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 القدير أن ي سائلاً االله العلقهما،بحإلى من تعجز الكلمات عن الوفاء 
 بطول العمر ودوام الصحة والعافيةيمن عليهما 
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 إلى من هم سندي في الحياة ورمز المحبة والوفاء
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مشقة السفر وآلام الغربة، إلى من شاركتني أفراحي وتحملت معي 
 وكانت مثلاً للصبر والتضحية والإخلاص

������ ���������� ���������� ���������� ���� 

، فلذات كبدي عينايإلى من أجوا بالابتسامة روحي وقرت م 
 وشموع دربي
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 إلى كل الأهل والأصدقاء

 أنار بالعلم عقليإلى كل من علمني حرفاً و
 

 رة هذا الجهد المتواضعأهدي لهم جميعاً ثم
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الحمــد الله الهــادي إلــى ســبيل الرشــاد، الموفــق بكرمــه لطــرق الســداد، الــذي أعــانني وأمــدني        

وأصـلي وأسـلم علـى سـيدنا ومولانـا          تعـالى   إنجاز هذا العمل، أحمده     وفقني إلى   بالصبر والعزيمة، و  
 :محمد بن عبد االله النبي العربي الصادق الأمين أما بعد

إلـى أسـتاذي الفاضـل    وكبير الفضـل والعرفـان     الشكر والامتنان   جزيل  يطيب لي أولاً أن أتقدم ب     
خطوة ب ومتابعتها خطوة ،الأطروحةلتفضله بالإشراف على هذه المحترم  صالوم حموي فوازالدكتور 

تـه   في توجيهالـي ناصـحاً أمينـاً، ومسـدياً وفيـاً       الرغم من ضيق وقته وعظـم مسـؤولياته، فكـان           على  
أبــو الأســتاذ الــدكتور ب الشــكر  الحكيمــة، أنســاناً خلوقــاً في حســن المعاملــة، موصــلاً هــذا  وإرشــاداته

الأثـر في إعـداد   بـالغ  كان لهما اللذين ، الأطروحةهذه على  المشارك  المشرف القاسم علي الشـعواني   
 .خير الجزاءعني  االله مشكلها ومضمونها الحالي فجزاهوإظهارها ب طروحةهذه الأ
ا أعبـر عـن شـكري وتقـديري لجامعـة دمشـق العريقـة التـي منحتنـي الفرصـة لاسـتكمال                كم

 وإلــى كليـــة الاقتصــاد بجامعـــة دمشــق ممثلـــة في عميــدها ووكيلهـــا العلمـــي     ،دراســتي الدقيقـــة 
المحتــرمين، والشــكر موصــول إلــى قســم الإدارة بالكليــة، وإلــى رئيســه المحتــرم الأســتاذ الــدكتور    

 ا السادة الأكارم من أعضاء الهيئة التدريسية بالقسـم، الـذين كـانو    الفاضل، وكلجمال اليوسف 
خير مثالٍ للأخوة، وعنوانٍ لحسن التعامل، لما لقيته منهم من حفاوة وترحاب وحسن توجيه، كما 
أغتنم الفرصة لأعـرب عـن شـكري وتقـديري للسـادة الأسـاتذة الأفاضـل الـذين قـاموا بمراجعـة                   

 ".استمارة الاستبيان"أداتها الإطار العام للدراسة وتحكيم 
ــتاذ         ــى الأســ ــر، إلــ ــان الكبيــ ــان والعرفــ ــكر والامتنــ ــق الشــ ــه بعميــ ــاً إلا أتوجــ ــعني أيضــ ولا يســ

 المحتـرم، الأسـتاذ بقسـم الإحصـاء بالكليـة، لجهـده المتميـز في مراجعـة الجانـب             عدنان غانم  الدكتور
 .ن جهد ووقتالعملي من الدراسة وتدقيقه، شكراً يوفه حقه، ويرقى إلى ما أنفق م

كما أنتهز هذه السانحة لأتقـدم إلـى الأسـاتذة الأجـلاء أعضـاء لجنـة المناقشـة والحكـم بالشـكر              
 .وإثرائها الجزيل والعرفان الكبير، لتفضلهم بقبول مناقشة هذه الأطروحة، وتحمل أعباء قراءتها

نجـاز هـذه   ولا يفوتني أن أقدم جزيل شكري وتقديري لكل مـن قـدم لـي يـد العـون والمسـاعدة لإ               
 .الدراسة، سواء بالكلمة الطيبة أو المعلومة المفيدة أو النقد البناء
 أسال االله العلي القدير أن يجزيهم جميعاً عني خير جزاء
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اهتمــت هــذه الدراســة بالبحــث في واقــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف التجاريــة الليبيــة،     
ما هو مستوى تطبيـق المصـارف التجاريـة الليبيـة لمبـادئ             : طلقت في ذلك من طرح التساؤل التالي      وان

إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات تطبيقها قيد الدراسة، وما الصعوبات والمشاكل التـي تواجههـا، ومـا        
 . أهمية تطبيق هذا المدخل في هذه المصارف وإمكان تطبيقه

التعــرف علــى واقــع إدارة الجــودة : عــدد مــن الأهــداف أهمهــاوقــد ســعت الدراســة إلــى تحقيــق  
الشاملة في المصارف التجارية الليبيـة، وتحديـد المعوقـات والمشـاكل التـي تعترضـها، ومحاولـة تقـويم                    
هذا بما يتناسب مع التطبيق الفعلي والعلمي الناجح لإدارة الجودة الشاملة، من خلال تقديم مـدخل   

ــك المصــارف ع    ــرح يســاعد تل ــؤدي إلــى        مقت ــى التطبيــق الصــحيح لإدارة الجــودة الشــاملة بشــكل ي ل
 .استثمارها في تحقيق أكبر قدر من الفائدة للعملاء، وإنجاز ميزة تنافسية على الآخرين 

واستناداً إلى مشكلة الدراسة، والأسباب المؤديـة إليهـا، وتحقيـق أهـدافها، تم صـياغة عـدد مـن             
بـين المتغيـرات الأساسـية للظـاهرة المدروسـة، وهـى تحديـداً              الفرضيات البحثيـة التـي تمثـل العلاقـة          

مبادئ إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات تطبيقها موضوع الدراسة، بوصفها متغيرات مستقلة، وواقع            
 .إدارة الجودة الشاملة باعتباره متغيراً تابعاً 

ختبــار كمــا اعتمــدت الدراســة في تحقيــق أهــدافها، ووصــف أبعــاد مشــكلتها وتحليلهــا، وا  
فرضياتها، على استخدام المنهج الوصفي والمنهج التحليلي معاً، مسـتخدماً اسـتمارة اسـتبيان              
أعــدت خصيصــاً كــأداة لجمــع بيانــات الدراســة، وزعــت علــى عينــة عشــوائية بســيطة قوامهــا     

من مجتمعها، الذي يمثل جميع الموظفين في الإدارات العامة        ) موظفاً وموظفة (مفردة  ) 318(
مصــرف الجمهوريــة، والصــحارى،   (صــارف التجاريــة في الجماهيريــة الليبيــة وهــي     لأكبــر الم

موظفاً وموظفة بمختلف مسـتوياتهم     ) 1593(، وقد احتوى على     )والوحدة، والتجاري الوطني  
استمارة، شكلت ) 292(الوظيفية، وكان عدد الاستمارات المسترجعة التي دخلت حيز التحليل 

ســـتمارات الموزعـــة، كمـــا تم الاعتمـــاد في تحليـــل بيانـــات  مـــن إجمـــالي الا%) 92(مـــا نســـبته 
الدراسة، واختبار فرضياتها، على استخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائية للعلـوم الاجتماعيـة،               

 . )SPSS(المعروف باسم 
 :وقد خلصت عملية وصف بيانات الدراسة وتحليلها، إلى مجموعة من النتائج كان أهمها

ظيميـة السـائدة في المصـارف موضـوع الدراسـة، لمتطلبـات التطبيـق            عدم ملاءمة الثقافة التن    )1
العمـل بمفهـوم المشـاركة،    (الناجح لمـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، خاصـة فيمـا يتعلـق بأبعـاد                 

 ) .العمل بروح الفريق، أنماط القيادة، ثقافة الجودة



ل  

لتطبيــق الفعلــي قلــة اهتمــام المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة وتركيزهــا علــى ا   ) 2
وعي الموظفين بأهمية (والسليم لمبادئ إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات تطبيقها، المتمثلة في 

الجودة، التركيز على أهمية العملاء، التركيز علـى التحسـين المسـتمر، اسـتراتيجيه الجـودة،           
ــوارد البشــرية الأســاليب المتبعــة في   ــذي يتناســب مــع التطبي ــ  )إدارة الم ــي ، بالشــكل ال ق الفعل

 . والناجح لفلسفة إدارة الجودة الشاملة
وقوع واقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسـة، في مسـتوى         ) 3

منخفض من حيث التطبيق، وذلك لانخفـاض مسـتوى تطبيقهـا لأغلـب مبـادئ إدارة الجـودة                 
تطبيــق هــذا المــدخل بشــكل فعلــي   الشــاملة ومتطلباتهــا قيــد الدراســة، مــع وجــود إمكانيــة ل   

وصـــحيح، إذا مـــا أخـــذ في الاعتبـــار المـــدخل المقتـــرح لإدارة الجـــودة الشـــاملة في المصـــارف  
 . التجارية الليبية، الذي توصلت إليه الدراسة 

تمثلت أهم المشاكل والصعوبات التي تعيق النجاح في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في     ) 4
الثقافة التنظيمية السائدة بكل جوانبها المدروسة، والأساليب      : يبية في المصارف التجارية الل  

التقليدية المتبعة في إدارة الموارد البشرية، وقلـة الاهتمـام بـالعملاء، وضـعف وعـي المـوظفين                  
 .وأهميتها ومتطلبات تطبيقها  بمفهوم إدارة الجودة الشاملة

رة الجودة الشاملة في المصارف التجارية وأخيرا انتهت الدراسة إلى وضع مدخل مقترح لإدا) 5
الليبية، يمكن تقديمه للإسهام في التطبيق الفعلي لإدارة الجودة الشـاملة والمسـاعدة عليهـا،          
إضافة إلى تقديم بعض التوصيات في ضـوء النتـائج والمـدخل المقتـرح، كمـا تم تقـديم بعـض              

 .المقترحة الدراسات المستقبلية
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Abstract 

 

Proposed entrance for the total Quality Management 

at the Libyan Commerce Banks 

An applied - analytical study 

 This approach has searched in the status of the total Quality Management at the 
Libyan Commerce Banks, starting from raising the following question; What is the 
level of application of the total quality management principles by the Libyan 
Commerce Banks, and the requirements of its application is under study, what are the 
problems and obstacles confronting it, and what is the importance of applying this 
entrance to those banks and its applicability.  

This research seeks to realize a number of objective; most important of which are; 
recognizing the status of the total quality management at the Libyan Commerce 
Banks, identifying the obstacles and problems confronting it, trying to assess this in 
line with the actual and practical successful application of the total quality 
management through introducing a proposed entrance that assists those banks 
correctly apply the total quality management in a way to invest it realizing as much of 
benefits to the clients, achieving a competitive mark on others. 

Based upon the problem of the research and the leading reasons, realizing its 
objectives, a number of research hypothesis that represent the relation amongst the 
major changes of the subject phenomenon has been formed up, which are in particular 
the principles of the total quality management and its application requirements in 
process, as independent changes, and the status of the total quality management as a 
subordinate change. 

The research in realizing its objectives, identifying its problem analysis 
dimensions and testing its hypothesis, has relied on using the descriptive trend and 
analytical trend together, using a questionnaire that was designed in particular as a 
tool to collect the research data, that was distributed on a random sample of (318) 
individual (male and female employee) of its society, that represents the employees at 
the main offices of the major commerce banks in the Libyan Jamahiriya; (gumhouria 
Bank, Sahara, wahada and the National Commercial Banks), which include 1593 male 
and female employee in different employment levels, the number of the retrieved 
questionnaires which come under analysis was 292 ones, that forms a ratio of 92% of 
the total distributed questionnaires. Using the Statistical Package for the Social 
Sciences- SPSS, has been relied on in analyzing the study data and examining its 
hypothesis. 

The process of describing the study data and its analysis has come up with a 
group of results, the most important of which are; 
1. Inconsistency of the prevailing organizational culture at the subject banks of the 

successful application requirement of the total quality management, especially 
in regard with the dimensions of (corporate concept work, team work, types of 
leadership, culture of quality). 

2. Lack of interest by the Libyan commerce banks subject of the study and their 
focus on the actual and correct application for the total quality management 
principles and its application requirements, represented by (the employees 



ن  

awareness of the importance of quality, concentration on the importance of 
clients, sustainable improvement, quality strategy, Human Resources 
Management) compatible with the successful and actual application of the 
comprehensive quality management philosophy. 

3. The total quality management in the Libyan commerce banks comes under a 
low level of application, due to the low level of its application for most 
comprehensive quality management principles and its requirement in process, 
with a possibility to apply this approach actually and correctly, taking into 
consideration the proposed entrance for the comprehensive quality management 
at the Libyan Commerce Banks, that the study has concluded. 

4. The most important problems and obstacles that hindered success in applying 
the total quality management at the Libyan commerce banks have been 
represented by the prevailing organizational culture in all its aspects, the 
traditional methods applicable at the Human Resources Management, lack of 
interest in clients, lack of employees awareness of total quality management 
concept, its importance and its application requirements. 

Finally the study concluded to set up a proposed entrance for the total quality 
management in Libyan Commerce Banks, that may be introduced to contribute in the 
actual application of the total quality management and assisting in its management, in 
addition to presenting some recommendations on light of the results and the proposed 
entrance, also some proposed future studies were introduced. 
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عصر  فإنه يمكننا أن نطلق على عصرنا هذا ، ومسمى يعرف بهية تميزه، لكل عصر خاصنإذا كا
ئلة ومتنوعة في كافة منـاحي   فقد شهد عالمنا المعاصر تغيرات ها  ة،التغير المستمر، وكذلك عصر العولم    

 في الأسـاليب  ا علـى القيـام بمـا يناسـبها مـن تغيـرات       وأجبرته ـ، على كل المنظماتالحياة، فرضت ذاتها  
ة حديثــة، تتماشــى مــع متطلبــات  وتبنــي مفــاهيم إداريــتقليديــة المســتخدمة منــذ زمــن طويــل،الإداريــة ال

ــرز ه ــ   ــرات الاالعصــر، ومــن أب ــاح الاقتصــادي ذه التغي ــروز ل    نفت ــن ب ــه م ــتج عن ــا ن ــالمي، وم ــتلات  الع لتك
ارة  واتفاقيات تحرير التجارة العالميـة المعروفـة بمنظمـة التج ـ   ادية الدولية، والمنظمات العملاقة،  الاقتص
ــة، ــة العالميـ ــو الخصخصـ ــاه نحـ ــور  ، والاتجـ ــى التطـ ــافة إلـ ــي بالإضـ ــالا التقنـ ــريع في مجـ ــاج ت السـ  الإنتـ
 .اتوالخدم

ــادية      ــات الاقتصـ ــة المنظمـ ــامينها، مواجهـ ــرز مضـ ــرات تعكـــس في أبـ ــك التغيـ ــك أن تلـ ولا شـ
للتحديات الحقيقية المتمثلة في شدة المنافسة، وزيادة وعي العملاء، وقـدرتهم علـى تمييـز جـودة               
السلعة أو الخدمة المقدمة لهم، إذ أن المستفيد بدأ ينظر للجودة بوصفها معياراً أساسياً لاختيار 
المنــتج أو الخدمــة بغــض النظــر عــن مصــدرها أو ســعرها، وهــذا  يعنــي أن البقــاء ســوف يكــون      
للأجود، على اعتبار أن الجودة ستبقى وثيقة العبـور في هـذا العصـر بالنسـبة لكافـة المنظمـات،                  
وكذلك وسيلة الحماية ضد هذه التحديات، وتعتبر الجودة أحـد العوامـل الرئيسـة التـي تسـاعد         

نظمة، وزيـادة قـدرتها التنافسـية، حيـث أشـارت العديـد مـن الدراسـات إلـى اقتـران                     على بقاء الم  
 .الجودة مع التنافسية

نظمـات الأعمـال مـن     ماً في غاية الأهمية، ليس لـتمكين  أمر يعدوعليه فإن مواجهة تلك التحديات 
ن داريـة تمكِّ ـ  فبـالرغم مـن أنـه لا توجـد وصـفة إ        والاسـتمرار،   مـن البقـاء    المنافسة فحسب، بل لتمكينهـا    

ــا،   المنظمــات مــن مو  ــوق عليه ــك التحــديات والتف ــة تل ــق الســليم  اجه  إدارة الجــودة لمــدخل إلا أن التطبي
 لا لأن تطبيـق هـذا النظـام     حـد كبيـر،  الشاملة يساعد على مواجهة تلك التحديات والتغلـب عليهـا إلـى          

 يز، وذلك عن طريق تحقيقمن التمن المنظمة  بل لأنه يمكِّ عد على تحسين مستويات الجودة فقط،     يسا
، وكسـب ولاء العمـلاء، وهـذا مـا تسـعى         وتحسـين معـدلات الأداء     ، تخفيض التكـاليف   : أهمها  عدة مزايا

 وتوسـيع نطـاق أسـواقها إلـى المـدى      ،سـتراتيجية  العالم من أجـل تحقيـق أهـدافها الا      منظمة في  إليه أية 
 .رين، وتحقيق ميزه تنافسية على الآخالذي يتيح لها التفوق

لكنـه سـرعان    ظهـر أولاً في المنظمـات الصـناعية،    على الرغم من أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة   و
، التـي مـن أهمهـا المصـارف، ويمثـل التطـور             ما فرض نفسه بشكل قوي للتطبيق في المنظمات الخدميـة         
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ــى مفهــوم الجــود    الــذي حصــل في مفهــوم الجــودة والانتقــال مــن    ــة إل ــتج أو الخدمــة النهائي ة  جــودة المن
 .، سبباً رئيسياً لتلبية حاجة المنظمات الخدمية لتبني هذا المفهومالشاملة

اتهـا في  وإمكان إدارة الجـودة الشـاملة   مـدخل حول مدى جدوى تطبيـق    دراسات  ةعد ولقد أجريت 
تلــك  وقــد أشــارت نتــائج  ذات جــودة عاليــة بتكــاليف منخفضــة في مجــال الخــدمات،تحقيــق مخرجــات

ع  وارتفاالمدخل يؤدي إلى زيادة الحصة السوقية، ورفع معدلات الربحية، هذا الدراسات إلى أن تطبيق
 وارتفـاع  ، وتحسـين العلاقـات بـين العـاملين،     وتحسـين الأداء المـالي    أسعار الأسهم، وانخفاض التكاليف،   

 الوظيفي، وانخفاض مستويات دوران العمل، وكسب المزيد من العملاء، بالإضافة إلى    مستويات الرضا 
 .سين المستمر في مستوى جودة ما يقدم من خدماتالتح
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 א�"! �א�ول

�א�����א���م�����א�

 :مشكلة الدراسة/ أولاً 

علــى الــرغم مــن أن مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة قــد تم تطبيقــه، وثبتــت فاعليتــه في العديــد مــن   
 غالبيـة المنظمـات   المنظمات والمؤسسـات الصـناعية والخدميـة، وسـلك طريقـه إلـى التطبيـق العملـي في          

اليابانيــة والأمريكيــة والأوربيــة، ولاقــى القبــول والاقتنــاع في العديــد مــن منظمــات الــدول الناميــة التــي   
ســلكت طريــق الإصــلاح والنمــو والتطــور الاقتصــادي، إلا أنــه حتــى الآن لــم يتخــذ مســاره الصــحيح في   

بيـة، ولـم يـتم إدراجـه بعـد حتـى في            التطبيق العملي، ولم يحظ بالقبول الكـافي في بعـض المنظمـات العر            
 .قائمة اهتماماتها وأولوياتها

ومــن خــلال الدراســة الاســتطلاعية، والملاحظــات الدوريــة التــي قــام بهــا الباحــث لفــروع أكبــر            
مصرف الجمهورية، والصحارى، والوحدة، والمصرف (المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة وهي 

المصارف لازالت تقدم خدمات مصـرفية تقليديـة متمثلـة في بطئهـا في          ، تبين أن هذه     )التجاري الوطني 
ــة            ــة الخــدمات المقدم ــا لنوعي ــك عــن عــدم تطويره تقــديم الخــدمات، وعــدم تيســيرها للعمــلاء، ناهي
وجودتها، وضعف الاهتمام بالعملاء، وقلة رضاهم عن تلك الخدمات المقدمة ومستوى جودتها، وكذلك 

 للتطــورات التكنولوجيــة المعاصــرة التــي تحــدث في المصــارف العالميــة، الــبطء في مواكبــة هــذه المصــارف
 أغلــب المــوظفين بهــذه المصــارف، هــارة  في التعامــل مــع العمــلاء لــدىبالإضــافة إلــى ضــعف الكفــاءة والم

 .وضعف مؤهلاتهم العلمية
ف وبالتالي رأى الباحـث أن هـذه المشـاكل التـي تواجههـا تلـك المصـارف هـي نتيجـة لتبـاطؤ المصـار            

التجارية الليبية موضوع الدراسة في تبني مدخل إدارة الجودة الشاملة وتطبيقه، أسوةً ببقية المصـارف       
 المصارف التجاريـة  المتطورة في دول العالم، مما حدا بالباحث إلى محاولة تقديم مدخل مقترح يساعد   

وائـد تطبيقـه، بشـكل يـؤدي        في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة، والإفـادة مـن كـل مزايـاه وف                الليبية
 .إلى تطوير أدائها، وتحسين مستوى جودة الخدمات التي تقدمها لعملائها

 -:وعليه يمكن صياغة المشكلة في التساؤلات التالية
ما مسـتوى تطبيـق المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة لمبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة                    •

 ؟ا في ذلكومتطلباتها وما هي الصعوبات التي توجهه

 ما أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة؟ •
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ما إمكانية تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة،  •
 ؟وذلك في إطار الالتزام بمبادئ إدارة الجودة الشاملة ومتطلباتها

 :اسةأهداف الدر/ ثانياً 

 :يمكن تلخيص أهداف الدراسة في النقاط التالية
 لمفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة باعتبـاره أحـد المـداخل       والفلسـفي  الفكريعرض وتقديم الإطار   -1

 والتثقيــف بمفهــوم  مجــال المنظمــات الخدميــة، وذلــك مــن خــلال التوعيــة فيالإداريــة الحديثــة 
 .ومتطلبات تطبيقها ومعوقاتها  تطبيق إدارة الجودة الشاملةئمبادوأهمية و

المصـــارف التجاريـــة الليبيـــة موضـــوع الدراســـة   فيواقـــع الثقافـــة التنظيميـــة الســـائدة  تقيـــيم  –2
 .مدى توافقها مع متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملةوتوصيفها، وتحديد 

ميـة   التعرف على مسـتوى وعـي المـوظفين في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة بأه               -3
  .الجودة ودورها في تحسين وتطوير مستوى الأداء العام  للمصارف

مدى اقتناع إدارات المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة والتزامها ودعمها لتبني معرفة  -4
 .مدخل إدارة الجودة الشاملة

ــوارد البشــرية في المصــارف التج      -5 ــة والســائدة في إدارة الم ــد الأســاليب المتبع ــة  تحدي ــة الليبي اري
 .موضوع الدراسة وأهم معالمها

مستوى تطبيق المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة لمبادئ إدارة الجـودة الشـاملة             تقييم   -6
 .قيد الدراسةومتطلباتها 

تحديد أهم متطلبات تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للمصارف التجاريـة الليبيـة               -7
 الدراسة التي تهدف لتحديد ما إذا كانـت هنـاك   فرضيات خلال اختبار    موضوع الدراسة، من  

فــروق مــا بــين واقــع تطبيــق متطلبــات إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف موضــوع الدراســة،     
  .ومتطلبات النجاح في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة

 العلاقـة مـابين مـدخل       اختبار الفرضيات التي بنيت عليها الدراسة مـن خـلال دراسـة وتحليـل              -8
إدارة الجــودة الشــاملة ومتطلبــات تطبيقــه موضــوع الدراســة كمتغيــرات مســتقلة، وواقــع إدارة   

 .الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة
أهم الصعوبات التي تواجه تطبيق نظام إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف التجاريـة                توضيح   -9

 . الدراسةالليبية موضوع
في المصـارف   الجـودة الشـاملة    إدارة مقتـرح يوضـح كيفيـة تطبيـق مـدخل         مدخلوصل إلى   تال -10

المصرفية المقدمة للعملاء  جودة الخدمة  الأداء العام وتطويرلتحسين مستوىالتجارية الليبية، 
 .، وتحقيق ميزة تنافسيةوتحسين مستوى جودتها، وبالتالي كسب رضا العملاء
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 :أهمية الدراسة/ ثالثاً 

 :تستمد هذه الدراسة أهميتها من الاعتبارات التالية
إنهــا تتنــاول موضــوعاً مهمــاً علــى مســتوى التطبيــق في البيئــة العربيــة، وعلــى وجــه الخصــوص  -1

الليبيـــة منهـــا، وهـــو مـــدخل إدارة الجـــودة الشـــاملة، إذ اتضـــح أن هنـــاك نـــدرةً في الدراســـات  
رة الجـودة الشـاملة في القطـاع المصـرفي، ممـا سيسـاعد في       التطبيقية، خاصة فيما يتعلـق بـإدا    

إلقاء الضوء على هذا الجانب، وإبراز أهمية تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة في القطـاع               
 .المصرفي

محاولــة الاســتفادة مــن نتــائج هــذه الدراســة وتطبيــق المــدخل المقتــرح لهــا علــى جــزء مهــم مــن    -2
ــة في ا   ــة، المتمثل ــى      المنظمــات الخدمي ــذي سيســاعدها عل ــر ال ــة، الأم ــة الليبي لمصــارف التجاري

 .تحسين وتطوير جودة الخدمات المصرفية التي تقدمها لجمهور المستفيدين منها
لفت نظر المسؤولين عن إدارة القطاع المصرفي خاصـة في ليبيـا إلـى أهميـة تبنـي مـدخل إدارة                    -3

ع التنفيـذ ضـمن أولويـات خططهـا     الجودة الشاملة الذي ثبتت كفاءته وفاعليته، ووضـعه موض ـ    
 .الاستراتيجية

يعد القطاع المصرفي من القطاعات الاستراتيجية في أية دولة، بوصفه يلعـب دوراً أساسـياً في            -4
التنميــة الاقتصــادية الشــاملة، ويــنعكس تطــوره علــى كافــة القطاعــات الأخــرى في الدولــة، مــن  

ستثمار، وتحقيق معدلات متزايدة ومتكاملة مـن  خلال تهيئة المناخ الملائم للتنمية والتطوير والا 
النمو والتطور والمنافسة في ظل العولمة، والانفتـاح الاقتصـادي، وبالتـالي يجـب علينـا كـإداريين                
متخصصين الاهتمام به، ومحاولة تطويره بشكل دائم ومستمر، نظراً لما لـه مـن دور في تنميـة            

 .الاقتصاد الوطني وتطويره
بحــوث والدراســات المتناولــة لموضــوع إدارة الجــودة الشــاملة في قطــاع المصــارف  نظــراً لنــدرة ال -5

على المسـتوى المحلـي أي في ليبيـا، فـإن هـذه الدراسـة سـتحاول إثـراء المكتبـة العربيـة والليبيـة               
 .خاصة بموضوع الدراسة

 :متغيرات الدراسة/ رابعاً 

 :تتمثل متغيرات الدراسة في الآتي

 :ةالمتغيرات المستقل )أ

 :تتضمن هذه الدراسة المتغيرات المستقلة التالية المتغيرات التي تؤثر في المتغيرات الأخرى، ويه
ــر المســتقل الأول   -1 ــة  " المتغي ــة التنظيمي ــقوت" الثقاف ــة     نبث ــرات الفرعي ــه مجموعــة مــن المتغي  عن

 .)ثقافة الجودةمفهوم المشاركة، العمل بروح الفريق، أنماط القيادة، القيم السائدة،  (: المستقلة وهي
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  " والتزامهااقتناع ودعم الإدارة العليا" المتغير المستقل الثاني  -2
 " بأهمية الجودة الموظفينوعي " المتغير المستقل الثالث  -3
  "العملاءالتركيز على أهمية " المتغير المستقل الرابع  -4
 "ستراتيجية الجودة ا" المتغير المستقل الخامس  -5
 "سياسة التركيز على التحسين المستمر " المتغير المستقل السادس  -6
 "إدارة الموارد البشرية الأساليب المتبعة في " المتغير المستقل السابع  -7
تحتـوي هـذه الدراسـة متغيـراً     هو المتغير الذي يتأثر بتغير المتغيرات المسـتقلة، و  :المتغير التابع  )ب

 ". الدراسةوضوعصارف التجارية الليبية مواقع إدارة الجودة الشاملة في الم "واحداً تابعاً متمثلاً في

 :نموذج الدراسة/ خامساً 

في ضوء مشكلة الدراسة، وأهدافها، وفرضياتها، قام الباحث بتصميم النموذج التالي للدراسة في         
الذي يعكس العلاقات المتوقعة لكل من المتغيـرات المسـتقلة، والمتغيـر التـابع،  والنمـوذج       ) 1(الشكل رقم   
 والنتــائج المتأملــة مــن  ،دارة الجــودة الشــاملة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــع الدراســة  المقتــرح لإ
 .تطبيقه
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 نموذج الدراسة

 

 المتغيرات المستقلة                                             المتغير التابع          

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )1(الشكل رقم 

 ج الدراسة الذي يوضح متغيرات الدراسة، والمدخل المقترح لإدارة الجودة الشاملةنموذ
 في المصارف التجارية الليبية

  من تصميم الباحث:المصدر

 العام للمصارف التجارية الليبية الأداءتحسين 
قدمها وتحسين وتطوير الخدمات التي ت

 مستوى جودتها

 الثقافة التنظيمية

اقتناع ودعم الإدارة العليا 
 والتزامها

  بأهمية الجودةالموظفينوعي 

 التركيز على التحسين المستمر

دارة إالأساليب المتبعة في 
 الموارد البشرية

 إستراتيجية الجودة

واقع إدارة الجودة الشاملة في 
المصارف التجارية الليبية 

 موضوع الدراسة

المدخل المقترح لإدارة الجودة الشاملة في 
  الدراسةموضوعالمصارف التجارية الليبية 

 التركيز على أهمية العملاء
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 :فرضيات الدراسة/ سادساً 

 :اعتمد الباحث في دراسته على الفرضيات البحثية التالية التي تمت صياغتها على النحو التالي

 :الأولىالفرضية البحثية 

هناك فروق ذات دلالة إحصائية ما بين الثقافة التنظيمية السائدة في المصارف التجاريـة الليبيـة     "
" موضــوع الدراســة، والثقافــة التنظيميــة المطلوبــة لتطبيــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف    

 -:وينبثق من هذه الفرضية الرئيسة خمس فرضيات فرعية هي كالتالي
وق ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين مفهــوم المشــاركة الســائد في المصــارف التجاريــة هنــاك فــر "1 -1

 ."الليبية موضوع الدراسة، ومفهوم المشاركة المطلوب لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصارف
هناك فروق ذات دلالة إحصائية ما بين العمل بروح الفريق السـائد في المصـارف التجاريـة         "2 -1

ــة مو ــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة في         الليبي ــق المطلــوب لتطبي ــل بــروح الفري ضــوع الدراســة، والعم
 ".المصارف
إدارات هنـــاك فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية مـــا بـــين أنمـــاط القيـــادة الســـائدة والمتبعـــة في   "3 -1

المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة، وأنمـاط القيـادة التـي تتفـق مـع متطلبـات تطبيـق مـدخل              
 ".ة الجودة الشاملة في المصارفإدار
هناك فروق ذات دلالة إحصـائية مـا بـين القـيم التنظيميـة السـائدة في المصـارف التجاريـة               "4 -1

الليبية موضوع الدراسة، والقيم التنظيمية التي تتفق مع متطلبات تطبيق مدخل إدارة الجودة الشـاملة     
 ".في المصارف

ثقافــة الجــودة الســائدة في المصــارف التجاريــة  هنــاك فــروق ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين    "5 -1
الليبية موضوع الدراسة، وثقافة الجودة التي تتفق مع متطلبات تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في 

 ".المصارف

 :الفرضية البحثية الثانية

يبية بين اقتناع ودعم الإدارات العليا في المصارف التجارية اللما هناك فروق ذات دلالة إحصائية "
موضوع الدراسة، والتزامها ببرنامج إدارة الجودة الشاملة، والاقتناع والـدعم والالتـزام الـذي يتفـق مـع             

 ."فلسفة إدارة الجودة الشاملة

 :الفرضية البحثية الثالثة

 في المصارف التجارية الليبية موضوع     الموظفينهناك فروق ذات دلالة إحصائية ما بين وعي         "
بأهميــة الجــودة الــذي يتفــق مــع  والتــزامهم  المــوظفينأهميــة الجــودة، ووعــي بوالتــزامهم الدراســة 

 ."فلسفة إدارة الجودة الشاملة



 
 א�����א���م�����א�
�و�א���א����א�����
��Wא��������א���

 

 11

 :الفرضية البحثية الرابعة

هناك فروق ذات دلالة إحصائية ما بين تركيز المصارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة علـى                 "
 ."مع فلسفة إدارة الجودة الشاملةأهمية العملاء، والتركيز على أهمية العملاء الذي يتفق 

 :الفرضية البحثية الخامسة

هناك فروق ذات دلالة إحصائية ما بين استراتيجية الجودة المتبعة في المصارف التجاريـة الليبيـة          "
 ."موضوع الدراسة، واستراتيجية الجودة التي تتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة

 :الفرضية البحثية السادسة

ــاك فــر " ــة في       هن ــى التحســين المســتمر المتبع ــز عل ــين سياســة التركي ــة إحصــائية مــا ب وق ذات دلال
المصارف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة، وسياسـة التركيـز علـى التحسـين المسـتمر التـي تتفـق مـع                        

 ."فلسفة إدارة الجودة الشاملة

 :الفرضية البحثية السابعة

إدارة المـوارد البشـرية في المصـارف        ليب المتبعـة في     الأسـا هناك فروق ذات دلالة إحصائية ما بـين         "
إدارة المـوارد البشـرية التـي تتفـق مـع فلسـفة           الأسـاليب المتبعـة في      التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة، و       

 ."إدارة الجودة الشاملة

 :الفرضية البحثية الثامنة

ئدة في المصــارف  ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين الثقافــة التنظيميــة الســا      ارتبــاط هنــاك علاقــة  "
إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع              وواقع  التجارية الليبية موضوع الدراسة،     

 ."الدراسة

 : التاسعةالبحثيةالفرضية 

ــاك علاقــة  " ــاط هن ــا في المصــارف      ارتب ــاع ودعــم الإدارات العلي ــين اقتن ــة إحصــائية مــا ب ذات دلال
 والتزامها ببرنامج إدارة الجودة الشاملة، وواقع إدارة الجودة الشاملة التجارية الليبية موضوع الدراسة   

 ."في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة

 : العاشرةالبحثيةالفرضية 

 في المصارف التجارية الليبيـة موضـوع   الموظفينذات دلالة إحصائية ما بين وعي     ارتباط  هناك علاقة   "
 ." إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسةالدراسة بأهمية الجودة، وواقع

 : الحادية عشرةالبحثيةالفرضية 

ذات دلالة إحصـائية مـا بـين تركيـز المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة          ارتباط هناك علاقة  "
 ."ية موضوع الدراسةعلى أهمية العملاء، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليب
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 : الثانية عشرةالبحثيةالفرضية 

ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين إسـتراتيجية الجـودة المتبعـة في المصـارف التجاريـة                ارتبـاط   هناك علاقة   "
 ."الليبية موضوع الدراسة، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة

 : عشرة الثالثةالبحثيةالفرضية 

ذات دلالة إحصائية ما بين سياسـة التركيـز علـى التحسـين المسـتمر المتبعـة                ارتباط  هناك علاقة   "
في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، وواقــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف التجاريــة    

 ."الليبية موضوع الدراسة

 : الرابعة عشرةالبحثيةالفرضية 

إدارة المـوارد البشـرية في      الأسـاليب المتبعـة في      ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين          ارتبـاط   هناك علاقة   "
المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة           

 ."موضوع الدراسة

 :مصادر جمع البيانات/ سابعاً 

سة وأقسامها، ونوع البيانات المطلوبة لتحقيـق  تأسيساً على ما تقدم، وبناء على تصميم هذه الدرا   
أهدافها، فقد تطلب الأمر لإنجاز هذه الدراسة الاستناد في استقاء معلوماتها وبياناتهـا إلـى مصـدرين      

 :متكاملين هما
 تم الحصول عليها من خلال الاطلاع على أدبيات الموضوع، وفق ما هو متاح :المصادر الثانوية  -

تعلقة بموضوع الدراسة، من دراسات، وأبحاث عربية وأجنبيـة منشـورة           للباحث من المصادر الم   
ــى الكتــب العلميــة المتخصصــة في الموضــوع، واــلات والــدوريات       وغيــر منشــورة، وكــذلك عل
العلمية المتخصصة، وبعض الندوات، كما اعتمد الباحث على بعض المواقع العلمية على شبكة       

 .)الإنترنت(المعلومات الدولية 

واســتهدافها  حيــث تم الحصــول عليهــا مــن خــلال العينــة التــي تم اختيارهــا   : ر الأوليــةالمصــاد -
بالدراسة الميدانية، وما تم الحصول عليـه مـن بيانـات أساسـية تم جمعهـا ميـدانياً، مـن خـلال             

 .التي صممت خصيصاً لذلك واسترجاعها" استمارة الاستبيان"توزيع أداة الدراسة 

 :منهجية الدراسة/ ثامناً 

تبع الباحث في منهج الدراسـة الجمـع بـين الأسـلوب الوصـفي، والأسـلوب التحليلـي، الـذي يعتمـد                    ا
على المسح الميداني، حيث ركز الأسلوب الوصفي على توضيح واقع إدارة الجودة الشاملة في المصـارف                 

 دراسـة   أما الأسلوب التحليلي فقد تم التركيز فيـه علـى         .التجارية الليبية موضوع الدراسة وخصائصه    
وتحليل الفـروق مـا بـين تطبيـق المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة لمبـادئ ومتطلبـات مـدخل                         
إدارة الجودة الشاملة قيد الدراسة، والتطبيق الناجح لهـذه المبـادئ والمتطلبـات قيـد الدراسـة وبالشـكل            
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بيق مبادئ ومتطلبات إدارة الذي يتلائم مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة، وكذلك دراسة وتحليل أثر تط 
إدارة الجـودة الشـاملة في    ) مسـتوى تطبيـق   (الجودة الشاملة قيد الدراسة كمتغيرات مستقلة على واقع         

المصــارف موضــوع الدراســة كمتغيــر تــابع، ومــا تطلبــه ذلــك مــن تحليــل للمتغيــرات الممثلــة للعلاقــة بــين   
ــك       ــر التــابع في الدراســة، وذل ــرات المســتقلة، والمتغي ــة وأغــراض      المتغي ــع طبيع ــنهج م لانســجام هــذا الم

 .الدراسة

 :مجتمع وعينة الدراسة/ تاسعاً 

يتكون مجتمع الدراسة من جميع الموظفين في الإدارات العامة للمصارف التجارية الليبية موضـوع          
 وقــد تم اختيــار عينــة عشــوائية بســيطة  ،موظفــاً وموظفــة) 1593(الدراســة، والبــالغ عــددهم تقريبــاً  

 من اتمع الأصلي تقريباً، تمثل كافة المسـتويات الإداريـة      )%20(مفردة أي ما نسبته     ) 318(قدرها  
 .بالإدارات العامة للمصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة من اتمع الأصلي لها

 :الأدوات التي استخدمت في التحليل الإحصائي/ عاشراً 

 "اسـتمارة الاسـتبيان  "  أداة الدراسـة ا مـن خــــلال   الباحث في تحليل البيانات المتحصل عليه ـ   اعتمد
 SPSS)" (الحزمة الإحصائية للعلـوم الاجتماعيـة    "على أساليب التحليل الإحصائي، باستخدام برنامج       

 وتهيئتها لعملية ،البيانات بعد القيام بالخطوات اللازمة لتجهيزوذلك  ،  رالإصدار السابع عش  وتحديداً  
والإحصــاء   ،حصــائي علــى تطبيــق بعــض أســاليب الإحصــاء الوصــفي      شــتمل التحليــل الإ  االتحليــل، و
 ،الوصفي ، حيث تم استخدام بعض مقاييس الإحصاء      دراسة وطبيعة بيانات ال   تلاءمت التي   الاستنتاجي
 اتإضـافة إلـى إجـراء اختبـار         والانحـراف المعيـاري،    ، والمتوسـط الحسـابي    ، والنسب المئوية  ،كالتكرارات

 ومعامــل ارتبــاط  للرتــب،ســيبرمان ومعامــل ارتبــاط ،معامــل ألفــا كرونبــاخالصــدق والثبــات، باســتخدام 
 بالإضـافة إلـى   ، للتحقق من صـدق وثبـات أداة الدراسـة المتمثلـة في اسـتمارة الاسـتبيان              بيرسون، وذلك 

استخدام بعض مقاييس الإحصـاء الاسـتنتاجي المتمثلـة في إجـراء بعـض اختبـارات الدلالـة الإحصـائية          
 معامــل ، واختبــار للعينــة الواحــدة )T(اختبــار  الدراســة، ومنهــا التــي قامــت عليهــا فرضــياتال لاختبــار

 .ارتباط بيرسون، واختبار معامل الانحدار الخطي البسيط

 :حدود الدراسة/ حادي عشر 

ستقتصر هذه الدراسة علـى عينـة مـن المـوظفين، في الإدارات العامـة للمصـارف التجاريـة الليبيـة                     
 يمكن تعميم نتائجها إلا على مجتمعها الإحصائي، واتمعات المماثلة لها           موضوع الدراسة، وبذلك لا   

 -: في الخصائص، وعليه يمكن تفصيل هذه الحدود كما يلي
وتتمثل في الإدارات العامة للمصارف التجارية العاملة في الجماهيرية الليبية      : الحدود المكانية  - أ
 .)صرف التجاري الوطنيمصرف الجمهورية، والصحارى، والوحدة، والم(وهي 

 -:وقد اختار الباحث إجراء دراسته هذه على القطاع المصرفي للأسباب التالية
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يعد القطاع المصرفي من أكبر القطاعات، وأكثرها أهمية في أية دولة، نظراً للدور الذي تلعبـه        -1
 علـى  المصارف باعتبارها مصدراً من مصادر التمويل والإقراض داخل الدولة، وما له مـن أثـر            

 .تنمية الاقتصاد الوطني
اعتماد نتائج أعمال المصارف التجارية على جودة الخدمات التـي تقـدمها، ونوعهـا خاصـة في            -2

ظل الانفتاح الاقتصادي، وتوسع القطاع المصرفي، ودخول المصارف الأجنبيـة للمنافسـة داخـل            
 .الدولة في الآونة الأخيرة

ــل في دراســة واق : ةب ـ الحــدود الزمني ــ       ــدخل لإدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف     وتتمث ــراح م ت
  2008(خلال الفترة الممتدة  من )  تطبيقية–دراسة تحليلية (التجارية العاملة في الجماهيرية الليبية  

 . م)2010نهاية سنة إلى 
 وتتمثل في عينة عشوائية من جميع المـوظفين في الإدارات العامـة للمصـارف    :ج ـ الحدود البشرية 

 .ية العاملة في الجماهيرية الليبية موضوع الدراسةالتجار
 وتتمثــل في موضــوع مــدخل مقتــرح لإدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف    :الحــدود الموضــوعيةد ـ     
، بمــا يتضــمنه مــن إطــار فكــري وفلســفي يهــدف لتوضــيح أهميــة تطبيــق هــذا المــدخل   الليبيــةالتجاريــة

 .التجارية في الجماهيرية الليبيةصارف  وتحديداً قطاع الم،بالنسبة للمنظمات الخدمية

 مصطلحات الدراسة/ ثاني عشر 

بهدف الفهم العميق، والإحاطة الكاملة لجوانب العلاقة بين المتغيرات الأساسية لموضوع الدراسة، 
فإنه من المهم توضـيح المقصـود بـبعض المصـطلحات المسـتخدمة في الدراسـة، وذلـك مـن خـلال تحويـل             

المســـتوى النظـــري إلـــى المســـتوى الإجرائـــي، أي مـــن مصـــطلحات نظريـــة إلـــى تلـــك المصـــطلحات مـــن 
 :مصطلحات إجرائية قابلة للقياس، ومن هذه المصطلحات ما يلي

المسـتخدمة في إدارة المصـارف، يرتكـز     هو احد المداخل الإداريـة  :مدخل إدارة الجودة الشاملة  ) 1
صرف، ويبنى على مشاركة جميـع      على تحقيق الجودة الشاملة في مختلف أنشطة وعمليات الم        

المـوظفين في المصــرف وعلــى مختلــف المســتويات التنظيميـة في جهــود تحقيــق الجــودة، واتخــاذ   
القـرارات، ورســم السياسـات، ويســتهدف النجـاح اللامحــدود في تحقيـق الأهــداف، وذلـك مــن      

 . بهخلال تحقيق رضا العملاء، وبناء على ذلك تحقيق المنافع لكل من المصرف والموظفين
 هي تحقيق التحسين المسـتمر والـدائم في مختلـف الأنشـطة والعمليـات التـي         :الجودة الشـاملة  ) 2

يقوم بها المصرف، وبما يؤدي إلى التميز في تقديم أفضل الخدمات، وبأعلى مستويات الجودة 
 .للعملاء، وتحقيق أعلى مستويات الأداء والربحية للمصرف

هي المؤسسات المالية التي تقوم بخلق الودائع تحت الطلـب، وفـتح           و :المصارف التجارية الليبية  ) 3
الحسابات الجارية التي تكون محلاً للسحب منها من قبل أصحابها عند الطلب، وكـذلك فـتح           
الاعتمــادات، وتحصــيل الصــكوك المســحوبة مــن العمــلاء أو علــيهم، ومــنح القــروض بمختلــف     
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ــا مـــن النشـــاطات المصـــرفية وتمثـــل    ــة  آجالهـــا، وغيرهـ ــوع الدراسـ ــارف موضـ مصـــرف (المصـ
 .)الجمهورية، والصحارى، والوحدة، والمصرف التجاري الوطني

وتنفيــذ،  ، هــي عبــارة عــن أنشــطة مترابطــة تقــوم بهــا إدارة المصــرف لتخطيط       :إدارة الجــودة) 4
 .ومراقبة المصرف من ناحية الجودة

مـــلاء في الخـــدمات  هـــي تحقيـــق المصـــرف للمواصـــفات التـــي يطلبهـــا، ويفضـــلها الع :الجـــودة) 5
 .المصرفية المقدمة

 هو عبـارة عـن كافـة العمليـات التـي مـن شـأنها أن تـؤدي إلـى زيـادة القـدرة             :التحسين المستمر ) 6
 .على التحسين التدريجي، والدائم في مستوى أداء كل الأنشطة والعمليات المصرفية

ومتطلبــات العمــلاء هــو الاهتمــام الكبيــر بتحقيــق حاجــات   :التركيــز علــى أهميــة العمــلاء ) 7
ــعارهم       ــكاويهم، وإشـ ــى شـ ــرف علـ ــاتهم، والتعـ ــم واقتراحـ ــاء أرائهـ ــيلاتهم، واستقصـ وتفضـ
بأهميتهم، وذلك بهدف الوصول إلى إدراك العملاء لدرجـة عاليـة مـن تحقيـق متطلبـاتهم                  

 .ورضاهم
عضـاء   ويقصد بـه إدراك أ : بمدخل إدارة الجودة الشاملةااع ودعم الإدارة العليا والتزامه   اقتن) 8

الإدارة العليــا في المصــرف لمفهــوم وأهميــة مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة، ومتطلبــات تطبيقــه،   
وتقــديم كافــة التســهيلات لجهــود التغييــر التــي يمكــن أن تحــدث، وتســاعد علــى تطبيــق هــذا     

 .المدخل، والتزامها بكل مبادئه ومتطلبات تطبيقه
المـــوظفين في المصـــارف لمفهـــوم الجـــودة  ويقصـــد بـــه إدراك  : بأهميـــة الجـــودةالمـــوظفينوعـــي ) 9

والمنـافع، لكـل مـن المـوظفين والعمـلاء           وأهميتها، ودورها في تحسـين الأداء، وتحقيـق الأهـداف         
 .والمصرف ككل

لتحقيــق  هــي عبــارة عــن الخطــط والأنشــطة التــي تقــوم بهــا المصــارف   :اســتراتيجية الجــودة) 10
ر الخدمات التي تقدمها، وتحسـين مسـتوى   الجودة في الأداء العام لهذه المصارف، بهدف تطوي  

جودتها، بالشكل الذي يؤدي إلى تلبية حاجات العملاء وتفضـيلاتهم، وتحقيـق أقصـى درجـات              
 .الرضا لديهم، وبالتالي تحقيق الأهداف الاستراتيجية  لهذه المصارف

 :ةالليبي  مدخل لإدارة الجودة الشاملة في المصارف التجاريةاقتراحمبررات / ثالث عشر

هناك مجموعة من الأسباب والمبررات التي تدعو إلى ضرورة تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة   
 -:قطاع المصارف ومن أهمهافي 

  وحديثة لم تكن تقدم من قبل، وذلك لإرضاء      ، لقد أصبح قطاع المصارف يقدم خدمات عديدة       )1
دمات الخ ـ  أفضـل   أن تقـدم لهـم     م في انطلاقاً من طموحاته   هم،رغباتتحقيق   و هم وإشباع حاجات  العملاء

تطورة، إلا أنه في ظل المنافسة التي يشـهدها العـالم اليـوم في جميـع القطاعـات،                 المديثة و الحصرفية  الم
هتمــام  الا مـا يكــون  خـدمات جديــدة وتطويرهـا بقــدر  ثداحســتاهتمــام بمـر قاصــراً علـى الا  لـم يعــد الا 
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 وبالتـالي تحسـين   هم، وتفضـيلات العمـلاء ات حتياج ـا بحيـث تلبـي     ،بتحسين مستوى جودة تلك الخدمات    
 .رفامستوى الأداء على مستوى المص

 فبعـد أن  ،)ماسـلو (هتمامـات البشـرية يخضـع لهرميـة الحاجـات كمـا حـددها        هذا التحـول في الا    و
 ومـدى قـدرتها علـى إشـباع      ،هتمـام بجودتهـا   نتقل العملاء إلى الا   اتوفرت الخدمات المصرفية المطلوبة،     

 فكـرة الباحـث بأهميـة    إليـه، ولـذلك بـرزت    ما يطمحـون  يحققبالمستوى الذي   رغباتهم   ةوتلبي محاجاته
 الدراسـة،  وضـوع المصـارف التجاريـة الليبيـة م   في دارة الجـودة الشـاملة     لإ  مقتـرح   مـدخل  تقديمالسعي ل 
 الخـدمات التـي تقـدمها، بمـا يـؤدي إلـى         الجـودة في    يؤدي إلى تحسـين وتطـوير مسـتوى        مدخلاًبوصفه  

 . الدراسةوضوعالمصارف مفي توى الأداء تحسين مس
تمثــل في الثــورة التكنولوجيــة في  يتواجــه تحــدياً كبيــراً   أصــبحت  بمــا أن المصــارف التجاريــة الليبيــة )2

ــات ،تصــالاتمجــال الا ــاً لا   المصــرفية  والتقني ــر تجــارة الخــدمات وفق ــات منظمــة  المســتخدمة، وتحري تفاقي
 ودخــول المصــارف ، الأخــرى تلــك المصــارف وغيرهــا مــن المصــارف  المنافســة بــينواحتــدامالتجــارة العالميــة، 

  والمشــاكل  وكســب رضــاهم،،إلــى ســوق المنافســة بإمكاناتهــا الهائلــة وقــدرتها علــى جــذب العمــلاء  الأجنبيــة 
 التـي كـان أحـد أسـبابها      بسـبب الأزمـة العالميـة    أخيـراً، المصـارف العالميـة  الكثير مـن   التي تعرضت لها     المالية

كــل ذلــك يحــتم علــى المصــارف التجاريــة الليبيــة ضــرورة تبنــي    ،  الــذي ســاد في تلــك المصــارف ســوء الإدارة
بوصفه الوسـيلة الوحيـدة التـي تحقـق لهـا التميـز، وتضـمن لهـا تحقيـق رضـا             ) مدخل إدارة الجودة الشاملة   (

ودةً، وبالتـالي   العملاء، وتحسين الأداء، وزيادة القدرة التنافسية، والتفرد بتقديم أفضل الخدمات وأكثرها ج           
 مـدخل   اقتـراح أهميـة  ضـرورة و وهنـا تبـرز  زيادة قـدرتها علـى البقـاء والاسـتمرار في سـوق المنافسـة الحـرة،                 

 .للمصارف التجارية الليبية موضوع الدراسةستراتيجية تنافسية ادارة الجودة الشاملة كلإ
ية والأجنبيـة، لتعظـيم   المصارف المحلالعديد من ندماج الذي حدث بين  إنه بسبب التحالف والا    )3

 مـن الضـروري علـى المصـارف أن     بـات قدرتها التنافسـية علـى حسـاب غيرهـا مـن المصـارف المنافسـة،           
الوحيد، تسعى بكل إمكاناتها لتعزيز موقفها التنافسي، ويعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة هو السبيل 

 .وق في الس لتلك المصارفالأكثر فاعلية في تعزيز الوضع التنافسيو
 والتنميـة   ،قتصـاد الـوطني    يعتبر قطاع المصارف أحد القطاعات الهامـة والرئيسـية في دعـم الا             )4

 التجاريــة  إدارة الجــودة الشــاملة في قطــاع المصــارف لتطبيـق  مــدخلاقتــراحوبالتــالي فــإن  قتصـادية، الا
 - :سيؤدي إلى تحقيق ما يليالليبية 
 .م  وزيادة رضاهم وتفضيلا تهلاءورغبات العم زيادة القدرة على إشباع حاجات  -
 .وتطويرهاتحسين مستوى الخدمات التي تقدمها تلك المصارف   -
 قـدرتها   بسـبب زيـادة  ، وجـذب المزيـد مـنهم   ،حتفـاظ بعملائهـا  زيادة قدرة تلك المصارف على الا       -

 . وتحسين مركزها التنافسي،التنافسية
نخفـاض  او  تحسن مستوى جودة خـدماتها زيادة قدرة هذه المصارف على تحقيق الأرباح بسبب      -

 .الوطني قتصادالا وتنمية وزيادة الطلب على خدماتها، وبالتالي المساهمة في دعم ،التكاليف
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 لهــا، وانخفــاض معــدلات وزيــادة ولائهــم ، مــوظفي تلــك المصــارف ومهــارةتحســين مســتوى أداء  -
 .دوران العمالة في تلك المصارف

 ممــاى دعــم المشــاريع التنمويــة بســبب تحســن إمكاناتهــا الماديــة  زيــادة قــدرة تلــك المصــارف عل ــ  -
 .، وخطط التنمية الوطنية بشكل فعالقتصاد الوطني في دعم الايجعلها تسهم 

 في المصارف التجارية الليبيـة  قتراح مدخل لإدارة الجودة الشاملةا مما سبق تبرز أهمية     وانطلاقا
، قطــاع المصــرفيال لتحسـين مســتوى الأداء ب مــدخلاًل  باعتبارهــا تشــك بالشــكل العلمـي مجـال الدراســة، 

، وجـذب   وتطويرهـا تحسين جودتها إسهاماً في    و ،اً على مستوى الخدمات التي تقدمها     ي إيجاب انعكاساًو
 . ميزة تنافسية تدعم قدرتها ومركزها التنافسيواكتسابالمزيد من العملاء، 
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مــن الدراســات العربيــة والأجنبيــة الســابقة موضــوع إدارة الجــودة الشــاملة،     لقــد تناولــت العديــد  
وجــودة الخــدمات المصــرفية بــالتطبيق العملــي، وفيمــا يلــي بعــض هــذه الدراســات التــي أمكــن للباحــث   

 :توفيرها واقتنائها

  الدراسات العربية المتعلقة بموضوع إدارة الجودة الشاملة:أولاً

إدارة الجـودة الشـاملة في قطـاع الخـدمات          : "حـول  )1999،أسامة حسـن   سلامة،(دراسة  ) 1

 هدفت هذه الدراسة إلى التعـرف علـى مـدى إمكانيـة تطبيـق نظـام إدارة الجـودة الشـاملة في                   "الأردنية
 .المستشفى موضوع الدراسة

وتوصلت الدراسة إلى وجـود اهتمـام متوسـط لـدى الإدارة العليـا في المستشـفى موضـوع الدراسـة                     
 إدارة الجودة الشاملة من خلال اقتناع ودعم متوسط لهذا المفهوم، كما أن الإدارة لم تهتم لتطبيق نظام

 .ببرامج التدريب، مع وجود اهتمام ضعيف من قبل الإدارة باستخدام فرق العمل وحل المشاكل الطارئة

: اءإدارة الجـودة الشـاملة والأد  : "وهـي بعنـوان   )2000، بدريـة المعتـز     البلبيسي،(دراسة  ) 2

 وكانـت تهـدف إلـى التعـرف علـى مـدى تطبيـق المصـارف         "دراسة تطبيقية على قطاع المصـارف الأردنـي     
ــى         ــق، بالإضــافة إل ــة موضــوع الدراســة لمفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة، ومســتويات هــذا التطبي التجاري

رف، وأثـر  التعرف على طبيعـة ودرجـة العلاقـة بـين عناصـر إدارة الجـودة الشـاملة و الأداء لهـذه المصـا                    
 .الثقافة التنظيمية على التطبيق السليم

إن المصـارف التجاريـة في الأردن تتبنـى مفهـوم     : وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج كان أهمها  
إدارة الجودة الشاملة بكافة عناصره، إلا أن التطبيق لهذه العناصر متفاوت، حيث ارتبط أعلى مستوى 

 .جات العاملين، يليه التركيز على العملاءتطبيق بالتركيز على تلبية احتيا

إدارة الجـودة الشـاملة وإمكانيـة تطبيقهـا في مؤسسـات            : "حـول  )2000،  علىميا،  (دراسة  ) 3

 واستهدفت هذه الدراسة التعـرف علـى مسـتوى وإمكانيـة تطبيـق هـذا           "وشركات القطاع العام السوري   
ولـة  تقـديم مـدخل متكامـل لتطبيـق إدارة      النظام في شـركات القطـاع العـام الصـناعي في سـوريا، ومحا             

 .الجودة الشاملة في الشركات محل الدراسة
 :وقد أظهرت الدراسة عدة نتائج كان أهمها
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ارتفاع درجة الوعي بمفهوم تطبيق نظـام إدارة الجـودة الشـاملة وأهميتـه علـى مسـتوى الإدارة              -
 .العليا في الشركات موضوع الدراسة

ــوعي بمفهــوم ت   - ــه علــى مســتوى     انخفــاض درجــة ال ــق نظــام إدارة الجــودة الشــاملة وأهميت طبي
 .العاملين في الشركات موضوع الدراسة

سيادة المفاهيم التقليدية وتطبيقها في مجال الرقابة على الجودة، وتوكيد الجودة في الشركات  -
موضوع الدراسة مما أدى إلى عدم قدرتها على الحصول على أية شهادة من شـهادات الآيـزو          

9000. 

عــدم وجــود توافــق بــين الثقافــة التنظيميــة الســائدة في الشــركات موضــوع الدراســة والثقافــة     -
 .التنظيمية المطلوبة لنجاح إدارة الجودة الشاملة

الجـــودة الشـــاملة في ثقافـــة  : " وهـــي بعنـــوان)2000الشـــيمي، ســـعيد محمـــد،  (دراســـة ) 4

حليل ثقافة الجـودة الشـاملة لـدى     وكان الهدف من هذه الدراسة ت     "مديري شركات قطاع العمال العام    
الإدارة العليا، ومدى تبني هذه الفئة لقـيم ومبـادئ فلسـفة الجـودة الشـاملة، وأثـر ذلـك علـى اتجاهـات                       

 .التطوير الإداري، كذلك التعرف على ما تعكسه تلك الفئة من اتفاق أو اختلاف حول هذه المبادئ
ــي اعتبــرت أن ع     ــائج الت ــة مــن النت ــة التطــوير الإداري هــي أحــد أهــم    وأظهــرت الدراســة جمل ملي

ــر والتطــوير          ــة مــن أهــم وســائل التغيي ــد الثقافــة التنظيمي ــة منظمــة، وتع ــا لأي مســؤوليات الإدارة العلي
 .الإداري، كما يعتبر التزام واقتناع الإدارة العليا ودعمها أول مراحل التطوير وأهمها

دارة الجـــودة الشـــاملة إ: "  وهـــي بعنـــوان)2001أبـــو طالـــب، محمـــد محمـــود، (دراســـة ) 5

وقد هدفت " دراسة تطبيقية على البنوك المصرية      : كمدخل لتحسين مستوى الأداء بالجهاز المصرفي     
الدراســة إلــى تســليط الضــوء علــى أهــم الأســباب المؤديــة إلــى انخفــاض مســتوى الخــدمات المصــرفية،  

ق أعلـى درجـة مـن الرضـا     ومحاولة اقتراح الحلـول الممكنـة لمواجهـة مشـاكل المصـارف المصـرية، وتحقي ـ          
للعملاء، بالإضافة إلى دراسة إمكانية تطبيق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة كوسـيلة لتطـوير الخـدمات              

 .المصرفية في المصارف المصرية
 إن مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة يعتبــر مــن أهــم   :وخلصــت الدراســة إلــى عــدة نتــائج مــن أهمهــا  

صرية، خاصة فيمـا يتعلـق بالخـدمات وتحسـين جودتهـا، بمـا              أساليب تطوير وتحسين أداء المصارف الم     
يؤدي إلى زيادة رضا العملاء وولائهم للمصارف، وهو من أهم وسـائل وأسـاليب مواجهـة المشـاكل التـي       

 .تعترض أداء المصارف

إدارة الجــودة الشــاملة كمــدخل لتحســين : " حــول )2001ســلام، صــلاح حســن، (دراســة ) 6

 وهــدفت إلــى توصــيف الثقافــة  "ميــة في الجامعــات المصــرية الحكوميــة  مســتوى جــودة الخدمــة التعلي
التنظيمية السائدة وتقييمها في الجامعات الحكومية المصرية، وبيان مدى توافقها مع متطلبات تطبيـق         
إدارة الجودة الشاملة، كما تهدف إلى تقييم الأوضاع الأكاديمية والإداريـة والماليـة السـائدة بالجامعـات        
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دراســة، ومــدى توافقهــا مــع متطلبــات إدارة الجــودة الشــاملة، ثم التوصــل إلــى إطــار مقتــرح   موضــوع ال
يوضح كيفية تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة لتحسين مستوى جودة الخدمة التعليميـة بالجامعـات               

 .الحكومية المصرية
 -:وقد برزت أهم نتائج هذه الدراسة في النقاط التالية

نظيمية السائدة بالجامعات موضوع الدراسة مع الثقافة التي تتلاءم مع عدم توافق الثقافة الت -
متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وذلك فيما يختص بأبعاد القيادة، والهياكل التنظيمية،         

 .والتوجه بالعميل، والتحسين المستمر والابتكار

ه الطـلاب مـن مسـتوى    هناك فرق بين مستوى جودة الخدمة المقدمـة للطـلاب ومـا كـان يتوقع ـ               -
 .الخدمة في الجامعات موضوع الدراسة

ــل مــن الأوضــاع الأكاديميــة والإداريــة والماليــة الســائدة بالجامعــات موضــوع           - عــدم ملاءمــة ك
 .الدراسة، وما يتفق مع متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

دمـة التعليميـة   التوصل إلى بناء إطار مقترح لمـدخل إدارة الجـودة الشـاملة لتحسـين جـودة الخ               -
 .بالجامعات المصرية الحكومية

ــوان)2002جــودة، يســري الســيد،   (دراســة ) 7 ــادئ إدارة الجــودة الشــاملة مــدخل    : " بعن مب

 ورمــت هــذه الدراســة إلــى عــرض وتقــديم   "دراســة تطبيقيــة: لتحســين جــودة أداء الخــدمات الصــحية 
ــاً يهــدف إلــى   مــوجز للإطــار الفكــري والفلســفي لمبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة، ب    اعتبــاره أســلوباً إداري

التحسين والتطوير المستمر للجودة، وأداء المنظمات ككل، والوقوف على طبيعة التفاوت والاخـتلاف في     
تطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة في المستشــفيات موضــع الدراســة، وبالتــالي ترتيــب هــذه المبــادئ     

توصيات التي من شأنها أن تساعد في التطبيـق النـاجح   ومعرفة أكثرها وأقلها تطبيقاً، وتقديم بعض ال     
 وتقديم خدمات متميزة عالية الجـودة  ،لمبادئ إدارة الجودة الشاملة، وتطوير أداء تلك المنظمات وتنمية  

 .ترضي طموحات وتوقعات المستفيدين منها وتحقق رغباتهم
 التنظيميـة السـائدة     إن الثقافـة  : وقد توصلت الدراسـة إلـى جملـة مـن النتـائج كـان مـن أهمهـا                  -

بالمستشفيات موضوع الدراسة لا تتناسـب مـع متطلبـات التطبيـق النـاجح لمفهـوم إدارة الجـودة          
 .الشاملة، ولا توفر الفرص المناسبة لنجاحها في التطبيق العملي

تطبيـق مبـادئ وأدوات   : " وهـي بعنـوان  )2003، محمد حسن عبـد االله  المصري،(دراسة  ) 8

  وهدفت "دراسة تحليلية ونموذج إداري مقتـرح :  في البنوك العاملة في فلسطين إدارة الجودة الشاملة  
 -:هذه الدراسة إلى العديد من النقاط أهمها

 . تقييم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المصرفية الفلسطينية موضوع الدراسة-1
شــرات الأداء بالمؤسســات  تحديــد أثــر تطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة وأدواتهــا علــى مؤ  -2

 .موضوع الدراسة، وتطوير نموذج لإدارة الجودة الشاملة في المصارف موضوع الدراسة
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 تحقيـق المصـارف التـي تطبـق نظـام إدارة الجـودة الشـاملة         :وانتهت الدراسة إلى نتائج عدة أهمها   
تمرارية، وزيــادة رضــا منهــا زيــادة الربحيــة، وتقويــة المركــز التنافســي، والقــدرة علــى الاس ــ  : مزايــا عــدة

العملاء، وتخفيض معدل دوران العمل، وتحسين الأداء والإنتاجية، ورفع كفاءة عملية اتخـاذ القـرارات،              
 .وجعل المصارف أكثر مرونة واستجابة للمتغيرات البيئية

 مــدخل :إدارة الجــودة الشــاملة : "وهــي بعنــوان  )2003بــن عبــود، علــى أحمــد،   (دراســة ) 9

وعملــت هـذه الدراســة إلـى معرفــة دور إدارة   ، "داء بالـدوائر المحليــة بحكومـة دبـي   متكامـل لتطـوير الأ  
الجودة الشاملة في تطوير الأداء في الـدوائر الحكوميـة، وتحديـد مسـتوى رضـا العمـلاء عـن الخـدمات                    

 .التي تقدمها الدوائر الحكومية موضوع الدراسة
المقدمـة مـن قبـل هـذه الـدوائر لقلـة           عدم رضـا العمـلاء عـن الخـدمات          : وقد كان من أهم نتائجها    

جودتها، وضعف أداء مقدميها، والدعوة إلى تبني ودعم القيادات الإداريـة والمسـئولة عـن تلـك الـدوائر              
الحكومية بدبي لمـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، لمـا لـه مـن أثـر في تفعيـل الأداء بهـذه الـدوائر، وتحسـين                           

 .ئهاجودة خدماتها، وزيادة رضا الجمهور عن أدا

أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على   : " حول )2004محمود، ناهد منصور،    (دراسة  ) 10

 وقد سعت الدراسـة إلـى التعـرف علـى      "دراسة ميدانية بمدينة الغردقة     : جودة أداء الخدمة الفندقية   
ــادق، لغــرض تحســين مســتوى الأدا         ــا في الفن ــد تطبيقه ــه إدارة الجــودة الشــاملة عن ــذي تلعب ــدور ال ء ال

 .بالفنادق، والمشاكل التي تواجهها في تقديم خدمات ذات جودة عالية ترضي العملاء
يعود عليهـا بالعديـد   وقد توصلت الدراسة إلى أن تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة في الفنادق           

من المنافع، التي تتمثل في تحسين جودة الخدمات التي تقدمها، والرفع من قـدرتها التنافسـية، كمـا أن            
عدم تطبيقها يؤدي إلى انخفاض كفاءة أداء الخدمة المقدمة للعميل وعدم رضـاه عـن بعـض الخـدمات           

 .الفندقية المقدمة

تطـوير أنمـوذج لقيـاس درجـة تطبيـق      : " حول)2004القرعان، أحمد محمد، (دراسة  ) 11

 وقـد حاولـت هـذه الدراسـة التعـرف      "إدارة الجودة الشاملة في الوحدات الإدارية في الجامعات الأردنية  
على مدى تطبيق عناصر إدارة الجودة الشاملة في الوحدات الإدارية موضوع الدراسة، من وجهـة نظـر     

لتعرف على أهم المعوقات التي تحد من تطبيق إدارة مدراء هذه الوحدات ومساعديهم، بالإضافة إلى ا 
الجودة الشاملة في الوحدات محل الدراسة، والتوصل إلى نموذج مقترح لإدارة الجودة الشاملة في تلك    

 .الوحدات الإدارية
وقد استنتجت الدراسة أن هناك تطبيقاً عامـاً لعناصـر إدارة الجـودة الشـاملة في الوحـدات محـل           

ن درجة تطبيقها تختلف من عنصر لآخر، وأن مـن أهـم المعوقـات التـي تحـد مـن تطبيـق             الدراسة، إلا أ  
إدارة الجودة الشاملة هو عدم توفر الكفاءات والكوادر المؤهلة في محال تحسين الجودة، وغياب المـنهج          
الواضح في اسـتراتيجية تبنـي إدارة الجـودة الشـاملة، بالإضـافة إلـى طبيعـة الهيكـل التنظيمـي وقصـور               

 .إدارة الجامعة
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نموذج مقتـرح لتطبيـق إدارة الجـودة    : "بعنوان )2004العثمان، شهاب أحمد،  (دراسة  ) 12

 "دراسة تطبيقية على نظام التعليم الثانوي بدولة الكويت   : الشاملة في نظام التعليم العام الحكومي     
م الحكـومي محـل     وقد هدفت إلى التعرف على عناصـر إدارة الجـودة الشـاملة في مـدارس النظـام العـا                  

ــدارس موضــوع الدراســة ومــدى توافقهــا مــع            الدراســة، وتوصــيف الثقافــة التنظيميــة الســائدة في الم
متطلبات إدارة الجودة الشاملة، ومن ثم التوصل إلى إطار عام مقترح يوضح كيفية تطبيق مدخل إدارة 

 .تعليمية التي تقدمهاالجودة الشاملة في المدارس موضوع الدراسة، لتحسين مستوى جودة الخدمة ال
وقد توصلت الدراسة إلى وجود فـروق جوهريـة بـين الثقافـة التنظيميـة السـائدة في نظـام التعلـيم           
العام الحكومي بالمدارس موضوع الدراسـة، وثقافـة إدارة الجـودة الشـاملة، خاصـة فيمـا يتعلـق باقتنـاع           

ة المعلـم، والتوجـه بالعميـل، وبالتـالي     ودعم الإدارة العليا، والعمـل الجمـاعي، والتحسـين المسـتمر، وجـود         
وضع نموذج مقترح لمعالجة القصور والخلل في تطبيق متطلبات إدارة الجودة الشاملة، لاكتمـال تطبيـق       

 .مدخل إدارة الجودة الشاملة بالشكل العلمي والصحيح

إدارة الجـودة الشـاملة كمـدخل       : "وهـي بعنـوان    )2004مصطفى، أحمد سيد،    (دراسة  ) 13

 وقـد سـعت الدراسـة إلـى تحديـد مجـالات التميـز في جـودة الخدمـة          "سية في الصناعة المصرفية  للتناف
المصرفية، كوسيلة لمواجهة التحديات التنافسية، وتقديم إطار متكامـل لسـبل التميـز في الجـودة  تحـت                  

 .مظلة إدارة الجودة الشاملة
إدارة الجـودة الشـاملة هـي مـن     إن : وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتـائج التـي كـان مـن أبرزهـا           

أهم مداخل التطوير والتحسين المستمر في جودة الخدمة المصـرفية، وتحسـين الوضـع التنافسـي، لأنـه             
يشمل كافة مراحل الأداء، ويشكل مسؤولية تضامنية للإدارة العليا وكـل الإدارات والأقسـام والوحـدات             

 أهـم الاسـتراتيجيات التـي يمكـن أن تتبعهـا       بالمصارف، كمـا أن اسـتراتيجية التنـافس بـالجودة هـي مـن             
المصارف العربية لتحسين أدائها وقدرتها التنافسية، رغم وجود العديد من المشاكل التـي تعـوق الإفـادة     
من هذا المدخل في المصارف التـي قامـت بتطبيقـه، ولعـل أبـرز هـذه العوائـق هـو القصـور المتعلـق بفهـم                     

 . وعدم توفر الكفاءات القادرة على استخدامه بالشكل الصحيحمدخل إدارة الجودة الشاملة وأدواته،

اسـتخدام مـدخل إدارة     : " وهـي بعنـوان    )2004أبوسعدة، صفاء عبـد العزيـز،       (دراسة  ) 14

 وقــد كــان هــدف   "الجــودة الشــاملة في تعظــيم فعاليــة أداء الخــدمات التعليميــة بالجامعــات المصــرية     
ودة الخدمـة التعليميـة، وقيـاس الأداء الفعلـي للخدمـة      الدراسة التعرف على توقعات الطلاب، بشأن ج ـ   

 .التعليمية بالكليات موضوع الدراسة
 - :وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج كان من أهمها

 .توجد فجوة سالبة بين توقعات الطلاب لجودة الخدمة التعليمية وإدراكهم لهذه الجودة -

التعليميـة وإدراك القـائمين علـى تقـديم         توجد فجوة سالبة بين إدراك الطلاب لجودة الخدمة          -
 .هذه الخدمة
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توجــد فجــوة ســالبة بــين إدراك مقــدمي الخدمــة التعليميــة لجــودة الخدمــة وتوقعــات الطــلاب   -
 .لجودة هذه الخدمة

ــة ) 15 ــي،  (دراسـ ــورج حبشـ ــكندر، جـ ــوان )2004إسـ ــدخل  : "بعنـ ــاملة كمـ ــودة الشـ إدارة الجـ

 وقــد ســعت إلــى التعــرف علــى الثقافــة "ريــد في مصــردراســة تطبيقيــة علــى قطــاع الب: لتحســين الأداء
التنظيمية السائدة في قطاع البريد، لتحديد مدى ملاءمتها للثقافـة التنظيميـة المطلوبـة لنجـاح تطبيـق                   
إدارة الجــودة الشــاملة كمــدخل لتحســين الأداء، والتعــرف علــى نظــم إدارة المــوارد البشــرية الســائدة          

ــنظ    ــد مــدى مناســبتها ل ــد، لتحدي ــق إدارة الجــودة     بالبري ــة لنجــاح تطبي ــوارد البشــرية المطلوب م إدارة الم
الشــاملة، والتوصــل إلــى مــدخل مقتــرح لتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة بهــدف تحســين الأداء والارتقــاء  

 .بمستوى جودة الخدمات البريدية لزيادة القدرة التنافسية في الأسواق المحلية والعالمية
 - :راسةوفيما يلي أهم نتائج هذه الد

فيمـا يتعلـق بأنمـاط القيـادة، والتركيـز      (عدم ملاءمة الثقافة التنظيمية السائدة بقطاع البريد         -
للثقافـة التنظيميـة المطلوبـة لنجـاح تطبيـق          ) على العملاء، وتحسـين الجـودة، الإبـداع والابتكـار         

 .إدارة الجودة الشاملة، بينما تتلاءم فيما يتعلق بالقيم و الاتجاهات

فيمـا يتعلـق بنظـام التـدريب     (ة نظـم إدارة المـوارد البشـرية السـائدة بقطـاع البريـد               عدم مناسب  -
لنظم إدارة الموارد البشرية المطلوبة لنجاح تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة، بينمـا               ) وتقييم الأداء 

 .تتلاءم فيما يتعلق بالاتصالات

رق العمـل في ظـل   فعاليـة تطبيـق نظـام ف ـ    : " حول )2005الكيت، نجاة عيسى،    (دراسة  ) 16

وقــد اســتهدفت تحديــد مــدى " نظــام إدارة الجــودة الشــاملة بمستشــفيات وزارة الصــحة بــرأس الخيمــة 
فاعلية تطبيق فرق العمل في القطاع الحكومي الصحي برأس الخيمة، وقياس اتجاهات العـاملين نحـو         

 في تحقيـق فاعليـة فـرق     فاعلية أداء فرق العمل بالإضافة إلى تحديد أثر تطبيق إدارة الجودة الشـاملة            
 .العمل

وقد توصلت الدراسة إلى أن معظم العـاملين ينتمـون لفـرق عمـل صـغيرة الحجـم، ويؤيـدون فكـرة                       
استخدام نظام فرق العمل، كما أن هناك اهتماماً بالجودة رغم عدم تلقي العاملين للتدريب على إدارة            

فرق العمل سلباً، بالإضافة إلى عـدم تطبيـق   فرق العمل وإدارة الجودة الشاملة، وهذا ما أثر على أداء           
المستشــفيات موضــوع الدراســة لنظــام إدارة الجــودة الشــاملة الــذي أدى إلــى عــدم فاعليــة فــرق العمــل   
وتحقيق أهدافها، وبالتالي عـدم إتقانهـا لأعمالهـا، وعـدم وجـود الثقافـة التنظيميـة التـي تسـاعد علـى                       

 .الفخر بالانتماء لفرق العمل

إدارة الجــودة الشــاملة في  : "وهــي بعنــوان  )2006، االله جــار شــاكرلخشــالي، ا(دراســة ) 17

 وقد استهدفت الدراسة التعرف على مستويات تطبيق مبـادئ إدارة الجـودة    "البنوك التجارية الأردنية  
الشاملة في المصـارف التجاريـة الأردنيـة، وكـذلك التعـرف علـى اتجاهـات العـاملين نحـو تطبيـق مبـادئ                    

 . الشاملةإدارة الجودة
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 -:وقد تمحورت أهم نتائجها فيما يلي
هناك بعض الاختلافات النسبية بين المصارف التجارية موضوع الدراسة في مستويات تطبيـق     -

 .مبادئ إدارة الجودة الشاملة

هناك بعض الاختلافات في اتجاهات العـاملين في المصـارف موضـوع الدراسـة نحـو مسـتويات             -
 .شاملةتطبيق مبادئ إدارة الجودة ال

أنمـوذج مقتـرح لإدارة الجـودة     : "وهـي بعنـوان    )2006،  نـواف محمـد   العتيبـي،   (دراسة  ) 18

ــة         ــا لإمكانيـ ــدريس فيهـ ــة التـ ــاء هيئـ ــادات وأعضـ ــورات القيـ ــوء تصـ ــت في ضـ ــة الكويـ ــاملة في جامعـ الشـ

 وقد كان هدف الدراسة التعرف على تصـورات القيـادات الإداريـة، وأعضـاء هيئـة التـدريس          "تطبيقهـا 
امعة موضوع الدراسة حول إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وتطوير أنموذج لإدارة الجودة            في الج 

 .الشاملة بالجامعة موضوع الدراسة
وكانت أهم نتائج الدراسة تشير إلى أن هناك  اقتناعاً من قبل القيادات العليا بالجامعة وأعضـاء      

لة، وأهميتها في تطوير مسـتوى الخـدمات التعليميـة         هيئة التدريس بإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشام      
 .التي تقدمها الجامعة

تكامل إدارة المعرفة والجودة الشاملة    : " بعنوان )2006باسردة، توفيق سريع،    (دراسة  ) 19

 وقـــد  شـــكلَ موضـــوع "دراســـة تطبيقيـــة في شـــركات الصـــناعات الغذائيــة اليمنيـــة  : وأثــره علـــى الأداء 
عرفــة والجــودة الشــاملة، وإبــراز دوره في تحســين أداء المنظمــات، بالإضــافة إلــى     التكامــل بــين إدارة الم 

تحديـــد أهميـــة إدارة الجـــودة الشـــاملة، وإدارة المعرفـــة للمنظمـــات الصـــناعية، ودورهمـــا في مســـاعدة  
 .المنظمات على تحقيق أهدافها، والتفوق على المنافسين هدفاً رئيسياً لهذه الدراسة

وجـود تكامـل وعلاقـة ارتبـاط قويـة بـين إدارة المعرفـة وإدارة        : عـل أهمهـا  كما أظهـرت نتـائج عـدة ل      
الجودة الشاملة، مع دورهما الكبير في تحسين وتطوير أداء المنظمات موضوع الدراسة، والتأكيـد علـى                 
أهميــة إدارة الجــودة الشــاملة في تطــوير المنظمــات، وتحقيــق أهــدافها وتحســين مركزهــا التنافســي في   

 .لي تحقيق مكاسب وفوائد كبيرة للمنظمة والعاملين بها وكذلك للعملاءالسوق، وبالتا

إدارة الجــودة الشــاملة : " حــول )2006المخــلافي، عبــد الواســع عبــد الغنــي،  (دراســة ) 20

دراسة لاتجاهات المديرين في منظمـات الإدارة الحكوميـة اليمنيـة     : ودورها في تحقيق الإصلاح الإداري    

عرف على الدور الذي يمكن أن يؤديه تطبيق مدخل إدارة الجـودة الشـاملة في    واستهدفت الدراسة الت "
تحقيق الإصلاح الإداري، إضافة إلى التعرف على الإمكانيات الفعلية لتطبيق هذا المدخل في منظمات        

 .الإدارة الحكومية اليمنية، والمعوقات التي يمكن أن تحول دون ذلك
 :ن أهمهاوقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج  م

وجــود اقتنــاع واتجاهــات قويــة مــن قبــل المــديرين نحــو تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة كمــدخل     -
 .لتحقيق الإصلاح الإداري
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وجود علاقة قوية بين التزام القيادات العليـا، وتطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة بأبعادهـا           -
 .المختلفة، وتحقيق الإصلاح الإداري

 ق مـــدخل إدارة الجـــودة الشـــاملة وتحقيـــق الإصـــلاح الإداري هنـــاك علاقـــة قويـــة بـــين تطبي ـــ -
 .بالمؤسسات الحكومية

نمـوذج مقتـرح لاسـتخدام إدارة    : " وهـي بعنـوان  )2007قـداده، عيسـى يوسـف،    (دراسـة  ) 21

 استهدفت الدراسة  تطوير "الجودة الشاملة لتحقيق قيمة عالية لأعمال الجامعات الأردنية الخاصة     
ــق إدارة الج ــ  ــة       نمــوذج لتطبي ــات الأردني ــال الجامع ــة لأعم ــة عالي ــق قيم ودة الشــاملة، يســاعد في تحقي

الخاصة، متمثلاً في تخفيض التكاليف وزيادة الأرباح، والتحسين المستمر، وزيـادة رضـا العمـلاء، ورفـع               
 والإداريـين، ورفــع مسـتوى جــودة اتمـع، وكــذلك رفـع مســتوى     مسـتوى الخبــرة للعـاملين والأكــاديميين  

 . البحث العلميجودة خدمات
 وجـود علاقـة ذات دلالـة معنويـة بـين القيمـة             :وقد توصلت الدراسة لعـدد مـن النتـائج كـان أهمهـا            

العالية لأعمال الجامعات الأردنية الخاصة، وبـين تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، حيـث أشـارت                    
يمــة العاليــة لأعمــال النتــائج إلــى وجــود ارتبــاط قــوي وطــردي بينهمــا، كمــا أوضــحت الدراســة تــأثر الق 

الجامعات الأردنيـة بـالتغيرات التـي تحصـل نتيجـة تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة مشـيرة إلـى أن زيـادة               
وحــدة واحــدة في إدارة الجــودة الشــاملة يــؤثر علــى زيــادة القيمــة العاليــة لأعمــال الجامعــات الأردنيــة       

 القيمة العاليـة لأعمـال الجامعـات    ، وكذلك وجود فروق ذات دلالة معنوية بين)1.04(الخاصة بمقدار   
 .الأردنية الخاصة، وبين إدارة الجودة الشاملة

تطـوير الأداء الإداري لرؤسـاء الأقسـام        : "  حـول  )2007المصري، مروان وليـد،     (دراسة  ) 22

 رمـت هـذه الدراسـة إلـى     " الأكاديمية بالجامعات الفلسطينية في ضـوء مبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة             
 مستوى الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديميـة بالجامعـات موضـع الدراسـة، في ضـوء                 التعرف على 

مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة مــن وجهــة نظــر المحاضــرين، وتحديــد معوقــات تطبيــق رؤســاء الأقســام    
 .الأكاديمية لمبادئ إدارة الجودة الشاملة أثناء أدائهم لأعمالهم الإدارية من وجهة نظرهم

 إن الأداء الإداري لرؤســـاء الأقســـام :لدراســـة إلـــى جملـــة مـــن النتـــائج كـــان مـــن أهمهـــا وانتهـــت ا
الأكاديمية بالجامعات الفلسطينية في ضـوء مبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة كـان عاليـاً، ويبـدأ بالمشـاركة                      

سـتمر،  والعمل الجماعي، ثم اتخاذ القرارات على أساس الحقائق، ثم القيادة الفعالة، يليه التحسين الم           
ــائج عــن وجــود بعــض         ــى رضــا العمــلاء، ثم التخطــيط الاســتراتيجي، كمــا أســفرت النت ــز عل ثم التركي
المعوقــات التــي يواجههــا رؤســاء الأقســام الأكاديميــة عنــد تطبــيقهم لمبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة أثنــاء  

 .أدائهم لأعمالهم الإدارية وبنسب متوسطة

ــق مفهــوم إدارة الجــودة    : " حــول)2008الســعودي، موســى أحمــد،   (دراســة ) 23 أثــر تطبي

ــة العاملــة في الأردن       وقــد أراد في هــذه الدراســة   "الشــاملة في التميــز التنظيمــي في البنــوك التجاري
التعرف على أثر تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التميز التنظيمي في المصارف موضع الدراسة، 
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 .الجودة الشاملة من وجهة نظر المبحوثينوكذلك التعرف على مدى تطبيق مفهوم إدارة 
 - :وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج كان أهمها

إن مستوى إدراك المبحوثين لأبعاد إدارة الجودة الشاملة كان مرتفعاً، حيـث اتَخـذ  بُعـد إلتـزام            -
لعلاقـة  الإدارة العليا بفلسفة الجودة الشاملة، ودعم تطبيقها المرتبة الأولى، في حين نال بُعـد ا               

 .القوية مع العملاء المرتبة الأخيرة

إن لتطبيــق مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة دور كبيــر في التميــز التنظيمــي، إلا أنــه لأبعــاد إدارة    -
 .الجودة الشاملة آثاراً مختلفة في تحقيق التميز التنظيمي بمختلف فقراته

ــة  ) 24 ــادي،    (دراســـ ــم العبـــ ــف، وهاشـــ ــائي، يوســـ ــوان )2008الطـــ ــي بعنـــ ــدور  ": وهـــ الـــ

ــون    ــات الزبـ ــاملة في إدارة علاقـ ــودة الشـ ــتراتيجي لإدارة الجـ ــي   : الاسـ ــل بيبسـ ــة في معمـ ــة تطبيقيـ دراسـ

 وقد استهدفت زيادة رضا العميل من خلال التركيز على مبادئ إدارة الجـودة الشـاملة، وزيـادة      "الكوفة
 .ولائه، وتحديد العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والمنافع المحققة

 - :وصلت الدراسة إلى عدة نتائج كان من أبرزهاوقد ت
إن الجودة العالية في المنتج المترتبة على تطبيـق مبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة سـتحقق الرضـا             -

 .الكبير لدى العملاء والعكس صحيح، وبالتالي تحقيق التميز على الآخرين
 .ظمةهناك علاقة قوية بين إدارة الجودة الشاملة وولاء العملاء للمن -
التركيـز علـى العميـل،    (هناك علاقة ارتباط قوية بين مبادئ إدارة الجودة الشـاملة المتمثلـة في      -

وإدارة علاقـات العميـل والمتمثلـة في       ) التركيز علـى العمليـات، التركيـز علـى التحسـين المسـتمر            
ــل   ( ــة العمي ــل، قيم ــل، ولاء العمي ــام المنظمــة موضــع      ) رضــا العمي ــى مــدى اهتم ــدل عل وهــذا ي

 .راسة بمبادئ إدارة الجودة الشاملة التي تسعى لتحقيق التفوق التنافسيالد

أثـر تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة      :" وهـي بعنـوان    )2008عـايش، شـادي عطـا،       (دراسة  ) 25

واسـتهدفت الدراسـة  التعـرف علـى     " على الأداء المؤسسي للمصارف الإسلامية العاملة في قطـاع غـزة         
ة العاملة في غزة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة ومسـتويات ذلـك التطبيـق،           أثر تطبيق المصارف الإسلامي   

بالإضـــافة إلـــى التعـــرف علـــى طبيعـــة العلاقـــة بـــين عناصـــر إدارة الجـــودة الشـــاملة ودرجتهـــا، والأداء 
 .المؤسسي لتلك المصارف

ة  إن المصــارف الإســلامية تتبنــى  مفهــوم إدار:وقــد توصــلت الدراســة إلــى عــدة نتــائج كــان أهمهــا 
الجودة الشاملة بجميع عناصره، إلا أن أبعاد إدارة الجودة الشاملة لا تختلف في تأثيرها علـى تحسـين           

 .الأداء المؤسسي، كما أن هذا المفهوم له أثر كبير في تحسين الأداء المؤسسي بشكل عام

أثـر تطبيـق نظـام إدارة الجـودة الشـاملة      : " حـول )2008قنديل، باسـل فـارس،   (دراسة  ) 26

وهـدفت الدراسـة إلـى معرفـة أثـر تطبيـق متغيـرات          "  السياسـات التنافسـية في المنشـآت الصـناعية         على
نظام إدارة الجودة الشاملة بوصـفها متغيـرات مسـتقلة علـى السياسـات التنافسـية المتبعـة في المنشـآت                     
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املة في  الصناعية الفلسطينية كمتغير تابع، بالإضـافة إلـى التعـرف علـى واقـع نظـام إدارة الجـودة الش ـ                   
 .المنشآت الصناعية الفلسطينية والسياسات التنافسية التي تتبعها هذه المنشآت

 :وتوصلت الدراسة إلى حزمة من النتائج كان من أهمها
هناك اهتمام مـن قبـل المنشـآت موضـع الدراسـة بمبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة، كمـا أن هـذه                         -

 .كن بدرجات ومستويات متفاوتةالمنشآت تطبق أغلب تلك المبادئ أو المتغيرات، ول

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين جميع المتغيرات، أي مبادئ نظـام إدارة الجـودة الشـاملة           -
التي اعتمدها الباحث في هذه الدراسة، والسياسات التنافسـية المتبعـة في المنشـآت الصـناعية      

 .موضوع الدراسة

مـدى تطبيـق ركـائز إدارة الجـودة         " : وهـي حـول    )2008العاجز، سـناء فـاروق،      (دراسة  ) 27

ــى الأداء المــالي في مؤسســات الإقــراض النســائية في قطــاع غــزة         وســعت هــذه  " الشــاملة وتأثيرهــا عل
الدراسة إلى معرفة مدى تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسـات الإقـراض النسـائية العاملـة            

اجات العاملين، التركيز علـى تحسـين العمليـات،         التركيز على العميل، التركيز على احتي     (في قطاع غزة    
 .وتأثيرها على الأداء المؤسسي) التركيز على الاحتياجات الإدارية والتكنولوجية للمنافسة

 :وقد توصلت الدراسة إلى نتائج عدة كان أهمها
إن مؤسسـات الإقـراض النسـائية  موضـع الدراسـة تطبـق ركـائز إدارة الجـودة الشـاملة بشـكل            -

 .بمستويات متفاوتةإيجابي و

هنــاك علاقــة ارتبــاط قويــة بــين تطبيــق ركــائز إدارة الجــودة الشــاملة في مؤسســات الإقــراض    -
 .)الربحية، الإنتاجية، كفاءة التشغيل(موضع الدراسة، والأداء المؤسسي المتمثل في 

 الدراسات العربية المتعلقة بموضوع جودة الخدمات المصرفية :ثانياً

قيــاس جــودة أداء الخدمــة في البنــوك " : حــول)1991طــاهر مرســي، عطيــة، ال(دراســة )  1

التعـرف علـى مـدى إدراك إدارة المصـرف لتوقعـات العمـلاء التـي               قد حاولت هذه  الدراسة    و  "المصرية
يرغبون في الحصول عليها، ومعرفة محددات جودة الخدمة التي يعتمد عليها عملاء المصارف، ومـدى     

 .سبق من أبحاثاتفاقها أو اختلافها مع ما 
 ضرورة العمل على اتخاذ المصارف كل الإجـراءات  :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج  أهمها   

الكفيلة بسرعة إنجاز الخدمة، وكذلك ضرورة اهتمام كل المنظمـات الخدميـة بدراسـة طبيعـة الخدمـة          
 .دمةالتي تقدمها، وتحديد العناصر الأكثر أهمية في إدراك العميل لجودة هذه الخ

قيـــاس وتحليـــل إدراك  " : حـــول  )1995الأنصـــاري، أســـامة، وعـــادل زايـــد،     (دراســـة )  2

قياس  هدفت هذه الدراسة است "العملاء لجودة الخدمات المصرفية للبنوك التجارية ـ دراسة ميدانية  
جــودة الخــدمات المصــرفية لــدى المصــارف الوطنيــة والأجنبيــة بدولــة الإمــارات العربيــة المتحــدة، حيــث  

 .عتمد الباحثان على نموذج الفجوات لقياس أبعاد جودة الخدمة المصرفية من وجهة نظر العملاءا
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ضرورة إدراك المصـارف  لأهميـة العمـلاء    : وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج كان من أهمها  
والشــعور بالراحــة وعــدم الخــوف والقلــق مــن التعامــل معــه، وضــرورة التركيــز علــى إجــراء الدراســات     

لمقارنة للتعرف على نواحي القوة والضعف بالنسبة لجودة الخدمة المقدمة، وإجراء المقارنات المرجعية ا
مــع المصــارف المنافســة، وأســباب ارتفــاع مســتوى رضــا العمــلاء عــن الخــدمات المقدمــة مــن المصــارف     

 .الأجنبية مقارنة بالمصارف المحلية

ــا،  (دراســـة )  3 ــادة زكريـ ــاني، غـ ــوان)1997العنـ ــوك   " : بعنـ ــودة الخـــدمات في البنـ قيـــاس جـ

التعــرف علــى  وتم في هــذه الدراســة محاولــة  "المصــرية ـ بــالتطبيق علــى البنــوك الإســلامية الأردنيــة     
الفرق بين توقعات العملاء في المصارف الإسلامية، لجودة الخدمـة المقدمـة ومسـتوى الخدمـة المقدمـة                   

اســتمرار العميــل في التعامــل، رضــا  (دة وبــين فعليــاً، ودراســة العلاقــة بــين تحقيــق مســتوى معــين للجــو  
 .)العملاء عن الخدمة، تقييم العميل للخدمة الكلية

 هنـاك اختلافـاً جوهريـاً مـا بـين أبعـاد        أن:وقد خلصت هذه الدراسة إلى نتائج مهمة كـان أبرزهـا       
ة بين تـوافر  جودة الخدمة التي يتوقعها العملاء، ومستوى الأداء الفعلي لها، وكذلك وجود علاقة معنوي         

 .الأبعاد الرئيسة لجودة الخدمة وميل العملاء لتكرار التعامل مع المصارف

أثــر جــودة الخدمــة علــى الربحيــة   : " حــول)2000أبــو موســى، رســمية احمــد،   (دراســة ) 4

 الدراســة معرفــة مســتوى وكــان الهــدف مــن هــذه" دراســة مقارنــة: ورضــا العمــلاء في المصــارف الأردنيــة
رفية المقدمـة فعليـاً، في كـل مـن مصـرف الإسـكان والمصـرف الإسـلامي الأردنـي،                    جودة الخدمات المص ـ  

ومعرفــة مســتوى رضــا العمــلاء، ودرجــة ولاءهــم لمصــارفهم، كمــا ســعت هــذه الدراســة أيضــاً إلــى ربــط  
 .العلاقة بين جودة الخدمات المصرفية المقدمة وزيادة الربحية

 -:اوقد إنتهت الدراسة إلى جملة من النتائج كان أهمه
وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين تقيـيم عمـلاء مصـرف الإسـكان وتقيـيم عمـلاء المصـرف                      -

 .الإسلامي الأردني لمستوى جودة الخدمات المصرفية المقدمة فعلياً
وجود فجوة بـين تقيـيم عمـلاء المصـرفين موضـع الدراسـة لمسـتوى جـودة الخـدمات المصـرفية                     -

 .المصرفينالمقدمة فعلياً مع تقييم إدارة كل من 
وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين جــودة الخــدمات المصــرفية المقدمــة فعليــاً في كــل مــن     -

 .المصرفين موضع الدراسة، ورضا العملاء، وربحية كل من المصرفين
ــة إحصــائية بــين رضــا العمــلاء في المصــرفين موضــع الدراســة،         - عــدم وجــود علاقــة ذات دلال

 .وربحية كل من المصرفين

قيــاس رضــا العمــلاء عــن جــودة الخــدمات ": حــول )2002ثــويني، شــبيب فهــد،  (دراسـة )  5

قيـاس رضـا     عملت هـذه الدراسـة العمـل علـى        "التجارية للمنشآت المالية الإسلامية في دولة الكويت      
العملاء عن جودة الخدمات التجارية للمنشآت المالية الإسلامية في دولة الكويت، وكيفية التوصـل إلـى              
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ليب لقياس جـودة الخـدمات المقدمـة مـن المنشـآت الماليـة الإسـلامية في القطـاع التجـاري،          أفضل الأسا 
 .وبيان طبيعة العلاقة بين رضا العملاء عن جودة الخدمة، وسلوكهم الحالي والمستقبلي نحو الخدمة

 وجود اختلافـات جوهريـة بـين أبعـاد جـودة الخدمـة             :إلى عدة  نتائج كان أهمها      وتوصلت الدراسة  -
ي يتوقعهــا عمــلاء الخــدمات التجاريــة في المنشــآت الماليــة الإســلامية موضــع  الدراســة، ومســتوى الأداء   التــ

الفعلي لها، الذي يعكس مدى توافر تلك الأبعاد بالفعـل، كمـا تختلـف درجـة إسـهام المتغيـرات الفرعيـة التـي                  
 .ما يقدم لهم  فعلياًتكون أبعاد جودة الخدمة في تحديد نطاق الفجوة بين ما يتوقعه العملاء، و 

تحليل اتجاهـات عمـلاء البنـوك مـن         " :حول )2002عبد ربه، محمد محمود،     (دراسة  )  6

وأراد الباحث من وراء هذه الدراسـة تحديـد الأبعـاد     ،"المنظمات نحو جودة الخدمات البنكية في مصر      
امـل معـه، وأيضـاً      الرئيسة التي يحتكم إليهـا عمـلاء المصـارف مـن المنظمـات عنـد اختيـار مصـرف للتع                   

تحديد أثر المتغيرات المتعلقة بالخصائص الأساسية المميزة لعملاء المصارف من المنظمـات، علـى مـدى      
 .إحساسهم بالرضا عن مستويات أداء الخدمات المصرفية

وخلصت الدراسة إلى وجود اختلاف معنوي بين وجهة نظر كل من عملاء المصارف من المنظمات          
 . الأهمية النسبية لمعظم محددات جودة الخدمات المصرفيةوممثلي المصارف، نحو

نموذج مقترح لقياس جودة الخدمات " :بعنوان  )2002المري، محمد الرويس، (دراسة )  7

حيث هدفت هذه الدراسـة إلـى تقـديم نمـوذج مقتـرح لقيـاس جـودة الخـدمات          "المصرفية في دولة قطر 
ــي تقــاس بهــا جــودة الخدمــة المصــرفية داخــل       المصــرفية في دولــة قطــر، والتعــرف علــى  الطــرق       الت

 .المصارف، ودرجة رضا العملاء عن جودة تلك الخدمات التي تقدم لهم
 ضـرورة قيـام إدارة المصـرف بتحديـد أبعـاد         :إلى العديد من النتائج كان أهمها       وقد توصلت الدراسة   -

مــة بصـفة مسـتمرة للتعــرف   جـودة الخدمـة داخـل المصــرف، وضـرورة قيـام إدارة المصــرف بقيـاس جـودة الخد       
 . خاصة لموظفي التعامل المباشر مع العملاء،على رضا العملاء، كما أكدت الدراسة على أهمية التدريب

كيفيــة قيــاس مســتوى جــودة الخــدمات  ":  حــول)2003علــوان، محمــد حســين، (دراســة ) 8

وى الخـدمات المصـرفية   ورمت الدراسة إلى معرفة أبعاد مست    "المصرفية في المصارف التجارية الأردنية    
ومتغيراتهــا، وذلــك بهــدف التوصــل إلــى تقيــيم جــودة تلــك الخــدمات التــي يقــدمها النظــام المصــرفي في  

 .المملكة الأردنية الهاشمية
وقد أظهرت نتائج الدراسة أن هناك تأثيراً لأبعاد جودة الخدمة المصرفية على مستوى الخدمات  

ر، وكذلك وجود معاملات ارتباط قوية بين أبعـاد جـودة تلـك    المصرفية، رغم تفاوت شدتها من بُعد لآخ  
 .الخدمات المصرفية، ومستوى الخدمات المصرفية المقدمة

ــوان)2005الصـــرن، رعـــد، (دراســـة ) 9 ــودة الخـــدمات في   ":  بعنـ ــة جـ ــة جديـــدة لدراسـ طريقـ

الدراسة إلى وهدفت   "القطاع المصرفي ـ دراسة ميدانية مقارنة بين بعض المصارف السورية والأردنيـة  
 .التوصل إلى طريقة جديدة لدراسة جودة الخدمات في القطاع المصرفي
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 يعـاني  إن القطاع المصـرفي في سـورية      :إلى مجموعة من النتائج ظهرت أهمها في       وانتهت الدراسة 
من بعض المشاكل، تمثلت في غياب عنصر المنافسة، وضعف عنصر الرقابة والمحاسبة، وتـدني خبـرات     

رف وكفاءاتهم، والافتقار لتقديم خدمات مصرفية متطورة، وعدم وجود قانون أو مرسوم موظفي المصا
 .ينظم التعامل الإلكتروني بين المصارف والجهات التي تتعامل معها داخلياً وخارجياً

ــرفية  : " حـــول)2005محارمـــة، ثـــامر محمـــد،  (دراســـة ) 10 ــودة الخـــدمات المصـ قيـــاس جـ

وأرادت هــذه الدراســة  قيــاس جــودة الخــدمات المصــرفية التــي  " للبنــوك الوطنيــة التجاريــة القطريــة
) (SERVPERFتقدمها البنوك التجارية القطريـة مـن وجهـة نظـر العمـلاء، وذلـك باسـتخدام مقيـاس             

وذلك للكشف عـن مسـتوى جـودة تلـك الخـدمات، كمـا هـدفت أيضـاً للتعـرف علـى الجوانـب الإيجابيـة                       
 .ة الخدمات المصرفية للبنوك موضع الدراسةوالجوانب السلبية في مجالات وأبعاد جود

 ارتفــاع مســتوى جــودة الخــدمات المصــرفية التــي   :وخلصــت الدراســة إلــى عــدد مــن النتــائج كــان أهمهــا   
تقدمها البنوك التجارية القطرية من وجهة نظر العملاء، بالإضافة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصـائية بـين               

ي تقدمها البنوك التجارية القطريـة موضـع الدراسـة مـن جهـة ومجـالات              الجودة الكلية للخدمات المصرفية الت    
 .وأبعاد جودة الخدمات المصرفية المتمثلة في الجوانب الملموسة، الاعتمادية، الأمان، الاستجابة، التعاطف

قيـــاس جـــودة الخـــدمات : " بعنـــوان)2006الطالـــب، صـــلاح عبـــد الـــرحمن، (دراســـة ) 11

 وسـعت هـذه الدراسـة إلـى قيـاس جـودة الخـدمات           "كـة الأردنيـة الهاشـمية     المصرفية الإسلامية في الممل   
المصرفية التي تقدمها المصارف الإسلامية من وجهة نظر عملائها، ومعرفـة مـدى توجـه العمـلاء نحـو       

 .الخدمات المصرفية الإسلامية
ــاً عــن جــودة الخــدمات المصــرفية           ــاك انطباعــاً إيجابي ــائج الدراســة أن هن ــان مــن أهــم نت ــد ك  وق
الإســلامية مــن وجهــة نظــر المســتفيدين منهــا، في مجــال الجوانــب الماديــة، والملموســة، والاســتجابة،           

 .والتعاطف، أما في مجال الاعتمادية والأمان، فإنها لم تكن مرضية بالنسبة للمستفيدين منها

قياس جـودة الخدمـة في المصـارف    : "حول )2008بن رشود، عبد االله صالح،      (دراسة  )  12

وقد هدفت هـذه  "  دراسة مسحية لآراء عملاء مصرف الراجحي بمدينة الرياض        :ية السعودية التجار
معرفــة مســتوى الجــودة الكليــة للخــدمات المصــرفية بمصــرف الراجحــي مــن وجهــة نظــر  الدراســة إلــى

ــة إحصــائية في اتجاهــات عمــلاء         ــاك فــروق ذات دلال ــى مــا إذا كانــت هن العمــلاء، وكــذلك التعــرف عل
 .توى جودة الخدمة المصرفية وفقاً لمتغيراتهم الديمغرافيةالمصرف  حول مس

 أن مســتوى الجــودة الكليــة  :إلــى مجموعــة مــن النتــائج تمثلــت أهمهــا في    وقــد توصــلت الدراســة 
للخدمــة المصــرفية بالمصــرف تعتبــر جيــدة، إضــافة إلــى أن أفــراد عينــة الدراســة يــرون مســتوى جــودة    

ية، والاستجابة، والأمان بأنها جيدة، في حين يرونها في جانب       الخدمة في الجوانب الملموسة، والاعتماد    
 .التعاطف متوسطة
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  الدراسات الأجنبية:ثالثاً

نمـوذج  : "وهـي بعنـوان   ،)Zeithaml and Barry Parasuraman, 1985(دراسـة  ) 1

 انتشـاراً وقبـولاً فيمـا يتعلـق بمحـددات جـودة       توهي مـن أكثـر الدراسـا   " مقترح لقياس جودة الخدمـة    
الخدمة، فهي بمثابة البداية الحقيقية لدراسات قياس جودة الخدمـة، وكانـت تسـعى إلـى الإجابـة عـن            

 -:التساؤلات الأربعة التالية
 ؟كيف يدرك مديرو المنظمات الخدمية الخصائص الأساسية لجودة الخدمة •
 ؟كيف يدرك المستهلكون الخصائص الأساسية لجودة الخدمة •
ين المسـتهلكين ومسـوقي الخـدمات فيمـا يتعلـق بـإدراك جـودة        ب ـ) فجوات(هل توجد اختلافات   •

 ؟الخدمة
ــام يفســر أو يشــرح جــودة           • ــين إدراك المســوقين والمســتهلكين في نمــوذج ع ــع ب ــن الجم هــل يمك

 ؟الخدمة من وجهة نظر المستهلك
 -:وقد توصلت إلى عدد من النتائج أهمها

ى جودة الخدمة التي تقدم لهـم  إن توقعات العملاء عن جودة الخدمة تؤثر في تحديدهم لمستو        -
فعــلاً، وأن المشــكلة تنشــأ عنــدما تحــدث فجــوة بــين مــا يتوقعــه العمــلاء وإدراك الإدارة لهــذه      

 .التوقعات

طريقـة جديـدة لقيـاس جـودة     : " وهـي بعنـوان  )Cronin and Taylor , 1992(دراسـة  ) 2

علاقة بـين جـودة الخدمـة    وقد سعت هذه الدراسة إلى قياس جودة الخدمة وتحديد طبيعة ال  " الخدمة
 .ورضا العميل من ناحية، وبين جودة الخدمة والنوايا الشرائية لدى العميل من ناحية أخرى

 :وقد خلصت الدراسة إلى العديد من النتائج كان أهمها
إن قياس جودة الخدمة على أساس الأداء يعد وسيلة متطـورة، وأكثـر كفـاءة مـن القيـاس علـى          -

 .عات والإدراكاتأساس الفجوة بين التوق
رضا العميل له تأثير معنـوي أكبـر وأقـوى علـى نوايـاه الشـرائية، وذلـك بالمقارنـة بتـأثير جـودة                      -

 .الجودة
تحديد عشرة معايير أو محددات يستخدمها العملاء عنـد تكـوين توقعـاتهم نحـو جـودة الخدمـة                   -

ــل في  ــة، ســرعة الاســتجابة للعمــلاء، قــدرات العــاملين، ســرعة    (وتتمث ــى  الاعتمادي  الحصــول عل
 .)الخدمة، اللباقة مع العملاء، المصداقية، الأمان، معرفة العميل وفهمه، الأشياء المادية للخدمة

 :لماذا تتبنـى المنظمـات العامـة إدارة الجـودة الشـاملة     : " بعنوان)Keeneth, 1993(دراسة  ) 3

ــد هــد "العوامــل المــؤثرة في قــرارات الاســتثمار في إدارة الجــودة الشــاملة     ــد الأســباب    وق ــى تحدي فت إل
 .الرئيسة وراء اختيار المنظمات العامة لمدخل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء
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 - :وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمحورت فيما يلي
إن المحفزات والدوافع المقترحة كانت لها ميزة العوامل المسببة لتبني والتزام المنظمات العامـة          -

 .دخل إدارة الجودة الشاملةبم

إن القيادات الداخلية تعتبر عاملاً مؤثراً في مدى تـأثر المنظمـات بضـغوط التغييـر والتحسـين                   -
 . وبالدوافع تجاه إدارة الجودة الشاملة أو كلاهما،والتطوير

 .إن المنظمات العامة تختلف في تبنيها لمدخل إدارة الجودة الشاملة -

واجهها المنظمات العامة في تبني إدارة الجودة الشاملة تقل أهميتهـا  إن من أبرز العوائق التي ت    -
 .عندما يتم تبني المدخل من قبل إدارة المنظمة ويدخل حيز التنفيذ

إدارة الجـودة الشـاملة في مجـال الخـدمات     : " وهـي بعنـوان  )Hart –H. G, 1995(دراسة ) 4

ــة توضــيح مــدى ملائ   "المهنيــة مــة أحــد نمــاذج إدارة الجــودة الشــاملة    وقــد تم في هــذه الدراســة محاول
 .للتطبيق على منظمات الخدمة المهنية

ــائج كــان أهمهــا     إنــه لكــي يمكــن تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة في    :وقــد أبــرزت الدراســة عــدة نت
 -:منظمات الخدمات المهنية يجب الالتزام بالنصائح التالية

 .تغيير ثقافة المنظمة •

 . إدارة الجودة الشاملةمشاركة العاملين في وضع برنامج •

 .وضع مقاييس للخدمة وتحديدها •
 .مشاركة العملاء في وضع برنامج إدارة الجودة الشاملة •

 .ضرورة استعانة المنظمة بخبراء الجودة من داخل وخارج المنظمة لتنفيذ هذا البرنامج •

التحــديات المســتمرة لإدارة الجــودة  ": حــول)Clinton and Joseph, 1996(دراســة ) 5

ــدى إدراك المــديرين وممارســتهم لمــدخل إدارة الجــودة          "لشــاملةا ــى اختبــار م  وقــد ســعت الدراســة إل
 .الشاملة، وتحديد المشاكل والمعوقات التي تواجه تطبيق هذا المدخل من وجهة نظرهم

 اتفاق المديرين بشدة على أن إدارة الجودة     :وقد خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج كان أهمها        
تــؤدي إلــى التحســين المســتمر في جــودة المنتجــات والخــدمات علــى حــدٍ ســواء، وأن مــن أبــرز      الشــاملة 

المشاكل التي تعوق تطبيق هـذا المـدخل، هـي مشـاكل إداريـة وبشـرية، كالإشـراف غيـر الفعـال، وضـعف              
 .الدعم الكافي من قبل الإدارة العليا، وقلة التدريب، وعدم فعالية الإجراءات التصحيحية

 ."دراسة تأثير إدارة الجودة الشـاملة " حول وهى )Larson and Sinha,  1999(دراسة ) 6
ثار تطبيق أدوات إدارة الجودة الشـاملة المتعـددة علـى كـل     واختبار آ لتحليل  هدفت وهي دراسة ميدانية  

 . رضا العملاء، معدلات الإنتاج،من الجودة
 الشــاملة قــد أدت إلــى تحقيــق إدارة الجــودةمبــادئ أن تطبيــق أدوات وإلــى  الدراســة خلصــت وقــد

 .فوائد عالية للأعمال التي طبقت من أجلها
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إدارة الجودة الكلية والتطوير في مجال : " وهي بعنوان)Gunasekaran,  2000(دراسة ) 7

التعــرف علــى نتــائج دراســة تطبيــق مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة في   وهــدفت الدراســة إلــى" التصــنيع
 .لغازيةشركة لصناعة التوربينات ا

وقد توصلت هذه الدراسة إلى أن هناك عوامل تساعد على تطبيـق مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة       
في المنظمات، مثل تغيير ثقافة المنظمة، والتركيـز علـى مشـاركة العـاملين، والتوجـه بالعميـل، بالإضـافة              

ــاملين في الم         ــل الع ــاملين، ومشــاركة ك ــدريب الع ــام بت ــل الاهتم ــل أخــرى مث ــى عوام ــة في أنشــطة  إل نظم
 .التحسين المستمر للأداء

إستراتيجية التحسين المسـتمر  " حول )vermeulen and Edgemen, 2001(دراسة  ) 8

 في صـارف  هـذه الدراسـة تقيـيم أداء الم      حاولـت  قـد و "في صناعة الخدمات المصرفية في جنوب أفريقيـا       
 . الجودة الشاملة وفق متطلبات إدارةلجودةالمستمر لتحسين الجنوب أفريقيا في ظل 

وتوصلت الدراسة إلى أن التحسين المستمر لجودة الخدمات المقدمة هي الطريق الأفضل للنجـاح              
والرقي بالمصارف، وأوصت الدراسة بضرورة التحول الكامل لجميع المصارف في جنوب أفريقيا لتبنـي         

 . وأدواتهاوتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة

العلاقـة بـين أبعـاد    : " وهي بعنـوان )Sureshchandar  and Others,  2003(دراسة ) 9

 وقـد اسـتهدفت هـذه الدراسـة  توضـيح         "الجودة الكلية للخدمـة وإدراك العميـل لجـودة تلـك الخدمـة            
مــدى تــأثير أبعــاد الجــودة الكليــة للخدمــة علــى مســتوى إدراك العميــل لجــودة الخدمــة التــي تقــدمها       

يـة الإدارة العليـا ومـدى اهتمامهـا بـإدارة الجـودة الشـاملة، إدارة               رؤ(المنظمة، وتشتمل هذه الأبعاد على      
الموارد البشرية، النظم الفنية، نظم المعلومات، التحسين المستمر،رضا العـاملين، المسـؤولية الاجتماعيـة          

 .)للمنظمة، مكان تقديم الخدمة، التوجه نحو العملاء
ستمر للجودة على العملاء، وهـذا يُحـولُ   وتوصلت الدراسة إلى ضرورة أن تُركز جهود التحسين الم     

أسلوب العمل في المنظمة من إنتاج خدمات جيدة إلى إنتاج وتقديم خدمات يحتاجها العملاء ويرضـون   
 .عنها

  التعليق على الدراسات السابقة:رابعاً

 للدراسات السابقة التي توفرت لديه حـول موضـوع إدارة الجـودة             هخلص الباحث من خلال عرض    
ة، وجودة الخـدمات المصـرفية، إلـى أنهـا اتفقـت جميعـاً علـى أهميـة وضـرورة الإسـراع في تبنـي              الشامل

مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة، بالشــكل العلمــي في مختلــف المنظمــات الخدميــة والإنتاجيــة، لــدوره في     
حـث  تطوير مستوى الأداء وتحسين الجودة، ولا سيما جودة الخدمات المصرفية، وفيما يلـي تعقيـب البا        

 :على هذه الدراسات
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  التعقيب على الدراسات السابقة-أ 

ــة           - ــات عربي ــت في بيئ ــين دراســات أجري ــاحثون ب ــا الب ــي تناوله تنوعــت الدراســات الســابقة الت
 .مختلفة، ودراسات أجريت في بيئات أجنبية

طبُقت الدراسات السابقة في قطاعات ومجالات مختلفة، منها الخدمية ومنها الإنتاجيـة مثـل               -
 .، البريدةصارف، الصحة، الصناعة، التعليم، الفنادق، الإدارات والدوائر الحكوميالم

 .إن غالبية الدراسات السابقة تتشابه في بعض أهدافها وتختلف في البعض الآخر -

إن اهتمام الدراسات العربية في مجال إدارة الجـودة الشـاملة بـدأت في السـنوات الأخيـرة مـن                   -
 م، وقـد غلـب علـى تلـك البـدايات الدراسـات           1993ع بدايـة عـام      القرن العشرين، وتحديداً م ـ   

 .النظرية

إن الدراســات العربيــة في مجــال إدارة الجــودة الشــاملة تزايــدت في الآونــة الأخيــرة خاصــة في   -
الرســـائل والأطروحـــات العلميـــة، التـــي تســـعى إلـــى تبنـــي إدارة الجـــودة الشـــاملة في مختلـــف  

 .القطاعات العامة والخاصة

ــي المســتخدم، وأدوات وطــرق جمــع      تتفــق الدر - ــى حــد كبيــر في المــنهج البحث اســات الســابقة إل
البيانــات، والتحليــل الإحصــائي المســتخدم، إلا أنهــا تختلــف في بعــض الجوانــب مثــل بيئــات          

 .الدراسة، وأحجام العينات، وطرق اختيارها

غيــرات ركــزت الدراســات الســابقة علــى متغيــرات هــذه الدراســة بشــكل مباشــر، فتناولــت المت      -
الثقافة التنظيمية، اقتناع ودعم الإدارة العليا والتزامها، وعـي العـاملين،         (المستقلة والمتمثلة في    

 أهمية العميل، استراتيجية الجودة، التركيز على التحسين المسـتمر، إدارة المـوارد            ىالتركيز عل 
ه الدراسـة والمتمثـل     وعلاقاتها ببعض المتغيرات الأخرى، وكذلك المتغير التابع في هـذ         ) البشرية

وعلاقتــه بــبعض المتغيـرات الأخــرى، أي أنهــا قامــت بدراســة  ) واقـع إدارة الجــودة الشــاملة (في 
 .المتغيرات التي تناولتها هذه الدراسة بشكل منفصل كلاً عن الآخر

هناك اختلاف وتباين واضح في النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسـات، بـاختلاف بيئاتهـا،                -
بيقها، والمتغيرات التي قامت عليها، ولذلك أوصت تلك الدراسات بزيـادة البحـث      ومجالات تط 

والدراسة في موضـوع إدارة الجـودة الشـاملة، وضـرورة العمـل علـى تطبيقـه في كافـة اـالات            
الخدمية والإنتاجية على حد سواء، بالشكل الذي يؤدي إلى تحقيـق أهدافـه، والإفـادة مـن كـل       

 .مزاياه

 ستفادة من الدراسات السابقة مجالات الا-ب 

ــر ملاءمــة          - ــار المــنهج العلمــي الأكث تمكــن الباحــث بعــد اســتقراء الدراســات الســابقة مــن اختي
للدراسة، وهو الجمع بين المـنهجين الوصـفي والتحليلـي، حيـث يعـد واحـداً مـن المنـاهج الأكثـر                     

 .شيوعاً واستخداماً لمثل هذه الدراسات
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بشكل دقيق من  قبل الباحث، استفاد منهـا في إثـراء الجانـب     بعد استقراء الدراسات السابقة      -
 .النظري للدراسة ودعمه

استفاد الباحث من المقاييس المستخدمة في الدراسات السابقة، لغـرض تصـميم أداة الدراسـة          -
 .وتطويرها، والتي أعتمد عليها الباحث في هذه الدراسة) استمارة الاستبيان(

ل اطلاعه علـى الدراسـات السـابقة مـن الأدوات والأسـاليب             حقق الباحث إفادة جيدة من خلا      -
 .الإحصائية المستخدمة في معالجة وتحليل البيانات

أسهمت الدراسات السابقة في تنوير فكر الباحث ومساعدته على توضيح فكرة هذه الدراسة،  -
وذلك مـن خـلال رسـم نمـوذج الدراسـة، والـذي يوضـح متغيـرات الدراسـة وعلاقاتهـا ببعضـها                

بعض وبالمدخل المقترح الذي هدفت إليه هذه الدراسـة، الـذي يرغـب الباحـث مـن خلالـه في         ال
تطوير الخدمات التي تقدمها المصارف موضوع الدراسة، وتحسين مسـتوى جودتهـا، وبالتـالي              

 .تحسين مستوى الأداء العام لها

  ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة-ج 

اسات السابقة مـن حيـث المكـان، فقـد تمـت الدراسـات السـابقة         تختلف هذه الدراسة عن الدر     -
في بيئات مختلفة عن البيئة الليبية، الأمر الذي يصعب معه استخدام نتائجهـا وتعميمهـا علـى          

 .المصارف الليبية، وهذا ما تحاول الدراسة الحالية الوصول إليه

ــث الز         - ــة للباحــث عــن الدراســات الســابقة مــن حي ــف الدراســة الحالي ــث تمــت   تختل مــان، حي
الدراسات السابقة في فترات زمانية سـابقة، بينمـا تمـت هـذه الدراسـة في الفتـرة الممتـدة مـن                      

أي ضـمن الفتـرة التـي تشـهد فيهـا البيئـة الليبيـة تطـورات         )  م2010 إلـى نهايـة سـنة    2008(
 .كبيرة ومختلفة في القطاع المصرفي

ل التطبيـق، حيـث طبقـت علـى أكبـر         تختلف الدراسة الحالية عـن الدراسـات السـابقة في مجـا            -
مصــرف الجمهوريــة، والصــحارى،  (المصــارف التجاريــة العاملــة في الجماهيريــة الليبيــة وهــي   

 .)والوحدة، والمصرف التجاري الوطني

ــى واقــع تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة في أكبــر المصــارف        - ــة هــذه الدراســة التعــرف عل محاول
ة، واقتراح مدخل لإدارة الجودة الشاملة يساعدها علـى  التجارية العاملة في الجماهيرية الليبي    
 .التطبيق العلمي والعملي لهذا المدخل

كمــا تعــد هــذه الدراســة مــن الدراســات الأولــى  والمحــدودة في البيئــة الليبيــة حســب علــم الباحــث،  
قتــراح والتــي تناولــت بالبحــث والدراســة واقــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف التجاريــة الليبيــة، وا  

 المـدخل، وتحقيـق أهدافـه في هــذه    لة يســاعد علـى النجـاح في تطبيـق هــذا   مـدخل لإدارة الجـودة الشـام   
المصارف، رغم وجود عدد من الدراسات التي تناولت مدخل إدارة الجودة الشاملة في بعض القطاعات 

 .الأخرى



�א	����א�ول

��دא���א��د��א	������
�����א

 

 . مفهوم إدارة الجودة الشاملة ونشأتها:المبحث الأول

 . أهمية إدارة الجودة الشاملة ومبادئها الأساسية:المبحث الثاني

  علاقة إدارة الجودة الشاملة ببعض المفاهيم الأخرى ودورها في مجال:المبحث الثالث

 .الخدمات
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 المقدمة

بــالكثير مــن التغيــرات التــي فرضــت نفســها علــى لقــد مــر العــالم خــلال الســنوات القليلــة الماضــية 
المنظمــات، وأجبرتهــا علــى القيــام بمــا يناســبها مــن تغييــر في الأســاليب الإداريــة التقليديــة التــي كانــت   

م إدارية حديثة يمكن من خلالها تحقيق أهـم أهـدافها    مستخدمة لفترة طويلة من الزمن، وتبني مفاهي      
ــاح        المتمثلــة في النمــو والبقــاء و الاســتمرار، ومــن أبــرز هــذه التغيــرات التطــور التقنــي الســريع و الانفت
الاقتصادي العالمي والتكتلات الاقتصادية والاندماج بين العديد من المنظمات العالمية الكبرى، وما نـتج              

ارية دولية وتلاشٍ للحدود التجارية بين الـدول، ممـا أدى إلـى مواجهـة المنظمـات              عنها من اتفاقيات تج   
الاقتصادية للتحديات الحقيقية والمتمثلة في شدة المنافسة وزيادة وعي العمـلاء وقـدرتهم علـى التمييـز      

لمنتج في جودة السلعة والخدمة المقدمة لهم، إذ أن العميل أصبح ينظر للجودة كمعيار أساسي لاختيار ا
 .أو الخدمة بغض النظر عن مصدرها

كل ذلك كان سبباً كافياً للمسؤولين عـن إدارة المنظمـات علـى المسـتوى العـالمي، للتفكيـر في مـدخل              
العثمـان،  (إداري جديد، يساعد منظماتهم على النهوض والقـدرة علـى مواجهـة تلـك التحـديات العالميـة         

2004: 33(. 
 اليوم أحوج ما تكون إلى الارتقاء بالإنتاجية، وتحسين الجـودة،   وبما أن المنظمات العربية أصبحت    

لمواجهة مختلف صـور التحـديات التـي أفرزهـا التطـور المحلـي والعـالمي الجديـد، فـإن هـذا يـدعوا إلـى                        
التفكير في تحديث الأساليب الإدارية التي تأخذ بها منظماتنا العربية الخدمية منهـا، والإنتاجيـة علـى             

ذ بالمســتحدث منهــا، والتــي ثبتــت فاعليتهــا في الارتقــاء بــأداء المنظمــات، ولعــل أحــد     حــد ســواء، لتأخ ــ
الاتجاهات الحديثة التي فرضت نفسها بقوة ولاقت قبولاً عاماً في أغلـب منظمـات الأعمـال في معظـم       

 .)23: 2005النجار، (دول العالم، ذلك المدخل الذي أصطلح على تسميته إدارة الجودة الشاملة 
فهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الإدارية الحديثة، فهو يعبر عن اتجاه عـالمي يشـغل            ويعد م 

فكر المهتمين بالإدارة نتيجة لتحول النظم الاقتصادية في العالم نحـو السـعي  لتحقيـق رغبـات العميـل،                
ظمــة وأصــبحت المنافســة هــي المحــدد الرئيســي لموقــع أي منظمــة في الســوق، حيــث لا تســتطيع أي من    

إشباع رغبات العميل، إلا من خلال وجود ميزة تنافسية تجعلها أكثر قـدرة  علـى إرضـاء العميـل، ومـن                
هنا أصبح العميل هو محور الاهتمام بالجودة، وتعتبر إدارة الجودة الشاملة فلسـفة إداريـة تهـدف إلـى                 



 �دא���א��د��א	������
�����א
�Wא�ولא	���� 

 

38

المنظمـة طالمـا أنهـا    تحقيق أفضل استخدام للموارد المتاحـة، والجـودة الشـاملة هـي جـودة كـل شـيء في           
 .)38 :2001، جبريل(تشترك في تحديد ما يقدم للعميل، وبالتالي تحقيق رضاه أو عدم رضاه 

وعلى الرغم من أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة ظهر أولاً في المنظمات الصناعية، إلا أنه سرعان     
لمصــرفية، وأن الســبب مــا فــرض نفســه بشــكل قــوي للتطبيــق في المنظمــات الخدميــة ومنهــا المنظمــات ا 

الرئيسي لحاجة المنظمات الخدمية لتطبيق هذا المفهوم هو التطور الذي حصل في مفهوم الجـودة مـن               
جودة المنتج النهائي إلى مفهوم الجودة الشاملة، فبعد أن كان التركيـز علـى جـودة المنـتج النهـائي انتقـل          

 ومحاولة إلغـاء أو التقليـل مـن العيـوب     ليكون على أساس جودة العملية، وذلك من خلال ضبط العملية      
التــي تحــدث في مراحــل عمليــة تقــديم الخدمــة، والتــي تــؤدى إلــى تقــديم خــدمات ذات جــودة عاليــة،       
بالإضافة للاهتمام بتحديد رغبات وتفضيلا ت العملاء الداخليين والخارجيين، وهذا يحتاج إلـى بـذل             

 .)139 :2000 والنيادي، ةأبو دول(ات المستخدمة جهود كبيرة ومستمرة في سبيل تحسين الأساليب والأدو
لقد أجريت العديد من الدراسات حول مدى جدوى تطبيق إدارة الجودة الشـاملة وإمكانياتهـا في     و

تحقيق نتائج أو مخرجات ذات جودة عالية وبتكاليف منخفضة، وقد أشارت نتائج هذه الدراسات إلى        
ي إلــى زيــادة الحصــة الســوقية للمنظمــة، وتحســين معــدل أن تطبيــق مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة يــؤد

الربحيـــة، وارتفـــاع أســـعار الأســـهم، وانخفـــاض التكـــاليف، وتحســـين الأداء المـــالي، وتحســـين علاقـــات 
 .العاملين، وارتفاع مستويات الرضا الوظيفي، وانخفاض معدل دوران العمالة
ري والفلســفي لمــدخل إدارة وبنــاء علــى مــا ســبق يســتعرض الباحــث في هــذا الفصــل الإطــار الفك ــ  

الجــودة الشــاملة للإســهام في زيــادة وتوســيع الــوعي حــول هــذا المــدخل الإداري الحــديث لــدى المهــتمين  
والباحثين في هذا اال، وإزالة الشكوك حول أهميته وجدواه الاقتصادية في حل أغلب المشـاكل التـي      

 .تواجهها المنظمات التي لم تشرع في تطبيقه بعد
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 مفهوم إدارة الجودة الشاملة: أولاً

 وتستند فلسفته على مجموعة من ، مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الإدارية الحديثةيعد
الأفكــار والمبــادئ، وبالتــالي وجــب علــى المنظمــات التــي تنشــد تحقيــق التميــز في الأداء وتحقيــق رضــا      

 .ملاء أو ما يفوق توقعاتهم أن تتبنى تلك المبادئالع
ويمثل تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  الوقت الحاضر أهم عوامل النجاح في كل المنظمـات سـواء    
الخاصـة منهــا أو العامــة، إنتاجيــة كانــت أم خدميــة، والسـبب في ذلــك عائــد إلــى أن تبنــي مبــادئ إدارة   

التحسين المستمر في أداء المنظمـات، وجـودة مـا تقدمـه مـن سـلع أو       الجودة الشاملة وأدواتها يؤدي إلى   
 .)49: 2003بن عبود، (خدمات 

وقد حقق هـذا النظـام نجاحـاً بـاهراً في بعـض الـدول التـي عملـت علـى تطبيقـه سـواء في القطـاع                
لإضافة العام أو الخاص، وقد كانت اليابان أسبق تلك الدول استخداماً لنظام إدارة الجودة الشاملة، با

 .للولايات المتحدة الأمريكية وبريطانيا وبقية الدول الأوربية الأخرى
فقد تطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة في الوقت الحاضـر وأصـبح أسـلوباً إداريـاً هامـاً في مجـال           

 .)53: 2000ميا، (الإدارة الحديثة بسبب النجاح الذي حققه والآثار الإيجابية التي تولدت عن تطبيقه 
نظراً لحداثة هذا المفهـوم فقـد اختلـف الكثيـر مـن البـاحثين والكتـاب حـول إبـراز تعريـف محـدد                     و

لإدارة الجودة الشاملة، إذ أن الجودة نفسها تحمل في طياتها مفـاهيم مختلفـة مـن حالـة لأخـرى، ومـن                  
اتفقـوا  شخص لآخر، وعلى الـرغم مـن تعـدد مفـاهيم إدارة الجـودة الشـاملة إلا أن البـاحثين والمهـتمين              

 .)12: 1998أبو ليلى، (على إبراز الكثير من الجوانب الأساسية لها 

لقد كان المنظور الشامل للجودة محل اهتمام الكثير من الباحثين والمتخصصين، وتم التعبير عنهـا   
 تأكيــد الجــودة، الرقابــة وتجنــب ،الرقابــة النوعيــة الشــاملة، تــأمين الجــودة: بمصــطلحات متعــددة منهــا

 العيوب مـن البدايـة، المعيبـات الصـفر، تحسـين الجـودة، إدارة الجـودة الشـاملة، مـدخل إدارة              الوقوع في 
ــود تكامــل إجــراءات         ــا في وحــدة  جه الجــودة الشــاملة، فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة، وتلتقــي جميعه

ية قسـم  وليسـت مسـؤول  ) إدارة وأفـراد (المنظمة بإتجاه أسبقية الجودة كما أنها مسؤولية كافة العاملين     
 .)121: 1998جريس، (أو جماعة متخصصة في المنظمة 

ولعل صفة الشمولية التي يتصف بها هذا المفهوم ترجع إلى أنه يشـمل جميـع الأنشـطة بالمنظمـة،                
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والعلاقـات الخارجيـة، وكـل طـرق التحسـين        ) رأسية وأفقيـة  (وكل العاملين بما فيها العلاقات الداخلية       
لجماعية للمنظمة ككل، لكي تحقق أعلى مستويات  الرضا للعميل وبأقـل  الممكنة بهدف تعبئة الجهود ا  

 .)1208: 1998عبد االله، (تكلفة ممكنة 
ــا تقـــدم   يتضـــح بأنـــه لا يوجـــد تعريـــف موحـــد وذو قبـــول عـــام لـــدى البـــاحثين    و استخلاصـــاً ممـ

ب والــذي يعتبــر الأ) Deming(والمتخصصــين في هــذا اــال، ومــا يــدل علــى ذلــك هــو إجابــة ديمــنج     
الروحي لمفهوم إدارة الجودة الشاملة، فعندما طُلب منه  تقديم تعريف محدد لهذا المفهوم، أجاب بأنـه                 
لا يستطيع أن يقدم تعريفاً محدداً لإدارة الجودة الشاملة، مبرراً ذلك بأن مفهوم إدارة الجودة الشاملة          

 اتفاق حول إمكانيـة إبـراز تعريـف    أصبح يتضمن معانٍ كثيرة بالنسبة للباحثين، وهذا يعني إنه لا يوجد    
 .موحد ومحدد لمفهوم إدارة الجودة الشاملة

 إدارة الجودة الشاملة والتي فرضت نفسها على الفكر الإداري لمـا   فوفيما يلي عرض لأبرز تعاري    

 :تتسم به من الموضوعية والشمول النسبي

 الطريقــة التــي تــدار بهــا أنهــا تَحٌــول في" إدارة الجــودة الشــاملة علــى) James. Rila(فقــد عــرف 
المنظمة، والتي تتضمن تركيز طاقات المنظمة على التحسينات المستمرة لكل العمليات والوظائف، وقبل 

 .)34: 2004العثمان، (" كل شيْ لمراحل العمل، حيث أن الجودة ليست أكثر من تحقيق حاجات العميل
إلــى تعريــف إدارة ) American Standards Institute( معهــد المقــاييس الأمريكــي ذهــبفي حــين 

ــق       "الجــودة الشــاملة   ــتم تحقي بأنهــا فلســفة إداريــة تشــمل كافــة نشــاطات المنظمــة التــي مــن خلالهــا ي
 واتمع وتوقعاتهم، وتحقيق أهداف المنظمة بأكفأ الطرق وأقلهـا تكلفـة عـن طريـق                العميلاحتياجات  

 .)22: 2008جودة، (" المستمرالاستخدام الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع التطوير
بأنها منهج تطبيقي شامل، يهـدف إلـى تحقيـق حاجـات          " في حين أوردها معهد الجودة الفيدرالي       

ــل ــات        العمي ــة مــن أجــل التحســين المســتمر في العملي ــتم اســتخدام الأســاليب الكمي ــث ي ــه، بحي  وتوقعات
 .)19: 2005بن غليطة، (" والخدمات في المنظمة 
بأنهــا مــدخل إداري حــديث يهــدف إلــى تحقيــق التحســين والتطــوير المســتمر في " كمــا يقــر النعــيم 

جــودة المنــتج أو الخدمــة، مــن خــلال تعــاون وتضــافر جهــود كــل مــن الإدارة والعــاملين لأداء الأعمــال و     
الأنشـطة داخـل المنظمـة أو الجهـاز الإداري بشـكل صـحيح ومـن المـرة الأولـى، مـع التركيـز الـدائم علــى             

 .)19: 2002(" رغباته وتوقعاته، من خلال إشراكه في تصميم المنتج أو الخدمة العميل لتحقيق
هـي خلـق ثقافـة تنظيميـة مميـزة في      " بأن إدارة الجودة الشـاملة    )  Sehucter(ويؤكد سيهوتر   

الأداء، حيـــث يعمـــل ويكـــافح المـــديرون والموظفـــون معـــاً بشـــكل مســـتمر ودؤوب، لتحقيـــق توقعـــات  
شكل صحيح مـن المـرة الأولـى، مـع تحقيـق الجـودة بشـكل أفضـل وبفاعليـة                   المستهلك وأداء العمل ب   

 .)51: 2003بن عبود، (" أعلى
بأنها ثورة  إدارية جديدة وتطوير فكري شامل وثقافة تنظيميـة حديثـة،    " كما يصفها علي السلمي   

 .)19: 2001عباس، (" تؤدي إلى التطوير المستمر والشامل في العمليات
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أنهـا فلسـفة إداريـة مبنيـة علـى أسـاس رضـا            " في كتابـه علـى    ) Drummend (وأشار إليهـا درومنـد    
المستفيد، وهي بذلك تتضمن التصميم المتقن للمنتجات أو الخدمات المقدمة، والتأكد من أن المنظمات 

 .)17 :1998("  التي تقدم هذه المنتجات أو الخدمات تستطيع أن تقدمها بشكل متقن ودائم
بأنها بعض المبادئ التوجيهية والفلسـفية التـي تمثـل أسـاس التحسـين        " وهناك من يفضل وصفها     

المســتمر للمنظمــات مــن خــلال اســتخدام الأســاليب الإحصــائية والمــوارد البشــرية، لتحســين الخــدمات   
والموارد التي يتم توفيرها للمنظمة، بالإضافة إلى النظام الداخلي الذي يحكم عمـل المنظمـة والدرجـة                  

ــتم بهــا مو   ــي ي ــين       الت ــق التكامــل ب اجهــة مطالــب المســتفيدين في الوقــت الحاضــر والمســتقبل، وهــي خل
الأساليب الإدارية الجوهرية الحالية لتحسين الأداء والوسائل التقنية، وجعلها تعمل في نمـوذج نظـامي                

 .)299: 2007الخواص، ( "موحد موجه لتحقيق التحسين المستمر
كل تعــاوني لأداء الأعمــال يعتمــد علــى القــدرات   بأنهــا ش ــ" في حــين يقــدمها جوزيــف جابلونســكي  

والمعارف والمواهب المشتركة لكل من الإدارة والعاملين، بهدف تحسين وزيادة الإنتاجيـة بصـفة مسـتمرة       
 .)115: 2004شلبي، (" من خلال فرق العمل

ــة لإدارة الجــودة الشــاملة       ــات المتحــدة الأمريكي ــدفاع بالولاي ــا تت" كمــا أشــارت إدارة ال ضــمن بأنه
مجموعة مبادئ تجعل التنظيم في تحسن مستمر، وأن إدارة الجودة الشاملة هي تطبيق لأساليب كمية                
وموارد بشرية لتحسين الموارد والخدمات التي تُقدم لمنظمة ما كل العمليات داخـل المنظمـة، وبالدرجـة                

 .)154: 2007 العليمي،(" التي يمكن من خلالها تحقيق احتياجات العملاء حالياً ومستقبلاً 
بأنها منهج لتحسين التنافسية والفعالية " فيصف إدارة الجودة الشاملة ) Oakland(وأما أوكلاند 

والمرونة لكل المنظمة، وأنها أساس طريقة التخطيط والتنظيم، وفهم كل الأنشطة مـن قبـل كـل فـرد في         
 .)24: 2005السيد، ( "أي مستوى إداري بالمنظمة 
أنها مفهوم يستلزم ضرورة تحديد الأهداف "  إدارة الجودة الشاملة )Juran(هذا وقد رأى جوران 

ــد ملامــح         ــتج والخدمــة المقدمــة وتحدي ــد ملامــح المن ــه، وتحدي ــد العمــل واحتياجات مــن تطبيقــه وتحدي
 .)18: 2002الطراونة والبلبيسي، (" العمليات ووسائل التحكم بها 

 ومــدخلٌ إســتراتيجيٌ ووســيلة لإدارة التغييــر،   بأنهــا فلســفة إداريــة " ) Dacer(كمــا يعتــرف داغــر  
تهدف إلى نقل المنظمات المعاصرة من أنماط تفكير وممارسات كانت صالحة لبيئة ومتطلبات ماضية، 

 .)89: 2006باسردة، (" إلى أنماط تفكير وممارسات تتلاءم مع البيئة والمتطلبات المعاصرة والمستقبلية 
ــى كافــة     بأنهــ) " Stewart(ويؤكــد ســتيوارت   ا مــدخل وفلســفة إداريــة تســتلزم التــزام العــاملين عل

 .)525 :2000(" المستويات بالجهود المستمرة في عمليات التحسين وإرضاء العملاء 
أنها فلسفة إدارية تسـتهدف التـزام جميـع العـاملين في كافـة المسـتويات الإداريـة                  " )John( ويدعي جون 

 .)62 :2002(" لعملاء، عن طريق مقابلة توقعاتهم بل وتجاوزها بالجودة والتحسين المستمر وتحقيق رضا ا
هي فلسفة إداريـة تهـدف إلـى تحقيـق التميـز      " أن إدارة الجودة الشاملة  ) أبو الفتوح (في حين قال    

في أداء المنظمة ككل، مـن خـلال خلـق ثقافـة تنظيميـة تعتمـد بشـكل أساسـي علـى رغبـات واحتياجـات                         
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ين، واســتخدام الأســاليب والطــرق العلميــة لدراســة وتطــوير وتحســين       العمــلاء الــداخليين والخــارجي  
العمليات بشكل مستمر، وكذلك التعامل مع كل الأفراد كفريق واحد من خـلال العمـل الجمـاعي وفـرق           

 عن طريـق اتبـاع   ، والابتكارلإبداعالعمل، وتدعيمهم وتأكيد خبراتهم وتقدير جهودهم وتشجيعهم على ا   
 .)74: 1996(" ة للإشراف والتدريب المستمرأساليب فعالة وإيجابي

بأنها نظام إدراك متكامـل يطبـق الكثيـر مـن الأدوات بصـورة فعالـة،              " وكذلك رأى جوزيف جوران     
غليظة، ("  في انطباع العاملين وتوجهاتهم، وتعمل علـى ضـمان الـولاء التنظيمـي      بحيث يتم إحداث تغييراً   

2005 :20(. 
هـي التطـوير المسـتمر للعمليـات الإداريـة وذلـك       " رة الجودة الشـاملة   كما يمكن التأكيد على أن إدا     

بمراجعتها وتحليلها والبحث عن الوسائل والطرق، لرفع مستوى الأداء وتقليل الوقـت لإنجازهـا، وذلـك       
ــة، وذلــك         ــل أو العملي ــر الضــرورية للعمي ــدة وغي ــع المهــام والوظــائف عديمــة الفائ بالاســتغناء عــن جمي

رفع مستوى الجودة، مستندين في جميع مراحل التطوير على متطلبـات واحتياجـات   لتخفيض التكلفة و 
 .)www. Ecoword – mag.com :2008، العديلي(" العميل 

وأخيراً فهناك من يرى بأن كل التعريفات الواردة بشأن إدارة الجودة الشاملة تـدور جميعهـا حـول                
 :)78: 2000بد الفتاح، ع(الكلمات الأساسية المكونة لهذا المفهوم كما يلي 

تعني تطوير قدرات تنظيمية وقيادات إدارية قـادرة علـى التحسـين           ) Management(فكلمة إدارة     
 .المستمر والمحافظة على مستوى عالٍ من جودة الأداء

فيقصد بها تحقيق رغبات العملاء المستفيدين وتوقعاتهم مما تقدمـه  ) Quality(وأما كلمة جودة   
 . وخدمات، بل إنها تحاول الوصول إلى تقديم مستوى أعلى من تلك التوقعاتالمنظمة من سلع

فتعنــي إدخــال كــل عناصــر العمــل بالمنظمــة في التحديــد والتعريــف   ) Total(وأمــا كلمــة الشــاملة   
الدقيق لحاجات ورغبات العميل المستفيد مـن سـلع المنظمـة وخـدماتها، والعمـل علـى بـذل كـل الجهـود               

 .الممكنة في سبيل تحقيق تلك الغاياتالجماعية والفردية 
 لإدارة الجــودة الشــاملة والتــي وردت بالدراســات الســابقة  ف عرضــه مــن تعــاري وإجمــالاً لمــا تقــدم 

فلسـفة إداريـة   (يمكن صـياغة تعريـف أكثـر شـمولاً لإدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف يتمثـل في أنهـا            
غيير والتطوير عن طريق ثقافـة تنظيميـة متميـزة         ومجموعة من المبادئ التي يتبناها المصرف بهدف الت       

في الأداء، يشــارك فيهــا كــل المــوظفين في المصــرف علــى مختلــف المســتويات الإداريــة، وذلــك مــن أجــل     
التحســين الــدائم والمســتمر في جــودة الخــدمات المصــرفية المقدمــة، وبشــكل يــؤدي إلــى التميــز وتحقيــق  

لك باستخدام كافة الوسائل والتقنيات المصرفية الحديثة تفضيلات العملاء ورغباتهم بل وتجاوزها، وذ
 .)التي تساعده على تحقيق ذلك

 :وقد توصل الباحث إلى هذا التعريف من خلال الآتي
 إن إدارة الجودة الشاملة عبارة عن فلسـفة إداريـة جديـدة تتبناهـا المنظمـات التـي تسـعى إلـى                      –1

 . في عصرنا هذاالتميز ومواكبة التطورات والتغيرات التي تحدث
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 إن إدارة الجــودة الشــاملة ترتكــز علــى مجموعــة مــن المبــادئ التــي تمثــل المكونــات والعناصــر       –2
 .الأساسية لقيام هذا النظام وتبنيه، التي من أهمها تحقيق رضا العملاء

 إن إدارة الجودة الشاملة هي عبارة عن مدخل إداري حديث يهدف إلى تغيير كل ما هو قـديم        –3
ة، ومحاولة تطويره من خلال خلق ثقافة تنظيميـة جديـدة تهـدف إلـى التميـز وتحقيـق                    بالمنظم

 .كل ما هو أفضل بشكل دائم ومستمر في كافة أجزاء المنظمة
 . تسعى إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيق التحسين المستمر في جودة السلع والخدمات المقدمة–4
حسين الوضع التنافسي للمنظمـة وذلـك مـن خـلال           تهدف إدارة الجودة الشاملة إلى التميز وت       –5

 . ومحاولة تجاوزهام وتفضيلا ته العملاءتحقيق رغبات
 إن مواكبة التطورات التقنية التي تحدث في العالم اليوم هي من أهـم عوامـل التقـدم والتطـور             –6

 .التي تحقق الأهداف بشكل أكفأ وبتكلفة أقل
على مختلف المستويات التنظيمية وإسهامهم في تطبيق   إن مشاركة جميع العاملين في المنظمة        –7

هذا النظام الجديد، يُعد من أهـم عوامـل النجـاح في تطبيقـه وتحقيـق أهدافـه التـي طبُـق مـن               
 .أجلها

 بأنـه علــى الـرغم مــن عـدم اتفــاق المفكـرين والبــاحثين والمهـتمين بمجــال      يــرى الباحـث  وممـا سـبق  
ارة الجـودة الشـاملة، إلا أنهـا تعتبـر في حـد ذاتهـا خطـوة        الجودة علـى إيجـاد مفهـوم موحـد ومحـدد لإد          

متقدمــة ومتميــزة في طريــق تحســين الجــودة والأداء بشــكل عــام، كمــا أن الاخــتلاف في عــرض مفهــوم    
ــا عــن إدارة الجــودة             ــن الخصــائص والســمات التــي تميزه ــا العديــد م ــد أوجــد له الجــودة الشــاملة ق

ا، والفلسفة التي تقـوم عليهـا، حتـى امتـدت لتركـز علـى               التقليدية، فقد اتسع مضمونها، ونطاق شموله     
 كل الأنشطة والعمليات التي تتم داخل المنظمة، وكذلك كل العاملين بها مستهدفة بذلك تحقيق رغبات          

 الحالية والمتوقعة مسـتقبلياً، وعليـه فـإن مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة يقـوم علـى                  م وتفضيلاته العملاء
د بمثابـة البنيـة التحتيـة التـي يقـوم عليهـا هـذا المـدخل، ممثلـة في خلـق ثقافـة            أربعة عناصر رئيسية تُع 

تنظيمية تتفق مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة، ومشاركة جميع العاملين في جهود التحسين المسـتمر   
 .في مختلف أنشطة المنظمة، وذلك بهدف تحقيق أقصى درجات الرضا للعملاء

 لشاملة وروادها الأوائلنشأة إدارة الجودة ا: ثانياً

ارتبطت إدارة الجـودة الشـاملة في أذهـان المهـتمين بـالإدارة اليابانيـة، وذلـك بسـبب النجـاح الكبيـر              
الذي حققته المنظمات اليابانية في تسويق منتجاتها على أساس الجودة، إلا أن الأصول الفكريـة لإدارة    

لإحصـائيون الأمريكيـون خـلال الحـرب العالميـة      الجودة الشاملة كانت أمريكية، فقـد بـذل المهندسـون وا     
الثانية جهوداً كبيرة للسـيطرة علـى جـودة المنتجـات الحربيـة، ففـي تلـك الفتـرة لـم يكـن مهمـاً أن يكـون               
تصميم القوات المسلحة على أفضل ما يمكن فحسب، بل أن تحصـل أيضـاً علـى أسـلحة ناجحـة وذات                   

حقيق جودة المنتج مـن خـلال اسـتخدام أسـاليب سـيطرة      دقة عالية، ولذلك أدت الحاجة الحربية إلى ت    
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أكثر تعقيداً مما كان متوفراً سابقاً، كما أن التطورات التي تحققت في تحسين الجودة آنذاك هي التي             
 .)28: 1999سلامة، (شكلت البدايات الحقيقية لما بات يعرف اليوم بإدارة الجودة الشاملة 

ودة الشـاملة ظهـر بعـد الحـرب العالميـة الثانيـة، وتحديـداً في            ويذكر البـاحثون أن مفهـوم إدارة الج ـ       
أمريكـــا في المنظمـــات الصـــناعية، ثم انتقـــل إلـــى المنظمـــات الصـــناعية اليابانيـــة ومـــن ثم انتقـــل إلـــى    

 .)74: 2006الخشالي، (القطاعات الأخرى 
حـدة الأمريكيـة    وفي هذا السياق فقد بذرت البذور الأولـى لإدارة الجـودة الشـاملة في الولايـات المت                

 .إلا أنها نمت وازدهرت وترعرعت في اليابان
ففي أوائل الخمسينات من القرن الماضي تم استخدام مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة مـن قبـل كـل                    

اللـذان تم اسـتدعاءهم مـن    ) Joseph Juran(وجوزيـف جـوران   ) Edward Deming(مـن إدوارد ديمـنج   
رقابة الإحصائية على العمليات، ومساعدتهم في بناء صناعتهم التي أمريكا لتعليم اليابانيين أساليب ال  

 وكــارو إشــكاوا )Jouran(وجــوران ) Deming(دمرهــا الحــرب، وفي تلــك الفتــرة اجتمــع كــل مــن ديمــنج  
)Kaoru Iskawa (         ــذين لقبــوا بمؤسســي المعجــزة ــة الجــودة الشــاملة، ال خبيــر اليابــان الأول في رقاب

 أدخلوا تحسينات مهمة على مبادئ الجودة في مجال الرقابة على العمليات     الاقتصادية اليابانية، حيث  
 فيالإحصائية، والتركيز على العميل، والتحسين المستمر، وفرق العمل، الأمر الذي كان له الأثر الكبير            

 ،)37: 2001الدوسـري،  ( تالنجاح الذي حققته الشركات اليابانية في كافة االات في أواخر التسـعينا       
 .)11: 2000البلبيسي، ( ،)33: 2006المخلافي، (

ومن الطريف أنه بينما تم التخلي عن إدارة الجـودة الشـاملة في الولايـات المتحـدة الأمريكيـة تبنـى           
اليابــانيون هــذا المفهــوم، وفي الوقــت الــذي كانــت اليابــان تــتعلم إدارة الجــودة الشــاملة كــان التركيــز في    

أن العـالم كـان بحاجـة لمنتجاتنـا وبسـرعة، وكـان          )  وود بباتريشـا (ذ تقـول    أمريكا على الإدارة الكميـة، إ     
علينــا تــوفير هــذه المنتجــات وكنــا القمــة في العــالم، ولكننــا لــم نــعِ أن مكانتنــا الرفيعــة كانــت محفوفــة       
بالمخاطر، فخلال عقدين من الزمن أعادت اليابان دولتها المحطمة، وواصلت السـيطرة علـى عـدد مـن                

لميـة خاصـة في مجـال صـناعة الســيارات والإلكترونيـات، وعبـارة صـنع في اليابـان لـم تعــد          الأسـواق العا 
دلالة على البضائع الرديئة بل تعني بضائع ذات جودة عالية وبأسعار منافسة، ومن الجدير بالـذكر أن            

ياتـه عـن   ديمنج عاش في اليابان فترة طويلة بعد الحرب العالمية الثانية حيث تبنت اليابان أفكاره ونظر               
للذين يبدعون في مجال الجودة تقـديراً  ) The Deming Award(الجودة، وأنشأت جائزة دولية باسمه 

لجهودهم، وقد تأثر ديمنج بالفكر الياباني الذي ينظر إلى الحياة نظـرة شـاملة في الوقـت الـذي ينظـر                     
 .)31: 1994المناصير، (فيه الفكر الأمريكي للأشياء على أنها أجزاء متميزة 

وأما في الثمانينات من القرن الماضي ونتيجة لمنافسـة اليابـان للولايـات المتحـدة الأمريكيـة والـدول        
الغربيــة في الأســواق العالميــة، أفــاق رجــال الأعمــال لهــذا التحــدي وتنبهــوا إلــى أفكــار ديمــنج، وجــوران،  

بتطــوير المفــاهيم وكروســبي، حــول كــل مــن الجــودة والإنتاجيــة والوضــع التنافســي، فهــم الــذين قــاموا     
الرئيسية لمنهج إدارة الجودة الشاملة، القائمة على تلبية احتياجات العمـلاء بسـرعة وكفـاءة عاليـة، بـل              
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 وذلـك لمواكبـة احتياجـات العمـلاء     ،تعدت ذلك لتنخرط المنظمة بشكل كلي في عملية التحسين المسـتمر       
 .)37 :2001الدوسري، (وتوقعاتهم المتغيرة بشكل دائم ومستمر 

 رواد إدارة الجودة الشاملة ومفكروها الأوائل: ثالثاً

إن مفهوم إدارة الجودة الشاملة لم يكن نتاج لواقع الصدفة، وإنما كـان نتيجـة محـاولات عديـدة          
لباحثين ومتخصصين كانت لهم إسهاماتهم في هـذا اـال، سـعياً لإيجـاد أنسـب الأسـاليب الإداريـة                    

مستوى الخدمة وتحقيـق ميـزة تنافسـية، ولكـي يـتم الحصـول علـى           وأصلحها، لزيادة الإنتاجية ورفع     
الفهم الصحيح لمعنى وفلسفة إدارة الجودة الشاملة، فإن الحاجة تكون ملحة للعودة إلى الوراء لتتبـع    

 بـدأت أولهـا   )143: 2006المحياوي، (نشأة هذا المفهوم، وتطوره، فقد مرت إدارة الجودة بثلاثـة مراحـل    
مفهــوم الجــودة إلــى اليابــان في خمســينات القــرن الماضــي كمــا تمــت     ) رد ديمــنجادوا(عنــدما أدخــل  

الإشارة لذلك فيمـا سـبق، أمـا المرحلـة الثانيـة فظهـرت عنـدما بـدأت الصـناعات الأمريكيـة بتطبيـق                
أفكار إدارة الجـودة الشـاملة في الثمانينـات مـن القـرن الماضـي، واليـوم تشـهد إدارة الجـودة الشـاملة             

لثة من مراحل تطورها وذلك في مجال الخدمات، ورغم أن تطبيق إدارة الجـودة الشـاملة   المرحلة الثا 
 جــداً، لــذا أصــبح اً محــدوداًفي مجــال الخــدمات بــدأ في ثمانينــات القــرن الماضــي ولكنــه كــان تطبيق ــ

تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة ضرورة حتمية لتغيير النمط الإداري والقيادي القائم في مختلف 
نظمــات الخدميــة، خاصــة تلــك التــي تتطلــب قيــادة رشــيدة تقــوم علــى الثقــة المتبادلــة بينهــا وبــين     الم

الموظفين، ونشر ثقافة تنظيمية جديدة تتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة، وبالتـالي فهنـاك عـدد             
ودة مــن المفكــرين البــارزين الــذين كانــت لهــم إســهاماتهم البــارزة لــدفع عجلــة تطــور مفهــوم إدارة الج ــ

ــي عــرض لأهــم الإســهامات           ــا يل ــوم إدارة الجــودة الشــاملة بصــفة خاصــة، وفيم ــة ومفه بصــفة عام
 :الأساسية للعديد من الرواد في هذا اال

 Edward Demingإدوارد ديمنج  ) 1

 ويعتبر من أوائل 1993 وتوفي عام 1900هو مستشار أمريكي وأستاذ بجامعة هارفارد، ولد عام 
 العلمية والتطبيقية لإدارة الجودة الشاملة، حيث أصبح يلقب بـأبى إدارة الجـودة          الذين وضعوا الأسس  

 وكان يعمل كإحصائي خلال فترة الأربعينيـات مـن القـرن الماضـي، ولـه إسـهامات واضـحة في                      ،الشاملة
مجال الإحصاء، فهو صاحب التوزيع العددي الإحصائي لتحسين الجودة مـن خـلال تطبيقـات المراقبـة           

 ويعتبر ديمنج من الذين أسهموا في نجاح اليابان وتفوقها في الجودة، فهم أول مـن           .)SPC(ة  الإحصائي
" هيروهيتــو"وســام الإمبراطــور  ) 1960(اعتــرف بأفكــار ديمــنج في نجــاحهم، ولــذلك تم تقليــده عــام     

 .)42: 1994زين الدين، (تكريماً له على إسهاماته في النهضة اليابانية  
ل الرواد الذين قـاموا بتقـديم برنـامج متكامـل يتكـون مـن أربـع عشـرة نقطـة          ويعتبر ديمنج من أوائ  

تمثل موجزاً لفلسفته في إدارة الجودة الشـاملة، التـي يمكـن الاعتمـاد عليهـا في تحقيـق ميـزة تنافسـية،             
وكان يـرى إنهـا أسـاس لأيـة منظمـة تريـد أن تطـور نظامهـا وتغيـر ثقافتهـا التنظيميـة لكـي تضـع إدارة                        

شاملة موضع التنفيذ، ولقد اعتبر ديمنج هذه النقاط بمثابة فلسفة متكاملة للإدارة، لتحقيق       الجودة ال 
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 وكان الشعار الـذي بـدأ منـه ديمـنج هـو           )56 :2003بن عبود،   (الجودة وليس فقط لإدارة الجودة الشاملة       
 يمـا يلـي  وتتمثـل هـذه النقـاط ف   " أن العنصر البشري في العمل هو أسـاس ومحـور الاهتمـام والتغييـر      "
 -:)96 – 94 :2005الكيت، (

علـى    خلق وإيجاد نوع من التفكير الدائم في تحسين المنتج أو الخدمـة، وذلـك مـن أجـل القـدرة         )1
 .المنافسة الدائمة والبقاء في مجال العمل

 . تبني وتطبيق الفلسفة الجديدة التي أساسها منع الأخطاء والتأخر في الإنجاز)2
ــاليب لتحقيـــقعلـــى أســـلوب الفحـــص   التوقـــف عـــن الاعتمـــاد  )3   الجـــودة والاعتمـــاد علـــى الأسـ

 .الإحصائية
جـودة    إنهاء أسلوب المفاضـلة بـين المـوردين علـى أسـاس السـعر، والمفاضـلة بيـنهم علـى أسـاس                    )4

 .المواد مع إقامة علاقات طيبة وطويلة الأجل معهم
 نتـاج والخـدمات المسـاعدة      التحسين المستمر لكل العمليـات والأنشـطة المتصـلة بـالتخطيط والإ            )5

 .من أجل تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية
 . الاهتمام بتدريب العاملين مع الاعتماد على الطرق الحديثة في ذلك)6
مساعدة   التركيز على دور القيادة في عملية التطوير وتبني أساليب حديثة في الإشراف هدفها)7

 .العاملين على الأداء المتميز
بكفــاءة  ف عــن المرؤوســين والعــاملين، وتــوفير الأجــواء الملائمــة لكــي يعمــل الجميــع   إبعــاد الخــو)8

 .وفاعلية
 . العمل على إزالة العوائق والحواجز بين الأقسام والإدارات المختلفة بالمنظمة)9
 . عدم الاعتماد على المعايير الكمية للإنتاج لأن ذلك يبعد العامل عن الجودة)10
 العمل التي تستخدم نظـام الحصـص أو الأهـداف العدديـة والعمـل علـى            التخلص من معايير     )11

 .تشخيص ومساعدة الآخرين وتحسين طرقهم في الأداء
 . إزالة الحواجز التي تحرم العاملين من الزهو والتفاخر والاعتزاز بالعمل)12
  لمواكبــة إقامــة بــرامج قويــة للتعلــيم وإعــادة التــدريب والتطــوير الــذاتي لكــل فــرد في المنظمــة   )13

 .التقدم والتطور التكنولوجي
 جعـــل جميـــع الأفـــراد العـــاملين بالمنظمـــة يعملـــون مـــن خـــلال فريـــق واحـــد، وذلـــك لتحقيـــق              )14

التحــول إلــى إدارة الجــودة الشــاملة، ويجــب أن يــأتي ذلــك مــن خــلال دفــع الإدارة العليــا لكــل     
 .النقاط السابقة

يمكـن القـول بـأن ديمـنج ركـز علـى ثلاثـة مبـادئ أساسـية           ومن خلال الأربع عشرة نقطـة السـابقة         
 - :تمثل فلسفته في تحسين الجودة والإنتاجية من خلال إدارة الجودة الشاملة وهي
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 التركيز على التحسين المستمر لكافة الأنشطة الخاصـة بالسـلع والخـدمات المقدمـة مـع تـوفير                 -أ
 .زرتهاالدعم الكامل من الإدارة لهذه الفكرة وتبنيها ومؤا

 التركيز على التعليم والتدريب المستمر على المهارات اللازمـة لتطبيـق هـذه الفلسـفة الجديـدة            -ب
 .مع التركيز على استخدام الأساليب الإحصائية

 تحقيق التعاون والتكامل بين الأقسـام المختلفـة وتحسـين كافـة العلاقـات الداخليـة في المنظمـة                   -ج
 .لجيد بينهاوإزالة أي عوائق تمنع الاتصال ا

كما حدد ديمنج سبعة أمراض إدارية يتوجب علـى القـائمين علـى إدارة المنظمـات حمايـة أنفسـهم                     
 )14 :2000البلبيسـي،  (من الوقوع فيها لضمان النجاح في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وهذه الأمراض     

)Goetsch & Davis , 1997: 22(هي :- 
 . عدم الاستمرارية في تطبيق الجودة)1
 . الاهتمام فقط بتحقيق الأرباح في الفترة القصيرة)2
 . تقييم الأداء الفردي والاهتمام بمتابعة إنجاز الفرد)3
 . كثرة تغيير المديرين وعدم استقرار فريق الإدارة)4
غيـر    دون الاهتمـام لمـا هـو   ، الاهتمام فقط بالأرقام الظاهرة وما يمكن قياسـه في أداء المنظمـة          )5

 .عروفظاهر وغير م
 . المبالغة في الإنفاق واعتباره بديلاً عن الوقاية)6
 . التكاليف المفرطة للديون)7
 Joseph. M. Juanجوزيف جوران   ) 2

هــو عــالم أمريكــي أســهم بفاعليــة في إطــار ثــورة الجــودة بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة لإعــادة بنــاء   
ج كأحد الرواد الأوائل في إدارة الجودة الشـاملة،  اليابان، ويحتل جوزيف جوران المرتبة الثانية بعد ديمن  

إذ قــام بتــدريس مبــادئ الجــودة لليابــانيين خــلال فتــرة الخمســينيات، وكــان لــه دور ملحــوظ في نجــاح      
 .)88 :1996أبو الفتوح، (برنامج الجودة في العديد من المنظمات اليابانية خلال تلك الفترة 

م 1951 وفي عـام  ،يابان اعترافا بفضله في تحسين الجـودة   وقُلدِ هو الآخر وساماً من إمبراطور ال      
تمكن جوران من صياغة مجموعة أفكار متماثلة وغير متميـزة حـول إدارة الجـودة الشـاملة ضـمنها في                 

بيكـي  "حيث وصفه المهتمون بمجال الجـودة مـن أمثـال    ) The Quality  Control  Hand  Book(كتابه 
لجميع أوجه الجودة ومراقبتها وتأكيدها وإدارتها، بـل ووصـفوه بأنـه    بأنه أكثر الكتب شمولية    " برانيس

 .)56 :2004العثمان، (كتاب لم يكُتب مثله في هذا اال 
والجودة عند جوران هي الملائمة للاسـتخدام سـواء أكـان هـذا الاسـتخدام سـلعة أم خدمـة، ولقـد              

 ،وهــى تخطــيط الجــودة، ورقابتهــاتــرجم جــوران مفهومــه للجــودة في شــكل أطلــق عليــه ثلاثيــة الجــودة، 
 .)Juran, 1988: 208( وتحسينها
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وقــد ركــز جــوران في كتابــه علــى ضــرورة القضــاء علــى مســألة التبــذير والتــأخير في أداء العمــل        
والتخلص من دواعـي إعـادة العمـل، ويـدعو المنظمـات لاتخـاذ الخطـوات العلميـة لبـدء برنـامج تحسـين                  

ة الأولى في جهود تحسينها، ويمثل التدريب المناسب على برنامج       الجودة، ويعتبر مجلس الجودة الخطو    
تحسين الجـودة ضـرورة إلزاميـة للمـديرين، ويؤكـد أيضـاً أن المـوارد البشـرية لا تقـدر بـثمن وأن جميـع                        
العمال فنانون، ويقول جوران أن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تقوم على تطوير الكفـاءة الذاتيـة ووضـع              

لمنتج على الفرد، كما يـرى أن تـدريب الأفـراد علـى الجـودة هـو عمليـة طوعيـة إلا أنهـا          مسؤولية جودة ا 
تعتبر مطلباً أولياً للمشاركة في عمليات تحسين الجودة اللاحقة، وهو يحذر من أن عدم إدراج الجـودة              

 .)34: 1994المناصير، (في تقييم الأداء يعطي إشارة إلى أن لها أهمية متدنية 
 أفكـاره في عشـر خطـوات يـتعين علـى المنظمـة أن تتبعهـا كمـدخل لتطبيـق إدارة                     كما لخص جوران  

 :تيوهي كالآ )54 :2001الدوسري، (الجودة الشاملة وتحقيق التطوير وتحسين الجودة 
 . زيادة درجة الوعي لدى الموظفين بأهمية التحسين المستمر وتحديد احتياجاته–1
 .مر وضع أهداف خاصة بعملية التحسين المست–2
ــس للجــودة،         –3 ــك الأهــداف مــن خــلال تأســيس مجل ــق تل  وضــع هيكــل تنظيمــي مناســب لتحقي

 .المشاكل، واختيار مشروعات التحسين، وتحديد فرق العمل، وتخصيص الموارد وتحديد
 . الاهتمام بعملية التدريب لجميع العاملين بالمنظمة–4
 . تنفيذ البرامج والخطط المحددة لحل المشكلات–5
 . تقارير دورية وشاملة عن تقدم المنظمة إعداد–6
 . تشجيع العاملين من خلال الاعتراف بما يقدمون من أعمال متميزة–7
 . الاهتمام بعملية الاتصال الإداري وإبراز أهمية التغذية العكسية كوسيلة لتوصيل النتائج–8
 . تسجيل أي تحسينات تحدث في النظام–9
 .ستراتيجية المنظمة جعل عملية التحسين جزءاً من ا–10
 Philip  Crosby فيليب كروسبي  )3

 1965 وفي عـام  ،يعتبر فيليب كروسبي من أوائل الـذين قـدموا إسـهامات قليلـة في مجـال الجـودة           
 بعد خبرة طويلة  وتدرج في المناصب بعد أن كـان مـديراً لقسـم    )ITT(تقلد منصب نائب رئيس شركة    

 وهـو أول مـن نـادى بمفهـوم العيـوب الصـفرية         )بقـة المواصـفات   مطا( فقد عـرفَ الجـودة بأنهـا         ،الجودة
الذي يمكن تحقيقه عن طريق تحسين الأساليب المانعة للأخطاء في الإدارة، واهتم بوضع المعايير التـي   

 .)50: 2004العثمان، ) (Volker Kruger, 2001: 52(تقيس التكلفة الإجمالية للجودة 
 حيث أنه كلما ارتفع مستوى ،نظمة وبين الأرباح المتحققةوكان يربط بين مستوى الجودة في الم

الجودة انخفضت التكاليف وازدادت الأرباح تبعاً لذلك، كما أكد كروسبي على مدى أهمية الإدارة       
 إضـافة إلـى وضـعه برنامجـاً متكـاملاً للجــودة      ،العليـا في دعـم الجـودة وتحقيـق مسـتوى عـالٍ فيهــا      
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ل بالشكل الصحيح من المرة الأولى بما يؤدي إلى تخفيض التكلفة الشاملة، ركز فيه على أداء العم
 .)33: 2008جودة، (

تقـوم الفكـرة الأساسـية فيـه     ) Quality is free( م أصـدر كروسـبي كتابـاً بعنـوان     1979وفي عـام  
 :تتمثل في الآتي )50: 2001جبريل، (لتحسين الجودة على عدة أبعاد لإدارة الجودة 

  الجودة يعتبر مسؤولية الإدارة العليا، وهي تمنح المساندة والتأييد لتحقيق           إن تحديد متطلبات   )1
 .الجودة المرتفعة

 . منع حدوث الأخطاء هي أفضل طريقة للتعامل مع الجودة)2
  الإدارة مسؤولة عـن تـوفير الثقافـة المناسـبة التـي توضـح أن معيـار الأداء هـو منـتج بـلا عيـوب                )3

)Zero Defects  (بق على السلعة أو الخدمةوالمنتج ينط. 
 . الأداء الجيد للعمل من أول مرة)4
  تكاليف الجودة غير المناسبة تفوق تكـاليف التحسـين، لأنهـا تشـمل كافـة التكـاليف التـي تتعلـق                  )5

 .بإنتاج منتج أو تقديم خدمة غير سليمة من أول مرة
 . تشكيل فرق عمل لتحسين الجودة عبر الأقسام)6

 -:وعة من العناصر التي تسهم في تحسين الجودة منهاكما حدد كروسبي مجم

 . وجود وسيلة للجودة معلنة ومكتوبة أمام جميع العاملين–1
 . الإصرار والجدية من جانب الإدارة على التحسين والتطوير–2
الواعية   إن يكون منع الأخطاء نتيجة للتدريب المستمر والتعليم لجميع العاملين، كذلك القيادة            –3

 .ام لضمان الفهم الكامل لأساسيات إدارة الجودةوالنظ
ــادة المعرفــة      – 4 ــر ثقافــة المنظمــة وثقافــة العــاملين وزي ــي لمبــادئ الجــودة وتغيي   إن التطبيــق الفعل

  كــل ذلــك يســهم في ،بــالجودة والتركيــز علــى الجانــب البشــري والتنظيمــي في عمليــة التطــوير   
 .تحسين الجودة

 -:)James & Mona, 1998: 298( لتحسين الجودة هيولقد حدد كروسبي أربع عشرة خطوة 
 . ضرورة التزام الإدارة بالعملية)1
 . وضع فرق تطوير وتحسين الجودة في كل قسم)2
 . تحديد مشكلات الجودة الحالية والمستقبلية)3
 . تقييم تكلفة الجودة)4
 . زيادة الوعي بالجودة من خلال مزيد من الاتصالات)5
 . التصحيحية لحل أي مشكلة تعترض الجودة اتخاذ الإجراءات)6
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 . تهيئة مناخ المنظمة للتحسين المستمر في الجودة)7
 . تدريب كل العاملين للقيام بدورهم في تحسين الجودة)8
 . التأكد من عدم وجود أخطاء)9
 . تشجيع الأفراد على وضع أهداف تحسين الجودة الخاصة بهم وبمجموعاتهم)10
 ب المشـاكل وإزالتهـا بتشـجيع العـاملين علـى الاتصـال بـالإدارة لوضـع حــد         التعـرف علـى أسـبا   )11

 .لمعوقات تحسين الجودة
 . تحفيز الأفراد على المشاركة ومنحهم التقدير اللازم)12
 . تأسيس مجالس للجودة لتعزيز الاتصال المستمر بأعضاء فرق تحسين الجودة)13
 كــرار الخطــوات الســابقة وبشــكل مســتمر  الاســتمرار في عمليــة تحســين الجــودة مــن خــلال ت )14

 .ودائم
 Kaoru Ishikawa كاورو إيشيكاوا  )4

يُعد من أبرز رواد الجودة اليابانيين في القرن الماضي، وهو صاحب فكرة حلقات الجودة، وأول من 
اقترح بمساندة من النقابة اليابانية للعلمـاء والمهندسـين تكـوين مجموعـات صـغيرة مـن العـاملين يطلـق                 

يهــا حلقــات الجــودة، تقــوم بــالتعرف علــى المشــكلات المتعلقــة بأعمــالهم بغيــة تحســين مســتوى الأداء   عل
وتطويره، مع مراعاة الجانب الإنساني في العمل والحرص على إبراز القدرات والمهارات الإنسانية، كما 

خدم الطــرق أنــه يعتبــر أول مــن قــام بتقــديم مــدخل الجــودة الشــاملة للنظــام اليابــاني، وأول مــن اســت      
 .)60: 2003بن عبود، (،)94: 1996أبو الفتوح، (الإحصائية في مراقبة الجودة  

 م على جائزة ديمنج تكريماً له على إسـهامه العلمـي والعملـي             1952وقد حصل إيشيكاوا في عام      
في تطوير مفهوم الجودة وطرقها الإحصائية، حيث أطلق على إيشيكاوا الأب الحقيقي لحلقات مراقبة 

 .)56: 2001الدوسري، (لجودة ا
 : ما يلي)60: 2003بن عبود، (ومن أهم إسهاماته في مجال تطوير نظام إدارة الجودة الشاملة 

 . إشراك جميع العاملين بالمنظمة على كافة المستويات الإدارية في عمليات التحسين– 1
 . التركيز على التعليم والتدريب– 2
 . في حل مشاكل الجودة وتطوير الإنتاج)Quality Circles( استخدام حلقات الجودة – 3
 . التركيز على أهمية فرق العمل في حل المشاكل– 4
 .وتشجيعهما  بث روح الفخر بالأداء بين العاملين وزيادة الاهتمام بعنصري الإبداع والابتكار– 5

ات التي قدمها كـل   وأخيراً يمكن القول بأنه على الرغم من أن إيشيكاوا بنى أفكاره على الأطروح            
 إلا أن الأفكار التي قدمها كان لها الأثر الكبير في تشكيل الفهـم اليابـاني الحقيقـي           ،من جوران وديمنج  

 .)Volker, 2001: 154(للجودة 
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 Feighnbaum فينبوم  )5

يعتبر هو الآخر رائداً من الرواد الأوائل الذين لهم باع طويل في الرقابة على الجودة، حيث أصدر             
كمـا عـرض خبرتـه الطويلـة في مجـال الرقابـة علـى           ) الرقابـة علـى الجـودة     ( م كتاباً بعنـوان      1951م  عا

ــى     ــوى عل ــذي احت ــه ال ــذي اصــدر عــام   ،صــفحة) 851(الجــودة في كتاب ــوان 1983 وال ــة ( م بعن الرقاب
عامـل   وقد عمل فينبوم مديراً للجودة في شركة جينرال إلكتريك، مما أتاح له الت       ،)الشاملة على الجودة  

حيث كان له اتصال مكثـف بهمـا بحكـم     ) توشيبا، وهيتاشي (مع الشركات اليابانية الكبرى مثل شركتي       
عمله، واستمر يعمل في نفس الشركة وتدرج في المناصـب إلـى أن تقلـَد منصـب المـدير العـالمي لعمليـات              

ــرة مــن   ــك في الفت ــان ، ومــن أهــم أفكــاره في مجــال الجــودة   ) م1968 – 1958( التصــنيع، وذل  الفكرت
 :)Volker, 2001: 151 -152(الرئيسيتان التاليتين 

  إن الجودة مسؤولية كل فـرد في المنظمـة بـدءاً مـن الإدارة العليـا إلـى العامـل الـذي يفتقـر إلـى                   –1
 .المهارة ما دام ضمن عمل المنظمة

تصـبح   ث إن تكاليف سوء الجودة لابد أن توضع في الاعتبار إذا ما أريـد السـيطرة عليهـا بحي ـ                  –2
المسـتمر   تكاليف الرقابة وتكاليف الفشـل في الرقابـة أقـل مـا يمكـن بواسـطة بـرامج التحسـين                   

 .الموجودة في المنظمة
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 أهمية إدارة الجودة الشاملة: أولاً

من التطبيقات المستحدثة و التجارب الثريـة  لا يكاد يمر عام إلا وتطالعنا العلوم الإدارية بالجديد         
التـي يمكــن الاســتفادة منهــا وتطويعهــا لتخــدم قطــاعي الإنتــاج والخــدمات علــى حــد ســواء، فــالتغيرات  
متسارعة والتحديات كثيرة ومتعاقبة، وهو أمر يفرض علـى كـل منظمـة وإدارة واعيـة بأهميـة التطـوير            

ها أو منظمتهـا لتواكـب التحـديات والتطـورات التـي      أن تأخذ بمتطلبات العصر، وتحـاول أن تطـور نفس ـ     
 .)75: 2000عبد الفتاح، (تواجهها 

كمــا أن كثيــراً مــن المنظمــات ســواء في القطــاع الحكــومي أو القطــاع الخــاص، وخاصــة في الــدول     
الناميــة تواجــه في الوقــت الحــالي العديــد مــن التحــديات التــي تتمثــل في انخفــاض مســتوى الإنتاجيــة،    

اليف، ونقـص المـوارد الماليـة، وانخفـاض جـودة السـلعة أو الخدمـة المقدمـة، وتبنـي أسـاليب           وزيـادة التك ـ 
إدارية غير فعالة لتحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها تلك المنظمات، هذا إلى جانب تدني مستوى     
 الرضا لدى العملاء ومستوى الرضـا الـوظيفي والـولاء لـدى العـاملين، ويزيـد مـن شـدة تلـك التحـديات                  

التغير السريع في سلوك العملاء أو الزبائن الذين أصبحوا ينظـرون للجـودة باعتبارهـا معيـاراً أساسـياً       
 .)111: 1998جريس، (لاختيار المنتج أو الخدمة بصرف النظر عن مصدر تلك الخدمة أو السلعة 

ا، ويرجـع تزايـد   وتحتل الجودة إدارة وأهدافاً موقعاً مهمـاً في توجهـات المنظمـات المختلفـة ونشـاطاته        
ــر في أذواق        ــة، والتغي ــة الاقتصــادية والعالمي ــرات الســريعة والمتنوعــة في البيئ ــى التغي ــالجودة إل الاهتمــام ب
العملاء، والتطورات التكنولوجية المتلاحقة، وقصر دورة حيـاة المنـتج، وشـدة المنافسـة، والتصـاق الأسـواق              

من الصعب أن تثُبَت المنظمات أقدامها في السوق    بالعولمة، وتعدد الحصص في السوق الواحد، لذا أصبح         
 .)112: 1998جريس، (ما لم تقدم مستوى مقبول من الجودة، فضلاً عن تمتعها بمزايا تنافسية أخرى 

وتشــكل تلــك التحــديات والتغلــب عليهــا أمــراً في غايــة الأهميــة، لا لتــتمكن منظمــات الأعمــال مــن     
ــتمكن مــن البقــاء في ســوق      ــل لت ــة تمُكِّ ــ    المنافســة ب ــه لا توجــد وصــفة إداري ــالرغم مــن أن ن الأعمــال، فب

المنظمات من مواجهة هذه التحـديات والتغلـب عليهـا إلـى حـد كبيـر، إلا أن تطبيـق نظـام إدارة الجـودة                   
الشاملة قد سـاعد علـى تحسـين مسـتويات الجـودة إلـى حـد كبيـر، بـل أن تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة                   

 وذلــك عــن طريــق تحقيــق عــدة فوائــد أهمهــا تخفــيض التكــاليف، ،الشــاملة مكــن المنظمــات مــن التميــز
 .)121: 1997الخلف، (وتحسين الأداء، وزيادة معدلات الإنتاجية في الوقت نفسه 
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وبما أن إدارة الجودة الشاملة هي أحد أهم أدوات المنافسة في القرن الواحد والعشـرين، وفي ظـل العولمـة                 
يــة، وإزالــة الحــواجز، وحريــة انتقــال الســلع والخــدمات، فــإن ذلــك ســيتيح  وانفتــاح الأســواق أمــام التجــارة العالم

للمنظمات التي تتخذ من الجودة وخفض التكاليف ميزة تنافسية لها قدراً من الحصة السـوقية الكبيـرة، ومـن                   
يـه  هنا فإن الوصول إلى الجودة الشاملة سواء في المنظمات الخدمية أو الإنتاجية هو منهج لابـد مـن السـير عل           

 .)92: 2003جودة، ( ،)113: 2001عباس، (لتحقيق الاستراتيجيات والأهداف التي تسعى لتحقيقها 
كما أن النظرة الإيجابية لإدارة الجودة الشـاملة تعززهـا نتـائج دراسـات كثيـرة، أبرزهـا دراسـة كـل               

ملة بوصفه أسـلوباً  اللذيَن اعتبرا أن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشا    " جوزيف لاتونا و هلين لافان    "من  
من أساليب الإدارة الحديثة، قد سـاعد علـى تحسـين اتجـاه  وولاء المـوظفين والعمـال في مجـال العمـل                    
وتفاعلهم مع بعضهم البعض، وتعاونهم، ممـا انعكـس علـى تحسـين جـودة الخدمـة أو المنـتج المقـدم مـن                 

 في تطبيــق مفهــوم إدارة الجــودة  أن نجــاح الإدارة" دافيــد والمــان "هــؤلاء العمــال والمــوظفين، كمــا وجــد   
الشاملة يقود إلى نتائج إيجابية مثل انخفـاض تكـاليف الخدمـة أو المنـتج وزيـادة رضـا العميـل وتطـوير                 

 .)141: 2000 و النيادي، ةأبو دول(،)207: 1996الخواص، (وتحسين أداء المنظمة ككل 
ل مسـتوى جـودة الإنتـاج في     أن تحلي ـ)Ebrahimpour Garrin(كما أوضحت الدراسة التي قام بها 

المشروعات اليابانية أظهر أن تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة، كان الوسيلة الأساسية التي مكنتهـا                
 .من الحصول على جودة عالية وبتكاليف منخفضة

" فـورد   " وشـركة   " موتورولا  " كما أن النجاح المبكر لبعض الشركات الأمريكية الكبيرة مثل شركة           
السيارات في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، أدى إلى الاعتراف الرسـمي بفلسـفة إدارة الجـودة                لصناعة  

عبد المنعم (الشاملة كنظام يمُكنِ من الحصول على منتجات تتصف بالجودة العالية والتكاليف المنخفضة            

 .)384: 2003وعبد المنعم، 
   إلـى 2008(ا العـالم  خـلال الفتـرة مـن           وفيما يخص الأزمـة الماليـة العالميـة الراهنـة التـي يمـر به ـ              

 يمكن القول بأن إدارة الجودة الشاملة هي أحد أهم المفاهيم الحديثة التـي يمكنهـا أن تتعامـل              )2010
مع هذا النوع من الأزمات، وذلك لأن متطلبات إدارة الجـودة الشـاملة تضـمن تـوافر نظـام إداري نـاجح         

همها التخطيط الاستراتيجي، الذي يعني ضرورة وجـود رؤيـة   له العديد من الجوانب المهمة، التي من أ       
ورسالة وأهـداف واضـحة للمنظمـة، فـإذا كانـت هـذه الأمـور محـددة ومدروسـة بدقـة، فمـن الممكـن أن                 
يتحقــق النجــاح للمنظمــة، وذلــك لأن جــوهر التخطــيط هــو التحديــد الــدقيق للأهــداف، والــذي يعتمــد  

بيتها من دراسـة البيئـة الداخليـة والخارجيـة، ومـن هنـا يمكـن        بشكل كبير على المعلومات التي تأتي غال 
القول بأن المنظمة أو المؤسسة إذا كانت تطبق مدخل إدارة الجودة الشاملة بمفهومها الشامل والكامل،        
فلابد أن تجد في آليات تنفيذها ما يمكنها من التنبؤ بالأزمة قبل وقوعها، وحتى في حالة وقوعها فإن              

 .)www.ecoword.com ،1996، الهاجري( الشاملة يمكنها أن تخفف من آثارها السلبيةإدارة الجودة 
وبالتالي فإن لإدارة الجودة الشاملة دوراٌ مهمٌ في تقليل الآثار السلبية للأزمة الماليـة التـي تمـر بهـا        
أغلــب الشــركات والمنظمــات المنتجــة والمصــدرة للســلع والخــدمات علــى حــد ســواء، وذلــك مــن خــلال        
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دراسة الدائمـة والمسـتمرة للسـوق والعمـلاء عـن طريـق بحـوث التسـويق، وإحـداث تطـوير وتعـديل في                  ال
المنتجات والخدمات وطرق تقديمها، وهذه العوامـل أو العناصـر تعتبـر أساسـية في نظـام إدارة الجـودة               

 .الشاملة
 التـي بـدأت   أما على صعيد قطاع المصارف التي تمثل موضوع هذه الدراسة، والعمليات المصرفية    

فيها الأزمة المالية العالمية الراهنة وقامت بنقلهـا إلـى القطاعـات الأخـرى، لأنهـا تمتلـك عصـب الحيـاة                     
لكل المنظمات آلا وهو رأس المال، فإن إدارة الجـودة الشـاملة يمكـن أن تسـاعدها في الخـروج مـن هـذه                       

ء ودراسـة الـنظم المعمـول بهـا حاليـاً      الأزمة والتقليل من آثارها السـلبية، مـن خـلال إعـادة الثقـة للعمـلا       
وتقييمهــا، واقتــراح نظــم جديــدة في العمــل وتحســين وتطــوير الخــدمات التــي تلبــي حاجــات وتوقعــات     

 .العملاء بل وتفوق توقعاتهم
ويرى الباحثون والمهتمون بهذا المدخل أن الفوائد التي حققتها المنظمات التي طبقت إدارة الجودة         

طبيق هذا المدخل الإداري في جميع المنظمات وبمختلف أنواعها وتخصصاتها، الشاملة، تعكس أهمية ت
على تحديـد أهميـة تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة       وعليه اتفقت العديد من الدراسات السابقة    

 :وضمنتها في النقاط التالية

 . تحسين مستوى الجودة وتطويرها بشكل دائم ومستمر)1
 .الربحية تخفيض التكاليف وزيادة )2
 . تحسين مستوى الأداء وزيادة الإنتاجية على المستوى الفرد والمنظمة ككل)3
 . زيادة ولاء العاملين والتقليل من شكاويهم)4
 . كسب ثقة العملاء وزيادة ولائهم وثقتهم بالمنظمة وانخفاض الشكاوي والانتقادات)5
 .نظمة تحسين العلاقة بين التنظيمات والتقسيمات المختلفة بالم)6
 . زيادة الحصة السوقية)7
 . زيادة مشاركة العاملين ورفع الروح المعنوية وتطوير قدراتهم ومهاراتهم وخبراتهم)8
 . زيادة قدرة المنظمة على المنافسة وتحسين الحصة السوقية وتحسين المركز التنافسي)9
 . تحسين سمعة المنظمة في نظر العملاء والعاملين)10

 يمكن القول أن مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة هـو المنقـذ الوحيـد لمنظماتنـا        تقدموتأسيساً على ما  
المحلية من الانهيار، والخروج من سوق الأعمال أمام الشركات والمنظمات الأجنبية التي تتميز بالجودة         
العالية، سواء في تقديم الخدمة أو السـلعة بالشـكل الـذي يـؤدي إلـى جـذب المزيـد مـن العمـلاء بصـورة             
مستديمة، لأن المنظمات التي طبقت هـذا المـدخل تهـدف بالدرجـة الأولـى إلـى إرضـاء العمـلاء وكسـب                     
ثقتهم، بوصفه أساساً حاسماً لنجاح المنظمات واستمراريتها، فهم يسعون إلى التعرف على احتياجـات     

، وهـذا لا    مالعملاء وتلبيتها بل ومحاولة تقـديم مـا يصـنعونه بشـكل يفـوق توقعـات العمـلاء وتفضـيلاته                   
يحــدث إلا مــن خــلال تطبيــق هــذا النظــام والإفــادة مــن فوائــده بمــا يــدعم قــدرة هــذه المنظمــات علــى     
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منافسة الشركات والمنظمات الأجنبية التي أصبحت تغزو أسواقنا وتستحوذ على عملائهـا وحصصـها               
 .السوقية

وعليه فإن تطبيق إدارة الجودة الشاملة بات أمراً ذات أهمية كبيرة بالنسـبة للمنظمـات التـي                  
لم تبدأ في تطبيقه بشكل عـام، ولمؤسسـاتنا المصـرفية بشـكل خـاص التـي تمثـل موضـوع الدراسـة،               
بسبب سوء الخدمات التي تقدمها لعملائها وافتقارها للجودة، وبالتالي عدم قدرتها علـى إرضـاء                

ملاء والعاملين على حد سواء، وهذا ما انعكس على مستوى أدائها وبالتالي عـدم قـدرتها علـى          الع
منافسة المؤسسات المصرفية الأجنبية، التي أصبحت تتجه الآن إلى الاستثمار في بلادنـا العربيـة،               
 للاستحواذ على كل عملاء المؤسسات المصرفية المحلية بسبب سوء الخدمات التي تقدمها، وعليـه          

لابــد لمنظماتنــا مــن مواكبــة هــذه التطــورات المســتحدثة في مجــال الإدارة حتــى تــتمكن مــن تحقيــق    
أهدافها التي أنشئت من أجلها، والقدرة على المنافسة في سوق الأعمال وتحقيق التميز في مجـال                 

 .العمل المصرفي
 في التقليـل مـن وطـأة     أن إدارة الجودة الشاملة يمكنها أن تلعـب دوراً مهمـاً  وأخيراً نستطيع القول 

الأزمة المالية العالمية التي يمر بها العالم خلال هذه السنوات وآثارها السلبية، وبالتالي فهي دعوة لكل             
المنظمات والشركات خاصة المصارف منها، والتي تطبق مدخل إدارة الجودة الشاملة، من أجل تفعيلها             

مـن أجـل تخطـي هـذه الأزمـة، كمـا أنهـا دعـوة لكـل                والاستفادة منها بكل ما تملك مـن إمكانـات، وذلـك            
المؤسســات التــي لــم تطبــق إدارة الجــودة الشــاملة وخاصــة المصــارف أن تســعى بأســرع مــا يمكــن إلــى      

 .لاستفادة من كل مزاياها وفوائدهااتطبيقها و

 المبادئ الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة: ثانياً

 المبــادئ والعناصــر الإداريــة التــي تركــز علــى التحســين   تمثــل إدارة الجــودة الشــاملة مجموعــة مــن 
المستمر للجـودة، و تعتبـر هـذه المبـادئ بمثابـة العناصـر والمرتكـزات الأساسـية التـي يجـب أن تقـوم بهـا               

، حتى يكتب لهـذا  )TQM(المنظمة وتلتزم بها كل من الإدارة العليا والعاملين قبل البدء في تطبيق نظام     
طبيقه والانتفاع من مزاياه، كما تعتبر بمثابة التخطيط الأولي لهذا البرنامج، لأن        البرنامج النجاح في ت   

ميـا،  (القيام بإدخال أي برنامج مسـتحدث علـى المنظمـة لابـد مـن التخطـيط لـه قبـل البـدء في تنفيـذه                    

 .)328: 2002أبو الفتوح، ( ،)56: 2000
دارة الجـودة الشـاملة، وهـي المبـادئ     لقد كانت هذه المبادئ من خلاصة إسهامات الـرواد الأوائـل لإ       

التــي شــكلت الســمات والخصــائص الإيجابيــة التــي تســمح لأيــة منظمــة بــالتطبيق الفعــال لنظــام إدارة    
الجودة الشاملة، علاوة على ذلك تمثل المبادئ والعناصر الركائز الأساسية لفلسفة هـذا النظـام والتـي              

 .)120: 2004شلبي، (، )328: 2002أبو الفتوح، (نفيذ يجب مراعاتها والالتزام بها عند وضعه موضع الت
وقــد تعــددت العناصــر والمبــادئ التــي يجــب توافرهــا في المنظمــة لتــوفير الخصــائص الأساســية لمفهــوم  

ــرى أحــد الكتَُّ ــ      ــث ي ــة، حي ــاً للتجــارب المختلف ــوم إدارة الجــودة   إدارة الجــودة الشــاملة وفق ــق مفه اب أن تطبي
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 عدد من العناصر أو المبـادئ المتمثلـة في التركيـز علـى العميـل، والتركيـز علـى        الشاملة يستلزم ضرورة توفير  
ــا، وتعبئــة خبــرات القــوى         ــائج معــاً، والوقايــة مــن الأخطــاء قبــل وقوعهــا، ودعــم الإدارة العلي العمليــات والنت

 .)301: 1996الخواص، (العاملة، واتخاذ القرارات بناء على الحقائق والمعلومات والتغذية العكسية  
بأن مبادئ إدارة الجودة الشـاملة هـي التركيـز علـى الزبـائن، واتخـاذ القـرارات بنـاء          ) الصرن(كما يؤكد   

 .)83 :2002(على المعلومات، والتركيز على العمليات، والتحسين المستمر، والالتزام من قبل اتمع  
والتركيـز علـى العمليـات    أن هـذه المبـادئ تتمثـل في التركيـز علـى العميـل،       ) البكـري (في حين تقـول   

ــنهج العلمــي في اتخــاذ            ــاع الم ــراد، واتب ــا، ودعــم الأف ــل وقوعه ــة مــن الأخطــاء قب ــاً، والوقاي ــائج مع والنت
 .)375 :2002(القرارات، والتغذية العكسية 

يعتمد بشكل كبير على الأسلوب القيادي للإدارة العليـا نحـو   ) TQM(ويمكن القول إن نجاح نظام     
ورة أن يشمل التدريب كافة المستويات العمالية في المنظمة، وأن يتم التركيـز علـى   سياسة الجودة، وضر  

تصميم السلعة حسب ذوق المستهلك، وضـرورة خلـق جـو مـن العلاقـات المسـتمرة بـين العمـال والإدارة،                     
وكذلك الالتزام وتطبيق نظم دوائر الجودة، وضرورة تقييم العلاقـة بـالمورد وقيـام المنظمـة بخلـق نظـام                   

 .)301: 1996الخواص، (للمعلومات خاص بالجودة 
إلى أن المبادئ التي تمثل القاسم المشترك في معظم الدراسات والبحـوث      ) عبد العظيم (كما ذهب   

 - : في التالي)33 :2003(المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة تتمثل 
 . التوجه بالعميل)1
 . الاعتماد على الجودة كوسيلة لتحقيق التميز)2
 . التحسين المستمر)3
 . العمل الجماعي كفريق متكامل)4
 . الاعتماد على البيانات والمعلومات لاتخاذ القرارات وحل المشكلات)5
 . التركيز على العمليات)6
 . وحدة الهدف)7
 . وجود قيادة واعية ومهتمة بتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة)8

ــى تثقيــف المنظمــة، ومشــاركة    فيــرى أن مبــادئ إدارة الجــودة  ) الخلــف(وأمــا  الشــاملة تشــتمل عل
العـــاملين وتمكيـــنهم، والتـــدريب والتـــزام الإدارة العليـــا، والتركيـــز علـــى العميـــل، والتحســـين المســـتمر،   
والتخطــيط الاســتراتيجي للجــودة، وتحفيــز العــاملين، والقيــاس والتحليــل ومنــع الأخطــاء قبــل وقوعهــا   

)1997 :121(. 
ق كل الباحثين والمهتمين بإدارة الجـودة الشـاملة علـى وجـود عـدد مـن          أنه رغم اتفا   ومجمل القول 

المبادئ والعناصر التي يرتكز عليها هذا المدخل، إلا أنه لا يوجد اتفـاق واضـح حـول عـدد هـذه المبـادئ             
والعناصر التي يجب الاهتمام بها والتركيـز عليهـا عنـد اعتمـاد مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، غيـر أن                   



 �دא���א��د��א	������
�����א
�Wא�ولא	���� 

 

57

ف لا يمثل اختلافاً جوهرياً حول ماهية هـذه المبـادئ،  وإنمـا هـو اخـتلاف حـول اتجاهـات           هذا الاختلا 
اب والمهتمين نحو العمومية أو التفصيل في سرد هذه المبادئ، فمنهم مـن يفضـل التوسـع     الباحثين والكُتَّ 

 .حدفي ذكر هذه المبادئ بشكل مفصل، ومنهم من يفضل الدمج بين بعض هذه المبادئ تحت مسمى وا
اب والبــاحثين في الدراســات الســابقة حــول مبــادئ وبعــد القيــام بعــرض ودراســة وتحليــل أراء الكُتَّــ

وعناصر إدارة الجـودة الشـاملة وتحليلهـا، يمكـن حصـر أهـم المبـادئ التـي يمكـن أن تسـاعد في تحقيـق              
دارة الجـودة  أهداف الدراسة، أي بمعنى أهم المبادئ التي يمكنها أن تساعد المصارف في تبني مدخل إ               

 -  :الشاملة فيما يلي

 التزام الإدارة العليا) 1

من أهم العوامل التي تتضمن التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة هو توفر الإدارة الفعالة التي           
تدعم فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتؤيدها، وضرورة التحسين والتطوير المستمرين، حيث يعتبـر قـرار       

ة الجــودة الشــاملة قــراراً اســتراتيجياً يــتم اتخــاذه مــن جانــب القيــادة الإداريــة علــى   تطبيــق مــدخل إدار
 .)13: 2010البيلاوي وآخرون، ( ،)50: 2001 ،سلام(مستوى الإدارة العليا بالمنظمة 

وبمــا أن مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة يعــد مــن المفــاهيم المعقــدة التــي تحتــاج إلــى الاســتمرار في     
دعم المتواصـل مــن قبـل الإدارة العليـا، لأنهــا لا تسـتطيع أن تحقــق الأهـداف المرجــوة      تطبيقهـا، وإلـى ال ــ 

منها، إلا من خلال الدعم المتواصل لعمليات التغيير التي يجب إحـداثها بالمنظمـة، مـن أجـل نقلهـا إلـى          
ها مـن  التطبيق العملي لهذا البرنامج، إضافة إلى ضرورة إلتزام الإدارة العليا بضرورة تطبيق ما يخص ـ      

خطوات فيما يتعلق ببناء الثقافة التنظيمية المناسبة، التي عن طريقهـا يـتم بنـاء فـرق العمـل الجمـاعي            
 .والتعاوني وإشعار العاملين بوجود حرية المشاركة وتقديم المقترحات

وقيامهـا بـالتخطيط الاسـتراتيجي    ) TQM(كما يجب على الإدارة العليا تأكيد التزامها ودعمها لمـدخل           
ــا هــي          للجــ ــا أن الإدارة العلي ــا، كم ــة تحقيقه ــد الأهــداف الاســترتيجية وكيفي ودة الشــاملة مــن خــلال تحدي

المسؤولة عن تحفيز العاملين، والاهتمام بعملية تدريبهم وتطوير قدراتهم وإمكانياتهم ومهاراتهم بشـكل دائـم      
نظمـة في تحقيـق الأهـداف التـي       ومستمر بالإضافة إلى تثقيفهم بأهمية إدارة الجودة الشاملة، لأن نجـاح الم           

تتوقعهــا مــن إدارة الجــودة الشــاملة تتطلــب مســاهمة جميــع الأفــراد بالمنظمــة، كمــا أن التــزام الإدارة العليــا     
ودعمهــا لتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة يــؤدي إلــى رفــع الــروح المعنويــة للعــاملين، ويــؤدي إلــى انغماســهم في    

ومقترحــات مــن شــأنها أن تــؤدي إلــى تحســين مســتوى الأداء   العمــل، وتقــديم أفضــل مــا لــديهم مــن أفكــار   
الخشـالي،  (بالمنظمة، وكذلك تخفيض مقاومة العاملين للتغيير الذي يمكن أن يحدث لمواكبة كل ما هو متطور        

 .)36: 2001عقيلي، ( ،)108: 2005الكيت، (، )73: 2006
ســاتنا المصــرفية بشــكل واعٍ يــرى الباحــث أنــه يجــب أن تــدرك الإدارات العليــا في مؤسوبنــاء عليــه 

وكامل التحديات التـي سـتواجهها، وأن تضـع قضـية الجـودة وضـرورة بلوغهـا وحتميـة تطويرهـا ضـمن              
أولويـات خططهـا الاسـتراتيجية، وذلـك بتبنـي مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، والبـدء في  اتخـاذ القــرار           

خصائصه ومزايـاه، لتحسـين مسـتوى      الفوري بالتخطيط لتبني ذلك المدخل الإداري والاستفادة من كل          
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الأداء بهــذه المؤسســات والرفــع مــن مســتوى جــودة الخــدمات التــي تقــدمها  لزبائنهــا بشــكل مســتمر،       
نها ذلـك مـن البقـاء في سـوق الأعمـال وتحقيـق        مكِّومحاولة المحافظة عليهم وجذب المزيد منهم، حتى يُ       

 .مزايا تنافسية، شريطة أن لا يكون ذلك مجرد نوايا فقط

 العملاء التركيز على )2

إن الهــدف الأساســي لوجــود أي منظمــة هــو تحقيــق رضــا العمــلاء أو المســتفيدين مــن الســلعة أو    
الخدمة المقدمـة، لأن نجـاح أي منظمـة يقـاس بقـدرتها علـى تحقيـق أهـدافها، وهـذا لا يمكـن تحقيقـه                    

 .بدون إرضاء العملاء والقدرة على جذب المزيد منهم
ــة  ــاح المنظمـ ــا   كمـــا أن نجـ ــاملين بهـ العمـــلاء ( في تحقيـــق أهـــدافها يتوقـــف علـــى مـــدى إدراك العـ

ــداخليين ــة، وبمــا أن إدارة       ) ال ــة أي ذات جــودة عالي ــاءة وفاعلي ــة بكف ــة تقــديم الســلعة أو الخدم بأهمي
الجــودة الشــاملة تهــدف أساســاً إلــى ضــرورة تحقيــق توقعــات العمــلاء والوفــاء باحتياجــاتهم ورغبــاتهم   

 سواء أكانوا العملاء الداخليين أي الذين يحـددون جـودة العمليـات، أو الخـارجيين        الحالية والمستقبلية، 
الذين يجب أن يحددوا جودة السـلعة أو الخدمـة النهائيـة، فإنـه علـى المنظمـة ضـرورة التركيـز عليهمـا                  
معاً، إذ يعتبـر رضـا العمـلاء مـن أهـم مبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة وهـو الأمـر الـذي يجـب علـى إدارة                          

لمنظمة الاهتمام به بشكل مستمر سواء أكان هؤلاء العملاء من داخل المنظمة أو من خارجها، فالعميل ا
هو المستخدم النهائي أو غير المباشر للسلعة أو الخدمة، أما العميـل  ) External customer(الخارجي 
ف إليهــا مــا يجــب فهــو الفــرد أو الجماعــة التــي تســتلم العمليــة لتضــي) Internal customer(الــداخلي 

إضافته بشكل كفؤ وفعال لتسليمه إلى جماعة أخرى داخل المنظمة، وإذا ما تحققت متطلبـات العميـل             
الداخلي وتوقعاته فسوف يؤدي ذلك إلى تحقيق رغبات واحتياجات العميل الخارجي وتفضيلاته، كمـا            

قطـة البدايـة للوصـول إلـى     أن وجـود انسـجام واتفـاق بـين اهـز الـداخلي والمسـتفيد الـداخلي تعتبـر ن         
 ،)74: 2006الخشالي، (ثقافة الجودة الشاملة، مما يحقق للمنظمة ميزة تنافسية علـى المنظمـات الأخـرى           

 .)415 – 405: 1994هيجان، (
وبذلك يمكننا القول أن مدخل إدارة الجودة الشاملة قد أحدث ثورة إدارية هدفت في أساسها إلى 

رضائه بشتى الوسائل، وذلـك لأن رضـا العميـل لـن يتحقـق إلا بالحصـول              احترام العميل، والعمل على إ    
على الخدمة أو السلعة التي تحقق رغباته وتشبع حاجاته، لأن إشباع رغباته يعـد سـر التفـوق والتميـز               

 .في مجال الأعمال
 يمكـن القـول بـأن المنظمـات الناجحـة في شـتى اـالات سـواء الخدميـة منهـا أو                  وإجمالاً لما سبق  

لإنتاجية، هي التي تسعى دائماً إلى الارتقاء بمستوى الخدمات المقدمة إلـى العمـلاء لإشـباع رغبـاتهم                 ا
وتوقعاتهم الحالية والمستقبلية من أجل الاحتفاظ بهم، واستمرار تعـاملهم معهـا والتأكيـد علـى ضـرورة       

تبادلة مـع العمـلاء،   كسب ولائهم لها، ولما تقدمه من سلع وخدمات، والحرص على تحسين العلاقات الم           
بالإضافة إلى محاولة جذب المزيد مـنهم، وهـو مـا يمثـل محـور النجـاح في العمليـة التسـويقية بالنسـبة                         

 .لأية منظمة تسعى إلى النجاح و الاستمرار، والبقاء في سوق العمل والتفوق على المنافسين
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  توعية العاملين وإشراكهم بمفهوم إدارة الجودة الشاملة)3

عية الأفراد العاملين بمفهوم إدارة الجودة الشـاملة وكيفيـة تحقيقهـا أحـد أهـم المبـادئ أو               تعتبر تو 
ــاملين          ــة الأفــراد الع ــتم توعي ــق نظــام إدارة الجــودة الشــاملة، ولكــي ي العناصــر الأساســية لنجــاح تطبي

 شــكل بالمنظمــة بمفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة، يجــب القيــام ببرنــامج تثقيفــي لهــذه الغايــة، يكــون علــى 
وأهدافـه وأهميتـه بالنسـبة      ) TQM(محاضرات وندوات يتم خلالها توضيح مبررات تبني هذا المدخل          

ــاره          ــامج باعتب ــق النجــاح لهــذا البرن ــة كــل فــرد في تحقي ــى أهمي للعــاملين والمنظمــة ككــل، بالإضــافة إل
ة الشـاملة في  مسؤولية جماعية تحتاج لمشاركة كل فـرد في المنظمـة، مـع ضـرورة إبـراز دور إدارة الجـود              

نجاح المنظمة ومساعدتها في تحقيق أهدافها، وبتوعيـة العـاملين بأهميـة هـذا المـدخل يمكـن أن تحقـق         
ــي هــذا المــدخل        ــي ســتحدث في المنظمــة نتيجــة تبن ــرات الت ــد مــن  ،المنظمــة عــدم مقــاومتهم للتغي  وتزي

 .)38: 1999مفلح، (التزامهم بمبادئه ومتطلباته 
 تحديد المشاكل وإيجاد الحلول المناسبة لها واتخاذ القرارات المناسـبة التـي         كما أن مشاركة العاملين في    

تمكنهم من إجراء التغيرات المناسبة، تمثل مبدأً أساسياً من مبادئ إدارة الجودة الشاملة، حيث أن العـاملين             
ــاء           ــواجههم أثن ــي ت ــات الت ــل والاختناق ــد مشــاكل العم ــى تحدي ــا عل ــن الإدارة العلي ــدرة م ــر ق ــم هــم أكث  أدائه

الحلول المناســبة لهــا وإيجادهــا، كمــا أن تفعيــل مشــاركتهم في   بــمــن غيــرهم أدرى لأعمــالهم، وبالتــالي فهــم  
المنظمة من قبل الإدارة يـؤدي إلـى زيـادة ولائهـم للمنظمـة ولبرنـامج إدارة الجـودة الشـاملة وعـدم مقـاومتهم                      

الي المسـاهمة بشـكل فعـال في إنجـاح برنـامج      للتغيرات التي قد تحدث في المنظمة بين الفينة والأخرى، وبالت   
 .)107: 2005الكيت، ( ،)29: 2003المصري، (إدارة الجودة الشاملة وتحقيق أهدافه 

أن إشــراك العــاملين وتــوعيتهم يعــد مبــدأً أساســياً ومهمــاً في تفعيــل    ويتضــح للباحــث ممــا ســبق  
 بالدرجة الأولى على قبول العـاملين  وإنجاح إدارة الجودة الشاملة وتحقيق أهدافها، لأن نجاحها يعتمد   

والتزامهم بمبادئها ومشاركتهم في تطبيق مبادئها ومتطلباتها، وبالتالي يجب على المنظمات التي تسعى 
إلى تبني مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة أن تتبنـى أسـلوب المشـاركة في قيـادة منظماتهـا وأفرادهـا حتـى             

 ة الجـودة الشـاملة، ونحـن نعلـم بـأن        تطبيق النـاجح لمـدخل إدار     يتسنى لها الاستفادة من فوائد ومزايا ال      
يسـتتبعه بالضـرورة إرضـاء العمـلاء الخـارجيين،      ) العملاء الـداخليين ( إرضاء الأفراد العاملين بالمنظمة  

 .)TQM(لأن مشاركة العاملين يمثل محور إرضائهم، وبالتالي تحقيق رغبات العملاء وإنجاح برنامج 

 هاوتحفيزاملة  تدريب القوى الع)4

تؤكد مفاهيم إدارة الجودة الشاملة أن القوى العاملة تتكون مـن أفـراد أذكيـاء قـادرين علـى الخلـق              
والإبداع، وهو عكس ما تفترضه المفاهيم الإدارية التقليديـة مـن أن القـوى العاملـة تتكـون مـن أفـراد لا         

في ظــل مفــاهيم إدارة الجــودة  عقــول لهــم، ولا يهمهــم ســوى الحصــول علــى المزيــد مــن الأجــور، ولكنــه    
الشاملة يعتبر الأجر جزء من الحوافز التي  يمكن بها مكافـأة الأفـراد العـاملين وتحفيـزهم، بالإضـافة              

سلامة، (إلى وجود محفزات أخرى من شأنها أن تزيد من إبداعات الفرد العامـل وتميـزه داخـل المنظمـة          

1999 :39(. 



 �دא���א��د��א	������
�����א
�Wא�ولא	���� 

 

60

ث أن للأفراد العاملين أهدافاً أخرى غير المكافأة الماليـة        فقد أثبتت العديد من الدراسات والأبحا     
تنمي اهتماماتهم وإبداعاتهم وابتكاراتهم بالمنظمة وبالتالي ولائهـم لهـا، أقلهـا الأجـور وأعلاهـا تحقيـق            
الذات مروراً بتحسين المكانة الاجتماعية التي يمكن أن يحققها الفرد من خلال عملـه، فهـم يحبـون أن      

 بالثناء من خلال إعطائهم الفرصة لإبداء الرأي والمشـاركة وتقـديم المقترحـات في كافـة     تقابل جهودهم 
نشاطات المنظمة، هذا بالإضافة إلى حصولهم على التدريب اللازم لتطـوير قـدراتهم وتنميـة مهـاراتهم       

كل وإبداعهم في أداء العمل، وذلك مـن خـلال تسـهيل هـذه العمليـة بتوفيرهـا في الوقـت المناسـب وبالش ـ          
المناسب وفي المكـان المناسـب، وهـذا مـا يسـعى نظـام إدارة الجـودة الشـاملة إلـى تـوفيره وتحقيقـه لهـم،                         

 ،)38: 1994المناصـير،   (لكسب تأييدهم وولائهم والاستفادة القصوى من مهاراتهم وقدراتهم وإبداعاتهم          

 .)109: 2005الكيت، (
 وأساســيات الجــودة وكيفيــة إكســابهم   هــذا بالإضــافة إلــى تــدريب الأفــراد العــاملين علــى مبــادئ    

المهارات للسيطرة على الجودة وتحسينها، وكـذلك تـدريبهم علـى تنميـة مهـارات اتخـاذ القـرارات وحـل                 
المشــاكل التــي تواجــه العمــل، فضــلاً عــن تمكيــنهم مــن العمــل في فــرق وجماعــات تســمى فــرق العمــل        

 .)260: 2008السعودي، (
 الأفراد العاملين يعتبر من الأمور المهمة والضرورية لإنجـاح         أن تحفيز وتدريب   وعليه يمكن القول  

برنــامج إدارة الجــودة الشــاملة وتطبيقــه، لمــا لــذلك مــن دور في امتصــاص كــل مــا يمتلكــه الأفــراد مــن      
مهارات وإمكانيات وتطويرها في نفس الوقت، بالإضافة إلى ما يلعبه ذلك في منع العاملين من مقاومة       

أن تحدث نتيجة لاتباع أسلوب جديد في العمل، وإدارة المنظمـة بشـكل جديـد ومـا            التغيرات التي يمكن    
حدث داخل المنظمة، وكما ذكُر سابقاً فإن التحفيـز لا يكـون بالشـكل    تيترتب عليه من تغيرات يمكن أن    

ــاً كــذلك وفي عــدة أشــكال يمكنهــا أن تــؤدي إلــى زيــادة ولاء      ،المــادي فقــط  وإنمــا يمكــن أن يكــون معنوي
 وما يترتب على ذلك من فوائد بالنسبة للمنظمة والعملاء ،لين للمنظمة واعتزازهم بالانتماء إليهاالعام

 .بشكل عام

  يئة مناخ العمل وثقافة المنظمة)5

إن الثقافة التنظيمية السـائدة في المنظمـة تلعـب دوراً مهمـاً وكبيـراً في إنجـاح تطبيـق مـدخل إدارة                   
المنظمـة، و تهـدف إدارة الجـودة الشـاملة في هـذا الجانـب إلـى تطـوير                  الجودة الشاملة في جميع أنحـاء       

أبوقـارة،  (الثقافة التنظيمية، بحيث تتمكن هذه الثقافة السائدة في المنظمة من خدمـة أهـداف المنظمـة     

2006 :256(. 
وبمــا أنــه لكــل منظمــة ثقافتهــا التنظيميــة المميــزة لهــا، فــإن هــذه الثقافــة قــد تكــون مصــدراً لقــوة    

) IBM(ظمــة ونجاحهــا، كمــا هــو الحــال في الشــركات اليابانيــة والأمريكيــة الناجحــة أمثــال شــركة     المن
)GENERAL MOTORS(       وغيرهما من المنظمات الناجحة علـى مسـتوى العـالم، وقـد تكـون الثقافـة 

التنظيمية مصدراً للضعف والفشل في تحقيق الأهداف، وتقـف عائقـاً أمـام التطـوير والتغييـر كمـا هـو           
 .ل في بعض المنظمات العربية الفاشلة بسبب ثقافتها التنظيمية السائدةالحا
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أما فيما يخص تهيئة مناخ العمل فيقصد به أن تهـتم الإدارة العليـا بالمنظمـة ومنـذ بدايـة التفكيـر                   
في تبني مدخل إدارة الجودة الشاملة بتهيئة العاملين بها وإعدادهم علـى مختلـف مسـتوياتهم الإداريـة،            

بول مفاهيم وممارسات ومتطلبات إدارة الجودة الشاملة والاقتنـاع بهـا، لأن ذلـك مـن شـأنه أن         لفهم وق 
يسهم في الحصول على تعاونهم والتزامهم ويقلل من مقاومتهم للتغييـر، ومـن جهـة أخـرى فـإن النجـاح                  

نظمــة في في تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة يتوقــف علــى مــدى التهيئــة التــي تقــوم بهــا الإدارة لثقافــة الم  
مجموعـة مـن المعتقـدات والقـيم والعـادات الراسـخة       "جميع جوانبهـا، وتعـرف الثقافـة التنظيميـة بأنهـا       
مجموعــة القــيم المشــتركة  "كمــا يمكــن القــول بأنهــا  " حــول الكيفيــة التــي يــتم بهــا أداء العمــل وتنظيمــه  

ب علـى الإدارة أن تقـوم     ، وبالتـالي يج ـ   "والعادات والتقاليـد والقواعـد التـي تنتشـر بـين أعضـاء المنظمـة              
بتغيير الثقافة السـائدة بالمنظمـة وتطورهـا إلـى أن تصـبح الثقافـة السـائدة هـي ثقافـة الجـودة، بحيـث                     
تسعى إلى التحسين المستمر والتركيز على الجودة والمشاركة والعمل الجمـاعي وتنميـة علاقـات العمـل               

 .)30: 2000هلال، (، )54: 2001سلام، ( ،)24: 2007القرعان، ( ،)147: 2008أحمد، (بين العاملين 
وعليــه أدركــت العديــد مــن المنظمــات التــي تســعى إلــى التطــوير والتميــز نظــراً لاهتمامهــا الكبيــر      
بمسألة إدارة الجودة الشاملة، مدى الحاجة إلى إحداث تغيـرات جوهريـة في ثقافتهـا التنظيميـة، لكـي             

لك طورت الإدارة في العديد من الشركات الناجحة تكون متوافقة مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة، ولذ     
علــى مســتوى العــالم هياكلهــا التنظيميــة، وهيــأت المنــاخ التنظيمــي المناســب للعمــل، وتثقيــف العــاملين      
بأهميــة الجــودة، وأعــادت توجيــه بــرامج الجــودة لتكــون رائــدة في مجــال الجــودة والتميــز علــى مســتوى  

 .)Pervaiz K. & Others, 1999: 433(تميزة العالم، من خلال ثقافتها التنظيمية الم

 يمكن القول أن المصارف التي طبقت مدخل إدارة الجودة الشاملة واجهـت  وتأصيلاً على ما تقـدم    
مقاومة كبيرة في تغيير القيم والمعتقدات القديمة، نتيجة للتغيرات التي أحدثتها إدارة الجـودة الشـاملة     

ة أدائه أو من وجهة نظر الموظفين بها، وهو ما كان سبباً لفـتح    في نمط عملها الروتيني من حيث طريق      
الباب واسعاً لمناقشة هذا الموضـوع بـين المـوظفين والإدارة العليـا لإيجـاد الحلـول المناسـبة وتهيئـة المنـاخ           
المناسب لتطبيقه، وقد نـتج عـن هـذه المناقشـات زيـادة الـوعي والتثقيـف بأهميـة هـذا المـدخل لكـل مـن                     

رف والموظفين، والتغيرات المصاحبة له ودوره الفعال في تحسـين الخـدمات المقدمـة، وإجـراء     إدارة المص 
تحسينات متعددة على عمليات تقديم الخدمات المصرفية وجودتهـا، فضـلاً عـن مـنح الثقـة للمـوظفين                

 .بأن أعمالهم أصبحت ذات أهمية كبيرة للمصرف

  التخطيط الاستراتيجي للجودة)6

ــات        إن التخطــيط الإســت  ــى المنظم ــي يجــب عل ــة الت ــة الحديث ــاهيم الإداري ــر أحــد المف راتيجي يعتب
المعاصرة أن تتبناه وتطبقه في أعمالها إذا مـا أرادت تجـاوز الصـعوبات ومواجهـة التحـديات المعاصـرة،           
ــن خــلال التخطــيط            ــات م ــتمكن المنظم ــث ت ــال، حي ــا واســتمرارها في مجــال الأعم ــي تضــمن بقائه لك

لخطــط والسياســات والأهــداف الواجــب تحقيقهــا، باســتخدام المــوارد الماديــة الاســتراتيجي مــن وضــع ا
والبشــرية المتاحــة حاضــراً ومســتقبلاً، وضــمان نجــاح تفاعــل المنظمــة مــع البيئــة المحيطــة، كمــا يجــب      
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التأكيد على أن التخطيط الاستراتيجي للجودة يقع ضمن التخطيط التطويري للمنظمة، الذي يشتمل       
اصـة بـالتغيير وإدخـال التحسـينات وإعـادة تنظـيم طـرق العمـل، ورفـع الكفـاءة                  على وضـع الخطـط الخ     

وزيــادة الإنتاجيــة، ومعالجــة المشــاكل، وتقليــل الهــدر في الطاقــات، وذلــك مــن خــلال تحقيــق الجــودة في   
مختلف أجزاء ومكونات العمل بهدف تحقيق رضا العملاء، فالتخطيط الاستراتيجي للجـودة هـو أحـد                

ر الرئيسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، وأحد أدواتها لتحقيـق التحسـين المسـتمر في            المبادئ والعناص 
 .)111: 2006المخلافي، (مختلف المنظمات 

مـدخل   أن التخطيط الاستراتيجي للجودة هو أحـد أسـباب النجـاح في تطبيـق           ومما سبق نستنتج  
سـيؤدي إلـى وضـع الخطـط والسياسـات      إدارة الجودة الشاملة والاستفادة من كل فوائده ومزاياه، لأنـه        

 يـتم  التي توضح كيف يمكن إجراء التغيير والتطوير اللازمين لكل مراحل العمل وأجـزاء المنظمـة ومتـى         
 حتى يمكن تحقيق الجودة الشاملة ومتابعة مدى تنفيذ تلك الخطـط للوقـوف علـى الأخطـاء التـي               ذلك

اء عليه فإن التخطيط الاستراتيجي للجـودة يعتبـر   يمكن أن تحدث أثناء التنفيذ وبالتالي معالجتها، وبن  
 .أحد أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة

  التحسين المستمر)7

إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يعتبر من عمليات  التحسين المستمر، وذلك يعني أن إدارة الجودة    
تسعى فيها المنظمة لتحقيق الشاملة ليست برنامجاً له بداية ونهاية فحسب، وإنما هي عملية مستمرة      

ــبه ديمــنج        ــة، ويشَُ ــر ثابت ــرة وغي ــا متغي ــر بطبيعته ــي تعتب إدارة الجــودة ) Deming(رغبــات العمــلاء، الت
 .)71: 2006الخشالي، (الشاملة بالعجلة التي ما أن تنتهي حتى تبدأ من جديد 

لمستمر واحـداً مـن   ويعتبر تحسين الجودة جوهر التحسين المستمر للعمليات، كما يعتبر التحسين ا          
أهم ممارسات فلسفة إدارة الجودة الشاملة، لأن الفكرة الأساسـية التـي يقـوم عليهـا هـذا المـدخل هـي                

 ,Michael( والدفع بهذا التحسين لتحقيق رضا العملاء بنوعيهما ،حمل المنظمة على التحسين المستمر

2000: 382(. 
دة طرق يمكـن أن تسـتخدمها المنظمـات    أن هناك ع) Krajewski & Ritzman(هذا ويرى كل من 

 -:لتحسين الجودة بشكل مستمر أهمها ما يلي
 .إزالة الحواجز التنظيمية .1

 .تشجيع فرق العمل وحلقات الجودة .2

 .تحفيز العاملين على التحسين المستمر في الجودة .3

 .الرقابة على جودة الموردين .4
رف علـى الوضـع الحـالي أو القـائم       وللقيام بالتحسين والتطوير المستمرين تقوم المنظمة بـالتع       

ومحاولــة تحســينه، وذلــك عــن طريــق تحليــل الأنشــطة التــي يقــوم بهــا العــاملون وتصــحيح الخلــل      
والقصور فيها، كما يجب أن تتم مراجعة إجـراءات العمـل التـي يمكـن أن تكـون السـبب في الخلـل،                    
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زمـة لاكتشـاف الأخطــاء   هـذا ويتطلـب التحسـين المســتمر إكسـاب العـاملين المهـارات والقــدرات اللا      
جل القيام بعملية التحسين أوالاختناقات التي قد تحدث أثناء العمل، وكذلك الإبداع والابتكار من 

 .)422: 2001البكري، (المستمر 
 أن مبــدأ التحســين المســتمر يعــد أساســاً تتميــز بــه فلســفة إدارة الجــودة     يتضــح لنــا تقــدم وممــا 

رف التـي أصـبحت تطبـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، لزيـادة              الشاملة وهـدفاً تسـعى لتحقيقـه المصـا        
كفاءة عمليات تحسين جودة الخدمات المصرفية المقدمة وفاعليتها بهدف زيادة أرباح المصرف، وتقديم 

 .أفضل الخدمات المصرفية المتميزة لعملائها بما يحقق أقصى الرضا لديهم
دفع مـوظفي المصـرف لإنجـاز أعمـالهم بجـودة         وبالتالي يجب أن يصبح التحسين المستمر حافزاً ي ـ       

عالية، فضلاً عن تمكين المصرف من الاستفادة من هذا الحافز في تدريب المـوظفين لتطـوير مهـاراتهم             
وقدراتهم وإمكانياتهم، باستخدام أفضل وأحدث التطورات التكنولوجية في مجال العمل المصرفي، التي 

صــرفي علــى مســتوى العــالم، كمــا تســعى عمليــة التحســين   أصــبحت ركنــاً أساســياً في تطــوير العمــل الم 
 :المستمر في المصارف إلى تحقيق عدة مزايا أهمها

 . بذل كل الجهود داخل المصرف حتى يصبح التحسين سهلاً وفي كل أجزاء المصرف)1
 . التركيز الكبير على العمليات التي تجعل الخدمات المصرفية المقدمة ذات جودة متميزة)2

 كيز على النتائج والعمليات معاً التر)8

لم يعد من الممكـن القـول أن الحكـم علـى النتـائج هـو الأسـاس، لأن ذلـك يعنـي أن وجـود خطـأ في                      
المنتج النهائي يعني إتلافه، بل يجب أن تمتد عمليـات الجـودة والملاحظـة لتشـمل العمليـات وتصـميمها               

إدارة الجودة الشـاملة بـات الاهتمـام بالنتـائج      وطريقة أدائها حتى تعطي نتائج بلا أخطاء؛ لأنه في ظل           
لا يلغــي الاهتمــام بالعمليــات، فلابــد أن يكــون للعمليــات نصــيب كبيــر مــن التركيــز والاهتمــام ولا يكــون  
ــلاً في           ــاك خل ــي أن هن ــائج يعن ــل في النت ــة فقــط، إذ أن أي خل ــائج المحقق ــى النت ــام عل ــز والاهتم التركي

 ،)42: 1999آل رحمـة،  (نتـاج أو تقـديم الخدمـة في شـكلها النهـائي        العمليات باعتبارها أساس عمليـة الإ     

 .)34: 2001الريس، (
 أنه يجب التركيز علـى عـدم وجـود أخطـاء أو مشـاكل في عمليـات الإنجـاز أو        وعليه يمكننا القـول   

التنفيذ في كل المراحل وبشكل دائم ومستمر، مثلما يتم الحرص على عدم وجودها في المنتج أو الخدمة 
 .نهائية، وذلك من أجل التوصل إلى نتائج ذات جودة عالية سواء في الخدمات أو السلع المنتجةال

  الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها)9

يعتبـر تحســين جــودة الســلع والخــدمات وزيــادة الإنتاجيــة وتحســين الأداء مــن أهــم الأهــداف التــي  
يـق ذلــك هـو الحـد مــن الأخطـاء وإعــادة     يسـعى نظـام إدارة الجــودة الشـاملة لتحقيقهـا، والوســيلة لتحق    

الأعمال، وهذا لن يتحقق إلا بمنع الأخطاء والمشاكل الإدارية قبل حـدوثها، بـدلاً مـن إعـادة تصـحيحها         
ومعالجتها بعد حدوثها، فإدارة الجودة الشاملة تأخذ بمبدأ الوقاية من الأخطاء والعيوب قبل وقوعها،      
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ل المسـتمر لكـل عمليـة، سـعياً لمعرفـة المشـاكل قبـل حـدوثها                 وذلك عن طريق الفحص والمراقبـة والتحلي ـ      
وإيجاد الحلول المناسبة لها لتفادي وقوعها، وذلك لأن إدارة الجـودة الشـاملة تتعامـل مـع المشـاكل علـى                  
أنها فرص للتطوير طالما تمكنت فرق العمل من اكتشافها، وإيجاد الحلول المناسبة لها ممـا سـيؤدي في            

 .)35: 2001الريس، ( ،)130: 1997الخلف، ( حاجات ورغبات العملاء النهاية إلى إشباع
 إلى  أنه عندما يتم التركيز على العمليات مثلما هو بالنسبة للنتائج، فإنه وبالتالي يمكننا الإشارة

سيمكن المنظمات من اكتشاف الأخطاء والانحرافات في العمليـات قبـل وقوعهـا فعليـاً، وبالتـالي إيجـاد            
ول المناسبة لها، وتطـوير العمليـات وفقـاً لـذلك، وعليـه سـتتمكن المنظمـات مـن تجاوزهـا أو              أفضل الحل 

عدم الوقوع فيها وبالتالي تتكبد تكاليف إضـافية تتمثـل في حـدوث أخطـاء وعراقيـل أثنـاء العمـل، ومـا                 
 .يترتب عليها من تكاليف توقف العمل وإصلاح الأخطاء وإعادة العمل

 .ومات والتغذية العكسية توفر نظام جيد للمعل)10

يعد توفر نظام جيد للمعلومات والتغذية العكسية من المبـادئ الأساسـية التـي يعتمـد عليهـا نجـاح                     
نظام إدارة الجودة الشاملة، وذلك عائد إلى أن اتخاذ القرارات أياً كانت صائبة أو خاطئة يعتمد علـى               

لومـات حـول أداء المنظمـة، كمـا أن التحسـين      مدى تـوفر نظـام للبيانـات والمعلومـات لنقـل الحقـائق والمع             
 وأنظمـة اسـترجاع المعلومــات   ةوالتطـوير المسـتمرين يعتمـدان بشــكل كبيـر وفعـال علـى تــدفق المعلوماتي ـ      

عكسياً، مما يخلق التعاون بين الإدارات والأقسام والوحدات داخل المنظمة وبين الرؤسـاء والمرؤوسـين،           
داء الرأي والمشورة وتقديم المقترحات من كل العاملين، وبالتالي وهذا ما يزيد من فرص المشاركة في إب     

يؤدي ذلك إلى زيادة فرص الإبداع وإظهار المهارات والخبرات والقدرات، وهذا بدوره يـؤدي إلـى زيـادة               
 .)100: 2000حمود، (فرص النجاح في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة  

بيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة يعتمـد بشـكل كبيـر         أن النجـاح في تط     وعلى ذلـك يمكننـا القـول      
على مدى توفر إدارة فعالة توفر المعلومات والبيانات لكل أطراف المنظمة، وتسهل عملية توصيلها لكل             
موظف داخل المنظمة؛ لأن مدى توفر المعلومات هـو أسـاس نجـاح أو فشـل المنظمـة في اتخـاذ قراراتهـا                 

 تحقيق ما تسعى إليه، خاصة في مجال العمل المصرفي الذي يعتمد      التي ستؤدي لنجاحها أو فشلها في     
 .فيه أداء كل موظف على المعلومات المقدمة إليه، أو المرتدة إلى غيره من الموظفين ذات العلاقة
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 ودة الشاملة بحلقات الجودة وشهادات الآيزوعلاقة إدارة الج:أولاً

من خـلال مـا تم عرضـه سـابقاً نسـتطيع القـول إن هنـاك موضـوعات ذات علاقـة مباشـرة بـإدارة                  
الجودة الشاملة، لها تأثير مباشر على النجـاح في تطبيـق نظـام إدارة الجـودة الشـاملة، ومـن أهـم هـذه                      

نهمــا لــه تــأثير فعــال ومباشــر في إنجــاح برنــامج  الموضــوعات حلقــات الجــودة وشــهادات الآيــزو، فكــل م 
)TQM(         ــه في ــذي حققت ــل والحــديث عــن النجــاح ال ــام بفــرق العم ــرة ازداد الاهتم ــة الأخي ، ففــي الآون

المؤسسات اليابانية، وكذلك شهادات الآيزو التي تسعى كل منظمة للحصول عليها لكسب ثقـة العمـلاء             
 .وزيادة القدرة التنافسية
ــة الم  فهــومين فمــن الضــروري التعــرض لهمــا، وتوضــيح العلاقــة بــين كليهمــا، وإدارة      ونظــراً لأهمي

الجودة الشاملة، وكذلك الفرق بينهمـا خاصـة أن الكثيـر مـن غيـر المتخصصـين يخلطـون بـين شـهادات                
 .الآيزو ومفهوم إدارة الجودة الشاملة

 .العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة وحلقات الجودة) 1

ودة ظهــرت لأول مــرة عالميــاً في اليابــان، بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة عنــدما  إن فكــرة حلقــات الجــ
أدركت اليابان أنه لا سبيل إلى تحسين أداء منظماتها، والنهوض باقتصادها إلا بعد حل المشـاكل التـي               
 تعيق العمل في المنظمات، وذلك بالاستعانة بالعديد من العلماء المتخصصين الـدوليين، وكـان مـن بيـنهم        

مــن شــركة بــل للهواتــف وكــذلك  ) Walter Shewart(خبــراء مرمــوقين في مجــال جــودة الإنتــاج أمثــال  
)Edward Deming (من جامعة هارفارد والدكتور )Joseph Juran (      مـن جامعـة نيويـورك، حيـث عمـل

م  1962هؤلاء على تطوير مفاهيم رقابة الجودة وترويجها في عموم المنظمات اليابانيـة، وبحلـول عـام     
قام اليابانيون بالعمل على معالجة مشاكل الجودة من خلال فرق أو مجـاميع صـغيرة غيـر رسـمية مـن                 

 .)13: 1987العلي، (العاملين يطلق عليها حلقات الجودة 
بأنها مجموعة من المسـتخدمين الـذين يـؤدون عمـلاً، ويتطوعـون في نفـس         "وتُعرف حلقات الجودة    

 .)27: 2000أيوب، ("  مشاكل الجودة وإيجاد الحلول المناسبة لهاالوقت بالتجمع والعمل معاً لتحليل
وبالتالي فإن مفهوم حلقات الجودة قد ظهر قبل ظهـور مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة، إلا أن هـذا             
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الأخيــر كــان أكثــر عموميــة، حيــث يتنــاول كافــة أنشــطة المنظمــة، ويضــمن التكامــل والتنســيق بــين كافــة  
ودة فتنصب على أنشطة معينة داخـل المنظمـة، وبالتـالي فـإن حلقـات الجـودة             وحداتها، أما حلقات الج   

تمثل أحد مبادئ تطبيق إدارة الجودة الشاملة، أو قد تمثل أحد أساليب التدريب داخل بعض الأقسـام               
على مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة، كمـا أنهـا تمثـل أداة فعالـة لزيـادة مشـاركة العـاملين في عمليـة حـل                          

التي تواجه المنظمة في العمل، لـذلك وفقـاً لظـروف بعـض المنظمـات قـد تبـدأ بتطبيـق حلقـات                       المشاكل  
 .)38: 2001سلام، ( ،)126: 2000الدرادكة وآخرون، (الجودة كخطوة أولى لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة وشهادات الآيزو) 2

 أي منظمــة هــو جــودة منتجاتهــا أو الخــدمات التــي تقــدمها،    يعتبــر العمــل الأساســي لتقيــيم أداء  
والاتجاه العالمي اليوم لمنظمات الأعمال هو استطلاع أو استقصاء توقعات العملاء مـن ناحيـة الجـودة،                
ويصاحب ذلك الاتجاه التيقن مـن أن التحسـين المسـتمر للجـودة ضـرورة أساسـية للتوصـل أو الحفـاظ                 

، ولذلك ظهـرت علـى المسـتوى العـالمي مقـاييس لقيـاس الجـودة والـنظم                  على أداء المنظمات الاقتصادي   
وتتضمن التأكيد على العمليات الرسمية ومتطلبات      ) 9000(الخاصة بها، وأُطلق عليها سلسلة الآيزو       

 .)55: 2002زين الدين، (العمل لتوجيه وإرشاد العاملين 
 International(فات وهــــي يمثــــل اختصــــاراً لاســــم المنظمــــة الدوليــــة للمواصـ ـــ) ISO(ومصــــطلح 

Organization of Standardization (  ويقــع مقــر هــذه المنظمــة الدوليــة في جينيــف بسويســرا، حيــث أنهــا
تضم أكثر من مائة دولة في عضـويتها، وتهـتم هـذه المنظمـة بتوحيـد المواصـفات والمقـاييس في العـالم، حيـث             

 في مختلــف أنحــاء العــالم، وفي شــتى مجــالات     تصــدر المنظمــة المواصــفات والمعــايير التــي يــتم اعتمادهــا      
 .)107: 2000حمود، (الصناعة والتجارة والخدمات باستثناء المواصفات التي تتعلق بالإلكترونيات والكهرباء 

هي سلسلة من المواصفات القياسية التي تحدد المتطلبات الأساسية لـنظم إدارة            ) 9000(والآيزو  
دميـة، فهـي ليسـت مواصـفات للمنـتج أو الخدمـة، لكنهـا تتضــمن        الجـودة في المنظمـات الصـناعية والخ   

مجموعة من العناصر والمتطلبات التي توفر نموذجاً للنظم الإدارية التـي تؤكـد الجـودة، حيـث أن تـوفر              
لمواصــفات ) Certifecation(هــذه العناصــر والمتطلبــات بأيــة منظمــة وحصــولها علــى شــهادة المطابقــة   

هات المتخصصة بذلك، يعني أن هـذه المنظمـة قـادرة علـى إنتـاج منـتج         من الج ) 9000(وشروط الآيزو   
جيد، يضمن لها التسجيل في دليل منظمة الآيزو كمورد معتمد يمكن للشركات والمنظمات الرجوع إليه  

 .)78: 1996أبو الفتوح، (عند الحاجة باعتباره مصدر توريد يتميز بالثقة العالمية 
دات الآيزو، مما أوجد خلطاً لدى البعض بين مفهوم إدارة الجـودة           وقد ثار الجدل كثيراً حول شها     

 .الشاملة ومفهوم شهادات الآيزو رغم اختلافهما الكبير والواضح
فمن حيث أسس معايير الجودة نجد أن معايير الجودة في إدارة الجودة الشاملة تعتمد أساساً 

رأي الأساس لمعايير الجودة المطلوبة، ، بحيث يمثل هذا الهعلى التعرف على رأي العميل وتفضيلات
أمــا بالنســبة لشــهادات الآيــزو فهــي تعتمــد علــى معــايير تضــعها وتحــددها الهيئــات المانحــة لتلــك     

 .الشهادات
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غير أنه من حيث نطاق التطبيق نجد أن شهادات الآيزو تهتم ببعض النظم الفنيـة والإداريـة التـي                 
مـات أكبـر مـن مجـرد كونهـا نظمـاً فنيـة، حيـث تضـم أيضـاً            تمنح بناء عليها هذه الشهادات، ولكن المنظ      

نظماً اجتماعية وإدارية تتعلق بالقوى العاملة والطرق التي يتصرفون بها، والكيفيـة التـي يتعـاملون بهـا             
مع بعضهم الـبعض في مجموعـات العمـل، أي إنهـا تتعلـق بالاتجاهـات والطموحـات ودوافـع الأفـراد في                    

إدارة الجـودة الشـاملة يشـمل كـل الـنظم سـواء أكانـت فنيـة أو اجتماعيـة أو                مواقع العمل، بينما مفهـوم      
 .)53: 1995زين الدين، (إدارية داخل المنظمة، كما تهتم بتفاعل تلك النظم مع بعضها بما يضمن تكاملها 

أما من حيث كيفية تطبيق برنامج تحسين الجودة فإنه وفقاً لمفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة، يعتمـد          
 الجــودة بصــفة أساســية علــى خلــق عقيــدة وثقافــة لــدى كافــة العــاملين في جميــع المســتويات       تحســين

بالمنظمة، بحيث يؤدي ذلك إلى تحقيق الهدف المنشود، وهو تحسين الجودة بما يشـبع رغبـات العميـل،             
بينمـا بالنسـبة لمفهـوم شــهادات الآيـزو يـتم الاعتمــاد علـى بعـض الإجــراءات وتوجيهـات العمـل بالنســبة          

شـهادة بغـض   البعض النظم الفنية والإدارية، والتزام المنظمة بما يجعلها جـديرة بالحصـول علـى هـذه              ل
 .)306: 1996الخواص، (النظر عن مدى اقتناع العاملين بتلك الإجراءات 

أي أن المنظمة تستطيع أن تحصل على إحدى شهادات الآيزو دون أن تكون قد طبقت بعـض نظـم    
التي تهدف إلى تطوير الأداء العـام للمنظمـة عـن طريـق بنـاء ثقافـة عميقـة عـن                 إدارة الجودة الشاملة،    

 .)53: 1995زين الدين، (الجودة بمعناها الشامل 
ويعتبــر الحصــول علــى شــهادات الآيــزو أســرع بــل أســهل بســبب وجــود منهجيــة محــددة لتطبيقهــا   

 والصـحيحة نحـو التميـز،    مصاغة في شكل دستور، وبالتالي فإن هذه الشـهادات تعتبـر الخطـوة الأولـى     
 .)50: 1998ناجي، (كما تشكل الهيكلية الأساسية والجيدة التي تبنى عليها إدارة الجودة الشاملة 

 م في 2000لسـنة  ) 9000(وتكمن العلاقـة الحقيقيـة بـين إدارة الجـودة الشـاملة وسلسـلة الآيـزو           
العاني وآخرون، ( رة الجـودة الشـاملة  أساسية على ثمانية مبادئ لإدا    إنشاء سلسلة هذه المواصفات بصورة      

 :وهي )105 – 103: 2002

 . العميل هو محور عمل المنظمة وقوتها-1
ــادات في المنظمــات مســؤولية وحــدة الهــدف ودفــع العــاملين      : القيــادة-2 ــى عــاتق القي   إذ يقــع عل

 .للمشاركة في تحقيقه
ــاملين -3 ــاملين في     : مشــاركة الع ــة الع ــى مشــاركة كاف ــز عل ــق    أي التركي ــع المســتويات لتحقي  جمي

 .أهداف المنظمة
ــدريجي والمســتمر، وتحســين أداء    :  التحســين المســتمر -4 ــق أســاليب التحســين الت  إذ ينبغــي تطبي

 العمليــات وتــدريب العــاملين علــى أســاليب التحســين المســتمر لــلأداء ووضــع مقــاييس متابعــة    
 .التحسين

نظمة ينبغي اتباع أنموذج العملية، وهذا   للوصول إلى أعلى كفاءة في أنشطة الم       : مدخل العملية  -5
 .والموردين  وتحديد العملاء،يحتم تعريف العمليات ومدخلاتها ومخرجاتها والتركيز عليها
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نظمـاً    حيث تكون إدارة المنظمة على شكل مجموعة من العمليات تمثل: مدخل النظام الإداري   -6
 .متكاملة ومترابطة ومنسقة لتحقيق أهدافها بكفاءة عالية

في   أي ينبغـي اتخـاذ القـرارات   : مدخل اتخاذ القرارات بناء على الحقائق والمعلومـات الواقعيـة        -7
 .المنظمة بناء على قاعدة من المعلومات والحقائق الواقعية

تطـوير    حيـث لا يمكـن تجاهـل دور المـوردين في    : علاقة المورد علاقة شراكة ومصلحة مشتركة     -8
وخــدمات  ت وتفضــيلات العمــلاء وإرضــائهم عــن منتجــات  المنظمــة وتحقيــق متطلبــات ورغبــا 

 .المنظمة
يعتبر خطوة متقدمـة في  ) 9000( فإن الحصول على شهادة الجودة العالمية الآيزو      وطبقا لمًا سبق  

طريق تطبيق نظـام  إدارة الجـودة الشـاملة، كمـا أن الحصـول علـى هـذه الشـهادة يعتبـر عمليـة ميسـرة               
لشاملة باعتبار الحصول علـى شـهادة الآيـزو يتوقـف علـى تطبيـق مـنهج              ومسهلة لتطبيق إدارة الجودة ا    

محدد ومعلـوم ومصـاغ في شـكل دسـتور يسـهل علـى المنظمـات تطبيقـه، كمـا أن الحصـول علـى شـهادة                     
الآيزو يعزز من ثقة العملاء ورضـاهم علـى أداء المنظمـة، وكـذلك زيـادة قـدرتها علـى تحقيـق أهـدافها،               

ية، وهذا ما تسـعى إدارة الجـودة الشـاملة لتحقيقـه، وبالتـالي فـإن العلاقـة                  والدخول إلى الأسواق العالم   
 .وإدارة الجودة الشاملة) 9000(متكاملة بين كل من سلسلة الآيزو 

 .إدارة الجودة الشاملة في مجال الخدمات :ثانياً

زال أصبحت الجودة الشاملة تمثل الشـغل الشـاغل لكثيـر مـن الإداريـين والمؤسسـات، في حـين لا ي ـ           
الكثير من الناس غير قادرين على الفهم الكامل لمعناها، فالبعض يعتقد أنها إصلاحات سـريعة تجـرى       

 .في المؤسسات أو موضة عابرة يمكن تعلمها بسهولة، أو هدف محدد يتم تحقيقه ثم ما يلبث أن ينتهي
 العمل، ويتطلب في حين ترتكز الجودة الشاملة على تطوير المنتجات والخدمات وتحسين الأداء في    

تطبيقها التزاماً كاملاً من جميع الأفراد بالمنظمة أو المؤسسة، والسعي لإيجاد بيئة مناسبة يسعى فيها 
جميع العاملين إلى تحسين الجودة باستمرار، من خلال التعرف علـى احتياجـات العمـلاء والعمـل علـى       

يميـة تشـجع علـى رفـع الكفـاءة والتحسـين       إشباعها ورفع كفاءة الأداء والوصول بالمنظمة إلى ثقافة تنظ   
المســتمر في جــودة الخــدمات المقدمــة، وقــد حفــز النجــاح المتواصــل لإدارة الجــودة الشــاملة الكثيــر مــن   

قـد أدى  و .المنظمات الخدمية على تبني هذا المفهـوم مـن خـلال العمـل علـى تطبيقـه علـى نطـاق واسـع           
إلى تميزها في السوق، الأمر الذي حدا بالمنظمات    استخدام مدخل إدارة الجودة الشاملة في المنظمات        

الأخرى إلى تبني هذا الفكر الإداري المتميز، الذي كان في حقيقته اسـتجابة للعديـد مـن الأسـباب مثـل         
سرعة معدلات التغيـر في كافـة الجوانـب، وزيـادة درجـة المنافسـة، والتنـامي الشـديد للشـعور بـالجودة،                        

 .)293: 2006المحياوي، (ا المعلومات والطفرات الكبيرة في تكنولوجي
ونتيجة لهذه الأسباب يرى الباحث أن المنظمات التي لا تُلقي بالاً لفكـرة الجـودة، تكـون قـد أخلـت           
بأسباب وأهداف وجودهـا الأساسـية التـي أنشـئت مـن اجلهـا، وفقـدانها لـدواعي الاسـتمرار في مجـال            
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ثالـث لهمـا، إمـا تبنـي فكـرة الجـودة، وإمـا الانتهـاء مـن          العمـل، وبالتـالي فلـم يبـقَ أمامهـا إلا خيـارين لا       
 .الوجود والتوقف عن العمل

وفي مجال تقديم الخدمات تواجه المنظمات أو المؤسسات الخدمية صعوبة أكبر في تطبيق مـدخل     
الجودة الشـاملة، حيـث تتمثـل مفـاتيح الجـودة في تقـديم الخدمـة للعمـلاء بموجـب مواصـفات محـددة،                    

اعلاً مع العملاء وجهاً لوجه مع التطلع إلى الطرق والوسائل التي تجعـل العميـل يشـعر      ويتطلب ذلك تف  
بالخصوصية في حصوله على الخدمة المتميزة، وذلك من خلال المعاملة الحسنة واللطيفة أثناء تقـديم                

سـتفادة  الخدمة التي لا يقلدها المنافسون، والاهتمام بالتفاصيل المرافقة للخدمة وتعديل مسـتواها بالا    
من المؤشرات الراجعة من ردود أفعال العملاء، وهكذا تتحقق الجودة الشاملة بإدخال البهجـة والرضـا        
في نفوس العملاء بما يفوق توقعاتهم من المنظمة، وهذا يعني ضـرورة الإصـغاء لهـم واستقصـاء آرائهـم           

لعميــل عــن الخدمــة ومــا والإبــداع في خــدمتهم وتحقيــق التفاعــل معهــم، فهــي تؤكــد علــى زيــادة ارتيــاح ا
يحــيط بهــا، وجعلهــا أســهل منــالاً وأكثــر تناســقاً وخصوصــية، فــالجودة في الخدمــة تقــوم علــى الإثــارة     

فـالتركيز في عمليـة تقـديم الخدمـة يـتم مـن خـلال إرضـاء               وعليـه والعلاقات الطيبـة والثقـة المتبادلـة،        

 :)www.hrm-group.com( الآتي العميل وذلك من خلال

 .المستغرق بين طلب الخدمة وتقديمها بالفعل للعملاءتقليل الوقت  •

 .إعادة تصميم نظم العمل في المنظمة لتفادي المتغيرات التي تؤدي إلى الأخطاء •

 .خلق المناخ المناسب الذي يمُكن من خلاله تحقيق التحسين المتواصل للخدمة المقدمة •

 .طيبةضمان وجود موظفين في المنظمة يتفاعلون مع العملاء بعلاقات  •

كما أن إدارة الجودة الشاملة يمكن لها أن تحسن المفاهيم المختلفة لجـودة الخدمـة، وتتضـمن                 
تحسـين أداء مقـدمي الخدمـة، تحسـين أداء العميـل أثنـاء تقـديم        (هذه المفـاهيم علـى سـبيل المثـال         

كـن  ويم) الخدمة له، تطوير البرامج والخطط التدريبيـة، وتحسـين الـروابط بـين العـاملين وغيرهـا           
تطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة في جميــع المنظمــات الخدميــة وإحــداث تــأثير إيجــابي علــى     

 .تحسين نظام الجودة فيها
ورغم ذلك فهناك بعض المشككين في فعالية مدخل إدارة الجودة الشاملة وعـدم ملاءمتـه للتطبيـق      

هــذا المــدخل جــاء امتــداداً  في قطــاع الخــدمات، وقــد اســتندوا في ذلــك إلــى حقيقــة تاريخيــة، هــي أن    
متطوراً لمفهوم الرقابة الإحصائية على الجودة، الذي ظهرت تطبيقاته في عشرينيات القرن الماضي في     

" آدم سـمث  "تمثل محور اهتمام الدول الرأسـمالية، وربمـا تحـت تـأثير فكـرة               الذي كان   قطاع الصناعة   
ر فكـرة الإنتاجيـة والـدخل القـومي في إنتـاج      القائمة على ضرورة ربط ثروة الأمة بالسلع المادية، وحص ـ 

الســـلع الماديـــة فقـــط واســـتبعاده للخـــدمات، إلا أن هـــؤلاء المشـــككين في المقابـــل قـــد تجـــاهلوا حقيقـــة  
موضوعية، هي أن المضمون الفكري والتطبيقي لإدارة الجودة الشاملة قـد تضـمن في سـياقه التطـوري         

ق في السـلعة مـا لـم تتحقـق في الأنشـطة الخدميـة ذات          التأكيد على أن فكرة الجودة الشاملة لـن تتحق ـ        
الصلة بإنتاج هذه السلعة على مستوى المنظمات الصـناعية التـي تقـوم بممارسـة العديـد مـن الأنشـطة              

 .)63: 2006المخلافي، (الخدمية التي تؤثر على جودة السلع التي تقوم بإنتاجها 
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 وأن مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة قــد ولــذا فــإن الجــودة الشــاملة ليســت مجــرد مفهــوم تصــنيعي، 
ترسـخ في قطـاع الخـدمات علــى النحـو الموجـود عليـه في قطــاع الصـناعة، فالمنظمـات الإنجليزيـة التــي          
تطبــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة تؤكــد علــى أن كــل النــواحي الخدميــة قــد أصــبحت تــؤدى بشــكل      

 والممارسـين فـإن مـدخل الجـودة الشـاملة      صحيح من المرة الأولى، ووفقاً لدراسات العديد من الباحثين   
قد أثبت فاعليته في قطاع الخدمات، وحقق نجاحات كبيرة في تحقيق الأهـداف والنتـائج المرجـوة منـه                  

 .)87: 1998، مسعدأبو نبعة و(في مختلف منظمات هذا القطاع 
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ختلـف أنواعهـا، بهـدف    إن إدارة الجودة الشاملة أصـبحت مـن العوامـل المحركـة لأداء المنظمـات بم         
تحقيق الجودة وزيادة قدرتها التنافسية في السوق، وبالتالي فهي الفلسفة الإدارية الناجحة لمواجهة كل   
المشــاكل التــي تواجــه منظمــات الأعمــال، كمــا أصــبحت تقنيــة لــلإدارة تســاعدها علــى تحقيــق النجــاح     

عاليـة في الجـودة والآداء، ولمـا لهـا مـن      والتفوق على المنظمات المنافسة، وذلك لما حققته مـن مسـتويات     
 .أثر في إعطاء المنظمات طابع التميز والتفوق على المنافسين

ويعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الإدارية الذي تستند فلسفته على مجموعة مـن الأفكـار           
عملاء، وقد حقـق نجاحـاً بـاهراً    والمبادئ التي تحقق التميز في الأداء، وتحقيق أعلى مستويات الرضا لدى ال           

 .لكل المنظمات التي تبنته بشكل علمي سواء العامة منها أو الخاصة، صناعية كانت أم خدمية
وظهرت فكرة إدارة الجودة الشاملة في أمريكا، إلا أنها نمت وازدهرت في اليابان، وذلك بسبب ما          

 إلــى الــدول الأوربيــة، وأخيــراً فرضــت  حققتــه مــن نجاحــات وتطــور في المنظمــات اليابانيــة، ثم انتقلــت 
، والنتـائج المبهـرة التـي    التي تواجه منظمـات الـدول الناميـة وخاصـة العربيـة منهـا      الظروف والتحديات   

حققتها المنظمات التي اتبعت هذا المدخل، ضرورة الأخذ بها لإنقاذها من الانهيار والخـروج مـن سـوق                
 . مؤخراًالمنافسة أمام المنظمات التي دخلت أسواقها

 مجموعة من الرواد والمفكرين لهذه الفلسفة كانت لهم إسهاماتهم البارزة التي كـان لهـا الأثـر            تكما برز 
ــى مجموعــة مــن          ــز الوجــود، إذ يعتمــد هــذا المــدخل عل ــر في تطــور هــذا المــدخل وإظهــاره لحي الهــام والكبي

 والاسـتفادة مـن كـل مزايـاه، وهـي         العناصر والمقومـات التـي يجـب أن تقـوم بهـا المنظمـة قبـل البـدء بتطبيقـه                   
 .بمثابة السمات والخصائص الإيجابية التي تسمح للمنظمة بالتطبيق الفعال لهذا المدخل والاستفادة منه

ويرتبط مدخل إدارة الجودة الشاملة بعلاقات وطيدة بعدة مفاهيم إدارية أخرى، خاصة في مجال  
، فلكل منهما تأثير مباشر علـى النجـاح في تطبيـق    الجودة، مثل مفهوم حلقات الجودة، وشهادات الآيزو 

 .هذه الفلسفة
كما أن هذا المدخل لا يقتصـر تطبيقـه علـى المنظمـات الصـناعية فقـط، بـل إنـه قـد أثبـت نجاحـه                  
وبقوة في المنظمات الخدمية بمختلف أنواعها، لأن الأسـاس في قيـام فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة هـو        

ى العمـلاء، الـذي تعتمـد عليـه أيـة منظمـة خدميـة في العـالم لنجاحهـا،          تحقيق أعلى درجات الرضا لـد   
لأنه سيؤدي إلى تحسين كل ما يتعلق بتقديم الخدمة وتحسـين جودتهـا، والـدليل علـى ذلـك النجاحـات        

 .التي حققتها المنظمات الخدمية في الدول الأوربية
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 . متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المصارف:المبحث الأول

 .ها عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المصارف ومراحل:المبحث الثاني

ومعوقات  لمصارف أساليب تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ا:المبحث الثالث

 .تطبيقها
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 المقدمة

بمــا أن المصــارف العالميــة عامــة والعربيــة خاصــة أصــبحت تواجــه منافســة قويــة، لــيس فقــط لأن   
 الدوليــة والمشــاركة الخــدمات المصــرفية بطبيعتهــا حــادة التنــافس، بــل لأن تــداعيات اتفاقيــات التجــارة 

ــى           ــي بظــلال تنافســية قاســية عل ــة  تلق ــة الراهن ــة الاقتصــادية العالمي ــراً الأزم ــة، وأخي ــة العربي الأوربي
المؤسســات المصــرفية، لــذلك يتطلــب الأمــر جهــوداً دؤوبــة مــن جانــب الإدارة والعــاملين في المؤسســات      

ى هذا التحسين دون الأخـذ بأسـاليب   المصرفية لتعزيز القدرة التنافسية بشكل دائم ومستمر، ولن يتأت     
الإدارة المصــرفية المعاصــرة، وتبنــي حزمــة متكاملــة مــن الاســتراتيجيات التنافســية، وتعــد اســتراتيجية   

 .الجودة الشاملة واحدةً من أهم هذه الاستراتيجيات
كل وتمثل إدارة الجودة الشاملة تحدياً كبيراً للمصارف بشكل عام والمصارف التجاريـة الليبيـة بش ـ               

خــاص، إذ أنهــا جــاءت كفلســفة لمســاعدة الإدارات العليــا في المصــارف لإعــادة تعــريفهم بمســؤولياتهم،     
وتطبيقاتهم العملية التي تمكنهم من تحقيق غايات المصارف وأهدافها بشكل أفضل، وتمكنهم من فهم       

عملائهـا، وبمـا   أهمية التحسين المستمر للجـودة لتحقيـق التميـز في الخـدمات المصـرفية التـي تقـدمها ل            
 .يحقق لهم أعلى مستويات الرضا

في المصـارف العالميـة والعربيـة التـي أخـذت      ) TQM(ولقد ساعدت فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة          
بتطبيقها على تنمية مهارات موظفيها وقدراتهم، عن طريق تدريبهم على أسـاليب وطـرق حـل المشـاكل           

حمـل المسـؤولية والتفكيـر بطريقـة موضـوعية، تجعـل           ومنحهم الصلاحيات الملاءمة، التي تمكـنهم مـن ت        
 .عملية تقديم الخدمة المصرفية للعملاء بمستوى عالٍ من الجودة وفقاً لما خطط لها

وتتطلب استراتيجية التنافس بإدارة الجودة الشاملة ضرورة تـوفر عـدة مقومـات، أي أنـه لضـمان                  
تنافسـية في المنظمـات المصـرفية والمحافظـة        نجاح برنامج إدارة الجـودة الشـاملة بوصـفها اسـتراتيجية            

على قوة الـدفع اللازمـة لإسـتمراريتها، ولكـي تـتمكن مـن تحقيـق الأهـداف المرجـوه منهـا، لابـد أن يـتم                         
توفير عدة متطلبات يمكنهـا أن تسـهم في إنجـاح اسـتراتيجية الجـودة الشـاملة كمـدخل لتحسـين الأداء                

 بالمنظمــة لــذلك قبــل الشــروع في الخطــوات التنفيذيــة لهــذه  والتنافســية، بحيــث يــتم تهيئــة المنــاخ العــام 
 .الاستراتيجية

أي أن تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة يحتاج إلى ضرورة توافر عدد من المتطلبات والمقومـات           
الأساسية اللازمة لوضع هذا النظام موضع التطبيق العملي، كما  يحتـاج هـذا النظـام في تطبيقـه إلـى              
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راحــل متتابعــة ومتتاليــة، تمثــل في حــد ذاتهــا ســلم الــدخول الفعلــي لتنفيــذ مــدخل إدارة    المــرور بعــدة م
 .الجودة الشاملة وتحقيق أهدافه المأمولة

وعندما تشرع المؤسسات المصرفية في الإعداد لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة فإنهـا سـتكون    
نفيـذ هـذا البرنـامج، وهـي الطـرق التـي       أمام عدد من الطرق البديلة التي يمكـن أن تسـلكها في سـبيل ت    

تعرف بأساليب وأدوات إدارة الجودة الشاملة، واختيار أحد هـذه الطـرق أو غيرهـا يتوقـف علـى مـدى                  
مناســـبته للوضـــع القـــائم بالمؤسســـة المصـــرفية وإمكاناتهـــا، ومـــن الطبيعـــي أيضـــاً أن تلـــك المؤسســـات 

 على طريق التطبيق، ولذلك فهنـاك الكثيـر مـن    المصرفية ستواجه بعدد من المشاكل والمعوقات المحتملة 
المخاطر التي يجب أن تتنبه إليها المؤسسات المصرفية خلال المرحلة التمهيدية للتطبيق حتى لا تقع في 

زيـن الـدين،    (مشاكلها، ويترتب على ذلك فشل جهودها وانحراف مسار التنفيذ عن الطريق الصحيح               

2002 :310(. 
م الفوائد والمزايا التي حققتها المنظمـات التـي طبقـت هـذا النظـام بشـكل         ولذا يمكن القول إنه رغ    

ســليم، فهنــاك في المقابــل العديــد مــن المنظمــات التــي يمكــن وصــف تجاربهــا مــع إدارة الجــودة الشــاملة  
بالفاشــلة، ولــم تجــنِ منهــا ســوى هــدر المــال والجهــد نتيجــة التطبيــق العشــوائي غيــر المــدروس للجــودة    

لابد أن يكون التطبيق شاملاً قائماً على فهم جيد لمتطلبات ومراحل وأسـاليب تطبيـق     الشاملة، ولذلك   
 .إدارة الجودة الشاملة

وبناء على ما سبق يسـتعرض الباحـث في هـذا الفصـل اسـتراتيجية إدارة الجـودة الشـاملة وكيفيـة                    
ــة ال        ــاء عمليـ ــا أثنـ ــن أن تواجههـ ــات التـــي يمكـ ــاكل والمعوقـ ــارف، والمشـ ــا في المصـ ــذه  تطبيقهـ ــذ لهـ تنفيـ

الاستراتيجية التنافسية، كما رأى الباحث ضرورة عرض بعـض القـرارات الهامـة التـي ينبغـي اتخاذهـا              
قبل البدء في عملية التنفيذ الفعلي لهذا المدخل، وكذلك المراحـل التـي يجـب المـرور بــها عنـد البـدء في                 

 .تطبيق هذا البرنامج
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إن تفهم المصارف لمبادئ فلسفة إدارة الجودة الشـاملة يتطلـب منهـا القيـام بتهيئـة مسـتلزمات التطبيـق                 
الناجح والفعال لها للارتقاء بمستوى جودة الخـدمات المصـرفية في السـوق المصـرفي، لإحـراز رضـا العمـلاء             

ف سـواء أكانـت حكوميـة أو خاصـة، أي أن           وتحقيقه، وهو الهدف الأساسي الـذي أنشـئت مـن أجلـه المصـار             
تطبيق مدخل إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف يتطلـب ضـرورة تـوفر مجموعـة مـن المقومـات والمتطلبـات            
الأساســية، لــذا فإنــه مــن الأهميــة بمكــان لأي مصــرف يرغــب في تطبيــق هــذا الأســلوب الإداري ويــنجح في   

 وتــوفير تلــك المتطلبــات والمقومــات الأساســية اللازمــة    تنفيــذه وتحقيــق أهدافــه، أن يقــوم بتحديــد وتحليــل   
لتطبيقه، حتى يتـوفر لـدى الإدارة القـدرة علـى تحديـد مـدى اسـتعداد المصـرف لوضـع وتنفيـذ خطـة فعالـة                   
لإدارة الجودة الشاملة، وذلك لأن هذه المتطلبات هي بمثابة الأعمدة الأساسـية التـي اسـتندت عليهـا هياكـل           

 .رة الجودة الشاملة ونجحت في تطبيقهاالمصارف التي طبقت إدا
ومن ثم فإن الحديث عن مدى إمكانية تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف العالميـة                   

 .عامة ومصارف الدول النامية خاصة  يتطلب أولاً توافر مثل هذه المتطلبات الهامة لإنجاحه
دخل إدارة الجودة الشاملة العديد من العوامل وقد أورد العديد من الكُتَّاب والباحثين والمهتمين بم  

والمتطلبات التي تمثـل المقومـات الأساسـية لنجـاح تطبيـق هـذا المـدخل الإداري الهـام، وبالتـالي فإنـه لا                    
يوجد اتفاق عام على عدد العوامل التي تمثل المتطلبات اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشـاملة، فهنـاك               

ساســية، وآخــر يــرى أنهــا تســعة والــبعض الآخــر يحــددها في عشــرة  مــن يحصــرها في خمســة عوامــل أ
عوامل، بل وآخرون يرون أنها أثنى عشرة، وهناك من يرون أنها أكثر مـن ذلـك، هـذا وقـد تـبين لنـا أن                   
ــاب والمهــتمين بهــذا        هــذا الاخــتلاف في عــدد المتطلبــات لــم يكــن ناشــئاً عــن قصــور في بعــض آراء الكُتَّ

رد اختلاف في العدد وليس في محتوى العوامل التي تمثل المتطلبات الأساسية الموضوع، إلا أنه كان مج 
 Federal، وفي رأينـا أن القائمـة التـي أوردهـا معهـد الجـودة الشـاملة الفيـدرالي        )TQM(لنجاح تطبيق 

(TQM)     في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة كافيــة لــتعكس بوضــوح كامــل متطلبــات تطبيــق إدارة الجــودة 
 :المصارف وهي التي نوردها فيما يليالشاملة في 

 .دعم الإدارة العليا وتأييدها لبرنامج إدارة الجودة الشاملة: أولاً

من أهم العوامل التي تتضمن التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة في المصارف هو دعم وتأييـد         
طـوير والتحسـين المسـتمر في      الإدارة العليا لها، وهو الدعم الذي ينبع من اقتناعهـا الكامـل بضـرورة الت              
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مستوى وجودة الخدمات التي تقدمها، وحيث أن قرار تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة يعتبر قـراراً     
استراتيجياً يتم اتخاذه من جانـب القيـادات الإداريـة علـى مسـتوى الإدارة العليـا بالمنظمـة أو المصـرف،              

في تطبيقـه دون أن ينبـع عـن قناعـة ودعـم ومـؤازرة         لذلك لا يتوقـع أن يـتم اتخـاذ هـذا القـرار والنجـاح                
 فهي التي تمتلك اتخاذ القرار والقـدرة علـى تطـوير ونشـر رؤيـة المنظمـة               )41: 1999سلامة،  (كاملة منها   

ورسالتها واستراتيجيتها وأهدافها، ولـذلك فـإن الـدعم والتأييـد المطلـوبين مـن الإدارة العليـا يتمثـل في              
شــاملة أمــام جميــع المســتويات الإداريــة والمــوظفين علــى مختلــف المســتويات  الإعــلان بتطبيــق الجــودة ال

والالتــزام بـــالخطط والبــرامج الخاصـــة بتطـــوير الجــودة علـــى كافـــة المســتويات والفـــروع وتخصـــيص     
الإمكانيات اللازمة للتطبيق من موارد مالية وبشرية، وتحديد السلطات والمسـؤوليات وإيجـاد التنسـيق           

ب الوفاء بـذلك دون اقتنـاع ودعـم والتـزام الإدارة العليـا التـي تمثـل عامـل التغييـر               اللازم، في حين يصع   
الأساسي في المنظمة أو المصرف، حيث يتوجب عليها تشكيل قيم المنظمة أو المصرف وإنشاء ما يمكـن             

 .)104: 2009علوان، (أن نطلق عليه البنية التحتية الإدارية لإحداث التغيير الناجح 
 لم يتحقق الاقتناع الكامل من قبل الإدارة العليا بأهمية برنامج إدارة الجودة الشـاملة، فـإن               وبالتالي إذا 

أية جهود يمكن أن تبذل على أية مستوى إداري آخر لن يكتب لها التأثير المطلوب تحقيقه، أي لن يكتب لهـا          
تغيرات العالمية الجديـدة، ومـا   النجاح، كما يجب على الإدارة العليا في المصرف أن تدرك مسؤولياتها تجاه ال          

يترتب عليها من اشتداد لحـدة المنافسـة، وأن تأخـذ علـى عاتقهـا مسـؤولية قيـادة عمليـة التغييـر والتطـوير،                        
فالكثير من اللوائح والأعمال الروتينية التي تتم داخل المصارف يجب أن يتم تطويرهـا باعتبارهـا مـن ضـمن      

 .)183: 1997التوني، (ق برنامج إدارة الجودة الشاملة العقبات التي تحول دون النجاح في تطبي
وللتأكيد على أهميـة هـذا العامـل في إنجـاح برنـامج إدارة الجـودة الشـاملة فقـد أوضـح اسـتطلاع                        

شــركة أوربيــة أن ) 500(في أكثــر مــن) Mckinsey and Company(للــرأي أجــراه مكناســي وشــركاه  
ــا بنظــام إدارة   ــزام الإدارة العلي ــات     اهتمــام والت ــب الأول بالنســبة للمتطلب  الجــودة الشــاملة أخــذ الترتي

مـن هـذه الشـركات، كمـا أكـد لاسـيلز             %) 95(الأساسية للنجاح في تطبيقه، حيث حصل على موافقة         
أيضاً في الأبحاث والدراسات التي قامـا بهـا في هـذا اـال أن الـرئيس      ) Lascelles and Dale(وديل 

رة العليـا هـم عامـل النجـاح والتغييـر الـداخلي والأساسـي نحـو تحسـين           التنفيذي للمنظمة وأفـراد الإدا    
 .)72: 2000عبد الفتاح، (الجودة 

 ,Mckinsey and Companys(فيمـا يلـي   ) TQM(ويتمثـل دور الإدارة العليـا بالنسـبة لتطبيـق برنـامج      

1989: 23-32(: 
 . الاستعداد للتطوير وتغيير أساليب العمل)1
 .ستمرين لهذا المدخل الدعم والتأييد الم)2
 . الإعلان أمام جميع العاملين والمديرين بتطبيق هذا المدخل)3
 . توفير الموارد البشرية والمالية اللازمة لتطبيق هذا المدخل)4
 . جودة الاتصالات وسهولة تبادل المعلومات بين مختلف المستويات الإدارية)5
 .ا تحديد الاتصالات والمسؤوليات والتنسيق بينهم)6
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ويمكن تأكيد دعم الإدارات العليا في المصارف وتبنيها لبرنامج الجودة الشاملة مـن خـلال القيـام          

 :)50: 2003خاطر، ( بالواجبات التالية

 تعلم معارف ومهارات الجودة حتى ينجحـوا في قيـادة المصـارف نحـو برنـامج الجـودة الشـاملة،               )1
ر مـن المرؤوسـين حتـى يتمكنـوا مـن شـرح           وذلك يتطلب أن تتوافر لـديهم معـارف ومهـارات أكث ـ          

 .برنامج الجودة الذي سيطبقونه في مصرفهم
 التطبيق التدريجي لمفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة ويتطلـب الأمـر مـن كـل مسـؤول إثـارة حمـاس                )2

مرؤوسيه، وتفويض السلطات اللازمة لهـم لحـل المشـاكل، واتخـاذ القـرارات في نطـاق عملهـم،                
 .فين، والقيام بمراجعة سلوكهم للتعرف على مدى التغير الذي حدث فيهوقيادة وتدريب الموظ

 وضـع مجموعـة مناسـبة مــن أهـداف الجـودة لإدارتهـم، ويفضــل أن تكـون هـذه الأهـداف مرنــة          )3
 .حتى تسمح للمرؤوسين بالبحث عن طرق جديدة لأداء الأعمال

 .ج الجودة الشاملة تخصيص الموارد المناسبة من أموال وموظفين ووقت لتنفيذ برنام)4
 المراجعة المنتظمة لمستوى أداء إداراتهـم للتعـرف علـى المشـاكل التـي تحـدث فيهـا والعمـل علـى                    )5

 .إيجاد أفضل الحلول المناسبة لها والقضاء على أسبابها
 متابعة جهود تنفيـذ برنـامج الجـودة الشـاملة وذلـك بالتواجـد في مواقـع العمـل، والتعـرف علـى              )6

رافات التي قد تحدث في تطبيق برنامج الجودة الشاملة وأسبابها والعمل علـى    المشاكل والانح 
ــى المشــاكل وســماع شــكاوي         ــرف عل ــذ والتع ــا، ومناقشــة المرؤوســين في أســلوب التنفي معالجه

 .المرؤوسين واقتراحاتهم
 تحديــد أســلوب تطــوير العمــل وتحســينه وذلــك بمشــاركة المرؤوســين واتبــاع أســاليب تحســين      )7

 .الجودة
 اســتخدام أفضــل الوســائل لقيــاس الأداء ومتابعــة العمــل في نطــاق عملــه مثــل المقــاييس الماليــة  )8

 .وقياس العمليات وقياس درجة رضا الموظفين والعملاء معاً
ودعمها في المصارف لأهمية وضـرورة   ) القيادات( إن اقتناع الإدارة العليا      وصفوة القول مما سبق   

ة الشـاملة تعتبـر العامـل الأهـم والرئيسـي في إنجـاح هـذا البرنـامج                 وحتمية وجدوى تطبيق إدارة الجود    
وتحقيــق أهدافــه المأمولــة، لأن اقتنــاع الإدارة العليــا ودعمهــا هــو الــذي سيســاعد علــى تهيئــة المصــرف   
لتقبل هذا المدخل الإداري الحديث، وما سيترتب عليـه مـن تغييـر في ثقافـة المصـرف وتطـوير أسـاليب                    

 وكيفيـة تقـديم   ،، وطرق التعامل مـع عمـلاء المصـرف     تبعة في القيادة داخل المصرف    العمل والأساليب الم  
الخدمــة لهــم بالشــكل المطلــوب، وبمــا يــؤدي إلــى تقــديم وتــوفير الخــدمات المصــرفية بــالجودة العاليــة     
ــا في المصــارف           ــى الإدارات العلي ــائمين عل ــب مــن الق ــل العمــلاء، وهــذا يتطل ــة مــن قب ــة والمأمول المتوقع

 على أحد بيوت الخبرة في هذا اال من الجامعات والمعاهد العليا أو المراكز المتخصصـة في    الاعتماد
التدريب والتطوير، للتدرب على مفاهيم ومبادئ فلسفة إدارة الجودة الشاملة، بما يحقق لها الاستفادة 

 والمهتمين بقضايا من مزاياها، هذا بالإضافة إلى ضرورة تشكيل هيئة أو لجنة تضم المدراء التنفيذيين
جـودة الخــدمات المصــرفية يكــون هــدفها التخطــيط الاســتراتيجي لمهــام الجــودة، فبــدون تــوفر القناعــة  
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والدعم الكافيين من قبل الإدارة العليا لا يمكن أن ينجح المصرف في تطبيق هـذا المـدخل، لعـدم اقتنـاع       
 .للازم لإنجاح هذا البرنامجالجهة التي يمُكنها أن تقدم الدعم المادي والمعنوي والبشري ا

كما أن قيادات الإدارات العليا في المصارف الليبية مطالبة بأن تعمل على زيـارة المصـارف العربيـة             
والعالمية التي طبقت هذا المدخل، للإطلاع على تجاربهم وما حققوه من نتائج  يفخـرون بهـا مـن جـراء      

ادة من تجاربهم والمشاكل التي واجهـتهم في سـبيل          تطبيقهم لمدخل إدارة الجودة الشاملة، بهدف الاستف      
 .ذلك وبالتالي تفاديها

 التوجه بالعميل وتعميق فكرة العميل يدير المنظمة: ثانياً

والخــارجيين  ) العــاملين(يعتبــر العمــل علــى تحقيــق درجــة عاليــة مــن رضــا العمــلاء الــداخليين          
املة، والهـدف النهـائي الـذي تسـعى إليـه      من أهم محاور ومتطلبات تطبيق إدارة الجـودة الش ـ   ) العملاء(

هذه الفلسفة، ولذلك ينبغي تعميق فكرة أن العميـل هـو جـزء أساسـي مـن المنظمـة وبالتـالي فهـو يـدير                     
 باعتبار أن رضا العميل هـو الهـدف الرئيسـي الـذي يجـب التنـافس       ،المنظمة خاصة في قطاع المصارف    

ائم ومستمر، وبما أن العميل هو محور الاهتمام عليه مع الآخرين، ومحاولة كسب رضاه وثقته بشكل د  
 فإن الأمر يتطلب من المصرف التعرف علـى الخصـائص والمواصـفات    ،في برنامج إدارة الجودة الشاملة 

 .التي يرغبها العميل في الخدمة، حتى التي تفوق توقعاته ورغباته
التي تمكنه مـن تقيـيم مسـتوى    ولتحقيق ذلك يتطلب الأمر القيام بكافة التدابير والأعمال اللازمة      

وتحديد وتحليل احتياجاتهم وتوقعاتهم والتغيرات في هذه الحاجـات والرغبـات والأذواق          ، رضا عملائه 
وتنمية العلاقات معهم، وبما أنه لكل عميـل احتياجاتـه وتوقعاتـه الخاصـة فيمـا يتعلـق بـالجودة، لـذلك                       

حتياجاته ورغباتـه وتفضـيلاته، وترجمتهـا إلـى         ينبغي على المصارف تحديد نوعية العميل ومتطلباته وا       
أهـداف رئيســية يجـب تحقيقهــا، كمــا أن تلبيـة احتياجــات العمــلاء ومتطلبـاتهم يســتوجب التحســين في     

 .)Melinda, 2001: 26(مستوى تقديم الخدمات بشكل دائم يشعر به العملاء 
عميــل الــداخلي قــد يكــون ، وال)المــوظفين(هــذا بالإضــافة إلــى ضــرورة الاهتمــام بالعميــل الــداخلي  

أو وحــده داخــل المصــرف بمــا   فكــل إدارة أو قســم، وحــدة تنظيميــة ســواء كانــت قســم أو إدارة أو فــرد  
تحتويه من موظفين يعتبرون عملاء داخليين للمصـرف أو المنظمـة، حيـث تقـوم المصـارف باتخـاذ كافـة             

عمــل في المصــرف مــن جميــع التـدابير التــي تمكنهــا مــن تقيــيم مســتوى رضــا عملائهــا الــداخليين عــن ال 
الجوانب، وذلك لأن رضا العميل الداخلي يعتبر عاملاً أساسياً في الوصول إلى رضا العميل الخارجي، 
ذلك أن عدم رضا العميل الداخلي لأي سبب من الأسباب سيؤدي إلى حدوث العديد من المشاكل التي        

 العمـلاء الخـارجيين معاملـة سـيئة، أو          ومنهـا معاملـة   ، تحول دون تحقيق أهداف إدارة الجـودة الشـاملة        
الامتنــاع عــن تقــديم الخدمــة في الوقــت المناســب وبــالجودة المناســبة، وهــذا يــنعكس علــى رضــا العميــل  
الخارجي أو الزبون وما يترتب عليه من فقدان للعملاء، وبالتالي يجب علـى أيـة منظمـة خدميـة كانـت                   

شــاملة أن تأخــذ في اعتبارهــا ضــرورة الاهتمــام أم صــناعية تهــدف إلــى تطبيــق مــدخل إدارة الجــودة ال
، خاصة المنظمات المصرفية التي لن تنجح في تطبيقه والاستفادة )الداخلي والخارجي(بالعميل بنوعيه 
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علوان، ( ،)34: 2005غليطة، (من مزاياه وتحقيق أهدافه ما لم تأخذ بعين الاعتبـار هـذا العامـل الرئيسـي           

 .)23: 2003المصري، ( ،)105: 2009
ــي       وخلاصــة القــول  ــة الت ــى مجموعــة مــن العوامــل الإيجابي ــل يتحقــق بالاســتناد إل  أن رضــا العمي

يلتمسها العميل في الخدمات المقدمة له، وهذا يتطلـب الفهـم الصـحيح لحاجاتـه ورغباتـه وتفضـيلاته،         
سـاليب  وتسخير كل قدرات ومهارات الموظفين وإمكاناتهم لتلبيـة تلـك الحاجـات بالاسـتعانة بأحـدث الأ      

 وتنويع الخدمات المقدمة بالجودة المتميـزة التـي ينبغـي فيهـا مراعـاة               ،التكنولوجية، وتبسيط الإجراءات  
 :الآتي
 .تقليل وقت انتظار العميل عند تقديم الخدمة له) 1
 . الاهتمام بالتسليم في الوقت المحدد للعميل)2
 . الاهتمام بالعملاء والترحيب بهم)3
 .ل مع العملاء وعدم التمييز بينهم المساواة في التعام)4

كما أن القيمة المادية والمعنوية التـي يقـدمها المصـرف للعميـل تعـد الأسـاس لتلبيـة متطلبـات إدارة                    
لأنها تمُكِّن إدارة المصرف من صياغة القـرارات التـي تركـز علـى متطلبـات العميـل في         ، الجودة الشاملة 

 .الخدمات المقدمة له

 .لعمل وثقافة المنظمةتهيئة مناخ ا: ثالثاً

يقصد بتهيئة مناخ العمل أن تهتم الإدارة العليا منـذ البدايـة بتهيئـة العـاملين بالمنظمـة وإعـدادهم،        
على مختلف مستوياتهم التنظيمية نفسـياً للفهـم والقبـول والاقتنـاع بمفـاهيم وممارسـات إدارة الجـودة            

هم في الحصــول علــى تعــاونهم وإلتــزامهم  لأن ذلــك مــن شــأنه أن يســ)65: 1997زيــن الــدين، (الشــاملة 
والتقليــل مــن مقــاومتهم للتغيــر الــذي يمكــن أن يحــدث، وكــذلك أن تهــتم الإدارة بتــوفير المــوارد الماديــة    
والتســهيلات الضــرورية لتنفيــذ هــذا المــدخل، كمــا أنــه يجــب علــى الإدارة العليــا أن تقــوم بنشــر الــوعي  

صية الجودة لاقتلاع الشعور بالخوف والتهرب من تحمل وتثقيف العاملين بالجودة وأهميتها وخلق شخ
المسـؤولية، ومـن ناحيــة أخـرى فــإن نجـاح تطبيــق مـدخل إدارة الجــودة الشـاملة لــن يتحقـق إلا بالتهيئــة        
الشاملة لثقافة المنظمة بمختلف جوانبها، التي ينظر إليها على أنها مجموعة مـن المعتقـدات الراسـخة             

نظيم العمل، والأسلوب الذي يـتم وفقـاً لـه ممارسـة السـلطة، أي الأسـاليب                حول الكيفية التي يتم بها ت     
 وأسلوب مكافأة العاملين وتحفيزهم وكيفية مراقبة أدائهم، وكيـف تقـوم       ،القيادية المتبعة داخل المنظمة   

المنظمة بوضع خططها وتحديد مداها الزمنـي، وكـذلك تركيبـة العـاملين وكيـف ينظـر إلـيهم مـن حيـث             
 .)35: 2005غليطة،  (،)76: 2004محمود، (الطاعة الامتثال و

ولــذا يجــب علــى أعضــاء الإدارة العليــا في المصــرف الــذي يرغــب في تطبيــق مــدخل إدارة الجــودة    
 :)162: 1996ويلسون، (الشاملة تهيئة وخلق ثقافة المنظمة التي تتسم بما يلي 

 .إزالة أية عوائق تحول بين العامل أو الموظف واعتزازه بنفسه .1
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تنمية الشعور لدى الموظفين بأن الجودة هي مسـؤوليتهم، وذلـك مـن خـلال تشـجيعهم ودفعهـم               .2
إلى المشاركة ومناقشـة المشـاكل الخاصـة بالعمـل واكتشـافها، ومعرفـة أسـبابها وإيجـاد أفضـل                    

 .الحلول المناسبة لها

فرصــاً أن يـتم مواجهـة الأخطـاء بحريــة دون توجيـه، وأن ينظـر المــوظفين للأخطـاء باعتبارهـا         .3
 .لتحسين الأداء ومعرفة مشاكل العمل ومعالجتها

تشــجيع العمــل الجمــاعي مــن خــلال فــرق العمــل وحلقــات الجــودة، وعــدم منافســة الموظفــون      .4
لبعضهم البعض، بل يجب أن يتم التنافس مع المصارف الأخرى المنافسة عـن طريـق التحسـين       

 .الدائم والمستمر
 .لاعتراف بأهمية العميل الداخليعدم وجود حواجز إدارية بين الوظائف وا .5

 أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتوقف على التهيئة الشاملة لمناخ العمل يمكننا القول وفي امل
وثقافة المنظمة بحيث تتوافق تماماً مع مبادئ هذا المدخل وفلسفته، لأن توفير ظـروف العمـل المناسـبة        

ة تتوافق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة  تعتبر من أهم لأداء العمل بأفضل صورة وخلق ثقافة تنظيمي
التحديات التي تواجه تطبيقه، إذ ليس من المنطقي البدء بتطبيـق هـذا المـدخل في ظـل ثقافـة تنظيميـة          

 .مناوئة لا تتناسب مع مقومات النجاح والاستمرار في تطبيقه
ات المصـرفية العربيـة خاصـة في     أنه لكي يتم تطبيق هـذا المـدخل في المنظم ـ   وفي هذا يرى الباحث   

ليبيـا، فإننـا نحتــاج إلـى تغييـر كامــل في ثقافـة تلـك المنظمــات مـن ناحيـة القــيم والمعتقـدات الأساســية،          
والسياسات والنظم وأساليب وطرق العمل والإجراءات المتبعة، إضـافة إلـى الاعتمـاد علـى فـرق العمـل               

 علــى كافــة المســتويات الوظيفيــة داخــل المنظمــة  وتطبيــق مبــدأ المشــاركة الجماعيــة وتنميــة روح الفريــق 
المصــرفية، وذلــك لتحقيــق احتياجــات العمــلاء ورغبــاتهم، علمــاً بــأن مفــاهيم الإدارة التقليديــة لازالــت    
راسخة ومسيطرة على قياداتها وأسـاليب عملهـم وممارسـاتهم، وبالتـالي فهـي تحتـاج إلـى تعـاون كافـة                 

كنها تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة بالشـكل المطلـوب          الأطراف، وعلى مختلف المستويات، حتى يم     
 .لتحقيق أهدافه

 .قياس الأداء المصرفي: رابعاً

إن أهـم متطلبـات مــدخل إدارة الجـودة الشــاملة يتمثـل في ضــرورة وضـع معــايير ومقـاييس دقيقــة       
التفـاوت بـين   للأداء، يمكن من خلالها قياس مستويات الجـودة والإنتاجيـة التـي يـتم تحقيقهـا، وقيـاس               

تلك المستويات، ناهيك على أن هذا التفاوت السلبي في مستويات الجودة قـد يرجـع إلـى أحـد عناصـر            
أبـو  (العمل، كالأفراد الموظفين، أو التقنيات المستخدمة، أو طرق أداء العمل، أو الإدارة، أو بيئـة العمـل      

ــوح،   الــدقيق المبنــي علــى الأســاليب   ولــذا لابــد مــن وجــود نظــام قــادر علــى القيــاس  .)123: 1996الفت
 .الإحصائية الملائمة، لتحديد الانحرافات والقضاء عليها بشكل جذري

إلى أنه لابد من إيجاد نظام قياس دقيق يعتمد على اسـتخدام الأسـاليب    ) Reph(وقد أشار ريف    
 أداء الإحصــائية المناســبة لتحديــد التفــاوت بشــكل كلــي، وهــذا بــدوره يــؤدي إلــى التحســين المســتمر في  
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المصرف ككل، لأنه يؤدي إلى التعزيز الدائم لجودة الخدمات وتقليل التكاليف وزيادة رضا العملاء، إلا                
أن ذلك يحتاج إلى ضرورة قيام المصرف بتدريب جميع موظفيه على استخدام التحلـيلات الإحصـائية               

ــد اــال ا        ــة، وتحدي ــرات معين ــم لفت ــة أدائه ــى جدول ــي تســاعدهم عل ــي والمتوســط  البســيطة، الت لزمن
الحسابي الذي يحتاج إليـه الموظـف لإنجـاز كـل مهمـة، ثم القيـاس علـى ذلـك في العمليـات القادمـة مـع              

 .)72: 1998القحطاني، (ضرورة مراجعة هذه الإحصائية والتأكد من أنها لا زالت فعالة 
ا علــى هــذا بالإضــافة إلــى ضــرورة العمــل والتركيــز علــى كيفيــة قيــاس تكــاليف الجــودة وتأثيره ــ    

 .الأرباح، نظراً لما لهذين العنصرين من تلازم وترابط

 .الإدارة الفعالة للموارد البشرية بالمصرف: خامساً

إن الموارد البشرية الفعالة هي الضمان الحقيقي لاستمرار النجاح في تطبيق مـدخل إدارة الجـودة        
 كانـت أم صـناعية ذات أولويــة   الشـاملة، وبالتـالي فــإن إدارة القـوى البشـرية داخــل أيـة منظمـة خدميــة      

كبيــرة في تنشــيط وتفعيــل برنـــامج إدارة الجــودة الشــاملة، إذ أن تـــوفر المهــارات والكفــاءات البشـــرية        
وتدريبها وتطويرها وتحفيزها يعتبر من أهم الركائز التي تعتمد عليها في تحقيق أهدافها، الأمر الذي 

ام كبيرين، وذلـك مـن خـلال تـوفير الإدارة الفعالـة      يستوجب أن تكون الموارد البشرية محل عناية واهتم      
للموارد البشرية والقادرة على الاستفادة من مواردها البشـرية بالشـكل الأمثـل، مـن خـلال وضـع نظـام          
جيـد للاختيـار والتعـيين وشـغل الوظـائف  وتقيـيم الأداء، وبـرامج التـدريب وأسـلوب التحفيـز المسـتمر،            

عمــل ذاتيــة الإدارة، انتهــاءً بالمشــاركة والتعــاون وتقــديم أفضــل الحلــول    والقيــادة الفعالــة، وبنــاء فــرق ال 
لتحقيــق التحســين المســتمر مــن خــلال التعــاون والمشــاركة بــين جميــع مــوظفي المصــرف علــى مختلــف      

ــود، (المســتويات، وكــذلك مــا بــين الإدارة والمــوظفين   - David & Edward , 1992: 29)  (99: 2000حم

41(،)Kathleen , 1992; 18 -25(. 
والإدارة الفعالــة بالمصــرف هــي التــي تــدرك أهميــة مقابلــة جهــود المــوظفين بالثنــاء وإشــعارهم            
بأهميتهم في المصرف، ولا يقتصر ذلك على التعويض المادي، ولكن بتنمية روح الفريـق وإشـعارهم بـأن             

كهم في كافـة  الفرص أمامهم للتطوير والعمل وتحسين مستوى الأداء وخفض التكاليف، من خلال إشرا       
 .)53: 2002، البكري(نواحي العمل واتخاذ القرارات في المصرف 

وهكذا فإن إدارة الجودة الشاملة ترى أن الأهمية تكمن في التعاون الذي ينشأ بين العاملين وليس              
في التنافس، وكذلك الاعتماد على التغذية العكسـية التـي تحصـل عليهـا الإدارة مـن العـاملين في تقيـيم          

 العمل بشكل جماعي وليس بشكل فردي، بالإضافة إلى إشعار الأفراد العاملين بالثنـاء والامتنـان           نظام
 .)23: 2000البلبيسي، (مقابل جهودهم وتميزهم في الأداء 

ــد   ــراً مــن التطبيقــات والممارســات      ) ديمــنج(وقــد أك ــرفض كثي أن مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة ي
فهــو يــرى أنـه لابــد مــن التوقـف عــن عمليــة تـدريب العــاملين حســب    الحاليـة في إدارة المــوارد البشـرية،   

أدائهم في القسم أو الإدارة التي يعملون بها، كما يرى ضرورة التوقف أيضاً عن تطبيـق نظـام الجـدارة                   
والمكافأة الذي يستند إلـى الأداء الفـردي، لأنـه يتعـارض مـع مبـادئ الجـودة الشـاملة واسـتبداله بنظـام                       
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فريــق الواحــد، والتــدريب المســتمر والمشــاركة في وضــع الخطــط للتحســين المســتمر    يقــوم علــى فكــرة ال 
 .)Harry & Brenard , 1993: 113(ومكافأة الفريق المبدع وتقدير الجهود البارزة والمستمرة 

 .التعليم والتدريب المستمر: سادساً

 المستمرين للعـاملين  يتطلب تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة ضرورة وضع خطة للتعليم والتدريب   
وكذلك المسؤولين بإدارة المصـرف، بهـدف تـوعيتهم بالمفـاهيم والمبـادئ الأساسـية لهـذا المـدخل، وتـأهيلهم                
وتنميــة المهــارات والمعــارف والســلوكيات اللازمــة لممارســة أنشــطة ومهــام إدارة الجــودة الشــاملة، وبــرامج    

كون النشاط التدريبي والتعليمـي مخططـاً ومنتظمـاً    ، ولكن يجب أن ي)Philip, 1993: 18(التحسين المستمر 
ومســتمراً وشــاملاً لكافــة العــاملين، وفي الوقــت الملائــم، لأن ذلــك يضــمن أن يحصــل كافــة العــاملين علــى   
المعارف اللازمة والكيفية التي تمكنهم من وضع تلـك المعـارف الجيـدة والجديـدة موضـع التطبيـق العملـي              

 .)80: 2001أبو طالب، (
لأن تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة يعتمـد علـى تطـوير مهـارات جديـدة لـم تكـن تُعطـى                 وذلك  

الاهتمــام مــن قبــل، فهــذا المــدخل يتضــمن مفــاهيم وأدوات لابــد مــن اســتخدامها ليــتمكن المصــرف مــن  
تطبيقــه بنجــاح، وتمكــين كــل العــاملين مــن تطبيــق هــذه المفــاهيم، لأن اســتخدام تلــك الأدوات بفاعليــة     

التدريب المكثف لجميع العاملين في المصرف وإكسابهم المهارات والمعرفة اللازمة لتحقيـق ذلـك،        يتطلب  
وتمكيــنهم مــن المســاهمة في تحســين جــودة الخــدمات والعمليــات، والأداء بشــكل مميــز ممــا يحــد مــن      

رة الجـودة   الأخطاء والإهدار وإعادة أداء الأعمال، لأنه إذا لم يستطع الموظفـون أو العـاملون تطبيـق إدا                
الشاملة بشكل صحيح فلن يتم النجاح في تطبيقها علـى مسـتوى المصـرف ككـل، ولـذلك فـإن المصـارف              
لابد أن تبدأ بتنفيذ برامج التدريب على أساليب ومبادئ إدارة الجودة الشاملة وأدواتها في وقـت مبكـر      

فية الوصول إلـى الالتـزام الكامـل    من عملية التطبيق الفعلي، لأن التدريب يلعب دوراً بارزاً وفعالاً في كي      
 )165: 2006المخلافي، (من قبل الموظفين والعاملين والمديرين بإدارة الجودة الشاملة 

 فإن إدارة الجودة الشاملة تعطي أهمية كبيـرة للتـدريب، بالإضـافة إلـى اعتمادهـا علـى               عليهوبناء  
ملياً للتحول بمنظمات الأعمال نحو مـا  مفهوم التحسين المستمر والربط بينهما فهما يمثلان نموذجاً ع   

الذي اقتنعت به العديد من المنظمات باعتباره مصدراً للتجديد الذي لا           " منظمة التعلم "يعرف بمفهوم   
نهاية له، والمدخل المتميز للتغيير والتطوير المستمرين، فبرامج التـدريب في إدارة الجـودة الشـاملة لابـد             

ــالتغيير للأفضـــل بشـــكل   ــات العمـــلاء   أن تتســـم بـ ــع التغيـــرات في حاجـــات ورغبـ ــتعكس وتتوقـ ــم، لـ دائـ
المستفيدين، والتقنية المستخدمة، وقـدرات المـوظفين التـي تتغيـر ولا تنتهـي، وكمـا أثبتـت التجـارب فـإن           
التحســين الــدائم لا يمكــن أن يــتم إلا بالتــدريب المســتمر والفعــال لكــل المــوظفين في مختلــف المســتويات  

 .الإدارية بالمصرف
على أهمية التدريب باعتباره عنصراً هاماً من عناصـر نجـاح إدارة الجـودة الشـاملة،            ) ديمنج(د أكد   وق

إذا أردنا أن نضع مدخل إدارة الجودة الشاملة موضع التطبيـق الفعلـي فإنـه يجـب الاهتمـام      "عندما ذكر أنه    
 .)49: 2000ن، زين الدي(" الكافي بالتدريب المستمر وخاصة للخط الأول من الموارد البشرية
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 إنه يجب على المنظمات المصرفية الاعتماد على أساليب متطـورة في التـدريب    وبالتالي فإننا نرى  
بمختلــف أنواعــه، خاصــة تلــك التــي تتفــق مــع اســتراتيجيات إدارة الجــودة الشــاملة مثــل فــرق العمــل       

 في العمليـة والأداء وتطـوير   والمشاركة والمبادأة والابتكار، وذلك بغية تحقيق التطوير والتحسين المستمر       
سلوك الموظفين داخل هذه المنظمـات المصـرفية، التـي تسـعى إلـى تبنـي مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة،                        
وكذلك تنمية روح التعاون فيما بينهم ورفع الروح المعنوية لديهم، وزيادة الثقة بأنفسهم، مما يساعد في 

حقيق الكفاءة بوصفها هدفاً من أهداف إدارة الجودة النهاية على تحسين الأداء المصرفي بشكل عام وت     
الشاملة، هذا إلى جانب ضرورة تدريب الموظفين بالشكل الذي يؤدي بهم إلى التميز والابتكار والإبداع     
في تقديم أفضل الخدمات المصرفية فنياً وتسويقياً، وبما يدفعهم إلى بناء علاقات وطيدة مـع العمـلاء       

 .المنظمة المصرفيةلكسب رضاهم وثقتهم في 

 .تبني الأنماط القيادية المناسبة لمدخل إدارة الجودة الشاملة: سابعاً

يعتمد النجـاح في تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة كـذلك علـى وجـود القيـادة المنفتحـة والتـي                      
خل هـو  تتلاءم أفكارها مع فلسفة الجودة الشاملة، حيـث أن الـنمط القيـادي الفعـال والملائـم لهـذا المـد             

الذي يدعم فلسفة إدارة الجودة الشاملة ويؤيـدها، أي الـذي يعطـي اهتمامـا متوازنـاً لكـل مـن العنصـر                
البشري والتكنولوجيا والعمل، ويعمل على توفير المناخ الملائم للعمل الجماعي بهدف تحقيـق الأهـداف               

 العلاقات الإنسانية مـن أجـل     المشتركة والوصول إلى المعايير المحددة، ويؤمن بغرس القيم الإيجابية في         
تعظــيم مصــلحة كــل مــن الفــرد والمنظمــة، وهــو القيــادي الــذي يجــب أن يلعــب كــل الأدوار المطلوبــة منــه  

 .)160: 2002زاهر، (بشكل مميز وفي مختلف المواقف 
ــتلاءم مــع إدارة الجــودة         ــة التــي ت ويعتبــر أســلوب القيــادة بالمشــاركة مــن أفضــل الأســاليب القيادي

يث يتم الحصول على المعلومات مـن جميـع العـاملين بالمنظمـة والاسـتماع إلـيهم، وذلـك مـن                     الشاملة، ح 
خلال المشاركة وتقديم الأفكار والملاحظـات والمقترحـات، ومـن ثم العمـل بنـاء عليهـا باعتبـارهم الأكثـر                    

ركة خبرة ودراية بشؤون أعمالهم ووظائفهم الشخصية، وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة من خلال مشا
 )160: 2007العليمي، (والتزام وولاء جميع العاملين بها 

ويركز هذا النمط القيادي على احترام العاملين وتشـجيع الاتصـالات الفعالـة بـين جميـع العـاملين         
في المنظمــة، وعلــى كافــة المســتويات التنظيميــة بــدون حــواجز، وكــذلك بــين العــاملين والإدارة، ومكافــأة   

نـاجي،  (ات الفعالة التـي ينـتج عنهـا حلـول وتحسـينات واضـحة في أداء المنظمـة                   العاملين ذوي الاقتراح  

 :)160: 2002 زاهر،( كما أن نمط القيادة بالمشاركة يقوم بتمكين العاملين من خلال الآتي )35: 1998
المشاركة الفعلية من جانب العاملين في إدارة منظماتهم وإداراتهم وأقسامهم باتخاذ القرارات،        •

شــاكل، والتفكيــر الإبــداعي، وحريــة التصــرف في المواقــف، وتحمــل المســئولية والرقابــة  وحــل الم
 .على النتائج

إعطاء العامـل أو الموظـف المسـؤول عـن أداء عمـل معـين السـلطة والمسـؤولية لأداء هـذا العمـل             •
 .حتى يمكن أن يكون عنصراً هاماً في تحسين الجودة
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 الفاعلــة في المصــارف تجــاه تطبيــق الأســاليب الإداريــة  كمــا أن الــدور الحقيقــي للقيــادات الإداريــة 
الحديثة، وعلى وجه الخصوص مدخل إدارة الجودة الشاملة، يتمثل في بنـاء ثقافـة تنظيميـة تجعـل مـن       
المصـرف بيئــة مناسـبة وقابلــة لتطبيـق هــذا المــدخل، فلـيس مــن المنطقـي البــدء بتطبيقـه في ظــل ثقافــة       

مات النجاح والاستمرار، فعندما يهيئ قادة المصرف المناخ التنظيمي    تنظيمية مناوئه لا تتوفر فيها مقو     
ــوب لإدارة الجــودة الشــاملة          ــر المطل ــى نجــاح المصــرف في التغيي ــر، فــإن ذلــك يســاعد عل ــم للتغيي الملائ

)Patrick & Raymond , 1996: 206(. 
موعــة مــن وبالتــالي فــإن نجــاح تطبيــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة يتطلــب بالضــرورة تــوفر مج   

 :)223: 2000خطاب ومكاوي، (الخصائص والسمات في القائد الإداري منها 
 .الاقتناع بمبدأ المشاركة في السلطة والمسؤولية، ووضع السياسات واتخاذ القرارات .1

 .التركيز على العمل الجماعي من خلال بناء فرق العمل .2

 .يادي وتحمل المسؤوليةالتمتع بالقيم الخُلقية الشخصية اللازمة لممارسة الدور الق .3

 .الحماس والمبادرة والسعي للتغيير نحو الأفضل وحل المشاكل بمعالجة أسبابها .4

 .الالتزام بدعم فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتأييدها، والعمل على التحسين المستمر .5

 .التركيز على الاهتمام بالعميل الداخلي والخارجي معاً وتحقيق أعلى معدلات الجودة .6
 .ة على استخدام الأساليب العلمية في التحليل واتخاذ القرارات لتحقيق النتائج المأمولةالقدر .7

 .القدرة على إعداد الكوادر والقيادات الإدارية المرتقبة وتنمية مهاراتهم وخبراتهم .8
ومن هنا يجب على مدراء المصارف الليبية وقادتها المقتنعين بأهمية إدارة الجودة الشاملة ضرورة 

ر إمكاناتهم التخطيطية، حتى يمكنهم وضع الخطط المناسبة لتحسين جودة الخـدمات، والالتـزام             تطوي
بها، فضلاً عن قيامهم بمساعدة الموظفين على إنجاز أعمالهم بشكل جيد من المـرة الأولـى وفي الوقـت         

لــيهم، المطلـوب، وتشــجيع المــوظفين علـى حــل المشــاكل التـي تــواجههم في العمــل شخصـياً دون الرجــوع إ    
وإقامة علاقات جيدة ووطيدة مع العمـلاء، وتلبيـة متطلبـاتهم الخاصـة، وتشـكيل فـرق العمـل وتـدريبها           
بالشــكل الــذي ينمــي مهاراتهــا وإمكاناتهــا وخبراتهــا، فضــلاً علــى ضــرورة تفــويض الســلطات وإعطــاء     

 أن يمكـن  فينالمـوظ  تمكـين  فـإن  الصلاحيات، واستخدام أسلوب المشاركة في قيادة مصارفهم، وبالتـالي         
 .لجودة الخدمات المصرفية التحسين والتطوير الدائم والمستمر عملية في هاماً وحاسماً عنصراً يكون

 .المشاركة من جميع أفراد المنظمة في تحسين الجودة والإنتاجية: ثامناً

يمثــل العنصــر البشــري أحــد الأركــان الأساســية التــي تبُنــى عليهــا المنظمــات، ويعــد الاهتمــام بــه       
ــة          و ــه فكــرة التداؤبي ــى علي ــا تبُن ــين أعضــائه أمــراً ضــرورياً، وهــذا م ــاون والمشــاركة ب اعتمــاد روح التع
)Synergy (والتــي ) لأن العنصــر البشــري ) معناهــا أن محصــلة الكــل أكبــر مــن محصــلة جميــع الأفــراد

 وبالتالي .)83: 2002الغريري، (أصبح من العناصر التي تعتمد عليها المنظمات في بناء القدرة التنافسية    
فعندما ينوي المصـرف تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة يجـب أن يعتمـد علـى إشـراك كافـة المـوظفين بـه،                        
الذين يؤثرون على مجريات العمل، بحيث يتم منحهم مزيداً مـن الصـلاحيات والمسـؤوليات والسـلطات              
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ه العميل، ويرضيه بسبب للسيطرة على وظائفهم، فهم المتواجدون في مواقع تسمح لهم بمعرفة ما يريد
 .)20: 2000البستنجي، (تماسهم المباشر معه 

ولتحسين مستوى الخدمات المقدمة لابد أن يتم التعامل مع كـل المـوظفين بوصـفهم فريقـاً واحـداً،         
ومشاركتهم في اتخاذ القرارات وتقديم المشورة والاقتراحـات، بمـا يـدفع إلـى إيجـاد رؤيـة مشـتركة بـين              

رة، ويؤدي إلى خلق درجة عالية مـن التنسـيق وعـدم تكـرار الأعمـال، واختفـاء التعـارض         الموظفين والإدا 
 .بين الموظفين والإدارة

كما أن مشاركة الموظفين الفعالة تحقق زيادة ولائهم لبرنامج إدارة الجودة الشـاملة، وبالتـالي                
إلـى عـدم مقاومـة    التقليديـة، كمـا يـؤدي    المصـارف  زيادة الولاء للمصرف، وهـذا مـا تفتقـره معظـم           

التغيير، بالإضافة لمساعدتهم على فهم برنامج الجودة الشاملة بالطريقة التي تمكنهم من تحقيـق              
أهــداف البرنــامج، وكــذلك الحصــول علــى المعلومــات المرتــدة التــي تســاعد علــى تحســين جــودة            

افة إلى ضرورة   ، هذا بالإض  )4: 2008،  العزاوي( )22: 2000البلبيسي،  (الخدمات المقدمة بشكل كامل     
مساهمتهم الفعالة في تشخيص المشاكل والتعرف على أسبابها والعمـل علـى حلهـا، لأنهـم يعرفـون             
خفايــا العمــل أكثــر ممــا يعرفهــا المــديرون، وهــذا بــدوره يــؤدي إلــى تنميــة المهــارات الإبداعيــة لــدى  

ط، بـل يجـب أن    الموظفين، كما أن عملية المشاركة لا تقتصر علـى جميـع المـوظفين في المصـرف فق ـ                
تمتد لتشمل في إطارها هؤلاء العملاء الذين يمدون المصرف بالمعلومات عن رغباتهم وتفضيلاتهم            

 .وآرائهم حول ما يقدمه المصرف من خدمات
 أن المســؤولية التــي ألقتهــا فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة علــى عــاتق المــوظفين  وهنــا يــرى الباحــث

لمصـرف دعـم المـوظفين بأسـلوب فعـال يمُكـنهم مـن تحمـل مسـؤولية             كبيرة، وبالتـالي تتطلـب مـن إدارة ا        
وأعباء هذه الفلسفة الإدارية، ويجب أن لا تعتبـر الإدارة الحـوافز الماديـة هـي الـدافع الوحيـد لتميـزهم         
وإبــداعهم، بــل عليهــا أن تــبين أن للحــوافز المعنويــة دورهــا الهــام والفعــال أيضــاً، لأن الموظــف بطبيعتــه   

ى إلى تحقيق مكانته الوظيفيـة والاجتماعيـة المتميـزة بـين أقرانـه، والمشـاركة التـي تـؤدي          الإنسانية يسع 
إلى إشعار الموظف بمكانته ودوره وأهميته في المصرف، مما يدفعه إلـى زيـادة الإبـداع والتميـز والرقـي                   

تصـرف  في مجال عمله، لأن الموظف منُح بموجبهـا نوعـاً مـن الاسـتقلالية في مجـال عملـه مـن حريـة ال                     
 إلـى  واتخاذ القرارات، وجعلته أكثر قدرة في التعامـل المباشـر مـع مشـاكل العميـل ومتطلباتـه التـي أدت                     

عمله، وبالتالي إثبـات مكانتـه وأهميتـه في عمليـة التحسـين              مجال في وإبداعه وإمكاناته مهاراته إظهار
 .والتطوير المستمرين في أعمال المصرف

 .ارة الجودة الشاملةتأسيس نظام معلومات لإد: تاسعاً

إستناداً إلى أن أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة هو التركيز على العميـل، وفكـرة أن العميـل يـدير       
المنظمــة، فعلــى ذلــك ينبغــي تــوفير نظــام جيــد للمعلومــات وتحســينها وتبادلهــا بشــكل يســمح بمراقبــة      

ــة لرفــع   العمليــات بصــفة مســتمرة، وتفســير هــذه المعلومــات وتحليلهــا ونشــرها ح     تــى تصــبح أداة فعال
مستوى الجودة من خلال نشـر المعرفـة بـين جميـع أفـراد المنظمـة، وذلـك لضـمان اقتناعهـا ومسـاندتها            
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لبرنامج الجودة الشاملة وإنجاحه، فتوفير نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة سيسهم إلى حد كبيـر   
ة من تحديد احتياجاته ورغباته وتفضيلاته بل في التركيز على العميل لتوافر كافة المعلومات عنه، بداي       

 .)356: 2000البكري، (حتى توقعاته، انتهاء بمعرفة مدى رضاه عن مستوى الخدمة أو السلعة المقدمة 
وتبرز أهمية نظام المعلومات في إدارة الجودة الشاملة من ارتبـاط البيانـات والمعلومـات الصـحيحة              

ء على الحقائق، كمـا أن اسـتمرارية عمليـة التحسـين تعتمـد بشـكل         والدقيقة بعملية اتخاذ القرارات بنا    
 .كبير على التدفق المعلوماتي وأنظمة التغذية العكسية

الدوســري، (ومـن أهــم أســاليب إنشــاء نظــام للمعلومـات والتغذيــة العكســية لإدارة الجــودة الشــاملة   

 : ما يلي)49: 2001
 .ير الجودة كما يراها العميلاللقاءات المباشرة مع العملاء والتعرف على معاي •

استخدام الدراسات الاسـتطلاعية للوقـوف علـى مـدى رضـا العمـلاء عـن الخـدمات أو السـلع              •
 .المقدمة لهم

 .ضرورة التعرف على المنظمات المنافسة محلياً ودولياً •

 .استمرارية التغذية العكسية بحيث تكون جزءاً من عمل المنظمة اليومي •

فعال للمعلومات والتغذية العكسية في المصرف يعد ضرورة من ضـرورات   وبالتالي فإن توفر نظام     
إدارة الجودة الشاملة، ويتطلب ذلك تهيئة البيانات التي يتم تجميعها وتحليلها للحصول على المعلومات      

 :)6: 2007العزاوي، (التالية 
 .معلومات عن السوق وتوقعات العملاء ورغباتهم وملاحظاتهم حول المصرف وخدماته .1

 .معلومات عن مستوى أداء الموظفين المتعاملين مع العملاء بشكل مباشر .2

معلومات عن الفجوة بـين جـودة الخـدمات المقدمـة والمتوقعـة مـن قبـل العمـلاء للحصـول علـى                     .3
 .الخدمة

 .معلومات عن مقاييس جودة الخدمات المصرفية .4

ك نظـام متطـور وفعـال    وقد سعت المصارف التـي طبقـت فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة إلـى امـتلا              
للاتصالات والمعلومات، لكي يزودهـا بمختلـف المعلومـات التـي تحتاجهـا في جميـع أنشـطتها وعملياتهـا                     
وأقسامها وفروعها، ممـا يجعـل عمليـة صـنع القـرار واتخـاذه مبنيـة علـى أسـاس الحقـائق ولـيس علـى                     

تغذيـة العكسـية تعـد نقطـة قـوة         أساس العشوائية والتخمين، إضافة إلى أن فعاليـة نظـام المعلومـات وال            
للمصــارف التــي حرصــت علــى تــوفيره، ممــا مكنهــا مــن الحصــول علــى المعلومــات المطلوبــة ســواء عــن     
أنشطتها الداخلية أم عن المصـارف المنافسـة، أم عـن العمـلاء، ولـذا تشـكل المعلومـات أساسـاً مهمـاً في               

تتطلــب تــوفر المعلومــات الضــرورية  فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة، خاصــة أن طبيعــة العمــل المصــرفي    
لمختلف العاملين في المصرف لتوسيع آفاقهم وتطلعاتهم وبما يساعدهم على إنجاز المهام الجديدة التي       

 .ألقتها إدارة الجودة الشاملة على عاتقهم
ــق مــدخل إدارة الجــودة        وممــا ســبق يمكــن    القــول إن المؤسســات المصــرفية التــي ترغــب في تطبي

لى تكـوين نظـام جيـد للمعلومـات والتغذيـة العكسـية، بالشـكل الـذي يـؤدي إلـى دراسـة                الشاملة تحتاج إ  
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وتحليل رغبات العملاء وتفضيلاتهم ومدى رضاهم عن الخـدمات التـي تقـدمها، ومـا هـي طموحـاتهم،                 
وما هي الأسباب التي تؤدي إلى ولائهم ورضاهم واستمرارهم في التعامل مع المصـرف، بالإضـافة إلـى       

عن المنافسين من المصارف، وكذلك عن مختلف الأنشطة الداخلية في المصـرف، خاصـة عـن    المعلومات  
الموظفين الموجـودين في خـط التمـاس مـع العمـلاء، وهـذا يحتـاج مـنهم إلـى مـؤهلات وخبـرات فنيـة في                          
ــى المســاعدة في تطــوير          ــؤدي إل ــم ومســتمر، بمــا ي التعامــل مــع العمــلاء، واستقصــاء آرائهــم بشــكل دائ

 .لمصرفية المقدمة وتحسين جودتها، وزيادة قدرتها التنافسية في سوق الخدمات المصرفيةالخدمات ا
على أن العمل تحت مظلة الجودة الشاملة والاستفادة منهـا     ) مصطفي(وتأكيداً لما سبق، فقد أكد      

 :)161 – 160: 2004(في اال المصرفي يتطلب الآتي 
لمســتوى خصــائص الخدمــة المتوقعــة ومســتوى   القيــاس المســتمر للفجــوة بــين توقعــات العميــل    .1

 .خصائص الخدمة المقدمة فعلاً كما يدركها العميل

العمل على سد فجوة الجودة من خلال اعتماد فلسفة وبرنـامج إدارة الجـودة الشـاملة كمظلـة                 .2
 .لإدارة مصرفية تنافسية فاعلة

 .قوعهاتحري تأكيد الجودة من المنبع بدلاً من معالجة الأخطاء عند أو بعد و .3

 :دراسة المنافسين في السوق المصرفية وتقييمهم كما يلي .4
 . الخدمات المقدمة من المصارف والمؤسسات المالية الأخرى.أ

 . الاستراتيجيات والأساليب التسويقية التي يتبناها المنافسون.ب
اعات  العوامل المؤثرة في انتقاء العملاء للمصارف والخـدمات موضـع التعامـل المصـرفي مثـل س ـ            .ج

ومواقيت العمل المناسبة للعملاء، وأسعار الفائدة ومدى إغرائها وقدرتها التنافسية، وسهولة الحصـول             
عمـلاء  على الخدمات المقدمة والسرعة في ذلك، وطريقة التعامل مع العملاء، وتوفر مواقف لسـيارات        

 .المصرف
 .الأداء الجماعي من خلال حلقات الجودة وفرق العمل .5

وجيــا المعلومــات كســلاح للتنافســية مــع مراعــاة تناســب التكنولوجيــا المصــرفية  اســتخدام تكنول .6
 .المستخدمة مع القدرات الاستيعابية للعملاء
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 .عملية تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصارف: أولاً

إن عملية تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصارف تعتبـر قـراراً اسـتراتيجياً علـى مسـتوى                 
ــاج إلــى دراســة وتخطــيط علــى مســتوى الإدارة             المصــرف بكامــل فروعــه، وبالتــالي فهــذا القــرار يحت

ن الرئيسـية أو العليــا بالمصـرف، لأن اتخــاذ القــرار بشـأن تطبيــق هـذا المــدخل ســيترتب عليـه الكثيــر م ــ    
الالتزامــات علــى عــاتق الإدارة العليــا، مــن تــوفير جميــع الإمكانــات اللازمــة لنجــاح تطبيقــه مــن المــوارد   
البشرية المؤهلة إلى الموارد المالية والتكنولوجية الحديثـة، وتغييـر الأسـاليب الإداريـة التقليديـة المعمـول             

التي يجب اتخاذ القرار بشأنها قبل بها في المصرف، بالإضافة إلى أن هناك العديد من المسائل الهامة 
الشروع في تنفيذ هـذا البرنـامج الإداري الجديـد، كمـا أن تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة يحتـاج                       
للمرور بالعديد من المراحـل المتتاليـة حتـى يـتم التطبيـق الفعلـي لهـذا البرنـامج، هـذا بالإضـافة لوجـود                     

 .طبيق مدخل إدارة الجودة الشاملةالعديد من الأساليب التي يجب استخدامها لت
أســبر، (وقـد حـددت العوامــل التنظيميـة المصـاحبة لإدارة الجــودة الشـاملة في المصـارف فيمــا يلـي        

2009 :67-68(: 
 الاقتناع والدعم والالتزام من الإدارة العليا بإدارة الجودة الشاملة −

 .العملاءبالاهتمام بشكل كبير  −

 .الخدمة المصرفية، وإبلاغ الموظفين بهاضرورة تحديد ووضع معايير لجودة  −

وضـع أنظمــة لمراقبـة الأداء، إذ يجــب علـى المصــرف أن يقـوم بتقيــيم مسـتوى أدائــه، ومقارنتــه       −
 .بمستوى أداء المصارف المنافسة

وجود وحدة مختصة بتطـوير الجـودة تهـتم بدراسـة الخطـط اللازمـة لـذلك ووضـعها، وتتـولى                    −
 .تها بطريقة سريعة ومرضية للعملاءعملية تلقي شكاوي العملاء ومعالج

ــك لأن مــدخل إدارة الجــودة          − ــاً، وذل ــوظفين مع ــق رضــا العمــلاء والم ــى ضــرورة تحقي العمــل عل
الشاملة يقوم على إرضاء العملاء الداخليين والخارجيين معاً، ومشاركة جميـع المـوظفين علـى              

أثير في عمليــة مختلــف المســتويات في كافــة أنشــطة وعمليــات المصــرف، لأن كــل موظــف لــه ت ــ  
 .تحسين الجودة وتطويرها في كل الأنشطة والخدمات المقدمة
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ــة          ــى المصــرف أو المنظم ــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة يجــب عل ــة تطبي ــل الشــروع في عملي وقب
المصــرفية أن تتخــذ بعــض القــرارات الهامــة، إذ أن إدخــال هــذا البرنــامج أو المــدخل الإداري الجديــد      

 المصـرف وكيفيـة إدارتـه، وبالتـالي فمـن الضـروري اتخـاذ هـذه القـرارات            سيحدث تغيرات جوهريـة في    
بشكل منطقي ومتأنٍ نظراً لأهميتها في إنجـاح تطبيـق هـذا المـدخل الإداري الحـديث أو فشـله، ويمكـن                     
تسهيل الأمر على متخذي القرارات على مستوى إدارة المصرف، وذلك بطرح العديد من الأسـئلة التـي          

وفيمـا   في اتخاذ القرار بشأن عملية البدء في تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة       يمكن أن تساعدهم  

يلي عرض لأهم القرارات التي يجب اتخاذها قبل الأنطلاق في تطبيق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة         

 :)43 - 40: 1998ناجي، (في المصرف 

 ؟ هل لإدارة الجودة الشاملة مكان في المصرف)1

يتطلب الأمـر ضـرورة التعـرف علـى الأقسـام أو الوحـدات التـي يمكـن إحـداث                وللإجابة على ذلك    
التغييــر فيهــا، والفوائــد التــي يمكــن أن تجنيهــا مــن جهــود عمليــة تحســين الجــودة، ومــن الممكــن أن يــتم  
تطبيق أسـاليب إدارة الجـودة الشـاملة علـى أسـاس محـدد في البدايـة ليشـمل قسـم أو وحـدة تنظيميـة                    

ى كل الأقسام أو الوحدات داخل المصـرف، ولكـن تطبيـق برنـامج إدارة الجـودة                فقط، وليس على مستو   
الشاملة بشكل يشمل كل الأقسام والوحدات داخل المصرف سـيعطي نتـائج أفضـل؛ لأن الجميـع داخـل                 

 .المصرف سيشارك في عملية تحسين الجودة

 ؟ هل تعمل المصارف المنافسة كذلك على تحسين جودة خدماا)2

جابة على هذا التساؤل معرفة مـا إذا كـان المنافسـون يخططـون كـذلك لتطبيـق عمليـة                   وتتطلب الإ 
تحسين الجودة أم لا، ويعتمد نجاح المصرف في مواجهة منافسيه على مدى فاعليته في تطوير عمليات 
التحسين المستمر لجودة الخدمات التـي يقـدمها، كمـا يجـب علـى المصـرف أن ينـاقش ضـرورة إحـداث            

 .ستمر لجودة خدماته والآثار المترتبة على ذلكالتحسين الم

 ؟ هل التوقيت مناسب للبدء في تطبيق إدارة الجودة الشاملة)3

بــالرغم مــن أنــه لا يوجــد توقيــت أمثــل لتطبيــق هــذا المــدخل، فــبعض المــديرين يعتقــدون أن إدارة     
هميــة إدارة الجــودة  الجــودة الشــاملة مهمــة، ولكــن التوقيــت غيــر مناســب، إلا أن المــديرين المــدركين لأ    

الشاملة يعرفون تماماً أن البدء في تطبيق هذا المدخل لابد أن يتم بالسرعة القصوى، حتى يتم إصلاح 
 .الأخطاء وتلافي ما لم يحدث منها بعد، وتحقيق الأهداف المأمولة

  هل يتوقع المصرف تحقيق عائد مجزي من الاستثمار في هذا المدخل خلال فترة قصيرة؟)4

للإدارة العليا في المصرف أن تثبت أن نجاح عملية التحسين المسـتمر للجـودة سيفضـي حتمـاً          لابد  
إلــى تحقيــق عائــد للمصــرف، وبالتــالي فمــن الضــروري علــى إدارة المصــرف أن تقــوم بعمليــة التقيــيم       

 الجـودة  المستمر والدائم لأدائها بعد البدء في تطبيق هذا البرنامج، لأن التطبيق الناجح والفعلـي لإدارة   
الشاملة يؤدي إلى التحسين المستمر في أدائها، إلا أن عملية التحسين قد لا تظهر بشكل واضح خـلال          
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فتــرة قصــيرة مــن تنفيــذها، وإنمــا يــزداد ظهورهــا بشــكل تــدريجي كلمــا طالــت فتــرة تنفيــذها والبــدء       
  .بتطبيقها

 ملة؟هل المصرف على استعداد للبدء في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشا) 5

عنــدما يتــوفر الــدعم والالتــزام الكــافيين والكــاملين مــن قبــل الإدارة العليــا والوســطى تجــاه إدارة     
الجودة الشـاملة يصـبح المصـرف علـى اسـتعداد تـام للانطـلاق في تطبيـق هـذا المـدخل، بالإضـافة إلـى                         

 ).الذي يتلاءم مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة(ضرورة توفر الأسلوب القيادي المناسب 
ولكي يتمكن المصرف من اتخاذ قرراه النهائي بتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة، يجب أن تكون 

  .ثم يبدأ في التطبيق الفعلي لهذا البرنامج" بنعم"الإجابة على كافة الأسئلة السابقة 

 هل هناك استعداد والتزام من قبل مدراء المصرف لإنجاح برنامج إدارة الجودة الشاملة؟) 6

ا أن نجاح إدارة الجودة الشاملة يتوقـف ويعتمـد بشـكل كبيـر علـى القيـادة داخـل المصـرف،                     بم
فمن الضروري أن يكون هناك التزام ودعم قويان من قبل الإدارة العليا بالمصـرف لهـذا البرنـامج،       
 وتبعــاً لــذلك يتولــد الالتــزام مــن قبــل الإدارة الوســطى وبقيــة مســتويات الإدارة تجــاه إدارة الجــودة 
ــم         ــق لأدوارهـ ــد دقيـ ــاك تحديـ ــون هنـ ــدما يكـ ــاً عنـ ــون قويـ ــدراء يكـ ــم المـ ــزام ودعـ ــاملة، لأن التـ الشـ
ومسؤولياتهم تجاه تحسين الجودة، وكذلك الفوائد المترتبة على تطبيق هذا المدخل في كـل إدارات             

 .وأقسام المصرف وفروعه

 ؟ هل تحتاج إدارة الجودة الشاملة لمساعدة مستشارين من خارج المصرف)7

قد يكون من الضروري في المراحل الأولى من عملية التطبيق الاستعانة بخبراء في هذا اال من                
خارج المصرف، حتى ولو كـان مـدراء المصـرف قـد تلقـوا العديـد مـن الـدورات التأهيليـة والتدريبيـة في                     

 التعامـل مـع   مجال الجودة وطرق تحسينها، لأن هؤلاء الخبـراء والمستشـارين لـديهم الخبـرة الكافيـة في        
المشاكل التي يمكـن أن تواجـه عمليـة تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة أثنـاء التطبيـق الفعلـي، كمـا                           

  .يمكنهم أن يجنبوا المصرف  الوقوع في بعض الأخطاء المكلفة والتي تحدث أثناء عملية التطبيق

 ولى؟هل يمكن تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالشكل الصحيح ومن المرة الأ) 8

قد تفشل بعض المصارف في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المرة الأولى، ويؤدي ذلك إلى ضرورة     
مراجعتها وإعادة صياغتها بالشكل الذي يتماشى مع وضع المصـرف وإمكاناتـه، ممـا يـؤدي إلـى ضـياع                 

الأولـى، ويحصـل   الوقت وزيادة التكلفة، وقد ينجح المصـرف في تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة مـن المـرة        
علــى نتــائج مميــزة علــى المــدى الطويــل، إلا أن أحــد أهــم أســباب الفشــل في تطبيــق هــذا المــدخل هــو       
الاعتقاد بأنه مجـرد اسـتخدام للأسـاليب الإحصـائية وتطبيقهـا في الرقابـة علـى الجـودة، ولكـن الأمـر                    

ة، أي أنـه يجـب علـى     أكبر من ذلك حيث تضم عناصر أخرى مثل القيادة، وإدارة المنظمة بطرق مختلف            
 .المنظمة المصرفية أن تعمل على تحسين جودة الإدارة ومن ثم تحسين إدارة الجودة
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 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المصارف: ثانياً

بما أن برنامج إدارة الجودة الشـاملة يعتبـر برنـامج طويـل المـدى ومسـتمر، فلابـد أن يمـر تطبيقـه                
 .مرة حتى يمكن الوصول إلى الأهداف المرجوة من تطبيقهبعدة مراحل متسلسلة ومست

ومن خلال المسح الشامل لأدبيات الموضوع التي أمكن للباحث توفيرها تبين أن هناك اختلافاً بين     
الكثير من الباحثين والكُتَّاب في تحديد عدد ومراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ففي حـين يحـددها          

س مراحل فإن باحثاً أخـر يحـددها في سـتة، بينمـا يـرى أخـر غيـر ذلـك،                    في خم " جوزيف جابلونسكي "
ولم يتفق هؤلاء في تحديـد مراحـل تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة، إلا أن أكثـر المراحـل توسـعاً ودقـةً في            

ــدمها           ــي ق ــك المراحــل الت ــق إدارة الجــودة الشــاملة حســب رأي الباحــث، هــي تل ــة تطبي جوزيــف "كيفي
دخل إدارة الجـودة الشـاملة، حيـث تتميـز بالشـمول والتفصـيل المطلـوبين لوضـع                  لتطبيق م " جابلونسكي

 :هذا المدخل موضع التنفيذ، وقد حددها في خمس مراحل أساسية متتابعة ومتداخلة وهي كالآتي
  الإعداد:المرحلة الأولى .1

 مرحلة التخطيط: المرحلة الثانية .2

 مرحلة التقدير والتقييم: المرحلة الثالثة .3
 مرحلة التنفيذ: لرابعةالمرحلة ا .4
 مرحلة تبادل الخبرات ونشرها: المرحلة الخامسة .5

ولكن قبل التفكير في تطبيق إدارة الجودة الشاملة فعلياً لابد من أخذ الأمور التالية بعين الاعتبـار   
 :)192: 2006علوان، (

كــد مــن أن يــتم تقــويم متطلبــات إدارة الجــودة الشــاملة والوضــع المــالي للمصــرف، كــي يــتم التأ ) 1
الحاجة إلى التغيير واضحة، وأن استراتيجية الجودة الشاملة هي الوسيلة المناسبة، كما يجب 
أن تتطابق أنماط القيادة المتبعة وبيئة المصرف مع فلسـفة الجـودة الشـاملة، وإذا لـم يـتم ذلـك         

في الوقت فيجب أن يتم العمل على تغييرها، أو تأجيل، أو تجنب تطبيق إدارة الجودة الشاملة           
 .الحالي، حتى تتهيأ الظروف المناسبة لذلك

يجب أن تضع المصارف في حسابها أن هذه المهمة أو العمليـة سـتكون صـعبة وشـاملة وطويلـة،           ) 2
وعليه يحتاج القادة إلى أن يستمروا بالتزامهم، مع إبقاء العملية جلية للجميع، وتقديم  الدعم 

 .اللازم لها
يــا في المصــرف أن تــدرك أن الجــودة الشــاملة موجهــة لتحقيــق أهــداف   يجــب علــى الإدارة العل) 3

معينة، وعليه يجـب أن تكـون واضـحة فيمـا يتعلـق بتصـور المصـرف بشـأن المسـتقبل، وتشـجيع                    
 .التشاور والمشاركة بين جميع الموظفين في المصرف على مختلف المستويات التنظيمية

تباعهـا مـن قبـل المصـارف لكـي تكـون عمليـة        وفيما يلي عرض مفصـل لتلـك المراحـل التـي ينبغـي إ         
 :التحول إلى إدارة الجودة الشاملة عملية ناجحة، ومحققة للأهداف المرجوة منها
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 .مرحلة الإعداد:  المرحلة الأولى)1

تعتبر هذه المرحلة من أهم مراحل التطبيق، حيث يتم بمقتضاها اتخاذ قرار الإدارة بالتوجـه نحـو        
ة الشاملة، والاستفادة من كل مزاياه، حيث يبدأ المـديرون في المصـرف بتلقـي          تطبيق مدخل إدارة الجود   

التدريب اللازم، لـتعلم مبـادئ وأفكـار إدارة الجـودة الشـاملة وأساسـياتها ومقوماتهـا، والسـبب في ذلـك             
يعود إلى أن تلقي التدريب المناسب من قبل الإدارة سيؤدي إلى اكتساب المـديرين الثقـة بـالنفس وعـدم                 

، ومن المستحسن أن يتم هذا التدريب خارج المصـرف وفي أحـد      )47: 1998أبو ليلى،   (وف من التغيير    الخ
المراكز المتخصصة والمخصصة لذلك، لما له من أثر أفضل واستفادة أكبر، ثم يتولى بعد ذلك المـديرون                 

 .نقل الأفكار التي تعلموها عن إدارة الجودة الشاملة إلى مرؤوسيهم
حلة يتم أيضاً تحديد الأهـداف والمصـطلحات الجديـدة التـي يـتم الاتفـاق عليهـا عنـد          وفي هذه المر  

ــة استشــارية للمصــرف لغــرض التطــوير          ــتم إنشــاء لجن ــامج، كمــا يجــب أن ي ــق هــذا البرن البــدء بتطبي
 .)73: 1997الطر باقية، (والتحسين الدائم والمستمر 

لازم لهـذا البرنـامج مـن الأمـور الهامـة التـي             ويعتبر قرار إدارة المصرف بالالتزام، وتوفير الدعم ال       
في كثير مـن كتابـاتهم أنـه لا يمكـن     " ديمنج وجوران " يجب أن تتضمنها هذه المرحلة، حيث ذكر كل من  

الاعتقــاد بنجــاح تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة إلا إذا كــان هنــاك التــزام مــن الإدارة العليــا في المنظمــة   
 يكـون هـذا الالتـزام طويـل الأجـل ولـيس لمراحـل محـددة مـن مراحـل           بتطبيق هذا البرنامج، شريطة أن    

ــري، (التطبيــق   لأن مجــرد الحمــاس لنظــام جديــد في المنظمــة أو المصــرف دون إدراك   )96: 2000المص
لمفهومه وأهميته وأساليبه والنتائج المتوقعة من تطبيقه، لن يؤدي إلى تحقيق النتائج المتوقعة، وبالتـالي          

 : العليا في المصرف محل التطبيق القيام بما يلي في هذه المرحلةيجب على الإدارة
 الاطلاع على ما نشر حول إدارة الجـودة الشـاملة، وذلـك لغـرض إلمـامهم بـالجودة  الشـاملة مـن              )أ

حيــث مفهومهــا وأهميتهــا ومزاياهــا وكــل مــا يتعلــق بهــا، للوصــول إلــى القناعــة الكاملــة بهــذا البرنــامج    
 .خرين بأهميته وجدوى تطبيقهوالقدرة على إقناع الآ

 القيام بزيارة المنظمات أو المصارف التي طبقت برنـامج إدارة الجـودة الشـاملة، لأنـه غالبـاً مـا                   )ب
يكون لديها الرغبة في التحدث عن تجربتها السابقة، لشـعورها بـالفخر عنـدما تتحـدث عـن إنجازاتهـا                   

ك يجب التحدث مـع المسـؤولين بتلـك المنظمـات          ونجاحها وكيفية تجاوزها للمشاكل التي واجهتها، ولذل      
أو المصارف للتعرف على تجاربهم في هذا اال، وكيف بدأت، وما هـي الصـعوبات التـي واجهـتهم في                

 .بداية مراحل التطبيق، مما سيعطيهم الفرصة للاستفادة من التجارب السابقة في هذا اال
ية لإدارة الجودة الشاملة وأدواتها، وذلك من أجل  القيام بالتدريب اللازم على العناصر الأساس)ج

إكســاب المتــدربين المهــارات اللازمــة لتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة بنجــاح، وكيفيــة توصــيل مفاهيمهــا     
للآخــرين، والهــدف الأساســي لتــدريب هــؤلاء المــديرين بالإضــافة إلــى إكســابهم الثقــة بــالنفس وعــدم      

يئـة الإدارة العليـا في المصـرف أو المنظمـة لـدعم عمليـة تطبيـق         الخوف من التقيد بما هو جديد، هو ته       
إدارة الجــودة الشــاملة بنجــاح، وتغييــر الــنمط القيــادي لــلإدارة إلــى نمــط يــتلاءم مــع فلســفة الجــودة        

 .الشاملة، ويدعم فكرة الإدارة بالمشاركة وفرق العمل
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 .التخطيط:  المرحلة الثانية)2

تفصــيلية لعمليــة التنفيــذ، كمــا يــتم تحديــد الهيكــل الــداعم   في هــذه المرحلــة يــتم وضــع الخطــط ال 
والموارد اللازمة للتطبيـق، ويـتم في هـذه المرحلـة اختيـار أعضـاء مجلـس الجـودة، واختيـار منسـق يكـون             
مسؤولاً عن ربط الأنشطة المتعاونـة، ثم يلـي ذلـك تـدريب مجلـس الجـودة والمنسـق علـى مبـادئ تطبيـق                   

اتها، ولذا فإن التخطيط لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتنفيـذها يـتم مـن            إدارة الجودة الشاملة ومتطلب   
 :)243 – 241: 2002أبو الفتوح، (خلال الخطوات التالية 

 يتكون مجلس الجودة من رئـيس مجلـس الإدارة في          :اختيار أعضاء الس الاستشاري للجودة    ) أ
ليه، وبالتالي فإنـه يشـمل هـؤلاء الـذين شـاركوا      المصرف أو نائبه والمديرين في المستويات الإدارية التي ت  

ه هــبنشــاط في مرحلــة الإعــداد، ويتحمــل الــس مســؤولية إدارة برنــامج إدارة الجــودة الشــاملة وتوجي  
ودعمه، وتكوين فرق العمـل ودعمهـا، وتزويـدها بالسـلطة اللازمـة لممارسـة أعمالهـا الخاصـة بتحسـين                  

الس في إزالة الحواجز بـين الكيانـات الوظيفيـة، وتسـهيل     الجودة والعمليات، وتتمثل أهم مسؤوليات   
 .الاتصال بينها، والتغلب على المقاومة التي تواجهها فرق العمل للقيام بأعمالها

 وهو الذي يجب أن يتفرغ لمهمة الاجتماعـات الدوريـة    :اختيار منسق أو مدير إدارة الجودة الشاملة      ) ب
سـتويات التنظيميـة في المصـرف، وتقـديم الاقتراحـات لفـرق العمـل بنـاءً                  وإبداء المشورة لجميـع الم     ،وتنظيمها

على المعايير التي يختارها مجلس الجودة، ونقل مشورة الاستشاريين إلى جميع فـرق العمـل في المصـرف أو                
 المنظمة، كما يجب أن تخضع عملية اختيار المنسق لمعايير دقيقة، كأن تتوفر فيه الكفـاءة ومهـارات القياديـة،           
والقـدرة الفائقــة علــى الاتصــالات والإدارة والإقنــاع، وتكــون لديـه الرغبــة القويــة والقناعــة بضــرورة تحســين   

 .الجودة وإرضاء العملاء، كما يجب أن يكون ممن يحبون المشاركة في الأعمال الجماعية
في  بعـد إتمـام عمليـة اختيـار وتكـوين مجلـس الجـودة والمنسـق         :تدريب مجلس الجودة والمنسـق  ) ج

المصرف، يبدأ تـدريب الـذين لـم يتـدربوا في مرحلـة الإعـداد، علـى مبـادئ ومفـاهيم ومتطلبـات تطبيـق                       
 .إدارة الجودة الشاملة ومعوقاتها

ــس ) د ــاع للمجلـ ــد أول اجتمـ ــع     :عقـ ــس وتوزيـ ــل للمجلـ ــاق عمـ ــع ميثـ ــاع وضـ ــذا الاجتمـ ــتم في هـ  يـ
فرصـة لإشـراك المـوظفين بالمصـرف     المسؤوليات اللازمة لدعم خطة التنفيذ، ويمثل هذا الاجتماع أول      

ــس          ــنين مــن المــوظفين في اجتماعــات ال ــل أو اث ــة تحســين الجــودة، مــن خــلال إشــراك ممث في عملي
التحضيرية، باعتبارهم أعضاء أو مستشارين، يلي ذلك إعداد مسودة الخطة التنفيذية، وتتطلـب هـذه               

وظفين في المصـرف، وكـذلك ممثـل عـن     العملية المشاركة المباشرة لكل أعضاء الس، وممـثلين عـن الم ـ         
 .وحدة التدريب والتطوير به

 وفي هـذه الخطـوة يـتم التصـديق علـى خطـة التنفيـذ عقـب         :اعتماد الخطـة والتصـديق عليهـا     ) هـ
 .، ويتعهد الس بتوفير الدعم والموارد اللازمة للتنفيذالمهتمينمناقشتها من جميع 

ــار اســت    ) و ــات الأساســية واختي ــد العملي ــذتحدي ــه    :راتيجية التنفي ــب علي ــاد الخطــة يترت  إن اعتم
بالضــرورة تحديــد اســتراتيجية تنفيــذها، وتحديــد المشــاكل التــي قــد تعتــرض فــرق العمــل عنــد القيــام    

 .بعملية التحسين المستمر للجودة والعمليات
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 :ولتحديد الأفكار الخاصة بالتحسين توجد أربعة مداخل له يتم الاختيار فيما بينها وهي
لمـوظفين، وآخـر   ل، وثـان يتعلـق بالأفكـار الجيـدة       )من القمة إلـى القاعـدة     (من أعلى لأسفل    مدخل  

وفقـاً لخبرتـه في   " جابلونسـكي "يخص اقتراحـات العمـلاء، ورابـع يـدور حـول المشـاكل المزمنـة، ويفضـل          
ء في  مجال الاستشارات، اختيار المدخلين الثاني والثالـث نظـراً لاعتقـاده بـأن تـدعيم المـوظفين والعمـلا                  

 .وقت مبكر يتيح للمصرف أو المنظمة الوقت الكافي لمواجهة المشاكل المزمنة في المستـقبل

 .التقدير والتقييم: المرحلة الثالثة

ــذ إدارة الجــودة الشــاملة،            ــة تنفي ــدخلاً لعملي ــر م ــع خطــوات، تعتب ــى أرب ــة عل تشــتمل هــذه المرحل
نهـا تمثـل دعمـاً مباشـراً للخطـة الاسـتراتيجية       ومعلومات مرتدة لـلإدارة وإدارة التـدريب، إضـافة إلـى أ     

 .)5: 2003جابلونسكي، ( للجودة في المصرف أو المنظمة محل التطبيق
 :وتتمحور الخطوات الأربع حول

 التقييم التنظيمي) ب التقييم الذاتي) أ
 التغذية العكسية المكتسبة) د )دراسة العملاء(المسح الشامل ) ج
 هذه العملية بعدد من التسـاؤلات المهمـة، التـي يمكـن الإجابـة عليهـا مـن         وتبدأ:  التقييم الـذاتي   )أ

المديرين لتهيئة المناخ المناسب للشروع في عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ومن هـذه التسـاؤلات مـا      
 :)66: 2000المصري، (يلي 

 ؟ماذا يجب على المصرف أن يعمل للحفاظ على مركزه •

 ؟ من تطبيق إدارة الجودة الشاملةهل هناك فوائد يمكن جنيها •

 ؟وكيف يمكن تحقيقها ؟ما هي أهداف المصرف •

تهدف عملية التقييم التنظيمي إلـى تـوفير أداة ضـرورية لتقيـيم المصـرف      :  التقييم التنظيمـي   )ب
وجميع الموظفين به، فمن الضروري أن يـتم تقيـيم الوضـع الحـالي للمصـرف، وتقيـيم العوامـل المتعـددة               

ن تقود المصرف إلى الأفعال الإيجابية التي تركز على التحسـين المسـتمر، وأحـد أهـم هـذه      التي يمكن أ  
العناصر التي يمكـن أن ترتكـز عليهـا عمليـة التقيـيم هـي الثقافـة التنظيميـة، لأن النتـائج التـي يحصـل                
ة عليهــا المصــرف مــن خــلال تقيــيم ثقافتــه الســائدة تــؤدي دوراً مهمــاً في تطــوير الخطــة الاســتراتيجي     

للمصــرف، والخاصــة بــإدارة الجــودة الشــاملة، وكــذلك في وضــع خطــط التــدريب المطلوبــة للمــوظفين      
 .)133: 1996أبو الفتوح، (والمديرين في المصرف 

علــى مــدى رضــا العمــلاء  العمليــة إلــى التعــرف وترمــي هــذه): المســح الشــامل( دراســة العمــلاء )ج
ــداخليين والخــارجيين ( ــن خــلال طــرق الاتصــال      ومقترحــاتهم حــول التحســين  ) ال ــك م  والتطــوير، وذل

المختلفة والفعالة مع العملاء، ومن ثم تتاح للمصرف الفرصة لتوصيل اهتمامه برضا العملاء وتقـديره      
 .)88: 2003الغريري، (لرغباتهم 

ــدريب الخطــوة        : التغذيــة العكســية المكتســبة  )د ــيم الت ــة العكســية المكتســبة مــن خــلال تقي  تشــكل التغذي
ــرة لم ــة مــن          الأخي ــدورات التدريبي ــال المشــاركين في ال ــى ردود أفع ــرف عل ــى التع ــيم، وهــي تصــبو إل ــة التقي رحل

 .)134: 1996أبو الفتوح، (الموظفين والمديرين وأعضاء فرق العمل، وآرائهم ومقترحاتهم حول تحسين الدورات 
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 .مرحلة التنفيذ:  المرحلة الرابعة)4

م مهمة التنفيذ، فيـتم تـدريبهم بشـكل مكثـف باسـتخدام             تبدأ هذه المرحلة باختيار من سيوكل إليه      
أحــدث وســـائل التـــدريب، فيبـــدأ أولاً تـــدريب الإدارة العليـــا علـــى مبـــادئ الجـــودة الشـــاملة ومـــداخلها  
وأهميتهــا وتــدريبها كفريــق عمــل واحــد، ثم ثانيــاً تــدريب الإدارة الوســطى علــى عمليــات التخطــيط           

اتيجية لجميـع المـوظفين في المصـرف، وفي هـذه المرحلـة يـتم       والتوجيه، ونقل التصور والأهـداف الاسـتر      
التطبيــق الفعلــي  لإدارة الجــودة الشــاملة فيــه، ومــن الأمــور الهامــة التــي يجــب التركيــز عليهــا في هــذه    
المرحلة، هو التـدرج في التطبيـق باعتبـاره عـاملاً مهمـاً لنجـاح تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة، والاقتنـاع                     

ية التطبيق لمرة واحدة على كامـل أجـزاء المصـرف، لأن ذلـك غالبـاً مـا تصـاحبه بعـض          بعدم القيام بعمل  
المشاكل والمعوقات التي قد تؤخر عملية التطبيق، وتكلف المصرف، كما يمكن للمصرف في هذه المرحلة 
العمل على جلب مجموعة من الخبراء والاستعانة بخبراتهم للقيام بمهمة التنفيذ، وهو أمر مستحسـن             

طلوب، ولكن على المدى الطويل يجـب علـى الإدارة أن تعمـل علـى اختيـار أفـراد مـن داخـل المصـرف                   وم
لتــولي هــذه المهمــة، بمعنــى أخــر لا يمكــن الاعتمــاد الــدائم علــى خبــراء مــن خــارج المصــرف في عمليــة     

 .)38: 2001ماهوني و جي ثور، (،)89: 2001أبو طالب، (،)51: 2004إسكندر، (التنفيذ 

 .تبادل الخبرات ونشرها: ة الخامسة المرحل)5

وتعد المرحلة الأخيرة من مراحل تطبيق إدارة الجـودة الشـاملة، وفيهـا يـتم اسـتثمار الخبـرات          
والنجاحات التي تم تحقيقهـا مـن تطبيـق هـذا البرنـامج، بحيـث تـتم دعـوة جميـع إدارات المصـرف             

عملاء وموردين للمشاركة في عملية     وأقسامه والفروع التابعة له، وكذلك جميع المتعاملين معه من          
التحسين، وتوضيح المزايا التي ستعود عليهم مـن جـراء المشـاركة، انطلاقـاً مـن أن متطلبـات إدارة                     

ــائج  وذلــك الجــودة الشــاملة لا يمكــن تحقيقهــا دون مشــاركتهم وإبــداء آرائهــم،      ــى نت لإطلاعهــا عل
حققــت مــن تطبيقــه، بالإضــافة إلــى طــرح  التطبيــق الأولــي لإدارة الجــودة الشــاملة، والمزايــا التــي ت 

المشاكل التي واجهت المصرف خلال عملية التطبيق، ومحاولـة إيجـاد أفضـل الحلـول المناسـبة لهـا                   
 .)77: 2004شوعي، (

 يمكــن القــول أن المراحــل الخمــس الســابقة هــي عبــارة عــن مراحــل متلاحقــة لا  وإجمــالاً لمــا تقــدم
لأخرى التي تسـبقها، ولابـد أن تـتم وفقـاً لجـدول زمنـي معـين،            يمكن تنفيذ إحداها إلا بالاعتماد على ا      

حتــى يتحقــق النجــاح في تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة، وبالتــالي يجــب أن يراعــي المصــرف في عمليــة    
 :التطبيق الاعتبارات التالية

 وهـــي الإعـــداد الأولـــى إتمـــام عمليـــة التخطـــيط لإدارة الجـــودة الشـــاملة عنـــد نهايـــة المرحلـــة  )1
امج، وفيهــا يجــب أن توافــق الإدارة علــى المضــي قــدماً نحــو تطبيــق برنــامج إدارة الجــودة للبرنــ

 .الشاملة، وتوفير الموارد اللازمة لذلك
رحلـة التنفيــذ عقـب موافقـة مجلــس الجـودة علـى خطــة التطبيـق المعتمـدة، وتــوفير        بم الابتـداء  )2

 .الموارد اللازمة لهذه العملية
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 .فيذ بعد توفير الخدمات الاستشارية والتدريب اللازم انطلاق فرق العمل في التن)3
 الشروع في عمليات نشر الخبرات وتبادلها حول تطبيق إدارة الجودة الشاملة على نطاق واسع       )4

 .بعد تأكد المصرف من نجاح عملية التطبيق المرحلي أو الجزئي
سـي إلـى فتـرة زمنيـة     وعلى ذلك يكون تطبيق كل مرحلة أو الخطوات السابقة محتاجة بشـكل أسا    

 .ملاءمة ومناسبة لاستكمالها،والانتهاء من تنفيذها بنجاح ومعقولية
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  أساليب تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المصارف:أولاً

 إدارة الجـودة الشـاملة إلـى مجموعـة مـن      تحتاج المصارف التي قررت الانطلاق نحو تطبيق مدخل 
الأساليب والأدوات التي تعمل بموجبها علـى تشـجيع عمليـات التحسـين المسـتمر ودعمهـا، التـي يتعـذر                  
على المصرف حل المشاكل التي تواجهه دون استخدامها بفاعلية، كمـا أن هـذه الأسـاليب يجـب دمجهـا                

، ولقد أثُبت أن العديد من المنظمـات التـي طبقـت      ضمن العمليات اليومية للمصرف، وعدم التهاون بها      
 :ولا تزال تطبق برنامج إدارة الجودة الشاملة تستعمل هذه الأساليب والتي نوجزها فيما يلي

 .أسلوب حل المشاكل) 1

يعتبـر هـذا الأسـلوب مــن أكثـر الأسـاليب شـيوعاً في المنظمــات التـي تطبـق إدارة الجـودة الشــاملة،          
مل قصـيرة الأجـل، يكـون الهـدف مـن ورائهـا عقـد اجتماعـات لمناقشـة المشـاكل                   حيث يتم تكوين فرق ع    

التي تواجـه المنظمـة مـن كـل أبعادهـا، والعمـل علـى إيجـاد أفضـل الحلـول المناسـبة لهـا، وإيجـاد فـرص                  
جديــدة للتحســـين باعتبـــار أن الأخطـــاء والمشـــاكل تمثـــل فرصـــاً للتحســـين والتطـــوير في إدارة الجـــودة  

اع عدة، لعل أهمها دوائر الجودة، وفرق العمل، وفرق تحسين الجودة التي توكـل إليهـا          الشاملة، ثمة أنو  
 .)77 – 76: 1998أبونبعة ومسعد، (عملية حل هذه المشاكل 

 .المقارنة المرجعية) 2

يقتضــي هــذا الأســلوب البحــث عــن أفضــل الممارســات التــي تقــوم بهــا المصــارف المنافســة، أي            
حيث يعمل المصرف على جمع المعلومـات حـول هـذه    . وقها من حيث الأداءالممارسات التي تؤدي إلى تف    

الممارسات، ومن ثم يقوم بقياس آدائه مقارنة بمنافسيه، والقيام بالتغيير المطلـوب باسـتمرار، وتحقيـق               
التميز والتفوق الدائمين، فمثلاً لو كان المصرف يرغب في تحسين مستوى الخـدمات المقدمـة لعملائـه،     

 بتقيــيم مســتوى الخــدمات المقدمــة مــن مصــارف مشــهود لهــا بــالتميز والتفــوق، ثم مقارنــة     فإنــه يقــوم
مستوى جودة خدماته التي يقدمها لعملائه بتلك الخـدمات، وتحسـين وتطـوير أوجـه القصـور في هـذه                   
الخدمات المقدمة لعملائه، والهدف من هذه المقارنة المرجعيـة هـو تحديـد مـا يمكـن أن يتوقـع العمـلاء                    

الحصول عليه من المنافسين كجزء أساسي من تحديـد احتياجـاتهم ومحاولـة            ) اخليين والخارجيين الد(
 )78: 1998أبونبعة ومسعد، (تلبيتها وإرضائهم 
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 .أنظمة الاقتراحات) 3

تتمثل إحدى مبادئ إدارة الجودة الشاملة في إشراك كل موظف داخل المصـرف في جهـود تحسـين          
الفعالة لهؤلاء الأفراد يجب أن يقوم بتكوين نظام الاقتراحات للموظفين الجودة، ولكي يضمن المشاركة 

به، وبالتالي يقدم كل مـنهم اقتراحاتـه لـلإدارة بشـكل فـردي حـول طـرق تحسـين العمـل، وحـل المشـاكل                 
التي يواجهها في العمل، ومن ثم  تقوم الإدارة بتبني الاقتراحات التي تـرى أنهـا مناسـبة بعـد دراسـتها،                

روري إنجاح هذا البرنامج حتى يكون لدى كـل موظـف في المصـرف الالتـزام القـوي بالمشـاركة          ومن الض 
في جهود تحسين الجودة، مع ضرورة إيجاد أسس معينة لتطوير نظام الاقتراحات داخل المصرف، مثل 

ام، ، وتشجيع الإدارة لهذا النظ ـ    )صناديق الاقتراحات (إيجاد الوسائل، والسبل لتقديم هذه الاقتراحات       
مــن خــلال تقــديم الحــوافز المناســبة لمــن يتقــدمون بالاقتراحــات المتميــزة، وقــد اســتخدمت العديــد مــن   

، حيـث كـان معـدل الاقتراحـات التـي يتقـدم       )تويوتـا (الشركات اليابانية الكبرى هذا النظام، مثل شركة     
نيـة يقـدم الموظـف    اليابا) ماتسوشـيتا (اقتراحـاً لكـل موظـف، وأمـا شـركة      ) 30(بها الموظفون ما معدله  

مــن هـــذه  %) 50(اقتراحـــات في الشــهر، وتقـــوم الشــركة بتبنـــي مــا يعـــادل    ) 10(الواحــد مـــا معدلــه   
 .)33: 1998ناجي، (الاقتراحات، ومنح الحوافز المادية المناسبة لمقدميها 

  أنظمة التوقيت المناسب)4

وكانت في البدء تسـتخدم  لقد ظهرت هذه الأنظمة حديثاً في أواخر الثمانينات من القرن الماضي،        
لتحديد المطلوب من المواد الخام للمصـانع دون انقطـاع حتـى تسـتمر في عمليـة الإنتـاج، بالشـكل الـذي                
يكفل عدم ربط الكثير من رؤوس الأموال في المخازن، عند تخزين كميات كبيرة من المـواد الخـام، وبمـا                 

ت أنظمـة التوقيـت المناسـب حتـى أصـبحت        يكفل توفر المنتج للعميل حال طلبه دون تـأخير، وقـد تطـور            
الأسلوب الإداري الذي يسـاعد علـى تقـنين المخـزون الفعلـي للمـواد، وطلـب الكميـة المناسـبة في الوقـت                       
المناسب، بالإضافة إلى أنه أثبت فعاليته في عملية التوزيع، وإيصال الخدمة للعميل في الوقت المناسب، 

ر بــين الشــركات العالميــة، وتحديــداً في عمليــات الإنتــاج    وقــد شــاع اســتعمال هــذه الأنظمــة بشــكل كبي ــ  
والشراء، و تعطي الأنظمة هذه الإدارة الفرصة الكافية لتحقـق أهـدافها بالشـكل المناسـب، وفي الوقـت              
المحدد دون أي تأخير، كما تساعد على حل المشاكل التي تواجهها الإدارة مباشرة وفي المكان الذي تقع           

 .)14 – 13 :1998القحطاني، (فيه 
أما في مجـال المصـارف، فـإن التوقيـت المناسـب يجـب أن يكـون في تقـديم الخدمـة للعمـلاء بمعنـى             
يجب أن يتم التركيـز علـى ضـرورة تقـديم الخـدمات لكـل العمـلاء في الوقـت المناسـب لهـم دون تـأخير،               

 .وبالجودة المناسبة التي يسعى إليها العميل

 .رقابة العمليات الإحصائية) 5

طريقة إحصائية تستخدم للتعرف على التباين الذي (عُرفت رقابة العمليات الإحصائية بأنها لقد 
يحدث في أي عملية نتيجـة أسـباب معينـة، وفصـله عـن التبـاين الطبيعـي، وذلـك مـن أجـل العمـل علـى                     
التخلص مـن هـذه الأسـباب المحـددة، والحفـاظ علـى الثبـات في عمليـات الإنتـاج وتقـديم الخـدمات في                    
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، وبالتالي فإن رقابة العمليات الإحصائية تعد ذات أهميـة بالغـة   )نظمة، ومن ثم العمل على تحسينها الم
في تعزيز جودة المنتجات أو الخـدمات وتقليـل التكـاليف، وزيـادة رضـا العمـلاء، ممـا يفضـي في النهايـة                 

 جمـع البيانـات   إلى زيـادة قـدرة المنظمـة أو المصـرف علـى المنافسـة في السـوق، كمـا أن اسـتخدام طـرق             
وبرمجيات الكمبيوتر يساعد على تطبيق الأساليب الإحصائية المختلفة، التي تزود أفراد فرق تحسـين              
الجودة ببيانات دقيقة يتم استعمالها في عملية اتخاذ القرار حول مسـألة مـا، ومـن الضـروري جـداً أن                     

 .)80: 1998أبونبعة ومسعد، (ة يتلقى أعضاء هذه الفرق التدريب الكافي على هذه الأساليب المختلف
 القـول أن هنـاك أسـاليباً وأدوات عـدة يمكـن اسـتخدامها لتطبيـق إدارة الجــودة        وممـا تقـدم يمكـن   

الشــاملة، ويعــد إتبــاع أحــد هــذه الأســاليب عنــد التطبيــق أمــراً ضــرورياً، لا يمكــن تجــاوزه إذا مــا أراد     
شــاملة، إلا أن تطبيــق أحــد هــذه الأســاليب المصــرف أن يحقــق غاياتــه التــي يأملهــا مــن إدارة الجــودة ال

للوصول إلى التحسين المستمر، يتوقـف بالدرجـة الأولـى علـى اختيـار المصـرف لـه وفـق مـا يتناسـب أو                      
 .يتماشى مع وضعه الراهن أو القائم

 . معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة:ثانياً

 الجـودة الشـاملة ومـا حققـه مـن      رغم النجاح الذي أحرزتـه العديـد مـن المنظمـات في تطبيـق إدارة            
فوائد ومزايا في مختلـف اـالات سـواء أكانـت صـناعية أم خدميـة، إلا أن الكثيـر مـن هـذه المنظمـات            
التي شـرعت في تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة، لاقـت الكثيـر مـن المعوقـات والصـعوبات التـي أدت إلـى                       

 .ياه وفوائدهفشل عملية التطبيق وحالت دون تحقيق النجاح في جني مزا
وعلى الرغم من تزايد أعداد المنظمات التي حققت نجاحاً في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة 
وبلوغ أهدافه في كافة االات الصناعية والخدمية، الخاصة والعامة منها، فـإن ذلـك لـم يقـف عائقـاً           

اب والبــاحثين والمفكــرين في هـذا اــال واهتم ــ   امهم بالعقبـات والصــعوبات التــي  أمـام العديــد مــن الكُتَّـ
واجهت تلك المنظمات، وأدت إلى فشـل تطبيـق هـذا المـدخل، وتحليلهـا ومعرفـة أسـبابها وسـبل التغلـب                 
عليها، وإجماعهم في النهاية على أن هنـاك مجموعـة مـن المشـاكل والصـعوبات التـي تواجـه المنظمـات،                  

الشـاملة بهـا، ممـا تنتهـي بهـا في النهايـة إلـى        وتحول دون إحراز النجاح في تطبيق برنامج إدارة الجودة       
 .الفشل في تطبيقه

ــاجح لمــدخل إدارة الجــودة         ــق الن ــق التطبي ــي تعي ــي عــرض لأهــم المشــاكل والصــعوبات الت وفيمــا يل
الشاملة، وهي تمثل قاسماً مشتركاً بـين مختلـف المنظمـات التـي تعمـل في مختلـف البيئـات واـالات،              

اب المهـتمين بـإدارة الجـودة الشـاملة       التي أجمع عليها العديـد مـن     – Clinton, 1994: 66(المفكـرين والكُتَّـ

69(،): 61994 Samuel & Christopher,) ( ،161: 2004مصـطفى،  (،)65: 2002زاهـر،  (،)52: 1998حنفي – 

 :)85: 2003بن عبود، ) (Thomas, 1995: 12(،)23: 2003خاطر، (، )66 – 65: 2005النجار، (،)162

 . الدعم والالتزام الحقيقي للإدارة العليا غياب)1

ــا لهــذا        ــاب دعــم الإدارة العلي إن معظــم مشــاكل إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف تــأتي مــن غي
النظــام، لأن برنــامج إدارة الجــودة الشــاملة يحتــاج إلــى دعــم قــوي مــن الإدارة العليــا في المصــرف إلــى     
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 هـذا الـدعم لا يمكـن أن يتحقـق دون وعـي الإدارة العليـا               مختلف الإدارات في المستويات الدنيا، كما أن      
بأهمية هذا البرنامج، ومراحله وكيفية الإفادة منه، بالإضافة إلى إيجاد الهيكل التنظيمي الملاءم لهـذا             
النظام، وضرورة توفير نظام جيد للمكافأة والتميز، يدعم الموظفين ويحفـزهم علـى تبنـي هـذا النظـام                   

ــه، وبال  ــا في المصــرف ودعمهــا يعتبــر مــن أهــم المشــاكل       والالتــزام ب ــالي فــإن عــدم التــزام الإدارة العلي ت
والصـعوبات التـي تحـول دون التطبيــق النـاجح لبرنـامج إدارة الجــودة الشـاملة في المصـارف والمنظمــات        
كافة، وقد يعود غيـاب هـذا الـدعم والالتـزام مـن قبـل الإدارة العليـا إلـى ضـعف عمليـة التـدريب، وقلـة                      

 .رة اللازمة لأعضاء تلك الإدارة قبل البدء في تنفيذ هذا البرنامجالخب

 . مقاومة التغيير وعدم استجابة بعض الموظفين)2

إن إدخال أي برنامج جديد على المصرف لابد أن يؤدي إلى إحـداث بعـض التغييـرات داخلـه، إمـا                     
 قــد لا يتناســب مــع ثقافــة  في طــرق العمــل، أو الهيكــل التنظيمــي، أو أســلوب المــوظفين، وهــذا التغييــر   

المصرف السائدة، بالإضافة إلى تخوف بعض الموظفين من تحمل مسؤوليات جديدة، والالتزام بمعايير    
جديدة بسبب هذه التغييرات التي يمكـن أن تحـدث، وبالتـالي فـإن عمليـة التغييـر تحتـاج لوقـت وجهـد                     

 إلى ضـرورة تأهيـل وتثقيـف المـوظفين     كبيرين حتى يمكنها تجاوز مقاومة الموظفين، كما أن ذلك يحتاج        
وتوعيتهم ببرنامج الجودة الشاملة، وما يترتب عليه من تغييرات يمكن أن تحـدث قبـل تنفيـذه، والنظـر           

 .في  تأثيراته الإيجابية على مستوى المصرف ككل
د لذا فإن مقاومة التغيير تعتبر من المشاكل الرئيسية التي تواجه العديد من منظمات الأعمال عن ـ    

البدء بتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة، فالأفكار الجديدة التي يحملها هذا النظام يتم رفضها مـن                 
جانب عدد من العاملين بالمنظمة إذا لم يتم تهيئة ثقافة المنظمة بشكل جيد، بما يؤدي إلى التقليل مـن           

ر في الأفكـار السـائدة، وطـرق    مقاومة أفراد المنظمة لمـا يحملـه برنـامج إدارة الجـودة الشـاملة مـن تغيي ـ               
 .العمل المتبعة سابقاً

 . التركيز على أساليب معينة في إدارة الجودة الشاملة)3

 ، تمقــد تقــوم بعــض المصــارف بــالتركيز علــى أســلوب محــدد مــن أســاليب إدارة الجــودة الشــاملة     
قـه، ولكـن في   مصارف أو منظمات أخرى، اعتقاداً منهـا أنهـا سـتنجح كـذلك في تطبي         في  تطبيقه بنجاح   

 إلـى إدارة الجـودة الشـاملة     النظررأينا ليس ثمة  أسلوب بعينه يضمن تحقيق الجودة العالية، بل يجب             
على أنها نظـام متكامـل مـن الأجـزاء المختلفـة والمترابطـة معـاً، لـذلك ينبغـي إدراك أنـه لا يوجـد مـنهج                            

نــاك نشــاطات محــددة خاصــة  معــين لإدارة الجــودة الشــاملة يناســب جميــع المنظمــات، فربمــا كانــت ه   
بالجودة تناسب وضع بعض المنظمات أكثر من غيرها، لذلك فإنه يجب على المصـارف عنـدما تبـدأ في          
تأســيس برنــامج الجــودة وإعــداده، أن تهــتم بمــدى ملاءمــة هــذا البرنــامج لأوضــاعها الراهنــة، وبيئتهــا   

دة في مصـارف أو منظمـات أخـرى،    التنافسية، بدلاً من الاعتماد على ما سبق إعداده مـن بـرامج للجـو          
لأنه لا يمكن أن يكون هذا النوع من البرامج المسبقة الإعداد قابلاً للتنفيذ بشكل كامل في أي مصرف، 
ــه           ــه يتناســب مــع ثقافت ــامج للجــودة خــاص ب ــذلك مــن الضــروري أن يقــوم كــل مصــرف بتصــميم برن ل
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أنـه يجـب   ) أرنست ويـونج (ها كل من ونشاطاته وسياساته وإمكاناته، فقد أوضحت الدراسة التي أجرا     
علــى المنظمــات ذات الأداء المــنخفض أن تقــوم بــالتركيز علــى التنميــة البشــرية، والتفاعــل مــع العمــلاء،   

ــة اســتنفا   وتطــوير الإجــراءات المســتخدمة، وتخفــيض التكــال    ــدلاً مــن محاول ــا في ذيف، وذلــك ب  طاقاته
لمتوسـط فيجـب عليهـا أن تهـتم بـالجودة التـي             أمـا المنظمـات ذات الأداء ا      . الحصول علـى نتـائج سـريعة      

يرغبها العميل، وتدريب الموظفين وتسهيل الإجراءات، وبالنسبة للمنظمات ذات الأداء العـالي والمتطـور              
فقد أوضحت الدراسة أنه من المفيد لهـا، وهـي في هـذا المسـتوى أن تقـوم بـإجراء اسـتطلاعات للـرأي                     

المنافســة لقيــاس مـدى جــودة منتجاتهــا وخــدماتها المقدمــة،  عـن طريــق مقارنــة المرجعيــة مـع المنظمــات   
 .بالإضافة إلى التطوير المستمر لموظفيها

 . التغير الدائم في القيادات الإدارية وارتفاع معدل دوران العمالة داخل المصرف)4

ن إن التغير الدائم في القيادات الإدارية لا يمنح الفرصة لتطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، لأ                
هذا المدخل يعتمد على الاستقرار والثبات والوضوح في الأهـداف والسياسـات، والإحاطـة الكاملـة مـن              
قبل القيادات الإدارية بهذا المفهوم، وكما نعلم فإن التغير الدائم لا يوفر تلك المتطلبات في القـادة، كمـا                

تقرار في وظـائفهم وأعمـالهم،   أن دوران العمالة بشكل مرتفع يؤدي إلى عدم قـدرة المـوظفين علـى الاس ـ    
مما ينتج عنه عدم اكتسـابهم الخبـرة والمعرفـة التامـة بشـؤون أعمـالهم ووظـائفهم، الـذي يعتبـر إحـدى                        

 .المتطلبات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة في الموظف حتى يمكنه إنجاز أعماله بالجودة المطلوبة
 اء بالإكثار أو التقليل من تلك الأساليبالاعتماد غير المنظم على الأساليب الإحصائية سو) 5

 .توقع نتائج فورية وسريعة من تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة) 6

 .عدم تشجيع القيادات الإدارية على مبدأ المشاركة الشاملة من كل أفراد المنظمة) 7

 .التصدي مع بداية التطبيق للمشاكل الكبيرة) 8

 . للمعلومات والتغذية العكسيةعدم القدرة على إنشاء نظام جيد) 9

 .الفشل في تغيير ثقافة المصرف بالشكل الذي يتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة) 10

 .عدم الاهتمام بمفهوم وتكوين فرق العمل وقصور العلاقة مع العملاء) 11

 إدارة الجــودة الشــاملة كمــدخل للتنافســية في"في دراســته بعنــوان ) أحمــد ســيد مصــطفى(ويقــول 
إن بعض المصارف العربية في سعيها للأخذ بفلسفة الجودة الشـاملة قـد صـادفت            " الصناعة المصرفية 

 :)162- 161: 2004(مشاكل وصعوبات بدرجة أو بأخرى من أهمها 
 .ضعف التخطيط الاستراتيجي للجودة .1

 .ضعف أو عدم اكتمال تأييد والتزام الإدارة العليا ببرنامج الجودة الشاملة .2

 .ة على نشر ثقافة الجودة في المصرفعدم القدر .3

 .نقل تجارب مصارف أخرى .4
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 .مديرون يقولون ما لا يفعلون .5

 .ضعف نظام المعلومات .6

 .قلة الاهتمام بالابتكار .7

 .قلة الاهتمام بمفهوم وتكوين فرق العمل الفاعلة وحلقات الجودة .8

 .ضعف العلاقات مع العملاء والموردين .9

  دون التحلي بالإطار الأوسع للجودة الشاملةالتقوقع في الإطار الضيق للآيزو.10

ــا     ــا وثقافــة المنظمــة تعــد مــن أهــم المشــاكل      وبنــاء علــى مــا تقــدم يجــوز لن  القــول أن الإدارة العلي
تعيق تبني المصارف لمـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، فهمـا مصـدر كـل الأخطـاء              أن  والمعوقات التي يمكن    

قــف عائقــاً أمــام نجــاح برنــامج إدارة الجــودة الشــاملة في   والمشــاكل الشــائعة الأخــرى، التــي يمكــن أن ت 
المصارف، ومهما كانت ظروفها، وإمكاناتها، فالأفكار، والمعتقدات، والطرق المتبعة مـن الإدارة العليـا في     
إدارة المصرف، هي الأساس في ثقافة المصـرف، وفي كـل الأوضـاع الراهنـة والقائمـة في هـذا المصـرف،            

ة على تطوير المصارف وتحسين أدائها ومركزها التنافسي، وهذا لن يحـدث إلا      وهي الأساس في القدر   
بوجود الرغبة والإصرار والدعم الكامل من قبل الإدارة العليا ممثلة في القـادة علـى تبنـي مـدخل إدارة                 
الجودة الشاملة والالتزام بكل مبادئه ومتطلبات تطبيقه، ومقاومة كل أسباب المشاكل والصعوبات التي           

 .يمكن أن تحول دون النجاح في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة
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ــه،       إن التنــافس الشــديد بــين المصــارف في ســوق الخــدمات المصــرفية أصــبح أمــراً لا مفــر من
فالمنافسة لم تعد مقتصرة على نوعية الخدمات المصرفية المقدمة أو المعروضة بل أصبح التنافس 

تلك الخدمات، وطرق وأساليب وأوقات تقـديمها، والسـبب في ذلـك يعـود              شديداً وقوياً على جودة     
إلى التطورات التي يمر بها العالم في مختلف االات، وازدياد وعي العملاء وتطلعاتهم، بالإضافة 
إلى تداعيات الانفتاح الاقتصادي الذي تشـهده معظـم دول العـالم وخاصـة الـدول الناميـة لاسـيما         

 الاستثمارات الأجنبية والاستفادة منها في مجالات التنمية الاقتصادية، وهذا العربية منها، لجذب
ما أفسح اال  لدخول المصارف الأجنبيـة ذات الإمكانـات والخبـرة الكبيـرة في مجـال الخـدمات                    
المصرفية إلى الأسواق المحلية، مما فرض على المصارف المحلية في الدول النامية ضـرورة مواكبـة                

لعالمية في مجال الخدمات المصـرفية، لمواجهـة المنافسـة التـي تعصـف بمؤسسـات سـوق          التطورات ا 
 .الخدمات المصرفية

وتبعــاً لــذلك أصــبحت المصــارف المحليــة محــدودة الإمكانــات أمــام المصــارف الأجنبيــة العملاقــة،     
لتحقيـق   المنافسـة  علـى  وبالتالي باتت تبحـث عـن اسـتراتيجية تمكنهـا مـن البقـاء والاسـتمرار، والقـدرة               

 .أهدافها، وتحقيق القدرة على مواجهة التحديات المعاصرة في سوق الخدمات المصرفية
ــت           ــي حقق ــة، الت ــة العالمي ــف المنظمــات الخدمي ــا المصــارف ومختل ــي مــرت به ــاً للتجــارب الت ووفق
ة نجاحات كبيرة في مجالاتها، فإن إدارة الجودة الشاملة تعد الاستراتيجية الأفضل والأنجح في مواجه ـ    

 .كل التحديات التي تواجهها المنظمات المصرفية المحلية
إلا أن تلــك الاســتراتيجية تحتــاج في تطبيقهــا إلــى عــدة مقومــات أو متطلبــات تمكنهــا مــن تحقيــق  
الأهــداف التــي ترجوهــا، والتــي تفــرض علــى المنظمــات التــي ترغــب في تنفيــذها والاســتفادة مــن كــل       

 .نتائجها، وعلى مختلف مستويات المنظمة المصرفيةمزاياها ضرورة الالتزام بها قبل تأمل 
ويعد دعم الإدارة العليا في المصرف والتزامهـا مـن أهـم تلـك المتطلبـات، وأكثرهـا تـأثيراً علـى           
النجاح في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة، بالإضافة إلى إتباع منهج  فكرة التوجه بالعميل في 

المصرف وتغيير ثقافته بما يتلاءم مع فلسفة الجودة الشاملة، إدارة عمليات المصرف، وتهيئة مناخ 
ــذه         ــا هـ ــن مزايـ ــتفادة مـ ــاح، والاسـ ــق النجـ ــا لتحقيـ ــن تجاوزهـ ــي لا يمكـ ــل التـ ــن العوامـ ــا مـ وغيرهـ

 .الاستراتيجية التنافسية
ويعتبر قرار تنفيذ أو تطبيـق مـدخل الجـودة الشـاملة في المصـرف، قـراراً اسـتراتيجياً يـتم اتخـاذه                       
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 الإدارة العليا بالمصرف، وبالتالي فهو يحتاج إلى دراسة وتخطيط عميقين قبل الشروع في على مستوى
 .تنفيذه

كما اتضح أن هناك أساليباً عديـدة يمكـن اتباعهـا لتطبيـق هـذه الفلسـفة في المصـرف، وذلـك بمـا            
 .ياتهيتماشى مع ظروف المصرف وإمكاناته، التي يمكن أن تؤدي إلى التحسين المستمر في كافة عمل

وتمــر عمليــة تطبيــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة بعــدة مراحــل يمــر بهــا المصــرف لتطبيــق هــذا     
 .المدخل وهي متتالية ومتتابعة

وأخيراً يمكن القول أن تطبيق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة رغـم مـا حققـه مـن فوائـد ومزايـا في                    
شــاكل والصــعوبات التــي حالــت دون مختلــف اــالات الصــناعية والخدميــة، فإنــه واجــه الكثيــر مــن الم 

 النجاح في تطبيقه أو الفشل في تحقيق مزاياه وأهدافه، مما دعا إلى ضرورة الأخذ بعين الاعتبار هذه      
المشاكل، حتى يمكن معرفة أسبابها وتجاوزها والحد من تأثيرها قبل وقوعهـا، التـي مـن أهمهـا غيـاب           

، ومقاومـة التغييـر والتغيـر الـدائم في القيـادات الإداريـة           الدعم والالتـزام الكـافي مـن قبـل الإدارة العليـا           
 .بالمنظمة، وعدم ملائمة الثقافة التنظيمية



�א�	���א�����
�
��

د��א������א�������و�����������

 

 .ماهية الخدمات المصرفية: المبحث الأول

 .جودة الخدمات المصرفية وأهمية تطويرها: المبحث الثاني

 .قياس جودة الخدمات المصرفية وأساليب تطويرها: المبحث الثالث
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 قدمةالم

ــات المنظمــات الخدميــة           ــع الصــدارة في اهتمام اتخــذت قضــية الجــودة في مجــال الخــدمات موق
والباحثين المهتمين بهذه القضية، باعتبارها مفتاحـاً للمنافسـة لـدى كـل المنظمـات الخدميـة، وقـد أدت             

 علـى  زيادة حدة المنافسة التي تواجه مختلف المنظمات الخدمية إلى تعظـيم الضـغوط عليهـا للحصـول              
رضا العملاء، إذ أن بقاء تلك المنظمات واستمرارها في سـوق العمـل يتوقـف علـى تقـديم خـدمات ذات               
ــذلك فــإن الاهتمــام بأســاليب تقــديم          ــات العمــلاء وتفضــيلاتهم، ل ــي احتياجــات ورغب ــة تلب جــودة عالي

باعهـا  خدمات تتصف بدرجة عالية مـن الجـودة والتميـز يعتبـر مـن أهـم الاسـتراتيجيات التـي يمكـن ات                       
 .للارتقاء بمستوى الخدمات المقدمة وجودتها

وفي ظــل التطــور العاصــف والتغيــر الســريع الــذي تشــهده الســاحة العالميــة في مختلــف اــالات،     
خاصـة في مجـال الخــدمات المصـرفية، أصــبحت مسـألة الاهتمـام بجــودة الخـدمات المصــرفية وإدراك       

 الفكر الإداري التسويقي، حيث باتت من العناصـر       متطلبات العملاء وإرضائهم من المسائل الحديثة في      
 .الحاسمة والضرورية في تحديد الموقع التنافسي للمؤسسة المصرفية

وقد تزامن النمو المستمر للخدمات المصرفية في الآونة الأخيرة مع تزايد وعي العملاء  وتوقعاتهم 
سـتوى جـودة الخـدمات المقدمـة لهـم،         لمعدلات مرتفعة في الجودة، كما أصبح العملاء أكثر ضـيقاً مـن م            

وأصبحوا يطلبون المزيد، ويسعون للأفضل، نتيجة لارتفاع مستويات الدخول، والتعلـيم، وثـورة التقنيـة،         
 .والاتصالات، وثقافة الجودة لدى العملاء

لذلك دفعت حدة المنافسة بين المنظمات المصرفية إلى العمل على تقديم خدمات متميزة لتحقيـق         
حاجـات العمـلاء   لإشـباع   التفـوق علـى المنافسـين، وذلـك مـن خـلال تبنـي اسـتراتيجيات تهـدف                   التميز و 

ورغبـاتهم وكسـب ولائهـم ووضـع معـايير مرتفعـة للجـودة، وأنظمـة لرقابـة أداء الخدمـة ورضـا العمـلاء             
المتـذمرين، بالإضــافة إلــى الحــرص علــى رضــا العــاملين كـالحرص علــى رضــا العمــلاء، ومــن أهــم تلــك   

ــد االله، (يجيات المتبنــاه إدارة الجــودة الشــاملة الاســترات وممــا يزيــد مــن أهميــة جــودة  . )2 – 1: 2002عب
الخدمات المصرفية ارتفاع وتيرة المنافسة والتطور التقني وازدياد وعي العملاء، ومن ثم استوجب هذا               

تياجــات الأمــر تطــوير هــذه الخــدمات، وأســاليب تقــديمها والعمــل علــى تحســينها باســتمرار، لتلبــي اح  
ومتطلبات المستفيدين منها، ومما لا شـك فيـه أن الخـدمات المصـرفية المتميـزة مطلـب أساسـي تسـعى            
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جميع المنظمات المصرفية إلى تحقيقه، من خلال العمل المسـتمر والـدؤوب علـى تنويـع الخـدمات التـي                     
 .)512: 2005محارمة، (تقدمها وتطويرها وتحسين جودتها 

لى الصعيد العـالمي بـات يشـهد تنافسـاً شـديداً منقطـع النظيـر خاصـة                 وبما أن القطاع المصرفي ع    
بعــد الأزمــة العالميــة، ودخــول المصــارف الأجنبيــة ذات الإمكانــات الهائلــة والمختلفــة للأســواق المحليــة،      
وبالتالي فـإن المصـارف التـي سـيكتب لهـا النجـاح والتفـوق  هـي التـي سـتمتلك الإمكانـات التـي تؤهلهـا                 

دمات المصرفية المتميزة، والتي تمنحها أفضل المراكز التنافسية، وهـذا يفـرض علـى       لتقديم أفضل الخ  
المصارف العربية عامة والليبية منها خاصة باعتبارهـا مجـال اهتمـام الباحـث، أن تسـعى لتـوفير كافـة                 
الإمكانــات المختلفــة وانتهــاج أفضــل الأســاليب الإداريــة المتطــورة، واللازمــة لتقــديم أفضــل الخــدمات       

لمصرفية ذات الجودة العالية، بشكل متنوع يرضي كافة العملاء، ويؤهلها لأفضل المراكز التنافسـية في               ا
 .سوق الخدمات المصرفية

وبالتالي يمكن الإشادة بأن المصارف الناجحة والأكثر تنافسية هي المصارف التـي تقـدم خـدماتها                
كـوادر مؤهلـة مصـرفياً، تتمتـع بمهـارات      بجودة وأداء مصرفي متميزين، يعتمد علـى قاعـدة معلوماتيـة و         

ــة المصــرفية المتطــورة            ــى اســتخدام التقني ــادرة عل ــع العمــلاء، وهــي المصــارف الق ــل م ــة في التعام عالي
والمستحدثة، من أجـل الحصـول علـى أفضـل المراكـز التنافسـية في سـوق الخـدمات المصـرفية، والعمـل                     

 .)69: 2008أبوتايه، (المزيد منهم على تحقيق رضا العملاء وكسب ولائهم والحرص على جذب 
ــى            ــز عل ــا والتمي ــى تحســين مســتوى أدائه ــي تســعى إل ــى المنظمــات المصــرفية الت ــه يجــب عل وعلي
المنافسين، أن تعمل جاهدة بكل ما تمتلك من قدرات بشرية وإمكانـات ماديـة إلـى تحسـين وتطـوير مـا                   

ى جودة تلك الخدمات وتطويرها  تقدمه من خدمات لعملائها، بالإضافة إلى العمل على تحسين مستو         
وتنويعها بالشكل الذي يلبي احتياجات العملاء وتفضيلاتهم، وكما نعلم فإن هناك عدة أساليب لتطوير 
جودة الخدمات المصرفية يمكن للمصرف أن يتبعها للرفع من مستوى جودة خدماته، والتي من أهمهـا          

 .مدخل إدارة الجودة الشاملة
ض الباحـث في هـذا الفصـل مفهـوم الخـدمات المصـرفية، وخصائصـها،            وبناء على ما سبق يسـتعر     

 .وأساليب تطويرها، ومفهوم جودة الخدمات المصرفية وأهميتها، وأساليب قياسها، وكيفية تطويرها
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 .مفهوم الخدمات المصرفية: أولاً

 لدرجــة أصــبح معهــا إنفــاق الفــرد يتجــه في  لقــد تزايــدت في الســنوات الأخيــرة أهميــة الخــدمات، 
التعلـيم، والصـحة، والاتصـالات، ووسـائل الترفيـه المختلفـة            (معظمه إلى الخدمات التـي يحتاجهـا مثـل          

ويرجع ذلك إلى التطورات التي حصلت في إطار اتمعات، والتطور الـذي حـدث في نوعيـة          )  وغيرها
ــدوره     ــا، وهــذا ب ــف أنواعه ــة الخــدمات ودورهــا في     الخــدمات المعروضــة بمختل ــار أهمي  أســهم في إظه

الاقتصــاديات الدوليــة والعالميــة، ممــا أبــرز أهميــة تــرويج هــذه الخــدمات وتســويقها، ومــن أهــم هــذه       
ــراد      ــتى أنواعهـــا، أي التـــي أصـــبحت محـــل اهتمـــام الأفـ الخـــدمات تلـــك التـــي تقـــدمها المصـــارف بشـ

طوراً مـن يـوم لآخـر، بشـكل يسـهل علـى       والمؤسسات، بعدما أصبح عرض هذه الخدمات يتنوع ويزداد ت  
 .)20 – 19: 2005العجارمة، (الأفراد تسيير حياتهم اليومية 

وتعــد الخــدمات المصــرفية بمثابــة المصــدر الــذي يســعى مــن خلالــه العمــلاء لإشــباع احتياجــاتهم     
يـداً  ورغباتهم، أما من منظور المصارف فإن جودة الخدمة المصرفية تمثل هـدفاً ومصـدراً رئيسـياً ووح               

 .)261: 2001،  وعثمانالصميدعي(لتحقيق الربح، والاستمرار في سوق الخدمات المصرفية 
ولتحقيق هذه الغاية فإننا نرى أنه يقع على المصارف التجارية بشكل عام والعاملة في ليبيا بشكل                
خاص مهمة الأخذ بمجموعـة مـن الإجـراءات لتحسـين مسـتوى جـودة خـدماتها وتطويرهـا، لكـي تكـون              

نافساً قوياً للمصارف الأجنبية العاملة في نفس اال، كما يجب عليها العمـل علـى تحسـين وتطـوير              م
تلك الخدمات، بما يتلاءم مع رغبات وتفضـيلات وتطلعـات عملائهـا مـن خـلال فهـم توجهـات العمـلاء                    

 .وتوقعاتهم تجاه الخدمات التي تقدمها
التعرف على مفهوم الخدمات بشـكل عـام، كمـا أوردهـا         وقبل التطرق لمفهوم الخدمات المصرفية لابد من        

اب والبـاحثين والمهـتمين في هـذا اـال، فقـد عرفـت الجمعيـة الأمريكيـة للتسـويق            ) A M A(العديد من الكتَُّـ
مجموعة الأنشطة المحددة غير الملموسة أساساً، التي تقـوم بإشـباع احتياجـات الأفـراد وتحقـق      "الخدمة بأنها  

 .)60: 2002عبد العليم، (" ست مرتبطة ببيع سلعة أو خدمة أخرىالرضا لهم، ولي
ونلاحـظ بوضـوح مــن تعريـف الجمعيـة الأمريكيــة للتسـويق أنهــا ركـزت علـى أحــد أهـم خصــائص         
الخدمة، وهي عدم الملموسية، وقابلية إدراكها من قبل المستفيدين من خلال قيمتها المنفعية التي تمثل                

 .اجاتهم وتفضيلاتهممصدراً لإشباع رغباتهم واحتي
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نشـاط أو أداء يمكـن لطـرف أن يقدمـه لآخـر،      "بأنهـا  ) Philip Kotler( في حين يرى فيليـب كـوتلر  
 :401(" وبشرط أن يكون غير ملموس، ولا ينتج عنه أي نقل للملكية، وإنتاجه قد يـرتبط بـالمنتج المـادي       

2006(. 
 دارت حول مفهوم الخدمة التـي وردت  ولقد قام الباحث بالإطلاع على العديد من التعريفات التي     

في المراجع التي أمكنه توفيرها، إلا انه تعذر عرضها بشـكل كلـي في هـذا السـياق نظـراً لكثرتهـا وتنـوع                 
مصادرها،ورغم أنه من خلال هذا الاطلاع والتحليل فقد لاحظ تشابهاً بينها جميعاً، إلا أنه أستخلص 

ميز بها الخدمة عن السلعة والتي يمكـن عرضـها فيمـا         منها مجموعة من الخصائص والسمات التي تت      
 :يلي

 فالخدمات على اختلاف أنواعها رغم أنها مصممة أساساً لإشباع احتياجـات           :عدم الملموسية ) 1
 .ورغبات معينة لدى العملاء فإنها غير ملموسة

 اوهـي تـدل علـى صـعوبة الفصـل مـا بـين الخدمـة والشـخص الـذي يقـدمها أي أنه ـ               : التلازمية) 2
 .)العميل(تفرض ضرورة وجود علاقة مباشرة ما بين مقدم الخدمة وطالبها 

وهنا تكون الخدمة غيـر معياريـة، بمعنـى أن الخـدمات التـي تقـدمها منظمـة معينـة لا           : التنـوع ) 3
يمكن أن تكون متماثلة باستمرار، لأنه يمكن تقديمها بعدة أشكال وبطـرق وجـودة مختلفـة مـن      

 .مؤسسة لأخرى
بـل تقـدم    والمقصـود أنـه لا يمكـن إنتاجهـا مقـدماً         : ابليتها للتصنيع مقدماً أو التخـزين     عدم ق ) 4

 .عند الطلب فقط، وبالتالي عدم قابليتها للتجهيز والتخزين
ــا      : اخــتلاف معــايير اختيارهــا  ) 5 ــايير لهــذه الخــدمات، يمكــن أن يتفــق عليه ــه لا توجــد مع أي أن

ل لآخــر حســب إدراكــه وتقــديره الشخصــي   ويرضــى بهــا كــل العمــلاء؛ لأنهــا تختلــف مــن عمي ــ  
 .لمنفعتها

المصــدر تعــد أمــا بالنســبة للخــدمات المصــرفية التــي تشــكل العمــق البــاطن  لهــذا الفصــل، فإنهــا     
مجموعــة مــن  "بأنهــا ) معــلا(الرئيســي لإشــباع حاجــات ورغبــات العمــلاء وتفضــيلاتهم، فقــد عرفهــا     

اصـر غيـر الملموسـة علـى العناصـر الملموسـة،        العمليات ذات المضمون المنفعي الـذي يتصـف بتغلـب العن          
والمدُركة من قبل الأفراد أو المنظمات، من خلال دلالاتهـا وقيمهـا المنفعيـة التـي تشـكل مصـدراً لإشـباع             
حاجاتهم المالية والائتمانية الحالية والمستقبلية، التي تشكل في الوقت نفسه مصـدراً لربحيـة المصـرف                 

 .)42: 2007(" ين الطرفينوذلك من خلال علاقة تبادلية ب
ــا ) الأخضــر(في حــين وصــفها   ــل       "بأنه ــين العمي ــتم ب ــي ت ــة، الت ــر المادي مجموعــة مــن الأنشــطة غي

والمصرف، وتهدف إلى تلبية حاجات ورغبات وتطلعات طالبيها، وتحقق لهم المنفعة، كما تحقق الأرباح             
 .)63: 2010(" للمصرف

مجموعة من الأنشطة والفعاليـات الخدميـة التـي    "على أنها ) عثمانالصميدعي و(في حين قدمها   
 .)238: 2005("يقدمها المصرف لعملائه من أجل تلبية احتياجاتهم ورغباتهم وطموحاتهم
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منتجات غيـر ملموسـة يـتم التعامـل بهـا في الأسـواق المصـرفية            "فقد أشار إلى أنها     ) المساعد(أما  
 .)256: 2006("  وتقدم لهم المنفعة المطلوبةوالمالية، وتهدف إلى تلبية حاجات ورغبات المستفيدين

 أن كل التعريفات السـابقة التـي اتصـلت بمفهـوم الخـدمات المصـرفية بشـكل           وفي امل يمكننا القول   
ــة في عــدم            ــة، المتمثل ــك الخــدمات وخصائصــها العام ــة تل ــى طبيع ــز عل ــة بشــكل عــام، ترك خــاص، والخدم

ا ضــرورة تواجــد علاقــة مباشــرة بــين مقــدمها ومتلقيهــا،    الملموســية والتلازميــة، التــي يترتــب علــى تقــديمه  
وتحقيــق المنفعــة لكــلا الطــرفين أي العمــلاء والمصــارف التــي تقــوم بتقــديم تلــك الخــدمات، بالإضــافة إلــى     

 .اختلاف معايير تقديمها من عميل لآخر، بسبب اختلاف الحاجات والرغبات والطموحات لديهم
مجموعة من الأنشطة والإجراءات التي تقدمها  "بأنها ةومن ثم يمكننا تعريف الخدمات المصرفي     

المصارف لطالبيها، بشكل غير مادي، ومختلف من مصرف لآخر، ويترتب عليها إشباع رغبات طالبيها      
 ."وحاجاتهم، وتحقيق المنفعة المادية المتمثلة في الأرباح لتلك المصارف التي تقدمها

 .خصائص الخدمات المصرفية: ثانياً

لخدمات المصرفية بمجموعة من الخصائص التي تميزها عن غيرهـا مـن الخـدمات، ومـن        تتميز ا 
خــلال الدراســة والتحليــل اللــذين قــام بهمــا الباحــث لموضــوع الخــدمات المصــرفية، تــبين لــه أن هنــاك     

علـى أنهـا   العديد من الخصائص والسمات التي اتفق حولها الباحثون والكُتَّاب والمهتمون بهـذا اـال،               

 : تميز الخدمات المصرفية عن غيرها، والتي صوغها فيما يليصفات

 .اعتمادها على التكنولوجيا) 1

تعتبر التكنولوجيا أحد العناصر الأساسية الهامة والمؤثرة في تقديم الخدمات المصرفية، فقد أدى 
 الدفع ظهور الحاسبات والتقنيات الحديثة إلى تطور الخدمات المصرفية وطرق تقديمها، مثل بطاقات

الإلكترونية والشيكات الممغنطة، والصراف الآلي، والعدادات الإلكترونية وغيرها من التقنيات الحديثة 
 .التي أصبحت ملازمة وضرورية لتقديم الخدمات المصرفية بالشكل المطلوب والمميز

 الاتصال المباشر) 2

) الموظـف (ين مقـدم الخدمـة   إن تقديم الخدمات المصـرفية لا يـتم إلا بواسـطة الاتصـال المباشـر ب ـ         
، فلكــل منهمــا دورٌ هــامٌ في إتمــام عمليــة تقــديم الخدمــة، فــلا يمكــن تقــديم   )العميــل(ومتلقــي الخدمــة 

 العميـل مـع   التقاء ففتح الحساب مثلاً لا يتم دون      )63: 2005مهني،  (الخدمة المصرفية في غياب العميل      
 المطلوبـة لـذلك، وهكـذا بالنسـبة لبـاقي أنـواع            الموظف المختص بتقديم هذه الخدمة، لإتمام الإجـراءات       

 .الخدمات المصرفية

 . التشابه وإمكانية تقليدها بسهولة)3

يرجـع السـبب الـرئيس في نجــاح العديـد مـن المصــارف وتفوقهـا، إلـى تقــديم حزمـة مـن الخــدمات          
المصــرف المصــرفية المتنوعــة والمتميــزة عــن غيرهــا مــن المصــارف، إلا أن الخــدمات التــي ابتكرهــا ذلــك  
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يمكن تقليدها من قبل العديد من المصارف الأخرى المنافسة، وتقديمها للسوق بأشكال مختلفة تجذب       
عبـد  (العملاء وتكسـب إعجـابهم، إلا أن تلـك الخـدمات لا يمكـن منـع الآخـرين مـن تقليـدها وتسـويقها             

 .)17: 2000الرحمن، 

  التغير في طبيعة طلبها)4

لمصارف والعملاء من فتـرة لأخـرى، وتـأثير العديـد مـن العوامـل البيئيـة            نتيجة للتطورات التي تمر بها ا     
والاقتصــادية والتكنولوجيــة، وزيــادة الــوعي المصــرفي والنمــو الاقتصــادي مــن فتــرة لأخــرى، فــإن المصــارف      
أصبحت مجبرة على تقـديم خـدمات متنوعـة مـن حـين لآخـر، لتلبـي احتياجـات العمـلاء ورغبـاتهم المتغيـرة                        

 .ى يمكنها الحفاظ على عملائها وجذب المزيد منهم لتحقيق أهدافها المتوخاةباستمرار، حت

 . مراعاة القوانين والأعراف)5

ــوطني، فــإن تصــميم الخــدمات         ــدور الهــام الــذي يلعبــه القطــاع المصــرفي في الاقتصــاد ال نظــراً لل
ب أن يــتم في ضــوء المصــرفية الجيــدة والمتميــزة بأنواعهــا المختلفــة، وتطــوير القــائم منهــا وتعديلــه، يج ــ  

القوانين واللوائح والأعراف المعمول بها، التي تحكم العمليات المصرفية في الدولة التي توجـد بهـا تلـك                   
 أن يعـو جيـداً تلـك القـوانين         المصارف وبالتالي فعلى القائمين بإدارة تلك       )64: 2010،  الأخضر( المصارف

 .واللوائح ويعملوا وفقاً لها

 ية المسؤولية الائتمان)6

تشير هذه الخاصية إلى أنه من أهم المسؤوليات التي تلتـزم بهـا المؤسسـات المصـرفية هـي حمايـة        
 لأن ذلـك يمثـل جـزءاً مهمـاً مـن الخـدمات التـي        )33: 2005العجارمـة،  (أموال العملاء والمحافظة عليهم   

 .تقدمها لعملائها، لكسب ولائهم والمحافظة عليهم، وجذب المزيد منهم
 أن الخـدمات المصـرفية تخـتص بمجموعـة مـن الخصـائص التـي        ا ذكر يمكننا القـول   وبناءً على م  

يمكن أن تميزها عن غيرها من الخدمات الأخرى، التي ذكرها الكُتَّاب والباحثون المتخصصون في هذا 
 الباحــث الإطــلاع عليهــا وســردها فيمــا ســبق، إلا أنــه مــن خــلال حــاولاـال، وهــي الخصــائص التــي  

توصـل إلـى أن هنـاك عـدداً مـن      قام به الباحث لمفهوم الخدمات المصـرفية وخصائصـها،       التحليل الذي   

 :الخصائص الأخرى للخدمات المصرفية التي يمكن إضافتها لما سبق ذكره من خصائص وهي

ــدأ      : فوريــة تقــديمها ) 1 ــل للمصــرف، حيــث يب فالخــدمات المصــرفية تقــدم بمجــرد وصــول العمي
وتجهيزها، ومن ثم تقديمها للعميل، وبالتالي فإن الخدمـة المصـرفية   الموظف في عملية تصنيع الخدمة   

 .لا تنتج مقدماً، ولا تخزن قبل طلبها من العميل؛ لأنها غير قابلة لذلك
أي أنـــه لا توجـــد مواصـــفات أو معـــايير محـــددة في الخدمـــة : عـــدم وجـــود معـــايير ثابتـــة لهـــا) 2

كم على مدى ملاءمتها وجودتها يختلف بـاختلاف  المصرفية متفق عليها بين كل العملاء، وذلك لأن الح        
العمــلاء؛ لأن ذلــك يــتم وفقــاً لمــا يتوقعــه كــل عميــل مــن منــافع يــتم تحقيقهــا مــن اقتنــاء هــذه الخدمــة،     

 .وبالتالي فلا توجد لها مواصفات أو معايير ثابتة ومحددة
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يــق هــذه المنفعــة يــتم تحق: إن الخــدمات المصــرفية لا يــتم الانتفــاع بهــا لأكثــر مــن مــرة واحــدة  ) 3
 .لحظة تقديم الخدمة، أي أن استهلاكها يتم فور تقديمها

فالطلب على الخدمة المصرفية من العميل لابـد أن يتكـرر مـن فتـرة لأخـرى،       : تميزها بـالتكرار  ) 4
 .بصفة مستمرة إذا ما تحققت المنفعة المتوقعة من قبل العميل

وذلك بسبب عدم ملموسيتها، وبالتالي فلا   :لا يمكن تقديم الخدمة المصرفية في شكل عينات       ) 5
يمكن تقديمها للعميل بعدة أشكال لكي يختار من بينها الخدمة التي تناسبه، وبالتالي فهي لا تقدم إلا              

 .مرة واحدة وبشكل واحد فقط
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غ الكثير من الخـدمات المصـرفية التـي تقـدمها     وبلو إن التطور الملحوظ في المؤسسات المصرفية،    
في الخـدمات المصـرفية التـي     درجـة التطـور   المصارف مراحـل متقدمـة مـن الجـودة، يعكـس بـلا شـك        

بدأت تستميل درجة أكبر من المنافسة، سواء بالنسبة للمصارف المحليـة أو المصـارف الأجنبيـة التـي                  
دخول، بسبب المنافسة الشـديدة التـي تواجههـا في          أصبح السوق المحلي مفتوحاً أمامها للمنافسة وال      

بالإضافة إلـى   " الجات"وخاصة  العالمية  دولها، أو بسبب المستجدات التي فرضتها اتفاقيات التجارة         
الجهود التي تبـذلها الـدول الناميـة للانفتـاح الاقتصـادي، لجـذب الاسـتثمارات الأجنبيـة، مـن تـوفير                      

ير الضمانات وغيرها، وذلك دعماً لفرص النمـو فيهـا الـذي أتـاح      المناخ الاستثماري المناسب مثل توف    
الفرصة للعديد من المصارف الأجنبية التي تمتاز بتنـوع خـدماتها، وارتفـاع مسـتوى جـودة الخـدمات                  

المحليــة والعربيــة، بالإضــافة إلــى خبرتهــا الطويلــة وإمكاناتهــا    الأســواق إلــى التــي تقــدمها، للــدخول 
 يعني أن المصارف المحلية وخاصة في ليبيا ستكون أمام خصم قوي، يفـرض             الكبيرة والمتنوعة، وهذا  

عليها أن تكون قادرة على مواجهة ما تنطوي عليه هذه التطورات من أوضاع تنافسية شديدة، ولعـل          
أبـــرز التطـــورات والتحـــديات القادمـــة التـــي يجـــب أن تواجههـــا مصـــارفنا المحليـــة لتطـــوير قـــدرتها   

 بجودة الخدمات التي تقدمها، التي صارت الميزة التنافسية الأكثر أهمية في التنافسية، هي ما يتعلق
 .تسويق الخدمات المصرفية

وفي عالم يتعاقب فيه تحسـين الخـدمات المصـرفية، فـإن الجـودة هـي ثمـن الـدخول أو بطاقـة                  
ملاء العبور والنجاح في سوق الخدمات المصرفية، والذي يتطلب المزيد من الخدمات التي تقدم للع

بمستوى متميز من الجودة، حيث أنه لا يوجد أدنى شك في أن عملية تقديم الخدمة بدرجة عالية 
ومتسقة من الجودة، أمر بالغ الأهمية للمصارف بشـكل خـاص وللمنظمـات الخدميـة بشـكل عـام،                  
حيث تمكنها جودة الخدمة المقدمة من تحقيق الربح واكتساب ميزة تنافسية واستمرارها في سوق 

 .لعملا
فــالجودة ليســت شــعاراً يــردد، وإنمــا هــي التــزام طويــل الأجــل لإشــباع حاجــات العمــلاء ورغبــاتهم  

لكي يتم تحسين جودة الخدمة المصرفية والمستمرة والمتزايدة، ومسؤولية كل من الإدارة والموظفين معاً، 
م عمــلاء داخلــيين، وتحقيــق مســتويات عاليــة مــن رضــا العمــلاء، لابــد مــن العنايــة بــالموظفين باعتبــاره  

ويعبــرون عــن شــكل مــن أشــكال الجهــود التــي تســتهدف التعــرف علــى احتياجــات العمــلاء ورغبــاتهم،      
 .)31: 2000أبو موسى، (بالإضافة إلى ضرورة مشاركة المدراء في عملية التحسين 
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وتعد الجـودة مـن الأساسـيات التـي يجـب أن تسـبق إرضـاء العمـلاء، وفي المقابـل إن رضـا العمـلاء                   
ؤثر على قـرار الشـراء المسـتقبلي للعميـل وإدراكـه، كـذلك فـإن جـودة الخدمـة المصـرفية تعتبـر شـرطاً                        ي

 .)Cronin & Taylor , 1992:55(أساسياً لإشباع رغبات العملاء والاحتفاظ بهم 
ونظراً لأهمية الجودة المصرفية كميزة تنافسية أساسية، فـلا نكـاد نجـد مصـرفاً واحـداً لا يسـعى إلـى         

 . الخدمات التي يقدمها بأسلوبه الخاص، محاولاً بذلك انتهاج سبيل معين لتحقيق ذلك الهدفتطوير

 .مفهوم جودة الخدمات المصرفية: أولاً

لقد شهد الربع الأخير من القرن العشرين تطوراً نوعياً ملحوظاً في الأنظمة المصرفية، وقد لحـق             
ر إلـى بلـوغ معظـم الخـدمات المصـرفية المقدمـة             هذا التطور بالخدمات المصرفية، كما أدى هـذا التطـو         

 :Gronroos , 1995(مرحلة النضج، وتماثل تلك الخدمات ونمطيتها، في مختلف المنظمات المصرفية 

 وهذا ما أدى إلى تقليل المنافسة بـين المصـارف بشـأن الخـدمات المقدمـة للعمـلاء، ومـن هنـا بـرز            )218
أهم االات التي يمكن أن تتنافس عليها المصارف، ذلـك  مفهوم جودة الخدمات المصرفية كواحدٍ من      

يعني أن توجـه عمـلاء المصـارف في طلـب الخـدمات المصـرفية لـيس فقـط ـرد المضـامين التسـويقية             
التي يحصل عليها العميل من تلك الخدمة، وإنما لمـا تتصـف بـه تلـك المضـامين مـن قـيم رمزيـة يبحـث                   

 أفضـل، وضـمن هـذا السـياق ظهـرت مفـاهيم أخـرى مثـل خدمـة                   عنها العميل، تشكل بالنسبة له جودة     
ــخ، .....العمــلاء، والتعــاطف معهــم، وســرعة الإنجــاز، والســرية المصــرفية، وأســلوب تقــديم الخدمــة      ال

كمجالات للتميز في تقديم الخدمات المصـرفية، وذلـك كلـه يشـكل مفهومـاً لجـودة الخـدمات المصـرفية                     
 .)6: 2008الطالب، (

: 2008الطالب، (  تحديد خمسة مستويات لجودة الخدمـة المصـرفية وهـي كـالأتي      وهذا ما أدى إلى   

 -:)523: 2005المحا رمة، ( ،)7
 وتمثــل مســتوى جــودة الخــدمات المصــرفية التــي يتوقعهــا   :الجــودة المتوقعــة مــن قبــل العمــلاء ) 1

 .العملاء، ويفضلون الحصول عليها من المصرف الذي يتعاملون معه
 وهي ما تدركه إدارة المصرف من جودة الخدمة التي تقدمها لعملائها، معتقدة :الجودة المدركة) 2

 .أنها تشبع حاجاتهم ورغباتهم بمستوى عالٍ
 وهـي الطريقـة التـي تـؤدى بهـا الخدمـة المصـرفية مـن قبـل مـوظفي المصـرف،                    :الجودة الفنيـة  ) 3

 .وتخضع للمواصفات النوعية للخدمة المصرفية المقدمة
وهي تعبر عن مـدى التوافـق والقـدرة علـى اسـتخدام          :ية التي تؤدى بها الخدمة    الجودة الفعل ) 4

أســاليب تقــديم الخدمــة بشــكل جيــد يُرضــي العمــلاء، أي بعبــارة أخــرى كيــف يرفــع موظفــو       
 .المصرف من مستوى توقع العملاء للحصول على الخدمة المصرفية

ن أن يحصـل عليـه المصـرف مـن      أي مـدى الرضـا والقبـول الـذي يمك ـ     :الجودة المرجوة للعملاء  ) 5
 .عملائه عند تلقيهم للخدمات التي يقدمها لهم
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ولــو نظرنــا إلــى جــودة الخدمــة المصــرفية وفــق المفهــوم أعــلاه، ســنلحظ أنهــا تركــز علــى اتجــاهين  
الجودة الداخلية المبنيـة علـى أسـاس تقـديم الخدمـة المصـرفية وفـق مواصـفات ومعـايير                : للجودة، هما 

اسها تلك الخدمة، أما وجهة النظر الخارجية لمفهـوم الجـودة فهـي تركـز علـى      قياسية صممت على أس   
مــدى اقتنــاع العميــل بمســتوى الخدمــة المصــرفية المقدمــة إليــه، وهنــا يفاضــل العميــل بــين العلامــات       

 , Primio(التجارية المختلفـة للمصـارف التـي مـن خلالهـا يحصـل علـى الخـدمات المرغوبـة والمفضـلة           

تعبر وجهة النظر الداخلية عن موقف الإدارة، في حين تعبر وجهة النظر الخارجية ، كذلك )1997:357
 .عن إدراك العملاء لمستوى جودة الخدمة المصرفية التي يتلقونها

 أنــه رغــم اــالات العديــدة التــي بــذلت مــن أجــل تعريــف الجــودة      وتأسيســاً علــى مــا تقــدم نــرى  
ا اال، لم يتوصـلوا إلـى اتفـاق موحـد حـول تعريـف مفهـوم         المصرفية، إلا أن الكُتَّاب والباحثين في هذ      

جودة الخدمة المصرفية، فمنهم من استند في تعريفه لجودة الخدمات المصرفية على العميل، باعتبـاره     
المصدر الرئيسي لتقييم هذه الخدمات، وذلك من خلال مقارنة توقعاته للخدمة بالأداء الفعلي لها، في            

في تعريفه للجودة المصرفية على الإدارة باعتبارها هي التي تقوم بتصميم هذه حين ركز البعض الآخر  
الخــدمات، وتشــرف علــى وضــع السياســات التــي تحكــم تقــديمها، إلا أن أغلــب الدراســات والأبحــاث      
المتخصصة في مجال جودة الخدمات المصرفية تؤيد وجهة النظر الأولى، التي تميل إلى تعريـف جـودة               

ة من وجهة نظر العميل وإدراكه للخدمة المقدمة، ومدى إشـباعها لحاجاتـه ورغباتـه         الخدمات المصرفي 
 :وفيما يلي عرض لأهم التعريفات التي تناولت جودة الخدمات المصرفية

قـدرة إدارة المصـرف علـى إنتـاج وتقـديم خـدمات قـادرة علـى الوفـاء بحاجــات          "فقـد عرفـت بأنهـا    
 .)59: 2001عبد العليم، (" العملاء وتفضيلاتهم

الوفــاء باحتياجــات ورغبــات  "بأنهــا ) Goetsch & Davis(كمــا وصــفها كــل مــن غــوتس ودافــس  
 .)2 :1994(" العملاء من المرة الأولى التي يتعاملون فيها مع المصرف

وكــذلك المنظمــة الأوربيــة لضــبط الجــودة  ) ASQ(كمــا أشــارت إليهــا الجمعيــة الأمريكيــة للجــودة  
)EOQC (  موع الكل "بأنهاي للمزايا والخصائص التي تؤثر في مقدرة الخدمة المصرفية  على تلبية           ا

 .)329: 2005العجارمة، (" حاجات العملاء ورغباتهم
البحــث عــن احتياجــات عمــلاء المصــرف   "بــأن جــودة الخدمــة المصــرفية هــي   ) رســمية(كمــا رأت 

حتياجــات والرغبــات  ورغبــاتهم مــن مصــادر المعلومــات المتــوفرة، ومــن ثم العمــل علــى تلبيــة هــذه الا         
 .)34: 2000أبو موسى، (" والتفضيلات ضمن موارد المصرف وقدراته المتاحة

قدرة المصرف على الاستجابة لتوقعـات العمـلاء ومتطلبـاتهم والتفـوق          "في حين يؤكد البعض بأنها      
 عليها، التـي مـن خلالهـا تسـعى المصـارف لـدعم قـدرتها التنافسـية بتقـديم أفضـل الخـدمات المتميـزة،                       

 .)68: 2006الجريري، (" وتعزيز موقع المصرف ومكانته في السوق المستهدفة
وعليه يمكننـا القـول أن جـودة الخـدمات المصـرفية تبُنـى علـى أسـاس توقعـات العمـلاء ورغبـاتهم،               

 .لأنهم المحدد الرئيسي والوحيد لها باعتبارهم الأكثر استفادة من جودة الخدمة المصرفية
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يمكننــا التأكيــد علـــى أن تعريــف جـــودة الخدمــة بشـــكل عــام والخـــدمات       واستخلاصــاً لمــا تقـــدم  
أن الجـودة المدركـة هـي حكـم أو         : المصرفية بشكل خاص، يجب أن يكون تركيزها علـى حقيقـة مفادهـا            

تقدير شخصي للعملاء، مما يعني أن أي تعريف لجودة أي خدمـة يجـب أن يكـون مـن منظـور العميـل،                      
من قبل المصـارف إذا كانـت مقابلـة لإدراك العمـلاء  وتوقعـاتهم، فـإنهم          وبالتالي فإن الخدمات المقدمة     

سيكونون راضون عنها، أما إذا كانـت الخـدمات المقدمـة لهـم تفـوق توقعـاتهم فـإن هـذه الخدمـة تعتبـر                          
 .ذات جودة متميزة والعكس صحيح

  أهمية جودة الخدمات المصرفية:ثانياً

المقدمــة للعمــلاء كأســاس لتحقيــق التميــز في  لقــد تزايــدت أهميــة جــودة الخــدمات المصــرفية  
مواجهــة المنافســين في المصــارف والمؤسســات الماليــة، وأصــبحت الخدمــة المميــزة هــي الأســاس في     
المفاضلة بين التعامل مع المصارف المختلفة، حيث تتشابه عروض جميع المصـارف تقريبـاً في كافـة            

 جـودة الخـدمات المصـرفية أحـد الأسـلحة      الخدمات التي تقدمها للعملاء، وبالتالي أصبح مسـتوى      
التنافســية القويــة في تــأمين الاســتمرار والنمــو بالنســبة للمنظمــات المصــرفية، فهنــاك العديــد مــن  
المبررات التي تدعو إلى الاهتمام بتقديم خـدمات مصـرفية متميـزة للعمـلاء في أي مصـرف، منهـا          

كما أن التكاليف يمكن أن تنخفض بسبب تحقيق ميزة تنافسية فريدة عن بقية المصارف المنافسة، 
قلة الأخطـاء مـن ناحيـة، ومـن ناحيـة أخـرى فـإن الخدمـة المتميـزة تتـيح الفرصـة لتقاضـي أسـعار                       
وعمــولات أعلــى، وتُمكــن المصــرف مــن الاحتفــاظ بــالعملاء وغيرهــا مــن المزايــا الأخــرى، وتتســابق   

لعالم لتطبيق المعايير العالمية الموحدة المصارف والمؤسسات المالية في الدول العربية وجميع أنحاء ا   
للجودة، التي ساعد على انتشارها تطور الاتصالات والتكنولوجيا، وتيـارات العولمـة التـي أصـبحت        
تعصف بالمنظمات بمختلف أنواعها وأشكالها، التي لا يقـدر علـى مواجهتهـا سـوى المنظمـات التـي             

 من المحافظة علـى عملائهـا، وجـذب المزيـد     تمكنها، تقدم سلع وخدمات ذات جودة عالية ومتميزة      
 .)98: 2001أبوطالب، (منهم بكل ما تملك من وسائل وإمكانات 

والحقيقــة أن تقــديم خدمــة ذات جــودة متميــزة في الســوق تتــيح الفرصــة للمصــرف لزيــادة ســعر     
دريبهم الخدمـة التــي يقـدمها، واســتخدام هـذه الزيــادة في السـعر لمكافــأة المـوظفين أو اســتثمارها في ت ــ    

وتطــوير مهــاراتهم، وكــذلك تطــوير خدماتــه لتعزيــز وضــعه التنافســي، أو تقــديم هــذه الخــدمات عاليــة  
الجودة للعميل بنفس أسعار المنافسين، وذلك يسهم أيضاً في تعزيز وضـعه التنافسـي، فضـلاً علـى أنـه                

ما يكـون هـؤلاء   يصعب على المصـارف المنافسـة التـأثير علـى العمـلاء واسـتقطابهم للتعامـل معهـا، عنـد                  
 .العملاء راضين عن مستوى جودة خدمات المصرف الذي يتعاملون معه

وقد برز الاهتمام بالجودة في الخدمات المصرفية بشكل فعلـي في منتصـف الثمانينـات مـن القـرن               
أن يدعم ضماناته ويزيـد  ) كولورادو(الماضي، وذلك عندما قرر أحد المصارف الأمريكية، وهو مصرف         

ودة الخدمات المصرفية التي يقدمها، وذلك بأنظمة تعويض مـالي، حيـث قـدم عـدداً مـن         من مستوى ج  
 :)200: 2005عبد الحميد، (الوعود للعملاء تمثلت فيما يلي 
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عــدم انتظــار العميــل لأكثــر مــن ثــلاث أو خمــس دقــائق لتلقــي الخدمــة المصــرفية مــن الموظــف   −
 .تفسار مصرفيالمختص، وذلك من أجل الحصول على صرافة شخصية، أو اس

 .تلقي العميل تحية شخصية تصاحبها ملاطفة وابتسامة من موظفي المصرف −

 .ستكون كشوفات الحسابات دقيقة وسرية للغاية −

 .يتم الرد على جميع طلبات السلف والقروض الشخصية خلال يوم واحد −

 مـا  كما وعد المصرف بأنه سيرسل رسالة اعتذار شخصية من مدير المصـرف إلـى كـل عميـل، إذا             
فشــل المصــرف في الوفــاء بوعــوده وضــماناته لــه مــع تعــويض مــالي، كمــا تم ربــط هــذا البرنــامج بنظــام  

 .مكافأة للموظفين عن جودة الخدمة المقدمة التي يشيد بها العملاء
والواقع أن تقديم خدمات عالية الجودة يحقق رغبات جميع الفئات المرتبطة بالمصـرف، كـالإدارة،            

فين، والعملاء، فالإدارة تسعى إلى تحقيق النمو وزيادة الأرباح، والمساهمون يصبون        والمساهمين، والموظ 
لزيادة العائد على رأس المال، والموظفون يهدفون إلى الحصول على أجـور أعلـى، والعمـلاء يرمـون إلـى          
الحصول علـى خـدمات أفضـل، والعامـل الوحيـد والكفيـل بتحقيـق كـل هـذه الرغبـات اللامتناهيـة هـي               

 مصــرفية ذات جــودة عاليــة ومتميــزة، منبثقــة مــن تبنــي مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة وتطبيقــه  خدمــة
 .بنجاح

والحقيقـة أن التوجــه نحــو جــودة متميـزة يبــدأ بالتوجــه نحــو العميـل؛ لأنــه محــور نشــاط المصــرف    
صـرف  وغايته كما تمت الإشارة لذلك سابقاً، فالحاجة للتميز في الجـودة تنبـع مـن العميـل ويحققهـا الم        

 .)101 – 100: 2002المري، (على أرض الواقع عندما يفُهم التميز كما يعنيه العميل 
 القــول إن الحفــاظ علــى تميــز أي مصــرف وتحســين جــودة خدماتــه باســتمرار،  وممــا تقــدم يمكــن

يسـتوجب التحديـد الجيــد للخدمـة التــي يرغبهـا ويفضـلها العميــل ويتوقعهـا، ومــن ثم يقـوم بتصــميمها        
فاءة واقتدار، وبشكل يفوق توقعات العميل وتفضيلاته، مما يشـعره بتفردهـا وتميزهـا عـن                وتقديمها بك 

بقية الخدمات المقدمة من المصارف الأخرى المنافسة، حتى يصبح لديه استعداد لاقتنائها، ودفع سـعر    
أعلى مقابل الحصول عليها، والسعي للحصول عليها دون غيرها من الخـدمات المقدمـة مـن المصـارف                   

 .لأخرىا
وبالتالي فإن التميز بالخدمة عالية الجودة أمر هام وضروري بالنسبة للمصارف التجارية الليبية، 
ويجب أن تبادر إليها كل المصارف التي تسعى إلى التميز وتحسين الآداء، وإذا لم تحقق المصارف هـذه      

ي تتميـز بخـدمات عاليـة    الميزة التنافسية فإنها ستكون في وضع تنافسي ضعيف مقارنـة بالمصـارف الت ـ    
الجــودة خاصــة الأجنبيــة منهــا، التــي دخلــت الأســواق المحليــة مــؤخراً في ظــل التطــورات التــي تمــر بهــا   
الدولة في السنوات الأخيرة، من انفتـاح وتنميـة اقتصـادية، وتطـور الاتصـالات والتكنولوجيـا، ممـا أتـاح            

ة  والانـدماج مـع بعـض المصـارف المحليـة،      الفرصة أمام المصارف الأجنبية للدخول إلى الأسواق المحلي ـ      
إضافة إلى ظهور بعض المنظمات المصرفية الخاصة والجديـدة التـي تملـك الإمكانـات والقـدرات التـي                  
تؤهلهـا للمنافســة، وتحقــق لهــا ميــزة تنافســية علــى بقيــة المصــارف الأخــرى إذا بقيــت علــى حالهــا دون  
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باستخدام أحد المزايا التنافسـية التـي يمكـن أن         تطوير وتحسين مستوى الخدمات التي تقدمها، وذلك        
 .تحقق لها ذلك، والتي من أهمها وأكثرها فاعلية مدخل إدارة الجودة الشاملة

فقد تميزت المصارف التي حققـت ميـزة تنافسـية وحافظـت عليهـا، بـأن لهـا توجهـاً قويـاً نحـو العمـلاء                 
 نحـو المـوظفين لـديها لتطـوير قـدراتهم ومهـاراتهم       للتعرف على احتياجاتهم ورغبـاتهم، وتوجهـاً قويـاً ممـاثلاً        

الإبداعيـــة، ودوراً مباشـــراً لـــلإدارة العليـــا في تعزيـــز الوضـــع التنافســـي، واســـتثماراً مكثفـــاً في التكنولوجيـــا  
المصرفية، وقياساً مستمراً لجودة الخدمات المصرفية المدركة من قبـل العمـلاء، وتزويـد مختلـف المسـتويات             

 .)Wigley , 1988: 7 – 8(صرف بالمعلومات اللازمة لإنجاز الأعمال بشكل مميز التنظيمية في الم
وبالتالي لن تتحقـق الجـودة في الخـدمات المصـرفية إلا عنـدما يـنجح المصـرف في تصـميم وتنفيـذ                
 الخدمة وتقديمها بالشكل الذي يشـبع حاجـات العميـل وتوقعاتـه المعلنـة، وكـذلك التـي لا يفصـح عنهـا،          
لذلك يقدح المبتكرون في العديد من المصارف المتميزة في العالم، عقولهم في تخيل ما يمكن أن يحلم أو 
يفكر به العميل المستهدف الذي درسوه جيداً، وما يمكن أن يجعلـه أكثـر رضـى في إفادتـه مـن الخدمـة                  

 .)150: 2004مصطفى، (
أهدافاً استراتيجية لابد من تحقيقهـا،  ولكي تتمكن المصارف من تحقيق تلك الأهداف التي تعتبر     

فإنه لا مجال لأية منظمة مصرفية مـن تحقيـق ذلـك دون الأخـذ بمـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، الـذي               
يعتبــر مــدخلاً للتطــوير والتحســين المســتمرين يشــمل كافــة مراحــل ومنــاحي الأداء، ويشــكل مســؤولية      

فروع والموظفين في المصرف، سعياً لإشباع حاجـات        تضامنية للإدارة العليا، وكل الأقسام والوحدات وال      
ورغبات العملاء وتوقعاتهم، بحيث تشمل في نطاقها كافة مراحل العمليات، مـن مرحلـة جمـع البيانـات            
عن العملاء واستقصـاء حاجـاتهم وتفضـيلاتهم ورغبـاتهم، مـروراً بعمليـات التصـميم والتنفيـذ، وصـولاً              

التالي فهو يقوم علـى أسـاس اسـتلهام رغبـات العمـلاء وتوقعـاتهم          إلى مرحلة تقديم الخدمة للعميل، وب     
 .كأساس لتصميم أهداف واستراتيجيات وسياسات المصرف وخدماته

وعليه فهناك الكثير من المزايا التـي تعـود علـى المصـارف، مـن جـراء تركيزهـا علـى تحسـين جـودة              
 :)338 :2005الحداد، (فيما يلي الخدمات التي تقدمها لعملائها بشكل مستمر، ويمكن تلخيص أهمها 

 .تحقيق ميزة تنافسية فريدة عن بقية المصارف، وبالتالي مواجهة الضغوط التنافسية) 1
 .تخفيض التكاليف بسبب قلة الأخطاء في العمليات المصرفية) 2
تتيح الخدمة المصرفية المميزة الفرصة أمام المصارف لتقاضي أسعار وعمولات أكبر وبالتـالي          ) 3

 .يق أرباح أكبرتحق
 .تزيد الخدمة المتميزة من قدرة المصرف على الاحتفاظ بالعملاء وجذب المزيد منهم) 4
 .تمنح الخدمة عالية الجودة الفرصة لبيع خدمات مصرفية إضافية) 5
الآخــرين   قنــاعإتجعــل الخدمــة المتميــزة العمــلاء بمثابــة منــدوبي بيــع للمصــرف في توجيــه و        ) 6

 .ن الأصدقاء والزملاءبالتعامل مع المصرف م
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علـى    تتيح الخدمة الجيدة والمتميـزة للمصـرف القـدرة علـى تطـوير خدماتـه مـن خـلال القـدرة          )7
 .تطوير الموظفين وتحفيزهم وزيادة ولائهم

  تفسح الخدمة المصرفية المتميـزة اـال للمصـرف للاحتفـاظ بـالموظفين وتقليـل معـدل دوران           )8
 أدائهـم وتطـوير مهـاراتهم وقـدراتهم، وكفـاءتهم واحتـرامهم           العمالة، بسبب العمل على تحسين      

 .وتقدير جهودهم، وتحفيزهم والمحافظة عليهم
 . خلق صورة إيجابية للمصرف في أذهان العملاء وكسب ولائهم)9
 . القدرة على تحسين التكنولوجيا المستخدمة في المصرف والعمل على تطويرها باستمرار)10

 أنه لا خيار أمام المصارف والمؤسسات المالية الأخرى، التي تعمل قول وبناءً على ذلك نستطيع ال
في ســوق الخــدمات المصــرفية ســوى العمــل علــى تحســين جــودة خــدماتها بشــتى الوســائل والإمكانــات    
المتاحة، خاصة في ظل الأزمة المالية الراهنة التي لازالت تعصـف بأغلـب المنظمـات العالميـة، بسـبب مـا             

لي، وعدم  القدرة على تحصيل ديونهـا، ومـن ثم علـى مختلـف المنظمـات المصـرفية              تمر به من عجز ما    
خاصــة المصــارف الليبيــة والتــي تمثــل موضــوع الدراســة، أن تســعى جاهــدةً لتطــوير مســتوى خــدماتها،  
وتحسين جودتها بشكل يرضي عملاءها، لأنها ستكون أمام تحديات كبيرة نتيجـة الانفتـاح الاقتصـادي             

لاد اليـوم، فـدخول المصـارف الأجنبيـة التـي تمتـاز بـالقوة الماليـة، والخبـرة والإمكانـات              الذي تشهده الـب   
البشــرية والتكنولوجيــة للأســواق المحليــة، ســيتيح أمــام العمــلاء خيــارات متعــددة، وغيــر متناهيــة مــن      
الخدمات المصرفية عالية الجودة، كما أن مواجهـة هـذه المصـارف في السـوق سـيفرض علـى المصـارف                 

بية ضرورة التركيز على قدرتها التنافسية لتحقيـق ميـزة تنافسـية علـى الآخـرين، وذلـك مـن خـلال                  اللي
تحسين جـودة الخـدمات التـي تقـدمها لعملائهـا بشـكل دائـم ومسـتمر، حتـى يمُكنهـا إرضـاء طموحـات                     
ــا ضــرورة تطــوير           ــي تفــرض عليه ــاتهم بشــتى الوســائل، وهــى الخاصــية الت ــات العمــلاء وتوقع ومتطلب

هــا البشـــرية والتكنولوجيـــة، وتغييـــر أســـاليبها في إدارة وقيـــادة منظماتهـــا المصـــرفية، وثقافتهـــا  إمكانات
التنظيمية السائدة، وأساليب وطرق تقديم خـدماتها، وتركيزهـا في ذلـك علـى أهميـة العميـل ودوره في                  
 إنجــاح المصــرف، حتــى يمكنهــا الحفــاظ علــى عملائهــا المــتطلعين و المــتلهفين للحصــول علــى خــدمات     
مصرفية متنوعة، بجودة مماثلة لتلك التي يحصل عليهـا أمثـالهم في الـدول المتقدمـة، ومـن أي منظمـة          
ــى          ــة إل ــة المتجه ــتمكن مــن الصــمود أمــام المصــارف الأجنبي ــى ت ــة، حت ــة كانــت أم محلي مصــرفية أجنبي

ن أســـواقها، وتمتلـــك القـــدرة علـــى البقـــاء لممارســـة نشـــاطاتها في ســـوق المنافســـة المصـــرفية، ذلـــك لأ   
استراتيجية الجودة تعتبر من أهم الاستراتيجيات التنافسية، انطلاقاً من أن جـودة الخدمـة المصـرفية              
هي أساس ثقة العميل، وهذه الأخيرة لا تقوم إلا على الجودة المتميزة، وجودة الخدمـة المصـرفية التـي            

 .ارة الجودة الشاملة وتبنيهيأملها، ويسعى إليها العملاء اليوم لا يمكن تحقيقها إلا بانتهاج مدخل إد
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 . أساليب قياس جودة الخدمات المصرفية:أولاً

على الرغم من وجود إدراك ووعي متزايدين في السـنوات الأخيـرة لـدى البـاحثين والمسـؤولين عـن           
 الإنتاجية والحصـة السـوقية، والعائـد والتميـز في     صناعة الخدمات بأهمية الجودة، وآثارها في كل من     

السوق، ورضا العملاء، إلا أن قياس جودة الخدمات المصـرفية لا يـزال حـديث العهـد، وغيـر مسـتخدم            
، فقـد تعـددت وتنوعـت       )39: 2000أبـو موسـى،     (بطريقة علمية من جانب المصارف والمؤسسات الماليـة         

ــك     الدراســات التــي تناولــت جــودة الخدمــة وطــرق     قياســها، الأمــر الــذي يعكــس الأهميــة المتزايــدة لتل
الموضوعات، وقد برزت بعض النظريات العلمية في قياس جودة الخدمات المصرفية، وهي تعتمـد علـى        

 :)Soterio, 1999: 1231(مدخلين رئيسيين وهما 
كهم ويقوم على أن الفرق بين توقعات العملاء بشأن جودة الخدمة وإدرا: مدخل نظرية الفجوة −

الفعلي لهـا هـو المحـدد الرئيسـي لمسـتوى جـودة الخدمـة المصـرفية، وعليـه فـإن مسـتوى جـودة              
 .)الأداء الفعلي(الخدمة المصرفية يحدد وفقاً للفرق بين الخدمة المتوقعة والخدمة المدركة 

ويرتكــز علــى أســاس أن جــودة الخدمــة المصــرفية تمثــل مفهومــاً اتجاهيــاً    : المــدخل الاتجــاهي −
رضا، ويـرتبط بـإدراك العمـلاء لـلأداء الفعلـي للخدمـة المصـرفية المقدمـة، إذ تشُـكل                   يتصل بال 

اتجاهات العملاء إزاء الخدمة على أسـاس خبـراتهم السـابقة، ولـذا فـإن هـذا الاتجـاه يتكيـف                 
 طبقاً لمستوى الرضا الذي يحققه من خلال تعامله مع المصرف

وتشرح أبعادها، إلا أن ذلك أدى إلى ظهور وقد ترتب على ذلك ظهور عدة مقاييس تقيس الجودة 
جــدل علمــي حــول أي المقــاييس الأكثــر قبــولاً في القيــاس، وهــل يمكــن تطبيقهــا علــى كافــة المنظمــات       
الخدمية أم لا، فقد أشار العديد من الباحثين والمهتمين بمقاييس الجـودة أن تعـدد تلـك المقـاييس كـان           

تمـام كبيـر بهـا، إلا أنـه أصـبح يمثـل مشـكلة علـى مسـتوى              يعكس ما يوليه الباحثون والممارسـون مـن أه        
: 2002 المــري،(البحــث والتطبيــق بســبب الجــدل المعاصــر حــول أي المقــاييس الأكثــر صــلاحية وفاعليــة 

، وقد أجمعت معظم الدراسـات السـابقة في هـذا الموضـوع علـى  وجـود أسـلوبين شـائعين لقيـاس             )111
 .جودة الخدمات

م، 1985وزملائـه سـنة   ) Parasuraman et al( لقياس جودة الخدمـة إلـى  وتنُسب أول محاولة جادة 
لقيـاس  وهـو طريقـة   ) SERVQUAL(حيث تمكـن هـؤلاء البـاحثون مـن تصـميم المقيـاس المعـروف باسـم               
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الفرق بين توقعات العملاء عن مستوى الخدمـة، والخدمـة المقدمـة لهـم فعليـاً، ويـتم اسـتخدامه                     
ودة الخدمـة، وبالتـالي فهـو يُبنـى علـى توقعـات العمـلاء               لقياس ما يعرف بـالفجوات الخمـس لج ـ       

وإدراكهم لمستوى أداء الخدمة المقدمة إليهم بالفعل، ومن ثم تحديد الفجـوة بـين هـذه التوقعـات       
سليمان وعبد العزيـز،  (والإدراكات، وذلك باستخدام الأبعاد الخمسة الممثلة لمظـاهر جـودة الخدمـة     

2007 :258(. 
 :عبير عن هذا المقياس رياضياً بالمعادلة التاليةوعادة ما يتم الت

   التوقعات–الأداء الفعلي  = جودة الخدمة  

 .ويتم ذلك باستخدام الأبعاد الخمسة لمظاهر الجودة للحكم على مستوى جودة الخدمة
وقد أُطلق علـى هـذا الأسـلوب في قيـاس جـودة الخدمـة اسـم أسـلوب تحليـل الفجـوات أو مقيـاس                 

) Parasuraman(وقـد توصـلت الدراسـة التـي أجراهـا      ) SERVQUAL(أو ) Gaps Medal(الفجـوات  
 م إلى أن المحور الأساسي في نمـوذج قيـاس جـودة الخدمـة هـو الفجـوة بـين إدراك العميـل             1985سنة  

للمستوى الفعلـي لأداء الخدمـة وتوقعاتـه حـول جـودة هـذه الخدمـة، وتعتمـد هـذه الفجـوة علـى طبيعـة                      
بتصميم الخدمة وإنتاجهـا وتسـويقها وتقـديمها، أي بالإضـافة إلـى فجـوة التوقعـات                 الفجوات المرتبطة   

 : هي)113 – 112: 2002المري، (والإدراك الخاصة بالعملاء هناك أربع فجوات أخرى 
 تنتج هذه الفجوة عن الاختلاف بين توقعات العملاء لمسـتوى جـودة الخدمـة وبـين      :الفجوة الأولـى  

لتوقعــات العمــلاء، أي تنــتج عــن عجــز إدارة المنظمــة المصــرفية عــن معرفــة     إدارك المنظمــة المصــرفية 
 .ورغباتهم المتوقعة بخصوص الخدمة احتياجات العملاء

 وتظهر بسبب الاختلاف بين المواصفات الخاصة بالخدمة المقدمة للعمـلاء، وبـين    :الفجوة الثانية 
أنـه حتـى لـو كانـت احتياجـات وتفضـيلات       إدراك إدارة المنظمة المصرفية لتوقعات العملاء، وهذا يعني       

العملاء بخصوص الخدمة تم تحديدها بشكل جيد من جانب إدارة المصرف، فإنه لم يتم ترجمتها إلى      
مواصــفات محــددة في الخدمــة المقدمــة، بســبب قيــود تتعلــق بعــدم اســتقرار الطلــب علــى الخدمــة، أو     

 .لخ إ...ة فلسفة الجودبموارد المصرف وإمكاناتها أو عدم قدرة المصرف على تبني
وهي تتكون بسبب عدم تطابق مواصفات الخدمة الفعلية المقدمة للعملاء مع مـا   : الفجوة الثالثـة  

تدركه الإدارة بخصوص هـذه المواصـفات، وقـد يرجـع ذلـك لانخفـاض مسـتوى مهـارة مقـدمي الخدمـة               
هـارة، أو الرغبـة لـدى هـؤلاء     بالمنظمة الخدمية، الذي يعود بدوره لضـعف المعرفـة والقـدرة والخبـرة والم          

 .)مقدمي الخدمة(الموظفين  
 وهي تنشأ نتيجة الخلل الذي يحدث في مصـداقية المنظمـة الخدميـة، بمعنـى أن               :الفجوة الرابعة 

الخدمة التي تروج للعملاء من خلال الاتصال الترويجي والتسويقي تختلـف عـن الخدمـة المقدمـة لهـم                   
 .فعلياً

ــر بســبب الاخــتلاف بــين إدراك      وتســمى فج ــ: الفجــوة الخامســة  ــات، وتظه ــات والتوقع وة الادراك
 .العملاء لمستوى الأداء الفعلي للخدمة، وتوقعاتهم تجاه جودة هذه الخدمة
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 دعبـول (ومن العوامل المؤثرة في مستوى توقعات العملاء وإدراكهم لمستوى الخدمة المقدمة ما يلـي           

 :)314: 2004، وأيوب
يـــث يـــؤثر هـــذا العامـــل في تطـــوير توقعـــات العمـــلاء الحـــاليين ح: التـــرويج ووســـائل الاتصـــال −

والمــرتقبين لمســتوى جــودة الخدمــة، وذلــك مــن خــلال تزويــد العميــل بالمعلومــات عــن الخدمــة      
 .المقدمة وخصائصها، وكيفية الإفادة منها

يــؤثر الســعر علــى توقعــات العمــلاء وتصــورهم لجــودة الخدمــة، حيــث يجــب أن تُســعر  : الســعر −
يتلاءم مع قـدرات العمـلاء وجـودة الخدمـة، بالشـكل الـذي يـؤثر في حكـم العمـلاء                    الخدمة بما   

 .على مستوى جودتها، كما يسهم في تحقيق الربح وجذب العملاء والمحافظة عليهم

خاصة موظفو الشباك الذين هم على اتصال مباشر مع العملاء، فهم من العناصـر   : الموظفون −
توى جـودة الخدمـة المصـرفية، وبالتـالي فـإن تـدريب           التي يحكم مـن خلالهـا العمـلاء علـى مس ـ          

 .الموظفين وتحفيزهم يعتبر من العوامل المؤثرة في تقييم جودة الخدمات
ــا مــن خــلال الدراســات الســابقة     ــتمين    في هــذا الموضــوع  ويظهــر لن ــاحثين والمه ــد مــن الب  أن العدي

رجــة عاليــة مــن الثبــات  هــو أداة مُحكمــة متعــددة الأبعــاد، وذو د ) SERVQUAL(يؤكــدون أن مقيــاس 
والصلاحية، يمكن استخدامه في تحقيق فهم أفضل لتوقعات العملاء وإدراكهم، كـذلك في الحكـم علـى      

 مستوى الأداء الفعلي لجودة الخدمة من وجهة نظر هؤلاء العملاء
في محاولتهـا لقيـاس جـودة    ) SERVQUAL(وقد تبنـت العديـد مـن الدراسـات مقيـاس الفجـوات          

يــد مــن المنظمــات والنشــاطات الخدميــة، للوصــول إلــى فهــم أفضــل لتوقعــات العمــلاء   الخدمــة في العد
أشـارت النتـائج إلـى أن مقيـاس     ) Parasuaman et al(والتأكد من صلاحية هذا المقياس، ففي دراسـة  

الفجوة يعتبر أداة فعالة لقياس جودة الخدمة، وذلك لتمتعه بدرجة عاليـة مـن الصـلاحية والاعتماديـة               
 .)219: 2000حمن، عبد الر(

 التوصـل  بهـدف ) 2000(سنة   ماليزيا في أجريت والتي) Abd-el-Kader(عبد القادر    دراسة وفي
 تحســين أن :انتهــت الدراســة إلــى نتيجــة هامــة مفادهــا الخــدمات، جــودة لتحســين شــامل مقيــاس إلــى

 مـع  المتعـاملين  مـلاء الع مرتفـع، ومـد    أداء لتحقيـق  الأولى الأهمية تحتل أن يجب للعميل المقدمة الجودة
 )SERVQUAL( مقيـاس  اسـتخدام  بضـرورة  الدراسـة  أوصت وعليه باحتياجاتهم، الخدمية المنظمات
ــرف ــى للتع ــدى عل ــال  العمــلاء رضــا م ــاس تطــوير حي ــاس شــامل مقي ــات في الكمــي الأداء لقي  المنظم
 .)219: 2000 الرحمن، عبد( الخدمية

نه تعرض لكثير من الانتقادات من جانب بعض إلا أ ) SERVQUAL(ورغم القبول الكبير لمقياس     
الباحثين، وقد تركزت أهمها حول تعقد العمليات الحسابية التي ينطوي عليهـا هـذا المقيـاس، وضـعف            
قدراته التنبؤية، وتأسيسه على نموذج الرضا وليس الاتجاهات، بالإضافة لضعف مقدرته على تفسير        

 .ىالاختلافات في مكونات الجودة من خدمة لأخر
تبنى الباحثون أسلوباً آخـر لقيـاس       ) SERVQUAL(وبسبب تلك الانتقادات التي وجهت لأسلوب       

ــرف باســم    ــل مــن   ) SERVPERF(جــودة الخــدمات يع ــذي طــوره ك ســنة ) Gronin and Toylor(ال
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ويــرفض هــذا الأســلوب نمــوذج الفجــوات في قيــاس جــودة الخدمــة، ويركــز علــى قيــاس الأداء  ) 1992(
انطلاقـاً مـن أن    ) SERVPERF(قدمة للعميل، حيث سـمي  بمقيـاس الأداء الفعلـي              الفعلي للخدمة الم  

 .)523: 2005محارمة، (جودة الخدمة يتم التعبير عنها باعتبارها نوعاً من الاتجاهات 
 :هذا ويمكن التعبير عن جودة الخدمة رياضياً وفقاً لهذا المقياس بالمعادلة التالية

 الأداء=  جودة الخدمة  

يعتمـــد علـــى قيـــاس الجـــودة باعتبـــاره شـــكلاً مـــن أشـــكال  ) SERVPERF(حـــظ أن مقيـــاس ويلا
ــات نحــــو الأداء الفعلــــي للخدمــــة، ويتميــــز هــــذا المقيــــاس        عــــن مقيــــاس           ) SERVPERF(الاتجاهــ

)SERVQUAL (         من وجهة نظر مؤيديه بالبساطة والسـهولة في الاسـتخدام، وزيـادة درجـة المصـداقية
تبعد عمليــات الطــرح بــين توقعــات العميــل وإدراكــه لمســتوى الخدمــة المقدمــة فعليــاً  والواقعيــة، لأنــه يســ

 .)114: 2002المري، (
كذلك لعـدة انتقـادات تركـزت معظمهـا حـول محدوديـة             ) SERVPERF(وقد تعرض هذا المقياس     

قيمة نتائجـه، بسـبب تجاهلـه لتوقعـات العمـلاء، ومـن ثم تحديـد فجـوة الخدمـة، بالإضـافة إلـى بعـض                          
والطرق الإحصائية المستخدمة في التحقق من ثباته ومصداقيته ، نتقادات الخاصة بمنهجية القياسالا

 .)523: 2005محارمة، (
ورغم ذلك كلـه لا يـزال الجـدل قائمـاً حـول مـدى فاعليـة كـلاً مـن هـذين المقياسـين، حيـث انقسـم                      

 .جودة الخدماتالباحثون إلى مؤيد ومعارض لكل منهما، رغم شيوع استخدامهما في قياس 
ويستند المقياسان السابقان إلى نفس أبعاد الجودة، التي يبني عليهـا العمـلاء توقعـاتهم ويحكمـون            
بها على جودة أي خدمة تقدم لهم، التي لم يتفـق البـاحثون والمهتمـون حولهـا، وفيمـا يلـي عـرض لأهـم                      

 دراسته وتحليله لأبعاد جودة أبعاد جودة الخدمة المصرفية مبينة وفق ما توصل إليه الباحث من خلال         
 :الخدمة المصرفية التي وردت في الدراسات التي أمكنه اقتنائها والمتعلقة بهذا الموضوع

تتمثــل في الجوانــب الملموســة والمتعلقــة بالخدمــة مثــل مبــاني المصــرف، ): التجســيد( الملموســية )1
بنيـة، والتجهيـزات اللازمـة    والتقنيات المستخدمة في العمل المصرفي، والتسهيلات الداخلية للأ   

 .الخ.............لتقديم الخدمة وتسهيلها للعملاء، ومظهر الموظفين
 وتعبر عن قدرة المصرف مـن وجهـة نظـر العمـلاء علـى تقـديم الخدمـة في                  :)الثقة( الاعتمادية   )2

ــاء المصــرف            ــدى وف ــر عــن م ــة ترضــي طموحــه، وتعب ــل، بدق ــه العمي ــا في ــذي يطلبه ــت ال الوق
 .)78: 2005أبو معمر، ( تجاه العملاء بالتزاماته

ــال مـــع كافـــة متطلبـــات العمـــلاء وتفضـــيلاتهم،  : الاســـتجابة)3  وهـــي القـــدرة علـــى التعامـــل الفعَّـ
والاستجابة لشكاويهم، والعمل على حلها بسرعة وكفـاءة، بمـا يقنـع العمـلاء ويظهـر لهـم أنهـم                    

ة لذلك فـإن الاسـتجابة تعبـر    محل تقدير واحترام من قبل المصرف الذي يتعاملون معه، إضاف  
 .)96: 2002المري، (عن المبادرة في تقديم الخدمة من قبل الموظفين بكل سرور وترحيب 
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ــان)4 ــن الأخطــاء والخطــر والشــك،         : الأم ــو م ــة للعمــلاء تخل ــة المقدم ــأن الخدم ــان ب  أي الاطمئن
دة التـي يركـز   وينطوي الاطمئنان على الجـانبين النفسـي والمـادي، وتعتبـر مـن أهـم أبعـاد الجـو               

 .)524: 2005محارمة، (عليها العميل عند اختياره لمصدر الخدمة المصرفية 
 وهو إبداء روح الود والصداقة والحرص على العميل، وإشعاره بأهميته، والرغبة في : التعاطف )5

المبيريـك،  (تقديم الخدمة لـه حسـب حاجاتـه وتفضـيلاته، بمـا يحقـق لـه أعلـى درجـات الرضـا               

2002:246(. 

 .أساليب تطوير جودة الخدمات المصرفية: ثانياً

ــي أن تســعى         ــد هــدفاً رئيســياً واســتراتيجياً ينبغ ــع إن تطــوير جــودة الخــدمات المصــرفية يع جمي
المصارف لتحقيقه، وذلك مـن أجـل المحافظـة علـى العمـلاء وجـذب المزيـد مـنهم، وبالتـالي فـإن تطـوير                      

قدمـة، ومحاولـة الوصـول إلـى خـدمات مصـرفية          الخدمات المصرفية ينطوي علـى تطـوير الخـدمات الم         
ــؤدي إلــى تحقيــق وإشــباع حاجــات وتفضــيلات العمــلاء الحــاليين            ــدة ومبتكــرة، مــن شــأنها أن ت جدي
والمــرتقبين واســتقطابهم، ولكــي تتحقــق تلــك الأهــداف يتوجــب أن تســعى المصــارف إلــى تحســين جــودة  

لوصـول إلـى ذلـك يـتعين عليهـا أن تحـرص          الخدمات التي تقدمها بالشكل المأمول مـن قبـل العمـلاء، ول           
على إيجاد قسم يختص بتحسين الخدمات المصرفية التي تقدمها ضمن هياكلها التنظيمية وتطويرها، 
لكي يتسنى لها المضي قـدماً في تحسـين العلاقـة بـين العمـلاء والمصـرف وتعميقهـا، لكـي يغـدو العميـل                       

مـن خـدمات ذات جـودة عاليـة ومتميـزة عـن غيرهـا             صديقاً متعاوناً وفياً للمصرف، بسبب ما يقدم له         
من الخدمات التي تقدمها المصارف الأخرى، يكون ذلك بتبسيط إجراءات التعامل مع العملاء، وتقديم 
أفضــل الخــدمات لهــم، وتطويرهــا وتســهيلها لإشــباع حاجــاتهم ورغبــاتهم وتفضــيلاتهم، بالإضــافة إلــى  

عتمـدها المصـرف في تقـديم خدماتـه للعمـلاء، وتـوفير كـل        ضرورة العمل على تطوير التكنولوجيا التي ي  
 .وسائل الراحة للعميل أثناء تقديم الخدمة له داخل المصرف

هــذا وتتبــع المصــارف في ســبيل تحقيــق ذلــك مجموعــة مــن السياســات التــي يــتم بموجبهــا تطــوير   
ضـيري،  الخ( يلـي  وتحسين خدماتها، باعتمادها عـدداً مـن الأسـاليب أو السياسـات والتـي نوجزهـا فيمـا             

2004 :82 – 85(: 
ــى        :  التطــوير بالإضــافة –1 ــد عل ــل مــا هــو جدي ــى الابتكــار، وإضــافة ك تعتمــد هــذه السياســة عل

 .الخدمات المصرفية التي تقدمها، لتصبح أكثر ملاءمة وإشباعاً لحاجات العملاء ورغباتهم
ــدمج  –2 ــر م ــ     :  سياســة التطــوير بال ــوعين أو أكث ــتم بموجــب هــذه السياســة دمــج ن ن الخــدمات ي

المصرفية المقدمة، وتقديمها في شكل خدمة مصرفية واحدة مبتكرة وجديدة، مثل دمج خدمة  
 .الحساب الجاري، وخدمة دفتر التوفير، والبطاقة الممغنطة في خدمة واحدة فقط

 أن تطـوير جـودة الخـدمات المصـرفية لا يمكـن أن يـتم إلا مـن             إذاً من خلال ما تقدم يمكن القول      
ل تحســينات أو تعــديلات علــى الخــدمات المقدمــة، حتــى يمكــن ابتكــار خــدمات مصــرفية     خــلال إدخــا
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جديدة ومتميزة وتقديمها بشكل يلبـي حاجـات العمـلاء ورغبـاتهم، ويضـاعف مـن درجـة رضـاهم عنهـا             
 .وولائهم للمصرف

كما تعددت المداخل والأساليب المستخدمة في تحسين جودة الخدمات المصرفية المقدمـة مـن قبـل           
 :كُتَّاب والباحثين والمهتمين ويمكن استعراضها فيما يليال

 .الحرص على توظيف أفضل الكفاءات وتدريبهم) 1

تعتبر الكوادر البشرية التي يمتلكها المصرف من أهـم العناصـر الأساسـية المسـتخدمة في تحسـين                   
من المضـي قـدماً في تحسـين    الأداء المصرفي، لأن توفير الموارد البشرية القادرة والمؤهلة تمُكِّن المصرف           

وتطوير الخدمات التي يقدمها وبدرجة عالية من الجودة والتميز، فبالرغم من سعى المصارف الحثيث  
إلـى إدخــال التقنيــات المسـتحدثة في مجــال العمــل المصـرفي، فــإن قــدرتها علـى تطــوير وتحســين أدائهــا     

 والحاسم في سبيل تحقيق ذلك، وبالتـالي  مرهونة بأداء الموظفين لديها، لأنهم يمثلون العنصر الرئيسي   
فعلــى المصــارف الاهتمــام  بالحصــول علــى أفضــل الكفــاءات مــن المــوارد البشــرية المتــوفرة في الســوق،    
والعمل على جذبها وتطوير مهاراتها ومعارفها وقدراتها بشكل دائم ومستمر، وتحفيزها على الاهتمام             

 .لمصرفبتحسين الجودة وإشعارهم بأهميتهم بالنسبة ل

 .مواكبة التطورات التكنولوجية في العمل المصرفي) 2

يعد التقدم التكنولوجي من أهم العوامل المؤثرة في نمو القطاع المصرفي وتطوره، فهو يساعد المصـارف         
على تقديم خدماتها بشكل أسهل، وأسرع، وأدق، وبأقل تكلفة وبأكثر فاعلية، الأمـر الـذي سـارعت بموجبـه                

 خـدمات  تقـديم  علـى  سـاعدها  اكبة واقتناء كل ما هـو جديـد مـن تقنيـة المصـارف، وهـو مـا        المصارف إلى مو  
مثل خدمات الصراف الآلي، وتقديم الخـدمات المصـرفية عبـر شـبكة الاتصـالات             ومتميزة وحديثة،  متنوعة
ات وتقديم بعض الخدمات عبر الهاتف، وبطاقات الدفع الإلكتروني وغيرهـا مـن الخـدم             ) الإنترنت(العالمية  

المصرفية المتطورة، التي تعتمد على التقنية المصرفية، وهي الخدمات التـي لاقـت القبـول والاستحسـان مـن          
قبل العملاء والموظفين، وبالتالي فإن تطوير الخـدمات المصـرفية وتحسـين جودتهـا يلُـزم المصـارف بضـرورة            

 .لمصرفيمواكبة هذه التطورات التقنية و كل ما هو جديد منها في مجال العمل ا
وبناء على ذلك اهتمت أغلب المصارف المتطورة في كافة أنحاء العالم، بالتركيز على ضرورة اقتناء 

وترتـب علـى ذلـك تغيـرات ملحوظـة في طبيعـة       أحدث التقنيات المستخدمة في مجال العمل المصـرفي،       

 :)99 :2010خضر، الأ(وآليات تقديم الخدمات المصرفية، وتحقيق مزايا عدة لتلك المصارف من أهمها 

 . تخفيض التكلفة وتقليل استخدام النقود–أ
 تزايد أهمية استخدام وسائل الدفع الإلكتروني، مثـل بطاقـات الائتمـان، والصـكوك، والنقـود                –ب

 .الإلكترونية
ــة      –ج  تزايــد حجــم المعــاملات الإلكترونيــة عبــر الحــدود بــين عمــلاء المصــرف والشــركات التجاري

 .ترونيةبوساطة التجارة الإلك
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 ظهور ما يعرف بالخدمات المنزلية المصـرفية لتـوفير الوقـت والجهـد علـى العمـلاء وتحريـرهم            –د
 .من قيود المكان والزمان

 .تنمية الثقافة التنظيمية السائدة في المصرف لتدعيم الجودة) 3

وارد إن تقديم خدمات مصرفية ذات جودة متميزة يجب أن يكون شـعاراً تنظيميـاً تـؤمن بـه كـل الم ـ               
لأنه سيؤدي إلى تحقيق أهداف كل الأطـراف ذات    ، )107: 2002المري،  (البشرية التي تعمل في المصرف      

العلاقة بالمصرف كمـا سـبقت الإشـارة لـذلك، وبالتـالي يجـب علـى القـائمين علـى إدارات المصـارف أن              
ل المشـاكل التـي    يعملوا على تنمية هذه الثقافة بين كل المـوظفين، مـن خـلال تشـجيعهم علـى مناقشـة ك ـ                   

تواجه أعمالهم في المصرف، وتحفيزهم على الأداء المتميـز، ومنـع الأخطـاء والاختناقـات قبـل وقوعهـا،                    
وتحســين العلاقــة بــين المــوظفين في مختلــف المســتويات التنظيميــة في المصــرف، وكــذلك بــين المــوظفين   

ن المـوظفين أن الأداء لا يوجـد لـه معيـار           والإدارة، واعتماد أسلوب القيادة بالمشاركة، وأن ينَُّموا في أذها        
 .بل التحسين المستمر هو المعيار الوحيد لأداء أفضل الخدمات المصرفية وتقديمها بفاعلية

 .تفعيل دور الدولة والمصرف المركزي لتطوير أداء القطاع المصرفي) 4

كــل الــدول، إن تطــوير القطــاع المصــرفي يعــد أحــد أهــم الأهــداف الرئيســية التــي تحظــى باهتمــام  
باعتباره أحد أهم دعائم الاقتصاد الوطني، وبالتالي فإن المصرف المركزي لأيـة دولـة يلعـب دوراً كبيـراً         
وهاماً في تطوير القطاع المصرفي بها، من خلال دوره في تفعيل هذا القطاع وتطويره، وذلك مـن خـلال             

 :)391 – 390: 2004بكر،  أبو(
م لاستيعاب التطـورات المسـتحدثة في القطـاع المصـرفي، خاصـة في              تهيئة المناخ التشريعي الملائ    –أ

ظل التطور والانفتاح الاقتصادي الذي تشهده معظـم دول العـالم اليـوم، خاصـة الناميـة منهـا،               
 .في ظل تطورات العولمة

 الإسراع في إصدار القـانون الموحـد للمصـارف، الـذي يسـتهدف ضـمان وسـلامة أداء القطـاع              –ب
بة التطورات العالمية، وتطوير القطاع المالي لدعم القطاع المصرفي، بمـا يؤهلـه         المصرفي، ومواك 

 .لمواجهة التحديات والمنافسة الخارجية
 الإسراع في سن التشريعات الخاصة بنظم الدفع الإلكترونية التـي تـنظم العلاقـة بـين أطـراف         –ج

يق التوقيع الإلكترونـي،  العمليات المصرفية، إلى جانب دراسة تأسيس هيئة للإشراف على توث         
 .وفض أية نزاعات قد تنشأ بين المصارف وعملائها

 تفعيل الدور الرقابي والإشرافي للمصرف المركزي علـى قطـاع المصـارف وتطـويره، بمـا يـتلاءم         –د
مع المخاطر العديدة التي أصبحت تتعرض لها المصارف، في ظـل إقبالهـا المتزايـد علـى تقـديم                   

ستحدثة، خاصة بعد الأزمة المالية العالمية الراهنة ومسبباتها، بحيث تتم المنتجات المصرفية الم
ومـا طـرأ   ) 1997(عملية التطوير في ضوء المبادئ الرقابية التي صدرت عن لجنـة بـازل سـنة     

 .عليها من تعديلات
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 .مواكبة المصارف للمعايير الدولية) 5

قطــاع المصــرفي، ألزمــت علــى صــانعي   إن التطــورات الهامــة والكبيــرة التــي يشــهدها العــالم في ال   
السياسة المصرفية والمؤسسات الدولية وضع العديد من القواعد والمعايير الهادفة إلى تحقيق السلامة 
المصرفية الدولية، وبالتـالي يجـب علـى كـل المصـارف مراعـاة تلـك المعـايير في سـياق سـعيها إلـى تنويـع                

 .دمة محلياً ودولياًخدماتها، والارتقاء بمستوى جودة الخدمات المق

 ،الاستخدام الدائم والمستمر للبحوث والدراسات ) 6

علــى المصــرف أن يقــوم بــإجراء الدراســات والبحــوث بشــكل مســتمر بهــدف التعــرف علــى معــايير   
الجودة المطلوبة من قبل العملاء، والمفاضلة بين هذه المعايير، وقياس درجة رضا العملاء عن الخدمات 

فة الأهميـة النسـبية لأبعـاد جـودة الخدمـة المصـرفية، وتقيـيم الأداء الفعلـي للخدمـة             المقدمة لهم، ومعر  
قياساً على ما يقدمه المنافسون في السوق، وأهم هذه البحوث والدراسـات التـي يمكـن اسـتخدامها في                    

 :مجال تحسين جودة الخدمات المصرفية ما يلي
تقييم العملاء لجودة الخدمات المقدمة   للتعرف على مدى    :  استقصاء آراء العملاء بشكل دوري     –أ

 .لهم من قبل المصرف، وما هي اعتراضاتهم وملاحظاتهم عليها واقتراحاتهم بشأنها
 .بغية التعرف على توقعاتهم للخدمات وتقييمهم لمستوى جودتها:  مجموعة العملاء الدائمين–ب
 .هذه المعاملاتويهدف إلى استطلاع آراء العملاء ورضاهم عن :  تحليل المعاملات-ج
 .وترمي إلى تقصي اتجاهات العملاء حول المصرف وسياساته:  بحوث الإدراك والاتجاهات–د
وذلـك مـن أجـل التعـرف علـى معـايير العمـلاء في الحكـم علـى جـودة             :  تحليل شـكاوي العمـلاء     –ـه

الخدمــة، ونـــواحي الضـــعف في الأداء والمشـــاكل التـــي تــواجههم عنـــد طلـــب الخدمـــة وتلقيهـــا   
 .هاوغير

وتفيد في التعرف على مشاكل العمل، وتقديم الخدمة وكيفيـة التغلـب عليهـا،           :  بحوث الموظفين  –و
 .وطرق تحسين الأداء من وجهة نظر الموظفين

تستخدم للتعرف على مستوى جودة خدمات المصرف، قياساً مع ما تقدمه :  الدراسات المقارنة–ز
 .المصارف الأخرى المنافسة من خدمات للسوق

 . تعهد والتزام الإدارة بالعمل على تحسين مستوى الخدمة)7

الجــودة والاهتمــام بــالعملاء بضــرورة إحــداث تغييــر  يــرتبط تحقيــق النجــاح والفعاليــة في تحقيــق  
ــا و إنتهــاءً بالمســتويات        جــذري في ثقافــة المنظمــة التقليديــة كمــا أســلفنا الــذكر، بــدءاً مــن الإدارة العلي

 ويتطلب ذلك توفر أنماط قيادية فعالة لـديها الإحسـاس بأهميـة    )106: 2001، أبو طالب(التنفيذية منها   
الجودة والتطوير المستمر؛ لأنها تمثل العنصـر الرئيسـي والأهـم في التطـوير وتحسـين جـودة الخـدمات                   

 :التي تقدمها، وهي التي يجب أن يتوفر فيها
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 .المقدرة على فهم الأهداف وتحقيقها •

 .بتكار في العملالقدرة على الإبداع والا •

 .الإيمان بالتميز والقدرة على تحقيقه •

 .الحماس والولاء •

الإيمــان بأهميــة إدارة الجــودة الشــاملة في التطــوير والنجــاح والتميــز والعمــل علــى ضــرورة           •
 .تطبيقها

 أن تطوير الخـدمات المصـرفية أصـبح ضـرورة حتميـة ولـيس خيـاراً           لما سبق يمكن القول    وإجمالاً
 الضرورة تنبع من الظروف المتغيرة والسريعة التي يشهدها العالم اليوم، المتمثلـة في        استراتيجيا، وهذه 

حدة المنافسة بين المصارف والمؤسسات المالية العالمية، التي بـدأت بالـدخول إلـى السـوق الليبيـة خـلال                 
فة إلـى  السنوات الأخيرة بسبب الانفتاح الاقتصادي الذي تشـهده الـبلاد خـلال هـذه السـنوات، بالإضـا        

وجود العديد من محفزات التطوير الأخرى، المرتبطـة بتشـجيع الاسـتثمارات الأجنبيـة والتطـور الهائـل                 
في مجـال الاتصـالات والمعلومـات، وازديـاد وعـي وتطلعــات العمـلاء وطموحـاتهم، حيـث أصـبحت جــودة          

مــا كــان في الخدمــة هــي معيــار الاختيــار بــين المصــارف بالنســبة لهــم، ولــيس ولاء العميــل للمصــرف ك    
السابق، إلا أنه يجب القيام بحسابات دقيقة للتكلفـة وعائـد التطـوير بشـكل مسـبق مـن قبـل المصـارف                
التي تسعى للتطوير بشكل عام والمصارف الليبية بشكل خاص، حتى تتم عمليـة التطـوير بشـكل نـاجح،       

مات التـي تقـدمها،   ووفق ما خطط لها، كمـا أن التـأخير أو التبـاطؤ في عمليـة تطـوير المصـارف والخـد           
سيؤدي بها إلى مواجهة الكثير من المشاكل خلال السنوات القليلة القادمة، التي يمكـن أن تقودهـا إلـى            
مصـــير العديـــد مـــن الشـــركات العامـــة التـــي فشـــلت في تحقيـــق أهـــم أهـــدافها، واخفاقهـــا في البقـــاء    

ورات العالميــة في مجالاتهــا والاسـتمرار في ســوق العمــل، بســبب إهمالهــا لعمليــة التطــوير ومواكبــة التط ــ
 .المختلفة رغم إمكاناتها الهائلة، وبداياتها القوية
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لقـــد أصـــبحت الخـــدمات ذات أهميـــة كبيـــرة في الآونـــة الأخيـــرة لكـــل مـــن الأفـــراد واتمعـــات    
والمنظمات، نظراً لما يحدث في العالم من تطورات في متطلبـات الأفـراد واتمعـات، وكـذلك في جـودة                   

 .دمات المعروضة والمتنوعة، ولما لتلك الخدمات من أهمية في الاقتصاديات الدولية والعالميةالخ
وتعد الخدمات المصرفية من أهم تلك الخدمات التي تقدمها المنظمات الخدميـة لعملائهـا، وهـي                

ء عبارة عن خدمات غير ملموسة ومتنوعة تقدمها المصارف، وتؤدي إلى إشباع حاجات ورغبات العملا 
 .وتفضيلاتهم، وتحقق المنافع المادية لتلك المنظمات المصرفية التي تقدمها

وتتميز الخدمات المصرفية بعدة مزايا أهمها أنها تصنع وتقدم فور طلب العميل لها، أي إنها غير   
ــتم فــور          ــر خاضــعة لمعــايير ثابتــة ومحــددة مســبقاً، كمــا أن اســتهلاكها ي ــة للتخــزين، كمــا أنهــا غي قابل

 .ا أو تقديمها من قبل مُقدمها، بالإضافة إلى أنه يغلب عليها طابع النمطية رغم تعددهااستلامه
وتمثل جودة الخدمات المصرفية ميزة تنافسية أساسية، تسعى إليها كل المصارف لتحقيق حاجات 
العمــلاء وإشــباع رغبــاتهم، للمحافظــة علــيهم وجــذب المزيــد مــنهم، بالشــكل الــذي يــتلاءم مــع توقعــاتهم  

 .فضيلاتهم ومنافعهم المأمولة من هذه الخدمةوت
وبالتالي فإن جـودة الخـدمات المصـرفية أصـبحت قضـية أساسـية، وضـرورة تسـعى كـل المصـارف                    
لتحقيقها بشتى الوسائل والإمكانات، حتى يمكنهـا البقـاء والاسـتمرار والقـدرة علـى المنافسـة في سـوق            

 .الخدمات المصرفية
صرفية مجموعة مـن المعـايير التـي يحكـم بهـا العمـلاء علـى جـودة         وتشكل أبعاد جودة الخدمات الم    

 .الخدمات المصرفية المقدمة لهم والمعروضة في السوق
أما مقاييس جودة الخـدمات المصـرفية فهـي أدوات تسـاعد البـاحثين والمهـتمين بجـودة الخـدمات                    

 مــا يفضــله العمــلاء المصــرفية علــى تقيــيم مســتوى جــودة الخــدمات المقدمــة للعمــلاء، وبالتــالي تحديــد 
ويرغبونه في هذه الخدمة، وما ينقصها حتى تكـون قـادرة علـى إرضـائهم وإشـباع حاجـاتهم ورغبـاتهم،                

 .ومن ثم يمكن الاستفادة منها في تطوير وتحسين جودة الخدمات المصرفية
كما أن تطوير جـودة الخـدمات المصـرفية يعـد هـدفاً اسـتراتيجياً تسـعى إليـه كـل المصـارف، لـيس                

ط للمحافظــة علــى عملائهـا وجــذب المزيــد مـنهم وكســب ولائهــم، بـل للمحافظــة علــى اســتمراريتها    فق ـ
وبقائها في سوق المنافسة، وذلك من خلال تقديم أفضل الخدمات بأعلى مستويات الجودة المتوقعة من 

لعمـلاء  قبل العملاء، لأن عملية التطوير تنطوي على إدخال التعديلات والتحسينات المرغوبة من قبـل ا               
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على عناصر الخدمات المصرفية، وطرق وأساليب تقديمها، حتى تصبح أكثر إشباعاً لحاجات ورغبات 
العملاء وتفضيلاتهم، ولن يتم ذلـك إلا باسـتخدام كافـة الإمكانـات والمـوارد التـي يمتلكهـا المصـرف مـن           

 .موارد بشرية وتكنولوجية ومادية في سبيل تحقيق ذلك
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 :الفصــــــــــل الربــــــــــع

 

 "استمارة الاستبيان "أداااختيار عينة الدراسة وتصميم 

ــامس  ــل الخــ  :الفصــ

 

 عرض بيانات الدراسة وتحليلها
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 . نشأة المصارف التجارية الليبية وتطورها:المبحث الأول

 .مجتمع الدراسة والعينة المختارة: المبحث الثاني

 .واختبارها" استمارة الاستبيان"تصميم أداة الدراسة : المبحث الثالث
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لأهــداف المتوخـاه مــن الدراســة، كـان مــن الضـروري عــرض نبـذة مختصــرة عــن     مـن أجــل تحقيـق ا  
الوحـدة،  و، ىالصحارومصرف الجمهورية، ( وهي  الدراسة وتطورهاموضوعالمصارف التجارية الليبية  

، وتحديــد الأســلوب الــذي ســتتبعه هــذه الدراســة، وطبيعــة المــنهج الأكثــر   )المصــرف التجــاري الــوطنيو
هداف، والمتمثل في المنهج الذي جمع بين الأسلوب الوصفي والأسلوب التحليلي        تلك الأ  ملاءمة لتحقيق 

لبيانات الدراسة، إذ يعد المنهج الأكثر ملاءمة لطبيعة البيانات الأولية التي تم جمعها ميدانياً من عينة     
 .الدراسة

 الليبيــة وفي هــذا الإطــار تم اســتهداف مجتمــع المــوظفين في الإدارات العامــة للمصــارف التجاريــة  
، وتم اختيــار عينــة إحصــائية مــن هــذا اتمــع تمثلــت في )1593(موضــوع الدراســة، والبــالغ عــددهم 

 .موظفاً تم من خلالها الحصول على البيانات المطلوبة لعملية التحليل) 318(

التي " استمارة الاستبيان"ولغرض الحصول على البيانات الأولية المطلوبة تم تحديد أداة الدراسة    
 وتصميم محتوياتها بحيث تتضمن الأسئلة والعبارات اللازمة التي ،ثلت الأداة الرئيسية لهذه الدراسةم

 .تضمن توفير البيانات المطلوبة للدراسة بعد إجراء الاختبارات الضرورية عليها
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لال العثمـاني، حيـث تم إنشـاء مؤسسـات ماليـة لخدمـة          المصارف في ليبيا منـذ فتـرة الاحـت        ظهرت  
النشاط الاقتصادي الذي كان يغلـب عليـه الطـابع الزراعـي، وظهـر بـذلك المصـرف الزراعـي في مدينـة                 

 م، كمـا تم افتتـاح المصـرف العثمـاني بفرعيـه،        1901 م، وفي مدينـة طـرابلس عـام          1868بنغازي عـام    
 .1911اني في مدينة بنغازي عام  م، والث1906الأول في مدينة طرابلس عام 

بفتح عدة فروع له في مدينتي ) بنك دي روما(وتمهيداً للاحتلال الايطالي لليبيا قام مصرف روما 
 . م1912 ، وفرع في درنة عام1907طرابلس وبنغازي في عام 

 م، وقـد زاولـت هـذه المصـارف     1913بافتتاح فـرع لـه في طـرابلس عـام        ) نابولي(كما قام مصرف    
 وذلـك لـتمكين المحتـل    ، نطاق واسع عمليات الإقـراض القصـير الأجـل للقطـاع التجـاري والزراعـي            على

 .الايطالي من الاستيطان داخل البلاد

 أصــبحت ، م1943وبعــد الحــرب العالميــة الثانيــة وهزيمــة ايطاليــا، ودخــول الحلفــاء للــبلاد عــام     
منطقـة فـزان تخضـع لـلإدارة الفرنسـية،          مدينتا طرابلس وبنغازي تخضعان لحكم الإدارة البريطانية، و       

الـذي افتـتح فـرعين لـه في طـرابلس       )بـار كليـز  (وفي هذه الفترة اقتصر النشاط المصـرفي علـى مصـرف   
بنــك رومـا، بنــك نــابولي، بنــك  (يطاليـة لأعمالهــا  وبنغـازي، بالإضــافة إلــى اسـتئناف بعــض المصــارف الإ  

 م، استناداً إلـى المـادة رقـم    22/05/1951 وذلك بموجب التراخيص التي منحت لها بتاريخ   ) سيشيليا
 الذي ينظم العمـل المصـرفي، كمـا مـنح في        ، م 11/11/1950الصادر في   ) 211(من الإعلان رقم    ) 3(

 .بمزاولة نشاطه التاريخ ذاته تصريحاً للمصرف العربي

وقد تميزت فترة الخمسينيات بوجود نظـام مصـرفي هيمنـت عليـه الإدارة البريطانيـة، يشـمل                 
عاً لمصارف أجنبيـة تعمـل في ليبيـا وفقـاً لقـوانين أصـدرتها الإدارة البريطانيـة، دون وجـود أي              فرو

مصارف ليبية تمارس العمل المصرفي، ولم يكن هناك مصرف مركزي يراقـب العمليـات المصـرفية               
الداخلية والخارجية ويتابعها، ممـا دفـع الحكومـة الليبيـة في تلـك الفتـرة إلـى التقـدم بمـذكرة إلـى                 
لجنة النقد الليبية، توضح من خلالها ضرورة الإسراع في إنشاء مصرف مركزي وطني يعمل علـى     

 .تنظيم العمل المصرفي

 ـــــــــــــــ

 18-07-2010 إدارة البحوث والإحصاء بمصرف ليبيا المركزي، *
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ــى إنشــاء البنــك    30 ف تم إصــدار القــانون رقــم  1955وفي عــام   الــذي تم بمقتضــاه الموافقــة عل
 م في مدينــة 1956الــوطني الليبــي مبتــدئاً نشــاطه بممارســة العمــل المصــرفي في شــهر ابريــل مــن عــام  

 . م1957طرابلس، ثم تم فتح فرعاً له في مدينة بنغازي في شهر أغسطس من سنة 

وقد آلت إليه مهام لجنة النقد الليبية باعتبارها سـلطة منفـردة كانـت مسـؤولة عـن إصـدار أوراق                  
تيجة عجزه ظل البنك الوطني الليبي عاجزاً عن تحقيق أهدافه، ن النقد والعملة المعدنية في ليبيا، وقد    

عـــن الســـيطرة علـــى المصـــارف الأجنبيـــة، ممـــا حـــال دون تحقيـــق سياســـة محكمـــة تخـــدم السياســـة    
الاقتصــادية والنقديــة العامــة للــبلاد، حيــث ســمح لــه القــانون بممارســة الأعمــال المصــرفية التجاريــة       

من استخدام العادية، ولم يسمح له بتنظيم أعمال المصارف التجارية أو الإشراف عليها، كما لم يتمكن 
الوسائل والأدوات التي تؤثر في حجم الائتمان الذي تمنحه المصارف التجاريـة الأجنبيـة، وكـذلك جمـع             
ــة، ممــا شــجع المصــارف          ــة فعال ــي تســهم في وضــع سياســة نقدي ــات والإحصــاءات المصــرفية الت البيان

ط التجـاري ذي  الأجنبية على العمل وفق رغباتها ومصالحها، حيث اقتصر نشـاطها علـى تمويـل النشـا      
 .العائد السريع والمضمون ولم تولِ الأنشطة الاقتصادية الإنتاجية كالزراعة والصناعة أي أهمية

بمثابة إسهام جدي لبناء وتنظـيم    م، الذي كان   1963لسنة  ) 4(وبعد صدور قانون المصارف رقم      
لمصـرف الـوطني الليبـي    الجهاز المصرفي في ليبيا بصفة عامة، وبموجب هذا القانون تم إعادة تسـمية ا           

ــاً شــأنه شــأن          ــه كافــة الصــلاحيات بوصــفه مصــرفاً مركزي ــا المركــزي، وأعطيــت ل باســم مصــرف ليبي
 م، حيـث  1966حتـى عـام    المصارف المركزية الأخرى في العالم، وقد بلـغ رأس مالـه مليـون دينـار ليبـي        

ن تأخــذ شــكل شــركات اشــترط هــذا القــانون علــى المصــارف التــي تكــون مراكزهــا الرئيســية في ليبيــا أ 
أمـا تلـك التـي تكـون مراكزهـا       مـن رؤوس أموالهـا،  % 51مساهمة، يمتلك الليبيون فيها ما لا يقـل عـن     

الرئيسية خارج البلاد فقد اشترط عليها أن تحتفظ بشكل دائم في ليبيا بقيمة من الأموال تعادل على       
 .ي رأسمال المصرفالأقل مجموع التزاماتها المستحقة الأداء، علاوة على مبلغ يساو

أي جعلـه مصـرفاً    (وحرصاً من مصرف ليبيا المركزي علـى تنفيـذ سياسـة تلييـب القطـاع المصـرفي                
المشار إليه أعـلاه، فقـد اسـتجابت ثلاثـة مصـارف مـن بـين        ) 4(استناداً إلى القانون رقم     ) ليبياً خالصاً 

مصـرف الصـحارى ليحـل    أحد عشر مصرفاً أجنبياً، وتحولت إلى شركات مساهمة ليبية، فقـد أنشـئ             
مـن رأس مالـه، كمـا تم تحويـل المصـرف العقـاري           % 51ويمتلك فيه الليبيون    ) سيشيليا(محل مصرف   

الجزائري التونسي إلى شركة مساهمة ليبية باسم الشركة المصـرفية الأفريقيـة، يمتلـك الليبيـون فيهـا             
لأوســـط لسياســـة  م اســـتجاب المصـــرف البريطـــاني للشـــرق ا1966مـــن رأس مالـــه، وفي ســـنة % 51

التلييب، واتخـذ شـكل شـركة مسـاهمة ليبيـة تحـت اسـم مصـرف شـمال أفريقيـا، يمتلـك فيـه الليبيـون                    
لسياسـة  ) نـابولي (، وبنـك    )بـاركليز (، وبنـك    )دي رومـا  ( من رأس ماله، ولم يستجب كـل مـن بنـك          % 51

م تشــمل كــل  سياســة التلييــب لــنالتلييــب، وظــل نشــاط مصــرف ليبيــا المركــزي محــدوداً، علــى اعتبــار أ
 .المصارف التي تمارس العمل المصرفي في ليبيا آنذاك

 م، صدرت بعض التشـريعات التـي أحـدثت تغيـرات     1969وبعد قيام ثورة الفاتح من سبتمبر عام      
جوهريـة في النظـام المصـرفي الليبـي ليتماشـى مـع السياســة العامـة للدولـة، فقـد اصـدر مجلـس قيــادة            




��Wא�	���א��א�� ���
���ن?�دא
���א�����������א���א���و��� ?א�������א

 

 136

بتلييب جميع فـروع المصـارف الأجنبيـة بحيـث تتخـذ شـكل شـركات             م، قراراً   31/11/1969الثورة في   
، بحيث يكون أغلبية أعضاء مجـالس الإدارة  %)51(مساهمة ليبية، لا يقل ما يملكه الليبيون فيها عن       

 .فيها من الليبيين

بتـــأميم الحصـــص الأجنبيـــة في المصـــارف    ) 153( م صـــدر القـــانون رقـــم   22/12/1970وفي 
 .ها، وتحديد مساهمات الليبيين فيهاالتجارية وإعادة تنظيم

وبموجب هذا القانون أصبح رأس مـال جميـع المصـارف التجاريـة العاملـة في ليبيـا آنـذاك مملوكـاً             
لليبيين حكومة وأفراداً، وحظر القـانون علـى الشـركات غيـر المملوكـة بالكامـل لليبـيين مزاولـة الأعمـال           

ارية السابقة في أربعة مصـارف تجاريـة عامـة فقـط         المصرفية في ليبيا، كما تضمن دمج المصارف التج       
 -:وهي

 يعتبر المصرف التجاري الوطني شركة مساهمة ليبيـة مملوكـة   : المصرف التجاري الوطني  -1
) 22/12/1970(الصــادر في ) م1970(لســنة ) 153(بالكامــل للدولــة، أنشــئ بموجــب القــانون رقــم  

 تنظيمهــا وتحديــد مســاهمات الليبــيين فيهــا  القاضــي بتــأميم الحصــص الأجنبيــة في المصــارف وإعــادة 
حيث تم فصل إدارة العمليـات التجاريـة بمصـرف ليبيـا المركـزي ودمجهـا مـع كـل مـن مصـرف العروبـة                 

مليـون دينـار ليبـي مـدفوع بالكامـل مـن       ) 250(وبـرأس مـال قـدره    " نابولي سابقاً"ومصرف الاستقلال   
ســهم قيمــة الســهم الاســمية  ) 250.000(مصــرف ليبيــا المركــزي، ومــوزع علــى أســهم اســمية عــددها   

 .عشرة دنانير ليبية

كمــا أن القــانون المشــار إليــه لــم يحقــق التحــرر الــوطني، والســيادة الليبيــة علــى القطــاع المصــرفي     
وحسب، وإنما شكل أيضا دافعاً قوياً، وأعطى جرعات كبيرة من الثقة بالنفس لآلاف الشباب الليبيين، 

ني دعامة من دعامات الاقتصاد الوطني، كما يعتبر مصدراً مـن مصـادر   ويعتبر المصرف التجاري الوط  
الائتمــان لمختلــف القطاعــات والأنشــطة لتقــديم كافــة الخــدمات المصــرفية والتســهيلات الائتمانيــة،          
وبالتالي تـذليل كافـة الصـعوبات أمـام العديـد مـن الشـركات والمؤسسـات العامـة، والشـركات المسـاهمة              

 .والأفراد

صـرف بالفعـل قروضـاً مختلفـة، علــى سـبيل المثـال لا الحصـر، قروضـا طويلـة الأجــل          وقـد قـدم الم  
للعديد من الجهات المتخصصة في التوسع والتطوير العمراني، كمسـاهمة مـن المصـرف لـدعم النهضـة                
الشــاملة التــي تشــهدها ليبيــا في هــذا القطــاع، وكــذلك قــدم المصــرف قروضــاً عقاريــة لمئــات المــواطنين  

 .بناء مساكن صحية لائقةلتمكينهم من 

ونظـــراً للـــدور الحيـــوي الهـــام الـــذي يلعبـــه المصـــرف التجـــاري الـــوطني في تنشـــيط الحركـــة    
الاقتصــادية، وتحقيــق التنميــة الســريعة لمــا يقــوم بــه مــن تجميــع للمــدخرات مــن ســائر القطاعــات   

دمات ودفعهــا إلــى قنــوات الاســتثمار المختلفــة عــن طريــق القــروض والتســهيلات الائتمانيــة والخ ــ   
المصرفية التي يقدمها المصرف للمجتمع تم نقل الإدارة العامة للمصرف إلى مدينة البيضاء شرق 

 .مدينة بنغازي
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فرعـاً ووكالـة في عـام    ) 16(وقد تطور عدد فروع المصرف التجـاري الـوطني العاملـة في ليبيـا مـن       
لف منـاطق ليبيـا لتقـديم       موزعة على مخت  )  ف 2008(فرعاً ووكالة بنهاية عام     ) 57(إلى  )  ف 1970(

 .الخدمات المصرفية

إلـى  )  ف1970(موظفـاً وموظفـة في عـام       ) 846( لـذلك مـن      أما عدد المـوظفين، فقـد تطـور تبعـاً         
 ). ف2008(موظفاً وموظفة في عام  )2016(

وأصبح مصرفاً ليبيـاً  ) بنك دي روما ( تم تأسيسه بموجب قرار تلييب       :مصرف الجمهورية  -2
صرف ليبيا المركزي، واعيدت تسميته بمصرف الأمة، وفي إطار تنفيـذ الاسـتراتيجية         مملوكاً بالكامل لم  

 م لإعـادة هيكلـة وتطـوير وتحـديث القطـاع المصـرفي       2007التي اعتمدها مصرف ليبيا المركزي لسـنة   
الليبي الهـادف إلـى الارتقـاء بالخـدمات المصـرفية علـى المسـتوى المحلـي والعـالمي، فقـد أصـدر مجلـس                   

بشــــأن دمــــج مصــــرفي الجمهوريــــة )  م2008( لســــنة 8صــــرف ليبيــــا المركــــزي القــــرار رقــــم إدارة م
والأمة في مصرف واحـد تحـت اسـم مصـرف الجمهوريـة الجديـد، وتكليـف لجنـة         ) الجماهيرية سابقاً (

مليـار  ) 35(مؤقتة لإدارة المصرف، وبهذا الانـدماج ظهـر للوجـود مصـرف ليبـي موحـد بميزانيـة تفـوق                    
فرعـاً،  ) 152( م إلـى  2010وصل عدد فروعه العاملة داخل ليبيا حتى منتصف عام          وقد   ،دينار ليبي 

وكالة موزعة على مختلف أنحاء البلاد، ويتخذ من مدينة طرابلس مقـراً لإدارتـه، وبـذلك يكـون       ) 38(و
مصرف الجمهورية هو أحد أكبر المصـارف الليبيـة، ويسـعى مـن خـلال هـذا الانـدماج لتحقيـق رغبـات                      

يع العملاء الحـاليين والمـرتقبين، وذلـك مـن خـلال العمـل علـى تقـديم أفضـل الخـدمات                      جم وتفضيلات
المصرفية المتميزة، وبالجودة العالية، والتقنية المتطورة، وبالتـالي زيـادة رضـا العمـلاء وإشـباع رغبـاتهم،          

 بأفضـل  وذلك من خلال تسريع الإجراءات والمعاملات المصرفية وتسهيلها، وتنويع خـدماتها، وتقـديمها    
المواصفات التي يسعى إليها العملاء، بالإضافة إلى التعامل مع شبكة أوسع وأكثر انتشاراً للفروع علـى      

 .المستوى المحلي

كبيـرة مـن انـدماج هـذين المصـرفين إذ        فـادة إوبالإضافة إلى مـا تقـدم سيشـهد الاقتصـاد الـوطني             
ات مصرف ليبي رائد يعمل بوتيرة ستوفر هذه العملية أمام القطاع الخاص فرصة الحصول على خدم

مســتدامة في بيئــة الســوق التنافســية الجديــدة، حيــث مــن المتوقــع أن يواصــل المصــرف الجديــد تحقيــق  
المالي والمصرفي الناتجـة عـن العمـل باقتصـاديات فيمـا يتعلـق          معدلات نمو كبيرة ومتسارعة في القطاع     

إلـى زيـادة نطـاق عمـل المصـرف الجديـد، ممـا يفـتح              بالتكلفة، والعائد، وإعادة الهيكلة الإدارية، إضافة       
 .مجالاً واسعاً أمام تقديم القروض لقاعدة عريضة من الأفراد والمؤسسات والشركات الليبية

كما أن مصرف ليبيـا المركـزي قـام بطـرح أسـهم المصـرف الجديـد بعـد أن تم إنجـاز عمليـة إعـادة               
سـيعزز تطـوير دور القطـاع الخـاص، ومـنح المـواطنين           الهيكلة للاكتتاب العـام للمـواطنين الليبـيين، ممـا           

 .ومؤسسات القطاع الخاص فرصة المشاركة في منافع النمو الاقتصادي

 أُسس هـذا المصـرف بنـاء علـى إعـادة تنظيمـه، نتيجـة لتـأميم حصـص                : مصرف الصحارى  -3
بته ، حيـث أصـبح يملـك مصـرف ليبيـا المركـزي مـا نس ـ           )سيشـيليا (، ونصيب مصـرف     )بنك إف أمريكا  (
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مــن رأس مالــه، في حــين يملــك القطــاع الأهلــي النســبة المتبقيــة، وأعيــدت تســميته بمصــرف      %) 83(
) 7(فرعـاً، و ) 39( م إلى 2009الصحارى، وقد وصل عدد فروعه العاملة داخل ليبيا حتى نهاية عام        

بجميـع  وكالات موزعة على مختلف المناطق، ويتخذ من مدينة طـرابلس مقـراً لإدارتـه، ويقـوم المصـرف          
الأعمال المصرفية الخاصة بالمصارف التجارية، المتمثلة في قبول الودائع تحت الطلـب أو الأجـل، وفـتح           
الحســابات الجاريــة، ومــنح القــروض والتســهيلات، وخصــم الأوراق التجاريــة، وكــذلك أعمــال الصــرف   

 .الأجنبي وغيرها، من الأنشطة المنصوص عليها في نظامه الأساسي

ــراد       ويســعى مصــرف الصــح   ــه الكــرام مــن أف ــى تقــديم أفضــل الخــدمات المصــرفية لزبائن ارى إل
وشــركات ومؤسســات، وذلــك مــن خــلال الســعي لتوظيــف أفضــل المــوارد البشــرية واســتخدام أحــدث       
الوسائل التقنيـة، وذلـك سـعياً منـه لإرضـاء كافـة زبائنـه مـن خـلال تقـديم أفضـل الخـدمات المصـرفية                          

 .وأكثرها تطوراً

وفقاً للقرار الذي ينص علـى تلييـب جميـع المصـارف التجاريـة العاملـة في             : مصرف الوحدة  -4
 م، والقاضي بدمج مصرف شمال أفريقيا ومصرف النهضة العربية، 31/11/1969ليبيا الصادر في 

والشــركة المصــرفية الأفريقيــة، ومصــرف القافلــة الأهلــي، حيــث أعيــدت تســميتها بمصــرف الوحــدة،      
مـن رأسـماله   %) 13(مـن رأس مـال المصـرف و   %) 87(كزي ما نسـبته     وأصبح يملك مصرف ليبيا المر    

) 60( م إلـى  2009مملوكة للقطاع الأهلي، وقد وصـل عـدد فروعـه العاملـة في ليبيـا حتـى نهايـة عـام          
رأسماله  وكالة موزعة على مختلف المناطق، ويتخذ من مدينة بنغازي مقراً لإدارته، ويبلغ) 14(فرعاً، و
مليـون دينـار ليبـي، وبلغـت الاحتياطـات      ) 36(  دينار ليبي، والاحتيـاطي القـانوني      مليون) 108(المدفوع  

 .مليون دينار ليبي) 83.8(غير المخصصة

ويعــد مصــرف الوحــدة مــن المصــارف الليبيــة الرائــدة في تقــديم الخــدمات المصــرفية المتميــزة   
خصصـة والمؤهلـة في   باستخدام أحدث الأساليب التقنية الحديثة، ويمتلـك نخبـة مـن الكفـاءات المت       

جميع العمليات المصرفية وفق القواعد والمعايير الدولية، بكل دقة ويسـر وبـأعلى مسـتويات الأداء     
والمهارة المطلوبتين، بهـدف تقـديم خـدمات شـاملة ومتميـزة تلبـي احتياجـات عمـلاء المصـرف علـى                 

لجذور، ومكانة مالية كافة مستوياتهم، بأسلوب علمي متطور، وله شهرة مستندة إلى تاريخ راسخ ا
ــه، ليشــكل ملامــح         ــز ومتجــدد طــور مســتوى خدمات ــة، وأداء متمي مرموقــة، وكفــاءة مصــرفية عالي
الانطلاقـة الجديـدة للقطــاع المصـرفي في خدمــة الاقتصـاد الــوطني وفـق المتغيــرات الإيجابيـة علــى       

د العـالمي بمفاهيمـه   الساحة الاقتصادية العالمية، ليكون شريكاً مؤهلاً وفاعلاً في منظومة الاقتصا      
 .الجديدة

مع شبكة واسعة من المراسلين في جميع أنحاء ) السويفت(ويمتاز المصرف بربط المنظومة الدولية    
 .تناسب كافة العمليات المصرفية مع الخارج بسرعة العالم، وذلك

 ويعمـل المصــرف علــى مواكبــة التطــور المسـتمر في مجــال تقــديم الخدمــة المصــرفية والاســتثمارية،  
وذلك بتوفير وإعداد الكوادر المصـرفية المؤهلـة جيـداً مـن خـلال العديـد مـن البـرامج المعتمـدة في هـذا                
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اال، وتدريب العاملين بالداخل والخـارج، وباسـتخدام أحـدث مـا توصـلت إليـه تكنولوجيـا المعلومـات                 
 -:والاتصالات بهدف تحقيق

 . الدعم والتحسين الدائم للصورة العامة للمصرف-

 .يادة الحصة السوقية للمصرف، والوصول إلى أعلى معدلات النمو ز-

ــوا     - ــادر الأمـ ــة بـــين مصـ ــة والمواءمـ  ل تحقيـــق أعلـــى عائـــد ممكـــن علـــى الأصـــول، وحقـــوق الملكيـ
 .والاستخدام الأمثل لها

ــة الأساســية        - ــات المصــرفية في ظــل الضــوابط الرقابي ــذ العملي ــة في تنفي ــة الكافي ــع بالمرون  التمت
 .صاح وفق المعايير الدوليةومتطلبات الإف

  استخدام الأساليب الحديثة-

 :خطوات الإصلاح والتطوير في القطاع المصرفي الليبي

ذلت جهود حثيثة مـن خـلال العديـد مـن اللجـان الفنيـة التـي                 بُفي مجال تطوير المصارف التجارية      
 المصـارف، وقـد    شكُلت لهذا الغرض، والتي أسـهمت توصـياتها في سـرعة العمـل مـن أجـل تطـوير هـذه                    

 :∗اتخذ هذا التطوير مجالات عدة نذكر منها

 :زيادة رؤوس أموال جميع المصارف العامة وذلك على النحو التالي -1

 .مليون دينار ليبي )55(التجاري الوطني ليصل و زيادة رؤوس أموال كل من مصرف الجمهورية، _

 . مليون دينار ليبي108زيادة رأس مال مصرف الوحدة إلى  _

 . مليون دينار ليبي126يادة رأس مال مصرف الصحارى إلى ز _

 الــزم القــانون المصــارف بإنشــاء إدارة للمراجعــة الداخليــة، تتبــع مباشــرة إلــى مجلــس الإدارة       -2
 .وكذلك إنشاء وحدة للامتثال تتبع هي الأخرى مجلس الإدارة

 ة مراجعــانوتــدقيق قوائمهــا المالي ــ نــص القــانون علــى أن يتــولى مراجعــة حســابات المصــارف    -3
خارجيــان، يقومــان بإعــداد تقريــرين منفصــلين عــن الحســابات والقــوائم الماليــة، وفقــاً لمعــايير   

 .2005المحاسبة والمراجعة الدولية، وقد يؤشر في التنفيذ ابتداءً من ميزانيات المصارف لعام 
 .عملائهال تم تحرير العمولات التي تتقاضاها المصارف التجارية مقابل الخدمات التي تقدمها -4
 .للعمل المصرفي) سويفت(سنوات في العمل بمنظومة  بدأت المصارف منذ ثلاث -5
جاري الآن تنفيـذ مشـروع نظـام المـدفوعات الـوطني، وهـو مشـروع حيـوي ومهـم سـيعمل علـى                      -6

زيادة سرعة وكفاءة تقديم الخدمات المصرفية والرقي بها إلى مستوى الخدمات المصرفية في          
 .الدول المتقدمة
 ـــــــــــــــ

*
 .116، ص 2008) الكانون(مجلة اتحاد المصارف العربية ـ كانون الأول  
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 الباحث مما تقدم أن برامج إصلاح وتطـوير المصـارف الليبيـة سـالفة الـذكر تخلـو تمامـاً                  ويلاحظ
من أي تنويه أو إشارة لوضع خطط أو برامج معينـة لتطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، ممـا يؤكـد                    

فضـل  عدم اهتمام المصارف التجارية الليبية ببرنامج الجودة الشـاملة، الـذي يعتبـر الوسـيلة الأهـم والأ        
 .لتطوير أداء تلك المصارف، وتحسين مستوى الخدمات التي تقدمها
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 مجتمع الدراسة: أولاً

في الإدارات العامــة للمصــارف التجاريــة العاملــة في   مــن جميــع المــوظفين يتكــون مجتمــع الدراســة
ــة      ــة موضــع الدراســة، وهــي أربع ــة الليبي ــة  الجماهيري مصــرف الصــحارى، مصــرف   ( مصــارف تجاري

، شــكلت الإطــار العــام الــذي توزعــت عليــه   )الجمهوريــة، مصــرف الوحــدة، المصــرف التجــاري الــوطني  
موظفاً حسب تقارير إدارات الشؤون الإدارية ) 1593( عناصر اتمع الكلي للدراسة، والبالغ عددهم

 والإحصاء بمصرف ليبيا المركزي، وقد تم اختيار       في المصارف التجارية الأربعة، وتقارير إدارة البحوث      
الموظفين في الإدارات العامة للمصارف التجارية الليبية سالفة الذكر، والاستغناء عن العاملين في فروع 

 :تلك المصارف، نظراً للأسباب والمبررات التالية

 الجودة الشـاملة في  وأسئلتها تدور حول واقع تطبيق فلسفة إدارة" الاستبيان"إن أداة الدراسة   -أ 
المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، إذ يتطلب تطبيق هذه الفلسفة وجود اقتناع ودعـم والتـزام         

 ووجــود وحــدات متخصصــة بهــا لتطبيقهــا،   ،مــن قبــل الإدارات العليــا في المصــارف موضــوع الدراســة   
ة في المصارف لتطبيق هذا المـدخل    بالإضافة إلى وجود إدارات للتدريب، وتهيئة الكوادر البشرية العامل        

الإداري الحديث، وبما أن فروع المصارف لا تمتلك القرار لتطبيق هذا المدخل، فقد كان من الضـروري    
تحديــد المــوظفين بــالإدارات العامــة في تلــك المصــارف كمجتمــع لهــذه الدراســة دون ســواها، باعتبارهــا  

 قومات اللازمة لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملةتمتلك بإداراتها المختلفة وهياكلها التنظيمية الم

يتميز الموظفون في الإدارات العامـة بكـونهم أكثـر وعيـاً بأهميـة الجـودة، ومفهـوم إدارة الجـودة                 -ب 
الشــاملة وأهميتهــا بالنســبة للمصــارف، وذلــك انطلاقــاً مــن مــؤهلاتهم العلميــة، وتقلــدهم الكثيــر مــن      

اديــة، وبحكــم مــدة خبــراتهم الطويلــة في مجــال العمــل المصــرفي    المناصــب الوظيفيــة ذات الطبيعــة القي 
وإدارتــه، وســعيهم الــدؤوب لتطــوير الخــدمات المصــرفية وتحســين جودتهــا، الأمــر الــذي يحــتم علــيهم      
ضــرورة الشــعور بالمســؤولية نحــو تطــوير المصــارف الليبيــة وضــرورة تبنــي أحــدث الأســاليب والمــداخل     

يجاباً في عملية تطبيق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة وتحقيـق مزايـاه             الإدارية اللازمة لذلك، بما يؤثر إ     
 .التي ينشدها الباحث

صعوبة إجراء الدراسة على موظفي فروع المصارف موضع الدراسة نظراً لانتشارها في كامـل       -ج 
 .أنحاء الجماهيرية
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 )1(الجدول رقم 

 ع الدراسةعدد الموظفين في الإدارات العامة للمصارف التجارية الليبية موضو

 عدد العاملين  ملكيته اسم المصرف تسلسل

 429 شركة مساهمة مصرف الصحارى  ـ1

 472 شركة مساهمة مصرف الجمهورية   ـ2

 368 شركة مساهمة مصرف الوحدة  ـ3

 324 شركة مساهمة المصرف التجاري الوطني  ـ4

 1593 الإجمالي

 من إعداد الباحث: المصدر

 عينة الدراسة: ثانياً

بما أن مجتمع الدراسة مجتمع متجانس في الخصائص، نظراً لطبيعة الموضوع وظروف العمل 
لجميع الموظفين في الإدارات العامة بالمصارف التجارية الليبية موضع الدراسة التي تخضع لرقابة 

 في هذه الدراسـة هـو الفـرد الموظـف في           Subjectمصرف ليبيا المركزي، وكذلك لأن وحدة المعاينة        
لإدارة العامـة في أحـد المصـارف التجاريـة العاملـة في الجماهيريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة علـى           ا

 الدراســة بطريقــة العينــة العشــوائية ةاخــتلاف ظروفــه الوظيفيــة والشخصــية، لــذا تم اختيــار عينــ
 البسيطة المتناسبة مع حجم اتمع الأصلي، وتم تحديد حجـم العينـة باسـتخدام المعادلـة التاليـة                  

 :)229، 2008الهميلي، (
p (1 – p) 

E2 p (1 – p) 

SD2 
+ 

N 

n = 

 حيث أن

n :حجم عينة الدراسة 

N : عاملا1593ًحجم مجتمع الدراسة، والذي يبلغ . 

SD :           عنـد معامـل   ) 1.96(الدرجة المعيارية والقيمة الجدولية المقابلة لدرجة الثقـة، وهـي تسـاوي
 %).95(درجة ثقة 

P : تتراوح بين الصفر والواحد الصحيح، حيث كلما اقتربت قيمـة            قيمه احتمالية )P (    مـن الصـفر
مـن النصـف كلمـا ازداد    ) P(والواحد الصـحيح كلمـا صـغر حجـم العينـة، وكلمـا اقتربـت قيمـة               

حتى يضمن الباحث الحصول ) 0.5(بحيث تساوي ) P(حجم العينة، وبالتالي تم اختيار قيمة 
 .على أكبر حجم للعينة

E :ــث تم الافتــراض أن الحــد          الحــد ا ــد حجــم العينــة، حي لأقصــى للخطــأ المســموح بــه في تحدي
 ).0.05(الأقصى للخطأ المسموح به يساوي 
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 :وبالتطبيق في المعادلة السابقة نحصل على حجم عينة الدراسة المطلوب كما يلي
0.5 (1 – 0.5) 

(0.05)2 0.5 (1 – 0.5) 

(1.96)2 
+ 

1593 

n = 

 
(0.5 × 0.5) 

(0.0025) (0.5 ×0.5) 

(3.8416) 
+ 

1593 

n = 

 
(0.25) 

)0.00065077(  + )0.00015693(  n = 

  
(0.25) 

)0.0008077(  
n = 

 
n = 309.53235 

n = 310 

من اتمع الأصلي، وتشكل ما ) موظفاً وموظفة (مفردة  ) 310(وبالتالي بلغ حجم عينة الدراسة      
مفردة، ولضمان تمثيل العينة للمصـارف      ) 1593(تمع الكلي البالغ    من حجم ا  %) 19.461(نسبته  

مــن كــل مصــرف، حيــث يؤخــذ عــدداً مــن    %) 20(المكونــة للمجتمــع الكلــي، قــام الباحــث بأخــذ نســبة    
الموظفين مـن كـل مصـرف بحيـث يتناسـب مـع حجـم المصـرف في اتمـع الكلـي، ويمكـن الوصـول إلـى                      

 :)97 :2009،النجار وآخرون( نون التاليالعدد المطلوب من كل مصرف، حسب القا

 .حجم العينة المطلوب× ) حجم اتمع÷ حجم العاملين بالمصرف (= عدد العناصر من كل مصرف 

مــن كــل مصــرف مــن المصــارف موضــع %) 20(ومــن ثم تم ســحب عينــة عشــوائية بســيطة بنســبة 
 :الدراسة على النحو التالي

ــة    عـــــدد المـــــوظفين مـــــن مصـــــرف الجمهوريـــ
 

 . موظفا94ً = 318 ×1593 ÷ 472 =

 عـــــــدد المـــــــوظفين مـــــــن مصـــــــرف الوحـــــــدة
 

 . موظفا73ً = 318 × 1593 ÷ 368 =

ــحارى    ــرف الصـــ ــن مصـــ ــوظفين مـــ ــدد المـــ  عـــ
 

 . موظفا86ً = 318 × 1593 ÷ 429 =

ــوطني     عــدد المــوظفين في المصــرف التجــاري ال
 

 . موظفا65ً = 318 × 1593 ÷ 324 =

 .موظفاً) 318(ن اتمع الأصلي وبالتالي كان إجمالي حجم العينة م

%) 20(استمارة استبيان علي المصارف موضع الدراسة، وشكلت مـا نسـبته   ) 318(وعليه وزعت   
من إجمالي الاستمارات الموزعة، %) 95(استمارة بنسبة ) 302(من اتمع الكلي، وقد استرجع منها 
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 الاسـتمارات التـي خضـعت للتحليـل     استمارات لعدم صلاحيتها للتحليل، وكانت عـدد     ) 10(واستبعدت  
مــن إجمــالي الاســتمارات الموزعــة، والجــدول التــالي يــبين إجــراءات  %) 92(اســتمارة، وبنســبة ) 292(

 .توزيع أداة الدراسة والمحصلة النهائية لها

 )2(الجدول رقم 

 حركة استمارات الاستبيان الموزعة على عينة الدراسة والمحصلة النهائية لها

 سم المصرفا
دد الموظفين ع

في الإدارة 
 العامة

الاستبيانات 
 الموزعة

الاستبيانات 
 المفقودة

الاستبيانات 
 ةغير الصالح

الاستبيانات 
الخاضعة 
 للتحليل

 86 3 5 94 472 مصرف الجمهورية

 68 1 4 73 368 مصرف الوحدة

 79 4 3 86 429 مصرف الصحاري

 59 2 4 65 324 المصرف التجاري الوطني

 292 10 16 318 1593 يالإجمال

 من إعداد الباحث: المصدر
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 ".استمارة الاستبيان"تصميم أداة الدراسة : أولاً

اعتمــد الباحــث في جمــع البيانــات الأوليــة المتعلقــة بــالجزء العملــي لهــذه الدراســة علــى اســتمارة      
ها أداة رئيسـية للدراسـة، وهـي تمثـل أسـلوباً لجمـع البيانـات اللازمـة باعتبارهـا مـن                الاستبيان باعتبار 

 للحصــول علــى معلومــات  التطبيقيــةأنســب أدوات البحــث العلمــي التــي تحقــق أهــداف هــذه الدراســة   
وحقائق حول ظاهرة ما، أو موقف بعينه، وبعد الاطلاع على العديد من الدراسـات والأبحـاث السـابقة         

ــام الباحــث بتصــميم اســتمارة اســتبيان    ذات العلاقــ ــرات الدراســة، ق ، ة خاصــة بهــذه الدراس ــ *ة بمتغي
في ذلـك مـن الإطـار        ضمنّهما مجموعة من الفقـرات التـي تقـيس محـاور الدراسـة وأبعادهـا، مسـتفيداً                

ــاؤه مــن خــلال الاطــلاع علــى الكتــب والدراســات، والأبحــاث، والمقــالات        النظــري للدراســة الــذي تم بن
تغيــرات الدراســة، حيــث شــكل هــذا الإطــار مصــدراً رئيســياً لكثيــر مــن الأفكــار التــي جــرى    المتعلقــة بم

تطويرهــا وتعــديلها وصــياغتها في شــكل عبــارات، أو فقــرات تقــود الإجابــة عليهــا إلــى الحصــول علــى     
 الدراسات  تبيانات تتعلق بفرضيات الدراسة ومتغيراتها الأساسية، بالإضافة إلى الاستعانة باستبيانا         

ــاء علــى ذلــك تم تصــميم اســتمارة اســتبيان موجهــة إلــى       ال ســابقة ذات الصــلة بموضــوع الدراســة، وبن
 . في الإدارات العامة للمصارف التجارية العاملة في الجماهيرية الليبية موضوع الدراسةالموظفين

ة  في الإدارات العامــة للمصــارف التجاريــة الليبيــللمــوظفينواشــتملت اســتمارة الاســتبيان الموجهــة 
موضوع الدراسة على عدة صفحات، تضمنت بعض المعلومات التوضيحية التي تتعلـق بعنـوان الدراسـة     

بصـفاتهم ولــيس   وهـدفها، والجهـة الموجهـة إليهـا، والقطـاع المســتهدف بهـا، وتم مخاطبـة أفـراد العينـة         
ت التي سيدلون بأسمائهم، وطُلب تعاونهم في الإجابة عن فقرات الاستبيان، والتأكيد على سرية البيانا

 فقرة جرى تطويرها    90بها، واستخدامها لأغراض البحث العلمي فقط، وقد تضمنت هذه الاستمارة           
للاتجاهات ذي الأوزان الخمسة، وهـو الـذي اعتمـده الباحـث في هـذه الدراسـة،               ) ليكرت(على مقياس   

 :)3(الجدول التالي رقم كما هو موضح في 
  على الإطلاقق غير مواف غير موافق   يد  محا موافق    موافق تماماً الرأي 
 1 2 3 4 5 الدرجة

وتتألف استمارة الاستبيان من سبعة أبعاد، تمثل أهم مبادئ ومتطلبات إدارة الجـودة الشـاملة في      
 :المصارف، تحتوي كل منها على مجموعة فقرات أو عبارات تغطي مجال الدراسة وهي

 ـــــــــــــــ

 .)1( انظر الملحق رقم *
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ص الشخصية، والوظيفية لأفراد العينة، وهي يضم اسم المصرف، والخصائ: الجزء الأول -
 ).الجنس، المستوى الوظيفي، المستوى التعليمي، سنوات الخبرة في العمل المصرفي(

يحوي المتغيرات المستقلة للدراسة التي تتمثل بأهم مبادئ ومتطلبات إدارة : الجزء الثاني -
 :الجودة الشاملة في المصارف، وهي تنقسم إلى عدة محاور كالأتي

ويعكس المتغير المستقل الأول المتمثـل في الثقافـة التنظيميـة السـائدة في           : المحور الأول  )1
فقــرة موزعــة علــى خمســة متغيــرات  ) 39(المصــارف موضــوع، الدراســة ويتكــون مــن  

 .فرعية يضم كل منها مجموعة من الفقرات

ع ودعـم الإدارات    في اقتنـا   وهـو يعكـس المتغيـر المسـتقل الثـاني، المتمثـل           : المحور الثـاني   )2
العليا في المصارف موضوع الدراسة والتزامهـا بمـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، ويضـم                

 .فقرة) 11(

ويعكـس المتغيـر المسـتقل الثالـث، المتمثـل في وعـي المـوظفين بالمصـارف         : المحور الثالـث   )3
 .فقرات) 8( وهو يضم التجارية الليبية موضوع الدراسة بأهمية الجودة

وهو يعكس المتغير المستقل الرابع، المتمثل في تركيز المصـارف التجاريـة       :  الرابع المحور )4
 .فقرات) 8(الليبية موضوع الدراسة على أهمية العملاء، وهو يضم 

ــر المســتقل الخــامس، والمتمثــل في اســتراتيجية    بــدوره : المحــور الخــامس  )5 يعكــس المتغي
) 7(وضـــوع الدراســـة وهـــو يضـــم الجـــودة الســـائدة في المصـــارف التجاريـــة الليبيـــة م 

 .فقرات

وهو يعكس المتغير المستقل السادس، والمتمثل في تركيز المصارف  : المحور السادس  )6
 )7(التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة علــى سياســة التحســين المســتمر، ويضــم     

 .فقرات

عـة في إدارة  ويعكس المتغيـر المسـتقل السـابع، المتمثـل في الأسـاليب المتب         : المحور السابع  )7
 .فقرات) 10(الموارد البشرية في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة ويضم 

 .صدق أداة الدراسة وثباتهااختبار : ثانياً

ــد الانتهــا  ــة في اســتمارة الاســتبيان،      ءبع  في صــورتها وتصــميمها مــن إعــداد أداة الدراســة المتمثل
 عينـة الدراسـة حتـى تصـل إلـى شـكلها النهـائي الـذي         المبدئية، وقبل الشروع في توزيعهـا علـى مفـردات        

سيتم اعتماده واسـتخدامه كـأداة لجمـع بيانـات هـذه الدراسـة، ومـن أجـل اختبـار أداة الدراسـة بحيـث                    
تتوافر فيها دلالات صدق وثبات مقبولة، أي التأكد من أنهـا سـتقيس مـا صـممت مـن أجلـه، وشـمولها                    

لتحليـل، ووضـوح فقراتهـا حتـى تكـون مفهومـة لكـل مـن              لكل متغيرات الدراسـة التـي يجـب أن تخضـع ل           
 :سيستخدمها، فقد تم اختبارها على النحو التالي
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 :الصدق: أولاً

صــدق الأداة، والتأكــد مــن دقــة فقــرات القيــاس، وتناســقها، وتوافقهــا، وملاءمتهــا للبيئــة     لتحقيــق
اء جملــة مــن الاختبــارات  البحثيــة، وقــدرتها علــى قيــاس المتغيــرات المــراد قياســها، قــام الباحــث بــإجر    

 :الحكمية التالية

وللتأكــد مــن صــدق أداة الدراســة قــام  ، وهــو مــا يعــرف بصــدق المحكمــين  :الصــدق الظــاهري) 1
على الدراسة، بالإضافة إلى عرضها على ) الرئيس والمشارك (الباحث بعرضها على الأستاذين المشرفين      

 في إدارة الأعمـال والجـودة، مـن أعضـاء الهيئـة       من الأسـاتذة المتخصصـين     عدد من المحكمين الأكاديميين   
 وجامعـة الجبـل   ،جامعة دمشق، وجامعة الفـاتح   : بكل من الجامعات التالية    التدريسية في كليات الاقتصاد   

 كما تم عرضها على عدد من المحكمين في مجالات الإحصاء والبحـث         ،الغربي، وجامعة السابع من أبريل    
بية السورية، والجماهيرية الليبيـة، بعـدما أوصـوا جميعـاً بـإجراء بعـض          العلمي في كل من الجمهورية العر     

 وفضلاً عن ذلـك قـام الباحـث بعـرض أداة الدراسـة      التعديلات الموضوعية، والشكلية على بعض فقراتها،  
 .كذلك على مجموعة من الموظفين ذوي الخبرة في قطاع المصارف بالجماهيرية الليبية

 المحكمين الذين قاموا مشكورين بتحكيم أداة الدراسـة، وقـد طلـب            أسماء) 2(ويوضح الملحق رقم    
الباحث منهم إبداء آرائهم في مدى ملاءمة الفقرات لقياس ما صممت لأجله، ومدى وضوح صـياغتها،      
ومدى كفاية الفقرات لتغطية كل محور من محاور متغيرات الدراسة الأساسية، بالإضـافة إلـى اقتـراح          

سـباً مـن تعـديل لصـياغة بعـض الفقـرات، أو حـذفها، أو إضـافة فقـرات أخـرى             ما يرونـه ضـرورياً ومنا     
ضــرورية لمحــاور أو متغيــرات أداة الدراســة، حيــث وافــق المحكمــون علــى محتويــات أداة الدراســة مــن      

 وتحققوا من مدى قـدرتها علـى قيـاس متغيـرات     الفقرات والعبارات الواردة بها، وكذا محاور الدراسة،     
، إلا أنهم أوصوا بإجراء بعض التعديلات الموضوعية والشكلية القيمّـة علـى بعـض               الدراسة وفرضياتها 

 وإضافة البعض   ،بعض الفقرات والعبارات   ل  وإعادة صياغة  اللغويةتصحيحات  بعض ال  شملت   فقراتها،
داها المحكمـون، قـام   ب ـأالآخـر، واسـتناداً إلـى تلـك الملاحظـات والتوجيهـات التـي            استبعاد بعضها   و،  لها

ث بإجراء التعديلات اللازمة التي اتفق عليها رأي المحكمين، حيث تم إعـادة صـياغة وبنـاء بعـض          الباح
الفقرات، وحذف بعضها الآخر، التـي تم التأكـد مـن عـدم أهميتهـا في عمليـة التحليـل والقيـاس، حتـى                         

 ).1(أصبحت استمارة الاستبيان بصورتها النهائية كما هي موضحة في الملحق رقم 

للتأكـــد مـــن صـــدق أداة الدراســـة، أجـــرى الباحـــث اختبـــاراً  :لفهمـــي لأداة الدراســـةالصـــدق ا) 2
تجريبياً على عدد من موظفي الإدارات العامـة للمصـارف التجاريـة الليبيـة موضـع الدراسـة البـالغ عـددهم                  

ــاً، يمثلــون مــدراء الإدارات، ورؤســاء الأقســام، والموظفــون في تلــك الإدارات والأقســام، كــونهم        ) 25(  موظف
يتمتعون بمؤهلات علمية عالية، وخبرات طويلة في مجال العمل المصرفي، بغية استطلاع آرائهم حـول شـكل    

، وتوضيح الفقرات الغامضة من حيـث   طلُب منهم إبداء ملاحظاتهم عليه الاستبيان ووضوح مضمونه، حيث   
ــذ با     ــتبيان، وقـــد تم الأخـ ــات أخـــرى حـــول شـــكل الاسـ ــياغة والمصـــطلحات، وأيـــة ملاحظـ ــات الصـ لملاحظـ
 .والمقترحات المناسبة ليسَهل على المبحوثين تكوين إجابات واضحة ودقيقة على فقرات الاستبيان
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وقد قام الباحث بتوزيـع   ،وهو ما يعرف باختبار الصدق التكويني   :صدق الاتساق الداخلي  ) 3
تغيــرات اســتمارة اســتبيان علــى عينــة مــن اتمــع الأصــلي لحســاب الاتســاق الــداخلي للم  ) 60(عــدد 

المستقلة للدراسة، من خلال إيجاد معامل الارتباط بـين كـل فقـرة والدرجـة الكليـة لكـل متغيـر مسـتقل                   
تابعــة لــه، وذلــك بالنســبة لكــل الفقــرات التــي تتكــون منهــا متغيــرات الدراســة، وكــذلك إيجــاد معامــل       

بـاط بيرسـون لكـل مـن     الارتباط بين كل المتغيـرات المسـتقلة والدرجـة الكليـة لهـا، باسـتخدام معامـل ارت             
الثقافة التنظيمية، دعـم واقتنـاع الإدارة العليـا والتزامهـا بمـدخل إدارة         ( المتغيرات المستقلة والمتمثلة في   

الجــودة الشــاملة، وعــي المــوظفين بأهميــة الجــودة، التركيــز علــى أهميــة العمــلاء، اســتراتيجية الجــودة،  
ــة في     ــى التحســين المســتمر، الأســاليب المتبع ــز عل ــوارد البشــرية التركي ــدار   ،) إدارة الم ــد وجــد أن مق  وق

الارتباط بين الأبعاد والدرجة الكلية للمقيـاس قويـة في صـدقها الـداخلي، حيـث بلغـت مسـتوى الدلالـة            
) 0.05(وهـــو أقـــل مـــن مســـتوى الدلالـــة المعنويـــة  ) 0.000(المحســـوب لمعامـــل الارتبـــاط لكـــل متغيـــر  

 .والجداول التالية توضح ذلك

 )4(الجدول رقم 

 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات متغير الثقافة التنظيمية والدرجة الكلية للمتغير

 الارتباط
 الثقافة التنظيمية

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.685 .ـ يشارك جميع موظفي المصرف في اتخاذ القرارات المتعلقة بجودة الخدمة المقدمة للعملاء1
 0.000 0.863 ـ تأخذ إدارة المصرف بآراء الموظفين لتذليل المشاكل التي تواجههم في أداء أعمالهم2
 0.000 0.697 . يشارك موظفو المصرف في تحديد احتياجاتهم التدريبية.3
تقييمها وتقديم الاقتراحات بشأن (برامج الجودة   يتاح لموظفي المصرف فرصة المشاركة في وضع.4

 0.000 0.775 ).تحسينها

 0.000 0.817   تمنح إدارة المصرف كافة الصلاحيات للموظفين حسب احتياجات العمل الموكل إليهم.5
خاصة بتصميم الخدمة المصرفية وتحسين جودتها تضم أعضاء من ) فرق( يوجد بالمصرف لجان .6

 0.000 0.704 .الموظفين والعملاء

 0.000 0.776 .تطوير المصرف وحل مشاكله ى المشاركة في تشجع إدارة المصرف كافة الموظفين عل.7
 يوجد في المصرف نظام واضح ومباشر للاتصال بين الموظفين والإدارة العليا يتيح لهم تبادل المعلومات .8

 0.000 0.767 .بسهولة

علقة  هناك مساهمة جماعية من قبل جميع الموظفين كل حسب اختصاصه في انجاز الأعمال والمهام المت9
 0.000 0.828 بتقديم الخدمة المصرفية للعملاء بجودة عالية

 0.000 0.791 .يفضل موظفو المصرف العمل الجماعي ويسعون إليه.10
 يعتمد المصرف على فرق العمل المختلفة لحل المشاكل الخاصة بجودة الخدمة المقدمة واستقصاء آراء .11

 0.000 0.645 .العملاء لتحسين جودة الخدمات المقدمة لهم

 0.000 0.794 . توفر إدارة المصرف الدعم الكافي للعمل الجماعي ويشجع على العمل بأسلوب الفريق.12
 0.000 0.870 . تسود فلسفة الاعتماد على فرق العمل لإدارة وحل مشاكل المصرف وفروعه.13
ميع الموظفين بشكل دائم  تقوم إدارة المصرف بتشجيع الموظفين على العمل الجماعي وأهميته لج.14

 0.000 0.863  .ومستمر

 0.000 0.871 . يتوفر في المصرف نظام جيد للمكافآت الجماعية والفردية معاً.15
بين كل الموظفين  تنشر الإدارة العليا ثقافة نجاح المصرف في تقديم خدمات متميزة يرجع للتعاون .16

  0.699 .وليس لفئة معينة

 0.000 0.735 .صرف أسلوب القيادة بالمشاركة في إدارة المصرف وتسيير شؤونه يمارس مديرو الم.17
 0.000 0.635  . يتمتع مديرو المصرف بالكفاءة والمؤهلات اللازمة لأداء أعمالهم بنجاح.18
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 الارتباط
 الثقافة التنظيمية

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.615 . يفوض مديرو المصرف الصلاحيات للمرؤوسين.19
 0.000 0.698 .لامركزية في اتخاذ القرارات تعتمد الإدارة العليا في المصرف أسلوب ال.20
 يشجع مديرو المصرف جميع الموظفين على تقديم الأفكار والاقتراحات الابتكارية والابداعية وتوفر .21

 0.000 0.855 .لهم المناخ المناسب لذلك

اتهم على تنمية مهاراتهم وتطوير قدر) مادياً ومعنوياً( يشجع مديرو المصرف جميع الموظفين .22
 0.000 0.774  .ومعارفهم

 لدى الإدارة العليا بالمصرف القناعة بأهمية التغيير في أساليب وطرق الإدارة السائدة لتحقيق الجودة .23
 0.000 0.799 .الشاملة وتحسين الأداء

 0.000 0.787  . تشجع إدارة المصرف على العمل بروح الفريق، والمشاركة الجماعية في الأعمال.24
 0.000 0.705 . تثق الإدارة العليا بقدرة الموظفين على تحمل المسؤولية والرقابة الذاتية.25
 تهتم الإدارة العليا بالمصرف بتنمية العلاقات الإنسانية وتدعم البرامج المتعلقة بها إيمانا منها بأهمية .26

 0.000 0.696 .تلك العلاقات بين الإدارة والموظفين

 0.000 0.894 .ر من جانب الموظفين للمصرف هناك ولاء كبي.27
 يعد التركيز على التميز الدائم في أداء الخدمة وتقديمها بشكل يرضي العملاء من القيم السائدة في .28

 0.000 0.853 .المصرف

 0.000 0.877 . يعد التركيز على أداء العمل بشكل صحيح من المرة الأولى من القيم السائدة في المصرف.29
 0.000 0.751 . الحرص على التحسين المستمر في الخدمات المقدمة وجودتها من القيم السائدة في المصرف.30
 0.000 0.774  . توجد رغبة دائمة لدى موظفي المصرف بتنمية مهاراتهم وقدراتهم بشكل مستمر عن طريق التدريب.31
 0.000 0.733 .وتحقيق رضاهم يسعى موظفو المصرف دائماً إلى تلبية متطلبات العملاء .32
الصدق، ( يقوم المصرف بتوعية الموظفين وتثقيفهم بالمفاهيم والمعتقدات التنظيمية للمصرف مثل .33

 0.000 0.681 .)الأمانة، الإخلاص، حسن التعامل مع الآخرين، احترام العملاء وتحقيق رضاهم

 0.000 0.762 .لوطني من القيم السائدة بالمصرف المسؤولية المستمرة تجاه تنمية اتمع والاقتصاد ا.34
بما يتلاءم مع تقديم خدمات  الهيكل التنظيمي للمصرف وتطويره  قامت الإدارة فيما سبق بتجديد.35

 0.000 0.778 .مصرفية ذات جودة عالية ومتميزة

ودة في كل  يتميز المصرف عن غيره من المصارف الأخرى من خلال ثقافة موظفيه التي تؤمن بالج.36
 0.000 0.739 .مراحل العمل

 يقوم المصرف بعقد دورات تثقيفية للموظفين لتعريفهم بأساسيات الجودة وتطوير قدراتهم لتقديم .37
 0.000 0.688 .أفضل الخدمات المصرفية

 تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة  تقوم إدارة المصرف بتثقيف الموظفين وتعريفهم بمفهوم ومبادئ.38
 0.000 0.698  .وأهميته للمصرف

 يسعى المصرف للوصول إلى أعلى مستويات الجودة في الخدمات التي يقدمها من خلال التركيز على .39
 0.000 0.701 .أولوية حل المشاكل الخاصة بالجودة

 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

 السابق نلحظ أن معاملات الارتباط باستخدام معادلة بيرسون تراوحت ما           إذاً من خلال الجدول   
ــين  ــة     ) 0.894(و) 0.615(ب ــد مســتوى معنوي ــة إحصــائية عن ــا ذات دلال ــى وجــود  ) 0.05(وجميعه عل

علاقــات ارتبــاط طرديــة وقويــة بــين جميــع فقــرات مقيــاس الثقافــة التنظيميــة والدرجــة الكليــة لهــذا      
تساق الداخلي لمقياس متغير الثقافـة التنظيميـة المتغيـر المسـتقل الرئيسـي      المقياس، مما يؤكد صدق الا   

 .الأول في هذه الدراسة

والجداول التالية، توضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقـرات المتغيـرات الفرعيـة مـن هـذا           
 .المتغير الرئيسي الأول، والدرجة الكلية للمتغير الفرعي التابعة له
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 )5(الجدول رقم 

 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات متغير المشاركة والدرجة الكلية للمتغير

 الارتباط
 المشاركة

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.898 .ـ يشارك جميع موظفي المصرف في اتخاذ القرارات المتعلقة بجودة الخدمة المقدمة للعملاء1
 0.000 0.770 ليل المشاكل التي تواجههم في أداء أعمالهمـ تأخذ إدارة المصرف بآراء الموظفين لتذ2
 0.000 0.710 . يشارك موظفو المصرف في تحديد احتياجاتهم التدريبية.3
 0.000 0.604 ).تقييمها وتقديم الاقتراحات بشأن تحسينها(برامج الجودة   يتاح لموظفي المصرف فرصة المشاركة في وضع.4
 0.000 0.791   الصلاحيات للموظفين حسب احتياجات العمل الموكل إليهم تمنح إدارة المصرف كافة.5
خاصة بتصميم الخدمة المصرفية وتحسين جودتها تضم أعضاء من ) فرق( يوجد بالمصرف لجان .6

 0.000 0.645 .الموظفين والعملاء

 0.000 0.860 .تطوير المصرف وحل مشاكله  تشجع إدارة المصرف كافة الموظفين على المشاركة في.7
 0.000 0.882 . يوجد في المصرف نظام واضح ومباشر للاتصال بين الموظفين والإدارة العليا يتيح لهم تبادل المعلومات بسهولة.8
 هناك مساهمة جماعية من قبل جميع الموظفين كل حسب اختصاصه في انجاز الأعمال والمهام المتعلقة 9

 0.000 0.792 دة عاليةبتقديم الخدمة المصرفية للعملاء بجو

 )SPSS ( الإحصائيبرنامجالإعداد الباحث بالاعتماد على نتائج من : المصدر

بالتمعن في الجدول السابق الذي يوضح صدق الاتساق الداخلي للفقرات التـي تقـيس مـدى تـوفر          
 :مبدأ المشاركة لعينة الدراسة الاستطلاعية يتضح أن

وجميعهـا دالـة إحصـائياً عنـد مسـتوى          ) 0.898(و  ) 0.604(معاملات الارتباط تراوحت مـا بـين        
على وجود علاقات ارتباط طردية وقوية بـين جميـع الفقـرات التـي تقـيس مـدى تـوفر                    ) 0.05(معنوية  

مبــدأ المشــاركة والدرجــة الكليــة لهــذا المبــدأ، ممــا يبــرهن علــى صــدق الاتســاق الــداخلي لمقيــاس مبــدأ   
 .ل في الدراسةالمشاركة المتغير المستقل الفرعي الأو

 )6(الجدول رقم 

 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات متغير العمل بروح الفريق

 والدرجة الكلية للمتغير

 الارتباط
 العمل بروح الفريق

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.921 .يفضل موظفو المصرف العمل الجماعي ويسعون إليه .1
 المختلفة لحل المشاكل الخاصة بجودة الخدمة المقدمة واستقصاء آراء  يعتمد المصرف على فرق العمل.2

 0.000 0.693 .العملاء لتحسين جودة الخدمات المقدمة لهم

 0.000 0.700 . توفر إدارة المصرف الدعم الكافي للعمل الجماعي ويشجع على العمل بأسلوب الفريق.3
 0.000 0.795 .ل مشاكل المصرف وفروعه تسود فلسفة الاعتماد على فرق العمل لإدارة وح.4
 تقوم إدارة المصرف بتشجيع الموظفين على العمل الجماعي وأهميته لجميع الموظفين بشكل دائم .5

 0.000 0.815  .ومستمر

 0.000 0.857 . يتوفر في المصرف نظام جيد للمكافآت الجماعية والفردية معاً.6
بين كل الموظفين وليس  صرف في تقديم خدمات متميزة يرجع للتعاون تنشر الإدارة العليا ثقافة نجاح الم.7

 0.000 0.776 .لفئة معينة

 )SPSS ( الإحصائيبرنامجالمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج : المصدر
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الـذي يوضـح الاتسـاق الـداخلي للفقـرات التـي تقـيس متغيـر         ) 6(بالنظر إلى الجدول السابق رقم     
للعينة الاستطلاعية تبين أن جميع معاملات الارتباط لهذا المقيـاس دالـة إحصـائياً       العمل بروح الفريق    

على وجود علاقات ارتبـاط طرديـة قويـة بـين جميـع الفقـرات التـي تكـّون         ) 0.05(عند مستوى معنوية    
وهـو  ) 0.921(و ) 0.693(هذا المقياس والدرجة الكلية له، حيث تراوحت معاملات الارتباط مـا بـين              

 . صدق الاتساق الداخلي لمقياس العمل بروح الفريق المتغير المستقل الفرعي الثاني في الدراسةما يدل

 )7(الجدول رقم 

 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات متغير أنماط القيادة والدرجة الكلية له

 الارتباط
 أنماط القيادة

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.649 .لقيادة بالمشاركة في إدارة المصرف وتسيير شؤونه يمارس مديرو المصرف أسلوب ا.1
 0.000 0.753  . يتمتع مديرو المصرف بالكفاءة والمؤهلات اللازمة لأداء أعمالهم بنجاح.2
 0.000 0.813 . يفوض مديرو المصرف الصلاحيات للمرؤوسين.3
 0.000 0.788 .اذ القرارات تعتمد الإدارة العليا في المصرف أسلوب اللامركزية في اتخ.4
 يشجع مديرو المصرف جميع الموظفين على تقديم الأفكار والاقتراحات الابتكارية والابداعية وتوفر لهم .5

 0.000 0.697 .المناخ المناسب لذلك

 0.000 0.793  .على تنمية مهاراتهم وتطوير قدراتهم ومعارفهم) مادياً ومعنوياً( يشجع مديرو المصرف جميع الموظفين .6
 لدى الإدارة العليا بالمصرف القناعة بأهمية التغيير في أساليب وطرق الإدارة السائدة لتحقيق الجودة .7

 0.000 0.865 .الشاملة وتحسين الأداء

 0.000 0.891  . تشجع إدارة المصرف على العمل بروح الفريق، والمشاركة الجماعية في الأعمال.8
 0.000 0.779 . بقدرة الموظفين على تحمل المسؤولية والرقابة الذاتية تثق الإدارة العليا.9
 تهتم الإدارة العليا بالمصرف بتنمية العلاقات الإنسانية وتدعم البرامج المتعلقة بها إيمانا منها بأهمية .10

 0.000 0.828 .تلك العلاقات بين الإدارة والموظفين

 )SPSS ( الإحصائيبرنامجال نتائج من إعداد الباحث بالاعتماد على: المصدر

الـذي يـبين صـدق الاتسـاق الـداخلي للفقـرات التـي تقـيس أنمـاط                  ) 7(طبقاً للجدول المتقدم رقـم      
القيادة السائدة في المصارف محل الدراسة من خلال العينة الاستطلاعية، ظهر لنا أن جميع معاملات 

علـى وجـود علاقـات ارتبـاط     ) 0.05( معنويـة    الارتباط لفقرات هذا المتغير دالة إحصائيا عند مستوى       
طردية قوية بين جميع فقرات المقياس والدرجـة الكليـة لـه، حيـث تراوحـت معـاملات الارتبـاط مـا بـين           

 مما يؤكد علـى صـدق الاتصـاق الـداخلي لمتغيـر أنمـاط القيـادة المتغيـر الفرعـي                     ،)0.891(و) 0.697(
 .الثالث في الدراسة

 )8(الجدول رقم 

 لارتباط بين كل فقرة من فقرات متغير القيم السائدة والدرجة الكلية لهمعاملات ا

 الارتباط
 القيم السائدة

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.873 .هناك ولاء كبير من جانب الموظفين للمصرف. 1
 0.000 0.845 .لسائدة في المصرف يعد التركيز على التميز الدائم في أداء الخدمة وتقديمها بشكل يرضي العملاء من القيم ا.2
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 الارتباط
 القيم السائدة

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.792 .يعد التركيز على أداء العمل بشكل صحيح من المرة الأولى من القيم السائدة في المصرف. 3
 0.000 0.777  الحرص على التحسين المستمر في الخدمات المقدمة وجودتها من القيم السائدة في المصرف .4
 0.000 0.689  .صرف بتنمية مهاراتهم وقدراتهم بشكل مستمر عن طريق التدريب توجد رغبة دائمة لدى موظفي الم.5
 0.000 0.821 . يسعى موظفو المصرف دائماً إلى تلبية متطلبات العملاء وتحقيق رضاهم.6
الصدق، ( يقوم المصرف بتوعية الموظفين وتثقيفهم بالمفاهيم والمعتقدات التنظيمية للمصرف مثل .7

 0.000 0.716 .)لاص، حسن التعامل مع الآخرين، احترام العملاء وتحقيق رضاهمالأمانة، الإخ

 0.000 0.764 . المسؤولية المستمرة تجاه تنمية اتمع والاقتصاد الوطني من القيم السائدة بالمصرف.8
 )SPSS ( الإحصائيبرنامجالإعداد الباحث بالاعتماد على نتائج من : المصدر

الــذي يوضـح صـدق الاتسـاق الـداخلي لفقـرات متغيــر      ) 8(ابق رقـم  مـن خـلال الجـدول الس ـ   
القيم السائدة للعينة الاستطلاعية، يتبين أن جميع معاملات الارتباط لفقرات هذا المتغير دالـة      

على وجود علاقات ارتباط طردية قوية بين جميع فقرات ) 0.05(إحصائيا عند مستوى معنوية 
مما ) 0.873(و ) 0.698(وحت بذلك معاملات الارتباط ما بين المتغير والدرجة الكلية له، فترا

يؤيد صدق الاتساق الداخلي لمتغير القـيم السـائدة المتغيـر المسـتقل الفرعـي الرابـع في الدراسـة                  
 .ويؤكده

 )9(الجدول رقم 

 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات متغير ثقافة الجودة السائدة والدرجة الكلية له

 الارتباط
 ودةثقافة الج

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

بما يتلاءم مع تقديم  الهيكل التنظيمي للمصرف وتطويره  قامت الإدارة فيما سبق بتجديد.1
 0.000 0.795 .خدمات مصرفية ذات جودة عالية ومتميزة

 يتميز المصرف عن غيره من المصارف الأخرى من خلال ثقافة موظفيه التي تؤمن بالجودة في .2
 0.000 0.836 .كل مراحل العمل

 يقوم المصرف بعقد دورات تثقيفية للموظفين لتعريفهم بأساسيات الجودة وتطوير قدراتهم .3
 0.000 0.801 .لتقديم أفضل الخدمات المصرفية

تطبيق مدخل إدارة الجودة   تقوم إدارة المصرف بتثقيف الموظفين وتعريفهم بمفهوم ومبادئ.4
 0.000 0.814  .لمصرفالشاملة وأهميته ل

 يسعى المصرف للوصول إلى أعلى مستويات الجودة في الخدمات التي يقدمها من خلال .5
 0.000 0.864 .التركيز على أولوية حل المشاكل الخاصة بالجودة

 )SPSS ( الإحصائيبرنامجالإعداد الباحث بالاعتماد على نتائج من : المصدر

ذي يظهر صدق الاتساق الداخلي لفقرات مقياس ثقافـة الجـودة           ال) 9(وفقاً للجدول السابق رقم     
السائدة للعينة الاستطلاعية يتضـح أن جميـع معـاملات الارتبـاط لفقـرات هـذا المتغيـر دالـة إحصـائيا                    

على وجود علاقات ارتباط طردية قوية بين جميع فقرات المتغيـر والدرجـة        ) 0.05(عند مستوى دلالة    
، ممـا يؤكـد صـدق الاتسـاق     )0.864(و ) 0.795(ملات الارتبـاط مـا بـين    الكلية له، حيث تراوحت معا  

 .الداخلي لمتغير ثقافة الجودة السائدة المتغير المستقل الفرعي الخامس في الدراسة
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 )10(الجدول رقم 

 معاملات الارتباط بين المتغيرات الفرعية لمتغير الثقافة التنظيمية والدرجة الكلية للمتغير

 الارتباط
 عية للثقافة التنظيميةالمتغيرات الفر

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.785  المشاركة.1
 0.000 0.803  العمل بروح الفريق.2
 0.000 0.793  أنماط القيادة.3
 0.000 0.798  القيم السائدة .4
 0.000 0.862  ثقافة الجودة.5

 )SPSS ( الإحصائيجبرنامالمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج : المصدر

الـذي يوضـح الاتسـاق الـداخلي للمتغيـرات الفرعيـة           ) 10(من خلال الجـدول الموضـح أعـلاه رقـم           
التــي تقــيس الثقافــة التنظيميــة الســائدة للعينــة الاســتطلاعية للدراســة، يتــبين أن جميــع معــاملات           

لى وجود علاقات ارتبـاط   ع) 0.05(الارتباط لهذا المتغير أو المقياس دالة إحصائياً عند مستوى دلالة           
طردية قوية بين جميع المتغيرات الفرعية لمتغير الثقافة التنظيمية السائدة والدرجة الكلية لهذا المتغير    
الرئيســي، إذ تراوحــت معــاملات الارتبــاط لهــذه المتغيــرات الفرعيــة والمتغيــر الرئيســي لهــا مــا بــين             

تسـاق الـداخلي لمتغيـر أو مقيـاس الثقافـة      وهذا ما يدلل بوضـوح علـى صـدق الا        ) 0.862(و  ) 0.785(
 .التنظيمية المتغير المستقل الرئيسي الأول في الدراسة

كما يبين الجدول التالي معاملات الارتباط بـين كـل فقـرة مـن فقـرات متغيـر اقتنـاع ودعـم الإدارة                      
 .العليا والتزامها بمدخل إدارة الجودة الشاملة والدرجة الكلية له

 )11(الجدول رقم 

عاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات متغير اقتناع ودعم الإدارة العليا والتزامها بمدخل إدارة م

 الجودة الشاملة والدرجة الكلية له

 الارتباط
 اقتناع ودعم الإدارة العليا والتزامها بمدخل إدارة الجودة الشاملة

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 العليا بالمصرف قناعة بضرورة العمل بأسلوب إدارة الجودة  يتوفر لدى القائمين على الإدارة.1
 0.000 0.783 .الشاملة وأهميتها بالنسبة للمصرف

 تقوم الإدارة العليا بتوفير كل المتطلبات المادية والبشرية والتقنية لضمان تحسين الجودة .2
 0.000 0.689 .باستمرار وتطويرها

 0.000 0.796 . تمر للموظفين باعتباره أسلوباً لتطوير وتحسين الجودة تعتمد الإدارة أسلوب التحفيز المس.3
 0.000 0.783 كجودة الخدمات وتحسينها وابتكار طرق جديدة لذل  تشارك الإدارة العليا في عمليات تطوير4
 0.000 0.928 .  توجد وحدة متخصصة في المصرف تتولى مسؤولية تنفيذ برامج الجودة وتحسينها.5
 0.000 0.873 م إدارة المصرف وتدعم بقوة تنفيذ برامج الجودة وتعمل على حل المشاكل التي تعيقها  تهت.6
 تعمل الإدارة العليا بالمصرف على نشر ثقافة الجودة الشاملة وتطبيقها في مختلف وحدات .7

 0.000 0.798 .المصرف وفروعه لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة

ليا بالمصرف على تهيئة الظروف المناسبة لأجل تقديم أفضل الخدمات  تعمل الإدارة الع.8
 0.000 0.887 .المصرفية




��Wא�	���א��א�� ���
���ن?�دא
���א�����������א���א���و��� ?א�������א

 

 154

 الارتباط
 اقتناع ودعم الإدارة العليا والتزامها بمدخل إدارة الجودة الشاملة

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.852  . إدارة المصرف لا تمانع في إحداث تغيرات هيكلية انسجاما مع متطلبات تحسين الجودة.9
لخدمات تحقيق التحسين المستمر في جودة ا  هناك تأكيد دائم من الإدارة العليا على أن.10

 0.000 0.776  .المقدمة يعد مسؤولية كل موظف وموظفة بالمصرف

 تعتقد الإدارة العليا في المصر ف بان مواجهة المنافسة في قطاع الخدمات المصرفية يعتمد .11
 0.000 0.697 . بشكل أساسي على تحسين الجودة وتطبيق مفاهيم إدارة الجودة الشاملة

 )SPSS ( الإحصائيبرنامجاللاعتماد على نتائج من إعداد الباحث با: المصدر

الـذي يـبين الاتسـاق الـداخلي للفقـرات التـي تقـيس اقتنـاع ودعــم         ) 11(مـن الجـدول السـابق رقـم     
الإدارة العليا والتزامها بمدخل إدارة الجودة الشـاملة للعينـة الاسـتطلاعية، اتضـح أن جميـع معـاملات                   

علـى وجـود ارتبـاط طـردي قـوي بـين           ) 0.05(د مستوى معنوية    الارتباط لهذا المتغير دالة إحصائياً عن     
جميع الفقرات التي تقيس هذا المتغير والدرجـة الكليـة لـه، حيـث تراوحـت معـاملات الارتبـاط مـا بـين            

مما يدعم صـدق الاتسـاق الـداخلي لمتغيـر اقتنـاع ودعـم الإدارة العليـا والتزامهـا                   ) 0.928(و) 0.689(
 . المتغير المستقل الرئيسي الثاني في هذه الدراسة ويؤكدهبمدخل إدارة الجودة الشاملة

 )12(الجدول رقم 

 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات متغير وعي الموظفين بأهمية الجودة

 والدرجة الكلية للمتغير

 الارتباط
 وعي الموظفين بأهمية الجودة

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.864   وأهميتها في نجاح المصرفالشاملة الجودة إدارةتطبيق ومتطلبات  مفهوم أدرك تماماً .1
 0.000 0.873 .أية برامج تدريبية لاكتساب خبرات ومهارات جديدة لا أتردد في الانخراط في.2
 0.000 0.878 .أكيدة أثناء العمل لتحسين جودة الخدمات المصرفية وتطويرها  لديَ حماس ورغبة.3
 0.000 0.781 .همية الجودة ودورها في تحسين الأداء وتحقيق الأرباح أدرك تماماً أ.4
 0.000 0.877  .الشاملة الجودة لتحقيق ها الإدارة العلياتحدث التي التغيير سياسات عارضأ لا .5
 0.000 0.719 .  لا أدخر جهداً في سبيل إنجاح المصرف وتحسين جودة الخدمات المصرفية المقدمة للعملاء.6
 مسؤولية جماعية لكل موظفي المصرف وليست أرى أن تحسين جودة الخدمات المصرفية .7

 0.000 0.796 .المصرف في معينة جهات مسؤولية

 أدرك تماماً أن نجاح المصرف يعتمد بالدرجة الأولى على مدى اهتمامه بالتطبيق الفوري .8
 0.000 0.895  .لمبادئ إدارة الجودة الشاملة

 )SPSS(  الإحصائيبرنامجالداد الباحث بالاعتماد على نتائج من إع: المصدر 

الــذي يــبين الاتســاق الــداخلي للفقــرات التــي تقــيس متغيــر وعــي  ) 12(مــن الجــدول الســابق رقــم 
الموظفين بأهمية الجودة للعينة الاستطلاعية، اتضح أن جميع معاملات الارتباط لفقـرات هـذا المتغيـر         

علـى وجـود ارتبـاط طـردي قـوي بـين جميـع الفقـرات التـي          ) 0.05(ة دالة إحصائيا عند مستوى معنوي   
) 0.719(تقيس مدى توفر هذا المتغير والدرجة الكلية له، وبذلك تراوحت معاملات الارتباط مـا بـين                

، مما يعـزز صـدق الاتسـاق الـداخلي لمتغيـر وعـي المـوظفين بأهميـة الجـودة المتغيـر المسـتقل             )0.895(و
 .راسةالرئيسي الثالث في الد
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 )13(الجدول رقم 

 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات متغير التركيز على أهمية العملاء

 والدرجة الكلية للمتغير

 الارتباط
 التركيز على أهمية العملاء

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.783 . وتعمل على إشباعهام تهتم إدارة المصرف بدراسة احتياجات العملاء وتفضيلا ته.1
 0.000 0.799  . يبذل المصرف جهوداً متواصلة لتلبية احتياجات العملاء بشكل يفوق توقعاتهم.2
  وشكاويهم بسهولة لتحسين مستوىم تتبنى إدارة المصرف نظاماً يتيح للعملاء تقديم اقتراحاته.3

 0.000 0.872 .جودة الخدمات المقدمة

 0.000 0.853  م من المصرف بناء على متطلبات العملاء وتفضيلاته يتم تصميم الخدمات المصرفية المقدمة.4
 0.000 0.710 . يقوم المصرف بتقصي آراء العملاء عن مستوى الخدمات المصرفية المقدمة بشكل دوري.5
للتعرف على شكاوي العملاء وآرائهم واقتراحاتهم   يوجد بالمصرف قنوات اتصال مباشرة.6

 0.000 0.889 .دمات المقدمةومستوى رضاهم عن جودة الخ

 يقوم المصرف بتوعية الموظفين بأهمية العملاء وضرورة التعرف على حاجاتهم ورغباتهم .7
 0.000 0.784 .والعمل على تحقيقها

 يقوم المصرف بالاهتمام بالموظفين باعتبارهم عملاء داخليين، و يحفزهم على تحسين مستوى .8
 0.000 0.775 .جودة الخدمات المقدمة

 )SPSS ( الإحصائيبرنامجالمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج : المصدر

الذي يظهر الاتساق الداخلي للفقرات التي تقيس متغير التركيـز     ) 13(من خلال الجدول السابق     
على أهمية العمـلاء للعينـة الاسـتطلاعية للدراسـة، اتضـح أن جميـع معـاملات الارتبـاط لفقـرات هـذا                     

على وجود ارتباط طردي قـوي بـين جميـع الفقـرات     ) 0.05(الة إحصائياً عند مستوى معنوية    المتغير د 
مما يؤكد ) 0.889(و ) 0.710(التي تقيس هذا المتغير والدرجة الكلية للمتغير، حيث تراوحت ما بين 

 . الدراسةصدق الاتساق الداخلي لمتغير التركيز على أهمية العملاء المتغير المستقل الرئيسي الرابع في

 )14(الجدول رقم 

 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات متغير استراتيجية الجودة

 والدرجة الكلية للمتغير

 الارتباط
 استراتيجية الجودة

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.873 . تنظر إدارة المصرف إلى مسألة الجودة على أنها استراتيجية تنافسية.1
 0.000 0.863  .للمصرف) الاستراتيجية( بين خطط تحسين الجودة والخطط العامة  هناك تكامل.2
 0.000 0.729 . تتضمن الخطط الاستراتيجية للمصرف التعرف على توقعات العملاء وتحديد احتياجاتهم.3
 تحدد الخطط الاستراتيجية للمصرف خطط وبرامج تحسين الجودة للإدارات والأقسام .4

 0.000 0.885 .تكون منها المصرفوالفروع التي ي

 تقوم إدارة المصرف بوضع معايير محددة لجودة الخدمات التي يقدمها طبقاً للمواصفات .5
 0.000 0.868 .المطلوبة من العملاء

 0.000 0.821 لكل الموظفين   سياسات وبرامج الجودة وكيفية تحسينها في المصرف واضحة ومعلنة.6
 مقارنة مستمرة بين ما يقدمه من خدمات وما تقدمه المصارف المنافسة  يقوم المصرف بإجراء.7

 0.000 0.854 .بهدف تطوير ما يقدمه من خدمات

 )SPSS ( الإحصائيبرنامجالمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج : المصدر
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اتيجية الذي يبين الاتساق الداخلي للفقرات التي تقيس متغير استر) 14(إن الجدول السابق رقم 
الجودة للعينة الاستطلاعية للدراسة، يظهر لنا أن جميع معاملات الارتباط لفقـرات هـذا المتغيـر دالـة             

على وجود ارتباط طردي قوي بين جميـع الفقـرات هـذا المتغيـر      ) 0.05(إحصائياً عند مستوى معنوية     
لاتساق الداخلي لمتغيـر  ، مما يؤيد صدق ا)0.885(و ) 0.729(والدرجة الكلية له، إذ تراوحت ما بين        

 .استراتيجية الجودة المتغير المستقل الرئيسي الخامس في الدراسة ويعززه

 )15(الجدول رقم 

معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات متغير سياسة التركيز على التحسين المستمر والدرجة 

 الكلية له

 الارتباط
 التركيز على التحسين المستمر

 القيمة
مستوى 

 عنويةالم
 يقوم المصرف بوضع الخطط الدائمة للتحسين والتطوير المستمر في مستوى الجودة .1

 0.000 0.769 .والخدمات

تجهيز   يسعى المصرف إلى تنفيذ برامج التحسين والتطوير المستمر في جميع مراحل وإجراءات.2
 0.000 0.788 .الخدمة المصرفية وتقديمها

 0.000 0.909  التحسين المستمر للجودة كمسؤولية لكل من الإدارة والموظفين معاً تنظر الإدارة العليا إلى.3
 يقوم المصرف ببرامج تدريبية تشمل جميع الموظفين لتوعيتهم بمفهوم التحسين المستمر للجودة .4

 0.000 0.857 .والأداء

رامج التحسين  تقوم إدارة المصرف بتطوير الهيكل التنظيمي للمصرف وفروعه لتتماشى مع ب.5
 0.000 0.832 .المستمر لجودة الخدمات المقدمة

 التحسين المستمر في جودة الأداء والخدمات المقدمة من المصرف يعد من المعايير الأساسية .6
 0.000 0.894 .لتقييم أداء المصرف

اسة  هناك اهتمام كبير من المصرف بالبحوث العلمية المتعلقة بعمليات وخدمات المصرف ودر.7
 0.000 0.877 .العملاء بهدف التحسين المستمر في جودة الخدمات المقدمة

 )SPSS ( الإحصائيبرنامجالمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج : المصدر

الذي يوضح الاتساق الـداخلي للفقـرات التـي تقـيس متغيـر             ) 15(ومن خلال الجدول السابق     
نـة الاســتطلاعية، تــبين أن جميــع معــاملات الارتبــاط  سياسـة التركيــز علــى التحســين المســتمر للعي 

على وجود ارتباط طردي قوي بين ) 0.05(لفقرات هذا المتغير دالة إحصائياً عند مستوى معنوية 
جميع الفقرات التي تقيس مدى توفر سياسة التركيز على التحسين المسـتمر في أعمـال المصـارف             

ممـل يـدعم   ) 0.909(و ) 0.769( تراوحـت مـا بـين    محل البحث والدرجة الكليـة لهـذا المتغيـر، إذ        
صدق الاتساق الداخلي لمتغير التركيز على التحسين المستمر المتغير المستقل الرئيسي السادس في 

 .الدراسة
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 )16(الجدول رقم 

 إدارة الموارد البشريةالمتبعة في ساليب الأمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات متغير 

 ة لهوالدرجة الكلي

 الارتباط
 الأساليب المتبعة في إدارة الموارد البشرية

 القيمة
مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.692  يعتمد المصرف أفضل الأنظمة والأسس العلمية المدروسة في اختيار وتعيين الموظفين الجدد .1
 0.000 0.783  يوجد بالمصرف وحدة خاصة لتطوير قدرات الموظفين ومهاراتهم وتنمية خبراتهم .2
 تعقد لقاءات دورية مفتوحة بين المدراء والمرؤوسين بالمصرف لتحديد التحسينات المطلوبة في .3

 0.000 0.802 .الأداء والخدمات المقدمة والمشاكل التي تعوق ذلك

 0.000 0.855 . تشجع إدارة المصرف الموظفين وتحفزهم على الإبداع وتكافئ المتميزين.4
الجامعات، المعاهد العليا، ( قنوات اتصال مباشرة وفعالة مع مصادر التوظيف  يوجد بالمصرف.5

 0.000 0.796 . لتوظيف المتفوقين منهم)جهاز القوى العاملة

 يوجد بالمصرف جهة خاصة تتلقي شكاوي الموظفين وتقوم بدراستها وقياس مستوى رضاهم .6
 0.000 0.873 .عن العمل بالمصرف

 0.000 0.798 .ين وشغل المراكز القيادية بالمصرف طبقاً لأساسي الجدارة والكفاءة تتم ترقية الموظف.7
 0.000 0.898 . برامج التدريب بالمصرف كافية ومتاحة لكل الموظفين في جميع المستويات التنظيمية.8
 0.000 0.852 . العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين في المصرف يسودها روح التعاون والود والاحترام.9
 0.000 0.841 . تقوم إدارة المصرف بتوضيح مقاييس الأداء المعتمدة والمستهدفة لكل الموظفين.10

 )SPSS ( الإحصائيبرنامجالمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج : المصدر

الذي يوضح الاتساق الداخلي للفقرات التي تقـيس الأسـلوب   ) 16(يتبين من الجدول السابق رقم     
 أو السائد في إدارة الموارد البشـرية للعينـة الاسـتطلاعية للدراسـة، أن جميـع معـاملات الارتبـاط                    المتبع

على وجود ارتباط طردي قـوي بـين جميـع بـين     ) 0.05(لهذا المتغير دالة إحصائياً عند مستوى معنوية   
) 0.692(جميــع فقــرات هــذا المتغيــر والدرجــة الكليــة لــه، حيــث تراوحــت معــاملات الارتبــاط بــين            

، مما يؤيد صدق الاتساق الداخلي لمتغير أسلوب إدارة الموارد البشرية المتبع المتغير المستقل    )0.898(و
 .الرئيسي السابع في الدراسة ويؤكده

 :ثانياً الثبات

يعد الثبات من المفاهيم الجوهرية التي يجب توافرها في المقياس حتى يكون صـالحاً للاسـتخدام،    
ــات المقيــاس  ــا إذا       ويقصــد بثب ــائج ذاته ــى النت ــتم الحصــول عل ــى ي ــه، حت ــداخلي بــين عبارات  الاتســاق ال

استخدم المقياس لقياس متغير ما عدة مرات متتالية، إلى جانب التأكد من موضوعية المقياس، أي أن             
 .يتم الحصول على النتائج عينها بصرف النظر عن الشخص الذي سيجيب على المقياس

 :اييس المستخدمة في الدراسة كما يليوقد تم التحقق من ثبات المق

 الثبات بدلالة الاتساق الداخلي) أ

ــة        ــى العينــ ــة علــ ــرات الدراســ ــداخلي لمتغيــ ــاق الــ ــات بالاتســ ــتخراج الثبــ ــث في اســ ــد الباحــ اعتمــ
ــة   ــاخ ألفـــا(الاســـتطلاعية، وذلـــك باســـتخدام معادلـ ــار ) Sekaran(، حيـــث أشـــار )كرونبـ إلـــى أن اختبـ
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ومقبـولاً  %) 60(يعتبـر ضـعيفاً إذا كانـت نتائجـه أقـل مـن           ) ونباخ ألفا معادلة كر (المصداقية باستخدام   
، وأمـا إذا زاد عـن ذلـك    %)80إلـى  % 70(، وجيـداً إذا كـان مـا بـين      %)70إلى  % 60(إذا كان ما بين     
، وقـد بلغـت قيمـة الثبـات لمتغيـر أسـلوب إدارة المـوارد البشـرية المتبـع           )114: 2009،  محمد( فيعتبر ممتـازاً  

) 0.965(و) 0.706( حــين تراوحــت معــاملات الثبــات لبقيــة متغيــرات الدراســة مــا بــين   في) 0.966(
تتمتــع بدرجــة عاليــة مــن   ) المبحــوثين(للعينــة الاســتطلاعية، ممــا يــدل علــى أن إجابــات أفــراد العينــة    

 -:الاعتمادية كما هو مبين بالجدول التالي

 )17(الجدول رقم 

 سةالثبات بالاتساق الداخلي لمتغيرات الدرا

 معامل ثبات كرونباخ ألفا متغيرات الدراسة
 0.724 الثقافة التنظيمية 

 0.841 اقتناع ودعم الإدارة العليا والتزامها بمدخل إدارة الجودة الشاملة
 0.777 وعي والتزام الموظفين بأهمية الجودة

 0.971 التركيز على أهمية العملاء
 0.974 استراتيجية الجودة

 0.960 حسين المستمر التركيز على الت
 0.972 الأساليب المتبعة في إدارة الموارد البشرية

 )SPSS ( الإحصائيبرنامجالمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج : المصدر

ــاخ لكــل     ) 17(يلاحــظ الجــدول الســابق رقــم    ــة ألفــا كرونب أن معــاملات الثبــات باســتخدام معادل
، وأن قيمتهـا اختلفـت    )0.05(حصائياً عند مسـتوى معنويـة       مقاييس متغيرات الدراسة موجبة، ودالة إ     

من متغيـر لآخـر، وبالتـالي فقـد أعطـت مؤشـرات جيـدة ومطمئنـة يمكـن الوثـوق بهـا، كمـا أنهـا أعطـت                 
 .مؤشراً جيداً على ثبات مقاييس أو متغيرات الدراسة

 الثبات بدلالة التجزئة النصفية) ب

ــات بالتجزئــة الن     ــد تم حســاب معــاملات الثب صــفية لمتغيــرات الدراســة بالاعتمــاد علــى عينــة      لق
ــالي يــبين الثبــات بالتجزئــة       الدراســة الاســتطلاعية وصــححت بمعادلــة ســبيرمان بــراون والجــدول الت

 .النصفية لكل متغير من متغيرات الدراسة

 )18(جدول رقم 

 معاملات الثبات بالتجزئة النصفية لكل متغير من متغيرات الدراسة

 املات الثبات بالتجزئة النصفيةمع متغيرات الدراسة
 0.740 الثقافة التنظيمية 

 0.780 اقتناع ودعم الإدارة العليا والتزامها بمدخل إدارة الجودة الشاملة
 0.754 وعي والتزام الموظفين بأهمية الجودة

 0.970 التركيز على أهمية العملاء
 0.981 إستراتيجية الجودة

 0.979 التركيز على التحسين المستمر 
 0.983 الأساليب المتبعة في إدارة الموارد البشرية

 )SPSS(الإحصائي برنامج المن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج : المصدر




��Wא�	���א��א�� ���
���ن?�دא
���א�����������א���א���و��� ?א�������א

 

 159

أن جميـع معـاملات الثبـات بالتجزئـة النصـفية لمقـاييس       ) 18(يتبين من الجدول السـابق رقـم    
ــث تراوحــت مــن      ــة، حي ــرات الدراســة مرتفع ــى ) 0.740(متغي ــع   )0.983(إل ــإن جمي ــالي ف ، وبالت

معاملات الثبات بالتجزئـة النصـفية لمتغيـرات الدراسـة تعتبـر مرتفعـة وذات دلالـة إحصـائية عنـد                    
، ممــا يــدل علــى ارتفــاع درجــة الثبــات بالتجزئــة النصــفية لكــل المقــاييس   )0.05(مســتوى معنويــة 

 .المستخدمة في الدراسة
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 عرض موجز عن نشأة المصارف التجارية الليبية محـل الدراسـة وكيفيـة       تم في هذا الفصل تقديم    
مصـرف الجمهوريـة، والصـحارى، والوحـدة، والتجـاري الـوطني، باعتبارهـا تمثـل أكبـر                  : تطورها، وهـي  

 .المصارف التجارية في الجماهيرية الليبية

فين في الإدارات كما تنـاول الباحـث في هـذا الفصـل مجتمـع الدراسـة، الـذي تمثـل في جميـع المـوظ           
موظفاً وموظفة، وكذلك ) 1593(العامة للمصارف التجارية الليبية محل الدراسة، والذين بلغ عددهم 

عينة الدراسة من خلال تحديد نوعها وحجمها وخصائصـها، حيـث تم اختيـار عينـة عشـوائية بسـيطة            
ع الأصـلي للدراسـة،     مـن اتم ـ  %) 20(موظفاً أي ما نسـبته      ) 318(من مجتمع الدراسة كان حجمها      

في حين تمثلت أداة الدراسة في استمارة الاستبيان التي تعد أسـلوباً أمثـل لمثـل هـذه الدراسـات، وجمـع          
 .البيانات من المبحوثين حول موضوع الدراسة

وثباتهـا والتأكـد مـن دقـة فقـرات مقـاييس       " اسـتمارة الاسـتبيان   "وللتحقق من صدق أداة الدراسـة       
درتها علـى قيـاس متغيـرات الدراسـة، بحيـث تتـوافر فيهـا دلالات صـدق وثبـات                 الدراسة، وتناسقها وق ـ  

مقبولة، قام الباحـث بـإجراء مجموعـة مـن الاختبـارات، تمثلـت في اختبـار الصـدق الظـاهري، واختبـار                       
الصدق الفهمي، واختبار الصدق الداخلي، واختبار الثبات بالاتساق الداخلي، واختبار الثبات بالتجزئة 

وكانــت كــل المؤشــرات جيــدة ومطمئنــة، ويمكــن الوثــوق بهــا، وأعطــت مؤشــرات إيجابيــة علــى  النصــفية، 
 .صدق وثبات المقاييس المستخدمة في الدراسة
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وتجهيزها " استمارة الاستبيان"إعداد البيانات امعة بواسطة أداة الدراسة :  المبحث الأول

 .لغرض التحليل، والأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة

ب العرض والتحليل الوصفي لبيانات الدراسة باستخدام بعض أسالي:  المبحث الثاني

 .الإحصاء الوصفي

عرض بيانات الدراسة وتحليلها باستخدام بعض أساليب الإحصاء :  المبحث الثالث

 .الاستنتاجي لاختبار فرضيات الدراسة

نتائج الدراسة والمدخل المقترح لإدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية :  المبحث الرابع

 .الليبية والتوصيات المقترحة
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على مفردات " استمارة الاستبيان"البيانات الأولية التي تم جمعها ميدانياً عن طريق توزيع        تحتاج  
عينة الدراسة المختارة عشوائياً من اتمع الأصلي للدراسة، إلـى إجـراء التحليـل والتفسـير اللازمـين                 

 العلميــة التــي لإعطـاء تلــك البيانـات الــدلالات الكافيـة، التــي بـدورها ستســهم في الوصـول إلــى النتـائج      
ترمي الدراسة لتحقيقها، وذلك باستخدام وتطبيق بعض أساليب التحليل الإحصـائي الملاءمـة لطبيعـة            

 .البيانات التي تم الحصول عليها ميدانياً
وللوصــول إلــى نتــائج علميــة اعتمــادا علــى طبيعــة بيانــات الدراســة وأســلوبها ومنهجهــا، فإنــه مــن   

 -:الإحصائي جانبين رئيسيين هماالضروري أن تتضمن عملية التحليل 
العرض والتحليل الإحصـائي الوصـفي لبيانـات الدراسـة، باسـتخدام بعـض مقـاييس الإحصـاء                ) 1

 . وذلك لتسهيل عرضها وتفسيرها وتحليلها، بما يؤدي إلى فهمها واستيعابها،الوصفي
خدام عدد من العرض والتحليل الإحصائي الإستنتاجي لاختبار فرضيات الدراسة، وذلك باست) 2

اختبارات الدلالة الإحصائية في استنتاج العلاقة بين المتغيرات التي تكون فرضـيات الدراسـة،      
 .بما يؤدي إلى قبولها أو رفضها
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 .واستعادتها" استمارات الاستبيان"راسة  إجراءات توزيع أداة الد:أولاً

إن الدراسات التي تستخدم الأدوات الإحصائية للوصول إلى نتائج علمية تمتـاز بالدقـة، لابـد لهـا          
 الأولى بتحديد طبيعة المشكلة المراد دراسـتها ومتغيراتهـا، باعتبارهـا      المرحلةأن تمر بمراحل عدة تبدأ      

لمرحلـة الثانيــة فهـي تحديـد الأداة التـي ستسـتخدم لجمـع بيانــات       الركيـزة الأولـى لعلـم الإحصـاء، أمـا ا     
مــثلاً كمــا هــو في هــذه الدراســة، في حــين تعــد المرحلــة الثالثــة تحديــداً  " اســتمارة الاســتبيان"الدراســة 

لحجم عينة الدراسة التي ستجمع منها البيانات، بينما يمكـن اعتبـار المرحلـة الرابعـة ترميـزاً للبيانـات                     
يلها إلى أرقام وحروف، وتتعلق المرحلـة الخامسـة بإدخـال هـذه البيانـات إلـى الحاسـوب،             امعة وتحو 

ــيلات        وتجهيزهــا لعمليــة التحليــل الإحصــائي، أمــا آخــر هــذه المراحــل أو الخطــوات فهــو إجــراء التحل
 .الإحصائية الملاءمة لطبيعة بيانات الدراسة

سـة تنـدرج في معظمهـا ضـمن المتغيـرات      ويمكن القول أن البيانات التي اعتمـدت عليهـا هـذه الدرا       
تلك المتغيرات التي لها عدد محدد من الفئـات دون أن يكـون   "الاسمية للقياس، فالبيانات الاسمية هي   

هناك وزن لهذه الفئات، وفي معظمها يتم إعطاء أرقام للدلالة على هذه الفئات، وذلك من أجل تسهيل     
 .)20: 2006نجيب والرفاعي، (" الحاسوب المعدة لذلكعملية إدخال تلك البيانات باستخدام برامج 

فالبيانــات الترتيبيــة تمثــل   " وأمــا بعضــها الآخــر فيصــنف ضــمن المتغيــرات الترتيبيــة للقيــاس،        
متغيرات يمكن ترتيبها تصاعدياً أو تنازلياً، لكنـه لا يمكـن تحديـد الفـروق مـا بـين القـيم  التـي تحصـل             

 .)265: 2006رون، حميدان وآخ(" عليها مفردات العينة 
المعـدة لهـذا الغـرض، حيـث     " استمارة الاسـتبيان "فقد تم الحصول على بيانات الدراسة من خلال     

استمارة على مفردات عينة الدراسة، التي تم اختيارها عشوائياً من اتمع الأصـلي      ) 318(تم توزيع   
الي الاسـتمارات الموزعـة،   مـن إجم ـ %) 95(اسـتمارة، أي مـا نسـبته        ) 302(للدراسة، وقـد تم اسـتعادة       

اســتمارات، أي مــا ) 10(ومـن خــلال الكشـف الأولــي لاسـتمارات الاســتبيان المسـترجعة تقــرر اسـتبعاد      
من إجمالي استمارات الاستبيان المسترجعة، وذلك لأسباب عـدة تتعلـق بعـدم اسـتيفاء       %) 3.3(نسبته  

البيانـات الـواردة في بعضـها الآخـر،      بعضها للبيانـات الهامـة في اسـتمارة الاسـتبيان، وكـذلك عـدم دقـة                 
بالإضافة إلى إعادة بعضها دون أجوبة، الأمـر الـذي جعـل مـن المتعـذر إخضـاعها للتحليـل الإحصـائي،                
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وبــذلك بلــغ عــدد اســتمارات الاســتبيان التــي باتــت صــالحة لإجــراء عمليــات التحليــل الإحصــائي علــى   
من استمارات الاستبيان التي جرى توزيعها %) 92(استمارة استبيان، أي ما نسبته  ) 292(محتوياتها  

 .على مفردات عينة الدراسة
" استمارات الاستبيان"وقد اعتمد الباحث في تحليل بيانات الدراسة المتحصل عليها بوساطة 

على تطبيـق أسـاليب التحليـل الإحصـائي الأكثـر ملاءمـة لطبيعـة تلـك البيانـات، وذلـك باسـتخدام                       
) Statistical Package for Social Sciences(علـوم الاجتماعيـة   برنـامج الحزمـة الإحصـائية لل   
ــروف اختصــاراً ببرنــامج    ــد هــذا        )SPSS(والمع ــه، حيــث يع ــداً الإصــدار الســابع عشــر من ، وتحدي

البرنامج من أكثر البرامج الإحصائية شيوعاً واستخداماً في جميع االات التربوية والاجتماعية 
ــة باســتخدام      والاقتصــادية والهندســية، لإجــرا   ــة اللازم ــيلات الإحصــائية والرســوم البياني ء التحل

 .الحاسب الآلي

 .خطوات إعداد بيانات الدراسة وتجهيزها لغرض التحليل: ثانياً

ــائي      ــامج الإحصـ ــة باســـتخدام البرنـ ــات الدراسـ ــائي لبيانـ ــل الإحصـ ــة التحليـ ــل البـــدء في عمليـ قبـ
)SPSS(انات، وتهيئتها لعملية التحليل وهي كالآتي، يتطلب الأمر القيام بعدة خطوات لتجهيز البي: 

 حصر استمارات الاستبيان، وتحديد العدد الكلي والنهائي لها، التي ستخضع لعملية التحليـل            -1
 .استمارة استبيان) 292(الإحصائي، حيث بلغ عددها 

 لمحتويـات   تجهيز البيانات وتهيئتها لعملية التحليل، وذلك بإجراء المراجعـة والتـدقيق اللازمـين      -2
 .استمارات الاستبيان المتحصل عليها من مفردات عينة الدراسة

 ترميز محتويات استمارة الاستبيان، من الأسئلة والفقـرات الـواردة بهـا، والمتحصـل عليهـا مـن           -3
مفــردات عينــة الدراســة، وذلــك مــن خــلال إعــداد نمــوذج ترميــز لمحتويــات اســتمارة اســتبيان     

سـتمارات الاسـتبيان التـي ستخضـع لعمليـة التحليـل، حيـث يـتم               واحدة، ثم سحبه على جميع ا     
إعطــاء حــروف وأرقــام للمتغيــرات الــواردة بهــا، التــي تمثــل محتوياتهــا مــن الأســئلة والفقــرات   
ــة لهــا، حيــث تســهل عمليــة تفريغهــا، ومــن ثم تحليلهــا باســتخدام البرنــامج الإحصــائي        المكون

)SPSS(. 
ســتمارات الاســتبيان التــي تم ترميزهـا، وأصــبح مــن الممكــن   القيـام بعمليــة التفريــغ لمحتويـات ا  -4

التعــاطي معهــا بوصــفها أرقامــاً  ولــيس فقــرات أو عبــارات في صــفحة البيانــات، أو مــا يعــرف  
، بعد إجـراء التعريفـات اللازمـة لكافـة     )SPSS(بنافذة محرر البيانات في البرنامج الإحصائي      
 الأسـئلة والفقـرات، ووفـق القواعـد والتعليمـات         المتغيرات المتضمنة في استمارة الاسـتبيان مـن       

مــن خــلال صــفحة المتغيــرات أو مــا يعــرف بنافــذة ) SPSS(المعــدة بالبرنــامج الإحصــائي ذاتــه 
 .)SPSS(محرر المتغيرات في برنامج 
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 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة:ثالثاً

ابة على تساؤلاتها واختبار فرضياتها، قام الباحث بإجراء عدد من لتحقيق أهداف الدراسة والإج
الاختبارات الإحصـائية علـى بيانـات الدراسـة، بغيـة تحليـل إجابـات مفـردات عينـة الدراسـة ووصـفها،                

 :وتفسيرها واختبار فرضياتها وهي كالآتي
ــار صــدق أداة الدراســة  -1 ــرابط ب ــ   اســتخدم :  اختب ــل الت ــار لإيجــاد معام ــن  هــذا الاختب ــل م ين ك

المتغيرات المستقلة والدرجة الكلية للمتغيرات المسـتقلة، بالإضـافة إلـى إيجـاد معامـل التـرابط                 
 .، وذلك باستخدام معامل ارتباط بيرسونلهبين فقرات كل متغير والدرجة الكلية 

هذا الاختبـار لمعرفـة درجـة ثبـات الأداة المسـتخدمة لقيـاس متغيـرات        استخدم :  اختبار الثبات -2
 المراد قياسها، ويتم هذا باستخدام اختبار هالدراسة، وقدرة أداة الدراسة على قياس متغيراتا

الاتساق الـداخلي لمتغيـرات الدراسـة باسـتخدام معادلـة كرونبـاخ ألفـا، واختبـار الثبـات بدلالـة               
 .التجزئة النصفية

لمفــردات عينــة الدراســة يــتم اســتخدام النســبة المئويــة لمعرفــة التوزيــع النســبي :  النســبة المئويــة-3
حسب الخصائص الديموغرافية لتوضيح خصائصـها، بالإضـافة إلـى معرفـة التوزيـع النسـبي                

 .لإجابات مفردات العينة حول الفقرات الواردة في استمارة الاستبيان لوصف متغيراتها
 استخدم هذا الاختبار لمعرفة متوسـط إجابـات أفـراد العينـة عـن الفقـرات               :  الوسط الحسابي  -4

 .الواردة باستمارة الاستبيان
تم استخدام هذا الاختبار لقياس الانحرافـات في اتجاهـات أفـراد العينـة              :  الانحراف المعياري  -5

 .عن فقرات استمارة الاستبيان
ــاط  -6 ــل الارتب ــار معام ــرات المســتقلة       :  اختب ــين المتغي ــة ب ــد العلاق ــار لتحدي اســتعمل هــذا الاختب

 .للدراسة والمتغير التابع
 تنتمي إلـى مجتمـع ذي قيمـة وسـطية معروفـة      "One Sample T-Test"للعينة الواحدة ) T(اختبار  -7

المحسـوبة، وقـد تم   ) T(، وإنحراف معياري غير معروف، يتطلب حساب ما يعرف بقيمـة  )3(وهي  
للفروقات الإحصائية، من أجـل اختبـار الفرضـيات الإحصـائية،           ) T(الاعتماد في ذلك على اختبار      

وجـرى اسـتخدم   كأساس لقبول أو رفـض الفرضـية،   ) 0.05(الاعتماد على مستوى الدلالة     كما تم   
هذا الاختبار لاختبار فرضيات الدراسـة، للتحقـق مـن وجـود فـروق بـين مسـتوى تطبيـق المصـارف                      
التجارية الليبية موضوع الدراسة لمبادئ ومتطلبات إدارة الجودة الشاملة، والمستوى المثـالي لتطبيـق         

 .ادئ والمتطلبات بالشكل الذي يتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملةهذه المب
وقــد اســتخدم " Simple Regression Analysis" اختبـار معامــل الانحـدار الخطــي البســيط   -8

هذا الاختبار لتحديد أثر كل متغير مستقل واحـد مـن المتغيـرات المسـتقلة للدراسـة في المتغيـر                
 ."ملةواقع إدارة الجودة الشا"التابع 
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" لاسـتبيان اسـتمارة ا "بعد الانتهاء من عملية تجهيـز البيانـات المتحصـل عليهـا مـن خـلال أداة الدراسـة           
وتهيئتهــا لعمليــة التحليــل الإحصــائي، تبــدأ عمليــة العــرض والتحليــل الوصــفي لبيانــات الدراســة عــن طريــق  
تطبيــق بعــض مقــاييس الإحصــاء الوصــفي التــي تتناســب مــع طبيعــة تلــك البيانــات، بهــدف وصــف وتحليــل    

لـذي يعملـون بـه،    اسـم المصـرف ا  (موظفاً من حيـث     ) 292(خصائص مفردات عينة الدراسة البالغ عددهم       
، وكذلك وصـف متغيـرات   )نوع الجنس، المستوى الوظيفي، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة في العمل المصرفي          

الثقافة التنظيمية السـائدة، اقتنـاع ودعـم الإدارة العليـا في المصـرف والتزامهـا بمـدخل                  (الدراسة المتمثلة في    
ة، التركيــز علــى أهميــة العمــلاء، اســتراتيجية الجــودة  إدارة الجــودة الشــاملة، وعــي المــوظفين بأهميــة الجــود 

 .)الأساليب المتبعة في إدارة الموارد البشريةالسائدة، سياسة التركيز على التحسين المستمر، 

  الإحصاء الوصفي لمفردات عينة الدراسة:أولاً

ــ   وصف خصائص مفردات عينة الدراسة – 1 ــ ــ ــ سـتوى  اسـم المصـرف، نـوع المصـرف، الم    ( وفقاً لـ
 :، وذلك كما هو مبين على النحو التالي)الوظيفي، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة بالعمل المصرفي

 التوزيع التكراري لمفردات عينة الدراسة حسب اسم المصرف) أ

)19(الجدول رقم   

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لاسم المصرف

 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير
 29.45 86 مصرف الجمهورية
 23.30 68 مصرف الوحدة

 20.20 59 المصرف التجاري الوطني 
 27.05 79 مصرف الصحارى

 صرفاسم الم

 %100 292 اموع
 )SPSS(إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

ة الدراسـة في مصـرف    يتـبين أن عـدد المـوظفين مـن مفـردات عين ـ           ) 19(من الجـدول السـابق رقـم        
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مـن الحجـم الكلـي لمفـردات عينـة الدراسـة، في       %) 29.45( مـا نسـبته   أيموظفاً ) 86(الجمهورية بلغ  
مفــردة مــن مفــردات عينــة الدراســة، أي بنســبة قــدرها ) 68(حــين بلــغ عــدد مــوظفي مصــرف الوحــدة 

ين في المصـرف  من حجم عينة الدراسة، كما بلغ عـدد مفـردات عينـة الدراسـة مـن المـوظف            %) 23.30(
مــن العــدد الكلــي لمفــردات عينــة الدراســة،  %) 20.20( أي مــا نســبته ،مفــردة) 59(التجــاري الــوطني 

 مئويـة  ةبنسـب  أيمفـردة،  ) 79(وأخيراً بلغ عدد مفردات عينة الدراسة من موظفي مصرف الصحارى  
ــة الدراســة، وهــذه النســب تعكــس عــدد ا     %) 27.05(قــدرها  لمــوظفين مــن العــدد الكلــي لمفــردات عين

حيـث جـاءت النسـبة الأكبـر     ، العاملين في الإدارات العامة للمصارف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة       
لمــوظفي مصــرف الجمهوريــة الــذي يعــد أكبــر المصــارف التجاريــة في الجماهيريــة الليبيــة، خاصــة بعــد  

ف الوحـدة،  ، تليـه نسـبة مصـرف الصـحارى، ثم مصـر     )مصـرف الأمـة  (الاندماج الذي حصل بينه وبين     
 .وفي المرتبة الأخيرة نسبة مفردات عينة الدراسة المتعلقة بالمصرف التجاري الوطني

 :التوزيع التكراري والنسبة المئوية لمفردات عينة الدراسة حسب نوع الجنس) ب

 )20(الجدول رقم 

 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب نوع الجنس

 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير
 66.78 195 ذكر
 وع الجنسن 33.22 97 أنثى

 "أنثى/ذكر"
 %100 292 اموع

 )SPSS(إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

يظهــر مــن الجــدول الســابق أن أغلــب مفــردات عينــة الدراســة مــن المــوظفين في الإدارات العامــة      
موظفـاً أي مـا   ) 195( هم مـن الـذكور، إذ يشـكل عـددهم     للمصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة،  

من إجمالي مفردات عينـة الدراسـة، بينمـا بلـغ عـدد الإنـاث الموظفـات في الإدارات            %) 66.78(نسبته  
مــن إجمــالي مفــردات عينــة  %) 33.22(موظفــة أي بنســبة ) 97(العامــة للمصــارف موضــوع الدراســة

نهم، وهي ليست نسبة قليلة، مما يبرهن على أن المرأة الدراسة، أي إنهن يمثلن ثلث حجم المستقصى م
 لها فرص مماثلة للفرص التي يحظى بها الرجل للعمل في المصارف الليبية

 :التوزيع التكراري والنسبة المئوية لمفردات عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي) ج

 )21(الجدول رقم 

 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي

 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير
 85.27 249 موظف

 10.96 32 رئيس قسم
 المستوى الوظيفي 3.77 11  إدارةمدير

 %100 292 اموع
 )SPSS(إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر
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ة الدراسة هم من العاملين في يتبين من معطيات الجدول السابق أن العدد الأكبر من مفردات عين  
مــن %) 85.27(مفــردة مــن مفــردات عينــة الدراســة وبنســبة ) 249(مســتوى موظــف، إذ بلــغ عــددهم 

مفردة أي بنسبة ) 32(إجمالي مفردات عينة الدراسة، في حين بلغ عدد العاملين بمستوى رئيس قسم 
 مـدير إدارة، إذ بلـغ عـددهم    من مفردات عينـة الدراسـة، يلـيهم في ذلـك العـاملون بوظيفـة           %) 10.96(
مــن إجمــالي مفــردات عينــة الدراســة، وهــو أمــر طبيعــي لأن العــاملين   %) 3.77(مــدير وبنســبة ) 11(

يمثلان عدداً محدوداً من العاملين في أية منظمـة، وذلـك بخـلاف    ) رئيس قسم، ومدير إدارة   (بوظيفتي  
ر في كل منظمة كما هـو قـائم في الواقـع           الذي يمثل النسبة الأكب   ) موظف(العاملين في المستوى الإداري     

 .الإداري

 :التوزيع التكراري والنسبة لمفردات عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي) د

 )22(الجدول رقم 

 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي

 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير
 6.16 18 ثانوية عامة أو دبلوم متوسط

 32.20 94 دبلوم عالي
 57.53 168 بكالوريوس أو ليسانس

 3.08 9 ماجستير
 1.03 3 دكتوراه

 المؤهل العلمي

 %100 292 اموع
 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر 

لعامـة للمصـارف   يشير الجدول السابق إلـى أن العـدد الأكبـر مـن المـوظفين العـاملين في الإدارات ا           
إذ شـكل   "  أو ليسـانس   سبكـالوريو "التجارية الليبية موضوع الدراسة، هم من حملة الشـهادة الجامعيـة            

مــن إجمــالي مفــردات عينــة الدراســة، وهــي تفــوق نصــف    %) 57.53(مفــردة بنســبة ) 168(عــددهم 
ليهم في ذلك حملة اً بالنسبة لهذه المصارف، ييإجمالي مفردات عينة الدراسة، مما يشكل مؤشراً ايجاب

من إجمالي مفردات عينة الدراسة، ثم بعد ذلـك حملـة           %) 32.20(أي بنسبة   " الدبلوم العالي "شهادة  
مــن %) 6.16(مفــردة أي بنســبة  ) 18(شــهادة الثانويــة العامــة والــدبلوم المتوســط حيــث كــان عــددهم  

ــة المــؤهلات العلميــة العلي ــ     ــة الدراســة، وأخيــرا جــاء حمل ا مــن حملــة الماجســتير  إجمــالي مفــردات عين
من إجمالي مفردات عينة الدراسة، وممـا سـبق يمكـن القـول إن العـاملين            %) 4.11(والدكتوراه بنسبة   

في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسـة علـى قـدر جيـد مـن التأهيـل العلمـي، إلا انـه لـوحظ أن                  
هــم مــن غيــر ) س والليســانسيوالبكــالور(أغلــب مفــردات عينــة الدراســة مــن حملــة المــؤهلات العلميــة   

المتخصصين في إدارة الأعمال، والتسويق، والمحاسبة والعمل المصرفي حيـث كانـت معظـم تخصصـاتهم                 
 .في مجالات بعيدة عن العمل المصرفي
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 :التوزيع التكراري والنسبة المئوية لمفردات عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة) ـه

 )23(الجدول رقم 

  حسب سنوات الخبرةتوزيع عينة الدراسة

 النسبة المئوية التكرار البيان المتغير
 28.42 83 سنةخمس أقل من 

 40.41 118  سنوات10 سنوات إلى أقل من 5من 
 18.50 54  سنوات15إلى أقل من سنوات 10من 

 12.67 37  سنة15أكثر من 
 سنوات الخبرة

 %100 292 اموع
 )SPSS(اد على نتائج البرنامج الإحصائي من إعداد الباحث بالاعتم: المصدر

من هذا الجدول يتضح لنا أن النسبة الأكبر من مفردات عينة الدراسة مـن المـوظفين في الإدارات          
 سنوات إلـى أقـل     5من  (العامة للمصارف موضوع الدراسة، تتراوح سنوات خبرتهم في العمل المصرفي           

مــن إجمــالي مفــردات عينــة %) 40.41(ة مفــردة، بنســب) 118(حيــث شــكل عــددهم )  ســنوات10مـن  
ــغ عــدد مــن تتــراوح خبــرتهم     مفــردة أي بنســبة  ) 83) (أقــل مــن خمــس ســنوات  (الدراســة، في حــين بل

 سنوات إلى 10(من إجمالي مفردات عينة الدراسة، ووصل عدد من تتراوح خبراتهم من    %) 28.42(
ات عينة الدراسة، وأخيراً بلغ من إجمالي مفرد%) 18.50(مفردة، أي بنسبة ) 54) ( سنة15أقل من 

مــن إجمــالي مفــردات عينــة  %) 12.67(مفــردة وبنســبة ) 37) ( ســنة15(عــدد مــن تتجــاوز خبــرتهم  
الدراسة، مما يـدل علـى أن المـوظفين في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة تتفـاوت سـنوات             

طة بالعمل المصرفي تـؤهلهم لتقـديم      خبرتهم في العمل المصرفي، والنسبة الأكبر منهم لديها خبرة متوس         
أفضل الخدمات المصرفية ذات الجـودة العاليـة، وذلـك إذا مـا لاقـوا الاهتمـام الـلازم والكـافي مـن قبـل                    
المصارف التي يعملون بها، وذلك من خلال إقامـة الـدورات التدريبيـة والتثقيفيـة حـول العمـل المصـرفي           

ليهم في ذلك الموظفون قليلو الخبرة الذين يحتـاجون إلـى        وبمفهوم إدارة الجودة الشاملة في المصارف، ي      
جهود كبيرة من قبل إدارات المصارف حتى يمكنها الاستفادة منهم بأقصى قدر ممكن، ومـن أجـل بنـاء                
وتنمية خبراتهم وزيادة قدراتهم وإمكاناتهم لتقديم كل ما هو جديد ومتميز في مجـال العمـل المصـرفي،           

ل نشــر ثقافــة الجــودة الشــاملة بــين كــل العــاملين في مختلــف المســتويات     وهــذا لــن يتــأتىّ إلا مــن خــلا  
 .التنظيمية بهذه المصارف

من خلال إجابات مفردات عينة الدراسة عن الفقرات  وصف المتغيرات المستقلة للدراسة  ) 2
سـط  الواردة بكل متغير من هذه المتغيرات، وذلك باستخدام بعض مقاييس النزعة المركزية ممثلة بالمتو        

 :الحسابي، وبعض مقاييس التشتت المطلق ممثلة بالانحراف المعياري وذلك كما يلي

 )الثقافة التنظيمية السائدة(وصف المتغير المستقل الرئيسي الأول  -أ

ــد الثقافــة التنظيميــة الســائدة المتغيــر المســتقل الأول في هــذه الدراســة، وتتفــرع عنــه خمــس            تع
ــة أخــرى هــي    ــرات فرعي ــدأ الم(متغي ــادة الســائدة، القــيم      مب ــق، أنمــاط القي ــروح الفري شــاركة، العمــل ب
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) 39(وتم جمع البيانات عنها من مفردات عينـة الدراسـة، مـن خـلال        ) السائدة، ثقافة الجودة السائدة   
) SPSS(فقرة مـن فقـرات اسـتمارة الاسـتبيان، وبعـد تحليـل البيانـات باسـتخدام البرنـامج الإحصـائي               

 :ي لها بدلالة المتوسط الحسابي، والانحراف المعياري كما سيأتيظهرت نتائج التحليل الوصف
 :)مبدأ المشاركة( المتغير المستقل الفرعي الأول -1

فقــرات، والجــدول التــالي يــبين  ) 9(مــن خــلال ) مبــدأ المشــاركة(تم قيــاس المتغيــر الفرعــي الأول  
 : المعياري لهافقرات القياس لهذا المتغير ونتائج حساب المتوسط الحسابي والانحراف

 )24(الجدول رقم 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات مفردات عينة الدراسة عن فقرات المتغير المستقل 

 "مبدأ المشاركة"الفرعي الأول 

 مبدأ المشاركة
المتوسط 
 الحسابي

 مستوى التقييم الانحراف المعياري

المتعلقة بجودة ـ يشارك جميع موظفي المصرف في اتخاذ القرارات 1
 منخفض 0.5286 1.904 الخدمة المقدمة للعملاء 

ـ تأخذ إدارة المصرف بآراء الموظفين لتذليل المشاكل التي تواجههم 2
 منخفض 0.5221 1.904 في أداء أعمالهم

 منخفض 0.5042 1.993 . يشارك موظفو المصرف في تحديد احتياجاتهم التدريبية.3
صة المشاركة في وضع  برامج الجودة  يتاح لموظفي المصرف فر.4

 منخفض 0.4818 2.123 ).تقييمها وتقديم الاقتراحات بشأن تحسينها(

 تمنح إدارة المصرف كافة الصلاحيات للموظفين حسب احتياجات .5
 منخفض 0.7432 2.530 العمل الموكل إليهم  

خاصة بتصميم الخدمة المصرفية ) فرق( يوجد بالمصرف لجان .6
 منخفض 0.6034 1.986 .جودتها تضم أعضاء من الموظفين والعملاءوتحسين 

 تشجع إدارة المصرف كافة الموظفين على المشاركة في  تطوير .7
 منخفض 0.5206 2.086 .المصرف وحل مشاكله

 يوجد في المصرف نظام واضح ومباشر للاتصال بين الموظفين .8
 منخفض 0.6765 2.267 .ولةوالإدارة العليا يتيح لهم تبادل المعلومات بسه

 هناك مساهمة جماعية من قبل جميع الموظفين كل حسب 9
اختصاصه في انجاز الأعمال والمهام المتعلقة بتقديم الخدمة 

 المصرفية للعملاء بجودة عالية
 منخفض 0.5945 2.212

 منخفض 0.3344 2.112 مبدأ المشاركة
 )SPSS( البرنامج الإحصائي من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج: المصدر

مـن فقـرات المتغيـر المسـتقل الفرعـي         ) 8(أن الفقـرة رقـم      ) 24(يتضح من الجدول السابق رقـم       
يوجـد في المصـرف نظـام واضـح ومباشـر للاتصـال بـين         (والتي تنص على أنـه      " مبدأ المشاركة "الأول  

علـى المرتبـة الأولـى مـن حيـث      حصـلت  ) الموظفين والإدارة العليا، يتـيح لهـم تبـادل المعلومـات بسـهولة            
توافرهــا في أعمــال المصــارف موضــوع الدراســة حســب إجابــات مفــردات عينــة الدراســة وبمتوســط    

، كمــا بلــغ متوســط الفــرق بــين المتوســط      )0.6765(وبــانحراف معيــاري  ) 2.267(حســابي قــدره  
ممـا  ) 0.733(بفـارق بلـغ   ) 3(الحسابي لهذه الفقرة وقيمـة الاختبـار المعتمـد وهـو الوسـط النظـري               

يدل على انخفاض مستوى توافر ما نصت عليه هذه الفقـرة في أعمـال المصـارف موضـوع الدراسـة،            



 ���	
 ��ض��
�����א
��א���و��
����Wא����א

 

171

يشارك جميع موظفي المصرف في اتخاذ (واللتان تنصان على ) 2، 1(في حين حصلت الفقرتان رقم   
راء المـوظفين   تأخـذ إدارة المصـرف بـآ      (،  )القرارات المتعلقة بجودة الخدمة المصرفية المقدمـة للعمـلاء        

علـى المرتبـة الأخيـرة مـن حيـث توافرهمـا في أعمـال        ) لتذليل المشاكل التي تواجههم في أداء أعمالهم   
ــدره     ــابي قـ ــط حسـ ــة وبمتوسـ ــوع الدراسـ ــارف موضـ ــدرهما  ) 1.904(المصـ ــاريين قـ ــرافين معيـ وإنحـ

 علـــى التـــوالي، كمـــا بلـــغ متوســـط الفـــرق بـــين المتوســـط الحســـابي لهـــاتين ) 0.5221(، )0.5286(
، مما يدل على انخفـاض مسـتوى تـوفر مـا نصـت         )1.096(الفقرتين وقيمة الوسط النظري المعتمد      

ــي أن إدارات         ــر في أعمــال المصــارف موضــوع الدراســة، وهــذا يعن ــه هــاتين الفقــرتين بشــكل كبي علي
المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة لا تهــتم بمشــاركة جميــع المــوظفين في اتخــاذ القــرارات  

علقة بجودة الخدمة المقدمة للعملاء، ولا تأخذ بآرائهم لحل وتذليل المشاكل التي تواجه المصرف،    المت
 .وتواجه الموظفين أثناء أدائهم للأعمال الموكلة إليهم

ومن خلال ملاحظة الفرق بين المتوسـطات الحسـابية لجميـع فقـرات متغيـر مبـدأ المشـاركة                    
 أن المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة لا       والوسط النظـري المعتمـد في الدراسـة، تـبين         

المشاركة في أداء أعمالها، مما يعني أنهـا لا تطبـق هـذا المبـدأ،       العمل بمفهوم   تهتم بتطبيق مبدأ    
حيث بلغ الانحراف ) 4(وكانت أكثر الفقرات اتفاقاً بين إجابات أفراد عينة الدراسة الفقرة رقم 

 وأخيـراً بلـغ المتوسـط الحسـابي الكلـي لمتغيـر مبـدأ المشـاركة                 ،)0.4818(المعياري لهـذه الفقـرة      
ممــا يؤكــد انخفــاض مســتوى تطبيــق المصــارف   ) 0.3344(وبــانحراف معيــاري قــدره  ) 2.112(

ــة اهتمامهــا بمشــاركة المــوظفين في حــل المشــاكل واتخــاذ        موضــوع الدراســة لمبــدأ المشــاركة، وقل
 .القرارات المتعلقة بأعمالها

 :)العمل بروح الفريق(قل الفرعي الثاني  المتغير المست-2

فقرات والجدول التالي يبين المتوسط الحسابي ) 7(تم قياس متغير العمل بروح الفريق من خلال 
 :والانحراف المعياري لفقرات هذا المتغير

)25(الجدول رقم   

غير المستقل المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات مفردات عينة الدراسة على فقرات المت

)العمل بروح الفريق(الفرعي الثاني   

 العمل بروح الفريق
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 مستوى التقييم

 مرتفع 0.5703 3.812 .يفضل موظفو المصرف العمل الجماعي ويسعون إليه .1
 يعتمد المصرف على فرق العمل المختلفة لحل المشاكل الخاصة .2

قدمة واستقصاء آراء العملاء لتحسين جودة بجودة الخدمة الم
 .الخدمات المقدمة لهم

 منخفض 0.3798 2.007

 توفر إدارة المصرف الدعم الكافي للعمل الجماعي ويشجع على .3
 منخفض 0.5210 2.003 العمل بأسلوب الفريق 

 تسود فلسفة الاعتماد على فرق العمل لإدارة وحل مشاكل .4
 منخفض 0.4244 2.044 .المصرف وفروعه
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 العمل بروح الفريق
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 مستوى التقييم

 تقوم إدارة المصرف بتشجيع الموظفين على العمل الجماعي .5
 منخفض 0.4318 2.247  .وأهميته لجميع الموظفين بشكل دائم ومستمر

 منخفض 0.7564 2.199 . يتوفر في المصرف نظام جيد للمكافآت الجماعية والفردية معاً.6
ديم خدمات متميزة  تنشر الإدارة العليا ثقافة نجاح المصرف في تق.7

 منخفض 0.7100 2.264 .يرجع للتعاون  بين كل الموظفين وليس لفئة معينة

 منخفض 0.2233 2.368 العمل بروح الفريق
 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

العمـل  (سـتقل الثـاني   مـن فقـرات المتغيـر الم   ) 1(أن الفقرة رقـم  ) 25(يتضح من هذا الجدول رقم   
جاءت في المرتبـة  ) يفضل موظفو المصرف العمل الجماعي ويسعون إليه      (التي تنص على    ) بروح الفريق 

ــابي قـــدره     ــذا المتغيـــر وبمتوســـط حسـ ــغ  ) 3.812(الأولـــى مـــن بـــين فقـــرات هـ ــاري بلـ وانحـــراف معيـ
ســة يفضــلون العمــل  ، ممــا يعنــي أن المــوظفين في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدرا  )0.5703(

بشــكل جمــاعي عــن العمــل بشــكل فــردي في أداء الأعمــال الموكلــة إلــيهم مــن إداراتهــم، وهــذا يــدل علــى  
ترحيبهم بأسلوب فريق العمل، وعدم معارضتهم له، وقد بلغ الفرق بين المتوسط الحسابي لهذه الفقرة 

ممـا  ) 0.812(بفـارق قـدره   ) 3(وقيمة الاختبار المعتمد وهو الوسط النظري المعتمد في هذه الدراسـة         
يشــير بوضــوح إلــى تــوفر مــا نصــت عليــه هــذه الفقــرة بــين المــوظفين في المصــارف موضــوع الدراســة        

تـُوفَر إدارة  (مـن فقـرات هـذا المتغيـر التـي تـنص علـى        ) 3(وبمستوى عالٍ، في حين حصلت الفقرة رقم      
علـى المرتبـة الأخيـرة مـن        ) فريـق المصرف الدعم الكافي للعمل الجماعي وتشجع على العمل بأسـلوب ال          

، كمـا بلـغ متوسـط    )0.5210(وانحراف معياري ) 2.003(بين فقرات المتغير وبمتوسط حسابي قدره       
الفـــرق بـــين المتوســـط الحســـابي لهـــذه الفقـــرة والوســـط النظـــري المعتمـــد في الدراســـة بفـــارق وقـــدره  

ــى أن   )0.997( ــدل عل ــرى أن     ، ممــا ي ــة الدراســة ت ــردات عين دارات المصــارف موضــوع  إاتجاهــات مف
ــاً للعمــل          ــولي اهتمام ــا، ولا ت ــين موظفيه ــدعم الكــافي لتشــجيع العمــل الجمــاعي ب الدراســة لا تقــدم ال
بأسلوب الفريق، وبمقارنة المتوسطات الحسابية لجميع فقرات هذا المتغيـر بالمتوسـط النظـري المعتمـد       

ة لا تهـتم بتكـوين فـرق العمـل، ولا     في الدراسة، نلاحـظ أن المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراس ـ             
تشجع العمل الجمـاعي، وبالتـالي فهـي لا تطبـق مبـدأ العمـل بـروح الفريـق في أداء أعمالهـا، حيـث بلـغ                    

ممـا يـدفع إلـى      ) 0.2233(وبـانحراف معيـاري قـدره       ) 2.368(المتوسط الحسابي الكلي لهـذا المتغيـر        
الأسـاليب التقليديـة في أداء الأعمـال، وانجـاز       القول أن المصارف موضوع الدراسة لا تزال تعتمد علـى           

 أن هناك دوراً وعبئاً كبيرين يقعا على عاتق المسؤولين وبالتالي يرى الباحثالمهام، وتحقيق الأهداف، 
في إدارات المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، يتمثل في ضرورة تفعيل العمـل الجمـاعي داخـل           

لنجـاح في تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، لأن العمـل الجمـاعي         هذه المصارف بشكل يـؤدي إلـى ا       
ــة لتطبيــق أحــدث الأســاليب           ــة التنظيميــة الملاءم ــات الأساســية للثقاف ــر أحــد الــدعامات والمقوم يعتب
الإدارية، وهو أسلوب إدارة الجودة الشاملة، وذلك من خلال تشجيعها واعتمادهـا علـى فـرق العمـل في          

ــة العمــل       نجــاز الأعمــال، وتحقي ــ إ ــة المــوظفين بأهمي ــذلك، وتوعي ــدعم الكــافي ل ــوفير ال ق الأهــداف، وت
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بأسلوب الفريق لكل من الموظفين والمصرف على حد سـواء، وتـوفير أفضـل أنظمـة التحفيـز، والمكافـأة                   
ــافس الشــريف بــين أفــراد الجماعــة، وكــذلك بــين          ــق روح التن ــى خل ــؤدي إل ــة، بمــا ي الفرديــة والجماعي

المصـارف، بالإضـافة إلـى ضـرورة اعتمـاد الفكـرة القائلـة أن نجـاح المصـرف في           الجماعات داخـل هـذه      
تحقيق أهدافه يعود بالدرجة الأساسية إلـى تضـافر ومشـاركة الجميـع في ذلـك، ولـيس لفئـة معينـة في              

 .المصرف، مما يخلق ويعزز روح التعاون والولاء والانتماء لدى جميع العاملين في المصرف
 :)أنماط القيادة السائدة(الفرعي الثالث  المتغير المستقل -3

تم قياس متغير أنماط القيـادة السـائدة بعشـر فقـرات، والجـدول التـالي يـبين المتوسـط الحسـابي               
 :والانحراف المعياري لفقرات هذا المتغير

 )26(الجدول رقم 

ير المستقل المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات مفردات عينة الدراسة على فقرات المتغ

 )أنماط القيادة السائدة(الفرعي الثالث 

 أنماط القيادة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى التقييم

 يمارس مديرو المصرف أسلوب القيادة بالمشاركة في إدارة المصرف .1
 منخفض 0.5338 2.103 .وتسيير شؤونه

 لأداء أعمالهم  يتمتع مديرو المصرف بالكفاءة والمؤهلات اللازمة.2
 منخفض 0.8967 2.781  .بنجاح

 منخفض 0.5998 2.264 . يفوض مديرو المصرف الصلاحيات للمرؤوسين.3
 تعتمد الإدارة العليا في المصرف أسلوب اللامركزية في اتخاذ .4

 منخفض 0.4287 1.928 .القرارات

 يشجع مديرو المصرف جميع الموظفين على تقديم الأفكار .5
 منخفض 0.6225 2.250 .حات الابتكارية والإبداعية وتوفر لهم المناخ المناسب لذلكوالاقترا

على تنمية ) مادياً ومعنوياً( يشجع مديرو المصرف جميع الموظفين .6
 منخفض 0.6893 2.291  .مهاراتهم وتطوير قدراتهم ومعارفهم

ب  لدى الإدارة العليا بالمصرف القناعة بأهمية التغيير في أسالي.7
 منخفض 0.8482 2.575 .وطرق الإدارة السائدة لتحقيق الجودة الشاملة وتحسين الأداء

والمشاركة الجماعية ،  تشجع إدارة المصرف على العمل بروح الفريق.8
 منخفض 0.5335 2.212  .في الأعمال

 تثق الإدارة العليا بقدرة الموظفين على تحمل المسؤولية والرقابة .9
 منخفض 0.6635 2.445 .الذاتية

 تهتم الإدارة العليا بالمصرف بتنمية العلاقات الإنسانية وتدعم .10
البرامج المتعلقة بها إيمانا منها بأهمية تلك العلاقات بين الإدارة 

 .والموظفين
 متوسط 0.4970 3.562

 منخفض 0.3722 2.441 أنماط القيادة السائدة
 )SPSS(ائج البرنامج الإحصائي من إعداد الباحث بالاعتماد على نت: المصدر

مــن فقـرات متغيــر أنمـاط القيــادة السـائدة التــي    ) 10(يبـدو مـن الجــدول السـابق أن الفقــرة رقـم     
تهتم الإدارة العليا بالمصرف بتنمية العلاقات الإنسانية وتـدعم البـرامج المتعلقـة بهـا إيمانـاً         (تنص على   

تحصلت على المرتبة الأولى من بـين فقـرات المتغيـر،    ) منها بأهمية تلك العلاقات بين الإدارة والموظفين      
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أن اتجاهــات مفــردات ، وهــذا يعنــي )0.4970(وانحــراف معيــاري قــدره ) 3.062(بمتوســط حســابي 
ــة الدراســة تؤكــد   ــة      عين ــديها اهتمــام نســبي بتنمي ــا في المصــارف موضــوع الدراســة ل أن الإدارات العلي

لــك لاقتناعهــا بأهميــة تلــك العلاقــات ودورهــا في تطــوير العلاقــات الإنســانية بينهــا وبــين موظفيهــا، وذ
مستوى الأداء وزيادة فاعليته بين الموظفين، كما بلغ متوسط الفرق بين المتوسط الحسابي لهذه الفقـرة        

مما يؤشر على أن مسـتوى تـوفر مـا نصـت عليـه      ) 0,062(وقيمة الوسط النظري المعتمد في الدراسة   
ف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة متوسـط، وقـد جـاءت الفقـرة رقـم         هذه الفقرة بين إدارات المصار  

تعتمـد الإدارة العليـا في المصـرف أسـلوب اللامركزيـة في         (من فقرات هذا المتغير التـي تـنص علـى           ) 4(
على المرتبة الأخيرة من بين فقرات هذا المتغير من حيـث توافرهـا مـن بـين الأسـاليب             ) اتخاذ القرارات 
وانحـــراف معيـــاري بلـــغ ) 1.928(دة هـــذه المصـــارف، وذلـــك بمتوســـط حســـابي قـــدره  المتبعـــة في قيـــا

، كما بلغ متوسط الفرق بين المتوسط الحسـابي لهـذه الفقـرة والوسـط النظـري المعتمـد في                 )0.4287(
مما يعنـي أن تـوفر مـا نصـت عليـه هـذه الفقـرة كـان بمسـتوى                    ) 1.072(بفارق قدره   ) 3(الدراسة وهو 

ذه المصارف، كما أن أسـلوب اللامركزيـة يعتبـر مـن الأسـاليب غيـر المتبعـة أو         منخفض أو ضعيف في ه    
غيــر الســائدة في إدارة المصــارف موضــوع الدراســة، أي أن الأســلوب القيــادي المتبــع في إدارة المصــارف  
التجارية الليبية موضوع الدراسة هو أسلوب المركزية، ولما كانت المركزية في اتخاذ القرارات تمثل أحـد   

لعوائق الكبيرة التي تواجه النجاح في تطبيق أحدث الأساليب الإدارية التـي تقـوم علـى مبـدأ المشـاركة               ا
والديمقراطية والتفويض، وبالأحرى أسلوب إدارة الجودة الشاملة، فإن الاهتمام بهذه المبـادئ يعـد مـن            

 .مزاياه من كل الإفادةالأسباب الهامة في نجاح تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة و
وبملاحظة المتوسطات الحسابية لبقية فقرات هذا المتغير تتبين أنها تقع في مستوى منخفض 
أو ضعيف من حيـث توافرهـا أو تطبيقهـا في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة، أي أن                 

لأساليب الأساليب القيادية المتبعة في هذه المصارف لا زالت أساليب تقليدية لا ترقى إلى مستوى ا
الحديثة والمتطورة في إدارة المصارف، والتـي يمكـن إذا مـا تـوافرت أن تسـاعد علـى تحسـين الأداء                 
العام، ورفع معدلاته بـين المـوظفين وعلـى مسـتوى المصـارف ككـل، وأخيـراً بلـغ المتوسـط الحسـابي                       

ي دلالـة  وهـذا يعط ـ ) 0.3722(وبـانحراف معيـاري   ) 2.441(الكلي لمتغير أنماط القيادة السـائدة      
واضحة على أن الأساليب المتبعة في قيادة المصارف موضوع الدراسة تعتبر مـن عوائـق النجـاح في     
تطبيــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة في هــذه المصــارف، ممــا يحــتم علــى إدارات هــذه المصــارف      

سلوب ضرورة تغيير هذه الأساليب بأساليب أخرى أكثر ملاءمة لمدخل إدارة الجودة الشاملة مثل أ
الديمقراطية والمشاركة من قبل كل الموظفين في اتخاذ كل القرارات المتعلقة بأعمال المصرف حتى   

 .يمكنها النجاح في تطبيقه
 .)القيم السائد( المتغير المستقل الفرعي الرابع – 4

فقـرات، والجـدول التـالي يـبين المتوسـط الحسـابي            ) 8(تم قياس متغير القيم السـائدة مـن خـلال           
 :نحراف المعياري لفقرات هذا المتغيروالا
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 )27(الجدول رقم 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات مفردات عينة الدراسة على فقرات المتغير المستقل 

 )القيم السائدة(الفرعي الرابع 

 القيم السائدة
المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف المعياري
مستوى 
 التقييم

 مرتفع 0.6896 3.651 .نب الموظفين للمصرفهناك ولاء كبير من جا. 1
 يعد التركيز على التميز الدائم في أداء الخدمة وتقديمها بشكل .2

 مرتفع 0.7214 3.161 .يرضي العملاء من القيم السائدة في المصرف

يعد التركيز على أداء العمل بشكل صحيح من المرة الأولى من القيم . 3
 مرتفع 0.5971 3.657 .السائدة في المصرف

 الحرص على التحسين المستمر في الخدمات المقدمة وجودتها من .4
 مرتفع 0.5784 3.849 .القيم السائدة في المصرف

 توجد رغبة دائمة لدى موظفي المصرف بتنمية مهاراتهم وقدراتهم .5
 مرتفع  0.6600 4.168   .بشكل مستمر عن طريق التدريب

لى تلبية متطلبات العملاء وتحقيق  يسعى موظفو المصرف دائماً إ.6
 مرتفع 0.9655 3.887 .رضاهم

 يقوم المصرف بتوعية الموظفين وتثقيفهم بالمفاهيم والمعتقدات .7
حسن ، الإخلاص، الأمانة، الصدق(التنظيمية للمصرف مثل 

 .)احترام العملاء وتحقيق رضاهم، التعامل مع الآخرين
 مرتفع 0.8764 3.818

ستمرة تجاه تنمية اتمع والاقتصاد الوطني من القيم  المسؤولية الم.8
 مرتفع 0.5252 3.692 .السائدة بالمصرف

 مرتفع 0.3526 3.735 القيم السائدة
 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

، التـي تـنص علـى أنـه     مـن بـين فقـرات هـذا المتغيـر        ) 5(يتضح من الجدول السابق أن الفقرة رقـم         
) توجــد رغبــة لــدى مــوظفي المصــرف بتنميــة مهــاراتهم وقــدراتهم بشــكل مســتمر عــن طريــق التــدريب  (

وانحراف معياري ) 4.168(جاءت في المرتبة الأولى من بين فقرات هذا المتغير بمتوسط حسابي قدره 
لتجارية الليبية موضوع ، ذلك يعني أنه من القيم السائدة بين موظفي المصارف ا         )0.6600(وصل إلى   

الدراســة الســعي والرغبــة في تطــوير مهــاراتهم وتنميــة قــدراتهم وخبــراتهم في العمــل المصــرفي، بســبب   
اقتناعهم بأهمية ذلك بالنسبة لهم وللمصارف التي يعملون بها على حدٍ سواء، كما بلغ متوسط الفـرق      

وهو الوسط النظري لهـذه الدراسـة بفـارق    بين المتوسط الحسابي لهذه الفقرة وقيمة الاختبار المعتمد،  
ممـا يؤكـد إصـرار أفـراد عينـة الدراسـة بمسـتوى مرتفـع أن السـعي لتطـوير المهـارات            ) 1.168(وقدره  

) 2(وتنمية القدرات يعتبر من القيم السائدة في المصارف موضوع الدراسة، في حين جاءت الفقرة رقم 
كيـز علـى التميـز الـدائم في أداء الخدمـة وتقـديمها          يعـد التر  (من فقـرات هـذا المتغيـر التـي تـنص علـى              
في المرتبـة الأخيـرة مـن بـين فقـرات هـذا المتغيـر وبمتوسـط              ) بشكل يرضي العمـلاء مـن القـيم السـائدة         

، كمـا بلـغ متوسـط الفـرق بـين المتوسـط الحسـابي          )0.7214(وانحراف معياري بلغ    ) 3.161(حسابي  
، ممــا يــدل علــى أن محاولــة  )0.161(لدراســة بفــارق قــدره لهــذه الفقــرة وقيمــة الاختبــار المعتمــد في ا 

الاهتمام بتقديم الخدمات للعملاء بشكل متميز يرضي العملاء يعتبر مـن القـيم السـائدة في المصـارف              
موضوع الدراسة، ولكنها تقع في المرتبة الأخيرة من بين كـل القـيم السـائدة في هـذه المصـارف، وأخيـراً                  
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وبـانحراف معيـاري   ) 3.735( القـيم السـائدة في المصـارف موضـوع الدراسـة            بلغ المتوسط الكلي لمتغير   
مما يعني أن القيم السائدة بين موظفي المصارف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة               ) 0.3526(قدره  

تعتبر قيم ايجابية، وتقترب من القيم المطلوب توافرها لنجاح تطبيـق برنـامج إدارة الجـودة الشـاملة في       
إلا أنها تحتاج إلى مزيد مـن التطـوير والتغييـر خاصـة في مجـال التثقيـف والتوعيـة بأهميـة                 المصارف،  

الجودة والعملاء، وضرورة تقديم أفضـل الخـدمات المصـرفية التـي تلبـي احتياجـاتهم وتشـبع رغبـاتهم،            
بما يؤدي إلى تحقيق رضاهم وكسـب المزيـد مـنهم، وذلـك لـن يتحقـق إلا مـن خـلال التركيـز والاهتمـام                       
بإقامة الدورات التدريبية الهادفة إلى تطوير قدرات الموظفين في التعامل مع العملاء، وتحقيق الجودة،  

 .وزيادة مهاراتهم في فن التعامل مع الآخرين
 )ثقافة الجودة السائدة( المتغير المستقل الفرعي الخامس – 5

ــن خـــلال    ــر مـ ــذا المتغيـ ــاس هـ ــح الم  ) 5(تم قيـ ــالي يوضـ ــدول التـ ــرات، والجـ ــابي  فقـ ــط الحسـ توسـ
 :والانحراف المعياري لفقرات هذا المتغير

 )28(الجدول رقم 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات مفردات عينة الدراسة على فقرات المتغير المستقل 

 )ثقافة الجودة السائدة(الفرعي الخامس 

 ثقافة الجودة السائدة
المتوسط 
 الحسابي

 التقييممستوى  الانحراف المعياري

 قامت الإدارة فيما سبق بتجديد  الهيكل التنظيمي للمصرف .1
وتطويره  بما يتلاءم مع تقديم خدمات مصرفية ذات جودة 

 .عالية ومتميزة
 مرتفع 0.5361 3.866

 يتميز المصرف عن غيره من المصارف الأخرى من خلال ثقافة .2
 منخفض 0.6625 2.743 .موظفيه التي تؤمن بالجودة في كل مراحل العمل

 يقوم المصرف بعقد دورات تثقيفية للموظفين لتعريفهم .3
بأساسيات الجودة وتطوير قدراتهم لتقديم أفضل الخدمات 

 .المصرفية
 منخفض 0.9455 2.291

 تقوم إدارة المصرف بتثقيف الموظفين وتعريفهم بمفهوم ومبادئ  .4
 منخفض 0.4376 2.257  .تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة وأهميته للمصرف

 يسعى المصرف للوصول إلى أعلى مستويات الجودة في الخدمات .5
التي يقدمها من خلال التركيز على أولوية حل المشاكل الخاصة 

 .بالجودة
 منخفض  0.5036 3.770

 منخفض 0.2723 2.986 ثقافة الجودة السائدة
 )SPSS(امج الإحصائي من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرن: المصدر

من فقـرات هـذا المتغيـر التـي تـنص        ) 1(من خلال معطيات الجدول السابق يتضح أن الفقرة رقم          
قامــت الإدارة فيمــا ســبق بتجديــد الهيكــل التنظيمــي للمصــرف وتطــويره بمــا يــتلاءم مــع تقــديم    (علــى 

افقـة مفـردات عينـة    جاءت في المرتبة الأولـى مـن حيـث مو   ) خدمات مصرفية ذات جودة عالية ومتميزة   
وانحــراف معيــاري ) 3.866(الدراسـة علــى مــا نصـت عليــه بمســتوى مرتفـع وبمتوســط حســابي قـدره     

أن المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع     أن اتجاهات مفردات عينة الدراسة تـرى  مما يعني  ) 0.5361(
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ن تطــوير لهياكلهــا الطمــوح لتحســينها، وفقــاً لمــا تقــوم بــه م ــ والدراســة لــديها اهتمــام بمســألة الجــودة،  
التنظيمية بهدف تطوير الخدمات وتحسين جودتها، كما بلغ الفرق بين المتوسط الحسابي لهذه الفقرة              

ممــا يؤكــد محاولــة هــذه المصــارف ) 0.270(والوســط النظــري المعتمــد في هــذه الدراســة بفــارق قــدره 
ياكلهـا التنظيميــة في  التحسـين في مسـتوى جـودة الخـدمات التـي تقـدمها، مـن خـلال تغييـر وتحـديث ه          

) 2.257(مــن فقــرات هــذا المتغيــر  ) 4(بعــض الأحيــان، في حــين بلــغ المتوســط الحســابي للفقــرة رقــم   
، وهــو أقــل متوســط مــن بــين فقــرات هــذا المتغيــر، ممــا يظهــر أن   )0.4376(وانحــراف معيــاري قــدره 

لمــوظفين بمــدخل إدارة المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة لا تــولي اهتمامــاً لعمليــة تثقيــف ا  
 .الجودة الشاملة، وأهميته بالنسبة للمنظمة والأفراد الموظفين على حد سواء

من خـلال ملاحظـة المتوسـطات الحسـابية لبقيـة فقـرات هـذا المتغيـر تـبين أنهـا تقـع بمجملهـا في                         
هـذه  المستوى المنخفض من حيث توافرها واهتمام المصارف موضوع الدراسة بهـا، وهـذا يـدل علـى أن            

المصارف لا تعير مسألة تثقيف الموظفين بأهمية الجودة ودورها في تحسين مستوى الأداء، وزيـادة ثقـة    
العملاء، ومضاعفة الأرباح بالنسـبة للمصـرف ككـل اهتمامـاً كافيـاً، وأخيـراً بلـغ المتوسـط الكلـي لمتغيـر             

رهن علــى أن ثقافــة  ، ممــا يب ــ)0.2723(وبــانحراف معيــاري قــدره  ) 2.986(ثقافــة الجــودة الســائدة  
الجودة السائدة في المصارف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة لا تتناسـب أو تتفـق مـع ثقافـة الجـودة                        

وهــذا مــا أدي حســب رأي  التــي يجــب توافرهــا للنجــاح في تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف،   

ء عنهـا، ممـا يحـتم علـى هـذه       لسوء الخدمات المقدمة من قبل هذه المصارف وقلة رضا العملا  الباحـث 
المصــارف ضــرورة الاهتمــام بثقافــة الجــودة وتطويرهــا مــن خــلال عقــد الــدورات التثقيفيــة والتدريبيــة  
بشان الجودة، وكيفية تحسينها وأهمية تطويرها ودورها في رفع مستوى الأداء على مسـتوى المصـرف،               

 تطبيقها وتحقيق فوائـدها ومتطلباتهـا،   والنظر في المداخل الحديثة التي تسهم في تحقيق ذلك، وكيفية      
 .وما المشاكل التي يمكن أن تعيقها

 ترتيــب المتغيــرات المســتقلة الفرعيــة مــن المتغيــر الرئيســي الأول حســب مســتوى تطبيقهــا في   – 6

 :المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، والجدول التالي يبين ذلك

 )29(الجدول رقم 

ة الفرعية لمتغير الثقافة التنظيمية السائدة حسب مستوى تطبيقها في ترتيب المتغيرات المستقل

 المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة

 مستوى التطبيق الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي ثقافة الجودة السائدة

 منخفض 5 0.3344 2.112 . مبدأ المشاركة.1
 منخفض 4 0.2233 2.368 . العمل بروح الفريق2
 منخفض 3 0.3722 2.441 . أنماط القيادة السائدة.3
 مرتفع 1 0.3526 3.735  . القيم السائدة.4
 متوسط 2 0.2723 2.986 . ثقافة الجودة.5

 منخفض  0.1813 2.728 الثقافة التنظيمية
 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر
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) القــيم الســائدة(ات الجــدول الســابق يتضــح أن المتغيــر المســتقل الفرعــي الرابــع  مــن خــلال معطيــ
سجل المرتبة الأول من حيث مستوى موافقة مفردات عينة الدراسة على توفره أو تطبيقه في المصارف 
موضوع الدراسة، أي أن القيم السائدة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة إيجابية إلى حد          

، وتقترب من القيم التي يجب توافرهـا للنجـاح في تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة، وذلـك بمتوسـط                    بعيد
، وهذا يعني أن القـيم السـائدة في المصـارف           )0.3526(وانحراف معياري بلغ    ) 3.735(حسابي قدره   

مفهـوم  التجارية الليبية موضوع الدراسة تعتبر من المقومات التـي مـن شـأنها تفعيـل النجـاح في تطبيـق                
إدارة الجــودة الشــاملة في هــذه المصــارف، وبالتــالي يجــب الاهتمــام بهــا، وزيــادة تفعيلهــا، في حــين جــاء   

في المرتبــة الثانيــة مــن حيــث الترتيــب، إلا أن ثقافــة الجــودة  ) ثقافــة الجــودة(المتغيــر الفرعــي الخــامس 
فــة الجــودة التــي يجــب الســائدة في المصــارف موضــوع الدراســة لــم تــرقَ إلــى المســتوى المطلــوب مــن ثقا 

توافرهــا في هــذه المصــارف ليكتــب لهــا النجــاح في تحقيــق أهــدافها، وفي تطبيــق مفهــوم إدارة الجــودة      
ــائدة        ــودة السـ ــة الجـ ــابي لثقافـ ــط الحسـ ــان المتوسـ ــث كـ ــاملة، حيـ ــاري  ) 2.986(الشـ ــانحراف معيـ وبـ

التـالي فهـي تقـع في    أي أن متوسطها يكاد يساوي المتوسط النظري المعتمد في الدراسة، وب     ) 0.2723(
في المرتبـة  ) أنماط القيادة السائدة(مستوى متوسط من حيث التطبيق، كما جاء المتغير الفرعي الثالث  

ممـا يشـير إلـى أن    ) 0.3722(وانحـراف معيـاري بلـغ       ) 2.391(الثالثة، وذلك بمتوسط حسابي قـدره       
سـة لـم تصـل إلـى المسـتوى المطلـوب       أنماط القيادة السائدة في المصارف التجارية الليبية موضـوع الدرا   

للمســاعدة في تطبيــق ونجــاح برنــامج إدارة الجــودة الشــاملة في هــذه المصــارف، هــذا وقــد جــاء المتغيــر   
في المرتبــة الرابعــة مــن حيــث مســتوى التطبيــق، وذلــك بمتوســط ) العمــل بــروح الفريــق(الفرعـي الثــاني  
 التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة لا يـتم      مما يعني لنا أن العمل في المصـارف  ) 2.368(حسابي قدره   

وفق أسلوب فرق العمل، ولا تهتم بتكوين فرق العمل، ولا تقيم لها أية وزناً أو اهتماماً، مما يكشف أنها 
لا تستخدم هذا الأسلوب في إدارة أعمالها وتحقيق أهدافها، وفي المرتبة الأخيرة  جاء المتغيـر الفرعـي             

ومعنى ذلك ) 0.3344(وانحراف معياري بلغ    ) 2.112(توسط حسابي قدره    بم) مبدأ المشاركة (الأول  
أن مبدأ المشاركة غير مطبق في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، ولا تهتم إداراتها بمشاركة 

 .الموظفين في اتخاذ القرارات، وحل المشاكل التي تواجه العمل في هذه المصارف
هـــو ) الثقافـــة التنظيميـــة(كلـــي للمتغيـــر المســـتقل الرئيســـي الأول  وأخيـــراً نلحـــظ أن المتوســـط ال

وظهر الفرق بين المتوسط الكلي لهذا المتغير والوسط النظري ) 0.1813(بانحراف معياري ) 2.728(
، ممــا يؤكــد أن الثقافــة التنظيميــة الســائدة في المصــارف   )0.338(المعتمــد في هــذه الدراســة بمقــدار  

 مستوى منخفض، ولا تتماشى مع الثقافة التنظيمية التي تتفق مع فلسـفة  موضوع الدراسة لازالت  في  
إدارة الجــودة الشــاملة، وبالتــالي علــى إدارات هــذه المصــارف الســعي والعمــل علــى تغييــر الثقافــات           
ــى النجــاح في تحقيــق        ــة أخــرى تســاعدها عل ــة الســائدة بهــذه المصــارف إلــى ثقافــات تنظيمي التنظيمي

لجـودة الشـاملة والإفـادة منـه،     ة، وتـدفعها نحـو النجـاح في تطبيـق مفهـوم إدارة ا             أهدافها بكفاءة وفاعلي  
 أهم العناصر التي تحتاج إلى التغييـر، والتفعيـل، وزيـادة الاهتمـام، هـو تفعيـل المشـاركة بـين كافـة            ولعل

الموظفين في هذه المصـارف، وفي مختلـف المسـتويات التنظيميـة، وكـذلك الاهتمـام بتكـوين فـرق العمـل،                   
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وتشجيع العمل بأسلوب الفريق، وتغيير الأساليب التقليديـة المتبعـة في قيـادة هـذه المصـارف، ومختلـف                    
مستوياتها التنظيمية، وإتباع أنماط القيادة الديمقراطية التي تشـجع علـى المشـاركة والإبـداع، وتحفيـز       

لتميز، والعمل على زيـادة  كافة الموظفين في مختلف المستويات التنظيمية على تحسين الأداء والإبداع وا   
الاهتمــام بتثقيــف المــوظفين بأهميــة الجــودة وكيفيــة تحقيقهــا، ودورهــا في تحقيــق الأهــداف وتحســين    

 .الأداء، وكسب رضاء العملاء، وزيادة الأرباح، لما لذلك من أثر على كلٍ من المصرف والعاملين
فة التنظيمية التي سبق ذكرها تعد  أن الاهتمام بالمتغيرات الفرعية، أو عناصر الثقاويرى الباحث

من الدعائم الأساسية لتكوين الثقافة التنظيمية الايجابية التي تساعد علـى النجـاح في تطبيـق مـدخل                
إدارة الجودة الشاملة، ومـن ثم فـإن الاهتمـام بهـا وتطويرهـا بشـكل يفضـي إلـى انسـجامها مـع فلسـفة                        

 في المصـارف التجاريـة الليبيـة بالشـكل          الشـاملة ة  إدارة الجودة الشـاملة، سـيحدد مسـتقبل إدارة الجـود          
 .الذي يسمح لها بتحقيق فوائدها ومزاياها في مجال العمل المصرفي

اقتناع ودعم الإدارة العليا في المصرف والتزامها ( وصف المتغير المستقل الرئيسي الثاني -ب

 )بمدخل إدارة الجودة الشاملة

صــرف والتزامهـا بمــدخل إدارة الجـودة الشــاملة المتغيــر   يعـد اقتنــاع ودعـم الإدارة العليــا في الم  
المستقل الرئيسي الثاني في هذه الدراسة، وتم جمع البيانات عنه من مفـردات عينـة الدراسـة مـن           

ــامج        ) 11(خــلال  ــات باســتخدام البرن ــل البيان ــد تحلي فقــرة مــن فقــرات اســتمارة الاســتبيان، وبع
في لهــا بدلالــة المتوســط الحســابي والانحــراف   ظهــرت نتــائج التحليــل الوص ــ ) SPSS(الإحصــائي 

 :المعياري كما يلي

 )30(الجدول رقم 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات متغير اقتناع ودعم الإدارة العليا في المصرف والتزامها 

 بمدخل إدارة الجودة الشاملة

اقتناع ودعم الإدارة العليا في المصرف والتزامها بمدخل 
 لجودة الشاملةإدارة ا

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 التقييم

 يتوفر لدى القائمين على الإدارة العليا بالمصرف قناعة بضرورة العمل .1
 مرتفع 0.6465 3.431 .بأسلوب إدارة الجودة الشاملة وأهميتها بالنسبة للمصرف

البشرية والتقنية  تقوم الإدارة العليا بتوفير كل المتطلبات المادية و.2
 مرتفع 0.7555 3.164 .لضمان تحسين الجودة باستمرار وتطويرها

 تعتمد الإدارة أسلوب التحفيز المستمر للموظفين باعتباره أسلوباً .3
 منخفض 0.7263 2.610 . لتطوير وتحسين الجودة

 تشارك الإدارة العليا في عمليات تطوير جودة الخدمات وتحسينها 4
 مرتفع 0.6605 3.510 كجديدة لذلوابتكار طرق 

 توجد وحدة متخصصة في المصرف تتولى مسؤولية تنفيذ برامج .5
 منخفض 0.5239 2.195 . الجودة وتحسينها

 تهتم إدارة المصرف وتدعم بقوة تنفيذ برامج الجودة وتعمل على حل .6
 منخفض 0.8409 2.866 المشاكل التي تعيقها 

صرف على نشر ثقافة الجودة الشاملة  تعمل الإدارة العليا بالم.7
وتطبيقها في مختلف وحدات المصرف وفروعه لتطبيق مدخل إدارة 

 .الجودة الشاملة
 منخفض 0.6307 2.322
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اقتناع ودعم الإدارة العليا في المصرف والتزامها بمدخل 
 لجودة الشاملةإدارة ا

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 التقييم

 تعمل الإدارة العليا بالمصرف على تهيئة الظروف المناسبة لأجل تقديم .8
 منخفض 0.7374 2.291 .أفضل الخدمات المصرفية

تمانع في إحداث تغيرات هيكلية انسجاما مع  إدارة المصرف لا .9
 مرتفع 0.4952 3.849  .متطلبات تحسين الجودة

 هناك تأكيد دائم من الإدارة العليا على أن  تحقيق التحسين .10
المستمر في جودة الخدمات المقدمة يعد مسؤولية كل موظف 

  .وموظفة بالمصرف
 مرتفع 0.7107 3.510

 في المصر ف بان مواجهة المنافسة في قطاع  تعتقد الإدارة العليا.11
الخدمات المصرفية يعتمد بشكل أساسي على تحسين الجودة 

 . وتطبيق مفاهيم إدارة الجودة الشاملة
 مرتفع 0.4982 3.740

اقتناع ودعم الإدارة العليا في المصرف والتزامها بمدخل 
 مرتفع 0.2928 3.135 إدارة الجودة الشاملة

 )SPSS(اد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي من إعد: المصدر
مـن فقـرات المتغيـر والتـي تشـير إلـى         ) 9(أن الفقرة رقم    ) 30(يظهر من خلال الجدول السابق رقم       

تحصـلت  ) إدارة المصرف لا تمانع في إحداث تغيرات هيكلية انسجاماً مع متطلبات التحسين المستمر   (أن  
يــث موافقــة مفــردات عينــة الدراســة عليهــا، أي توافرهــا في إدارات المصــارف   علــى المرتبــة الأولــى مــن ح 
، كمــا بلــغ الفــرق بــين المتوســط     )0.4952(وانحــراف معيــاري بلــغ   ) 3.849(بمتوســط حســابي قــدره   

) 0.849(الحسابي لهذه الفقرة وقيمـة الاختبـار المعتمـد، أي الوسـط النظـري المعتمـد في هـذه الدراسـة                      
افرها في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة بمستوى مرتفع، وهـذا يعنـي أن   مما يدلل على أن تو 

إدارات المصـارف موضـوع الدراسـة لا تمـانع في القيـام بـبعض       اتجاهات مفـردات عينـة الدراسـة تـرى أن         
التغيــرات الهيكليــة والإجرائيــة التــي تــرى أنهــا يمكــن أن تســاعدها علــى تطــوير الخــدمات التــي تقــدمها،  

مــن فقــرات هــذا المتغيــر التــي تــنص علــى أنــه  ) 5(ســين مســتوى جودتهــا، كمــا تحصــلت الفقــرة رقــم  وتح
ــرامج الجــودة وتحســينها      ( ــذ ب ــولى مســؤولية تنفي ــة  ) توجــد وحــدة متخصصــة في المصــرف تت ــى المرتب عل

) 2.195(الأخيرة من حيث موافقة مفردات عينة الدراسة على مـا نصـت عليـه بمتوسـط حسـابي قـدره             
، مما يدل علـى عـدم وجـود هـذه الوحـدة بشـكل واضـح في الهياكـل           )0.5239(معياري مقداره   وانحراف  

التنظيمية لهذه المصارف موضـوع الدراسـة، وهـذا مـا تؤكـده الهياكـل التنظيميـة لهـا الموضـحة في الملحـق                        
من بين ملاحق الدراسة، إذ لم يجد الباحث أيـة وحـدة متخصصـة بأعمـال الجـودة ضـمن هـذه                    ) 4(رقم  
هياكـــل التنظيميـــة التـــي تحصـــل عليهـــا الباحـــث مـــن هـــذه المصـــارف، ويظهـــر مـــن ملاحظـــة الباحـــث    ال

للمتوسطات الحسابية لبقية فقرات هـذا المتغيـر أنهـا تقـع ضـمن المسـتوى المرتفـع مـن حيـث توافرهـا في                     
إدارات المصارف موضوع الدراسة، وذلك بخلاف بعض الفقرات التي كانت في المسـتوى المـنخفض، وهـى                

وهذا يعتبر مؤشراً جيداً لمستوى المتغير ككل بالنسبة للمصارف التجارية الليبية    ) 7،  6،  3(لفقرات رقم   ا
وبـانحراف معيـاري بلـغ    ) 3.135(موضوع الدراسة، وأخيراً تبين لنا أن المتوسـط الكلـي لهـذا المتغيـر بلـغ              

فره بشـكل ايجـابي في إدارات   ، مما يدل على أن المتغير يقـع في المسـتوى المقبـول مـن حيـث تـو         )0.2928(
ــغ متوســط الفــرق بــين المتوســط الحســابي لهــذا المتغيــر والوســط         المصــارف موضــوع الدراســة، حيــث بل
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الأمر الذي يدل على وجود اقتناع ودعم نسبيين من قبـل الإدارات      ) 0.135(النظري المعتمد في الدراسة     
ــا بمبــادئ وم      ــة الليبيــة والتزامه ــا في المصــارف التجاري ــات إدارة الجــودة الشــاملة، أي أن هــذا    العلي تطلب

 إلــى المسـتوى الــذي يسـتوجب النجــاح الكامـل في تطبيــق برنــامج إدارة    لالتـزام والاقتنــاع والـدعم لــم يـرقَ   ا
الجودة الشاملة والإفادة منه بشكل جيـد، حيـث لا يـزال هنـاك قصـور في بعـض جوانـب الاقتنـاع والـدعم             

رات العليـا في المصـارف موضـوع الدراسـة، وهـذا مـا جـرى ملاحظتـه                  والالتزام بهذا المدخل من قبل الإدا     
طبقاً لإجابات مفردات عينة الدراسة على الفقرات الواردة بهـذا المتغيـر، وفي هـذا الجانـب يـرى الباحـث           
أن على إدارات المصارف موضوع الدراسة أن تكون لديها القناعـة الكاملـة بضـرورة العمـل علـى التطبيـق                  

دارة الجودة الشاملة وأهميتها بالنسبة للمصرف، وكذلك يجب عليها ضرورة العمـل علـى           الفوري لمدخل إ  
اتخاذ كافة التدابير والوسائل اللازمـة لتطـوير جـودة       وتوفير كل الإمكانات اللازمة لتطبيقه بشكل جدي،        

طـوير  الخدمات التي تقدمها وتحسن من جودتها، وذلك بتحفيز المـوظفين بكـل الأسـاليب، والعمـل علـى ت                  
قدراتهم وتنمية مهاراتهم وخبراتهم في مجال العمل المصرفي، والمساهمة في عمليـات التطـوير والتحسـين              
من خلال ابتكار طرق جديدة لتقديم أفضل الخدمات، بأفضل مستويات الجودة، بالإضافة إلـى ضـرورة                 

ر الجـودة ضـمن   تكوين وحدات متخصصة في مجال الجودة تختص بكافة الأعمال التي مـن شـأنها تطـوي               
 المتخصصـة في مجـال   العلميـة سير بإدارة من تتوفر فيهم القدرة والمهارة والمؤهلات هياكلها التنظيمية، وتُ  

ــين         ــة تحســين الجــودة، ونشــر ثقافــة الجــودة الشــاملة ب ــولى عملي الإدارة والجــودة، وطــرق تحســينها، وتت
 المستمر والـدائم في مسـتوى الأداء   مختلف المستويات التنظيمية للمصرف، والعمل على إحداث التحسين       

والجودة، بالإضافة إلى ضـرورة قيـام إدارات المصـارف موضـوع الدراسـة، بتهيئـة المنـاخ الملائـم والمناسـب                  
للمــوظفين مــن أجــل تقــديم أفضــل الخــدمات المصــرفية بــأعلى مســتويات الجــودة، وزيــادة ولاء المــوظفين   

 . مركزها التنافسيللمصرف، وتقليل معدل دوران العمالة، وتحسين

 )وعي والتزام الموظفين بأهمية الجودة( وصف المتغير المستقل الرئيسي الثالث -ج

يمثل وعي والتزام الموظفين بأهمية الجودة المتغير المستقل الرئيسي الثالث في هذه الدراسة، وقد          
اة الدراســة فقــرات مــن فقــرات أد) 8(تم جمــع البيانــات عنــه مــن مفــردات عينــة الدراســة مــن خــلال   

ــامج الإحصــائي     " اســتمارة الاســتبيان " ــات باســتخدام البرن ــل البيان ــائج  ) SPSS(وبعــد تحلي ظهــرت نت
التحليل الوصفي لبيانات هذا المتغير بدلالة المتوسط الحسابي والانحراف المعيـاري كمـا هـي موضـحة        

 :بالجدول التالي

 )31(الجدول رقم 

 ات متغير وعي والتزام الموظفين بأهمية الجودةالمتوسط الحسابي الانحراف المعياري لفقر

 وعي والتزام الموظفين بأهمية الجودة
المتوسط 
 الحسابي

 مستوى التقييم الانحراف المعياري

 الشاملة الجودة إدارةومتطلبات تطبيق  مفهوم  أدرك تماماً.1
 منخفض 0.9748 2.777  وأهميتها في نجاح المصرف

  أية برامج تدريبية لاكتساب خبرات لا أتردد في الانخراط في .2
 مرتفع 0.6998 4.137 ومهارات جديدة 



 ���	
 ��ض��
�����א
��א���و��
����Wא����א

 

182

 وعي والتزام الموظفين بأهمية الجودة
المتوسط 
 الحسابي

 مستوى التقييم الانحراف المعياري

 لديَ حماس ورغبة  أكيدة أثناء العمل لتحسين جودة الخدمات .3
 مرتفع 0.4874 3.945 .المصرفية وتطويرها

 أدرك تماماً أهمية الجودة ودورها في تحسين الأداء وتحقيق .4
 مرتفع 0.6134 3.959 .الأرباح

 لتحقيق ها الإدارة العلياتحدث التي التغيير سياسات عارضأ  لا .5
 مرتفع  0.5452 4.092  .الشاملة الجودة

 لا أدخر أي جهد في سبيل إنجاح المصرف وتحسين جودة .6
 مرتفع 0.6015 4.113  .الخدمات المصرفية المقدمة للعملاء

 لكل  أرى أن تحسين جودة الخدمات المصرفية  مسؤولية جماعية.7
 مرتفع 0.6104 4.328 .المصرف في معينة جهات مسؤوليةموظفي المصرف وليست  

 أدرك تماماً أن نجاح المصرف يعتمد بالدرجة الأولى على مدى .8
 مرتفع 0.5807 3.901  .اهتمامه بالتطبيق الفوري لمبادئ إدارة الجودة الشاملة

 مرتفع 0.4138 3.907 وعي والتزام الموظفين بأهمية الجودة
 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

من فقرات هذا المتغير التي تنص على أنه ) 7(أن فقرته السابقة رقم إلى يشير هذا الجدول 
أرى أن تحســين جــودة الخــدمات المصــرفية مســؤولية جماعيــة لكــل مــوظفي المصــرف وليســت          (

قد تحصلت على المرتبة الأولى من حيث موافقة مفردات عينة ) لمصرفمسؤولية جهات معينة في ا
وانحـــراف معيـــاري بلـــغ ) 4.328( الدراســـة علـــى مـــا جـــاء بهـــا، وذلـــك بمتوســـط حســـابي قـــدره 

، كما بلغ الفرق بين المتوسط الحسابي لهذه الفقرة والوسـط النظـري المعتمـد في هـذه                 )0.6104(
في المصــارف موضــوع الدراســة مقتنعــون بــأن نجــاح  ممــا يعنــي أن أغلــب مــوظ) 1.328(الدراســة 

المصرف في تحقيق أهدافه، وتقديم أفضل الخدمات يعـد مسـؤولية جماعيـة لجهـود كـل المـوظفين           
مـن  ) 1(ليس مسؤولية وحدة أو مجموعة محـددة مـن المـوظفين، في حـين جـاءت الفقـرة رقـم            وبه،  

طلبات إدارة الجودة الشاملة وأهميتها في أدرك تماماً مفهوم ومت(فقرات هذا المتغير التي فحواها 
في المرتبة الأخيرة من حيث موافقة مفردات عينة الدراسة على ما جاء بها، وذلك ) نجاح المصرف

 مما يعني بوضوح أن موظفي     ،)0.9748(وانحراف معياري بلغ    ) 2.777(بمتوسط حسابي قدره    
لثقافـة والمعرفـة بمفهـوم إدارة الجـودة     المصارف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة ليسـت لـديهم ا           

الشاملة في المصارف ومتطلباتها، وذلك بسبب عدم اهتمام إدارات هذه المصارف بتثقيف موظفيها 
بأهمية الجـودة بشـكل عـام، وبمفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة بشـكل خـاص، وعـدم اهتمامهـا بعقـد             

 .الدورات التثقيفية والتدريبية التي تمكّنها من ذلك
لاحظــة المتوســطات الحســابية لبقيــة فقــرات هــذا المتغيــر تــبين أن جميعهــا تقــع في المســتوى       وبم

المرتفــع مــن حيــث توافرهــا أو تطبيــق المــوظفين في هــذه المصــارف لمــا نصــت عليــه، حيــث تراوحــت             
 - 0.5807(وبـانحراف معيـاري تـراوح مـا بـين           ) 4.137 – 3.901(المتوسطات الحسابية لها ما بين      

يعتبر ذلك مؤشراً جيداً بالنسبة للمصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة مـن حيـث               ، و )0.6998
 .توفر هذا المبدأ بين موظفيها

) 0.4138(بـانحراف معيـاري قـدره       ) 3.907(وأخيراً لوحظ بأن المتوسط الكلي لهذا المتغير بلغ         
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مـوظفي هـذه المصـارف، وذلـك     مما يؤكد أن هذا المتغير يقع في المسـتوى المرتفـع مـن حيـث تـوافره بـين        
يشير إلى وعي موظفي هذه المصـارف والتـزامهم بأهميـة الجـودة ودورهـا في تقـديم أفضـل الخـدمات                     
بأعلى مستويات الجودة، إلا أن هذا الـوعي لـم يصـل إلـى المسـتوى المطلـوب الـذي يمكـن أن يـؤدي إلـى            

ــوظ        ــأن م ــوحي ب ــك ي ــدخل إدارة الجــودة الشــاملة، وذل ــق م ــوا   النجــاح في تطبي في هــذه المصــارف لازال
يفتقرون إلى المعرفة بمفهوم وأهمية إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات تطبيقها، والمشاكل التي يمكن أن         
تعيقهــا، وعلــى ذلــك يكــون لزامــاً علــى إدارات هــذه المصــارف إجــراء دورات  تثقيفيــة لتوعيــة المــوظفين  

يـة في مجـال الجـودة وتطويرهـا، الا وهـو مـدخل       بأهمية الجودة، مع التركيز على أحدث المداخل الإدار  
إدارة الجودة الشاملة، خاصة أن موظفي هذه المصارف حسب إجاباتهم على فقرات هذا المتغير، يبدو          
أنهم على استعداد تام لتلقي كل ما من شأنه أن يؤدي إلى تحسين الجودة وتطـوير الخـدمات المقدمـة،        

ى تحقيـق الجـودة الشـاملة في هـذه المصـارف، وذلـك طبقـاً         وعدم معارضة أي إجراء يمكن أن يـؤدي إل ـ        
 .لإجاباتهم على ما ورد من فقرات في هذا المقياس

 )التركيز على أهمية العملاء( وصف المتغير المستقل الرئيسي الرابع -د

إن التركيز على أهمية العملاء يعد مبدأً ومقوماً أساسياً تقوم عليه إدارة الجودة الشاملة،               
ي فهو يمثل المتغير المستقل الرئيسي الرابع في هذه الدراسة، وقد تم جمع البيانـات عنـه            وبالتال

الفقـرات الثمـاني مـن اسـتمارة الاسـتبيان،       علـى   من مفردات عينة الدراسة من خـلال إجابـاتهم          
كانـت نتـائج التحليـل    ) SPSS(وبعد تحليـل بيانـات هـذا المتغيـر باسـتخدام البرنـامج الإحصـائي          

يانات متغير التركيز على العملاء بدلالة المتوسط الحسابي والانحراف المعياري كمـا            الوصفي لب 
 :هو موضح بالجدول التالي

 )32(الجدول رقم 

 المتوسط الحسابي الانحراف المعياري لفقرات متغير التركيز على أهمية العملاء

 التركيز على أهمية العملاء
المتوسط 
 الحسابي

  التقييممستوى الانحراف المعياري

 م تهتم إدارة المصرف بدراسة احتياجات العملاء وتفضيلا ته.1
 منخفض 0.4432 2.267 .وتعمل على إشباعها

 يبذل المصرف جهوداً متواصلة لتلبية احتياجات العملاء بشكل .2
 منخفض 0.5034 2.257  .يفوق توقعاتهم

 مته تتبنى إدارة المصرف نظاماً يتيح للعملاء تقديم اقتراحا.3
 منخفض 0.4420 1.914 .وشكاويهم بسهولة لتحسين مستوى  جودة الخدمات المقدمة

 يتم تصميم الخدمات المصرفية المقدمة من المصرف بناء على .4
 منخفض 0.4416 2.157  ممتطلبات العملاء وتفضيلا ته

 يقوم المصرف بتقصي آراء العملاء عن مستوى الخدمات .5
 منخفض 0.5249 1.767 .وريالمصرفية المقدمة بشكل د

 يوجد بالمصرف قنوات اتصال مباشرة  للتعرف على شكاوي .6
العملاء وأرائهم واقتراحاتهم ومستوى رضاهم عن جودة 

 .الخدمات المقدمة
 منخفض 0.4436 1.887
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 التركيز على أهمية العملاء
المتوسط 
 الحسابي

  التقييممستوى الانحراف المعياري

 يقوم المصرف بتوعية الموظفين بأهمية العملاء وضرورة التعرف .7
 منخفض 0.5835 2.298 .تحقيقهاعلى حاجاتهم ورغباتهم والعمل على 

و ،  يقوم المصرف بالاهتمام بالموظفين باعتبارهم عملاء داخليين.8
 منخفض 0.4753 2.342 .يحفزهم على تحسين مستوى جودة الخدمات المقدمة

 منخفض 0.2322 2.111 التركيز على أهمية العملاء
 )SPSS(الإحصائي من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج :  المصدر

يقــوم المصــرف (مــن فقــرات هــذا المتغيــر التــي مضــمونها  ) 8(يــبين هــذا الجــدول أن الفقــرة رقــم  
ــى تحســين مســتوى جــودة الخــدمات           ــيين ويحفــزهم عل ــالموظفين باعتبــارهم عمــلاء داخل ــام ب بالاهتم

 وانحـراف   )2.342(كانت في المرتبة الأولى من حيث الترتيب، ولكـن بمتوسـط حسـابي قـدره                ) المقدمة
مما يدل على أن مفردات عينة الدراسة غير موافقين على ما نصت علية هذه ) 0.4753(معياري بلغ 

الفقــرة، كمــا أن الفــرق بــين المتوســط الحســابي لهــا وقيمــة الوســط النظــري المعتمــد في الدراســة هــو      
يزهم علـى الرفـع   ، مما يبين سوء اهتمام المصارف موضوع الدراسة بالموظفين بها، وقلة تحف        )0.658(

من مستوى جودة الخدمات المصرفية التي تقدمها، إذ يفترض على هذه المصارف الاهتمـام بـالموظفين          
بشكل كبير والعمل على تحفيزهم، ورفع معنوياتهم وإشـعارهم بـأهميتهم، ودورهـم في نجـاح المصـرف،                  

وزيـادة  ) المـوظفين (ليين لأن نجاحها في تحقيق أهدافها يعتمد بشكل أساسي على رضـا العمـلاء الـداخ      
ولائهم، وحب انتمائهم لهذه المصارف، وبالتـالي يمكـن القـول أن إجابـات مفـردات عينـة الدراسـة علـى                   
هذه الفقرة تمثل مؤشـراً سـلبياً علـى جـودة الخـدمات التـي تقـدمها هـذه المصـارف، وذلـك لأن السـبب              

دة، هو الاهتمـام بـالعملاء الـداخليين    الرئيسي لتقديم أفضل الخدمات المصرفية المتطورة، وأكثرها جو       
وإشعارهم بأهمية دورهم في نجاح المصرف، وتحفيزهم بمختلف الأساليب المادية والمعنوية          ) الموظفين(

من فقرات ) 5(على الأداء المتميز، وتقديم أفضل الخدمات المصرفية وأجودها، كما جاءت الفقرة رقم 
قــوم المصــرف بتقصــي آراء العمــلاء عــن مســتوى الخــدمات    ي(هــذا المتغيــر التــي تحــوي المعنــى التــالي   

) 1.767(في المرتبة الأخيرة من حيث الترتيب بمتوسط حسابي قـدره           ) المصرفية المقدمة بشكل دوري   
، كمـا بلـغ الفـرق بـين المتوسـط الحسـابي لهـذه الفقـرة والوسـط النظـري            )0.5249(وانحراف معياري   

ما يدلل على أن المصارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة     وهذا ) 1.233(المعتمد في هذه الدراسة  
لا تولي أية اهتماماً لمسألة تقصـي آراء العمـلاء سـواء أكـانوا داخلـيين أم خـارجيين عـن مسـتوى جـودة                   
ــدمها           ــي تق ــة تقصــي آراء العمــلاء عــن الخــدمات الت ــوم بعملي ــا لا تق ــدمها، أي أنه ــي تق الخــدمات الت

 التعرف على مستوى تقييم العملاء لهذه الخدمات، ومستوى جودتها،     ومستوى جودتها، وذلك من أجل    
كذلك المشاكل المرافقة لتقديمها، ويظهر من ملاحظة المتوسطات الحسابية لبقية فقـرات هـذا المتغيـر              
أن جميعهــا تقــع في المســتوى المــنخفض مــن حيــث تقيــيم المستقصــى مــنهم علــى توافرهــا في المصــارف    

بـت ضـعف اهتمـام، وقلـة تركيـز المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة                 موضوع الدراسة، مما يث   
على العمـلاء، وعـدم وجـود قنـوات اتصـال مـع العمـلاء للتعـرف علـى شـكاويهم واقتراحـاتهم بشـأن مـا                      
تقدمه من خـدمات، كمـا أنهـا لا تقـوم بدراسـة احتياجـاتهم وتفضـيلاتهم عنـد تصـميم الخـدمات التـي               



 ���	
 ��ض��
�����א
��א���و��
����Wא����א

 

185

 إلــى أن إدارات هــذه المصــارف لا تقــوم بتوعيــة المــوظفين بأهميــة العمــلاء،   ترغــب في تقــدمها، إضــافة
وضرورة حسن معاملاتهم، والتعرف على احتياجاتهم ورغباتهم وتفضيلاتهم، والعمل على تحقيقها من 
أجــل النجــاح والتميــز بــين المصــارف المنافســة، والــدليل علــى ذلــك أن المتوســط الكلــي لهــذا المتغيــر بلــغ  

ــة موضــوع الدراســة لا     ممــ) 2.111( ــة الليبي ــد أن المصــارف التجاري ــة العمــلاء    ا يؤك ــى أهمي ــز عل ترك
 عنصراً أساسـياً مـن عناصـر النجـاح في تقـديم أفضـل الخـدمات المصـرفية بـأعلى مسـتويات                      باعتباره

الجودة، وهذا ما يؤكده الباحث من خلال الدراسة الاستطلاعية التي قام بها لفروع المصارف موضوع              
ة أثنــاء ملاحظتــه لمظــاهر المشــكلة، حيــث تــبين لــه أن فــروع هــذه المصــارف لا تقــدم الخــدمات   الدراســ

المصرفية للعملاء بمستوى مقبول من الجودة، حيـث لـوحظ الـبطء في تقـديم هـذه الخـدمات للعمـلاء،                      
ــك          ــة المهــارة في التعامــل مــع العمــلاء، وعــدم رضــاهم عــن مســتوى جــودة تل وعــدم تيســيرها لهــم، وقل

 المقدمة، وضعف مواكبة هـذه المصـارف لأحـدث التقنيـات المصـرفية التـي مـن شـأنها تيسـير                 الخدمات
وتقــديم أفضــل الخــدمات للعمــلاء، وزيــادة مســتوى جودتهــا، وبالتــالي فــإن المصــارف التجاريــة الليبيــة    
موضوع الدراسة تحتاج إلـى جهـود كبيـرة ومكثفـة لزيـادة الاهتمـام بـالعملاء، والتركيـز علـيهم كأسـاس                

تحقيق الجودة الشاملة باعتبارهم المستفيد الأول والرئيسي من الخدمات المصرفية المقدمة مـن هـذه             ل
 .المصارف

 .)استراتيجية الجودة( وصف المتغير المستقل الرئيسي الخامس -ـه

تمثل استراتيجية الجودة المتغير المستقل الرئيسي الخامس في هذه الدراسة، وقـد تم جمـع              
ــات عنــه مــن    ــن خــلال الفقــرات الســبع مــن فقــرات اســتمارة          البيان ــردات عينــة الدراســة م مف

ظهـرت نتـائج التحليـل    ) SPSS(الاستبيان، وبعد تحليل البيانات باستخدام البرنامج الإحصائي     
الوصــفي لبيانــات هــذا المتغيــر بدلالــة المتوســط الحســابي والانحــراف المعيــاري، كمــا هــي مبينــة   

 :بالجدول التالي

 )33(الجدول رقم 

 المتوسط الحسابي الانحراف المعياري لفقرات متغير استراتيجية الجودة

 استراتيجية الجودة
المتوسط 
 الحسابي

 مستوى التقييم الانحراف المعياري

 تنظر إدارة المصرف إلى مسألة الجودة على أنها استراتيجية .1
 منخفض 0.6039 3.555 .تنافسية

والخطط العامة  هناك تكامل بين خطط تحسين الجودة .2
 منخفض 0.6984 3.014  .للمصرف) الاستراتيجية(

 تتضمن الخطط الاستراتيجية للمصرف التعرف على توقعات .3
 منخفض 0.5428 2.342 .العملاء وتحديد احتياجاتهم

 تحدد الخطط الاستراتيجية للمصرف خطط وبرامج تحسين .4
 منخفض 0.6554 3.500 .ا المصرفالجودة للإدارات والأقسام والفروع التي يتكون منه

 تقوم إدارة المصرف بوضع معايير محددة لجودة الخدمات التي .5
 منخفض 0.6669 2.339 .يقدمها طبقاً للمواصفات المطلوبة من العملاء
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 استراتيجية الجودة
المتوسط 
 الحسابي

 مستوى التقييم الانحراف المعياري

 سياسات وبرامج الجودة وكيفية تحسينها في المصرف واضحة .6
 منخفض 0.4834 2.058 ومعلنة  لكل الموظفين 

 المصرف بإجراء مقارنة مستمرة بين ما يقدمه من خدمات  يقوم.7
وما تقدمه المصارف المنافسة بهدف تطوير ما يقدمه من 

 .خدمات
 منخفض 0.6588 2.404

 منخفض 0.2806 2.745 استراتيجية الجودة
 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي :  المصدر

مــن فقــرات هــذا المتغيــر التــي تــنص علــى     ) 1(ق لــوحظ أن الفقــرة رقــم مــن خــلال الجــدول الســاب
 جــاءت في المرتبــة الأولــى ) تنظــر إدارة المصــرف إلــى مســألة الجــودة علــى أنهــا اســتراتيجية تنافســية   (

اتجاهـات مفـردات    ممـا يعنـي أن      ) 0.6039(وانحراف معياري بلغ    ) 3.555(وبمتوسط حسابي قدره    
ــرى أن   ــة تـ ــة الدراسـ ــن    إداعينـ ــالجودة مـ ــام بـ ــألة الاهتمـ ــر مسـ ــة تعتبـ ــوع الدراسـ ــارف موضـ رات المصـ

الاستراتيجيات الهامـة في عمليـة المنافسـة وتحقيـق الأهـداف، والتـي يجـب وضـعها في الاعتبـار ضـمن                
الخطط العامة لإدارات هذه المصارف، حيث بلغ الفرق بـين المتوسـط الحسـابي لهـذه الفقـرة والوسـط                 

ممـــا يعنـــي أن مســـألة الجـــودة  تعتبـــر مـــن السياســـات ) 0.555(دراســـة النظــري المعتمـــد في هـــذه ال 
التنافسية لإدارات المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، وذلك حسب إجابات المستقصـى مـنهم،         
إلا أن الخطط التنفيذية المتبعـة في سـبيل تحقيـق ذلـك غيـر فعالـة، وغيـر مجديـه، حسـب وجهـة نظـر                           

سياسـات  (من فقرات هذا المتغيـر التـي تتضـمن الـنص التـالي      ) 6(رة رقم الباحث، في حين جاءت الفق 
في المرتبــة الأخيــرة مــن ) وبــرامج الجــودة وكيفيــة تحســينها في المصــرف واضــحة ومعلنــة لكــل المــوظفين

حيث تقييم مفردات عينـة الدراسـة لتوافرهـا في المصـارف موضـوع الدراسـة، بمتوسـط حسـابي قـدره               
أن أن اتجاهات مفردات عينة الدراسة تـرى     وهو ما يعني    ) 0.4834( بلغ   وانحراف معياري ) 2.058(

سياسات وبرامج الجودة وسبل تحسينها في هذه المصـارف غيـر معلنـة وواضـحة لكـل المـوظفين، حيـث                  
أنهم لا يدرون كيف تنـتهج هـذه المصـارف عمليـة التحسـين في الخـدمات المقدمـة، والرفـع مـن مسـتوى                    

ة واضــحة علــى أنــه لا يوجــد أي دور للمــوظفين في رســم ووضــع  سياســات  جودتهــا، وهــذا يعطــي دلالــ
تحســين الجــودة وتطــوير الخــدمات المقدمــة، كمــا أنهــا لا تقــدم إلــيهم خططــاً واضــحة لكيفيــة الرقــي     

 .بمستوى جودة الخدمات المقدمة، مما يؤكد على مركزية القيادة في هذه المصارف
ممـا يشـير   ) 2.744(هـو  ) اسـتراتيجية الجـودة  ( المتغيـر  وأخيراً يظهر لنا أن المتوسط الكلـي لهـذا      

إلــى أن المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، لــم تــولِ مســألة الجــودة الاهتمــام الكــافي ضــمن    
خططهــا الاســتراتيجية، وبالتــالي فــإن اســتراتيجية الجــودة المتبعــة في هــذه المصــارف لــم تبلــغ المســتوى  

ــك    ــه، أي ذل ــوب أو ترقــى إلي ــأعلى      المطل ــا لتقــديم أفضــل الخــدمات المصــرفية ب ــذي يؤهله المســتوى ال
مستويات الجودة، بالشكل الـذي يحقـق لهـا النجـاح في تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، لأن إدارة          
ــاك اهتمــام خــاص بمســألة الجــودة، ووضــعها ضــمن الخطــط            ــون هن الجــودة الشــاملة تتطلــب أن يك

ه المصـارف، بغيـة كسـب رضـا العمـلاء، وتحسـين مسـتوى الأداء،        والأهداف الاستراتيجية الرئيسية لهذ 
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ومن ثم تحقيق أكبـر قـدر مـن الأربـاح، وعلـى ذلـك يعتقـد الباحـث أنـه يتوجـب علـى الإدارات العليـا في               
المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة ضرورة الاعتنـاء بوضـع الاسـتراتيجيات التـي تتبنـى تطـوير        

، وتحسين مستوى جودتها بشكل يتوافق مع احتياجات العمـلاء وتفضـيلاتهم            الخدمات المقدمة للعملاء  
الحالية والمرتقبة، وبحيث تكون هذه الاسـتراتيجيات مرسـومة ومخطـط لهـا بمشـاركة صـنفي العمـلاء           

ــداخليين والخــارجيين ( ــون الطــرف        )ال ــم يمثل ــوظفين، لأنه ــل الم ــة لك ــون واضــحة ومعلن ، شــريطة أن تك
 .الاستراتيجياتالرئيسي في تنفيذ هذه 

 .)سياسة التركيز على التحسين المستمر( وصف المتغير المستقل الرئيسي السادس -و

تعد سياسة التركيز على التحسين المسـتمر المتغيـر المسـتقل الرئيسـي السـادس في هـذه الدراسـة،             
ــة الدراســة مــن الفقــرات الســبع مــن فقــرات اســتمارة           ــه مــن مفــردات عين ــات عن وقــد تم جمــع البيان

ظهــرت نتــائج  ) SPSS(الاســتبيان، وبعــد تحليــل بيانــات هــذا المتغيــر باســتخدام البرنــامج الإحصــائي     
 :التحليل الوصفي لها بدلالة المتوسط الحسابي، والانحراف المعياري، كما هو موضح بالجدول التالي

 )34(الجدول رقم 

 ى التحسين المستمرالمتوسط الحسابي الانحراف المعياري لفقرات متغير سياسة التركيز عل

 سياسة التركيز على التحسين المستمر
المتوسط 
 الحسابي

 مستوى التقييم الانحراف المعياري

 يقوم المصرف بوضع الخطط الدائمة للتحسين والتطوير .1
 مرتفع 0.8375 3.175 .المستمرين في مستوى الجودة والخدمات

المستمرين  يسعى المصرف إلى تنفيذ برامج التحسين والتطوير .2
في جميع مراحل وإجراءات  تجهيز الخدمة المصرفية 

 .وتقديمها
 مرتفع 0.8078 3.562

 تنظر الإدارة العليا إلى التحسين المستمر للجودة كمسؤولية لكل .3
 مرتفع 0.6857 3.524  .من الإدارة والموظفين معاً

 يقوم المصرف ببرامج تدريبية تشمل جميع الموظفين لتوعيتهم .4
 منخفض 0.5894 2.336 .فهوم التحسين المستمر للجودة والأداءبم

 تقوم إدارة المصرف بتطوير الهيكل التنظيمي للمصرف وفروعه .5
 منخفض 0.7514 2.596 .لتتماشى مع برامج التحسين المستمر لجودة الخدمات المقدمة

 التحسين المستمر في جودة الأداء والخدمات المقدمة من المصرف .6
 مرتفع 0.8672 3.212 . من المعايير الأساسية لتقييم أداء المصرفيعد

 هناك اهتماماً كبيراً من المصرف بالبحوث العلمية المتعلقة .7
بعمليات وخدمات المصرف ودراسة العملاء بهدف التحسين 

 .المستمر في جودة الخدمات المقدمة
 منخفض 0.6547 1.880

 منخفض 0.3750 2.898 رسياسة التركيز على التحسين المستم
 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي :  المصدر

يســعى (مــن فقــرات هــذا المتغيــر التــي نصــها   ) 2(يتضــح مــن الجــدول الســابق أن الفقــرة رقــم   
المصرف إلى تنفيذ برامج التحسـين والتطـوير المسـتمر في جميـع مراحـل وإجـراءات تجهيـز الخدمـة                

حققت المرتبة الأولى من حيث موافقة مفردات عينة الدراسة على ما ورد بهـا،       ) صرفية وتقديمها الم
أن اتجاهــات ، وهــذا يوضــح )0.8078(بــانحراف معيــاري بلــغ  و) 3.562(بمتوســط حســابي قــدره  
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أن إدارات المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة لـديها الرغبـة        مفردات عينـة الدراسـة تؤكـد     
ح في  تنفيــذ بــرامج التحسـين المســتمر في جميــع مراحــل تجهيـز الخدمــة، وتقــديمها للعمــلاء   والطمـو 

ابتداءً من الجودة في تجهيزها من قبل الموظف المخـتص، وانتهـاءً بطريقـة اسـتقباله للعميـل وتعاملـه                   
معه بشكل مرضي أثناء تقديمه للخدمة، وهذا مؤشر جيد على أن هذه المصارف تسعى إلى تحقيق              

ودة في جميع مراحل تقديم الخدمة المصرفية للعملاء، كما أن الفرق بين المتوسط الحسابي لهذه الج
ممـا يؤكـد أن مضـمون هـذه الفقـرة          ) 0.562(الفقرة والوسط النظري المعتمد في هذه الدراسة هـو          

متــوفر في المصــارف موضــوع الدراســة، بمســتوى مرتفــع حســب تقيــيم مفــردات عينــة الدراســة، كمــا  
هناك اهتمامـاً كبيـراً مـن المصـرف     (من فقرات هذا المتغير التي مفادها أن       ) 7(الفقرة رقم   حصلت  

بالبحوث العلمية المتعلقة بعمليـات المصـرف وخدماتـه ودراسـة العمـلاء بهـدف التحسـين المسـتمر في             
 وهذا) 0.5647(وانحراف معياري بلغ ) 1.880(على المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي قدره ) الأداء

يؤكد أن المصارف موضوع الدراسة لا تعيـر البحـوث العلميـة التـي تسـعى إلـى دراسـة الأعمـال التـي                      
تقوم بها هذه المصارف اهتماماً، ولا حتى تقيـيم الخـدمات التـي تقـدمها ومسـتوى جودتهـا، ودراسـة            
ل العملاء واستقصاء آرائهم، ومعرفـة اقتراحـاتهم حـول الخـدمات المقدمـة مـن هـذه المصـارف، وسـب                   

تطويرها، وتحسين جودتها، وذلك بهدف معرفة الأسباب والمشاكل التي تعوق تقديمها بشكل يرضي             
العمــلاء، وكــذلك التعــرف علــى احتياجــات العمــلاء وتفضــيلاتهم المرغوبــة في الخــدمات المقدمــة،          

توى بالإضافة إلى زيادة التركيز على كل ما هو ايجابي بالنسبة للعمـلاء في الخـدمات المقدمـة، ومس ـ      
 .جودتها، من أجل التحسين المستمر في أداء هذه المصارف

وأخيــراً تــبين مــن خــلال ملاحظــة المتوســط الكلــي لهــذا المتغيــر أنــه يقــع في المســتوى الضــعيف أو   
 من حيث توافره، أو تطبيقه في المصارف التجارية الليبية موضـوع الدراسـة، وذلـك بمتوسـط      ضالمنخف

مما يدل على ضعف اهتمام هـذه المصـارف       ) 0.3750(عياري بلغ   وانحراف م ) 2.898(حسابي قدره   
بالتركيز على عملية التحسين المستمر، أي أن مبدأ التركيز على التحسـين المسـتمر غيـر مطبـق بشـكل            
جدي في المصارف موضوع الدراسة، ولم ترقَ سياسة التحسين المسـتمر المتبعـة في هـذه المصـارف بعـد       

ن تطبيـق أو تحقيـق الجـودة الشـاملة بالشـكل المطلـوب، وهـذا يحـتم عليهـا          إلى المستوى الذي يمكنها م ـ 
ضــرورة الاهتمــام والعمــل علــى تحقيــق التحســين المســتمر في كافــة مراحــل وإجــراءات تجهيــز الخدمــة  
المصرفية وتقديمها للعملاء، بالإضافة إلى ضرورة العمل على زيادة توعية المـوظفين بأهميـة التحسـين     

ء، ومستوى جودة الخدمات المقدمة بشـكل دائـم ومسـتمر، كمـا ينبغـي لهـا العمـل علـى                     المستمر في الأدا  
تطوير هياكلها التنظيمية بما يتلاءم مع عملية التحسـين المسـتمر في كافـة عملياتهـا، مـع ضـرورة دعـم                    
جهود تطوير الخدمات وتحسين جودتها، وذلك باشتراك كافـة المـوظفين في هـذه المصـارف، لأن جهـود          

الجودة يجب أن تكون جهـوداً مشـتركة ومسـتمرة بـين الإدارة والمـوظفين في مختلـف المسـتويات                 تحسين  
التنظيمية، فالتحسـين المسـتمر أصـبح مـن المعـايير المعتمـدة في تقيـيم مسـتوى أداء المنظمـات بمختلـف             
مج أنواعهــا، خاصــة أن هــذه المصــارف لــديها الطمــوح والأمــل والإمكانــات التــي تمكنهــا مــن تنفيــذ بــرا  

 .التحسين المستمر في كافة أعمالها
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 )إدارة الموارد البشريةالأساليب المتبعة في ( وصف المتغير المستقل الرئيسي السابع -ز

إدارة الموارد البشرية المتغير المستقل الرئيسي السابع في هـذه الدراسـة،            الأساليب المتبعة في    تمثل  
ت عينة الدراسـة، مـن خـلال الفقـرات العشـر الأخيـرة       وقد تم جمع البيانات عن هذا المتغير من مفردا   

) SPSS(، وبعد تحليل البيانـات باسـتخدام البرنـامج الإحصـائي           "استمارة الاستبيان "من أداة الدراسة    
ظهرت نتائج التحليل الوصفي لبيانات هذا المتغير بدلالة المتوسط الحسابي، والانحراف المعياري، كما      

 :هو مبين بالجدول التالي

)35(لجدول رقم ا  

إدارة الموارد البشريةالأساليب المتبعة في المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات متغير   

 إدارة الموارد البشرية الأساليب المتبعة في 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى التقييم

يار  يعتمد المصرف أفضل الأنظمة والأسس العلمية المدروسة في اخت.1
 منخفض 0.3996 1.802 وتعيين الموظفين الجدد 

 يوجد بالمصرف وحدة خاصة لتطوير قدرات الموظفين ومهاراتهم .2
 مرتفع 0.8953 3.192 وتنمية خبراتهم 

 تعقد لقاءات دورية مفتوحة بين المدراء والمرؤوسين بالمصرف .3
شاكل لتحديد التحسينات المطلوبة في الأداء والخدمات المقدمة والم

 .التي تعوق ذلك
 منخفض 0.5071 1.976

 تشجع إدارة المصرف الموظفين وتحفزهم على الإبداع وتكافئ .4
 منخفض 0.7324 2.274 .المتميزين

 يوجد في المصرف قنوات اتصال مباشرة وفعالة مع مصادر .5
 لتوظيف )جهاز القوى العاملة، الجامعات، المعاهد العليا( التوظيف

 .همالمتفوقين من
 منخفض 0.4705 1.671

 يوجد بالمصرف جهة خاصة تتلقي شكاوي الموظفين وتقوم بدراستها .6
 منخفض 0.3171 1.887 .وقياس مستوى رضاهم عن العمل بالمصرف

 تتم ترقية الموظفين وشغل المراكز القيادية بالمصرف طبقاً لأساسي .7
 منخفض 0.6305 1.911 .الجدارة والكفاءة

دريب بالمصرف كافية ومتاحة لكل الموظفين في جميع  برامج الت.8
 منخفض 0.3281 1.952 .المستويات التنظيمية

 العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين في المصرف يسودها روح التعاون .9
 مرتفع 0.7958 3.404 .والود والاحترام

 تقوم إدارة المصرف بتوضيح مقاييس الأداء المعتمدة والمستهدفة .10
 منخفض 0.3566 1.997 لموظفين لكل ا

 منخفض 0.2591 2.206 إدارة الموارد البشريةالأساليب المتبعة في 
 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

من فقرات متغير إدارة ) 9(نلاحظ من خلال المعطيات الواردة في الجدول السابق أن الفقرة رقم          
العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين في المصرف يسودها روح التعاون (لبشرية والتي تنص على أن الموارد ا

تقدمت لتحصل على المرتبة الأولى من حيث موافقة مفردات عينة الدراسـة علـى مـا           ) والود والاحترام 
ممـا يعطـي مؤشـراً    ) 0.7958(وانحـراف معيـاري بلـغ    ) 3.404(نصت عليه، بمتوسـط حسـابي قـدره        

أن إدارات المصــارف موضــوع الدراســة تحــرص علــى  أن اتجاهــات مفــردات عينــة الدراســة تــرى  ى علــ
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تكــوين علاقــات جيــدة مــع المــوظفين، تقــوم علــى الاحتــرام والــود والتعــاون بــين الــزملاء في العمــل علــى  
 اختلاف مستوياتهم، حيث كان الفارق بين المتوسط الحسابي لهذه الفقرة والوسط النظري المعتمـد في          

مما ينم على وجود ما نصت عليه هذه الفقرة، أي وجود مستوى مرتفع من ) 0.404(هذه الدراسة هو
من فقرات ) 5(العلاقات الطيبة بين الإدارة والمرؤوسين في هذه المصارف، في حين تأخرت الفقرة رقم 

توظيـف في  يوجـد في المصـرف قنـوات اتصـال مباشـرة وفعالـة مـع مصـادر ال        "هذا المتغير التـي مفادهـا      
لتقـع في المرتبـة    " لتوظيف المتفـوقين مـنهم    ) الجامعات، المعاهد العليا، القوى العليا    (الجماهيرية الليبية   

) 1.671(الأخيرة مـن حيـث إجابـات مفـردات عينـة الدراسـة علـى محتواهـا، بمتوسـط حسـابي قـدره                
ــرى أن    أي أن ) 0.4705(وانحــراف معيــاري   ــة الدراســة ت ــة  الماتجاهــات مفــردات عين صــارف التجاري

الليبية لا تعتمد في عمليات التوظيـف بشـكل مباشـر علـى مصـادر التوظيـف الرئيسـية في الجماهيريـة          
يوجد اتصال مباشر  أي أنه لا) المعاهد العليا المتخصصة، القوى العاملة الجامعات،(الليبية المتمثلة في 

بشرية المتوفرة في سوق العمل وأكفأها، بينها وبين هذه المصادر من أجل الحصول على أفضل الموارد ال
وإنما تعتمـد في عمليـة التوظيـف علـى العلاقـات الاجتماعيـة التـي ألـت إلـى وجـود غيـر المتخصصـين،                         
وغيـر المــؤهلين للعمــل في هـذه المصــارف، الأمــر الـذي انعكــس ســلباً علـى مســتوى أداء هــذه المصــارف،     

ملية التوظيـف العشـوائي غيـر المبنـي علـى أسـس        إن ع الباحث رأيوفي   ،وجودة الخدمات التي تقدمها   
علمية يعد من أحد أهم الأسباب التي أدت إلى سوء الخدمات المقدمة من قبل هـذه المصـارف، وعـدم               
القــدرة علــى تقــديمها بشــكل متميــز يرضــي العمــلاء، وذلــك لعــدم تــوفر الكفــاءات والمــؤهلات العلميــة     

التسـويقي، بشـكل مناسـب في هـذه المصـارف، أي أن        المتخصصة في مجـال العمـل الإداري، والمصـرفي و         
عدم الاتصال المباشر بين هذه المصارف ومصادر التوظيف قد أحدث فجوه كبيرة بين المستوى الفعلـي       
 .لأداء الموظفين، والمستوى المطلوب لتقديم أفضل الخدمات المصرفية بأعلى مستويات الأداء والجودة

ية لبقيــة فقــرات هـذا المتغيــر أن أغلبهـا يقــع في المســتوى   ويبـدو مــن ملاحظـة المتوســطات الحسـاب   
المنخفض أو الضعيف من حيث توافرها في أعمـال هـذه المصـارف موضـوع الدراسـة، باسـتثناء الفقـرة                   

يوجـد في  (، وتـنص علـى أنـه    )3.192(حيث كانت في المستوى المقبول بمتوسط حسابي قـدره  ) 2(رقم  
وهــذه الوحــدة تســمى  ) ظفين ومهــاراتهم وتنميــة خبــراتهم المصــرف وحــده خاصــة بتطــوير قــدرات المــو  

، إلا أن وجـود هـذه الوحـدة في      )وحدة التدريب والتطوير أو وحدة إعداد الخطـط والبـرامج التدريبيـة           (
الهياكل التنظيمية لهذه المصارف لا يعني بالضرورة إتاحة البرامج التدريبية والتثقيفية لكـل المـوظفين،        

التـي أوضـحت أن البـرامج    ) 8(بات مفردات عينـة الدراسـة علـى الفقـرة رقـم        وهذا ما أكدت عليه إجا    
ضـئيلة  معـين  التدريبية ليست متاحة لكل الموظفين، أي أن فرص الحصول على دورة تدريبية في مجال   

أو غير ممكنـة بشـكل كبيـر لكـل المـوظفين، وإنمـا تتـاح غالبـاً وفقـاً للعلاقـات الاجتماعيـة، أو الضـرورة                
 .عض الموظفينالمطلقة لب

وفي النهاية يتبين من خلال المتوسط الكلي لهذا المتغير أنه يقع في المستوى الضعيف أو المـنخفض                 
) 2.206( في المصارف موضوع الدراسة، وذلك بمتوسط حسـابي قـدره   يمن حيث توافره بشكل ايجاب 

شرية المتبع في المصارف إذ يؤكد ذلك على أن أسلوب إدارة الموارد الب) 0.2591(وانحراف معياري بلغ 
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موضوع الدراسة لا يزال أسلوباً تقليدياً، ولم ينتهِ إلى المستوى الذي يتناسب مع إدارة الجودة الشاملة،    
مما يفرض على إدارات هذه المصارف ضرورة تغيير الأساليب الإدارية المتبعة في إدارة هذه المصـارف،     

 . إدارات هذه المصارف وتحسين مستوى أدائهابالشكل والأسلوب الذي يؤدى إلى الرقي بمستوى

 ترتيب المتغيرات المستقلة الرئيسية للدراسة حسب مستوى تطبيقها في المصارف التجارية -ح

 .الليبية موضوع الدراسة

لمعرفــة ترتيــب المتغيــرات المســتقلة الرئيســية وتحديــد مســتوى تطبيقهــا، أو توافرهــا في المصــارف   
مـا مـدى تطبيـق    (لدراسـة، والإجابـة علـى التسـاؤل الرئيسـي الأول للدراسـة       التجارية الليبيـة موضـوع ا   

الـذي يمثـل واقـع    ) المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة لمبادئ إدارة الجودة الشـاملة ومتطلباتهـا     
إدارة الجودة الشـاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة، تم حسـاب المتوسـط الحسـابي                    

 المعياري للمتغيرات المسـتقلة الرئيسـية للدراسـة، لمعرفـة ترتيبهـا ومسـتوى تطبيقهـا، وذلـك                   والانحراف
 :كما هو موضح في الجدول التالي

)36(الجدول رقم   

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومستوى التطبيق للمتغيرات المستقلة الرئيسية

 والمتغير التابع في الدراسة

 المتغير
المتوسط 
 يالحساب

 مستوى التطبيق الترتيب الانحراف المعياري

 منخفض 5 0.1813 2.662  الثقافة التنظيمية السائدة.1
 اقتناع ودعم الإدارة العليا في المصرف .2

 متوسط 2 0.2928 3.135 والتزامها بمدخل إدارة الجودة الشاملة

 مرتفع 1 0.4138 3.907  وعي العاملين بأهمية الجودة.3
 منخفض 7 0.2322 2.111 على أهمية العملاء  التركيز .4
 منخفض 4 0.2806 2.745  استراتيجية الجودة.5
 منخفض 3 0.3750 2.898  سياسة التركيز على التحسين المستمر.6
 منخفض 6 0.2591 2.206 إدارة الموارد البشريةالأساليب المتبعة في  .7

واقع إدارة الجودة الشاملة في 
الليبية موضوع المصارف التجارية 

 الدراسة
 منخفض  0.4064 2.809

 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

وفقاً لهذا الجدول يتضح أن متغير وعي العاملين بأهمية الجـودة تصـدر المرتبـة الأولـى مـن حيـث          
مرتفـع، وبمتوسـط حسـابي قـدره     مستوى تطبيقه من بين متغيرات الدراسـة المسـتقلة بمسـتوى تطبيـق            

ــغ  ) 3.907( ــا   )0.4138(وانحـــراف معيـــاري بلـ ــاع ودعـــم الإدارة العليـ ، يليـــه في الترتيـــب متغيـــر اقتنـ
والتزامها بمدخل إدارة الجودة الشاملة بمستوى تطبيـق حـول المتوسـط وذلـك بمتوسـط حسـابي قـدره                  

التركيز على التحسين المستمر ثم بعد ذلك أتى متغير سياسة ) 0.2928(وانحراف معياري ) 3.135(
وانحراف معياري بلغ ) 2.898(بمستوى ضعيف أو منخفض من حيث التطبيق بمتوسط حسابي قدره 
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، ثم يليــه متغيــر اســتراتيجية الجــودة بمســتوى تطبيــق مــنخفض، بمتوســط حســابي قــدره      )0.3750(
 في المرتبـة الخامسـة   ، في حـين جـاء متغيـر الثقافـة التنظيميـة        )0.2806(وانحراف معيـاري    ) 2.745(

ــغ  ) 2.206(بمســتوى تطبيــق ضــعيف وبمتوســط حســابي قــدره     ، ثم )0.2591(وانحــراف معيــاري بل
إدارة الموارد البشرية على المرتبة السادسة بمستوى تطبيـق مـنخفض      الأساليب المتبعة في    حصل متغير   

لمرتبــة الأخيــرة ، وتــدلى في ا)0.2591(وانحــراف معيــاري قــدره ) 2.206(كــذلك، وبمتوســط حســابي 
) 2.111(متغير التركيز على أهمية العملاء بمستوى تطبيق مـنخفض جـداً، وبمتوسـط حسـابي قـدره         

، وبالتالي نجد أن مستوى تطبيق إدارة الجودة الشـاملة في المصـارف           )0.2322(وانحراف معياري بلغ    
ة في المصـارف التجاريـة     التجارية الليبية موضوع الدراسـة مـنخفض، أي أن واقـع إدارة الجـودة الشـامل               

الليبية منخفض التطبيق، وذلك لأن أكثر مبادئ ومتطلبات هذا المدخل كانت في المستوى المنخفض من            
ــة         ــة الليبي ــق إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف التجاري ــا كــان واقــع مســتوى تطبي ــق، ولم حيــث التطبي

 بعــض المبــادئ والمقومــات   ، ورغــم أن)2.809(موضــوع الدراســة منخفضــاً بمتوســط حســابي قــدره      
الأساسية لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة يتم تطبيقها بمستوى مرتفع، فـإن ذلـك يعنـي أن هنـاك                
إمكاناً لتحسين مستوى التطبيق والارتقاء به نحو المستوى المطلوب، ولكن ينبغـي لتحقيـق ذلـك التركيـز         

 والتحســين مــن مســتوى تطبيقهــا، ووضــع  علــى الاهتمــام بكــل مبــادئ ومقومــات إدارة الجــودة الشــاملة 
الخطط المدروسة لتنفيذ مدخل إدارة الجودة الشاملة في هذه المصارف، وذلـك للارتقـاء بمسـتوى أداء          
هذه المصارف وتطوير الخدمات التي تقدمها، وتحسين مستوى جودتها، وذلك من خـلال تكـوين لجـان           

 مـن  ءًذه، ووضـع الخطـط اللازمـة لـذلك، ابتـدا     خاصة تتولى عملية الإعداد لتطبيق هـذا المـدخل وتنفي ـ   
تغييـر الثقافـة التنظيميــة السـائدة في هــذه المصـارف بمــا يتناسـب مــع ثقافـة الجــودة الشـاملة، وكــذلك        
التركيز على التحسين المستمر في كافـة عمليـات المصـرف، مـع الأخـذ بعـين الاعتبـار ضـرورة الاهتمـام                  

ضـاهم، ووضـع خطـط تحسـين الجـودة والإعـداد لتطبيـق              والتركيز بشكل كبير علـى العمـلاء، وكسـب ر         
مدخل إدارة الجودة ضمن الخطـط الاسـتراتيجية الأولـى لهـذه المصـارف، وتغييـر الأسـاليب المتبعـة في              

 .إدارة الموارد البشرية بهذه المصارف، وذلك بما يتوافق تماماً مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة
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  إجراءات اختبار فرضيات الدراسة:أولاً

لكي يـتم التحقـق مـن صـحة فرضـيات الدراسـة قـام الباحـث بتحديـد مسـتوى الدلالـة أو المعنويـة                        
)Level of Significance ( عند مستوى)قيمـة القصـوى لاحتمـال    ، وهو المسـتوى الـذي يمثـل ال   )0.05

وهـو في الواقـع   " فرضـية العـدم  "ارتكاب خطـأ مـن النـوع الأول، أي احتمـال رفـض الفرضـية الصـفرية                
وبالتـالي فـإن درجـة    ) α  < 0 > 1( حيـث أن  α، ويرمز لـه عـادة بـالرمز         )278: 2008الهميلي،  (صحيح  

مـة اتمـع الإحصـائي، ضـمن     الثقة أو احتمال الدقـة في وقـوع تقـدير قيمـة الثابـت الإحصـائي أو معل           
مجال معين عن احتمال معين بدلالة التابع الإحصائي أو إحصاء العينة المراد التقدير بدلالتها تسـاوي          

)α – 1 () ،0.95( وبالتالي فإن مستوى الثقة في هذه الدراسة هو )55: 2006حميدان وآخرون(. 
 : التاليةولأجل اختبار الفرضية البحثية، فقد تم اتباع الإجراءات

 صـياغة الفرضـية البحثيــة في صـورة فرضــية إحصـائية يـراد اختبارهــا، وهـي غالبــاً مـا تتخــذ        .1
تصـاغ علـى أمـل رفضـها، وفرضـية أخـرى بديلـة        ) H0(شكل فرضية صفرية، يرمز لها بالرمز  

 .يتم الأخذ بها إذا تم رفض الفرضية الصفرية) H1(يرمز لها بالرمز 
 .المعتمد في الدراسة) عنويةالم( تحديد مستوى الدلالة .2
وهــو يعــرف بأنــه  ) P–Value(المشــاهد أو المحســوب ) المعنويــة( تحديــد قيمــة مســتوى الدلالــة  .3

 .التي يمكن عندها رفض الفرضية الصفرية أو قبولها) α(أصغر قيمة لمستوى الدلالة 
وذلـك مـن خـلال     المقارنة واتخاذ القرار الإحصائي بشأن رفض الفرضية الصـفرية أو قبولهـا،    .4

، وبمـا   )α(بمسـتوى الدلالـة المعتمـد       ) P–Value(مقارنة مستوى الدلالة المشاهد أو المحسوب       
أقل من ) P–Value(أن القاعدة العامة تقول إنه إذا كان مستوى الدلالة المشاهد أو المحسوب  

أمـا إذا  فإنه يتم رفض الفرضية الإحصـائية الصـفرية،      ) α(أو يساوي مستوى الدلالة المعتمد      
) α(أكبـر مـن مسـتوى الدلالـة المعتمـد      ) P–Value(كان مستوى الدلالة المشـاهد أو المحسـوب         

 .فإنه في هذه الحالة يتم قبول الفرضية الإحصائية الصفرية
وكـذلك يمكــن اتخـاذ القــرار الإحصـائي مــن خـلال مقارنــة قيمـة إحصــائة الاختبـار المحســوبة مــع       



 ���	
 ��ض��
�����א
��א���و��
����Wא����א

 

194

 الاختبار المحسوبة أكبر من أو تساوي القيمة الجدولية، فسـوف يـتم   القيمة الجدولية، فإذا كانت قيمة    
ــة          ــار المحســوبة وقعــت في منطق رفــض الفرضــية الإحصــائية الصــفرية، أي أن قيمــة إحصــائة الاختب
الرفض، وأمـا إذا كانـت قيمـة إحصـائة الاختبـار المحسـوبة أقـل مـن القيمـة الجدوليـة، فإنـه يـتم قبـول                   

 .ة، وهذا يعني أن قيمة إحصائة الاختبار وقعت في منطقة القبولالفرضية الإحصائية الصفري

  اختبار فرضيات الدراسة:ثانياً

 : اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الأولى وتنص على أن–1

هناك فروق ذات دلالة إحصائية ما بين الثقافة التنظيمية السائدة في المصارف التجاريـة الليبيـة     "
" ة التنظيميــة المطلوبــة لتطبيــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف   موضــوع الدراســة، والثقاف ــ

ولاختبار هـذه الفرضـية إحصـائياً، فإنـه مـن الضـروري إعـادة صـياغتها في صـورة فرضـية إحصـائية،                        
 :بحيث تكون على النحو التالي

H0: µ1 = µ2 

H1: µ1 ≠ µ2 
صـــارف التجاريـــة الليبيـــة موضـــوع  تمثـــل متوســـط الثقافـــة التنظيميـــة الســـائدة في الم ) µ1(حيـــث أن 

 .الثقافة التنظيمية المطلوبة لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصارفمتوسط تمثل ) µ2(الدراسة، 
إلى أن متوسط الثقافة التنظيمية السائدة في المصارف التجارية   ) H0(وتشير الفرضية الصفرية    

لتنظيمية المطلوبة لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة الليبية موضوع الدراسة مساوٍ لمتوسط الثقافة ا
إلــى أن متوســط الثقافــة التنظيميــة الســائدة في  ) H1(في المصــارف، في حــين تشــير الفرضــية البديلــة  

المصـارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة غيــر مسـاوٍ لمتوســط الثقافــة التنظيميــة المطلوبــة لتطبيــق   
 . المصارفمدخل إدارة الجودة الشاملة في

) T(، فقد تم اسـتخدام اختبـار   )0.05(ولاختبار الفرضية الإحصائية السابقة عند مستوى دلالة     
باعتباره أحد اختبارات الدلالـة التـي يمكـن اسـتخدامها في     ) One – Sample T - test(للعينة الواحدة 
التجاريـة  لعامـة للمصـارف   المـوظفين في الإدارات ا "بين متوسـطي عينـة واحـدة        " المقارنة"اختبار الفرق   

، وانحـراف معيـاري   )3(معروفـة وهـي   وسـطية   تنتمـي إلـى مجتمـع ذي قيمـة     "الليبية موضوع الدراسـة   
) T(المحسوبة، وقد تم الاعتماد في ذلك على اختبار ) T(غير معروف، يتطلب حساب ما يعرف بقيمة        

لاعتمــاد علـى مسـتوى الدلالــة   للفروقـات الإحصـائية، مــن أجـل اختبـار الفرضــية الإحصـائية، كمـا تم ا      
 وذلـــك لاختبـــار معنويـــة الفـــروق بـــين متوســـط الثقافـــة كأســـاس لقبـــول أو رفـــض الفرضـــية،) 0.05(

التنظيميــة الســائدة في المصــارف التجاريـــة الليبيــة موضــوع الدراســـة، ومتوســط الثقافــة التنظيميـــة        
) T( تــالي يــبين نتــائج اختبــارالمطلوبـة لتطبيــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف، والجــدول ال 

 :للعينة الواحدة
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 )37(الجدول رقم 

 المتعلقة بالفرضية الرئيسية الأولى) T(نتائج اختبار 

المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
النظري 
 المعتمد

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

قيمة 
) T( اختبار

 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

مستوى 
الدلالة 
 المعتمد

2.728 3 0.1813 291 - 25.602 0.000 0.05 

وقبول الفرضية ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :يالقرار الإحصائ
 )H1(الإحصائية البديلة 

 الفروق ذات دلالة إحصائية معنوية عند :الاستنتاج
 α = 0.05مستوى دلالة 

 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

ــة التنظيميــة الســائدة في المصــارف            ــن خــلال الجــدول الســابق يتضــح بــان متوســط الثقاف م
التجارية الليبية موضوع الدراسة غير مسـاوٍ لمتوسـط الثقافـة التنظيميـة المطلوبـة لتطبيـق مـدخل            
إدارة الجودة الشاملة في المصارف، مما يدل على وجود فروق معنويـة ذات دلالـة إحصـائية، حيـث             

) 0.05(وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة        ) 25.602-(المحسوبة  ) T( قيمة اختبار    بلغت
المقابلـة لقيمـة   ) P-Value(، وأن قيمة مسـتوى الدلالـة المشـاهد أو المحسـوب     )291(ودرجة حرية  

، وبالتالي فهي أصغر من قيمة مستوى الدلالة المعتمد في هذه )0.000(المحسوبة هي ) T(اختبار 
 .دراسةال

وبناء على ما سبق نستطيع القـول أن متوسـط الثقافـة التنظيميـة السـائدة في المصـارف التجاريـة              
الليبية موضوع الدراسة أصـغر مـن متوسـط الثقافـة التنظيميـة المطلوبـة لتطبيـق مـدخل إدارة الجـودة                      

الفرضــية  الشــاملة في المصــارف، ويمثلــه المتوســط النظــري المعتمــد في الدراســة، وعليــه يــتم رفــض          
 .الصفرية وقبول الفرضية البديلة
توجـد فـروق معنويـة ذات دلالـة       ) "0.05(إنه عند مستوى دلالة     : مفاده وهذا يقودنا إلى استنتاج   

إحصائية ما بين الثقافة التنظيميـة السـائدة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة والثقافـة            
 ."ودة الشاملة في المصارفالتنظيمية المطلوبة لتطبيق مدخل إدارة الج

 :اختبار الفرضية البحثية الفرعية الأولى التي مضمونها) أ

هناك فروق ذات دلالة إحصـائية مـا بـين العمـل بمفهـوم المشـاركة السـائد في المصـارف التجاريـة                 "
الليبيــة موضــوع الدراســة والعمــل بمفهــوم المشــاركة المطلــوب لتطبيــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة في   

ولاختبــار هــذه الفرضــية إحصــائياً، فــإن الأمــر يتطلــب إعــادة صــياغتها في صــورة فرضــية  ". لمصــارفا
 :إحصائية، بحيث تصبح على النحو التالي

H0" :   لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين العمــل بمفهــوم المشــاركة الســائد في المصــارف
ــوم المشــارك     ــة موضــوع الدراســة والعمــل بمفه ــة الليبي ــق مــدخل إدارة   التجاري ــوب لتطبي ة المطل

 ."الجودة الشاملة في المصارف
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H1" :         ــوم المشــاركة الســائد في المصــارف ــين العمــل بمفه ــا ب ــة إحصــائية م ــروق ذات دلال توجــد ف
ــق مــدخل إدارة        ــوب لتطبي ــوم المشــاركة المطل ــة موضــوع الدراســة والعمــل بمفه ــة الليبي التجاري

 ."الجودة الشاملة في المصارف
) T(، فقد تم اسـتخدام اختبـار   )0.05(رضية الإحصائية السابقة عند مستوى دلالة    ولاختبار الف 
لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية مـا بـين   ) One – Sample T- test(للعينة الواحدة 

كة العمل بمفهوم المشاركة السائد في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة والعمل بمفهوم المشـار          
) T(المطلوب لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصـارف، والجـدول التـالي يوضـح نتـائج اختبـار              

 :لهذه الفرضية

 )38(الجدول رقم 

 المتعلقة بالفرضية الفرعية الأولى) T(نتائج اختبار 

المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
النظري 
 المعتمد

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

قيمة 
) T( اختبار

 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

مستوى 
الدلالة 
 المعتمد

2.112 3 0.3344 291 - 45.382 0.000 0.05 

وقبول الفرضية ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :يالقرار الإحصائ
 )H1(الإحصائية البديلة 

 الفروق ذات دلالة إحصائية معنوية عند :الاستنتاج
 α = 0.05مستوى دلالة 

 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : لمصدرا

من الجدول السابق يتبين أن متوسط العمل بمفهوم المشاركة السائد في المصارف التجارية الليبية   
موضــوع الدراســة غيــر مســاوٍ لمتوســط العمــل بمفهــوم المشــاركة المطلــوب لتطبيــق مــدخل إدارة الجــودة   

صارف، مما يدل على وجود فروق معنوية ذات دلالـة إحصـائية، كمـا بلغـت قيمـة اختبـار         الشاملة في الم  
)T ( المحسوبة)- 291(ودرجة حريـة  ) 0.05(وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة ) 45.382( ،

وهـو  ) 0.000(المحسـوبة هـو   ) T(المقابلـة لقيمـة اختبـار    ) P-Value(كما أن مستوى الدلالة المحسوب      
 .ر من قيمة مستوى الدلالة المعتمد في هذه الدراسةأصغ

وبناء على التحليل السابق يمكـن القـول أن متوسـط العمـل بمفهـوم المشـاركة السـائد في المصـارف          
التجارية الليبية موضوع الدراسة أصغر من متوسـط العمـل بمفهـوم المشـاركة المطلـوب لتطبيـق مـدخل          

لاً بالمتوســط النظــري المعتمــد في الدراســة، وعليــه يــتم رفــض إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف، ممــث
 .)H1(وقبول الفرضية الإحصائية البديلة ) H0(الفرضية الإحصائية الصفرية 

توجــد فـــروق ذات دلالـــة  ) "0.05(أنـــه عنـــد مســتوى دلالـــة  : ووفقــاً لــذلك يمكـــن أن نســتخلص   
تجارية الليبية موضوع الدراسة والعمـل  إحصائية ما بين العمل بمفهوم المشاركة السائد في المصارف ال     

 ."بمفهوم المشاركة المطلوب لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصارف
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 :اختبار الفرضية البحثية الفرعية الثانية التي تفيد أن) ب

هناك فروق ذات دلالة إحصائية ما بين العمل بروح الفريق السائد في المصارف التجارية الليبيـة            "
" ع الدراســة والعمــل بــروح الفريــق المطلــوب لتطبيــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف  موضــو

ولاختبار هذه الفرضية إحصائياً، فإن الأمر يستلزم إعـادة صـياغتها في شـكل فرضـية إحصـائية علـى          
 :النحو التالي

ريـق السـائد   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ما بـين العمـل بـروح الف   ": H0الفرضية الصـفرية    
في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، والعمــل بــروح الفريــق المطلــوب لتطبيــق مــدخل إدارة    

 "الجودة الشاملة في المصارف
توجد فروق ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين العمـل بـروح الفريـق السـائد في            ": H1الفرضية البديلة   

 بروح الفريق المطلوب لتطبيـق مـدخل إدارة الجـودة    المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، والعمل 
 ."الشاملة في المصارف

للعينـة  ) T(، تم اسـتخدام اختبـار    )0.05(ولاختبار هذه الفرضية الإحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة            
لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية ما بـين العمـل   ) One – Sample T- test(الواحدة 

ســائد في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، والعمــل بــروح الفريــق المطلــوب  بــروح الفريــق ال
لهــذه ) T(لتطبيــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف، والجــدول التــالي يوضــح نتــائج اختبــار    

 :الفرضية

 )39(الجدول رقم 

 المتعلقة بالفرضية الفرعية الثانية) T(نتائج اختبار 

المتوسط 
 الحسابي

توسط الم
النظري 
 المعتمد

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

قيمة 
) T(اختبار

 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

مستوى 
الدلالة 
 المعتمد

2.368 3 0.2233 291 - 48.359 0.000 0.05 

وقبول الفرضية ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :يالقرار الإحصائ
 )H1(الإحصائية البديلة 

 الفروق ذات دلالة إحصائية معنوية عند :تاجالاستن
 α = 0.05مستوى دلالة 

 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

أن متوسط العمل بروح الفريق السائد في المصارف التجارية الليبية       ) 39(يتجلى من الجدول رقم     
بروح الفريق المطلوب لتطبيق مدخل إدارة الجـودة الشـاملة         موضوع الدراسة غير مساوٍ لمتوسط العمل       

ــث بلغــت          ــة إحصــائية، حي ــة ذات دلال ــة اختبــار  في المصــارف، ممــا يؤكــد وجــود فــروق معنوي ) T(قيم
، )291(ودرجــة حريــة ) 0.05(وهــي قيمــة دالــة إحصــائياً عنــد مســتوى دلالــة ) 48.359 -(المحســوبة 

) 0.000(المحسوبة هو ) T(المقابلة لقيمة اختبار ) P-Value(إضافة إلى أن مستوى الدلالة المحسوب 
 .وهو أصغر من قيمة مستوى الدلالة المعتمد في هذه الدراسة
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متوســط العمـل بـروح الفريـق السـائد في المصـارف التجاريــة      وتأسيسـاً علـى ذلـك يمكـن القـول أن      
طبيـق مـدخل إدارة الجـودة       الليبية موضوع الدراسة، أصغر من متوسط العمل بروح الفريق المطلـوب لت           

الشــاملة في المصــارف، ممــثلاً بالمتوســط النظــري المعتمــد في الدراســة، وبالتــالي يــتم رفــض الفرضــية    
 .)H1(وقبول الفرضية الإحصائية البديلة ) H0(الإحصائية الصفرية 

يـق  توجد فروق ذات دلالة إحصائية ما بين العمل بـروح الفر "إنه :  فحواهوعليه نصل إلى استنتاج  
السائد في المصارف التجارية الليبية موضـوع الدراسـة، والعمـل بـروح الفريـق المطلـوب لتطبيـق مـدخل                   

 .)0.05(عند مستوى دلالة " إدارة الجودة الشاملة في المصارف
 :اختبار الفرضية البحثية الفرعية الثالثة، وهى تنص على أن) ج

 المصــارف إداراتة الســائدة والمتبعــة في هنــاك فــروق ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين أنمــاط القيــاد "
التجارية الليبية موضوع الدراسة، وأنماط القيادة التي تتفق مع متطلبـات تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة          

ولاختبار هذه الفرضية فإن الأمر يستدعي ضرورة صياغتها في شـكل فرضـية         ". الشاملة في المصارف  
 :إحصائية، بحيث تصبح على النحو التالي

ــة إحصــائية   :H0ضــية الصــفرية  الفر ــادة الســائدة     لا توجــد فــروق ذات دلال ــين أنمــاط القي مــا ب
 المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، وأنماط القيادة التي تتفق مع متطلبـات        إداراتوالمتبعة في   

 .تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصارف
ما بين أنماط القيادة السائدة والمتبعة في حصائية   توجد فروق ذات دلالة إ     :H1الفرضية البديلة   

 المصارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة، وأنمـاط القيـادة التـي تتفـق مـع متطلبـات تطبيـق                       إدارات
 .مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصارف

للعينـة الواحـدة   ) T(، تم اسـتخدام اختبـار      %)5(ولاختبار هذه الفرضـية عنـد مسـتوى دلالـة           
)One - Sample T - test (          لمعرفة مـا إذا كانـت هنـاك فـروق معنويـة ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين

 المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة، وأنمـاط       إداراتأنماط القيـادة السـائدة والمتبعـة في         
تالي القيادة  التي تتفق مع متطلبات تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصارف، والجدول ال    

 :لهذه الفرضية) T(يوضح نتائج اختبار 

 )40(الجدول رقم 
 المتعلقة بالفرضية الفرعية الثالثة) T(نتائج اختبار 

المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
النظري 
 المعتمد

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

قيمة 
) T( اختبار

 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

مستوى 
الدلالة 
 المعتمد

2.441 3 0.3722 291 - 25.662 0.000 0.05 

وقبول الفرضية ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :يالقرار الإحصائ
 )H1(الإحصائية البديلة 

 الفروق ذات دلالة إحصائية معنوية عند :الاستنتاج
 α = 0.05مستوى دلالة 

 )SPSS(المصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي 
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طبقــاً لهــذا الجــدول يتــبين لنــا أن متوســط أنمــاط القيــادة الســائدة والمتبعــة في إدارات المصــارف    
غيــر مســاوٍ لمتوســط أنمــاط القيــادة التــي تتفــق مــع  ) 2.441(التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة وهــو 

د في هـذه  متطلبات تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصارف الذي يمثله الوسط النظري المعتم       
اختبـار  ، مما يدل علـى وجـود فـروق معنويـة ذات دلالـة إحصـائية، حيـث بلغـت قيمـة          )3(الدراسة وهو  

)T ( المحسوبة)- 291(ودرجة حريـة  ) 0.05(وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة ) 25.662( ،
) 0.000(بة هــي المحســو) T(المقابلــة لقيمــة اختبــار ) P-Value(وأن قيمــة مســتوى الدلالــة المحســوب 

 .)0.05(وهي أصغر من قيمة مستوى الدلالة المعتمد في هذه الدراسة 
وبنـاء علــى مــا تقــدم يخلــص الباحــث إلـى أن متوســط أنمــاط القيــادة الســائدة والمتبعــة في إدارات   
المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، أصغر من متوسط أنماط القيادة التي تتفـق مـع متطلبـات       

) H0(دخل إدارة الجودة الشاملة في المصارف، وعليه تم رفض الفرضية الإحصائية الصفرية تطبيق م 
 .)H1(وقبول الفرضية الإحصائية البديلة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية مـا بـين   %) "5( أنه عند مستوى دلالة  :وبالتالي يمكننا اسـتنتاج   
تجارية الليبية موضـوع الدراسـة وأنمـاط القيـادة     أنماط القيادة السائدة والمتبعة في إدارات المصارف ال     

 ."التي تتفق مع متطلبات تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصارف
 :اختبار الفرضية البحثية الفرعية الرابعة التي تحوي نصاً مفاده) د

ليبيـة  هناك فروق ذات دلالة إحصائية ما بين القـيم التنظيميـة السـائدة في المصـارف التجاريـة ال                "
موضوع الدراسة، والقـيم التنظيميـة التـي تتفـق مـع متطلبـات تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة في                       

ولاختبار هذه الفرضية إحصائياً ينبغي صياغتها في شكل فرضية إحصائية، بحيث تصـبح        " المصارف  
 :على النحو التالي

القـيم التنظيميـة السـائدة في    مـا بـين    لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية     :H0الفرضية الصفرية   
المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، والقـيم التنظيميـة التـي تتفـق مـع متطلبـات تطبيـق مـدخل             

 .إدارة الجودة الشاملة في المصارف
مــا بــين القــيم التنظيميــة الســائدة في    توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية   :H1الفرضــية البديلــة 

موضوع الدراسة، والقـيم التنظيميـة التـي تتفـق مـع متطلبـات تطبيـق مـدخل          المصارف التجارية الليبية    
 .إدارة الجودة الشاملة في المصارف

للعينــة  ) T(، تم اســتخدام اختبــار  %)5(ولاختبــار هــذه الفرضــية الســابقة عنــد مســتوى دلالــة       
صـائية مـا   لتحديد ما إذا كانت هنـاك فـروق معنويـة ذات دلالـة إح    ) One – Sample T- test(الواحدة 

بين القيم التنظيمية السائدة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة، والقـيم التنظيميـة التـي                      
تتفق مع متطلبات تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف، وفيمـا يلـي جـدولاً يوضـح نتـائج                  

 :لهذه الفرضية) T(اختبار 
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 )41(الجدول رقم 

 ة بالفرضية الفرعية الرابعةالمتعلق) T(نتائج اختبار 

المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
النظري 
 المعتمد

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

 قيمة اختبار
)T (المحسوبة 

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

مستوى 
الدلالة 
 المعتمد

3.735 3 0.3526 291 35.637 0.000 0.05 

 وقبول الفرضية )H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :يالقرار الإحصائ
 )H1(الإحصائية البديلة 

 الفروق ذات دلالة إحصائية معنوية عند مستوى :الاستنتاج
 α = 0.05دلالة 

 )SPSS(المصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي 

 يتضح لنا من خلال معطيات الجدول السـابق أن متوسـط القـيم التنظيميـة السـائدة في المصـارف          
ــة الليبيــة موضــوع الدراســة    غيــر مطــابق لمتوســط القــيم التنظيميــة التــي تتفــق مــع     ) 3.735(التجاري

متطلبات تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصـارف، وهـو الوسـط النظـري المعتمـد في الدراسـة         
) T(ار اختب ـ، مما يؤكد وجود فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين المتوسـطين، حيـث بلغـت قيمـة            )3(

، وأن )291(ودرجـة حريـة   ) 0.05(وهي قيمة دالة إحصـائياً عنـد مسـتوى دلالـة            ) 35.637(المحسوبة  
وهي أصـغر  ) 0.000(المحسوبة  ) T(المقابلة لقيمة اختبار    ) P-Value(قيمة مستوى الدلالة المحسوب     

 .)0.05(من قيمة مستوى الدلالة المعتمد في هذه الدراسة 
 الســائدة في المصــارف التجاريــة ةلنــا القــول أن متوســط القــيم التنظيميــومــن هــذا التحليــل يجيــز 

الليبية موضوع الدراسة، أكبر من متوسط القيم التنظيمية التي تتفق مع متطلبات تطبيق مدخل إدارة          
، وعليـه يـتم رفـض    )3(الجودة الشاملة في المصارف ممثلة بالوسط النظـري المعتمـد في الدراسـة وهـو               

 )H1(وقبول الفرضية الإحصائية البديلة ) H0(ئية الصفرية الفرضية الإحصا
توجـد فـروق معنويـة ذات    %) "5( إنه عند مسـتوى دلالـة   :وبناء على ما تقدم من تحليل نستنتج      

 السائدة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، والقـيم  ةدلالة إحصائية ما بين القيم التنظيمي     
 ."طلبات تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصارفالتنظيمية التي تتفق مع مت

 :اختبار الفرضية البحثية الفرعية الخامسة التي تشير إلى أن) ـه

هناك فروق ذات دلالة إحصـائية مـا بـين ثقافـة الجـودة السـائدة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع                        "
ولاختبـار  ".  في المصـارف ل إدارة الجـودة الشـاملة  الدراسة، وثقافة الجودة التي تتفق مع متطلبات تطبيـق مـدخ   

 :هذه الفرضية إحصائياً، فإنها تحتاج إلى إعادة صياغتها في صورة فرضية إحصائية على النحو التالي
ما بـين ثقافـة الجـودة السـائدة في المصـارف         لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية        :H0الفرضية الصفرية   

 . في المصارفة، وثقافة الجودة التي تتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملةالتجارية الليبية موضوع الدراس
مــا بــين ثقافــة الجــودة الســائدة في المصــارف    توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  :H1الفرضــية البديلــة 

 . في المصارفالتجارية الليبية موضوع الدراسة، وثقافة الجودة التي تتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة
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للعينــة ) T(، تم اســتخدام اختبــار %)5(ولاختبــار هــذه الفرضــية الإحصــائية عنــد مســتوى دلالــة  
لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق معنوية ذات دلالة إحصائية ما بين ) One – Sample T- test(الواحدة 

تتفـق مـع   ثقافة الجـودة السـائدة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة وثقافـة الجـودة التـي                
 :لهذه الفرضية الإحصائية) T(فلسفة  إدارة الجودة الشاملة، والجدول التالي يوضح نتائج اختبار 

 )42(الجدول رقم 

 المتعلقة بالفرضية الفرعية الخامسة) T(نتائج اختبار 

المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
النظري 
 المعتمد

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

قيمة 
) T( اختبار
 وبةالمحس

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

مستوى 
الدلالة 
 المعتمد

2.986 3 0.2723 291 - 0.903 0.367 0.05 

رفض الفرضية ) H0( قبول الفرضية الإحصائية الصفرية :يالقرار الإحصائ
 )H1(الإحصائية البديلة 

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية معنوية :الاستنتاج
 α = 0.05عند مستوى دلالة 

 )SPSS(ر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي المصد

بــالرجوع إلــى الجــدول الســابق يتضــح أن متوســط ثقافــة الجــودة الســائدة في المصــارف التجاريــة   
وهـو شـبه مسـاوٍ لمتوسـط ثقافـة الجـودة التـي تتفـق مـع فلسـفة              ) 2.986(الليبية موضوع الدراسة هـو      
، مما يدل على أنـه لا توجـد       )3( بالوسط النظري المعتمد في هذه الدراسة      إدارة الجودة الشاملة ممثلاً   

فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين المتوسطين؛ لأن الفرق بينها قليل جداً، ولا يكاد يذكر، كما بلغـت       
ودرجة ) 0.05(وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  ) 0.903-(المحسوبة  ) T(اختبار  قيمة  
ــة حر ــة المحســوب   )291(ي ــار   ) P-Value(، وأن مســتوى الدلال ــة اختب ــل لقيم المحســوبة هــو  ) T(المقاب
 .)0.05(وهي أكبر من قيمة مستوى الدلالة المعتمد في هذه الدراسة وهو ) 0.367(

وعليه يمكن القول إنه لا توجد فروق معنوية ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين متوسـط ثقافـة الجـودة                   
صارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، ومتوسط ثقافة الجـودة التـي تتفـق مـع فلسـفة      السائدة في الم 

إدارة الجــودة الشــاملة ممثلــة بالوســط النظــري المعتمــد في الدراســة، وبالتــالي يــتم قبــول الفرضــية           
 .)H1(أي أن الاختبار معنوي، ورفض الفرضية البديلة ) H0(الإحصائية الصفرية 

لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية ما بين ثقافـة الجـودة   " أنه :تاجومما تقدم يمكننا استن   
السـائدة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، وثقافـة الجــودة التــي تتفــق مــع فلســفة إدارة   

 .%)5(وذلك عند مستوى دلالة " الجودة الشاملة

 : اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الثانية التي نصها– 2

هناك فروق ذات دلالة إحصائية ما بين اقتناع ودعم الإدارات العليا في المصارف التجارية الليبية "
موضوع الدراسة، والتزامها ببرنامج إدارة الجودة الشـاملة والاقتنـاع والـدعم والالتـزام الـذي يتفـق مـع               

ــار هــذه الفرضــية يتوجــب إعــادة صــياغتها في    " فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة    صــورة فرضــية  ولاختب
 :إحصائية على النحو التالي
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مـا بـين اقتنـاع ودعـم الإدارات العليـا       لا توجد فروق ذات دلالة إحصـائية  :H0الفرضية الصفرية  
في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، والتزامهــا ببرنــامج إدارة الجــودة الشــاملة والاقتنــاع     

 رة الجودة الشاملةوالدعم والالتزام الذي يتفق مع فلسفة إدا
مـا بـين اقتنـاع ودعـم الإدارات العليـا في      توجد فـروق ذات دلالـة إحصـائية          :H1الفرضية البديلة   

المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، والتزامها ببرنامج إدارة الجودة الشاملة والاقتنـاع والـدعم           
 .والالتزام الذي يتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة

للعينة ) T(، فقد تم استخدام اختبار %)5(بار هذه الفرضية الإحصائية عند مستوى دلالة ولاخت
لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق معنوية ذات دلالة إحصائية ما بين ) One – Sample T- test(الواحدة 

نــامج إدارة اقتنـاع ودعــم الإدارات العليــا في المصـارف التجاريــة الليبيــة موضـوع الدراســة والتزامهــا ببر   
الجـودة الشـاملة والاقتنـاع والـدعم والالتـزام الـذي يتفـق مـع فلسـفة  إدارة الجـودة الشـاملة، والجـدول             

 :لهذه الفرضية الإحصائية الرئيسية الثانية) T(التالي يوضح نتائج اختبار 

 )43(الجدول رقم 

 المتعلقة بالفرضية الرئيسية الثانية) T(نتائج اختبار 

المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
النظري 
 المعتمد

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

 قيمة اختبار
)T (المحسوبة 

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

مستوى 
الدلالة 
 المعتمد

3.135 3 0.2928 291 7.903 0.000 0.05 

وقبول الفرضية ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :يالقرار الإحصائ
 )H1(الإحصائية البديلة 

 توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية عند :نتاجالاست
 α = 0.05مستوى دلالة 

 )SPSS(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

يتضح من الجدول السابق بأن متوسط اقتناع ودعم الإدارات العليا في المصـارف التجاريـة الليبيـة     
إدارة الجودة الشاملة غير مساوٍ لمتوسط الاقتناع والدعم والالتزام  موضوع الدراسة والتزامها ببرنامج     

الذي يتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة، مما يؤكد على وجـود فـروق معنويـة ذات دلالـة إحصـائية،                
وهي قيمة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويـة      ) 7.903(المحسوبة  ) T(اختبار  حيث بلغت  قيمة     

) T(المقابل لقيمـة اختبـار   ) P-Value(، كما أن مستوى الدلالة المحسوب )291(ية ودرجة حر ) 0.05(
وبالتالي فهي أصغر مـن قيمـة مسـتوى الدلالـة المعتمـد في هـذه الدراسـة وهـو                 ) 0.000(المحسوبة هو   

)0.05(. 
وعليــه يمكــن القــول إنــه توجــد فــروق معنويــة ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين متوســط اقتنــاع ودعــم   

ــودة    الإدار ــة، والتزامهـــا ببرنـــامج إدارة الجـ ــة الليبيـــة موضـــوع الدراسـ ات العليـــا في المصـــارف التجاريـ
الشاملة، ومتوسط الاقتناع والدعم والالتزام الذي يتفـق مـع فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة، وعليـه يـتم                   

 .لفرضيةلهذه ا) H1(، وقبول الفرضية الإحصائية البديلة )H0(رفض الفرضية الإحصائية الصفرية 
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توجد فـروق معنويـة ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين اقتنـاع ودعـم الإدارات             " إنه   :ومما سبق نستنتج  
العليــا في المصـــارف التجاريـــة الليبيـــة، والتزامهـــا ببرنـــامج إدارة الجـــودة الشـــاملة، والاقتنـــاع والـــدعم  

 .%)5(ة وذلك عند مستوى دلال" والالتزام الذي يتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة

 : اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الثالثة التي تفيد بأن–3

 في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع       المـوظفين هناك فـروق ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين وعـي               "
، " بأهمية الجودة الذي يتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشـاملة         الموظفينالدراسة بأهمية الجودة، ووعي     

 :لفرضية كان ضرورياً إعادة صياغتها في صورة فرضية إحصائية على النحو التاليولاختبار هذه ا
 في المصـارف  المـوظفين مـا بـين وعـي     لا توجد فروق ذات دلالة إحصـائية   :H0الفرضية الصـفرية    

 بأهميــة الجــودة الــذي يتفــق مــع  المــوظفينالتجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة بأهميــة الجــودة، ووعــي   
 .ودة الشاملةفلسفة إدارة الج

ــة إحصــائية    :H1الفرضــية البديلــة    في المصــارف المــوظفينمــا بــين وعــي  توجــد فــروق ذات دلال
 بأهميــة الجــودة الــذي يتفــق مــع  المــوظفينالتجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة بأهميــة الجــودة، ووعــي   

 .فلسفة إدارة الجودة الشاملة
للعينة ) T(، فقد تم استخدام اختبار %)5(ولاختبار هذه الفرضية الإحصائية عند مستوى دلالة 

ما بين لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق معنوية ذات دلالة إحصائية ) One – Sample T- test(الواحدة 
 بأهميـة  المـوظفين  في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة بأهميـة الجـودة ووعـي            الموظفينوعي  

 والجدول التـالي يوضـح نتـائج الاختبـار المسـتخدم            ،دة الشاملة الجودة الذي يتفق مع فلسفة إدارة الجو      
 :في ذلك

 )44(الجدول رقم 

 المتعلقة بالفرضية الرئيسية الثالثة) T(نتائج اختبار 

المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
النظري 
 المعتمد

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

 قيمة اختبار
)T (المحسوبة 

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

مستوى 
لدلالة ا

 المعتمد

3.907 3 0.4138 291 37.440 0.000 0.05 

وقبول الفرضية ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :يالقرار الإحصائ
 )H1(الإحصائية البديلة 

 توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية عند :الاستنتاج
 α = 0.05مستوى دلالة 

 )SPSS(ج البرنامج الإحصائي المصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائ

 في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع  المــوظفينمــن الجــدول الســابق يتضــح بــأن متوســط وعــي  
 بأهمية الجودة الذي يتفق مـع فلسـفة إدارة        الموظفينالدراسة بأهمية الجودة غير مساوٍ لمتوسط وعي        

) T(، وذلــك لأن قيمــة اختبــار  الجــودة الشــاملة، ممــا يثبــت وجــود فــروق معنويــة ذات دلالــة إحصــائية    
، )291(ودرجـة حريـة   ) 0.05(وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى دلالـة    ) 37.440(المحسوبة هي   
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ــا أن مســتوى الدلالــة المحســوب      ــل لقيمــة اختبــار   ) P-Value(كم ) 0.000(المحســوبة هــو  ) T(المقاب
 .)0.05(اسة، وهو وبالتالي فهو أصغر من قيمة مستوى الدلالة المعتمد في هذه الدر

 المـوظفين ومن ذلك يمكن القول إنه توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية ما بين متوسـط وعـي    
 المــوظفينفي المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة بأهميــة الجــودة، غيــر مســاوٍ لمتوســط وعــي   

 الفرضـية الإحصـائية    بأهمية الجـودة الـذي يتفـق مـع فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة، وعليـه يـتم رفـض            
 .)H1(وقبول الفرضية الإحصائية البديلة ) H0(الصفرية 

توجـد فـروق معنويـة ذات    %) 5( إنـه عنـد مسـتوى دلالـة         :وتأصيلاً على ما تقدم يمكننـا اسـتنتاج       
 المـوظفين  في المصـارف التجاريـة الليبيـة بأهميـة الجـودة ووعـي             المـوظفين دلالة إحصائية مـا بـين وعـي         

 .ة الذي يتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملةبأهمية الجود

 : اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الرابعة التي تنطوي على المعنى التالي–4

هناك فروق ذات دلالة إحصائية ما بين تركيز المصارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة علـى                 "
ولاختبـار  " فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة   أهمية العملاء، والتركيز علـى أهميـة العمـلاء الـذي يتفـق مـع           

 :هذه الفرضية إحصائياً فقد تم إعادة صياغتها في شكل فرضية إحصائية على النحو التالي
مــا بــين تركيــز المصــارف التجاريــة   لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية :H0الفرضــية الصــفرية 

ية العملاء الذي يتفق مـع فلسـفة إدارة      الليبية موضوع الدراسة على أهمية العملاء، والتركيز على أهم        
 .الجودة الشاملة

ما بين تركيز المصارف التجاريـة الليبيـة موضـوع    توجد فروق ذات دلالة إحصائية  :H1الفرضية البديلـة    
 .الدراسة على أهمية العملاء، والتركيز على أهمية العملاء الذي يتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة

للعينــة ) T(، فقــد تم اسـتخدام اختبــار  %)5(ضـية الإحصــائية عنــد مسـتوى دلالــة   ولاختبـار هــذه الفر 
مـا بـين   لمعرفـة مـا إذا كانـت هنـاك فـروق معنويـة ذات دلالـة إحصـائية         ) One – Sample T- test(الواحـدة  

تركيز المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسـة علـى أهميـة العمـلاء والتركيـز علـى أهميـة العمـلاء الـذي           
 :المستخدم في ذلك) T(، والجدول التالي يوضح نتائج اختبار يتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة

 )45(الجدول رقم 

 المتعلقة بالفرضية الرئيسية الرابعة) T(نتائج اختبار 

المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
النظري 
 المعتمد

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

قيمة 
) T( اختبار

 المحسوبة

وى مست
الدلالة 
 المحسوب

مستوى 
الدلالة 
 المعتمد

2.111 3 0.2322 291 - 65.390 0.000 0.05 

وقبول الفرضية ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :يالقرار الإحصائ
 )H1(الإحصائية البديلة 

 توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية عند :الاستنتاج
 α = 0.05مستوى دلالة 

 )SPSS(اد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي المصدر من إعد
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بالتمعن في الجدول السابق يتضح أن متوسط تركيز المصارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة                 
غير مساوٍ لمتوسط التركيز علـى أهميـة العمـلاء الـذي يتفـق مـع فلسـفة               ) 2.111(على أهمية العملاء    

، مما يعني وجود فـروق  )3(الوسط النظري المعتمد في هذه الدراسة وهو     إدارة الجودة الشاملة ممثلاً ب    
وبغـض النظـر عـن    ) 65.390-(المحسـوبة هـي   ) T(معنوية ذات دلالة إحصائية، وحيث أن قيمة اختبـار          

، كمـا أن مسـتوى   )291(ودرجـة حريـة   ) 0.05(إشارتها فهي قيمـة دالـة إحصـائياً عنـد مسـتوى دلالـة         
وهو أصـغر مـن قيمـة    ) 0.000(المحسوبة هو  ) T(المقابل لقيمة اختبار    ) P-Value(الدلالة المحسوب     

 .)0.05(مستوى الدلالة المعتمد في هذه الدراسة وهو 
وبالتالي يمكن القول إنه توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية ما بين متوسط تركيـز المصـارف               

سـط التركيـز علـى أهميـة العمـلاء الـذي       التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة علـى أهميـة العمـلاء، ومتو             
وقبـول  ) H0(يتفق مـع فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة، وعليـه تم رفـض الفرضـية الإحصـائية الصـفرية            

 .لهذه الفرضية الرئيسية التي تم اختبارها) H1(الفرضية الإحصائية البديلة 
ات دلالة إحصائية ما توجد فروق معنوية ذ%) 5(إنه عند مستوى دلالة : وبناء على ذلك نستنتج

بين تركيز المصارف التجارية الليبية على أهمية العملاء، والتركيز على أهميـة العمـلاء الـذي يتفـق مـع       
 .فلسفة إدارة الجودة الشاملة

 : اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الخامسة وهي تنص على أن–5

لمتبعة في المصارف التجاريـة الليبيـة   هناك فروق ذات دلالة إحصائية ما بين استراتيجية الجودة ا       "
ولاختبــار هــذه " موضــوع الدراســة، واســتراتيجية الجــودة التــي تتفــق مــع فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة 
 :الفرضية إحصائياً تم إعادة صياغتها في شكل فرضية إحصائية على النحو التالي

تراتيجية الجودة المتبعـة في  فروق ذات دلالة إحصائية ما بين اس لا توجد :H0الفرضية الصفرية   
المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، واسـتراتيجية الجـودة التـي تتفـق مـع فلسـفة إدارة الجـودة                    

 .الشاملة
فــروق ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين اســتراتيجية الجــودة المتبعــة في توجــد  :H1الفرضـية البديلــة  

اتيجية الجـودة التـي تتفـق مـع فلسـفة إدارة الجـودة              المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، واسـتر      
 .الشاملة

فقـد تم اسـتخدام   ، %)5(ولإجراء الاختبار الإحصائي الـلازم لهـذه الفرضـية عنـد مسـتوى دلالـة            
لتحديـد مـا إذا كانـت هنـاك فـروق معنويـة ذات       ) One – Sample T- test(للعينة الواحـدة  ) T(اختبار 

ية الجــودة المتبعــة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة،  مــا بــين اســتراتيجدلالــة إحصــائية 
، والجـدول التـالي يوضـح نتـائج هـذا        واستراتيجية الجودة  التي تتفق مع فلسفة إدارة الجـودة الشـاملة           

 :الاختبار
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 )46(الجدول رقم 

 المتعلقة بالفرضية الرئيسية الخامسة) T(نتائج اختبار 

المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
لنظري ا

 المعتمد

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

قيمة 
) T( اختبار

 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

مستوى 
الدلالة 
 المعتمد

2.745 3 0.2806 291 - 15.551 0.000 0.05 

وقبول الفرضية ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :يالقرار الإحصائ
 )H1(الإحصائية البديلة 

وجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية عند  ت:الاستنتاج
 α = 0.05مستوى دلالة 

 )SPSS(المصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي 

مــن خــلال مــا هــو معطــى مــن الجــدول الســابق يتــبين أن متوســط اســتراتيجية الجــودة المتبعــة في   
غير مساوٍ لمتوسط استراتيجية الجـودة التـي   ) 2.745(المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة هو   
، وهـذا يثبـت وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية، حيـث           )3(تتفق مع فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة وهـو          

وبغض النظر عن الإشارة، فهـي قيمـة دالـة إحصـائياً     ) 15.551-(المحسوبة هي ) T(كانت قيمة اختبار    
) P-Value(، كما أن قيمة مسـتوى الدلالـة المحسـوبة     )291(ودرجة حرية   ) 0.05(عند مستوى دلالة    

وهي أقل من قيمة مستوى الدلالة المعتمد في هذه         ) 0.000(المحسوبة هي   ) T(والمقابلة لقيمة اختبار    
 وبالتالي يمكن التأكيد بأنه توجد فـروق معنويـة ذات دلالـة إحصـائية مـا                ،)0.05(الدراسة، المتعين في    

ــة الليبيــة موضــوع الدراســة ومتوســط     بــين متوســط اســتراتيجية الج ــ  ودة المتبعــة في المصــارف التجاري
استراتيجية الجودة التي تتفـق مـع فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة، وبنـاء علـى ذلـك تم رفـض الفرضـية                        

ــية  ) H1(وقبـــول الفرضـــية الإحصـــائية البديلـــة  ) H0(الإحصـــائية الصـــفرية  لهـــذه الفرضـــية الرئيسـ
 .الخامسة للدراسة

ــا اســتنتاج  وبنــاء ع ــه يمكنن ــة    :لي ــد مســتوى دلال ــه عن ــة    ) 0.05( أن ــة ذات دلال ــروق معنوي ــاك ف هن
ــة          ــوع الدراسـ ــة موضـ ــة الليبيـ ــارف التجاريـ ــة في المصـ ــودة المتبعـ ــتراتيجية الجـ ــين اسـ ــا بـ ــائية مـ إحصـ

 .واستراتيجية الجودة التي تتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة

 :دسة المتضمنة المعنى التالي اختبار الفرضية البحثية الرئيسية السا–6

ــى التحســين       " ــز عل ــين سياســة التركي ــة إحصــائية مــا ب ــاك فــروق ذات دلال المتبعــة في المســتمر هن
المصارف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة، وسياسـة التركيـز علـى التحسـين المسـتمر التـي تتفـق مـع                        

فإن ذلك يستوجب إعادة صياغتها في   ، ولاختبار هذه الفرضية إحصائياً      "فلسفة إدارة الجودة الشاملة   
 :صورة فرضية إحصائية على النحو التالي

فروق ذات دلالة إحصائية ما بين سياسة التركيز على التحسين  لا توجد :H0الفرضية الصفرية  
المستمر المتبعة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، وسياسة التركيز على التحسين المستمر        

 . مع فلسفة إدارة الجودة الشاملةالتي تتفق
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فـروق ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين سياسـة التركيـز علـى التحسـين             توجـد    :H1الفرضية البديلة   
المستمر المتبعة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، وسياسة التركيز على التحسين المستمر        

 .التي تتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة
فقـد تم اسـتخدام   ، %)5(الاختبار الإحصائي الـلازم لهـذه الفرضـية عنـد مسـتوى دلالـة           ولإجراء  

لتحديـد مـا إذا كانـت هنـاك فـروق معنويـة ذات       ) One – Sample T- test(للعينة الواحـدة  ) T(اختبار 
مـا بـين سياسـة التركيـز علـى التحسـين المسـتمر المتبعـة في المصـارف التجاريـة الليبيـة                      دلالة إحصـائية    

، وضوع الدراسة، وسياسة التركيز على التحسين المستمر التي تتفق مع فلسفة إدارة الجـودة الشـاملة     م
 :والجدول التالي يوضح نتائج الاختبار المستخدم في ذلك

 )47(الجدول رقم 

 المتعلقة بالفرضية الرئيسية السادسة) T(نتائج اختبار 

المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
النظري 
 المعتمد

ف الانحرا
 المعياري

درجات 
 الحرية

قيمة 
) T( اختبار

 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

مستوى 
الدلالة 
 المعتمد

2.898 3 0.3750 291 - 4.659 0.000 0.05 

وقبول الفرضية ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :يالقرار الإحصائ
 )H1(الإحصائية البديلة 

لة إحصائية عند  توجد فروق معنوية ذات دلا:الاستنتاج
 α = 0.05مستوى دلالة 

 )SPSS(المصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي 

من الجدول السابق يتضح أن متوسط سياسة التركيز على التحسين المستمر المتبعة في المصـارف                
لتركيــز علــى التحســين غيــر مســاوٍ لمتوســط سياسـة ا ) 2.898(التجاريـة الليبيــة موضــوع الدراســة هـو   

ــع فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة وهــو       ــي تتفــق م ــة    )3(المســتمر الت ــروق ذات دلال ــي وجــود ف ، ممــا يعن
وبغـض النظـر    ) 4.659-(المحسـوبة هـي     ) T(، كمـا أن قيمـة اختبـار         %)5(إحصائية عند مستوى دلالة     

، إضـافة إلـى أن   )291 (ودرجة حرية) 0.05(عن الإشارة فهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة      
وهـي  ) 0.000(المحسـوبة هـي   ) T(والمقابلة لقيمة اختبار ) P-Value(قيمة مستوى الدلالة المحسوبة   

، وبالتـالي يجـوز القـول إنـه توجـد      )0.05(أقل من قيمة مستوى الدلالة المعتمد في هـذه الدراسـة وهـو        
ز علـى التحسـين المسـتمر المتبعـة في          فروق معنوية ذات دلالة إحصائية مـا بـين متوسـط سياسـة التركي ـ             

المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، ومتوسط سياسة التركيز على التحسين المستمر التي تتفق 
وقبول الفرضية ) H0(مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة، وعليه تم رفض الفرضية الإحصائية الصفرية 

 .ة السادسة للدراسةلهذه الفرضية الرئيسي) H1(الإحصائية البديلة 
 أنه مـن النتـائج السـابقة والمتعلقـة باختبـار الفرضـية الإحصـائية، مـا         :ومن ثم يمكننا أن نسـتنتج    

يعد دليلاً كافياً على صحة الفرضية البحثية السادسة التي قامت عليها الدراسة، والقائلة بـأن هنـاك               
 المستمر المتبعة في المصارف التجاريـة    فروقاً ذات دلالة إحصائية ما بين سياسة التركيز على التحسين         

الليبية موضوع الدراسة، وسياسة التركيز على التحسـين المسـتمر التـي تتفـق مـع فلسـفة إدارة الجـودة                    
 .%)5(الشاملة، وذلك عند مستوى دلالة 
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 : اختبار الفرضية البحثية الرئيسية السابعة وهي تنص على أن–7

إدارة المـــوارد البشـــرية في الأســـاليب المتبعـــة في ين هنــاك فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية مـــا ب ـــ"
إدارة المـوارد البشـرية التـي تتفـق مـع فلسـفة        أساليب  المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة و     

ولاختبار هذه الفرضية فـأن الأمـر يحتـاج إلـى ضـرورة إعـادة صـياغتها في               " إدارة الجودة الشاملة  
 :شكل فرضية إحصائية على النحو التالي

إدارة الأسـاليب المتبعــة في  فـروق ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين       لا توجـد  :H0الفرضـية الصـفرية   
إدارة المـوارد البشـرية التـي       أسـاليب   الموارد البشرية في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة، و             

 .تتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة
إدارة المـوارد  الأساليب المتبعـة في    إحصائية ما بين    فروق ذات دلالة    توجد   :H1الفرضية البديلة   

إدارة المـوارد البشـرية التـي تتفـق مـع      أساليب البشرية في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، و   
 .فلسفة إدارة الجودة الشاملة

ــة       ــد مســتوى دلال ، قــام الباحــث  %)5(وللقيــام بالاختبــار الإحصــائي المناســب لهــذه الفرضــية عن
للتعـرف علـى مـا إذا كانـت هنـاك      ) One – Sample T- test(للعينـة الواحـدة   ) T(اختبـار  خدام باسـت 

إدارة المــوارد البشــرية في المصــارف  الأســاليب المتبعــة في مــا بــين فــروق معنويــة ذات دلالــة إحصــائية  
ة الجـودة   إدارة المـوارد البشـرية التـي تتفـق مـع فلسـفة إدار             أسـاليب   التجارية الليبية موضوع الدراسـة و     

 :، والجدول التالي يوضح نتائج الاختبار المستخدم في ذلك الخاص بهذه الفرضيةالشاملة

 )48(الجدول رقم 

 المتعلقة بالفرضية الرئيسية السابعة) T(نتائج اختبار 

المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
النظري 
 المعتمد

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

قيمة 
) T( اختبار

 المحسوبة

ى مستو
الدلالة 
 المحسوب

مستوى 
الدلالة 
 المعتمد

2.206 3 0.2591 291 - 52.329 0.000 0.05 

وقبول الفرضية ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :يالقرار الإحصائ
 )H1(الإحصائية البديلة 

 توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية عند :الاستنتاج
 α = 0.05مستوى دلالة 

 )SPSS(د الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي المصدر من إعدا

إدارة المـوارد البشـرية في      الأسـاليب المتبعـة في      يظهر من نتـائج الجـدول السـابق أن متوسـط            
إدارة المـوارد   أسـاليب   غير مساوٍ لمتوسـط     ) 2.206(المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة      
ودة الشـاملة، وهـذا يـدل علـى وجـود فـروق ذات دلالـة         البشرية التـي تتفـق مـع فلسـفة إدارة الج ـ          

وبقطـع النظـر عـن الإشـارة،        ) 52.329-(المحسـوبة هـي     ) T(إحصائية، حيث كانت قيمـة اختبـار        
، كمــا أن مســتوى )291(ودرجــة حريــة ) 0.05(فهــي قيمــة دالــة إحصــائياً عنــد مســتوى دلالــة   

ــار  ) P-Value(الدلالــة المحســوبة   ــل لقيمــة اختب ــذي يســاوي  )T(والمقاب ، )0.000( المحســوبة ال
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، وعليـه يمكـن    )0.05(وبالتالي فهو أقل من قيمة مستوى الدلالة المعتمد في هذه الدراسة وهـو              
إدارة الأسـاليب المتبعـة في   القول بأنه توجد فـروق معنويـة ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين متوسـط           

إدارة المـوارد البشـرية   أسـاليب  ة، والموارد البشرية في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراس ـ       
) H0(التي تتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة، ومن ثم رُفضت الفرضية الإحصائية الصفرية 

 .لهذه الفرضية البحثية السابعة) H1(وقُبلت الفرضية الإحصائية البديلة 
عـد دلـيلاً كافيـاً     من النتائج السـابقة لهـذه الفرضـية الإحصـائية مـا ي     ومما سبق يمكن أن نسـتنتج  

الأسـاليب  هناك فروق ذات دلالة إحصـائية مـا بـين      "على صحة الفرضية البحثية السابعة القائلة بأن        
إدارة المـوارد   أسـاليب   إدارة الموارد البشرية في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسـة، و          المتبعة في   

 .%)5(لك عند مستوى دلالة ، وذ"البشرية التي تتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة

 : اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الثامنة التي تنص على أن–8

ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين الثقافــة التنظيميــة الســائدة في المصــارف        ارتبــاط هنــاك علاقــة  "
وع التجارية الليبية موضوع الدراسة، وواقع إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موض ـ                 

، ولاختبار هذه الفرضية إحصائياً فإن ذلك يتطلب ضـرورة إعـادة بلورتهـا في صـورة فرضـية             "الدراسة
 :إحصائية على النحو التالي
ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين الثقافـة التنظيميـة       ارتبـاط  علاقـة   لا توجد  :H0الفرضية الصـفرية    

ع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف  الســائدة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، وواق ــ  
 .التجارية الليبية موضوع الدراسة

ــة   ــة توجــد  :H1الفرضــية البديل ــاط علاق ــة      ارتب ــة التنظيمي ــين الثقاف ــا ب ــة إحصــائية م ذات دلال
الســائدة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، وواقــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف     

 .وع الدراسةالتجارية الليبية موض
ــة       ــد مســتوى دلال ــار هــذه الفرضــية الإحصــائية عن ــار معامــل   )0.05(ولاختب ، تم اســتخدام اختب

باعتبـاره أحـد اختبـارات الدلالـة التـي يمكـن اسـتخدامها        ) Correlation Person" (بيرسـون "الارتبـاط  
صــارف التجاريــة لمعرفــة مــا إذا كانــت هنــاك علاقــة ارتبــاط مــا بــين الثقافــة التنظيميــة الســائدة في الم  

الليبية موضوع الدراسة، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة،          
وذلك لمعرفـة مـا إذا   ) Regression Simple(كما تم استخدام اختبار معامل الانحدار الخطي البسيط 

ؤثر في واقـع إدارة الجـودة الشـاملة في    كانت الثقافة التنظيمية السائدة في المصارف التجاريـة الليبيـة ت ـ      
المصـــارف التجاريـــة الليبيـــة موضـــوع الدراســـة، والجـــدول التـــالي يوضـــح نتـــائج الاختبـــارات التـــي تم  

 :استخدامها لاختبار هذه الفرضية
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 )49(الجدول رقم 

 نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط المتعلقة بالفرضية الرئيسية الثامنة

 دلالات النموذج الخطي معامل الانحدار الخطي البسيط ونمعامل ارتباط بيرس
قيمة 
معامل 
ارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

معامل 
الانحدار 
 الخطي

معامل 
Beta 

قيمة 
 Tاختبار 

 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

قيمة اختبار 
Fالمحسوبة  

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

معامل 
التحديد 

R² 

0.643 0.000 0.575 0.643 14.288 0.000 204.133 0.000 0.413 
وقبول ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :القرار الإحصائي

 .)H1(الفرضية الإحصائية البديلة 
 توجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية عند :الاستنتاج

 α = 0.05مستوى 
 )SPSS(ائي المصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحص

 :من خلال معطيات الجدول السابق يتضح
المحســوبة بــين الثقافــة التنظيميــة الســائدة في المصــارف ) بيرســون(إن قيمــة معامــل الارتبــاط  )1

) 0.643(موضوع الدراسة، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف موضـوع الدراسـة بلغـت           
 .عتمد في الدراسةوهو أقل من مستوى الدلالة الم) 0.000(بمستوى دلالة 

إن قيمة معامل الانحدار المحسوبة لدرجة تأثير الثقافة التنظيمية السـائدة في  واقـع إدارة الجـودة         )2
 Beta، كمــا بلغــت قيمــة )0.575(الشــاملة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة بلغــت  

المحســوبة ) T( لقيمــة والمقابلــة) P- Value(، كمــا أن قيمــة مســتوى الدلالــة المحســوب   )0.643(
 .وبالتالي فهي أقل من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة) 0.000(هي ) 14.288(
المحسوبة لقياس ثبات صلاحية النموذج لاختبار نوع العلاقة بين الثقافـة           ) F(إن قيمة اختبار     )3

ــوع التنظيميـــة الســـائدة، وواقـــع إدارة الجـــودة الشـــاملة في المصـــارف التجاريـــة الليبيـــة مو   ضـ
والمقابلـة لقيمـة   ) P- Value(، كمـا أن مسـتوى الدلالـة المحسـوب     )204.133(الدراسـة بلغـت   

)F ( المحسوبة هو)0.05(وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة ) 0.000(. 
 :ومما سبق يمكننا استنتاج الآتي

لجــودة الشــاملة في  بــين الثقافــة التنظيميــة الســائدة وواقــع إدارة اجيــدةوجــود علاقــة طرديــة  −
 .المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة

واقـع  (في المتغيـر التـابع      ) الثقافـة التنظيميـة السـائدة     ( للمتغير المستقل الأول     جيدوجود تأثير    −
 .)إدارة الجودة الشاملة في المصارف موضوع الدراسة

لفرضـية الإحصـائية    وقبـول ا  ) H0(بناءً على ما سبق تم رفض الفرضية الإحصائية الصفرية           −
ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين ارتبــاط هنــاك علاقــة "،  وبالتــالي أمكــن القــول أن )H1(البديلـة  

الثقافة التنظيمية السائدة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، وواقع إدارة الجودة           
ة الفرضـية  وفي ذلـك مـا يؤكـد صـح    " الشاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة       

 .البحثية الثامنة التي قامت عليها الدراسة
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 : اختبار الفرضية البحثية الرئيسية التاسعة وهي تتضمن معنى ينص على أن–9

ــاك علاقــة  " ــاط هن ــا في المصــارف      ارتب ــاع ودعــم الإدارات العلي ــين اقتن ــة إحصــائية مــا ب ذات دلال
ارة الجــودة الشــاملة، وواقــع إدارة الجــودة    التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، والتزامهــا ببرنــامج إد     
، ولاختبـــار هـــذه الفرضـــية يتحـــتم إعـــادة "الشـــاملة في المصـــارف التجاريـــة الليبيـــة موضـــوع الدراســـة

 :صياغتها في صورة فرضية إحصائية على النحو التالي
ات اقتناع ودعم الإدارذات دلالة إحصائية ما بين ارتباط علاقة  لا توجد :H0الفرضية الصفرية  

العليا في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، والتزامهـا ببرنـامج إدارة الجـودة الشـاملة، وواقـع       
 .إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة

اقتنـاع ودعـم الإدارات   ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين         ارتبـاط   علاقـة   توجـد    :H1الفرضية البديلـة    
 المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، والتزامهـا ببرنـامج إدارة الجـودة الشـاملة، وواقـع      العليا في 

 .إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة
، تم استخدام اختبار معامـل      )0.05(ولاختبار هذه الفرضية الإحصائية عند مستوى دلالة        

ــاط  ــون"الارتبـ ــن    ) Correlation Person" (بيرسـ ــي يمكـ ــة التـ ــارات الدلالـ ــد اختبـ ــفه أحـ بوصـ
استخدامها لتحديد ما إذا كانـت هنـاك علاقـة ارتبـاط مـا بـين اقتنـاع ودعـم الإدارات العليـا في                 
المصـارف التجاريـة الليبيــة موضـوع الدراســة، والتزامهـا ببرنـامج إدارة الجــودة الشـاملة، وواقــع       

جارية الليبية موضوع الدراسة، وكذلك تم استخدام اختبار إدارة الجودة الشاملة في المصارف الت
وذلك لمعرفة ما إذا كـان اقتنـاع ودعـم    ) Regression Simple(معامل الانحدار الخطي البسيط 

الإدارات العليا في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، والتزامهـا ببرنـامج إدارة الجـودة       
ودة الشـــــاملة في المصــــارف التجاريــــة الليبيــــة موضـــــوع    الشــــاملة، يــــؤثر في واقــــع إدارة الجــ ــ   

الدراســـة،وفيما يلـــي جـــدول يوضـــح نتـــائج الاختبـــارات المســـتخدمة في اختبـــار هـــذه الفرضـــية   
 :الإحصائية

 )50(الجدول رقم 

 نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط المتعلقة بالفرضية الرئيسية التاسعة

 دلالات النموذج الخطي الخطي البسيطمعامل الانحدار  معامل ارتباط بيرسون
قيمة 
معامل 
ارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

معامل 
الانحدار 
 الخطي

معامل 
Beta 

قيمة 
 Tاختبار 

 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

قيمة اختبار 
Fالمحسوبة  

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

معامل 
التحديد 

R² 

0.604 0.000 0.335 0.604 12.908 0.000 166.619 0.000 0.365 
وقبول ) H0(رفض الفرضية الإحصائية الصفرية  :القرار الإحصائي

 .)H1(الفرضية الإحصائية البديلة 
 توجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية عند :الاستنتاج

 α = 0.05مستوى 
 )SPSS(المصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي 
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 :ر في  الجدول السابق يتبين الآتيوبالنظ
المحسوبة بـين اقتنـاع ودعـم الإدارات العليـا     ) معامل ارتباط بيرسون(إن قيمة معامل الارتباط     )1

ــامج إدارة الجــودة الشــاملة،       ــة موضــوع الدراســة، والتزامهــا ببرن ــة الليبي في المصــارف التجاري
، )0.604( موضـوع الدراسـة بلغـت    وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة      

 .وهو أدنى من معدل الدلالة المعتمد في الدراسة) 0.000(ومعدل دلالة محسوب 
اقتنــاع ودعــم الإدارات العليــا في المصــارف  إن قيمــة معامــل الانحــدار المحســوبة لدرجــة تــأثير   )2

  واقــع إدارة  فيالتجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، والتزامهــا ببرنــامج إدارة الجــودة الشــاملة  
، كمــا بلغــت )0.335(الجــودة الشــاملة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة بلغــت  

والمقابلة لقيمة ) P- Value(، كما ظهرت قيمة مستوى الدلالة المحسوب )Beta) 0.604قيمة 
)T (  المحسوبة)وبالتالي فهي أقل من مستوى الدلالة المعتمـد في    ) 0.000(بمقدار  ) 12.908 

 .الدراسة
اقتنـاع  المحسوبة لقياس ثبات صلاحية النموذج لاختبار نـوع العلاقـة بـين            ) F(إن قيمة اختبار     )3

ودعم الإدارات العليا في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسـة، والتزامهـا ببرنـامج إدارة            
ضـوع الدراسـة   ، وواقع إدارة الجودة الشـاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة مو         الجودة الشاملة 

) F(والمقابلـــة لقيمـــة ) P- Value(، كمـــا أن مســـتوى الدلالـــة المحســـوب  )166.619(بلغـــت 
 .)0.05(وهو أدنى من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة ) 0.000(المحسوبة هو 

 :وبناء على النتائج السابقة يمكننا استنتاج ما يلي

 العليــا في المصــارف التجاريــة الليبيــة  اقتنــاع ودعــم الإدارات بــين جيــدةوجــود علاقــة طرديــة   −
 وواقـع إدارة الجـودة الشــاملة في   موضـوع الدراسـة، والتزامهــا ببرنـامج إدارة الجـودة الشــاملة،    

 .المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة
اقتنـاع ودعـم الإدارات العليـا في المصـارف التجاريـة      ( للمتغيـر المسـتقل الأول       جيـد وجود تأثير    −

واقع إدارة (في المتغير التابع   ) وضوع الدراسة والتزامها ببرنامج إدارة الجودة الشاملة      الليبية م 
 .)الجودة الشاملة في المصارف موضوع الدراسة

وقبـول الفرضـية    ) H0(ووفقاً لما تم ذكره من استنتاجات فإنه تم رفض الفرضية الإحصائية الصفرية             
ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين  ارتبــاط هنــاك علاقــة "ول أن ،  وبالتــالي أمكــن الق ــ)H1(الإحصــائية البديلــة 

اقتناع ودعم الإدارات العليا في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، والتزامهـا ببرنـامج إدارة الجـودة           
 ."، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسةالشاملة

 :ية الرئيسية العاشرة التي تنص على أن اختبار الفرضية البحث–10

 في المصارف التجارية الليبيـة موضـوع   الموظفينذات دلالة إحصائية ما بين وعي     ارتباط  هناك علاقة   "
، "الدراســة بأهميــة الجــودة، وواقــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة    

 :ي إعادة صياغتها في شكل فرضية إحصائية على النحو التاليولاختبار هذه الفرضية كان من الضرور
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 في المـوظفين وعـي  ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين     ارتبـاط  علاقـة   لا توجـد   :H0الفرضية الصـفرية    
المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة بأهمية الجـودة، وواقـع إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف             

 .اسةالتجارية الليبية موضوع الدر
 في المــوظفينوعــي ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين    ارتبــاط علاقــة توجــد  :H1الفرضــية البديلــة  

المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة بأهمية الجـودة، وواقـع إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف             
 .التجارية الليبية موضوع الدراسة

ــة       ــد مســتوى دلال ــار هــذه الفرضــية الإحصــائية عن ــار معامــل   )0.05(ولاختب ، تم اســتخدام اختب
باعتبـاره أحـد اختبـارات الدلالـة التـي يمكـن اسـتخدامها        ) Correlation Person" (بيرسـون "الارتبـاط  

 في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع       المـوظفين لمعرفة ما إذا كانت هناك علاقة ارتباط ما بـين وعـي             
املة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة،      الدراسة بأهمية الجودة، وواقع إدارة الجودة الش   

وذلك لمعرفـة  ) Regression Simple(بالإضافة إلى استخدام اختبار معامل الانحدار الخطي البسيط 
 في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة بأهميـة الجـودة يـؤثر في واقـع     الموظفينما إذا كان وعي   

صــارف التجاريـة الليبيــة موضـوع الدراســة، والجـدول التــالي يوضـح نتــائج     إدارة الجـودة الشـاملة في الم  
 :الاختبارات المستخدمة في اختبار هذه الفرضية الإحصائية

 )51(الجدول رقم 

 نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط المتعلقة بالفرضية الرئيسية العاشرة

 ت النموذج الخطيدلالا معامل الانحدار الخطي البسيط معامل ارتباط بيرسون
قيمة 
معامل 
ارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

معامل 
الانحدار 
 الخطي

معامل 
Beta 

قيمة 
 Tاختبار 

 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

قيمة اختبار 
Fالمحسوبة  

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

معامل 
التحديد 

R² 

0.665 0.000 0.261 0.665 15.173 0.000 230.229 0.000 0.443 
وقبول ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :القرار الإحصائي

 .)H1(الفرضية الإحصائية البديلة 
 توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية عند مستوى :الاستنتاج

0.05 = α 
 )SPSS(المصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي 

 :بين ما يليومن خلال نتائج الجدول السابق يت
 في المــوظفين مــا بــين وعــي   ) معامــل ارتبــاط بيرســون  (إن قيمــة معامــل الارتبــاط المحســوبة     )1

المصارف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة بأهميـة الجـودة، وواقـع إدارة الجـودة الشـاملة في           
، بمسـتوى دلالــة محسـوب قــدره   )0.665(المصـارف التجاريـة الليبيــة موضـوع الدراســة بلغـت     

 .وبالتالي فهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة) 0.000(
 في المصارف التجاريـة الليبيـة   الموظفينووعي إن قيمة معامل الانحدار المحسوبة لدرجة تأثير   )2

 في واقع إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة      موضوع الدراسة بأهمية الجودة 
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، وانتهــت قيمــة مســتوى  )0.665 (Betaمــا بلغــت قيمــة  ، ك)0.261(موضــوع الدراســة بلغــت  
) 0.000(إلـــى ) 15.173(المحســـوبة ) T(والمقابلـــة لقيمـــة ) P- Value(الدلالـــة المحســـوب 

 .وبالتالي فهي أقل من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة
ي وع ـالمحسوبة لقياس ثبات صـلاحية النمـوذج لاختبـار نـوع العلاقـة بـين                ) F(إن قيمة اختبار     )3

، وواقـع إدارة الجـودة    في المصارف التجارية الليبية موضـوع الدراسـة بأهميـة الجـودة     الموظفين
، كمـا أن مسـتوى      )230.229(الشاملة في المصارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة بلغـت              

وبالتـالي فهـو أقـل    ) 0.000(المحسـوبة هـو   ) F(والمقابل لقيمـة  ) P- Value(الدلالة المحسوب 
 .)0.05(ى الدلالة الذي اعتمدته هذه الدراسة متمثلاً في من مستو

 :وبناء على ما تقدم من نتائج اختبار الفرضية العاشرة للدراسة يمكن استنتاج الآتي

ــة   − ــة   المــوظفين مــا بــين وعــي  جيــدةوجــود علاقــة طردي  في المصــارف موضــوع الدراســة بأهمي
 .ع الدراسةالجودة، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف موضو

في )  بأهميــة الجــودةالمــوظفينوعــي ( للمتغيــر المســتقل الثالــث في الدراســة  جيــدوجــود تــأثير  −
 .)واقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية(المتغير التابع للدراسة 

 .)H1(وقبول الفرضية الإحصائية البديلة ) H0(رفض الفرضية الإحصائية الصفرية  −
 في المصـارف التجاريـة الليبيـة    المـوظفين ذات دلالة إحصائية ما بين وعي ارتباط هناك علاقة   −

 .موضوع الدراسة وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة

 : اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الحادية عشرة القائلة إن–11

ا بـين تركيـز المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة        ذات دلالة إحصـائية م ـ ارتباط هناك علاقة  "
، ولاختبـار  "على أهمية العملاء، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة        
 :هذه الفرضية إحصائياً يحتاج الأمر ضرورة وضعها في صورة فرضية إحصائية على النحو التالي

تركيــز المصــارف ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين  ارتبــاط علاقــة  توجــد  لا:H0الفرضــية الصــفرية 
ــة العمــلاء، وواقــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف         ــى أهمي ــة موضــوع الدراســة عل ــة الليبي التجاري

 .التجارية الليبية موضوع الدراسة
التجاريـة  تركيز المصـارف  ذات دلالة إحصائية ما بين ارتباط علاقة  توجد   :H1الفرضية البديلة   

الليبية موضوع الدراسة على أهمية العملاء، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية              
 .موضوع الدراسة

، اسـتخدم الباحـث اختبـار معامـل     )0.05(ولاختبار هذه الفرضية الإحصائية عنـد مسـتوى دلالـة       
ت هنــاك علاقــة ارتبــاط مــا بــين تركيــز  لمعرفــة مــا إذا كانــ) Correlation Person" (بيرســون"ارتبــاط 

ــة العمــلاء، وواقــع إدارة الجــودة الشــاملة في         ــى أهمي ــة موضــوع الدراســة عل ــة الليبي المصــارف التجاري
المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، بالإضافة إلـى اسـتخدام اختبـار معامـل الانحـدار الخطـي                  

كــان تركيـز المصـارف التجاريــة الليبيـة موضــوع    وذلــك لمعرفـة مـا إذا   ) Regression Simple(البسـيط  
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الدراسة على أهمية العملاء يؤثر في واقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبيـة موضـوع                  
 :الدراسة، والجدول التالي يوضح نتائج اختبار هذه الفرضية الإحصائية

 )52(الجدول رقم 

 لقة بالفرضية الرئيسية الحادية عشرةنتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط المتع

 دلالات النموذج الخطي معامل الانحدار الخطي البسيط معامل ارتباط بيرسون
قيمة معامل 
ارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

معامل 
الانحدار 
 الخطي

 Betaمعامل 
قيمة اختبار 

Tالمحسوبة  

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

قيمة اختبار 
Fالمحسوبة  

ى مستو
الدلالة 
 المحسوب

معامل 
 R²التحديد 

0.228 0.000 0.159 0.228 3.993 0.000 15.942 0.000 0.052 
وقبول ) H0(رفض الفرضية الإحصائية الصفرية  :القرار الإحصائي

 .)H1(الفرضية الإحصائية البديلة 
 توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية عند مستوى :الاستنتاج

0.05 = α 

 )SPSS(اد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي المصدر من إعد
 :يتضح الآتي) 49(من خلال معطيات الجدول السابق رقم 

تركيـز المصـارف التجاريـة    ما بين  ) معامل ارتباط بيرسون  (إن قيمة معامل الارتباط المحسوبة       )1
 في المصــارف  ، وواقــع إدارة الجــودة الشــاملة   الليبيــة موضــوع الدراســة علــى أهميــة العمــلاء     
ــة بلغـــت    ــوع الدراسـ ــة موضـ ــة الليبيـ ــدره   )0.228(التجاريـ ــة محســـوب قـ ــتوى دلالـ ، عنـــد مسـ

 .)0.05(وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة ) 0.000(
إن قيمــة معامــل الانحــدار المحســوبة لدرجــة تــأثير تركيــز المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع    )2

قــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف التجاريــة الليبيــة   الدراســة علــى أهميــة العمــلاء في وا 
، وظهــر مســتوى الدلالــة )0.228 (Beta، كمــا بلغــت قيمــة )0.159(موضــوع الدراســة بلغــت 

وبالتـالي فهـو   ) 0.000(بقيمة ) 3.993(المحسوبة ) T(والمقابل لقيمة ) P- Value(المحسوب 
 .أقل من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة

 المحسوبة لقياس ثبات صلاحية النموذج لاختبـار نـوع العلاقـة بـين تركيـز         ) F(ة اختبار   إن قيم  )3
 وواقـع إدارة الجـودة الشـاملة        المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة على أهمية العمـلاء،        

ــة موضــوع الدراســة بلغــت     ــة الليبي ــة  )15.942(في المصــارف التجاري ، كمــا أن مســتوى الدلال
وبالتــالي فهــو أقــل مــن  ) 0.000(المحســوبة هــو ) F(والمقابــل لقيمــة ) P- Value(المحســوب 

 .)0.05(مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة 
 :وبناء على النتائج السابقة لاختبار هذه الفرضية يمكن التوصل إلى الاستنتاجات التالية

لدراسـة علـى   وجود علاقة طردية ضعيفة مـا بـين تركيـز المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع ا                   −
 .أهمية العملاء، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف موضوع الدراسة

تركيـز المصـارف موضـوع الدراسـة علـى أهميـة            (وجود تـأثير ضـعيف للمتغيـر المسـتقل الرابـع             −
واقـع إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة       (في المتغير التابع للدراسة    ) العملاء

 .)راسةموضوع الد
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 .)H1(وقبول الفرضية الإحصائية البديلة ) H0(رفض الفرضية الإحصائية الصفرية  −
ذات دلالـة إحصـائية مــا بـين تركيـز المصـارف التجاريـة الليبيـة موضــوع        ارتبـاط  هنـاك علاقـة    −

ــة         ــة الليبي ــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف التجاري ــة العمــلاء، وواق ــى أهمي الدراســة عل
 .موضوع الدراسة

 : اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الثانية عشرة وهي تنص على أن–12

ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين اســتراتيجية الجــودة المتبعــة في المصــارف        ارتبــاط  هنــاك علاقــة  "
التجارية الليبية موضوع الدراسة، وواقع إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع                   

ر هذه الفرضية إحصائياً كان لزاماً إعادة صياغتها في صورة فرضية إحصائية حتى   ولاختبا" الدراسة
 :تصبح على النحو التالي
اسـتراتيجية الجـودة   ذات دلالة إحصـائية مـا بـين    ارتباط علاقة  لا توجد :H0الفرضية الصفرية  

ــع إدارة الجــودة الشــام        ــة موضــوع الدراســة، وواق ــة في المصــارف التجاريــة الليبي لة في المصــارف المتبع
 .التجارية الليبية موضوع الدراسة

اســتراتيجية الجــودة ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين  ارتبــاط علاقــة توجــد  :H1الفرضــية البديلــة 
ــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف          ــة موضــوع الدراســة، وواق ــة في المصــارف التجاريــة الليبي المتبع

 .التجارية الليبية موضوع الدراسة
، تم اســتخدم اختبــار معامــل   )0.05( هــذه الفرضــية الإحصــائية عنــد مســتوى دلالــة      ولاختبــار
لمعرفـــة مـــا إذا كانـــت هنـــاك علاقـــة ارتبـــاط مـــا بـــين   ) Correlation Person" (بيرســـون"الارتبـــاط 

استراتيجية الجودة المتبعة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، وواقع إدارة الجودة الشـاملة      
ارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، كمــا تم اســتخدام اختبــار معامــل الانحــدار الخطــي     في المصــ
لمعرفة ما إذا كانت استراتيجية الجودة المتبعـة في المصـارف التجاريـة    ) Regression Simple(البسيط 

وضــوع الليبيــة موضــوع الدراســة تــؤثر في واقــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف التجاريــة الليبيــة م  
 :الدراسة، والجدول التالي يوضح نتائج اختبار هذه الفرضية الإحصائية

 )53(الجدول رقم 

 نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط المتعلقة بالفرضية الرئيسية الثانية عشرة

 دلالات النموذج الخطي معامل الانحدار الخطي البسيط معامل ارتباط بيرسون
قيمة 
معامل 
ارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

معامل 
الانحدار 
 الخطي

معامل 
Beta 

قيمة 
 Tاختبار 

 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

قيمة 
 Fاختبار 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

معامل 
التحديد 

R² 

0.412 0.000 0.238 0.412 7.692 0.000 59.161 0.000 0.169 
وقبول ) H0( الصفرية  رفض الفرضية الإحصائية:القرار الإحصائي

 .)H1(الفرضية الإحصائية البديلة 
 توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية عند مستوى :الاستنتاج

0.05 = α 
 )SPSS(المصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي 
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 :ومن خلال معطيات الجدول السابق يتضح الآتي
استراتيجية الجودة المتبعة ما بين ) معامل ارتباط بيرسون(إن قيمة معامل الارتباط المحسوبة  )1

ــة الليبيــة موضــوع الدراســة،     وواقــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف   في المصــارف التجاري
، وذلـك عنـد مسـتوى دلالـة محسـوب وقـدره       )0.412(التجارية الليبية موضوع الدراسة بلغت      

 .لمعتمد في الدراسةوبالتالي فهو أقل من مستوى الدلالة ا) 0.000(
ــأثير اســتراتيجية الجــودة المتبعــة في المصــارف       )2 إن قيمــة معامــل الانحــدار المحســوبة لدرجــة ت

التجارية الليبية موضوع الدراسة في واقع إدارة الجودة الشاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة     
لدلالــة ، وظهــر مســتوى ا)0.412 (Beta، كمــا بلغــت قيمــة )0.238(موضــوع الدراســة بلغــت 

وبالتـالي فهـو   ) 0.000(بقيمة ) 7.692(المحسوبة ) T(والمقابل لقيمة ) P- Value(المحسوب 
 .أقل من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة

المحســوبة لقيــاس ثبــات صــلاحية النمــوذج لاختبــار نــوع العلاقــة بــين         ) F(إن قيمــة اختبــار   )3
ليبية موضوع الدراسة، وواقع إدارة الجـودة  استراتيجية الجودة المتبعة في المصارف التجارية ال 

، كمــا أن مســتوى )59.161(الشــاملة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة بلغــت   
وبالتـالي فهـو أقـل    ) 0.000(المحسـوبة هـو   ) F(والمقابل لقيمـة  ) P- Value(الدلالة المحسوب 

 .)0.05(من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة 
 :لك يمكن استخلاص الآتيوبناء على ذ

 ما بين اسـتراتيجية الجـودة المتبعـة في المصـارف التجاريـة الليبيـة           ضعيفةوجود علاقة طردية     −
 .موضوع الدراسة، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف موضوع الدراسة

في المتغيـر   ) اسـتراتيجية الجـودة   ( للمتغيـر المسـتقل الخـامس في الدراسـة           ضـعيف وجود تـأثير     −
 .)واقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف موضوع الدراسة(التابع للدراسة 

ــره رفُضــت الفرضــية الإحصــائية الصــفرية        − ــا تم ذك ــى م ــاء عل ــول الفرضــية  ) H0(وبن وتم قب
ذات دلالـة إحصـائية    ارتبـاط   هناك علاقة   "،  وبالتالي جاز القول أن       )H1(الإحصائية البديلة   

 وواقـع إدارة  تبعة في المصارف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة   استراتيجية الجودة الم  ما بين   
 ."الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة

 : اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الثالثة عشرة التي تنص أن–13

ر المتبعـة  ذات دلالة إحصائية ما بين سياسـة التركيـز علـى التحسـين المسـتم              ارتباط  هناك علاقة   "
في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، وواقــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف التجاريــة    

 الأمـر إعــادة صـياغتها في صــورة   ب، ولاختبــار هـذه الفرضــية إحصـائياً تطل ــ "الليبيـة موضــوع الدراسـة  
 :فرضية إحصائية على النحو التالي

سياسـة التركيـز   ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين     رتبـاط  اعلاقـة    لا توجـد     ):H0(الفرضية الصـفرية    
علــى التحســين المســتمر المتبعــة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، وواقــع إدارة الجــودة    

 .الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة
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 التركيـز علـى   سياسـة ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين     ارتبـاط  علاقة توجد   ):H1(الفرضية البديلة   
التحسين المستمر المتبعة في المصارف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة، وواقـع إدارة الجـودة الشـاملة        

 .في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة
، تم اســتخدم اختبــار معامــل   )0.05(ولاختبــار هــذه الفرضــية الإحصــائية عنــد مســتوى دلالــة       

لمعرفة ما إذا كانـت هنـاك علاقـة ارتبـاط مـا بـين سياسـة        ) Correlation Person" (بيرسون"الارتباط 
التركيــز علــى التحســين المســتمر المتبعــة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، وواقــع إدارة    
الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، بالإضافة إلى استخدام اختبـار معامـل         

لمعرفة ما إذا كانـت سياسـة التركيـز علـى التحسـين      ) Regression Simple(طي البسيط الانحدار الخ
المستمر المتبعة في المصارف التجارية الليبية موضـوع الدراسـة تـؤثر في واقـع إدارة الجـودة الشـاملة في               
ــار هــذه الفرضــية         ــائج اختب ــالي يوضــح نت ــة موضــوع الدراســة، والجــدول الت ــة الليبي المصــارف التجاري

 :لإحصائيةا

 )54(الجدول رقم 

 نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط المتعلقة بالفرضية الرئيسية الثالثة عشرة

 دلالات النموذج الخطي معامل الانحدار الخطي البسيط معامل ارتباط بيرسون

قيمة معامل 
ارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

معامل 
الانحدار 
 الخطي

معامل 
Beta 

قيمة 
 Tختبار ا

 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

قيمة اختبار 
Fالمحسوبة  

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

معامل 
التحديد 

R² 

0.668 0.000 0.289 0.668 15.303 0.000 234.192 0.000 0.447 
وقبول ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :القرار الإحصائي

 .)H1(الفرضية الإحصائية البديلة 
 توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية عند مستوى :تاجالاستن

0.05 = α 
 )SPSS( من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر

 :وبالرجوع إلى معطيات الجدول السابق يتبين الآتي
سياســة التركيــز علــى مــا بــين ) معامــل ارتبــاط بيرســون(إن قيمــة معامــل الارتبــاط المحســوبة  )1

 وواقـع إدارة الجـودة       المستمر المتبعة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة             التحسين
، وذلـك عنـد مسـتوى    )0.668(الشاملة في المصارف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة بلغـت            

وبالتــالي فهــو أقــل مــن مســتوى الدلالــة المعتمــد في الدراســة ) 0.000(دلالــة محســوب وقــدره 
)0.05(. 
مل الانحدار المحسوبة لدرجة تأثير سياسة التركيز على التحسين المستمر المتبعة     إن قيمة معا   )2

في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة في واقــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف   
، بمسـتوى   )0.668 (Beta، كما بلغـت قيمـة       )0.289(التجارية الليبية موضوع الدراسة بلغت      

وبالتالي فهو لـيس في مسـتوى الدلالـة المعتمـد في     ) 0.000(قدره ) P- Value(دلالة محسوب 
 .)0.05(الدراسة الذي يشكل 
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المحسوبة لقياس ثبات صلاحية النموذج لاختبار نوع العلاقة بين سياسـة         ) F(إن قيمة اختبار     )3
 التركيز على التحسين المستمر المتبعة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة، وواقـع            

، كمـا  )234.192(إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسـة بلغـت      
) 0.000(المحسـوبة ظهـر بقيمـة   ) F(والمقابل لقيمـة  ) P- Value(أن مستوى الدلالة المحسوب 

 .)0.05(وبالتالي فهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة 
 :ومما سبق يمكننا استنتاج ما يلي

المتبعـة في المصـارف   سياسة التركيز على التحسـين المسـتمر        ما بين    جيدةوجود علاقة طردية     −
التجارية الليبية موضوع الدراسة، وواقـع إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة         

 .موضوع الدراسة
) تحسين المستمر سياسة التركيز على ال   ( للمتغير المستقل الخامس في الدراسة       جيدوجود تأثير    −

 .)واقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف موضوع الدراسة(في المتغير التابع للدراسة 

ــا ســبق مــن اســتنتاجات تم رفــض الفرضــية الإحصــائية الصــفرية         ــى ضــوء م ــول )H0(وعل ، وقب
ة ذات دلال ـ ارتبـاط   هنـاك علاقـة     "ومـن ثم كـان بالإمكـان القـول إن           ) H1(الفرضية الإحصائية البديلـة     

إحصائية ما بين سياسة التركيز على التحسين المسـتمر المتبعـة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع           
 ."الدراسة، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة

 : اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الرابعة عشرة التي تنص على أن–14

إدارة المـوارد البشـرية في   الأسـاليب المتبعـة في   ذات دلالة إحصـائية مـا بـين         ط  ارتباهناك علاقة   "
المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة           

، ولاختبـار هـذه الفرضـية البحثيــة لـزم صـياغتها في صـورة فرضـية إحصـائية علــى         "موضـوع الدراسـة  
 :التاليالنحو 

الأسـاليب المتبعـة   ذات دلالة إحصـائية مـا بـين       ارتباط  علاقة   لا توجد    ):H0(الفرضية الصفرية   
إدارة الموارد البشرية في المصارف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة، وواقـع إدارة الجـودة الشـاملة                   في  

 .في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة
الأسـاليب المتبعـة في   ذات دلالـة إحصـائية مـا بـين     ارتبـاط  علاقة د توج ):H1(الفرضية البديلـة   

إدارة الموارد البشرية في المصارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة، وواقـع إدارة الجـودة الشـاملة في            
 .المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة

خدم اختبــار معامــل   ، تم اســت)0.05(ولاختبــار هــذه الفرضــية الإحصــائية عنــد مســتوى دلالــة       
وذلـك لمعرفـة مـا إذا كانـت هنـاك علاقـة ارتبـاط مـا بـين          ) Correlation Person" (بيرسـون "الارتبـاط  

إدارة الموارد البشرية في المصارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة، وواقـع إدارة          الأساليب المتبعة في    
ــة موضــوع الدرا     ــة الليبي ــار معامــل    الجــودة الشــاملة في المصــارف التجاري ــا تم اســتخدام اختب ســة، كم

إدارة الأساليب المتبعة في بهدف معرفة ما إذا كانت ) Regression Simple(الانحدار الخطي البسيط 
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الموارد البشرية في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسـة تـؤثر في واقـع إدارة الجـودة الشـاملة في               
 :، والجدول التالي يوضح نتائج اختبار هذه الفرضيةالمصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة

 )55(الجدول رقم 

 نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط المتعلقة بالفرضية الرئيسية الرابعة عشر

 دلالات النموذج الخطي معامل الانحدار الخطي البسيط معامل ارتباط بيرسون
قيمة 
معامل 
ارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

عامل م
الانحدار 
 الخطي

معامل 
Beta 

قيمة 
 Tاختبار 

 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

قيمة اختبار 
Fالمحسوبة  

مستوى 
الدلالة 
 المحسوب

معامل 
التحديد 

R² 

0.570 0.000 0.357 0.570 11.823 0.000 139.774 0.000 0.325 
وقبول ) H0( رفض الفرضية الإحصائية الصفرية :القرار الإحصائي

 .)H1(لفرضية الإحصائية البديلة ا
 توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية عند مستوى :الاستنتاج

0.05 = α 
 )SPSS( من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر

 :من الجدول السابق يتضح ما يلي
إدارة اليب المتبعـة في  الأس ـبين  ما  ) معامل ارتباط بيرسون  (إن قيمة معامل الارتباط المحسوبة       )1

، وواقع إدارة الجودة الشاملة في الموارد البشرية في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة
، وبمسـتوى دلالـة محسـوب وقـدره       )0.570(المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة بلغت       

 .)0.05(وبالتالي فهو لم يصل إلى مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة ) 0.000(
إدارة المـوارد البشـرية في   الأساليب المتبعـة في   إن قيمة معامل الانحدار المحسوبة لدرجة تأثير         )2

المصـــارف التجاريـــة الليبيـــة موضـــوع الدراســـة في واقـــع إدارة الجـــودة الشـــاملة في المصـــارف  
ــة موضــوع الدراســة بلغــت حــد      ــة الليبي ــة   )0.357(التجاري ــا بلغــت قيم ، )Beta) 0.570، كم

، وبالتـالي فهـو أقـل مـن مسـتوى الدلالـة       )0.000(قـدره  ) P- Value(ى دلالة محسوب بمستو
 .المعتمد في الدراسة

المحســوبة لقيــاس ثبــات صــلاحية النمــوذج لاختبــار نــوع العلاقــة بــين         ) F(إن قيمــة اختبــار   )3
ــة الليبيــة موضــوع الدراســة،    الأســاليب المتبعــة في   إدارة المــوارد البشــرية في المصــارف التجاري

ــت         ــة بلغــ ــوع الدراســ ــة موضــ ــة الليبيــ ــارف التجاريــ ــاملة في المصــ ــودة الشــ ــع إدارة الجــ وواقــ
المحســوبة ) F(والمقابــل لقيمــة ) P- Value(، كمــا أن مســتوى الدلالــة المحســوب )139.774(

 .)0.05(وبالتالي فهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة ) 0.000(ظهر بقيمة 
 : يمكننا استنتاج الآتيومن خلال النتائج السابقة

في إدارة المـوارد البشـرية   الأسـاليب المتبعـة في     بـين   توسـطة مـا     المفـوق   وجود علاقـة طرديـة       −
المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، وواقــع إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف    

 .التجارية الليبية موضوع الدراسة
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إدارة الأسـاليب المتبعـة في      (سـادس في الدراسـة      للمتغيـر المسـتقل ال    فـوق المتوسـط     وجود تأثير    −
واقـع إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف موضـوع      (في المتغير التـابع للدراسـة   ) الموارد البشرية 

 .)الدراسة

، وقبـــول )H0(وبنــاء علـــى مـــا ظهـــر مـــن اســـتنتاجات تم رفـــض الفرضـــية الإحصـــائية الصـــفرية  
ذات دلالـــة ارتبـــاط هنـــاك علاقـــة "أمكننـــا القـــول إن ، وبالتـــالي )H1(الفرضـــية الإحصـــائية البديلـــة 

ــة الليبيــة موضــوع    الأســاليب المتبعــة في  بــين إحصــائية مــا   إدارة المــوارد البشــرية في المصــارف التجاري
 ."الدراسة، وواقع إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة
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 : نتائج الدراسة:أولاً

بالاعتماد على عرض ومراجعة أدبيات الدراسة، وقيام الباحث بالدراسة العمليـة علـى مجتمعهـا،             
 في الجماهيريـة الليبيـة   والمتمثل في جميع الموظفين في الإدارات العامة لأكبر المصارف التجارية العاملة 

، وزياراتـــه الميدانيـــة لهـــا )مصـــرف الجمهوريـــة، والصـــحارى، والوحـــدة، والمصـــرف التجـــاري الـــوطني(
وملاحظاته الشخصية، وتوصيفه وتحليله لبيانات الدراسة التي تم الحصول عليها مـن مفـردات عينـة            

 :فيما يليالدراسة، فقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، يمكن صياغتها 
 :أسفرت نتائج العرض والتحليل الوصفي لخصائص عينة الدراسة عن المؤشرات التالية) 1

إن أغلب مفردات عينة الدراسة من الموظفين في المصارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة                 - أ
ــة، حيــث شــكل عــددهم مــا نســبته        مــن %) 29.45(هــم مــن المــوظفين في مصــرف الجمهوري

ــردات عين ـــ ــالي مفـ ــحاري    إجمـ ــرف الصـ ــوظفين في مصـ ــبة المـ ــة، في حـــين كانـــت نسـ ة الدراسـ
مــن إجمــالي مفــردات عينــة الدراســة، بينمــا كونــت نســبة المــوظفين في مصــرف      %) 27.05(

من إجمالي مفردات عينة الدراسة، أما النسبة الأقـل مـن مفـردات عينـة           %) 23.30(الوحدة  
مـن إجمـالي    %) 20.20(لـت   الدراسة فكانت من نصيب المصـرف التجـاري الـوطني، حيـث مث            

مفردات عينة الدراسة، وذلك ما يؤكد مشاركة كـل المصـارف موضـوع الدراسـة فيهـا، بحسـب                  
 .أحجامهم في مجتمعها

إن معظم العاملين من الموظفين في أكبر المصارف التجارية العاملة في الجماهيرية الليبية هـم        - ب
مــن %) 66.78(اســة، أي مــا نســبته  مــن الــذكور، إذ يمثلــون تقريبــاً ثلثــي مفــردات عينــة الدر  

مفـردات عينـة الدراسـة، في حـين مثلـت نسـبة الإنــاث الثلـث المتبقـي مـن حجـم مفـردات عينــة            
، أي أن النسـاء يحضـن بفـرص لا بـأس بهـا للعمـل في المصـارف              %)33.22(الدراسة وبنسـبة    

 .الليبية
 العاملين في المسـتوى  إن أغلب الموظفين في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة هم من  - ج

مــن إجمــالي عــدد مفــردات عينــة     %) 85.27(الــوظيفي بوظيفــة موظــف إذ بلغــت نســبتهم     
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من إجمـالي عـدد   %) 10.96(الدراسة، في حين شكل العاملون بوظيفة رئيس قسم ما نسبته           
مـن إجمـالي مفـردات    %) 3.77(المبحوثين، كما شكلت نسبة العاملون بوظيفة مدير ما نسبته  

راســة، وهـذا مــا يصــور الواقـع الإداري لكــل مصـرف مــن حيــث توزيـع المــوظفين علــى     عينـة الد 
 .مختلف المستويات الوظيفية لهذه المصارف موضوع الدراسة

إن معظــم المــوظفين في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة هــم مــن حملــة المــؤهلات   - د
مفـــردات عينـــة الدراســـة إذ شـــكلت نســـبتهم مـــن بـــين )  والليســـانسسالبكـــالوريو(الجامعيــة  

%) 32.20(وبنسـبة  ) دبلـوم عـالي  (، يليهم في ذلك الموظفين حملة المؤهل العلمـي       %)57.53(
مــن إجمــالي مفــردات عينــة الدراســة، في حــين بلــغ عــدد المــوظفين حملــة المــؤهلات المتوســطة   

ثين في من إجمالي عدد المبحـو %) 6.16(ما نسبته ) شهادة الثانوية العامة والدبلوم المتوسط  (
) الماجسـتير والـدكتوراه   (هذه الدراسة، وأخيـراً جـاءت نسـبة حملـة المـؤهلات الجامعيـة العليـا                 

مــن إجمــالي عــدد المــوظفين المبحــوثين في هــذه الدراســة، ممــا يؤكــد نــدرة   %) 4.11(وبنســبة 
 .الموظفين ذي المؤهلات العليا والمتخصصة في العمل المصرفي في هذه المصارف

 في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة هــم مــن أصــحاب الخبــرة     إن أكثــر المــوظفين  - ه
 سنوات إلى اقل مـن  5(المتوسطة، وهم أولئك الذين تتراوح خبرتهم في العمل المصرفي ما بين  

من بين مفردات عينـة الدراسـة، يلـيهم في ذلـك          %) 40.41(، حيث بلغت نسبتهم     ) سنوات 10
من إجمالي مفردات عينة %) 28.42(سنوات وبنسبة الموظفين الذين تقل خبرتهم عن خمس 

 سـنوات غلـى اقـل مـن     10(الدراسة، بينما كانت نسبة الموظفين الذين تتراوح خبرتهم مـا بـين     
من إجمـالي مفـردات عينـة الدراسـة، ثم يـأتي أخيـراً أصـحاب الخبـرة         %) 18.50) ( سنة 15

مـن إجمـالي مفـردات    %) 12.67(الطويلة الذين تزيد خبرتهم عن خمسة عشر سنة وبنسـبة         
عينـة الدراسـة، ممـا يثبــت تـوفر الخبـرة المطلوبـة بالعمــل المصـرفي في ثلثـي عـدد المــوظفين في          
المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة تقريبــاً، والتــي يمكنهــا أن تســاعد علــى تحســين    

 إذا مـا    الأداء المصرفي، وتقـديم أفضـل الخـدمات المصـرفية وبـأعلى مسـتويات الجـودة، وذلـك                 
لاقت الاهتمام والتشـجيع والتحفيـز الـلازم مـن خـلال تطبيـق وتفعيـل مبـادئ ومتطلبـات إدارة               

 .الجودة الشاملة
أثبتــت نتــائج التحليــل الوصــفي للبيانــات المتعلقــة بقيــاس مفهــوم المشــاركة الســائد في المصــارف           ) 2

هــوم المشــاركة في اتخــاذ التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، قلــة اهتمــام هــذه المصــارف بتفعيــل مف 
القرارات وحل المشاكل التي تواجهه بين جميع المـوظفين في مختلـف المسـتويات التنظيميـة، وكـذلك       
في مختلف الأنشطة والعمليات المصرفية التي تقوم بهـا، أي أن إدارات هـذه المصـارف لا تـولي أيـة          

ع الأوزان المتحصـل عليهـا مـن    اهتمام بتفعيل عملية المشاركة، حيـث كـان المتوسـط الحسـابي مـو       
، وهي تقل عن المتوسط النظري المعتمد في الدراسـة والـذي يعكـس             )2.112(فقرات هذا المقياس    

الاتجاه المحايد، وعليه يمكن القول بأن مستوى تطبيق وتفعيل مبدأ المشاركة في المصارف التجارية    
ب والذي يتفق مـع متطلبـات تطبيـق        الليبية موضوع الدراسة ضعيف، ولم يرقى إلى المستوى المطلو        
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مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة، وفي هــذا مــا يــدل علــى وجــود فــروق معنويــة مــا بــين العمــل بمفهــوم  
المشاركة السائد في المصارف التجارية الليبية، والعمل بمفهوم المشاركة الذي يتفق مع مـدخل إدارة   

ق إدارة الجـــودة الشـــاملة في هـــذه الجـــودة الشـــاملة، وهـــذا يعتبـــر مـــن معوقـــات النجـــاح في تطبي ـــ 
 .المصارف

أكــدت نتــائج التحليــل الوصــفي للبيانــات المتعلقــة بقيــاس العمــل بــروح الفريــق الســائد في المصــارف  ) 3
التجارية الليبية، أنه لا يوجد اهتمام من قبل المصارف موضوع الدراسة بتكوين فرق العمل وتفعيل 

مال والأنشـطة المصـرفية وتحقيـق الأهـداف، أي أنهـا لا            العمل الجماعي بين موظفيها في أداء الأع      
 الأهـداف،  تزال تعتمد على الأساليب التقليدية القائمة على الأداء الفردي في انجاز المهام وتحقيق          

 الاهتمــام الكــافي بتطبيــق مبــدأ العمــل بــروح الفريــق، حيــث كــان المتوســط     وبالتــالي فإنهــا لــم تــولِ 
، ممـا يؤكـد علـى أن مسـتوى تطبيـق مبـدأ         )2.368(ا المقيـاس    الحسابي مـوع أوزان فقـرات هـذ       

العمــل بــروح الفريــق في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة كــان ضــعيفاً، وبالتــالي فــإن      
أسلوب العمل في هذه المصارف لا يتفق مع متطلبات تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة، وفي ذلك 

بين العمل بروح الفريـق السـائد في المصـارف التجاريـة الليبيـة       ما يؤكد على وجود فروق معنوية ما        
 .موضوع الدراسة والعمل بروح الفريق الذي يتفق مع مدخل إدارة الجودة الشاملة

أثبتت نتائج تحليل البيانات المتعلقة بقياس وتحديد أنمـاط القيـادة السـائدة في المصـارف التجاريـة          ) 4
ــة موضــوع الدراســة، أن الأســال   ــزال     الليبي ــادة وإدارة هــذه المصــارف لا ت ــة المتبعــة في قي يب القيادي

أساليب تقليديـة، تعتمـد علـى المركزيـة في التخطـيط واتخـاذ القـرارات وإدارة الأعمـال، حيـث كـان                 
، وهـو أقـل مـن المتوسـط     )2.441(المتوسط الحسابي موع أوزان فقرات هذا المقياس الايجـابي         

 الاهتمــام والعنايــة الكافيــة بتطبيــق  ، وبالتــالي فهــي لــم تــولِ )3(اســة وهــوالنظــري المعتمــد في الدر
الأســاليب الحديثــة المتبعــة في القيــادة، والتــي تعتمــد علــى سياســة البــاب المفتــوح في إدارة الأعمــال    
ــات، وتحســـين     ــرارات ورســـم السياسـ ــاركة الشـــاملة في التخطـــيط واتخـــاذ القـ واللامركزيـــة والمشـ

ــة المتبعــة في إدارات المص ــ  العلاقــات مــع المرؤوســين، وبال  ــالي فــإن الأســاليب القيادي ارف موضــوع ت
 إلـى المسـتوى المطلـوب والـذي يتناسـب مـع متطلبـات تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة                   الدراسة لـم تـرقَ    

الشاملة في القيادة، وفي ذلك ما يشير إلى وجود فروق معنوية بين أنماط القيادة السـائدة وأنمـاط         
خل إدارة الجودة الشاملة، وهذا يعتبر مـن أهـم الصـعوبات والمشـاكل التـي      القيادة التي تتفق مع مد  

 .تعيق تكوين ثقافة تنظيمية ايجابية تساعد على تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملةأن يمكن 
ــيم التنظيميــة الســائدة في المصــارف           ) 5 ــات المتعلقــة بقيــاس وتحديــد الق كشــفت نتــائج تحليــل البيان

وع الدراســة، أن القــيم الســائدة بــين مــوظفي هــذه المصــارف تعــد مــن القــيم  التجاريــة الليبيــة موضــ
الإيجابية التي تمثل مؤشراً ايجابياً بالنسبة للمصارف موضوع الدراسة، والتـي يمكنهـا أن تسـاعد                 
بشكل كبير على النجاح في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في هذه المصـارف، إلا أنهـا لا تـزال              

ــد   ــى مزي ــاج إل ــة العمــلاء،       تحت ــة بأهمي ــف والتوعي ــر في مجــال التثقي ــدعم والتطــوير والتغيي  مــن ال
 .وضرورة تقديم أفضل الخدمات المصرفية المتميزة لهم، وتطوير مهارات فن التعامل مع العملاء
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ــة الجــودة الســائدة في المصــارف         ) 6 ــاس ثقاف ــة بقي ــات المتعلق ــل الوصــفي للبيان ــائج التحلي أســفرت نت
ة موضوع الدراسة، عن أن المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة لديها اهتمام            التجارية الليبي 

ــة الجــودة ودورهــا في تحســين الأداء وتطــوير جــودة الخــدمات           متوســط بتثقيــف المــوظفين بأهمي
المقدمــة وزيــادة الأربــاح ولكنــه غيــر كــافي لتحقيــق الجــودة الشــاملة، حيــث كــان المتوســط الحســابي   

، مما يدل على أن مسـتوى ثقافـة الجـودة السـائدة في        )2.986(ت هذا المقياس    موع أوزان فقرا  
هذه المصارف يكاد يقتـرب مـن المتوسـط، وفي هـذا مـا يـدل علـى عـدم وجـود فـروق مـا بـين ثقافـة                          
الجودة السائدة في المصارف موضوع الدراسة ومتوسط ثقافة الجـودة التـي تتفـق مـع مـدخل إدارة                

ي فهـي تكـاد تتناسـب مـع متوسـط ثقافـة الجـودة المطلوبـة لتطبيـق مـدخل                    الجودة الشـاملة، وبالتـال    
 .إدارة الجودة الشاملة

أكدت نتائج التحليل الوصفي لبيانات الدراسة المتعلقة بقياس وتحديد الثقافـة التنظيميـة السـائدة            ) 7
ذه في المصـــارف التجاريـــة الليبيـــة موضـــوع الدراســـة، علـــى أن الثقافـــة التنظيميـــة الســـائدة في هـــ

المصارف لا تزال ثقافة سلبية، ولا تتناسب مع الثقافة التنظيمية التي تتفق مع مدخل إدارة الجودة 
الشاملة، حيث كان المتوسط الحسابي موع أوزان المتغيـرات الفرعيـة المكونـة للثقافـة التنظيميـة                 

 وجـود فـروق مـا      ، وهو اقل من المتوسط النظري المعتمد في الدراسة، ممـا يؤكـد            )2.728(السائدة  
بين الثقافة التنظيميـة السـائدة في المصـارف موضـوع الدراسـة والثقافـة التنظيميـة التـي تتفـق مـع                 
ــة إيجابيــة ملاءمــة لإدارة        ــالي فــإن عــدم وجــود ثقافــة تنظيمي مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة، وبالت

املة بشـكل نـاجح في   الجودة الشاملة يعتبر من أهم المعوقات التـي تواجـه تطبيـق إدارة الجـودة الش ـ       
 .المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة

أسفرت نتائج التحليـل الوصـفي للبيانـات المتعلقـة بقيـاس مسـتوى اقتنـاع ودعـم الإدارات العليـا في                       ) 8
ببرنـامج إدارة الجـودة الشـاملة، عـن وجـود           والتزامهـا   المصارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة          

قبل الإدارات العليا في هذه المصارف بمفهوم ومبادئ إدارة الجودة الشـاملة         اقتناع ودعم نسبي من     
، وعلــى الــرغم مــن أن هــذا الاقتنــاع والــدعم   )3.135(وأهميــة تطبيقــه وبمتوســط حســابي قــدره  

تجــاه إدارة الجــودة الشــاملة  مــا والالتــزام مــن قبــل إدارات هــذه المصــارف يعتبــر ايجــابي إلــى حــد   
 لتحقيـق الالتـزام   الإقنـاع ال في المستوى المتوسط ويحتـاج إلـى الـدعم وزيـادة             ومتطلباتها، فإنه لا يز   

الكافي، حتى يصبح ايجابياً وبشكل كبيـر، ولكـي يكـون الـدافع الرئيسـي والمـؤثر القـوي نحـو تطبيـق               
 .مدخل إدارة الجودة الشاملة وبشكل علمي وصحيح وناجح في هذه المصارف

ــات الدراســة الم   ) 9 ــل بيان ــوظفين في      مــن خــلال تحلي ــزام الم ــد مســتوى وعــي والت ــاس وتحدي ــة بقي تعلق
المصارف التجارية الليبية بأهمية الجودة، تبين بأن هناك مؤشر جيد علـى وعـي واقتنـاع المـوظفين         
في هــذه المصــارف بأهميــة الجــودة ودورهــا في تحســين الأداء وتقــديم أفضــل الخــدمات المصــرفية،  

هــذه المصــارف والتــي يمكنهــا دعــم مــدخل إدارة الجــودة   وهــذا يعتبــر مــن المؤشــرات الايجابيــة في   
الشاملة في هذه المصارف، حيث بلغ المتوسط الحسابي موع الأوزان المتحصل عليها من فقـرات             

مما يعكس قوة هذا المؤشر وتوفره في المصارف موضوع الدراسـة وبالتـالي             ) 3.907(هذا المقياس   
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لى النجاح في تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة،     ضرورة دعمه وتطويره بالشكل الذي يساعد ع    
إلا أن هذا الوعي بأهمية الجودة تنقصه المعرفة والتثقيـف بمفهـوم وأهميـة إدارة الجـودة الشـاملة                    
ومتطلبات تطبيقها في المصارف، أي انخفاض مستوى الوعي لدى الموظفين في المصـارف التجاريـة            

متطلبــات تطبيقهــا وأهميتهــا بالنســبة لكــل مــن المــوظفين    الليبيــة بمفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة و  
 .والمصرف على حدٍ سواء

أثبت تحليـل بيانـات الدراسـة المتعلقـة بقيـاس وتحديـد مسـتوى تركيـز المصـارف التجاريـة الليبيـة                     ) 10
موضوع الدراسة على أهمية العملاء، أن المصـارف موضـوع الدراسـة لـيس لـديها الاهتمـام الكـافي                   

ناسب على العملاء، أي أن مستوى التركيز على العملاء في المصـارف موضـوع الدراسـة      والتركيز الم 
، ممــا )2.111(، حيــث كــان المتوســط الحســابي مــوع أوزان فقــرات هــذا المقيــاس اًيعتبــر ضــعيف

يؤكد على وجود فروق ما بين مسـتوى التركيـز علـى أهميـة العمـلاء السـائد في المصـارف التجاريـة            
الدراسة والتركيز على أهمية العملاء الذي يتفق مع مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة،    الليبية موضوع   

وهذا يعتبر كذلك من مشاكل ومعوقات النجاح في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، إذ أن مدخل إدارة            
 .الجودة الشاملة يقوم عل أساس رضا العملاء وتحقيق احتياجاتهم وتوقعاتهم

الوصــفي لبيانــات الدراســة المتعلقــة بقيــاس وتحديــد اســتراتيجية الجــودة أســفرت نتــائج التحليــل ) 11
 أن المصـارف موضـوع الدراسـة لـم تـولِ      المتبعة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسـة، عـن           

مســـألة الجـــودة الاهتمـــام الكـــافي والمناســـب ضـــمن خططهـــا الاســـتراتيجية، ممـــا يؤكـــد علـــى أن   
 إلــى المســتوى المطلــوب والــذي  المصــارف موضــوع الدراســة لــم تــرقَ فياســتراتيجية الجــودة المتبعــة 

يؤهلها للنجاح في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة، حيث كان المتوسـط الحسـابي مـوع أوزان         
، مما يضعها في المستوى الضـعيف مـن حيـث ملائمتهـا لمـدخل إدارة      )2.745(فقرات هذا المقياس   

ــى وجــود فــروق مــا بــين اســتراتيجية الجــودة المتبعــة في هــذه      الجــودة الشــاملة، وفي هــذا دليــل    عل
 .المصارف واستراتيجية الجودة التي تتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة

ــائج تحليــل بيانــات  الدراســة المتعلقــة بقيــاس عمليــة التحســين المســتمر المتبعــة في       ) 12 مــن خــلال نت
لـة اهتمـام وتركيـز هـذه المصـارف علـى تنفيـذ        المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، اتضـح ق       

عمليات التحسين المستمر والشامل في مختلف أعمالهـا ونشـاطاتها المصـرفية، حيـث بلـغ المتوسـط              
، وبالتالي فهو يقع في المستوى الضعيف مـن  )2.898(الحسابي موع أوزان فقرات هذا المقياس   

 وجــود فــروق مــا بــين سياســة التحســين حيــث التطبيــق في هــذه المصــارف، وفي ذلــك مــا يشــير إلــى 
المستمر المتبعة في المصارف موضوع الدراسة وسياسة التحسين المسـتمر المطلوبـة لتحقيـق الجـودة              
الشاملة، وعليه يمكن القول بـأن مبـدأ التحسـين المسـتمر كمبـدأ مـن مبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة                     

ع الدراسة، وبالشكل الـذي يمكنهـا مـن    غير مطبق بشكل جدي في المصارف التجارية الليبية موضو     
 .النجاح في تحقيق الجودة الشاملة

الأســاليب المتبعــة في كشــفت نتــائج التحليــل الوصــفي لبيانــات الدراســة المتعلقــة بقيــاس وتحديــد ) 13
إدارة الموارد البشرية في المصارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة، عـن أن الأسـاليب المتبعـة في                
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رد البشرية في هذه المصـارف لا تـزال أسـاليب تقليديـة تعتمـد علـى العشـوائية في عمليـة                  إدارة الموا 
الاختيار والتعيين، والأساليب التقليدية في تقييم للأداء، وقلة الاعتماد علـى التـدريب والتحفيـز في         

ب ناص ـتنمية وتطوير مهارات الموظفين، وقلة اعتماد أساسي الكفاءة والجدارة في الترقية وشغل الم            
 بأساليبها التقليدية إلى المستوى الذي يؤهلها للنجاح في تبني مدخل الإدارية، وبالتالي فهي لم ترقَ

، )2.206(إدارة الجودة الشاملة، حيث بلغ المتوسط الحسابي مـوع أوزان فقـرات هـذا المقيـاس                
دراسـة تقـع في المسـتوى       مما يؤكد أن إدارة الموارد البشرية السائدة والمتبعة في المصارف موضوع ال           

الضعيف، وفي هذا ما يدل على وجود فروق مـا بـين الأسـاليب المتبعـة في إدارة المـوارد البشـرية في                      
المصارف موضوع الدراسة وأساليب إدارة المـوارد البشـرية التـي تتفـق مـع متطلبـات تطبيـق مـدخل               

 إدارة المـــوارد البشـــرية في إدارة الجـــودة الشـــاملة، وعليـــه يمكـــن القـــول بـــان الأســـاليب المتبعـــة في 
المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة تعتبر من أحـد أهـم معوقـات النجـاح في تطبيـق مـدخل             

 .إدارة الجودة الشاملة في هذه المصارف
مدخل إدارة الجودة الشاملة في ) مستوى تطبيق(أكدت نتائج تحليل بيانات الدراسة على أن واقع ) 14

لليبية موضوع الدراسة حسب تقيـيم المـوظفين بهـا، كـان في المسـتوى المـنخفض           المصارف التجارية ا  
من حيث التطبيق، وذلك لانخفاض مستوى تطبيـق أغلـب مبـادئ ومتطلبـات إدارة الجـودة الشـاملة          
موضوع الدراسة في هذه المصارف، حيث كان المتوسط الحسابي مـوع أوزان المتغيـرات المسـتقلة      

، وفي ذلـك مـا يؤكـد    )2.809(ق إدارة الجـودة الشـاملة في هـذه المصـارف        التي تقيس مستوى تطبي ـ   
 بأساليبها التقليدية للمستوى المطلوب والـذي يؤهلهـا للنجـاح      لى أن هذه المصارف لازالت لم ترقَ      ع

في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة، والاستفادة من كل مزاياه وفوائده، إذا لم تشرع في  عمليـة          
طوير في تلك الأساليب التقليدية والمبادئ المتبعة، هذا مع وجود إمكانية لتطبيق مدخل           التغيير والت 

إدارة الجودة الشاملة بنجاح في المصارف التجارية الليبية موضـوع الدراسـة إذا مـا تم الأخـذ بعـين                   
 .الاعتبار المدخل المقترح لإدارة الجودة الشاملة من قبل هذه الدراسة

حليل الوصفي لبيانـات الدراسـة علـى أنـه مـن أهـم المشـاكل التـي تواجـه وتعيـق           أوضحت نتائج الت  ) 15
النجــاح في عمليــة تطبيـــق مــدخل إدارة الجـــودة الشــاملة في المصــارف التجاريـــة الليبيــة موضـــوع       

عدم العمل بمفهوم المشـاركة، قلـة العمـل    (الدراسة، تتمثل في الثقافة التنظيمية السائدة متمثلة في   
وتفعيــل العمــل الجمــاعي، والأســاليب التقليديــة المتبعــة في القيــادة، ضــعف ثقافــة  بأســلوب الفريــق 

، وكـذلك الأسـاليب التقليديـة المتبعـة في إدارة المـوارد      )الجودة السـائدة بـين مـوظفي هـذه المصـارف          
 .البشرية، وقلة وعي الموظفين بمفهوم إدارة الجودة الشاملة، وقلة التركيز والاهتمام بالعملاء

بتت نتائج التحليل الإستنتاجي لاختبار الفرضية البحثية الرئيسية الأولى للدراسة وجود فـروق      أث) 16
ــة          ــة الليبي ــة الســائدة في المصــارف التجاري ــين الثقافــة التنظيمي ــة إحصــائية مــا ب ــة ذات دلال معنوي

ارف، موضوع الدراسة، والثقافة التنظيمية المطلوبة لتطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة في المص ـ           
، وذلـك فيمـا يخـتص بأبعـاد المشـاركة، وأنمـاط القيـادة، وثقافـة الجـودة،                   %)5(عند مستوى دلالـة     

 التي قامت عليها الدراسـة،     ىوالعمل بروح الفريق، وذلك ما يدل عل صحة الفرضية البحثية الأول          
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اع العام على شركات القط) ميا(وفي هذا السياق فإن هذه النتيجة تتفق مع ما توصلت إليه دراسة   
 .السوري

أوضحت نتائج اختبار الفرضية البحثية الفرعيـة الأولـى للدراسـة بأنـه توجـد فـروق معنويـة ذات                ) 17
ــة الليبيــة موضــوع        دلالــة إحصــائية مــا بــين العمــل بمفهــوم المشــاركة الســائد في المصــارف التجاري

شــاملة في المصــارف، الدراســة، والعمــل بمفهــوم المشــاركة المطلــوب لتطبيــق مــدخل إدارة الجــودة ال  
ــة    ــد مســتوى دلال ــك عن ــى      %)5(وذل ــة الأول ــة الفرعي ــك مــا يؤكــد صــحة الفرضــية البحثي ، وفي ذل

 .للدراسة
أكدت نتائج اختبار الفرضية البحثية الفرعية الثانية للدراسة على وجود فروق معنوية ذات دلالة    ) 18

ة الليبية موضوع الدراسة، والعمل إحصائية ما بين العمل بروح الفريق السائد في المصارف التجاري
بروح الفريق المطلوب لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصـارف، وذلـك عنـد مسـتوى دلالـة        

 .، وفي هذا ما يدل على صحة الفرضية البحثية الفرعية الثانية للدراسة%)5(
ود فـروق معنويـة ذات      أسفرت نتـائج اختبـار الفرضـية البحثيـة الفرعيـة الثالثـة للدراسـة عـن وج ـ                 ) 19

دلالــة إحصــائية مــا بــين أنمــاط القيــادة الســائدة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة،   
وأنماط القيادة التي تتفـق مـع متطلبـات تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف، وذلـك                   

الثالثـة التـي قامـت     ، وفي هذا ما يثبت صـحة الفرضـية البحثيـة الفرعيـة              %)5(عند مستوى دلالة    
علـى  ) اسـكندر (عليها الدراسة، وفي هذا السياق فإن هذه النتيجة تتفق مع ما توصلت إليه دراسـة   

 .قطاع البريد المصري
كشـفت نتــائج اختبــار الفرضــية البحثيـة الفرعيــة الرابعــة للدراســة عـن وجــود فــروق معنويــة ذات    ) 20

في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة،      دلالة إحصائية ما بـين القـيم التنظيميـة السـائدة          
والقـيم التنظيميــة التـي تتفــق مـع متطلبــات مــدخل إدارة الجـودة الشــاملة في المصـارف وذلــك عنــد      

 .، وفي ذلك ما يدل على صحة الفرضية البحثية الفرعية الرابعة%)5(مستوى دلالة 
للدراسـة عـدم وجـود فـروق معنويـة ذات           أثبتت نتائج اختبار الفرضية البحثية الفرعية الخامسـة         ) 21

دلالة إحصائية ما بين ثقافة الجودة السائدة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة وثقافة 
، %)5(الجودة التي تتفق مع مدخل إدارة الجودة الشاملة في المصـارف، وذلـك عنـد مسـتوى دلالـة                  

 .عية الخامسة التي قامت عليها الدراسةوفي ذلك ما يدل على عدم صحة الفرضية البحثية الفر
أفادت نتائج اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الثانيـة التـي قامـت عليهـا الدراسـة بوجـود فـروق             ) 22

معنويــة ذات دلالــة إحصــائية مــا بــين اقتنــاع ودعــم الإدارات العليــا في المصــارف التجاريــة الليبيــة      
والاقتنـاع والـدعم والالتـزام الـذي يتفـق مـع فلسـفة إدارة               والتزامها ببرنامج إدارة الجودة الشـاملة،       

، وفي ذلـك مــا يثبــت صــحة الفرضــية البحثيــة  )0.05(الجـودة الشــاملة، وذلــك عنــد مســتوى دلالــة  
) العثمان(الرئيسية الثانية للدراسة، وفي هذا السياق تتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة             

 .لكويتعلى قطاع التعليم العام في دولة ا
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أكـدت نتـائج اختبـار الفرضـية البحثيـة الرئيسـية الثالثـة للدراسـة علـى وجـود فـروق معنويــة ذات            ) 23
 في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة بأهميــة   المــوظفيندلالــة إحصــائية مــا بــين وعــي   

ذلـك عنـد    بأهمية الجـودة الـذي يتفـق مـع فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة، و       الموظفينالجودة، ووعي  
، وفي ذلك ما يؤكد صحة الفرضية البحثية الرئيسية الثالثة التي قامت عليهـا           %)5(مستوى دلالة   

 .الدراسة
أظهرت نتائج اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الرابعة للدراسة وجود فـروق معنويـة ذات دلالـة                 ) 24

اهتمامهـا بـالعملاء، والتركيـز      إحصائية ما بين تركيز المصارف التجارية الليبية موضـوع الدراسـة و           
على أهمية العملاء الذي يتفق مـع تطبيـق فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف، وذلـك عنـد                    

، وفي هذا ما يؤكد صحة الفرضية البحثية الرئيسية الرابعة التي قامت عليها        %)5(مستوى دلالة   
علـى الجامعـات   ) سـلام (يه دراسـة  الدراسة، وفي هذا السياق اتفقت هذه النتيجة مع ما توصلت إل      

 .المصرية الحكومية
أسفرت نتائج اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الخامسة للدراسة عن وجود فـروق معنويـة ذات       ) 25

دلالة إحصائية ما بين استراتيجية الجودة المتبعة في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع الدراسـة،       
 تطبيـق فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف، وذلـك عنـد            واستراتيجية الجودة التي تتفق مع    

، وفي ذلـك مـا يؤكـد صـحة الفرضـية البحثيـة الرئيسـية الخامسـة التـي قامـت           %)5(مستوى دلالة  
 .عليها الدراسة

أثبتت نتائج اختبار الفرضـية البحثيـة الرئيسـية السادسـة والتـي قامـت عليهـا الدراسـة أنـه عنـد                       ) 26
ــة   ــز علــى         %)5(مســتوى دلال ــين سياســة التركي ــة إحصــائية مــا ب ــروق معنويــة ذات دلال ، توجــد ف

التحسـين المســتمر المتبعــة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، وسياســة التركيــز علــى  
تفق مع فلسفة إدارة الجـودة الشـاملة، وفي ذلـك مـا يثبـت صـحة الفرضـية         تالتحسين المستمر التي    

 .ة للدراسةالبحثية الرئيسية السادس
أكدت نتائج اختبار الفرضية البحثية الرئيسية السـابعة للدراسـة وجـود فـروق معنويـة ذات دلالـة             ) 27

إحصائية ما بين الأساليب المتبعـة في إدارة المـوارد البشـرية في المصـارف التجاريـة الليبيـة موضـوع                  
 وذلـك عنـد    ،الجـودة الشـاملة   الدراسة، وأساليب إدارة الموارد البشرية التـي تتفـق مـع فلسـفة إدارة               

، وعليه ثبتت صحة الفرضـية البحثيـة الرئيسـية السـابعة التـي قامـت عليهـا                  )0.05(مستوى دلالة   
علـى قطــاع  ) اسـكندر (الدراسـة، وفي هـذا السـياق تتفـق هـذه النتيجـة مــع مـا توصـلت إليـه دراسـة           

 .البريد في مصر
 جيـدة امنة للدراسة وجود علاقة ارتباط طردية   بينت نتائج اختبار الفرضية البحثية الرئيسية الث      ) 28

مــا بــين الثقافــة التنظيميــة الســائدة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة، وواقــع إدارة   
الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسـة، أي أن واقـع إدارة الجـودة الشـاملة          

التنظيميــة الســائدة، وهــذا يعنــي انــه كلمــا كانــت الثقافــة   في هــذه المصــارف يتــأثر بنوعيــة الثقافــة  
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التنظيميـة في المصـارف موضــوع الدراسـة إيجابيـة بحيــث تتفـق مـع متطلبــات تطبيـق إدارة الجــودة        
إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف  ) مســتوى تطبيــق(تحســن واقــع إلــى الشــاملة، كلمــا أدى ذلــك  

 .فرضية البحثية الثامنة التي قامت عليها الدراسةالتجارية الليبية، وفي ذلك ما يؤكد صحة ال
أشــارت نتــائج اختبــار الفرضــية البحثيــة الرئيســية التاســعة للدراســة إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط      ) 29

 مــا بــين اقتنــاع ودعــم والتــزام الإدارات العليــا في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع جيــدةطرديــة 
لة، وواقــع إدارة الجــودة الشــاملة في هــذه المصــارف موضــوع الدراســة ببرنــامج إدارة الجــودة الشــام

إدارة الجـودة الشــاملة يتوقـف بشــكل كبيـر وأساســي علــى    ) واقــع(الدراسـة، أي أن مســتوى تطبيـق   
مدى اقتناع ودعم والتزام الإدارة العليا بمبادئ إدارة الجـودة الشـاملة ومتطلباتهـا، وهـذا يعنـي أنـه                

دعم والالتزام من قبل الإدارات العليا في المصـارف التجاريـة الليبيـة      كلما أرتفع مستوى الاقتناع وال    
كلما أدى ذلك حتماً إلى النجـاح والتحسـن في مسـتوى واقـع مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة في هـذه                  
المصارف،  وذلك ما يؤكد صحة الفرضـية البحثيـة التاسـعة التـي قامـت عليهـا الدراسـة، وفي هـذا               

علـى منظمـات الإدارة الحكوميـة       ) المخـلافي (ة مع ما توصـلت إليـه دراسـة          السياق تتفق هذه النتيج   
على قطاع الخدمات الأردني، وبالتالي فـإن عـدم تـوفر الاقتنـاع والـدعم          ) سلامة(اليمنية، ودراسة   

 .والالتزام من قبل الإدارة العليا يعتبر من أهم معوقات تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة
 جيــدةبــار الفرضــية البحثيــة العاشــرة للدراســة وجــود علاقــة ارتبــاط طرديــة أوضــحت نتــائج اخت) 30

بين وعي الموظفين في المصارف التجارية الليبية موضـوع الدراسـة بأهميـة الجـودة، وواقـع إدارة                ما
إدارة ) مستوى تطبيـق (الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة، أي أن واقع           

ة يتــأثر بمســتوى وعــي المــوظفين بأهميــة الجــودة،  وهــذا يؤكــد علــى أنــه كلمــا كــان   الجــودة الشــامل
مستوى الوعي بأهمية الجودة مرتفعاً لـدى المـوظفين، كلمـا أدى ذلـك إلـى ارتفـاع وتحسـن مسـتوى                     
تطبيق أو واقع إدارة الجودة الشاملة، وبالتالي النجاح الكبير في تحقيق أهدافه، وفي ذلـك مـا يـدل                

 .فرضية البحثية العاشرة التي قامت عليها الدراسةعلى صحة ال
أفادت نتائج اختبار الفرضية البحثية الحادية عشر للدراسة بوجود علاقة ارتباط طردية ما بين         ) 31

، وواقع إدارة الجودة الشاملة      على أهمية العملاء   تركيز المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة     
ــى أن واقــع  في هــذه المصــارف، وفي ذلــك مــا    إدارة الجــودة الشــاملة في  ) مســتوى تطبيــق (يؤكــد عل

المصــارف موضــوع الدراســة يتــأثر بمســتوى اهتمامهــا وتركيزهــا علــى العمــلاء وتلبيــة احتياجــاتهم   
وتحقيق رضاهم، وهذا يعني أنه كلما كان هناك اهتمام وتركيز كبيرين من قبل هذه المصارف على 

اتهم وتفضيلاتهم واحتياجاتهم الحاليـة والمسـتقبلية، كلمـا أدى        ضرورة أرضاء العملاء وتلبية متطلب    
إدارة الجـودة الشـاملة في هـذه المصـارف، وفي          ) تطبيق(ذلك إلى النجاح والتحسن في مستوى واقع        

 .هذا ما يؤكد صحة الفرضية البحثية الحادية عشر التي قامت عليها الدراسة
انية عشـر للدراسـة عـن وجـود علاقـة ارتبـاط طرديـة               أسفرت نتائج اختبار الفرضية البحثية الث     )  32

متوسطة ما بين استراتيجية الجودة المتبعة في المصارف التجارية الليبيـة موضـوع الدراسـة، وواقـع            
إدارة الجودة الشاملة في هذه المصارف، وفي ذلك ما يـدل علـى أن اسـتراتيجية الجـودة المتبعـة لهـا                      
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إدارة الجودة الشاملة، أي انه كلما كان هناك اهتمام ) يقمستوى تطب(دور متوسط في تحديد واقع 
كبير بالخطط الاستراتيجية للجودة في المصارف موضوع الدراسـة، كلمـا أدى ذلـك إلـى تحسـن في             

 .مستوى واقع إدارة الجودة الشاملة في هذه الدراسة
رتبـاط طرديـة مـا بـين      أثبتت نتائج اختبار الفرضية البحثية الثالثة عشر للدراسـة وجـود علاقـة ا             ) 33

سياســة التركيــز علــى التحســين المســتمر المتبعــة في المصــارف التجاريــة الليبيــة موضــوع الدراســة،    
وواقع إدارة الجودة الشاملة في هذه المصارف، مما يعني أن واقع إدارة الجودة الشاملة يتأثر بشكل 

ــدائم والمســتمر في      ــى التحســين ال ــام عل ــز والاهتم ــات   طــردي بمســتوى التركي  كافــة أنشــطة وعملي
المصــرف، أي أنــه كلمــا كــان هنــاك اهتمــام كبيــر بوضــع خطــط التحســين المســتمر وتنفيــذها علــى    
مختلف أنشطة وعمليات هذه المصارف موضـوع الدراسـة، كلمـا أدى ذلـك إلـى التحسـن الـدائم في            

من فوائدها مستوى واقع إدارة الجودة الشاملة في هذه المصارف، وتحقيق أعلى درجات الاستفادة 
 .ومزاياها، وفي ذلك ما يؤكد صحة الفرضية البحثية الثالثة عشر للدراسة

وأخيراً أكدت نتائج اختبار الفرضية البحثية الرابعة عشر للدراسة وجـود علاقـة ارتبـاط طرديـة            ) 34
ــة الليبيــة موضــوع      جيــدة  مــا بــين الأســاليب المتبعــة في إدارة المــوارد البشــرية في المصــارف التجاري

الدراسة، وواقع إدارة الجودة الشاملة في هذه المصارف، أي أن مستوى واقع إدارة الجودة الشـاملة          
ــذه      ــرية بهـ ــوارد البشـ ــة في إدارة المـ ــاليب المتبعـ ــة الأسـ ــأثر بنوعيـ ــة يتـ ــة الليبيـ ــارف التجاريـ في المصـ

ى واقـع إدارة  المصارف، وهذا يعني أنه كلما كانت الأساليب المتبعة في ذلك ايجابية كلما كـان مسـتو   
الجــودة الشــاملة مرتفعــاً ويحقــق فوائــد وأهــداف تطبيــق هــذا المــدخل، وفي ذلــك مــا يؤكــد صــحة      

 .الفرضية البحثية الرابعة عشر التي قامت عليها الدراسة

  المدخل المقترح لإدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية:ثانياً

 والنتـائج التـي توصـل إليهـا، قـام      ،الباحـث علـى مجتمعهـا   من خلال الدراسة العملية التي قام بهـا         
الباحــث بتصــميم مــدخل مقتــرح يســاعد علــى النجــاح في تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة في المصــارف      
التجارية الليبية، بحيث يؤدي إلى التحسن في مستوى أداء هذه المصارف وتطـوير الخـدمات المصـرفية             

، ويسـتند هـذا المـدخل المقتـرح علـى أربعـة       قيـق ميـزة تنافسـية    وتحالمقدمة والرفع مـن مسـتوى جودتهـا       
 :دعائم أساسية تتمثل فيما يلي

 .ضرورة التزامها بمدخل إدارة الجودة الشاملةواقتناع ودعم القيادات الإدارية  )1
تغييــر الثقافــة التنظيميــة الســائدة بثقافــة تنظيميــة إيجابيــة تــتلاءم مــع مــدخل إدارة الجــودة      )2

 .الشاملة
 .افة الموظفين في هذه المصارف بمفهوم وأهمية إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات تطبيقهاتوعية ك )3
تغيير الأساليب المتبعة في إدارة المـوارد البشـرية بـأخرى إيجابيـة وفعالـة تتوافـق مـع متطلبـات               )4

 .مدخل إدارة الجودة الشاملة
 :صارف التجارية الليبيةويوضح الشكل التالي المدخل المقترح لإدارة الجودة الشاملة في الم
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 المدخل المقترح لإدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية
 من تصميم الباحث: المصدر
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ويتم تنفيذ المـدخل المقتـرح لإدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة مـن خـلال إتبـاع                    
 :اليةالخطوات الت

ــاع ودعــم القيــادات الإداريــة و ضــرورة التزامهــا بمــدخل إدارة الجــودة الشــاملة       :أولاً ،  اقتن
وذلك من خلال اقتناعها بضرورة القيام بعملية التغيير إلى الأفضـل، وذلـك مـن أجـل تحسـين مسـتوى              

مسـتويات   وتطويره لتحقيق التحسـين المسـتمر في الخـدمات المقدمـة، والوصـول إلـى أعلـى              العامالأداء  
الجودة، وذلك باستخدام أحدث المداخل الإدارية التي يمكنهـا تحقيـق ذلـك، ولكـن بشـرط أن تأخـذ في         
الاعتبار مقاومة الموظفين لجهود التغيير التي ستصاحب عملية الأخـذ بمـدخل إدارة الجـودة الشـاملة،               

دخل إدارة الجودة الشـاملة لـن   كما أن عملية الاقتناع والدعم والالتزام الكامل من قبل الإدارة العليا بم         
 : من خلال قيامها بالأتيتحقق إلات

ــة والتدريبيــة    ) أ ــام بالــدورات التثقيفي ــادات الإداريــة في هــذه     :القي  أي ضــرورة تلقــي القي
المصـــارف للـــدورات التثقيفيـــة والتدريبيـــة المكثفـــة مـــن الخبـــراء والمكاتـــب الاستشـــارية   

الجــودة الشــاملة بشــكل خــاص، علــى   المتخصصــة في مجــال الجــودة بشــكل عــام، وإدارة   
مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة وأهميتــه بالنســبة لكــل الأطــراف ذات العلاقــة بالمصــرف    
ومتطلبات تطبيقه، وكيف يمكن النجاح في تحقيقها، وما هي المشاكل والصعوبات  التي            

ورة ضرإلى يمكن أن تواجه عملية التطبيق الفعلي والناجح لهذا المدخل، هذا بالإضافة 
تدربهم على كيفية تحقيق الجودة الشاملة والتحسين المستمر في كافة أنشطة وعمليـات     
المصرف، ومن ثم تحديد الاحتياجات التدريبية على مستوى المصرف ككل، ثم بعد ذلك              
نقل كل ما تعلموه في هذه الدورات المكثفة إلى مرؤوسيهم، وبشـكل مشـجع ومقنـع، ممـا                 

 لتعلم المزيد حول هذا المفهوم، وتنفيذ مدخل إدارة الجودة يثير الحماس لدى المرؤوسين
 .الشاملة وتحقيق مزاياه

 ويـتم ذلـك مـن خـلال     :الاحتذاء بتجارب المصارف الأخرى في هذا اال والاستفادة منها         ) ب
زيارة المصارف التي سبقتها بتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة ونجحت في ذلـك، سـواء                

خل الدولة أو خارجها، وذلك للتعرف على تجاربها مع هذا المـدخل      كانت هذه المصارف دا   
والمراحل التي مرت بهـا، لأن هـذه المصـارف الناجحـة يسـرها أن تتحـدث عـن تجاربهـا في               
هذا اال وأسـباب نجاحهـا، والانجـازات التـي حققتهـا مـن تبنـي هـذا المـدخل، وبالتـالي                   

رف، حافزاً ودافعـاً قويـاً لهـذه القيـادات         يكون مستوى النجاح الذي وصلت إليه تلك المصا       
ــي مــدخل إدارة الجــودة         ــر لضــرورة تبن ــدعم الكبي ــزام الكامــل وال ــاع والالت ــة للاقتن الإداري
الشاملة، إذا ما أرادت الوصول إلى أقصى درجات النجاح في تطبيقه، مـع ضـرورة الأخـذ        

ت الخدمية التي سبقتها بعين الاعتبار أوجه الاختلاف بينها وبين هذه المصارف أو المنظما
في تطبيق هذا المدخل، ثم بعد ذلك يتم نقل ما تحصلوا علية من معلومات ومعـارف حـول      

 هذه المصارف إلى جميع الموظفين
 أي أنه يجب على الإدارات العليا في هـذه المصـارف أن تكـون        :الرؤيا الاستراتيجية للجودة  ) ج
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يق الجـودة، وذلـك مـن خـلال إتبـاع سياسـة       لديها رؤيا استراتيجية للجودة تمكنها من تحق      
التركيز على العملاء والاهتمام بهم في السعي لتحقيق الجودة، والنظر إلى مسألة الجودة    
على أنها تمثل السبيل الوحيد لتحقيق النجاح والتميز، وإنها تمثل أفضل الاسـتراتيجيات         

افسـية في السـوق المحلـي    التنافسية في السوق التي تمكنهـا مـن تحقيـق أفضـل المراكـز التن              
والعالمي، هذا بالإضافة إلى ضرورة تحقيـق المرونـة في أعمالهـا وأنشـطتها بحيـث يُمكنهـا                   
ذلك من الاستجابة والتكيف مع كافة الظروف والتغيرات على السـاحة المحليـة والدوليـة،             
وأن يتم دمج خطط تحسين الجودة وتطويرها ضمن الخطط الاستراتيجية للمصرف، وأن 

ون خطط تحسين الجودة شاملة لكل إدارات المصرف وأقسامه وكافة فروعه، كما يجب تك
أن تكــون هــذه الخطــط واضــحة ومعلنــة لكــل المــوظفين، بالإضــافة إلــى ضــرورة تشــكيل أو  
تكــوين مجلــس أعلــى للجــودة في الإدارة العامــة للمصــرف، ووحــدة مختصــة بــالجودة علــى  

، كما يجب التعرف على استراتيجيات الجودة مستوى كل إدارة وكل فرع من فروع المصرف
المتبعة من قبل المصارف المنافسة، وأن يتم وضع الخطط الاستراتيجية للجـودة بنـاء علـى               
دراسة احتياجات العملاء وتوقعاتهم وتفضيلاتهم الحالية والمستقبلية، وبحيث تعتمد على 

 .حدث الأساليب المتبعة في ذلكأ
ب علــى الإدارات العليـا في المصـارف التجاريـة الليبيـة ضـرورة تــوفير      وأخيـراً يمكـن القـول أنـه يج ـ    

كافة الإمكانيات المادية والبشرية والتقنية، التي تحتاجهـا عمليـة التطبيـق النـاجح لمـدخل إدارة الجـودة                  
ــى تقــديم كــل مــا هــو جديــد ومميــز في مجــال الخــدمات         الشــاملة، وأن تســعى جاهــدةً إلــى العمــل عل

 .ستوى جودتهاالمصرفية وتحسين م

 تغييــر الثقافــة التنظيميــة الســائدة بثقافــة تنظيميــة إيجابيــة تــتلائم مــع مــدخل      :ثانيــاً

 :وذلك من خلال الأتي إدارة الجودة الشاملة

أتباع أفضل الأساليب والأنماط القيادية الملاءمـة لمـدخل إدارة الجـودة الشـاملة وذلـك بإتبـاع               ) أ

 :الأتي

 استخدام أسلوب القيادة بالمشاركة •

تشجيع جميع الموظفين على المشاركة بتقديم الأفكار والمقترحات والآراء وذلك من خلال   •
 .إنشاء صندوق للمقترحات

 .تشجيع جميع الموظفين مادياً ومعنوياً على تنمية مهاراتهم ومؤهلاتهم وخبراتهم •
 . في اتخاذ القرارات ورسم السياساتةإتباع أسلوب اللامركزي •
 .فتوحتطبيق سياسة الباب الم •
 .ضرورة تطوير مهارات وكفاءات وخبرات القيادات الإدارية •
 .تشجيع العمل الجماعي •
 .تفويض السلطة للمرؤوسين •
 .الاهتمام بالموظفين وتحفيزهم ومنحهم الثقة الكافية •
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 :العمل بمفهوم المشاركة الواسع وذلك كما يلي ) ب

 .ضرورة مشاركة جميع الموظفين في وضع خطط وبرامج تحسين الجودة •
ضرورة الأخذ بآراء الموظفين واقتراحاتهم بشأن تذليل المشاكل والصـعوبات التـي تواجـه            •

 .العمل
 .ضرورة مشاركة جميع الموظفين في تحديد الاحتياجات التدريبية •
 .إعطاء كافة الصلاحيات للموظفين كل حسب اختصاصه ومجال عمله •
ا تضـم أعضـاء مـن    ضرورة تكوين فرق عمل تتـولى عمليـة تحسـين الجـودة وحـل مشـاكله         •

 .الموظفين وبعض من العملاء الدائمين
 :تنمية ثقافة الجودة وذلك كما يلي) ج

توعية الموظفين بضرورة التغيير والتطوير الـدائم في الهياكـل التنظيميـة وبمـا يـتلائم مـع               •
 .تقديم أفضل الخدمات المصرفية

ات الجـودة في  ضرورة الإيمان بأن الشـعار الأساسـي للمصـرف هـو تحقيـق أعلـى مسـتوي           •
 .كافة مراحل العمل المصرفي

 .ضرورة الاهتمام بعقد الدورات التثقيفية بأهمية الجودة وأساسياتها ومتطلبات تحقيقها •
مــدخل إدارة الجــودة (ضــرورة تثقيــف المــوظفين بأحــدث المــداخل الإداريــة في مجــال الجــودة   •

 .تزام بمبادئه ومتطلباتهمن حيث مفهومه ومتطلباته وكيفية تحقيقه وأهمية الال) الشاملة
 .ولية جماعية لكل من الإدارة والموظفينؤالتأكيد على أن تحسين الجودة مس •
التأكيد على أن الهدف الرئيسي لكـل موظـف هـو إنجـاز عملـه بـأعلى مسـتويات الجـودة               •

 .المطلوبة
 :الاهتمام بالعملاء وذلك من خلال الأتي) د

رائهـم وتفضـيلاتهم، ووضـعها      آواستقصـاء   ضرورة العمل على دراسة احتياجات العملاء        •
 .كأساس لتصميم الخدمة المصرفية وطرق تقديمها

ضــرورة الاهتمــام بالدراســات الأكاديميــة العمليــة التــي تهــتم بدراســة العمــلاء بمختلــف      •
نوعيهمـا مـن حيـث احتياجـاتهم وتفضــيلاتهم، ودرجـة رضـاهم، وتقيـيمهم لمسـتوى جــودة         

 .المصرف ومستوى جودة الخدمات التي يقدمهاجل تقييم أالخدمات المقدمة، من 
ضرورة الاهتمام بالموظفين وكسب ولائهم، وتحفيزهم مادياً ومعنوياً على الإبداع وتقديم            •

 .أفضل الخدمات المصرفية، وبأعلى مستويات الجودة
ثـر ذلـك علـى نجـاح المصـرف      أتوعية الموظفين بأهمية العملاء وضرورة كسب رضـاهم، و    •

 .وتحقيق أهدافه
ــكاويهم       • ــى شـ ــلاء تتلقـ ــع العمـ ــرة مـ ــر مباشـ ــرة أو غيـ ــال مباشـ ــاة اتصـ ــود قنـ ــرورة وجـ ضـ

واقتراحـاتهم بشــأن الخـدمات المقدمــة ومسـتوى جودتهــا، وإحالتهـا لجهــات الاختصــاص     
 .لمعالجتها ودراستها
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 .ضرورة الاهتمام بتوعية وتثقيف العملاء بالتقنية المصرفية المتوفرة وكيفية استخدامها •
ية مقابلة متطلبات العملاء على كافة المستويات التنظيمية في المصـرف  نشر الوعي بأهم  •

 .وفروعه
ضـــرورة تطـــوير قـــدرات ومهـــارات المـــوظفين وخبـــراتهم في مجـــال العمـــل المصـــرفي،   •

وبأحـــدث التقنيـــات المصـــرفية، وكـــذلك في مجـــال فـــن التعامـــل مـــع العمـــلاء وتلبيـــة 
 .حاجاتهم

 :لعمليات وذلك من خلال ما يليالتحسين المستمر في كافة الأنشطة وا) ـه

 .العمل على تحقيق التحسين المستمر في كافة مراحل وأنشطة العمل المصرفي •
عقد الدورات التدريبيـة لجميـع المـوظفين لتعـريفهم بمفهـوم التحسـين المسـتمر وأهميتـه                    •

 .بالنسبة للمصرف والموظفين معاً وكيفية تحقيقه
 والتطــوير المســتمر في مســتوى جــودة ضــرورة وضــع وتطــوير الخطــط الدائمــة للتحســين  •

 .الخدمات المقدمة وتنفيذها بشكل علمي
التدريب المستمر للموظفين لتطـوير مهـاراتهم وتنميـة قـدراتهم وخبـراتهم، وبحيـث تكـون                  •

 .هذه الدورات متكافئة مع مؤهلاتهم وإمكانياتهم
 .يالبحث في أسباب سوء الخدمات المقدمة وضعف جودتها ومعالجتها بشكل جذر •
دراسة العملاء بشكل دوري من حيث احتياجاتهم وتفضيلاتهم واستقصـاء أرائهـم، حـول               •

جــودة الخــدمات المقدمــة وســبل تطويرهــا، وتحويلهــا إلــى خصــائص فنيــة في الخــدمات    
 .المصرفية

ولية جماعيـة وليسـت فرديـة تلتـزم بهـا           ؤضرورة اعتبار أن عملية التحسـين المسـتمر مس ـ         •
 .ى عاتق كل من الإدارة والموظفين معاًفئة محدودة، وأنها تقع عل

 :تنمية وتطوير القيم السائدة وذلك كما يلي) و

 .تنمية روح الولاء والانتماء للمصرف •
 .نجاز الخدمة وتقديمها للعملاءإالتركيز على ضرورة التميز الدائم في  •
دد نجـاز الخدمـة وتقـديمها في الوقـت المح ـ    إأداء العمل بشكل صحيح مـن المـرة الأولـى، و           •

 .والمرغوب من قبل العملاء
الحــرص علــى تلبيــة كــل احتياجــات العمــلاء ومتطلبــاتهم وتحقيــق أعلــى درجــات الرضــا    •

 .لديهم
الحــرص علــى ضــرورة تحقيــق أهــداف المصــرف وبفاعليــة للمشــاركة في تنميــة اتمــع     •

 .والاقتصاد الوطني
 .ضرورة الاعتماد على العمل الجماعي •
 . دائم عن طريق التدريبتنمية المهارات والقدرات بشكل •
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 توعيــة المــوظفين وعلــى مختلــف المســتويات التنظيميــة بمفهــوم وأهميــة إدارة الجــودة      :ثالثــاً

 وذلك من خلال عقد الدورات التدريبية والتثقيفية بمفهـوم إدارة الجـودة          :الشاملة ومتطلبات تطبيقها  
ت المصـرفية المقدمـة والرفـع مـن مسـتوى       الشاملة وأهميته في تحسين الأداء ورفع معدلاته، وتطوير الخدما        

جودتها، وتحقيق أعلى درجات الرضا للعملاء، ودور ذلك في تحقيق النجاح الكبير للمصرف وتحقيـق أعلـى    
معدلات الربحية، وأثر ذلك على كل من الموظفين والمصرف وتنميـة الاقتصـاد الـوطني، هـذا بالإضـافة إلـى                   

بادي إدارة الجودة الشاملة وكيفية تطبيقها والالتزام بها من قبـل         ضرورة التركيز خلال هذه الدورات على م      
الموظفين، للمساهمة في إنجاح البرنامج وتحقيـق فوائـدة ومحاسـن تطبيقـه، كمـا يجـب التركيـز خـلال هـذه                      

 البرنــامج وجنــي ثمــاره، وأن ابـر مــن الأســباب الرئيســية لنجـاح هــذ  الـدورات علــى أن الاهتمــام بــالعملاء يعت 
 العمــلاء يمثــل الهــدف الرئيســي لتنفيــذ هــذا المــدخل والانخــراط فيــه، كمــا يجــب أن يتعــرف     تحقيــق رضــا

الموظفــون خــلال هــذه الــدورات علــى أهــم الصــعوبات والمشــاكل التــي يمكــن أن تعيــق برنــامج إدارة الجــودة      
ئدة وبشـكل  الشاملة والنجاح في تطبيقه والاستفادة منه كاستراتيجية تنافسية، مثل الثقافـة التنظيميـة السـا         

سلبي، وأنمـاط وأسـاليب القيـادة التقليديـة، وقلـة الاقتنـاع والـدعم والالتـزام الكـافي مـن قبـل الإدارة العليـا،                         
ــة في التخطــيط واتخــاذ القــرارات ورســم السياســات          ــالعملاء، والمركزي ــة الاهتمــام ب ــر، وقل ومقاومــة التغيي

 .برنامجوغيرها من الصعوبات التي يمكن أن تعيق التقدم في هذا ال

تغيير الأساليب المتبعة في إدارة الموارد البشرية بأخرى إيجابية وفعالة وتتوافق مـع         :رابعاً

 :وذلك من خلال الأتيمتطلبات مدخل إدارة الجودة الشاملة 

 :وذلك كما يلي تطوير نظم الاختيار والتعيين وتقييم الأداء )أ
ا تــوفير أفضــل الكفــاءات البشــرية اعتمــاد أفضــل أنظمــة الاختيــار والتعــيين التــي يمكنه ــ •

 .المتخصصة

 .اعتماد عملية شغل المناصب بناءً على مبدأ الكفاءة والجدارة •

 .اعتماد أفضل أنظمة تقييم الأداء التي تعتمد على الموضوعية •

ــي ســيتم           • ــة التقيــيم الت ــذاتي ضــمن أنظم ــاعي والتقيــيم ال ــة التقيــيم الجم إدخــال أنظم
 .اعتمادها

 .ئج تقييم أدائهم ومناقشتهم حولهاإبلاغ الموظفين بنتا •
 .تحديد المعايير المستخدمة في تقييم الأداء وتوضيحها لكل الموظفين •

 :وذلك كما يلي تطوير نظم التحفيز المادي والمعنوي للموظفين )ب
 .تحفيز الموظفين على الأداء المتميز مادياً ومعنوياً وفي الوقت المناسب •
 . تحقيق رضا العملاءتقديم الحوافز المادية بناء على •
 .الاهتمام بالموظفين وإشعارهم بأهميتهم بالنسبة للمصرف •
تــوفير البــرامج التدريبيــة لكافــة المــوظفين وتشــجيعهم علــى تنميــة مــؤهلاتهم ومهــاراتهم    •

 .وتطوير قدراتهم وخبراتهم
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تشــجيع المــوظفين علــى المشــاركة في حــل المشــاكل واتخــاذ القــرارات وتقــديم الاقتراحــات   •
 . الحافز المادي لأصحاب الاقتراحات المتميزةوتقديم

 .تشجيع الموظفين على الإبداع والابتكار في تحسين الخدمات وتطوير جودتها •
 .تشجيع الموظفين على العمل الجماعي وتحفيزهم على ذلك •

 : وذلك من خلال تطوير أنظمة الاتصالات المستخدمة)ج
 .ما بين كل الوحدات التنظيمية) ةالرأسية والأفقي(توفير أفضل أنظمة الاتصالات  •
ــه لتســهيل        • ــر المباشــر بــين المصــرف وعملائ تــوفير أفضــل أنظمــة الاتصــال المباشــر وغي

الاتصــال بينهمــا وحــل مشــاكل العمــلاء، وتلبيــة احتياجــاتهم واستقصــاء أرائهــم، وبأســرع  
 .وقت ممكن

 .تسهيل عملية الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين •
  الاتصال داخل المصرف وتدريب الموظفين على استخدامهاتوفير أفضل واحدث أنظمة •

ــة بــين الإدارة والمــوظفين والتشــاور حــول مشــاكل المصــرف وســبل       • عقــد اللقــاءات الدوري
 . والاستماع للموظفين بشكل مباشرمعالجتها

العمل على تـوافر علاقـات جيـدة بـين الرؤسـاء والمرؤوسـين بحيـث يسـودها روح التعـاون                     •
 .والاحترام المتبادلينالمبني على الود 

 : وذلك من خلال الأتي تطوير نظم المعلومات المستخدمة)د
ضرورة العمل على توفير البيانات المتعلقـة بـآراء العمـلاء حـول جـودة الخـدمات المقدمـة              •

 .وتحديد احتياجاتهم وتفضيلاتهم وتحليلها
وق المحلي والدولي توفير البيانات الكافية عن المصارف المنافسة وكذلك الناجحة في الس •

 .وتحليلها إلى نتائج يتم الاستفادة منها في عمليات التطوير والتحسين
تــوفير كافــة المعلومــات عــن المصــرف لكــل مــن المــوظفين والعمــلاء والتــي تتصــف بالدقــة     •

 .والسرعة والحداثة
العمل على جمع البيانات المتعلقة بآراء الموظفين عن المصرف ومسـتوى جـودة الخـدمات                 •

 .ي يقدمها، والمشاكل التي تواجههم في سبيل تقديم أفضل الخدمات المصرفيةالت
وبعـد التأكــد مـن إجــراء التقـويم المســتهدف والـلازم لكــل النـواحي والمراحــل التـي ســبق ذكرهــا في       
المصرف والتأكد من استعداد المصرف للبدء بتطبيق إدارة الجودة الشاملة يمكن البدء بعملية التطبيـق       

دخل إدارة الجــودة الشــاملة وتأمــل نتائجــه بعــد فتــرة معينــة مــن الــزمن مــن خــلال ملاحظــة    الفعلــي لمــ
التحسن في مستوى أداء الموظفين والمصرف ككل، والتطـوير الـذي سـيحدث تباعـاً لـذلك في الخـدمات               
المصرفية المقدمة والتحسن الملحوظ في مستوى جودتها، وكذلك ارتفاع معـدلات الرضـا لـدي العمـلاء،         

ــى       عنــد  مقارنتهــا بالمعــدلات الســابقة للتقــويم الــذي حــدث بســبب هــذا المــدخل، وذلــك مــا ســيعود عل
 .المصرف بارتفاع معدلات الربحية والنجاح الكبير في تحقيق الأهداف
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وأما إذا ما أتضح عدم ملاءمة أي خطوة من الخطوات السابق تقويمها وفق المطلوب، والتي تمثل      
تـرح لإدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة، فإنـه يجـب                  الدعائم الأساسـية للمـدخل المق     

 .إعادة تقويمها بحيث تصبح ملاءمة لمتطلبات التطبيق الناجح لمدخل إدارة الجودة الشاملة
هذا كما يمكن تطبيـق هـذا المـدخل بشـكل جزئـي علـى عـدد مـن فـروع هـذه المصـارف حتـى تمثـل                

 في المصــرف، وبعــد النجــاح في تحقيــق نتائجــه والتعــرف علــى مــا التجربـة الأولــى لتطبيــق هــذا المــدخل 
 يـتم تطبيقـه بشـكل كامـل علـى كـل أجـزاء            ،سيواجهه من معوقات ومشاكل، وإيجاد الحلول المناسبة لها       

 .المصرف وفروعه

 :التوصيات المقترحة :ثالثاً

ق مـدخل إدارة  في ضوء النتائج التـي توصـلت إليهـا الدراسـة فـإن الباحـث يعتقـد بأنـه يمكـن تطبي ـ             
  :الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية من خلال التركيز والاهتمام بالتوصيات التالية

ــا، وتحقيــق          ) 1 ــة التــي ترغــب في تحســين مســتوى أدائه ــة الليبي ــي المصــارف التجاري ضــرورة تبن
 أهــدافها بكفــاءة وفاعليــة، وتحســين مســتوى الخــدمات التــي تقــدمها ورفــع مســتوى جودتهــا،    
وتحقيــق أعلــى درجــات الرضــا لــدى العمــلاء، للمــدخل المقتــرح مــن قبــل هــذه الدراســة لإدارة   

 .الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية
إنشاء وحدة أو مركز بحثي متخصص في كل  مصرف يتولى عملية الاهتمام بالبحوث وأجـراء      ) 2

 التـي يقـوم بهـا، والخـدمات التـي         الدراسات التي تهتم بدراسة المصرف، والأنشطة والعمليـات       
يقدمها ومستوى جودتها، ودراسة واستقصاء أراء العملاء والموظفين وتوجهاتهم حول المصرف 
والخدمات التي يقدمها، وكذلك دراسة المصارف المنافسة في السوق بهدف المقارنة المرجعيـة،         

 . أية معلومات عنهمحجبوتقديم كافة التسهيلات لأصحاب هذه البحوث والدراسات، وعدم 
العمل على تقديم أفضل الخدمات المصرفية الجديـدة وبشـكل دائـم ومسـتمر، وتطـوير المقـدم                  ) 3

منهــا، بالشــكل والمواصــفات التــي تتماشــى مــع التطــورات التقنيــة المصــرفية، والتغيــر في أذواق 
  .العملاء، وتقديم كافة التسهيلات لهم

ة في المصـارف التجاريـة الليبيـة للجهـود التـي تهـدف إلـى             ضرورة تبني ودعـم القيـادات الإداري ـ       )4
تطبيق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، والالتـزام بنشـر مفـاهيم الجـودة والتميـز، ومبـادئ إدارة                    
الجودة الشاملة ومتطلبات تطبيقها في المصارف، والمشاكل التي يمكن أن تعيقها، وتوضيح دور 

ة في تنمية وتطـوير هـذه المصـارف، وتحقيـق أعلـى          ومدى مساهمة مدخل إدارة الجودة الشامل     
المراتــب التنافســية، هــذا بالإضــافة إلــى إثــارة حمــاس المــوظفين لتطبيــق مــدخل إدارة الجــودة    

 .الشاملة
قيام المصرف المركزي في الجماهيرية الليبية بإصدار قرار يلـزم كـل المصـارف التجاريـة العاملـة في                 ) 5

 . وتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة والتأكد من ذلكالجماهيرية الليبية بضرورة تبني
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عقد مؤتمر عام على مستوى المصارف التجارية العاملة في الجماهيريـة الليبيـة وكافـة فرعهـا               ) 6
، يشارك فيه كافة المهـتمين والمتخصصـين بشـؤون           وحتمية تطبيقها  حول إدارة الجودة الشاملة   

جـــال إدارة الجـــودة الشـــاملة وتطبيقاتهـــا في الجـــودة، للإطـــلاع علـــى أحـــدث التوجهـــات في م
 .المصارف العالمية

 :الدراسات المستقبلية المقترحة

من أجل إعطاء قيمة علميـة لمـدخل إدارة الجـودة الشـاملة ومكوناتـه التطبيقيـة، وأثـره علـى الأداء             
 :العام للمنظمات، يقترح الباحث القيام بالدراسات الآتية

ق المدخل المقترح لإدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية  تقييم واختبار نتائج تطبي  )1
التعـديلات المناسـبة علـى    لمعرفة مدى تأثيره على الأداء العـام لهـا، والقيـام ب           في هذه الدراسة،    

 .هذا المدخل المقترح إذا لزم الأمر
ــى ا      )2 ــد مــن الدراســات حــول إدارة الجــودة الشــاملة وأثرهــا عل ــام بالمزي ــي   القي لأداء، ومــدى تبن

لهــذا المــدخل ومختلــف البيئــات العربيــة الأخــرى  القطاعــات الأخــرى في الجماهيريــة الليبيــة  
 .تبنيهومستوى تطبيقه، والتأكيد على أهمية 

التــي قامــت بتبنــي وتطبيــق مــدخل إدارة المختلفــة  إجــراء المقارنــات بــين المنظمــات والقطاعــات )3
ات التي لم تشرع في تطبيقـه بعـد، سـواء في الجماهيريـة     الجودة الشاملة، والمنظمات والقطاع  

ــائج،         ــة الأخــرى، وإظهــار الفــروق بينهمــا مــن حيــث الأداء، والنت ــدول العربي ــة ال ــة أو بقي الليبي
 .ومستوى تحقيق الأهداف
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داة الحصــول علــى البيانــات اللازمــة بواســطة أ الباحــث تم خــلال الدراســة العمليــة التــي قــام بهــا  
التـي وزعـت علـى مفـردات عينـة الدراسـة، التـي اختيـرت عشـوائياً مـن                    " اسـتمارة الاسـتبيان   "الدراسة  

مجتمعها، وذلك بعد أن أجريت لهـا الاختبـارات اللازمـة للتحقـق مـن صـدقها وثباتهـا، وأخضـعت تلـك             
ن خــلال البيانــات امعــة لعــدد مــن الإجــراءات لأجــل إعــدادها وتجهيزهــا لعمليــة التحليــل، وذلــك م ــ  

مراجعــة وتــدقيق وتمحــيص البيانــات الــواردة في اســتمارات الاســتبيان المســترجعة والصــالحة لعمليــة     
 .استمارة) 292(التحليل، حيث بلغ عددها 

كما أعتمد الباحـث في تحليـل بيانـات الدراسـة علـى تطبيـق الأسـاليب الإحصـائية الأكثـر ملاءمـة                       
ــامج     ــك باســتخدام برن ــات، وذل ــك البيان ــة تل ــروف    لطبيع ــة والمع ــوم الاجتماعي  الحزمــة الإحصــائية للعل

 واشــتملت عمليــة التحليــل علــى اســتخدام عــدد مــن مقــاييس الإحصــاء الوصــفي      ،)SPSS(اختصــاراً 
والإستنتاجي مثل التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسط الحسابي، والانحـراف المعيـاري، وذلـك بهـدف                

إلى استخدام بعض اختبـارات الدلالـة الإحصـائية في         عرض وتوصيف بيانات الدراسة، هذا بالإضافة       
للعينة الواحدة، واختبار معامـل الارتبـاط والانحـدار الخطـي        ) t(اختبار فرضيات الدراسة مثل أختبار      

المعتمد، وصـياغة الفرضـيات     ) المعنوية(، وذلك بعد أن تم تحديد مستوى الدلالة         )f(البسيط، وأختبار   
 .يات إحصائيةالبحثية للدراسة في شكل فرض

وكشـف عـرض وتحليـل بيانـات الدراســة عـن عـدد مـن النتـائج أهمهــا مـا تعلـق بتحديـد اتجاهــات            
إدارة الجودة الشاملة في المصـارف التجاريـة الليبيـة     ) مستوى تطبيق (مفردات عينة الدراسة نحو واقع      

ق المصارف موضوع الدراسة، حيث اتضح بأنه منخفض، وكذلك مدى وجود فروق ما بين مستوى تطبي
موضوع الدراسة لمبادئ ومتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشـاملة قيـد الدراسـة، والمسـتوى الـذي يـتلائم          
ــة العــرض            ــا أســفرت عملي ــد الدراســة، كم ــات قي ــادئ والمتطلب ــع إدارة الجــودة الشــاملة في هــذه المب م

لة قيـد الدراسـة، وواقـع    والتحليل عن وجود علاقة وتأثير ما بين مبادئ ومتطلبات إدارة الجودة الشـام         
 .إدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية موضوع الدراسة

وبناء على نتائج الدراسة قام الباحـث بتقـديم مـدخل مقتـرح لإدارة الجـودة الشـاملة في المصـارف                     
دارة الجـودة  التجارية الليبية، وذلك بهدف المساعدة في تبني وتطبيق المصارف التجارية الليبية لمدخل إ  

الشــاملة بشــكل نــاجح، ويــؤدي إلــى تحســين مســتوى الأداء العــام بهــا، وتطــوير الخــدمات التــي تقــدمها   
 .وتحسين مستوى جودتها
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ــم   :)1(الملحــــــــــق رقــــــــ

 

 استمارة الاستبيان

ــم   :)2(الملحــــــــــق رقــــــــ

 

 قائمة بأسماء المحكمين

ــم   :)3(الملحــــــــــق رقــــــــ

 

 نموذج تسهيل مهمة الدراسة العملية

ــم   :)4(الملحــــــــــق رقــــــــ

 

 الهياكل التنظيمية للمصارف موضوع الدراسة
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 أختي الموظفة الكريمة / أخـــــــــي الموظف الكريم 

 ...تحيــــــــة طيبة وبعد

 -:يقوم الباحث بإعداد أطروحة دكتوراه بعنوان

 "مدخل مقترح لإدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبية"
  تطبيقية-دراسة تحليلية 

بالاسـتمارة المرفقـة بشـكل صـحيح وموضـوعي، والتـي       نظراً لأهمية إجاباتكم عن الأسـئلة الـواردة     
ستسهم بشكل كبير في تحقيـق أهـداف هـذه الدراسـة والتوصـل إلـى أفضـل النتـائج العلميـة والعمليـة،                       
التي يأمل الباحث في أن تساعد على تحسين وتطـوير جـودة الخـدمات التـي يقـدمها القطـاع المصـرفي                

ين منهــا، وتطــوير مســتوى أدائــه بالشــكل المطلــوب والــذي التجــاري في ليبيــا لجمهــور العمــلاء المســتفيد
يتماشــى مــع متطلبــات العصــر ويــؤدي إلــى تحقيــق أهــداف التنميــة والتطــور الاقتصــادي علــى مســتوى  
البلاد، من خلال العمل على إدخال أفضل الأساليب الإدارية الحديثة على مسـتوى العـالم، ممـا يـؤدي                  

 في الجماهيريـة ومـا يقدمـه مـن خـدمات، وعليـه أمـل مـن         إلى تحسين وتطـوير جـودة القطـاع المصـرفي     
سيادتكم التكرم بالتعاون معي بقراءة محتويات هذه الاستمارة التي بـين أيـديكم بدقـة وتـأني، واختيـار                 
الإجابة المناسبة لكل فقرة من فقراتها بكل دقة وموضـوعية، وسـيكون لكـم الفضـل الكبيـر في التوصـل                 

تائج، إذا ما أوليتم هـذه الاسـتمارة العنايـة والاهتمـام، ومنحتموهـا بعضـاً       إلى تلك الأهداف وأفضل الن    
من وقتكم الثمين وكثيراً من صبركم الجميل، وإبداء رأيكم المحتـرم بكـل ثقـة وموضـوعية، وكونـوا علـى             
ثقة تامة بأن البيانات التـي سـيتم الحصـول عليهـا مـن خـلال إجابـاتكم عـن محتويـات هـذه الاسـتمارة                       

 .رية تامة، وسينحصر استخدامها لأغراض البحث العلمي فقطستعامل بس

 

 مع خالص شكري وامتناني وتقديري لكم سلفاً على حسن تعاونكم ومساعدتكم
 

 واالله الموفق
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 بيانات عامة: لقسم الأولا

 :أرجو الإجابة على الأسئلة التالية

 ........................................................................الذي تعمل به اسم المصرف :1س

 الجنس :2س

  أنثى  ذكر
 

 المسمى الوظيفي للمشارك: 3س

  موظف  رئيس قسم  مدير إدارة
 

 : المستوى التعليمي:4س

ــط    ــوم متوســ ــة أو دبلــ ــة عامــ  ثانويــ
 

..................................................................... 

ــالي  ــوم عــــــــــــــــــــــــــــ  دبلــــــــــــــــــــــــــــ
 

..................................................................... 

ــانس  بكــــــــــــــــالوريوس أو ليســــــــــــــ
 

..................................................................... 

 ماجســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتير 
 

..................................................................... 

ــوراه  دكتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

..................................................................... 

 

 : سنوات الخبرة في العمل المصرفي:5س

 . ســــــــــــــــــــــــــنوات5أقــــــــــــــــــــــــــل مــــــــــــــــــــــــــن 
 

 

ــن  ــنوات 5مـــ ــن   ســـ ــل مـــ ــى أقـــ ــنوات10إلـــ  . ســـ
 

 

ــن  ــن    10مـــ ــل مـــ ــى أقـــ ــنوات إلـــ  . ســـــنة15 ســـ
 

 

 . ســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنة فــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأكثر15
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  وتطبيقهابمدى توفر مبادئ إدارة الجودة الشاملةبيانات تتعلق  :القسم الثاني

 بالمصارف التجارية الليبية موضع الدراسة  

فيما يلي مجموعة من العبارات التي تعبر عن مدى توفر مبادئ إدارة الجـودة الشـاملة بالمصـارف                   
لمربـع   تحـت ا   )����(ووضـع إشـارة     ، قيـق وعليه يرجى التكـرم بقـراءة كـل عبـارة بشـكل د            ، التجارية الليبية 

علماً بأن إجابتك على كل عبارة تمثل مدى إدراكـك وتقييمـك        ، الذي يتناسب مع إجابتك على كل فقرة      
 .لواقع تطبيقها وتوافرها في أعمال المصرف الذي تعمل فيه

  

 درجة الموافقة
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة

موافق 
 تماما 

 محايد  موافق 
غير 

 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة

 ولالمحور الأ
 الثقافة التنظيمية

 مبدأ المشاركة: أ
يشارك جميع موظفي المصرف في اتخاذ القرارات المتعلقة بجودة الخدمة . 1

 . للعملاءالمقدمة
     

      .أداء أعمالهم تأخذ إدارة المصرف بآراء الموظفين لتذليل المشاكل التي تواجههم في .2

      .م التدريبية يشارك موظفو المصرف في تحديد احتياجاته.3

تقييمها ( يتاح لموظفي المصرف فرصة المشاركة في وضع  برامج الجودة .4
 ).وتقديم الاقتراحات بشأن تحسينها

     

 تمنح إدارة المصرف كافة الصلاحيات للموظفين حسب احتياجات العمل .5
 الموكل إليهم  

     

تحسين جودتها تضم خاصة بتصميم الخدمة و) فرق( يوجد بالمصرف لجان .6
 .أعضاء من الموظفين والعملاء

     

 في تطوير المصرف وحل  تشجع إدارة المصرف كافة الموظفين على المشاركة.7
 .مشاكله

     

  يوجد في المصرف نظام واضح ومباشر للاتصال بين الموظفين والإدارة العليا.8
 .يتيح لهم تبادل المعلومات بسهولة

     

نجاز إمة جماعية من قبل جميع الموظفين كل حسب اختصاصه في هناك مساه .9
 .الأعمال والمهام المتعلقة بتقديم الخدمة المصرفية للعملاء بجودة عالية

     

  العمل بروح الفريق:ب
 .يفضل موظفو المصرف العمل الجماعي ويسعون إليه .10

     

ل الخاصة بجودة الخدمة  يعتمد المصرف على فرق العمل المختلفة لحل المشاك.11
 .المقدمة واستقصاء آراء العملاء لتحسين جودة الخدمات المقدمة لهم

     

شجع على العمل ت توفر إدارة المصرف الدعم الكافي للعمل الجماعي و.12
 .بأسلوب الفريق

     

      . تسود فلسفة الاعتماد على فرق العمل لإدارة وحل مشاكل المصرف وفروعه.13

 الموظفين على العمل الجماعي وأهميته لجميع بتشجيع تقوم إدارة المصرف .14
  .الموظفين بشكل دائم ومستمر

     

      . يتوفر بالمصرف نظام جيد للمكافآت الجماعية والفردية معاً.15

 تنشر الإدارة العليا ثقافة نجاح المصرف في تقديم خدمات متميزة يرجع .16
 .ظفين وليس لفئة معينةللتعاون  بين كل المو
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 درجة الموافقة
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة

موافق 
 تماما 

 محايد  موافق 
غير 

 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة

  أنماط القيادة:ج
 يمارس مديرو المصرف أسلوب القيادة بالمشاركة في إدارة المصرف وتسيير .17

 .شؤونه
     

       . يتمتع مديرو المصرف بالكفاءة والمؤهلات اللازمة لأداء أعمالهم بنجاح.18

      . يفوض مديرو المصرف الصلاحيات للمرؤوسين.19

      . تعتمد الإدارة العليا في المصرف أسلوب اللامركزية في اتخاذ القرارات.20

 يشجع مديرو المصرف جميع الموظفين على تقديم الأفكار والاقتراحات .21
 .الابتكارية والابداعية وتوفر لهم المناخ المناسب لذلك

     

لى تنمية مهاراتهم ع) مادياً ومعنوياً( يشجع مدراء المصرف جميع الموظفين .22
  .وتطوير قدراتهم ومعارفهم

     

بأهمية التغيير في أساليب وطرق القناعة  الإدارة العليا بالمصرف لدى .23
 .الإدارة السائدة لتحقيق الجودة الشاملة وتحسين الأداء

     

       .والمشاركة الجماعية في الأعمال،  تشجع إدارة المصرف العمل بروح الفريق.24

      . تثق الإدارة العليا بقدرة الموظفين على تحمل المسؤولية والرقابة الذاتية.25

تهتم الإدارة العليا بالمصرف بتنمية العلاقات الإنسانية وتدعم البرامج  .26
 .المتعلقة بها إيمانا منها بأهمية تلك العلاقات بين الإدارة والموظفين

     

 القيم السائدة: د
 .ء كبير من الموظفين للمصرف هناك ولا.27

     

التميــز الــدائم في أداء الخدمــة وتقــديمها بشــكل يرضــي   التركيــز علــى  يعــد .28
 .العملاء من القيم السائدة في المصرف

     

ــى    .29 ــز عل ــد التركي ــيم      يع ــى مــن الق ــرة الأول أداء العمــل بشــكل صــحيح مــن الم
 .السائدة في المصرف

     

 المسـتمر في الخــدمات المقدمــة وجودتهـا مــن القــيم   علــى التحســينالحـرص   .30
 .السائدة في المصرف

     

توجد رغبة دائمة لدى مـوظفي المصـرف بتنميـة مهـاراتهم وقـدراتهم بشـكل             . 31
  . مستمر عن طريق التدريب

     

      . يسعى موظفو المصرف دائماً إلى تلبية متطلبات العملاء وتحقيق رضاهم.32

رف بتوعيــة المــوظفين وتثقـيفهم بالمفــاهيم والمعتقــدات التنظيميــة   يقـوم المص ــ.33
، حســن التعامــل مــع الآخــرين، الإخــلاص، الأمانــة، الصــدق(للمصــرف مثــل 

 .)احترام العملاء وتحقيق رضاهم
     

 المســـؤولية المســـتمرة تجـــاه تنميـــة اتمـــع والاقتصـــاد الـــوطني مـــن القـــيم   .34
 .السائدة بالمصرف

     

  الجودة ثقافة: ـه
 قامت الإدارة فيما سبق بتجديد  الهيكل التنظيمي للمصرف وتطـويره  بمـا          .35

 .يتلاءم مع تقديم خدمات مصرفية ذات جودة عالية ومتميزة
     

 يتميز المصرف عن غيره من المصارف من خلال ثقافـة موظفيـه التـي تـؤمن         .36
 .بالجودة في كل مراحل العمل

     

 يقوم المصرف بعقد دورات تثقيفية للموظفين لتعـريفهم بأساسـيات الجـودة             .37
 .وتطوير قدراتهم لتقديم أفضل الخدمات المصرفية

     

 تقــوم إدارة المصــرف بتثقيــف المــوظفين وتعــريفهم بمفهــوم ومبــادئ  تطبيــق     .38
  .مدخل إدارة الجودة الشاملة وأهميته للمصرف

     

 إلــى أعلــى مســتويات الجــودة في الخــدمات التــي     يســعى المصــرف للوصــول .39
 . من خلال التركيز على أولوية حل المشاكل الخاصة بالجودةيقدمها
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 درجة الموافقة
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة

موافق 
 تماما 

 محايد  موافق 
غير 

 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة

 :المحور الثاني
 ها بمدخل إدارة الجودة الشاملةوالتزاماقتناع ودعم الإدارة العليا بالمصرف 

بأسـلوب إدارة   يتوفر لدى رجال الإدارة العليا بالمصرف قناعة بضرورة العمـل     .1
      .الجودة الشاملة وأهميتها بالنسبة للمصرف

 تقــوم الإدارة العليــا بتــوفير كــل المتطلبــات الماديــة والبشــرية والتقنيــة لضــمان    .2
 .تحسين الجودة باستمرار وتطويرها

     

 تعتمــد الإدارة أســلوب التحفيــز المســتمر للمــوظفين باعتبــاره أســلوباً لتطــوير     .3
 . ةوتحسين الجود

     

 تشارك الإدارة العليا في عمليـات تطـوير  جـودة الخـدمات وتحسـينها وابتكـار        .4
 .طرق جديدة لذلك

     

 توجــد وحــدة متخصصــة في المصــرف تتــولى مســؤولية تنفيــذ بــرامج الجــودة     .5
 . وتحسينها

     

 تهتم إدارة المصرف وتدعم بقوة تنفيذ برامج الجودة وتعمل على حـل المشـاكل       .6
 .لتي تعيقهاا

     

 تعمل الإدارة العليا بالمصـرف علـى نشـر ثقافـة الجـودة الشـاملة وتطبيقهـا في            .7
 .مختلف وحدات المصرف وفروعه لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة

     

 تعمل الإدارة العليا بالمصرف على تهيئة الظروف المناسبة لأجل تقديم أفضـل   .8
 .الخدمات المصرفية

     

ــات       .9 ــة انســجاما مــع متطلب ــرات هيكلي إدارة المصــرف لا تمــانع في إحــداث تغي
  .تحسين الجودة

     

 هنـاك تأكيـد دائـم مـن الإدارة العليـا علـى أن  تحقيـق التحسـين المسـتمر في          .10
  .جودة الخدمات المقدمة يعتبر مسؤولية كل موظف بالمصرف

     

اجهـة المنافسـة في قطـاع الخـدمات      الإدارة العليـا في المصـرف بـان مو        تعتقد   .11
المصرفية يعتمد بشكل أساسي علـى تحسـين الجـودة وتطبيـق مفـاهيم إدارة              

 .الجودة الشاملة
     

 المحور الثالث
 وعي والتزام الموظفين بمبادئ إدارة الجودة الشاملة 

ــاً . 1 ــوم أدرك تمام ــق و مفه ــات تطبي ــا في  الشــاملة الجــودة إدارة متطلب وأهميته
       لمصرفانجاح 

بـــرامج تدريبيـــة لاكتســـاب خبـــرات ومهـــارات لا أتـــردد في الانخـــراط في أيـــة  .2
 .جديدة

     

لــديَ حمــاس ورغبــة  أكيــدة أثنــاء العمــل لتحســين جــودة الخــدمات المصــرفية   .3
 .وتطويرها

     

      . أدرك تماماً أهمية الجودة ودورها في تحسين الأداء وتحقيق الأرباح.4

 الجــودة  لتحقيــق تحــدثها الإدارة العليــا   التــي  التغييــر  سياســات  عــارضأ  لا .5
  .الشاملة

     

الخــــدمات تحســـين جـــودة    لا أدخـــر أي جهـــد في ســـبيل إنجــــاح المصـــرف و    .6
  .المصرفية المقدمة للعملاء

     

أن تحســين جــودة الخــدمات المصــرفية  مســؤولية جماعيــة لكــل مــوظفي   أرى  .7
 .المصرف في معينة جهات مسؤوليةالمصرف وليست  

     

أدرك تمامــاً أن نجــاح المصــرف يعتمــد بالدرجــة الأولــى علــى مــدى اهتمامــه      .8
 .بالتطبيق الفوري لمبادئ إدارة الجودة الشاملة
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 درجة الموافقة
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة

موافق 
 تماما 

 محايد  موافق 
غير 

 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة

 المحور الرابع
 التركيز على أهمية العميل 

      .باعها وتعمل على إشمتهتم إدارة المصرف بدراسة احتياجات العملاء وتفضيلا ته. 1

ــوق     .2 ــكل يفـ ــلاء بشـ ــات العمـ ــة احتياجـ ــلة لتلبيـ ــوداً متواصـ ــرف جهـ  يبـــذل المصـ
  .توقعاتهم

     

ــاته   .3 ــديم اقتراحـ ــيح للعمـــلاء تقـ ــاً يتـ ــرف نظامـ ــكاويهم م تتبنـــى إدارة المصـ  وشـ
 .بسهولة لتحسين مستوى  جودة الخدمات المقدمة

     

رف بنــاء علــى متطلبــات   يــتم تصــميم الخــدمات المصــرفية المقدمــة مــن المص ــ  .4
  مالعملاء وتفضيلا ته

     

 يقوم المصرف بتقصي أراء العملاء عـن مسـتوى الخـدمات المصـرفية المقدمـة          .5
 .بشكل دوري

     

 يوجد بالمصرف قنوات اتصال مباشرة  للتعرف على شكاوي العملاء وأرائهـم          .6
 .واقتراحاتهم ومستوى رضاهم عن جودة الخدمات المقدمة

     

 يقـــوم المصـــرف بتوعيـــة المـــوظفين بأهميـــة العمـــلاء وضـــرورة التعـــرف علـــى   .7
 .حاجاتهم ورغباتهم والعمل على تحقيقها

     

و يحفــزهم ،  يقــوم المصــرف بالاهتمــام بــالموظفين باعتبــارهم عمــلاء داخلــيين  .8
 .على رفع مستوى جودة الخدمات المقدمة

     

 المحور الخامس
 إستراتيجية الجودة 

      .تنظر إدارة المصرف إلى مسألة الجودة على أنها إستراتيجية تنافسية .1

) الإســتراتيجية( هنــاك تكامــل بــين خطــط تحســين الجــودة والخطــط العامــة   .2
  .للمصرف

     

 تتضـــمن الخطـــط الإســـتراتيجية للمصـــرف التعـــرف علـــى توقعـــات العمـــلاء  .3
 .وتحديد احتياجاتهم

     

ــترا .4 ــودة    تحـــدد الخطـــط الإسـ ــرف خطـــط وبـــرامج تحســـين الجـ تيجية للمصـ
 .للإدارات والأقسام والفروع التي يتكون منها المصرف

     

 تقوم إدارة المصرف بوضع معايير محددة لجودة الخدمات التي يقدمها طبقـاً   .5
 .للمواصفات المطلوبة من العملاء

     

ومعلنـة  لكـل    سياسات وبرامج الجودة وكيفيـة تحسـينها في المصـرف واضـحة       .6
 .الموظفين

     

 يقوم المصرف بإجراء مقارنة مستمرة بين ما يقدمـه مـن خـدمات ومـا تقدمـه        .7
 .المصارف المنافسة بهدف تطوير ما يقدمه من خدمات

     

 المحور السادس
 سياسة التركيز على التحسين المستمر 

ر في مسـتوى  يقوم المصرف بوضع الخطط الدائمة للتحسين والتطوير المسـتم    .1
      .الجودة والخدمات

في جميــع ين  يســعى المصــرف إلــى تنفيــذ بــرامج التحســين والتطــوير المســتمر   .2
 .مراحل وإجراءات  تجهيز الخدمة المصرفية وتقديمها

     

 تنظر الإدارة العليا إلى التحسـين المسـتمر للجـودة كمسـؤولية لكـل مـن الإدارة           .3
  .والموظفين معاً

     

وم المصـــرف ببـــرامج تدريبيـــة تشـــمل جميـــع المـــوظفين لتـــوعيتهم بمفهـــوم   يقـــ.4
 .التحسين المستمر للأداء

     

 تقوم إدارة المصرف بتطوير الهيكل التنظيمي للمصرف وفروعه لتتماشى مـع           .5
 .برامج التحسين المستمر لجودة الخدمات المقدمة
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 درجة الموافقة
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة

موافق 
 تماما 

 محايد  موافق 
غير 

 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة

قدمـة مــن المصــرف يعــد مــن   التحسـين المســتمر في جــودة الأداء والخــدمات الم .6
 .المعايير الأساسية لتقييم أداء المصرف

     

 من المصرف بالبحوث العلمية المتعلقة بعمليات وخدمات    اً كبير اً هناك اهتمام  .7
جـــودة الخـــدمات المصــرف ودراســـة العمـــلاء بهـــدف التحســـين المســـتمر في  

 .المقدمة
     

 المحور السابع
 وارد البشريةإدارة المالأساليب المتبعة في 

المدروسـة في اختيـار وتعـيين     يعتمد المصرف أفضل الأنظمة والأسس العلميـة         .1
      .الموظفين الجدد

 يوجــد بالمصــرف وحــدة خاصــة لتطــوير قــدرات المــوظفين ومهــاراتهم والرقــي   .2
 .بخبراتهم

     

 تعقـــد لقـــاءات دوريـــة مفتوحـــة بـــين المـــدراء والمرؤوســـين بالمصـــرف لتحديـــد   .3
 .تحسينات المطلوبة في الأداء والخدمات المقدمة والمشاكل التي تعوق ذلكال

     

      . تشجع إدارة المصرف الموظفين وتحفزهم على الإبداع وتكافئ المتميزين.4

 يوجـــد بالمصـــرف قنـــوات اتصـــال مباشـــرة وفعالـــة مـــع مصـــادر التوظيـــف         .5
 .المتفوقين منهم لتوظيف )القوى العاملة، المعاهد العليا، الجامعات(

     

 يوجـــد بالمصـــرف جهـــة خاصـــة تتلقـــي شـــكاوي المـــوظفين ودراســـتها وقيـــاس  .6
 . رضاهم عن العمل بالمصرفمستوى

     

 تتم ترقية الموظفين وشغل المراكز القيادية بالمصـرف طبقـاً لأساسـي الجـدارة            .7
 .والكفاءة

     

ين في جميــع المســتويات  بــرامج التــدريب بالمصــرف كافيــة ومتاحــة لكــل المــوظف.8
 .التنظيمية

     

ــود       .9 ــاون وال ــين الرؤســاء والمرؤوســين في المصــرف يســودها روح التع  العلاقــة ب
 .والاحترام

     

ــل     .10 ــتهدفة لكـ ــدة والمسـ ــاييس الأداء المعتمـ ــيح مقـ ــرف بتوضـ ــوم إدارة المصـ  تقـ
 .الموظفين
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 مصرف التجاري الوطني •

 مصرف الجمهورية •

 مصرف الصحارى •

 مصرف الوحدة •
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