخدمات إلا 

  . الشاملة ، و أيضاً حل هذه المشاكل لاقى نفس وجهة النظر 
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22.   The study of Al-omaim , Zairi , Ahmed ) 
Generic framework for TQM implementation within Saudi context : 

an empirical study . 
  شمولية الإطار العام لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المملكة العربية السعودية 

 علـى   قـه ذج للجودة الـشاملة يمكـن تطبي      ير نمو  لهذه الدراسة تطو   إن الهدف الرئيس          

منظمات في المملكة العربية السعودية ، كما و تهدف إلى التوصل إلى مدى وجود معرفة فـي                 ال

تطبيق الجودة الشاملة في الشركات السعودية ، و تهدف كذلك إلى معرفة الجهود التي بذلت في                

الشركات السعودية من أجل تطبيق الجودة الشاملة ، ومعرفة هل يوجد استراتيجيات و تكتيكات              

  السعودية لتطبيق الجودة الشاملة ؟ات في المملكة العربية و تقني

 بتطبيـق الجـودة     اتوصلت الدراسة إلى معرفة أهم العوامل التي تهتم فيها الإدارة العلي                   

: الشاملة و التي يمكن توضيحها من خلال نموذج تطبيقي يمكن تعميمه على الشركات السعودية               

ه يعتمد بالأساس على العوامل الأساسية للجودة الـشاملة و تـم            هذا النموذج الذي تم التوصل ل     

   .التوصل إلى هذا النموذج من خلال عمل دراسات كمية و نوعية على الشركات السعودية 

 و ثقافة في الشركات السعودية لمفاهيم الجودة        اًأيضاً توصلت الدراسة إلى أن هناك وعي               

 معايير الجودة الشاملة على الشركات الـسعودية مـع الأخـذ            الشاملة ، و إلى أنه يمكن تطبيق      

  .بالاعتبار الثقافة المختلفة للشركات السعودية

  :ما تضيفه الدراسة الحالية : رابعاً 
 معظم الدراسات المحلية    وأجريت غالبية الدراسات السابقة في بيئات عربية أو غربية ،           

  .  الجودة الشاملة إدارةة الخدمة و ليسالخاصة بالمصارف قامت بقياس الجودة ، أو جود

 أن معظم الدراسات المحلية التي قامت بقياس الجودة الـشاملة كانـت فـي مجـال                 كما

الوزارات أو المستشفيات أو مجالات الإنتاج الصناعي و ليس الخدمي في حين تم تطبيق هـذه                

  . الاقتصادية لخصوصية هذا القطاع و دوره في التنميةي المصرفالدراسة على القطاع 

بعـاد إدارة الجـودة      الأولى التي تعالج واقع تطبيق أ       من الدراسات  و تعتبر هذه الدراسة   

  ، كمـا أن الدراسـة      ةفي قطاع غـز   في البنوك العاملة    في ظل الثقافة التنظيمية السائدة      الشاملة  

سات السابقة  الدراركزت معظم   كذلك  ي ،   المصرفالحالية تسعى إلى تطوير كفاءة و فعالية الأداء         

  . بعد واحد أو أكثر من أبعاد إدارة الجودة الشاملة على 
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  الفصل الثالث

  الإطار النظري

  

  إدارة الجودة الشاملة : المبحث الأول 

  الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني 

  ي في فلسطينالمصرفالجهاز : المبحث الثالث 
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  المبحث الأول

  إدارة الجودة الشاملة

ن جودة العمل لم يكن وليد وقت معين أو فترة زمنية معينة ، بل هو نـشاط                 إن البحث ع  

لقد تطورت عملية البحث عن الجـودة       . مستمر و أساسي لتصرفات و أداء الأفراد والجماعات         

   ) .94 ، ص2004بديسي ، ( تماشياً و الظروف المستجدة ، و الحاجيات المتغيرة 

  : ماهية الجودة 
 التي تعني طبيعـة  ( Qualitas )إلى الكلمة اللاتينية  ) Quality (يرجع مفهوم الجودة 

الشخص أو طبيعة الشيء و درجة الصلابة ، و قديماً كانت تعني الدقة و الإتقـان مـن خـلال                    

قيامهم بتصنيع الآثار التاريخية و الدينية من تماثيل و قلاع و قصور لأغراض التفاخر بهـا أو                 

 و حديثاً تغير مفهوم الجودة بعد تطور علـم الإدارة و ظهـور              لاستخدامها لأغراض الحماية ،   

الإنتاج الكبير و الثورة الصناعية و ظهور الشركات الكبرى و ازديـاد المنافـسة ، إذ أصـبح                  

و يمكن تعريف الجودة بأنها عبارة عن مجموعـة مـن           ة ،   لمفهوم الجودة أبعاد جديدة و متشعب     

نتج أو الخدمة و التـي تـؤدي إلـى تلبيـة حاجـات              الصفات و الخصائص التي يتميز بها الم      

المستهلكين والعملاء سواء من حيث تصميم المنتج أو تصنيعه أو قدرته على الأداء فـي سـبيل               

  ) .17، ص  2001، الدرادكة ، الشبلي ( الوصول إلى إرضاء هؤلاء العملاء و إسعادهم 

ي توافرهـا فـي المنتـوج أو        لمشترو يتضمن مفهوم الجودة المزايا التي يفترض المستهلك أو ا         

 و من الطبيعي أن تكون تلك المزايا هي المواصفات التي تجتذب المشترين إلى السلعة               السلعة ، 

، 1998،   بندقجي ( أو الخدمة و تزيد من رغبتهم فيها و اقتنائها و الإفادة منها أو الاستمتاع بها              

   ) .398ص 

ترجمة احتياجات و توقعـات      بأنها   الجودة)  39 ، ص    2001مصطفى ،   ( و قد عرف    

العملاء بشأن المنتج إلى خصائص محددة ، تكون أساساً لتصميم المنتج ، و تقديمه إلى العميـل                 

  بما يوافق حاجاته و توقعاته 

مجمل الخواص المتعلقة بقابلية المنـتج أو الخدمـة لاسـتيفاء           :  بأنها   عرف الجودة و هناك من    

، 2000  فهمي ،  ، محرم(  و ذلك طوال فترة الاستخدام المتوقعة        احتياج متوقع أو مواصفة أداء    

  ) .3ص 

فهي عبارة عن مقياس لمـدى        : 9000وفق لمواصفات الأيزو    وهناك تعريف للجودة    

  .تلبية حاجات الزبائن و متطلباتهم المعلنة و الضمنية 
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 أو ترجمـة    فالجودة لا تعني بالضرورة التميز ، و إنما ببساطة المطابقة للمواصـفات ،            

  .لحاجات الزبائن و توقعاتهم 

ذا كان المنتج يلبـي     و بالتالي فإن الذي يحكم على الجودة في النهاية هو الزبون الذي يقرر ما إ              

   ) .26 ، ص 1999السلطي ، الياس ، (  حاجاته أم لا

هي مجمـوع الـصفات و       :  الجودة بأنها  عرف)18 ، ص    السلمي ، بدون تاريخ   ( أما  

  .لعة أو الخدمة التي تؤدي إلى قدرتها على تحقيق رغبات معلنة أو مفترضةالخصائص للس

 أنه لو عمل الناس على أسس واقعية ،           )24 ، ص    1994 ،    ماسون دوبينز ، ( و يرى 

و الحقيقة أن أسلوب الجودة يقدم نتائج أفـضل ، و           . فإن كل فرد يكون قد تبنى أسلوب الجودة         

أ الجـودة يكونـون     ذين يعملون في الشركات التي تطبق مبد      هناك حقيقة أخرى هي أن الناس ال      

، و هناك أيضاً حقيقة أكبر هـي أن الجـودة هـي             أسعد حالاً، و أفضل تدريباً، و أكثر إخلاصاً       

  .معيار المنافسة في السوق العالمية

الخـصائص و الـصورة     :  بكونها    الجودة  )329 ، ص    2005 ،    العجارمة (عرف  و  

قوى القدرة على إشباع حاجات معينة أو ضمنية للزبون ، و إنها خلو الخدمة              الكلية للمنتج التي ت   

من أي عيب أثناء إنجازها و أنها نتيجة الحكم المتعلقة بتوقعات الزبون المدركة عـن الخدمـة                 

  .والأداء الفعلي لها

 بأن الجودة تعني الخلو من العيوب ، أو انجـاز            )336 ، ص    1999  ،  الحداد (و يرى   

  لوب عند القيام به للمرة الأولى لى الوجه المطالشيء ع

  : جودة الخدمة 
تعد الجودة من المواضيع التي يصعب تعريفها ببضعة كلمات ، فقد عرفها البعض على              

و هذا يعني أنه على المنظمة أن تضع معايير للمواصفات عند           . أنها ما يتطابق مع المواصفات      

و . لجودة يجب أن تتفق الخدمة مع هذه المواصـفات          وضع أهداف الجودة و بعد تحديد أهداف ا       

ة على إشـباع حاجـات      هنالك تعريفات أخرى متعددة تتضمن الملائمة للاستخدام ، و هي مبني          

 ـ            المفهوما نو هذا . العميل   ط ن يمكن توحيدهما في مبدأ تقرير العميل للجودة ، فالجودة يمكن فق

نظمة السلعة أو الخدمة حسب المواصفات التـي         حين تقدم الم   أن تحدد من جانب العملاء و تحدد      

   . )227، ص 2003مصطفى ، (  تحقق احتياجات العملاء

  : تعريف جودة الخدمة 
هي معيار لدرجة تطابق الأداء الفعلي للخدمة مع توقعات العملاء لهذه الخدمة ، أو أنها               

   . )336، ص 1999الحداد، (  الفرق بين توقعات العملاء للخدمة و إدراكاتهم للأداء الفعلي لها
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  :الإطار الفكري لمدخل إدارة الجودة الشاملة 
إن الفكر الفلسفي الجديد لإدارة الجودة الشاملة يقوم على الإيمان بأن الجودة العالية للمنتج              

أو الخدمة و ما يرتبط بها من رضاء المستهلك يمثل مفتاح النجاح لأي منظمة ، حيث أن طبيعـة                   

  : خصائص هي تطلب بصفة عامة من أي منظمة أربعية الواسعة و الشاملة تالمنافسة العالم

  .فهم ماذا يريد المستهلك و إشباع احتياجاته وقت طلبها و بأقل تكلفة  _

  .الإمداد بالسلع و الخدمات بجودة عالية و بشكل ثابت و مستقر  _

  .ة التغيير في النواحي التكنولوجية و السياسية و الاجتماعية امجار _

  .قع احتياجات المستهلك في الفترات الزمنية للمستقبل تو _

إن أي منظمة تتلكأ و تتخلف عن وضع أي عنصر من الخصائص السابقة نصب عينيها و                

زين الدين ،   ( تحرص على تحقيقها فسوف يتعذر عليها ملاحقة المنافسين و الاستمرار في السوق             

   ) .23 ، ص 1996

   Total Quality Managementمفهوم إدارة الجودة الشاملة 
تعد إدارة النوعية الشاملة من أكثر المفاهيم الفكرية والفلسفية الرائدة التي اسـتحوذت             و  

على الاهتمام الواسع من قبل الاختصاصيين و الباحثين و الإداريين و الأكاديميين الذين يعنـون               

لمنظمات الإنسانية ، و    بشكل خاص في تطوير و تحسين الأداء الإنتاجي و الخدمي في مختلف ا            

قد لعبت الإدارة اليابانية دوراً حاسماً في هذا المضمار سيما في أوائـل الثمانينـات و أواخـر                  

 يمكن لها أن      ذات جودة عاليةٍ    خلال استحواذها على تقديم سلعٍ     التسعينات من القرن الماضي من    

راء اعتمادها علـى حلقـات      تحقق مع التكاليف المنخفضة و هذا ما أفرز النجاح المتحقق من ج           

السيطرة النوعية و استخدام أسلوب إدارة النوعية الشاملة التي تعمق استخدامها بـشكل واسـع               

   ) .71 ، ص 2000حمود ، (  النطاق في شتى الميادين الإنتاجية و الخدمية

 ـإدارة الجودة الشاملة أو الكلية  ومبادئ تطبيق ثقافة لأهميةينظر المؤيدون و   اباعتباره

 الإنتاج والتسويق، ومـن ثـم   فيالإنتاجية وتقليل الفاقد  الجودة وزيادة  إلى تحسين السعي"تعنى 

يلبى أو يتجاوز توقعات العميل ويلاحظ هنا أن صفة  حو نعلى ) خدمات سلع أو(تقديم المنتجات 

يـد  جوانـب العمـل بـدءا مـن تحد      كافة في الجودة دئتضمين مبا"تعنى " الكلية" أو" الشاملة"

 أو تعنـى  "  العمـلاء دقيق للأداء للتعرف على درجة رضـا العميل وانتهاًء بالتقويم ال احتياجات

تعد  فإدارة الجودة الشاملة" تضامن فرق عمل المنظمة كل على حدة لتحقيق جودة كل العمليات"

 معـاً  المقام الأول بمثابة طريقة للتفكير بخصوص كـل مـن العميـل وعمليـات العمـل       في

)http://www.parcegypt.org(    
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على الرغم من وجود العديد من المحاولات لتعريف إدارة الجودة الشاملة و تحديد ما              و  

هي متطلباتها و مبادئها الأساسية ، و مع ذلك لا نجد لها تعريفاً محددا و شاملاً ، و مـن هنـا                      

فهومهـا و فلـسفتها     تعددت التعاريف والتي بمجملها شكلت لإدارة الجودة الشاملة إطارهـا و م           

مفهوم إدارة   :   )80 ، ص    2005علوان ،   (حيث يعرفها   المتميزة في الفكر الإداري الحديث ،       

رضاء المستهلكين كأهم الأهداف    إالجودة الشاملة يتضمن فلسفة لمنهج فكري متكامل يعتمد على          

ن الإدارة و العاملين    التي تسعى إليها المنظمة في الأمد الطويل من خلال المسؤولية التضامنية بي           

فهـو مـدخل إداري     . على التحسينات المستمرة لجميع الأنشطة و على مستوى المنظمة ككـل            

 جميع الجوانب   يتطلب الالتزام الكامل من الإدارة العليا ، حيث يتم التركيز على جودة الأداء في             

ملة عبارة عن نظام    ة في الشركة ، و من هنا يتضح بأن إدارة الجودة الشا           و التخصصات المختلف  

شامل يتكون من تركيبة للفلسفة الإدارية الشاملة مع مجموعة من الأساليب و الأدوات اللازمـة               

  :لتطبيقها ، و تعتمد هذه الفلسفة على المبادئ الأساسية الآتية 

  التركيز على رضا المستهلكين تجاه المنتجات التي تقوم بإنتاجها الشركة  -

  .ة وفريق العمل في أداء المهام المختلفة اعتماد المشاركة الجماعي -

  .إجراء التحسينات المستمرة على جميع أنشطة الشركة  -

فلسفة إدارية حديثة ، تأخذ شكل نهج أو نظـام           :  بأنها )31 ، ص    2001،  عقيلي(بينما يعرفها   

تـشمل  إداري شامل ، قائم على أساس إحداث تغييرات إيجابية جذرية لكل شيء داخل المنظمة ، بحيث                 

الفكر ، السلوك ، القيم ، المعتقدات التنظيمية ، المفاهيم الإدارية ، نمط القيادة الإدارية ،                : هذه التغييرات   

نظم و إجراءات العمل و الأداء  ، و ذلك من أجل تحسين و تطوير كل مكونات المنظمة ، للوصول إلى                     

 بهدف تحقيق أعلى درجة من الرضا لدى        ، و بأقل تكلفة ،    " سلع أو خدمات    " أعلى جودة في مخرجاتها     

زبائنها ، عن طريق إشباع حاجاتهم و رغباتهم ، وفق ما يتوقعونه ، بل و تخطي هذا التوقع ، تماشـياً                     

مع إستراتيجية تدرك أن رضا الزبون و هدف المنظمة هما هدف واحد ، و بقاء المنظمة و نجاحهـا و                    

 على رضا كل من يتعامـل معهـا مـن غيـر الزبـائن               استمراريتها يعتمد على هذا الرضا ، و كذلك       

  .كالموردين و غيرهم 

 ، بحيث    مرة إن إدارة الجودة الشاملة تعمل على خلق مناخ لعمل الأشياء بشكل صحيح من أول             

و هي  .  في المنظمة ، و تصمم الجودة من أجل بناء الأنشطة لتحقيق الأهداف              اً أساسي اًتصبح الجودة هدف  

الذين يوجهون أعمال المؤسسة و الـذين       " الإدارة العليا   " ثل أصحاب الياقات البيضاء     تم: بعبارة أخرى   

 و يقودون ثقافة المنظمة ، و يركزون على تخفـيض كلفـة              في المنظمة  اً تغييري اًيخلقون بشكل دائم جو   

   . )Johansoon , 1994 , p.6(الجودة و يركزون أيضاً على استمرار التحسين في المنظمة 
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  : تطور إدارة الجودة الشاملة رواد
إن ذلك يقودنا للوقوف أمـام      ث عن تطور مفهوم الجودة الشاملة       يتضح بجلاء عند الحدي   

  : مفكرين أسهموا بشكل فاعل في تطوير مداخل إدارة الجودة الشاملة و هم كلاً من ثلاث

   Edwards Deminادوارد دمنج   .1

  Joseph Juranجوزيف جوران  .2

  Philip Grosbyفليب كروسبي  .3

إن ادوارد دمنج مستشار أمريكي يعتبر بمثابة الأب الذي قاد ثورة إدارة الجودة الـشاملة ،                

حيث أنه قدم العديد من المساهمات الهادفة في تطوير الجودة في أمريكا مـن خـلال تطبيقـات                

تحصل خرائط المراقبة الإحصائية و قد ركز على ضرورة قيام المنظمة بتقليل الانحرافات التي              

أثناء العمل و قد أشار لذلك في كتاباته عن فلسفته و أساليبه التي أصبحت ذات أثر فعـال فـي                    

  .تطور إدارة الجودة الشاملة 

 مساهمة مثيرة في إدارة الثورة النوعية خلال الحرب العالمية الثانية وقد            و قدم جوزيف جوران   

همته الفاعلة ، و قد ركـز جـوران علـى           منحه الإمبراطور الياباني آنذاك و ساماً تقديراً لمسا       

و كذلك على الوقت الضائع أكثـر مـن         " العمليات  " العيوب أو الأخطاء أثناء الأداء التشغيلي         

الأخطاء المتعلقة بالجودة ذاتها ، كما أنه ركز على الرقابة على الجودة دون التركيز على كيفية                

واصفات المنتج التي تشبع حاجات المستهلكين       فهو يرى أن النوعية تعني م      اإدارة الجودة ، و لذ    

  . و تحوز على رضاهم مع عدم احتوائها على العيوب أو النواقص 

 ( zero defect )ها هي ما يعـرف ب  بأما فليب كروسبي فإن أحد المفاهيم التي جاء 

 أي المعيبات تساوي صفر في إطار العمليات الإنتاجية ، حيث إنه يرى أن الجودة مـا هـي إلا                  

حمـود ،   (  انعكاساً لمدى معيارية القيادة و كذلك الأدوات الأخرى التي تعكس معايير الجـودة            

   ) .91 ، ص 2005

 رواد   )46 ، ص    2005العزاوي ،   ( هناك تصنيف آخر لرواد إدارة الجودة الشاملة حيث عدد          

  :إدارة الجودة الشاملة كما يلي 

   Armand Feigenbaum      أرماند فيغنباوم    .1

   Edwards Deming           ادوارد ديمنغ      .2

  Joseph Juran              جوزيف جوران       .3

  Kaoru Ishikawa            كاورو ايشيكاوا       .4

   Genichi Taguchi                  جنيجي تاكوجي .5

  .                Phillip B. Crosbyفيليب كروسبي   .6
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  :الجودة و مفهوم إدارة الجودة الشاملة الفرق بين التركيز على  
تتم التفرقة بين التركيز على الجودة و إدارة الجودة الشاملة من خلال مدى اندماج فلسفة               

إدارة الجودة الشاملة مع بيئة الشركة ، إذ أن التركيز على الجودة عملية مؤقتة في الغالب ، بينما                

لا تأخذ الـصفة المؤقتـة و إنمـا تأخـذ البعـد             إدارة الجودة الشاملة هي عملية طويلة الأجل        

بالاتجاه الذي  ..  و المالية و الإدارية      ةالاستراتيجي بحيث توجه كل الخطط الإنتاجية و التسويقي       

  .يخدم هذا البعد الاستراتيجي 

  و لكن هل تختلف الجودة الشاملة عن الجودة التامة ؟

واقعية التي يكون من الصعب تحقيقها فـي        يحذر خبراء الإدارة دائماً من وضع الأهداف غير ال        

  . في إنتاج السلع و الخدمات االواقع العملي ، بحيث يجب أن تكون واقعية و يمكن الوصول إليه

كما أن إدارة الجودة الشاملة لا تعني أن المؤسسة يجب أن تسعى إلى تحقيق الكمال في المنتجات                 

 في ظل الإمكانيات و الظروف التـي تجابـه    و الخدمات و لكنها تعنى تحقيق أعلى جودة ممكنة        

  .الشركة 

 تحققها للمستهلكين من أجل تحقيق رضاهم عـن         ة الجودة الشاملة تعبر عن أهداف     و فلسفة إدار  

السلع و الخدمات المقدمة ، و هذا يجب أن لا يكون هدفاً محدداً نحققه و نحتفل به ثم ننساه ، بل                     

  .سين الجودة باستمرار تعبر الجودة عن هدف متغير من خلال تح

و في ضوء ما سبق يمكننا الإشارة إلى الأفكار الأساسية التي تعبر عـن مفهـوم                

  :إدارة الجودة الشاملة و هي 
و هذا يعني أن المنظمات تأخذ رغبات العملاء و احتياجاتهم و توقعاتهم علـى              : التميز   .1

لتي تناسب هذه الرغبات    شكل معلومات مرتدة ، و ذلك من أجل تقديم السلع و الخدمات ا            

  .و التوقعات بحيث تصمم خططها و استراتيجياتها بالشكل الذي يخدم هذا الأمر 

و هذا الوضع سيجعل المؤسسات تضع رغبات المستهلكين في سلم أولوياتها و تتحول من              

  .الأسلوب التقليدي للإدارة إلى أسلوب المشاركة الفعالة لكل فرد في المؤسسة 

لجودة بمعناها الواسع و هذا يتطلب معرفة الخصائص الممكـن قياسـها            التركيز على ا   .2

للسلع و الخدمات التي تقدمها المؤسسة و الطريقة التي يدرك بها العملاء تلك الـسلع و                

 .الخدمات 

و هذا يتطلب ابتعاد المؤسسات عن التحـسينات علـى فتـرات            : التحسينات المستمرة    .3

ستمر في كافة العمليات التي تقوم بها المؤسـسة و          متباعدة و التركيز على التحسين الم     

ليس فقط في مرحلة تصنيع المنتج و ذلك من أجل زيادة حصتها في الـسوق و خلـق                  

 .طلب جديد يساهم في تحسين وضعها التنافسي 
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التعاون بين الأفراد و العاملين و المنظمة و إقناع هؤلاء العاملين بـأن نجـاحهم علـى                 .4

 . إلى نجاح المنظمة المستوى الفردي سيؤدي

اعتماد عملية اتخاذ القرارات على البيانات و يتطلب ذلك التسجيل الدائم للأحداث التـي               .5

تتم في المنظمة و العمل على تحليلها لضمان التطـوير و التحـسين المـستمر بعمـل                 

 .المؤسسة 

 علـى  الاعتماد على العمل الجماعي من خلال استغلال جماعات العمل الفعالة و تدريبها   .6

الأساليب الخلاقة في عملية اتخاذ القرارات بالشكل الذي يضمن ترسيخ التعاون الفعـال             

 .داخل المنظمة 

إعطاء العاملين سلطات و صلاحيات أكبر و خصوصاً في مجالات تصميم الوظـائف و               .7

 .السياسات التنظيمية المتعلقة بهم 

لتدريب سيضمن إكـساب الأفـراد      فا: الاهتمام بالتدريب و تقدير جهود الأفراد العاملين         .8

العاملين المهارات و القدرات اللازمة لتطوير وتحسين الجودة فـي العمـل ، و تقـدير                

الجهود سيضمن المزيد من العطاء و الإبداع من قبل الأفراد العـاملين و هـذا سـيؤثر        

 .إيجاباً على نوعية المنتج 

 ـ     الرؤية المشتركة لكل من العاملين و المديرين يجب أن           .9  اًتكون واضحة و تمثـل توجه

رار و التعارض في     للمنظمة بشكل يضمن التنسيق و توحيد الجهود و تلاشي التك          اًمحدد

 جهود العاملين 

وجود قيادة فعالة تمثل القدوة بالنسبة للعاملين و تمتـاز بالموضـوعية و تهـتم                .10

  ) .19 ، ص 2001الدرادكة ، الشبلي ، (  بالانجازات أكثر من الشعارات 
  

  :التزام و مشاركة الإدارة العليا 
جودة و مـشاركتها فـي الـسعي    تبدأ إدارة الجودة الشاملة بالتزام الإدارة العليا بهدف ال   

 ، إن غرس    اًبدون دعم جوهري من الإدارة العليا لن تتعدى الجودة كونها شعاراً أجوف           لبلوغه، و 

نشطتها ، يشكل أساساً لبناء التنظـيم       جودة عالية للمنتج في إستراتيجية المنظمة و كل نشاط من أ          

  .الذي سيتولى إدارة الجودة الشاملة 

ة أن  ، إن أُريد لإدارة الجودة الشامل      تغييرات جوهرية في مناخ المنظمة     هنا يجب إدخال  و

، و استنباط تصميم المنتجات و عمليات إنتاجها  مـن حاجـات و              التوجه بالعميل : تنجح و هي    

 بناء فرق عمل تضم     ، و جهود الموردين، باعتبارهم شركاء لا غرماء     ات العملاء، و تطوير     رغب

(   ، و كذلك مقارنة الأداء بأداء منافس متميز إنشاء معايير يقاس الأداء عليها، وعاملين محفزين

   ) .54 ، ص 1997مصطفى ، 
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  Quality Strategic Development التطوير الإستراتيجي للجودة
 الجودة الشاملة تحديد رؤية معينة يستطيع كل فرد أن يفهمها ،            تتطلب قيادة برنامج إدارة   

ويجب وضع الأهـداف ضـمن      . وكذلك وضع أهداف فرعية يتوقع من الموظفين تحقيقها واقعياً        

  .ل جـزءاً مـن الخطـة الإسـتراتيجية        إطار عمـل لجـدول زمنـي محـدد والـذي يـشكِّ            

، دد محدد مـن المؤشـرات الأساسـية        ع ويمكن تسهيل متابعة التقدم في تحسين الجودة باختيار       

 كما أنه   حة وثابتة لمراقبة هذه المؤشرات    ويجب على قائد الجودة التأكد من وجود إجراءات واض        

 التغذية العكسية من إجراءات المراقبة بشكل مناسب وإعلام الموظفين بالنتائج           استغلالمن المهم   

ويجب عرض النشاطات للمـوظفين فـي   ،  سين الجودة حقيقية بالنسبة لهم      حتى تصبح عملية تح   

خطوات متسلسلة مدروسة وأن يكون عدد هذه النشاطات المعروضة محدوداً ووصفها وعرضها            

ويمكـن أن يكـون     ،  بطريقة مختصرة وبمصطلحات عملية     بوضوح مع شرح كل نشاط نوعي       

كـون الهـدف     ويجـب أن ي    ،جيد أداة فعالة في عمل الجودة       البرنامج التدريبي المصمم بشكل     

فهـوم إدارة الجـودة     فزهم للتأكد مـن أن م     ح للبرنامج هو إعلام الموظفين وإشراكهم و      الرئيس

لدى كل فردولٌ ومقبالشاملة واضح  )www.arabs2day.ws( .   

  :عناصر إدارة الجودة الشاملة 
  :الشاملة فيما يلي عرض موجز لعناصر إدارة الجودة  

تلتزم الإدارة العليا و تستغرق في تصميم إستراتيجية المنظمة أو النشاط            : التزام الإدارة العليا   .1

، مرتكزة على استخدام جودة المنتج كسلاح تنافسي بالسوق العالمية يتيح لها حـصة سـوقية                

 .ودة المنتج طيبة و متزايدة ، بما يسمح بمكافأة العاملين على بلوغهم الامتياز في مستوى ج

حيث تقود رغبات العميل نظام إدارة الجودة الشاملة بالمنظمة ، و حيث يـتم               :التوجه بالعميل  .2

التعرف على الخصائص التي يتوقعها العملاء ، و بناؤها في المنتجات ، و ذلك منذ مرحلـة                 

 .تصميم المنتج و حتى خدمة ما بعد البيع 

ة لتصميم المنتج أي    ملاء تحدد الخصائص الرئيس   بات الع رغ : تصميم للمنتجات يؤدي للجودة    .3

الامتياز بالأداء ، و السمات المميزة ، و الاعتمادية على المنتج ، و طول عمـر المنـتج ، و                    

 .مظهر المنتج ، و الخدمة ، و كلها سمات تتأثر جوهرياً بطبيعة التصميم 

العاملين نظاماً للإنتـاج    حيث تشكل تجهيزات الإنتاج و       : تصميم عمليات إنتاج تؤدي للجودة     .4

 .يجب تصميمه لإنتاج منتجات بأبعاد و خصائص الجودة التي يريدها العملاء 

أو الخـدمات ،    / فبينما يجري إنتاج الـسلع و        : السيطرة على عمليات الإنتاج لبلوغ الجودة      .5

 .نتج يتابع الأداء الإنتاجي و يوجه للتأكد من أن السلع و الخدمات الجيدة فقط هي التي ت
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ة الجودة الـشاملة    أي اختيار و تطوير موردين مناسبين لنظام إدار        :تطوير مشاركة الموردين   .6

و يتطلب الأمر إنشاء علاقات طويلة الأجل معهم بحيث يوردون أجزاء علـى             .كأولوية هامة   

 .يةٍ  عالمستوى جودة

و خدمة العميل تعـد     التغليف ، و النقل ، و التركيب ،          :خدمة العميل ، و التوزيع و التركيب       .7

 .هامة جداً في إدراك و تقييم العملاء للجودة 

تتوقف فاعلية إدارة الجودة الشاملة على العـاملين ، حيـث يجـب             :  نةبناء فرق عمل ممكّ    .8

 – كفرق عمل ممكنه  –تدريبهم ، و تنظيم جهودهم ، و تحفيزهم ، و شحذ هممهم ، وإشراكهم               

و ذلك لإنتاج سـلع و      . سبة من حرية التصرف والمبادرة      في المعلومات ، و تهيئة مساحة منا      

على أن تعمل هذه الفرق ضمن إطار يشمل ثقافـة و           . خدمات على مستوى عال من الجودة       

 متمتعة بدرجة self – directedو أن تكون هذه الفرق ذاتية الحركة . قيم و أهداف المنظمة 

 .من الاستقلالية عن الإدارة العليا 

حيث يتعين نقل و مضاهاة المعايير المستخدمة        : نافس متميز و التحسين المستمر    المقارنة بم  .9

ثم تصبح هذه المعايير    . لقياس التقدم في برنامج الجودة من أداء شركات أخرى ناجحة عالمياً            

  ) .54 ، ص 2001مصطفى ، (  أسساً لتحسين مستمر

 :متطلبات عناصر الجودة الشاملة
 .   يلبي توجهات السوق ومتطلبات المستهلك الحالية والمستقبليةوضع مواصفات للمنتج بما )1

توحيد جودة المواد و المدخلات التي تتعامل معها المنشأة  والتعامل مع موردي المـدخلات                )2

 .من خلال مواصفات وشروط ملزمة

 .توكيد الجودة أثناء التحضير والإنتاج وتلافي الأخطاء قبل الوقوع فيها  )3

ج النهائي ،  متضمناً عمليات الفرز والتدريج والتغليف والتعبئـة والبطاقـة           توكيد جودة المنت   )4

 .والنقل وضبط جودة الأجهزة والمعدات المستخدمة في القياس والمعايرة

تحليل المعلومات التي ترد من الأسواق والمستهلكين والعملاء والاستفادة منها فـي تحـسين               )5

 .الأداء وتلافي الأخطاء

رفع كفاءة الأداء والحفاظ على مستوى جودة الأداء وخلـق روح الانتمـاء             تدريب العاملين ل   )6

للمؤسسة من خلال السمعة الطيبة التي حازت عليها المؤسسة في توجهها لزيـادة المبيعـات               

  . )8 ، ص2004حلواني ، ( وتقليل التكلفة وإرضاء رغبات المستهلكين 

  

  



 31

  :ودة الشاملة المتطلبات الأساسية لنجاح تطبيق نظام إدارة الج
إن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة يستلزم بعض المتطلبات التي تـسبق البـدء                

بتطبيق هذا البرنامج في المؤسسة حتى يمكن إعداد العاملين على قبول الفكرة ومن ثـم الـسعي               

ة لرئيـس ك بعضاً مـن هـذه المتطلبـات ا        وإلي. نحو تحقيقها بفعالية وحصر نتائجها المرغوبة       

  .المطلوبة للتطبيق 

  .إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة : أولا 
إن إدخال أي مبدأ جديد في المؤسسة يتطلب إعادة تشكيل لثقافة تلك المؤسسة حيـث أن                  

) ثقافة الجودة   ( إن  . قبول أو رفض أي مبدأ يعتمد على ثقافة ومعتقدات الموظفين في المؤسسة             

وبالتالي يلزم إيجاد هذه الثقافـة الملائمـة        ) قافة الإدارية التقليدية    الث(  جذرياً عن    اختلافاًتختلف  

  . لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة وذلك بتغيير الأساليب الإدارية 

  .وعلى العموم يجب تهيئة البيئة الملائمة لتطبيق هذا المفهوم الجديد بما فيه من ثقافات جديدة 

   .الترويج وتسويق البرنامج: ثانياً 
 إدارة الجودة الشاملة لجميع العاملين في المؤسسة أمر ضروري          ومبادئإن نشر مفاهيم      

 ـ    تإن تسويق البرنامج يساعد كثيراً في ال      . قبل اتخاذ قرار التطبيق      ر قليل من المعارضـة للتغيي

  .سبب التطبيق حتى يمكن مراجعتها بوالتعرف على المخاطر المتوقعة 

 طريق تنظـيم المحاضـرات أو المـؤتمرات أو الـدورات            ويتم الترويج للبرنامج عن     

  .التدريبية للتعريف بمفهوم الجودة وفوائدها على المؤسسة 

  .التعليم والتدريب : ثالثاً 
حتى يتم تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالشكل الصحيح فإنه يجب تـدريب وتعلـيم         

مكن أن يقوم على أساس سـليم وصـلب         المشاركين بأساليب وأدوات هذا المفهوم الجديد حتى ي       

حيث أن تطبيق هذا البرنامج بدون وعـي أو         . وبالتالي يؤدي إلى النتائج المرغوبة من تطبيقه        

فالوعي الكامل يمكن تحقيقـه عـن طريـق         . فهم لمبادئه ومتطلباته قد يؤدي إلى الفشل الذريع         

  . برامج التدريب الفعالة

. وتمكين المشاركين من التعرف على أساليب التطـوير         إن الهدف من التدريب هو نشر الوعي        

الهيئة التنفيذية ، المدراء ،     ( وهذا التدريب يجب أن يكون موجهاً لجميع فئات ومستويات الإدارة           

. ويجب أن تلبى متطلبات كل فئة حـسب التحـديات التـي يواجهونهـا      ) المشرفين ، العاملين    

لفرق العمـل   ما التدريب    التطبيق بين  إستراتيجيةأن يشمل   فالتدريب الخاص بالهيئة التنفيذية يجب      

  . يجب أن يشمل الطرق والأساليب الفنية لتطوير العمليات 
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وعلى العموم فإن التدريب يجب أن يتناول أهمية الجودة وأدواتها وأساليبها والمهارات اللازمـة              

وات الإحـصائية وطـرق      القيادة الفعالة والأد   ومبادئوأساليب حل المشكلات ووضع القرارات      

  .قياس الأداء 

  .الاستعانة بالاستشاريين : رابعاً 
الهدف من الاستعانة بالخبرات الخارجية من مستشارين ومؤسـسات متخصـصة عنـد               

تطبيق البرنامج هو تدعيم خبرة المؤسسة ومساعدتها في حل المشاكل التي ستنشأ وخاصة فـي               

  . المراحل الأولى 

  .عمل تشكيل فرق ال: خامساً 
يتم تأليف فرق العمل بحيث تضم كل واحدة منها ما بين خمسة إلى ثمانية أعضاء مـن                   

  .الأقسام المعنية مباشرة أو ممن يؤدون فعلاً العمل المراد تطويره والذي سيتأثر بنتائج المشروع

 الفرق ستقوم بالتحسين فيجب أن يكونوا من الأشخاص الموثوق بهـم ، ولـديهم               هوحيث أن هذ  

لمراجعة وتقييم المهام التي تتضمنها     لوير وكذا يجب أن يعطوا الصلاحية       ستعداد للعمل والتط  الا

  .العملية وتقديم المقترحات لتحسينها 

  .التشجيع والحفز : سادساً 
إن تقدير الأفراد نظير قيامهم بعمل عظيم سيؤدي حتماً إلى تشجيعهم ، وزرع الثقـة ،                  

ذا التشجيع والتحفيز له دور كبير في تطـوير برنـامج إدارة            وه. وتدعيم هذا الأداء المرغوب     

وحيث أن استمرارية البرنامج في المؤسسة يعتمـد        . الجودة الشاملة في المؤسسة واستمراريته      

اعتماداً كلياً على حماس المشاركين في التحسين ، لذا ينبغي تعزيز هذا الحمـاس مـن خـلال                  

  . افأة المالية إلى التشجيع المعنوي الحوافز المناسبة وهذا يتفاوت من المك

والخلاصة أن على المؤسسة تبني برنامج حوافز فعال ومرن يخلـق جـو مـن الثقـة                   

  . والتشجيع والشعور بالانتماء للمؤسسة وبأهمية الدور الموكل إليهم في تطبيق البرنامج 

  .الإشراف والمتابعة : سابعاً 
شراف على فرق العمل بتعديل أي مـسار        من ضروريات تطبيق برنامج الجودة هو الإ        

لجنة الإشـراف   وكذلك فإن من مستلزمات     .  الأمر    ومتابعة إنجازاتهم وتقويمها إذا تطلب     خاطئ

والمتابعة هو التنسيق بين مختلف الأفراد والإدارات في المؤسـسة وتـذليل الـصعوبات التـي                

  . تعترض فرق العمل مع الأخذ في الاعتبار المصلحة العامة 

  .  التطبيق إستراتيجية: مناً ثا
 تطوير وإدخال برنامج إدارة الجودة الشاملة إلى حيز التطبيق يمر بعـدة             إستراتيجيةإن    

  .  من الإعداد لهذا البرنامج حتى تحقيق النتائج وتقييمها اًخطوات أو مراحل بدء
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 بـإجراء   هي مرحلة تبادل المعرفة ونشر الخبرات وتحديد مدى الحاجة للتحسن         : الإعداد  

ويـتم فـي هـذه      . مراجعة شاملة لنتائج تطبيق هذا المفهوم في المؤسسات الأخرى          

  . المرحلة وضع الأهداف المرغوبة 

 ويتم فيها وضع خطة وكيفية التطبيق وتحديد الموارد اللازمة لخطـة           : التخطيط    

  .التطبيق 

مستوى الأداء  وذلك باستخدام الطرق الإحصائية للتطوير المستمر وقياس        : التقييم  

   ) .http://www.mmsec.com ( وتحسينها

  

أن أهم المتطلبات الأساسية لنجاح تطبيق نظـام إدارة الجـودة            ) 56 ، ص    2000ميا ،   ( بينما يرى   

  :الشاملة هي 

رفتها التامة بمفهومه   اقتناع و دعم  وتأييد الإدارة العليا لنظام إدارة الجودة الشاملة و مع             .1

  .و عناصره و فوائد تطبيقه 

        ضرورة أن تكون المنظمة ملتزمة بتطبيق إحدى منظومـات توكيـد الجـودة و منهـا                .2

الذي يعتبر الأساس و الخطوة الأولى لنجاح تطبيق نظام إدارة الجـودة            ) 9000الأيزو  (

 .الشاملة

 :ق إدارة الجودة الشاملة عن طريقلتطبيتهيئة مناخ العمل و إيجاد ثقافة تنظيمية ملائمة  .3

 التعليم و التدريب المستمر لجميع العاملين على مبادئ و عناصر و متطلبات تطبيق إدارة               -

  .الجودة الشاملة 

 تنمية وعي جميع العاملين بأهمية التحسين المستمر للجودة و شرح الفوائد التـي سـتعود                -

  .عليهم من جراء ذلك 

  .في عملية صنع و اتخاذ القرارات المتعلقة بتحسن الجودة و تطويرها  مشاركة العاملين -

 حث العاملين على تنمية و تطوير مهاراتهم بشكل مستمر و تقديم كافة أنواع الدعم المادي                -

  .و المعنوي لهم 

 الاهتمام ببناء فرق العمل لمواجهة مشاكل العمل و تنمية الوعي بالعمل الجمـاعي لـدى                -

  .ن جميع العاملي

 .وجود هياكل تنظيمية ملائمة لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة  .4

تنمية المهارات القيادية و توفير أنماط القيادة و الإشراف الإداري المناسب لتطبيق نظام              .5

 .إدارة الجودة الشاملة 

 .إنشاء نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة  .6
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  كيف يستفيد الموظفون من الجودة 
 ،لبداية توضيح أن الحصول على جودة أعلى يفيد كل فـرد فـي الـشركة                يجب ومنذ ا  

 أكبر للزبائن وأصحاب العمـل،      ن الجودة من خلال الحصول على رضا      ويجب النظر إلى تحسي   

 ويجب على الموظفين أن يفهموا       ، وكذلك المحافظة على استمرارية المؤسسة لأطول فترة ممكنة       

  . البقاء يعتمد بدوره على جودة أعلـى       ارية الشركة وأن هذ   ى بقاء واستمرا  أن وظائفهم تعتمد عل   

ويجب التوضيح هنا ، أنه بالرغم من أن الجودة الأفضل تقلِّل من فرص العمل الإضافي إلا أنها                 

و يمكن المحافظة على رضـا      ،ر وزيادات ملموسة في شكل علاوات     تؤدي إلى رضا وظيفي أكب    

يجب على موظفي الاتصالات المحافظة على حـوار        والزبائن من خلال الاستماع إلى توقعاتهم       

ــدماتهم       ــم خـ ــدمون لهـ ــذين يقـ ــائن الـ ــع الزبـ ــودة مـ ــول الجـ   .حـ

موظفيها ، حيث   وأحد متطلبات استمرار هذا الحوار هو إرضاء الشركة لزبائنها الداخليين ، أي             

ا أنهـم   كم. ن يجدون من السهل تجاوز الخوف أو التردد في مقابلة الزبائن            يأن الموظفين الراض  

يكونون مستعدين بطريقة أفضل لتفهم حاجات الزبائن وتمثيل شركاتهم بفخر والتـصرف تبعـاً              

ومن المهم رؤية شكاوي الزبائن من عدة زوايـا مختلفـة ،            .اسة الجودة التي تتبناها الشركة      لسي

 ـ                اه فعلى سبيل المثال ، قد لا يتوفر لدى جميع الموظفين الحافز للاستماع والفهم والتـصرف تج

وفي هذه الحالة يكون دور قائد الجودة دعم الموظفين وإيجاد الطـرق المناسـبة              .شكاوى معينة   

ويجب أن تتوفر لدى القائد السلطة لمـنح مكافـآت ماديـة            . لمكافأة الأفعال التي تحسن الجودة      

ة كذلك يجب أن يتولد لدى الموظفين إدراك واضح لكيفية تحـسين الجـود            .لأفعال تعزز الجودة    

وهذا يعني أن يتعلَّموا تحديد أنفسهم وربطها مـع أهـداف الـشركة             . ولنتائج أو أنشطة الجودة   

   ) .www.alahsaa.net(الأساسية بالإضافة إلى المفهوم العام للجودة 

  :أبعاد إدارة الجودة الشاملة 
تحديد العملاء الخـارجيين    ( د التركيز على العميل على       تشتمل أبعا  :التركيز على العميل     ) 1( 

و الداخلين ، و تحديد حاجات و رغبات العملاء ، و متابعة شكاوى العملاء و حلها ، و الأخـذ                    

بآراء العملاء عند تطوير المنتجات الجديدة ، و المحافظة على العملاء الحاليين ، و الحـصول                

  ) .على عملاء جدد 

 يشتمل التركيز على مقابلة احتياجات العـاملين        :ى مقابلة احتياجات العاملين     التركيز عل  ) 2( 

  .على المشاركة و التمكين ، و التدريب و التأهيل ، و تحفيز العاملين 

إعطاء فرصة للعـاملين لإبـداء      ( تشتمل أبعاد المشاركة والتمكين على      :  مشاركة العاملين    -

 الفرصة لتحديد معوقات الأداء و العمل على إيجاد الحلـول           الرأي و الانتقاد البناء ، و إعطائهم      

المناسبة ، و إعطائهم الصلاحية للتغيير في طرق أداء أعمالهم ،و منح السلطة الكافية للعـاملين                
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لتلبية رغبات العملاء ، و تشكيل فرق عمل تحتوي على جميع التخصصات لتصميم الخـدمات               

  ) .و بيانات يتم جمعها بطرق علمية التي تقدمها المنظمة وفقاً لمعلومات 

التدريب على كيفية   (  تشتمل أبعاد التدريب و تأهيل العاملين على         : التدريب و تأهيل العاملين      -

التعامل مع العميل الداخلي و الخارجي ، و تدريب العاملين على التحليلات الإحصائية البـسيطة               

، و إعادة تدريب العاملين على الطرق الجديدة        " ي  التقييم الذات " التي تساعدهم على جدولة أدائهم      

  ) .التي تتطلبها التقنية الحديثة لتقديم الخدمة ، و طريقة تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين 

مكافأة العاملين علـى مـشاركتهم فـي        (  تشتمل أبعاد تحفيز العاملين على       : تحفيز العاملين    -

 تقدير المتميزين من العاملين ، و إيجاد الحوافز العينيـة مـن             تحقيق الأداء الرفيع ، و مكافأة و      

خدمات اجتماعية و ثقافية و رياضية ، و تحقيق إحساس العامل بالأمـان الـوظيفي ، و دعـم                   

  ) .الأفكار الإبداعية و أساليب العمل الخدمي المقدمة من العاملين 

قـدرة  (  على تحسين العمليات على      تشتمل أبعاد التركيز  : التركيز على تحسين العمليات      ) 3( 

المنظمة على تحليل الأنشطة اللازمة لتقديم الخدمة ، و إلغاء الأنشطة و دورات العمل الضائعة               

و تبسيط الإجراءات ، و تقليل عدد الخطـوات         ، التي لا تضيف أي قيمة إلى المنتج أو الخدمة          

بعة إلى  العمليات المتزامنة المقبولـة مـن         المتبعة لتقديم الخدمة ، و الانتقال من العمليات المتتا        

الناحية الاقتصادية ، و تقليل وقت انتقال العمل من قسم إلى آخر كإجراء لتقليل الوقـت الـلازم                  

  ) .لتقديم الخدمة 

تشتمل أبعاد التركيـز علـى الاحتياجـات        : التركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة       ) 4( 

طيط الاستراتيجي و استمرارية التحسين ، و القدرة علـى الاتـصال            الإدارية للمنافسة على التخ   

  .الفعال ، و القدرة على قياس الأداء 

تـشتمل أبعـاد التخطـيط الاسـتراتيجي و         :  التخطيط الاستراتيجي و استمرارية التحسين       -

دراسة الأسواق ، الحصة السوقية ، و المنافـسة ، و الأسـعار ، و               ( استمرارية التحسين على    

الاحتياجات المستقبلية ، و متابعة التغيرات في حاجـات و رغبـات المـستهلكين ، و متابعـة                  

التطورات الاقتصادية و المواصفات و المقاييس الخاصة بتقديم الجودة ، مواكبـة التكنولوجيـا              

المستخدمة ، و وضع خطط طويلة الأمد لضمان تقديم جودة تقديم الخدمة ، و متابعة و فحـص                  

  ) .ق هذه الخطط آثار تطبي

تعريـف جميـع العـاملين      ( تشتمل أبعاد الاتصال الفعال على      :  القدرة على الاتصال الفعال      -

بأهداف المنظمة و رسالتها ، تعريف كل عامل بدوره لتحقيق هذه الأهداف ، و اهتمـام الإدارة                 

ل رة بإيجـاد وسـائ    بإيجاد وسائل اتصال فعالة بين العامل و العملاء الخارجيين ، و اهتمام الإدا            

ن ، و اهتمام الإدارة بوسائل اتصال فعالة بين المنظمة          يه الداخلي اتصال فعالة بين العامل و عملائ     
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و الموردين و جعله جزء من العملية ، و سهولة وصول العامل إلى أصحاب القـرار و شـرح                   

  ) .مواقفهم 

د القدرة على قياس الأداء على      تشتمل أبعا :  القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة          -

جدولة العاملين لأعمالهم لفترات معينة ، و تحديد المجال الزمني ، و المتوسط الحسابي الـذي                ( 

يحتاج إليه العامل لكل مهمة ، و مراجعة الإحصائيات المستخدمة و التأكد أنها ما زالت فعالة ،                 

حليلات الإحصائية ، و القدرة على تحديد       و القدرة على قياس العمليات القادمة من خلال هذه الت         

، 2002،  ، البلبيسي الطراونة( ) . المعايير اللازمة من أجل قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة           

   )22ص

 أبعاد إدارة الجودة الـشاملة إلـى         )167، ص 2000أبو دولة ، النيادي ،      ( بينما قسم   

 ـ   ماز المظاهر المل  رالتركيز على الزبون ، إب    ( ثلاثة عشر بعد و هي       ة فـي   وسة لجـودة الخدم

، دمج ثقافة الجودة في ثقافة المنظمة ، إدارة القوى البشرية ، نظام المعلومات و بيانات                المنظمة  

توكيد الجودة ، العلاقة بالمورد ، التحسين المستمر ، التزام الإدارة العليـا ، تطـوير                الجودة ،   

و )  دور المنظمة تجاه المجتمـع        ، المقارنة المرجعية ،    العملية الإدارية ، المشاركة و الحافزية     

هذه العوامل هي كما رأتها منظمات الخدمة في دولة الإمارات العربية المتحدة مرتبـه حـسب                

   .الأكثر ممارسة من قبل تلك المنظمات 

  :أهداف إدارة الجودة الشاملة 
 .زيادة القدرة التنافسية للمنظمة  .1

 .إرضاء العملاء و التفوق و التميز على المنافسين زيادة كفاءة المنظمة في  .2

 .زيادة إنتاجية كل عناصر المنظمة  .3

قدرة أعلى علـى اسـتثمار      ( زيادة حركة و مرونة المنظمة في تعاملها مع المتغيرات           .4

 ) .الفرص ، و تجنب المخاطر و المعوقات 

 .منظمة ضمان التحسين المتواصل الشامل لكل قطاعات و مستويات و فعاليات ال .5

 .زيادة القدرة الكلية للمنظمة على النمو المتواصل  .6

  .  )40 ، ص بدون تاريخالسلمي ، ( زيادة الربحية و تحسين اقتصاديات المنظمة  .7

لقد تعرضت بعض الكتابات في مجال تسويق الخدمات للمكونات أو الأبعاد التي تشتمل             

اد أو المكونات على وجـه      ل ماهية تلك الأبع   عليها جودة الخدمة ، إلا أنها لم تتفق فيما بينها حو          

النـواحي  : على سبيل المثال يرى بعض الكتاب أنه توجد ثلاثة أبعاد لجودة الخدمة هي              التحديد ف 

  .المادية ، و التسهيلات ، و الأفراد 

  :أن الجودة في مجال الخدمات تعكس ثلاثة أبعاد أساسية هي بينما يرى البعض الآخر 
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  .و التي تتعلق بالبيئة المحيطة لتقديم الخدمة :  الجودة المادية 

  .و التي تتعلق بصورة منظمة الخدمة والانطباع العام عنها :  و جودة المنظمة 

  .و التي تمثل ناتج عمليات التفاعل بين قوة العمل داخل المنظمة و بين العملاء :  و الجودة التفاعلية 

مجموعة من الباحثين إلـى أن المعـايير        و في مجال تحديد مكونات الخدمة فقد توصل         

تمتـد   ، و بالتالي حكمهم على جـودة الخدمـة       التي يبنى عليها العملاء توقعاتهم و إدراكاتهم ،         

  :لتشمل عشرة أبعاد رئيسة هي 

 : درجة الثقة و المصداقية في الأداء  .1
خدمـة  و تعني الاتساق في الأداء ، و إنجاز الخدمة كما تـم الوعـد بـذلك ، و أداء ال                   

  .بالطريقة الصحيحة من المرة الأولى 

 : سرعة الاستجابة  .2
و تشير إلى المبادرة إلى مساعدة العملاء و الرد السريع على استفساراتهم ، و الحساسية               

  .تجاه حاجات العملاء ، و السرعة في أداء الخدمة 

  :الكفاءة أو القدرة  .3
مد من توافر المعلومات و الإلمام      و تعكس المهارة و القدرة على أداء الخدمة والتي تست         

  .بظروف و طبيعة العمل و امتلاك كافة المهارات الضرورية لتحقيق الأداء السليم للخدمة 

  :الوصول للخدمة  .4
 مـن   لا يتضمن هذا الجانب سهولة الاتصال فحسب ، و لكن كل ما من شأنه أن ييـسر                

دد كاف من منافذ الخدمة ،      عمة ساعات العمل ، و توافر       مثل ملاء . الحصول على الخدمة    

  .مة موقع البنك ، و وجود عدد مناسب من آلات الصراف الآليو ملاء

  :المصداقية  .5
  .و تشمل الأمانة و الثقة و السمعة ، في كل من البنك و مقدم الخدمة 

  :الاتصال  .6
و يعني دوام إمداد العملاء بالمعلومات ، و مخاطبة العميل باللغـة التـي يفهمهـا ، و                  

  .ات و تأمين الحصول على المعلومات المرتدة الإنص

   :الأمان  .7
مـن الـشك أو     و يعكس ذلك بالدرجة الأولى خلو المعاملات مع المؤسـسة الخدميـة             

  .المخاطرة أو الخطورة 
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  :الفهم  .8
و يعكس الجهد المبذول للتعرف على احتياجات العميل ، و مواءمة الخدمة فـي ضـوء                

لجانب توفير الاهتمام الشخصي للعميل و سهولة التعـرف         تلك المعرفة ، كما يتضمن هذا ا      

  .عليه 

  :اللباقة  .9
 ـو تعني أن يكون مقدم الخدمة على قدر من الاحترام و الأدب ، و أن ي                 بالمعاملـة   مست

الودية مع العملاء و من ثم فإن هذا الجانب يشير إلى الصداقة والاحترام و الود بين مقـدم                  

  .الخدمة و العميل 

  :مادية الملموسة النواحي ال .10
و تشير إلى مظهر التسهيلات المادية و المعدات و العاملين و مـستوى التكنولوجيـا و                

  . )341 ، ص1999الحداد ، (  تصميم المباني و غير ذلك 

 المعايير التي يستخدمها المستهلك في تقيـيم جـودة          و قد حدد الدكتور تيسير العجارمة     

  :الخدمة و هم

من ، سهولة الوصول للشيء ، الاتـصالات ، فهـم و معرفـة الزبـائن ،                 المصداقية ، الأ  ( ( 

 ، ص   2005 العجارمة ،    ( )" )الكياسة  " الملموسية ، الاعتمادية ، الاستجابية ، الكفاية ، الدماثة          

332. (   

ية بدرجـة   المصرفية فتتصف الخدمات    المصرفأما بالنسبة لمفهوم الجودة في الخدمات       

ساب الجاري على سبيل المثال لا تختلف من حيث طبيعتها الإجرائية من            من النمطية فخدمة الح   

مصرف إلى آخر ، فهي تتضمن عمليات إيداع و سحب سواء كانت هـذه العمليـات نقديـة أو                   

 الـذي   ، و من شأن هذه النمطية أن تلغي بالتالي إمكانيات التمييز الخـدمي            " شيكات  " بصكوك  

 المنطلق برز مفهوم جودة الخدمة كمجال من مجـالات          هذايعتبر من متطلبات التنافس ، و من        

التمييز النسبي ، و ظهرت ضمن هذا السياق مفاهيم مثل خدمة العملاء ، سرعة انجاز الخدمة ،                 

 مع العملاء ، الخصوصية و السرية ، دقة المعلومات ، الأسلوب            المصرفمل موظفي   اطريقة تع 

ية و هو مـا شـكل       المصرفلتميز في تقديم الخدمات     الخ ، كمجالات ل   ... الذي تؤدى به الخدمة     

  .ية المصرفمفهوماً متكاملاً لجودة الخدمة 

ة و أخرى خارجية ، ففي      يية من وجهة نظر داخل    المصرفو ينظر عادة إلى جودة الخدمة       

ية قد  المصرفحين تقوم وجهة النظر الداخلية على أساس الالتزام بالمواصفات التي تكون الخدمة             

ية المدركـة   المصرف أساسها ، فإن وجهة النظر الخارجية تركز على جودة الخدمة            صممت على 

و تعبر وجهة النظر الأولى عن موقف الإدارة في حين تعبر وجهـة النظـر               من قبل العميل ،     
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و عنـدما يكـون مفهـوم       . الثانية عن موقف العملاء و اتجاهاتهم إزاء ما يقدم لهم من خدمات             

 للتطبيق فإننا نميل إلى تبني وجهة النظر الثانية التي تـرى أن مفهـوم               ي محلاً المصرفالتسويق  

  ) .361 ، ص 1998معلا ، (  ية إنما يكمن في إدراكات العملاءالمصرفجودة الخدمة 

  : و إدارة الجودة الشاملة ISO 9000الآيزو 
ذري فـي   يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة مدخلاً إدارياً حديثاً يستهدف إحداث تغيير ج           

نظم عمليات الشركة بما فيها العلاقة مع الموردين و المستهلكين و خلق بيئة عمل قادرة علـى                 

لكن . إيجاد نظام فعال لضبط الجودة يؤدي إلى تحقيق أهداف الشركة و الموردين و المستهلكين               

فة إدارة  هذا التغيير الجذري يتطلب وقتاً طويلاً لكي يهيئ الأرضية الخصبة لنمو و تطبيق فلـس              

 بهذا الاتجاه في تطوير أنظمتهـا و زيـادة           لذلك بدأت كثير من الشركات تحذو      .الجودة الشاملة   

      قدرتها التنافسية في الأسواق العالمية و ذلك بتبني تطبيـق أحـد المواصـفات الدوليـة آيـزو                 

ISO  9000 ( 9003 , 9902 , 9001 ) صـفات   ، و التي تمثل نظاماً للجودة يعتمد علـى موا

موثقة ، في حين أن إدارة الجودة الشاملة تمثل نظاماً للجودة الشاملة ، و لذلك فهم متكاملتان في                  

  .منظور واحد 

إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الشركات يختلف من شركة إلى أخرى و كذلك مـن                

منظمة العالمية   هي مواصفات محددة من قبل ال       و بلد إلى آخر ، بينما تطبيق إحدى سلسلة الآيزو        

للقياس و المواصفات حيث يكون التطبيق وفق قواعد إرشادية محددة تساعد في تطبيق الآيزو و               

لذلك فإن الحصول على شهادة الآيزو يعتبر دليلاً لامتلاك المنظمة نظام جـودة موثـق يمكـن                 

  .الاعتماد عليه في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة 

لجودة الشاملة على فاعلية و كفاءة العمليات الإنتاجية للمنظمة         و هكذا فإن تركيز إدارة ا     

بشكل شامل و متكامل و باتجاه المستهلك لإشباع رغباته يجعلها مدخلاً للتكامل مـع مواصـفة                

و لو تـم  . و بذلك تكون إدارة الجودة مكملاً للآيزو و لكنها ليست بديله عنه ISO 9000الآيزو 

شاملة لوجدنا بين طياته مواصفات الآيزو ، فالـشركة يمكـن لهـا             تدقيق مدخل إدارة الجودة ال    

و لذلك يمكن القول بـأن      .  استكمالها متطلبات الجودة الشاملة      نالحصول على شهادة الآيزو بدو    

 (شهادات الآيزو تمثل إحدى متطلبات إدارة الجودة الشاملة و هي خطوة نحو الجـودة الـشاملة       

   . )2000المواش ، 
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  :رة الجودة الشاملة أهمية إدا
  لماذا الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة ؟

 .إن نظام الجودة الشاملة يؤدي إلى تخفيض التكلفة و زيادة الربحية  .1

إن نظام الجودة الشاملة يمّكن الإدارة من دراسة احتياجـات العمـلاء و الوفـاء بتلـك                  .2

 .الاحتياجات 

لأعمال يساهم مـدخل إدارة الجـودة       في ظل الظروف التنافسية التي تعيشها مؤسسات ا        .3

 .الشاملة في تحقيق ميزة تنافسية في السوق 

إن تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة أصبح أمراً ضـرورياً للحـصول علـى بعـض                 .4

  .ISO 9000الشهادات الدولية مثل 

 .المساهمة في اتخاذ القرارات و حل المشكلات بسهولة و يسر  .5

 . إدارات المنشأة ككل تدعيم الترابط و التنسيق بين .6

 . جودة عالية عوق أداء الموظف من تقديم منتج ذيالتغلب على العقبات التي ت .7

تنمية الشعور بوحدة المجموعة و عمل الفريق و الاعتماد المتبادل بين الأفراد و الشعور               .8

 .بالانتماء في بيئة العمل 

رتدة لهم و بناء الثقة بـين       توفير مزيد من الوضوح للعاملين وكذلك توفير المعلومات الم         .9

 .أفراد المنظمة ككل 

 .زيادة ارتباط العاملين بالمؤسسة و بمنتوجاتها و أهدافها  .10

إحراز معدلات أعلى من التفوق و الكفاءة عن طريق زيادة الوعي بالجودة في جميـع                .11

 .إدارات المنظمة 

  .)120ص ، 1996ن، عبد المحس( ن سمعة المؤسسة في نظر العملاء والعاملينتحسي .12

  :المفاهيم الأساسية لإدارة الجودة الشاملة 
تـشكل إطارهـا و مفهومهـا       ترتكز فلسفة إدارة الجودة الشاملة على العديد من المفاهيم التي           

  : أهم تلك المفاهيم نستعرضها بإيجاز فيما يلي  و،وفلسفتها

مـن خـلال   الجودة من أجل الربح ، فما زال هناك اهتمام كبير لتحسين موقف الربحيـة    )1

  .تحسينات الجودة للسلع و الخدمات 

 لإدارة  يمثل هذا المفهوم المرتكز الـرئيس     أداء العمل بطريقة صحيحة من أول مره ، و           )2

الجودة الشاملة ، و هذا يؤدي إلى تحقيق أدنى حد ممكن من العيوب و من ثم الوصـول                  

 .إلى هدف العيوب الصفرية 
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 لمنطق إدارة الجودة الكلية فإن تكلفة الجودة هي  ، ووفقاCost of qualityًتكلفة الجودة  )3

بشكل مختصر جميع تكاليف الأعمال المتعلقة بتحقيق جودة السلعة أو الخدمة ، و معنـى               

ذلك أنها تتضمن تكاليف الوقاية، تكاليف التقييم ، تكاليف الفشل الداخلي ، تكاليف الفـشل               

 .أخيراً تكلفة الفرص الضائعة الخارجي ، تكلفة الزيادة عن احتياجات المستهلك و

 ، و نعني بهذا المفهـوم محـاولات   Competitive benchmarkingالتمييز التنافسي  )4

الإدارة المستمرة التي تساعدها على تقوية مركزهـا التنافـسي و أن تـستخدم مختلـف                

المعلومات في تصميم خطة عملية لتحقيق شهرة واسعة في السوق ، ولا يأتي ذلك إلا من                

 .ل الأفكار الجديدة التي تضيف إلى منتجاتها تميزاً في مختلف الوجوه خلا

 ، في الحقيقة كل فرد مشترك في توليد Everyone is involvedمشاركة جميع الأفراد  )5

الأخطاء و العيوب ، و لهذا فإن مدخل إدارة الجودة الشاملة يؤكد على ضرورة مـشاركة                

ؤساء الأقسام ووصولاً إلى العاملين حتـى الـذين         الجميع بدءاً من المديرين و مروراً بر      

 .م الخدمات و المأكولات فكل فرد في الشركة مسئول عن جودة المنتج ييعملون في تقد

التعاون في فريق العمل ، اليابانيون يؤمنون إيماناً راسخاً في التعـاون ، فلـيس هنـاك                  )6

 ـ            املين ذوي المعرفـة    اختلاف في الوضع بين المهندسين ذوي المعرفـة النظريـة و الع

ر ، و لذلك يتعين أن يـدرك        التطبيقية ، فكلا النوعين من المعرفة أساسي للتقدم و التطوي         

لـبعض لفاعليـة الإدارة ،   ن من كل فئة معرفية أنهم يعتمـدون علـى بعـضهم ا        العاملو

ن ، و العمال ، ينظرون إلى أنفسهم نظرة تكافؤيـة و متعادلـة و               فالمهندسون ، و الفنيو   

 .ون جنباً إلى جنب يعمل

ــة    )7 ــر الإدارة الذاتي ــة و عناص -Ownership and elements of selfالملكي

management                ويقصد بذلك أنه إذا كان من غير الممكن لمعظم الأفراد أن تكون لهـم ، 

لأقل أن يتمتعوا بالمشاركة    ملكية تجارية في المنظمة التي يعملون فيها ، فإنه يمكن على ا           

يشاركو في مل ، و برامج الجودة الشاملة أوجدت مبدأ أن الأفراد يريدون أن            في الع  الفعالة

 المشاكل ، و لذلك فإن مشاركتهم في تجميع البيانات ، و مراحل حـل المـشكلة ، و                   حل

 . و ينمي مفهوم الإدارة الذاتية  و المشاركةاقتراح الحلول يشعرهم بالملكية

 إن إدارة الجودة الشاملة ليـست  The quality delivery processعملية تسليم الجودة  )8

مهتمة فقط بجودة السلعة أو الخدمة في مراحلها النهائية، بل إنها تتطلب تطبيق نظم جديدة               

و هو ما يطلق عليه عملية تسليم الجودة ، و هي التسمية العامة و الشاملة لهذا النظام ، و                   

ل في تلك الأنشطة التي تمثل أكثر       تهدف عملية تسليم الجودة إلى التأكد أن كل شخص يعم         

م مـسلّ ل ، و تحسين جـودة العمـل ال        أهمية لنجاح الأعمال قام بإنهاء مهام مجموعة العم       

ن في خط تنفيذ     و هم الأشخاص التالو    – المستهلكين الداخليين    –للمستهلكين  ) مخرجات  (
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دون العمـل   الأعمال ، كذلك العمل على تخفيض الفاقد في العمل حيث أن الأفراد لا يـؤ              

 . ) 38 ، ص 1996زين الدين ، ( بطريقة صحيحة من أول مرة 

  :مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
تتباين رؤى الباحثين و الكتاب في تحديد مبادئ الجودة الشاملة ، غير أنهم اتفقوا على مبادئ                

  : أساسية تمثلت بما يأتي 

 رسالة و أهداف واسـعة      إن وضع خطة شاملة تعتمد رؤيا و       :التخطيط الاستراتيجي    .2

سيمكن من صياغة الإستراتيجية ، و من ثم تسهل وضع السياسات و البرامج في ضوء               

تحليل معمق للبيئة الداخلية والخارجية باعتماد تحليل نقاط القوة و الضعف فـي البيئـة               

الداخلية و الفرص و المخاطر في البيئة الخارجية لغرض وضع الخطط الشاملة بالشكل             

  .وفر قابلية دعم للميزة التنافسية للمنظمة الذي ي

 إن أهمية إسناد الإدارة العليا هي أبعد من مجرد تخصيص المـوارد             :الإسناد و الدعم     .3

اللازمة ، إذ تضع كل منظمة مجموعة أسبقيات ، فإذا كانت الإدارة العليا للمنظمة غير               

 ـ          ي تنفيـذ إدارة الجـودة      قادرة على إظهار التزامها الطويل بدعم البرنامج فلن تنجح ف

 .الشاملة 

 الزبون هو الموجه في إدارة الجودة الشاملة ، و هنا لا تقتصر             :التركيز على الزبون     .4

كلمة الزبون على الزبون الخارجي الذي يحدد جودة المنتوج ، بل تمتد إلـى الزبـون                

هم الأطراف  الداخلي الذي يساعد في تحديد جودة الأفراد و العمليات و بيئة العمل ، لكون             

الذين يقومون بإنتاج المنتوج ، و يشكل اهتمام الإدارة العليا بالزبون الـداخلي بوصـفه               

الفرد الذي يعتمد على مخرجات العاملين الآخرين في الأقسام الأخـرى فـي المنظمـة               

ضرورة من ضروريات عمل الجودة الشاملة ، لأن عدم الاهتمـام بـالزبون و إغفـال                

 عدم وصول التغذية العكسية له عن العمليات و نتائج الأعمال التـي             الإدارة العليا له و   

 .يقوم بها ستشكل عوائق كبيرة تقف أمام تحقيق رضاه 

 يشمل التحسين المستمر كلا من التحسين الإضافي ، و التحـسين            :التحسين المستمر    .5

عمل في  ات ال  من العمليات اليومية و لجميع وحد      المعرفي الإبداعي الجديد بوصفها جزء    

المنظمة ، إن التحسين المستمر في ظل إدارة الجودة الشاملة يتجلى في قـدرة التنظـيم                

 .على تصميم و تطبيق نظام إبداعي يحقق باستمرار رضا تام للزبون 

 ينظر إلى التدريب و التطوير المستمر على أنه وسـيلة لتنميـة             :التدريب و التطوير     .6

يحقق الإنجاز الأمثل ، و التدريب يحتـل أهميـة          إمكانات الأفراد كل ضمن وظيفته بما       

مـا يتـصل    بمتميزة لأنه سلسلة من الأنشطة المنظمة المصممة لتعزيز معرفة الأفراد           
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بوظائفهم و مهاراتهم و فهم تحفيزهم ، و الإدارة تشجع أفرادها و ترفع مـن مهـاراتهم      

تفوق الأفراد في أداء    التقنية و تزيد من خبراتهم التخصصية باستمرار ، و نتيجة لذلك ي           

 .وظائفهم ، فالتدريب و التطوير يرفع من مستوى قابليتهم على أداء تلك الوظائف 

 يقصد بالمشاركة و تفـويض الـصلاحية للعـاملين          :المشاركة و تفويض الصلاحية      .7

تفعيل دورهم بطريقة تشعرهم بالأهمية و تحقيق الاسـتفادة الفعليـة مـن إمكانـاتهم و                

دة هنا هي المشاركة الجوهرية لا الـشكلية ، إذ يفتـرض أن تحقـق               المشاركة المقصو 

الأول تزيد من إمكانية تصميم خطة أفضل ، و الثاني تحـسن مـن              : المشاركة أمرين   

كفاءة صنع القرارات من خلال مشاركة العقول المفكرة التي تعد العقول القريبـة مـن               

 .مشاكل العمل و ليس جميع العاملين في المنظمة

فويض الصلاحية ، فهي لا تعني فقط مشاركة الأفراد بل يجب أن تكون مشاركتهم              أما ت 

التـي  بطريقة تمنحهم صوتاً حقيقياً عن طريق هياكل العمل و السماح للعاملين بصنع القرارات              

  .داخل أقسامها الخاصة تهتم بتحسين العمل 

لى أساس الحقائق    يمثل مبدأ اتخاذ القرارات ع     :اتخاذ القرارات على أساس الحقائق       .8

أحد المكونات التي تركز عليها إدارة الجودة الشاملة ، و يتطلب تطبيقه الاعتماد علـى               

تقنيات و موارد تهيئة القنوات اللازمة لتمكين الأفراد و إيصال ما يمتلكونه من معلومات              

تتحدث عن الحقائق إلى حيث يجب أن تصل هذه المعلومات للاستفادة منها في تحقيـق               

ودة ، حيث تشكل المعلومات أساساً مهماً في فلسفة إدارة الجودة الشاملة ، فتوافرهـا               الج

للإدارات العليا مختلف أنواعها سيعكس مدى إمكانية هذه المنظمات مـن تطبيـق إدارة              

الجودة الشاملة ، إن أهمية المعلومات تتبلور في تـوافر البيانـات المهمـة للمنظمـة ،                 

 توضح للإدارات العليا الموارد المالية التي تحتاج إليها المنظمة          ومات المالية التي  لكالمع

فيما إذا طبقت إدارة الجودة الشاملة و ما هي الاستثمارات المطلوبة لتبني هذه الفلـسفة               

بالشكل الذي سيؤثر في درجة الالتزام التي ستبديها الإدارات العليا نحو اتخـاذ قـرار                

 ) .59 ، ص 2005 العزاوي ،(  التطبيق لهذه الفلسفة

  :إدارة الجودة الشاملة في المصارف 
إن بداية الجودة الشاملة هي الاستماع للمستهلك ، للتعرف على احتياجاته و رغباتـه و               

ية و منتجات البنك بالشكل الذي يتوافـق        المصرفميوله و أذواقه و دوافعه ، ثم تصميم الخدمات          

مكانيات الكامنة القابلة للتطويع لدى هذا المستهلك       معها ، أو مع تطلعات و آمال و توقعات و الإ          

  :و إشباعها و ما يعنيه ذلك من وسائل و إجراءات أهمها 

 .ية المصرفصناعة فعالة للخدمات  –
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 .التطوير اللازم للهيكل التنظيمي للبنك و بما يتلاءم و الظروف السائدة و المتغيرة  –

 .تحسين معدلات الربحية و عوائد النشاط  –

 .توليد مجالات جديدة للعمل خلق و  –

 .خلق و تطوير بيئة ثقافية تفعيلية حافزة و دافعة و مولدة للابتكار  –

زيادة الإحساس بالزمن و بالوقت باعتباره أثمن و أعلى الأصول و أكثرها أهمية علـى                –

 .وجه الإطلاق 

وق ن هناك مساحات كثيرة من الفعل الإرادي المتفجر بإبداعياته تنتشر باتساع الـس    إ

ي العالمي ، و تضع أمامنا تحديات غير مسبوقة ، تحديات أفرزتها مراحل غير              المصرف

مسبوقة أيضاً من التطور الاقتصادي ، مراحل غير مسبوقة من الحلم الإنساني الأكثـر              

  . ثراء و غنى 

إن الوعي بمفردات و لغة المرحلة الحالية و ما يحدث من تغيـرات فـي المعرفـة و                  

ة في نظم الإشباع تنبئ بميلاد صيرفة جديدة تمتد مجالاتها إلى مجـالات             التحولات الضخم 

  .يالمصرفيد و التطوير رحبة أكثر اتساعاً و أكثر اعتمادية على الابتكار و التحسين و التجد

لقد أصبح العالم باتساعه شمالاً و جنوباً و شرقاً و غرباً بمثابة قرية بنكية تربطها البنوك                

أموالها ، و تغذي و توجه حركتها بما ينشر التقدم و يحقق التنمية ، إن هذا             ، و تحكم تدفقات     

بإلحاح شديد وجود الجودة الشاملة كحد أدنـى مـن مقومـات التواجـد              وكله أصبح يتطلب    

والاستمرار ، و إذا كان هذا حال البنوك بشكل عام فإن هذا الأمر يتصاعد و يصبح أكثـر                  

  : ائدة و هي تواجه تحديات و متطلبات إلحاحاً لمصارفنا الرائدة و الق

 .ية المصرفمنظمة التجارة الدولية و تحرير تجارة الخدمات  –

 .مقررات بازل في جولاتها الأولى و الثانية  –

 .ية المعلنة من جانب المجتمع الأوروبي المصرفمقاييس جودة الخدمات  –

 . الآسيوية دولالية المعلنة من جانب اليابان وباقي المصرفمقاييس الخدمات  –

 و الطلـب و اسـتخدام       متطلبات عصر الحرية الاقتصادية و تحرير قوى العرض        –

 آليات السوق 

 . ية المصرفاعتبارات الرقي في الأداء و العمل و الخدمة و الأمان و الفاعلية  –

إن هذا كله يتصاعد مع نمو الفرص الاقتصادية و اتـساع نطـاق الخصخـصة و                

لقوة و الفاعلية و التأثير ، أي التحول إلى صناعة المزايـا            التحول إلى بنك شامل شديد ا     

التنافسية للبنك و التوجه بها إلى الأسواق الدولية و هو أمر لا يتم بدون الجودة الـشاملة                 

  .)41، ص 1996الخضيري، ( الإجمالية 
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  :مجال تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
يظنه البعض بـأن مجـال التطبيـق        إن مجال تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتعدى ما قد          

 يتعداهما إلى كل مرفق من مرافق الإنتاج و         فهومحصور فقط في الشركات الصناعية و الخدمية        

فالحكومة الأمريكية عملت على إدخال أفكار الجـودة        : الخدمات سواء كانت خاصة أو حكومية       

 ـ  . الشاملة في الجامعات و مكاتب البريد و مراكز الضرائب            د فلـسفة إدارة الجـودة     و هذا يؤك

 أكثر منها مجموعة قواعد و مبادئ تطبق و ينتهـي البرنـامج   الشاملة و ذلك بأنها طريقة حياة

   ) .15، صالبواب، بدون تاريخ (

  :دواعي استخدام نموذج إدارة الجودة الشاملة 
  .تزايد عدد المؤسسات و الشركات و احتدام المنافسة فيما بينها  –

   . )55 ، ص 2000ميا ، ( لمستهلك و ثقافته اد مستوى وعي اازدي –

  :مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
  :تمر عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بخمس مراحل أساسية هي على النحو التالي 

  مرحلة اقتناع و تبني الإدارة لفلسفة إدارة الجودة : أولاً 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة و من هذا       و في هذه المرحلة تقرر إدارة المنشأة رغبتها في          

المنطلق يبدأ كبار المديرين بالمنشآت بتلقي برامج تدريبية متخصصة عن مفهوم النظام و أهميته              

  .و متطلباته و المبادئ التي يستند عليها 

 حتـى يتحقـق     يفضل أن تتم عملية التدريب من قبل جهات متخصصة في هذا الشأن           و

 على أن تقوم طبقة الإدارة العليا بعد ذلك بنقل أفكـار النظـام إلـى                هاالهدف المنشود من ورائ   

  .العاملين بالمنشأة ككل 

  مرحلة التخطيط : ثانياً 

للازمـة لتطبيـق    فيها يتم وضع الخطط التفصيلية للتنفيذ و تحديد الهيكل الدائم و الموارد ا            و

  :، و في هذه المرحلة أيضاً يتم اختيار النظام

  .برنامج إدارة الجودة الفريق القيادي ل _

  .المقررين  _

 . المشرفين  _

  .يتم التصديق على هذه الخطة بعد الموافقة عليها من جميع أعضاء الفريق و
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  مرحلة التقويم : ثالثاً 

غالباً ما تبدأ عملية التقويم ببعض التساؤلات الهامة و التي يمكن في ضـوء الإجابـة                و

  . تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة عليها تهيئة الأرضية المناسبة للبدء في

  ؟ التي تسعى المنشأة إلى تحقيقها ما هي الأهداف _

 ؟ماذا يجب على المنشأة القيام به لتحقيق هذه الأهداف  _

 ؟شأة و التي تستهدف تحسين الأداء ما هي المداخل المطبقة حالياً بالمن _

 ن المداخل المعمول بها فـي     هل هناك إمكانية لإحلال مدخل إدارة الجودة الشاملة بدلاً م          _

 ؟الوقت الراهن ولا تحقق الأهداف 

 ؟ما هي المنافع التي يمكن أن نحققها من وراء تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة  _

 ؟يق النظام بفعالية داخل المنشأة ما هي متطلبات تطب _

 ؟ ي يمكن أن تعوق من تطبيق النظامما هي أهم العقبات الت _

  فيذ مرحلة التن: رابعاً 

و في هذه المرحلة يتم اختيار الأفراد الذين سيعهد إليهم بعملية التنفيذ و يتم تدريبهم على                

  .أحدث وسائل التدريب المتعلقة بإدارة الجودة 

  مرحلة تبادل و نشر الخبرات : خامساً 

و في هذه المرحلة يتم استثمار الخبرات و النجاحات التي تم تحقيقها من تطبيـق نظـام                 

ن معهـا مـن     و أقسام المنشأة و كذلك المتعاملو     الجودة الشاملة حيث تدعى جميع إدارات       إدارة  

العملاء و الموردين للمشاركة في عملية تحسين و توضيح المزايا التي تعود عليهم جميعاً مـن                

 . )  130 ، ص 1996عبد المحسن ، ( هذه المشاركة 
 

  :عقبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
  . الشعارات قد تؤدي إلى تحسين الجودة الأمل في أن .1

التدريس غير الواعي لطرق حل المشكلات و الأساليب الإحصائية الأمر الذي يؤدي إلى               .2

الاستخدام غير السليم لها في تحليل البيانات وبالتالي الوصول إلى نتائج خاطئة و مضللة              

سـتخدامها فـي تحليـل      ، كما أن انتشار و تعدد البرامج الإحصائية الجاهزة و سهولة ا           

البيانات بدون وعي كاف للمفاهيم و الطرق الإحصائية غالباً ما يؤدي إلى نتـائج غيـر                

 .  سليمة 

مرة و المكثفة سـتؤدي إلـى       تسأن الآلات الجديدة و الصيانة الم     الشعور لدى الكثيرين ب    .3

 .تحسين الجودة 
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علـم المهـارات    مستوى التعليم بالمدارس و الجامعات ، حيث أصـبحت لا ت          انخفاض   .4

اللازمة للعمل في الشركات الجيدة ، الطريقة السليمة في التعليم هي البحث عن معلم أو               

 .أستاذ جيد يمكن التتلمذ على يديه كما كان يفعل اليابانيون 

ة الحقيقية من   يتخصيص قسم مسئول عن الرقابة على الجودة في المنشأة ، يسلب المسئول            .5

ة جميع العاملين و ليست مقصورة على    يذلك لأن الجودة مسئول   العاملين بهذه المنشأة ، و      

 .قسم معين 

الاتصال مع الاستشاري لتقديم وصفة جاهزة لتحسين الجودة بدلاً من ابتكار وصفة تتفق              .6

 .و احتياجات المنشأة من العاملين فيها 

" بعملهـا   إدارة الجودة عندنا تقوم     " أو  " مشكلتنا تختلف   " البحث عن أعذار كالقول بأن       .7

 ).129 ، ص1996عبد المحسن ، "(إننا ننفذ المواصفات" أو " لدينا رقابة الجودة " أو  

  :الأخطاء التي يجب تجنبها في إدارة الجودة الشاملة 
 للوقت ، له نقطه بداية ، و        اًإن إدارة الجودة الشاملة لا تعد مشروعاً ، أو برنامجاً محدد          

 إذا توقفت الأعمال عن الوجـود ، و نظـراً            تنتهي إلا  فهي عملية مستمرة لا    . نقطة نهاية 

على طريقة تفكير ، فلا يمكن أن يفكر الفرد         و  لاعتماد هذه العملية بالضرورة على فلسفة ،        

 بها قطعة معدات جديدة ، أو حاسـب مـن           ي التنظيم بنفس الطريقة التي يدخل     في إدخالها ف  

  .طراز جديد ، أو نظام إدارة مخزون جديد 

 شروط ضرورية ، و لا مفر منهـا  ثمانية أردنا النجاح للجودة الشاملة ، يجب أن تتحقق  فإذا

  :و التي تأخذ الشكل التالي 

  :يجب أن يكون لدى الإدارة العليا  .1

  . رغبة قوية لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة -

ا علـى   ، أو حتى لبقائه    الاقتناع أن إدارة الجودة الشاملة ضرورة مطلقة لتقدم الشركة           -

  .قيد الحياة

 شمول مستمر في عملية إدارة الجودة الشاملة و هذا يشمل كل أعضاء فريـق الإدارة                -

  .العليا 

يجب أن يكون للشركة رؤية طويلة المدى شاملة و واقعية ، و يمكن قياسها للجودة الـشاملة     .2

تساع في تحقيق ، و يجب أن تصل لأبعد من الجودة لسلع الشركة ، و خدماتها ، و تذهب إلى الا              

 .احتياجات أصحاب الأسهم ، و العملاء و التنظيمات كلها في نفس الوقت 
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يجب أن يوجد قبول أن المدير التنفيذي مسئول شخصياً عن الجودة الشاملة ، و لا يمكن أن                  .3

يفوّض هذه المسئولية لأحد غيره ، و يجب أن يكون مشمولاً ، و له ممارسات مرئيـة ، فـي                    

 . ، و لن تكون موافقة المدير التنفيذي و دعمه فقط كافيين لنجاح منهجه الجودة الشاملة

، و فريق الإدارة العليا الاقتناع العميق أن عمل الفريق الذي            يجب أن يقتسم المدير التنفيذي     .4

، و    الإدارة الـدنيا و العمـال      –يشمل المشاركة الأصلية من جانب كل الناس في الشركة فقط           

 . يمكن أن يأتي بالجودة الشاملة –و الإدارة العليا الإدارة المتوسطة 

سهم و العملاء و يـصبحوا      ، بالإضافة إلى أصحاب الأ     جب أن يعبأ كل الأفراد في الشركة      ي .5

 .، و حتى يتعلموا ضرورة إدارة الجودة الشاملة و فعاليتها  متيقظين

، و   ي أفكار عامـة    أن يكونوا منظمين ف    ، و  حصل الأفراد على التدريب المناسب    يجب أن ي   .6

، و استخدام فعال لهذه التقنيـة لتحقيـق الجـودة           "الوسيلة  " دارة الجودة الشاملة    تقنية مرتبطة بإ  

 .و الاحتفاظ بها " الهدف " الشاملة 

 :يجب أن يحصل كل الأفراد على تعزيز في صورة  .7

يـز  تمي" ر رسـمي    ، و تمييز غي    ، و كل المديرين     تمييز رسمي من الإدارة الأعلى     -

  ."شخصي من المديرين، أو حتى من النظراء 

  . مكافآت أو أي صيغ أخرى من التقدير -

 تجمعات دورية تجمع أكبر عدد ممكن من المديرين ، و العمال للاحتفـال بالنجـاح                -

  .المتحقق 

مات ، و نشر كريم للمعلو     ت صريحة مفتوحة من جانب الإدارة     يجب أن يكون هناك اتصالا     .8

(  سام محددة مثل التسويق و التمويل     ، أو هؤلاء الذين يعملون في أق      اً للمديرين التي حجزت تقليدي  

  . ) 194 ، ص 2004، كيلادا

  :فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
تعتبر إدارة الجودة الشاملة نظاماً متكاملاً و حاكماً لكافة العمليات و الأنشطة و الوظائف              

 الـذي ينحـصر   ISO 9000 نظام متطور عن نظـام  التي تعمل داخل المنظمة ، و بذلك فهي

نشاطه في نطاق الجودة التي تتعلق بالسلعة أو الخدمة التي تقدمها المنظمة بينمـا إدارة الجـودة                 

 فهـي لا    ،الشاملة تتجاوز نطاق جودة السلعة أو الخدمة المقدمة إلى جودة المنظمة ذاتها ككـل               

ا الهيكل   وظيفة من الوظائف التي يتكون منه      تسمح بوجود أي خطأ أو انحراف في أي نشاط أو         

 بالإضافة إلى أنه يتعين على كل فرد من الأفراد العاملين بالمنظمـة أن              التنظيمي في المنظمة ،   

يمارسها و يقوم بها بالفعل مما يؤدي إلى زيادة فاعلية و تنمية القدرة و الإمكانية على الاستفادة                 

ماعية و إيجاد جهد جماعي متناسق و متكامل من أجل زيادة           من المبادرات الذاتية الفردية و الج     
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قدرة المنظمة على توليد و تطوير الأفكار الابتكارية الخلاقة التي تأخذ أشكالاً متعددة و متنوعة               

من السلع و الخدمات و المجالات و الأنشطة التي يمكن للمنظمة التوجه بها و الاعتماد عليها في                 

  .طوير أسواق الحاضر صنع أسواق المستقبل و ت

و بالفعل هناك العديد من الشركات العالمية التي أثبتت تميزاً واضحاً في أدائها و نتائجها               

من خلال تطبيقها لنظام إدارة الجودة الشاملة و يمكن تلخيص أهم الفوائد المتحققة من تجـارب                

  :تلك الشركات بما يلي 

  .السلعة أو الخدمة المقدمة لهم انخفاض شكاوي العملاء و المستهلكين من جودة  .1

  .زيادة المبيعات  .2

  .زيادة الإنتاجية و تحسين نوعيتها  .3

 .زيادة الأرباح و الحصة السوقية  .4

 .تخفيض تكاليف الجودة و عيوب الإنتاج  .5

 ) .الصناعية ، الخدمية ، الإدارية ( تخفيض تكلفة العمليات  .6

 .عالمية الارتقاء بمقاييس الجودة لتصل إلى مستوى الجودة ال .7

 .تحسين الاتصال و التعاون بين وحدات و أقسام المنظمة  .8

تفعيل الجودة بالشكل الذي يتوافق و يتسق ليس فقط مع رغبات و احتياجـات جمهـور                 .9

العملاء الحاليين و المرتقبين و لكن أيضاً مع طموحاتهم و تطلعـاتهم المـستقبلية ممـا                

 .مة يضمن رضاهم بشكل مستمر و من ثم تأييدهم للمنظ

 .تخفيض شكاوي العاملين و انخفاض نسبة الحوادث الصناعية  .10

 .تكوين و تطوير ثقافة التغيير الإيجابي الفعال القائم على قيم التجديد و التطوير  .11

نما وجد و في الوقت ذاته زيادة       تخفيض نسب الفاقد و العادم و الهدر و غير المستغل أي           .12

 . الخدمات تطوير كفاءة المنظمة على إنتاج السلع وو

، 2000ميـا ،    ( رفع مستوى الروح المعنوية لدى العاملين     تحسين العلاقات الإنسانية و    .13

  ).56ص 
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   الثانيالمبحث

  الثقافة التنظيمية

  :مفهوم الثقافة التنظيمية 
هناك اتفاق بأن ثقافة المنظمات ترجع إلى النظام المطبق مـن خـلال نظـام المفـاهيم                 

يد التي تكون سائدة بين أعضاء المنظمـة و التـي تميزهـا عـن               الأعراف و التقال  و  المشتركة  

 ( Robbins , 1998 , P. 595 )منظمات أخرى 

هي نظام لأحداث و معتقدات مشتركة و هي تتطور داخل المنظمة ،            : و هناك من عرفها بأنها      

كما أنـه   ها و بالنسبة لإدارة الأعمال فإن هذا يرجع إلى ثقافة الشراكة ، و              حدد سلوك أعضائ  و ت 

لا يوجد أشخاص يحملون نفس الصفات و نفس الخصائص فإن المنظمات أيضاً لا تحمل نفـس                

الثقافة ، و هذا يعني أن كل منظمة لها ثقافتها الخاصة ، و من الواضح بأن معظم الباحثين فـي                    

 مجال الإدارة يتصورون بأن الاختلافات الثقافية سوف تزداد و يكون لها أثر كبير على إنجـاز               

  ( Schermerhorn , 1998 , p . 197)المنظمات و على جودة خبرات أعضاء المنظمة

بأنها تتكون من قيم و معتقـدا و    ( Mainiero , Tromley ,1989 , p . 382 )ها و قد عرف

تصورات مشتركة و تحدد سلوك أعضاء المنظمة ، و كلما زاد استخدام هذه القيم و المعتقدات و                 

مشتركة كلما كانت أقوى لثقافة المنظمة ، و يكون لها أثر عظيم في تحديـد               التصورات و تكون    

 .السيطرة على سلوك المنظمة

يمكن القول بأن الثقافة التنظيمية تشير إلى منظومة المعاني و الرموز السائدة في التنظيم و أيـا                 

لافتراضات و القيم   ا: كانت وجهة النظر حول موضوع الثقافة التنظيمية فإنه يمكن تعريفها بأنها            

الأساسية التي تطورها جماعة معينة ، من أجل التكيف و التعامل مع المـؤثرات الخارجيـة و                 

الداخلية ، و التي يتم الاتفاق عليها و على ضرورة تعليمها للعاملين الجدد في التنظيم ، من أجل                  

 ، ص   2000لقريـوتي ،    ا( إدراك الأشياء و التفكير بها بطريقة معينة تخدم الأهداف الرسمية           

151( .    

  :تعريف المناخ التنظيمي 
عبارة " هو البيئة الداخلية التي يعمل الفرد في إطارها ، كما يعرف المناخ التنظيمي بأنه               

و هـذا   . موعة العاملين في التنظيم الواحد    عن البيئة الاجتماعية أو النظام الاجتماعي الكلي لمج       

 و التقاليد و الأعراف و الأنماط السلوكية و المعتقدات الاجتماعية           يعني الثقافة و القيم و العادات     
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نية و الاقتـصادية داخـل   و طرق العمل المختلفة التي تؤثر على الفعاليات و الأنـشطة الإنـسا     

ع حاجـاتهم النفـسية       و يأمل العاملون بأن يكون هذا المناخ داعماً يسهل لهم إشـبا            ،"المنظمة  

، فالمناخ التنظيمي يؤثر على العاملين في المنظمة و يؤدي إلى التحفيز            قتصاديةالاالاجتماعية و و

  .ن متطلبات الوظيفة و حاجات الفردأو الإحباط لأنه يعمل كوسيط بي

  :أبعاد المناخ التنظيمي 
و يقصد بذلك قدرة التنظيم على الاستجابة و التكيـف و التـأقلم مـع               : مرونة التنظيم    .1

  .الخارجية متغيرات الظروف الداخلية و 

، إلى السأم و الملل وعدم الإبداع     إن الأعمال الروتينية و المتكررة تفضي       : طبيعة العمل    .2

 .الابتكار لدى الفرد و تدفعه إلى التفكير والخلق وبينما الأعمال الحيوية تثير التحدي 

تؤكد المنظمات على الإنجاز و الإنتاجية كأسـس للمكافـأة الماديـة و             : أهمية الإنجاز    .3

 .لمعنوية ا

إن التنمية الإدارية للرؤساء و المـشرفين وتـدريب         : أهمية التنمية الإدارية و التدريب       .4

المرؤوسين تعكس اهتمام المنظمة بتطوير و تأهيل و تنمية العنصر البشري فيهـا كمـا          

 .يكون لها أكبر الأثر في تحقيق الأهداف التنظيمية 

ة و اللامركزية ، و تعني المركزية تركيـز         السلطة أنواع منها المركزي   : أنماط السلطة    .5

السلطة بيد الرؤساء ، و هي تتسم بعدم المرونة و الحد من الإبداع لدى المرؤوسـين ،                 

بينما تعني اللامركزية تشتيت السلطة و دفعها إلى المستويات الأدنى في الـسلم الإداري              

  في اتخاذ القراراتمما يتيح للمرؤوسين فرص الاجتهاد و اقتراح الحلول و المشاركة

إن الإدارة التي تعمد إلى الصدق والإخـلاص        : أسلوب التعامل بين الإدارة و العاملين        .6

في تعاملها مع العاملين تحصل على تعاون و ثقة هؤلاء العـاملين و ضـمان الـولاء                 

 .التنظيمي لهم و الحرص على مصلحة المنظمة و العكس صحيح 

ف من المكافأة و العقاب هو تكرار سـلوك معـين أو            إن الهد : أنماط الثواب و العقاب      .7

فالمكافأة تمنح للفرد المنتج و المبدع و الملتزم بأداء مهـام وظيفتـه و أوامـر                . تعديله  

على الفرد غير المنتج والكسول وغير الملتزم بما هو مطلوب          ، بينما يقع العقاب     رؤسائه

 .منه

 و مستقرة تمنحه الاستقرار الفكـري و        و يعني منح الفرد وظيفة دائمة     : الأمن الوظيفي    .8

العميـان ،   ( تجنبه القلق على مصيره مما يؤدي إلى تحسين الأداء و ضـمان الـولاء               

  . ) 204 ، ص 2002
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  :أهمية الثقافة التنظيمية 
تعتبر الثقافة التنظيمية عنصراً مهماً في التأثير على السلوك التنظيمي ، و تختلف النظرة              

 حيث يتعامل معها البعض باعتبارها عاملاً مستقلاً ، و النظر للقيم بأنها تنتقل              للثقافة التنظيمية ،  

بواسطة العاملين إلى التنظيمات كأحد نواتج التنظيم المتمثلة بـالقيم ، و اللغـة المـشتركة ، و                  

و تؤكد هذه النظـرة علـى أهميـة         . الرموز و الطقوس المختلفة التي تتطور مع مرور الوقت          

تفاق على مفهوم الثقافة التنظيمية و جزيئاتها المختلفة من قبل المديرين و العاملين             الإجماع و الا  

   . )150 ، ص 2000القريوتي ، ( 

  :خصائص الثقافة التنظيمية 
 بين الكتاب و الباحثين ، على أن الثقافة المنظمية تشير إلى نظـام مـن                هناك اتفاق عام  

 ، و تميز المنظمة عن المنظمات الأخـرى ، و إن            المعاني المشتركة التي يتمسك بها الأعضاء     

هذا النظام للمعاني المشتركة ، هو عبارة عن خصائص أساسية للقـيم المنظميـة ، و تقتـرح                  

  : البحوث أن هنالك سبع خصائص أساسية تعبر عن جوهر الثقافة المنظمية و هي 

  .رة درجة تشجيع العاملين على الإبداع و المخاط : الإبداع و المخاطرة .1

الدرجة التي يتوقع فيها من العاملين أن يكونـوا دقيقـين منتبهـين              : الانتباه للتفاصيل  .2

  .للتفاصيل 

درجة تركيز الإدارة على النتائج أو المخرجات و ليس التقنيات و           : الانتباه نحو النتائج     .3

  .العمليات المستخدمة لتحقيق هذه النتائج 

  .ة بتأثيرها على الأفراد داخل المنظمة درجة اهتمام الإدار: التوجه نحو الناس  .4

  .ق لا الأفراد يدرجة تنظيم فعاليات العمل حول الفر: التوجه نحو الفريق  .5

  .درجة عدوانية الأفراد و تنافسهم ، لا سهولة وودية التعامل معهم : العدوانية  .6

 ( لنمـو   درجة تأكيد فعاليات المنظمة المحافظة على الحالة الراهنة بدلاً مـن ا            : الثبات .7

 . ) 326 ، ص 2003العطية ، 

  :عناصر الثقافة التنظيمية 
 Organizational Valuesالقيم التنظيمية : أولاً 

القيم عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حول مـا هـو               

  .الخ .... مرغوب أو غير مرغوب ، جيد أو غير جيد ، مهم أو غير مهم 
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لتنظيمية فهي تمثل القيم في مكان أو بيئة العمل ، بحيث تعمل هذه القيم علـى توجيـه                  أما القيم ا  

سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية المختلفة ، و من هذه القيم المساواة بـين العـاملين ،و                 

  .الخ ... الاهتمام بإدارة الوقت ، و الاهتمام بالأداء و احترام الآخرين 

 Organizational Beliefsنظيمية المعتقدات الت: ثانياً 
و هي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل و الحياة الاجتماعية في بيئة العمل ،                

و من هذه المعتقدات أهمية المشاركة في عملية صـنع      . و كيفية إنجاز العمل و المهام التنظيمية        

  .لأهداف التنظيمية القرارات ، و المساهمة في العمل الجماعي و أثر ذلك في تحقيق ا

 Organizational Normsالأعراف التنظيمية : ثالثاً 
و هي عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في المنظمة على اعتبار أنها معايير مفيـدة                

و يفتـرض أن    . مثال ذلك التزام المنظمة بعدم تعيين الأب و الابن في نفس المنظمة             . للمنظمة  

  .توبة وواجبة الإتباع تكون هذه الأعراف غير مك

 Organizational Expectationsالتوقعات التنظيمية : رابعاً 
تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب و الذي يعني مجموعة من            

ا من الآخر خلال فترة عمل الفـرد فـي          مالتوقعات يحددها أو يتوقعها الفرد أو المنظمة كل منه        

 ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين ، و المرؤوسين من الرؤساء ، و الزملاء              مثال. المنظمة  

من الزملاء الآخرين و المتمثلة بالتقدير و الاحترام المتبادل ، و توفير بيئة تنظيميـة و منـاخ                  

 ، ص   2002العميـان ،    (  الاجتماعية   وتنظيمي يساعد و يدعم احتياجات الفرد العامل النفسية         

312. (   

  : الثقافة التنظيمية أنواع
  :ثقافة قوية ، و ثقافة ضعيفة ، و تعتمد الثقافة القوية على ما يلي : يوجد نوعان من الثقافة 

  .عنصر الشدة و يرمز هذا العنصر إلى قوة أو شدة تمسك أعضاء المنظمة بالقيم و المعتقدات 

و يعتمـد  . بل الأعـضاء  عنصر الإجماع و المشاركة لنفس القيم و المعتقدات في المنظمة من ق          

الإجماع على تعريف الأفراد بالقيم السائدة في المنظمة ، و على الحوافز من عوائد و مكافـآت                 

  .تمنح للأفراد الملتزمين 

إن المنظمة ذات الأداء و الفعالية العالية لديها ثقافة قوية بين أعضائها ، إذ أدت الثقافـة                 

 التعليمات و القواعد ، فالأفراد يعرفون ما يجب القيـام           القوية إلى عدم الاعتماد على الأنظمة و      

ون في طرق مبهمة غير واضـحة المعـالم و          قافات الضعيفة فإن الأفراد يسير    بينما في الث  . به  

يتلقون تعليمات متناقضة و بالتالي يفشلون في اتخاذ قرارات مناسبة و موائمة لقيم و اتجاهـات                

  .الأفراد العاملين 
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فالثقافـة  . أهمية ظهور ثقافة تنظيمية قوية تعمل على الوحدة التنظيمية          و من هنا تبرز     

القوية لا تسمح بتعدد ثقافات فرعية متباينة لأنه إذا لم تثق الثقافات الفرعية المتعددة الموجـودة                

في المنظمة ببعضها البعض ، و لم تتعاون فإن ذلك سيقود إلى صراعات تنظيميـة و بالتأكيـد                  

   . )316 ، 2002العميان ،  ( علية و الأداء للمنظمةستؤثر على الفا

  :وظائف الثقافة في تحديد السلوك الإنساني 
  .إن الوظيفة الأولى للثقافة أنها تحدد معاني المواقف الاجتماعية المختلفة 

من ناحية أخرى فإن الثقافة تحدد للفرد ما هو طيب و ما هو رديء و ما هو جميل و مـا هـو                       

قافة توجه الفرد في اكتساب اتجاهاته و القيم التي يؤمن بها  و الأهداف التي يسعى                قبيح ، إن الث   

  . إليها 

إن الخرافات و الأساطير و الاعتقاد في وجود قوى غير طبيعية أو خارقة للعادة تكـون                

جزءاً أساسياً من ثقافة أي مجتمع ، و بالتالي فهي تمثل مصدراً من مصادر التأثير على سـلوك              

  .اد و تصرفاتهم الأفر

و أخيراً فإن الثقافة توفر للفرد أنماطاً سلوكية يستطيع إتباعها في المواقف الاجتماعيـة              

المختلفة بحيث لا يضطر إلى المرور بمصاعب التجربة و الخطأ في المواقف الاجتماعية التـي               

   . )216 ، ص السلمي ، بدون تاريخ( يجابهها 

   :الوظائف الأساسية لثقافة المنظمة
  :تؤدي الثقافة التنظيمية عدة وظائف هامة أساسية حددها بعض الكتاب على النحو التالي 

 .الثقافة التنظيمية الواضحة تنمي الشعور بالذاتية ، و تحدد الهوية الخاصة بالعاملين  .1

ب الثقافة التنظيمية دوراً جوهرياً في إيجاد الالتزام و الولاء بـين العـاملين ، ممـا                 تلع .2

 .لى الالتزام الشخصي و المصالح الذاتية للعاملين يتغلب ع

تساهم الثقافة التنظيمية في تحقيق عملية الاستقرار داخل المنظمة ، بحيث تؤكد وجودها              .3

 .كنظام اجتماعي متكامل 

تعتبر الثقافة التنظيمية بمثابة إطار مرجعي للعاملين للاستعانة به لإعطاء معنى واضحاً             .4

 .ظمة ، و فاعلاً لنشاط المن

و يعدها آخرون مصدر فخر و اعتزاز للعاملين بها ، خاصة إذا كانت تؤكد علـى قـيم              

   )8 ، ص 2005الشلوي ، ( التغلب على المنافسين ، والتميز ، والريادة ، ومعينة مثل الابتكار 
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 :تأثير الثقافة التنظيمية 
 و قد يكون     ، ل بالمنظمة ين و على إجراءات العم    تؤثر الثقافة التنظيمية كثيراً على العامل     

، و تلقـي الثقافـة   ون بعض الآثار خفية أي غير واضحة    بعض آثار الثقافة جلياً واضحاً بينما تك      

فق مـع الثقافـة     أن يفكروا و يعملوا بطريقة تتوا     : بمعنى. طاً على العاملين ليتوافقوا معها    ضغو

 تركز على أهمية جودة المنتجات      و على ذلك فإنه إذا كانت الثقافة التنظيمية       . الموجودة بالمنظمة 

، فإنهم سيلاحظون أن مشاكلهم مع الـشكر تحـل بـأدب            دمات الممتازة التي تقدم للعملاء    و الخ 

أما إذا كانت الثقافة تركز على حجم الإنتاج مهما كلفها ذلك فـسيجد العمـلاء أمـامهم                 .وبكفاءة

منظمة بدءاً بطريقة ارتـداء     و من الممكن أن تؤثر الثقافة على كل شيء في ال          . مصاعب كبيرة   

العاملين لملابسهم ، و مروراً بمقدار الوقت المسموح به لبدء الاجتماعات متأخرة عـن الوقـت                

، ص   2004 جرينبرج،  بـارون،      (المحدد ،و انتهاءً بسرعة ترقية العامل إلى الوظيفة الأعلى          

642.(   

  :الثقافة التنظيمية و علاقتها بإدارة الجودة الشاملة 
املة  خلال استعراض مفهوم الثقافة التنظيمية و مكوناتها ، و مفهوم إدارة الجودة الش             من

ويه من قيم    فالثقافة التنظيمية بما تح    ن نظراً للعلاقة الوثيقة بينهما ،      المفهومي يسهل علينا ربط كلا   

 يمكن أن تكون الأرض الخصبة التي تدعم نمـو و اسـتمرار و نجـاح                و معتقدات و اتجاهات   

قد تشكل هذه الثقافة أحد أهم العوائـق         الشاملة خاصة في القطاع العام ، و         ذج إدارة الجودة  نمو

التي تعترض سبل إنجاح هذا النموذج و ذلك حين تتعارض قيمها و معتقداتها مـع الأسـس و                  

  .عليها نموذج الجودة الشاملةالركائز التي يقوم 

تنظيم لإدخال فكـرة أو نمـوذج        بيئة ال  إن الثقافة التنظيمية هي معيار الحكم لمدى قبول       

، كما أنها تعكس قدرة المنظمة على التكيف مع أساليب  و ممارسات جديـدة كممارسـات                 جديد

  .ةالجودة الشامل

إن كثير من المؤسسات و المنظمات تنجح في الالتزام بالجودة الشاملة و تحصل علـى               

 بتدريب موظفيهـا علـى المهـارات        مشاركة موظفيها في كل أوجه التخطيط و التطبيق و تقوم         

 و هذا   ،المطلوبة و لكن جهودها تفشل في النهاية لأنها لم تبذل أي جهد لتغيير ثقافتها التنظيمية                

( الجـودة     يقودنا إلى الإدعاء بضرورة انتقال تلك المنظمات من الثقافة التنظيمية إلـى ثقافـة               

  ) .، أ  400 ، ص 2001الطعامنه ، 
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    كة والجودة الشاملةالثقافة المشتر
تمثِّل الثقافة المشتركة مجموعة من القيم والمعتقدات والأنماط السلوكية التي تشكِّل جوهر           

 اعتبـار وتعتبر كل مؤسسة حالة فريدة بحيث لا يمكن          . مركز الجودة الشاملة     -هوية المؤسسة   

سواء كانـت  )  مثلاًصالاتكالات(مؤسستين أنهما متشابهتان حتى ولو كانتا تمارسان نفس النشاط       

  .هذه المؤسسة عامة أو خاصة ، صـناعية أو خـدمات ، تعمـل علـى أسـاس الـربح أم لا                     

  .مثِّل كل شركة ثقافة مشتركة والتي تعتبر حالة فريدة ومنفـصلة ومختلفـة عـن الآخـرين              تو

شاطات وما يجب عمله هو بناء ثقافة مؤسسية تكون فيها الجودة بشكل عام هي القيمة الموجهة لن               

ويتحقق هذا عندما تتخذ الإدارة الخطوات الضرورية لتحسين أداء المديرين والإداريين           . الأفراد  

ويعتبر كلً من التدريس والتدريب ضرورياً في هذه العملية حيـث           . والموظفين داخل المؤسسة    

ملة وتفسير هذا   أن المناخ المستمر للتعلُّم يساعد الناس على فهم أهمية تطبيق مفاهيم الجودة الشا            

وإن كان الإعلان عن ثقافة جودة شاملة جديدة لا يستغرق وقتاً طويلاً ، إلا أننا نحتـاج  .التطبيق  

وإن لـم تكـن الإدارة       .لسنوات لنجعل مئـات أو آلاف الموظفين يتصرفون بطريقة مختلفـة           

ار فـي أسـلوبها     مستعدة لإظهار الصبر وبذل الجهد في التخطيط وقيادة عملية التغيير والإستمر          

ــد ،        ــدى البعي ــى الم ــة عل ــائج هام ــق نت ــن تتحق ــشاملة ، فل ــودة ال ــاه الج   تج

   ) .www.alahsaa.net( وبالتالي فإن التغيير سينتهي كما انتهت التجارب السابقة

  :الثقافة التنظيمية التي يتطلبها تطبيق الجودة الشاملة تتمثل في 
 .لإيمان بضرورة تحقيق رسالة المنظمة و أهدافها ا .1

خـل  الإيمان بضرورة المكاشفة و الصدق في كافة أنواع الاتصالات التـي تجـري دا              .2

 المنظمة 

 .الإيمان بضرورة توحيد القيم و المعتقدات بين جميع العاملين بالمنظمة  .3

 .الإيمان بأهمية العمل الجماعي و نبذ العمل الفردي  .4

 .تحقيق المنظمة لأهدافها يحقق بالضرورة أهداف العاملين الإيمان بأن  .5

 . أخطاء أفضل بكثير من تصحيح الأخطاء نالإيمان بضرورة العمل الجيد بدو .6

 الإيمان الكامل بضرورة التعرف على أسباب الأخطاء لتلافيها بدلاً من معاقبة المخطئ .7

  أن يكـون رضـا      رغبات المـستهلكين و    الإيمان بضرورة التعرف على احتياجات و      .8

 .المستهلك هو الهدف الحقيقي لجميع العاملين 

الإيمان بضرورة أن تعمل كافة إدارات المنظمة في تناغم و تناسق من أجـل إرضـاء                 .9

 .اح هو نجاح للجميع و ليس للأفرادالمستهلك فلا مجال للمنافسة بين تلك الإدارات فالنج
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دأ من جديد   تجربة يجب تجاوزها و لنب    الإيمان بأن الفشل ليس هو نهاية المطاف بل إنه           .10

 .نا مع الاستفادة من أخطائ

 .الإيمان بضرورة تنمية الرقابة الذاتية و الإحساس بالمسئولية  .11

 .الإيمان بضرورة أن يكون جميع العاملين مبتكرين و مبدعين  .12

تكيف إن الثقافة التنظيمية الجديدة يجب أن تساعد كل من يعمل في المنظمة على التعامل و ال               

( مع المتغيرات البيئية الداخلية و الخارجية الأمر الذي يضمن بقاء المنظمة و اسـتمرارها               

   ) .335 ، ص 2003الصيرفي ، 

  :آليات خلق الثقافة و المحافظة عليها 
يمكن تشبيه عملية خلق الثقافة التنظيمية بالتنشئة الاجتماعية للطفل ، فهي قيم يتم تعليمها                    

خـلال الممارسـات اليوميـة      و يتعلمها الأطفال في البيت من       . فراد منذ البدايات    و تلقينها للأ  

و كـذلك الأمـر فـي       . كلما كانت القيم مغروسة مبكراً كلما كانت أمتن و أقـوى            و. للوالدين

المنظمات ، فإن المؤسسين يلعبون دوراً مهماً في خلق العادات و التقاليد و طـرق العمـل ، و                   

، حيث تلعب الرؤية و الفلسفة التي يؤمنون بهـا دوراً           شكيل الأولى للمنظمة  في فترات الت  خاصة  

كمـا أن الحجـم المتواضـع و الـصغير     . كبيراً في تنمية القيم الثقافية باعتبارهم المؤسـسين     

     ض الرؤية و   ، و فر  سهل عملية التأثير ووضع البصمات    للتنظيمات في المراحل الأولى لنشوئها ي

، إذ أن الثقافة تنشأ بفعل التفاعلات و الممارسات و الخبرات التي يمـر              ةغرس القيم في الجماع   

 باعتبارها طريقة لاكتساب مزيد     ، فتتعزز تها يرون أنها سلوكيات يتم مكافأ     بها العاملون ، و التي    

  .من المزايا و المنافع 

  :و يمكن القول بأن الآليات الرئيسة لتشكيل الثقافة المؤسسة هي 

  : ن اختيار الموظفي .1

ذلك أنه و مـن     . تعتبر عملية اختيار الموظفين خطوة رئيسة في تشكيل الثقافة التنظيمية           

خلال عملية الاختيار يتم التعرف على الأفراد الذين ترى المنظمات أن لـديهم مجموعـة مـن                 

 .الصفات و الأنماط السلوكية ، و الخلفيات الثقافية ، و الاستعدادات و التوجهات المناسبة لهـا                 

  .فعملية التعيين تعني في نهاية الأمر اختيار الأشخاص الذين يتفقون مع قيم المنظمة 

  :ممارسات الإدارة العليا  .2

 ـ             لطبيعـة الثقافـة     يرغم أهمية القيم المعلنة ، إلا أن الممارسات تبقى الاختبـار الحقيق

مكافآتهـا و   التنظيمية السائدة ، إذ يتضح و من خلال الممارسات أنـواع الـسلوك التـي يـتم                  

  .السلوكيات التي يتم استنكارها و معاقبتها ، و يشكل ذلك مؤشرات واضحة للعاملين 
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  :التنشئة و التطبيع  .3

يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية المطلوبة لدى العاملين أن تهتم المؤسسات و بعـد اختيارهـا               

الاجتماعي يـتعلم   التطبيع  فالتدريب هو نوع من     . للمرشحين المناسبين للتعيين بعملية التدريب      

  .قيمها و ما يميزها عن المنظمات الأخرى ن الكثير عن المنظمة و أهدافها ومن خلاله الموظفو

  :القصص و الطقوس و الرموز و المفردات  .4

 السابقة بمجموعة من الآليـات      ةتتعزز الثقافة التنظيمية و تُستكمل الآليات الرسمية الثلاث       

لطقوس و القصص التي يتم تداولها في التنظيم بقصد إلقـاء الـضوء             غير الرسمية ، و تتمثل با     

    ) .163 ، ص 2000القريوتي ، (على القيم التي يحرص التنظيم على تعزيزها 

   :عوامل رئيسة تلعب دولاً كبيراً في المحافظة و البقاء على ثقافة المنظمةكما و يوجد ثلاثة 

  :الإدارة العليا  .1
عليا تعتبر عاملاً مؤثراً على ثقافة المنظمة من خلال القـرارات           إن ردود فعل الإدارة ال    

التي تتخذها ، فإلى أي مدى تلتزم الإدارة العليا بالسلوك المنتظم من خلال استخدام لغة واحدة                

و مصطلحات و عبارات و طقوس مشتركة ، و كذلك المعايير الـسلوكية و التـي تتـضمن                  

 العليا في كيفية معاملة العاملين و سياسة الإدارة تجـاه           التوجهات حول العمل و فلسفة الإدارة     

فـإذا مـا    . الجودة و الغياب ، و كذلك سياستها حول تنفيذ القواعد و الأنظمة و التعليمـات                

حافظت الإدارة العليا على سياساتها و فلسفتها في جميع النواحي التي تخص المنظمة ككل فإن               

  .هذا سيؤثر على ثقافة المنظمة 

 :ار العاملين اختي .2
تلعب عملية جذب العاملين و تعيينهم دوراً كبيراً في المحافظة على ثقافة المنظمـة ، و                

الهدف من عملية الاختيار هو تحديد و استخدام الأفراد الذين لديهم المعرفـة و الخبـرات و                 

نـاك  م العمل في المنظمة بنجاح ، و في عملية الاختيار يجب أن يكـون ه              االقدرات لتأدية مه  

. مواءمة بين المهارات و القدرات و المعرفة المتوفرة لدى الفرد مع فلسفة المنظمة و أفرادها                

بمعنى آخر أن لا يكون هناك تناقض بين الأفراد في المنظمة من أجل المحافظة علـى ثقافـة               

 يحملون  المنظمة لأنه قد يتأثر الأداء و الفاعلية في المنظمة بسبب تأثير الأفراد الجدد و الذين              

  .ثقافة لا تتناسب مع ثقافة أفراد المنظمة الحاليين 

 :المخالطة الاجتماعية  .3
عند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فإن هذه العناصر لا تعرف ثقافـة المنظمـة و                

بالتالي يقع على عاتق الإدارة أن تعرف الموظفين الجدد على الأفراد العاملين و علـى ثقافـة               

   ).319 ، ص 2002العميان ، (  ضروري حتى لا يتغير أداء المنظمة المنظمة و هذا أمر



 59

  :دور إدارة الجودة الشاملة كأحد العلامات المميزة في تطور السلوك التنظيمي 
 باهتمام كبير من جانب الباحثين فـي        تحيث ظهرت حركة إدارة الجودة الشاملة و حظي       

 هذا المفهوم على كثيـر مـن المـضامين          الآونة الأخيرة كمفهوم حديث للإدارة ، و قد انطوى        

  .العملية التي يمكن تطبيقها في مجال إدارة الموارد البشرية 

و تعرف إدارة الجودة الشاملة بأنها التركيز على تحقيق رضا المستهلك من خلال النظـام           

 يتم هذا    و رة و الأساليب الفنية و التدريب ،      المتكامل لكل الأنشطة التي تقوم بها المنظمة و الإدا        

 عالية مـن جـودة      من خلال التطوير المستمر للعمليات التنظيمية ، بهدف الوصول إلى درجة          

  المنتج و الخدمة 

 لأنه بدون التعليم المستمر     ،و تركز إدارة الجودة الشاملة على التطوير المستمر للأفراد          

مة و هكذا فـإن مبـادئ   و المشاركة الفعالة للأفراد ، لا يمكن الوصول إلى جودة المنتج و الخد     

  ) .القيم ، الاتجاهات ، و المعتقدات ( إدارة الجودة الشاملة تكمن في ثقافة المنظمة 

و بالرغم من اختلاف مجال و عمق برامج إدارة الجودة الشاملة ، إلا أنه يمكن تحديـد أربعـة                   

  : أهداف شائعة لإدارة الجودة الشاملة 

مرة حتى نحد من الاحتمالات لإعادة العمـل مـرة          القيام بالعمل بطريقة صحيحة من أول        .1

  .  أخرى 

  .الأفراد ستماع إلى، والتعلم من المستهلكين والا .2

  .التحسين المستمر لكل حدث من الأحداث اليومية القيام بالتطوير و .3

  .الاحترام المتبادل بناء فرق العمل، والثقة و .4

 قيمـة فـي مجـال    ذاسهاما كبيراً و و باختصار ، فإن مديري إدارة الجودة الشاملة قدموا إ        

 فعنـدما يـتم إدارة      ،و هذا من خلال تقديم محتوى بيئة عملية لإدارة الأفراد           . السلوك التنظيمي 

حصل كل فرد على    الأفراد تبعاً لمبادئ إدارة الجودة الشاملة  فإنه يكون هناك احتمال أكبر لأن ي             

  ).20، ص 2001حسن، (  عالية ، و على منتجات و خدمات ذات جودةفرص للتوظيف أفضل
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  المبحث الثالث

  ي في فلسطينالمصرفالجهاز 

ية، و هـذه    المـصرف إن أفراد المجتمع تعود عليهم المنفعة من الخـدمات و العمليـات             

، الشراء  ية هي التي تسهل العمليات التجارية في البلاد وتسرع وسائل الدفع و             المصرفالعمليات  

د و التصدير ، و تكون مهمـة الدولـة حمايـة هـذه العمليـات                 ية تسوية الاستيرا  لمتسهل ع و
(Mayer , 1999 , p 39 )    

  : البنوك نشأتها و تطورها 
لم تنشأ البنوك منذ البداية في صورتها الراهنة، كما أنها لم تظهر دفعة واحـدة مكتملـة                 

نوك في العـصور    و لقد بدأت الب   . المعالم، ولكنها وليدة تطور استغرق قرون عديدة حتى استقر          

هنـدي،  (الوسطى بفكرة الصراف الذي يقوم بمبادلة العملات سواء كانـت أجنبيـة أو محليـة                

  ).109، ص 1984

 شأنها  -منشآت مالية تقوم بتجميع و توظيف الأموال فهي         " بأنها  تعريف البنوك   و يمكن   

دخـار   أداة فعالة للا    تعتبر –" الخ  ... كشركات التأمين   " في ذلك شأن المنشآت المالية الأخرى         

اً للتمويل و ذلك في ظل النظم الاقتصادية المختلفة ، يزيد علـى             و في ذات الوقت مصدراً رئيس     

ذلك أنها أصبحت إحدى أدوات الرقابة و المتابعة للنشاط الاقتصادي ووحداته الإنتاجية في ظـل               

   ) .3، ص 1980عليان ، ( " الاشتراكية " النظم الاقتصادية المخططة 

  :ية بين الماضي و الحاضر المصرفالأعمال 
ية مجموعة من النشاطات المختلفة التي أصبحت تحترف القيـام          المصرفتشمل الأعمال   

، و ذلك باعتبارها مرخصة للقيام بهذا النوع        "  أو البنك    المصرف" بها ، مؤسسات تتسمى باسم      

  .س مثل هذه المؤسسات نشاطها فيه من الأعمال وفقاً لأحكام القانون النافذ في البلد الذي تمار

 مأخوذ من الصرف بمعنى     – في اللغة العربية     –) بكسر الراء   ( و أصل كلمة مصرف     

، و يقصد بها المكان الذي يـتم فيـه          " مفعل  " ، و هي اسم مكان على وزن        " بيع النقد بالنقد    " 

ية من إطـلاق    انت الغ الصرف ، و من هنا كان وجه التناسب في تسمية البنك مصرفاً ، و قد كا               

ذات الأصل الأوروبي   " البنك  " هذه الكلمة في الاستعمال العربي هي إيجاد مقابل في اللغة لكلمة            

لم تحل محل كلمة بنك الأوروبية سواء فـي الاسـتعمال           ) العربية  " ( مصرف  " ، إلا أن كلمة     

  .الدارج أو في مجالات التأليف و التشريع 
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 الأوروبية الحديثة ، فيقال أنه مشتق من الكلمـة الإيطاليـة            أما أصل الكلمة في اللغات    

 التي تعني المنضدة أو الطاولة ، و يرجع سبب ارتباط هـذه الكلمـة بالأعمـال                 bancoبانكو  

 وقـت   – هو انتشار عادة استعمال الصرافين اللمبارديين         – حسبما يذكر الباحثون     –ية  المصرف

 لمكاتب  –دن شمالي ايطاليا في أواخر القرون الوسطى        ازدهار التجارة و أعمال الصرافة في م      

  .خشبية لممارسة أعمالهم في الأسواق لبيع و شراء العملات المختلفة 

و مهما يكن من أمر التسمية في أصلها و نسبتها ، فقد بات من المؤكد لدى البـاحثين ،                   

 ـ كانت تجد طريقها للظهور ف– بمفهومها الواسع   –أن الأعمال المصرفية     روف و ي مختلف الظ

 إلا أن الأمر الجدير بالتقرير في هذا المجال ، هو أن هذه الأعمال لم ينتظم عقـدها                  العصور ، 

بشكله المنسق المتآلف إلا مع تكامل التكوين المصرفي الحديث الذي تبلورت صورته في ظلال              

لـك الوقـت    عصر النهضة الأوروبية تبعاً للظروف و الاحتياجات التي جدت و تطورت منذ ذ            

   . )31 ، ص 1982حمود ، (

  :البنوك في فلسطين 
    31/12/2006 بنك حسب آخر إحصائية في 22ي الفلسطيني من المصرفيتكون الجهاز 

فلسطين المحدود ، التجاري الفلسطيني ، الاستثمار الفلسطيني ، الإسـلامي العربـي ،               : و هي 

، فلـسطين الـدولي ، العربـي الفلـسطيني          القدس للتنمية و الاستثمار ، الإسلامي الفلسطيني        

للاستثمار ، الأقصى الإسلامي ، بنك الرفاه لتمويل المشاريع الصغيرة ،  البنك العربي ، القاهرة                

عمان ، الأردن ، العقاري المصري العربي ، البنك التجاري الأردنـي ، الأهلـي الأردنـي ،                  

ية و الائتمـان    نمردني الكويتي ، الرئيسي للت    الاتحاد للادخار ، الإسكان للتجارة و التمويل ، الأ        

   . )13/12/2006إحصائية لعدد البنوك من سلطة النقد (   H.S.B.Cالزراعي ، 

 بلغ عدد المكاتب    فرعاً فيما ) 32(بلغ عدد الفروع العاملة في محافظات قطاع غزه         و قد   

  .مكتب ) 11(العاملة فيها 

، حيث أن لكل البنـوك المـذكورة سـابقاً     بنك في محافظات الضفة الغربية     21 و منها 

 في الضفة عدا البنك الرئيسي للتنمية و الائتمان الزراعي  لا يوجد لديه فروع في الضفة                 اًفروع

  .الغربية

فرعاً فيما بلغ عدد المكاتـب      ) 92(بلغ عدد الفروع العاملة في محافظات الضفة الغربية         

/  مارس   13ة الصادرة عن سلطة النقد ، بتاريخ        النشرة الإحصائية الشهري  () 22(العاملة فيها   

2007.(   
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  :التقسيم الشائع للبنوك 
  . إن التقسيم الشائع للبنوك هو بنوك تجارية و بنوك غير تجارية 

"  بقبول ودائع تدفع عنـد الطلـب         – بصفة معتادة    – و البنوك التجارية هي البنوك التي تقوم         -

اً لآجال قصيرة نسبياً تقل عن سنة        و تمنح قروض   ن سنة أو بعد أجل لا يزيد ع     " ابها  طلب أصح 

وإن كان نطاق تمويل هذه البنوك قد امتـد         .. ، و غالباً لتمويل التجارة و من هنا جاءت التسمية           

  ... أو يمتد إلى قطاعات اقتصادية أخرى صناعية و عقارية 

  .  الأعمال  و البنوك غير التجارية تشمل البنوك المتخصصة و بنوك الاستثمار و-

  . و البنوك المتخصصة هي تلك البنوك التي تتخصص في تمويل نشاط اقتصادي معين -

  . و البنوك العقارية هي البنوك التي تتخصص في تمويل الاستثمارات العقارية -

  . أما البنوك الزراعية فهي التي تتخصص في تمويل الزراعة و الاستثمارات الزراعية -

 و الأعمال بنوك غير تجارية أيضاً و هي تقوم باستثمارات طويلة الأجل و               و بنوك الاستثمار   -

  .بتمويل مشروعات تنمية 

 و لهـا مفهومهـا       أما البنوك الإسلامية فهي مؤسسات مالية لا تتعامل بالفائدة أخذاً أو إعطاءً            -

 ية فهي تقبل الودائـع تحـت الطلـب و الودائـع الادخاريـة و        المصرفالخاص عن المعاملات    

كما تقوم بتمويـل    " حدد مسبقاً   "و ليس بمعدل ثابت     " الاستثمارية طبقاً لمبدأ المشاركة في الربح       

أو في ظـل أنـواع      " و ليس بمعدل ثابت محدد مسبقا ً      " الغير في ظل مبدأ المشاركة في الربح        

يل ص في تمويل التجارة أو في تمو      و هي التي تخت   " ابحة و المضاربة    المر" أخرى من التمويل    

 من الممكن أن تمـول التجـارة و الزراعـة و الـصناعة              ين بطبيعة كيانها القانوني و    نشاط مع 

   . )3 ، ص1983الهواري ، ( والعقارات لأي آجال طبقاً لهيكل استحقاقات أموالها 

  :تصنيف المصارف 
النـشاط ، و    : هناك عدة معايير يمكن تصنيف المصارف وفقاً لها ، و من هذه المعايير              

  .نسية ، و درجة الانتشار ، و القطاع ، و الشكل القانوني ، و تبعيتها للأمم المتحدة الج

  :حسب النشاط . 1
    :  )29 ، ص2003عاشور ، ( تصنف المصارف وفقاً لهذا المعيار إلى مصارف 

 :تجارية  -

 بأنهـا   –" بنوك الودائـع    "  و يطلق عليها أيضاً اصطلاح       –يمكن تعريف البنوك التجارية     

ي ودائـع الأفـراد القابلـة       قبارة عن مؤسسات ائتمانية غير متخصصة تضطلع أساساً بتل        ع

. ان قصير الأجل    للسحب لدى الطلب أو بعد أجل قصير ، و التعامل بصفة أساسية في الائتم             

بر بنوكاً تجارية ما لا يضطلع بقبول الودائع القابلـة للـسحب لـدى              تعو بناء على ذلك لا ي     
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اسي فـي مزاولـة عمليـات        الائتمانية ، أو ما ينحصر نشاطها الأس       الطلب من المؤسسات  

شـافعي ،   (  الأجل الطويل كبنوك الادخار و بنوك الرهن العقاري و ما إليها             الائتمان ذات 

   ) .178 ، ص 1970

 ).صناعية ، و زراعية ، و عقارية ، و استثمارية ، و تنموية ، و غيرها( متخصصة  -

 هو ذلك البنك الذي يحصل علـى مـوارده   – ببساطة –مل  البنك الشا : مصارف شاملة    -

المالية من كافة القطاعات و الفروع الاقتصادية في داخل البلاد و خارجها من ناحية ، و                

يقدم الائتمان لكافة القطاعات أيضاً ، ناهيك عن تقديمه لتوليفة واسـعة مـن الخـدمات                

، ص  1997الحمـزاوي،   ( يد  ية و تلك الخدمات التي لا تعتمد على وجود رص         المصرف

43. (  

 .مصارف إسلامية  -

 .مصارف مركزية  -

  :حسب الجنسية . 2
 .مختلطة / أجنبية / وطنية 

  :حسب القطاع . 3
 .مختلطة بحيث يشترك في ملكيتها القطاع العام و الخاص / العام / الخاص 

  :حسب الشكل القانوني . 4
 يمكن أن تأخذ شـكل المـشروع        تتشابه المصارف مع منشآت الأعمال الأخرى ، حيث       

الفردي ، أو شركة الأشخاص ، أو شركات الأموال العامة ، و الاتجاه الحديث نحـو أن يكـون                

 شركة أموال ، و توجد المصارف الفردية في الولايات المتحدة حيث ترجـع ملكيـة                المصرف

  . لرجل أعمال أو إلى شركة صناعية المصرف

  :حسب التفرع و الإدارة . 5
هرت مصارف السلسلة ، و مصارف المجموعات ، و هي ربما تكون ذات شكل              حيث ظ 

  .قانوني موحد أو متقارب ، إلا أنها تختلف في اسلوب إدارتها 

  : حسب الربح . 6
  .مصارف تهدف إلى الربحية  -

 .مصارف لا تهدف إلى الربح  -

  .تعاونية أيضاً لا تهدف إلى الربح  -

  :حسب درجة الانتشار . 7
  .قر واحد أو فرع واحد مصارف ذات م -
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 . مصارف محلية تنتشر في دولة معينة أو في منطقة جغرافية معينة بعدة فروع  -

 ذا بعد إقليمي في     المصرفمصارف تنتشر في الدولة الأم و دول مجاورة أي أن يكون             -

 .انتشار فروعه 

ار فروعه ينتشر في الدولة الأم و دول متفرقة جغرافياً أي أن يكون ذا بعد دولي في انتش         -

  ) .29 ، ص 2003عاشور ، ( ، و هذا ليس المقصود به بنكاً دولياً 

  :فقد قسم البنوك إلى الأنواع الآتية  ) 65 ، ص2006خلف ، ( أما 

  .المصارف المركزية ، المصارف التجارية ، المصارف الاختصاصية 

  :المصارف المركزية 
لدولة ، باعتباره الموجـه و المـشرف        ي ل المصرفو التي تمثل موقعاً أساسياً في النظام        

على عمل هذا النظام ، إضافة إلى مساهمته الذاتية الهامة في هذا العمل ، و هـدف المـصرف                   

المركزي الرئيس يتمثل بخدمة المصلحة الاقتصادية العامة ، و ليس تحقيق أقصى ربح ممكـن               

ل المصارف و يراقب و يشرف      من خلال السياسة النقدية التي يتبعها و التي ينظم من خلالها عم           

على قيامها بهذا العمل ، و ذلك في إطار السياسة الاقتصادية العامـة التـي تـستهدف تحقيـق                   

مصلحة المجتمع ، و تطوير الاقتصاد و تنميته ، و قد نشأت المصارف المركزية في معظمهـا                 

  .كبنوك تجارية ثم تطورت في القيام بوظائفها كمصارف مركزية 

  :جارية المصارف الت
هي مؤسسات منظمة تتبع نظام الشركات ، هدفها الأساس تحقيق الربحية و ممكـن أن                  

و تقـوم   . تكون مكونة من فروع ، و هي الأغلب في البلاد و تكون متصلة بشبكة من الفروع                 

ية يتم تنفيذها من خلال فروع أو من خلال مكاتب بوضـوح و             المصرفبمجموعة من العمليات    

 من أن البنوك التجارية تقبل جميع الودائع من جميع الجهات و من كافة الأنواع               دقة على الرغم  

 بالاحتفاظ بسيولة لحين طلـب      المصرفمنها الجارية و طويلة الأجل و التوفير ، و أيضاً يقوم            

 , shekhar) . كما تكون متخصصة بتقديم ائتمان طويل الأجل فـي الأغلـب   ،سحب الودائع 
shekhar , p.4 )  

عتبر المصارف التجارية أهم أنواع المصارف ، و أكثرها نشاطاً ، حيث أن معظـم               و ت 

الودائع تتركز لديها ، و أن معظم القروض تمنح من خلالها ، و تؤدي معظـم الخـدمات عـن                    

طريقها ، و بالذات في الدول النامية و منها الدول الإسلامية ، و بذلك فإن المصارف التجاريـة                  

  .ارف التي تؤدي وظائف أساسية في الاقتصادات المعاصرة تعتبر من أهم المص

حيث أنها أحدثت تغييرات هامة في أساليب قيامها بهذه الوظائف، وطريقة أدائهـا لهـا،         

ووسعت نطاقها، وزادتها تنوعاً، وأضافت إليها وبما يتماشى مع متطلبات التطور في النشاطات             
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و تقـديم المزيـد مـن الخـدمات         ، ي  المصرفمان  الاقتصادية ، و حاجتها للتوسع في منح الائت       

  .ية المصرف

   :المصارف الاختصاصية
وهذه المصارف تختص بتوفير التمويل اللازم لعمل قطاعات معينـة فـي الاقتـصاد،              

وبحيث تسهم في تطورها، و بالذات القطاعات الإنتاجية و ذلك من خلال توفير التمويـل التـي                 

التمويل متوسط و طويل الأجل الـذي لا تتجـه المـصارف            تحتاجه هذه القطاعات، و بالذات      

   ) .66 ، ص2006خلف ، ( التجارية نحو توفيره بدرجة مهمة 

و هناك تقسيمات أخرى للبنوك على سبيل المثال فقد قام الدكتور طلعت عبد الحميـد بتقـسيم                 

  : أنواع و هي 7البنوك إلى 

  .البنوك المركزية . 1

  :البنوك التجارية . 2
  . البنوك التجارية المحلية /وك التجارية العامة البن

  .البنوك المتخصصة . 3
 بنوك تمويل التجارة    /ة  البنوك العقاري / بنوك التنمية الزراعية    /  بنوك التنمية الصناعية    

  .الخارجية 

  .بنوك الاستثمار . 4
 و وظيفتهـا الأساسـية قبـول الأوراق    Accepting houses أعمال بيوت القبـول  -

ذلـك بهـدف تمويـل التجـارة         يومـاً و     180 ،   60تجارية التي تتراوح آجالها بين      ال

  .الخارجية

 و من أهم وظائف بيوت الإصدار تـوفير  Issuing houses أعمال بيوت الإصدار -

رؤوس الأموال اللازمة للشركات القائمة أو الجديدة و ذلك عن طريق إصدار الأسهم و              

  .السندات في الأسواق 

تلعب بنوك الأعمال دوراً هاماً في سـوق الـصرف          : سوق الصرف الأجنبي     أعمال   -

الأجنبي حيث تتخصص بعض بيوت البنوك الكبيرة في توفير البنكنوت الأجنبي بكميات            

  .كبيرة لعملائها من الوكالات السياحية و بعض البنوك الأخرى 

لتي تسعى إلى نبـذ سـعر       و هي مجموعة من البنوك حديثة النشأة و ا        : البنوك الإسلامية   . 5

و إتباع قواعد الشريعة الإسلامية فـي المعـاملات         . الفائدة كأساس للتعامل بين البنك و عملائه        

  .المالية 
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تؤدي بنوك التنمية المحلية دوراً هاماً في النهوض بتلك المجتمعات          : بنوك تمويل المحليات    . 6

 تحظى بنصيب من التقدم يعادل ما حـصلت         اقتصادياً و اجتماعياً و لا سيما أن تلك المحليات لا         

  .عليه المدن الكبرى و العواصم في المجتمع رغم أنها المصدر الأساسي لموارد المجتمع 

نشأت هذه البنوك في أول الأمر في شكل وحـدات مـصرفية صـغيرة ،               : بنوك الادخار   . 7

ريد ، و تطـورت فكرتهـا و        مختلفة التبعية ، إلا أنها في معظمها قد بدأت في التبعية لنظام الب            

أصبح أقرب وسيلة للمدخر لإيداع أمواله فيها ، و تتميز هذه البنوك بانخفـاض الحـد الأدنـى                  

للإيداع إلى الحد الذي يمكن من تجميع المدخرات الشعبية ، و قد نالت هذه البنوك شعبية ضخمة                 

راب البالغ من المدخرين ، و      ووجدت مؤازرة من الأفراد ، لسببين أولهما الانتشار الكبير و الاقت          

ثانيها لاستثمار الجزء الأكبر من إيراداتها في المنطقة التي يقع البنك فيها ممـا يـشعر أفـراد                  

   . )12 ، ص عبد الحميد ، بدون تاريخ( المنطقة بالولاء للبنك 

من وجهة النظر التاريخية فإن البنوك التجارية اختلفت بشدة عن البنوك الادخارية ، لقد              

كانت وظيفة البنوك التجارية الرئيسة هي جمع الأموال عن طريق الحسابات الجارية و كـذلك               

بتقديم قروض الأعمال التجارية ، و من ناحية أخرى فإن الوظيفة الرئيسة للبنوك الادخارية هي               

جمع المدخرات ، و ذلك في شكل ودائع لأجل التي لا يستطيع الإنسان سحب شيكات عليها ، و                  

تقديم قروض الرهونات ، لقد قامت البنوك التجارية بزيادة إقراضها للقطاع العـائلي ، و               كذلك  

ية تمثل ربع الودائع الكلية ، و من جهة أخـرى فـإن             المصرفالآن أصبحت الحسابات الجارية     

البنوك الادخارية زادت من إقراضها للأعمال التجارية و أصبحت الآن تزود بالودائع ، و للحق               

كعنوان لها ، و لكن ما زال أيضاً في حكـم الواقـع أن              " بنك  " ا أصبح يستخدم كلمة     فإن بعضه 

البنوك تقوم بعمل العديد من القروض الخاصة للأعمال التجارية ، بينما المؤسسات الادخاريـة              

تركز على قروض الرهونات كما إن معظم الودائع القابلة للسحب بشيكات موجودة في البنوك و               

  .سات الادخارية  ليس في المؤس

، حيـث تعـد     " ي  المـصرف الائتمان  " و تقوم البنوك بعدة وظائف أهمها منح القروض         

ية المصرفوظيفة الائتمان ذات أهمية قصوى على صعيد النشاط الاقتصادي ، و أنشطة الأجهزة              

  .دية ، للدور الذي تؤديه في توفير الأموال و تعبئتها في كافة المجالات الاستثمارية والاقتصا

 عام قبل المـيلاد ،      2600و إن عملية الائتمان هي ظاهرة تاريخية ، تمتد منذ أكثر من             

حيث تمثلت باقتراض النقود و عمليات الرهن ، و استخدام الصكوك لنقل العقارات و الإيجار ،                

و اشتهرت عمليات الائتمان بشكل بارز في عهد السلالات المختلفـة كالبابليـة و الـسومرية و                 

  .يشينية ، و استمرت في النمو عبر التطور التاريخي و العصر الحديث حتى وقتنا الحاضرالك

ي المـصرف إن التطورات الائتمانية الحديثة في نهاية القرن العشرين جعلت من الائتمان            

، و يمكـن أن     في التاريخ المعاصر لهذه الـدول       أداة اقتصادية أكثر أهمية من أي وقت مضى         
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لائتمان و ممارسته بعقلانية و تخطيط إلى تطوير اقتصادي أفضل ، و بعكـس              يؤدي الاهتمام با  

  .ي و النشاط الاقتصاديالمصرفذلك فإن إهماله يجلب الخسائر و الضرر على مستوى النشاط 

ي شأنه شأن الكثير من المفـاهيم فـي         المصرفو لقد تنوعت و تعددت التعاريف حول الائتمان         

رية و الاجتماعية وعلى العموم فإن الائتمان يرتكز بصورة أساسية          المجالات الاقتصادية و الإدا   

على الثقة التي تربط بين الدائن و المدين والتي ينجم عنها دفع قيمة في الحاضر و الدفع المؤجل                  

  .في المستقبل 

عملية تزويد الأفراد و المؤسسات و المنشآت فـي المجتمـع           " فقد عرف الائتمان بأنه     

ة على أن يتعهد المدين بسداد تلك الأموال و فوائدها والعملات المستحقة عليهـا              بالأموال اللازم 

و يتم تدعيم هذه العلاقـة بتقـديم        " والمصاريف دفعة واحدة ، أو على أقساط في تواريخ محددة           

مجموعة من الضمانات التي تكفل للبنك استرداد أمواله في حالة توقف العميل عن السداد بـدون              

علاقة مديونية تقوم على أساس الثقة تنشأ عن مبادلة         "  يمكن تعريف الائتمان بأنه      و. أي خسائر   

سلع أو خدمات أو نقود لقاء تعهد بدفع بدل معين مستقبلاً ، و في أجل معين بشكل سلع أو نقود                    

   ).138 ، ص 2002ماير ، ( التعهد بالدفع نقداً و في الغالب يكون " أو خدمات 
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  الفصل الرابع

  يقة و الإجراءاتالطر
 

 منهجية الدراسة: أولاً 

 مصادر جمع المعلومات: ثانياً 

 بناء أدوات الدراسة: ثالثاً 

 مجتمع الدراسة: رابعاً 

 عينة الدراسة: خامساً 

 صدق وثبات الاستبانة: سادساً 

  المعالجات الإحصائية: سابعاً 
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تمع الدراسة وعينتها ، وكذلك أداة      يتناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة ، والأفراد مج        

الدراسة المستخدمة ، كما يتضمن هذا الفصل وصفا للإجراءات التي قامت بها  الباحثة في تقنين                

، وأخيرا المعالجـات الإحـصائية      ، وطرق إعدادها ، وصدقها وثباتها       أدوات الدراسة وتطبيقها    

  .التي اعتمدت الباحثة عليها في تحليل الدراسة 

  : منهجية الدراسة :أولاً 
شاملة            تهدف هذه الدراسة إلى دراسـة      اد إدارة الجودة ال ع تطبيق أبع  في ظل      واق

ة في قطاع غزة          الثقافة التنظيمية السائدة     تم الحصول على البيانات     وقد ، في البنوك العامل

، وتـم تفريـغ      التي تم إعدادها لهذا الغرض    ) Questionnaire( من خلال الاستبانات     اللازمة

 SPSS (Statistical Package forالبيانات وتحليل النتائج  باستخدام  البرنامج الإحـصائي  
Social Science)   

لمـنهج الوصـفي التحليلـي      ا جل تحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة باستخدام      من أ  و  

حداث وظواهر وممارسات موجودة متاحة للدراسة       بأنه طريقة في البحث تتناول أ      والذي يعرف 

  .والقياس كما هي دون تدخل الباحثة في مجرياتها 

  :مصادر جمع المعلومات : ثانياً 
استخدمت الباحثة العديد من المصادر الثانوية في دراستها الحالية تمثلت بهدف الإجابـة             

  .على تساؤلات الدراسة ، و اختبار فروضها ، و تحقيق أهدافها 

  :و هي موضحة كالتالي 

  تتمثل في: المصادر الثانوية 

   .الوثائق و النشرات و الإحصائيات التي لها علاقة بموضوع البحث 

   الدوريات و المجلات الكتب و المراجع و

  .قة التي لها علاقة بموضوع البحث الدراسات و البحوث الساب

  .شبكة الانترنت 

 استبانه لجمع البيانات و المعلومات اللازمـة عـن         طوير ت فتمثلت في  :المصادر الأولية   أما  

  .ج مجتمع الدراسة و معالجتها و تحليلها إحصائياً و الحصول على النتائ

  أداة الدراسة : ثالثاً 
 تصميم هذه الاستبانة تم تقسيم أبعاد       تم الاعتماد على الاستبانة كأداة لجمع البيانات و عند        

الجودة الشاملة  "  :بعنوان   ) 2002 ( و البلبيسي    الطراونة دراسة    على إدارة الجودة الشاملة بناء   
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و قامـت الباحثـة      ،" ى المصارف التجارية في الأردن      دراسة تطبيقية عل  " و الأداء المؤسسي    

  ". الثقافة التنظيمية "  صياغة المجال الخامس وبتطوير جميع مجالات الدراسة ، 

  :لي تم تقسيم الاستبانة إلى قسمين كالتاو
  .  يحتوى على المعلومات الشخصية لأفراد عينة الدراسة :القسم الأول

  : مجالات كالتالي5تكون من :  القسم الثاني

  . فقرة 15 ويتكون من يناقش   التركيز على العميل : المجال الأول

  . فقرة 33 ويتكون من على تلبية احتياجات العاملينز  التركييناقش: المجال الثاني

 . فقرات 9 ويتكون من يناقش  التركيز على تحسين العمليات: لثالثالمجال ا

    . فقرة24يناقش التركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة ويتكون من : المجال الرابع

  . فقرة 11يناقش الثقافة التنظيمية ويتكون من : المجال الخامس

  

  :كالتاليوقد كانت الإجابات لكل فقرة وفق مقياس ليكارت الخماسي 

موافق بشدةموافقلا رأيغير موافقغير موافق بشدةالتصنيف

 5 4 3 2 1 النقاط

  مجتمع الدراسة : رابعاً 
 877  في قطاع غـزة والبـالغ عـددهم           العاملة ن في البنوك  يتكون مجتمع الدراسة من العاملي    

   1ةنوك العاملة في قطاع غزة و التي تمثل مجتمع الدراس الب موزعة علىموظف

  ) 1( جدول 

  موزعة كالآتي " املة في فلسطينالبنوك الع  " مكاتب و فروع 
  مكتب  فرع   بنك  عدد البنوك

  11  32  14  العاملة في قطاع غزة

  22  92  21  العاملة في الضفة الغربية

  ."ائية سلطة النقدحصإ"  13/3/2007نشرة فروع و مكاتب البنوك العاملة في فلسطين حتى تاريخ : المصدر 

  

                                                 
تم التعرف على حجم مجتمع الدراسة من خلال الاتصالات مع أقسام شئون الموظفين في البنوك العاملة فـي                   1

  .قطاع غزة 
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   :ي بنك و ه14 العاملة في قطاع غزه يبلغ عدد البنوكو 

بنك فلسطين المحدود ، البنك التجاري الفلسطيني ، بنك الاستثمار الفلـسطيني ، البنـك               

،  فلـسطين الـدولي   الإسلامي العربي ، بنك القدس للتنمية والاستثمار ، الإسلامي الفلسطيني ،            

نك الأردن ، العقاري المصري العربي ، الإسكان للتجـارة          البنك العربي ، بنك القاهرة عمان ، ب       

  ).www.pma-palestine.org(و التمويل ، البنك الرئيسي للتنمية و الائتمان الزراعي 

فرعاً فيمـا   ) 32(عدد الفروع العاملة في محافظات قطاع غزه        نجد أن    ) 1( من جدول   

  )ت من سلطة النقد إحصائيا ( اًمكتب) 11 ( هلمكاتب العاملة فيبلغ عدد ا

  عينة الدراسة : خامساً 
للإدارة العليا في البنوك العاملة في قطاع غزة ممثلـة فـي            شامل  الحصر  ال  استخدام تم

 أورئيس دائرة   " ،   " مساعد مدير عام   أو / مدير عام  نائب"مدير عام ،     ( التالية   المسميات الوظيفية 

و )  أو مـسئول قـسم     / رئيس قسم  ،   "قبمرا/  فرع   نائب مدير "،   فرع   مدير ،   "مسئول دائرة 

   ) .2(  ، و سيتم توضيح ذلك في جدول رقم 166البالغ عددهم 

  (:إلى إدارة كل من البنوك التاليـة        اً بالإضافة    فرع 29تم توزيع الاستبانات على     وقد  

ثناء ، كما تم اسـت    )   ، بنك التنمية و الائتمان الزراعي       البنك الإسلامي الفلسطيني   ،بنك فلسطين   

 ، كما تـم     د تم افتتاحه وقت تصميم العينة      حيث لم يكن ق    لحداثته" خانيونس  " فرع بنك الاسكان    

استبعاد بنك فلسطين الدولي و المؤسسة المصرفية الفلسطينية لصعوبة الحصول علـى بيانـات              

   . منهما

ر فـي   يرجع اختيار فئة الإدارة العليا لتمثيل عينة الدراسة إلى كونهم أصحاب القـرا            و  

رسم الاستراتيجيات و السياسات و اختيار أسلوب الإدارة المتبع في كل  بنـك بالإضـافة إلـى                  

  .اطلاعهم و درايتهم بالأمور الإدارية في البنك 
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  : في البنوك العاملة في قطاع غزة يوضح حجم فئة الإدارة العليا)  2 (و الجدول رقم 
   )2( جدول رقم 

  في البنوك العاملة في قطاع غزةيوضح حجم فئة الإدارة العليا
عدد   البنك

  الفروع
مدير 
  عام

نائب 
مدير 
  عام

/ رئيس دائرة
  مسئول دائرة

مدير 
  فرع

نائب مدير 
  /فرع
  مراقب

رئيس 
  قسم

عدد 
موظفي 
الإدارة 

العليا في 
  آل بنك

نسبة 
الاستبانات 

حسب 
  البنوك

+ الإدارة   بنك فلسطين
   فروع8

1  1  8  8  8  25  51  31%  

  %10  16  10  3  3  -  -  -  3  بيالبنك العر
  %15  25  15  5  5  -  -  -  5  بنك القاهرة عمان
البنك الإسلامي 
  الفلسطيني

+ الإدارة 
   فروع3

1  1  8  3  3  6  22  13%  

  %5  8  4  2  2  -  -  -  2  البنك الإسلامي العربي
بنك الإسكان للتجارة و 

  التمويل
1  -  -  -  1  1  3  5  3%  

بنك التنمية و الائتمان 
  الزراعي

+ رة الإدا
  فرع واحد

-  -  -  1  1  3  5  3%  

البنك التجاري 
  الفلسطيني

1  -  -  -  1  1  3  5  3%  

  %5  9  6  2  1  -  -  -  1  بنك الأردن
  %4  6  4  1  1  -  -  -  1  بنك الاستثمار
  %4  7  5  1  1  -  -  -  1  بنك القدس

البنك العقاري 
  المصري العربي

2  -  -  -  2  2  3  7  4%  

مجموع آل مسمى 
وظيفي على حدة في 

   آكلالبنوك

  2  2  16  29  30  87  166    

  1.صمم الجدول بواسطة الباحثة 

  

o عامون   مدراء 2هناك  نرى أن من الجدول السابق. 

o  مسئول دائرة / رئيس دائرة  " 16و "∗.  

o  مساعد مدير عام / نائب مدير عام  " 2و عدد. "  

o 29 مدير فرع .  

o 30 مراقب /  نائب مدير فرع.   

o 87 مسئول قسم /  رئيس قسم.   

o 166 بالتالي بلغ عدد موظفي الإدارة العليا في البنوك العاملة في قطاع غزة و   

                                                 
  .م الحصول على حجم هذه الفئة من خلال الاتصال مع شئون الموظفين في كل بنك في قطاع غزة ت 1
مسئول الدائرة يقوم بأعمال رئيس الدائرة من الناحية العملية و لكن لا يأخذ لقب رئيس دائرة بسبب نواحي  ∗

نائب ( و ) مسئول قسم / م رئيس قس( و  ) مراقب / نائب مدير فرع ( برتوكولية ، و كذلك الحال مع  مسمى 

 ) .مساعد مدير عام / مدير عام 
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 ، و فـي البنـك الإسـلامي         بنك فلسطين ( في  " مراقب الامتثال "تم تصنيف   : ملاحظة   _

 رفـض   البنك العقاري المصري العربـي     مع فئة رؤساء الدوائر ، كما أن         )الفلسطيني  

 .نك  و ذلك بسبب سياسة البإرجاع الاستبيان

،  استبانة   139، وتم استرداد     "قد تم ذكرها   "  على كل من له رتبة إدارية      استبانه166 توزيع   تم

 وعدم تحقيق الشروط    ت تم استبعاد  استبانه واحدة لعدم جدية الإجابة عليها         وبعد تفحص الاستبانا  

  اسـتبانة  138المطلوبة للإجابة على الاستبيان، وبذلك يكون عدد الاستبانات الخاضعة للدراسة           

  .% 83أي ما نسبته 

  : خصائص عينة الدراسة كالتاليتحليل
  )3(جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس
 الترتيب النسبة المئوية العدد  الجنس
  1 81.2 112  ذكر
  2 18.8 26  أنثى

    100.0 138  المجموع
 

من عينة الدراسـة    % 18.8و  من عينة الدراسة من الذكور،      % 81.2أن  ) 3(يبين جدول رقم    

من الإناث و هذه النسب تدل على هيمنة الذكور في مجال العمل بـالبنوك ، و هـذه النتيجـة            

و هي دراسة محلية    % 76حيث بلغت نسبة الذكور      ) 2006الدقي ،   ( قريبة من نتائج دراسة     

 . و هذا يشير إلى أن التوجه في توظيف الذكور بنسبة اكبر سائد في قطاع غزة

  )4(جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي

  الترتيب  النسبة المئوية  العدد  المسمى الوظيفي

  5 1.4 2  مدير عام

 5 1.4 2  مساعد مدير عام/نائب مدير عام

 4 9.4 13  مسئول دائرة/رئيس دائرة

 3 19.6 27  مدير فرع

 2 20.3 28  مراقب/نائب مدير فرع

 1 47.8 66   قسممسئول/رئيس قسم

    138100.0  المجموع
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من عينة   % 1.4، و " مدير عام " من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي      % 1.4أن  ) 4(يبين جدول رقم    

مـن عينـة الدراسـة      % 9.4، و   "نائب مدير عام أو مساعد مدير عام        " الدراسة مسماهم الوظيفي    

" من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي      % 19.6، و   "رئيس دائرة أو مسئول دائرة      " مسماهم الوظيفي   

، و  " نائب مـدير فـرع أو مراقـب         " من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي      % 20.3، و   "مدير فرع   

 ، و من الملاحظ أنه لا تتفـق البنـوك           "رئيس قسم   " من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي       % 47.8

ن بعضها من البنوك الوافدة و تعتمد على        العاملة في قطاع غزة على مسميات وظيفية محددة نظراً لأ         

 .معايير التصنيف في الدولة الأم 

  )5(جدول رقم 
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر

 الترتيب النسبة المئوية العدد  العمر
  2 34.1 47   سنة فاقل30
  1 39.1 54   سنة31-40
  3 26.8 37   سنة فأكثر41

    100.0 138  المجموع
 

من % 39.1 سنة، و    30قل من   من عينة الدراسة بلغت أعمارهم أ     % 34.1أن  ) 5(قم  يبين جدول ر  

من عينة الدراسة بلغت أعمارهم أكثر      % 26.8 سنة، و    40-31عينة الدراسة تراوحت أعمارهم بين      

 سـنه أي مـن      40من الموظفين بلغت أعمارهم أقل مـن        % 73.2 ما نسبته     سنة ، أي أن    41من  

فيمـا يتعلـق     )2006الـدقي ،  ( ، و هذه النتيجة قريبة من نتيجة دراسة الشباب و هي نسبة جيدة   

 ، بينما نسبة الذين     %72 سنه نسبة    46 أعمارهم أقل من     بمتغير العمر حيث بلغت نسبة الأفراد التي      

 .و هذا قد يشير إلى عمق التجربة الإدارية و نضجها% 26.8 فأكثر هي 41أعمارهم من 

  )6(جدول رقم 
  الدراسة حسب متغير المؤهل العلميتوزيع عينة 

 الترتيب النسبة المئوية العدد المؤهل العلمي
  4 5.1 7  عامة ثانوية

  2 7.2 10  دبلوم متوسط
  1 81.9 113  سبكالوريو

  3 5.8 8  دراسات عليا
    100.0 138  المجموع

 

من عينـة   % 7.2من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي ثانوية عامة، و         % 5.1أن  ) 6(يبين جدول رقم    

من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي بكـالوريوس و        % 81.9الدراسة مؤهلهم العلمي دبلوم متوسط، و       
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مة و التي لها    تعد هذه النسبة هي الأعلى من بين فئات العينة و هو ما يدل على توفر القدرات المتعل                

مـن عينـة    % 5.8 و   لـشاملة ،   و القادرة على تطبيق أبعاد إدارة الجودة ا        لتطور و التغيير  القابلية ل 

الدراسة مؤهلهم العلمي دراسات عليا و هذا يعطي مؤشر على أن الاتجاه إلى تحـضير الدراسـات                 

  .العليا هو توجه ضعيف 

  )7(جدول رقم 
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير التخصص

 الترتيب النسبة المئوية العدد  التخصص
  4 6.5 9  علوم مالية و مصرفية

  1 42.8 59  محاسبة
  2 20.3 28  إدارة أعمال

  3 10.1 14  اقتصاد
  2 20.3 28  أخرى

    100.0 138  المجموع
 

من % 42.8من عينة الدراسة تخصصهم علوم مالية ومصرفية، و         % 6.5أن    ) 7(يبين جدول رقم    

% 10.1من عينة الدراسة تخصصهم إدارة أعمال، و        % 20.3عينة الدراسة تخصصهم محاسبة، و      

ن تخصصات أخرى ،    متخصصومن عينة الدراسة    % 20.3لدراسة تخصصهم اقتصاد، و     من عينة ا  

و نلاحظ أن نسبة مرتفعة من العاملين تخصصهم محاسبة يليه تخصص إدارة الأعمال ، و هذا يدل                 

 .على أن توجه البنوك في التوظيف يكون لخريجي كلية التجارة 

  )8(جدول رقم 
  ت الخبرةتوزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوا

 الترتيب النسبة المئوية العدد  سنوات الخبرة
  2 26.1 36   سنوات فأقل5
  2 26.1 36   سنوات6-10

  1 29.7 41   سنة11-15
  3 18.1 25   سنة15أكثر من 
    100.0 138  المجموع

 

 سنوات، و   5من عينة الدراسة بلغت سنوات الخبرة لديهم اقل من          % 26.1أن  ) 8(يبين جدول رقم    

من عينة  % 29.7 سنوات، و    6من عينة الدراسة تراوحت سنوات الخبرة لديهم بين سنة و           % 26.1

من عينة الدراسة   %  18.1و أن ما نسبته     .  سنة 15-11الدراسة تراوحت سنوات الخبرة لديهم بين       

 . سنة15بلغت سنوات الخبرة لديهم أكثر من 
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 سنوات و هذا    6لديهم خبرة أكثر من     % 73.9 أن ما نسبته      يتضح من الجداول السابقة    و بصفةعامة 

يجسد القدرة على الاستيعاب و التعلم لبرامج الجودة الشاملة كما و يمكن القول أن الأغلبية الموجودة                

 عام بنـسبة    40، و أغلبيتهم تقل أعمارهم عن       % 81.2حالياً بين موظفي البنوك هي للذكور بنسبة        

، و أن مـا     % 81.9ن شهادة البكالوريوس بنـسبة      أي من فئة الشباب ، و معظمهم يحملو       % 73.2

هذا يساعد على تفهم و تقبل تطبيق أبعاد        و  من خريجي كلية التجارة بمختلف أقسامها       % 79.7نسبته  

  .إدارة الجودة الشاملة في البنوك التي يعملون بها 

  صدق وثبات الاستبيان: سادساً 

  : من صدق وثبات فقراته كالتاليقامت الباحثة بتقنين فقرات الاستبانة وذلك للتأكد
  

 :قامت الباحثة بالتأكد من صدق فقرات الاستبيان بطريقتين : صدق فقرات الاستبيان 

   :صدق المحكمين )1
مـن   ) 7(  أشخاص ،    ) 10(على مجموعة من المحكمين تألفت من       الاستبيان  عرضت الباحثة   

و جامعة الأزهر و جامعة القـدس       ة  أعضاء الهيئة التدريسية في كلية التجارة بالجامعة الإسلامي       

العـاملين فـي    من  ) 3( ، و     متخصصين في الإدارة والاقتصاد والمحاسبة والإحصاء      المفتوحة

 وقد استجابت الباحثة لآراء السادة المحكمين وقامت بإجراء ما يلـزم مـن حـذف                قطاع البنوك 

ت الفقرات إذا وافق عليها     وتعديل في ضوء مقترحاتهم بعد تسجيلها في نموذج تم إعداده، وقد قبل           

ورفضت إذا وافـق     من المحكمين ،  ) 8-6(محكمين ، وعدلت إذا وافق عليها من        ) 8(أكثر من   

محكمين، وبذلك خرج الاختبار في صورته النهائية ليتم تطبيقه على العينـة            ) 5(عليها اقل من    

  .الاستطلاعية

   :الاستبيانصدق الاتساق الداخلي لفقرات  )2
 فـرد،   33حساب الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان على عينة الدراسة البالغـة           قامت الباحثة ب  

  . وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية للمجال التابع له
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  )9(جدول رقم 
  

  اتهوالدرجة الكلية لفقر)  على العميللترآيز  ا( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأول

  الفقرة مسلسل
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية
  0.000  0.512  .يتم إظهار الاهتمام بمطالب  واحتياجات العملاء   1
  0.001  0.561  يتم إدراك أهمية الأسئلة و الاستفسارات التي يطرحها العملاء   2
 راضـيين  غير   أم راضيين كان العملاء    إذامعرفة ما   بهناك نظام يسمح      3

  0.002  0.511  .إليهم ات المقدمة عن الخدم

هناك نظام يسمح بأخذ وجهة نظر العملاء و اقتراحاتهم لتحسين الخدمة             4
  0.001  0.539  .المقدمة لهم 

معلومات كافية  " يتم التأكد من توافر المعلومات الضرورية للعميل مثل           5
  0.003  0.494  " .عن بطاقات الائتمان 

  0.028  0.382  .لاء بسرعة و كفاءة يتم الاستجابة لمطالب العم  6
  0.000  0.631  يتم العمل على حل المشكلات التي تواجه العملاء   7
  0.010  0.442  يتم الخروج عن القواعد و الروتين من أجل خدمة العملاء   8
  0.002  0.525  .لهم   عن خدمات إضافية وجديدة يقوم البنك بتقديم اقتراح لعملائه  9
ميل عما إذا كان هناك إجراءات أخرى يمكن القيـام بهـا             يتم سؤال الع    10

  0.007  0.463  .لإرضائه 

" الوضع المـالي    " ية  المصرف يتم إبلاغ العميل أولاً بأول عن أوضاعة          11
  0.000  0.581  .كشف حساب 

  0.000  0.662  . يتم دراسة حاجات العميل و رغباته   12
  0.000  0.656   يتم متابعة شكاوى العملاء   13
  0.000  0.581  . العميل قبل انصرافه  التأكد من رضايتم  14
  0.021  0.400  مجاملة العملاء و مدحهم كلما كان ذلك ممكناً يتم    15

  0.349  والتي تساوي 31 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

ى    ( الأول   يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجـال         )  9(جدول رقم    ز عل الترآي

ل  والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة              ) العمي

 المحـسوبة   r، وكذلك قيمـة      ) 0.662 ،   0.400(  حيث ينحصر معامل الارتباط بين       )0.05(

  ،   0.349 تـساوي      والتي  31 ودرجة حرية    0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      rكبر من قيمة    أ

  .وبذلك تعتبر فقرات المجال الأول  صادقة لما وضعت لقياسه

  

  



 78

  )10(جدول رقم 
)  الترآيز على تلبية احتياجات العاملين(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثاني

  والدرجة الكلية لفقراته

  الفقرة  مسلسل
معامل 

  الارتباط
  مستوى المعنوية

  ملينمشاركة العا

ة             1 ال الموآل تمنح الإدارة فرصة للعاملين لإبداء رأيهم في الأعم
  0.000  0.601  .إليهم 

  0.000  0.783  .يتم إشراك العاملين في إيجاد الحلول المناسبة للمشاآل   2
  0.000  0.752  .يتم أخذ آراء العاملين قبل تغيير طرق أداء العمل   3

شطة تحسين   4 املين بأن تمِ إشراك الع ي ي ال الت طرق أداء الأعم
  0.000  0.737  يقومون بها

ق بطرق تحسين إدارة              5 ي تتعل شطة الت يتم إشراك العاملين بالأن
  0.000  0.780  .الأعمال 

  0.000  0.626 .يتم إعطاء صلاحيات للعاملين للتصرف عند مواجهة المشاآل  6
  0.000  0.779  يوجد فرق عمل لمناقشة المشكلات و اتخاذ القرارات   7
  0.002  0.516    الجماعي في البنكيتم تشجيع العمل  8
  0.000  0.637  يتم مناقشة المشاآل بشكل جماعي   9

  0.001  0.555  ل حلقات جودة في البنكيتشكيتم   10
  0.029  0.386   يتم حل الصراع بين العاملين   11

  التدريب وتأهيل العاملين
  0.000  0.696  يوجد وحدة تدريب في البنك  1
  0.000  0.784  .يوجد موازنة آافية للتدريب   2
  0.000  0.755  .يوجد وسائل و تجهيزات تدريب مناسبة   3
  0.000  0.854  .يشمل التدريب جميع المستويات الإدارية   4
  0.000  0.846  .يتم تحديد الاحتياجات التدريبية الحقيقية   5
  0.000  0.837  .ية يتم الاستعانة بالخبراء عند تحديد الاحتياجات التدريب  6
  0.000  0.812  .يتم متابعة نتائج عملية التدريب   7
  0.000  0.849  .يتم الاستفادة من نتائج تقييم البرامج التدريبية   8
  0.000  0.746  .عقد دورات تدريبية منظمة للعاملين يتم   9

  0.000  0.773  . يتم التدريب على الجودة   10
  0.000  0.890  .امل مع العميل  يتم التدريب على آيفية التع  11
  0.000  0.708  . يساهم التدريب في إيجاد آوادر متميزة   12
  0.021  0.401  .يتم التدريب على استخدام الأساليب الإحصائية   13
  0.000  0.809  . يساهم التدريب في رفع الجودة و تحسين الأداء  14
  0.000  0.840  . يتم التدريب على التقنيات الحديثة   15
  0.000  0.775  .يتم استخدام مفهوم التدريب الجماعي   16
  0.000  0.707  . يتم تدريب آافة العاملين على أساليب ضبط الجودة   17
  0.000  0.693  .الأفكار الجديدة في أعمال البنك يتم تشجيع و تبني   18

  تحفيز العاملين
  0.000  0.951  .يتم منح مكافآت فردية و جماعية لرفع الأداء   1
  0.000  0.936  .يتم منح مكافآت مادية و معنوية مقابل الإنجاز المتميز   2
  0.000  0.921  .يتم تحسين العلاقة بين العاملين   3
  0.000  0.866  .يتم تحسين المنافسة الإيجابية بين العاملين   4

  0.349  والتي تساوي 31 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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ى   (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثـاني       )  10( رقم   جدول ز عل الترآي

املين      ة احتياجات الع والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة           ) تلبي

وكـذلك   )  0.951 ،   0.386( حيث ينحصر معامل الارتباط بـين       ،  )0.05(عند مستوى دلالة    

  والتـي  31 ودرجة حريـة    0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      rة  قيم

  . صادقة لما وضعت لقياسهوبذلك تعتبر فقرات المجال الثاني  ، 0.349تساوي 

  )11(جدول رقم 
)  الترآيز على تحسين العمليات( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث

  لية لفقراتهوالدرجة الك

  الفقرة مسلسل
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

1  
ل الوصف           ة مث ديم الخدم ل العمل لتق يستخدم أسلوب تحلي

ة          : مثل  " الوظيفي   ا آل وظيف ما هي الأعمال التي تتطلبه
"  

0.433  0.012  

2  
ل خطوات              ل تقلي يوجد برنامج لتبسيط و تسهيل الإجراءات مث

رض   ى ق املات الحصول عل ل  " و مع امج لتقلي ود برن أو وج
   عإجراءات السحب و الإيدا

0.701  0.000  

  0.000  0.594  .ضرورية الغير  يتم إلغاء الأنشطة و الأعمال  3
  0.000  0.610  د أساليب متقدمة لتقييم المرآز المالي للمقترض يوج  4
  0.001  0.538  د خطة لخفض أوقات إنجاز المعاملاتيوج  5
  0.000  0.683  تخفيض الأخطاء المحاسبية تسعى الإدارة دائماً ل  6
  0.000  0.682  وجود نظام رقابي يشتمل على إجراءات وقائية و تصحيحية   7
  0.000  0.679  ية المصرف لخفض آلفة العمليات البنكتسعى إدارة   8
  0.001  0.553  يتم رفع أسعار الفائدة على الودائع   9

  0.349  والتي تساوي 31جة حرية  ودر0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

ى    (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث           )  11(جدول رقم    ز عل الترآي

والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالـة عنـد              ) تحسين العمليات 

 r، وكذلك قيمة     ) 0.701 ،   0.433( حيث ينحصر معامل الارتباط بين       )0.05(مستوى دلالة   

  والتي تـساوي     31 ودرجة حرية    0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      rالمحسوبة اكبر من قيمة     

  . ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الثالث  صادقة لما وضعت لقياسه0.349
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  )12(جدول رقم 
الاحتياجات الإدارية الترآيز على ( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع

  والدرجة الكلية لفقراته)  للمنافسة

  الفقرة مسلسل
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية
   :التخطيط الاستراتيجي و استمرارية التحسين

1  
يوجد نظـام إداري يهـتم بدراسـة الـسوق و التغيـرات             

  0.001  0.570  .الاقتصادية

 0.000  0.788  .يتم دراسة أوضاع المنافسة لتحسين الخدمة   2

3  
 بين  تيتم الاهتمام بدراسة أوضاع المنافسين و تحليل الفروقا       

 0.000  0.796  .مستويات الخدمة المقدمة 

 0.000  0.701  .يتم خفض أسعار الفوائد على القروض كأسلوب منافسة   4
 0.000  0.746  .يتم الاهتمام بدراسة و تحليل الحصة السوقية   5
 0.000  0.779  . كهدف استراتيجي يتم التعامل مع الجودة  6
 0.000  0.644  .يوجد آلية لمتابعة التغيرات في حاجات و رغبات الزبائن   7
 0.000  0.592  . يتم تعديل الأهداف الإستراتيجية وفقاً لحاجات و رغبات العملاء   8
 0.000  0.599  يوجد نظام معلومات لمتابعة التطورات في مجال تقديم الخدمة   9

 0.000  0.552  .د خطط جودة طويلة الأجل يوج  10
 0.000  0.575  .يتم تقييم هذه الخطط بشكل مستمر   11
 0.000  0.619  .يتم تحديث التكنولوجيا بشكل مستمر   12

 القدرة على الاتصال الفعال

ين    1 دى المرؤوس د ل درة يوج حاب    ق صال بأص ى الات عل
 0.000  0.788  " متخذي القرار"القرار

 0.000  0.736  مات واضحة و دقيقة لتنفيذ الأعمال الإدارية يوجد تعلي  2
 0.000  0.903  ليمات و لوائح توضح أهداف البنكيوجد تع  3
 0.000  0.782  يوجد تعليمات و لوائح توضح دور الموظف في تحقيق الأهداف   4

اييس الأداء   5 املين  " مق از الع اس إنج ين "لقي دى المرؤوس  ل
 0.000  0.831   .واضحة 

 0.000  0.609  يتم التعريف بأهمية الجودة و التأآيد عليها   6
 0.000  0.829  د وسائل اتصال فعالة بين الموظفين و الزبائنيوج  7

 القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة
 0.000  0.875  .تقاس جودة الأداء في جميع الأقسام   1

ي ال   2 ة ف رات المالي ات و المؤش ستخدم المخطط ى ت ة عل رقاب
 0.000  0.853  .الجودة 

 0.000  0.752  .د أوقات معيارية لإنجاز المهام يوج  3
 0.000  0.839  . الأساليب الإحصائية في الرقابة على الجودة تساهم  4
 0.000  0.852  .يتم مراجعة و تحديث أساليب الرقابة على الجودة   5

  0.349  والتي تساوي 31 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

ى    (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع           )  12(جدول رقم    ز عل الترآي

سة     ة للمناف والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة          ) الاحتياجات الإداري

 وكذلك   )0.903 ،   0.552( ين   حيث ينحصر معامل الارتباط ب     ،)0.05(دالة عند مستوى دلالة     
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  والتـي  31 ودرجة حريـة    0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      rقيمة  

  .  ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الرابع  صادقة لما وضعت لقياسه0.349تساوي 

  )13(جدول رقم 
والدرجة الكلية )  تنظيميةالثقافة ال(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس

  لفقراته

  الفقرة مسلسل
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية
  0.000  0.744  .يفهم جميع العاملين بالمنظمة الثقافة التنظيمية الجديدة   1
  0.000  0.719  .توضع خطة شاملة لتطبيق الثقافة الجديدة   2

ة و              3 ة الحالي ة و تعرّف الثقاف ة   الخطة الشاملة تكون مكتوب  الثقاف
  0.000  0.806  الجديدة 

يتأثر          4 ن س ين م ي تب رات الت ال التغي ة لإدخ وير الخط تم تط ي
  0.000  0.763  بالتغيير

  0.000  0.790  يتم تطوير الخطة لإدخال التغيرات التي تبين متى سيتم التغيير  5
  0.000  0.875  يتم تطوير الخطة لإدخال التغيرات التي تبين أين سيتم التغيير  6

يتم           7 ف س ين آي ي تب رات الت ال التغي ة لإدخ وير الخط تم تط ي
  0.000  0.902  .التغيير 

ة      8 ة القائم ة الإداري وير الأنظم تم تط اء   " ي وير بن د و تط تجدي
  0.000  0.679  " الهياآل التنظيمية 

يم و          9 رفض الق ل أو ي دات يقب يم و المعتق ال للق ام فع د نظ يوج
  0.000  0.703  المعتقدات الجديدة 

  0.000  0.812  يتوفر دليل للجودة يبين مشروع تحسين الجودة   10

ى    11 ذون عل ذين يأخ راد ال ة للأف ة و معنوي وافز مادي وفر ح يت
  0.000  0.776  عاتقهم مسئولية تنفيذ مشاريع الجودة 

  0.349  والتي تساوي 31 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

ة  (لات الارتباط بين كل فقرة من فقـرات المجـال الخـامس    يبين معام)  13(جدول رقم   الثقاف

ة  والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوى              ) التنظيمي

 r، وكـذلك قيمـة       ) 0.902 ،   0.679( حيث ينحصر معامل الارتبـاط بـين         )0.05(دلالة  

  والتي تـساوي     31 ودرجة حرية    0.05ند مستوى دلالة     الجدولية ع  rالمحسوبة اكبر من قيمة     

  .  ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الخامس  صادقة لما وضعت لقياسه0.349

  الصدق البنائي لأبعاد الاختبار
،  يبين مدى ارتباط كل بعد من أبعاد الاختبار بالدرجة الكلية لفقرات الاستبيان           ) 14(جدول رقم   

لات الاستبيان له علاقة قوية بهدف الدراسة عند مـستوى دلالـة          أن محتوى كل بعد من مجا      و  

)0.05.(  

  



 82

  )14(جدول رقم 

  الصدق البنائي لمجالات الدراسة

 مستوى الدلالة معامل الارتباط  المجال
  0.000  0.614  الترآيز على العميل

  0.000  0.917  الترآيز على تلبية احتياجات العاملين
  0.000  0.767  الترآيز على تحسين العمليات

  0.000  0.836  الترآيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة
  0.000  0.617  الثقافة التنظيمية

    0.349  والتي تساوي 31 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة                

  :Reliabilityثبات الاستبانة 
 همـا طريقـة التجزئـة       نعية نفسها بطريقتي  أجرت الباحثة خطوات الثبات على العينة الاستطلا      

  .النصفية ومعامل ألفا كرونباخ

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين : Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية  −

معدل الأسئلة الفردية الرتبة ومعدل الأسئلة الزوجية  الرتبة لكل مجـال وقـد  تـم تـصحيح                   

 Spearman-Brown(امل ارتباط سبيرمان  براون للتصحيح معاملات الارتباط  باستخدام مع

Coefficient (حسب المعادلة  التالية :  

= معامل الثبات   
1

2
ر+
 أن هنـاك معامـل      )15(   حيث ر معامل الارتباط وقد بين جدول رقم            ر

  ثبات كبير نسبيا لفقرات الاستبيان

  )15(جدول رقم 
  )جزئة النصفيةطريقة الت( معامل الثبات 

  المجال
عدد 
  الفقرات

معامل 

  الارتباط
معامل الارتباط 

  المصحح
مستوى 

  المعنوية

 0.000 0.841319  72610.  15  الترآيز على العميل
 0.000 0.935434  87870.  33  الترآيز على تلبية احتياجات العاملين

 0.000 0.744428  59290.  9  الترآيز على تحسين العمليات
ى  ز عل ة  الترآي ات الإداري  الاحتياج

 0.000 0.823114  69940.  24  للمنافسة

 0.000 0.93481  87760.  11  الثقافة التنظيمية
  0.349  والتي تساوي 31 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ  
ة  كطريقة ثانية لقياس الثبات      الاستباناستخدمت الباحثة طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات        

  .أن معاملات الثبات مرتفعة لمجالات الاستبانة) 16( يبين جدول رقم و

  )16(جدول رقم
  )طريقة ألفا كرونباخ( معاملات الثبات 

 معامل ألفا كرونباخ للثبات عدد فقرات  المجال
 0.8066  15  الترآيز على العميل

 0.9553  33  املينالترآيز على تلبية احتياجات الع
 0.7375  9  الترآيز على تحسين العمليات

 0.9407  24  الترآيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة
 0.9333  11  الثقافة التنظيمية

  المعالجات الإحصائية: سابعاً 
 الإحـصائي وتـم اسـتخدام    SPSSلقد قامت الباحثة بتفريغ وتحليل الاستبانة من خلال برنامج    

  : الإحصائية التاليةالاختبارات

 النسب المئوية والتكرارات -1

 اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة -2

  معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق الفقرات  -3

( سمرنوف لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعـي أم لا        -اختبار كولومجروف  -4

1- Sample K-S(  

 One sample T testاختبار  -5

  Independent Samples T testاختبار  -6

 One Way ANOVAاختبار  -7
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  خامسالفصل ال

تفسير و تحليل مجالات الدراسة و اختبار 

  الفروض

  

 اختبار التوزيع الطبيعي: أولاً 

 تحليل فقرات الدراسة: ثانياً 

  الفرضياتاختبار: ثالثاً 
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  )(Sample K-S -1) سمرنوف -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي  :أولاً 

 سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعـي أم           -سنعرض اختبار كولمجروف  

ن معظم الاختبارات المعلمية تـشترط      ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأ      وهو اختبار       ؟ لا

  . انات طبيعياأن يكون توزيع البي

  )17(جدول رقم 

  )One-Sample Kolmogorov-Smirnov  test( اختبار التوزيع الطبيعي   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

كبـر  أن قيمة مستوى الدلالة  لكل قسم أ       نتائج الاختبار حيث    ) 17( رقم   ويوضح الجدول 

.05.0(  0.05من  >sig (بيعي ويجب اسـتخدام  وهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الط

  .الاختبارات المعلميه

  مناقشة فقرات الدراسة

لتحليل فقرات الاسـتبانة  ) One Sample T test(  للعينة الواحدة Tتم استخدام اختبار 

 ومستوى الدلالـة لكـل      tوالجداول التالية تحتوي على المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمة          

 أن أفراد العينة يوافقون علـى محتواهـا إذا كانـت القيمـة     فقرة ، وتكون الفقرة ايجابية بمعنى 

عند درجـة   1.97 الجدولية والتي تساوي       tكبر من القيمة المطلقة لـ       المحسوبة أ  tالمطلقة لـ   

كبر  والوزن النسبي أ   0.05نوية اقل من    أو مستوى المع  " ( 0.05"ومستوى معنوية   " 137"حرية  

نى أن أفراد العينة لا يوافقون على محتواها إذا كانـت           و ، وتكون الفقرة سلبية بمع      %) 60من  

عند 1.97 الجدولية والتي تساوي       t المحسوبة أصغر من القيمة المطلقة لـ        tالقيمة المطلقة لـ    

 والـوزن   0.05أو مستوى المعنوية اقـل مـن        " ( 0.05"ومستوى معنوية   " 137"درجة حرية   

 الفقرة محايدة إذا كان مستوى المعنويـة اكبـر          ، وتكون آراء العينة في     %) 60النسبي اقل من    
0.05  

 مستوى المعنوية Zقيمة الاختبار   عنوان المجال المجال

 0.117 1.191  الترآيز على العميل  الأول
 0.362 0.923  الترآيز على تلبية احتياجات العاملين  الثاني

 0.677 0.720  الترآيز على تحسين العمليات  الثالث

 0.208 1.064  رية للمنافسةالترآيز على الاحتياجات الإدا  الرابع

 0.144 1.147  الثقافة التنظيمية الخامس

  0.661  7300.  جميع المجالات
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  تحليل فقرات مجالات الدراسة : ثانياً 
  ) الترآيز على العميل  (" :البعد الأول " تحليل فقرات المجال الأول 

، والذي يبين أن    ) 18( مبينة في جدول رقم      ج للعينة الواحدة والنتائ   tتم استخدام اختبار    

حيث تراوح الـوزن    %" 60"كبر من الوزن النسبي المحايد      ات المجال أ  لوزن النسبي لجميع فقر   ا

   0.05قل من ت قيمة مستوى المعنوية لكل فقرة أوكذلك بلغ% 91.30و  % 69.71النسبي بين 

  )18(جدول رقم 
  )الترآيز على العميل(تحليل فقرات المجال الأول 

سل
سل
م

  

  

  الفقرات

بي
سا
لح
ط ا
وس
ال

  

بي
نس
 ال
زن
لو
ا

  

ة 
يم
ق

t ى
تو
مس

لة
دلا
 ال

  

ب
رتي
الت

  

  1 36.9570.000 4.5791.30  .يتم إظهار الاهتمام بمطالب  واحتياجات العملاء   1

  2 31.5060.000 4.3987.83  يتم إدراك أهمية الأسئلة و الاستفسارات التي يطرحها العملاء   2

  3 20.3770.000 4.2284.35  يتم العمل على حل المشكلات التي تواجه العملاء   7

معلومات " يتم التأكد من توافر المعلومات الضرورية للعميل مثل           5
  4 19.2260.000 4.2184.20  " .كافية عن بطاقات الائتمان 

  5 18.4130.000 4.1482.90  .يتم الاستجابة لمطالب العملاء بسرعة و كفاءة   6

الوضـع  " ية  المـصرف  يتم إبلاغ العميل أولاً بأول عن أوضاعة          11
  5 17.4810.000 4.1482.90  .كشف حساب " لي الما

  6 18.2340.000 4.1382.66  مجاملة العملاء و مدحهم كلما كان ذلك ممكناً يتم    15
  7 18.3680.000 4.1382.50   يتم متابعة شكاوى العملاء   13

  8 16.6960.000 4.1182.17  .لهم   عن خدمات إضافية وجديدة يقوم البنك بتقديم اقتراح لعملائه  9
  9 18.8530.000 4.0681.16  . يتم دراسة حاجات العميل و رغباته   12
  10 20.8230.000 4.0480.72  . التأكد من رضاء العميل قبل انصرافه يتم  14
 يتم سؤال العميل عما إذا كان هناك إجراءات أخرى يمكن القيـام              10

  11 14.5030.000 3.9278.41  .بها لإرضائه 

هناك نظام يسمح بأخذ وجهة نظر العملاء و اقتراحاتهم لتحـسين             4
 3.7274.35  .الخدمة المقدمة لهم 

10.5160.000 12  

 غيـر  أم راضـيين  كان العمـلاء  إذامعرفة ما بهناك نظام يسمح     3
 3.7074.06  .إليهم  عن الخدمات المقدمة راضيين

11.0270.000 13  

  14 0.000 6.727 3.4969.71  تين من أجل خدمة العملاء يتم الخروج عن القواعد و الرو  8
   32.3700.000 4.0681.29  جميع فقرات المجال  

  1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 137( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

يتم إظهـار الاهتمـام      "  الأولىاحتلت المرتبة    ) 1( أن الفقرة رقم      )18(  الجدول رقم    يوضح

و هـي نـسبة     % 91.30، حيث بلغ الوزن النسبي لتلك الفقـرة         " واحتياجات العملاء   بمطالب  

مرتفعة و تعكس مدى اهتمام البنوك العاملة في قطاع غزة بالتعرف على مطالب و احتياجـات                

 حيث اعتبر أن شـمولية معرفـة   (baidoun , 2003)العملاء ، و اتفقت هذه الفقرة مع دراسة 
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التي " -و أحد العوامل الأساسية التي أجمعت عليها المؤسسات الفلسطينية          العملاء و احتياجاتهم ه   

  .  في إجراء الجودة الشاملة -"أجريت عليها الدراسة 

يتم إدراك أهمية الأسئلة و الاستفـسارات         "  الثانيةالمرتبة   ) 2( و احتلت الفقرة رقم     

وهي نسبة جيدة جداً ، و       % 87.83 حيث بلغ الوزن النسبي لتلك الفقرة     ،  "التي يطرحها العملاء    

تعزو الباحثة ارتفاع هذه النسبة إلى اهتمام البنوك بالتعرف على استفسارات العملاء و محاولـة               

  .إرضائهم 

يتم العمل على حل المشكلات التي تواجه         " الثالثةالمرتبة   ) 7( كما احتلت الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة جداً، و هذه الفقرة تتفق         % 84.35،حيث بلغ الوزن النسبي لتلك الفقرة       " العملاء

 البنوك بالتعرف على مطالـب و احتياجـات         وم موظفو ، حيث يق  ) 2(، و الفقرة    ) 1(مع الفقرة   

ن يطرحها العميل كما و يقوم الموظفـو      العملاء و يتم إدراك أهمية الأسئلة و الاستفسارات التي          

كاسلوب متكامل يهدف إلى الحفاظ على العملاء و        بالعمل على حل المشاكل التي تواجه العملاء        

  .اجتذاب العملاء الخارجيين 

يتم التأكد من توافر المعلومـات الـضرورية         " الرابعةالمرتبة   ) 5( احتلت الفقرة رقم    

  ، حيث بلغ الـوزن النـسبي لتلـك الفقـرة          "معلومات كافية عن بطاقات الائتمان      " للعميل مثل   

دة جداً ، و تدل على قيام البنوك بتـوفير المعلومـات الـضرورية              ، و هي نسبة جي     % 84.20

مطبوعـات ، و المجـلات و   اللازمة للعميل للتعرف على خدمات معينة من خلال النشرات و ال 

  .الإعلانات

الاستجابة لمطالب العملاء بسرعة و كفاءة       " الخامسةالمرتبة   ) 6( و احتلت الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة جداً تعكس مدى وعي البنوك          % 82.90تلك الفقرة   ، حيث بلغ الوزن النسبي ل     "

بأن المعاملة الأفضل للعميل هي التي تخلق ولاءً عند هذا العميل لـدى البنـك ، خاصـة و أن                    

  .خدمات البنوك تتشابه فيما بينها فيبقى التميز من خلال الخدمة المقدمة الأفضل 

إبلاغ العميـل أولاً بـأول عـن         " خامسة أيضاً الالمرتبة   ) 11( كما احتلت الفقرة رقم     

، حيث بلغ الوزن النـسبي لتلـك الفقـرة          " كشف حساب   " الوضع المالي   " ية  المصرفأوضاعة  

و هي نسبة جيدة جداً و تعزو الباحثة ارتفاع هذه النسبة إلى قيام البنك بتقديم كـشف                 % 82.90

يث لا يحرم أي عميل من الحـصول        حساب للعملاء ليوضح الحركة المالية لحساب العميل ، ح        

  .على كشف الحساب الخاص به 

يتم مجاملة العملاء و مدحهم كلما كـان         "  السادسة المرتبة ) 15( و احتلت الفقرة رقم     

و هذه نسبة جيدة جداً تعكـس مـدى         % 82.66، حيث بلغ الوزن النسبي لتلك الفقرة        "ذلك ممكناً 

 خلال المعاملة الحسنة والاهتمام بهم ، في سبيل خلق          اهتمام موظفي البنوك باجتذاب العملاء من     

  .صورة أفضل للبنك عند العميل 



 88

متابعة شكاوى العملاء ، حيث بلغ الـوزن          " السابعةالمرتبة   ) 13( احتلت الفقرة رقم    

وهي نسبة جيدة جداً تدل على أنه يتم العمل على حل المـشكلات             %  82.50النسبي لتلك الفقرة    

  . عملاء التي تواجه ال

عـن   البنك يقوم بتقديم اقتراح لعملائـه     أن   "  الثامنة المرتبة ) 9( و احتلت الفقرة رقم     

و هي نسبة جيـدة      %82.17، حيث بلغ الوزن النسبي لتلك الفقرة         " لهم خدمات إضافية وجديدة  

حيث يتم تقديم اقتراح لعملائه عـن خـدمات إضـافية و             ،    )5( جداً و هي تتفق مع فقرة رقم        

جديدة من خلال المطبوعات و النشرات التي توزع داخل البنك و التي تشرح هذه الخـدمات و                 

  .إجراءاتها

يتم دراسة حاجات العميل و رغباتـه،        " التاسعةالمرتبة   ) 12(  احتلت الفقرة رقم     كما

أبـو  ( وهي نسبة جيدة جداً ، واتفقت مع دراسة         % 81.16حيث بلغ الوزن النسبي لتلك الفقرة       

في اعتبار التركيز على الزبون من أكثر العوامل ممارسة مـن قبـل              ) 2000لة ، النيادي ،     دو

  .منظمات الخدمة في دولة الإمارات العربية المتحدة 

"  العميل قبل انصرافه     التأكد من رضا  يتم   " العاشرةالمرتبة   ) 14( واحتلت الفقرة رقم    

 تنبع من مدى حـرص      هي نسبة جيدة جداً، و    و  % 80.72، حيث بلغ الوزن النسبي لتلك الفقرة        

 العميل عن الخدمة المقدمة من البنك و بالتالي تحقيق التميز عن غيره مـن               الموظف على رضا  

  .البنوك من حيث الأسلوب في تقديم الخدمة 

يتم سؤال العميل عما إذا كان هنـاك         " ةالحادية عشر المرتبة   ) 10( احتلت الفقرة رقم    

و % 78.41، حيث بلغ الوزن النسبي لتلك الفقـرة         " ن القيام بها لإرضائه     إجراءات أخرى يمك  

هي نسبة جيدة ، و يكون ذلك من خلال وضع صندوق للاقتراحات حيث يضع العملاء بداخلـه                 

  .ما يقترحونه من أفكار و طرق و خدمات تسهل طرق تعاملهم مع البنك 

  هناك نظام يسمح بأخذ وجهة نظـر  أن " ة الثانية عشرالمرتبة ) 4( احتلت الفقرة رقم  

، حيث بلغ الـوزن النـسبي لتلـك الفقـرة           " العملاء و اقتراحاتهم لتحسين الخدمة المقدمة لهم        

  . و هي نسبة جيدة% 74.35

 إذامعرفة مـا    بهناك نظام يسمح    أن   " ةالثالثة عشر المرتبة   ) 3( و احتلت الفقرة رقم     

حيث بلغ الـوزن النـسبي   ،  " إليهملخدمات المقدمة    عن ا  راضيين غير   أم راضيينكان العملاء   

  . و هي نسبة جيدة% 74.06لهذه الفقرة 

نه  يتم الخـروج عـن القواعـد و       أ " ةالرابعة عشر المرتبة   ) 8( و احتلت الفقرة رقم     

و هي نـسبة     %69.71، حيث بلغ الوزن النسبي لتلك الفقرة        " الروتين من أجل خدمة العملاء      

  .أنه ليس كل المدراء لديهم صلاحيات للخروج عن الروتين و القوانين مقبولة تدل على 
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 81.29 والوزن النـسبي 4.06وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الأول         

ة في قطاع         مما يدل على التزام      0.05 وهو اقل من     0.00ومستوى المعنوية   %  وك العامل البن
   α=05.0توى دلالة غزه بالترآيز على  العميل عند مس

  

   )آيز على تلبية احتياجات العاملينالتر( :"البعد الثاني  " تحليل فقرات المجال الثاني
  :تحليل فقرات المجالات الفرعية من المجال الثاني

  مشارآة العاملين -1
لذي يبين أن   ، وا ) 19( مبينة في جدول رقم      ج للعينة الواحدة والنتائ   tتم استخدام اختبار    

حيث تراوح الـوزن    %" 60"كبر من الوزن النسبي المحايد      لوزن النسبي لجميع فقرات المجال أ     ا

   0.05قل من توى المعنوية لكل فقرة أوكذلك بلغت قيمة مس% 83.62و  % 68.99النسبي بين 

  
  )19(جدول رقم 

  )اركة العاملينمش/الترآيز على تلبية احتياجات العاملين(تحليل فقرات المجال الثاني 

سل
سل
م

  

  

  الفقرات

بي
سا
لح
ط ا
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نس
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ا

  

ة 
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ق

t 

لة
دلا
 ال
ى
تو
مس

  

ب
رتي
الت

  

  1 0.000 19.078 83.62 4.18   يتم حل الصراع بين العاملين   11
  2 0.000 13.127 79.85 3.99   يتم تشجيع العمل الجماعي في البنك  8
  3 0.000 13.480 78.41 3.92  يتم مناقشة المشاآل بشكل جماعي   9
  4 0.000 12.725 76.81 3.84  .يتم إشراك العاملين في إيجاد الحلول المناسبة للمشاآل   2

  5 0.000 11.053 75.94 3.80  ل حلقات جودة في البنكيتشكيتم   10
ي             4 ال الت يتمِ إشراك العاملين بأنشطة تحسين طرق أداء الأعم

  6 0.000 12.165 75.88 3.79  يقومون بها

ن  1 ال  تم ي الأعم م ف داء رأيه املين لإب ة للع ح الإدارة فرص
  7 0.000 12.728 75.65 3.78  .الموآلة إليهم 

  8 0.000 9.307 72.17 3.61  يوجد فرق عمل لمناقشة المشكلات و اتخاذ القرارات   7
ة       6 د مواجه صرف عن املين للت لاحيات للع اء ص تم إعط ي

  9 0.000 8.576 71.16 3.56  .المشاآل

تم إ  5 سين     ي رق تح ق بط ي تتعل شطة الت املين بالأن راك الع ش
  10 0.000 7.383 70.88 3.54  .إدارة الأعمال 

  11 0.000 6.435 68.99 3.45  .يتم أخذ آراء العاملين قبل تغيير طرق أداء العمل   3

   17.4680.000 75.43 3.77  جميع الفقرات  

  1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 137( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

يتم حل الـصراع بـين    " ولىالأاحتلت المرتبة  ) 11(  أن الفقرة رقم  )19( الجدول رقم يبين  

نه يتم  تدل على أ   جيدة جداً  و هي نسبة   %83.62، حيث بلغ الوزن النسبي لتلك الفقرة        "  العاملين
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م علـى حـل     حل الصراع و ذلك قد يكون من خلال عقد اجتماعات لتحفيز الموظفين و حـثه              

الصراعات فيما بينهم و التركيز على أهداف البنك و التخلي عن الـصراعات الداخليـة بـين                 

  .الموظفين 

، حيث   " تشجيع العمل الجماعي في البنك     و "الثانيةالمرتبة   )  8( و احتلت الفقرة رقم     

العمـل  جيدة تدل على الـوعي بأهميـة    ، و هي نسبة% 79.85  النسبي لتلك الفقرةبلغ الوزن   

الجماعي و خاصة في مجال الخدمات ، و الذي ينعكس بالمقابل على العملاء من خلال تلقـيهم                 

  .لخدمات مميزة تخلق لديهم ولاءً تجاه هذا البنك 

 حيـث   ، " مناقشة المشاكل بشكل جماعي     " الثالثة المرتبة ) 9(  كما احتلت الفقرة رقم     

 تفيد بأنه يتم مناقشة المشاكل التي       جيدة ،  ي نسبة ، و ه  % 78.41لتلك الفقرة   بلغ الوزن النسبي    

 ، ب   2001طعامنة ،   (  تختلف هذه الفقرة مع نتائج دراسة        وتواجه البنك بشكل جماعي و هذا       

حيث يوجد عدد من المعوقات لتطبيق إدارة الجودة الشاملة و منها عدم الالتزام بروح الفريق ،                ) 

 حيث يشعر الأفراد عينة الدراسـة  ( sayeh & others , 2005 )كما و تختلف مع دراسة 

  .بأنهم بحاجة إلى مشاركة أعلى و بناء فرق عمل 

إشراك العاملين في إيجاد الحلول المناسـبة         " الرابعة المرتبة ) 2( و احتلت الفقرة رقم     

 و هي نسبة جيدة و من وجهة نظـر          ،% 76.81حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،  "للمشاكل  

ثة أن هذه المشاركة تحفز الموظفين على العطاء و الإبداع خاصة عند شعورهم بـأن لهـم                 الباح

دور في إيجاد الحلول للمشاكل و المشاركة الجماعية ، فهذا يخلق روح الانتماء لدى الموظفين ،                

حيث أن مـن نتائجهـا أن   )  ، أ 2001طعامنة ، ( و لكن هذه النتيجة تختلف عن نتائج دراسة   

  " .للمشاركة و تمكين العاملين " السائدة تعطي حرية محدودة الثقافة 

، حيث   "ل حلقات جودة في البنك    تشكييتم  "   الخامسة المرتبة ) 10( تحتل الفقرة رقم     و

 و هي نسبة جيدة ، و لكن قد لا تكون كل البنوك لديها               %75.94النسبي لهذه الفقرة    بلغ الوزن   

 كمفهوم إداري ، و بالمقابل هناك بعض البنوك فقط لديه هـذه             دائرة جودة لحداثة الجودة الشاملة    

  . الدائرة و هذا جيد كبداية و هذا يدل على وجود وعي متزايد بأهمية الجودة الشاملة 

 إشراك العاملين بأنشطة تحـسين طـرق        " السادسة   المرتبة ) 4(  و احتلت الفقرة رقم     

جيدة تعني انـه      و هي نسبة   %75.88ن النسبي   حيث بلغ الوز  ،   "أداء الأعمال التي يقومون بها    

يتم إشراك العاملين بأنشطة تحسين طرق أداء الأعمال التي يقومون بهـا و ذلـك مـن خـلال                   

و لكن هذه النتيجة جـاءت  . التعرف على تصوراتهم و مقترحاتهم حتى لو لم يتم الأخذ بها كلها  

ن من معوقات تطبيـق إدارة الجـودة        التي جاء فيها أ   )  ، ب    2001طعامنة ،   ( مخالفة لدراسة   

  .الشاملة قلة مشاركة العاملين 
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الإدارة تمنح فرصة للعاملين لإبداء رأيهم أن  "  السابعة   المرتبة ) 1( و تحتل الفقرة رقم     

  .جيدة   و هي نسبة، %75.65حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة ،  "الموكلة إليهمفي الأعمال 

يوجد فرق عمل لمناقشة المشكلات و اتخاذ       "  الثامنة   المرتبة)  7( كما احتلت فقرة رقم     

، و هي نسبة جيدة وهي تدل على أن          %72.17، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        "القرارات  

فرق العمل تناقش المشكلات و لكن ليس لديها القدرة على اتخاذ القـرارات خاصـة إذا كانـت                  

 الفرع فإن مدير الفرع يتخذ القـرار ، أمـا إذا كانـت              طبيعة القرارات تتعلق بإجراءات تخص    

  .القرارات تتجاوز صلاحيات مدير الفرع فإنه يتم رفع الإشكالية إلى الإدارة العامة

 حيـث مـن   ( shams-ur rahman , bullock , 2002 )إن هذه الفقرة تتفق مع دراسة 

  .ة التي تخص الجهد البشري نتائجها أن التركيز على العملاء من أهم عوامل الجودة الشامل

يتم إعطاء صلاحيات للعاملين للتصرف عند      "  التاسعة   المرتبة ) 6( و تحتل الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة ، و لكنهـا        % 71.16، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        "مواجهة المشاكل   

  .  مواجهة المشاكل تدل أيضاً على أنه ليس كل العاملين لديهم صلاحيات لاتخاذ القرارات عند

يتم إشراك العاملين بالأنشطة التـي تتعلـق        " العاشرة   المرتبة ) 5( و تحتل الفقرة رقم     

جيـدة   و هي نسبة% 70.88، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        "بطرق تحسين إدارة الأعمال     

  .و لكن تحتاج إلى تعزيز 

يتم أخذ آراء العاملين قبل تغيير      "  ة الحادية عشر  المرتبة ) 3(  كما و تحتل الفقرة رقم      

و هي نسبة تـدل علـى نـسبة          %68.99حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        "طرق أداء العمل  

مقبولة و لكن بحاجة إلى تعزيـز خاصـة         و هي نسبة    مشاركة العاملين مقارنة بالفقرات السابقة      

  .فيما يتعلق بتغيير طرق أداء العمل

ة احتياجات       ( حسابي لجميع فقرات المجال الثاني    وبصفة عامة بلغ المتوسط ال      الترآيز على تلبي

املين    0.00ومـستوى المعنويـة       % 75.43  والوزن النسبي       3.77 )  مشاركة العاملين /الع

املين في                  مما يدل على   0.05وهي اقل من     زم بمشارآة الع  أن  البنوك العاملة في قطاع غزه تلت
  ي قطاع غزة حل المشكلات التي تواجه البنوك ف

   التدريب وتأهيل العاملين-2
، والذي يبين أن    ) 20( مبينة في جدول رقم      ج للعينة الواحدة والنتائ   tتم استخدام اختبار    

حيث تراوح الـوزن    %" 60"كبر من الوزن النسبي المحايد      لوزن النسبي لجميع فقرات المجال أ     ا

   0.05قل من لمعنوية لكل فقرة أت قيمة مستوى اوكذلك بلغ% 85.65و  % 73.13النسبي بين 
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  )20(جدول رقم 
  )التدريب وتأهيل العاملين/الترآيز على تلبية احتياجات العاملين(تحليل فقرات المجال الثاني 
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  1 0.000 21.390 85.65 4.28  . يساهم التدريب في إيجاد آوادر متميزة   12
  2 0.000 17.757 83.91 4.20  . يتم التدريب على آيفية التعامل مع العميل   11
  3 0.000 17.267 83.62 4.18  . يساهم التدريب في رفع الجودة و تحسين الأداء  14
  4 0.000 16.566 82.46 4.12  . يتم التدريب على التقنيات الحديثة   15

  5 0.000 14.903 82.06 4.10  .تويات الإدارية يشمل التدريب جميع المس  4
  6 0.000 12.500 81.74 4.09  يب في البنكيوجد وحدة تدر  1
  7 0.000 13.735 81.01 4.05  .يوجد موازنة آافية للتدريب   2

  8 0.000 17.779 80.45 4.02  .يتم استخدام مفهوم التدريب الجماعي   16
  9 0.000 14.335 80.00 4.00  .لين عقد دورات تدريبية منظمة للعاميتم   9
  10 0.000 13.953 79.57 3.98  .يتم تحديد الاحتياجات التدريبية الحقيقية   5
  11 0.000 11.777 79.26 3.96  .يوجد وسائل و تجهيزات تدريب مناسبة   3
ات     6 د الاحتياج د تحدي الخبراء عن تعانة ب تم الاس ي

  12 0.000 14.187 78.99 3.95  .التدريبية 

  13 0.000 15.519 78.82 3.94  .يتم متابعة نتائج عملية التدريب   7
  14 0.000 13.517 78.70 3.93 . يتم تدريب آافة العاملين على أساليب ضبط الجودة   17
  15 0.000 14.147 78.55 3.93  . يتم التدريب على الجودة   10
  16 0.000 15.683 77.65 3.88  .الأفكار الجديدة في أعمال البنك  يتم تشجيع و تبني   18

  17 0.000 11.649 76.47 3.82  .يتم الاستفادة من نتائج تقييم البرامج التدريبية   8
  18 0.000 9.789 73.13 3.66  .يتم التدريب على استخدام الأساليب الإحصائية   13
    4.00 80.09 20.0550.000   

  1.97 تساوي 0.05ية ومستوى معنو) 137( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

يساهم التدريب فـي     "الأولىاحتلت المرتبة    ) 12(  أن الفقرة رقم      )20( الجدول رقم   يتبين من   

جيدة جـداً    و هي نسبة  %  85.65حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،   " إيجاد كوادر متميزة  

ك فـي مجـالات     تدل على أن التدريب يعمل على تنمية مهارات و قدرات العاملين فـي البنـو              

  .مختلفة

يتم التدريب على كيفية التعامل مع العميل       "  الثانية   المرتبة ) 11( و احتلت الفقرة رقم     

جيدة جداً و لكن هذه النتيجة جاءت        و هي نسبة  % 83.91حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،  "

ن معوقـات  حيث أن قلة التدريب من ضـم )  ، ب    2001طعامنة ،   ( على عكس نتيجة دراسة     

  " . وزارة الصحة " تطبيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع الحكومي 

يساهم التدريب في رفع الجودة و تحسين       "  الثالثة   المرتبة ) 14( كما احتلت الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة جـداً تـدل علـى أن           % 83.62حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،  "الأداء  
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  التدريب في مجالات يحتاجها موظفـو       كان جودة خاصة و إذا    مستوى ال  التدريب يساهم في رفع   

فيأتي التدريب ليكمل هذا القـصور ، و تـأتي          النواحي    هذه  في اًالبنك و يرون بأن لديهم قصور     

من حيث مساهمة التدريب في خلق كوادر متميزة و بالتالي           ) 12( هذه الفقرة قريبة لفقرة رقم      

  .ء رفع الجودة و تحسين الأدا

حيث ،  "يتم التدريب على التقنيات الحديثة      "  الرابعة   المرتبة ) 15( و تحتل الفقرة رقم     

وهي نسبة جيدة جداً تعكس مدى اهتمام معظم البنوك         % 82.46بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        

بمواكبة التطورات التكنولوجية و التقنيات الحديثة حتى تحافظ على مكانتها كبنـوك متطـورة و               

حديثة و بالتالي تجتذب العملاء أكثر من غيرها من البنوك التي لا تعنـى بتطـوير تقنياتهـا و                   

  .برامجها 

، "يشمل التدريب جميع المستويات الإدارية      "  الخامسة   المرتبة ) 4( و تحتل الفقرة رقم     

  .و هي نسبة جيدة جداً %  82.06بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة  حيث

 ، حيث بلغ "يوجد وحدة تدريب في البنك"  الـسادسة  المرتبة ) 1( قم و احتلت الفقرة ر 

و هي نسبة جيدة جداً تدل على أن نسبة كبيرة من البنوك             % 81.74الوزن النسبي لهذه الفقرة     

  .التي أجريت عليها الدراسة لديها وحدة تدريب في البنك نفسه 

،حيـث بلـغ     "زنة كافية للتدريب  يوجد موا "  السابعة   المرتبة ) 2( و تحتل الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة جداً تؤيد وجود موازنة كافية للتـدريب            % 81.01النسبي لهذه الفقرة     الوزن

حيث دلت النتائج على ضعف رضا المديرين في البنوك          ) 2004 ،   السيد( على عكس دراسة    

حتياجـات  نـشطة تحديـد الا  عينة البحث عن مخصصات الميزانية المتعلقة بالـصرف علـى أ        

  .التدريبية

،  " يتم استخدام مفهوم التدريب الجماعي    " الثامنة  المرتبة   ) 16( كما تحتل الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة جداً تدل على أنه يتم اسـتخدام           % 80.45حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       

  .مفهوم التدريب الجماعي عند عقدها لدورات تدريبية 

، "عقد دورات تدريبية منظمة للعاملين       يتم"  التاسعة   المرتبة ) 9( و احتلت الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة جداً تؤيد عقـد دورات تدريبيـة            % 80حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة         

  .منظمة للعاملين 
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، "يتم تحديد الاحتياجات التدريبية الحقيقيـة        "  العاشرة المرتبة  )5(  وتحتل الفقرة رقم    

و هي نسبة جيدة و يتم ذلك من خلال استقصاء          % 79.57وزن النسبي لهذه الفقرة       حيث بلغ ال  

 الدورات التي ية و يتم عادة من خلال سؤالهم عن   و معرفة احتياجات الموظفين من دورات تدريب      

   .يحتاجونها خلال السنة 

سبة يوجد وسائل و تجهيزات تدريب منا      "ةالحادية عشر المرتبة  ) 3(و احتلت الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة و هي مرتبطة مع فقرة رقم           % 79.26 حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        ،"

حيث أن البنك الذي يحتوي على وحدة تدريب فيه لا بد من تجهيزهـا بوسـائل تدريبيـة                  ) 1(

  .مناسبة

يتم الاستعانة بـالخبراء عنـد تحديـد         " ةشرالثانية ع  المرتبة) 6(كما تحتل الفقرة رقم     

جيدة و تعزو    و هي نسبة  % 78.99حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،   "حتياجات التدريبية الا

الباحثة هذا إلى حاجة البنك إلى أفكار جديدة و حديثة حتى تعقد دورات بشأنها و ذلك من خلال                  

ية و الذي يكون لديهم بعد نظر و رؤيا مستقبلية فيما يخص            المصرفالخبراء في مجال الخدمات     

  .لعمل البنكيا

، حيث  " يتم متابعة نتائج عملية التدريب     " ةالثالثة عشر المرتبة  ) 7(و تحتل الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة ، و من خلال قياس المشاركة الفعالة           % 78.82بلغ الوزن النسبي لتلك الفقرة      

 بالتالي حجـم    للمتدربين حيث تقيس الإدارة حجم استفادة المتدربين من هذه البرامج التدريبية و           

المنفعة التي ستعود على البنك ، و محاولة اكتشاف أوجه القصور في حال كان هنـاك اسـتفادة                  

  .كبر و حجم منفعة أقل أ

تدريب كافة العاملين على أساليب      " ة المرتبة الرابعة عشر    )17( و احتلت الفقرة رقم     

جيدة تدل علـى أن      هي نسبة و   % 78.70حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،   "ضبط الجودة 

التدريب للعاملين في البنوك يكون على أساس تدريبهم على أساليب ضـبط و تطبيـق الجـودة                 

  . الشاملة في تعاملاتهم اليومية مع رؤسائهم في العمل و أيضاً مع الزبائن 

حيث بلغ  ،   "التدريب على الجودة   " ة الخامسة عشر  المرتبة ) 10( و تحتل الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة تدل على أنه يتم التوجه نحو التدريب على الجـودة              % 78.55ن النسبي   الوز

   .في البنوك العاملة في قطاع غزة لما للجودة من أهمية قد بدأت هذه البنوك بإدراكها 
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تشجيع و تبني الأفكار الجديـدة       " ة السادسة عشر  المرتبة ) 18( و احتلت الفقرة رقم     

 كان هناك بعض    جيدة و إن   و هي نسبة  % 77.65يث بلغ الوزن النسبي     ح،  " بنك  في أعمال ال  

المبحوثين لم يتفقوا بأن هناك تشجيع و تبني للأفكار الجديدة في أعمال البنك فذلك بسبب أن ليس                 

كل الأفكار الجديدة يتم تطبيقها في البنك ، كما من الممكن أن يرى البعض بأن عدم تشجيع البنك                  

  .د يكون بسبب التكاليف المرتفعة المصاحبة لتنفيذ هذه الأفكارللأفكار الجديدة ق

الاستفادة من نتائج تقيـيم البـرامج        " ة السابعة عشر  المرتبة ) 8( و تحتل الفقرة رقم     

و هي نسبة جيـدة تـدل علـى أن          % 76.47حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،  " التدريبية  

وعاً ما عن    ، و انخفاض النسبة ن     ية المقدمة من قبل البنك    البرامج التدريب المبحوثين يستفيدون من    

 أن البعض يرى أنه لا يستفيد من البرامج التدريبية المقدمـة فـي              فقرات هذا المجال يرجع إلى    

البنك كأن تكون الدورة أعلى أو أدنى من مستوى المتدرب ، أو أن تكون الدورة ليـست مبنيـة                   

  .على احتياجات المتدربين 

التدريب على استخدام الأسـاليب     "  الثامنة عشر    المرتبة ) 13(  الفقرة رقم    كما احتلت 

جيدة و لكنها منخفضة نوعاً مـا        و هي نسبة   % 73.13حيث بلغ الوزن النسبي     ،   " الإحصائية

لأنه ليس كل المدراء بحاجة إلى استخدام الأساليب الإحصائية لأنها في أغلب الأحيان تـستخدم               

ن في الإدارة كمدراء الحاسوب أو موظفين عاديين ، لأن المدراء غالبـاً             من قبل أشخاص محددي   

  .لا يهتمون بالأمور الإجرائية و يكون اهتمامهم بخلاصة و نتائج هذه الأساليب و مدلولاتها 

ة احتياجات        ( الثاني   وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال        ى تلبي ز عل الترآي

املين   التدريب وت /العاملين ل الع ومستوى المعنوية  % 80.09  والوزن النسبي       4.0 تساوي )أهي

 مما يدل على أن هناك عملية تدريب وتأهيل للعاملين فـي البنـوك              0.05 وهو اقل من     0.00

  بصورة جيدة

  تحفيز العاملين. 3
لـوزن  ، والذي يبين أن ا    ) 21( مبينة في جدول رقم      ج للعينة الواحدة والنتائ   tتم استخدام اختبار    

حيث تراوح الوزن النسبي    %" 60"النسبي لجميع فقرات المجال اكبر من الوزن النسبي المحايد          

   0.05قل من ت قيمة مستوى المعنوية لكل فقرة أوكذلك بلغ% 78.41و  % 75.22بين 
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  )21(جدول رقم 
  )تحفيز العاملين/الترآيز على تلبية احتياجات العاملين(تحليل فقرات المجال الثاني 

سل
سل
م

  

  

  الفقرات

بي
سا
لح
ط ا
وس
ال

  

بي
نس
 ال
زن
لو
ا

  

ة 
يم
ق

t 

لة
دلا
 ال
ى
تو
مس

  

ب
رتي
الت

  

  1 0.000 13.480 78.41 3.92  .يتم تحسين العلاقة بين العاملين   3

 .يتم تحسين المنافسة الإيجابية بين العاملين   4
  

3.90 77.95 13.230 0.000 2  

  3 0.000 10.931 77.39 3.87 .المتميز يتم منح مكافآت مادية و معنوية مقابل الإنجاز   2

  4 0.000 9.207 75.22 3.76  .يتم منح مكافآت فردية و جماعية لرفع الأداء   1

    3.86 77.28 13.6590.000   

 1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 137( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

يتم تحسين العلاقـة     " الأولىالمرتبة  احتلت   ) 3(  أن الفقرة رقم      )21( الجدول رقم   يتبين من   

، و هي نسبة جيدة تُعزى إلـى         % 78.41حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،  "بين العاملين   

حرص البنك على التركيز على أهدافه متمثلة في تحقيق ميزة تنافسية من خلال تقـديم خـدمات    

  .ء جدد أفضل و بالتالي الحفاظ على العملاء الحاليين و اجتذاب عملا

،  "يتم تحسين المنافسة الإيجابية بين العاملين     "  الثانية   المرتبة ) 4( و احتلت الفقرة رقم     

  .جيدة  و هي نسبة % 77.95حيث بلغ الوزن النسبي 

يتم منح مكافآت مادية و معنويـة مقابـل         "  الثالثة   المرتبة ) 2( كما احتلت الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة حيـث أنـه كلمـا زاد         % 77.39 النسبي   حيث بلغ الوزن  ،  " الإنجاز المتميز 

التحفيز زاد الإنجاز و لكن ليس بصورة متزايدة بلا حدود بل لدرجة معينة لا يـستطيع بعـدها                  

  .الشخص الزيادة في الإنجاز لأن ذلك قد يتعدى طاقته 

فع الأداء  يتم منح مكافآت فردية و جماعية لر      "  الرابعة   المرتبة ) 1( و تحتل الفقرة رقم     

ي عمل خدماتي   المصرفو هي نسبة جيدة حيث أن العمل         % 75.22حيث بلغ الوزن النسبي     ،  "

يعتمد بالأساس على التحفيز المادي  و المعنوي لزيادة إنجاز الموظفين سواء كان ذلك من خلال                

  .منح مكافآت فردية أو جماعية 

ة احتياجات        (لثاني   ا وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال        ى تلبي ز عل الترآي

املين  /العاملين  0.00ومستوى المعنوية     % 77.28  والوزن النسبي 3.86 تساوي) تحفيز الع

 البنوك العاملة في قطاع غزة تعمل على تحفيز العـاملين            أن  مما يدل على   0.05قل من   وهو أ 

دي ،  أبـو دولـة ، النيـا      ( ، و تأتي هذه النتيجة مختلفة عن نتيجة دراسة          فيها بصورة جيدة  

2000. (   
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 )التركيز على تلبيـة احتياجـات العـاملين       (" : البعد الثاني   " المجال الثاني   تحليل  

  :بفروعه الثلاثة 
  )22(جدول رقم 

  )الترآيز على تلبية احتياجات العاملين(تحليل  المجال الثاني 

سل
سل
م

  

  

  الفقرات

بي
سا
لح
ط ا
وس
ال

  

بي
نس
 ال
زن
لو
ا

  

ة 
يم
ق

t ال 
ى
تو
مس

لة
دلا

  

ب
رتي
الت

  

  0.0001 4.0080.0920.055 التدريب وتأهيل العاملين  2

  0.0002 3.8677.2813.659  تحفيز العاملين  3

  0.0003 3.7775.4317.468  مشارآة العاملين   1

  3.9178.1921.2420.000  جميع الفقرات

  1.97ي  تساو0.05ومستوى معنوية ) 137( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

، والذي يبين أن    ) 22( مبينة في جدول رقم      ج للعينة الواحدة والنتائ   tتم استخدام اختبار    

حيـث تـراوح    %" 60"الوزن النسبي لجميع المجالات الفرعية أكبر من الوزن النسبي المحايد           

وكذلك بلغت قيمة مستوى المعنوية لكل مجال اقـل         % 80.09و   % 75.43الوزن النسبي بين    

ومـستوى  % 78.19 وكذلك بلغ الوزن النسبي لجميع المجالات الفرعية للمجال الثاني           0.05من  

  مما يعني التزام البنوك العاملة في قطـاع غـزه            0.05 وهي اقل من     0.000المعنوية تساوي   

  α=05.0بالتركيز على تلبية احتياجات العاملين عند مستوى دلالة 

، و دراسـة     ) قوقندي ، بـدون تـاريخ     (، و دراسة     ) 2004السيد ،   ( و تأتي دراسة    

shams-ur rahman , bullock , 2002 ) ( ودراسة ،  ) ، تؤيد  ) 2002الطراونة ، البلبيسي

أهمية الالتزام بالتركيز على تلبية احتياجات العاملين من خلال مشاركة العاملين ، و التدريب و               

  .تأهيل العاملين و تحفيزهم 

الفت دراسات أخرى في كونها لم تركز على تلبية احتياجات العاملين و هذه الدراسـات               بينما خ 

الـدقي ،   ( ، و دراسـة     )  ، ب    2001طعامنـة ،    ( و دراسة   )  ، أ    2001الطعامنة ،   : ( هي  

     .(yusof , aspinwall , 2000 )، ودراسة  ) 2006

  

  



 98

  )كيز على تحسين العملياتالتر(" : البعد الثالث " تحليل فقرات المجال الثالث 
، والذي يبين أن    ) 23( مبينة في جدول رقم      ج للعينة الواحدة والنتائ   tتم استخدام اختبار    

حيث تراوح الـوزن    %" 60"كبر من الوزن النسبي المحايد      لوزن النسبي لجميع فقرات المجال أ     ا

   0.05قل من ة أت قيمة مستوى المعنوية لكل فقروكذلك بلغ% 86.23و  % 75.09النسبي بين 

  )23(جدول رقم 
  )الترآيز على تحسين العمليات(تحليل فقرات المجال الثالث 

سل
سل
م

  

  

  الفقرات

بي
سا
لح
ط ا
وس
ال

  

بي
نس
 ال
زن
لو
ا

  

ة 
يم
ق

t 

لة
دلا
 ال
ى
تو
مس

  

ب
رتي
الت

  

  1 0.000 26.706 86.23 4.31  تسعى الإدارة دائماً لتخفيض الأخطاء المحاسبية   6

  2 0.000 22.772 85.65 4.28 لى إجراءات وقائية و تصحيحية وجود نظام رقابي يشتمل ع  7

  3 0.000 21.603 83.48 4.17  ية المصرف لخفض آلفة العمليات تسعى إدارة البنك  8
يستخدم أسلوب تحليل العمل لتقديم الخدمة مثل الوصف          1

وظيفي  ل " ال ل      : مث ا آ ي تتطلبه ال الت ي الأعم ا ه م
  "وظيفة 

4.12 82.32 21.668 0.000 4  

ل         2 ل تقلي راءات مث سهيل الإج سيط و ت امج لتب د برن يوج
رض     ى ق صول عل املات الح وات و مع ود " خط أو وج

   عبرنامج لتقليل إجراءات السحب و الإيدا
3.99 79.85 17.868 0.000 5  

  6 0.000 17.797 79.71 3.99  د أساليب متقدمة لتقييم المرآز المالي للمقترض يوج  4

  7 0.000 17.240 77.54 3.88  .نشطة و الأعمال الغير ضرورية يتم إلغاء الأ  3

  8 0.000 14.756 77.39 3.87  د خطة لخفض أوقات إنجاز المعاملاتيوج  5
  9 0.000 12.991 75.07 3.75  يتم رفع أسعار الفائدة على الودائع   9
    4.04 80.78 31.0630.000   

  1.97 تساوي 0.05 معنوية ومستوى) 137( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

الإدارة تسعى دائمـاً     "  الأولى احتلت المرتبة  ) 6( أن الفقرة رقم     ) 23( الجدول رقم   يتبين من   

و هي نسبة جيـدة      %86.23حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،  " لتخفيض الأخطاء المحاسبية  

  .دنى حد ممكن جداً تدل على أن الإدارة تسعى لتخفيض الأخطاء المحاسبية إلى أ

وجود نظام رقابي يشتمل على إجـراءات        "  الثانية   المرتبة ) 7 ( و احتلت الفقرة رقم   

جيدة جـداً و    و هي نسبة    % 85.65، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة          " وقائية و تصحيحية    

تدل على وجود نظام رقابي يشتمل على إجراءات وقائية و تصحيحية من خلال وضع إجراءات               

  .قابية تضمن عدم الوقوع في الأخطاء المحاسبية أو تقليلها إلى أدنى حد ممكن ر
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 لخفض كلفة العمليات    تسعى إدارة البنك  و  "  الثالثة   المرتبة ) 8( ما احتلت الفقرة رقم     ك

جيدة جداً و هـي تـدل   و هي نسبة % 83.48، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة     " يةالمصرف

معين من المخاطر و هذا يتم في الحالات التي تكون آثار المخـاطر             لمستوى  على قبول الإدارة    

  .السلبية قليلة و كلفة معالجتها عالية 

يستخدم أسلوب تحليل العمل لتقديم الخدمة      و   " الرابعةالمرتبة   ) 1( و تحتل الفقرة رقم     

 يث بلـغ الـوزن    ، ح "" ما هي الأعمال التي تتطلبها كل وظيفة        : مثل  " مثل الوصف الوظيفي    

 ) 2003،الفرحـان (و هي نسبة جيدة جداً و هذا يتفق مع دراسة            % 82.32النسبي لهذه الفقرة    

التي طبقت على مؤسسات القطاع العام الأردني و التي كان من توصـياتها ضـرورة زيـادة                 

الاهتمام بتحسين واقع أبعاد التطوير الإداري بشكل عام و مجالات تنميـة القـوى البـشرية و                 

  . وصف و تصنيف الوظائف بشكل خاص 

يوجـد برنـامج لتبـسيط و تـسهيل         و  " الخامـسة    المرتبة    )2(  تحتل الفقرة رقم     و

أو وجـود برنـامج لتقليـل       " الإجراءات مثل تقليل خطوات و معاملات الحصول على قرض          

جيدة  و هي نسبة   % 79.85، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        "  عإجراءات السحب و الإيدا   

تُعزى إلى وجود منافسة بين البنوك حيث أن العملاء يهتمون بسرعة إنجاز المعـاملات و هـذا                 

  .يتطلب تبسيط و تسهيل إجراءات الحصول على قرض على سبيل المثال 

وجود أساليب متقدمة لتقييم المركز المالي      و   "  السادسة  المرتبة  )4( الفقرة رقم   احتلت  

جيدة حيث أنه عادة تقوم     و هي نسبة     % 79.71ن النسبي لهذه الفقرة     ، حيث بلغ الوز   " للمقترض

البنوك باستخدام برامج إحصائية متقدمة و برامج تحليل مالي لتقييم أوضاع العملاء و مراكزهم              

  .   المالية 

يتم إلغاء الأنشطة و الأعمال الغيـر        و    "السابعة المرتبة    )3( الفقرة رقم   كما و تحتل    

جيدة و تتفق مع الفقرة     و هي نسبة     % 77.54يث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ، ح " ضرورية  

   .لأن الأعمال الغير ضرورية تستغرق وقت أطول في انجازها ) 2( رقم 

وجود خطـة لخفـض أوقـات إنجـاز         و   "  الثامنة المرتبة ) 5( و احتلت الفقرة رقم     

جيدة و تتفق مع الفقرة     و هي نسبة     % 77.39، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        "  المعاملات

ءات و إلغاء الأنشطة و الأعمـال  فمن خلال تبسيط البرامج و تسهيل الإجرا   ) 3( و   ) 2( رقم  

ضرورية فمن الممكن أن يتم خفض أوقات إنجاز المعاملات و بالتالي تحقيق الهدف و هو               الغير  

  .تخفيض أوقات إنجاز المعاملات 
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، "  يتم رفع أسعار الفائدة على الودائـع      و   "  التاسعة  المرتبة  )9 ( كما تحتل الفقرة رقم   

جيدة تدل على أنه يتم رفـع أسـعار         و هي نسبة     % 75.07حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       

الفائدة على الودائع بما يتناسب مع سياسات سلطة النقد ، كما أن البنك لا يستطيع الاستمرار في                 

ات عالية بسبب أن الفوائد التي يمنحها على الودائع تمثل تكاليف على البنك             رفع الفوائد إلى درج   

  .و بالتالي تؤثر على إيرادات البنك بالسلب 

% 80.78  ،والوزن النـسبي      4.04وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال       

لعاملة في قطاع غزة  التزام البنوك ا مما يدل على0.05قل من  وهو أ0.00ومستوى المعنوية       
   .α=05.0بالترآيز على تحسين العمليات عند مستوى دلالة 

 حيث أن هناك عدة عوامل أجمعت عليها ( baidoun , 2003 )و تتفق هذه النتيجة مع دراسة 

ل و استمرارية حل المشاك" المؤسسات و تعتبرها أساسية في إنجاح الجودة الشاملة و من أهمها 

  ." تحسين العمليات 

 حيث توصلت الدارسة إلى ( prajogo , brown , 2004 )و اتفقت أيضاً مع دراسة 

أن للجودة الشاملة دور فعال من خلال تحسين العمليات الإدارية و هذا الدور يعتبر مشجع 

  . للشركات التي لا تطبق الجودة الشاملة

، و دراسة ( al-omaim, zairi, ahmed,2003 ) كما و تتفق هذه النتيجة مع دراسة 

   .، من حيث كونها مؤيدة لأهمية التركيز على  تحسين العمليات  ) 2003الفرحان ، ( 

حيث وجود من  ) 2005أبو معمر ، ( و  ) 2005شعشاعة ،  ( كما و تتفق مع دراستي

 . المصارف عينة الدراسة فرص لتحسين و تطوير جودة الخدمات المقدمة في 

  

التركيز على الاحتياجات الإداريـة     (  : "البعد الرابع    " رات المجال الرابع  تحليل فق 

   :و ينقسم إلى ثلاث أقسام ،  )للمنافسة
  التخطيط الاستراتيجي و استمرارية التحسين

، والذي يبين أن    ) 24( مبينة في جدول رقم      ج للعينة الواحدة والنتائ   tتم استخدام اختبار    

حيث تراوح الـوزن    %" 60"كبر من الوزن النسبي المحايد       المجال أ  لوزن النسبي لجميع فقرات   ا

   0.05قل من ت قيمة مستوى المعنوية لكل فقرة أوكذلك بلغ% 85.59و  % 77.83النسبي بين 
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  )24(جدول رقم 
التخطيط الاستراتيجي و / الترآيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة(تحليل فقرات المجال الرابع 

  ) التحسيناستمرارية
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  1 0.000 26.320 85.59 4.28  .يتم دراسة أوضاع المنافسة لتحسين الخدمة   2

 تيتم الاهتمام بدراسة أوضاع المنافسين و تحليل الفروقا         3
  2 0.000 19.921 83.24 4.16  .بين مستويات الخدمة المقدمة 

  3 0.000 19.482 82.61 4.13  .يتم التعامل مع الجودة كهدف استراتيجي   6

  4 0.000 21.372 82.50 4.13  .يتم الاهتمام بدراسة و تحليل الحصة السوقية   5
يوجد نظام إداري يهـتم بدراسـة الـسوق و التغيـرات              1

  5 0.000 20.145 81.88 4.09  .الاقتصادية

تغيرات في حاجات و رغبات الزبائن      يوجد آلية لمتابعة ال     7
.  4.08 81.62 19.213 0.000 6  

يتم تعديل الأهداف الإستراتيجية وفقاً لحاجات و رغبـات           8
  7 0.000 20.264 81.16 4.06  . العملاء 

  8 0.000 15.772 80.00 4.00  .يتم تحديث التكنولوجيا بشكل مستمر   12
ي مجـال تقـديم   يوجد نظام معلومات لمتابعة التطورات ف       9

  9 0.000 17.213 79.71 3.99  الخدمة 

  10 0.000 16.221 79.13 3.96  .يتم تقييم هذه الخطط بشكل مستمر   11
  11 0.000 13.184 78.41 3.92  .يتم خفض أسعار الفوائد على القروض كأسلوب منافسة   4

  12 0.000 13.422 77.83 3.89  .يوجد خطط جودة طويلة الأجل   10
    4.05 81.10 26.5060.000   

  1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 137( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

يتم دراسـة    "  الأولى احتلت المرتبة  ) 2( أن الفقرة رقم     ) 24( يتبين من الجدول رقم     

و هي نسبة    % 85.59حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،   " أوضاع المنافسة لتحسين الخدمة   

  . جداً  جيدة

يتم الاهتمام بدراسة أوضاع المنافسين و    " الثانيـة المرتبة   ) 3( كما احتلت الفقرة رقم     

 % 83.24حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقـرة  ،  " تحليل الفروق بين مستويات الخدمة المقدمة     

وضـاع  و هي نسبة جيدة جداً و تتفق هذه الفقرة مع الفقرة السابقة من حيث أنه يـتم دراسـة أ                   

المنافسة و يتم دراسة أوضاع المنافسين أيضاً و الهدف واحد هو تحـسين الخدمـة المقدمـة و                  

  .التفوق مقارنة مع البنوك الأخرى والبحث عن الخلل إن وجد 

،  " يتم التعامل مع الجودة كهدف استراتيجي       "  الثالثة المرتبة ) 6( و تحتل الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة جداً و تتفق هذه النتيجـة مـع             % 82.61قرة  حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الف     
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 التي توصلت إلى أن دور الجودة الشاملة يكون ( prajogo , brown , 2004 )نتيجة دراسة 

  .فعال من خلال استخدام التخطيط الاستراتيجي 

يتم الاهتمـام بدراسـة و تحليـل الحـصة      "  الرابعةالمرتبة   ) 5( و تحتل الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة جداً تؤكد أنـه يـتم    % 82.50 حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة     ،  "لسوقيةا

 البنك بدراسة و تحليل الحصة السوقية التي يمتلكها البنك في السوق ، كما و يدرس                 من الاهتمام

قي الحصة السوقية للمنافسين من البنوك ، و البحث عن أسباب التميز عند الآخرين و محاولة الر               

  .و الإبداع للتميز و تحقيق حصة سوقية أكبر 

يوجد نظام إداري يهتم بدراسة الـسوق و          "الخامسةالمرتبة   ) 1( و احتلت الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة جـداً       % 81.88، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة         " التغيرات الاقتصادية 

ييرات الاقتصادية و يكون هدف هـذا       تدل على وجود قسم إداري مختص بدراسة السوق و التغ         

القسم هو البحث و التطوير من خلال أبحاث و دراسات للسوق بهدف الاستفادة منها في تقيـيم                 

  . أساليب الجودة المتبعة في البنك و تطويرها بما يتناسب مع نتائج هذه الأبحاث 

رات في حاجـات و     يوجد آلية لمتابعة التغي    " السادسةالمرتبة   ) 7( و تحتل الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة جـداً تـدل         % 81.62، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        " رغبات الزبائن 

  .على وجود مرونة لدى العاملين في البنك لتقبل و تفهم رغبات و احتياجات العملاء و إشباعها 

ية وفقـاً  يتم تعديل الأهـداف الإسـتراتيج    " السابعةالمرتبة  ) 8( و احتلت الفقرة رقم    

و هي نسبة جيدة     % 81.16حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،   " لحاجات و رغبات العملاء   

جداً تدل على أن الإدارة العليا تقوم بتعديل الأهداف الإستراتيجية وفقاً لحاجات و رغبات العملاء               

 ـ              ن الـسنوات   ، حيث أن الأهداف الإستراتيجية التي يضعها البنك يسعى لتحقيقها خلال عـدد م

القادمة ، و لكن حاجات ورغبات العملاء تتغير مع تغير الظـروف الاقتـصادية و الـسياسية                 

المحيطة و بالتالي يسعى البنك ليكون مرناً في سياساته و متماشياً فيها مع رغبات العمـلاء ، و                  

  .خاصة أن هدف البنوك هو إرضاء العملاء دائماً 

، حيـث   " تحديث التكنولوجيا بشكل مستمر     " الثامنة المرتبة ) 12( و تحتل الفقرة رقم     

-shams ) جيدة جداً و هذا يتفق مع دراسـة  و هي نسبة  % 80بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة 

ur rahman , bullock , 2002 ) التي كان من أهم نتائجها أن التحسين المستمر في العمل من 

 أهم عوامل الجـودة الـشاملة       ى في العمل هي أحد    خلال استخدام الوسائل التكنولوجية المساعدة    

  .التي تخص العوامل المادية 
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يوجد نظام معلومات لمتابعة التطـورات       "  التاسعةالمرتبة   ) 9( كما تحتل الفقرة رقم     

و هي نسبة جيـدة و       % 79.71، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        "  في مجال تقديم الخدمة   

   . )1( تتفق مع فقرة رقم 

 ، " يتم تقييم هذه الخطط بـشكل مـستمر   "  العاشرة المرتبة ) 11( و تحتل الفقرة رقم    

) 8(يدة و هي تتفق مع الفقرة رقم        و هي نسبة ج    % 79.13حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       

حيث أنه يتم تقييم خطط الجودة الموضوعة و تعديل الأهـداف الإسـتراتيجية وفقـاً للتغيـرات         

  .و لتكون محققة لهدف البنك و هو إشباع حاجات و رغبات العملاء المحيطة 

يتم خفض أسـعار الفوائـد علـى          "ةالحادية عشر المرتبة   ) 4( و احتلت الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة و      % 78.41حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،  " القروض كأسلوب منافسة  

فيما يخص هذا المجال ، لأنه لا يستطيع أن يـضع           لكن على البنك أن يتبع سياسات سلطة النقد         

وحده أسعار فوائد مختلفة عن بقية البنوك لأن هناك قوانين و تشريعات معممة بهذا الشأن مـن                 

  .سلطة النقد 

، " يوجد خطط جودة طويلة الأجـل       "ةالثانية عشر المرتبة   ) 10( و تحتل الفقرة رقم     

 ) 8( و هي نسبة جيدة و تتوافق مع الفقرة رقم           % 77.83حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       

، حيث يتم تعديل خطط الجودة طويلة الأجل و تقييمها بشكل مستمر للتأكد              ) 11( و الفقرة رقم    

  .من فعاليتها 

ة        (المجال الرابـع    وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع        ى الاحتياجات الإداري ز عل الترآي

سة ت/ للمناف   والــوزن النــسبي 4.04 تــساوي ) راتيجي و استمرارية التحسينالتخطيط الاس

تخطيط   ممـا يـدل علـى أن هنـاك           0.05 وهو اقل من     0.00ومستوى المعنوية     % 81.10
  .استراتيجي و استمرارية التحسين من قبل العاملين في البنوك العاملة في قطاع غزة 

  القدرة على الاتصال الفعال
، والـذي يبـين أن      ) 25( مبينة في جدول رقم      جة الواحدة والنتائ   للعين t تم استخدام اختبار    

حيث تراوح الـوزن    %" 60"كبر من الوزن النسبي المحايد      لوزن النسبي لجميع فقرات المجال أ     ا

   0.05قل من ت قيمة مستوى المعنوية لكل فقرة أوكذلك بلغ% 86.23و  % 80.58النسبي بين 
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  )25(جدول رقم 
  )القدرة على الاتصال الفعال/ الترآيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة(ل الرابع تحليل فقرات المجا
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  1 0.000 27.961 86.23 4.31  ليمات و لوائح توضح أهداف البنكيوجد تع  3

  2 0.000 27.659 85.00 4.25  عمال الإدارية يوجد تعليمات واضحة و دقيقة لتنفيذ الأ  2

  3 0.000 22.494 84.49 4.22   .هدافالأائح توضح دور الموظف في تحقيق يوجد تعليمات و لو  4

  4 0.000 21.612 83.62 4.18  د وسائل اتصال فعالة بين الموظفين و الزبائنيوج  7

  5 0.000 21.978 81.30 4.07  يتم التعريف بأهمية الجودة و التأآيد عليها   6

اييس الأداء   5 املين  " مق از الع اس إنج ين " لقي دى المرؤوس ل
  6 0.000 19.544 81.01 4.05  .واضحة 

درة     1 ين ق دى المرؤوس د ل حاب   يوج صال بأص ى الات  عل
  7 0.000 16.688 80.58 4.03  " متخذي القرار"القرار

    4.16 83.17 28.4360.000   

  1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 137(حرية  الجدولية عند درجة tقيمة 

يوجـد تعليمـات و      " الأولىاحتلت المرتبة    ) 3( أن الفقرة رقم     ) 25( يتبين من الجدول رقم     

و هي نسبة جيـدة      % 86.23 حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        ، "بنكلوائح توضح أهداف ال   

  .جداً 

توجد تعليمات واضحة و دقيقة لتنفيذ الأعمال        " الثانية   المرتبة ) 2( واحتلت الفقرة رقم    

  .و هي نسبة جيدة جداً  % 85، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة " الإدارية

توجد تعليمات و لوائح توضح دور الموظـف        "  الثالثة   المرتبة ) 4( وتحتل الفقرة رقم    

  . هي نسبة جيدة جداً و %  84.49، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة " في تحقيق الأهداف

يوجد وسائل اتصال فعالة بين الموظفين و       " الرابعة  المرتبة   ) 7( و احتلت الفقرة رقم     

و هذا يتفق مع     جيدة جداً  و هي نسبة  % 83.62حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،   " الزبائن

عوامـل   و من نتائجها أن الوضوح في الاتصال هو مـن أهـم ال  (baidoun,2003 )دراسة 

  .الأساسية في إنجاح الجودة الشاملة 

، "يتم التعريف بأهمية الجودة و التأكيد عليها        "  الخامسة   المرتبة ) 6( تحتل الفقرة رقم    

وهي نسبة جيدة جداً و هذه الفقرة تتفق مع الفقرة           % 81.30حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       
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نه يوجـد تعليمـات واضـحة تـشرح دور      ث أ حي ) 7( ، و    ) 4( ، و    ) 2( و،   ) 3( رقم    

  . و التعريف بأهمية الجودة و التأكيد عليها داف البنكالموظفين في تحقيق أه

 "لقياس إنجاز العاملين    " مقاييس الأداء    " السادسةالمرتبة   ) 5( كما و تحتل الفقرة رقم      

و هي نسبة جيـدة      % 81.01، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        " لدى المرؤوسين واضحة    

جداً تشير إلى أن المقاييس و الطرق التي يتم تقييم أداء العاملين بناء عليها هي طرق واضـحة                  

في البنك سواء كان التقييم من خلال المقابلات ، أو التقـارير الدوريـة ، أو الاختبـارات ، أو                    

  . طريقة الإدارة بالأهداف 

يوجد لدى المرؤوسين قدرة على الاتـصال        " السابعة   المرتبة ) 1( و تحتل الفقرة رقم     

و هي نـسبة     % 80.58حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       ،   "متخذي القرار "بأصحاب القرار 

 من القدرة على الاتصال بين العاملين أنفسهم من رؤساء و           اًجيدة جداً أي أن هناك مستوى عالي      

و اللوائح التـي    لتعرف على التعليمات    مرؤوسين و بالتالي هناك قدرة على تبادل المعلومات و ا         

التي تبين أن    ) 2006حريم ، الساعد ،     (  و تختلف هذه النتيجة عن دراسة        توضح أهداف البنك  

مستوى بناء المعرفة في المصارف التجارية الأردنية كان أعلى من المتوسط بقليـل ، كمـا و                 

ن غالبية البنوك عينة البحـث      حيث أشارت النتائج إلى أ     ) 2004 ،   السيد( تختلف عن دراسة    

حيـث مـن    )  ، أ    2001طعامنـة ،    ( ليس لديها اتصالات فعالة ، و أيضاً تختلف مع دراسة           

نتائجها أن فرص التواصل و الاتصالات بين هياكلها التنظيمية لا تزال أقرب إلى الانغلاق منها               

  .إلى الشفافية و الانفتاح 

ى الاحتياجات      (المجـال الرابـع     فقرات  وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع        ز عل الترآي

سة ة للمناف ال/ الإداري صال الفع ى الات درة عل % 83.17والــوزن النــسبي  4.16تــساوي ) الق

 مما يدل على هناك عملية اتـصال فعـال بـين            0.05 وهو اقل من     0.00ومستوى المعنوية     

  .العاملين في البنوك والزبائن 

  في تقديم الخدمةالقدرة على قياس جودة الأداء 
، والذي يبين أن    ) 26( مبينة في جدول رقم      ج للعينة الواحدة والنتائ   tتم استخدام اختبار    

حيث تراوح الـوزن    %" 60"كبر من الوزن النسبي المحايد      لوزن النسبي لجميع فقرات المجال أ     ا

   0.05 قل منتوى المعنوية لكل فقرة أوكذلك بلغت قيمة مس% 82.61و  % 77.33النسبي بين 
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  )26(جدول رقم 
القدرة على قياس جودة / الترآيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة(تحليل فقرات المجال الرابع 

  )الأداء في تقديم الخدمة
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ة     2 ي الرقاب ة ف رات المالي ات و المؤش ستخدم المخطط ى ت عل
  1 0.000 18.898 82.61 4.13  .الجودة 

  2 0.000 15.963 79.85 3.99  حديث أساليب الرقابة على الجودة يتم مراجعة و ت  5
  3 0.000 14.900 78.70 3.93  . الأساليب الإحصائية في الرقابة على الجودة همسات  4

  4 0.000 14.537 77.39 3.87  .د أوقات معيارية لإنجاز المهام يوج  3

  5 0.000 15.099 77.33 3.87  .تقاس جودة الأداء في جميع الأقسام   1

    3.96 79.26 19.4690.000   

 1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 137( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

تـستخدم   "  الأولـى  تحتل المرتبـة   ) 2( أن الفقرة رقم     ) 26( يتبين من الجدول رقم     

، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقـرة         "لمالية في الرقابة على الجودة    المخططات و المؤشرات ا   

جيدة جداً تدل على أن المخططات و المؤشرات المالية من أهم الوسائل            و هي نسبة     % 82.61

  .للرقابة على الجودة و قياسها 

لـى  يتم مراجعة و تحديث أساليب الرقابة ع       "  الثانية المرتبة ) 5( كما تحتل الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة تتفق مع الفقرة رقـم          % 79.85، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        "الجودة  

/ التركيز على الاحتياجـات الإداريـة للمنافـسة         ( من المجال الرابع     ) 8( و الفقرة رقم     ) 7(

حيث خلصت هذه الفقرات إلـى أن حاجـات و          ) التخطيط الاستراتيجي و استمرارية التحسين      

ت الزبائن متغيرة و متجددة و أن هناك آلية لمتابعة هذه التغيرات ، كمـا و يـتم تعـديل                    رغبا

الأهداف الإستراتيجية وفقاً لرغبات و حاجات العملاء المتجددة و بالتالي لا بد من وجود أساليب               

رقابية مرنة و حديثة تتماشى مع تطور رغبات العملاء و مع تطور الإستراتيجيات التـي يـتم                 

  .لها تعدي

تساهم الأساليب الإحصائية في الرقابة على       "  الثالثة المرتبة ) 4( و احتلت الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة توضح مدى مساهمة        % 78.70، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        "الجودة  

قة  أهم الطرق التي من خلالها يتم قياس و تقييم برامج الجودة المطب            ىالأساليب الإحصائية كأحد  

التركيـز علـى    ( من فقرات المجال الثاني      ) 13( في البنك و ترتبط هذه الفقرة مع الفقرة رقم          

حيث أنه يـتم التـدريب علـى اسـتخدام          ) تدريب و تأهيل العاملين     / تلبية احتياجات العاملين    
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 الأساليب الإحصائية لما لهذه الأساليب من أهمية في الرقابة على برامج الجـودة المتبعـة فـي                

  .البنك

، حيـث  " أوقات معيارية لإنجاز المهام     يوجد "  الرابعة المرتبة ) 3( و تحتل الفقرة رقم     

  .و هي نسبة جيدة  % 77.39بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة 

، " تقاس جودة الأداء في جميع الأقـسام         "  الخامسة المرتبة ) 1( كما تحتل الفقرة رقم     

جيدة و تأتي هذه النتيجة مختلفة عن       و هي نسبة     % 77.33ة  حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقر     

التي طبقت على وزارة الصحة بالأردن و خلصت الدراسة إلى          )  ، ب    2001طعامنة ،   (دراسة  

  .أن من معوقات تطبيق الجودة الشاملة هو عدم وجود معايير لقياس الجودة 

ى الاحتياجات      (بـع   المجـال الرا  وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات         ز عل الترآي

ة            / الإدارية للمنافسة  ديم الخدم اس جودة الأداء في تق  والـوزن   3.96 تـساوي      )القدرة على قي

 مما يدل على أن هناك قـدرة        0.05 وهي اقل من     0.00ومستوى المعنوية      % 79.26النسبي

   .على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة

  :امه الثلاثة تحليل أقسام المجال الرابع بأقس

  )27(جدول رقم 
  )الترآيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة(
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  1 0.000 28.436 4.1683.17 القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة  2

  2 0.000 26.506 4.0581.10  القدرة على الاتصال الفعال  1

  3 0.000 19.469 3.9679.26  التخطيط الاستراتيجي و استمرارية التحسين  3

   28.6700.000 4.0781.33  جميع فقرات المجال الرابع  

 1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 137( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

سبي لجميع المجـالات الفرعيـة       الن ، أن الوزن  ) 27(بصفة عامة تبين النتائج في جدول رقم        

% 83.17و   % 79.26حيث تراوح الوزن النسبي بين      %" 60"كبر من الوزن النسبي المحايد      أ

ة في       مما يعني التزام   0.05قل من   ت قيمة مستوى المعنوية لكل مجال أ      وكذلك بلغ   البنوك العامل
  .α=05.0لة قطاع غزة بالترآيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة عند مستوى دلا
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 , prajogo )، و دراسـة   ) 2002 ، البلبيـسي ،  الطراونـة  ( و جاءت نتائج دراسة

brown , 2004 )  و دراسـة ، ( shams-ur rahman , bullock , 2002 )  و دراسـة ، ( 

baidoun , 2003 )خلال  مؤيد لأهمية الالتزام بالتركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة من 

التخطيط الاستراتيجي و أهمية التحسين المستمر و من خلال القدرة على الاتصال الفعال و مـن      

  . خلال القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة

فة عن نتائج هذا المجال حيث لم تول هذه الدراسـات           بينما جاءت نتائج الدراسات مختل    

حريم ، الساعد ،    ( للمنافسة و هذه الدراسات هي دراسة       أهمية للتركيز على الاحتياجات الإدارة      

( ، و دراسـة     )  ، أ    2001طعامنـة ،    ( ، و دراسـة      ) 2004 ،   السيد( ، و دراسة     ) 2006

  )  ، ب 2001طعامنة ، 

  الثقافة التنظيمية: تحليل فقرات المجال الخامس 

  )28(جدول رقم 
  )الثقافة التنظيمية(تحليل فقرات المجال الخامس 
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اء   " يتم تطوير الأنظمة الإدارية القائمة        8 تجديد و تطوير بن
  1 0.000 16.704 3.9779.42  " .الهياآل التنظيمية 

يتم            5 ى س ين مت رات التي تب يتم تطوير الخطة لإدخال التغي
  2 0.000 15.561 3.9278.41  .التغيير 

  3 0.000 15.826 3.9178.24  .يفهم جميع العاملين بالمنظمة الثقافة التنظيمية الجديدة   1

ة و      3 ة الحالي رّف الثقاف ة و تع ون مكتوب شاملة تك ة ال الخط
  4 0.000 15.644 3.8977.83  الثقافة الجديدة 

يتم                7 ين آيف س رات التي تب يتم تطوير الخطة لإدخال التغي
  5 0.000 15.649 3.8977.79   .التغيير

يتأثر               4 ين من س يتم تطوير الخطة لإدخال التغيرات التي تب
  6 0.000 13.943 3.8677.10  بالتغيير

يتم         6 ن س ين أي ي تب رات الت تم تطوير الخطة لإدخال التغي ي
  6 0.000 16.134 3.8677.10  .التغيير 

  7 0.000 14.157 3.8576.96  .يتوفر دليل للجودة يبين مشروع تحسين الجودة   10
  8 0.000 14.983 3.8276.38  .توضع خطة شاملة لتطبيق الثقافة الجديدة   2

ى               11 ذين يأخذون عل راد ال يتوفر حوافز مادية و معنوية للأف
  9 0.000 12.898 3.7975.80  عاتقهم مسئولية تنفيذ مشاريع الجودة 

يم و      يوجد نظام فعال للقيم و المعتقدات يقبل أ         9 رفض الق و ي
  10 0.000 10.110 3.7374.64  .المعتقدات الجديدة 

   0.000 18.439 3.8677.26  جميع الفقرات  

 1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 137( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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 مبينة في جدول رقـم      ج للعينة الواحدة والنتائ   tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار       

كبر من الـوزن النـسبي المحايـد        لوزن النسبي لجميع فقرات المجال أ      ، والذي يبين أن ا     )28(

 ـ % 79.42و   % 74.64حيث تراوح الوزن النسبي بين      %" 60" ت قيمـة مـستوى     وكذلك بلغ

   0.05قل من المعنوية لكل فقرة أ

ير يـتم تطـو    "الأولىتحتل المرتبة    ) 8( أن الفقرة رقم     ) 28( يتبين من الجدول رقم     

، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه      " تجديد و تطوير بناء الهياكل التنظيمية     " الأنظمة الإدارية القائمة    

حيث  ) 2003 ،   الفرحان( و هي نسبة جيدة و هذه النسبة تختلف مع دراسة           % 79.42الفقرة    

 بينما النسبة   تبين أن أبعاد الثقافة التنظيمية و التطوير الإداري تتوفر بنسب متوسطة و متفاوتة ،             

  .هنا في الدراسة الحالية كانت جيدة جداً 

يتم تطوير الخطة لإدخال التغيرات التي تبـين         "الثانيةالمرتبة   ) 5( و تحتل الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة تدل علـى   % 78.41، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       "متى سيتم التغيير  

رامج الجودة الشاملة قد بينت الوقت الـذي سـيتم فيـه     أن الخطة الشاملة التي وضعت لتطبيق ب      

  . التغيير 

يفهم جميع العاملين بالمنظمة الثقافة التنظيمية       "  الثالثة المرتبة ) 1( و تحتل الفقرة رقم     

  . و هي نسبة جيدة % 78.24، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة "الجديدة 

الخطة الشاملة تكون مكتوبة و تعرّف الثقافة الحالية         " ة الرابع المرتبة ) 3( كما تحتل الفقرة رقم     

  . و هي نسبة جيدة % 77.83، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة  "و الثقافة الجديدة

يتم تطوير الخطة لإدخال التغيرات التـي       "  الخامسة   المرتبة ) 7( و احتلت الفقرة رقم     

  .و هي نسبة جيدة  % 77.79بي لهذه الفقرة ، حيث بلغ الوزن النس "تبين كيف سيتم التغيير

 يتم تطوير الخطة لإدخال التغيرات التـي         "لسادسةالمرتبة ا  ) 4( و احتلت الفقرة رقم     

  .و هي نسبة جيدة  % 77.10، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة  "تبين من سيتأثر بالتغيير

 الخطة لإدخال التغيـرات التـي       يتم تطوير  " السابعةالمرتبة   ) 6( و تحتل الفقرة رقم     

  .و هي نسبة جيدة  % 77.10، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة  "تبين أين سيتم التغيير

يتوفر دليل للجودة يبين مـشروع تحـسين         " الثامنةالمرتبة   ) 10( وتحتل الفقرة رقم    

يد هـذه النـسبة     و هي نسبة جيدة و تؤ      % 76.96، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة        الجودة

حيث أن دليل الجودة يكون هدفه شرح مشروع تحسين          ) 6( ،   ) 4( ،   ) 7( ،   ) 5( الفقرات  

الجودة بجميع جوانبه من حيث متى و كيف و أين سيتم التغيير، و من الذي سيتأثر به ، و تتفق                    

سـة  حيـث أوصـت الدرا     ) 2002نة ، البلبيـسي ،      الطراو( سة  هذه النتيجة مع توصيات درا    
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بضرورة قيام هذه المصارف بتوفير دليل للجودة يشتمل على جميع تفاصيل مـشاريع تحـسين               

  .الجودة المزمع تنفيذها في المنظمة 

، "توضع خطة شاملة لتطبيق الثقافة الجديدة        " التاسعةالمرتبة   ) 2( واحتلت الفقرة رقم    

 لكن هذه النتيجة تختلف مـع      و هي نسبة جيدة و     % 76.38حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقرة       

 في مستوى وعـي المـوظفين       اًحيث أظهرت الدراسة أن هناك نقص      ) 2006الدقي ،   ( دراسة  

التي  " -حول عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة تُعزى إلى عدم وضع وزارات السلطة الوطنية              

  . دارة الجودة الشاملة خطة لتحديد و تطبيق المفاهيم الأساسية لمفهوم إ-"أجريت الدراسة عليها 

يتوفر حوافز مادية و معنويـة للأفـراد         " العاشرةالمرتبة   ) 11( كما تحتل الفقرة رقم     

، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقـرة         "الذين يأخذون على عاتقهم مسئولية تنفيذ مشاريع الجودة       

التركيـز علـى    ( ي  من المجال الثان   ) 2( و هي نسبة جيدة و تتفق مع الفقرة رقم           % 75.80

 مقابـل    لهـم  حيث يتم منح مكافآت مادية و معنوية      ) تحفيز العاملين   / تلبية احتياجات العاملين    

  .  الإنجاز المتميز و الذين يأخذون على عاتقهم مسئولية تنفيذ مشاريع الجودة 

ت يوجد نظام فعال للقيم و المعتقـدا       " الحادية عشر المرتبة   ) 9(  و احتلت الفقرة رقم     

و  % 74.64، حيث بلغ الوزن النسبي لهذه الفقـرة          " يقبل أو يرفض القيم و المعتقدات الجديدة      

متهـا  جديدة المزمع تنفيذها من حيـث ملاء      هي نسبة جيدة و هي توضح أنه يتم دراسة الثقافة ال          

ملة للمجتمع الذي ستطبق فيه و مراعاة القيم و التقاليد السائدة و ذلك قبل اعتمـاد الخطـة الـشا              

  .لتطبيق الثقافة التنظيمية الجديدة بما لا يحد من التطوير و التجديد الذي هو هدف البنك 

   3.86تـساوي   ) الثقافة التنظيمية ( وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال         

 مما يدل على وجود   0.05قل من   هو أ   و  0.000ومستوى المعنوية     % 77.26والوزن النسبي   

 يساعد و يؤثر في تطبيق      غزة من الثقافة التنظيمية لدى العاملين في البنوك في قطاع           مستوى

  .أبعاد إدارة الجودة الشاملة 

التي أجريت علـى   ) 2004الرشيد ، ( و هذه النتيجة تتفق مع التوصيات التي اقترحتها دراسة     

الثقافة التنظيمية الـسائد    يلاء نمط   ة و التي توصي بأهمية العمل على إ       منظمات الأعمال الأردني  

   .في منظمات الأعمال الأردنية الأهمية التي تستحق عند بناء المنظمات لاستراتيجياتها

كما و جاءت هذه الدراسات متفقة على أهمية دور الثقافة التنظيمية في تطبيق أبعاد إدارة               

 ،  الطراونـة ( سـة   ، و درا   ) 2003 ،   الفرحان( دراسة  : الجودة الشاملة و هذه الدراسات هي       

  .  )2004الرشيد ، ( ، و دراسة  ) 2002البلبيسي ، 
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  اختبار الفرضيات: ثالثاً 

  :ة الأولى الفرضية الرئيس
التركيز على العميل   ( لا تتبنى البنوك العاملة في قطاع غزه أبعاد مفهوم إدارة الجودة الشاملة             

لى تحسين العمليات ، و التركيـز علـى   و التركيز على تلبية احتياجات العاملين ، و التركيز ع    

   .α=05.0عند مستوى دلالة ) الاحتياجات الإدارية للمنافسة 

  )29(جدول رقم 

  نتائج مجالات الدراسة
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  الرابع
التركيز علـى الاحتياجـات الإداريـة       

  افسةللمن
4.0781.33 28.670 0.000 1  

  2 0.000 32.370 4.0681.29  التركيز على العميل  الأول

  3 0.000 31.063 4.0480.78  التركيز على تحسين العمليات  الثالث

  4 0.000 21.242 3.9178.19  التركيز على تلبية احتياجات العاملين  الثاني

   0.000 28.33 80.39 4.02  جميع المجالات  
 1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 137( الجدولية عند درجة حرية tيمة ق

 :الفرضيات الفرعية 
  :  الفرضية الفرعية الأولى •

  α=05.0 لا تلتزم البنوك العاملة في قطاع غزه بالتركيز على  العميل عند مستوى دلالة 

  والنتائج مبينة في جدول رقم الواحدة  للعينة  tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار

 81.29 والوزن النـسبي   4.06المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الأول       وقد تبين أن    ) 29(

 مما يدل على رفض الفرضـية أي  تلتـزم           0.05قل من    وهو أ  0.00ومستوى المعنوية         % 

  α=05.0ة البنوك العاملة في قطاع غزه بالتركيز على  العميل عند مستوى دلال
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  :الفرضية الفرعية الثانية  •
  لا تلتزم البنوك العاملة في قطاع غزه بالتركيز على تلبية احتياجات العاملين عنـد مـستوى               

  .α=05.0دلالة 

والنتائج مبينة في جدول رقم   للعينة الواحدة   tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار

الوزن النسبي لجميع    و  3.91 المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الثاني         وقد تبين أن   )29(

  مما يعني    0.05قل من    وهي أ  0.000 المعنوية تساوي    ومستوى% 78.19فقرات المجال الثاني    

 بالتركيز على تلبية احتياجات العـاملين       تلتزم البنوك العاملة في قطاع غزة     رفض الفرضية أي    

  α=05.0 دلالة عند مستوى

  :الفرضية الفرعية الثالثة  •
  لا تلتزم البنوك العاملة في قطاع غزة بالتركيز على تحسين العمليات عنـد مـستوى دلالـة                

05.0=α.   

) 29(والنتائج مبينة في جدول رقـم    للعينة الواحدة   tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار

% 80.78    والوزن النسبي       4.04 المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال  الثالث            تبين أن  وقد

 مما يدل على رفض الفرضية أي  تلتزم البنـوك           0.05قل من    وهو أ  0.00   ومستوى المعنوية 

   .α=05.0العاملة في قطاع غزة بالتركيز على تحسين العمليات عند مستوى دلالة 

  :ضية الفرعية الرابعة الفر •
 مستوى   لا تلتزم البنوك العاملة في قطاع غزة بالتركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة عند            

  .α=05.0دلالة 

) 29(والنتائج مبينة في جدول رقـم    للعينة الواحدة   tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار

% 80.39الوزن النسبي  يـساوي      و  4.02بي لجميع فقرات المجال      المتوسط الحسا  وقد تبين أن  

 وهـي    0.00 مستوى المعنوية    ، وكذلك بلغت قيمة   %" 60"كبر من الوزن النسبي المحايد      وهو أ 

 مما يعني رفض الفرضية أي   تلتزم البنوك العاملة في قطاع غزة بالتركيز على                0.05قل من   أ

  .α=05.0ستوى دلالة الاحتياجات الإدارية للمنافسة عند م

التركيـز علـى    (  أبعاد مفهوم إدارة الجودة الشاملة       أن) 29(وبصفة عامة يبين  جدول رقم       

العميل و التركيز على تلبية احتياجات العاملين ، و التركيز على تحسين العمليات ، و التركيـز     

% 80.39زن النـسبي يـساوي       و الـو   4.02تـساوي   ) على الاحتياجات الإدارية للمنافسة     

  مما يعني رفض الفرضـية الرئيـسة         0.05قل من    وهي أ  0.000ساوي  ومستوى المعنوية ي  

التركيـز  ( الأولى أي تتبنى البنوك العاملة في قطاع غزه أبعاد مفهوم إدارة الجودة الـشاملة               
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عمليـات ، و    على العميل و التركيز على تلبية احتياجات العاملين ، و التركيز على تحـسين ال              

  .α=05.0عند مستوى دلالة  )التركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة 

بنـدقجي ،   ( ، و دراسة     ) 2000أبو دولة ، النيادي ،      ( و جاءت هذه النتيجة متفقة مع دراسة        

لبحث و  ل ا حيث اتفقوا على أنه يتم تطبيق إدارة الجودة الشاملة على عينة الدراسة مح             ) 2003

  .بأنها تولى أهمية مرتفعة 

 - وهي دراسة محليـة      –  )2005أبو معمر ،    (  كما و تتفق هذه النتيجة مع دراسة         و  

لجودة الخدمات الفعلية إيجابيـاً و جيـداً ، و هـذا            " الزبائن"حيث توصلت إلى أن تقييم العملاء       

 هي خدمات ايجابيـة و      طاع غزة  في ق  يعطينا مؤشر على أن الخدمات الفعلية المقدمة من البنوك        

ن جمهور المتعاملين من    جيدة و نستدل على هذا من ردود المبحوثين سواء من داخل البنك أم م             

  .الزبائن

نه في بعض الدراسات يتم تطبيق إدارة الجودة الشاملة و لكن بنسب متفاوتة و               و نجد أ     

، و دراسة   ) ، أ   2001طعامنة ،   ( ،   ) 2002 ، البلبيسي ،     الطراونة( متوسطة كما في دراسة     

  ) . ، ب 2001طعامنة ، ( 

بينما هناك بعض الدراسات و التي من نتائجها أنه لا يتم تطبيق إدارة الجود الشاملة فيها                   

 ، و ( baidoun , 2003 ) ، و دراسة ( huq , stolen , 1998 )و هذه الدراسات هي دراسة 

تدل على أن العمـلاء يتلقـون خـدمات دون           ) 2005وادي ، عاشور ،     ( كانت نتيجة دراسة    

مستوى توقعاتهم مما يشير إلى انخفاض مستوى جودة الخدمات المـصرفية المقدمـة للعمـلاء               

  .مقارنة مع توقعاتهم في هذه الخدمات 
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  :ة الثانية الفرضية الرئيس

 بـاختلاف    غزة لة في البنوك العاملة في قطاع     الجودة الشام إدارة   لا يختلف تأثير أبعاد     

  :  الثقافة التنظيمية

  )30(جدول رقم 
إدارة الجودة الشاملة على البنوك العاملة في قطاع غزة وكل أبعاد معاملات ارتباط بيرسون بين واقع تطبيق 

  من المجالات الأخرى

ز   المتغيرات الترآي
  على العميل

ة  ى تلبي ز عل الترآي
  احتياجات العاملين

ى  ز عل الترآي
سين  تح

  تالعمليا

ى  ز عل الترآي
ة  ات الإداري الاحتياج

  للمنافسة

معامل ارتباط  

  بيرسون
0.422 0.589 0.490 0.597 

مـــستوى 

  المعنوية
0.000 0.000 0.000 0.000 

ية
يم
نظ
الت

ة 
قاف
الث

  

عدد أفـراد   

  العينة
138 138 138 138  

  0.165 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 136"معامل الارتباط عند درجة حرية 

  : الفرعية الأولى الفرضية •
لا  توجد علاقة بين التزام البنوك العاملة في قطاع غزة بالتركيز على العميل و الثقافـة                 

  .α=05.0التنظيمية عند مستوى دلالة 

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون  بين التزام البنوك العاملة في قطاع غزة بالتركيز على العميـل                 

 ـ     ) 30(التنظيمية والنتائج مبينة في جدول رقم       واختلاف الثقافة    اط ، حيث يتبين أن معامل الارتب

 مما يعني وجـود علاقـة   0.05 وهي اقل من     0.000ساوي   ومستوى المعنوية ي   0.422يساوي  

بين التزام البنوك العاملة في قطاع غزة بالتركيز على العميل و الثقافة التنظيمية عنـد مـستوى                 

  .α=05.0دلالة 

  :الفرضية الفرعية الثانية •
لا  توجد علاقة بين التزام البنوك العاملة في قطاع غزة بالتركيز على تلبية احتياجـات                

   .α=05.0العاملين و الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة 

بالتركيز على  تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون  بين التزام البنوك العاملة في قطاع غزة              

 ،  والنتائج مبينة فـي       α=05.0تلبية احتياجات العاملين و الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة          

مستوى المعنويـة تـساوي      و 0.589، حيث يتبين أن معامل الارتباط يساوي        ) 30(جدول رقم   
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العاملة في قطـاع غـزة       مما يعني وجود علاقة بين التزام البنوك         0.05قل من    وهي أ  0.000

   .α=05.0بالتركيز على تلبية احتياجات العاملين و الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة 

  :الفرضية الفرعية الثالثة  •
لا توجد علاقة بين التزام البنوك العاملة في قطاع غزة بالتركيز على تحسين العمليات و               

   .α=05.0لالة الثقافة التنظيمية عند مستوى د

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون  بين التزام البنوك العاملة في قطاع غزة بالتركيز على               

 ،  والنتائج مبينة فـي جـدول         α=05.0تحسين العمليات و الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة         

 0.000مستوى المعنوية تـساوي      و 0.490ي  ، حيث يتبين أن معامل الارتباط يساو      ) 30(رقم  

 مما يعني وجود علاقة بين  التزام البنوك العاملة في قطاع غزة بـالتركيز               0.05قل من   وهي أ 

   .α=05.0على تحسين العمليات و الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة 

  :الفرضية الفرعية الرابعة  •
عاملة في قطاع غزة بالتركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة و          لا علاقة بين التزام البنوك ال     

   .α=05.0الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة 

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون  بين التزام البنوك العاملة في قطاع غزة بالتركيز على               

 ،  والنتائج مبينـة  α=05.0مستوى دلالة  الاحتياجات الإدارية للمنافسة و الثقافة التنظيمية عند        

تساوي   ومستوى المعنوية     0.597، حيث يتبين أن معامل الارتباط يساوي        ) 30(في جدول رقم    

 مما يعني وجود علاقة بين التزام البنوك العاملة في قطـاع غـزة              0.05قل من    وهي أ  0.000

  α=05.0ة و الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة بالتركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافس

  :ة الثالثة الفرضية الرئيس
 تطبيق أبعاد إدارة    حول واقع α=05.0لا توجد فروق في آراء أفراد العينة عند مستوى دلالة           

  فراد العينةالجودة الشاملة في البنوك العاملة في قطاع غزة يعزى للخصائص الشخصية لأ

  )الجنس، المسمى الوظيفي ، العمر، المؤهل العلمي ، التخصص، سنوات الخبرة  ( 

  :ويتفرع من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية 
تطبيـق   حول واقع    α=05.0لا توجد فروق في آراء أفراد العينة عند مستوى دلالة            •

لمـسمى  ا ( عاملة في قطاع غزة يعزى لعامـل      نوك ال الجودة الشاملة في الب   أبعاد إدارة   

  )الوظيفي
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  ) 31(رقم جدول 

  (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 
الفروق في آراء العاملين في البنوك العاملة في قطاع غزة حول مدى التزام البنوك  العاملة في قطاع غزة 

  مسمى الوظيفيإدارة الجودة الشاملة يعزى لل أبعادحول تطبيق 

مجموع مصدر التباين المجال
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "قيمة 
F" 

مستوى 
 الدلالة

 0.132 5 1.660بين المجموعات
داخل 

 التركيز على العميل 0.150 132 19.782 المجموعات

  137 20.442 المجموع
0.881 0.496 

 0.019 5 1.097بين المجموعات
داخل 

التركيز على تلبية احتياجات العاملين 0.262 132 34.571 المجموعات

  137 34.668 المجموع
0.074 0.996 

 0.140 5 1.702بين المجموعات
داخل 

 التركيز على تحسين العمليات 0.155 132 20.443 المجموعات

  137 21.146 المجموع
0.907 0.479 

 0.091 5 1.453بين المجموعات
داخل 

 0.195 132 25.706 المجموعات
ارية التركيز على الاحتياجات الإد

 للمنافسة
  137 26.159 المجموع

0.465 0.80 

 0.422 5 2.109بين المجموعات
داخل 

 الثقافة التنظيمية 0.298 132 39.288 المجموعات

  137 41.397 المجموع
1.417 0.222 

 0.019 5 1.096وعاتبين المجم
داخل 

 جميع المجالات 0.158 132 20.852 المجموعات
  137 20.948 المجموع

0.122 0.987 

  2.29 0.05و مستوى دلالة ) 132، 5( عند درجتي حرية 2.35 الجدولية Fقيمة 

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي ، والنتائج مبينة في جدول رقم               

 2.29 الجدولية والتـي تـساوي   F  المحسوبة لجميع المجالات أقل من قيمة F والذي يبين قيمة    ،) 31(

، وكذلك يتبين أن مستوى المعنوية لكل مجال أكبـر       0.05و مستوى دلالة    ) 132،  5(عند درجتي حرية    

  مما يعني  قبول الفرضية أي  لا توجد فروق في آراء أفراد العينـة عنـد مـستوى دلالـة                     0.05من  
05.0=α        حول واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في البنوك العاملة في قطاع غزة يعزى لعامل  )

  ) .المسمى الوظيفي 
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 تطبيـق    حول واقع  α=05.0لا توجد فروق في آراء أفراد العينة عند مستوى دلالة            •

   )لعمرا ( عاملة في قطاع غزة يعزى لعاملال الجودة الشاملة في البنوك أبعاد إدارة

  )32(رقم جدول 

  (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 
الفروق في آراء العاملين في البنوك العاملة في قطاع غزة حول مدى التزام البنوك  العاملة في قطاع غزة 

   إدارة الجودة الشاملة يعزى للعمرأبعادحول تطبيق 

مجموع  التباينمصدر المجال
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "قيمة 
F" 

مستوى 
 الدلالة

 0.452 2 0.904بين المجموعات
داخل 

 التركيز على العميل 0.145 135 19.538 المجموعات

  137 20.442 المجموع
3.124 0.047 

 0.188 2 0.376بين المجموعات
داخل 

التركيز على تلبية احتياجات العاملين 0.254 135 34.292 المجموعات

  137 34.668 المجموع
.740 0.479 

 0.423 2 0.846بين المجموعات
داخل 

 التركيز على تحسين العمليات 0.150 135 20.299 المجموعات

  137 21.146 المجموع
2.814 0.063 

 0.490 2 0.980اتبين المجموع
داخل 

 0.187 135 25.179 المجموعات
التركيز على الاحتياجات الإدارية 

 للمنافسة
  137 26.159 المجموع

2.627 0.076 

 1.006 2 2.011بين المجموعات
داخل 

 الثقافة التنظيمية 0.292 135 39.386 المجموعات

  137 41.397 المجموع
3.44 0.035 

 0.301 2 0.603بين المجموعات
داخل 

 جميع المجالات 0.151 135 20.345 المجموعات
  137 20.948 المجموع

2.000 0.139 

  2.67 تساوي 0.05و مستوى دلالة ) 135، 3( الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي ، والنتائج مبينة في جدول رقم               

 وهي أكبر من قيمة     3.124تساوي  " التركيز على العميل  " حسوبة لمجال     الم  F، والذي يبين قيمة     ) 32(

F     مما يعني وجـود     0.05و مستوى دلالة    ) 132،  3( عند درجتي حرية     2.67 الجدولية والتي تساوي 

  Fفروق في آراء أفراد العينة حول عملية التركيز على العميل يعزى للعمر،  وكذلك يتبـين أن قيمـة                    

 2.67 الجدولية والتي تـساوي      F وهي اكبر من قيمة      3.44تساوي  " الثقافة التنظيمية " المحسوبة لمجال   

"  مما يعني وجود فروق في آراء أفراد العينة حـول 0.05و مستوى دلالة   ) 132،  3(عند درجتي حرية    

عد، حريم، السا ( يعزى للعمر و هذا يتفق مع دراسة        "  في البنوك العاملة في قطاع غزة        ةالثقافة التنظيمي 

  .بين العاملين يختلف باختلاف العمر" المعرفة " حيث أنه تبين أن مستوى تبادل الموارد  ) 2006
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 F وهى أقل من قيمة      2.00 المحسوبة لجميع المجالات مجتمعة تساوي       Fوكذلك يتبين أن قيمة     

 أن  ، وكـذلك يتبـين    0.05و مستوى دلالة    ) 135،  3( عند درجتي حرية     2.67الجدولية والتي تساوي    

 مما يعني قبول الفرضية 0.05  وهى أكبر من  0.139مستوى المعنوية لجميع المجالات مجتمعة تساوي       

 حول واقع تطبيـق أبعـاد إدارة        α=05.0أي لا توجد فروق في آراء أفراد العينة عند مستوى دلالة            

  ) .لعمر ا( الجودة الشاملة في البنوك العاملة في قطاع غزة يعزى لعامل 

 تطبيـق   حول واقـع  α=05.0لا توجد فروق في آراء أفراد العينة عند مستوى دلالة            •

لمؤهـل  ا(  اع غزة يعزى لعامـل     الجودة الشاملة في البنوك العاملة في قط       أبعاد إدارة 

   )العلمي

  )33(رقم جدول 

  (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 
 إدارة أبعاد العاملين في البنوك العاملة في قطاع غزة حول مدى التزام البنوك  العاملة في قطاع غزة حول تطبيق الفروق في آراء

  الجودة الشاملة يعزى للمؤهل العلمي

مجموع مصدر التباين المجال
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "قيمة 
F" 

مستوى 
 الدلالة

 0.178 3 0.533اتبين المجموع
داخل 

 التركيز على العميل 0.149 134 19.909 المجموعات

  137 20.442 المجموع

1.196 0.314 

 0.249 3 0.748بين المجموعات
داخل 

التركيز على تلبية احتياجات العاملين 0.253 134 33.920 المجموعات

  137 34.668 المجموع

0.985 0.402 

 0.027 3 0.080ن المجموعاتبي
داخل 

 التركيز على تحسين العمليات 0.157 134 21.066 المجموعات

  137 21.146 المجموع

0.169 0.917 

 0.116 3 0.348بين المجموعات
داخل 

 0.193 134 25.811 المجموعات
التركيز على الاحتياجات الإدارية 

 للمنافسة
  137 26.159 المجموع

0.603 0.614 

 0.159 3 0.476بين المجموعات
داخل 

يةالثقافة التنظيم 0.305 134 40.921 المجموعات  

  137 41.397 المجموع

0.520 0.669 

 0.121 3 0.362بين المجموعات
داخل 

 جميع المجالات 0.154 134 20.586 المجموعات

  137 20.948 المجموع

0.785 0.504 

  2.67 تساوي 0.05و مستوى دلالة ) 134، 3( الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي ، والنتائج مبينة في جدول رقم               

 2.67 الجدولية والتـي تـساوي   F  المحسوبة لجميع المجالات أقل من قيمة F، والذي يبين قيمة    ) 33(
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 وكذلك يتبين أن مستوى المعنوية لكل مجال أكبـر       ،0.05و مستوى دلالة    ) 134،  3(عند درجتي حرية    

 مما يعني قبول الفرضية أي  لا توجد فروق في آراء أفـراد العينـة عنـد مـستوى دلالـة                      0.05من  
05.0=α                حول واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في البنوك العاملة في قطاع غزة يعزى لعامل )

حيث لا توجـد فـروق ذات دلالـة         )  ، ب    2001طعامنة ،   ( ذا يتفق مع دراسة     و ه ) المؤهل العلمي   

إحصائية في إجابات المبحوثين حول مستوى ممارسة و تطبيق عناصر إدارة الجودة الـشاملة تُعـزى                

حيث أن من نتائجها     ) 2006حريم ، الساعد ،     ( لمتغير المؤهل العلمي ، بينما يختلف مع نتائج دراسة          

  . بين العاملين يختلف باختلاف المؤهل العلمي " المعرفة " ادل الموارد أن مستوى تب

تطبيـق   حول واقع    α=05.0لا توجد فروق في آراء أفراد العينة عند مستوى دلالة            •

   )لتخصصا ( عاملة في قطاع غزة يعزى لعاملالجودة الشاملة في البنوك الأبعاد إدارة 
  )34(رقم جدول 

  (One Way ANOVA )تحليل التباين الأحادي نتائج 
الفروق في آراء العاملين في البنوك العاملة في قطاع غزة حول مدى التزام البنوك  العاملة في قطاع غزة 

  لتخصصعامل ا إدارة الجودة الشاملة يعزى لأبعادحول تطبيق 

مجموع مصدر التباين المجال
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "ة قيم
F" 

مستوى 
 الدلالة

 0.240 4 0.958بين المجموعات
داخل 

 التركيز على العميل 0.146 133 19.484 المجموعات

  137 20.442 المجموع

1.635 
 

0.169 
 

 0.361 4 1.445بين المجموعات
داخل 

التركيز على تلبية احتياجات العاملين 0.250 133 33.223 المجموعات

  137 34.668 المجموع

1.446 
 

0.222 
 

 0.182 4 0.729بين المجموعات
داخل 

 التركيز على تحسين العمليات 0.154 133 20.417 المجموعات

  137 21.146 المجموع

1.187 
 

0.320 
 

 0.114 4 0.456بين المجموعات
داخل 

 0.193 133 25.703 المجموعات
التركيز على الاحتياجات الإدارية 

 للمنافسة
  137 26.159 المجموع

0.590 
 

0.670 
 

 0.246 4 0.985بين المجموعات
داخل 

 الثقافة التنظيمية 0.304 133 40.412 المجموعات

  137 41.397 المجموع

0.810 
 

0.521 
 

 0.186 4 0.743بين المجموعات
داخل 

 جميع المجالات 0.152 133 20.205 المجموعات
  137 20.948 المجموع

1.224 0.304 

  2.45 تساوي 0.05و مستوى دلالة ) 134، 4( الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 
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لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي ، والنتائج مبينة في جدول رقم               

 2.45ة والتـي تـساوي    الجدوليF  المحسوبة لجميع المجالات أقل من قيمة F، والذي يبين قيمة    ) 34(

، وكذلك يتبين أن مستوى المعنوية لكل مجال أكبـر       0.05و مستوى دلالة    ) 133،  4(عند درجتي حرية    

قبول الفرضية أي  لا توجد فروق في آراء أفـراد العينـة عنـد مـستوى دلالـة                   مما يعني    0.05من  
05.0=α       عزى لعامل  حول واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملةفي البنوك العاملة في قطاع غزة ي  )

  ) .التخصص 

 تطبيـق    حول واقع  α=05.0لا توجد فروق في آراء أفراد العينة عند مستوى دلالة            •

سـنوات   (عاملة في قطاع غزة يعزى للعامـل       الجودة الشاملة في البنوك ال     أبعاد إدارة 

  )الخبرة
  )35(رقم جدول 

  (One Way ANOVA )لتباين الأحادي نتائج تحليل ا
الفروق في آراء العاملين في البنوك العاملة في قطاع غزة حول مدى التزام البنوك  العاملة في قطاع غزة 

   إدارة الجودة الشاملة يعزى لسنوات الخبرةأبعادحول تطبيق 

مجموع مصدر التباين المجال
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "قيمة 
F" 

مستوى 
 الدلالة

 0.487 3 1.460بين المجموعات
داخل 

 التركيز على العميل 0.142 134 18.982 المجموعات

  137 20.442 المجموع

3.435 
 

0.019 
 

 0.171 3 0.512بين المجموعات
داخل 

التركيز على تلبية احتياجات العاملين 0.255 134 34.156 المجموعات

مجموعال  34.668 137  

0.669 
 

0.572 
 

 0.083 3 0.249بين المجموعات
داخل 

 التركيز على تحسين العمليات 0.156 134 20.896 المجموعات

  137 21.146 المجموع

0.533 
 

0.661 
 

 0.186 3 0.557بين المجموعات
داخل 

 0.191 134 25.602 المجموعات
التركيز على الاحتياجات الإدارية 

 للمنافسة
  137 26.159 المجموع

0.971 
 

0.408 
 

 0.412 3 1.236بين المجموعات
داخل 

 الثقافة التنظيمية 0.300 134 40.161 المجموعات

  137 41.397 المجموع

1.375 
 

0.253 
 

 0.134 3 0.402بين المجموعات
داخل 

 جميع المجالات 0.153 134 20.547 المجموعات
موعالمج  20.948 137  

0.873 0.457 

  2.67 تساوي 0.05و مستوى دلالة ) 134، 3(  عند درجتي حرية  الجدوليةFقيمة 
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لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي ، والنتائج مبينة في جدول رقم               

ي أكبر من قيمة  وه3.435تساوي " التركيز على العميل"   المحسوبة لمجال F، والذي يبين قيمة ) 35(

F     مما يعني وجـود     0.05و مستوى دلالة    ) 134،  3( عند درجتي حرية     2.67 الجدولية والتي تساوي 

وكذلك يتبـين أن    خبرة ،   فروق في آراء أفراد العينة حول عملية التركيز على العميل يعزى لسنوات ال            

 الجدولية والتي تساوي    F  وهى أقل من قيمة    0.873 المحسوبة لجميع المجالات مجتمعة تساوي       Fقيمة  

، وكذلك يتبين أن مستوى المعنوية لجميـع        0.05و مستوى دلالة    ) 134،  3( عند درجتي حرية     2.67

 مما يعني قبول الفرضية أي لا توجد فروق في          0.05  وهى أكبر من      0.457المجالات مجتمعة تساوي    

ل واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في البنوك          حو α=05.0آراء أفراد العينة عند مستوى دلالة       

  ) .سنوات الخبرة ( العاملة في قطاع غزة يعزى لعامل 

 تطبيـق    حول واقع  α=05.0لا توجد فروق في آراء أفراد العينة عند مستوى دلالة            •

   ) .لجنسا ( عاملة في قطاع غزة يعزى لعامل الجودة الشاملة في البنوك الأبعاد إدارة
  

  )36(جدول رقم 
  tاختبار 

الفروق في آراء العاملين في البنوك العاملة في قطاع غزة حول مدى التزام البنوك  العاملة في قطاع غزة 

  لجنسعامل ا إدارة الجودة الشاملة يعزى لأبعادحول تطبيق 

ط  العدد الجنس  المجال المتوس
  الحسابي

راف  الانح
ستوى  tقيمة   المعياري م

  دلالةال
 التركيز على العميل 0.38949 1124.0756  ذآر
 0.37570 4.0161 26  أنثى

0.706 
  

0.481 
 

  0.51934 1123.8737  ذآر
التركيز على تلبية احتياجـات     
 0.39819 4.0642 26  أنثى العاملين

-1.752 
  

0.082 
 

  التركيز على تحسين العمليات 0.40025 1124.0406  ذآر
 0.36670 4.0315 26  أنثى

0.105 
  

0.916 
 

ات  0.43399 1124.0510  ذآر ى الاحتياج ز عل الترآي
 0.45214 4.1329 26  أنثى الإدارية للمنافسة

-0.859 
  

0.392 
  

 0.59658 3.8881 26  أنثى الثقافة التنظيمية 0.54093 1123.8570  ذآر
-0.259 
  

0.796 
 

 .3330   0.972-  0.36780 4.0504 26  أنثى جميع المجالات 0.39617 1123.9676  ذآر

  1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 136( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

لاختبار الفرضية والنتائج مبينة في ) t ) Independent samples t-testتم استخدام اختبار 

 الجدولية عند درجة    t اقل من قيمة      المحسوبة لجميع المجالات   t، والذي يبين أن قيمة      ) 36(جدول رقم   

، مما   0.05، وكذلك كانت قيمة مستوى المعنوية لكل مجال اكبر من           1.97والتي تساوي   " 136"حرية  

 حول واقـع  α=05.0يعني قبول الفرضية أي لا توجد فروق في آراء أفراد العينة عند مستوى دلالة        

  ) .الجنس ( ة في البنوك العاملة في قطاع غزة يعزى لعامل تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشامل
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 6لديهم خبرة أكثر من     % 73.9 يعزى عدم وجود فروق إلى أن ما نسبته          بصفة عامة و  

سنوات و هذا يجسد القدرة على الاستيعاب و التعلم لبرامج الجودة الشاملة ، كما و أن الأغلبيـة                  

، و أغلبيتهم تقل أعمـارهم عـن        % 81.2للذكور بنسبة   الموجودة حالياً بين موظفي البنوك هي       

أي من فئة الشباب ، و معظمهم يحملون شـهادة البكـالوريوس بنـسبة              % 73.2 عام بنسبة    40

من خريجي كلية التجارة بمختلف أقسامها و هذا يدل على أن           % 79.7، و أن ما نسبته      % 81.9

 أن الغالبية منهم من كلية التجارة و هذا         معظم الموظفين من الذكور الشباب حملة البكالوريوس و       

 .يساعد على تفهم و تقبل تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في البنوك التي يعملون بها 
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  الفصل السادس

  

 

  النتائج : أولاً 

  التوصيات: ثانياً 

  الدراسات المقترحة: ثالثاً 
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  ج ـائـالنت: أولاً 

  :ار الفروض تم التوصل إلى بعد تحليل و تفسير البيانات و اختب

 لدى البنوك العاملة في قطاع غزة لتطبيـق أبعـاد إدارة الجـودة              اً واضح اًتبنيهناك  أن   .1

 و هذا يشير إلى زيـادة وعـي متخـذي           ، في ظل الثقافة التنظيمية السائدة فيها     الشاملة  

لمنافـسة   لحجم التحديات التي تواجهها و المتمثلة في زيادة حـدة ا بنوكالقرار في هذه ال 

و ذلـك بنـسبة     المحلية و العالمية و تغيير سلوك العميل في انتقاء الخدمـة الأفـضل              

80.39%. 

أبعاد إدارة الجودة الشاملة بـدرجات و مـستويات         تطبق البنوك العاملة في قطاع غزة        .2

متفاوتة ، فقد كان أعلى مستوى تطبيق هو التركيز على الاحتياجـات الإداريـة              إيجابية  

يليه الاهتمام بالتركيز على العميل ، يليه التركيز على تحسين العمليات ، يليه             للمنافسة ،   

 .التركيز على تلبية احتياجات العاملين و يمثل هذا البعد الأقل من حيث مستوى التطبيق 

من خلال   العميل و ذلك     لعاملة في قطاع غزه بالتركيز على     يوجد التزام من قبل البنوك ا      .3

ذلـك  نه  يتم إظهار الاهتمام بمطالب  واحتياجات العمـلاء و            على أ اتفاق أفراد العينة    

 .هي نسبة مرتفعة يرجى الحفاظ عليها و% 81.29بنسبة 

 يتم إدراك أهمية الأسئلة و الاستفسارات التي يطرحها العملاء، و العمل علـى حـل                تبين أنه  -

معلومات " ورية للعميل مثل    المشكلات التي تواجه العملاء، و التأكد من توافر المعلومات الضر         

كافية عن بطاقات الائتمان، و الاستجابة لمطالب العملاء بسرعة و كفاءة، و إبلاغ العميـل أولاً                

كشف حساب، و مجاملة العملاء و مدحهم كلمـا  " الوضع المالي   " ية  المصرفبأول عن أوضاعة    

عن خـدمات    يم اقتراح لعملائه  البنك يقوم بتقد  كان ذلك ممكناً، و متابعة شكاوى العملاء، وان           

 العميـل قبـل      ، و التأكد من رضـا      ، و يتم دراسة حاجات العميل و رغباته       لهم إضافية وجديدة 

  .انصرافه حيث أن التطبيق للفقرات السابقة كان بصورة جيدة جداً 

يتم التركيز على العميل بصورة جيدة من خلال سؤال العميل عما إذا كان هنـاك إجـراءات                  -

هم  يسمح بأخذ وجهة نظر العملاء و اقتراحات       اًن  هناك نظام   يمكن القيام بها لإرضائه، وأ    أخرى  

 غير  أم راضيين كان العملاء    إذا يسمح لمعرفة ما     اًهناك نظام ن  لتحسين الخدمة المقدمة لهم، وأ    

 إليهم و يتم تطبيق الفقرات السابقة بصورة جيدة و لكن تحتاج إلى            عن الخدمات المقدمة     راضيين

  .تحسين

كما توصلت الدراسة إلى أنه يوجد انخفاض في التوجه نحو الخروج عن القواعد و الـروتين                 -

  .من أجل خدمة العملاء
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يز على تلبية احتياجـات العـاملين       يوجد التزام لدى البنوك العاملة في قطاع غزة بالترك         .4

  :  ذلك من خلال ثلاث أقسام وهم، و % 78.19بنسبة 

 في حل المشكلات التي تواجـه       بمشاركة العاملين العاملة في قطاع غزه تلتزم       إن البنوك  : أولاً

  في قطاع غزة و ذلك من خلال اتفاق أفراد العينة  على أنه  يـتم حـل الـصراع بـين                     بنوكال

  .العاملين بصورة جيدة جداً

 تشجيع العمل الجماعي في     :ويتم الاهتمام بمشاركة العاملين بصورة جيدة من خلال          -   

، إشراك العاملين في إيجاد الحلول المناسبة للمشاكل      ، و   مناقشة المشاكل بشكل جماعي   ، و   بنك  ال

إشراك العاملين بأنشطة تحسين طرق أداء الأعمـال التـي          ، و ِ  بنك  تشكل حلقات جودة في ال    و  

د يوج، و   الإدارة تمنح فرصة للعاملين لإبداء رأيهم في الأعمال الموكلة إليهم         ، و أن    يقومون بها 

يتم إعطاء صلاحيات للعاملين للتصرف عند      ، و   فرق عمل لمناقشة المشكلات و اتخاذ القرارات      

، و   يتم إشراك العاملين بالأنشطة التي تتعلق بطرق تحسين إدارة الأعمـال          ، و   مواجهة المشاكل 

 ، و بلغ الـوزن النـسبي لفقـرات مـشاركة            يتم أخذ آراء العاملين قبل تغيير طرق أداء العمل        

  %.75.43املين الع

ن خـلال    العاملة في قطاع غزة و ذلك م        البنوك  في عملية تدريب وتأهيل للعاملين   هناك  : ثانياً  

يتم التـدريب علـى كيفيـة    ، و  مساهمة التدريب في إيجاد كوادر متميزة      اتفاق أفراد العينة على   

التـدريب علـى    يـتم   ، و   يساهم التدريب في رفع الجودة و تحسين الأداء       ، و   التعامل مع العميل  

، و بنك يوجد وحدة تدريب في ال  ، و   يشمل التدريب جميع المستويات الإدارية    ، و   التقنيات الحديثة 

تعقـد دورات تدريبيـة     ، و   يتم استخدام مفهوم التدريب الجماعي    ، و   يوجد موازنة كافية للتدريب   

  . و يتم التطبيق لهذه الفقرات بصورة جيدة جداًمنظمة للعاملين

تحديد الاحتياجـات   مام بالتدريب و تأهيل العاملين بصورة جيدة من خلال          وهناك اهت  -

يتم الاستعانة بـالخبراء عنـد      ، و   إيجاد وسائل و تجهيزات تدريب مناسبة     و  ،  التدريبية الحقيقية 

تدريب كافة العـاملين علـى      ، و   يتم متابعة نتائج عملية التدريب    ، و   تحديد الاحتياجات التدريبية  

لبنـك  تشجيع و تبني الأفكار الجديدة في أعمال ا،و التدريب على الجودة، و دةأساليب ضبط الجو 

 ،  التدريب على استخدام الأساليب الإحـصائية     ، و   الاستفادة من نتائج تقييم البرامج التدريبية     ، و   

  %.80.09حيث بلغ الوزن النسبي للفقرات الخاصة بالتدريب و تأهيل العاملين 

ذلك من   فيها بصورة جيدة و      تحفيز العاملين لة في قطاع غزة تعمل على       إن البنوك العام  : اً  ثالث

يتم تحسين المنافسة الإيجابية    ، و    يتم تحسين العلاقة بين العاملين     ى أنه علخلال اتفاق أفراد العينة     
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يتم منح مكافآت فردية    ، و   يتم منح مكافآت مادية و معنوية مقابل الإنجاز المتميز        ، و   بين العاملين 

   %.77.28 ، و بلغ الوزن النسبي للفقرات التي تتعلق بتحفيز العاملين الأداءعية لرفع و جما

هناك التزام لدى البنوك العاملة في قطاع غزه بالتركيز على تحسين العمليات و ذلك من                .5

 اً لتخفيض الأخطـاء المحاسـبية، و      خلال اتفاق أفراد العينة على أن الإدارة تسعى دائم        

 لخفض  ية و تصحيحية، وتسعى إدارة البنك     يشتمل على إجراءات وقائ   وجود نظام رقابي    

ية، ويستخدم أسلوب تحليل العمل لتقديم الخدمـة مثـل الوصـف            المصرفكلفة العمليات   

، و يتم التطبيق للفقرات السابقة      "ما هي الأعمال التي تتطلبها كل وظيفة        : مثل" الوظيفي  

 .بصورة جيدة جداً
إيجـاد برنـامج لتبـسيط و       :ين العمليات بصورة جيدة من خلال       ويتم التركيز على تحس    -

أو وجود برنامج لتقليل    " تسهيل الإجراءات مثل تقليل خطوات و معاملات الحصول على قرض           

و يتم إلغاء    ، و وجود أساليب متقدمة لتقييم المركز المالي للمقترض،           عإجراءات السحب و الإيدا   

و وجود خطة لخفض أوقات إنجاز المعاملات، و يتم رفع           ، ضروريةالغير  الأنشطة و الأعمال    

  ، و بلغ الوزن النسبي لفقرات مجال التركيز على تحـسين العمليـات               أسعار الفائدة على الودائع   

80.78%.   

هناك التزام لدى البنوك العاملة في قطاع غزة بالتركيز علـى الاحتياجـات الإداريـة                .6

  :خلال ثلاث أقسام هم و ذلك من ، % 81.33بنسبة للمنافسة 

لتحسين من قبل العاملين في البنوك العاملـة فـي          اك تخطيط استراتيجي و استمرارية ل     هن :أولاً  

قطاع غزة بصورة جيدة جداً و ذلك من خلال اتفاق أفراد العينة على أنه  يتم دراسـة أوضـاع              

حليل الفروق بين مستويات    يتم الاهتمام بدراسة أوضاع المنافسين و ت      ، و    لتحسين الخدمة  المنافسة

 يتم الاهتمام بدراسـة و تحليـل        ، و يتم التعامل مع الجودة كهدف استراتيجي     ، و   الخدمة المقدمة 

يوجد آليـة   ، و   يوجد نظام إداري يهتم بدراسة السوق و التغيرات الاقتصادية        ، و   الحصة السوقية 

اف الإستراتيجية وفقاً لحاجات    يتم تعديل الأهد  ، و   لمتابعة التغيرات في حاجات و رغبات الزبائن      

  .تحديث التكنولوجيا بشكل مستمر، و و رغبات العملاء

و يوجد تطبيق استراتيجي و استمرارية للتحسين بصورة جيدة من خلال وجود نظام              -  

يتم ، و   يتم تقييم هذه الخطط بشكل مستمر     ، و   معلومات لمتابعة التطورات في مجال تقديم الخدمة      

  .يوجد خطط جودة طويلة الأجل ، و د على القروض كأسلوب منافسةخفض أسعار الفوائ

  % .79.26و بلغ الوزن النسبي لفقرات التخطيط الاستراتيجي و استمرارية التحسين 



 127

 أفـراد   هناك عملية اتصال فعال بين العاملين في البنوك والزبائن و ذلك من خلال اتفاق               :ثانياً

توجد تعليمات واضحة و دقيقـة      ، و    ح توضح أهداف البنك   عليمات و لوائ  نه يوجد ت  العينة على أ  

، و  توجد تعليمات و لوائح توضح دور الموظف في تحقيق الأهـداف          ، و   لتنفيذ الأعمال الإدارية  

يتم التعريف بأهميـة الجـودة و التأكيـد         ، و   توجد وسائل اتصال فعالة بين الموظفين و الزبائن       

قدرة المرؤوسين على الاتصال    ، و   "اس إنجاز العاملين    لقي" وضوح مقاييس الأداء     وهناك،  عليها

، حيـث بلـغ الـوزن       و ذلك بصورة جيدة جداً لجميع الفقرات         متخذي القرار "بأصحاب القرار 

  % .81.10التي تخص القدرة على الاتصال الفعال النسبي للفقرات 

اتفاق أفراد العينة    : ل  خلا ذلك من    على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة و       هناك قدرة     :ثالثاً

 و ذلك بـصورة جيـدة       نه تستخدم المخططات والمؤشرات المالية في الرقابة على الجودة        على أ 

  . جداً

مـساهمة الأسـاليب    ، و    يتم مراجعة و تحديث أساليب الرقابة على الجـودة        كما و    -

تقاس جـودة الأداء  ، و  أوقات معيارية لإنجاز المهام، و توجدالإحصائية في الرقابة على الجودة    

  . السابقة ة  و ذلك بصورة جيدة للفقرات الأربعفي جميع الأقسام

 بالقدرة علـى قيـاس جـودة الأداء فـي تقـديم الخدمـة          و بلغ الوزن النسبي للفقرات المتعلقة       

83.17  .%  

 من الثقافة التنظيمية لدى العاملين في البنوك العاملة في قطاع غـزة           جيد  وجود مستوى    .7

 .% 77.26بنسبة 

"  يتم تطوير الأنظمة الإداريـة القائمـة         نه على أ  ن خلال اتفاق أفراد العينة     و ذلك م    -   

، و يتم تطوير الخطة لإدخال التغيرات التي تبـين متـى             تجديد و تطوير بناء الهياكل التنظيمية     

ة الشاملة تكون    الخط أنسيتم التغيير، و يفهم جميع العاملين بالمنظمة الثقافة التنظيمية الجديدة، و            

مكتوبة و تعرّف الثقافة الحالية و الثقافة الجديدة ، و يتم تطوير الخطة لإدخال التغيـرات التـي                  

تبين كيف سيتم التغيير، و يتم تطوير الخطة لإدخال التغيرات التي تبين من سيتأثر بـالتغيير، و                 

يتوفر دليـل للجـودة يبـين       يتم تطوير الخطة لإدخال التغيرات التي تبين أين سيتم التغيير، و            

مشروع تحسين الجودة، و توضع خطة شاملة لتطبيق الثقافة الجديدة، و يتوفر حوافز ماديـة و                

معنوية للأفراد الذين يأخذون على عاتقهم مسئولية تنفيذ مشاريع الجودة، و يوجد نظام فعال للقيم               

  . "و المعتقدات يقبل أو يرفض القيم و المعتقدات الجديدة

 العاملة في قطاع غزة بالتركيز علـى        ذات دلالة إحصائية بين التزام البنوك      علاقة   توجد .8

 α=05.0العميل و الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة 
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 العاملة في قطاع غزة بالتركيز علـى        بين التزام البنوك  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية       .9

 α=05.0 التنظيمية عند مستوى دلالة تلبية احتياجات العاملين و الثقافة

 العاملـة فـي قطـاع غـزة         دلالة إحصائية بين التزام البنوك    توجد علاقة ذات     .10

 α=05.0بالتركيز على تحسين العمليات و الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة 

املة في قطاع غزة بالتركيز علـى        الع دلالة إحصائية بين التزام البنوك    توجد علاقة ذات     .11

 α=05.0الاحتياجات الإدارية للمنافسة و الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة 

 حول واقـع    α=05.0لا توجد فروق في آراء أفراد العينة عند مستوى دلالة             .12

  قطاع غـزة  يعـزى للمـسمى         العاملة في  بنوكإدارة الجودة الشاملة في ال    أبعاد  تطبيق  

حيث أن  للتخصص و لسنوات الخبرة و للجنس ،        الوظيفي و العمر و المؤهل العلمي و        

 سنوات و هذا يجسد القدرة على الاستيعاب و         6لديهم خبرة أكثر من     % 73.9ما نسبته   

ي التعلم لبرامج الجودة الشاملة ، كما وأن الأغلبية الموجودة حالياً بين موظفي البنوك ه             

أي من فئة   % 73.2 عام بنسبة    40و أغلبيتهم تقل أعمارهم عن      %  81.2للذكور بنسبة   

% 79.7، و ما نسبته     % 81.9الشباب ، و معظمهم يحملون شهادة البكالوريوس بنسبة         

من خريجي كلية التجارة بمختلف أقسامها و هذا يدل على أن معظـم المـوظفين مـن                 

ن الغالبية منهم من كلية التجارة و هذا يساعد على          الذكور الشباب حملة البكالوريوس و أ     

  .تفهم و تقبل تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في البنوك التي يعملون بها 
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 التوصيات : ثانياً 

 فـي البنـوك   في ظل الثقافة التنظيمية السائدة      إدارة الجودة الشاملة    بعاد  لأمن أجل تطبيق أفضل     

 ضوء تحليل نتائج الدراسة تقترح الباحثة مجموعة من التوصـيات           العاملة في قطاع غزة و في     

   .  في البنوك العاملة في قطاع غزةصناع القرارل

  :التركيز على العميل في البنوك العاملة في قطاع غزة من خلال  تعزيز .1

  .المحافظة على إظهار الاهتمام بمطالب و احتياجات العملاء  −

ة الأسئلة و الاستفسارات التي يطرحها العملاء ،        الإدراك بأهمي : و من خلال تعزيز      −

و حل المشكلات التي تواجههم و متابعتهـا ، و التأكـد مـن تـوافر المعلومـات                  

الضرورية لهم ، و أيضاً من خلال الاستجابة لمطالبهم ، و ابلاغهم عن أوضـاعهم               

اتهم و  ية أولاً بأول ، و اقتراح خدمات إضافية و جديدة لهم ، و دراسة حاج              المصرف

  .رغباتهم ،  التأكد من رضاهم قبل انصرافهم من البنك

و من خلال تطوير أنظمة تهتم بالاستفسار و سؤالهم عما إذا كانوا راضين أم غيـر                 −

  .راضين عن الخدمات المقدمة إليهم من قبل البنك 

 .ضرورة الاهتمام بالبعد عن روتين الإجراءات الإدارية في سبيل خدمة العملاء  −

  :التركيز على تلبية احتياجات العاملين في البنوك العاملة في قطاع غزة من خلالتعزيز  .2

  : مشاركة العاملين من خلال التركيز على العوامل التالية تعزيز  -أ 

  .تعزيز الاهتمام في حل الصراعات بين العاملين  −

 و إشراك العاملين في إيجاد الحلول     جماعي في البنك  و من خلال تطوير العمل ال      −

اسبة للمشاكل و مناقشتها بشكل جماعي ، و إشراكهم أيضاً بأنشطة تحـسين             المن

، و  طرق أداء الأعمال التي يقومون بها و إبداء رأيهم أيضاً في هذه الأعمـال               

 ، و إعطاء العاملين الصلاحيات للتصرف عنـد         تشكيل حلقات للجودة في البنك    

تهم في اتخاذ القرارات    ، و مشارك  " التفويض أو اللامركزية    " مواجهة المشاكل   

 .، و من خلال أخذ آراء العاملين قبل تغيير طرق أداء العمل 

  .زيادة الاهتمام بأخذ آراء العاملين قبل تغيير طرق أداء العمل  −

  : الاهتمام بعملية التدريب من خلال تعزيز  -ب 

تعزيز دور التدريب في إيجاد كوادر متميزة ، و تعزيز دور التدريب فـي كيفيـة                 −

مل مع العميل ، و تعزيز دور التدريب في رفع الجـودة و تحـسن الأداء ، و                  التعا

تعزيز التدريب على التقنيات الحديثة ، و تعزيز التدريب لجميع المستويات الإدارية            
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، و تعزيز وجود وحدة تدريب في البنك ، و تعزيز الموازنة الموجودة للتـدريب ،                

 .عقد دورات منظمة للعاملين تعزيز مفهوم التدريب الجماعي ، و تعزيز 

و من خلال تطوير و تحديد الاحتياجات التدريبيـة الحقيقيـة ، وإيجـاد وسـائل ة                  −

تجهيزات تدريبية مناسبة ، والاستعانة بالخبراء عند تحديد الاحتياجات التدريبيـة ،            

ومتابعة نتائج عملية التدريب ، و تدريب كافة العاملين علـى الجـودة و أسـاليب                

 ، والاستفادة بصورة أكبر      الأفكار الجديدة في أعمال البنك     وتشجيع و تبني  ضبطها ،   

من نتائج تقييم البرامج التدريبية ، وضرورة التـدريب علـى اسـتخدام الأسـاليب               

  .الإحصائية لما لها دور مهم في اتخاذ القرارات 

 :ضرورة تحفيز العاملين في البنوك العاملة في قطاع غزة و ذلك من خلال   -ج 

ير وتحسين العلاقات بين العاملين ، وتحسين المنافسة الإيجابية بين العاملين ، منح مكافـآت               تطو

 .مادية و معنوية للأفراد و الجماعات مقابل الإنجاز المتميز و ذلك بهدف رفع كفاءة الأداء 

  :التركيز على تحسين العمليات من خلال تعزيز  .3

 و تعزيز وجود نظام رقابي يـشتمل        تعزيز الاهتمام بتخفيض الأخطاء المحاسبية ،      −

على إجراءات وقائية و تصحيحية ، و تعزيز السعي إلى خفـض كلفـة العمليـات                

  . ية المصرف

و من خلال تطوير الاهتمام بإيجاد برامج لتبسيط و تسهيل الإجـراءات ، و إيجـاد                 −

يـر  أساليب متقدمة لتقييم المركز المالي للمقترض ، وإلغاء الأنشطة و الأعمـال الغ            

ضرورية ، ووضع خطة لخفض أوقات إنجاز المعاملات ، و رفع أسـعار الفائـدة               

على الودائع كأسلوب منافسة لاستقطاب العملاء و ذلك بما يتناسب مـع سياسـة و               

قوانين سلطة النقد ، حيث لا يستطيع البنك نفسه في التحكم برفع أو خفـض نـسبة                 

  .الودائع بدون الرجوع لقوانين سلطة النقد 

  التركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة و ذلك من خلال  زيزتع .4

التخطيط الاستراتيجي و استمرارية التحسين المستمر بهدف التميز و المنافسة و             -أ 

 :ذلك من خلال 

تعزيز الاهتمام بدراسة أوضاع المنافسة لتحسين الخدمـة و تحليـل            −

 الجودة كهدف   الفروقات بين مستويات الخدمة المقدمة ، و التعامل مع        

استراتيجي ، و دراسة و تحليل الحصة السوقية ، و إيجاد نظام إداري             

يهتم بدراسة السوق و التغيرات الاقتصادية ، و إيجاد آليـة لمتابعـة             

التغيرات في حاجـات و رغبـات الزبـائن ، و تعـديل الأهـداف               
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الإستراتيجية وفقاً لحاجات و رغبات العملاء ، و الاهتمـام بتحـديث            

 .كنولوجيا بشكل مستمر الت

و من خلال تطوير أنظمة معلومات لمتابعة التطورات في مجال تقديم            −

الخدمة ، و وضع و تقييم خطط الجودة طويلة الأجل بشكل مستمر ،             

وتخفيض أسعار الفوائد على القروض كأحد أساليب المنافسة أيضاً بما          

  .يتناسب مع قوانين و تشريعات سلطة النقد 
 

  :ى الاتصال الفعال و ذلك من خلال  علالتركيز  -ب 

تعزيز سن تعليمات و لوائح توضح أهداف البنك ، و إقرار تعليمات واضـحة و دقيقـة لتنفيـذ                   

الأعمال الإدارية ، و أيضاً إقرار تعليمات توضح دور الموظف في تحقيق الأهداف ، و تعزيـز               

 بأهمية الجودة و التأكيد عليها ،       إيجاد وسائل اتصال فعالة بين الموظفين و الزبائن ، و التعريف          

توضيح مقاييس الأداء لقياس إنجاز العاملين لدى المرؤوسـين ، العمـل علـى تعزيـز قـدرة                  

  " .متخذي القرار " المرؤوسين على الاتصال بأصحاب القرار 
  

  :وجوب تعزيز القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة من خلال   -ج 

 .ططات و المؤشرات المالية في الرقابة على الجودة تعزيز أهمية استخدام المخ −

و من خلال تطوير ومراجعة و تحديث أساليب الرقابة على الجـودة ، و تطـوير                 −

الأساليب الإحصائية و ذلك للمساهمة في الرقابة على الجودة باعتبارهـا مؤشـرات    

يـاس جـودة    لقياس جودة الأداء ، وتحديد أوقات معيارية لإنجاز المهام ، والقيام بق           

  .الأداء في جميع الأقسام 
 

الثقافة التنظيمية و التي تؤدي إلى زيادة فعالية تطبيـق أبعـاد            و أثر   التأكيد على أهمية     .5

  :و ذلك من خلال  إدارة الجودة الشاملة

، و تطوير الخطـط لإدخـال       " تجديد و بناء الهياكل التنظيمية      " تطوير الأنظمة الإدارية القائمة     

تي تبين متى و أين و كيف سيتم التغيير و من الذي سيتأثر به ، وخلق فهـم لـدى                    التغييرات ال 

العاملين بالمنظمة للثقافة التنظيمية الجديدة التي تنتهج أسلوب إدارة الجودة الـشاملة ، وتكـوين               

خطة شاملة مكتوبة لتوضيح و تعريف الثقافة الحالية و الثقافة الجديدة ، وتوفير دليل للجودة يبين                

شروع تحسين الجودة الذي سيطبق ، ووضع خطة شاملة لتطبيق الثقافـة الجديـدة ، و مـنح                  م

حوافز مادية و معنوية للأفراد الذين يأخذون على عاتقهم مسئولية تنفيذ مشاريع الجودة ، ووضع               

يقبل أو يرفض القيم و المعتقدات الجديـدة و قيـاس مـدى    لنظام فعال يدرس القيم و المعتقدات       

  .للبيئة المحيطة " التي ينوى تطبيقها " هذه القيم و المعتقدات الجديدة ملائمة 
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  الدراسات المقترحة : ثالثاً 

  :تقترح الباحثة الدراسات التالية حثة و النتائج التي توصلت إليها في ضوء دراسة البا
 .معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المصارف العاملة في قطاع غزة  .1

   العاملة في قطاع غزةلوجيا الحديثة على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنوكأثر التكنو .2

  . لهاأثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنوك على الوضع التنافسي .3
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  المراجع

  

  المراجع العربية : أولاً 

 

  المراجع الأجنبية : ثانياً 
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 : قائمة المراجع 
 : المراجع العربية  /أولاً

  

  :لكتب ا: أ 
 ، تعريـب و     " إدارة السلوك في المنظمات      "جرينبرج ، جيرالد و بارون ، روبرت ،          .1

 ،  مراجعة  رفاعي محمد رفاعي و إسماعيل بسيوني ،  الرياض ، دار المريخ للنـشر               

2004 . 
 

، الأردن ، دار المـسيرة للنـشر و         "  إدارة الجودة الشاملة     "حمود ، خضير كاظم ،       .2

  .2005ثانية ، التوزيع ، الطبعة ال

  

، الإسكندرية ، الناشـر منـشأة       " ي  المصرف اقتصاديات الائتمان    "الحمزاوي ، محمد ،      .3

  .1997المعارف ، 
 

 ، الأردن ، دار المـسيرة للنـشر و          "إدارة الجودة الشاملة    " حمود ، خضير كاظم ،       .4

  .2000التوزيع و الطباعة ، الطبعة الأولى ، 
 

، الإسكندرية ، الـدار الجامعيـة للنـشر و          " المنظمات  السلوك في   " حسن ، راوية ،      .5

  .2001التوزيع ، 

  

، مطبعة و   "ية بما يتفق و الشريعة الإسلامية       المصرفتطوير الأعمال   "حمود ، سامي ،      .6

  .1982مكتبة الشروق ، الطبعة الثانية ، 
 

عمال سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات الأ      _  السلوك التنظيمي    "حريم ، حسن ،       .7
   .2004، الأردن ، دار الحامد للنشر ،  " –

 
، مصر ، الطبعة الأولى ، دار البيـان        " يةالمصرفتسويق الخدمات   "الحداد ، عوض ،       .8

  .1999للطباعة و النشر ، 
 

  .2006، الأردن ، عالم الكتب الحديث ، " البنوك الإسلامية "خلف ، فليح ،  .9
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، عمـان ،    " الجودة في المنظمات الحديثـة    " ،   الدرادكة ، مأمون و  الشبلي ، طارق         .10

 .2001الطبعة الأولى ، دار صفاء للنشر و التوزيع، 
 

التقـدم و الحكمـة و      :  إدارة الجـودة     "دوبينز ، لويد و ماسون ، كلير كراوفورد ،            .11
، الجمعية المصرية   " ترجمة حسين عبد الواحد ، مراجعة أحمد الجمل          ،فلسفة ديمنج     

   .1994و الثقافة العالمية ، لنشر المعرفة 
 

المنهج العملي لتطبيق إدارة الجودة الـشاملة فـي         " زين الدين ، فريد عبد الفتاح ،          .12
  . 1996 جمهورية مصر العربية ، ،" المؤسسات العربية 

 
، القاهرة   " 9000إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل للآيزو        " السلمي ، على ،       .13

  .اعة و النشر و التوزيع ، بدون تاريخغريب للطب، دار 
 

، جمهورية مصر العربية ، مكتبـة       " السلوك الإنساني في الإدارة     " السلمي ، علي ،       .14

 غريب للنشر 
 

 9000دليل عملي لتطبيق إدارة الجودة الأيزو       " السلطي ، مأمون و الياس ، سهيلا ،           .15
  1999 ، دمشق ، دار الفكر المعاصر للنشر ، "

 
، لبنان ، دار النهضة العربيـة        "  مقدمة في النقود و البنوك     " ، محمد زكي ،      شافعي  .16

  .1970للطباعة و النشر ، 
 

، عمان ، دار صفاء للنشر و التوزيع ، الطبعة          "  الإدارة الرائدة    "الصيرفي ، محمد ،       .17

  .2003الأولى ، 
 

بعـة الأولـى ،     الط ، دار الحامد للنـشر ،        "ي  المصرفالتسويق  " العجارمة ، تيسير،      .18
2005  

 
، الأردن ، دار اليـازوري       " إدارة الجودة الشاملة   " العزاوي ، محمد عبد الوهاب ،       .19

  .2005العلمية للنشر و التوزيع ، 
 

، الأردن ،   "  السلوك التنظيمي فـي منظمـات الأعمـال          "العميان ، محمود سلمان ،        .20

   .2002الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر و التوزيع ، 
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، دار الشروق للنشر    " – سلوك الفرد و الجماعة      –سلوك المنظمة   " العطية ، ماجدة ،       .21

   .2003و التوزيع ، الطبعة الأولى ، 
 

 .2003 فلسطين ، ، " ي الفلسطينيالمصرف آفاق الجهاز "عاشور ، يوسف،   .22
 

، "  المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهـة نظـر        "عقيلي ، عمر وصفي،       .23

 2001الأردن ، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر و التوزيع ،  
 

 ، مـصر ، دار     " دراسات محاسبية فـي البنـوك التجاريـة        "عليان ، عبد الرحمن ،        .24

 .1980الشريف للنشر ، 
 

طبعة و سـنة النـشر غيـر          مصر، ال   ،"إدارة البنوك    "،   عبد الحميد ، طلعت أسعد      .25

 متوفرتين  
 

مـدخل إدارة   / تخطيط و مراقبة جـودة المنتجـات          "توفيق محمد ،  عبد المحسن ،      .26
  .1996، مصر ، الطبعة الأولى ، دار النهضة العربية للنشر ، " الجودة الشاملة

 
 ، الأردن،    "2000:9001إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الآيـزو         " علوان، قاسم،   .27

  .2005دار الثقافة للنشر و التوزيع ، الطبعة الأولى ، 
 

دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجمـاعي فـي المنظمـات           " القريوتي ، محمد ،       .28
  .2000 ، عمان، دار الشروق للنشر و التوزيع ، الطبعة الثالثة ، "المختلفة 

 
 ، تعريب سـرور  "تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملة  "كيلادا ، جوزيف،    .29

   .2004شر ، علي إبراهيم ، دار المريخ للن
 

 أحمـد عبـد     السيد ، ترجمة    "النقود و البنوك و الاقتصاد    " ماير، توماس و آخرون ،      .30

  .2002الخالق ، الرياض المملكة العربية السعودية ، دار المريخ للنشر ، 
 

 .2001 ، مصر،   "9000إدارة الجودة الشاملة و الآيزو "   ،مصطفى ، أحمد  .31
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، جمهورية مصر العربيـة، النـسخة       "تكاليف الجودة   " ،   محرم، أحمد و فهمي، أحمد      .32

  .2000،  الأخيرة

، الأردن، دار المنـاهج للنـشر و        "التسويق الاستراتيجي للخدمات    " مصطفى، محمد،    .33

  .2003التوزيع ، الطبعة الأولى ، 
 

 ، القـاهرة ،      "9000دليل المدير العربي إلى سلسلة الأيزو       "مصطفى ، أحمد سيد ،        .34

  .1997العربية للتنمية الإدارية ، المنظمة 
 

  .1983 ، مصر ، "إدارة البنوك " الهواري ، سيد ،  .35
 

، صنعاء ، النسخة " المعالم الرئيسية لعلم النقود و البنـوك  "  هندي ، عادل إبراهيم ،      .36

  .1984الأخيرة ، 
 

  : الدوريات : ب 
طبيقـات إدارة الجـودة     ت" : أبو دولة ، جمال و النيادي ، حمد علي ، دراسة بعنـوان               .1

، مجلـة أبحـاث      " الشاملة في منظمات الخدمة في دولة الإمارات العربيـة المتحـدة          

    .2000 ، تشرين أول 4 ، العدد 16اليرموك ، المجلد 

  

 ،   " إدارة الجودة الشاملة بين النظريـة و التطبيـق         : "بديسي  ، فهيمة، مقال بعنوان        .2

  .2004 ، 21امعة منتوري ، الجزائر ، العدد منشورات ج" مجلة العلوم الإنسانية 
 

 و الإدارة ،     ، مجلـة الإنمـاء      "إدارة الجودة الشاملة  " البواب ، فوزي ، مقال بعنوان        .3

  . ، بدون تاريخ28العدد 

اتجاهات التدريب على الجودة الشاملة لدى      : " بندقجي ، محمد رياض ، دراسة بعنوان         .4
 ، مجلة دراسات ،     ." الأردن   –نطقة عمان الكبرى    شركات تصنيع المواد الغذائية في م     

  .1998 ، العدد الثاني ، تموز 25الأردن ، المجلد 
 

توجهات معاصرة في التعليم والتدريب علـى إدارة  : " بندقجي ، محمد ، دراسة بعنوان   .5
 ، مجلـة أبحـاث       ""دراسة معاصـرة  " الجودة الشاملة لدى شركات التأمين الأردنية       

 .2003 أ ، أيلول 3 ، العدد 19ردن ، المجلد اليرموك ، الأ
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الثقافة التنظيمية و تأثيرها في بناء       : "حريم ، حسين و الساعد ، رشا ، دراسة بعنوان            .6
، المجلة الأردنية    " )ي الأردني   المصرفدراسة تطبيقية في القطاع     ( المعرفة التنظيمية   

 .2006 الثاني ، في إدارة الأعمال ، الأردن ، المجلد الثاني ، العدد

  

 ، الـسعودية ،     "مفهـوم الجـودة الـشاملة       " : حلواني ، محمد علي ، بحث بعنوان         .7

الأكاديمية العربية للعلوم و التكنولوجيا و النقل البحري بالتعاون مع  الغرفـة التجاريـة               

 .2004 بجدة المملكة العربية السعودية ، –الصناعية 
 

، مجلـة   " دارة الجودة الشاملة في المـصارف إ: " الخضيري ، محسن ، مقال بعنوان       .8

   .1996 ، فبراير 182إتحاد المصارف العربية ، المجلد السادس عشر ، العدد 

  

الثقافة التنظيمية فـي منظمـات الأعمـال        : " الرشيد ، عادل محمود ، دراسة بعنوان         .9
،  " العملاستخدام منهجية هوفستد المستندة إلى إدراك العاملين لممارسات         : الأردنية  

 .2004ب ، -3 ، العدد 20مجلة أبحاث اليرموك ، الأردن ، المجلد 

  

أثر تطبيق إدارة الجودة الـشاملة فـي        : " السيد ، معين أمين ، دراسة بعنوان         .10
، المجلة الأردنيـة للعلـوم      "  دراسة تجريبية على البنوك الجزائرية    : رشد اتخاذ القرار  

 .2004لأردن ، المجلد الثامن ، العدد الأول ، ، ا" العلوم الإنسانية " التطبيقية 
 

إدارة الجودة الشاملة و     "الطراونة ، محمد و البلبيسي ، بدرية ، دراسة بعنوان            .11
 ، مجلة مؤتـة      "دراسة تطبيقية على المصارف التجارية في الأردن      " الأداء المؤسسي   

 .2002 ، العدد الأول ، 17للبحوث و الدراسات ، الأردن ، المجلد 

  

الثقافة التنظيمية و إدارة الجودة الـشاملة       " : طعامنة ، محمد ، دراسة بعنوان        .12
، المجلة العلميـة للبحـوث و        "مع التطبيق على بعض وحدات القطاع العام في الأردن        

أ  ( 2001الدراسات التجارية ، الأردن ، السنة الخامسة عشر ، العدد الثالث و الرابع ،               

. ( 
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إدارة الجودة الشاملة في القطاع الحكومي      : " راسة بعنوان   طعامنة ، محمد ، د     .13
 ، العـدد الأول ،  17، مجلة أبحاث اليرموك ، الأردن ، المجلد         " حالة وزارة الصحة    : 

 ) ب   ( 2001آذار 

  

الثقافة التنظيمية و التطوير الإداري في       "الفرحان ، أمل حمد ، دراسة بعنوان         .14
، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقيـة      "  ) دراسة تحليلية    (مؤسسات القطاع العام الأردني     

   .2003 العدد الأول ، 6 ، الأردن ، المجلد - العلوم الإنسانية –

  

ية التي تقـدمها    المصرفقياس جودة الخدمات    " : معلا ، ناجي،  بحث بعنوان        .15
 25جلد   ، مجلة دراسات ، الأردن ، م       )"دراسة ميدانية (المصارف التجارية في الأردن     

 1998، العدد الثاني ، 
 

إدارة الجودة الشاملة و إمكانية تطبيقهـا فـي          : " ، دراسة بعنوان     ميا ، علي   .16
دراسـة  ( مؤسسات و شركات القطاع العام الصناعي في الجمهورية العربية السورية           

تطبيقية على الشركة العامة لصناعة الألمنيوم و الشركة العامة لـصناعة المحركـات             
 ، مجلة جامعة تشرين للدراسات و البحوث العلمية ، سـورية ،             )ئية في اللاذقية  الكهربا

  .2000 ، العدد الثاني ، 22المجلد 

  
  : احصائيات و نشرات :ج 

 . 13/12/2006إحصائية لعدد البنوك من سلطة النقد  .1
 
احصائية تطور استخدامات الأموال للمصارف التجارية العاملة فـي فلـسطين للفتـرة              .2

 .م 2006 ، 95 ، سلطة النقد ، العدد 2006 – 1996
 

  .2007 مارس 13النشرة الإحصائية الشهرية الصادرة عن سلطة النقد ، بتاريخ  .3
 
   : الرسائل العلمية:د 

قياس جودة الخدمة المصرفية في البنوك العاملة " أبو معمر ، فارس ، دراسة بعنوان  .1
، فلسطين ، ) سلة الدراسات الإنسانية سل( ، مجلة الجامعة الإسلامية  " ةفي قطاع غز

   .77 ، ص 2005المجلد الثالث عشر ، العدد الأول ، يونيو 
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قياس جودة الخدمات المصرفية التي يقدمها بنك " : شعشاعة ، حاتم ، دراسة بعنوان  .2
، رسالة ماجستير غير منشورة ـ الجامعة " فلسطين المحدود من وجهة نظر العملاء

   .2005، الإسلامية ، غزة 
 

قياس مستوى جودة خدمات المصارف الإسلامية " الخالدي ، أيمن ، دراسة بعنوان  .3
، رسالة ماجستير غير منشورة ـ  " من وجهة نظر العملاء" العاملة في فلسطين 

 2006الجامعة الإسلامية ، غزة ، 
 

زارات واقع إدارة الجـودة الـشاملة فـي و         "الدقي ، أيمن عبد الفتاح ، دراسة بعنوان          .4
 رسالة ماجستير ، الجامعـة الإسـلامية ،         ،" السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة     

 .2006فلسطين ، 
 

الثقافة التنظيمية و علاقتهـا بالانتمـاء   " : بعنوان دراسة  الشلوي ، حمد بن فرحان  ،         .5
دراسة ميدانية على منسوبي كلية الملـك خالـد العـسكرية المـدنيين و              ( التنظيمي  

موقع جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، الرياض ، رسالة ماجستير ،  ،   )ريينالعـسك 
2005  

http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch
/Masters/year2/part3/as216.htm 

 
ة في مفاهيم إدارة الجودة الشامل تطبيق" :  بعنوان دراسةقوقندي ، أمين بن إسماعيل ،  .6

قطاع البنوك التجارية بمحافظـة   دراسة تطبيقية علي: وظائف إدارة الموارد البشرية 
  . و الإدارة ، السعودية ، بدون تاريخة الاقتصاد ، كلي، رسالة ماجستير "جدة 

 
تقييم جودة خدمات المصارف "": وادي ، رشدي و عاشور ، يوسف ، دراسة بعنوان  .7

 ، مقدم لمؤتمر الاستثمار و التمويل في "نظر العملاءالعاملة في قطاع غزه من وجهة 

 9 إلى 8فلسطين بين آفاق التنمية و التحديات المعاصرة ، في فلسطين ، المنعقد من 

   . 2005مايو من عام 
 

  : المواقع الكترونية :  هـ
  موقع العرب اليوم  .1

http://www.arabs2day.ws/forums/index.php?showtopic=1791 
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  موقع منتدى الإحساء التعليمي .2
http://www.alahsaa.net/vb/showthread.php?t=762 
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  )1(ملحق رقم 

  

  قائمة بأسماء المحكمين
  

  المسمى الوظيفي  الاسم الرقم
   الجامعة الإسلامية بغزه–أستاذ في كلية التجارة   يوسف عاشور. د. أ  1

  
  الجامعة الإسلامية بغزه –أستاذ مشارك في كلية التجارة   ماجد الفرا. د  2

  
   الجامعة الإسلامية بغزه–أستاذ مساعد في كلية التجارة   سامي أبو الروس. د  3

  
   الجامعة الإسلامية بغزه–أستاذ مساعد في كلية التجارة   نافذ بركات. د  4

  
   الجامعة الإسلامية بغزه–أستاذ مساعد في كلية التجارة   يوسف بحر. د  5

  
  دير جامعة القدس المفتوحة قلقيليةم  عطية مصلح. د  6

  
  جامعة الأزهر  نهاية التلباني. د  7

  
   الرمال–العربي  البنك الإسلامي  فيمراقب فرع  أيمن الخالدي  8

  
   الرمال–منسق فروع البنك العربي   غالب الحنتولي  9

  
   في البنك العقاري المصري العربي–رئيس قسم   حاتم شعشاعة  10
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 )2(ملحق 

  ) الاستبانة (

 بسم االله الرحمن الرحيم
  اســـــتــــــــــــــــبيــــــــــــــا ن 

  عن
  

  زةواقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في البنوك العاملة في قطاع غ

 

 
  الأخت الكريمة ....الأخ الكريم

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته
  

 التي تم وضعها لدراسة واقـع تطبيـق         تبانة على أسئلة الاس   من حضرتكم الإجابة  أرجو  

  .ة في المصارف العاملة في قطاع غزة إدارة الجودة الشامل

  

 إن هذه الإستبانه هي جزء من متطلبات الحصول على درجـة الماجـستير فـي إدارة                

للجهد الذي تبذلونـه لمـساعدة الباحـث فـي          ، الأعمال و مساهمتكم هي محل تقدير واحترام        

لومات واقعية وحقيقية عن موضوع البحث وتشكل دعما للبحث العلمي و لـن             الحصول على مع  

  .تستخدم إجاباتكم لأي أغراض أخري إلا البحث العلمي

  

 فيما يتعلـق    صارف العاملة في قطاع غزة    إن من أهم أهداف البحث تقديم التوصيات اللازمة للم        

  . بتطبيق الجودة الشاملة فيها 

   

  والاحتراموتفضلوا بقبول فائق الشكر 

  

  منال طه بركات/ الباحثة 
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 البيانات الشخصية :  القسم الأول
  في الخانة التي تنطبق عليك ) √(يرجى وضع إشارة 

 
  أنثى (      )   ذآر (      )   الجنس-1

  
سمى ال -2 م

  الوظيفي
  مدير عام (     )  
  رئيس دائرة(     ) 
  مراقب/نائب مدير(     ) 
  أخرى (     ) 

   نائب مدير عام/ مساعد مدير عام(     )
  مدير فرع(     ) 
  مسئول قسم / رئيس قسم (     ) 

  
   فأآثر41(      )   40 - 31(      )    فأقل30 (      )   العمر -3

  
  عامة  ثانوية(      )   المؤهل العلمي -4

  
  دراسات عليا(      ) 

  دبلوم متوسط (      ) 
  
  

  سبكالوريو(      ) 
  
  

  علوم مالية و مصرفية(   )   لتخصص  ا-5
  اقتصاد(      ) 

  محاسبة (     ) 
  أخرى (     ) 

  إدارة أعمال (    ) 

   فأقل 5(      )   سنوات الخبرة -6
   فأآثر15(      ) 

 (      )6 - 10  (      )11 - 15  
  

  

  : القسم الثاني 

   :م ما تراه مناسباً بوضع إشارة صح أماالرجاء الإجابة على الأسئلة التالية 
  

  الترآيز على العميل )  1( 
  غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة  

            .يتم إظهار الاهتمام بمطالب  واحتياجات العملاء  .1
            يتم إدراك أهمية الأسئلة و الاستفسارات التي يطرحها العملاء  .2
ا    بهناك نظام يسمح     .3 ان العملا    إذامعرفة م ر   أم راضيين ء   آ  غي

  .إليهم  عن الخدمات المقدمة راضيين
          

اتهم    .4 لاء و اقتراح ر العم ة نظ ذ وجه سمح بأخ ام ي اك نظ هن
  .لتحسين الخدمة المقدمة لهم 

          

ل  .5 ل مث ضرورية للعمي ات ال وافر المعلوم ن ت د م تم التأآ " ي
  " .معلومات آافية عن بطاقات الائتمان 

          

            .العملاء بسرعة و آفاءة يتم الاستجابة لمطالب  .6
            يتم العمل على حل المشكلات التي تواجه العملاء  .7
            يتم الخروج عن القواعد و الروتين من أجل خدمة العملاء  .8
            .لهم   عن خدمات إضافية وجديدة يقوم البنك بتقديم اقتراح لعملائه .9

اك إجراءات أ     . 10 ان هن ا إذا آ ل عم تم سؤال العمي خرى يمكن  ي
  .القيام بها لإرضائه 

          

الوضع  " ية المصرفيتم إبلاغ العميل أولاً بأول عن أوضاعة      . 11
  .آشف حساب " المالي 

          

            .يتم دراسة حاجات العميل و رغباته . 12
            .يتم متابعة شكاوى العملاء . 13
            . العميل قبل انصرافه  التأآد من رضايتم.14
            .مجاملة العملاء و مدحهم آلما آان ذلك ممكناً م يت. 15
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  الترآيز على تلبية احتياجات العاملين )  2( 
A.  غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق   موافق بشدة  :مشارآة العاملين  

            .تمنح الإدارة فرصة للعاملين لإبداء رأيهم في الأعمال الموآلة إليهم  .1
            . في إيجاد الحلول المناسبة للمشاآل يتم إشراك العاملين .2
            .يتم أخذ آراء العاملين قبل تغيير طرق أداء العمل  .3
ا       .4 يتمِ إشراك العاملين بأنشطة تحسين طرق أداء الأعمال التي يقومون به
.  

          

            .يتم إشراك العاملين بالأنشطة التي تتعلق بطرق تحسين إدارة الأعمال  .5
            .حيات للعاملين للتصرف عند مواجهة المشاآليتم إعطاء صلا .6
            يوجد فرق عمل لمناقشة المشكلات و اتخاذ القرارات  .7
             .تم تشجيع العمل الجماعي في البنكي .8
            .يتم مناقشة المشاآل بشكل جماعي  .9

             .ل حلقات جودة في البنكيتشكيتم . 10
  .يتم حل الصراع بين العاملين . 11

B .التدريب و تأهيل العاملين  
             .يوجد وحدة تدريب في البنك .1
            .يوجد موازنة آافية للتدريب  .2
            .يوجد وسائل و تجهيزات تدريب مناسبة  .3
            .يشمل التدريب جميع المستويات الإدارية  .4
            .يتم تحديد الاحتياجات التدريبية الحقيقية  .5
            .اء عند تحديد الاحتياجات التدريبية يتم الاستعانة بالخبر .6
            .يتم متابعة نتائج عملية التدريب  .7
            .يتم الاستفادة من نتائج تقييم البرامج التدريبية  .8
            .عقد دورات تدريبية منظمة للعاملين يتم  .9

            .يتم التدريب على الجودة . 10
            .ميل يتم التدريب على آيفية التعامل مع الع. 11
            .يساهم التدريب في إيجاد آوادر متميزة . 12
            .يتم التدريب على استخدام الأساليب الإحصائية . 13
            .يساهم التدريب في رفع الجودة و تحسين الأداء. 14
            .يتم التدريب على التقنيات الحديثة . 15
            .يتم استخدام مفهوم التدريب الجماعي . 16
            .يتم تدريب آافة العاملين على أساليب ضبط الجودة . 17
             . الأفكار الجديدة في أعمال البنكيتم تشجيع و تبني. 18

C  . تحفيز العاملين  
            .يتم منح مكافآت فردية و جماعية لرفع الأداء  .1
            .يتم منح مكافآت مادية و معنوية مقابل الإنجاز المتميز  .2
            . تحسين العلاقة بين العاملين يتم .3
 .يتم تحسين المنافسة الإيجابية بين العاملين  .4
  

          



 149

  الترآيز على تحسين العمليات )  3( 
  غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق   موافق بشدة  

" يستخدم أسلوب تحليل العمل لتقديم الخدمة مثل الوصف الوظيفي           .1
  ". تتطلبها آل وظيفة ما هي الأعمال التي: مثل 

          

ل خطوات              .2 ل تقلي يوجد برنامج لتبسيط و تسهيل الإجراءات مث
رض    ى ق صول عل املات الح ل  " و مع امج لتقلي ود برن أو وج

   .عإجراءات السحب و الإيدا

          

            .ضرورية الغير يتم إلغاء الأنشطة و الأعمال  .3
            .ض د أساليب متقدمة لتقييم المرآز المالي للمقتريوج .4
            .د خطة لخفض أوقات إنجاز المعاملات يوج .5
            .تسعى الإدارة دائماً لتخفيض الأخطاء المحاسبية  .6
            وجود نظام رقابي يشتمل على إجراءات وقائية و تصحيحية  .7
            . لخفض آلفة العمليات المصرفية تسعى إدارة البنك .8
            .يتم رفع أسعار الفائدة على الودائع  .9

  الترآيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة )  4( 
A. التخطيط الاستراتيجي و استمرارية التحسين:   
            .يوجد نظام إداري يهتم بدراسة السوق و التغيرات الاقتصادية .1
            .يتم دراسة أوضاع المنافسة لتحسين الخدمة  .2
ستويات     تايتم الاهتمام بدراسة أوضاع المنافسين و تحليل الفروق         .3 ين م  ب

  .الخدمة المقدمة 
          

            .يتم خفض أسعار الفوائد على القروض آأسلوب منافسة  .4
            .يتم الاهتمام بدراسة و تحليل الحصة السوقية  .5
            .يتم التعامل مع الجودة آهدف استراتيجي  .6
             .يوجد آلية لمتابعة التغيرات في حاجات و رغبات الزبائن .7
            . ل الأهداف الإستراتيجية وفقاً لحاجات و رغبات العملاء يتم تعدي .8
            يوجد نظام معلومات لمتابعة التطورات في مجال تقديم الخدمة  .9

            .يوجد خطط جودة طويلة الأجل . 10
            .خطط الجودة طويلة الأجل بشكل مستمر يتم تقييم . 11
  .يتم تحديث التكنولوجيا بشكل مستمر . 12

B. القدرة على الاتصال الفعال:   
درة    .1 ين ق دى المرؤوس د ل رار  يوج حاب الق صال بأص ذي "على الات متخ

  " القرار
          

            .يوجد تعليمات واضحة و دقيقة لتنفيذ الأعمال الإدارية  .2
             .عليمات و لوائح توضح أهداف البنكيوجد ت .3
            . الأهداف يوجد تعليمات و لوائح توضح دور الموظف في تحقيق .4
             . لدى المرؤوسين واضحة"لقياس إنجاز العاملين " مقاييس الأداء  .5
            .يتم التعريف بأهمية الجودة و التأآيد عليها  .6
 .د وسائل اتصال فعالة بين الموظفين و الزبائن يوج .7
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C. القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة  
  غير موافق بشدة  غير موافق  ايدمح  موافق   موافق بشدة  
            .تقاس جودة الأداء في جميع الأقسام  .1
            .تستخدم المخططات و المؤشرات المالية في الرقابة على الجودة  .2
            .د أوقات معيارية لإنجاز المهام يوج .3
            . الأساليب الإحصائية في الرقابة على الجودة تساهم .4
            .ب الرقابة على الجودة يتم مراجعة و تحديث أسالي .5

  الثقافة التنظيمية
            .يفهم جميع العاملين بالمنظمة الثقافة التنظيمية الجديدة  .1
            .توضع خطة شاملة لتطبيق الثقافة الجديدة  .2
            .الخطة الشاملة تكون مكتوبة و تعرّف الثقافة الحالية و الثقافة الجديدة  .3
            .لتغيرات التي تبين من سيتأثر بالتغيير يتم تطوير الخطة لإدخال ا .4
            .يتم تطوير الخطة لإدخال التغيرات التي تبين متى سيتم التغيير  .5
            .يتم تطوير الخطة لإدخال التغيرات التي تبين أين سيتم التغيير  .6
            .يتم تطوير الخطة لإدخال التغيرات التي تبين آيف سيتم التغيير  .7
وير   .8 تم تط ة   ي ة القائم ة الإداري ل    " الأنظم اء الهياآ وير بن د و تط تجدي

  " .التنظيمية 
          

دات      .9 يم و المعتق رفض الق ل أو ي دات يقب يم و المعتق ال للق ام فع د نظ يوج
  .الجديدة 

          
            .يتوفر دليل للجودة يبين مشروع تحسين الجودة  .10
ى                .11 ذين يأخذون عل راد ال ة للأف ة و معنوي اتقهم  يتوفر حوافز مادي ع

  مسئولية تنفيذ مشاريع الجودة 
          

  
  

 
  و لكم جزيل الشكر                                                                 

 
.  
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