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مقدمة 

المإسسات على اختلاف نشاطاتها سواءٌ أكانت صناعٌة أو خدماتٌة، تواجه تحدٌات وتطورات فً 

سلوك المستهلك الذي زادت على أثره حدة التنافس على المستوى العالمً ، مما حتم على المإسسات العامة 

منها والخاصة ضرورة تطوٌر أسالٌب الإدارة للوصول إلى إدراك سلوك المستهلك الذي أصبح لدٌه الوعً 

الكافً للتمٌٌز بٌن منتج وأخر، وخدمة وأخرى ، وذلك لاعتماده على مبدأ الجودة فً الاختٌار ،مما خلق 

تحدٌات جدٌدة للشركات والمإسسات من اجل الاستمرار والمنافسة، وتقدٌم المنتج الجٌد، والخدمة العالٌة 

. للمستهلك

 هذه التحدٌات جعلت المإسسات والشركات تسعى إلى تغٌٌر فً نظمها الإدارٌة، سعٌا إلى البقاء فً 

. عالم المنافسة وللاستمرار فً أدابها المتمٌز

"  إن إدارة الجودة الشاملة هً إحدى النظم المتبعة لمواجهة هذه التحدٌات، لكونها تقوم على أساس 

تطوٌر إدارة المنظمات عن طرٌق بناء ثقافة إدارٌة، بحٌث تجعل كل موظف ٌعلم أن الجودة فً خدمة الزبون 

، كما أنها تقوم على (8، بحث، رقم 1993القحطانً، )"            أو المستفٌد هً الهدف الأساسً للمنظمة 

نظام متكامل وموجه نحو تحقٌق احتٌاجات المستهلكٌن، وإعطاء صلاحٌات أكبر للموظفٌن، تساعدهم " أساس 

على اتخاذ القرار والتؤكٌد على التحسٌن المستمر لعملٌات إنتاج السلع والخدمات والذي ٌإدي إلى تحقٌق ولاء 

، 1995خفاجً، )"                        الزبون فً الحاضر والمستقبل، وذلك ضمن كلفة تنافسٌة معقولة 

(. 5كتاب، رقم 

إن الواقع الإداري ٌجعل  تطبٌق مفهوم إدارة الجودة الشاملة والاستثمار المدروس فٌها ضرورة  " 

ملحة أكثر منه رفاهٌة كما ٌتصور البعض، فالمنظمات والمنشآت التً ترغب فً البقاء ولدٌها القدرة على 

المنافسة، لٌس لها خٌار سوى الاستثمار فً تحسٌن الجودة وذلك لأن المنافسة الاقتصادٌة هً ما ٌمٌز القرن 

 )"                 الحالً، حٌث أصبحت القوة الاقتصادٌة هً المحدد الأساسً للموازٌن الدولٌة 

(. 19، بحث، رقم 1994هٌجان،

إن النظام المصرفً الفلسطٌنً ٌواجه العدٌد من التحدٌات وعلى رأسها التنافس على رضى الزبون 

الإدارٌة لهذه المصارف هو ما ٌوفر لها /ولعل استخدام إدارة الجودة الشاملة وتغٌٌر الثقافة التنظٌمٌة, وولابه

ذلك  لأن مزاٌا إدارة الجودة الشاملة " , النجاح والبقاء والاستمرار  من خلال تقدٌم الخدمة الممٌزة للزبابن 

هو تطوٌر العلاقة بٌن المصرف ،الزبون ، والموظف وجعلها اكثر توازناً من اجل الوصول إلى الخدمة 

( . 11، كتاب، رقم 1994معلا، )" الممٌزة وبالتالً إلى إرضاء الزبون

 ومن هنا تبرز أهمٌة  دراسة إدارة الجودة الشاملة فً المصارف التجارٌة  فً الضفة الغربٌة وقطاع 

وبما أن الهدف من تطبٌق مفهوم إدارة . غزة، لمعرفة مدى تطبٌق  المصارف لمفهوم إدارة الجودة الشاملة 

الجودة الشاملة هو الوصول إلى الخدمة الممٌزة  للزبابن ، أي إرضاء الزبابن ، فان الدراسة تهدف أٌضا  إلى 

التعرف على رضا الزبابن عن الخدمة المقدمة فً المصارف  التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع 

.  غزة
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 .التعرف على مفهوم إدارة الجودة الشاملة من حٌث تعرٌفها ،نشؤتها ،عناصرها  وأهمٌتها - ب

الإدارٌة ، مفهومها ودورها فً  تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً /التعرف على الثقافة التنظٌمٌة- جـ

.  المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة

مشكلة الدراسة  

مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهٌم الحدٌثة التً أصبحت محل اهتمام الكثٌر من الباحثٌن 

والممارسٌن، لكن تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً قطاع الخدمات ٌعتبر نادراَ مقارنة مع القطاع الصناعً، و 

ٌعود ذلك لإختلاف الباحثٌن واعتقاد بعضهم أن تطبٌق المفهوم غٌر ملابم فً قطاع الخدمات وٌرجع السبب 

. فً ذلك أن المنتجات الخدمٌة غٌر ملموسة أو مربٌة وهً تختلف عن المنتجات الصناعٌة 

ٌعتبر القطاع المصرفً  من القطاعات الخدمٌة المهمة وله دور فعال فً الاقتصاد الوطنً  لما ٌقدمه 

. من خدمات مصرفٌة ، و من خلال المساهمة فً بناء البنٌة التحتٌة 

إن الجهاز المصرفً الفلسطٌنً من أبرز القطاعات الخدماتٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة، وتشكل 

الإدارة أهم عناصر نجاح المإسسات باختلاف أنواعها ومن ضمنها الجهاز المصرفً الفلسطٌنً المتمثل فً 

. المصارف التجارٌة

من خلال دراسة أوضاع المصارف التجارٌة العامله فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة ، ٌوجد اختلاف فً مدى  
تطبٌق هذه المصارف لمفهوم أدارة الجودة الشامله ، وبعض هذه المصارف ٌولً أهمٌة لتطبٌق نهج إدارة 

الجودة الشاملة ، بٌنما بعض المصارف الأخرى لا تولً اهتماما لهذا النهج ، مما ٌخلق فجوة فً مفهوم هذه 
المصارف ، وهنا تكمن مشكلة الدراسة بالتركٌز على مدى تطبٌق المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة 

. الغربٌة وقطاع غزة لادارة الجودة الشاملة 
 :-  ومن أجل التركٌز على مشكلة الدراسة ، تم صٌاغة أسبلة الدراسة التالٌة 

ما مدى تطبٌق المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة لإدارة الجودة : السؤال الأول

الشاملة ؟  

: وٌتفرع من هذا السإال الأسبلة التالٌة

: مدى التزام المصارف بالعناصر التالٌة

. التركٌز على الزبون:- أولاَ 

:- التركٌز على مقابلة احتٌاجات العاملٌن وٌتفرع منها:- ثانٌاً 

. المشاركة والتمكٌن للعاملٌن (أ

 .تدرٌب وتؤهٌل العاملٌن (ب

. تحفٌز العاملٌن (ج

. التركٌز على تحسٌن العملٌات:- ثالثاً 

: التركٌز على الاحتٌاجات الإدارٌة للمنافسة وٌتفرع منها:- رابعاً 
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. التخطٌط الاستراتٌجً واستمرارٌة التحسٌن ( أ

القدرة على الاتصال الفعال  ( ب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

هـ تقدٌم التوصٌات التً تساعد على تبنً مفهوم إدارة الجودة الشاملة لدى المصارف التجارٌة ، وتقدٌم 

. التوصٌات الخاصة برضى الزبابن من أجل ضمان استمرار تعاملهم

أهمٌة الدراسة 

تكتسب دراسة الأسالٌب الإدارٌة والتعرف على ما  ٌرضً الزبابن فً المصارف التجارٌة فً الضفة 

وذلك للأسباب  (الخدمٌة)الغربٌة وقطاع غزة أهمٌة خاصة الأمر الذي ٌساعد على تحسٌن إدارة المنظمات 

:- التالٌة

. القدرة على قٌاس جودة الأداء فً تقدٌم الخدمة (ج

ما مدى ملاءمة الثقافة الإدارٌة للمصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة :- السؤال الثانً

لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة ؟ 

ما مدى رضا الزبائن عن جودة الخدمات المصرفٌة المقدمة فً المصارف التجارٌة :- السؤال الثالث

فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة ؟ 

:- وٌتفرع عن هذا السإال الأسبلة الفرعٌة التالٌة

:- ما مدى موافقة الزبابن على أهمٌة الأبعاد التالٌة 

: رابعاً . سرعة الاستجابة للخدمات: ثالثاَ . الثقة بالمصرف: ثانٌاً . المظاهر المادٌة الملموسة:- أولا

. السعر: سادساً . التعاطف: خامساً . الأمان
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التعرف على مدى تطبٌق المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزه لمفهوم إدارة الجودة  - أ

. الشاملة 

التعرف على مفهوم جودة الخدمة المصرفٌة وأبعادها ، التعرف على مفهوم رضى الزبابن وعلاقته  - د

 .بجودة الخدمة المصرفٌة

ٌتمتع قطاع المصارف بشكل عام بؤهمٌة ممٌزة و على مستوى الاقتصاد الوطنً، حٌث بلغ عدد المصارف  -أ 

فرعاً فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة  (126)مصرفاً تجارٌاً وإسلامٌاً وزراعٌاً لها    (22)المحلٌة والوافدة 

حٌث  (2، التقرٌر السنوي عن الجهاز المصرفً الفلسطٌنً، تقرٌر ، رقم 2002سلطة النقد الفلسطٌنٌة ، )

تلعب هذه المصارف دوراً مهماً فً الاقتصاد الوطنً من حٌث تموٌل المشارٌع وحفظ الودابع والمشاركة 

فً الاستثمارات ، من هنا فإن أي تحسٌن ٌطرأ على أداء هذه المصارف سٌساهم فً دعم الاقتصاد الوطنً 

.  بصورة فعالة

تعتبر فلسطٌن من الدول النامٌة ذات الموارد المحدودة وٌشكل القطاع المصرفً فٌها الركٌزة الأساسٌة "  -ب 

، تقرٌر، رقم UNCTAD ،1987القطاع المالً الفلسطٌنً فً ظل الاحتلال الإسرابٌلً،  )" للمجتمع 

بما ٌمارسه من نشاطات اقتصادٌة واجتماعٌة متمٌزة تتمثل فً تحرٌك عملٌة الاقتصاد من خلال   (3

تؤمٌن الأموال اللازمة للاستثمار، وتسهٌل المعاملات المالٌة المصرفٌة، لذا أصبح من الضروري 

 أهداف الدراسة  

تهدف هذه الدراسة إلى تقدٌم مفهوم إدارة الجودة الشاملة، على اعتبار انه من المفاهٌم الحدٌثة فً 

حقل إدارة المنظمات الخدمٌة الذي ٌهدف إلى تحسٌن أداء الجهاز المصرفً من خلال الاهتمام بتطوٌر العلاقة 

التً تربط بٌن المصرف ، والزبابن ، والموظفٌن ، والتركٌز على رضى الزبابن عن الخدمات التً تقدمها 

:- المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزه ،وتشمل الأهداف 
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الاهتمام بتطوٌر الأسالٌب الإدارٌة والتعرف على ما ٌرضً الزبابن الأمر الذي ٌساعد على تحسٌن أداء 

القطاع المصرفً بحٌث تعمل المصارف فً هذا القطاع كمنظمات رابدة تؤخذ بالمقاٌٌس العالمٌة للجودة و 

 . الكفاءة

حماٌة مإسسات القطاع الخدماتً بشكل عام والقطاع المصرفً بشكل خاص، من التغٌر الذي قد  -ج 

 . ٌإدي إلى زعزعة ثقة الاستثمارات الخارجٌة بالاقتصاد الفلسطٌنً

استفادة الجهاز المصرفً الفلسطٌنً من نتابج هذه الدراسة فً التعرف على مدى تطبٌق المصارف  -د 

 .لمفهوم إدارة الجودة الشاملة ومدى تقبل إدارات هذه المصارف للتغٌٌر والتحدٌث

تعتبر هذه الدراسة الأولى التً تدرس مدى تطبٌق المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة و قطاع  -ه 

 .غزة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة

إن التعرف على ما  ٌرضً الزبابن بخصوص جودة الخدمة المصرفٌة المقدمة فً المصارف  -و 

التجارٌة فً الضفة الغربٌة و قطاع غزة تعتبر أٌضاً دراسة جدٌدة لم ٌتم التطرق إلٌها فً دراسات 

.  سابقة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تهدف  هذه الدراسة إلى معرفة مدى تطبٌق المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع 

غزة لإدارة الجودة الشاملة، والتعرف على مدى رضا زبابن المصارف التجارٌة عن جودة الخدمات 

المصرفٌة المقدمة، حٌث تعتبر دراسة مٌدانٌة  تعتمد فً تحلٌلها على البٌانات التً تم جمعها من 

. المصارف التجارٌة وزبابن تلك المصارف

المعلومات المطلوبة وكٌفٌة الحصول علٌها  

لقد احتاجت هذه الدراسة إلى الاعتماد على مصدرٌن ربٌسٌٌن للحصول على المعلومات والبٌانات 

:- اللازمة وهما

  المصادر الثانوٌة

وهً مصادر المعلومات المتوفرة  من كتب، ومقالات، ودورٌات ، وأبحاث حول موضوع 

. الدراسة، والتً تم الاعتماد علٌها فً تصمٌم الإطار النظري للدراسة

منهجيت الدراست 

طبيعت الدراست 
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  المعلومات الأولٌة

:   تم تصمٌم استبانتٌن للحصول على المعلومات الأولٌة كما ٌلً 

استبانة للحصول على بٌانات من مدٌري المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة : الاستبانه الأولى- 

.  الغربٌة وقطاع غزة

استبانه للحصول على بٌانات من عٌنة من الزبابن المتعاملٌن مع المصارف : الاستبانه الثانٌة- 

. التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة

 

 

 

 

 

  (مدى التغطٌة)النطاق الجغرافً للدراسة .1

شملت عٌنة الدراسة المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة والزبابن المتعاملٌن 

  لإنجاز هذه الدراسة، والجدول ة اللازمالأولٌةمع تلك المصارف من أجل الحصول على البٌانات 

. ٌبٌن المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة (1)رقم 

 (1) رقم جدول

.  وسنة تأسيسهافروعها يبين أسماء المصارف التجارية في الضفة الغربية وقطاع غزة وعدد جدول

  التأسيسسنة  الفروععدد  البنكأسم المنطقة

 1960 14  فلسطين المحدودبنك  الغربيةالضفة

 1994 4  التجاري الفلسطينيالبنك 

 1995 6  الاستثمار الفلسطينيبنك 

 1997 6  القدس للتنمية والاستثماربنك 

 1997 1  العربي الفلسطيني للاستثمارالبنك 

 1997 3  فلسطين الدوليبنك 

 2001 1  المصرفية الفلسطينيةالمؤسسة 

 1995 1  الأردني الكويتيالبنك 

 1986 11  القاهرة عمانبنك 

 1994 16  العربيالبنك 

 1994 4  الأردنبنك 

 1996 6  العقاري المصري العربيالبنك 

 1994 3  الأردن والخليجبنك 

 1995 5  الأهلي الأردنيالبنك 

 1995 3  الإسكان للتجارة والتمويلبنك 

 1998 1  الأوسطللشرق HSBC بنك 

 1995 2  ستاندارد جيريندلزبنك 

 1995 1  الأتحادبنك 

  7  فلسطين المحدودبنك  غزةقطاع

  1  التجاري الفلسطينيالبنك 

  1  الاستثمار الفلسطينيبنك 

  مكتب + 1  القدس للتنمية والاستثماربنك 
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  1  فلسطين الدوليبنك 

  1  المصرفية الفلسطينيةالمؤسسة 

  5  القاهرة عمانبنك 

  3  العربيالبنك 

  2  الأردنبنك 

  1  العقاري المصري العربيالبنك 

  1  الإسكان للتجارة والتمويل بنك 

  112  التجارية فقط الفروعمجموع

 2، تقرٌر ، رقم 2002سلطة النقد الفلسطٌنٌة :- المصدر

. الىافدة افتتاح أول فرع بالنسبت للبنىك العربيت أو الىطنيتسنت التأسيس للمصارف :- ملاحظت

مجتمع الدراسة   .2

ٌشتمل مجتمع الدراسة على المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة وعددها 

، والزبابن (2، تقرٌر رقم 2002سلطة النقد الفلسطٌنٌة)فرعاً   (112)مصرفاً وعدد فروعها  (18)

. المتعاملٌن مع هذه المصارف

:  وٌتكون مجتمع الدراسة من شرٌحتٌن تم تغطٌتهما على النحو التالً

  الشرٌحة الأولى

  تتكون هذه الشرٌحة من المدٌرٌن العامٌٌن، والإقلٌمٌٌن، ومدراء الفروع للمصارف التجارٌة 

. العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة

مدٌراً  (128)وٌبلغ عدد المدٌرٌن العامٌٌن، والإقلٌمٌٌن ومدراء الفروع فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة 

استبانة على هإلاء المدٌرٌن  (115)، وقد تم توزٌع (2، تقرٌر، رقم 2002سلطة النقد الفلسطٌنٌة، )

من إجمالً عدد مدراء المصارف التجارٌة، ونظراً % 90فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة  أي ما نسبته 

. لصغر حجم المجتمع فإن الدراسة ستقوم على المسح الشامل لمجتمع الدراسة الموصوف

   الشرٌحة الثانٌة

تتكون الشرٌحة الثانٌة من الزبابن المتعاملٌن مع المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة 

 زبون من كل مصرف لٌصبح عدد 20وقطاع غزة، وقد تم تغطٌتها باختٌار عٌنة مٌسرة مكونة من 

 زبون، والجدول التالً ٌبٌن المصارف التجارٌة فً 500 = 25×20مفردات العٌنة فً هذه الشرٌحة 

: الضفة الغربٌة وقطاع غزة كوحدات للمعاٌنة لتغطٌة عٌنة الزبابن

 عدد الفروع اســـم المصرف

 3بنك فلسطٌن المحدود  .1

 1البنك التجاري الفلسطٌنً  .2

 1بنك الاستثمار الفلسطٌنً  .3

 1بنك القدس للتنمٌة الاستثمار  .4

 1البنك العربً الفلسطٌنً للإستثمار  .5

 1بنك فلسطٌن الدولً  .6

 1المإسسة المصرفٌة الفلسطٌنٌة   .7

 1البنك الأردنً الكوٌتً  .8
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 2بنك القاهرة عمان  .9

 3البنك العربً  .10

 1بنك الأردن  .11

 2البنك العقاري المصري العربً  .12

 1بنك الأردن والخلٌج  .13

 2البنك الأهلً الأردنً  .14

 1بنك الاسكان للتجارة والتموٌل  .15

 1 للشرق الأوسط HSBCبنك  .16

 1بنك ستاندارد جرٌندلٌز  .17

 1بنك الاتحاد  .18

 25المجمــوع 

 

تحلٌل البٌانات  

تم تحلٌل البٌانات التً تم جمعها من عٌنة مدٌري المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة 

وقطاع غزة وعٌنة الزبابن التً تتعامل مع المصارف التجارٌة باستخدام البرنامج الإحصابً 

SPSSوذلك بالطرق التالٌة  :

. الأعداد، النسب المبوٌة، والمتوسط الحسابً، والانحراف المعٌاري، لوصف النتابج- 

 .، لمعرفة قوة العلاقة بٌن المتغٌرات(Pearson Correction)معامل الارتباط بٌرسون - 

 .، لقٌاس ثبات أداة جمع البٌانات(Cronbach Alpha)معادلة الثبات كرونباخ - 

 محددات الدراسة 

: لقد واجه الباحث مجموعة من الصعوبات والمحددات فً إنجاز البحث وأهمها

 . قلة المراجع التً  تتناول إدارة الجودة الشاملة وجودة الخدمة المصرفٌة بشكل معمق وتفصٌلً .1

عدم توفر دراسات تطبٌقٌة سابقة تتناول إدارة الجودة الشاملة فً المصارف التجارٌة أو رضى  .2

 .الزبابن عن الخدمات فً المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة

 . عدم تجاوب بعض المصارف فً تعببة الاستمارة .3

صعوبة التنقل بٌن مدن الضفة الغربٌة من جهة وبٌن الضفة وغزة من جهة أخرى لتوزٌع أو جمع  .4

 . الاستمارات بسبب الإغلاقات وحظر التجوال فً العدٌد من المدن فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة
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القسم الأول 

إدارة الجودة الشاملة 

تطور الجهاز المصرفً فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة 

لقد تطور الجهاز المصرفً فً فلسطٌن بشكل ملحوظ على الرغم من مراحل الضعف والتشوه 

 ، ولقد كان لهذا الجهاز دور قبل ذلك العام 1967التً مر بها هٌكله خلال فترة الاحتلال منذ عام 

 وما شاب الجهاز 1967اعتبر دوراً جٌدا وقوٌاً ، ثم تلت تلك المرحلة مرحلة الاحتلال الإسرابٌلً عام 

(. 8، كتاب، رقم 2002عاشور،  ) أي بعد اتفاق أوسلو 1994المصرفً من ترهل وضعف إلى عام 

 وقد كان الجهاز المصرفً 1948 لقد كانت فلسطٌن مركزا مالٌاً قوٌا فً السنوات ما قبل عام 

الفلسطٌنً قبل تلك الفترة أكثر تطورا من مثٌله فً البلاد العربٌة الأخرى ، وٌعود ذلك إلى وجود 

ٌوسف .د)العملة الفلسطٌنٌة الصادرة عن حكومة عموم فلسطٌن إبان الانتداب البرٌطانً 

كما كان هناك مجلس للنقد الفلسطٌنً والذي كان ٌشرف على أعمال  (8، كتاب، رقم 2002عاشور،

، كتاب، 2002ٌوسف عاشور، . د)المصارف لٌس فقط فً فلسطٌن بل فً إمارة شرق الأردن أٌضاً 

وقد عمل وتؤسس العدٌد من المصارف فً تلك الفترة منها البنك العربً ، البنك العثمانً ،     (8رقم 

. بنك باركلٌز، الشركة العربٌة التعاونٌة ، البنك البرٌطانً للشرق الأوسط ،وبنك الأمة العربٌة 
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  1967 – 1948الفترة من عام  

لقد ساد فً تلك الفترة أن فلسطٌن كانت مقسومة إلى قسمٌن الضفة الغربٌة وقطاع غزه ، وقد 

كانت الضفة الغربٌة خاضعة للقوانٌن والأنظمة الأردنٌة ، حٌث بلغ عدد المصارف العاملة فً الضفة 

( 2، تقرٌر، رقم 2002سلطة النقد الفلسطٌنٌة ،) فرع  (32)مصارف لها  (8)الغربٌة فً تلك الفترة 

، الأردن  (جرٌندلز )وهذه المصارف هً البنك العربً ، العقاري العربً ، القاهرة عمان،  العثمانً 

البرٌطانً للشرق الأوسط ، وقد كانت العملة الأردنٌة الدٌنار هً  (المشرق  )، الأهلً الأردنً ، انترا 

. العملة المتداولة فً ذلك الوقت

أما قطاع غزة فقد كانت تحت إدارة الحكومة المصرٌة وكان الجنٌه المصري هو العملة المتداولة 

مصرف فلسطٌن :- فً ذلك الوقت وكان عدد المصارف العاملة فً قطاع غزة ستة مصارف   وهً 

م ، والبنك العربً ، ومصرف الإسكندرٌة،ومصرف الأمة، ومصرف التسلٌف 1960الذي تؤسس عام 

(. 2،تقرٌر، رقم 2002سلطة النقد الفلسطٌنٌة،)الزراعً، والبنك العقاري العربً 

 

  1967الفترة ما بعد عام  

   بقٌت المصارف العربٌة العاملة فً فلسطٌن على حالها حتى وقوعها تحت الاحتلال 

 حٌث توقفت جمٌع هذه المصارف عن العمل بموجب القرار العسكري 1967الإسرابٌلً عام 

وبعد  (8، كتاب، رقم 2002ٌوسف عاشور،  )م  7/6/1967بتارٌخ  (7)الإسرابٌلً ذي الرقم 

ذلك بدأت المصارف الإسرابٌلٌة باحتكار العمل المصرفً فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة ، أما 

بنك دٌسكونت ، وبنك هبوعلٌم ، :-   المصارف الإسرابٌلٌة التً عملت فً فلسطٌن فقد كانت 

وقد بلغ عدد المصارف الإسرابٌلٌة العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة على . وبنك لإمً 

وبقً الحال كذالك  (2، تقرٌر، رقم 2002سلطة النقد الفلسطٌنٌة،  )وجه العموم ستة مصارف

 حٌث سمح لبنك فلسطٌن المحدود بمزاولة أعماله فً مدٌنة غزة دون التفرع فً 1981حتى عام 

سلطة النقد  )م خمسة فروع 1993مدٌنة أخرى إلى أن بلغ عدد فروعه حتى عام 

 سمح لبنك القاهرة عمان مزاولة نشاطه فً 1986، وفً عام  ( 2،تقرٌر، رقم 2002الفلسطٌنٌة،

، وقد كان نشاط هذه 1993نابلس وتفرع إلى مدن عدة حتى أصبحت فروعه ثمانٌة حتى عام 

. المصارف محصورا فً تسهٌل العملٌات التجارٌة وحفظ الودابع فقط 

م تم توقٌع الاتفاقٌة الاقتصادٌة حٌث كان من 29/4/1994م وبالتحدٌد فً 1994    فً عام 

نتابج هذه الاتفاقٌة هو إعطاء الحق للسلطة الفلسطٌنٌة فً إنشاء سلطة النقد الفلسطٌنٌة لتطبٌق 

م وخلال هذه 1/12/1994وتنظٌم السٌاسة النقدٌة فً فلسطٌن وقد تؤسست سلطة النقد بالفعل فً 
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الفترة تم السماح للعدٌد من المصارف بمزاولة نشاطاتها المصرفٌة حتى بلغ عدد المصارف 

م  1994فرعاً حتى نهاٌة عام  (33)العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة  ثمانٌة مصارف لها 

(.  2، تقرٌر، رقم 2002سلطة النقد الفلسطٌنٌة، )

 3فرعاً  منها  (57)مصرفاً و (14) إلى 1995  وارتفع عدد المصارف حتى نهاٌة 

من  (%24.6) فرعاً والباقً  من المصارف العربٌة الوافدة أي أن  (14)مصارف وطنٌة لها 

 )إجمالً المصارف العاملة فً فلسطٌن هً مصارف وطنٌة والباقً منها هو المصارف العربٌة 

 (. 2، تقرٌر رقم 2002سلطة النقد الفلسطٌنٌة،

  وهكذا استمر عدد المصارف العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة بالتزاٌد المستمر ما 

م حٌث بلغ عدد المصارف العاملة فً الضفة الغربٌة 2002م إلى  عام 31/12/1996بٌن الفترة 

فرعا منها   (126)مصرفاً لها  (22)وقطاع غزة نتٌجة للتراخٌص الممنوحة من سلطة النقد إلى 

من نسبة المصارف العاملة وبلغ % 45.2فرعا حٌث شكلت  (57)مصارف وطنٌة ولها   (10)

، تقرٌر، 2002سلطة النقد الفلسطٌنٌة،) فرعاً  (69)مصرفاً ولها  (12)عدد المصارف الوافدة 

 (. 2رقم 

:- التالً  (2)وٌمكن تفصٌل عدد المصارف وفروعها وتزاٌد عددها من خلال الجدول رقم 

 
( 2)جدول رقم 
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ـ  مجامٌع عدد المصارف لا تتطابق عمودٌاً بسبب وجود بعض المصارف فً محافظات غزة والمحافظات الشمالٌة فً آن 

( . 2، تقرٌر، رقم 2002المصدر سلطة النقد الفلسطٌنٌة،  )واحد 

 

:- وٌمكن تصنٌف المصارف العاملة فً فلسطٌن كالتالً 

فلسطٌن المحدود ، والتجاري الفلسطٌنً  :- مصارف وهً  (10)المصارف الوطنٌة وعددها  -   أ

والاستثمار الفلسطٌنً ، والإسلامً العربً ، والقدس للتنمٌة والاستثمار ، والعربً الفلسطٌنً 

للاستثمار ، وفلسطٌن الدولً ، والإسلامً الفلسطٌنً ، والأقصى الإسلامً ، والمإسسة المصرفٌة 

. الفلسطٌنٌة 

 تطور وتوزٌع المصارف وفروعها العاملة فً فلسطٌن

 
 السنة

 
 المنطقة

 عدد الفروع عدد المصارف

 المجموع خارجٌة محلٌة المجموع خارجٌة محلٌة

 
1996 
 

 19 10 9 7 4 3 محافظات غزة

 38 33 5 13 10 3 المحافظات الشمالٌة

 57 43 14 14 11 3 المجموع

 
1997 

 22 12 10 10 6 4 محافظات غزة

 49 39 10 15 11 4المحافظات الشمالٌة 

  51 20 17 13 4المجموع 

 
1998 

 28 15 13 12 5 7 محافظات غزة

 61 45 16 19 12 7المحافظات الشمالٌة 

 89 60 29 21 13 8المجموع 

 
1999 
 

 31 15 16 13 6 7 محافظات غزة

 74 50 24 22 13 9المحافظات الشمالٌة 

 105 65 40 23 14 9المجموع 

 
2000 
 

 33 15 18 13 6 7 محافظات غزة

 82 52 30 22 13 9المحافظات الشمالٌة 

 115 67 48 23 14 9المجموع 

 
2001 
 

 43 16 18 13 6 7 محافظات غزة

 86 52 34 21 12 9المحافظات الشمالٌة 

 120 68 52 22 13 9المجموع 

 
2002 

 35 16 19 13 6 7 محافظات غزة

 91 53 38 23 13 10المحافظات الشمالٌة 

 126 69 75 23 13 10المجموع 

71 
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العربً ، والقاهرة عمان ، والأردن ، :- المصارف الأردنٌة وعددها تسعة مصارف وهً -  ب

والأهلً الأردنً ، والإسكان للتجارة والتموٌل ، والأردن والخلٌج ، والاتحاد للادخار والاستثمار 

. ، والأردنً الكوٌتً

البنك العقاري المصري العربً، والبنك الربٌسً :- المصارف المصرٌة وعددها اثنان هً-  ج

. للتنمٌة والابتمان الزراعً 

 . للشرق الأوسطHSBC:- المصارف الأجنبٌة -  د

 تشٌر البٌانات والأرقام السابقة إلى التغٌر الجوهري والى التطور السرٌع للجهاز المصرفً 

أهمٌة الجهاز المصرفً فً  م حتى ٌومنا هذا حٌث ٌتضح مدى1948الفلسطٌنً منذ ما قبل عام 

فلسطٌن وإسهاماته فً الاقتصاد الوطنً بالرغم من العراقٌل التً وضعها الاحتلال الإسرابٌلً إلا 

أن هذا الجهاز استطاع وبسرعة ملموسة أن ٌستعٌد هٌكله وٌوزع خدماته فً جمٌع أنحاء الضفة 

الغربٌة وقطاع غزة  والرٌف  الفلسطٌنً وأصبح من المهم معرفة مدى اتباع هذا الجهاز لإدارة 

الجودة الشاملة لما لهذا الجهاز المصرفً من حساسٌة وأثر فً الاقتصاد الوطنً الفلسطٌنً، حٌث 

تطورت ودابع هذه البنوك ونمت بشكل ملحوظ خلال السنوات السابقة، حٌث بلغت ودابع الزبابن 

ملٌون  (1711.30(            )1996)لدى البنوك العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة سنة 

 وصل حجم الودابع إلى 2001ملٌون دولار وعام  (2099.14( )1997)دولار وبلغت فً عام 

ملٌون  (3430.10) إلى       31/12/2002ملٌون دولار إلى أن وصلت فً      (3398)

أما موجودات هذه المصارف فقد بلغت  (1،تقرٌر، رقم 2002سلطة النقد الفلسطٌنٌة،)دولار

(. 1، تقرٌر، رقم 2002سلطة النقد الفلسطٌنٌة،)ملٌون دولار  (4268.76( )31/12/2002)فً

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

  مفهوم إدارة الجودة الشاملة
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إن الاهتمام بالجودة هو أمر قدٌم لدى الإنسان وذلك ناتج عن طبٌعة الإنسان ورغبته فً        

الحصول على ما هو أفضل ولذلك كانت اهتمامات الإنسان منذ القدم بجوده البضاعة سواء لشرابها أو 

. حتى لٌسهل بٌعها

ولقد أصبحت الجودة هً حدٌث العصر بالنسبة لجمٌع القطاعات الصناعٌة والخدماتٌة   " 

وتعتبر إدارة الجودة الشاملة من المفاهٌم الحدٌثة ولذلك بدأ استخدامها  فً الدول المتقدمة الصناعٌة 

 )"         كالٌابان والولاٌات المتحدة حٌث أصبحت أسلوبا متبعا لتحسٌن الإنتاج والخدمة فً تلك البلاد

(. 19، بحث، رقم 1994هٌجان،

 الخاصة بإدارة الجودة الشاملة مع أنها تصب فً نفس الاتجاه والمعنى ت وتعددت التعرٌفا

 فً أنها تلقً الضوء على هذا الأسلوب الحدٌث فً الأداء والذي كما توتكمن أهمٌة هذه التعرٌفا

وذلك نتٌجة لتغٌر معاٌٌر الأداء فً مختلف المنظمات والتً لم تعد "أسلفنا أصبح حدٌث العصر، 

تقتصر على مجرد تقدٌم الخدمة أو المنتج بل تعدته إلى الحرص على توفٌر النوعٌة التً تلبً مطالب 

 (. 19، بحث، رقم 1994هٌجان ،)" الزبون

تعنً خلق ثقافة " إدارة الجودة الشاملة بالقول أنها  (  26 بحث ،رقمWiebe,1996 )وعرف 

متمٌزة فً الأداء تتضافر فٌها جهود المدٌرٌن والموظفٌن بشكل متمٌز لتحقٌق توقعات الزبابن وذلك 

." بالتركٌز على جودة الأداء فً مراحله الأولى وصولا إلى الجودة المطلوبة بؤقل تكلفة وأقصر وقت 

وهنا ٌتضح التركٌز على المجهود والعمل الجماعً من كافه المستوٌات مع ضرورة وجود ثقافة إدارٌة 

. متمٌزة من أجل تضافر هذه الجهود للوصول إلى الهدف وهو الجودة بؤقل وقت وتكلفة

حٌث قال إن  ( 15، كتاب أجنبً، رقم 1991، فجوز ي. لجابولنسكً  ) وهناك تعرٌف أخر 

شكل تعاونً لأداء الأعمال ٌعتمد على القدرات المشتركة لكل من الإدارة " إدارة الجودة الشاملة هً 

". والعاملٌن، وذلك بهدف تحسٌن الجودة وزٌادة الإنتاجٌة بصفة مستمرة من خلال فرق العمل

التفوق فً الأداء " للجودة فهو  ( 23، كتاب، رقم Bharat ,Wakhula,1997)أما تعرٌف 

لإسعاد المستهلكٌن عن طرٌق عمل المدٌرٌن والموظفٌن مع بعضهم البعض من أجل تحقٌق جودة ذات 

".   قٌمه للمستهلكٌن من خلال تؤدٌة العمل الصحٌح بالشكل الصحٌح من المرة الأولى وفً كل الأوقات

 Steven Cohen and Ronald) وقد عرفت إدارة الجودة الشاملة على النحو التالً من قبل 

Brand,1993 2، كتاب، رقم :) 

 .تعنً التطور والمحافظة على إمكانٌة المنظمة من اجل تحسٌن الجودة بشكل مستمر: الإدارة  -أ 

 .تعنً الوفاء بمتطلبات الزبون وتجاوزها :   الجودة  -ب 
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تعنً تطبٌق مبدأ البحث عن الجودة فً أي مظهر من مظاهر العمل بدءاً من التعرف :  الشاملة  -ج 

على احتٌاجات الزبون وانتهاءً بتقٌٌم ما إذا كان الزبون راضٌا عن الخدمات أو المنتجات المقدمة 

. 

التالً الذي  (3)نعرض الجدول رقم . ولإعطاء مزٌد من الوضوح لمفهوم إدارة الجودة الشاملة 

.  ٌوضح الفرق بٌن إدارة الجودة الشاملة والإدارة التقلٌدٌة

 ( 3 )جدول رقم 

.  مقارنة بٌن إدارة الجودة الشاملة والإدارة التقلٌدٌة 

 إدارة الجودة الشاملة الإدارة التقلٌدٌة عناصر المقارنة
 أفقً وسطحً هرمً الهٌكل التنظٌمً

مبنً على معرفة / مركزي/ غٌر مؤسس  اتخاذ القرارات 
 الناس فً قمة الهرم

مبنً على البٌانات /مؤسس غٌر مركزي
 والإجراءات العلمٌة والمشاركة التامة 

تجنب المشكلات وتفادٌها وعدم محاولة إصلاح  حل المشكلات 
شًء إلا إذا تعطل تماما ً اتباع أسلوب رد 

 الفعل والتفتٌش 

البحث عن المشكلات التً تعوق التحسن 
المستمر وترقبها اتباع أسلوب الفعل لكشف 

 المشكلات ومنعها قبل حدوثها 

العاملون هم مصدر المشكلات الإدارٌة لذلك  مصدر المشكلات 
 فالمدٌرون ٌدٌرون الناس 

التعلٌمات والإجراءات والنظام الإداري مصدر 
المشكلات لذلك فالمدٌرون ٌدٌرون العملٌات 

 الإدارٌة والنظام الإداري 

الأخطاء والإهدار 
 وإعادة الأعمال  

ٌمكن التعامل معها وٌتم تحملها لدرجة معٌنة 
 والأخطاء عادة ٌتم اكتشافها وتصحٌحها 

لا ٌمكن تحمل أو قبول الأخطاء أو الإهدار أو 
إعادة الأعمال ، لتجنب ذلك ٌجب أن تمنع 

 ًً الأخطاء قبل حدوثها بإدارة العمل صحٌحاً
 من المرة الأولى 

التخطٌط، التركٌز 
  جهود التحسن 

تخطٌط قصٌر الأجل، تركٌز داخلً على تحقٌق 
نتائج سرٌعة عندما تنشأ مشكلات بحاجة 

 للتحسن 

تخطٌط طوٌل الأجل، وتفكٌر إستراتٌجً 
تركٌز داخلً وخارجً على العمل، تحسٌن 

 مستمر  

تصمٌم المنتجات 
 والخدمات 

المنتجات والخدمات ٌتم تحدٌدها وتصمٌمها 
من قبل الإدارات المختصة وفقاً لمعرفة 

 الخبراء

المنتجات والخدمات ٌتم تحدٌدها وتصمٌمها 
من قبل فرٌق عمل وفقا لمعلومات وبٌانات 

 تم جمعها من زبائن الداخل والخارج

المدٌرون 
 والموظفون

المدٌرون ٌعرفون اكثر، والموظفون  ٌستمعون 
 للتعلٌمات وٌنفذونها حرفٌاً 

الناس الذٌن ٌؤدون العمل ٌعرفون أكثر لذلك 
فالموظفون ٌشاركون فً تحسٌن الإجراءات 

 والعملٌات

 تحسٌن الجودة ٌؤدي إلى زٌادة الإنتاجٌة  هدفان متضاربان لا ٌمكن تحقٌقها فً آن واحد الإنتاجٌة والجودة 

المسؤولٌة عن 
الجودة 

الجودة مسؤولٌة العاملٌن وٌلامون مباشرة 
. عند تردي الجودة

الجودة مسؤولٌة الإدارة، وٌلقى اللوم على 
. الإدارة والنظام المتبع عند تردي الجودة

( 37)الإدارة العامة ، المجلد" تحسٌن الجودة  وتخفٌض التكلفة وزٌادة الإنتاجٌة : ثالوث التمٌٌز "عبد الله بن موسى  الخلف، : المصدر
. 124، ص 1997( 1)العدد 

 

 

 

 

. نشأة إدارة الجودة الشاملة والرواد الأوائل فً هذا المجال 
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لا شك فً أن إدارة الجودة الشاملة قد نمت وتطورت فً الٌابان ، ولكن بذورها الأولى كانت  " 

فً الولاٌات المتحدة، إلا أن تارٌخ هذه الإدارة أو اهتمام الإنسان بالجودة ٌعود إلى آلاف السنٌن  ففً 

على انه إذا قام بناء ببناء بٌت لرجل، ولم ٌكن عمله  " 299م نص قانون حمورابً رقم . ق2150عام 

 نكذلك تمكن المفتشون الفٌنٌقٌو" متٌنا ، وسقط البٌت وقتل ساكنه فإن ذلك البناء ٌستحق عقوبة القتل 

، 1994غٌتلو، وملباي ،)" من القضاء على تكرار مخالفات الجودة بقطع ٌد من ٌصنع منتجا معٌبا

(. 18بحث، رقم 

ومع تطور عملٌة مزاولة المهنة فً القرن الثالث عشر ونشؤة النقابات ، كانت مهنة  " 

الحرفٌٌن هً التدرٌب والمراقبة معاً وقد أدت معرفتهم لزبابنهم إلى تبنٌهم الجودة فً إنتاجهم وبذلك 

ومن خلال هإلاء الحرفٌٌن انتقلت الجودة ضمنٌاً وبدرجات متفاوتة ،إلى مدارس الفكر الإداري 

 ، ةم وشملت المدرسة البٌروقراط1890ً فً سنة Classical Schoolالمختلفة كالمدرسة التقلٌدٌة 

م ثم مدرسة النظم 1930 سنة Behavior Schoolوالعملٌة ، والإدارٌة، ثم تلتها المدرسة السلوكٌة  

System School وانتهاء بالمدرسة الموقفٌة 1940 سنة Contingency School م1960 سنة "

( . 18، بحث، رقم 1994غٌتلو، وملباي ،)

 الفحص Inspectionوقد تطورت إدارة الجودة الشاملة عبر أربع مراحل ربٌسٌة وهً 

 وأخٌراً إدارة الجودة Quality Assurance ، وتؤكٌد الجودة Quality Controlومراقبة الجودة 

عن تطور  ((Dale and Cooper, 1992 وهذا ما أٌده Total Quality Managementالشاملة 

إدارة الجودة الشاملة وتقسٌمها إلى عدة مراحل عبر تطور الجودة ، وقد أضاف إلى ذلك أن كل مرحلة 

فمراقبة . من مراحل التطور قد اشتملت وتضمنت المراحل السابقة لها دون أن تكون منفصلة عنها 

(. 1)الجودة ، وإدارة الجودة الشاملة تتضمن تؤكٌد الجودة ، وهذا ما ٌفسره الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

( 1)الشكل رقم 
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إن هذا التطور وهذه النشؤة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة لم ٌحدث بشكل مفاجا أو 

بالصدفة،ولكن نتٌجة محاولات عدٌدة ومساهمات كثٌرة للعدٌد من الأشخاص الذٌن كان لهم الأثر فً 

تطور هذا المفهوم والتعرٌف به من أجل إٌجاد الإدارة الأصلح ، وزٌادة الإنتاجٌة ورفع مستوى الخدمة 

وتحقٌق الجودة العالٌة فً الأداء ومن ثمة إسعاد الزبون وفً النهاٌة زٌادة الربحٌة ، ولعل أهم هإلاء 

 جوران ، وفلٌب كروسبً وسوف نتناول الإسهامات الفكرٌة فإدوارد دمنج ، وجو زي: الأشخاص 

والذي ٌبٌن المبادئ التً  (4)لهإلاء الرواد فً إدارة الجودة الشاملة وذلك من خلال الجدول رقم 

:- وضعها كل من هإلاء الرواد فً مجال إدارة الجودة الشاملة

 

 

 

 

 

( 4)جدول رقم

جدول ٌبٌن مبادئ الرواد الأوابل وإسهاماتهم فً مجال إدارة الجودة الشاملة 
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 المبادئ والإسهاماتالاســــــم 

  E.Demmingدمنج . 1
(Goetsch and 

Stanly,1997 9،كتاب، رقم) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تحدٌد أهداف المنظمة وفلسفتها ، مع تطوٌر غاٌة مستقره لتحسٌن أداء  .1
 .الإنتاج والخدمة

 .تبنً الفلسفة الجدٌدة للجودة وتفهمها  .2

التوقف عن الاعتماد على التفتٌش لتحقٌق الجودة ، والاعتماد على عدم  .3
 .التوقف عن استمرارٌة التحسن

تغٌٌر فلسفة الشراء على أساس الأسعار المحددة فقط ، وأن ٌكون العمل  .4
 .على تخفٌض التكلفة هو الأساس عند التعامل مع الموردٌن

 .الاستمرارٌة فً تحسٌن عملٌة التخطٌط والإنتاج والخدمة .5

 .تؤهٌل التدرٌب فً العمل مع الاعتماد على الطرق الحدٌثة فً التدرٌب  .6

 . فً الإدارة ودورها فً الاستمرارٌة والتحسنةتبنً وتؤهٌل الرٌاد .7

 .الابتعاد عن الخوف من التغٌٌر .8

 .القضاء على العوابق التنظٌمٌة بٌن موظفً الأقسام المختلفة  .9

 .الاعتماد على سٌاسات أكثر واقعٌة فً تحقٌق أهداف العاملٌن  .10

التخلص من معاٌٌر العمل المبنٌة على أساس النسب الرقمٌة للقوى العاملة  .11
 .أو الأهداف الرقمٌة للإدارة 

القضاء على العوابق التً تحرم العاملٌن من التفاخر بالعمل والبراعة فً  .12
 .الأداء 

 .تطوٌر برنامج قوي للتعلٌم وإعادة التدرٌب والتنمٌة الذاتٌة لكل موظف  .13

جعل جمٌع موظفً المنظمة ٌعملون كفرٌق واحد ، وذلك لتحقٌق التحول إلى . 14
 .نظام الجودة

  J.Juranجوزٌف جوران . 2
(Bank,1992 1، كتاب، رقم) 

 .تحسٌن الوعً بؤهمٌة التحسٌن والحاجة  إلى الجودة  .1

 .وضع أهداف للتحسٌنات المستمرة  .2

بناء تنظٌم لتحقٌق الأهداف عن طرٌق إنشاء مجلس الجودة ، وذلك لتحدٌد      .3
 .المشاكل واختٌار المشروع ، وتحدٌد الفرق 

 . تدرٌب جمٌع العاملٌن فً المنظمة. 4

 .تبنً أسلوب حل المشكلات . 5 

 .توثٌق التقارٌر عن التقدم . 6

 . تقدٌر الجهود المتمٌزة. 7

 . إٌصال النتابج للعاملٌن. 8

 . تسجٌل التقارٌر والسجلات المختلفة عن النتابج. 9

الوحافظة على ها تن إنجازه والتوسع في بناء التحسينات في أقسام الونظوة .  10

 .الرئيسية

  P.Crosbyفلٌب كروسبً . 3
(Goetsch and 

Stanly,1997 9،كتاب، رقم )
 

 

 .تعرف الجودة على أنها التوافق مع متطلبات الزبون  .1

تتحقق الجودة من خلال الوقاٌة ولٌس التقٌٌم ، أي عن طرٌق وضع مجموعة  .2
 .من المعاٌٌر والتً لا تقٌس الخلل فقط وإنما تقٌس التكلفة الإجمالٌة للجودة

تتحقق الجودة من خلال الثمن المتحقق من عدم التطابق مع المعاٌٌر ولٌس  .3
 . من خلال المإشرات 

 .إن معٌار إنجاز الجودة هو العٌوب الصفرٌة 

 

المبادئ التً أقام علٌها هإلاء الرواد فلسفتهم فً مجال إدارة  (4)ٌتبٌن لنا من خلال جدول رقم

الجودة الشاملة، حٌث نرى أنهم ٌلتقون فً العدٌد من النقاط وٌختلفون فً بعضها، وإن كان الهدف 

النهابً هو الوصول إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة حٌث نرى أن هناك نقاطاً مشتركة بٌن دمج 

وكروسبً كما نرى اختلافاً فً بعض النقاط وزٌادة نقاط أخرى إضافٌة، وعلى سبٌل المثال ٌعتبر 

الداخلً والخارجً، فمفهوم المستهلك الداخلً فً : جوران من أوابل من عرف المستهلكٌن بنوعٌن
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نظر جوران هو أنه وفً  أي منظمة هناك حالات متعددة تقوم فٌها الإدارة والأفراد بتورٌد المنتجات 

وهذا مخالف للتسمٌة  (مستهلك)فٌما بٌنهم فٌطلق على المتلقً منهم أو المستلم لهذه المنتجات تسمٌة 

. المتعارف علٌها فهم لٌسوا بمستهلكٌن وفقا للمصطلحات المتعارف علٌها ، ولٌسوا زبابن

 أما المستهلكون الخارجٌون فهم الأشخاص المتؤثرون بالمنتج دون أن ٌكونوا أعضاء  فً  

 Goetsch and)المنظمة التً تنتج هذا المنتج ، وهم فبة الزبابن الذٌن ٌشترون هذا المنتج   

Stanly,1997 9، كتاب، رقم .)

وإذا نظرنا إلى مبادئ دمنج نجد أنها تضم أكثر عناصر إدارة الجودة الشاملة استعمالاً حٌث 

تحتوي مبادبه على النسبة الأكبر من هذه العناصر إن لم ٌكن جمٌعها، لذلك فقد تم اعتماد المبادئ 

التً جاء بها دمنج كونها كما أسلفنا تضم معظم عناصر إدارة الجودة الشاملة وتتمشى مع متطلبات 

الدراسة، ومنها تم استنباط السإال الأول وما ٌتفرع منه لقٌاس مدى تطبٌق المصارف التجارٌة فً 

الضفة الغربٌة وقطاع غزة، مع التؤكٌد على أن الوعً المصرفً لزبابن المصارف التجارٌة فً 

الضفة الغربٌة وقطاع غزة متدنً، نشعر أن استخدام مبادئ دمنج سوف تحسن من أداء المصارف 

هذا بالإضافة . وٌمكن أن ٌكون له آثاراً اٌجابٌة لرفع الوعً المصرفً لدى الزبابن بشكل غٌر مباشر

( 26 بحث، رقم، Wiebe,1996  )إلى التعرٌفات الواردة فً بند مفهوم إدارة الجودة الشاملة مثل 

لشمول هذه التعرٌفات على عناصر مهمة  (2 كتاب، رقم،Steven Cohen,and Brand,1993)و

. لإدارة الجودة الشاملة، إضافة إلى الدراسات السابقة ذات العلاقة

. وسوف نتناول فً الصفحات التالٌة شرحاً لهذه العناصر

 

 

 

 

 

 

 

 العناصر الأساسٌة لإدارة الجودة الشاملة 

   تعددت آراء الباحثٌن التً ساهمت فً إعطاء تعرٌفات ونماذج عدٌدة لإدارة الجودة الشاملة ، 

ومع ذلك فان هناك اتفاقا عاما حول أهم عناصر إدارة الجودة الشاملة التً تعتبر مهمة وٌجب تطبٌقها 

:- عند تبنً إدارة الجودة الشاملة وهً كالتالً 
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. التركٌز على الزبون-  أ

:- التركٌز على مقابلة احتٌاجات العاملٌن وٌتضمن ذلك- ب

. التمكن والمشاركة للعاملٌن. 1

. تدرٌب وتؤهٌل العاملٌن.  2

. تحفٌز العاملٌن.  3

. التركٌز على تحسٌن العملٌات-  جـ

: التركٌز على الاحتٌاجات الإدارٌة للمنافسة وٌناول هذا العنصر- د

. التخطٌط الاستراتٌجً واستمرارٌة التحسٌن.  1

. القدرة على الاتصال الفعال.  2

. قٌاس جودة الأداء فً تقدٌم الخدمة.  3

:- وفٌما ٌلً توضٌح تفصٌلً للعناصر الأربعة المذكورة

:-  التركٌز على الزبون -  أ

 إن إدارة الجودة الشاملة تركز على كسب رضى الزبابن وولابهم للمنتج أو الخدمة التً تقدمها 

والتعرف على احتٌاجاتهم ،  (الخارجٌٌن والداخلٌٌن)المنظمة ، وذلك لقٌامها على أساس تحدٌد الزبابن 

وفقا لمعلومات وبٌانات تم تجمٌعها من الزبابن بطرق مختلفة وبشكل دوري ، ومن ثم تقدٌم الخدمات 

والمنتجات التً تتوافق مع تلك الاحتٌاجات ، وإدارة الجودة الشاملة بذلك تتنافى مع الإدارة التقلٌدٌة 

التً تقوم على أساس تحدٌد احتٌاجات الزبون والعمل على تحقٌقها بمعزل تام عن الزبون المقصود من 

(. 4، بحث، رقم 1997الخلف ،  )تلك الخدمة أو المنتج 

رأي فً مجال التركٌز على الزبون حٌث قال  (21، كتاب، رقم Thomas B,1992) وكان لـ 

بؤن الغالبٌة العظمى من الزبابن ٌقدرون الخدمات التً تقدمها لهم المنظمات التً تستجٌب لحاجاتهم " 

ومتطلباتهم ، وبالتالً فإن المنظمة التً لا ترضً مطالب الزبابن تظل عرضة للشكوى والتذمر من 

ولا توجد منظمة إلا وتعمل على ". هإلاء الزبابن حتى ٌشعروا بالرضى عما تقدمه لهم من الجودة 

المنتجات لذلك ٌمثل تقدٌم خدمات أو منتجات ومعٌار نجاحها هو رضى الزبابن عن تلك الخدمات أو 

،  Crosby ,1984                                  )رضى الزبابن المحور الأساسً لإدارة الجودة

فعلى المنظمة أن تسعى وبشكل مستمر على تحقٌق رضى كل الزبابن الخارجٌٌن وهم  ( 3كتاب، رقم 

من ٌكرس كافة العاملٌن فً المإسسة ووقتهم وجهدهم من اجل تحفٌزهم على شراء منتجاتها، وكذلك )

وهم أي جهة داخل المنظمة سواء أكانت أقسام أو إدارات أو أفراد وتستقبل الخدمة )الزبابن الداخلٌٌن 

وذلك من خلال تقدٌم خدماتها ومنتجاتها بشكل ممٌز ٌتناسب مع  (التً تقوم الجهة السابقة بإنتاجها
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، 1997الخلف،  )توقعات الزبابن عنها حتى تكسب ولاءهم وبذلك ٌتحقق النجاح والقدرة على المنافسة 

 (. 4بحث، رقم 

: التركٌز على مقابلة احتٌاجات العاملٌن وٌتضمن ذلك-  ب 

:- التمكن والمشاركة للعاملٌن .   1

  ٌعتبر ذلك من مبادئ إدارة الجودة الشاملة  وهو مبنً على أساس مشاركة العاملٌن فً تحدٌد 

المشاكل من خلال فرق العمل وتمكٌنهم من إجراء التغٌرات واتخاذ القرارات المناسبة، حٌث أن 

المرإوسٌن دابما اكثر قدرة من الإدارة العلٌا على تحدٌد  المشكلات التً تواجههم فً أدابهم لعملهم 

 (. 4، بحث، رقم 1997الخلف،)وإٌجاد الحلول المناسبة وذلك لممارستهم لهذه الأعمال بشكل ٌومً 

وتخلق مناخا , ولا شك فً أن مشاركة العاملٌن الفعالة تحقق ولاءهم  لبرنامج  الجودة الشاملة 

بالإضافة إلى مساعدتهم على فهم البرنامج بالشكل الذي ٌساعد فً ,  من القبول وعدم مقاومة التغٌر

 Jordan)والحصول على المعلومات المرتدة التً تساعد على تحسٌن جودة الأداء , تحقٌق الأهداف

and Hyde,1992 ومن ناحٌة أخرى لٌصبح لدى العاملٌن معلومات كاملة وفرصٌ  (14، كتاب، رقم

, واسعة ٌمكن من خلالها و بحسن استخدامها تطوٌر العمل وزٌادة الأرباح وتخفٌف التكالٌف 

 وهذا المبدأ ٌمكن تطبٌقه على القطاعٌن Winning Team)  )وإشعارهم بؤنهم جزء من فرٌق فابز 

، (Jabolonski,1991لأنة ٌمثل دورا من أدوار القٌادة بصرف النظر عن مكانته, الخاص والعام 

 (.15كتاب، رقم 

:-  تدرٌب وتأهٌل العاملٌن .  2

أن نجاح أو فشل تطبٌق برامج إدارة الجودة الشاملة ٌعتمد بدرجة كبٌرة على الأفراد الذٌن " 

 بشكل الذلك ٌجب أن ٌعامل هإلاء الأفراد بالاهتمام والتقدٌر حتى ٌساهمو,ٌعملون داخل المإسسة 

وٌجب  أن تعتبر الإدارة هإلاء  الأفراد كشركاء مهمٌن جدا فً إنجاح تطبٌق .  فعال فً هذا البرنامج 

(. 16، بحث، رقم Menon,1992)" برامج الجودة الشاملة

إن إدارة الجودة الشاملة تشتمل على مفاهٌم وأدوات لا بد من استخدامها لتتمكن المنظمة من " 

تطبٌق إدارة الجودة الشاملة بنجاح ، ولتمكٌن العاملٌن من تطبٌق هذه المفاهٌم واستخدام أدوات الجودة  

بفعالٌة لابد من التدرٌب المكثف لجمٌع أفراد المنظمة لإكسابهم المهارات والمعارف اللازمة لتحقٌق 

بالاضافه لتمكٌنهم من ,هذا الغرض ، ولتمكٌنهم من المساهمة وتحسٌن جودة الخدمات والمنتجات 

(. 4،بحث، رقم 1997الخلف ، )"  الأداء بشكل ممٌز ٌحد من الأخطاء والإهدار وإعادة الأعمال

إن نموذج إدارة الجودة " إلى تدرٌب العاملٌن بقوله  (8، بحث، رقم 1993القحطانً،)وأشار 

وإعادة , الشاملة ٌتطلب من الجهاز الإداري بذل المستطاع  لتدرٌب وتعلٌم جمٌع العاملٌن على العمل 
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والخدمات الجدٌدة وهكذا ٌستطٌع العامل ,تدرٌبهم على المهارات الجدٌدة التً تتطلبها الأجهزة والمواد 

". المشاركة فً الفرق المختلفة والتؤقلم  مع الإجراءات المختلفة لأداء العمل

أن تدرٌب وتؤهٌل  العاملٌن ٌتطلب معرفة الأهداف التً تسعى الإدارة لتحقٌقها من خلال عملٌة 

أو تعرٌفهم  الأسالٌب  الضرورٌة لتحقٌق الجودة فً خدمة , التدرٌب مثل تطوٌر مهارات كل العاملٌن 

كما ٌتطلب تحدٌد النتابج المتوقعة , أو تشجٌعهم على اتخاذ القرارات والعمل الجماعً , الزبابن

للتدرٌب على مستوى أداء الأفراد المتدربٌن وكفاءتهم ، حٌث ٌتوقع أن ٌإدي تدرٌب العاملٌن فً 

المتعلقة بالجودة وبالتالً فً , المإسسة إلى تؤهٌلهم على الأداء الفعال ومساعدتهم على حل المشاكل 

 ( . 16،بحث، رقم Menon,1992)تحسٌن إنتاجٌتهم  

:- تحفٌز العاملٌن .   3

أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة ٌرى أن المهم  هو التعاون الذي ٌنشؤ بٌن العاملٌن ولٌس 

فً تقٌٌم نظام العمل ,والاعتماد على التغذٌة العكسٌة التً تحصل علٌها الإدارة من العاملٌن , التنافس 

ولٌس تقٌٌم العامل بشكل فردي، وإشعار الأفراد كذلك  بالثناء والامتنان مقابل جهودهم  , بشكل عام

ٌعتبر طرٌقة واحدة  (الأجر )وهً بذلك  تتفق مع الدراسات  التً تبٌن أن  التعوٌض المالً , وتمٌزهم 

وتتنافى مع المفاهٌم الإدارٌة التقلٌدٌة , من عدة طرق ٌتم بها تعوٌض العاملٌن عن  جهودهم وتمٌزهم 

، 1993,القحطانً )والتً تفترض أن العاملٌن لا عقول لهم ولا ٌهمهم سوى الحصول على الأجر      

(. 8بحث، رقم 

 إلى أنه لابد من القضاء على العملٌات المختلفة لترتٌب العاملٌن ) Deming)  لقد أشار دمنج 

هذا بالإضافة إلى ضرورة التوقف عن استخدام , حسب الأداء أو القسم أو المنطقة التً ٌعملون بها 

, والتدرٌب المستمر , والاعتماد على نظام الفرٌق الواحد , نظام الجدارة والمكافؤة مقابل الأداء الفردي

ومكافؤة الفرٌق المبدع من الموظفٌن وتقدٌر الجهود , والمشاركة فً وضع  خطط البرامج والمشارٌع 

(. 14، بحث، رقم Hyde and Jordan,1994)البارزة والمتمٌزة 

لا شك أن المورد البشري الفعال خٌر ضمان حقٌقً لاستمرار نجاح تطبٌق مدخل إدارة الجودة 

الشاملة، لذلك لابد أن ٌكون محل عناٌة واهتمام وذلك من خلال الإدارة الفعالة لهذا المورد من جمٌع 

وتقٌم الأداء ، وبرامج , ابتداء من وضع نظام الاختٌار والتعٌٌن وشغل الوظابف, النواحً الخاصة به 

(. 14،كتاب،رقم J.Juran,2001)وبناء الفرق, التدرٌب وأسلوب التحفٌز المستمر 

:- التركٌز على تحسٌن العملٌات-  جـ 

من خلا ل مفهوم إدارة الجودة الشاملة  فان الحكم على الجودة لا ٌتم فقط من خلال نتابج 

بل امتد لٌشمل جودة العملٌات  (الداخلً أو الخارجً )المنتج أو الخدمة ومن مطابقته لتوقعات الزبون 

لذلك ٌعتبر موضوع تحسٌن عملٌات العمل عنصراً مهماً من , وتصمٌمها لتعطً نتابج بلا أخطاء 
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والتً تقوم على أساس استخدام النتابج المعٌبة كمإشر لعدم الجودة فً , عناصر إدارة الجودة الشاملة 

وبالتالً محاولة إٌجاد حلول مستمرة للمشاكل التً تعترض سبٌل تحسٌن المنتجات , العملٌات ذاتها 

وذلك من  خلال الأنشطة التً ٌقوم بها العاملٌن لمعرفة مستوى الأداء الحالً والعمل على , والخدمات

(. 2، كتاب،رقم Cohen and Brand,1993)تحسٌنه  

إلى ذلك من خلال حدٌثه عن واجب الإدارة العلٌا  (14،بحث، رقم 1993جوران،) وقد أشار

انه ٌنبغً على الإدارة استخدام الطرق الكفٌلة بتقلٌص دورة " تجاه تصمٌم عملٌات إدارة الجودة بقوله 

وإلغاء دورات العمل , وتقلٌل عدد الخطوات , والتً  تشمل تبسٌط الإجراءات , العملٌات الكبٌرة 

وتقلٌل وقت الانتقال من قسم إلى آخر والانتقال من العملٌات المتتابعة إلى العملٌات المتزامنة , الضابعة

 . "

أن الأداء المتدنً " فقد أشار إلى هذا الموضوع أٌضا حٌث قال  (4، بحث، رقم 1994هٌجان، )وأما 

وهذا الخلل من الممكن ملاحظته , فً الإدارة غالبا ما ٌنظر إلٌه على انه نتٌجة  لتقاعس العاملٌن 

غٌر أن هناك خللاً آخر ٌعود إلى طبٌعة النظام المتبع فً الإدارة  ذاتها والعملٌات ,وربما تصحٌحه 

الروتٌنٌة المتبعة والتً قد تكون هً السبب الربٌسً وراء تدنً مستوى أداء الخدمة ، هذا الوضع قد 

ٌستمر طوٌلا فً المنظمة دون أن تبذل الإدارة عناٌة ملحوظة بتبدٌله غٌر أن مفهوم إدارة الجودة 

الشاملة من قبل الإدارة ٌفرض علٌها مراجعة خطوات وإجراءات أدابها لأعمالها بصفة مستمرة 

" . ومنظمه

: التركٌز على الاحتٌاجات الإدارٌة للمنافسة وٌشمل ذلك-  د

:- التخطٌط الاستراتٌجً واستمرارٌة التحسٌن .  1

أن إدارة الجودة الشاملة تقوم على استمرار فرص التطوٌر والتحسٌن التً لا تنتهً أبدا مهما 

على اعتبار أن مستوى الجودة ورغبات الزبابن وتوقعاتهم لٌست ثابتة بل , بلغت كفاءة وفعالٌة الأداء 

لذلك ٌجب تقدٌم الجودة والعمل على تحسٌنها بشكل مستمر وفقا لمعلومات ٌتم جمعها , هً متغٌرة 

(. 18 ، كتاب، رقم Michael,G,2002)وتحلٌلها بشكل دوري

أن التخطٌط الاستراتٌجً للجودة ٌعتبر من عناصر إدارة الجودة الشاملة فهو ٌساعد على 

حٌث أن وجود خطة استراتٌجٌة تساعد على التنسٌق بٌن الجهود المشتركة لجمٌع أفراد , تطبٌقها 

المنظمة وتوحٌدها بالإضافة لكونها افضل  أداء  لمعرفة ما تم إنجازه مقارنة مع أهداف المنظمة 

، بحث، رقم 1997الخلف ، )المستقبلٌة والتً تعتبر من أوابل متطلبات تطبٌق إدارة الجودة الشاملة 

4 .)

:- القدرة على الاتصال الفعال.  2
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إن تعرٌف جمٌع العاملٌن بؤهداف المنظمة ورسالتها، وتعرٌف كل عامل بدوره لتحقٌق هذه 

الأهداف واهتمام الإدارة بإٌجاد وسابل اتصال فعالة ما بٌن الموظف والزبابن الخارجٌٌن، واهتمام 

الإدارة بوسابل اتصال فعالة ما بٌن المنظمة والموردٌن وجعله جزء من العملٌة وسهولة وصول 

الموظف إلى أصحاب القرار وشرح موقفه، ٌعتبر من أساسٌات إدارة الجودة الشاملة والتً تدعو إلى 

، كتاب رقم J.M.Juran,Blanton,2000)سهولة فهم المعلومات  ووصولها  من شخص إلى آخر 

13   ) 

:-  قٌاس جودة الأداء فً تقدٌم الخدمة .   3

ومعرفة التفاوت بٌن تلك , أن إٌجاد نطاق متكامل لقٌاس مستوٌات الجودة التً تم تحقٌقها 

المستوٌات  ٌعتبر عنصرا ضرورٌا لإدارة الجودة الشاملة وخصوصاً إذا كان هذا التعاون فً 

كما انه , المستوٌات  ٌعود سببه إلى أحد عوامل نظام العمل كالعاملٌن أو الآلات أو النظام أو غٌرها 

من ضرورٌات هذا العنصر أن ٌقوم على الأسالٌب الإحصابٌة المناسبة لتحدٌد  التفاوت غٌر الإٌجابً 

الأمر الذي ٌساعد الإدارة على اتخاذ الإجراءات اللازمة لإصلاح عنصر العمل , فً إنجاز المهام 

(. 13، كتاب رقم J.M.Juran,Blanton,2000)الذي تسبب فً هذا التفاوت 

أن القرارات فً بٌبة إدارة " للموضوع حٌث قال  (4، بحث، رقم 1997,الخلف  )وقد أشار 

وذلك لتجنب الأخطاء , الجودة الشاملة تتخذ وفقا لمعلومات وبٌانات  ٌتم جمعها وتحلٌلها بشكل دوري 

" . والسٌطرة على الانحرافات فً الأداء والحد من العٌوب اللاموضوعٌة

 (الإدارٌة)مفهوم الثقافة التنظٌمٌة 

: إن مفهوم الثقافة التنظٌمٌة ٌشمل الإبعاد التالٌة

ووضع خطة شاملة ومكتوبة تقوم بتعرٌف , الفهم الواضح لجمٌع العاملٌن فً المإسسة للثقافة الجدٌدة)

وتطوٌر الخطة لإدخال التغٌرات التً تبٌن من سٌتؤثر بالتغٌر؟ ومتى ؟ وأٌن؟ وكٌف , الثقافة الحالٌة

، وجود "وتجدٌد بناء الهٌكل التنظٌمً، وتطوٌر نظام الحوافز"سٌتم التغٌٌر وتطوٌر الأنظمة القابمة ؟ 

توفٌر حوافز مادٌة ومعنوٌة , نظام فعال للتقٌٌم ، وتوفٌر دلٌل للجودة ٌبٌن مشروع تحسٌن الجودة

، إن هذه الأبعاد مستمدة من (للأفراد الذٌن ٌؤخذون على عاتقهم مسإولٌة تنفٌذ مشارٌع الجودة

: التعرٌفات التالٌة للثقافة التنظٌمٌة

والتً تحكم عملٌة , الثقافة التنظٌمٌة هً مجموعة من القٌم و المعتقدات السابدة فً المنظمة "(أ

وهً تمثل قدرة المنظمة على التكٌف مع أي تغٌٌر , قبول أو رفض إدخال أفكار فً الإدارة

 (4، بحث رقم 1994,هٌجان )" طارئ

فهً تبٌن سلوك العاملٌن فً الوظٌفة وتوقعاتهم نحو , الإظهار الدابم لوضع القٌم والعادات "(ب

 (.26،بحث، رقم (Wiebe,1996". المنظمة ونحو بعضهم البعض
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التً ٌتطلب تطبٌقها الانتقال , تعتبر الثقافة الإدارٌة العامل الأساسً فً إنجاح إدارة الجودة  "(ج

, من الإدارة التقلٌدٌة بما تحمله من قٌم ومفاهٌم ترسخت عبر السنٌن إلى قٌم ومفاهٌم عمل جدٌدة

وذلك لحماٌة أفراد , وتطبٌق هذا الانتقال دون خرق هذه القٌم المنظمة، ومن ثم المحافظة علٌها

المنظمة من العودة إلى الطرٌقة القدٌمة للأداء، وترك الطرٌقة الحدٌثة لعدم رسوخها كقٌم ومبادئ 

 (4، بحث رقم 1997,الخلف)" ٌعمل الأفراد وفقاً لها

تطبٌق مفهوم إدارة الجودة الشاملة من خلال الثقافة التنظٌمٌة 

إن التطبٌق السلٌم لمفهوم إدارة الجودة الشاملة عادة ما ٌتطلب جهدا كبٌرا فٌما ٌتعلق بتغٌٌر 

 ستطبق مشروع تحسٌن الجودة وٌتضمن هذا التغٌٌر الطرٌقة التً ٌدٌر بها يثقافة المإسسة الت

بحٌث ٌكون لدى المدٌرٌن صورة , الأفراد علاقاتهم فٌما بٌنهم والإجراءات التً ٌنفذون بها أعمالهم

، Hardcastle 1994 )واضحة لما سٌكون علٌه سلوك هإلاء الموظفٌن فً ظل التغٌٌر الجدٌد 

(. 12بحث، رقم 

لذا ,  إن إدارة الجودة الشاملة تتضمن تغٌٌرات أساسٌة فً الكٌفٌة التً تعمل بها المإسسات

 التً تسعى إلى النجاح فً تطبٌق إدارة الجودة الشاملة الأخذ بمفهوم الثقافة التنظٌمٌة ةعلى المإسس

ذلك أن الثقافة التنظٌمٌة كما , للمساعدة فً إٌجاد الإجراءات الكفٌلة بالاعتراف بؤهمٌة التغٌٌر

تعتبر مجموعة من المعتقدات والقٌم غٌر الرسمٌة التً  "(4، بحث، رقم 1994الهٌجان،)عرفها 

تشكل القواعد الأساسٌة لما هو متوقع من العاملٌن وما الذي ٌمكن للعاملٌن أن ٌتوقعوه من 

". المنظمة

إن إٌجاد الثقافة الإدارٌة الملابمة لتطبٌق  "(7 ، كتاب، رقم (Drummond,1992وٌقول 

فان كل الموظفٌن سوف ٌحتاجون " ثقافة الجودة"إدارة الجودة الشاملة ضروري وذلك لأنه فً ظل 

علاوة على ذلك فإن المنظمة فً ظل , إلى أن تكون لدٌهم صلاحٌات إدارٌة ملابمة لأداء أعمالهم

الوضع الجدٌد تحتاج إلى أن تتخلص من الممارسات الإدارٌة السابقة خاصة فٌما ٌتعلق بالتركٌز 

". على النفقات والاهتمام بدلا من ذلك بتقدٌم الخدمة المطلوبة

، (Cohen,Brand,1993وٌعتمد نجاح تطبٌق إدارة الجودة الشاملة بشكل أساسً على ما ٌلً 

(:- 2كتاب، رقم 

معرفة مدى مساندة الثقافة الإدارٌة السابدة بما تحوٌه من علاقات بٌن المستوٌات الإدارٌة -  أ

. وإجراءات عمل وسٌاسات توظٌف لتطبٌق مفهوم إدارة الجودة الشاملة

 :-وفً حالة عدم مساندة الثقافة الإدارٌة للمفهوم ٌتم العمل على تغٌٌر ثقافً ٌتضمن-  ب

ومدى الترحاب الذي ٌقابل العاملون به الزبابن , تغٌر رموز الثقافة الإدارٌة والذي ٌشمل المكاتب .1

 .وغٌرها من الرموز
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وتدعم الاستمرارٌة فً العمل وفقا , تغٌر القٌم السابدة بحٌث تنسجم مع بٌبة إدارة الجودة الشاملة .2

 . الجودة الشاملةةلخصابص إدار

من , التزام الإدارة العلٌا بدعم وتشجٌع التغٌٌر من الإدارة التقلٌدٌة إلى إدارة الجودة الشاملة-   جـ

وذلك عن طرٌق بدء عملٌة , خلال جعل هذا المفهوم جزءاً لا ٌتجزأ من البناء التنظٌمً للمإسسة

. التطبٌق من قمة الهرم ومرورا بكافة المستوٌات

إن تطبٌق مفهوم إدارة الجودة الشاملة ٌتطلب نوعا من الإبداع والابتكار الذي قد ٌتعارض مع -   د

الصٌغة الواقعٌة للإدارة التقلٌدٌة و التً تمٌل إلى الثبات وعدم تقبل الجدٌد باعتباره نوعاً من البدع 

والمخاطرة، لذلك على المإسسة أن تعٌد النظر فً نظام الحوافز لدٌها بحٌث تجعله مرنا قادرا على 

التكٌف مع معطٌات الأفكار الجدٌدة فً الإدارة بحٌث ٌإدي إلى تشجٌع الأفراد على قبول هذه 

. الأفكار والعمل على تنفٌذها

إن الموظفٌن الذٌن ٌشجعون على الإبداع غالبا ما ٌفاجبون مدٌرهم بمقترحات جدٌدة "

(  . 4، بحث، رقم 1994,هٌجان)" وعملٌة ٌمكن أن تسهم فً عملٌة تحسٌن أداء المنظمة

وعموما ٌمكن القول أن إعادة تشكٌل ثقافة المنظمة التً ستطبق مبدأ إدارة الجودة الشاملة 

ٌعد مطلبا أساسٌا لنجاح التنفٌذ والتجدٌد فً البناء الهٌكلً للمنظمة وتقدٌر نظام الحوافز، والتدرٌب 

الملابم، وتقدٌر معاٌٌر الأداء، كل ذلك سٌساعد على أٌجاد البٌبة الملابمة لتطبٌق مفهوم إدارة 

(. 14، كتاب رقم Juran,2001)الجودة الشاملة 

من خلال استعراض المفاهٌم الخاصة بالثقافة الإدارٌة، فقد تم اعتماد التعرٌفات التً جاء بها 

وذلك فً استنباط السإال الثانً فً الدراسة بالإضافة إلى  (19، بحث، رقم،1994الهٌجان،)

(. 12 ، بحث، رقم،Hardcastle,1994)الدراسات السابقة ذات العلاقة خصوصاً التً جاء بها 

القسم الثانً 

جودة الخدمة المصرفٌة ورضى الزبائن 

 .مفهوم جودة الخدمة المصرفٌة

ولكن معرفة , إن الجهود المبذولة لتعرٌف جودة الخدمة قد أتت بشكل كبٌر من القطاع الإنتاجً

ذلك أن  الخدمات تختلف عن السلع الملموسة وتتمٌز , جودة السلع غٌر كافٌة لفهم جودة الخدمة

:- بالخصابص الربٌسٌة التالٌة

وذلك لكون الخدمة أداء أكثر من كونها شٌباً :- ( Intangible)أنها غٌر ملموسة  -أ 

(. 17،بحث، رقم (Parasuraman,Zeithaml 1985ملموساً 
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, فهناك تباٌنٌ شدٌدٌ فً أداء الخدمة وتقدٌمها من وقت لآخر:- (Heterogenisis)عدم التجانس  -ب 

الأمر الذي ٌإدي إلى , كما أن هناك تباٌناً فً أذواق الزبابن واحتٌاجاتهم, ومن شخص لآخر

كما هو الحال فً السلع , صعوبة إٌجاد قٌاس موحد لجودة الخدمة

 (.17، بحٌث، رقم  (Parasuraman,Zeithaml 1985الملموسة

 Inspiration of Production and), أنها تنتج وتستهلك فً نفس الوقت -ج 

Consumption) -: الأمر الذي ٌتطلب وجود كل من الزبون ومقدم الخدمة معا فً الوقت

 (.10، كتاب رقم (Gummison,1995كما ٌتطلب التفاعل فٌما بٌنهما, والمكان المناسبٌن

لأن الطلب على كثٌر من , حٌث لا ٌمكن تخزٌن الخدمة:-(Perishable) أنها قابلة للفناء  -د 

 .الخدمات ٌتغٌر من فترة إلى أخرى

 إلى مفهوم الجودة وأبعادها دون أن تتطرق إلى طرق 1985وقد أشارت دراسات أجرٌت قبل عام 

(  17،بحث،رقم(Parasuraman,Zeithaml,1985:حٌث تقترح هذه الدراسات ما ٌلً,قٌاسها

. إن تقٌٌم جودة الخدمة أصعب من تقٌٌم جودة السلع بالنسبة للزبابن -1

إن إدراك جودة لخدمة ٌكمن فً المقارنة بٌن توقعات الزبون والأداء الفعلً للخدمة المصرفٌة  -2

 .المقدمة

 .إن تقٌٌم جودة الخدمة لا ٌتم من خلال النتابج فحسب وإنما ٌشمل تقٌٌم أسلوب تقدٌم الخدمة -3

إلا أن الباحثٌن لم , وعلى الرغم من المحاولات العدٌدة التً بذلت من أجل تعرٌف الجودة

فمنهم من استند إلى الزبون باعتباره المصدر , ٌتوصلوا إلى تعرٌف موحد لمفهوم جودة الخدمة

أو قٌاس اتجاهه , وذلك من خلال مقارنة توقعاته للخدمة بالأداء الفعلً, الربٌسً لتقٌٌم جودة الخدمة

كما ركز البعض الآخر على تعرٌف الجودة من منظور الإدارة . بشكل مباشر نحو الأداء الفعلً

وتشرف على الأداء الفعلً لها وتضع السٌاسات التً تحكم , باعتبارها التً تقوم بتصمٌم الخدمة

(. 17،بحث،رقم(Parasuraman,Zeithaml,1985تقدٌمها 

باعتبارهم , ولعله ٌكون بالإمكان تعرٌف الجودة من وجهة نظر الموظفٌن مقدمً الخدمة

ولا بد من , وأقدر الأطراف على الاستجابة لمتطلبات احتٌاجاتهم, عنصر الاتصال المباشر بالزبابن

الإشارة إلى أهمٌة دور الموظف الأمامً الفاعل فً تحدٌد مستوى جودة الخدمة المدركة والتؤثٌر 

وٌإخذ على هذا المنظور أن جودة الخدمة ومستواها مرتبطة بشخصٌة . على رضى الزبابن

إلا أن العدٌد من الدراسات تمٌل إلى . حٌث تختلف شخصٌات مقدمً الخدمة اختلافاً بٌناً , مقدمها

تعرٌف الجودة من منظور الزبون وإدراكه للخدمة المقدمة ومدى إشباعها لحاجاته ورغباته 

Parasuraman,Zeithaml,1985)17،بحث،رقم .)
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لست أنت الذي " وقد قام أحد الباحثٌن بتلخٌص المفهوم المعاصر للجودة فً إٌجاز بلٌغ بقوله 

(.  20، بحث، رقم 1991مور،_هرٌت,مور_ولٌام ل)"وإنما المستفٌد منه,تحدد جودة منتجك

الجودة من خلال المقابلات التً   (17،بحث،رقم(Parasuraman,Zeithaml,1985وعرف 

, وضع معاٌٌر بالنسبة لاحتٌاجات الزبابن" بؤنها عبارة عن , أجرٌت مع مدٌري  مصارف متنفذٌن

, هً عبارة عن تزوٌد الزبابن باحتٌاجاتهم عند الحاجة إلٌها"أو "  ومن ثم الوفاء بهذه الاحتٌاجات

، بحث، Berry,Zeithaml and Parasuraman,1985)". وبسعر مقبول ضمن حدود العمل

(. 17رقم 

المجموع الكلً  للمزاٌا " بؤنها  (EOQC)كما عرفتها المنظمة الأوروبٌة لضبط الجودة 

 )"                   والخصابص التً تإثر على مقدرة السلعة أو الخدمة على تلبٌة حاجات معٌنة

(. 10، بحث رقم 1981, المنظمة العربٌة للمقاٌٌس والمواصفات

ٌتضح مما سبق أن الآراء تتفق على أن تعرٌف جودة الخدمة المصرفٌة ٌتم من منظور 

ماذا ٌتوقع الزبون الحصول , والسإال الذي ٌطرح نفسه, الزبابن وٌكون ذلك عند تلبٌة احتٌاجاتهم

علٌه؟ وما هً الأبعاد التً ٌتوقع الزبون الحصول علٌها؟ 

أبعاد جودة الخدمة المصرفٌة  

فقد تم التمٌٌز بٌن ثلاثة أبعاد , لقد تعددت المحاولات لتحدٌد أبعاد جودة الخدمة المصرفٌة

،بحث، 1996إدرٌس،)والأفراد , (Facilities)التسهٌلات  , الجوانب المادٌة الملموسة, للجودة هً

مستوى الأداء , (Outcome)وهذا ٌستدعً أن تضم جودة الخدمة بالإضافة إلى الناتج     . (1رقم 

(. 17،بحث،رقمParasuraman,Zeithaml,1985)الذي ٌتم به إٌصال الخدمة 

:- ذكرت دراسة أخرى أن هناك بعدٌن لجودة الخدمة المصرفٌة

والذي عبر عنه , (Technical Quality)البعد الأول وهو الذي سمً بالجودة الفنٌة 

أما البعد الآخر فهو الذي سمً بالجودة الوظٌفٌة        , بالسإال ما الذي ٌتم تقدٌمه للزبون؟

(Functional Quality)                 وقد عبر عنه بالسإال كٌف تتم عملٌة تقدٌم الخدمة؟ ،

حٌث ٌعكس هذا البعد عملٌة التفاعل بٌن مقدم الخدمة والزبون، وٌبدو أن هذا البعد مهم وحاسم 

فً الحكم على جودة الخدمة، وٌتوقف على هذٌن البعدٌن تقٌٌم الزبابن للمصرف ورسم 

 (.17،بحث،رقم(Parasuraman,Zeithaml,1985الانطباع الذهنً عنه 

( 17،بحث،رقم(Parasuraman,Zeithaml,1985وتوصلت دراسة أخرى قام بها 

:- إلى أن الجودة المصرفٌة تتجسد فً ثلاثة أبعاد هً

 والتً تتعلق بالبٌبة المحٌطة بتقدٌم الخدمة (Physical Quality)الجودة المادٌة 

والتً تمثل نتاج عملٌة التفاعل بٌن , (Interactive Quality)والجودة التفاعلٌة, المصرفٌة
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والتً تتعلق بصورة , (  Corporate Quality)وجودة المنظمة  , مقدم الخدمة وبٌن الزبابن

. المصرف أو الانطباع الذهنً عنه

، بحث رقم Berry, Parasuraman,Zeithaml,1988)وفً دراسة أخرى قام بها 

وتعتبر من أكثر الدراسات شمولا وعمقاً فً تحدٌد أبعاد جودة الخدمة المصرفٌة والتً  (24

النواحً : تمكنت من تحدٌد عشرة أبعاد لجودة الخدمة المصرفٌة ممثلة بؤربعة وثلاثٌن بنداً هً

والجدارة , والأمان, والمصداقٌة, والاتصال, والاستجابة, والاعتمادٌة, المادٌة الملموسة

كما استطاع باحثو هذه الدراسة دمج هذه  . التعاملوسهولة ,وتفهم احتٌاجات الزبون, والتعاطف

تضم اثنٌن وعشرٌن بندا تترجم مظاهر جودة الخدمة , فً خمسة فقط (1988)الأبعاد عام

.  والتعاطف, والأمان, والاستجابة, والاعتمادٌة, المظاهر المادٌة الملموسة: المصرفٌة وهً 

أن عوامل اختٌار المصرف قد ترتكز على  (11، كتاب رقم 1994معلا ،)كما اعتبر 

والتً  تتمثل فً ,إحدى الأبعاد التً ٌستخدمها الزبابن عند تقٌٌم جودة الخدمة المصرفٌة المقدمة

والدور الفاعل الذي ٌساهم به فً تطوٌر المجتمع , سمعة المصرف وقوة مركزه المالً: 

ومعاملة موظفً , وموقعه من حٌث قربه أو بعده عن منزل الزبون أو مكان عمله, وتنمٌته

بالإضافة إلى ملاءة المصرف مالٌا مع , المصرف للزبابن وتوفٌر المصرف للهداٌا والجوابز

كما ٌضٌف البعض بعداً أخر . الإشارة إلى أهمٌة هذا البعد فً غرس ثقة الزبون بالمصرف

وٌتمثل ذلك فً أسعار الفوابد على , وهو السعر باعتباره محورا حٌوٌا عند اتخاذ قرار الشراء

وتقدٌم خدمات إضافٌة مثل دفع , وأسعار العمولات على العملٌات المصرفٌة, القروض والودابع

. أو تحصٌل مستحقاته

مفهوم الرضى 

الطرٌقة "لقد أوضح العدٌد من الباحثٌن أن مفهوم الرضى غٌر واضح، فٌعرفه البعض على أنه 

الأساسٌة لوضع معاٌٌر لجودة الخدمة و التً تغطً عملٌات المصرف ابتداءً من تصحٌح الخدمة إلى 

 (.11، بحث، رقم Gummisson,1995)"" تقدٌمها 

مستوى إحساس الزبون الناجم عن "على أنه  (4، كتاب رقم 1996الصحن ،)كما ٌعرفه 

ومن خلال التعرٌف ٌمكن "  المقارنة بٌن أداء الخدمة المصرفٌة المدركة و بٌن توقعات هذا الزبون 

:- أو عدم الرضى و هً أنه إذا كان/ القول أن هناك ثلاث مستوٌات من الرضى 

. من التوقعات             الزبون غٌر راض عن جودة الخدمة المدركة> الأداء 

. الزبون سٌكون راضٌاً عن جودة الخدمة المدركة:               التوقعات = الأداء 

. من التوقعات             الزبون سٌكون راضٌاً و سعٌداً جداً بالخدمة المدركة< الأداء 
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"                       التقٌٌم الناتج عن حالة شراء خدمة مصرفٌة معٌنة" على أنه  (موٌن)كما ٌعرفه 

(Mowen,1995 19،كتاب، رقم)  كما استطاعت دراسة قام بهاBaker,1994)  Tayler 

and وأن , مختصر إدراكً لردة الفعل عن جودة الخدمة"وصف رضى الزبابن بؤنه  (22،بحث، رقم

". الرضى أو عدمه ٌنتج من الخبرات عن جودة الخدمة المقدمة ومقارنة هذه الجودة مع التوقعات

 (التعزٌز)فتعرٌف الرضى هنا ٌمكن رإٌته أنه خلٌط مجمع من التوقعات وحالات عدم التؤكٌد 

(Disconfirmation)التؤثٌر :- وأن الحكم على الرضى ٌتؤثر بكل من . " وٌمكن وصفه كعملٌة

"  (Disconfirmation) (التعزٌز)الإٌجابً والسلبً الذي تحدثه جودة الخدمة وحالات عدم التؤكٌد 

Tayler andBaker,1994) وٌنتج الرضى من خلال إٌصال عملٌات شراء الزبون  ( 22،بحث رقم

الآتً  (2)والشكل رقم , مع ما ٌحصل علٌه الزبون من العلامة التجارٌة المستخدمة, السابقة وخبراته

.   أو عدمه/ٌوضح عملٌة تشكل الرضى

 

 

 

 

 

 

 

( 2)شكل رقم 

عدم الرضى /تشكل الرضى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الخبرات السابقة مع 
العلامات التجارٌة 

تقٌٌم الأداء الفعلً 
للعلامة التجارٌة 

التوقعات عن كٌفٌة أداء 
العلامة التجارٌة 

تقٌٌم الأداء الفعلً مع 
التوقعات 

الأداء لا ٌختلف 
كثٌرا عن التوقعات 

الأداء الفعلً ٌفوق 
التوقعات 

الأداء الفعلً أقل 
من التوقعات 
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جودة الخدمة              رضى الزبون              نواٌا الشراء 

رضى الزبائن              جودة الخدمة              نوايا الشراء 

 

 

 

 

 

Source:- Mowen,John,c., (Consumer Behavior),1994, p16, 19 كتاب رقم   

 

وقد وجد أن , ٌوضح الشكل أن الزبابن ٌقٌمون أداء الخدمة الكلً بناء على خبراتهم السابقة" 

, وتكون نتابج هذا التقٌٌم إما موجبة وأما سالبة أو محاٌدة, هذا التقٌٌم له علاقة وثٌقة بجودة الخدمة

معتمدة على تعزٌز توقعات الزبون للخدمة التً تكون بمثابة معاٌٌر للحكم على الأداء الفعلً للخدمة 

والعوامل التروٌجٌة وصفات , كما أن مستوى الأداء المتوقع ٌتؤثر بطبٌعة الخدمة نفسها, المقدمة

الزبون، وخبراته السابقة، وسعرها، وخصابصها المادٌة الملموسة ، وهذه النتابج تعمل كمدخلات 

. للرضى أو عدم الرضى

كما ٌمكن القول بؤن الرضى ٌعود إلى حالة الزبون أثناء عملٌة شراء الخدمة المصرفٌة وبعدها 

(. 19، كتاب رقم Mowen,1994 )" والطرٌقة التً تمت مكافؤته بها 

 

 

 

علاقة الرضى بجودة الخدمة المصرفٌة 

, ٌرى بعض الباحثٌن أن الرضى ٌنحصر فً تقٌٌم جودة الخدمة المصرفٌة والتؤثٌر الذي تحدثه

وأنهما تراكٌب متمٌزة , ألا أن هناك اتفاقاً بٌن الباحثٌن على أن مفهوم الرضى والجودة منفصلان

ومترابطة من حٌث أن الرضى متوسط المدركات عن جودة الخدمة السابقة لٌإدي إلى إدراك معدل 

لجودة الخدمة المصرفٌة التً ٌجب بناإها، فالجودة هً انطباع الزبون الكلً عن المصرف وخدماته 

(. 22،بحث، رقم Steven,Tayler,Baker,1994 )السٌبة أو الجٌدة 

وقد أشارت أٌضا الدراسة أعلاه  إلى نتابج متضاربة تمثل هذا الاختلاف فً اعتبار الرضى 

. التالً (3)وٌمكن توضٌح هذه النتابج بالشكل رقم , سابقاً أم لاحقاً لجودة الخدمة

( 3)شكل رقم 

العلاقة بٌن الرضى والجودة 
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Source: Steven A.Taylor, Thomas L.Baker, “An Assessment of  the 

Relationship Between Service Quality and Customer Satisfaction 

Information of Consumer Purchese Intention”, 1994,P.166), 22بحث رقم.  

توصلت   (22، بحث رقم Steven,Taylor,Baker,1994)إلا أن الدراسة التً قام بها 

مإخراً إلى أن جودة الخدمة المصرفٌة تإدي إلى رضى الزبابن ولٌس العكس، كما أن العلاقة بٌن 

: جودة الخدمة ورضى الزبابن هً علاقة قرٌبة تتمثل فً

ومعاٌٌر المقارنة بٌن المناسبة للتوقعات وعدم التؤكٌد . العلاقة السببٌة بٌن الجودة والرضى

. (التعزٌز)

إن المستوٌات العالٌة من جودة الخدمة ستإدي إلى رضى الزبابن وتكرار عملٌات الشراء من 

.  ولا بد من الالتفات إلى أهمٌة الرضى وما ٌمكن أن ٌحققه من أرباح, نفس المصرف

لقد تم التعرٌف  بجودة الخدمة المصرفٌة على أنها انطباع الزبون الكلً عن المصرف وخدماته 

:- وٌمكن التمٌٌز بٌن جودة الخدمة المصرفٌة والرضى على النحو التالً, الجٌدة أو السٌبة

. ولكن الحكم على الرضى ٌمكن أن ٌنتج من أي بعد, إن أبعاد الحكم على الجودة محددة -أ 

ولكن العدٌد من قضاٌا عدم الجودة تساعد , إن توقعات الجودة تساعد  فً بناء الإدراك المثالً -ب 

 .(الإدراك, الحاجة)فً الحكم على الرضى مثل 

 .بٌنما الرضى ٌحتاج إلى ذلك, إن إدراك الجودة لا ٌحتاج إلى الخبرة مع الجودة أو مقدمها -ج 

تخضع لعملٌة تقٌٌم , (Attitude)إن جودة الخدمة توصف على أنها شكل من أشكال الاتجاه  -د 

فهو حالة , طوٌل  الأجل فً حٌن أن الرضى ٌمثل معاملة الزبابن أثناء تؤدٌة الخدمة المصرفٌة

 .نفسٌة مإقتة

 ,Parasuraman)من استعراض الأدبٌات والمفاهٌم السابقة فقد تم اعتماد ما جاء به كل من 

Berry,and Zeithaml)  وذلك فً اختٌار الزبابن كمصدر لمعرفة 1985 سنة 17فً بحثهم رقم 

رضاهم عن الخدمات المصرفٌة المقدمة فً المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة، 

 سنة 20فً بحثهم رقم  (وٌلٌام مور، وهٌرٌت مور  )بالإضافة إلى المفهوم الذي جاء به كل من 

1991 .

 أما ما ٌخص قٌاس رضى الزبابن فمن خلال استعراض أبعاد جودة الخدمة المصرفٌة، فقد تم 

فً  (Berry, Parasuraman, and Zeithaml)اعتماد الأبعاد الخمسة التً توصل إلٌها كل من 

، وتم إضافة السعر كبعد سادس بناء على رأي المعلا فً كتابه 24 رقم البحث 1988بحثهم سنة 
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، وهذه الأبعاد الستة التً تم اعتمادها وبنً علٌها السإال الثالث فً هذه 11 رقم 1994سنة 

. الدراسة

 من خلال استعراض مفهوم الرضى فقد تم الأخذ بالتعرٌف الذي جاء به الصحن فً كتابه سنة 

، للتؤكٌد على اختٌار الزبابن لمعرفة رضاهم عن الخدمات المصرفٌة المقدمة فً 4 رقم 1996

المصارف التجارٌة، وقد تؤكد ذلك أٌضاً من خلال عرض علاقة الرضى بجودة الخدمة المصرفٌة 

 على أن الزبون هو الذي 22 رقم 1994فً بحثهم سنة  (Steven, Taylor)حٌث أكد كل من 

ٌتولد إلٌه الانطباع الكلً عن المصرف وخدماته السٌبة أو الجٌدة، مما عزز اعتمادنا على الزبابن 

. لمعرفة رضاهم عن الخدمات المصرفٌة

 

 

 

 

 

 

 

 

الدراسات السابقة الخاصة بإدارة الجودة الشاملة 

تعتبر إدارة الجودة الشاملة من الموضوعات المهمة التً تناولتها العدٌد من الدراسات العربٌة 

والأجنبٌة فً الدول النامٌة والصناعٌة حٌث أجرٌت هذه الدراسات من اجل إلقاء الضوء على المفهوم 

وإبراز أهمٌته كوسٌلة تمكن المنظمات من التعامل مع التحدٌات بفاعلٌة إذا ما تم تطبٌقه بالشكل 

الدراسات  :-ونورد هنا بعض الدراسات العربٌة  والأجنبٌة حول مفهوم إدارة الجودة الشاملة, الصحٌح

العربٌة 

الجودة الشاملة فً الشركات الصناعٌة "بعنوان  (1996)دراسة أجراها محمد الطراونة  -1

حٌث هدفت هذه الدراسة إلى قٌاس مدى التزام الشركات الصناعٌة بتطبٌق مفهوم , "الأردنٌة

وتحدٌد أهم العوامل التً تإثر فً استخدام هذه الشركات لأسلوب الجودة , إدارة الجودة الشاملة

وحقق الباحث هذه الأهداف من خلال تصمٌم استبانه للتعرف على خصابص العٌنة , الشاملة

والتً تشمل المتغٌرات التابعة المتمثلة بجوانب إدارة الجودة الشاملة , وقٌاس متغٌرات الدراسة

طرٌقة اتخاذا القرارات، ودراسة السوق،والاهتمام بالمواد الأولٌة التخطٌط، ومراقبة الإنتاج، )
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وبٌبة العمل، والأفراد، والتخزٌن، والتوزٌع، والرقابة المادٌة على الجودة، والتحدٌث 

 :- منهاج، وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائ(والتطوٌر، والاتصالات، والبٌبة الخارجٌة

الشركات الصناعٌة الأردنٌة تطبق مفهوم الجودة الشاملة، وان درجة التطبٌق لا تختلف :- أولاً 

 .باختلاف خصابص تلك الشركات

إن الجوانب المرتبطة بالمإسسات هً الأكثر تؤثٌرا فً درجة تطبٌق الشركات لأبعاد :- ثانٌاً 

 .الجودة الشاملة

تحسٌن : ثالوث التمٌٌز"بعنوان  (1997)دراسة وصفٌة أجراها عبد الله بن موسى الخلف  -2

حٌث هدفت الدراسة إلى إلقاء الضوء على إدارة , "الجودة وتخفٌض التكلفة وزٌادة الإنتاجٌة

الجودة الشاملة وإبراز أهمٌتها كوسٌلة تمكن المإسسات الإدارٌة من التعامل مع التحدٌات التً 

, تواجهها والتغلب علٌها بفاعلٌة من خلال الربط بٌن إدارة الجودة وتكالٌف الأداء والإنتاجٌة

وقد حققت هذه ,  على أهمٌة انسجام هذه المفاهٌم الثلاثة لتحقٌق التمٌز بالأداءللتؤكٌدوذلك 

 :الأهداف من خلال استخدام طرٌقتٌن

, إبراز العلاقة النظرٌة بٌن كل من تطبٌق مبادئ إدارة الجودة الشاملة:- الطرٌقة الأولى 

، والتدرٌب، والتزام الإدارة العلٌا نثقافة المنظمة، والمشاركة والتمكً )والمحددة بكل من 

بالجودة، ولتركٌز على الزبابن التحسٌن المستمر،ولتخطٌط الاستراتٌجً للجودة، وتحفٌز 

، وتخفٌض تكلفة الجودة عن طرٌق (العاملٌن، والقٌاس التحلٌلً، ومنع الأخطاء قبل وقوعها

تخفٌض التكلفة السلبٌة  (زٌادة الاستثمار فً التكلفة الإٌجابٌة وتكلفة الوقاٌة وتكلفة التقوٌم)

التركٌز على )زٌادة الإنتاجٌة من خلال  (تكلفة العٌوب والأخطاء الداخلٌة والخارجٌة)للجودة 

، حٌث توصل الباحث إلى أن تطبٌق مبادئ إدارة (الوقاٌة من العٌوب والأخطاء والإهدار

وٌإدي إلى زٌادة الإنتاجٌة ,الجودة الشاملة ٌساعد على تحسٌن جودة الإنتاج والخدمات 

 . وتخفٌض التكالٌف فً آن واحد

إٌجاد معادلة تم استنباطها من تحلٌل حالات طبقت مبادئ إدارة الجودة :- الطرٌقة الثانٌة

واستخدامها مإشر لجدول الاستثمار فً الجودة حٌث ٌمكن لأي منظمة تحدٌد مقدار , الشاملة

بؤن زٌادة الاستثمار "الفرص المتاحة لها لتحقٌق التمٌز من خلال استخدام المعادلة التً تنص

 %.20تإدي لانخفاض التكلفة السلبٌة بنسبة % 1فً تكلفة الوقاٌة بنسبة 

منهج علمً لتطبٌق مفاهٌم إدارة الجودة "بعنوان  (1994)أجرى عبد الرحمن هٌجان دراسة  -3

وقد هدفت الدراسة إلى تحدٌد الأسباب التً تمكن المإسسات الحكومٌة تبنً مفهوم " الشاملة

وقد تم الاعتماد , إدارة الجودة الشاملة بالإضافة لبٌان كٌفٌة تطبٌق المفهوم فً هذه المإسسات

 :-فً هذه الدراسة على الأسلوب المكتبً فً جمع البٌانات، والذي ساعد على ما ٌلً
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: تحدٌد عناصر إدارة الجودة الشاملة الخاصة بتطبٌق المفهوم بالمإسسات الحكومٌة وهً:- أولاً 

وتقلٌل عدد , وتبسٌط الإجراءات, تحلٌل عملٌات العمل من اجل تقلٌص دورة العملٌات- 1)

, الخطوات ، وإلغاء دورة العمل الضابعة ، وتقلٌص وقت انتقال العمل من قسم إلى أخر

العمل مع الزبابن وتحدٌد  )-2   (والانتقال من العملٌات المتتابعة إلى العملٌات المتزامنة

العمل مع )- 3 (احتٌاجاتهم من خلال تدرٌب العاملٌن على كٌفٌة الاتصال بهم بشكل مستمر

 .(المزودٌن والتعامل معهم بتحدٌد طبٌعة المواد التً ٌقدمونها للمإسسة لاداء الخدمة 

 )تحدٌد مراحل تطبٌق مفهوم إدارة الجودة الشاملة فً المإسسات الحكومٌة وهً       :- ثانٌاً 

وإٌجاد الثقافة الإدارٌة , وتحدٌد مشارٌع تحسٌن الجودة, والتدرٌب علٌها, تعلم عناصر المفهوم

وقد توصلت الدراسة إلى طرح عدد من التوصٌات التً ٌؤمل الباحث أن . (الملابمة للتطبٌق

 :-ٌساعد فً تطبٌق المفهوم فً المنظمات الحكومٌة وأهمها 

. توفٌر القناعة لدى المدٌرٌن بؤهمٌة المفهوم-  أ

 .توفٌر الحوافز المادٌة والمعنوٌة للأفراد-  ب

 .توفٌر قاعدة بٌانات تتضمن معلومات وافٌة عن المنظمة والمحتوٌات التً تقدمها للزبابن-  ج

دراسة مٌدانٌة على سلطة , إدارة الجودة الشاملة"بعنوان  (1994)أجرى علً المناصٌر دراسة - 4

حٌث هدفت الدراسة إلى معرفة مدى فهم وتطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً " الكهرباء الأردنٌة

بالإضافة , وكذلك مدى اقتناع الإدارة العلٌا فً السلطة بهذا المفهوم, سلطة الكهرباء الأردنٌة

, المستوى الوظٌفً, الجنس, العمر)للتعرف على أٌة فروقات ذات دلالة إحصابٌة تعزى لمتغٌرات 

وقد , وتإثر على اتجاهات العاملٌن نحو تطبٌق إدارة الجودة الشاملة , (والتخصص العلمً, المإهل

حقق الباحث أهداف الدراسة من خلال تصمٌم استبانه تهدف إلى قٌاس مستوى تطبٌق مفهوم إدارة 

, مشاركة العاملٌن, اقتناع ودعم الإدارة العلٌا )الجودة الشاملة والمتمثل حسب رأي الباحث فً 

بكافة , الوعً التام للمفهوم من خلال تدرٌب العاملٌن, بناء فرق العمل, التركٌز على الزبون

:- وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتابج من أهمها, (إظهار التقدٌر والاحترام للعاملٌن, مستوٌاتهم

وجود توجه إٌجابً نحو اقتناع الإدارة العلٌا بمفهوم إدارة الجودة الشاملة ودعمها له :- أولاً 

وذلك من خلال اهتمامها بتدرٌب العاملٌن ، وتلقً شكاوى الزبابن وتوفٌر المناخ المناسب 

 .لتمكٌن الأفراد من المشاركة فً تحسٌن الجودة

ٌوجد اتجاه إٌجابً نحو التركٌز على الزبون ، بناء فرق العمل ، واحترم وتقدٌر :- ثانٌاً 

 .العاملٌن

وجود اتجاه سلبً نحو مشاركة العاملٌن فً التغٌرات الأساسٌة والقرارات المتعلقة :- ثالثاً 

 .بؤعمال الإدارة 
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لقد خلصت الدراسة إلى أهمٌة تطبٌق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالأسلوب الصحٌح :- رابعاً 

. فً مإسسات القطاع العام من خلال إعادة النظر فً الممارسات التقلٌدٌة

إدارة الجودة الشاملة والأداء، دراسة تطبٌقٌة على قطاع "م، 2000البلبٌسً، بدرٌة، سنة - 5

". المصارف التجارٌة فً الأردن

هدفت هذه الدراسة إلى قٌاس واقع تطبٌق المصارف التجارٌة فً الأردن لمفهوم إدارة 

الجودة الشاملة، وقٌاس العلاقة بٌن تطبٌق إدارة الجودة الشاملة وأداء المصارف التجارٌة فً 

. الأردن، ومعرفة إذا ما كانت الثقافة الإدارٌة تعتبر عابقاً دون تحسن أداء المصارف

: وقد خلصت الدراسة إلى النتابج التالٌة

. إن المصارف التجارٌة فً الأردن تطبق عناصر إدارة الجودة الشاملة ولكن بشكل متفاوت -أ 

أظهرت الدراسة وجود علاقة ارتباط طردٌة قوٌة بٌن جمٌع عناصر إدارة الجودة الشاملة  -ب 

والأداء المإسسً فً المصارف التجارٌة فً الأردن المقاس من كل من الربحٌة، والإنتاجٌة، 

 .وكفاءة التشغٌل

أظهرت الدراسة أن الثقافة الإدارٌة لا تعتبر عابقاً أمام التطبٌق السلٌم لعناصر إدارة الجودة  -ج 

 .الشاملة، بسبب أن المصارف فً الأردن مهٌؤة لاستقبال هذا الأسلوب الإداري

من خلال عرض الدراسات العربٌة السابقة حول إدارة الجودة الشاملة فقد تم اعتماد 

، والدراسة التً قام بها المناصٌر 6 فً بحثه رقم 1996الدراسة التً قام بها الطراونه سنة 

 ، فً كٌفٌة تطبٌق عناصر إدارة الجودة الشاملة وقد تم اعتماد 9 فً بحثه رقم 1994سنة 

 للتعرف على الفرق بٌن الإدارة التقلٌدٌة وإدارة الجودة 1997دراسة عبد الله الخلف سنة 

الشاملة، وأٌضاً فً التعرف على العلاقة بٌن ثقافة المإسسة وتطبٌق إدارة الجودة الشاملة، 

 للتعرف على مدى تطبٌق 2000إضافة إلى الدراسة التً قامت بها بدرٌة البلبٌسً سنة 

المصارف التجارٌة فً الأردن لمفهوم إدارة الجودة الشاملة ودور الثقافة التنظٌمٌة فً تطبٌق 

. هذا المفهوم فً تلك المصارف

الدراسات الأجنبٌة 

فابدة " بعنوان    (1996)دراسة  (Aggarwal and Rezaee)أجرى كل من أجروال ورٌزا  -1

تطبٌق مفهوم إدارة الجودة الشاملة فً تطوٌر الأنظمة وتضٌٌق الهوة بٌن توقعات المستفٌد 

، حٌث هدفت الدراسة إلى التعرف على الأسباب " والأداء الحقٌقً لشركات برامج الكمبٌوتر

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة فً شركات برامج الكمبٌوتر، وتحدٌد عناصر هذا مالداعٌة لاستخدا

المفهوم اللازمة لتضٌٌق الهوة بالتوقعات بٌن الزبون والأداء الحقٌقً للشركات، وقد توصل 

:-  الباحثان لما ٌلً 
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إن أهم الأسباب الداعٌة إلى تطبٌق مفهوم إدارة الجودة الشاملة فً شركات برامج كمبٌوتر - أ

:-  ٌرجع إلى وجود هوة بٌن توقعات الزبون والأداء الحقٌقً من أهم مسبباتها 

  الوسابل الإعلانٌة والتروٌجٌة . 

  تطوٌر الأنظمة غٌر الملابمة وغٌر القادرة على الوصول بالبرامج إلى الحد النهابً نتٌجة

 .لارتفاع كلفتها

 لتطوٌر الأنظمة، ٌجعلها غٌر ملابمة للتطوٌر الجدٌد والسرٌع فً دنٌا مطول الوقت اللاز 

 .الأعمال

 عدم قدرة الأنظمة على مواكبة التغٌٌر السرٌع فً احتٌاجات العمل. 

ملابمة مفهوم إدارة الجودة الشاملة للتطبٌق فً شركات الكمبٌوتر، فذلك ٌساعد على تقلٌل - ب 

:-  الهوة بالتوقعات فٌما ٌلً 

 مشاركة الزبابن فً تحدٌد الأنظمة المطلوبة وتطوٌرها. 

  جعل الأنظمة تركز على إرضاء كل من الزبون الداخلً والخارجً، وبالتالً تحسٌن

 .الأداء والربحٌة من خلال تحقٌق الكفاءة والفاعلٌة للنظام

 ًتشجٌع العمل الجماع. 

 التطوٌر المستمر للجودة. 

  التدرٌب وتطوٌر برامج التدرٌب وتنفٌذها باستمرار. 

 مشاركة العاملٌن وتشجٌعهم لإبداء آرابهم المتعلقة بؤعمالهم. 

  تطوٌر خطط استراتٌجٌة طوٌلة الأمد للوصول للجودة. 

 تقلٌل الأخطاء وكشفها بمراحل التقٌٌم. 

 التركٌز على رضى العاملٌن. 

دور الثقافة " بعنوان  (1994)دراسة وصفٌة  (Hardcastle)أجرى الباحث هارد كاسل  -2

" التنظٌمٌة فً تطبٌق مفهوم إدارة الجودة الشاملة لشركة ماكدونلد دوغلاس لصناعة الطابرات

على أسلوب تطبٌق  (الثقافة الإدارٌة  )حٌث هدفت الدراسة إلى فهم أثر الثقافة التنظٌمٌة  

 :-مفهوم إدارة الجودة الشاملة لشركة دوغلاس والمتمثل فٌما ٌلً 

 مشاركة العاملٌن والإدارة فً اتخاذ القرارات. 

 تكوٌن فرق العمل وإٌجاد روح الفرٌق الواحد. 

:-  وقد توصلت الدراسة إلى نتابج عدة أهمها 
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  إن الثقافة التنظٌمٌة ٌمكن أن تإثر سلبا على تقبل العاملٌن لأي نظام إداري جدٌد ذي معتقدات

 .جدٌدة،إضافة إلى عدم ملاءمة هذه الثقافة مع النظام الجدٌد

  الثقافة التنظٌمٌة لشركة دوغلاس لم تكن مهٌؤة لاستقبال نظام إداري جدٌد وبالتالً لم ٌحقق

 .مفهوم إدارة الجودة الشاملة المطبق بالشركة النتابج المرجوة منه

  ٌوصً الباحث بضرورة النظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها نظام متكامل من العلاقات

 .الاجتماعٌة والتنظٌمٌة والفنٌة 

  ٌوصً الباحث بضرورة تدرٌب العاملٌن على التكٌف مع التغٌر وكٌفٌة التعامل مع الواقع

 .الإداري 

بالرجوع إلى الدراسات الأجنبٌة التً تم عرضها فقد تم الاستفادة منها فً التعرف على 

كٌفٌة تطبٌق عناصر إدارة الجودة الشاملة فً مجالات مختلفة وبعضها فً مجال الخدمات، كما 

أن هناك دراسات تطرقت إلى مفهوم الثقافة الإدارٌة وأهمٌتها فً تطبٌق إدارة الجودة الشاملة، 

أعتقد أننا نستطٌع أن نستفٌد بشكل كبٌر من هذه الدراسات لتطبٌق بعضها فً مجالات عدٌدة 

فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة، لأن إدارة الجودة الشاملة بعناصرها الواردة فً هذه الدراسات 

وفً هذا البحث قٌد الدراسة لٌس من المستحٌل تطبٌقها إذا توفرت الإرادة لأنها عبارة عن 

تطبٌق لمبادئ إدارٌة تم تطبٌق بعضها وإهمال البعض الآخر، وٌمكن تطبٌقها فً بٌبتنا 

الفلسطٌنٌة بالرغم من التفاوت الاقتصادي والعلمً والتكنولوجً إلا أن توفٌر الثقافة الإدارٌة 

المناسبة فً المصارف التجارٌة والمإسسات الأخرى والتخلً عن الإدارة التقلٌدٌة سٌكون 

. عاملاَ فاعلاَ فً تطبٌق مثل هذه الدراسات

 تم الاعتماد على الدراسات السابقة فً التؤكٌد على عناصر إدارة الجودة الشاملة، حٌث 

 فً التعرف على الثقافة الإدارٌة 12 فً بحثه رقم 1994تم اعتماد  دراسة هارد كسل سنة 

. وأهمٌتها والتً تم من خلالها استنباط السإال الثانً فً هذه الدراسة

:- أهم ما ٌمٌز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة ما ٌلً 

 إن الدراسات السابقة تناقش مفهوم إدارة الجودة الشاملة وتطبٌقاتها فً القطاع الصناعً،  -1

أما هذه الدراسة فتقوم على دراسة مفهوم إدارة الجودة الشاملة وتطبٌقاتها فً قطاع 

. الخدمات 

الدراسات السابقة تناقش مفهوم الجودة الشاملة فً قطاع الخدمات ضمن مجتمعات مختلفة  -2

أما هذه الدراسة قٌد البحث تقوم على دراسة مفهوم إدارة الجودة الشاملة فً مجتمع لم 

ٌجرى التطرق إلٌها فٌه من قبل وهو مجتمع المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة 

 .وقطاع غزه
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إن الدراسات السابقة لم تقم بدراسة رضى الزبابن عن الخدمات المقدمة فً المصارف  -3

التجارٌة، أما هذه الدراسة فهً تشمل دراسة موضوع رضى الزبابن عن الخدمات المقدمة 

 .فً المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة

 

 

الدراسات السابقة الخاصة بجودة الخدمة المصرفٌة  

 (:-1988)"أحجٌة جودة الخدمة" بعنوان  (وزٌثمال) (باراسورامان)،  (بٌري)دراسة 

:- لقد استهدفت هذه الدراسة الإجابة عن ثلاثة أسبلة هً

  ما هً جودة الخدمة؟

 ما الذي ٌسبب مشكلة جودة الخدمة؟ 

 ما الذي تستطٌع الشركات أن تفعله لتحسٌن جودة الخدمة؟ 

وقد شملت هذه الدراسة الأبحاث النوعٌة والكمٌة عن كل من الزبابن والموظفٌن ومدٌري 

مصارف التجزبة وسماسرة الأوراق المالٌة وبطاقات الابتمان والصٌانة والإصلاح وخدمة 

التلفونات وقد قام الباحثون بتعدٌل مقٌاسهم السابق باستخدام أسلوب التحلٌل ألعاملً               

(Factor Analysis)  ،لاختبارات الأبعاد العشرة التً قدموها من قبل لقٌاس جودة الخدمة

فؤوضحت نتابج التحلٌل إمكانٌة ضم بعض هذه الأبعاد معا لكً تكون خمسة أبعاد فقط، وتمثلت 

. هذه الأبعاد فً الجوانب المادٌة الملموسة، الاعتمادٌة، سرعة الاستجابة، الأمان، والتعاطف

  وقد أوضحت هذه الدراسة مسببات الفجوة التً تمثلت فً تضارب الأدوار والدعم البٌبً غٌر 

الكافً وقد أوصت الدراسة بضرورة شمول جهود المدٌرٌن عند تحسٌن الجودة بالإضافة إلى 

إشراك الموظفٌن فً مسإولٌة تطوٌر المهارات ، والمعرفة بالخدمة المقدمة إضافة إلى تطبٌق ما 

. ٌسمى بحلقات الجودة

  (. 1992)" قٌاس جودة الخدمة ، إعادة اختبار ،وتوسع" بعنوان  (وتاٌلور) (كرونٌن)دراسة

قام الباحثان بدراسة مفهوم وقٌاس جودة الخدمة المصرفٌة، والعلاقة بٌن جودة الخدمة ورضى 

:- الزبابن ونواٌا الشراء، ولذلك قام الباحثان باختبار 

  طرٌقة بدٌلة لتفعٌل جودة الخدمة المدركة .

 أهمٌة العلاقات بٌن جودة الخدمة ورضى الزبابن ونواٌا الشراء. 
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( Service Quality)وقد استهدفت الدراسة تطوٌر واختبار نموذج أخر لقٌاس جودة الخدمة 

وهو نموذج قابم على نظرٌة الفجوة، فالأدلة النظرٌة والتجرٌبٌة هً التً تدعم مدى علاقة الفجوة 

. بٌن التوقعات والأداء الحقٌقً على أنها أساس لقٌاس جودة الخدمة

 أما الهدف الثانً فهو قٌاس العلاقة بٌن نوعٌة الخدمة ورضى الزبابن ونواٌا الشراء، وقد 

توصلت الدراسة إلى انه ٌجب فهم وقٌاس جودة الخدمة على أنها اتجاه، وأن تقاس بالأداء الفعلً 

(Serv Perf) وان جودة الخدمة هً حالة سابقة لرضى الزبون، وأن رضى الزبابن له أثر مهم ،

. فً نواٌا الشراء

  توقعات وإدراك زبابن المصرف فً الأردن: جودة الخدمة" دراسة الخطٌب وغراٌبة بعنوان "

(1998 -: )

   هدفت هذه الدراسة إلى عرض ومناقشة توقعات الزبابن وإدراكهم لجودة الخدمة المقدمة من 

المصارف فً الأردن ومن اجل الوصول إلى هذا الهدف فقد جرى توزٌع استبانات فً مختلف 

محافظات الأردن ومدنها، وقد تضمنت الاستبانة عنصرا عن جودة الخدمة تمثلت فً أربعة أبعاد 

وهً السمات المادٌة الملموسة ، والتعامل مع الموظفٌن، وتلبٌة احتٌاجات الزبابن، والسعر، 

. إضافة إلى استخدام أسبلة ذات أبعاد دٌمغرافٌة

وقد توصلت هذه الدراسة إلى أن موقع المصرف، وتوفر مواقف لسٌارات الزبابن، لا بد أن ٌإخذ 

بعٌن الاعتبار عند فتح الفروع، وأن الزبابن لا ٌولون اهتماماً كبٌرا إلى المظهر الداخلً أو 

الخارجً للمصرف وان الزبابن ٌشكون من قلة إعطاء الموظفٌن الخصوصٌة وتقدٌم الخدمة 

المساعدة وتلبٌة احتٌاجاتهم عند طلبها، كما اشتكى الزبابن من طول الوقت الذي تنجز فٌه الخدمة، 

. من العمولات المرتفعة التً ٌطلبها المصرف

  وقد أوصى الباحثان بضرورة استخدام عناصر المزٌج التسوٌقً بشكل ٌتٌح الحصول على 

. رضى الزبون وولابه فً ظل المنافسة الحادة الحالٌة

 )،  (بٌري)  من خلال الدراسات السابقة المتعلقة بجودة الخدمة المصرفٌة تم اعتماد دراسة 

 باعتماد الأبعاد التً تم بها قٌاس رضى الزبابن عن 1988سنة ( وزٌثامل)، (باراسورامان

الخدمات المصرفٌة فً المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة والتً قام على أساسها 

 فً التعرف على 1998السإال الثالث فً هذه الدراسة، تم اعتماد دراسة الخطٌب وغرٌبه سنة 

. كٌفٌة تطبٌق أبعاد الجودة فً قٌاس رضى الزبابن عن الخدمات المقدمة فً المصارف فً الأردن

، فقد تم اعتمادها فً التؤكٌد على أن هناك 1992سنة  (تاٌلور)و (كرونٌن)  ما ٌخص دراسة 

. علاقة بٌن جودة الخدمة المصرفٌة ورضى الزبابن
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تحلٌل البٌانات الخاصة بمدراء المصارف التجارٌة 

طرٌقة جمع البٌانات 

تم جمع البٌانات الأولٌة الخاصة بهذا الجزء من الدراسة المٌدانٌة فً هذا البحث بتوزٌع استبانه 

على عٌنة من المدٌرٌن العامٌن والنواب العامٌن والمدٌرٌن الإقلٌمٌٌن والنواب الإقلٌمٌٌن ومدٌري 

وبلغ عدد . الدوابر الإقلٌمٌة ومدٌري فروع المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة

استبانات لعدم مطابقتها لشروط  (9)واستبعاد  (109)استبانه تم استرداد  (115)الاستبانات الموزعة 

من مجموع الاستبانات تم إدخالها فً عملٌات % 87استبانه أي ما نسبته  (100)الدراسة وتم اعتماد 

فً قطاع غزة % 40فً الضفة الغربٌة و% 60وقد كانت نسبة التوزٌع الجغرافً للاستبانة . التحلٌل

. من عدد الاستبانات حٌث تعتبر النسبة العالٌة من عدد المصارف وفروعها موجودة فً الضفة الغربٌة

أداة جمع البٌانات 

 استبانه موجهه إلى مدٌري المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع متم جمع البٌانات باستخدا

:- غزة، وقد تؤلفت هذه الاستبانه من ثلاثة أجزاء على النحو التالً 

الجزء الأول  

أسبلة لتحدٌد خصابص عٌنة الدراسة وهً عبارة عن بٌان الشكل القانونً،  ( 3)وٌشمل هذا الجزء 

. ونشاط البنك

الجزء الثانً  

للتعرّف على مدى تطبٌق المصارف التجارٌة العاملة فً  (75-1)وٌشمل هذا الجزء  الأسبلة من 

. الضفة الغربٌة وقطاع غزة لعناصر إدارة الجودة الشاملة

الجزء الثالث  

للتعرّف على مدى ملاءمة الثقافة الإدارٌة لتطبٌق إدارة  (81-76)ٌشمل هذا الجزء الأسبلة 

. الجودة الشاملة فً المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة

لقد احتوت الاستبانة على عناصر إدارة الجودة الشاملة، وهً التركٌز على الزبون، التركٌز على 

المشاركة والتمكٌن للعاملٌن، وتدرٌب وتؤهٌل العاملٌن، : مقابلة احتٌاجات العاملٌن، وٌتفرع منها

وتحفٌز العاملٌن، ثم عنصر التركٌز على تحسٌن العملٌات، وعنصر التركٌز على الاحتٌاجات الإدارٌة 

للمنافسة وٌتفرع منها التخطٌط الاستراتٌجً واستمرارٌة التحسٌن، والقدرة على الاتصال الفعال، 
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وقد طلب من العٌنة الإجابة على أسبلة الاستبانة . والقدرة على قٌاس جودة الأداء فً تقدٌم الخدمة

ٌعنً  (1)حٌث الرقم  (10-1)بوضع دابرة حول الرقم الملابم للإجابة والتً تراوح مقٌاسها من 

ٌعنً الموافقة بنسبة       (10)، ورقم (%10-صفر)موافقة على الجملة الواردة فً الاستبٌان بنسبة 

(90-100  . )%

طرق تحلٌل البٌانات  

تم تحلٌل البٌانات التً تم جمعها من عٌنة مدٌري المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع 

:  وذلك بالطرق التالٌة SPSSغزة باستخدام البرنامج الإحصابً المحوسب 

 الأعداد، النسب المبوٌة، المتوسط الحسابً، والانحراف المعٌاري لوصف النتابج .

 معامل الارتباط بٌرسون(Pearson Correction) لمعرفة قوة العلاقة بٌن المتغٌرات. 

  اختبار كرونباخ(Cronbach Alpha) لقٌاس ثبات أداة جمع البٌانات. 

  (الاستبانه)ثبات أداة القٌاس 

، (Reliability)تم اختبار الاستبانة المستخدمة فً الدراسة عن طرٌق فحص الاعتمادٌة 

فالإعتمادٌة تعتبر مقٌاساً ومإشراً على دقة الأداة المستخدمة ومدى ثباتها أي أن الأداة ستعطً نفس 

النتابج ذاتها أو نتابج قرٌبة منها إذا أعٌدت عملٌة القٌاس لنفس العٌنة فً ظروف مشابهة، وٌتم قٌاس 

نرى  (5) وبالنظر إلى الجدول رقم (Cronbach Alpha)الاعتمادٌة باستخدام اختبار كرونباخ 

مما % 98 ونجد أن قٌمة ألفا المحسوبة بلغت SPSSالنتٌجة التً أعطاها برنامج التحلٌل الإحصابً 

. ٌدل على درجة موثوقٌة عالٌة فً أداة القٌاس

( 5)جدول رقم 

نتابج الثبات لمجالات الدراسة والدرجة الكلٌة لمقٌاس الدراسة الخاص بدرجة تطبٌق المصارف 

. التجارٌة لإدارة الجودة شاملة ومدى ملابمة الثقافة المإسسٌة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة

 Alphaقٌمة  عدد الفقرات المجال

 0.72 3. التركٌز على الزبون- 1

  التركٌز على مقابلة احتٌاجات العاملٌن - 2

 0.94 10. المشاركة والتمكٌن للعاملٌن- أ

 0.96 19. تدرٌب وتؤهٌل العاملٌن- ب

 0.95 7. تحفٌز العاملٌن- ج

 0.94 12. التركٌز على تحسٌن العملٌات- 3

  التركٌز على الاحتٌاجات الإدارٌة للمنافسة - 4

 0.96 11.  التحسٌنةالتخطٌط الاستراتٌجً واستمراري- أ

 0.95 7. القدرة على الاتصال- ب

 0.93 6. القدرة على قٌاس جودة الأداء فً تقدٌم الخدمة- ج

 0.96 6. الإدارٌة/الثقافة التنظٌمٌة- 5
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 0.98 81الدرجة الكلٌة 

 (الاستبانه)صدق أداة القٌاس 

( 6)جدول رقم 

جدول ٌبٌن مصفوفة ارتباط فقرات مقٌاس درجة تطبٌق المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع 

. غزة لإدارة الجودة الشاملة مع الدرجة الكلٌة للمقٌاس

الدلالة  (ر)قٌمة  الفقرات
 الإحصائٌة

الدلالة  (ر)قٌمة  الفقرات
 الإحصائٌة

1. 0.40 0.0001 42. 0.78 0.0001 

2. 0.36 0.0001 43. 0.62 0.0001 

3. 0.46 0.000.1 44. 0.70 0.0001 

4. 0.68 0.0001 45. 0.80 0.0001 

5. 0.74 0.0001 46. 0.77 0.0001 

6. 0.70 0.0001 47. 0.69 0.0001 

7. 0.72 0.0001 48. 0.59 0.0001 

8. 0.77 0.0001 49. 0.60 0.0001 

9. 0.77 0.0001 50. 0.66 0.0001 

10. 0.74 0.0001 51. 0.72 0.0001 

11. 0.74 0.0001 52. 0.79 0.0001 

12. 0.80 0.0001 53. 0.79 0.0001 

13. 0.76 0.0001 54. 0.81 0.0001 

14. 0.46 0.0001 55. 0.78 0.0001 

15. 0.54 0.0001 56. 0.77 0.0001 

16. 0.65 0.0001 57. 0.73 0.0001 

17. 0.65 0.0001 58. 0.76 0.0001 

18. 0.67 0.0001 59. 0.80 0.0001 

19. 0.68 0.0001 60. 0.73 0.0001 

20. 0.82 0.0001 61. 0.84 0.0001 

21. 0.84 0.0001 62. 0.75 0.0001 

22. 0.75 0.0001 63. 0.82 0.0001 

23. 0.77 0.0001 64. 0.83 0.0001 

24. 0.75 0.0001 65. 0.77 0.0001 

25. 0.71 0.0001 66. 0.80 0.0001 

26. 0.82 0.0001 67. 0.82 0.0001 

27. 0.73 0.0001 68. 0.78 0.0001 

28. 0.74 0.0001 69. 0.71 0.0001 

29. 0.79 0.0001 70. 0.76 0.0001 

30. 0.84 0.0001 71. 0.65 0.0001 

31. 0.86 0.0001 72. 0.79 0.0001 

32. 0.82 0.0001 73. 0.74 0.0001 

33. 0.85 0.0001 74. 0.87 0.0001 

34. 0.78 0.0001 75. 0.89 0.0001 

35. 0.69 0.0001 76. 0.61 0.0001 

36. 0.68 0.0001 77. 0.58 0.0001 

37. 0.74 0.0001 78. 0.58 0.0001 

38. 0.75 0.0001 79. 0.47 0.0001 

39. 0.70 0.0001 80. 0.47 0.0001 

40. 0.80 0.0001 81. 0.52 0.0001 

41. 0.80 0.0001    

 
صدق المحكمٌن 

تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمٌن كان من ضمنهم المشرف على الدراسة بالإضافة 

إلى مجموعة من المتخصصٌن، وعدد من مدراء المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة 
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وتم تعدٌل بعض الفقرات بناء على توصٌاتهم فؤصبحت هذه الاستبانة واضحة من حٌث الشكل 

. والصٌاغة، وأكثر سهولة للإجابة علٌها

صدق المضمون 

أن  جمٌع قٌم ارتباط فقرات درجة تطبٌق المصارف التجارٌة فً  (6)ٌتضح لنا من الجدول رقم 

الضفة الغربٌة وقطاع غزة لإدارة الجودة الشاملة داله إحصابٌة مع الدرجة الكلٌة للمقٌاس، مما ٌإكد 

. أنها تشترك معاً فً قٌاس ما صممت الاستبانة لقٌاسه

خصائص عٌنة الدراسة 

لإعطاء صورة اكثر تفصٌلاُ عن عٌنة الدراسة فقد تم تحلٌل مفردات العٌنة على أساس بعض 

.  الجوانب الدٌمغرافٌة المستخدمة فً الدراسة، كالشكل القانونً للمصرف، ومستوى نشاط المصرف

 

توزٌع عٌنة الدراسة حسب الشكل القانونً للمصرف 

( 7)جدول رقم 

. خصابص العٌنة من حٌث المصارف المساهمة العامة والمساهمة الخاصة

القٌم  النسب المبوٌة العدد المتغٌرات
 الناقصة

 10 71.1 64مساهمة عامة الشكل القانونً للمصرف 

 28.9 26مساهمة خاصة 

وان نسبة % 71.1بؤن نسبة المصارف المساهمة العامة هً  (7)ٌوضّح لنا الجدول رقم 

%. 28.9المصارف المساهمة الخاصة هً 

توزٌع عٌنة الدراسة حسب مستوى نشاط المصرف 

( 8)جدول رقم 

خصابص العٌنة من حٌث مستوى نشاط المصرف 

 القٌم الناقصة النسب المئوٌة العدد المتغٌرات

 
مستوى نشاط 

المصرف 

  30.4 28عالمً 
 52.2 48إقلٌمً  8

 17.4 16محلً 

 

، أما %52.4وان المصارف الإقلٌمٌة % 30.4أن نسبة المصارف العالمٌة  (8)ٌبٌن لنا الجدول رقم 

. ، وهذه إشارة إلى موضوعٌة الإجابات على أسبلة الاستبانه%17.4المصارف المحلٌة فنسبتها 

 

 

عرض وتحلٌل نتائج أسئلة الدراسة 
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: النتائج الخاصة بالإجابة على السؤال الأول

ما مدى تطبٌق المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة لإدارة الجودة الشاملة ؟ 

:- وٌتفرع من هذا السإال، السإال التالً

ما مدى تطبٌق المصارف التجارٌة فً الضفة الغربً وقطاع غزة لعناصر إدارة الجودة الشاملة 

: التالٌة

. التركٌز على الزبون:- أولاً 

: التركٌز على مقابله احتٌاجات العاملٌن:- ثانٌاً 

. تحفٌز العاملٌن( ج.  تدرٌب وتؤهٌل العاملٌن( ب. المشاركة والتمكٌن (أ

. التركٌز على تحسٌن العملٌات:-  ثالثاً 

: التركٌز على الاحتٌاجات الإدارٌة للمنافسة:- رابعاً 

. القدرة على الاتصال الفعال (ب.  التخطٌط الاستراتٌجً واستمرارٌة التحسٌن ( أ

. القدرة على قٌاس الأداء لتقدٌم الخدمة   (ج

( 9)جدول رقم 

. المتوسط الحسابً والانحراف المعٌاري لدرجة تطبٌق المصارف التجارٌة لإدارة الجودة الشاملة

 الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً العدد عناصر الجودة الشاملة
 2.22 5.89 100. التركٌز على الزبون- 1

 :-التركٌز على مقابلة احتٌاجات العاملٌن- 2

 1.64 7.49 100. المشاركة والتمكٌن- أ

 1.54 7.68 100. تدرٌب وتؤهٌل العاملٌن- ب

 2.09 6.97 100. تحفٌز العاملٌن- ج

 1.45 7.59 100. التركٌز على تحسٌن العملٌات- 3

 :-التركٌز على الاحتٌاجات الإدارٌة للمنافسة- 4

 1.54 7.64 100. التخطٌط الاستراتٌجً واستمرارٌة التحسٌن- أ

 1.63 7.67 100. القدرة على الاتصال الفعال- ب

 1.63 7.48 100. القدرة على قٌاس جودة الأداء لتقدٌم الخدمة- ج

 1.45 7.48 100الدرجة الكلٌة 

إلى أن المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع  (9)تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم 

غزة تحرص على تطبٌق إدارة الجودة الشاملة، إذ بلغ المتوسط الحسابً الكلً لهذا التطبٌق         

 فً المقام تدرٌب وتأهٌل العاملٌن، أما بالنسبة لتطبٌق العناصر فقد كان متفاوتاً حٌث جاء (7.48)

، وٌشٌر هذا إلى أن المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة (7.68)الأول والأكثر تطبٌقاً بمتوسط 

وقطاع غزة تتبنى عنصر تدرٌب وتؤهٌل العاملٌن، وقد تعزى هذه النتٌجة إلى إدراك المصارف 

التجارٌة لأهمٌة العنصر البشري فً المإسسات بشكل عام والمإسسات الخدماتٌة بشكل خاص، حٌث 

تعتمد العملٌات الخدمٌة على العاملٌن أكثر من اعتمادها على رأس المال، ذلك أن طرٌقة أداء العاملٌن 
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بؤعمالهم تعتبر ذات تؤثٌر كبٌر على الزبابن وعلى رضاهم فً هذه المإسسات التً تعتمد  على 

. التعامل المباشر بٌن الزبون والعاملٌن

وهو  (7.67) فً المقام الثانً وظهرت بمتوسط حسابً القدرة على الاتصال الفعالوكانت 

متوسط مرتفع مما ٌإكد أن العاملٌن ٌستطٌعون الوصول إلى أصحاب القرار كما أن إدارة هذه 

المصارف حرٌصة على أن تكون التعلٌمات واللوابح الخاصة بالمصرف واضحة للموظف، وٌشٌر 

ذلك أٌضاً إلى أن إدارة هذه المصارف مهتمة بتعرٌف الموظف بسٌاساتها وأهدافها وذلك ٌدل على أن 

هناك وسابل اتصال فعالة بٌن الإدارة العلٌا والعاملٌن من جهة وبٌن العاملٌن والزبابن من جهة 

. أخرى

 وقد ظهر ذلك بمتوسط التخطٌط الاستراتٌجً واستمرارٌة التحسٌنوٌؤتً فً المقام الثالث 

وٌشٌر هذا  إلى أن المصارف لدٌها اهتمام بدراسة أوضاع المنافسٌن فً السوق، وأن  (7.64)حسابً

لدٌها نظام لدراسة السوق والمتغٌرات الاقتصادٌة، كما أن هذا ٌشٌر إلى اهتمام المصارف بمعرفة 

حصتها فً السوق من خلال نظام معلومات خاص بها، مما ٌعنً أن هذه المصارف لدٌها استراتٌجٌة 

. عامة

وهذا  (7.59)وظهر ذلك  بمتوسط حسابً التركٌز على تحسٌن العملٌات وجاء فً المقام الرابع 

ٌدل على أن المصارف التجارٌة تهتم ببرامج تبسٌط الإجراءات، وتقلٌل عدد الخطوات المتبعة فً 

تقدٌم الخدمة، ومحاولة إلغاء الأنشطة ودورات العمل الضابعة، واعتمادها برامج للانتقال من العملٌات 

. المتتابعة إلى العملٌات المتزامنة

وهذا ٌشٌر إلى أن  (7.49) للعاملٌن بمتوسط حسابً المشاركة والتمكٌن أما المقام الخامس فكان 

هذه المصارف تحرص على إعطاء العاملٌن الفرصة لإبداء الرأي فً الأعمال التً ٌقومون بها كما 

وتهتم بمشاركتهم فً حل المشاكل الٌومٌة لأعمالهم وأن هذه المصارف تؤخذ برأي العاملٌن فً 

الأنشطة المتعلقة بتحسٌن أعمالهم، وأن هناك تشجٌع من هذه المصارف للعاملٌن على العمل الجماعً 

.  وحل المشاكل ومناقشتها داخل الأقسام بشكل جماعً

 وكان بمتوسط حسابً         القدرة على قٌاس جودة الأداء فً تقدٌم الخدمةوجاء فً المقام السادس 

مما ٌشٌر إلى أن المصارف تعتمد على المخططات والمإشرات المالٌة لقٌاس ومراقبة  (7.48)

الجودة، وتهتم بقٌاس جودة الأداء فً جمٌع الأقسام وتعتمد الأسالٌب الإحصابٌة لقٌاس الجودة فً تقدٌم 

. الخدمات

وهو منخفض نسبٌاً عن  (6.97) وكان بمتوسط حسابً تحفٌز العاملٌنوفً المقام السابع كان  

المتوسطات الحسابٌة الأخرى مما ٌشٌر إلى أن هذه المصارف لا تهتم كثٌراً بمنح مكافآت جماعٌة 

. للعاملٌن ذوي الأداء الرفٌع، ولا تهتم بتبنً الإعلان عن المكافآت للعاملٌن بغٌة زٌادة التنافس بٌنهم
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وجاء فً المقام الثامن والأخٌر التركٌز على الزبون وهو أقل العناصر تطبٌقاً حٌث بلغ المتوسط 

مما ٌعنً أن هذه المصارف لا تهتم بإجراء مسوحات ودراسات مستمرة عن  (5.89)الحسابً له  

الزبابن لمعرفة حاجاتهم ورغباتهم التً تتغٌر بشكل مستمر، كما أنها لا تولً اهتماماً بمتابعة شكاوى 

. الزبابن ومحاولة حلها، ولا تشجع على أن ٌنظر العاملون إلى بعضهم كزبابن داخلٌٌن

إن ما سبق من مإشرات ٌبٌن لنا أن المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة تطبق 

. عناصر إدارة الجودة الشاملة بشكل متفاوت ولٌس شمولٌاً 

: أما النتائج الخاصة بالسؤال الثانً

ما مدى ملاءمة الثقافة الإدارٌة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً المصارف التجارٌة فً الضفة 

الغربٌة وقطاع غزه ؟ 

( 10)جدول رقم 

الإدارٌة فً المصارف /المتوسط الحسابً والانحراف المعٌاري لدرجة ملابمة الثقافة التنظٌمٌة

. التجارٌة

المتوسط  العدد المجال 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 2.68 5.59 100الثقافة التنظٌمٌة 

 

أن الثقافة التنظٌمٌة فً المصارف التجارٌة فً الضفة  (10)تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم 

(. 5.59)الغربٌة وقطاع غزة غٌر ملابمة ً لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة فقد كان المتوسط الحسابً لها 

 

ٌتبٌن لنا من الجدول أن المتوسط الحسابً منخفض مما ٌشٌر إلى عدم وجود مناخٍ مناسب وبٌبة 

ملابمة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة وذلك لاعتماد هذه المصارف الإدارة التقلٌدٌة التً لا تقبل التغٌٌر 

 إدارة أوترفض ما هو حدٌث، وهذا مإشر على أن هذه المصارف لا تقوم بتعرٌف موظفٌها بمبد

الجودة الشاملة كما أنها لا تقوم بتوزٌع أٌة نشرات تخص الجودة الشاملة، وٌتبٌن كذلك أن هناك  

قصوراً فً الهٌكل التنظٌمً لهذه المصارف بحٌث لا ٌتناسب مع إدارة الجودة الشاملة وإذا ما قارنا 

نجد أن سبب التفاوت فً تطبٌق عناصر إدارة  (9)هذه النتابج مع النتابج الواردة فً الجدول رقم 

، وهً أن الثقافة الإدارٌة فً (10)الجودة الشاملة ٌعود إلى النتابج التً توصلنا إلٌها فً جدول رقم 

المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة غٌر ملابمة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة 

وهً نسبة منخفضة مما أثر بشكل واضح على التفاوت فً ( 5.59)حٌث كان المتوسط الحسابً لها 

. تطبٌق عناصر إدارة الجودة الشاملة

نتائج تحلٌل عناصر إدارة الجودة الشاملة 
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 الزبون التركٌز على

( 11)جدول رقم 

المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لمدى تطبٌق المصارف التجارٌة لعنصر التركٌز على 

. الزبون مرتبة حسب الأهمٌة

الانحراف  المتوسط الحسابً العبارة
 المعٌاري

تقوم إدارة المصرف بمتابعة شكاوى الزبابن وإٌجاد 
. الحلول المناسبة لها

6.74 2.34 

تقوم إدارة المصرف بإجراء دراسات مسحٌة 
. للتعرف على حاجات الزبون ورغباته

5.51 2.99 

ٌنظر العاملون بالمصرف إلى بعضهم كزبابن 
. داخلٌٌن

5.43 2.85 

 

مدى تطبٌق المصارف التجارٌة لعناصر إدارة الجودة الشاملة فً المجال  (11)ٌبٌن لنا الجدول رقم 

الخاص بالتركٌز على الزبون مرتبة حسب الأهمٌة، فقد بٌن أفراد العٌنة فً المقام الأول أن إدارة 

، ولكن (6.74)المصارف تقوم بمتابعة شكاوى الزبابن، وإٌجاد الحلول المناسبة لها بمتوسط حسابً 

لٌس بالمستوى المطلوب حٌث ٌعتبر هذا المتوسط منخفضاً،  وقد بٌنوا فً المقام الثانً أن إدارة 

المصارف تقوم بإجراء دراسات مسحٌة للتعرف على حاجات الزبون ورغباته بمتوسط حسابً      

، وأخٌراً أظهروا أن العاملٌن فً المصارف ٌنظرون إلى بعضهم كزبابن داخلٌٌن ولكن ذلك   (5.51)

لقد جاء هذا العنصر من أضعف العناصر تطبٌقاً فً المصارف التجارٌة من . (5.43)بمتوسط حسابً

. بٌن عناصر إدارة الجودة الشاملة، وذلك لانخفاض متوسطات الإجابات الواردة تحت هذا العنصر

 

 

 

 

التركٌز على مقابلة احتٌاجات العاملٌن  

المشاركة والتمكٌن للعاملٌن  

 

( 12)جدول رقم 

المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لمدى تطبٌق المصارف التجارٌة لعنصر المشاركة 

. والتمكٌن  مرتبة حسب الأهمٌة
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 الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً العبارة

 1.76 7.81. تشجع الإدارة العلٌا على العمل الجماعً

 1.69 7.74. المشاكل داخل القسم تناقش بشكل جماعً

تشارك الإدارة العاملٌن فً عملٌة إٌجاد الحلول 
المناسبة للمشاكل التً تواجه القسم أو الدابرة 

. التً ٌعملون بها

7.73 1.78 

 1.91 7.68. تسعى الإدارة إلى حل الصراع بٌن العاملٌن

تشارك الإدارة العاملٌن بالأنشطة المتعلقة 
. بتحسٌن إدارة الأعمال التً ٌقومون بها

7.61 2 

ٌتم إعطاء الفرصة للعاملٌن بإبداء الرأي فٌما 
. ٌخص الأعمال التً ٌقومون بها

7.59 1.90 

تسعى الإدارة باستمرار إلى تشكٌل حلقات 
. الجودة

7.49 2.02 

ٌوجد فرق عمل تجتمع باستمرار لمناقشة 
. مشكلات العمل واتخاذ الإجراءات اللازمة

7.43 2.12 

ٌتم أخذ رأي العاملٌن قبل تغٌٌر طرق الأداء 
. لأعمالهم

6.91 2.48 

ٌتم إعطاء صلاحٌات للعاملٌن للتصرّف عند 
. وجود مشكلة

6.89 2.27 

 

مدى تطبٌق المصارف التجارٌة لعناصر إدارة الجودة الشاملة فً المجال  (12)ٌبٌن لنا الجدول رقم 

حٌث أظهر أفراد العٌنة فً المقام  (التمكٌن والمشاركة للعاملٌن)الخاص بمقابلة احتٌاجات العاملٌن 

أظهروا فً  (7.81)الأول أن إدارة المصارف تشجع العاملٌن على العمل الجماعً بمتوسط حسابً  

المقام الثانً أن إدارة المصارف تقوم بمناقشة المشاكل بشكل جماعً داخل القسم وبمتوسط حسابً  

وٌؤتً فً المقام الثالث أن إدارة المصارف تشرك العاملٌن فً إٌجاد الحلول التً تواجه القسم   (7.74)

وبٌن أفراد العٌنة أنه ٌؤتً فً المقام الرابع أن إدارة المصارف تسعى إلى   (7.73)بمتوسط حسابً 

كما أظهروا فً المقام الخامس أن إدارة المصارف  (7.68)حل الصراع بٌن العاملٌن بمتوسط حسابً 

(  7.61)تشرك العاملٌن فً الأنشطة المتعلقة بتحسٌن إدارة الأعمال التً ٌقومون بها بمتوسط حسابً 

مقابل ذلك فقد أظهر أفراد العٌنة أن المقام الأخٌر هو أن إدارة المصارف تعطً صلاحٌات للعاملٌن 

إن المعطٌات السابقة تعطً مإشراَ على أن . (6.89)للتصرف عند وجود مشكلة وذلك بمتوسط حسابً

إدارة المصارف التجارٌة تهتم بمشاركة العاملٌن حٌث كانت متوسطات الإجابات الواردة تحت هذا 

. العنصر مرتفعة

. تدرٌب وتأهٌل العاملٌن

( 13)جدول رقم 
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المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لمدى تطبٌق المصارف التجارٌة لعنصر تدرٌب 

. وتؤهٌل العاملٌن مرتبة حسب الأهمٌة

 
 العبــارة

المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

تهدف برامج التدرٌب إلى منع وقوع الأخطاء والحصول على مستوى عال 
 من الجودة

8.18 1.51 

 1.71 7.99 تهدف برامج التدرٌب للتؤكد على أهمٌة الجودة فً الخدمات المصرفٌة

ٌتم عقد دورات تدرٌبٌة لتعرٌف العاملٌن بؤسالٌب التعامل مع الزبون الداخلً 
 والخارجً

7.94 1.74 

 1.83 7.90 ٌتم الاستعانة بموظفً ذوي خبرة فً مجال تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة

تهدف برامج التدرٌب لإعداد كوادر متخصصة تنافس كوادر المصارف 
 الأخرى

7.89 1.83 

 1.89 7.88 تشمل برامج التدرٌب بالمصرف الموظفٌن فً جمٌع المستوٌات الإدارٌة

ٌتم إعادة تدرٌب العاملٌن على الأسالٌب التً تتطلبها التقنٌة الحدٌثة لتقدٌم 
 الخدمة

7.86 1.69 

 2.01 7.83 ٌتوفر لدى المصرف موازنة سنوٌة كافٌة للتدرٌب

 1.95 7.76 ٌتواجد فً المصرف خطة لتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة

 2.14 7.59 ٌوجد وحدة للتدرٌب فً مصرفكم

 2.26 7.59 (أجهزة وأماكن) المصرف وسابل مناسبة للتدرٌب يٌتوفر ف

 1.95 7.56 تقوم الإدارة بعقد دورات تدرٌبٌة للعاملٌن تنجز وفق خطط

 2.01 7.48 تقوم الإدارة بتدرٌب العاملٌن بكافة مستوٌاتهم على أسالٌب ضبط الجودة

 2.09 7.48 تتوجه إدارة المصرف نحو التدرٌب كفرق عمل ولٌس كؤفراد

تهتم الإدارة العلٌا بإقامة الدورات التخصصٌة والتً تهدف إلى تعرٌف 
العاملٌن فً جمٌع المستوٌات بؤهمٌة الجودة واحدث الأسالٌب المطبقة فً هذا 

 المجال

7.48 1.89 

 1.99 7.44 تتابع الإدارة أداء المتدرب بعد نهاٌة تدرٌبه والتحاقه بالعمل

تقوم الإدارة على إشراك العاملٌن بدورات تدرٌبٌة على السٌطرة وقٌاس 
 الجودة

7.34 1.98 

ٌتم عقد دورات تدرٌبٌة للعاملٌن على استخدام التحلٌلات الإحصابٌة التً 
 تساعدهم على جدولة أعمالهم

7.31 2.22 

تعتمد الإدارة على نتابج تقٌٌم التدرٌب فً تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة 
 المستقبلٌة

7.29 2.24 

مدى تطبٌق المصارف التجارٌة لعناصر الجودة الشاملة فً مجال تدرٌب  (13)ٌبٌن لنا الجدول رقم 

العاملٌن وتؤهٌلهم مرتبة حسب الأهمٌة حٌث أظهر أفراد العٌنة فً المقام الأول أن إدارة المصارف 

تهدف من برامج التدرٌب إلى منع الأخطاء، والحصول على مستوى عال من الجودة بمتوسط حسابً 

، بٌنوا فً المقام الثانً أن إدارة المصارف تهدف من برامج التدرٌب التؤكٌد على أهمٌة الجودة (8.18)

كما تبٌن منهم فً المقام الثالث أن إدارة المصارف تقوم  (7.99)والخدمة المصرفٌة بمتوسط حسابً 

بعقد دورات تدرٌبٌة لتعرٌف العاملٌن بؤسالٌب التعامل مع الزبون الداخلً والخارجً بمتوسط حسابً 

وبٌنوا فً المقام الرابع أن إدارة المصارف تقوم بالاستعانة بموظفٌن ذوي خبرة فً مجال  (7.94)

، وأظهر أفراد العٌنة فً المقام الخامس أن إدارة (7.90)تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة بمتوسط حسابً 

فً مقابل  (7.88)المصارف تشمل فً برامج التدرٌب الموظفٌن فً جمٌع المستوٌات بمتوسط حسابً 
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ذلك أظهر أفراد العٌنة فً المقام العشرٌن والأخٌر فً هذا المجال أن إدارة المصارف تعتمد نتابج تقٌٌم 

مما تقدم نرى أن إدارات . (7.29)التدرٌب فً تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة المستقبلٌة بمتوسط حسابً 

المصارف التجارٌة تهتم بشكل كبٌر فً تدرٌب العاملٌن حٌث جاءت جمٌع متوسطات إجابات هذا 

. العنصر عالٌة

تحفٌز العاملٌن 
( 14)جدول رقم 

المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لمدى تطبٌق المصارف التجارٌة فً مجال تحفٌز العاملٌن 

. مرتبة حسب الأهمٌة

 
 العــبارة

المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 1.94 7.50 .تشجٌع الإدارة الأفكار الجدٌدة وتتبناها

 2.38 6.98 . فردٌة تقدٌراً للمجتهدٌن من العاملٌنتتمنح الإدارة مكافبا

 2.40 6.95 . معنوٌة مقابل الإنجاز المتمٌزتتمنح الإدارة مكافبا

 2.44 6.93 . مادٌة مقابل الإنجاز المتمٌزتتمنح الإدارة مكافبا

تسعى الإدارة لزٌادة روابط الصداقة بٌن العاملٌن من خلال إقامة المناسبات 
 .الاجتماعٌة

6.89 2.51 

تسعى الإدارة لزٌادة التنافس بٌن العاملٌن من خلال إعلانها عن المكافآت 
 .الممنوحة لمن ٌستحقها وأسباب منحها

6.84 2.44 

 جماعٌة للعاملٌن على مشاركتهم فً تحقٌق الأداء تتمنح الإدارة مكافبا
 .الرفٌع

6.70 2.49 

ٌبٌن لنا الجدول مدى تطبٌق المصارف التجارٌة لعناصر الجودة الشاملة فً مجال تحفٌز العاملٌن 

مرتبة حسب الأهمٌة، حٌث أظهر أفراد العٌنة فً المقام الأول أن إدارة المصارف تشجع الأفكار 

 توأظهروا فً المقام الثانً أن إدارة المصارف تمنح مكافآ (7.50)الجدٌدة وتتبناها بمتوسط حسابً 

وجاء فً المقام الثالث أن إدارة  (6.98)فردٌة تقدٌراً للمجتهدٌن من العاملٌن بمتوسط حسابً 

وبٌنوا فً المقام الرابع  (6.95) معنوٌة مقابل الإنجاز المتمٌز بمتوسط حسابً تالمصارف تمنح مكافآ

فً حٌن جاء  (6.93) مادٌة مقابل الإنجاز المتمٌز بمتوسط حسابً تأن إدارة المصارف تمنح مكافآ

فً المقام الخامس أن إدارة المصارف تسعى لزٌادة روابط الصداقة بٌن العاملٌن بمتوسط حسابً 

وفً المقام السادس أن إدارة المصارف تسعى لزٌادة التنافس بٌن العاملٌن من خلال إعلانها  (6.89)

وأخٌراً أظهر  (6.84) الممنوحة لمن ٌستحقها مع بٌان شروط منحها بمتوسط حسابً تعن المكافآ

 ّ  جماعٌة للعاملٌن على مشاركتهم فً تحقٌق الأداء الرفٌع تأفراد العٌنة أن إدارة المصارف تمنح مكافا

جاءت متوسطات الإجابات الخاصة بهذا العنصر منخفضة مقارنة مع . (6.70)بمتوسط حسابً 

العناصر الأخرى وٌؤتً ترتٌبها قبل عنصر التركٌز على الزبون من حٌث سلم الأولوٌات مما ٌعطً 

. مإشراً إلى عدم وجود نظام للتحفٌز بالمستوى المطلوب لدى المصارف التجارٌة

 التركٌز على تحسٌن العملٌات
( 15)جدول رقم 
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المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لمدى تطبٌق المصارف التجارٌة لعنصر التركٌز على 

. تحسٌن العملٌات مرتبة حسب الأهمٌة

 
 العــبارة

المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 1.64 8.01. تعتمد الإدارة برنامجاً للتقلٌل وبشكل مستمر من الأخطاء الحسابٌة

 1.81 7.97. تقوم الإدارة والعاملٌن بإجراءات وقابٌة وتصحٌح فوري للأخطاء

 1.63 7.94. تسعى الإدارة إلى التخفٌض من تكلفة العملٌات المصرفٌة المتنوعة

تعتمد إدارة المصارف خطة من اجل تقلٌل وقت انتقال المعاملة من قسم 
.  لتقدٌم الخدمةمإلى آخر كإجراء لتقلٌل الوقت اللاز

7.82 1.81 

ٌمتلك المصرف أسالٌب تقٌٌم متطورة تمكنه من الحكم على مكانة المركز 
. المالً للمقترض

7.62 1.64 

تعتمد إدارة المصرف برنامجاً من اجل الانتقال من العملٌات المتتابعة فً 
. تقدٌم الخدمة إلى العملٌات المتزامنة

7.51 1.80 

تسعى الإدارة لتخفٌض أسعار الفابدة على القروض مقارنة بالمصارف 
. الأخرى

7.50 2.07 

 1.76 7.48.  تعتمد إدارة المصرف برنامجاً لتقلٌل إجراءات السحب والإٌداع

تسعى الإدارة إلى زٌادة الفابدة المدفوعة على الودابع الادخارٌة المختلفة 
. مقارنة بالمصارف الأخرى

7.44 1.76 

ٌعتمد المصرف برنامجاُ لتبسٌط الإجراءات وتقلٌل عدد الخطوات المتبعة 
. لتقدٌم الخدمة

7.34 1.93 

 2.07 7.33. ٌمتلك المصرف أسالٌب لتحلٌل الأنشطة اللازمة لتقدٌم الخدمة

ٌعتمد المصرف برنامجاً لإلغاء الأنشطة ودورات العمل الضابعة والتً لا 
. تضٌف أي قٌمة لنوعٌة الخدمة

7.13 2.13 

مدى تطبٌق المصارف التجارٌة لعناصر إدارة الجودة الشاملة فً  (15)ٌبٌن لنا الجدول رقم 

المجال الخاص بالتركٌز على تحسٌن العملٌات مرتبة حسب الأهمٌة حٌث أظهر أفراد العٌنة فً المقام 

الأول أن إدارة المصارف تعتمد برنامجاً للتقلٌل وبشكل مستمر للأخطاء الحسابٌة بمتوسط حسابً 

، وأظهروا فً المقام الثانً أن إدارة المصارف تقوم بإجراءات وقابٌة وتصحٌح فوري (8.01)

، كما بٌنوا فً المقام الثالث أن إدارة المصارف تسعى إلى التخفٌض (7.97)للأخطاء بمتوسط حسابً 

أظهر أفراد العٌنة فً المقام الرابع أن  (7.94)من تكلفة العملٌات المصرفٌة المتنوعة بمتوسط حسابً 

إدارة المصارف تعتمد خطة من اجل التقلٌل من وقت انتقال المعاملة من قسم إلى آخر كؤجراء لتقلٌل 

، وفً المقام الخامس ظهر أن إدارة المصارف (7.82) لتقدٌم الخدمة بمتوسط حسابً مالوقت اللاز

تمتلك أسالٌب تقٌٌم متطورة تمكنها من الحكم على مكانة المركز المالً للمقترض بمتوسط حسابً 

 جوأخٌراً بٌن أفراد العٌنة فً المقام الحادي عشر والأخٌر أن إدارة المصارف تعتمد برنام (7.62)

لإلغاء الأنشطة ودورات العمل الضابعة والتً لا تضٌف أٌة أهمٌة لنوعٌة العمل بمتوسط حسابً 

تإكد الإجابات الواردة تحت هذا العنصر أن هناك اتجاه إٌجابً لدى المصارف فً التركٌز . (7.13)
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على تحسٌن العملٌات من خلال تقلٌل الأخطاء، تقلٌل الوقت، والتصحٌح الفوري للأخطاء، حٌث جاءت 

. جمٌع متوسطات الإجابات عالٌة

 الإدارٌة للمنافسة تالتركٌز على الاحتٌاجا

التخطٌط الاستراتٌجً  واستمرارٌة التحسٌن 

( 16)جدول رقم 

المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لمدى تطبٌق المصارف التجارٌة فً مجال التخطٌط 

. الاستراتٌجً واستمرارٌة التحسٌن مرتبة حسب الأهمٌة

 الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً العبارة

 1.47 8.03تعمل الإدارة العلٌا للحصول على أحدث التكنولوجٌا المصرفٌة 

تتبنى الإدارة العلٌا فً المصرف أهداف إستراتٌجٌة عامة للجودة معتمدة 
. حاجات ورغبات المودعٌن والمقترضٌن والمستفٌدٌن

7.83 1.67 

 1.83 7.77. تهتم إدارة المصرف بدراسة أوضاع المنافسٌن لتحسٌن الخدمة

تهتم الإدارة باستمرار بجمع وتحلٌل المعلومات والبٌانات للأنشطة المصرفٌة 
. المنافسة لتحدٌد حجم الفجوة عن المنافسٌن الأقوى

7.75 1.81 

 1.75 7.71. تمتلك الإدارة نظام معلومات ٌهتم بدراسة حصة المصرف السوقٌة

تسعى الإدارة باستمرار من اجل فحص تطبٌق الخطط طوٌلة الأمد المتعلقة 
. بجودة الخدمة

7.66 1.89 

 1.85 7.64. تتبنى الإدارة العلٌا عملٌة وضع خطط طوٌلة الأمد متعلقة بجودة تقدٌم الخدمة

 1.90 7.62. ٌمتلك المصرف نظام ٌهتم بدراسة السوق والمتغٌرات الاقتصادٌة

ٌّر الإدارة الأهداف الاستراتٌجٌة للجودة تبعاً لتغٌر حاجات ورغبات  تغ
. الزبابن

7.48 1.84 

ٌمتلك المصرف نظام معلومات خاص لمتابعة التطورات فً المقاٌٌس 
. الخاصة بتقدٌم الخدمة

7.33 1.99 

 1.92 7.29. ٌمتلك المصرف أسالٌب لمتابعة التغٌرات فً حاجات ورغبات الزبابن

مدى تطبٌق المصارف التجارٌة لعناصر إدارة الجودة الشاملة فً  (16)ٌبٌن لنا الجدول رقم 

مجال التخطٌط الاستراتٌجً واستمرارٌة التحسٌن مرتبة حسب الأهمٌة، فقد أظهر أفراد العٌنة فً 

المقام الأول أن إدارة المصارف تعمل للحصول على أحدث التكنولوجٌا المصرفٌة بمتوسط حسابً  

، وفً المقام الثانً أن إدارة المصارف تتبنى أهداف استراتٌجٌة عامة للجودة معتمدة على (8.03)

، وجاء فً المقام الثالث (7.83)حاجات المودعٌن والمقترضٌن والمستفٌدٌن ورغباتهم بمتوسط حسابً 

، وقد (7.77)أن إدارة المصارف تهتم بدراسة أوضاع المنافسٌن لتحسٌن الخدمة بمتوسط حسابً 

أظهر أفراد العٌنة فً المقام الرابع أن إدارة المصارف تهتم باستمرار بجمع المعلومات والبٌانات 

للأنشطة المصرفٌة المنافسة وتحلٌلها لتحدٌد حجم الفجوة بٌنها وبٌن المنافسٌن الأقوٌن بمتوسط حسابً 

 إدارة المصارف تمتلك نظام معلومات ٌهتم بدراسة حصة أن، وقد أظهروا فً المقام الخامس (7.75)

، وفً المقابل فقد بٌن أفراد العٌنة فً المقام الحادي عشر (7.71)المصرف السوقٌة بمتوسط حسابً 

والأخٌر أن إدارة المصرف تمتلك أسالٌب لمتابعة التغٌرات فً حاجات الزبابن ورغباتهم بمتوسط 
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جاءت متوسطات إجابات هذا العنصر مرتفعة مما ٌإكد أن هناك استراتٌجٌة لهذه . (7.29)حسابً 

. المصارف تتبعها من اجل استمرارٌة التحسٌن

القدرة على الاتصال الفعال 

( 17)جدول رقم 

المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لمدى تطبٌق المصارف التجارٌة فً مجال القدرة على 

. الاتصال الفعال مرتبة حسب الأهمٌة

الانحراف  المتوسط الحسابً العبارة
 المعٌاري

توجد وسابل اتصال فعالة مباشرة بٌن الموظفٌن 
. والزبابن

7.95 1.38 

تتمٌز التعلٌمات واللوابح بالمصرف بقدرتها على 
. تعرٌف الموظف بؤهداف المنظمة ورسالتها

7.76 1.80 

 1.84 7.73. تتمٌز التعلٌمات العامة بالمصرف بالوضوح والدقة
ٌهتم المصرف بتعرٌف الزبابن بؤهمٌة الجودة الخاصة 

. بالخدمة المصرفٌة
7.73 1.68 

مقاٌٌس الأداء المعتمدة من قبل إدارة المصرف واضحة 
. ومعروفة للعاملٌن كافة

7.65 1.89 

تتمٌز التعلٌمات واللوابح بالمصرف بقدرتها على 
تعرٌف الموظف بدوره فً عملٌة تحقٌق أهداف 

. المصرف

7.61 1.88 

ٌستطٌع الموظفٌن الوصول لأصحاب القرار وشرح 
. مواقفهم بدون صعوبة

7.26 2.28 

 

مدى تطبٌق المصارف التجارٌة لعناصر إدارة الجودة الشاملة فً مجال  (17)ٌبٌن لنا الجدول رقم 

القدرة على الاتصال الفعّال مرتبة حسب الأهمٌة، فقد أظهر أفراد العٌنة فً المقام الأول ان هناك فً 

، وأظهروا فً (7.95)المصارف وسابل اتصال فعالة مباشرة بٌن الموظفٌن والزبابن بمتوسط حسابً

المقام الثانً أن التعلٌمات واللوابح فً المصارف تتمٌز بقدرتها على تعرٌف الموظف بؤهداف المنظمة 

، وجاء فً المقام الثالث أن التعلٌمات العامة فً المصارف تتمٌز (7.76)ورسالتها بمتوسط حسابً  

، وفً المقام الرابع أن المصارف تهتم بتعرٌف الزبابن (7.73)بالوضوح والدقة بمتوسط حسابً 

، وأكد أفراد العٌنة فً المقام الخامس أن (7.73)بؤهمٌة الجودة الخاصة بالخدمة بمتوسط حسابً 

، (7.65)مقاٌٌس الأداء المعتمدة فً المصارف واضحة ومعروفة للعاملٌن كافة بمتوسط حسابً    

وبٌنوا فً المقام السادس أن التعلٌمات واللوابح فً المصارف تتمٌز بقدرتها على تعرٌف الموظف 

، وأخٌراً أظهر أفراد العٌنة أن (7.61)بدوره فً عملٌة تحقٌق أهداف المصارف بمتوسط حسابً 

الموظفٌن ٌستطٌعون الوصول إلى أصحاب القرار وشرح مواقفهم دون صعوبة وكان ذلك بمتوسط 

(.  7.26)حسابً 
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تعطً المإشرات السابقة أن هناك وسابل اتصال مباشرة وفعالة ما بٌن الموظفٌن والزبابن وأن 

. تعلٌمات ولوابح المصرف واضحة حٌث جاءت جمٌع متوسطات إجابات هذا العنصر مرتفعة

القدرة على قٌاس جودة الأداء فً تقدٌم الخدمة 

( 18)جدول رقم 

المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لمدى تطبٌق المصارف التجارٌة فً مجال القدرة على 

. قٌاس جودة الأداء فً تقدٌم الخدمة مرتبة حسب الأهمٌة

المتوسط  العبارة
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

تعتمد الإدارة على المخططات والمإشرات المالٌة 
. لقٌاس ومراقبة الجودة

7.73 1.66 

 1.69 7.71. تقوم الإدارة بقٌاس جودة الأداء فً جمٌع الأقسام

تساهم أسالٌب القٌاس المعتمدة فً المصرف فً 
. تحسٌن الأداء الكلً

7.56 1.84 

تقوم الإدارة بمراجعة الإحصابٌات المستخدمة 
لقٌاس جودة الأداء للتؤكد من أنها ما زالت فعالة 

. لقٌاس العملٌات المستقبلٌة

7.39 1.91 

تعتمد الإدارة فً المصرف على الأسالٌب 
. الإحصابٌة لقٌاس ومراقبة الجودة فً تقدٌم الخدمة

7.26 1.93 

تعتمد الإدارة فً المصرف على تحدٌد المجال 
الزمنً والمتوسط الحسابً الذي ٌحتاج الٌه 

. الموظف لإنجاز كل مهمة لقٌاس ومراقبة الجودة

7.23 2.17 

 

مدى تطبٌق المصارٌف التجارٌة لعناصر إدارة الجودة الشاملة فً  (18)ٌبٌن لنا الجدول رقم 

مجال القدرة على قٌاس جودة  الأداء فً تقدٌم الخدمة مرتبة حسب الأهمٌة،وقد أظهر أفراد العٌنة فً 

المقام الأول أن المصارف تعتمد على المخططات والمإشرات المالٌة لقٌاس ومراقبة الجودة بمتوسط 

، وبٌنوا فً المقام الثانً أن إدارات المصارف تقوم بقٌاس جودة الأداء فً جمٌع (7.73)حسابً 

، وبٌنوا فً المقام الثالث أن أسالٌب القٌاس المعتمدة فً المصارف (7.71)الأقسام بمتوسط حسابً 

، وجاء فً المقام الخامس أن إدارة المصارف (7.56)تساهم فً تحسٌن الأداء الكلً بمتوسط حسابً 

تعتمد على الأسالٌب الإحصابٌة لقٌاس الجودة فً تقدٌم الخدمة ومراقبتها وكان ذلك بمتوسط حسابً 

، وأخٌراً أظهر أفراد العٌنة أن إدارات المصارف تعتمد على تحدٌد المجال الزمنً والمتوسط (7.26)

الحسابً الذي ٌحتاج إلٌه الموظف لإنجاز كل مهمة لقٌاس ومراقبة الجودة وكان ذلك بمتوسط حسابً 

(7.23  .)

تعطً المإشرات نتابجاً بؤن المصارف التجارٌة تتبع الأسلوب الإحصابً والتحلٌل فً قٌاس 

. أداء الخدمة المصرفٌة حٌث جاءت جمٌع متوسطات إجابات هذا العنصر مرتفعة
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تحلٌل أسئلة الثقافة الإدارٌة 

: النتائج الخاصة بالإجابة على السؤال الثانً

ما مدى ملائمة الثقافة الإدارٌة فً المصارف التجارٌة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة  

( 19)جدول رقم 

. مدى ملاءمة الثقافة التنظٌمٌة فً المصارف التجارٌة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة 

 الـعـــــــبارة
المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

تتبنى الإدارة العلٌا تعرٌف العاملٌن بالمإسسة بمبدأ الجودة الشاملة 
. الخاصة بالخدمة المصرفٌة

6.30 2.59 

تمتلك الإدارة خطة شاملة ومكتوبة لتعرٌف العاملٌن بالمإسسة بمبدأ 
. الجودة الشاملة

6.10 2.59 

قامت الإدارة بتحدٌد وتطوٌر بناء الهٌكل التنظٌمً بالمصرف بما 
. ٌتلاءم مع  مبدأ الجودة الشاملة

5.83 2.91 

تمتلك الإدارة خطة لإجراء التغٌرات فً المإسسة توضح الوظابف 
. التً ستتؤثر بالتغٌر

5.75 2.70 

 3.23 5.11قامت الإدارة بتحدٌد وتطوٌر نظام الحوافز لٌتلاءم مع مبدأ الجودة 



 67 

.  الشاملة

للجودة الشاملة ٌبٌن خطوات مشروع  (كتٌب)توزع الإدارة دلٌل 
. تحسٌن الجودة

4.49 3.27 

 

مدى ملابمة الثقافة التنظٌمٌة فً المصارف التجارٌة لتطبٌق إدارة  (19)ٌبٌن لنا الجدول رقم 

الجودة الشاملة، حٌث أظهر أفراد العٌنة فً المقام الأول أن إدارة المصارف تتبنى تعرٌف العاملٌن 

، وأظهروا فً (6.30)بالمإسسة بمبدأ الجودة الشاملة الخاصة بالخدمة المصرفٌة بمتوسط حسابً 

المقام الثانً أن إدارة المصارف تمتلك خطة شاملة ومكتوبة لتعرٌف العاملٌن بالمإسسة بمبدأ الجودة 

، وفً المقام الثالث بٌنوا أن إدارة المصارف قامت بتحدٌد وتطوٌر (6.10)الشاملة بمتوسط حسابً  

، وبٌنوا (5.83)بناء الهٌكل التنظٌمً بالمصرف بما ٌتلاءم مع مبدأ الجودة الشاملة بمتوسط حسابً  

فً المقام الرابع أن إدارة المصارف تمتلك خطة لإجراء التغٌرات فً المإسسة توضح الوظابف التً 

، وأظهروا فً المقام الخامس أن إدارة المصارف قامت بتحدٌد (5.75)ستتؤثر بالتغٌٌر بمتوسط حسابً 

، وفً المقام الأخٌر (5.11)وتطوٌر نظام الحوافز لٌتلاءم مع مبدأ الجودة الشاملة بمتوسط حسابً 

للجودة الشاملة ٌبٌن خطوات مشروع تحسٌن الجودة  (كتٌباً )أظهروا أن إدارة المصارف توزع دلٌلاً 

لقد جاءت جمٌع متوسطات عبارات الثقافة الإدارٌة منخفضة مما ٌإشر الى . (4.49)بمتوسط حسابً 

. عدم وجود ثقافة إدارٌة ملاءمة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة

نجد أن التفاوت  (11)و(9)بالجدول رقم  (19)وإذا ما قارنا المعطٌات الواردة فً الجدول رقم 

فً تطبٌق عناصر إدارة الجودة الشاملة وعدم وجود الشمولٌة والتجانس فً التطبٌق، ٌعودان إلى عدم 

ملاءمة الثقافة الإدارٌة لهذه المصارف لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة وهذا واضح من نتابج جدول رقم 

للجودة الشاملة ٌبٌن خطوات ( كتٌب)توزع الإدارة دلٌل"خصوصاً أن المتوسط الحسابً لفقرة  (19)

وهو منخفض جداً وهذا ٌعتبر من أبسط وسابل التعرٌف بجودة  (4.49)كان " مشروع تحسٌن الجودة 

الخدمة، وهذا مإشر على أن هذه المصارف ما زالت تعتمد الإدارة التقلٌدٌة، ومما ٌإكد ذلك مقارنة 

فلعدم وجود ثقافة إدارٌة مناسبة لتطبٌق إدارة الجودة  (19)نتابج جدول رقم  (11)نتابج جدول رقم 

الشاملة، وعدم تبنً المصارف مبدأ تعرٌف العاملٌن بالجودة الشاملة أدى إلى أن تركٌز هذه المصارف 

فالمصارف التجارٌة لا تولً  (11)على الزبون جاء منخفضاً حسب المعطٌات الواردة فً الجدول رقم 

كما لا تقوم  (6.74)اهتماماً بمتابعة شكاوى الزبابن وإٌجاد الحلول المناسبة لها وذلك بمتوسط حسابً 

هذه المصارف بالاهتمام بإجراء مسوحات ودراسات للتعرف على رغبات الزبابن واحتٌاجاتهم وكان 

أما العاملون فلا ٌنظرون إلى بعضهم كزبابن داخلٌٌن، وكان ذلك  (5.51)ذلك بمتوسط حسابً 

(. 5.43)بمتوسط حسابً منخفض وهو 
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أعطت انطباعاً بؤن هناك تفاوتاً فً تطبٌق عناصر  (19 ، 11 ، 9)إن الجداول الثلاثة السابقة

إدارة الجودة الشاملة لدى المصارف العاملة وقد أتضح ذلك من انخفاض المتوسط الحسابً الخاص 

بالتركٌز على الزبون والمتوسط الحسابً لعنصر تحفٌز العاملٌن، وهذا ٌعود إلى عدم وجود الثقافة 

 (.   19)الإدارٌة المناسبة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة حسب معطٌات الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع

. تحلٌل البٌانات الخاصة بزبائن المصارف التجارٌة

طرٌقة جمع البٌانات  

لقد تم جمع البٌانات الأولٌة الخاصة بهذا الجزء من الدراسة المٌدانٌة فً هذا البحث بتوزٌع 

استبانه على عٌنة من زبابن المصارف التجارٌة العاملة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة الذٌن 

استبانه تم استرداد    (500)ٌحضرون إلى فروع تلك المصارف، وقد بلغ عدد الاستبانات الموزعة 

استبانة أي ما  (450)لعدم مطابقتها لشروط الدراسة وتم اعتماد  (15)استبانة وتم استبعاد  (465)

من مجموع الاستبانات وذلك لإدخالها فً عملٌات التحلٌل، وقد كانت نسبة التوزٌع % 90نسبة 

فً قطاع غزة من عدد الاستبانات حٌث تعتبر % 40فً الضفة الغربٌة و% 60الجغرافً للاستبانة 

. النسبة العالٌة من عدد المصارف وفروعها موجودة فً الضفة الغربٌة

أداة جمع البٌانات 

تم جمع البٌانات باستخدام استبانه موجهة لزبابن المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع 

: غزة، وقد تؤلفت هذه الاستبانه من جزأٌن على النحو التالً  
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الجزء الأول 

.  أسبلة لتحدٌد خصابص عٌنة الدراسة6ٌشمل 

الجزء الثانً 

للتعرّف على رضى الزبابن عن الخدمات المقدمة فً  (34-1)ٌشمل أسبلة للأبعاد الستة من 

. المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة

فقرة مقسمة إلى ستة أبعاد هً المظاهر المادٌة الملموسة، والثقة،  (34)لقد احتوت الاستبانه على 

وبعد الانتهاء من جمع بٌانات الدراسة تمت . وسرعة الاستجابة، والأمان، والتعاطف، وأخٌرا السعر

مراجعتها تمهٌداً لإدخالها إلى الحاسوب، وقد تمت هذه العملٌة بإعطابها أرقاما معٌنة، أي بتحوٌل 

 درجات، غٌر 4 درجات، موافق 5الإجابات اللفظٌة إلى رقمٌة، وقد أعطٌت الإجابة موافق بشدة 

 درجة، وكلما زادت الدرجة كلما زادت 1 درجة، غٌر موافق بشدة 2 درجات، غٌر موافق 3متؤكد 

. درجة رضى الزبابن عن الخدمات التً تقدمها المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة

 

 

طرق تحلٌل البٌانات 

لقد تم تحلٌل البٌانات التً جمعت من عٌنة زبابن المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع 

:-  وذلك بالطرق التالٌةSPSSغزة باستخدام البرنامج الإحصابً المحوسب 

  الأعداد، والنسب المبوٌة، والمتوسط الحسابً، والانحراف المعٌاري، لوصف النتابج .

  معامل الارتباط بٌرسون(Person Correction)لمعرفة قوة العلاقة بٌن المتغٌرات  .

  اختبار كرونباخ(Cronbach Alpha) لقٌاس ثبات أداة جمع البٌانات. 

 (الاستبانه)ثبات أداة القٌاس 

( 20)جدول رقم 

نتابج الثبات لمجالات الدراسة والدرجة الكلٌة لمقٌاس الدراسة الخاص بدرجة رضى الزبابن عن 

. الخدمات التً تقدمها المصارف التجارٌة

 %قٌمة ألفا عدد الفقرات المجال

 0.77 8المظاهر المادٌة الملموسة 

 0.83 5الثقة 

 0.82 10سرعة الاستجابة 

 0.73 3الأمانة 

 0.71 5التعاطف 

 0.80 3السعر 
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 92 34الدرجة الكلٌة 

 

 وذلك (Reliability)تم اختٌار قوة الأداة المستخدمة فً الدراسة عن طرٌق فحص الإعتمادٌة 

نجد أن النتٌجة المستخرجة من برنامج  (20)باستخدام اختبار كرونباخ، وبالنظر إلى الجدول رقم 

مما ٌدل على درجة موثوقٌة % 92 تدل على أن قٌمة ألفا المحسوبة بلغت SPSSالتحلٌل الإحصابً 

. عالٌة فً أداة القٌاس

 

 

 

 

 

 

 

  (الاستبانه)صدق أداة القٌاس 

( 21)جدول رقم 

مصفوفة ارتباط فقرات مقٌاس درجة رضى الزبابن عن الخدمات التً تقدمها المصارف مع 

. الدرجة الكلٌة للمقٌاس

 الدلالة الإحصائٌة (ر)قٌمة  الفقرات

1. 0.43 0.0001 

2. 0.51 0.0001 

3. 0.44 0.0001 

4. 0.61 0.0001 

5. 0.53 0.0001 

6. 0.34 0.0001 

7. 0.47 0.0001 

8. 0.56 0.0001 

9. 0.60 0.0001 

10. 0.59 0.0001 

11. 0.65 0.0001 

12. 0.67 0.0001 

13. 0.64 0.0001 

14. 0.59 0.0001 

15. 0.53 0.0001 

16. 0.57 0.0001 

17. 0.51 0.0001 

18. 0.52 0.0001 

19. 0.57 0.0001 
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20. 0.55 0.0001 

21. 0.63 0.0001 

22. 0.58 0.0001 

23. 0.50 0.0001 

24. 0.59 0.0001 

25. 0.59 0.0001 

26. 0.62 0.0001 

27. 0.53 0.0001 

28. 0.54 0.0001 

29. 0.57 0.0001 

30. 0.59 0.0001 

31. 0.44 0.0001 

32. 0.44 0.0001 

33. 0.43 0.0001 

34. 0.52 0.0001 

صدق المحكمٌن 

تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمٌن من ضمنهم المشرف على الدراسة بالإضافة إلى 

مجموعة من المتخصصٌن، وعدد من الزبابن المتعاملٌن مع المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة 

وقطاع غزة، وتم تعدٌل بعض الفقرات بناء على توصٌاتهم فؤصبحت هذه الاستبانة واضحة من حٌث 

.  الشكل والصٌاغة، وأكثر سهولة للإجابة علٌها

صدق المضمون 

أن جمٌع فقرات مقٌاس درجة رضى الزبابن عن الخدمات التً  (21)ٌبٌن لنا الجدول رقم 

تقدمها المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة دالة إحصابٌة مع الدرجة الكلٌة للمقٌاس، 

. مما ٌإكد أنها تشترك معاً فً قٌاس ما صممت الاستبانة لقٌاسه

خصائص عٌنة الدراسة 

لإعطاء صورة أكثر تفصٌلاً عن عٌنة الدراسة، فقد تم تحلٌل توزٌع مفردات العٌنة على أساس 

بعض الجوانب الدٌمغرافٌة فً الدراسة، كالجنس، والمستوى والتعلٌمً، ومدة التعامل مع المصرف، 

. والتعامل مع المصرف، ونوع الحساب، والدخل الشهري

توزٌع عٌنة الدراسة حسب الجنس 

( 22)جدول رقم 

. توزٌع مفردات عٌنة الدراسة حسب الجنس

النسبة  العدد المتغٌرات
 المبوٌة

القٌم 
 الناقصة

 6 70.7 314ذكر الجنس 

 29.3 130أنثى 
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ونسبة الإناث     % 70.7بؤن نسبة الذكور فً عٌنة الدراسة هً  (22)ٌوضّح الجدول رقم 

29.3 .%

 توزٌع مفردات عٌنة الدراسة حسب المؤهل العلمً

( 23)جدول رقم 

توزٌع مفردات عٌنة الدراسة حسب المستوى العلمً 

 القٌم الناقصة النسبة المبوٌة العدد المتغٌرات

 
المإهل 
العلمً 

  12 54ثانوٌة عامة فؤقل 
 
1 

 

 24.9 112دبلوم 

 53 238جامعً 

 10 45دراسات علٌا 

 

ٌّنة فً الجدول رقم  أن نسبة أفراد العٌنة من حملة الثانوٌة العامة  (23)تشٌر نتابج التحلٌل المب

فً حٌن أن نسبة % 53، وحملة الشهادة الجامعٌة %24.9، وأن حملة الدبلوم %12فؤقل هً 

. ، وهذه هً إشارة إلى موضوعٌة الإجابات على أسبلة الدراسة%10الشهادات العلٌا هً 

توزٌع عٌنة الدراسة حسب مدة التعامل مع المصرف 

( 24)جدول رقم 

. توزٌع مفردات عٌنة الدراسة حسب مدة التعامل مع المصرف

 القٌم الناقصة النسبة المبوٌة العدد المتغٌرات

 
 

مدة التعامل مع 
 المصرف

  14.1 62 أقل من سنه
 
2 

 50.9 228 سنوات 1-5

 23.9 107 سنوات 6-10

 11.2 50 سنوات 10أكثر من 

 

، إلى أن نسبة الذٌن ٌتعاملون مع المصرف لمدة تقل عن (24)تشٌر النتابج فً الجدول رقم 

، وأن نسبة الذٌن ٌتعاملون مع المصرف من       % 50.9 سنوات بنسبة 5-1ومن % 14.1سنة هً 

 سنوات هً   10، وأن نسبة الذٌن ٌتعاملون مع المصرف لأكثر من %23.9 سنوات هً 6-10

. ، وهذا مإشر أٌضا إلى عن موضوعٌة الإجابة على أسبلة الدراسة11.2%

توزٌع عٌنة الدراسة حسب التعامل مع المصرف 

( 25)جدول رقم 

توزٌع مفردات عٌنة الدراسة حسب التعامل مع المصرف 

 القٌم الناقصة النسبة المبوٌة العدد المتغٌرات
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التعامل مع 
المصرف 

  32.4 142 باستمرار
كل شهر  12

تقرٌباً 
269 61.4 

 6.2 27نادراً 

 

بؤن نسبة الذٌن ٌتعاملون مع المصرف باستمرار هً  (25)تشٌر نتابج التحلٌل فً الجدول رقم 

فً حٌن أن نسبة  % 61.2، وأن نسبة الذٌن ٌتعاملون مع المصرف كل شهر تقرٌبا هً % 32.4

، وهذا مإشر أٌضا إلى موضوعٌة الإجابة عن أسبلة  %6.2المتعاملٌن نادراً مع المصرف هً 

. الدراسة

أن النسبة العلٌا التً تتعامل مع المصارف هً فبة الموظفٌن الذٌن  (25)ٌتضح لنا من الجدول رقم 

وهذا قد ٌعنً آن المصارف تركز على هذه الفبة باعتبار % 61.2تحول رواتبهم إلى المصارف بنسبة 

أن تعاملها لا ٌتوقف على الرواتب فقط وإنما بالحصول على قروض تسمى قروض الأفراد  والذي قد 

ٌعزى أٌضاً إلى أن المصارف تركز علٌها بشكل كبٌر بسبب ضماناتها الجٌدة، وقلة المخاطر فٌها، 

لذلك ٌعتبر هإلاء من المجموعات التً ٌعتمد علٌها فً حكمها على المصارف، وٌؤتً بعدها أولبك 

. وهم أصحاب التسهٌلات والقروض الكبٌرة% 32.4الذٌن ٌتعاملون باستمرار مع المصارف بنسبة 

نجد أن النسبة العالٌة من المتعاملٌن  (26)والجدول رقم  (25)إذا ما قارنا النتابج فً الجدول رقم 

وهذا ٌتطابق مع ما  ورد % 45.2مع المصارف هم من الموظفٌن حٌث جاء حساب الرواتب بنسبة 

مما ٌعزز أن معظم المتعاملٌن % 61.2 حٌث جاءت نسبة التعامل مرة فً الشهر 25فً الجدول رقم 

.  مع المصارف التجارٌة من الموظفٌن

توزٌع مفردات عٌنة الدراسة حسب نوع الحساب 

(  26)جدول رقم 

. توزٌع مفردات عٌنة الدراسة حسب نوع الحساب

 القٌم الناقصة النسبة المبوٌة العدد المتغٌرات

 
 

نوع الحساب 

  37.5 166 جاري
 
1 

 14.7 66توفٌر 

 1.6 7لأجل 

 45.2 203رواتب 

 

، وأن %37.5بؤن نسبة المتعاملٌن مع الحساب الجاري  (26)تشٌر النتابج فً الجدول رقم 

، فً حٌن أن نسبة التعامل مع الحساب لأجل هً  % 14.7نسبة المتعاملٌن مع حساب التوفٌر هً 

%. 45.2، ونسبة المتعاملٌن مع حسابات الرواتب ه1.6%ً
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نجد أن المجموعة الأكثر تعاملاً مع  (26)إذا نظرنا فً المعطٌات الواردة فً الجدول رقم 

وهذا ٌعنً أنهم الأكثر تعاملاً مع المصارف % 45.2حسابات الرواتب هً مجموعة الموظفٌن بنسبة 

خصوصاً أن النسبة الكبرى من الضفة الغربٌة وقطاع غزة موظفون وعمال تحول رواتبهم إلى 

. المصارف شهرٌاً لذلك جاء استعمال حسابات الرواتب الأعلى بٌن الحسابات الأخرى

توزٌع عٌنة الدراسة حسب الدخل الشهري 

(  27)جدول رقم 

توزٌع أفراد عٌنة الدراسة حسب الدخل الشهري بالدٌنار 

 القٌمة الناقصة النسبة المبوٌة العدد المتغٌرات

 
 

الدخل الشهري بالدٌنار 

  19.2 86 200أقل من 
 
3 

 

201-400 232 51.9 

401-600 79 17 

601-800 34 7.6 

 4.2 19 فؤكثر  801

 
 دٌنار هً 200بؤن نسبة ذوي الدخل الشهري الأقل من  (27)تشٌر نتابج التحلٌل فً الجدول رقم  

، فً حٌن أن نسبة ذوي  %51.9 دٌنار هً 400-201، وأن نسبة ذوي الدخل الشهري  % 19.2

، فً حٌن  % 7.6 دٌنار هً 800- 601، وأن نسبة ذوي الدخل  %17 دٌنار هً 600-401الدخل 

 %. 4.3 دٌنار فؤكثر هً 801أن نسبة ذوي الدخل 

وجدول رقم  (25)نجد أن النتٌجة تتوافق مع الجدول رقم  (27) من خلال جدول رقم 

 دٌنار هم الموظفٌن والعمال المحولة 400-201، حٌث أن نسبة ذوي الدخل الشهري من (26)

رواتبهم إلى المصارف التجارٌة، مما ٌعزز أن معظم المتعاملٌن مع المصارف التجارٌة فً 

الضفة الغربٌة وقطاع غزة هم من الموظفٌن والعمال وٌلٌهم أصحاب القروض والتسهٌلات 

. والودابع الكبٌرة

عرض وتحلٌل نتائج أسئلة الدراسة 

: النتائج الخاصة فً الإجابة على السؤال الثالث

ما مدى رضى الزبائن عن الخدمات المقدمة للمصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع 

غزة؟  

: ما مدى رضى الزبائن على أهمٌة الأبعاد: وٌتفرع من السؤال التالً

الأمان   ( الثقة  د( سرعة الاستجابة  جـ( المظاهر المادٌة الملموسة   ب (أ

. السعر( التعاطف   و (هـ
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( 28)جدول رقم 

المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لدرجة رضى الزبابن عن الخدمات التً تقدمها 

. المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة فً مجالات الدراسة والدرجة الكلٌة

 الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً العدد المجال
المظاهر المادٌة 

الملموسة 

450 3.42 0.73 

 0.79 3.48 450الثقة  

 0.76 3.09 450سرعة الاستجابة 

 0.96 3.51 450الأمان 

 0.85 3.10 450التعاطف 

 1.02 2.52 450السعر 

 0.64 3.21 450الدرجة الكلٌة 

 

أن درجة رضى الزبابن عن الخدمات التً تقدمها  (28)تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم 

المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة كانت متوسطة، حٌث بلغ المتوسط الحسابً لهذه 

 فً المقام بالأمان، وقد كانت أعلى درجات الرضى لدى الزبابن فً المجال الخاص (3.21)الدرجة 

، وهذا مإشر على أن الموظف ٌتابع الزبون حتى انتهاء الخدمة ولكن (3.51)الأول بمتوسط حسابً

لٌس بشكل كافٍ، وأن المصارف ٌتوفر لدٌها أجهزة أمنٌة لحماٌة مدخرات الزبابن ولكن لٌس بالحد 

مما ٌشٌر إلى أن الزبون لا  (3.48) بمتوسط حسابً الثقةالأعلى المطلوب، وجاء فً المقام الثانً 

ٌعتمد كثٌراً على إدارة المصرف والموظفٌن فً أداء الخدمة وأن المصرف ٌحتفظ بسجلات دقٌقة عن 

الزبابن إلى حد ما وأن لدى المصرف كادر متخصص ومدرب على أداء الخدمة ولكن لٌس بالمستوى 

. المطلوب

وهذا ٌعنً أن  (3.42) وكانت بمتوسط حسابً المظاهر المادٌة الملموسةوجاء فً المقام الثالث 

المصارف لدٌها إضاءة جٌدة وأن المصرف ٌستخدم التجهٌزات والمعدات التً تتلاءم مع مستوى 

 بمتوسط حسابً    بالتعاطفالخدمة وهً مقبولة إلى حد ما،  وجاء فً المقام الرابع المجال الخاص 

مما ٌعنً أن المصارف تهتم نوعاً ما بالزبون وترحب به فً بعض الأحٌان إلا أنها لا تضع  (3.10)

.  مصلحته فً أعلى سلم أولوٌاتها

وهذا مإشر إلى أن هناك  (3.09)بمتوسط حسابً سرعة الاستجابة وجاء فً المقام الخامس 

تؤخٌر فً تنفٌذ طلبات الزبابن، ولا ٌتم اختصار بعض الإجراءات بهدف خدمة الزبون، ولا ٌوجد 

.   اهتمام بشكاوى الزبابن وأن المعاملة الواحدة ٌتجاوز إنجازها الوقت المطلوب
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 حٌث ٌعتبر أقل درجات الرضى لدى الزبابن وذلك بالسعرجاء فً المقام السادس المجال الخاص 

بسبب ارتفاع العمولات التً ٌتقاضاها المصرف مقابل خدماته، دون أن ٌحصل الزبابن على عابدٍ عالٍ 

. على ودابعهم وإضافة إلى أن الفوابد على القروض عالٌة

من عرض النتابج السابقة نجد أن درجة رضى الزبابن عن الخدمات المقدمة فً المصارف 

التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة منخفضة ، وٌعود ذلك إلى التفاوت فً تطبٌق إدارة الجودة 

الشاملة فً المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة خصوصاً الضعف فً تطبٌق عنصر 

التركٌز على الزبون وعدم شمولٌة التطبٌق لجمٌع عناصر إدارة الجودة الشاملة لعدم وجود الثقافة 

(.     11)و (10)و ( 9)الإدارٌة المناسبة وهذا ما أكدته الجداول رقم 

 

 

 

 

 

نتائج تحلٌل أبعاد جودة الخدمة المصرفٌة 

مدى رضى الزبائن على أهمٌة المظاهر المادٌة الملموسة 

( 29)جدول رقم 

المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لدرجة رضى الزبابن عن الخدمات المقدمة فً 

. المصارف التجارٌة فً المجال الخاص بالمظاهر المادٌة الملموسة مرتبة حسب الأهمٌة

المتوسط  العبارة
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 1.07 3.82. ان المصرف ٌمتاز بالنظافة والإضاءة والتدفبة الجٌدة

 1.14 3.79. إن موقع المصرف ملابم وقرٌب من مكان العمل أو السكن

 1.02 3.68. إن التصمٌم الداخلً للبنك منظم بشكل جٌد

ٌستعمل المصرف التجهٌزات ومعدات تكنولوجٌة متطورة 
. تتلاءم مع مستوى الخدمات المتقدمة، وٌعمل على تطوٌرها

3.54 1.26 

 1.30 3.42. ٌتوفر لدى المصرف أماكن للانتظار

 1.19 3.35 .إن المظهر الخارجً للبنك ٌوحً بالثقة

ٌهتم المصرف بنوعٌة وحجم وجاذبٌة البطاقات الابتمانٌة 

. ودفاتر الشٌكات

3.33 1.19 

 1.26 2.51. ٌتوفر لدى المصرف مواقف للسٌارات
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المتعلقة بمدى رضى الزبابن عن الخدمات المقدمة فً  (29)تشٌر النتابج فً الجدول رقم 

المصارف التجارٌة فً المجال الخاص بالمظاهر المادٌة الملموسة، حٌث أظهر أفراد العٌنة فً 

، (3.82)المقام الأول أن المصرف ٌمتاز بالنظافة والإضاءة والتدفبة الجٌدة بمتوسط حسابً 

وأظهروا فً المقام الثانً أن موقع المصرف ملابم و قرٌب من مكان العمل و سكنه بمتوسط 

( 3.68) أما التصمٌم الداخلً للبنك منظم بشكل جٌد فكان بمتوسط حسابً (3.79)حسابً 

وأظهروا فً المقام الرابع أن المصرف ٌستعمل التجهٌزات ومعدات تكنولوجٌة متطورة تتلاءم مع 

، وبٌنوا أفراد (3.54)مستوى الخدمات المتقدمة، وٌعمل على تطوٌرها وكان ذلك بمتوسط حسابً 

العٌنة فً المقام الخامس انه ٌتوفر لدى المصرف أماكن للانتظار وذلك بمتوسط حسابً    

، أما فً المقام السادس فإن المظهر الخارجً للبنك ٌوحً بالثقة فكان بمتوسط حسابً      (3.42)

، وأظهر أفراد العٌنة فً المقام السابع إن المصرف ٌهتم بنوعٌة وحجم وجاذبٌة البطاقات (3.35)

، كما بٌن أفراد العٌنة فً المقام الأخٌر أن (3.33)الابتمانٌة ودفاتر الشٌكات بمتوسط حسابً 

(. 2.51)المصرف لدٌه مواقف للسٌارات وبمتوسط حسابً 

مدى رضى الزبائن على أهمٌة الثقة 

( 30)جدول رقم 

المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لدرجة رضى الزبابن عن الخدمات المقدمة فً المصارف 

. ةالتجارٌة فً المجال الخاص بالثقة مرتبة حسب الأهمً

 الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً العبارة

ٌمكن الاعتماد على إدارة المصرف وموظفٌه 
. فً أداء الخدمة

3.72 1.04 

ٌحتفظ المصرف بسجلات ومعلومات دقٌقة 
. للزبابن

3.66 0.95 

ٌتوفر لدى المصارف كادر وظٌفً متخصص 
. وخبٌر

3.58 1.01 

ٌقدم المصرف خدمات دقٌقة وخالٌة من 
. الأخطاء تقرٌباً 

3.29 1.09 

ٌفً المصرف بجمٌع وعوده للزبابن وفً 
. الأوقات المحددة

3.16 1.09 

مدى رضى الزبابن عن الخدمات التً تقدمها المصارف التجارٌة فً  (30)ٌبٌن الجدول رقم 

 العٌنة فً المقام الأول انه ٌمكن الاعتماد على إدارة المصرف أفرادالمجال الخاص بالثقة، حٌث أفاد 

، كما أفادوا فً المقام الثانً أن البنك ٌحتفظ (3.72)وموظفٌه فً أداء الخدمة بمتوسط حسابً 

، وأفادوا أٌضا فً المقام الثالث انه (3.66)بسجلات ومعلومات دقٌقة للزبابن وكان بمتوسط حسابً 

، وأظهروا أفراد العٌنة (3.58)ٌتوفر لدى المصرف كادر وظٌفً متخصص وخبٌر بمتوسط حسابً 
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فً المقام الرابع أن المصارف تقدم خدمات دقٌقة وخالٌة من الأخطاء تقرٌباً بمتوسط حسابً        

(3.29 .)

وأظهر أفراد العٌنة فً المقام الأخٌر أن المصرف ٌفً بجمٌع وعوده للزبابن فً الأوقات المحددة 

(. 3.16)وكان ذلك بمتوسط حسابً 

 

 

 

 

 

 

 

مدى رضى الزبائن على أهمٌة سرعة الاستجابة  

( 31)جدول رقم 

المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لدرجة رضى الزبابن عن الخدمات التً تقدمها المصارف فً 

المجال الخاص بسرعة الاستجابة مرتبة حسب الأهمٌة 

 الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً العبارة

 1.25 3.40. ٌتوفر لدى المصرف العدد الكافً من الموظفٌن لأداء الخدمة

 1.27 3.36ٌقدم المصرف خدمات سرٌعة وفورٌة للزبابن 

ٌقدم الموظفٌن الخدمة بحسب أولوٌة دخول الزبابن إلى 

. المصرف وبدون تجاوز للزبون الحالً

3.30 1.20 

 1.23 3.29تعطى مواعٌد محددة لأداء الخدمة المصرفٌة 

ٌتوفر لدى المصرف لوحات إرشادٌة وإلكترونٌة لتسرٌع خدمة 

. الزبون

3.20 1.18 

 1.18 3.09ٌتم اختصار بعض الإجراءات بهدف خدمة الزبون 

 1.24 3.05. تتناسب ساعات عمل المصرف مع أوقات الزبابن

تلقً شكاوى ومقترحات الزبابن اهتمام الإدارة والاستجابة 

. الفورٌة

2.85 1.14 

ٌستجٌب الموظفٌن لاحتٌاجات الزبابن مهما كانت درجة 

. انشغالهم

2.72 1.03 
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 1.24 2.66.  دقٌقة15ٌتم إجراء المعاملات المصرفٌة فً مدة لا تتجاوز ال

 

مدى رضى الزبابن فً المصارف التجارٌة فً المجال الخاص بسرعة  (31)ٌبٌن لنا الجدول رقم 

الاستجابة، حٌث أفاد أفراد العٌنة فً المقام الأول بؤنه ٌتوفر لدى المصرف العدد الكافً من الموظفٌن 

، وفً المقام الثانً أفادوا أن المصرف ٌقدم خدمات سرٌعة (3.40)لأداء الخدمة بمتوسط حسابً 

، وأظهروا فً المقام الثالث أن الموظفٌن ٌقدمون الخدمة (3.36)وفورٌة للزبابن بمتوسط حسابً 

، (3.30)بحسب أولوٌة دخول الزبابن إلى المصرف وبدون تجاوز الزبون الحالً بمتوسط حسابً     

كما أظهر أفراد العٌنة فً المقام الرابع أن المصارف تعطً مواعٌد محددة لأداء الخدمة المصرفٌة 

، وأظهروا فً المقام الخامس انه ٌتوفر لدى المصرف لوحات إرشادٌة (3.29)بمتوسط حسابً 

، وكما بٌن أفراد العٌنة فً المقام السادس أنه (3.20)وإلكترونٌة لتسرٌع خدمة الزبون بمتوسط حسابً 

، وأظهروا فً المقام (3.09)ٌتم اختصار بعض الإجراءات بهدف خدمة الزبون بمتوسط حسابً 

الأخٌر أن المصارف تقوم بإجراء المعاملات المصرفٌة فً مدة لا تتجاوز الخمسة عشر دقٌقة وذلك 

(. 2.66)بمتوسط حسابً 

مدى رضى الزبائن على أهمٌة الأمان 

( 32)جدول رقم 

المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لدرجة رضى الزبابن عن الخدمات فً المصارف 

. التجارٌة فً المجال الخاص بالأمان مرتبة حسب الأهمٌة

 الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً العبارة

 1.29 3.68. ٌشعر الزبون بالأمان عند تعامله مع المصرف

ٌتوفر لدى المصرف الأجهزة الأمنٌة الكافٌة 

. لحماٌة مدخرات الزبابن

3.45 1.11 

 1.18 3.42. ٌتابع الموظف الزبون حتى انتهاء الخدمة

 

إلى مدى رضى الزبابن عن الخدمات فً المصارف التجارٌة  (32)تشٌر النتابج فً الجدول رقم 

فً المجال الخاص بالأمان، وقد أظهر أفراد العٌنة فً المقام الأول أن الزبون ٌشعر بالأمان عند 

، وبٌنوا فً المقام الثانً انه ٌتوفر لدى المصارف (3.68)تعامله فً المصرف وكان بمتوسط حسابً 

، وكما أظهر أفراد العٌنة فً (3.45)الأجهزة الأمنٌة الكافٌة لحماٌة مدخرات الزبابن بمتوسط حسابً

(. 3.42)المقام الثالث والأخٌر أن الموظف ٌتابع الزبون حتى انتهاء الخدمة بمتوسط حسابً   
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 مدى رضى الزبائن على أهمٌة التعاطف

( 33)جدول رقم 

المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لدرجة رضى الزبابن عن الخدمات فً المصارف 

. التجارٌة فً المجال الخاص بالتعاطف مرتبة حسب الأهمٌة

 الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً العبارة

ٌظهر الموظف المعرفة الشخصٌة بالزبون، 
. وٌحرص على الترحٌب به

3.32 1.31 

ٌقوم الموظف بملء البٌانات المطلوبة فً 
. المعاملات المصرفٌة عوضاً عن الزبون

3.17 1.27 

تولً إدارة وموظفً المصرف اهتمام فردي لكل 
. زبون

3.11 1.16 

تعرف إدارة  وموظفً المصرف احتٌاجات 
.  الزبابن وتسعى لتلبٌتها

3.01 1.27 

تضع إدارة المصرف مصلحة الزبون فً سلم 
. أولوٌاتها

2.90 1.22 

 

مدى رضى الزبابن عن الخدمات المقدمة فً المصارف التجارٌة فً  (33)ٌبٌن الجدول رقم 

المجال الخاص بالتعاطف، حٌت أفاد أفراد العٌنة فً المقام الأول أن الموظف ٌظهر المعرفة الشخصٌة 

، وبٌنوا فً المقام الثانً أن الموظف (3.32)بالزبون، وٌحرص على الترحٌب به بمتوسط حسابً 

، (3.17)ٌقوم بملء البٌانات المطلوبة فً المعاملات المصرفٌة عوضاً عن الزبون بمتوسط حسابً  

وأفادوا فً المقام الثالث أن إدارة وموظفً المصرف ٌولوا اهتمام فردي لكل زبون بمتوسط حسابً 

، وأظهروا فً المقام الرابع أن إدارة وموظفً المصرف على معرفة باحتٌاجات الزبابن (3.11)
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، فً حٌن أفاد أفراد العٌنة فً المقام الخامس أن إدارة (3.01)وتسعى لتلبٌتها بمتوسط حسابً 

(. 2.90)المصارف تضع مصلحة الزبون فً سلم أولوٌاتها بمتوسط حسابً 

 

 

 

 

 

 

 

مدى رضى الزبائن على أهمٌة السعر 

( 34)جدول رقم 

المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لدرجة رضى الزبابن عن الخدمات المقدمة فً المصارف 

. التجارٌة فً المجال الخاص بالسعر مرتبة حسب الأهمٌة

الانحراف  المتوسط الحسابً العبارة
 المعٌاري

أن العمولات التً ٌتقاضاها المصرف نظٌر 
. خدماته مناسبة للزبابن

2.65 1.17 

 1.20 2.54. ٌحصل الزبون على عابد عالً على ودابعه

ٌتقاضى المصرف فوابد منخفضة على 
. قروضه المقدمة للزبابن

2.38 1.27 

 

إلى مدى رضى الزبابن على الخدمات المقدمة فً المصارف  (34)تشٌر النتابج فً الجدول رقم 

التجارٌة فً المجال الخاص بالسعر، وقد أفاد أفراد العٌنة فً المقام الأول أن العمولات التً تتقاضها 

، كما أظهروا فً المقام (2.65)المصارف نظٌر خدماتها مناسبة جداً للزبابن وذلك بمتوسط حسابً

، وأفاد  (2.54)الثانً أن الزبون ٌحصل على عابد عالٍ على ودابعه وكان ذلك بمتوسط حسابً    

أفراد العٌنة فً المقام الثالث أن المصارف تتقاضى فوابد منخفضة على قروضها المقدمة للزبابن وذلك 

(.  2.38)بمتوسط حسابً 

من خلال عرض نتابج أسبلة أبعاد جودة الخدمة المصرفٌة فقد كانت اتجاهات الزبابن سلبٌة 

وهو متوسط  (3.21)خصوصاً فٌما ٌتعلق بسرعة الاستجابة والسعر، وقد جاء المتوسط العام للإجابات 

منخفض، وجاءت متوسطات إجابات الزبابن عن أسبلة الأبعاد الستة منخفضة، مما ٌإكد انخفاض 

 .رضى الزبابن عن الخدمات المقدمة فً المصارف التجارٌة فً الضفة الغربٌة وقطاع غزة
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