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من إتمام هذه المذكرة، فما كان لشيء من إتمام هذه المذكرة، فما كان لشيء   مكننامكنناوو  وفقناوفقنا  الحمد لله الذيالحمد لله الذي      

  أن يجري فيأن يجري في

ا أراد شيئاً أن يقول له كن ا أراد شيئاً أن يقول له كن ﴿إنما أمره إذ﴿إنما أمره إذ  إلا بمشيئته جل شأنهإلا بمشيئته جل شأنه ملكهملكه      

  فيكون﴾ فيكون﴾ 

  فالحمد لله أوله وآخره.فالحمد لله أوله وآخره.

أتقدم بشكري وتقديري وعرفاني بالجميل إلى الأستاذ المشرف أتقدم بشكري وتقديري وعرفاني بالجميل إلى الأستاذ المشرف       

  عمير حمة على قبوله الإشراف على هذه الدراسة، وعلى نصائحه عمير حمة على قبوله الإشراف على هذه الدراسة، وعلى نصائحه 

  وتوجيهاته القيمة، التي كان لها أكبر الأثر في إنجاز هذا العمل.وتوجيهاته القيمة، التي كان لها أكبر الأثر في إنجاز هذا العمل.

كما أتقدم بجزيل الشكر إلى كل من ساعدني من قريب أو بعيد كما أتقدم بجزيل الشكر إلى كل من ساعدني من قريب أو بعيد     

على إتمام هذا العمل، أفراد عائلتي الكريمة، وكافة الأساتذة على إتمام هذا العمل، أفراد عائلتي الكريمة، وكافة الأساتذة 

  والطلبة، وجميع الأصدقاء والزملاء.والطلبة، وجميع الأصدقاء والزملاء.

  

  إليهم جميعا أقول: جزاكم الله خيرا.إليهم جميعا أقول: جزاكم الله خيرا.
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  المقدمة:

    ة المجالاتومتلاحقة في كافتطورات و تغيرات سريعة  الأخيرةمي في السنوات يشهد الاقتصاد العال    

د حدة ازديا اأهمهالعديد من التحديات ، أمام لأخرا تجد المصارف نفسها من وقت ذمنها ،ل وخاصة الخدمية

لاء العمعي ووتزايد ونقص الموارد المالية ،وظاهرة العولمة عالمي،المحلي وال المستويينالمنافسة على 

جديد ئمة التدا إلى مواكبة تلك التحدياتجودة الخدمة المقدمة لهم ،وتسعى المصارف  زوقدرتهم على تميي

 رةالإداط لك عن طريق التحول من نمذعملها الداخلي ،و أسلوبوعديمة الثبات ،مما اوجب عليها تغيير 

اء سة والبقع المنافلى تحقيق الجودة الشاملة في خدماتها المختلفة، حتى تستطيالنمط القائم ع إلى التقليدية

لجودة ا إدارةبما يسمى  إدخالا توجب عليها ذمن الربحية،له والاستمرار في السوق وبالتالي تحقيق المزيد

لتفوق ؤدي  لت يلتابتطبيق العمليات والنظم  الكفاءة والفاعلية القصوى للمؤسسة لتأكيد أسلوبفهي  الشاملة 

ل قائم نظام فعا بوجود إلايتم  لا اذالعملاء ،وهات المؤسسة مرتبط بحاجنشاط ب كل أنؤكد ت،و الأخطاءومنع 

لوظيفية العملية وفي كل المجالات او  الإداريةعلى جميع المستويات  داءالمستمر للأعلى التحسين 

شاط نقياس  د علىعالية تساع معاييرة،ولمتاحة والمالية الك باستخدام كافة الموارد البشريذسسة،وؤللم

لداخلي اظ التوازن على حف إيجابامما ينعكس  ،خاصة وأعامة  كل القطاعات سواء كانت المؤسسة وتطور

 للاقتصاد ورفع التنمية الاقتصادية.

ان ي اليابفعدة سنوات ،وخاص  ذدة الشاملة في القطاع الصناعي منالجو إدارةتطبيق مفهوم  أوقد بد   

ة ف ،وزيادلتكاليااللتين وجدتا في تطبيقه سببا لتحسين المخرجات والرفع من الكفاءة والتقليص من  وأمريكا

إلى يضا أل امتد بعلى القطاع الصناعي فحسب  امقتصر دا المفهوم لم يعذتطبيق ه نأ إلالك ،ذالربحية تبعا ل

 رورة ملحة ،ضالجودة الشاملة  إدارةتطبيق في العصر الحديث يجعل من  الإداريفالواقع  ، اتالخدمقطاع 

صادية ة الاقتمنافستحسين الجودة لان ال ليس لها خيار سوى أن تستثمر في مرتست أنفالمؤسسات التي ترغب 

طبيق ت مكانيةإالجودة في العالم وفي الجزائر خاصة ، تطرح مسألة  إدارةتطبيق   ولأهميةهي ميزة القرن،

    المصارف الجزائرية . الجودة الشاملة في  إدارة

 الإشكالية:

الكثير  قبل  تمام منهامحل  أصبحتالحديثة التي  الإداريةالجودة الشاملة من المفاهيم  إدارةيعتبر مفهوم     

 تي ناقشتاسات الوالدرحثين من خلال الكتابات ا الاهتمام من قبل الباذنلمس ه أنمن الباحثين ،حيث يمكننا 

لمفهوم ا اذيق همام بتطبالاهت أن إلافي القطاع الصناعي ، الجودة الشاملة ةدارإتطبيق مفهوم النتائج الايجابية ل

 رةإدابيق نتائج حول تط إلىه الدراسة للوصول ذومن هنا تعمل ه،في القطاع المصرفي يعد حديثا نسبيا

 :التالي لك من خلال طرح التساؤل الرئيسيذي والمصرفالقطاع  الجودة الشاملة في 

 

وهل ؟الجودة الشاملة في تحقيق الكفاءة والفاعلية المصرفية  إدارةيف تساهم ك

 ؟مبادئ إدارة الجودة الشاملة تطبق المصارف الجزائرية

 كما يمكن طرح التساؤلات الفرعية التالية:   

 ؟ 9000ويزالجودة الشاملة والإ إدارةي تربط ما العلاقة الت  _

 لشاملة ؟الجودة ا إدارةلتحقيق الكفاءة والفاعلية المصرفية وفق متطلبات اللازمة  يراتيفيما تتمثل التغ  _

 الجودة الشاملة في إدارته ؟ وكالة قالمةل هل يطبق بنك الفلاحة والتنمية الريفية _

ها رفع الكفاءة على أساليب إدارية التي من شأنوكالة قالمة ل هل يعتمد بنك الفلاحة والتنمية الريفية _

 والفاعلية؟

 ترضي العملاء؟ وكالة قالمةل بنك الفلاحة والتنمية الريفية من طرف هل الخدمة المقدمة _

   التالية :  اتإعطاء الفرضي يمكن التساؤلات الفرعيةو الإشكالية المطروحةمن خلال     



 ب

 

   .تكاملية  بعلاقة  9000يزولجودة الشاملة بالإبط إدارة اتتر  _

لاهتمام فعال وا لمصرفية بتغيير الثقافة التنظيمية واستعمال نظام معلوماتتتحقق الكفاءة والفاعلية ا  _

 .  الجودة الشاملة إدارةوفق متطلبات  بالعملاء

 .الجودة الشاملة في إدارته  وكالة قالمةليطبق بنك الفلاحة والتنمية الريفية   _

 ع الكفاءة والفاعلية.ة التي من شأنها رفأساليب إداري وكالة قالمةليستخدم بنك الفلاحة والتنمية الريفية   _

 .ءلا ترضي العملا وكالة قالمةل والتنمية الريفية بنك الفلاحة  من طرف الخدمة المقدمة  _

  أهداف الدراسة:

 ه الدراسة في : ذى أهداف هوتتجل     

 تعزيزها . في إبراز المقصود بإدارة الجودة الشاملة والعوامل المساعدة_ 

  متطلبات إدارة الجودة الشاملة. توضيح أهم _

 والفاعلية المصرفية.  ةرفع من الكفاءالالجودة الشاملة في  إدارة أهميةتبيين   _

ة نك الفلاحباختيار ب الجزائرفي البنوك مع الإشارة إلى حالة  الجودة الشاملة إدارةتطبيق  إمكانيةالبحث في  _

  .وكالة قالمةلوالتنمية الريفية 

اص خخاصة تساعد على زيادة الاهتمام في المؤسسات بشكل عام والمصارف بشكل  اقتراحاتتقديم  -

 بمفهوم إدارة الجودة الشاملة.

 أهمية الدراسة :

لية ق كفاءة وفاعالشاملة التي تساعد في تحقيالحديثة كإدارة الجودة  الإدارية الأساليبتكتسب دراسة     

جزائر ال عتباربالك ذو  خاصة، أهميةديد القطاع المصرفي الجزائري لمؤسسات الاقتصادية والخدمية وبالتحا

ميزة ماقتصادية  بما يمارسه من مهام الأساسيةالركيزة المصرفي فيها يشكل القطاع من الدول النامية التي 

في  التمويل للاستثمار وهو يحتكراللازمة  الأموالمين مويل النشاط الاقتصادي من خلال تأفهو يقوم بت

 جزائر بما أن حالة البورصة يرثى لها.ال

 اختيار الموضوع: أسباب

 الموضوع فيما يلي:  اذاختيار هتأتي مبررات     

 . دة على المصارف في جميع النواحيالجودة الشاملة سيعود بفوائد عدي إدارة _ تبني

ث وع والبحا لحداثة الموضالدراسات التي تدور حول الموضوع خاصة في جامعة قالمة نظر صنق_  

 الجودة الشاملة. إدارةلماهية  أكثرفهم  لتوصل إلىل

صالح مصالحها وم قدمه من نتائج تخدمين أنسبة للمؤسسة المصرفية وما يمكن _ أهمية الموضوع بال

 عملائها.

 ا تمتعه بنوع من الحيوية.ذصية والملحة للبحث في الموضوع وك_ الرغبة الشخ

 معية بمواضيع حديثة كي تكون مرجع لبحث أخر.في إثراء المكتبة الجا _ الرغبة

 ج الدراسة:منه

يلي صفي التحلا المنهج الوهداف المرجوة من البحث استخدمنلأامحل الدراسة وتحقيق  ضوعبالمو للإمام   

ة ارة الجودإد مفهوم ستعراض التطورات التي مر بهاالمنهج التاريخي لاو، جوانب النظريةال أهم لإبراز

 لريفيةاالتنمية فلاحة ولحالة بالتركيز على بنك الا منهج دراسةم في الدراسة التطبيقية استخدام ا تذوك،الشاملة

  لظاهرة المدروسة.لتفسير  إعطاءمن أجل  وكالة قالمةل



 ج

 

ي متمثلة فال لأجنبيةاباللغة  العربية ودنا على المراجع المتاحة باللغة الهدف من الدراسة اعتم إلىللوصول و  

 راءإثبغية  لكترونيةمواقع الإال إلى إضافةالجامعية ، والأطروحاتلتقيات ورسائل المجلات والمالكتب و

 لىإ الإضافةبمقابلة  وإجراءاستمارة  بإعدادالجانب التطبيقي فتم جمع المعلومات  أماالجانب النظري ،

 .( SPSS) ةجتماعيللعلوم الا زم الإحصائيةبرنامج الح تحليل وتفسير النتائج باستخدامالقيام ب  مع الملاحظة

 

 

 

 :صعوبات الدراسة

 تتمثل أهم صعوبات و عوائق الدراسة في مايلي:    

 الفاعليةالكفاءة ووالجودة الشاملة في المصارف  بإدارةمواضيع المتعلقة الالتي تعالج  المراجع وخاصة_ قلة 

 المصرفية.

 ماستر.  ال مذكرةضيق الوقت المخصص لانجاز  _ 

 ن وجد بعضها فيتسم بالطابع العام.إبالموضوع و المعومات المتعلقة قلة  _

 افةبالإض ،ةالجانب التطبيقي فهناك صعوبة كبيرة في الحصول على المعلومات من مصادرها الرسمي أما  _

 البحث العلمي. بأهميةولين وعدم اكتراثهم ؤالموقف السلبي من طرف بعض المس إلى

  :تقسيم الدراسة

 ثلاثة فصول: إلىبمختلف جوانب الموضوع ،تم تقسيم الدراسة  الإحاطة من اجل    

 ث تم التعرضي يتكون من ثلاثة مباحث ،حيذالجودة الشاملة وال إدارة تحت عنوان الأولالفصل حيث جاء  

لال خلشاملة من الجودة ا إدارةفي  أكثرثم تم التخصص الجودة الشاملة ، لإدارةالمفاهيمي  الإطار إلىفيه 

 ية الدوليةالمواصفات القياس إلىتم التعرض  وأخيراالجودة الشاملة ، إدارةتطبيق  آليات إلىالتطرق 

     الجودة الشاملة . بإدارةوعلاقته   9000يزوالإ

 لىإ أيضاحيث قسم  الجودة الشاملة، إدارةالكفاءة والفاعلية المصرفية في ظل  بعنوان كان الفصل الثاني أما

 م تم توضيحملة في المصارف،ثالجودة الشا إدارة بأساسياتتعريف لل الأولهدف المبحث ثلاثة  مباحث وي

از إبرتم ر وأخي،لةالجودة الشام إدارةيرات اللازمة لتحقيق الكفاءة والفاعلية المصرفية  وفق متطلبات التغ

 . الجودة الشاملة في تحسين جودة الخدمة المصرفية إدارةدور 

قد وة قالمة  وكاللفية فكان عبارة عن دراسة ميدانية على بنك الفلاحة والتنمية الري خيروالأالفصل الثالث  و  

ي فتم مبحث الثانال أمابنك الفلاحة والتنمية الريفية ،لعام  تقديمعلى  يحتوي الأولثلاثة مباحث  إلىقسم 

 . ثالبح فرضيات ر قمنا بتحليل النتائج واختبارتصميم الدراسة الميدانية ،و في أخي
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 تمهيد:

ة د والحركالتعقيلقد شهدت بداية السبعينات من القرن العشرين تحولات كبيرة في مجال الأعمال، اتسمت ب   

حلي ين المين في مختلف الآفاق السياسية، و الاقتصادية، وازدياد حدة المنافسة على الصعيدتالمستمر

لجودة همية التي جعلت المؤسسات تدرك أوالعالمي، مع ازدياد وعي المستهلك إلى غير ذلك من التحولات ا

 كوسيلة ناجعة لمجابهة التحديات الجديدة.

ة بشكل لإنتاجياحيث ساهمت اليابان إسهاما فعالا في تصعيد وترقية النهوض بالجودة في ميدان العمليات   

ت ول من لفأهي  انعام، إذ احتلت الجودة مكانة بارزة ومتميزة في الصناعة اليابانية،ويمكن القول أن الياب

يصل لختلفة نظر العالم إلى تطبيق مدخل جديد في إدارة الجودة، بعد أن عرف هذا الأخير مراحل تطور م

لإدارة  فاهيميإلى مفهومه الشامل والمتمثل في إدارة الجودة الشاملة، لهذا تضمن هذا الفصل الإطار الم

وعلاقتها  9000يزوالأخير المواصفات القياسية الإ الجودة الشاملة وآليات تطبيق إدارة الجودة الشاملة وفي

 بإدارة الجودة الشاملة باعتبارها أسلوبا أخر في مجال إدارة الجودة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لإدارة الجودة الشاملة

ي شاملة التجودة الارة المن أهم الفلسفات الإدارية الحديثة التي ظهرت في الآونة الأخيرة هي فلسفة إد     

ضل يعود الفواتها، الفعالة، والتي تعتمد على الجودة في جميع وظائفها وعملي رتعتبر من أحدث إدارات التسيي

حاول في وسن جوران وغيرهما الباحثين على رأسهم ديمنج وجوزيففي ظهورها إلى العديد من المفكرين و

 املة.مبادئ إدارة الجودة الش كأبرز الرواد وأهم ط الأساسيةهذا المبحث التطرق إلى أهم النقا

 المطلب الأول: التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملة وروادها

كد أاني وقد مع اليابيمكن القول بأن إدارة الجودة الشاملة قد تطورت عبر المراحل التاريخية لتطور المجت    

 ديدة.العديد من الباحثين والاختصاصيين مرورها بمراحل ع
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 الفرع الأول: التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملة

ي لعشرين فالقرن ا بدأت إدارة الجودة الشاملة في الولايات المتحدة الأمريكية في نهاية الأربعينات من    

جنيوم وسي وفأعقاب الحرب العالمية الثانية، وكان ذلك على يد رواد الجودة وأشهرهم جوران وديمنج وكر

ات ينة الخمسيفي بدايوأن أفكار هؤلاء لم تجد في البداية قبولا من الأمريكان واعتبروها أفكارا خيالية، ،إلا 

لحرب اذهب كل من ديمنج وجوران إلى اليابان، في زيارات كان الغرض منها حصر خسائر اليابان من 

ة الشاملة يم الجودومفاه انيين تقنياتالعالمية الثانية، وانتهز كل من ديمنج وجوران الفرصة وبدأ في تعليم الياب

 التي كان الأمريكان يرفضونها في ذلك الوقت.

"، فكان أول من استخدم كلمة كلية أو Total Quality controlقام فجنيوم بتأليف كتابه "  1951وفي سنة 

 jurans,Quality control Hand"  ر، وفي نفس العام قام جوران بتأليف كتابه المشهو"Total" شاملة

book" (1 ) . 

 هي ورقة ديمنج إعادة بناء اقتصادهم فأصبحت مبادئ إلى نالمدمرون بعد الحرب يتطلعو نلقد كان اليابانيو

نية اليابا والآن وبعد أكثر من ستة عقود من الزمن، أصبحت المنتجات، هأرادوالمحتوى التخطيطي الذي 

 مطلوبة على المستوى العالمي.

لشاملة" جودة اح الياباني من نظرية ديمنج في الإدارة التي يسميها البعض "إدارة اللقد جعلت قصة النجا

  ات إلىوتفويض السلط ءلامريكا من خلال تركيزها على إرضاء العمظاهرة أعيد الانتباه إليها في أ

 

إلى  تسيارايهتمون بجودة المنتج، بداية من مصنعي ال االموظفين، لدرجة أن المديرين الأمريكيين بدؤ

 مديري المستشفيات ورجال التربية حديثا.

 دى فاعليةمتم القيام بمسح شامل لآراء المستهلكين الأمريكيين من أجل التعرف على  1991وفي عام    

ان، ومن الياب الجودة في أمريكا، وقد أظهرت النتائج تراجعا تاما في هذا النطاق مقارنة بدول أخرى مثل

 جاء شعارجودة ولك هما ديمنج وجوران الذي حضر إلى اليابان لاستقصاء معايير الالعلماء الذين أشاروا لذ

 صنع في اليابان مقترنا بجودة الإنتاج وانخفاض سعره.

عض أن رى البوقد كان لذلك رد فعل قوي على أمريكا فيما بعد، حيث دعت إلى التنافس من أجل الجودة، وي

 حصائية.جودة الإالذين يهتمون بعمليات التفتيش وأساليب قياس السر تقدم اليابان يرجع إلى مديري الجودة 

وقد كان لتغيير نظرة اليابانيين تجاه العمل دور كبير في ذلك، ولا يقف الأمر عند هذا الحد فقط بل تعدى    

 إلى الموارد التي أدت إلى جودة المنتجات، وتعتبر عملية تحسين مستوى العمال في تطوير أدائهم الوظيفي

وعملية التحكم داخل العمل ذات طبيعة دائرية، وقد ساهمت برامج دوائر الجودة المكثفة في تحقيق نجاح 

 المعجزة اليابانية، وقد أخذت اليابان من تدني مستوى الجودة الأمريكية نقطة انطلاق نحو تحقيق هذا التقدم

(2). 

 الفرع الثاني: أبرز رواد إدارة الجودة الشاملة

بذة نفيمايلي مها، وقبة الأخيرة لإدارة الجودة الشاملة بإسهامات عدد من العلماء في تطوير مفهوحظيت الح   

 مختصرة عن أهم هؤلاء العلماء:

 أولا: إدوارد ديمنج 

وعمل في البداية في مصنع شيكاغو الشهير، حيث  yaleإدوارد ديمنج رياضي وفيزيائي تخرج في جامعة    

مع "ولتر شيورات"  1930مية المشهور الذي وضعه تايلور، وتقابل "ديمنج" عام انتقد نموذج الإدارة العل

                                                
، إيتراك للنشر والتوزيع، مصر، يق إدارة الجودة الشاملة في شركات ومشروعات التشييد"، " الدليل العملي لتطبعبد الفتاح محمود سليمان -(1)

 .8 :، ص2001الطبعة الأولى، 
 ، 2008"، مجموعة النيل العربية، مصر، الطبعة الأولى، " إدارة الجودة الشاملة في مجال الخدماتمدحت محمد أبو النصر،  -(2)

 .22-21ص: -ص
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وكان إحصائيا كبيرا وقدم نموذجا إحصائي لضبط الجودة، ، ويعرف بأنه الأب الثاني للجودة إن لم يكن الأول

نتاجية حيث اكتشف ديمنج أن هذا النموذج الذي وضعه شيورات ينطوي على قوة هائلة في زيادة القدرات الإ

للعاملين، وبعد الحرب العالمية الثانية هاجر ديمنج إلى اليابان حيث احتفى اليابانيون به، وهناك طور أفكاره 

عن الجودة الشاملة، حيث رفض ضبط الجودة القديم الذي يقوم على قياس المنتج، وفق معايير أعدتها من قبل 

 .( 1) مجموعة من الخبراء بعيدا عن عملية الإنتاج

 :( 2) قد أشار ديمنج بوضوح لمفهوم إدارة الجودة الشاملة من خلال تركيزه على أربعة عشر معيار هيل

ودة جتثبيت الغرض من تحسين المنتج أو الخدمة ويتضمن خلق ثبات في الأغراض الهادفة لتحسين -1

 المنتجات والخدمات الملزم تقديمها وإقرار مسؤولية الإدارة العليا بشأنها.

ل ها من خلاأهداف يف مع الفلسفة الجديدة وتعني تبني فلسفة جديدة تقوم على اعتبار أن المؤسسة تحققالتك-2

خير من التأ التخلصتجاوز الإخفاقات المقترنة بالهدر والضياع في المادة الأولية وانخفاض كفاءة العاملين و

 الأداء في المؤسسة.الخ وهي من المؤشرات التي من شأنها تحسين كفاءة .في انجاز العمل..

 للجودة. حصائيةالتوقف عن الاعتماد على الملاحظة المباشرة فقط وتبني النواحي الرقمية والمتابعة الإ-3

ل بلشراء التوقف عن النظر إلى المشروع من خلال السعر وتعني عدم الأخذ بالأسعار كمؤشر أساسي ل-4

 الاعتماد على الجودة العالية.

جاوزها وتداء ابعة المشاكل التي ترافق الأملية إنتاج السلع و الخدمات وتعني متالتحسين المستمر لع-5

 ة.حصائيوتحسين الأداء المتعلق بالأنشطة التشغيلية بشكل مستمر والاهتمام باستخدام الأساليب الإ

لعمل ايم في علب والتإيجاد التكامل بين الأساليب الحديثة والتدريب وتعني اعتماد الطرق الحديثة في التدري-6

 مع تبني قيادة بديلة.

ل لعمل بشكن من اتحقيق التناسق بين الإشراف والإدارة وتعني تحسين العمليات الإشرافية وتمكين المشرفي-7

ن المشرفي وجيهاتتالإنتاجية وتحسين أدائهم وفقا للتوجهات المختلفة وتعميق  اشر مع العاملين في الخطوطمب

لعاملين تقود ا الجودة وزيادة الإنتاجية وجعل آفاق وتصورات هؤلاء المشرفينأو ملاحظي العمل نحو تحسين 

 نحو نفس الأهداف.

ي فمشاكل إبعاد الخوف وتتضمن إزالة الخوف من العاملين وجعل أنشطتهم تتوجه دائما نحو معرفة ال-8

 .ترددالأداء وإبلاغ الإدارة المسؤولة عن ذلك بشكل مستمر ودون 

هم فة وجعلة بين الأقسام المختلوتعني كسر الحدود الموضوعلموجودة بين الإدارات إزالة الحواجز ا-9

 .يعملون سوية وبروح متفاعلة كفريق واحد نحو إنجاز النوعية الملائمة والإنتاجية العالية

لقادرة غير ا تقليل الشعارات والأهداف الرقمية واللوحات وغير ذلك وتتناول تجاوز الصيغ والأساليب-10

 ى تحقيق الأهداف الأساسية للإنجاز الإنتاجي.عل

لى عن ذلك تقليل الإجراءات التي تتطلب تحقيق نتيجة محددة من كل موظف على حدى والتركيز بدلا م-11

 تكوين سلوك الفريق داخل المؤسسة.

وية مة السنظب الأنإزالة العوائق في الاتصالات وتتضمن نزع الحواجز بين الإدارة العليا والعاملين وتجن-12

 في التقويم.

 ديدة.ارات جتأسيس البرامج التطويرية وتعني إدخال برامج التعليم والتطوير المستمر للأفراد وبمه-13

 اعتمادوتشجيع الأفراد في العمل والسعي من أجل مواكبة التحسن والتطور المستمرين في الأداء -14

ة ب الجديدلأساليالطرق القديمة والأخذ با ثم إزالة حل محل السياسات القديمةسياسات تطويرية جديدة لكي ت

 باستمرار.

                                                
 .25 :، ص2008دار المسيرة، عمان،الأردن ، الطبعة الثانية،  ، " الجودة الشاملة في التعليم"،وآخرونرشدي أحمد طعيمة  -(1)
 .93-91ص:-، ص2005الطبعة الثانية،  الأردن،دار المسيرة، عمان،" إدارة الجودة الشاملة"، خضير كاظم حمود،  -(2)
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 ثانيا: جوزيف جوران 

عليم تهم في يعد جوران من الرواد الأوائل الذين أسهموا في إرساء إدارة الجودة الشاملة، حيث سا    

عندما أصدر أول  1951اليابانيين كيفية تحسين الجودة، وتجسدت اهتماماته في إدارة الجودة الشاملة منذ عام 

 منشوراته باسم "خيط الجودة" وأهم ما قدمه جوران مايلي:

:يرى جوران أن هناك ثلاثة خطوات أساسية يجب أن تلتزم بها المؤسسة خطوات جوران الثلاثة للتطوير-1

 :(1)في البداية لتحسين الجودة وهي

 اتهبأهمي نجازها والإحساسالقيام بعمل تحسينات مهيكلة وعلى أسس مستمرة مع وجود تفان تام لإ. 

 .تأسيس نظام تدريب شامل 

 .بناء الالتزام والمهارات القيادية لدى أفراد الإدارة العليا 

 :(2)كمايلي اطلقد لخص جوران فلسفته في عشر نق:خطوات جوران العشرة لتحسين الجودة-2

 .بناء الوعي للحاجات واستغلال الفرص للتحسين 

 .وضع أهداف للتحسين 

 م لتحقيق الأهداف.التنظي 

 .توفير فرص تدريب للمؤسسة ككل 

 .تنفيذ مشروعات لحل المشكلات 

 .إعداد التقارير عن مراحل تطور العمل 

 

 إعطاء العرفان والتقدير. 

 .مشاركة الجميع في معرفة النتائج 

 وضع خطوط محددة للأهداف 

 الاحتفاظ بمعدلات التحسين كجزء من النظام العام للشركة 

 ان:ثلاثية جور-3

من ثلاثة مراحل أو عمليات  فإن أبرز إسهامات جوران تقديم ثلاثيته المشهورة التي يؤكد فيها أن الجودة تتأل

 :(3)وهي

 .تخطيط الجودة 

 .السيطرة على الجودة أو ضبط الجودة 

 .تحسين الجودة 

 ويمكن صياغة أبعاد عملية إدارة الجودة بالشكل التالي:

 ثلاثية جوران (:01الشكل رقم)                                 

                                                
الطبعة الأولى،  الأردن،دار صفاء  للنشر والتوزيع، عمان، لمنظمات المتميزة"،" إدارة الجودة في ار كاظم حمود، روان منير الشيخ، يخض -(1)

 .36 :، ص2010
 .18 :، صمرجع سبق ذكرهعبد الفتاح محمود سليمان،   -(2)
 :ص     ،2008 دن،الأر، اليازوري، عمان،"إدارة الإنتاج والعمليات مرتكزات معرفية وكمية"غسان قاسم داود اللامي، أميرة شكرولي البياتي،  -(3)

531. 
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 :، ص2008 دن،الأرمان،ع، " إدارة الإنتاج والعمليات مرتكزات معرفية وكمية"، اليازوري، البياتي يولكرشغسان قاسم داود اللامي، أميرة المصدر:

531. 

قت ى الوذلك علركز جوران خلال دراسته على العيوب والأخطاء أثناء الأداء التشغيلي )العمليات( وك

يفية ككيز على ن الترالضائع أكثر من الأخطاء المتعلقة بالجودة ذاتها، كما أنه اهتم بالرقابة على الجودة دو

ى رضاهم حوز علإدارة الجودة، ولذا يرى أن الجودة تعني مواصفات المنتج التي تشبع حاجات المستهلكين وت

 مع عدم احتوائها على العيوب.

كرة فك بتبني ان كذللتزام الإدارة العليا من حيث دعم الجهود الخاصة بالجودة وقد نادى جوروهو يعتقد بقوة ا

 فريق العمل والتي تعمل بصفة مستمرة على تحسين مستويات الجودة.

 ثالثا: فيليب كروسبي 

ليات أي المعيبات تساوي صفر في إطار العم Zero defectإن أحد المفاهيم التي جاء بها هي ما يعرف     

الإنتاجية، حيث إنه يرى أن الجودة ما هي إلا انعكاسا لمدى معيارية القيادة وكذلك الأدوات الأخرى التي 

تعكس معايير الجودة وإن كروسبي يرى أن ما تتطلبه الجودة لأن تكون في تطور مستمر ينجم من خلال 

 :(1)عوامل متعددة منها

 منتجات والخدمات.إن المستهلكين ذوي وعي كامل بأهمية جودة ال -1

 .مؤسسةإن تطوير الأدوات التي تساعد على تطوير الجودة ستؤدي إلى زيادة الحصة السوقية لل -2

 ى.أن يتم تطوير الثقافة المتعلقة بالجودة بما يلائمها من متغيرات بيئية وظرفية أخر -3

 رابعا: آرماند فيجنبوم 

ل سسة من أجلجهد الإدارة والموظفين في المؤحيث قدم ضبط الجودة الشاملة ليعكس الالتزام الكلي     

على  لجودةإلى ضبط ا هذا المبدأ وأرجعوها نتحسين الجودة وجعلها عملية مستمرة، وقد تبنى اليابانيو

ستجيبون مليا هم يتم قيادتهم من الإدارة الع الموظفين في كل مستوياتها، لقد اعتقدوا بأن مستوى المؤسسة

 لتحسين الجودة المستمرة.

 كاروايشيكاوا  خامسا:

بروفيسور في جامعة طوكيو وخبير في دوائر تحفيز الجودة لإظهار أهمية المستهلك الداخلي، فقد اعتقد     

ايشيكاوا كما فعل فيجنبوم أنه يجب توظيف مبادرات الجودة ضمن كل المستويات في المؤسسة، وقد اقترح 

 . (2)ين خمسة و عشرة موظفين لمراقبة الأداء والتحسيناتمن أجل تحقيق ذلك دوائر الجودة التي تتألف ما ب

                                                
 .96-95ص: -ص، مرجع سبق ذكره" ،"إدارة الجودة الشاملة،خضير كاظم حمود -(1)
اليازوري، دار  "، مقدمة في إدارة الجودة الشاملة للإنتاج والعمليات والخدمات: إدارة الجودة المعاصرةمحمد عبد العال النعيمي وآخرون، "  -(2)

 .52-55ص:-، ص2009 الأردن،عمان،

 أبعاد عملية الإدارة

 البعد الثالث البعد الثاني البعد الأول

 تخطيط الجودة:

 تحديد الزبون.-1

 تحديد متطلبات الزبون.-2

اصفات تطوير مو-3

 المنتوج.

تطوير العمليات بتحويل -4

 .الخطط إلى أنشطة التشغيل

 

 تحسين الجودة:

 المنتجات.-1

 الخدمات.-2

 العمليات.-3

الاهتمام بالزبون -4

 الداخلي والخارجي.

 مراقة الجودة:

 تقيم الأداء الحالي.-1

المقارنة مع -2

 الأهداف.

الإجراءات -3

 التصحيحية.
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                                                                             المطلب الثاني: تعريف إدارة الجودة الشاملة

شطة إضافة القيمة أنتحقيق التحسين المستمر لكل  إن إدارة الجودة الشاملة هي النظام الذي يمكن من خلاله    

القيمة وتتضمن الأنشطة الأساسية والأنشطة الداعمة( التي  ة)أنشطة إضافة القيمة هي التي تتضمنها سلسل

تمارسها المؤسسة، ويحدد الزبون ما إذا كانت هناك قيمة مضافة فعلا اعتمادا على رضاه الشخصي وينبغي 

ة للجودة، ويقصد بهذا إجراء مراجعات دورية على إدارة المؤسسة هنا أن تخطط لإجراء مراجعات دوري

شاملة طبقا للخطة لتحديد ما إذا كانت أنشطة الجودة ونتائجها تتوافق مع سياسة وأهداف الجودة وأنه قد تم 

 : (1)تحقيقها كاملة ويمكن تناول مفهوم إدارة الجودة الشاملة على وفق العناصر التي تتألف منها وهي

لمطلوبة الجودة للأنشطة بما يمكنهم من توفير ا كيز المباشر على تطبيق الموظفينتريقصد بها ال*الإدارة:

من أجل  لآخريناللعملاء، ويساعد المدراء على تفهم العمليات التي يقومون بها وكيفية تحقيق التفاعل مع 

مكنها لة بما يلشاما تحقيق النجاح التام، فينبغي أن تحسن تلك العمليات عن طريق أدوات وتقنيات إدارة الجودة

 ورغباته. ميلمن تقديم السلع والخدمات التي تلبي حاجات الع

صة ه الخاتحديد رضا العملاء ومستوى الإشباع الذي تحققه السلعة أو الخدمة وقياس متطلبات*الجودة:

 والعامة التي تمثل محرك المؤسسة في إحراز الميزة التنافسية.

لعمليات ستمر لام في المؤسسة، مما يتطلب تحقيق التكيف للتحسين المتشمل جميع الأفراد والأقس*الشاملة:

 بما يضمن تحقيق التسليم الجيد للقيمة إلى العملاء .

بهدف تقديم سلع أو  ي لتطوير أداء المؤسسات والموظفينف إدارة الجودة الشاملة: " بأنها منهج علمومنه تعر

التحسين المستمر وتدريب  ذلك من خلال الحرص علىخدمات تلبي احتياجات وتوقعات ورضاء العملاء، و

 .( 2) والعمل الفريقي وإشراك العملاء في جميع مراحل العمل" الموظفين

يمكن القول بأن إدارة الجودة الشاملة هي أحد أبرز المفاهيم الإدارية الحديثة التي تعمل على إحداث  كما

بهدف إجراء تحسينات شاملة في جميع مراحل العمل تغييرات جذرية في أسلوب عمل المؤسسة وفي فلسفتها 

بالشكل الذي يتفق مع المواصفات المحددة والمتفقة مع رغبات العملاء، في سبيل الوصول ليس فقط إلى 

 . (3) إرضائهم أو إسعادهم وإنما إلى إبهارهم من خلال تقديم سلع وخدمات لا يتوقعونها

 

مجموعة من المبادئ والأساليب المنظمة في إستراتجية شاملة تهدف  كما عرفت الجودة الشاملة أيضا بأنها: "

 . (4) إلى حشد كامل المؤسسة للحصول على إرضاء أفضل للعملاء عند أدنى التكاليف"

إن إدارة الجودة الشاملة تقوم على فكرة التميز القائم على مؤسسات تعتمد حركتها بشكل أساسي على رغبات 

قيام تلك المؤسسات بشكل منظم ودائم بإدخال البيانات المرتدة من العميل بشكل العملاء، وذلك عن طريق 

متكامل في عملية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة وكذلك في عملية إنتاجها وتوزيعها للسلع والخدمات التي 

  .(5) تقدمها

هو كسب رضاء العملاء، إن التعاريف السابقة وإن كانت تختلف في ألفاظها ومعانيها تحمل مفهوما واحدا و

  :(6) يلي وكذلك فإن هذه التعاريف تشترك بالتأكيد في ما

 .التحسين المستمر في التطوير للحصول على النتائج طويلة المدى 

 .العمل الجماعي مع عدة أفراد بخبرات مختلفة 

                                                
 .53-52: ص-، ص2005 الأردن،اليازوري، عمان، " إدارة الجودة الشاملة"،محمد عبد الوهاب العزاوي،  -(1)
 .28 :، صمرجع سبق ذكرهمدحت محمد أبو النصر،  -(2)
 :ص       ،2006ة الأولى، الطبع الأردن،"، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،" إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءمأمون سليمان الدرادكة،  -(3)

19. 
(4) -Terfaya Nassima,"Démarches Qualité dans l’entreprise et analyse de risque", édition houma, Alger,  

    p  : 34. 
 .53 :، ص1995 مصر،"، دار المعارف، القاهرة،" إدارة الجودة مدخل النظام المتكاملمحمد توفيق ماضي،  -(5)

)6( _    http://www.sqc.org.sa/sqcdocs/TQA-pdF, 20/02/2012, 17:38.       
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 .المراجعة والاستجابة لمتطلبات العملاء 

  إدارة الجودة الشاملةأهداف المطلب الثالث: 

  : (1) تبرز أهم أهداف إدارة الجودة الشاملة في النقاط التالية   

 .توفير البيئة الملائمة للعمل في المؤسسة يحافظ على التطوير والتحسين المستمر 

 عل التفاووالمخرجات  لتحقيق الجودة الشاملة لعمليات المؤسسة من خلال جودة المدخلات والتشغي

 مع البيئة المحيطة بالمؤسسة .

 .تحقيق التنافس بين مؤسسات الخدمة 

 ؤسسة.التغلب على نقاط الضعف، ووضع الحلول للمشاكل والمعيقات التي تواجه الموظفين بالم 

 عفة عن ات مضازيادة الفاعلية التنظيمية للموارد البشرية العاملة في المؤسسة وذلك باكتساب مهار

ؤدي إلى مما ي تنفيذ إدارة الجودة الشاملة طريق إشراكهم في برامج التدريب والتطوير اللازمين في

 تعزيز دور الرقابة الذاتية وتقليل الحاجة إلى الرقابة الرسمية.

 .توفير الخدمة وفق متطلبات العملاء من حيث الجودة والتكلفة، والوقت والاستمرارية 

  مؤسسة التقليل المهام والأنشطة اللازمة لتحويل المدخلات إلى مخرجات ذات قيمة عالية لدى

 والعملاء.

 .تعلم اتخاذ القرار بناءا على الحقائق 

 المطلب الرابع: مبادئ إدارة الجودة الشاملة

 من أهم المبادئ التي تقوم عليها إدارة الجودة الشاملة مايلي:    

رجي يعد العميل هو الموجه في إدارة الجودة الشاملة، وهنا لا نقتصر على العميل الخا*التركيز على العملاء:

الذي يحدد جودة المنتوج، بل تمتد إلى العميل الداخلي الذي يساعد في تحديد جودة الأفراد والعمليات وبيئة 

العمل، لكونهم الأطراف الذين يقومون بإنتاج المنتوج، ويشكل اهتمام الإدارة العليا بالعميل الداخلي بوصفه 

 .(2)قسام الأخرى في المؤسسةالفرد الذي يعتمد على مخرجات العاملين الآخرين في الأ

تؤكد فلسفة إدارة الجودة الشاملة على أهمية التحسين المستمر لمختلف الأنشطة *التحسين المستمر: 

الوظيفية والعمليات التسييرية في المؤسسات، ويؤكد هذا المبدأ فرضية أن الجودة النهائية ما هي إلا نتيجة 

  .(3) لسلسلة من الخطوات والنشاطات المترابطة

 *تفادي الأخطاء قبل وقوعها:

إن التركيز على العمليات يمكننا من تفادي الأخطاء قبل وقوعها، والعمل بهذا المبدأ يتطلب استخدام معايير 

مقبولة لقياس جودة المنتجات والخدمات أثناء عملية الإنتاج بدلا من استخدام مثل تلك المعايير بعد وقوع 

 .(4)دالأخطاء وبعد تبديد الموار

 :(5) يوهناك أيضا مبادئ أخرى نذكرها فيما يل

                                                
 .150-149ص: -، ص2006الطبعة الأولى،  الأردن،"، دار الشروق، عمان،" إدارة الجودة في الخدماتقاسم نايف علوان المحياوي،  -(1)
، 2010الطبعة الأولى،  عمان،، الأردن،اء للنشر والتوزيعثرإ "إدارة الجودة الشاملة مدخل استراتيجي تطبيقي"،محمد عبد الوهاب العزاوي،  -(2)

 .38 :ص
الأول حول المؤسسة الاقتصادية  "، الملتقى الوطني" إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية حضية،يسملالي  -(3)

 .181،ص:2003أفريل  23و 22الجزائرية وتحديات المناخ الاقتصادي الجديد،ورقلة ،يومي
 .384 :، ص2009الطبعة الأولى،  الأردن،دار صفاء، عمان، " إدارة المنشآت المعاصرة"،هيثم حمود الشبلي، مروان محمد النسور،  -(4)
-ص          ، 2009الطبعة الأولى،  الأردن،دار الثقافة، عمان،،" 2000 :9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآيزو قاسم نايف علوان، "  -(5)

 .97-96ص:
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بط قسم ض رفع مبدأ الجودة مسؤولية الجميع في المؤسسة وليس فقط مسؤوليته موظفي *مسؤولية الجودة:

دأ في ا المبالجودة، بل الجميع هم مسؤولون عن بناء جودة مطابقة للمواصفات المطلوبة، وبذلك ساهم هذ

 .الوقاية من حدوث العيوب

 

ض ضها البعمع بع إن هذا المبدأ يؤكد على التكامل الشامل بين أنشطة المؤسسة *النظرة التكاملية للمؤسسة:

 بما يؤدي إلى تحقيق الهدف الرئيسي المتمثل بالجودة المطلوبة.

يبهم جب تدرتتوقف فاعلية إدارة الجودة الشاملة على كفاءة الموظفين، إذ ي *تدعيم وتدريب الموظفين:

 جيعهم لتحقيق التطوير واكتساب الخبرات والمعارف ومواجهة التغير.وتش

ى يتم جات حتإن التغذية العكسية عبارة عن معلومات مرتدة عن كفاءة وفاعلية المخر *التغذية العكسية:

ذا لبية، وهومات سالاستمرار على نفس المستوى إذا كانت المعلومات إيجابية، أو يتم التغير إذا كانت المعل

لما لها  ي الأكبرالتحد لمبدأ يتيح للمبادئ السابقة الذكر أن تؤتي ثمارها، من هنا فإن إدارة المعلومات تعتبرا

 املة. من علاقة وطيدة في تحسين الجودة للسلعة أو الخدمة مما يشكل إسهاما في جهود الجودة الش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ةليات تطبيق إدارة الجودة الشاملالمبحث الثاني: آ

دوات ب والأإن تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل أمثل وفعال، يتطلب استخدام  مجموعة من الأسالي   

 المختلفة، بما يساعد على تحقيق أكبر قدر ممكن من الأهداف المرجوة والمسطرة.

 هابيق إدارة الجودة الشاملة وفوائدلبات تطمتطالمطلب الأول: 

 رة الجودة الشاملة الفرع الأول: متطلبات تطبيق إدا



 إدارة الجودة الشاملة :الفصل الأول  
 

9 

 

هناك مجموعة من المتطلبات الأساسية التي يمكن أخذها بعين الاعتبار عند تبني فلسفة إدارة الجودة     

 :(1) الشاملة كتطبيق عملي، وهذه العوامل هي

 المية يرات العه التغإدراك الإدارة العليا وإيمانها بأهمية نظام إدارة الجودة الشاملة والمسؤولية تجا

 جديدة.ال

   لشاملة.الجودة اتحديد الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها باعتبارها المدخل الأول في إدارة 

 عملاء.بات الالأخذ بعين الاعتبار الأهداف التي تسعى الإدارة لتحقيقها وتوجيهها لاحتياجات ورغ 

 قسام المؤسسةلتبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة، يجب أن يكون هناك تعاون في كافة أ. 

 طويراتتدريب الموظفين على نماذج حل المشكلات المتعلقة بالجودة وضرورة إدخال تحسينات وت 

 على الأساليب المتبعة في المؤسسة.

 لجودة دارة اأن تكون هناك قاعدة معلوماتية عريضة من البيانات والمعلومات ترتكز عليها فلسفة إ

 اخل المؤسسة.الشاملة وترشد عملية اتخاذ القرارات د

 دون  نوط بهمنح الموظف الثقة وتشجيعه على أداء عمله وإعطاؤه السلطة اللازمة لأداء العمل الم

 التدخل من قبل الإدارة أثناء عملية التنفيذ.

  طويلة.وأن تنظر الإدارة العليا إلى عملية التطوير وتحسين الجودة على أنها عملية مستمرة 

 دارة الجودة الشاملةالفرع الثاني: فوائد تطبيق إ

إن تطبيق واستخدام مبادئ ومفاهيم إدارية معينة لا يمكن أن يحظى باهتمام الإدارة العليا إلا إذا ترتب على    

 :(2)يلي تطبيق واستخدام هذه المبادئ فوائد معينة، والتي من أهمها ما

 

 

 نوعية الخدمات واللسع المنتجة.   -1

 المؤسسة. رفع مستوى الأداء عند العاملين في -2

 تخفيض تكاليف الخدمات والتشغيل. -3

 العمل على تحسين وتطوير طرق وأساليب العمل. -4

 زيادة الولاء والانتماء عند الموظفين للمؤسسة. -5

 استمرار وزيادة قدرة المؤسسة على البقاء والمنافسة. -6

 منها: شاملةدة الكما أن هناك فوائد يجنيها الموظفون في المؤسسة نتيجة لالتزامهم بتطبيق إدارة الجو

 استخدام الموظفين لخبراتهم وقدراتهم وإعطائهم فرصة لذلك. -1

ي عمل فتنمية مهارات الموظفين في المؤسسة من خلال إشراكهم في تطوير أساليب وإجراءات ال  -2

 المؤسسة.

 توفير وتسهيل التدريب اللازم للموظفين. -3

 يام بأعمالهم.إعطاء العاملين الحوافز نتيجة للجهود التي يبذلونها للق -4

 المطلب الثاني: الأساليب والأدوات لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

                                                
، دار الشروق ، الأردن، الطبعة الأولى، "()التطبيق ومقترحات التطوير إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية" صالح ناصر عليمات،  -(1)

 .69-68ص:  -، ص2004
"، دار التعليم العالي والمكتبات ومراكز المعلومات" إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات محمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويجان،  -(2)

 .39-38ص:-، ص 2006الميسرة ، عمان، الطبعة الأولى، 
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ستعين تها أن لتحقق إدارة الجودة الشاملة هدفها المنشود في تشجيع ودعم التحسين المستمر فلا بد ل   

ساليب الأعمل باستعمال مجموعة من الأدوات والأساليب المهمة لذلك، وقد وجد أن كثيرا من المؤسسات تست

 والأدوات التالية:

 الفرع الأول: أسلوب حل المشكلات 

يعتمد أسلوب حل المشكلات على تكوين فرق قصيرة الأجل يكون الهدف منها عقد الاجتماعات لمناقشة    

المشكلات المؤسسة والعمل على حلها، وإيجاد فرص جديدة للتحسين ولهذه الفرق أنواع متعددة، وأكثرها 

 :(1)شيوعا ما يلي

 أولا: فرق دوائر الجودة

د وجد قواعت، ولا تعتبر من أقدم الفرق التي تم استخدامها لتحسين الجودة في كل دائرة من دوائر المؤسسة  

لمؤسسة ويعقد ا( أفراد من نفس الدائرة في 8-5تحكم حجم الفريق الواحد وقد يتراوح عدد أعضائه ما بين )

ي تتعلق دة التوامهم الرسمي في المؤسسة لمناقشة وتحليل مشاكل الجوأعضاء الفريق لقاءات دورية أثناء د

ون هذه حتى تكوبالعمل، ومن ثم تقديم الحلول المقترحة للإداري أو تطبيق هذه الحلول بأنفسهم إن أمكن، 

 للفة في حالمخت الفرق ناجحة لابد من أن يمتلك أعضاؤها وقادتها التدريب اللازم على الأساليب الإحصائية

 المشكلات، ولابد أن تشجع الإدارة عمل هذه الفرق داخل المؤسسة.

 ثانيا: فرق المشروع 

التي تشكل  ذه الفرقيادة هيوكل لهذه الفرق القيام بعمل محدد الأهداف من قبل الإدارة العليا، وتقوم الإدارة بق  

ف من وعلى مستوى كا على أساس مؤقت، ويجب أن يكون أعضاء الفريق من أقسام مختلفة في المؤسسة،

يث جبارية حفريق إالمهارات والقدرات المناسبة للعمل في هذا المشروع، وغالبا ما تكون المشاركة في هذا ال

 تقوم الغدارة باعتبار أعضائه.

 ثالثا: فرق تحسين الجودة

 وقد ية،ومن عدة مستويات إدار -أو من عدة أقسام-يكون أعضاء فريق تحسين الجودة من قسم واحد    

طلوبة ات الميتضمن ممثلين عن الزبائن أو الممولين ويجب أن يكون لدى هؤلاء الأعضاء الخبرات والمهار

 روحة.في حل المشكلات المختلفة، ويمكن للفريق اتخاذ أي إجراء يراه مناسبا لحل المشكلات المط

اعد على المعقدة، وتس لهذه الفرق مساهمة كبيرة في الوصول إلى قرارات أفضل وخاصة في المشاكل   

سن إنها تح ده، ثمتجميع الأفكار والمشاركة في كمية معلوماتية لا يمكن تحصيلها فيما لو قام بها شخص بمفر

الأقسام ولواحد امن المهارات والقدرات الفردية لأعضائها، وتزيد من المشاركة والاتصال بين أفراد القسم 

 .ةالأخرى داخل المؤسس

 قارنة المرجعيةالفرع الثاني: الم

افسة ت المنيعتمد أسلوب المقارنة المرجعية على البحث عن أفضل الممارسات التي تقوم بها المؤسسا   

طلوب غيير الميق التوالتي تؤدي إلى التفوق في أدائها، ومن ثم تقوم بقياس أدائها مقارنة مع منافسيها، وتطب

 لتحقيق الأفضل دائما.

لة في رق بديد توقعات واحتياجات الزبائن من المؤسسة، وتساعد على تعلم طوتهدف هذه العملية إلى تحدي

 أداء العمل، ومن ثم إيجاد أهداف واضحة لتحسين الجودة.

لال خذلك من يعتمد على إشراك أفراد المؤسسة بجهود تحسين الجودة، والفرع الثالث: أنظمة الاقتراحات 

م ثم تقو تواجهه في العمل، ومنول طرق تحسياقتراحه حوضع نظام اقتراحات للموظفين، فيقدم كل منهم 

          دىالإدارة بتبني هذه الاقتراحات ودراستها، ولابد من الأخذ بعين الاعتبار توفير الحافز ل

                                                
 .41-40ص:  -، صمرجع سبق ذكرهصالح ناصر عليمات،  -(1)
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الموظفين وذلك للالتزام والمشاركة في جهود تحسين الجودة ولابد أيضا من إيجاد الوسائل اللازمة لتنظيم 

  .(1)مثلا داخل المؤسسة تد صناديق للاقتراحاهذه العملية بوجو

 الفرع الرابع: أنظمة التوقيت المناسب 

مناسب، لوقت الايعتبر أسلوب إداري يساعد على تقنين المخزون الفعلي للمواد وطلب الكمية المناسبة في   

بالشكل  دافهاق أهوهو مهم في عملية توزيع وإيصال الخدمة للعميل، ويعطي الإدارة الفرصة الكافية لتحقي

 قع فيه.تالذي  والوقت المحدد كما يساعد على حل المشكلات التي تواجهها الإدارة مباشرة وفي نقس المكان

 الفرع الخامس: رقابة العمليات الإحصائية 

اصة، سباب خيعتبر طريقة إحصائية تستخدم للتعرف على التباين الذي قد يحدث في أي عملية نتيجة أ    

ي لثبات فاالتباين الطبيعي، وذلك من أجل التخلص من هذه الأسباب الخاصة، والمحافظة على وفصله عن 

اليف ل التكعمليات الإنتاج، والعمل على تحسينها وهذه الطريقة ضرورية جدا لتعزيز جودة السلع وتقلي

 وزيادة رضا المستفيدين.

ختلفة ئية المعلى تطبيق الأساليب الإحصاكما أن استعمال طرق جمع البيانات وبرمجيات الكمبيوتر يساعد 

 .االتي تزود أفراد فرق تحسين الجودة ببيانات دقيقة تفيد في حل المشكلات أو اتخاذ قرار م

 المطلب الثالث: مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 : (2) تمر عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بخمس مراحل أساسية وهي كما يلي   

 قتناع وتبني الإدارة لفلسفة إدارة الجودة الشاملةمرحلة ا -

أ نطلق يبدهذا الم في هذه المرحلة تقرر إدارة المؤسسة رغبتها في تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة، ومن  

ي بادئ الته والمكبار المديرين بالمؤسسة بتلقي برامج تدريبية متخصصة عن مفهوم النظام وأهميته ومتطلبات

 ا.يستند إليه

 مرحلة التخطيط -

دة ارة الجوظام إدنبها يتم وضع الخطط التفصيلية للتنفيذ وتحديد الهيكل الدائم والموارد اللازمة لتطبيق  

 الشاملة وذلك من خلال ما يلي:

 تحليل البيئة الداخلية والخارجية بغرض تحديد نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات.-

 لتي تسعى المؤسسة لتحقيقها.وضع الأهداف الإستراتيجية ا-

 دة.التخطيط لجودة المنتجات والخدمات والعمليات والأفراد وغيرها من متطلبات تحسين الجو-

 مرحلة التقويم -

ضية يئة الأريها تهغالبا ما تبدأ عملية التقويم ببعض التساؤلات المهمة، والتي يمكن في ضوء الإجابة عل   

 الجودة الشاملة. المناسبة للبدء في تطبيق إدارة

 مرحلة التنفيذ -

يتم في هذه المرحلة لتنفيذ الفعلي باستخدام طرق وأدوات الجودة الشاملة بعد أن يجري إعداد العاملين في    

المنظمة إعدادا سليما وقادرا على تطبيق تلك الوسائل حيث يتم استخدام أدوات الجودة كالطرق الإحصائية في 

متغيرات وغيرها من وسائل دراسة وتحليل المشاكل واتخاذ القرارات المتعلقة استخدام خرائط الجودة لل

 . (3) بمعالجة تلك المشكلة

                                                
 .43-42ص: -، ص، مرجع سبق ذكرهعرفات جويحان محمد عوض الترتوري، أغادير -(1)
 .240-239ص: -، ص2001بعة الأولى، دار وائل، الأردن، الط الشاملة"،، " إدارة الجودة خضير كاظم حمود -(2)
 .72 :ص،  1996"،ترجمة عبد الفتاح النعماني ،الجزء الثاني ،مصر، إدارة الجودة الشاملةجوزيف جابولون سكي ،"  -(3)
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 مرحلة تبادل ونشر الخبرات -

 .لةدة الشامة الجوفي هذه المرحلة يتم استثمار الخبرات والنجاحات التي يتم تحقيقها من تطبيق نظام إدار  

 لجودة الشاملةعوامل نجاح إدارة ا المطلب الرابع:

لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة يجب تضافر جهود العديد من الأطراف داخل المؤسسة، ووجود العديد    

 : (1)من العناصر التالية

 .القيادة المبادرة التي توجه الفرد نحو التحسين والتطوير المستمر 

 .الاتجاه الاستراتيجي المدعوم بالرؤية الواضحة 

 ر المؤسس على تعظيم القيمة.التحسين المستم 

 .التطبيق المبكر للأساليب والأدوات الحديثة 

 .التدريب المكثف للعاملين 

 .التعليم الذاتي بالنسبة للمؤسسة 

 .استخدام نماذج الأعمال لتحفيز التركيز التنظيمي 

 كما تظهر العوامل التالية:

 .تفويض السلطة من أجل جعل الأفراد ذوي مسؤوليات أكبر 

 وارتباط الأفراد العاملين في اتخاذ القرارات. مشاركة 

 .الإبداع والابتكار بهدف تحسين المنتجات والعمليات 

 .الإدارة عن طريق تسجيل النتائج، فهذا أحد محفزات العمل 

 .بناء فريق العمل في مختلف الأقسام، وفريق عمل إداري واحد 

 معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة المطلب الخامس:

د تنجح بعض المؤسسات في تطبيق برامج إدارة الجودة بينما يفشل البعض الآخر من بين الأسباب الشائعة ق  

 (:2)لفشل في تطبيق برامج إدارة الجودة الشاملة مايلي

 .عدم الالتزام الإدارة العليا بتطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة 

 ب واحد د أسلوة وليس على النظام ككل، ولا يوجالتركيز على أساليب معينة في إدارة الجودة الشامل

ل ام متكامنها نظأيضمن تطبيقه تحقيق الجودة العالية، بل يجب النظر إلى إدارة الجودة الشاملة، على 

 من الأجزاء المختلفة المرتبطة معا، وعلى تحسين الجودة هو عملية وليس أسلوبا فقط.

  إدارة الجودة الشاملة.عدم الحصول على مشاركة الموظفين في برنامج 

 م ة ونقوبعض المؤسسات تحصل على التزام الإدارة والموظفين نحو برنامج إدارة الجودة الشامل

ن ما تكوبتدريب هؤلاء الموظفين على البرنامج، وتعتقد أن مايلي ذلك يحث من جانبها فقط بين

ن ع تحسيل إيجاد مشاريالخطوة اللاحقة مهمة جدا وهو تحويل هذا التدريب إلى خير الواقع، مث

 الجودة ونظام الاقتراحات.

                                                
 .80 :، ص2000مصر،لجامعية، الإسكندرية، ، الدار ا" اقتصاديات مدخل إلى الألفية الثالثة"ن، الليثي، لطفي لويز سفيامحمد علي  -(1)
 .51-49ص:  -، صمرجع سبق ذكرهمحمد عوض الترتوري، أغادير جويجان،  -(2)
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  ق ن تطبيمتوقع نتائج فورية وليست على المدى البعيد، فقد يستغرق تحقيق نتائج مهمة وملموسة

 إدارة الجودة الشاملة سنة أو سنتين.

 جها م إنتاتركيز المؤسسة على تبني طرق وأساليب إدارة الجودة الشاملة التي لا تتوافق مع نظا

 وظفيها.وم

 يرا تاماعي تغيمقارنة التغيير سواء كان من الإدارة أو من العاملين لأن برامج تحسين الجودة تستد 

 في ثقافة وطرق العمل في المؤسسة.

 اديين فياص العتعتمد برامج إدارة الجودة الشاملة على خبراء بالجودة أكثر من اعتمادها على الأشخ 

 المؤسسة.

 

  :(1)بين متغيرين أساسين هما نالسابقة هناك تحدي أساسي في إحداث التكيف والتوازبالإضافة إلى المعوقات 

 ه بشكل تلزماتتوفير الاستقرار في إنتاج السلعة أو الخدمة والذي يساعدها على تخطيط إنتاجها ومس

 جيد وبدرجة عالية من الدقة.

 ذلك خاص و لى الإنتاج بشكلإدخال تغييرات على العمليات التي تتم داخل المؤسسة بصفة عامة، وع

دم عي إلى يهدف مواجهة وتلبية حاجات ورغبات العملاء والتي تتغير بين الحين والآخر، مما يؤد

 استقرار الإنتاج في المؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الجودة  وعلاقته بإدارة 9000الدولية الإيزو ةالمواصفات القياسي المبحث الثالث:

 الشاملة

                                                
 .50:، ص 2006لمعرفة ، الأردن، الطبعة الأولى، ا زدار كنو " إدارة الجودة الشاملة"،زيد منير عبوي،  -( 1)
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اء،ولا احي الأدودة الشاملة بأنها مدخل إلى تطوير شامل مستمر يشمل كافة مداخل ومنرف إدارة الجعت     

ينصرف هذا المفهوم فقط إلى المؤسسات الصناعية، بل أيضا المؤسسات الخدمية مثل المصارف 

لجودة ادارة لإوالمستشفيات والفنادق والمتاجر والمؤسسات الحكومية،وهكذا بينما تتواجد مفاهيم متعددة 

متفق عليه بأية  هي مواصفة محددة لها معنى موحد 9000الشاملة وتتباين على المستوى العالمي، فإن الأيزو 

على  عد صعبيلغة ومن أي منظور، وهذا ما يسهل تقييم مدى التوافق معها على المستوى العالمي، وهو ما 

 إدارة الجودة الشاملة.

 9000نشأة وتطور الإيزو المطلب الأول:

الحاجة إلى التقييس ليس وليدة عصرنا الحاضر، وإنما هي حاجة الوقت رافقت الإنسان في حياته  إن    

اليومية منذ أقدم الأزمنة، فقد حاول الإنسان منذ آلاف السنين إيجاد وسائل تساعد على التعامل مع الآخرين 

  .(1)مواصفات ومقاييسلتلبية احتياجاته ومع مرور الزمن وتقدم الحضارات تطورت هذه الوسائل إلى 

لبيع امجالات  تمع فية اهتماما كبيرا بالقياس لأنه ينظم العلاقة بين أفراد المجوقد أبدت جميع الأمم القديم

قياس علم اللوالشراء من جهة، ويحقق العدالة بينهم من جهة أخرى فنجد الحضارات القديمة جذورا أصلية 

شرية: لعقة اوتطبيقاته فلكدانيون كان لهم أسلوب معين في القياس واعتمدوا في الحساب على طرق )الطري

ادلة لها المعة عوامومنشؤها العدد بأصابع اليدين العشر، والطريقة الإثني عشرية التي كانوا يستهلونها لكثر

ن اتخذوا مالقياس فب(بالإضافة لطريقة الستينية، وكذلك كان المصريون القدماء في الطليعة المهتمين 12لرقم )

الزمن  ع مروركسر كما اهتم الإغريق بالقياس أيضا،ومالواحد الصحيح وحدة للترقيم والعد بالمضاعفة وال

احد، لبلد الود في اوتزايد سكان العالم، وازدياد الحاجة إلى مختلف أنواع والخدمات تعدد منتجي الصنف الواح

ت محاولا أخذ عامل المنافسة بالظهور كعنصر حاسم في مجال الإنتاج الصناعي، وظهرت أثاره واضحة في

ها يطرة علي، والسفة لخفض التكلفة الصناعية، والتسابق في غزو الأسواق المحلية والخارجيةالمنتجين المختل

ك وصاحب ذلك تمادي أصحاب رؤوس الأموال في زيادة سعات العمل خوض الأجور، وانعكست أثار ذل

 على المستهلك بانخفاض الجودة وارتفاع السعر.

ية لتكنولوجاحوافز ية الكبرى أهمية التعيين للقضاء على الوبعد الحرب العالمية الأولى أدركت الدول الصناع

 دون  والصناعية والتجارية، وجعل المواد المصنعة من قبل منتجين مختلفين قابلة للتداول بينها

عوائق،مما شجع على بدء التنسيق بين بعض المنظمات الدولية للتقييس، فعقد مؤتمر نيويورك أسفر عنه 

وفي أواخر الثلاثينات انسحب عدد من الأعضاء من  1928ي للمنظمات الوطنية في عام إنشاء الاتحاد الفدرال

 1944أعلن الاتحاد توقفه عن العمل رسميا،وفي عام  1942عضوية الاتحاد تحت تحديد الحرب،وفي عام 

للجنة دولة حليفة وكانت هذه ا 18خلفت لجنة الأمم المتحدة لتنسيق المواصفات والتي شكلتها المنظمة في 

دولة في لندن لمناقشة أمر  25مندوبا من  64اجتمع  1946مؤقتة اقتصر عملها على زمن الحرب، وفي عام 

إنشاء منظمة دولية جديدة بكون هدفها تسهيل التنسيق والتنميط الدولي للمواصفات الصناعية، وقد استقر 

هيئات المواصفات والتوحيد القياسي الاجتماع على تأسيس المنظمة الدولية للمواصفات والمقاييس بعضوية 

للدول الأعضاء حيث تساهم كل دولة عضو باشتراك مالي لتمويل أنشطة المنظمة وترشح كل دولة مندوبها 

للمنظمة من الخبراء العاملين في مجالات النشاط الفني والاقتصادي المتعددة وبعد أن تقبل المنظمة ترشحاتهم 

 .(2) ن اللجان الفنية في مجالات التخصص المختلفةيعمل هؤلاء الخبراء في العددي م

" إلى حاجة وزارة الدفاع البريطانية خلال الخمسينات والستينات إلى  BS.5750" 9000ويعود أصل الإيزو

نظام تأكيد جودة الأسلحة والمعدات التي يتم توريدها بواسطة الشركات المنتجة وبالتالي بدأ العمل بما يسمى 

 "DSإتباعها من قلب المصممين  وات الدفاع، وهي إجراءات للجودة يجب الالتزام بها" أي مواصف

والموردين للمعدات الحربية والتأكد من أن المنتجات مطابقة للمواصفات،وفي السبعينات تم إدماج مواصفات 

تأكد من جودة الدفاع  فيما أطلق عليه مواصفات الحلفاء للجودة التي لا تزال مستخدمة بواسطة حلف الناتو لل

                                                
الطبعة الأولى،  الأردن،عالم الكتاب الحديث، عمان، ("،9001) يزوالإ ملة ومتطلبات لتأهيل" إدارة الجودة الشاالتميمي، أحمد الخطيب،  زفوا-(1)

 .50 :، ص2008
 .52:، ص مرجع سبق ذكرهفواز التميمي، أحمد خطيب،  -(2)
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" اشتدت الحاجة DSالمعدات الحربية الموردة إلى دول الحلف،ونتيجة للفوائد التي حققتها مواصفات الدفاع " 

 إلى نظام مماثل للجودة يمكن استخدامه في مختلف الصناعات.

رتبطة وذلك للصناعات غير الم 1989" في عام  BS5750وبالتالي تم إصدار المواصفات البريطانية "

 الإنتاج الحربي وتلبية الطلب العالمي.ب

" التابعة للمنظمة الدولية للمواصفات  ISO/.Tc176قامت اللجنة التقنية للمعايير الدولية " 1987في سنة 

ISO  بإصدار نظام إدارة الجودةISO9000 " وهو مطابقة للمواصفات البريطانية ،BS5750 مع إدخال "

ليتم تعديله مرة أخرى حسب ما  ISO9000تم تعديل تحت اسم  1994بعض التعديلات عليه، وفي عام 

  .(1)تقتضيه متطلبات الزبون وتغيرات المحيط

( وهكذا اعتمدت ISO9000.2000) ( أوISO9000 Version 2000تم إصدار نظام )  2000في ديسمبر 

شهادة  على لمن طرف العديد من المؤسسات لكسب ثقة الزبائن من جهة، والحصو ISO9000معايير 

 .(2)المطابقة للجودة الشاملة بفعالية من جهة أخرى

 وأهم عناصره 9000مفهوم الإيزو المطلب الثاني:

 اصره.بالإضافة إلى أهم عن 9000سنحاول من خلال هذا الجزء التعرف على مفهوم نظام الإيزو     

 9000مفهوم الإيزو الفرع الأول:

)إيزوس( التي تعني تعادل وتستخدم كلمة  ةإلى الكلمة اليوناني ( ISOيرجح البعض اختصار كلمة إيزو )     

إيزوس كجزء متقدم من عدد الكلمات المرتبطة بمفهوم المساواة،فعلى سبيل المثال تعني كلمة ) إيزومستيك 

_ISomestic  _ ( مقاسات متساوية،وتعني كلمة )إيزوتيرملIsothermal تواجد درجات حرارة )

مقصود بكلمة إيزو هو وجود مواصفات قياسية متجانسة لعملية معينة قادرة على إنتاج متساوية،ولذا فإن ال

( يمثل اختصار اسم المنظمة الدولية للمواصفات  ISOوحدات متماثلة لكن ما هو مؤكد أن مصطلح ) 

(International organization of standardization  التي يقع مقرها في جونيف بسويسرا حيث أنها )

ضم أكثر من مائة دولة في عضويتها، وتهتم بتوحيد المواصفات والمقاييس في العالم وفي شتى صفوف ت

 .(3)الصناعة والتجارة والخدمات

تحدد هذه  1987ويعرف الإيزو بأنه "سلسلة من المواصفات المكتوبة أصدرتها المنظمة العالمية للمواصفات 

وافرها في نظام إدارة الجودة الذي يتغير أن تصممه وتتبناه السلسلة وتصنف العناصر الرئيسية المطلوبة ت

 .(4)إدارة المنظمة للتأكد من أن منتجاتها )سلع أو خدمات( تتوافق مع حاجات أو رغبات وتوقعات العملاء"

كما عرف الإيزو بأنه "نظام متكامل يتكون من مجموعة من المعايير المقاييس المتعلقة بنشاطات المؤسسة 

م وضعها من قبل المنظمة الدولية للمقاييس ،لتقوم بدورها بمنح شهادات لهذه المؤسسات في ضوء والتي يت

 .(5)مدى توفر هذه المعايير لديها"

وقد اعتبر الإيزو"مواصفات إرشادية عامة تهتم أساسا بتعريف وتوضيح أوجه الاختلاف بين المفاهيم 

 .(6)ار واستخدام المواصفات الدولية الأخرى"الأساسية للجودة، بالإضافة إلى تقديم منهج لاختي

ة للمقاييس للشركات الإنتاجية أو الخدمية ييمثل "شهادة تمنحها المنظمة الدول 9000وبالتالي فإن الإيزو   

معين تطلبه المنظمة الدولية  ةالتي تتوفر لديها مجموعة من المقاييس والمطالب التي تتعلق بمستوى جود

                                                
"، مجلة أبحاث اقتصادية " الجودة الشاملة ومواصفات الايزو كأداة لتفعيل تنافسية المؤسسة الاقتصاديةبرحومة عبد الحميد، شريف مراد،  -(1)

 .137:، ص 2008وإدارية، العدد الثالث، جامعة محمد خيضر، بسكرة، جوان 
 137 :، صمرجع سبق ذكرهبرحومة عبد الحميد، شريف مراد،   -(2)

(3) -j.Loriandothers,"  CPA persdectives on ISO9000" , the CPA journal, 7-8 juily 1992, p: 84. 
مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية،  "،10011 و 9000، " اقتصاديات جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والايزو عبد العزيز سمير محمد -(4)

 .119 :، ص2000 مصر،الإسكندرية،
 .231 :، ص2011الطبعة الأولى،  الأردن،، دار صفاء، عمان،"، " الجودة في المنظمات الحديثةمأمون الداردكة، طارق الشبلي -(5)
 .68 :، ص2009المكتبة العصرية للنشر والتوزيع ،مصر ، "،إدارة الجودة الشاملة" أحمد محمد غنيم،  -(6)
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( يمكنها تتبع منتجاتها للدول الأخرى  ISO9000ركات التي تلتزم بمواصفات )للمقاس ولذلك إن الش

 .(1)( بدون فهي المنتج"ISO9000الملتزمة بنظام ) 

 :(2)التالية 9000للإيزو من التعاريف السابقة يمكن استخلاص الخصائص

 ظمة أساسا بأن علقبأنها مبنية على التراكم المعرفي لإدارة الجودة، وتت 9000تتميز مواصفات الإيزو

 إدارة الجودة.

 .أنها تمثل قاسما مشتركا للجودة المقبولة عالميا 

 .)أنها تحدد المبادئ الأساسية التي تضمن القيام بعمل عقلاني )جيد 

 .توفر ضمان لوجود قاعدة متينة للممارسات الجيدة 

  دريجياواللسعة تأنها تكمل برنامج الجودة القائم أساسا في الشركة وتساهم في تحسين العمل. 

 نظمة جودة معولهي كونها تمثل اتفاقا عالميا وطبقة مثلى لتأسيس أ 9000إن الميزة الرئيسية للإيزو 

 عليها.

 ق هذه ة تطبيتوفر مجموعة من المتطلبات التي يجب توفرها في أنظمة الجودة، ولكنها لا تحدد كيفي

 ت.متطلباالتي يتم بها تلبية تلك ال المتطلبات فهي تركز على ما هو مطلوب وليس على الكيفية

 لذي لأمر اأنها تركز على منع حدوث حالات عدم التطابق خلال جميع مراحل العملية الإنتاجية، ا

 يوفر الثقة للزبون والإدارة حول جودة المنتجات المقدمة.

 وتشبع  اتهياجتوفر الضمان للزبون بأن السلعة أو الخدمة قد أنتجت بأفضل طريقة يمكن أن تلبي احت

 رغباته.

 9000عناصر الإيزو الفرع الثاني:

 ن تطبيقها علىمجموعة متناغمة من مقاييس تأكيد الجودة العامة التي يمك 9000تتضمن سلسلة الإيزو      

لقياسية صفات اأي منظمة سواء كانت كبيرة أو متوسطة أو صغيرة الحجم، هذا ويمكن الإشارة إلى هذه الموا

 بإدارة الجودة بإنجاز فيما يلي:الدولية الخاصة 

مواصفة توكيد وإدارة الجودة وهي توضح الخطوط العريضة لكيفية اختيار  :9000مواصفة الإيزو-

المواصفات لكي تتناسب طبيعة المنشأة والأساليب اللازمة لتنفيذ، عما تشرح كيفية إعداد العقود بين الأطراف 

 .(3)المختلفة"

بيقها على أشمل وأعم وثيقة في سلسلة الإيزو كلها ويتم تط  9001الإيزو يعتبر :9001مواصفة الإيزو-

 المنظمات التي تعمل في مجالات التصميم والتطوير والتصنيع والترتيب والخدمات.

وتصنيع   كما أنها تحدد نظام الجودة للاستخدام عندما تتطلب العقود شرحا لقدرة المورد على تصميم  

بالإضافة إلى تقصي وتصحيح الأخطاء أثناء الإنتاج وتدريب الموظفين والتوثيق  وتركيب وخدمة المنتجات،

 .(4)وضبط البيانات

على السلع التي لا تتطلب تصميما، ويعرف بتأكيد الجودة في  9002يطبقا الإيزو :9002مواصفة الإيزو -

التركيب وذلك دون الإنتاج والتركيب والخدمة وأي تخص المؤسسات التي تقتصر عملها على الإنتاج و

التصميم أو خدمات ما بعد البيع، حيث تكون المنتجات من السلع والخدمات قد تم تصميمها وفحصها 

 .(5)وتسويتها
                                                

 .519 :ص ،2002الأردن،دار وائل، عمان، " إدارة الإنتاج والعمليات مدخل كمي"،محمد علي الستار،  -(1)
 .117-115ص: -ص، 2011الطبعة الأولى،  الأردن،راية، عمان،"، دار ال9000يزو الإ " إدارة الجودة الشاملةلعلي بوكيش،  -(2)
 .55 :، صمرجع سبق ذكرهمدحت محمد أبو النصر،  -(3)
 .68:، ص2010،دار الصفاء ،الأردن،الطبعة الأولى"، 9000:2000" المنظمة الدولية للتوحيد القياسي الايزوخضير كاظم حمود،  -(4)
 .69-68ص: -ص، مرجع سبق ذكرهأحمد محمد غنيم،  -(5)
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تتضمن نموذج لتوكيد الجودة في عمليات الفحص والاختبار النهائي، وتتناسب هذه  :9003مواصفة الإيزو-

والمعدات التي تتم من خلالها الاكتفاء بالفحص  المواصفة مع الورش الصغيرة أو الموزعين للأجهزة

 .(1)والاختبار النهائي للمنتجات وتعد من المواصفات محدودة الاستخدام

وهي معالم إرشادية حيث تمنح المورد ما يهمه من إرشادات خاصة بالمنهج كي  :9004مواصفة الإيزو- 

عناصر الجودة حيث تلقي الضوء على يتبعها من أجل تطوير وتحقيق نظام الجودة والكشف عن كفاءة 

عناصر الجودة بشكل تفصيلي ويمكن أن توجه إلى أغراض المراجعة الداخلية والخارجية إذ أنها تتضمن 

  .(2) المعالم الإرشادية لمن يحتاج إلى تطوير الجودة في إطار المؤسسة

 9000شروط ومراحل تطبيق نظام الإيزو المطلب الثالث:

ومراحل  9000هذا المطلب إلى أهم الشروط الضرورية للتطبيق الناجح لنظام الإيزو سنتطرق من خلال   

 تطبيق هذا النظام.

 

 9000شروط تطبيق نظام الإيزو الفرع الأول:

يتطلب مجموعة من الشروط الضرورية لنجاح هذا النظام من أهم هذه الشروط  9000إن تطبيق نظام الإيزو

 :(3)يلي نورد ما

 ية.يمات رسمية تحدد بدقة وبوضوح المسؤوليات والسلطات والعلاقات البينضرورة وجود تنظ 

 .الاهتمام بالتخطيط 

 يذها.وجود طرق أداء العمليات الحاكمة للجودة، وتقنين وتوثيق تلك الطرق والالتزام بتنف 

 .ضبط الاجتهادات الفردية وعدم إلغائها 

 ة الاستفاداتها وانات واستخلاص ملامحها ومؤشرتسجيل البيانات بقدر كافي والاهتمام بتحليل تلك البي

 بذلك في أنشطة الضبط والتحسين.

 مراقبةإجراء مراجعات استقصائية دورية واتخاذ إجراءات تصحيحية ووقائية مع وجود ضوابط لل ،

ما تقرر ار عندالمتابعة والتقييم تعتبر الشروط سالفة الذكر شروطا عامة يجب أن تؤخذ بعين الاعتب

خرى تفرضها ، وتوجد شروط أ9000العليا تطبيق نظام إدارة الجودة طبقا لمواصفات الإيزو الإدارة

 كل مرحلة من مراحل التطبيق.

 9000مراحل تطبيق نظام الإيزو الفرع الثاني:

 ي:يجب المرور بمجموعة من المراحل التي نوردها فيمايل 9000للحصول على شهادة الإيزو      

والاستعداد وتعديل الأوضاع لتتطابق مع  زوهي المرحلة التي يتم فيها التجهي تسجيل:أولا: مرحلة ما قبل ال

 :(4)وتشمل هذه المرحلة على 9000متطلبات شهادة الإيزو

 .اقتناع الإدارة العليا بأهمية هذا النظام والفوائد المترتبة عنه 

 تهم، ف مستويااختلا الموظفين على تنقل الإدارة العليا هذا الإقناع إلى جميع المستويات الإدارية ولكل

 وذلك بطرق متعددة كالاجتماعات والنشرات والدورات التدريبية وورشات العمل.

 .تفهم طبيعة وفلسفة نظام الإيزو 

                                                
 .234:ص ،ذكره سبق مرجع، الجودة في المنظمات الحديثة" " الشبلي، طارق، مأمون الدرادكة -(1)
 .72 :، ص2005 مصر، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،"المدخل إلى الإدارة والإيزو"جاسم مجيد،  -(2)
 . 20:، ص1998ر دار النشر، مصر، ، دون ذك"9000يزوإدارة الجودة الشاملة والأأحمد سيد مصطفى، " -(3)
مؤسسة الوراق ، إدارة الجودة مدخل للتميز والريادة مفاهيم وأسس وتطبيقات"،نزار عبد المجيد البرواري، لحسن عبد الله بابشوة، " -(4)

 .61-60ص: -، ص2011الطبعة الأولى،  الأردن،عمان،
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 .الاستفادة من خبرات المؤسسات الأخرى التي نجحت في الحصول على شهادة الإيزو 

 ى شهادة الإيزو.تعيين مدير مسؤول عن عملية تأهيل المؤسسة للحصول عل 

 .تشكل فريق عمل يضم التخصصات والدوائر المختلفة التي تتكون منها المؤسسة 

 .حضور الفريق لدورات تدريبية وتعريفه لنظام الإيزو 

 .وضع خطة عمل وجدول زمني لتنفيذها 

 سريع اختيار مكتب استشاري أو خبير في الحصول على شهادة الإيزو في حال رغبت المؤسسة بت

 الوقت.

 .إجراء التقييم المبدئي لنظام الجودة الحالي للتعرف على نقاط القوة والضعف 

 دت في تطوير وتوثيق طرق العمل للعمليات الرئيسية التي تحقق متطلبات نظام الجودة كما ور

 مواصفة الإيزو.

 فيظيمي والتغلب على العقبات ومقاومة التغيير، لأن الإيزو يؤدي إلى تغيرات في الهيكل التن 

الإجراءات والعمليات وقد يصاحب التغيير بعض المقاومة خاصة إذا تعرضت مصالح بعض 

 لإقناعالموظفين للخطر أو توقعوا ذلك لذا يجب التغلب على هذه المشكلة عن طريق محاولات ا

 يزو.وإشراك الموظفين وإطلاعهم على العملية بشفافية وكذلك شرح الفوائد المتحققة من الإ

 لدوليةالجودة كما هو موثق والذي يستجيب بدوره لمتطلبات المواصفات القياسية تطبيق نظام ا 

 .9000الإيزو

 لك يعني ذمراجعة نظام الجودة الإيزو بواسطة استشاري أو إجراء تقييم أولي من قبل المقيم، و

 التدقيق من طرف خارجي.

 ثانيا: مرحلة التسجيل أو مرحلة الحصول على الشهادة

ة التي تقوم فيها المؤسسة بالتركيز على التخطيط من أجل الحصول على شهادة الجودة هي المرحل     

 :(1)المطلوبة والإعداد لعملية التدقيق الخارجي وتشتمل هذه المرحلة على الخطوات التالية

  لى أن علجودة ااختيار المؤسسة المستقلة التي ستقوم بالتدقيق والتقييم من أجل الحصول على شهادة

 من المؤسسات المرخص لها بذلك. تكون

 جيل لية التسام بعمالاتفاق وتوقيع عقد ما بين المؤسسة الطالبة للشهادة وشركة التدقيق والتقييم للقي

زم المقترح والوقت اللا لوالحصول على شهادة الجودة على أن يحتوي هذا العقد على المجا

 والتكاليف.

 هيكلها  نات عنفصيلية عن المؤسسة الطالبة للشهادة وبياتزويد شركة التدقيق )التسجيل( بمعلومات ت

 التنظيمي.

 دراسة  لمؤسسةالإعداد للتدقيق بأن يدرس المدقق الخارجي نظام الجودة والإجراءات والعمليات في ا

 جيدة.

 لمختلفة امؤسسة إعداد جدول زمني لعمليات التدقيق وتحديد الأوقات بالنسبة لكل دائرة أو قسم في ال

تي رها والسيتم تقييمه حتى يقوم كل قسم بتجهيز جميع الوثائق والمستندات والمعدات وغيوالذي 

 يطلب فيها فريق التدقيق الإطلاع عليها.

                                                
 .245-243ص: -ص ،2009 الأردن،دار اليازوري ، عمان، ،والمواصفات العالمية"" نظام إدارة الجودة الشاملة فتحي أحمد يحي العالم، -(1)
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 عن  ت تصدرالتعاون التام مع فريق التدقيق، على ممثلي المؤسسة أن يسجلوا أي نصائح أو ملاحظا

مية ات المواصفات القياسية العالفرق التدقيق خاصة فيما يخص حالات عدم التطابق لمتطلب

 وفيما يخص مواطن الضعف في مختلف أجهزة المؤسسة. 9000الإيزو

 ل ن العمتدوين وبيان الملاحظات الأساسية التي تنتج عن عملية التدقيق والتي تتطلب مزيدا م

 التصحيحي والطلب من المؤسسة بتنفيذه حتى يتم منحها الشهادة المطلوبة.

 جل أدة من ق المرخص بإعداد التوصيات لتقدمها للمؤسسات المانحة لشهادة الجويقوم فريق التدقي

 حصول المؤسسة على شهادة الإيزو المناسبة حسب نشاطها.

 خصصة تقوم الشركة المرخصة بمنح شهادة الإيزو وبناءا على التوصيات لممثلي المؤسسة المت

ت التي لمؤسسايم تسجل المؤسسة ضمن سجل اوالمستقلة والتي قامت بعملية المراجعة والتدقيق والتقي

 .وإصدار الشهادات بذلك 9003أو  9002أو  9001أو  9000حصلت على أي من شهادات الإيزو

  9000ثالثا: مرحلة ما بعد الحصول على شهادة الإيزو

تمر سين المسلا ينبغي بل لا يمكن التوقف ويجب العمل على التح 9000بعد الحصول على شهادة الإيزو    

دة حت الشهالتي منللجودة، بالإضافة إلى ذلك فإنه ينبغي الحفاظ على المستوى الذي وصلت إليها المؤسسة، وا

 بموجبه.

ونود أن نؤكد هنا أن حصول المؤسسة على إحدى شهادات الإيزو، لا يعني أن منتجاتها تتسم بالجودة 

لك الشهادات لا تتعلق بجودة المنتجات، ولكنها المطلوبة وأنها أصبحت ترقى إلى الدرجة العالمية، حيث أن ت

 .(1)تتعلق بالأنظمة الفنية لمجالات بعينها داخل المؤسسة 

 9000الإيزوفوائد وصعوبات  المطلب الرابع:

التي تواجه  في ظل العديد من العقبات والصعوبات عدة فوائد، وذلك 9000شهادة الإيزو لحصول علىل     

 على هذه الشهادة.المؤسسة في سبيل الحصول 

 9000فوائد تطبيق الإيزو الفرع الأول:

 :( 2)يلي بما 9000يمكن إيجاز أهم الفوائد التي يحققها استخدام المواصفات العالمية الإيزو     

 ع ية بالسلقة عالتحقيق أسس ثابتة للجودة على المستوى العالمي من شأنه أن يحقق استقرارا وثباتا وث

 والخدمات المنتجة.

 دمية.حقيق الأرباح المستهدفة من قبل المؤسسات المختلفة على الأصعدة الإنتاجية أو الخت 

 .توفير لغة ومصلحات مشتركة وواضحة على الصعيد الدولي 

 و كفاءة فاعليةأمام الأنشطة التجارية والتسويقية لدخول الأسواق العالمية ب ةإتاحة الفرص الواسع 

 عالية.

 لمؤسسةمؤسسة في الأسواق من خلال تزايد الثقة بمنتجات وخدمات اإطالة العمر الاقتصادي لل 

 وخلق الاستقرار الاستثماري لأنشطتها.

 لجودة قديم ازيادة الفرص المتاحة للمؤسسات المختلفة وتوسيع نطاق الأسواق من خلال استمرارية ت

 المناسبة لمنتجاتها أو خدماتها.

  لشاملة.لجودة ااوإتاحة فرص اعتمادها في استخدام إدارة تشكيل الأنظمة الثابتة للجودة في المؤسسة 

                                                
 -دراسة حالة المعمل الجزائري الجديد للمصبرات -" دراسة أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصاديةبومدين يوسف،  -(1)

 .105 :، ص2006علوم التسيير، جامعة الجزائر،  توراء،لنيل شهادة الدكأطروحة مقدمة  ،"ISOالحاصل على شهادة الجودة العالمية 
 .250-249ص: -، ص2007ة الثانية، عالطب الأردن،"، دار المسيرة، عمان،إدارة الجودة وخدمة العملاءخضير كاظم حمود، "  -(2)
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 .رفع كفاءة وفاعلية الأنشطة التشغيلية والعمليات الإنتاجية بصورة عامة 

 ية.الإنتاج رجاتهاتنمية ثقة المتعاملين مع المؤسسة من خلال استمرارية توفيرها للجودة المناسبة لمخ 

 بالجودة. تحقيق الانخفاض المستمر للتكاليف المتعلقة 

  لال خكل من وتحقيق مساهمة فاعلة لكافة العاملين وتحقيق شعار جميع الأفراد مسؤولين عن الجودة

 موقعة في الإسهام بالجودة.

 

 

 

 لعالية االثقة تنمية روح التفاعل الجماعي وتوفير سبل العمل الجماعي وتنمية روح الفريق الواحد و

 وتوفير سبل الرقابة الذاتية للأداء.

 زيز قدرة المؤسسة على تحقيق صور النجاح والتفوق النوعي في الأداء.تع 

 9000الصعوبات التي تواجه تطبيق الإيزو الفرع الثاني:

 :(1)هي كالآتي 9000إن أبرز الصعوبات التي تواجه المؤسسات أثناء سعيها لتطبيق مقاييس الإيزو     

 طلب جهداهذا يتواملين فيها بفائدة التغييرات، صعوبة تغيير ثقافة الجودة للمؤسسة وإقناع جميع الع 

 كبيرا من الإدارة.

  ماعيا جزيادة كبيرة في حجم العمل وخاصة في بداية التطبيق، وهذا يتطلب جهدا كبيرا وعملا

 لتطوير نظام الجودة.

 لائمة.عدم التزام العاملين بتوثيق العمليات التي يعرفونها ويجدونها مرهقة لهم أو غير م 

  خطاء ه من الأالخلافات بين الموظفين أثناء اكتشاف الأخطاء في العمل والمتسببين فيها، وهذظهور

وعدم  لأخطاءفي سياسة المؤسسة يجب تجنبها من خلال البحث عن الكيفية التي يتم فيها تجنب تلك ا

 تكرارها.

 خاصة الم ول العالنقص الحاصل في مدقق الجودة الداخلية من ذوي الخبرة والتدريب في كثير من دو

 النامية.

 .ارتفاع الكلفة المالية لتطوير وبناء نظام الجودة في المؤسسة 

 .زيادة حجم الأعمال الكتابية والمتطلبات الوظيفية لدى جميع العاملين 

 .قد يواجه بعض الموظفين صعوبة في فهم وتفسير المقاييس المستخدمة في العمل 

 ستعملة في تنفيذ العمل.التكرار الممل في كثير من النماذج الم 

 

 

 

 

 

                                                
 .58 :، صمرجع سبق ذكرهفواز التميمي ، أحمد الخطيب،  -(1)
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  والعلاقة بينهما 9000الفرق بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو المطلب الخامس :

، وهي اختصار للمنظمة الدولية 9000يخلط البعض بين مفهوم إدارة الجودة الشاملة وبين الإيزو     

ية العالمية الموحدة والتي تطبق للمواصفات والمقاييس، وهي التي حددت مجموعة من المواصفات القياس

على كافة المؤسسات بهدف الوصول إلى جودة أفضل ومقبولة على المستوى العالمي ويمكن تلخيص أهم 

 :(1)يلي بما 9000أوجه الاختلاف بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو

 لك، وذلك مستهإلى التعامل غير المباشر مع ال 9000تهدف المؤسسات التي حازت على شهادة الإيزو

طبق تالتي  من خلال تطبيق المعايير الدولية للجودة في سلعها أو خدماتها، في حين أن المؤسسات

حاجاتهم لدانية إدارة الجودة الشاملة تهدف إلى التعامل المباشر مع العملاء من خلال الدراسة المي

قدمة مأتي في العميل والذي يورغباتهم للعمل على توفيرها لهم، أي أن الإيزو لا يركز كثيرا على 

 اهتمامات إدارة الجودة الشاملة.

 لة مستقبلا، مرحلة أولية للوصول إلى تطبيق منهجية إدارة الجودة الشام 9000يمكن اعتبار الإيزو

 لأنها الأشمل والأعم من الإيزو.

 الفنية  جوانبلتركز إدارة الجودة الشاملة على جميع العمليات والأنشطة داخل المؤسسة وعلى جميع ا

 قط.فعلى الأمور الفنية والإجرائية في العمل  9000والإدارية، بينما ينصب تركيز الإيزو

 ها حصلت تطبق في عملها نفس القواعد التي على أساس 9000المؤسسات الحائزة على شهادة الإيزو

ي لأ ةعلى شهادة الإيزو، لذلك فهذه القواعد متماثلة في كل المؤسسات وليس هناك خصوصي

ؤسسة ممؤسسة، على عكس إدارة الجودة الشاملة فمدى التطبيق لأي بعد من أبعادها يختلف من 

 لأخرى.

 ري من خاضعة إلى المراجعة والتفتيش الدو 9000جميع المؤسسات التي حازت على شهادة الإيزو

تي على ة الودقبل المنظمة الدولية للمواصفات والمقاييس، للتأكد من استمرارية تطبيق معايير الج

تفتيش وراجعة أساسها منحتها الشهادة، أما المؤسسات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة فلا توجد م

 دوري عليها، ونموذج خاص بها ولها حرية التصرف.

 اء لغرض فتح أسواق جديدة لها سو 9000تسعى المؤسسات الصغيرة للحصول على شهادة الإيزو

لة دة الشامة الجومؤسسات الكبيرة والدولية فهي تعمل على تطبيق إداركانت إقليمية أو عالمية، أما ال

 لغرض تعزيز قدراتها التنافسية وذلك بالتعامل المباشر والمستمر مع العملاء.

 

 9000(:مقارنة بين خصائص إدارة الجودة الشاملة والإيزو01الجدول رقم)

 9000الإيزو  TQMإدارة الجودة الشاملة 

 ن منظور شامل.إدارة للجودة م-1

 تمثل إدارة الجودة من وجهة نظر المورد.-2

 تهتم بتحسين المستمر.-3

تهتم بالبعد الإنساني والاجتماعي ويؤلف بينه -4

 وبين النظام الفني فلسفة ومفاهيم أشمل.

تشمل كافة القطاعات والإدارات والأقسام وفرق -5

 العمل.

 نظام للجودة يقوم على مواصفات موثقة. -1

 تمثل إدارة الجودة من وجهة نظر العميل. -2

ا المراجعة الدورية تهتم بالتحديث المستمر وفق -3

 لتحسينات برنامج الجودة الشاملة.

تركز على طريق وإجراءات التشغيل أي على  -4

 البعد الفني أساسا.

طاعات أو يمكن تطبيقها على بعض الق -5

                                                
مذكر تخرج لنيل شهادة ماجستير، إستراتجية،  ،"-دراسة ميدانية سونلغاز -" إدارة الجودة الشاملة وإستراتيجية المؤسسةختيم محمد العيد،  -(1)

 .14 :، ص2009العلوم التجارية، 
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مسؤولية كل القطاعات والإدارات و الأقسام -6

 رق العمل.وف

وليس بالضرورة على مستوى  مالإدارات أو الأرقا

 المؤسسة ككل.

 مسؤولية قسم إدارة مراقبة الجودة. -6

  

 

 .66:ص،  1998، دون ذكر دار النشر، مصر، "9000إدارة الجودة الشاملة والإيزو"،أحمد سيد مصطفىالمصدر:

 

 أو متعارضتان. من خلال ما سبق نخلص إلى أنهما متكاملتان وليستا بديلتان

 بدون تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 9000فيمكن الحصول على شهادة الإيزو -

دارة ، أو يمكن تبني إ9000ويمكن تبني إدارة الجودة الشاملة دون الحصول على الإيزو -

 .     9000الجودة الشاملة كمدخل للحصول على الإيزو

 ة الجودةن إدارابقان والشكل التالي يحدد العلاقة بيولكن لا يمكن أن نقول أنهما نظامان مترادفان ومتط

 من خلال العناصر المختلفة التي تشكل مدخل لإدارة الجودة الشاملة. 9000الشاملة والإيزو

 

 

 

 

 

 9000(:العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

إستراتجية،  ماجستير، مذكر تخرج لنيل شهادة ،"-دراسة ميداني سونلغاز-ارة الجودة الشاملة وإستراتيجية المؤسسة" إدختيم محمد العيد،المصدر: 

 . 16 :، ص 2009العلوم التجارية، 

 

جزءا من مكونات واهتمامات إدارة الجودة الشاملة فهناك مؤسسات استطاعت أن  9000يمثل نظام الإيزو    

يزو ولكنها لم تبدأ في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ويمكن اعتبار شهادات تحصل على إحدى شهادات الإ

الإيزو إحدى متطلبات إدارة الجودة ويمكن اعتبارها خطوة تمهيدية فيمكن أن تكون المؤسسة لديها  إدارة 
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ة جودة شاملة دون الحصول على الإيزو، ويمكن للمؤسسة أن تحصل على الإيزو دون أن تطبق إدارة الجود

 .(1)الشاملة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :خلاصة الفصل

ة في الثقاف مما سبق يمكننا القول أن إدارة الجودة الشاملة هي مدخل يسعى إلى إحداث تغيير جذري    

عى إلى لذي يسالتنظيمية داخل المؤسسة، وتحويلها من الأسلوب الإداري التقليدي إلى الأسلوب الحديث، ا

ي ل فت العميشمل جميع وظائف ومجالا و الخدمة المقدمة، وهذا التغيرأتحقيق مستوى جودة عالية للمنتج 

ى المدى اح علالنج حسين المستمر للأداء الكلي لتحققوالت نعي والتعاوامالمؤسسة، معتمدا على العمل الج

جموعة متوفير  وعملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة تستلزمتحديدا، خلال إرضاء عملاء المؤسسةالطويل من 

تعرض وات وتوذلك باستخدام مجموعة من الأساليب والأدلتحقيق جملة من الأهداف المسطرة، ن المتطلباتم

ن ضا إلى أرة أيونود الإشاة التطبيق لإدارة الجودة الشاملة،المؤسسة إلى مجموعة من المعوقات أثناء عملي

قبول منحها اليزو يصلة على شهادة الإنظام الجودة الدولية الذي وضعته الإيزو ذو أهمية كبيرة فالمؤسسة الحا

لشاملة هي علاقة وإدارة الجودة ا 9000من مستهلكي الأسواق الدولية المشتركة وغيرها والعلاقة بين الإيزو

 تكامل وليست بديلتان أو متعارضتان.

             

           

 

         

 

 

 

  

                                                
 .16 :، صمرجع سبق ذكرهختيم محمد العيد،  -(1)
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 تمهيد:

اجات العملاء بشكل تمارس المصارف نشاطها بصفة أساسية في مجال الخدمات اللازمة لإشباع احتي    

 ،داخلها  ة تطبيق الجودةا المنطلق زادت أهمي،ومن هذ الاحتياجات بما يحقق إرضائهم ذههيتفق وطبيعة 

ي تحسين الجودة في كل ما تقدمه من تطبيقها إبراز جودة خدماتها عن المنافسين ،وللاستمرار ف وقد هدفت

كأسلوب إداري  من خدمات ،دعت الضرورة بالمصارف للتحول إلى فكرة تطبيق إدارة الجودة الشاملة

للمصرف  ةالتنظيميفي الثقافة  ،والتي يستوجب تطبيقها إحداث عديد من التغيراتالفاعلية و لتحقيق الكفاءة

ظرا لاختلاف الموارد المالية والبشرية المتاحة ،واختلاف ،ون استخدام نظام معلومات فعال ستوجب،كما ي

ه التغيرات،فقد تباينت في ثرة في قدرة المصارف على إحداث هذعوامل البيئة الداخلية والخارجية المؤ

         قدرتها على تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لمصارفا إدارة الجودة الشاملة في أساسيات: الأول المبحث

التي تعاني منها  لكاحلولا للمش لها إن إدارة الجودة الشاملة في المصارف كأسلوب إداري يقدم   

 العمليات المصرفية. رداء وسيالأ لىع السيطرة، وتساعد على  المصارف

 وعناصرها المصارف إدارة الجودة الشاملة في تعريفالمطلب الأول:

المؤسسات جراء تطبيقها لمنهج إدارة الجودة الشاملة،أدت إلى تشجيع  إن النتائج الإيجابية التي حققتها   

تقديم الخدمة ومن بينها المصارف على الأخذ بها كوسيلة من أجل تحسين جودة خدماتها في مؤسسات ال

 ومن ثم تحقيق رضا عملائها.

 المصارف  الفرع الأول: تعريف إدارة الجودة الشاملة في
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لا يختلف عن مفهومها بصفة عامة، فمثلما أشار إليها المصارف ة الشاملة في إن مفهوم إدارة الجود    

ذلك المدخل الإداري المتكامل الساعي للتحسين  "هي Deming Edward, Josephjuranروادها 

 . (1)"لتحقيق رضا العملاء مصرفالمستمر في جودة منتجات ال

وثقافة تنظيمية  ورة إدارية جديدة وتطوير فكريث كما عرفت إدارة الجودة الشاملة في المصارف بأنها"و

جديدة، أصبحت المدخل الرئيسي إلى التطوير والتحسين المستمر الذي يشمل كافة مراحل ومناحي الأداء 

وكافة الأقسام والإدارات وفروع العمل، سعيا  مصرفويشكل مسؤولية تضامنية بين الإدارة العليا لل

طاقها كافة مراحل العمليات منذ بدء التعامل مع الموردين مرورا ل نملإشباع حاجيات الزبائن، ويش

 .(2)عملاء"بعمليات التصميم والتشغيل وحتى تقديم الخدمة لل

إحدى المداخل الإدارية الشاملة للعولمة والهادفة إلى  ":الجودة الشاملة للمصارف  بأنها ارةإد و قد اعتبرت

ديم خدمات مرتفعة الجودة  للعملاء ومساعدة الإدارة التحسين المستمر في أنشطة المصرف ككل لتق

 .(3)المصرفية على التعامل مع البيئة التنافسية العالمية"

 مصارفال : عناصر إدارة الجودة الشاملة فيثانيالفرع ال

ربعة تركيز على أيقتضي قيام الإدارة العليا بالمصرف الالمصارف إن مدخل إدارة الجودة الشاملة في     

 :ة، يوضحها الشكل الموالير أساسيعناص

 رف المصاب ": عناصر إدارة الجودة الشاملة03 الشكل رقم"                    

 

 

 

 

 

 

 

 .135:، ص2000دار الكتب، الإسكندرية، مصر،  "،إدارة البنوك ونظم المعلومات المصرفية "طارق طه، المصدر: 

  :(4) وفيما يلي شرح موجز لهذه العناصر

ية صلاحية التأكد من جودة الخدمة المصرفمصرف منح موظفي ال ها: يقصد بموظفينمشاركة ال-1

ودة ايير الجبمع يتف دون أنها لاقالمقدمة للعميل، بمعنى إعطائهم الحق في إيقاف أو عدم تقديم خدمة يعت

فضل رق أطهم حول على إبداء آرائهم وطرح تصورات موظفينالمطلوبة، وكذلك قيام المديرين بتشجيع ال

 كرا فقط على مستويات الإدارة العليا بالمصرف.حفي الأداء، بحيث لا يكون ذلك 

                                                
 الإشارة إلى القطاع" جودة الخدمات المصرفية وعلاقتها بتنافسية البنوك في ظل إدارة الجودة الشاملة مع مفتاح صالح، معارفي فريدة، -(1)

  . 2007ماي 08-07أوت سكيكدة ، يومي 20المؤتمر العلمي الدولي الثالث حول الجودة والتميز في منظمات الأعمال ،جامعة ،"المصرفي الجزائري
 ،2000يات شمال إفريقيا،العدد الثالث، مجلة اقتصاد " جودة الخدمات المصرفية كمدخل لزيادة القدرة التنافسية للبنوك"،عبد القادر،  بريش-(2)

 .262 :ص
 .133:، ص2000الكتب، الإسكندرية، مصر، "، دار " إدارة البنوك ونظم المعلومات المصرفيةطارق طه، -(3)
تجارية،  معلو يف رمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيست " -دراسة حالة بنك البركة الجزائرية -،" قياس جودة الخدمة المصرفيةجبلي هدى-(4)

 .77 :، ص2007-2006قسنطينة، ،قسنطينة  ويق، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة منتوريالتس

 لتقييم المقارنا

مشاركة 

 التحسين المستمر الموظفين

 التركيز على العميل



 الكفاءة والفاعلية المصرفية في ظل إدارة الجودة الشاملة الفصل الثاني:                       

35 

 

 ليب التيالأساور عن الوسائل مويعني أن الإدارة المصرفية مطالبة بالبحث المست:التركيز على العميل-2

ل احه من خلايحقق أربمصرف ، فالهوسبب وجود مصرفمصدر ربحية ال باعتبارهتحقق رضا العميل، 

 به. موظفينالعملاء، وبالتالي فهم الذين يدفعون أجور ومرتبات ال

سعي رف بالاصل المر:لا يمكن تحقيق إدارة الجودة الشاملة ما لم يكن هناك التزام من قبمالتحسين المست-3

، اءخطلأما يتطلب تقليل ا رة، وهومالمتواصل نحو تحسين خدماتها والعمل على تطويرها بصورة مست

 تطورة، استحداث خدمات جديدة تلبي الاحتياجات الماتتخفيض التكاليف، تطوير نمط تقديم الخدم

 إليهم في التوقيت والمكان الملائمين. اتوالمتغيرة للعملاء، وتسليم الخدم

ات ة للمؤسسداريالإسلوب التقييم المقارن إلى عملية تقييم ومقارنة الممارسات يشير أ:التقييم المقارن-4

 وظروف يتلاءم مع إمكانيات لة تطبيق أفضلها أو تطويرها بمالتي تتصف بأدائها المتفوق ومحاوا

دارية ات الإالمقارن يستخدم بغرض اكتشاف أفضل الأساليب والممارس مالمصرف، وبالتالي أسلوب التقيي

 المطبقة في المصارف الأخرى المنافسة.

 دارة الجودة الشاملةالمصارف لتطبيق إه الثاني: دوافع توج مطلبال

 :(1)يمكن ذكر أهم أسباب تبني المصارف لإدارة الجودة الشاملة فيما يلي   

 أولا: وعي العميل

ثقافته  ل وكذامستوى الوعي للعمي ازديادلقد ساعدت الظروف المحيطة بالعميل في الوقت الحالي إلى    

اق اح الأسوانفت لجودة الرديئة وهذا نتج عنوقدرته على التمييز بين الخدمة ذات الجودة العالية وذات ا

 وعرضها بمنتجات ذات جودة عالية.

 ثانيا: انفتاح الأسواق العالمية

كل بق محتمل إن التغيرات المتسارعة والشاملة لكل مجالات الحياة دفعت إلى أن أصبح لكل دولة سو   

، يةمالمن خلال الجودة الع عميل وبالتالي ما على المصارف إلا تحقيق التمييز في عرض الخدمات

 واعتباره الأساس في تقييم الأداء بالمصرف ونجاحه وفشله. وآلياتهتراف بالسوق عوالا

 ثالثا: التطورات الحاصلة في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات

على  تدلقد ساهمت تطورات التكنولوجيا بالمصارف على تحقيق العديد من المميزات التي ساع     

 المنافسين ومن ثم تحقيق استقرار المصرف. هحاجات المتعاملين والوقوف في وجتحقيق 

 رابعا: ازدياد حدة المنافسة

ل مصرف مع تطور وسائل الاتصال وانفتاح الأسواق زادت حدة المنافسة بين المصارف وأصبح ك     

ا عرضهول المصرفي خارجي منافس قوي، وكذا دخول المؤسسات المالية غير المصرفية المجا وداخلي أ

 تالي سعيوبال بالإضافة إلى تماثل الخدمات المصرفية ،للخدمات المصرفية مما جعل شدة المنافسة تزداد

از ت تمتالمصارف لرفع مستوى الأداء وتحقيق التفوق والتميز على المنافسين من خلال تقديم خدما

 بمستوى عال من الجودة.

 

 

 

 دارة الجودة الشاملةلإ فراالمص ل: مراحل تحولثالمطلب الثا

                                                
، ملتقى حول إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات، جامعة " أثر تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة على العميل في المصارف"سماح ميهوب، (1)

                .8-7ص: -، ص 2010ديسمبر 15و14ي يوم ،قسنطينة، منتوري قسنطينة
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 :(1)الجودة الشاملة لابد من إدراك أهمية النقاط التالية نظام إدارة لكي تتحول المصارف إلى     

 : بيان الهدفالفرع الأول

طبيق ن جراء تميقها إن البيان التنفيذي للهدف من تقديم الخدمات المصرفية هو تقييم الفوائد الممكن تحق  

 مل المصرفي.المدخل الجديد للع

  كوالإدراثاني: الوعي الفرع ال

 أدواتللبدء بعملية الحصول على الالتزام بالتغيير على مستوى المصرف ككل يجب إدراك طرق و  

 هذا ن يتمويمكن أ والموظفين.رؤساء الأقسام  ودمات سواء كان من قبل المديرين أومفاهيم جودة الخ

ف التي لمصاراوالخارجي والقراءة والملخصات، وزيادة أعداد  الإدراك من خلال برامج التدريب الداخلي

 تطبق هذه الفلسفة الجديدة.

 ثالث: التشخيصالفرع ال

 خلال وضع لاستفادة من تطبيق جودة الخدمات، وهذا يتم منالممكنة ل مكانياتالإأي التعرف على    

مع  ابلاتخلال البحوث والمق إستراتيجية شاملة تلتزم بها إدارة المصرف تتضمن إرضاء العملاء من

م ت، وتقييقابلاهمين منهم ورفع الروح المعنوية لهم، أو معرفة اتجاهات الأفراد من خلال إجراء الممال

 لحاليةاالمصرف وتفعيل دور الاتصالات الداخلية والخارجية، ودراسة التكاليف  موظفيدورات عمل 

لمصرفية املات إمكانية المنافسة فيه، وكفاءة المعالأداء الخدمات المصرفية، ودراسة السوق المصرفي و

ات من خلال فحص عينة من الطلبات أو العقود بهدف الرقابة، والحكم على تكاليف جودة الخدم

 المصرفية.

 : الإستراتيجية الأوليةرابعالفرع ال 

، صرفيةلملمصرف، وفرص التحسين الممكنة في الخدمات ااأي تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف في    

حديد طوة تويمكن من خلال هذه الخ ،وقواعد أداء الخدمات المصرفية، وأسس تخطيط الخدمات المصرفية

 لمصرفملامح الإستراتيجية المخططة لكل قسم أو فرع مصرفي بالعلاقة مع بيان الهدف الأساسي ل

 والرسالة التي يسعى لتحقيقها.

 

 

 : اجتماع الإدارةخامسالفرع ال 

 دف تقييمتماع الإدارة مرحلة أساسية في التحول نحو عولمة جودة الخدمات المصرفية بهيشكل اج   

لمصرف ارة اوقبول احتياجات التغيير واقتراح ما هو مناسب. ويمكن أن يتم ذلك من خلال اجتماعات إد

 وعقد المؤتمرات المرتبطة بالأعمال المصرفية وتطوراتها.

 : الانطلاقةسادسالفرع ال

لتنظيم اموظفي المصرف بالتغيير عبر  بالتزامن خلال التدريب والاتصالات التي تتعلق وتتم م   

ة ة الجديدلطريقالمصرفي.ويتحقق لدينا في النهاية وعي إجمالي لدى كل فرد بالقواعد التي بنيت عليها ا

. رفيلمصا لدراسة جودة الخدمات المصرفية، وعن الغايات والأهداف الإستراتيجية، والإطار الإداري

 الخطوات الأساسية لتحول إدارة المصرف إلى الجودة الشاملة. التالي ويوضح الشكل

 

 

                                                
 .51-50ص: -، ص7200، ،سوريا"، دار التواصل العربي، دمشق" عولمة جودة الخدمة المصرفيةرعد حسن الصرن، -(1)
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 المصرف إلى الجودة الشاملة لتحول الخطوات الأساسية :"04" الشكل رقم

 

 مراحل التحول                                         النشاطات الرئيسية   

 تغيير  *اتصال الهدف بال

 

 *تعليم الإدارة في الجودة الشاملة

 

 *تحديد وتفصيل المسائل 

 الرئيسية المتعلقة بجودة الخدمات

 

 *اختيار المفاهيم الرئيسية 

 وتخطيط العناصر الهامة في البيئة الإدارية

 

 *إعلام جميع المديرين والموافقة على الاستراتيجيات

 *ضمان استقرار الأعمال

 

 ة وتدريب جميع الموظفين*مشارك

 بيان الهدف

 اجتماع الإدارة

 الانطلاقة

 التشخيص

الإستراتيجية 

 الأولية

 الوعي والإدراك
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 *البدء بإدارة العمل ضمن الهيكل

 

 .52 :، ص2007 دمشق، سوريا، ، دار التواصل العربي،"عولمة جودة الخدمة المصرفية"رعد حسن الصرن،  المصدر:

 

 

 

 

 

 

   رففي المصا 9000والإيزو المطلب الرابع: فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  ف.وخاصة المصار،في المؤسسات  9000دارة الجودة الشاملة والإيزوتتعدد فوائد كل من إ    

  في المصارف : فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة الأولالفرع 

لقد ازداد الاهتمام بتطبيق إدارة الجودة الشاملة من قبل المصارف نتيجة لما حققته من تميز واضح في    

 :(1)ده فيما يلينتائجها عن التطبيق ويمكن تلخيص أهم فوائ

 بالعميل  :التركيزولاأ  

من ثم وذا النظام لجودة الشاملة بأن العميل هو محور هلإدارة اكما سبق وأن أشرنا من خلال تعريفنا     

لحصول ان ثم تطبيقه من قبل المصرف يدفع إلى تحقيق اهتمام واسع بالعميل وبالتالي تحقيق طلباته وم

 على رضاه وولاءه.

 خدمات متميزة : عرضاثاني

غبات أساس هذا النظام هو تحقيق الجودة في الخدمات المعروضة من خلال عرض خدمات تلبي ر    

وي ن شكاالمتعاملين من خلال ابتكار وتطوير الخدمات المعروضة وبأقل تكلفة يساهم في التقليص م

لخدمة اودة جعايير لقياس العملاء، بالإضافة إلى الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها من خلال استعمال م

 المقدمة وهذا يساعد على تحسين سمعة المصرف.

 : مشاركة الموظفين في صنع القرارات المصرفيةاثالث

ل المصرف يساعد تطبيق إدارة الجودة الشاملة على تدعيم مشاركة الموظفين في صنع القرار داخ    

ساهمتهم يجة مذ القرار بسبب قناعتهم به نتوالاستفادة من خبراتهم، مما يساعد على تحسين مستوى تنفي

والذي  لمصرفالعمل مما يساعد على تحسين أدائهم ومن ثم زياد إنتاجية ا يوهذا يخلق لديهم الرغبة ف

 .  داء المصرف ككلأينعكس بصورة واضحة على 

 صالتالإ: تدعيم عنصر ارابع

ى لعلاقات علتفعيل عنصر الاتصالات وايساعد تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في المصارف على     

ف ف مستوى أداء المصرف مقارنة بالمصاريتعربيساعد  وهذا،مستوى المصرف وأقسامه المختلفة

 الأخرى.

 

 

 : تحسين أساليب وطرق العملاخامس

                                                
 .9-8ص:-،صمرجع سبق ذكرهسماح ميهوب، -(1)
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 أساليب وطرق الجودة الشاملة على التحسين المستمر فيإدارة تعمل المصارف من خلال تحقيق نظام      

ات ذدمات خلية الأداء بهدف عرض عاكفاءة وف تن لا تنتهي مهما بلغيوالإيمان بأن فرص التحس العمل

لى عجودة عالية خصوصا وأن ظروف المنافسة المحيطة بالمصرف في تغيير مستمر وسريع لذا يجب 

 سعدة أوا قيمة ويعمل على تحسينها من أجل الوصول إلى قاعهالمصرف تحديد الخدمات التي تضيف في

 من العملاء.

 : زيادة الحصة السوقية المصرفيةاسادس 

ت الذهنية في الوقت والطاقا الهذريساعد نظام إدارة الجودة الشاملة على التعرف على جوانب      

 جدد ب عملاءذوالمادية مما ينعكس إيجابا على تكلفة الخدمة وهذا يدعم رضاء العميل ومن ثم ج

 للمصرف.

 في المصارف 9000يزويق الإالفرع الثاني:فوائد تطب

وسيلة لتحقيق الجودة الشاملة تكمن في أنها في المصارف، 9000إن أهمية الحصول على شهادة الإيزو  

 وأبرزها     إضافة إلى أن هناك فوائد عدة يمكن تحقيقها من خلال الحصول على هذه الشهادةالعميل، إلى

(1):  

 .زيادة القدرة التنافسية للمصرف 

 لية المطلوبة.اعى رفع مستوى إدارة المصرف، وتحقيق الكفاءة والفتساعد عل 

 ،ثقة  يزيد من 9000يزوإذ أن حصول المصرف على شهادة الإ تحسين مستوى العلاقة بالعملاء

 العملاء بجودة العمليات والخدمات المقدمة في المصرف.

 .تمكين المصرف من القيام ذاتيا بعمل المراجعة والتقييم الذاتي 

 ملياتعللمساهمة في العمل ورفع الروح المعنوية لديهم وتشجيعهم  يز موظفي المصرف علىتحف 

 المراجعة الدورية الداخلية للنظام المطبق.

 ،ر، لمستمبسبب اهتمام نظام الجودة بالمراجعة والتقييم اثبات الجودة وتحسينها في المصرف

 ، وتقليل نسبة الأخطاء.وبالتالي زيادة في الربحية بسبب الحد من تكلفة الإنتاج

 ول للدخ اكتساب تقدير واعتراف الجهات العالمية بجودة خدمات المصرف وهو ما يمثل دعما له

 إلى السوق الاقتصادية العالمية.

 تحديد لية وتوفر نظام موثوق يمكن من الرجوع إليه في أي وقت لتحديد الأخطاء ومعالجتها بفاع

 وحذف الإجراءات الزائدة.

 لمصرفلية للخدمات المقدمة من قبل ااعميل في مراقبة وقياس مدى الكفاءة والفتساعد الع. 

 المطلب الخامس: معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة مصرفيا

د من على الرغم من تعدد مبررات تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة وكذا تعدد مزاياه إلا أنه يواجه العدي   

 :(2)ل دون نجاحه وهي كالآتيوالصعوبات والمعوقات التي تح

 قصور التخطيط الاستراتيجي للجودة. -

 الجودة الشاملة. إدارة عدم اكتمال تأييد الإدارة العليا لبرامج -

 قصور غرس ثقافة الجودة. -
                                                

 .191: ص، 0002، معهد الإدارة، جرير، لندن،والجودة" ت" إدارة العملياعبد الكريم العقيل، -(1)
الطبعة الأولى،  الأردن،دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، "،إدارة الجودة الشاملة في الخدمات المصرفيةوآخرون، "  الوادي محمود حسين-(2)

 .51:، ص2010
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 قصور نظام المعلومات واستغلال التكنولوجيا. -

 قصور الاهتمام بالابتكار. -

 التحلي بالإطار الأوسع للجودة الشاملة.، دون ويزفي إطار ضيق للإ التقوقع -

 قصور الاهتمام بالعمل الجماعي. -

 والعملاء في المصارف. موظفينضعف الاتصال بين ال -

 نقل تجارب مصارف أخرى. -

 قصور الاهتمام بمفهوم وتكوين فرق العمل الفاعلة، وحلقات الجودة. -

 

 

 

 

 

 

فق و فاعلية المصرفيةالة وتحقيق الكفاءل ةالتغيرات اللازم:لمبحث الثانيا

 دارة الجودة الشاملةمتطلبات إ

امت قف التي مدخل إدارة الجودة الشاملة بأهمية بالغة تتمثل في رفع جودة منتجات المصار يتمتع    

ق ها وتحقيملائرضاء عبتطبيقها وبالتالي فإن إدارة الجودة الشاملة كأسلوب إداري يساعد المصارف على إ

معلومات يركز على نظام ال كما المصرففي  خلال إحداث تغيير للثقافة التنظيميةالربحية لهم،من 

ل ل الدخوهية تسوالجودة من أجل رفع كفاءة وفاعلية الأداء وجودة العمليات وتقديم خدمات ذات جودة عال

 إلى النظام العالمي الجديد.

 ول: الكفاءة والفاعلية المصرفيةالمطلب الأ

ليست  رفللمصا ة معا لأن الموارد المتاحةة بالسعي نحو تحقيق الكفاءة والفاعليمطالب إن المصارف    

نى كس، وبمعو العمتوافرة بشكل مطلق، فلا تغلب الاعتبارات المتعلقة بالكفاءة على اعتبارات الفاعلية أ

 ة.لشاملاإدارة الجودة ينبغي لها إيجاد صيغة توازنية بينهما في ظل  الإدارة المصرفيةآخر فإن 

 كفاءة المصرفيةالفرع الأول: ال

كفاءة في المصارف هي الأساس الذي يعتمد عليه في تقييم المصرف وتمثل الكفاءة أهمية كبرى الإن     

مصرف حيث أنها تعكس للإدارة حسن أو سوء استخدام واستغلال الموارد المتاحة، فالإدارة الرشيدة لل

 .(1)بشرية والماديةوالفعالة هي التي تحسن استخدام المواد ال

الوصول إلى أفضل علاقة بين المدخلات والمخرجات"، أي هي طاقة المؤسسة  :"أنهاتعرف الكفاءة على 

في الاستغلال الأفضل للموارد المتاحة والتي يمكن التعبير عنها بالإنتاجية، وكذلك مدى تحكم المؤسسة 

 .(2)بالعمليات من ناحية تقنية واقتصادية

                                                
"، المكتب العربي فيةدور اتفاقية تحرير تجارة الخدمات الدولية )الجاتس( في رفع كفاءة أداء الخدمات المصرسامي أحمد مراد، "  -(1)

 .149، ص:2005الطبعة الأولى،  لبنان،للمعارف،
"، مذكرة ماجستير في العلوم فاعلية الجهاز المصرفي في تمويل التنمية الاقتصادية_ دراسة حالة الجزائر_عبابسة نور الدين، " -(2)

 . 81، ص:2010-2009بسة،الاقتصادية،تمويل دولي ومؤسسات نقدية ومالية دولية، جامعة العربي التبسي، ت
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ة وازن كميتمدى  " أحد العناصر المحورية للعملية الإدارية والتي تشير إلى:اءة على أنهاكما عرفت الكف

 الموارد المستخدمة لإنجاز الأهداف التنظيمية مع ما تم انجازه أصلا بواسطتها".

"مقياس لمقارنة تكلفة الموارد مع ما تم تحقيقه من أهداف باستخدام هذه :وقد اعتبرت الكفاءة بأنها

 .(1)د"الموار

دخلاته مبين  ومنه يمكن تعريف الكفاءة المصرفية على النحو التالي: تشير كفاءة المصرف إلى العلاقة

 ومخرجاته بحيث:

  دت المخرجات باستخدام نفس القدر من المدخلات.ازإذا 

 .أو تحقق نفس القدر من المخرجات باستخدام مدخلات أقل 

 كفاءةلمدخلات كان ذلك مؤشرا على ارتفاع الأو تم تقديم المخرجات بأقل فاقد ممكن من ا. 

 الفرع الثاني: الفاعلية المصرفية

تعرف الفاعلية على أنها: "مدى تحقيق الأهداف المخططة والمرغوبة وهو مفهوم نسبي أيضا يتم     

 .(2)قياسه من خلال نسبة الأهداف المحققة إلى الأهداف المخططة"

 الهدف المحدد". : " على أنها تحقيقBARNARDويعرفها 

المقدرة في تحقيق الأهداف مهما كانت الإمكانات المستخدمة ":على أنها KHEMAKHEMكما عرفها 

 .(3)في ذلك"

 .أداء الأشياء الصحيحة بطريقة سليمة وفي الوقت الملائم" : " بأنها واعتبرت الفاعلية 

حقيق ولة تدارية وتشير إلى محاأخذ العناصر المحورية للعملية الإ : "ويعرفها البعض الآخر بأنها

 الأهداف التنظيمية الموضوعة".

ما أدى الأداء إلى لكهي درجة اقتراب المصرف من الهدف ،ف ويمكن أن نستنتج أن الفاعلية المصرفية

ما كان ذلك مؤشرا على زيادة فاعلية النشاط لاقتراب المصرف من الهدف الذي يسعى إلى تحقيقه، ك

 .(4)أو الأهداف المطلوب تحقيقها Endsالقول بأن الفاعلية تتعلق بالنهايات  المصرفي، ومن ثم يمكن

 المصرفية الثالث: علاقة الكفاءة بالفاعلية الفرع

هوم اع من مفأكثر اتس الفاعلية، من خلال كون أن مفهوم الفاعليةبيبرز الارتباط الوثيق لمفهوم الكفاءة     

 علية،الفا متغير من متغيرات دالة ير عن الكفاءة على أنهاالكفاءة، وفي غالب الأحيان يمكن التعب

عيار ال كمكذلك تشكل الفاعلية والكفاءة غالبا موضوع تقييم متقارب، فتحقيق هدف زيادة رقم الأعم

لقدرة اتحسين ة، وذلك بالضغط على تكاليف الإنتاج ويطحساب الاستهلاكات الوسبللفاعلية يمكن أن يتم 

ا في تناقضهوفي السوق، من خلال الأسعار كمعيار كفاءة، كما أن تداخل المفاهيم التنافسية للمؤسسة 

كفاءة ب الون على حساالأساس يؤدي إلى تعارض الأهداف، فالبحث عن تحقيق عامل الفاعلية يمكن أن يك

نصر بالع ولقد أدى الارتباط الوثيق لعامل الفاعلية بالكفاءة في المؤسسة المصرفيةوالعكس صحيح،

 ما إلى التمييز بين المتغيرات التالية:بشري والمحيط الاقتصادي وتفاعلهال

 جية.المؤسسة: والتي تقوم أساسا بالاستناد على العمليات الداخلية أو العمليات الخار 

 .الأفراد: والذي يعتمد على نموذج السلوك الرشيد 

                                                
 .38، ص: 2007،الدار الجامعية، الإسكندرية،مصر، " إدارة البنوك وتكنولوجيا المعلومات"طارق طه،  -(1)
 دراسة تحليلية على المصارف-" البيئة المصرفية وأثرها على كفاءة وفاعلية نظم المعلومات المحاسبيةخالد أمين عبد الله، خالد قطناني،  -(2)

 . 5:، ص2007المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، المجلد العاشر، العدد الأول، الأردن، ،" -ة في الأردنالتجاري
 .49 :، صمرجع سبق ذكرهعبابسة نور الدين،  -(3)
 .37 :، صمرجع سبق ذكره ،"إدارة البنوك وتكنولوجيا المعلومات "طارق طه، -(4)
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 قديم ن خلال بيع وتالبيئة: فالمصرف هو جهاز تم تصميمه لتحقيق بعض الأهداف المحددة م

ة لنسبوكن وكان باالخدمات المصرفية، ولاشك أن تطبيق فكرة النظام من واقع إسهامات كاتز

ؤسسة ن بقاء أي ملأيعني السعي إلى تحقيق أهدافه من خلال العلاقة مع المجتمع  للمصرف

 يتوقف على درجة تكيفها مع البيئة التي تعمل فيها.

 لي:ذلك كماياءة ويمكن الخلاصة إلى نموذج العلاقة بين الفاعلية والكف تاوبناءا على تفاعل هذه المتغير

 :المصرفية الفاعليةو ين الكفاءة(:نموذج العلاقة ب02الجدول رقم ) 

 كفء 1 4

 غير كفء 2 3

 غير فعال فعال

 

العلوم  ستير في"، مذكرة ماجة الجزائر_فاعلية الجهاز المصرفي في تمويل التنمية الاقتصادية_ دراسة حالعبابسة نور الدين، "المصدر:

 .84، ص:2010-2009الاقتصادية،تمويل دولي ومؤسسات نقدية ومالية دولية، جامعة العربي التبسي، تبسة،

 :(1)يلي وذلك كما المصرفية الفاعليةب أربع حالات ترتبط فيها الكفاءة السابق ويبرز من خلال الشكل

 :ز م الموارد، لكن لسبب ما خارج عن سيطرة الجهايوجد رشد في استخدا الحالة الأولى

ل تحوي المصرفي لم تتحقق الأهداف، أي أن استخدام الموارد الإنتاجية كما ونوعا من خلال

قيق المدخلات إلى مخرجات وتدنيت التكاليف باعتماد التخصيص وتقييم العمل، مع عدم تح

ي فير الفرص المتاحة في تسخ ها المصرف تمكنت بشكل كبيرالأهداف حيث أن المؤسسة ومن

 تعبئة المدخرات القطاعية المتاحة في الأسواق الاقتصادية.

 صارف ن المأ: وتتجلى في عدم تحقيق الأهداف مع إسراف في استخدام الموارد إذ الحالة الثانية

م قيود ة أماتسعى إلى زيادة حجم الموارد ورفع مقدرتها الادخارية، من خلال السياسات المنتهج

ات، تشريعرتبطة بالأسواق، فالأهداف التي تضعها إدارة المصارف أو يحددها المالكون أو الم

هداف حد الأوالتي يتم بموجبها تأسيس المصارف تقوم على تلبية حاجات الجمهور أو المجتمع، كأ

ارة أو السعي إلى تنمية الموجودات، أو إحلال وتنمية قروض الأسواق المالية كهدف لإد

ن أ، حيث أمام أهم أنواع المخاطر التي تؤدي إلى التقلبات في المردود يبقى حائلاالمصرف، 

ي حين رها فالمصرف أو التقليل من أث إدارة مكونات بعض أنواع المخاطر قابلة للسيطرة من قبل

ة دالي هيبقى البعض الآخر صعب السيطرة، كون أن التغيرات في نسبة العائد على الموجودات 

ات ل مدخرالغير قابلة للسيطرة، وهنا فالمصرف أمام مشك كالقابلة للسيطرة، وتلمن العوامل 

 المودعين وأهداف المساهمين.

 :لكين من الما ة لكلعلى الاستراتيجيات المختلف إذ أن عملية تحقيق الأهداف المبنية الحالة الثالثة

بها  وطالمنم بمختلف المهاوالمودعين والقائمين على إدارة المصرف، باعتماد أساليب في القيام 

ناصر عوصياغة العلاقة القائمة بين الأفراد والجماعات والتأكيد على التعاون كعنصر من 

على  باشرةمالفاعلية، ومن الطبيعي أن القرار المصرفي المتعلق بالنواحي التمويلية له آثار 

 ارفالمصعلى علاقته برة، وأيضا على بناء ميزانية المصرف والربحية والسيولة ودرجة المخاط

 ةقيدمالأخرى، مما يؤثر على رأس المال واحتياطات المصرف كون أن حجم القروض الممنوحة 

 بسببين:

 .لدى المصرف موقف السيولة-

                                                
 .87-85 :ص-، صمرجع سبق ذكرهعبابسة نور الدين،  -(1)



 الكفاءة والفاعلية المصرفية في ظل إدارة الجودة الشاملة الفصل الثاني:                       

43 

 

مدى توافر ضمانات القروض وذلك لأهميتها وعلاقتها المباشرة بالمركز المالي وسمعته والذي -

لأساسية لمدخرات الجهاز المصرفي، كون أن زيادة للموارد ا ةيتنافى والمعطيات التركيبي

وارتفاع التكاليف الائتمانية، مع زيادة نفقات التكوين والتأهيل للخبراء والفنيين،  ةالنفقات التشغيلي

والذي يعكس سلبا على الإيراد الاستثماري، ويقف حائلا أمام تطوير موارد المصرف وبلوغ 

صرف حقق أهدافه الإستراتيجية غير أنه أخفق في تكييف الأهداف والاستراتيجيات كون أن الم

 بما يتلاءم وأهدافه. هتمدخلا

 :في آن واحد  والفاعلية الكفاءة من والتي تقوم أساسا على تحقيق المصرف لكل الحالة الرابعة

وذلك من خلال تعظيم نسبة المدخلات وتدنيته للتكاليف، مع تعظيم مركزه السوقي، في ظل 

ورغبات مختلف المتعاملين المقرون بالمجتمع وإشباع تطلعات  ع المؤسساتيتحقيق الإشبا

 على المصرف.  القائمين

وتواجه المصارف عوائق تحد من فاعليتها على تطوير منتجاتها، كالقوانين والتشريعات المقيدة 

صر عد أحد العناية، فإن تطوير المنتجات المصرفية يللإبداع وسهولة تقليد المنتجات المصرف

الأساسية لنجاح وبقاء المصرف مع مقدرته على تقليص نفقات مدخلاته ووضع أسس ومبادئ 

 منح الائتمان والتي تقوم على:

 .موقع المصرف وحجمه 

 .البيئة التنافسية للمصرف 

 .نوعية وشخصية القوى البشرية العاملة بالمصرف والتي تعتبر المسؤولة عن منح القروض 

ية الاقتصادية والمعلومات، أن الكفاءة ترتبط بالمتغيرات التقن قة يمكن التأكيد علىومن خلال المفاهيم الساب

على عكس الفاعلية التي تهتم بالجوانب الإنسانية، والمتغيرات ذات الطابع النوعي كذلك من خلال دراسة 

قتصادي كالهيكل الا والتي ترتبط بوضعية معينة للمؤسسةمتغيرات تشكل في مجملها موضوع الفاعلية 

بعلاقات معقدة يجب على  والفاعلية الكفاءةكما ترتبط متغيرات راد والبيئة والتكنولوجيا...الخ ،والأف

 المنشأة التحكم فيها لعدة أسباب يمكن حصرها في النقاط التالية:

  من جهة تترجم العلاقات لطبيعة الصراع القائم بين مكونات الزوج كفاءة/فاعلية )والتي هي عبارة

تغيرات متناقضة( فعلى سبيل المثال يمكن أن يقابل تعظيم الكفاءة الضغط على الفاعلية، عن م

مع ساعات الأداء وأوقات دخول وخروج الأفراد  الداخلية الصارمة لتدفقات الموظفين فالمراقبة

 يمكن أن تنعكس على مستوى تحفيزهم.

 ملية استغلال الموارد يمكن أن يكون كذلك فإن تعظيم الكفاءة الخارجية يقابله تخفيض للفاعلية فع

له أضرار على مستوى أطراف التعامل، كما أن تشديد قوانين الرقابة والإيداع على المتعاملين 

بدورها تحاول الضغط على المؤسسة من  أنه الضغط على حجم الودائع، والتيالاقتصاديين من ش

 .(الخفوائد... ليف إضافية )ضرائب،خلال مجموعة من الإجراءات في شكل تكا

 وفق متطلبات إدارة الجودة الشاملة للمصرف ةالثقافة التنظيمي تعديلالثاني:المطلب 

إن اقتصار تطبيق مفهوم الجودة الشاملة على تحقيق المزايا الفنية في الجودة لأغراض تنافسية، غير    

جي لمستقبل المصرف كافي بسبب التحديات التي تواجهها المصارف ومنها صعوبة التنبؤ الاستراتي

أداء إدارة المصرف وتحول دون وفاعلية  كفاءة وحركة نشاطه، فضلا عن الضغوط المالية حيث تؤثر في

 التميز المطلوب، لذلك جاءت أهمية ربط إدارة الجودة الشاملة بالثقافة التنظيمية في المصارف.

 مفهوم الثقافة التنظيمية للمصرف :الفرع الأول

بيئة المصرفية إلى نوعين أساسيين، هما البيئة الداخلية للمصرف وتشمل مختلف يمكن تصنيف ال   

العوامل والمتغيرات التي تقع داخل المصرف وتخضع لرقابته وسيطرته الداخلية، والبيئة الخارجية تمثل 
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كافة القوى ذات الصلة التي تقع خارج حدود المصرف، ويقصد هنا بالقوى ذات الصلة جميع المتغيرات 

وبالرغم من أن معظم تلك الكيانات غير خاضعة لسيطرة أو الكيانات التي تؤثر على أداء المصرف،

 .(1)إلا أن الإدارة العليا لا يمكن أن تتجاهلها لتأثيرها عليهالمصرف ،

 المصرف وبيئته المحيطة(: 05الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .  105 :، ص2007"، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، ة والانترنتإدارة البنوك في بيئة العولمطارق طه، " المصدر:

)                 التنظيمية، حيث عرفها ما يتفق أغلب الباحثين والمختصين على تعريف الثقافة عموو    

E.H.SCHEINأو طورتها عند  " مجموع المسلمات الأساسية التي وضعتها الجماعة، اكتشفتها: ( بأنها

  .(2)الخاصة بالتكيف مع المحيط الخارجي والتكامل الداخلي، والتي أثبتت فعاليتها" ل، المؤسسةحل مشاك

ببعض الأمور العامة، داخل التنظيم كالقيم والمبادئ  : "عملية تشارك أعضاء المؤسسةكما عرفت بأنها

اتخاذ القرارات وحل والأخلاق، والمعتقدات وتأثرهم بها، بالإضافة إلى بعض الجوانب كالنمط القيادي و

 .(3)الصراعات الوظيفية والمكافآت وعلاقات العمل وطرق التعامل مع العاملين والتفاعل مع بيئتها

مجموعة القيم والمعايير والسلوكيات والتصرفات : "أيضا يمكن تعريف الثقافة التنظيمية على أنها

والمجتمع ويلمسها العملاء والمتعاملين والإشارات وأساليب التعامل والمعاملة التي تصدر عن الموظفين 

عليه فإنه يجب أن يصبح ، سواء كان داخل أوقات العمل الرسمي أو خارجه، والذي تتواجد فيه المؤسسة

                                                
 .104 :، ص2007 مصر،، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،"إدارة البنوك في بيئة العولمة والانترنت "طارق طه،  -(1)
"، المؤتمر العالمي الدولي حول الأداء المتميز " ثقافة المنظمة كمدخل إستراتيجي لتحقيق الأداء المتميزبلكبير بومدين، فؤاد بوفطيمة، -(2)

 .281 :، ص2005مارس  09-08والحكومات، جامعة ورقلة،  للمنظمات
 .88 :، ص2011الطبعة الأولى،  الأردن،"، دار الحامد، عمان،" إدارة الإيداع والابتكار في منظمات الأعمالعاكف لطفي خصاونة،  -(3)

   مدخلات

 

 موارد بشرية

 موارد مادية 

 موارد معلوماتية 

 موارد مالية

   مخرجات

 

خدمـــات 

 مـصرفية
 عمليات

نكـحدود الب  

البنك بيــئة  
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تهم وليس كما عاملون بثقافة وقيم وسلوكيات مؤسسمع الوقت يشعرون ويعرفون ويعاملون ويتالموظفون 

 .(1)المؤسسة ذهفي ه ءاعتادوا عليه قبل أن يصبحوا  أعضا

م د، والقيتقاليالعادات وال "في إطار التعاريف السابقة يمكن تعريف الثقافة التنظيمية للمصرف بأنها:

نة لمتكواوالمعتقدات التي تتكون في المصرف نتيجة لتفاعل أعضاء المصرف بحيث تصبح هذه الثقافة 

ف ثقافة ل مصرد إلى تقديم الخدمة، ولكهي التي تقود السلوك، وتنظم سير العمليات في المصرف بما يقو

 تنظيمية خاصة به.

 لشاملةالجودة امع متطلبات إدارة  ثقافة التنظيمية للمصرف التي تتلاءم:أبعاد وعناصر الالفرع الثاني

 لي:يثل فيما ملة وتتمتتعدد أبعاد وعناصر الثقافة التنظيمية التي تتلاءم مع متطلبات إدارة الجودة الشا   

 لقيادةأولا: ا

إن القيادة هي الجسر الذي يستعمله المسئولون ليؤثروا على سلوك وتوجيهات المرؤوسين ليربطوا به    

فهي ذلك السلوك الذي يقوم به شاغل القيادة في أثناء تفاعله مع حقيق أهداف المؤسسة وأهداف الفرد،بين ت

 .(2)وعةغيره من أفراد المجموعة، وهي مجملها تحمل مسؤولية اتجاه المجم

 . (3)طط المؤسسة وتصوراتها المستقبليةوبين خ ادة في أي مؤسسة بمثابة حلقة الوصل بين الموظفينـفالقي

يتطلب نجاح تطبيق متطلبات الجودة الشاملة في المصرف تغيير النمط القيادي الحالي بقيادة جديدة قادرة 

قائد الإداري مهما كان موقعه في الهيكل بينها وبين المرؤوسين،  حيث يفترض من ال لعلى تحقيق التفاع

التنظيمي القيام بمهام وتحمل مسؤوليات تعتبر بمثابة معايير يتم من خلالها الحكم على مدى فاعلية القيادة 

 :(4)وتتمثل هذه المهام في

 ى لد ةيدغرس مضامين الجودة الشاملة لدى مرؤوسيه إضافة إلى شرح الثقافة التنظيمية الجد

 ومساعدتهم على تطبيقها والالتزام بها. نوسيهؤلاء المرؤ

 تصال ى الاعلى خدمة العملاء وتدريبهم على كيفية الاهتمام بهم وتشجيعهم عل تحفيز الموظفين

 المستمر بهم لمعرفة احتياجاتهم ورغباتهم.

 هم حيث يعرف كل واحد من ،ومفهوم بشكل واضح الموظفين توزيع المهام والمسؤوليات على

 .المطلوب منه

  ملة.دة الشاوجعلهم قادرين على مواجهة التحديات الناتجة عن تطبيق الجو الموظفينتطوير أداء 

  وتوجيههم لاستخدامها بشكل فعال. للموظفينتفويض السلطة 

  في حل مشاكلهم وحل أي نزاع ينشأ بينهم. الموظفينمساعدة 

 استمرار.وتحسينها ب الموظفين ة الإداريين وفتح قنوات الاتصال بين القاد 

  م.لات معهوتبني مبدأ الصراحة في مناقشة المشك للموظفينتوفير الاحترام والمعاملة الجيدة 

 التنظيمي وتميز الهيكل نثانيا: مشاركة الموظفي

                                                
 .89نفسه، ص: -(1)
، المؤتمر العلمي "ن نظام معلومات الموارد البشرية ورأس المال الفكري" تحليل معطيات العلاقة الارتباطية بيخالد محمد طلال بني حمدان،  -(2)

 ، 2003، الأردن،  جامعة العلوم التنظيمية الأهلية ، كلية الاقتصاد والعلوم الإداريةمتغير، الأول حول اقتصاد الأعمال في ظل عالم

 .13-11 ص:-ص 
 .165 :، ص2002م للطباعة والنشر ، بيروت، لبنان، ، دار ابن الحز"العمل المؤسسي"العداوني،  أكرم محمد -(3)
، المؤتمر الدولي "" تقييم مدى ملائمة المناخ التنظيمي والثقافي لتطبيق متطلبات الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعيةمح صبري، مقي -(4)

 .2007ماي  -8-7الثالث حول الجودة والتميز في قطاع الأعمال، يومي 



 الكفاءة والفاعلية المصرفية في ظل إدارة الجودة الشاملة الفصل الثاني:                       

46 

 

في المصرف بتشجيع بعضهم على المشاركة الفعالة، التي تعزز تحقيق  الموظفينويمثل مدى اتصاف    

المتميز في تأدية مهام المصرف، بامتلاكهم قدرات عقلية وإبداعية تساعد الأهداف، كما يتصفوا بالحماس 

في تخطي الأزمات دون تذمر، ويمثل تميز الهيكل مدى قدرة الهيكل التنظيمي على السماح بالتعاون بين 

 .(1)سلطات الإدارات في المستويات المختلفة، والوحدات الإدارية بما يحقق الأهداف

 

 

 : الاتصالثالثا

يقصد بالاتصال كافة الأنشطة المتعلقة بنقل واستقبال المعاني والمعلومات باستخدام رموز مشتركة     

 .(2)بالمصرف الموظفين تحملها وسائل أو قنوات تربط بين المرسل والمستقبل، وهم هنا الأفراد

ل الكتابي :الاتصال الشفهي ،الاتصاويتخذ الاتصال التنظيمي داخل البنوك ثلاث أشكال رئيسية هي

تعد عملية الاتصال هادفة وضرورية في أي تنظيم، فالاتصال الفعال هو والاتصال الالكتروني ،بحيث 

هم، ولا قع بقاؤه، فبدون الاتصال لا يعرف الموظفون ماذا يعمل زملاؤمفتاح نجاح المصرف، وعليه يتو

يستطيع الأفراد إيصال حاجاتهم سلم المعلومات عن المدخلات التي تحتاجها، ولا تتستطيع الإدارة أن ت

 :(3)ومشاعرهم إلى الآخرين، وتخدم عملية الاتصال التنظيم الإداري بطرق عدة على النحو التالي

 ات عملي بإتباع التعليمات في هملزملية ضبط السلوك التنظيمي للموظفين، حيث تتساعد في عم

 مقترحات.لاتصالاتهم برؤسائهم وفي تقديمهم ل

 اعية.تصال وسيلة يعبر من خلالها الأفراد عن مشاعرهم وحاجاتهم الاجتمتعتبر عملية الا 

 المصرف على إدارة الجودة الشاملةفي  موظفينرابعا: تدريب ال

بالمهارات والقدرات اللازمة لتطبيقها الموظفين يتطلب نجاح إدارة الجودة الشاملة الاهتمام بتزويد    

عن طريق توفير برامج تدريبية مؤهلة قادرة على إيصال  بهملك من خلال العمل على تدريونجاحها، وذ

قدراتهم، فعملية التدريب يجب أن تستند والمعلومات والمهارات بصورة إيجابية تنعكس على أداء الأفراد 

 .(4)إلى أسس علمية قادرة على تحسين مستوى الأداء للأفراد

 خامسا: تمكين الموظفين

 لسلطة منطة هو مفهوم حديث يهدف إلى تخويل الصلاحيات وتفويض االتمكين أو إعادة تمليك السل   

ي فإشراكهم و ظفيننيا من أجل تحقيق مساهمة الموالمستويات الإدارية العليا إلى المستويات الإدارية الد

  .اتخاذ القرارات والتصرف بحرية في المواقف الجديدة التي يواجهونها

 

 

 سادسا: حلقات الجودة

المتطوعين يجتمعون بقيادة قائد الفريق من  :" فرق صغيرة من الموظفينالجودة على أنها تعرف حلقات   

 .(5)أجل المساهمة في حل مشكلات الجودة على مستوى مجال عملهم

                                                
 .55:، ص مرجع سبق ذكرهوآخرون،  واديمحمود حسين ال -(1)
 .75 :، ص"، مرجع سبق ذكره" إدارة البنوك وتكنولوجيا المعلوماتطارق طه،  -(2)
"، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة داري" القيادة والرقابة والاتصال الإود عياصرة، مروان محمد بني أحمد،معن محم -(3)

 .164-163 ص:-، ص2008الأولى، 
 .237 :، ص2009الطبعة الثالثة،  الأردن،"، دار وائل للنشر، عمان،: أساسيات ومفاهيم حديثةالتطوير التنظيمي" موسى اللوزي،  -(4)

(5) -Françoise chevalier," cercles de qualité et changement organisationnel", Gestion, paris, édition 

Economica, 1991, p: 197. 
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يمكن أن تتشكل حلقات الجودة في جميع المستويات التنظيمية وتسعى إلى دراسة العمليات وتحسينها 

راح حلول لها، وتعتبر هذه النقطة الأخيرة نقطة التقاء بين كل من العمل واقت تودراسة بعض مشكلا

حلقات الجودة وفرق العمل، حيث يتطلب نجاح وتطبيق حلقات الجودة في أي مصرف الالتزام بتدريب 

العاملين على منهج وأسلوب حل المشكلات والعمل الجماعي، فإدارة الجودة الشاملة تتطلب من الإدارة 

لمعالجة  ةعمل على تكوين فريق عمل من أفراد تتوافر لديهم المهارات والقدرات اللازمالعليا ضرورة ال

 .(1)المشكلات وذلك بهدف تحسين نوعية وجودة الخدمات المقدمة

 سابعا: التحسين المستمر

ي دة فلجودة الشاملة فهي الأنشطة المعتميعد مبدأ التحسين المستمر أساسا مهما تميزت به فلسفة إدارة ا   

المصرف لزيادة كفاءة عمليات الجودة وفاعليتها لتقديم منافع إضافية إلى المصرف وزبائنه، إذ لا يمكن 

تحقيق إدارة الجودة الشاملة ما لم يكن هناك التزام من قبل المصرف بالسعي المتواصل نحو تحسين جودة 

تخفيض التكلفة، تطوير نمط  خدماتها، والعمل على تطويرها بصورة مستمرة، وهذا يتطلب تقليل الخطأ،

تقديم الخدمة، استحداث خدمات جديدة تلبي الاحتياجات المتطورة والمتغيرة للعملاء، وتسليم الخدمة إليهم 

 .(2)في التوقيت والمكان الملائم للعميل

 وفق متطلبات إدارة الجودة الشاملة الثالث:نظام المعلومات المصرفية المطلب

دي تميز المصارف عن غيرها من المؤسسات فهي تؤ ةالمصرفية بخصوصينظم المعلومات  تتمتع   

بد التالي لاية وبالدور الأساسي في التخطيط والنجاح في اتخاذ القرارات الداخلية والقرارات الإستراتيج

هداف يق الأمن التعامل مع معلومات تتمتع بقدر من الجودة لضمان تحقيق النجاح والاستمرارية، وتحق

لاء خلق عممصرف أو من ناحية الموظفين لإرضائهم، أو من ناحية العملاء للسواء بالنسبة لالمخططة 

 موالين للمصرف وحصولهم على خدمات تتمتع بجودة عالية تفوق مستوى رغباتهم وتوقعاتهم.

 

 

 فرع الأول: تعريف نظام المعلوماتال

 أولا: تعريف نظام المعلومات 

بيئة تحتوي على عدد من العناصر التي تتفاعل فيما بينها، ومع محيطها  " :يعرف نظام المعلومات بأنه   

كما ، (3)إنتاج وبث المعلومات لمن يحتاجها لصناعة القرارات"، بهدف جمع البيانات ومعالجتها حاسوبيا

" نظام متكامل يتكون من مجموعة من الأفراد والأجهزة  :يعرف نظام المعلومات الإدارية على أنه

ات والأنظمة الفرعية للمعلومات، وذلك بغرض تزويد الإدارة بكل ما تحتاجه من معلومات دقيقة والإجراء

وكافية في الأنشطة الدقيقة للمؤسسة ومن أجل إنجاز الوظائف الإدارية من تخطيط وتنظيم وقيادة ورقابة 

 .(4)واتخاذ قرارات شبه هيكلية وغير هيكلية بصورة كفؤة وفعالة"

" الالتزام بمنهج إداري وتنظيمي شامل مبني  :جودة الشاملة في إدارة المعلومات بأنهاويمكن تعريف ال 

على مجموعة من الأسس الرئيسية التي تركز طاقات الموارد البشرية والمادية والتقنية المتاحة لتحقيق 

بجودة مرتفعة  الجودة الشاملة في خدمة المعلومات بهدف تلبية احتياجات العملاء في المعلومات المطلوبة

 .(5)مع العمل على التحسين المستمر لها"

                                                
 .239 :، صنفسهموسى اللوزي،  -( 1)
 .137-136 ص:-، صمرجع سبق ذكره، "إدارة البنوك في بيئة العولمة والانترنت" طارق طه،  -(2)
 .11 :، ص2004 الأردن،"، دار الثقافة، عمان،" نظام المعلومات ماهيته ومكوناتهاالصباغ،  عماد عبد الوهاب -(3)
 .58،ص:2003" ،دار اليازوري، عمان، الأردن ، علومات الإداريةنظام الم "سعد غالب ياسين ، –)4(
 .19، ص:2006الإدارة العامة، الرياض، معهد  ،"" الجودة الشاملة في إدارة المعلوماتهدى بنت صالح أبو حميد،  -(5)
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 رارات،بتشغيل وتحليل وإرسال المعلومات إلى مراكز اتخاذ الق ختص نظام المعلومات في المصرفي

والأفراد،  والتوقيت المناسب والنوعية المطلوبة، وذلك لخدمة أنظمة العمل المصرفية مثل التمويل،

 لمصرفلخدمات المصرفية، ونظام المعلومات جزء من النظام الكلي لوالبحوث والتطوير، وتقديم ا

اصة ارية الخالإد ويتكامل مع النظم الإدارية والوظيفية ومخرجاته تمثل الدعامة الأساسية لمخرجات النظم

 بصنع القرار.  

 الثاني: نظم المعلومات المصرفية الفرع

 وظيفية المتخصصة في المصارف إلى:حسب المجالات البتقسم نظم المعلومات الإدارية    

 معلومات لصناعة الخدمة المصرفية أولا: نظام

يختص هذا النظام بجمع البيانات المتعلقة بالمصرف من حيث الأنشطة الخدمية والإنتاجية المتنوعة    

وفق  قل المعلومات إلى مراكز صنع القراربين البيئة الخارجية ومعالجتها ونوالعلاقات القائمة بينه و

 :(1)يلي الاحتياجات والتوقيت المطلوب وذلك كما

التشريعات  شرية،هي بيانات التنبؤ بالطلب، مكالمات إنتاج الخدمات المصرفية، الموارد الب :مدخلاته -1

 والقوانين والعوامل الاقتصادية.

 جمع، فرز، ترتيب، تصنيف وحساب وتخزين واسترجاع ومعالجة للبيانات. :العمليات -2

 جية.الخار مخرجاته: معلومات عن تكاليف الخدمة المصرفية، وعن جودتها، ومعلومات موجهة للبيئة -3

 ا: نظام معلومات الموارد البشريةثاني

 :(2)يتكون نظام معلومات الموارد البشرية من وجهة نظر آلية عمل النظام من ستة عناصر هي    

ئف اوالوظ بيانات المتعلقة بالموظفينالبارة عن نظام المعلومات الإدارية ع مدخلات: خلاتدالم -1

 والبيانات المتعلقة بسوق العمل.

سابية لية والحلتحليالعمليات: هي النشاطات التشغيلية التي تتم على المدخلات والمتمثلة في العمليات ا -2

 البشرية واردموالإحصائية بهدف تحويلها إلى صورة واضحة وسهلة حتى يمكن الاستفادة منها في إدارة ال

 وتشمل العمليات الخطوات التالية:

 د وتخزين البيانات.* تسجيل ورص

 مراجعة البيانات.و* تدقيق 

 * تحليل وتفسير البيانات.

 يلي: المخرجات: تشمل مخرجات نظام معلومات إدارة الموارد البشرية على ما -3

 * بيانات ومعلومات عن الموظفين والوظائف.

 عن العمليات الإدارية من تخطيط وتوظيف.* بيانات ومعلومات 

 ، حاليا وسابقا ومستقبلا.* بيانات عن أوضاع الموظفين

 .الموظفين  بيانات عن أوضاع* 

ية ح كيفالتغذية العكسية: هي معلومات تحمل رسائل وإرشادات عن كيفية سير العمليات حيث توض -4

 سير النظام ومدى تطابق إنجازاته ومخرجاته مع الخطط.

                                                
 .200-198 ص:-، ص2005صر، ، الدار الجامعية، عين شمس، م"البنوك الشاملة عملياتها وإداراتها"عبد الحميد عبد المطلب،  -(1)
-ص         ،2009الحديث، الأردن،  ب"، دار عالم الكتامدخل إستراتيجي :إدارة الموارد البشرية" عادل حروش صالح، مؤيد سعيد السالم،  -(2)

 .269-267 ص:
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ظام يتها للنر أهمة تلعب دورا أساسيا في نظام معلومات الموارد البشرية في إطاإن هذه المعلومات الراجع

 توهي في الوق الكلي لإدارة القوى البشرية حيث تدعم المعلومات المرتدة الرقابة على العنصر البشري،

تي لات المن معالجة المشكنفسه تتيح متابعة التغيرات في سياسات وإجراءات شؤون الموظفين وتمكن 

 تعوق فاعلية استخدام النظام.

د ه عنانالتحكم: هو الجزء الخاص بالتحكم والسيطرة على سير الخطوات كما هو مرسوم لها وبي -5

 البرنامج أو في توظيف البيانات المدخلة. حدوث أي عطل أو ثغرة أو خطأ في مجريات

 لف أشكالوتخت رجات ومدخلات النظام أي أنه ذاكرة النظامالذاكرة: وهو الوعاء الذي تخزن فيه المخ -6

 وأنواع ذاكرة أنظمة المعلومات.

 ا: نظام معلومات التسويق المصرفيثالث

ي إطار نظام المعلومات نظام معلومات التسويق هو أحد نظم المعلومات الفرعية في المصرف ف    

ية والخارجية المتعلقة بالأنشطة التسويقية هدف إلى تجميع البيانات من مصادرها الداخلالإدارية ي

والعلاقات المتشابكة القائمة بينهما وبين البيئة الخارجية ومعالجتها، ونشر المعلومات التي  ،للمصرف

نظام معلومات التسويق دورا  ،يؤدي(1)لاحتياجات وفي الوقت المناسباتصدرها مراكز صنع القرار وفق 

القرارات الاستثمارية، لأن دراسة السوق صنع لومات اللازمة لعملية كبيرا في توفير البيانات والمع

ومعرفة الفرص المتاحة يمكن من تحديد حجم ونوعية الخدمات التي يجب أن تقدمها المصارف ومن ثم 

إن مخرجات نظام المعلومات التسويق تستخدم كمدخرات لنظام ط الحالية والموازنات العامة،وضع الخط

 والتمويل والموارد البشرية. معلومات الإنتاج

 عايير جودة المعلومات في المصارفالفرع الثالث: م

 يمكن للمؤسسة الاسترشاد بمعايير الجودة الشاملة في الخدمة المعلوماتية التالية:   

 أولا: معايير الخدمة المعلوماتية

 : (2)زهاتقاس الخدمة المعلوماتية من خلال مجموعة من المعايير الأساسية من أبر   

دارة إجال في م رفة والمهارة الفنية لدى الموظفينالمهارات والاحتراف:ويستخدم لقياس درجة المع-1

 المعلومات.

هم توجهخصصين وتالم موظفينالاتجاهات والسلوك:ويهدف هذا المعيار إلى قياس اتجاهات وسلوك ال-2

 نحو تقديم الخدمة المعلوماتية بطريقة لبقة وودية.

 ماتية منلمعلوالمنال والمرونة:ويهدف هذا المعيار إلى قياس درجة المرونة في تقديم الخدمة سهولة ا-3

لة و سهوجميع العناصر )الوقت أو نوعية المعلومات أو حجمها وغير ذلك( وكذلك قياس مدى صعوبة أ

 الوصول إليها.

د ال الوعوي مجف نصيين المختإمكانية الاعتمادية على الموظف اس درجةيالاعتمادية والثقة:ويستخدم لق-4

 ة على المعلومات المطلوبة.الخاص

يم ند تقدعالمختصين على معالجة الأزمات  الموظفينتصحيح الأشياء الخاطئة:ويستخدم لقياس قدرة -5

ي هذا فختصين الم الموظفينح والخدمة المعلوماتية، كما يستخدم هذا المعيار في قياس درجة شفافية ووض

 هم في التعرف على أخطائهم ومحاولة معالجتها.ضوجالمجال، ومدى ن

ويهدف  تصين،المخ الموظفين ويستخدم لقياس درجة ثقة العملاء المستفيدين في أداءالسمعة والأمانة:-6

 ماتية.لمعلوالمعيار بصفة عامة إلى قياس سمعة المؤسسة أو الإدارة ودرجة تميزها في مجال الخدمة ا

                                                
 .122-119 ص:-، ص2005 الأردن،"، دار الحامد، عمان،" التسويق المصرفيسير العجارمة، يت -(1)
 .44-43 ص:-، صمرجع سبق ذكرههدى بنت صالح أبو حميد،  -(2) 
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 مات المطلوبةثانيا: معايير جودة المعلو

 :(1)هناك معايير خاصة لضمان جودة المعلومات المقدمة إلى العملاء المستفيدين ومن أبرزها    

 حددة إلىت المالسرعة:وهي الفترة الزمنية التي تستغرقها الخدمة المعلوماتية من وقت طلب المعلوما-1

 وقت الحصول عليها.

 وبة.ات الخاصة بالحصول على المعلومات المطلالسهولة:ويهدف إلى قياس درجة سهولة الإجراء-2

ا من الوضوح:ويهدف إلى قياس درجة وضوح الإجراءات الخاصة بالاستفادة من المعلومات وخلوه-3

 الغموض.

 ويهدف إلى قياس درجة شمول المعلومات المقدمة من قبل العميل المستفيد.:الشمول-4

 ميل.قدمة وتناسبها فعليا مع احتياجات العالدقة:ويهدف إلى قياس درجة دقة المعلومات الم-5

 ويهدف إلى قياس درجة التكامل والترابط بين المعلومات المقدمة للعميل.:التكامل-6

 مستفيد.ميل الالمعيار إلى قياس درجة ملاءمة المعلومات المقدمة مع موضوع بحث العمة:ويهدف ئالملا-7

بة لمطلواسب وقت حصول العميل على المعلومات االوقت المناسب:ويهدف المعيار إلى قياس مدى تن-8

 .حتياجات الفعليةالامع 

كثر من أو أ المرونة:ويهدف إلى قياس درجة قابلية المعلومات على التكييف لاستخدام أكثر من عميل-9

 تطبيق.

 الموضوعية: ويهدف إلى قياس درجة موضوعية ودرجة خلوها من التحيز.-10

 لى قياس درجة سلامة المعلومات المقدمة وعدم تلفها.سلامة المعلومات:ويهدف إ-11

دم عسرية المعلومات:ويهدف إلى قياس درجة المحافظة على سرية المعلومات المقدمة وضمان -12

 تسربها.

 ة في إدارة المعلومات في المصارفالفرع الرابع:أهمية تطبيق إدارة الجودة الشامل

 :(2)إدارة المعلومات من أبرزها يعاني المصرف من مشكلات عددية في مجال   

 مشكلات التنظيم الإداري أولا:

 تتمثل في مايلي:   

 عدم تطبيق نظام متكامل لإدارة المعلومات. -1

 لومات.تتولى الإشراف المركزي فنيا وإداريا على إدارة المععدم وجود جهة مختصة مركزية  -2

 ارة المعلومات.عدم إصدار أنظمة ولوائح صادرة من الدولة منظمة لعمليات إد -3

وحد منظيم إتباع أسلوبي المركزية واللامركزية في الإشراف، ويرجع ذلك لانعدام وجود أساس ت -4

 معتمد في الوحدات المختلفة.

 عدم وجود سياسة إدارية واضحة لإدارة المعلومات. -5

 والعنصر البشري  مشكلات التنظيم الفنيثانيا:

 :يلي ماتتمثل في   

                                                
 .45-44 ص:-، ص، مرجع سبق ذكرههدى بنت صالح أبو حميد -(1)
 . 21-20ص:-، صمرجع سبق ذكرههدى بنت صالح أبو حميد،  -(2)
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 .حدة لتنظيم الوثائق الإداريةعدم وجود القواعد المو -1

سرعة الافتقار إلى وسائل البحث المناسبة التي تمكن من استرجاع المعلومات المطلوبة ب -2

 وسهولة.

 ية.نقص العنصر البشري المؤهل والمدرب للعمل في مجال حفظ واسترجاع الوثائق الإدار-3    

 ت.في مجال التوثيق والأرشفة وحفظ السجلا تدني عدد الموظفين-4

 في هذا المجال. تدني المراتب الوظيفية للموظفين-5

 ىتركيز علية الة لعقد دورات تدريبية في مجالات التوثيق المختلفة وهذا ما يبرز أهمالحاجة الماس-6

ة في لشاملاتحسين الجودة في نظم إدارة المعلومات المصرفية كجزء أساسي في تطبيق إدارة الجودة 

 رفع كفاءتها.دمات المصرفية المقدمة وجودة الخالمصرف لتحسين 

 يلي: لجودة الشاملة في إدارة المعلومات يتطلب ضرورة التزام المصرف بماالذلك عند تطبيق   

 .الالتزام التطبيقي من خلال إتباع منهج إداري وتنظيمي قابل للتطبيق 

 نشاطات المصرفميع المعلومات الناتجة عن جميع الالتزام الشمولي من خلال إدارة ج. 

 .الالتزام التطويري بالعمل الدائم على التحسين المستمر للمصرف 

 مات معلوال على الالتزام العملائي بأن تكون الأولوية دائما لاحتياجات العملاء في الحصول

 المطلوبة بجودة مرتفعة.

يمكن  ث لاعض، بحيولابد من ملاحظة أن هذه الالتزامات لابد أن تكون متكاملة ومتداخلة بعضها مع ب

 كما لابد أن فصل التزام عن آخر، أو تركيز المجهودات وطاقات الموارد المتاحة نحو التزام دون آخر،

 وعلى مختلف المستويات الإدارية. في المؤسسة الموظفين  تكون واضحة ومعلنة لجميع

 المطلب الرابع: العملاء

و هالخدمة  اء عملائها، لأن رضا العميل ومتلقيإن معيار نجاح أي مؤسسة هو مدى قدرتها على إرض   

يق وتحق الذي يحدد درجة ولائه واسمرار تعامله مع المؤسسة وبالتالي استمرار المؤسسة في العمل

 الأرباح.

 الفرع الأول: التركيز على العميل

في العودة مرة  إن التركيز على العميل يعني تلبية رغباته وإسعاده عند تقديم الخدمات له، وجعله يرغب   

يعتبر العميل أهم المرتكزات التي مع المصرف والاستفادة من خدماته، أخرى، ويوصى الآخرين بالتعامل

تستند إليها إدارة الجودة الشاملة، إذ أجمع الباحثون والمفكرون على أن العميل يعتبر المحور الأساسي 

سسة بعملائها وتحقيق رغباتهم وقد شمل العميل في للأنشطة التي تتعلق بإدارة الجودة الشاملة لاهتمام المؤ

 .(1)إدارة الجودة الشاملة كلا من العميل الخارجي والعميل الداخلي

 (2)العميل الخارجي: هو من يرغب في شرا منتجاتنا. 

 لذين ف واداخل المصر يمثل النصف الآخر لمفهوم العميل، وهم أولئك الأفراد :العميل الداخلي

 مختلفة.تنظيمية  يعملون في وحدات

ولذلك فإن المصارف العاملة ينبغي أن تضع في حساباتها الأنشطة التي من شأنها أن تحقق للعميل سواء 

الثقة بينه وبين المصرف ويفيد  التي تنسجم مع ضرورة تعزيز أواصر الخارجي أو الداخلي الجودة العالية

                                                
 .98 :، صمرجع سبق ذكره"، إدارة الجودة الشاملة"مود، خضير كاظم ح -(1)
، 2007 مصر،دار الجامعية، الإسكندرية،ال"، دليل فن خدمة العملاء ومهارات البيع "مصطفى محمود أبو بكر، جمال الدين محمد المرسي، -(2)

 .13 :ص
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ها كافة الأنشطة التشغيلية التي تؤدييز عليه في الهدف الأسمى الذي ينبغي التركبكسب ولائه ورضاه وثقة 

في ظل هذه الأجواء  سمياالمصارف إذ لولاه فإن المصارف تصاب بالفشل وتتعرض أنشطتها للزوال 

 التنافسية، التي تستهدفها عادة الأسواق.

هناك مجموعة من المؤشرات التي تحدد مدى نجاح المصرف في تحقيق الاهتمام بالعميل والتوجه 

 :(1)يلي رغباته وهي كماب

 .استمرارية تعامل العميل مع المصرف أو ما يسمى ولاء العميل 

 .تزايد حجم وقيمة تعاملات العميل مع المصرف 

 مساهمة العميل بتزويد المصرف بمعلومات تفيده في جذب عملاء جدد، وفي تدعيم مركز 

 التنافسي.

 بح لإحداث وظروف بيئته، لقد أص استجابة العميل للتكيف مع ظروف المصرف عند مواجهته

هيكل العملاء مهمين جدا لأي مؤسسة بدرجة أكثر من المؤسسات أدخلت العملاء في أعلى ال

 التنظيمي وأصبح العملاء هم الذين يديرون المؤسسات.

 ات المصرفية العالمية(:الهرم التنظيمي لإحدى المؤسس06الشكل رقم )

 

 

        

 

 

 

 

 مصر،لإسكندرية،االدار الجامعية، ،" " دليل في خدمة العملاء ومهارات البيعمحمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر،  جمال الدينالمصدر: 

 .  17:، ص 2007

 الفرع الثاني: ولاء العميل

 ين مستوىناك علاقة واضحة بهيتحدد ولاء العميل من خلال زيادة معدلات الاحتفاظ بالعملاء، ف   

صرف الم ه عنى الخدمة المقدمة للعميل زاد رضاء العميل، فكلما ارتفع مستوالخدمة المصرفية وولا

 مله معه،ر تعاومن ثم استمر تعامله معه، وزاد نطاق التعامل ومن ثم زادت الربحية الناتجة عن استمرا

 يتعلق ولاء العميل بعنصرين أساسيين هما: رضا العميل، شكاوى العميل.

 أولا:رضا العميل

العميل على إدراكه للأداء المصرفي وللخدمات المصرفية المقدمة له، ويقاس رضا  يتوقف رضا   

إن التزام إدارة المصرف والموظفين خدمات المصرفية المدركة والفعلية،العملاء بالمقارنة بين جودة ال

ء بتطبيق إدارة الجودة الشاملة يحقق خدمة جيدة للعملاء ويزيد من رضاهم، وكسب المزيد من العملا

 .(2)الجدد والمحافظة على العملاء الحاليين ويحقق الأرباح

 ثانيا:شكاوى العملاء

تعد شكاوي العملاء بمثابة أداة للتصعيد التلقائي لصوب العميل، كما أنها أداة فعالة للاستماع الحقيقي في    

، لجودة المدركةالميدان بحيث تسمح بتشجيع التعبير عن عدم رضا العملاء عن جزء من الجودة أو كل ا

ة للخدمة، ويعتبر حالة عادية، وتعتبر يدئة المصرف على الجودة الجلأنه في حالة رضاه لا يكتب لتهن

                                                
 .102 :، ص2005 مصر،"، الدار الجامعية، القاهرة،" إدارة التسويق المعاصرةأبو بكر،  محمود فىطمص -(1)
 .34 :، صسبق ذكرهمرجع جمال الدين محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر،  -(2)

 النموذج الأول
 النموذج الثاني
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أنها وسيلة إزعاج إنما يمكن اعتبارها كهدية بالنسبة  الوسائل التي لا يمكن إهمالها إذإحدى  يالشكاو

فالعميل الذي يشتكي سيبقى دائما شريكا في للمصرف الموجهة بالعميل، وبالتالي تضمن استمرار ربحيتها 

قرارات المصرف إذا استطاع إرضائه والاحتفاظ به، وهذا من خلال معالجة شكواه بشكل صحيح، مما 

يؤدي إلى تحويل العميل من حالة عدم الرضا إلى رضا عن الخدمة التي يحصل عليها من المصرف 

 .(1)بصفة عامة

تخفيض ولطويل لإدارة الشكاوي هو معالجة شكاوي العملاء في الأجل اإن الهدف الأساسي للنظام الفعال 

 عدد العملاء الذين يخسرهم المصرف وجذب غيرهم أو تدعيم ولاء العميل للمصرف.

 حل تحقيق الجودة في خدمة العملاءالفرع الثالث: مرا

وتأتي أهمية جودة خدمة  دارة الجودة الشاملةلإ اين تحقيق الجودة في خدمة العملاء يشكل جزءا أساسإ   

 :(2)للعملاء جدد مع الحفاظ على العملاء الحاليين، ويتم هذا وفق المراحل التالية

 

 جذب اهتمام العملاءأولا:

خلال  لخدمة منإن النجاح في جذب انتباه العملاء وإثارة اهتمامهم يقع على عاتق الموظفين مقدمي ا   

 عية فياستخدام الموضوالتفاعل الإيجابي مع العملاء ،ل، المظهر والابتسامة، وحسن التعام نحس

هتمام انيها بالإضافة إلى الترويج الفعال المبني على معلومات واقعية وصحيحة تحمل في معا،التعامل

 المصرف بالعميل وانطباعاته في الخدمة المصرفية المقدمة.

 ثانيا:تحديد حاجات العميل

ت رفة حاجاه الرئيسي للعمل في المصرف وبالتالي لابد من معإن حاجات العميل ورغباته هي الموج   

 العملاء ورغباتهم والتوقيت المناسب لتقديمها.

 ر حاجات العملاء ومعالجة الشكاويتوفيثالثا:

ستجابة لاخدمات للامح وفوائد ومزايا تلك اليشرح موقيام الموظف بالتعريف عن الخدمات التي يقدمها،    

لفعل العملاء على جميع الملاحظات وردود اعميل، والعمل على حلها وشكر ى للالسريعة لأي شكو

 الإيجابية والسلبية.

 تحقيق ولا العملاءرابعا:

لعملاء التأكد من استمرار العملاء بالتعامل مع المصرف من خلال التأكيد من تحقيق رغبات ا   

ميع طبيق جلهم مع الاستمرار في توإرضائهم وهذا يتحقق من خلال الاهتمام بهم وتقديم خدمات جيدة 

  .مبادئ جودة الخدمة والاهتمام بشكاوي العملاء ومعالجتها بسرعة

 

 

 

 

 

 

 

                                                
 .80 :، ص1996"، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، " إدارة التسويقفريد الصحن،  -(1)
 .103-194 ص:-، صمرجع سبق ذكره، "إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء "الدرادكة مأمون سليمان،  -(2)
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 لجودة الخدمة المصرفية تحسين إدارة الجودة الشاملة: ثالثال لمبحثا

، ة فقطلمقدماإن تشابه الخدمات المصرفية جعل المنافسة بين المصارف لا تتركز على نوعية الخدمة    

 إنما لماوجية، يختارون التعامل مع المصارف ليس لمجرد المزايا التروي لعملاءوأصبح ا ،بل على جودتها

 ، وتشكل بالنسبة له جودة أفضل.عميلتتصف به من قيم رمزية يبحث عنها ال

 الخدمة المصرفيةمفهوم المطلب الأول: 

تي مهمة الاص واحدا من الاتجاهات الشكل خبالتفكير بالخدمات بشكل عام والخدمات المصرفية  يعد  

 لكبيراشهدت توسعا كبيرا في السنوات الأخيرة في مختلف المجتمعات والسبب يعود لتزايد الدور 

ى مفهوم إل قطرالخدمة المصرفية لابد من التمفهوم  قبل تحديد،ومات المصرفية في الحياة المعاصرةللخد

 .الخدمة بصورة عامة 

غير ملموسة ولا ينتج  ساسفي الأ خر وهيأمها طرف لطرف دنشاط أو منفعة يق أيا" تعرف الخدمة بأنه

  .(1) "عنها امتلاك لأي شيء

" الخدمات هي منتجات غير ملموسة تهدف أساسا إلى إشباع حاجات ورغبات  و تعرف الخدمة بأنها

 .(2)المستهلك وتحقق له منفعة"

تضمن كل الأنشطة الاقتصادية التي مخرجاتها ليست الخدمات التي ت"بأنها  Zeitaml Bither و اعتبرها

م قيمة مضافة، وهي بشكل أساسي غير دوتق منتجات مادية،وهي بشكل عام تستهلك عند وقت إنتاجها

 .(3) "ملموسة

عن التبادل تحويل الملكية كما  ينتجبأنها"معاملة منجزة من طرف المؤسسة بحيث لا   Juddدوعرفها جو

  .(4)" في السلع الملموسة

 

 

 

 

الملموس بشكل أوضح من  ر"كافة الأنشطة والعمليات التي يبرز فيها الجانب غييقصد بالخدمة بأنها و

 .(5)الجانب الملموس والتي يتولد عنها منافع "

إن مفهوم الخدمات المصرفية لا يختلف كثيرا عن مفهوم الخدمات بصورة عامة، والتي بيناها فيما  

لعملائها وترتبط هذه الخدمات  مصارفال تقدمها يمجموعة الخدمات الت"رفية تمثل الخدمات المصوسبق،

داع والائتمان وخدمات الاستثمار، فالخدمات المصرفية عديدة  يوهي الإمصارف بالوظائف الأساسية لل

                                                
 الأردن،"، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،الصورة المدركة للزبائن " المزيج التسويقي المصرفي وأثره فيوآخرون،  رحان طالبف علاء-(1)

 .60:، ص2010الطبعة الأولي، 
 .53:، ص2002الطبعة الثانية،  الأردن،عمان، "، دار المناهج للنشر والتوزيع،تسويق الخدمات وتطبيقاتهزكي خليل المساعد،" -( 2)
 . 17ص:، 2004وائل، الأردن، " ، دار " تسويق الخدماتور، ضمهاني حامد ال -(3)

( 4 ) -Béatrice Bréchignac- Rouband, "le marketing des services" , 8émé kirage, édition d’organisation, paris, 

2004, p:71 
 .160: ص،2005ة، الطبعة الثانيالأردن،ر، عمان، "، دار وائل للنشمدخل تحليلي :أصول التسويق المصرفيناجي معلا، رائق توفيق، " -(5)
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ومتنوعة وهناك من يقسمها إلى الخدمات المصرفية التقليدية والخدمات المصرفية المستحدثة وخدمات 

 .(1)" بإدارة الأموال والاستثمار والأوراق المالية متعلقة

إلى إشباع حاجات ورغبات العميل مقابل دفع مبلغ  ف، تهدبأنها" أوجه نشاط غير ملموس تكما عرف 

مزدوج لإشباع حاجات العميل وتحقيق عوائد لصالح  ر، فهي تلعب دومصرفمعين من المال لل

 .(2) "مصرفال

 مصرفلإشباع الذي يسعى إلى تحقيقه العميل، أما من منظور اللعتبر مصدرا ت"كما أن الخدمة المصرفية 

فإنها تمثل مصدرا لربح، غير أنه في مفهوم التسويق الحديث يمكن النظر إلى الخدمة المصرفية من ثلاث 

 : (3)زوايا

 دمة*جوهر الخدمة ويمثل البعد الذي يرتبط مباشرة بالدافع الرئيسي الذي يقف وراء طلب الخ

 ة.للخدم هالمصرفية،أي مجموعة المنافع الأساسية التي يستهدف العميل تحقيقها من وراء طلب

دة ة بجو*الخدمة الحقيقية وهو مفهوم أوسع من جوهر الخدمة فهي تشير إلى مجموعة الأبعاد الخاص

ء ملالعيل لدى اضالخدمة، وهذا البعد في مضمون الخدمة المصرفية يرتقي بجوهرها إلى مستوى التف

 اتهم.عوتوق

ا لمزايوتشير إلى جوهر الخدمة وحقيقتها بالإضافة إلى مجموعة من الخصائص وا ة*الخدمة المدعم

يل إليه ى العمإليها ليس من زاوية جوهرها فقط، وإنما كحل يسع المقترنة بتقدميها، وهنا يجب أن ننظر

 ."وصولا للرضا والإشباع

 : (4)مل على بعدين أساسيين هماوعموما فإن مفهوم الخدمة المصرفية يشت

 

 .العميل للحصول على الخدمة لتحقيق منفعة أو مجموعة من المنافع :يسعىالبعد النفعي-

الخدمة بيرتبط  يلخصائصا:إذا كان البعد الأول يرتبط بالعميل نفسه فإن البعد الخصائصيالبعد - 

 عميل.ليه العتعبر المنافع عما يحصل  تؤديه في حين اتعبر عمالمصرفية ذاتها، ومن ذلك فإن خصائصها 

 : خصائص الخدمة المصرفية وأنواعهاالمطلب الثاني

علق تسقط جميع خصائص الخدمات على الخدمات المصرفية، ولكنها تختلف عنها خاصة فيما يت    

ي ة فستخدمة المبالأنشطة والإجراءات المتبعة لتقديم الخدمة المصرفية، وطريقة أداء الموظفين والأجهز

 غيراتتقديمها، ومن جهة أخرى نظرا لخصوصية الخدمات المصرفية من حيث أنها متنوعة وخاضعة لت

 مستمرة خاصة في ظل التطورات العالمية في مجال الصناعة المصرفية.

 : خصائص الخدمة المصرفيةالفرع الأول

 : (5) دة خصائص كما يليـميز بعنه يتأد ـإذا نظرنا إلى الخدمات المصرفية على أنها نشاط اقتصادي نج    

 ية الأخرىالاقتصادية والاجتماع بجميع الأنشطةوارتباطها تشعب وتعدد مجالات الخدمة المصرفية  -

 للدولة.

إنتاجي  ية نشاطعلى الخدمات المصرفية دالة في درجة التقدم الاقتصادي للدولة والخدمة المصرف الطلب -

 ية بمجالاتها المتعددة.ذو طبيعة خاصة ويرتبط بقضايا التنم

                                                
 .104:، ص1998ثقافة العربية، القاهرة، "، دار الإدارة البنوكالدسوقي حامد أبو زيد، " -(1)
 .307:، ص2003ئل للنشر، عمان، الأردن، "، دار واالاتجاهات المعاصرة في إدارة البنوكزياد رمضان سليم، " -(2)
 .41:، ص2010امعية، الإسكندرية، مصر، "، مؤسسة الثقافة الجمستهلكالتسويق المصرفي وسلوك الحمد،" أ روقح صادق، يصفي-(3)
 .42:نفسه، ص-(4)
 .29:، ص2009رية النشر لجامعة قالمة، "، مديالجودة ميزة تنافسية في البنوك التجاريةاوي وسيلة، " دحم-( 5)
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 سكانيةالخدمات المصرفية دالة في مستوى الرفاهية الاقتصادية في الدولة، وكذلك الخصائص ال -

 المختلفة.

 :(1)وتختلف الخدمات المصرفية عن غيرها من الخدمات بمزايا نذكر أهمها

ا ن إدراكه يمكوبالتالي لا عدم ملموسية الخدمة: معنى ذلك بأن الخدمة المصرفية ليس لها تجسيد مادي، -

 .بالحواس

مثل وهي ت الاعتماد على الودائع: تعتمد المصارف على الودائع في تأدية جميع خدماتها المصرفية -

 المصدر الأساسي لتمويل المصارف وتحقيق أرباح.

ن الجغرافي: من بين مميزات الخدمة المصرفية سرعة الانتشار من خلال فتح أكبر عدد م الانتشار -

بمعنى آخر أن يكون المصرف قادرا على الوصول إلى العملاء الحاليين والمحتملين  ،الفروع المصرفية

 . (2) في أماكن تواجدهم

 ذا فإنهاا، ولهصعوبة التميز في الخدمة المصرفية: الخدمة المصرفية لا تختلف إلا في حدود قليلة جد -

 تتصف بقدر كبير من التشابه.

وازن يجاد تلإو والمخاطر: بمعنى أن أي عمل مصرفي موضوعي يتصف بالضرورة التوازن بين النم -

 بين توسع نشاطه ودرجة المخاطر التي يتحملها المصرف.

فإنتاج الخدمة وتقديمها يتم بناءا على تفاعل  ،الخدمة المصرفية غير قابلة للفحص بعد إعدادها وتقديمها -

تتطلب بأن يوفر ضمانات الجودة قبل لحظة إنتاج  مصرفلبشري بين مقدم الخدمة والعميل ومسؤولية ا

 . (3) الخدمة

 : أنواع الخدمة المصرفيةالفرع الثاني

دمات تقدم المصارف مجموعة من الخدمات، والتي تتمثل في الخدمات المصرفية التقليدية، خ    

 الاستثمار في الأوراق المالية والخدمات المصرفية المستحدثة.

  التقليدية لمصرفيةالخدمات اأولا:

 رفمصطور التتعتبر الخدمات التقليدية التي يقدمها المصرف من الخدمات الأساسية التي تطورت مع    

 التجارية وهي:

 عد إنذارب أو بتعني تلقي المصرف مبالغ بعملات مختلفة، تكون واجبة الدفع عند الطل قبول الودائع: -1

 الوديعة ومن أهم هذه الودائع ما يلي:في تاريخ استحقاق معين، وهذا حسب نوع 

وهي الودائع التي يمكن سحبها في أية لحظة وبمجرد الطلب وعادة لا تدفع المصارف  : الودائع الجارية*

 . (4)فوائد على هذه الحسابات، لأنها خاضعة للدفع في أي وقت

جاري، ولا يمكن لصاحبها : وهي تلك الودائع التي تودع لدى المصرف الت ) لأجل( الادخاريةالودائع *

أن يسحبها أو سحب جزء منها إلا بعد مضي مدة معينة متفق عليها مع المصرف، وهذه الودائع عادة ما 

 . (5)تحقق عائدا لأصحابها  يتمثل في سعر الفائدة الذي يختلف باختلاف مدة الاستحقاق

المالية  قدرتهفي  ثقفهذا يعني أنه ي هعميلل ائتمانمعناها عندما يمنح المصرف التجاري  منح الائتمان: -2

مستقبلا،حيث يضع تحت تصرفه مبلغا من النقود لفترة محددة متفق عليها بين الطرفين،ويقوم المقترض 

                                                
 .32ص: ،2003المصارف العربية، لبنان،  "، اتحادتسويق الخدمات المصرفيةناجي،"  هعبد-( 1)

(2 )-Monique Zollinger, Eric Lamarque, " marketing et stratégie de la banque " 4 eme édition, dunod, paris, 

2004, p :29. 

 .70:، ص2008الأردن، الطبعة الأولى، ، "، دار وائل للنشر، عمانالتسويق المصرفي بين النظرية والتطبيقه، " يصباح محمد أبوتا -(3)
 .147 ص: ،2001، بدون بلد نشر، "، بدون دار نشراقتصاديات النقود والبنوكجدي محمود حسين، " و -(4)
 .40:، ص2008الأردن، ،ار زهران للنشر والتوزيع ، عمان "، دإدارة المؤسسات المالية المتخصصة، "  جميل السعودي-(5)
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 من المفترض يتمثل في الفوائدالمصرف ، وذلك لقاء عائد معين يحصل عليه هفي نهايتها بالوفاء بالتزام

على  امقابل حصولها لعملائها خرى تقدمها المصارف التجارية يومي.بالإضافة إلى ذلك هناك خدمات أ (1)

 : (2) عمولات مثل

 بالعملة المحلية والأجنبية. فالمصرصرف الشيكات المسحوبة على  -

 .لمصرفا عملاءتحصيل الشيكات لصالح  -

 بالداخل والخارج. لعملاءإجراء جميع عمليات التحويلات وفقا لأوامر ا -

 .عملاءلل إصدار الشيكات -

 فتح الحسابات بالعملة المحلية والأجنبية. -

 شراء وبيع العملات الأجنبية. -

 وتتمثل في الاستثمار في الأوراق المالية،إدارة محافظ الخدمات المتعلقة بالاستثمار في الأوراق المالية: -

،خدمات أمناء الاستثمار أموال المشاريع الاستثمارية ،المساهمة في رؤوسعملاءالأوراق المالية لصالح ال

 . (3) عملاءلجدوى الاقتصادية للمشاريع لصالح الاالمالية،ودراسة  ،تقديم الاستشاراتعملاءلصالح ال

  الخدمات المصرفية الحديثةثانيا:

خاصة وهي تلك الخدمات التي أصبحت المصارف تقدمها باستخدام تكنولوجيا الصناعة المصرفية    

 ن أهم هذه الخدمات ما يلي:تكنولوجيا الاتصالات وم

: تتلخص هذه الخدمة في منح الأفراد بطاقات على شكل كارت مصنوع خدمات البطاقات الائتمانية_ 1

، عملاءهذه البطاقات تقدم خدمات عديدة لل إنورقم الحساب، حيث  عميلمن البلاستيك، مثبت عليه اسم ال

عدم حمل النقود، كذلك يستطيع السحب بها  عملاءال حيث يمكن استخدامها لتسديد مشترياتهم مما يوفر على

 . (4) وإنما مباشرة من الصراف الآلي مصرفدون الرجوع إلى ال

، وتقدم هذه الخدمة لتخفيض ضغط عملائهاوهي خدمة تقدمها المصارف ل خدمات الصراف الآلي:_ 2

وخلال العطل فهي تعمل على  بعد أوقات العمل عملاءالعمل وتجنب الإجراءات الإدارية وتلبية حاجات ال

للمصرف أو في الأماكن العامة كالمطارات  ساعة، حيث توضع على الجدران الخارجية( 24)مدار 

ويستخدم فيها رقم سري،  عميلبواسطة بطاقة إلكترونية يحملها ال ه الأجهزةذوالجامعات ويتم الدخول له

  .(5) داع والسحبيوالصراف الآلي وسيلة تستخدم في مجال الإ

 المطلب الثالث: دورة حياة الخدمة المصرفية 

عرف على ي التفلعملائه أداة مساعدة  مصرفيعتبر تحليل ومراقبة دورة حياة الخدمات التي يقدمها ال   

يم احة لتقدالمت الاستراتيجيات التسويقية الملائمة لكل مرحلة من هذه المراحل، وكذلك الفرص التسويقية

لخدمة امل باويشير مفهوم دورة حياة الخدمة المصرفية إلى التطور في حجم التعخدمات مصرفية جديدة، 

 في وضع همعبر الزمن. ولهذا فإن المفهوم يمثل إطار مفيد لمدراء التسويق يمكن أن يساعد

ا صرفية كمة المالاستراتيجيات التسويقية للخدمة المصرفية أثناء مراحل تطورها. وتمر دورة حياة الخدم

 الشكل التالي بأربعة مراحل أساسية هي كما يلي: يتضح من

 (: مراحل دورة حياة الخدمة المصرفية07الشكل رقم)                      

                                                
 .194:ص ،1999مصر، الطبعة الأولى،،"، عالم الكتب، القاهرة يالقطاع المصرفي  والاقتصاد الوطنصلاح الدين حسين السيسي، "-( 1)
ل شهادة الماجستير، علوم التسيير، اقتصاد ي"، مذكرة مقدمة لن" دور الجودة الخدمية في تحسين أداء المؤسسة المصرفيةبن سعادة مفيدة، -( 2)

 .60 :، ص2010/2011، قالمة ، 1945ماي  8تطبيقي وتسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 
 .61:، صنفسه-( 3)
 .18:ص،مرجع سبق ذكره ،سليم رمضان زياد-( 4)
 .60ص:، مرجع سبق ذكرهبن سعادة مفيدة، -( 5)
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ية، طبعة الثانال الأردن،، دار المناهج، عمان،"ليي، تحليكمتيجي تسويق المصرفي مدخل استرا" محمد الصميدعي، ردينة عثمان، المصدر: 

 .243:، ص 2005

 

 

 

 

 مرحلة تقديم الخدمة للسوق الفرع الأول:

خلالها  مصرفقبل التطرق إلى مرحلة تقديم الخدمة للسوق هناك مرحلة تمهيدية لها، حيث يقوم ال   

وم بتقديمها إلى السوق، أما مرحلة تقديم الخدمة بتطوير فكرة الخدمة وتحويلها إلى خدمة مصرفية ثم يق

للسوق فهي تتصف بالنمو المنخفض للمبيعات من الخدمات المصرفية الجديدة، وبوجه عام يحقق 

خسائر في هذه المرحلة، وتشمل التكاليف في هذه المرحلة نفقات ترويج الخدمة والإعلان عنها  مصرفال

نطاق واسع وتكلفة بحوث التسويق، تكاليف إنشاء نظام توزيع بهدف تشجيع إقبال العملاء عليها على 

الخدمة وتكاليف اختيار السوق، وتكون الأولوية لإدارة المصرف في هذه المرحلة بخلق الإدراك بوجود 

الخدمة والمنافع التي يقدمها للعملاء في  السوق المستهدف، أي أن النشاط الرئيسي للمصرف في هذه 

  .(1) على العنصر الترويجي المرحلة هو التأكيد

 : مرحلة النموالفرع الثاني

تعتبر هذه المرحلة من أهم المراحل في دورة حياة الخدمة المصرفية وتتميز هذه المرحلة بارتفاع حجم    

المبيعات والأرباح مع ثبات حجم التكاليف. وتستمر المرحلة مادام حجم التعامل بالخدمة لم يصل إلى 

عة أو المحددة من طرف المصرف، وهناك مؤشرات دالة على أن الخدمة مازالت في الموضو همستويات

 .(2)....(مصارفمرحلة النمو) التزايد في معدلات نمو حجم المبيعات والأرباح، اشتداد حدة المنافسة بين ال

 ضجثالث: مرحلة النالفرع ال 

ا المصرف أثناء مرحلة النمو بقية تصل الخدمة إلى مرحلة النضج عندما تشجع الربحية التي يحققه   

المنافسين على الدخول في السوق وتقديم خدمة مماثلة، وتتصف هذه المرحلة بانخفاض حجم المبيعات 

 .(3) لأرباحاللإعلان مع انخفاض  ةوارتفاع حجم التكاليف المخصص

 رابع: مرحلة الانحدارالفرع ال

                                                
 .134 :ص، 2007" المكتب العربي المعارف، مصر، الطبعة الثانية، ساتتفعيل التسويق المصرفية لمواجهة آثار الجسامي أحمد مراد، "  -( 1)
"، رسالة دكتوراه في التحرير المصرفي ومتطلبات تطوير الخدمات المصرفية وزيادة الفترة التنافسية للبنوك الجزائريةبريش عبد القادر،"  -( 2)

 .238:، ص 2006-2005العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، 
 .136-135 ص: -، صمرجع سبق ذكره"، ساتتفعيل التسويق المصرفية لمواجهة آثار الج" سامي أحمد مراد،  -( 3)
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ات وتتحقق الخسائر. هنا يبدأ المصرف في إلغاء وهي المرحلة الحرجة التي تمتاز بانخفاض المبيع  

 .(1) الخدمة المصرفية واستبدالها بخدمات أخرى جديدة

 

 المطلب الرابع: جودة الخدمة المصرفية

 وم عليهاالتي تق ي الجودة في الخدمة المصرفية والأبعادهإن الجودة هي مفتاح نجاح أي مؤسسة. لذا ما   

 منافسيه للوصول إلى أهدافه؟ وكيف يمكن للمصرف أن يتميز عن

 الفرع الأول: مفهوم جودة الخدمة المصرفية

 قبل تحديد مفهوم جودة الخدمة المصرفية لابد من التطرق إلى مفهوم جودة الخدمة.   

 مفهوم جودة الخدمةأولا:

خدمة شمل على البعد الشخصي كأبعاد مهمة في تقديم الت" تلك الجودة التي  عرفت جودة الخدمة بأنها 

  .(2) ذات الجودة العالية"

 كما عرفت جودة الخدمة بأنها " معيار لدرجة تطابق الأداء الفعلي للخدمة مع توقعات العملاء لهذه الخدمة

"(3). 

 من خلال التعاريف السابقة يمكن استخلاص ما يلي:

وة ئد المرجالفواولخدمة تتعلق جودة الخدمة أساسا بوجود علاقة بين المزايا المحققة فعلا من استعمال ا_ 

 منها.

 .بصفة دائمة عملاءجودة الخدمة بقدرتها على إرضاء ال بطتر_ 

 مفهوم جودة الخدمة المصرفيةثانيا:

تقديم  إلىتهدف  إن مفهوم جودة الخدمة المصرفية لا يختلف عن مفهوم جودة الخدمة بصفة عامة فهي   

فهي تكمن في ،بية حاجاتهم ورغباتهم بصفة مستمرةذات جودة عالية بهدف إرضائهم وتل عملاءللخدمات 

  .(4) ير عنهاتعبإدراكات العملاء وال

ى إليها مستوى الخدمة المقدمة للعملاء قة التي يرج" مقياس لدر كما عرفت جودة الخدمة المصرفية بأنها

مع  ،الفعلي ليقابل توقعاتهم، وبالتالي فإن تقديم خدمة ذات جودة متميزة يعني تطابق مستوى الجودة

ولذلك فإن مفهوم الجودة المصرفية يكمن في المقارنة  ،توقعات العملاء أو التفوق عليها في بعض الأحيان

لاء لأبعاد الخدمة ومستوى الأداء الفعلي الذي يعكس مدى توافر تلك الأبعاد بالفعل في مبين توقعات الع

 .(5)الجودة التي تتضمنها الخدمات المصرفية المقدمة لهم"

لمصرف توظيفها في الاتجاه الذي اوقد اعتبرت جودة الخدمة المصرفية " ميزة تنافسية يجب على إدارة 

  .(6)يعزز من مكانة المصرف في السوق"

                                                
، 2005، ثانيةالطبعة ال الأردن،دار المناهج، عمان،"، يالتسويق المصرفي مدخل إستراتيجية كمي تحليل، " الصميدعي، ردينة عثمان مدمح -(1)

 .244 :ص
الملتقى الوطني الثاني حول  "-سسة بريد الجزائردراسة حالة مؤ -أهمية جودة الخدمة في تحقيق تميز المؤسسة الاقتصادية صليحة رقاد، "-( 2)

 .133 :، ص2007نوفمبر 27-26تسيير المؤسسات، جامعة قالمة تاريخ 
 .336:، ص 9419طبعة الأولى، "، البيان للطباعة والنشر، القاهرة ، ال" تسويق الخدمات المصرفيةبدير الحداد،  ضعو-( 3)

 ،2011 الأردن،جزء الأول، مكتبة المجتمع العربي، عمان،ال، "تميز في منظمات الأعمالالجودة وال"، يوسف أحمد بوفار وآخرون-( 4)

 .262 :ص 
جيستر في رسالة ما–" دراسة حالة بعض البنوك في الجزائر–أثر التسويق الالكتروني على جودة الخدمات المصرفية  شيروف فضيلة: "-( 5)

 .28 :، ص2010 قسنطينة ،  ، تسويق. جامعة منتوري قسنطينة ، العلوم التجارية 
دراسة ميدانية على زبائن المصارف  -لمية بالجزائر لجودة الخدماتامدى إدراك زبائن المصارف الع"  ،ناصر دادي عدون، معراج هواري -( 6)

 .205 :، ص2002، الجزائر، 2". مجلة اقتصادية إفريقيا، العدد  - التجارية بمنطقة غرداية
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ت توقعاتقديم خدمات مصرفية تقابل حاجات و " وعليه يمكننا تعريف جودة الخدمة المصرفية بأنها

 ."  العملاء أو تتجاوزها

مستويات متباينة إلا أنه يمكن تمييز خمسة مستويات لجودة الخدمة  لها المقدمة للعملاء الخدمة المصرفية

 :(1) المصرفية وهي كما يلي

 وتتمثل في الجودة التي يرى العملاء وجوب توفرها. العملاء:الجودة التي يتوقعها  -

 .المناسبة: من إدارة المصرف وترى أنها  لمدركةاالجودة   -

 الخدمة فعلا. هاب ى: وهي الجودة التي تؤد يةالجودة الفعل -

 الجودة القياسية: وهي تلك الجودة التي تحدد بالمواصفات النوعية للخدمة. -

 يجية.: وهي الجودة التي وعد بها الزبائن من خلال الحملات الترو الجودة المروجة للعملاء -

الفجوة في تحسين جودة ودج تحليل ومع ادارة جودة الخدمة وفحص المشكلات المتعلقة بها ،ظهر نم

الخدمات المصرفية والدي  يقوم على تحديد عقبات نجاح تقديم الخدمات تبعا للجودة المطلوبة وفق خمس 

 : (2)فجوات،وهي

لمصرف ادراكات الحاصل بين إ الانحرافبين توقعات الزبائن و إدراكات الإدارة:و تمثل  الأولىالفجوة -

حوث مع ه البأ هذه الفجوة من النقص في البحوث التسويقية أو عدم توافق هذو توقعات العملاء، و تنش

 و التفاعل الجيد بين المصرف و العميل. الاحتكاكاستعمالاتها ، و كذا النقص في 

بق لا تتطا لجودةالفجوة الثانية بين إدراكات الإدارة و توقعات جودة الخدمة:و هي تعني أن مواصفات ا -

دمة بسبب عدم قدرة المصرف على وضع مستويات واضحة للجودة أو معايير الخ مع توقعات المصرف

 مثل سرعة تقديم الخدمة ومواعيد الرد على الشكاوى ...إلخ.

لخدمة اايير الفجوة الثالثة بين  جودة الخدمة و تسليم الخدمة:تنشأ من الإنحراف في عدم توافق مع-

نحراف ذا الإهتقديم الخدمات قد تتأثر بعدة عوامل تخلق الموضوعة مع الخدمة المقدمة فعلا، فعمليات 

 كوجود عمال غير مؤهلين، أو نقص في الأجهزة ..إلخ

طاة عود المعوى الوبين تسليم الخدمة و الإتصالات الخارجية للعملاء:و هي تعني بأن الدع الفجوة الرابعة-

هذه  ،زبائن للخدمة الموجهة إلى المن خلال أنشطة الإتصال الترويجية لا تتطابق مع الأداء الفعلي 

 م الفعليلتقديالأخيرة لها تأثير قوي على توقعات الزبائن كتقديم و عود عبر عمليات الإشهار ، لكن ا

 للخدمات غير ما تم الوعد به.

الخدمة  ومدركة بين الخدمة المتوقعة و الخدمة المدركة:تمثل الإنحراف بين الخدمة الالفجوة الخامسة -

ة ي خدمفعة من طرف العملاء كما ينتج هذا الإنحراف من الفجوات السابقة التي تقع أساسا المتوق

كات إدرا المصرف و الذي يعتبر المقياس الإجمالي لجودة الخدمة لدى العملاء بكشفه عن الفرق بين

 الزبون و مستويات التوقعات للخدمات المصرفية.

لجودة االمدركة تتحرك على مدى يتراوح بين  لخدمةوقد أوضحت إحدى الدراسات الشاملة أن جودة ا

 فإن جودة الخدمة تقاس على النحو التالي: المثلى إلى الجودة المقبولة ، وبناء عليه

 لخدمة تكون أقل امن الخدمة المدركة ) الأداء الفعلي ( فإن جودة  إذا كانت الجودة المتوقعة أكبر

 من مرضية

 لجودة الخدمة المدركة فأنها تكون مرضية إذا كانت الجودة المتوقعة مساوية . 

                                                
 .  331:  ، ص2005، كرهذمرجع سبق  تيسير العجارمة،-( 1)
إدارة أعمال،  ،، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير"جودة الخدمات البنكية و تأثيرها على رضا الزبائن"عبد الحميد نعيجات،  -( 2)

 .65 -64:ص  -، ص 2005-2004 الأغواط، جامعة عمار ثليجي الأغواط،
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 مرضية  من إذا كانت الجودة المتوقعة أقل من الجودة المدركة، فأن جودة الخدمة تكون أكثر

 .وتتجه نحو الجودة المثالية على المدى المحدد

 الفرع الثاني: أبعاد جودة الخدمة المصرفية

ز في الخدمة  هو ثمن النجاح، لذا تتمثل مفاتيح الجودة الجودة هي ثمن الدخول إلى السوق في حين التمي    

في تقديم الخدمات وفقا لمعايير ومواصفات محددة قد حددها بعض الكتاب بعشرة معايير وتم دمجها في 

 : (1) خمسة معايير يستخدمها العميل في تقييم جودة الخدمة المصرفية المقدمة وهي كما يلي

 

   ةأولا: الاعتمادي

 ىلمصرف علقدرة على إنجاز الخدمة المطلوبة باعتمادية ودقة وثبات، أي تشير إلى قدرة اوهي ال   

ته مع عاملامد أن يجري يانجاز الخدمة المصرفية الموعودة بشكل دقيق يعتمد عليه. وبما أن العميل ير

لى عجب ي المصارف التي تحافظ على وعودها خصوصا تلك المرتبطة بالمميزات الجوهرية للخدمة. ولذا

 .عميلالمصارف أن تكون على دراية بتوقعات ال

 ثانيا: الاستجابة 

ى عد علهي قدرة المصرف على تقديم الخدمة بسرعة ومساعدة العملاء باستمرار، ويركز هذا الب   

ى ، ومحاولة الرد علالمجاملة واللطف أي التعامل مع طلبات العملاء من استفسارات وشكاوي

 أداء الخدمة والاستجابة الفورية لطلبهم.في استفساراتهم والسرعة 

 ثالثا: الأمان 

 . ضمان السرية في المعاملات مع المصرف والخلو من الخطورة والشك     

 ابعا: الاهتمام والتعاطف ر

 حتىالعملاء،  مع قالمودة والصد لخدمة وكذلكلمقدم الشخص التوافر صفات اللياقة والتأدب في  نييع    

 بهم. العنايةهم العملاء وفما يؤدي إلى سهولة الاتصال وتمجيدة معهم يسودها الاحترام يبني علاقات 

 خامس: العناصر الملموسة

ال ئل الاتصمظهر التسهيلات المادية المتاحة لدى المصرف وهي الأجهزة والمعدات ووسا تتمثل في    

 .ءلزمات الراحة للعملاالتابعة للمصرف )الصراف الآلي، معدات التدقيق وحساب النقد( ومست

 تحسين جودة الخدمة المصرفيةمراحل   المطلب الخامس: 

أن تخضع لطرق علمية منطقية، كاستخدام نظام الرفض  ايفترض في عملية تحسين الخدمة أو تطويره

لأخرى بمراحل للتقييم قبل الانتقال من مرحلة لخدمات المصرفية الذي يمر االمتوالي لبحث تطوير 

 : (2)يلي وتظهر كما

 الفرع الأول: مرحلة الاستكشاف

رات في التغي وذلك بمراقبةلب عملية الاستكشاف تحليل السوق ،الأفكار والاقتراحات، حيث يتطبجمع    

ت توجيها التغيرات في التغيرات في التشريعات أو التغيرات في التكنولوجيا،أو لعملاء، أوطلبات ا

يجب  رويج لكنر والتوأن تقليد المنافسين يقلل تكاليف التطويمنافسون،التغيرات التي يحدثها الالحكومة أو 

 د.رف المقلللمص مراعاة مدى ارتباطه بالفرص التي يتوقعها العملاء، وأثر القدرة التسويقية والتنظيمية

 الثاني: مرحلة الغربلةالفرع 

                                                
 .30:ص ، كرهمرجع سبق ذشيروف فضيلة، -( 1)
 .232-230 ص:-، صمرجع سبق ذكره، و آخرون ود حسين الواديمحم -( 2)
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وكذلك قد يتم ا يفوت الفرصة،دون اعتمادها، مم ويتضح وجود مشكلتين تتمثل ببقاء الأفكار عدة أشهر   

عدد من الاعتبارات عند  لذلك لابد مراعاةقبل نضوجها، بسبب سرعة إعدادها، القضاء على هذه الأفكار

صرف ورسالته وقدرات موارد الملجديدة في بيع الخدمات الموجودة،كمدى مساعدة الخدمات االغربلة،

فية واختيار الأفكار حيث يتم تصثقافة المجتمع، والكفاءة التوزيعية،ومدى خدمة قطاعات السوق،ومراعاة

حيث يتم عرض الطلب المرتقب والمنافسة، دئ عنتجميع معلومات البحث التسويقية لمب ثمذات الجدوى،

المطورة، بناءا على مراعاة الوقت اللازم للتطوير  تالفوائد التي يمكن الحصول عليها من خلال المنتجا

ومدى موافقتها لقدرات إدارة ي سيحدثها على المبيعات والعائد،لتفي السوق والتغيرات ا هاوطرح

 المصرف والعملاء.

 الفرع الثالث: مرحلة المواصفات

عن طريق إعداد التقرير المناسب وذلك على أساس نتائج تحليل السوق وإمكانية الإنتاج، وتقدير الكلفة    

وتفصيل التكاليف مع وجود التسعير لبيان الدخل ة،د من خلال تحليل التكلفة والعائد للخدمة الجديدودروالم

 المتوقع والأرباح.

 الفرع الرابع: مرحلة التطوير

ديد كفاءة عناصر الخدمة عن طريق إعداد النموذج الأولي للإجراءات المتعلقة بالخدمة حيث يتم تح   

ة اللازمة في وتحديد مدى الجودح إجراءات تقديم الخدمة للعملاء،من خلال نموذج يوضالمطورة،

الخطوات، وتتولى عملية التطوير جهات مختصة، ويتضح أنواع الخدمات المطورة، للاختيار من بينها 

 مايلي:

  العملاء في السوق كما حصل عند دخول الانترنت. تعارفهاإيجاد خدمة مطورة كليا لم 

 .تقديم خدمة مطورة يقدمها المنافسون 

 خدمات أخرى تهم العميل كالفاكس.الحالية، دمة مطورة، بحيث يصاحب الخدمةتقديم خ 

 .إدخال خط إنتاج جديد مثل زيادة الخدمات الاستثمارية خدمة جديدة أخرى 

 الإجراءات.ائص الخدمة كالسرعة واختصار تحسين الخدمات بتغيير خص 

 ة كالمناظر والألوان بما يدل على مواكبة التطور كما يظهر يالتغيير في بيئة المصرف الداخل

ب ربطها بحاجات العملاء ومدى انتفاعهم بالخدمة المطورة، ومميزاتها عن المنافسين، وجو

 وكيفية

الحصول عليها، متى وأين ومن الذين يستفيدون منها؟ وهل ستواجه الخدمة المطورة المنافسين كي 

 تحافظ على حصتها السوقية أو ستزيدها؟

 الفرع الخامس: مرحلة التجربة

لأخذ رأيهم واقتراحاتهم حول الخدمة ملاء أو عرضها على مديري الفروع،على العوتكون بإجراء بحث    

 الجديدة، وتجربة الخدمة في مناطق مختلفة لمعرفة رد فعل العملاء.

 خدمة في سوق التعامل التجاريالفرع السادس: مرحلة وضع ال

ء وعلى المصرف مراعاة تحول لابد لكل موظف يقدمها أن يكون عارفا بمنافعها وكيفية تقديمها للعملا   

 العملاء عن الخدمة القديمة إلى الحديثة بإعداد الخطوات الفنية لتسليم الخدمة إلى العميل.

 الفرع السابع: مرحلة التقييم

ع تم تجميع النتائج ومراجعة جميالعميل بالنسبة للخدمة المقترحة،بتقييم موقع السوق ومسح ردود فعل    

ثم تعد إدارة المصرف برنامج لإجراء التعديلات عليها، حيث إن كل الجديدة، المعلومات حول الخدمة
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فإن حققت هذه الأفكار ،هبحسب موارد المصرف وسياساتبتطوير الخدمة لها أهمية نسبية، فكرة متعلقة

 بمجموعها معدلا مقبولا لدى الإدارة فإنها تقبل به كخدمة مصرفية مطورة.

 إلى العملاء نجاحها مطورة التي تم تقييملمصرفية الالفرع الثامن: تقديم الخدمة ا

والقدرة ورة عند توقع زيادة الطلب عليها،ويتضح وجوب مراعاة التوقيت المناسب لتقديم الخدمة المط   

ووضع علامة تجارية تكون معتمدة يكن هناك ولاء للمنتجات البديلة،وكذلك في حال لم لى المنافسة،ع

الخدمة المصرفية إلى لتطوير ويحتاج سبة عناصر التسويق المنتج المطور،ب العميل ومراعاة منالطل

إلا إذا ارتبط بدراسة فنية وتسعرية وتوزيعية ه غير مضمون العائد بدرجة كبيرة،تكاليف مرتفعة، كما أن

يد من الخدمات إضافة لأثرها على العدمات المطورة يؤدي لتراجع عائدها،متكاملة وعملية وتعثر الخد

حيث يصعب على المصرف تصحيح ردود فعل العملاء السلبي تجاه هذه الخدمة رفية الناجحة،المص

 المطورة باعتبارها تمثل التعامل مع المصرف ككل، ولذلك جاءت أهمية بحوث التسويق.

  

 

 

 

 

 خلاصة الفصل:

اعتباره بالجودة الشاملة  لإدارةوضرورة تطبيق المصارف  أهميةعلى  تأكيد إن دراسة هذا الفصل   

العالمية مع  الأسواقالخدمات في ظل انفتاح  أداءالكفاءة و الفاعلية في  قفعالا لتحقيمدخلا ومصدرا 

،مما والاتصالات ووعي العميل مع ازدياد حدة المنافسةجيا المعلومات في تكنولوالتطورات الحاصلة 

من رسالة المصرف  تبدأ، الإدارةاها منهجية متكاملة تتبن إتباعالجودة الشاملة  إدارةتطبيق عند يستوجب 

لثقافة  الجودة الشاملة كالتغيير جذرياإدارة منهجية  مستقبلا من تطبيق إليه ليراد الوصوالتي توضح ما 

 أن تحسين ذلكالعمل ، أداء أثناءتطالب من الإدارة أن يتعلم الموظفين مع الخبراء  أنهاذلك ، ةالتنظيمي

للموظفين  الأوامر إصدارتنطوي فقط على مجرد  لاديدة لإدارة العمل يتطلب طريقة جالجودة المستمر 

وفقا  أفراد المصرفن جميع لأ ولكن يجب أن يطلب منهم التفكير والمشاركة في عملية تنظيم العمل ،

يتوقع منهم أن يحللوا العمليات وأن  إنهوبالتالي ف صرف،الم إدارة الجودة الشاملة قد تم تدريبهم داخل لمبدأ

دراسة و تحليل جودة الخدمات المقدمة و المدركة لدى من خلال  التحسين والتطوير عملوا سويا من أجلي

 يلاءمبالرضا من خلال عملية القياس بهدف تحسين و تنويع خدماتها بما  ا، إضافة إلى علاقته مزبائنه

ملية التحسين في جودة أن ع، كما زبائنها عبر دراسة و فهم حاجاتهم ورغباتهم تجاه الخدمات المقدمة

تتطلب معرفة مستويات الجودة فيها من وجهة نظر عملائها، و مستوى الرضا عنها،  مصرفيةالخدمات ال

 مع اعتبارها عملية مستمرة لا تتوقف.
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 :تمهيد

 وكذلكلشاملة ،اجودة أن تطرقنا في الفصلين السابقين إلى أهم المفاهيم النظرية المتعلقة بإدارة ال بعد   

 شاملة فيالفصل لإدارة الجودة الهذا ،حيث سنتعرض في قها للكفاءة والفاعلية المصرفية سبل تحقي

لاحة نك الفبعلى ء ،وقد وقع الاختيار ورضا العملا جودة الخدمة المصرفيةالمصرف وأهميتها في تحقيق 

 ،باعتباره من أكبر البنوك التجارية في الجزائر.( وكالة قالمةBADRوالتنمية الريفية )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (BADRالمبحث الأول:تقديم عام لبنك الفلاحة والتنمية الريفية )

 -وكالة قالمة-

ر مالي، غيتقلال الية تتمتع بالشخصية المعنوية والاسيعتبر بنك الفلاحة والتنمية الريفية مؤسسة عموم   

لمخططات انفيذ تأنها تخضع تحت وصاية وزارة المالية، كما يعتبر أداة للتخطيط المالي بحيث يساعد على 

نجاز طار إوالبرامج المقررة لتحقيق أهداف الهياكل المرسومة لاسيما ما يتعلق برفع إنتاجها في إ

 الريفية تنميةة والقطاعية، وكغيره من المؤسسات الوطنية شهد بنك الفلاحة والمخططات التنمية الوطني

 العديد من التطورات منذ نشأته إلى يومنا هذا.

 ( BADRالمطلب الأول:التطور التاريخي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية )
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 Banque deتم تأسيس بنك الفلاحة والتنمية الريفية الذي يرمز له بالحروف الأربعة "    

l’Agriculture et de Développement Rural B.A.D.R :82-206" بموجب المرسوم رقم 

برأس مال قدره مليار دينار جزائري، وهو ناتج عن إعادة هيكلة البنك  1982مارس  13المؤرخ في 

 (1) الوطني الجزائري.

في القطاع الفلاحي وفي هذا وفيما يخص الجانب الإقراضي لهذا البنك، فهو يعتبر بنكا متخصصا    

المجال يمكن أن يمنح قروضا لتمويل القطاع الفلاحي وترقية النشاطات الفلاحية والحرفية، وكذلك تمويل 

أنشطة الصناعات الغذائية والأنشطة المختلفة في الريف وقد ورث بإنشائه تمويل القطاع الفلاحي عن 

 (3):يفيما يلجازها يمراحل أساسية تم إر البنك بأربع وقد م (2)البنك الوطني الجزائري

 (1982-1990الفرع الأول: مرحلة ما قبل الإصلاحات )

يد من فتح العدالبنك المنشود فرض وجوده ضمن العالم الريفي ب دفلال الثمان سنوات الأولى، كان هخ   

ميدان  ية فيعالمالوكالات في المناطق ذات الصبغة الفلاحية، بمرور الزمن اكتسب البنك سمعة وكفاءة 

 تصاص كانالاخ تمويل القطاع الزراعي، قطاع الصناعة الغذائية، والصناعة الميكانيكية الفلاحية، وهذا

منصوص في إطار الاقتصاد المخطط حيث كان كل بنك عمومي يختص بإحدى القطاعات الحيوية 

 أعطى الاستقلالية للبنوك كافة. 1988العامة، وبعد صدور قانون 

 

 

 

 (1991-1999قد والقرض )الثاني: مرحلة ما بعد صدور قانون الن الفرع

 )          ة فترة تخصص البنوك وسع بنك بدر يالذي ينص على نها90/10بموجب صدور القانون     

BADRة صغير( أفقه إلى مجالات أخرى من النشاط الاقتصادي، خاصة قطاع المؤسسات الاقتصادية ال

 ء عن القطاع الفلاحي الذي تربطه معه علاقات مميزة.والمتوسطة، بدون الاستغنا

البنك،  ف وكالاتفي المجال التقني شهدت هذه المرحلة إدخال وتعميم استخدام الإعلام الآلي عبر مختل   

 يلي: رات أهمها مايوقد تميزت هذه المرحلة بإدخال العديد من التغي

 جارة الدولية )الخارجية(.عمليات الت لتنفيذ SWIFT* "(4): تطبيق نظام " 1991

مع فروعه المختلفة للقيام بالعمليات المصرفية  progiciel Sybu**"(5): وضع برمجيات " 1992

، وهذا (، الفحص عن بعد لحسابات الزبائنالمودعاتير عمليات الصندوق، تسيير ي)تسيير القروض، تس

 النظام يساعد على سرعة أداء العمليات المصرفية.

 الإعلام الآلي على جميع عمليات التجارة الخارجية. : إدخال1992

 ساعة على الأكثر. 24عمليات فتح القروض الوثائقية أصبحت في يومنا هذا لا تفوق 

 : إدخال مخطط الحسابات الجديد على مستوى الوكالات.1992

 : إنهاء عملية إدخال الإعلام الآلي على جميع العمليات المصرفية.1993

 .BADRطاقة التسديد والسحب : تشغيل ب1994

                                                        
 .186 :، ص2008 مصر، ، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،"" الاقتصاد المصرفيخبابة عبد الله،  -(1)
 .191 :، ص2003ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  "،" تقنيات البنوكالطاهر لطرش،  -(2)
 .-وكالة قالمة-وثيقة من بنك الفلاحة والتنمية الريفية (3)
 هو عبارة عن شبكة للاتصالات السريعة، تؤمن مصداقية المعلومات المتبادلة بين البنوك داخليا وخارجيا." SWIFT"  نظام  -*-(4)
 (، تؤمن BADR(، هي شبكة معلوماتية خاصة ببنك الفلاحة والتنمية الريفية )  System Bancaire Universel، )"SYBU " نظام -**-(5)

 الات البنكية بالمديرية العامة وتسمح بالقيام بأعمال وتعاملات بنكية يختص بها عمال البنك.ربط الوك           
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ن بعد (، فحص وإنجاز العمليات المصرفية عtélétraitement: إدخال عملية الفحص السلكي ) 1996

 وفي الوقت الحقيقي.

 (.CIB: تشغيل بطاقة السحب ما بين البنوك ) 1998

 (2000-2006المرحلة ما بين سنة ) الفرع الثالث:

ك العمومية في ( كغيره من البنو BADRلفلاحة والتنمية الريفية )تميزت هذه المرحلة بمساهمة بنك ا   

ع ر قطاتدعيم وتمويل الاستثمارات المنتجة، ودعم برنامج الإنعاش الاقتصادي والتوجه نحو تطوي

اد اقتص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والمساهمة في تمويل قطاع التجارة الخارجية وفقا لتوجهات

 الات.لف مناطق الوطن، وذلك عن طريق فتح المزيد من الوكتتغطيته لمخ السوق، إلى جانب توسيع

لبات لمتط وللتكيف مع التحولات الاقتصادية والاجتماعية التي تعرفها الجزائر ومن أجل الاستجابة

سنوات  ( بوضع برنامج على مدى خمسBADRورغبات الزبائن، قام بنك الفلاحة والتنمية الريفية ) 

لى افة إعصرنة البنك وتحسين أداءه، والعمل على تطوير منتجاته وخدماته، بالإض يتركز خاصة على

ة تائج هامنطموح تبنيه استخدام التكنولوجيا الحديثة في مجال العمل المصرفي، وقد حقق هذا البرنامج ال

 نوردها فيمايلي:

ماد باعت جية تسمح له: تم القيام بفحص دقيق لنقاط القوة والضعف للبنك، مع وضع إستراتي2000سنة 

 المعايير العالمية في مجال العمل المصرفي.

 حقوقهيع ية لجم: سعيا منه لإعادة تقييم موارده قام البنك بإجراء عملية تطهير محاسبية ومال2001سنة 

العمل ورها، المشكوك في تحصيلها بغية تحديد مركزه المالي ومواجهة المشاكل المتعلقة بالسيولة وغي

التنمية وفلاحة تجاه الزبائن إلى جانب ذلك قام بنك اليص مدة مختلف العمليات المصرفية ة تقلعلى زياد

 ." مع الخدمات المشخصةla banque assise( بتحقيق مشروع البنك الجالس " BADRالريفية ) 

لى ع" مع خدمات مشخصة  la banque assise: تم تعميم تطبيق مشروع البنك الجالس " 2002سنة 

 وى جميع وكالات البنك.مست

رعة تنفيذ سجديدة تعمل على مميزة بالنسبة للبنك الذي عرف إدخال تقنية  2004: كانت سنة 2004سنة 

يكات صيل شت المصرفية تتمثل في عملية نقل الشيك عبر الصورة، فبعد أن كان يستغرق وقت تحياالعمل

 ية الريفية )يل شيكات بنك الفلاحة والتنمح بإمكان الزبائن تحصبيوما، أص 15البنك مدة قد تصل إلى 

BADR ،م ما تك( في وقت وجيز، وهذا يعتبر إنجاز غير مسبوق في مجال العمل المصرفي في الجزائر

 تعميم استخدام الشبابيك الآلية للأوراق النقدية المرتبطة ببطاقات الدفع.

لمقاصة اة تم الشروع في عملية وبأمر من السلطات النقدية الجزائري 2006: في شهر ماي 2006سنة 

)      ة ة الريفيلتنميالإلكترونية بين البنوك، أي القيام بعملية تحصيل الشيكات بين وكالات بنك الفلاحة وا

BADR.ووكالات البنوك الأخرى عن طريق التحصيل الإلكتروني للشيكات ) 

 (BADRالمطلب الثاني:مهام وأهداف بنك الفلاحة والتنمية الريفية ) 

جأ بنك للمنافسة نظرا للتطورات الراهنة التي تشهدها الساحة المصرفية المحلية والعالمية واشتداد ا   

ت متنوعة وعلى ( مثله مثل البنوك الأخرى إلى القيام بأعمال ونشاطاBADRالفلاحة والتنمية الريفية ) 

ظى ة، تحرفية كبيرة وشاملمستوى عال من الجودة للوصول إلى إستراتيجية تتمثل في جعله مؤسسة مص

 صرفي.ط المعلى حد سواء، وهذا قصد تدعيم مكانته ضمن الوس عملاءلين الاقتصاديين والبثقة المتعام

 

 

 ( BADRبنك الفلاحة والتنمية الريفية ) ماالفرع الأول: مه



 -ة قالمةوكال-(     BADR) لبنك الفلاحة والتنمية  الفصل الثالث:دراسة ميدانية
 

79 

 

( BADRريفية ) وفقا للقوانين والقواعد المعمول بها في المجال المصرفي، فإن بنك الفلاحة والتنمية ال   

 (1)مكلف بالقيام بالمهام التالية:

 .دراسة جميع العمليات الخاصة بالقروض، الصرف، والصندوق 

 .فتح الحسابات لكل فرد يقدم طلبا بذلك 

 .استقبال ودائع الأفراد مهما كانت قيمتها ومدتها 

 .تمويل المشاريع الزراعية المختلفة 

 .المشاركة في تجميع الادخارات 

  في تنمية وتطوير القطاع الفلاحي والقطاعات الأخرى.المساهمة 

 .تأمين الترقيات الخاصة بالنشاطات الفلاحية وما يتعلق بها 

  طوير تتطوير الموارد والتعاملات المصرفية وكذا العمل على خلق خدمات مصرفية جديدة مع

 المنتجات والخدمات القائمة.

  عملية الادخار والاستثمار.تنمية موارد واستخدامات البنك عن طريق ترقية 

 مجال العمل المصرفي. فيلاستفادة من التطورات العالمية ا 

 .تطوير شبكته ومعاملاته المصرفية 

 ( BADRالفرع الثاني: أهداف بنك الفلاحة والتنمية الريفية )

 (2)يلي: ( ما BADRمن أهم الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها بنك الفلاحة والتنمية الريفية )    

 .تحسين نوعية وجودة الخدمات المقدمة 

 عملاءتحسين العلاقات مع ال. 

 .محاولة تطوير العمل المصرفي قصد تحقيق أقصى قدر ممكن من الأرباح 

 .توسيع وتنويع مجالات تدخل البنك كمؤسسة مصرفية شاملة 

 .الحصول على أكبر حصة من السوق 

للانطلاق في المرحلة الجديدة التي تتميز بتحولات  وبغية تحقيق تلك الأهداف قام البنك بتهيئة الشروط

هامة نتيجة انفتاح السوق المصرفية أمام البنوك الخاصة المحلية والأجنبية، حيث قام البنك بتوفير شبكات 

جديدة ووضع وسائل وأجهزة تقنية حديثة، كما بذل القائمون على البنك مجهودات كبيرة لتأهيل موارده 

تعديلات على التنظيمات والهياكل الداخلية للبنك تتوافق مع المحيط المصرفي الوطني مع إدخال ،البشرية 

واحتياجات السوق، كما سعى البنك إلى التقرب أكثر من الزبائن وهذا بتوفير مصالح تتكفل بمطالبهم 

اف من وانشغالاتهم والحصول على أكبر قدر ممكن من المعلومات الخاصة باحتياجاتهم، لتحقيق هذه الأهد

 (3)يلي: أهمها ما

 .الزيادة في حجم الموارد والضغط على التكاليف 

 .التسيير الصارم لخزينة البنك سواء بالدينار أو بالعملة الصعبة 

                                                        
 (:BADRالموقع الإلكتروني لبنك الفلاحة والتنمية الريفية )  -( 1)

http://www.badrbank.net                                                                                          . .   
(2)-Renues BADR INFOS, N28, 1999, p-p: 32-33. 

 (:BADRالموقع الالكتروني لبنك الفلاحة والتنمية الريفية )  -( 3)

http://www.badr bank.net . 

http://www.badr/
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 .توسيع نشاطات البنك فيما يخص التعاملات 

 .توسيع ونشر شبكة فروعه ووكالاته على كامل التراب الوطني 

 (BADRالفلاحة والتنمية الريفية )  لفرع الثالث: الهيكل التنظيمي لبنكا

كيفية ودارية يتمثل الهيكل التنظيمي في ذلك الشكل الذي يوضح العلاقات بين مختلف المستويات الإ    

( من خلال  BADRالاتصال فيما بينها، ويمكن توضيح الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية )

 الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (BADRالريفية )  الفلاحة والتنمية :الهيكل التنظيمي لبنك(08)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مجلس إدارة البنك

 المديرية العامة

 القسمة الدولية

 مديرية العمليات

 النقدية مع الخارج

 مديرية العلاقات

 الدولية

مديرية المراقبة 

 والإحصاء

 نيابة المديرية العامة

 المكلفة بالإدارة

 والوسائل

 مديرية الموظفين

 مديرة إعادة تقويم

 البشرية الموارد

مديرية الوسائل 

 العامة

مديرية التنظيم 

 والدراسات القانونية

 والمنازعات

مديرية التقديرات 

 التسيير ومراقبة

نيابة المديرية 

للإعلام  العامة

الآلي والمحاسبة 

 والخزينة

مديرية الإعلام 

 ركزيالم الآلي

مديرية الإعلام 

الآلي لشبكات 

 الاستغلال

 مدير الإرسال

الالكتروني 

 الآلية والصيانة

مديرية المحاسبة 

 العامة

 مديرة الخزينة

المفتشية 

 العامة

مديرية 

 المراقبة

 الداخلية

محافظة 

الإعلام 

 والعلاقات

ة المديرية نياب

العامة للموارد 

 والقروض

 والتغطية

 ويلمديرية تم

المؤسسات 

 الكبيرة

 ويلمديرية تم

المؤسسات 

 الصغيرة

 والمتوسطة

ويل مديرية تم

 الفلاحي القطاع

 مديرية الدراسات

والأسواق 

 والمنتجات
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 ( للمديرية الجهوية للاستغلال بقالمة. BADRمن وثائق بنك الفلاحة والتنمية الريفية )المصدر:

 

 

 -وكالة قالمة-(BADR)المطلب الثالث:بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

 لتعريف بالوكالةالأول: النشأة واالفرع 

ة وتحمل الرمز ، وهي تابعة للمجموعة الاستغلالية لولاية قالم1982 سمار 13تأسست وكالة قالمة في    

ل ابق الأوا الطية للاستغلال، أم، ويتألف مبنى الوكالة من طابقين: أرضي ويتمثل في الوكالة المحل821

 .2003ة سة البنك الجالس في الوكالة سنمخصص للمديرية الجهوية للاستغلال، وقد يتم تطبيق سياف

المدير،  ونائبإطارات والمتمثلين في مدير الوكالة  3موظف من بينهم 50وتشغل وكالة قالمة حاليا 

هاز كمبيوتر ج50تحتوي الوكالة على مليار دينار جزائري،و33،ويبلغ رأس مال البنك والمراقب للعمليات

نقدية حتوي على حاسبة أوراق نقدية وكاشفة للأوراق ال" كما ت serveurوجهاز خاص واحد موزع "

 المزورة، وأجهزة الصراف الآلي.

نب ي، والجالأمامويتكون الهيكل التنظيمي الجديد لوكالة قالمة على محورين رئيسين يتمثلان في الجانب ا

ات ى خدم، حيث يمكن من الحصول علعملاءمامي بالتعامل المباشر مع الالخلفي، ويتكفل الجانب الأ

يام ية، كالقلمصرف، الذي يهتم بجميع طلباتهم مهما كانت الخدمة اعملاءية من خلال أحد المكلفين بالمصرف

ى ا علي أيضبسحب أموال، الدفع، طلب قرض، التحويلات النقدية، وغير ذلك، ويحوي الجانب الأمام

هم تصرف حرة الموضوعة تحتيساعدونهم ويوجهونهم ويشرفون على الخدمات ال عملاءموظفي استقبال ال

 بصفة مباشرة إن اقتضت الضرورة ذلك.

ة ارد بشريى موإذ يشتمل عل عملاءت التي لا تكون مباشرة مع الأما الجانب الخلفي، فهو يتعلق بالعمليا

 ء،عملاعمليات وتعاملات حاصلة مع الوتقنية يتمثل دورها في التعامل مع الجانب الخارجي من 

 لات البنكية الأخرى، عمليات المقاصة وغيرها.التعاملات مع الوكا

 الفرع الثاني: الهيكل التنظيمي للوكالة

 يمكن توضيح الهيكل التنظيمي لوكالة قالمة من خلال الشكل التالي:   

 

 

 

 

 

 

 .: الهيكل التنظيمي لوكالة قالمة( 09)الشكل رقم 

 

 

 

 مدير الوكالة الأمانة

 مدير مساعد بالوكالة

 مراقب

 الجانب الأمامي

 مراقب

 الجانب الخلفي
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 للمديرية الجهوية للاستغلال بقالمة. (BADRالريفية) بنك الفلاحة والتنمية: من وثائق المصدر

 

 

 ومن خلال تحليل الهيكل التنظيمي لوكالة قالمة نجد أنه يرتكز على مايلي:

 مديرية الوكالة:-1

 يظهر دورها من خلال المهام والأدوار المنوطة بـ:

سب حكالة ي تسيير الوالمسير العملي للوكالة، حيث يمتلك كامل السلطة ف رويعتب:  مدير الوكالة -

 خولها له القانون الداخلي.يالصلاحيات التي 

داخل  الأنشطة جميع نائب المدير للوكالة: ويعتبر أيضا مسيرا عمليا،مكلفا بمساعدة مدير الوكالة وتنسيق -

 الوكالة البنكية.

 رى.لأخ: تعتبر همزة وصل للأعمال الإدارية بين مديرية الوكالة وباقي الوظائف ا الأمانة -

هي تحت  التي المراقبان:يتعلق عمل المراقبين بالإشراف والمراقبة على جميع الأنشطة داخل الوكالة-2

ل لأعماامسؤوليتها من خلال تخصص كل واحد منها في الجانب الأمامي والجانب الخلفي وكذا تنسيق 

 فيما بين الجانبين.

 ،اراتلاستشاالأمامي، ويتمثل دوره في تقديم  مستشار الزبائن:يتعلق عمل مستشار الزبائن بالجانب-3

لفلاحة نك ابها ويحررها ليلبة لها، وفق المحاور التي ينص عوالمساعدة والنصح لمسيري المؤسسات الطا

 يضا بالزبائنقد يتعلق عمل المستشار أ،و الخم المخاطر...ي( كالتشخيص، تقيBADRوالتنمية الريفية ) 

 بيرة مع البنك.المهمين الذين لهم تعاملات ك
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 لبنك،فضاء الخدمات الحرة:يتمثل هذا الفضاء في مجموع الوسائل المادية الموضوعة من طرف ا-4

ي: والتي هي تحت تصرف الزبائن، لاستعمالات شخصية لبعض الخدمات المصرفية، يتمثل أهمها ف

ت شوفاكاستخراج  ، مع إتاحة طابعة فيعملاءم الآلي الموضوع تحت تصرف الاستعمالات جهاز الإعلا

 تتعلق بالعمليات السابقة لهم.

في  يرأس هذا الصندوق مسؤول مختص يعين من طرف مدير الوكالة، يتمثل دوره:الصندوق العام-5

 ية ذات المبالغ الكبيرة.داستقبال الودائع والمسحوبات النق

اعدتهم م ومس، توجيهههممن خلال حسن استقبال عملاءيتمثل دورهم في الاهتمام بال موظفو الاستقبال:-6

 على القيام ببعض العمليات التي تخص الخدمات الحرة.

لخلفي الجانب :ويتمثل دور هذا العون في تأمين الربط والتنسيق بين الجانب الأمامي، وا عون تنسيق-7

 لوكالة المصرفية من حيث المعلومات، المستندات، والأوراق وغيرها.ل

ي تعامل خل في يدفي الجانب الأمامي بالوكالة، الذ عملاءالمكلف بال ويظهر عمل:عملاءالمكلفون بال-8

 بالبنك، ساباتح، فهو يقوم بجميع العمليات المصرفية المطلوبة من طرف الزبائن كفتح عملاءمباشر مع ال

 الخ.امر التحويلات وطلب قرض...السحب، أو

صاص الاخت في حسب نوع العمل ودرجةلجانب الخلباالمكلفين  تختلف مهامالمكلفون بالمهام الخاصة:-9

لف ي: مكفوما تتطلبه العمليات الخاصة بالجانب الأمامي والخلفي للوكالة، تظهر أهم اختصاصاتهم 

ية، لخارجبالقروض، مكلف بالمحفظة، مكلف بالتحويلات، مكلف بالشؤون القانونية، مكلف بالتجارة ا

لأمامي اجانب لمكلفين بعد العمليات المحققة في الومكلف بالمحاسبة والرقابة، عادة ما تظهر أعمال ا

 للوكالة المصرفية.

وكالة ل      (BADRالمطلب الثالث:الخدمات التي يعرضها بنك الفلاحة والتنمية الريفية ) 

 قالمة

إلى جذب  ( من خلال وضع سياسات تتعلق بالخدماتBADRيهدف بنك الفلاحية والتنمية الريفية )     

وقعاتهم ام بتمن الزبائن سواء المودعين أو المقرضين والعمل على إرضائهم عبر الاهتم أكبر عدد ممكن

ب لال الجذمن خ وإشباع حاجاتهم ورغباتهم المتزايدة أكثر فأكثر، بالإضافة إلى الرفع من حصته السوقية

 والاستحواذ على زبائن جدد وتتمثل أهم هذه الخدمات فيمايلي:

ياتهم حداية فتر مخصص لمساعدة أناء المدخرين والتدريب على الادخار في بوهو ددفتر توفير الشباب:-

ين، حيث حدد سنة عن طريق ممثليهم الشرعي 19الادخارية، وهو يفتح للشباب الذين لا تتجاوز أعمارهم 

حويلات تدج، كما يتم إيداع الأموال فيه عن طريق مبالغ محولة أو عن طريق  500الدفع الأولى ب 

سنوات  د عن خمستزي لتيكية، وينتج هذا الدفتر لصاحبه عند بلوغه الأهلية القانونية ذو الأقدمية اأوتوماتي

 .من قروض مصرفية تصل إلى مليونين دينار جزائري للاستفادة

دة من د محدوهو دفتر يخول لصاحبه الحق في فتح حساب للادخار مقابل حصوله على فوائدفتر التوفير:-

ميع جال في كما يمكن لصاحبه القيام بعمليات دفع وسحب الأمو ،فوائد حسب رغبتهطرف البنك أو بدون 

وم يث يقحالوكالات التابعة للبنك، وأيضا يستطيع توكيل أي شخص ينوب عنه في الحالات الضرورية، 

و دفتر، وهذا الهموظفو البنك بتسجيل جميع العمليات المصرفية التي يقوم بها كل من البنك والزبون على 

 الشيء الذي يتيح للزبون المتابعة الجيدة لحسابه.

زبون وهو عبارة عن إيداع لأجل، ويصبح ماديا بواسطة سند يلتمس من خلاله السندات الصندوق:-

جل لوغ أبلاكتتاب في مبلغ محدد بمدة من اختياره، وبمعدل فائدة متغيرة حسب مدة الإيداع، وعند 

يين ونلمعزيادة على رأس المال، وهذا السند موجه للأشخاص ا الاستحقاق يدفع البنك فائدة لصاحبه

 والطبيعيين.

لفائضة هم اإيداع أموال عملية الأشخاص الطبيعيين والمعنويين وهي وسيلة تسهل علىالإيداعات لأجل:-

 عن حاجاتهم إلى آجال محددة مقابل حصولهم على فوائد محددة من طرف البنك.
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داسيا عن حساب في دفتر يمكن صاحبه من الحصول على فائدة تدفع سوهو عبارة فتر خاص بالسكن:د-

 نيةويتيح هذا الحساب لصاحبه في حالة أراد الحصول على سكن إمكا %2.5وبمعدل ثابت يقدر ب 

الحساب  ب هذاويله لمشروعه السكني، وفي هذه الحالة تكون الفائدة التي يدفعها صاحممساعدة البنك بت

اب ذا الحسدفعها شخص آخر يريد تمويل مشروع سكني وهو غير فاتح لهييمكن أن أقل من الفائدة التي 

 .IRGمع العلم أن الفائدة تخضع لضريبة على الدخل 

الات من بينها ( لكل الوكBADRبنك الفلاحة والتنمية الريفية )  عملاءهذه البطاقة موجهة لبطاقة بدر:-

راء عمليات ، حيث تمكن هذه البطاقة من إج2004سنة وكالة قالمة التي شرعت في تطبيقها ابتداءا من 

كل وكالات  ( المتواجد فيBABالسحب والدفع للأوراق النقدية عبر الموزع الآلي للأوراق النقدية ) 

ابلة قة وهي ومدة صلاحية هذه البطاقة سنة واحد ،البنك، أو حتى من الموزعات الآلية للبنوك الأخرى

 ، للتجديد

 قة.حساب جديد لدى إحدى وكالات البنك الحق في الحصول على مثل هذه البطاولكل شخص فاتح ل 

ة باتخاذ خطوة ( لوكالة قالمBADRقام بنك الفلاحة والتنمية الريفية ) 2008في سنة التأمين المصرفي:-

 التأمين نتجاتم هذه الخدمة، وذلك لتوسيع قاعدة خدماته، وتتعلق هذه الخدمة ببيع ميإستراتيجية لتقد

لريفية انمية المقترحة من قبل الشركة الجزائرية للتأمين عبر الوكالات الرئيسية لبنك الفلاحة والت

(BADR )،رائق بالح ويخص هذا الاتفاق حسب المصدر منتجات التأمين على المخاطر الفلاحية المتعلقة

ة التي لخدمخص هذه ا، كما تشيكية  ومختلف أنواع تربية المواوالمخاطر المتعددة للزراعات البلاستي

 يتميز بها البنك التأمين على الأشخاص والتأمين على السكن.

ات وهي قروض مدتها سنة واحدة ولا تتجاوز سنتين، تهدف إلى تمويل احتياجقروض الاستغلال:-

نذ نحه ميق" التي شرعت وكالة قالمة في مفه القروض هناك قرض يسمى "قرض الرالتشغيل ومن بين هذ

حالات وهو يمنح للفلاحين بدون فوائد، حيث يدوم هذا القرض سنة واحدة، وفي بعض ال، 2008سنة 

 أشهر كحد أقصى. ستةديد بمائية يصبح قابل للتالاستثن

 ، وقدوهي قروض متوسطة وطويلة الأجل تتراوح مدتها من سنتين إلى خمس سنواتقروض الاستثمار:-

يد و تجدع من القروض لتمويل مشتريات المعدات أتصل إلى ثمانية سنوات أو أكثر، ويمنح هذا النو

اء رهن تكوين رأس المال الثابت في حالة القروض طويلة الأجل، وتمنح عادة لق الآلات، أو بهدف

 عقاري.

( BADR)يفية بالإضافة إلى باقي الخدمات الأساسية التي تم إحصائها يقوم بنك الفلاحة والتنمية الر

 مات داعمة ومتميزة، نذكر منها:لوكالة قالمة بتقديم عدة خد

 الخزائن تأجيرتقوم وكالة قالمة ب حيث * خدمة تأجير الخزائن الحديدية بأحجامها المتوسطة والكبيرة،

 دج على الترتيب خلال سنة. 12000دج، 8000دج،  6000الصغيرة والمتوسطة والكبيرة ب 

على  طرأت نة ومراجعة التحويلات التيمن معاي عملاء* خدمات البنك للمعاينة وهذه الخدمة تمكن ال

ل ، عبر استعماالوكالة طاة من طرفعأرصدتهم عبر استعمال الأرقام الشخصية السرية لهم الم

 تكنولوجيات الإعلام الآلي في هذا المجال.

لكي ص السقالمة باستعمال شبكة الفح وكالة عملاءالتي تسمح بخدمة أحسن لو * خدمات الفحص السلكي

ن بنك م فقط بيلية تتالعمليات التحويلية المصرفية في الوقت الحقيقي، وتجدر الإشارة أن هذه العمفي تنفيذ 

 ( ووكالاته.BADRالفلاحة والتنمية الريفية ) 

أدت إلى زيادة رضا  بقالمة (BADR )إن جميع هذه الخدمات الأساسية والداعمة والتي تعرضها وكالة   

سياسة البنك الجالس والذي يعبر عن تحسين المستمر، في إطار سياسات ال ، كما انتهج البنكعملائهاووفاء 

، إذ يسمى عميلفي الأداء والعمل على راحة اللية عاتنظيم متطور لهياكل وأنشطة البنك قصد تحقيق أكبر ف

 بهذا الاسم لأنه يتم فيه استقبال الزبون بالجلوس في مكان مريح حيث يقابل مباشرة موظف البنك، وهكذا

د على ( لوكالة قالمة قد تخلص من التنظيم الذي يعتمBADRيكون بنك الفلاحة والتنمية الريفية ) 
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يؤدي في حالة توتر، الأمر الذي  عميلبين مقدم الخدمة المصرفية والل العلاقة جعالشبابيك التي كثيرا ما ت

لصالح البنوك  عملاءستمر في الإلى عدم الشعور بالراحة في التعاملات مما قد ينجم عليه تسرب معميل بال

في وسط  عملاءتوضع فيها مكاتب لاستقبال الالأخرى، وعليه فسياسية البنك الجالس هي مساحة واسعة 

 مريح وأجواء مكيفة.

 )    كالة وكما يعتبر البنك الجالس صورة من صور التطور في العمل المصرفي، والتي تهدف من خلاله 

BADR:بقالمة إلى ) 

  وشفافية أكبر في التعاملات تزيد في سمعة وشهرة البنك. عملاءكثر من الأالتقرب 

 وبالتالي زيادة الحصة السوقية. ،جذب أكبر عدد ممكن من الزبائن 

 البنك لبلوغ رضاهم. عملاءلمنفعة الزمانية والمكانية لتحقيق ا 

 عملاءلذين هم على اتصال مباشر بالالرفع من كفاءة موظفي البنك وخاصة ا. 

 ادة مردودية وإنتاجية البنك عن طريق كثافة العمليات المصرفية.زي 

       

 

 المبحث الثاني: تصميم الدراسة الميدانية

لبحببث اسببتمارة موعببة مببن الوسببائل اللازمببة لببذلك، كإتتطلببب عمليببة تصببميم الدراسببة الميدانيببة تببوفر مج   

، ائياإحصبجمعهبا  ة وتحليل البيانات التي يبتمالذي يتم استخدامه لمعالج والبرنامجالمستعملة فيه،  والأدوات

ات المعلومبب تخدمة، وأخيببرا قيبباس مببدى ثبببات سببتدلالي المسببإلاائي وأدوات التحليببل الإحصبب إلببى إضببافة

 البحث. اتالمتحصل عليها من خلال استمار

 مجتمع وعينة الدراسة الأول:المطلب 

تببائج يمكببن نعليهببا الدراسببة بغيبة الوصببول إلبى لا ببد مببن تحديبد المجتمببع والعينببة المبأخوذة منببه لتطببق     

لا سببيما وأن البحببوث الوصببفية تسببمح بتقببدير خصببائص المجتمببع مببن خببلال خصببائص العينببة تعميمهببا، 

 المأخوذة منه.

 : مجتمع الدراسةولالفرع الأ

ن صببرفية مببرفببع الكفبباءة والفاعليببة المة فببإن الموضببوع يتعلببق بحسببب المقاربببة الميدانيببة لهببذه الدراسبب    

حيببث . مببةوكالببة قال ( BADR) ، وبالتحديببد بنببك الفلاحببة والتنميببة الريفيببة منظببور إدارة الجببودة الشبباملة

 بنك.ك والعملاء الذين يتعاملون مع هذا النفي الب جتمع الدراسة من فئتين هما الموظفينيتكون م

 : عينة الدراسةثانيالفرع ال

لبى أسبئلة العمال عن الإجابة ع سة، نتيجة إعراض بعضنظرا لصعوبة تغطية كل أفراد المجتمع بالدرا    

وقبد  جتمبعفقد تم الاقتصار علبى دراسبة عينبة تمثيليبة للموصعوبة مسح جميع مجتمع الدراسة، ستمارة، الإ

ي فب مبوظفينالوهذه الدراسة وهم العمبلاء  اختيرت هذه العينة من خلال محاولة مسح الفئتين الذين تهتم بهم

 البك قيد الدراسة.

 أدوات الدراسة الثاني:المطلب 

رحلبة مبن بغرض إتمام عمليات البحث تبم الاسبتعانة بمجموعبة مبن الأسباليب اللازمبة والمناسببة لكبل م    

 مراحل البحث أهم هذه الوسائل ما يلي:

 الاستمارة  : ولالفرع الأ 
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نيبة موجهبة موظفين والثاجمع المعلومات، وقد تم إعداد استمارتين الأولى موجهة للوهي من بين أدوات    

تهبببا بعبببدما تبببم تحديبببد أبعببباد الموضبببوع ومكوناتبببه، وإدراك أهميبببة المعلومبببات المطلوببببة وعلاق للعمبببلاء

كشبوف الهبدف، حيبث ظهبر ذلبك ع الدراسبة. وهبي مبن النبوع المركبب مبالموضوع، والتعرف علبى مجتمب

: القسبم قسبمين الأولى إلى مارةالاستحسب  والتي قسمت  الاستمارتينفي واضحا من خلال طبيعة الأسئلة 

 ،عبدد لعملسنوات اوالمؤهل العلمي، ،العمركالجنس ،و :سئلة المتعلقة بالبيانات الشخصيةالأول خاص بالأ

  كما يلي: محورينالأساسية تمثلت في  البياناتتناول القسم الثاني  التدريبية بينماالدورات 

 . عبارات07 لة في إدارة البنك، وفيها: العبارات الخاصة بالجودة الشامالمحور الأول -

 فببع الكفبباءةالتببي تقببيس مببدى اسببتخدام إدارة البنببك للأسبباليب التببي مببن شببأنها رالمحببور الثبباني: العبببارات  -

 عبارة. 13وفيها  ،والفاعلية

بالبيانببات  القسببم الأول خبباص بالأسببئلة المتعلقببة بينمببا قسببمت الاسببتمارة الثانيببة بببدورها إلببى قسببمين:    

نباول تالثاني  سنوات التعامل مع البنك أما القسم ، الوظيفة، عددالعلمي ، العمر، المؤهلكالجنس :خصيةالش

 كما يلي:    محور واحدفي  تالبيانات الأساسية تمثل

 عبارة. 20العبارات الخاصة برضا العملاء على مستوى الخدمة المقدمة من طرف البنك،وفيها-

ي المعتمبد عبارة، تم إفراغها وفق مقياس ليكارت الخماسب  40لاستمارتينمجموع العبارات المكونة لوكان 

 3) موافببق إلببى حببد مببا درجببات(، 4)موافببق درجببات(،  5)  موافببق جببدا :إحصببائيا، والببذي يأخببذ الببدرجات

لتبي اأو بالعكس حسب خيبارات البرأي  ) درجة واحدة(.غير موافق بشدة (،درجتين) غير موافق درجات(،

 بة مئويبة،لمستجيب )الذي يمبلأ الاسبتمارة(، وتمثبل هبذه الأرقبام مسباحة مبن المقيباس كنسبيحددها الباحث ل

 فهي: 

 %. 20تكون أقل من  1للرقم  -

 %. 40تكون أقل من  2للرقم  -

 %. 60هي أقل من  3للرقم  -

 %.  80هي أقل من  4للرقم  -

 %. 100هي  5للرقم  -

اسببي ولتحديببد طبول خلايبا مقيبباس ليكبارت الخم اسبة.ومبن خلالهبا يمكببن الحكبم علبى إجابببات عينبة الدر

اس للحصبول ، ومن ثم تقسيمه على أكببر قيمبة فبي المقيب(4=1-5))الحدود الدنيا والعليا(، تم حساب المدى 

بدايببة (، وبعببد ذلببك تببم إضببافة هبذه القيمببة إلببى أقببل قيمببة فببي المقيبباس )0.80=5÷4علبى طببول الخليببة أي )

 كما يلي: وهكذا أصبح طول الخلايا ،ك لتحديد الحد الأعلى لهذه الخليةوهي واحد صحيح(، وذل ،المقياس

 .1.80أقل من  إلى 1من  -

 . 2.60أقل من  إلى 1.80من  -

 . 3.40أقل من  إلى 2.60من  -

 .4.20أقل من  إلى 3.40من  -

 .5 إلى 4.20من  -

  : (1)لآتيوقد تم وضع معيار الحكم على النتائج وفق مقياس ليكارت الخماسي كا    

ن القيمتبين : غير موافق بشبدة  ويعنبي أنبه إذا كبان المتوسبط الحسبابي للعببارة ببي1.80إلى أقل من  1من  -

 السابقتين فإن النتيجة تعني أنها غير متوفرة على الإطلاق.

                                                        
 .126:  ص، 2004 الرياض،  لك فهد الوطنية، مكتبة الم ،SPSSتحليل بيانات البحث العلمي من خلال برنامج بدران العمر،  -( 1)
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لقيمتبين ا: غيبر موافبق  ويعنبي أنبه إذا كبان المتوسبط الحسبابي للعببارة ببين 2.60إلبى أقبل مبن  1.80من  -

 لسابقتين فمستوى التوفر ضعيف. ا

رة بببين أنببه إذا كببان المتوسببط الحسببابي للعبببا    ويعنببيموافببق إلببى حببد مببا: 3.40إلببى أقببل مببن  2.60مببن  -

 القيمتين السابقتين فمستوى التوفر متوسط.

تين متين السبابق: موافق  ويعني أنه إذا كان المتوسط الحسابي للعبارة بين القي4.20إلى أقل من  3.40من  -

 فمستوى التوفر كبير.

قيمتببين : موافببق بشببدة، ويعنببي أنببه إذا كببان المتوسببط الحسببابي للعبببارة بببين ال5إلببى أقببل مببن  4.20مببن  -

 السابقتين فمستوى التوفر بصفة كبير جدا.

. حيبث *(1)البذي عنبده تقببل أو تبرفض فرضبيات العبدم 0.05وتم تحديد مسبتوى الدلالبة الحبرج ببـ 

ا كان مستوى الدلالة المحسوب في البرنامج أكبر من مستوى الدلالة الحرج، ولكن إذا تقبل فرضية العدم إذ

قل من مستوى الدلالة الحبرج تبرفض فرضبية العبدم وتقببل الفرضبية انت قيمة مستوى الدلالة المحسوب أك

  .**(2)البديلة

 

 

 المقابلة : ثانيالفرع ال 

لدراسبة، يانبات والمعلومبات اللازمبة لموضبوع افي جمع الب للاستمارتينستخدمت المقابلة تدعيما ا

 ، إضببافة إلببى مجموعببة مببنطببرف المببوظفين و العمببلاء وذلببك لتفسببير بعببض العبببارات لتسببهيل فهمهببا مببن

عباملهم تا لمعرفبة ظبروف عمبل المبوظفين وطريقبة ، وهبذت الحرة مع المشرفين في البنك والعملاءالمقابلا

 . مع العملاء

 الملاحظة : ثالثالفرع ال 

 لوقائع والظبروف المحيطبة ببالموظفين فبيساعدت الملاحظة في البحث على تكوين تصور حول ا

 ي فتبرة، وذلبك بملاحظبة سبلوك الأفبراد وردود أفعبالهم ومبدى تجباوبهم مبع أسبئلة البحبث فبوعملائبه البنك

ح بببين وعلببيهم، حيببث أثببارت فببيهم الأسببئلة عببدة مشبباعر مختلفببة تتببرا العمببل الميببداني وتوزيببع الاسببتمارات

 الاستحسان والاستياء أحيانا والتحفظ أحيانا أخرى.

 الوثائق  :رابعالفرع ال

علببى  نمببوظفيوتوزيببع ال بنببكتبم الاسببتعانة بمجموعببة مببن الوثببائق التببي تتعلبق بالهيكببل التنظيمببي لل

 .الأولى ةكل قسم لتوزع عليها الاستمار أقسامه وهذا بغرض تحديد العينات التي سيتم سحبها من

 ثبات أداة الدراسةالثالث:  المطلب

ا تبي تضبمنتهثببات العببارات الالنتائج، يجب التأكد من مدى قبل الشروع في عملية التحليل واستخلاص     

 ، حتى تكون النتائج ذات مصداقية وأكثر واقعية.ستمارتينالا

                                                        
(1)*

 αمستوى الدلالة هو عبارة عن احتمال رفض فرضية العدم وهي صحيحة وفي هذه الحالة نقع في خطأ من الدرجة الأولى ويرمز لبه ببالرمز 

الاجتماعية أن تكون نسبة  ويندر في العلوم .٪ فأقل5٪ فأعلى ونسبة الخطأ 95الثقة المقبولة علميا و هي  ومن الناحية العملية فإننا نستخدم عادة نسبة

٪ فهناك 1أن تكون نسبة الخطأ المحتمل  كلما قلت نسبة الخطأ المحتمل من الباحث كلما كانت الدراسة اقوي. فمثلا لو أراد باحث ٪ ولكن100الثقة 

توفرها قبل  ان يكون المقياس صادق. إذا فهناك شروط كثيرة يجبأن تكون العينة كبيرة ومختلفة و شروط كثيرة يجب الأخذ بها قبل تحقق هذا ومنها

٪ عند توزيعها طبيعيا فإنها تكون على الأطراف تماما وهذا 1إذ أن نسبة  أن يمكن القول بان نسبة الخطأ بسيطة جدا. ولكن هذا في الواقع ليس عمليا

الباحث وهذا يعنى قبول الفرضية الصفرية.  الاجتماعية والتي قد يغفل عنها كبير الاحتمالات الأخرى التي توجد عادة في الدراسات يضيق والى حد
نسبة الخطأ كانت  ذلك يعنى قبول النظرية الصفرية وفي المقابل كلما كبر احتمالية الخطأ بشكل كبير فان وهنا الباحث يقع بين خيارين فإذا قلل نسبة

 دراسته ضعيفة فيجب هنا الموازنة بين الخيارين.
(2)**

فلا حاجة للمقارنة بالقيم الجدولية، يكفي فقط مقارنبة مسبتوى الدلالبة المحسبوب فبي البرنبامج مبع مسبتو  SPSSعند استخدام الباحث لبرنامج 

 الدلالة الحرج للحكم بقبول أو رفض الفرضية العدمية.
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 )الخاصة بالموظفين( الأولى:الاستمارة الأولالفرع 

لقيبباس * Alpha hronbacC(.1(تببم اسببتخدام اختبببار كرونببباخ ألفببا  تمارتينلقيبباس مببدى ثبببات الاسبب   

 مستوى الثبات، وجاءت نتائجه كما في الجدول الموالي:

 (:03)جدول رقم لا

 )الخاصة بالموظفين (الاستمارة ككلمعامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات 

 Cronbach's Alpha N of Items 

0.877 20 

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

 (:04) لجدول رقم ا

 )الخاصة بالموظفين (ولستمارة للمحور الألقياس ثبات الإ معامل كرونباخ ألفا

 

Cronbach's Alpha N of Items 

0.855 7 

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

 

 (:05) الجدول رقم  

 )نالخاصة بالموظفي (معامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات الاستمارة للمحور الثاني          

 

Cronbach's Alpha N of Items 

0.814 13 

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

 

 راوحبتتكمبا  0.877عبال حيبث بلبغ  يمة كرونبباخ ألفبا لكامبل الاسبتمارةأن ق السابقلاحظ من الجدول ي   

اورهبا بجميبع مح ، وهبذا يبدل علبى أن الاسبتمارة0.855و  0.814بين  معاملات الثبات لمحاور الاستمارة

 تع بدرجة عالية من الثبات، ويمكن الاعتماد عليها في الدراسة.تتم

 

        الثانية)الخاصة بالعملاء( الاستمارةالفرع الثاني:

لقيباس مسبتوى  Cronbach Alpha(. 2(لقياس مدى ثبات الاستمارتين تم استخدام اختبار كرونباخ ألفا    

 الثبات، وجاءت نتائجه كما في الجدول الموالي:    

 
                                                        

ستمارة أو تم تعديل الا، حيث على ضوء نتائج هذا الاختبار ييعد احد أهم الاختبارات الإحصائية لتحليل بيانات الاستمارة، لإضفاء الشرعية عليها *

ولبة صبغر قيمبة مقبأقبولها.ويستخدم هذا الاختبار لتحديد فيما إذا كانت أسئلة الاستمارة صبحيحة علبى اثبر أجوببة المبحبوثين علبى الأسبئلة، وتكبون 

 كون أفضل.وكلما تزيد ت 0.8و  0.7وأفضل قيمة عندما تكون بين  0.6لكرونباخ ألفا هي 
ستمارة أو تم تعديل الايعد احد أهم الاختبارات الإحصائية لتحليل بيانات الاستمارة، لإضفاء الشرعية عليها، حيث على ضوء نتائج هذا الاختبار ي *

بولبة صبغر قيمبة مقكبون أقبولها.ويستخدم هذا الاختبار لتحديد فيما إذا كانت أسئلة الاستمارة صبحيحة علبى اثبر أجوببة المبحبوثين علبى الأسبئلة، وت

 وكلما تزيد تكون أفضل. 0.8و  0.7وأفضل قيمة عندما تكون بين  0.6لكرونباخ ألفا هي 
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 (:06)الجدول رقم 

        الخاصة بالعملاء(الاستمارة )معامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات 

 

Cronbach's Alpha N of Items 

0.911 20 

  الباحثتين. إعداد:من المصدر

 

مبا وهبذا ،  0.911حيبث بلبغ جبدا أن قيمة كرونباخ ألفا لكامل الاستمارة عال  أعلاهيلاحظ من الجدول      

 ى أن الاستمارة تتمتع بدرجة عالية من الثبات، ويمكن الاعتماد عليها في الدراسة.يدل عل

 المطلب الرابع: تطبيق أداة الدراسة وأساليب التحليل الإحصائي المستخدمة

نها أي مبن شبالنتبائج التب إلبىوذلبك للوصبول  الإحصبائية الأسباليباسبتخدام  إلبىتحتاج الدراسبة الميدانيبة    

 .الأوللفرضيات التي تم الاعتماد عليها في نفي ا أو إثبات

 : تطبيق أداة الدراسةالفرع الأول

 بالإجراءات التالية:تم القيام بعد التأكد من ثبات أداة الدراسة 

د بببأن الحصببول علببى وثيقببة ممضبباة ومختومببة مببن نيابببة المديريببة لمببا بعببد التببدرج والبحببث العلمببي. تفيبب -

ة بجامعببب تمويبببل التنميبببة، تخصبببص قتصببباديةفبببي العلبببوم الا ة ماسبببترتين بالسبببنة الثانيبببمسبببجل تينالبببباحث

 .قالمة1945ماي08

ء داخبل تين بتطبيبق الدراسبة علبى المبوظفين والعمبلاعلبى قيبام البباحثالبنبك الحصول علبى موافقبة مبدير  -

 .البنك

ن زعبة ببيووالم ،المبوظفين والعمبلاءمبن مجمبوع  100الدراسة على عينة تتكون مبن  استمارات وزعت -

سبتمارة، ا 88، حيبث تبم اسبترجاع ئه عملامن  50و 50البالغ عددهم  أقسام البنكفي  الموظفين و العملاء 

علببى نفببس  تكببرار الإجابببات ليببل نتيجببة عببدم اكتمببال إجاباتهببا أومنهببا لعببدم صببلاحيتها للتح 04تببم اسببتبعاد 

 ء والبباقي خباصمنها خاصة بالعملا 42 استمارة قابلة للدراسة 84كانت لدينا  ريالتخيوبالتالي في  العبارة،

 . بالموظفين

 Statistical Package for Social)برنببامج الحببزم الإحصببائية للعلببوم الاجتماعيببة  تببم اسببتخدام  -

Sciences)تحليل البيانات واستخلاص النتائجذي يعد من أهم النظم المتوفرة ل، وال. 

 : أساليب المعالجة الإحصائية للبياناتالفرع الثاني

 تم استخدام العديد من أساليب التحليل الإحصائي كالتالي:تين ستمارلتحليل بيانات الا

 التكرارات والنسب المئوية لوصف الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة. -

لدراسبة التحديبد اسبتجابات أفبراد عينبة  المتوسبطحساب المتوسط الحسابي والانحراف المعيباري، وقيمبة  -

 راسة.تجاه عبارات الد

 .*1في اختبار الفرضيات test-Tاستخدام اختبار   -

                                                        
 Hypothèsesالفرضية:  *
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 تحليل النتائج واختبار فرضيات البحثالمبحث الثالث: 

ك باسبتعمال يتم من خلال هذا المبحث تحليبل البيانبات المتحصبل عليهبا واسبتخلاص النتبائج النهائيبة وذلب   

 أدوات التحليل الإحصاء الوصفي والاستدلالي.

 ب الأول: تحليل النتائج المتعلقة بالبيانات الشخصيةالمطل

سب والن التكراراتتم حساب دراسة حسب الخصائص الديموغرافية،للتعرف على توزيع مفردات ال  

 المؤوية وجاءت النتائج كما يلي:

 الفرع الاول:الاستمارة)خاصة بالموظفين(

 للجنستوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا  أولا:

 : ( 07)جدول رقمال

 الخاصة بالموظفين  للاستمارة للجنس وذلكتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا 

  

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Vali

d 

 ذكر
9 21.4 21.4 21.4 

                                                                                                                                                                             

 . aH( والفرضية البديلة  OHهي ادعاء حول صحة شيء ما. وتنقسم إلى فرضية مبدئية ) فرضية العدم 

 :  )OH )Null Hypothesisالفرضية المبدئية 

مجتمع علمة الشير أن الفرق بين مالفرضية حول معلمة المجتمع التي نجري اختبار عليها باستخدام بيانات من عينة والتي تهي 

دم صحتها، ل على عالإحصائي من العينة ناتج عن الصدفة ولا فرق حقيقي بينهما. وهي الفرضية التي ننطلق منها ونرفضها عندما تتوفر دلائ

 انه لا يوجد فرق بين معلمة المجتمع والقيمة المدعاة ) إحصائية العينة(. Nulني كلمة وخلاف ذلك نقبلها وتع

 : aAlternative Hypothesis (H(الفرضية البديلة 

ء على حة بناهي الفرضية التي يضعها الباحث كبديل عن فرضية العدم و نقبلها عندما نرفض فرضية العدم باعتبارها ليست صحي 
 اة من العينة.المعلومات المستق
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 100.0 78.6 78.6 33 أنثى  

  Total 42 100.0 100.0   

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

ور كثيبر مبن الببذكب أكثبرونسببة النسباء % 21.40نسببة البذكور  أنيتببين  عبلاهأمبن خبلال الجبدول 

ت داراي كبل الإن هنباك فبرق كبيبر فبي الجبنس وهبذا مبا نلاحظبه فبأمر البذي يببين الأ% 78.60 إلىتصل 

 .الأخيرة الآونةخاصة في 

 

 

 

 

 

 ثانيا: توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للفئة العمرية

  (:08)الجدول رقم

 وذلك للاستمارة  الخاصة بالموظفين أفراد عينة الدراسة وفقا للفئة العمرية توزيع

  

  Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 45.2 45.2 45.2 19 اقل من ثلاثين سنة 

40 إلىسنة  30من     12 28.6 28.6 73.8 

50 إلىسنة  40من     8 19.0 19.0 92.9 

50من  أكثر    3 7.1 7.1 100.0 

  Total 42 100.0 100.0   

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

 هسبنة، ومبا نسببت 30تقبل أعمبارهم عبن مبن العينبة %  45.2مبن خبلال الجبدول أعبلاه يظهبر أن نسببة 

ة سبنة، ونسبب 50و40مبن العينبة أعمبارهم ببين  % 19.00سنة، ونسببة  40و 30أعمارهم بين %    28.6

  سنة فأكثر. 50من  أعمارهم % 7.1
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 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمؤهل العلمي: لثاثا

 : (09)جدول رقمال

 الخاصة بالموظفين  للاستمارة وذلك توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمؤهل العلمي

 

  Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11.9 11.9 11.9 5 ابتدائي 

 40.5 28.6 28.6 12 متوسط  

 47.6 7.1 7.1 3 ثانوي  

 88.1 40.5 40.5 17 جامعي  

 دراسات  

 عليا
5 11.9 11.9 100.0 

  Total 42 100.0 100.0   

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

ائي، ومبا من العينة يحملون شهادة التعليم الابتبد %11.9نسبة  إننلاحظ من خلال الجدول السابق 

يبة، ونسببة مبن العينبة تبابعوا دراسبتهم الثانو %7.1يحملون شهادة التعليم المتوسط، ونسببة  %28.6نسبته 

 يحملون شهادات عليا.  %11.9يحملون شهادات جامعية، ونسبة   40.5%

 

 

 

 

 

 

 

 

              ةتوزيع أفراد عينة الدراسة وفق سنوات الخبر: رابعا

 (:10)جدول رقم ال

 ينالخاصة بالموظف  للاستمارة وذلك ينة الدراسة وفق سنوات الخبرة المهنيةتوزيع أفراد ع

 

  Frequency Percent Valid Percent 

Cumulativ

e Percent 

Valid  سنوات 5اقل من  13 31.0 31.0 31.0 
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الى  5من   

سنوات10  
14 33.3 33.3 64.3 

20الى  10من     2 4.8 4.8 69.0 

فما فوق 20من     13 31.0 31.0 100.0 

  Total 42 100.0 100.0   

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

مبن  %33.3سبنوات، و 5مبن العينبة خببرتهم أقبل مبن  %31.0يظهبر أن نسببة  أعبلاه الجدولمن 

قبل اإلبى  10مبن العينبة خببرتهم مبن  %4.8سبنوات، ونسببة  10إلبى اقبل مبن  5عينة الدراسة خبرتهم مبن 

 سنة فأكثر. 20من أفراد العينة خبرتهم من  %31.00سنة، ونسبة  20من

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 للدورات التدريبية توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا: خامسا

 (:11)جدول رقمال

 الخاصة بالموظفين  للاستمارة وذلك للدورات التدريبية توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا

  Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 19.0 19.0 19.0 8 دورة واحدة 

اكثر من   

 دورة
13 31.0 31.0 50.0 

 100.0 50.0 50.0 21 ولا دورة  

  Total 42 100.0 100.0   

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

، واحبدة تلقبو دورة تدريبيبة %19.00أن نسببة  السابق والمتعلق بالدورات التدريبيبةيظهر الجدول 

ة لببم يتلقببو أي دورمببن عينببة الدراسببة  %50.00، ونسبببة مببن دورة تدريبيببة أكثببر تلقببو %31.00ونسبببة 

 هناك نقص فيما يخص الدورات التدريبية. أنالذي يبين  الأمر، تدريبية

 )خاصة بالعملاء( الاستمارة :ثانيالفرع ال
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 أولا: توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للجنس

 (:12) الجدول رقم 

 الخاصة بالعملاء  للاستمارة للجنس وذلكسة وفقا توزيع أفراد عينة الدرا

  Frequency 

Percen

t 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 47.6 47.6 47.6 20 ذكر 

 100.0 52.4 52.4 22 أنثى  

  Tot

al 
42 100.0 100.0   

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

 إلبىصبل تونسبة النساء أكثبر بكثيبر مبن البذكور  %47.60نسبة الذكور   أنمن خلال الجدول أعلاه يتبين 

 .والإناثهناك تقارب في العينة بين الذكور  أنحيث يتبين % 52.4

 ثانيا: توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للفئة العمرية

 : ( 13)الجدول رقم

بالعملاء توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للفئة العمرية وذلك للاستمارة  الخاصة  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  40 إلى 30من  14 33.3 33.3 33.3 

50 إلى 40من     17 40.5 40.5 73.8 

50من  أكثر    11 26.2 26.2 100.0 

  Total 42 100.0 100.0   

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

سبته سنة، وما ن 30تقل أعمارهم عن من العينة  %00.00من خلال الجدول أعلاه يظهر أن نسبة 

سببنة، ونسبببة  50و40مببن العينببة أعمببارهم بببين  %40.50سببنة، ونسبببة  40و 30أعمببارهم بببين  33.33%

 سنة فأكثر. 50أعمارهم من  26.2%
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 ثالثا: توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمؤهل العلمي

  (:14)الجدول رقم

 بالعملاء الخاصة  للاستمارة وذلك ؤهل العلميتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للم

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 16.7 16.7 16.7 7 ابتدائي 

 26.2 9.5 9.5 4 متوسط  

 71.4 45.2 45.2 19 ثانوي  

 92.9 21.4 21.4 9 جامعي  

دراسات   

 عليا
3 7.1 7.1 100.0 

  Total 42 100.0 100.0   

الباحثتين. إعداد:من المصدر   

ائي، ومبا من العينة يحملون شهادة التعليم الابتبد %16.7من خلال الجدول السابق نلاحظ أن نسبة 

يبة، ونسببة مبن العينبة تبابعوا دراسبتهم الثانو %45.2يحملون شهادة التعليم المتوسط، ونسببة  %9.5نسبته 

 يحملون شهادات عليا.  %7.1يحملون شهادات جامعية، ونسبة   21.4%

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اد عينة الدراسة وفقا للوظيفةرابعا: توزيع أفر

 (:15)الجدول رقم 

 الخاصة بالعملاء  للاستمارة وذلك توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة

   Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 47.6 47.6 47.6 20 موظف 

 أعمال  

ةحر  
12 28.6 28.6 76.2 
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 90.5 14.3 14.3 6 طالب  

 100.0 9.5 9.5 4 متقاعد  

  Total 42 100.0 100.0   

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

 مبالأعيعملبون  %28.6من العينة موظفون، وما نسبته  %47.6من خلال الجدول السابق نلاحظ أن نسبة 

 هم من المتقاعدين.  %9.5طلبة، ونسبة زالوا من العينة لا %14.3حرة مختلفة، ونسبة 

 الإجاباتالمطلب الثاني: تحديد اتجاهات 

الانحبراف  وذلبك بالاعتمباد علبى لكبل سبؤال فبي الاسبتمارة الإجابةسيتم في هذا المطلب تحديد اتجاهات    

مببس ن مقيبباس ليكببارت الخماسببي والببذي يتكببون مببن خأسببابقا الببى  الإشببارة، حيببث تببم معيبباري والمتوسببطال

 .0.8 بارات يكون المتوسط فيهع

 

 

 

 

 

 

 

 )الخاصة بالموظفين (الفرع الاول:الاستمارة الاولى

 الأولأولا: المحور 

 

 (:16)الجدول رقم

 وظفينواتجاهاتها في المحور الاول من الاستمارة الخاصة بالم الإجاباتت تتحديد مدى تش

  N 

Minimu

m 

Maximu

m Mean 

Std. 

Deviation 

اتجاهات 

 الاجابات

تهتم إدارة البنك  بالجودة 

و يركز عليها كعامل 

 أساسي لنجاح البنك

42 1 5 2.02 1.024 

 غير موافق

يعتد البنك على 

إستراتجية خاصة من 

 شأنها دعم مفهوم الجودة

42 1 5 2.40 1.014 

 غير موافق

على تعتمد إدارة البنك 

الدورات التكوينية التي 

نها دعم الجودةأمن ش  

42 1 5 2.14 .952 

 غير موافق

يطور البنك أساليبه 

باستمرار لمواكبة 
42 1 5 2.57 1.039 

 غير موافق
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 التغيرات و تدعيم الجودة

يهتم البنك بالجودة على 

مستوى كل الأقسام 

 الإدارية بنفس الطريقة

42 1 5 2.69 1.158 

موافق إلى 

 حد ما

تعتمد إدارة البنك على 

 مبدأ الشفافية
42 1 5 2.88 1.109 

موافق إلى 

 حد ما

يعتمد البنك على مبدأ 

التشاور في اتخاذ 

القرارات الهامة التي 

 تحدد مصير البنك

42 1 5 2.71 1.019 

موافق إلى 

 حد ما

Valid N (listwise) 42          

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

ل البذي يبد مبرالأ 1.158و  0.95المعيباري يتبراوح ببين  نحبرافالان أعبلاه أنلاحبظ مبن الجبدول 

ق ال ضبيجبالمستجوبين كانبت محصبورة فبي م إجاباتن أابات تتميز بتشتت ضعيف مما يبين جالإ أنعلى 

لتببي االخبباص بالفرضبية فببي هبذا المحبور  الإجابباتغلببب أ نإومتقارببة جبدا كمببا تببين مببن خبلال المتوسبط 

يبر غبتين وهمبا ت اغلبهبا ببين اجبا)يعتمد البنك على الجودة الشباملة فبي إدارتبه للبنبك( كانبمحتواها كالتالي 

 للبنك. تهإدارالبنك لا يعتمد على الجودة الشاملة في   أنمما يبين مبدئيا  موافق إلى حد ماموافق  و

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ثانيا: المحور الثاني

     (:17)مالجدول رق

 وظفينممن الاستمارة الخاصة بال الثانيت الإجابات واتجاهاتها في المحور تتحديد مدى تش
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 N  العبارات 

Minimu

m 

Maximu

m Mean 

Std. 

Deviation 

اتجاهات 

 الاجابات

يشترك الموظف مع رؤسائه 

في إدارة البنك لتحديد 

 أهداف القسم الذي يعمل فيه

42 1 5 2.74 1.014 

موافق إلى 

 حد ما

جميع الأهداف الموضوعة 

للإدارة والأقسام بالبنك 

 واضحة و محددة

42 1 5 2.48 .969 

 غير موافق

يشارك الموظفون في وضع 

 الخطط وكيفية تنفيذها
42 1 5 3.07 1.257 

موافق إلى 

 حد ما

يتم تحديد مجالات الأداء 

بالاشتراك بين المدراء و 

 الموظفين

42 1 5 2.95 1.125 

موافق إلى 

 حد ما

يكلف الموظف بأداء الأعمال 

التي تتناسب و خبرته 

 وتكوينه

42 1 5 2.52 1.065 

موافق غير  

الترقيات الوظيفية في البنك 

تتم على أساس الكفاءة 

 والعمل المقدم

42 1 5 3.29 1.235 

موافق إلى 

 حد ما

نظام الأجور في البنك يتلاءم 

مع طبيعة العمل ويشعر 

الموظف بأنه يحصل على 

 أجر عادل

42 1 5 2.93 1.332 

موافق إلى 

 حد ما

تستمع إدارة البنك باهتمام 

وظفيها لانشغالات م

وتحرص على تحسين 

 أوضاعهم الاجتماعية

42 1 5 2.90 1.144 

موافق إلى 

 حد ما

يتم وضع الأهداف وتوزيع 

 المهام بكل شفافية و وضوح
42 1 5 2.55 1.173 

 غير موافق

التعيين في الوظائف يتم 

 حسب أسس علمية مدروسة
42 1 5 2.76 1.284 

موافق إلى 

 حد ما

يعامل الرئيس مرؤوسيه 

املة إنسانية قائمة على مع

 المحبة والأخوة و التعاون

42 1 5 2.43 1.039 

 غير موافق

يعطي المسئولون في إدارة 

البنك المثل في النزاهة 

والأخلاق وحسن المعاملة 

 مع العاملين

42 1 5 2.67 1.097 

موافق إلى 

 حد ما
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هناك تكامل بين الأنشطة في 

 أقسام البنك
42 1 5 2.52 .969 

فقغير موا  

Valid N (listwise) 42          

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

علبى  الأمبر البذي يبدل 1.33و 0.96الانحراف المعياري يتراوح بين  أن أعلاهنلاحظ من الجدول 

ال ضببيق جببالمسببتجوبين كانببت محصببورة فببي م إجابببات إنتتميببز بتشببتت ضببعيف ممببا يبببين  الإجاببباتأن 

لقائلبة افبي هبذا المحبور الخباص بالفرضبية  الإجابباتغلبب أ أنلال المتوسبط ومتقاربة جدا كما تبين مبن خب

ين ببباغلبهببا  ( كانببتو الفاعليببة مببدى اسببتخدام إدارة البنببك للأسبباليب الإداريببة التببي مببن شببأنها رفببع الكفبباءة)

نها شبا من ساليبأيعمد لاستخدام البنك لا   أنمما يبين مبدئيا  موافق إلى حد ماوهما غير موافق  و إجابتين

 في المصرف. و الفاعلية رفع الكفاءة

 )الخاصة بالعملاء (الفرع الثاني:الاستمارة الثانية

 الأولأولا: المحور 

 (:18)الجدول رقم

 ءالعملات الإجابات واتجاهاتها في المحور الاول والوحيد من الاستمارة الخاصة بتتحديد مدى تش

 N Minimum Maximum Mean  العبارات

Std. 

Deviation 

اتجاهات 

 المستجوبين

يمتاز مظهر البنك 

الخارجي بشكل جميل 

 وجذاب

42 1 5 1.86 1.299 

غير 

 موافق

تصميم التنظيم الداخلي 

 للبنك يشعرك بالراحة
42 1 4 2.38 1.058 

غير 

 موافق

توجد تسهيلات داخلية 

خلال فترة انتظارك ريثما 

 تحصل على الخدمة

42 1 5 2.74 1.345 

موافق إلى 

ما حد  

 الخدمة مقدموا يهتم

 الخارجي بمظهرهم
42 1 5 2.21 1.440 

غير 

 موافق

 البنك في ظفونوالم يتعامل

 ويقدرون العميل مع بود

 ظروفه

42 1 5 2.36 1.340 

غير 

 موافق

 البنك في الموظفون يتفهم

 العملاء احتياجات

 تحقيقها إلى ويسارعون

42 1 5 3.76 1.206 

 موافق

 ينالموظف تعاون يرضيك

 الخدمة لتقديم
42 1 5 2.67 1.097 

موافق إلى 

 حد ما

 البنك يقدمها التي الخدمات

 ومتنوعة متطورة
42 1 4 2.17 1.080 

غير 

 موافق
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 التي الخدمات تتصف

 بالجودة البنك يقدمها

 المصارف مع مقارنة

 المنافسة

42 1 5 2.90 1.394 

موافق إلى 

 حد ما

 المقدمة البنكية الخدمات

 التي ودةبالج تتصف

 تتوقعها

42 1 5 2.86 1.458 

موافق إلى 

 حد ما

 البنكية الخدمة على تحصل

 تطلبها الذي الوقت في

 ممكن وقت اقصر وفي

42 1 5 2.74 1.449 

موافق إلى 

 حد ما

 بالضبط العملاء اخبار يتم

 الخدمة تقديم مواعيد عن

 منها والانتهاء

42 1 5 3.57 1.328 

 موافق

 عاملكت عند بالامان تشعر

 البنك مع
42 1 5 2.81 1.565 

موافق إلى 

 حد ما

 البنكية العمليات تنفيذ يتم

 بدقة
42 1 5 2.86 1.389 

موافق إلى 

 حد ما

 البنك لادارة شكوى تقدم

 جودة عن رضاك عدم عند

 المقدمة الخدمة

42 1 5 3.29 1.111 

موافق إلى 

 حد ما

 الشكاوى على الرد يتم

 بسرعة والاستفسارات
42 1 5 3.05 1.248 

موافق إلى 

 حد ما

 البنك يقدمها التي الخدمات

 وحاجاتك رغباتك تشبع
42 1 4 2.76 1.144 

موافق إلى 

 حد ما

 بنك مع لتتعامل البنك تترك

 عن رضاك عدم عند اخر

 في المقدمة البنكية الخدمة

 البنك هذا

42 1 5 2.81 1.292 

موافق إلى 

 حد ما

 سرية على البنك يحافظ

 العملاء حسابات
42 1 5 2.29 1.535 

موافق إلى 

 حد ما

 في خدماته البنك يقدم

 بها يعد التي الأوقات
42 1 5 2.88 1.253 

موافق إلى 

 حد ما

Valid N (listwise) 42          

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

دل علبى الأمبر البذي يب 1.55و 1.05نلاحظ من الجدول أعلاه أن الانحراف المعياري يتراوح بين 

ال ضبيق جبالمستجوبين كانت محصبورة فبي م إجابات أنمما يبين  نسبيا أن الإجابات تتميز بتشتت ضعيف

فبي هبذا المحبور الخباص بالفرضبية القائلبة  الإجابباتاغلبب  أن  ومتقاربة جدا كما تبين من خلال المتوسبط
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  موافقوهما  إجابتينلبها بين كانت اغ ،(المقدمة من طرف البنك يشعر العملاء بالرضامستوى الخدمة  )أن

 .هناك رضا من طرف العملاء عن الخدمة المقدمة  أنوموافق إلى حد ما مما يبين مبدئيا 

 : اختبار الفرضياتلثالمطلب الثا

ودة الشباملة، الكفاءة والفاعلية المصرفية من منظبور إدارة الجب تطبيق مدىلتهدف الدراسة إلى التعرف     

 البنبكي فب مبوظفينومبدى تبباين أراء ال وكالبة قالمبة( BADR)فلاحبة والتنميبة الريفيبةي بنبك الوبالتحديد فب

وجيببه توذلببك مببن خببلال  تطبيببق البنببك لمعببايير الجببودة الشبباملة ىفاعليببة ومببدالو الكفبباءةحببول والعمببلاء 

يهبا امبت علقبهبدف إثببات أو نفبي الفرضبيات التبي  فبي البنبك والثانيبة للعمبلاء مبوظفينلل الأولىاستمارتين 

سببة وفيمببا يلببي عببرض تفصببيلي لنتببائج الدراسببة التببي تببم التوصببل إليهببا فببي ضببوء أسببئلة الدرا ،الدراسببة

 وفرضياتها مع تفسير النتائج.

 

 

 

 

  : الأولىالفرضية 

Ho ى الجودة الشاملة في إدارته يعتمد البنك عل: لا 

 H1 :ى الجودة الشاملة في إدارتهيعتمد البنك عل 

 (:19)الجدول رقم

 للفرضية الأولى T-Testج اختبار نتائ

 3=*1قيمة المعيار 

 مستوى الدلالة (1) 2درجات الحرية Tقيمة 

يعتمد البنك على الجودة 

 الشاملة في إدارته للبنك

5.102 41 0.326 

  فأقل. 0.05دال إحصائيا عند مستوى معنوية  

الباحثتين إعداد:من المصدر  

لة يساوي ومستوى دلا 41عند درجات حرية  5.102تساوي  Tقيمة إلى أن  أعلاهتشير نتائج الجدول     

ن مستوى م كبروهو أ 0.163ليصبح  2، ولأن الفرضية في اتجاه واحد يقسم مستوى الدلالة على 0.326

ة لى الجودتمد عالبنك لا يعأي أن  ،الفرضية البديلة قبل الفرضية العدمية وترفضلذلك ت الدلالة الحرج،

 ته.الشاملة في إدار

 

 

 

 

                                                        

 .ومقارنتها مع المتوسط الحقيقي للاستمارةحيث يتم حساب متوسط العبارات  3= 5/5+4+3+2+1المعيار بالطريقة التالية: يتم حساب  1*
تخطيط . أنظر: المعهد العربي لل 1وهي أقل من حجم العينة بــ ، )V(المناظرة لما يسمى بدرجات الحرية t قيماً لتوزيع t تعطي جداول (1)

   api.org/course7/c7_5_1_2.htm-http://www.arab،09/05/2012:عرض وتبويب البيانات الإحصائية والإحصاء،

 

http://www.arab-api.org/course7/c7_5_1_2.htm
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 الفرضية الثانية:  

Ho والفاعلية التي من شانها رفع الكفاءة الإدارية الأساليب: لا يعتمد البنك على 

 H1 والفاعلية الأساليب الإدارية التي من شانها رفع الكفاءة: يعتمد البنك على 

 (:20)الجدول رقم

 الثانيةللفرضية  T-Testنتائج اختبار 

 3قيمة المعيار= 

 مستوى الدلالة درجات الحرية Tة قيم

يعتمد البنك على الجودة 

 الشاملة في إدارته للبنك

6.205 41 0.287 

 فأقل. 0.05* دال إحصائيا عند مستوى معنوية 

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

لة يساوي ومستوى دلا 41عند درجات حرية  6.205تساوي  Tتشير نتائج الجدول أعلاه إلى أن قيمة     

ن مستوى وهو أكبر م 0.143ليصبح  2، ولأن الفرضية في اتجاه واحد يقسم مستوى الدلالة على 0.287

يب لى الأسالع تمد لا يعالبنك الدلالة الحرج، لذلك تقبل الفرضية العدمية وترفض الفرضية البديلة، أي أن 

 .والفاعلية الإدارية التي من شانها رفع الكفاءة

 الفرضية الثالثة:  

Ho : يشعر العملاء بالرضالا مستوى الخدمة المقدمة من طرف البنك 

 H1 :ن مستوى الخدمة المقدمة من طرف البنك يشعر العملاء بالرضاإ 

 (:21) الجدول رقم

 لثةللفرضية الثا T-Testنتائج اختبار 

 3قيمة المعيار= 

 مستوى الدلالة درجات الحرية Tقيمة 

يعتمد البنك على الجودة 

 في إدارته للبنكالشاملة 

17.205 41 0.060 

 فأقل. 0.05* دال إحصائيا عند مستوى معنوية 

الباحثتين. إعداد:من المصدر  

لالة ومستوى د 41عند درجات حرية  17.205تساوي  Tتشير نتائج الجدول أعلاه إلى أن قيمة     

من  قلأوهو  0.030بح ليص 2، ولأن الفرضية في اتجاه واحد يقسم مستوى الدلالة على 0.060يساوي 

ة الخدم مستوىالفرضية البديلة، أي أن  قبلالفرضية العدمية وت ترفضمستوى الدلالة الحرج، لذلك 

 من طرف البنك يشعر العملاء بالرضا. المقدمة
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 خلاصة الفصل:

المة ،فقد تم ق(لوكالة BADRالريفية)المتعلق بدراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الفصل  اذمن خلال ه  

ت البيانا الجةومع لك من خلال إعداد استمارةذلمبادئ إدارة الجودة الشاملة ،و دراسة مدى تطبيق البنك

سة إثبات ه الدراذ( ،وقد تم من خلال هSPSS)زم الإحصائية للعلوم الاجتماعية برنامج الح عن طريق

كذلك أثبت ،لبنك لا يعتمد على الجودة الشاملة في إدارته بحيث اتضح أن ا،عدم صحة الفرضية الأولى

فع رن شانها على الأساليب الإدارية التي م لا يعتمد البنك  ،حيث تبين أننيةعدم صحة الفرضية الثا

ن م لمقدمةالخدمة مستوى اأن  ،حيث تبينللفرضية الأخيرة فقد أثبت صحتها ،أما بالنسبة والفاعلية الكفاءة

 عر العملاء بالرضا.طرف البنك يش
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 الخاتمة :
ودة الج دارةإ نظام ة والفاعلية المصرفية في ظللة البحث عن سبل رفع الكفاءه الدراسة مسأذتعالج ه   

المة قلوكالة  لريفيةالك بالتركيز على أحد البنوك التجارية الجزائرية وهو بنك الفلاحة والتنمية ذ،و الشاملة

 الأسئلة طروحة والم الإشكاليةعلى  للإجابةوعة مسبقا ه الدراسة تم اختبار الفرضيات الموضذ،وبعد تقديم ه

ومنها ما هو ،متعلق بالجانب النظري للموضوع  ما هومجموعة من النتائج منها الفرعية ،كما تم استخلاص 

ن مالعديد  رالأخيي يخص بنك الفلاحة والتنمية الريفية لوكالة قالمة ،ويبرز ف الذيمتعلق بالجانب التطبيقي 

 :ا يلي المستقبلية التي لها علاقة بالموضوع ،ويمكن تفصيل تلك العناصر فيم الأفاقت والاقتراحا

 اختبار الفرضيات
    .صحة الفرضيات الموضوعة من عدمها من خلال ما تم عرضه سنتطرق الآن إلى اختبار   

لك ذو 9000زوالإيلقد ثبت صحة الفرضية التي تنص على وجود علاقة تكاملية بين إدارة الجودة الشاملة و-

ة في الواعي نحو إدارة الجودة الشاملة،حيث تعمل المؤسسات هو خطوة للوصولتحقيق متطلبات الإيزو  لأن

ات ين متطلببلتكامل ق التفاعل وايتحقالقائمة في الأسواق العالمية على ظل المتغيرات السوقية وشدة المنافسة 

  وبقدرة عالية من النجاح. ذاتهلوقت كل منهما،وتحقيق نجاحها في الالتزام بهما في ا

ظيمية قافة التنبتغيير الثيكون الكفاءة والفاعلية المصرفية أن تحقق كما ثبت صحة الفرضية التي مفادها -

رة طبيق إدان تلأ لكذ،والجودة الشاملة إدارةواستعمال نظام معلومات فعال والاهتمام بالعملاء وفق متطلبات 

يادة مط القمن حيث ن في المصرف في الثقافة التنظيمية  جذري ديلف يستوجب تعالجودة الشاملة في المصر

لى قادر ع وجود نظام معلومات وجوب ه الإدارة ،بالإضافة إلىذمبادئ هلالسائد وتدريب الموظفين وفق 

  هم  اويجة شكومعال للجهة المعنية في الوقت المناسب مع الاهتمام بالعملاء بمحاولة إرضائهم ةإيصال المعلوم

ي لشاملة فالجودة ا يطبق لوكالة قالمة بنك الفلاحة والتنمية الريفية خطأ الفرضية القائمة على أنوقد ثبت -

تساوي  Tقيمة  تشير إلى أن (SPSS) زم الإحصائية للعلوم الاجتماعيةبرنامج الحتحليل   لأن نتائج إدارته

ستوى مولأن الفرضية في اتجاه واحد يقسم  ،0.326ومستوى دلالة يساوي  41عند درجات حرية  5.102

البنك لا ن ، أي أترفض الفرضية لك ذلوهو أكبر من مستوى الدلالة الحرج،  0.163ليصبح  2الدلالة على 

 يعتمد على الجودة الشاملة في إدارته.
التي  ب إداريةساليدم أيستخ لوكالة قالمة بنك الفلاحة والتنمية الريفيةأن  كما تبين خطأ الفرضية التي مفادها-

تشير  (SPSS) اعيةزم الإحصائية للعلوم الاجتمبرنامج الحن نتائج لك لأذو من شأنها رفع الكفاءة والفاعلية

في  ، ولأن الفرضية0.287ومستوى دلالة يساوي  41عند درجات حرية  6.205تساوي  Tإلى أن قيمة 

ترفض ذلك الدلالة الحرج، ل كبر من مستوىوهو أ 0.143ليصبح  2اتجاه واحد يقسم مستوى الدلالة على 

 .فاعليةوال على الأساليب الإدارية التي من شانها رفع الكفاءة لا يعتمد البنك ، أي أن الفرضية 

وكالة ل لريفيةوالتنمية االخدمة المقدمة من طرف بنك الفلاحة  الفرضية التي تنص على أن ولقد ثبت خطأ- 

 Tر إلى أن قيمة تشي (SPSS) زم الإحصائية للعلوم الاجتماعيةبرنامج الحج نتائ لأن لا ترضي العملاءقالمة 

د يقسم ، ولأن الفرضية في اتجاه واح0.060ومستوى دلالة يساوي  41عند درجات حرية  17.205تساوي 

ي أن أ، الفرضية  رفضت لكذلمستوى الدلالة الحرج، وهو أقل من 0.030ليصبح  2مستوى الدلالة على 

 من طرف البنك يشعر العملاء بالرضا. دمة المقدمةمستوى الخ
  نتائج الدراسة

 لي:ه الدراسة التوصل إلى جملة من النتائج بشقيها النظري والتطبيقي كالتاذه إطارتم في    

 النتائج النظرية
 لتالية:ا النقاطي ه الدراسة فذإليها من خلال الإطار النظري له يمكن صياغة أهم النتائج التي تم التوصل   

  تعتمد إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من المبادئ أهمها التحسين المستمر.-
 الشاملة. الجودة  لإدارة المؤسسة المطبقة المحور الذي تركز عليه هو عميلإرضاء ال -

جني جل أغيير من حقيقي وطويل الأمد نحو التال الالتزاميتطلب تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات -

  .ثمار النجاح
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ات ن مهارالتعليم والتدريب هما إحدى أهم أساسيات إدارة الجودة لأنهما يقدمان أفضل طريقة لتحسي-

تمر شكل مسبالأشخاص القائمين على العمليات بشكل مستمر،حيث أن إدارة الجودة الشاملة تحث الموظفين 

 على التعلم واكتساب المهارات ورفع خبرتهم المهنية.

الخدمة المصرفية تعتبر مصدرا للإشباع الذي يسعا إلى تحقيقه العميل لحاجته ورغباته أما من منظور البنك  -

 فإنها تمثل مصدرا للربح. 

 تهتم إدارة الجودة الشاملة بتحسين جودة الخدمة المصرفية.-

طابق ات تتيم خدميرتبط مفهوم جودة الخدمة المصرفية من وجهة نظر العميل بمدى قدرة المصرف على تقد-

 .مع توقعاته أو تتجاوزها

 النتائج التطبيقية
  ة:ئج التاليللنتالوصول لوكالة قالمة ،فقد تم ا التطبيقية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية الدراسة فيما يخص   

 التي تقدمها البنوك الأخرى في مختلف دول العالم. معظم الخدمات وكالة قالمةتقدم -

 سلوب الإداري المطبق في إدارة البنك مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة.عدم تلاؤم الأ-

 ة.العالمي السوق لا تتم مقارنة الخدمات التي يقدمها البنك مع الخدمات التي تقدمها البنوك المنافسة في-

 كفاءةا رفع النهي من شألوكالة قالمة للأساليب الإدارية التالفلاحة والتنمية الريفية بنك عدم استخدام إدارة -

 .والفاعلية

ع وافقها متة،وعدم المطبقة في وكالة قالمة مع متطلبات إدارة الجودة الشاملعدم تلاؤم الثقافة التنظيمية -

 متطلبات التحول إلى إدارة الجودة الشاملة.

 .الثقة المطلوبة مولا تعطيه نبالموظفي الموجودة بوكالة قالمةلاتهتم الأنماط القيادية -

ت ة الخدمالى جودتنطوي ع هي معايير تقليدية لا داخل البنك عايير المستخدمة في تقييم كفاءة الموظفينالم-

 المقدمة.

 رتتوف لا لأهدافاجماعي والمشاركة في وضع العادات والتقاليد السائدة في البنك من حيث طريقة التفكير ال-

 القرارات. إصدارسلطة  احتكار المسؤولين،مع 

 دريب المطبقة في البنك لا تتلاءم  مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة.دورات الت -

 .إدارة الجودة الشاملة عدم تلاؤم نظام المعلومات المستخدم في البنك مع مبادئ-

 .لهم الخدمات المقدمة وكالة قالمة راضون عنل الفلاحة و التنمية الريفية بنك عملاء-

ة ك الفلاحفي بن ت الأساسية المطلوبة لتطبيق إدارة الجودة الشاملةوكنتيجة لما سبق نستخلص أن المقوما  

ياب هذه غت، مع افة التنظيمية ،ونظام المعلوماوالتنمية الريفية لوكالة قالمة غير متوافقة من حيث الثق

ن جميع لأ راجع لككل ذ ، خدماتاكتفائهم بما يقدم لهم من بسبب  عملائهعند  رضاالحقق العناصر لكنه 

 ط.رمج فقحاولات التي تمت اقتصرت على تحقيق الجودة كهدف في جميع نواحي العمل بالبنك بشكل مبالم

 الدراسة اقتراحات
 يلي: ت فيمامجموعة من الاقتراحا،ب يمكن تدعيم ما توصلت إليه الدراسة من نتائج نظرية وتطبيقية    

ني لال تبها على رأس أولوياتها،من خوبلوغها وتحسين الشاملة يجب على البنوك أن تضع قضية الجودة-

 فلسفة إدارة الجودة الشاملة.

 نك.وأينما كانت مواقعهم في البفي نفوس كافة مستويات الموظفين  الشاملة غرس ثقافة الجودة-

 ات جيدة.فرز خدموالتي لا تقتصر على جودة الخدمات بل تهيئة نظام شامل لي الأخذ بإدارة الجودة الشاملة-

ة رة الجوديق إدايم نظام معلومات متكامل وفعال لتزويد إدارة البنك بالمعلومات المتعلقة بتطبضرورة تصم-

 الشاملة.

 اشى معى تقديم خدمات جديدة بشكل مستمر،بالإضافة إلى تطوير الخدمات المقدمة بما يتمالعمل عل-

 التطورات التقنية و التغيرات في رغبات العملاء.

ئه ها لعملاي يقدمالخدمات التات زمنية مختلفة بإجراء دراسات لقياس وتقييم جودة قيام البنك على مدار فتر-

 ليها.عا للتعرف على درجة رضاهم عنها ،والوقوف على جوانب القصور فيها والعمل على التغلب ،وهذ

 م.حث الموظفين على تنمية وتطوير مهاراتهم بشكل مستمر ،وتقديم الدعم المادي والمعنوي له-

 يل.مع العم لتعاملالبرامج التدريبية التي تركز على تنمية المهارات السلوكية لمقدمي الخدمات في ا إقامة-
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يص جل تقلأبناء معهد أو كلية للدراسات التابعة للمصارف لتخريج كفاءات جاهزة للعمل المصرفي ،من -

 الثغرة بين مهارات العمل والثقافة الجامعية. 

 آفاق الدراسة
ح نقتر ى فإنناذيق ويمكن دراسته من جوانب أخرى لإلى أن مجال البحث واسع وعم خيرنشير في الأ   

 لي:لبحوث مستقبلية كما ي عناوينالصلة بموضوع البحث والتي يمكن أن تكون  ذاتبعض المواضيع 

 ؟ رفع أداء الموظفينكيف تساهم إدارة الجودة الشاملة في -

   ؟ ن أداء المصارفة الشاملة في تحسيهل تساهم إدارة الجود-

 ما أهمية الجودة الشاملة في تنمية الموارد البشرية؟ -
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 أولا: البيانات الشخصية

  .( في المكان المقابل للإجابة المناسبةxالرجاء الإجابة عن الأسئلة التالية بوضع علامة )

  الجنس-1

 أنثى -ب                                                      ذكر -أ

 العمر -2

 سنة  40قل من أ إلى 30من  -ب     سنة                                          30قل من أ -أ

 سنة 50أكثر من  -د      ة                              سن 50من  أقل  إلى سنة 40من  -ج      

 المؤهل العلمي  -3

  ثانوي  -ج                        متوسط             -ابتدائي                              ب -أ

 دراسات عليا -د             جامعي  -د

  الخبرةسنوات  -4

 سنوات 10قل من أ إلىات سنو 5من  -سنوات                                            ب 5اقل من  -أ

 فأكثرسنة  20من  -سنة                         د 20اقل من  إلىسنوات  10من  -ج

 

 عدد الدورات التدريبية -5

 ولا دورة -جـ                    من دورة أكثر -دورة واحدة                                                ب -أ

  

 الاستمارة الأولى



 
 

  الأساسية: البيانات ثانيا

 في المكان المقابل للإجابة المناسبة. (xفضلا ضع العلامة )

 إدارتهيعتمد البنك على الجودة الشاملة في  -1

 

رقم 
 العبارة

 ارةــــــــــــــــــــبـالع
موافق 
 بشدة

 موافق
موافق 

حد  إلى
 ما

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      لنجاح البنك أساسيالجودة و يركز عليها كعامل ب البنك  إدارةتهتم  01

      خاصة من شأنها دعم مفهوم الجودة إستراتجيةيعتد البنك على  02

      ورات التكوينية التي من شانها دعم الجودةدالبنك على ال إدارةتعتمد  03

      باستمرار لمواكبة التغيرات و تدعيم الجودة أساليبهلبنك يطور ا 04

      بنفس الطريقة الإدارية الأقساميهتم البنك بالجودة على مستوى كل  05

      الشفافية مبدأ على بنكال إدارةتعتمد  06

      لبنكصير امفي اتخاذ القرارات الهامة التي تحدد  لتشاورا مبدأيعتمد البنك على  07

 

 والفاعلية.نها رفع الكفاءةأمدى استخدام إدارة البنك للأساليب الإدارية التي من ش -2

 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق 
حد  إلى

 ما
 موافق

موافق 
 بشدة

 ارةــــــــــــــــــــبـالع
 رقم

 العبارة

 01 مل فيهالقسم الذي يع أهدافتحديد لالبنك  إدارةمع رؤسائه في  الموظفيشترك      

 02 بالبنك واضحة و محددة الأقسامو  للإدارةالموضوعة  الأهدافجميع      

 03 في وضع الخطط و كيفية تنفيذها الموظفونيشارك      

 04 الموظفينبالاشتراك بين المدراء و  الأداءلات ايتم تحديد مج     

 هيكلف الموظف بأداء الأعمال التي تتناسب و خبرته وتكوين     
 
05 

 06 مد والعمل المق الترقيات الوظيفية في البنك تتم على أساس الكفاءة     

     
ل الموظف بأنه يحصويشعر  نظام الأجور في البنك يتلاءم مع طبيعة العمل

 على أجر عادل
07 

     
عهم تستمع إدارة البنك باهتمام لانشغالات موظفيها وتحرص على تحسين أوضا

 الاجتماعية
08 

 09 وضوح و يتم وضع الأهداف وتوزيع المهام بكل شفافية     

 10 التعيين في الوظائف يتم حسب أسس علمية مدروسة     

 11 لتعاونالمحبة والأخوة و ا مرؤوسيه معاملة إنسانية قائمة علىيعامل الرئيس      

     
ع معاملة والأخلاق وحسن الم في إدارة البنك المثل في النزاهة لونوالمسئيعطي 
 ينالعامل

12 

 13 هناك تكامل بين الأنشطة في أقسام البنك     

 



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 1945ماي  08جامعة 

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير

 تخصص:تمويل التنمية                                           ةقسم: العلوم الاقتصادي

 الثانية ماستر   

 

 من منظور إدارة الجودة الشاملة لمصرفيةالكفاءة والفاعلية ا:رفع موضوعاستمارة حول 

 -BADRدراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية -

 وكالة قالمة.
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 أولا: البيانات الشخصية

 ن المقابل للإجابة المناسبة .( في المكاxالرجاء الإجابة عن الأسئلة التالية بوضع علامة )

  الجنس-1

 أنثى -ب           ذكر -أ

 العمر -2

 سنة  40قل من أإلى  30من  -ب     سنة                                           30قل من أ -أ

 سنة 50أكثر من  -د     سنة                                 50أقل من   سنة إلى 40من  -ج      

 المؤهل العلمي  -3

 ثانوي   -متوسط                                    ج -ابتدائي                              ب -أ

 دراسات عليا -د             جامعي  -د

 الوظيفة  -4

 طالب   -أعمال حرة                              ج -موظف                              ب -أ

 بطال -د             متقاعد  -د

 عدد سنوات التعامل مع البنك  -5

 سنوات 3من سنة إلى أقل من  -ب              اقل من سنة                                  -أ

 سنوات فأكثر 5من  -د              سنوات                        5إلى أقل من  3من  -ج

 

  

 الاستمارة الثانية



 
 

 ثانيا: البيانات الأساسية 

 ( في المكان المقابل للإجابة المناسبة xفضلا ضع العلامة )

  العملاء بالرضاـ مستوى الخدمة المقدمة من طرف البنك يشعر  1

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق 
 إلى حد ما

 موافق
موافق 

 شدةب
 ارةــــــــــــــــــــبـعال

رقم  
 العبارة

 01 الخارجي بشكل جميل و جذاب. بنكال يمتاز مظهر     

 02 يشعرك بالراحة. بنكتصميم التنظيم الداخلي لل     

 03 توجد تسهيلات داخلية خلال فترة  انتظارك ريثما تحصل على الخدمة.     

 04 .يهتم مقدمو الخدمات بمظهرهم الخارجي      

 05 .بود مع العميل ويقدرون ظروفه بنكيتعامل الموظفون في ال     

 06 .احتياجات العملاء ويسارعون إلى تحقيقها بنكيتفهم الموظفون في ال     

 07 .يرضيك تعاون الموظفين لتقديم الخدمة     

 08 .متطورة و متنوعة بنكالخدمات التي يقدمها ال     

     
بالجودة مقارنة مع المصارف  بنكتتصف الخدمات التي يقدمها ال

 .المنافسة
09 

 10 بالجودة التي تتوقعها.ية المقدمة تتصف بنكالخدمات ال     

     
ية في الوقت الذي تطلبها و في أقصر وقت بنكتحصل على الخدمة ال

 ممكن.
11 

 12 .إخبار العملاء بالضبط عن مواعيد تقديم الخدمة والانتهاء منهايتم      

 13 .بنكالتشعر بالأمان عند تعاملك مع      

 14 .ية بدقةبنكيتم تنفيذ العمليات ال     

 15 عند عدم رضاك عن جودة الخدمات المقدمة. بنكتقدم شكوى لإدارة  ال     

 16 .يتم الرد على الشكاوي و الاستفسارات بسرعة      

 17 .جاتك اتشبع رغباتك وح بنكالخدمات التي يقدمها ال     

     
ية بنكآخر عند عدم رضاك عن الخدمات ال بنكلتتعامل مع  بنكتترك ال
 .بنكفي هذا ال المقدمة

18 

 19 على سرية حسابات العملاء . بنكيحافظ ال     

 20 خدماته في الأوقات التي يعد بها. بنكيقدم ال     

 



 قائمة الجـــداول
 الصفحة عنوان الجدول رقم ال

 30 9000 يزوخصائص إدارة الجودة الشاملة والإ مقارنة بين 01

 45 الفاعلية المصرفية الكفاءة و نموذج العلاقة بين  02

 92 )الخاصة بالموظفين (معامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات الاستمارة ككل 03

 93 )الخاصة بالموظفين (الأولألفا لقياس ثبات الاستمارة للمحور  معامل كرونباخ 04

 93 )الخاصة بالموظفين (معامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات الاستمارة للمحور الثاني 05

 94 الخاصة بالعملاء(معامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات الاستمارة ) 06

 96 الخاصة بالموظفين  للاستمارة للجنس وذلكتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا  07

 97 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للفئة العمرية وذلك للاستمارة  الخاصة بالموظفين 08

 98 الخاصة بالموظفين  للاستمارة وذلك توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمؤهل العلمي 09

 99 الخاصة بالموظفين  للاستمارة وذلك لسنوات الخبرة المهنيةراد عينة الدراسة وفقا توزيع أف 10

 100  الخاصة بالموظفين  للاستمارة وذلكللدورات التدريبية راد عينة الدراسة وفقا توزيع أف 11

 100 الخاصة بالعملاء  للاستمارة للجنس وذلكتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا  12

 101 للاستمارة  الخاصة بالعملاءتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للفئة العمرية وذلك  13

 102 الخاصة بالعملاء  للاستمارة وذلك توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمؤهل العلمي 14

 103 الخاصة بالعملاء  للاستمارة وذلك توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة 15

 105-104 من الاستمارة الخاصة بالموظفين الأولت الإجابات واتجاهاتها في المحور تتحديد مدى تش 16

 107-106 ت الإجابات واتجاهاتها في المحور الثاني من الاستمارة الخاصة بالموظفينتتحديد مدى تش 17

 110-108 والوحيد من الاستمارة الخاصة بالعملاء الأولت الإجابات واتجاهاتها في المحور تتحديد مدى تش 18

 111 الأولىللفرضية  T-Testنتائج اختبار  19

 112 للفرضية الثانية T-Testنتائج اختبار  20

 112 للفرضية الثالثة T-Testنتائج اختبار  21

 

 
 قائمة الأشكال

 عنوان الشكل رقم الشكل
رقم 

 الصفحة
 06 ثلاثية جوران 01

 31 9000العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو 02

 35 رفالمصابإدارة الجودة الشاملة  عناصر 03

 39 لتحول المصرف إلى الجودة الشاملة الخطوات الأساسية 04



 48 المصرف و بيئته المحيطة 05

 59 المؤسسات المصرفية العالمية لإحدىالهرم التنظيمي  06

 67 مراحل دورة حياة الخدمة المصرفية 07

 82 (BADRالريفية )  الفلاحة والتنمية الهيكل التنظيمي لبنك 08

 84 الهيكل التنظيمي لوكالة قالمة 09

 



 الملخص  
بالغة تتمثل في رفع جودة منتجات المؤسسات التي قامت بتطبيقها،وبالتالي تتمتع إدارة الجودة الشاملة بأهمية    

فإن إدارة الجودة الشاملة كأسلوب إداري يساعد المؤسسات وخصوصا المصرفية منها،بحيث تعتمد عليها لتحقيق 

،عن طريق تغيير الثقافة التنظيمية واستعمال نظام معلومات  أهدافها من خلال إرضاء عملائها وزيادة الربحية

فعال في المصرف من أجل رفع كفاءة الأداء وفاعليته وتقديم خدمات مصرفية ذات جودة عالية لكسب ولاء 

 العملاء.  

 الكلمات المفتاحية
 يل.، رضا العم  ،الأداءالفاعلية المصرفية  ، المصرفية ،الكفاءة الشاملةارة الجودة إد

Résumé  

 La gestion de la qualité totale a une grande importance dans l’optimisation de la 

qualité des produits de l’entreprise qui l’a appliquée. Donc, la gestion de la qualité 

totale, en tant que méthode administrative, aide particulièrement  les entreprises 

bancaires qui  se basent sur cette technique  afin de réaliser ses objectives en 

satisfaisant ses clients et en augmentant ses bénéfices .Et cela par le changement de la 

culture organisationnelle et l’utilisation d’un système d’information efficace au sein 

de  la banque dans le but d’augmenter la compétence de performance et son efficacité 

ainsi que la prestation des services bancaires d’une haute qualité pour acquérir la 

fidélité des clients. 

 Les Mots clés : 

La gestion de la qualité totale, efficacité des banques, Efficacité de la banque ,  

Performance,Satisfaction de la clientèle 

Abstacl : 

The total quality management has a big importance in increasing the quality of 

company’s products that applied it. Therefore, the total quality management as a 

method helps the companies and especially the banking ones which depend on it to 

realize their objectives through customer satisfaction and profits increasing by 

changing the organizational culture and using an effective information system in the 

bank in order to improve the performing competence and its efficiency and 

presenting banking services with a high quality to gain the costumer’s loyalty. 

Key word : 

- The total quality management, Banking Efficiency,  Effectiveness of banking 

Performance, Customer Satisfaction. 
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