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A B S T R A C T 

This study aims to identify the role of the modern concept of total quality management (TQM) and how it 

is applied by the middle management that links between senior management and clients in the most 

important service sector: banks. It also aims to identify the middle management’s awareness and 
understanding of the concept and importance of applying total quality management in commercial banks 

operating in Jordan  . In general, the study found that there is a high awareness and understanding of the 

concept of total quality management. Middle management is also fully aware of the meaning and 

importance of total quality, but the role of middle management in the application of total quality 

management in commercial banks was very low. There are obstacles hindering the application of Total 

Quality Management. Therefore, the study recommended that middle management should be given the 

opportunity to apply Total Quality Management, because the role of this management is executive and has 

an important role in this area. There should be therefore a training plan with a timetable for all levels of 

management in the bank, and the banks should provide effective communication channels to identify 

customers’ needs, and create distinguished human relations among the staff. The workers should also be 

involved in the formulation of the vision and message of the bank. The researcher also recommended that 

there should be specialized administrative units interested in total quality management. 

© 2014 Holy Spirit University of Kaslik. Hosting by Elsevier B.V. All rights reserved. 

 ملخص

معرفة الدور الحديث لمفهوم إدارة الجودة الشاملة وكيفية تطبيقه من قبل الإدارة الوسطى التѧي تѧربط بѧين إلى هدفت هذه الدراسة بشكل عام 
الجودة الإدارة العليا والمتعاملين معها في أهم قطاع خدمي كقطاع البنوك، ومدى إدراك القيادة الإدارية الوسطى لمفهوم وأهمية تطبيق إدارة 

هناك نسبة وعي وإدراك عالية لمفهѧوم إدارة الجѧودة  أنإلى  بشكل عام الشاملة في البنوك التجارية العاملة في الأردن. وقد توصلت الدراسة
جѧاء  دور الإدارة الوسطى فѧي تطبيѧق إدارة الجѧودة الشѧاملة فѧي البنѧوك التجاريѧة ، ولكنتماماّ معنى وأهمية الجودة الشاملة تدركو الشاملة،

ق إدارة يѧأن يѧتم إعطѧاء الإدارة الوسѧطى الفرصѧة لتطببѧ وأوصѧت الدراسѧة .معوقѧات تعيѧق تطبيѧق إدارة الجѧودة الشѧاملةويوجѧد متدنياّ جداّ. 
ة المستويات خطة تدريبية ضمن جدول زمني لكاف ويجب وضعفي هذا المجال.  ن موقع هذه الإدارة تنفيذي ولها دور مهملأ ،الجودة الشاملة

وأن توقر البنوك قنوات اتصال فعالة للتعرف على احتياجѧات العمѧلاء وأن تهѧتم الإدارة الوسѧطى بخلѧق علاقѧات إنسѧانية ، رية في البنكالإدا
وحѧѧدات إداريѧѧة  مѧѧعمتميѧѧزة بѧѧين المѧѧوظفين وأن يكѧѧون هنѧѧاك مشѧѧاركة للعѧѧاملين وانѧѧدماجهم فѧѧي صѧѧياغة الرؤيѧѧا والرسѧѧالة الخاصѧѧة فѧѧي البنѧѧك 

 .الجودة الشاملةمتخصصة تعني بإدارة 
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 المقدمة . 1
تعتبر إدارة الجѧودة الشѧاملة مѧدخل وفلسѧفة إداريѧة حديثѧة، فѧالتغيرات الحديثѧة كѧالتطور التكنولѧوجي 
والاقتصادي والاجتماعي، أدى إلى ازدياد التحديات التي تواجѧه المؤسسѧات الحديثѧة كѧالبنوك.  فمѧع 

المصѧرفية وتشѧابه الخѧدمات المقدمѧة، والتѧي أجبѧرت المؤسسѧات بروز التطور النوعي في الأنظمѧة 
المصرفية إلى تبني أساليب حديثة كإدارة الجودة الشاملة، كأحد أهم المجالات التي يمكѧن أن تتنѧافس 
المصѧѧارف فيمѧѧا بينهѧѧا. وتركѧѧز إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة فѧѧي المؤسسѧѧات الماليѧѧة علѧѧى تطѧѧوير الخدمѧѧة 

جѧѧات العميѧѧل الѧѧذي أصѧѧبح أكثѧѧر وعيѧѧاً وثقافѧѧة فѧѧي اسѧѧتهلاكه وانتقائѧѧه وتحسѧѧين الأداء لمعرفѧѧة احتيا
للخدمة، فالسرعة في التعامل والانجاز في تقديم القروض والتسهيلات يؤدي إلى زيادة الربحية لهذه 
المؤسسات مع توفير خدمة مالية عالية، لذلك يجب على هذه المؤسسات متابعѧة التطѧورات الحديثѧة، 

الح البنك. لذلك جاءت هذه الدراسة  للتعرف على مѧدى إدراك هѧذه الإدارات مع المحافظة على مص
لمفهѧوم وأهميѧѧة ومعوقѧѧات وتطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة، ممѧا سيسѧѧاعد البنѧѧك علѧѧى تحقيѧѧق الربحيѧѧة 
وتطوير الخدمة والرخاء والتقدم والنجاح والنهوض من أجل تحقيق أهداف التنمية للمساهمة الفاعلة 

 الوطني.في الاقتصاد 
وتركز الجودة على اتجاهين وهي الجودة الداخلية المبنيѧة علѧى أسѧاس تطبيѧق الإدارة للمواصѧفات 

عميѧل بمسѧتوى الخدمѧة القياسية التي صممت لها، والجودة الخارجية المبنية على التركيѧز بإقنѧاع ال
  ه.المقدمة إلي

 ت وتطبيق إدارة الجودة الشاملةولأهمية قياس مدى إدراك الإدارة الوسطى لمفهوم وأهمية ومعوقا
وذلѧك لتѧتمكن الإدارة العليѧا مѧن مسѧاعدة الإدارة الوسѧطى لتقѧديم أفضѧل  والخصѧائص الديمغرافيѧة

الخدمات المصرفية للعملاء وذلك بهدف زيѧادة حصѧتها التسѧويقية التѧي تѧؤدي إلѧى تعظѧيم ربحهѧا، 
دارة الوسѧطى لمفهѧوم وأهميѧة لذلك صمم البѧاحثون هѧذه الدراسѧة لتقيѧيم وكشѧف مسѧتوى إدراك الإ

ومعوقات وتطبيق إدارة الجودة الشاملة  في البنوك التجارية العاملة في المملكة الأردنيѧة الهاشѧمية 
 . ]1[)  2011(البنك المركزي ، بنكاّ  21والبالغة 

 

 مشكلة الدراسة :   . 2
رة الجѧودة الشѧاملة فѧي قطѧاع البنѧوك التجاريѧة يعتبѧر أمѧراً هامѧاً ولكѧن غيѧر إن الاهتمام بتطبيق إدا

نѧѧاجح علѧѧى نطѧѧاق عѧѧال  لѧѧدى كثيѧѧر مѧѧن الإدارات فѧѧي القطاعѧѧات الانتاجبѧѧة والخدميѧѧة بشѧѧكل عѧѧام، 
والقطѧѧاع المصѧѧرفي بشѧѧكل خѧѧاص، لѧѧذا جѧѧاءت هѧѧذه الدراسѧѧة لتقيѧѧيم مѧѧدى إدراك الإدارة الوسѧѧطى 

في البنوك التجارية العاملة في الأردن ، ويمكن تحديد طبيعة المشكلة  لمفهوم إدارة الجودة الشاملة
 من خلال الإجابة عن التساؤلات التالية:

 ما هو مستوى إدراك القيادات الإدارية الوسطى لمفهوم إدارة الجودة الشاملة في البنوك التجارية ؟
 دة الشاملة في البنوك التجارية ؟ ما هو مستوى إدراك القيادات الإدارية الوسطى لأهمية إدارة الجو

هل تدرك القيادات الإدارية الوسطى المعوقات التي تعيق تطبيق إدارة الجѧودة الشѧاملة فѧي البنѧوك 
 التجارية ؟ 

هѧل لѧѧدى القيѧѧادات الإداريѧѧة الوسѧѧطى المعرفѧѧة بالأسѧѧاليب والوسѧѧائل اللازمѧѧة لتطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة 
 الشاملة في البنوك التجارية؟ 

ختلاف في الخصائص الديموغرافية يؤثر في مدى إدراك القيادات الإدارية الوسطى لمفهوم هل الا
 وأهمية و تطبيق ومعوقات إدارة الجودة الشاملة في البنوك التجارية؟

 أهمية الدراسة : . 3
يعتبر مفهوم إدارة الجودة الشاملة مهماً لتطبيقه فѧي جميѧع القطاعѧات بغѧض النظѧر عѧن الخدمѧة أو 

ة التѧѧي يقѧѧدمها، وتعتبѧѧر فلسѧѧفة إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة مѧѧن الفلسѧѧفات الحديثѧѧة التѧѧي لا بѧѧد لأي السѧѧلع
مؤسسѧѧة مѧѧن تطبيقهѧѧا مѧѧن أجѧѧل البقѧѧاء فѧѧي السѧѧوق للمنافسѧѧة وعنѧѧد متابعѧѧة التطѧѧور التѧѧاريخي لإدارة 

دة ظهѧرت فيهѧا المبѧادئ الأساسѧية لمراقبѧة الجѧو 1980-1950الجودة نجد أن الفترة ما بين عامي 
بها اليابانيون حيث طورت من خلال باحثيها وركѧزت مؤسسѧاتها فѧي  الولايات المتحدة ثم اهتمفي 

ذلك الوقت على ضمان الاحتياجات والوفاء للزبون وإشباع حاجѧاتهم ورغبѧاتهم. وبعѧد تلѧك الفتѧرة 
الѧѧذي يعتبѧѧر أن الجѧѧودة الشѧѧاملة ) TQMمفهѧѧوم إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة ( ظهѧѧروحتѧѧى وقتنѧѧا الحѧѧالي 

فمفهوم إدارة الشاملة يعني التسيير العام للأنشطة . جميع متطلبات الزبون والمؤسسات ب علىتجي
يعتبѧر أن جميѧع العمѧال و يشѧمل جميѧع مراحѧل الإنتѧاج المتعلقة بالمنتج انطلاقѧاّ مѧن الزبѧون والѧذي

ملة هو فالهدف الأساسي من الجودة الشا .مشاركين في العملية الإنتاجية وهم معنيون بجودة المنتج
 .الوصول إلى رضا الزبون وأيضا التميز في الإنتاج والعمل على تصحيح كامل للعمليѧة الإنتاجيѧة

فعلمѧاء الجѧودة أكѧدوا أن الجѧودة هѧي   .)ISOهر فيما بعѧد بمѧا يعѧرف بمقѧاييس الأيѧزو (ظوهذا ما 
الجѧودة  أن 1979 في كتابѧة الѧذي نشѧرة سѧنة (Crosby)المطابقة للمتطلبات أو المواصفات وأكد 

 ،Crosby فيرى أن التزام الإدارة والعامل يتمثل في تحسين النوعية  ،)Quality Freeمجانية (
ترضѧي حاجѧات  أن علѧى أن الجѧودة يجѧب Deming، (1986] (3[ وكѧذلك أكѧد .  [2] 1979

ن كيفية تحسين يساهم في تعليم الياباني والذي Joseph M. Juranأما   .العميل الحالية والمستقبلية
هѧѧѧا أسѧѧѧلوب لا يمكѧѧѧن فيعتقѧѧѧد أن التѧѧѧزام الإدارة العليѧѧѧا مѧѧѧن حيѧѧѧث دعمهѧѧѧا الخѧѧѧاص باعتبار ،الجѧѧѧودة

ولا بد من تكوين فѧرق عمѧل تعمѧل وبشѧكل مسѧتمر علѧى تحسѧين مسѧتويات الجѧودة . الاستغناء عنه
لك وعѧѧرف الجѧѧودة علѧѧى أنهѧѧا الملائمѧѧة فѧѧي أنѧѧة ركѧѧز علѧѧى المسѧѧته Demingحيѧѧث أختلѧѧف عѧѧن 

 مرحلة لتحسين العمليات الإنتاجية 40فقد قام بتكوين  ،Armand Feigenbaumللاستعمال. أما 

  Hiezer and Render، (2006) [4] . ومن وجهة نظرة أن الجودة ليست فقط عمليات بل هي
بنѧѧاء فѧѧرق عمѧѧل وار أيضѧѧا إلѧѧى ضѧѧرورة تعلѧѧم المѧѧوظفين أشѧѧ، امѧل جملѧѧة مѧѧن العمليѧѧات المتكاملѧѧةتك
)Team Work( . رىѧ[5]وي  Bank، (2000)    اتѧام لاحتياجѧباع التѧا الإشѧى أنهѧودة علѧالج

العميل بأقل كلفة داخلية.  ولذلك فتطبيق جميع مبادئ إدارة الجودة الشاملة وتدريب العѧاملين علѧى 
مل مع إدارة الجودة الشاملة بالمنظمة أو المؤسسة التي يعملون بها أمر فѧي غايѧة معرفة كيفية التعا

مستوى إدراك الإدارة الوسطى لمفهѧوم إدارة الجѧودة  ، لذا جاءت هذه الدراسة للكشف عنالأهمية
 .الشاملة  في البنوك التجارية

وصول إلى نتائج وتوصيات لل للتعرف على كيفية تطبيق إدارة الجودة الشاملة  في البنوك التجارية
 ،صѧدي إلѧى المنافسѧينوالتي يمكن لها أن تسهم فѧي مسѧاعدة البنѧوك علѧى إيجѧاد الطريѧق السѧليم للت

فمستوى الإدراك العالي يؤثر حتمѧاً علѧى أداء المؤسسѧة الماليѧة حتѧى تѧتمكن مѧن البقѧاء فѧي السѧوق 
فنلاحظ حالياّ منافسѧة  .دة للعولمةعالمي والقوانين الجديوالاستمرار في عملها خاصة مع الانفتاح ال

ѧةحادة بين البنوك التجارية العاملة في المملكة ( الأردنية والأجنبية) ، فإذا ما حذت البنوك التجاري 
الأردنية حذو هذه المؤسسات المصرفية العالمية العملاقة (البنوك الأجنبية) عن طريق الاسѧتمرار 

يبقى  لها وجود، وهذا يتطلب منها جهداً كبيѧراً للتعѧرف المكثف في عمليات التحديث والتجديد فلن 
أمر في غاية الأهميѧة لمѧا لѧه مѧن ، فتحديث هذا القطاع هارغبات الزبائن والسعي للوصول إليعلى 

 كبيرة في زيادة الناتج المحلي الإجمالي ودعم عجلة النمو الاقتصادي.مساهمة 

ѧيع التѧات وتكمن أهمية هذه الدراسة في حداثة المواضѧث أن الدراسѧا حيѧت إليهѧا وتطرقѧي طرحته
ѧل التѧع العوامѧى جميѧرق إلѧم تتطѧابقة لѧتوى الإدالسѧن مسѧف عѧي الكشѧهم فѧة إدارة ري تسѧاك لأهمي

 الجودة.

  أهداف الدراسة :.4
شكل عام لمعرفة الدور الحديث لمفهوم إدارة الجѧودة الشѧاملة وكيفيѧة تطبيقهѧا بتهدف هذه الدراسة 

ѧѧل الإدارة الوسѧѧن قبѧѧدمي مѧѧاع خѧѧم قطѧѧي أهѧѧا فѧѧاملين معهѧѧا والمتعѧѧين الإدارة العليѧѧربط بѧѧي تѧѧطى الت
) تشير إلى التركيز على الجودة وعلى مستويات المنظمѧة TQMفالجودة الشاملة ( .نوككقطاع الب

يمثلهѧا التѧزام  TQMفѧالجودة الشѧاملة  .ككل ابتداء من تجهيز الخدمة وحتى وصѧولها إلѧى الزبѧون
عن طريق اهتمامها بجميع أوجه المنتجات والخѧدمات commitment   Managementالإدارة 

 -لذلك تكونت أهداف هذه الدراسة من الأهداف التالية: والتي هي مهمة للزبون
ѧѧوم إدارة الجѧѧطى لمفهѧѧة الوسѧѧادة الإداريѧѧدى إدراك القيѧѧى مѧѧرف علѧѧوك التعѧѧي البنѧѧاملة فѧѧودة الش

جѧودة الشѧاملة فѧي البنѧوك لوسѧطى لأهميѧة إدارة المعرفة مѧدى إدراك القيѧادة الإداريѧة ا، والتجارية
 ،ودة الشاملة في البنوك التجاريةلتعرف على  متطلبات تطبيق إدارة الج، واالتجارية

مѧѧدى إدراكهѧѧم لمفهѧѧوم وأهميѧѧة ومعوقѧѧات ونويѧѧة فѧѧي إجابѧѧات عينѧѧة الدراسѧѧة  معرفѧѧة الفѧѧروق المعو
توصل إلى نتائج تفيد في الكشѧف عѧن ال، و تطبيق إدارة الجودة الشاملة والخصائص الديموغرافية

تقѧديم توصѧيات ومقترحѧات ، وة الشاملة في البنوك التجاريѧةالعوامل التي تعيق تطبيق إدارة الجود
 .مناسبة لوضعها أمام أصحاب القرارات في القطاع المصرفي

   فرضيات الدراسة :.5
 ضيات التالية:للإجابة عن الأسئلة الخاصة بمشكلة الدراسة، فقد تمت صياغة الفر

الفرضية الأولـــى : لا يوجد إدراك لدى الإدارة الوسطى في البنوك التجارية لمفهوم إدارة الجودة 
 الشاملة.

الفرضية الثانيـــة : لا يوجد لدى الإدارة الوسѧطى فѧي البنѧوك التجاريѧة إلمѧام بأهميѧة إدارة الجѧودة 
  .الشاملة 

ارة الوسѧѧطى فѧѧي تطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة فѧѧي البنѧѧوك الفرضѧѧية الثالثــѧѧـة : لا يوجѧѧد دور لѧѧلإد
 التجارية .

الفرضية الرابعــة: يوجد معوقات فѧي الإدارة الوسѧطى تعيѧق عمѧل وتطبيѧق إدارة الجѧودة الشѧاملة 
 αفي البنوك التجارية الفرضية الخامسة : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسѧتوى دلالѧة (

ك الإدارة الوسѧѧطى لمفهѧوم إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة فѧي البنѧѧوك التجاريѧѧة  ) فѧي مسѧѧتوى إدرا0.05= 
تعزى للخصائص الديموغرافية (كالجنس، العمر، الراتب الشهري، عدد سنوات الخبرة، المستوى 

 الوظيفي، المؤهل العلمي).    

                                           

 -منهجية الدراسة:.6
اشѧѧتملت أسѧѧئلة الدراسѧѧة التѧѧي تѧѧم توزيعهѧѧا علѧѧى عينѧѧة الدراسѧѧة علѧѧى جѧѧزئين   :أداة الدراسѧѧة 1.6

 وهما:
العلمѧѧي،  المؤهѧل شѧتمل علѧى المتغيѧѧرات الديموغرافيѧة وهѧي الجنس،العمѧر،االجѧزء الأول:  فقѧد 

 الخبرة،الراتب الشهري.  المستوى الوظيفي، عدد سنوات
) فقѧرة موزعѧة علѧى 31الاسѧتبانة مѧن ( الدراسѧة وتتكѧون مجالات عن عبارة أما الجزء الثاني فهو

 :هي  رئيسية مجالات أربعة
 ) فقرات .5من ( مدى إدراك الإدارة الوسطى لمفهوم إدارة الجودة الشاملة ويتكون  :الأول المجال
 )8من ( ويتكون مدى إدراك الإدارة الوسطى لأهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة   :الثاني المجال

 فقرات .
 ويتكون دور الإدارة الوسطى في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنوك التجارية  :ثالثال المجال
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 القيمة العليا – القيمة الدنيا = 1-5\3= 1.33
                عدد المستويات                     

 ) فقرات .8من (
 ) فقرات.10من ( العوامل التي تعيق تطبيق إدارة الجودة الشاملة ويتكون  :الرابع المجال

درجѧة ) الخماسѧي: أوافѧق بLikert Scaleحيѧث تѧم الاعتمѧاد فѧي الإجابѧة علѧى مقيѧاس ليكѧرت  ( 
) 4) أوافѧق بدرجѧة مرتفعѧة (3) أوافѧق بدرجѧة متوسѧطة (2) أوافق بدرجѧة متدنيѧة (1متدنية جدا (

) ولتفسير هذه النتائج تم الاعتماد علѧى المقيѧاس التѧالي لتحديѧد درجѧة 5أوافق بدرجة مرتفعة جدا (
 تطبيق المهارات القيادية وفق المعادلة التالية:

 طول الفئة:
 

وبѧѧذلك تكѧѧون: إجابѧѧة 
ضѧѧѧѧѧѧѧѧعيفة إذا كѧѧѧѧѧѧѧѧان 
متوسط إجابات عينة 

إلѧѧى  1الدراسѧѧة مѧѧن 
ودرجة إجابة مرتفعѧة إذا كѧان متوسѧط إجابѧات عينѧة  3.67إلى  2.34وإجابة متوسطة من   2.33

 3.68الدراسة أكثر من 

 مجتمع وعينة الدراسة: 2.6
وموزعѧة  -1-بنكѧاّ حسѧب الشѧكل رقѧم  27يبلغ العدد الإجمالي للبنوك العاملة فѧي الأردن            

% من عѧدد البنѧوك 48.14 تشكل نسبةوبنكا  13 تبلغ التجارية الأردنية على الشكل التالي: البنوك
% مѧѧن 29.62فيبلѧغ عѧددها ثمانيѧة بنѧوك أي نسѧبة  ،ردنيѧѧةالأغيѧر البنѧوك التجاريѧة . أمѧا الإجمѧالي

% من العѧدد 11.11سبة يبلغ عددها ثلاثة بنوك أي نفالبنوك الإسلامية . أما العدد الإجمالي للبنوك
بعѧѧѧة بنѧѧѧوك أي بنسѧѧѧبة أمѧѧѧا مؤسسѧѧѧات الإقѧѧѧراض المتخصصѧѧѧة فيبلѧѧѧغ عѧѧѧددها أر. الإجمѧѧѧالي للبنѧѧѧوك

القطѧاع العѧام أي نسѧبة  ها% وثلاثة بنوك يملك3.7بنسبة  معبنك الإنماء الصناعي % منها 14.81
 نة للإسѧѧكاالمؤسسѧة العامѧѧو بنѧوك مثѧѧل بنѧѧك تنميѧة المѧѧدن والقѧѧرى% مѧن العѧѧدد الإجمѧѧالي لل11.11

 والتطوير الحضري ومؤسسة الإقراض الزراعي.
 

فقѧѧد حѧѧرص البѧѧاحثون علѧѧى أن يѧѧتم دراسѧѧة جѧѧودة  ،مجتمѧѧع الدراسѧѧةفѧѧي مѧѧا يخѧѧصّ أمѧѧا             
بنكاّ تجارياّ  13بنكاّ منها  21الخدمات لجميع البنوك التجارية العاملة في الأردن والتي يبلغ عددها 

لتجارية العاملة في الأردن.  تكون مجتمع الدراسة من جميع البنوك ابنوك أجنبية. لذلك  8أردني و 
واب أو المسѧѧاعدين المكونѧѧة مѧѧن جميѧѧع مѧѧدراء البنѧѧوك والنѧѧسѧѧتبانة علѧѧى عينѧѧة الدراسѧѧة وزعѧѧت الاو

حيѧѧث رفѧѧض بنكѧѧين اسѧѧتلام ، حثون مشѧѧكلة عنѧѧد توزيѧѧع الاسѧѧتبانةالبѧѧا وقѧѧد واجѧѧه .ورؤسѧѧاء الأقسѧѧام
حيѧث لѧم   باحثين، وأيضѧاّ لѧم يتعѧاون بعضѧاّ مѧن مѧدراء بعѧض الفѧروعالأستبانات ولم يتعاونا مع ال

اسѧتبانه واسѧترد منهѧا  70يوافقوا على عملية التوزيع المباشرة للعينة المختارة، وبالتالي تم توزيѧع 
اسѧѧتبانه فقѧѧط أي بنسѧѧبة   49%  وتѧѧم الاعتمѧѧاد منهѧѧا علѧѧى فقѧѧط 78.57اسѧѧتبانه أي بنسѧѧبة  55فقѧѧط 

 وهي نسبة مقبولة لإجراء التحليل الإحصائي. ،تبانات التي وزعت% من إجمالي الأس65.33
حيث ركزا الباحثون في توزيѧع الاسѧتبانة علѧى الإدارة الوسѧطى (المسѧتوى التنفيѧذي) بحيѧث يقѧوم 

حѧѧددتها  العѧѧاملون فيѧѧه بالإشѧѧراف علѧѧى النشѧѧاطات الكفيلѧѧة بتنفيѧѧذ السياسѧѧات والإسѧѧتراتيجيات التѧѧي
العليѧѧا، وعѧѧادة مѧѧا يكونѧѧون  يترجمѧѧون السياسѧѧات المحѧѧددة مѧѧن الإدارة الإدارة العليѧѧا، بمعنѧѧى أنهѧѧم

 الإدارة الѧدنيا أيضѧاً معنيѧّون بتنسѧيق أعمѧال مصѧدراً للابتكѧار والتطѧوير فѧي مجѧال أعمѧالهم، وهѧم
الهيكѧѧل  ووضѧع الخطѧѧط الفرعيѧѧة فѧѧي ضѧوء الخطѧѧة العامѧѧة التѧѧي تضѧѧعها الإدارة العليѧا، واسѧѧتخدام

 الرقابѧة يتحملونها وتحديد معايير العاملين في المؤسسة والمسؤوليات التي سلطة لتحديد التنظيمي

والأداء في مختلف أقسام الإنتاج ومقاييسها من أجل تحقيق التنسيق والتفاعل بين عناصر الإنتѧاج، 
. دارة العليѧاوالمعلومѧات لѧلإ والمساهمة في وضع السياسة والخطة العامة؛ من خلال تقديم البيانات

فѧوظيفتهم الرقابѧة المباشѧرة علѧى  الإشѧرافيأما الإدارة الѧدنيا فهѧي تتمثѧل فѧي الإداريѧين/ المسѧتوى 
الفنية لهذا المسѧتوى الإداري  يتعاملون مع المنفذين (العمال) مباشرة، فتوفير المهارات الأداء وهم

روتينيѧة تتحѧدد إطѧار اتخѧاذه يدعم واجبهم الوظيفي ويؤكده وتستوجب مسؤولياته المحددة قرارات 
للقرارات في إطار ما يقوم به رئيسه وأن تكون موجهة لتحقيق الهدف الذي يسعى رئيسه للوصول 

فكما لاحظنا فالإدارة العليѧا لاتخѧاذ القѧرارات  encyclopedia of business (2010) [6] إليه 
 ت التنفيذية والدنيا المستوى الإشرافي.الإستراتيجية والوسطى لاتخاذ القرارا

ويلاحѧѧظ عѧѧادة عѧѧدم الاهتمѧѧام بѧѧالإدارة الوسѧѧطى والѧѧدنيا مѧѧن قبѧѧل البѧѧاحثين ولكѧѧن بسѧѧبب التغيѧѧرات  
الاقتصادية والتكنولوجية والاجتماعية والسياسѧية حيѧث بѧدأت اسѧتراتيجيات جديѧدة بتنفيѧذ سياسѧات 

 Staehle ]7[  وا دور كبير في تطѧوير المنظمѧاتفعالة للاهتمام بهذه الطبقات المهمة، لأنهم يلعب

at el،(1992)  اتѧѧي المؤسسѧه فѧد تلعبѧا دور جديѧѧطى لهѧأن الإدارة الوسѧدة بѧاحثون عѧѧح بѧوأوض
بشكل عام، وهي تحويل دورها من المراقبة والمسѧاعدة فѧي نقѧل المعرفѧة والمعلومѧة بѧين الأقسѧام، 

 Rolf،(2000)]8[  تواجه الأقسام وتحديد وحل المشاكل التي

 أساليب جمع البيانات: 3.6
تم الاعتماد في جمع المعلومات والبيانات لهذه الدراسة على المصѧادر الثانويѧة أو الجѧاهزة مѧن     

لѧى  الكتب والدراسات والنظريات، والأبحѧاث السѧابقة المتعلقѧة بمجѧال للجѧودة الشѧاملة؛ بالإضѧافة إ
 المصادر الأولية للبيانات والتي تتمثل بتصميم استبانه مخصصة لغايات هذه الدراسة.

 البيانات:.7الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل -د

تم معالجة البيانات التѧي جمعѧت مѧن خѧلال الإسѧتبانه بالاسѧتعانة بعمليѧة التحليѧل الإحصѧائي، وذلѧك 
هѧѧداف الدراسѧѧة الموضѧѧوعة مѧѧن قبѧѧل البѧѧاحثين، بحيѧѧث ، للتوصѧѧل إلѧѧى أSPSSباسѧѧتخدام برنѧѧامج 

استخدمت الأساليب الإحصائية الوصفية لوصف خصائص العينة ووصف البيانات وذلك باستخدام 
مقѧѧاييس النزعѧѧة المركزيѧѧѧة كالمتوسѧѧطات الحسѧѧابية، ومقѧѧѧاييس التشѧѧتت كالانحرافѧѧات المعياريѧѧѧة، 

وتѧم اسѧѧتخدام  ى صѧѧدق الأداة المسѧتخدمة،وأسѧاليب الإحصѧاء التحليلѧѧي كاختبѧار (ألفѧا) لتحديѧѧد مѧد
اختبار ت للعينة الواحدة لإثبات أو نفي الفرضيات الأربعة الأولѧى، أمѧا الفرضѧية الخامسѧة فقѧد تѧم 

 استخدام ت للعينات المستقلة والتباين الأحادي لاختبار شيفية للفروقات البعدية. 

  -:الإطار النظري للدراسة. 8
 -:الجودة   

مجموعة من موظفي شѧركة بѧل للهѧاتف بوضѧع  تي العشرينات من القرن الماضي قامف            
أساليب جديدة لفحص وتطوير منتجها وذلك مѧن خѧلال مفهѧوم توكيѧد الجѧودة، وفѧي خѧلال الحѧرب 

ثѧم ظهѧر علѧم  .نѧة الإحصѧائية وذلѧك لتحقيѧق الجѧودةالعالمية الثانية استخدم الجيش الأمريكѧي المعاي
بدأت بالظهور أول مجلة علميѧة متخصصѧة فѧي  1944ففي عام  .على الجودةالمراقبة الإحصائية 

هѧѧذا المجѧѧال، وفѧѧي نهايѧѧة الأربعينѧѧات وبدايѧѧة الخمسѧѧينات أراد العѧѧالم الإحصѧѧائي الأمريكѧѧي أدوارد 
فرصѧة ممѧا دفعѧه  الجѧودة، ولѧم يعѧط حصائية في تحسѧينديمنج تطبيق بعض المفاهيم الإدارية والإ

ذي نجح في ذلك ووصل إلى دمج ثقافة المجتمع الياباني مѧع الطѧرق الإداريѧة للسفر إلى اليابان وال
وبعѧد ذلѧك نجѧح المجتمѧع اليابѧاني فѧي تحقيѧق الجѧودة  .ة لتحقيق الجودة ومواصلة تطويرهاالتطبيقي

انتقѧѧل هѧѧذا المفهѧوم إلѧѧى أمريكѧѧا واسѧتخدمت الطѧѧرق الإحصѧѧائية ، 1980الشѧاملة. وفѧѧي حلѧѧول عѧام 
 .]9[ )2005(عبيد،  يكا. لتطوير الجودة في أمر

 الجودة أنها مدى ملائمة المنѧتج للاسѧتعمال وبѧين Juran،(1993 ](10[عرف فقد  
[11] )Grosby، (1992  ةѧفات الدوليѧا المواصѧات، أمѧع المتطلبѧبأن الجودة هي مدى المطابقة م

2000 :9000 ISO  فقد عرفت الجودة بأنها درجة تلبية مجموعة الخصائص الموروثة في المنتج
 ). ISO 9000لمتطلبات العمل. (

أما بمفهوم وتطبيѧق إدارة الجѧودة الشѧاملة فقѧد زاد الاهتمѧام بهѧا فѧي بدايѧة الثمانينѧات، وخاصѧة فѧي 
ѧودة الشѧادئ الجѧتخدمت مبѧد أن اسѧة بعѧتخلّ الولايات المتحدة الأمريكيѧي املة لتѧائر التѧن الخسѧص م

فقѧد بѧين معهѧد المقѧاييس البريطѧاني  .Robbins & Coulter، (2005([12]تكبѧدتها شѧركاتها 
الجودة الشاملة على أنها فلسفة إدارية تشمل كافѧة نشѧاطات المنظمѧة والتѧي مѧن خلالهѧا يѧتم تحقيѧق 

ѧѧول إلѧѧع، والوصѧѧل والمجتمѧѧات العميѧѧرق احتياجѧѧر الطѧѧاليف وأقصѧѧل التكѧѧة بأقѧѧائج المطلوبѧѧى النت .
فقѧد عѧرف الجѧودة الشѧاملة علѧى أنهѧا فلسѧفة  Hashmi، (2005](14[أمѧا  [13])2009(جѧودة، 

ѧة الأمريكيѧة.أما الجمعيѧداف التنظيميѧودة إدارية تسعى لتكامل جميع الوظائف التنظيمية والأهѧة للج
فقد بينت بأن الجودة الشاملة هѧي الهيئѧة والخصѧائص الكليѧة للمنѧتج (خدمѧة أو سѧلعة) الѧذي يعكѧس 

 Haarوأما من وجهة نظر كل من  .Heizer & Render، (2001([15] إشباع حاجات الزبون 

& Spell، (2006)[16] زامѧي الإلѧا هѧى  أنهѧول إلѧتمرة، والوصѧينات المسѧي التحسѧي فѧالتنظيم
ف الجѧѧودة علѧѧى إنهѧѧا  مجموعѧѧة مѧѧن فقѧѧد عѧѧرّ  Stebbin، (1986([17]احتياجѧѧات الزبون.أمѧѧا 

الخصائص والصفات الإجمالية للخدمة والقادرة على تحقيѧق رضѧا الزبѧون والوصѧول إلѧى إشѧباع 
بѧѧأن الجѧѧودة هѧѧي قѧѧدرة المنѧѧتج أو الخدمѧѧة لتحقيѧѧق  Bank، (2004( [18] حاجاتѧѧه. وأيضѧѧاً بѧѧين

 الإشباع الكامل لحاجات ورغبات المستفيد بأقل التكاليف.
و المسѧتفيد أو تقѧديم مѧا يفѧوق ن بأنها تلبية وإشباع توقعات الزبون أبيّ  Evans، (2007( [19]أما 

بѧأن الجѧودة وجѧدت   [20]) 2010(بظѧاظو،.أما على نطاق أوسѧع فقѧد بѧين الباحѧث توقعات العميل
 لتتفادى وتجنب الخسائر التي يسببها المنتج للمجتمع مثل تلوث الهواء وتلوث المياه.

من خلال التجارب التي حدثت مع الشركات والمؤسسات التي قامت بتطبيق مفهѧوم ومبѧادئ إدارة 
ن إلى أن للجѧودة الشѧاملة أهميѧة بالغѧة ومѧن أهمهѧا أنهѧا تѧؤدي إلѧى:  ول الباحثالجودة الشاملة، توصّ 

انخفѧѧاض شѧѧكاوي المسѧѧتهلكين والعمѧѧلاء وتخفѧѧيض التكѧѧاليف وزيѧѧادة نصѧѧيب حصѧѧة المؤسسѧѧة فѧѧي 
تخفيض عيوب الخدمة المقدمة  وزيادة الفاعلية وزيادة و ،السوق واكتساب المؤسسة ثقة المستهلك

وأيضѧѧاّ ضѧѧمان النمѧѧو المسѧتمر وزيѧѧادة الابتكѧѧار وكѧѧذلك مسѧѧاهمة قطѧѧاع  ،بѧاح وزيѧѧادة الإنتاجيѧѧةالأر
جѧودة الخѧدمات تقѧوم بѧدور  مع كѧون ،الخدمات في نصيب كبير في تكوين الناتج المحلي الإجمالي

 [21])1996(زين الدين،  .هام في النمو الاقتصادي

تحسѧين الوضѧع وتجني المنظمة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة الأهѧداف والفوائѧد التاليѧة:          
إيجѧاد ثقافѧة و تعزيѧز العلاقѧات مѧع المѧوردينوالتنافسي للمنظمة ورفع معدلات الربحية والإنتاجية 

دمѧة وتحسين وتحقيق جودة الخѧدمات المق ،تركز بقوة على العملاء وذلك لرفع درجة رضا العميل
وخفض التكاليف وزيادة معدل سرعة الاستجابة للمتغيرات داخل / خارج المنظمѧة وتقليѧل الوقѧت 
اللازم لإنجاز المهام للعملاء وأيضاّ تحفيز العامل وشعوره بتحقيق الذات مѧن خѧلال مشѧاركته فѧي 

ن بѧين إلѧى زيѧادة كفѧاءة الأداء وذلѧك بزيѧادة التعѧاو أيضѧا يؤديو .ع الأهداف واتخاذ القراراتوض
الإدارات وتشجيع العمل الجماعي وبتعليم الإدارة والعاملين على كيفية مواجهѧة المشѧاكل وطريقѧة 
التعامل معها والتوصل إلѧى حلهѧا وتطѧوير القѧدرات مѧن خѧلال التѧدريب ممѧا يѧؤدي إلѧى خلѧق بيئѧة 

ويѧѧؤدي أيضѧѧا إلѧѧى زيѧѧادة الربحيѧѧة وتحسѧѧين اقتصѧѧاديات  .تѧѧدعم وتحѧѧافظ علѧѧى التطѧѧوير المسѧѧتمر
 لمنظمة. ا

إن تطبيѧѧق منهجيѧѧة إدارة فѧѧ ،أمѧѧا المتطلبѧѧات الأساسѧѧية لتطبيѧѧق مفهѧѧوم إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة        



 ARAB ECONOMIC AND BUSINESS JOURNAL 9 (2014) 81–92 85

الجѧѧودة الشѧѧاملة يتطلѧѧب تѧѧوفير المنѧѧاخ الملائѧѧم للتطبيѧѧق وتѧѧوفير بيئѧѧة مناسѧѧبة تѧѧدعم وتحѧѧافظ علѧѧى 
دعѧم الإدارة العليѧا التطوير المستمر، ومن هذه المتطلبات التي ينبغي توفرها عنѧد البѧدء بѧالتطبيق: 

وجѧود نظѧام و ممارسة النمط القيادي المناسبو إعادة تشكيل ثقافة المنظمةوالتركيز على العميل و
 .[22])2008(جودة، فعالية نظام الاتصالات و التعاون وروح الفريقو للقياس

  )1995(عبѧد الѧرحمن،  احѧل :بثلاثѧة مر وتمر  مراحѧل وخطѧوات تطبيѧق إدارة الجѧودة الشѧاملة

[23]   
 الأولى: جودة التخطيط
 الثانية: جودة الرقابة

 الثالثة: جودة وتحسين الأداء
 معوقات تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة: 

ل تتضمن عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة اللجوء إلى إجراء تغييرات كثيرة في مجالات عدة مث
ثقافة المنظمة والهيكل التنظيمي والنمط القيادي وغيرها، فالتغيير ظاهرة مقترنѧة بالحيѧاة والوجѧود 

وهناك بعض العوامل التي تعيق تطبيق إدارة الجѧودة  .الإنساني ولابد من مواكبة متطلبات العصر
 الشاملة منها : 

 حداثة موضوع إدارة الجودة الشاملة وخاصة في الدول النامية . 

 عدم توافر الكفاءات البشرية المؤهلة في هذا المجال  .

 تخصيص مبالغ غير كافية لأجل تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

 الاعتقاد الخاطئ لدى بعض العاملين بعدم حاجتهم للتدريب . 

 إتباع الأسلوب الدكتاتوري في الإدارة وتشدد المديرين في تفويض صلاحياتهم . 

عض العاملين بسبب طبيعتهم المقاومة للتغيير أو بسѧبب الخѧوف مѧن تѧأثيرات مقاومة التغيير لدى ب
 التغيير عليهم أو غير ذلك من الأسباب.

توقع النتائج السريعة للفوائد التي يمكѧن أن تجنيهѧا  عدم الإلمام بالأساليب الإحصائية لضبط الجودة
ѧام فعѧود نظѧاملة.عدم وجѧودة الشѧة المنظمة من جراء تطبيق إدارة الجѧام التغذيѧالات ونظѧال للاتص

 العكسية . 

 -المصارف:
يعرف الجهѧاز المصѧرفي بأنѧه المؤسسѧات والقѧوانين والأنظمѧة التѧي تتѧألف منهѧا وتعمѧل فѧي ظلهѧا 

 المصارف في تلك البلد.
 المصرف مكان التقاء عرض الأموال بالطلب عليها .

من ودائع وائتمان وتسمى أحيانا  المصارف التجارية هي المصارف التي تتعامل بكافة أشكال النقد
بمصارف الودائع وأهم ما يميزها عن غيرها هѧو قبѧول الودائѧع تحѧت الطلѧب والحسѧابات الجاريѧة 

 وينتج عن ذلك ما يسمى بخلق النقود. 

أنواع المصارف ووظائفها: فيمكن تصنيف المصارف حسѧب النشѧاط الѧذي تقѧوم بѧه: كالمصѧارف 
 لمصارف المتخصصة.التجارية والمصارف المركزية وا

 تقوم المصارف التجارية بوظائف متعددة يمكن تقسيمها إلى: 
 وظائف كلاسيكية قديمة:

 قبول الودائع على اختلاف أنواعها .

تشغيل موارد البنك على شكل قѧروض واسѧتثمارات متنوعѧة مѧع مراعѧاة مبѧدأ التوفيѧق بѧين سѧيولة 
 أصول البنك وربحيتها وأمنها .

 وظائف حديثة: 

رة الأعمѧѧѧال والممتلكѧѧѧات للعمѧѧѧلاء وتقѧѧѧديم الاستشѧѧѧارات الاقتصѧѧѧادية والماليѧѧѧة تمويѧѧѧل الإسѧѧѧكان إدا
 الشخصي. سداد المدفوعات نيابة عن الغير .

  [24] )2006(رمضان،  خدمات البطاقة الائتمانية.

 الدراسة:مصطلحات . 9
كافѧة نشѧاطات المنظمѧة التѧي مѧن خلالهѧا يѧتم تحقيѧق إدارة الجودة الشѧاملة : فلسѧفة إداريѧة تشѧمل  -

احتياجѧѧات وتوقعѧѧات العميѧѧل والمجتمѧѧع، وتحقيѧѧق أهѧѧداف المنظمѧѧة بأكفѧѧأ الطѧѧرق وأقلهѧѧا تكلفѧѧة عѧѧن 
ويقصѧد البѧاحثون بمفهѧوم  .طريق الاستخدام الأمثل للطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطѧوير 

باحتياجѧѧات ورغبѧѧات العمѧѧلاء بمѧѧا يѧѧتلاءم مѧѧع توقعѧѧاتهم إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة : العمѧѧل علѧѧى الوفѧѧاء 
 ويحقق الرضا لهم .

الإدارة الوسطى : تسمى أيضاً الإدارة التنفيذية، وهي تقع ما بين مستوى الإدارة العليا ومسѧتوى  -
الإدارة الدنيا، وتمثѧل عѧادة أكبѧر عѧدد مѧن الإداريѧين وبمسѧميات مختلفѧة وتخѧتص بالإشѧراف علѧى 

لѧѧѧة بتنفيѧѧѧذ السياسѧѧѧات والإسѧѧѧتراتيجيات التѧѧѧي حѧѧѧددتها الإدارة العليѧѧѧا، بمعنѧѧѧى أنهѧѧѧم النشѧѧѧاطات الكفي
يترجمون السياسات المحددة من الإدارة العليا، وهѧم عѧادة مѧا يكونѧون مصѧدراً للابتكѧار والتطѧوير 

  في مجال أعمالهم.
 Encyclopedia of Business، (2010) [25]  

جارية: "هي البنوك التي تتعامل في الائتمان وتسمى أحياناً بمصارف الودائع، وأهم ما البنوك الت -
يميزها على غيره هو: قبѧول الودائѧع تحѧت الطلѧب والحسѧابات الجاريѧة وينѧتج عѧن ذلѧك مѧا يسѧمى 

 [26]) 2006(رمضان وجودة،بخلق النقود". 
يѧѧة : البنѧѧوك التѧѧي تقبѧѧل الودائѧѧع عنѧѧد الطلѧѧب أو لآجѧѧل وتѧѧزاول ن فѧѧي البنѧѧوك التجاروويقصѧѧد البѧѧاحث

 عمليات التمويل الداخلي والخارجي، بما يحقق أهداف التنمية ويدعم الاقتصاد في محافظة العقبة .
 الدراسات السابقة: .10

هنѧѧاك خلفيѧѧة كبيѧѧرة مѧѧن الدراسѧѧات والأبحѧѧاث التѧѧي اهتمѧѧت بѧѧإدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة فѧѧي القطѧѧاعين 
والصناعي ، وقد حظيѧت هѧذه الدراسѧات باهتمѧام بѧالغ مѧن قبѧل المؤسسѧات ، لان التركيѧز  الخدمي

والاهتمام بموضوع إدارة الجودة الشاملة، هو بمثابة خطة طويلة الأجل من اجѧل البقѧاء والمنافسѧة 
 في الأسواق، وسوف نوجز بعضاً.

حѧѧول تنفيѧѧذ إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة فѧѧي القطѧѧاع  Al-shobaki، at el، (2010([27]  دراسѧѧة
المصرفي في الأردن، وبين الباحثون أنه بعد أن تم تطبيقه في القطѧاع الصѧناعي لا بѧد مѧن تطبيقѧه 
في القطاع الخدمي كقطاع البنوك، لѧذا أجريѧت هѧذه الدراسѧة علѧى القطѧاع المصѧرفي فѧي الأردن، 

امت الحكومة بتطوير هذا القطѧاع حتѧى يѧتمكن مѧن لكونه من القطاعات المهمة في المملكة، لذلك ق
المنافسѧѧة علѧѧى المسѧѧتوى العѧѧالمي، لتشѧѧجيع المسѧѧتثمرين الأجانѧѧب للاسѧѧتثمار فѧѧي المملكѧѧة، وبينѧѧت 
الدراسѧѧة بѧѧأن تطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة فѧѧي القطѧѧاع المصѧѧرفي سѧѧوف تѧѧؤدي زيѧѧادة الإنتاجيѧѧة، 

 وإمكانية التنافس على المستوى الدولي.

حѧول إدارة الجѧودة الشѧاملة كخطѧة إسѧتراتيجية لقطѧاع   Naeem،at el ،(2008(]28[دراسѧة 
البنوك في الباكستان، والتي هدفت إلى معرفة نوعية مستوى تنفيذ الجودة الشاملة في قطاع البنوك 

ومعظѧѧѧم البنѧѧѧوك الباكسѧѧѧتاني، وكيفيѧѧѧة سѧѧѧيطرة الإدارة العليѧѧѧا علѧѧѧى تنفيѧѧѧذ مبѧѧѧادئ الجѧѧѧودة الشѧѧѧاملة، 
الباكستانية هي في المراحل التمهيدية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، وأن خمس البنوك تطبق كامѧل 
للجѧѧودة الشѧѧاملة، ووضѧѧعت الدراسѧѧة أهѧѧم توصѧѧياتها أمѧѧام أصѧѧحاب القѧѧرارات فѧѧي البنѧѧك المركѧѧزي 

 لتطبق الجودة الشاملة.
التحليلية للتعرف إلى مدى إدراك القيادات الإدارية في  [29] )2005(منصور ، البطاني ودراسة 

البنوك التجارية لمفهوم وأهميѧة إدارة الجѧودة الشѧاملة.وهي دراسѧة ميدانيѧة علѧى عينѧة مѧن قيѧادات 
البنوك التجارية في الجمهورية اليمنية للتعرف إلѧى مѧدى إدراك القيѧادات الإداريѧة لمفهѧوم وأهميѧة 

ملة، ومعرفѧѧة المعوقѧѧات والعوامѧѧل التѧѧي تعيѧѧق تطبيѧѧق هѧѧذا المѧѧدخل، وأوصѧѧت إدارة الجѧѧودة الشѧѧا
الدراسة بتعزيز مدارك ومعارف القيادات الإدارية حѧول مفهѧوم إدارة الجѧودة الشѧاملة، وأن تعمѧل 
الإدارة العليا على نشر مفاهيم إدارة الجودة الشاملة بين العѧاملين فѧي مختلѧف المسѧتويات الإداريѧة 

ارة بوضع برنامجاً شاملاً لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وأن تعمل على إعѧادة هيكليѧة وأن تقوم الإد
 البنوك وتطوير قدراتها التنافسية.

والتي بحثت مستويات تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشѧاملة ومѧدى   [30]  )2005(التميمي، دراسة 
ين في البنوك التجارية الأردنية، وقѧد وصѧلت هѧذه الدراسѧة إلѧى تأثيرها على الأداء الوظيفي للعامل

 أن البنوك التجارية تطبق أبعاد الجودة الشاملة للبنوك ، وكل الأبعاد لها تأثير على الأداء الوظيفي

للعاملين في البنوك التجارية، وأهم ما أوصت به الدراسة هو استحداث أقسام متخصصѧة كضѧمان 
 دمة المصرفية.ومتابعة الجودة في الخ

بعنѧѧوان الأداء الاقتصѧѧادي والمѧѧالي للجهѧѧاز  [31] )2003(الشѧѧراح،ودراسѧѧة أجراهѧѧا الباحѧѧث 
المصرفي الكويتي وفقاً لمفهوم الجودة الشاملة، وتوصلت الدراسة إلى أن اسѧتخدام مفهѧوم الجѧودة 

قطѧاع الخѧدمي. رغѧم التطѧور الكبيѧر فѧي في مجال الإنتاج الصناعي يكون أكثر وضوحاً منه فѧي ال
الجهاز المصرفي في الكويت، وأهم ما أوصت به الدراسة تطوير مستوى الخدمات المصرفية من 
خلال استخدام الحاسبات الآلية، وتحقيق رضا العملاء، وضرورة توجه القطاع المصرفي الكويتي 

 نحو البنوك الشاملة.
التحليلية لنتѧائج تطبيѧق مبѧادئ وأدوات إدارة الجѧودة الشѧاملة فѧي  [32] )2003(، الغانم ودراسة  

البنѧوك العاملѧة فѧѧي الضѧفة الغربيѧѧة وقطѧاع غѧѧزة. وذلѧك مѧن خѧѧلال التعѧرف علѧѧى مѧدى تبنѧѧي إدارة 
البنوك لمفهوم إدارة الجودة الشاملة، ومن ثم قياس مدى تطبيѧق هѧذا المفهѧوم الحѧديث وأثѧاره علѧى 

المؤسسي المتمثلة في: الربحية والإنتاجية وكفاءة التشغيل ، وبينت الدراسة أنة يوجد علاقة الأداء 
إحصائية طردية بين الثقافة التنظيمية لإدارات البنوك للجودة الشاملة وبين تطبيقاتهѧا المتمثلѧة فѧي: 

نافسѧѧة. ولا التركيѧѧز علѧѧى تحسѧѧين العمليѧѧات وعلѧѧى العميѧѧل والاحتياجѧѧات الإداريѧѧة والتكنولوجيѧѧة للم
توجѧѧد علاقѧѧة إحصѧѧائية بѧѧين تطبيѧѧق مبѧѧادئ وأدوات الجѧѧودة الشѧѧاملة وبѧѧين معѧѧدل الربحيѧѧة وكفѧѧاءة 
التشغيل، ولذلك أوصت الدراسة بضرورة زيادة الوعي بمفهوم الجودة الشѧاملة ليصѧبح جѧزءاً مѧن 

فѧي قيѧاس الأداء الثقافة التنظيمية السائدة في البنوك العاملة في فلسطين واستخدام الأساليب الكميѧة 
 والاهتمام بالعنصر البشري .

قѧѧاموا بدراسѧѧة لاستكشѧѧاف  [33]) 2002(أبѧѧو دولѧѧه،  وكثيѧѧر مѧѧن البѧѧاحثين أمثѧѧال        
بعض الحقائق ذات العلاقة بممارسات إدارة الجودة الشاملة في منظمات الخدمѧة العاملѧة فѧي دولѧة 

واهѧѧم مѧѧا توصѧѧلت إليѧѧه الدراسѧѧة هѧѧو أن منظمѧѧات الخدمѧѧة فѧѧي دولѧѧة الإمѧѧارات العربيѧѧة المتحѧѧدة، 
الإمارات العربية المتحدة قد حددت ممارستها لثلاثة عشر ركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة، 
وكان أكثر تلك الركائز ممارسة الركيزة المتعلقة بالعلاقة بالموارد، وأيضѧا بينѧت الدراسѧة بوجѧود 

 ة إحصائية بين أعمار وأحجام منظمات مجتمع الدراسة ومدى ممارسة تلك علاقة ارتباط ذات دلال

 المنظمات لركائز إدارة الجودة الشاملة.
والتي هدفت إلى التعرف على مدى تطبيق البنوك  [34])2002(الطراونة و البلبيسي،  أما دراسة

التجارية في الأردن لمفهوم إدارة الجودة الشاملة، والتعرف على طبيعة العلاقة بين عناصر إدارة 
الجودة الشاملة والأداء المؤسسي لهذه البنوك، وبينت النتѧائج بتطبيѧق متفѧاوت للعناصѧر، وعنصѧر 
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ى مستوى تطبيق ويليه التركيز على العميѧل، ولكѧن عنصѧر تلبية احتياجات العاملين وصل إلى أعل
تحسين العمليات المصرفية كان أقل مستوى تطبيق في جميع العناصر وأهم ما أوصت به الدراسة 

 هو زيادة التركيز على كافة أبعاد الجودة الشاملة، والاهتمام بدراسات السوق، وتشجيع الإبداع.
دراسѧة حѧول المتغيѧرات الاجتماعيѧة والنفسѧية  Ehigie & Akpan، (2000([35]  كمѧا أجѧرى

التي تѧدفع المѧوظفين لتطبيѧق إدارة الجѧودة الشѧاملة مѧن قبѧل الإدارة الوسѧطى فѧي المنظمѧات وأخѧذ 
كعينة للدراسة الأولى مطبقة للجودة الشاملة والثانية غير مطبقة لإدارة الجودة الشاملة فѧي  طبقتين

وبحثѧت الدراسѧة متغيѧر نمѧط القيѧادة المѧدرك ونظѧام المكافѧآت التنظيمѧي، وبالإضѧافة إلѧى  نيجيريا.
المتغيرات الديموغرافية، وقد توصلت الدراسة إلى أن الموظفين في منظمات إدارة الجودة الشاملة 

 أكثر إدراكاً لأنماط القيادة من المنظمات غير المطبقة لإدارة الجودة الشاملة.
دراسѧة ميدانيѧة بعنѧوان " اسѧتراتيجيات   Vermeulen and Edgeman،(2000)] 63[وأعѧد 

تحسѧѧين الجѧѧودة وتقيѧѧيم أداء البنѧѧوك فѧѧي جنѧѧوب أفريقيѧѧا، واسѧѧتنتجت الدراسѧѧة أن التحسѧѧين المسѧѧتمر 
لجѧѧودة الخѧѧدمات المقدمѧѧة هѧѧو الطريѧѧق الأفضѧѧل للنجѧѧاح والرقѧѧي فѧѧي البنѧѧوك، وأوصѧѧت الدراسѧѧة 

التحѧѧول الكامѧѧل لجميѧѧع البنѧѧوك فѧѧي جنѧѧوب أفريقيѧѧا لتبنѧѧي وتطبيѧѧق مبѧѧادئ إدارة الجѧѧودة  بضѧѧرورة
 .الشاملة 

 
دراسة ميدانية بعنوان " قيѧاس جѧودة الخѧدمات المصѧرفية التѧي تقѧدمها  ]37[)1998(معلا،  وأعدّ 

مات المصرفية المقدمة من جودة الخد قياسالمصارف التجارية في الأردن " وهدفت الدراسة إلى 
المصارف التجارية العاملة فѧي الأردن وذلѧك مѧن وجهѧة نظѧر عمѧلاء هѧذه المصѧارف، وتوصѧلت 
الدراسة إلى أن مستوى جودة الخدمات المصرفية المقدمة فعليا من قبѧل المصѧارف التجاريѧة كѧان 

دراسة بضرورة قيام منخفضاً بالمقارنة مع مستوى الجودة الذي يتوقعه هؤلاء العملاء، وأوصت ال
الإدارة في المصارف التجارية بتبني برامج لتطوير وتحسين مستوى جودة مѧا تقدمѧه مѧن خѧدمات 

 وخاصة مع زيادة المنافسة في السوق المصرفية.
 ملخص الدراسات السابقة وما يميز هذه الدراسة عن غيرها: 

رسѧѧات إدارة حѧѧول أبعѧاد ومبѧѧادئ وأدوات وممات رمعظѧم الدراسѧѧات السѧابقة تمحѧѧو 
الجودة الشاملة، ولكن هذه الدراسة ركزت على مدى إدراك طبقة معينѧة مѧن الإدارة وهѧي الإدارة 
الوسѧѧطى والتѧѧي تعتبѧѧر الѧѧرابط المهѧѧم بѧѧين الѧѧدارة العليѧѧا والѧѧدنيا، بالإضѧѧافة إلѧѧى تعاملهѧѧا مѧѧع العمѧѧلاء 

 لتطبيق الأهداف الإستراتيجية التي وضعت لهم من قبل الإدارة العليا.
 : تحليل النتائج .11

 :المتغيرات الشخصية 1.11
 نلاحظ أن توزيع أفراد عينة الدراسة كان كالآتي: ) في الملحق1رقم( من خلال الجدول

 %).26.6%)، ونسبة الإناث (73.4الجنس: بلغت نسبة الذكور (
ث بلغѧت عامѧاً) حيѧ 40-20العمر: معظم أفراد عينة الدراسة هم من الفئة العمرية الواقعة ما بѧين (

 %).73.46نسبتهم (

المؤهل العلمي: معظم أفراد عينة الدراسة هم من الحاصلين على درجة البكالوريوس، حيث بلغت 
 %).77.55نسبتهم (

%)، ونائѧѧب المѧѧدير 32.7المسѧѧتوى الѧѧوظيفي: كانѧѧت نسѧѧبة مѧѧدراء الأفѧѧرع أفѧѧراد عينѧѧة الدراسѧѧة (
 %).40.8%)، ورؤساء الأقسام (26.5(

سѧѧنوات  5: بلغѧѧت نسѧѧبة أفѧѧراد عينѧѧة الدراسѧѧة ممѧѧن لѧѧديهم خبѧѧرة تقѧѧل عѧѧن عѧѧدد سѧѧنوات الخبѧѧرة
%)، وبالنسѧبة لمѧن 24.49سѧنوات) ( 10-5%)، ونسبة من لديهم خبرة تتراوح مѧا بѧين (24.49(

سѧنة)  15%)،، بينما كانت نسبة من تزيѧد خبѧرتهم عѧن (20.4سنة) ( 15-11لديهم خبرة ما بين (
)30.62.(% 

دينار، حيѧث  900أفراد عينة الدراسة هم ممن تزيد رواتبهم الشهرية عن الراتب الشهري: غالبية 
 %).32.65بلغت نسبتهم (

 ثانياّ: تحليل مجالات الدراسة : 
 المجال الأول: مدى إدراك الإدارة الوسطى لمفهوم إدارة الجودة الشاملة:

ل الدراسѧة الأول نلاحظ أن جميع الفقرات المعبرة عن مجا ) في الملحق2رقم ( من خلال الجدول
)، حيث حصلت الفقرة " 4.29-3.98قد حصلت على متوسطات حسابية ايجابية تراوحت ما بين (

تواكب البنوك التطѧورات الدائمѧة فѧي مفهѧوم إدارة الجѧودة الشѧاملة" علѧى أعلاهѧا، والفقѧرة " لѧدى 
الشѧاملة" علѧى  الإدارة الوسطى إدراك بالجوانب المراد إجراء تغييرات تمكنها مѧن تطبيѧق الجѧودة

 ) وهو متوسط حسابي ايجابي.4.10أدناها، وبلغ المعدل الكلي (
 

 مدى إدراك الإدارة الوسطى لأهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 2.11
نلاحظ أن جميع الفقرات المعبرة عن مجال الدراسة الثѧاني  ) في الملحق3رقم (من خلال الجدول 

)، حيث حصلت الفقرة " 4.44-3.91ة تراوحت ما بين (قد حصلت على متوسطات حسابية ايجابي
تطبيق إدارة الجودة الشاملة يجعل البنك أكثر فعالية في تقديم خدمات بجودة عاليѧة" علѧى أعلاهѧا، 

) 4.19والفقرة " يتم تقييم أداء الموظفين حسب معايير الجودة" على أدناهѧا، وبلѧغ المعѧدل الكلѧي (
 وهو متوسط حسابي ايجابي.

 

 دور الإدارة الوسطى في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنوك التجارية: 3.11
نلاحظ أن جميع الفقرات المعبرة عن مجال الدراسة الثالث قد حصѧلت  )4رقم (من خلال الجدول 

)، حيث حصلت الفقرة " إنشاء وحدة 2.58-1.80على متوسطات حسابية سلبية تراوحت ما بين (
داخѧѧل البنѧѧك  " علѧѧى أعلاهѧѧا، والفقѧѧرة " يوجѧѧد هنѧѧاك خطѧѧة تدريبيѧѧة ضѧѧمن  لإدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة

) وهѧو 2.11جدول زمني لكافة المستويات الإدارية في البنك " علѧى أدناهѧا، وبلѧغ المعѧدل الكلѧي (
 متوسط حسابي سلبي.

 العوامل التي تعيق تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 4.11
ظ أن جميع الفقرات المعبرة عن مجال الدراسة الرابع نلاح ) في الملحق5رقم (من خلال الجدول 

)، حيث حصѧلت الفقѧرة " 2.87-2.38قد حصلت على متوسطات حسابية سلبية تراوحت ما بين (
قلة الإمكانات المادية " على أعلاها، والفقرة " التغير الدائم في القيادات الإدارية الوسѧطى " علѧى 

 و متوسط حسابي سلبي.) وه2.57أدناها، وبلغ المعدل الكلي (

 اختبار الفرضيات  .12
الفرضية الأولـــى : لا يوجد إدراك لدى الإدارة الوسطى في البنوك التجارية لمفهوم إدارة الجودة 

 Oneت) للعينة الواحدة( -ن باستخدام (اختباروفرضية الدراسة الأولى قام الباحثالشاملة.ولاختبار 

sample t-test ،(من خلال جدول رقم )ر  ) في الملحق6ѧت أكبѧنلاحظ أن قيمة ت المحسوبة كان
)، ممѧѧا يѧѧدل علѧѧى: وجѧѧود إدراك لѧѧدى الإدارة 0.05مѧѧن ت الجدوليѧѧة عنѧѧد مسѧѧتوى دلالѧѧة أقѧѧل مѧѧن (

 الوسطى في البنوك التجارية لمفهوم إدارة الجودة الشاملة لذا تقبل الفرضية البديلة .

سѧطى فѧي البنѧوك التجاريѧة إلمѧام بأهميѧة إدارة الجѧودة الفرضية الثانيـــة : لا يوجد لدى الإدارة الو
ت) للعينѧѧة الواحѧѧدة  -باسѧѧتخدام (اختبѧѧار البѧѧاحثونولاختبѧѧار فرضѧѧية الدراسѧѧة الثانيѧѧة قѧѧام .الشѧѧاملة 

)One sample t-test ،() مѧدول رقѧلال جѧن خѧق7مѧي الملحѧظ ) فѧوبة  نلاحѧة ت المحسѧأن قيم
)، ممѧا يѧدل علѧى: يوجѧد لѧدى الإدارة 0.05قل من (كانت أكبر من ت الجدولية عند مستوى دلالة أ

 الوسطى في البنوك التجارية إلمام بأهمية إدارة الجودة الشاملة لذا تقبل الفرضية البديلة .
 الفرضية الثالثـــة: 

لا يوجѧѧد دور لѧѧلإدارة الوسѧѧطى فѧѧي تطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة فѧѧي البنѧѧوك التجاريѧѧة .لاختبѧѧار 
 t-test  One sampleت) للعينة الواحدة  -ن باستخدام (اختباروثة قام الباحثفرضية الدراسة الثال

نلاحظ أن قيمة ت المحسوبة كانت أقل من ت الجدوليѧة عنѧد ) في الملحق 8من خلال جدول رقم (
)، مما يدل على انѧة لا يوجѧد دور لѧلإدارة الوسѧطى فѧي تطبيѧق إدارة 0.05مستوى دلالة أقل من (

 .البنوك التجارية لذا تقبل الفرضية العدمية الجودة الشاملة في
 الرابعــة:الفرضية 

يوجѧد معوقѧѧات فѧي الإدارة الوسѧѧطى تعيѧѧق عمѧل وتطبيѧѧق إدارة الجѧودة الشѧѧاملة فѧѧي 
ت) للعينѧѧة  -ن باسѧѧتخدام (اختبѧѧارورضѧѧية الدراسѧѧة الرابعѧѧة قѧѧام البѧѧاحثالبنѧѧوك التجاريѧѧة.لاختبار ف

نلاحѧѧظ أن قيمѧѧة ت ) فѧѧي الملحѧѧق 9جѧѧدول رقѧѧم (مѧѧن خѧѧلال )، One sample t-testالواحѧѧدة (
)، مما يدل على أنة لا يوجد 0.05المحسوبة كانت أقل من ت الجدولية عند مستوى دلالة أقل من (

معوقات تعيق عمѧل وتطبيѧق إدارة الجѧودة الشѧاملة لѧدى الإدارة الوسѧطى فѧي البنѧوك التجاريѧة لѧذا 
 ترفض الفرضية وتقبل الفرضية البديلة

) في مستوى α = 0.05لخامسة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (الفرضية ا
إدراك الإدارة الوسѧѧطى لمفهѧѧوم إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة فѧѧي البنѧѧوك التجاريѧѧة  تعѧѧزى للخصѧѧائص 
الديموغرافية (كالجنس، العمر، الراتب الشهري، عدد سنوات الخبرة، المستوى الوظيفي، المؤهل 

 العلمي).
 :متغير الجنس1.  

اختبѧار ت للعينѧات  البѧاحثون باسѧتخدامولاختبار فرضية الدراسة الخامسة تبعاً لمتغير الجنس قام  
نلاحѧظ أن قيمѧة ف لѧم تكѧن ذات دلالѧة إحصѧائية ) في الملحѧق 10من خلال جدول رقم (المستقلة، 

لإدارة الوسѧطى )، مما يدل على: لا يوجد فروق معنوية لمѧدى إدراك ا0.05عند مستوى أقل من (
 في البنوك التجارية لمتغيرات إدارة الجودة الشاملة مجتمعة تعزى لمتغير الجنس.

 متغير العمر:. 2
ѧѧѧة الخامسѧѧѧѧية الدراسѧѧѧار فرضѧѧѧاحثلاختبѧѧѧام البѧѧѧѧر قѧѧѧر العمѧѧѧاً لمتغيѧѧѧѧاد وة تبعѧѧѧѧن بإيج

فѧي  )11مѧن خѧلال جѧدول رقѧم (المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية تبعاً لمتغيѧر العمѧر، 
وجود فروقات ظاهريѧة لآراء أفѧراد عينѧة الدراسѧة تبعѧاً لمتغيѧر العمѧر، ولمعرفѧة  أن يبين  الملحق

فيما إذا كانت تلك الفروقات ذات دلالة إحصائية، تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي كما هو 
ئية عنѧѧد يبѧѧين أن قيمѧѧة ف لѧѧم تكѧѧن ذات دلالѧѧة إحصѧѧا  ) في الملحق12رقم (مبين في الجدول 
)، مما يدل على عدم وجود فروق معنوية لمدى إدراك الإدارة الوسطى في 0.05مستوى أقل من (

 البنوك التجارية لمتغيرات إدارة الجودة الشاملة مجتمعة تعزى لمتغير العمر.
 متغير المؤهل العلمي:. 3

بإيجѧاد  ونثمتغيѧر المؤهѧل العلمѧي قѧام البѧاحلاختبار فرضية الدراسة الخامسة تبعѧاً ل
يبѧѧين وجѧѧود فروقѧѧات  )  فѧѧي الملحѧѧق13رقѧѧم (كمѧѧا هѧѧو مبѧѧين فѧѧي الجѧѧدول  المتوسѧѧطات الحسѧѧابية 

ظاهريѧѧة لآراء أفѧѧراد عينѧѧة الدراسѧѧة تبعѧѧاً لمتغيѧѧر المؤهѧѧل العلمѧѧي، ولمعرفѧѧة فيمѧѧا إذا كانѧѧت تلѧѧك 
الجѧدول الفروقات ذات دلالة إحصائية، تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي كما هو مبين في 

يبѧѧين أن قيمѧѧة ف لѧѧم تكѧѧن ذات دلالѧѧة إحصѧѧائية عنѧѧد مسѧѧتوى أقѧѧل مѧѧن )  فѧѧي الملحѧѧق   14رقѧѧم (
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)، مما يدل على عدم وجود فروق معنوية لمدى إدراك الإدارة الوسطى في البنوك التجارية 0.05(
 لمتغيرات إدارة الجودة الشاملة مجتمعة تعزى لمتغير المؤهل العلمي.

 ظيفي:متغير المستوى الو. 4
ن وتغيѧѧر المسѧѧتوى الѧѧوظيفي قѧѧام البѧѧاحثلاختبѧѧار فرضѧѧية الدراسѧѧة الخامسѧѧة تبعѧѧاً لم 

بإيجاد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية تبعاً لمتغير المستوى الѧوظيفي، كمѧا هѧو مبѧين 
يبين الجدول وجود فروقات ظاهرية لآراء أفѧراد عينѧة الدراسѧة ) في الملحق 15رقم (في الجدول 

إحصѧѧائية، تѧѧم  عѧѧاً لمتغيѧѧر المسѧѧتوى الѧѧوظيفي، ولمعرفѧѧة فيمѧѧا إذا كانѧѧت تلѧѧك الفروقѧѧات ذات دلالѧѧةتب
يبين أن قيمة ) في الملحق 16رقم (استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي كما هو مبين في الجدول 

)، ممѧا يѧدل علѧى عѧدم وجѧود فѧروق 0.05ف لم تكѧن ذات دلالѧة إحصѧائية عنѧد مسѧتوى أقѧل مѧن (
نوية لمدى إدراك الإدارة الوسطى في البنوك التجارية لمتغيرات إدارة الجѧودة الشѧاملة مجتمعѧة مع

 تعزى لمتغير المستوى الوظيفي.
 متغير عدد سنوات الخبرة:.  5

ن وغيѧѧر عѧѧدد سѧѧنوات الخبѧѧرة قѧѧام البѧѧاحثلاختبѧѧار فرضѧѧية الدراسѧѧة الخامسѧѧة تبعѧѧاً لمت
لمعيارية تبعاً لمتغير عدد سنوات الخبرة، كما هو مبѧين بإيجاد المتوسطات الحسابية والانحرافات ا

يبѧين وجѧود فروقѧات ظاهريѧة لآراء أفѧراد عينѧة الدراسѧة تبعѧѧاً ) فѧي الملحѧق 17رقѧم (فѧي الجѧدول 
لمتغير عدد سنوات الخبرة، ولمعرفة فيما إذا كانت تلك الفروقات ذات دلالة إحصائية، تم استخدام 

يبѧين أن قيمѧة ف ) فѧي الملحѧق  18رقѧم (مѧا هѧو مبѧين فѧي الجѧدول اختبار تحليل التباين الأحادي ك
)، مما يѧدل علѧى عѧدم وجѧود فѧروق معنويѧة 0.05كانت ذات دلالة إحصائية عند مستوى أقل من (

لمدى إدراك الإدارة الوسطى في البنوك التجارية لمتغيѧرات إدارة الجѧودة الشѧاملة مجتمعѧة تعѧزى 
 لمتغير عدد سنوات الخبرة.

 ر الراتب الشهري:متغي. 6
ن بإيجѧاد ولمتغير الراتب الشѧهري قѧام البѧاحثلاختبار فرضية الدراسة الخامسة تبعاً 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريѧة تبعѧاً لمتغيѧر عѧدد سѧنوات الخبѧرة، الأحѧادي كمѧا هѧو 
الدراسة تبعاً يبين وجود فروقات ظاهرية لآراء أفراد عينة ) في الملحق 19رقم (مبين في الجدول 

لمتغير الراتب الشهري، ولمعرفة فيمѧا إذا كانѧت تلѧك الفروقѧات ذات دلالѧة إحصѧائية، تѧم اسѧتخدام 
يبѧين أن قيمѧة ف ) فѧي الملحѧق  20رقѧم (اختبار تحليل التباين الأحادي كمѧا هѧو مبѧين فѧي الجѧدول 

فѧروق معنويѧة  مما يدل على عѧدم وجѧود  )،0.05كانت ذات دلالة إحصائية عند مستوى أقل من (
لمدى إدراك الإدارة الوسطى في البنوك التجارية لمتغيѧرات إدارة الجѧودة الشѧاملة مجتمعѧة تعѧزى 

%  73.46 ،) سѧѧنة  40-20وكذلك معظمهѧѧم مѧѧن الفئѧѧة العمريѧѧة مѧѧا بѧѧين (،لمتغيѧѧر الراتѧѧب الشѧѧهري
 .%)77.55ومعظمهم حاصلين على درجة البكالوريوس (

  -: نتائج الدراسة .13
 -:لدراسة إلى النتائج التاليةتوصلت ا

 %. 73.6نستنتج بأن معضم العاملين في البنوك هم من الذكور اذ بلغت نسبتهم على . 1

حسب المتوسطات الحسابية لعينة الدراسة فقد تبين بأن هناك نسѧبة وعѧي وإدراك عاليѧة لمفهѧوم . 2
وهѧذا يعѧزى  4.1لهѧذا المجѧال  إدارة الجودة الشاملة إذ بلغ المعدل العام (الوسط الحسѧابي للكѧل)

إلѧى إن معضѧم العѧاملين فѧي الكѧادر الإداري هѧم مѧن الطبقѧة المتعلمѧة وتعѧي تمامѧاّ معنѧى وأهميѧة 
وكذلك بلغ الوسط الحسابي  ككل للمجال الثاني والذي جاء ليوضح مѧدى إدراك  ،الجودة الشاملة

توسطات إجابѧة عينѧة الدراسѧة  الإدارة الوسطى لأهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة حيث بلغت م
وهѧذا أنمѧا يعѧزى للسѧبب السѧابق. لѧذلك  ،وهو أيضا  يصنف على أنه متوسط إجابѧة عاليѧة 4.19

الفرضية البديلة حيث كانت فѧي  كانت النتيجة هي رفض الفرضية العدمية الأولى والثانية وقبول
سѧتوى دلالѧة أقѧل مѧن الفرضѧيتين أن قيمѧة ت المحسѧوبة كانѧت أكبѧر مѧن ت الجدوليѧة عنѧد م يكل
)، مما يѧدل علѧى: وجѧود إدراك لѧدى الإدارة الوسѧطى فѧي البنѧوك التجاريѧة لمفهѧوم إدارة 0.05(

الجودة الشاملة لذا  وأيضѧاّ يوجѧد لѧدى الإدارة الوسѧطى فѧي البنѧوك التجاريѧة إلمѧام بأهميѧة إدارة 
  .الجودة الشاملة

طبيѧѧق إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة فѧѧي البنѧѧوك دارة الوسѧѧطى فѧѧي تالإالѧѧذي يتعلѧѧق بѧѧدور أمѧѧا المجѧѧال .3
وهѧذا  .2.11فجاء متدنياّ جداّ إذ بلغ المتوسط الحسابي ككل لجميع فقرات هذا المجѧال  ،التجارية
ѧتم إعطايعزى إلѧطى لا يѧا أيؤى أن الإدارة الوسѧة لتطب هѧفرصѧاملةيѧودة الشѧذا  .ق إدارة الجѧوه

وكانت الفقرات التالية قѧد  .في هذا المجال مهمفهي الإدارة التنفيذية ولها دور ،يتناقض مع الواقع
يوجѧد هنѧاك خطѧة تدريبيѧة ضѧمن جѧدول زمنѧي لكافѧة المسѧتويات و حصلت على اقل متوسѧطات

تѧѧوفر قنѧوات اتصѧѧال بوالفقѧѧرة المتعلقѧة . 1.80الإداريѧة فѧѧي البنѧك وبمتوسѧѧط حسѧابي هѧѧو الأدنѧى 
والفقѧرة الأخѧرى  1.89جѧداّ  متدنّ  يضافعالة للتعرف على احتياجات العملاء وبمتوسط حسابي أ
الإدارة الوسѧѧطى بخلѧѧق علاقѧѧات  باهتمѧѧامالتѧѧي حصѧѧلت عѧѧل متوسѧѧط إجابѧѧة متدنيѧѧة هѧѧي المتعلقѧѧة 

مشѧاركة العѧاملين و كذلك الفقرة المتعلقة ب .1.91إنسانية متميزة بين الموظفين  بمتوسط حسابي 
. 1.98 متѧѧدنوسѧѧط حسѧѧابي وانѧѧدماجهم فѧѧي صѧѧياغة الرؤيѧѧا والرسѧѧالة الخاصѧѧة فѧѧي البنѧѧك وبمت

ونلاحظ ذلك من خلال نتيجة الفرضية الثالثة حيث كانت قيمة ت المحسوبة أقل من ت الجدولية 
)، مما يدل على انه لا يوجѧد دور لѧلإدارة الوسѧطى فѧي تطبيѧق 0.05عند مستوى دلالة أقل من (

  .إدارة الجودة الشاملة في البنوك التجارية

ع المتعلق بوجود معوقѧات تعيѧق تطبيѧق إدارة الجѧودة الشѧاملة فكانѧت متوسѧطات أما المجال الراب.4

إجابѧѧات عينѧѧة الدراسѧѧة متدنيѧѧة إذ بلѧѧغ المتوسѧѧط العѧѧام لهѧѧذا المجѧѧال لجميѧѧع فقѧѧرات إجابѧѧات عينѧѧة 
) وهو وسط حسابي يصѧنف علѧى انѧه متѧدنياّ  لѧذلك نلاحѧظ أن الفرضѧية الرابعѧة 2.57الدراسة (

معوقѧѧات تعيѧѧق عمѧѧل الإدارة الوسѧѧطى فѧѧي تطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة رفضѧѧت والتѧѧي تفتѧѧرض وجѧѧود 
)، 0.05الشاملة حيث كانت قيمة ت المحسوبة أقل من ت الجدولية عند مسѧتوى دلالѧة أقѧل مѧن (

مما يدل على أنة لا يوجد معوقات تعيق عمل وتطبيق إدارة الجودة الشاملة لدى الإدارة الوسطى 
 .ة العدمية  وتم قبول الفرضية البديلة وأيضا في البنوك التجارية لذا رفضت الفرضي

نت ومن خلال تحليل التباين والمتعلق بوجود أو عدم وجود فروقات في إجابات عينة الدراسة فكا.5
ابات عينѧة الدراسѧة لمѧدى إدراك الإدارة الوسѧطى فѧي البنѧوك جالنتيجة عدم وجود فروقات في ا

ات الديموغرافية (الجنس والعمر تعزى للمتغيرتمعة التجارية لمتغيرات إدارة الجودة الشاملة مج
 عدد سنوات الخبرة والراتب). و المستوى الوظيفيالمؤهل العلمي وو

 -:توصيات الدراسة. 14
ع هѧѧѧذه الإدارة لأن موقѧѧ ق ادارة الجѧѧودة الشѧѧѧاملةيѧѧѧدارة الوسѧѧѧطى الفرصѧѧة لتطبإعطѧѧاء الإ -1

 في هذا المجال. مهم تنفيذي  ولها دور

  .خطة تدريبية ضمن جدول زمني لكافة المستويات الإدارية في البنك وضع  -2

  .قنوات اتصال فعالة للتعرف على احتياجات العملاءلالبنوك  توفير  -3

   .ن الموظفينالإدارة الوسطى بخلق علاقات إنسانية متميزة بي اهتمام  -4

  .لعاملين واندماجهم في صياغة الرؤيا والرسالة الخاصة في البنكامشاركة   -5

 .وحدات إدارية متخصصة تعني بإدارة الجودة الشاملة وجود  -6

 علمѧًا أنّ ، لعليا والدنيادراسات أخرى تكميلية للإدارة ا إجراءبفي الخاتمة يوصي الباحث   -7

 .سيجما ستة للجودة الشѧاملة  )Six Sigmaالشاملة تطورت ووصلت إلى (لجودة  إدارة ا

لذلك لا بد من تصميم دراسات مطورة للقطاع المصرفي بمدى إمكانية تطبيق سيجما سѧتة 

 .تللجودة الشاملة لجميع الإدارا
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 -الملحق:
 توزيع أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغيراتهم الديموغرافية ): 1رقم ( الجدول

 
 النسبة المئوية التكرار الفئة المتغير

 73.4 36 ذكر الجنس

 26.6 13 أنثى

 36.73 18 30-20من  العمر

 36.73 18 40-31من

 16.32 8 50-41من 

 10.2 5 50أكثر من 

 4.0 2 ثانوية عامة المؤهل العلمي

دبلوم سنتين بعد 
 الثانوية

6 12.24 

 77.55 38 بكالوريوس

 6.12 3 ماجستير

 32.7 16 مدير فرع المستوى الوظيفي

 26.5 13 نائب

 40.8 20 رئيس قسم

 24.49 12 سنوات 5أقل من  عدد سنوات الخبرة

 24.49 12 سنوات 10-5من 

 20.4 10 سنة 15-11من 

 

سنة 15أكثر من   15 30.62 

دينار 500أقل من   16 32.65 

دينار 700-501من   6 12.24 

دينار 900-701من   11 22.24 

دينار 900أكثر من   16 32.65 

 100 49 المجموع
 

 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات الدراسة المعبرة عن   ): 2رقم ( الجدول
 المجال الأول

 إدارة الجودة الشاملة:مدى إدراك الإدارة الوسطى لمفهوم 
 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 نسبة الموافقة

تواكب البنوك التطورات الدائمة في مفهوم 
 إدارة الجودة الشاملة .

4.29 0.727 85.8 

لدى الإدارة الوسطى قناعة تامة بتطبيق 
 مفهوم إدارة الجودة الشاملة في عمل البنك .

4.18 0.614 83.6 

ى الإدارة الوسطى المعرفة بمفهوم إدارة لد
 الجودة الشاملة.

4.09 0.668 81.8 

 79.6 0.69 3.98لدى الإدارة الوسطى المعرفة بخطوات 

 وأساليب تطبيق إدارة الجودة الشاملة .
لدى الإدارة الوسطى إدراك بالجوانب المراد 

إجراء تغييرات تمكنها من تطبيق الجودة 
 الشاملة.

3.98 0.753 79.6 

 82.044 - 4.10 المعدل الكلي

 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات الدراسة المعبرة عن ): 3رقم ( الجدول
 المجال الثاني

 مدى إدراك الإدارة الوسطى لأهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة:
 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 نسبة الموافقة

ق إدارة الجودة الشاملة يجعل البنك أكثر تطبي
 فعالية في تقديم خدمات بجودة عالية .

4.44 0.586 88.8 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة يعطي البنك ميزة 
 تنافسية .

4.24 0.83 84.8 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة يجعل البنك أكثر 
 فعالية في تقديم خدمات بتكلفة أقل .

4.24 0.857 84.8 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة يساعد الإدارة في 
إتباع السياسات السليمة في إدارة الموارد 

 البشرية.

4.22 0.599 84.4 

يعتبر تطبيق إدارة الجودة الشاملة مدخلا هام 
 لإحداث تغييرات شاملة في عمل البنك.

4.2 0.661 84 

تستخدم الإدارة الوسطى جهود مستمرة في 
مية الجودة لبناء ثقافة نشر الأفكار عن أه

 ملتزمة بتطبيق الجودة.

4.18 0.614 83.6 

 82.2 0.682 4.11  .مبدأ التغذية الراجعةلالإدارة الوسطى  تطبيق

 78.2 0.793 3.91 يتم تقييم أداء الموظفين حسب معايير الجودة .

 83.888 - 4.19 المعدل الكلي

 

والانحرافات المعيارية لفقرات الدراسة المعبرة عن المتوسطات الحسابية    ): 4رقم ( الجدول
 المجال الثالث

 دور الإدارة الوسطى في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنوك التجارية:
 

 

 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 نسبة الموافقة

دارة الجودة الشاملة داخل إنشاء وحدة لإ
.البنك   

2.58 1.158 51.6 

م عرض البيانات والمعلومات التي تتعلق يت
بالجودة عن طريق شاشات عرض في 

 البنوك .

2.49 0.843 49.8 

تكوين فرق العمل لتطبيق وتحسين ومتابعة 
 الجودة في البنوك .

2.16 0.737 43.1 

 40.9 0.824 2.04 يوجد معايير واضحة لقياس أداء العاملين .

ة مشاركة العاملين واندماجهم في صياغ
 الرؤيا والرسالة الخاصة في البنك .

1.98 0.839 39.6 

تهتم الإدارة الوسطى بخلق علاقات إنسانية 
 متميزة بين الموظفين .

1.91 0.793 38.2 

تتوفر قنوات اتصال فعالة للتعرف على 
 احتياجات العملاء.

1.89 0.910 37.8 

يوجد هناك خطة تدريبية ضمن جدول زمني 
دارية في البنك .لكافة المستويات الإ  

1.80 0.661 36.0 

 42.1 - 2.11 المعدل الكلي
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات الدراسة المعبرة عن  ):5رقم ( الجدول
 المجال الرابع

 العوامل التي تعيق تطبيق إدارة الجودة الشاملة:
 

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

لموافقةاة نسب  

 57.3 1.120 2.87 قلة الإمكانات المادية .

 54.7 0.963 2.73 تخوف الإدارة من الخسارة أو الفشل .

عدم تأمين المستلزمات الضرورية لأعمال 
البنك بناءا على انخفاض السعر وليس اعتمادا 

 على معيار الجودة .

2.64 0.981 52.9 

 52.4 1.051 2.62 مقاومة العاملين لبرامج تحسين الجودة .

الافتقار إلى الفئات المدربة على استخدام 
 الجودة في مجال البنوك .

2.58 1.118 51.6 

عدم إلمام القيادات الإدارية باستراتيجيات 
 الجودة .

2.53 0.991 50.7 

 49.3 0.894 2.47 جمود البناء التنظيمي وتداخل الصلاحيات .

 عدم تشجيع الموظفين المتميزين من قبل
 الإدارة الوسطى.

2.47 1.140 49.3 

تردد الإدارة في قبول الأساليب الحديثة في 
 التدريب، وعدم الرغبة في التغيير.

2.42 0.965 48.4 

 47.6 0.860 2.38 التغير الدائم في القيادات الإدارية الوسطى .

 51.4 - 2.57 المعدل الكلي

 

 
 ختبار فرضية الدراسة الأولى. نتائج اختبار ت للعينة الواحدة لا6-الجدول

 

مستوى  درجة الحرية ت المحسوبة
 الدلالة

 ت الجدولية

14.37 44 0 1.96 

                                œ ≤ 05 

 . نتائج اختبار ت للعينة الواحدة لاختبار فرضية الدراسة الثانية7-الجدول
 

 ت الجدولية مستوى الدلالة درجة الحرية ت المحسوبة

18.485 44 0 1.96 

                                 œ ≤ 05 
 . نتائج اختبار ت للعينة الواحدة لاختبار فرضية الدراسة الثالثة8-الجدول

 
 ت الجدولية مستوى الدلالة درجة الحرية ت المحسوبة

-3.84837 44 0.000 1.96 

                              œ ≤ 05. 
 

 تبار ت للعينة الواحدة لاختبار فرضية الدراسة الرابعة. نتائج اخ9-الجدول
 

 ت الجدولية مستوى الدلالة درجة الحرية ت المحسوبة

-11.2719 44 0.000 1.96 

                      œ ≤ 05 
 
 

 
 
 

 ةالخامس  الدراسة  نتائج ت للعينات المستقلة لاختبار الجزء الأول من فرضية .10 الجدول
 

درجة  قيمة ف
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

المتوسط  العدد الجنس
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.244 3.26 36 ذكر 0.452 43 0.086

 0.240 3.19 9 أنثى

                                                                               œ ≤ 05  

 
ارية لمتغير الدراسة تبعاً للفئة العمرية.المتوسطات الحسابية والانحرافات المعي11الجدول  

 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الفئة العمرية

30-20من   18 3.31 0.249 

40-31من   18 3.18 0.208 

50-41من   6 3.27 0.293 

50أكثر من   3 3.15 0.294 

 - 3.24 45 المجموع

 
 ار الجزء الثاني من فرضية الدراسة الخامسة. نتائج تحليل التباين الأحادي لاختب12الجدول 
  

مجموع  
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 ف

مستوى 
 الدلالة

بين 
 المجموعات

0.195 3 0.065 1.116 0.354 

داخل 
 المجموعات

2.391 41 0.058 

  44 2.586 المجموع

 
                                                             œ ≤ 05 .  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المؤهل العلمي
 . 3.48 1 ثانوية عامة

 0.137 3.24 4 دبلوم

 0.248 3.22 37 بكالوريوس

 0.075 3.52 3 ماجستير

Total 45 3.24 - 
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متغير الدراسة تبعاً للمؤهل العلمي.المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل13الجدول  

 

 

 
 
 

        
 
 
 

 
 

عيارية لمتغير الدراسة تبعاً المستوى الوظيفي.المتوسطات الحسابية والانحرافات الم14الجدول  

 

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد المستوى الوظيفي

 0.296 3.35 15 مدير فرع

 0.141 3.13 12 نائب

 0.219 3.23 18 رئيس قسم

 - 3.24 45 المجموع

 
 

 ضية الدراسة الخامسةنتائج تحليل التباين الأحادي لاختبار الجزء الرابع من فر .15الجدول

 
 

مجموع  
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 ف

مستوى 
 الدلالة

بين 
 المجموعات

0.324 2 0.162 3.009 0.060 

داخل 
 المجموعات

2.262 42 0.054 

  44 2.586 المجموع

                                            œ ≤ 05 
 

 سابية والانحرافات المعيارية لمتغير الدراسة تبعاً لعدد سنوات الخبرة.المتوسطات الح16الجدول
 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد عدد سنوات الخبرة

سنوات 10-5من   10 3.26 0.150 

سنة 15-11من   10 3.21 0.250 

سنة 15أكثر من   15 3.27 0.303 

 - 3.24 45 المجموع

 
لتباين الأحادي لاختبار الجزء الخامس من فرضية الدراسة الخامسة. نتائج تحليل ا17الجدول  

 

 
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

بين 
 المجموعات

0.030258 3 0.0101 0.1618 

 

 

0.9214 

 

داخل  
 المجموعات

2.555867 41 0.0623 

  44 2.586125 المجموع

 

œ ≤ 05 . 
 

 نحرافات المعيارية لمتغير الدراسة تبعا للراتب الشهري: المتوسطات الحسابية والا18 الجدول
 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الراتب الشهري

دينار 700-501من   5 3.18 0.147 

دينار 900-701من   10 3.17 0.190 

فأكثر 901من   16 3.30 0.318 

 - 3.24 45 المجموع

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المؤهل العلمي
 . 3.48 1 ثانوية عامة

 0.137 3.24 4 دبلوم

 0.248 3.22 37 بكالوريوس

 0.075 3.52 3 ماجستير

Total 45 3.24 - 
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. نتائج تحليل التباين الأحادي لاختبار الجزء السادس من فرضية الدراسة الخامسة19الجدول  

 
 مستوى الدلالة قيمة ف متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات 

 0.6865 0.0412 3 0.1237 بين المجموعات

 

 

0.5655 

 

 
 0.0601 41 2.4624 داخل المجموعات

  44 2.5861 المجموع

 
 مستوى الدلالة قيمة ف

0.6865 

 

 

0.5655 

 

 

 مستوى الدلالة

0.5655 

 

 

 


