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شكر وتقدیر

الذي منَّ عليَّ بفضله وأعانني على إتمام هذه د الله رب العالمين الحم
الصلاة والدراسة، وأسأله الهداية والتوفيق في أعمالي مستقبلا.

ومن ة وهادي الإنسانية وعلى آله وصحبهوالسلام على معلم البشري
تبعهم بإحسان إلى يوم الدين.

عنابي بن عيسى: ستاذ المشرفالأالشكر الجزيل إلى و 
.في البحث و الدراسةجهدا في إرشادي وتوجيهي حيث لم يبخل

تشجيعي تعليمي ،وجودي،سببا فياإلى من كانأتوجه بالشكر الجزيل 

.والدي الكريمينمساعدتيو 
إلى إخوتي الأحباء و عائلتي الكريمة

كل كما لا يسعني في هذا المقام التوجه بشكري الخاص إلى  

.أساتذتي و زملائي

قبلوا مناقشة الذيناللجنةلأعضاء الجزيل أتقدم بالشكروأخيراً 
لإتمـام هذا قدم لي يد المساعدةإلى كل من وهذه الدراسة،

العمل.

شكراً جزيلاً ف
خضاري نسيمةل



:ملخصال

فأصبحت المؤسسات أكثر لمة الأسواق و العولمة المالیة تمیزت الألفیة الجدیدة ظهور عو 

،حیث أن عوامل تعزیز القدرة التنافسیة تلعب دورا رئیسیا،فأكثر انفتاحا على المنافسة العالمیة

المناسب.الأسعار التنافسیة و التسلیم في الوقت الجودة،:مثل

جودة في المنتج  باستخدام نظام الالآن أصبح من الممكن تحقیق المستوى المطلوب من 

حیث أن العدید من المؤسسات في جمیع أنحاء ،جدیر بهذا الإسم و هو نظام إدارة الجودة الشاملة

تراتیجیاتها.اسفهمته وأدمجته في  العالم 

تفرض نفسها على أي شاملة، الكل مكان آخر فإن إدارة الجودةفي الجزائر ، كما في 

یعد قاء على تنافسیتها، حیثمؤسسة تسعى لإرضاء عملائها  المتطلبین بشكل متزاید ، مع الإب

العمیل الأهم بالنسبة للمؤسسة، إذ أنه هو الذي یشتري المنتج و یطلب الخدمة و الذي بفضله 

ع مستویات النشاط في الاعتبار في جمیبعینبالتالي ینبغي أن یؤخذ ،تحقق المؤسسة نموها

المؤسسة.

یعد الشاملةرغم أن مفهوم إدارة الجودة،و هو ما فهمه مسیري المؤسسات الجزائریة

كمصدر للأداء الجید و إرضاء للجودة في هیاكلهافقد تم إدراج نظام.مفهوما حدیثا في الجزائر

العمیل.

العمومیة الجزائریة ؟بنوكودة الشاملة في الإدارة الجهي مكانةولكن في الواقع ما 

، حیث أن دراسته تمكننا من فهم أفضل لهذا بشكل جديا نأثار هذا الموضوع إهتمام



لى البنوك عوتأثیرهالشاملة فهم نظام إدارة الجودةالعنصر الإستراتیجي  الذي هو الجودة و

كأداة هاوتطبقالشاملةالجودةمفهوم أیضا لاقتراح خطة من شأنها أن تعرف العمومیة الجزائریة. و 

تقدیم مقترح لتحسین القدرة من أجل و هذااستراتیجیة لبقاء و تطور البنوك العمومیة  الجزائریة

و الذي من شأنه أن یساهم في إحداث الوعي بالحاضر و إعطاء نظرة هذه البنوكالتنافسیة ل

.للمستقبل لدى مسؤولي البنوك العمومیة الجزائریة

الكلمات المفتاحیة: الجودة، الجودة الشاملة، القطاع المصرفي،الثقافة التنظیمیة،رضا العمیل. 
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عامة:مقدمة

اختلافها أدت إلى استقطاب اهتمام كبیر على المؤسساتإن التحدیات الكبیرة التي تواجه 

من قبل علماء الإدارة للبحث عن حل جدید یمثل أسلوبا إداریا حدیثا یصلح للتعامل معها،من بین 

د من المفاهیم الأسالیب الإداریة التي انتشرت بسرعة مذهلة هي إدارة الجودة الشاملة و التي تع

قیق أهداف بانیة و التي تمیزت بقدرتها في تحالإداریة الحدیثة التي تبرز إنجازات الإدارة الیا

الإنتاجیة و تحسین الجودة.

التي تبقى دائمة الحداثة في كل زمنتعد الجودة الشاملة من المفاهیم الإداریة 

تقوم على حیثطبیقها، الحاصل في زمن تتستحدث مبادئها حسب التطورتتطور و وعصر،

أن تقوم بتطبیقها بغیة تحقیق أداء جید المبادئ التي یمكن لكل مؤسسةار و مجموعة من الأفك

العمل بالصورة بإتقانذلك لیس فقط ین الإنتاجیة و زیادة الأرباح، و بأقصى ما یمكن ، بهدف تحس

و بما یوصلها إلى سةأفضل صیغة بما یحقق أهداف المؤسالصحیحة و لكن أیضا كیفیة إدارته ب

لتتمكن من الحصول على القبول العالمي بمعاییر متفق استكمال مقومات و نظم الجودة الشاملة

التي تعتبر لعولمة الذي لا یقبل إلا بالمؤسساتمها تیار اا دولیا و شروط المنافسة التي یحكعلیه

خدماتها.ة كمیزة تنافسیة تمیز منتجاتها و لدیها الجودة الشامل

المبادئ التي تسعى كبرى المؤسساتهمفي كونها من أكمن اهمیة إدارة الجودة الشاملة ت

م یتم ذا لل السلع و تقدیم أفضل الخدمات ، إلتبنیها لتتمیز على منافسیها ، فما جدوى إنتاج أفض

ضلة ات التسلیم، فالخدمة الممیزة هي أساس المفاوقمقاییس الأداء أو أشروط الخدمة أوحترام فیه ا



18

المتكامل في تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في ابالنظر إلى برنامجهىخر أو بین مؤسسة

.امختلف نشاطاته

العروض تتشابه في أغلب البنوك ، أما مستوى جودة الخدمات و و في القطاع المصرفي 

الخدمیة ؤسسةالماستمرارقویة في تأمین تنافسیة هو ما یضع إطار ة فداء الخدمات المصرفیأ

وخاصة المؤسسات المصرفیة ، فالتعامل مع الجودة الصناعیة أمر سهل وواضح الأهداف،و هذا 

هنا یكون مع مواد صناعیة لما یحتوي على معاییر ممكن قیاسها و ضبطها، لأن التعامل

بسبب طبیعة منتج دة خدمات المؤسسات التي تقدمها، مر یختلف في ضبط جو لكن الأملموسة،

بالتالي یجعل قیاس و ضبط منتجات الخدمة عملیات غیر ملموسة و في أشیاء و و یتمثلفهالخدمة،

صعبا إلى حد ما.

فإدارة الجودة الشاملة هي فلسفة إداریة معاصرة،جوهرها نظام شامل للجودة یستلهم توقعات 

ربة ن و یستهدف التحسین المستمر للعملیات من خلال فرق عمل مدین و الخارجییالعملاء الداخلی

اد العاملین لإشباع ربة و الأفر تقوم على مسؤولیة تضامنیة لكافة الإدارات و الأقسام و فرق عمل مد

توقعات العملاء.اجات و ح

ان جودة فمجرد الاهتمام بضمان الخدمة لا یكفي بحد ذاته فالأمر الأهم هو الاهتمام بضم

جید و الفعال هو الذي یضمن جودة أو الأنظمة لأن نظام الإدارة الالإدارة على مستوى المؤسسة

الخدمة.

شهد قطاع الخدمات المالیة العالمیة لاسیما خلال العقدین الأخیرین من القرن الماضي 

الابتكاراتقة في الخدمات التي یقدمها نتیجة تطورات و تحولات سریعة و متلاحو نموا كبیرا

توظیفها في أداء الخدمة المصرفیة وكذا جامها و محاولةكذا في هیاكلها و أحیة الحدیثة و التكنولوج
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م منتجات إلكترونیة مصرفیة الوسائط الإلكترونیة في تقدیة و تسارع وتیرة استخدام الطرق و زیاد

جدیدة.

و الحكومات في ظاهرة عالمیة حیث أصبحت المؤسساتبالجودةالاهتمامو هذا ما جعل 

و فلسفة إداریة وظیفة الأولى لأي مؤسسةجودة هي الخاصا و أصبحت الاهتماماالعالم تولیها 

استراتیجیا أسلوب حیاة لتمكنها من الحصول على المیزة التنافسیة حیث أصبحت الجودة سلاحا و 

للحصول على المیزة التنافسیة .

ى میزة تنافسیة إلى تبني و قد أدى إدراك أهمیة الجودة كسلاح إستراتیجي للحصول عل

ساس مجموعة من الأفكار الخاصة بالنظر " و هي فلسفة قائمة على ألةإدارة الجودة الشامفلسفة "

و وظائفها ذات العلاقة للوصول مج جمیع أنشطة المؤسسةإلى الجودة على أساس أنها عملیة د

.في المؤسسة مما یرفع أدائهاإلى مستوى متمیز من الجودة و تصبح مسؤولیة كل فرد 

و لیس .لجودة في خدماتها ، المؤسسات البنكیةو من المؤسسات التي تحتاج إلى ضمان ا

ضمان الجودة و تحسینها في القطاع المصرفي مفهوما جدیدا ، فهو نتیجة مباشرة لمبادئ 

و الشراكة بین المجتمع و سائر الشركاءالاستمرارالإتاحة، التكامل، ضمانأي العدالة،المنافسة،

حسینها جزءا لا یتجزأ من مكونات الخدمة ، و یتطلب تحقیق ذلك أن یكون ضمان الجودة و ت

، نمط م، المعتقدات التنظیمیة، المفاهیم الإداریة، القیالسلوكیة ، القائمة على الفكر و المصرف

بهیاكلها لتحقیق اء بغیة تحسین و تطویر كل المؤسسةإجراءات العمل المصرفي و الأدالقیادة،

فإدخال أي مبدأ د إمكانیاتها و ظروفها، في ظل حدو اسمى الدرجات من الجودة في مخرجاتها

رفض أي مبدأ من المبادئ یعتمد على ، حیث قبول أوجدید في المؤسسة یستدعي صیاغة ثقافتها

ثقافة و معتقدات و قابلیة الموظفین.
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فعندما تتخذ الإدارة خطوات أساسیة لتحسین أداء المدیرین و الإداریین و الموظفین داخل 

قافة مؤسسیة تكون فیها الجودة بشكل خاص هي القیمة الموجهة لنشاط الأفراد.المنظمة یتم بناء ث

ثقافة تنظیمیة تتسم بالإیجابیة تنتهج ودة الشاملة یهدف إلى جعل المؤسسةإن تطبیق الج

متطورة و محفزة لبذل كل الجهود اللازمة لتطویر و تحسین و تمیز المنظمة.،الفعالیةو 

ت طویلة من غیر السهل تغییر مبادئ تكونت خلال فترالكن المهمة صعبة حیث انه 

. و بالتالي تطبیق التقنیات الإداریة اللازمة و إدخال التغییرعلىخاصة إقناع أفراد المؤسسة

تدریجیا و قبولها و تطبیق معاییرها اعتمادهامن مبادئ الجودة الشاملة في الثقافة التنظیمیة، یسهل

الموظفین و مقاییس للأداء لاختیارالموارد البشریة كوضع معاییر من خلال العدید من ممارسات 

و برمجة إجراءات التطویر المهني و التدریب لتعزیز مبادئ إدارة الجودة الشاملة.

إشكالیة الدراسة :

أسالیب شهد القطاع المصرفي العالمي تطورات عدیدة سواء في تقنیات أداء الخدمة أو في 

ة علیهم مما یفرض نوعا من المنافسة بین البنوك على طبیعة الخدمات و المحافظجذب العملاء

، حیث أخذ كل بنك بتبني أحدث التقنیات ذات الكفاءة و الجودة العالیة في لتي تقدمهاالمصرفیة ا

یق الفرق الممیز للبنك عن غیره و إشباعها لتحقمة وصولا إلى تحقیق رغبات العملاءتقدیم الخد

زة التنافسیة.هو ما یسمى بالمیو 

وقفت على عدد البنوك الجزائري،في القطاع المصرفي الطالبةقامت به استطلاعو في 

الخاصة التي دخلت السوق المصرفي الجزائري بعد أن كانت البنوك العمومیة الجزائریة الأجنبیة و 

جودتها.ات و مو الأداء و نوعیة الخدلوحظ الفرق في التقنیات ث، حیالوحیدة المهیمنة على القطاع
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:رحها تتمحور حولمضطرة لطشكالیة الدراسة التي وجدت الطالبةو بالتالي فإن إ

تطبیق البنوك العمومیة الجزائریة لمبادئ إدارة الجودة الشاملة في وظائفها ما مدى

البنكیة ؟

:لتالیةر للإجابة على التساؤلات امإشكالیة البحث السابقة یدفعنا الأظواهرفمن خلال استعراض 

ما مدى توافق الخطط و السیاسات المطبقة في البنوك العمومیة الجزائریة مع متطلبات إدارة - 

؟الجودة الشاملة

تقنیات القیادیة ، العادات و التقالید و ما مدى توافق الثقافة التنظیمیة السائدة من حیث الأنماط - 

لثقافة التنظیمیة الواجب توفرها التدریب ، رضا الموظفین في البنوك العمومیة الجزائریة مع ا

؟لتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة

ما مدى توافق نظم المعلومات المستخدمة في البنوك العمومیة الجزائریة مع مبادئ إدارة - 

؟الجودة الشاملة

؟ت المقدمة لحاجات و رغبات العملاءما مدى إرضاء الخدما- 

دراسة :البیاني للالنموذج

إدارة مبادئرات المستقلة و هي مدى تطبیق المتغیاختبارعلى تقوم الدراسة 

م الجودة الشاملة المتمثلة في الخطط و السیاسات المطبقة، الثقافة التنظیمیة السائدة،نظ

یث نوضحه تغیر تابع إدارة الجودة الشاملة ح، على مالمعلومات المستخدمة،رضا العمیل

في النموذج البیاني التالي :
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نموذج الدراسة و إطارها المفاهیمي: 01الشكل رقم 

دراسة :متغیرات ال

المتغیرات المستقلة :

؛الخطط و السیاسات المطبقة

؛الثقافة التنظیمیة السائدة

؛نظم المعلومات المستخدمة

.رضا العمیل

: المتغیر التابع

في الوظیفة البنكیة.إدارة الجودة الشاملة

المتغیر المستقل :

مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

الخطط و السیاسات المطبقة

نظیمیة السائدةالثقافة الت

ظم المعلومات المستخدمةن

العمیلرضا 

المتغیر التابع :

جودة الوظیفة البنكیة

تحقیق میزة تنافسیة
تحقیق الربحیة
 تخفیض التكالیف و زیادة عدد العملاء

المتعاملین مع البنك.
بطریقة التمیز في تقدیم ما هو مختلف

.حدیثة
.الكفاءة في تقدیم الخدمة و الأداء
 انحرافاتعمل بدون أخطاء و.
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: المتغیر المعدل

النظام المصرفي.

:دراسةفرضیات ال

:تقوم الدراسة على الفرضیات التالیة 

بین الخطط و السیاسات α=0.05لا توجد فروق جوهریة ذات دلالة إحصائیة : 01الفرضیة 

المطبقة في البنوك العمومیة الجزائریة محل الدراسة و الخطط و السیاسات المتوافقة مع متطلبات 

.إدارة الجودة الشاملة

بین الثقافة التنظیمیة السائدة α=0.05لا توجد فروق جوهریة ذات دلالة إحصائیة : 02الفرضیة 

في البنوك محل الدراسة و الثقافة التنظیمیة المطلوبة لتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة من خلال 

الفرضیات الفرعیة التالیة :

ن الأسالیب القیادیة السائدة في بیα=0.05ذات دلالة إحصائیة لا توجد فروق جوهریة.1

البنوك محل الدراسة مع الأسالیب القیادیة المطلوبة لتحقیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.

بین العادات و التقالید و الأفكار α=0.05لا توجد فروق جوهریة ذات دلالة إحصائیة .2

رها لتطبیق مبادئ إدارة السائدة في البنوك محل الدراسة مع العادات و التقالید المطلوب توف

الجودة الشاملة.

طبقة حالیا بین تقنیات التدریب المα=0.05لا توجد فروق جوهریة ذات دلالة إحصائیة .3

في البنوك محل الدراسة و بین تقنیات التدریب الواجب تطبیقها لرفع كفاءة و فعالیة 

الوظیفة البنكیة.

لموظفین في البنوك محل بین رضا اα=0.05لا توجد فروق جوهریة ذات دلالة إحصائیة .4

مفهوم رضا الموظفین لتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.الدراسة و 
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بین نظم المعلومات α=0.05لا توجد فروق جوهریة ذات دلالة إحصائیة : 03الفرضیة 

طبیق مبادئ المستخدمة حالیا في البنوك محل الدراسة و بین نظم المعلومات المطلوبة لنجاح ت

.دارة الجودة الشاملةإ

بین مفهوم رضا العمیل في α=0.05لا توجد فروق جوهریة ذات دلالة إحصائیة : 04الفرضیة 

.الجودة الشاملةإدارةكل البنوك محل الدراسة و بین مفهوم رضا العمیل الواجب توافره لمبادئ 

:المتبعج الدراسةمنهأسلوب و 

فیمایلي :لبةسلوب الدراسة الذي اتبعته الطایتمثل أ

: دراسة نظریة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة الطالبةو الذي تقدم فیه الجانب النظري

اجع باللغة العربیة بأسلوب وصفي تحلیلي بالاعتماد على ما ورد في الكتب و المر 

المقالات و الدوریات و الإحصائیات الرسمیة.الأجنبیة و و 

: لدراسة الإحصائیة و إعداد الأنموذج حیث :ینقسم إلى قسمین االجانب التطبیقي

 مععلى المقابلات الشخصیة : اعتمدت الطالبةفي الدراسة الإحصائیة

أي بین مقدم الخدمة و متلقیها عملاء البنوك محل الدراسةموظفي و ،مدراء

بتصمیم ثلاثة استبیانات:الطالبةالمسح المیداني بطریقة العینة حیث قامت و 

لوكالات في البنوك موجه إلى مدیري البنوك و رؤساء ا:الإستبیان الأول

هذا بغیة التعرف على مدى توافق الخطط و السیاسات محل الدراسة و 

المطبقة في البنوك مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة.
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موجه إلى الموظفین في البنوك محل الدراسة و هذا من الإستبیان الثاني :

عرف على الثقافة التنظیمیة السائدة في أجل قیاس رضا الموظفین و الت

البنوك محل الدراسة.

 الاستقصاء البنوك محل الدراسة من أجل وجه إلى عملاء:الإستبیان الثالث

للتعرف على درجة رضاهم عن الخدمات المقدمة لهم في البنوك محل ،منهم

الدراسة.

لعینة واحدة عند مستوى معنویة tو تم إختبار الأسئلة و الفرضیات بواسطة إحصائیات الإختبار 

حیث : α= 0,05مقارنة مستوى الدلالة مع مستوى المعنویة و 5%

 نقبل فرضیة العدمH0 0,05>إذا كان مستوى الدلالة

 نرفض فرضیة العدمH0 ونقبل الفرضیة البدیلة 0,05<إذا كان مستوى الدلالة ،

1H

لمعرفة ما إذا كانت عند إختبار كل فرضیة ANOVAحیث تم إجراء تحلیل تباین أحادي الإتجاه

البنوك متكافئة في تحقیق الفرضیة المحددة.

لمقارنة البنوك محل الدراسة مع بعضها (LSD )كما أجرینا إختبار لیكرت متعدد لعینات مستقلة 

للتعرف على أكثر البنوك تحقیقا للفرضیة المختبرة.

غیر موافق الإجابة

أبدا

موافق بشدةموافقحایدمغیر موافق

12345القیمة الرمزیة
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: الطالبة على المنهج التحلیلي التركیبي عن اعتمدت و في إعداد الأنموذج

على نتائج طریق المسح الببلیوغرافي للنماذج المعدة سابقا، ثم بالاعتماد

التطبیقیة قامت بإعداد الأنموذج وفق تصور شخصي.الدراسة النظریة و 

إختیار الموضوع:عدواف

دوافع منها ما هو موضوعي ومنها ما هو شخصي، إذ یمكن حصرها ةیرجع إختیار الموضوع لعد

فیما یلي:

:الأسباب الموضوعیة

 مختلف تقاریر الهیئات المالیة الدولیة تعیب على الجزائر تخلف نظامها المصرفي و عدم

اعتماده علىن الجمود و الرتابة ، نتیجة مواكبته لمقتضیات العصر و تمیز عملیاته بالكثیر م

الدراسة إلى محاولة یر، الأمر الذي دفعنا من خلال هذهالأسالیب التقلیدیة في المعاملة و التسی

أسالیب حدیثة لتحسین جودة اعتمادإیجاد صیغة مناسبة للنهوض بهذا القطاع الحساس من خلال 

.خدماته 

الجزائریة ، لم تستطیع تحقیق بنوك العمومیةرغم مختلف الإصلاحات المجرات على ال

الاعتبارالتي تتجلى في ضعف الخدمات التي تقدمها و عدم أخذها بعین رغبات العملاء و 

، و لعل الطوابیر التي بدأنا نلاحظها في الآونة الأخیرة العملاءتنوع رغبات تطور و تعدد و 

.أمام الوكالات البنكیة الأجنبیة لخیر دلیل على ذلك

ودة الشاملة حین تطبق في المؤسسات و هذا من خلال الإطلاع على إدراك مزایا إدارة الج

و بنوك عالمیة ناجحة.تجارب مؤسسات
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الأسباب الذاتیة:

 لتركیز على الجودة ما تعلق باالشخصي لهذا النوع من المواضیع، خصوصاً الإهتمام والمیول

.في أي عمل كان

العلاقة بین مبادئ إدارة ا النوع من البحوث والدراسات في فهمهذالقناعة الشخصیة بأهمیة

حداث الفرق و التمیو الجودة الشاملة  ٕ في أداء الوسائل الحدیثةتبني وخاصة ما تعلق منها بزا

.ول مرةالعمل بجودة من أ

:أهداف الدراسة

ائریة یهدف موضوع الدراسة أساسا إلى التعرف على مدى تطبیق البنوك العمومیة الجز 

هداف الحالي ، كما یشتمل الموضوع على ألمبادئ الجودة الشاملة في ظل النظام المصرفي 

:فرعیة تتمثل أهمها في 

 في تحقیق التمیز في مواجهة المنافسین و هل هو أحد أبعاد إدارة العمیلمعرفة مكانة

.الجودة الشاملة التي یتم التركیز علیها في تطبیق مبادئها

ضمن أقصى معاییر الجودة الشاملة.یة تلبیة حاجات العمیللبحث في كیفا

 الموظفین لتحفیزهم على تبني تاحتیاجاالوصول إلى معرفة مدى وجوب التركیز على

مبادئ إدارة الجودة الشاملة في أدائهم لوظائفهم.

 الإداریة للمنافسة.الاحتیاجاتمعرفة هل یتم التركیز على تحسین الوظائف البنكیة و

رفة ما إذا كان النظام المصرفي یحول دون تحسین أداء البنوك العمومیة الجزائریة التي مع

تحاول تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.
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طوات واضحة من الممكن أن نموذج  في خأاقتراحأیضا إلى محاولة كما تهدف الدراسة

ك العمومیة الجزائریة.تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في البنو یسهل تبني یحسن أو 

:أهمیة الدراسة

:همیة هذه الدراسة من خلالتبرز أ

 بالرغم من أن موضوع الجودة الشاملة لم یعد من المواضیع الحدیثة في الدراسات التسویقیة

إلا أن عدم تطبیق مبادئه في القطاع المصرفي الجزائري للحاق بركب المنافسة و الریادة في 

من الممكن أن یساعد في لدراسة الأهمیة من خلال أنها ستقترح أنموذجالمیدان، أكسب هذه ا

لتبني مبادئ إدارة الجودة الشاملة.وضع أول خطوة تحفز

 دور البحوث التسویقیة الحدیثة في ترقیة و تطویر البنوك الجزائریة و ذلك الدراسةتبرز

ة بمختلف تطلعاته لبلوغ المستهدف من أجل الإحاطالعمیلمن خلال دراسة رغبات و حاجات 

.المصرفیة الجزائریةتقدیم الجودة في الخدمات

أهمیة القطاع المصرفي الوطني في مواجهة المنافسة الدولیة.

أهمیة تحسین الخدمات المصرفیة في البنوك محل الدراسة.

تسعى إلى تحقیق میزة تنافسیة علىة الشاملة في إستراتیجیة أي مؤسسةأهمیة إدارة الجود

.أعلى المستویات

 أهمیة جودة الخدمة المصرفیة في دفع عجلة التنمیة الإقتصادیة.

 أهمیة إعداد أنموذج في خطوات واضحة و ممكنة التطبیق لتبني نظام إداري یعتمد على

مبادئ إدارة الجودة الشاملة.
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:حدود الدراسة

جد واسع موضوع الجودة الشاملة فقمنا بوضع حدود لهذه الدراسة وذلك لتشعب هذا الموضوع، 

القطاع المصرفيواحد وهو میدان، لذا فإننا خصصنا و المیادین التي یطبق بهامن حیث المفاهیم

في ظلوصاً صخ،الاقتصادو رجال التسویقالكثیر من باهتمام، الذي حضي العمومي الجزائري

التقنیات الحدیثة في اداء الخدمات، و تسارع التحدیثات والتنافسیة في انتشار المنتجات المصرفیة و 

هذا القطاع.

البنوك العمومیة الجزائریة و وكالاتها عن طریق فقد تمت في أما فیما یخص الدراسة التطبیقیة،

في الفترة الممتدة ما بین استبیاناتالمقابلة لعدد من مدیري البنوك محل الدراسة و توزیع 

، على مدراء و موظفي و عملاء البنوك و وكالاتها محل 2014جانفي30و2013مبردیس01

الدراسة .

بالإضافة إلى اقتراح أنموذج لتطویر الإدارة في البنوك العمومیة الجزائریة وفق مبادئ إدارة الجودة 

الشاملة.

:الدراسات السابقة

من معلومات و مراجع حدود ما توفرو فيالطالبةبعد إجراء المسح الببلیوغرافي و إطلاع 

، وجدت العدید من الدراسات و البحوث العلمیة التي انجزت في مختلف جامعات حول الموضوع

الوطن و في الخارج و التي تناولت موضوع القطاع المصرفي و جودة الخدمات و التي نستعرضها 

فیمایلي ثم نذكر أهم ما یمیز دراستنا عن الدراسات السابقة :
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:الدراسات المحلیة 

: تطلبات تطویر الخدمات المصرفیة التحریر المصرفي و م"بعنوان: الدراسة الأولى

كلیة العلوم الإقتصادیة ، بریش عبد القادرلـ، "زیادة القدرة التنافسیة للبنوك الجزائریةو 

تلانعكاساحیث قدم الباحث دراسة وصفیة ، 2006لسنة ،وعلوم التسییر بجامعة الجزائر

سیاسة التحریر المصرفي على النشاط المصرفي بشكل عام و على البنوك العمومیة على 

وجه التحدید ، كما أبرز الآلیات و المیكانزمات التي تمكن من إرساء منظومة مصرفیة 

وطنیة قادرة على المنافسة في ظل المتغیرات و التطورات مع أبراز المتطلبات التي یجب 

بجودتها و دعم القدرة التنافسیة للبنوك الارتقاءدمات المصرفیة و الأخذ بها لتطویر الخ

.الجزائریة

 دور التسویق في "قدمت لنیل شهادة دكتوراه دولة تحت عنواندراسة :الثانیةالدراسة

كلیة ، محمد زیدان" لـدراسة حالة بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة–القطاع المصرفي 

تعتبر هذه الدراسة من ، 2005لسنة ،بجامعة الجزائرالتسییرالعلوم الإقتصادیة وعلوم 

،حیث تمكن الباحث من إبراز أهمیة التسویق الرائدة في مجال التسویق المصرفيالدراسات 

المصرفي و دوره في تطویر الخدمات المصرفیة بالبنوك الجزائریة. و توصلت الدراسة إلى 

ائریة و إدخال الخدمات في البنوك الجز اقتراح توصیات تضمنت ضرورة تطبیق التسویق 

نافسة في السوق المصرفیة الجزائریة.مالارتقاء بمستوى جودتها لمواجهة الالجدیدة و 

تأثیر السیاسات التسویقیة على تطویر جودة "بعنوان : هواري معراجدراسة :الثالثةالدراسة 

وعلوم التسییرالاقتصادیةلعلوم كلیة ا،" الخدمات المصرفیة في المصارف التجاریة الجزائریة

دراسة میدانیة عالجت إشكالیة تأثیر السیاسة التسویقیة على تطویر ، 2005لسنة بجامعة الجزائر،



31

الخدمات المصرفیة في البنوك التجاریة الجزائریة ، حیث أبرزت الدراسة تقییم جودة الخدمات 

هامة متعلقة بالحداثة المصرفیة جوانب المصرفیة المقدمة في البنوك الجزائریة ، كما تطرقت إلى

في تطویر الخدمات المصرفیة.تكنولوجیا المعلومات والاتصالاتالبنوك الإلكترونیة و دورو 

:العربیةالدراسات 

: بد العزیز عبد لع، "إدارة الجودة و دورها في بناء الشركات""بعنوان: الدراسة الأولى

الدولیة بالمملكة المتحدة،تحت إشراف المركز فتراضیةالاالجامعة ، العال زكي عبد العال 

سة علم إدارة أطروحة دكتوراه قام فیها الباحث بدرا، 2010البریطاني ، سنة الاستشاري

كیفیة تطبیق مبادئ إدارة دة بالتعرف على متطلبات الإیزو و آثاره المتعدالجودة و مكوناته و 

و التكوین و ذلك بتحدید نسبة عدد الجودة الشاملة في الشركات من خلال التنظیم

الشركات المطبقة لنظام الجودة في القطاعین الخاص و العام في المملكة المتحدة عن 

حیث توصل إلى صحت فرضیاته و التي أسست على وعي الشركات ،الاستبیانطریق 

تدریب محل الدراسة بقیمة علم إدارة الجودة بتخصیص تكالیف الجودة في میزانیاتها و أن ال

الجودة.احتیاجاتعنصر مهم في تغییر ثقافة الشركات لمواجهة 

 تحدید أثر "هدفت إلى 2010سنة الدعاسدراسة في الأردن قام بها:الثانیةالدراسة

المنهجیة السببیة ماستخد، حیث "  إدارة الجودة الشاملة في الأداء المالي

تطبیق هذه المنهجیة و تشكل مجتمع الباحث الأسلوب المسحي في اتبعحیث ،ةالوصفی

الدراسة من جمیع العاملین في البنوك التجاریة المسجلة في سوق الأوراق المالیة الأردنیة 

خمسة من هذه البنوك لتكون عینة اختیاربنكا ، وقد تم 13و البالغ عددها2006لعام  

من %38بنوك و هذا یمثل الدراسة و ذلك وفقا لمعیار القیمة السوقیة للسهم الواحد لتلك ال
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معدة لهذا الغرض و توزیعها استبانةمجتمع الدراسة و من أجل ذلك قام الباحث بتطویر 

لكل مصرف استبانة50على عینة من العاملین في المصارف التجاریة الأردنیة بمعدل 

توصلت إلى :و استبانة250بمجموع و 

بأهمیة كل بعد من أبعاد إدارة الجودة العاملین في المصارف التجاریة الأردنیة اعتراف

الشاملة في تحسین الأداء المالي.

 ذات دلالة معنویة بین كل من أبعاد إدارة الجودة الشاملة و تحسین ارتباطیةوجود علاقات

الأداء المالي.

 وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین كل من أبعاد إدارة الجودة الشاملة تعود لعدد الدورات

و لصالح الحاصلین على أكثر من دورة واحدة في مجال إدارة الجودة الشاملة في مجال

الجودة الشاملة في حین لم توجد هذه الفروق تعود للمتغیرات الدیمغرافیة الأخرى.

 ما مدى إهتمام : "تتركز مشكلة البحث في 2008سنة قوقندي دراسة:الثالثةالدراسة

ت الجودة الشاملة و ما مدى تطبیق مفاهیم إدارة الجودة الإدارة العلیا في البنوك بتوجها

ممارسة مختلف وظائف إدارة الموارد البشریة و " الشاملة في أنشطة مفاهیم الجودة 

أثر ذلك على جودة أداء بالإضافة إلىإدراك الإدارة العلیا لأهمیة ذلكبالبنوك ، و مدى 

القیم المواتیة لإدخال توافر الثقافة و التعرف على مدى الموارد البشریة بالبنوك و كذلك

، و تم الحصول على يالمنهج الوصفي التحلیلاستخدام، و قد تم الجودة الشاملة 

مفردة من العاملین في إنتاج و تقدیم الخدمات البنكیة بواقع 370البیانات الأولیة من عدد 

استخدام، وقد تم فرعا للبنوك التجاریة بمحافظة جدة185مفردتین لكل فرع من عدد 

في جمیع البیانات و تم بنائه وفقا لمقیاس لیكرت الخماسي الدرجات . الاستبیانأسلوب 
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ببرنامج تحلیل الاستعانة، وتمت إستمارة للتحلیل بعد مراجعتها 136وقد أخضعت 

هم من أحصاء الوصفي والتحلیلي،مزیجا من أسالیب الإاستخدامالبیانات الأولیة حیث تم 

ائج التي تم التوصل إلیها :النت

 ة العلیا لفكرة الجودة ثبتت صحة الفرضیة الأولى و التي نصت على عدم تبني الإدار

تطبیق مفاهیمها یؤدي إلى تدني جودة أداء العاملین للخدمة البنكیة.الشاملة و 

 ثبتت صحة الفرضیة الثانیة و التي تنص على عدم تطبیق البنوك لمفاهیم الجودة الشاملة

و التعیین، و توصیف بالاختبارعلى ممارسات وظائف إدارة الموارد البشریة الخاصة 

تنمیة تدریب العاملین و تقویم الأداء و یؤثر سلبا على جودة أداء العاملین الوظائف و 

للخدمة البنكیة.

 كما أثبتت صحة الفرضیة الثالثة للبحث و التي تنص على عدم تطبیق البنوك لمفاهیم

صة بالترقیة و النقل لشاملة على ممارسات وظائف إدارة الموارد البشریة الخاالجودة ا

الرواتب و رعایة العاملین مما یؤثر سلبا على جودة أداء العاملین للخدمة الحوافز و و 

البنكیة.  

:الأجنبیةالدراسات 

: للباحثین الدراسة الأولى :Yannyi,wanng and Hing-p lo and Yerv Hin

The antecedents ofحیث قام الباحثین بإجراء دراسة تحت عنوان : 2003سنة 

services quality and product quality and their influances on

bank reputation : evidence from the banking industry in China" ،

منتجات الةحیث تقوم الدراسة على توضیح الفرق بین جودة الخدمة المصرفیة وجود
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المصرفیة و دورهما المختلف في بناء سمعة المصرف ، و ذلك من خلال قیاس كلا من 

و الذي SERVPERFجودة الخدمة وجود المنتجات في آن واحد باستخدام نموذج قیاس 

یقیس الأبعاد الخمسة للجودة من خلال الجودة المدركة فقط من قبل العملاء، مع إضافة 

حیث بلغت مفردات عینة الدراسة جات و هما التوفر و الملائمة نتبعدین آخرین لجودة الم

فردا من عملاء المصارف ، تم إختیارهم من خمسة فروع في شمال الصین تم 350

تحدیدها عشوائیا ، و قد أظهرت الدراسة أن هناك فروق جوهریة بین جودة الخدمة و جودة 

كلا من جودة الخدمة و جودة المنتجات التي یقدمها المصرف أیضا أظهرت الدراسة أن

المنتجات لها تأثیر جوهري على سمعة المصرف و قد توصلت الدراسة أیضا إلى أن 

ن جودة الخدمة و جودة الأبعاد الخمسة للجودة لها تأثیر متفاوت على كلا م

للإعتمادیة و الثقة الأثر الأكبر على جودة الخدمات كان للإستجابةفبینما كان المنتجات،

اصر الملموسة الأثر الأكبر على جودة المنتجات.العنو 

 قام بها الباحث تطبیقیة في أسترالیا دراسة :الثانیةالدراسةPrajogo Brown سنة

The relationship between TQM practices and qualityبعنوان "2004

performance and the role of formal TQM programms العلاقة  حیث درس

شاملة دور برامج تطبیق إدارة الجودة الالأداء و ةات الجودة الشاملة وجودن ممارسبی

هدفت الدراسة إلى قیاس العلاقة بین أداء ،قة في أسترالیادراسة میدانیة مطب،الرسمیة

سات الجودة .المنظمات من خلال تبني برامج رسمیة أو عدم تبنیها و بین تطبیق ممار 

املة یؤثر على الإنجاز أم لا ؟ ل : هل تطبیق الجودة الشموضوع الدراسة یدور حو و 

جودة الشاملة دراسة مدى تأثیر عدم تطبیق الجودة الشاملة على العلاقة بین ممارسات الو 

دراسة كیف یمكن أن تؤثر برامج الجودة الشاملة على العلاقة بین و إنجاز الجودة  و 
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ة ما هي طبیعة العلاقة بین ممارسات ممارسة الجودة الشاملة و إنجاز الجودة ؟ و معرف

الجودة الشاملة و إنجاز الجودة الشاملة في المنظمات التي تطبق الجودة الشاملة و بین 

المنظمات التي لا تطبق الجودة الشاملة ؟ 

لجودة الشاملة دورا فعالا و هذا الدور یعتبر مشجع للمنظمات التي أن لتوصل الباحث إلى 

شاملة تحسین العملیات الإداریة ملة ، حیث قد أظهرت برامج الجودة اللا تطبق الجودة الشا

التخطیط الإستراتیجي و كان ذلك من خلال إیجاد العلاقة بین متغیرات إنجاز الجودة و بین و 

.الجودة الشاملة

 دراسة :الثالثةالدراسةHuq Stolen بعنوان : 2008سنةTotal Quality

Management » contrasts in Manifacturing and service

industries مدى وجود فروق في تطبیق إدارة الجودة الشاملة بین الصناعات ".«

في اختلافاتهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى وجود الإنتاجیة و الخدمة "

تطبیق إدارة الجودة الشاملة بین الشركات الصناعیة و شركات الخدمات و شملت ثلاثین 

لجودة الشاملة مفهوم شامل و لكن خدمات ، و توصلت الدراسة إلى أن لركة تصنیع و ش

الشركات أخفقت في تقدیم واضح لموقفها و فهمها للجودة الشاملة و خاصة تطبیق الجودة 

أن الأدوات و الخطوات المستخدمة اعتبارالشاملة في ظل ظروف متغیرة ، و ذلك على 

ها في قطاع الخدمات بالمقارنة مع قطاع الصناعة.في الجودة الشاملة تختلف عن

:كما توصل الباحث إلى أن

 خدماتیة حیث أظهرت قصور في فهم بین الشركات الصناعیة و الشركات الاختلافهناك

معرفة الجودة الشاملة.و 
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 بشكل منخفض في الكامل بنتائج إدارة الجودة الشاملة كان الالتزاموجد الباحث أن

الصناعیة .میة و الشركات الخد

 على الرغم من عدم التشابه بین الشركات الصناعیة و شركات الخدمات إلا أنهم یواجهون

، و أیضا حل ة من تطبیق إدارة الجودة الشاملةالكاملبالاستفادةاعتقادهمنفس المشاكل و 

هذه المشاكل لاقى نفس وجهة النظر.

هذه الدراسات تناولت الخدمات في بأن عة الدراسات السابقة تبین للطالبةبعد مراج

اقي البنوك العمومیة القطاع المصرفي بدراسة بنك واحد و تعمیم النتائج على ب

الجودة الشاملة في المؤسسات و المؤسسات اما الدراسات الأجنبیة تناولت الجزائریة،

لبنكیة.ا

الجزائریة تحتاج إلى النهوض بالعمل الاقتصادیةن الإصلاحات و حیث أ

، حیث تقدم منن جودة الخدمات المصرفیة المقدمةمصرفي في ظل المنافسة و تحسیال

فهومها متطلبات إدارة الجودة الشاملة من حیث مخلال دراستنا عرض نظري لمبادئ و 

كما تحاول تسلیط الضوء على واقع العمل الحالي في ا،هم روادهمبادئها و متطلباتها و أو 

ث خصائصه و المشكلات التي تواجهه.القطاع المصرفي الجزائري من حی

و من خلال دراستنا سنحاول تبین مدى تطبیق البنوك العمومیة الجزائریة لمبادئ 

بات مبادئ إدارة الجودة الشاملة في وظائفها البنكیة، إذا وجدت و مدى تلاؤمها مع متطل

كما ،على تقدیم خدمات تحقق رضا عملائهاو مدى قدرتها إدارة الجودة الشاملة 

سنحاول من خلال هذه الدراسة أن نخرج بصیغة مقترح لأنموذج لتطویر إدارة المؤسسة 
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البنكیة الجزائریة على ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بما یحقق التفوق للبنوك العمومیة 

.الجزائریة

: هیكلة البحث

یم بحثنا هذا إلى إنطلاقاً من الإشكالیة الرئیسیة التي تناولتها الدراسة، قمنا بتقس

:فصول رئیسیة، حیث خمسة

ذلك من خلال التطرق إلى ، و الجودةمدخل عام لدراسةالفصل الأولیتناول 

أنواع لوظیفة البنكیة بالتطرق لتعریف و الجودة في ا، ثم عناصرها و مبادئهاو مفاهیم الجودة

صها ، ثم تطرقنا الخدمات البنكیة و اتجاهات إدراك الجودة في الخدمة البنكیة و خصائ

عناصرها،و إستراتیجیة متطلباتها و ابعادها و مفهومها و إلى إدارة الجودة الشاملة بعرض 

الجودة في ظل الإدارة الحدیثة.

طبیق مبادئ إدارة الجودة تناولنا فیه تخطیط و ت، الفصل الثانيأما 

المراقبة تخطیط و التنفیذ و یم مسؤولیات البتحدید الإدارة المسؤولة عن الجودة و تقسالشاملة،

فیها ، بالإضافة إلى العوامل المؤثرة على الموارد البشریة من تغیرات في إدارتها و في 

أدوات قیاس جودة عملها و أسالیبحلقات الجودة و همیة لأتقییم الأداء بالإضافة إلى تطرقنا 

الخدمات من خلال عرض نماذج و مخططات إدراة الجودة المعاصرة.
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فتعرضنا لدراسة مداخل إحداث التغییر و إدخال مبادئ إدارة الجودة الفصل الثالثما في أ

الشاملة وفق الثقافة التنظیمیة للمؤسسة المصرفیة، التي قمنا بالتطرق لمفهومها و العوامل المحددة 

المصرفیة لها بالإضافة لقیمها وأبعادها و عناصرها، ثم درسنا المنهج المتبع للتغییر في المؤسسة 

و العصرنة التكنولوجیة في ذلك ودور التغییر و التحسین وفق مبادئ إدارة الجودة الشاملة

ضافة إلى دور التغییر إلى تبني مبادئ الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة بالإ

المصرفیة.

إدارة أو عدم تطبیقتطبیق لواقعتطبیقیةعبارة عن دراسة میدانیةكانف، الفصل الرابعأما 

أنواع و أنشطة ، حیث قمنا بحصر الجودة الشاملة في البنوك العمومیة الجزائریة محل الدراسة

لبنوك العمومیة الجزائریة محل الدراسة من خلال واقع االبنوك العمومیة الجزائریة حیث تم عرض 

اختبار، ثم ها المتبعة استعراض تاریخها وهیكلها و وظائفها و انواع خدماتها و إستراتیجیات

الإستقصائیة من عینة من مدراء الفرضیات المتعلقة بالدراسة عن طریق تحلیل مجالات الدراسة

موظفي و عملاء البنوك محل الدراسة و وكالاتها و تحلیل النتائج باستعمال الأدوات و 

النتائج.استخلاصو الاختباراتالإحصائیة،ثم عرض نتائج 

المؤسسة المصرفیة الجزائریة  نموذج مقترح لتطویر إدارةفهو عبارة عن أ، امسالخالفصل أما 

النتائج المسح البیبلیوغرافي لنماذج الجودة و نتائج الدراسة النظریة وعد على ضوءأالذي و 

ة تغییر الثقافة التنظیمیة للبنوك یكیفاالمتوصل إلیها في الدراسة التطبیقیة، حیث نستعرض فیه

و تطبیق لتبني تطبیقه حسب مخطط بیانيخطوات سة بوضع عناصر للأنموذج و ل الدرامح

مبادئ إدارة الجودة الشاملة في العمل المصرفي العمومي الجزائري.
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الفصل الأول : الإطار المفاهیمي للجودة في الخدمات المصرفیة

:تمهید

إن البحث عن جودة العمل لم یكن ولید وقت معین، أو فترة زمنیة معینة، بل هو نشاط 

مستمر و اساسي لتصرفات و أداء الأفراد و الجماعات.

1اجیات المتغیرة لقد تطورت عملیة البحث عن الجودة تماشیا و الظروف المستجدة و الح

العمیل اتالأعمال المصرفیة لتلبیة احتیاجحیث أن الجودة هي الحل الذي تنتهجه منظمات

الذي ترتكز علیه جودة الخدمة المصرفیة، حیث أنه هو ساس الأحیث أن الفرد هو متطلباته،و 

ة ملائمة عندما، و تعتبر الخدمذي له العلاقة المباشرة مع العمیلهو الالذي یؤدي هذه الخدمة و 

إیجابیة التعامل في الخدمة المصرفیة من خلال و تعكستمكن من تقدیم قیمة مضافة للعمیل

، مقدمة بأسلوب منظم و موجه.امتیازشمولیة الخدمة بدرجة تفوق و 

للجودة و هي الجودة اتجاهینعلى من خلال ما سبق فإن جودة الخدمة المصرفیة ترتكز 

ارجیة،فالأولى تبنى على أساس تقدیم الخدمة وفق مواصفات قیاسیة مصممة الداخلیة و الجودة الخ

بمستوى الخدمة ثانیة فهي ترتكز على قناعة العمیلمسبقا و أساسا لتقدیم تلك الخدمة بعینها،أما ال

من خلالها یحصل على العلامات التجاریة المختلفة التيالمقدمة له ، مما یمكنه من التمییز بین

تي یطلبها.الخدمة ال

بدیسي فهیمة ، مقال بعنوان : إدارة الجودة الشاملة بین النظریة و التطبیق،مجلة العلوم الإنسانیة،منشورات جامعة 1
.94،ص2004،سنة21منتوري،الجزائر،العدد 
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مد على تبني المفهومین لذا فإن تطبیق إدارة الجودة الشاملة في العمل المصرفي یعت

على مجموعة من المبادئ الأساسیة للتحسین المستمر الارتكازالخارجي نظرا إلى وجوب الداخلي و 

للبنك و كذلك تسخیر كل الوسائل المادیة و الموارد البشریة بهدف تحسین جمیع الخدمات 

الحالیة و المستقبلیة، حیث تجمع بین الأسالیب في البنك و تغطیة إحتیاجات العمیللمصرفیة ا

على الارتكازالأدوات التقنیة وفق النظام المصرفي السائد، ثم اریة و جهود الأفراد في التطور و الإد

س ترتبط قعاته و ذلك بإیجاد مقاییوى جودة الخدمة المقدمة له حسب تو لمستالعمیلمدى إدراك 

بإدراكاته و تعبر عنها.

تحددها المواصفات القیاسیة حیث هناك تباین بین أي أن مفهوم جودة الخدمة المصرفیة

و بین الجودة القیاسیة التي تضعها الإدارة كإستراتیجیة متناسقة العمیلالجودة المدركة من قبل 

ل لتحقیق أهدافها.منظمة على المدى المتوسط و الطویو 

خلال هذا الفصل استعراض مایلي :من سنحاول 

؛مدخل لمفاهیم و مبادئ الجودةالمبحث الأول :

؛المصرفیةفي الخدماتالجودة المبحث الثاني :

؛إدارة الجودة الشاملةالمبحث الثالث :

إستراتیجیة الجودة في ظل الإدارة الحدیثة.المبحث الرابع :
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.الجودةمدخل لمفاهیم و مبادئ المبحث الأول:

المتزاید بموضوع الجودة و البحوث الكثیرة المنصبة علیه یبرز لنا مدى وجود الاهتمامإن 

الزاویة التي ینظر منها الباحث لهذا الموضوع و أیضا وفقا لاختلافوفقا اختلافات في تعریفها، 

فات ثم تأكید ، فمن مراقبة الجودة إلى مطابقة المواصهوم الجودة عبر المدارس المختلفةلتطور مف

.1دة و أخیرا إدارة الجودة الشاملةالجو 

تعریف الجودة بخصائص و مواصفات المنتج أو الخدمة الإنتاجیة ، ثم تطورت اقترنو 

لیصبح تعبیرا عن مستویات الأداء المتمیز الناتج عن تسخیر الموارد و العملیات التي تدخل في 

كافي بتعریف العملیات المختلفة و الوظائف التي اهتمامالعملیة الإنتاجیة، لذلك فمن الواجب إیلاء 

تؤدي إلى إنتاج الخدمة المصرفیة.

بمستوى الجودة وضع النشاطات المسؤولة عن إنتاجها كأساس للتركیز الارتقاءیستدعي 

مهام الأخرى ذات الصلة التصمیم الخدمة، إنتاجها و كیفیة أداءمن عملیةابتداءعلیه 

اصر مرتبطة حیث تجدر الإشارة إلى ان كل هذه العنلعملیات الإداریة و غیرها تواجد ابالنشاط،

بشریة أو تقنیة أو مادیة أو مدخلات أي جودة المعلوماتیة و الأفراد.بدورها بجودة الموارد،

استعراض لمحة تاریخیة عن و للتمكن من ضبط مفهوم شامل للجودة سوف نحاول

و ربط العناصر المسؤولة للجودة التقلیدیة و الحدیثة للجودة ، أهم التعاریف و المفاهیمالجودة

علاقتها بالإدارة.و 

دیریة النشر لجامعة ، قالمة،م1945ماي 08،جامعة الجودة میزة تنافسیة في البنوك التجاریةحمداوي وسیلة، 1
11، ص2009قالمة ، الجزائر،
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.لمحة تاریخیة عن الجودةالمطلب الأول :

و تطور مفهوم الجودة نستطیع فهم و توضیح المنهجیة الفلسفیة نشأةمن خلال تتبع 

دة قدیم قدم الصناعة ذاتها الجو الرقابة علىالأسلوب،فمما لا شك فیه أن تاریخالمتبعة لهذا

لة فخلال القرون الوسطى كانت مراقبة الجودة تتم إلى حد كبیر عن طریق الفترات التدریبیة الطوی

، و هذا التدریب یغرس في العاملین الفخر التي تتطلبها نقابات التجار والصناع في ذلك الوقت

.1بجودة المنتج 

من معامل 2شوهارتحیث طور 1924عام فأول بدایة لمراقبة الجودة إحصائیا كانت

اقبة متغیرات المنتج و هو ما نشره فیما بعد في كتاب للهاتف ، خرائط إحصائیة لمر (Belle)بیل 

19313عن مراقبة الجودة عام 

ي كتابهما حول التنظیم ف4جونسون و كاست عرفت الجودة من قبل 1970أما سنة 

من "ة في البدایةالمنتج تطابق المواصفات الموضوعمواصفاتبأنالتأكدوظیفة ":بأنهاالإدارةو 

خلال هذه الدراسة یتبین الفرق الواضح بین عملیة فحص الجودة و رقابة الجودة ، فالأولى تهتم 

ما الثانیة فهي تعنى بعد العملیة الإنتاجیة الفعلیة، أبمراقبة مستوى جودة المنتج الذي تم إخراجه 

، ترجمة راشد بن محمد إدارة الجودة الشاملةدیل بسترفیلد،كارول و مشناوجلین فیلد، ماري بسترفیلد ساكري ، 1
، 2004الحمالي، كلیة العلوم الإداریة،للنشر العلمي و المطابع،جامعة الملك سعود،المملكة العربیة السعودیة،

11ص
11راشد بن محمد الحمالي، مرجع سابق/ص2
.11حمداوي وسیلة،مرجع سابق ، ص3

4 J .M Juran : Gestion de la qualité ;p 100 ; AFNOR-PARIS 1983
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ت التي سیتم مستقبلا إنتاجها دون التعدي إلى الأجزاء الأخرى من النظام بمراقبة جودة المخرجا

1كالمدخلات و العملیات التحویلیة 

مطابقة المواصفات ولى من ظهور مفهوم الجودة ، كان یسود التركیز علىفي المرحلة الأ

كد من المطابقةبعملیة الفحص للتأ، لذلك كان الأسلوب المتبع في العمل هو القیام كمعیار للجودة

و هذا بافتراض صحة المواصفات الموضوعة و أن المنتجات المخرجة سترضي حاجات المستهلك 

الذي لم یكن بعد یؤخذ في الحسبان عند تصمیم المنتج.

، كان یتم العمل على تحسین جودة المنتج أو الخدمة و هو ما و بهدف منع وقوع أخطاء

لیات هذا الأسلوب على وضع تأكیدات على تصمیم العماعتمدیعرف باسم "تأكید الجودة" حیث 

مواصفات المنتج المراد إخراجه، ثم مراقبتها بالتركیز على كل قسم و كل نشاط و هو ما الإنتاجیة و 

ن المنتج یربطنا بالمفاهیم الإداریة الحدیثة، حیث تبنى الجودة في مرحلة التصمیم الأولیة لكلا م

دارة النظم و إدارة المشاریع.ارتباطا بالإدارة بالأهداف و إثر هو أكالعملیات الإنتاجیة و و 

، حیث انطلقت من ر الجودة تركیزا على عناصر معینةتعد كل مرحلة من مراحل تطو 

راقبة الجودة بتوقع مسبق بعد وقوعها إلى مالانحرافاتمرحلة الفحص و المطابقة و تصحیح 

لتحسین المستمر الذي یشمل التصمیم و مطابقة ، ثم تأكید الجودة الذي یرتكز على اللأخطاء

الأداء.

و لأن إدارة الجودة حسب النظام التقلیدي أصبحت غیر قادرة على حل المشاكل التي 

" إدارة الجودة الشاملة" أو اسم، ظهرت الحاجة إلى نظام جدید أطلق علیه المؤسساتتواجهها 

1 O . Meier et Al.Gestion du changement P 155 ;dunod – paris 2007
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جودة مسؤولة عن تحقیق الالمؤسسةوظیفة تؤدیها الذي یعتبر أن كلالاستراتیجیة"، إدارة الجودة "

.1م منتجات و خدمات ذات جودة عالیةمن خلال تقدیلاحتیاجاتهلإرضاء المستهلك والاستجابة

في التركیز على الجودة من خلال مراقبة الاستمرارالجدید نتیجة و قد ظهر هذا الاتجاه

حیث أصبحت ،جائزة مالكوم بالدریج للجودةالعملیات إحصائیا ، حیث تم تأسیس جائزة تسمى بـ

نموذجا ISO 9000، أصبحت معاییر الجودة الجودة الشاملة بالإضافة إلى ذلكمقیاسا لقیاس إدارة 

بتحسین الجودة من خلال تشجیع العاملین و مشاركتهم 2دیمینجعالمیا لنظام الجودة، حیث أسهم 

یق مستمرة من خلال فهم العملیات و ذلك بتطبو تمكینهم من المساهمة في إدخال التحسینات ال

م أسس الجودة الشاملة حیث طور النقاط الأربع المراقبة الإحصائیة،حیث یعود له الفضل في تقدی

على ثلاثة محاور أساسیة تتمثل في: دعم الإدارة التي ترتكز 3عشر كفلسفة إداریة لتحسین الجودة

على النقاط التالیة :اعتمدحیث 4ق المنهج الإحصائيلداخلیة و تطبی، تحسین العلاقات اللتحسین

 و نشرها لتحسین المنتج أو الخدمة بإشراك كل المؤسسةوضع أهداف مستقرة و أغراض

.المؤسسةأفراد 

 الإنتاج في كل العملیات المتصلة بالتخطیطالتطویر المستمر و تأصیل التدریب ،

الخدمة في حد ذاتها.و 

بترشید جهود الفرق و المجموعات ا و الرقابة و تهیئة مناخ الإبداع تعلیم القیادة و توطینه

العاملین في مناطق العمل.و 

1 O . Meier et Al.Gestion du changement,OP.citée, P 155 .
2 WE .Deming,out of cresis,cambr,mass.mit caes,1986

13ص،راشد بن محمد الحمالي، مرجع سابق3
13حمداوي وسیلة،مرجع سابق ، ص 4
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 عن التعابیر الرقمیة و إزالة بالابتعادالتخلي عن الإرشادات المتلاحقة للقوة العاملة

بالعمل.الافتخارالعقبات التي تؤدي إلى فقدان 

ي الأهمیة التي أولاها للمورد البشري في في مجال الجودة فدیمنجتتجلى قیمة مساهمة 

حیث یعتبرها مسؤولیة و هدف یجب أن بالأنشطة الإداریة و الإنتاجیة تحسین الجودة و الإهتمام 

تتشارك فیه جمیع الإدارات.

دم نظرته حول المعوقات في جودة الإدارة حیث ركز على أن حل هذه فق1كروسبيأما 

دارة.المعوقات ینطوي تحت قیادة الإ

به حول إدارة الجودة لیمنح تطویرا فعالا للجودة من خلال كتا2جوزیف جورانو أتى 

، مراقبة الجودة و تحسین ت یجب إتباعها و هي تخطیط الجودةالذي قام فیه بالتركیز على خطواو 

الجودة.

تقوم بالتعرف على معوقات العمل اقترح تكوین مجموعات صغیرة من العمالو اول من 

اة الجانب الإنساني في الذي دعى إلى مراع3اإشیكاو تحسین العمل و تطویر الأداء هوبهدف

و تطویر على إبراز الإبداع البشري من خلال إتاحة القدرات الإنسانیة للبروز حرص العمل و ال

حیث هي تقنیة لمعالجة مشاكل المؤسسات "بحلقات الجودة"یعرف الطاقات الخلاقة و هو ما

1 B . Crosby et J Teboul : Gestion de la qualité ;AFNOR-Paris 1983,P105
2 J .M Juran : Gestion de la qualité ; P101 ;Op citée
3 K .Ishikawa : waht is total quality contrôle,the japanese way ; P106 ;prantice hall
,1985
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تهتم بدراسة المشاكل المتعلقة بنشاط معین إذا نالموظفیبفضل تكوین مجموعات من الاقتصادیة

.1الحلول الممكنة و تطبیقها اقتراحكانت مردودیته ضعیفة و 

ركز علیه المنهج الحدیث مقارنة بالمنهج التقلیدي فإن إرضاء العملاء و الموظفین هو ما

المتغیرات الداخلیة و الخارجیة لتحقیق الجودة. الذي تجلى في مبادئ الجودة الشاملة الذي شمل

.تعریف الجودةالمطلب الثاني : 

على مختلف تعاریف الجودة وجدت أن للجودة معان كثیرة و قد الطالبةمن خلال إطلاع 

یختلف مفهومها من شخص للآخر و لیس بالضرورة أن یكون معناها الأحسن أو الأفضل.

مراجع كثیرة العدید من ى معنى واحد للجودة و علیه نجد فيعلالاتفاقفلیس من السهولة 

، مطابقة المنتج لغرضالملائمة ل،للاستعمالمنها ما یعتمد على مدى ملائمة المنتج التعاریف، 

المواصفات المحددة مسبقا و المطابقة للتطلعات أو مدى تلبیته لرغبات المستهلك.للمعاییر و 

.لمة الجودةغوي لكلالالأصلالفرع الأول:

التي تعني طبیعة الشخص أو (Qualitas )یرجع مفهوم الجودة إلى الكلمة اللاتینیة 

قدیما كانت تعني الدقة و الإتقان من خلال قیامهم بتصنیع الآثار ودرجة الصلابة، ءالشيطبیعة 

خدامها لاستو الأوابد التاریخیة و الدینیة من تماثیل و قلاع و قصور لأغراض التفاخر بها أو 

14حمداوي وسیلة مرجع سابق ، ص 1
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نتاج الكبیر و الثورة حدیثا تغیر مفهوم الجودة بعد تطور علم الإدارة و ظهور الإلأغراض الحمایة،

هوم الجودة أبعاد جدیدة المنافسة ، إذ أصبح لمفازدیادظهور الشركات الكبرى و الصناعیة و 

.1متشعبةو 

.الجودةمفهوم الفرع الثاني:

ك وفقا لمن یعرفها و لما تتعلق به السلعة أو و ذلیمكن تعریف الجودة من عدة زوایا 

الخدمة:

المادیة و الخدمات و بالأفراد فقد عرفت الجودة بأنها حالة دینامیكیة مرتبطة بالمنتجات

، من خلال التعریف 2ث تتطابق هذه الحالة مع التوقعاتالعملیات و البیئة المحیطة بحیو 

أیضا بالأفراد الارتباطلمنتوج أو الخدمة إلى باالارتباطیمكننا أن نلاحظ أن الجودة تعدت 

و العملیات و البیئة المحیطة حسب التغییرات المتوقعة.

" :ائص الخاصة بالمنتج مجموعة من المزایا و الخصكما عرف البعض الجودة بأنها

مان و الوفرة التي تساهم في إشباع رغبات المستهلكین و تتضمن : السعر و الأأوالخدمة،

رتكز هذا التعریف على المعطیات ی،3الاستعمالو قابلیة الاعتمادیةیة و الموثوقو 

العوامل التسویقیة و الإنتاجیة الضروریة للحكم على جودة أي منتج أو خدمة ، حیث من و 

ء، دار صفاء للنشر و التوزیع ، عمان الأردن، إدارة الجودة الشاملة و خدمة العملامأمون سلیمان الدرادكة، 1
15،16، ص ص 2006

2 Avidl Goetsh, stanley davis,Total Quality , Mac Milan college publishing,New
york,1994, P4
3 Dale H.Best field, quality control by prentice,Hall,new gersy,1986, P1
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الطبیعي أن تكون هذه المزایا هي العامل الذي یجذب المستهلك إلى السلعة أو الخدمة 

.لاقتنائها

لاء بشأن المنتج إلى و توقعات العماحتیاجاتلجودة هي ترجمة و هناك من یرى أن ا

1احتیاجاته، تكون أساسا لتصمیم المنتج و تقدیمه إلى العمیل بما یوافق خصائص محددة

، بقدر ما تعني بساطة المطابقة المفهوم لا تعني بالضرورة التمیزفالجودة حسب هذا 

م.وتوقعاتهالعملاءللمواصفات أو ترجمة لحاجات 

 كما یعرفها معهد المعاییر الوطنیة الأمریكي( ANSI) و جمعیة ضبط الجودة الأمریكیة

(SQC)المزایا و الخصائص الكلیة للسلعة أو الخدمة و التي تشمل على على أنها " :

2" الاحتیاجاتقدرتها في تلبیة 

یعرفها و لما من خلال التعاریف السابقة یمكننا القول أن تعریف الجودة یكون وفقا لمن

هیة الجودة بالنسبة للمستهلكین ، كما أن هناك وجهات نظر عن مالق به السلعة أو الخدمةتتع

العدید من أفراد منظمات الأعمال وهي كمایلي :و 

:جودة من وجهة نظر المستهلك: الأولاً 

یجب المؤسسةالمستهلك للسلعة أو الخدمة، و لهذا فإن اختیارإن الجودة عاملا مهما في 

كیف یعرف المستهلك الجودة، فقد یكون المستهلك مصنع ، أو قد یكون الاعتبارأن تأخذ بعین 

المستهلك صاحب مخزن أو تاجر تجزئة و قد یكون وسیط فجودة السلعة أو الخدمة تحدد بما یریده

.39، ص 2001، بدون دار نشر،مصر،9000دارة الجودة الشاملة و الأیزوإمصطفى أحمد ، 1
2 Carole A.Reeves and David A.Beduer, definding quality alternatives and

implications,academy of management review, Vol 19, N°3,1994 pp ;419-420.
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زایاه و مدى موثوقیته و توافقهصل علیه من خلال أداء المنتج ، مو ما یرغب بأن یدفع لیح

ة متانمع المعاییر التي یتطلع إلیها حسب أبعاد الجودة المتمثلة في درجة الانسجامهو 

، تصمیمه الجمالي و أمان ل على النفع و الفائدة من المنتجصو سهولة و سرعة الحوالتحمل،

الخدمة، المعاملة الحسنة اكتمالو الانتظاروقت جانب الخدمات المقدمة للمستهلك و إلى استعماله

بین مستوى الخدمة المعلنة و نوعیة الخدمة المقدمة فعلیا و كم من السهولة لحصول نسجامالاو 

.الخدمة

:الجودة من وجهة نظر المصنع: ثانیاً 

تطویر المنتج وفق هذه و أهمیةیف الجودة من وجهة نظر المستهلك قمنا فیما سبق بتعر 

ي یجب أن تحقق الجودة میم التللإستخدام و مواصفات التصمثل ملائمة المنتجالمعاییر،

نتج وفقا للتصمیم المعد مسبقا، و من نتج یجب التأكد من أن المنتج قد أفبمجرد تصمیم المالمرجوة،

بق المواصفات مع ما هنا فإن المنتجات ذات الجودة من وجهة نظر المصنع تقضي بضرورة تطا

1ن العوامل التي تتضمن مایلي :و یعتمد تحقیق التطابق في هذا المقام على عدد مصمم من قبل 

؛تصمیم عملیة الإنتاج

؛داء الآلةمستوى أ

التكنولوجیا و المعدات المتاحة؛

؛المواد المستخدمة

إدارة مقدمة فيمحمد عبد العال النعیمي، راتب جلال صویص،غالب جلال صویص، إدارة الجودة المعاصرة، 1
، 2009، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، عمان الأردن،العملیات و الخدماتالجودة الشاملة للإنتاج و 

.36- 35صص
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؛تدریب الموظفین و الإشراف علیهم

 ؛تقنیات ضبط الجودةاستخدامدرجة

نظر من خلال ما سبق یمكننا بناء الشكل التالي لتوضیح مفهوم الجودة من خلال وجهتي 

:التین تعتمدان على بعضهما البعضالمستهلك و المصنع 

1مفهوم الجودة.) :02(رقم الشكل 

، مقدمة في إدارة ، إدارة الجودة المعاصرةمحمد عبد العال النعیمي، راتب جلال صویص،غالب جلال صویص1

، 2009،الجودة الشاملة للإنتاج و العملیات و الخدمات، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، عمان الأردن

.36ص

مفھوم الجودة

وجھة نظر المستھلك وجھة نظر المصنع

الإنتاجالتسویق
جودة التصمیم

خصائص الجودة-
السعر-

مطابقة الجودة
المطابقة مع المواصفات-
الكلفة-

ستخدام المستھلكللإالملائمة 
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، یمكن تعریفها بأنها عبارة عن من خلال التعاریف السابقة للجودةكل ما سبق ، و من 

تلبیة حاجات المستهلكین الممیزات و الصفات التي یختص بها المنتج أو الخدمة و التي تؤدي إلى

من تصمیم المنتج ، تصنیعه و قدرته على تلبیة التطلعات في أداءه الدقیق وصولا إلى انطلاقا

إرضاء المستهلك.

حیث یمكننا النظر إلى الجودة حسب التعاریف السابقة من خلال ثلاثة نقاط :

لإنتاج عند مواصفات توضع سابقا لعملیة الأولى مرتبطة بجودة التصمیم و هيا

تصمیم المنتج أو الخدمة.

و ترتبط الثانیة بجودة المخرجات بعد العملیة الإنتاجیة أو بمعنى آخر تحقیق

نتاجیة.المواصفات فعلیا خلال العملیة الإ

 فعلي مع ضرورة استعمالأما النقطة الثالثة فهي مرتبطة بجودة الأداء عند أول

ة أو الخدمة و هو ما یعرف بجودة خدمة التركیز على الجودة أثناء تقدیم السلع

المستهلك.

للجودة من خلال وجهة نظر المستهلك و رضاه عن المنتج، إضافة إجمالا یمكن النظر 

صفات أو المعاییر إلى وجهة نظر المنتج من جانب التصنیع عند مطابقة السلع أو الخدمات للموا

الاتصال و جودة اهیم أخرى كجودة بالإضافة إلى شمول تعریف الجودة مفالموضوعة مسبقا، 

ملین و جودة الإشراف على العمل جودة المعلومات المستقاة و جودة الأفراد العاالخدمات المقدمة،

دارته.و  ٕ ا
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و بالتالي یقترب هذا المفهوم من المفاهیم الحدیثة للجودة، التي ارتكزت على أداء العمل 

كل ما یتاح للمنظمة من إمكانیات و تهیئة على بالاعتماد، استعمالبطریقة صحیحة عند أول 

الثقافة التنظیمیة الملائمة و الظروف المشجعة للعمل التي تسمح بمشاركة جمیع الأطراف المعنیة 

.الجودةعلى مستوى كافة الوظائف بطریقة فعالة لتحقیق

.العناصر المسؤولة عن ضبط الجودةالمطلب الثالث:

بكیفیة أداء المنتج أو لاحظنا أنها ترتبط بصورة مباشرةمن التعاریف السابقة للجودة ، 

ل بالشكل یالعماحتیاجاتجودة الأداء ترتبط بدورها بقدرة المنتج أو الخدمة على تلبیة الخدمة. و 

الذي یحقق له الرضى.

ج أو التصنیع وجودة أداء كما تكون جودة الأداء مرتبطة بجودة التصمیم و جودة الإنتا

1اقتناع الإدارة لاستراتیجیة الجودةموارد و المدخلات و مدى جودة الالعمل و 

:منتج أو الخدمة التي تقوم بتحدیدبالتركیز على نتائج دراسة السوق في عملیة تصمیم ال

 ،و رغباتهم، دوافعهم و قدراتهم الشرائیة.احتیاجاتهمالعملاء المستهدفین

ستهلك.خصائص و مواصفات المنتج أو الخدمة كما یطلبها الم

.خصائص المنتجات المنافسة و حجم الطلب علیها

.15حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
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1عناصر الجودة) :03شكل رقم (

الجودة كمایلي :ضبط یمكن تصنیف عناصر 

لجودة یتوقف على جمیع : و یقصد هنا أن مستوى اوضع مواصفات للمنتجأولا :

مل أبحاث التسویق كل المراحل التي تمر بها عملیة الإنتاج، حیث تشالعملیات الإنتاجیة و 

لیة من نتاجیة الفعالإو ترجمتها لمعاییر فنیة تستخدم في تصمیم المنتج و توفیر الظروف 

دراسة الشاملة و المواصفات العالمیة (نظام الجودةفتحي أحمد یحي العالم، من إعداد الطالبة بالإعتماد على: 1

40،ص2012دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، عمان الأردن،، علمیة و تطبیقیة)
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بدایة من تجمیع المواد الخام و الآلات و المهارات ،نتاجیةتخطیط و تطویر للعملیات الإ

المطلوبة و تصمیم عمل كل عامل و مراقبة الجودة.

ة للمواد الخام أو نصف خلال ضبط الأنشطة الشرائیمن:ضبط جودة المدخلات ثانیا:

قطع غیار الصیانة و التحكم في عملیات النقل و التخزین حیث فعالیاتها تساعد المصنعة و 

مات الإنتاج، و كذلك على خصائص في الحفاظ على الخصائص الأصلیة لمستلز 

ام الإنتاج أو إلى كما ان عملیات النقل من المخازن إلى أقس.ممیزات السلع النهائیةو 

مخازن السلع المنتهیة أو التامة الصنع یحافظ على خصائصها و یحمیها من التلف.

نتاجیة و مراقبة إن التحكم في العملیات الإ:ضبط جودة المنتج أثناء التشغیل ثالثا:

داء الید العاملة بكل العملیات صیانة المعدات و الوسائل الإنتاجیة یرتبط بمستوى أو 

ائف المؤداة في إطار تسییر الموارد البشریة عن طریق :الوظو 

و تعیینهم في الوظیفة المناسبة.اختبارهمالأفراد المناسبین عن طریق اختیار

 منهم عن طریق تعریفهم بوظائفهم المطلوبة.المؤسسةبما تنتظره نموظفیالتعریف

 1زمةو تزویدهم بالكفاءات و المهارات اللانالموظفیتدریب و تهیئة

 عمال على القیام بالأنالموظفیالتوجیه إلى السلوك الإیجابي عن طریق تشجیع

.باحترافیة

 و تحفیزهم في كل نالموظفیفي تقییم أداء الاستمرارتوجیه المسارات الوظیفیة و

مرة عن طریق نظم الترقیة و المكافآت.

.16حمداوي وسیلة، مرجع سابق، ص1
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المقومات الأساسیة لتوفیرإن تهیئة الظروف المواتیة وتوفیر الموارد المالیة : رابعا:

الموارد المختلفة و من لاقتناءالجودة في عملیات الإنتاج یستدعي توفیر الموارد المالیة 

بین هذه المقومات الأساسیة نذكر:

لك بالتعریف ن طریق وضع فلسفة للتسویق و یتم ذدراسة السوق بطریقة معمقة ع

مزیج التسویقي بطریقة معمقة.بالسلعة أو الخدمة و كل العملیات المتعلقة بال

ث في میادین التصمیم و الإنتاج إیلاء الأهمیة لتمویل برامج التطویر و البح

التحكم في الجودة.و 

 التحفیز ن الكفاءات المناسبة ، التدریب و عن طریق تعیینالموظفیالرفع من قدرات

اللازمین.

كم في ضبط الجودة أثناء التحیتم ذلك عن طریق التحكم في مراحل الإنتاج : خامسا:

سلها و مراقبة و صیانة سب تسلالإنتاج بالتحكم في كل العملیات حیل الأول لعملیة التشغ

عملیة تأتي، ثم الاختبارالآلات الإنتاجیة بإجراء عملیات الفحص الدائمة و المعدات و 

ة الأداء، الشكل، التعبئاختبارقبل بیعه من كل الجوانب، اختبارهفحص المنتج و 

إلى ضبط و معایرة أدوات القیاس افة ظروف و طرق التخزین والنقل،إضوالتغلیف،

كون المراقبة على عملیات البیع ها تیع عندج جاهز للبتالفحص، إلى أن یصبح المنو 

المساعدة الفنیة و الصیانة و توفیر یق المنتج و التركیب و التشغیل و التوزیع و تسو و 

خدمات ما بعد البیع.



57

ر المسؤولة عن ضبطها و لكن رتبط حصریا بالعناصق الجودة لا یتحقیلكن 

رتبط بكیفیة تطبیقها و إدارتها و هذا ما یدفعنا للربط بین الجودة و الإدارة .أیضا ی

1: دورة عملیات الجودة)04شكل رقم (

دار تطبیقیة)مواصفات العالمیة (دراسة علمیة و نظام الجودة الشاملة و الفتحي أحمد یحي العالم ،1

33، ص2010الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع،عمان الأردن،

التسویق 
ومتطلبات 

قالسو

تصریف 
المنتج بعد 

لالإستعما

المساعد 
الفنیة ،البیع 

و الصیانة

التركیب 
التشغیلو

البیع 
التوزیعو

التغلیف 
التخزینو

الإختبار 
والفحص 

التحلیلو

الإنتاج

تخطیط 
العملیات

تدبیر الموارد

التصمیم 
التطویرو

الموردون

العملاء
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عناصر الجودة و الإدارة.المطلب الرابع :

و مقدرتها من تنفیذ اقتناعهاالتي یجب أن تتوفر لدى الإدارة هي من أهم العناصر

و تبني ول مسؤول عن الجودة، فهي التي تأخذ القرارات أالمؤسسة،حیث تعتبر إدارة 1التغییر

تضع الأنظمة المختلفة التي قي إمكانها خدمة الجودة كما توفر الإستراتیجیات والسیاسات و 

ة لإنتاجها.الظروف و الإمكانیات المناسب

، نشر الوعي بالجودة و أهدافها و من بین العناصر التي تمكن من تنفیذ الجودة بفعالیة 

نتاجها و بالتالي فإن كل هذه العناصر تتقاسم استخدام أسالیبها و العمل من أجل االمسؤولیة في و 

ة على وجه المسؤولیة في تحقیق الجودة في میدان الخدمات بصفة عامة، و في الخدمة المصرفی

الخصوص، حیث ترتكز الجودة في هذا المیدان خاصة على كفاءة المورد البشري الذي یعتبر 

ول على أداء العمل الجید.المسؤول الأ

الخدمة.جودة المطلب الخامس:

ببضع هامواضیع التي یصعب تعریفو قد رأینا في التعاریف السابقة للجودة أنه من ال

نها ما یتطابق مع المعاییر و المواصفات، و هذا یعني أنه على لى أكلمات، فقد عرفها البعض ع

یجب ،أن تضع معاییر للمواصفات عند وضع أهداف الجودة و بعد تحدید أهداف الجودةالمؤسسة

أن تتفق الخدمة مع هذه المواصفات.

83، ص 2004،دار المریخ للنشر،إدارة أنشطة الإبتكار و التغییرنیجل كینغ أونیل أندرسون، 1
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تتضمن الملائمة للإستخدام، مبنیة على إشباع حاجات هناك تعاریف أخرى متعددة 

المفهومان یمكن توحیدهما في مبدأ تقریر العمیل للجودة، فالجودة یمكن فقط أن ، هذانالعمیل

السلعة أو الخدمة حسب المواصفات التي المؤسسةتحدد من جانب العملاء و تتحدد حین تقدم 

.1العملاءاحتیاجاتتحقق 

ء لهذه ة مع توقعات العملافجودة الخدمة هي معیار لدرجة تطابق الأداء الفعلي للخدم

.2نها الفرق بین توقعات العملاء للخدمة و إدراكاتهم للأداء الفعلي لهاأو أ،الخدمة

لكنه غیر محسوس حیث ،فالخدمة هي نشاط معروض للتبادل مثله مثل المنتج أو السلعة

لا یمكن لمسه أو رؤیته أو تحسسه، حیث شهدت تطورات كثیرة و أصبحت بصفة أكثر حضورا 

مات القطاعات الصناعیة أو القطاعات الخدمیة، مثل خدسوآءاصادي، في المجال الإقت

التجارة و الخدمات المصرفیة، فجودتها تحقق قیمة مضافة كبیرة الإتصالات،و النقل التأمینات،

.المؤسساتللإقتصاد و 

.الجودة في الخدمات المصرفیةالمبحث الثاني:

ستثمارات غیر المادیة مثل علیها أن الإبالإطلاع قمنا لكثیر من الدراسات التي تؤكد ا

التكوین، الإعلام، البحث و التصمیم و الخدمات التجاریة على مستوى المؤسسات و المعرفة 

. الإقتصادیة تمثل أهم المیزات التنافسیة لدیها

دار المناهج للنشر و التوزیع، ، ، الطبعة الأولى،سویق الإستراتیجي للخدماتالت،مصطفي محمد1
,227،ص2003الردن،

,336،ص1999،الطبعة الأولى، دار البیان للطباعة و النشر،مصر،تسویق الخدمات المصرفیةالحداد عوض،2
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حیث تقوم على أساس ،منها المؤسسات المصرفیة التي تتنوع خدماتها و تتطور باستمرار

تیاجات العمیل المتجددة باستمرار و العمل على إشباعها بصفة فعالة.على إحالتعرف 

سنحاول دراسة هذا المبحث من خلال :

تعریف الخدمة و أنواعها؛

 ؛في الوظائف البنكیةالخدمات

الخدمة البنكیة و معاییرها؛ماهیة جودة

إدراك العملاء لجودة الخدمة؛

.الخصائص الممیزة للخدمات المصرفیة

.تعریف الخدمةالأول :المطلب

مثل إیجار العقارات ،إن إرتباط الخدمات بشكل كامل أو جزئي مع السلع المادیة

المباعة مثل خدمات ما تسویق السلع الخدمات الفندقیة و خدمات أخرى تمثل أجزاء مكملة لعملیة و 

مثل التأمین ما، اشرة دون تطلب إرتباطها بسلعةبعد البیع و أنواع أخرى من الخدمات تقدم مب

فإن تعاریف الخدمة المصرفیة تعددت بناءا على هذه الجوانب و إختلفت ،الخدمات المصرفیةو 

.وجهات نظر الكتاب في تحدید تعریف واحد للخدمة

، حیث هي وظیفة تستعمل من طرف إستعمل لفظ خدمة في الماضي دون تعریف محدد 

اجع إلى انه من الصعب وصف الخدمة بفصلها عن الجمیع كخدمة عامة و علاقة مبادلة و هذا ر 
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حیث نستعمل عبارة منتج الخدمة لتعیین الخدمة كعبارة المنتجات المالیة، المنتجات ،المنتج

السیاحیة.

یومنا هذا لا تناسب أبدا التصنیفات ، ففي نشاط واحدكما لا تخص كلمة خدمة قطاع

تي یحدثها مصنعي صاد لما أصبح للقیمة المضافة الالتقلیدیة المكان الذي إحتلته الخدمة في الإقت

منتجین آخرین تشكل قسما كبیرا في الخدمات.الإعلام الآلي و 

لكن هذا التعریف آخر،، حیث ینجز شخص مهمة لشخص و تعتبر الخدمة نشاط إنساني

ین ر من الخدمات أصبحت تنجز بالآلات كالغسیل الآلي للسیارات و الموزعین الآلییفكثمحدود،

، فهي شبیهة بالمنتجات منهاالعمیلللنقود...إلخ. و نهایة كل خدمة تكون بانتهاء و تلبیة حاجات 

المادیة.

تعریفها لتغییرات ، أخضعتالعلمي أعطى للخدمة خصائص جدیدةفالتطور التكنولوجي و

أو منافع في شكل أنشطة : " الخدمة تقدمللتسویق بأنهاالأمریكیةفقد عرفتها الجمعیة عدیدة.

1لبیع أو تقدم مرتبطة مع بیع السلع"تعرض ل

:عریف إلى أجزاء حیث أنه یتشكل منیمكن تقسیم هذا الت

بالسلع، كخدمات دون إرتباطها تعرض للبیع:أن الخدمة هي منافع غیر ملموسة

الخدمات الصحیة،خدمات النقل...إلخ.التأمین،

ملموسة ترافقها كإیجار ع أي خدمات تتطلب استخدام سل:أنشطة غیر ملموسة

خدمات الصیانة و مابعد البیع.العقارات،

1 G .Gold finger,l’utile et le futile,Odlie jacob-1994
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نها شرط مؤقت للمنتج أو أداء لنشاط موجه لإشباع حاجات و قد عرفت الخدمة على أ

1محددة للمستفیدین.

هو أن المشترین یمكنهم و یلاحظ من هذا التعریف، ان الشرط المؤقت للمنتج 

و أن أداء النشاط مثل إمتلاكه مثل تأجیر السیارات لهمإستعمال المنتج و لكن لا  یحق 

و الأفراد المشترین مثل خدمات تدقیق الحسابات أو الخدمات الأنشطة التي تؤدیها المؤسسات 

الإستشارات القانونیة و أن الخدمة موجهة لإشباع حاجات محددة للمشترین، حیث أنه لیس 

كخدمات التعلیم و الدفاع المقدمة من طرف بالضرورة أن یدفع المشترون ثمنا لقاء الخدمة،

الدولة. 

التي غیر الملموسةاتفقد أوجز تعریف الخدمة على انها : " النشاطStautonأما 

2تحقق إشباع رغبات و التي لا ترتبط أساسا ببیع سلعة ما أو خدمة أخرى"

ة هي و في تعریف آخر للخدمة جاء أنها : "نشاط غیر ملموس و النتیجة المنتظر 

3إرضاء المستهلك و لیس من الضروري تحویل ملكیة منتوج ملموس "

كل نشاط أو إجراء یمكن لطرف أن یقدمه لطرف : "على أنهافیلیب كوتلرو عرفها 

4لا ینتج عنه تملك لأي شيء و قد یرتبط تقدیمه بمنتج مادي"ملموس،آخر یكون أساسا غیر 

1 M.Brown, defining quality in services businesses, Revue Quality, june 1988
2 O.Giani ;les limites du certain ;presses polytechniques et
universitaires ;rondudes,1990,P 53
3 P.petit,la croissance tertiaire;ed.economica-1998,P45
4 Ph.Kotler,Marketing management,pearson education Inc,France, 2009.P189
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بوضوح للفصل بین الخدمات التي تعرض من التعاریف السابقة، نلاحظ أنها تشیر 

للبیع مباشرة و تلك التي تقدم مرتبطة بسلعة ما، مع التأكد أن ترافقها كشراء الأدویة المرافقة 

للخدمات الصحیة أو الأدوات الإحتیاطیة المرافقة لعملیة الصیانة و التصلیح....إلخ. 

مع العمیلهي تفاعل و یمكن تلخیص تعاریف الخدمة بكل تنوعاتها في أن الخدمة

العمیلموجهة من طرف ي أو تقني خلال فترة زمنیة معینة، أو حامل مادالمؤسسةمستخدمي 

1یتم من خلالها تلبیة إحتیاجاته و توقعاته و هو ما یمكننا إستعراضه في الشكل التالي:

2الخدمة كنظام.:(5)شكل رقم 

ان نتیجة ذلك تقسیم الخدمة إلى كبین الخدمة الإنتاجیة و 3ردريجون جاو قد ربط 

مجموعتین : الخدمات الشبه منتجة و الخدمات المطبقة على المعارف المنتجة مما یقودنا إلى 

البحث في أنواع الخدمات.

1 D.Cham baretaud,construire une strategie de service,dunod,paris,P123
2 D .Cham baretaud,construire une strategie de service,dunod,paris,P23

3 J.Gardry ;l’economie des services,ed.la decouverte 1992,P67

العمیل

العرض النظامالحامل
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أنواع الخدمات.المطلب الثاني:

ومة و على لحامل، المعلمن خلال التعاریف السابقة للخدمة لاحظنا أنها ترتكز على ا

من هنا نجد ان .1و یتطلب تنفیذها تحقیق علاقة مبادلة مع المستهلكالسلعة إذا ارتبطت بها.

الخدمة ترتكز على ثلاثة عناصر :

حقق من خلال العلاقة المباشرة بین المنتج و المستهلك؛تأنها ت

أن هناك عملیة تحویل من حالة إلى أخرى؛

 ع ، حامل الخدمة ( بشري أو آلة قها إلا من خلال التأثیر على الواالخدمة لا یتم ظهور

؛المعلومة والسلعة)،

فإن هناك :2جون جاردريفحسب 

 خدمات شبه منتجة تتعلق بالسلع المادیة أو الأشخاص مثل النقل ، الصیانة و خدمات ما

تجارة التجزئة و الخدمات الصحیة؛بعد البیع، المطاعم و الفندقة ،

 خدمات مطبقة على المعارف المنتجة و التي تتمثل في الهندسة الإستشارات و الخدمات

لمالیة و البحث و التطویر....إلخ.ا

:3، فقد تم تقسیم الخدمات إلى أربعة أقسام تتمثل فيأما حسب الوظیفة

1 A.Mayere ;pour une économie de l’information,édition CNRS1990,P100
2 J.Gardry ;l’economie des services,Op citée,P 102
3 J.Singelmon ; introduction a l’economie du service, ed L .Bensahel Inc ,France,
2010,P223
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ل في النقل، الإتصالات و التجارة؛الخدمات الموزعة و تتمث

ك، التأمینات و الخدمات العقاریة؛: التي تشمل البنو اتالوظائف المنتجة للخدم

 الصحة، التعلیم و الخدمات العامة؛الخدمات الإجتماعیة و هي كل ما یتعلق بخدمات

ح و الصیانة ، التصلیعم: تتمثل في الخدمات المنزلیة، الفندقیة، المطاالخدمات الشخصیة

والخدمات الترفیهیة؛

دمات یمكن أن تتداخل فیما بینها بتداخل الوظائف.أن الخیعاب على هذا التصنیف 

العروض الخدماتیة یمكن فیشیر إلى أن هناك أربعة أنواع من 1فیلیب كوتلرأما 

:ى أساسها تصنف الخدمات إلى أنواعبالتالي علتقدیمها و 

 حیث یحتوي هذا العرض على سلع سة و هي التي لا ترافقها أي خدمةمنتجات ملمو ،

بشكل عام.ملموسة بحتة

یتضمن هذا العرض منتجات ملموسة یصحبها نوع منتجات ملموسة مصحوبة بخدمات :

واحد أكثر من الخدمات من أجل تلبیة رغبة المستهلك ، كالمؤسسات المنتجة للسیارات 

تصحب سلعتها خدمات الضمان و التصلیح.

مركزیة ، حیث تتضمن خدمة أساسیة أو ات مصحوبة بمنتجات أو خدمات أخرىخدم

، كخدمة النقل الجوي التي یصحبها جات الملموسة أو الخدمات الملحقةمكملة ببعض المنت

.العمیلتقدیم الطعام أو خدمات تسهر على راحة 

1 Ph.Kotler,Marketing management,Op.citée.P190
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الحالة عرض یتضمن تقدیم خدمة بشكل أساسي : تقترح المؤسسة في هذه الخدمات البحتة

حامي، العلاج النفسي، الرعایة.، مثل مساعد المام دون أن یصاحبها منتجات ملموسةو ت

على المؤسسةة الخدمة یساعد یمكننا أن نخلص إلى أن فهم طبیعمن خلال ما سبق

توفیر الموارد اللازمة و بناء القرارات المناسبة. 

ى الخدمة المصرفیة، فإن تنوعها أساسا علترتكز او في إطار دراستنا البحثیة التي 

المتجددة و العمل على إشباعها العمیلاحتیاجاتبالتعرف على تطورها باستمرار یلزم البنوك و 

و محدد، حیث تكون بشروط الخدمة كوظیفة منتجة، ترتبط بهدف معین اعتبارمن خلال 

خدمة أو منتج بنكي و مهما كانت هذه الخدمة اسم، سواء أطلق علیها كیفیة عمل محددةو 

.العمیلرغبة بسیطة أو معقدة فإنها تسعى دوما لإرضاء و تحقیق

.الخدمات البنكیةالمطلب الثالث:

خلق الكثیر من الحاجات بالتطور الحضاري زاد تطور الوعي المصرفي لدى الأفراد و 

اول إشباعها النظام المصرفي لهذه الحاجات و یحالإئتمانیة، ما كانت لتلبى لو لم یستجیب المالیة و 

نحاول في هذا الجزء من الدراسة التعرف على رغم ما وصل إلیه من تطبیقات و ممارسات، س

قبل ذلك یجب طبیعة الخدمة البنكیة و خصائصها و الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها ، لكن 

.وظائفهتعریف ماهیة البنك و 
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:تعریف البنكالفرع الأول:

و هي (banc )أصلها إیطالي و معناه مصطبة Bancoإن تعریف البنك أو بنكو 

لتي یجلس علیها الصرافون لتحویل العملة، ثم تطور المعنى لیصبح المنضدة المصطبة ا

(Comptoir) 1و هو الموضع الذي تتم فیه عملیة تبادل النقود.

إدارة الأموال حفظا و البنك بالمفهوم التقلیدي هو عبارة عن مؤسسة مالیة تعمل في

قراضا أوبیعا و شراءاو  ٕ مالي بین الطلب علیها،أي هو وسیط، فهي مكان إلتقاء عرض الأموال با

رؤوس الأموال" بحیث یقدم وس الأموال" و مستعملیها " طالبيرؤ أصحاب الودائع " عارضي

م و تقدیمها إلى المحتاجین وائل الأمان و نسبة من الفائدة الدائنة مقابل إستعمال مدخراتهللأ

سبة من الفائدة المدینة، التي من مستثمرین و أفراد في شكل قروض مقابل الحصول على ن،إلیها

یدفعها المقترضون بالإضافة إلى الأموال المقترضة و تكون نسبة الفائدة المدینة أكبر من نسبة 

.2الصافیة للبنك، نظیر دور وساطته المالیةقیة و الفائدة الدائنة و الفرق بینهما یمثل الفائدة الحقی

منظمة تنصب عملیاتها الرئیسیة على أما من جانب المفهوم الإقتصادي، فإن البنك هو 

تجمیع النقود الفائضة على حاجة الجمهور أو منظمات الأعمال أو الدولة لغرض إقراضها للآخرین 

.3ةوفق أسس معینة أو إستثمارها في أوراق مالیة محدد

1 Forum de l’école tahiri ,date de consultation du site Septembre 2013 :

www.Sali4ever.com
.2005،دار الجامعة الجدیدة 145،صم و التمویلیإقتصادیات النقو أسامة محمد الفولي ،زینب عوض االله،2

3 J.Singelmon ;introduction a l’economie du service, Op citée,P 90
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.أنواع البنوك و وظائفهاالفرع الثاني:

صبحت بشكلها الحالي ، حتى إستقرت تغییرات إلى أن أقد مرت البنوك بعدة مراحل ول

الوظیفة التي یقوم بها كل ، أي حسبوم، حیث تم تقسیمها حسب إختصاصهاهي علیه الیإلى ما

المكون لها مع إزدیاد وك من حیث رأس المال تختلف هذه البنالأعمال التي یقدمها لزبائنه، بنك و 

الدولة لأعمالها، و إختصت في تنظیمصاحبهو إتساع نطاقها و تعدد عملیاتهاعدد البنوك

إصدار الأوراق النقدیة بنوك معینة، عرفت بالبنوك المركزیة في حین ظلت البنوك التجاریة 

المتخصصة في تمویل العملیات التجاریة و خاصة إنتاج النقود و الودائع.

سة الإقتصادیة و المالیة ففي ظل النظام المسیر الذي كان مرتبطا مباشرة بالسیا

تحولت البنوك إلى حلقة من حلقات الجهاز الإقتصادي، مهمتها تمویل المشاریع، وهنا برزت ولة،للد

ضرورة تستدعي هیكلة المنظومة المصرفیة، بشكل یجعل منها أكثر فعالیة في تدعیم و تنشیط 

الإقتصاد إلى درجة الوصول إلى طرح منتجات بنكیة قادرة على الخروج و المنافسة.

:ك إلى أنواع حسب معاییر تتمثل فينیف البنو حیث یمكننا تص

:: تقسم حسب هذا المعیار إلىمن حیث الوضع القانوني للبنك:أولا

هي البنوك التي تمتلكها الدولة و تمتلك كل رأس مالها و تشرف على :بنوك عامة.أ

أعمالها و أنشطتها كالبنك المركزي، البنوك الوطنیة التجاریة، البنوك المتخصصة 

نك التنمیة الفلاحیة،القرض الشعبي،...إلخمثل ب
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سواء كانوا طبیعیین أو معنویین ، و هي البنوك التي یملكها أشخاص:بنوك خاصة.ب

یتولوا شؤونها و یتحملوا كافة مسؤولیاتها القانونیة و المالیة إزاء الدولة ممثلة في و 

البنك المركزي.

إدارتها كل من الدولة و الأفراد هي البنوك التي تشترك في ملكیتها و :بنوك مختلطة.ج

ك فإنها تقوم بامتلاك أو الهیئات و لكي تحافظ الدولة على سیطرتها على هذه البنو 

ا بما ینسجم و السیاسة المالیة بما یسمح لها بالإشراف علیها و توجیههرأس المال،

الإقتصادیة للدولة.و 

حت هذا المعیار:حیث یندرج ت: من حیث طبیعة الأعمال التي تزاولها:ثانیا

، من قبولها للودائع نوك التي تزاول الأعمال المصرفیةهي الببنوك تجاریة : .أ

تقدیم القروض و خصم الأوراق التجاریة أو تحصیلها و فتح الإعتمادات و 

في المسندیة. و قد تمارس هذه البنوك أعمالا أخرى غیر مصرفیة مثل المشاركة

لأسهم و السندات.شراء االمشاریع الإقتصادیة و بیع و 

في التعامل مع القطاع الصناعي هي البنوك التي تختص: بنوك صناعیة.ب

ذلك من خلال دعم المشاریع الصناعیة وتساهم في عملیة التنمیة الصناعیة، و 

منح التسهیلات البنكیة.مقابل تقدیم القروض و 

ص حیث تخت،ي البنوك التي تتعامل مع المؤسسات الزراعیةه: بنوك زراعیة.ج

بتقدیم كافة التسهیلات و الخدمات المصرفیة لمساعدة هذه المؤسسات لأداء 
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سواء كانت هذه المؤسسات تابعة لأفراد أو ،دورها في عملیة التنمیة الزراعیة

جمعیات تعاونیة.

، فة التسهیلات و الخدمات المصرفیةهي البنوك التي تقدم كا: البنوك العقاریة.د

التعاونیة السكنیة لمساعدتها في إنشاء عیات المؤسسات أو الجمالأفراد أو 

العقارات.

بصفته هو البنك و من الجدیر أن نذكر أن البنك المركزي لا یدخل ضمن هذا التصنیف 

الذي یشرف على عملیات الجهاز المصرفي و یراقب أنشطته دون أن یمارس أي نشاط معتاد من 

أنشطة المصارف السابقة.

: فتصنف إلى:والمن حیث مصادر الأم:ثالثا

هي التي تنشأها الدولة لتتولى عملیة الإشراف و التوجیه و الرقابة :بنوك مركزیة.أ

على الجهاز المصرفي كما أن لها الحق في إصدار العملة و الإحتفاظ بالأصول 

یكون رأسمال البنوك ، ولدولة كالذهب و العملات الأجنبیةالسائلة الخاصة با

لها و كذلك من ودائع البنوك التجاریة لدیها.تخصصه الدولةالمركزیة ما

هي البنوك التي تتكون أموالها الخاصة من رأس :الودائع أو البنوك التجاریةبنوك .ب

اد و المؤسسات لغرض المال المملوك للشركاء و كذلك من الودائع التي یقدمها الأفر 

الحسابات الجاریة.الإستثمار أو 

البنوك التي تعتمد بشكل رئیسي على أموالها هيبنوك الأعمال و الإستثمار :.ج

من ،فالخاصة بالإضافة إلى الودائع لأجل في قیامها بالأعمال التي أنشأت من أجلها
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المساهمة فیها أهم هذه الأعمال تقدیم القروض الطویلة الأجل للمشروعات أو

القانون سمح لهذه البنوك بانشاء بنوك إستثماریة.لأغراض الإستثمار و 

.الخدمات البنكیةرع الثالث:الف

فإن الخدمات البنكیة تصنف في قائمة المنتجات غیر من خلال التعاریف السابقة للخدمة، 

فتح حساب جدید، یختلف عن تقدیم سلعة بعد تغلیفها، حیث كمثلا لعمیلللم خدمة یالملموسة، فتس

، السرعة العمیلیوجد فیه یدور الموضوع عند فتح حساب، حول المعاملة ، شروطها، المحیط الذي

و الدقة في العمل.

.مفهوم الخدمة البنكیة:أولا

من هنا یجب النظر قه من نفع للعمیلستحقلأساسي لشراء خدمات بنكیة هو ما اإن الدافع 

ما یمكن أن علیها و مالحصول العمیلإلى الخدمة من زاویة المنافع أو الإشباعات التي یتوقع 

و یمكن النظر للخدمة البنكیة من ثلاثة مستویات:ك یقوم ببیع المنافع أي أن البنتقدمه له،

من شراء الخدمات العمیلتمثل جوهر المنفعة التي یسعى إلیها و الخدمة الأساسیة :.أ

و یتعلق هذا الجانب بالمنافع أو بشراء هذه الخدمة؟العمیلبعبارة أخرى لماذا یقوم 

یة.الفوائد المترتبة بشراء الخدمة البنك

و تعني مجموعة الأبعاد الخاصة بجودة الخدمة.الخدمة الحقیقیة :.ب

افع الإضافیة التي تشمل الخدمة و تشیر إلى خدمات المنالخدمة الإضافیة :.ج

، الإلتزام بمواعید التسلیم و الضمان أو الكفالة، التعهد العمیلالإهتمام الشخصي بو 
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و تقدم هذه الجوانب مع الجانب راضیاالعمیلباسترجاع ثمن الخدمة إذا لم یكن 

الملموس من المنتج أكثر من الجانب غیر الملموس.

أنواع الخدمات البنكیة.:ثانیا

:الخدمات لزبائنها تتمثل أهمها فيتقوم البنوك بتقدیم مجموعة من 

حیث نذكر منها :الخدمات الموجهة لقطاع الأفراد: -أ

س بمختلف كلیلات سریعة بالتعند الطلب و تحو تحویل شیكات: التحویلات.1

الأجنبیة نقدا، تقبل العملات، شیكات سیاحیة، بیع و شراء العملات 

الحوالات الواردة باسم العمیل من البنوك المرسلة في الخارج.التعلیمات و 

الفوري و الإستفسار عن الرصید خدمات السحب الآلي: خدمات البطاقات.2

حلیة و الصعبة.طلب كشف الحساب، الودائع بالعملة المو 

ا البنك لأصحاب الوظائف الثابتة بإمكانیة التي یوفره: القروض الشخصیة.3

الإقتراض بفوائد مخفضة.

التي تتم مقابل إیجار سنوي و رسوم بسیطة.:ةصنادیق إیداع الأمان.4

التوفیر و حسابات تحت الطلب بالعملات حسابات و الحسابات الجاریة: .5

الأجنبیة أو المحلیة.
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:و التي یندرج في إطارها: 1ت المقدمة للتجار و الشركاتالخدما-ب

: وهو تعهد خطي صادر عن البنك للبائع المستفید الإعتماد المستندي.1

بمدة زمنیة و شروط منصوص علیها بالإیجار بالدفع للمبلغ المتفق علیه 

یوفر هذا الإعتماد دعم البنك لتمویل الصفقة التجاریة بأمان و طمأنینة.و 

و هو طلب البائع إلى البنك القیام بتسلیم مستند شحن :صیل المستنديالتح.2

لمشتري عند القبول أو الدفع.

صادر عن البنك للمستفید من دفع طي، و هو تعهد خ:خطابات الضمان.3

فالة المتعلقة بإنجاز مبالغ محددة عند المطالبة بها خلال فترة صلاحیة الك

ت الدفع المقدم، كفالات تتضمن خطابات الضمان كفالاشيء معین و 

الشحن، كفالات المركبات، كفالات المناقصة.

ریة المالیة برؤوس أموال یتضح أن البنك یقوم بعملیة المبادلات التجامن كل ما سبق، 

ذین و ضعوا ثقتهم بالبنك و هو حریص فالبنك مؤتمن على أموال المودعین و المتعاملین الزبائنه،

ممنوحة له، بما یملیه القانون و المصلحة علیه و هو ما یتمثل في لیكون على مستوى الثقة ال

الضمانات التي یشترطها البنك أیضا یقوم البنك بعملیة توفیر السیولة لمواجهة طلبات السحب من 

قبل المودعین.

، 2006،دار وائل للنشر،عمان، الأردن،إدارة العملیات المصرفیة، إسماعیل إبراهیم الطراد، خالد أمین عبد االله1
.224ص 
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جودة خدماته عن طریق سرعة إنجازه و توفیر عنصر بإظهارعلى البنك أن یقوم ،و لهذا

ملات و إمكانیة العمل المستمر و ذلك باستعمال عدة عناصر و سیاسات لإعطاء الأمان في المعا

1صورة جیدة عن خدماته الجیدة و الفعالة.

.الجودة في الخدمات البنكیةالمطلب الرابع:

، كما رأینا سابقا في تختلف عن مفهوم الجودة في البنوكجودة الخدمة المصرفیة عموما لا

ة أن لها معاني كثیرة إذ تشیر إلى الدقة و الإمتیاز أو المطابقة لمتطلبات تعاریف الجودمفاهیم و 

العمیل و من ثم فإن الجودة هي مجموعة من المواصفات الخاصة بالخدمة و التي تعطي القدرة 

على إرضاء العمیل.

المحاور الممثلة في الشكل نقول أن مفهوم الجودة المصرفیة یتم من خلال التركیز على 

2:يالتال

1 M.Badoc : marketing management pour la banque, l’assurance- édition
d’organisation, paris,1986,P104

30،ص1999، العبیكان للنشر، الریاض،داريإدارة الجودة الشاملة،مشروع رؤیة جدیدة للفكر الإفضل االله علي،2
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1ركائز الجودة في الخدمات المصرفیة.) :6الشكل رقم (

:الشكل نستخرج ثلاثة محاورمن خلال 

: ى العمیل یكون بهدف تحقیق رضاه إن التركیز علمحور التكیز على العمیل

بالتالي ضمان ولائه الدائم و مدافعته عن المصرف.و 

:الخدمة المقدمة كون جیدة إذا تطابقتلیة المصرفیة تالعممحور التركیز على العملیة

للعمیل مع حاجاته و متطلباته و توقعاته.

یقصد بها تكلفة الخدمة المقدمة للعمیل.:التركیز على القیمة

فالعمیل هو الأساس في تحقیق الجودة و هو المفهوم الذي تقوم علیه فلسفة تحقیق الجودة 

عها من العملاء بشكل دوري و بطرق حیث تهدف إلى تصمیم خدمات وفق معلومات یتم جم

سماح میهوب،ملتقى إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات ، بالإعتماد على فضل االله علي،إدارة الجودة 1

30،ص1999الشاملة،مشروع رؤیة جدیدة للفكر الإداري، العبیكان للنشر، الریاض،
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، عكس تیاجات و رغبات و توقعات العملاءلتتلائم مع إحختلفة من أجل تطویر خدمات البنوكم

یة تحقیقها أكثر معرفة بحاجات و رغبات الجمهور و بكیفكر التقلیدي الذي یفترض أن المؤسسةالف

1عمل على تحقیقها بمعزل عن العمیل.لذلك تقوم بتحدید تلك الحاجات و الأفضل من العمیل نفسه،

تبیین القیمة الخیالیة جودة خدماته من خلالها لإظهارو من العناصر التي یلجأ البنك إلى 

الخدمة المصرفیة المعروضة مایلي:للمنتج أو 

م و مظهرهم، بكشف هویتهم ، لیاقتهم، لباسهحیث یهتم البنك بهیئتهم: الموظفون

بكفاءتهم.للعمیل و 

بتحدیث أجهزته و معداته لإعطاء صورة المؤسسة حیث یهتم البنك: الأجهزة

المتطورة.

و هو توفیر معلومات واضحة و مشجعة لإتخاذ القارارات الصحیحة.:المعلومات

حیث یضع البنك شعارات و رموز للتعبیر عن ثقافته التنظیمیة.:الشعارات

لداخل و الخارج و بتخصیص حیث یهتم البنك بإعادة تنظیم المحلات من ا:المحلات

في مختلف العملیات البنكیة لتقلیل الموظفینالعملاء و بتكوین أماكن لإستقبال 

إنتظارهم.

: حیث یضع البنك الأسعار بشكل واضح و شفاف للعملاء.الأسعار

،ص 2004، دمشق،65، مجلة المعلوماتي، العددشاملةالإیزو كإطار عمل للجودة الالحموي حسان صبحي، 1
.25-24ص
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مدخلین رئیسیین لتحدید كما أفرزت الدراسات الخاصة بموضوع جودة الخدمات البنكیة

1ا، و هذان المدخلان هما:قیاسهالجودة و 

ل العمیل في تقییم جودة : و یعتمد هذا المدخل أیضا بمدخ: المدخل الإتجاهيأولا 

الخدمیة بصفة عامة و البنوك خاصة على أن العمیل هو المؤسساتحیث تتفق جمیع الخدمة،

ن یقیم ما ینتجه الوحید القادر على تقییم جودة الخدمة التي تقدم له، حیث أنه لا یمكن لأي بنك أ

من خدمات إلا بعد تقدیمها للزبون، و من ثم معرفة درجة الإشباع و الرضى الذي یحصل علیه 

هذا ما یعكسه و و هذا الإشباع و الرضى هو الذي یعكس جودة الخدمة بالنسبة للزبونالعمیل

الشكل التالي:

2ي تقییم جودة الخدمة المصرفیةمدخل العمیل ف):07الشكل رقم (

التسییر،جامعة ،رسالة دكتوراه،كلیة العلوم الإقتصادیةو علوم دور التسویق في القطاع المصرفيزیدان محمد،1
.103،ص2005الجزائر،

55أحمد محمد أبو بكر محمد، مرجع سابق،ص2

أبعاد الجودة:
الإعتمادیة-
جابةالإست-
القدرة و مھارة -

الأداء.
سھولة الوصول -

للخدمة
التعاطف مع -

العملاء
الإتصال-
المصداقیة-
الأمان-
تفھم إحتیاجات -

العمیل

الخبرة السابقة 
للعمیل

الإتصالات حاجات العمیل
الخارجیة

الجودة المتوقعة

الجودة الفعلیة

الجودة 
المدركة
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من الشكل السابق مایلي :و یتضح 

 ان تقییم العمیل لجودة الخدمة ینتج من المقارنة بین التوقعات المسبقة لخدمات

"الجودة المتوقعة" والأداء الفعلي للخدمة "الجودة الفعلیة" و تنتج من هذه المقارنة ثلاث 

حالات هي :

؛ودة الفعلیة، إذن تحقق إشباع لرغبات العمیلالجودة المتوقعة تساوي الج

ذن لا یتحقق إشباع لرغبات العمیل؛الجودة المتوقعة أقل من الجودة الفعلیة إ

 العمیل الجودة الفعلیة أكبر من الجودة المتوقعة،إذن یتحقق إشباع لرغبات

بدرجة تفوق ما كان یتوقعه؛

داء الخدمة عمیل عن الخدمة و أة في توقعات الأن تقییم العمیل لجودة الخدمة دال

.نفسها كما هو مبین في الشكل

 إن تقییم العمیل لجودة الخدمة یتعلق ببعدین أساسیین هما الجودة المتعلقة بالمخرجات

شباع الذي یتحقق ملیات، و في الواقع أن الرضا و الإالنهائیة، و الجودة المتعلقة بالع

رضا و الإشباع العام عن الجودة الكلیة البعدین له تأثیره الواضح على النبهاذی

1للخدمة.

،مجلة الدراسات المالیة و تقدمها البنوك التجاریة في الأردنقیاس جودة الخدمات المصرفیة التيناجي معلا،1
.363،ص1999المصرفیة،العدد الثالث،عمان،سبتمبر،
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1الجودة المدركة للعمیل.) :08الشكل رقم (

: یعتبر هذا المدخل أحد المرتكزات التي استندت Serviqualمدخل نظریة الفجوة : ثانیا

الخدمات جودة من خلالها العمیل بتقییمیقوم إلیها نظریة الفجوة في تفسیرها للعملیات النفسیة التي 

و یقوم هذا المدخل على أساس أن الفرق بین توقعات العملاء بشأن الخدمة و بین و الحكم علیها 

إدراكاتهم الفعلیة لتلك الخدمة یحدد مستوى جودة الخدمة.

وى الخدمة المقدمة فعلا تطابق بین مستالو من هنا فإن مستوى جودة الخدمة یقاس بمدى 

الذي إستطاعGronroos2و قد سار في خط هذا النهج الفكري شأنهابین ما یتوقع بللزبون و 

ن زبائن البنك یقومون بعقد مقارنة بین الخدمة التي یتوقعونها أن یطور مفهوما نظریا یوضح فیه أ

لجودة العملاءداء الفعلي للخدمة . و علیه فإن إدراك و یعتقدون أنها یجب أن تكون و بین الأ

1 Mohr,lois A,X Bither marryjo,The role og employee effort in satisfaction with

service transaction,Journal of business research 1995,P239

التحریر المصرفي و متطلبات تطویر الخدمات المصرفیة و زیادة القدرة التنافسیة للبنوك ادر،بریش عبد الق2

.263،ص 2006،رسالة دكتوراه غیر منشورة،جامعة الجزائر،الجزائریة

التوقعات 
المسبقة لجودة 

الخدمة

جودة
العملیات 
المدركة

جودة 
المخرجات 
المدركة 
للخدمة

الأداء الفعلي>الجودة المتوقعة 

الأداء الفعلي=الجودة المتوقعة 

الأداء الفعلي<الجودة المتوقعة 

جودة غیر 
مقبولة

جودة 
مشبعة

جودة 
مثالیة
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دى تباین ( الفجوة ) بین الخدمة المتوقعة و الخدمة المدركة من قبل الخدمة یعتمد على م

خل على النحو التالي:تقاس جودة الخدمة وفقا لهذا المد،العملاء

فإن جودة ،ر من الخدمة المدركة ( الفعلیة )إذا كانت جودة الخدمة المتوقعة أكب

.عملاءالقل من مرضیة و تتجه نحو عدم قبولها من جانب الخدمة تكون أ

 إذا كانت جودة الخدمة المتوقعة مساویة لجودة الخدمة الفعلیة فإن جودة الخدمة تكون

مرضیة و مقبولة.

 الخدمة الفعلیة فإن جودة الخدمة تكون إذا كانت جودة الخدمة المتوقعة أقل من جودة

أكثر من مرضیة و بالتالي تتجه نحو الجودة المثالیة التي یریدها العملاء بشكل 

تمر.مس

هذا و قد اوضحت دراسات أخرى أن مشكلات قیاس جودة الخدمات تنشأ نتیجة لفجوة 

لفجوة تتكون الخدمیة لتلك التوقعات كما ان تلك االمؤسساتبین توقعات العمیل و بین إدراك 

قیقتها من خمسة فجوات و ذلك ما نمیزه في الشكل التالي :في ح
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1ج الفجوات الخمس لقیاس جودة الخدمات المصرفیة.نموذ) :09الشكل رقم (

نموذج الفجوات الخمس لتحدید و قیاس جودة الخدمات المصرفیة، حیث یبرز الشكل أعلاه 

–البنك –بینما الجزء السفلي یختص بمقدم الخدمة العمیلنجد الجزء العلوي من الشكل یتعلق ب

تالي :لأما تفسیر تلك الفجوات فهو كا

1 Parasurman Z,Zeithaml L.Berry,a conceptual model of service quality and its
implications for future research,journal of marketing,vol49 fall 1985,P44

الخبرة السابقة 
للعمیل

حاجات و رغبات 
العمیل

الإتصالات و الكلمة 
سموعة للعمیلالم

الجودة المتوقعة

المدركةالجودة 

مواصفات الخدمة المقدمة  بالفعل للعمیل

إدراك البنك لمواصفات جودة الخدمة

إدراك البنك لتوقعات العمیل

إتصالات 
البنك بالعمیل

العمیل

مقدم الخدمة 
البنك

الفجوة الأولى

الفجوة الثانیة

الفجوة الثالثة

الفجوة 
ابعةالر

الفجوة الخامسة
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میل لمستوى و تنتج الفجوة عن الإختلاف بین توقعات العولى : الفجوة الأ .أ

دارة لتوقعات العمیل، و غالبا ما یكون السبب الرئیسي في الخدمة،و بین إدراك الإ

ذلك عجز الإدارة عن تحدید إحتیاجات و رغبات العملاء المتوقعة، ربما یدرك 

داء المطلوب، الأمر المدیرون إحتیاجات العمیل و لكنهم لا یدركون مستوى الأ

الذي یترتب علیه إتخاذ مجموعة من القرارات الخاطئة التي تؤدي إلى سوء 

و تعد الوسیلة الأساسیة لسد بنك و تحمل البنك لتكالیف باهضة إستغلال موارد ال

وعیة عن توقعات العمیل للجودة موضلفجوة هي إكتساب معلومات دقیقة و هذه ا

مستوى الأداء المطلوب.و 

اك إدارة البنك لتوقعات العمیل و تنتج عن الإختلاف بین إدر ة الثانیة :الفجو .ب

، بمعنى عجز إدارة البنك عن ترجمة ن مواصفات الخدمة المقدمة بالفعلبیو 

و قد یكون ذلك ات أداء محددة في الخدمة المقدمةتوقعات العمیل إلى مواصف

و تقدیر توقعات ؤ بالطلبنتیجة لبعض القیود التي قد تتعلق بصعوبة التنب

الوسیلة الأساسیة دو التنوع الشدید في الخدمات التي یقدمها البنك، و تعالعملاء

لسد هذه الفجوة هي وضع أنماط و معدلات أداء تعكس توقعات العملاء بالنسبة 

لجودة الخدمة.

بین مواصفات الخدمة المقدمة بالفعل و تنتج بسبب الإختلاف بین الفجوة الثالثة :.ج

ى إنتاج الخدمة وفقا فات الجودة المحددة، بمعنى عدم قدرة البنك علمواص

معدلات الأداء المحددة ، و ذلك بسبب عدم توافر المهارات اللازمة للمواصفات و 

م الإعتماد على تكنولوجیا لدى موظفي البنك أو عدم توافر النظم الكافیة أو عد
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الكافیة وافر الموارد اللازمة و ب ضرورة تو لسد هذه الفجوة فإن الأمر یتطلمتقدمة

علاوة على ضرورة تقییم الأداء من وقت لآخر.

و بین مواصفات تعكس الفجوة ما بین الخدمة المقدمة بالفعل الفجوة الرابعة :.د

تصالات الخارجیة بتقدیمها من قبل من خلال طرق الإالبنك الخدمة التي وعد 

لفجوة هو عدم ي في ظهور هذه االإعلانات /مسؤولي التسویق ) و السبب الرئیس(

نتاج و تسویق الخدمات بالبنك ، و لسد هذه الفجوة یجب التنسیق بین نشاط الإ

التنسیق بین مختلف أقسام البنك بحیث یتم تنفیذ ما تم وعد العمیل به.

و تحدث نتیجة حدوث بعض أو كل الفجوات الرئیسیة التي الفجوة الخامسة :.ه

داء الفعلي للخدمة.و بین الأتنشأ بین توقعات العملاء 

یمكن البنك من معرفة المجالات التي Servqualإن إستخدام نموذج الفجوات الخمس 

یمكن أن تتمیز فیها و یمكن إستخدام هذا الأسلوب لتوجیه الجودة مع الزمن أو لمقارنة الأداء مع 

بالخدمة إلى مستوى الجودة داء و الوصول المنافسین ، كما یمكن استخدام هذا الأسلوب لتحسین الأ

.العمیلالتي ترضي و تلبي رغبة 

ضافة إلى هذان المدخلان لقیاس جودة الخدمة، هناك مداخل هذا و نشیر إلى أنه بالإ

أخرى جاءت لتحسین طریقة مدخل الفجوة لقیاس جودة الخدمات.

خلال منالبنككما نجد أیضا المدخل الهندسي أي هندسة الجودة و جعل إدارة قیمة 

إستراتیجیة الجودة ، فهندسة الجودة تتكون من ثلاث عناصر رئیسیة، تكلفة الجودة، الإعداد 



84

أن البنك تتمحور حول فلسفة الجودة و ،أي جعل جمیع وظائف العملاءالتنظیمي للجودة،جودة خدمة 

تصبح الجودة هاجسا لجمیع موظفي البنك على مختلف مستویاتهم.

لعملاء لجودة الخدمة.إدراك االمطلب الخامس:

نافسي الهام في سبق و ان خلصنا إلى أن جودة الخدمة المصرفیة هي الباعث الت

و الأفراد نها تشمل الأفراد الذین یقدمونهاالخدمة لا ترتكز على المنتج فقط لكتعاملات البنوك و 

یم قدى إرضائه و تالذین یتلقونها، فالعمیل هو الركیزة الأساسیة التي یجب أن تسعى البنوك إل

ستمراریة تعامله و ح ٕ داء إلى جودة عالیة في الأالمؤسسةتى تصل أفضل الخدمات له، لنیل ثقته وا

و الإقتصاد معا هذا الهدف الذي سیعود على البنكلا بد من إشراك جمیع الموظفین في تحقیق

بالنفع.

تعریف العملاءالفرع الأول :

شخاص الطبیعیین أو المعنویین الذین یقومون بفتح یمكن تعریف العملاء على انهم الأ

حسابات لدى البنك بهدف إیداع أموالهم أو القیام بالعملیات المالیة المختلفة من إقتراض و تحویل 

و التي تمر بحساباتهم.

كما یمكن أن یكون العمیل مؤسسة إقتصادیة، تجاریة أو صناعیة، أو منظمة غیر 

جتماعي أو الخزینة العامة ، أو مؤسسات الدولة أو البورصة.كمنظمات الضمان الإدیة إقتصا



85

بات داخلیة في إطار علاقاته حیث یستعمل البنك بالنسبة للمنظمات غیر الإقتصادیة حسا

المختلفة ما عدا كما یتعامل مع العدید من العملاء، حیث تتطلب العملیات الإقتصادیة معها.

ك التعامل مع عمیل أو آخر حسب طبیعة فضل البنیط. و یقدیة،إستعمال البنوك كوسالعملیات الن

1تخصصه.عمله أو 

و لإرضاء حاجات و متطلبات العمیل وفق توقعاته ، من الضروري أن یتعرف البنك على 

نظرا لأهمیة العملاء بالنسبة ، فإحتیاجاتهم للإجابة عنها بفعالیةعملائه المختلفین و أن یقوم بتحلیل 

سؤول أكثر فأكثر عن هذه الدراسات و التي تدخل في إطار إدارة العمیل.للبنك أصبح المسیر م

أنواع العملاء.الفرع الثاني :

، تحرص كل فئة من عملاء البنك المختلفینو لتقدیم الخدمة لعمیل متطلباته الخاصة لكل

تجزئة و حسبیز بینهم رغم تعددهم، حیث یكون التعامل وفقا لمعاییر الجودةیالبنوك على التم

السوق المقررة في إستراتیجیة البنك حیث یمكن التمییز بین :

: و هو الذي یقوم بإیداع أمواله في البنك و هو یقوم بالعملیات المختلفة : العمیل المودعأولا 

مثل عملیات الصندوق، الإقتراض و التحویل.

یان لدیه موارد : و هو شخص طبیعي في أغلب الأحالعمیل الذي لدیه ذمة مالیةثانیا :

مالیة أكثر أهمیة و ینتمي إلى الطبقة العاملة مثل مسؤولي المؤسسات و مختلف الأعمال الحرة.

.27حمداوي وسیلة مرجع سابق، ص1
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الذین یقومون بتسلیم المداخیل الناتجة عن أعمالهم العملاء: و هم العملاء المهنیینثالثا :

مهما كانت طبیعتها.

لبنك الذي بل االمرغوب فیهم من قلاءالعم: و هم المؤسسات الصناعیة و التجاریةرابعا :

.الفئةمن خلال تعامله مع هذه جلبهم إلیه، حیث أن العملیات تحقق أكثر مردودیة یحاول 

غیر العملاءو هم موظفي البنك أو المجموعة البنكیة و النوعیین :العملاء: خامسا 

المقیمین.

قریبة من ناحیة المواصفات ة أوإلى مجموعات متشابهو یعمل البنك على تقسیم عملائه

الظروف الإجتماعیة و الإقتصادیة و المهنیة، إلى غیر ذلك من المعاییر التي یتم وضعها من و 

یتم التعامل ، فلإستراتیجیة الملائمة لكل مجموعةقبل إدارة التسویق للقیام بعملیة التجزئة و تحدید ا

إحتیاجاتها و ظروفها.مع كل مجموعة بصفة مختلفة نظرا لإختلاف متطلباتها و 

العوامل المؤثرة على إدراك العملاء لجودة الخدمة.الفرع الثالث:

لقد ییمه لجودة الخدمة المقدمة له، اصر التي تؤثر على العمیل عند تقمجموعة العنو یقصد بها 

)حدد الباحثان  Zeithaml and Bitner هم العناصر المؤثرة على تقییم العملاء و إدراك1(

لاقة بین ربعة عناصر أساسیة ( مكونات الخدمة، السعر، العدة الخدمة المقدمة لهم في ألجو 

نطباع العملاء عن الخدمة المقدمة ) و التي یوضحها الشكل التالي :العملاء و مقدمي الخدمة،إ

1 Zeithhaml V .A and Bitner J.M ,Services marketing international edition,New
york,MC Graw Hill,1996,P104
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1العوامل المؤثرة على إدراك العمیل لجودة الخدمة المصرفیة.) :10الشكل رقم (

لما یحتویه هذا الشكل و یبرزه :شرحمایلي و فی

مكونات الخدمة و التي ( Zeithaml and Bitner )حدد الباحثان :مكونات الخدمة: أولا

ة عناصر أساسیة و هي : تؤثر على إدراك العملاء لجودة الخدمة المقدمة لهم في ثلاث

ح كل عنصر من العناصر العنصر البشري و الكونات المادیة للخدمة، حیث سنوضالعملیات،

فیمایلي :

1Zeithaml and Bitner,1996,op citée,p104

مكونات الخدمة

السعر

لقاء أو تعامل 
العمیل مع مقدم 

الخدمة

إنطباع العملاء 
عن الخدمة

جودة الخدمة

رضا العملاء

إدراك العملاء 
للجودة

القیمة التي 
یحصل علیھا 

العملاء
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یتم بها الوصول إلى المواصفات و یشتمل هذا العنصر على الأسالیب التي العملیات :-أ

الخدمة العناصر في الخدمة و تعكس العملیات في اداء العمیلالخصائص التي یرغبها أو 

:التالیة

؛بها الخدمةتدفق و تتابع العملیات التي تؤدى

یة من العملیات؛خطوات اداء كل عمل

 تفاعل العنصر البشري الذي یقدم الخدمة للعملاء مع التكنولوجیا المستخدمة في

أداء الخدمة.

: و یشمل هذا العنصر على :العنصر البشري-ب

ي الخدمة؛العاملین ( الموظفین ) مقدم

میل الذي یقیم الخدمة المقدمة له؛الع

.العملاء الآخرون

هم العناصر التي تؤثر على مكونات الخدمة و التي تؤثر ن أو یعتبر العنصر البشري م

و المقصود بالعمیل كل من یتأثر بأهداف الجودة أو كل على إدراك العمیل لجودة الخدمة بدورها

ء داخلیین ( الموظف بالبنك )  من له دور في تحقیقها و العملاء إما عملاء خارجیین أو عملا

یجب على إدارة البنك  أن تحدد بدقة العمل المستهدف و ان فیما یتعلق بالعملاء الخارجیینو 

ذلك إلى مواصفات للخدمة المصرفیة التي تشبع تتعرف على مستوى الجودة الذي یرغبه ثم ترجمة 

العمیل.
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هتمام ملاء الداخلیین أو الموظفین بالبنك فیجب على إدارة البنك الإأما فیما یتعلق بالع

لإهتمام بتنمیة مهاراتهم و خاصة أولائك الذین لهم إتصال مباشر مع باختیار أحسن الكفاءات و ا

العملاء.

في البنوك تتمثل ات التي یجب أن تتوفر في الموظفینو هناك مجموعة من المواصف

1فیمایلي :

صال بالعملاء و الإهتمام بآرائهم؛القدرة على الإت

رة على إتخاذ القرارات للوفاء باحتیاجات العملاء؛القد

 ؛العملاءالنشاط الدائم عند التعامل مع

و الإستعداد الجید للقاء العمیل؛حسن المظهر

 رغبات العملاء و معالجة القدرة على التكیف مع المستجدات الطارئة و تلبیة

مشكلاتهم؛

: و هذا العنصر یشتمل على :المكونات الملموسة للخدمة- ج

التسهیلات المادیة؛

للبنك؛المظهر الداخلي و الخارجي

.توافر إحتیاطات الأمن

.36،37،ص ص 1999مصر،،،درا البیان للطباعة و النشرمصرفیةتسویق الخدمات العوض بدیر الحداد،1
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و تجدر و یعكس هذا العنصر مدى ملائمة المكونات المادیة للخدمة لتوقعات العملاء.

كونات المادیة ) مالإشارة أنه نظرا لأهمیة هذه العناصر الثلاث ( العملیات، العنصر البشري، ال

مزیجا هذه العناصر تمثل عتبر بعض الكتاب أنهاورها في تحدید مستوى جودة الخدمة، فقد ادو 

عناصر أخرى ، حیث أصبح تسویقیا بالنسبة للخدمة لیضاف إلى المزیج التسویقي المتعارف علیه

سبعة عناصر.الخدمات المصرفیة المزیج التسویقي یتكون منفي قطاع الخدمات و 

الخدمة تبط بالتفاعل بین مقدميإن هذا العنصر یر تفاعل العمیل مع مقدم الخدمة : ثانیا :

حیث أن مساهمة مقدم الخدمة في تحقیق رغبات العمیل یؤثر على إدراك العمیل لمستوى ،العمیلو 

ات بین مقدمي الخدمة جودة الخدمة المقدمة له، ذلك أن جودة الخدمة تعبر عن سلسلة من العلاق

.هو ما یعظم الإستفادة من الخدمة المتمیزة التي یقدمها البنك لعملائهو العملاء و 

و هو یمثل مزیج من توقعات العملاء الصورة الذهنیة للعملاء عن الخدمة المقدمة :ثالثا :

عن أو عل بینهم و بین مقدمي الخدمةعن الخدمة المقدمة و ما یصلهم من معلومات من خلال التفا

ي الخدمةطریق الإتصالات الخارجیة و كذلك تقییم هؤلاء العملاء للجوانب المادیة الملموسة ف

تم تكوینها من خلال تعاملهم السابق مع البنك ، فكل ما سبق یؤثر على الخبرة الشخصیة التي یو 

إنطباع العمیل و إدراكه لجودة الخدمة المقدمة له.

لذا مع البنك،العمیلیمثل السعر الذي تقدم به الخدمة أحد عناصر قرار تعامل السعر:رابعا :

ها العمیل، من الخدمة سب مع قیمة الخدمة التي یحصل علییجب أن یحدد البنك السعر الذي یتنا

حیث أن عنصر السعر یؤثر إلى حد كبیر على إدراك العمیل للخدمة المقدمة له.المقدمة له.

ل یمكننا أن نستخلص أن موضوع جودة الخدمات أصبح من المواضیع الهامة التي تشم

في قطاع الخدمات المصرفیة، التي بدأت هو إنعكاس للتطور الكبیر الحاصلإهتمامات البنوك، ف
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تصبح میدانا للمنافسة بین البنوك فیما بینها أو بین البنوك و المؤسسات المالیة التي لم یكن من 

الصناعة بین مهامها القیام بأنشطة مصرفیة، بالإضافة إلى أن التطورات التي فرضها تطور

المصرفیة و دور التكنولوجیا أثر بارز في ذلك.

ث ان التوجه الإستراتیجي للبنوك یعتبر أن الإهتمام بجودة الخدمة هو السلاح الرئیسي حی

ا هو نتیجة التفاعل داخل للمنافسة، و أنه الوسیلة لتحقیق التمیز، الذي لا ینتج من فراغ و إنم

ة و الإهتمام بالعمیلعلى إختلاف مستویاتهم التنظیمیالموظفینالرؤیة المشتركة لجمیع البنك و 

وضع برامج واضحة لتحسین أداء البنك و عملیاته بشكل دائم.رغباته و و 

خصائص الخدمة المصرفیة و ممیزاتها.المطلب السادس :

میز بعدة أنها نشاط إقتصادي فإنه یتا أن الخدمات المصرفیة تعتبر بم

خدمة المصرفیة فإدراك موظفي البنك بصفتهم المتعاملین المباشرین مع العملاء لطبیعة الخصائص،

هو من أساسیات المهارة في إتقان الخدمات المصرفیة.و ممیزاتها

الخصائص الخاصة بالخدمات بصفة عامة حیث أن :خصائص الخدمة المصرفیة: أولا

، و نظرا لتمیز الخدمة المصرفیة لطبیعة و خصوصیة 1یمكن إسقاطها على الخدمات المصرفیة 

ائص الممیزة للخدمات المصرفیة هات نظر متباینة حول الخصالنشاط المصرفي ، فإن هناك وج

ذا قارنا الخدمات المصرفیة بغیرها من الخدمات نجد أنها تتمیز بالخصوصیة و الحساسیة و هذا و  ٕ ا

عائد إلى تعددها و تنوعها، و تغیراتها المستمرة خاصة في ظل التطورات الإقتصادیة العالمیة 

.183،ص 2007،الدار الجامعیة الجدیدة،مصر،إدارة المصارفعبد الغفار حنفي،1
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تساع  ٕ لوجیة في تقدیم الخدمات المصرفیة ، سنحاول فیمایلي إستعراض إستخدام الوسائط التكنو وا

خصائص الخدمات المصرفیة حسب وجهات نظر بعض المختصین الذین كتبوا في هذا المجال.

أن الخدمات المصرفیة تتمیز بالخصائص التالیة:1یرى محسن أحمد الخضیري 

خزینها؛لموسة و بالتالي لا یمكن تالخدمات المصرفیة لیست مادیة م

 التقسیم أو الإنفصال عند تقدیمها؛أو للتجزئةالخدمات المصرفیة غیر قابلة

ها بنك ما الخدمات المصرفیة لیست محمیة ببراءة إختراع و كل خدمة جدیدة یوجه

یمكن لبنك آخر تقدیمها؛

 تعتمد الخدمة المصرفیة في تقدیمها على التسویق الشخصي و على مهارة و كفاءة

ة.مقدم الخدم

، فهي الخدمة المصرفیة هي نشاط إقتصاديفیرى أن باعتبار 2أما عبد الغفار حنفي 

تتمیز بعدة خصائص یعدها كالتالي :

اطها بجمیع الأنشطة الإقتصادیة تشعب و تعدد مجالات الخدمة المصرفیة و إرتب

الأخرى بالدولة؛الإجتماعیة و 

الإقتصادي لدولة و الخدمة الطلب على الخدمات المصرفیة دالة في درجة التقدم

ضایا التنمیة بمجالاتها المتعددة؛المصرفیة نشاط إنتاجي ذا طبیعة خاصة و یرتبط بق

،مكتبة الأنجلو التسویق المصرفي، المدخل المتكامل لحل المشكلات البنكیةمحسن أحمد الخضیري،1

,26- 21،ص ص 1982المصریة،
.184في،مرجع سابق ذكره،ص عبد الغفار حن2



93

ة الإقتصادیة في الدولة و كذلك الخصائص یالة في مستوى الرفاهالخدمات المصرفیة د

فة؛السكانیة المختل

دمات المصرفیة یتصف بصفة التكرار؛الطلب على الكثیر من الخ

لخدمات المصرفیة تعتبر صناعة حیث یتوافر فیها كل متطلبات و عناصر أي إنتاج.ا

فیجمل الخدمة المصرفیة في أنها:1أما عوض بدیر الحداد 

 و تستهلك في نفس لا یمكن إنتاج الخدمة المصرفیة مقدما و تخزینها ، فهي تنتج

اللحظة التي یتقدم فیها العمیل لطلبها.

إنتاج عینات من الخدمة و إرسالها للزبون لفحصها و الحصول لا یمكن لموظف البنك

ى موافقته على جودتها قبل الشراء؛عل

 الخدمات المصرفیة غیر قابلة للإستدعاء مرة ثانیة في حالة وجود عیوب أو أخطاء

ا البدیل الوحید أمام موظف عند تقدیمها، ففي هذه الحالة الإعتذار و ترضیة العمیل هم

البنك؛

الخدمة المصرفیة غیر قابلة للفحص قبل تقدیمها من طرف موظف البنك إلى جودة

؛العمیل

حیث تختلف طریقة تقدیم الخدمة تقدیم الخدمات المصرفیة لا یأخذ شكلا نمطیا محددا

ة تفاعل موظف البنك من زبون لآخر؛درجو 

39،ص1999،دار البیان للطباعة و النشر،مصر،تسویق الخدمات المصرفیةعوض بدیر الحداد، 1
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:1مایليبالإضافة إلى هذه الخصائص هناك خصائص أخرى للخدمات المصرفیة نوجزها فی

حیث یمكن تقدیم الخدمات المصرفیة داخل حدود الدولة عبر التشتت الجغرافي :

خاصة خدمات التحویلات المالیة مختلف مناطقها و خارج حدود الدولة بالخارج 

صدار البطاقات البنكیة و الشیكات حیث هذه الخدمات تقدم للزبون حیث ما وجد.و  ٕ ا

 و هذا ما یساعد في تنشیط الطلب علیها.:زیادة قدرة عرض الخدمات المصرفیة

.إرتفاع مرونة الطلب على الخدمات المصرفیة

 حیث أن طبیعة التعامل المصرفي و ما یتطلبه من :تصاعد أهمیة العنصر البشري

المخاطر التي تتعرض لها البنوك السرعة في الأداء و السریة و الأمانة، و كبر حجم 

ع من كفاءتهم یعتبر أمرا حاسما.فإن تدریب موظفي البنك و الرف

.إرتباط الخدمات المصرفیة باسم البنك مقدم الخدمة و الثقة به

من خلال ما سبق، یمكننا أن نقوم بمحاولة تصنیف خصائص الخدمة البنكیة حسب 

طبیعتها كمایلي :

ل التعرف علیها من طرف العملاء و هي الخصائص التي یسه: الخصائص الضاهرة-أ

التي ترتبط بمواصفات الخدمة و علاقتها ببقیة الخدمات التي تقدم من طرف تمییزها وو 

البنك.

،رسالة ماجستیر،أكادیمیة الإطار البیني لفعالیة بنوك القطاع العام بمصرسامي أحمد محمد مراد،1
68،ص1999السادات،مصر،
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یة : و هي بعكس سابقتها،غیر ظاهرة ترتبط بالصورة الذهنیة الإیجابالخصائص الضمنیة-ب

التي لى إعطائها لعملائه المرتقبین و الیین و التي هو قادر عالتي یعطیها البنك لعملائه الح

نویة كالثقة و الأمان ، أو إیصال رسالة معینة عن طریق المعلومات تشمل الرموز المع

حول خصائص الخدمة ، لمساعدته على إدراك أهمیة الخدمة و إتخاذ قراراه في شرائها.

بالمجتمع الذي یتواجد فیه : و هي الخصائص التي ترتبط الخصائص الخارجیة- ج

تلقي لخدماته و مدى قبوله لها، بما لذلك على البنك الحرص على دراسة المجتمع المالبنك،

لا یتعارض مع إحتیاجاته و رغباته.

و لأن جودة الخدمات المصرفیة بكل الخصائص التي ذكرناها سابقا بالإضافة إلى العوامل 

التي تدخل في عملیة إنتاج الخدمة ،فإن للخدمة المصرفیة ممیزات یجب مراعاتها أیضا و إدراكها 

مصرفیة:لتحقیق جودة الخدمة ال

:العناصر الممیزة للخدمة المصرفیة: ثانیا

تتمیز الخدمة المصرفیة بعدة ممیزات تختلف فیها عن بقیة الخدمات في القطاعات الأخرى 

دراك الموظف البنكي و العمیل لهذه الممیزات التي یمكننا وتستمد الخدمة البنكیة جودتها من إ

1إبرازها فیمایلي:

بنك تقدمها معظم إن الخدمات التي یقدمها أي: بنوك من خدماتتشابه ما تقدمه ال-أ

حیث یدفعه ذلك إلى محاولة ،أول مشكلة تسویقیة تواجه أي بنكهذهالبنوك الأخرى و 

التمیز عن المنافسین بمستوى خدمات تتصف بالجودة العالیة.

1 Mc.Iver.L&C Naylor,G,Marketing financial services,institute of bankers,1998,p14
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،مات المصرفیةك الواحد تشكیلة واسعة من الخدیقدم البنتعدد و تنوع الخدمات المقدمة : - ب

الأمر الذي یحتم ،لها خصوصیتها و لكل خدمة عملاء ذوي خصائص و رغبات معینة

لرغبات جل التعرف على هذه الخصائص و اعلى موظفي البنك بذل مجهودات من أ

تحقیقها للعمیل في الوقت و المكان المناسبین، بالسعر و الجودة محاولة الإستجابة لها و و 

المطلوبة.

نفراد بتقدیم خدمات ممیزة ة بین البنوك في الإالمنافس: تشتدسة بین البنوك شدة المناف-ج

مر الذي یصعب من مهمة البنك في المحافظة على جلب عدد أكبر منهم الأللعملاء و 

مستوى معین من المنافسة نظرا للظروف البیئیة المتغیرة التي ینشط فیها البنك.

مل في الأموال فإن خسارة البنك في أحد نظرا لحساسیة التعا:أهمیة عنصر الثقة -د

ي إلى عجز البنك عن ر الذي یؤدالأمالعملاءالعملیات المالیة التي قد تنشئ تخوفا لدى 

صورة البنك و نقص الثقة لدى اهتزازات و الأرباح المناسبة قد یؤدي إلى تحقیق الإیراد

.العملاء

تاج الخدمة مركزیا ثم توزیعها بواسطة لا یستطیع البنك إنالإعتماد على التوزیع المباشر: - ه

بالنسبة للسلع المادیة و لكن البنك یقدم خدماته مباشرة عن توزیع كما هو الحالقنوات 

لناحیة الشخصیة و یكون قریبا منهم، لأهمیة االعملاءطریق فروعه المنتشرة لتلبیة رغبات 

خدمات.یستخدم البنك طریقة حدیثة في تقدیم بعض الفي تقدیم الخدمة 

إن العلاقة الوثیقة بین الجهاز إرتباط نشاط البنك بالسیاسة الإقتصادیة و النقدیة للدولة :-و

المصرفي و النشاط الإقتصادي تجعل كلا منهما یؤثر و یتأثر بالآخر، فبناءا على الحالة 

خدم مجموعة من الأدوات النقدیة الإقتصادیة للدولة یتخذ البنك المركزي قرارات و یست
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و من خلال ذلك الإقتصادیة حسب الأهداف الموضوعة ي لإئتمانیة للتأثیر على النواحوا

تتأثر البنوك بهذه القرارات و الأدوات و ینعكس ذلك على طبیعة المنتجات و الخدمات 

1المصرفیة التي تقدمها.

.رة الجودة الشاملةإداالمبحث الثالث:

تتطور،تتفاعل مع فرص و تحدیات بیئتها الأعمال كنظام مفتوح، تنمو، مؤسساتإن 

من وضع قائم إلى وضع آخر المؤسساتالتي تنشط بها، فتتغیر ظاهرة طبیعیة تقتضي تحول تلك 

.ضمن لها البقاء و الإستمراریة في بیئة مضطربة و معقدةمستهدف  قد ی

وربا الأعمال المعاصرة، في بعض دول أمریكا و أمؤسساتإن ما یلاحظ في كثیر من 

إدارة الجودة اسمو آسیا و الدول العربیة المتحدة، هو تبنیها لمدخل حدیث في الإدارة یطلق علیه 

یدة أو الشعارات كما یعتقد البعض، هذا المدخل لا ینحصر في تطبیق بعض الأدوات الجدالشاملة

نما یهدف لإحداث تغییر عمیق في و  ٕ یدة لكل و یتطلب سلوكیات و قیم و معتقدات جدالمؤسسةا

. أفرادها

و الحكومات في المؤسساتو هذا ما جعل الاهتمام بالجودة ظاهرة عالمیة ،حیث أصبحت 

فلسفة إداریة وجودة هي الوظیفة الأولى لأي مؤسسةخاصا، و أصبحت الالعالم تولیها إهتماما  

استراتجیا، حیث أصبحت الجودة سلاحامن الحصول على المیزة التنافسیةأسلوب حیاة لتمكنهاو 

للحصول علیها، و قد أدى إدراك أهمیة الجودة كسلاح إستراتیجي للحصول على میزة تنافسیة إلى 

دور إدارة الجودة الشاملة في تحسین كفاءة الخدمات المصرفیة في البنوك سمیة عمران عبد الكریم، 1

63،ص2002،رسالة ماجستیر،أكادیمیة السادات،مصر،التجاریة
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تبني فلسفة "إدارة الجودة الشاملة" و هي فلسفة قائمة على أساس مجموعة من الأفكار الخاصة 

صول إلى للو و وظائفهاالمؤسسةبالنظر إلى الجودة على أساس أنها عملیة دمج جمیع أنشطة 

یعد مفهوم إدارة ، مما یرفع أدائهاالمؤسسةمستوى متمیز من الجودة، و تصبح مسؤولیة كل فرد في 

الجودة الشاملة من أحدث المفاهیم الإداریة التي تقوم على مجموعة من المبادئ و الأفكار التي 

یمكن لأي إدارة أن تتبناها من أجل تحقیق أفضل أداء ممكن.

الأعمال في المجتمع المعاصر تقترن بالجوانب تشهدها مؤسساتإن التحدیات التي

النوعیة على الصعیدین السلعي و الخدمي، تستخدم النوعیة كسلاح تنافسي رئیسي في هذا الإتجاه 

و قد تم الإهتمام بالإطار الفلسفي و الفكري لإدارة الجودة الشاملة حیث أن هذا المفهوم یؤثر ثلاث 

.ا المجالمرتكزات هادفة في هذ

حتیاجاته وقت طلبها و بأقل تكلفة؛فهم ماذا یرید المستهلك و إشباع إ

 مستقر؛الإمداد بالسلع و الخدمات بجودة عالیة و بشكل ثابت و

كنولوجیة، السیاسیة و الإجتماعیة؛مجاراة التغییر في النواحي الت

.توقع حاجیات المستهلك في الفترات الزمنیة للمستقبل

لقدیم للجودة كان یرتكز إهتمامه على الخلو من العیوب، أي انه ینظر إلى الجودة فالمفهوم ا

بالتالي ر مقدم الخدمة خالیة من العیوب و من منظور مقدم الجودة، فإذا قدمت الخدمة تكون في نظ

مفهوم الوفاء حسب هذا المفهوم تكون عندئذ خدمة ذات جودة و المفهوم الحدیث ینطلق من 

و هذا المفهوم ما انبثقت عنه النظریات الحدیثة للجودة.تفید،بمتطلبات المس
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ماتها الثلاث التي و لتقریب مفهوم إدارة الجودة الشاملة إلى الأذهان یجب معرفة دلالة كل

:تتكون منها

الرقابة التنظیم ثم التوجیه و دارة الأربعة التي تبدأ بالتخطیط و: تشمل محاور الإالإدارة

هیم على  برامج الجودة؛هذه المفاتطبیقو 

بمقتضى المفهوم الحدیث الوفاء بمتطلبات المستهلك أو العمیل؛و هي :الجودة

 لأنها تهتم بمراجعة جمیع جزئیات العمل مهما كانت دقیقة فإضافة كلمة :الشاملة

التي تشمل المنتجات ، أي الجودةلجودة یشیر للجودة بأوسع معانیهاشاملة لمفهوم ا

1لناس و العملیات و أوساط العملالخدمات واو 

.مفهوم إدارة الجودة الشاملةالمطلب الأول:

إختلف الكثیر من الباحثین حول إبراز تعریف محدد لإدارة الجودة الشاملة، إذ أن الجودة 

.نفسها تحتمل مفاهیم مختلفة، من حالة لحالة و من شخص لآخر

اهیم الفكریة و الفلسفیة الرائدة التي إستحوذت حیث تعد إدارة الجودة الشاملة من أكثر المف

على الإهتمام الواسع من قبل الإختصاصیین و الباحثین و الإداریین و الأكادمیین الذین یعنون 

2.المؤسساتو الخدمي في مختلف بشكل خاص في تطویر و تحسین الأداء الإنتاجي

54محمد عبد العال النعیمي،راتب جلیل صویص،غالب جلیل صوص،مرجع سابق،ص1
،دار المیسرة للنشر و التوزیع و الطباعة،الأردن،الطبعة إدارة الجودة الشاملةحمود خضیر كاظم،2

.71،ص 2000الأولى،
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الجودة الشاملة و تحدید ماهي و على الرغم من وجود الكثیر من المحاولات لتعریف إدارة 

متطلباتها و مبادئها الأساسیة و مع ذلك لا یوجد لها تعریفا محددا واحدا من هنا تعددت التعاریف 

و التي بمجملها شكلت لإدارة الجودة الشاملة إطارها و مفهومها و فلسفتها المتمیزة في الفكر 

الإداري الحدیث.

:دارة الجودة الشاملةالتعاریف المختلفة لإالفرع الأول : 

یقي شامل یهدف إلى تحقیق على أنها منهج تطب1معهد الجودة الفدراليفقد عرفها 

توقعات العمیل إذ یتم إستخدام الأسالیب الكمیة من أجل التحسین المستمر في العملیات حاجات و 

و الخدمات.

تركیز على الجودة منذ یشیر هذا التعریف إلى المنهج الشمولي لإدارة الجودة من خلال ال

یتم تقدیم السلعة ، حتى أن یتم معرفة رغبات و حاجات المستهلكین و ترجمتها إلى معاییر فنیة

الخدمة إلى المستهلك مع ضرورة تحقیق الرضى و السعادة له.و 

على أنها تتضمن منهج فكري متكامل یعتمد على إرضاء 2علوان قاسمكما عرفها 

مسؤولیة في الأمد الطویل من خلال الالمؤسسةف التي تسعى إلیها المستهلكین كأهم الأهدا

المؤسسةالعاملین على التحسینات المستمرة لجمیع الأنشطة و على مستوى التضامنیة بین الإدارة و 

1 Stephen Harison,Total quality management,public administration
quality,vol16,N°4,1993,P 60

،دار الثقافة للنشر و التوزیع،الطبعة 9001إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الإیزو علوان قاسم، 2
80،ص2005الولى،
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ى جودة الأداء ككل، فهو مدخل إداري یتطلب الإلتزام الكامل من الإدارة العلیا، حیث یتم التركیز عل

التخصصات المختلفة في الشركة.ب و في جمیع الجوان

من هذا التعریف یتضح أن إدارة الجودة الشاملة عبارة عن نظام شامل یتكون من تركیبة 

و الأدوات اللازمة لتطبیقها و تعتمد هذه الفلسفة للفلسفة الإداریة الشاملة مع مجموعة من الأسالیب

على المبادئ الأساسیة التالیة:

هلك تجاه المنتجات التي تقوم الشركة بانتاجها.التركیز على رضا المست

.إعتماد المشاركة الجماعیة و فریق العمل في أداء المهام المختلفة

.إجراء التحسینات المستمرة على جمیع أنشطة الشركة

على أنها فلسفة إداریة حدیثة تأخذ شكل نهج أو نظام 1عمر وصفي عقیلينما یعرفها یب

، بحیث المؤسسةاس إحداث تغییرات إیجابیة جذریة لكل شيء داخل إداري شامل قائم على أس

: الفكر، السلوك،القیم،المعتقدات التنظیمیة،المفاهیم الإداریة،نمط القیادة تشمل هذه التغییرات

الإداریة، نظم و إجراءات العمل و الأداء و ذلك من أجل تحسین و تطویر كل مكونات 

سلع و خدمات " وبأقل تكلفة، بهدف تحقیق مخرجاتها "صول إلى أعلى جودة في للو ،المؤسسة

و رغباتهم وفق ما یتوقعونه، بل أعلى درجة من الرضا لدى زبائنها عن طریق إشباع حاجاتهم 

هما هدف المؤسسةو هدف العمیلتخطى هذا التوقع ، تماشیا مع إستراتیجیة تدرك أن رضا و 

یعتمد على هذا الرضا، و كذلك على رضا كل من و نجاحها و إستمراریتها المؤسسةواحد، و بقاء 

كالموردین و غیرهم.العملاءیتعامل معها من غیر 

،الطبعة الولى،دار وائل للنشر و المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة،وجهة نظرعقیلي عمر وصفي، 1
.31،ص2001التوزیع،الأردن،
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و هو نائب رئیس معهد جوران المختص بتدریب و تقدیم James rilay1و قد عرفها 

و التي المؤسسةالإستشارات حول الجودة الشاملة على أنها تحول في الطریقة التي تدار بها 

لكل العملیات و الوظائف و قبل كل على التحسینات المستمرةالمؤسسةز طاقات تتضمن تركی

شيء المراحل المختلفة للعمل إذ أن الجودة لیست أكثر من تحقیق حاجات العمیل.

یركز هذا التعریف على جانب مهم من الجوانب حركة الجودة الشاملة و هو التحسینات 

ما أنه ربط الجودة بالعمیل، فإذا تحقق رضا العمیل المستمرة في كل العملیات و الوظائف، ك

د و الأجهزة و المعدات تحققت الجودة و ذلك لأن كل التحسینات التي تتم على العملیات و الموا

.ي النهایة تحقیق الرضا للعملاءالوظائف هدفها فو 

ة ، حیث یقول أن إدارة الجودأن یعرف الجودة من نفس الزاویة2جوهانسونو قد رأى 

ث تصبح الجودة هدفا ی، بحالأشیاء بشكل صحیح من أول مرةالشاملة تعمل على خلق مناخ لعمل

حقیق الأهداف و هي بعبارة تصمم الجودة من أجل بناء الأنشطة لت،المؤسسةأساسیا في 

تمثل أصحاب الیاقات البیضاء " الإدارة العلیا " الذین یواجهون أعمال المؤسسة و الذین أخرى،

، و یركزون على تخفیض المؤسسةو یقودون ثقافة المؤسسةبشكل دائم جوا تغییریا في یخلقون

.المؤسسةكلفة الجودة و یركزون أیضا على إستمرار التحسین في 

1 James rilay,just exactlyWhat is( total quality management) personal
journal,feb1993,P72
2 Johanson,Henry J& others Business process reengineering,imp jhon wiley&sons,
New York,1994,P76
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على انها التفوق في الأداء Baharat wakhlu1و عرفت إدارة الجودة الشاملة من قبل 

عمل المدیرین و الموظفین مع بعضهم البعض من أجل تزوید لإسعاد المستهلكین عن طریق

المستهلكین بجودة ذات قیمة من خلال تأدیة العمل الصحیح و بالشكل الصحیح و من المرة الأولى 

و في كل وقت.

یلاحظ من هذا التعریف أن تحقیق الجودة الشاملة یتطلب :

فوق و التمیز في الأداء التنظیمي؛الت

د و إرضاء العملاء؛مل على إسعاالع

بعضهم بروح الفریق؛عمل الموظفین و المدراء مع

دیم سلعة أو خدمة ذات جودة عالیة؛تق

.القیام بالعمل الصحیح و بطریقة صحیحة و من المرة الأولى و في كل الأوقات

من خلال كل التعریفات السابقة یمكننا أن نخلص إلى أن إدارة الجودة الشاملة تعتمد على 

من أجل تحقیق أهداف الجودة المقررة. المؤسسةعناصر و مقومات أساسیة یجب توفرها في عدة 

التغییرات الجزئیة أو و إجراء بعضعتماد على وظیفة أو نظام معین أو لا تكتفي في تطبیقها بالإ

لوب عملها و أسالمؤسسةفالجودة الشاملة تعتمد على التغییر لأنظمة و وظائف الإصلاحات

هي أداء العمل الصحیح منذ البدایة للتقلیل من التكالیف من ناحیة و تقدیم ا و مواردها و ثقافتهو 

1 Baharat wakhlu ,Total quality,exellence through organization,first édition,whader
publishing,1994 P56
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من ناحیة أخرى من خلال تقدیم سلع و خدمات لا تمیز و الملائم لمتطلبات العمیلالأداء الم

یتوقعونها أو تفوق توقعاتهم.

:شاملة كیز على الجودة و إدارة الجودة الر الفرق بین التالفرع الثاني:

سؤال ما لبث أن طرح نفسه من خلال التعاریف المختلفة التي أوردناها سابقا للجودة 

للجودة الشاملة، فالفرق بین التركیز على الجودة و إدارة الجودة الشاملة هو مدى إندماج إدارة و 

، بینما إدارة ، إذ أن التركیز على الجودة عملیة مؤقته في الغالبالمؤسسةالجودة الشاملة مع بیئة 

أخذ البعد الإستراتیجيل لا تأخذ الصفة المؤقتة و إنما تالجودة الشاملة هي عملیة طویلة الأج

تجاه الذي یخدم البعد لتسویقیة و المالیة والإداریة بالإابحیث توجه كل الخطط الإنتاجیة و 

الإستراتیجي.

أن وضع الأهداف غیر أیضا فرق الخبراء بین الجودة الشاملة و الجودة التامة، حیث

الواقعیة یكون من الصعب تحقیقها في الواقع العملي، بحیث أن تكون واقعیة و یمكن الوصول إلیها 

في إنتاج السلع و الخدمات.

كما أن إدارة الجودة الشاملة لا تعني أن المؤسسة یجب أن تسعى إلى تحقیق الكمال في 

ي تجابه ممكنة في ظل الإمكانیات و الظروف التالمنتجات و الخدمات و لكنها تعني أعلى جودة 

.المؤسسة
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تهلكین من أجل تحقیق رضاهم و فلسفة إدارة الجودة الشاملة تعبر عن أهداف تحققها للمس

لع و الخدمات المقدمة، و هذا لا یجب أن یكون هدفا محددا نحققه و نحتفل به ثم ننساه، عن الس

لال تحسین الجودة باستمرار.عن هدف متغیر خالشاملة بل تعبر الجودة 

.مبادئ إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثاني:

بصورة العملاءإن هدف إدارة الجودة الشاملة أساسا یتمثل في الإستجابة لمتطلبات 

من أو وهلة. و یتطلب تحقیق ذلك المشاركة الفعالة لجمیع أفراد المؤسسة الإقتصادیة صحیحة و 

تلفة و المترابطة بصورة صحیحة. العامل البسیط في إنجاز الأعمال المخمن المسؤول الأول إلى 

هذا یعني كذلك أن توفیر خدمات غیر صالحة أو متأخرة یؤثر في نتائج باقي الإدارات.و 

1و من أهم المبادئ التي تتركز علیها إدارة الجودة الشاملة نذكر فیمایلي :

لك الخارجي على حد سواء.التركیز على المستهلك الداخلي و على المسته

،حیث تستخدم النتائج المعنیة التركیز على العملیات مثلما یتم التركیز على النتائج

في إدارة الجودة الشاملة كمؤثر لعدم الجودة في العملیات ذاتها.

 ذلك بفضل التركیز على العملیات الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها ، و یتم

إستخدام معاییر مقبولة لقیاس الجودة أثناء عملیة یتطلب العمل بهذا المبدأو 

الإنتاج.

43،ص1996،دار الكتب،مصر،لشاملةإدارة الجودة افرید عبد الفتاح زین الدین،1
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 و تشجیعهم یؤدي نالموظفیشحن و تعبئة خبرات القوى العاملة، فحسن إستخدام

لى تطویر العمل و زیادة الأرباح و تخفیض التكالیف.إ

 إتخاذ القرارات المرتكزة على الحقائق و ذلك باعطاء فرص للعمال و إشراكهم في

الحل.

تحقق النتائج نالتغذیة العكسیة، حیث یسمح هذا المبدأ للمبادئ السابقة بأ

المطلوبة.

1و سوف نحلل هذه النقاط فیمایلي : 

: التخطیط الإستراتیجيأولا :

عة تمكن من صیاغة إن وضع خطة شاملة تعتمد رؤیا و رسالة و أهداف واس

في ضوء تحلیل معمق للبیئة الداخلیةمن ثم تسهل وضع السیاسات و البرامج الإستراتیجیة، 

لیة الفرص و المخاطر في البیئة الخارجیة لغرض وضع الخطط الشاملة بالشكل الذي یوفر قابو 

.دعم المیزة التنافسیة للمؤسسة

الإسناد و الدعم : ثانیا:

الموارد اللازمة، إذ تضع كل دارة العلیا هي أبعد من مجرد تخصیص إسناد الإإن أهمیة

غیر قادرة على إظهار إلتزامها فإذا كانت الإدارة العلیا للمؤسسةمجموعة أسبقیات ، ةمؤسس

رنامج فلن تنجح في تنفیذ إدارة الجودة الشاملة.بالطویل بدعم ال

.59،ص2005،دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع،إدارة الجودة الشاملةالعزاوي محمد عبد الوهاب، 1
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:العمیلالتركیز على ثالثا:

العمیلعلى عمیلهو الموجه في إدارة الجودة الشاملة ، و هنا لا تقتصر كلمة العمیل

تحدید جودة الأفراد الداخلي الذي یساعد في العمیللى لذي یحدد جودة المنتوج، بل تمتد إجي االخا

یشكل إهتمام الإدارة العلیا الذین یقومون بإنتاج المنتوج، و بیئة العمل لكونهم الأطرافو العملیات و 

سام الأخرى في الآخرین في الأقالموظفینالداخلي بوصفه الفرد الذي یعتمد على مخرجات العمیلب

الداخلي أي العمیلضرورة من ضروریات عمل الجودة الشاملة، لأن عدم الإهتمام بالمؤسسة

نتائج الأعمال لتغذیة العكسیة له عن العملیات و و إغفال الإدارة العلیا له و عدم وصول االموظف

التي یقوم بها ، ستشكل عوائق كبیرة تقف أمام تحقیق رضاه.

لمستمر :التحسین اا:رابع

الإبداعي الجدید حسین الإضافي و التحسین المعرفي،یشمل التحسین المستمر كلا من الت

، إن التحسین المستمر في المؤسسةبوصفها جزء من العملیات الیومیة و لجمیع وحدات العمل في 

اعي یحقق ظل إدارة الجودة الشاملة یتجلى في قدرة التنظیم على تصمیم و تطبیق نظام إبد

.ستمرار رضا تام للعمیلبا

التدریب و التطویر:ا:خامس

ینظر إلى التدریب و التطویر المستمر على أنه وسیلة لتنمیة إمكانات الأفراد كل ضمن 

،المؤسسةنشطة ل اهمیة متمیزة لأنه سلسلة من أوظیفته بما یحقق الإنجاز الأمثل و التدریب یحت

الإدارة تشجع ف،ظائفهم و مهاراتهم و فهم تحفیزهمو المصممة لتعزیز معرفة الأفراد بما یتصل ب

یتفوق نتیجة ذلكید من خبراتهم التخصصیة باستمرار، و أفرادها و ترفع من مهاراتهم التقنیة و تز 

أداء وظائفهم داء تلك الوظائف.أفالتدریب و التطویر یرفع من مستوى قابلیتهم على،الأفراد في ّ
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یات :المشاركة و تفویض الصلاحسا:ساد

یة یقصد بالمشاركة و تفویض الصلاحیات للعاملین تفعیل دورهم بطریقة تشعرهم بالأهم

مكانیاتهم و المشاركة المقصودة هنا هي المشاركة الجوهریة لا تحقق الإستفادة الفعلیة من إو 

ي الشكلیة، إذ یفترض أن تحقق المشاركة أمرین، الأول تزید من إمكانیة تصمیم خطة أفضل و الثان

مشاكل تحسن من كفاءة صنع القرار من خلال مشاركة العقول المفكرة التي تعد العقول القریبة من

.المؤسسةفي العمل و لیس جمیع الموظفین

إتخاذ القرارات على أساس الحقائق ::سابعا

یمثل مبدأ إتخاذ القرارات على أساس الحقائق أحد المكونات التي تركز علیها إدارة الجودة 

زمة لتمكین الأفراد من قنیات و موارد تهیئة القنوات اللاة، و یتطلب تطبیقه الإعتماد على تشاملال

أن تصل للإستفادة منها في تحقیق الجودة،حیث تشكل إلى حیث من معلومات إیصال ما یمتلكونه 

لف أنواعها المعلومات أساسا مهما في فلسفة إدارة الجودة الشاملة ، فتوافرها للإدارات العلیا بمخت

من تطبیق إدارة الجودة الشاملة ، إن أهمیة المعلومات تتبلور المؤسساتسیعكس مدى إمكانیة هذه 

كالمعلومات المالیة التي توضح للإدارات العلیا الموارد المالیة توافر البیانات المهمة للمنظمة في 

ما هي الإستثمارات المطلوبة فیما إذا طبقت إدارة الجودة الشاملة و المؤسسةالتي تحتاج إلیها 

اتخاذنحو التي ستبدیها الإدارات العلیا، الالتزاملتبني هذه الفلسفة بالشكل الذي سیؤثر في درجة 

قرار التطبیق لهذه الفلسفة.
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.متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثالث :

المتطلبات التي تسبق م بعض یستلز المؤسسةإن تطبیق أسلوب إدارة الجودة الشاملة في 

م السعي بتطبیق هذا البرنامج حتى یمكن إعداد الموظفین و العاملین على قبول فكرة و من ثالبدء 

نحو تحقیقها بفاعلیة و حصر نتائجها المرغوبة، لأن تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة هو قرار 

نابع عن ، و هذا القرار یجب أن یكون إستراتیجي یجب أن یؤخذ من طرف الإدارة العاملة للمنظمة

بضرورة التغییر و التطویر المستمر حتى یتم دعمه و توفیر الظروف إقتناعها بهذا الأسلوب و 

.1المواتیة لتطبیقه 

لإدارة الجودة الشاملة تتمثل و هناك العدید من المتطلبات التي أوردها المعهد الفدرالي

2:في

.سسةالمؤ إعادة تشكیل ثقافة أولا :

یتطلب دعم و تأیید الإدارة العلیا لبرنامج إدارة المؤسسةإن إدخال أي مبدأ جدید في 

و رفض أي مبدأ یعتمد على ، حیث قبول أالمؤسسةالجودة الشاملة، و یتم ذلك بإعادة تشكیل ثقافة 

ام و الوظیفیة، و الإلتز على جمیع المستویات الإداریة المؤسسةمعتقدات الموظفین في ثقافة و 

و تحدید البرامج على كافة المستویات، و تخصیص الإمكانیات اللازمة للتطبیق ،بالخطط و 

یجاد التنسیق اللازم، و ذلك بتهیئة البیئة الملائمة و تغییر الأسالیب السلطات و المسؤولیات و  ٕ ا

الإداریة.

33حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
555،ص1997،دار الكتاب،مصر،تخطیط و مراقبة الإنتاجفرید عبد الفتاح زین الدین، 2
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.تسویق البرامج و الترویج لها:ثانیا

ة الجودة الشاملة، یجب نشر مفاهیمها لجمیع قبل إتخاذ قرار تطبیق مبادئ إدار 

ي التقلیل من المعارضة للتغییر ، حیث أن تسویق البرامج یساعد كثیرا فالمؤسسةالموظفین في 

التعرف على المخاطر المتوقعة بسبب التطبیق حتى یمكن مراجعتها.و 

عریف بمفهوم للتو یتم الترویج عن طریق تنظیم محاضرات أو مؤتمرات أو دوریات تدریبیة

.المؤسسةالجودة الشاملة و فوائدها على 

التعلیم و التدریب .ثالثا :

تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالشكل الصحیح، یجب تدریب و تعلیم حتى یتم

ن أن یقوم على أساس سلیم و صلب یمكحتى المفهوم الجدید هذاالمشاركین بأسالیب و أدوات 

من تطبیقه حیث أن تطبیق هذا البرنامج بدون وعي أو فهم ائج المرغوبة بالتالي یؤدي إلى النتو 

یب الفعال لمبادئه و متطلباته ، قد یؤدي إلى الفشل، فالوعي الكامل یمكن تحقیقه عن طریق التدر 

الجودة.على تحسین الإنتاجیة و 

ن التعرف على أسالیب من التدریب هو نشر الوعي و تمكین المشاركین مإن الهدف

دارة من هیئات تنفیذیة و مدراء هذا التدریب یكون موجها لجمیع فئات و مستویات الإلتطویر،و ا

مشرفین و عاملین .و 

لتحدیات الوظیفیة التي یواجهونهاو یجب أن تلبي المتطلبات المعرفیة لكل مستوى حسب ا

تدریب لفرق العمل فالتدریب الخاص بالهیئة التنفیذیة یجب أن یشمل إستراتیجیة التطبیق بینما ال

یجب أن یشمل الطرق و الأسالیب الفنیة لتطویر العملیات.
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یبها و على العموم فإن التدریب یجب ان یتناول أهمیة الجودة الشاملة و أدواتها و أسال

المهارت اللازمة و أسالیب حل المشكلات و وضع القرارات و مبادئ القیادة الفعالة و الأدوات و 

اس الأداء.الإحصائیة و طرق قی

و على العموم فإن التدریب یجب أن یتناول أهمیة الجودة و أدواتها و أسالیبها و المهارات 

ة الفعالة و الأدوات الإحصائیة اللازمة و أسالیب حل المشكلات و وضع القرارات و مبادئ القیاد

طرق قیاس الأداء.و 

.الإستعانة بالإستشاریین:رابعا

خبرات الخارجیة من المستشارین و مؤسسات متخصصة عند الهدف من الإستعانة بال

في حل المشاكل التي ستنشأ و خاصة في تطبیق البرنامج هو تدعیم خبرة المؤسسة و مساعدتها 

المراحل الأولى.

.تشكیل فرق العمل:خامسا

خمسة إلى ثمانیة أعضاء من یتم تألیف فرق العمل بحیث تضم كل واحدة منها ما بین 

و الذي سیتأثر بنتائج المشروع المعنیة مباشرة أو ممن یؤدون فعلا العمل المراد تطویرهالأقسام 

، و لدیهم حیث أن هذه الفرق ستقوم بالتحسین فیجب أن یكونوا من الأشخاص الموثوق بهم و 

الإستعداد للعمل و التطویر و كذا یجب أن یعطوا الصلاحیة للمراجعة و تقییم المهام التي تتضمنها 

عملیة و تقدیم المقترحات لتحسینها.ال

.التشجیع و التحفیز:سادسا

إن تقدیر الأفراد نظیر قیامهم بعمل عظیم سیؤدي حتما إلى تشجیعهم و زرع الثقة و تدعیم 

هذا الأداء المرغوب،و هذا التشجیع و التحفیز له دور كبیر في تطویر برنامج إدارة الجودة الشاملة 
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ته، و حیث أن إستمراریة البرنامج في المؤسسة یعتمد إعتمادا كلیا على في المؤسسة و إستمراری

الحماس من خلال الحوافز المناسبة و هذا في التحسین، لذا ینبغي تعزیز هذاحماس المشاركین

یتفاوت من المكافأة المالیة إلى التشجیع المعنوي.

ق جوا من الثقة ن یخلو الخلاصة أن على المؤسسة تبني برنامج حوافز فعال و مر 

نتماء للمؤسسة و بأهمیة الموكل إلیهم في تطبیق البرنامج.التشجیع والشعور بالإو 

.الإشراف و المتابعة:سابعا

فرق العمل بتعدیل أي مسار من ضروریات تطبیق برنامج الجودة هو الإشراف على 

تلزمات لجنة الإشراف فإن من مسمتابعة إنجازاتهم و تقویمها إذا تطلب الأمر ، و كذلكخاطئ و 

المتابعة هو التنسیق بین مختلف الأفراد و الإدارات في المؤسسة و تذلیل الصعوبات التي تعترض و 

فرق العمل مع الأخذ في الإعتبار المصلحة العامة.

.إستراتیجیة التطبیق:ثامنا

یمر بعدة إن إستراتیجیة تطویر و إدخال برنامج إدارة الجودة الشاملة إلى حیز التطبیق 

كمایلي :بدءأ من الإعداد لهذا البرنامج حتى تحقیق النتائج و تقییمهاخطوات أو مراحل

هي مرحلة تبادل المعرفة و نشر الخبرات و تحدید مدى الحاجة للتحسین الإعداد :-أ

باجراء مراجعة شاملة لنتائج تطبیق هذا المفهوم في المؤسسات الأخرى، و یتم في هذه 

لأهداف المرغوبة.المرحلة وضع ا

و یتم فیها وضع خطة و كیفیة التطبیق و تحدید الموارد اللازمة لخطة التخطیط :-ب

التطبیق.
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ر المستمر و قیاس مستوى و ذلك باستخدام الطرق الإحصائیة للتطویالتقییم : -ج

.تحسینهاالأداء،و 

الجودة الشاملة أن أهم المتطلبات الأساسیة لنجاح تطبیق نظام إدارة 1میا عليبینما یرى 

هي :

املة و معرفتها التامة إقتناع و دعم و تأیید الإدارة العلیا لنظام إدارة الجودة الش

عناصره و فوائد تطبیقه؛بمفهومه و 

 ملتزمة بتطبیق إحدى منظومات توكید الجودة و منها المؤسسةضرورة أن تكون

ق نظام إدارة الجودة تطبیالذي یعتبر الأساس و الخطوة الأولى لنجاح 9000الأیزو

الشاملة؛

 تهیئة مناخ العمل و إیجاد ثقافة تنظیمیة ملائمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة عن

طریق :

 التعلیم و التدریب المستمر لجمیع العاملین على مبادئ و عناصر و متطلبات

شاملة؛تطبیق إدارة الجودة ال

ئد للجودة و شرح الفواتنمیة وعي جمیع العاملین بأهمیة التحسین المستمر

التي ستعود علیهم من جراء ذلك؛

،مجلة جامعة تشرین للدراسات و الشاملة و إمكانیة تطبیقها في مؤسسات القطاع العامإدارة الجودةمیا علي، 1
.2000،العدد الثاني،سوریة،22البحوث العلمیة،المجلد 
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 القرارات المتعلقة بحسن الجودة مشاركة العاملین في عملیة صنع و إتخاذ

وتطویرها؛

 حث العاملین على تنمیة و تطویر مهاراتهم بشكل مستمر و تقدیم كافة أنواع

م المادي و المعنوي لهم؛الدع

العمل هة مشاكل العمل و تنمیة الوعي بالإهتمام ببناء فرق العمل لمواج

الجماعي لدى جمیع العاملین.

تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة؛وجود هیاكل تنظیمیة ملائمة ل

 تنمیة المهارات القیادیة و توفیر أنماط القیادة و الإشراف الإداري المناسب لتطبیق

نظام إدارة الجودة الشاملة؛

لجودة الشاملة.إنشاء نظام معلومات لإدارة ا

.أبعاد جودة الخدمات المصرفیةالمطلب الرابع:

من أجل الوصول إلى فهم جوهر جودة الخدمات المصرفیة، یجب علینا إتباع أسلوب 

ت ، تعددت ما إطلعنا علیه من الدراسادراسة أبعاد جودة الخدمة المصرفیة، حیث من خلال 

رفیة ، فهناك تداخل د أبعاد الجودة في الخدمة المصلتحدیالدارسین و المؤلفینمحاولات الباحثین و 

یما بینها على ماهیة هذه الأبعاد و عددها و المتغیرات الفرعیة التي یتكون منها كل و عدم إتفاق ف



115

بعد، فلم نجد إلا عدد محدود من الدراسات التي حللت مفاهیم الجودة في قطاع الخدمات و تحدید 

.1أبعادها

ل الموضوع بالتحلیل إتضح لنا أنه لا یوجد إتفاق بین تلك الدراسات حول فعندما حاولنا تناو 

أبعاد الجودة في قطاع الخدمات و حول العناصر الأساسیة و المتغیرات الفرعیة لكل بعد، و مع 

جودة الخدمة المصرفیة بتعددها ذلك سنحاول عرض أهم ما توصل إلیه الباحثین في تحدید أبعاد

تنوعها.و 

Lehtien)2ة أبعاد رئیسیة في جودة الخدمات المصرفیة توصل إلیها الباحثانهناك ثلاث

& lehtien.U) المؤسسةو هي الجودة المادیة التي تهتم بالبیئة المحیطة بتقدیم الخدمة ثم جودة

و التي تتعلق بصورة البنك و الإنطباع العام عنه من قبل العملاء و الجودة التفاعلیة و هي جودة 

مة حیث قسم الباحثان الخدمة إلى جزئین هما :بین العمیل و مقدم الخدالتفاعل 

 : یم الخدمة، و التي یتم الحكم علیها أي الطریقة التي تم بها تقدجودة الأداء

بواسطة العملاء أثناء تقدیمها.

 : علیها و هي التي یتم تقییمها بعد أداء الخدمة ، أي التي یحكم جودة المخرجات

أداء الخدمة من الناحیة الفعلیة.العملاء بعد 

،دراسة قیاس و تحلیل إدراك العملاء لجودة الخدمات المصرفیة للبنوك التجاریةأسامة النصاري و آخرون،1
.11،ص1995عدد الثاني،،كلیة التجارة،جامعة بنها،مصر،البحوث،المیدانیة،مجلة الدراسات و 

،رسالة دكتوراه أثر جودة الخدمات المرفیة على القدرة التنافسیة للبنوك المصرفیةأحمد محمد أبوبكر محمد،2
.51،،ص2001مصر،،أكادیمیة السادات
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من أن هناك ثلاثة أبعاد رئیسیة للحكم Grouros1النتائج مع ما وصل إلیه تتفق هذه 

على جودة الخدمة و هذه الأبعاد هي:

: جابة على السؤال التالي لتي یمكن الوصول إلیها عن طریق الإو االجودة الفنیة

اتج النهائي عن طریق بعد یركز على الن: ما الذي یتم تقدیمه للعمیل؟ و هذا ال

العمیل نفسه؛

: التي تتعلق بعملیة أداء الخدمة نفسها أي الطریقة و الكیفیة الجودة الوظیفیة

التي یتم بها تقدیم الخدمة و یعبر عنها السؤال التالي : كیف تتم عملیة تقدیم 

یل ، و یعد هذا الخدمة ؟ و یتصل هذا الجانب بالتفاعل بین مقدم الخدمة و العم

البعد من اهم أبعاد جودة الخدمة المصرفیة و یعكس سلوك موظف البنك نحو 

؛العمیل و العلاقات المتبادلة بین العمیل و موظف البنك

: یشیر هذا البعد إلى الكیفیة التي یدرك بها العملاء خدمات الصورة الذهنیة للبنك

و یعكس إنطباعات العملاء عنء و هالبنك والصورة الذهنیة للبنك لدى العملا

البنك.

أن جودة الخدمة المصرفیة تعكسها الأبعاد Manson,Schwartz1كذلك بین كل من 

الأربعة التالیة و هي : الخدمة البنكیة و الإمكانیات المادیة و الإلكترونیة و أسلوب تقدیم الخدمة 

للعملاء و الدقة و وقت الإنتظار للحصول على الخدمة.

سالة ماجستیر،عین ،ر قیاس جودة الخدمات المصرفیة في البنوك المصریةغادة زكریا صادق العناني،1
65،ص1998شمس،مصر،
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أن جودة الخدمة المصرفیة تتمثل في الأبعاد الثمانیة :Edin2ینت دراسة كما ب

 كفاءة الخدمة : و تعني الجدارة و تدل على قدرة مقدمي الخدمة على التحكم في

غ للعمیل و تلبیة جمیع إحتیاجاته؛طرق أداء الخدمة و التفر 

 : ة و كلمات لطیفة تكلف و بابتسامو تتمثل في إستقبال العمیل دون ودیة الخدمة

وودیة؛

 و ینطوي هذا بأعمالهم و المهام المسندة إلیهممدى معرفة و درایة موظفي البنك ،

على معرفة الموظفین و إدراكهم لما یقدمه البنك من خدمات و قدرتهم على تقدیم 

لمحددة؛الخدمات المصرفیة بالمواصفات ا

 الجیدة بین موظفي البنك و عملائه؛العلاقة

العملاء و الإستجابة إلى شكاویهم؛مشكلات سرعة حل

ختیار یر أجهزة الصرف الآلي، و مدى توفر الكثیر من وسائل الراحة للعملاء، كتوف ٕ ا

؛العملاءموقع یسهل الوصول إلیه و توفره على مواقف كافیة لسیارات 

 مدى التنوع في الخدمات المصرفیة و یتمثل في قدرة البنك على توفیر تشكیلة

ن الخدمات المصرفیة للعملاء؛سعة موا

 العملاءالسمعة الجیدة للمصرف، أي الصورة الذهنیة للبنك لدى.

1 L ,N Masonson, « Ensuring High Services Healhcare-financial management » ,
1992,P48.

آثار الإندماج و التشریعات على جودة الخدمات المصرفیة و القدرة التنافسیة للبنوك شفیق توفیق الدویك، 2

.34،ص1995جامعة الأردنیة،،رسالة ماجستیر ، الالتجاریة الأردنیة
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& Zeithamal et Parasuramanو تعد الدراسة الشهیرة التي قدمها كل من 

Berry1 حول قیاس جودة الخدمات و تحدید الأبعاد الرئیسیة لجودة الخدمات المصرفیة

ى تقدیم نموذج الفجوات التسویقي ، حیث توصل هؤلاء إلمن أهم الإسهامات في الفكر

لثلاث الذین طوروا إختصارا لأسماء الباحثین اPZBالذي عرف أیضا بنموذج الشهیر،

، و ابرز هؤلاء الباحثین أن SERVAQWALأصبح یعرف بنموذج هذا النموذج و 

و إدراكاتهم، و من ثم المظاهر الرئیسیة لجودة الخدمة التي یبني علیها العملاء توقعاتهم

الحكم على جودتها تتمثل في عشرة أبعاد رئیسیة كما هي مبینة في الجدول التالي :

الأبعاد العشرة لجودة الخدمة المصرفیة) : 1جدول رقم (

التوضیحالأبعاد

و تعني قدرة البنك على الوفاء بالوعود السابقة الإعتمادیة

عالیة بدرجة عالیة، بما یضمن تحقیق درجة 

من الإعتمادیة و الثقة في الخدمة و تعني 

أیضا قدرة البنك على أداء الخدمة بطریقة 

صحیحة و من أول مرة ، و لقد أثبتت 

الدراسات أن هذا البعد هو الأول في الأهمیة 

من حیث الحكم على جودة الخدمة و هو 

ة یعتبر الوسیلوكذلك مرتبط بجودة المخرجات

،رسالة دكتوراه غیر موذج مقترح لقیاس جودة الخدمات المصرفیة بدولة قطرنمحمد حمد عبد الهادي الرویس،1
94،ص2002منشورة،كلیة التجارة،جامعة عین شمس،جمهوریة مصر ،
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حتیاجات رغبات و الأساسیة لتحقیق إشباع  ٕ ا

العملاء فهو بالنسبة لمعظم العملاء یعد 

الخدمة الرئیسیة.

و تعني توافر الرغبة و الإستعداد لدى العاملین سرعة الإستجابة

في تقدیم الخدمة المطلوبة و تشمل على 

المبادرة في إتخاذ الإجراءات اللازمة في الوقت 

المناسب ، و الرد على إستفسارات العملاء و 

حظة العملاء بصفة دوریة.ملا

و تعني توافر المهارات و الخبرات المطلوبة القدرة و المهارة في اداء الخدمة

للعاملین و كذلك توافر الخبرة و المهارة اللازمة 

لإجراء الأبحاث الخاصة برفع مستوى جودة 

الخدمة.

ة و تعني إمكانیة و سهولة الوصول إلى الخدمسهولة الوصول إلى الخدمة

سهولة في إتصال العمیل أن یكون هناك

العمیل و ملائمة انتظارملائمة وقت بالبنك و 

مدة أداء الخدمة و توافر التسهیلات المادیة 

للخدمة قریبة من العمیل.

و یعني حسن خلق القائمین على تقدیم الخدمة التعاطف مع العملاء



120

توافر روح الصداقة التي یتمتع بها مقدمي و 

سن مظهر العاملین و توافر الخدمة و ح

وى الإجتماعي اللائق و الإحترام و المست

الأخلاق لدى العاملین عند تعاملهم المبادئ و 

مع العملاء.

بمعنى أن یحافظ البنك على الإتصال بالعملاء الإتصال

بالطریقة و باللغة و بالأسلوب الذي یتناسب 

معهم،كما یتضمن هذا العنصر الإستماع الجید 

و شرح الخدمة و تفسیر عناصر للعمیل

التكلفة للعملاء.

ر الثقة و السمعة الجیدة للبنك و تعني توافالمصداقیة

یشارك في تحقیق هذا العنصر اسم البنك و و 

سمعة البنك و خصائص مقدمي الخدمة الذین 

لهم إتصال مباشر مع العملاء.

بمعنى توافر درجة من الأمان و البعد عن الأمان

من توافر وسائل الأمان و یتضالمخاطر 

توافر درجة عالیة من الخوصصة و المادیة و 

السریة في التعامل مع العملاء.



121

بمعنى أن یبذل البنك أقصى مجهودات ممكنة تفهم إحتیاجات العملاء

لدراسة و تحدید حاجات العملاء و یتطلب ذلك 

وضع مداخل فعالة تعتمد على المعلومات 

لبات العملاء و و متطالمتاحة لتحدید حاجات 

العملاء و تحدید العملاء الإهتمام الشخصي ب

دائمي التعامل مع البنك.

بمعنى توفیر التسهیلات المادیة اللازمة لأداء التسهیلات المادیة

الخدمة و كافة النواحي الملموسة في الخدمة 

ذاتها و المتمثلة في الوسائل و المعدات 

مظهر ال–المستخدمة في أداء الخدمة 

التصمیم و التنظیم - بالبنكالمناسب للموظفین

جاذبیة المباني.- الداخلي للبنك

Source : Parasuraman Z,Zeithaml L&Berry L.L,A Conceptual model of

service quality and its implications for future research,journal of marketing,Vol49

fall 1985,PP.41-50
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قد أدركوا أن هذه الأبعاد العشرة لجودة الخدمة 1شارة إلى أن هؤلاء الباحثین الإو تجدر

غیر مستقلة تماما عن بعضعا البعض، لذلك قاموا باختصارها إلى خمسة أبعاد فقط أطلق علیها 

و هذه الأبعاد الخمسة هي :SERVQUALفیما بعد بنموذج جودة الخدمات 

النواحي المادیة الملموسة..1

تمادیة.الإع.2

الإستجابة..3

الأمان..4

التعاطف مع العملاء..5

كما یمكن التمییز بین خمسة مستویات لجودة الخدمة المصرفیة حسب ما اكده ناجي معلا 

:وهي2

العملاء لمستوى جودة الخدمة : و تمثل توقعات الجودة المتوقعة من قبل العملاء-أ

ات المصرفیة ا في الخدمأي تلك المواصفات التي یرغب العملاء توفره

اته و تجاربه السابقة و خبر حیث تعتمد على إحتیاجات العمیل و رغباتهالمقدمة،

تصاله بالآخرین.وثقافته و  ٕ ا

، المجلة بالبنوك المصریةتحلیل إدراك العملاء و موظفي البنوك لمستوى الخدمة المصرفیةعوض بدیر الحداد، 1
.17،1995العلمیة لكلیة التجارة جامعة أسیوط،مصر،العدد

،مجلة الدراساست المالیة و قیاس جودة الخدمات المصرفیة التي تقدمها البنوك التجاریة في الأردنناجي معلا،2
361المصرفیة،مرجع سابق،ص
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و تمثل مدى إدراك البنك لإحتیاجات و توقعات زبائنه و تقدیم :الجودة المدركة -ب

الخدمة المصرفیة بالمواصفات التي أدركها البنك لتكون في المستوى الذي یرضي

.العمیل

بالخدمة و خصائصها و ما تعهد و تعني المعلومات الخاصة:الجودة المروجة - ج

من خلال المزیج الترویجي من إعلان العمیلالبنك بتقدیمه و التي یتم نقلها إلى 

و ترویج شخصي ومطبوعات.

داء الخدمة من طرف موظفي البنك و تعني أ:الخدمة الفعلیة المقدمة للزبون-د

قا للمواصفات التي حددها مسبقا و تتوقف بلا شك على مهارة تقدیمها طبو 

العاملین و حسن تكوینهم و تدریبهم،  قد تختلف الخدمة المقدمة و جودتها في 

نفس البنك من عامل لآخر، و قد تختلف بالنسبة لنفس العامل من وقت لآخر، 

حسب حالته النفسیة و مدى إرهاقه في العمل.

ي "الخدمة الفعلیة لأداء الخدمة الفعلالعمیلتقدیر و هي:الخدمة المدركة - ه

، فمثلا إذا كانت العمیلالتي یعتمد إلى حد كبیر على مدى توقع المقدمة له" و 

دقائق مثلا ، فإذا كان یتوقع 10الخدمة المصرفیة الفعلیة تقدم للزبون في 

على لالعمیدقیقة مثلا ففي هذه الحالة یدرك 15الحصول علیها في زمن أكبر 

للخدمة المصرفیة العمیلأن الخدمة عالیة الجودة أما في حالة العكس فإن تقدیر 

بأنها أقل جودة.

و على هذا الأساس یمكننا القول بأن جودة الخدمات المصرفیة تعتبر مقیاسا 

للدرجة التي یرقى إلیها مستوى الخدمة المقدمة للعملاء لیقابل توقعاتهم، و بالتالي فإن 
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مات ذات جودة عالیة و متمیزة یعني تطابق مستوى الجودة الفعلي مع توقعات تقدیم خد

العملاء.

كما أن مفهوم جودة الخدمة یعد مفهوما دینامیكیا خاضع للتطورات التي تحصل 

في محیط البنك و تؤثر في مختلف الأبعاد التي تتشكل منها جودة الخدمة 

وقت معین و في جودة عالیة فيالمصرفیة، فقد نعتبر خدمة مصرفیة بأنها ذات 

یمكن بعد فترة و نتیجة لتغیر الظروف و ظهور معطیات و ظل ظروف محددة

جدیدة یمكن أن تصبح تلك الخدمة تتمیز بجودة منخفضة أو قلیلة الجودة ،لذا نجد 

بعض الكتاب یركزون على ضرورة الإهتمام بجودة الخدمات المصرفیة بشكل 

لضروریة و هو ما أصبح یعرف بمدخل التحسین مستمر و إدخال التحسینات ا

1المستمر في تطویر جودة الخدمات المصرفیة 

أهداف مبادئ إدارة الجودة الشاملة.المطلب الخامس:

إن الهدف الأساسي لنظام الجودة الشاملة هو تلبیة حاجات و رغبات العملاء بصورة 

توقعات العمیل أو تعدیلها و تستخدم هذه على أنها تحقیق2بسترفیلدمطابقة لمتطلباته، و یعرفها 

التوقعات في تحدید متطلبات المنتج أو الخدمة.

الأداء ، السمات لها تسعة أبعاد مختلفة تتمثل في: و یرى هذا الكاتب أن الجودة الشاملة

سمعة.الالجمال و المطابقة،الإعتمادیة، الإستدامة ، الخدمة ، الإستجابة، 

لخدمات المصرفیة و زیادة القدرة التنافسیة للبنوك التحریر المصرفي و متطلبات تطویر ابریش عبد القادر، 1

.261،أطروحة دكتوراه غیر منشورة،جامعة الجزائر،صالجزائریة
.611،ص1995، المكتبة الأكادیمیة،الرقابة على الجودةبسترفیلد،ترجمة و مراجعة سرور علي إبراهیم سرور،2
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ق بتعریف هذه الأبعاد و ترجمتها إلى متطلبات واضحة تهدف إلى و تتكلف وظیفة التسوی

البحث تطویر المنتج أو الخدمة الحالیة أو خلق منتجات أو خدمات أخرى و تتولى و ظیفة 

1التطویر هذه المهمة.و 

حیث تهدف إدارة الجودة الشاملة إلى تطویر جودة المنتجات أو الخدمات مع تخفیض 

العملاء و تلبیة حاجاتهم باستمرار و بصفة متواصلة حیث تكون التكالیف مما یحسن خدمة

محددة بدقة مستهدفة من قبل جمیع الأفراد أو الهیاكل، و مدعومة من طرف الإدارة العامة، و 

2:املة في القطاع المصرفي فیما یليتتمثل الأهداف الأساسیة للجودة الشبحیث یمكن قیاسها ، و 

الحالیین.زیادة نسبة تعاملات العملاء

.جذب المزید من العملاء الجدد

.تخفیض تكلفة تقدیم الخدمات المماثلة التي تقدمها البنوك المنافسة

.تحسین الوضع التنافسي للبنك بإرضاء العملاء و التفوق و التمیز على المنافسین

.زیادة حصة البنك و نصیبه من السوق المصرفي

السلیم في السوق المصرفي.اكتساب قدرة على الإستمرار و التواصل

.تأكید تفوق البنك و سبقه الدائم نحو الجدید و التجدید

.سد الفجوات القائمة بین مستوى الإشباع الحالي و تطلعات العمیل لمستوى إشباع أفضل

.35حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
،مرجع سابق.229،صتسویق المصرفيالمحسن أحمد الخضیري،2



126

جودة و هو یشمل جودة تصمیم المنتج،و إن تحسین الجودة یقود مباشرة إلى زیادة الإنتاجیة

یة و التحویلیة المختلفة و حتى تكون الأهداف مؤثرة و فعالة یجب أن تتصف العملیات الإنتاج

:1بمجموعة من الخصائص

 أن تكون واقعیة قابلة للتنفیذ في ضوء الإمكانات و القدرات المتاحة حتى تصبح حافزا قویا

ه لأداء و وسیلة مناسبة لمراقبتلتوجیه العاملین في البنك لتحقیقها، و باعتبارها موجها ل

تقییمه.و 

 أن تكون الأهداف متناسقة و متسقة و منسجمة مع بعضها البعض، و متفقة مع طموحات

العاملین بالبنك، حتى یمكن توحید الجهود و تجمیع الطاقات الخاصة بالبنك و العاملین 

به.

عناصر إدارة الجودة الشاملة.المطلب السادس:

ریة لتحقیق العناصر الإستراتیجیة الضرو تتطلب إدارة الجودة الشاملة توفیر العدید من

لإداریة االتنظیمیة و : الموارد المختلفة، المالیة و المادیة و البشریة، و الهیاكلالأهداف المنتظرة مثل

بالإضافة إلى توفیر الوحدات و الوظائف و النظم المساعدة.المناسبة،

.1990، المكتب العربي الحدیث،6،صالإدارة الإستراتیجیةإسماعیل محمد السید،1
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المواردالفرع الأول :

شریة و المالیة و المعلوماتیة المادیة و التقنیة و البلمواردا، فمنها تتعدد الموارد و تتنوع 

:1سنعرض فیمایلي كل من هذه العناصر و 

فهي المحرك لذكائها و إبداعها ، حیث تبر المعلومات مورد أساسي للمؤسسة: تعالمعلومات-أ

ات حدید حاجات و رغبلتالقیام بدراسات السوق المعمقة، تعتمد علیها في إجراء الأبحاث و 

:منیر نظام فعال للمعلوماتالعملاء و یمكن توفالمستهلكین و 

 التنبؤ بالأفكار و الفرص الجدیدة؛الإطلاع و

حیط الخارجي؛ترجمة الإشارات الصادرة عن الم

دات و تحویل بعض العوائق إلى فرص؛القضاء على التهدی

.تجنید القوى العاملة و إقتراب الكفاءات

ومات الخارجیة من خلال الإطلاع مصرفیة الحصول على المعلو یمكن للمؤسسة ال

تعمال بنوك المعلومات المتخصصة متابعة البحوث و المعارف العلمیة و التقنیة مباشرة أو باسو 

التي تقوم بالإضافة لتجمیعها ، بتصنیفها و تحلیلها باستعمال الحاسب الآلي.و 

ومات أكثر فعالیة و أكثر تنوع بالإضافة فبإقترانها بالتكنولوجیا الحدیثة ، تصبح المعل

إلى سرعة تنقلها و تحلیلها و معالجتها ، حیث تستعمل المؤسسة المصرفیة ثلاث مصادر 

:1للمعلومات في المیدان التجاري

36حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
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ن و القواعد و الإجراءات التقنیة؛معلومات خاصة بالتسییر مثل القوانی

ومات الخاصة بالمنتجات و الخدمات؛المعل

جهات الإستراتیجیة لموارد المؤسسة المصرفیة،التغیرات معلومات الخاصة بالتو ال

تطورات السوق.التكنولوجیة و 

ومات و كیفیة تحلیلها إن فعالیة و سرعة إتخاذ القرارات بسرعة و نوعیة المعل

كما ترتبط بقدرات الأفراد المستقبلین لها و بكفاءاتهم، حیث تم تحویل المعلومات ومعالجتها،

إلى معارف من قبل الإطارات و الإداریین من أجل أداء العملیات المختلفة.

ت كما أن الإستجابة و قدرة المؤسسة على التكیف مع محیطها و إكتشافها للتطورا

مركز تنافسي ناسب یساعدها على الإندماج بسرعة و على حیازةمالتغیرات في الوقت الأو 

في السوق.من تقویة وضعیتها یمكنها من التمیز و 

التكنولوجیات الحدیثة یساعد كثیرا في تبسیط العملیات المصرفیة و الرفع إن إدخال تقنیات : ال-ب

من أدائها و التقلیل من تكالیفها، فإدخال الإعلام الآلي ، كان له الفضل في العدید من البنوك 

تركیزها في ید و القدرة على تنویعها و2الیف نظرا لزیادة مرونة العملیاتفي إقتصاد التك

ستراتیجیة، القیام بالعملیات الإداریة المختلفة مثل تصمیم الإواحد،كما أنها تسهل شخص

، حیث تساعد التقنیات الحدیثة بفضل برامجها تقییم أداء العاملین بهاتنفیذها و مراقبتها و 

1 E.Mac : de la difficulté d’innover dans les PME ; revue francaise de gestion,N°36

- 1982.
.38حمداوي وسیلة ، مرجع سابق،ص2
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خدمات ة الأخرى في تحسین و خلقالمتجددة و المتنوعة و إقترانها بالتقنیات الإلكترونی

منتجات بنكیة جدیدة.و 

یمكن للبنوك إستعمال الكثیر من النظم الآلیة المتوفرة في المیدان المصرفي، فهناك 

یار في ذلك إلى مجموعة كبیرة من التقنیات و البرامج المخترعة في هذا المیدان، و یرجع الإخت

ادیة و الإجتماعیة و السیاسیة خیاراته الإستراتیجیة و كذلك إلى التوجهات الإقتصإمكانیات البنك و 

الهامة للدولة.

: إن تطور التقنیات یفرض نوع جدید من الكفاءات و المهارات و القدرات الموارد البشریة- ج

حیث یتطلب توفیر المزید من المعارف العلمیة و التقنیة و الخبرات لتعظیم البشریة،

یة إبتداءا من تجمیع شطة المصرفتتدخل الید العاملة في مختلف العملیات و الأنو إستغلاله.

مختلف العملیات المصرفیة تها و إتخاذ القرارات و تنفیذها فيمعالجتحلیلها و المعلومات و 

مباشرة على إنتاجیة یؤثرلأعمالهمنالموظفیالإداریة الأخرى ، لذلك أي نقص في أداء و 

مردودیة المؤسسة المصرفیة.و 

حقیق نجاحها على الوظائف و الخدمات التي هي فالمؤسسات المصرفیة تعتمد كثیرا في ت

و عدم القیام بهذه الأعمال بفعالیة یلغي كل المجهودات المستثمرة العملاءفي إتصال مباشر مع 

اعیة و التسویقیة الأخرى.لوظائف الإداریة و الأنشطة الإبدفي ا
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" مایكل بورترم "و قد إعتبر العدید من المفكرین و المختصین في مجال الإدارة و من بینه

وارد البشریة من بین العناصر الإستراتیجیة في خلق المیزة التنافسیة مو التطور التكنولوجیا 

1للمؤسسة الإقتصادیة

الهیاكل التنظیمیةالفرع الثاني:

نظیراتها من المؤسسات الصناعیة طبیعة نشاط المؤسسات المصرفیة عن رغم إختلاف

سس المعمول بها لوضع الهیاكل التنظیمیة و الإداریة متماثلة ، حیث تبقى المبادئ و الأوالتجاریة،

الإقتصادیة ، أي تقوم البنوك بممارسة مختلف الوظائف الموجودة في غیرها من المؤسسات 

إدارة الموارد البشریة و التمویل و الإنتاج و الشراء.وظائف التسویق،

حقیق جودة المنتجات و الخدمات و یتطلب إدخال التطورات و التحسینات المختلفة لت

یر المستمر لهیاكلها التنظیمیة المصرفیة عبر تحسین أداء الأنشطة المختلفة، التعدیل و التطو 

الإداریة.و 

حیث یتم تجمیع الموارد الإستراتیجیة المادیة و التكنولوجیة و المالیة و البشریة في إطار 

الملائمة للعمل لتحقیق الرسالة لظروف منظم یحدد علاقات الأشخاص فیما بینهم و یوفر ا

الأهداف الأساسیة التي وجدت من أجلها المؤسسة المصرفیة.و 

1 M.porter : Choix strategique et concurrence – édition économica,1982,P84
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.الإدارات و الوحدات التنظیمیةالفرع الثالث:

أحد الأسالیب الأساسیة لمواجهة التغیرات الداخلیة و الخارجیة في محیط المؤسسة 

اعد في تصمیم الهیاكل التنظیمیة و في السیطرة هو تكوین الوحدات التنظیمیة، حیث یسالمصرفیة

1على مسارات العمل و تنفیذها.

2و یمكن تقسیم الوحدات التنظیمیة في المؤسسات المصرفیة إلى مایلي:

یس الإداري بالمعلومات اللازمة : و هي تعمل على تزوید الرئوحدات القیادة-

تقدیم الإستشارة و النصح للسیطرة على البنك.و 

روریة لوحدات التنفیذ و هي تقوم بتوفیر كافة الخدمات الض:الخدمةوحدات-

التكمیلیة حتى یتسنى لهم القیام بالعمل و إستمرار تدفقه، مثل الخدمات الرئیسیة و 

الإداریة الخاصة بشؤون العاملین و الخدمات الفنیة كالصیانة و الأجهزة.

التي تقوم بأداء الرئیسیة و تتفرع إلى قسمین،وحدات التنفیذ :وحدات التنفیذ -

و وحدات التنفیذ إلى تحقیق الهدف الرئیسي للبنك ف مباشرةالأعمال التي تهد

التكمیلیة و هي الوحدات التي تساعد الوحدات الرئیسیة على إنجاز أنشطتها.

.68، ص 1986ة،الدار الجامعیة،إدارة الأعمال،الوظائف و الممارسات الإداريعلي الشرقاوي، 1
89علي الشرقاوي، مرجع سبق ذكره،ص 2
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الثقافة التنظیمیة.الفرع الرابع :

ات و التقالید و القیم و المبادئ تتمثل الثقافة التنظیمیة أو حضارة البنك في مجموع العاد

الثقافي التي تم زرعها و تكوینها خلال حیاة البنك و النابعة من تاریخه، من محیطه الإجتماعي و

الممارسات و السلوكیات و التصرفات القائمة منذ زمن بعید.و من 

یتم بها على أنها مجموعة من المعتقدات الراسخة حول الكیفیة التي البنكو ینظر لثقافة 

1تنظیم العمل، و طریقة الإتصال و إتخاذ القرارات و أسلوب ممارسة السلطة و القیادة.

، مراقبة أدائهم، حثهم على الإبتكار و قواعد العمل نالموظفیتمثل نظم مكافئة كما انها 

ر اد حیث تؤثو موجه لسلوك الأفر نظیمیة یمكن أن تكون مصدر قوة للبنكالمختلفة و الثقافة الت

الإداریین و یظهر ذلك من خلال رفع مستوى أدائهم ، كما انها یمكن أن على سلوك العاملین و 

تؤثر سلبا إذا كانت تحمل مبادئ غیر لائقة أو ممارسات غیر ملائمة فتكون نتائجهم سلبیة.

من العناصر التالیة:المصرفیةالمؤسسةو تتكون ثقافة 

لسلوك الجماعي؛مشتركة التي تشكل االقیم و المبادئ ال

معاییر سلوك الجماعة التنظیمیة؛

ظفین؛التصرفات من قبل كل المو السلوكات و

 البنك؛الممارسات المعمول بها في

1 Claude martin,Management interculturel ;revue direction et gestion N°190
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تركز على القیم المتمیزة للعمل تحتاج إدارة الجودة الشاملة إلى إدخال ثقافة الجودة ، التي 

إعلامهم عن كل ما یتعلق و ف الموظفینو المسؤولیة و إلى تثقیالأداء و نشر الوعي بالجودة و 

و في الشكل التالي نقوم بإجمال كل ما سبق تحلیله في عناصر إدارة الجودة الشاملة :بالجودة. 

1.عناصر إدارة الجودة الشاملة) :11شكل رقم (

المنظمةنخلص إلى أن الجودة الشاملة هي نظام لمجموعة من النشاطات من الشكل 

في المنتج أو الخدمة المطلوبة قة و المخطط لها و الضروریة من أجل بیان الثقة الكافیةالمنسو 

التي ترضي المتطلبات الضروریة للجودة.و 

نظام إدارة الجودة الشاملة و المواصفات العالمیة ( دراسة علمیة و تطبیقیة )فتحي أحمد یحي العالم،1

30، ص2010دار الیازوري العلمیة ، للنشر و التوزیع،عمان ، الأردن ،

التسویقالإدارة

المواد

الإنسان
(القوى 
العاملة)

الآلة

المال
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إستراتیجیة الجودة في ظل الإدارة الحدیثة.:المبحث الرابع 

یجي و إختیار البدیل الإستراتسنحاول توضیح مفهوم الإستراتیجیةمن خلال هذا المبحث 

المناسب الذي یمكن للبنك أن یعتمده من أجل تحقیق أهداف الجودة.

و قد تم التطرق إلى مفهوم الإستراتیجیة من خلال عدة تعاریف مختلفة و متكاملة تعتبر في 

الأهداف ة إلى تحدید الغایات و مجموعها الإستراتیجیة كمجموع الأفكار و القرارات و الأنشطة الهادف

ختیار الوسائل و  ٕ تقدیر تأثیرات المحیط الخارجي و الداخلي المؤسسةو على لتحقیق هذه الأهدافا

على أعمالها و أخذهما بعین الإعتبار عند تصمیم الإستراتیجیات التي تخدم مصالحها في إطار 

المحیط التنافسي الحالي.

لمدى ها المؤسسات على الهذا فإن عملیة تحسین الجودة هي إستراتیجیة تنافسیة تركز علی

أن تكامل تخطیط الجودة مع التخطیط الإستراتیجي بالمؤسسة یضع الجودة في موضع و البعید

افة المؤسسة و أنشطتها الیومیة إستراتیجي في المؤسسة ویتم ذلك من خلال إدخال الجودة في ثق

تشجیع ثقافة المؤسسة التي تلتزم بتحسین الجودة و جعلها محورا رئیسیا في خطط المؤسسة و 

1مختلفة.ال

على ضرورة وجود قیادة فعالة ملتزمة بقضایا الجودة 2بلك و بورترو في هذا المجال ركز 

و ذات قدرة على تحدید رؤیا مستقبلیة واضحة، تضع كل فرد في الطریق الصحیح و كذلك توفر 

1 T.S.Raghunthan,and others,a comparative study of quality
practice :USA,china,and india,industrial management and data systems
97/5,1997 .PP192-200.
2 Simon black&Leslie porter,Identification of the critical factors of TQM,Decision
sciences,Vol27 N°1,1996,PP16-1 .
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المجال دراء التنفیذیین الذین یتابعون قضایا الجودة لتحقیق التكامل داخل المؤسسة في هذامال

بالشكل الذي یضعها في الطریق الصحیح.

.مفهوم الإدارة الإستراتیجیة للجودةالمطلب الأول :

یمكن توضیح مفهوم الإستراتیجیة، عبر العدید من التعریفات المختلفة و المتكاملة ، فقد 

اف الرئیسیة للمؤسسةالوسیلة أو الإطار الأكثر شمولا لتحقیق الأهد1إعتبرها البعض

النشاط حیث تحددالإتجاه العام للنشاط المعني و الذي ستوضع في ظله أهدافالإقتصادیة،

و التشغیلیة.السیاسات التكتیكیةالقرارات و والمخططات و 

التي یتم وضعها بطریقة تضمن المؤسسةعلى أنها "خطط و أنشطة 2توماو قد عرفها

و بین هذه الرسالة و البیئة التي تعمل بها و أهدافهاالمؤسسةخلق درجة من التطابق بین رسالة 

."بصورة فعالة و ذات كفاءة عالیة

مكون من الأفكار و القرارات و الأنشطة الهادفة إلى كمجموع 3كما اعتبرت الإستراتیجیة 

نشطة تحدید الغایات العامة ثم الأهداف إلى تحدید الوسائل لتحقیق هذه الأهداف إلى وضع الأ

ق الأهداف.و مراقبة الأداء و تحقیلك التنفیذیة بعد ذ

قد لداخلیة فقط أي المحیط الداخلي و و كان التركیز في الإتجاه الكلاسیكي على العناصر ا

متغیرات التي طبق ذلك على إستراتیجیة الجودة ، حیث أخذت بعین الإعتبار في المنهج التقلیدي ال

.211،ص1995،دار الفكر العربي التسویق الفعالمحي الدین الأزهري، 1
.53،ص 1993،المكتب العربي الحدیث،الإسكندریة،الإدارة الإستراتیجیةإسماعیل محمد السید، 2
54إسماعیل محمد السید ، مرجع سابق ، ص 3
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ل مراقبة الجودة دون النظر إلى المتغیرات ف من خلاینتاجیة و تقلیل التكالتتعلق بالموارد و الإ

الخارجیة التي تؤثر علیها كثیرا.

التي تركز على المحیط وجهة النظر الإستراتیجیة1أنصوفخصائي و قد أدخل الأ

.راتیجیة لللمؤسسةتأثیره على التصرفات الإستالخارجي و 

سیة بتعریف الأهداف الرئیو تبدأ الطریقة الدینامیكیة و العلمیة في تعریف الإستراتیجیة

تنتهي ات و الوسائل الازمة لتطبیقها، و ، ثم تقییم الإمكانیأو أهدافهاالمؤسسةالتي تنبثق من رسالة و 

2بتقییم الإنجازات أو الأداءات و مقارنة النتائج بالأهداف المسطرة و القیام بالعملیات التعدیلیة.

توضح مختلف الجوانب الهامة لمقولة و قد ركزت التعریفات السابقة على عدة عناصر 

الإستراتیجیة تتمثل فیمایلي :

 انها قد ، كماالمؤسسةالإستراتیجیة هي وسیلة لتحقیق غایة محددة و هي رسالة

تصبح غایة لقیاس الأداء؛

 و أهدافها من المؤسسةالإستراتیجیة تهدف إلى خلق درجة من التطابق بین رسالة

من جهة أخرى؛المؤسسةالخارجیة التي تعمل بها بین الرسالة و البیئةجهة و 

الطویل و تحدید الوسائل هداف على المدى الإستراتیجیة تركز على تعریف الأ

لتحقیقها؛

1 Igor Ansoff :strategie de developpement de l’entreprise,Editions Hommes et

techniques 1971.
.47حمداوي وسیلة ، مرجع سابق، ص2
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ل فترة معینة؛الإستراتیجیة تركز على تخطیط إستغلال الموارد المختلفة خلا

لطویل ، في الإستراتیجیة تهدف إلى جعل المؤسسة الإقتصادیة فعالة على المدى ا

ت المناسبة؛افیه منافسة قویة، ذلك باتخاذ القرار محیط 

الإستراتیجیة تهتم بالتغییرات المهمة و الجذریة في إدارة أعمال المؤسسة الإقتصادیة

في أهدافها ، أنشطتها و تنظیمها.

یستعمل خمس عناصر لتعریف الإستراتیجیة كمایلي :منتزبرجأما 

ر نشاط معین عن وعي؛هي تعني إختیا: و الخطة

 و هو یعني نشاط منظم و مهیكل؛:النموذج

 شاط الذي یمكن من تحقیق هدف محدد؛یعني الن:الطریقة

 لمحیط للتمكن من الصمود للمنافسة؛یعني البحث عن مكان مشجع في ا:الموضع

 ت الموقع المستقبلي للمنظمة.یعني إدارا:المنظور

یق حیث تشكل في مجموعها تعریفا شاملا للإستراتیجیة.مرتبطة بشكل وثو هذه العناصر 

الرؤیة المعمقة الطویلة الأجل و التي في 1و یقصد بالإستراتیجیة في النشاط المصرفي 

ق بالبنك كمنظمة كلیة تي تتعلإطارها تتحدد أنواع القرارات التي تتخذها الإدارة العامة للبنوك ، و ال

مستقبل البنك.أي بمصیر و 

.306محسن أحمد الخضیري ، مرجع سبق ذكره،ص1
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إسم إدارة إستراتیجیة على هذا النوع من القرارات المصیریة و إدارة الأنشطة التي و یطلق

جات و الخدمات التي تتعامل معها تحدد الخصائص الممیزة للمنظمة و الرسالة، و السوق و المنت

ككل.المؤسسةتخصیص الموارد و الأهداف الخاصة بو 

خطط رفات تكتیكیة و سات و قرارات و تصو یتم ترجمة الإستراتیجیة إلى أهداف محددة و سیا

1ع الأنشطة في المستویات المختلفةقصیرة الأجل لتطبیقها على جمی

و التي المؤسسةعلى انها تلك الخصائص الفریدة في المؤسسةو یمكن تعریف رسالة 

من المؤسسةكما تحدد ما تقدمه ،في رسمها في أذهان الناسالمؤسساتتمیزها عن غیرها من 

على المؤسسةات و خدمات أو السوق الذي تتعامل معه من جهة و الحاجة التي تعمل منتج

2إشباعها من خلال النشاط الذي تقوم به من جهة أخرى.

و تقوم المؤسسة المصرفیة بترجمة رسالتها إلى مصطلحات محددة و ملموسة یمكن 

و الفترة الزمنیة التي یتم فیها قیقه ما الذي یمكن إنجازه أو تح،بدقةالأهدافقیاسها، حیث تحدد 

ذلك.تحقق

و تهدف المؤسسات المصرفیة و على وجه الخصوص البنوك التجاریة، كأي مؤسسة 

بتكار ـ التوسع في إقتصادیة أخرى إلى تحقیق الربحیة ، النمو، توسیع حصتها السوقیة، الإ

لدقة في تقدیمها ، التنویع داء الخدمة، اإلى تحقیق الجودة عبر السرعة في أضافة النشاطات بالإ

في تقدیم المنتجات و الخدمات مع تحقیق الفاعلیة في إشباع حاجات العملاء، بتمیز و إبتكار مع 

الإنتشار جغرافیا.

.48حمداوي وسیلة،مرجع سابق ، ص1
4إسماعیل محمد السید،امرجع سابق،ص2
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.عملیات الإدارة الإستراتیجیة في البنوكالمطلب الثاني:

ات العامة التي تلك الإستراتیجیات و السیاستهتم الإدارة الإستراتیجیة في البنوك بوضع 

تواجه أعمالها بصفة متناسقة و متكاملة لتحقیق الأهداف المرغوب فیها.

بأنها العملیة التي تقوم من خلالها الإدارة العلیا بتحدید 1عبد السلام أبو قحفو یرى 

داء من خلال التصمیم الدقیق في التنفیذ المناسب و التقییم التوجهات طویلة الأجل و كذلك الأ

مر للإستراتیجیة الموضوعة، و یعتبر "التمكین" محور أساسي لهذا النظام و هو یقوم على المست

أساس تحدید الأهداف ووضع مقاییس لقیاس النتائج.

و تهتم هذه الإدارة بتحلیل و تقییم البیئة الداخلیة للمنظمة لإستخراج نقاط القوة و الضعف 

ار أحدها ، كما انها تهتم بتوفیر الظروف و المناخ و القیام بتحدید البدائل الإستراتیجیة و اختی

اللازم لتنفیذ الإختیار الإستراتیجي و القیام بعملیات التقییم الإستراتیجي و یتمیز هذا الأسلوب 

2الإداري الحدیث بعدة مقومات أساسیة أهمها :

بلیة.التنبؤ بالتغیرات الإستراتیجیة في البیئة الخارجیة و إكتشاف الفرص المستق

.تحدید الأهداف الأساسیة و توجیه الموارد إلى تحقیقها بصورة فعالة

.توحید الجهود و الأنشطة و الإدارات و توجیهها لتحقیق الأهداف الموحدة

 تكوین الإستراتیجیات ، وضع القرارات و التصرفات الفعالة في إطار العلاقة

الدائمة مع المحیط الخارجي.

.296،ص 2002،دار الجامعة الجدیدة ، الإسكندریة،إدارة الأعمال الدولیةعبد السلام أبو قحف : 1
.49حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص2
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المدى الطویل.ء الكلي علىداالإهتمام بتحسین الأ

ال المصرفي لتحقیق أهداف النمو و الإعتماد على هذا الأسلوب الإداري ضروري في المج

ذواق و متطلبات المستهلكین هة التغیرات السریعة في عادات و أالتطور و المنافسة و لمواجو 

العملاء.و 

الذي الأسلوب الإداري، خال و تطبیق هذاإن تحقیق إستراتیجیة الجودة مرهون بفعالیة إد

و استغلالها للفرص الخارجیة.للمؤسسةیركز على تحسین الأداء الإستراتیجي 

حیط و تسمح ممارسة الإدارة الإستراتیجیة في البنوك بالتقییم المستمر للتغییر في الم

الداخلي و بتحدید الإمكانیات و الوسائل و أسالیب التصرف في ظل هذا التقییم.الخارجي و 

.تأثیر المتغیرات الداخلیة و الخاجیةالمطلب الثالث:

المؤسسةتؤثر العوامل و المتغیرات البیئیة الخارجیة و الداخلیة على أهداف و انشطة 

على أنظمتها المختلفة ، و هي تؤثر على وجه الخصوص على الجودة.و 

وك و تجبرها على و تتعدد المتغیرات الخارجیة و الداخلیة التي تؤثر على أنشطة البن

1التكیف معها أو أخذها بعین الإعتبار ، فكل طرف یؤثر و یتأثر بالآخر

.50ص حمداوي وسیلة،مرجع سابق،1
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تأثیر المتغیرات الخاجیة.الفرع الأول :

حسب الكثیر من المؤلفین، ناتج عن الضغوط الأتیة من قوى الأعمال إن تطور مؤسسات

و إلى التطور 1الإقتصادیة المحیط الخارجي، و قد أشار بعض المؤلفین إلى تأثیر الوضعیة 

أو إلى التطور الإجتماعي و الثقافي.2التكنولوجي

، حیث یمكن التفرقة بین هیاكله المختلفة و تعدد مستویاتهو یتمیز المحیط الخارجي ب

، كما یتمیز المحیط الخارجي بتذبذبه و تحركه.لوسیط و المحیط الجزئيالمحیط الكلي ا

الإجتماعي غیرات الخاصة بالمحیط الإقتصادي، یشمل المحیط الكلي ، المت

السیاسي، القانوني، الجغرافي و التي یمكن تعریفها كمایلي :التكنولوجي،والثقافي،

تؤثر الوضعیة الإقتصادیة على القراراتالمتغیرات الإقتصادیة،السیاسیة و القانونیة : -أ

معدل التضخم و تغیر أسعار المتواجدة فیها ، حیث یؤثرالمصرفیة المتخذة من قبل البنوك

الفائدة المفروضة من قبل السیاسة النقدیة و المالیة على كمیة القروض المقدمة من طرف 

الدولة، أیضا تعرض البلد إلى موجة التضخم یترتب علیه إنخفاض القوة الشرائیة، موجات 

یاسي في الدولة الكساد ، فكل الإجراءات و التغیرات الجوهریة في النظام الإقتصادي أو الس

ذاتها أو دول أخرى ، یؤثر على نشاط البنوك و قراراتها.

ات تتمثل في مجموع المبادئ ، العادالمتغیرات الإجتماعیة و الثقافیة: - ب

الوعي الحضاري و الإتجاهات الفكریة ، إلى غیر ذلك و التي تسود التقالید،الأعراف،القیم،و 

1 Dolan et Althman in koenig : Entreprises en difficultés – des symptômes aux

remédes – RFG janv 1985 P96
2 M .Marchesnay : La strategie , Edition chotard et associés,1986,P67



142

تهم و نمط تفكیرهم تجاه البنك، مما یحدد نشاطاته تصرفامجتمع و تؤثر على سلوك الأفراد و ال

یوسعها. فیؤثر ذلك مباشرة على قرارات البنك و یحدد إستراتیجیته و مصیره عبر أو العكس 

غیر ملائمة لمتطلبات العملاء.تكون ملائمة أو خلق و تطویر منتجات ممكن أن

تحلیل المتغیرات الداخلیة.الفرع الثاني:

هذه المؤسسة ي للمؤسسة المصرفیة یكشف عن نقاط ضعف و مزایاإن التحلیل الداخل

یمكنها من تقییم إمكانیاتها و وظائفها و طریقة صیاغة و تنفیذ إستراتیجیتها.و 

خلیة و مدى تناسبها مع الأهداف ، بامكانیاتها الداالمؤسسةو یربط نجاح إستراتیجیات 

الخارجیة بقدرة المؤسسة على إستغلال الفرصالهیاكل التنظیمیة و أسالیب التسییر كما یرتبط و 

المتاحة في محیطها. والقیام بتشخیص كامل للمؤسسة المصرفیة ، قبل صیاغة الإستراتیجیة الكلیة 

و الإستراتیجیة الجزئیة المختلفة، أمرا ضروریا یتطلب تحلیل المتغیرات الداخلیة التالیة:

؛لعمل،توزیع السلطة...)تنظیم المؤسسة الإقتصادیة ( هیكلها،تقسیم ا

ظیمیة و القیم الإداریة الأساسیة؛الثقافة التن

یر الإستراتیجیات المناسبة؛لى تحضكفاءات أعضاء الإدارة و قدراتهم ع

ختلفة؛الأنشطة الوظیفیة الم

ة : المادیة و المالیة و الأفراد؛مواردها المختلف
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.1نظم معلوماتها

دان علوم التسییر ، هذه العوامل مسؤولة عن نجاح قد اعتبر غالبیة المؤلفین في میو 

المؤسسة الإقتصادیة، بصفة عامة و المؤسسة المصرفیة بصفة خاصة ، بالإضافة إلى إختیار 

جیع تقنیات أسلوب التسییر الملائم و قدرة المؤسسة على الإستجابة لإحتیاجات العملاء بتش

حترام النظام و القوانین.الإستماع و الإتصال و  ٕ 2ا

تحدید الأهداف الأساسیة للبنك.المطلب الرابع:

من أهمها الحصول عدة أهداف أساسیة،إن النشاط المصرفي للبنوك یدور حول تحقیق

تعظیم العائد على على أقصى ربحیة من خلال زیادة الإرادات و الضغط على التكالیف و 

عین في النمو و تحقیق الإستثمار و تحقیق نصیب مهم من الحصة السوقیة و تحقیق معدل م

التمیز و الریادة.

دها لا تكفي لإبراز نجاح البنك و فاعلیته، حیث أصبح و قد أصبحت الأهداف الكمیة وح

إشباع إحتیاجات العملاء و إرضائهم بتوفیر الجودة المطلوبة عند أداء الخدمة ، فالأهداف النوعیة 

من بین الأهداف الأساسیة في ظل السوق و المنافسة.

1 Sylvie Maria,le role effectif du systems d’information dans l’entreprise

industrielle ;R.F G , sept-oct 1993.
2 T.peters et R Waterman : Le prix de l’excellence – New york 1989 .
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و تتمحور أهداف البنوك بصفة أساسیة حول تحقیق الربحیة مع تجنب التعرض لنقص 

شدید في السیولة و تحقیق أكبر قدر من الأمان، بالإضافة إلى الإستجابة لمتطلبات العملاء 

الخاصة بتحقیق الجودة المطلوبة.

ي ظل الأهداف، فو یختار البنك مجموعة من الأهداف المناسبة له، بین مجموعة من 

قدراته الخارجیة التي تواجه قراراته.إمكانیاته و 

و حتى تكون أهداف مؤثرة و فعالة یجب أن تكون مرتبة ترتیب زمني حسب أولویاتها في 

و سنحاول إستعراض أهم هذه الأهداف فیمایلي:1و أن تكون محددة و قابلة للقیاسالتنفیذ

یم إیراداتها الصافیة و إلى تهدف البنوك إلى تعظتعظیم الربحیة في البنوك :-أ

الضغط على تكالیفها عبر تسییر محكم لمیزنیتها ، و یقوم البنك باستثمار موارده 

المالیة، و تقییم منتجات مختلفة لتحقیق دخل مناسب و منه تحقیق ربح لإستمراره 

في السوق و تغطیة تكالیف نشاطه.

فیة یمكن للبنك من إن تحقیق معدل نمو مناسب للأعمال المصر هدف النمو :-ب

الإستمرار و التوسع و البقاء في السوق ، كما یمكنه من مواجهة المنافسة المحلیة 

و الأجنبیة.

هو الإستجابة لمتطلبات العملاء و تعظیم اشباع طلباتهم بتقدیم هدف الجودة : -ج

خدمات مناسبة و بأقل تكلفة و هو أحد الأهداف الأساسیة للبنك.

.249ص 1999، منشأة المعارف ، الإسكندریة،مصر،إدارة الأسواق و المنشآت المالیةمنیر إبراهیم هندي ، 1
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كن تطویر النتائج الإقتصادیة للمؤسسة المصرفیة دون خلق لا یمهدف الإبداع : -د

ة، و هذا یتطلب تطویر إبداع منتجات أو خدمات جدیدة و إدخال تنظیمات جدید

كفاءاتها.قدراتها و 

یعتبر هذا الهدف هام جدا بالنسبة للبنوك التي زیادة نصیب البنك في السوق : -ه

، عبر تحسین خدماتها و منتجاتها تسعى دائما إلى زیادة رقم مبیعاتها في السوق 

و ذلك من أجل الحصول على مزایا تنافسیة أخرى.

الإستراتیجیات المصرفیة الأساسیة.المطلب الخامس:

في المیدان المالي و المصرفي على وجود إستراتیجیتین أساسیتینإتفق معظم الباحثین

لمواجهة المنافسة بین المصارف تتمثل فیمایلي :

الإستراتیجیة الأولى.الأول :الفرع 

تتركز هذه الإستراتیجیة على المنافسة السعریة بین البنوك التي تستند على دفع معدلات فائدة أعلى 

على الودائع المختلفة و لم تعد إستراتیجیة المنافسة السعریة في ظل المنافسة الحالیة، من بین 

جود فوائد على الودائع الجاریة ودة للغایة لعدم و الإستراتیجیات الفعالة في جذب الودائع لأنها محد

ة للودائع لأجل و ودائع عدم وجود فروقات كبیرة بین معدلات الفوائد التي تدفعها البنوك بالنسبو 

التوفیر.
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الإستراتیجیة الثانیة.الفرع الثاني:

ب عار تنافسیة و ذلك لجذتسعى إلى تقدیم مجموعة من الخدمات المصرفیة الجیدة بأس

تحفیزه على إیداع أمواله لدیها، و تقدیم التنافس بین المصارف على هذه الخدمات من العمیل و 

الدقة و إنخفاض التكلفة و من أبرز الخدمات المصرفیة التي تتنافس علیها البنوك ة و ناحیة السرع

:1نذكر

یدة من تحصیل مستحقات المودعین،سداد المدفوعات نیابة عن العمیل، إستحداث أنواع جد

الودائع مثل شهادات الإیداع، سرعة أداء الخدمة،إختیار الموقع الملائم للبنك و توسیع دائرة 

إنتشاره، تقدیم مزایا متنوعة للعملاء، إدارة محفظة الأوراق المالیة، تقدیم الإستشارات 

خطابات الضمان.تقدیم الإعتمادات و الإستثماریة،

المنتجات و الخدمات.إستراتیجیة تطویر المطلب السادس :

تعد عملیة تطویر المنتجات و الخدمة المصرفیة و إنتاج منتجات و خدمات جدیدة ، من 

المكونات الأساسیة لإستراتیجیة منظمات الأعمال المعاصرة ، حیث تؤدي هذه العملیة إلى زیادة 

كلفة عن طریق و التإشباع حاجات المستهلكین أو مستخدمي الخدمة ، إلى توفیر الوقت و الجهد 

أسالیب عمل هذه المؤسسات و ذلك یعتبر الهدف الأساسي لإدارة الجودة الشاملة.تطویر كفاءة و 

.114،ص 1996ب العربي الحدیث،، المكتإدارة البنوك التجاریةمنیر إبراهیم هندي، 1
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مبررات تطویر المنتجات و الخدمات المصرفیة.الفرع الأول :

حیث یؤدي 1تحدد مواصفات الخدمة المصرفیة و خصائصها كیفیة تحسینها و تطویرها

ى إنتاج قیمة مضافة في شكل غیر ملموس و هذا یطرح مشكل التعرف تطویر المنتج أو الخدمة إل

و من أهم مبررات تطویر المنتجات 2على درجة الإبداع و التجدید و كیفیة تقییم آثاره الإقتصادیة.

3و الخدمات المصرفیة فیمایلي:

تجدید و تطویر كفاءة المؤسسات الإنتاجیة و الإداریة و التسویقیة بما یشبع حاجات

المستخدمین الحالیین و المتوقعین؛المستهلكین أو 

ا یشبع أو إكتشاف بعض الفرص التسویقیة و تطویرها لتقدیم خدمات معدلة و جدیدة، بم

؛العملاءعاني منها یحل بعض المشاكل التي ی

بما یتفق مع التواصل المستمر مع المساهمین و الموردین و سد احتیاجات العاملین

لیة؛إمكانیاتهم الما

 كما أن التطویر التكنولوجي المستمر في مختلف المجالات یحتم على المؤسسات اللحاق

بما یجري من تطورات و إبداعات في مجال نشاطها.

1 R.Sopar not et E.Stevens : le developpement de nouveaux services, revue des
sciences de gestion ; direction et gestion n°217,2006 .
2 J.B.Quinn et Bruch ;Technology in services,scientific american
,1987 ;http//lasg.over .blog .com.

.12،ص2000درا وائل للنشر، عمان ، الأردن،،تطویر المنتجات الجدیدةمحمد إبراهیم عبیدات،3
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و تختلف درجة تطویر المنتجات و الخدمات باختلاف العوامل الحاكمة و المحددة لعملیة 

التطویر من الناحیة التنظیمیة و الإداریة.

كیفیة تطویر المنتجات و الخدمات.اني :الفرع الث

ركزت الأبحاث الكلاسیكیة إهتمامها على كشف العوامل التي تؤدي إلى نجاح أو فشل 

عملیة تطویر المنتجات و الخدمات الجدیدة.

و تتطلب عملیة التطویر إنتاج و إیداع شيء جدید أو التقلیل من المخاطر و عدم التأكد 

الوسائل و الحلول مع تقدیم مستوى البحث و التطویر في المنتج أو عبر الكشف عن المشاكل و 

الخدمة.

ت التي تؤدي إلى إنتاج و یتضمن الإبداع في میدان الخدمات تغییر العلاقات بین العملیا

1الخدمة التي ترضي العمیل و ذلك عبر تغییر التنظیم الذي یساهم في إنتاج هذه العملیاتالمنتج أو 

أن الربط و الإدماج بین بعض الوظائف أو العملیات في المؤسسات 2الباحثینو قد لاحظ بعض 

المالیة تؤدي إلى خلق الخبرة و بالتالي إنجاح عملیة التطویر.

3و تتم عملیة التطویر في البنوك من خلال العدید من العناصر الهامة منها مایلي : 

 التكنولوجیا المستخدمة في البنوك؛تطویر

1 M.callon,P.laredoctal, que signifie innover dans les services,la recherche

N°282,1995.
2 R .G.Cooper,C .J.easing wood et al ;what distinguishes the top informing new

product in financial service, journal of product innovation management,vol11,1994.
.233،مرجع سابق،صالتسویق المصرفيمحسن أحمد الخضیري،3



149

راءات و الخطوات و المراحل التي یتعین أن یمر بها العمیل حتى یحصل على تطویر الإج

ة؛الخدمة المصرفیة لتصبح أكثر بساط

.تطویر المعاملة البشریة

1و تعتبر كفاءة الموارد البشریة عامل محدد في تطویر جودة المنتج أو الخدمة 

ل المخططة فیة مجموعة من الأعمایتضمن تطویر المنتجات و الخدمات المصر و 

و الهادفة إبتداء من تقدیم حاجة المستهلك إلى منتج أو خدمة معدلة أو جدیدة المؤسسةو 

و تقریر إمكانیة إنتاجها فنیا لإشباع رغبة لدیه وصولا إلى تصمیم المنتج أو الخدمة

ختیارها فعلیا على عینة من المستهلكین ثم تسویقها في الأسواق المستهدفة.و  ٕ ا

:لأولخلاصة الفصل ا

لجودة الشاملة في العمل دراسة و تحلیل اهذا الفصل، من خلالضنا إستعر 

تحدید رفیة و أهم خصائصها و ممیزاتها و حیث حاولنا التعرف على مفهوم الخدمة المصالمصرفي،

في قطاع كیفیة تطورها ، كما حاولنا التعرف على مفهوم جودة الخدمات المصرفیة و أبعادها

. ا أهمیتها في ظل تغیرات البیئة الداخلیة و الخارجیة المصرفیةة و بینالخدمات المصرفی

كما توصلنا إلى أن إدخال الجودة في منظمة الأعمال الخدمیة و القطاع المصرفي بصفة 

خاصة یعني إمكانیة الإجابة على متطلبات العملاء حسب المواصفات و الخصائص المحددة 

منتج أو الخدمة، حیث تسعى المؤسسة المصرفیة إلى إرضاء مسبقا و التي یطلبها العمیل في ال

1 R . Blais :les ressources humaines,l’atout concurrenciel ;les presses
universitaires,québec,1996.
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تحقیق ذلك یتطلب من المؤسسة الخدمیة الحرص على جودة تصمیم المنتج و .العمیل في النهایة

نیة اللازمة لتنفیذ أو الخدمة، فعالیة أداء العملیات و المهام الیومیة، جودة الموارد المادیة و التق

ختیار الإستر العملیات ، و  ٕ .اتیجیات المناسبة و تطبیقها بفعالیةا

ؤول الأول على إدارة الخدمیة هي المساولنا إبراز دور القیادة في المؤسسةكما ح

ر الموارد و الهیاكل و الوحدات ودة و إعداد الإستراتیجیات و توفیأي تحدید أهداف الجالجودة،

لجودة من أهم العناصر المسؤولة النظم المساعدة على تنفیذها، كما توصلنا إلى أن نشر ثقافة او 

على الأداء الجید باعتباره محفز أساسي للأفراد و موجه لسلوكهم و ممارستهم الیومیة، حیث أبرزنا 

مدى إهتمام الإدارة الإستراتیجیة في المؤسسة المصرفیة بتحدید التوجهات الطویلة المدى و إختیار 

لتكالیف و تقدیم الخدمات المطلوبة و الإستمرار في البدائل الإستراتیجیة الملائمة،كالإقتصاد في ا

تطویرها ثم تنفیذها و مراقبة الأداء و تقییم مستویاته المحققة.

المصرفیةالمؤسسةو حیث أن إدارة الجودة الشاملة تعتبر نظاما متكاملا من خلال قدرة 

ة و متنوعة من المنتجات متعددعلى تولید و تطویر الأفكار الإبتكاریة الخلاقة التي تأخذ أشكالا

لمستقبل و تطویر الأنشطة التي یمكن للمنظمة التوجیه بها و الإعتماد علیها في صنع أسواق او 

الأسواق الحاضرة.

نحاول أین سالفصل الثانيمن خلال دراستنا لما جاء في الفصل الأول تقودنا الدراسة إلى 

.المصرفية في القطاع دراسة كیفیة تخطیط و تطبیق أسلوب الجودة الشامل
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الفصل الثاني : تخطیط و تطبیق إدارة الجودة الشاملة

:تمهید

ترجع إلى النظام المطبق من خلال نظام المفاهیم هناك اتفاق بأن ثقافة المؤسسات

مؤسساتو التي تمیزها عن المؤسسةالمشتركة والأعراف و التقالید التي تكون سائدة بین أعضاء 

.1أخرى

یتطلب القیام بعملیات التحلیل المصرفية في القطاع إن إدخال مبادئ الجودة الشامل

تتولى هذه ، .لوكیة..ییرات التنظیمیة و الإداریة و السالتخطیط و التنفیذ و الرقابة ، بعد تحدید التغو 

المسؤولیة الإدارات المتواجدة في البنوك.

ختلفة سنحاول من خلال هذا الفصل دراسة و إبراز تأثر هذه الإدارات و الوظائف الم

فردي و الكلي في جودة خاصة وظیفة الموارد البشریة بحكم أهمیتها في رفع مستوى الأداء ال

ة. كما سنحاول إستعراض نماذج تطبیق الجودة الشاملة بمختلف المصرفیالخدمات المنتجات و 

لتي نماذجها القدیمة التي تعتمد على إسهامات روادها الأوائل و النماذج الحدیثة للجودة الشاملة

تتمیز بالحداثة و التحسین و غیر ذلك من النماذج المختلفة و المتعددة التي قمنا بالإطلاع علیها 

في إطار الدراسة.

و سنحاول أیضا التكلم عن حلقات الجودة كتقنیة فعالة لإدخال الجودة الشاملة في البنوك 

الإداري المتمثلة في الإنتاجیة و إبراز أهداف هذا الأسلوب .عبر توفیر التنظیم و أسالیب العمل

1 Robbins, Stephen.P,Organizational behavior ;new jersy,prentice-hall

international ;eigth edition,1998,P197.
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حیث یعمل كتقنیة لتحقیق الجودة المؤسسةین بموظفوتحسین الجودة من خلال تنمیة و تطویر ال

أو كأسلوب إداري مستقل في حالة المؤسسات الإقتصادیة التي لم تدخل بعد المؤسسةالشاملة في 

المباحث التالیة:أسلوب الجودة الشاملة ، فمن خلال هذا الفصل سنحاول إستعراض

في البنوك.ةالمصرفیالجودة دارةإالمبحث الأول :

تأثیر إدخال الجودة على وظیفة الموارد البشریة.المبحث الثاني :

حلقات الجودة.المبحث الثالث :

.أدوات قیاس الجودةالمبحث الرابع :

.ة في البنوكالمصرفیإدارة الجودة المبحث الأول:

أهدافها الجودة و ي مجمل الوظائف الإداریة هي نشاطات تحدد سیاسة إدارة الجودة ف

تنسیق لجودة و التأكد منها و تحسینها،المسؤولیات و التنفیذ من خلال وسائل مثل تخطیط او 

مراقبة الجودة في مختلف الإدارات و الوحدات التنظیمیة الموجودة في البنك.و 

ة یتطلب إجراء تطویر المصرفیو الخدمات حیث هو إحداث تغییر جوهري على المنتجات 

مطلوب في مستوى كفاءة و ذلك لتحقیق التطور الة المصرفیشامل لمختلف الوظائف و العملیات 

.كليالداء الأالمنتجات والخدمات المقدمة و في 
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ت العملاء و قدراتهم حیث تتولى إدارة التسویق مسؤولیة التعرف على إحتیاجات و رغبا

دور إدارة المالیة فیتم من خلال الإهتمام بتجمیع الأموال و العمل على إستثمارها أماودوافعهم. 

ة فتتمثل مسؤولیتها في التخطیط و التنفیذ و مراقبة الشكل المصرفیبفعالیة ، أما إدارة العملیات 

.الذي یتم به تقدیم المنتجات و الخدمات و تقییم آراء العملاء

المدخلات و تحویلها إلى منتجات ي التي تهتم بمعالجة أما إدارة الموارد البشریة فه

على وجه و خدمات نهائیة ، حیث ترتبط جودة المنتجات و الخدمات بجودة مختلف المدخلات و 

ءات و الخبرات ، جودة المهارات جودة الموارد البشریة و التي تعني جودة الكفاالخصوص 

لدى الأفراد.المعارف، توفر الإمكانیات الإبداعیة و القدراتو 

حیث سنحاول من خلال هذا المبحث دراسة العناصر التالیة:

 ة؛المصرفیالإدارات المسؤولة عن الجودة

 ة؛المصرفیتخطیط الجودة

 ة؛المصرفیتطبیق و تنفیذ الجودة

 ة.المصرفیمراقبة الجودة
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.ةالمصرفیالإدارات المسؤولة عن الجودة المطلب الأول :

حیث تساهم كل منها المؤسسةت الرئیسیة في لجودة إلى مختلف الإداراسؤولیة اتعود م

.المؤسسةفي تحدید مستوى الجودة المرغوب فیه من قبل العمیل و الذي یمكن تقدیمه من طرف 

من خلال هذا المطلب سنحاول التركیز على أهم الإدارات التي تؤثر كثیرا على مستوى 

الجودة في البنك.

.ؤولیة إدارة التسویقمسالفرع الأول :

لتحقیق الأهداف المسطرة للبنك و الوصول إلى تحقیق أهداف الجودة بصفة خاصة ، تهتم 

بعملیات التخطیط و التنظیم و توجیه تدفق المنتجات و الخدمات المصرفيإدارة التسویق 

وزیعها لبنك و التي تقوم بدور تة من خلال العدید من الوحدات و المصالح الخاصة باالمصرفی

تاحتها و هذا بهدف إشباع رغبات العملاء و حاجاتهم.و  ٕ ا

على متطلباتهم للتعرف ،ة بدایة بدراسة العملاءالمصرفییتم العمل التسویقي في المؤسسات 

حتیاجاتهم و قدراتهم المالیة ٕ ة المصرفیو دوافعهم و هذا للتمكن من تصمیم المنتجات و الخدمات وا

المناسبة لهم.

ة حسب ما ر الإستراتیجیة التطویریة أو التعدیلیة للمنتجات أو الخدمات الحالیو یتم إختیا

جدیدة بحسب الإمكانیات المتاحة و عندما یتم تقریر إدخال خدمات نتجت إلیه دراسة السوق 

الأهداف الإستراتیجیة الكلیة للبنك.و 
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:1و تتضمن دراسة و بحوث التسویق بصفة خاصة مایلي

التي المستجدات في المحیط الخارجي و تقییم الفرص و التهدیداتدراسة المتغیرات و

؛تطرأ على التعامل

 مواصفاته و خصائصه الدراسات المتعلقة بسلوك المستهلك أو العمیل للتعرف على

حتیاجاته و و  ٕ باته و قدراته و دوافعه و عاداته؛رغا

فروع السوقیة المستهدفة من البنك؛تحدید السوق أو ال

 جات و رغبات ة حتى تصبح أكثر إشباعا لإحتیاالمصرفییر مزیج الخدمات كیفیة تطو

ة.المصرفیأكثر تناسب مع قدراته و عاداته العمیل أو 

حیث یعني كذلك بتصمیم الخدمات ،هذه الدراساتالمصرفيو یتخطى النشاط التسویقي 

لعمیل إلیها، تخطیط مزیج ة المناسبة و تحدید الأماكن المناسبة لتوزیعها و أوقات إحتیاج االمصرفی

و ما هي السیاسات التعدیلیة و التطویریة المناسبة ة المصرفیو دورة حیاة المنتجات و الخدمات 

و مراقبة أدائه في مختلف مراحله.المصرفيعلیها و متابعة العمل 

ت و من ثم المساعدة على إتخاذ او یساعد تحلیل الأداء على تقییم السلبیات و الإیجابی

رارات التعدیلیة اللازمة سواء من جانب المنتج أو الموظف و ذلك بهدف تحسین الأداء الكلي الق

للبنك.

فمن المؤكد على أن وجود إدارة في البنك تحت إسم الإدارة التسویقیة ضرورة ملحة لتحقیق 

1أهداف الجودة و التي تعززها الأسباب التالیة:

1 S.Martin védrine,initiation au marketing ,P348; ed d’organisation 2006.
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 ة؛المصرفیتطور الصناعة

 لدى عملاء البنك؛صرفيالمزیادة الوعي

 ة؛المصرفیانفتاح الأسواق العالمیة و تحریر الخدمات

 ة؛المصرفیالإنتقال من مفهوم الخدمات إلى مفهوم المنتجات

 ؛المصرفياشتداد المنافسة في القطاع

 و شبكات الإتصال؛المصرفيتطور أنظمة العمل

تحول إلى مفهوم الإدارة بالعملاء؛ال

 شید الإنفاق في البنوك.خفض التكالیف و تر

حیث یستلزم تطبیق المفهوم التسویقي في البنوك توافر مجموعة من الإعتبارات الخاصة 

أنه فلسفة شاملة من خلال الموافقة التامة في تطبیق التسویق ، الإعتراف ب،بالإدارة العلیا للبنك

یق و أن تكون خل جهاز التسو الأساسیة داالتسویق فلیست محدودة وذلك بتضمین وظائو 

النشاط التسویقي بالبنك على یضمن القیام بأوجه،بإعداد فریق كفؤمساهمته في قرارات البنك 

مة لتحقیق أهداف الجودة وجه لتمكین البنك من الحصول على موقع و مكانة تنظیمیة لاز أكمل

الشاملة.

، جامعة 2002/2003،مجلة الباحث، عدد دور التسویق البنكي في زیادة القدرة التنافسیة للبنكزیدان محمد، 1

.11صشلف،
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.مسؤولیة الإدارة المالیةالفرع الثاني:

لموارد المالیة و النقدیة للبنك من خلال القیام باستثمارها مع وظیفتها الإهتمام بإدارة ا

الحرص على تقلیل التكالیف ، مراقبة المخاطر و تخصیص و إعداد الموازنات التقدیریة و تكوین 

الإحتیاطات الإجباریة و الإختیاریة و إجراء عملیات الرقابة المالیة و المراجعة.

ى تحقیق الربحیة و النمو و توفیر السیولة اللازمة یتمثل هدف هذه الإدارة في السعي إل

الیة بالربط بین مختلف حسب الإستراتیجیة الكلیة المصممة من طرف البنك، حیث تقوم الإدارة الم

الأقسام المتواجدة في البنك و التنسیق بینها لقیاس النتائج و تقییمها و متابعة و تحصیل الوحدات و 

. 1لعملاءمستحقات البنك و حقوقه لدى ا

الطلب على و تقوم الإدارة المالیة للبنك بتوفیر مصادر التمویل و ذلك عبر القیام بتحفیز 

ظیف عوامل الإنتاج بشكل متكامل بغیة الإرتقاء بمستوى الإنتاج و بالتالي الموارد المستعملة و تو 

.2زیادة مستوى الدخل و النسبة الموجهة للإدخار و الإستثمار

.ةالمصرفیإدارة العملیات الفرع الثالث:

ا تلك الإجراءات المرتبطة بصنع ة من منظور تسویقي ، بأنهالمصرفیتعرف إدارة العملیات 

تحلیل و تنظیم و تخطیط و تنفیذ و التحكم بالمنتجات الحالیة و المعدلة و خصوصا الجدیدة منها و 

1 Ross Westerfield jordan,essentiels of corporate finance, third edition,2011,P112
2 www .Wikipedia.com. date de consultation du site 13/02/2011
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المؤسسةجهة و یحقق أهداف و بما یشبع حاجات و رغبات المستهلكین الحالیین و المحتملین من 

.1المعنیة من جهة أخرى

ة المختلفة ، تحلیل المصرفیتنفیذ العملیات الإدارة مسؤولیة تخطیط و تنظیم وتتولى هذه

عملاء حول سعر و جودة الانطباعاتعملیة التنفیذ و مراقبة المنتجات و الخدمات و تقییم 

الخدمات.المنتجات و 

علومات ة و عمل و میة تحویل المدخلات من موارد ماللمصرفیاتقتضي العملیة الإنتاجیة 

یة بنكطاقات من خلال مجموعة من الأنشطة إلى مخرجات في صورة منتجات و خدمات و 

مختلفة.

مل الإنتاج ، نوعیتها و جودتها فنجاح هذه الوظیفة في تحقیق أهدافها مرتبط بتوفیر عوا

ت ذات جودة حیث تؤثر بذلك على فعالیة الإدارات مدى كفاءتها في تحویل المدخلات إلى مخرجاو 

ل هذه المخرجات كمدخلات بدورها. الأخرى لأن هذه الأخیرة تستعم

.إدارة التنظیم في البنوكالفرع الرابع:

طیط إلى واقع عملي قابل یعتبر التنظیم الوظیفة المكملة للتخطیط ، حیث تحول التخ

ة و إداریة مختلفة تتسم بالدقة و تختلف عن المؤسسات تخضع البنوك لإجراءات تنظیمیللتنفیذ،

یكمن سبب قتصادي للبلد، حیثالإقتصادیة الأخرى بحكم طبیعة نشاطها و دورها في النظام الإ

عاملتقنین النشاط في تحقیق و توفیر عنصر الأمان و القوة و الإستقرار للبنوك لتوفیر ضبط و 

25،ص 2000محمد عبیدات إبراهیم ، تطویر المنتجات الجدیدة،دار وائل للنشر، عمان الأردن،1
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مر تقلیل المخاطر الخاصة بها من خلال وضع قیود الثقة في هذه المؤسسات و یتطلب هذا الأ

:1على

 ؛2المدخلات و المخرجات من خلال القوانین و التشریعات الحكومیة

لنقود و تحقیق تحقیق إستقرار النظام النقدي من خلال مراقبة و ضبط النمو في مصادر ا

نافس؛نظام مالي كفؤ و م

.حمایة مستخدمي هذه الأموال

.مسؤولیة إدارة الموارد البشریة:الفرع الخامس

هي الآن لا تقل ، فمؤسسةتعد إدارة الموارد البشریة من أهم الوظائف الإداریة في أي 

تسویق و الإنتاج و المالیة، و ذلك لما ظهر من أهمیة لأهمیة عن باقي الوظائف الأخرى ، كا

یث اتسع مفهوم إدارة الموارد ، حمؤسسةالعنصر البشري و مدى تأثیره على الكفاءة الإنتاجیة لل

البشریة لیشمل أنشطة رئیسیة متعددة یأتي على رأسها تحلیل و توصیف الوظائف ، تخطیط الموارد 

البشریة ، جذب و استقطاب الموارد البشریة، تحفیز الموارد البشریة ، تنمیة و تدریب الموارد 

.المؤسسةارة الموارد البشریة في البشریة، بالإضافة إلى النشاط التقلیدي المتعلق بشؤون إد

.70_69سابق،ص ص حمداوي وسیلة،مرجع 1
،الدار الجامعیة، تقییم أداء البنوك التجاریة، تحلیل العائد و المخاطرةطارق عبد العال حماد،2

.91،ص2001الإسكندریة،
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حقیق جودة منتجاتها ت، كناجحة أن تحقیق المیزة التنافسیةالالمؤسساتحیث أدركت 

.1زیادة إنتاجیتها و ربحیتها مرتبط بكفاءة مواردها البشریةخدماتها و و 

ودة المعارف، المهارات، الخبرات، الكفاءات و توفر ، جو نقصد بجودة الموارد البشریة

ى الأفراد مما یساهم في إجراء العملیات التحویلیة للمؤسسة بشكل إیجابي أو سلبي.درات لدالق

، حیث عمال إن جودة الموارد البشریة من العوامل التي تساهم في زیادة أرباح أصحاب الأ

2شكل أفضل مع التقلیل من التكالیفترفع جودة منتجاتهم و خدماتهم حیث توفر خدمة العمیل ب

ر النظریات الحدیثة في الموارد البشریة ، كاستثمار یؤدي إلى زیادة القیمة المضافة و تعتب

التفكیر و إعادة ،و إلى مكاسب ضخمة في المدى الطویل و یتطلب المحیط الحالي الإقتصادي

مؤسسة و له تأثیر كبیر النظر في طریقة العمل و في وضعیة المورد الذي أصبح إستراتیجي لل

3مستوى أدائها لنشاطاتها و على نتائجها 

تلتف حوله بقیة الموارد على انه المورد الذي المؤسسةو یمكن تعریف المورد البشري في 

مهمة إدارة الموارد البشریة هي محاولة التوفیق الذي یقوم بتشغیل الموارد الأخرى. وفهو الأخرى 

.4بین الأفراد من جهة و الوظائف و النظم المختلفة من جهة أخرى

تتكون الموارد البشریة من مجموع الأفراد و الجماعات للمؤسسة الإقتصادیة خلال فترة 

زمنیة معینة ، التي تقوم بتنفیذ إستراتیجیاتها المختلفة لبلوغ أهدافها.

1 T.Atamer,R.dunaud et Reymond : developper l’innovation ; RF.G vol

31 ;N°155,mars-avril 2005 .
.102،ص 2002،دار الفجر للنشر و التوزیع،ة الموارد البشریةإستراتیجیعبد الحكیم الخزامي، 2

3 C.Fourouge,relation externe et innovation;R.F.G Vol N°170,jan 2007.
.139،ص1995،مركز التنمیة الإداریة،، إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر4
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د ر فو الخصائص الشخصیة المرتبطة بالعواملالیتأثر محیط عمل الموارد البشریة ب

ك من حیث ن حیث معارفه و مهاراته و خبراته و كذلحیث یختلف كل فرد عن الآخر منفسه،

، فهذه العوامل تتغیر بدینامیكیة مستمرة حیث تؤثر یاته و درجات طموحهسلوكطاقاته و قدراته و 

على كیفیة تسییر المؤسسة لوظائفها.

عمالها على المؤسسة الإقتصادیة وضع خطة إستراتیجیة تقوم بتحدید أهدافها و توصیف أ

ات وظائفها و أنظمتها المختلفة و هذا لتنظیم و تسییر الموارد البشریة و توجیهها تحدید متطلبو 

لتحقیق النتائج المنتظرة.

لتحقیق إستراتیجیات إن تصمیم إستراتیجیة الموارد البشریة أصبح أمرا ضروریا

إحداث التغییر في الثقافة ىعلى وجه الخصوص إستراتیجیة الجودة و التي تقوم علالمؤسسة،

.1التنظیمیة كشرط أساسي لإجراء التحسینات الأخرى

بالإضافة إلى كفاءاته في المؤسسة الإقتصادیة ، موظفو یرتبط مستوى أداء ال

بكیفیة تسییر هذه الأخیرة لمواردها البشریة.وقدراته،

: تسعى وظیفة أو إدارة الموارد البشریة إلى تحقیق تحدید أهداف الموارد البشریةأولا:

ة من الأهداف المتنوعة و المختلفة و التي تساهم في تحقیق النتائج النهائیة مجموع

،حیث تأخذ المؤسسة عند تحدید أهدافها  بعین الإعتبار رؤیة و رسالة ةالمصرفیللمؤسسة 

.176،ص2004،،دیوان المطبوعات الجامعیةإدارة الموارد البشریةحمداوي وسیلة،1
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قدرة و كفاءة مواردها البشریة و من أهم أهداف المؤسسات أغراضها الأساسیة و و المؤسسة

:1ة مایليالمصرفی

م تجاه العملاء و الأفراد؛الإلتزا

طویر القدرات و الكفاءات البشریة؛بناء و ت

 و تطویرها؛المؤسسةتنمیة

ن مستوى أداء الأفراد و الجماعات؛تحسی

تطویر جودة أداء الأفراد و مقارنتها بالمنافسة؛

موظفینالحرص على إرضاء العملاء و ال.

:2ة عناصر أهمها بعدموظفو یرتبط تحسین مستوى أداء و إنتاجیة ال

و تكوینه و توظیفه بطریقة صحیحة؛موظفكفاءة ال

میة محفزة توجهه للسلوك الإیجابي؛وجود ثقافة تنظی

؛المؤسسةلإستراتیجیة المختارة من قبل ملائمة الأنظمة و الوظائف ا

به و ملائمة كفاءاتهم و قدراتهم موظفینوجود تحلیل و توصیف مفصل للوظائف، معرفة ال

عمال؛لبات الألمتط

1H.Aazoulay,E.Krieger;G.poullain:de l’entreprise traditionnelle a la start-up;ed

d’organisation,2001.
.73- 72،مرجع سابق ، صالجودة میزة تنافسیةحمداوي وسیلة،2،2
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و المهام المختلفة باستمرار، لأنها معرضة للتغییر و التجدید.عمالإجراء مراجعة للأ

عن أدائه یجعله أكثر موظفكما أن فعالیة نظام تقییم الأداء و توفیر المعلومات اللازمة لل

سیطرة على وظیفته أكثر حماس و رضا تجاه عمله و مؤسسته.

: یعتبر التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة جي للموارد البشریةالتخطیط الإستراتیثانیا:

ذا دور أساسي و مهم في عملیة التخطیط الإستراتیجي و حیث أن إدارة الجودة جزء مهم 

ذات طابع الجودة المؤسساتفي التصمیم الإستراتیجي ، فقد أدركت الكثیر من 

صبحت تأخذها بعین الإعتبار حین رسم أهمیة إدارة الموارد البشریة لدیها و أ،العالیة

. 1إستراتیجیة تنافسیة

فمن المهم أن تتحول العلاقة مع الموظفین من علاقة سیطرة إلى علاقة تعاون مبنیة على 

أساس من الثقة المتبادلة، و روح الفریق و تحقیق الأهداف، هذا یتطلب إلتزام طویل الأمد من 

كجزء من إستراتیجیتها.المؤسسة

منذ المؤسسةو الإسترتیجیات الموضوعة من قبل عمالیجب أن یرافق مخططات الأحیث 

:2البدایة، و یتم ذلك عبر إتباع الخطوات التالیة

للعمل عبر تحلیل المظهر العام تحدید أبعاد الموارد البشریة في الخطط الإستراتیجیة.أ

في خطط العمل و یتم حالة القوة في الموارد البشریة لتوقع الإحتیاجات المستقبلیة و 

ذلك عبر :

.101محمد عبد العال النعیمي،مرجع سابق، ص1
.158عبد الحكیم الخزامي،مرجع سابق،ص2
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 الإدارات ،... لتحدید إحتیاجاتها من المؤسسةاستخدام إستراتیجیتها على مستوى ،

الموارد البشریة و كیفیة توزیعها؛

لوظائف المختلفة للموارد البشریة؛تطویر و تطبیق السیاسات في ا

.تبني الخطط الفعالة لتوزیع الموارد البشریة

عدد العملاء اد الموارد البشریة مع مراعاة نمو العمل من حیث زیادةتعزیز تكامل أبع.ب

تطور نوع المنتجات و الخدمات.و 

دمج أبعاد الموارد البشریة..ج

بتحلیل شامل لمختلف الخطط المؤسسةأن تقوم الضروريو من خلال ذلك یظهر أن من 

من الموارد البشریة لتتمكن من الإستراتیجیة للعمل على كل المستویات، و ذلك لتحدید إحتیاجاتها 

.1القیام بوظائفها المختلفة و تلبیة الإحتیاجات المحددة مسبقا من خلال دراسة السوق

و یعتبر التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة كأساس للكثیر من الوظائف الأخرى في هذا 

المیدان و هو یشمل العملیات التالیة :

 اصة بالموارد البشریة لتسهیل القیام بالوظائف الأخرى.بالمعلومات الخالمؤسسةتزوید

 ذوي الكفاءات اللازمة و في كل وقت.موظفینبالالمؤسسةتزوید

الموارد البشریة.عمالتحسین إست

موظفینتقلیل التكالیف ، توظیف و إختیار ال.

.73،مرجع سابق،صالجودة میزة تنافسیةاوي وسیلة ، حمد1
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.تسهیل التعرف على الكفاءات و المهارات اللازمة في كل تخصص

 عن المناصب الشاغرة في كل وقت.توفیر المعلومات

 المؤسسةربط برامج تسییر الموارد البشریة مع إحتیاجات.

.تسهیل إدخال التغییر و تطبیق إستراتیجیة الجودة الشاملة

تطورات في من الموارد البشریة باستمرار، نظرا للتغیرات و الالمؤسسةو تتغیر إحتیاجات 

.المؤسسةن و تغیر الإمكانیات و الكفاءات المتوفرة لدى أذواق المستهلكیبیئة العمل الخارجیة و 

.تخطیط الجودةالمطلب الثاني :

ودة الشاملة، یستدعي ، كإدخال أسلوب الجالمؤسسةإن إحداث تغییرات جذریة في 

سییر ة في الوظائف و الأنظمة الداخلیة الموجودة فیها . و في أسالیب التتحولات عدیدإستعدادات و 

جو تقنیات و  ٕ طرق إستخدام الموارد و الوسائل المتاحة و في ثقافة الأفراد.راءات العمل و ا

ت الجودة من خلال تمییز فهي عبارة عن الأنشطة الرئیسیة التي تحدد أهداف و متطلبا

خل ضمنها یدتحدید أغراض و متطلبات الجودة، و و تصنیفها و وزنها و كذاك ودة خصائص الج

نظام الجودة و تنظیمه و جدولته ل الذي یشمل تحضیر تطبیق التشغیأیضا التخطیط الإداري و 

.1كذلك تحضیر خطط الجودة و وضع الشروط الخاصة بتحسین الجودةو 

ة و توفر المصرفیسة و یتطلب هذا الأمر إستراتیجیة فعالة تضع الإختیارات المناسبة للمؤس

الكفاءة اللازمة للإستمرار و مواجهة التغییر بقوة.لها القدرة و 

.43،مرجع سابق، صإدارة الجودة الشاملة و خدمة العملاءمأمون سلیمان الدراركة، 1
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و تتضمن عملیة وضع الإستراتیجیة، و تحدید الإمكانیات و الفرص الخارجیة و الداخلیة 

المتاحة و التي تساعد على إختیار البدائل الإستراتیجیة المناسبة، و وضع الخطط الإستراتیجیة 

ة.المصرفیو طاقات المؤسسات لالمناسبة لتوجیه أعما

.یةالمصرفالمؤسسةبناء رؤیة الفرع الأول :

ة مستقبلا و هي توضح المصرفیو هي التصور المستقبلي و ما ستكون علیه المؤسسة 

الخطوط العریضة لطریقة أداء العمل و كیفیة إتخاذ القارارات ، و كیفیة حل المشكلات و هي 

وظائف المؤسسة.من عملة في كل وظیفة تساعد بذلك على وضع السیاسات المست

.المصرفیةلمؤسسةاتحلیل بیئة الفرع الثاني:

ة. و لهذا تعمل المؤسسة المصرفیللمؤسسات الخدمیةالبیئة من أهم المؤثرات في الحركیة 

و الرئیسیة ة على تشخیص و تحلیل البیئة الخارجیة و الداخلیة كإحدى المكونات الهامةالمصرفی

ها و تختلف في في ظل بیئة تتعدد مستویاتالمصرفیةالمؤسسةحیث تعمل ،1لعملیة إدارة الجودة

:2تأثیرها و یمكن دراسة ثلاث أنواع من البیئات 

44-39،مجلة الباحث،ص ص أثر تحلیل البیئة الخارجیة و الداخلیة في صیاغة الإستراتیجیةالطیب داودي، 1

.05/2007العدد 
,191، ص2003،الدار الجامعیة ، الإسكندریة،رة الإستراتیجیةالإدانادیة العارف، 2
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اعیة و التكنولوجیة : التي تشمل البیئة الإقتصادیة و الإجتمالبیئة الخارجیة العامةأولا:

؛الثقافیة و الطبیعیة...السیاسیة و و 

ة فیالمصر : التي تتكون من البیئة الخاصة بالمؤسسات البیئة الخارجیة الخاصةثانیا:

الموردین، المستهلكین تنتمي إلیها، و تشمل كل من المنافسین ،ذاتها والصناعیة التي

عمالیة؛النقابات المهنیة و ال،الدولة و 

ظیمي و أنظمتها و هیكلها التنالمؤسسة: التي تتمثل في ثقافة البیئة الداخلیةثالثا:

عملیاتها المختلفة.أسالیب عملها و و 

ن تحدید أهدافها و صیاغة خططها تمكن ملتبیئتهاتقوم بفحص ةالمصرفیو المؤسسة 

وارد و الإمكانیات المناسبة لإجراء العملیات التحسینیة و التطویریة و التي متوفیر المدخلات أو الو 

:لخص هذه العلاقة في الشكل التالينو تحسین جودة منتجاتها و خدماتها حیثتسمح برفع أدائها 

1عوامل البیئة الداخلیة و الخارجیة المحیطة بالمؤسسة)12الشكل رقم (

.113،ص2،2001لنیل،القاهرة،الطبعة،مجموعة االإدارة الإستراتیجیةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،1

العوامل التعلیمیة

عوامل إقتصادیة عوامل إجتماعیة

العوامل التكنولوجیة

یة
یع

شر
ل ت

ام
عو

یة
اس

سی
ل 

ام
المؤسسةعو

عوامل داخلیة

عوامل خارجیة 
خاصة

الممولون

العملاء

الموردون

الوسطاء

مقدموا التسھیلات

الحكومة

منافسونال

تكنولوجیا



169

.التخطیط الإستراتیجيالفرع الثالث:

وفق قدراتها ،من التنبؤ بمستقبلهاة المصرفیتمكن عملیة التخطیط الإستراتیجي المؤسسة 

التنافسیة التي تمكنها من الحصول على میزة تنافسیة.

لأنه المؤسسةین في موظففع كفاءة مستوى الفالتخطیط الإستراتیجي الفعال یؤدي إلى ر 

و العلاقات ما عمالیمكن من توضیح الأهداف و الإجراءات اللازمة للوصول إلیها و تنسیق الأ

بینها و توجیه الموارد المختلفة بما یسهل استخدامها بطریقة مثلى.

لتنبؤ بفضل االمؤسسةو تعتبر عمیلة تخطیط الجودة أحد العملیات المهمة التي تقوم بها 

كیفیة ه و أذواقه و قدراته الشرائیة، و باحتیاجات العمیل المتغیرة باستمرار و دراسة سلوكه و تصرفات

1إتخاذه لقرارات الشراء.

یمكن توضیح العلاقة بین الإستراتیجیة و الجودة من خلال الإطار العام الذي قدمه 

ط بین إستراتیجیة الجودة و الإستراتیجیة الذي یقوم على الإجراءات الأساسیة التي تربو 2سكینز

العامة للمؤسسة موضحة في الشكل التالي:

.76،مرجع سابق،صالجودة میزة تنافسیةحمداوي وسیلة،1
.102-94،ص ص 1995،مصر،،دار المعارفإدارة الجودة،مدخل النظام المتكاملمحمد ماضي،2
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1:العلاقة بین إستراتیجیة الجودة و الإستراتیجیة العامة للمؤسسة)13الشكل رقم (

من خلال الشكل یمكن أن نعتبر أن هذه العناصر لإختیارات المؤسسة الإستراتیجیة، فیما 

ت و الخدمات التي ستنتجها و الأسواق التي یمكن أن تغطیها محلیا و عالمیا.یخص المنتجا

الذي یشمل العمیل فیه المحور ة، المصرفیحیث تحدد هذه الدراسات مصیر المؤسسة 

الأساسي عند دراسة المنافسة و السوق.

اء سو المؤسسةحیث صار الآن التكلم عن "إقتصاد العمیل" نظرا لأهمیته و إرتباط مصیر 

الصناعیة أو الخدمیة بدرجة إكتسابه و إرضاءه و الإحتفاظ به، و قد إعتبرت وظیفة التخطیط 

في مختلف الإدارات عمالالإستراتیجي على أنها الوظیفة المسؤولة على عملیة تجدید المهام و الأ

والوحدات و توضیح كیفیة القیام عبر تحدید البرامج و الإجراءات العملیة و التنفیذیة.

94، مدخل النظام المتكامل،دار المعارف،مصر،صإدارة الجودةمحمد ماضي،1

العوامل الخاصة بمتطلبات الصناعة و 
التكنولوجیا المطلوبة و ظروف المنافسة في 

السوق.

الوضع الحالي للمؤسسة و أھدافھا.

تصمیم المنتج

إستراتیجیة الجودة الإستراتیجیة العامة 
للمؤسسة

المعاییر و 
المواصفات المطلوبة

مدخلات العملیة الإنتاجیة لمنتج النھائيا العمیل
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ى بلوغها و تحویلها إلالمؤسسةو تكمن مسؤولیة التخطیط في تسطیر الأهداف التي تسعى 

، بالإضافة إلى تحدید الوحدات الجزئیة التي یحتویها كل مستوى في الهیكل إلى شكل كمي

اللازمة لتحقیق كل من هذه الأهداف. و تحدید نوع الإمكانیات عمالالتنظیمي ، ثم تحدید الأ

، ثم وضع البرمجة الزمنیة لتتابع العملیات و تحدید مواعید عمالحجمها لتنفیذ هذه الأالمطلوبة و 

:1الإنتهاء منها حیث تشمل عملیة التخطیط المراحل التالیة

 الغرض و الأهداف من نظام الإدارة؛وضع

 القوة و الضعف و الفرص و المخاطر؛من حیث نقاط المؤسسةتقییم

الرئیسیة؛تراح القضایا التخطیطیةإق

لأولویة و جعلها موحدة و متماسكة؛تقییم القضایا ، ترتیبها حسب ا

.تصمیم المخططات المختارة و النهائیة

.تنفیذ و تطبیق الجودةالمطلب الثالث :

الشاملة نجد نفسنا أمام نماذج متعددة و مختلفة، منها الجودةعند محاولة تطبیق 

" جوران" ، "دیمنجإسهامات الرواد الأوائل نذكر منهم: "النماذج القدیمة التي تعتمد على

" و منها النماذج الحدیثة للجودة الشاملة و التي تتسم بالحداثة و التحسین و منها نذكر كروسبي"و

و غیرها من 9000الإیزو و سلسلة ئزة بالدریججاللجودة ، نموذج الجائزة الأوروبیةنموذج

النماذج المتعددة و المختلفة.

.38،ص2000،دار الفجر للنشر ، القاهرة،ثلاثیة إدارة الجودة الشاملةفرانسیس ماهوني،كارجي ثور،1
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، تستعمل هذه النماذج ،الثقافیة و الإجتماعیة الإقتصادیةحسب إختلاف البلد و الوضعیة 

الجودة سیاسات مختلفة كما تعود أیضا لإعتبارات أخرى ، التي تحدد معاییر تقنیات و 

طرق التكوین و كیفیة إتخاذ القرارات فیها و إختیار الإستراتیجیات فیها.طرق التقییم،المستعملة،

بین النماذج الواسعة التي تعتمد على تحسین النظم الإداریة نذكر ما یطلق علیه و من 

لتمیزها و تلقیها القبول الواسع:ثلاثیة إدارة الجودة الشاملة ، نظرا

) ؛)،....9000،9001،9002سلسلة الإیزو

جائزة دیمینج؛

.جائزة بالدریج

ة المصرفیلجودة في المؤسسة كما سنتعرض في هذا الجزء من الدراسة إلى عدة نماذج ل

حیث یمكن إختیار إحداها أو الدمج بین عدة نماذج معا لتحقیق الفعالیة.

.نموذج جائزة بالدریجالفرع الأول :

ة الجودة الشاملة الأمریكیة، حیث خصصت هذه یعتبر مالكوم بالدریج ، أحد رواد إدار 

في المساهمة في تحسین كفاءة و فعالیة وزارة تقدیرا لجهوده1987الجائزة باسمه و تم إقراراها عام 

التجارة في الولایات المتحدة الأمریكیة، و یشرف على هذه الجائزة المعهد الوطني للمعاییر 
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لدخول والتكنولوجیا الأمریكیة التابع لوزارة التجارة الأمریكیة، و یحق للشركات الصناعیة و الخدمیة ا

:1بالدریج جائزته تحقیقا للأهداف الآتیة قد وضع في منافسة جائزة بالدریج و 

جال تحقیق الجودة و خدمة إیجاد روح المنافسة الشریفة بین الشركات الأمریكیة في م

المجتمع؛

تحسینها؛شاملة و إدارة الجودة الجل تطبیق منهجید سیاسات المؤسسات الأمریكیة من أتوح

تحدید سبل تحقیق الجودة؛

ال تحقیق الجودة و خدمة المجتمع؛لذاتي في مجوضع أسس إرشادیة للتقییم ا

التي تفوز في المنافسة و تحصل على الجائزة.الدعایة للمؤسسات

الفائزة، من قبل لجنة من الأخصائیین من الجهاز الحكوميالمؤسسةو یتم تحدید 

المتنافسة باستخدام مجموعة من مون بفحص مستوى الجودة في المؤسساتحیث یقو الأمریكي،

الفائزة هي التي تحصل على أكبر عدد مختلفة و على شكل نقاط . والمؤسسةمعاییر تحمل أوزاناال

2من النقاط.

مؤسسةیعتبر العنصر المحرك لهذا النموذج هو القیادة، و یتمثل الغرض الأساسي ل

في تحسین مستوى جودة السلع و الخدمات المنتجة أو كلیهما معا لتحقیق رضا العمیل عمالالأ

توزیع،عمان، ،دار وائل للنشر و الالمنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر عقیلي، 1

.184،ص2001الأردن،
.80محمد توفیق ماضي،مرجع سابق،ص2
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ومن خلال ذلك تحقیق كافة الأهداف الأخرى،الربحیة و المردودیة و الجودة، و یجري التقییم حسب 

:1هذا النموذج في المجالات التالیة

) : معاییر جائزة بالدریج2جدول رقم (

عدد النقاطالمعیار

نقطة موزعة على مایلي:100القیادة : .أ

40كفاءة القیادة التنفیذیة- 

15قیادة بالجودةمدى إهتمام ال- 

25كفاءة إدارة الجودة- 

20تحقیق المسؤولیة الشاملة للجودة- 

نقطة موزعة كمایلي :70المعلومات و تحلیلها .ب

20نطاق إدارة الجودة ، المعلومات و البیانات- 

20تحلیل معلومات و بیانات الجودة- 

30المعلومات المتعلقة بالمعایرة- 

نقطة موزعة على مایلي:60تخطیط إستراتیجیة الجودة:.ج

.186-184عمر عقیلي:مرجع سابق،ص ص 1
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35عملیة تخطیط إستراتیجیة الجودة- 

25خطط و أهداف الجودة- 

نقطة موزعة على مایلي:150إستخدام الموارد البشریة .د

20إدارة الموارد البشریة- 

40ین و مشاركتهمموظفسیاسة إدماج ال- 

40التعلیم و التدریب في مجال الجودة- 

25ر آدائهمین و تقدیموظفإحترام ال- 

25ینموظفمستوى الروح المعنویة لدى ال- 

نقطة موزعة على مایلي:140تأكید الجودة في المنتجات و الخدمات .ه

35جودة تصمیم السلعة أو تقدیم الخدمة- 

20عملیة الرقابة على الجودة- 

20عملیة التحسین المستمر للجودة- 

15تقییم الجودة- 

10توثیق الجودة- 
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20الجودةخدمة دعم - 

20جودة الممول- 

نقطة موزعة على مایلي :180نتائج الجودة .و

90نتائج مستوى جودة السلعة أو تقدیم الخدمة- 

50نتائج جودة العملیات و خدمة دعم الجودة- 

40نتائج جودة الممول- 

نقطة موزعة على مایلي :300رضا العمیل .ز

30تقریر متطلبات و توقعات العمیل- 

50لعلاقات مع العمیلإدارة ا- 

20معاییر خدمة العمیل- 

15الإهتمام بالعمیل- 

25حل الشكاوي من أجل تحسین الجودة- 

20تحدید مستوى رضا العمیل- 

70نتائج رضا العمیل- 
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70مقارنة رضا العمیل مع الرضا في الشركات المنافسة- 

.80: محمد توفیق ماضي،مرجع سابق،صالمرجع

.نموذج الجائزة الأوروبیة للجودةالفرع الثاني :

European fondation for qualityقامت المؤسسة الأوربیة لإدارة الجودة 

management للمؤسساتبتأسیس هذه الجائزة حیث خصصت هذه الجائزة 1991في عام

دد من الأوروبیة فقط و اشتملت على مجموعة من الخصائص أو المعاییر ،خصص لكل منها ع

على تحقیق المؤسساتتلتزم المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة بمساعدة حسب مدى أهمیتها،النقاط 

عمالعضو من مؤسسات الأ800تتكون هذه المؤسسة من اء و التمیز و تحسینات شاملة في الأد

1الخاصة و العامة 

:2و هيالمؤسساتو یتم منح الجائزة إلى أربعة فئات من 

الكبیرة.المؤسسات

 ائر و الوحدات التشغیلیة للشركات.الدو

القطاع العام.مؤسسات

المتوسطة و الصغیرة.المؤسسات

،دار صفاء للنشر و إدارة الجودة الشاملة و خدمة العملاءمأمون سلیمان الدراركة،1

.266،ص2006التوزیع،عمان،
.298،ص2004ئل للنشر و التوزیع،عمان،،دار واإدارة الجودة الشاملة،مفاهیم و تطبیقاتمحفوظ جودة،2
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كامل، یتكون من مدخلات، توجهها إدارة الجودة الشاملة كنظام متإلىو تنظر هذه الجائزة 

تسیطر علیها قیادة إداریة فعالة للوصول إلى مخرجات محددة تنال قبول رضا العملاء.و 

النموذج تسعة عناصر أساسیة قسمت إلى أربعة مجموعات من العوامل و یتضمن هذا 

نقطة و التي نستعرضها فیمایلي :1000موع الكلي لعدد نقاطها التي یبلغ المج

المنسق و نقطة، حیث تعتبر على رأس المفكر و الموجه 100و التي تقیم بـ لقیادة : ا:ولاأ

و تحریك العملیات إدارة عناصر المدخلات ك من خلاللنظام إدارة الجودة الشاملة، و ذل

كفاءة مدىو والأنشطة،تحقیق المخرجات بمستوى الجودة المطلوب ، لذلك یتوقف على القیادة 

ین في كافة المستویات الإداریة.موظفالفاعلیة جمیع المدیرین و و 

:1تتكون من المعاییر التالیةالمدخلات : ثانیا:

، فالإستراتیجیة هي تعبیر عن النهج العام و نقطة80الإستراتیجیة و السیاسیة بـ.أ

الرؤیة بعیدة الأجل و التصور المستقبلي المطلوب تحقیقه من خلال تطبیق إدارة 

الجودة الشاملة، اما السیاسیة فهي تعبیر عن الإطار العام الذي یحكم سیر و تنفیذ 

ى إلى تحقیق لتي تسعالعملیات داخل الشركة فهي وفقا لذلك تعبیر عن الضوابط ا

تحسینها بشكل مستمر.جودة عالیة و 

نقطة و هذا المعیار یعبر عن مدى كفاءة إستخدام 90إدارة الموارد البشریة .ب

.المؤسسةوتشغیل العنصر البشري داخل 

.208-206عمر عقیلي، مرجع سابق،ص ص 1
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نقطة و یعبر هذا المعیار عن مدى كفاءة إستخدام 90إدارة الموارد المادیة .ج

كالآلات و المواد و غیرها.تخدمها المؤسسةارد المادیة التي تسواستثمار كافة المو 

من أجل المؤسسةتمثل كافة الأنشطة التي یؤدیها العنصر البشري في العملیات : ثالثا:

تحقیق الجودة من خلال إستخدامه كافة الأدوات و الأسالیب التي تساعده على ذلك و تحصل على 

نقطة لتقییمها.140

نتائج العملیات التي یشترط فیها مایلي:المخرجاتتمثل المخرجات : رابعا:

على إدراك و فهم المؤسسةنقطة، من خلال قیاس مدى قدرة 200فهم العمیل .أ

الحاجات و المطالب الخاصة بالعمیل.

نقطة، یعبر عن شعور العملاء و إتجاهاتهم نحو 90الرضا لدى العملاء .ب

.المؤسسة

اء من خلال مستوى جودة دنقطة و تعبر عن مدى كفاءة الأ150نتائج العمل .ج

الخدمة المقدمة للعمیل.السلعة أو 

لظروف و المؤسسةنقطة، یعبر عن مدى تفهم 60التأثر بالمجتمع و البیئة .د

إحتیاجات المجتمع المحیط.
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.9000نموذج سلسة الإیزو الفرع الثالث:

Internationalالدولیة للتوحید القیاسي :المؤسسةعلى ISOتطلق كلمة الإیزو 

Standardization Organisation التي تهتم بوضع أنماط و مقاییس المؤسساتو هي أحد

.المؤسساتعالمیة لتقییم جودة 

یصعب التحدید الدقیق لوقت ظهور المفاهیم الرئیسیة التي بنیت على أساسها عائلة الإیزو 

-Mil)الأمریكیة ولكن أول مواصفة حول برامج الجودة، كانت المواصفة العسكریة9000

Q9858) قدرة وزارة الدفاع الأمریكیة على تلبیة القناعة لدى وكالات المشتریات علىذلك لتأكیدو

ق في مجال إدارة الجودة متطلباتها ، تطور إستخدام معاییر التقییس إلى أن أصبحت تطب

م إصدار سلسلة ت،(ISO/TC176)نشرت اللجنة التقنیة 1987لتأكید الجودة، و في عام الشاملة،

9004.1إلى إیزو 9000من القیاسات حول الجودة من إیزو 

17الجودة البالغ عددها بما یسمى سجلات الشركاتهادة الإیزو ضرورة إحتفاظ شتشترط 

هذه السجلات :بینذلك لكي تثبت مدى سلامة و كفاءة نظام الجودة لدیها و منسجلا،

سجل الجودة؛

سجل مراجعة العقود؛

 مراجعة تصمیم المنتج؛سجل

سجل تدقیق الجودة الداخلي؛

1 B.Rolhery,ISO9000,2end edition,cower press,england,1993,pp4-12
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.سجل التدریب

إلى ترویج المواصفات القیاسیة و الأنشطة (ISO)الدولیة للتوحید القیاسي المؤسسةتهدف 

التعاون في العدید من و تنمیة المتعلقة بها لتسهیل التبادل التجاري الدولي للسلع و الخدمات

صالات و التكنولوجیات ، تعتبر شهادة الإیزو كویثقة ضمان بأن كالمعلومات و الإتالمجالات،

الجهة التي منحت الشهادة قادرة على الأداء طبقا لمواصفات الجودة المصممة في التعاقد و أنها 

یجب أن تقدم التسهیلات التجاریة عبر المسافات و الحدود السیاسیة.

في أحسن صورة ،حیث أثبتت فعالیتها بدایة لإنشاء نظام إدارة9000و توفر سلسلة الإیزو

للحصول على معدلات أداء و ربحیة مرتفعة و لمدة طویلة،حیث ساعد إعداد هذا النظام على 

9000و ربحیتها و تحسین رضا العملاء، حیث تنطبق مواصفات الإیزو المؤسسةزیادة تنافسیة 

للخدمات على كل عملیة خدمیة.

یقدم فقط المجالات الرئیسیة مثل : رغم أن الملحق الخاص بالمواصفة 

و خدمات ، إستشارة البحث و التطویر، إدارة الموارد البشریةالتجارة ، المالیة ،الصیانةت،الإتصالا

إلا أن المؤسسات الخدمیة الأخرى یمكن لها إستخدامه.المكاتب والضیافة،

لات یمكن ) أنه في معظم الحا2- 2009و توضح مواصفات الإیزو الخاصة بالخدمات (

مراقبة كل من الخدمة و عملیة تقدیمها.

التي تعمل في غیر مجال التصنیع و تختار عمالالأمؤسسات) في iso9003و تطبق (

) أو iso9001الخدمیة مثلا : البنوك (المؤسساتمعظم الشركات التصنیع و عدد من 
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)iso9002( و تعتبر(iso9001) و ما یوضحه الجدول و ه1الأكثر شمولا من الثلاثة نماذج

التالي :

نموذج سلاسل الإیزو.) :03الجدول رقم(

عناصر نظام الجودةالتسلسل
رقم 

العنصر

الإیزو 

9001

الإیزو 

9002

الإیزو 

9003

***4؛1مسؤولیة الإدارة1

***4؛2نظام الجودة2

***4؛3مراجعة العقد3

- - *4؛4ضبط التصمیم4

***4؛5و المعلوماتضبط الوثائق5

- **4؛6المشتریات6

7
ضبط المنتج المورد من 

عمیلال
***4؛7

***4؛8تمییز المنتج و تتبعه8

.31فرانسیس ماهومني، كارل جي ثور: مرجع سابق،ص1
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- **4؛9ضبط العملیات9

***4؛10التفتیش و الإختبار10

11
ضبط تجهیزات التفتیش و 

القیاس
***4؛11

***4؛12حالة التفتیش و الإختبار12

13
ضبط المنتجات غیر 

المطابقة
***4؛13

***4؛14التصحیحة و الوقائیةعمالالأ14

***4؛15المناولة و التخزین و التسلیم15

***4؛16ضبط سجلات الجودة16

17
التدقیق الداخلي لأنظمة 

الجودة
***4؛17

***4؛18التدریب18

- **4؛19الخدمة19

***4؛20الأسالیب الإحصائیة20

250مأمون سلیمان الدراركة،مرجع سابق،صالمصدر :
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.نموذج دیمینجالفرع الرابع :

1951المهندسین الیابانیین عام تم وضع أسس جائزة دیمینج من خلال إتحاد العلماء و 

و خصوصا في الأسالیب ذلك تقدیرا و إعترافا بجهود دیمینج و مساهمتا في الصناعة الیابانیة و 

.انیون أساس تفوق دولتهم في الجودةالإحصائیة لضبط الجودة التي إعتبرها الیاب

:1و یمكن تلخیص عناصر التقییم التي یشملها نموذج دیمینج على النحو التالي

تشمل سیاسات الجودة و مراقبتها و طریقة وضعها و مدى ثباتها و مراجعتها.السیاسات : .أ

و یشمل وضوح السلطة و المسؤولیة و التفویض و التنسیق.:دارة التنظیمالتنظیم و إ.ب

: یتضمن ذلك برنامج التعلیم و نتائجه و فهم و مراقبة الجودة و تحسینه.التعلیم و النشر.ج

ات الخارجیة و إیصال المعلومات یشمل جمع المعلوم:جمع و إستخدام معلومات الجودة.د

معالجة البیانات.و 

تضمن إختیار المشاكل الرئیسیة و إستخدام الأسالیب الإحصائیة و ربط التحلیل ی:التحلیل .ه

مع التكنولوجیا.

تشمل توحید المعاییر و طرق وضعها و مراجعتها و محتوایاتها و إستخدامها.المعاییر :.و

و تشمل أنظمة مراقبة الجودة و بنود نقاط المراقبة و إستخدام الأدوات المراقبة :.ز

الإحصائیة.

294- 292محفوظ جودة: مرجع سابق،ص ص1
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التدقیق.، رضا العمیل و تصمیم العملیات و و تشمل إجراءات تطویر المنتجتأكید الجودة :.ح

تشمل قیاس النتائج الأساسیة و النتائج غیر الملموسة بالنسبة للجودة و الخدمات.النتائج:.ط

تشمل دقة الخطط الموضوعة و معالجة المشاكل المتعلقة بالمستقبل.التخطیط للمستقبل:.ي

.النموذج الدائري لإدارة الجودة الشاملةامس:الفرع الخ

و تدور فكرته الأساسیة حول تحقیق رغبة العمیل الذي 1991ظهر هذا النموذج سنة 

.مؤسسةیوجه الخطة الرئیسیة لل

:1و یهتم هذا النموذج بعدة عناصر تتمثل في

من تعظیم أداء الوحدات المختلفة؛الأسالیب الإداریة التي تمكن

و إحداث تطویر جوهري في المؤسسةالإستراتیجي لإجراء تحسین شامل لعملیات التخطیط

الأداء التنظیمي.

 تطبیق نظم تحسین و قیاس الجودة ، عن طریق المؤسسةتحقیق التكامل الأفقي لكافة

دارتها و حشد كل الأطراف ذات العلاقة بالجودة.و  ٕ ا

.456،ص2004،دار المریخ،إدارة الجودة الشاملةتكامل إعادة الهندسة معجوزیف كیلادا، 1
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.ن المستمرنموذج معهد إدارة الإمداد للتحسیالفرع السادس:

یركز هذا النموذج على التغییرات التنظیمیة و السلوكیة التي یجب القیام بها لإیجاد ثقافة 

التحسین المستمر، و یتكون هذا النموذج من عدة عناصر أساسیة تتمثل في :

نشاء النظم المساعدة على التطبیق؛یات و المناخ التنظیمي المناسب، و إتوفیر الإمكان

 العمیل أولا ثم على الأهداف و السیاسات.التركیز على

نها تشترك جمیعها في عدة عناصر لإشارة من كل ما سبق ذكره من نماذج ، أیمكن ا

جیة، القیادة التي تمتاز بقدرتها على مقومات كاعتمادها على الفكر الإستراتیجي و الإدارة الإستراتیو 

ة و المادیة، و تستعمل في الواقع عدة نماذج تحقیق هذا الفكر و طریقتها في إدارة الموارد البشری

ة، و مهما كان النموذج المستعمل فإن المواصفات الأساسیة المصرفیمعا لتحقیق أهداف المؤسسة 

تبقى مشتركة بحیث أن:

على معاییر محددة مسبقا و شفافة؛التقییم یعتمد

 الأساسیة من طرف المؤسسة المقیمة؛یحصل على المعلومات

1ائج التقییم لمدة محددة؛تستعمل نت

و یتطلب تطبیق الخطة المعتمدة لتحقیق الجودة عدة خطوات أهمها :

تخصیص المیزانیات اللازمة للخطة؛

1 M.Martin : Colloque international sur l’assurance qualité dans l’enseignement

supérieure,Alger,01/02 juin 2008.
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 عنصر من عناصر الخطة الموضوعة؛وضع البرامج لكل

تطبیق البرامج؛

بة النتائج.تتبع و رقا

تقییم التغذیة المرتدة؛

.تصحیح الخطط الموضوعة سابقا

مراقبة الجودة.مطلب الرابع:ال

كانت الرقابة على الجودة في الماضي ترتكز على تعریف الأخطاء أكثر من كونها تمنع 

دارة الجودة الشاملة قدم إعتقاده بأن وظیفة أن دیمینج و هو رائد حركة إالأخطاء قبل حدوثها، إلا 

تأكیده من لیات و هذا تمالمدراء هي البحث عن الأخطاء و من ثم تصحیحها بعد إنتهاء العم

هي الجماعات التي تجتمع من أجل مناقشة الطرق التي یمكن من خلال حلقات الجودة التي 

خلالها تحسین النوعیة و حل مشكلات الإنتاج.

رها تقوم على نظام رقابي یمكن القول بأن إدارة الجودة الشاملة هي في مضمونها و جوه

أثناء القیام بالعملیات و بعد الإنتهاء منها، و بكل ما تحمله من بحیث یبدأ قبل العملیات و متكامل،

انت إدارة علیا أو سواء كولة لجمیع الأطراف المشتركة فیها، للقیاس و مقبةمعاییر دقیقة قابل

نتهاء بالعمیل.موظفین و  ٕ 1ا

.101مأمون سلیمان الدراركة،مرجع سابق، ص1
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حیث یتم إتخاذ قرارات إستراتیجیة في شأن تحدید مستوى الجودة من قبل إدارة 

تي تقوم باشراك الإدارات الأساسیة المسؤولة عنها و یتمثل أفضل مستوى للجودة في ال،المؤسسة

.1تعظیم الفارق بین قیمة السلعة في نظر المستهلك و تكلفة إنتاجه

:2و یتم تحدید مستوى الجودة إعتمادا على العدید من المقاییس أهمها

لمنتج أو الخدمة بناءا على حیث یرتب المستهلك تفضیلاته ل: الدرجة أو الرتبةأولا:

على تصنیف المؤسساتمعاییر مختلفة ویساعد نظام الرتب الموضوع من طرف 

الخصائص الخاصة ببعض المنتجات أو الخدمات مثل : عدد النجوم في الفنادق.

و یقصد بها درجة توافق أداء المنتج أو الخدمة مع الملائمة للإستخدام :ثانیا:

لغرض الذي أنتجت من أجله.توقعات المستخدم عن ا

، أي تحقیق الإستقرار في مستوى جودة المنتج أو درجة إستقرار المواصفاتثالثا:

الخدمة.

و قد ظهر على المستوى العالمي، معاییر قیاس الجودة و النظم الخاصة بها ساعدت كثیرا 

یلي :ا و من أهم هذه المعاییر ماعلى مراقبة و توجیه العملیات و التأكید علیه

.82حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
.107،ص1995،دار المعارف،الإسكندریة،جودةإدارة المحمد توفیق ماضي،2
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معاییر جائزة دیمینجالفرع الأول :

یث أنها تتمثل في معاییر تحدید في ما سبق حبإیجاز لها و التي سبق و أن تعرضنا

التدریب ها،عمال، و ذلك بجمع المعلومات و إستالمؤسسةنشر السیاسات المختلفة ، إدارة و تنظیم و 

، حیث توفر هذه المعاییر قائمة من العناصر التي القیام بعملیة الرقابة و تأكید الجودة و التحلیل و 

لتقییم كیفیة و طرق المؤسسةسبق لنا ذكرها في المطلب السابق و التي تمكن من إختبار أسلوب 

عملها.

دوائر الرقابة على الجودة.الفرع الثاني:

اب یاباني الذي أصدر كتال"كاورو إشیكاوا"عمالتنسب دوائر الرقابة على الجودة إلى أ

و هي عبارة عن 1مرشد السیطرة على الجودة" و تنسب إلیه دوائر أو حلقات الجودة أسماه : "

ین الذین یجتمعون دوریا لبحث أسباب المشكل و إقتراح موظفمجموعة صغیرة من المشرفین و ال

:2الحلول عبر القیام بـ 

تعریف المشكل؛

تحدید الأسباب الممكنة؛

متشابهة؛رتیب المشاكل في مجموعات ت

یشیكاوا" .تكوین شجرة "إ

.127،ص2005،دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع،الأردن،إدارة الجودة الشاملةالعزاوي محمد عبد الوهاب،1
2 K.Ishikawa : Principes généreaux des cercles de qualité,AFNOR-

AFCIQ,France,2006,P141
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1: الرسم البیاني لشجرة إیشیكاوا)14الشكل رقم (

تستعمل هذه التقنیة عدة أدوات للقیام بعملیات الرقابة على الجودة ، سنحاول عرضها 

فیمایلي :

و قد انتشر بعد ذلك 19532: تم إستخدام هذا الأسلوب منذ خریطة السبب و الأثر أولا :

حیث أصبح معترفا به من جانب هیئة المقاییس الصناعیة الیابانیة عند تحلیل و مراقبة سرعة،ب

الأسباب التي أدت إلى المشاكل )  لتحدید14توضیحي (الشكل رقم حیث یستخدم رسم الجودة.

هي طریقة "إیشیكاوا" حیث سنتعرض لهذا الأسلوب بأكثر دقة في المبحث القادم حیث سنتكلم عن و 

ت الجودة.حلقا

ت و التصرفات ارار ت على معرقة الحقائق و تقدیر القتساعد جمع البیاناجمع البیانات : ثانیا:

الملائمة للوضعیة و یتم إستخدام هذا الأسلوب في تجمیع المعلومات و البیانات التي تمكن 

127مرجع سابق،صالعزاوي محمد عبد الوهاب،1
.84حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص2

مشاكل مرتبطة بتوفیر 
الإحتیاجات التدریبیة الخاصة

التمویل التسویق الإقتصاد القواعد 
والقیود

المدرب 
الموظف

الإمدادات 
الملائمة

القیمة 
المضافة

ھیكل 
الدعم

الإتجاھات التحدید
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ل من جهة ة من تحلیل الوضع الحالي من جهة و تقییم المواقف و إقتراح الحلو المصرفیالمؤسسة 

. 1أخرى

و تتمثل أهداف تجمیع البیانات في مجال المراقبة فیمایلي :

ضبط و مراقبة عملیة الإنتاج؛

حرافات و عدم المطابقة للمواصفات؛تحلیل أسباب وجود إن

الفحص و التعدیل؛

.تحلیل البیانات و البحث عن الحلول

ة و الحدیثة تستعمل في قیاس الأداء و التي من المعاییر التقلیدیإن العدیدقیاس الأداء : ثالثا :

2ظهرت أداة مهمة 1992تقارن بین الوضعیة في وقت محدد و التغیرات الحاصلة حیث منذ 

تقیس الأداء المتوازن بصفة شاملة و متواصلة بحیث تمكن الإدارة و العمل من فهم وضعیة 

و إختیار التصرف المناسب الهاعمة من خلال العناصر الأساسیة لنجاحها و أالمصرفیالمؤسسة 

بالربط و من بین النماذج البدیلة التي تستعمل في تقییم الأداء نذكر تلك التي تقوم 3لتحقیق التطور

:4و من أهمها مؤسسةالإستراتیجیة العامة للبین المقاییس المستخدمة و 

.121،ص1998،دار الكتاب،مصر،فن الإدارة الیابانیة،حلات الجودةفرید عبد الفتاح زین الدین، 1
الأداء البشري الفعال، أفكار عالمیة نیلز جوران و جان روي و ماجتر ووتر،ترجمة علا أحمد صالح، 2

.42،ص2003،القاهرة،معاصرة
.85اوي وسیلة،مرجع سابق،ص حمد3

4 Misel,LS,Performance measurement,the balanced score card approche,journal of

cost,summer 1992,PP 47-52
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ن حیث یتم و ما یسمى بنموذج الأداء المتوازن و المر ) Maisel 1992نموذج میسیل ( .أ

ارد ربط الأداء بطریقة تحویل أو ترجمة الإستراتیجیة إلى عمل فعال باستخدام منظور المو 

كما هو 1الإبداع و عوامل التعلیم و التدریب و تطویر المنتج البشریة لقیاس الإبتكار و 

:موضح في الشكل

2) : نموذج الأداء المتوازن عند میسیل15الشكل رقم (

.45نیلز جوران و جان روي و ماجتر ووتر، مرجع سابق،ص1
، أفكار عالمیة الفعالالأداء البشري نیلز جوران و جان روي و ماجتر ووتر،ترجمة علا أحمد صالح، 2

.42،ص2003معاصرة،القاهرة،
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باعه باتالمؤسسةو هو عبارة عن دلیل یصف الجودة الذي تقوم اء:هرم الأدنموذج.ب

ذلك باتخاذ إجراءات كیفیة إنجاز الهدف و تعلیمات مفصلة عن كیفیة تنفیذ أي و تطبیقهو 

فهو یقوم على مبادئ إدارة الجودة الشاملة و الهندسة الصناعیة 1مؤسسةعمل أو نشاط لل

إتجاهین ( المقاییس و الغایات ظام إتصال ذيو المحاسبیة للأنشطة و یوفر هیكلا لن

و تتحول الغایات المؤسسةالشاملة على مختلف المستویات في المؤسسةترسیخ رؤیة و 

هو ما یتضح من خلال الشكل و 2المقاییس إلى روابط بین إستراتیجیة الشركة و أنشطتها و 

التالي :

.3هرم الأداء) : 16الشكل رقم (

.100،ص2010،دار الیازوري للنشر و التوزیع،عمان،نظام إدارة الجودة الشاملةفتحي أحمد یحي العالم،1
.45نیلز جوران و جاي روي و ماجنر دوتر،مرجع سابق،ص2
.45نیلز جوران و جاي روي و ماجنر دوتر،مرجع سابق،ص3

الرؤیة
المؤسسیة

السوقالمالیة

العمیلرضاالمرونةالإنتاجیة

الجودةالتسلیمزمن الدورةالفائدة

العملیة

وحدات العمل

نظام العمل التشغیلیة

الإدارات و مراكز العمل

فاعلیة خارجیةفاعلیة داخلیة

المقاییس

الغایات
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شرات التي یمكن من خلالها الذي یتم بتحدید عدد من المؤ الفعال :لتقدمانموذج قیاس .ج

مقارنة الأداء في شتى المجالات و معرفة الوضع الحالي و التخطیط لوضع قیاس و 

1مستقبلي إضافة إلى معرفة التقدم الحاصل في القطاع للوصول إلى أداء فعال 

له لذلك یتم تقییم المقدمة و مدى منفعتها بالنسبة كما یعتمد تقییم الجودة على إدراك العمیل للخدمة

ة لمعرفة المعاییر التي المصرفیجودة الخدمة كذلك حسب توقعات العمیل ، و قد تلجأ المؤسسة 

یحكم من خلالها العمیل على جودة خدماتها و التي تتمثل في الإعتمادیة، الأمان،المصداقیة ، 

2الكفاءة و الجدارة ، الإتصالات إلى غیر ذلك.مدى تفهم مقدم الخدمة لحاجات العمیل، 

.تأثیر إدخال الجودة على وظیفة الموارد البشریةالمبحث الثاني :

لمتمثل في هو العنصر البشري االمؤسسةإن أهم القوى و أعظمها أثرا في تشكیل حركة 

یهيء لها ات ما قد المعنیة و الذین یتخذون من القرار المؤسسةمع عاملینالجماعات المتالأفراد و 

ج عنها خسائر و إحتمالات للفشل أو یسبب مشكلات إختناق تنتفرصا للإنطلاق و النجاح 

الإنهیار.و 

و إذا كانت درجة نجاح الإدارة مازالت تقاس حتى الآن بمدى الكفاءة في إنجاز العملیات 

یتم قیاس كفاءتها بقدرتها فإن إدارة المستقبل بالإضافة إلى ذلك س،الإنتاجیة و المؤشرات المالیة

ى التكیف مع البیئة إحداث التغییر و التطور بالإضافة إلى القدرة عل،على إتخاذ القرارات اللازمة

46و آخرون، مرجع سابق ،ص نیلز جوران 11
،كلیة إدارة الأموظفین جامعة مقیاس الأداء المتوازن في بناء نموذج رباعيجودة عبد الرؤوف محمد زغلول،2

.20،ص2010الملك سعود،
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المؤسسةالإبداع، فالعنصر البشري و الكفاءات الإداریة هي التي تحدد مدى كفاءة والإبتكار و 

فعالیتها.و 

ثیر إدخال مفاهیم الجودة على وظیفة دراسة مدى تأ،لذا سنحاول من خلال هذا الجزء

رات جذریة و جوهریة یالموارد البشریة في المؤسسة الإقتصادیة الخدمیة، الذي یتطلب تحقیق تغی

تبسیط الإجراءات و نزع كل التكرارات أدائه، كیفیةحداث تغییرات رئیسیة في العمل، من خلال إ

ل التكالیف.التقلیل من ضیاع الوقت و بالتالي تقلیعمال و في الأ

تتأثر وظیفة الموارد البشریة بالعدید من العوامل الخارجیة و الداخلیة و هي تؤثر بدورها 

موظفینعلى وظائف الموارد البشریة المختلفة ، كتقدیم المعلومات الكافیة ، تدریب ال

ال خو الكشف عنه لتسهیل إدتحفیزهم على السلوك الإیجابي ، قیاس و تقییم الأداءوالإطارات،

التغییرات اللازمة و تطبیق نظام الجودة.

مراجعة و تحلیل مخطط الموارد ،و یتطلب إدخال الجودة بفعالیة بالإضافة إلى ما سبق

راتیجیة المختارة البشریة القائم، و تحدید الإحتیاجات الجدیدة في ظل التغیرات و الأهداف و الإست

إلى النقاط التالیة:سنحاول في هذا المبحث التعرضلتحقیق الجودة ، 

؛العوامل المؤثرة على الموارد البشریة

تنمیة مخطط الموارد البشریة؛

؛دارة الموارد البشریةالتغیرات في إ

نظام تقییم أداء الفراد.
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.العوامل المؤثرة على تسییر الموارد البشریةالمطلب الأول :

موارد البشریة و التي سنحاول یوجد الكثیر من العوامل التي تؤثر على كیفیة تسییر ال

عرض أهمها فیمایلي:

العوامل المرتبطة بالمحیط الخارجي.الفرع الأول :

رافیة و الإقتصادیة و هي كل التغییرات الخارجیة القانونیة و الإجتماعیة و الدیمغ

التغیرات في أذواق المستهلكین و متطلباتهم للجودة العالیة.الثقافیة و و 

اد الوطني و الظروف المحیطة به تؤثر على الموارد البشریة إلا أن فحالة الإقتص

توسع في الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشریة في فترات تتجه نحو الالمؤسسات

الرواج و تقلصها في فترات الكساد.

 و یأتي أثر العوامل القانونیة على إدارة الموارد البشریة من خلال الإنتقال من "دعه

المؤسساتإلى مجال مقید بقوانین من خلال تدخل التشریعات في تحدید دور یعمل" 

حقوقها، و الحد الأدنى للأجور و الحد الأقصى لساعات العمل و كل عمالیة و ال

و إختبارهم و تدریبهم و أمنهم السیاسات المتعلقة باستقطاب الأفراد و مقابلتهم

صحتهم و توقیتهم و تقییمهم.و 
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وهریة في أسلوب مفتشیة جتماعیة : فتأتي من خلال التغیرات الجأما العوامل الإ

أسلوب تفكیرهم و هذا جعل نظرة الأفراد للدور الذي یجب أن تلعبه الحكومة الأفراد و 

1في حیاتهم قد یغیر في إتجاه الإتساع في فكرة دور الحكومة في تسییر شؤون أفرادها

التغیرات الذي حدث و فقد وصف التقدمكان مذهلا ، إن التقدم التكنولوجي الذي حدث

و التوسیع المؤسسةالجذریة للموارد البشریة كنتیجة لتغیر حاجات و متطلبات 

المستمر في التكنولوجیا و زیادة الإعتماد على الحسابات الإلكترونیة.

.المؤسسةالعوامل المرتبط بالفرع الثاني:

، بمعنى موظفولى إرضاء العمیل و الیعني بالدرجة الأتحقیق أهداف الجودة الشاملة إن

خدمات و منتجات جدیدة و هذا یؤثر على ابتكارسین تقدیم المنتجات و الخدمات و تطویرها و تح

و على ى كیفیة العمل و على محتویاتها ، علمؤسسةبنیة الوظائف أو الهیكلة التنظیمیة لل

یة المالیة المخصصة لمختلف الوحدات كما تتأثر المیزان، من الموارد البشریةالمؤسسةإحتیاجات 

التنظیمیة، و یختلف توزیعها بسبب تطور بعض الوحدات أو الوظائف على حساب الوظائف 

خرى.الأ

.عاملةالعوامل المرتبطة بالید الالفرع الثالث:

الخصائص ظیمیة المعمول بها  و إن إدخال الجودة الشاملة یتطلب تغییر القیم و الثقافة التن

، كتوفیر مستوى الكفاءات اللازمة و المهارات المتنوعة والقدرة عاملةفات المرتبطة بالید الالمواصو 

.39،ص1992،الدار الجامعیة الجدیدة للنشر،لبنان،إدارة الموارد البشریةمحمد سعید سلطان،1
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حیث العمل على تحقیق أعلى كفاءة 1على التلاؤم مع التغییر و المواصفات الخاصة الأخرى

من الموارد البشریة كما و نوعا و العمل على المؤسسةحتیاجات إإنتاجیة ممكنة من خلال تخطیط

یادة مستوى أداء العنصر البشري و القیام بقیاسه وتقییمه.ز 

.تنمیة مخطط الموارد البشریةالمطلب الثاني:

روري تحلیل و مراجعة مخطط الموارد البشریة في ظل التغیرات الجدیدة، حیث ن الضم

یكمن دور التخطیط في تشخیص:حیثتتطلب الجودة العدید من التحسینات على كل المستویات

العاملةالمختلفة و من ثم إزدیاد حاجاتها و تنافسها على القوى المؤسساتزدیاد عدد إ.

 و زیادة التقنیة مما أدى إلى ضرورة الإهتمام المؤسسةتطور التكنولوجیا التي تستخدمها

مع هذه التكنولوجیا.عاملالتي تستطیع أن تتالعاملةبالبحث عن القوى 

 و تنوع تركیبتها.عاملةالقوى الإزدیاد عدد السكان و كبر حجم

سواء بسبب التوسعات أو تغییر في طبیعة أنشطتها.مؤسساتتغیر الهیاكل الوظیفیة لل

 جعة الأهداف التي تتضمنها الخطط الإستراتیجیة و التكتیكیة السابقة، و تحدید الأهداف امر

الجدیدة.

و كیفیة العمل، و إجراءات و التنظیمةلتحلیل التغیرات المقترحة و تأثیرها على الهیك ،

خطط تحسین الأداء.العمل و 

.تقییم تأثیر المتغیرات الخارجیة كالمنافسة و التغیرات في متطلبات المستهلكین

.87حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
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.تقییم الفجوات بین الأداء الحالي و الأداء المرغوب فیه ، و تحدید كیفیة سد هذه الفجوات

وارد ثر على إحتیاجاتها من المیؤ ة، المصرفیفتحدید الأهداف الجدیدة للمؤسسة 

لذلك على المؤسسة أن تقوم بمراجعة :البشریة،

اللازم في كل وحدة أو وظیفة ، من أجل تحقیق الجودة المرغوبة.موظفینعدد ال

.التطورات اللازمة في مجال إنتاج أو تصنیع المنتجات و الخدمات

.التغیرات في العمل نتیجة التغیرات الجدیدة

 كیفیة سسة الخدمیة و أثرها على مضمون و التنظیمیة المختلفة التي ستقوم بها المؤ التغیرات

العمل.

.إحداث التغیرات في إدارة الموارد البشریةالمطلب الثالث:

لى إدارة فعالة للموارد البشریة ع،یتطلب إدراج أو تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة

مراقبة التكوین و التدریب،من وظیفة الإنتقاء و التوظیف، ، بدءامستوى جمیع الأنشطة ذات الصلة

و إنتهاءا بوظیفة المراقبة و التقییم.موظفینو تسییر المسار الوظیفي، تحفیز ال

كما تتطلب إستراتیجیة الجودة إلى ممارسات مختلفة للموارد البشریة، ترتبط بالأدوار 

لخدمات لتلبیة التركیز على عملیات إنتاج االمتوافقة مع هذا النوع من الإستراتیجیات ، مثل 

تخفیض درجة الخطر و زیادة القدرة على التنبؤ بواسطة التخطیط الإستراتیجي.إحتیاجات العملاء،
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، برامج موظفینمن طرف العمالحیث یتطلب ذلك معرفة أكبر بمحتویات المهام و الأ

المتمیزین و وضع موظفینالمهنیة للمكثفة للتدریب و التكوین، الإهتمام أكثر بتسییر المسارات

، حیث نوضح كل هذا في الشكلین التالیین:موظفینمتناسبة مع قدرات و نتائج الأنظمة تحفیزیة 

1كیفیة تطبیق إجراءات إدارة الجودة الشاملة في إدارة الموارد البشریة) :17الشكل رقم (

من إعداد الطالبة.1

كیف تطبق إجراءات إدارة الجودة الشاملة في إدارة الموارد البشریة

الخطوات

المرحلة الأولى

رحلة الثانیةالم

التعلم

المعایشة

التقدم

التحسین المستمر 
و التطویر

تغییر المناخ العام
و التھیئة لقبول الجدید

اكتساب المعرفة

إكتساب الحكمة

التحول إلى الأفضل
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1غییر في ادارة الموارد البشریةمراحل احداث الت) :18الشكل رقم (

.تحلیل و توصیف الوظائفالفرع الأول :

ین على القیام بوظائفهم في موظفیفترض أن یكون التسییر الفعال للموارد البشریة بقدرة ال

أحسن شكل، حیث أن المهمة الأساسیة للموارد البشریة هي التوفیق بین الأفراد الموجودین في 

الوظائف المختلفة.المؤسسة الإقتصادیة و

طلبات الأساسیة للقیام ، ثم حصر المتتحدید الوظائف الأساسیة للمؤسسةلتحقیق هذا یجب

ما یرتبط بالمهارات اللازمة لتأدیتها في أحسن صورة.بها أي كل

من إعداد الطالبة.1

المرحلة الأولى
التخطیط للتغییر

المرحلة الثانیة
الإنتقائیة

المرحلة الثالثة 
مرحلة الرؤیة

ظیم و تطویر الوسائل المستخدمة لإكتساب الخبرة و المعرفةتن
.تحدید العملیات المطلوبة
.التعرف على ماھیة إدارة الجودة الشاملة
.كیفیة تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة
.تجدید مسؤولیات و مھام كل فرد
یبھم.رتوعیة الأفراد و تد
 التخطیط تكوین فرق العمل التي تتصف بالعمل الدؤوب و

للعمل.

.توفر المعرفة و الخبرة الكامنة
نظمة.متكوین الرؤیا الواضحة لدى الموظفین في ال
.تفھم الموظفین للمقصود بالتطویر
.سیطرة نزعة التطویر نتیجة لتدریب الموظفین

.یتعایش كل الموظفین مع الرؤیة الجدیدة
و الھدف.ھة نحتتحسن العملیات المتبقیة الموج
فرد انھ جزء من البیئة الجدیدة.یشعر كل
.التطویر المستمر یصبح شيء مألوف
لموظفین على تحقیق رغبات العملاءاتشجیع.
.إتخاذ القرارات یتم من أدنى المستویات الوظیفیة
.تولد إتجاه و عاطفة قویة نحو التعلم
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و نلاحظ تباین و إختلاف هذه الوظائف من مؤسسة لأخرى حسب طبیعة عملها، فالبنوك 

الخدماتي في طبیعة وظائفها حیث تختلف عن المؤسسات المصرفيو تركز على النشاط المالي

خرى.الإقتصادیة الأ

هناك اختلافات في نفس كما تختلف الوظائف ذاتها فیما بینها من إدارة إلى أخرى و 

القسم من حیث النوعیة، حجم الوظیفة و المواصفات المطلوبة للعمل.المصلحة أو 

:1مل فیمایليو تظهر أهمیة تحلیل و توصیف الع

 و التعبیر عن ذلك المؤسسةیساعد تحلیل الوظائف على تحدید أهمیتها النسبیة داخل

في شكل أجور؛

یجب أن یقوم بها شاغل یوفر تحلیل العمل بیانات عن المهام و المسؤولیات التي

تب على ذلك مدى ر یحدد قیمة أدائه و كفاءته، و یتمدى قیامه الفعلي بها ،الوظیفة و 

حقاقه للحوافز؛إست

واصفات توضیح الفروقات بین مواصفات الشخص الذي یشغل الوظیفة و بین الم

فرد في التدریب و التكوین؛على إكتشاف إحتیاجات الالمطلوبة فیه، و هذا یساعد

عمالة؛یساعد على تحدید الإحتیاجات من ال

جب القیام بها ة أو متكررة لا ییساعد على تبسیط العمل في حالة وجود مهام إضافی

كیبة الإدارات بغرض تطویر الأداء؛على تغییر تر و 

.1995،مركز التنمیة الإداریة،دارة الموارد البشریةإأحمد ماهر : 1
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 یساعد على إتخاذ قرارات الترقیة و النقل ، التي تتم إستنادا إلى مدى تطابق

مواصفات الشخص و متطلبات الوظیفة.

حیث تصبح عملیة و التحلیل الوظیفي یجب أن یدرج ضمن وظیفة الموارد البشریة  

باستمرار إلى ظهور الخارجیة في المحیط تؤدي إلى تغیرات في الوظائف فالتغیرات مستمرة .

ختفاء بعض الوظائف القدیمة أو إدماجها في وظائف أخرى.وظائف جدیدة و  ٕ ا

عي تغییرات في كما ان الأسلوب الإداري الجدید الذي نرید تطبیقه مثل الجودة الشاملة یستد

عض یات و السلطة، كما یتطلب أیضا تحفیز بو في توزیع العمل و المسؤولالوظائف القائمة 

و تنظیم العمل بشكل بسیط وواضح.عملاءرتباطا مباشرا بالالوظائف خاصة تلك التي لدیها إ

بصفة مستمرة المؤسسةیعتمد تحلیل و توصیف العمل كنظام معلومات فعال، یغذي 

فراد الشاغلین لها. مواصفات الأبالمعلومات الدقیقة حول متطلبات الوظائف و مكوناتها و

التكوین و التدریب.الفرع الثاني:

،بنوكسلوك الموظف دورا مؤثرا على مستویات أداء المؤسسات الخدمیة مثل الیؤدي

الخدمیة تسعى إلى تقدیم خدمة متمیزة لعملائها باعتمادها و بشكل كبیر المؤسساتمن هنا فإن 

حیث أشارت احدى الدراسات ،البشریة تلعب دورا رئیسیابناءا علیه فإن القوى ین فیها و موظفعلى ال

یة بالإضافة لإمكان،ین الجددموظفالحدیثة إلى أي تقدیم برامج تأهیل و التطویع الإجتماعي لل

دورا رئیسیا في مستوى جودة الخدمة التي یقدمونها التي تؤديتدرجهم خلال مسارهم الوظیفي و 

1رت إلى تأثیر ممارسات الموارد البشریة على تحسین الأداء.للعملاء و نلاحظ أن الدراسات قد أشا

155،ص2003،دار المریخ للنشر،إدارة الموارد البشریةدیسلز جاري، ترجمة محمد سید أحمد عبد المتعال، 1
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ین على موظفأسالیب عملها یتطلب تأهیل و تكوین الدارة الجودة الشاملة بتقنیاتها و فإدخال مبادئ إ

مختلف المستویات.

فالتكوین أو التدریب هو عملیة مخططة و مستمرة من أكثر الإستراتیجیات المعترف بها 

الكفاءات أساس تصمیم خطة إستراتیجیة للتكوین تهدف إلى الحصول علىالتي تقوم على 

ویر من جهة و إلى تنمیة و تطالمؤسسةالتصرفات اللازمة لتحقیق أهداف التجارب التعلیمیة و و 

عي تصمیم مخطط التكوین مستقبلا من ناحیة أخرى، و كل ذلك یستدجدید لقدرات الأفراد حالیا و 

لمستویات و في كل مجالات جات الفعلیة للمؤسسة الإقتصادیة على كل ا، تحدید الإحتیاالتدریبو 

من خلال إدخال مبادئ موظفینو یمكننا ذكر أهم الأهداف الأساسیة لتكوین و تطویر النشاطها 

:1إدارة الجودة الشاملة في مایلي 

 أداء العمل و المؤسسة الإقتصادیة؛رفع مستوى إنتاجیة و مردودیة و

 ء الوظیفیة و التنبؤ بها؛خطاالأتفادي

رفع مستوى المنتجات و الخدمات؛

اءات و المهارات المرتبطة بالعمل؛تنمیة المعارف و الكف

العلاقات و الإتصالات التنظیمیة؛تحسین

 هذا الأمر ضروري في عصرنا الحالي؛تسهیل التكیف مع التغیرات ، و

و الإندماج في المؤسسة؛موظفینزیادة حماس و رضا ال

50حمداوي وسیلة، مرجع سابق،ص 1
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قدرات الأفراد على المدى الطویل.تطویر

یجدر الذكر أن تلاؤم برامج التكوین المصممة مع إحتیاجات المشاركین و إحتیاجات 

المؤسسة على المدى الطویل و القصیر أمر ضروري.

كما أنه من الضروري القیام بتحلیل معمق لإحتیاجات التكوین من أجل إدخال استراتیجیة 

بفعالیة، بالإضافة إلى القیام بتحدید إحتیاجات التكوین عن طریق إجراء تحلیل الجودة و تطبیقها 

، التحلیل على معمق و شامل على ثلاث مستویات متكاملة، التحلیل على المستوى التنظیمي 

التحلیل على المستوى الفردي.المستوى الوظیفي و 

: التحلیل على المستوى التنظیميأولا:

ة المصرفیجات التكوین المرتبطة بالأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة یقصد به تحدید إحتیا

التي ترتبط مباشرة باستراتیجیة الجودة و الإستراتیجیة العامة للمؤسسة و یمكن تحدید هذه و 

الإحتیاجات عن طریق الإستقصاء و المقابلات المباشرة مع مسؤولي الإدارة العامة و الإدارات 

دخال الجودة.المختلفة التي ستساهم في إ

لیل عن طریق دراسة مناصب العمل : یتم هذا التحالتحلیل على المستوى الوظیفيثانیا:

الوظائف في الإدارات و الأقسام و المصالح المختلفة، بالإعتماد على تحلیل و توصیف و 

لتحدید موظفینالعمل الذي یوضح محتوى الوظائف و متطلباتها من جهة و ملفات تقییم ال

اتهم من جهة أخرى .إحتیاج
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الأداء المحددة في وظائف : یتم عن طریق المقارنة بین معاییر التحلیل الفرديثالثا:

نتاجیتهم و ذلك باستالعمل و  ٕ المقابلات المباشرة بطاقات للتقییم أو ملفات التقییم و عمالا

المسؤولین المباشرین و كذلك الإستبیان الذي یحد رغبات الأفراد.مع الأفراد و 

یمكننا التحلیل الفردي للإحتیاجات الخاصة بالتكوین على تحدید الأهداف، و تقییم أهمیة 

یم خطة التكوین على التكوین بالنسبة للمؤسسة و قدرتها على الإستثمار فیه ، و من ثم على تصم

، و یجب أن تصف المتوسط و القصیر، كما یساعد على تقییم برامج التكوین المدى الطویل،

ل هو مرتبط بالوظیفة نوع التدریب الذي سیقدم للأفراد ، داخلي و خارجي، و هات التكوین،إحتیاج

تطویر قدرات الأفراد على المدى الطویل، أي تساعد على تسییر مسارهم الوظیفي.أو بتنمیة و 

حیث في الآونة الأخیرة نشهد برامج عدیدة للتكوین متعلقة خاصة بالجودة الشاملة التي 

:1للعملاء، و من أهم البرامج نجد ظروف المتغیرة و المتطلبات المتزایدة تتطلبها ال

ین و تحسین مستوى الخدمة المقدمة للعمیل ، و هي مهمة موظفبرامج لتنمیة مهارات ال

و العمیل في الكثیر من موظفجدا بالنسبة للبنوك حیث نجد إتصال مباشر بین ال

قشة معه بأسلوب لعمیل جیدا عن طریق المناالوظائف و تقوم هذه البرامج على معرفة ا

باع حاجاته و تعظیم مستوى إرضائه؛و إشهمتطلباتمعین للإستجابة ل

عامل مع كل ما هو جدید؛برامج لتسییر الضغوط الناتجة عن التغییر و الت

فراد ت القائمة بین الأبرامج لإكساب الإطارات القدرة على حل المشاكل و الصراعا

الوحدات؛و 

92سابق،صحمداوي وسیلة،مرجع 1
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حسب الوظائف الموجودة مج لإكتساب الكفاءات و القدرات المختلفة و المتنوعةبرا

الجدیدة؛و 

 یركز علیها أسلوب الجودة الشاملة؛برامج لتوجیه التصرفات و خلق القیم المختلفة التي

ب مستخرج من معاییر عدیدة و من خلال الشكل التالي نوضح نموذج لبرنامج تدری

:كمایلي

1معیار 20برنامج للتدریب مستخرج من ) :19الشكل (

.وظیفة الرقابةالفرع الثالث:

مستمرة لأن بعض الأسالیب و الحلول تكون لها آثار مباشرة هي عملیة یجب أن تكون 

على تحسین و تطویر الأداء كما یجب أن یكون لدى المؤسسة وسائل مراقبة و متابعة تركز على 

من إعداد الطالبة.1

معاییر 
التدریب

إدارة و توجیھ 
التدریب

طاقم 
المدربین

نظام 
الجودة

راجعة م
العقد

مراقبة 
التصمیم

التصمیم

ISO9000
نظام جودة التعلیم و التدریب

الخدمة 
الموجھة 

للعمیل

ضبط 
العملیة

مراقبة 
الوثائق

سجلات 
الجودة

المراجعة الداخلیة 
للجودة

الإجراءات 
والإصلاحات

مراقبة الخدمة 
غیر المطابقة

مسؤولیة 
الإدارة
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لتقییم التأثیر الحاصل كسیة و مبكرة لنتیجة تلك الوسائل، تغذیة عقیاس التغییر الحاصل لتوفیر

بین الأداء ، یجب المقارنة و بشكل مستمر مع التقییم الرسميي الأداءعلى محاولة سد الفجوة ف

و الإستفادة استخدامهابذلك نكون حصلنا على معلومات من التقییم یمكن الفعلي و المرغوب، و 

أخرى من جدید.منها في عملیات تقییم 

ت النشاط المختلفة مثل إختیار إن الرقابة على الموارد البشریة تكون على مستوى مجالا

تدریب الأفراد و تسییر تطورهم ، و ذلك بهدف الحرص على تحقیق الأهداف المرجوة ، فتطبیق و 

ة، أي یالمصرفإستراتیجیة الجودة بفعالیة یتطلب وضع الأهداف الأساسیة لكل فرد في المؤسسة 

حددة في الإعتماد على أسلوب التسییر بالأهداف ، و من ثم مراقبة تقدم النتائج حسب المعاییر الم

و معالجتها قبل وقوعها.البدایة ، للتنبؤ بالأخطاء

و باعتبار عملیة المراقبة أساسیة لتحقیق الجودة المطلوبة، و ذلك بالإعتماد على تقنیات 

كیفیة و مستوى تقدیم الخدمات و عملاءاد الذین على إتصال مباشر بالات الأفر یعدیدة لمراقبة سلوك

و الصورة الذهنیة التي یضعها تؤثر كذلك على سرعة تقدیم الخدمةأداء العملیات الإداریة التي 

للمؤسسة.عمیلال

مقدمة من طرف العدید من المصالح و الوحدات عمالإن الجودة هي نتیجة لعدة أ

على سرعة و كفاءة تقدیم النهائیة وكلها على النتیجة تؤثر ا و التي المرتبطة فیما بینه

لذلك تكون الرقابة مطبقة على كل المستویات بهدف تحسین النتائج و الرفع من مستویات الخدمة،

الخدمة.
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.موظفینوظیفة تقییم أداء الالفرع الرابع :

سییر الموارد البشریة و تقییم من أهم الأدوات المستعملة في تموظفینیعتبر نظام أداء ال

عماله بكفاءة ، التنبؤ ، و تحسین النتائج الفردیة و الجماعیة تكون نتیجة إستموظفینأداء ال

و المسیریین بفضل تخطیط و تحدید موظفینلمساعدة على إدخالها ، تحسین كفاءات البالتطورات ا

الأهداف و كیفیة القیام بالأنشطة المختلفة.

البشریة، حیث یؤثر و یتأثر الوظائف المختلفة لإدارة الكوادرلتقییم في ظلو یعمل نظام ا

:1بكل منها ، و یخدم بذلك عدة أغراض أساسیة أهمها 

.توصیل غایات الإدارة و اهدافها إلى الموظفین

.توزیع المكافآت و الترقیات

.تحفیز الموظفین على تحسین أدائهم

 ظفین.تقییم فعالیة تعیین و إنتقاء المو

.تقییم أنشطة التدریب

.تقییم قرارات الترقیة و النقل

نظام بمدى كفاءته و بحماسه أثناء آدائه عمله ، و یركزموظفو یرتبط مستوى أداء ال

:1تقییم الأداء على هذان العنصران في أداء وظیفته ، و هو یعتمد في ذلك على

، 2002- 2001،الدار الجامعیة،الإسكندریة،: مدخل إستراتیجي لتخطیط و تنمیة الموارد البشریةراویة حسن1

.124ص
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الموجودین في المؤسسة؛موظفینمعرفته لل

مهام المختلفة المكونة لكل وظیفة؛ات العمل و الشرح متطلب

مسطرة و النتائج المحققة؛تحلیل الفجوات بین الأهداف ال

د الأهداف و المشاریع المستقبلیة؛تحدی

 ة.المصرفیتحدید أهم التطورات و التغیرات المطبقة في المؤسسة

تحقیق أهدافها ة من تحسین أدائها و المصرفیالمؤسسة ؛و یمكن نظام تقییم الأداء

الإستراتیجیة من خلال التركیز على العناصر التالیة:

هداف و المشاریع المستقبلیة؛تحدید الأ

ت و التغیرات المطبقة في المؤسسة؛تحدید أهم التطورا

 مراقبة التناسب بین العمل و متطلبات العمل، و مقارنة الأهداف المحققة بالأهداف

منذ بدایة تصمیم عملیة التقییم؛موظفینالالمحددة مسبقا و المعروفة لدى 

الجماعیة من تحضیر مخطط إستراتیجي للتكوین، عبر تحدید الإحتیاجات الفردیة و

خلال عملیة التقییم؛

سارهم الوظیفي حسب نتائج التقییم؛و تسییر مموظفینتطویر ال

ت بطریقة صحیحة على كل المستویات؛توزیع المسؤولیا

.94حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
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ى الرؤیة الواضحة و إقتراح مختلف مجالات التطور الإستراتیجیة یساعد المسؤولین عل

الممكنة.

ة و تمنعها من المصرفیكما یسمح نظام التقییم من إكتشاف العوامل التي تعوق المؤسسة 

ر سیاستها تحقیق أهدافها ، و تسمح لها مراقبة هذه العوامل من إعادة تعریفها لوظائفها، تغیی

ین بها، و یعتمد نظام تقییم الأداء في عمله موظفمعلوماتها على الأفراد التعدیلأسالیب تسییرها و و 

على عدة عناصر أساسیة تتمثل في :

و هي العناصر أو العملیات التي تؤثر على الأداء مباشرة ، كتوفیر عوامل الأداء : أولا:

ة المصرفیتجات و الخدمة ، معرفة متطلباتهم و رغباتهم، المعرفة الجیدة للمنعملاءالخدمة الجیدة لل

و تؤثر هذه العوامل على أداء الموظفین و هي تصنف لذلك من بین عوامل الأداء الهامة في 

ة.المصرفیالمؤسسات 

و تعتبر عوامل الأداء، في أسلوب الإدارة بالأهداف بمثابة الأهداف المسبقة الوضع، و هو 

خلال مدة زمنیة محددة مثل زیادة حجم بدایة مرحلة التقییم و التي یجب على الموظف إنجازها

الودائع لدى البنك، زیادة حصة السوق، منح قروض أكثر مما سبق للعملاء و هو ما یعتبر أهداف 

كمیة.

و هي المقاییس التي تبرر المستوى المقبول للأداء و من معاییر قیاس الأداء: ثانیا :

، و التي تستقي أصولها من من العوامل السابقةموظفالمهم وضعها ، بالنسبة لكل 

ى معطیات الإستبیانات الأهداف المحددة في الخطة، و یمكن أن تركز هذه المقاییس عل

عن المنتجات و الخدمات المختلفة.عمیلبهدف توضیح نسبة رضا الالتي تجرى
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، أو المصلحة أو الوحدة ، أو الفرع موظفینو تستخدم هذه المعاییر في الحكم على كفاءة ال

تستعمل العدید من المؤشرات للحكم على رضا العمیل ة الكمیة و من الناحیة الكیفیة، الناحیمن

الحسابات الجدیدة، و عدد : عددمثلجات المقدمة و عن كیفیة تقدیمها،عن الخدمات أو المنت

الشكاوى المقدمة من العملاء و أنواع الشكاوى...إلى غیر ذلك.

في قیاس أداء الموظفین یمكن الإستناد إلى مختلف و لزیادة موضوعیة هذه المعاییر

مصادر المعلومات مثل الملاحظة و التقاریر و البیانات.

المرحلة التي تلي قیاس الأداء و وضع معاییرها هي عملیة التقییم تحدید الأداء : ثالثا:

من ثم إعلام الموظفین ، فهي تهتم بجانب مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعیاري لتحدید الفرق و

ئج التقییم.بنتا

ؤسس عملیات المقارنة و یتم قیاس الأداء عن طریق مجموعة من المؤشرات التي ت

من أهمها :التحلیل و 

سبة المصروفات إلى إجمالي النشاط؛ن

نسبة الأرباح إلى إجمالي النشاط؛

مو في الودائع و في حجم القروض؛معدل الن

عمالة؛معدل دوران ال

دل الزیادة في العملاء.مع
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و تعرقل تحقیق الأهداف الفردیة بعدها یتم تحدید و التعرف على العوامل التي تسیر أ

تحدید التعدیلات التي یمكن أن توصل إلى تحقیق الأهداف المستقبلیة الجدیدة، كما یتم تحدید و 

موظفین لتقییم التطورات الإحتیاجات المستقبلیة للتدریب و التكوین و تسجیل نتائجها على ملفات ال

المستقبلیة.

.طرق تقییم الأداءالمطلب الرابع :

موظفینیة أهداف محددة و للوصول لهذه الأهداف تقوم بتقییم أداء البنكلكل مؤسسة 

ها و التي تتوفر لدیها ، تتنوع هذه الطرق ن الطرق أو الأنظمة التي یمكن إستعمالحسب العدید م

ب مایلي :من تقلیدیة إلى حدیثة حس

الطرق التقلیدیة.الفرع الأول:

كانت الطرق التقلیدیة في عملیة التقییم تعتمد على التقدیر الشخصي و حكم الرؤساء على 

:1المرؤوسین وفق الطرق التالیة

هي من أقدم الطرق في تقییم الأداء، تعتمد على ترتیب طریقة الترتیب البسیط : أولا:

لوظیفة بالتسلسل من أحسن أداء، لكن هذه الطریقة غیر ین في نفس اموظفالأفراد ال

موضوعیة من حیث تحدید درجة الأفضلیة كما أنها عرضة للتأثیرات الشخصیة.

یتم حسب هذه الطریقة مقارنة كل فرد بباقي الأفرادطریقة المقارنة المزدوجة: ثانیا:

الأفضل. موظففي نفس القسم، و یتكون وفقا لذلك ثنائیا یتحدد في كل منها ال

ین.موظفبتجمیع هذه المقارنات یمكن وضع ترتیبا تنازلیا للو 

.146،ص2003،دار وائل،عمان ، الأردن،إدارة الموارد البشریةسهیلة محمد عباس: 1
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طریقة على تحدید عدد من الصفات : تعتمد هذه الطریقة التدرج البیانيثالثا:

الخصائص المساهمة في الأداء ، و یتم تقییم كل فرد حسب مقاییس التدرج البیاني و 

الصفات ، و ترجع فعالیة هذه الطریقة إلى ددة و وفقا لدرجة امتلاك الأفراد لهذهالمح

الدقة في تحدید الصفات و الخصائص المرتبطة بالأداء.

حسب هذه الطریقة توضع عدة تصنیفات من قبل إدارة الموارد طریقة التدرج : رابعا:

البشریة أو المقیمین.و یمثل كل تصنیف درجة معینة للأداء، و یتم مقارنة أداء الأفراد 

التصنیفات المحددة مسبقا.وفقا لهذه

: یتم إعداد قوائم تشرح جوانب كثیرة من السلوك طریقة القوائم المرجعیةخامسا:

الواجب توافرها في العمل، و تحدد إدارة الموارد البشریة أهمیة كل عنصر في تأثیره 

على أداء الفرد و قیمة كل عنصر حسب أهمیته، لكن عدم معرفة المقیم للدرجات 

حدد قیمة كل صفة یجعله غیر موضوعي في تقییمه.التي ت

: حسب هذه الطریقة یختار المقیم الصفة أو العبارة طریقة الإختیار الإجباري سادسا:

، و تتكون كل صفة من زوج من الصفات في موظفالتي تكون أكثر وصفا لل

الغالب سلوك الأفراد إما بالإیجاب أو السلب.

: یقوم المقیم حسب هذه الطریقة بتسجیل السلوكیات ةطریقة المواقف الحرجسابعا:

الأساسیة المساهمة سواء إیجابیا أو سلبیا في أداء العمل خلال فترة زمنیة معینة أي 

لیل الوظیفي، و یوضح فترة التقییم و على ضوء معاییر محددة على أساس التح

الغیر مرغوب فیها.تسجیلها من قبل المقیم، السلوكیات المرغوب فیها و السلوكیات و 
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یلیة من قبل الرئیس المباشر ، و التي : یتم كتابة تقاریر تفصالطریقة المقالیة ثامنا:

د، و تضع الإقتراحات تصف جوانب الضعف و القوة ، و الأداء و مهارات الأفرا

التشجیعیة.التطویریة و 

الطرق الحدیثة.الفرع الثاني :

لجأت المؤسسات ي الطرق التقلیدیة لتقییم الأداء،للعیوب و الأخطاء التي ظهرت فنظرا

ة لطرق حدیثة أكثر لتفادي عیوب الطرق التقلیدیة، حیث تربط التقییم مباشرة بسلوك الفرد المصرفی

في العمل عبر تحدید المعاییر السلوكیة التي تؤدي إلى الأداء الفعال، كما تهتم بتقییم مختلف 

:1تصادیة المعنیة و من أهم الطرق الحدیثة نذكر مایلي في المؤسسة الإقمالیةعالفئات ال

: یربط هذا المقیاس بین طریقتي التدرج مقیاس التدرج على الأساس السلوكي أولا:

المواقف الحرجة، حیث یتم تحدید و تصمیم أعمدة لكل سلوك مستقى من واقع ني و البیا

ك أو الصفة ، كما یتم توضیح العمل، و یتم تقییم الفرد بناءا على مدى إمتلاكه للسلو 

المستویات المختلفة للسلوك و درجة فاعلیتها ، و هذا یساعد المقیم على ربط تقییمه 

بسلوك الفرد في العمل أثناء عملیة التقییم.

: یحدد هذا المقیاس أیضا الأبعاد السلوكیة المتوقعة مقیاس الملاحظات  السلوكیةثانیا:

مواقف جوهریة لسلوكیات العمل، لكن المقیم یقوم بملاحظة للأداء الفعال و التي تمثل 

سلوك الأفراد موضع التقییم و یرتبهم حسب خمس أوزان لكل بعد بدلا من وزن واحد حسب 

من كل بعد من موظفمن ثم یتم تجمیع الدرجات التي یتحصل علیها الالسابقة و الطریقة 

.199،ص2000،دار وائل ، عمان الأردن/إدارة الأفراداس سهیلة، حسین علي، محمد عب1
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المحققة فعلا مقارنة ة على النتائجو یعتمد تقییم الأداء حسب هذه الطریقأبعاد العمل.

بالأهداف المسطرة و تعتمد هذه الطریقة على الإدارة بالأهداف، و هو یعتبر أسلوب حدیث 

في تقییم الأداء.

: تسعى هذه الطریقة إلى قیاس مهارات و صفات معینة مثل طریقة مراكز التقییم : ثالثا

، و ذلك بتحدید مقاییس معینة لهذه التخطیط و التنظیم و العلاقات الإنسانیة...إلخ

تستخدم هذه الطریقة لتقییم مدراء مختلف ت على الرغم من صعوبة تحدیدها، الصفا

المستویات الإداریة و بصورة خاصة الأفراد المرشحین للإدارة العلیا.

مقارنة ین موظف: یعتمد على تقییم النتائج من قبل النظام التقییم وفق المخرجات: رابعا

ین. موظفو التي تم الإتفاق علیها في مفاوضة بین المشرفین و الهداف المحددة مسبقا بالأ

یعمل هذا النظام في ظل أسلوب الإدارة بالأهداف و یعتبر أكثر موضوعیة لكنه یعتمد و 

فقط على الجانب الكمي. 

عندما ینموظف: یختلف تقییم أداء التقییم الأداء في ظل أسلوب الإدارة بالأهدافسا: خام

على أسلوب الإدارة بالأهداف و لیس على نظام الإدارة الكلاسیكي، حیث المؤسسةتعتمد 

یتمیز أسلوب الإدارة بالأهداف بكونه شامل و دینامیكي یتم الإتفاق و التعاقد فیه مع كل 

، في ضوء قدراتهم على الأهداف التي یجب تحقیقها خلال السنة القادمةالمؤسسةفرد في 

یعتمد نظام التقییم في هذه الحالة على العناصر التالیة:، و ظروفهم

 یحدد المدیر في بدایة السنة، مع كل موظفیه ما یستلزم به الموظف خلال السنة

مقابل ذلك لتعویض جهوده؛المؤسسةو ما ستقدمه له 
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لإلتزامات ، یتم في نهایة السنة مراجعة التعهدات و التأكد من مدى تحقیق ا

؛راد عن إنجازاتهم كما یتم التفاوض حول أهداف السنة التالیةتعویض الأفو 

 مراجعة عقود التعهدات ، حیث تتضمن عملیة التقییم في نهایة السنة عندتتم

هذه العقود كل عناصر الأداء المهمة التي یتم التفاوض حولها و من أهم مزایا 

هذا النظام مایلي :

 العمل حیث یساهمون في یعمل على تشجیع الأفراد و تحفیزهم على

هم ، كما یساعد على تطویر أدائهم؛تحدید أهداف

ى الأداء الفعلي المحدد بشكل هو وسیلة موضوعیة لكونه یعتمد عل

كمي؛

 الأفراد بما هو مطلوب منهم مسبقا؛یعمل على تعریف

هداف هداف الإدارات المختلفة في ظل الأتسهل عملیة التنسیق بین أ

الإستراتیجیة.

.حلقات الجودةمبحث الثالث : ال

تعتبر حلقات الجودة أسلوب من أسالیب الإدارة بالمشاركة و قد ظهرت في الیابان بعد 

الحرب العالمیة الثانیة و قد أعطى الیابانیون إهتماما خاصا بمراقبة الجودة و ذلك بهدف إكساب 

صادراتهم سمعة أفضل في السوق العالمیة، و في بدایة الخمسینات من القرن الماضي بدأ 
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بمساعدة من الخبراء الأمریكیین بتنفیذ الرقابة الإحصائیة للجودة و من ثم قاموا بتوسیع الیابانیون

.نطاق المسؤولیة بالنسبة لرقابة الجودة لتشمل كافة أنحاء المؤسسة

ل و التي أخذت إهتماما كبیرا من قبیعتبر مفهوم حلقات الجودة من المفاهیم الحدیثةو 

أصبح التركیز على بحیث المؤسساتحدة التنافس بین إزدیاد خاصة في ظل العولمة والمؤسسات

ك من المفاتیح السلعة و تمتعه بالخصائص و الممیزات التي توافق ذوق المستهلجودة المنتج أو 

المنافسة خاصة وأن تمایز أذواق المستهلكین من جهة و تنوع السلعة و الخدمات الرئیسیة للنجاح و 

لكي تحاول تثبیت مؤسساتها من جهة أخرى قد شكل تحدیا للالمعروضة و الجهات التي تقدم

أقدامها في وسط هذه الدوامة.

من هنا شكلت حلقات الجودة جزءا كبیرا من الحل بحیث أصبحت أداة فعالة في ید 

س حالیا سواء لتحسین جودة ما تنتجه و مما هو معروف فإن الجودة هي أداة للتنافالمؤسسات

یات الداخلیة في المؤسسة ، فهذه لسلعة المقدمة أو حتى على صعید العمالعلى صعید الخدمة أو 

الأخیرة إن لم تتمتع بجودة في أدائها و تنفیذها ضاع الكثیر من الوقت و الموارد و التجهیزات 

سدى.

ة في موظفو ما نلاحظه في الوقت الراهن ، أن المؤسسات الصغیرة و المتوسطة و ال

تبدأ بادخال حلقات الجودة كتقنیة في المرحلة الأولى ، ثم تعمل هذه مجال الخدمات مثل البنوك،

عمالالأمؤسساتتعتبر بعض ل إدارة الجودة الشاملة تدریجیا، المؤسسات بعد ذلك على إدخا

الإقتصادیة أن حلقات الجودة تمثل جزء من البرنامج الشامل لإدارة الجودة الشاملة، و الذي لا 

یمكن أن ینفصل عنه.
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:ن خلال هذا المبحث سنحاول أن نتناولم

تعریف حلقات الجودة و أهدافها ؛

و كیفیة تنظیمها؛ماهي متطلبات تطبیقها الأساسیة

لوب عملها و تقییم فوائدها و عیوبها. أس

.مفهوم و تعریف حلقات الجودةالمطلب الأول :

إذ ینسب الكثیر من ،)Juranیعود الفضل لتوسیع نطاق رقابة الجودة إلى جوران (

التفوق الیاباني المبهر و بذلك أعتبر ظهور حلقات الجودة خبراء الجودة و الصناعة إلیها ذلك 

إتجاه طبیعي لمفاهیم الرقابة على الجودة و لیس ثورة إداریة لتقدیم أسس و مفاهیم لم تكن معروفة 

قابة الإحصائیة للجودة التي من قبل، فحلقات الجودة ما هي إلا منهج متمیز یمزج مفاهیم الر 

مع منهج و أسالیب حل المشكلات بواسطة المجموعات و الذي قدمه (Deming)أسسها دیمینج 

جوران.

.التطور التاریخي لحلقات الجودةالأول :الفرع

مستوى الشركة و جعل الجودة إن ضبط الجودة الشاملة هو تطبیق نظام الجودة على 

فیها ، لقد نشأ مفهوم ضبط الجودة الشامل في الغرب و وضعت الشركات مسؤولیة كل فرد عمل و 

مما أدى عاملة،أنظمة لضبط الجودة لكنها أهملت النقاط المتعلقة بمشاركة القوى الالمؤسساتو 

و قد نجحت الیابان في تطبیق ضبط الجودة الشاملة من نجاح تطبیق الجودة لفترة طویلة إلى دعم 

تحفیزها.عاملة و لخلال اشراك القوى ا
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 قررت هیئة تحریر مجلة ضبط الجودة إحصائیا في الیابان إصدار مجلة 1962عام

) و كان هدفها :موظفینتحت إسم ( ضبط الجودة للمشرفین على ال

درة نشر تقنیات ضبط الجودة و تسهیل تعلمها و التدرب علیها و تطویر مق

المشرفین في مجال ضبط الجودة؛

ات الجودة یرأسها المشرف صغیرة على مستوى الورش تسمى حلقت تنظیم مجموعا

أنفسهم.موظفینو یشارك فیها الموظفینعلى ال

25و وصل عدد الحلقات نهایة العام إلى 1992حلقة لضبط الجودة في لو تم تسجیل أو 

و في نفس السنة تم عقد المؤتمر الأول للمشرفین على حلقات الجودة الیابانیین.حلقة 

نشأ المقر الرئیسي لحلقات الجودة في الیابان فروعا له في المناطق 1964ي عام ف

مر المئة لحلقات الجودة في المختلفة لتقدیم الخدمات المجانیة للأعضاء و عقد المؤت

طوكیو؛

 ات المتحدة الأمریكیة و البرازیل؛طبقت برنامج الحلقات كل من الولای1966عام

 تشرا على حلقة و أصبح مفهومها من30000الجودة وصل عدد حلقات 1970عام

مستوى البلاد الیابانیة؛

 تم إنشاء جمعیة عالمیة لحلقات الجودة (1977عامLAQC5؛ (

 ملیون حلقة تضم ستة ملایین 1000000وصل عدد الحلقات إلى 1982عام

الجودة خارج الیابان بفضل جوران؛إنتشرت حلقات،موظف
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 44ة الأوراق المالیة في نیویورك دراسة ذكرت فیها أن أصدرت بورص1982عام%

قد استخدمت موظف500یها عن موظفالأمریكیة التي یزید عدد المؤسساتمن 

حلقات الجودة.

حلقة تحسین الجودة و قد 600إن لدیها ما یقارب Westinghouseو ذكرت شركة  

أدى إستخدامها إلى نتائج من أبرزها :

زیادة الإنتاجیة؛

 ؛%67إنخفاض نسبة المعیب بحوالي

ین؛موظفتحقیق الرضا الوظیفي لل

.إنخفاض معدل دوران العمل ، معدل الغیاب

.مفهوم حلقات الجودةالثاني :الفرع

إن تعبیر "حلقة الجودة" تؤكد وجود دائرة یعمل ضمنها الأفراد بشكل تعاوني حول 

ا فریق حل المشاكل أو فریق العمل، الذي یعمل المسائل التي تهم الإنتاج و یطلق علیها أیض

و یتم الإتفاق بین أعضاء حلقة الجودة 1لإیجاد الحل الأفضل لمشكلة ما أو لتحسین واقع العمل 

طوعا و یتلقى المشاركون تدریباتهم حول الوسائل أو الأدوات لحل المشاكل و تطویر الحلول.

م الإنتساب إلى أكثر من حلقة في الوقت بإمكانهالمؤسسةتجدر الإشارة إلى أن أعضاء 

ین ، إن موظفقد یشترك في لقاءات حلقة الجودة الموردون و المقاولون، بالإضافة إلى الفسه و ن

.162مأمون سلیمان الدراركة،مرجع سابق، ص 1
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هذا المدخل هو أن الأفراد الذین یكونون مسؤولین بشكل مباشر في عملیة صنع المنتوج أو فلسفة

و كذلك فإن ي تحدید الطرق لحل المشكلة بلیة فتجهیز خدمة سیكونون هم الأفضل و الأكثر قا

الموظفین یكونون أكثر إهتماما بعملهم إذا سمح لهم بالمشاركة في تشكیل الحلقة و بالتالي یحقق 

و تقلیل تكالیف الإنتاج.عمیلأفضل خدمة لل

.تعریف حلقات الجودة الثالث :الفرع

تلف كثیرا في محتویاتها ، لهذا تعددت التعاریف في مجال حلقات الجودة، لكنها لا تخ

سنتطرق إلى بعض التعاریف حیث سنحاول التركیز على أهم العناصر التي توضح مفهوم حلقات 

الجودة.

یعملون مع مشرف أو ة عشر متطوعابأنها عبارة عن مجموعة من أربع1روبسونعرفها 

متصلة بعملهم و تحلیلها شاكل الرئیس عمل مرة أسبوعیا لمدة ساعة بقیادة المشرف لتحدید الم

حلها.و 

ى أحیانا دوائر الجودة بأنها : ، حلقات الجودة، أو كما تسم2روبرت كولو قد عرف 

10إلى 4ین من موظفحدات عمل ذاتیة تتكون كل منها من مجموعة صغیرة من الو 

یدیرها و یوجهها مشرف یقوم بتدریب أعضاء المجموعة على الطرق الأساسیة لحل ،موظفین

.شكلات ، بما فیها الوسائل الإحصائیة و أسلوب العمل الجماعي كفریقالم

1 M .Robson,quality circles,practical guide gower , england 1982 .
2 Hamid Nori,Ruchell Radford,production and operations management, total quality

and responsiveness,Mc Graw-hill,new york,1995,P330
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كما عرفت على أنها مجموعة صغیرة من المتعاونین لأداء أنشطة الرقابة على الجودة 

ضمن مجال عمل المجموعة، بإشراك كل أعضائها و تفعیل هذا الإشراك في معالجة المشكلات 

ر الذاتي و آخر بالتطویر المشترك ضمن مجال العمل الأنشطة بالتطو معالجة باستمرار و یتم 

1باستخدام تقنیات الرقابة على الجودة.

كما أن حلقات الجودة تضم متطوعین من نفس المستوى الإداري، إذ یجتمع أعضاء 

الحلقات بشكل دوري لحل المشكلات التي تؤثر في مجال عملهم و یتدربون على حل المشكلات 

أسلوب یب السحریة و هي : العصف الذهني،قنیات مختلفة یطلق علیها الأسالباستخدام أسالیب و ت

و قیاس التشتت و لوحة المراقبة باریتو،خرائط المراقبة و الرسم البیاني ، و تحلیل الأثر المسبب 

.2مقیاس التطابقو 

و عرفت حلقات الجودة كذلك أنها وحدات عمل ذاتیة تتكون من مجموعات صغیرة من 

یشتركون في عمل واحد، أو منتج معین و یجتمعون على أساس التطوع وفقا لجدول ین موظفال

عمالهممنظم أسبوعیا، في وقت العمل الرسمي أو خارجه لتحدید و مناقشة المشاكل المرتبطة بأ

3دراستها ، و إقتراح الحلول المناسبة لها، ثم تطبیقها بعد الموافقة علیها من طرف الإدارة.و 

اریف التي حاولنا التطرق إلیها نلاحظ أن هناك إتفاق على أن حلقات الجودة من خلال التع

تعتبر أحد الأشكال الهامة للإدارة بالمشاركة، حیث تركز كثیرا على مساهمة الموارد البشریة في 

عبر مشاركتهم الفعالة في صنع الأهداف و إتخاذ القرارات و تنفیذها.المؤسسةتطویر 

1 Union of japanese engineers and scientists,international QC circle proceedings,

Tokyo,19981
،رسالة إدارة الجودة الشاملة بالتطبیق على الصناعات الغذائیة في سوریةعبد الحمید مصطفي خلیل ، 2

.37،ص2000ماجستیر،جامعة حلب،سوریة،
.122،ص 1998،دار الكتب،مصر،حلقات الجودة، فن الإدارة الیابانیةفرید عبد الفتاح زین الدین،3
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ة من الأفراد یتراوح عددها ف حلقات الجودة على أنها مجموعة صغیر و بالتالي یمكن تعری

بحیث مشابه في ظل ظروف العمل متشابهة،یقومون بنفس العمل أو في عمل ا،دفر 12إلى 3بین 

یجتمعون بانتظام و بشكل أسبوعي باشراف شخص ما و یشترط أن یكونوا قادرین على تحلیل 

به و تقدیم الحلول المناسبة للمسؤولین و تتولى بعد ذلك المشكلات الخاصة بالعمل الذي یقومون

لإدارة متابعة تنفیذ تلك الحلول.ا

.أركان حلقات الجودة الرابع :الفرع

:1خلال تعریف حلقات الجودة نلاحظ أنها تتكون من الأركان التالیةمن

یكون شابه و یعملون في عمل مماثل أو متتكون من مجموعة صغیرة:حلقات الجودة: أولا

لهم نفس المستوى التعلیمي و یجب أن تكون هذه المجموعة متجانسة و متماسكة و ذلك 

لتحقق لهم إنجازات أفضل وأسرع.

یكون لمدة ساعة في الأسبوع مدفوعة الأجر، و بشكل منتظم و عندما الإجتماعثانیا :

هذه و یصعب نسیانها لحلقة و یصبح عادةالإجتماع منتظما یصبح أمرا طبیعیا لدى أفراد ا

أسبوعیا.المؤسسةالساعة تكون كافیة لحل المشاكل التي تواجهها 

لأن الذي یعطي الحلقة،الحلقة تجتمع تحت قیادة مشرف خاص بها: الإشرافثالثا:

الذي یتم إختیاره بواسطة أفراد الحلقة أنفسهم، و یكون دور الشكل الرسمي وجود قائد لها ، 

ة الوصل بین أفراد حلقة الجودة و بین الإدارة العلیا و كذلك یسهل المشرف بمثابة حلق

و الإدارة بحیث تكون الإدارة مطلعة على جمیع المشكلات موظفینعملیة الإتصال بین ال

.163مأمون سلیمان الدراركة،مرجع سابق،ص1
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العمل داخل تلك المجموعات هو النمط بالذكر هنا أن النمط الذي یدار بهو من الجدیر 

اطي في إدارة الإجتماعات بعدة خصائص هي :الدیمقراطي، حیث یتمیز النمط الدیمقر 

 فرد بأن یبدي رأیه أمام المجموعة؛إعطاء الفرص لكل

عطاء كل الآراء نفس درجة الأهمیة؛إ

راد على تقدیم المزید من الأفكار؛الإستماع لوجهات النظر و تشجیع الأف

خرین في قیادة المجموعة بالتناوب؛ائد الرسمي الفرصة للآیعطي الق

للنقاش؛عتبر رأي القائد الرسمي أمرا و إنما هو رأي قابللا ی

صوات و بعد مناقشة جمیع الأفراد؛یتم إتخاذ القرار بأغلبیة الأ

 ى قدرة المجموعة معرفة مدقد یتغیب القائد الرسمي عن بعض الإجتماعات بهدف

على إدارة ذاتها.

داخل جمیع أجزاء عمالة أداء الأجودتعني الجودة بالمعنى الواسع الأعمال الیومیة:رابعا:

هم الیومیة التي عمالالمؤسسة و لذلك یجب أن ینصب إهتمام أعضاء المجموعة على أ

یقومون بها لأن لدیهم الفهم الكامل لمشاكلهم و هم الأقدر على حلها.

.أهداف حلقات الجودةالمطلب الثاني : 

المؤسسة إلیه من برامج معرفة ما تهدفجدوى من تطبیق حلقات الجودة دونلا

حلقات الجودة.
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فالعدید من المدراء یلجؤون إلى تطبیقها دون معرفة النتائج التي یرمون إلى تحقیقها و یلجأ 

،  تشیر التجربة العملیة لتطبیق جه التهدیدات الخارجیة للمنافسینآخرون إلى تطبیقها للوقوف في و 

تبر هدفا أساسیا لمعظم مج تطویر الموظفین الذي یعحلقات الجودة أنها تبدأ من برامج تطویر برنا

الأهداف تي دعت إلى تطبیق حلقات الجودة و یمكننا الإشارة إلى مجموعة من الأسباب الالشركات و 

المرجوة منها:

اجیة تالي تحسین الإنتتحسین جودة الخدمات و المنتجات المقدمة و بال

المخرجات؛و 

رار من خلال تحسین كفاءة و قدرات رفع معدلات الأداء و تطویرها باستم

ین وتحضیرهم للعمل؛موظفال

 المؤسسة أثناء نشاطاتها المختلفة؛تخفیض التكالیف التي قد تتكبدها

لیل الأعطال المحتملة في الإنتاج،تق

الطاقات و القدرات و المهارات الفردیة و الجماعیة للأفراد بعد تحریرها.عمال إست

ال الإدارة بالمشاركة ، فهي تهدف كذلك إلى تحقیق مجموعة من و باعتبارها شكلا من أشك

:1الأهداف أهمها مایلي 

ن إنشاء و تنمیة و الإحتفاظ بروح الجماعة و عمل الفریق و الإعتماد المتبادل بی

الأفراد و درجة عالیة من الثقة؛

104حمداوي وسیلة، مرجع سابق،ص1
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ل توسیع صلاحیاتهم و مسؤولیاتهم؛ین من خلاموظفتحفیز ال

 لها بین مختلف الوحدات التنظیمیة؛و نقل المعلومات و تبادتحسین الإتصالات

 إطلاق قوى الإبداع الكامنة لدیهم؛إبراز إبداعات الأفراد و

 التي لا المؤسسةتنمیة الشعور بالولاء و الإنتماء، و السعي لتحقیق أهداف

الشخصیة للأفراد.تتعارض مع الأهداف 

یر المتطلبات الأساسیة لعملها، ها ، بتوفو یرتبط نجاح حلقات الجودة في تحقیق أهداف

:1یمكن تلخیص أهم الأهداف لدوائر الجودة في الجدول التاليو 

أهداف دوائر الجودة.:)40الجدول رقم (

الأهداف النوعیةالأهداف المادیة ( الكمیة)

الروح المعنویةرفع زیادة المنتجات ( المخرجات)

سالحمارفع الحد من التأخر في العمل

التطور الذاتيزیادة التقلیل من معدل الغیاب

رفع التقدیر المتبادلزیادة عدد المتطوعین للمراكز القیادیة

تعدد و تنوع الإتجاهاتلات الكفاءة الإنتاجیةرفع معد

.203فتحي أحمد یحي العالم،مرجع سابق،ص 1
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موظفینتحسین علاقات الزیادة الإقتراحات و العروض المقدمة أمام الإدارة

دعم الإدارة العلیانشاء دوائر الجودةالجودة و إ

تنشیط الإتصالات( المستفیدین)عملاءتخفیض شكاوى ال

الحد من الصراعات بین الأفرادوفورات التكالیف و الأعباء

دعم الإدارة الوسطىتكالیف إعادة العمل

زیادة تحفیز تبني أسالیب تقنیة متقدمةتقلیص فارق الوقت بین إعتماد الحل و تنفیذه

تحسین مهارة حل المشكلةماعات التي یتم عقدهاتعدد الإجت

الإنتماء و الولاء التنظیميتعظیم الأرباح

كفاءة و إستمراریة الدائرةتعظیم العائد على الإستثمار

.طلبات تطبیق حلقات الجودةمتالمطلب الثالث :

بیق حلقات لنجاح حلقات الجودة، هناك العدید من المتطلبات الواجب مراعاتها عند تط

الجودة و من أهمها :
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الإلتزام من جانب الإدارة العلیا، موافقتها على برامج حلقات الجودة، و حضور أعضاء .1

و هذا للتمكن من الإعداد و التخطیط الكافي لحلقات 1الإدارة العلیا لبعض الإجتماعات

ین موظفدارة و الالجودة دون إندفاع في التطبیق مما یتطلب أیضا الوقت الكافي اللازم للإ

ستیعابها و تخصیص الموارد المالللتدریب علیها و  ٕ یة الكافیة، و جلب الإستشاریین ا

المتخصصین في تلك الدوائر للإستفادة من خبراتهم و ممارساتهم.و 

ي بمبدأ و السماح بالإلتزام الحقیق2منظمةوجود هیكل سلیم لحل المشكلات بطریقة .2

التصرف المسؤول ین على إتخاذ القارارات و موظفریب المما یفرض التمهید بتدالمشاركة

فواقع فلسفة الإدارة في البیئة العربیة یؤكد على أن الإنسیاب التنازلي العمل الجماعي،و 

ین تتم في أضیق موظفللقرارات من أعلى إلى أسفل هو الغالب و مازالت مشاركة ال

الحدود.

:3و من بینها معالجة السلبیات السائدة في البیئة التنظیمیة.3

لفعالة و الإتجاه نحو المركزیة؛عدم تعود الموظفین على المشاركة ا

و إنفصال تخطیط العمل عن تنفیذه؛ین في الإدارة ،موظفإنخفاض ثقة ال

جاح في العمل للإدارة العلیا فقط.إرجاع الن

م بصورة تهبعضهم بعضا، و بینهم و بین مؤسساین موظفتدعیم التعاون و الإنتماء بین ال.4

ین.موظفحقیقیة و لیست ظاهریة بما ینعكس على تصرفات و سلوك الإدارة و ال

.213فرید عبد الفتاح زین الدین، مرجع سابق،ص 1
.209فتحي أحمد یحي العالم،مرجع سابق،ص2
209فتحي أحمد یحي العالم،مرجع سابق،ص3
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وم دوائر الجودة و الترحیب بها تأهیل العناصر القدیمة من الكفاءات البشریة لإستیعاب مفه.5

الجودة تعتمد على تغییر الإستعداد لتجربتها من خلال التهیئة الذهنیة الصحیحة، فحلقات و 

و تحسین مناخ بیئة العمل.لطریقة الأعما

العامة و الحكومیة مؤسساتتحریر الإقتصادیات من إنخفاض مستوى الأداء الإجمالي لل.6

لقطاع العام إلى الخاص وحدات القطاع العام ، مما یقتضي تحویل ملكیة بعض وحدات او 

اق المنافسة و تخفیض القیود البیروقراطیة على حركة القطاع الخاص. و توسیع نط

.إنشاء و تكوین حلقات الجودةلمطلب الرابع :ا

لكنها تتفق كلها عمالالأمؤسساتتتعدد الأشكال التنظیمیة المقترحة نظریا أو المطبقة في 

من الأعضاء و المشرف على نفس المكونات التنظیمیة، فدوائر الجودة تقوم أساسا على وجود كل 

أو التسییر و الإختصاصیین و دعم لتوجیهما یسمى بالمسهل و المنسق و لجنة او المسیر أو 

سنحاول تحلیل المكونات التنظیمیة و الدور المنوط بكل جهة حسب الخطوات دارة العلیا. الإ

التالیة:

.التخطیط لإنشاء الحلقاتالفرع الأول:

و عادة تستغرق قرارات الفنیة الخاصة بعملیة إنشاء الحلقات الإدارة العلیا باتخاذ التقوم

لیة مدة شهر و تكون ممثلة بعضو مجلس الإدارة المنتدب و تكون مهمته مساندة حلقات العم

الجودة و تقدیم العون المادي و المعنوي لنجاح البرنامج و الذي یتضمن القیام بمایلي :

الذي یقوم بمساعدة الإدارة العلیا بادخال نظام حلقات :إختیار المستشار الخارجيأولا:

، إذ لا بد من استخدام الخبراء و خصوصا في بدایة الإنطلاق باستخدام الجودة بالمؤسسة
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لتدریب قائد ف الوسائل اللازمة لعمل الحلقة و توظیحلقات الجودة للمساعدة في كیفیة 

لمعرفة عامة الحلقة، و إعطاء محاضرات حول حلقات الجودة، لأن هناك حاجة في البدایة 

طریق الخبراء المتخصصین في هذا المجال لأنها یمكن تأمینها عن حول مفهوم الحلقات،

أصبحت تدرك أن إستراتیجیتها في هذا المجال أكثر ملائمة من غیرها.

الشركة للإشراف على هذا النظام اخل : و هي لجنة من دتشكیل لجنة الإشرافثانیا:

دة أحد و یسمى المشرف أو قائد الحلقة هو عا1یترأس اللجنة أحد أعضاء الإدارة العلیاو 

المشرفین لأعضاء الحلقة و هو في داخل الحلقة لا یمتلك أیة سلطة رسمیة و هو 

المسؤول عن مضمون الإجتماعات من حیث تحدید ماهیة المواضیع المناقشة والأسلوب 

اء و مناقشة كل ما یدور مع ضرورة إعتماده على مشاركة الأعض2الذي تتم به المناقشة

لجنة الأشراف فقد تكون دائمة أو مؤقتة، و وجودها لا یعني أما3الحلقةفي جدول أعمال

نجاح برنامج الحلقة دائما، و قد یكون ذلك لنقص الإستعدادات أو عدم وجود دعم من 

:4الإدارة العلیا أو معارضة من قبل الإدارة الوسطى، و تتولى هذه اللجنة مایلي 

عید الإجتماعات خل الحلقات كمواتحدید القواعد العامة المستخدمة دا

ا؛طریقة الحوار و النقاش و غیرهو 

.165مأمون سلیمان الدراركة،مرجع سابق،ص1
.214فرید عبد الفتاح زین الدین،مرجع سابق،ص 2
.206فتحي أحمد یحي العالم،مرجع سابق،ص3
.166-165مأمون سلیمان الدراركة،مرجع سابق،ص4
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 تحدید الأسس التي سوف یتم الإعتماد علیها للحكم على درجة نجاح

الحلقات في أداء عملها و من أمثلة ذلك : إنخفاض نسبة الأخطاء في 

، تجنب حدوث المشكلات قبل حدوثها؛العمل، تطویر أسالیب العمل 

 عمالها كالأدوات تساعد الحلقات في تحقیق أتكوین الأجهزة الإداریة التي

المرافق و السكرتاریا.و 

لجنة من مدیري الإدارات العلیا : تتكون هذه التكوین لجنة التوجیه أو التسییرثالثا:

. و تعد 1تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسةتعمل بمثابة مجلس إدارة لبرنامج و 

2تطویرهارسم سیاسات تطویر حلقات الجودة و و تمسؤولة عن توفیر القیادة التي تخطط 

الأهداف مثل الهدف العام و كما أن مهمتها وضع الإرشادات التشغیلیة لعمل حلقات الجودة

كیفیة تشكیلها یر على ضوئها عمل حلقات الجودة و المحددة للبرنامج و القواعد التي یس

عیین المنسق.و هي التي تقوم بت3صلاحیاتها و القیود المفروضة علیهاو 

لتوجیه من جهة و أقسام المؤسسة الوصل بین لجنة احلقة: هوتعیین المنسقرابعا:

مجموعة المسهلین من جهة أخرى، و المنسق مسؤول عن وضع و ضبط عملیة معالجة و 

محافظة على و ال4المشكلات كما یقوم باختیار الأفراد المسهلین لبرامج حلقات الجودة

لتزامه بالأهداف المحددةج و إستمراریة البرنام ٕ .5ا

.207یحي العالم،مرجع سابق،صفتحي أحمد1
.214فرید عبد الفتاح زین الدین،مرجع سابق،ص2
.207فتحي أحمد یحي العالم،مرجع سابق،ص3
.214فرید عبد الفتاح زین الدین،مرجع سابق،ص4
.207فتحي أحمد یحي العالم،مرجع سابق،ص5
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: عكس المشرف، فإن المسهل هو المسؤول المباشر على توجیه تعیین المسهلخامسا:

لحصول على متطوعین و على ترویج الإجتماعات الأسبوعیة للحلقة، و هو المكلف با

تعمیم فكرة حلقات الجودة و تنفیذ و متابعة تقییم سیاسات المؤسسة بخصوص برنامج و 

ات الجودة.حلق

:1و تتمثل مهمة المسهل في القیام بأربع أدوار متمیزة 

ساب مهارات التسهیل و حل دور القیادة بالنسبة للأعضاء حیث یقوم بمساعدتهم على إكت

المشاكل؛

ة للقیادة و تدریب مشرفي الحلقات؛دور المدرب بالنسب

كلما ،و تقدیم المشورة الفنیةین بالنسبة للحلقةموظفدور إستشاري عملیات تطویر علاقات ال

مؤسسة بخصوص برنامج حلقات دعت الضرورة لذلك و تنفیذ و متابعة تقویم سیاسات ال

الجودة؛

.ضابط الإتصال بالنسبة للإدارة و لإطلاع مدیري الأقسام بما یدور في الحلقات

و باختصار فإن المسهل یعمل كل ما من شأنه أن یساعد في نجاح و تطویر برنامج 

حلقات الجودة.

حضورهم لعرض شامل عن حلقة : یتم تطوعهم بعد الحلقةأعضاءتعیین سادسا:

من طرف قائد الحلقة و المسهل و تتركز وظیفتهم الأساسیة على ، ثم یتم تدریبهم الجودة

.214فرید عبد الفتاح زین الدین،مرجع سابق،ص1
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حل یتمثل دورهم في تحدید ، تحلیل و حضور اجتماعات حلقات الجودة الأسبوعیة و

ل عملهم.المشكلات المتعلقة بمجا

و الوحدات التنظیمیة أو و حلقات الجودة یمكن أن تطبق في مختلف الأقسام أ

ویلیة فقط، و أداء الأقسام الإنتاجیة أو التحفهي لا تقتصر على تطویر جودة و إنتاجیة الوظائف،

»و یركزالمؤسسةلكنها تتسع إلى كل الإدارات و الأقسام داخل و  Hutchins على عدة أبعاد 1«

یق رضا المستهلك:لتحق

حیة السلعة أو الخدمة للإستخدام؛صلا

مادیة الخاصة بالسلعة او الخدمة؛الإعت

خدمة ما بعد البیع؛

المعلومات عن السلعة أو الخدمة؛

سرعة تقدیم الخدمة؛

 المؤسسةالصورة العامة و الإنطباع عن.

م التطرق لذلك لاحقا.و یقیم المستهلك جودة الخدمة باعتبار هذه العناصر و غیرها و سیت

1 D .Hutchins,Quality circles,ha,dbool,london,1985.
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.الإعداد و التدریبالفرع الثاني :

یشمل لى التدریب المخطط و المستمر،و إاللجوءتتطلب عملیة إنجاح أسلوب حلقات الجودة 

التدریب جمیع الحلقة و تستخدم الشركة خبراء لتدریب المسهلین و القادة، و یتدرب أعضاء 

ن ضعف التدریب أو عدمه سهلین ( المنسقین) و لأالحلقات من قبل قادة الحلقات أو بعض الم

مفاهیم الحلقات و كیفیة العمل فلا بد من شمول التدریب بالإضافة إلى قات،یسبب فشل الحل

الأسالیب الفعالة في تقویة بناء فریق العمل، و الحث المستمر على العمل الجماعي الهادف.بها،

المتخصصة مع الخبیر الخارجي الذي نةاللجفي هذه الخطوة یلتقي منسقي المجموعات و 

ذلك تتم مجموعة من اللقاءات بین بعدالتي تقوم علیها فكرة الحلقات، یقوم بشرح الفلسفة الرئیسیة 

الخبیر و كل من المتدربین المرتقبین لتعریفهم بفلسفة الحلقات و طرق عملها و بعد ذلك تخصص 

خدم أثناء النقاش داخل الحلقات یب الفنیة التي تستعدة أیام لتعلیم المتدربین المرتقبین بالأسال

1كیفیة حل المشاكل من خلال العمل المنظم.و 

.فتح العضویةالفرع الثالث :

ین إلى حلقات الجودة و التزامهم بالعضویة موظفتسعى هذه الخطوة إلى ضم بعض ال

لا یشعر معهم بالراحة فالعضو لا یمكن أن یعمل بكفاءة إذا كان یعمل مع أفراد،بطریقة طوعیة

لذلك یعتبر دخول الأفراد طوعا إلى الحلقة من أساس نجاحها و تبدأ هذه الخطوة بلقاءات ودیة غیر 

تكون هذه اللقاءات فرصة للحدیث ین و موظفرسمیة بین مدیري الأقسام و منسقي الحلقات و ال

من قبل الجمیع، و بعد ذلك یلتقي الحوار حول أهمیة المشاركة في إتخاذ القرارات و تقدیم الأفكار و 

.166سلیمان مأمون الدراركة،مرجع سابق،ص 1



236

له نشرات تتضمن قادة المجموعات مع كل موظف على حدة لیحدد رغبته في العضویة و یقدم 

تتمیز هذه الخطوة بأنها فترة زمنیة طویلة قد تصل إلى ثمانیة أسابیع حتى فلسفة و فكرة الحلقات ، 

. 1ةین في العضویموظفیتم التمكن من إیجاد الرغبة الحقیقیة لل

.أسالیب عمل حلقات الجودةالمطلب الخامس:

في ذلك مجموعة من تستخدم ودة جهاز أو أسلوب لحل المشاكل باعتبار حلقات الج

و أدوات معینة لتحدید سلسلة لطرح المشكلات و مناقشتها الأسالیب بطریقة معینة أو خطوات مت

تراح الحلول و تقییمها و تطبیقها.المشاكل و جمع البیانات و تحلیلها و دراسة الأسباب و إق

دورا مؤثرا في عمل حلقة خرى بالمؤسسة حیث تؤدي الإدارة و الجهات و الوحدات الأ

ر علیها، كما یقوم الإختصاصیون الجودة إذ تعد من العناصر التي تتفاعل مع الحلقة و تؤث

هنا معها و عاملهارة الفنیة للتالفنیون دورا عندما تواجه أعضاء الحلقة مشكلة یحتاجون فیها إلى المو 

ضائها خلال هذه المرحلة الفنیة یقوم أحد الإختصاصیین بحضور إجتماع الحلقة لمساعدة أع

:2الدقیقة من المشكلة و یتمثل أسلوب عمل حلقات الجودة في الخطوات التالیةو 

یحدد أعضاء الدائرة أو الإدارة العلیا أو المدیر العام مجالات العمل أو إحدى

؛المشكلات التي یجب دراستها و تحلیلها

.167سلیمان مأمون الدراركة،مرجع سابق،ص1
.208-207فتحي أحمد یحي العالم،مرجع سابق،ص2
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 یقوم الأعضاء بمعاونة المشرف في اختیار أحد مجالات العمل أو إحدى

حدید هدف تسعى الحلقة إلى تحقیقه؛المشكلات مع ت

 تبدأ الحلقة في وضع خطة عامة لكیفیة الوصول إلى حل لهذه المشكلة، باستخدام

إحصائیة أو غیر إحصائیة، و من هذه أحد أسالیب التحلیل المناسبة،سواء كانت

و أسالیب جمع و تحلیل سالیب التحفیز الذهني، تحلیل السبب و النتیجةالأ

یانات و الرسوم البیانیة و غیرها؛الب

لفنیین أو اللجان الإستشاریة  تحلیل المشكلة مع الإستعانة، أحیانا ببعض ا

ن؛المقترحة و عرضها على المسؤولیالوصول إلى الحلولو 

تقوم الإدارة بمراجعة المقترحات و في حال الموافقة یتم تطبیق الحلول المقترحة

متابعتها بدقة، و تقویم الأداء في كل خطوة من الخطوات المتعلقة بالتنفیذ.و 

و هو ما یبینه الشكل التالي، طریقة عمل جماعة حلقات الجودة، من خلال 

الجودة و حل المشاكل المتعلقة بكل منالوظائف الأساسیة التي تتبناها و هي تحدید

الخدمة.الإنتاجیة أو 
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1الطریقة التي تعمل بها حلقات الجودة.):20الشكل رقم (

لمشاكل و جمع البیانات أما الأدوات المستخدمة لحل المشكلات أي كل ما یتعلق بتحدید ا

فهي فیمایلي :تحلیلها و البحث عن الأسباب و إقتراح الحلول و تقییمها و 

.أسلوب العصف الذهنيالفرع الأول :

هو أسلوب لتولید الأفكار بواسطة التفكیر الجماعي ، و هو یستخدم في ذلك الطریقة 

العلمیة لتولید أفكار صحیحة و مفیدة ، یعتمد هذا الأسلوب على الإبداع و الحماس و ذلك تطبیقا 

أكبر من مجموع طاقات أفرادها ، و یتم من ،جموعةلفكرة العمل الجماعي الذي یستند إلى طاقة الم

.168،ص2006التوزیع،عمان،،دار صفاء للنشر و إدارة الجودة الشاملة و خدمة العملاءمأمون سلیمان الدراركة،1

تنفیذ الحل و المتابعة

وضع خطة للتنفیذ

إختیار الحلول

تقدیم الحلول

وضع قائمة بالمشاكل

اختیار مشكلة 
لمناقشتھا

جمع البیانات

تركیز الإنتباه

تحدید الأسباب

تحدید المشكلة

حل المشكلة

تحدید الأسباب
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خلاله فتح باب الإقتراحات و تقبل جمیع الآراء و عرضها على جمیع الأعضاء للبدء 

یعرف العصف الذهني بأنه وسیلة للحصول على تولید أكبر من الإقتراحات من جمیع ،و بتحلیلها

العمل ضمن مجال عملهم، و هنالك أعضاء الحلقة فترة معینة حول المشكلات التي تعترض نجاح

:1قواعد معینة لابد من الإلتزام بها و هي 

من أهم العوامل المحجمة عدم توجیه النقد أو التقییم للأفكار المقدمة، لأن النقد

للإبداع؛

 عدم وجود مایسمى بفكرة تافهة لأن كل فكرة تكون بمثابة نقطة عبور إلى فكرة

على الأفكار من أول جلسة؛ز الحكم هامة أخرى،إذ لا یجو 

كیز ر التتسجیل الأفكار المقترحة في مكان واضح یشاهده كل عضو في الحلقة و

فكار المقدمة؛على كمیة الأ

یتمكنوا من إستیعاب تلك الأفكار؛إعطاء وقت كافي للأفراد كي

مة المشكلات في ضوء الوضع السابق؛تحدید قائ

تلك القائمة؛تي یشوبها الغموض في توضیح البنود ال

.یحق لكل عضو في الحلقة تقدیم فكرة أو إقتراح واحد فقط

.169مأمون سلیمان الدراركة،مرجع سابق،ص1



240

.أسلوب مخطط السبب و الأثرالفرع الثاني :

تم تعریف هذا الأسلوب على أنه شكل بیاني یمكن عن طریقه الوقوف على العلاقة بین 

الطریقة و أن تفكر و تتأمل هو أن تتبنى الأسباب ، هذه هي1خصائص الجودة و أبعادها 

2لتحویل الأحاسیس إلى بصائر نافذة لا تضل بل تعنى بالجوهر.

تقوم فكرة مخطط السبب و الأثر على حقیقة أن المخرجات أو النتائج المتعلقة بالعملیة 

ن هناك علاقة بین تلك یمكن إرجاعها إلى العدید من العوامل و انه من الممكن أن یكو 

بملاحظاتها كمنظومة ، و انه من الصعب حل المشكلات یمكن تحدید هیكل العلاقةالعوامل،و 

سلوب لتحدید الأسباب التي علاقتها في الإعتبار و یستخدم هذا الأو المؤسسةدون أخذ هذه المعقدة 

أدت إلى المشكلة تحدیدا دقیقا حسب الخطوات التالیة:

بالشكل الذي یساعد في حلها؛تحدید جمیع الأسباب التي تقدم للمشكلة

لعوامل ذات التأثیر الأكبر و تحدید االجودة و إختیار أحد خصائصهاید خصائص تحد

علیها؛

 كتابة الأسباب الثانویة و التي تؤثر على الأسباب الرئیسیة بعد تحدیدها،حیث قد تكون

لكل مجموعة عن طریق یتم تحدید الأسباب الفرعیة في مجموعة أو أكثر، الأسباب

العصف الذهني؛

.164فرید عبد الفتاح زین الدین،مجع سابق،ص1
،ترجمة زین العابدین عبد الرحمن الجودة تغییر إنطباعات الأفراد في العملمور ولیام مورهربت،حلقات 2

.110،ص1991الحفصي،معهد الإدارة العامة،الریاض،
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إختیار الأسباب الأكثر احتمالا بعد كل عنصر و تسجل المعلومات المهمة، تحدید أهمیة

ناقشة ، مع إهمال الأسباب الأخرى.الم

التي أدت إلى ظهور عندها یكون من السهل على أعضاء الحلقة تحدید أرجح الأسباب 

و یجب أن یحضى السبب المرجح بموافقة جمیع الأعضاء.المشكلة 

ات على هیكل رسمي توضیحي للسبب و الأثر ، مخطط إیشیكاوا و یتم تسجیل هذه الخطو 

عرفناه في جزء سابق من الدراسة.الذي سبق و قد

1: المخطط العام لأسلوب السبب و الأثر)21الشكل رقم (

یتضح من خلال الشكل أن العمود المركزي یمثل المشكلة الأساسیة و یتم تحدید أسباب 

الأساسیة التي تتفرع من العمود المركزي، و یتم أیضا تحدید هذه الفروع المشكلة عن طریق الفروع 

بشكل أكثر دقة إلى فروع من المرتبة الثانیة و فروع من المرتبة الثالثة كما یظهر في المخطط ومن 

خلال هذا المخطط تصبح الأسباب المتمثلة للمشكلة واضحة بسهولة و یمكن أن یقیم كل منها 

للمشكلة.يإلى السبب الحقیقواحد بعد حتى نصل

.170،ص2006التوزیع،،دار صفاء للنشر و الجودة الشاملة و خدمة العملاءإدارة مأمون سلیمان الدراركة،1

نسبة العیوب تزید 
عن النسبة المسموح 

بھا 

المواد

الآلات 
والمعدات

طرق العمل

العمل

السبب

السبب

السبب

السبب
السبب

السبب
السبب

السبب

السبب
السبب

السبب
السبب

السبب

السبب
السبب
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.أسالیب جمع البیاناتالفرع الثالث:

تحسین الجودة لذلك تعتبر عملیة تحلیل المشكلات من أهم الوظائف الرئیسیة لمجموعات 

حیث تمكنهم من تحلیل المشكلة وحلها،یجب تدریب أعضاء الحلقات على كیفیة جمع البیانات التي 

سالیب ، حیث أن هناك العدید من الأسالیب الإحصائیة المستعملة یتم تدریب الأفراد على بعض الأ

:1الملائمة لتحلیل المشاكل و حلها و من بینها

أسالیب إختیار العینة؛

 نماذج المتابعة السریعة: هي عبارة عن نماذج بسیطة تستخدم لتسجیل معلومات

لنماذج عن الجودة مقاسه معین للمنتج كمقیاس العیوب مثلا، و تتمیز هذه ا

ین استخدامها بشكل میسر و هو ما موظفالبساطة ، بحیث یستطیع السهولة و بال

قمنا بمحاولة توضیحه في الشكل السابق، بالإضافة إلى أشكال أخرى من نماذج 

المتابعة السریعة لتحدید الأخطاء و العیوب في أداء الخدمة، و یمكن استخدام 

المنتج او الخدمة؛اصیة لنفسنفس الفكرة بقیاس عدد العیوب لأكثر من خ

.استخدام جداول التكرار الإحصائیة و التصویر البیاني لتلك الجداول

و یعتبر توفیر المقاییس اللازمة أمر ضروري للإستفادة من البیانات المجمعة و للحكم 

یة تجمیع البیانات و ترتیبها و بعد عمل2الأخرى المؤسساتعلى مستوى الجودة و مقارنته مع 

ختیار الأسالیب الإحصائیة المناسبة لتحلیلها تهتم المؤسسة الإقتصادیة بتسجیلها لكي تصبح و  ٕ ا

بدورها مصدرا للمعلومات.

.171مأمون سلیمان الدراركة،مرجع سابق،ص1
.107محمد توفیق ماضي،مرجع سابق،ص2
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أسلوب الأولویات .الفرع الرابع:

ة ثم البدء بتحلیل الأسلوب على إدراك أعضاء المجموعة لأسباب مشكلة الجودیركز هذا 

عیب.العیوب حسب الأهمیة النسبیة لكلمحاولة علاجها ، بترتیبتلك الأسباب و 

أسلوب نقاط العلاقة السببیة.الفرع الخامس:

تقوم فكرة هذا الأسلوب على العلاقة السببیة بین متغیرین أحدهما یكون مقیاس لجودة أحد 

و بعد ذلك یتم أنه هو المسبب لقیمة ذلك المقیاسالمنتجات و الآخر هو العنصر الذي یعتقد 

الإرتباط للدلالة ریاضیا على قوة العلاقة بین عامللمتغیرین و یتم الإعتماد على متمثیل قیم ا

المتغیر التابع و هو مستوى الجودة، و المتغیر المستقل و هو المسبب.

) أما إذا كانت قیمة 1و +- 1تتراوح ما بین (عاملو من الجدیر بالذكر أن قیمة هذا الم

المستقل ) و بین مستوى وجود علاقة بین المسبب (المتغیرمساویة للصفر ، فإن هذا یعني عدم 

.)المتغیر التابعالجودة (

+ فیعني ذلك وجود إرتباط موجب بین المتغیرین 1الإرتباط عاملأما إذا كانت قیمة م

النسبة بحیث إذا ازداد المتغیر المستقل ( المسبب) یزداد المتغیر التابع ( مستوى الجودة) و بنفس 

فیعني ذلك وجود ارتباط تام سالب بین المتغیرین بحیث )- 1(الإرتباط عاملكانت قیمة ماما إذاو 

إذا ازداد المتغیر المستقل یؤدي ذلك إلى إنخفاض المتغیر التابع و بنفس النسبة و العكس 

.1صحیح

.173مأمون سلیمان الدراركة،مرجع سابق،ص1
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عرض الحل أمام الإدارة.الفرع السادس :

في حلقات الجودة ، و تتطلب هذه المرحلة یعد إقتراح الحلول أمام الإدارة من اهم المراحل 

توفیر الأسالیب الإحصائیة و الرسوم البیانیة التي تسمح بعرض المشكلات بصورة جیدة و من ثم 

.1یتم وضع الإجراءات اللازمة للقضاء علیها 

.تقییم حلقات الجودةالمطلب السادس :

ات المتحدة ، و حققت نجاحا كبیرا الیابان و الولایفيانتشرت حلقات الجودة انتشارا واسعا 

إلا ان هناك مجموعة من العوامل التي أدت إلى فشل بعض الحلقات في تحقیق أهدافها لذلك تم 

إجراء العدید من الدراسات من اجل تقییمها و تقدیم التوصیات التي تساعد حلقات الجودة على 

تحقیق أهدافها.

ة.عوامل الفشل في حلقات الجودالفرع الأول :

»قام العالم دیسلر  Desseler بتحدید مجموعة من المشكلات التي 19832عام «

واجهت أسلوب حلقات الجودة و منعت تلك الحلقات من تحقیق اهدافها و هي :

ین في فهم فكرة أسلوب الحلقات ، و تظهر هذه المشكلة عندما یشعر موظفنقص لدى ال

جل زیادة رامج التي تتبناها الإدارة من أقي البین أن برامج الجودة ما هي إلا كباموظفال

ین بأن العائد المتحقق لهم و للشركة سوف یفوق موظفالإنتاجیة و هذا یتطلب إقناع ال

.109حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
.174مامون سلیمان الدراركة،مرجع سابق،ص2
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التكلفة و التضحیات التي قدمت من قبل المؤسسة و من جانبهم كما أن الجهل بذلك یعود 

؛مؤسساتعلى أنها مفهوم جدید لم تتوضح أبعاده كاملة للكثیر من ال

ین من موظفین، حیث یشكوا الموظفعدم وجود تجانس بین الإدارة و افكار و مقترحات ال

لمشكلة من خلال في حلقاتهم و یكون حل هذه امقترحات التي یقدمونها للتجاهل الإدارة 

بین الإدارة و الأفراد بحیث یتم مناقشة مقترحاتهم على شكل لقاءات مباشرة الحوار البناء ما

ل تقاریر مدونة؛من خلاو لیس 

 مناقشة بعض المشكلات التي تكون خارج نطاق خبرة أفراد الحلقة و تحدث هذه المشكلة

یمكن تلافي هذه المشكلة إن شكلات خارجة عن تخصص أفرادها ، عندما تختار الحلقة م

د جید یتجنب الوقوع في هذا الخطأ؛وجدت قائ

ب حلها من خلالهم ، و تحل هذه المشكلة قیام أفراد الحلقة بالتصدي لمشاكل من الصع

باستدعاء بعض الخبراء المتخصصین للمساعدة في ترتیب و مناقشة المشكلة لإیجاد 

الحلول المناسبة لها.

و لا یعني ذلك أن العوامل الداخلیة السابقة هي السبب الوحید لعدم نجاح حلقات الجودة 

ة كالحالة الإقتصادیة للدولة تأثیرا مباشرا على في بعض المؤسسات ، و إنما تؤثر البیئة الخارجی

إمكانیة نجاح برامج حلقات الجودة،خصوصا و أن معظم حلقات الجودة التي شكلت في أغلب 

المؤسسات الأمریكیة والیابانیة و غیرها كانت قد ظهرت في ظروف الأزمة الإقتصادیة العالمیة في 
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و إجراء تغییرات مستمرة في الأجهزة الإداریة ساتالمؤسفترة السبعینات التي فرضت إعادة هیكلة 

.1المؤسساتمما أدى إلى زیادة معدل دوران العمل و عدم الإستقرار داخل 

عقاد الحلقات مع جداول إنعقاد الحلقات في أوقات غیر ملائمة ، فقد یتعارض موعد إن

العمل بالنسبة للأعضاء.الإنتاج و 

لقات الجودة.مقومات النجاح في حالفرع الثاني:

حتى تستطیع حلقات الجودة تحقیق أهدافها یجب مواجهة أسباب الفشل السابقة حیث قدم 

مجموعة من التوصیات بعد دراستهم التي أجریت على (Crocker,Charneyand chin)كل من 

:2مجموعة من الشركات التي تعمل في أمریكا و من أهم هذه التوصیات

الإدارة الوسطى و للنقابة؛ل توضیح تفاصیل المشروع لرجا

یمي یتناسب مع فكرة حلقات الجودة؛إختیار هیكل تنظ

نظام الجدید و طریقة العمل داخله؛ین فلسفة الموظفتعلیم ال

عضاء الجماعات و منسقي المجموعات؛الإختیار الناجح لأ

حلیل المشاكل ء الجماعات على أسالیب تشخیص و تإجراء التدریب بشكل دائم لأعضا

وضع الحلول المناسبة لها؛و 

.175ن سلیمان الدراركة،مرجع سابق،صمأمو 1
.176مأمون سلیمان الدراركة،مرجع سابق،ص2
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.اتباع و التزام الإدارة العلیا بالعمل على نجاح فكرة حلقات الجودة

الإداریة و قد أثبتت إذ استلزم نجاح حلقات الجودة دعما مستمرا من كل المستویات

التجارب أن فشل أسلوب حلقات الجودة في العدید من المؤسسات كان یقابله فشل الإدارة العلیا في 

قد یعود السبب في ذلك إلى عدم قناعتها بجدوى تلك الحلقات قدیم الدعم اللازم لنجاح الحلقة، ت

.1في إحداث تغییرات هامة في فعالیات الإنتاج و نتائجه

:أدوات قیاس الجودةالمبحث الرابع :

علي لمبادئ إدارة الجودة إذا أرادت المؤسسة الإقتصادیة التخطیط و التطبیق الف

ممكن إستخدامها في علیها أن تولي أهمیة كبیرة لمعرفة المقاییس و الأسالیب الإحصائیة ال،الشاملة

السیطرة علیها ، لكي تصبح السلع و الخدمات مطابقة للمقاییس و المواصفات قیاس الجودة و 

تطویر العالمیة إضافة إلى مساعدة متخذي القرار بتوفیر المؤشرات اللازمة في إتخاذ قراراتهم في

المنتجات الحالیة.

فعملیة القیاس هي أحد المحاور الأساسیة لتطویر جودة المنتجات و الخدمات ، فقد ذكر 

»أوكلاند  Oakland إن ما لا یمكن قیاسه لا یمكن تطویره ، حیث لا یمكن تحدید مدى 2«

أو أكثر من أدوات تطور أو تراجع الكفاءة الإنتاجیة و مستوى الخدمة المقدمة دون استخدام أداة

تطویر القیاس ، فإن وجود نظام محكم للقیاس هو الخطوة الأولى لتتغییر و التكامل و الإبداع في 

1 Richard T.pascal and aul-hosy gathose,the art of japanese management,New

york,1981 P 206
2 Oakland.F ,a conceptual model of service quality and its implications for future

research, journal of marketing,61-1995,pp41-51
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استخدام التكنولوجیا الحدیثة و الأسالیب الإحصائیة تدعم جودة الخدمات و المنتجات و أن 

العملیات الإنتاجیة و الخدماتیة.

مراقبة جودة الإنتاج و نوعیته في مختلف وجود أقسام متخصصة في یتطلبو لذلك 

و التي المؤسسات الإنتاجیة منها أو الخدمیة و هناك عدة أدوات یمكن تحدیدها لقیاس الجودة

تعتمد على أساس الوقت ، آراء العملاء المستفیدین من الخدمة و لذلك سیتم التركیز على 

یة قیاس المؤشرات اللازمة للحكم القطاعات الخدمیة لغرض توضیح العملیات المستخدمة و كیف

على الخدمة هل هي مطابقة للمواصفات المطلوبة أم كانت خارج تلك المواصفات.

نموذج إرضاء العمیل لكانو.المطلب الأول :

العمیل عن المنتج ، سمي هذا النموذج بهذا رضىهي استراتیجیة متبعة لقیاس درجة 

" المحاضر و الإستشاري في مجال إدارة الجودة یاكي كانودور الإسم نسبة لوضع معاییرها الدكتور "

الجودة في بجامعة طوكیو للعلوم و صدر أول مخطوط یحوي تحلیل النموذج في مجلة الرقابة على

ء العمیل الذي یهتم بقیاس جودة فنموذح كانو هو نموذج ارضا19841المجتمع الیاباني عام

سعاد العمیل.استخدامها لقیاس إللخدمة الممكندارة و تقنیة التسویقالإ

، تاریخ الإطلاع : 1984حتى 1980مجلة الرقابة على الجودة في المجتمع الیاباني ، اصدرت 1

30/12/2013 :www.mindtools.com
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أهداف تحلیل نموذج كانو.الفرع الأول :

حالة من الرضا العام عند العمیل؛تحقیق

ملاء الحالیین و بولائهم للمؤسسة؛الإحتفاظ بالع

م منتج متوافق مع إحتیاجات السوق؛الوصول لمیزة إضافیة عن طریق تقدی

 سسة؛ید من العملاء للمنتج أو المؤ جذب المز

لنواحي الأساسیة مع إضافات منتج متكامل من الافي الإضافات الغیر مستحبة في ت

جذابة.

محاور تحلیل نموذج كانو.الفرع الثاني :

یمیز نموذج كانو لإرضاء العمیل ، عدد من مظاهر الجودة و التي تمثل تأثیر ارضاء 

:1العمیل في الواقع و هي كمایلي 

هي عوامل غیر متوقع وجودها في المنتج و بوجودها جودة:عوامل جاذبیة من الأولا: 

یزید رضا العمیل عن المنتج أما في حالة غیابها فهذا لا یؤثر في جودة المنتج أو في 

رضا العمیل بأي شكل.

،تاریخ الإطلاع   دام نموذج كانوتعرف على احتیاجات عمیلك باستخمدونة خمیس الشیبة الشریاني،1

30/12/2012 :www.khamis.ae.



250

: یجب أن توجد في المنتج إذا لم یجد العمیل هذه عوامل أساسیة من الجودةثانیا: 

تج ، و إذا وجدت فهذا أمر طبیعي لا یغیر من جودة العوامل لن یكون راضیا عن المن

المنتج حیث یعتبرها العمیل كمتطلبات أساسیة و یأخذها للضمان ، تؤسس العوامل 

الأساسیة مدخل العتبة للسوق.

: إذا كانت موجودة فالعمیل راضي ، إذا لم تكن موجودة عوامل البعد الواحد للجذبثالثا:

هو من یقوم بتحدیدها فقط و هي لیست أساسیة و لكن قد فالعمیل غیر راضي ، المنتج

تجذب العمیل إلى شراء المنتج ، إذا لم یحبها كما و عد به ، لا یرضى عن المنتج بالرغم 

من وجود عوامل الجذب الأساسیة.

و هي تتوقف على العینة التي یتم استجوابها ، و إذا ظهر عوامل عكس الجودة :رابعا:

مشاركین في آرائهم یتم استبعادها و الهدف منها ؛لمشاركین في التجربة أن الكثیر من ا

ضیا لیكون را، حیث قد یفضل المستخدم عدم وجودها استبعاد عوامل الجودة الغیر جاذبة

ذا وجدها لایرضىعن المنتج و  ٕ عنه.ا

: و هي عوامل الجودة الموجودة على الحیاد ، لا هي عوامل جودة غیر مهمةخامسا:

جة یجب استبعادها.میل و لا هي بدر ة بدرجة كافیة لجذب العجید
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طریقة تطبیق نموذج كانو.الفرع الثالث:

یتم ذلك من خلال تقدیم الأسئلة التوضیحیة للمشارك في التحلیل و مع إجابته یمكن رسم 

و لكن هناك عدة عوامل هامة یجب أن المنحنى و تحدید مدى الرضى أو السخط على المنتج 

:1كون واضحة للمختص برسم المنحنى، لتكون النتائج أكثر موضوعیة و دقة و هيت

ة الموجهة للمشارك واضحة و محددة؛التاكد من أن الأسئل

 البعد الثقافي و العلمي للمشاركة؛أن تكون مفهومة بالنسبة للشخص و هذا یعتمد على

شمل كل النواحي التي ترضي العمیل؛ت

في الموضوع مباشرة.تكون الأسئلة مختصرة و

نموذج كانو هو أحد النماذج التي توضح رضى العمیل و توضح الحالات المختلفة التي 

تؤثر على رضى العمیل على شكل منحنیات مختلفة تدرس تغیر رضى العمیل و علاقة هذا بما 

ه كما هو موضح في الشكل التالي :یریده في المنتج و ما یتوقعه و ما لا یتوقع

مدونة خمیس الشیبة الشریاني،مرجع سابق.1
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.1نموذج كانو لرضى العمیل)22الشكل رقم (

یعبر عن العوامل الأساسیة الواجب توافرها في المنتج ، اما الخط الخط الأفقي من النموذج

ساسیة المتحققة في العمودي فیعبر عن رضا العمیل، على طول الخط الأفقي ستجد المتطلبات الأ

.المتطلبات الغیر متحققة في الجهة الأخرىجهة و 

و كلما ارتفع الخط لأعلى كلما زاد رضا عمیلالخط العمودي یمثل من الأسفل عدم رضا ال

درجة الذي یتلاقى مع المحور یمثل الأداء، أما الخط صعودا 45، الخط المستقیم بزاویة عمیلال

كاد فیمثل الأداء المتمیز بالنسبة للعمیل و الخط المائل صعودا من الأسفل یمثل الأداء الذي بال

یرضي العمیل.

إذا تخطت قراءة المنحنى خط المنتصف صعودا فإن عوامل الجذب المقدمة مع العوامل 

الأحادیة هي جیدة بالنسبة للعمیل و تمثل میزة اضافیة ینتج عنها رضا الخط المائل أسفل الخط 

wwwمن إعداد الطالبة ، تعریب توضیحي لنموذج كانو 1 .mindtools.com

:متطلبات أحادیة البعد
ناطقة.-
محددة-
قابلة للقیاس-
فنیة-

:متطلبات جذب
متمیزة.-
تشد انتباه العمیل.-
تسبب الإبتھاج.-

متطلباتمتطلبات

عمیل 
راض

ى العمیل یزید إذا ما كان أداء المنتج كاملا رض
كما ھو مفترض

مواصفات ممیزة لا یعلم بھا العمیل 
و لم یتوقع وجودھا في المنتج

رضا العمیل یقل عند 
نقص الأداء

:الأساسیات
متطلبات أساسیة 

یتوقع العمیل وجودھا 
في المنتج أو الخدمة.
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ذكر ل ماالأفقي هي العوامل الأساسیة ویجب تحققها و لا مجال للتهاون فیها، سنحاول تلخیص ك

من تحلیل للنموذج فیمایلي :

راضيعمیلراضي جداعمیلمبتهجعمیل

غیر راضيعمیلراضيعمیلراضي جداعمیل

غیر راضي عمیلغیر راضيعمیلراضيعمیل

جدا

1تحلیل نموذج كانو ) :23الشكل رقم (

د نقاط التواصل من خلال الجدول یمكن تحدید موقع المنتج على الجدول و من خلاله نج

و تنمیتها.خطاء و تحدید المزایامع العمیل للعمل على إصلاح الأ

.المصرفيالعمیل توقعاتبین الإدراك و المطور نموذج الفجوة المطلب الثاني :

الفجوة بین الإدراك Servqual“”تحدثنا في جزء سابق من الدراسة عن نموذج

لذا سنعود للتكلم عن هذا القیاس بسبب طبیعتها الذاتیة ، جودة الخدمات صعبةإلا أن التوقعات،و 

.نموذج كانو من إعداد الطالبة،بالإعتماد على 1

متطلبات جودة المنتجات

جودة الأساسجودة الأداءجودة الإنبھار

تج
من

 ال
ت

لبا
ط

مت

متحققة 
ظاھرة

متحققة 
غیر 
ظاھرة

غیر
متحققة 



254

العمیل ذاحیث أقرت الكثیر من الدراسات أن ، لكن عن النموذج المطور في بیئة العولمة النمودج 

داء للحصول على القیاس الكلي لجودة الخدمة.توقعات هامة یجب مقارنتها مع إدراكات الأ

سائل المصادفات الخدمیة لا سیما العالمیة منها، حیث و هذا القیاس یتأثر بشكل كبیر بو 

بهدف ضبط عملاءو أقسامه و المشاركة من قبل البنكیتطلب ذلك مسؤولیة مشتركة بین أجزاء ال

.عملاءهذه المصادفات لإلتقاء الإحتیاجات و التوقعات و الطموحات المرغوبة من قبل ال

یعمل في مجال التكامل العالمي بنكجعل الإن العولمة إحدى المتطلبات الجوهریة التي ت

و تطویر خدماته و قدراته لمواجهة المنافسة كمشروع محلي ضمن هللوصول إلى تحقیق أهداف

.1أسواق و بیئات ممیزة

لعالم المختلفة حیث أصبحت في دول ابنوكحیث اعتبرت ظاهرة لتداخل العلاقات بین ال

مع عاملم موارد بشریة متنوعة و غیر متجانسة و تتتتنافس في سوق محلي متسع و تستخدتعمل و 

و إقامة الفروع في خارج حدود دولتها الأم ،بنوكوهي لا تقتصر على توسع ال2ثقافات متباینة 

التنویع في الأسواق و الخدمات التي تقدمها علمیا ، بل تتطلب تغییرا في الهیكل دول متعددة و 

لتي تشكل حضارته و سمعته و سلوكیاته و بیئته التي یعیش ، و تغیرا في ثقافته ابنكالإداري لل

ة، أي أنها تتطلب إحداث المصرفیعمالفیها إضافة إلى جوانب أخرى ترتبط بثقافات ممارسة الأ

و استراتیجیاته و إعادة تشكیل أهدافه بما ینسجم مع بنكتغییر مخطط و موجه في رسالة ال

1 Kotler Philip,Marketing management,the millenium edition 10th ed prentice-hall

ine,upper,saddle river,N.J 2000,P440.
،دار الثقافة موظفین و الخدماتالسلوك الإنساني في مؤسسات العمران كامل متولي،2

.111،ص1998العربیة،القاهرة،



255

و بناءا علیه نستطیع التساؤل فیما إذا كان 1ةالمصرفیه لجودة خدماتعملاءتوقعات و إدراكات ال

قنیة و البیئیة و التنظیمیة هذا النموذج قابلا للتطویر في بیئة العولمة حیث الفروق الثقافیة و الت

و هذا یدل على وجود فجوة سادسة في النموذج المطور یجب إدراكها و دراستها مما یدفعنا منها 

2نب التوقعات و الإدراكات ألا و هو العولمةلإضافة بعد ثالث إلى جا

3نموذج الفجوة المطور في بیئة العولمة) :24الشكل رقم  (

.23،ص2001عیة ،القاهرة،، الدار الجامموظفین الدولیة،دراسات و بحوث میدانیةإدارة الأبو قحف عبد السلام، 1
،مجلة العلوم تطویر نموذج الفجوة في قیاس جودة الخدمات البنكیة إلى المستوى العالميد حسن الصرن: رع2

.12ص2004الإنسانیة،جامعة محمد خیضر ، بسكرة،جوان 
.12د حسن الصرن،مرجع سابق،ص رع3

الإتصالات الشفویةالإحتیاجات الشخصیة التجربة الماضیة

الخدمة المتوقعة

المدركةالجودة 

تسلیم الخدمة

ترجمة الإدراكات إلى مواصفات جودة

عمیلإدراكات الإدارة لتوقعات ال

الإتصالات 
الخارجیة

الفجوة الأولى

الفجوة الثانیة

الفجوة الثالثة

الفجوة 
الرابعة

الفجوة الخامسة

العولمة
الثقافة
البیئة

التقنیة
بنكالھیكل

عمیل

بنك

الفجوة السادسة
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فتراضات التي بني علیها وراء التفكیر في التطویر بشكل خاص في الإو تكمن الأسباب 

بیر عن توقعاتهم قادرین في كل زمان و مكان و في كل بیئة و ثقافة على التععملاءفالالنموذج،

رتهم على التمییز بین ة ، إلى جانب عدم قدالمصرفیللخصائص العامة الممیزة لجودة الخدمة 

ف العوامل الإدراكات الحقیقیة لمستوى الخدمة الفعلي الذي حصلوا علیه نتیجة اختلاالتوقعات و 

في كلا عملاءإدراكات الالتقنیة و التنظیمیة بین بلد و آخر، أي بین توقعات والثقافیة و البیئیة و 

البلدین ، و هذا یقود بدوره لعدم كفایة الأسئلة التي بني علیها النموذج لوجود أبعاد إضافیة أخرى 

تجعل النموذج قادرا على التلاؤم و التطبیق في بیئة العولمة إلى جانب صعوبة إجراء المقارنة بین 

مع بنكبلدان متعددة، أو صعوبة مقارنة الفي حالة إختلاف مواقعها و انتشارها في بنكفروع ال

منافسیه في دول أخرى على الرغم من تشابه طبیعة العمل بین الإثنین دون الأخذ بعین الإعتبار 

.1السابقةالعوامل 

الإتجاهات اد لتفسیر التجارب و مجموع المعارف المكتسبة التي یستعملها الأفر الثقافةتشكل

المعتقدات مجموعة الإفتراضات و بنكو تكون بذلك ثقافة ال2تولید السلوكیات الإجتماعیةو 

القیم و القواعد و المعاییر التي یشترك بها الأفراد ، أي البیئة الإنسانیة التي یؤدي فیها و 

بنكو هذه البیئة یجب أن تنسجم مع بیئة المجتمع الذي یعمل فیه ال3عملهبنكموظف ال

تقدیم جودة خدمة متمیزة بنكاته ، و لكي یستطیع الأو بیئة المجتع التي یطرح فیها خدم

.13رعد حسن الصرن،مرجع سابق،ص1
2 Holt David H & Karen W wigginton,international management,2nd ed Harcourt

college publishers,2010,P310.
،معهد الإدارة سلوك المستهلك بین النظریة و التطبیق مع التركیز على السوق السعودیةسلیمان أحمد علي،3

.465،ص2000العامة،الریاض ،
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یحتاج إلى بناء ثقافة تنمي الشعور بالمسؤولیة و الإنتماء لدى الأفراد و تخلق بیئة معنویة 

.1المصرفيو مادیة محفزة لتنفیذ العمل 

 أو التي یتأثر بها بنكفتشیر لمجموع القوى الخارجیة التي تؤثر على نشاط الالبیئةأما

، فعدم تحقیق الفهم بنكه القوى تؤثر تأثیرا مباشرا على الخدمات العالمیة التي یقدمها الهذو 

مغرافیة و التكنولوجیة الكافي للأبعاد الإقتصادیة و السیاسیة و الإجتماعیة و الثقافیة و الدی

زید فجوة التوقعات و الإدراكات مع العولمة.للبیئة ، ت

 نها تشیر إلى النماذج و الأنواع و الأشكال التقنیة المطبقة : فإالتقنیة أو التكنولوجیا أما

ة في شكل إلكتروني ، و تتضمن التجهیزات المصرفیلتشغیل و تخزین و إرسال المعلومات 

ب و تجهیزات و شبكات الإتصالات التي تستخدم لغرض الربط بالعولمة كالحاسو 

و آلات الصرف ریر الإلكترونیةالأنترنت و آلات الفاكس و كذلك منظمي الخانات و التقاو 

ة العالمیة بشكل منظم المصرفیو نظم المعلومات المنفذة للإجراءات المتعلقة بالخدمات 

كوحدة ملموسة تفید في تخفیض حالات عدم التأكد المرتبطة ببعض الحالات التي تحدث 

2ة.المصرفیفي ظل عولمة جودة الخدمات 

 و تسمح دراسة 3ة المصرفیللعملیات و الأنشطة الترتیب الرسمي بنكهیكل الو یتناول

ة المصرفیبتحقیق مجموعة من الأهداف التي تفید في دراسة جودة الخدمات بنكهیكل ال

.308،ص2003،دار الرضا للنشر ،214ومات عدد،سلسلة الرضا للمعلمبادئ تسویق الخدماتبالمر آدریان،1
2 Newman,karim& alan gowling, service quality in retail banking, the experience of

two british cleaning, the international journal of bank marketing for the financial

services sector ;MCB university press,vol14,N°6,March 2009,PP 3-11 .
3 Balachacham.S,customer driven services management,response books,new delhi

1999,P180 .
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المقدمة، و یقع في مقدمة هذه الأهداف تحدید خطوط السلطة و المسؤولیة ضمن الهرم 

یساهم بدور بنكن ال، و بالتالي فإن كل فرد ضمبنكالتنظیمي ، و الأقسام المختلفة لل

ة المصرفیة إضافة إلى أن بناء هیكل مناسب للخدمات المصرفیرئیسي في جودة الخدمة 

ة في الفروع والأقسام المصرفیعمالیساعد في سهولة تدفق المعلومات و تنسیق أنشطة الأ

ة المتنوعة ، و هذا ما یعطي فهما أوسع و أشمل لتوقعات و إدراكات المصرفیالإدارات و 

في الأسواق المالیة العالمیة.عملاءال

أن یضعوا في مقدمة أهدافهم و إستراتیجیاتهم الإلتزام بنوكأخیرا یجب على مدیري ال

دائما على عملاءإنطلاقا من القاعدة التي تقول بأن العملاءبجودة الخدمة ، و بدراسة و فهم ال

دائما على حق ، إذ یمكن من عملاءحیث تساعد في انطلاق التفكیر حول ما إذا كان ال،حق

ة المقدمة، و الحكم علیها و بذلك یمكن التغلب على معظم المصرفیخلال قیاس جودة الخدمة 

أسباب الفجوات الموضحة في النموذج.

مقیاس الأداء الفعلي.المطلب الثالث :

تعرض مقیاس الفجوة للعدید من الإنتقادات قدم عدة علماء تنقیحا لها، و ذلكیعد 

لأبعاد الخمسة، من أجل تحقیق لوزن جودة الخدمة في كل بعد من ابإضافة الأهمیة النسبیة 

Taylor andدقة أكبر للمقیاس، و ترتب عن هذه الإنتقادات تقدیم دراسات عدة منها دراسة 

cronin یاس جدید سمي مقیاس الأداء الفعلي أو ما قالتي نتج عنها م1992/1994في سنتي

یستبعد فكرة الفجوة الذي یعد أسلوبا معدلا من المقیاس الأول ، حیث SERVPERFیعرف بـ:

التوقعات و یركز فقط على الأداء الفعلي لقیاس جودة الخدمات ، و یستند هذا بین الأداء و 
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لى لمصاحبة لأداء الخدمة، إعتمادا عالمقیاس إلى التقویم المباشر للأسالیب و العملیات ا

،سرعة الإستجابة الثقة في التعاملة: العناصر الملموسة ، الإعتمادیةالأبعاد الخمسة للجود

.1التعاطفو 

.الملموسةالعناصرالفرع الأول:

المؤسسةتتضمن هذه العناصر أربعة متغیرات تقیس توافر حداثة الشكل في تجهیزات 

مؤسسةالعام للالرؤیة الجذابة للتسهیلات المادیة، و المظهر الأنیق لموظفیها و تأثیر المظهر و 

، بالإضافة إلى التقنیات المستعملة.

.سرعة الإستجابةالفرع الثاني :

م عملائها بوقت تأدیة باعلاالمؤسسةیتضمن هذا البعد أربعة متغیرات ، تقیس إهتمام 

الدائمة لموظفیها في معونتهم حرص موظفیها على تقدیم خدمات فوریة لهم، و الرغبةالخدمة و 

.موظفین عن الإستجابة الفوریة لطلباتهمعدم انشغال الو 

الإعتمادیة أو المصداقیة.الفرع الثالث:

اهتمامها اماتها التي وعدت بها عملائها و بالتز المؤسسةتتضمن خمسة متغیرات تقیس وفاء 

داء الخدمة و التزامها بتقدیم خدماتها في الوقت تهم، و حرصا على تحري الدقة في أبحل مشكلا

و احتفاظها بسجلات دقیقة خالیة من الأخطاء.ئها یه بتقدیم الخدمة لعملاالذي وعدت ف

تقویم جودة خدمات البنوك العربیة الموظفة في محافظة القدس من وجهة نظر مروان درویش،ابتسام الدمیري،1

.18،ص2010،جانفي 18د،مجلة جامعة القدس للأبحاث و الدراسات، العدالعملاء
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( الأمان).عاملالثقة في التالفرع الرابع :

لى زرع الثقة في نفوس حرص الموظفین عیتضمن هذا البعد أربعة متغیرات ، تقیس 

باقة معهم الموظفین بلعاملمع الموظفین ، و تعاملهمشعور العملاء بالأمان في تو العملاء 

لمامهم بالمعرفة الكافیة للإجابة عن أسئلتهم.و  ٕ ا

.الإهتمام ( التعاطف)الفرع الخامس :

بالعملاء اهتماما المؤسسةیشتمل هذا البعد على خمسة متغیرات تتعلق باهتمام موظفي 

لتناسب جمیع العملاء و حرص المؤسسةشخصیا و تفهمهم لحاجاتهم و ملائمة ساعات عمل 

Taylor and croninلى مصلحتهم العلیا ، و الدرایة الكافیة باحتیاجاتهم و قد خلص عالمؤسسة

إلى أن مقیاس الأداء الفعلي هو أفضل المقاییس ، حیث یتمیز عن المقیاس السابق بالسهولة في 1

التطبیق و البساطة في القیاس، و كذلك في زیادة درجة مصداقیته. 

.مخطط باریتوالمطلب الرابع :

حلیل باریتو ، تقنیة إحصائیة تستخدم في صناعة القرار و حل المشكلات من أجل تحدید ت

المهمات أو العوامل التي تولد القدر الأكبر من التأثیر أو الحصیلة النهائیة و الذي یعرف أیضا 

%80من العمل فإنه من ممكن أن تحصل على %20فكرة أنه من خلال القیام بـ 20/80بقاعدة 

تنتج %80فإن أغلبیة كبیرة من المشاكل الي الإستفادة العامة من منظور تحسین الجودة،من اجم

.19مروان درویش،ابتسام الدمیري،مرجع سابق،ص1
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الحیوي القلیل و الأمور العادیة :"و هذا هو المعروف أیضا باسم%20عن أسباب رئیسیة قلیلة 

.1"الكثیرة

أطلق رة جوزیف جوران على هذا المبدأ و في اواخر أربعینات القرن العشرین ركز عالم الإدا

م الإقتصاد الإیطالي الذي لاحظ أن ثمانین بالمئة من الدخل في إیطالیا كان لعلیه اسم "باریتو" عا

یذهب إلى عشرین بالمئة من السكان ، و عندما أجرى دراسات لاحقا على عدد آخر من بلاد 

العالم لاحظ توزع مشابه للدخل فیها جمیعا.

من حیث حجم تأثیرها في المشكلة محل فمنحنى باریتو منحنى بیاني یرتب الأسباب

الدراسة.

تحلیل باریتو.استخداماتالفرع الأول:

هي عبارة عن مجموعة من المعارف في مجموعة معارف إدارة المشروع القیاسیة و 

العملیات المعتمدة عالمیا و التي یفترض التحقق الدوري من توفرها و تحدیثها لدى اختصاصي و 

مجازین، یستخدم ترتیب باریتو لتوجیه الخطوات التصحیحیة ، لمساعدة فریق إدارة المشاریع ال

المشروع على تنفیذ التصحیحات اللازمة بادئین بالمشكلات المسببة للعدد الأكبر من الأعطال.

:2و یمكن تطبیق مخططات و تحلیل باریتو في 

،تاریخ ،بدون تاریخ إصدارمهارات النجاح للتنمیة البشریةمحمد بن علي شیبان العامري،1

.www.ssts.com،04/01/2013الإطلاع
بدون تاریخ إصدرا،تاریخ ،عدعالم الإبداع في الإدارة و التسویق و التدریب و التعلیم عن بطارق محمد سویدان،2

.www.ebda.ws/arcive-mainart.jsp04/01/2003،04/01/2013الإطلاع 
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 انشاء نظم تقلیص وادث أو تحدید الأخطاء و الثغرات و الحتصمیم العملیات حتى یمكن

المخاطر؛

یات الأداء في المؤسسات المختلفة؛تحلیل معط

فرق العمل على تركیز جهودها على عدد محدود من المشكلات أو أسباب كما یساعد 

ة تقدیر مدى نجاح المشكلات الأكثر أهمیة، و تتیح مقارنة جداول باریتو المؤسسة في فترات مختلف

یبقى هو ى المشكلات أو الحوادث الأكثر توترا أو الأكثر تأثیرا ،إن التركیز علالحلول المطبقة

قتصادیة و أالأكثر جدوى و  ٕ ما صرف الإهتمام إلى معالجة المشكلات السهلة ، أو الظاهرة مهما ا

كان تواتر ضئیلا أو تأثیرها محدودا فلا ینجم عنه في الغالب أیة فوائد تذكر.

: 1هداف التالیةو عموما یمكن القول أن لمخطط باریتو الأ

 تمییز مجموعة المشكلات الأساسیة عن الكثرة من المشكلات الثانویة المحتملة حتى یمكنك

تركیز جهود التحسین تركیزا مجدیا؛

لمعطیات حسب الأهمیة أو الأولویة؛ترتیب ا

.تقریر أي المشكلات هي الأهم اعتمادا على المعطیات و لیس على التصورات

طارق محمد سویدان ، مرجع سابق.1



263

.خطوات إنجاز مخطط تحلیل باریتوالفرع الثاني :

دة ، لدینا محوران ، محور أفقي في بدایته لا یختلف مخطط باریتو عن أي مخطط أعم

محور عمودي ، على المحور الأفقي تتوضع الزمر المختارة بترتیب متناقص، بدءا من أكثرها و 

مودي نضع تدریجا للقیم تأثیرا أو أكثرها تواترا حسب معیار التصنیف المختار، و على المحور الع

.التي تحققها كل زمرة للتكرارات أو أي معیار آخر

:1و یتم رسم النموذج في خمس خطوات كالآتي 

المشكلة ، السبب و عدم المطابقة؛تحدید طریقة تصنیف البیانات من خلال

ار آخر هو الأفضل لترتیب الخصائص؛تقریر ما إذا كان استخدام التكرار أو معی

یانات لفترة زمنیة مناسبة؛جمع الب

 تیب الفئات من الأكبر إلى الأصغر؛تلخیص البیانات و تر

.رسم المخطط البیاني و إیجاد القلة الأساسیة

.195دیل بسترفیلد،كارول و مشناوجلین فیلد، ماري بسترفیلد ساكري،مرجع سابق،ص1
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1: مثال لمخطط تحلیل باریتو)25الشكل رقم  (

طبیق سواءا لتحدید المشكلة أو یعتبر مخطط باریتو أداة قویة لتحسین الجودة، فهو قابل للت

لقیاس تقدم سیر العمل.

و من المناسب جدا أن یتم استخدام منحنى باریتو مع مخطط السبب و الأثر ، فكلاهما 

یستخدم لحل نفس نوعیة المشاكل أو الأمور التي لها أسباب كثیرة و لا یمكن تحدیدها بطریقة 

خدام مخطط السبب و الأثر للوصول إلى كل حسابیة، ففي هذه الحالات یكون من المناسب است

الأسباب المحتملة للمشكلة ثم استخدام مخطط باریتو لتحدید الأسباب الأهم و تلك التي لا تأثیر 

لها.

pereto diagramمن إعداد الطالبة بالإعتماد على :1 ,www.sst5.com

ت (
التكرارا

%(

(الفئات)الزمرة



265

:الثانيخلاصة الفصل 

جراءات و التغییرات الجذریة في المؤسسة طبیق الجودة الشاملة الكثیر من الإیتطلب ت

ر الوظائف و النظم،أسالیب التسییر و إجراءات العمل، و ذلك یستدعي ة من بینها تطویالمصرفی

وضع الخطط الملائمة و تطبیق الإستراتیجیات بفعالیة.

ة من إدارة و تسویق المصرفیعمالحیث تقوم الإدارات المختلفة المتواجدة في قطاع الأ

رة الموارد البشریة، بالمساهمة في رفع ة التنظیم و إدار داة، إالمصرفیالإدارة المالیة و إدارة العملیات 

ة لتحسین درجة رضا العملاء من جهة و تحقیق المصرفیمستوى جودة الخدمات و المنتجات 

النتائج المنتظرة من طرف المؤسسة من جهة أخرى.

و تتعدد نماذج قیاس الجودة و مراقبتها بین نماذج تقلیدیة و حدیثة تختلف من حیث المعاییر 

ة المفاضلة بین هذه النماذج المصرفیقیاس جودة الأداء و مراقبته،حیث یمكن للمؤسسة المستعملة ل

حسب وضعیتها و إمكانیاتها و العوامل المحیطة بها.

الجودة یستدعي احداث تغییر على مستوى إدارة الموارد البشریة التي تعتبر هامة فإدخال

ة ككل.المصرفیستوى المؤسسة نظرا لتأثیرها على مستوى الأداء الفردي و كذا على م

كما لاحضنا أیضا أن هذه الوظیفة تتأثر بعدة عوامل منها الداخلیة و الخارجیة و التي 

لضمان النتائج المسطرة.یة التغییریجب أخذها بعین الإعتبار عند تحدید استراتیج

أسلوب حلقات الجودة لتحسین مستوى أدائها منعمالة استالمصرفیو یمكن للمؤسسة 

فهذا الأسلوب المشاكل الكبرى التي تتعرض لها، خلال تدریب و تطویر مهارة الموظفین و حل 
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ة المصرفییعمل كتقنیة لتحقیق الجودة و تبنیه كأسلوب إداري یتم تطبیقه من طرف المؤسسة 

باحداث التغییر الشامل كأساس لمختلف العناصر المكونة لها.
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ادئ إدارة الجودة الشاملة وفق الفصل الثالث : مداخل التغییر لتبني مب

الثقافة التنظیمیة للمؤسسة المصرفیة

:تمهید

الإقتصاد في الوقت الحالي إن لم نقل أنه محور من أهم أركاني المصرفیعد القطاع 

المصرفیةإلا أن المؤسسات أي عملیة تجاریة أو إقتصادیة یتم الإعتماد علیها لتنفیذها و إنجازها ، 

تختلف من حیث خصائص و طبیعة نشاطها عن المؤسسات الإقتصادیة الأخرى، لكنها لا تختلف 

العدید من القرارات المصرفیةتتخذ المؤسسات یكلها التنظیمي و أسالیب الإدارة، عنها من حیث ه

المال ، إدارة الإحتیاطات رأس الخصوم، إدارةنشاطها المتعددة كإدارة الأصول و تتعلق بمیادین 

غیرها.و 

زها عن غیرها ، حیث تعتني بتقدیم یتمیالعنصر أو الخاصیة التي یمكن و الجودة هي

و مضمونه حداث التغییر ، لبلوغها یجب الوعي بضرورة إالمصرفیةالخدمات و المنتجات أفضل 

حیث أن سییره بكفاءةو آثاره على مختلف الأنشطة للتمكن من ادخاله و تو معرفة انعكاساته

إدخال أي تغییر جدید في المؤسسة یتطلب إعادة تشكیل ثقافة تلك المؤسسة من حیث قبول أو 

حیث سندرس في ، المصرفیةثقافة و معتقدات الموظفین في المؤسسة علىرفض أي مبدأ یعتمد

:هذا الفصل
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ییر.للمؤسسة المصرفیة كمدخل للتغالثقافة التنظیمیة المبحث الأول :

وفق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.المصرفیةمنهج التغییر في المؤسسات المبحث الثاني :

.المصرفیةفي الخدمات كمدخل للتغییر التطور و التحسین التكنولوجي المبحث الثالث:

.المؤسسة المصرفیةالجودة كمنهج لتحقیق میزة تنافسیة في :المبحث الرابع
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.للمؤسسة المصرفیة كمدخل للتغییرالثقافة التنظیمیة الأول :المبحث 

في إعتبارها العدید من في إطار ثقافة منظمة تفاعلیة تأخذ المؤسسات المصرفیة تعمل 

:1الأبعاد من بینها الجوانب و 

 البعد الإجتماعي الذي یتصل بالعادات و التقالید و أنماط السلوك الإجتماعیة

بادئ و النسیج فضلا عن هیكل القیم و المنفاق و أولویاته،المؤثرة في نمط الإ

الأخلاقي و الدیني؛

أنه قادر على المشاركة في صنع باحساس الفرد بالبعد السیاسي الذي یتصل

ختیار من یمثله و نوعو  ٕ الولاء و الإلتزام الذي یدین به؛ا

م و وسائل جتمع و نظالبعد الثقافي : الذي یجدد الملامح العامة لثقافة الم

الإتصال معهم؛

ى البعد التكنولوجي من حیث مدى التقدم الذي وصل إلیه المجتمع و إعتماده عل

یة الأساسیة التي تسمح بامتلاك و مدى جودة البنالأدوات التكنولوجیة المتقدمة

ام الوسائل التكنولوجیة الحدیثة ؛استخدو 

به التوافق مع آلیة عمل البعد السلوكي المؤسسي و الشخصي للأفراد و ما یتطل

.المؤسسات المصرفیة

،رسالة دكتوراه،غیر مدخل لرفع الكفاءة و الفعالیة المصرفیة من منظور إدارة الجودة الشاملةلمى فیصل أسبر،1

.211،ص2009منشورة،جامعة تشرین،كلیة الإقتصاد،إدارة الأعمال،سوریة،
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ة في القدرة الإدخاریة بالإضافة إلى الأبعاد ذات الصفة الإقتصادیة و الجغرافیة المؤثر 

.المصرفیةو الإیداع الخاص بالمؤسساتعلى الإتجاه نحللأفراد و 

كون قادرة على تقدیم أفضل الخدمات ذاتمصرفیة یتم عندما تفإن نجاح المؤسسة ال

لمتطلبات العملاء الداخلیین و الخاجیین.الجودة الأحسن و الأكثر اشباعا

جذب العملاء و و تكون لدیها القدرة على كسب عملاء حالیین و ضمان ولائهم 

المرتقبین.

من خلال هذا المبحث سنحاول دراسة الثقافة التنظیمیة التي یجب أن تكون في المؤسسة 

:لضوء علىاالجودة الشاملة حیث سنسلطبات إدارة وفق متطلالمصرفیة

 المصرفیة؛البیئة الداخلیة و مفهوم الثقافة التنظیمیة في المؤسسة

 ؛و اهمیتها في حیاة المؤسسةالمصرفیةالعوامل المحددة للثقافة

 ؛المصرفیةالقیم النموذجیة لثقافة المؤسسة

 لبات الجودة وفق متطالمصرفیةأبعاد و عناصر الثقافة التنظیمیة للمؤسسة

الشاملة.
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.المصرفیةالبیئة الداخلیة و مفهوم الثقافة التنظیمیة في المؤسسة المطلب الأول :

تقوم البیئة الداخلیة بعناصرها الرئیسیة : البناء التنظیمي ، الثقافة التنظیمیة و الموارد 

ظیمي یر في المناخ التن، عن طریق التأثالمصرفیةالتنظیمیة بدور هام و حیوي في أداء المؤسسة 

لبذل جهود كبیرة لموظفین، و یظهر  بالتالي مدى استعداد االذي ینعكس في سلوك الموظفین

و امتلاك الرغبة القویة في البقاء فیها و القبول بالقیم و الأهداف المصرفیةلصالح المؤسسة 

.المصرفیةالرئیسیة للمؤسسة 

فإن نجاح ،من أجل تحقیق مردودیة أموالهیةالمصرفو لأن العمیل یستثمر في المؤسسة 

فیها الموظفینلیس من أجل ،في عملها و استمرار أدائها بفعالیة یعد أمرا هاماالمصرفیةالمؤسسة 

نما من أجل القطاع ككل، و لأن أحد أسباب نجاح المؤسسة فقط و  ٕ یعتمد على البیئة ،المصرفیةا

قادرین على التكیف مع المتغیرات التي تحدث ،فة تنظیمیةالتنظیمیة التي توفر هیكلا تنظیمیا و ثقا

على فیهاو ترفع من قدرة و كفاءة الموظفینالمصرفیةالتي تحیط بالمؤسسة ،في البیئة الخارجیة

المستثمرین و نیل رضاهم.الإستجابة لحاجات العملاء و 

مستوى الإلتزام یزداد بازدیاد ،في تقدیم تلك الخدماتو لأن نشاط و كفاءة الموظفین

، فإن قیاس مستوى الإلتزام التنظیمي و تطویر العناصر المصرفیةفي المؤسسة التنظیمي للموظفین

حتى تستمر المصرفیةالداخلیة التي تؤثر على هذا الإلتزام ، مهمة في تحسین أداء المؤسسة 

تقدم في أداء دورها الإقتصادي.تو 
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.المصرفیةسة البیئة الداخلیة للمؤسالفرع الأول :

یمكن متغیرات أو القوى المتواجدة فیها،مجموعة الهي للمؤسسة المصرفیةالبیئة الداخلیة 

و توزیع بها و على أدائهافیها أو تغییرها بواسطة الإدارة  التي تؤثر في قدرة الموظفینالتحكم

اشباع حاجاتهم یسهل لهم،بأن یكون هذا المناخ داعماحیث یأمل الموظفونخدمات للعملاء،ال

و یؤدي إلى المؤسسةالنفسیة والإجتماعیة والإقتصادیة ، فالمناخ التنظیمي یؤثر على العاملین في 

و هناك نوعین من متطلبات الوظیفة و حاجات الفرد التحفیز أو الإحباط لأنه یعمل كوسیط بین

جدول التالي: ة في النیو مادیة مب، بشریةمؤسسة المصرفیةعناصر البیئة الداخلیة لل

مؤسسة المصرفیة.عناصر بیئة العمل الداخلیة لل:)50الجدول رقم (

مادیةبشریة

المصرفیةعملیات التوافر الأموال لتمویل المصرفیةكم و كفاءة العمالة 

المصرفیةتوافر الآلیة كم و قدرات العمالة المعاونة

كم و مهارات الإداریین على اختلاف مستویاتهم 

یةالوظیف

المصرفيتوافر نظم العمل 

اعتقادات و اتجاهات الإداریین نحو العمل 

المصرفي

المؤسسة المصرفیةالهیكل التنظیمي لعملیات 

من الداخلالمؤسسة المصرفیة و تنظیمهاموقع أسلوب المدیر في قیادة مرؤوسیه

10،ص 2000،القاهرةالمؤسسات المصرفیةإدارة حامد شوقي أبو زید،المصدر:
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.المصرفیةمفهوم الثقافة التنظیمیة للمؤسسة الفرع الثاني :

و تؤثر على أكثر القضایا أهمیة في حیاة المؤسسة طریقة أداء الوظائف تشمل ثقافة 

مثل كیفیة اتخاذ القرار و كیفیة استخدام الموارد البشریة المتاحة و كیفیة استجابة .المؤسسة

العاملین للبیئة المحیطة.

ن خلال نظام المفاهیم ترجع إلى النظام المطبق مالمؤسساتق بأن ثقافة هناك إتفا

مؤسساتو التي تمیزها عن المؤسسةالأعراف و التقالید التي تكون سائدة بین أعضاء المشتركة و 

أخرى.

نمط من الإفتراضات تم تطویرها أو اختراعها أو اكتشافها عرفت الثقافة التنظیمیة على أنها 

ة ، خلال تعاملها مع المشكلات التي تواجهها في التكیف الخارجي و التكامل من قبل مجموع

.1الداخلي

الإیدیولوجیة و المعتقدات و القیم تعني المؤسسةأن ثقافة 2روجر هاریسونكما عرفها 

المغروسة و المتأصلة التي تسودها، و كذلك العادات الراسخة للطرق التي یجب أن یعمل الأفراد 

الإعتقادات تراضات و إن الثقافة التنظیمیة هي مجموعة الإف3و في تعریف آخر.المؤسسةوفقا لتلك 

ة التي یؤدي و هي بمثابة البیئة الإنسانیالمؤسسةالمعاییر التي یشارك فیها أفراد و القواعد و 

.و یؤثر فیهاالمؤسسةهي كالهواء یحیط بكل شيء في و الموظف فیها عمله 

،المجلة الأردنیة في إدارة الثقافة التنظیمیة و تأثیرها في بناء المعرفة التنظیمیةسین،رشاد الساعد،حریم ح1

.2006،عمان2،العدد2الأعمال، المجلد
94،ص2003،بمیك،القاهرة،الجودة الشاملة،التحلیل المتكامل للمفاهیم و الأدواتتوفیق عبد الرحمن،2
.23حریم حسن،رشاد الساعد،مرجع سابق،ص3



275

بأنها تشیر إلى منظومة المعاني قة یمكن تعریف الثقافة التنظیمیة من خلال التعاریف الساب

فإنه یمكن التنظیمیة قافة الرموز السائدة في التنظیم و أیا كانت وجهة النظر حول موضوع الثو 

العادات و التقالید و الإفتراضات و القیم الأساسیة التي تتكون في المؤسسة تعریفها على أنها

ة هي التي و إدارة بحیث تصبح هذه الثقافة المكونعل أعضائها من موظفیننتیجة لتفاالمصرفیة

و لكل مؤسسة بما یقود إلى تقدیم الخدمة المصرفیةتنظم سیر العملیات تقود السلوك و تؤسسه و 

خاصة تمیزها عن غیرها.تنظیمیة ثقافة مصرفیة

.همیتهاو أالمصرفیةالعوامل المحددة للثقافة المطلب الثاني :

میز تمشتركة التي یتمسك بها الأعضاء،الإن الثقافة التنظیمیة تشیر إلى نظام من المعاني 

هو عبارة عن عوامل أساسیة أخرى ، إن هذا النظام للمعاني المشتركة،مؤسسات عن مؤسسةال

.المصرفیةلها أهمیتها في حیاة المؤسسة المصرفیةللثقافة 

.المصرفیةفة العوامل المحددة للثقاالفرع الأول:

:و هيالمصرفیةهناك مجموعة من العوامل الأساسیة التي تحدد جوهر الثقافة 

 لدیهم من اهتمامات و قیم و دوافع؛الصفات الشخصیة للموظفین و ما

 المؤسسة المصرفیة و كیفیة عرضها؛المثل السائدة : رسائل

نمط الإدارة؛

وظفین؛الصفات الشخصیة للمالخصائص الوظیفیة و مدى ملائمتها و توافقها مع
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 ي یتم بها التخطیط لأداء الأعمال؛الجماعیة و الطریقة التالمؤسسة المصرفیةروح

 تنظیم الإداري على حیث تنعكس خصائص الالمصرفیةللمؤسسةالتنظیم الإداري

الإتصالات و نمط اتخاذ القرارات؛أسالیبخطوط السلطة و 

معاییر الإختیار و التقویم؛

و تنعكسع التي یحصل علیها الموظف و التي تدل على مكانته الوظیفیةالمناف ،

على سلوكیاته المادیة و العنویة؛

متبعة للتحفیز على أداء العملیات؛الدافعیة، الطریقة ال

 .مدى التشجیع و الإبتكار و المبادرة في العمل

.یةالمصرفأهمیة الثقافة التنظیمیة في حیاة المؤسسة الفرع الثاني :

تختلف النظرة على السلوك التنظیمي، التأثیرالثقافة التنظیمیة عنصرا مهما في عتبرت

للثقافة التنظیمیة حیث یتعامل معها البعض باعتبارها عاملا مستقلا و النظر للقیم بأنها تنتقل 

ة و الرموز المتمثلة في القیم و اللغة المشترك،بواسطة العاملین إلى التنظیمات كأحد نواتج التنظیم

الإتفاق همیة الإجماع و ور مع مرور الوقت، و تؤكد هذه النظرة على أالتي تتطو الطقوس المختلفة 

.ختلفة من قبل المدیرین و الموظفینعلى مفهوم الثقافة التنظیمیة و جزئیتها الم
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حیث تقود السلوك في لها تأثیر عمیق في فعالیتهاالمؤسسة المصرفیةإن إیدیولوجیة 

المؤسسة یمیة القویة میزة تنافسیة و تؤثر في فعالیة و تعطي الثقافة التنظسسة المصرفیةالمؤ 

:1و تحقق مایلياو مستوى أدائهالمصرفیة

 رك لصیغة العمل یسهل الإتصالات فعالة ، فالفهم المشتالمؤسسة المصرفیةتجعل حیاة

تسیر بانسیاب یقلل من هدر الوقت؛یجعل الأعمالو 

فة قویة تمكن الموظفین من اتخاذ قرارات صحیحة تنسجم مع مصلحة إن وجود ثقا

یتقاسمون أسس الثقافة نفسها؛ككل لأنهم المؤسسة المصرفیة

نتماء و تساعد على مي لدى جمیع الموظفین الإحساس بالإإن وجود ثقافة تنظیمیة تن

لعمالة وانخفاض معدل دوران العمل؛استقرار ا

تمكن الإدارة من رفع كفاءة الأداء المؤسسةبین أعضاء إن وجود ثقافة تنظمیة قویة ،

ق أهدافها في الجودة.یتحقو 

ایجاد بعض الطرق لترویج الثقافة التي فیجب ،لإدارة الجودة الشاملةإذا أردنا الترویج 

رار و اعتبار ذلك مشاركة بأفكاره و المشاركة في حل المشاكل و اتخاذ القالبحریة یشعر فیها الفرد 

لتحقیق المصرفیةیجب ألا یهملها أي فرد داخل المؤسسة هناك سبع مفردات أساسیةثابة قاعدة و بم

1 Bounds, Grey &Others,Beyond total quality management,Mc Graw-

hill,london,1994,P101 .
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وم،إنجاز ثقافة الجودة، إذ یعد التغییر الثقافي هو سر لتطبیق إدارة الجودة الشاملة، الصدق، عدم الل

.1القیاس، الشمولیة،الحزمالإلتزام،طویل الأمد،

.المصرفیةیة لثقافة المؤسسة القیم النموذجالمطلب الثالث :

و التي تمثل المعتقدات التي یشترك فیها الأفرادمنمن مجموعة تتشكلالقیم التنظیمیة 

میة مع القیم الشخصیة ، یجب أن تتوافق هذه المعتقدات التنظیالمؤسسة المصرفیةثقافة 

یتطلب على المدیرینسة للجودة الشاملة،سلوب القیم الصحیحة التي تكون حسالتشجیع أالفردیة،و 

لدیهم و كیفیة تقییمهم و النظر إلیهم كأفراد یشاركونهم النجاح.أن یتعلموا كیفیة تقدیر الموظفین

التي تشكل بمجموعها الثقافة التنظیمیة المثلى المصرفیةللمؤسسةأما القیم النموذجیة 

:مجموعات موضحة في الجدول التاليفیمكن تقسیمها إلى

.مؤسسة المصرفیةمتطلبات تحقیق القیم التنظیمیة في ال) :60قم(الجدول ر 

متطلبات تحقیقهاالقیم التنظیمیة

قیم تتعلق بالنمو و النجاح

دراسة احتیاجات العملاء و متطلباتهم.

الحفاظ على المركز التنافسي بالإستفادة القصوى من جمیع الإمكانات 

المادیة و البشریة للمنظمة.

م بالمعاییر و تبلیغ ذلك لجمیع العاملین.الإلتزا

و الإجراءات الخاصة بالأمان و تعلیمها للعاملین مسبقا.دإعداد القواعقیم تتعلق بالأمان

1 Ansel,Tony,managing for quality in the financial

service,champan&hall,London,1993,P50.
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بما یلبي رغبات العملاء.المصرفیةمتابعة القواعد الخاصة بالسریة 

قیم تتعلق بالمعاییر الأخلاقیة 

و الرضا عن العمل

لإشباع الوظیفي من خلال إعادة تصمیم الأعمال.العمل على تحقیق ا

في التغییر الوظیفي و إدخال التكنولوجیا مشاورة و إشراك الموظفین

الجدیدة  

تشجیع الأمانة

قیم تتعلق بالإتصال

على الخطط المتعلقة بالمستقبل و كیفیة الموظفینتعلیم و إطلاع 

تحقیق الأهداف.

مدیرین هي تعزیز الإتصال أفقیا و عمودیا.التأكد على أن مسؤولیة ال

تشجیع و تقدیر الأفراد الذین یعززون الإتصال الفعال.

بناء فرق عمل و العمل معا بروح الفریق.

الإقتناع بأن هناك وجهات نظر مختلفة بالنسبة للموضوعات 

المطروحة.

قیم تتعلق بتنمیة الفرد

ظفین الموجودین في أقسامهم.تزوید المدیرین بمسؤولیة تنمیة المو 

إطلاع الموظفین على أحدث التغییرات في تصمیم العمل و التمكن من 

المعرفة و المهارات اللازمة لإنجاز العمل بكفاءة و فعالیة.

تزوید الموظفین بفرص تنمیة مهاراتهم من خلال برامج تدریبیة.

ة لأداء العمل.مكافئة الموظفین الذین یعملون على تطویر طرق جدید

.94-90إعداد الطالبة بالإعتماد على : توفیق عبد الرحمن،مرجع سابق،ص ص المصدر:

.المصرفیةأبعاد و عناصر الثقافة التنظیمیة في المؤسسة المطلب الرابع : 

إن تحدید أبعاد موحدة لمكونات الثقافة التنظیمیة هو موضوع حدیث نوعا ما بالنسبة 

لإداري، یرجع ذلك أساسا إلى اختلاف أهمیة المتغیرات الخاصة بالبیئة التنظیمیة لمجالات التنظیم ا
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الواحدة، رغم ذلك فإن هناك المؤسسةفضلا عن اختلافه بین الموظفین داخل ،خرىمؤسسة لأمن 

لأبعاد العامة للثقافة التنظیمیة، من خلال هذا المطلب، سوف محاولات جادة للوصول إلى تحدید ا

دراسة أبعاد و عناصر الثقافة التنظیمیة للمؤسسة المصرفیة.نتطرق إلى

.أبعاد الثقافة التنظیمیةالفرع الأول :

شاملة هو دعم الإدارة : من أهم متطلبات نجاح مدخل ادارة الجودة الالقیادة : أولا

یجب على الإدارة العلیا أن تكون مقتنعة بضرورة التطویر و التحسین العلیا، اذ

و تقدیم أفكار لخدمات جدیدة ، و تحسین الخدمات الحالیة مما یزید من المستمر 

و أن تكون مقتنعة بأن الموظفین لدیهم لخدمات من ناحیة حجم عملیات و ربحیة ا

ا، و أن مهمتها هي دعم موظفیها القدرة على تحمل المسؤولیة و لا یتهربون منه

.1المصرفیةللمؤسسةتشجیعهم على تطور و الولاء و 

من قیادة التحول الناجح نحو إدارة الجودة الشاملة المؤسسة المصرفیةكي تتمكن إدارة ل

یجب أن تقوم بمایلي :

.قبول مسؤولیة الجودة و قیادة التغییر

بالمرونة للتحول الشامل من نمطها الحالي لشامل : حیث یجب أن تتمع إدارتها التحول ا

إلى فلسفة ادارة الجودة الشاملة.

.83-73،ص1998ر،، الزقازیق،مصفن الإدارة الیابنیة ، حلقات الجودةزین الدین،فرید عبد الفتاح ، 1
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یعتبر مفهوم الهیاكل و النظم أحد أهم الجوانب التي تصف : الهیاكل و النظمثانیا:

.مؤسسات المصرفیةثقافة ال

شمل مالي:توهي

مؤسسة ارة الهوم العمل الجماعي المدعوم من إدففمالعمل الجماعي :.أ

أكثر تقبلا لإدارة الجودة الشاملة من خلال ایجعلهالمصرفیة بقوى ثقافتها 

وظفین و تشجیعهم على تشكیل فرق ماضح للمهام المطلوبة من الالتحدید الو 

.1عمل أو حلقات الجودة بما یؤید وجود بیئة مواتیة لثقافة الجودة

و مفتوح ، من أعلى إلى أسفل يإن وجد اتصال تنظیمي فعال حقیقالإتصال:.ب

بین الإدارة و الموظفین، من أسفل إلى أعلى لنقل الإستفسارات و الشكاوى من

تنسیق و تبادل المعلومات الإدارة ، اتصالات أفقیة و ذلك لالموظفین إلى 

الآراء، حیث یساهم تحلیل المعلومات المرتدة في تخفیض الأخطاء و بالتالي و 

.2تخفیض تكالیف الجودة

المستویات الإداریة بشكل إن تدریب الموظفین كافة و في جمیع التدریب :.ج

ریب ضمن نقاط إدارة الجودة الشاملة و التدیعد شرطا أساسیا لتطبیقمستمر،

1 Peratec,A ;Total quality mangement, the key to business improvement,1sted,

chapman&hall,london,1994,P54.
.53،ص2006،كنوز المعرفة،عمان،إدارة الجودة الشاملةعبوي،زید منیر،2



282

، متنوع المواصفات و المحتویات دریب شامل الجودة الشاملة هو ت

.1التطبیقاتو 

البرامج التدریبیة لتحقیق مایلي :المؤسسة المصرفیةو یجب أن تخطط إدارة 

. تعلیم و تدریب كل الموظفین على مبادئ إدارة الجودة الشاملة

و قادة الفرق في المهارات المطلوبة لتنفیذ إدارة الجودة الشاملة.تطویر المدراء

.التدریب الوظیفي النوعي على الأسالیب الجدیدة المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة

.التدریب الإضافي على بناء علاقات جیدة مع العملاء

: ثبات الهدف و مراقبة التقدمثالثا:

في كافة المستویات ملتزمة و متمسكة رفیةمؤسسة المصیجب أن تكون إدارة ال

تجاه ثقافة الجودة بشكل مستمر بأهدافها نحو الجودة الشاملة و أن تقوم بمراجعة التقدم

كد من أن الخبرات الموجودة في أي التي تحدث تغییرات كبیرة، و التأتراجع كل المبادراتو 

ككل.المؤسسة المصرفیةإدارة أو موقع عمل، قد شاركت بجهدها و فكرها على مستوى

.83،ص2001تراك،القاهرة،،دار ایالدلیل العلمي لتطبیق إدارة الجودة الشاملةسلیمان عبد الفتاح،1
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: التوجه بالعمیلرابعا:

یصنف العملاء وفق المفاهیم الإقتصادیة الحدیثة إلى نوعین :

إذ یمثل كل موظف اذاتهالمؤسسة المصرفیةفي و هم الأفراد الموظفونعملاء داخلیون:.أ

عمیلا للقسم الذي یسبقه.

من خلال المؤسسة المصرفیةون مع و هم كافة الأفراد الذین یتعاملعملاء خارجیون:.ب

و لا تربطهم علاقات إداریة أو تنظیمیة المؤسسة المصرفیةمن خدمات بالاستفادةقیامهم 

.المؤسسة المصرفیةمع 

بدقة على احتیاجات المؤسسة المصرفیةتعرف إن التوجه بالعمیل یتطلب أن ت

لى حقیقة حاجات العمیل ف عرغبات العمیل من خلال القیام بأبحاث السوق بانتظام للتعر و 

میل و رغباته توقعات العو ما یحدث من متغیرات بالإضافة إلى تحدید و رغباته

.1المخطط لتقدیمها بما یناسب رغبات عملائهالمؤسسة المصرفیةضع ثم تالمحتملة،

: التركیز على الموظفینخامسا:

و تحدث كلما التقى كثیرة، المؤسسة المصرفیةإن لحظات الإختبار التي تواجه 

العمیل مع مقدمي الخدمة و بالتالي فإن تحقیق الجودة في خدمة العمیل الداخلي یأتي أولا 

قبل البدء في تحقیق الجودة للعمیل الخارجي.

.158،ص2006،دار شروق،عمان إدارة الجودة في الخدمات المحیاوي قاسم،1
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على الموظفین الذین تم تدریبهم و إعدادهم اعدادا المصرفیةیعتمد تقدیم الخدمات 

ملاء و الرد على استفساراتهم ، و التعرف على مناسبا لتقدیم هذه الخدمة و مقابلة الع

:1رغباتهم، إن الموظف الذي یتمتع بمواصفات و مهارات جیدة یتمكن من تحقیق مایلي 

 ؛المصرفیةاكتشاف و معرفة أي قصور في إشباع الخدمة

و تعظیم رضا العمیل؛المؤسسة المصرفیةملات العمیل مع اتنمیة و تطویر مع

عملاء المرتقبین و اتجاهات السوق؛ات هامة عن میول و رغبات الیزود الإدارة ببیان

حیث یخاطب یخفض من تكالیف الترویج و یقلل من الإسراف في الجهود الإعلانیة

العمیل المستهدف فعلا؛

 على إختیار عملاء متمیزین جدیرین بالثقة المؤسسة المصرفیةیزید من كفاءة و قدرة

.لمؤسسة المصرفیةاو یزید من جاذبیة المصرفیة

یتم التركیز على الموظفین من خلال مفهوم تمكین الموظفین و هو أحد أكثر 

.ادئ دیمینج العناصر أهمیة في نموذج إدارة الجودة الشاملة و هو ترجمة لمب

فین وصولا إلى تمكینهم و هذا یتطلب تغییرا في البنیة و یتضمن اشراك الموظ

السائدة.التحتیة و تغییرا في العلاقات 

.187- 185،ص ص 1999،ابتراك،القاهرة،التسویق المؤسسة المصرفیةالخضیري محسن،1
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إن مفهوم تمكین الموظفین یعني إیمان الإدارة بأن الموظف في العمل الإداري 

دیه قدرة الإبتكار و الإبداع و اعترافها بأن القرارات المتخذة و مهاراته و لمنفرد بامكانیاته

.ل مدخلات أساسیة لهذه القراراتستكون أكثر فعالیة إذا ما كانت آراء الموظفین تشك

مكین الموظفین من خلال :و یتم ت

مدى و طریقة جدیدة إشراك الموظفین و تفویض السلطة و المسؤولیة و هو التزام طویل ال

؛المؤسسة المصرفیةو تغییر أساسي في ثقافة العمل داخل لتسییر العمل 

و التي تعد دراستها في جزء سابق من الدراسة حلقات الجودة التي سبق و أن تطرقنا ل

في دمج الموظفین للمساهمة في تقدیم الحلول و المشاركة في القرار.وسیلة مهمة 

و من خلال الجدول التالي یمكننا توضیح مفهوم المشاركة و تمكین الموظفین.
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.: مشاركة الموظفین) 07الجدول رقم (

التمكین←────────المشاركة                البعد

فرق عمل متناسقةلهرمیةاأسلوب العمل التنظیمي

جهود الموظفین بمثابة من أعلى إلى أسفلأسلوب إتخاذ القرار

مدخلات للقرارات المتخذة

برنامج مقترحات- تحسین نموذج العمل

قیاس العمل- 

دوائر الجودة.- 

فرق عمل متكاملة و متناسقة 

في تحلیلها للإجراءات و 

تحسین العملیات

قترحات المقبولةالم- الإنطباع تجاه المرؤوسین

أداء العمل الفردي- 

الإعتراف بالجهد الجماعي

خلق بیئة لعمل فریقالإشراف

.63،ص2002،الوراق للنشر،عمان،الأردن،مفاهیم إداریة معاصرةالموسوي علي،سفیان رضا،المصدر :

و هي حلقات الجودة التي تعد وسیلة مهمة لإندماج الموظفین و هي عبارة فرق العمل :.أ

مجموعة من الموظفین یجتمعون اختیاریا بشكل منتظم لتقدیم حلول تساهم في عن 

تحسین جودة حیاة العمل.
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: إن الغرض الأساسي من نظام المكافأة هو تحسین أداء المكافآت ، التقدیر و التحفیز.ب

من الضروري أن تناسب ه ذا قیمة مقابل الأداء الجید، فالموظفین عند منحهم شیئا یعدون

و أن تتلائم للموظف من حیث النوعیة و المستوىأة مع المستوى التنظیمي المكاف

و أن یتم تحدید توقیت منح المكافأة بشكل ملائم.الإنجاز المكافأة مع نوعیة و جودة 

یقصد به وفقا لفلسفة إدارة الجودة الشاملة، أنه ممارسة تستند إلى اشراك تقویم الأداء:.ج

لإرتقاء بانجازه لتقییم أدائه و اعطائه الفرصة الملائمة لالموظف في المعاییر المقبولة

وف بالتطویر سواء تعلقت تلك الظر ،الظروف المتجسدة في بیئة العملبطریقة تتلائم و 

نوعیة الخدمة ، إذ أن الموظفین هم العملاء الداخلیین و هم في أسالیب الأداء أو 

على تحسین الجودة یجب تحقیق المسؤولین عن التحسین المستمر و یصبح تقییم الأداء

:1مایلي 

 ؛یجب فصل تقییم الأداء عن منظومة التعویضات

 الأداء یرتكز تقییم الأداء على النتائج القابلة للقیاس و الهدف منه هو تحسین

لیس إنتقاد صاحب الأداء؛و 

 أن یشتمل تقویم الأداء على التغذیة العكسیة ، فالمراجعات السنویة للأداء غیر

زمنیا لأن تعزز التحسین المستمر؛یةكاف

 مشاركة الموظفین في تقییم الأداء و تقدیم التغذیة العكسیة فیما یتعلق بأداء

المدیر.

.123،مرجع سابق،صإدارة البنوكالدسوقي حامد أبو زید،1
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الثقة الكافیة لأداء أعمالهمو منحهمالمؤسسة المصرفیةإن اشراك الموظفین و تمكینهم في 

ه بطاقة شكر أو تكریمهم أمام زملائهم مكافأتهم على الأداء الجید بمكافآت مادیة أو معنویة كتوجیو 

و یصبحون حریصین على نجاحه أكثر من المؤسسة المصرفیةیجعلهم یشعرون بأنهم یملكون 

عمل واحدة، تسود الإدارة نفسها، و هذا سینعكس حتما في تعاملهم مع بعضهم لیصبحوا أسرة 

لتالي في طریقة تقدیم الخدمات باالداخلیة،المؤسسة المصرفیةالإنسجام في بیئة أجواء التفاهم و 

للعملاء.

التي ترغب في تطبیق المؤسسة المصرفیةعلى إدارة التحسین المستمر : سادسا:

مفهوم الجودة الشاملة أن تقوم بمتابعة إجراء التحسینات المستمرة لتكون بیئة العمل 

ن أجل تحسین بالتخطیط ممواتیة لإستیعاب المفاهیم الجدیدة و أن تبدأ عملیة ال

تنفیذها و مراجعتها.ابلاغها للأفراد و و لجودة تحسین ا

قیاس الأداء و الإنجاز بشكل مستمر و في إن عملیة التحسین لا تنتهي ، بل تتطلب

جمیع المستویات الإداریة، حیث أنه لكل مستوى مقاییسه الخاصة، و انخفاض مستوى الجودة في 

زیادة نسبة التالف و هو عبارة عن الفشل في ستؤدي إلىالمؤسسة المصرفیةبیئة العمل في 

لتالي ستؤدي إلى فقدان العملاء و باالمؤسسة المصرفیةاستخدام مقدرة الموظفین العاملین في 

1في النهایة.المؤسسة المصرفیةخسارة و 

،ص ص 2002، الدار الجامعیة الجدیدة ،لیات ، مدخل استراتیجينتاج و العملإ ااستراتیجیةمرسي نبیل محمد،1

34-35.
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فضة تؤدي إلى عدم رضا إن عدم رضا الموظف یؤدي إلى تقدیم خدمات ذات جودة منخ

، و نشر معلومات سلبیة ىخر أمؤسسة مصرفیةى خسارة العمیل و تحوله إلى بالتالي إلالعمیل و 

.المؤسسة المصرفیةالسوقیة و خسارة و بالتالي فقدان جزء من حصتهاالمؤسسة المصرفیةعن 

التي تتمتع بنظرة شمولیة و تخطیط فعال طویل الأجل یجب أن المؤسسات المصرفیةإن 

سوء جودة الخدمات التي تقدمها.تهتم لسلسلة النتائج المترتبة عن

، و أن یكون المصرفیةشمل كافة العملیات قیاس العملیات بشكل مستمر و أن ییجب

مناسبا لكل أفراد الإدارة العلیا و الموظفین، إذ أن الثقافة المطلوبة لاستیعاب المفاهیم الإداریة 

و تلك التي تكون تي یمكن قیاسها مل بكل النواحي الالحدیثة لإدارة الجودة تتطلب الإهتمام الكا

.المؤسسة المصرفیةغیر قابلة للقیاس و دراسة تأثیرها جمیعا على الموظفین في 
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:المصرفیةللمؤسسةمن خلال الشكل سنوضح تفاعل العوامل المكونة للثقافة التنظیمیة 

1ة للمؤسسة المصرفیة.تفاعل العوامل المكونة للثقافة التنظیمی) :26شكل رقم (

وفق منظومة تفاعلیة المصرفیةللمؤسسةأن تغییر الثقافة التنظیمیة یتضح من الشكل

یتطلب وجود القیادة الراغبة في التغییر ، بمشاركة الموظفین و یشمل جمیع العملیات و الأنظمة 

الإستمرار في ل اتصال متطورة وعلى وسائ، بوجود التعلیم و التدریب المتواصلین، معتمدین 

عملیة التحسین.

من إعداد الطالبة1

قیادة تغییر 
السلوك

التعلیم 
والتدریب 
المستمرین

مشاركة 
الموظفین 
والعمل 
الجماعي

التحسین 
المستمر

الإتصال العملیات 
والأنظمة

الثقافة 
التنظیمیة 

الجدیدة
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.عناصر الثقافة التنظیمیةالفرع الثاني :

القیم عبارة عن ثقافة مشتركة بین أعضاء التنظیم الإجتماعي القیم التنظیمیة : أولا: 

الواحد حول ماهو مرغوب أو غیر مرغوب ، جید أو غیر جید، مهم أو غیر 

مكان أو بیئة العمل، بحیث تعمل هذه أما القیم التنظیمیة فهي تمثل القیم فيمهم...

: ة، و من هذه القیمالقیم على توجیه سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلف

الإهتمام بإدارة الوقت، و الإهتمام بالأداء و احترام الآخرین.المساواة بین الموظفین و 

یعة العمل أفكار مشتركة حول طبو هي عبار عندات التنظیمیة : المعتقثانیا:

و كیفیة انجاز العمل و المهام التنظیمیة، و من في بیئة العمل الحیاة الإجتماعیة و 

و المساهمة في العمل لمشاركة في عملیة صنع القرارات هذه المعتقدات أهمیة ا

الجماعي و أثر ذلك في تحقیق الأهداف التنظیمیة.

المؤسسةفي تزم بها الموظفونعاییر یلو هي عبارة عن م: الأعراف التنظیمیةثالثا:

بعدم تعیین الأب و الإبن الإلتزام، مثال ذلك اعتبار أنها معاییر مفیدة للمؤسسةعلى 

و یفترض أن تكون هذه الأعراف غیر مكتوبة و واجبة الإتباع.المؤسسةفي نفس 

جي غیر : تتمثل التوقعات التنظیمیة بالتعاقد السیكولو التوقعات التنظیمیةرابعا:

كل المؤسسةالذي یعني مجموعة من التوقعات یحددها أو یتوقعها الفرد أو المكتوب و 

توقعات الرؤساء من ، مثال ذلكالمؤسسةمنهما من الآخر خلال فترة عمل الفرد في 

في المرؤوسین من الرؤساء، و الزملاء من الزملاء الآخرین و المتمثلة و المرؤوسین 
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توفیر بیئة تنظیمیة و مناخ تنظیمي یساعد و یدعم و التقدیر و الإحترام المتبادل 

1الإجتماعیة.النفسیة و الموظفاحتیاجات 

الأخیر یمكن تشبیه عملیة إنشاء الثقافة التنظیمیة في إطار إدارة الجودة الشاملة في 

د في بالتنشئة الإجتماعیة للطفل، فهي قیم یتم تعلمها و تلقینها للأفراد منذ البدایات و یتعلمها الفر 

مرسخة و معمقة كلما كانت و كلما كانت القیم لال الممارسات الیومیة من خالمصرفیةالمؤسسة 

متن.أقوى و أ

و طرق المصرفیة، تلعب دورا مهما في إنشاء العادات و التقالید المصرفیةفالمؤسسات 

ؤمنون بها التي یخاصة في فترات التشكیل الأول للمؤسسة،حیث تؤدي الرؤیة و الفلسفة العمل،

م المؤسسین، كما أن ، دورا كبیرا في تنمیة القیم الثقافیة باعتبارهم هالمؤسسة المصرفیةموظفي

و الخبرات غرس القیم الجماعیة، إذ أن الثقافة تنشأ بفعل التفاعلات و الممارساتفرض الرؤیة و 

بارها طریقة لإكتساب فتعزز باعتالتي یرون أنها سلوكیات یتم مكافئتها، التي یمر بها الموظفون

المنافع.زید من المزایا و م

وفق مبادئ الجودة المصرفیةمنهج التغییر في المؤسسات المبحث الثاني :

.الشاملة

مجبرة على إحداث التغییر و تأهیل نظامها على وجه المؤسسات المصرفیة،إن 

مسایرة بذلك اقتصاد الخصوص للرقي إلى مستوى القدرة على مواجهة الإقتصادیات المتطورة 

. العولمة و المنافسة الحرة

،الطبعة الأولى،دار وائل للنشر و التوزیع، الأردن.السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالالعمیان محمود سلیمان،1
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بالنسبة للبنوك التجاریة مدخلا مصرفيیعتبر تبني مفهوم الجودة الشاملة في العمل ال

المصرفیةو شرطا هاما لتطویر امكانیات المؤسسة المصرفیةأساسیا في إصلاح المنظومة 

قدراتها و تطویر منتجاتها أو خدماتها.و 

اد على عدة أسالیب قمنا بدراستها سابقا و وفق السیاق سنحاول التركیز و ذلك بالإعتم

المصرفیةفي هذا الجزء من الدراسة على الوظائف و المهام التي یجب على المؤسسة 

مجالات عملها الأساسیة المتعلقة بمختلف إداراتها و هي عناصر أساسیة تمثل سمات ها،ر تطوی

.مصرفيالعمل ال

حث سوف نتعرض إلى العناصر التالیة : فمن خلال هذا المب

 ؛المصرفیةالوظائف الأساسیة في المؤسسات

 ؛المؤسسات المصرفیةمركز القرار في

 ؛المؤسسات المصرفیةضرورة و اهمیة ادخال الجودة في

 ؛المؤسسات المصرفیةإدراك ضرورة التغییر في

مناهج التغییر و مراحل تطبیقه.

.المصرفیةساسیة في المؤسسات الوظائف الأالمطلب الأول :

، لا حظنا أن هناك المصرفیةمن خلال البحث في مهام و وظائف المؤسسات 

.اختلاف بینها و بین المؤسسات الإقتصادیة الأخرى من حیث طبیعة نشاطها
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رة لكنها لا تختلف عنها من ناحیة الهیاكل التنظیمیة و الإداریة و أسالیب و تقنیات الإدا

.یرالتسیو 

المؤسسات معمول به فعلا في ،فما هو ساري على المؤسسات الإقتصادیة

یة الحدیثة حیث كانت هذه الأخیرة دائما سباقة و حریصة على تطبیق النظریات الإدار ،المصرفیة

.1التكنولوجیا من قبل الآخرینو استعمال التقنیات و 

لیات أساسیة یمكن ذكر خلال أداء وظائفها بعدة مهام و عمالمصرفیةتقوم المؤسسة 

أهمها فیمایلي:

( دائنین،ملاك و مودعین ) ؛تحصیل الأموال من عدة مصادر

 على الموارد موزعة على التجهیزات، إنفاق الأموال و توجیهها للحصول

؛التكنولوجیا،الكفاءات و المعلومات

استرجاع الأموال المنفقة مع تحقیق العائد الصافي.

الأساسیة.الوظائف الفرع الأول :

هو قیامها بدور الوسیط المؤسسات المصرفیةمن أهم الوظائف الأساسیة التي تقوم بها 

بتجمیع المدخرات الوطنیة و توجیهها نحو حیث تقومالمالي بین المقرضین والمقترضین،

المؤسسات ، فوظیفة الائتمانیةوبما یتماشى مع سیاسة الدولة الاقتصادیةفي المشاریع الاستثمار

الحكومة جو مساهمة فعالة في النمو الإقتصادي إذا ما وفرت لها یمكن أن تساهم المصرفیة

.113حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
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بدفع فائدة على الودائع و تقاضي فائدة على خاصة إذا ما سمحت لهابصفة المنافسة و الحریة، 

الیوم تعتبر أحد دعائم النقدیة، كما أن المؤسسات المصرفیةالقروض بما یعكس أحوال السوق

ا في تمویل تصاد الوطني من حیث أنها تقوم بتقدیم الكفالات لتنفیذ المشاریع الكبیرة، و لدورهالإق

خاصة في تقدیم الإعتمادات المستندیة التي تضمن حقوق المصدرین، هذا التجارة الخارجیة ، 

ها مثل عملاءإلى المؤسسات المصرفیةالكثیرة التي تقدمها المصرفیةبالإضافة إلى الخدمات 

تتاب تسهیل عملیة الإكات و الكمبیالات، صرف المرتبات والأجور،لحوالات ، تحصیل الشیكا

تسدید الدیون و إیصالات الدفع.بیع و شراء العملات الأجنبیة،العام بالأسهم و السندات، 

في الوظائف الكلاسیكیة بشكل عام المؤسسات المصرفیةو یمكن تلخیص وظائف 

كمایلي :الوظائف الحدیثة القدیمة و 

یمكن إجمالها بمایلي :: الوظائف الكلاسیكیةأولا:

قبول الودائع على إختلاف أنواعها؛

 على شكل قروض و استثمارات متنوعة مع المؤسسة المصرفیةتشغیل موارد

و ربحیتها و أمنها.المؤسسة المصرفیةلة أصول مراعاة مبدأ التوفیق بین سیو 

نوعة منها ما ینطوي على ائتمان على تقدیم خدمات متتقوم :الوظائف الحدیثة ثانیا:

منها ما لا ینطوي على إئتمان و أبرز هذه الخدمات مایلي:و 

الإستشارات الإقتصادیة و المالیة؛و ممتلكات العملاء و تقدیم لإدارة أعما

ان الشخصي الذي ینطوي على إئتمان؛تمویل الإسك
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ادخار المناسبات؛

 عن الغیر؛سداد المدفوعات نیابة

تمانیة؛خدمات البطاقة الإئ

تحصیل الفواتیر من خلال حسابات تفتحها المؤسسات المعنیة بها حیث یقوم

المشتركین بإیداع فواتیرهم فیها؛

تحصیل الأوراق التجاریة؛

.المساهمة في خطط التنمیة الإقتصادیة

.المؤسسة المصرفیةتدخل مظاهر الفرع الثاني :

مظاهر هي :إن أهم تلك ال

: بین رؤوس أموال مخبأة أو مستثمرة في مشاریع خاسرة لتوجیهها إلى حسن التوزیعأولا:

حیث یمكن الحصول على أفضل النتائج بأقل التكالیف.

: عند تبادل السلع داخلیا أو خارجیا توجد فترة زمنیة بین موعد تغطیة الفترات الزمنیةثانیا:

لما كبرتدید ثمنه و هذه الفترة تزید كلما زاد عدد الوسطاء و كتقدیم الإنتاج للبیع و بین تس

بواسطة فروعها و مراسلیها و أسالیب التسدید تستطیع أن المؤسسات المصرفیة،فالمسافة

تغطي هذه الفترة الزمنیة لقاء أجر بسیط و مقابل زیادة سرعة دوران رأس المال.
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قدیة و الثروات و رعایة المساهمات و قبض : مثل حفظ الأموال النالخدمات العامةثالثا:

مواردها و تقدیم الضمانات و إصدار خدمات الإعتماد.

.المؤسسات المصرفیةممیزات وظائف الفرع الثالث :

تتمیز بالوظائف التالیة:المؤسسات المصرفیةطبقا للتعریف السابق یمكن القول أن 

 قطاع ون تمیز فهي لا تقتصر على خدمةلجمیع العملاء دالمصرفیةتقوم بتقدیم خدماتها

معین من العملاء دون الآخر؛

و بالتالي فهي تتیح للمدخرین فرصا متنوعة لإستثمار جمیع أنواع الودائع الإدخاریة تقبل

اریة و التوفیر و شهادات الإیداع؛مدخراتهم، فهناك الودائع لأجل و الج

 سطة أو طویلة الأجل و هو ما یمنح تمنح أنواع مختلفة من القروض ، سواء قصیرة،متو

في المقابل فرصا متنوعة للمقرضین؛

في تمویل عدد متنوع من المشاریع.یتوافر لها حریة

.المؤسسات المصرفیةمراكز إتخاذ القرارات في المطلب الثاني :

مجموعة من القرارات عند القیام بوظائفها المختلفة تتعلق المصرفیةتتخذ المؤسسات 

بمجالات عملها الأساسیة ، إدارة الأصول و الخصوم و رأس المال العامل، تسویق أهمها
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خدماتها و الرقابة و التقییم، و تشیر الإتجاهات العلمیة الحدیثة إلى تنوع و تعدد منتجاتها و 

.1صرة سواء في الدول المتقدمة أو النامیةاالمعالمؤسسات المصرفیةالأنشطة في 

الأصول.إدارة الفرع الأول :

تعرف إدارة الأصول على نطاق واسع، یتم من خلالها رصد الأصول أو الموارد 

ثم المحافظة علیها و ذلك االتي تعتبر ذات قیمة لدیهالمؤسسة المصرفیةالمالیة المتاحة لدى 

الملموسة مثل طبق على كل من الأصول الملموسة و غیر، یمكن أن تربحیتهابهدف تعظیم 

و من المهم وجود علاقة وثیقة بین الخصوم أي مصادر تراخیص و غیرها الة و الملكیة الفكری

حجم حدد الموارد المالیة و مكوناتها استخداماتها ، حیث تالأموال و الأصول التي تمثل 

حرص على إستغلال المؤسسة المصرفیة التي تنوعیة الإستثمارات المقدمة من طرف و 

.مصادر الأموال المختلفة بصورة فعالة

المؤسسة و تتولى إدارة الأصول مسؤولیة وضع السیاسات الملائمة التي تضمن فعالیة 

و من أهم هذه السیاسات مایلي:المصرفیة 

تثمار في القروض من أهم حیث یعتبر الإسسیاسات الإقراض :أولا:

و انخفاض انظرا لإرتفاع معدل ربحیتهللمؤسسات المصرفیةالإستثمارات بالنسبة 

مؤسسة مصرفیة ، حیث تقع المسؤولیة النهائیة لسیاسة الإقراض لأي 2اتكالیفه

مجلس الإدارة).(المؤسسة المصرفیةلك على الإدارة العلیا لت

،الدار الإدارة الحدیثة في المؤسسات المصرفیةعبد الغفار حنفي،عبد السلام أبو قحف، 1

.349،ص1991الجامعیة،بیروت،
.114حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص2
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، و لكن تختلف المؤسسات المصرفیةتجدر الإشارة أنه لاتوجد سیاسة نمطیة تطبق ب

.1وفقا لأهدافهاىخر لأمؤسسة مصرفیةسیاسة الإقراض من 

النقدیة و المصادر تتمثل في :یاسات الإستثمار في الأصول النقدیةسثانیا:

لمواجهة المؤسسات المصرفیةالإحتیاطات التي یجب أن تحتجزها شبه النقدیة و 

المسحوبات الیومیة و الطوارئ.

: و ذلك بهدف تحقیق عائد مجز سیاسة الإستثمار في الأوراق المالیةثالثا:

لإقراض المختلفة.م كفایة طلبات امواجهة عدأو 

إدارة الخصوم.الفرع الثاني :

لتنشیط المؤسسة المصرفیةستعملها ي تهتم بكیفیة جمع الأموال التي تالتو هي الإدارة

المؤسسة المصرفیةالمختلفة، تهدف إدارة الخصوم إلى تحقیق زیادة في موارد اأعماله

عملاءاحتیاجات و متطلبات الو تراضالاقإلى المزید من طلبات الاستجابةمن اتمكنه،المالیة

بالتالي تحقق عائدات مربحة.التي تتزاید بسرعة و 

في الحصول على المصادر المتنوعة غالبا من المؤسسة المصرفیةو تتمثل سیاسات 

خلال التركیز على ثلاثة أوجه رئیسیة:

التمویل في : من خلال جلبها و تنمیتها ، تعتبر الودائع من أهم مصادر الودائعأولا:

كما أنها المصادر الأقل تكلفة نظرا لعدم فرض قیود علیها ،المؤسسات المصرفیة

ى المنظومة ،ملتقسیاسة الإقراض في ظل التحولات الإقتصادیة الجدیدة في الجزائربوشنافة أحمد،روشام بن زیان،1

.2010،المركز الجامعي بشار،التحولات الإقتصادیة،واقع و تحدیاتالمصرفیة الجزائریة و 
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تنمیة لا تدفع فوائد على الودائع الجاریة، و یتطلبالمؤسسات المصرفیةكما أن ،

الودائع استعمال العدید من السیاسات و الوسائل التحفیزیة لجلب العملاء و إقناعهم 

.المؤسسات المصرفیةبإیداع أموالهم لدى

حیث ،المؤسسات المصرفیة: و هو من أهم المصادر لدى الإقتراض من الغیرثانیا:

مؤسسات مالیة أخرى المماثلة أو إلى المؤسسات المصرفیةخیرة إلى تلجأ هذه الأ

المركزي في الحالات المستعجلة.البنك، كما تلجأ إلى بغرض الإقتراض

إضافة إلى الإحتیاطات قیمة التي تكون الأسهم العادیة : و هو الرأس المالثالثا:

الأرباح المحتجزة خلال السنوات السابقة و هو مصدر أساسي لتمویل إستثمارات و 

من مخاطر انخفاض الأصول.المؤسسة المصرفیة، كما أنه یقي المؤسسة المصرفیة

على او قدرتهالإداریة افي الوقت الحالي بكفائتهالمؤسسة المصرفیةیرتبط نجاح 

اتخاذ القرارات الملائمة و وضع الإستراتیجیات المناسبة و تطبیقها بفعالیة و كذلك كیفیة 

الأساسیة.  او أهدافهاللمصادر التي تخدم ظروفهالمصادر الأموال العدیدة و اختیارهاتسییره

إدارة السیولة.الفرع الثالث:

و إمكانیة الإستجابة اید إلتزاماتهعلى تسدالمؤسسة المصرفیةالسیولة هي قدرة 

، أي تقدیم الإئتمانات و القروض عند الطلب و إمكانیة الإستجابة لطلبات الطلبات عملائه
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هناك العدید من سییل بعض الأصول الشبه سائلة ، ، عبر توفیر النقد السائل أو تاعملائه

:1أهمها المؤسسة المصرفیةالعوامل التي تؤثر على سیولة 

الإیداع و السحب من طرف المودعین؛ت عملیا

رصد رأس المال الممتلك؛

 البنك المركزي؛سیاسة

 و التوظیفات الأخرى.المؤسسات المصرفیةالأرصدة لدى

سیولة التي تكفي لتغطیة دائما لضمان الالمؤسسة المصرفیةو تسعى إدارة 

ین و التشریعات المعمول بها من خلال احترام القواعد و المؤشرات الأساسیة و القوانأعمالها،

في هذا المجال.

إدارة رأس المال.الفرع الرابع :

من المخاطر الإقتصادیة الخاصة المؤسسة المصرفیةتهدف هذه الإدارة إلى حمایة 

من خلال تعظیم العائد على رأس المال، و ترجع المؤسسة المصرفیةتعرض لها التي تالعامة و 

هذه المخاطر إلى :

: تعود إلى نشاط العمیل مثل ضعف الإدارة في مؤسسته أو المشاكل مخاطر خاصةأولا:

بتجمیع المعلومات الخاصة المؤسسة المصرفیةقوم خرى التي تتعلق بمختلف وظائفه، تالأ

.99،ص2006،دار وائل للنشر،إدارة العملیات المصرفیةخالد أمین عبد االله و اسماعیل ابراهیم الطراد،1
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المؤسسة المصرفیةفرض تفادي هذا النوع من المخاطر كما تبالعمیل بهدف تحلیل ملفه ل

من هذه المخاطر.االعمیل لحمایة نفسهممتلكات شروط أو تضع رهن على 

: یمثل ارتفاع أسعار الفائدة ، مخاطر السوق و التضخم من المخاطر مخاطر عامةثانیا:

م بعض الإتفاق مع العمیل لتفادیها عن طریق احتراللمؤسسات المصرفیةالعامة التي یمكن 

ضعها مسبقا.الإجراءات أو القیود التي ت

.المؤسسة المصرفیةة و أهمیة إدخال الجودة في ضرور المطلب الثالث :

أن تسعى بخطوات متسارعة نحو المؤسسات المصرفیةلقد أضحى لزاما على 

ستطیع الإرتقاء إلى مستوى التحدیات المقدمة، حتى تالمصرفیةتطویر جودة الخدمات 

ین.خلال القرن الحادي و العشر ةیالمؤسسة المصرفالمتباینة التي تواجه العمل 

لأنها تمثل المؤسسات المصرفیةتعتبر الجودة حالیا من أهم عناصر الإستثمار في 

و یعتبر إدخال الجودة في 1میزة تنافسیة قویة، تقوم على أساس متین هو رأس المال البشري 

أحد العناصر الأساسیة لتغییرها و تطویرها و ذلك یتطلب تغییرا شامل المؤسسات المصرفیة

صر المكونة للثقافة التنظیمیة عبر خلق بعض المواصفات و القیم المشجعة لمختلف العنا

وف ة خلق و تعدیل الهیاكل التنظیمیة،إدخال التكنولوجیا و الإجراءات و طرق و ظر للجود

یف مع البیئة و كذلك التك2الإستمرار و التطور و التمییزالعمل الملائمة بغرض البقاء و 

.3المحیطة

115حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص 1
.166،ص2007، الدار الجامعیة، الإسكندریة،مصر،إدارة الأعمالثابت أحمد عبد الرحمان ادریس، 2
.175،ص2006،دار حامد،عمان،إدارة التغییر و الخدمات العصریةالنمران العطیات، محمد بن یوسف3
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موظفيمجهودات كبیرة و شاملة یجب القیام بها من طرف كافة فالجودة هي نتیجة 

.1و الطاقم الإداري المسیر و المدیرین المسؤولین في أعلى المراتبالمؤسسة

یتطلب إعادة تشكیل المؤسسة و ذلك المصرفیةإن إدخال مبادئ الجودة في المؤسسة 

ة إداریة تعتمد على ثقافة تنظیمیة بتغییر الأسالیب الإداریة ، حیث أن هذا التغییر هو مسؤولی

المؤسسات المصرفیةمتینة من الضروري تشجیعها و العمل على إنشائها و الإرتقاء بمستوى 

و جعلها مستعدة لمواجهة المنافسة العالمیة في هذا المجال.

هدة لتحقیقها: المردودیة،النمو أهداف أساسیة تسعى جاالمصرفیةفللمؤسسة 

زیادة حجم ل رفع العائد و تقلیل النفقات بالإستعانة بالتكنولوجیا الحدیثة، التنویع...، من خلاو 

النشاط ، رفع مستوى الكفاءة ،إلا أنها یجب أن تعرض التمیز لتعضیم ربحیتها عن طریق 

نتجات و الخدمات.متقدیم جودة عالیة في ال

الثقافة التنظیمیة اتها التوافق معإن إدخال الجودة یتطلب التحكم في التوازن بین متطلب

.المؤسسات المصرفیةبیئة الأعمال التي تعمل في ظلها و 

على العمل على الثقافة التنظیمیة و تهیئتها المصرفیةو یتوافق نجاح المؤسسة 

د درسناها من خلال الفصل لتصبح متوافقة مع متطلبات الجودة الأساسیة التي كنا ق

ي العصر الحالي تتمثل في إنشاء ثقافة تنظیمیة حیث أن أهم التحدیات الإداریة فالسابق،

مشجعة.

.35،ص2007،دار الفكر الجامعي،الإسكندریة،إدارة التغییرمحمد الصیرفي،1
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تساهم في توجیه سلوكیات ،الناجحة إلى ثقافة قویةالمصرفیةحیث تحتاج المؤسسة 

تشجعها على التغییر إلى الأفضل التأثیر علیها من خلال خلق خصائص متمیزة الأفراد و 

تطبیقه بفعالیة.و 

.المؤسسات المصرفیةفي رورة التغییر ك ضإدار المطلب الرابع :

یتمیز مفهوم الجودة الشاملة عن غیره من الأسالیب كونه أسلوب إداري حدیث 

یرتكز على مدى أهمیة و دور الموارد البشریة في العملیة الإنتاجیة، حیث تم تكوین هذا 

و عمل ف النظریات الإداریة السابقة لهالأسلوب من خلال جمع محاسن و نقاط قوى مختل

تطویر و تطبیق النظریات الحدیثة في میدان الإدارة و الموارد البشریة.على 

یمكن التأكید ،يالمصرفمن خلال تحلیل هذا الأسلوب بشكل نظري و معرفة النشاط 

:1على وجوب التغییر بالتركیز على العناصر التالیة

داریة بیق الأسالیب الإالوعي بضرورة التغییر الجذري : یجب نشر الوعي بضرورة تط

من بینها أسلوب الجودة الشاملة، الإدارة الإستراتیجیة و الإدارة بالأهداف، بهدف الحدیثة و 

مات المقدمة؛جودة المنتجات و الخدتحسین مستوى الأداء و 

 عدة نواحي : تنظیمیة ، إداریة منالمصرفیةالتأكید على ضرورة تأهیل المؤسسة

ودة خدماتها و منتجاتها؛و تحسین جوظیفیة، لرفع مستوى أدائها و 

 و ذلك عبر المؤسسات المصرفیةالتأكد من متطلبات إدخال أسلوب الجودة الشاملة إلى

ت الإنتاج و التسویق.إدارة الموارد البشریة، و إداراتحسین مهامخلق أو 

.118حمداوي وسیلة ، مرجع سابق،ص1
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مناهج و كیفیة التغییر.المطلب الخامس:

لیة الخاصة بالثقافات داخمن ناحیتین، الناحیة الالمؤسسةیكون التغییر في 

لى أخرى و أیضا من إدارة حیث یختلف مضمونها و یتباین من مؤسسة إالتنظیمیة،

نما تهتم یبحیث تهتم بعض الثقافات التنظیمیة بالفرد و تعتبره موردا استراتیجیا ،لأخرى،

تستخدم الفرد لبلوغ أهدافها دون أخذه بعین الإعتبار.ثقافات أخرى بالربح و 

تقوم بتشجیع و زرع قیم العمل الجدي و التحفیز ،ة التي تمتلك ثقافة قویةالمؤسس

خرى قیم بینما تغرس بعض الثقافات الأ،على الإبداع و الإبتكار و الكفاءة و احترام السلطة

و هناك العدید من مصادر التغییر الداخلیة الأخرى التي .التسیبمخالفة القوانین، الإهمال و 

.1رة الموارد بغرض تشجیع الإبداع أو الإبتكارتهدف إلى رفع قد

ما دون الأخرى وفق نمط الإدارة مصرفیةث یتحقق التفوق الإبتكاري لمؤسسة حی

:2التي تشجع الإبتكار أو تتجنبه و هو ما یمكن توضیحه ضمن المخطط التالي المصرفیة

3ار عن تلك التي تتجنبه.مواصفات الإدارة المصرفیة التي تشجع الإبتك) :27شكل رقم (

.212،ص2004،دار المیسرة،عمان،مبادئ الإدارةخلیل حسن الشماع، 1
.137،ص2000: الدار الجانعیة،الإسكندریة،بنوك و نظم المعلومات المصرفیةإدارة الطارق طه، 2
137طارق طه،مرجع سابق، ص 3

إدارة تدعم الإبتكار

تثق في قدراتھا.-
ترغب في إقتناص -

الفرص.
درة على تحمل قا-

المفاجأة.
تسیطر على أفراد -

المؤسسة المصرفیة.

العملیة الإبتكاریة بالبنوك

إدارة تتجنب الإبتكار

لاتثق في قدراتھا.-
تخشى التغییر.-
لا تستطیع العمل في ظل -

عدم التأكد.

تتجنبتدعم
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تحكم في تغییر القدرات و یعتبر بعض المؤلفین أن هناك ثلاث عناصر أساسیة ت

:1هي تدخل كركائز في تكوین الإستراتیجیة الخدمیة و تتمثل في الخدمیة و 

: موقف و هو یساهم غالبا في انتاج الخدمة مما یخفض تكلفتها و یخلقالعمیل

اج؛إیجابي تجاه عملیة الإنت

: ءات و القدرات المتوفرة لدى المؤسسة تبط طبعا بمستوى الكفاو هو مر العرض

ة المدخلات و العملیات الإنتاجیة؛بجودو 

: و هو التنظیم ، الموارد و العملیات و الطرق و النظم المختلفة.الحوامل

، عنهحیث تعتبر هذه العناصر مصدر القیمة النهائیة للمنتج أو الخدمة و مسؤولة

في أداء دوره المتمثل في التنبؤ باحتیاجات عملائه و تقییم قدراتحیث تظهر كفاءة المدیر

مؤسسته بهدف وضع استراتیجیة ملائمة تجیب على احتیاجاتهم و متطلباتهم.

.مراحل تطبیق التغییرالمطلب السادس :

ي تقوم و الترفیةالمصالمؤسسةتعد استراتیجیة التغییر من مهام الإدارة العامة في 

و السیاسات المختلفة التي تساعد على تنفیذها، حیث الثقافة التنظیمیة الني تلائمها بتجدید 

ر المناخ الملائم تتولى مسؤولیة ذلك إدارة الموارد البشریة التي لها علاقة مباشرة بتوفی

1D.Chambaretaud : coustruire une strategie de service ,Dunod,2003,P.49.
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خصي و الذي یساعد على تحسین ظروف العمل و مستوى الأداء العام و الشللموظفین 

.للأفراد

ن طرف النظریات الحدیثة للإدارة إن تحسین ظروف العمل حضي باهتمام كبیر م

شاركة و العمل على وضع الأهداف ذلك من خلال تنمیة المعارف ، التشجیع على المو 

اختیار الإستراتیجیات المناسبة.القرارات و و 

و السلطة اللازمة، لجعلها فتطویر إدارة الموارد البشریة لا یتم إلا باعطائها الأهمیة 

قادرة على خلق الثقافة التنظیمیة المشجعة و المناخ المناسب للعمل من إدخال استراتیجیة 

التغییر بفعالیة.

من المؤسسةكما أن اختیار عناصر الثقافة لتحدید نواحي القوة و الضعف التي تمكن 

ي سیتم یاس الثقافة التنظیمیة التعلى مقتسهیل إدخال أسلوب الجودة الشاملة ، یتم بالإعتماد

.1ا في المؤسسةتطبیقه

1 Arab maritime transport academy,total quality management,collége of

engineering studies and technology,jan 1993,P.256.
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التطور و التحسین التكنولوجي كمدخل للتغییر في الخدمات المبحث الثالث :

المصرفیة. 

المؤسسات یعتبر التطور التكنولوجي من بین العوامل الهامة و الرئیسیة للنمو في 

شتى المیادین من جهة و الإرتباط الكبیر الحاصل بین بالنظر إلى التقدم التكنولوجي في ،المصرفیة

.من جهة أخرىو التكنولوجیاالمؤسسات المصرفیة

اتها على التكنولوجیا أي لهذا تركز صناعة الخدمات المالیة الحصة الأكبر من مجهود

ولوجي في القرن الواحدمتقدمة جدا، تسایر التطور التكنمؤسسة مصرفیةاستخدام نظم إنشاء و 

المكان ن على مستوى توقعاتهم في الوقت و ، لتقدیم خدمات تلبي رغبات المستهلكین و تكو العشرینو 

المناسبین.

تمد أساسا على أنظمة المعلومات ، خاصة منها التي تعو تعتبر التطورات التكنولوجیة

الإتصالات، من أهم التطورات في كافة المیادین العلمیة،الإنتاجیة و الخدمیة. و 

أن النجاح التكنولوجي المعاصر في المؤسسات الخدمیة مرهون بنوعیة التكنولوجیات كما 

المتوفرة، بطریقة إدخالها و بكیفیة إدارتها و استغلالها.

و أسالیبالمؤسسةتقوم بیئة العمل المباشر التي تعمل فیها هذه التكنولوجیات كثقافة 

المعرفي غییر التكنولوجي و أساسیا في تحدید آثار التالتأطیر و نظم التحفیز و التكوین دورا التسییر و 

.المؤسساته في هذ

سنتناول في هذا المبحث :
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.ماهیة التكنولوجیا و مراحل التطور التكنولوجي

 المؤسسات المصرفیةتطویر التكنولوجیا في.

.تخطیط إدخال التغییر التكنولوجي

 المؤسسة المصرفیةنشاط تأثیر التطور التكنولوجي على.

.جينولوجیا و مراحل التطور التكنولو ماهیة التكالمطلب الأول :

ظومة شاملة و هیكلتها إلا من خلال إدخال منالمصرفیةلا یتحقق تطویر الخدمات 

التكنولوجیا الحدیثة من لعل أهم عنصر في هذه المنظومة هو الإعتماد علىمتكاملة للتغییر، فو 

المحیط الإقتصادي و من هنا فإن التعرف على ماهیة التكنولوجیا ل مسایرة العصر و التأقلم مع أج

في حد ذاتها یعتبر الركیزة الأساسیة من أجل تحقیق الإستخدام الأمثل و العقلاني لها حتى تؤدي 

الهدف الذي وجدت من أجله.

مفهوم التكنولوجیا.الفرع الأول :

الصناعة من یدویة إلى آلیةتحویل توحي كلمة تكنولوجیا في غالب الأحیان إلى 

كانت عبارة عن ،الملاحظ أنه في كل مرحلة من المراحل التاریخیة التي مرت بها التكنولوجیاو 

مصلحة لتجمع مجموعة من العناصر المؤثرة في بعضها البعض.
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و تعرف التكنولوجیا على أنها مجموعة المعارف و الطرق العلمیة اللازمة لتحویل عناصر 

ى منتجات و تعرف كذلك أنها تطبیق للمعارف في إطار مراحل الإنتاج منذ مرحلة البحث الإنتاج إل

.1حتى تلك المتعلقة ببیع المنتوج

تطورت مع تطور الحیاة ،نجد أن التكنولوجیا عبارة عن تقنیات عملیة،من خلال ما سبق

سة المیزة التنافسیة كما تعطي للمؤس،الإجتماعیة و الإقتصادیة و تستعمل في إنتاج سلع جدیدة

التي تجعلها تسیطر على السوق في مجال معین.

جي.التطور التكنولو الفرع الثاني:

یتكون المحیط التكنولوجي من كمیة هائلة من المعلومات و المعارف الآتیة من مختلف 

العلوم و التقنیات المتوصل إلیها في كافة المیادین و المجالات إلى حد الآن.

علام الآلي السنوات الأخیرة، فدخول تقنیة الإهذا المحیط تطورات متسارعة فيو یشهد

إلى میادین عدیدة، و استخدام نظم المعلومات الإلكترونیة و البرمجیات المتطورة، أحدث ثورة 

عمیقة في المیدان الخدمي و الفكري و ساهم في عولمة الأفكار و خلق میدان جدید یهتم باقتصاد 

یث ساهم في إلغاء المسافات و تقریب المنتج إلى المستهلك النهائي.المعارف، ح

و تعبر التكنولوجیا عن الإمكانیات العقلیة و المعرفیة و تراكم الخبرات و الإبداع لدى 

.2الأفراد من أجل تقدیم تقنیة أكثر تطورا

.24،ص2004،دار المناهج،عمان،تكنولولجیا التسویقمحمود باسم الصمیدعي،وینة عثمان یوسف،1
.25محمود باسم الصمیدعي و دینة عثمان یوسف،مرجع سابق،ص2
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ع المعارف الذي یعتمد على مجمو ي یعتبر أصل التطور التكنولوجي، إن الإبداع التكنولوج

و على المعلومات و التجهیزات المختلفة مة انتقال ظالعلمیة و التطبیقیة على شبكات و أن

المجهودات البشریة و التقنیة التي تؤدي إلى إنشاء و نقل أفكار جدیدة في إطار منظم.

:1جيت یجب توفرها في التطور التكنولو هناك شروط و قدرا

التقنیة تبع و تجمیع المعلومات العلمیة و خلال ت: یتم ذلك منمعرفة المیدانأولا:

باستعمال مصادر المعلومات المختلفة المؤسسات المصرفیةالضروریة لعمل 

بنوكة و المكتوبة و تلك المتاحة في الداخلیة منها و الخارجیة، و الشفهی

المعلومات عبر الأنترنت.

الفرص و التهدیدات : و هي القدرة على اكتشاف القدرة على التقدیرثانیا:

الموجودة في المحیط الخارجي و تحلیلها و تقییمها و معرفة كیفیة و مجال 

إستخدامها.

جیا و قدراتها و كیفیة : أي العلم بما یتوفر من تكنولو معرفة الإمكانیاتثالثا:

.المؤسسة المصرفیةمیادین استخدامها في میدان و 

المؤسسات ي تقییم الإمكانیات المتوفرة في أ: القدرة على تقییم الإمكانیاترابعا:

و إمكانیة استغلالها في تحقیق الأهداف المنتظرة.المصرفیة

1 W.Hamdaoui : l’introduction du changement technique, thése de doctorat en

sceinces de gestion,ESA-Grenoble,1989,P46.
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: أي إدماج كل عناصر المعرفة القدرة على إدماج الموارد التكنولوجیةخامسا:

النظریة و التطبیقیة لخلق شئ جدید سواء كان منتج أو خدمة أو لتحسین عملیات 

و أدائها.ةالمؤسسات المصرفی

: حیث یتطلب الإبداع ، العمل بجدیة و تركیز لتجاوز العمل و البحثسادسا:

مع الإعتماد على المعارف المتوفرة حالیا.الموجود

المؤسسات جي یحفز بسرعة على تطویر التكنولوجیات المعتمدة في إن التطور التكنولو 

بات المجتمع التي تتغیر بسرعة كبیرة.حتى تضمن فعالیتها و تستمر متماشیة مع متطل،المصرفیة

مؤسساتكغیرها من المصرفیةكنظام مفتوح تؤكد على إعتماد المؤسسات المؤسسةو 

الأعمال على العناصر الموجودة في المحیط الخارجي في مدخلاتها و تأثیرها بها بدرجة كبیرة.

زمة في الهیاكل و الإدارة اللاو أخذ التطورات الخارجیة بعین الإعتبار یتطلب توفر المرونة

1القدرة على التغییر و كذلك توافر هذه العناصر بالجودة المطلوبة، و درجة الإستمرار في توافرهاو 

، فهذا یتطلب مراقبة و متابعة یط الخارجين المؤسسة على علاقة مستمرة بالمحو لأ

فبفضل إدارة التغییر یمكن مستمرة لهذا المحیط للتكیف معه و الإطلاع على الفرص الموجودة فیه،

للمؤسسة الحدیثة أن تتمیز بقدرتها على التكیف بسرعة.

على ادخال التكنولوجیا الحدیثة و على المصرفیةفمن أجل تحقیق تطورها، تعمل المؤسسة 

و على تحریر طاقاتها الداخلیة.المصرفیةتطویر كفاءاتها و قدراتها 

: 1بصورة فعالة القیام بالخطوات التالیةو تتطلب عملیة متابعة المحیط الخارجي

.123حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
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، مصادر د أنواع المعلومات المطلوب جمعها: یعمل على تحدیتوفیر نظام قوي للمعلومات.أ

بصورة فعالة.المؤسسات المصرفیةالحصول علیها و كیفیة استغلالها في 

یة تأثیرها : من خلال التعرف على مختلف المتغیرات و كیفالقیام بوظیفة التحلیل و التقییم.ب

.المؤسسة المصرفیةعلى مختلف أنشطة 

الإستفادة منها في نشاطات : و ذلك من خلالتحویل المعلومات إلى معارف و نشرها.ج

استثمارها مثلا في المصرفیةالمؤسسة بإمكانحیث تتحول إلى إمكانیات و قدرات اخرى،

الیوم هي رأس مال خدمات الإستشارة و تقدیم النصح لعملائها، حیث أصبحت المعرفة 

المؤسسة ممیز یمكن الإعتماد علیه لتحقیق القیمة المضافة و العائد المنتظر من طرف 

.المصرفیة

الحدیثة على تتبع المعلومات و تحویلها إلى المؤسسات المصرفیةو لا یقتصر دور 

ر طاقاتها تنظیم و تطویبل یتجاوز ذلك إلى ،نشرها و تحویلها إلى ثروة أو قیمة مضافةمعارف و 

مام برأسمالها البشري لجعلها كذلك مصدر تمایز عبر الإهت،تحریرها و تسییرها مستقبلیاالبشریة و 

تطویره.تحفیزه و و 

و یعتبر التطور التكنولوجي بما یحتویه من معارف و طاقات بشریة و تقنیة من أهم دوافع 

.2رىخالتغییر في عصرنا الحالي ، و هو یؤثر على كل من العناصر الأ

فالتكنولوجیا تنطوي على البعد الحضاري الذي یصاحب استخدام العدد و الطرق المتبعة 

في الإنتاج لتشمل بمفهومها العام:

.77،ص2005،الدار الجامعیة،مصر،إدارة البنوكمحمد سعید،أنور سلطان،1
.368عمر وصفي عقیلي،مرجع سابق،ص2
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ملیات رأس المال و الأساس المادي: الذي یعني بأسلوب التعامل مع الآلة و تسلسل الع

ترابط التقنیات مع بعضها؛و 

 مجموع المعلومات فیما یخص الخبرات و المعارف و الدرایة الفنیة ذات الصلة بالتقنیة

حول الحاجة و التكلفة و الإقتصاد؛إضافة إلى المعلومات 

نتاجیة و الإداریة و الفنیة و الإرتباطات التقنیة.النظام أو النمط من حالات الإ

طور التكنولوجي فینتج عنه :إن التكنولوجیا تتضمن التقنیة أما التحدیث أو الت

إنتاج نوع من السلع الجدیدة؛

تحدیث طریقة أو وسیلة الإنتاج؛

تقلیل تكالیف الإنتاج؛

.استخدام مدخلات جدیدة

تمثل التكنولوجیا إذن ناتج التطور الكمي و النوعي عبر العصور ، و لذلك فهي تمثل 

ما و هذامحوره و موقع الأساس فیه.ظاهرة إجتماعیة و مفهوم حضاري متكامل یكون الإنسان 

:1العلاقة التالیةتجسده 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالتطور التكنولوجي ( زاویة التكنولوجیا) = ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 J.Morin : Le management des ressources technologiques-revue francaise de

gestion N°59/86.

التكنولوجیا المتجسدة

التكنولوجیا غیر المتجسدة

من ) معرفة الأداء ( الز

معرفة السبب ( الزمن)
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.المؤسسات المصرفیةتحسین و تطویر التكنولوجیا في المطلب الثاني :

یعني إستخدام نظم المؤسسات المصرفیةإدخال التطور التكنولوجي و تطبیقه في إن 

یل التكالیف، انتشار المعلومات و الحاسبات و شبكة الأنترنت لتحقیق عدة أهداف من أهمها تقل

.1یاغیر مقید زمنمؤسسة مصرفیةو تحقیق تواجد المؤسسة المصرفیةخدمات 

كما تستعمل التقنیات و المعدات و الأسالیب و الطرق الحدیثة في تصمیم و تصنیع 

و تطویر العملیات الإداریة و مجالات إتخاذ القرار المختلفة.المصرفیةالمنتجات 

هو یهدف إلى رفع مستوى و2لتغییرلیعتبر أحد المبررات الأساسیة فالتطویر التكنولوجي

.المؤسسات المصرفیةتحسین منتجات و خدمات الأداء و 

فن تنفیذ ، في إطار داخلي و من 3للتكنولوجیا على أنها "جاك موران"من خلال تعریف 

تصمیم المنتج أجل هدف معین ، كل العلوم و التقنیات و القواعد الأساسیة التي تدخل في

من العناصر وتصنیعه، و في طرق التسییر و انظمة المعلومات ، و هذا یعني تطویر مجموعة 

یتمثل أهمها فیمایلي:

.184طارق طه ، مرجع سابق،ص1
.368عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق،ص2

3 3 J.Morin ,Op cité,P.82.
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تطویر المعارف.الفرع الأول :

في مختلف المعارف الفردیة مثل تترتكز الإقتصادیات الحدیثة على أهمیة المعارف و هي ت

. 1ى أدائهاالجماعیة التي تؤثر على مستو و 

للمؤسسات المصرفیةحیث تستعمل المعلومات المحصلة في إدراك النشاطات المتعددة 

تخدم في تجاوز العقبات الیومیة القیام بتحلیلها ، ثم تحویلها إلى معرفة نظریة أو تطبیقیة تسو 

جیدة.الوصول إلى قرارات إستراتیجیة، و هذا عن طریق تنظیم و هیكلة و تسییر المعارف بصورة و 

لتتماشى إدارة المعرفة مع المعارف العلمیة و التقنیة المتوفرة في المحیط الخارجي، یجب و 

اءات تجدیدها باستمرار و إدارتها بفاعلیة و إتاحتها للأشخاص المعنیین المحصلین على الكف

نتاجیة و الإداریة المختلفة في إطار عملهم.اللازمة  لأداء العملیات الإ

تطویر التقنیات.:الفرع الثاني

أي استعمال مجموع الآلات و المعدات و التجهیزات و الإجراءات و الطرق و العملیات 

من تحویل موارده المختلفة من مدخلات إلى منتجات و خدمات المؤسسة المصرفیةالتي تمكن 

ذات جودة.

1 B.Bellon,A.Benyoussef et H.M’heni: Les renouvelles technologies et

management dans les pays du sud de la méditerannée;R;F.G.vol 32,N°166.2006.
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مات بسرعة من الحصول على المعلو المؤسسة المصرفیةیمكن إدخال التقنیات الحدیثة إلى 

بدایة من مرحلة التصمیم وصولا إلى ،و من معالجتها و تحلیلها خلال مختلف مراحل عملها

عملیات التنفیذ.

، یتم تطبیق التكنولوجیات المصرفیةو من أجل تحقیق الأهداف المحددة للمؤسسة 

تسییرها في إطار یتسم بالتنظیم من خلال العلاقات الإجتماعیة.و 

لعوامل التقنیة و الإجتماعیة في أهم الإتجاهات التي درست العلاقة بین اتعتبر التقنیة من

طار التطور التكنولوجي و قد اهتمت هذه النظریات بتعظیم هذه العلاقة.إ

ثلاثة أنظمة فرعیة مترابطة:على1"جاك میلازحسب " مؤسسة الأعمالي و تحتو 

و معالجة الموارد ل: و هو المسؤول على تحویالنظام التكنولوجيأولا:

الإستراتیجیة؛

و البشریة للحصول على : و هو یجمع الموارد المادیةنظام المعلوماتثانیا:

، معالجتها و الحفاظ علیها و استعمالها في عملیات التحویل و التسییر.المعلومات

: یعتمد نظام المعلومات لتوجیه عمل كل النظام التكنولوجي نظام القراراتثالثا:

لذي یشمل بدوره مجموع المعارف النظریة و التطبیقیة و الخبرات و المهارات ا

و هو یعمل كنظام لجعل هذه المعارف المختلفة المصرفیةالمكتسبة في المیادین 

1 E.harlé,G,chevalier et J.D horraene : comment adapter l’entreprise a l’évolution

des marché ;Dunod-paris 1988.
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م،النظم الإجتماعیة و التقنیة متناسقة، حیث یقوم بتنظیمها باستعمال نظم الإعلا

نظم إتخاذ القرار.و 

عتمادا على طریقتها المعتمدة في إستغلال موارد نظامها إالمؤسسةیتوقف نجاح 

التكنولوجي في الحصول على إمكانیات و فرص جدیدة.

إنتاج رامج ،ن عدیدة مختلفة كتصمیم البموارد النظام التكنولوجي في میادیو یمكن إستخدام 

كن استعمالها تحویل المعلومات إلى معطیات عن طریق استخدام الأشخاص المستقبلین لها كما یمو 

في تسییر هذه المعطیات و الكفاءات.

، فنظم المعلومات وحدها لا تكفي المؤسسةحیث تعمل كل هذه الموارد لتحقیق أهداف 

ي و المدارس المصرفلإیصال المعطیات إلى الأشخاص، تقوم الجمعیات المهنیة في القطاع 

تتطور رة فهي دینامیكیة و ا الخبلتطبیقیة، أمالمعاهد المختلفة في المیدان بتوفیر المعرفة النظریة و او 

و ینمو ذكاء الشخص و براعته و تتطور مواقفه و أفكاره و تصرفاته مع ن خلال تكرار العملیات م

الوقت.

عظیم تراكم الخبرة عن طریق نقل في تالمصرفیةیكمن التحدي الجدید بالنسبة للمؤسسة 

تبادلة عن طریق المعلوماتیة إلى معارف بتحویل المعارف الصریحة الم،تعظیم الجدارةو 

بالتفاعل بین تلك المعلومات المرسلة و بین المعارف الذاتیة الشخصیة و الإدراك للمستقبل ،جدیدة

.1ثم نقل تلك المعارف للآخرین

.55،ص1999،دار غریب ، القاهرة،إدارة و تخطیط التكنولوجیالطفي لویز سفیان،1
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تهدف كلا منها إلى ،و یتم نقل المعارف المختلفة باستعمال طرق و أسالیب تكوین متنوعة

لأفراد و المجموعات على مختلف المستویات.تطویر قدرات معینة ل

تطویر الوسائل المادیة و التقنیة.الفرع الثالث :

طورات الوظیفیة و التنظیمیة السریعة، تتطلب نظرا لإختلاف أسالیب العمل و الت

التكنولوجیات الحدیثة استثمارات مادیة و غیر مادیة جدیدة و إدخال إجراءات و عملیات ناتجة عن 

ها.إدخال

حات المادیة حیث یتطلب استعمال المعارف بصورة فعالة للسیطرة على الوسائل و المتا

على المعلومات و الإحتفاظ بها ما یتطلب تخصیص موارد مالیة للحصولالتقنیة الضروریة، و 

معالجتها ثم تحلیلها.و 

اسوب معدات الآلیة اللازمة كالحفعملیة جمع و تنظیم هذه المعلومات تتطلب توفر ال

كما تتطلب إجراء تحلیل المعلومات و تحلیلها تقنیات حدیثة أخرى.،البرمجیات المتطورةو 

و أصبح استخدام الكمبیوتر ضروري و هام في كل المیادین نظرا إلى قدرته على الحصول 

خاصة بتوفیر البرمجیات و التقنیات ،على المعلومات بسرعة و استیعابها و تخزینها و معالجتها

یثة.الحد

كما ساعد انتشار الأنترنت و الأجهزة الإلكترونیة الأخرى على توسع نطاق استخدام 

وجي استثمار اجتماعي من كفاءات حیث یتطلب النظام التكنول،المعلومات في مختلف المیادین

ار التقني لتحقیق الهدف النهائي.قدرات و خبرات جدیدة و متمیزة بالإضافة إلى الإستثمو 
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تطویر الموارد البشریة.بع :الفرع الرا

فاستعمال التقنیات یفرض التطور التكنولوجي نوعیة خاصة و جدیدة من الموارد البشریة ،

تكن متوفرة في المؤسسة من قبل الحدیثة یتطلب استعمال كفاءات و خبرات و مهارات جدیدة لم

الجودة.هذا یتطلب الإستثمار في التكوین و التطویر و البحث لتحقیق أهداف و 

التطور التكنولوجي و تطور الموارد البشریة من بین 1" مایكل بورتریعتبر الأخصائي "

والأساسیة في إعطاء المیزة التنافسیة للمؤسسات الإقتصادیة و تطویر الإمكانیات العناصر الهامة

فاءات ولوجیات الحدیثة ، أي الكالذي یجب أن یرافق إدخال التكن،البشریة هو العنصر الهام

المهارات و القدرات الإبداعیة.و 

بهدف رفع قدرة ،تستهدف إستغلال نقاط القوةن تكون القرارات الإستراتیجیة حیث یجب أ

على الإستغلال الأمثل للفرص الخارجیة المتاحة و مقاومة التأثیرات التي المؤسسة المصرفیة

تفرضها البیئة.

تطویر شبكات المعلومات.الفرع الخامس:

الأعمال المعلومة كعنصر أساسي ، حیث أن على منظمة الأعمال مؤسساتمد تطویر یعت

رص و توفیر الإمكانیات أن تبقى على اتصال بمحیطها بصفة مستمرة  للكشف عن الف

مرتبطة بتوفیر نظم فعالة و شبكات قویة للمعلومات لتلبیة متطلبات العملاء.اللازمة،

1 W .Machay : Adapter l’informatique participative, la recherche ,N°41,septembre

2007.
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إحتیاجات ر نظم المعلومات فقط، بل كذلك في تجدید لا یكون في تطویيالإبداع الحقیقو 

العملاء بعین الإعتبار.

تطویر نظام الإبداع.الفرع السادس:

ء في المنتجات أو الخدمات  أو العملیات یضم الإبداع في معناه على عامل التغییر سوا

:1ساسیة التالیةأسالیب العمل، ویتطلب وجود نظام الإبداع و عمله بفعالیة ، توفر العناصر الأأو 

المعلومات من الناحیة التقنیة : و قد تطورت طرق جمعنظام جمع المعلوماتأولا:

المؤسسات أصبحت تتمیز بأكثر سرعة و بقدرتها على جلب المعلومات المتنوعة من و 

میة المختلفة بسرعة و بدقة.لالعاالمصرفیة

التمكن من المصرفیةللمؤسسة : و هو یوفر المعلومات التي تتیح نظام الذكاءثانیا:

مسایرة تطور متغیرات المحیط الخارجي و الإستجابة باتخاذ القرارات المناسبة ، حیث 

هناك ارتباط بین فعالیة التكیف بطبیعة وجود المعلومات المجمعة و كیفیة استعمالها.

في ت خاصة بالفرص المتوفرة: یوفر هذا النظام دراسانظام البحث و التطویرثالثا:

دراسات حول المنافسة و تطور القضایا المهمة.السوق،

عیة المستعملة بالطرق العلمیة و التقنیة و الإبداو ترتبط جودة البحوث العلمیة و الدراسات 

كما ترتبط بتحلیل الإتجاهات النظریة و بتقییم قیمة المعلومة من حیث منفعتها مقارنة بتكلفتها.

1 O.Meier et al.Gestion du changement,Dunod,paris,2007,P.270.
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تعمل في معالجة : و هي الإجراءات و التقنیات التي تسنظام تحلیل المعطیاترابعا:

ر تعقیدا نظرا لتعدد ا و شرحها و تعد هذه التقنیات أكثر فأكثالمعلومات، ترجمته

تنوعها.المعلومات و 

: إن معالجة المعلومات بصورة دقیقة و بجودة عالیة یتطلب شبكة المعلوماتخامسا:

المصرفیةیة للربط بین مختلف المصادر توفیر القنوات و هیاكل الإتصال الأساس

بطة بها.تر و الهیاكل الأخرى المالمؤسسات المصرفیةنشر المعلومات بین مختلف و 

ومات و اتخاذ البدائل المناسبة و یتم إحداث التغیرات في المحیط عن طریق تبادل المعل

واضحة المتبادلة إلى ، و یتم تحویل المعلومات القرارات اللازمة في الوقت المناسباتخاذ الو 

الإدراك الذاتیة الشخصیة من التعلم و معلومات جدیدة بالتفاعل بین تلك المعلوماتیة و بین المكتبات 

و المعرفة و التنبؤ بالمستقبل.

د و النظم التكنولوجیة بالجودة ت و فعالیة النظام التكنولوجي على توفر الموار اتعتمد كفاء

.المصرفیةمها و ربطها بمستوى الأداء المتاح في المؤسسة الكمیات اللازمة، و على تنظیو 

على توفیر الموارد المصرفیةو لا تتوقف عملیة إدخال التكنولوجیا الحدیثة في المؤسسات 

و إقامة الهیاكل و تطویر ك إلى تهیئة الثقافة التنظیمیة النظم التكنولوجیة فقط، بل تتجاوز ذلو 

المناسبة لوضعیتها و إمكانیاتها.اتیجیاتالاستر الأسالیب الإداریة و وضع 

.تخطیط إدخال التغییر التكنولوجيالمطلب الثالث :

لا یقتصر دور التكنولوجیا الحدیثة على رفع الإنتاجیة و الضغط على التكالیف بل 

المصرفي و تغییر كما تحث على التطویر في القطاع ،یتعداه إلى تعویض معدات الإنتاج أحیانا
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القرارات بفعالیة و یزید تطور الإعلام توزیع الوظائف و توفیر المعلومات لإتخاذالتنظیم و أشكال

تصال من سرعة جمع و معالجة و نشر المعلومات كما یزید من فعالیة تسییرها.الآلي و وسائل الإ

المصرفیةنتاجیة للمؤسسة وجیات الحدیثة إلى تطور الطاقة الإیؤدي إدخال التكنول

للحصول على معلومات أكثر حداثة و وضع استراتیجیات مناسبة و تنفیذها بأكثر فعالیة یساعدهاو 

مما یوفر إمكانیة تحسین أدائها و دخولها للأسواق العالمیة.

أصبح مرهونا في الوقت الحالي باندماجها و تكیفها مع المصرفیةإن نجاح المؤسسة 

1طیطها للتغیر التكنولوجي من ناحیة أخرى المحیط الخارجي من ناحیة و بكیفیة إدارتها و تخ

واردها و تحسین نوعیة منتجاتها من مضاعفة مالمصرفیةتمكن التكنولوجیا الحدیثة المؤسسة ،

خدماتها كما تمكنها من إعادة تنظیم هیاكلها لتسهیل الإتصالات الداخلیة و الخارجیة من تحسین و 

آدائها الداخلي.

و رصد المصرفیةمكانیات الخارجیة و الداخلیة للمؤسسة الإیجب إدراك أن هناك فجوة بین 

أكثر على طریقة استغلالها المصرفیةحیث یتوقف نجاح المؤسسة ،الفرص المتاحة و تحلیلها

لحدیثة و المتركزة على المعرفة للإمكانیات الإستراتیجیة الجدیدة و الفرص المنجزة من الوظائف ا

كلتها التنظیمیة.كذلك الفرص الآتیة من إعادة هیو 

وضع إستراتیجیات جدیدة حتى تتمكن المصرفیةو لمواجهة التغیرات یجب على المؤسسة 

ذلك بواسطة تخفیض الوقت من تحقیق أهدافها المالیة و التنمویة و تحسین خدماتها و

تخفیض تكالیف تقدیم الخدمات ، تحسین جودة الخدمات المقدمة، تطویر الخدمات الضائع،

تنویعها لمواجهة متطلبات العملاء.و المصرفیة

.56،مرجع سابق،صإدارة التغییرمحمد الصیرفي، 1
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تبع مجموعة ال التغییر بطریقة سلیمة یجب أن تادخمن المؤسسة المصرفیةتمكن و حتى ت

من المراحل كمایلي :

إقامة الهیاكل التنظیمیة الملائمة.الفرع الأول :

نشاء ، حیث إالمصرفیةیتطلب احداث التغییر التكنولوجي إعادة هیكلة و تنظیم المؤسسة 

یتأثر ة العمل و العلاقات بین الأفراد،فرص جدیدة تتطلب تطویر الوظائف و تغییر أسالیب و طبیع

بالتالي معدل التغیر في المحیط الخارجي و بالمصرفیةاختیار الشكل التنظیمي الملائم للمؤسسة 

:1یتطلب تحدید الهیكل التنظیمي المناسب من خلال دراسة العناصر التالیة

 الموارد الداخلیة أو الخارجیة : فاستعمال تقنیة المعلوماتیة مثلا و شبكة استخدام

الإتصالات تؤدي إلى الإعتماد أكثر على الموارد الخارجیة و هذا یفرض أسلوب 

تسییر هذه الموارد؛جدید في إدارة و 

علاقة مباشرة بین شكل هناكءات و أسالیب التكوین المناسبة، فاستخدام الكفا

الكفاءات المطلوبة حیث تظهر الحاجة إلى كفاءات جدیدة و یختلف التنظیم و 

المعتمد حسب اختلاف هذه الكفاءات؛أسلوب التكوین 

.130حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
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ة الإستراتیجیة یجب أن یكون هناك تناسب بین الهیكل التنظیمي و الخط

.1التكنولوجیات المستعملةو 

أربع عوامل :و یتطلب تحدید الهیكل التنظیمي الملائم للإستراتیجیة ، دراسة 

یات و القدرات و المهارات نماط الإدارة و الشخصوانب التمیز: القیم و المبادئ ، أتوفیر ج

الفنیة؛

تصالكنولوجیا الإعلام و الإتحدید درجة المركزیة و اللامركزیة حیث یتطلب إدخال ت،

ات؛مختلف الأطراف في إتخاذ القرار نظام یقوم على التشاور و المساهمة الواسعة من 

 تحقیق التنسیق و التكامل بین مختلف الوظائف و الوحدات التنظیمیة من أجل خلق المیزة

التي تقوم على أساس تكوین القیمة المضافة عبر الربط بین العناصر الفعالة ،التنافسیة

المكونة لها.

خلق الثقافة التنظیمیة المشجعة.الفرع الثاني :

ا ، و هي تتكون من لوك و تصرفات العاملین فیهعنصر موجه لسالمؤسسةتعتبر ثقافة 

التي تحدد مجموع القیم والعادات و التقالید، و أنماط السلوك المقبلة و الرموز و الشعارات السائدة، 

الإیجابیة في ، إن تشجیع النقاط 2تجاه مؤسستهمالمؤسسةفي مجموعها سلوك وتصرفات عمال 

ضروري لخلق ثقافة قویة ووضع الأسس التي ترتكز ،لبیةالقضاء على النقاط السو المؤسسةثقافة 

علیها استراتیجیة الجودة.

1 A.Chandler: strategies et structures de l’entreprise- edition d’organisation-paris

1989.
.121،ص2001،دار وائل للنشر،رد البشریة: إدارة المواسعاد نائف برنوطي2
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و فعالیتها و إعطاء صفة التمایز عن المؤسسةو لتحقیق هدف التغییر لتحسین كفاءة 

م لتشجیعهم على اكتساب یستدعي احداث تغییرات في أذهان الأفراد بتغییر مواقفهم و قیمهها،غیر 

ي الذي یلائم تطویر المنتجات لإداریة و الوظیفیة و تقویة السلوك الإیجابالطاقات االقدرات و 

الخدمات و تقدیمها بأعلى مستوى للجودة.و 

حدهما یركز على دور القیادة في ؤسسة، أهناك أسلوبین لإحداث التغییر الثقافي في الم

.1تغییرنشر الثقافة المرغوبة و الآخر یركز على مشاركة جمیع الأعضاء في إدخال ال

تصمیم الإستراتیجیات المناسبة.الفرع الثالث :

بتحلیل آثار التغییر و عوامل أخرى منها ،یرتبط تصمیم و اختیار الإستراتیجیة المناسبة

الوقت المتوفر، مستوى الثقة في المؤسسة و أهمیة التغییر.

یقة تضمن على الخطط أو الأنشطة التي تم وضعها بطر 2ركزت تعاریف الإستراتیجیة 

و استمرار التطابق یقتضي تحضیر استراتیجیات لة و الأهداف و البیئة الخارجیة التطابق بین الرسا

بدیلة و سرعة في اتخاذ القرارات و مرونة كافیة لتغییر الإستراتیجیات.

على مدى أهمیة ترابط بنیة ،في هذا المجال3" لارونس و لورخكما یؤكد الباحثان "

، حیث أن المحیط هو المسؤول عن تحدید شروط صیاغة و تطبیق محیطهابطبیعةالمؤسسة

.121،ص2001،دار وائل للنشر،إدارة الموارد البشریةمصطفى محمود أبو بكر: 1
.208اسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص2

3 P.R.lauraence et lash : Adapter les structures de l’entreprise,edition

d’organisation,1993,P.276.
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التي تؤثر بدورها على المؤسسةالإستراتیجیة المختارة، فخلال تطوره ، یؤثر المحیط على 

المتعاملین معها، مما یستدعي تغیر إستراتیجیتها و تحضر هذه الأخیرة في إطار علاقتها 

الإستراتیجیة على أنها اختیارات 1"أنسوفیعتبر الأخصائي "ین،و و بمتعاملیها المباشر بمنافسیها

المؤسسة باعتبار محیطها.

تشخیص كامل لنقاط القوة و الضعف بإجراءإلى تقییم أدائها الداخلي المؤسسةتلجأ 

بالنسبة لمنافسیها و ذلك لإدراكها أن الإمكانیات الداخلیة للمؤسسة تحدد نجاح استراتیجیتها ، حیث 

ط القوة و الضعف و بین الفرص كذلك على انها نتیجة التوفیق بین نقاالإستراتیجیةتعرف

وضع لالمصرفیةو بغیة تحسین نتائج العمال و إزالة عوائق التغییر تلجأ المؤسسات 2التهدیداتو 

مین التطور المستمر و توفیر فرص التقدم و النمو.مخططات استراتیجیة وظیفیة لتأ

یمكن إدماج ،و تحقیق تمیزها لمواجهة الوضعیة الراهنةالمؤسسةاح و من أجل ضمان نج

یة المختلفة في استراتیجیة عامة.الإستراتیجیات الوظیف

رفع مستوى الأداء الداخلي.الفرع الرابع :

هي مصدر رئیسي للمیزة التنافسیة، و یتم تحلیل ،إن الإختلافات في سلاسل القیمة

اتها أي تحلیل كفاءاتها و قدر ،ختلف الأنشطة الوظیفیة للمنظمةسلاسل القیمة من خلال فحص م

.3استراتیجیاتها للكشف على نقاط القوة و الضعف و 

1 Igor Ansoff : strategie du developpement de l’entreprise , edition hommes et

techniques 1992,P189
.132حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص2

3. M.porter: Choix strategique et concurrence,edition économica,1982,P277.
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البرامج حیث أن هذا التشخیص یمكن من معرفة ما تحتاجه المؤسسة و ما ینقصها لوضع 

التكوینیة المناسبة للتطویر و اختیار أسالیب و طرق العمل المناسبة.

یجب جمع المعلومات اللازمة و تحلیلها ثم تحویل هذه ،عملیة التشخیصو لإجراء 

المعلومات إلى مجموعة معارف ، یتم تنظیم هذه المعارف و إعدادها للتكیف مع الإحتیاجات ، ثم 

رارت العالیة ة و الذین یجب أن تتوفر فیهم القوضعها تحت تصرف الأشخاص أصحاب العلاق

بیداغوجیة حدیثة لمسایرة التطورات في هذا المجال.و طرق علمیة و م أسالیبالكفاءة في استخداو 

.المصرفیةتطویر الوظیفة الفرع الخامس :

ي یؤثر على الإستراتیجیات و على الوظیفة مصرفالإن ادخال التغییرات الجدیدة في القطاع 

بصفة أساسیة ، حیث یستدعي كفاءات و خبرات جدیدة أساسیة.المصرفیة

متابعة المعارف و التقنیات الجدیدة یتطلب تحلیل و إستغلال درات اللازمة و فتوفیر الق

الفرص الخارجیة و إدماجها في الممارسات الیومیة.

كما ان البحث و الإطلاع على الكتب و المجلات العلمیة المتخصصة في مختلف 

له أهمیة كبیرة ،نترنتالمجالات بالإعتماد على نظم المعلومات المحلیة و العالمیة أو بواسطة الأ

المختلفة.في تنمیة و تنشیط المعارف النظریة و تطویر التقنیة اللازمة للقیام بالمهام 

توفیر مجموعة ،المصرفیةو یتطلب ترجمة المعلومات و استغلالها في العمل من المؤسسة 

:1من القدرات أهمها

.133حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
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قدرات تحلیلیة؛

قدرات في الإتصال؛

عمل؛السیطرة على تقنیات ال

قدرات في البحث و التطویر؛

.قدرات إبداعیة

طریقة العمل و أسلوب فالتغییر یشمل تغییر القدرات المهنیة، و الوظائف و الهیاكل و 

.1دافر لأهذه الخصائص التنظیمیة تعتبر مسؤولة كذلك على عملیة الإبداع لدى االإدارة،

على العلاقات سواء الداخلیة یزتتطلب أكثر فأكثر التركالمصرفیةو قد أصبحت المهنة 

ه التخلي بالتدریج على بین مختلف الموظفین) أو العلاقات مع العملاء، و هذا یتطلب بدور (

.2شرة على إرضاء العمیلداریة لصالح الوظائف التي تعمل مباالوظائف الإ

.المؤسسة المصرفیةنشاط تأثیر التطور التكنولوجي على المطلب الرابع :

الكثیر من مظاهر التقدم في شتى المجالات ،رة العلمیة و التكنولوجیة في العالمأفرزت الثو 

العلمیة كانت أم التكنولوجیة أم صناعیة و ما إلى ذلك.

.92سابق،صنیجل كینج،نیل أندرسون،مرجع 1
.134حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص2
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التي تقرب البعید ،لقد كان من أبرز هذه المظاهر من الناحیة التقنیة شبكة المعلومات

ؤدي دورا هاما .تقصر المسافات ، و تقلص الجهد و توفر الوقت و هي تو 

كنولوجیة توفر الموارد التلا یقتصر فقط على المصرفیةإن فعالیة المؤسسة 

نما تستدعي كذلك تطویر المؤسسة و تأهیلها من خلال النظم والدعائم الأساسیة، و إالإستراتیجیة،

العمال و طرق و أسالیب التسییر عدة جوانب وظیفیة كتطور مهام المسؤولین و المسیریین و 

التكوین.و 

، كما ان تشجیع و یعتبر التغییر التكنولوجي عامل محدد لنجاح و فعالیة عملیة التغییر

التركیز على القیم الأساسیة و حماس العمال یساهم في إنشاء الجو المناسب لتسهیل الإبداع و 

إدخال التغییر.

یعتبر ونة لها،ظائف و وسائل و موارد مكمن و المؤسسةفإعادة النظر و التفكیر في هیكل 

أساسیا لبناء عملیة تأهیل.

و قد مثل التطور الكبیر في تكنولوجیا المعلومات و الإتصالات الإلكترونیة أهمیة كبیرة في 

:1تتمثل اهم میزاته في المصرفیةالوظیفة 

 و الخدمات المقدمة؛المصرفیةرفع كفاءة العملیات

؛2تطویر وسائل الدفع المستعملة

؛1یدة أو مبتكرةتقدیم خدمات جد

.219،ص2006،دار وائل، الأردن،إدارة العملیات المصرفیةخالد أمین عبد االله و إسماعیل إبراهیم الطراد،1
.266،ص2007،دار الجامعة الجدیدة،الإسكندریة،إدارة البنوك في بیئة العولمة و الأنترنتطارق طه،2
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.الضغط على النفقات المباشرة و غیر المباشرة

كثر أالمصرفیةأدى إلى جعل العملیات إن الإتجاه الحدیث نحو نظام الدفع الإلكتروني 

سرعة و سهولة ، حیث بفضلها یمكن تقلیل الأعباء الوظیفیة و ربح الوقت و إمكانیة بساطة و 

عملاء.ص وقت أكبر للإهتمام بمتطلبات الیتخص

: 2نظمة المستعملة في النظام الإلكتروني الحدیث مایلي هم الأو من أ

و هي موزعات آلیة تستخدم عن طریق بطاقة الكترونیة : الموزع الآلي للصرف.1

تسمح للمستهلك بسحب مبلغ من المال بدون اللجوء إلى الفرع بالإضافة إلى 

3،طلب دفتر الشیكات...)خرى ( التحویل،معرفة الرصیدالعدید من الخدمات الأ

و هي أجهزة صغیرة تتواجد لدى التجار و البائعین ،تمكنهم : أجهزت نقاط البیع.2

سابه یسمح بسداد قیمة المعاملة عند إدخال بطاقة العمیل من تحدید إذا كان ح

اتمام عملیة الشراء، كما یسمح هذا الجهاز بالتحویل الفوري لقیمة المعاملة من و 

لى حساب البائع.حساب المشتري إ

مین نظمة ، نظام تأ: و من اهم الأشبكات و أنظمة الإتصالات الإلكترونیة.3

مین ذي یهدف إلى تأنترنت و الداء و الدفع الإلكتروني على شبكة الأعملیات الأ

عملیات تسویة المدفوعات الإلكترونیة.

.12،ص2007الجامعي،الإسكندریة،،دار الفكر البنوك الإلكترونیةنیر محمد الجبنیهي، ممدوح محمد الجبنیهي و م1
.24،مرجع سابق،صإقتصادیات النقود و التمویلأسامة محمد الفولي،زینب عوض االله،2
.207خالد امین عبد االله و إسماعیل إبراهیم الطراد،مرجع سابق،ص3
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ن : و هي تمكن من تحقیق تسویة فوریة و مضمونة مأنظمة المقاصة الآلیة.4

خلال القیام بسداد كافة المبالغ المستحقة على العملاء للجهات الدائنة.

: التي تقدم للعمیل بمجموعة من الخدمات الإلكترونیةالمؤسسات المصرفیة.5

من خلال الأنترنت.1المبتكرة التقلیدیة أو 

تعملة الحدیث آثار كبیرة الأهمیة على تطویر وسائل الدفع المسالتكنولوجيكما كان للنظام 

:2و من أهمها مایلي المؤسسات المصرفیةفي 

مثل بطاقات الإئتمان التي یمكن استخدامها في بطاقات الدفع الإلكترونیة : .1

الحصول على نقد سائل أو تسویة المعاملات الیومیة في حدود إئتمانیة محددة 

.مسبقا

بل الحصول و التي تحمل قیمة محددة مدفوعة سابقا مقا:البطاقات سابقة الدفع.2

علیها وتستخدم في تسویة المعاملات الیومیة من سلع و خدمات.

و هي مزودة بشرائح إلكترونیة تمكنها من تحویل النقود من :البطاقة الذكیة.3

غیره بواسطة الحساب الشخصي أو آلة الصرف حساب صاحب البطاقة أو حساب 

المحفظة الإلكترونیة.الآلي و 

تقوم على العملیات الآمنة و هي أنظمة: 1ترنتلأنؤمنة على اأنظمة الدفع الم.4

في تحویل أو استلام أو الدفع، و هي مؤمنة ضد أخطار القرصنة.

،مجلة الدراسات المالیة و على التأقلم مع التغیرات المستجدةالبنوك العربیة و قدرتها هنري توفیق عزام،1

1،2001، العدد9المصرفیة،المجلد
.24أسامة محمد الفولي،زینب عوض االله،مرجع سابق،ص 2
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.المؤسسات المصرفیةكمنهج لتحقیق المیزة التنافسیة في الجودة المبحث الرابع:

ریر ي و تحالمصرفتحدیات تنافسیة كبیرة نتیجة عولمة النشاط العالمیةأفرزت المتغیرات 

للعمل على التكیف مع المصرفیةلتلقي بتحدیاتها على عاتق الإدارة المصرفیةالخدمات المالیة و 

المتغیرات و مواجهة آثارها السلبیة و الإستفادة من المكاسب التي تحققها.

التي تتنافس فیما بینها على المصرفیةتتعدد مصادر المیزة التنافسیة بالنسبة للمؤسسات 

و جلب عملاء جدد، مما یتطلب و على تحقیق أكبر مردودیة أو أعلى ربحیة ، أق أحصة السو 

استغلال فرص جدیدة متاحة في المحیط الخارجي أو الداخلي.

كسب تكنولوجیا جدیدة، المصرفیةو یتطلب إنشاء المیزة التنافسیة أو تطویرها في المؤسسة 

داریة،البحث على تقنیات رات التنظیمیة و الإتقلیل التكالیف،تطویر العملیات التسویقیة،تطویر القد

فهناك التنافس المصرفیةأسالیب حدیثة في العمل ، حیث تتعدد الإستراتیجیات التنافسیة جدیدة و 

، فالقیام بهذه العملیات یستدعي إدخال تغییر شامل 2التكلفة والتنافس بالجودةبالوقت، التنافس ب

.المؤسسات المصرفیةمجالات عمل یهدف إلى تحقیق تطور متكامل في مختلف 

ق العلاقة بین العامل لتطویر الجودة، من الأساسي كسب ثقة العمیل و إرضائه بتوثی

الحفاظ علیها، فمن المهم لتحقیق الجودة و الفعالیة المرجوة إدخال مقاییس الجودة و تتبع العمیل و و 

سیر العملیات و مراقبة التنائج و تأثیرها على الأداء.

ل هذا المبحث سوف نحاول دراسة:من خلا

1 D.Chambaretand,construire une strategie de service,Op citée,P66.
ادیة،مركز ،مجلة آفاق إقتصسیة في الصناعة المصرفیةإدارة الجودة الشاملة، كمدخل للتنافأحمد سید مصطفى، 2

.148،ص2004،سنة 97،العدد 25الصناعة بدبي،المجلد البحوث،غرفة التجارة و 
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 ؛المؤسسات المصرفیةمصادر المیزة التنافسیة في

ظروف إدخال الجودة؛

تطویر العلاقة عامل عمیل؛

.تطویر القدرة على الإبداع

.المؤسسات المصرفیةمصادر المیزة التنافسیة في المطلب الأول :

، أصبح من المهم انشاء قدرة عملاءمع تزاید حدة المنافسة و تنوع و تزاید رغبات ال

و بدرجة أو أكثر في مجال أو أكثراتمیزا على منافسیهالهتهيءلمؤسسات المصرفیةتنافسیة 

من المصادر التالیة :للمؤسسات المصرفیةمقومات تهیئة و تنمیة القدرة التنافسیة تنشأ سبل و و 

إدخال التكنولوجیا الحدیثة.الفرع الأول:

المؤسسة المصرفیةیا الحدیثة كأهم سلاح تنافسي ، التي یمكن إدخالها إلى تعتبر التكنولوج

المستعملة من المصرفیةلتحقیق الجودة كمیزة تنافسیة مع مراعاة تناسب مدى إستیعاب التكنولوجیا 

أو خدمات جدیدة مصرفیةحداث التطور من خلال تصمیم منتجات ، حیث یمكن إعملاءطرف ال

:1على القیام بالعملیات التالیة المؤسسة المصرفیةیدة تساعد و كذا تكنولوجیا جد

 مع أخطاء أقل؛المصرفیةتسهیل العملیات

1 Vassil Manov : le sesame pour le succés de l’europe unie,actes de la IX

conférence internationale du réseau PGV,24-26 septembre,Bulgarie,2003.
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  على إبداع المؤسسة المصرفیةاستخدام النتائج الخاصة بالبحث و التطویر لمساعدة

بتكار منتجات و خدمات و  ٕ حدیثة أو تطویر المنتجات الحالیة؛ا

إلى معرفة متطلبات العملاء؛لوصولالقیام بدراسات السوق ل

تمر للعملیات و الوظائف المختلفة؛التحدیث المس

 و تحسین المصرفیةتراكم الخبرة في التكنولوجیا مما یؤدي إلى زیادة حجم العملیات

.1نوعیتها

تقلیل التكالیف.الفرع الثاني :

ط على تكالیف یف و الضغتحقیق التمیز عبر التقلیل من التكالالمصرفیةیمكن للمؤسسة 

حیث 2"شومبیترالتكالیف الأخرى سواء كانت مباشرة أو غیر مباشرة و هو ما تكلم عنه "الإنتاج و 

اعتبر أن التطور هو مزج عناصر الإنتاج بطریقة مختلفة بواسطة الإبداع من خلال القیام بمختلف 

المهام الیومیة بأقل تكلفة عبر:

ق و ملائمة بما یحق، بطریقة متناسقة لمهام و توزیعهامن خلال تنظیم االإنتاج بأدنى تكلفة

التوافق بین الأشخاص و الوظائف؛

عبر تبسیطها و نزع التكرار فیها؛تحسین نوعیة العملیات

 عمل عبر تكوین الأشخاص و تحفیزهم؛تحقیق أعلى إنتاجیة

.47،ص2008،دار الثقافة للنشر و التوزیع،مصر،الفكر الإستراتیجينعمة عباس الخفاجي،1
2 Choumpeter,théorie du développement économique,edition

progrés,Moscow,1982,285
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.الإهتمام بالمهام التي لها صلة مباشرة بالعملاء

قنیات الحدیثة في التسویق.إدخال التالفرع الثالث: 

كون العمیل أحد أهم عناصر البیئة التنافسیة المؤثرة على استراتیجیة المؤسسة و سلوكها 

، حیث المصرفیةالتسییري ، أصبح العمیل أو المستهلك محل اهتمام متزاید من طرف المؤسسات 

مؤسسة على تقدیم سلع ن بقدرة الالإحتفاظ بالموقف التنافسي و تطویر المیزة التنافسیة مرهو 

خدمات ذات جودة تلائم أذواق العملاء و تلبي إحتیاجاتهم المحددة أو الشاملة.و 

میل ، عبر القیام بدراسة السوق فوضیفة التسویق هي التي تحدد احتیاجات و متطلبات الع

قیق عه العمیل ، حتى تم تحالجودة و هي تسعى إلى تلبیة هذه المتطلبات بشكل ملائم لما یتوقو 

ضمن إدارة الجودة الشاملة التركیز على التسویق من المصرفیةولائه و یمكن للمؤسسة رضاه 

خلال تحقیق الأهداف المنتظرة منه:

 التعرف الدائم على احتیاجات العمیل الحالیة أو المستقبلیة و توقعها اعتمادا على الدراسات

؛1التسویقیة المرتبطة بالمستهلك

ت العمیل؛دقة الإستجابة لطلبا

 الإستجابة السریعة و الملائمة للعملاء، عن طریق انتاج سلع أو تقدیم خدمات مناسبة

اته في الوقت و المكان المناسبین؛لرغبات العمیل و احتیاج

قة بحثیة ، ور إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتطویر المیزة التنافسیة للمؤسسة الإقتصادیةالسملالي یحضیة،1

مقدمة في الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة الإقتصادیة الجزائریة و تحدیات المناخ الإقتصادي الجدید،جامعة 

.178،ص 2003أفریل 23-22ورقلة،
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سعیر الخدمات المتاحة بشكل ملائم؛ت

 و خدمات جدیدة و خلق الطلب علیها؛ادخال منتجات

؛سات المصرفیةالمؤستسهیل امكانیة اتصال العمیل ب

؛المؤسسات المصرفیةامكانیة اتصال العمیل ب

.قیاس مدى رضى العمیل عن جودة السلع و الخدمات المقدمة

التركیز على الموارد و الكفاءات البشریة و تطویرها.الفرع الرابع :

مؤسساتتؤكد الكثیر من الدراسات أن ابتكار المعارف یعتبر من أهم العوامل التي تمكن 

عمال من تحقیق المیزة التنافسیة، و یعتبر الذكاء الإقتصادي كعملیة أساسیة لإبتكار المعارف الأ

لعنصر البشري ممثلا في ، حیث یعتبر ا1عبر تصمیم مختلف النماذج التي یمكن أن تهتم بذلك 

ة ك المؤسسة للمیزة التنافسیأحد أهم العوامل المسؤولة عن امتلا،الكفاءات البشریةالموارد و 

و توفیر بیئة نجاحها في اختراق الأسواق العالمیة، إن التركیز على هذا العنصر بتنمیته و تحفیزه و 

النظر العمل المؤثرة إیجابیا على روحه المعنویة ، یعد أحد أهم ركائز إدارة الجودة الشاملة و هذا ب

و التنفیذیة تراتیجیةالاسالكفاءات هي المسؤولة عن اتخاذ و تطبیق القرارات إلى تلك الموارد و 

للجودة الشاملة ، التي تهيء للمؤسسة فرص امتلاك المیزة التنافسیة.

1 M.Oubrich : L’intelligence économique , un outil de management strategique

orienté vers le développement de nouvelles connaissances,la revue des sciences

de gestion N°226,2007,P227.
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و بالتالي فإن فقدان الكفاءات أو ضعف أداء الموارد البشریة یسبب عدم فعالیة طرق 

.1التسییر المعتمدة یعد سببا رئیسیا في فشل استراتیجیات الجودة الشاملة

ودة الشاملة تهدف إلى خلق قیمة للعملاء تلبي إحتیاجاتهم ، یرى و بالنظر إلى أن إدارة الج

الموارد البشریة مسؤولة عن خلق القیمة و أن تسییرها یؤثر على المیزة التنافسیة أن 2بورتر

للمؤسسة من خلال تنمیة الكفاءات و تحفیز المستخدمین و بالتالي تعتبر عاملا حاسما في تطویر 

المیزة التنافسیة.

طیها بعدا استراتیجیا في قیادة صبحت الموارد البشریة أساس التنافسیة ، مما یعلقد أ

نجاعة المؤسسات، كما أن وظیفة الموارد البشریة خرجت من إطارها التسییري إلى دورها و 

3ولات التنافسیةراتیجي تحت تأثیر سرعة و حجم التحالإست

غیرها،إذ أصبح التنافس و التفوق المرتكز لقد بدأ الإعتماد على التكنولوجیا یتراجع لسرعة ت

جیا بحریة عبر و الموارد و التكنولو في ظل عالم تتحرك فیه المعلومات علیها أمرا صعبا، ف

أصبحت أصول المؤسسة قابلة للتبادل مع مثیلاتها في المؤسسات الأخرى الحدود،الشركات و 

ت البشریة القادرة على خلق القیمة بخلاف عنصر و حید یملك قوة الترجیح و المتمثل في الكفاءا

المضافة من خلال ما تملكه من القدرات و المهارات المختلفة.

و في ظل تحولات البیئة التنافسیة أدركت الشركات العالمیة المعتمدة لإستراتیجیات الجودة 

هم كفاءاتها الشاملة أن العامل الإنتاجي الوحید الذي یمكن أن یوفر لها المیزة التنافسیة المتواصلة

.19،ص2000، منظور القرن الحادي و العشرین،دار الكتب،القاهرة،إدارة الموارد البشریةأحمد مصطفى،1
2 Porter.M,L’avantage concurrentiel,Dunod,paris,2000,P.08.
3 Arùand dayan,Manuel de gestion,Ellipses/auf,paris,1998,P.331.
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لأهمیة الإستراتیجیة منه زادت ات العالیة القادرة على الإبداع، البشریة ، ذات المعرفة و المهارا

التي تدفع للتحول من إقتصاد المعلومات إلى إقتصاد المعرفة و العقول الكفاءات الإطارات و لتلك 

الذكیة.

المهارات و القدرات التي تمتلكها لقد أصبحت العقول الذكیة المتمثلة في إجمالي المعرفة و 

هي المصدر ،التجدید و التحسین المستمر للجودة الشاملةكفاءات البشریة المؤهلة للإبداع ،ال

.1الجدید للمیزة التنافسیة

تطویر القدرات التنظیمیة و الإدارة.الفرع الخامس:

ئمة و وضع النظم التي إن تطویر الهیاكل التنظیمیة المناسبة و الأسالیب الإداریة الملا

تنسق بین المعلومات و المعارف لیس كاف لإحداث التغییرات الجذریة المناسبة، حیث أن إختیار 

القیادة الكفؤة التي تكتسب القدرات اللازمة لإحداث التغییر أمر هام و ضروري ، حیث یكون ذلك 

عرفة و القدرة على التكیف و إدارة عن طریق اختیار الكفاءات العالیة التي لها الخبرة اللازمة و الم

التغییر و مواجهة العقبات.

:2أن یتحلى بهاللقائد في العصر الحالي مواصفات مهمة یجب 

 توقع التغیرات في المحیط الخارجي و مهارة التكیف القدرة على الابتكار و القدرة على

؛معها

،دار الفجر للنشر و استراتیجیة الموارد البشریةأشوك شاندا،شلبا كوبرا،ترجمة عبد الحكیم الخزامي،1

.10،ص2002التوزیع،الكبعة الأولى ، القاهرة،
2 Aroulay,E.Krieger et autre , de l’entreprise traditionnelle a la start-up,Op citée,page

74.



340

القدرة على مواجهة المخاطر؛

ظریة إلى فرص ناجحة یمكن تطبیقها.ب أو الأفكار النالقدرة على تحویل الموقف الصع

و یمكن توضیح أهمیة إدارة الجودة الشاملة و درجة ارتباطها بتحقیق المیزة التنافسیة من 

خلال الشكل :

1إرتباط الجودة الشاملة بتحقیق المیزة التنافسیة) :28الشكل رقم (

،دار غریب للطباعة و النشر،القاهرة،بدون سنة السیاسات الإداریة في عصر المعلوماتعلي السلمي،1

.299نشر،ص
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طرق إدخال الجودة.المطلب الثاني :

هو عملیة متسلسلة تعتمد عناصرها على بعضها المصرفیةل الجودة في المؤسسة إن إدخا

لذا فهي تطور من مرحلة ،البعض، فلا یمكن الإنتقال من عنصر قبل تحقیق العنصر السابق له

ملهم على الوظائف كامل للعمال بضرورتها و بتأثیر علمرحلة،فإدخال الجودة یتطلب الوعي ال

أن معرفة المسؤولین بالنسبة لنتیجة و صورة المؤسسة الذهنیة، كما أهمیة عملهم و خرى،الأ

العمال بالتحدید لأدوارهم و كیفیة المساهمة في تطویر الجودة و تحسین نتائج المؤسسة الإطارات و و 

ة بالجودة، یتطلب دورات تكوینیة و إعلامیة لتحسیسهم و تحضیرهم لتنفیذ متطلبات الإدار المصرفیة

، التركیز على عدة عناصر أساسیة كما هو موضح في الجدول التالي :الجودةو یتطلب إدخال

للموظفین.تقدیم الجودة ) :80الجدول رقم (

توصیف العناصرالعناصر الأساسیة

تاریخ الجودة- تقدیم الجودة

مقاییس الجودة- 

مبادئ الجودة- 

متطلبات الجودة-

تدخل الإدارة - توضیح المسؤولیات

موارد البشریةدور إدارة ال- 

دور الإطارات- 
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الإستماع للعملاء و العمال- 

مساهمة الجمیع-

إدارة الموارد البشریة- التنظیم و التسییر

تخطیط الجودة- 

الوقایة، الحمایة و المحیط-

العملیات،الموجهة للعملاء.- التركیز على العملیات

العملیات الخاصة بإدارة الموارد البشریة.- 

مراقبة و قیاس عملیات الموارد البشریة- سینالتح- التحلیل- القیاس

مراقبة و قیاس رضا العمیل.- 

التحسین المستمر.-

dans une démarchecompétencesaines et, ressources humB.chaminade:Source

qualité,afnor,2005,P291.

تطویر الثقافة التنظیمیة.الفرع الأول : 

، نشر ثقافة الجودة من خلال إدخال المصرفیةمؤسسة أول خطة یتطلبها إدخال الجودة لل

هنا یتم الحدیث عن الثقافة التنظیمیة لسلوك المتمیزة التي تلائمها ، المبادئ و القیم و أنماط ا

، من خلال التعریف بأهداف الجودة و توزیع المسؤولیات الفردیة و الجماعیة للمؤسسات المصرفیة

، حیث تعمل ثقافة الجودة على تحقیق التنسیق و التكامل ةالمصرفیعلى مختلف أفراد المؤسسة 

بین الأفراد و الوظائف.
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تتأثر الثقافة التنظیمیة بالسیاسات و الإجراءات و الكفاءات و التصرفات و الممارسات 

و هي تكتسب من خلالها القدرة التي تؤثر على الأداء و تؤدي المصرفیةالموجودة في المؤسسة 

كانت هذه الثقافة إیجابیة و قویة.إلى زیادته إذا 

المسؤولین بأهمیة التغییر الثقافي و مساهمته في تطویر الجودة إذ إقناع المؤسسة، خاصة

1تأثیره على الإستراتیجیة العامة و على الأداء العام یعتبر ضروریاو 

تطویر الأسالیب الإداریة.الفرع الثاني :

، حتى تبقى المصرفیةیب الإداریة في المؤسسة یتطلب إدخال الجودة تتبع أحدث الأسال

على مستوى التحدي الذي تفرضه علیها متغیرات العصر المتطورة، حیث یجب تغییر النظام 

تحدید الأهداف إلى نظام حدیث یتسم بالدقة العالیة في المؤسسةالإداري الحالي الموجود في 

داء العام، حیث أن الأسلوب الإداري یؤدي المسؤولیات و ذلك بغیة رفع مستوى الأتوزیع الموارد و و 

دورا فعالا في التشجیع على عملیة التغییر.

و توضح المقارنة بین النظام الكلاسیكي و النظام الحدیث ضرورة تلاؤم النظام الإداري مع 

في تطبیقها للوصول للتمیز و النجاح ، لذلك المصرفیةاستراتیجیة الجودة التي ترغب المؤسسة 

من الضروري تطویر الوظائف و الهیاكل و أسالیب العمل و تعدیل النظم الإداریة الموجودة یعتبر 

:2لتحقیق التغییر القیادي من خلال التركیز على العناصر التالیة

( الإستراتیجیة الكلیة، إستراتیجیة الجودة ) ؛إختیار الإستراتیجیات الملائمة

.175حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
.370،ص2007،دار زهران،عمان ، الأردن،الإدارة المعاصرةعمر وصفي عقیلي،2
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توزیع الأهداف و المسؤولیات بدقة؛

ز على التسییر الفردي؛التركی

ف الوظائف مع التركیز على الجودة؛توصی

ات و القدرات الفردیة و الجماعیة؛التركیز على الطاق

و الوظیفي لتحقیق الغرض المطلوب.التركیز على الإبداع التنظیمي

و یتمیز الأسلوب الإداري الملائم لتطبیق الجودة بالدیمقراطیة، المرونة، تشجیع فرق العمل

.1التركیز على نظم ترصد المعلومات و الاتصالات الشبكیةمعتحریر الطاقات الإبداعیة و 

ادخال تقنیات و مقاییس الجودة.الفرع الثالث :

: هناك العدید من التقنیات القدیمة و الحدیثة المستعملة في تقنیات تطویر الجودةأولا:

ول المناسبة و تطبیقها مثل بطاقات تطویر الجودة، سواء لتحلیل المشاكل أو لوضع الحل

المراقبة التي تساعد على معرفة قدرات العملیات على التقلیل من الأخطاء و التقنیات 

احتیاجات مل هذه التقنیات أیضا في الكشف علىتستعة المختلفة،الإحصائیة الحدیث

. 2العملاء للإجابة عنها بفعالیة

.142حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
2 Mougin.M,processus,les outils d’option de la performance,édition

d’organisation,2004,PP,93-102.
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فإن ،طرقنا إلیه في الفصول السابقة من الدراسة: كما سبق و أن تمقاییس الجودةثانیا:

مقاییس الجودة تهدف إلى تعریف و قیاس العملیات التي تؤدي إلى تحقیق مستوى الجودة 

" ،إلى معرفة السیطرة على 9001حیث یهدف مقیاس "الإیزو میل،المطلوب من الع

مة الذي التي تؤدي إلى الحصول على المنتج أو الخدالمصرفیةعملیات المؤسسة 

لذلك فإن دور هذا المقیاس هو كشف العملیات جیب لمتطلبات و إحتیاجات العمیل،یست

تحدید إحتیاجات العمیل من ناحیة أخرى.ها تأثیر على الجودة من ناحیة،و التي ل

:1على تحدید و توفیر الموارد اللازمة لتحقیق الجودة عبرالمصرفیةتعمل المؤسسة 

 الجودة و تحسین فعالیته باستمرار؛الإدارة بتنفیذ و أداء مهام نظام

.زیادة رضا العملاء مع احترام متطلباتهم

كما ترتبط حسب هذا المقیاس جودة المنتجات و الخدمات بكفاءة العمال القائمین بانتاجها، 

اءات و القیام بعملیات مما یستدعي الكشف عن قدرات الأفراد قبل توظیفهم في إطار إدارة الكف

ن والتأطیر اللازمة لتطویر الموظفین.التكوی

الكلاسیكي إلى نظام حدیث " إلى تطویر نظامها الإداري9004یهدف مقیاس الجودة "إیزو 

ممارساتها الحالیة بفضل:المصرفیةو الجودة، و یتطلب ذلك أن تغیر المؤسسة موجه نح

الموارد البشریة مع نظام الجودة؛تلاؤم استراتیجیة

فین؛تتبع رضا الموظ

تطویر القیادة؛

.143حمداوي وسیلة،مرجع سابق،ص1
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 الإشراف بتوفیر الدعم الفني و المتابعة و تطویر الكفاءات و الإعتراف بها : إدارة التمیز و

لتقدیم الخبرة و المعونة الفنیة؛على تطویر الكفآت بتوفیر المساندین

 تكثیف التكوین : یشكل هذا العنصر أحد أهم المتطلبات لأنه بتعلیم العاملین و تدریبهم

یع مستویاتهم و فئاتهم العلیا و الوسطى و الدنیا على ماهیة الجودة الشاملة و ماذا بجم

سالیب و أدوات تطبیق هذا المفهوم؛تعني و تشجیعهم على تعلم أ

ن طریق إعطائهم صلاحیات ربط الدخل الفردي بالنتائج : یجب تشجیع العاملین ع

لرجوع المتكرر للقیادة ا مناسبة دون ال بالطریقة التي یرونهتمكینهم من أداء العمالعمل،و 

كذلك منحهم المكافآت التشجیعیة و ذلك من خلال ربط المكافئة بنتیجة كل فرد.و 

عمیل.–تطویر العلاقة عامل المطلب الثالث :

الذي عة منتجات و لكن مفهوم الإدارة إن إدارة علاقات العملاء لیست منتجا أو مجمو 

حیث اب العملاء و تحسین رضا العمیل،ب من أجل تسریع وتیرة إكتسینطوي على الكثیر من الجوان

بحاجة إلى تصمیم نموذج العلاقة بین العامل و العمیل و هو ما یسمى المصرفیةأن المؤسسة 

ترتكز المصرفیةبتسویق العلاقة، حیث هو مفهوم لم یتم تحدیده بشكل واضح، و هذا لأن الخدمة 

موعها النتیجة النهائیة المقدمة.على عدة عناصر أساسیة تعطي مج

حیث تتمثل هذه العناصر فیمایلي:

ن العمیل التفاعل مع العملاء، من خلال الإستقبال الجید و التركیز على ربط إتصال بی

العامل الموظف المقدم للخدمة؛و 

الذي تتم فیه العملیة الإنتاجیة؛تهیئة مناخ أو محیط العمل
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یساهمون في أداء هذه الخدمة؛لذین االعلاقة بین الموظفین

 المؤسسةبالإضافة إلى كل العناصر المتعلقة بالقدرات و الإمكانیات المتوفرة لدى.

من خلال الجدول التالي: یمكننا توضیح نوع العلاقة بین العامل و العمیل

.المؤسسة المصرفیةعامل في –أنواع العلاقات عمیل: )09جدول رقم (

ئیامساهمة العمیل فیزیا

مساهمة قویة من طرف 

العامل

مساهمة ضعیفة من طرف 

العمیل

عملیة إیداع

سحب جاري

إستخدام الموزع الآلي

عن بعدالمؤسسة المصرفیةتكوین ملف قرضمساهمة العمیل فكریا

العمیل لا یشارك لكنه یدرك 

الخدمة المقدمة.

إرسال كشوف الحساباتتنظیم برنامج الإدخار 

معالجة الكتابات الداخلیةملف إداري للقرضتكوین یدرك الخدمة المقدمةالعمیل لا 

,dunod,2003,P.297.construire une strategie de service:: ChambaretaudSource

ترتبط جودة الخدمة في أغلب الأحیان بجودة طلب العمیل و بدرجة مساهمته في إنتاج 

لجودة مباشرة من طرف العمیل حسب درجة رضائه عن الخدمة هذه الخدمة، و تتم عملیة مراقبة ا

المقدمة.
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تطویر القدرة على الإبداع.المطلب الرابع :

یعرف الإبداع على أنه القدرة للوصول إلى حلول غیر تقلیدیة و ابتكار منتجات أو خدمات 

و العصف الذهني جیدة هي من القدرات الهامة للمنافسة ، قد ناقشناها من خلال هیكل إیشیكاوا 

تحسین نوعیة في جزء سابق من الدراسة ، حیث تهدف عملیة الإبداع إلى تحسین عملیة الإنتاج، 

دوات و طرق مبتكرة لتنمیة قدرات إیجاد وسائل و أإختراق أسواق جدیدة،المنتجات والخدمات،

المؤسسة و بالتالي تحقیق المیزة التنافسیة.

عن غیرها المصرفیةاصر التي تؤدي إلى تمیز المؤسسة یعتبر تحقیق الجودة من أهم العن

ات الإجراءإنشاء النظم و الهیاكل و الطرق و اع بمعنى من خلال تطویر قدرتها على الإبدیتم ذلكو 

نتاجیة و یمكن تحقیق ذلك من خلال :الجدیدة التي تنظم العملیات الإ

؛1للإعلام و الإتصالإستخدام التكنولوجیا الحدیثة

 ؛2منتجات و خدمات و عملیات و معارف جدیدة أو تحسین تلك الموجودةتصمیم

إیجاد أسواق جدیدة؛

ء هیاكل و وظائف و تنظیمات جدیدة؛تصمیم و انشا

ن من تحسین التصرفات و الممارسات.إنشاء ثقافة جدیدة تمك

1 B.Bellon,A.Benyoussef et H.M’heni: OP citée,P.125.
2 S.Frenez,Walch,T.Gidel et autres,le portefeuille de projets

d’innovation,RFG,2006,N°165.
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:1أساسعمال الفردیة و الجماعیة القائمة علىاع هو عملیة مستمرة ناتجة عن الأو الإبد

 ترصید المعلومات الآتیة من المصادر المختلفة الخارجیة و الداخلیة و إستعمالها في إتخاذ

رات و القیام بالعملیات المختلفة؛القرا

 ؛المصرفیةاستغلال المعارف و الخبرات و الكفاءات المكتسبة في المؤسسات

یات لضمان تسلسل و تكامل الوظائف؛هیكلة العلاقات و المسؤول

ء و تحقیق الجودة.حداث التغییر في النشاطات المختلفة لرفع مستوى الأداإ

تها و كفاءتها على تحقیق المیزة التنافسیة بجودة معلوماالمصرفیةالمؤسسات قدرةترتبط 

مواردها و بطریقة إدارتها و كیفیة تنسیقها للعملیات المختلفة من أجل تقدیم منتجات و خدمات و 

ات عملائها و تحقق رضاهم.ذات جودة تلبي طلب

:خلاصة الفصل الثالث

راد لأنه بدون التعلیم المستمر تركز إدارة الجودة الشاملة على التطویر المستمر للأف

المشاركة الفعالة للأفراد لایمكن الوصول إلى جودة المنتج و الخدمة و هكذا فإن مبادئ إدارة و 

قیم و إتجاهات و معتقدات.من المؤسسةالجودة الشاملة تكمن في ثقافة 

حیث أن مدیري و رواد إدارة الجودة الشاملة قدموا إسهاما كبیرا و ذا قیمة في مجال 

فراد فراد، فعندما یتم إدارة الأالسلوك التنظیمي و هذا من خلال تقدیم محتوى بیئة عملیة لإدارة الأ

ر لأن یحصل كل فرد على فرص فإنه یكون هناك احتمال كبی،تبعا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة
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یعتبر ا یؤثر على مستوى الأداء الكلي و التوظیف و على منتجات و خدمات ذات جودة عالیة و هذ

الوعي بادخال التغییر و بكیفیة تطبیقه من أهم المقومات في عملیة التغییر.

اتي على إنتاجیة أن مستوى التطور التكنولوجي یؤثر في المجال التقني و البشري و المعلومكما

.و إدارتها و على مدى جودة منتجاتها و خدماتهاالمصرفیةالمؤسسة 

یعتمد نجاح التغییر على طریقة تصمیمه و تنفیذه و مراقبته عن طریق تحضیر الأبعاد 

الإستراتیجیة اللازمة و عناصر الهیاكل و النظم و اختیار البدائل الإستراتیجیة الملائمة و تطبیقها 

.بكفاءة

منها التكنولوجي ، التنظیمي المؤسسات المصرفیةتتعدد مصادر تحقیق الجودة الشاملة في 

بنشر ثقافة الوعي الإداري ، و كل هذه النقاط تساهم في تحقیق الجودة المطلوبة عبر القیام و 

التعریف بها، وضع مقاییس لمراقبة إدخالها و إنشاء علاقة و ثیقة مع العملاء ، حیث بالجودة و 

و التنظیمات عنصر أساسي لتحقیق الجودة الشاملة.المصرفیةبقى الإبداع في الخدمات ی
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الفصل الرابع : دراسة میدانیة لمدى تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في البنوك 

العمومیة الجزائریة العاملة في ولایة البلیدة

:تمهید

العام للجودة و الجودة بعدما تم التطرق في الجانب النظري إلى الإطار المفاهیمي 

دارتها و مبادئها ، سنحاول في هذا الفصل الشاملة و  ٕ التطرق إلى الواقع المیداني لمدى تطبیق ا

مبادئ إدارة الجودة الشاملة في البنوك العمومیة الجزائریة و البحث في العلاقة التي تربط بین 

.متغیرات الدراسة على مستوى عینة من البنوك العمومیة الجزائریة بولایة البلیدة

مدراء و استقصاء آراء عینة من ارتكزت الدراسة المیدانیة على المقابلات الشخصیة للحیث 

من خلال توزیع ثلاثة استمارات استبیان لمعرفة واقع ممارسات الأنشطة العملاءالموظفین و 

بالإضافة إلى التعرف العملاءمستوى الجودة بالتركیز على بعد المصداقیة من وجهة نظر ة و البنكی

.الأسالیب الإحصائیةو اختبار العلاقة التي تربط هذه المتغیرات باستخدام بعض 

:حیث سندرس في هذا الفصل

أنواع و أنشطة البنوك العمومیة الجزائریة محل الدراسة.المبحث الأول :

.وصف عینة الدراسةالمبحث الثاني :

.ل مجالات الدراسة و إختبار الفرضیاتتفسیر و تحلیالمبحث الثالث :
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العمومیة الجزائریة محل الدراسة.ة أنواع و أنشطة البنوك التجاریالمبحث الأول :

إن تحدید كفاءة المصرف یعتمد على عامل الحجم كأهم العوامل حیث أن المصارف 

الكبیرة تكون في وضع أفضل لتحقیق الكفاءة العالیة، حیث تفوق كفاءتها كفاءة المصارف 

أحد العناصر الصغیرة،بالإضافة إلى بعض العناصر حیث أن القاعدة الرأسمالیة الكبیرة تمثل

الهامة في تحدید المركز المالي.

لذلك یسعى البنك إلى تنمیة أموال المساهمین بأعمالهم التجاریة، و هو نتیجة التزام

إضافیة لزیادة رأس المال، فتقلیل المخاطر یتطلب موارد متوفرة بشكل كبیر لزیادة الكفاءة و خفض 

المخاطر لأقل مستوى.

الجزائریة محل الدراسة،تحلیلها ول استعراض البنوك العمومیة سنحا،من خلال هذا الفصل

ت المصرفیة، مدى معرفة نقاط القوة و الضعف فیها بالإضافة إلى توجهاتها في صناعة الخدماو 

مواجهة المنافسة في السوق المصرفیة بعد الإصلاحات التي عرفها القطاع تنوع نشاطاتها و 

المصرفي الجزائري.

.البنك الوطني الجزائريالمطلب الأول :

هو أول مؤسسة مصرفیة تأسست بعد الإستقلال في العام البنك الوطني الجزائري 

لخدمة برامج التنمیة الإقتصادیة و الإجتماعیة التي رسمتها الدولة و سرعان ما تبوأ البنك 1966

دیة و خصوصا الصناعة مرتبة متقدمة بین البنوك الجزائریة من ناحیة تمویلاتها للقطاعات الإقتصا

ملیون دینار و جرى رفعه على مراحل متعددة.20مال سالتي كانت حقل اختصاصه،بدأ البنك برأ
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ي نتائج نمو مهمة من سنة إلى أخرى، أبرزها ارتفاع مجموع سجل البنك الوطني الجزائر 

و مجموع حقوق المساهمین.العملاءو ودائع المیزانیة

المساهمة في في التمویلات، مع ما یعني ذلك ئري المرتبة الأولى یتبوأ البنك الوطني الجزا

الإستقلال حیث قدم حجما كبیرا منالتنمیة وتحریك القطاعات الإقتصادیة، فقد أدى دور هام بعد

ا الدور من خلال في بناء الصناعات الإستراتیجیة و لا یزال متمیزا في هذالتمویلات التي ساهمت

غرى و المتوسطة و بالتالي فالبنك هو أهم أداة تمویلیة للدولة لتحقیق تمویله المؤسسات الص

برامجها التنمویة، كما أن البنك یقوم بدور بارز في المجال الإجتماعي من خلال فرص العمل التي 

إلى المحافظة على حصته السوقیة ى بثقة عالیة لدى الجزائریین تجعله مطمئنا و هو یحظیوفرها 

إذ سجل في ة، و دلیل ذلك قدرته على زیادة عدد زبائنه سنویا بنسب عالیة،تنمیة هذه الحصو 

.1ألف حساب سنویا100السنوات الأخیرة الماضیة ارتفاعا في عدد الحسابات بما یفوق 

و لا تعتبر أن قیام بنوك ادة البنك مرتاحة إلى صلابة وضعه تبدو قی،لهذا السبب و غیرها

ه من السوق لسببین أساسیین هما:جدیدة یمكن أن یؤثر على حصت

 لا تزال السوق الجزائریة غیر مغطاة بالكامل من الناحیة المصرفیة ما یستدعي الحاجة

طیة أو من ناحیة تنویع الخدمات لمزید من الخدمات المصرفیة، سواء من ناحیة التغ

تحدیثها.و 

فهي تتواجد معهم أینما تتمتع البنوك الوطنیة القدیمة في الجزائر بوفاء المتعاملین معها ،

عبر شبكة فروع واسعة لكل مصرف موزع على أنحاء البلاد و تقدم لهم الخدمات اكانو 

المصرفیة التي یحتاجونها.

2012،2011،2010التقاریر السنویة للبنك الوطني الجزائر،1
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إلى وجود الطلب المتنامي على الخدمات المصرفیة و إلى على الرغم من اطمئنانه لكن

یعتبر من حق زبائنه بهذا الأمر، حیث الجزائري لا یكتفيوفاء زبائنه الدائم، فإن البنك الوطني 

قل ما یقدمه لهم سرعة و فعالیة، و هو أخدمات المصرفیة و أكثرها تنوعا بالحصول على أفضل ال

رة المقبلة بعد أن بدأ بتنفیذ ه بقفزة كبیرة في الخدمات في الفت، لذلك فهو یعد زبائنكمبادلة لوفائهم

.برنامج متكامل لإعادة التأهیل و التحدیث

لدوافع تقف وراء عملیة التأهیل و یرى المسؤولون في البنك أن مجموعة من الأسباب و ا

حاجة لتكون البنوك للللإصلاح المصرفي یجري تنفیذه، نظراالتحدیث هذه ، فهناك برنامجو 

لى ضرورة قیام قطاع الجزائریة جاهزة للمنافسة الناتجة عن انفتاح السوق الجزائریة، إضافة إ

الذي یشهد تطورات متسارعة ،مؤهل یكون قادرا على خدمة الإقتصاد الجزائريحدیث و مصرفي

یعیش مرحلة تغیر شاملة.و 

.التأهیل و التحدیثالفرع الأول :

تعمل إدارة البنك الوطني الجزائري على خطین متلازمین هما : 

و خدمات؛تجهیزات و موارد بشریة تأهیل شامل لكل مرافق البنك من بناء فروع و

 إلى تقدیم خدمات بمواصفات عالمیة.عملیة تحدیث تهدف

كمثال على برنامج التحدیث ، أجرى البنك دراسة استغرقت سنة كاملة لإعداد خطة 

من ذوي الخبرة. یجري التعاون مع مكاتب الدراسات هابدأ تنفیذلإستخدام تكنولوجیا المعلومات، 
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لمسون السرعة و الفعالیة في تقدیم الخدمة و خصوصا في بدأوا یالعملاءیف إدارة البنك أن تض

الحدیثة ، مثل الشیكات و السندات و التحویلات و بطاقات الدفع و أجهزة لتقلیدیة و وسائل الدفع ا

الحاسب الآلي.

.استراتیجیات البنك الوطني الجزائريالفرع الثاني :

أن أجرى دراسة بالتعاون مع أعد البنك الوطني الجزائري خطة للتحدیث و التأهیل بعد

و القرض على خطة مكاتب دراسات دولیة و كان أول مصرف جزائري ینال موافقة مجلس النقد

على تحسین الأداء في النشاطات الخاصة بالمحاسبة، المعلوماتیة، من هذا النوع حیث تمحورت 

ة، القسم التجاري، الرقابة تسییر محفظة الأسهم و السندات، إدارة الموارد البشریة، إدارة الخزین

الداخلیة و الإدارة العامة. 

ة و تم فصل الإدارة استخدام المعلوماتیو بالفعل بدأ البنك بتنفیذ بنود هذه الخطة فأدخل 

منح القروض، كما تم طرح منتجات و خدمات جدیدة.نشاطالتجاریة عن 

ة البنك تتجاوب مع توجهات استراتیجی، فإنو ارتكازا على النقاط الواردة في هذه الخطة

محاور حیث تنقسم الخطة إلى ثلاثةالدولة الرامیة إلى تحدیث و تأهیل كل القطاع المصرفي، 

أساسیة هي:

تشخیص وضع البنك و تحدید نقاط القوة و الضعف من خلال تحلیل العملیات؛

 ر وضع أهداف محددة بالأرقام استنادا إلى نتائج التشخیص و التحلیل في المحو

الأول؛

یة التنفیذ.تحدید الخطوات اللازمة لإنجاز عملیة إعادة التأهیل و تحدید آل
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تحدیث البنك یأتي في مقدمة الخطة الإستراتیجیة و یبرر المسؤولین في ذلك بأن البنك 

ن أمضى سنوات في خدمة الوطني الجزائري له جذور راسخة في السوق الوطنیة الجزائریة، بعد أ

تعامل مع عدد كبیر من المؤسسات مواطنین، و هو یملك حجما كبیرا حیث یالالإقتصاد و 

على موقعه لي فهو مضطر للمحافظةامن خلال فروع منتشرة في أنحاء البلاد و بالتالمواطنینو 

على سمعته.و 

قاط الخطة الإستراتیجیة و تأتي و یعتبر البنك أن تحدیث وسائل الدفع و تطویرها من أهم ن

ولویات و هي :رأس الأعلى

لتطبیق المقاصة الإلكترونیة التي یجري إعدادها عبر شركة تساهم : الشیك المصرفيأولا:

ى الشیكات التي یسلمها أدخل البنك الوطني تعدیلات علفیها جمیع البنوك الجزائریة،

آلیا.العمیلأهمها الترقیم الخاص الذي یتیح قراءة كافة المعلومات عن حساب لزبائنه، 

: بهدف إجراء عملیات التحویل و تحصیل الأوراق المالیة التحویلات و السنداتنیا:ثا

نتج عن لقراءة الآلیة لهذه العملیات ، بالسرعة اللازمة ثم تجهیز البنك بمعدات تسمح با

أیام إلى یومین و ظهر ذلك من خلال 10ذلك خفض ملموس في مدة التحویلات من 

ركات الوطنیة في الجزائر.تحویل رواتب موظفي كبریات الش

: في برنامج تقدیم خدمات الدفع الإلكترونیة یهدف البنك وسائل الدفع الإلكترونیة ثالثا:

رح بطاقات محلیة الوطني إلى توسیع شبكة الصراف الآلي و توزیعها على الفروع و إلى ط

ذه الغایة وقع البنك الدفع بین البنوك و إلى تقدیم بطاقات الدفع الدولیة، لهلزبائنه للسحب و 

إتفاقیات مع الشركة الجزائریة التي تتولى تنظیم العملیات الآلیة بین البنوك، حیث یجري 
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اح استخدام مفاوضات مع شركة عالمیة متخصصة ببطاقات الدفع الدولیة و یبقى نج

نا بتطور نظام اتصالات قادرة على نقل المعطیات و تبادلها.وسائل الدفع هذه مرهو 

تتم التحویلات بنظام "سویفت" الذي 1992منذ العام التحویلات الخارجیة ::رابعا

اشتركت به البنوك الجزائریة و من بینها البنك الوطني، لكن هذه العملیة كانت متمركزة في 

إدارة العملیات الدولیة مع ما یعني ذلك من تأخیر في التحویلات، لذلك قرر البنك اعتماد 

سیا من فروعه في نظام فرعا رئی50ي التحویلات الدولیة بحیث أدخل سیاسة اللامركزیة ف

هذا ما یجعل ام بالعملیات الدولیة المباشرة و لتصبح هذه الفروع قادرة على القیالـ"سویفت"، 

ن كانت تحتاج إلى شهر كمعدل وسطي.التحویل تتم في الیوم نفسه بعد أعملیة

المعلومات هو مدخل للتحدیث لكن هذه التقنیة : استخدام تكنولوجیاالمعلوماتیةخامسا:

نفسها تشهد تطورا متواصلا و تتركز خطة البنك الوطني في هذا المجال على ما یأتي : 

.تطویر نظام المعلوماتیة المستخدم حالیا في البنك إلى مستویات عالیة

لصوتي.انظمة جدیدة مكملة مثل الأنترنت و البرید الإلكتروني و الموزع اداعتما

إلى جانب البنوك الأخرى في تأسیس شركة تنفیذ مشروع الجزائريشارك البنك الوطني 

و من الطبیعي أن یولي البنك ات و عملیة المقاصة الإلكترونیة شبكة لتراسل المعلومات و المعطی

و السیطرة الموارد البشریة و إعداد الكفاءات القادرة على استخدام هذه التقنیاتلتأهیلاهمیة كبرى 

علیها.
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.التعامل مع التغیراتالفرع الثالث :

لم تكن قضیة التعامل مع المستجدات عملیة سهلة و هي لا تزال تتفاعل و لا تزال عملیة 

الإصلاح المصرفي تدر المزید من الإجراءات إلى أن البنك الوطني الجزائري تمكن من اجتیاز 

دیدة تشتد فیها المنافسة، لكن اعتبر أنه أمام مرحلة جرونة، حیثمنعرج التغییر بكثیر من الم

الفرص أصبحت أكثر اتساعا و تنوعا و بالفعل تدل جمیع المؤشرات و النتائج التي سجلها البنك 

على نجاحه في التكیف مع المتغیرات و الإستفادة منها لتحقیق نمو كبیر 1خلال السنوات الأخیرة

مؤونات وق مساهمین و ربحیة و احتیاطات و ع و تسلیفات و حقفي جمیع مؤشرات الأداء، من ودائ

التحدیث.إلى جانب تنفیذ برنامج التأهیل و 

كان للبنك الوطني حضور فاعل على الساحة المصرفیة للمساهمة في برامج التنمیة و في 

بناء قطاع خاص نشط ، فقد ارتفعت مساهمة البنك في تمویل القطاع الحكومي و في الوقت نفسه 

اتجه إلى تمویل المؤسسات الصغیرة و المتوسطة التي ستخلق تغیرا في النسیج الإقتصادي 

الجزائري في السنوات المقبلة.

اعتبارا للدور المنوط بالبنك منذ نشأته تبقى المؤسسات الكبرى التابعة للقطاع العام أكبر 

تسلیفات ، لكن البنك من مجموع ال%70مقترض من البنك، بحیث أنها تستأثر بنسبة تصل إلى 

الوطني بدأ یولي إهتماما كلیا للقطاع الخاص لا سیما المؤسسات الصغیرة و المتوسطة.

و هذا الإهتمام بالقطاع الخاص و المؤسسات الجدیدة، یهدف إلى احتلال البنك المرتبة 

رات الأولى في التعامل مع المؤسسات الصغیرة و المتوسطة. و في تمویل القطاعات ذات القد

ني الجزائري.التقاریر السنویة للبنك الوظ1
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ولویة للقطاعات ذات القیمة الكبیرة على التطور و النمو لأن سیاسة البنك تتمثل باعطاء الأ

المضافة العالیة و التي تخلق فرص عمل جدیدة.

.مساهمات و شركات تابعةالفرع الرابع :

.خارج الجزائرأولا:

جارة الخارجیة من رأسمال البنك الجزائري للت%50یملك البنك الوطني الجزائري نسبة .أ

"BACEو مقره في زوریخ بسویسرا؛ "

من رأسمال مصرف "الأوف شور" المسمى ببنك %12،5یملك البنك الوطني الجزائري .ب

بنوك أخرى تساهم و مقره الجزائر و ذلك إلى جانب المغرب العربي للإستثمار و التجارة 

في هذا البنك؛

المختلطة الجزائریة المغربیة للتجارة طني الجزائري في رأسمال الشركةیساهم البنك الو .ج

Martco؛

یساهم البنك الوطني الجزائري في برنامج تمویل التجارة العربیة الذي أطلقه صندوق النقد .د

العربي.

داخل الجزائر :ثانیا:

الشركة الجزائریة للمساهمات و التمویل؛.أ

الخدمات و التجهیزات الأمنیة؛مؤسسة.ب

ین البنوك.شركة التدریب و التكوین ب.ج
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الخدمات المبتكرة.الفرع الخامس :

اید المنافسة في السوق و مع تز المعلوماتیة و الإتصالات تقنیاتفي ظل تأخر 

النقدي في تسهل على زبائنه التعامل،سعى البنك الوطني الجزائري لإبتكار خدمات جدیدةالمحلیة،

دفع المضمونة مسبقا و لا تحتاج إلى ، و أهم هذه الخدمات هي وسائل الأنحاء البلاد الشاسعة

مراجعة المركز أو الفرع حیث یوجد حساب حامل هذه الوسائل و هي :

لكن قیمتها،هي أدوات دفع تشبه الشیك السیاحي من حیث تحدیدالشیك المضمون :أولا: 

یمكن سحب مبالغ متنوعة شرط عدم تجاوز القیمة الإسمیة للشیك، یمكن صرف هذه 

و یحق لزبائن البنك استخدامها ي فرع من فروع البنك الوطني الجزائريالشیكات في أ

كذلك لزوار الجزائر الذین لا یرغبون بحمل كمیات كبیرة من النقود أو الخوف من ضیاع و 

هذه الشیكات او سرقتها لأن استعمالها محصور بحاملها.

ألف دینار.50أو 10أو 5أنواع من هذه الشیكات حسب قیمتها البالغة 3هناك 

في ق البنك في جمیع أنحاء الجزائر و هي بطاقات سحب من صنادی:بطاقة فیدلتيثانیا:

وفر علیهم الجهد الممیزین فتالعملاءملایین دینار، تمنح هذه البطاقة لفئة من 5حدود الـ 

ئري و هي مضمونة، في تؤمن لهم الخدمة الممیزة في فروع البنك الوطني الجزاو الوقت و 

ادة منها.حد غیره الإستفسرقة لأنها تحمل اسم صاحبها و لا یمكن لأال ضیاع أو ح

: یخطط البنك لإصدار بطاقة جدیدة تمنح حاملها ممیزات نوع آخر من البطاقاتثالثا:

أكثر من الأولى، و هي جاهزة إلا أن إدارة البنك تتریث باصدار هذه البطاقة بانتضار 
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أنه قد یتم صرف النظر عنها إذا تم إنجاز فیدلتي ، علما معرفة ردود الفعل على بطاقة

شبكة المعلومات بین المصارف في وقت قریب لأن هذه الشبكة ستسمح باصدار كافة 

وسائل الدفع الحدیثة.

.القرض الشعبي الجزائريالمطلب الثاني :

سمبر دی02هو ثاني بنك ینشأ بعد الإستقلال ، فهو بنك تجاري عمومي أنشيء في 

،مهامه ترقیة و تنمیة المؤسسات الصغیرة و المتوسطة و كذا التجارة و الصناعة الحرفیة 1966

والسیاحیة.

نشأة القرض الشعبي الجزائري.الفرع الأول:

أسس القرض الشعبي الجزائري عن طریق دمج عدد من المؤسسات المصرفیة و أعطي 

الإعلامسكن و السیاحة، الصحة، لعامة و الاختصاص تمویل عدد من القطاعات أهمها الأشغال ا

الخدمات و تمویل المؤسسات الصغیرة و المتوسطة.

قرر البنك ترك 19831ملیون دینار في 800و مع تزاید النشاط و بلوغ رأسماله حجم 

ألف حساب في 89فرعا و 40بنك التنمیة المحلیة تاركا له 1985جزء من مهامه ، فأسس في 

موظف بعضهم من الإطارات.550ة إلى المناطق إضاف

تمت إعادة تنظیم محفظة واكب القرض الشعبي الجزائري هذه التطورات و تابعها حیث

، و جرى تجهیزه بأحسن المعدات ، إلا أن عملیة 1994بدأت عملیة تحدیث البنك عام الأسهم و 

تأثیر السیاسات التسویقیة على تطویر جودة الخدمات المصرفیة في المصارف التجاریة "هواري معراج،1

.209،ص2005" ،كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر بجامعة الجزائر ، لسنة الجزائریة
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بسبب الأحداث في التطویر لم تكتمل ، حیث كانت بحاجة إلى دعم من الخارج و لم یتم ذلك

الجزائر مما أخر النتائج.

.سیاسة تمویل جدیدةالفرع الثاني : 

نظرا للتغیرات الجدیدة، اتجه القرض الشعبي الجزائري إلى القطاع الخاص في تقدیم 

تمویلات للمستثمرین الجدد، اشتغل لمدة سنتین حلل خلالها أوضاع القطاع الإقتصادي و حدد 

ت المراد تنمیتها.سبل التدخل في القطاعا

مشروع 200ة و صغیرة بلغ عددها و هكذا قدم تمویلات لإستثمارات في مؤسسات متوسط

و لا شك في أن وكالة تطویر و دعم و متابعة الإستثمارات 17501لمشاریع صغیرة بلغ عددها و 

خلال تقدیم الجزائریة أدت دورا كبیرا في هذا المجال من خلال الشباك الوحید الذي أنشأته و من 

حوافز ضریبیة جاء بها قانون الإستثمار.

تابع البنك تمویل قطاعات البناء و الصحة و الصحافة و السیاحة و النقل لیحافظ على 

زبائنه فلم یتخل عن زبائنه  الأساسیین  من جهة لیعزز موقعه في السوق و من جهة أخرى یهدف 

حیث تم ابتكار قروض عقاریة للسكن، إلى زیادة حصته في السوق و دخوله قطاعات جدیدة

خطوات صغیرة نحو قطاع النفط بعد أن تحررت القطاعات و خرجت البنوك من التخصص.و 

و جهاز بشري كفؤ، یستخدم استخدام شبكة معلومات بین البنوكو كل ذلك یتطلب 

أهم أولویاته التقنیات الحدیثة و یستطیع ابتكار الخدمات النوعیة، لذلك كان العنصر البشري من 

لأنه الأساس الذي یشرف على التقنیات و یتعامل معها و هو الذي سیكون على تواصل مع 

.209هواري معراج،مرجع سابق،ص1
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ترك في العملاء ، بالإضافة إلى إجراء اتصالات مع مؤسسات مصرفیة دولیة لربط التعاون المش

المصرفیة لضمان إنشاء قوة بشریة كفؤة قادرة على التعامل مع التقنیات مجال التدریب و التكوین ،

الحدیثة.

كما لم یغب القرض الشعبي الجزائري عن السوق المالیة،حیث أنه متخصص معتمد في 

سندات الخزینة، حیث أدى دورا في أول ثلاثة عملیات في البورصة و هي :

دات لصالح شركة سوناطراك النفطیة؛اصدار قروض بالسن

لغذائیة؛ة الریاض لصناعة المواد ااصدار أسهم لرفع رأسمال شرك

.فتح رأسمال شركة صیدال لصنع الأدویة

.ت و نتائج محققةمساهماالفرع الثالث :

نشاط القرض الشعبي الجزائري، دخل في مساهمات بمؤسسات تنمیةفي مسار السعي إلى 

شركات شقیقة كونها مكونة من شركاء محلیین أو أجانب تغطي قطاعات مختلفة، فعلى الصعید 

بنك في صندوق ضمان الصادرات و شركة المعلوماتیة التي تعد مشروع شبكة الداخلي یساهم ال

ؤسسات سیاحیة تبادل المعلومات بین البنوك و شركة تكوین الكفاءات المصرفیة ، إضافة إلى م

شركات بناء المطارات.عقاریة و مالیة و و 
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التجارة برنامج تمویل فیساهم القرض الشعبي الجزائري فيالخارجيأما على الصعید 

في المصرف العربي الإسباني و في برنامج بنك المغرب العربي للصناعة و التجارة و في العربیة و 

المؤسسات الأوربیة المختلطة.

.بنك الجزائر الخارجيالمطلب الثالث :

.نشأة بنك الجزائر الخارجيالفرع الأول :

النفطي عند تأسیسه حتى ، تولى في مرحلة معینة مهمة تمویل القطاع1967تأسس سنة 

مرحلة تحریر الإقتصاد، فأصبح یقوم بدور المصرف الشامل، فدوره أصبح أكثر أهمیة في مرحلة 

الإصلاح الإقتصادي حیث أدى دورا أساسیا في برنامج الإصلاح المالي كونه ینشط في سوق 

.سندات الخزینة

الإقتصادي بمواكبته صلاح كما یؤدي بنك الجزائر الخارجي دورا هاما في عملیة الإ

جهود الدولة في تطهیر و إعادة هیكلة القطاع العام و تحقیق الشفافیة للمؤسسات العامة من أجل 

الحصول على تمویلات لتنمیة نشاطها.

یعتمد بنك الجزائر الخارجي سیاسة تسویقیة مدروسة بعنایة ، حیث و بعد إنجاز الإصلاح 

وذلك جهازه البشري و تجهیزاته التقنیة ة خدماته و رفع مستوى الهیكلي ، یحرص على تحسین نوعی

في إطار تحدیث المؤسسة وتحسین صورتها في السوق المحلیة و في الخارج و تقدیم أفضل 

الخدمات للزبائن الذین أصبحوا أكثر تطلبا.
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و المحروقات العامة في الجزائر و ما یزال البنك یمول جمیع احتیاجات شركات النفط 

ث یقدم لها القروض المتوسطة الأجل لتمویل المشاریع الإستثماریة لهذه القطاعات أو لضمان حی

القروض اللازمة و في المشاریع التي تنفذها شركات أجنبیة.

عند ركات الأجنبیة عبر مصارفها و الخاصة بمشروع تمویل الشكما یشارك في المفاوضات 

مصارف.الإتفاق تقدم الضمانات التي تطلبها تلك ال

هذا النوع من النشاطات جعلها تمارس الصیرفة الشاملة منذ سنوات عدیدة ، فعلاقة البنك 

مع قطاع النفط جعلته یفتح فروعا داخل المؤسسة النفطیة، إضافة إلى فروعه التقلیدیة المنتشرة 

على التراب الوطني. 

.مساهمات البنك الخارجي الجزائريالفرع الثاني:

ر الخارجي یملك أساسا كفاءات بشریة عالیة ، لكن علیه مواكبة التطورات إن بنك الجزائ

في السوقین المحلیة و الدولیة، لذلك فإنه یتبع سیاسة خاصة في تأهیل الموارد البشریة الحاصلة 

تتوافق مع إحتیاجاته الحالیة و المستقبلیة.

ؤسسات من مختلف كما یساهم البنك الخارجي الجزائري في رسامیل عدد كبیر من الم

افة إلى مؤسسات النشاطات و الموزعة في أمریكا و أوربا و إفریقیا و آسیا و البلاد العربیة، إض

:1تعتبر استثمارات البنك في القطاع المالي من أبرز استثماراته و أهمها شركات جزائریة،و 

.التقاریر المالیة لبنك الجزائر الخارجي1
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 البنك العربي الدوليBIA ؛%50باریس بـ

؛%15،55بي جارة الخارجیة أبو ظستثمار و التالمصرف العربي للإ

 ؛%7،86البنك العربي البریطاني التجاري

 بنك المغرب العربيBAMIC 12،5الجزائر%.

.بنك الفلاحة و التنمیة الریفیةالمطلب الرابع :

.نشأة بنك الفلاحة و التنمیة الریفیةالفرع الأول :

المؤرخ في 106- 82رقم المرسومأنشئ بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة بموجب 

في سیاق السیاسة الحكومیة التي كانت تسعى إلى المشاركة في تنمیة القطاع 19821مارس13

الفلاحي و ترقیة المناطق الریفیة، حیث یعتبر وسیلة من وسائل المشاركة في تنمیة القطاع 

دیة.الفلاحي الجزائري و ترقیة النشاطات الفلاحیة و الصناعیة والصناعات التقلی

في هذا المجال قام بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة بتمویل :

حیة للقطاع الإنتاجي و الإشتراكي؛المؤسسات الفلا

یات الفلاحیة؛ و تعاونیات الخدمات؛المزارع و التعاون

؛المستفیدین من الثورة الزراعیة

.16/03/1982لـ 11الجریدة الرسمیة، عدد رقم 1
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مزارع القطاع الخاص؛

المؤسسات الفلاحیة و الدواوین؛

اعات الفلاحیة؛بالصنالمؤسسات الخاصة

.قطاع الصید البحري

تحول بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة إلى شركة مساهمة ذات رأسمال قدره 

دج للسهم و هذا في أعقاب 11.000.000سهم بقیمة 2200دج مقسم إلى 2.200.000.000

أفریل 14لكن بعد صدور قانون النقد و القرض في 1988الإصلاحات الإقتصادیة بعد عام 

، ألغي نظام التخصص البنكي حیث منح استقلالیة أكبر للقطاع المصرفي، صار بنك 1990

اسیة المتمثلة في تقدیم الفلاحة و التنمیة الریفیة كغیره من البنوك ، یقوم بمهامه الأس

التحفیز على الإدخار سواء بتطبیق الفائدة أو بدونها ، مع تقلیل نسبة الخطر في القروض،

ت بین البنك و زبائنه بوضع قواعد تحمي البنك و تجعله یدخل تحت سیاسة البنك في التعاملا

تحقیق استراتیجیاته العامة. 

.استراتیجیة و أهداف بنك الفلاحة و التنمیة الریفیةالفرع الثاني :

یشهد بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة مرحلة تتسم بالضغوطات و قیود المنافسة الناتجة عن 

عیة الحالیة للإقتصاد، كما یتسم الإطار الإقتصادي الجدید على البنك أن یقوم بدور أكثر الوض
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دینامیكیة و مسؤولیة في جمع الموارد و تمویل الإقتصاد ، بذلك وجب علیه جعل عملیات تدخلاته 

.تتسم بأكثر فعالیة 

تي تتبعها ، الرلنظر في أسالیب و تقنیات التسییوجب علیه إعادة ا،مام هذه الأوضاعو أ

العمل على ترقیة و تحسین نوعیة خدماته لتحقیق رضى و متطلبات عملائه.و 

، مثل البنوك التجاریة الجزائریة الأخرى إلى القیام بأعمال و نشاطات لجأ بنك الفلاحة فعلیا

عدیدة للوصول إلى تطبیق استراتیجیة تمكنه من أن یصبح مؤسسة بنكیة كبیرة تكتسي الإحترام من 

طرف المتعاملین الإقتصادیین و الأفراد على حد سواء و هذا قصد تدعیم مكانته في القطاع 

:1المصرفي، حیث تتمثل الأهداف الأساسیة للبنك فیمایلي

؛توسیع و تنویع مجالات تدخل البنك كمؤسسة مالیة

تحسین نوعیة و جودة الخدمات؛

 ؛العملاءتحسین العلاقة مع

وقیة؛الحصول على أكبر حصة س

.تطویر الجهود قصد تحقیق نتائج أكبر في تحصیل القروض و في جذب موارد إضافیة

ذلك ساسیة للبدأ في مرحلة جدیدة  و و من أجل تحقیق تلك الأهداف هیأ البنك الشروط الأ

وضع وسائل تقنیة عن طریق انشاء شبكات جدیدة تحصل موارد تدخل في أداء البنك لنشاطاته،

، الباب الثاني، 1982مارس 13هـ الموافق لـ 1402جمادى الأول عام 17المؤرخ في 106- 82المرسوم رقم 1

الفصل الأول.
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رقیة الإتصال و رسكلة الموارد البشریة و تSybu1أنظمة معلوماتیة مثل نظام حدیثة وأجهزة و 

المحیط البنكي إدخال التعدیلات على الأنظمة و الهیاكل الداخلیة تتوافق مع داخل و خارج البنك،

العملاء بتوفیر مصالح خاصة تكون مهمتها التكلف بمتطلباتهم و جمع أكبر الوطني و التقرب من

.2معلومات الخاصة باحتیاجات العملاء و كذا توقعاتهم العاجلةقدر من ال

:لتحقیق هذه الأهداف عن طریقیسعىكما 

.رفع حجم الموارد بأقل تكالیف

.توسیع نشاطات البنك فیما یخص التعاملات

.تسییر صارم للخزینة بالدینار و العملة الصعبة

ع المصرفي ، فإن بنك الفلاحة و التنمیة یتعامل بها في القطاالتيوفقا للقوانین و القواعد 

:3الریفیة مكلف بمایلي

إختلاف أشكالها طبقا للقوانین تنفیذ جمیع العملیات المصرفیة و الإعتمادات المالیة على.1

والتنظیمات الجاري العمل بها؛

حسابات دون تحفظات كبیرة أو حدود؛تطویر الموارد و هذا بفتح ال.2

إنشاء خدمات جدیدة؛.3

1 Systeme Bancaire Universel شبكة معلومات خاصة ببنك الفلاحة و التنمیة الریفیة، تربط الوكالات

ةة بالمدیریة العامة. البنكی
2 BADR Info,N°28,4eme semestre,1999,PP.32-33.

من وثائق أرشیف بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة.3
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شبكاته و معاملاته النقدیة؛تطویر.4

ر و المؤسسات الصغیرة و المتوسطة؛التقرب أكثر من أصحاب المهن الحرة، التجا.5

نار و العملة الصعبة بطرق ملائمة؛تسییر الموارد النقدیة بالدی.6

ي.الإطلاع على التطورات العالمیة الخاصة بالتقنیات الجدیدة في النشاط المصرف.7

:1ذات المردودیة یقوم بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة بـو في سیاق سیاسة القروض

تطویر قدرات تحلیل المخاطر؛.1

إعادة تقدیم القروض؛.2

تحدید ضمانات متصلة بحجم القروض و تطبیق معدلات فائدة تتماشى و تكلفة الموارد..3

بما ریة و التنظیم الهیكليدیث الوسائل المادیة و البشو تجدر الإشارة أنه من المهم تح

الریفیة وجود نوعین من أهداف البنك، فمن الملاحظ على مستوى بنك الفلاحة و التنمیة یلائم 

المركزي و اللامركزي حیث أن التنظیم المركزي یضم :التنظیم ،

الذي یتولى مهام تنظیم تنشیط ، مساعدة، مراقبة و متابعة الوكالات التي تقع في: الفرع.أ

ئیة؛منطقة عملها و هي غالبا ولا

: و هي مقرات تابعة للمدیریة الأم، تمثلها تمثیلا خاصا في كل منطقة، الوكالة البنكیة.ب

تعالج جمیع العملیات البنكیة من قرض و صرف و خزینة، كما تقوم بفتح حسابات لكل 

شخص یقدم طلبا في هذا الشأن و تشارك في جمع التوفیر و التحفیز على الإدخار.

.205هواري معراج،مرجع سابق،ص 1
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لیس بمعنى الإستقلال الذاتي في اتخاذ القرارت و تسییر و إدارة إن التنظیم اللامركزي 

نفسها بنفسها و إنما هي استقلالیة تنفیذیة بحیث أنها تراقب و تتابع باستمرار أداء مهمة الوكالة 

كما تراقب تنفیذ الإستراتیجیات و البرامج و الخطط المسطرة من طرف المدیریة المسطرة إلیها،

وجودة من أجلها و علیه فإنه لیس تنظیم لا مركزي، یتسم بالإستقلالیة بین العامة و التي هي م

ل منها مدیر مسؤول على نتائجها الأنظمة الفرعیة للمؤسسة البنكیة الأم، التي یكون على رأس ك

.1طرق تحقیقهاو 

أما بالنسبة لمنح قرارات القروض، فإن عمل الوكلات و الفروع محدود جدا، حیث یخول 

منح القروض التي لا تتعدى قیمتها النسبة المحددة من طرف الإدارة العامة و إذا للوكالات

تجاوزت صلاحیات الوكالة یتم تحویل الملف للفرع المشرف الذي له الصلاحیة في التصرف في 

و بصفة قیمة أعلى للقرض و كل طلب قرض یتعدى قیمته هذا الحد یتم تحویله إلى الإدارة العامة

مدیریة المتخصصة.خاصة إلى ال

و نظرا لوجود بعض الثغرات في الهیكل التنظیمي بین الوظائف التي كانت تؤدیها بعض 

التي بنك الفلاحیة و التنمیة الریفیة،نظرا لبیئة المدیریات مع الوظائف التي كان ینبغي أن تقوم بها،

فتح فروع لها الأجنبیة لئر إلى إقتصاد السوق الذي منح فرصة للبنوكتزداد تعقیدا ، فدخول الجزا

على التراب الوطني ، بالإضافة إلى إنشاء بنوك خاصة بهدف التشجیع على المنافسة و بالتالي 

الحال یمثل تهدیدا هذا بطبیعةالبنوك المتواجدة، تحسین جودة الخدمات المقدمة من طرف مجموع

یتها و تنظیمها . و بالتلي هیكلها ة والتنمیة الریفیة، مما یدفعها إلى تغییر إستراتیجلبنك الفلاح

.206هواري معراج مرجع سابق،ص 1



373

التنظیمي لتتمكن من مواجهة المحیط الجدید، من ثم تسییر مصالح البنك على أكمل وجه و تبسیط 

مهام الإدارات .

لقد قرر مسؤولوا بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة تغییر الهیكل التنظیمي للبنك بالشكل 

تعد أكثر منطقیة تسایر التطورات الطارئة، كما أن تغییرات1999الجدید، حیث شهد تدریجیا منذ 

إذا ما تم اتباع المبادئ ي، یمكن من ممارسة التسویق الحقیق1وجود مدیریة التسویق و التنمیة

التسویقیة بجدیة.

تشخیص الموارد البشریة و المالیة لبنك الفلاحة و التنمیة الریفیة.الفرع الثالث :

سعى بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة منذ نشأته إلى الحصول على :الموارد البشریةأولا:

ثروة بشریة تتمتع بالكفاءة، ذلك على مستوى العدد و نوعیة الخدمات و الأعمال المكلفین 

بها، حیث ینقسم عمال البنك إلى إطارات ، أعوان متحكمین، أعوان منفذین، حیث یسعى 

ساعدتهم على التحكم في مهامهم و ذلك إلى رفع مستوى أداء العمال و خبرتهم وم

برسكلتهم و تكوینهم، لكن من جهة أخرى فإن البنك لا یقدم أیة حوافز لدفع العمال على 

العمل و هذا ما قد ینعكس سلبا على البنك.

لودائع بأنواعها لأجل و تحت الطلب و بمصدریها ، القطاع : تعتبر االموارد المالیة ثانیا:

، حیث شهدت ن بنك الفلاحة و التنمیة الریفیةولیة لتسییر شؤو مادة الأالخاص، الالعام و 

من وثائق أرشیف وكالة بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة.1
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الودائع ،تنمیة و جذب الودائع خاصةخلال تبني سیاسات جدیدة تهدف إلىتطور من

التي بفضلها یمكن للبنك أن یمنح القروض و یمارس نشاطاته تحقیقا لأهدافه.،لأجل

بنك التنمیة المحلیة.المطلب الخامس :

التنمیة المحلیة.تعریف بنكرع الأول : الف

30/04/1985المؤرخ في 85/85قم المحلیة بموجب المرسوم ر التنمیةلقد تأسس بنك 

خر بنك تجاري تم تأسیسه في الجزائر قبل دخول هو آهو واحد من المؤسسات المالیة و النقدیة وو 

جزائري و لقد تم تحدید قانونه مرحلة الإصلاحات و هو ناتج عن إعادة هیكلة القرض الشعبي ال

الأساسي ، فهو بنك إیداع و استثمار مملوك للدولة خاضع للقانون التجاري.                                                         

، یعمل بنك التنمیة المحلیة وفق هیكل 2001كان مقره بولایة تیبازة ، ثم تحول إلى العاصمة سنة 

استطاع البنك فتح عدة وكالات بلغ إداري منتظم تحت إشراف الإدارة المركزیة بالعاصمة و لقد

مدیریة جهویة.16وكالة و 154دها عد

الهیكل التنظیمي لبنك التنمیة المحلیة.الفرع الثاني :

هیكل إداري منظم برئاسة كأي إدارة ذات قواعد قانونیة یعمل بنك التنمیة المحلیة وفق 

ا هو موضح في الشكل التالي :دة ذات إختصاصات و مهام مختلفة كمالمدیر ودوائر ، كل واح
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1الھیكل التنظیمي لبنك التنمیة المحلیة.) :29شكل رقم ( 

: تسهر على مراقبة تطبیق القانون ، كما تعتبر دائرة الإدارة و الشؤون القانونیةأولا:

تقوم الخلیة الإستشاریة في المجال القانوني للعملیات التي یقوم بها البنك، إضافة إلى ذلك

بتسییر الوسائل المادیة و الموارد البشریة للمجموعة و تتابع الأرشیف الخاص بالمجموعة 

م أخرى لا تقل أهمیة عما ذكر و تعمل تحت إشراف رئیس الدائرة او الوكالة كما لها مه

حة المستخدمین و مصلحة الإدارة ثلاث مصالح هي : مصلحة الشؤون القانونیة، مصل

الوسائل.و 

تنمیة المحلیة.مستخرج من وثائق بنك ال1

المدیر

مجلس القرضالسكرتیرة

دائرة الإدارة و الشؤون القانونیة

لحة الشؤون القانونیةمص

مصلحة المستخدمین

مصلحة الإدارة و الوسائل

دائرة المراقبة درجة أولى

مصلحة المراقبة و المحاسبة

خلیة المراقبة درجة أولى

دائرة القروض و التنشیط التجاري

مصلحة القروض

مصلحة التنشیط الإقتصادي
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:  فمهمتها المحاسبة للمجموعة و الوكالات و تقوم دائرة المراقبة من الدرجة الأولىثانیا:

السیولة حویلات دوریة للجداول الموسمیة و بخدمات المقاصة للوثائق المحاسبیة كما تقوم بت

ات دوریة للوكالات ، إضافة إلى بالحقیقیة في الوكالات إلى المدیریة العامة و تقوم بمراق

و تعمل تحت مسؤولیتها و مراقبتها مصلحة المراقبة و المحاسبة و كذلك خلیة مهام أخرى

المراقبة درجة أولى.

: تلعب دورا هاما في تسییر القروض التي یمنحها البنك دائرة القروض و التنشیطثالثا:

المستهدفین و تضمن العملاءكما تحضر المخططات السنویة لجمع الموارد و تتابع ملفات 

ة و اقتصادیة للتعرف على ة مدى إحترام القوانین كما تقوم باعداد دراسات اجتماعیمراقب

تقوم بتفتیش الوكالات، بالإضافة إلى مهام أخرى و تعمل تحت و العملاءرغبات حاجات و 

مسؤولیتها و مراقبتها مصلحتین هما : مصلحة القروض و مصلحة التنشیط التجاري.

، یساهم في إنجازها رؤساء ثلاث لها مهامها الخاصةائر الكل المصالح التابعة للدو 

كل یساهم حسبما یخول له القانون، إضافة إلى هذه المجموعة الإداریة المصالح وأعوان و عمال،

15هناك أیضا مجلس القروض ( لجنة القروض) ینعقد حسب الحاجة و في أغلب الأحیان كل 

و یمكن للرئیس استدعاء كل من له علاقة یوم ، یتكون من المدیر رئیسا و رؤساء الدوائر 

بالعملیة، كما أن لهذا المجلس أعضاء غیر دائمین و یمكن للرئیس تجدیدهم. 
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الوظائف التي یقوم بها بنك التنمیة المحلیة.الفرع الثالث :

یقوم بنك التنمیة المحلیة بتقدیم خدمات و عملیات مصرفیة كغیره من البنوك العمومیة 

الهرم المصرفي الجزائري، منها ما هو عام و مشترك بین المصارف و منها ما هو تحت لواء 

فمن اشیا مع متطلبات السوق العصریة خاص بهذا البنك إذ تسهر إدارته على تحسین هذا الأداء تم

أهم الوظائف التي یقوم بها تقدیم القروض بأنواعها.

ة بالتمویل لإنشاء أو توسیع أو تجدید قوم بنك التنمیة المحلییالقرض الإستثماري : أولا:

مشروع استثماري.

: یمول البنك أنشطة المؤسسات خلال دورة إستغلالها.قرض الإستغلالثانیا:

: یتعلق القرض الممنوح من طرف بنك التنمیة المحلیة للترقیة قرض الترقیة العقاریة ثالثا:

: البیع، الإیجار، كما یمكن تخصیص العقاریة بتمویل عملیة الترقیة العقاریة الموجهة لـ

ترقیة عقاریة ( الإیجار أو هذا القرض لتمویل شراء قطعة أرض موجهة أساسا لبناء 

).البیع

: یمول المشاریع السیاحیة.قرض سیاحيرابعا:

: حیث یرافق قرض موجه إلى المؤسسات الصغیرة و المتوسطة و المهن الحرةخامسا:

المتوسطة خلق و تنمیة المؤسسات الصغیرة و رریع الشباب في إطایة المحلیة لمشابنك التم

و هذا لترقیة عالم الشغل في الجزائر من خلال فتح مختلف الوكالات مثل الوكالة الوطنیة 

الصندوق و ANGEMو الوكالة الوطنیة للقرض المصغر ANSEJلدعم تشغیل الشباب 
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الشباب و توفیر فرص العمل لتدعیم تشغیل ، CNACالوطني للتأمین عن البطالة 

النهوض بالإقتصاد الوطني، أما عن الإعتمادات المستندیة فلم تسجل الوكالة عددا كبیرا.و 

: إذ یعد بنك التنمیة المحلیة الوحید الذي یوفر هذه الخدمة القرض على الرهن سادسا:

لقروض للزبائن إذ یقدم لهم قروض مقابل رهن الذهب بقیم معقولة، حیث یلاحظ ان ا

الممنوحة لا تقدم إلا لتمویل النشاط داخل الولایة و هذا ما تعمل به كل البنوك عبر التراب 

الوطني و ذلك لضمان عدالة التوزیع و التمویل و بهذا یكون البنك قد ساهم مساهمة فعالة 

في إنعاش التنمیة المحلیة.

حسب النوعین المعروفین و من جهة أخرى یقبل زبائن البنك على إیداع أموالهم بكثافة 

في حین تسجل ( الودائع لأجل) أرقام تنافس ،الأكثر استعمالا هي الودائع تحت الطلبللودائع و 

أكبر و أقدم البنوك النشطة.

و تحسینا بما في ذلك حساب العملة الصعبة كما یعمل البنك بنظام مختلف الحسابات 

تراب الوطني بسلسلة من الإجراءات التنظیمیة من لأداء الخدمات یقوم بنك التنمیة المحلیة عبر ال

شأنها رفع مستواه إذ انتزع من خلال هذه الإجراءات مكانة عززت موقفه في السوق.

كما یوفر البنك وسائل الدفع الإلكترونیة و هذا لتسهیل المعاملات مع العمیل و من بینها :

الشیك؛

 بطاقات السحب و الدفع الإلكترونیة(CIB)؛

ال من حساب آخر بكل مرونة و أمان؛یة تحویل الأمو عمل
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 بطاقةVISAالدولیة؛

 زع الأوتوماتیكي للأوراق النقدیة؛المو

.دفتر التوفیر

و أخیرا یمكن القول أن بنك التنمیة المحلیة و بعد مدة من إنشائه استطاع أن یفرض مكانه 

ر التراب الوطني من عبالعملاءمن إذ جلب الكثیر ،بین المنظومة المصرفیة الجزائریة الواسعة

،مستثمرین كانوا أو موظفین أو تجار أو غیرهم لیحقق بذلك ربحیة عالیة، مقابل مختلف الفئات

و المتعاملین معه العمیلخدمات أعلى لصالح زبائنه،باتخاذ مناهج تنظیمیة سهلة المعاملة مع 

تبحث عن إمكانیات التطویر بصفة عامة و في هذا الصدد ما زالت هذه المؤسسة المصرفیة

المستمرة لأدائها لأجل تقدیم الأفضل.

للعاملین معها من خلال قیام المصارف الجزائریة بمهامها و تقدیم خدماتها المصرفیة

انب لتتمكن من الإستفادة من أن تكون قویة و مستعدة من كل الجو ینبغي علیها خارجیا،اخلیا و د

قیود و اللاحدود.الوضع المصرفي الحالي في ظل اللا

كما یشترط على القیادات في هذه المصارف و بالخصوص الإدارة المكلفة بتسویق 

البحوث أن تكون على مستوى الكفاءة في تصمیم احتیاجات العملاء و الخروج من و الخدمات

الوظیفة المصرفیة التقلیدیة، حیث تواجه المنافسة العالمیة و تعمل على معرفة تفاصیل حاجات 

بما لا یتعارض مع الأهداف التي تقوم علیها المصارف و كذلك التعرف على ،لسوق المصرفیةا

انت للأسواق طبیعة المنافسة التي تواجهها المصارف، ببناء استراتیجیات تسویقیة واضحة سواء ك
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ت ، حیث أن التوسع یوازي الأهداف الرئیسیة و البدائل التفاضلیة و الممیزاالمحلیة أو الخارجیة

التي تتمتع بها المصارف الجزائریة.

و اندماج البنوك الأضعف لرأس المافتقویة الموارد المالیة للمصارف الجزائریة عن طریق 

من اقتصادیات لتكوین وحدات أقوى و أكثر فعالیة، تتمكن من تخفیض التكالیف و الإستفادة 

ارد البشریة عن طریق التكوین مو كیز على تطویر و تأهیل الر مل على التالحجم الأكبر مع الع

نیة المصرفیة التدریب المستمرین، بما یناسب عملیة و أهداف التطویر بالتوازي مع متطلبات التقو 

إدخال خدمات و منتجات روري تطبیقها إلى أقصى الحدود و العمل علىالحدیثة التي من الض

ال هذه الخدمات للعملاء في السوق المحلي.حدیثة لإیص

قة فیها، یرفع من كفاءة الأداء حسین إجراءات الرقابة المالیة و رفع درجة الثكما أن ت

تفادي الأخطاء عن طریق التنسیق فیما بین المصارف الجزائریة داخلیا و مع المصارف الأخرى و 

ة مما یحسن من ذات الأهداف المشتركة و التعاون فیما بینها لتقدیم خدمة مصرفیة دولیة متكامل

یرفع درجة التنافسیة في تطویر الخدمات المالیة و الإبداع و الإبتكار في سسیة و الطاقة المؤ 

المنتجات المصرفیة.
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.وصف عینة الدراسةالمبحث الثاني :

مجتمع و عینة الدراسة.المطلب الأول :

دید شبكة اع البنكي العمومي و على وجه التحانحصرت هذه الدراسة على القط

بولایة البلیدة، حیث اخترنا هذا القطاع لأن جودة الخدمات المصرفیة تشهد الإستغلال الخاصة 

ع لدوره في تنشیط العملیات الإقتصادیة و تحقیق هذا حركیة مما یكسبها أهمیة كبیرة في هذا القطا

. وارد البشریة المؤهلة لتقدیم خدمة بأحسن جودةد على الإستفادة من الطاقات و المالدور یعتم

مجتمع الدراسة.لأول:الفرع ا

حیث یشمل المجتمع الأول المدراء و المسؤولین،تضم هذه الدراسة مجتمعین للدراسة

بولایة البلیدة، ممثلا في الوكالات و المدیریات البنكیة لموظفین العاملین في القطاع المصرفياو 

مع ابكل أنواعهم الذین یتعاملو العملاءأما المجتمع الثاني فیتمثل في كافة العاملة في هذه الولایة 

تلك الوكالات البنكیة.

عینة الدراسة.الفرع الثاني :

على الحصر الشامل للإدارة العلیا و الموظفین بالإعتمادعینتي الدراسة تم إختیارهما 

البنك الوطني الجزائري،البنك الخارجي في البنوك العمومیة الجزائریة العاملة في ولایة البلیدة،

حیث تمثل لجزائري،بنك التنمیة المحلیة، بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة، القرض الشعبي الجزائري،،ا
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باعتبار أن القانون و طریقة العمل واحدة في جمیع لقطاع المصرفي العمومي الجزائري،هذه العینة ا

المصارف الوطنیة بحسب وكالاتها.

عینة عشوائیة میسرة للباحثة تتألف من إختیار فتم الإعتماد علىالعملاءأما بالنسبة لعینة 

المتعاملین مع البنوك و وكالاتها محل الدراسة كما هو موضح في الجدول التالي:العملاء

.عینة الدراسة) :10الجدول رقم (

عدد البنك

المدیریات

*العامة

عدد 

*الوكالات

حجم عینة 

و رؤساء المدیرین

الوكالات

حجم 

عینة 

الموظفین

حجم

عینة 

العملاء

0104053072البنك الوطني الجزائري

0104052562البنك الخارجي الجزائري

01070867112بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة

0104052374بنك التنمیة المحلیة

0103042148القرض الشعبي الوطني

052227166368المجموع

و المفتشیة الجهویة للعمل بولایة البلیدة: تقاریر البنكالمصدر
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بزیارات میدانیة إلى و قد تم جمع البیانات عن طریق الإستبیان ، حیث قامت الطالبة

الموظفین المشكلین المدراء و المسؤولین والمدیریات البنكیة و توزیع الإستبیانات علىالوكالات و 

أي  زعة للمدراء و كل الإستبانات المم إسترجاعلعینة الدراسة، ثم العودة لإعادة جمعها، حیث ت

) %100(بنسبة إسترجاع لموظفینامسترجعة منإستمارة166و ).%100الإسترجاع (نسبة

الاستماراتفمن خلال التواجد في الوكالات البنكیة یتم توزیع العملاءبالنسبة لعینة أما

نك قصد التنویع قدر المستطاع في عینة الدراسة، بعد التأكد من طبیعة تعاملهم مع البالعملاءعلى 

).%100الإسترجاع (نسبةثم استرجاع الإستمارة في نفس المكان حیث بلغت 

خصائص عینة الدراسة.الفرع الثالث :

توزیع عینة الدراسة حسب متغیر الجنس.) :11جدول رقم (

الترتیب%النسبةالعددالجنس

ذكر

أنثى

125

68

65.10%

34.90%

1

2

%193100المجموع
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ة الخاصة بالمسؤولین الإداریین من إجمالي عینة الدراس%65,10الجدول أن یبین 

العینة إناث، و هو ما یدل على هیمنة العنصر الذكوري في من%34,90الذكور والموظفین من و 

البنوك سائد فيسبة أكبر قطاع العمل البنكي حیث یشیر إلى أن التوجه في توظیف الذكور بن

العمومیة العاملة في ولایة البلیدة.

حسب و الموظفین توزیع عینة الدراسة الخاصة بالمسؤولین و المدراء ) :12جدول رقم (

الرتبة الوظیفیة.

الترتیبالنسبة المئویةالعددالمسمى الوظیفي

4%052.61مدیر عام

3%2311.45رئیس وكالة

2%2513.02رئیس قسم

1%14072.92موظف إداري

%193100المجموع

من العینة %11.45ذو مرتبة مدیر عام ومن عینة الدراسة%2.61أن الجدول یبین 

من رؤساء %13.02سة منها امن عینة الدر %85.93مرتبتهم الوظیفیة رئیس وكالة و الباقي 

و من الملاحظ أن من عینة الدراسة%72.92من الموظفین الإداریین بما نسبته الأقسام والباقي
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هناك اتفاق في البنوك العاملة في ولایة البلیدة على المسمیات و الرتب الوظیفیة و هذا لأنها تعتمد 

على معاییر التصنیف الوطني.

حسب و الموظفینتوزیع عینة الدراسة الخاصة بالمسؤولین و المدراء) :13جدول رقم (

متغیر العمر.

الترتیبالنسبة المؤویةالعددیةالفئة العمر 

3%3015.62سنة فأقل30

1%10353.13سنة40- 31

2%6031.25سنة فأكثر41

%193100المجموع

منها بلغت أعمارهم %15,62یبین الجدول الفئات العمریة في العینة المدروسة حیث أن 

سنة 40و 31راوحت أعمارهم بین من عینة الدراسة ت%53,13سنة و ما نسبته 30أقل من 

سنة و هو 40الموظفین الذین تقل أعمارهم عن هي من الشباب نسبة أكبرهو ما یدل على أن

ى عمق التجربة الإداریة و نضجها.تشیر إل%31,25مؤشر جید، أما النسبة الباقیة و هي 
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المدراء یین و المسؤولین و لموظفین الإدار توزیع عینة الدراسة الخاصة بفئة ا) :14جدول رقم (

حسب متغیر المؤهل العلمي.

الترتیبالنسبة المئویةالعددالمؤهل العلمي

3%2211.45مستوى متوسط

مستوى ثانوي

أوبكالوریا

3317.19%2

1%12765.63لیسانس

4%115.73دراسات علیا

%193100المجموع

من عینة الدراسة مؤهلهم العلمي متوسط %11,45من خلال قراءة الجدول نلاحظ أن 

من عینة %65,63و أو بكالوریامن عینة الدراسة مؤهلهم العلمي مستوى ثانوي%17,19و 

یدل على توفر الدراسة مؤهلهم العلمي لیسانس و هي النسبة الأعلى في كل الفئات و هو ما 

تطور و التغییر و القادرة على تطبیق أبعاد إدارة المؤهلة و التي لدیها قابلیة للالقدرات المتعلمة و 

من عینة الدراسة مؤهلهم العلمي دراسات علیا و هذا مؤشر %5,73و ما نسبته الجودة الشاملة

على أن الإتجاه إلى تحضیر الدراسات العلیا هو توجه ضعیف.
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توزیع عینة الدراسة حسب متغیر التخصص.) :15جدول رقم (

الترتیبلنسبة المئویةاالعددالتخصص

1%6332.82علوم مالیة و بنكیة

3%4623.43محاسبة

4%2110.93إدارة أعمال

2%5026.05اقتصاد

5%136.77أخرى

%193100المجموع

من %23,43من عینة الدراسة تخصصهم مالیة و بنوك و %32,82یبین الجدول أن 

من عینة الدراسة تخصصهم إدارة أعمال %10,93أما ما نسبتهعینة الدراسة تخصصهم محاسبة، 

فهي في %6,77من عینة الدراسة ، أما باقي النسبة .%26,05و تخصص إقتصاد یمثل 

و هذا یدل على أن توجه البنوك في لإعلام الآلي، العلوم القانونیة التخصصات الأخرى مثل ا

للبنوك.الوطنیةقتصادیة و التجاریة والمدرسة التوظیف یولي الأولویة لخریجي كلیة العلوم الإ
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توزیع عینة الدراسة حسب متغیر سنوات الخبرة.) :16جدول رقم (

الترتیبالنسبة المئویةالعددسنوات الخبرة

4%2311.45سنوات و أقل5

1%6533.85سنوات6-10

2%5528.66سنة15- 11

3%5026.04سنة15أكثر من 

%193100وعالمجم

لغت سنوات الخبرة لدیهم أقل من عینة الدراسة ب%11,45من خلال الجدول یتضح أن 

%26,04سنة و أن ما نسبته 15-11تراوحت سنوات الخبرة لدیهم بین %28,66سنوات و 5من 

سنة.15من عینة الدراسة بلغت سنوات الخبرة لدیهم أكثر من 

%33.85اول السابقة من خلال النسب، حیث ما نسبتهو على العموم یمكننا أن نقرأ الجد

و التعلم لبرامج الجودة سنوات و هذا یجسد القدرة على الاستیعاب 6لدیهم خبرة أكثر من 

كما و یمكن القول أن الأغلبیة الموجودة حالیا بین موظفي البنوك هي للذكور الشاملة،

أي من فئة الشباب، فمعظمهم %53.13سنة بنسبة40و اغلبه تقل أعمارهم عن %65,10بنسبة

للبنوك، هذا یساعد الوطنیةبمختلف أقسامها و المدرسة %65.63یحملون شهادة اللیسانس بنسبة

على تفهم و تقبل تطبیق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في البنوك التي یعملون بها.
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.أداة الدراسةالمطلب الثاني :

الوكالات البنكیة رؤساء یة و اللقاءات مع بعض تم الإعتماد على الزیارات المیدان

انع الخدمة راسة ( صالموظفین بغیة تسجیل بعض الملاحظات و كذا زبائن البنوك محل الدو 

المسح المیداني بطریقة العینة.متلقیها) و و 

بیان بغرض تحقیق أهداف الدراسة حیث قامت الطالبة بتصمیم ثلاثة إستمارات است

بیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.الوقوف على واقع تطو 

الموجه إلى فئة المدیرین و رؤساء الوكالات في ستبیان الأولالإتضمن یس.1

البنوك محل الدراسة للتعرف على مدى تلاؤم الخطط و السیاسات المطبقة في 

البنوك مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة.

وك للتعرف على الثقافة فقد وجه إلى الموظفین في البنالإستبیان الثانيأما .2

التنظیمیة السائدة و درجة رضا الموظفین.

على نوك محل الدراسة للتعرف من خلاله: موجه لعملاء البالإستبیان الثالثو .3

عن الخدمات المقدمة لهم في البنوك محل الدراسة.العملاءدرجة رضا 

جراء اختبارات و قد تم استخدام مقیاس لیكرت الخماسي في توزیع درجة الإجابات لإ

ومقارنة المصارف محل الدراسة مع بعضها بعضا و التعرف على )LSDة(متعددة لعینات مستقل

أكثر المصارف تحقیقا للفرضیة المدروسة.
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و بذلك تكون بدلالة المتوسط الحسابي للإجابات ذات قیمة رمزیة على النحو التالي:

تماماموافق قموافمحایدغیر موافقتماماغیر موافق الإجابة

12345الدرجة الرمزیة

5لعینة واحدة ، عند مستوى معنویة tو تم إختبار الأسئلة و الفرضیات بواسطة إحصائیة 

كمایلي :α=0,05مع مستوى المعنویة tمقارنة و %

.H1و نقبل الفرضیة البدیلة t>0,05إذا كانت H0نرفض فرضیة العدم - 

.t<0,05انت إذا كH0نقبل فرض العدم - 

لمعرفة ما ANOVAتحلیل التباین أحادي الإتجاه باجراءثم قمنا عند إختبار كل فرضیة 

إذا كان هناك تكافؤ بین البنوك محل الدراسة في تحقیق الفرضیة المحددة.

.صدق الأداةالفرع الأول :

على عینة الإستبیانیة، عرضت القوائم: بعد الإنتهاء من إعداد صدق المحكمینأولا:

استطلاعیة من عینة الدراسة تمثلت في ثلاثة رؤساء وكالات بنكیة و رئیسي مصلحة الموظفین في 

مدیریتین من المدیریات الجهویة و ثلاث موظفین یعملون في وكالات مختلفة و ذلك بغیة التأكد 

بتسجیل تهم قمنا من وضوح مضمون الإستبانات و سهولة فهم العبارات،بالإستناد على ملاحضا

المقترحات من أجل إعادة صیاغتها بشكل أوضح.بعض الملاحظات و 
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الإستبیانات على الأستاذ المشرف و مجموعة من الأساتذة عرضو في مرحلة سابقة تم 

و بعض الزملاء للتأكد من خلوه من أي أخطاء أو فجواة لیصبح في صورته النهائیة 1*المحكمین

ة.و جاهزة لتوزیعه على عینة الدراس

ملات الإرتباط بین كل فقرة او قصد التأكد من ثبات أداة القیاس، قمنا باستخراج مع

الدرجة الكلیة للمجال التابع له.و 

: قصد التأكد من ثبات أداة القیاس، قمنا باستخراج الإستبیانفقراتثبات صدق ثانیا:

ارتباط العبارات و ذلك انات الثلاث و یمعامل الثبات و حساب مدى التناسق بین فقرات الإستب

ملات الإرتباط بین كل فقرة و الدرجة الكلیة للمجال التابع له.ابحساب مع

یم الخطط من فقرات البعد الأول الخاص بتقیملات الإرتباط بین كل فقرةامع) :17جدول رقم (

إدارة الجودة الشاملة.مبادئالسیاسات المطبقة و تطابقها مع و 

معامل السؤالالترتیب

الإرتباط

مستوى 

المعنویة

تتعاملون مع الجودة كهدف إستراتیجي لنجاح البنك حیث تركز إدارتكم 1

علیها.

0.5110.002

0.5390.001توزع إدارة بنككم مسؤولیة الجودة على الإدارة بین أقسام البنك دون استثناء.2

0.4940.003ددة للبنك.یندرج مفهوم الجودة الشاملة ضمن خطط إستراتیجیة واضحة و مح3

0.3820.028یشرك بنككم الموظفین في وضع الخطط.4

قائمة المحكمین.أنظر الملحق،1*
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0.6310.000خطط بنككم واقعیة و قابلة للتطبیق.5

الخطط و الإجراءات بشكل دوري و إعلانها لكل الموظفین في یثدحیتم ت6

البنك. 

0.4420.010

0.5250.002تحسین الجودة.یقوم البنك بتخصیص الدعم و الوقت اللازمین لخطط7

0.4630.007تعتمد إدارة البنك على الشفافیة في سیاستها الداخلیة و الخارجیة,8

0.5810.000لدیكم إستراتیجیة واضحة لتفادي حدوث المشاكل .9

تقوم إدارة البنك بإحداث تحسینات مستمرة و تدریجیة لنمط الإدارة و اسلوب 10

ادئ إدارة الجودة الشاملة.الأداء تحقیقا لمب

0.6620.000

تقوم إدارة البنك دوریا بمقارنة خدماته المقدمة بخدمات نظرائها من البنوك 11

المنافسة في السوق. 

0.6560.000

0.5810.000لدى البنك برنامج لتسویق الخدمات.12

0.5120.000یسعى بنككم لتوافق مع متطلبات الإیزو حسب آخر إصدار.13

0.349و التي تساوي 31و درجة حریة 0.05الجدولیة عند مستوى دلالة rقیمة 

رات البعد الأول : تقویم بین كل فقرة من فقاطالإرتبمعاملات) 17یبین الجدول رقم (

لشاملة و الدرجة الكلیة السیاسات المطبقة و تطابقها مع متطلبات إدارة الجودة االخطط و 

صر معامل ) حیث ینح0.05دالة عند مستوى دلالة (ن معاملات الإرتباط حیث یبین ألفقراته،

الجدولیة عند مستوى rالمحسوبة أكبر من قیمة r) و كذلك قیمة 0.662و0.382الإرتباط بین ( 

و بذلك تعتبر فقرات البعد الأول صادقة لما 0.349و التي تساوي 31و درجة حریة 0.05دلالة 

وضعت لقیاسه.
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معاملات الإرتباط بین كل فقرة من فقرات البعد الثاني : توصیف الثقافة ) :18(جدول رقم

التنظیمیة للبنوك و الدرجة الكلیة لإرتباط فقراته.

السؤال
معامل 

الإرتباط

مستوى 

المعنویة

تقییم الأسالیب القیادیة

1
یتم توظیف العاملین في البنك على أساس مؤهلاتهم و قابلیتهم 

الأقسام.للعمل في

0.6010.000

2
ظفین حیث تتعامل معهم على و تحسن إدارة البنك الضن في الم

أساس أنهم لا یتهربوا من المسؤولیة بالتصرف السلبي.

0.7830.000

3
ظفین أهمها معیار و لدى البنك معاییر موضوعیة لقیاس أداء الم

تحسین جودة الخدمات المقدمة للعملاء.

0.7520.000

0.7370.000ائج المحققة من طرف الموظف تعتبر أساس تقییمه و ترقیته.النت4

0.7800.000یؤمن بنككم أن أساس الجودة هو الوقایة من الخطأ.5

0.6260.000یتم قیاس جودة العملیات البنكیة بشكل دوري و مستمر. 6

0.7790.000یعتمد البنك على الرقابة الذاتیة لكل نشاطاته.7

0.5160.002تطبق إدارة البنك مفهوم التدرج الوظیفي.8
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9
تنظم إدارة بنككم إجتماعات مع العملاء للتعرف أكثر على 

إحتیاجاتهم و توقعاتهم.

0.6370.000

0.5550.001تولى إدارة البنك أهمیة لتكالیف الجودة الردیئة.10

0.3860.029ة. هناك تشجیع من طرف إدارة البنك لتكوین فرق الجود11

تقییم العادات و التقالید

0.9210.000یؤمن الموظفین في بنككم بالعمل الجماعي.1

0.8660.000یمكن للموظفین في كل المستویات الوظیفیة أن یقوموا أداء البنك.2

0.7460.000یتم تحفیز الموظفین الجیدین عن طریق تكریمهم.3

0.7660.000بالإستقرار الوظیفيیشعر الموظف في البنك4

0.6780.000یتم تقبل الموظف للإنتقادات من الآخرین.5

0.6880.000یتم تفویض فعال للمسؤولیة في كافة المستویات.6

برامج التدریب

1
هناك برامج تدریبیة دوریة و مستمرة للموظفین على كل 

المستویات.

0.6960.000

2
ریب على حل المشكلات و تحسین جودة تؤسس برامج التد

الخدمات البنكیة المقدمة.

0.7840.000
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07550.000یتم التدریب على العملیات خلال العمل.3

4
هناك إنسجام بین أهداف الموظفین و مصالحهم مع أهداف 

البنك.

0.8540.000

0.8460.000یتم تقییم العملیات التدریبیة في كل مرحلة من مراحلها.5

تقییم رضا الموظفین

0.8370.000تحترم إدارة البنك المعتقدات الدینیة للموظفین.1

2
فز المعتمدة في البنك مع رغبات یتناسب سلم الأجور و الحوا

حاجات الموظفین.و 

0.8120.000

0.8490.000یشعر الموظف في البنك بمكانته كعنصر فعال و أساسي فیه.3

4
اد طوعي یبدیه الموظف للعمل خارج إطار الدوام هناك إستعد

الرسمي.

0.7460.000

0.7730.000تتوفر ظروف صحیة ملائمة للعمل في البنك.5

0.8900.000یتعامل الموظف في البنك مع الطلبات و الشكاوى بروح إیجابیة.6

7
تعتمد إدارة البنك على قنوات إتصال فعالة تبقیها مفتوحة في 

الإتجاهات.جمیع 

0.7080.000

تقییم نظم المعلومات المستخدمة
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0.4010.021تعتمد إدارة البنك على دراسة المتغیرات الخارجیة بشكل مستمر.1

0.8090.000یوفر البنك خدمة الإستفسار عبر الهاتف و الأنترنت.2

0.8400.000لدى البنك نظام معلومات شامل یعتمد علیه.3

4
حرص من قبل إدارة البنك على إستعمال الإعلام الآلي في هناك

العمل البنكي.

0.7750.000

5
یتم إستخدام المعلومات بصورة جیدة لتفادي التداخل و الإزدواجیة 

بین مهام الأقسام.

0.7070.000

0.6930.000یعتمد البنك على تصنیف البیانات بشكل إحصائي6

7
دام مخططات السبب و الأثر لمعالجة تقوم إدارة البنك یاستخ

البیانات.

0.9510.000

0.9360.000یستخدم مخطط باریتو لتحدید المشاكل و معالجتها .8

0.349و التي تساوي 31و درجة حریة 0.05الجدولیة عند مستوى دلالة rقیمة 

لثاني الخاص ) لحساب معاملات الإرتباط بین كل فقرة من فقرات البعد ا18الجدول رقم (

ة عند لبتوصیف الثقافة التنظیمیة للبنوك و الدرجة الكلیة لفقراته یبین أن معاملات الإرتباط دا

r) و كذلك قیمة 0.951و 0.386) حیث ینحصر معامل الإرتباط بین ( 0.05مستوى دلالة (

فقرات و بذلك تعتبر0.349و التي تساوي 31درجة حریة و 0.05د مستوى دلالة الجدولیة عن

د الثاني صادقة لما وضعت لقیاسه.البع
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ملات الإرتباط بین كل فقرة من فقرات البعد الثالث : امع) :91جدول رقم (

المتعاملین مع البنك.العملاءتقییم رضا 

تقییم رضا العملاء المتعاملین مع البنك
معامل 

الإرتباط

مستوى 

المعنویة

0.5700.001خلي یشعرك بالراحة.ظیمه الداتنتهیئة و تصمیم البنك و 1

2
نتظارك ریثما تحصل على اتسهیلات داخلیة خلال فترة تتوفر 

الخدمة.

0.7880.000

0.7960.000مظهر الموظفین أنیق و مرتب.3

4
تعامل الموظفین في البنك یتسم باللطف و الود و تقدیر ظروف 

العملاء.

0.7010.000

0.7460.000و یسعون لتلبیتها.تیاجاتهلاحفین العمیل بتفهم الموظیشعر 5

0.7790.000تشعر بالرضى على تعاون الموظفین في تقدیم الخدمة. 6

0.6440.000تتطور و تتنوع الخدمات التي یقدمها البنك.7

8
من طرف تتصف الخدمات المقدمة ،مقارنة مع البنوك المنافسة

بالجودة.البنك 

0.5920.000

9
اءم الخدمات البنكیة المقدمة مع الجودة المتوقعة من طرف تتو 

العمیل.

0.5990.000

10
تحصل على الخدمات البنكیة في وقت طلبك لها و في أقصر 

وقت ممكن.

0.5520.000
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0.5750.000یتم إعلام العمیل بالمدة التي تتطلبها الخدمة. 11

0.6190.000تعاملك مع البنك یشعرك بالأمان.12

0.7880.000تنفیذ العملیات البنكیة یتم بدقة.13

14
یمكنك تقدیم شكوى لإدارة البنك عند عدم رضاك عن جودة 

الخدمة المقدمة.

0.7360.000

0.9030.000الرد على الإستفسارات و الشكاوى یتم بسرعة.15

16
الخدمات المقدمة من طرف البنك تلبي رغباتك و حاجاتك و 

.تشبعها

0.7820.000

17
عند عدم رضاك عن الخدمات البنكیة المقدمة في هذا البنك ، 

تترك البنك لتتعامل مع بنك غیره.

0.8310.000

0.6090.000سابات العملاء.حیحرص البنك على سریة 18

0.8290.000یقدم البنك خدماته مطابقة مع الأوقات التي یعلن عنها.19

0.8750.000ي لوكالات و فروع البنك مناسب لك .التوزیع الجغراف20

0.7440.000تناسبك فترات دوام البنك الیومیة .21

22
یقوم البنك بتقدیم إرشادات توضیحیة لإستخدام أي تقنیات حدیثة 

یعتمدها .

0.7190.000

.0.349و التي تساوي 31و درجة حریة 0.05الجدولیة عند مستوى دلالة rقیمة 

للجدول ، نتبین أن معاملات ارتباط كل فقرة من فقرات البعد الثالث قراءتناخلال من

الكلیة لفقراته و الذي یبین أن معاملات المتعلق بتقویم رضا العملاء المتعاملین مع البنك و الدرجة 
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و 0.552) حیث ینحصر معامل الإرتباط بین ( 0.05الإرتباط المبینة دالة عند مستوى دلالة (

و درجة 0.05الجدولیة عند مستوى دلالة rالمحسوبة أكبر من قیمة r) و كذلك قیمة 0.903

و بذلك تعتبر فقرات البعد الثالث صادقة لما وضعت لقیاسه.0.349و التي تساوي 31حریة 

: الصدق البنائي لأبعاد الإختبارثالثا :

بعاد الإختبار بالدرجة الكلیة بین مدى إرتباط كل بعد من أ) :ن20من خلال الجدول رقم (

دف الدراسة عند مستوى علاقة قویة بهتوى كل بعد من أبعاد الإستبیان لهأن محو لفقرات الإستبیان 

.0.05دلالة 

الصدق البنائي لأبعاد الإختبار:) 20جدول رقم (

مستوى الدلالةمعامل الإرتباطالبعد

0.7670.000تقییم الخطط و السیاسات المطبقة.

0.6170.000تقییم الثقافة التنظیمیة للبنوك.

0.6140.000المتعاملین مع البنكالعملاءتقییم رضا 

.0.349و التي تساوي 31و درجة حریة 0.05الجدولیة عند مستوى دلالة rقیمة 
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ثبات الأداة.الفرع الثاني :

ة و هما طریقة التجزئة اعتمدت الطالبة على طریقتین في خطوات الثبات لأداة الدراس

.معامل ألفا كرونباخو النصفیة

: تم حساب معامل الإرتباط بیرسون بین معدل الأسئلة النصفیةالتجزئةطریقةأولا:

الفردیة الرتبة و معدل الأسئلة الزوجیة الرتبة لكل مجال و قد تم تصحیح معاملات الإرتباط 

حسب المعادلة:باستخدام معامل إرتباط سبیرمان براون للتصحیح

معامل الإرتباط و قد بین الجدول أن هناك معامل ثبات rحیث معامل الثبات =

معتبر نسبیا لفقرات الإستبیان.

معامل الثبات بطریقة التجزئة النصفیة) :21جدول رقم (

عدد البعد

الفقرات

معامل 

الإرتباط

معامل 

الإرتباط 

المصحح

مستوى 

المعنویة

130.71760.8312180.000یم الخطط و السیاسات المطبقة.تقی

370.87870.9354340.000الثقافة التنظیمیة للبنوك.

220.69940.8231140.000المتعاملین مع البنك.العملاءتقییم رضا 

0.349و التي تساوي 31و درجة حریة 0.05الجدولیة عند مستوى دلالة rقیمة 

r2

1+ r
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: و كطریقة ثانیة لقیاس الثبات ، استخدمنا طریقة ألفا كرونباخ ألفا كرونباخطریقةثانیا :

) أن معاملات الثبات مرتفعة لأبعاد الإستبانة.22حیث یبین الجدول رقم(

معاملات الثبات ( طریقة ألفا كرونباخ ):)22جدول رقم (

معامل ألفا عدد الفقرات البعد

كرونباخ للثبات

130.8066سیاسات المطبقة.تقییم الخطط و ال

370.8553الثقافة التنظیمیة للبنوك.

220.9407المتعاملین مع البنك.العملاءتقییم رضا 

:معالجة و تحلیل البیانات إحصائیاالثالث :المطلب

الثلاث في برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإستبیاناتتم إفراغ البیانات المجمعة من 

ومعالجتها و تحلیلها بالإعتماد على الأسالیب و الإختبارات الإحصائیة التالیة:SPSSالإجتماعیة

التكرارات و النسب المئویة؛

اخ لمعرفة ثبات فقرات الإستبانات؛إختبار ألفا كرونب

الإنحراف المعیاري؛
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الإنحدار البسیط؛تحلیل اختبار

رات؛ط بیرسون لمعرفة مدى صدق الفقاختبار معامل الإرتبا

 تحلیل التباینANOVA.أحادي الإتجاه

.تفسیر و تحلیل مجالات الدراسة و إختبار الفرضیاتالمبحث الثالث :

Oneسمرنوف ،-إختبار التوزیع الطبیعي ( إختبار كولمجروفالمطلب الأول :

samle kolmogrov-smirnov test.(

اختبار ، سنحاول استعراض بغیة معرفة هل البیانات تتبع التوزیع الطبیعي أو لا

و هذا لما تتطلبه الإختبارات المعلمیة.سمرنوف-كولمجروف

إختبار التوزیع الطبیعي) :32جدول رقم (

مستوى الدلالةقیمة الإختبارالفقراتالبعد

تقویم الخطط الأول 

السیاسات المطبقةو 

0.7200.677

1.1470.144الثقافة التنظیمیة للبنوكالثاني

1.1910.117العملاءتقییم رضا الثالث
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لكل بعد ) تشیر نتائج الإختبار إلى أن قیمة مستوى الدلالة 23من خلال الجدول رقم (

) و هذا ما یدل على أن البیانات تتبع التوزیع الطبیعي و یجب استخدام t>0.05(0.05أكبر من 

الإختبارات المعلمیة 

.راسةناقشة فقرات الدمالمطلب الثاني :

(One sample T tast)للعینة الواحدة Tلتحلیل فقرات الإستبیانات تم إستخدام إختبار 

و مستوى الدلالة لكل فقرة.tحیث سنحسب المتوسط الحسابي و الوزن النسبي و قیمة 

tفنعتبر الفقرة إیجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون على محتواها إذا كانت القیمة المطلقة لـ 

137عند درجة حریة 1.97الجدولیة و التي تساوي tحسوبة أكبر من القیمة المطلقة لـ الم

).%60و الوزن النسبي أكبر من 0.05( أو مستوى معنویة أقل من 0.05معنویة مستوىو 

على محتواها فهذا معناه أن الفقرة سلبیة و هذا إذا كانت أما إذا كان أفراد العینة لا یوافقون 

عند درجة 1.97الجدولیة و التي تساوي tالمحسوبة أصغر من القیمة المطلقة لـ tمطلقة لـالقیمة ال

و الوزن النسبي أقل من  0.05( أو مستوى معنویة أقل من 0.05و مستوى معنویة 137حریة 

فإن آراء العینة في الفقرة تكون محایدة.0.05أما إذا كان مستوى أكبر من ).60%

.اختبار الفرضیاتالمطلب الثالث :

إختبار الفرضیة الأولى : نتائج تقییم الخطط و السیاسات في البنوك الفرع الأول :

محل الدراسة.

نعرض نتائج إختبار الفرضیة الأولى : عدم وجود فروق ذات دلالة سوفمن خلال مایلي 

و السیاسات معنویة بین الخطط و السیاسات المتبعة في البنوك محل الدراسة و بین الخطط 

.المتوافقة مع مدخل إدارة الجودة الشاملة
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وجه إلى ) یحمل التكرارات النسبیة لفقرات الإستبیان الأول الم24حیث أن الجدول رقم (

مدراء ورؤساء الوكالات.

المتعلق جدول التكرارت النسبیة لفقرات الإستبیان الأول) :24الجدول رقم (

بالفرضیة الأولى

ت
قرا

الف

لموافقةدرجة ا

ري
عیا

لم
ف ا

حرا
لإن

ا

ري
عیا

لم
أ ا

خط
ال 12345

تماماموافق موافقمحایدغیر موافقتماماغیر موافق 

%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

10510.21020.40612.2048.3024.11.1170.160

2048.30510.20918.40612.2036.11.1870.170

30714.31020.40612.2036.1012.01.1560.165

40612.20816.30612.20510.2024.11.1730.168

50612.21020.40510.2048.3024.11.1910.170

60816.30918.40612.2036.1012.01.1890.170

7048.30510.20918.40612.2036.11.1530.165

80714.31020.40612.2048.3000.9380.134

90816.30918.40714.3036.1000.9660.138

100510.21020.40612.2048.3024.11.0550.151
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110918.40510.2048.30612.2036.11.1400.163

120612.20816.30612.20510.2024.11.0550.151

130510.21326.50612.2024.1012.00.8750.125

ول المتعلق و من خلال الجدول التالي تظهر متوسطات درجات بنود الإستبیان الأ

الذي وجه للمدیرین.ولى و بالفرضیة الأ

ة الأولىرضیجات بنود الإستبیان الخاص بالفجدول متوسطات در ) :25الجدول رقم (

الوسط السؤالالفقرات

الحسابي

مستوى tقیمة 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

بدرجة 

ثقة 

95%

تتعاملون مع الجودة كهدف إستراتیجي لنجاح البنك حیث تركز إدارتكم 01

علیها.

معنویة2.41-3.5920.001

ن توزع إدارة بنككم مسؤولیة الجودة على الإدارة بین أقسام البنك دو 02

استثناء.

معنویة2.45-3.3370.002

یندرج مفهوم الجودة الشاملة ضمن خطط إستراتیجیة واضحة و محددة 03

للبنك.

معنویة2.61-2.2870.27

معنویة2.5580.14-2.57یشرك بنككم الموظفین في وضع الخطط.04

معنویة2.6380.011-2.55خطط بنككم واقعیة و قابلة للتطبیق.05

معنویة2.4030.020-2.59الخطط و الإجراءات بشكل دوري و إعلانها لكل الموظفین یثدحیتم ت06
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في البنك. 

معنویة3.7110.001-2.41یقوم البنك بتخصیص الدعم و الوقت اللازمین لخطط تحسین الجودة.07

معنویة3.8070.000-2.49تعتمد إدارة البنك على الشفافیة في سیاستها الداخلیة و الخارجیة,08

معنویة2.6110.012-2.67لدیكم إستراتیجیة واضحة لتفادي حدوث المشاكل .09

تقوم إدارة البنك بإحداث تحسینات مستمرة و تدریجیة لنمط الإدارة و 10

اسلوب الأداء تحقیقا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة.

معنویة2.63-2.4380.019

البنك دوریا بمقارنة خدماته المقدمة بخدمات نظرائها من تقوم إدارة11

البنوك المنافسة في السوق. 

معنویة2.31-4.2600.000

معنویة4.1990.000-2.37لدى البنك برنامج لتسویق الخدمات.12

معنویة2.3670.022-2.67یسعى بنككم لتوافق مع متطلبات الإیزو حسب آخر إصدار.13

ن خلال الجدول أن متوسطات جمیع فقرات الإستبیان المتعلقة بالفرضیة الأولى نلاحظ م

كما یتضح أن جمیع الفروق معنویة و معناه أن teste value=3انخفضت عن متوسط المقیاس 

جمیع فقرات الإستبیان لا تتوفر في البنوك محل الدراسة.
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على مستوى جمیع البنوك :) نتائج إختبار الفرضیة الأولى26(الجدولو یوضح 

إختبار الفرضیة الأولى) :26الجدول رقم (

المتوسط 

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري

متوسط 

الخطأ 

المعیاري

درجات tقیمة

الحریة

مستوى 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

95بدرجة ثقة

%

معنویة8.795260.000- 0.09888- 0.69217- 2.1303

لبة بالإعتماد على نتائج الإستبیان.من إعداد الطاالمصدر :

أقل من مستوى 0.000المحسوبة بمستوى دلالة tأن إحتمال  قراءةمن الجدول یمكننا 

و على هذا الأساس نرفض الفرضیة و بالتالي توجد فروق معنویة 0.05المعنویة المستخدم 

ط و السیاسات المطبقة في الإبتدائیة و نقبل الفرضیة البدیلة القائلة أنه توجد فروق بین الخط

البنوك محل الدراسة و بین الخطط و السیاسات المتوافقة مع أبعاد إدارة الجودة الشاملة أي أن 

البنوك لا تضع خططها بالتوافق مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة لرفع مستوى جودة خدماتها.

للتمكن من معرفة ما و هذاANOVAنقوم باجراء إختبار تحلیل التباین أحادي الإتجاه 

إذا كانت البنوك محل الدراسة على نفس المستوى في وضع الخطط و السیاسات المتوافقة مع إدارة 

).27الجودة الشاملة ، هذا ما سنوضحه في الجدول رقم (
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ANOVAتحلیل التباین أحادي الإتجاه ) :27جدول رقم (

حل الدراسة.المتعلق بالخطط و السیاسات المطبقة في البنوك م

مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

F إحتمالF

المحسوب

بین 

المجموعات

15.806043.95124.1790.000

داخل 

المجموعات

7.191220.163

22.99626كلي

قل من مستوى المعنویة أ0.000المحسوب Fمن خلال الجدول نلاحظ أن إحتمال 

مما یعني أن البنوك محل الدراسة لیست بنفس المستوى في لي توجد فروق معنویة،بالتاالمستخدم و 

إعتماد الخطط و السیاسات المطبقة فیها.

السیاسات الخطط و من أجل معرفة أي البنوك تتفوق على البنوك الأخرى محل الدراسة في

ات متعددة لعینات مستقلةالمتوافقة مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة تم الإعتماد على إجراء مقارن

 )LSD: حیث جاءت نتائج الإختبار مبینة في الجدول التالي(
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إختبار مقارنات متعدد للخطط و السیاسات المطبقة: )28الجدول رقم (

إسم البنوك إسم البنك

المقارنة

متوسط 

الإختلاف

الخطأ 

المعیاري

معنویة المحسوبtإحتمال 

الفروق 

بدرجة 

ثقة 

95%

البنك الوطني 

الجزائري 

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.169110.000(*)1.4423-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.001(*)0.21832-(*)0.7500-

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.309220.036(*)0.4533-

القرض 

الشعبي 

الجزائري

غیر 0.35580.202130.085-

عنویةم
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البنك 

الخارجي 

الجزائري

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.169110.000(*)1.4423

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.188170.001(*)0.6923

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.177530.000(*)0.9890

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویة0.169110.000(*)1.0865

نك التنمیة ب

المحلیة

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.218320.001(*)0.7500

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.188170.001(*)0.6923-

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

غیر 0.29670.224910.194

معنویة



411

الریفیة

القرض 

الشعبي 

الجزائري

غیر 0.39420.218320.078

معنوي

لاحة بنك الف

و التنمیة 

الریفیة

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.209220.036(*)0.4533

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.177530.000(*)0.9890-

بنك التنمیة 

المحلیة

غیر 0.29670.224910.194-

معنویة

القرض 

الشعبي 

الجزائري

غیر 0.09750.209220.643

معنویة

القرض 

ي الشعب

الجزائري

البنك الوطني 

الجزائري

غیر 0.35580.202130.085

معنویة

معنویة0.169110.000(*)1.0865-البنك 
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الخارجي 

الجزائري

بنك التنمیة 

المحلیة

غیر 0.39420.218320.078-

معنویة

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

غیر 0.09750.209220.643-

معنویة

) یمكننا تبین مایلي :28تنا للجدول رقم (من خلال قرائ

 البنك الوطني الجزائري مع البنك الخارجي الجزائري و بنك التنمیة المحلیة بمقارنة

ویة من ناحیة الخطط نجد أن هناك فروق معنو بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة 

قرض الشعبي أما مقارنة بالالسیاسات المتوافقة مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة ،و 

نهما من ناحیة الخطط یالجزائري نجد أنه لا یوجد هناك فروق معنویة جوهریة ب

السیاسات المتوافقة مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة.و 

 أما بمقارنة البنك الخارجي الجزائري مع بقیة البنوك الأخرى محل الدراسة ( البنك

حة و التنمیة الریفیة و القرض الوطني الجزائري،بنك التنمیة المحلیة،بنك الفلا

البنوك المدروسة الشعبي الجزائري ) نجد أن هناك فروق معنویة بینه و بین بقیة

السیاسات المتوافقة مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة، حیث أن من حیث الخطط و 
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تتماشى مع ما هو الخطط التي تضعها الإدارة العامة في البنك الخارجي الجزائري 

الواقع حیث تتصف بالوضوح مع إلتزام كل وكالة من وكالات البنك مطبق في

لمتبعة لتقدیم الخدمات البنكیة بالقیام بعملیة تحسینات مستمرة على الإجراءات ا

التأكد من حسن الأداء في تقدیم الخدمات البنكیة، مع الحرص على تفادي و 

بالترویج لخدماته من البنك كما یقوم عند الشبابیك و قاعات الانتظار،الإزدحام

.رامج توطین الحساباتعقد لجان تسویقیة للترویج لبخلال 

من طرف إدارة البنك عبارة عن حلول مؤقتة للمشاكل التي تصادف المشاكلإن معالجة

مشكلات التي من الممكن العمیل خلال تلقیه الخدمة التي طلبها حیث لم تقوم بتسطیر مخطط ال

تقدیم الخدمات البنكیة.تعرقل سیر العملیات لأن

كأولى الأولویات و الأساس العمیلو مع أن إدارة البنك تحرص مع موظفیها على وضع 

للبنك ، إلا أنه سجل غیاب دعم هذه هو الهدف ذي الأولویةالعملاءحتفاظ بفي نجاحه و أن الإ

ة البنك الخارجي الأهداف بخطة تتوافق مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة، بالإضافة إلى أن إدار 

فق مع متطلبات معاییر الإیزو للجودة.االجزائري لا تضع في إعتبارها السعي إلى الإهتمام بالتو 

فالبنك الخارجي الجزائري لا یستند إلى إستراتیجیة واضحة و محددة تعتمد على مدخل 

مبادئ إدارة الجودة الشاملة في محاولته لتحسین جودة الخدمات التي یقدمها.

 بمقارنة بنك التنمیة المحلیة مع القرض الشعبي الجزائري و بنك الفلاحة و التنمیة

نجد عدم وجود فروق معنویة من حیث الخطط و السیاسات المتوافقة مع الریفیة 

مبادئ إدارة الجودة الشاملة بین بنك التنمیة المحلیة و البنكین الآخرین، أما إذا 

ك التنمیة المحلیة نلاحظ وجود فروق قارنا البنك الوطني الجزائري ببن
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معنویة،حیث أن إدارة بنك التنمیة المحلیة تقوم بوضع خطط إلا أن هذه الخطط 

نها تسعى إلى حیث منح القروض العقاریة ، كما أمقیدة بالبنك المركزي من

الأقسام المختلفة، مع خلال تقسیم العمل بین المصالح و إرضاء زبائنها من

، إلا أن هذه الإجراءات لیست العملاءور لتنظیم التعامل مع إصدار تنظیم الد

كافیة لتحقیق العمل بسلاسة بسبب ضیق المقرات و طبیعة الأعمال التي یؤدیها 

الموظفون، بالإضافة إلى أن بنك التنمیة المحلیة كغیره من البنوك محل الدراسة 

.لا یهتم بالتوافق مع متطلبات الإیزو

بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة مع البنك الوطني الجزائري نجد و عند المقارنة بین

عدم وجود فروق معنویة فیما یخص الخطط و السیاسات المتوافقة مع متطلبات 

.إدارة الجودة الشاملة

 أما عند مقارنة القرض الشعبي الجزائري مع البنك الوطني الجزائري و بنك

ود فروق جوهریة في الخطط و السیاسات التنمیة الریفیة لاحظنا عدم وجو الفلاحة

المتوافقة مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة.

فالقرض الشعبي الجزائري و البنك الوطني الجزائري و بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة لا 

أو حتى محاولات نامج تسویقي ر توجد لدیها أي خطط حدیثة تتناسب مع مفهوم الجودة و لا ب

فما تتشابه فیه هذه البنوك هو استمرارها في منح القروض و محاولات بسیطة ا، للترویج لخدماته

حیث لا تستند إلى برامج إداریة فعالة.العملاءلإرضاء 

من خلال ما سبق یمكننا أن نستنتج أن البنك الخارجي الجزائري هو أكثر البنوك المدروسة 

مبادئ إدارة الجودة الشاملة ، ثم یأتي توافقا من حیث الخطط الموضوعة و السیاسات المتبعة مع
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بنك التنمیة المحلیة في محاولة منه السعي إلى تحقیق الجودة من خلال الخطط و السیاسات 

الموضوعة ، و أن بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة و البنك الوطني الجزائري و القرض الشعبي 

رة الجودة الشاملة.الجزائري لیس لدیها خطط حدیثة متوافقة مع متطلبات إدا

إختبار الفرضیة الثانیة: تقویم الثقافة التنظیمیة السائدة في البنوك الفرع الثاني :

.محل الدراسة

إختبار الفرضیة الثانیة : لا توجد فروق ذات دلالة معنویة بین الثقافة التنظیمیة السائدة في 

حیث یوضح مبادئ إدارة الجودة الشاملة، طبیقالبنوك محل الدراسة و الثقافة التنظیمیة المطلوبة لت

) نتائج الإختبار الإحصائي للفرضیة الثانیة.29الجدول رقم (

نتائج الإختبار الإحصائي للفرضیة الثانیة) :92الجدول رقم (

المتوسط 

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري

متوسط 

الخطأ 

المعیاري

درجات tقیمة

الحریة

مستوى 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

95بدرجة ثقة

%

معنویة6.8171660.000- 2.59320.417740.05968

من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبیانالمصدر:

أقل من 0.000المحسوب بمستوى دلالة t) یتضح أن إحتمال 29من خلال الجدول (

لأساس نرفض او بالتالي توجد فروق معنویة و على هذا0.05مستوى المعنویة المستخدم 
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التنظیمیة نقبل الفرضیة البدیلة القائلة بأنه توجد فروق معنویة بین الثقافة الفرضیة الإبتدائیة و 

السائدة في البنوك محل الدراسة و بین الثقافة التنظیمیة المتوافقة مع إدارة الجودة الشاملة.

و المتعلقة بأبعاد و من خلال جدول التكرارات لإجابات الموظفین على فقرات الإستبیان

الثقافة التنظیمیة للبنوك المدروسة سنحاول دراسة الأبعاد في مختلف البنوك و تحلیلها إحصائیا و 

سیرها.تف

تكرارات إجابات الموظفین عن بنود الإستبیان المتعلقة بالفرضیة الثانیة) :30الجدول رقم (

یة
ض

فر
ال

ؤال
لس

م ا
رق

درجة الموافقة

ري
عیا

لم
ف ا

حرا
لإن

ا

ري
عیا

لم
أ ا

خط
ال 12345

موافق تماماموافقمحایدغیر موافقغیر موافق تماما

%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

یة
ثان

 ال
یة
ض

فر
 لل

ى
لأول

ة ا
رعی

الف
ة 

ضی
فر

ال

12615,77645,83219,32816,942,41.1620.166

22012,010060,23822,942,442,40.8420.120

32615,76639,8106,05633,784,81.0080.144

45432,57243,43219,342,442,40.8760.125

52213,36438,64426,52816,984,81.0630.152

62012,09456,63219,3127,284,80.9790.140

72213,36438,64426,53621,700,00.9790.140

82414,55834,97243,4127,200,00.7930.113
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91810,87645,83219,33219,384,81.0820.155

102414,55633,73219,35030,142,41.0840.155

112012,04627,75633,72615,71810,81.2510.179

یة
ثان

 ال
یة
ض

فر
 لل

یة
ثان

 ال
یة
رع

الف
ة 

ضی
فر

ال

122213,34627,75633,73219,3106,01.2040.172

134426,55231,32012,02414,52615,71.3830.198

142414,54828,92816,93822,92816,91.3730.196

15127,23420,56841,02816,92414,51.0600.151

161810,85231,36841,02414,542,40.9960.142

172012,04828,95834,9169,62414,51.2530.179

یة
ثان

 ال
یة
ض

فر
 لل

ثة
ثال

 ال
یة
رع

الف
ة 

ضی
فر

182615,75834,93219,33420,5169,61.2310.176ال

192012,04828,96237,32816,984,81.0250.146

202615,75231,35432,52615,784,81.0930.156

213621,77243,41810,82816,9127,21.3220.189

223219,37243,4127,23822,9127,21.2590.180

ضیة الثانیة
ضیة الفرعیة الرابعة للفر

الفر

234426,56639,8127,23219,3127,21.1820.169

244627,77444,684,83822,900,01.1280.161

257243,46036,184,82213,342,41.2650.181

262816,97444,63219,32816,942,41.0080.144

272816,96048,04828,91810,8127,21.1200.160

285231,33822,94036,03621,700,01.1400.163
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إختبار الفرضیة الفرعیة الأولى للفرضیة الثانیة، نتائج تقییم الأنماط القیادیة أولا :

:طبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملةالمطلوبة لت

متوسطات درجات بنود إستبیان الموظفین) :31جدول رقم (

الثانیةالمتعلقة بالفرضیة الفرعیة الأولى للفرضیة

الوسط السؤالالفقرات

الحسابي

مستوى tقیمة 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

بدرجة 

ثقة 

95%

یتم توظیف العاملین في البنك على أساس مؤهلاتهم01

قابلیتهم للعمل في الأقسام.و 

معنویة2.61-2.2540.029

ظفین حیث تتعامل معهم و تحسن إدارة البنك الضن في الم02

نهم لا یتهربوا من المسؤولیة بالتصرف السلبي.على أساس أ

معنویة2.20-5.6940.000

ظفین أهمها و لدى البنك معاییر موضوعیة لقیاس أداء الم03

معیار تحسین جودة الخدمات المقدمة للعملاء.

معنویة1.94-8.4820.000

طرف الموظف تعتبر أساس تقییمه النتائج المحققة من04

ترقیته.و 

غیر 2.67-1.8560.070

معنویة
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معنویة3.4950.001-2.47یؤمن بنككم أن أساس الجودة هو الوقایة من الخطأ.05

معنویة7.1290.000-2.14یتم قیاس جودة العملیات البنكیة بشكل دوري و مستمر. 06

معنویة2.3520.023-2.63یعتمد البنك على الرقابة الذاتیة لكل نشاطاته.07

غیر 1.9770.054-2.69تطبق إدارة البنك مفهوم التدرج الوظیفي.08

معنویة

تنظم إدارة بنككم إجتماعات مع العملاء للتعرف أكثر على 09

إحتیاجاتهم و توقعاتهم.

معنویة2.61-2.7250.09

معنویة4.6820.000-2.47تولى إدارة البنك أهمیة لتكالیف الجودة الردیئة.10

معنویة0.1330.000-2.98ناك تشجیع من طرف إدارة البنك لتكوین فرق الجودة. ه11

) أن متوسطات معضم الإستبیان المتعلقة بالفرضیة 31خلال الجدول رقم (منانا یتجلى

، كما یتضح أن test value =3خفضة عن متوسط المقیاس فرعیة الأولى للفرضیة الثانیة منال

أغلب الفروق معنویة.

تجدر الإشارة إلى أن إدارات البنوك محل الدراسة تقوم بترقیة الموظف على أساس النتائج 

المحققة و لكن بأدنى الحدود، كما تقوم إدارات البنوك محل الدراسة بتغییر الموظفین و تبدیلهم بین 

الأقسام المختلفة للبنك و لكن بدرجة قلیلة جدا.

:إختبار الفرضیة الفرعیة الأولى للفرضیة الثانیةمن خلال الجدول التالي سنوضح نتائج 
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إختبار الفرضیة الفرعیة الأولى للفرضیة الثانیة) :32الجدول رقم (

المتوسط 

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري

متوسط 

الخطأ 

المعیاري

درجات tقیمة

الحریة

مستوى 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

95بدرجة ثقة

%

معنویة2.71020.565410.08077-3.5881660.001

المصدر : من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبیان.

أصغر من المتوسط 2.7102) یتضح لنا أن المتوسط 32للجدول (قراءتنامن خلال 

ستوى المعنویة أقل من م0.001المحسوب ذا مستوى دلالة t، و أن إحتمال 3المستخدم=

نقبل فرضیة الإبتدائیة و وجد فروق معنویة و على هذا الأساس نرفض البالتالي ت، و 0.05المستخدم

البدیلة القائلة أنه توجد فروق ذات دلالة معنویة بین الأنماط القیادیة السائدة في البنوك الفرضیة

محل الدراسة و الأنماط القیادیة المطلوبة لتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.

س المستوى في أنماطها كانت البنوك محل الدراسة على نفو من أجل التحقق مما إذا 

(ANOVA)ممارسات إداراتها فقد تم إجراء إختبار تحلیل التباین الأحادي الإتجاه القیادیة و 

جاءت النتائج كما هي في الجدول التالي:
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ANOVAتحلیل التباین أحادي الإتجاه ) :33جدول رقم (

.ائدة في جمیع البنوك محل الدراسةبالأنماط القیادیة السالمتعلق 

مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

F إحتمالF

المحسوب

بین 

المجموعات

10.355042.58922.8260.000

داخل 

المجموعات

4.9901620.113

15.345166كلي

0.05ستخدم أقل من مستوى المعنویة الموهو 0.000یساويالمحسوبFإحتمال إن

الأنماط المستوى في على نفسالبنوك محل الدراسة لیست وتوجد فروق معنویةهذا یدل على أنهو 

القیادیة المتبعة.

و لمقارنة البنوك محل الدراسة و إستخراج أیها أفضل من جانب الأنماط القیادیة المتوافقة 

و كانت النتائج LSDت متعددة مستقلة مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة قامت الطالبة باجراء مقارنا

:موضحة في الجدول التالي
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للأنماط القیادیة السائدة في البنوك محل الدراسةةإختبار مقارنات متعدد) :34الجدول رقم (

إسم البنوك إسم البنك

المقارنة

متوسط 

الإختلاف

الخطأ 

المعیاري

معنویة المحسوبtإحتمال 

الفروق 

بدرجة 

ثقة 

95%

بنك الوطني ال

الجزائري 

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.140880.000-(*)1.2325-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.181870.000-(*)1.1125-

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.174290.015-(*)0.4411-

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویة0.168380.000(*)0.7375-
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بنك ال

الخارجي 

الجزائري

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.140880.000(*)1.2325

بنك التنمیة 

المحلیة

غیر0.12000.156760.448

معنویة

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.147890.000(*)0.7914

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویة0.140880.001(*)0.4950

یة بنك التنم

المحلیة

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.181870.000(*)1.1125

البنك 

الخارجي 

الجزائري

غیر0.12000.156760.448-

معنویة

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

معنویة0.187360.001(*)0.6714
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الریفیة

القرض 

الشعبي 

الجزائري

ةمعنوی0.181870.045(*)0.3750

بنك الفلاحة 

لتنمیة و ا

الریفیة

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.174290.0015(*)0.4411

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.147890.000(*)0.7914-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.187360.001(*)0.6714-

القرض 

الشعبي 

الجزائري

غیر 0.29640.174290.096

معنویة

القرض 

الشعبي 

ريالجزائ

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.168380.000(*)0.7375

معنویة0.140880.001(*)0.4950-البنك 
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الخارجي 

الجزائري

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.181870.045(*)0.3750-

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

غیر 0.29640.174290.096

معنویة

مایلي :یظهر لنا من خلال الجدول

 مع البنوك الأخرى محل الدراسة یتبین لنا أن مقارنة البنك الوطني الجزائري عند

هناك فروق معنویة من حیث الأنماط القیادیة المتبعة.

 بمقارنة البنك الخارجي الجزائري مع القرض الشعبي الجزائري و البنك الوطني

ق معنویة بین و أن هناك فر بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة ، یتضح لنا الجزائري و 

نماط الأخرى محل الدراسة من حیث الأالبنك الخارجي الجزائري و بین البنوك 

بنك یة بین البنك الخارجي الجزائري و القیادیة المتبعة، كما انه لا توجد فروق معنو 

.التنمیة المحلیة من حیث الأنماط القیادیة السائدة
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ارة العامة بالإضافة للبنك المركزي الجزائري مما یجعلها تتبع البنوك العمومیة الجزائریة للإد

تتبع المركزیة في وضع و اتخاذ القرارات، لكن البنك الخارجي الجزائري یتمیز عن بقیة البنوك من 

حیث التجدید و التحدیث المستمر حیث ضمن الإمكانیات المتاحة ، فقد أصبح البنك الخارجي 

الاته إلا بعد الخضوع لمقابلات یوظف الأفراد للعمل في وكالجزائري في الآونة الأخیرة لا 

ختبارات للتأكد من كفاءاتهم المهنیة في الوظیفة البنكیة، بالإضافة إلى إجراء دورات تقییمیة و  ٕ ا

للموظفین و قیاس مستوى آدائهم. 

ظیفیة ترقیة ، فهي الأقدمیة الو أما المعاییر التي تعتمدها البنوك العمومیة الجزائریة في ال

التقییم یعود إلى إدارة البنك ، إلا أن التقییم غیر فعال علمیا، كما یتمیز البنك الخارجي بنظام و 

الحوافز المقدمة للموظفین و الذي یستند على عدد العملیات و الأرباح ، حیث یتم توزیع الأرباح 

ختلفة بشكل الح المكل سنة ، كما یحرص البنك الخارجي الجزائري على تبادل الموظفین بین المص

كذلك إتباع هذا السلوب خاصة مع الموظفین حدیثي التوظیف ، لكي یتقن یمتص الملل الوظیفي و 

كل موظف جمیع تفاصیل العمل في البنك.

بشكل مبرمج لتسجیل إحتیاجاتهم ك محل الدراسة لا تجتمع بالعملاءو كما أن جمیع البن

حتجاجات أو الطلبات و الإحتجاجات الفردیة أو رغباتهم و إنما تعتمد على سجلات تدوین الإو 

الشخصیة.

 بنك التنمیة المحلیة مع القرض الشعبي الجزائري و البنك الوطني الجزائري بمقارنة

و بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة، نجد أن هناك فروق معنویة بین بنك التنمیة 

ادیة السائدة.المحلیة و باقي البنوك محل الدراسة من حیث الأنماط القی
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المهام بین المصالح و الأقسام مع أنه لا یرتكز بتنظیملاحظنا أن بنك التنمیة المحلیة یقوم 

على مفهوم الجودة في قیاس العملیات البنكیة أو تقییم الخدمات المؤداة ، أما الحوافز أو ما یسمى 

ؤول الموارد البشریة.بمنحة المردودیة الإنتاجیة فتعطى وفق جدول تنقیط یعود للمدیر و مس

فهو مستخدم و لكن بشكل غیر مبرمج ، كما ان إدارة بنك الوظیفيأما التدویر أو التبادل 

عن تقدیم و لا تولي أهمیة لمفهوم التكالیف المنجرة العملاءالتنمیة المحلیة لاتقوم بالإجتماع مع 

.خدمات غیر مرضیة للعملاء

 الجزائري و بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة یتبین من المقارنة بین القرض الشعبي

المقارنة بین .أما وجود فروق غیر معنویة بینهما من حیث الأنماط القیادیة السائدة

القرض الشعبي الجزائري و البنك الوطني الجزائري تبین أن هناك فروق معنویة 

.من حیث الأنماط القیادیة السائدة

الشعبي الجزائري و بنك الفلاحة ن إدارات القرض من خلال الدراسة المیدانیة نستنتج أ

التنمیة الریفیة و البنك الوطني الجزائري، تقوم بممارسة أعمالها بطریقة روتینیة دون تحدیث و 

الخدمات و الأعمال التي یقدمونها إضافة إلى الفجوة بین الإدارة و الموظفین.

نیة المتعلقة بتقییم العادات و التقالید إختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة للفرضیة الثاثانیا: 

: السائدة

سنختبر الفرضیة الفرعیة الثانیة للفرضیة الثانیة و التي تفید أنه لاتوجد فروق ذات دلالة 

معنویة بین العادات و التقالید و الأفكار السائدة في البنوك محل الدراسة ، مع العادات و التقالید 
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) یوضح متوسطات 35مایلي الجدول رقم (فيالجودة الشاملة ، طبیق مبادئ إدارة المطلوبة لت

درجات بنود الإستبیان المتعلقة بالعادات و التقالید.

متوسطات درجات بنود استبیان الموظفین ) :35جدول رقم (

المتعلقة بالفرضیة الفرعیة الثانیة للفرضیة الثانیة

الوسط السؤالالفقرات

الحسابي

مستوى tقیمة 

لةالدلا

معنویة 

الفروق 

بدرجة 

ثقة 

95%

غیر 1.9420.058-2.65یؤمن الموظفین في بنككم بالعمل الجماعي.12

معنویة

غیر 1.9680.055-2.67یمكن للموظفین في كل المستویات الوظیفیة أن یقوموا أداء البنك.13

معنویة

معنویة2.0660.044-2.59یتم تحفیز الموظفین الجیدین عن طریق تكریمهم.14

غیر 0.5200.605-2.90یشعر الموظف في البنك بالإستقرار الوظیفي15

معنویة

غیر 0.2700.789-3.04لإنتقادات الآخرین.یتم تقبل الموظف 16

معنویة

معنویة2.0520.046-2.63یتم تفویض فعال للمسؤولیة في كافة المستویات.17

یتضح لنا انخفاض متوسطات إجابات الموظفین على الأسئلة ) 35من قرائتنا للجدول رقم(

حیث 16باستثناء الفقرة رقم 3المتعلقة بالفرضیة الفرعیة الثانیة للفرضیة الثانیة عن المتوسط =
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أي أن الموظفین لا یتقبلون ،و كانت الفروق غیر معنویة3.04ارتفع متوسط الإجابات إلى 

ن فرصة تقویم أداء إدارة البنك لكن لیس إلى حد كبیر و لا یكرم الإنتقادات إلا أنه یعطي الموظفی

بالإستقرار الموظف الجید یوجد فروق معنویة، و لا یوجد تفویض فعال للسلطة و یشعر الموظفون 

.یتقبلون الإنتقاداتالوظیفي إلى حد ما و 

:یة الثانیةللفرضئج إختبار الفرضیة الفرعیة الثانیةالجدول التالي نتانستعرض من خلال

للفرضیة الثانیةالثانیةإختبار الفرضیة الفرعیة ) :36الجدول رقم (

المتوسط 

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري

متوسط 

الخطأ 

المعیاري

درجات tقیمة

الحریة

مستوى 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

95بدرجة ثقة

%

معنویة2.77140.633770.09054-2.5251660.015

إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبیان.المصدر : من

مستوى المعنویة المستخدم منأقلو هو 0.015دلالة بمستوىالمحسوبة tإن احتمال 

توجد فروق معنویة بالتالي نرفض الفرضیة الإبتدائیة و نقبل الفرضیة البدیلة القائلة أنه :و 0.05

ي البنوك محل الدراسة ، مع العادات و التقالید المطلوبة التقالید و الأفكار السائدة فبین العادات و 

لتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.
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و التقالید السائدة في البنوك محل الدراسة العاداتو لمعرفة هل هناك نفس المستوى في 

لتحلیل التباین ANOVAم إجراء اختبار ق مبادئ إدارة الجودة الشاملة ، تبما یتلائم مع تطبی

) لتحلیل التباین أحادي الإتجاه 37رقم(الجدولأحادي الإتجاه و هو ما نوضحه من خلال إجراء 

للفرضیة الفرعیة الثانیة للفرضیة الثانیة.

ANOVAتحلیل التباین أحادي الإتجاه ) :37جدول رقم (

المتعلق بالفرضیة الفرعیة الثانیة للفرضیة الثانیة

سائدة في جمیع البنوك محل الدراسة.بالأنماط القیادیة الةالمتعلق

مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

F إحتمالF

المحسوب

بین 

المجموعات

11.45742.86416.1080.000

داخل 

المجموعات

7.8231620.178

19.280166كلي

0.05خدمة مستوى المعنویة المستأقل من 0.000المحسوبة Fإن إختبار احتمال 

بالتالي نقول أن هناك فروق معنویة ، و ذلك یدل على أنه لیس للبنوك محل الدراسة نفس و 
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مبادئ إدارة الجودة الشاملة المستوى من العادات و التقالید السائدة فیها بما یتلائم مع تطبیق

لبنوك أحسن من لمعرفة أي اLSDبالتالي نقوم باجراء اختبار المقارنات المتعدد لعینات مستقلة و 

البقیة في عاداتها و تقالیدها المتوافقة مع مبادئ و متطلبات إدارة الجودة الشاملة و هو ما 

سنستعرضه في الجدول التالي :

المتعدد للعادات و التقالید السائدة مقارنات الإختبار ) :38الجدول رقم (

في البنوك محل الدراسة

إسم البنوك إسم البنك

المقارنة

ط متوس

الإختلاف

الخطأ 

المعیاري

معنویة المحسوبtإحتمال 

الفروق 

بدرجة 

ثقة 

95%

البنك الوطني 

الجزائري 

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.176400.12(*)0.4600-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.227730.001(*)0.7833-

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

معنویة0.218240.009(*)0.5929
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الریفیة

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویة0.210840.029(*)0.4750

البنك 

الخارجي 

الجزائري

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.176400.012(*)0.4600

بنك التنمیة 

المحلیة

غیر0.32330.196280.107-

معنویة

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

ویةمعن0.185180.000(*)1.0529

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویة0.176400.000(*)0.9350

بنك التنمیة 

المحلیة

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.227730.001(*)0.7833
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البنك 

الخارجي 

الجزائري

غیر0.32330.196280.107

معنویة

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.234600.000(*)1.3762

لقرض ا

الشعبي 

الجزائري

ةمعنوی0.227730.000(*)1.2583

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.218240.009(*)0.5929-

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.185180.000(*)1.0529-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.234600.000(*)1.3762-

غیر 0.11790.218240.592-القرض 
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الشعبي 

الجزائري

معنویة

القرض 

الشعبي 

الجزائري

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.210840.29(*)0.4750-

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.176400.000(*)0.9350-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.227730.000(*)1.2583-

بنك الفلاحة 

میة و التن

الریفیة

غیر 0.11790.218240.592

معنویة

:) أن38یتضح من قراءة الجدول (

نجد أن هناكمقارنة البنك الوطني الجزائري مع البنوك الأخرى محل الدراسة ب

.العادات و التقالیدفروق معنویة من حیث 
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ني زائري و البنك الوطبمقارنة البنك الخارجي الجزائري مع القرض الشعبي الج

وجود فروق معنویة بین البنك بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة ، یتضح الجزائري و 

خرى المذكورة من حیث العادات و التقالید السائدة الخارجي الجزائري و البنوك الأ

و لا توجد فروق معنویة بین البنك الخارجي الجزائري و بنك التنمیة المحلیة في 

العادات و التقالید السائدة.

زائري و البنك الوطني الجزائري القرض الشعبي الجالبنك الخارجي الجزائري یتمیز عن ف

بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة من حیث العادات و التقالید السائدة المتوافقة مع متطلبات إدارة و 

الجودة الشاملة.

الموظفین البنك الخارجي الجزائري و طریقة عملو هذا یعود إلى المناخ الذي یعمل فیه

التي تجعل أسرة البنك متقاربة، حیث یناقش الموظفون مشاكلهم من خلال ممثلیهم في النقابة، كما 

أن تنظیم العمل في البنك و سیر الأعمال بانسیاب و عدم وجود حالة الإزدحام الموجود في البنوك 

ناحیة أخرى الأخرى یجعل الموظفین قادرین على التواصل مع بعضهم البعض من ناحیة و من

حفز الموظفین على القیام بأعمالهم و الحرص على حوافز في البنك الخاجي الجزائري یفإن نظام ال

. أداء واجبهم بالطریقة المثلى

 التنمیة الشعبي الجزائري و بنك الفلاحة و إن مقارنة بنك التنمیة المحلیة و القرض

عنویة بین بنك التنمیة مالریفیة و البنك الوطني الجزائري تبین أن هناك فروق

.البنوك الأخرى المدروسة من ناحیة العادات و التقالید السائدةالمحلیة و 

في عملهم و هم یتقبلون بالاستقرارحیث أن الموظفین في بنك التنمیة المحلیة یشعرون 

البناءة و یساعد نظام الحوافز إلى حد ما في تحفیزهم على العمل.الانتقادات
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 الأخرى محل الدراسة، ري مع البنوكنة القرض الشعبي الجزائمن خلال مقار

دنى البنوك توافقا مع العادات و التقالید المتوافقة مع إدارة الجودة یتبین أنه أ

تفویض انعدامالشاملة و ذلك راجع إلى تدني مستوى التقنیة المستخدمة و 

اقتراحاتهمالسلطة و عدم إتاحة الفرصة للموظفین بالمشاركة من خلال عرض 

لتحسین أسالیب و طرق الأداء.

بنك ك الوطني الجزائري و و تجدر الملاحظة إلى أنه هناك تشابه في ظروف العمل في البن

.العملاءفي عدد الاختلافالفلاحة و التنمیة الریفیة مع القرض الشعبي الجزائري ما عدى 

لخاصة بتقییم البرامج التدریبیة اللفرضیة الثانیة إختبار الفرضیة الفرعیة الثالثةثالثا: 

: المطبقة في البنوك محل الدراسة

لا توجد فروق ذات دلالة معنویة بین تقنیات التدریب سنختبر الفرضیة القائمة على أنه

المطبقة في البنوك محل الدراسة و تقنیات التدریب المطلوب تطبیقها لتتلائم مع متطلبات إدارة 

الجودة الشاملة.

سطات درجات فقرات الإستبیان الخاص بالموظفین، المتعلق باختبار الفرضیة سنحسب متو 

الفرعیة الثالثة للفرضیة الثانیة:
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متوسطات درجات بنود استبیان الموظفین المتعلقة بالفرضیة الفرعیة الثالثة ) :39جدول رقم (

للفرضیة الثانیة

الوسط السؤالالفقرات

الحسابي

مستوى tقیمة 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

بدرجة 

ثقة 

95%

غیر 3.453.0630.061هناك برامج تدریبیة دوریة و مستمرة للموظفین على كل المستویات.18

معنویة

تؤسس برامج التدریب على حل المشكلات و تحسین جودة الخدمات 19

البنكیة المقدمة.

معنویة2.59-2.1620.001

معنویة4.6860.000-2.24ل العمل.یتم التدریب على العملیات خلا20

معنویة4.2600.000-2.31هناك إنسجام بین أهداف الموظفین و مصالحهم مع أهداف البنك.21

معنویة4.6770.000-2.33یتم تقییم العملیات التدریبیة في كل مرحلة من مراحلها.22

متعلقة بالفرضیة الفرعیة الثالثة نقرأ من الجدول إنخفاض متوسطات جمیع بنود الإستبیان ال

ما ا یتضح أن جمیع الفروق معنویة ، أكمTest value=3للفرضیة الثانیة عن متوسط المقیاس

فیما یتعلق بالسؤال المتعلق بوجود برامج تدریبیة فقد ارتفع متوسط الإجابات و كانت الفروق غیر 

افیة.معنویة أي أنه توجد برامج تدریبیة و لكن لیس بدرجة ك
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:نرى نتائج إختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة للفرضیة الثانیة )40رقم (الجدولن م

للفرضیة الثانیةلثةإختبار الفرضیة الفرعیة الثا) :40الجدول رقم (

المتوسط 

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري

متوسط 

الخطأ 

المعیاري

درجات tقیمة

الحریة

مستوى 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

95رجة ثقةبد

%

معنویة2.39800.680680.09724-6.1911660.000

من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبیان.المصدر :

مستوى المعنویة أقل من 0.000المحسوب بمستوى دلالة tنجد أن احتمال الجدولمن 

الإبتدائیة و نقبل الفرضیة و بالتالي توجد فروق معنویة و بذلك نرفض الفرضیة 0.05المستخدم 

وك محل الدراسة البدیلة القائلة أن هناك فروق معنویة بین تقنیات التدریب المستخدمة في البن

.تقنیات التدریب المتوافقة مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة و 

نفس المستوى من تقنیات التدریب و توافقها مع مبادئ تطبقو للتأكد مما إذا كانت البنوك 

حیث یوضح الجدول ANOVAارة الجودة الشاملة فقد قمنا باجراء تحلیل تباین أحادي الإتجاه إد

التالي نتائجه:
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الثالثةالمتعلق بالفرضیة الفرعیة ANOVAتحلیل التباین أحادي الإتجاه ) :41جدول رقم (

اسة.المتعلق بالأنماط القیادیة السائدة في جمیع البنوك محل الدر للفرضیة الثانیة 

مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

F إحتمالF

المحسوب

بین 

المجموعات

8.07842.0206.2750.000

داخل 

المجموعات

14.1621620.322

22.240166كلي

و هو اقل من مستوى المعنویة 0.000یساوي الجدولالمحسوب في Fإن إحتمال 

نقول أنه توجد فروق معنویة و معناه أن البنوك محل الدراسة لیست و بالتالي0.05المستخدم 

على مستوى واحد من التقنیات التدریبیة المتبعة.

و بغیة مقارنة البنوك فیما بینها و استخراج أیها یفوق باقي البنوك المدروسة في تطبیق 

اختبار المقارنات المتعدد تقنیات التدریب المتوافقة مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة نقوم باجراء

:حیث نستعرض نتائجه في الجدول التاليLSDلعینات مستقلة 
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لعینات مستقلة للفرضیة الفرعیة الثالثة للفرضیة إختبار المقارنات المتعدد ) :42الجدول رقم (

الثانیة

إسم البنوك إسم البنك

المقارنة

متوسط 

الإختلاف

الخطأ 

المعیاري

tإحتمال 

المحسوب

معنویة الفروق 

%95بدرجة ثقة 

البنك الوطني 

الجزائري 

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.197240.000(*)0.8708-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویةغیر 0.03470.254630.892

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.244020.000(*)1.0387

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویة0.235740.000(*)1.3958

البنك 

الخارجي 

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.197240.000(*)0.7808
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بنك التنمیة الجزائري

المحلیة

معنویة0.219460.000(*)0.8361

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویةغیر 0.16790.207050.422

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویة0.197240.011(*)0.5250

بنك التنمیة 

المحلیة

البنك الوطني 

الجزائري

معنویةغیر 0.03470.254630.892-

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.219460.000(*)0.8361-

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.262310.000(*)1.0040

معنویة0.254630.000(*)1.3611القرض 
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الشعبي 

الجزائري

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.244020.000(*)1.0387-

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویةغیر 0.16790.207050.422-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.262310.000(*)1.0040-

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویةغیر0.35710.244020.150

القرض 

الشعبي 

الجزائري

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.235740.000(*)1.3958-

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.197240.011(*)0.5250-
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بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.254630.000(*)1.3611-

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

نویةغیر مع0.35710.244020.150-

:یضهر لنا من الجدول أنه

 حة البنك الخارجي الجزائري و بنك الفلابمقارنة البنك الوطني الجزائري مع

التنمیة الریفیة و القرض الشعبي الجزائري هناك فروق معنویة ، لكن لا توجد و 

فروق معنویة بینه و بین بنك التنمیة المحلیة فیما یخص تقنیات التدریب 

نك الوطني الجزائري یقیم دورات تدریبیة في المحاسبة و التحلیل المعتمدة، فالب

.المالي حسب إختصاص كل موظف

 محلیة و القرض الشعبي ببنك التنمیة البمقارنة البنك الخارجي الجزائريأما

ببنك ا قارناهنجد أن هناك فروق معنویة ، اما إذالبنك الوطني الجزائري الجزائري و 

یفیة فلا نجد فروق معنویة بینهما فیما یخص تقنیات التدریب التنمیة الر الفلاحة و 

المعتمدة. 

حیث أقام البنك الخارجي الجزائري دورات تدریبیة للموظفین في المدرسة الوطنیة للبنوك 

لنیل الكفاءة و التي شملت مجموعات من الموظفین و الإطارات، و هنا حرصا على التأكد من 
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لمهنیة في مجال العمل البنكي إلا أنه یجدر التأكید على أنه لم تتناول اتقان الموظفین لواجباتهم ا

البرامج التدریبیة جوانب الجودة أثناء تقدیم الخدمات المصرفیة.

 أما بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة فقد قام بدورات تدریبیة لموظفیه و إطاراته حول

نها لم تشمل جانب الجودة مهام الأعمال و كانت البرامج غنیة بمحتواها ، إلا أ

الشاملة.

 المحلیة و القرض الشعبي و بنسبة أقل تقام دورات تدریبیة في بنك التنمیة

حیث لا تهتم هذه الدورات بصفة مباشرة بجوانب تحسین الأداء و العمل الجزائري،

وفق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تقدیم الخدمات البنكیة.

الخاصة بتقییم درجة رضا للفرضیة الثانیة فرعیة الرابعةإختبار الفرضیة الرابعا:

: الموظفین عن العمل في البنوك محل الدراسة

الفرعیة الرابعة للفرضیة الثانیة : أنه لاتوجد فروق ذات دلالة معنویة بین الفرضیةسنختبر 

بادئ إدارة رضا الموظفین عن العمل في البنوك محل الدراسة و رضا الموظفین المطلوب لتطبیق م

الجودة الشاملة.

الإستبیان الموزع على الموظفین متوسطات درجات بنود سنحسبمن خلال الجدول التالي 

المتعلق بالفرضیة الفرعیة الرابعة للفرضیة الثانیة.و 
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متوسطات درجات بنود استبیان الموظفین المتعلقة بالفرضیة الفرعیة الرابعة ) :43جدول رقم (

یةللفرضیة الثان

الوسط السؤالالفقرات

الحسابي

مستوى tقیمة 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

بدرجة 

ثقة 

95%

معنویة3.353.1190.001تحترم إدارة البنك المعتقدات الدینیة للموظفین.23

یتناسب سلم الأجور و الحوافز المغتمد في البنك مع رغبات و حاجات 24

الموظفین.

معنویة2.47-3.3170.002

معنویة3.7280.001-2.33یشعر الموظف في البنك بمكانته كعنصر فعال و أساسي فیه.25

معنویة3.1750.003-2.37هناك إستعداد طوعي یبدیه الموظف للعمل خارج إطار الدوام الرسمي.26

غیر 3.848.6340.060تتوفر ظروف صحیة ملائمة للعمل في البنك.27

معنویة

معنویة3.3600.002-2.37الموظف في البنك مع الطلبات و الشكاوى بروح إیجابیة.یتعامل 28

بنود الإستبیان عن متوسط المقیاس معظممن الجدول یمكننا ملاحظة انخفاض متوسطات 

test value =3فروق معنویة،كما نلاحظ ارتفاع متوسط فقرات الإستبیان و هو ما یعني وجود

ف صحیة ملائمة للعمل و احترام إدارات البنوك المدروسة للمعتقدات الدینیة ظرو المتعلقة بتوافر 

للموظفین.
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) نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة للفرضیة الثانیة.44سنعرض من خلال الجدول رقم (

للفرضیة الثانیةالرابعةإختبار الفرضیة الفرعیة ) :44الجدول رقم (

المتوسط 

الحسابي

الإنحراف 

معیاريال

متوسط 

الخطأ 

المعیاري

درجات tقیمة

الحریة

مستوى 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

95بدرجة ثقة

%

معنویة6.8011660.000- 2.28570.735190.10503

المصدر : من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبیان.

المعنویة المستخدم و هو أقل من مستوى0.000ذا مستوى دلالة المحسوبtإن احتمال 

و بالتالي توجد فروق معنویة و على هذا الأساس نرفض الفرضیة الإبتدائیة و نقبل الفرضیة 0.05

البدیلة القائلة أنه توجد فروق معنویة بین مفهوم رضا الموظفین عن العمل في البنوك محل الدراسة 

.و بین رضا الموظفین بما یتوافق مع إدارة الجودة الشاملة

لقیاس تساوي البنوك محل الدراسة أو عدمه في تحقیق رضا الموظفین ، تم إجراء و 

:حیث النتائج مبینة في الجدول التاليANOVAإختبار 
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ANOVAتحلیل التباین أحادي الإتجاه ) :45جدول رقم (

للفرضیة الثانیةالرابعةالمتعلق بالفرضیة الفرعیة 

مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

سط متو 

المربعات

F إحتمالF

المحسوب

بین 

المجموعات

6.48541.6213.6660.012

داخل 

المجموعات

19.4591620.442

25.944166كلي

و هو أقل من 0.012المحسوب F) أن احتمال 45نلاحظ من خلال نتائج الجدول رقم (

ة ، حیث لا تتساوى المصارف في و بالتالي توجد فروق معنوی0.05مستوى المعنویة المستخدم 

درجة تحقیق رضا موظفیها بما یتوافق مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة.

بغیة معرفة أي البنوك LSDتعدد لعینات مستقلة لهذا سوف نجري إختبار مقارنات م

:لموظفیها و هو ما سوف نورده في الجدول التالي تتفوق عن غیرها في تحقیق الرضا 
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الرابعةإختبار المقارنات المتعدد لعینات مستقلة للفرضیة الفرعیة ) :46(الجدول رقم 

للفرضیة الثانیة

إسم البنوك إسم البنك

المقارنة

متوسط 

الإختلاف

الخطأ 

المعیاري

tإحتمال 

المحسوب

معنویة الفروق 

%95بدرجة ثقة 

البنك الوطني 

الجزائري 

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.156430.000(*)0.7208-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.201950.000(*)1.1319-

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.193530.002(*)0.6339

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویةغیر 0.08330.186970.658-

البنك 

الخارجي 

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.156430.000(*)0.7208
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بنك التنمیة الجزائري

المحلیة

معنویة0.174060.023(*)0.4111

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.164220.000(*)1.3548

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویة0.156430.000(*)0.6375

بنك التنمیة 

المحلیة

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.201950.000(*)1.1319

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.174060.023(*)0.4111-

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.208040.000(*)1.7659

معنویة0.201950.000(*)1.0486القرض 
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الشعبي 

الجزائري

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

البنك الوطني 

الجزائري

یةمعنو 0.193530.002(*)0.6339-

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.164220.000(*)1.3548-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.208040.000(*)1.7659-

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویة0.193530.001(*)0.7173

القرض 

الشعبي 

الجزائري

البنك الوطني 

الجزائري

معنویةغیر 0.08330.186970.658

البنك 

خارجي ال

الجزائري

معنویة0.156430.000(*)0.6375-
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بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.201950.000(*)1.0486-

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.193530.001(*)0.7173-

یضهر لنا من الجدول أنه :

 لتنمیة المحلیة بنك ابمقارنة البنك الوطني الجزائري مع البنك الخارجي الجزائري و

بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة نجد أن هناك فروق معنویة أما بمقارنته مع و 

.القرض الشعبي الجزائري فلا توجد فروق معنویة 

 و بمقارنة البنك الخارجي الجزائري مع البنوك الأخرى محل الدراسة نلاحظ أن

. هناك فروق معنویة 

یه عن غیره من البنوك المدروسة ي إرضاء موظفحیث یتفوق البنك الخارجي الجزائري ف

یرجع ذلك إلى أن المباني في كل الوكالات هي مباني بنكیة تتوفر على جمیع الشروط الملائمة و 

كما تحترم إدارات البنوك محل الدراسة جمیعها المعتقدات الدینیة ، كما أن في البنك ،للعمل

.على العمل و الحفاظ على العملاءالخارجي الجزائري نظام حوافز مشجع للموظفین 
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 إن الموظفین العاملین في بنك التنمیة المحلیة هم أكثر رضا من موظفي القرض

الشعبي الجزائري و هذا بسبب الإزدحام ، بالإضافة إلى عدم توافر أسالیب 

.سریعة لأداء الخدمة

یات االبنأما بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة و البنك الوطني الجزائري فإن قدم

هتمام بمكافأة العامل المستخدمة ، ضعف الحوافز و عدم الإضعف التقنیات و 

.المجد، یجعل الموظفین غیر راضین

إختبار الفرضیة الثالثة : تقییم نظم المعلومات في البنوك محل الفرع الثالث :

.الدراسة

نظم المعلومات لا توجد فروق معنویة بینالمؤسسة على أنهسنختبر الفرضیة الثالثة 

المستخدمة في البنوك محل الدراسة و نظم المعلومات المتوافقة مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة.

بنود الإستبیان بإجابات الموظفین على) التكرارات الخاصة 47حیث یوضح الجدول (

المتعلقة بنظم المعلومات المستخدمة.
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ت الموظفین التكرارات الخاصة باجابا) :47جدول رقم (

عن بنود الإستبیان المتعلقة بنظم المعلومات المستخدمة.

یة
ض

فر
ال

ؤال
لس

م ا
رق

درجة الموافقة

ري
عیا

لم
ف ا

حرا
لإن

ا

ري
عیا

لم
أ ا

خط
ال 12345

موافق تماماموافقمحایدغیر موافقغیر موافق تماما

%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

ضی
فر

ال
ثة
ثال

 ال
ة

2952,031,372,043,418,010,88,04,816,09,61.1480.164

3036,021,778,047,028,016,912,07,212,07,21.1030.158

3152,031,390,054,24,02,420,012,00,00,00.7630.109

3224,014,574,044,634,020,526,015,78,04,81.0630.152

3312,07,236,021,78,04,872,043,438,022,91.2440.178

3412,07,292,055,48,04,854,032,50,00,01.0290.147

3518,010,876,045,824,014,540,024,18,04,81.0770.154

3636,021,782,049,432,019,312,07,24,02,40.9470.135

3740,024,154,032,560,036,112,07,20,00,00.9310.133

و سنحسب في الجدول التالي قیم متوسطات درجات فقرات الإستبیان الموجه للموظفین و 

المتعلق بالفرضیة الثالثة:
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الثالثة.متوسطات درجات بنود استبیان الموظفین المتعلقة بالفرضیة ) :48الجدول رقم (

الوسط السؤالالفقرات

الحسابي

مستوى tقیمة 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

بدرجة 

ثقة 

95%

تعتمد إدارة البنك على قنوات إتصال فعالة تبقیها مفتوحة في جمیع 29

الإتجاهات.

معنویة2.12-5.3510.000

معنویة4.4030.000-2.31تعتمد إدارة البنك على دراسة المتغیرات الخارجیة بشكل مستمر.30

معنویة11.040.000-1.80یوفر البنك خدمة الإستفسار عبر الهاتف و الأنترنت.31

معنویة3.0920.003-2.53لدى البنك نظام معلومات شامل یعتمد علیه.32

هناك حرص من قبل إدارة البنك على إستعمال الإعلام الآلي في 33

العمل البنكي.

معنویة3.492.7570.008

یتم إستخدام المعلومات بصورة جیدة لتفادي التداخل و الإزدواجیة بین 34

مهام الأقسام.

معنویة2.67-2.2220.031

معنویة2.5210.15-2.61یعتمد البنك على تصنیف البیانات بشكل إحصائي35

معنویة5.5810.000-2.24ات.السبب و الأثر لمعالجة البیاناستخدام مخططات تقوم إدارة البنك ب36

معنویة4.6020.000-2.39یستخدم مخطط باریتو لتحدید المشاكل و معالجتها .37

المصدر : من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبیان.
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لإستبیان و وجود فروق معنویة ، ) انخفاض متوسطات فقرات ا48نلاحظ من الجدول رقم (

وفر دراسات مستمرة للمتغیرات الخارجیة و عدم تأسیس نظام معلومات شامل هذا معناه عدم ت

لتعتمد علیه البنوك محل الدراسة، كما أن إجابات الموظفین عند سؤالهم عن حرص إدارة البنوك 

استخدام الحاسوب في العمل البنكي كانت إجابات متوسطة.ىكیز علر على الت

الثالثة الخاصة بنظم المعلومات المستخدمة و مدى و فیمایلي جدول نتائج اختبار الفرضیة

تلاؤمها مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة.

الثالثةإختبار الفرضیة ) :49الجدول رقم (

المتوسط 

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري

متوسط 

الخطأ 

المعیاري

درجات tقیمة

الحریة

مستوى 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

95بدرجة ثقة

%

معنویة2.9451660.000- 2.67350.776260.11089

المصدر : من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبیان.

أي أقل من مستوى 0.000ذا مستوى دلالة المحسوبtیتضح لنا من الجدول أن احتمال 

یلة التي و بالتالي نرفض الفرضیة الإبتدائیة الثالثة و نقبل الفرضیة البد0.05المعنویة المستخدم 

تفید بأنه توجد فروق معنویة بین نظم المعلومات المستخدم في البنوك محل الدراسة و بین نظم 

المعلومات المتوافقة مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة.
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و لمعرفة فیما إذا كانت البنوك على نفس المستوى في تطبیق نظم المعلومات و مدى 

حیث جاءت ANOVAملة، تم إجراء تحلیل أحادي الإتجاه توافقها مع مبادئ  إدارة الجودة الشا

نتائجه موضحة كمایلي:

ANOVAتحلیل التباین أحادي الإتجاه ) :50جدول رقم (

الثالثة.المتعلق بالفرضیة الفرعیة 

مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

F إحتمالF

المحسوب

بین 

المجموعات

23.54745.88748.1690.000

داخل 

المجموعات

5.3771620.122

28.924166كلي

و 0.000المحسوب أقل من مستوى المعنویة المستخدم حیث كان Fنلاحظ أن احتمال 

فروق معنویة ، مما یعني أن البنوك محل الدراسة متفاوتة من حیث استخدامها لنظم دبالتالي توج

.ودة الشاملةمعلومات متوافقة مع مبادئ إدارة الج
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معرفة أي البنوك لLSDتعدد لعینات مستقلة و هو ما یستدعي إجراء إختبار مقارنات  م

حیث جاءت في استخدام نظم معلومات متوافقة مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة،تفوق المدروسة ی

:نتائجه في الجدول التالي

الثالثة لة للفرضیة إختبار المقارنات المتعدد لعینات مستق) :51الجدول رقم (

المتعلقة بنظم المعلومات المستخدمة في البنوك محل الدراسة

إسم البنوك إسم البنك

المقارنة

متوسط 

الإختلاف

الخطأ 

المعیاري

tإحتمال 

المحسوب

معنویة الفروق 

%95بدرجة ثقة 

البنك الوطني 

الجزائري 

البنك 

الخارجي 

الجزائري

ویةمعن0.146240.000(*)1.8750-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.188800.000(*)1.3287-

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.180930.03(*)0.5774-

القرض 

الشعبي 

معنویة0.174790.0000(*)1.0833-
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الجزائري

البنك 

الخارجي 

الجزائري

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.146240.000(*)1.8750

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.162720.02(*)0.5463

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.153520.000(*)1.2976

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویة0.146240.000(*)0.7917

بنك التنمیة 

المحلیة

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.188800.000(*)1.3287

البنك 

جي الخار 

الجزائري

معنویة0.162720.02(*)0.5463-

معنویة0.194490.000(*)0.7513بنك الفلاحة 
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و التنمیة 

الریفیة

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویة0.24540.188800.000

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.180930.003(*)0.5774

البنك 

ي الخارج

الجزائري

معنویة0.153520.000(*)1.2976-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.194490.000(*)0.7513-

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویة0.180930.008(*)0.5060-

القرض 

الشعبي 

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.174790.000(*)1.0833
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البنك الجزائري

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.146240.000(*)0.7917-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.24540.188800.000-

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.180930.08(*)0.5060-

 من خلال المقارنة یتضح أن البنك الخارجي الجزائري یتفوق عن بقیة البنوك

حیث بدأ البنك الخارجي ،المعلوماتمالأخرى محل الدراسة في تطبیق نظ

دارة العامة و الوكالات المنتشرة في لعمل على إدخال شبكة الربط بین الإاالجزائري 

الجزائر في السنوات الماضیة و یقدم البنك الخارجي الجزائري كما تقوم الإدارة 

متغیرات السوق و اصدار القرارات بدراسةالعامة للبنك الخارجي الجزائري

بما فیها البنك الخارجي الجزائري لا تقوم أن كل البنوك محل الدراسةمناسبة، إلاال

بجمع البیانات و تصنیفها بشكل إحصائي دوري إلا إذا استدعت الحاجة إلى ذلك 

.بأمر من الإدارة العلیا
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 عند مقارنتنا بنك التنمیة المحلیة مع باقي البنوك المدروسة، لاحظنا وجود فروق

المعلومات المستخدمة ، حیث قام بنك التنمیة المحلیة باتمام معنویة من حیث نظم

شبكات الربط كاملة واستخدام التقنیات الحدیثة حیث أصبح لدى كل موظف وحدة 

تشمل البیانات المتعلقة التي تخص العملاء على الحاسب الآلي، كما استخدم 

استدعاء، إلا أنالازدحامأجهزة تنظیم الدور لتنظیم العمل و تخفیف حدة 

للعمیل التالي یشهد بطئ بالإضافة إلى قصور الإشراف الإداري و قلة نالموظفی

عدد وكالات البنك مقارنة بنسبة حجم العملاء الحالیین و المتوقعین.

 أما بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة و القرض الشعبي الجزائري و البنك الوطني

ة لكن في مستویاتها الدنیا.الجزائري فإنها تستخدم التقنیات الحدیث

اختبار الفرضیة الرابعة : نتائج تقییم رضا العملاء في البنوك محل الفرع الرابع :

.الدراسة

العملاء في البنوك محل سنختبر الفرضیة الرابعة : لا توجد فروق معنویة بین رضا 

حیث سنبین في الجدول بین رضا العمیل بما یتوافق مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة، الدراسة و 

منهم على بنود الإستبیان المتعلق بالفرضیة الرابعة. المستقصيالتالي تكرارات إجابات العملاء 
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تكرارات إجابات العملاء على بنود الإستبیان المتعلق بالفرضیة الرابعة) :52جدول رقم (

یة
ض

فر
ال

ؤال
لس

م ا
رق

درجة الموافقة

ري
عیا

لم
ف ا

حرا
لإن

ا

مع
 ال

طأ
لخ

ا
ري

یا

12345

موافق تماماموافقمحایدغیر موافقغیر موافق تماما

%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

ضی
فر

ال
عة

راب
 ال

ة

0110428,39425,5164,312634,2287,61.4030.146

027620,711431,0369,810829,3349,21.3300.139

03205,47620,78021,715642,4369,81.0770.112

044010,910428,35214,114439,1287,61.1940.125

054010,916043,54412,010027,2246,51.1640.121

06267,18823,97420,111631,56417,41.1730.122

076617,9152
154,

0
6417,45815,8287,61.1810.123

0811230,49024,56617,98021,7205,41.2870.134

0910227,716444,6184,96417,4205,41.1250.117

108623,416244,0184,98222,3205,41.2360.129

115013,611230,45815,810227,74612,51.2170.127

124211,4184,9328,714439,113235,91.3070.136

13123,3205,4164,320455,411631,50.9050.094

14267,17821,27219,612433,76818,51.3160.137
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155214,16216,811230,48623,45615,21.2000.125

166417,410227,75815,811230,4328,71.3170.137

17184,97219,64211,416244,07420,11.1210.117

185815,86016,36417,412433,76216,81.3470.140

199024,512032,65214,18222,3246,51.2440.130

20349,212634,2328,714038,0369,81.2390.129

215214,110027,2287,614038,04813,01.3080.136

2218048,98222,3123,37219,6226,01.3490.141

) متوسطات الإجابات المقدمة من طرف العملاء على 53كما سنعرض في الجدول رقم(

تبیان المتعلق بالفرضیة الرابعة.فقرات الإس

.الرابعةالمتعلقة بالفرضیة العملاءمتوسطات درجات بنود استبیان ) :53الجدول رقم (

الوسط السؤالالفقرات

الحسابي

مستوى tقیمة 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

بدرجة 

ثقة 

95%

معنویة2.4520.016-2.64تهیئة و تصمیم البنك و نتظیمه الداخلي یشعرك بالراحة.1

2
غیر 3.020.1560.879ریثما تحصل على الخدمة.نتظاركاتتوفر تسهیلات داخلیة خلال فترة 

معنویة

3
غیر 3.221.7890.077مظهر الموظفین أنیق و مرتب.

معنویة

غیر 0.7400.461-2.90تعامل الموظفین في البنك یتسم باللطف و الود و تقدیر ظروف 4
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معنویة.العملاء

معنویة3.0320.003-2.64.یسعون لتلبیتهاتیاجاته و یشعر العمیل بتفهم الموظفین لإح5

6
غیر 3.120.9840.328تشعر بالرضى على تعاون الموظفین في تقدیم الخدمة. 

معنویة

معنویة3.8580.000-2.53تتطور و تتنوع الخدمات التي یقدمها البنك.7

معنویة3.9960.000-2.46مقارنة مع البنوك المنافسة تتصف الخدمات المقدمة بالجودة.8

معنویة6.7020.000-2.18تتواءم الخدمات البنكیة المقدمة مع الجودة المتوقعة من طرف العمیل.9

10

تحصل على الخدمات البنكیة في وقت طلبك لها و في أقصر وقت 

ممكن.

معنویة2.62-2.9880.004

معنویة3.342.6980.008یتم إعلام العمیل بالمدة التي تتطلبها الخدمة. 11

معنویة3.705.1050.000تعاملك مع البنك یشعرك بالأمان.12

معنویة4.0811.4100.000تنفیذ العملیات البنكیة یتم بدقة.13

14

یمكنك تقدیم شكوى لإدارة البنك عند عدم رضاك عن جودة الخدمة 

المقدمة.

غیر 3.120.8710.386

معنویة

15
غیر 1.6510.102-2.21تفسارات و الشكاوى یتم بسرعة.الرد على الإس

معنویة

معنویة5.0230.000-2.59الخدمات المقدمة من طرف البنك تلبي رغباتك و حاجاتك و تشبعها.16

17

عند عدم رضاك عن الخدمات البنكیة المقدمة في هذا البنك ، تترك 

البنك لتتعامل مع بنك غیره.

غیر 2.98-0.1580.875

معنویة

18
غیر 3.211.4710.145سابات العملاء.حیحرص البنك على سریة 

معنویة

معنویة3.4370.001-2.55یقدم البنك خدماته مطابقة مع الأوقات التي یعلن عنها.19

20
غیر 0.9260.357-2.88التوزیع الجغرافي لوكالات و فروع البنك مناسب لك .

معنویة
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21
غیر 3.070.4780.634ات دوام البنك الیومیة .تناسبك فتر 

معنویة

22

یقوم البنك بتقدیم إرشادات توضیحیة لإستخدام أي تقنیات حدیثة 

یعتمدها .

معنویة2.12-6.2590.000

المصدر : من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبیان.

ت الإستبیان عن متوسط ) انخفاض متوسطات معظم فقرا53یظهر من الجدول رقم (

.و الموظفون یتفهمون إحتیاجات العملاء و یحاولون الإسراع في تحقیقهاtest value=3المقیاس 

و قد لاحظنا إرتفاع متوسطات إجابات العملاء في سؤالهم عن شعورهم بالأمان في 

اباتهم علىت متوسطات اجتعاملهم مع البنك و عن الحفاظ على سریة حسابات العملاء، كما ارتفع

التوزیع الجغرافي للبنوك ، لكن لیس بدرجة كافیة.

انخفض متوسط اجابات العملاء عند سؤالهم عن مقابلة الخدمات المصرفیة التي یحصلون 

علیها لتوقعاتهم، كانت الفروق معنویة و بالتالي فإن الخدمات لا تتصف بالجودة التي یتوقعها 

العملاء.

) 2.21انخفاض متوسط الإجابات (روق غیر معنویة و) هناك ف15في الفقرة رقم (

بالتالي فإنه یتم الرد على الشكاوى و الإستفسارات بسرعة لكن لیس بدرجة كافیة.و 

) و الفروق معنویة أي أن الخدمات 2.59) یلاحظ انخفاض المتوسط إلى (16الفقرة رقم (

.العملاءالتي یقدمها البنك لاتشبع رغبات و حاجات 
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) نتائج اختبار الفرضیة الرابعة:54من خلال الجدول رقم (و نوضح

الرابعة.إختبار الفرضیة ) :54الجدول رقم (

المتوسط 

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري

متوسط 

الخطأ 

المعیاري

درجات tقیمة

الحریة

مستوى 

الدلالة

معنویة 

الفروق 

95بدرجة ثقة

%

معنویة2.90330.450570.46797-2.0593670.042

من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبیان.المصدر :

و هو اقل من متوسط المقیاس 2.9033من خلال الجدول نلاحظ أن متوسط العینة 

أقل من مستوى 0.042المحسوبة بمستوى دلالة t، كما أن إحتمال قیمة test value=3المستخدم 

فض فرضیة العدم و نقبل الفرضیة البدیلة القائلة بوجود فروق و بالتالي نر 0.05المعنویة المستخدم 

جوهریة بین مفهوم رضا العمیل عن جودة الخدمات المصرفیة المقدمة في كل البنوك محل الدراسة 

و بین مفهوم رضا العمیل الواجب توفره و فقا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة.

، نقوم العملاءتحقیق رضا فيعدمه و لقیاس مستوى تساوي البنوك محل الدراسة أو 

ت نتائجه بین البنوك محل الدراسة، حیث أتANOVAباجراء تحلیل تباین أحادي الإتجاه 

:موضحة في الجدول التالي
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.بمفهوم رضا العمیلالمتعلق ANOVAتحلیل التباین أحادي الإتجاه ) :55جدول رقم (

مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

F إحتمالF

المحسوب

بین 

المجموعات

3.74940.9376.0460.000

داخل 

المجموعات

13.4863630.155

17.235367كلي

و هو أقل من 0.000المحسوبة ذات مستوى دلالة Fیتضح من الجدول أن قیمة إحتمال 

وجد تباین بین البنوك و هذا یعني أن الفروق ذات دلالة معنویة و أنه ی0.05مستوى المعنویة 

محل الدراسة أي أنها لم تحقق رضا العملاء، بنفس المستوى و منه سنقوم باختبار مقارنات متعددة 

كما هو مبین في الجدول ، من أجل معرفة أي البنوك یحقق أكثر رضا LSDلعینات مستقلة 

لعملائه.
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قلة للفرضیة الرابعةدد لعینات مستإختبار المقارنات المتع) :56الجدول رقم (

الخاصة بمفهوم رضا العمیل

إسم البنوك إسم البنك

المقارنة

متوسط 

الإختلاف

الخطأ 

المعیاري

tإحتمال 

المحسوب

معنویة الفروق 

%95بدرجة ثقة 

البنك الوطني 

الجزائري 

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.123090.21(*)2.886-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویةغیر 0.27210.148810.71

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویةغیر 0.07440.168220.660

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویةغیر 0.02200.142100.877

البنك 

الخارجي 

البنك الوطني 

الجزائري

معنویة0.123090.21(*)0.2886
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بنك التنمیة الجزائري

المحلیة

معنویة0.123090.000(*)0.5608

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویة0.145960.15(*)0.3630

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویة0.114880.023(*)0.2667

بنك التنمیة 

المحلیة

البنك الوطني 

الجزائري

معنویةغیر 0.27210.148810.71-

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.123090.000(*)0.5608-

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویةغیر 0.19780.168220.243-

معنویة0.142100.041(*)0.2941القرض 
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الشعبي 

الجزائري

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

البنك الوطني 

الجزائري

معنویةغیر 0.07440.168220.660-

البنك 

الخارجي 

الجزائري

معنویة0.145960.015(*)0.3630-

بنك التنمیة 

المحلیة

معنویةغیر 0.19780.168220.243

القرض 

الشعبي 

الجزائري

معنویةغیر 0.9630.162300.554

القرض 

الشعبي 

الجزائري

البنك الوطني 

الجزائري

معنویةغیر 0.02200.142100.877-

البنك 

الخارجي 

الجزائري

عنویةم0.114880.023(*)0.2667-
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بنك التنمیة 

المحلیة

معنویة0.142100.041(*)0.2941

بنك الفلاحة 

و التنمیة 

الریفیة

معنویةغیر 0.09630.162300.554-

) أن :56نلاحظ من الجدول رقم (

مقارنة مع بقیة البنوك هناك وجود فروق معنویة بین البنك البنك الخارجي الجزائري 

جي الجزائري یحقق أعلى مستوى ر البنوك محل الدراسة، أي أن البنك الخاالخارجي الجزائري و بقیة

هذا تقدم القروض بمختلف أنواعها و مقارنة بالبنوك الأخرى محل الدراسة ، التيفي إرضاء عملائه 

للأسباب التالیة: 

سابات جاریة ، حسابات أجنبیة تنوع خدماته البنكیة من إیداع و سحب ، فتح ح

عتمادات مسو  ٕ ندیة.ا

 نوعیة العملاء الذین یتعاملون مع البنك الخارجي هم في الغالب أصحاب رؤوس

.أمول محلیة أو أجنبیة

 شبكة المعلوماتیة متطورة عن باقي البنوك العمومیة الجزائریة محل الدراسة تزید

من الدقة و السرعة في إنجاز العملیات و تقدیم الخدمة المطلوبة.
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عرض لها البنك الخارجي الجزائري مع البنوك الخاصة ظروف المنافسة التي یت

التي تقدم الخدمات نفسها و حرص البنك الخارجي الجزائري من إدارة و موظفین 

من أجل ضمان بقائهم و استمراریتهم في السوق العمیلعلى الحفاظ على 

نسب منها.صلون علىالمصرفیة و تحقیق الأرباح التي یح

لتنمیة المحلیة مع القرض الشعبي الجزائري ، نلاحظ وجود فروق كما أنه بمقارنة ببنك ا

معنویة من حیث رضا العملاء عن الخدمات البنكیة المقدمة، بمقارنته مع بنك الفلاحة و التنمیة 

الریفیة و البنك الوطني الجزائري نلاحظ عدم وجود فروق معنویة و هذا راجع إلى :

محلیة للحصول على قروض عقاریة أو كثرة المتعاملین مع بنك التنمیة ال

السحب و الإیداع، اذ أن معظم العملاء الذین یقومون بسحب من استثماریة، 

قرض عقاري یترددون على البنك كل شهر لدفع الأقساط و هذا یؤدي إلى حالة 

حوالي ثلاث أو أربع ساعات منتظرا حصوله العمیلمن الإزدحام حیث یقضي 

على الخدمة.

 عن حجم القروض التي یمنحها البنك و التي لا تراعي حالة عملاءرضا العدم

ارتفاع الأسعار الخاصة بالعقارات ، فالمبالغ التي یحصلون علیها لا تسدد 

حاجاتهم في شراء عقارات و محال تجاریة و منازل و غیرها.

لتنمیة المحلیة من حیث استیاء العملاء من كثرة الضمانات التي یطلبها بنك ا

ثقل الملف المطلوب للحصول على القرض و من المبالغ الكبیرة التي فالات،الك

مقابل الخدمة، لحین حصوله على القرض و السبب الأساسي العمیلیدفعها 

على العملاءث أن تعود الأمان، حیمع البنك هوالعملاءلإستمرار تعامل 
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دخول البنوك البنوك العمومیة التي بقیت و حتى فترة قریبة قبلالتعامل مع

.الأجنبیة هي المسیطر الوحید على السوق المصرفي الجزائري

.نتائج الدراسة التحلیلیة و الإختبارات الإحصائیةالمطلب الرابع :

بالإعتماد على الدراسة التحلیلیة و نتائج الإختبارات الإحصائیة، نستعرض النتائج العامة 

للدراسة:

بقة في البنوك العمومیة الجزائریة محل عدم تلاؤم الخطط و السیاسات المط.1

الدراسة مع متطلبات تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة ، حیث أظهرت النتائج 

مایلي :

ریعات قدیمة مقارنة خضوع البنوك العمومیة الجزائریة لقوانین و تش.أ

تسارع العمل البنكي في العالم و متطلبات المنافسة.بدینامیكیة و 

للمركزیة الشدیدة في وضع خططها ومیة الجزائریة تخضع البنوك العم.ب

تعطي سیاساتها، حیث لا تتحلى بالمرونة و الحریة كما أنها لاو 

الوكالات التابعة لها الصلاحیات اللازمة.

عدم وجود أهداف محددة و واضحة لتخطیط و تطویر الجودة..ج

د تواجه للوقایة من حدوث الأزمات و المشكلات التي قلا توجد استراتیجیة .د

.المصرفيالعمل
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مسار المنافسة في السوق المصرفیة المحلیة و العالمیة و لا تتم مجاراة.ه

هذا بعدم مقارنة الخدمات التي تقدمها البنوك العمومیة الجزائریة مع 

باقي البنوك المنافسة.

عدم إهتمام البنوك العمومیة الجزائریة محل الدراسة بالإلتحاق بركب .و

التي تحصلت على شهادة المطابقة العالمیة للجودة "إیزو البنوك الدولیة 

ISO. "

و قد استنتجنا من الدراسة الإحصائیة أن البنك الخارجي الجزائري هو .ز

أكثر البنوك العمومیة في الجزائر قربا من خططه الموضوعة و سیاساته 

یث أن خططه المتبعة إلى التلاؤم مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة، ح

تتكلف الوكالات باجراء تحسینات مستمرة على على الواقعیة و ترتكز 

العملیات المتبعة ، كما یقوم البنك الخارجي الجزائري بالترویج لخدماته 

بعدة وسائل ، سواء عن طریق الإعلان المباشر أو عن طریق الأنترنت 

أو عن طریق ممثلي البنك في علاقتهم مع المؤسسات المختلفة.

المحلیة فإن خططه و سیاساته لا تتوافق مع مبادئ إدارة أما بنك التنمیة.ح

قام باصدار العملاءالجودة الشاملة حیث في محاولة لتنظیم دور 

بطاقات الإنتظار، إلا أنه لم یتابع سیر هذه الإجراءات حیث أنه یخضع 

تطول أو تقصر حسب أهواء لأهواء الموظفین و بالتالي فترات الإنتظار

العملاء الحالیین إلى قلة فروعه بالنسبة لحجمبالإضافةالموظف،

أما البنك الوطني الجزائري و بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة و والمرتقبین،
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سیاساتها مع مبادئ إدارة عالقرض الشعبي الجزائري لا تتوافق خططها م

الجودة الشاملة.

زائریة محل الدراسة عدم ملائمة الثقافة التنظیمیة السائدة في البنوك العمومیة الج.2

مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة، فالثقافة التنظیمیة السائدة لا تتواءم مع متطلبات 

تبني مبادئ إدارة الجودة الشاملة و هذا لعدم ملائمة العوامل التالیة:

لا تهتم بالموظف و لا تسلمه الثقة اللازمة، بالإضافة : الأنماط القیادیة السائدة .أ

المعتمدة في تقییم أداء الموظفین هي معاییر تقلیدیة لا تأخذ بعین إلى المعاییر 

الإعتبار جودة الخدمات المقدمة، كما لا تهتم إدارة البنك لمفهوم تكالیف الجودة.

 اتضح أن البنك الخارجي الجزائري و بنك التنمیة المحلیة متقاربان من

ئ إدارة الجودة حیث الأنماط القیادیة المتبعة و الأكثر موافقتا لمباد

الشاملة بین البنوك العمومیة الجزائریة، إذ أن البنك الخارجي الجزائري 

طور طریقة توظیفه حیث أصبح قبول الموظف للعمل في البنك أو في 

أحد وكالاته یكون بعد الخضوع لإختبارات و مقابلات للتأكد من الخبرة 

ع الموظفین و القدرة و الكفاءة في العمل البنكي، إضافة إلى خضو 

لإختبارات دوریة تتعلق بجوانب العمل البنكي و ذلك من أجل تقییم 

الموظفین و تحسین مستوى أدائهم.

ع المهام و الواجبات بین أما بنك التنمیة المحلیة فقد قامت إدارته بتوزی

عمال الوكالات و الأقسام المختلفة لها إلا ان هذا الإجراء بقي موظفي و 

و خدمتهم.العملاءلسرعة في تلبیة حاجات غیر كافي لتحقیق ا
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العادات و التقالید السائدة : من حیث طریقة التفكیر الجماعي، حیث أنها أدنى .ب

وم مما أضعف الإتصال درجاتها و ذلك بسبب كثافة العمل الواجب انجازه كل ی

التبادل الفكري والخبراتي والتكافل بین الموظفین مما یجعل محیط الإجتماعي و 

مل غیر إجتماعي.فإحساس العامل بانتمائه الإجتماعي للبنك و لأفراده ینمي الع

لدیه المسؤولیة نحو الأسرة البنكیة و التي تحفزه لتقدیم أحسن ما عنده بأجود 

طریقة.

ضعف الوعي بأهمیة الجودة لدى الموظفین في جمیع البنوك العمومیة الجزائریة .ج

محل الدراسة.

جودة الشاملة ات التدریب و البرامج المطبقة مع مبادئ الأما فیما یخص تلاؤم تقنی.د

:فهي سلبیة بمعنى

 م إدارة الجودة الشاملة في إعداد برامج تدریبیة الإرتكاز على مفهو عدم

فعالة لدى البنك الخارجي الجزائري و بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة و 

ام البنك حیث أقعدم ملائمتها مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة.

تب االخارجي الجزائري دورات تدریبیة للموظفین للحصول على مر 

وضیفیة أعلى، كما أقام دورات تكوینیة للحصول على شهادات التحكم 

التنمیة الریفیة دورات تدریبیة البنكیة، كما أقام بنك الفلاحة و في التقنیات 

خاصة بالتحلیل المالي و المحاسبة.

ري و القرض الشعبي الجزائري و بنك التنمیة نظم البنك الوطني الجزائ

المحلیة دورات تدریبیة في التقنیات البنكیة لكنها كانت متباعدة في 
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غیر مكثفة، كما انها كانت بعیدة عن تناول مبادئ ت الزمانیة و الفترا

الجودة في الخدمات البنكیة.

 لقد ساهمت البرامج التدریبیة إلى حد ما في زیادة خبرة و كفاءة

الموظفین في البنوك العمومیة الجزائریة محل الدراسة، لكن رتابة العمل 

و طبیعته في البنوك العمومیة الجزائریة، لا تشجع التطور و المبادرة 

الفردیة حیث دفعت بعض الموظفین المؤهلین إلى التحول إلى العمل في 

البنوك الخاصة التي سعت إلى استقطابهم و تحفیزهم مادیا و معنویا

للإستفادة من خبرتهم و كفاءتهم.

ان الموظفین غیر راضین عن العمل في البنوك العمومیة الجزائریة، حیث بینت .ه

النتائج الإحصائیة أن البنك الخارجي الجزائري هو أكثر البنوك المدروسة قدرة 

على إرضاء الموظفین، من خلال تهیئة المتطلبات و الظروف الملائمة للعمل 

الحوافز الموزعة على الموظفین التي تفوق نسبتها البنوك العمومیة بالإضافة إلى 

الأخرى محل الدراسة.

عدم تلاؤم نظم المعلومات المستخدمة في البنوك العمومیة الجزائریة مع متطلبات .3

حیث قام البنك الخارجي الجزائري بخطوة تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة،

كي، و یلیه في ذلك بنك التنمیة المحلیة، أما مهمة بتطبیقه لنظام الربط الشب

القرض الشعبي الجزائري و بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة و البنك الوطني 

الجزائري، فإن نظام المعلومات فیها غیر متطور.
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مومیة الجزائریة، بسبب أغلب العملاء غیر راضین عن التعامل مع البنوك الع.4

لإجراءات و الملفات المطلوبة للحصول على التعقیدات الخاصة و باالروتین و 

الخدمة البنكیة رغم ذلك فإن ما یدفعهم للتعامل معها هو عامل الأمان. 

 عملاء البنك الخارجي الجزائري هم أكثر العملاء رضى، بسبب تنوع

الخدمات التي یقدمها لشرائح العملاء المختلفة و بالتالي تمكن من ربط 

لبنك الخارجي الجزائري ة به، و حرص االمواطنین من طبقات مختلف

داراته على الحفاظ على العمیل من أجل ضمان استمراریتهم بموظفیه و  ٕ ا

.و تحقیق الأرباح

 بنك التنمیة المحلیة و القرض الشعبي الجزائري غیر عملاءفي حین أن

وبة بالإضافة إلى كثرة الملفات راضین بسبب كثرة الضمانات المطل

لإتمام إجراءات سحب القروض،ارتفاع سعر الخدمةالوثائق المطلوبةو 

هو ما یتكرر في القرض الشعبي الجزائري عند محاولة الحصول على و 

قروض لذوي الدخل الضعیف أو المحدود.

): یوضح نتائج اختبار الفرضیات في جمیع البنوك العمومیة 30و فیمایلي الشكل رقم (

الجزائریة محل الدراسة.
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0
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الوطني البنك
الجزائري

البنك
الخارجي
الجزائري

التنمیة بنك
المحلیة

و الفلاحة بنك
التنمیة
الریفیة

القرض
الشعبي
الجزائري

1 الفرضیة

1-2 الفرضیة

2-2 الفرضیة

3-2 الفرضیة

4-2 الفرضیة

3 الفرضیة

4 الفرضیة

1نتائج اختبار الفرضیات في البنوك محل الدراسة):30الشكل رقم(

) ارتفاع متوسطات اختبار الفرضیات للبنك الخارجي الجزائري 30یتضح لنا من الشكل رقم(

عن متوسطات الفرضیات لباقي البنوك محل الدراسة، ثم یلیه بنك التنمیة المحلیة.

من إعداد الطالبة بالإعتماد على النتائج.1

المتوسط

البنك 
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نخفاض متوسطات الفرضیات كمایلي :لي یتضح لنا او من الشكل التا

1متوسطات الفرضیات:)31الشكل رقم (

0
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1

1,5
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2,5

3

الفرضیة1 -2 الفرضیة
1

-2 الفرضیة
2

-2 الفرضیة
3

-2 الفرضیة
4

3 الفرضیة 4 الفرضیة

) أن متوسطات الفرضیات المدروسة، منخفضة عن مستوى 31یتضح لنا من الشكل رقم(

اسة .محل الدر على مستوى البنوك العمومیة الجزائریةtest value=3المقیاس المستخدم 

من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج اختبار الفرضیات.1
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خلاصة الفصل الرابع : 

إستعرضنا من خلال هذا الفصل دراسة میدانیة لمدى تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

في البنوك العمومیة الجزائریة باجراء الدراسة على شبكة الإستغلال للبنوك العاملة في ولایة البلیدة 

ة الجزائریة و مكانتها و مساهمتها في النشاط واقع البنوك العمومیوهذا عبر عرض ،كعینة للدراسة

الإقتصادي الوطني.

لتقدیم الدولة البنوك العمومیة الجزائریة د جهود تبذل من قبل و وجأنه رغم وقد خلصنا إلى 

و تنویع المنتوج المصرفي و إدخال شبكة الأنترنت و نظم للمعلومات في، الخدمات المصرفیة

تعد كافیة في ظل المنافسة و دخول بنوك أجنبیة لا أن هذه الجهود لم إ،البنكیة الیومیةالمعاملات

للقطاع المصرفي الجزائري، بكل ما تملكه من خدمات على مستویات من الجودة و ما تحققه من 

رضا للعمیل.

، بحیث البنوك العمومیة الجزائریة في تحسین خدماتها إرادة لدى لاحظنا أنه توجدأننا إلا 

في الكثیر من تكنولوجیا المعلومات الجزائریة تستعمل البنوك العمومیةمن أصبحت العدید

وضع ،إلكترونیةطریق تصمیم مواقع عن ، تفتح قنوات الإتصال بینها و بین العمیلو معاملاتها

،للسعي إلى سجلات لتدوین الإحتجاجات تحت تصرف العمیل، تجهیز البنوك بأجهزة تنظیم الدور

الجودة ترقى إلى معاییر الجودة م الخدمة بمستوى من الجودة، لكن هل هذه إرضاء العمیل و تقدی

مبادئها العالمیة أم لا ؟ هو ما حاولنا دراسته.و 
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من خلال توزیع ، میدانیة للبنوك العمومیة الجزائریة العاملة في ولایة البلیدةقمنا بدراسة ف

وقد ادئ إدارة الجودة الشاملة ،إستبیانات تضم مجموعة من الأسئلة الخاصة بكل مبدأ من مب

من الجهود المبذولة إلا أن إدارة البنوك محل الدراسة ما زالت تعتمد المفاهیم لاحظنا أنه وبالرغم 

الدراسة أن السیاسات الإداریة المطبقة في البنوك محل الدراسة أثبتت حیث ، التقلیدیة في سیاستها

ا و عند إستقصاء عینة من الموظفین للوقوف على لا تتوافق و مبادئ إدارة الجودة الشاملة، كم

مدى مطابقة الثقافة التنظیمیة للبنوك محل الدراسة لمبادئ إدارة الجودة الشاملة، بینت نتائج الدراسة 

مبادئ إدارة الجودة الشاملة، رغم أننا معاییر وأن الثقافة التنظیمیة للبنوك محل الدراسة بعیدة عن

الإستجابات أن هناك إمكانیة للتغییر و تقبله.قد لمسنا من خلال بعض 

لعمیل عن جودة الخدمات أیضا من خلال هذا الفصل قمنا باختبار المبدأ المتعلق برضا ا

ة الشاملة في البنوك محل الدراسة، كل ادئ إدارة الجودا و مدى مطابقتها لمبطریقة تقدیمهالمقدمة و 

م رضا العمیل على الخدمات المقدمة، من نتائج الإجابات عن فقرات الإستبیان بینت عد

الظروف الغیر ملائمة التي تؤدى بها الخدمة.غیاب للتنظیم،عدم التحدیث و بطئ،

الغیاب تام المتمثلة فيلى الإجابة عن إشكالیة الدراسة فمن خلال هذا الفصل توصلنا إ

الثقافة ي الخطط والسیاسات،، المتمثلة فلتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في البنوك محل الدراسة

التنظیمیة، نظم المعلومات و رضا العمیل.

ة عن حیث أن كل المحاولات التي تقوم بها البنوك العمومیة الجزائریة محل الدراسة عاجز 

وانب عملها المصرفي.تحقیق الجودة كهدف في جمیع ج
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نحاول تقدیم مقترح سو بالتالي على ضوء النتائج المتوصل إلیها في الدراسة التطبیقیة،

لأنموذج من الممكن أن یساعد البنوك العمومیة الجزائریة في تسهیل وضع أول الخطوات نحو 

تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة و هذا ما سنوضحه من خلال الفصل الخامس.
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لتطویر إدارة البنوك الجزائریة على ضوء الخامس : أنموذج مقترحالفصل 

مبادئ إدارة الجودة الشاملة

:تمهید

إقتراح أنموذج لتطویر إدارة المؤسسة المصرفیة الجزائریة سنحاول ،من خلال هذا الفصل

لدراسة التطبیقیة النتائج المتوصل إلیها في اإعتمادا على،باعتماد مبادئ إدارة الجودة الشاملة

ب على الإدارة كما حددت الدراسة بعض الإعتبارات الواج،المنهج التحلیلي التركیبياستنادا على و 

البنك مراعاتها عند الأخذ بتطبیق هذا الأنموذج.المصرفیة و 

یتطلب الإستفادة من التجارب ،إن تطویر نظام إدارة المؤسسات المصرفیة الجزائریة

من نظریة إدارة الجودة نجاحها، كما یتطلب الإستفادةأثبتتجمیعها التي لإداریة الحدیثة ا

من ثم التمایز و الریادةفاعلیة كبیرة في تحسین الأداء، لما تحققه من نجاحات مشهودة و الشاملة،

و لئن كان تطبیق هذه الفلسفة الجزائري و منافسة البنوك الرائدة عالمیاالمصرفي القطاعفي

قد تواجه الكثیر من الصعوبات فیة یكتنفه الكثیر من الأخطاء، و حقل الإدارة المصر الجدیدة في 

المعوقات إلا أن هذا لا یشكل مبررا لعدم تطبیقها، بل یجب أن یكون دافعا قویا لإعتمادها من و 

تمتعون بكفاءات الجودة موظفین و عمال یوتكوین الجزائریةأجل تحسین جودة الخدمة المصرفیة

اكتساب میزة بشكل عام لتلبیة رغبات العملاء و التي تسعى إلیها المؤسسات المصرفیة و الشاملة

تنافسیة.
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لیها من خلال الدراسة و على ضوء التحلیل النظري لهذه الدراسة و النتائج المتوصل إ

في مجال إدارة الجودة بعد القیام بعملیة المسح لمجموعة النماذج العدیدة التي ظهرتالتطبیقیة،

التي وضعها عدد من المفكرین و العلماء و الرواد المختصین بهذا المجال، إذ ساهمت لشاملة و ا

لحدیثة، في حقل الإدارة العامة،  بعضها تلك النماذج في دفع عجلة تطور هذه الفلسفة الإداریة ا

الجودة في المؤسسات الإقتصادیة و جمیعها تهدف إلى تحسین في حقل الإدارة المصرفیة

ن عرضناها في الدراسة النظریة نذكر : أهذه النماذج التي سبق و صرفیة، و من أشهر المو 

أنموذج مالكوم بالدریج، أنموذج سایلور،أنموذجارد دیمینج، أنموذج جوزیف جوران،أنموذج إدو 

بعض استشارةو بناءا على فیلیب كروسبي، أنموذج أندرو آرفن و انموذج متواني و أشوك.

دارة المصرفیة و رؤساء الأقسام و مدراء بنوك و وكالات بنكیة و إطارات في المختصین في الإ

القطاع المصرفي الجزائري بالإضافة لإستشارة الأساتذة والباحثین في القطاع المصرفي، فقد تم 

ي العناصر التي لم تلقى الإجماعنموذج و قد تم حذف باقعلى أغلب عناصر الأ%80إجماع 

ویر الأنموذج ضمن رؤیة تطویعیة تتناسب مع المؤسسة المصرفیة التي في بذلك تم بناء و تطو 

إذ ، تها و تطویرهانموذج یشكل مدخلا في تحسین إدار الأساس مؤسسة خدمیة و لعل هذا الأ

یستهدف هذا الأنموذج بشكل مباشر المؤسسة المصرفیة و إطاراتها الإداریة، و مفاهیم القیادة 

فاهیم یة، في محاولة لتطویر أداء العمل المصرفي و تغییر بعض المالمصرفیة والعملیات الإدار 

عمیق استخدامها فیه، و تمكین التقنیات المصرفیة و المعلوماتیة، و تموظفینالتقلیدیة لدى بعض ال

.في العمل المصرفي
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دعم التركیز على النظام المصرفي من المدخلات و العملیات و المخرجات من خلال إن 

ة تقنیات تمكنها من تطویر ممارستها المصرفیة و مخرجاتها المصرفیالمصرفیة بأدوات و المؤسسة

مؤشرات أسالیب تقویم ترتكز على معاییر و سیاسات عامة و التخطیط لنفسها في ضوء أطر و و 

) عناصر أساسیة هي :06لقیاس مدى تحقیق الأهداف و هو یتشكل من ستة (

ثقافة البنك؛تغییر .1

ام القیادة التشاركیة؛ول إلى نظالتح.2

تشكیل مجلس الجودة في البنك؛.3

التقییم الذاتي للمؤسسة المصرفیة؛.4

اعتماد أسلوب القیاس المقارن؛.5

التغذیة العكسیة..6

الأنموذج إلى محاولة إنشاء دلیل إرشادي لتطبیق مبادئ هذانهدف من خلال إقتراح 

الجودة الشاملة في القطاع المصرفي الجزائري من خلال :

القطاع المصرفيوضع الخطوط الأساسیة لتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في .1

؛الجزائري

؛ت مقننة و عملیات محددةتنظیم الأعمال الیومیة من خلال إجراءا.2

القطاع المصرفي العمومي تدقیق دوري و فحص مستمر للأعمال و المهام الیومیة في .3

؛الجزائري
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القطاع المصرفي العمومي داري في ة لدعم الدور الإالمصرفیة الملائمتهیئة البیئة.4

؛الجزائري

؛لمختلفةالمجتمعي و الإنفتاح على المجتمع و مؤسساته ايتطویر الدور المؤسس.5

؛سسة المصرفیة العمومیة الجزائریةتكوین علاقات شراكة لدعم إمكانیات المؤ .6

؛يیانات لمواكبة التطور المعلوماتتأسیس قاعدة للمعلومات و الب.7

؛القطاع المصرفي العمومي الجزائريتشكیل فرق العمل للقیام بالتطویر و التحسین في .8

التقلیل من التكالیف المادیة في الحصول على شهادة الإیزو الدولیة للخدمات المصرفیة..9

.عناصر الأنموذجالمبحث الأول :

إدارة الجودة من خلال الشكل التالي نوضح التصور المقترح لأنموذج تطبیق مبادئ 

الشاملة في القطاع المصرفي الجزائري :
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بالإعتماد على نتائج الدراسة النظریة و التطبیقیة.: من إعداد الطالبة المصدر1

الجزائریة أنموذج مقترح لتطویر إدارة البنوك الشكل رقم (32) :

1على ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاملة

تغییر الثقافة 
التنظیمیة للبنك

القیم و المعتقدات                                        •
العادات و الممارسات•
الطریقة و الإجراءات•
ربط قنوات الإتصال في كل المستویات الوظیفیة•
التركیز على التدریب•
تغییر المناخ التنظیمي•
تغییر عملي•

التحول إلى 
القیادة 
التشاركیة

تفویض السلطة  للموظفین                                       •
دمج الموظفین في عملیة إتخاذ القرار•
التدریب عللى حل المشاكل و صنع القرار•
تنمیة السلوك الإبداعي و العمل الجماعي•
تقلیص التنظیمات الھرمیة التقلیدیة•

تشكیل مجلس 
الجودة في البنك

رئیس مجلس الجودة                                           •
إختصاصي الجودة•
فریق التخطیط و التطویر•
فریق المتابعة و التقویم•
فریق التوثیق و التدقیق•

لتقییم الذاتيا

للموظف                                         •
الإدارة البنكیة•
الھیئة البنكیة•
الخطط الإستراتیجیة•
المبنى •
الخدمات البنكیة•
الإمكانیات و التسھیلات•

إعتماد أسلوب 
القیاس المقارن

مع من یكون القیاس المقارن؟•
القیاس المقارن داخل البنك•
القیاس المقارن التنافسي•
القیاس المقارن العام•
مالھدف من القیاس المقارن؟•
القیاس المقارن الإستراتیجي•
القیاس المقارن للأداء•
القیاس المقارن للعملیات•

جودة النتیجة : 
الإدارة البنكیة ، 
جودة المخرجات 

البنكیة

البنوك

الجزائریةالعمومیة
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و فیمایلي توضیح لعناصر الأنموذج المقترح تطبیقه في إدارة المؤسسة المصرفیة الجزائریة 

وفق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.

بنك : الثقافةتغییرالمطلب الأول :

والسلوكالقیمبتغییرالبنكیةالمؤسساتفيشاملةالللجودةالتنظیمیةالثقافةنشرإن

جهدبأقلالمنشودةللأهدافوتحقیقاً الخدمة المصرفیة،جودةلتحسینأساسیاً مدخلاً تعدالسائد،

سلوكفإنوبالتاليالسائدة في المجتمع،للثقافةامتداداً تعدالتنظیمیةالثقافةنأإذوتكلفة،ووقت

لثقافةالأولیةالمكوناتمنوهيیعتنقها،التيوالقیمالمجتمعيالسلوكنتاجهوالوظیفيالفرد

التيالمهمةالمعاییرعنصورةتعطيالنظامثقافةإنإذ.كافةومؤسساتهوفئاتهبأجهزتهالمجتمع

داخلالأفرادیكونهامعینةسلوكیاتشكلعلىتظهروالتيوأهدافه،واتجاهاتهقیمهعلیهاتقوم

.وبیئاتهممنظماتهم

سلوكهمعلىومباشرقويتأثیرلها، المنظماتفيالأفرادیعتنقهاالتيالتنظیمیةفالثقافة

القیمهذهوتعكسمعهم،نیوالمتعاملوزملائهمومرؤوسیهمبرؤسائهموعلاقاتهملأعمالهم،وأدائهم

علىالمنظمةقدرةعنتعبرالقیموهذهالمنظمةأعضاءبینوالتكاملالتماسكدرجةوالمعتقدات

لها،الجهودحولهاتتحركأنیمكنأساسیةقیمإیجاد .جمیعهاالمستویاتوعلىكّ

ذا ٕ فیمكنمنظمةكلّ لثقافةتبعاً وطریقتهاالمنظماتأداءشكلفياختلافثمةكانوا

والتقالیدوالمبادئالقیممنتتكونالتيالخاصة،ثقافتهالهاالمصرفیةالمنظماتإنالقول

الإجرائيالمستوىفيبوضوحتبدوالتيالنظام،معالإنسانيالتفاعلتصفالتيوالتوقعات

ثل :هماأساسیینأساساً لعاملینتخضعالمصرفیةالتنظیمیةالثقافةإن.البنكبثقافةالمتمّ
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؛للمجتمعالعامةالثقافة

العلیااتالسلطقبلمنالمقررةالمصرفیةالأهدافمنهاتنبثقالتيالفلسفة.

الموظفین والمدیرین منكلّ یحملهاالتيوالتقالیدوالمعتقداتالقیمفيتكمنهيو

المجتمعأعضاءقبلمنفهمهادرجاتتتفاوتالتيوالبنكتاریخخلاللتي تشكلتاالعملاء،و 

.المصرفي

ثللأنهذلكالبنك،فيالسائدالتنظیميالمناخعلىالمباشرالتأثیرالتنظیمیةللثقافةو یمّ

بداعاتهم،الموظفینسلوكعلىتؤثرالتيالعملبیئةلخصائصوصفاً  ٕ النظام جوإنإذوا

وقادتهالنظامإداریوبهایمارسالتيالكیفیةأوبالطریقةكبیرحدإلىیتأثرانالمصرفي وثقافته

.یعتمدونهاالتيالإداریةبالسیاساتووسلوكیاتهمتصرفاتهمتوجهالتيوبالفلسفةأعمالهم

في تحقیق رضا العمیل و الولاء من حیث تأثیرهاالمصرفیةالتنظیمیةالثقافةأهمیةوتأتي

الموظفینوبینوالموظفینالإدارةبینالدیمقراطيوالتعاملالفریقبروحوالعملالإنتماء للبنك،و 

.أنفسهمالموظفینوبینوالعملاءوالإداریین

المنظمةتمیزالتيوالقواعدوالسلوكیاتالقیمارة عن مجموعة منإن الثقافة التنظیمیة عب

المصرفیةالمؤسسةفيالشاملةالجودةومبادئبمفهومالأخذتمإذاالمنظمات،منغیرهانع

فيوالمشاركةبأفكارهم،المشاركةبحریةالأفرادفیهایشعرالتيالثقافةترسیخعلىالعملفعلینا

حیث رأینا في ، العملفيأساسیةقاعدةبمثابةذلكالقرارات، واعتبارواتخاذالمشكلاتحلّ 

وأهمها:المبادئ،منمجموعةإلىتستندالثقافةهذهأنالفصول السابقة

هونجاحفیهایعملمنكلّ مستقبلهوفالبنكالجمیع،ومسعىغایةهووهدفهالبنكرسالة

؛.الجمیعنجاحیعني



492

؛الجمیعمسؤولیةمنوهواستراتیجیاً هدفاً یعدازالإنجفيوالتمیزالجودة

جمیعلدىالعملفيوالنزاهةوالصدقوالأمانةالإخلاصوقیمللمهنةوالانتماءالولاءتنمیة

الموظفین؛

غیرالعلاقاتوتنمیةالبنك،فيیعملمنلكلوالاحترامالإنسانیة،المعاملةروحتنمیة

؛بینهمالرسمیة

؛الفریقبروحوالعملتشاركیة،علمیةبطریقةالمشكلاتحلّ أسلوبتبني

؛جمیعهمالبنكفيالعاملینلدىبالمسؤولیةوالإحساسالذاتیةالرقابةتنمیة

المبدعینوتحفیزوالابتكار،للإبداعالقابلیةلدیهبأنالبنكفيیعملمنلكلالنظر

؛ومكافأتهم

الراجعةوالتغذیةوالتقویملتكوینافيوالتكنولوجیاالحدیثةالتقنیاتاستخدام.

إنإذالشاملة،الجودةإدارةلتطبیقالسرهوالبنكفيالسائدةالتنظیمیةالثقافةتغییرإن

إلاللمجتمع؛العامةللثقافةیخضعونأنهممنبالرغممتنوعة،ثقافاتإلىینتمونبالبنك،موظفینال

ومبادئهاقیمهاتحددأنإلاَّ البنكعلى إدارةومام بهالخاصالقیميسلمهمكونواقدأنهم

.بهاالأفرادعلىبتعمیمهاتقومثمإداريونمطومعاییرونظمقواعدإلىوتحولهاومعتقداتها

:بالآتيالبنكفيالسائدةالتنظیمیةالثقافةقیموتتحدد

عندمضافةیمةقإیجادهو،البنكلوجوديالرئیسالسببإذ إنوالنموبالنجاحمتعلقةقیم

؛بهاوتزویدهمالموظفین

؛بالأمانمتعلقةقیموهذهالمخاطر،منخالیةآمنةبیئةتوفیرإلىتهدفأنهاكما
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بالعمل الذيبالبنكفردكلّ تزویدهوالهدفإنإذ،العملعنبالرضامتعلقةقیموهناك

؛.لدیهالمهاراتوتطویرلتحسینوذلكعنه،یرضى

الاعتمادیمكنودقیقةصادقةبمعلوماتالعاملینوذلك بتزویدتصالبالامتعلقةوقیم

؛علیها

خطوةیرجعللأماموالتقدمنفسهتنمیةفيیفشلالذيالفردإنإذبتنمیة الفردمتعلقةوقیم

؛للخلف

؛للسلوكالأخلاقیةبالمعاییرالمتعلقةالقیمومجموعة

بالجودةمتعلقةوقیم.

وعناصرهاالجودةثقافةمفهومتحدیدخلالمنالبنكیةمؤسسةالثقافةتغییرویمكن

قناعالبنكیة،المؤسسةفيوالعاملینالإداراتفيلتبنیهامتكاملةخطةو ومكوناتها ٕ بأهمیةالجمیعوا

رضاتحققأنیمكنلاالمنظمةأوالمؤسسةأنإلىالإشارةتجدر.الجودةثقافةمفهومتبني

لتتمكنجمیعهم،أفرادهاتسودأنیجبالتيوالمبادئالقیمثبتتإذاإلايوالخارجالداخليالزبون

.بنجاحومبادئهاومفهومهاالشاملةالجودةإدارةتطبیق فلسفةمن

التشاركیةالقیادةنمطإلىالتحولالمطلب الثاني :2

علىوقادرةة،فاعلإداریةقیادةیتطلب،البنوك الجزائریةفيالشاملةالجودةإدارةتطبیقإن

انتماءلدیةمتعاونعملفریقوتكوینجمیعهمالعاملینبینوالانسجاموالتعاونالتفاعلتحقیق

السلطة تفویض: علىتقومالتيالتشاركیةالقیادةنمطإلىالتحولخلالمنللبنك،وولاء
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التي موظفینالدمجسیاسةانتهاج، فعالاً استخدامالاستخدامهاوتوجیههموتشجیعهمللمرؤوسین

أجلمنالحلولواقتراحوحل المشكلاتتالقرارااتخاذعملیاتفيجمیعهمتعني اشراك العاملین 

.المسؤولیةوتحملوتطویرهالعملتحسین

یؤدونهاالتيالأعمالحیالللتصرفواسعةحریةالأفرادمنحتعنيوالتيالعاملینوتمكین

العلیاالإدارةورؤیةالسیاساتورسمالقراراتصنعفيمشاركةوالالمفوضةالسلطةنطاقوتوسیع

الرقابةوتحفیزه،الإبداعيالسلوكتنمیةالعاملین،شخصیةتطویرالجماعي،العملأهمیةوتأكید

وتقلیصبالاستقراروالشعورالوظیفيبالأمنالإحساسلتدعیمالمناسبةالبیئةوتوفیرلدیهمالذاتیة

والتدریبوالتحفیزانسیابهاوسهولةبالمعلوماتالأفرادوتزویدالتقلیدیةةالهرمیالتنظیمات

عطاءوالجماعیةالفردیةالمبادراتلإظهارالمستمروالتشجیع ٕ شعارهمرؤوسلكلفردياهتماموا ٕ وا

ویتبنونهارؤیتهمعموظفونالیتجاوببحیثالثقةوكسبوالتأثیرالخدمة المصرفیةفيبأهمیته

.المفیدةالجدیدةالأفكارتجریبمنالخوفوعدمالنفسيوالأمنبالجرأةتعیتموأن

الأساسفيأنهاعلىالجودةإلىبالنظرالفاعلةللقیادةالرؤیةتستكملأنالمستحسنمنف

لربطأسلوباً البنك،داخلمنالتحسینجانبإلىیتطلبذلكوأنالبنك،فيالعمللتحسینآلیة

التحدیاتلمواجهةوتطویرهاالبنوكأداءلتحسینوذلكخارجیة،وبجهاتارجیة،خبمعاییرالأداء

.الشاملةالجودةإدارةمنهجیةتطبیقعنالناتجةوالصعوبات

الأداء و المساءلة. :هماالأسالیبمنالنوعلهذاأساسیینمحورینالإدارةعلماءویذكر

أومخرجاتهاقیاسطریقعنلبرامجواالسیاساتعلىللحكموسیلةهيالأداءمسؤولیة

علیهامتفقمعاییروفقمجهوداتها،أوالبنكیةللجهةالداخلیةالعملیاتنتائجها ولیس
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قبلمنبفعالیةاستخدامهایمكنبحیثالمعلوماتتنظیمعلىالقدرةتشتملالوسیلةوهذه

.ومدیري البرامجالقراروصانعيالسیاسیینالقادة

محددشخصأمامللمساءلةمسؤولاً وقابلاً المصرفيالجهازیكونأن:ةبالمساءلویقصد

.ومستمرةواضحةملائمة،آلیاتوفقالمصرفي،المخرججودةعنمعینة،جهةأو

ذ ٕ فهذاالإدارة،فيالسلطویةلأنماطانقیض علىالبنكیةالإدارةفيالتشاركيالنمطیأتيوا

للتعلیماتمنفذونأنهممجردولیسكافة،أعمالهمخلالمنالبنكفيموظفینالإلىینظرالنمط

تحمل علىكأشخاص قادرینإنماالبنك،فيالإداريالهرمفيالعلیامن المستویاتتصدرالتي

فيوالمساهمةلهاالمناسبةالحلولووضعالمشكلاتإلىالتصديفيوالمشاركةالمسؤولیات

یدفعالذيالإیجابيالمؤسسيالمناخالنمطهذاویوفِّرصة،الفر منحواإذاوالسیاساتالخططوضع

.المصرفیةالمؤسسةفيالعاملینلدىالإبداعیةالطاقاتتحفیزاتجاهفي

إلىلتتعدىسلطوي،بشكلوتمارستلقائیةولیستالإداريللنمطضروریةصفةالمشاركة

والتصديالبنكیةالأهدافغةوصیابالمناهجالمتعلقالقراراتصناعةمستوىعلىالمشاركة

.الملائمةالبدائلواقتراحونقدها،السیاساتومناقشةللمشكلات،

بالنفسالثقةمنعالیةدرجةتوافریتطلبالبنكیةالإدارةفيالتشاركيبالنمطالأخذإن

منعالٍ مستوىوتوافربینهمالمتبادلةالثقةإلىإضافةالمصرفیة،المؤسسةفيالعاملینلدى

الصراحةمبدأوتبنيتعاوني،أساسعلىالقراروصناعةالتشاركیة،القیادةبمفهومالقناعة

والاجتماعیةالاقتصادیةالظروف،متطلبات الثقافةمعوالتكیفالمشكلات،مناقشةفيوالشفافیة

.الجودةتحقیقیخدمبما
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فيحدثتالتيالكثیرةیراتالتغالبنكیة،الإدارةفيالتشاركيالنمطاستخداممبرراتومن

النمطفيیجدالتطورهذافأصبحولدورها،لهاالمجتمعتصورفيو المعاصرالبنكواقع

التطوروأهمها.نفسهالبنكولواقعالعصرلروحأنسباقتراباً ،الإدارة المصرفیةفيالتشاركي

ثلاالتقلیديالدورمنوالانتقالللبنكالبنكیةالوظیفةعلىالحادث تطبیق الأوامر دون فيلمتمّ

ثلالمعاصرالدورتفكیر إلى العمیقوالفهمالعلیا،التفكیرمهاراتعلىالموظفینتدریبفيالمتمّ

شراكهالبنك،نطاقخارجالیومیةبحیاتهالموظفیتعلمهماوربطلوظیفته  ٕ بناء المهارات فيوا

الإنجازعلىالموظف بقدرتهثقةوزیادةیه،لدوالنقاشالحوارعملیاتتعزیزعن طریقالمصرفیة

.والإبداع

الصعوبةمنفإنَّهالتكویني،الصعیدعلىالمعاصرالبنكلدورالتصورهذاعلىوبناءا

أنیرىالذي،المصرفیةللإدارةالتقلیديالنمطإطارفيالمهامتلكبأداءالبنكیقومأنكانابم

للمدیربالنسبةالحالهوكماالموظف،علىغامضةتظلالمهامللسیاسات، فهذهمنفذالموظف

الوصولأجلمنوذلككافة،البنكفيالمعنیةالأطرافمنالتفكیرمنلنمطإخضاعهاتمإذاإلا

الإدارةفيالتشاركيبالنمطالأخذیحبذبالتأكیدالتصوروهذا،المشتركةالتصوراتمننوعإلى

فالنمطالبنك،داخلوالعاملینوالموظفینالمدیربینالتعاونیدعممناخمنیوفّرهلماالمصرفیة

الأمرفیها،یعملونالتيللمؤسسةوالانتماءالوظیفيبالرضاالعاملینإحساسفیهیزدادالتشاركي

البنكلدورالمجتمعتصورعلىالمتسارعالتغیرأنكما.المنتجالعملنحودافعیتهممنیزیدالذي

للتغیرعرضةهيوالتي،"البنكیةغیر"المتطلباتمنلكثیرتستجیبأنلابدلتيالمعاصر وا

التشاركیةالإدارةتوافرأنإذالمعاصر،البنكیلعبهالذيالاجتماعيالدورمعانسجاماالمتسارع،

واستغلالهاالعاملینلدىالإمكانیاتتوظیفطریقعنالمجتمعمعومتعددةواسعةاتصالقنوات

أنیمكنالتيالفوائدإلىإضافةكثیرةفوائدیحققالبنكیةالإدارةفيالتشاركيالنمطتطبیقإن
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الرؤیاوضوحفإنالمنتج،العملنحودافعیتهموزیادةالطاقات الفكریة للموظفینتفجیرمنتجنى

السیاساتفهمإلىیؤديوالمدیرین،الموظفینبینللحوارمنفتحمناخمنالتشاركيالنمطیوفرهلما

فيتحملالتشاركي،النمطضمناتخاذهایتمالتيالقراراتأنكماووضوحها،والبرامجوالأهداف

الذيالأمرومشاركاتهم وتصوراتهم،البنكفيالعاملینمنواسعقطاعآراءمنكبیراً قدراً طیاتها

والثقةالانفتاحبروحتللمشكلاوالتصديالقراراتهذهحولالاتفاقمنعالٍ مستوىإلىیقود

یزیدفمجوبراوسیاساتأهدافمنعلیهالاتفاقتمماضوءفيیتمذلكأنبخاصةالبناء،والحوار

للتغیرعرضةأصبحالذيالاجتماعيالمحیطلمتطلباتالاستجابةعلىالبنكقدرةمن

تلكتلمستستطیعإذالمتوافرة،الفكریةالطاقاتوتعدداتصالقنواتمنتمتلكالمتسارع،لما

فيالعاملینقبلمنالشاملةالمشاركةخلالمنالتغییرعلىوالقدرةلها،والاستجابةالمتطلبات

وفيمنطقیةكخطوةحوله،والناقدالهادفوالنقاشالتغییر،ماهیةعنفي البحثجمیعهم،البنك

.الصحیحالاتجاه

حسبتتفاوتالمشاركةفعالیةأنكماأخرى،إلىمدرسةمنالمشاركةحدودتتفاوتوقد

وجود بعض منتخلولاإذالتشاركي،النمطبموجبالموظفینتعترض حركةالتيالمعیقاتحجم

ثلوالتيالبنك،فيالسائدةالثقافةمنالمعوقات النابعة التيوالأعرافالقیممنظومةفيتتمّ

المدیرین أنفسهممنالنابعةالمعیقاتنأكما.التنظیميالمناخعلىنفسهاتعكسالتيتسودها،

ثلةالمختلفة،البنكجوانبإدارةفيالعاملین ومشاركتهمفعالیةعلىسلباً تنعكس بالمیلالمتمّ

.البنكلىعوالمسؤولیةبالسلطةللاحتفاظلدیهمالطبیعي

وامرتنفیذ الأمجردهوالبنكفيدورهمأنحیث یرونالموظفینفيتكمنمعیقاتوهناك

فإنَّهمالصلاحیات،بعضمعكانولوحتىجدیدةمسؤولیاتإعطائهممجردوأنبها،المكلفین
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فيالتشاركيالنمطتفعیلأمامعائقاً یقفبالتأكیدالأمروهذاعلیهم،یلقىإضافیاً عبئاً یعدونه

المؤسسة المصرفیة.إدارة

البنوك إدارةفيالتشاركيطالنمتبنيعدمیؤكدالواقعفإنسبق،ماعلىوتأسیساً 

رات التكوینیة من الدو الرغمعلىالسائدة،هيالأوتوقراطیةالأنماطفإنالعكسعلىالجزائریة،

عنالتخليأجلومنحدیثة،إداریةأسالیبعلى التي تهدف إلى تكوین الإداریین و الموظفینو 

نموجود،غیرالتشاركيالنمطتوظیفزالفمابعضهم،یمارسهالذيالمستبدالسلطويالنمط ٕ وا

العلاقاتالاعتباریأخذ بعینالمستویات،أضیقفيیكونفإنَّهالمشاركة،مننوعهناككان

یرغبلاالتيالمسؤولیاتبعضتحملمنالتهربطابعأخرىأحیانفيویحملالشخصیة،

شاركین فیه من موظفین المعددحیثمنجداً محدوداً كونهإلىإضافةممارستها،فيالمدیرون

.مدیرینو 

على الارتكازمنفلابدالبنكیة،الإدارةفيالتشاركيبالنمطالأخذتمفإذاالمقابل،وفي

الإداريللواقعوالناقدالهادفالحوارإجراءخلالمنكافةالمعیقاتبإزالةتعتنيتغییریةإستراتیجیة

.البنكیةالإدارةفياركيالتشالنمطتوظیففوائدالبنوك وعرضفيالقائم

البنكفيالجودةمجلستشكیلالمطلب الثالث :

الإشارة،مصرفیةالالمؤسساتفيالشاملةالجودةإدارةتطبیققبلبالذكرالجدیرمنلعل

فيالعملوفرقالجودةاختصاصيمنیتكونالذيالبنك،فيللجودةمجلستشكیلضرورةإلى

:هيفرقثلاثةالجودةباختصاصيویرتبط.البنكالمجلس مدیرالبنك،یترأس
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الخطةووضعالخطة،وتنفیذوتخطیطالإستراتیجيوالتطویرالتخطیطفریقفریق التخطیط:أولا:

الجودةإدارةلتنفیذوالمادیةوالبشریةالمالیةالمواردوتوفیرالجودة،ثقافةوتنمیةلنشراللازمة

.الشاملة

فيالانحرافاتتعدیلسبلواقتراحالخطةوتقویمالمتابعةفریقنفیذ :فرق متابعة التثانیا:

.إن وجدتالخطةمسار

فریقإلىوتقدیمهاصحتهاوتدقیقالبیاناتبجمعوینحصر عمله: والتدقیقالتوثیقفریقثالثا:

ذلكوكدقیقةإحصائیةبیاناتدونمنتخطیطهعملیهتكونأنیمكنلاإذوالتطویر،التخطیط

.البنكفيتجريالتيالعملیاتتوثیق

طبیعةوفقالبنكیةالهیئةأعضاءبینمنالبنكمدیریعینهمالثلاثةالفرقأعضاءإن

وفقعاتقةعلىالملقاةالمهامبتنفیذفریقكلّ یقومبحیثمزاولته،العضویرغبالذيالعمل

الجودةعملیاتإدارةعنمسؤولاً كالبنجودةمجلسویكونللبنك،الإستراتیجیةالخطةحاجات

قرارهاالعامةالخطةواقتراح ٕ البنكطبیعةحسببالمركزارتباطهیكونحیث والخطط التفصیلیة،وا

.نشاطاتهمیتابعففریق،كلّ ورئیسومسؤولیاتمهامالمجلسویحدد

:یأتيكمافهوالبنكفيالجودةاختصاصيدوروأما

؛المتابعةوخططالتشغیلیةوالخططللبنكستراتیجیةالإالخطةوضعفيالمشاركة

؛الجودةضماندلیلتنفیذمنوالتحققبالبنكالجودةإدارةمجلساجتماعاتتنظیم

ضماندلیلتطویرفيوالمشاركةالتدقیقفرقوقیادةالداخليالتدقیقخطةإعداد

؛الجودة
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؛الجودةظومةبمنالخاصةالثبوتیةالأدلةوحفظالتوثیقأعمالتنسیق

؛بالبنكالجودةنظامتطبیقفاعلیةحولالدوریةالتقاریرإعداد

؛البنكیقدمهاالتيرضا العملاء عن الخدماتمدىلقیاسأدواتتصمیم

؛البنكفيالعملدورةوتطویروتقویممراجعةفيالمشاركة

مبادئ بتطبیقیتعلقفیماللعاملینالتدریبیةالاحتیاجاتتحدیدعلىالإشراف

؛إلیهمالموكلةالأعمالتنفیذفيكفاءاتهممنوالتأكدالجودة،

؛الجودةبتطبیقالخاصةالاجتماعاتفيالمشاركة

المیدانفيوتطبیقاتهاالجودةومفاهیمبأنظمةالمتعلقةالتدریببرامجقیادة

؛المصرفي

؛رةالإداومجلسالفنیةواللجنةالبنكإدارةمجلساجتماعاتفيیشارك

عملهمجالفيمهاممنإلیهیسندمایؤدي.

للبنكالذاتيالتقییمالمطلب الرابع :

.فعالیتهوتحسینالأداءلتطویرالذاتيالتقییماستراتیجیةالبنكیةالمؤسساتمنكثیرتعتمد

نتقاءواوتقییمهاالأهدافلمراجعةالشاملالذاتيالتقییمفيجمیعهاالبنكیةالمؤسسةأقساموتشرك

السابقةوالإنجازاتالأنشطةوتقییمالعمل،سیرحسنمنوالتحققومهامهم،وتفعیل أدوارهمالأفراد

تقییممجالفيأساساً ینصبالمصرفيالنظامفيالشاملةالجودةتركیزبؤرةواللاحقة حیث أن

.وتحسینهتطویرهبقصدالبنكیةالمؤسسةأداء
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الحالیةعملیاتهاعنكافیةومؤشراتأدلةتقدمأنتستطیعالتيالبنكیةفالمؤسسة

بهتقومبمادرایةعلىتكون،المنظمالتقییمضوءفيوتوجهاتهالأنشطتهاالمستقبليوتخطیطها

الذاتيالتقییمیتملكي،ترجوهالذيالدعمعلىالحصولمنیمكنهامماتحقیقه،إلىتسعىوما

یتمالمشكلات،بتحدیدالفئاتهذهتقومبحیثالمؤسسة،فيالمؤثرةالفئاتینبغي تحدیدالمؤسسي

بضرورةجمیعهمالمؤسسةفيالمعنیینإخبارضرورةالأقسام، معمختلفمنممثلیناختیار

.وأهمیتهالمرجوالتغییر

منعدداً هنالكفإنالمؤسسي،لذاتيایم یللتقمختلفةأسالیبتوافرمنالرغموعلى

:أبرزهاومنالتقییمعملیةفيعلیهاالتغلبتمیلمالتيالمشكلات

؛المصرفيلمفهوم الأداءالدقیقالفكريالتصورحولاتفاقوجودعدم.1

؛البنكیةالعملیةمخرجاتمنكثیرقیاسصعوبة.2

.الإداریةالمجالاتفيالتقلیدیةالتقییمأسالیباستخدامملاءمةعدم.3

اجتماعیةأماقتصادیةأكانتسواءجمیعهاساتالمؤستسعىجوهریاً إذ تعد الجودة هدفاً 

بمفهومنشأتهمستهلفيارتبطمتتالیة،تاریخیةبتطوراتالمفهومهذامروقدتحقیقه،إلى

وتهدفالجودة،لإدارةمتقدمةأسالیبتطبیقعلىتعتمدالشاملةفإدارة الجودة.والتدقیقالفحص

والنواتجوالعملیات،الممارساتمنالممكنةالمستویاتأعلىالمستمرین، وتحقیقوالتطویرللتحسین

.والخدمات

وتلعبالأمریكیینالخبراءمنمجموعةإلى،الأسلوبهذاتطویرفيالفضلویرجع

إذوالخاصة،العمومیةالمؤسساتلدىالشاملةالجودةإدارةنظامفيدوراً مهماً والتقییمالمتابعة
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مقارنةتحقیقهعلىیعملأوحققهالذيالجودةومستوىالنظاملیاتمستمرة لعممراقبةبمثابةیعد

.أوالدولیةالوطنیةبالمستویات

هذادرجةتباینفت.متعددةوتحكمضبطلعواملیخضعبذاتهخدماتیةكمؤسسةوالبنك

تتراوححیث،المختلفةالدولفيالمصرفیةوالسیاساتوالتوجهات،الفلسفاتبتباینوالتحكمالضبط

وهذا النظام الداخلي،أوالذاتيوالتحكموالضبطالخارجي،والتحكمالضبطبینالدرجةهذه

:كالآتيوظیفیةمكوناتإلىبدورهینقسماجتماعیاً إقتصادیاً نظاماً یعدالمصرفي الذي

النظامهذافيیشارك، تحقیقهاوكیفیةوتوصیفها،الأهداف،بتحدیدیتعلقفرعينظام.1

البنوك،إداراتومجالسالبنكیة،والمدیریاتالوزاري،المستوىعلىصرفیةالقیادات الم

.والموظفین

یتطلبآخرنظامأيشأنشأنهالمصرفيفالنظام، والتحكمبالضبطیتعلقفرعينظام.2

.المرجوةلأهدافهتحقیقهودرجةأدائه،لمراقبةداخلیاً أمخارجیاً سواء أكانوالتحكمالضبط

تقدیمالمصرفيللنظامالأساسيفالهدف:البنكیةالخدماتبتقدیمیتعلقفرعينظام.3

تمایزها.منالرغمعلىوالمتفاعلةالمترابطةالخدماتمنباعتبارهامصرفیة،خدمات

المرجوةالأهدافتتحققولكي:المادیةوالتسهیلاتالبشریةبالإمكاناتیتعلقفرعينظام.4

النظام(البشریة،تسییرفيتسهمالتيالضروریةالمدخلاتتوفیرینبغيالمصرفيللنظام

.والمالیة)المادیة

الوضعتقییمخلالمنوذلكالفرعیةأنظمتهتقییمیتطلبالمصرفيالنظامأداءتقییمإن

والإجرائیةالأساسیةالأهدافبتقییمیبدأالسلبیات،وتفاديالإیجابیاتلدعمالبنكیة،للمؤسسةالقائم

المطلوبة(میزانیة،والمواردوالأدواتالموادوتحدیدالبنكیةللمؤسسةالمستقبلیةوالرؤیةالةوالرس
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جدولوضعوالأخرىالخارجیةبالجهاتالبنكیةالمؤسسةعلاقةوتحدیدتدریبیة)دوراتوأجهزة،

:الآتیةالمحاورخلالمنیتمهذاو تحقیقهاالمطلوبوالمهاموالأعمالللأهدافزمني

متطلباته و نوع الخدمات التي یسعى نوعیة ثقافته،الأول(العمیل)المستفید:الأوللمحورا

إلى الحصول علیها.

تطویرعلىالقدرةومدىالجودة،بمعاییرالالتزاممدى)رة البنكیةا(الإد:الثانيالمحور

المعنویةوالروحالإنسانیةالعلاقاتتوافرومدىوالبنكیة،المصرفیةالأسالیبوتجدید

الخبرةتوافرومدىمنهفادةستوالإالمحليالمجتمعمعالتفاعلعلىالقدرةومدىبالبنك،

بینوالإنصافالعدالةتحقیقعلىالقدرةومدىالمناسبة،والمصرفیةالإداریةوالدرایة

.تعاونيمهنيمناختهیئةعلىالقدرةومدىالعاملین

العددیةوكفایتهمالعاملینأعدادتناسبدىمالبنكیة)(الهیئة:الثالثالمحور

التدریباستمراریةومدىالبنكیةالوظیفةلأهدافالعاملینإدراكمدىوتخصصاتهم،

والتقدیروالاحتراموأثنائهاالخدمةقبلوالتدریب للموظفینالإعدادومستوىالتقنیاتعلى

لتحقیقللتعلم و التدریبفعیةالداتعزیزعلىوالقدرةوالعملاءالموظفینبینالمتبادل

.والتجدیدوالإبداعالابتكارعلىالقدراتاكتشافعلىوالقدرةالموظف،إیجابیة

ومدىالبنكأهدافتحقیقعلىوقدرتهالمبنىمرونةالمصرفي)(المبنى:الرابعالمحور

مةالعاالسلامةشروطمراعاةومدىوالصحیة و الوظیفیة،الهندسیةللشروطمراعاته

ومدى.الطارئةوالظروفالكوارثحالةفيالمتبعةللإجراءاتالتصمیمسلامةومدى

ومدىالمعلوماتوقواعدالخدماتوأجهزةأماكنتوافرومدىالمهنیة،الصحةشروطتوافر

أعدادفيالمتزایدالنموللاستیعابوقابلیتهاالبنكیةالمبانيمناسبةومدى،الوسائلتوافر

العملاء الحالیین و المرتقبین.الموظفین و
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المصرفيالسوقلمتطلباتالخدماتملاءمةمدى)البنكیةالخدمات:(الخامسالمحور

العلمي التفكیرطرقوتنمیةالتنمیة،ومتطلباتالعصرمتغیراتواستیعابالمحلیة،وللبیئة

حلّ فينالموظفیومساعدةوترسیخها،العملقیمتبسیطعلىقدرتهاومدىو المهني 

.للبنك و خدمة للوطنوالانتماءالولاءروحالوظیفیة،وتنمیةمشكلاتهم

وتقییمللتقییم المصرفي ،السائدةالحالیةالممارساتنمن خلال الدراسة المیدانیة وجدنا أ

منولعلالمشكلات،منالعدیدوتواجهالقصور،أوجهمنكثیریشوبهابصفة خاصة،البنوك

:یأتيماأهمها

الاستناددونالأحیانمنكثیرفيیجريالبنوكتقییمأنإذ:واضحةمنهجیةإلىالافتقار

ضوءفيالتقییملأنشطةالجیدالتخطیطإلىتفتقربطرقویتممحدد،منهجيتصمیمإلى

علىیعتمدالأحیانمنكثیروفي. التقییمبخبراءالاستعانةودونمحددة،أهداف

إلىیؤديمماالمشرفینآراءبعضإلىیقتصر على الاستماعوأمنظمة،غیرملاحظات

.متسقةغیرنتائج

المطلوبةالمعلوماتلنوعمواصفاتتتوافرلاإذ:متنوعةتقییموأدواتأسالیبإلىالافتقار

أسالیبتوافرقلةبالإضافة إلى معینة،ولأطرافمعینةمواقففيفائدةوالأكثرالتقییمفي

التيالتقلیدیةالمصرفیةالاختباراتبعضعدافیماالمواقف،لهذهمناسبةتقییموأدوات

.الموظفینفي تقییمتستخدم

اللازمةالمهاراتالتقییم المصرفي ولدیهمفيالمختصونفالخبراء:التقییمخبراءندرة

.محدودالمصرفيالمستوىعلىالتقییمیةالدراساتلإجراء

تحققلاالبنوكفيالسائدةالممارساتإذ أن:التقییملعملیاتمتكاملمنظورإلىالافتقار

الرسمي،التقییمأنشطةبینتكاملوجودلعدمذلكیعودمنظمة،لإجراءاتلافتقارهاأهدافها
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المسؤولین بتقییم ویقوموالعاملین،الموظفینتقییمفیهایتمالبنوكمعظمأنمنالرغموعلى

فيتساعدالتيالأحكاملتبریرمعاً ضمهایتملاالناتجةالمعلوماتالموظفین إلا أن

.البنوكأداءتطویر

تعطيلاالبنوكتقییمفيالحالیةفالممارسات:التحسینفيالتقییمنتائجمنالإفادةعدم

.الأداءتطویرفيیسهمالذيالبنائيالتقییمفيالتقییمأنشطةنتائجفيالمرجوةالفائدة

جهودربطفيتساعدلاالبنوكلتقییمالحالیةفالممارسات:التخطیطعنیمالتقیانفصال

وتقییمالمواردوتقییموالعاملین،الموظفینتقییم:مثلالتقییمأنشطةفتكاملبالتخطیطالتقییم

.جدیدةبرامجتخطیطییسرأنالموظفین،ینبغي

التمویلفينقصمنتعانيالبنوكفيوأنظمتهاالتقییمفبرامج:الالتزامإلىالتقییمافتقار

انخفاضإلىویؤديالتقییم،أنشطةتنفیذفيالالتزامعدمإلىیؤديمماالخبراء،وفي

فوقیةدراساتإجراءفيندرةوهنالكنتائج،منإلیهیتوصلوماالتقییمجودةمستوى

مكوناتأضعفمییالتقأصبحلذلكفیه،القصورجوانبلتعرفالتقییمتقویمأيللتقییم،

.المصرفيللنظامالشاملةالجودةتطویرفيأهمیتهمنالرغمعلىالمصرفیةالمنظومة

التقلیدیةالممارساتعنراضیةتكونالبنوكمنفكثیر:المصرفيللتقییمالبنوكمقاومة

تغییرأنالمسؤولین و الموظفینمنالكثیریرىإذأدائها،بتقییمیتعلقفیماالسائدة

برامجأوالعمل،عاداتفيتغییراً أوالمركز،فيتغییراً أومالیةمواردیتطلبممارساتهم

حیث .التقلیديالتقییمعلىویصرونالتقییم المصرفيیقاومونفهملذلكجدیدة،تدریبیة

:وهيالبنوكتقییمفيتوافرهاینبغيشروطاً هناكأن

المؤسسةأفرادفجمیعالجید،یمالتقیمظاهرأهممنوتعد:المسؤولیةتحمل

فيالبناءةوالمشاركةالتقییم،بعملیةشخصياهتماملدیهمیكونأنیجب



506

أسلوبالتقییمعملیةتصبحلاأنویجبنواتجه،مسؤولیةوتحملتنفیذه،

.الأداءتحسینهوالتقییمعملیةهدفأنیدركواأنعلیهمبلوتهدید،عقاب

یفترضأوفراغ،فيیعمللاالتقییمأخصائي:نالمستشاریمجموعةاختیار

تعاوني،اجتماعيوسطأوبیئةفيیعملإنمابمفرده،التقییممهامیؤديأنه

إلایتأتىلاوهذاالبنك،بتقییمالمعنیةللأطرافاستشاریةخدماتلتقدیمیسعى

.الأكفاءوالمعاونینالمستشارینمنمجموعةباختیار

نظرةعلىیعتمدالجیدالمصرفيالتقییم:متكاملكنظامالبنكعلىالتركیز

فرعیةأنظمةعلىیشتملنظاماً یعدفالبنكللمؤسسة المصرفیة،شمولیة

معیتفاعلمنهماوكلالخدمات،معتتفاعلفالأهداف.ومتفاعلةمترابطة

.وهكذاوالمادیةالبشریةالإمكانات

للبنكالجیدفالتقییم:وموضوعیةشمولاً أكثرمتنوعةبیاناتعلىالاعتماد

متعددةوأدواتمختلفةبأسالیبجمعهایتممتنوعةبیاناتإلىیستندأنیجب

تبریرهایمكننتائجإلىتؤديوالموضوعیة،بالشمولالبیاناتهذهتتمیزلكي

.المصرفیةالقراراتصنععندعالیةموثوقیةوذات

حفظعلىیعتمدأنیجبللبنكدالجیفالتقییم:للبیاناتالمنظمالتسجیل

عملیةأثناءجمعهایتمالتيالبیاناتلجمیعومكتملةوشاملةمنظمةسجلات

.التقییم

التطبیقفيوالمرونةالتعدیلبقابلیةیتمیزأنیجبالبنكتقییمفنظام:المرونة

تمجالاهناكنأإذتماماً،دقیقةتكونأنیمكنلاالتقییمنتائجأنمراعاةمع
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ن كمیالتي لاللموظفةوالأخلاقیوالثقافیة،الاجتماعیة،تتعلق بالعوامل

تقییمها.

المقارنالقیاسأسلوباعتمادالمطلب الخامس :

أخرىبنوكمنأفضلمابأن بنكبالاعترافأولاً تبدأعملیةهوالبنوكفيالمقارنالقیاس

علیها؟ و إكتساب میزة التفوقیتموكیفمنها؟،التعلمیمكنكیف:هوالتساؤلیكونثممنو 

تنافسیة أحسن.

أخرىبنوكومابنكبینومقارنةمستمرةقیاسعملیة:هوالمقارنالقیاسفإنذلكوعلى

البنكتساعدمعلوماتعلىللحصولنفسهاوالإمكاناتوالظروفنفسه،النشاطمجالفيرائدة

:الآتیةالعناصریتضمنالمقارنالقیاسوملمفهالمبسطالتوضیحوهذاتحسین أدائهفي

؛فقطالأداءقیاسعلىولیسالمقارنةعلىتقومعملیةنهأ

منظمة.خطواتعلىتقوممهیكلةعملیةوأنه

منللتعلمجانباً تتضمن،الخارجیینالمنافسینعلىالتركیزخلالمنالعملیةهذهوتتم

نالتقییم،مجردإلىولیسحسینالتإحداثإلىالنهایةفيوتهدفالآخرین ٕ ضرورةالتقییمكانوا

.التحسینلإحداث
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الشاملة الجودةإدارةفيالرئیسةالأدواتإحدىهوالمرجعيالقیاسأنلنایتضحهناومن

البنوك فيالمقارنالقیاسعملیةتصنیفعلیهمابناءایتمرئیسانهناك معیارانحیث أن

:وهماالعمومیة،

المقارن؟القیاسونیكمنمع

المقارن؟القیاسمنالهدفوما

النحوعلىالبنكیةالمؤسساتفيالمقارنالقیاسعملیةتقسیمیمكننافإنَّهالأولالمعیارعلىوبناء

:الآتي

:البنكداخلالمقارنالقیاس.أ

ثممنو البنك،داخلالأقسامأوالخططأوالإداراتبینوفق هذا المعیار،مقارنةالتجري

الإداراتباقيعنبالتمیزأداؤهیتسمقسمأوخطةأوإدارةمعالعملیاتبینالمقارنةتجري

لضغوطاستجابةیأتيالمرجعيالقیاسمنالنوعهذاأنإلىالإشارةوتجدر.الأخرىوالأقسام

نةمقار الأقسامأحدفيالأداءمستوىانخفاضبسبب،المدیرینعلىوداخلیةخارجیةعدیدة

.الأخرىبالأقسام

:التنافسيالمقارنالقیاس.ب

الإمكاناتلدیهمنافسلبنكالحاليبالأداءللبنكالحاليالأداءمقارنةتتمالحالةهذهفي

فإنَّهالبنك؛أداءفيالتحسینمننوعاً یحققأنهإلىإضافةالمقارنةمنالنوعهذا.تقریباً نفسها

البنكتمكنبالمنافسینالمقارنةنأإذ، والتعلمالمقارنةفيوالمرونةالمصداقیةمنقدراً أیضاً یتیح

البنكبهتحسنیالذيالمعدلكانفإذاوالتطویر،التحسینمنبهیسیرونالذيالمعدلمعرفةمن
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وتحدیدالقصورنواحيعنالبحثالبنكعلىویجبخطراً،یعدذلكفإنالمنافسینمعدلمنأقل

.الشاملةالجودةإدارةإلیهتسعىمااوهذتحسینها،سبل

:العامالمقارنالقیاس.ج

بتحدیدالمسؤولیقوموبموجبهالخدمات ،مجالفيوتطبیقاً شیوعاً الأنواعأكثروهو

منالنوعوهذامنها،والتعلمبها،المقارنةوتتمالمقدمة،الخدماتمجالفيالممارساتأفضل

.بالمنافسینالمقارنةلمشاكعلىالتغلبفيیساعدالقیاس

ذا ٕ القیاسعملیةمنبالهدفالمتعلقوهوللتقسیم،الثانيالمعیاربالحسبانأخذوا

:الآتيالنحوعلىالتقسیمیمكنالمقارن،فإنَّه

:الإستراتیجيالمقارنالقیاس.أ

متعلقاً الأمریكونآخربمعنىالإستراتیجیة،الجوانبعلىوالتحسینالمقارنةعملیةتركز

واختیارهاللعملاءالمقدمةالخدمةتحلیلذلكیشملحیث للبنك،الإستراتیجیةوالرؤیةبالتصورات

.الخدمةلهذهوالتطویرالبحثومستویات

:للأداءالمقارنالقیاس.ب

التطبیقاتأبرزمنفلها،بالنسبةالبنوكوترتیبالمطلقةالأداءمستویاتمقارنةتجريهنا

بهتقومماوكذلكالموظفینالمحققة من قبلنتائجالضوءعلىالبنوكتصنیفالصددهذافي

.موحدةدولیةمعاییرالاقتصاديحسب المعیار المالي للبنوك التصنیفمنظمات
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:للعملیاتالمقارنالقیاس.ج

تنظیمأوالأداءأسالیبأوالتنظیمیةالممارساتبینالمقارنةتتمأنذلكمنالهدف

الأداءقیاسأنفي؛للأداءالمرجعيالقیاسعنللعملیاتالمرجعيالقیاسفویختل.العملیات

بالآخرین؟مقارنةبهتقومالذيما:تساؤلعنالإجابةیعني

فيیفیدوهذاأفضل؟بطریقةتؤديكیف:تساؤلعنالإجابةفیعنيالعملیات،قیاسأما

یجادلیبالأساأفضلملاحظةخلالمنالتمیزعنوالبحثالتحسین ٕ للتحسینوالمصادرالأفكاروا

الأفكارمعالتكیفالفردیستطیعوكیفالبنك،داخلالفعالالتعلمعملیةفيوالبدءالخارج،من 

ووضعلتحسین،تحتاجالتيالعملیات،تحسینفيوالمساعدةللعملیاتجیدفهموخلقالجیدة

البنوكفيواستراتیجیاتهمالآخرینأهدافهيماتعلمخلالمنفعالةإستراتیجیةوغایاتأهداف

نشاءالناجحة ٕ معنىتعطيالداخليالأداءقیاسحالةففي،)دلیل(الأداءلمقاییسمرجعیةنقطةوا

سوفالأداءمستوىمقاییسفإنالخارجیةالمقارنةاستخدامأما.معلوماتتعطيلالكنمعیناً 

إلىالتعرفخلالمنالمتغیرة،الخدمةالبيطحاجاتومقابلةفهممع إضافیة،معانيتعطي

لهذهیمكنكیففهمفيللمساعدةمنهاالتعلمثمعملائها،حاجاتإشباعفيالبنوكنجاحعوامل

البنكبإستراتیجیةالناجحالمقارنالقیاسویرتبط.الخدمةطالبياحتیاجاتمقابلةالعملیات

ویشكلالخطة،عملیاتوتحسینالعامة،تالمشكلابحلیرتبطكماالإستراتیجي،والتخطیط

.الشاملةالجودةإدارةتحقیقفيمتكاملاً عنصراً 

عكسیة :الالتغذیةالمطلب السادس :

المباشرینعملائهاآراءاستطلاعخلالمنالبنكعلیهاتحصلمعلوماتالعكسیة،التغذیة

ومعرفةلها،وتقییمهملهمقدمةالمالخدمةجودةعنرضاهممستوىعلىلتتعرفالمباشرینوغیر
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التقییمعملیاتخلالمنالعكسیةالتغذیةعلىتحصلأنهاكما.توقعاتهم ومطالبهمتحققمدى

فالتغذیة.النموذجیةالأخرىالبنوكمعالمرجعیةالمقارنةوعملیاتوالخارجي،الداخليالذاتي

المجالاتفيالمستمرالتحسینعملیاتوتنفیذتلافیها،ومحاولةالثغراتلمعرفةوسیلةعكسیةال

:خلالمنوذلككافة،والمستویاتوالعملیات

؛وريل دبشكالمؤشراتهذهمراجعةمععملیةلكلالأداءلقیاسمؤشراتتحدید.أ

؛وانتظامبدقةالمؤشراتباستخدامالمطلوبةالقیاساتإجراء.ب

جراءالقیاسنتائجمنالأداءاتجاهاتإلىالتعرف.ج ٕ .مباشربشكلیحالتصحوا

:البنوك الجزائریةإدارةفيالأنموذجلتطبیقالمقترحالإطارالمبحث الثاني :

تقترح،سبقفیماتصمیمهتمالذيالشاملةالجودةلإدارةالمقترحالأنموذجبالإستناد إلى

لىعوالعملللفكرةالعلیاالإداراتتبنيخلالمنمراحلعلىالأنموذجهذاالطالبة تطبیق

:هيالمراحلوهذهالأوليالتطبیقنتائجضوءعلىتعمیمهاثمتطبیقها،

مراحل تطبیق الأنموذج.المطلب الأول :

وتعمیمالمقترحالأنموذجفكرةتبنيإن:الجودةإدارةلتطبیقالأساسیةللفكرةالعلیاالإدارةتبني:أولاً 

الإدارةقبلمنوالدعموالتأییدالقناعةتوفیرتقتضيطویلةرحلةالبنكیةالمؤسساتفيتطبیقه

داراتالمختلفةوكالاتهافيوالإداراتالبنوك العمومیةفيالعلیا ٕ سیاسةتكوینوفيكافةالبنوكوا

ومساندتهاتطبیقهافيللمشاركةجمیعهمالقیادیینإقناعثمومنعلیها،والحفاظوأهدافهاالجودة

الفرقتشكیلوضمانإضافیاً عملاً ولیسالأساسيالعملاتفرضیمنالتطبیقأنعلىوالتأكید

العملبوالإنجازالأداءفيالمتمیزةالعملفرقومكافأةوتقدیرالمباشر،المسؤولبدعمبقناعة،
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المواردتوفیرمن خلالالتطبیق،عملیةأثناءتظهرالتيوالصعوباتالمعوقاتتذلیلعلى

قراربتنفیذةالمعنیالجهةوتعمیدالمطلوبة، ٕ شراكالمتخذة،والقراراتالتحسیناتوا ٕ البنوكمدیريوا

المراجعةضمانمع السهر على لالعمیعلىالتركیزمعتحسینها،المرادالعملیاتاختیارفي

.المستمرةوالمتابعة

عنكوذل:الشاملةالجودةلمفهومالتظیمیةالثقافةلنشرجمیعهاالمتاحةالوسائلاستخدام:ثانیاً 

داراتهامعبالتعاونفي البنوكالعلیاالإدارةقیامطریق ٕ الندواتمنسلسلةبعقدالوكالات البنكیة وا

ثقافة الجودةنشربهدفوالخارجبالداخلالتدریبیةوالدوراتالتطبیقیةالنقاشیةواللقاءاتوالحلقات

علىعملخطةإطارفينجاحهاومقوماتتنفیذهاومراحلالفنیةأسالیبهاإلىوالتعریفالشاملة

والإداراتالبنوكمواقععلىللجودةإلكترونيرابطإنشاءمع محددة،زمنیةفترةوخلالمراحل

تعریفیةمیدانیةبزیاراتوالقیامالشاملة،الجودةعنومطویاتونشراتوندواتعملورشاتوعمل

وتوفیرالشاملة،الجودةعنأقراصأوفیدیوأشرطةوتوزیعالشاملة،الجودةتطبقالتيللبنوك،

.للبنكالداخلیةالشبكةعلىالمعلومات

مكانیةالجودةتطبیقنحوالموظفیناتجاهاتدراسة:ثالثاً  ٕ اتجاهاتاستطلاعخلالمنا،تطبیقهوا

مكانیةالموظفین و البنكوضعودراسةالجودة،تطبیقنحوالموظفین ٕ الجودةلفلسفةالتطبیقوا

الأساسیةوالقواعدةوالمالیوالمادیةالبشریةالإمكانیاتو حصر التنظیمیةاللوائح،دراسةالشاملة

الشاملةالجودةلتحقیقالمستقبليالتصورتجسدورؤیةرسالةووضع.البنكیةالمؤسسةلأعمال

للفحصعملفرقوتكوینالأداء،فيالانحرافورصدالمخرج،جودةلقیاسمعاییرووضع

.البنكیةبالمؤسسةالأداءجودةفيوالتدقیق

البنكیةللمؤسسةالقائمالوضعتقییمیجب:البنكیةللمؤسسةالحاليالوضعوتشخیصتقییم:رابعاً 

والرسالةوالإجرائیةالأساسیةالأهدافتقییمخلالمنوذلكالسلبیات،وتفاديالإیجابیاتلدعم
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وأجهزة،(میزانیة،المطلوبةوالمواردوالأدواتالموادوتحدیدالبنكیة،للمؤسسةالمستقبلیةوالرؤیة

زمنيجدولووضعالأخرى،الخارجیةبالجهاتالبنكیةالمؤسسةعلاقةتدریبیة)،وتحدیدودورات

الموظف:الآتيعلىالتركیزخلالمنیتموهذاتحقیقهاالمطلوبوالمهاموالأعمالبالأهداف

.والعملاءتجات البنكیة نومبنى البنك ،المالبنكیة،والهیئةالبنكیةوالإدارة

عداد.للجودةمجلستشكیلخلالمنوذلك:البنكیةالمؤسسةداخلوالتهیئةالإعداد:خامساً  ٕ وا

والرسالةوالإجرائیةالأساسیةالأهدافواعتمادالعمل،فرقخلالمنللتطبیقتنظیميهیكل

عنوالبحثوالمیدان،القیادةبینالوصلحلقةلیكونالعلیاللإدارةممثلالمستقبلیة،تعیینوالرؤیة

تتولىالحاجةعندخارجیةإشرافیةجهةوتحدیدمنهاللاستفادةالجودةنظامطبقتناجحةتجربة

.التطبیقعلىالإشراف

الرئیسيالمحورهيالعملیاتإن:لهاالإجرائیةالخطواتوتحدیدالقائمةالعملیاتحصر:سادساً 

مناسبةعملآلیاتواستخدامالعملیاتاختیارأهمیةهناوتبرزوالتحسین،والتطویرغییرالتلعملیة

.المخرجعلىقیمةتضیف

فيالتفكیرمرحلةهوالتخطیطإن:البنكیةبالمؤسسةالجودةلنظامشاملوتوثیقتخطیط:سابعاً 

الأحوالعلیهستكونبماالتنبؤعملیةهوفالأعمال،منعملأيتنفیذتسبقالتيالمستقبل

تنفیذهمفيالموظفینترشدالتيالسیاساتورسمتحقیقهاالمطلوبالأهدافووضع

التفصیليالعملبرنامجووضعالتنفیذعملیةأثناءتتبعالتيالإجراءاترسمبالإضافة إلى للأعمال،

والعملحدوثهالمتوقعاالمشكلاتلمعرفةحتمیةضرورةالتخطیطأنكمااللازمة،الزمنیةوالجداول

منجزءكلّ لتنفیذاللازمالوقتیحددالتخطیطوفيحدوثهاقبللهاالاستعدادأوتلافیهاعلى

الوقتفيالأهدافتحقیقأجلمنببعضبعضهاالمختلفةالعملأجزاءربطمع،العملأجزاء

الجودةدلیلإنشاءلالخمنالبنكیةبالمؤسسةالجودةلنظامالشاملالتوثیقیتمكما .المحدد
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عنكاملووصفوأهدافهاالجودةسیاسةتبینشاملةوثیقةیعدالدلیلوهذاالبنكیة،بالمؤسسة

وثیقةتعدوهي)المحددةللعملیاتالإجرائیةالخطواتوتوثیق.المصرفیةبالمؤسسةالجودةنظام

الوظیفيوالوصف، یتهنهاحتىبدایتهمنشاملبشكلمعینعملإنجازومراحلخطواتتوضح

.جمیعهاالمحددةالعملیاتفيالمستخدمةالنماذجوتوثیق.جمیعهمالمصرفیةبالمؤسسةللموظفین

لماأدلةتقدمللوثائقكاملاً أرشیفاً تعدالجودة وهينظاملتطبیقالإداریةوالسجلاتالملفاتوتنظیم

.العملمراحلخلالتنفیذهتم

الخطوةهذهوتقومالسابقة،الخطواتإنجازبعدالخطوةهذهتتم:الجودةنظامتطبیقبدء:ثامناً 

:الآتيعلى

؛المشكلاتتحدید

 ؛والتطویرالتحسینفرصرصد

؛وتحلیلاً دراسةالأسبابتحدید

؛الحلولأفضلاختیار

؛الحلولأفضلخطةتطبیق

؛والمتابعةالتدقیق

؛وتوثیقهاوالعملیاتالإجراءاتتعدیل

 ؛والتطویرالتعدیلفيارالاستمر

؛للعملیاتالتوثیق

؛وخارجهاالمؤسسةداخلوتبادلهاونقلهاوالأفكارالنجاحات؛ الخبراتنشر
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نشاطاتكانتإذامالتحدیدمستقلنظاميفحصوهو:بالمؤسسةومتابعتهالتنفیذتقییم:تاسعاً 

هذهكانتإذاومالها،المخططةتیباتالتر أوالتدابیرمعتتطابقعنهاالمنبثقةوالنتائجالجودة

.الجودةأهدافتحققأولإنجازومناسبةعلیها،المحافظةوتمتبفعالیة،مطبقةالترتیبات

ویتمالبنك،فيالداخليالتدقیقتطبیقبعدالعلیاالإدارةمراجعةتتم:العلیاالإدارةمراجعة:عاشراً 

:الآتيعلىالتركیز

ومدىالجودة،إدارةنظامفاعلیةومدىالموضوعة،الأهدافتحققمدىعلىالحرص

التطویریة؛البرامجفاعلیة

التحسیناستمراریةعلىالتأكیدو والمعوقات،السلبیاتتجاوزومساندتها،الإیجابیاتتدعیم

.والتطویر

مراحل مساندة البنك الذي یعتمد الجودة كنظام إداري له. المطلب الثاني :

:لال و ذلك من خ

؛عریضةإداریةخطوطخلالمنالعلیاالإدارةتتبعمستقلةتنظیمیةوحدةالبنكاعتبار

العملمجالاتفيوالإبداعالتطویرلتحقیقللبنكوالحریةاللامركزیةمنأكبرقدرإتاحة

؛جمیعها

؛والإشرافوالمتابعةالمصرفيالعملتنظمالتيوالأنظمةالقوانینتطویر

؛الإستراتیجيالتخطیطفيالحدیثةالأسالیبعلىالبنوكتإداراتدریب

؛ورسالتهالبنكرؤیةبمتطلباتفعالیاتهاوربطالبنكرسالةتحدید

؛فاعلةشراكةتصبححتىالمحلیینو العملاءالبنكبینالعلاقةتطویر

؛اأدائهبمستوىالارتقاءأجلمنالمصرفیةالإدارةفيالشاملةالجودةمعاییرتبني
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مهاراتعلىالمصرفیةالإداراتوتدریب.البنكفيالفریق)(مشروعالجماعيالعملتعزیز

مكوناتمنذلكواعتباروخارجها،البنكداخلوالاجتماعیةالإنسانیةالعلاقاتبناء

؛الجدیدةالإداراتوتأهیل

؛المصرفیةالإدارةأداءتطویرفيوالتكنولوجیاالمعلوماتنظمتوظیف

الموظفین لإدارة و اومجالسالمصرفیةالمجالسخلالمنالبنكفيالدیمقراطیةروحلتفعی

ك؛مع عملاء البن

؛المصرفيوالمجتمعوالعاملینالموظفینباحتیاجاتالقراراتاتخاذعملیةربطعلىالعمل

لالمتكامالتقویموتبنيوالاسترجاعالحفظعلىالمبنیةالقدیمةالتقویمأسالیبمنالحد

؛الحقیقیةالموظفقدراتیقیسالذيالمستمر

كوحداتبذلكالقیامعلىالموظفینوتدریبالإستراتیجیات و البرامج وتبسیطتطویر

؛تطویریة

 ؛رسالتهأداءفيالبنكمساندةفيتشجیع الإدارة العلیا للمسؤولین و الموظفین

ومقارنتهاالعمیلعهایتوقوالتيالخدمات المتوقعةلمخرجاتواضحةمعاییروضع

؛العالمیةبالمعاییر

؛الخارجيللتقویممحایدةفرقتشكیل

عادةعكسیةالالتغذیة ٕ .والمتابعةالتخطیطوا

:بالآتيتقومأنإداريكنظامالجودةإدارةعتمدیالتيالبنكعلىأنكما

مسؤولاً لبنكافيفردكلّ واعتبارالمصرفي،الأداءفریقیشملوالذيالجودةفریقتشكیل

؛الجودةعن

؛كلهمالسابقالفریقلأعضاءالمتمیزالأداءمعاییرتحدید
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؛جمیعهاالاتجاهاتفيالمعلوماتوانسیابالاتصالوفعالیةسهولة

؛ودیمقراطیةبشفافیةوالمساءلةالنقدوتقبلوالشكاويالاقتراحاتنظامتطبیق

؛كلهاللإدارةتاحةالمبالوسائلللبنكوالانتماءالالتزامتعزیز

الأسئلةعلىوالتركیزالمواقفإدارةفيالجدیدةالمهاراتعلىللعاملینالمستمرالتدریب

م؛لدیهالمهنيالأداءمستوىلرفعالجودة،بثقافةوتعریفهمالتفكیریة،

؛بالعمیلوالاهتماموالأمانةالصدق،الثقةوقیموالتمیزالبنكیةالجدارةروحنشر

شخصیاتإعدادعلىوالعملالخدمة البنكیةمخرجاتتحسینعلىلموظفینامساعدة

.المصرفيالعملفيمشاركتهموزیادةالموظفینمنقیادیة

بأسلوبالسلبيالسلوكوتعدیلعلیهاوالبناءواستثمارهاالإیجابیةالسلوكیاتتعزیز

رشاديتوجیهي ٕ .وا

وعربیاً محلیاً المصرفیةالتجاربمنادةوالاستفالمعلوماتونظمتكنولوجیاالدورتفعیل

؛وعالمیاً 

؛البنكیةوغیرالأخرىالبنكیةالمؤسساتمعالإیجابيالتواصل

؛النتائجعنوالإعلانسنویاً،مرتینالأقلعلىالذاتيالداخليالتقویمممارسة
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خلاصة الفصل الخامس

الجودةإدارةوتطبیقالإداري،العملتحدیثمن خلال هذا الفصل نستخلص أن

المصرفيالعملمعتعاطیهواستراتیجیاتوأهدافه،البنكرسالةفيالنظرالشاملة،یستدعي

جراءاتومعاییر ٕ خدمة المقدمة ماهیة الأيالعملاء،حاجاتعلىوالتعرففیهالمتبعةالتقویموا

رغباتهملبيبما یالعملاء،حاجاتتحققخلالهمنأنهالبنكیرىالذيوالإعدادالخدمة المتوقعة و 

عادةوالمستقبلیةالآنیة ٕ داریینموظفین منالبشریةالمواردوتوظیفاستثماركیفیةفيالنظروا ٕ وا

البنكیةالمناهجواقعمعیتماشىنحوعلىالنظامهیكلةإعادة، و وفاعلیةبكفاءةومستخدمین

جودةمدىوتعرفدوريبشكلاورعایتهمحتواهاومراجعةبهاالنهوضالضروريمنوالتي

مكانیةوالأهدافالمحتوى ٕ العملاءوحاجاتالعصریةالحیاةمتطلباتمعوتوافقهاتحقیقهاوا

نظاممنعنصراً باعتبارهالمصرفيالعمل الإداريإلىینظرأنیجبفإلیهینتمونالذيوالمجتمع

حاجاتوتلبیةتحقیقبهدفبعضاً بعضهامعتتفاعلالتيومخرجاتهوعملیاتهمدخلاتهله

إلىالوصولبهدفالتقویمووسائلتأدیة الخدمةطرقبتطویرالاهتمامیجبكماالعملاء،

ذلكوتحقیقالأولى،الدراسةمراحلمنانطلاقاً الموظفینومهاراتلقدراتالمتواصلالتطویر

مناسبة،مناهجإعدادالمصرفي یتطلبالنظامإصلاحإنإذ.والمواردالطاقاتفيالهدریجنب

دارةأكفاء،موظفینوتوفیر ٕ الكثیربذلیستدعيالبنكفيالجودةبناءعملیةوأنذكیة،مصرفیةوا

.كبیراً وجهداً طویلاً وقتاً تستغرقبلوضحاها،لیلةبینتتملاالبناءفعملیةوالصبرالجهدمن





520

:العامةالخاتمة

دراسة مدى تطبیق مبادئ الجودة الشاملة في القطاع ، هذه الدراسةخلالحاولنا من 

للوقوف على واقع البنوك العمومیة الجزائریة فیما یخص موقعها في ، وذلك المصرفي الجزائري

حیث وجدت ، ، المنافسة المصرفیة المحلیة و الدولیة من خلال معاییر و مبادئ الجودة الشاملة

حیث ، ما مدى تطبیق البنوك العمومیة الجزائریة لمبادئ الجودة الشاملةإشكالیة الباحثة نفسها أما  

هج والأدوات اللازمة، حیث كان لابد االمنباستعمالفصولخمسةمن خلال حاولت الإجابة عنها

بالمفاهیم والمعلومات اللازمة حول الطالبةلتزوید مفاهیمي من تمهید الدراسة المیدانیة بإطار نظري 

من المدراء على عینة النزول للمیدان لإجراء دراسة تطبیقیةموضوع البحث، ومن ثم 

.الموظفین و عملاء البنوك محل الدراسةوالمسؤولین،

نتائج الدراسة النظریة : 

النظریة أن :و قد تبین للطالبة من الدراسة 

ال الخدمیة و القطاع المصرفي بصفة خاصة أن إدخال الجودة في منظمة الأعم

التي اصفات و الخصائص المحددة مسبقا و یعني إمكانیة الإجابة على متطلبات العملاء حسب المو 

یطلبها العمیل في المنتج أو الخدمة، حیث تسعى المؤسسة المصرفیة إلى إرضاء العمیل في 

على جودة تصمیم المنتج أو تحقیق ذلك یتطلب من المؤسسة الخدمیة الحرص و النهایة. 
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الخدمة،فعالیة أداء العملیات والمهام الیومیة، جودة الموارد المادیة و التقنیة اللازمة لتنفیذ العملیات 

ختیار الإستراتیجیات المناسبة وتطبیقها بفعالیة. ٕ ، وا

 أن إدارة الجودة الشاملة تعتبر نظاما متكاملا من خلال قدرة المؤسسة المصرفیة

متعددة و متنوعة من المنتجات على تولید و تطویر الأفكار الإبتكاریة الخلاقة التي تأخذ أشكالا

الأنشطة التي یمكن للمنظمة التوجیه بها و الإعتماد علیها في صنع أسواق المستقبل و تطویر و 

ق الحاضرة. الأسوا

 یتطلب تطبیق الجودة الشاملة الكثیر من الإجراءات و التغییرات الجذریة في

المؤسسة المصرفیة من بینها تطویر الوظائف و النظم،أسالیب التسییر و إجراءات العمل، و ذلك 

یستدعي وضع الخطط الملائمة و تطبیق الإستراتیجیات بفعالیة. 

 طاع الأعمال المصرفیة من إدارة المتواجدة في قحیث تقوم الإدارات المختلفة

الإدارة المالیة و إدارة العملیات المصرفیة، إدارة التنظیم و إدارة الموارد البشریة، بالمساهمة یق،تسو و 

تحسین درجة رضا العملاء من جهة في رفع مستوى جودة الخدمات و المنتجات المصرفیة ل

سة من جهة أخرى.تحقیق النتائج المنتظرة من طرف المؤسو 

 و تتعدد نماذج قیاس الجودة و مراقبتها بین نماذج تقلیدیة و حدیثة تختلف من

حیث المعاییر المستعملة لقیاس جودة الأداء و مراقبته،حیث یمكن للمؤسسة المصرفیة المفاضلة 

بین هذه النماذج حسب وضعیتها و إمكانیاتها و العوامل المحیطة بها.

عي احداث تغییر على مستوى إدارة الموارد البشریة التي تعتبر فإدخال الجودة یستد

هامة نظرا لتأثیرها على مستوى الأداء الفردي و كذا على مستوى المؤسسة المصرفیة ككل.
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وامل منها الداخلیة و الخارجیة كما لاحضنا أیضا أن هذه الوظیفة تتأثر بعدة ع

اتیجیة التغییر لضمان النتائج المسطرة.التي یجب أخذها بعین الإعتبار عند تحدید استر و 

 و یمكن للمؤسسة المصرفیة استعمال أسلوب حلقات الجودة لتحسین مستوى أدائها

من خلال تدریب و تطویر مهارة الموظفین و حل المشاكل الكبرى التي تتعرض لها، فهذا الأسلوب 

طرف المؤسسة المصرفیة یعمل كتقنیة لتحقیق الجودة و تبنیه كأسلوب إداري یتم تطبیقه من 

باحداث التغییر الشامل كأساس لمختلف العناصر المكونة لها.

 تركز إدارة الجودة الشاملة على التطویر المستمر للأفراد لأنه بدون التعلیم المستمر

والمشاركة الفعالة للأفراد لایمكن الوصول إلى جودة المنتج و الخدمة و هكذا فإن مبادئ إدارة 

ملة تكمن في ثقافة المؤسسة من قیم و إتجاهات و معتقدات.الجودة الشا

 كما أن مستوى التطور التكنولوجي یؤثر في المجال التقني و البشري و المعلوماتي

على إنتاجیة المؤسسة المصرفیة و إدارتها و على مدى جودة منتجاتها و خدماتها.

ه عن طریق تحضیر یعتمد نجاح التغییر على طریقة تصمیمه و تنفیذه و مراقبت

البدائل الإستراتیجیة الملائمة الأبعاد الإستراتیجیة اللازمة و عناصر الهیاكل و النظم و اختیار 

تطبیقها بكفاءة.و 

: التطبیقیةنتائج الدراسة 

وجد هناك توافق بین الإدارة المطبقة في البنوك أما الدراسة التطبیقیة فقد بینت أنه لا ی

العمومیة الجزائریة محل الدراسة و مبادئ إدارة الجودة الشاملة، أي أن البنوك العمومیة الجزائریة لا 

تطبق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في أدائها لنشاطها، سواء على مستویاتها الإداریة و سیاساتها 
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ضا خلال أداء الموظفین و رضاهم عن عملهم  أو من خلال تحقیق ر وثقافتها التنظیمیة أو من 

:أن حیث العمیل ، 

 عدم التوافق بین الخطط و السیاسات المطبقة في البنوك العمومیة الجزائریة مع

السیاسات، القوانین التقلیدیة مبادئ إدارة الجودة الشاملة و هذا نظرا لمركزیة التخطیط و وضع

النظام المصرفي الجزائري و التي لا تتوافق مع عصرنة القطاع و التماشي مع القدیمة التي تحكمو 

واضحة الإنفتاح المصرفي العالمي، بالإضافة لغیاب تحدید الأهداف من البدایة و وضع رسالة 

الإهتمام بالمنافسة و مقارنة مستوى جودة الخدمة و رضا العمیل ممع عدللبنوك العمومیة الجزائریة

جود في البنوك التي تنشط في القطاع المصرفي الجزائري، و بذلك عدم السعي للتوافق بما هو مو 

مع متطلبات الإیزو و الحصول على شهادة المعاییر العالمیة للجودة.

مع مبادئ إدارة الجودة الثقافة التنظیمیة للبنوك محل الدراسة لا تتوافق

م الثقة الكافیة لمشاركتهم في وضع القرار و ذلك حیث لا تعني الإهتمام بموظفیهاو لا تولیهالشاملة،

من خلال أنماط قیادیة تقلیدیة غیر مهتمة لمعاییر الجودة ، و التمسك بالعادات و التقالید القدیمة 

التي هي بعیدة عن التفكیر الجماعي التشاركي، و غیاب الوعي بأهمیة الجودة في الحفاظ على 

مستوى الموظفین في حل المشكلات ز على التدریب لرفع مكانة البنك، إضافة إلى عدم التركی

نحصاره في دورات تكوینیة یتم فیها تكوین الموظف على تقنیات تطبیقیة دون التركیز على و  ٕ ا

تقنیات أدائه للخدمة و الحرص على جودتها، كما أن الموظفین غیر راضین عن العمل في البنوك 

و إحساس الموظف بانتمائه للبنك، حیث أنه لا یتم العمومیة الجزائریة، لغیاب العامل المحفز

مشاركته في حل المشكلات أو إعطائه الثقة للإحساس بمسؤولیته في إتخاذ القرار و تطبیقه و إنما 

یؤدي عمله كمطبق للقرارات الإداریة المعطاة له من مسؤولیه.
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 الجزائریة، فهي لا أما فیما یخص نظم المعلومات المطبقة في البنوك العمومیة

تتوافق مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة، حیث أن  النظام المعلوماتي لا یخضع لتحدیثات توافق 

العصرنة و آخر التكنولوجیات  مما له أثر كبیر على  عدم جودة الخدمة المصرفیة من طول في 

الخدمة.وقت أداء الخدمة والحجم الكبیر للعمل الورقي ، و تعقید إجراءات تقدیم 

 كما بینت الدراسة أن أغلبیة العملاء غیر راضین عن أداء البنوك العمومیة

الجزائریة، ،إذ اشتكى العدید من العملاء من سوء نظام الدور المتبع في الوكالات البنكیة، وعدم 

وجود أماكن لائقة وكافیة المساحة تستخدم كأماكن انتظار العملاء، بالإضافة إلى غیاب اللطف 

معاملة الموظفین للعملاء، كما أن حجم الملف المطلوب لإتمام المعاملات كبیر جدا و یضم في 

وثائق كثیرة، مما یجعل عملیة سحب القروض معقدة  و غیاب هذه الأمور تعني غیاب مبدأ من 

بعین الاعتبار لتفادي خسارة العملاء. یأخذها البنك مبادئ جودة الخدمة ، حیث من المفترض أن 

المستقبلیة التي تهدف البنوك العمومیة أو ینتظر آفاق التحسینیل غیر مضطر أن یتحملفالعم

الجزائریة إلى تحقیقها في المستقبل، حیث أن البیئة المصرفیة الحالیة منفتحة یستطیع أن یختار 

البنك الذي یناسبه ویسمح له بالحصول على جمیع ما یحتاجه بشكل لائق. مع كل هذا نجد أن 

:البنوك العمومیة الجزائریة في إزدیاد  و هو ما یمكن تفسیره عملاء

بشعور العملاء بالأمان، لأن المواطن الجزائري له تخوف من التغییر للبنوك الأجنبیة التي أولاً:

تنشط في القطاع المصرفي الجزائري. 

توزیع وكالاتها عبر كافة البنوك العمومیة الجزائریة هي الأكثر إنتشارا و قربا جغرافیا عبر ثانیاً:

التراب الوطني،الأمر الذي یعطي البنوك العمومیة الجزائریة فرصة كبیرة في الحفاظ على مركزها 

في السوق المصرفیة الجزائریة، و لدیها أیضا الإمكانیات لتنمیة حصتها من هذه السوق إذا قامت 

ع وتقدیم خدمات جدیدة بالإضافة إلى إدارة البنوك العمومیة الجزائریة بتسریع عملیة تحسین، تنوی
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وتوفیر مستلزمات الاستقبال التي یستحقها هاالعمل على تقییم طریقة التعامل مع العمیل وتحسین

الزبون وتجعله أكثر راحة في التعامل مع البنوك العمومیة الجزائریة. 

ساسیة في الأخیر یمكننا و كنتیجة عامة مما سبق، أن نخلص إلى أن المقومات الأ

المطلوبة لتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في البنوك العمومیة الجزائریة غیر متوفرة من حیث 

أبعاد الجودة المذكور في الدراسة، و المحاولات التي تقوم بها البنوك العمومیة الجزائریة غیر قادرة 

على تحقیق الجودة كهدف في جمیع مستویات العمل المصرفي.

الدراسة:توصیات

تم التوصل إلیه من نتائج الدراسة، ستحاول الطالبة إدراج بعض التوصیات ماضوءعلى

التالیة:

ذلك ، و الشاملةالجودةلإدارةوضع أنموذجفكرةالبنوك العمومیة الجزائریةتتبنىأن.1

بتجریبهالشروعطریقعنالدراسة،هذهفياقتراحهتمالذيباعتماد الدراسات العلمیة، كالأنموذج 

.نتائجهتقییمعلىالعملثمالبنوك أحدفي

وك العمومیة الجزائریة،بإعادة نللبوالمصرفیةالإداریةالاستقلالیةمنمزیدإعطاء.2

لقیاس الأداء معاییروتطویرأدائها،مستوىعنمسؤولةوجعلهاهیكلتها و التخلي عن المركزیة

.للمساءلةجادنظامضمنبلوغها،البنوكعلىفي الخدمات الرئیسیة

یشجعوفق مناخراسخةتنظیمیةثقافةلبناءوالاتجاهاتالقیمتنمیةعلىالعمل.3

لدىتنفیذهاوعملیاتالشاملةالجودةلتأكیدوالابتكارالإبداعویحفزالتجدید والتطویرعلى
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براز،اجمیعهالمصرفیةالإداریةالمستویاتفيالعاملین ٕ الجودةتحققالتيالقیمتلكأهمیةوا

.الشاملة

والرجاحةوالإداریةالعلمیةةالكفاءلمعاییروفقاً البنوكمدیرياختیار.4

عدادهم ٕ الجودةإطارضمنالبنوكفيمفیدتغییرأيإنجاحفيمساعدةعوامللیكونواالعقلیة،وا

خضاعهمالشاملة ٕ القیادة التشاركیة.وفق أفكار جدیدة لترسیخ ثقافة المستمرللتدریبوا

و وكالاتهاالعمومیة الجزائریةالبنوكفيالجودةضبطلقیاس و خاصةفرق إنشاء.5

دراجهاو  ٕ قسم أو مصلحة خاصة بجودة الخدمة المصرفیة مهمتها و إعتمادالتنظیميالهیكلضمنا

الأساسیة قیاس رضى الزبون عن الخدمة المقدمة له وتقدیم اقتراحات بخصوص تحسین وتطویر 

تحسین طریقة أداء الخدمة و تقنیةتصمیم برامج تدریبیة على و ت المصرفیة آلیة تقدیم الخدما

استقبال ومعاملة موظفي المصرف مع الزبائن.

أن تستفید بشكل كبیر ومدروس من البنوك العمومیة الجزائریةیجب على إدارة .6

بخصوص أمور لا یرضى عنها. وبالتالي إذا تم تجمیعها ودراستها وتقدیم الحلول العملاء شكاوى 

إطارمما یمنحها البنك وعلاقته مع عملائه،المناسبة لها مصدراً مجانیاً وتقییماً حقیقیاً لوضع 

ضاء العمیل و الاهتمام بالجودة المصرفیة.إجابي لإر 

عادة توسیع المباني البنكیة و من خلال للوكالات الشكليالإهتمام بالجانب ضرورة .7 ٕ ا

ها (تجهیزات مكتبیة، تجهیزات الاستقبال من فرش وأماكن تو تجهیزاتوزیع الأقسام في النظر 

یشعر ذلك أن تمتع المصارف الخاصة بهذه المواصفات یجعل العمیل ، انتظار وما إلى ذلك)

.قیمة أكثر بكثیربالاهتمام وال

متازیذيوالالشاملةالجودةإدارةلمبادىءبتطبیقهالمتمیزللبنكجائزةوضع.8

.هفیوالمخرجاتوالنتائج،الأداءبجودة
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)02الملحق رقم (

نـــــــــــــــــان عـــــــــــــــــــــإستبی

تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الوظائف البنكیة

–دراسة تطبیقیة على قطاع البنوك العمومیة الجزائریة -

سات موجه إلى مدیري البنوك العمومیة الجزائریة بهدف تقییم الخطط و السیاالإستبیان الأول :  

المطبقة و توافقها مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة.

:، السادة مدیري الوكالات السادة مدراء البنوك

السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

حصول على درجة دكتوراه في العلوم التجاریة ضمن متطلبات البإعداد دراسةالطالبةتقوم 

دراسة –دة الشاملة في الوظائف البنكیة "تطبیق مبادئ إدارة الجو تخصص تسویق بعنوان 

بهدف تقییم الخطط و السیاسات المطبقة و ،"تطبیقیة على قطاع البنوك العمومیة الجزائریة 

توافقها مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة.

نحیطكم علما أن البیانات التي ستزودوننا بها من خلال إجاباتكم على أسئلة هذا الإستبیان 

قط لأغراض البحث العلمي ، لذا یرجى أن تكون إجاباتكم عن قناعة و موضوعیة تامة ستستخدم ف

.كمإهتمامو مسبقا لتعاونكملخدمة أهداف البحث، شاكرین لكم 

: لخضاري نسیمةطالبةال
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المحور الأول: البیانات الشخصیة

في الخانة التي تناسبك.یرجى وضع إشارة 

أنثىذكرالجنس- 1

مساعد مدیر نائب مدیر      مدیر عام   المسمى الوظیفي- 2

رئیس قسم نائب رئیس وكالة رئیس وكالة 

أخرى       

فأكثر        41سنة      31-40سنة فأقل 30الشریحة العمریة - 3

بكالوریا لیسانس دراسات علیا  العلمي المؤهل - 4

بنوك و مالیة التخصص- 5

محاسبة 

إدارة أعمال 

علوم التسییر 

إقتصاد 

أخرى   

سنة 15سنة  11 -15سنوات 6-10سنوات فأقل 5سنوات الخبرة- 6

فأكثر  

لمحور الثاني: معلومات عن البنك ا

الرجاء ملء الفراغ 

............................. .........................................:اسم البنك / الوكالة - 1

...............................................تاریخ التأسیس: ...........................- 2

.........................................................................العنوان: .......- 3
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تقییم الخطط و السیاسات المطبقة و توافقها : الثالث المحور 

مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة

غیر 

موافق 

تماما

غیر 

موافق
موافقمحاید

موافق 

تماما

1
لنجاح البنك حیث كهدف إستراتیجيالجودة تتعاملون مع

.تركز إدارتكم علیها

2
توزع إدارة بنككم مسؤولیة الجودة على الإدارة بین أقسام 

.استثناءالبنك دون 

3
یندرج مفهوم الجودة الشاملة ضمن خطط إستراتیجیة 

للبنك.واضحة و محددة

4
.یشرك بنككم الموظفین في وضع الخطط

5
.خطط بنككم واقعیة و قابلة للتطبیق

6
الخطط و الإجراءات بشكل دوري و إعلانها یثتحدیتم 

لكل الموظفین في البنك. 

7
یقوم البنك بتخصیص الدعم و الوقت اللازمین لخطط 

تحسین الجودة.

8
تعتمد إدارة البنك على الشفافیة في سیاستها الداخلیة و 

الخارجیة,

9
لدیكم إستراتیجیة واضحة لتفادي حدوث المشاكل .

10
تقوم إدارة البنك بإحداث تحسینات مستمرة و تدریجیة لنمط 

الإدارة و اسلوب الأداء تحقیقا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة.

11
تقوم إدارة البنك دوریا بمقارنة خدماته المقدمة بخدمات 

نظرائها من البنوك المنافسة في السوق. 

12
الخدمات.لدى البنك برنامج لتسویق 

13
یسعى بنككم لتوافق مع متطلبات الإیزو حسب آخر 

إصدار.
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)03الملحق رقم (

نـــــــــــــــــان عـــــــــــــــــــــإستبی

تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الوظائف البنكیة

–دراسة تطبیقیة على قطاع البنوك العمومیة الجزائریة - 

یة للبنك و تقییم ملائمتها الموظفین من اجل توصیف الثقافة التنظیمموجه إلى :  الإستبیان الثاني

مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة من خلال توصیف الأسالیب القیادیة، العادات و التقالید ، تقنیات 

.التدریب ،رضا الموظفین

:و السیدات موظفي البنك محل الدراسةالسادة 

السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

حصول على درجة دكتوراه في العلوم التجاریة ضمن متطلبات البإعداد دراسةالطالبةتقوم 

دراسة –"تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الوظائف البنكیة تخصص تسویق بعنوان 

توصیف الثقافة التنظیمیة للبنك و تقییم بهدف،"تطبیقیة على قطاع البنوك العمومیة الجزائریة 

توصیف الأسالیب القیادیة، العادات و التقالید ، ملائمتها مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة من خلال 

.تقنیات التدریب ،رضا الموظفین

نحیطكم علما أن البیانات التي ستزودوننا بها من خلال إجاباتكم على أسئلة هذا الإستبیان 

ستستخدم فقط لأغراض البحث العلمي ، لذا یرجى أن تكون إجاباتكم عن قناعة و موضوعیة تامة 

.كمإهتمامكم و لتعاونالبحث، شاكرین لكم مسبقالخدمة أهداف 

: لخضاري نسیمةالطالبة
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المحور الأول: البیانات الشخصیة

في الخانة التي تناسبك.یرجى وضع إشارة 

أنثىذكرالجنس- 1

رئیس مكتب رئیس مصلحة    المسمى الوظیفي- 2

محاسب مكلف بالشؤون القانونیة  راساتمكلف بالد

...........................................أخرى   مساعد إداري     

فأكثر        41سنة      31-40سنة فأقل 30الشریحة العمریة - 3

بكالوریالیسانس دراسات علیا  المؤهل العلمي - 4

بنوك و مالیة التخصص- 5

محاسبة 

إدارة أعمال 

علوم التسییر 

إقتصاد

أخرى  

سنة 15سنة  11 -15سنوات 6-10سنوات فأقل 5سنوات الخبرة- 6

فأكثر  

لمحور الثاني: معلومات عن البنك ا

اغ الرجاء ملء الفر 

:اسم البنك / الوكالة - 1

 ........................................................................................

تاریخ التأسیس: - 2

.............................................................................................

.........................................................................العنوان: .......- 3

................
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الأسالیب القیادیةتقییم : الثالثالمحور 

غیر 

موافق 

تماما

غیر 

موافق
موافقمحاید

موافق 

تماما

1
یتم توظیف العاملین في البنك على أساس مؤهلاتهم و 

.قابلیتهم للعمل في الأقسام

2

ظفین حیث تتعامل معهم و تحسن إدارة البنك الضن في الم

على أساس أنهم لا یتهربوا من المسؤولیة بالتصرف 

.السلبي

3
ظفین أهمها و لدى البنك معاییر موضوعیة لقیاس أداء الم

.معیار تحسین جودة الخدمات المقدمة للعملاء

4
النتائج المحققة من طرف الموظف تعتبر أساس تقییمه و 

.ترقیته

.یؤمن بنككم أن أساس الجودة هو الوقایة من الخطأ5

. یتم قیاس جودة العملیات البنكیة بشكل دوري و مستمر6

.یعتمد البنك على الرقابة الذاتیة لكل نشاطاته7

التدرج الوظیفي.تطبق إدارة البنك مفهوم 8

9
تنظم إدارة بنككم إجتماعات مع العملاء للتعرف أكثر على 

.إحتیاجاتهم و توقعاتهم

.تولى إدارة البنك أهمیة لتكالیف الجودة الردیئة10

. دارة البنك لتكوین فرق الجودةإهناك تشجیع من طرف 11

قالیدتقییم العادات و الت: الرابع المحور 

.یؤمن الموظفین في بنككم بالعمل الجماعي1
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2
یمكن للموظفین في كل المستویات الوظیفیة أن یقوموا أداء 

البنك.

یتم تحفیز الموظفین الجیدین عن طریق تكریمهم.3

یشعر الموظف في البنك بالإستقرار الوظیفي4

الآخرین.نتقادات یتم تقبل الموظف لإ5

یتم تفویض فعال للمسؤولیة في كافة المستویات.6

برامج التدریب: الخامس المحور 

1
هناك برامج تدریبیة دوریة و مستمرة للموظفین على كل 

المستویات.

2
تؤسس برامج التدریب على حل المشكلات و تحسین جودة 

الخدمات البنكیة المقدمة.

تم التدریب على العملیات خلال العمل.ی3

4
هناك إنسجام بین أهداف الموظفین و مصالحهم مع أهداف 

البنك.

یتم تقییم العملیات التدریبیة في كل مرحلة من مراحلها.5

تقییم رضا الموظفین: السادس المحور 

تحترم إدارة البنك المعتقدات الدینیة للموظفین.1

2
تمد في البنك مع رغبات یتناسب سلم الأجور و الحوافز المع

و حاجات الموظفین.

3
یشعر الموظف في البنك بمكانته كعنصر فعال و أساسي 

فیه.

4
هناك إستعداد طوعي یبدیه الموظف للعمل خارج إطار 

الدوام الرسمي.

ك.تتوفر ظروف صحیة ملائمة للعمل في البن5

6
یتعامل الموظف في البنك مع الطلبات و الشكاوى بروح 

إیجابیة.

تقییم نظم المعلومات المستخدمة: السابع المحور 

1
تعتمد إدارة البنك على قنوات إتصال فعالة تبقیها مفتوحة 

في جمیع الإتجاهات.

2
بشكل تعتمد إدارة البنك على دراسة المتغیرات الخارجیة

مستمر.
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یوفر البنك خدمة الإستفسار عبر الهاتف و الأنترنت.3

لدى البنك نظام معلومات شامل یعتمد علیه.4

5
هناك حرص من قبل إدارة البنك على إستعمال الإعلام 

الآلي في العمل البنكي.

6
یتم إستخدام المعلومات بصورة جیدة لتفادي التداخل و 

لإزدواجیة بین مهام الأقسام.ا

یعتمد البنك على تصنیف البیانات بشكل إحصائي7

8
تقوم إدارة البنك یاستخدام مخططات السبب و الأثر 

.لمعالجة البیانات

یستخدم مخطط باریتو لتحدید المشاكل و معالجتها .9
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)04الملحق رقم (

نـــــــــــــــــان عـــــــــــــــــــــإستبی

تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الوظائف البنكیة

–دراسة تطبیقیة على قطاع البنوك العمومیة الجزائریة - 

معرفة آرائهم و درجة الرضى بغیةعملاء البنوك العمومیة الجزائریةموجه إلى :  الإستبیان الثالث

.لدیهم عن الخدمات البنكیة التي یقدمها لهم البنك

الدراسة:البنك محل عملاءو السیدات السادة 

السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

حصول على درجة دكتوراه في العلوم التجاریة ضمن متطلبات البإعداد دراسةالطالبةتقوم 

دراسة –مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الوظائف البنكیة "تطبیقتخصص تسویق بعنوان 

بهدف معرفة رأیكم و مدى رضاكم عن الخدمات ،"تطبیقیة على قطاع البنوك العمومیة الجزائریة 

.البنكیة التي تحصلون علیها

نحیطكم علما أن البیانات التي ستزودوننا بها من خلال إجاباتكم على أسئلة هذا الإستبیان 

خدم فقط لأغراض البحث العلمي ، لذا یرجى أن تكون إجاباتكم عن قناعة و موضوعیة تامة ستست

.اهتمامكمكم و تعاونلخدمة أهداف البحث، شاكرین لكم مسبقا
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: لخضاري نسیمةالطالبة

المحور الأول: البیانات الشخصیة

في الخانة التي تناسبك.یرجى وضع إشارة 

ثىأنذكرالجنس- 1

الشریحة - 2

العمریة 

فأكثر        41سنة      31-40سنة فأقل 30

المستوى - 3

التعلیمي 

إبتدائي أو أدنى 



ثانويمتوسط 



بكالوریا



جامعي



آخر 

مجال - 4

التخصص

موظف عامل بطال 



أخرى  صاحب مؤسسة

سنة فأكثر  15سنة  11 -15سنوات 6-10سنوات فأقل 5سنوات الخبرة- 5



لمحور الثاني: معلومات عن البنك ا

الرجاء ملء الفراغ 

:المتعامل معها اسم البنك / الوكالة - 1

..................... ..................................................

تقییم رضا العملاء المتعاملین مع البنك: الثالثالمحور 

غیر 

موافق 

تماما

غیر 

موافق
موافقمحاید

موافق 

تماما
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1
تهیئة و تصمیم البنك و نتظیمه الداخلي یشعرك بالراحة.

2
ریثما تحصل انتظاركتتوفر تسهیلات داخلیة خلال فترة 

على الخدمة.

3
.مظهر الموظفین أنیق و مرتب

4
تعامل الموظفین في البنك یتسم باللطف و الود و تقدیر 

.ظروف العملاء

5
.و یسعون لتلبیتهایشعر العمیل بتفهم الموظفین لاحتیاجاته

6
. تشعر بالرضى على تعاون الموظفین في تقدیم الخدمة

7
تتطور و تتنوع الخدمات التي یقدمها البنك.

8
نوك المنافسة تتصف الخدمات المقدمة مقارنة مع الب

.بالجودة

9
تتواءم الخدمات البنكیة المقدمة مع الجودة المتوقعة من 

.طرف العمیل

10
تحصل على الخدمات البنكیة في وقت طلبك لها و في 

.أقصر وقت ممكن

11
. یتم إعلام العمیل بالمدة التي تتطلبها الخدمة

12
.مع البنك یشعرك بالأمانتعاملك

13
.تنفیذ العملیات البنكیة یتم بدقة

14
یمكنك تقدیم شكوى لإدارة البنك عند عدم رضاك عن جودة 

.الخدمة المقدمة

15
الرد على الإستفسارات و الشكاوى یتم بسرعة.

16
الخدمات المقدمة من طرف البنك تلبي رغباتك و حاجاتك 

.شبعهاو ت

17
عند عدم رضاك عن الخدمات البنكیة المقدمة في هذا 

.البنك ، تترك البنك لتتعامل مع بنك غیره

18
.سابات العملاءحیحرص البنك على سریة 



557

19
.یقدم البنك خدماته مطابقة مع الأوقات التي یعلن عنها

20
.مناسب لك التوزیع الجغرافي لوكالات و فروع البنك 

21
.فترات دوام البنك الیومیةتناسبك

22
یقوم البنك بتقدیم إرشادات توضیحیة لإستخدام أي تقنیات 

.حدیثة یعتمدها 
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الملخص باللغة الفرنسیة

Le changement de millénaire a marqué l'avènement de la

mondialisation des marchés et de la globalisation financière. Les

entreprises sont, de plus en plus, ouvertes à une concurrence mondiale où

les facteurs contribuant à la compétitivité tels que la qualité, les prix

concurrentiels et la livraison dans les délais sont amenés à jouer un rôle

primordial.

Il n'est possible aujourd'hui d'atteindre le niveau de qualité requis

dans un produit qu'en utilisant un système de management de la qualité

totale digne de ce nom. Plusieurs entreprises, de par le monde, l'ont

compris et intègrent dans leurs stratégies.

En Algérie comme partout ailleurs, le management de la qualité

totale s'impose à toute entreprise désireuse de satisfaire une clientèle de

plus en plus exigeante, tout en étant aussi compétitive. Aujourd'hui, le

client est l'un des acteurs les plus importants pour l'entreprise, puisque c'est

lui qui achète le produit et/ou sollicite le service et fait prospérer

l'entreprise. Il doit être pris en compte à tous les niveaux de l'entreprise.

Certains dirigeants d'entreprises Algériennes l'ont compris, bien que le

concept de management de la qualité totale soit pratiquement récent en

Algérie, et engagent au sein de leurs structures un système de management

de la qualité, source de bonne performance et de parfaite satisfaction de la

clientèle.

Mais au fait, quels est la place du management de la qualité totale

dans les banques publique Algériennes ?



560

Ce sujet suscite de notre part un véritable intérêt, dans la mesure où

son étude permettra de mieux connaître cet élément stratégique qu'est la

qualité, de comprendre le système de management de la qualité totale  et

d'appréhender son impact sur les banques publiques algériennes. Mais

aussi, de proposer un plan qui permettra de comprendre et d’appliquer la

qualité totale comme un outil stratégique pour la survie et le

développement des banques algériennes. Cela, afin de faire des

propositions allant dans le sens de l'amélioration de la compétitivité de ces

banques. Ce qui devra contribuer à une prise de conscience du présent et à

une vision de l'avenir de la part des responsables des banques publiques

algériennes.

Mots clés : la qualité,  la qualité totale, le secteur bancaire, la culture

organisationnelle, La satisfaction du client.
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