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 تقديرالشكر و ال

الحمد لله، والصلاة والسلام على مَنْ بلَّغ الرسالة، وأدّى الأمانة، ونَصَحَ الُأمَّة، وجاهدَ في سبيل 

 دِ بنِ عبدِ الله، وعلى آله وأصحابه أجمعين، وبعد:الله حق جهاده حتّى أتاهُ اليقين، الرسولِ الأمين محم

ن الثناء ه، ومِ لَ زَ جْ ن الشكر أَ م مِ ، أنْ يقد  الرسالةمن إعداد هذه  عليه، وقد فرغَ  الباحث لزاما   دُ جِ يَ 

 تور، ويخص الأستاذ الدكالرسالةلإنجاز هذه والمساندَة ن والدعم وْ العَ  يدِ  د  أسهم معه في مَ  نْ ه، لكل مَ رَ طَ عْ أَ 

ي ذالالرسالة، والمشرف على الشرق الأوسط جامعة في  إدارة الأعمالأستاذ ، النعيمي لمحمد عبد العا

العمل لتحسين متطلبات  الباحث من مواصلة - ن الله وتوفيقهبعد عوْ  -كان لمتابعاته وتوجيهاته الفضل

 تمقوماالها فياسة، تتوافر توخى تقديم در يكان  ذي، إذ كثير ما زاد من اهتمامه بالباحث، الالرسالة

 ية.ملْ العِ والمتطلَّبَات 

الشرق للأساتذة الكرام أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة كما يتقدم الباحث بالشكر والامتنان 

 ها.والإداريين والعاملين فيها على حسن المعاملة وطيبالأوسط 

الشرق ح العلمي الكبير، جامعة أن أتقدم بالشكر والامتنان إلى إدارة هذا الصر إلا ولا يفوتني 

 ، على تفضلهم ممثلة برئيسها ونوابه الأفاضل، كما أشكر الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة الموقرةالأوسط 

بداء هذه الرسالةقراءة ومناقشة  قبول  .القيّمةو  اللازمة ملاحظاتال كافة وا 

ل لي يد المساعدة وكل من سه و العرفان إلى كل من قدم التقدير وبجزيل الشكر  أتقدم كما أنني

و جميعا  كل الشكر  لهم هذه الرسالة لمتطلبات اتمام البيانات اللازمة الحصول على المعلومات و عملية لي

، فلا يسعني إلا أن أسأل ووصفها عن تقديرهاأعجز من تعاون وتسهيلات على كل ما قدموه لي  ،العرفان

 .جميعا التوفيق لهم عز وجل الله
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 الإهداء

 أقدم حصيلة هذا الجهد العلمي المتواضع:

إلى من تتسابق الكلمات لتخرج معبرة عن مكنون ذاتها , إلى التي تمتهن الحب و تغزل الأمل, فتبقى 

روحي متلئلئة و مشرقة , طالما يدها في يدي و صنارة جهدها و سهرها تصداد لي الراحة و تخطف التعب 

هموم أسبح في بحر حبها و حنانها ليخفف بل و يزيل من ألامي , و الألم من قلبي , وعندما تكسوني ال

إلى امي التي مهما كبرت سأبقى طفلها الذي يكتب اسمها على دفتر قلبه ساعة حزنه , و يهتف بفضلها 

حين يتقدم في علمه و عمره درجات لكي يا والدتي الحبيبة يا سيدة القلب و الحياة اهديكي رسالتي لتهديني 

 .لدعاءالرضا و ا

روض إلى بؤرة النور التي عبرت بي نحو الأمل, و إتسع قلبه لتحقيق حلمي حين ضاقت الدنيا , ف

الدرب ليغرس معاني النور و الصفاء في قلبي و علمني معنى أن  ةالصعاب من أجلي و سار في حلك

 فطر قلبة شوقا  نعيش من أجل الحق و العلم لنظل أحياء حتى لو فارقت أرواحنا أجسادنا , الى الذي ت

حنت عيناه الوضائتان إلى رؤتي متقلدا  شهادة الماجستير و هاي هي قد أينعت لأقدمها الان بين يديه , و 

والدي الحبيب يا من قدمت من أجلنا الكثير , من أجل أن نحيى حياة كريمة في بيت كريم و في أحضان 

ودها, ترف كل قصاصة فيها بأنك سبب وجعلم نافع و من أجل أن أمثل الان أمامكم بشهادتي التي تع

من سيري في طريق الماجستير  من طموحي وجزء   جزء   لقد كانت الرغبة في نيل رضاكوالدي الحبيب 

حتى ترى ثمرة جهدك و طيب غرسك, انك معنى الحياة لي و قد أرضاني الله فيك يا أبتي فهل رضيت 

 عني.

ريات و الحنين للأيام الخوالي فيحملني إليهم شوق اللقاء بعد إلى إخواني و خواتي الذين  تشدني إليهم الذك
 . الفراق

إلى فلسطين الحبيبة و الأقصى الحزين و كل أم عاشت أفراح أبنائها و زفت شهداء الوطن , و إلى 
 .الشهداء و الجرحى و المعتقلين 

 .و كل من قدم لي يد العون و المساعدة في إنجاز هذه الرسالة
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أثر تطبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة في ممارسات إدارة الموارد البشرية على 
 في الضفة الغربية العاملة عينة من المصارف التجارية
 

 إعداد

 امون محمد حسن ثوابتهم

 إشراف

 محمد عبدالعال النعيميالدكتور الأستاذ 

 الملخص
ــــــى  ــــــر تطبيــــــق إســــــتراتيجية إدارة الجــــــودة الشــــــاملة فــــــي  معرفــــــةهــــــدفت هــــــذه الدراســــــة ال أث

فـــــــي الضـــــــفة  العاملـــــــة عينـــــــة مـــــــن المصـــــــارف التجاريـــــــة علـــــــى ممارســـــــات إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية

ــــار  ــــم اختي ــــد ت ــــة، وق ــــالغ عــــددها )مــــ أربعــــة مصــــارفالغربي ، ا  ( مصــــرف17ن مجمــــوت المصــــارف الب

دارة المــــــوارد البشــــــرية ن و العــــــاملين فــــــيمــــــديريال مــــــديري الفـــــروت ووتـــــم اختيــــــار   دوائـــــر الجــــــودة وا 

. وتــــــــم توزيــــــــع الاســــــــتبانات علــــــــى عينــــــــة ( مســــــــتجيبا   113) فــــــــي المصــــــــارف الأربعــــــــة وعــــــــددهم 

الدراســــــة التــــــي  متغيــــــرات قيــــــاسالأربعــــــة وتــــــم تحليــــــل الإجابــــــات مــــــع  المشــــــمولين فــــــي المصــــــارف

 العليــــــــــا الإدارةلتــــــــــزام إشــــــــــملت إســــــــــتراتيجية إدارة الجــــــــــودة الشــــــــــاملة خــــــــــلال المتغيــــــــــرات التاليــــــــــة )

ـــــى الزبـــــائنو  ( والمتغيـــــر التـــــابع ممارســـــات إدارة التحســـــين المســـــتمرو  تمكـــــين العـــــاملينو  التركيـــــز عل

 الموارد البشرية باستخدام تحليل الانحدار والتحليل المتدرج.

ـــــى عـــــدد توصـــــلت ا  ـــــة: لدراســـــة إل ـــــائج التالي ـــــة وجـــــودمـــــن النت ـــــة إحصـــــائية  علاق ذات دلال

بـــــين عناصـــــر إســـــتراتيجية إدارة الجـــــودة الشـــــاملة وبـــــين عناصـــــر ممارســـــات إدارة المـــــوارد البشـــــرية 

د و وجــــكمــــا تبــــين  وكانــــت العلاقــــة موجبــــة.، فــــي الضــــفة الغربيــــة العاملــــة فــــي المصــــارف التجاريــــة

إســـــتراتيجية إدارة الجـــــودة الشـــــاملة بمبادئهـــــا المتمثلـــــة بــــــ )التـــــزام دلالـــــة إحصـــــائية لتطبيـــــق  يأثـــــر ذ
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فـــــــي ممارســـــــات  المســـــــتمر(التحســـــــين و  وتمكـــــــين العـــــــاملين التركيـــــــز علـــــــى الزبـــــــائنو  ة العليـــــــاالإدار 

 .إدارة الموارد البشرية في المصارف التجارية في الضفة الغربية

نــــــي وتطبيــــــق مبــــــادئ تبفــــــي  وقــــــدمت الدراســــــة عــــــددا  مــــــن التوصــــــيات أهمهــــــا: الاســــــتمرار

ــــادئ  ــــه الدراســــة مــــن أثــــر هــــذه المب ــــك لمــــا أثبتت بممارســــات إدارة المــــوارد إدارة الجــــودة الشــــاملة، وذل

ــــك بالبشــــرية ــــى تجســــيد مبادئ. وذل ــــدى هــــا العمــــل عل ــــة ل ــــة التنظيمي ــــر انغماســــا فــــي الثقاف لتكــــون أكث

 بشكل محوري لتكون سمة من سمات ثقافتها التنظيمية.المصارف هذه 

إجراء دراســــــات أخــــــرى تتعلــــــق بــــــإدارة المواهــــــب لمــــــا لهــــــا مــــــن أهميــــــة فــــــي الأونــــــة والقيــــــام بــــــ

الأخيــــــرة علــــــى أداء المنظمــــــات بشــــــكل عــــــام ولمــــــا تحققــــــه مــــــن منفعــــــة وتطــــــوير ونمــــــو لتلــــــك 

 المنظمات بشكل خاص و المجتمع بشكل عام.

ية, إســــــتراتجية إدارة الجــــــودة الشــــــاملة,  ممارســــــات إدارة المــــــوارد البشــــــر الكلمااااااات المفتاحيااااااة :

 .المصارف التجارية العاملة في الضفة الغربية
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Abstract 
 

This study aimed to identify the effect of applying total quality management 

strategy on the human resources management practices on a sample of commercial 

banks operating in the West Bank, four banks of total banks of (17), were chosen as 

branch managers, quality managers and human resource managers in the four 

departments of banks, a number of (113) valid respondents were collected and analyzed. 

The analysis included quality management strategy through the following 

variables scale (senior management commitment, customer focus, empowerment of 

employees and continuous improvement) and the dependent variable; development of 

human resource management practices using regression analysis and stepwise analysis. 

The study found a number of results including: the existence of a statistically 

significant relationship between the elements of total quality management strategy; the 

elements of human resource management practices in commercial banks in the West 

Bank; the relationship was positive; there is also a statistically significant for the 

application of total quality management strategy principles of (senior management 

commitment, customer focus, empowerment of employees and continuous 



 س

 

 

improvement) in human resources management in the commercial banks practices, 

operating in the West Bank. 

The study presents a number of recommendations including the following: the need to 

continuous adoption and applying of the total quality management principles, since the 

impact of these principles were proven by the study, which means the need to embody 

these principles to be integrated within the organizational culture of these banks and to 

become part of the organizational culture.   

It is recommended by the researcher to conduct other studies regarding management 

talent since it is been recognized as a major performance variable in effecting the 

performance, upgrading, developing, and overall performance of the organization on the 

long run.  

Key words:Total quality management strategy, Human resources management 

practices, Commercial banks operating in the West Bank. 



1 

 

 

 الأول الفصل

 وأهميتها الدراسة خلفية

 

 مقدمة 1-1

 مشكلة الدراسة 1-2

 أهداف الدراسة 1-3

 الدراسةأهمية  1-4

 فرضيات الدراسة 1-5

 نموذج الدراسة 1-0

 حدود الدراسة 1-7

 محددات الدراسة 1-8

 مصطلحات الدراسة 1-9

 

 

 

 

 



2 

 

 

 الفصل الأول

 وأهميتها الدراسة خلفية

 دمةمق 1-1

 الأساليب والطرق الإدارية التي تتبعها المنظمات ىحدإتُعد إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة 

داء والتحسين لمستويات الأتطوير ال ضرورةعلى  ترتكزكونها ل، البيئة المحيطةتحديات مواجهة ل

عمليات الالمدخلات و أن الجودة ب عامل يدركتجعل كل التي تنظيمية الثقافة البناء  من خلال

 .يرئيسهدف والمخرجات هي 

قائمة على   و فلسفةجية إدارة الجودة الشاملة كنظام اوقد بدأت المنظمات بتطبيق إستراتي

التحسين عمليات  و رضا الزبائن كل من على ت بشكل مباشرركز التي مجموعة من المبادئ 

الطلب المتزايد على  لبيةو ت مواجهةكذلك  هذه التحديات، و كل من لكي تتغلب و تواجههالمستمر 

 الأنشطة يشمل كافةكان التحسين المستمر , حيث الجودة العالية الخدمات و المنتجات ذو

 التركيز علىو مختلف الأقسام  فيالتركيز على العملاء كذلك و  المنظمة, التي تمارسها والعمليات

وذلك من خلال لمرة الأولى صحيح من االبشكل  والمهام المطلوبة الأشياءب والقيامالمرونة، عنصر 

تلك التحديات  واجهلكي ت ة التي تستعين بها إدارة المنظمةالرئيسي دواتوالأ الوسائل كافة

(Garvin, 2014, p: 23.) 
مهما  من  را  وعنص المنظمات التي تمتلكها الأصول أهممن تٌعد الموارد البشرية ن كذلك فإ

يمكن تحقيق  اهوالتي بتوافر ، الإنتاجية على الإطلاقأثمن مورد والأكثر تأثير ا في بل ها، موارد

لذلك يتوجب على تلك المنظمات أن تراعي عند استخدام مواردها البشرية الفائدة  المنظمة، أهداف

 والكلفة التي يمكن أن تتحقق عند الحصول عليه.
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 وبالتالي، ائنلمقدمة للزبأوجدت هذه التغيرات مفاهيم جديدة متعلقة بجودة المنتجات اوقد 

 مفهوم اداري حديث عتمادإ خلالمن  المنتجات و الخدمات التي تقدمها إلى تطوير ةالمنظم عتدف

ن الموارد البشرية هي الركيزة أ لومومن المع، الاداء التميز فيالكفاءة و  تحقيق تستطيع من خلاله

ر يضمن لها التطوييير تغمة لتحقيق أن تبدأ بها المنظ لابدالتي الاساسية في العمليات الإنتاجية 

 .(Evans & Lindsay, 2014, p: 85) يةستمرار والأ

 بإدارة الموارد البشرية علاقة مات تتبنى مفاهيم إدارية حديثة ذيمنظاللذلك بدأت 

ستراتيجية  إذ تقوم على  المنظمة،ه التغيرات والتحديات التي تواجه مواجهةل إدارة الجودة الشاملةوا 

، لديهاالعاملين  لكافةبناء ثقافة تنظيمية  حيثلأداء من لمستمر تطوير  على تستند التي المرتكزات

صحيح الشكل الب المنتج وتقديمستخدام كافة الموارد المتاحة للمنظمات إوب ،لمنتجاجودة  أساسها

 والمناسب.

ه بيئالت الخدمية التي تؤثر في من أهم القطاعا الضفة الغربيةالقطات المصرفي في ويعد 

ات المقدمة للزبائن بحيث خدمتحقيق مستويات عالية في نوعية التطلب ي الأمر الذي ،صاديةقتالإ

 وفق أهداف إستراتيجية طويلة الأمد. ورغباتهمتلبي حاجاتهم 

جل أمن  كفاءة ذات موارد البشريةوجود لابد من  ستراتيجيولتحقيق هذا الهدف الإ

في  إدارة الجودة الشاملةإستراتيجية سهم تتالي وبال .عالية في بيئة العمل إنتاجيةالحصول على 

صناعة العمل المصرفي من خلال السعي نحو تحسين مستوى جودة الخدمات المصرفية، لمواجهة 

 .التطورات المتسارعة في هذه الصناعة عالميا  وتحقيق الرضا والولاء من العملاء
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 مشكلة الدراسة 1-2

 بــإن ادارة الجــودة الشــاملة لا( 2115 ) ة طلافحــة،أشــارت النتــائج التــي توصــلت إليهــا دراســ

تطبيـــق إدارة ل اللازمـــة ناصـــرأحـــدى أهـــم الع حيـــث يعتبـــرالعنصـــر البشـــري،  مـــن غيـــرتـــؤتي ثمارهـــا 

 .ونجاحها  الجودة الشاملة

إدارة المـوارد البشـرية وممارسـات وظـائف إيلاء ( أهمية 2115)بينت دراسة العموري، كذلك 

 لاضـافة إلـى رفـع مسـتوىإب، عاملينلاأداء تحسين  دورها الفعال من حيث التي تستحق علىالأهمية 

 .الهامة فيهاالأصول  كإحدىفي المنظمة  لأهميته الاهتمام بالعنصر البشري

لآراء بعــض مــديري فــروت المصــارف،  قــام الباحــث بــإجراء بعــض المقــابلات واســتطلات لقــد

دى لـــدارة الجـــودة الشـــاملة لإ ةســـتراتيجيإهتمـــام وتوجهـــات إ وجـــودحيـــث تركـــزت الأســـئلة حـــول مـــدى 

التـدريب و الاسـتقطاب والتوظيـف  مـن حيـثممارسات إدارة الموارد البشـرية لتطبيق  المصرفي القطات

لا يوجــد الــوعي الكــافي مــن قبــل  هأنــ الباحــثلمــس ، حيــث التعويضــات والحــوافزو والتطــوير الــوظيفي 

دارة إللعلاقـــة بــين كـــل مــن إســـتراتجية  غربيــةالتجاريــة العاملـــة فــي الضـــفة ال العــاملين فــي المصـــارف

يجــاد نقطــة إلتقــاء بــين تلــك عــدم القــدرة علــى إ الجــودة الشــاملة و ممارســات إدارة المــوارد البشــرية و

 المتغيــرات بحيــث لمــس الباحــث أيضــا أن كــل وحــدة مــن تلــك الوحــدات المشــمولة بمتغــرات الدارســة

مـن خـلال ، وذلـك فهـومهتمـام بدراسـة هـذا الملأا لمـن الضـروري خرى وتعمل بمفردها بمغزل عن الأ

السعي نحو تحسين مستوى جودة الخدمات والمنتجات المصرفية، لمواجهة التطـورات المتسـارعة فـي 

وقد شكل ذلك دافعا للتعرف على أثر ,  العملاء قبل هذه الصناعة عالميا  وتحقيق الرضا والولاء من

دارة المـــــوارد البشـــــرية علـــــى عينـــــة مـــــن ممارســـــات إ ي لجـــــودة الشـــــاملة فـــــدارة اتطبيـــــق إســـــتراتيجية إ

 .في الضفة الغربية العاملة المصارف التجارية
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 يمكن تحقيق الغرض من هذه الدراسة من خلال الإجابة عن التساؤلات الآتية: و 

فـي  العاملة المصارف التجاريةإدارة الجودة الشاملة في  إستراتيجيةتطبيق  ما مستوى السؤال الأول:

 ؟ة الغربيةالضف

ما مستوى تطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية في المصارف التجاريـة العاملـة فـي  السؤال الثاني:

 الضفة الغربية ؟

دارة المــوارد ادارة الجــودة الشــاملة فــي ممارســات ا إســتراتيجيةهــل يوجــد أثــر لتطبيــق : الثالااثالسااؤال 

 ؟غربيةفي الضفة الالعاملة في المصارف التجارية البشرية 

بـــين عناصـــر إســـتراتيجية إدارة الجـــودة الشـــاملة وبـــين التشـــابكية مـــا طبيعـــة العلاقـــة  :الراباااعالساااؤال 

 ؟في الضفة الغربية العاملة المصارف التجاريةممارسات إدارة الموارد البشرية في 

 ف الدراسةاهدأ 1-3

عــرف التمحاولــة لهــذه الدراسـة يتمثــل فـي  الأساسـيإن الهــدف فـ الدراســةتأسيسـا  علــى مشـكلة 

المــوارد  إدارةالجــودة الشــاملة وعناصــر ممارســات  إدارة إســتراتيجيةطبيعــة العلاقــة بــين عناصــر علــى 

 وذلك من خلال تحقيق الأهداف الآتية: .في الضفة الغربية العاملة المصارف التجاريةالبشرية في 

 لمتغيـــرات الغربيـــةفـــي الضـــفة  العاملـــة المصـــارف التجاريـــةمســـتوى تطبيـــق إلقـــاء الضـــوء علـــى -1

فيمـــا يتعلـــق  ، وخاصـــةممارســـات إدارة المـــوارد البشـــريةومؤشـــرات إدارة الجـــودة الشـــاملة  إســـتراتيجية

                                                      .بالمتغيرات المدروسة

لعـاملين فـي وافروعهـا ب فـي الضـفة الغربيـة العاملـة مديري المصـارف التجاريـةالتعرف على آراء  -2

دارة الموارد البشرية  .دوائر الجودة وا 
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وذلك  دارة الموارد البشريةإممارسات و دارة الجودة الشاملة إ ستراتيجيةإط الضوء على يتسل -3

 .بدراسة المتغيرات ضمن الاطار النظري للدراسة

 الدراسةأهمية  1-4

 تأتي أهمية الدراسة من جانبين، هما:

 :الأهمية النظريةأولا: 

تتبـع  حيـثفيـه مـن  همالفكـري الـذي قـد تسـالإثـراء  تبرز من خـلالأهمية الدراسة الحالية  نإ

ـــالمتغيرات الرئيســـية المعتمـــدة فـــي هـــذه الدراســـة ســـواء نظـــري والدراســـات الســـابقة الأدب ال ـــة ب المتعلق

 التابعـــة بالشـــكل الـــذي يكـــون إطـــار مفـــاهيمي متكامـــل عـــن علاقـــتهم وخصائصـــهم أوالمســـتقلة منهـــا 

المصــارف  هــذه المتغيـرات معاصــرة وذات طبيعـة مــؤثرة فـي حيــاة نذجهم ومنهجيــة دراسـتهم، ولأونمـا

 والإبدات.حها الأداء الكفؤ ، حيث تمنفي الضفة الغربية العاملة التجارية

ضـــافة الـــى الأهميـــة النظريـــة التـــي بحثـــت فـــي مجـــال متغيـــرات الدراســـة و ذالـــك مـــن خـــلال إ

 شاملة.التطبيق إستراتجية إدارة الجودة 

فــي الضــفة العاملــة عينــة مــن المصــارف التجاريــة كــذلك تــزداد أهميــة الدراســة لكونهــا تــدرس         

البقــاء والمنافســة فــي  علــى هــذه المصــارف التــي تمكــندارة المــوارد البشــرية إ، وأهميــة وظــائف الغربيـة

ه الدراسة لتبحث في سوق يسوده التعقيد والمنافسة الشديدة من الداخل والخارج، جاءت المشاركة بهذ

دارة المـــوارد البشـــرية علـــى عينـــة مـــن لجـــودة الشـــاملة فـــي ممارســـات إدارة اتطبيـــق إســـتراتيجية إأثـــر 

 .في الضفة الغربية العاملة المصارف التجارية
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 :ليةمالأهمية العثانيا: 

ن نتائجهـــا مـــ ةالمبحوثـــ فـــي الضـــفة الغربيـــة العاملـــة المصـــارف التجاريـــةســـتفادة إوتـــأتي مـــن 

مــن خــلال النقــاط  اســتمد أهميتهــتن هــذه الدراســة أ ، كمــاتحقيــق التميــز علــىلشــكل الــذي يســاعدها با

 :الآتية

 فــي الضــفة الغربيــة العاملــة المصــارف التجاريــةيتوقــع مــن هــذه الدارســة أن تفيــد نتائجهــا مــديري  -1

دارة إارســـة ومم دارة الجـــودة الشـــاملةإإســـتراتيجية تطبيـــق مســـتوى المبحوثـــة مـــن خـــلال تعـــرّفهم علـــى 

 في المصارف التي يعملون بها.الموارد البشرية 

فـــي دارة الجـــودة الشـــاملة إ إســـتراتيجيةطبيـــق تبواقـــع  جديـــدة معرفـــة الدراســـةهـــذه  يؤمـــل أن تقـــدم -2

 ممـــا قـــد يفيـــد ،فـــي الضـــفة الغربيـــة العاملـــة المصـــارف التجاريـــة فـــيدارة المـــوارد البشـــرية إممارســـات 

 .في البنك الجودة الشاملة دارةإ بللمستق التخطيط عن المسؤولين

 إســتراتيجيةتطبيــق بموضــوعا  يتعلــق  -علميــا  –تكتســب هــذه الدراســة أهميتهــا فــي كونهــا ســتعالج  -3

فــي الضــفة العاملـة المصـارف التجاريــة فــي دارة المـوارد البشــرية إممارســات  فـيدارة الجـودة الشــاملة إ

 .الغربية

مزيــد مــن البحــوث الجديــدة فــي هــذا الن البــاحثين لإجــراء يؤمــل أن تــدفع هــذه الدراســة العديــد مــ -4

الميــدان، مــن خــلال مــا تقدمــه مــن أدب نظــري ودراســات ســابقة وأدوات بحــث تــم التأكــد مــن صــدقها 

 يمكن توظيفها واستخدامها في دراسات مستقبلية.و وثباتها 

 ثالثا: أهمية القطاع المبحوث

فـي الأقتصـاد الفلسـطيني بشـكل  ات الأكثـر تـأثير فـي كونـة القطـا حيث تكمـن أهميـة القطـات المبحـوث

يمثــــل المحــــرك الأول لعجلــــة الأقتصــــاد كونــــه يســــتخدم تلــــك المــــدخرات لتقــــديم التمويــــل  حيــــث ,عــــام
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حزمـة متنوعـة مـن القـروض و التمـويلات الموجهـة  المصارف المناسب للقطات الخاص , حيث تقدم

قـروض الأفـراد تناهية الصغر , إضافة إلـى للشركات الكبرى و الشركات الصغيرة و المتوسطة و الم

 ولمخلف القطاعات الإقتصادية.

حيــث أن المصــارف تــوفر التمويــل المناســب أيضــا للحكومــة و المؤسســات العامــة مــن خــلال تقــديم و 

تســـهيلات ائتمانيـــة مباشـــرة إلـــى جانـــب تمويـــل القطـــات الخـــارجي, الصـــادرات و المســـتوردات, ودعـــم 

القنــوات الرئيســة للسياســة النقديــة و بــذلك فهــي تعمــل علــى زيــادة كفــاءة و التجــارة الخارجيــة و تــوفير 

فاعلية, وتـوفير زيع الموارد الاقتصادية بكفاءة  و فاعلية السياسات الاقتصادية الكلية, والعمل على تو 

ئيســـي فـــي الهيكـــل و تعـــد المصـــارف المحـــور الر  مختلـــف الخـــدمات المصـــرفية لســـائر القطاعـــات, 

, و عليهـا الكثيـر مـن المسـؤوليات تجـاه المجتمـع و لهـذا أصـبح دورهـا لا ينحصـر الاقتصادي للدولـة

تنبــع  كــذلكأن يصــل الــى المســؤلية الاجتماعيــة, لــك الــى لــى المعــاملات الماليــة بــل يتعــدى ذفقــد ع

 قل أهمية عنيلا  هذا القطات كون ،المصارف نفسهقطات أهمية خلال من القطات المبحوث  أهمية

تضـمن لهـا  سـبلبإتبـات  المصـارفتقـوم  أن الم، لـذلك أصـبح مـن الضـرورةدول العـ كافةفي  مثيلاته

  حصول على أكبر حصة سوقية.من أجل الستمرار في المنافسة البقاء والإ
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 فرضيات الدراسة 1-5

 تستند على الفرضيات العدمية الرئيسية التالية: 

  H1: الأولى الفرضية

ر إسـتراتيجية إدارة الجـودة الشـاملة وبـين عناصـر ممارسـات إدارة بـين عناصـلا توجد علاقة تشابكية 

 (α 0.05≥)عنــد مســتوى دلالــة  فــي الضــفة الغربيــةالعاملــة المصــارف التجاريــة المــوارد البشــرية فــي 

 .لها علاقة معنوية المتغيراتلمعرفة أي 

 H2: الثانية الفرضية

دارة الجودة لتطبيق إستراتيجية إ (α 0.05≥)دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ر ذيلا يوجد أث 

التحسين و  تمكين العاملينو  التركيز على الزبائنو  العليا الإدارةلتزام إالشاملة بمبادئها المتمثلة بـ )

  .في الضفة الغربية العاملة المصارف التجارية( في ممارسات إدارة الموارد البشرية في المستمر

  H3: الثالثة الفرضية

لتطبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة بمبادئها المتمثلة بـ تدريجي دلالة إحصائية  يلا يوجد أثر ذ

( في ممارسات إدارة التحسين المستمرو  تمكين العاملينو  التركيز على الزبائنو  العليا الإدارةالتزام )

  .(α 0.05≥)عند مستوى دلالة  في الضفة الغربية العاملة الموارد البشرية في المصارف التجارية

 و يتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية :

لا يوجد أثر ذي دلالة إحصائية لتطبيق إلتزام الإدارة العليا    : H3-1الفرضية الفرعية الأولى 

عند مستوى في الضفة الغربية  العاملة في المصارف التجاريةفي مماراسات إدارة الموارد البشرية 

 . (α 0.05≥)دلالة 
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  H3-2 :الفرعية الثانية الفرضية

لا يوجد أثر ذي دلالة إحصائية لتطبيق التركيز على الزبائن في ممارسات إدارة الموارد البشرية  

 .(α 0.05≥)عند مستوى دلالة في الضفة الغربية  العاملة في المصارف التجارية

  H3-3 الفرضية الفرعية الثالثة:

في المصارف  ين العاملين في ممارسات الإدارة العليالا يوجد أثر ذي دلالة إحصائية لتطبيق تمك

 .(α 0.05≥)عند مستوى دلالة  في الضفة الغربية العاملة التجارية

 H3-4الفرضية الفرعية الرابعة: 

في لا يوجد أثر ذي دلالة إحصائية لتطبيق التحسين المستمر في ممارسات إدارة الموارد البشرية  

 .(α 0.05≥)عند مستوى دلالة الضفة الغربية  في العاملة المصارف التجارية
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 نموذج الدراسةأ 1-0
 علاقات هذه المتغيرات.( 1-1)يوضح الشكل 

 
 المتغير التابع                                     المتغير المستقل             

 رة الموارد البشريةممارسات إدا         H1         إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 

H2 
 
 (1-1الشكل )

 نموذج الدراسةأ
 النموذج: من إعداد الباحث. 
 تم الاستناد على المراجع الآتية: لقدالمتغيرات الرئيسية ما بالنسبة للمصادر التي اعتمدتها أ 

 & Rahmanوالتــي اعتمــدتها دراســة ) ةات فرعيــمتغيــر  أربعــةوتتكــون مــن  :إسااتراتيجية إدارة الجااودة الشاااملة-1

Bullock, 2012) ودراسة (Muniza, 2013) دراسة، و (Priporas & Psychogios, 2015 ) . 
، وكـــاظم)علـــي، دراســـة والتـــي اعتمـــدتها  ةمتغيـــرات فرعيـــ أربعـــةوتتكـــون مـــن  :ممارساااات إدارة الماااوارد البشااارية -2

 ,Noe etal) و (Dmitrovic & Zupan, 2011) راسـةود  (Snap and Redman, 2010)ودراسـة  (2002

2015). 

 
 

 

  العليا الإدارةلتزام إ
 تخطيط الموارد البشرية-
 والتوظيف الاستقطاب-
 التدريب والتطوير الوظيفي-
 والحوافز التعويضات-
 

 التركيز على الزبائن
 
 
 

 تمكين العاملين
 
 
 

 التحسين المستمر
 
 
 

H3-1 

H3-2 

H3-3 

H3-4 
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 حدود الدراسة 1-7

 مثلت حدود الدراسة فيما يلي:ت

 المصــارف التجاريــة فــي الضــفة الغربيــةعينــة مــن تقتصــر هــذه الدراســة علــى الحاادود المكانيااة:  -1

 .الضفة الغربية أنحاء مختلف في المنتشرةفروعها و 

وحتــى  2116هــذه الدراســة خــلال الفتــرة الواقعــة مــا بــين شــهر آذار نجــاز : تــم االحاادود الامانيااة -2

 .2116شهر أيلول

فــي  العاملــة المصــارف التجاريــةالفــروت بمــديري  هــذه الدراســة علــى تقتصــر إالحاادود البشاارية:  -3

دارة المــوارد البشــرية الضــفة الغربيــة كــونهم  بكافــة مســتوياتهم الوظيفيــة والعــاملين فــي دوائــر الجــودة وا 

 .فة ودراية بمتغيرات الدراسةمعر الأكثر 

دارة إالمعتمـدة فيهـا وهـي مبـادئ المتغيـرات الرئيسـة هذه الدراسة على قتصرت إالعلمية: الحدود  -4

ن يالتحســو  تمكــين العــاملينو  ركيــز علــى الزبــائنتالو  التــزام الإدارة العليــا ) ة بالجــودة الشــاملة المتمثلــ

 الاســــتقطابو  تخطــــيط المــــوارد البشــــريةالبشــــرية والمتمثلــــة فــــي )( وممارســــات إدارة المــــوارد المســــتمر

فــي  العاملــة المصــارف التجاريــة( فــي والحــوافز التعويضــاتو  التــدريب والتطــوير الــوظيفيو  فبــوالتوظ

 .الضفة الغربية

 محددات الدراسة 1-8

التجاريــة فــي المصــارف طبيعــة الدراســة الميدانيــة والتــي تتطلــب وقتــا  وجهــدا  إضــافيا  لزيــارة مواقــع -1

 .ظروف الاحتلالذلك بسبب و  لتوزيع الاستبيانات الضفة الغربية

 مـن مـديري الفـروت فـي المصـارف وتـم الحصـول علـىصعوبة الحصول على بعض المعلومـات  -2

 . خذ وقتا ليس بالقليلصارف لغرض تعبئة الاستبانات مما أموافقات من المديرية العامة لإدارة الم
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 مصطلحات الدراسة 1-9

ستخدمها الباحث كما إ ،التالية الإجرائية المصطلحات تبنيتم  لقدهذه الدراسة  غراضلأ

 .المستخدمة فيهايع المتغيرات المستقلة والتابعة لجمو 

التـي تركـز علـى تحسـين النـوت  داريهن المبادئ الإهي مجموعة م دارة الجودة الشاملة:إستراتيجية ا

، وذلـك مـن المنظمـةالمستويات فـي  مجالات الفنية وعلى مختلفوالتي تمثل القوة الدافعة في كافة ال

ومســتوى الأداء الإداري مــن  ،الأعمــالرتقــاء بمســتوى أداء دارة الحديثــة لإســاليب الإأتطبيــق خــلال 

وتخفــــيض التكــــاليف  تتخــــاذ القــــرار إا الملائمــــة ومشــــاركة العــــاملين فــــي ســــتخدام التكنولوجيــــإخــــلال 

 ,McGee etal) خــدمات المقدمــة للزبــائن وبنــاء حلقــات الجــودةوالتحســين المســتمر فــي نوعيــة ال

2015, p: 747) .منظمـة التـي فلسـفة إداريـة تشـمل كافـة نشـاطات البأنهـا  ويعرفهـا الباحـث إجرائيـا

المصارف التجارية في حتياجات وتوقعات العميل والمجتمع، وتحقيق أهداف من خلالها يتم تحقيق إ

 الضفة الغربية.

هميــة الجــودة والعمــل بهــا وتبنــيهم بأ المنظمــاتدارة العليــا فــي الإقتنــات هــو إ: ارة العلياااالتاااام الإد -

كافـة  دعـم مفهـوم الجـودة، وتـوفيرنها يث وضع البـرامج والسياسـات التـي شـأالشاملة حمفهوم الجودة 

، )حمـودسـتخدامه ا  علـى توظيـف هـذا المفهـوم و  والمعنوي لكافة المـوظفين وحـثهمالدعم المادي  نواتأ

لتزامهـا وقناعتهـا بتبنـي فلسـفة دعـم الإدارة العليـا وا   بأنهـا ويعرفها الباحـث إجرائيـا .(111، ص2112

تـم قياســها و  المصـارف التجاريــة فـي الضـفة الغربيــةالجـودة الشـاملة فــي كـل أنشـطة وعمليــات وأقسـام 

  .في استبانة الدراسة 2-1بالفقرات من 

المنظمة بشكل يتلائم مع احتياجات تقديم الخدمات في على  هو التركيز: التركيا على الابائن -

وتعتبر واحد من العناصر الرئيسية في بيئة ، مالحالية والمستقبلية والأخذ بآرائه موتوقعاته الزبائن
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المصارف  بأن ويعرفها الباحث إجرائيا .(Besterfield etal, 2014, p:96) الأعمال التنافسية

حديد حاجاته تحديد الزبون المستهدف وت مم خدماتها من خلالتصالتجارية في الضفة الغربية 

 في استبانة الدراسة . 16-11تم قياسها بالفقرات من و  ورغباته بدقة عالية

المصارف في  تتم عن طريق تفويض الصلاحيات للموظفينعملية  هي: تمكين العاملين -

المشكلات الواقعة ضمن كل مجال  للاتخاذ القرارات والمشاركة في ح التجارية في الضفة الغربية

بأنها  ويعرفها الباحث إجرائيا (.Sugannthi & Samuel, 2015, p: 91) المسؤولية حسب

حداث  إعطاء العاملين في المصارف التجارية في الضفة الغربية السلطة لاتخاذ القرارات وا 

في  22-11الفقرات من تم قياسها في و  والمشاركة في حل المشكلاتالتغييرات اللازمة في العمل 

 استبانة الدراسة .

التحسين تطوير و ال هو عبارة عن فلسفة ادارية هدفها العمل على متابعة: التحسين المستمر-

، المصارف التجارية في الضفة الغربيةنشطة المتعلقة بطرق تقديم الخدمات في للعمليات وللأ

، 2114)جودة،  الجودة ىمستو  رفع إضافة قيمة للعمليات وأجل والعمل على كل ما يمكن من 

الزبائن في  وتلبية كافة حاجاتتحقيق  العمل المتواصل من اجل ويعرفها الباحث إجرائيا .(18ص

 تقليل التباين والعيوب في تقديم الخدمات المصرفيةلتجارية في الضفة الغربية، والسعي لالمصارف ا

 استبانة الدراسة . في 32-25وتم قياسها بالفقرات من 

العلاقات الوظيفية المؤثرة ب تي تختصال القرارات كافةالإدارة المسؤولة عن  دارة الموارد البشرية:إ

تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة النواحي عمليات  ا، كذلك تتضمنوالعاملين فيه المنظمةفي فعالية 

وتعويضهم  وتقييمهم دريبهموت هماختيار و  هماستخداممن حيث على الأفراد  المتعلقة بالحصول

 ,Dissler, 2013) المصارف التجارية في الضفة الغربية والمحافظة عليهم بغرض تحقيق أهداف

p: 2) .تشمل السياسات والممارسات المتعلقة باختيار  التيدارة الإبأنها  ويعرفها الباحث إجرائيا
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المصارف في  شريةباختيار الموارد الب بينهم الموارد البشرية أو العاملين وتوظيفهم والمفاضلة

 .وتطويرهم التجارية في الضفة الغربية

من القوى  زمةلاتحديد الاحتياجات اللغرض  التنبؤبرتبط م نشاط تخطيط الموارد البشرية: -

وتحليل  ،بناءا على شكل النشاط المراد إنجازه المصارف التجارية في الضفة الغربية لدىالعاملة 

وتتضمن عملية تحليل العرض والطلب للقوى العاملة ، دهذه الموار ل العرض والطلب المتوقع

من القوى العاملة لدعم الاحتياجات والأهداف  للبنكوتوقعاتها وكيف تفي بالاحتياجات الإستراتيجية 

والغايات على المدى القصير والطويل من خلال توجيه الجهود نحو بناء خطط مستقبلية للموارد 

دعم التخطيط للموارد البشرية ومراجعة الخطط بشكل دوري لتحديد البشرية وجعل الإدارات العليا ت

 بأنها ويعرفها الباحث إجرائيا (.Kinicki & Williams, 2014, P: 280) التغيرات المطلوبة

ستراتيجية  التنبؤ ب لكي تقوم المصارف التجارية في الضفة الغربيةعملية استخدام أهداف وا 

 والمحافظة عليه ترجمة ذلك إلى خطط لجذب هذا المورد وتطويرهو  حتياجاتها من الموارد البشرية،بإ

 من استبانة الدارسة. 38-33وتم قياسها بالفقرات من 

 جراءات المتخصصه بالبحث وجذب مرشحين للعمل فيمجموعة الإ: والتوظيف الاستقطاب -

، والزمان المناسبين انوبة في المكالنوعية المطلب بالعدد والمنظمة حتاجها التي تالشواغر الوظيفية 

ويعرفها الباحث  (.81، ص2112)السالم وحرحوش،  على مواصفات معينة بالمرشحين ذلك بناءا

جذب  من خلالها تحديد المصادر التي تستطيع المصارف التجارية في الضفة الغربيةبأنها إجرائيا 

من استبانة  44-39ت من وتم قياسها بالفقرا .افي تحقيق أهدافه االموارد البشرية التي تساعده

 الدارسة.
 ســـابتإكجـــراءات التـــي تعمـــل علـــى والإ مـــن الأنشـــطة العديـــدهـــو التااادريب والتطاااوير الاااوظيفي:  -

مطلوبـــة لأداء عمــــل فكـــار لاســـتعدادات واالاقـــدرات و المعــــارف و البلمهـــارات و  ةالمنظمـــفـــي مـــوظفين 
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المهام ب للقيامزم يل ابم ين و الجددالحاليتحديد الاحتياجات وتزويد الموظفين  من خلالهايتم معين، و 

ــة  مجموعــة الطــرق  بأنهــا ويعرفهــا الباحــث إجرائيــا (.203، ص2010، الهيتــي) بنجــاح إلــيهمالموكل

 فـــي المصـــارف التجاريـــة فـــي الضـــفة الغربيـــةالمســـتخدمة فـــي تزويـــد المـــوظفين الجـــدد أو الحـــاليين 

- 45منن   تم قياسها بالفقراتو  ر المطلوبـةبأكمل وجه وفقا للمعاييبالمهارات اللازمة لأداء وظائفهم 

 من استبانة الدارسة. 51
 ات التي يتم تقديمها إلى الموظفينمنافع والخدمجور وحوافز ومزايا و هي إ: والحوافا التعويضات -

 .(Byars & Rue, 2012, p:249) لمبذول والمؤهلات اللازمة للعملالجهد ا لقاء المنظمةفي 

وتحديد الدرجات  وتحديد أجره ،عملالنسبية لكل  الأهميةتحديد بأنها  ويعرفها الباحث إجرائيا

وتم قياسها  إلى العاملين في المصارف التجارية في الضفة الغربية الأجور والحوافز التي تقديمو 

 من استبانة الدارسة. 58-52بالفقرات من 
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 الفصل الثاني

 الأدب النظري والدراسات السابقة

 النظري الأدب :أولا

 تمهيد 2-1

سـتمرار الإتضـمن لهـا  إسـتراتيجيةتطبيـق ل الشـركات لعمـلبيئـة ابل المتحركـةالقـوى  لقد دفعت

 التــي نالــت الجــودة الشــاملة ة إدارةســتراتيجيإعلــى  هــاتركيز ضــرورة ل الشــركات تنبهــتو  ،البقــاء والنمــوو 

مـن نمـاذج  ا  همـم ا  نموذجـأ الشـاملة الجـودةجية إدارة يإسـترات فغـدت ،ةينافسـتقـوى العن ال ناجمة ةأهمي

 (.Tari, 2015, p: 182) ية.العالم قاسو الأب نافستلوطرق ا

ـــة  إدارةجية يإســتراتإن   فــي عمــل شــركات ةمتقدمــالعالميــة الخل امــدهــي مــن الالجــودة الشاملـ

 لتصـلأو خـدمات سواء كانت سـلعا  منتجات التقديم بالتنافسية  ةقدر الزيادة ى لإ سعيثناء الأالأعمال 

القوة  نقاطمن  فادةستلإيعني اجودة الشاملة إدارة ال لإستراتيجية ستراتيجيالمنظور الإف العملاء ارضل

 (. Savolainen, 2010, p: 211) والنهوض بالمنظمة التميزلتحقيق 

لتركيزهــا علــى الوظــائف الإداريــة أهــم  حــدىمــوارد البشــرية هــي إعــروف فــإدارة الوكمــا هــو م

الإنتاجية،  كثر تأثير ا علىلأهي اا الإدارة  و هارد التي تمتلكمو الأثمن  من البشري والذي يعتبر المورد

 التـي تسـعى إلـى تطـويرالمنظمـات،  أغلبيـةفـي  ا  أساسـ ا  ة وتنمية هذه الموارد تعتبر ركنإدار  لذلك فأن

تلبيــــة ســــتقطاب الكفــــاءات اللازمــــة والقــــادرة علــــى مــــن إ التــــي تمكــــن المنظمــــاتلتنظيميــــة، و قــــدراتها ا

 . (Dissler, 2013, p: 17) الحاجات الحالية و المستقبلية

 علــى توقــفنظمــة، وذلــك مالمالخاصــة بهــداف الأتحقيــق ب ماســهالإلمــوارد البشــرية ليمكــن و 

اد فـر الأمـن  فادةسـتالاعلـى  ةسـاعدالمالمبـادئ و  الأسـسب امهتمـالإذلك الخبـرات، وكـقـدرات و الكفاءة و ال
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 :Evans & Lindsay, 2014, p)الأهـداف تحقيـق ب ةالمنظمـ جهـود إنجـاح مـن اجـل، المنظمـةب

85). 

مراحل الوتبعا لذلك فقد نما وتطور حقل إدارة الموارد البشرية إلى ما وصل إليه ضمن 

 بيئتها تغيراتيرات البيئة الخارجية وممتغلالمنظمات فيها  تاستجابالمختلفة زمنية الحقب الو 

من  اومبادئه اأفكاره تاستمد ةطأنشمع  هابداياتالخاصة بالموارد البشرية، فكانت تركيبة الالداخلية و 

إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية المسؤولة عن تحقيق المواءمة بين المنظمة ومنها قريبة، الحقول ال

 مة بين الفرد والمنظمة والفرد والبيئة.والبيئة من خلال تحقيق المواء

 إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة  2-2

الجـــودة الشـــاملة مـــن المفـــاهيم الإســـتراتيجية التـــي تـــدعم ميـــزة المنظمـــة  جية إدارةيإســـترات تُعـــد

النظــام  يــزود مــنهم كــل   بحيــث فــي إطــار تنظيمــي المــوردكــل مــن الزبــون و التنافســية، حيــث يشــترك 

منهم  يمكنه الاستفادة مـن الآخـر وبالتـالي قية النظام، وكل لب اللازمة مكانات والمواردالحاجات والإب

ســتراتو  ،كافــة المنظمــة وتكاملهــافــي جهــود البتقويــة  ون جميعــاسـهمي الجــودة الشــاملة أيضــا جية إدارة يا 

تحســـين مســـاتس مســـتمرة لتحقيـــق الأداء المثـــالي للمنظمـــة وللعمـــلاء الـــذين تتعامـــل معهـــم، لتســـتثمر بال

ــــق بالمخرجــــات التــــي تهــــدف إلــــى تحقيقهــــا المنظمــــة ــــة، وتتعل  وتقويــــة المــــدخلات البشــــرية والعملياتي

(McGee etal, 2015, p: 748.) 

إدارة الجـودة الشـاملة شـائعة جـدا  وكانـت تركـز علـى تطـوير  ةيإستراتيج في الثمانينات كانت

ار مفهـــوم العولمـــة أذرعهـــا فـــي كـــل البـــرامج وبـــدأ التبـــاطؤ فـــي هـــذا الأســـلوب يـــزداد خاصـــة بعـــد انتشـــ

مفاصــل الحيــاة والتنــافس الكبيــر بــين الشــركات بمختلــف أنواعهــا الإنتاجيــة منهــا أو الخدميــة تطمــح 

لزيــادة تقــديم أفضــل الخــدمات للحفــاظ علــى الزبــائن وكســب رضــاهم والمحافظــة علــيهم لــذا تــم البــدء 
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الزبائن ويقلل من مخاطر  منتوج يسعد أ وتقديم أفضل خدمة أوباستخدام أساليب جديدة بتقليل الخط

 (.27, ص2117التدهور بسبب المنافسة الشديدة )النعيمي، 

علـى والإسـتراتيجية  الجودة الشـاملةجية إدارة يإستراتمن حدث على كلس يونظرا  للتطور الذي 

 ت محــطكانــ، فقــد بعــين الاعتبــاريجــب أن يؤخــذ  الجــودة الشــاملةإســتراتيجية إدارة تــأثير  التــوالي فــإن

تتحمـل  فهـي ،خدماتهاو الجودة لمنتجاتها  تبنتالتي  للمنظماتكدليل  عديد من الدراساتلاهتمام للا

 للمنظمة الحصة السوقية أعلى، ورفعالنتيجة هامش ربح  وأن والخدمات على المنتجات نفقات أكبر

 (.Calingo, 2012, p:19عامل السعر ) من يرتبط بعلاقة قوية مع تحسين المنتج أكثر

 تعتبــر الشــاملة لجــودةاة بإســتراتيجية إدارة ربــط الإدارة الإســتراتيجي عمليــة إلــى أنوهــذا يقــود 

بــدأت الجــودة   ســتراتيجية المنظمــة متلازمــة مــع الجــودة منــذأن امنطقيــة، إذ  مــن ناحيــة مهمــهمســألة 

 .(Ross, 2014, p:465)للمنظمة  الإستراتيجية اتتدخل في القرار  الشاملة

، المنظمـــةإســـتراتيجية  إلـــى مســـتوىتنافســـيه ترقـــى  ضـــرورةإدارة الجـــودة الشـــاملة  إســـتراتيجية

منــه جــزءا   المنظمــة يأخــذالــذي  لنظــام الواســعل هميــةالأإســتراتيجية إدارة الجــودة الشــاملة  بــذلك تظهــر

المنظـور التنظيمـي، فكـل عوامـل مشـتركة فـي  االـذين تربطهمـ ونوالذي يتضمن كلا  من المـورد والزبـ

 ،مــن النظـــام ويســـهم فيـــه ديســـتفي وكــل مـــنهموالإمكانيـــات والمـــوارد النظـــام بالاحتياجــات  زوديـــمنهمــا 

هـــي جـــزء منـــه و ، لنظـــاما لهـــذا دور التنســـيق الجزئـــي الشـــاملة لجـــودةا إدارة جيةيإســـترات ولىتتـــبتـــالي و 

 امهـــالم احـــد تبـــرعيهـــذا المفهـــوم للتحســـين التنظيمـــي و  ،مـــع النظـــام التعـــاونالاهتمـــام و يتطلـــب زيـــادة 

تتنـــافس مـــع المـــوردين والزبـــائن  وحـــدة مســـتقلة تليســـ فالمنظمـــة ،لمنظمـــةا فـــي ةدار لـــإ الإســـتراتيجية

 تســــتخدم الجــــودة المنظمــــةإن  الشــــاملة إدارة الجــــودة إســــتراتيجية بــــل تعنــــي, والمنافســــين المباشــــرين

 الجـودةرة إسـتراتيجية إداف ،أولويـة تعمـل علـى صـياغتها ون والنجـاح طويـل الأمـد كمواضـيع ذالتعاو و 

 .(McGee etal, 2015, p: 749) إذا  حزمة من المساعي المستمرة لتحقيق نظام مثالي الشاملة
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بـين جوهريـة الالعلاقـة  و تأكـد تثبتوالنواحي  الجوانبإن العديد من  الحالي الإطار ضمنو 

ســتراتيجية إدارة و  ةلإســتراتيجياالإدارة   ,Hermel & Bartoh: )تتمثــل بمــا يلــي الشــاملة الجــودةا 

2011, p: 171) 

 .المنظمة ستراتيجيةلإالعلاقة بين الأبعاد الداخلية ) العمليات( والأبعاد الخارجية ) البيئة( -1

  .ستراتيجيةلإافي العملية  الشاملة إدارة الجودةإستراتيجية الأهمية الرئيسة لدور العاملين ب-2

 ستراتيجي.لإوالمعرفي للتحليل االتكامل الاجتماعي والاقتصادي والتكنولوجي والتجاري -3

 .للمنظمةالشاملة وبين العوامل التنظيمية والثقافية والسلوكية  ستراتيجيةلإاالتفاعل بين -2

 ن يكــون جــزءا  مــنايجــب  الشــاملة الجــودة جية إدارةيإســترات فــي إن اهتمــام الإدارة  وبالتــالي

خـــرى وأن هـــدافها الأوداعمـــا لأ يـــذهاالمنظمـــة وتنفالخاصـــة بســـتراتيجية الإصـــياغة لمتطلبـــات ال كافـــة

إســتراتيجية  صــبحذلــك الخطــط والميزانيــات، وأن ت المنظمــة بمــا فــي داخــليتكامــل مــع أســلوب العمــل 

وهذا  .ضمن الأهداف والاستراتيجيات الأخرىالمنظمة ب الخاصة لرسالةلمحورا   الشاملة الجودةإدارة 

الجـودة  تـأتي فـي ن احـددت  حيـث Fords وردمثـل شـركة فـ العالميـة منظمـاتمن ال كثيرالما تبنته 

 طريقــةالتــي تؤكــد أن الجــودة هــي ال General Electric جينيــرال اليكتريــك وشــركة ،المقــام الأول

أسـاس الجـودة  اعتمـدتتـي ال Zerox وشـركة زيـروكس ، ئهـمولاكسب و الزبائن  رضا تحقيقالأمثل ل

 :Hermel & Bartoh, 2011, p) د ذاتها، وأن قيادة الجودة هي إستراتيجية وخطة بحللعمل فيها

172). 

 الجـودة عليـاتف علـى تركيـزال عن طريقنشاط منظم يتم  إستراتيجية إدارة الجودة الشاملةإن 

إســتراتيجية ظهــور  عمليــة المنظمــة لتعزيــزداخــل ســتراتيجيات لالتــرتبط بالاتجــاه طويــل الأمــد لبــاقي ا

 جميــعالصــحيح لنفيــذ لتخطــيط الاســتراتيجي لهــا، والتالصــياغة المتقنــة ل خــلال الشــاملة الجــودةإدارة 

أن فـ عمليـات التحسـين المسـتمر.كافـة الحيويـة، والتقيـيم المسـتمر ل الشـاملة الجـودةإدارة استراتيجيات 
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 ةيات المنافسة التي تضـعها المنظمـاستراتيج أساس لكافة هي محور الشاملة لجودةاإستراتيجية إدارة 

كسب ووسائل جديدة ل أساليبعلى التفكير ب شركاتجبرت الأسة العالمية زبائن، وأن المنافاللإرضاء 

أن تحــرص و  المقدمــة خــدماتالمنتجــات أو لقيمــة ل عطــاءإكمفتــاح  منظمــاتالمنافســة. ولــذلك علــى ال

 (.Pheng & Hong, 2015, p:36إستراتيجية )على معالجة الجودة كمسألة 

إســتراتيجية  مثابــة تأســيس وتــأطير لأهــدافللجــودة تصــبح ب الإســتراتيجيةوهكــذا فــإن الإدارة 

 طويلة المدى وتحديد الطرق والأساليب الملائمة لتحقيق تلك الأهداف. الشاملة الجودة إدارة

ســـراتيجية إدارة و  الإســـتراتيجيةالإدارة علاقـــة بـــين كـــلس مـــن الإن واقـــع ويـــرى الباحـــث   الجـــودةا 

 يــدل علــى الزبـائن و لرغبــات ميم ولمتطلبـاتللتصــ ط بينهمـا، فمطابقــة المنـتجهــو مفتـاح الــرب الشـاملة

 بالتـالي زيـادةانخفـاض الكلفـة وزيـادة القـدرة التنافسـية،  الجـودة العاليـة تلـك عالية، ومـن ثمـارالجودة ال

رداءة الجــودة تتســبب  ان الربحيــة، وبالمقابــلو تحســين لمــن ا االمبيعــات والحصــة الســوقية ومزيــد حجــم

 كاليف إنتاج أعلى وبالتالي فقدان الزبائن.و خدمات أدنى، وتمنتجات  ايجاد في

 إستراتيجية إدارة الجودة الشاملةوقواعد أسس  2-3

، بل يجب  مرة واحدةلتتم ليست عملية  الشاملة إدارة الجودة إستراتيجية استمرارية عمليةإن 

 دحـدأو ظـرف م زمـن اثنـاء سـتخدم و تطبـقتلا أن  ،والمعضـلات تالمشـاكلا كافةأن تكون علاجا  ل

 كونهـاكعملية إداريـة  الشاملة دارة الجودةإ لإستراتيجية أن تنظر مةرة الركود مثلا ، بل على المنظكفت

د عـدمـن خـلال النظـر لتظهـر الإدارة الإسـتراتيجية ، لـذلك فـان جزءا  من المنظمة على المدى الطويل

جية إدارة الجـودة ياتلإسـتر لوصول إلـى تعريـف تكـاملي تي تسهم في الا ساسيةالأ قواعدالسس و الأ من

 .(McGee etal, 2015, p: 747): تتمثل في الآتي الشاملة
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ي البيئــة التنظيميــة فــبعض القــوى الخارجيــة التــي تــؤثر فــ ضــرورةعلــى  الإســتراتيجيةدارة تؤكــد الا-1

ـــوجي، و  بالاضـــافة الـــى الزبـــائن وتفضـــيلاتهم،  رغبـــاتالمنظمـــة تحتـــوي علـــى عوامـــل التغيـــر التكنول

تــوفر  المنظمــاتعلاقــة بــالجودة فــبعض  ذات، وكــل هــذه العوامــل الحكوميــة و تماعيــة الاجالمــؤثرات 

ـــاف ،الجــودة عــن طريــققيــادة التغييــر و معــايير المنافســة الو  بيئــةال  متحــرك توقعــات الزبــائن تمثــل هدفـــ

ارة إد لإستراتيجية ةمنظمعتبر جزءا  من كيفية اختيار الولكن ما يتوقعه الزبائن هو وظيفة ت ،ةمنظملل

 .الشاملة الجودة

قيــادة والهــدف فال، (Mission) رســالة المنظمــةلتوضــيح  مــن غيــرتعنــي الكثيــر  نلــ الإســتراتيجية-2

 في الجودة. ةتلازمالواضح عوامل م

 لتحقيـق رسـالة المنظمـة ىالمثلـ قلطـر ل لوصـولتهـدف ل الشـاملة الجودة إستراتيجية إدارة إذا كانت-3

(Mission) بحاث اكثير من ن الافلذلك  ،ةبالإستراتيجي بشكل وثيق الصلة طفإن طرق إدارتها ترتب

ــــويط اللارتبــــاوضــــح مــــدى اتالجــــودة وممارســــاتها  دارة والا الشــــاملة دارة الجــــودةإ إســــتراتيجية بــــين ق

 .ستراتيجيةلإا

تقودهـــا المـــدخلات أن المنظمـــة تمثـــل حلقـــة فـــي سلســـلة القيمـــة التـــي  ســـتراتيجيةلاادارة تـــدرك الا-2

جـزء مـن ة منظمـال ولأن ،النهائي مستخدمهاالمنتجات و الخدمات إلى تلك يصال بشرية لاالالمادية و 

 خـــلال الشـــاملة إدارة الجـــودة إســـتراتيجية فـــي ســـتخدمتـــي تن المفـــاهيم والتقنيـــات الاالعمليـــة الأكبـــر فـــ

 في الصناعة. لبقائهاكون مسألة مصيرية تس ةمنظمال عمليات

لإسـتراتيجة  تكـاملياللمفهـوم ل سـتراتيجيةلإاها الإدارة المساهمات التـي تقـدمأن  ويرى الباحث

شــاملة لتطــوير المنظمــة وانتقالهــا مــن مرحلــة التطبيــق الأولــي المســيرة اليعــزز  إدارة الجــودة الشــاملة

ستراتيجيةيتضمن فلسفة لمنهج فكري متكامل ، وهو للجودة إلى مرحلة التميز والتفوق إدارية تعتمد  وا 

أن بـ بحيـث لـن تـتمكنلمنظمة في الأمد الطويـل، ها الالأهداف التي تسعى كأهم  العملاء رضاعلى 
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 العليــا إلا مــن خــلال المســؤولية المشــتركة لجميــع أعضــاء المنظمــة مــن الإدارة الهــدف المنشــودتبلــغ 

 كافةالتحسينات المستمرة ل خلال سعي متواصل من مستويات الإداريةالالعاملين وفي مختلف حتى و 

 ت على مستوى المنظمة ككل.الأنشطة والعمليا

 المبادئ الرئيسة لإدارة الجودة الشاملة الإستراتيجية 2-4

المنظمــة منــذ انتشــرت  إســتراتيجيةالجــودة الشــاملة جــزءا  مــن  إســتراتيجية إدارة قــد أصــبحتل

حيث تعمل المنظمات المعنية بتصميم هذه الأهداف  ،أهدافها وطرقها خلال جميع عمليات المنظمة

والخطــط علــى تطبيقهــا علــى الأمــد الطويــل، وهــذا يــؤثر علــى المنظمــة مــن عــدة جوانــب  والسياســات

فتحديد الأهداف الخاصة والموارد المخصصـة  ،مثل: ثقافة المنظمة والوضع التنافسي وأقسام السوق

التـي  الإسـتراتيجيةلـذلك يمكـن إدراك كيـف أن  بالإسـتراتيجية،لتحقيق ذلـك تنبـع مـن العمليـة المحـددة 

ى الجودة تتخلل جميع مواقع المنظمة، وتوفر الأساس لتطوير الخطط وتحقيـق الاتصـال الفاعـل تتبن

 .(Mctavis, 2012, p: 12)من خلاله 

، وذلـك للتأكيـد علـى أن جهـود الإسـتراتيجيةمن الطبيعـي ربـط الجـودة أو وضـعها بمصـاف و 

تصـــادي وضـــع مفهـــوم قويتطلـــب تعزيـــز النجــاح الا، الجــودة تعكـــس الأهـــداف بعيـــدة المــدى للمنظمـــة

 . (Harvey & Donald, 2011, p:368) الإستراتيجيةبمصاف الجودة الشاملة 

دارة الجودة الشاملة والتي تجعلها متلازمة ومتكاملة إ لإستراتيجية ويشير مدخل نظرية النظم

دة تلــك المنظمــات التــي تتعامــل مــع الجــو عتبــر وت، إســتراتيجية، بــل تعتبرهــا مســألة الإســتراتيجيةمــع 

أنهــــا تتجــــه نحــــو الأفضــــل، وأن التــــرابط بــــين الجــــودة الشــــاملة  إســــتراتيجيةكقيمــــة أساســــية ومبــــادئ 

إدارة الجــودة الشــاملة للمزايــا التــي تعــود  إســتراتيجية يكــون مــن خــلال تقــديم الإســتراتيجيةوالاتجاهــات 

 .(Osuagwu, 2012, p:146) على المنظمة كاستجابة للاتجاهات الاقتصادية الحديثة وتأثيراتها
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إدارة الجودة الشاملة تؤثر في جميع مظـاهر ومواقـع إستراتيجة ومن ناحية نظرية النظم فإن 

 الشــاملة الجـودةإسـتراتيجية إدارة ، فةأداء المنظمـة، مـن إدارة المـوارد البشـرية إلـى السياسـات التنظيميـ

جـب أن توضـع بموضـع نظام داخلي للتفكيـر والمراجعـة، وهـي مفتـاح لتكـوين القيمـة، ولهـذا السـبب ي

المنظمــة، وأن المنظمــات التــي لا تهــتم بالتــأثير الاســتراتيجي للجــودة ســوف  إســتراتيجيةمتكامــل مــع 

 .(Pheng & Hong, 2015, p:38)تفشل ويضعف موقفها التنافسي مستقبلا  

والوصـول إلـى  تها وتحقيق رضا الزبونو منتجاإن خلق القيمة لأعمال المنظمات وبالتالي ف

لة إستراتيجية، والعمـل الجـاد مسأونها الأعمال معالجة الجودة ك سة العالمية يتطلب من منظمةلمنافا

 التالية:الشاملة  دارة الجودةإستراتيجية إ لتبنّي مبادئ

 :  التاام الإدارة العلياأولا: 

على  يعتمدتطبيق إدارة الجودة الشاملة بنجاح ال إلى أن( 111، ص2112) حمودشير ي

، التي تمارسهاعمليات النشطة و الأكل الجودة بفلسفة ها تبنيو عليا الدارة الإتتلقاه من الذي  دعمال

، الجودةبثقافة التعزيز يكون بالتزام الإدارة العليا و  ها عليهم،تأثير العاملين و إقنات القدرة على و 

 الرؤىالمهام، مع إيجاد و  لوظائفل الأداءفي  عند العاملينقدرات الات و يالإمكانب هارتقاءو 

 فلسفة إدارة الجودة الشاملة.عند تطبيق  لأهدافلواضحة الستراتيجية الإ

م القوي لضمان نجاح إدارة الجودة الشاملة فان ذلك يتطلب من الإدارة العليا أن تبدي الالتزا

الحاجــة لالتــزام بقيــة أعضــاء  لكــي تأكــدفــي إســتراتيجية الجــودة  بمبادئهــا، وأن تصــبح عنصــرا فعــالا

ــ لعمــل، ويجــب تحديــد وتوزيــع المــواردبافريــق ال ، الالتــزامى بــرامج إســتراتيجية الجــودة لكــي تظهــر عل

اكل التــــي تواجــــه الجــــودة. ومــــن الإجــــراءات والعمليــــات لحــــل المشــــ وعلــــى الإدارة العليــــا دراســــة كافــــة

المنظمــــة ب الخاصــــة رســــالةال تــــزام بإســــتراتيجية الجــــودة يــــنعكس ضــــمنملاحظــــة أن الال الضــــروري
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تحضـــير الوثـــائق الأوليـــة المتعلقـــة بإســـتراتيجية الجـــودة ان تبـــادر فـــي علـــى الإدارة العليـــا وغاياتهـــا، و 

 (.Riggs, 2014, p:53وتوزيعها على جميع أعضاء العمل )

الإدارة العليا بالجودة هو القدرة التي تمكنها من تغيير ويرى الباحث أن من أهم صور التزام 

الجودة الشاملة، بحيث لا يمكن تحقيق ة داعمة لفلسفة إدارة ثقاف الثقافة السائدة داخل المنظمة الى

 التأثير في قيم وسلوك وثقافة العاملين في المنظمة. ذلك من غير وجود قيادة كفوء تسطيع

 :التركيا على الابائنثانيا: 

إن جوهر هذا المفهوم هو إرضـاء الزبـون بعمـل المطلـوب بشـكل صـحيح مـن المـرّة الأولـى، 

ودة أن ينظــر جميــع تتطلــب إســتراتيجية الجــات و الخــدمات، كــذلك ضــافة قيمــة للمنتجــإ لأهميــةفمــن ا

ظــــائفهم، ويجــــب أن طبيعــــة و ، مهمــــا كانــــت لاهتمــــاموا النشــــاط محــــور معلــــى أنهــــ العــــاملين للزبــــائن

 مــــن أيضـــا   المنتجـــات المقدمـــة، ولابـــد وا الخــــدماتلزبـــائن علـــى الأفعـــال لردود  يستقصـــي العـــاملين

 :Sugannthi & Samuel, 2015, pبدات جزءا  من تحقيق الجودة للزبائن )ملاحظة أن يكون الإ

91.) 

سعاده، و  الجميع في المنظمات يعمل الغاية التي الزبون هو ذلك أن رضا بلإرضائه بل وا 

أن  ولذلك يجب على المنظمةفي الأعمال والمنافسة في السوق، والاستمرار  يعني البقاء العميل

لكل أعمال المنظمة  هو الدافع الأساسي العميلولوياتها وأن يكون لأهرم لافي قمة  العميلتجعل 

(Customer-driven organization.) على العميلالتركيز على ب الخاصة بعادالأ كما تتضمن 

 التوقعات لديهمو  التوجهاترغباتهم ودراسة لحاجاتهم و ل ء الداخليين والخارجيين والمعرفةالعملاتحديد 

 عملاء، والمحافظة عليهم وكسب بتطوير منتج أو خدمة القيام يهم والأخذ بآرائهم عندومتابعة شكاو 

 .(Sugannthi & Samuel, 2015, p: 90) جدد
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 حاجاتالو  الأذواقودراسة  هاعملائعلى  بالتعرفم ياقالأعمال المنظمات لذلك يجب على 

 الوصولالمنظمات من  نتمكالوسائل التي ، وذلك من خلال إتبات بعض همالخاصة ب الرغباتو 

 (73، ص2114: )جودة، الآتيبذلك ل

بالكلام حوار ال بإتبات أسلوبأكثر فردين و بين التي يتم لفظي التفاعل الشخصية: مقابلات  -1

 .للوصول لمعرفة الحاجات

يجيب أسئلة بالمعلومات البيانات و جمع تي يتم لا من الوسائل تعتبر: (الإستباناتالاستمارات ) -2

 .العميل عليها

عضوية يكون ضمن لعميل للفرصة أن تتاح جودة: بفرق العميل من قبل مشاركة ضمان ال -3

 لجودة.التي يوفرها لفرق ال

 .ومعرفة أرائهم حول المنتجات ءالعملااقتراحات كصندوق لجمع اقتراحات: تأسيس نظام  -4

الاهتمام  ى المنظماتيحتم عل وهذا ،ءالعملاق مبدأ التركيز على يتطبأهمية ويرى الباحث 

تعرف  التي وسائلالء هي من العملاهؤلاء ن شكاوي لأء، العملا التي يطرحها شكاويالبمسألة 

عملاءها شكاوي ة المنظمة لموضوت نظر كون فيجب أن تالقوة فيها، و الضعف نقاط على المنظمات 

 تهديدات.الوليست  الحقيقية فرصالعلى أنها 

 : تمكين العاملينثالثا: 

ة الشـــــاملة تفــــويض القـــــرارات للمســــتوى الـــــوظيفي المتوســـــط لــــب إســـــتراتيجية إدارة الجــــودتتط

تعتبـر مـن  عملية تفويض وتمكين العاملين من اتخاذ القـرارات المتعلقـة بمهـامهم والتنفيذي، حيث ان

     يخولـــــون بهـــــا الوعي للقـــــرارات التـــــيبـــــ للتحفيـــــز، وكـــــذلك يبعـــــث فـــــيهم الإحســـــاس الاســـــاليب الجيـــــدة

 (.138، ص2114)جودة، 
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إدارة الجودة بلتمكين ين سلطات من اتخاذ القرارات، واإعطاء العاملالقيام بالتمكين يعني و 

لكامل تحمل االالتزام بعلى قدرات وثقة و فيها يحصل العامل  العمل التيبيئة يعرف بأنه الشاملة 

 المنظمةقيم و هداف أتحقيق لالعملاء  تلبية احتياجات ورغباتعمليات لمسؤولية تحسين إنتاجية و 

(Besterfield etal, 2014, p:96). 

  :هيتمكين العاملين فوائد  أنإلى  (139، ص2114) ويشير جودة 

الإبداعات  ارظهلإلعاملين لفرصة بمثابة منح التمكين  يعتبرالعاملين: فوائد التمكين على  -1

 .الطاقاتو  والمهارات والمواهب

العمل، التي يؤدى بها جراءات الإ على تحسينتمكين ال اعدمنظمة: يسال فوائد التمكين على -2

 نجاز.لإ ةلنشاط والحماسلالعامل  ارظهوا  

 درجة الولاءمن ويرفع يزيد س وهذا، ورضاسعادة الزبائن أكثر يكون الزبائن:  فوائد التمكين على -3

 المنظمة.لمنتجات 

ن داخل المنظمة قادرين على ما أن يكون العاملي من الضرورة بمكانلالباحث أنه رأي  ومن

عاملين أن تمكين ال القرارات المناسبة. حيث ذتحمل المسؤولية وجاهزين للتعامل مع المشاكل واخ

شأنها إنجاح عملية  صادر والمعرفة والخبرات وجميع الأمور التيالمب يتطلب جاهزية كاملة

 والقابلية للعاملين  جاهزيةالى تحديد مدجه المنظمات تحديات كبيرة تتمثل في التمكين. فلذلك توا

 المسئولية. هم تلكلتحمل

 :التحسين المستمررابعا: 

تعتبر هذه المرحلة هي الحل والفعل ويجب على الفريق بعد جمع البيانات والحقائق 

وتحليلها والعمل على استخدام الأساليب المبدعة لمساعدة الإدارة على تغيير طريقة التفكير وعلى 

 (. 22ص ،2002)النعيمي وصويص،  جديدة استخراج أفكار
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حالة تحقيق التي تهتم بها إدارة الجودة الشاملة، لعناصر عنصر من  يعتبر التحسين المستمر

المنظمة ومشجع على أداء على ة يرقابالمعايير ال مستمر لتطبيق ويعتبر سعي، الرضا للزبائن

عن ز والتميالتغذية الراجعة، و لعاملين ا التي تساعد بالتحسينمصادر ال. ومن والابتكاربدات الإ

المحددة من هداف الأوضع بالمنظمة، و جودة قسم إنشاء ب ن، مع الأخذ بالاعتبار القيامنافسيالم

المنجز من متابعة لإجراء التحسينات المطلوبة، و مهارات جودة، وتزويد العاملين بالاجل تحسين 

رواتب الموظفين كلما سنحت زيادة ترقيات و ة حوافز ومكافآت و مأنظبربط التحسين الأعمال مع 

 (Goetsch & Davis, 2010, p: 428)الفرصة 

الأساليب و الثقافة والإستراتيجيات من هو تمر للجودة ـالتحسين المسأن ويرى الباحث 

السلعة أو الخدمة بما الخاصة بخصائص اللمواصفات و لتمر ـالمس للتطويرالطرق الضرورية و 

 .الزبائنلدى ات توقّعال تفوقيجعلها 

 (الأهداف، الأهمية، مفهوم)الإدارة الموارد البشرية  2-5

 الفاعليـة للمـوارد البشـرية فـي المنظمـاتدارة الموارد البشرية هي الإدارة المسؤولة عن زيـادة إ

الــذين تــوظفهم  الأفــرادتمثــل المــوارد البشــرية لمجتمــع، إذ المرجــوة للفــرد وللمنظمــة ول هــدافالألتحقيــق 

 والحـــوافز والمكافـــآتوالرواتـــب  الأجـــورمـــة لتنفيـــذ مختلـــف المهـــام والواجبـــات والوظـــائف مقابـــل المنظ

 (.21، ص2113الأخرى )الصيرفي، 

 عمليـةُ ل المتطلبـةنشـطة والوظـائف الاتلـك علـى  إدارة الموارد البشارية مصطلح  مفهوم و  لَّ دُ يَ 

عمليـــة فهـــي فـــي المنظمـــة، يهـــا عل ةظـــفاحماســـتخدامها والو  تطويرهـــا علـــى المـــوارد البشـــريةالحصـــول 

وهـذا  أهـدافهامنظمـة لتحقيـق  أيـةالاهتمام بكل ما يتعلق بالموارد البشرية التي تحتاجهـا تنطوي على 
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 أهـدافهاعلـى اسـتخدامها وصـيانتها والحفـاظ عليهـا وتوجيههـا لتحقيـق  والإشـرافيشمل اقتنـاء المـوارد 

 .(13، ص2115)طلافحة،  وتطويرها

بشـــرية، مــوارد جــذب و اســتقطاب ب تهــتموظيفـــة بأنهــا المــوارد البشــرية إدارة وتوصــف وظيفــة 

هــداف الأتحقيــق مــن اجــل  مناســبتيننوعيــة و  عــددب عليهــاالمنظمــة محافظــة تطويرهــا و العمــل علــى و 

 (.Griffin, 2012, p:418) المنظمةالخاصة ب

سياســـــــــات  لمتشـــــــــت" إدارة  أنهـــــــــاالمـــــــــوارد البشـــــــــرية  دارةا Dissler ,(p:4,2013) عـــــــــرف

ختيار ينهم لامفاضلة ببعد إجراء توظيفهم ليتم عاملين أفراد موارد بشرية و  باختيار ترتبطممارسات و 

 ". بشريةموارد 

عامـل بالت التي تخـتصرئيسة ال مهاممجموت ال على أنهاالباحث إدارة الموارد البشرية  عرفوي

 دريب الــــوظيفيوتحليــــل المهــــام والتــــتخطــــيط ، وهــــي تشــــمل المــــع العنصــــر البشــــري فــــي المنظمــــات

ـــالو والتعيـــين  والاســـتقطاب وعمليـــات الاختيـــار ـــق  بهـــدف والحـــوافز اتتعويضـــالو والتقيـــيم  دريبت تحقي

 المنظمة. أهداف

تظهــر مــن كونهــا  أهميااة إدارة المااوارد البشااريةأن  ,Dissler(    p:35 ,2013) ويــرى 

 ها، ومن هذه الأمور ما يلي:ترضتعأن أخطاء يمكن  ةتجنب المنظم
عجـز فـي تحقيـق سـيؤدي لزيـادة تكـاليف ماديـة والوصـول  وهـذا، ملائمـينالغير أشخاص ن تعيي -1

 .هالأهدافلمنظمة ا
لـه  المخطـطغير كثرة نقلهم بالشكل بسبب وعاملين موظفين عمل بين للالدوران  بمعدلرتفات الا -2

 .غير المنظمو 
لضـعف رقابـة واشـراف سـبب الب وذلكهم وواجبات موكلة لمهام بتنفيذ عاملين لدى أفراد تباطؤ ال -3

 .مستمرة متابعةو 
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المتبعـة سياسـات السـبب قيمـة، واللهـا  التـي لـيس مقـابلاتإجـراء اللعمل فـي أداء اوقت لضيات ال -4

 صحيح.موجهة بشكل الالاستقطاب غير ب
 .الموظفين تطويرفي ممارسات وأنشطة تدريب و ضعف ال -5

الأعمــال منظمــات جهــه االــذي تو فــاق خالإأنّ   ,Daft (  p: 390 ,2014) دافــت ويــرى

الــذي نجــاح ال ا علــىســيؤثر ســلب، مؤهلاتــهول مهاراتــهل مناســبة غيــر وظيفــةب وضــع شــخصب الفشــلو 

 :الآتية الفوائدتحقيق بسهم تٌ  دارةهذه الإ ، كذلك فانوبقائهاالأعمال منظمات تسعى إليه 

 هماختيـــار بشـــرية كالموارد البـــ ةوالمتعلقـــالمنظمـــة بســـتراتيجيات الاخطـــط و لأساســـية لقاعـــدة  إيجـــاد -1

 .همأداءيم يوتق همتدريبو  همتعويضو  همتعيينو 

التــي  عمــالمجــال الألتوســع  الشــركةفــرص وتبــين  مهــاراتالو  قــدراتالب فــائضالأو  عجــزال رتظهــ -2

تخصيص التوزيع و ال علىأيضا عمل وت، النشاطاتتقليص و مشاريع جديدة ب هادخولتسهم بو  تمارسها

 .نشاطاتالعلى  لموارد البشريةل

مجموعـــة الاختيــار بــين حســن  فــي تتمثــلدارة المــوارد البشــرية لإهميــة الأويــرى الباحــث أن 

م اسـتخدبادارة المـوارد البشـرية وضـع نظـام لاالقيـام بجـل وذلك لأ ،للمنظمةالمتاحة  المتعددة البدائل

محـددة، وتقيـيم الكن مـاالأوضع الموظفين في القيام بلوظائف و لشغال الإو نسياب العمل، لاخرائط ال

تعويضــات التحديــد ، إضــافة لالتــدريبمهــارات المهنيــة عــن طريــق التنميــة و  لعــاملينبالنســبة لداء الأ

 تنظيم العلاقات بينهم.و  حقوقهمبيان لعاملين و ل

التــي  هــدافالأعكــس قــوم بت إدارة المااوارد البشاارية أهااداف أنعلــى  الدارســين معظــمويتفــق 

 .العدالةو  الكفاءة: هما مهمانهدفين ب ات، وتندرجالمنظمتتوخاها 
كلما ف ،الأداءبكفاءة الق يتحقرتبط بتهي و  مخرجاتمع المدخلات العلاقة ب تالكفاءة تجسدف

 اتاستخدام قصىلأتحقيق العلى  اتحرص المنظمزيادة ب معناه ها،مدخلاتقيم  هامخرجاتقيم  فاقت
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 يالمنظمــ داءالأ خــلالمــن ينظــر إليــه  لمنظمــةل داءالأكفــاءة و  أخــرىمــدخلات  مــعالبشــرية  مــواردلل

أو  يةالسـوقلحصـة اأو اسـتثمار العائـد علـى بقاس يالمنظمة   أداءو  ،هابالعاملين الذي يؤديه  داءالأو 

 أداءمعـدلات منهـا  متعددةمؤشرات بقاس يالعاملين  أداءو  للعملاء، هاميقدتي يتم تال اتالخدمب جودة

صاباتو  همحوادثو ين العاملغياب  ةنسبب أوالعمل  إنتاجية أو دوران ال ومعدل الوظيفةمن  همفصلو  هما 

 .العملالذي يتم ب

 همتـــدريبو  همتـــوظيففـــي  الأفـــرادمـــع  تالتعـــاملاخـــص تـــي تالقـــرارات التلـــك العدالـــة بتـــرتبط و 

مـــن خـــلال  داءالأاس كفـــاءة قـــوت ،لعـــاملينلرضـــا الضـــمان ممنوحـــة لهـــم مـــن اجـــل حـــوافز و  همتقيـــيمو 

 اتتحيـــز وجـــود فـــي عـــدم و واضــحة السياســـات بالعدالـــة  فـــرض مــن مكنتـــت حيـــثالمنظمــة والعـــاملين 

يمكــن الحكــم لــدى العــاملين، و  طموحــاتالو  رغبــاتالق وتحقــ بــالموارد البشــريةكــل مــا يــرتبط بومحابــاة 

 بهـا مـارسالتي يدرجة الو  عند العاملين التظلمو الشكاوي  ةملاحظة نسببالمنظمة بعدالة ال وجود على

والتحـاقهم بأعمـال أخـرى  لعمـلا بـدوران أوالعـاملين التي يتمتع بها معنويات لاعلى  تأثيرالو  ةخطور ال

(Griffin, 2012, p:402). 

 عمالـــة الكفـــؤةوصـــول اللضـــمان ال هـــوالبشـــرية  إدارة المـــوارد أهـــدافأبـــرز  أن الباحـــث يـــرىو 

سـتفادة الاو  ،ةفـأقـل التكلبالطـرق و الأسـاليب و  بأفضلخدمات  أوسلع  نتاجلإ هموظائفمختلف بللعمل 

الكميـة و النوعيـة معـايير ال حسـبخـدمات و  سـلع إنتـاجن فـي و العـامل التـي يبـذلها جهـودالالقصوى مـن 

 اهاسـتثمار القيـام بالعـاملين و المتـوفرة لـدى طاقـات العلـى المنظمـة محافظة ط لها، مع يخطتي تم التال

 ةوالإدار  ارات التكنولوجيـتغيممواجهة ى لع تدريبالأفراد بالقدرات لتنمية الالأساليب و و  الطرق بأفضل

 .البيئةب تحدثوالتي 
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 ممارسات إدارة الموارد البشرية 2-0

دارة المـوارد البشـرية فقد اعتمد الباحث عدد من وظائف وممارسـات االحالية لغايات الدراسة 

 نبذة عن كل وظيفة منها: و ،في هذه الدراسة تابعةكمتغيرات 

  :تخطيط الموارد البشريةأولا: 

 أهـدافهالتحقيـق  إليهـاالمـوارد التـي تحتـاج  افـةتخطيطا لك في المنظمةالإدارة الفاعلة تتطلب 

التــــي تتطلــــب تخطيطــــا شــــاملا علــــى المــــدى القريــــب  الأساســــيةالمــــوارد البشــــرية مــــن المــــوارد  دوتعــــ

عتبـر يتخطـيطَ المـوارد البشـرية ناسبة، وبناء  علـى ذلـك فـان علمية م أسسوذلك ضمن  لاستراتيجيوا

إلـــى  يهــدفهــو و  ،البشــرية هـــامواردحصــول المنظمــة علــى ل ات المطلوبـــةعمليــالفــي  الأولَ  العنصــرَ 

تخطـــيط المـــوارد و الأوقـــات،  وفـــي كافـــة ،عنـــد الحاجـــة إليهـــا والمهـــارات اللازمـــة التخصصـــاتتـــوفير 

هــذا وان  ،العليــا الإدارةمــداخل عمليــة التخطــيط الاســتراتيجي علــى مســتوى  مــدخل مــن هــوالبشــرية 

المتعلقــة  للأنشــطةكمرشــد  هاويخــدم ،التغييـر إلــى تهــاحاجمــدى  إلـىاهتمــام المنظمــة  وجــهيتخطـيط ال

ربط الاحتياجات المستقبلية مع العرض المتحمـل للمـوارد البشـرية تنه عملية ، لأالموارد البشرية بإدارة

 (.Thoha, 2015, p 2) خذ بعين الاعتبار الوضع الحالي والتوجهات الإستراتيجية للمنظمةمع الأ

التقدير الكمـي والكيفـي للاحتياجـات المسـتقبلية مـن  تخطيط الموارد البشرية بشكل عاميعني 

ــــة معينــــة ورســــم الاســــتراتيجيات لســــد تلــــك  أنــــواتكــــل  ــــوى العاملــــة ومســــتوياتها خــــلال فتــــرة زمني الق

الاحتياجات في الوقـت المناسـب مـن خـلال دراسـة وتحليـل مصـادر عرضـها بحيـث يكـون ذلـك علـى 

واســــتقراء الماضــــي واستقصــــاء المتغيــــرات  أبعــــادهيــــة فــــي ضــــوء الوضــــع الــــراهن وتحديــــد علم أســــس

المســتقبلية المتوقعــة ووضــع الافتراضــات والبــدائل والتنبــؤات ويعــد التخطــيط للقــوى العاملــة جــزءا مــن 

 تخطيط الاستراتيجي الشامل للمنظمة ويرتبط به ارتباطا وثيقا ويعتمد التخطيط السليم للقوى العاملةال
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التخطــيط للقــوى العاملــة يــرتبط و  ،الإســتراتيجية للمنظمــة وفلســفتها ونطــاق عملهــا الأهــدافعلــى فهــم 

وتصنيفها وتقويمها  ،لوظائفاتحليل  مثل ،للموارد البشرية الأخرى الأنشطةبالعديد من  وثيقاارتباطا 

 (.58، ص2112والتطوير )السالم وحرحوش،  والتدريب عيينالاستقطاب والت برامجو 

مـن  المنظمـةتحديد طلب  يتطلب العاملين حتياجات المنظمة من أنوات وأعدادلاتحديد ال نا

لزيــادة فــي القــوى العاملــة للعجــز و لصــافي التحديــد م و لمقارنــة بيــنهل مــا هــو متــاح معرفــةو  ,العــاملين

 المتبعــــة ســــتراتيجيةللأنــــه الترجمــــة العمليــــة أالمــــوارد البشــــرية ب تخطــــيطَ الــــبعض  فيصــــللمنظمــــة، و 

يـتم   عمليـة ، وهـيالمرجـوة هدافالألتحقيق  ارد البشرية التي تحتاجهاالمو  وتهيئةعداد في إمنظمة لل

فـي ضـوء أهـدافها، ووضـع الخطـط مـن  للمنظمـة مـن المـوارد البشـرية حتياجـاتلاتحليـل ا من خلالها

وجبـه ، فـي حـين اعتبـر الـبعض أنـه النشـاطُ الـذي يـتم بمأجل حصـولها علـى المـوارد البشـرية المؤهلـة

ربـــــط إدارة وظـــــائف المـــــوارد البشـــــرية بإســـــتراتيجية المنظمـــــة ككـــــل لتحقيـــــق الأهـــــداف الإســـــتراتيجية 

(McKenna & Beech, 2012, P:116.) 

ســـتراتيجية المنظمـــلأاســـتخدام  عمليـــة تخطـــيط المـــوارد البشـــرية هـــيإن  ة مـــن أجـــل هـــداف وا 

تطويرهـا والمحافظـة لالمـوارد و  تلـك رية، وترجمة ذلك إلى خطط لجذبلموارد البشالتنبؤ باحتياجاتها ل

 ،ؤ المنظمــة بالطلــب علــى مواردهــا البشــريةتنب ــ ةعمليــ علــىالمــوارد البشــرية  تخطــيطَ ينطــوي عليهــا، و 

الطلــب والعــرض علــى  ثــم تطويـــر الخطـــط الإجرائيــة لتقليـــل الفجــوة بــين المــوارد، تلــكوتحليــل عــرض 

شـاملة لتحديـد احتياجـات السـتراتيجية الإتطوير لية عمل هي تخطيطَ الموارد البشريةان فهذه الموارد، 

 ,Kinicki & Williams, 2014) المنظمـة مـن المـوارد البشـرية، والتنبـؤ بالاحتياجـات المسـتقبلية

P: 280). 

طط اللازمـة الخ تصميمتخطيط القوى العاملة هو  أن  ,Dissler(  p: 149 ,2013) يرىو 

انطلاقـا مـن تحليـل الوظـائف المسـتجدة، أو المتوقـع أن ة، الوظيفية المتوقعلشغل أو تجنب الشواغر 
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أن خطــة  Dessler. ويعتبــر او خــارج المنظمــة ، ومــا إذا كــان ســيتم شــغلها مــن داخــلتكــون فارغــة

 ستراتيجية المنظمة.الموارد البشرية تعتبر جزا مكملا لإ

دد المناسـب ضـمان تـوفر العـلعمليـة مسـتقبلية  هـو تخطيط للموارد البشـريةرى الباحث أن وي

المطلوبـة  بالأعمـالوفـي الوقـت المناسـب للقيـام  المناسب مكانبنوعية مناسبة في ال قوة العاملةالمن 

 لتحقيق أهداف المنظمة. 

 : الاستقطاب والتوظيف ثانيا:

تحديــد الوظــائف الشــاغرة، والتــي يجــب ملئهــا، تبــدأ إدارة المــوارد البشــرية بتحديــد  أن تــم بعــد

العمالــة اللازمــة لملــا هــذه الشــواغر، ويمكــن أن تكــون مــن وتوظيــف ســتقطاب الجهــات المســتهدفة لا

مناســبة العمالــة الكــان الحصــول علــى  مــا كــان هنــاك مصــادر للاســتقطاب أكبــرداخــل المنظمــة، وكل

 غل الوظيفة يعطي بدائل أوسع وأفضلمن المتقدمين لش ةد كبير اعدأالمفاضلة بين  عملية أسهل لان

كـي وتركز عملية الاستقطاب علـى الحصـول علـى مـوارد بشـرية مناسـبة ل لبشرية.أمام إدارة الموارد ا

والمــؤهلين   المناســبين نشــاطات المنظمــة وهــذه العمليــة تشــمل البحــث عــن الأفــرادلســتمرار الان تضــم

للعمـل فـي المنظمـة نتيجـة وجـود فـرص عمـل لهـم حاليـا أو  رغبـة لـديهم للعمل والذي يتوقع أن يكون

 (.DeNisi & Griffin, 2011, p: 125في المستقبل )

ـــة هـــيوالتوظيـــف  الاســـتقطابعمليـــة و  ـــراد عـــن البحـــث عملي  الوظـــائف لمـــلء الصـــالحين أف

)الســالم وحرحــوش،  للعمــل ذلــك بعــد مــنهم الأفضــل واختيــار وجــذبهم واســتمالتهم العمــل فــي الشــاغرة

 (.81، ص2112

نشـاطات ال مجموعة هووالتوظيف  الاستقطاب أن إلى (216، ص2113شير الصيرفي )وي

 والنوعيـــة بالعـــدد وذلـــك فيهـــا الوظيفيـــة الشـــواغر لســـد مرشـــحينال جـــذبو  لبحـــثل بالمنظمـــة الخاصـــة

 وقـــدرات ورغبـــات بحاجـــات الوفـــاء أيضـــا الاســـتقطاب وظيفـــة وتشـــمل المناســـب الوقـــت فـــي المطلوبـــة
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 لكـي لهـا ينوللمتقـدم للمنظمة الفرصة الاستقطاب يوفر وهكذا لشغل الوظائف المرشحين واهتمامات

 .واهتماماتهم لمصالحهم وفقا بعضا بعضهم يختار

 عمليـــــة فـــــان وعليـــــة نو مبـــــدع أناســـــا تمتلـــــك التـــــي هـــــي والمبدعـــــة الناجحـــــة المنظمـــــات نإ

 الكبيـرة وخاصـة تللمنظمـا بالنسـبة هـام جـدا أمـر هو علمي بأسلوب المخططوالتوظيف  الاستقطاب

 :التاليــة الفوائــد فــي الاســتقطاب أهميــة وتبــرز ،تهــاكفاء تكــون بهــا العــاملين كفــاءة بمقــدار لأنــه منهــا

 (.82، ص2112)السالم وحرحوش، 

 وكلمــا ،المنظمــة أمــام المتاحــة العمــل ومصــادر أبــواب جميــع يفــتح الجيــدوالتوظيــف  الاســتقطاب -1

 .المتقدمين بين من والأفضل الأكفأ اختيار في واسعة الخيارات أصبحت للعمل المتقدمين عدد ازداد

 المكـان بأنهـا المرشـحين إلـى رسالتها توصيل المنظمة تستطيعوالتوظيف  الاستقطاب خلال من -2

 .الوظيفية حياتهم وتطوير ولبناء للعمل لهم المناسب

 .والمنتجة الفاعلة العمل قوة بناء في الأولى الخطوة هيوالتوظيف  الاستقطاب عملية نجاح أن -3

النـاجح تـأتي والتوظيـف  الاسـتقطابهميـة أن أ  ,Dissler (  p:165-166 ,2013) ويـرى

 :ما يلي أهمهامن من عدة عوامل 

ارتفـات معــدلات تــرك العمــل بالنســبة لـبعض الوظــائف أدى إلــى حــدوث مشــاكل، إذ أن المتوســط  -1

 .%14.5بلغ حوالي يالسنوي لمعدل ترك العمل بين العاملين من ذوي المؤهلات العليا 

بالنســـبة  فيـــة لجـــذب وتعيـــين المـــوظفين يمثـــل مشـــكلة فعليـــةأصـــبح البحـــث عـــن الإغـــراءات الكا -2

 .للمنظمات

علــى المهــارات المطلوبــة وكلمــا كبــر عــدد  الجيــد للمنظمــة الحصــولوالتوظيــف  الاســتقطابيتــيح  -3

 أمام المنظمة لاختيار الأفضل. المتقدمين زادت الخيارات
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قنـــاعهم بأنهـــا المرشـــحين لإالفرصـــة للتواصـــل مـــع للمنظمـــة والتوظيـــف  الاســـتقطابتتـــيح عمليـــة  -4

 .وتطوير مهاراتهم لحياتهم العملية الفرصة الأفضل

الناجحة بناء قوة العمـل الناجحـة والتـي تسـتطيع والتوظيف  الاستقطابيترتب على نجاح عملية  -5

 المنظمة من خلالها تحقيق أهدافها.

طاب والتوظيـف ي لعملية الاستقان الهدف الرئيسعلى ما سبق نستنتج  من خلال الاطلاتو 

دامتهــا، وانــه لتحقيــقو  المكــان المناســب تــوفير العمالــة المناســبة فــي هــو  المنظمــة الوقــت المناســب وا 

 (218، ص2113)الصيرفي،  من هذه العملية فان ذلك يتطلب ما يلي: هاهدافلأ

 تكلفـة بأقـل وذلـك المنظمـة فـي الوظـائف لشـغل المناسـبين الأشـخاص مـن المناسـب العـدد توفير -1

 .كنةمم

 من يخفض مما ،بالمنظمة المناصب لشغل المؤهلين غير من المتقدمين عدد تقليل على العمل -2

 .النهائي الاختيار عملية تكاليف

 والاحتفـــاظ الجيـــدين المرشـــحين جـــذب خـــلال مـــن العاملـــة للقـــوى الاســـتقرار تحقيـــق فـــي الإســـهام -3

 .المرغوبين بالعاملين

 الصـحيحة البحـث بعمليـة الالتـزام خـلال مـن والأخلاقيـة لقانونيـةوا الاجتماعيـة المسـؤولية تحقيق -4

 .الوظائف لشغل المرشحين المتقدمين حقوق وتأمين

 بعــض تكــاليف مــن يخفــض ممــا عاليــة كفــاءة وذات ومميــزة ملائمــة ةمجموعــ جــذب علــى العمــل -5

 .التدريب مثل البشرية الموارد أنشطة

ارد البشـــرية تعنـــي ايجـــاد المصـــادر التـــي المـــو وتوظيـــف اســـتقطاب عمليـــة إن ويـــرى الباحـــث 

وعلــى المنظمــة  تحقيـق أهــدافهاعلــى المـوارد البشــرية المناســبة للمنظمــة مــن خلالهـا الحصــول يمكـن ل
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لسد حاجاتهـا مـن  الدائمة القدرة لمنظمةالعمل على الكشف عن مصادر جديدة وتطويرها لكي تتيح ل

 الموارد البشرية في الوقت المناسب. 

 :ريب والتطوير الوظيفيالتد ثالثا:

البيانـــات إيصـــال القيـــام بهـــو والتطـــوير الـــوظيفي التـــدريب وظيفـــة فـــي  يالأساســـ الشـــيءإن 

 مـــن متـــدربي ى عـــددلـــإ المحـــددةمهـــارات القـــدرات والقابليـــات وال شـــكيلتالحـــرص علـــى معلومـــات و وال

سـلوك الير علـى تـأث مـن اجـل، وذلـك يـةسـاليب التدريبالأو  يةوسائل الاتصالإحدى ال ةطبوسا المنظمة

د افـــر إكســـاب الأب القيـــامســـتهدف ت اتر يوالتطـــو  اتأن التـــدريبفـــ كـــذلكة، الوظيفـــلأداء  قـــدراتال زيـــادةو 

، الأعمــال منظمــةالــوظيفي فــي  الفــرد مباشــر بــدوربشــكل  ةالمرتبطــ اتوالســلوك اترف والمهــار االمعــ

 (.35، ص2010عساف، ) ةنتاجيالإمستوى ويحسن من  يزيد وهذا

كــل لنظــر ال اتعكس وجهـلــت، زوايـاعــدة مـن والتطـوير الــوظيفي م التــدريب مفهـو  دراســة تتمـ

 تحســينفــي  التــدريب علــى دور الآراء أخيــرااتفقـت و ، والتطــوير الــوظيفيالتــدريب  حــول مفهــوم باحـث

ـــاءة ال ـــدريب ف ،معـــاة منظمـــن والو العـــاملالتـــي يمتلكهـــا كف ـــوظيفي الت ـــة منتظمـــة هـــو والتطـــوير ال عملي

ف اهــدأبلـوغ لأو  ةل معينـاعمـأأداء لقيـام بــمهـارات لالمعرفـة و ال ا الموظــفمـن خلالهـكسـب يمسـتمرة و 

 (.225، ص2012)علي، ة محدد

ن يلعـامللـدى اكفـاءة الزيـادة لتحسـين و هـدف تبأنه عمليـة والتطوير الوظيفي التدريب يعرف و 

مـات معلو الب كسـمـن خـلال لمجتمـع، لكليـة لهـداف االأتحقيق ل يةخدمر أطبلأهداف اتحقيق ل لتأدية

 .(Noe, 2015, p :4 )معارف الو 

 العاملونعملية يكتسب هو والتطوير الوظيفي التدريب أن  (202، ص2010) الهيتيرى يو 

الصـلة  وثيـقبشـكل أهـداف تـرتبط بلـوغ ل ،أفضلأداء مستويات تحقيق ب تسهم معلومات ومهارات بها

 البشرية.لقوى لتطوير ال اتبعملي
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 هوفوائـدوالتطـوير الـوظيفي التـدريب أهميـة لى أن إ (102، ص2011) عباس وعليويشير 

 هي:  أساسية،في ثلاثة جوانب  تكمن

تعريــــف ب، و فيهــــا العمــــلأســــاليب و ها أهــــدافوضــــوح ب المنظمــــةأداء إنتاجيــــة و  تحســــين يــــؤدي إلــــى-1

ة نظمــمتحقيــق أهــداف المــن اجــل مهــاراتهم معــارفهم و تطــوير كــذلك ب، و تأديتــهمطلوب الين بــمــوظفال

 .المنظمةأهداف ب هاربطبويسهم 

ـــق بهم يســـ -2 ـــة الإتجاهـــات الاخل ـــة و اليجابي ـــى هـــا انفتاحبويســـهم  المنظمـــة تجـــاهخارجيـــة الداخلي عل

مـن لمعلومـات لتجديـد الو  مكانيـاتالإو  بـرامجللتطـوير التحديث وال من اجلوذلك ومحيطها،  هامجتمع

 .سياساتال حديدهداف وتالأصياغة اجل 

اتخـاذ  حسـينالقيـادة وتأسـاليب طرق و تطوير يساعد بلعامة و ا المنظمةسياسات توضيح ب يساعد -3

 قرارات.

مــن يمكــن التــي معــايير مــن ال دد عــدو وجــ( إلــى 135، ص2014)حمــود والخرشــة، ويشــير  

 :هي التدريبيةوالأنشطة لبرامج لتقييم ال خلالها

ومعرفــة  معتمـدال التـدريببرنـامج  عـن لمعرفـة أراء الأفــرادفعـل ال ودقيـاس ردوتعنـي : الفعال ودرد -1

 .ركينلدى المشترضا ال

 .التدريببرنامج من  هاو التي اكتسب هممعارفهم و مهاراتالفهم والاستيعاب ومعرفة : قياس التعلم -2

 وبيـان مــا فعلـه برنــامج التــدريبالعمــل ب ينالمتـدربســلوك بتغيـرات مـدى حصــول قيــاس : السالو  -3

 ن.العاملو أداء ب

أداء  فيلادوران وتكالمعدل وبيان  بالفعل التي تحققتضوء النتائج بلبرامج لتقييم أي ال: النتائج -4

 .المعنوية همروحو الأفراد 
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حـداث يهدف لإو  امخطط لهال ةطمن الأنشهو والتطوير الوظيفي التدريب ويرى الباحث أن 

، مهاتجاهـــاتو  اتهمســـلوكو  هممهـــاراتو  همخبـــراتو  هممعلومـــاتبتحســـين  اتد والجماعـــافـــر تغييـــرات فـــي الأال

 عالية.النتاجية الإكفاءة و الب لاعمالأعلى أداء  بالقدرات دافر الأ يزود بشكلو 

 :التعويضات والحوافا رابعا:

وهـي  ،المـوظفين لكافـةمنـافع و  أجـورتقـديم العمـل علـى ب التعويضـات والحـوافز وظيفةهتم تو 

 تــي تــرتبطال يــةلماالمكافــآت الو  وافزحــو  رواتــبَ أجــور و  مثــل مباشــرةالتعويضــات تكــون علــى شــكل ال

تــأمين اجتماعيــة و مزايــا ومنهــا  مختلفــةالمتغيرات البــتــرتبط و غيــر مباشــرة التعويضــات الو  ،الفــرد عمــلب

جــازات مرضــية و  صــحي ة لــدى العــاملين فيحســن دافعيــالرضــا و ال مــن زيــدت تعويضــاتوهــي  ،ســنويةوا 

 .(Byars & Rue, 2012, p:249) مإنتاجيته

ــدقيق لديــد تحالبتهــتم  التعويضــات والحــوافزوظيفــة و   التــي يؤديهــا  وظيفــةلل لأهميــةللقيمــة و ال

ســـليمة الدارة الإتهـــتم بـــو  ،ةفـــيوظكـــل ل ر وتحديـــد درجـــات الأجـــرو جـــالأمســـتوى تحديـــد القيـــام بو  ،الفـــرد

 (Matzler & Renzl, 2012, p: 263)ها لقيم لوظائفا ةضمان مقابللر الأج ةمنظلأ

سـاعة أو ويحسـب ب بالعمل القياممقابل  نللعاملييُدفع المبلغ المالي الذي قيمة  الأجور هيو 

الوظيفيــة عبــاء الأتناســب مــع ة تعادلــ ورحصــول علــى أجــلل ةضــمانهــي الأجــور و ، الشــهرباليوم أو بـ

، 2011 )أبــــو شــــيخه،خبــــرة وجهــــد ومؤهــــل علمــــي و  أداء الأجــــور، مثــــلتحديــــد معــــايير باســــتخدام و 

 (.111ص

هم عملداء لأدافع ة و حماسبهم تجعل لا  ولكنلعاملين قدر من رضا االأجور توفر وقد 

معنوية بالمكافآت والر أو و الأجالزيادة بمادية ك أما أن تكونالحوافز و ت، بشكل متقن أو مبد

 (. 187، ص2013)حمود، والخرشة،  شكرالب الترقيات أو كتك
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ويرى الباحث إنه من الأهمية بمكان أن يكون الفرد قادرا على العمل، ولكن الأهم هو أن 

لعاملين وخلق لحوافز التعويضات و البمسا لأداء العمل وراغبا فيه، لذلك ازداد الاهتمام يكون متح

 رغبة لديهم للعمل الفعال بما يكفل الإنجاز الاقتصادي لأهداف المنظمة.

 الدراسات السابقةثانيا: 

ـــام  ـــي لهـــا علاقـــة بمســـح الدراســـات الســـابقة  الباحـــثق ـــادة مـــن بعـــض الدراســـات الت ـــم الإف وت

 :لبعض هذه الدراسات ي استعراضلوفيما ي ،وتخدم متغيراتها الدراسةبموضوت 

 الدراسات باللغة العربية

 دارة المااوارد البشاارية فااي قطاااعإوظااائف  إسااتراتيجية( بعنااوان: واقااع 2663)عبياادات، دراسااة  -

فــي  دارة المــوارد البشــريةإوظــائف  إســتراتيجيةواقــع  بيــانلــى إ الدراســةُ هــذه  هــدفت .البنااو  الأردنيااة

التخطـــيط الاســـتراتيجي  مليـــاتقيـــام هـــذا القطـــات بع درجـــة خـــلالطـــات البنـــوك الأردنيـــة، وذلـــك مـــن ق

، امع ـ هذه العملياتعلى ربط  القدرةِ  درجة، و  دارة الموارد البشريةلإوالتخطيط الاستراتيجي  ،للمنظمة

 وحــدة المعاينــةِ  نحيــث ا، ا( بنكــ16الأردنيــة وعــددها ) التجاريــة الدراســة مــن البنــوك وتكــون مجتمــعُ 

ــــاتلااعتمــــدت احيــــث دارة المــــوارد البشــــرية، إمــــن مــــديري  ا( مــــدير  51) ، ســــتبانة كــــأداة لجمــــع البيان

ة دار إوظــائف  تبنــىالتخطيط الاســتراتيجي وتبــ البنــوك الأردنيــة تقــوم أغلــب نألــى إ توصــلت الدراســةُ و 

ـــة ـــين التخطـــيط لبنـــوك فـــي عملل متوســـطة قـــدرةهنـــاك  أنّ و  ،المـــوارد البشـــرية بدرجـــة عالي ـــربط ب ـــة ال ي

 الموارد البشرية والتخطيط الاستراتيجي ككل. إدارةلوظائف 

درا  العااملين فاي المصاارف التجارياة الأردنياة لأهمياة إ ، بعناوان:(2006) ،أبو شيخةدراسة  -

إدراك العــــاملين فــــي  معرفــــة مســــتوىإلــــى  هــــدفحيــــث ت وظااااائف وأهااااداف إدارة المااااوارد البشاااارية،

هــذه الدراســة  تســتهدفكمــا االأردنيــة لأهميــة وظــائف وأهــداف المــوارد البشــرية،  المصــارف التجاريــة
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تســـليط الضـــوء علـــى طبيعـــة العلاقـــة بـــين العـــاملين بالمصـــارف التجاريـــة الأردنيـــة بمحافظـــة عمـــان 

لين للـدور الـذي تقـوم بـه إدارة موأهداف إدارة الموارد البشـرية وبالتـالي التعـرف علـى حقيقـة إدراك العـا

( موظـف وموظفـة مـوزعين علـى 200البشرية. أجريـت الدراسـة علـى عينـة عشـوائية قوامهـا ) الموارد

ثلاثة عشر بنكا  تجاريا  أردنيا . وأظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين كل من 

 الوظيفــة والمؤهــل العلمــي ومــدة الخدمــة الكليــة فــي المصــرف والجــنس وعــدد الــدورات التدريبيــة التــي

دراكــه نحــو مهــام وأهــداف إدارة المــوارد البشــرية.ي الدراســة الأهميــة كمــا بينــت  شــارك فيهــا الموظــف وا 

تلقاهـــا إدارة المـــوارد البشـــرية وموضـــوعاتها بعامـــة ووظائفهـــا وأهـــدافها بخاصـــة نظـــرا  تالمتزايـــدة التـــي 

وأوصـــت  نظمـــة.للتـــأثير المتبـــادل بـــين أهـــداف ووظـــائف إدارة المـــوارد البشـــرية وأهـــداف ووظـــائف الم

فـي المصـارف بتحليـل حركـة المـوظفين عبـر الـزمن مـن قيام إدارات الموارد البشرية الدراسة بضرورة 

 خلال بيانات الترقية والنقل ودوران العمل.

( بعنااوان: عمعااايير قياااس كفاااءة وفاعليااة إسااتراتيجية إدارة المااوارد 2667دراسااة الحياصااات، ) -

 سي في المؤسسات الصحفية الأردنية من وجهة نظار الماديرينع.البشرية وعلاقتها بالأداء المؤس

كفـــاءة وفاعليـــة اســـتراتيجيات إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي المؤسســـات  هـــدفت هـــذه الدراســـة إلـــى معرفـــة

الاختيار والتعيين، وتـدريب العـاملين، عمليات بتخطيط الموارد البشرية، و  ية في الأردن ممثلةالصحف

لـــك بــالأداء المؤسســي. حيــث ان مجتمـــع الدراســة هــو المؤسســات الصـــحفية لاقــة ذوتقيــيم أدائهــم وع

( مؤسســات صــحفية 4ار )تــم اختيــ ، و2113( مؤسســة  فــي العــام 21داخــل الأردن، والبــالغ عــددها )

( عــاملا كحــد أدنــى وتصــدِر أكثــرَ مــن مطبوعــةس. أمــا وحــدة التحليــل والمعاينــة فقــد 51) ممــن توظــف

ع يـجمتكـأداة ل لعاملين في تلك المؤسسـات، و اسـتخدم الباحـث الاسـتبانةي الإدارة العليا امدير  شملت

البيانات. توصلت الدراسةُ إلى وجود علاقة إيجابية بين كفاءة وفاعلية استراتيجيات كلس مـن تخطـيط 

وتــــدريب العــــاملين وأداء المؤسســــات  الاختيــــار والتعيــــين، وتقيــــيم الأداء،عمليــــات المــــوارد البشــــرية، و 
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البشـرية،  هـابعمليـة التخطـيط للموارد بحوثة. وقد أوصى الباحث بأهمية قيام المؤسسـاتصحفية المال

 إدارة الموارد البشرية بالاستراتيجيات العامة للمؤسسة. تفضلا  على ضرورة ربط استراتيجيا

عأثااار تطبيااق إدارة الجاااودة الشااااملة وممارساااات إدارة الماااوارد  (، بعناااوان:2668)نمااار، دراسااة  -

هـدفت الدراسـة ت. ي الأداء المؤسساي للشاركات الصاناعية المسااهمة العاماة فاي الأردنعالبشرية ف

البشـرية، كمـا هـدفت إلـى تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة وممارسات إدارة الموارد إلى معرفة واقع 

علـى العائـد  ء المؤسسي والـذي تـم قياسـه عبـرمفهوم إدارة الجودة الشاملة على الأدا معرفة أثر تبني

نتاجيــة العــاملين. حيــث شــملتالاســتثمار والنمــو الســنوي فــي الم مــديرا  154اســة علــى الدر  بيعــات وا 

أن هنــاك  اســتبانة . ووجــد الباحــث 97انة وتــم اســترجات اســتب 154، وقــد وزعــت منظمــة 58يمثلــون 

، تخطــيط أثــر ذو دلالــة إحصــائية لعناصــر إدارة الجــودة الشــاملة مجتمعــة )التــزام ودعــم الإدارة العليــا

الجودة، التركيز على العميل، التحسين المستمر للعمليات، التدريب، العلاقة مـع المـوردين، اسـتخدام 

نظـــم الرقابـــة الإحصـــائية والمعلومـــات الراجعـــة، بنـــاء فـــرق العمـــل، مشـــاركة وتمكـــين العـــاملين( علـــى 

تطويرهم والتأكيـد علـى املة و تدريب كافة القوى العسسي. هذا وقد أوصت الدراسة بأهمية الأداء المؤ 

 تثقيف الإدارات في منظمات الدراسة والعاملين فيها بالجودة الشاملة. ضرورة

عتقاويم واقاع ممارساات إدارة الماوارد البشارية فاي رئاساة  :( بعناوان2002) ،وكااظم عليدراسة -

عـــة ة فـــي رئاســـة جامإلـــى تحليـــل واقـــع ممارســـات إدارة المـــوارد البشـــري هـــدفت جامعاااة القادساااية ع.

رئاســــة الجامعــــة  دورهــــا الاســــتراتيجي والتشــــغيلي فــــيممارســــة المــــوارد البشــــرية  خــــلالالقادســــية,من 

جامعــة القادســية مــن اجــل  نشــطة إدارة المــوارد البشــرية فــي رئاســةاتنفيــذ  تــتم عمليــةالقادســية, وكيــف 

جتمـع الدراسـة مـن وتمثـل م .الموارد البشرية أداء إدارةوالعاملين عن  التنفيذيينتحقيق رضا المديرين 

علــى  الدراســة تحقيــق أهــداف( اســتمارة تــم إعــدادها ل20) وزتين فــي رئاســة الجامعــة حيــث تــم العــامل
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مــا  هــمصــائية لتحليــل البيانــات. وكــان امــن الوســائل الإح عــددائية واســتخدمت الدراســة عينــة عشــوا

ســـم المـــوارد لجامعـــة مـــن وحـــدة مســـتقلة خاصـــة بقلخلـــو الهيكـــل الخـــاص  هـــوه الدراســـة، يـــلإوصـــلت 

هـذا بطبيعـة الحـال يـؤدي إلـى تشـتت و  ،الإداريـة والقانونيـة البشرية. إلحاقها بقسـم مسـتقل تـابع للـدائرة

 داخـــل متبـــعفـــي نظـــام الحـــوافز ال ا  ك ضـــعفظائفهـــا وصـــعوبة تطويرهـــا, كمـــا تبـــين أن هنـــاجهودهـــا وو 

فز فــي إنجــاز للعــاملين، فضــلا عــن ضــعف الحــا يمســتوى المعيشــالســلبا علــى  ؤثرالجامعــة ممــا يــ

الواجبات المناط بالعاملين. إن فاعليـة ممارسـة الـدور التشـغيلي لإدارة المـوارد البشـرية هـو أعلـى مـن 

فاعلية ممارسة الدور الاستراتيجي لهـا. أي أنهـا تـنهض بدرجـة أعلـى فـي تحقيـق الأهـداف التشـغيلية 

ارة العليـا إلى قناعـة الإد رجعيوهذا ، تحقيق الجانب الاستراتيجي لهادون الاهتمام بشكل متوازن في 

فاعليـــة تطبيـــق  درجـــةوأن  .منظمـــةحجـــر الأســـاس فـــي تحقيـــق أهـــداف ال يمثـــلبـــان الـــدور التشـــغيلي 

اعتبـار من تطبيق المعايير الذاتيـة علـى  كبربل إدارة الموارد البشرية هي أالمعايير الموضوعة من ق

عة، لـــذا يتوجـــب الاهتمـــام بهـــا وعـــدم وســـيلة فـــي تحقيـــق المعـــايير الموضـــو أن المعـــايير الذاتيـــة هـــي 

النتــائج أن مســتوى تنفيــذ وظــائف إدارة المــوارد  أوجــدتو  ،ا أو تجاوزهــا بــأي حــال مــن الأحــوالإهمالهــ

 )تخطــــيط المــــوارد البشــــريةــــــــــــ ب إذ جــــاءت خمــــس وظــــائف ممثلــــة ،البشــــرية بــــين الســــلبية والإيجابيــــة

مرتفعــا كــان مســتوى تنفيــذها  الصــحة والســلامة (و  تقيــيم الوظــائفو داء تقيــيم الأو  التــدريب والتطــويرو 

يجابيا .  وا 

دور تنمياااة وتااادريب الماااوارد البشااارية فاااي تحقياااق الميااااة بعناااوان:  (،2010دراساااة بااادران، ) -

إلـى تعـرف علـى دراسـة الهـدفت ، ) نماوذج مقتارل للبناو  الإسالامية( لمنظمات الأعمالالتنافسية 

من وجهة النظر الأكاديمية، بالإضافة إلى التعرف على الـدور  دور التنمية والتدريب للموارد البشرية

الــذي تؤديــه البــرامج التدريبيــة التــي يــتم تطبيقهــا فــي البنــوك الإســلامية، ومــدى فاعليتهــا فــي تحقيــق 
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ذات  تواعتمـــد البحـــث علـــى المـــنهج النظـــري بـــالرجوت للكتـــب والمجـــلات والدراســـاالميـــزة التنافســـية. 

راســة ميدانيــة، وقــد بينــت نتــائج الدراســة أن البنــوك الإســلامية بحاجــة كبيــرة العلاقــة ولــم يــتم إجــراء د

لــدعم عمليــة الاســتثمار فــي رأس مالهــا البشــري، إذ تبــين أن هنــاك فجــوة كبيــرة بــين النمــو فــي العمــل 

المصرفي وتزايد الطلب عليه، وبـين إيجـاد المـوارد البشـرية التـي تمتلـك الخبـرات والمـؤهلات العلميـة، 

فـإن هـذه المـوارد البشـرية لا تتناسـب نوعـا مـع حجـم أصـول الصـناعة المصـرفية الإسـلامية. ومن ثم 

وأوصت الدراسة بضرورة استثمارها في رأسمالها البشري بتبني البرامج التدريبية الفاعلة والشاملة وان 

والترشـــح تشــمل كافـــة الأفـــراد والعــاملين بـــاختلاف مســـتوياتهم الإداريــة، وأن يـــتم بنـــاء مــنهج التـــدريب 

للبــرامج التدريبيــة علــى الأســاس المســح الحقيقــي لاحتياجــات البنــك بــالكم والنــوت. كــذلك أن تضــاعف 

البنـــوك الإســـلامية جهودهـــا فـــي التأهيـــل للعـــاملين فيهـــا فـــي مجـــال العلـــوم الدينيـــة والشـــرعية ومجـــال 

 المعرفة الاقتصادية معا.

 فاي والتعياين الاساتقطاب عااييرم تطبياق دوربعناوان:  (،2010ت وآخارون، )عريقاادراساة  -

إلـى دراسـة الهـدفت ، الأردناي والتمويال للتجاارة الإسكان دراسية: بن  حالة التنافسية المياة تحقيق

 حالـة دراسـية: بنـك التنافسـية الميـزة تحقيـق فـي والتعيـين الاسـتقطاب معـايير تطبيـق تعـرف دور

 مكونـاتال أحـدىك البشـري لعنصـرل هميـةالأ معرفـة، كـذلك الأردنـي والتمويـل للتجـارة الإسـكان

 المـورد تمتلـك ولـم تكنولوجيةالو  ماليةالو  ماديةال مواردال من امتلكت مهما أنها إذ منظمة،لل الأساسية

 للتجـارة الإسـكان بنـك لتجربـة الدراسـة وتعرضـت، الفشل إلى مآلها فإن وتأهيلا ةخبر  الملائم البشري

 تعيـين مـن أجـل البنـك اسـتخدمها التـي الاسـتقطاب مصادر الى التعرف حيث من الأردني يلو والتم

 الميـزة تحقيـق مـن أجـل البنـك اسـتخدمها التـي الاسـتقطاب معـايير أثـر ومعرفـة المـوظفين أفضـل

 الاسـتقطاب عمليـة فـي البنـك نجـاح أسـباب أن الدراسـة أوجـدتو  .المصـرفي القطـات فـي التنافسـية
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 البنـك أن كمـاالجامعـات،  ثـم الأولـى درجـةبال التوظيـف وكـالات علـى اعتمـد البنـك أن في تمحور ت

 المصـرفي المجـال فـي الخبـرة علـى بالأصـل تقـوم والتـي الاسـتقطاب لـدى النوعيـة تحقيـق إلـى سعى

 التجديـد عنصـر علـى التنافسـية الميـزة تحقيق سبيل في البنك وركز، تالجامعا في الدراسي والتفوق

 مـا وثيقـة علاقة وجود – إحصائيا   - الدراسة ثبتتوأ. ءللعملا الخدمات بتقديم يتعلق فيما والابتكار

 أثبتـت كمـا، التنافسـية الميـزة البنـك وتحقيـق الإسـكان بنـك فـي المسـتخدمة الاسـتقطاب مصـادر بـين

 .ةيالتنافس الميزة تحقيق على البنك وقدرة الموظفين نوعية بين ما إحصائية دلالة ذات علاقة وجود

علاااى الأداء  الماااوارد البشااريةأثااار تطبيااق مفهااوم إدارة  بعنااوان: ،(2011) ،أبااو اياااادة دراسااة-

إلــى التعــرف علــى أثــر تطبيــق هــذه الدراســة هــدفت  ،التنظيمااي فااي المصااارف التجاريااة الفلسااطينية

ـــق  المـــوارد البشـــريةمفهـــوم إدارة  علـــى الأداء التنظيمـــي فـــي المصـــارف التجاريـــة الفلســـطينية، ولتحقي

وير استبانة لغرض جمع البيانات من أفراد العينة والتي بلـغ أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم وتط

أن المصـــارف  همهـــاتـــائج كـــان مـــن أمـــن الن عـــددرا  وقـــد توصـــلت الدراســـة إلـــى ( مـــدي112عـــددها )

بدرجــة متوســطة،  المــوارد البشــريةدارة لإبعــاد الأ جميــعســطينية تهــتم بشــكل عــام بتطبيــق التجاريــة الفل

و مســتوى أبعــاد الأداء التنظيمــي المرتبطــة بــأداء المــوارد البشــرية لمبحــوثين نحــلتجاهــات لأكمــا أن ا

دلالـة إحصـائية لأبعــاد إدارة  ود أثـر هـام ذتبـين أنـه يوجـو  عـام جـاءت بدرجـة متوسـطة أيضـا ،بشـكل 

بــأن تســتمر وأوصــت الدراســة  علــى الأداء التنظيمــي المــرتبط بــأداء المــوارد البشــرية. المــوارد البشــرية

عمليـة تحليـل متطلبـات بتعزيز الوعي والروابط والعلاقـات التـي تـدعم الفلسطينية المصارف التجارية 

المـوارد  أداءمـن  ةدازيـ مـن شـانه ، لان ذلـكاحتياجاتها مـن المـوارد البشـرية مـن حيـث العـدد والنوعيـة

 البشرية.
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ة فاي المرونا ودورهااالماوارد البشارية  اساتراتيجيات ممارساات (، بعنوان:2012) اعتري،دراسة -

 ممارسـاتالتعـرف علـى دور هدفت الدراسة إلـى ، ةالإستراتيجية في المصارف الإسلامية الفلسطيني

. وتكونـت ةفي المرونة الإستراتيجية في المصارف الإسـلامية الفلسـطينيالموارد البشرية  استراتيجيات

اعتمــد و . ةينيالمصــارف الإســلامية الفلســط العــاملين فــيالمــديرين مــديرا  مــن ( 91)عينــة الدراســة مــن 

الباحـث علـى مصــدرين رئيسـين لجمـع المعلومــات والبيانـات همـا البيانــات الأوليـة والبيانـات الثانويــة. 

والتكـرارات والنسـب  المعيـاري فوتم استخدام مقاييس النزعـة المركزيـة مثـل الوسـط الحسـابي والانحـرا

لمتعدد وتحليل الانحدار الخطي تحليل الانحدار الخطي ا مالفرضيات باستخدا تم اختباركما  المئوية

فــي المصــارف  المــوارد البشــرية اســتراتيجيات أن مســتوى ممارســات وأظهــرت نتــائج الدراســةالبســيط. 

كــــان مرتفــــع. وأن مســــتوى المرونــــة الإســــتراتيجية فــــي المصــــارف الإســــلامية  ةالإســــلامية الفلســــطيني

بأبعادهــا  المــوارد البشــرية تراتيجياتاســ لممارســات ا  كمــا تبــين أن هنــاك أثــر  كــان متوســطا , ةالفلســطيني

فــي المصــارف الإســلامية  ةالمختلفــة فــي المرونــة الإســتراتيجية فــي المصــارف الإســلامية الفلســطيني

بالعمــل علــى  ةالمصــارف الإســلامية الفلســطينيوأوصــت الدراســة باســتمرار كــان متوســط.  ةالفلســطيني

جـات السـوق الفلسـطيني، إضـافة إلـى زيـادة بمـا يعكـس حا تطوير آليـات تعزيـز المرونـة الإسـتراتيجية

 على دعم استراتيجيات التوجه نحو السوق من خلال تعزيز المرونة السوقية.الاهتمام والتركيز 

أثر تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية على أداء العاملين  (، بعنوان:2015) ،العموريدراسة -

اثـر تطبيـق وظـائف  استكشـافالدراسـة إلـى  حيث تهـدف، في مؤسسة الضمان الاجتماعي الأردنية

عينـــة  تمثلـــت. ردنيـــةين فـــي مؤسســـة الضـــمان الاجتمـــاعي الاداء العـــاملدارة المـــوارد البشـــرية علـــى ا

وشـملت كــل مــن  العليــا والوســطى و عــاملين فـي الإدارةمــديرين مـن  مســتجيب(  411 )الدراسـة مــن 

دلالــة إحصــائية  وجــود أثــر ذو نتــائج لاظهــرت ا و رؤســاء اللجــان داخــل المؤسســة رؤســاء الأقســام و

ــــمم لمـــوارد البشـــرية دارةا وظـــائفتطبيـــق ل ـــة ب التعويضـــات و  والتـــدريب والتطـــوير تخطـــيط العمـــل ) ثل
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نجـاز و  متمثـل بعناصـره )التحسـين المسـتمر ولإلتـزام، الـولاء الـوظيفيعلى أداء العاملين وال والحوافز( ا 

وصت احيث عينة الدراسة.  خلالمن  الاردنية يفي مؤسسة الضمان الاجتماع المهام والإنضباط (

لـــدورها  التـــي تســـتحقهاوظـــائف إدارة المـــوارد البشـــرية الأهميـــة  باعطـــاءلمؤسســـة ا ةدار ا قيـــامالدراســـة ب

عنصـر ك الاهتمـام بالعنصـر البشـري رفـع مسـتوىضـافة إلـى بالإ الموظفينداء تحسين ا في ساسيالا

 . الهامةصول الا منيعد  المؤسسة وضمن  ذو أهمية عالية

 الدراسات باللغة الانجلياية

 بعنوان:  Rushaidat (2008)دراسة  -

“Human Resource Management Practices in the Jordanian Hotel 

Industry” هــدفت الدراســة إلــى تحديــد وتحليــل العلاقــة بــين ممارســات إدارة المــوارد البشــرية وجــودة

هذه العلاقة حيث  نموذج لتقييملأردني، وحاولت أيضا تطوير ا القطات الفندقيالخدمات المقدمة في 

تـم تقسـيم هـذا النمـوذج إلــى جـزئين، بحـث الجـزء الأول بممارســات إدارة المـوارد البشـرية واهـتم الجــزء 

الثاني بجودة الخـدمات المقدمـة مـن قبـل الفنـادق مـن جهـة أخـرى. وقـد أجريـت الدراسـة علـى الفنـادق 

فنـــدقا، ولتحقيـــق أهـــداف الدراســـة تـــم تطـــوير  17بلغـــت عينـــة الدراســـة نجـــوم حيـــث  5و  4المصـــنفة 

اســتبانتين كانــت الاســتبانة الأولــى مخصصــة لمــديري المــوارد البشــرية ومســاعديهم أمــا الثانيــة فكانــت 

مخصصـــة لزبـــائن الفنـــادق. وتوصـــلت الدراســـة إلـــى وجـــود علاقـــة بـــين الممارســـات الصـــحيحة لإدارة 

 الخدمة للزبائن. الموارد البشرية وجودة تقديم
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 بعنوان:  ,Budhwar, (2010)دراسة  -

Evaluating Levels of Strategic Integration and Devolvement of Human 

Resource Management in the UK.. 

 إســـتراتيجيةلـــى تقيـــيم مســـتوى التكامـــل الإســـتراتيجي لإدارة المـــوارد البشـــرية مـــع إ الدراســـةُ  هـــذه هـــدفت

ـــدنيا  اتلـــإدار ســـلطات إدارة المـــوارد البشـــرية ة تفـــويض المنشـــأة، ودرجـــ فـــي المنظمـــات الصـــناعية ال

كحـد  ( عامـلس 211ف )ممـن توظـّ صـناعية   ( منظمـة  511الدراسة من ) ن مجتمعُ تكوّ البريطانية، وقد 

مـع مسـؤولي المعمقـة عتمـاد علـى الإسـتبانة والمقـابلات لابا، كـاملا ،وقد تمت دراسـة المجتمـع أدنى،

دراك المنظمـات ا فـي إتزايـد  أنَّ هنـاك  ظهـرت نتـائج الدراسـة، وأالبشرية في الشركات المبحوثة الموارد

 مكمـــلا   ادارة المـــوارد البشـــرية وجعلهـــا جـــزء  إ إســـتراتيجيةهميـــة أو  ،هميـــة المـــوارد البشـــرية مـــن جهـــةلأ

سـتراتيجي لااالتركيـز علـى الـدور  بضـرورة الدراسةُ وقد أوصت  ،خرىأ الأعمال من جهةس  لإستراتيجية

 .وتنمية مهارات العاملين في هذا المجال ،لإدارة الموارد البشرية

 بعنوان:  Snap and Redman, (2010)دراسة 
HRM Practices Organizational Citizenship Behavior ,and 

Performance 
والأداء لــدى ركــزت هــذه الدراســة علــى ممارســات إدارة المــوارد البشــرية وســلوك المواطنــة التنظيميــة  

( شــركة فــي شــمال شــرق المملكــة المتحــدة، 112مــدراء ومســئولي المــوارد البشــرية، وشــملت الدراســة )

كمــــا ركــــزت الدراســــة علــــى الــــربط بــــين وظــــائف إدارة المــــوارد البشــــرية وكفــــاءة العــــاملين مــــن جهــــة، 

شــرية تــرتبط ومخرجــات العمــل مــن جهــة أخــرى، وكانــت ابــرز نتــائج هــذه الدراســة أن إدارة المــوارد الب

بشـــكل ملحـــوظ مـــع الـــدعم التنظيمـــي وذلـــك بســـبب أن العـــاملين ينظـــرون إلـــى وظـــائف إدارة المـــوارد 

البشـرية لهــا الــدور الـرئيس فــي تحقيــق الرفاهيـة لهــم وتقــدير انجـازاتهم فــي العمــل مـن خــلال الحــوافز، 

ية فيمــــا يتعلــــق كمـــا أكــــدت الدراســــة ضــــرورة إبــــراز أهميــــة الــــدور الــــذي تقــــوم بــــه إدارة المــــوارد البشــــر 
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بالعلاقـــات الاجتماعيـــة، والعلاقـــات بـــين المـــوظفين، وأبـــرزت الدراســـة دور إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي 

تعزيــز الإحســاس بتحمــل المســؤولية فــي العمــل. ممــا يــؤدي إلــى تنميــه الــدافع الــداخلي لــدى الموظــف 

داء، وأظهــرت الدراســة ويزيــد مــن ثقتــه بنفســه وبالعمــل، ممــا يــؤدي لخلــق الانتمــاء للعمــل وتحســين الأ

دور إدارة المــوارد البشــرية فــي بنــاء وتنميــة مهــارات المــوظفين مــن خــلال التــدريب والتطــوير والأجــور 

والتعويضــات ممــا يســاعدهم فــي الانخــراط فــي بيئــة العمــل وحــل المشــكلات وتحســين أداء العــاملين 

 .العملوتحسين جودة 

 بعنوان :  ,Dmitrovic & Zupan(2611) دراسة -

The Consistency of Human Resource Management and 

Competitiveness Policy in Slovenian Companies.  

، تناســق فــي إدارة المــوارد البشــرية والسياســات التنافســية فــي الشــركات الســلوفينيةبيــان الهــدفت إلــى 

ـــة فـــي القطـــاعين الصـــناعي وتكـــون مجتمـــعُ الدراســـة مـــن المنظمـــات كبيـــرة ومتوســـطة الحجـــم العام ل

منظمـــات، وتكونــــت وحـــدةُ المعاينــــة  111والتجـــاري. وأجريـــت الدراســــة علـــى عينـــة عشــــوائية بلغـــت 

دارة المــوارد البشــرية العــاملين فــي  والتحليــل مــن المــديرين العــامين ومــديري كــل مــن إدارة التســويق وا 

توصلت الدراسـةُ إلـى وجـود علاقـة و  المنظمات المبحوثة، واستُخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات.

تخطـيط )توافق وانسجام ضعيفة بين استراتيجيات التنافس وممارسات ووظائف إدارة المـوارد البشـرية 

، تقيــيم التــدريب والتطــوير الــوظيفي ،والتوظيــف الاســتقطاب المــوارد البشــرية، تحليــل المــوارد البشــرية،

في المنظمات المبحوثة. وأن إدارة الموارد البشرية ( ة، العلاقات الوظيفيوالحوافز الأداء، التعويضات

 لا تقوم بدعم الاستراتيجيات التنافسية والأهداف الإستراتيجية للمنظمة.
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 بعنوان : :,Zulfqar, et al (2611) دراسة -
Impact of Human Resource Practices on Employee Perceived 

Performance in Banking Sector of Pakistan. 

المـوارد البشــرية وممارسـات  أداء المـوظفين الملحــوظ  بـين العلاقـة فحـص إلــىهـذه الدراسـة هـدفت 

فـي باكسـتان. تكونـت عينـة  فـي القطـات المصـرفي( والممارسـات التعزيزيـة )التعـويض، وتقيـيم الأداء،

 وقــد اســتخدم الباحــث اســتبانة تــم تصــميمها ( موظــف فــي الخــدمات المصــرفية،235الدراســة مــن )

أن الدراسـة  نتـائجوقـد أظهـرت الملحوظ.  الموظفين على أداء ممارسات الموارد البشرية لاختبار تأثير

تعزيزية تعتبـر هناك ممارستين اثنتين من ممارسات الموارد البشرية وهما: تقييم الأداء والممارسات ال

لموظـف الملحـوظ  ممارسات التعويض تعتبر غيـر هامـة. كمـا أظهـرت النتـائج ان أداءهامتان ولكن 

المدروســة تقــوم  البنــوككمــا توصــلت إلــى أن ممارســات المــوارد البشــرية. إيجابيــة وهامــة ب لــه علاقــة

بـــإعلان نتـــائج التقيـــيم بشـــكل غيـــر مباشـــر وذلـــك عـــن طريـــق نســـبة عـــلاوة الترفيـــع التـــي يـــتم منحهـــا 

هـذا يـؤدي إلـى الإهمـال والتي تدل على الترتيب الذي حازه العامـل المقـيم، و  البنوكللعاملين في تلك 

والتسيب لأن الجميع يحصلون على العلاوة المطلوبة بغض النظر عن الجهد والأداء، ويعود السبب 

وفي ضوء النتائج  في ذلك إلى غياب المعايير الموضوعية والأسس العلمية عن عملية تقييم الأداء.

 المـوارد البشـريةبممارسـات ام ضـرورة الاهتمـقام الباحث بتقـديم مجموعـة مـن التوصـيات مـن أهمهـا: 

أداء المـوظفين فـي لتأثيرهـا الواضـح علـى  والممارسـات التعزيزيـة التعـويض، وتقيـيم الأداء، ابوظائفهـ

 القطات المصرفي.
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 بعنوان: ,Rahman & Bullock (2612) دراسة -
Relationships Between Soft TQM, Hard TQM, and Organizational 

Performance. 

هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين نظريات إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها العملية هدفت 

مما يؤثر بشكل غير مباشر وبين الأداء التنظيمي، وأثر الجانب النظري منها على الجانب العملي 

توصلت الدراسة إلى أن و شركة صناعية استرالية.  261 على هذه الدراسة أجريتعلى الأداء. 

هناك علاقة ايجابية بين مبادئ إدارة الجودة الشاملة )التزام العاملين، الرؤية الواضحة، التركيز 

على الزبون، فرق العمل، العلاقة بالموردين ( والأداء في تلك الشركات. كما أشارت الدراسة إلى 

، ال التكنولوجيوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين مبادئ إدارة الجودة الشاملة العملية ) استغلا

نظام التخزين الآني، استخدام عمليات التحسين المستمر ( والجانب النظري. وأوصت هذه الدراسة 

بضرورة وجود الأدوات المناسبة لقياس وضبط التحكم  بالجودة وكذلك الاهتمام بالجانب النظري 

 داء. لإدارة الجودة الشاملة لأثره على كل من الجانب التطبيقي أو العملي والأ

 بعنوان:  ,Faphunda( 2012دراسة )-

Correlates Of Total Quality Management and Employee Performance: 

An Empirical Study of a Manufacturing Company in Nigeria. 

هدفت هذه الدراسة إلى تقييم فعالية إدارة الجودة الشاملة، باعتبارها أسلوب قيادي على زيادة أداء 

المنظمة، وتحديد الجوانب الرئيسية لتنفيذ التغيير التنظيمي وتحديد مصادر مقاومة التغيير وطرق 

التعامل معها، أجريت هذه الدراسة على عدد من شركات التصنيع العاملة في نيجيريا، قام الباحث 

( 150جات )بتطوير استبانه لتحقيق هدف الدراسة، وقام بتوزيعها على عينه الدراسة واستطات استر 

استبانه كانت صالحة للتحليل، وكان ابرز نتائج هذه الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين 

إدارة الجودة الشاملة والأداء التنظيمي، ومنع وقوت الأخطاء، واظهر الدراسة نجاح إدارة الجودة 
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وجود تأثير قوي لإدارة  الشاملة في رفع الإدراك التنظيمي لدى العاملين، وتبين من خلال الدراسة

الجودة الشاملة في تقليل مقاومة التغيير، وكان ابرز توصيات هذه الدراسة، أن تكون الإستراتيجية 

 الرئيسية لتحقيق الجودة هي إدارة الجودة الشاملة.

 :بعنوان  ,Edralin (2013) ةدراس

Human Resource Management Practices Drivers for Stimulating 

Corporate Entrepreneurship  in Large Companies in the Philippines. 

 في العمل بالإضافة تحديد درجة حفز ممارسات إدارة الموارد البشرية على تحقيق الريادة إلىهدفت 

في كبرى  وتميزها المنظمة أثر الريادةإلى بيان أي وظائف إدارة الموارد البشرية هي الأكثر ت

من  ( شركة11( موظف يعملون في )300تكونت عينة الدراسة من ) ،بينالشركات في الفل

الدراسة أن الشركات عينة الدراسة تطبق إليه توصلت  كان ابرز ما وقد ،كبيرة في الفلبينالشركات ال

وأن كلا   ،العديد من ممارسات الموارد البشرية ترتبط هذه الممارسات بوظائف إدارة الموارد البشرية

تساهم وتقييم الأداء والتدريب والتطوير ، والاستقطاب، والاختيار والتعين، العاملينمن علاقات 

 .لمنظماتلعمل هذه اوالتميز بشكل متساو إلى حد ما في تحقيق الريادة 

 ، بعنوان:  Turner, (2014)دراسة،  -

Achieving Strategic Alignment of Business and Human Resources. 

سـتراتيجية الأعمـال هدفت الدراسةُ  إلى تسليط الضوء على أهمية توافق إستراتيجية المـوارد البشـرية وا 

فـــي التـــأثير علـــى أداء المنظمـــات، وقـــد اعتمـــدت الدراســـةُ علـــى مراجعـــة وتحليـــل الأدبيـــات المتعلقـــة 

التحليــل والمعاينــة  ، أمــا وحـدةُ ( منظمـة  91تــم اختيـار عينــة عشـوائية منهــا تكونـت مــن )و  بالموضـوت.

مـن العـاملين فـي المنظمـات الأخـرى  التشـغيلية اتدارة الموارد البشرية والإدار إنت من مديري د تكوّ فق

وقـد توصـلت الدراسـةُ إلـى أن تَوافـق التخطـيط لإسـتراتيجية المـوارد البشـرية مـع إسـتراتيجية . المبحوثـة
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ــــة, وأنَّ فهــــمَ إســــتراتيجية ا ــــى أداء المنظمــــات المبحوث ــــا عل ــــؤثر إيجاب  لأعمــــال، ومشــــاركةَ الأعمــــال ي

المعلومات، ووضوحَ وشفافيةَ الأهداف ومقاييس الأداء، وتطبيقَ المنهج الموقفي فـي عمليـة صـياغة 

 الاستراتيجيات كانت أهمَّ متطلبات تحقيق عملية التوافق.

 ، بعنوان:  ,Priporas & Psychogios(2615) دراسة -

Understanding Total Quality Management in Context: Qualitative 

Research on Managers’ Awareness of TQM Aspects in the Greek 

Service Industry. 

بينت هذه الدراسة أن إدارة الجودة الشاملة تتكون من جانبين، الأول منهما وهو الذي يتعلق بأدوات 

مخطط قياس وضبط الجودة مثل ) عمليات ضبط الجودة إحصائيا، استخدام المخططات مثل 

باريتو، وخرائط الضبط والسيطرة...الخ(، أما الجانب الآخر فهو يتناول مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

مشاركة وتمكين العاملين، التحسين ) المتعلقة بالجانب الإداري وكذلك ما يتعلق بالموارد البشرية

عرف على مدى معرفة ووعي المستمر، التزام الإدارة العليا،...الخ(. وقد هدفت هذه الدراسة إلى الت

المدراء بمفهوم إدارة الجودة الشاملة بجانبيها والفرق بين المدراء في القطات العام وفي القطات 

مدير يعملون في قطات الخدمات في  411الخاص في هذا الموضوت. اشتملت هذه الدراسة على 

في  لدراسة إلى أن المديرينهم. توصلت امديرا منهم لإجراء المقابلات مع 18اليونان تم اختيار 

قطات الخدمات لديهم معرفة سطحية وغير متعمقة بإدارة الجودة الشاملة، وكذلك أوضحت الدراسة 

أن المدراء ليست لديهم المعرفة أو العناية اللازمة بالجانب الذي يتناول الممارسات الإدارية والموارد 

سبة للجانب الآخر والمتمثل بالاهتمام بالأساليب البشرية من مبادئ إدارة الجودة الشاملة، أما بالن

بضرورة إعادة  عا. هذا وقد أوصت الدراسة المديرينالإحصائية  فإنهم يهتمون به اهتماما واس
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النظر واتخاذ خطوات ايجابية نحو تحقيق المعرفة التامة والمتعمقة بكافة جوانب إدارة الجودة 

 الشاملة المذكورة آنفا.

 بعنوان:،  ,Andersen, etal (2615) دراسة

The Impact of Strategic Integration and Devolvement of the HR 

Practices on Firm Performance: Some Evidence from Australia. 

من جهة، ودرجة  إدارة إستراتيجية الموارد البشريةاختبار درجة ممارسة  إلى الدراسةُ هذه هدفت 

على الأداء المالي  ذلك وتأثير ،خرىأجهة من لإدارات الدنيا  وارد البشريةسلطات إدارة المتفويض 

المسجلة في السوق ، وتكوّن مجتمعُ الدراسة من المنظمات للمنظمات المساهمة العامة الأسترالية

تم اختيار عينة عشوائية طبقية ، وقد ( منظمة  961( والبالغ عددها )2113المالي الأسترالي لعام )

، وتكوّنت وحدةُ التحليل والمعاينة من مديري إدارة الموارد ( منظمة  66تمع تكونت من )من المج

البشرية العاملين في المنظمات المبحوثة، في حين اعتُمدت الاستبانةُ كأداةس لجمع البيانات. 

ذات دلالة إحصائية بين جميع ممارسات  إيجابية ارتباطية   ن هناك علاقة  إلى أالدراسة وتوصلت 

 الأجور، تقييم الأداء، التدريب ،التوظيف ،العملتخطيط، تحليل اللموارد البشرية دارة إستراتيجية اإ

                                                                   .، العلاقات الوظيفيوالحوافز

 ما يميا الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة

دراسات والبحوث القريبة من موضوت الدراسة الحالية، وخاصة تلك إطلع الباحث على عدد من ال

الباحث من المهتمة بدراسة إدارة الجودة الشاملة وممارسات ووظائف إدارة الموارد البشرية، وقد أفاد 

خلال الإطلات على هذه الدراسات في جوانب أضافت أبعادا  هامة في إجراء هذه الدراسة الحالية، 

م للدراسة والتحديد الدقيق لمشكلتها وأهدافها، حيث تطرقت مباشرة إلى دراسة وفي وضع تصور عا

ما يتعلق أثر تطبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة في ممارسات إدارة الموارد البشرية على عينة 
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على أساس وظائفها في الضفة الغربية، وخاصة الجانب المتعلق ب العاملة من المصارف التجارية

الباحث من رصد أهم الجوانب  ترا  من الدراسات تعرضت إليها، وبالتالي مكنت هذه الدراساأن كثي

المنهجية، كما أسهمت على المستوى الإجرائي في تحديد نوت عينة العاملين المبحوثين، وصياغة 

 وتحويل المحاور ن تصميم استبانة الدراسة الميداميةالتساؤلات التي تعرضت لها الدراسة، فضلا ع

 إلى متغيرات قابلة للدراسة.

تٌعد الدراسة الحالية حيث تتضح مميزات الدراسة الحالية من خلال مقارنتها مع الدراسات السابقة، و 

أثر تطبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة في من الدراسات التطبيقية التي تهدف إلى التعرف على 

، وبالتالي إتاحة المجال جارية في الضفة الغربيةالمصارف التممارسات إدارة الموارد البشرية في 

إدارة الموارد البشرية، وخاصة فيما يتعلق  وممارساتأبعاد الجودة الشاملة مبادئ و للتعرف على هذه 

  .يبالجانب النظري، أو الميدان

ذات الدلالة الإحصائية التي تربط الأثر علاقات المنهج الإحصائي للتوصل إلى واستخدم الباحث 

ين متغيرات الدراسة، كما تم استخدام عدة أدوات للبحث العلمي والتي لم تستخدم معظمها في ب

الدراسات السابقة مثل الدراسة الميدانية، لذلك يمكن القول إن الدراسة الحالية قد تضيف جديداّ إلى 

ضافة التي وقد تم الاستفادة من الدراسات السابقة و ذالك لغرض بيان مدى الإ, الدراسات السابقة

ختيار أبعاد المتغيرات المستقل و التابع .  قام بها الباحث من حيث الجانب التطبيقي وا 

فيما تعتبر الدراسة الحالية دراسة ميدانية تم اجراؤها في المصارف الفلسطينية ذات الخصوصية و 

ديد من حقوقه هي بيئة تعاني من وجود الاحتلال على اراضيها والذي حرم الاقتصاد الفلسطيني الع

 .ف الاسرائيليةنتيجة السماح بفتح المصار 
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 الفصل الثالث

 منهجية الدراسة )الطريقة والإجراءات(

 منهج البحث المستخدم 3-1

ـــر هـــذ  ـــي ا دراســـةال هتعتب وصـــفي تبـــع فيهـــا الباحـــث الأســـلوب المـــن الدراســـات الميدانيـــة والت

لشاملة في ممارسات إدارة الموارد أثر تطبيق إستراتيجية إدارة الجودة االتعرف على  هدفب ،تحليليال

المصـــارف مـــديري مـــن وجهـــة نظـــر  ،فـــي الضـــفة الغربيـــة العاملـــة المصـــارف التجاريـــةالبشـــرية فـــي 

ـــة ـــة فـــي الضـــفة الغربي دارة المـــوارد البشـــرية فروعهـــا و  التجاري ـــر الجـــودة وا  وبكافـــة والعـــاملين فـــي دوائ

يعود إلى أنها تشكل الفريق الذي يتعامل  والسبب في اختيار وحدة المعاينة هذه مستوياتهم الوظيفية.

 .بها مباشر بشكل نومعنييوالموارد البشرية الشاملة  جودةإدارة ال وأبعاد معطيات مع

 والعينة مجتمع الدراسة 3-2

والبـــالغ  فـــي الضـــفة الغربيـــة العاملـــة  المصـــارف التجاريـــة كافـــةمـــن مجتمـــع الدراســـة  يتكـــون

أردنيــــة ومصــــرف مصــــري  2مصــــارف عربيــــة ) 2يــــة، مصــــارف محل 1: إلــــىتقســــم  ،(11عــــددها )

مصـرفا  تجاريـا  ومصـرفان  15واحد(، ومصرف أجنبي واحد )بريطاني(. أما بالنسـبة لنشـاطها، فهـي 

وتـــم اختيـــار أربعـــة منهـــا بأســـلوب العينـــة القصـــدية بعـــد إجـــراء دراســـة تحليليـــة واستقصـــاء . إســـلاميان

وفروعــه البــالغ  البناا  العربااي: ذه المصــارف هــيللمصــارف التــي وجــدنا انــه بالإمكــان اعتمادهــا، وهــ

وفروعه البالغ عددها  وبن  فلسطين، فرعا   12وفروعه البالغ عددها  وبن  القدس، ا  فرع 25عددها 

. وقـــد تــم اختيـــار هــذه المصـــارف للأســـباب فرعــا  13وفروعـــه البــالغ عـــددها  وبنااا  الأردن، فرعــا   13

 التالية:

 المطبقة لإدارة الجودة منذ عدة سنوات.تعتبر هذه المصارف من المصارف -1
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 تعد من المصارف الأكثر رواجا في الضفة الغربية . -2

 تعد من المصارف التي يمكن التعامل معها والمتعاونة في مجال البحث العلمي.  -3

 التجارية في الضفة الغربية عينة الدراسة. البنوكأسماء يبين  (1-3)رقم الجدول و 

 ( 1 -3الجدول )
  عينة الدراسة التجارية في الضفة الغربية البنو اء أسم

 مكان سحب العينة العينة عدد الفروع اسم البن 
 الإدارة العامة والفروت 50 25 البن  العربي
 الإدارة العامة والفروت 31 12 بن  القدس

 الإدارة العامة والفروت 30 13 بن  فلسطين

 روتالإدارة العامة والف 31 13  بن  الأردن

  142 الإجمالي
والوجبـات إلا إنهـا تقـوم بـنفس المهـام  بين البنوك، بالرغم من اختلاف مسمى وحدة الجودة ملاحظة:

 المعتمدة بالدراسة. المتوخاة و 

مـديري فـروت مـن  (122كافة العاملين في قطات الجودة والبـالغ عـددهم ) وقد شملت الدراسة

والعـاملين فـي دوائـر الجـودة عنيـين بتطبيـق معـايير الجـودة الم المصارف التجارية فـي الضـفة الغربيـة

دارة الموارد البشرية ( %83.1( اسـتبانة بنسـبة )118) تاجوتـم اسـتر  ( اسـتبانة142)تم توزيـع  إذ، وا 

ا، صــلاحيتها أو لعــدم اكتمــال تعبئتهــ لعــدم خمســة اســتباناتومــن خــلال فــرز الاســتبانات تــم اســتبعاد 

المشـمولة بالدراسـة، والتـي خضـعت  البنـوكيعملـون فـي  مستجيبا  ( 113وبذلك استقرت العينة علـى )

( الإطـار العـام 2-3( من هذا المجتمع الكلـي، ويوضـح الجـدول رقـم )%79.6إلى التحليل وبنسبة )

 للدراسة ومجموت الاستبانات الموزعة والمستردة والصالحة للتحليل الإحصائي.
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 ( 2-3الجدول ) 
 ة والمستردة والصالحة للتحليلمجموع الاستبانات المواع

 الصالحة للتحليل تالاستبيانا المستردة تالاستبيانا الاستبانات المواعة 
 41 43 50 البن  العربي

 24 25 31 بن  القدس

 22 23 30 بن  فلسطين

 26 27 31 بن  الأردن

 142 118 113 

 مسة استبانات.بلغ عدد الاستبانات المستبعدة من التحليل الإحصائي خملاحظة: 

 غرافية لأفراد عينة الدراسةو المتغيرات الديم 2-2

اد عينة الدراسة غرافية لأفر و المتغيرات الديم تضمنت الاستبانة في الجزء الأول منها

 (.العمل في البنك الحالي وعدد سنوات ،، والمؤهل العلمي)الجنس، والعمر، عدد سنوات الخبرة

( من أفراد عينة الدراسة %56.6أن ) بالجنسلق والمتع (3-3)التالي  يوضح الجدول

( هم من الإناث. وهو ما يمكن تفسيره بأن التنشئة %43.4هم من الذكور، وما نسبته )

 الإجتماعية تتيح للذكور مجالا  أوسع لإنخراط في المجتمع ودخول سوق العمل.

 (2 - 2الجدول )
 توايع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس

 النسبة المئوية )%( التكرار الفئة المتغير

 الجنس
 56.6 64 ذكور
 43.4 49 إناث

 %100 113 المجموت
 

أن نسبة  (2-3)التالي ، فقد أظهرت النتائج المبينة بالجدول العمروما يتعلق بمتغير 

( %11.1أن )، و (%11.5ما مجمله ) (سنة 24-21تبلغ أعمارهم )أفراد عينة الدراسة هم ممن 
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( من أفراد %30.0، وأن )(سنة 29 -25 ينتمون للفئة التكرارية ) د عينة الدراسة هممن أفرا

( بمعدل سنة 49 - 45و ) ،(سنة 39 - 35) نينتمون للفئتين التكراريتيعينة الدراسة 

ينتمون للفئتين ( من أفراد عينة الدراسة %22.2أن )يتبين أيضا و ( لكل فئة. 15.0%)

( %12.2)وتبين  ( لكل فئة.%12.2( بمعدل )سنة 44 -41و ) ،(ةسن 34 -31) نالتكراريتي

أن أغلب هذه النتائج عكس وت. (فأكثر سنة 51ينتمون للفئة التكرارية ) من أفراد عينة الدراسة هم

 إلى( ويعود السبب 22-25هم الفئات العمرية )من أفراد عينة الدراسة في البنوك العاملين 

، إضافة إلى أن الفئة لأنهم أصحاب خبرةفي قطات المصارف  الخبرات المتراكمة عند العاملين

تعتبر نسبة جيدة مقارنة في هذا القطات الذي يرفد المصارف بالشباب مع  (22-20العمرية )

( سنة وتعتبر هذه حالة جيدة 50الحفاظ على أصحاب الخبرة من هم بأعمار أكثر من )

 (4-2الجدول )                           .وطبيعية

 توايع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر
 النسبة المئوية )%( التكرار الفئة المتغير

 العمر

 11.5 13 سنة 21-24
 17.7 20 سنة 29 -25
 14.2 16           سنة 34 -31

 15.0 17 سنة 39 - 35
 14.2 16  سنة 44 -41

 15.0 17 سنة 49 - 45
 12.4 14  فأكثر سنة 51

 %100 113 مجموتال
أن ( 5-3)التالي  فقد أظهرت النتائج والموضحة بالجدول ،الخبرة عدد سنوات وبالنسبة لمتغير

سنة  15 عن عدد سنوات خبرتهم تزيد( من أفراد عينة الدراسة هم ممن %32.1ما نسبته )
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( %23.2وأن). سنة 15–سنوات  11 تتراوح ما بين ( هم ممن لديهم خبرة%26.6، وأن)فأكثر

 5تتراوح ما بين  ( هم ممن لديهم خبرة%16.2. وأن)سنوات 5أقل من  هم ممن لديهم خبرة

النسبة المئوية للمبحوثين من عينة الدراسة ممن  وأخيرا ، تبين أن إجمالي .سنوات 9 –سنوات 

 في البنوك (. وهو ما يمكن تفسيره بأن العاملين%52.2) سنة فأكثر بلغت 10لديهم خبرة 

وفي  البنوكبرات طويلة في مجال عملهم والذي يضمن الإستقرار في عمل هذه يمتلكون خ

 .تجاه الموارد البشرية التي تعمل لديهاسياستها الداخلية والخارجية 

 (5-2الجدول )
 توايع أفراد عينة الدراسة حسب متغير عدد سنوات الخبرة 

 النسبة المئوية )%( التكرار الفئة المتغير

 ةعدد سنوات الخبر 

 23.9 27 سنوات 5أقل من 
 16.8 19 سنوات 9 –سنوات  5

 26.6 30   سنة 15–سنوات  11
 32.7 37 سنة فأكثر 15

 %100 113 المجموت
 

( فقد تبين 6 -3) التالي وكما هو موضح بالجدول المؤهل العلميوما يرتبط بمتغير 

ينة الدراسة هم من حملة ( من أفراد ع%13.5، وأن)( من حملة شهادة الدبلوم%11.2أن )

)ماجستير ودكتوراه( الدراسات العليا  شهاداتدرجة البكالوريوس في إختصاصاتهم، وأن حملة 

(. وهو ما يمكن تفسيره بأن إرتفات %15.1في إختصاصاتهم شكلت نسبتهم ما مجمله )

الممنوحة مزايا الو التعليم بمستوى التحصيل العلمي لدى عينة الدراسة بسبب زيادة الإهتمام 

 الجامعات، دفعت بهم للتوجه نحو التعليم الجامعي. خريجيل
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 (6-2الجدول )
 المؤهل العلميتوايع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 

 النسبة المئوية )%( التكرار الفئة المتغير

 المؤهل العلمي

 11.4 13 دبلوم
 73.5 83      بكالوريوس
 13.3 15 ماجستير
 1.8 2 دكتوراه
 %100 113 المجموت

 

فقد  ،العمل في البن  الحالي عدد سنوات متغيرفقد أظهرت النتائج الخاصة ب كذلك

( من أفراد عينة %31.2أن ما نسبته )( 1-3)التالي  أظهرت النتائج والموضحة بالجدول

( هم ممن لديهم خبرة %23.2) ، وأنسنة فأكثر 15 تزيد سنوات خبرتهم عن الدراسة هم ممن

سنة(  2 -سنوات  5كما يلاحظ أن الذين تقع سنوات خبرتهم ما بين )سنوات.  5 عنتقل 

تقع سنوات خبرتهم  ( من أفراد عينة الدراسة هم ممن%21.2ما نسبته ) (، وان%23بلغت )

جيدة،  العاملين في البنوكوهذا مؤشر على أن خبرة هؤلاء  سنة(. 15 -سنوات  10ما بين )

 مهنية كبيرة. قةبطريالإدارية إضافية تمكنهم من التعامل مع الأمور  حيث تمنحهم ميزة ايجابية

 .إليهم الموكولة بالأعمال للقيام كافية عمل في البنك الحالي عدد سنواتب يتمتعون
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 (7-2الجدول )
 العمل في البن  الحالي عدد سنواتتوايع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 

 المئوية )%(النسبة  التكرار الفئة المتغير

العمل في  عدد سنوات
 البن  الحالي

 23.9 27 سنوات 5أقل من 

 23.0 26 سنوات 9 –سنوات  5

 21.2 24  سنة 15–سنوات  11

 31.9 36 سنة فأكثر 15

 %100 113 المجموت
 

 الدراسة أداة 3-4

ل الاطـلات على العديد من البحوث التي قاست متغيرات الدراسة من خـلاالباحث  لقد اعتمد 

والاستفادة من الاستبانات التي تم جمع البيانات من خلالها باعتبارهـا اداة الدراسـة وتـم تطويرهـا بمـا 

ينسجم مع متغيرات الدراسة وتم عرضها على عدد من مـدراء المصـارف والفـروت فـي الضـفة الغربيـة 

 ئيسين هما:من جزأين ر  وتكونت، لغرض ملاءمتها مع طبيعة عمل إدارة الجودة والفروت

الجــنس، العمــر، مثــل ) نغرافيــة للمســتجيبيو خصــص للتعــرف علــى العوامــل الديمو  الجاااء الأول: -1

 (.عدد سنوات العمل في البنك الحالي ،عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي

ستخدم الباحث مقياس ليكـرت واالدراسة،  خصص للعبارات التي تغطي متغيراتو  الجاء الثاني: -2

 3 علامات، موافق الى حد مـا 4علامات، موافق  5 المستويات الخمس، )موافق جدا الخماسي ذي

للدراسـات قـراءة موسـعة بعـد ، وذلـك علامات، غير موافق علامتان، غيـر موافـق جـدا علامـة واحـدة(

والملحــق رقــم  هــذا المجــال. الإطــلات علــى بعــض المراجــع المتخصصــة فــيالموضــوت و تنــاول تالتــي 

 تبانة الدراسة.( يبين نموذج اس1)
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 صدق الأداة 3-5

مــن أصــحاب الخبــرات العلميــة والعمليــة المتراكمــة مــن محكمــين عــرض الاســتبانة علــى تــم 

( 2والملحــق رقــم ) .حصــاءة والإأسـاتذة الجامعــات الأردنيــة مــن ذوي الخبــرة والاختصــاص بعلــم الإدار 

 يبين أسماء محكمي استبانة الدراسة.

 ثبات الأداة 3-0

–Cronbachكرونبــا  ألفــا بــات أداة القيــاس فقــد اســتخدم الباحــث اختبــار ) ولقيــاس مــدى ث

Alpha ( معـاملات الثبـات،  8-3لجـدول رقـم )، ويوضـح ا(% 95.7بلغـت ) و  ( للاتساق الـداخلي

الدراسة،  وهي النسبة المقبولة لتعميم نتائج %61ويلاحظ من قيم كرونبا  ألفا أنها كانت أعلى من 

 (.Malhotra, 2013, P:513قبول به في العـلـوم الاجتماعية )وهو الحد الأدنى الم

 (8-3ول )جدال
 لمتغيرات الدراسة(  Cronpach’s Alpha يمة معاملات الثبات )كرونباخ ألفاق

 % معامل الثبات كرونباخ ألفا اسم المتغير تسلسل الفقرات
 % 21.2 التزام الإدارة العليا 2 – 1

 % 21.1 نالتركيز على الزبائ 16 – 10

 % 25.2 تمكين العاملين 11-22

 % 26.1 التحسين المستمر 32 -25

 % 25.2 تخطيط الموارد البشرية 32 -33

 % 21.1 الاستقطاب والتوظيف 22 -32
 % 25.1 التدريب والتطوير الوظيفي 51 -25
 % 26.5 التعويضات والحوافز 52 -52
 % 95.7 معامل الثبات الكلي 1-55
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 الدراسة راتمتغي 3-7

 وهـي: المتغيـرات الفرعيـةتم قياسـه مـن خـلال و  :إستراتيجية إدارة الجودة الشاملةالمتغير المستقل: 

  .مستمرتحسين  ،عاملينتمكين  ،زبائنتركيز على  ،علياالدارة الإالتزام 

بشرية، د تخطيط موار  :الآتيةتم قياسها من خلال المؤشرات و  إدارة الموارد البشرية:المتغير التابع: 

 .والحوافز تعويضات، تطوير الوظيفيتدريب و ، توظيفو  استقطاب

الاعتمــاد فــي هــذه الدراســة علــى نــوعين مــن مصــادر المعلومــات همــا المصــادر الأوليــة  تــمو 

 والمصادر الثانوية وكما يلي:

 ة.صول عليها من خلال إعداد استبانتم الحبيانات البيانات الأولية:  -أ

مراجعة الأدبية للدراسـات تم الحصول عليها من المصادر المكتبية والبيانات : ةالبيانات الثانوي -ب

 السابقة.
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 الإحصائية المعالجة 3-8

 SPSS)) Statisticalالاســتعانة ببرنــامج الحزمــة الإحصــائية للعلـــوم الاجتماعيــة  تتمــ

Package for Social Science  ـــان وبالتحديـــد الأســـاليب المعالجـــات و اســـتخدم الباحـــث ف

 الإحصائية الآتية:

 . وسط حسابي وانحراف معياري وتكرارات ونسب مئوية -1

 -ولغرض تحديد مستوى فقرات الأستبانة سيتم اعتماد المعادلة التالية:

Sekaran,2013,P:96) ) 

1333=3/1-5 

 منخفض . 2.66أقل من  .1

 متوسط. 2.62-3.66 .2

 مرتفع . 3.67أكثر من  .3

 (.Cronbach's alphaاختبار كرونبا  ألفا: ) -2

اختبـار و ( Skewness( ومعامـل الالتـواء )Normal Distributionاختبـار التوزيـع الطبيعـي )-3

(Multicollinearity) ( والتباينVIF.) 

 (correlation coefficientالتحليل التشابكي )-2

 .(Multiple Regressionتحليل الانحدار الخطي المتعدد ) -5

 (.Stepwise Regressionتدرج )اختبار الانحدار الم-6

 

 

 



68 

 

 

 الفصل الرابع

 عرض وتحليل البيانات واختبار الفرضيات

 

 نتائج الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة 4-1

 

 نتائج اختبار فرضيات الدراسة 4-2
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 الفصل الرابع
 عرض وتحليل البيانات واختبار الفرضيات

 راسةنتائج الإحصاء الوصفي لمتغيرات الد 4-1
 إدارة الجودة الشاملة المستقلة: اتمتغير الالنتائج المتعلقة بوصف أولًا: 

التــزام الإدارة )المتمثلـة بــ  إدارة الجـودة الشـاملةلتطبيـق المختلفـة  الأبعـادلوصـف مسـتوى 

 (.التحسين المستمرو  تمكين العاملينو  التركيز على الزبائنو  العليا

 التاام الإدارة العليا -1

و ترتيـب الفقـرة  ةالمعياري اتوالإنحراف ةالحسابي اتالمتوسط (1-2رقم ) التالييبين الجدول 
 .من حيث الأهمية التي حصلت عليها من خلال الإجابات التي تم الحصول عليها

 (1 - 4جدول )
 التاام الإدارة العلياالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستوى  

 العلياالتاام الإدارة  فقرات متغير ت
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

ترتيب 
 الفقرة

مستوى 
 الأهمية 

 مرتفعة 1 7890. 4.141 .خطه واضحة حول الجودةوجود الإدارة العليا  تدعم 1

2 
أحد أهم  بوصفها لجودةلالعليا في البنك أهمية قصوى  الإدارةولي تٌ 

 .أولوياتها
4.097 .8341 

2 
 مرتفعة

 مرتفعة 6 8314. 4.070 الجودة الشاملة. إدارةعليا بتوفير متطلبات تطبيق ال تهتم الإدارة 3

2 
البنك ذات جودة  خدماتالإدارة العليا جاهدة لان تكون  تحرص
 .عالية

4.140 .8331 
2 

 مرتفعة

5 
لمشاكل التي تواجهها الأقسام ل وللحلفي إيجاد االعليا  الإدارة تساهم

 .المختلفة
3.840 .7388 

2 
 مرتفعة

 مرتفعة 3 7962. 4.132 الزبائن طيبة للبنك عندبناء سمعه على العليا  الإدارة تحرص 6

 مرتفعة 1 7657. 4.053 .جودةالالمبادرات لتحسين  جميع العليا الإدارةتدعم  1

2 
ـــة الجـــودة بـــين العـــاملين الإدارةتـــدعم  وأقســـام  العليـــا جهـــود نشـــر ثقاف
 البنك.

3.973 .7495 
2 

 مرتفعة

2 
 إدراكفي  نجحالعليا بالتركيز على رضا الزبائن وت الإدارةهتم ت

 .توقعاتهم
4.088 .7741 

5 
 مرتفعة

 مرتفعة 4.060 التاام الإدارة العليا
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 جاءت جميعها التاام الإدارة العليا( إلى أن متوسطات متغير 1-2يشير الجدول )

(،  3.840 -4.141  ) ، وبلغت متوسطاتها الحسابية ما بينالتطبيقالمستوى المرتفع من ب

خطه وجود الإدارة العليا  تدعم ( الأعلى بين الفقرات وتنص هذه على أنه " 1 وكانت الفقرة رقم )

( حصلت على أقل نسبة من الإجابات وتنص  5 " في حين أن الفقرة رقم ) واضحة حول الجودة

 ". ها الأقسام المختلفةلمشاكل التي تواجهل وللحلفي إيجاد االعليا  الإدارة تساهم على أنه "

أما الانحراف المعياري الذي يشير إلى مدى تشتت قيم هذا المتغير عن الوسط الحسابي، 

فان القيم المنخفضة التي تم الحصول عليها تشير إلى أن إجابات عينة الدراسة متقاربة ومتشابهة 

 إلى حد ما.

تمتع بدرجة ي ذي يعملون بهالبنك المما سبق، أن أفراد العينة يرون أن  يلاحظ الباحث

 العاملة المصارف التجاريةنجاح  ويعزى ذلك إلى أن، التزام الإدارة العلياتطبيق متغير من  مرتفعة

في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل كبير على دعم الإدارة العليا  يعتمدفي الضفة الغربية 

، وقدرته على الإقنات البنكيات وأقسام والتزامها وقناعتها بتبني هذه الفلسفة في كل أنشطة وعمل

فراد حول ضرورة تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة. كما أن التزام طويل الأمد إزاء الأوالتأثير في 

تحسين الجودة يجب أن يكون هناك إلتزام بالجودة يبدأ من الأعلى، وينبغي أن يكون المدير قدوة 

كما ينبغي أن تكون عملية التحسين  ،ذى به في تصرفاتهحسنة أمام المرؤوسين بأن يكون مثلا يحت

 مخطط لها على نطاق المنظمة ككل وأن لا تكون نشاطاتها مقتصرة على وحدة أو قسم معين.
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 التركيا على الابائن -2

و ترتيـب الفقـرة مـن ( المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية 2-2يبين الجدول التالي رقم )
تـــي حصـــلت عليهـــا مـــن خـــلال الإجابـــات التـــي تـــم الحصـــول عليهـــا مـــن وحـــدة حيـــث الأهميـــة ال

 المعاينة.
 (2 - 4جدول )

  التركيا على الابائن المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستوى 

 التركيا على الابائن فقرات متغير ت
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

ترتيب 
 الفقرة

مستوى 
 الأهمية 

العملاء وبشكل  متطلباتبتلبية م البنك قو ي 11
 مستمر

4.026 .7002 
3 

 مرتفعة

دورية لمعرفة مدى  استطلاعاتعمل البنك ي 11
 .البنكخدمات عن  رضا الزبائن

3.840 .8298 
5 

 مرتفعة

يٌطور البنك جودة خدماته بالاستفادة من  12
 نتائج التقييم 

4.000 .8345 
2 

 مرتفعة

حلول لإيجاد اللزبائن البنك شكاوي ا يتابع 13
 المناسبة لها.

4.212 .8286 
1 

 مرتفعة

بشكل يحقق  الخدماتتصميم لالبنك  يسعى 14
 رغبات الزبائن.

4.123 .7575 
2 

 مرتفعة

 الخدمات تطوير فيالبنك زبائنه  يٌشرك 15
 جديدة.ال

3.752 .8816 
6 

 مرتفعة

حرص البنك على تنظيم لقاءات دورية ي 16
 قة مع الزبائن.بهدف تعزيز العلا

3.690 .8353 
 مرتفعة 1

 مرتفعة 3.949 التركيا على الابائن
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 جاءت جميعها التركيا على الابائن( إلى أن متوسطات متغير 2-2يشير الجدول )

وكانت  (،3.690 - 4.212، وبلغت متوسطاتها الحسابية ما بين )التطبيقالمستوى المرتفع من ب

لإيجاد البنك شكاوي الزبائن  يتابع الفقرات وتنص هذه على أنه "( الأعلى بين 13 الفقرة رقم )

( حصلت على أقل نسبة من الإجابات وتنص 16" في حين أن الفقرة رقم ) حلول المناسبة لهاال

 ". حرص البنك على تنظيم لقاءات دورية بهدف تعزيز العلاقة مع الزبائني على أنه "

تمتع بدرجة ي البنك الذي يعملون بهة يرون أن مما سبق، أن أفراد العين يلاحظ الباحث

ذا كان الأمر بهذه الأهمية، فإن الباحث ، التركيز على الزبائنتطبيق متغير نسبيا  من  مرتفعة وا 

يرى أنه ينبغي على المصارف التجارية في الضفة الغربية أن تقوم وبشكل مستمر بمعرفة ودراسة 

مانية الحالية والمستقبلية وغير ذلك من الأمور. وبعبارة زبائنها من حيث حاجاتهم ورغباتهم الائت

كما ينبغي عليها عدم  أخرى ينبغي أن تكون هذه البنوك على علم ودراية بكل ما يخص الزبون.

طبق مبدأ التركيز على الزبائن فإنه يحتم يالبنك إهمال قضية معالجة الشكاوي، وذلك أن كون 

ث أن شكاوي الزبائن هي من أهم الوسائل التي من خلالها عليها الإهتمام بشكاوي الزبائن، حي

نقاط القوة والضعف فيها، فينبغي أن يكون النظر إلى موضوت الشكاوي على البنوك على تعرف 

 أنها فرص وليست تهديدات.

 

 

 

 

 

 



73 

 

 

  تمكين العاملين -2

يـب الفقـرة و ترت( المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية 3-2يبين الجدول التالي رقم )
مــن حيــث الأهميــة التــي حصــلت عليهــا مــن خــلال الإجابــات التــي تــم الحصــول عليهــا مــن 

 وحدة المعاينة.
 (2 - 4جدول )

 تمكين العاملينالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستوى  

المتوسط  تمكين العاملين فقرات متغير ت
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

ترتيب 
 الفقرة

مستوى 
 الأهمية 

مشاركة العاملين في  زيادة على البنكحرص ي 17
 اتخاذ القرارات.

3.531 .9265 
 متوسطة 6

 لتسريع عمليةللعاملين  صلاحيات البنك يٌفوض 18
 تالقرارااتخاذ 

3.486 1.027 
 متوسطة 2

دون لعاملين جميع االمعلومات ل البنك يتيح 19
 استثناء

3.575 1.116 
 متوسطة 5

لعاملين فرصة مناقشة وتوضيح أسباب تاح ليٌ  21
 انخفاض الجودة.

3.778 .8528 
 مرتفعة 2

على التطوير المستمر لقدرات  البنكحرص ي 21
 العاملين من خلال استضافة الخبراء.

4.061 .7937 
 مرتفعة 1

 الإستراتيجيةيشارك العاملون بإعداد الخطط  22
 لتحسين الجودة.

3.504 .9460 
 متوسطة 1

 مرتفعة 3 7560. 3.769 .العاملين على حل المشاكل البنك دربي 23
مع مستمرة لقاءات جماعية  البنكجري ي 24

تحسين بالعاملين لمناقشة الأمور المتعلقة 
 الجودة.

3.716 .8911 

 مرتفعة 2

 مرتفعة 3.678 تمكين العاملين
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المستوى تراوحت بين  تمكين العاملين( إلى أن متوسطات متغير 3-2يشير الجدول )

(، وجاءت 3.486- 4.061المرتفع والمستوى المتوسط، وبلغت متوسطاتها الحسابية ما بين )

( و  20 وهي الفقرات ذات الأرقام ) التطبيقأربعة فقرات من هذا المتغير بالمستوى المرتفع من 

 ، وهيالتطبيق( في حين جاءت بقية الفقرات بالمستوى المتوسط من  22 ( و )23 ( و ) 21)

( الأعلى 21 (، وكانت الفقرة رقم )22( و ) 12 ( و ) 12 ( و ) 11 الفقرات ذات الأرقام )

على التطوير المستمر لقدرات العاملين من  البنكحرص ي بين الفقرات وتنص هذه على أنه "

( حصلت على أقل نسبة من الإجابات 12" في حين أن الفقرة رقم ) خلال استضافة الخبراء

 ". تالقرارااتخاذ  لتسريع عمليةللعاملين  صلاحيات البنك يٌفوض " وتنص على أنه

تمتع بدرجة ي البنك الذي يعملون بهمما سبق، أن أفراد العينة يرون أن  يلاحظ الباحث

إن المنظمات الرائدة في تطبيق إدارة الجودة ، تمكين العاملين تطبيق متغيرنسبيا  من  مرتفعة

خلق الاهتمام الكبير لدى العاملين في أعمالهم ومهامهم ووظائفهم الشاملة زمنها البنوك تسعى ل

التي يؤدونها، بحيث يشعروا بملكيتهم للمنظمة التي يعملون فيها، وبالتالي يكون نجاحه من نجاحها 

 وفشله من فشلها.
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 التحسين المستمر -4

و ترتيـــب ياريـــة ( المتوســـطات الحســـابية والإنحرافـــات المع2-2يبـــين الجـــدول التـــالي رقـــم ) 
الفقـرة مـن حيــث الأهميـة التــي حصـلت عليهــا مـن خـلال الإجابــات التـي تــم الحصـول عليهــا 

 من وحدة المعاينة.
 (4 - 4جدول )

 التحسين المستمرالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستوى  

المتوسط  التحسين المستمر فقرات متغير ت
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

ترتيب 
 الفقرة

مستوى 
 الأهمية 

مبدأ "التحسين المستمر" في كافة البنك ضمن يٌ  25
 سياساته.

3.929 .7035 
 مرتفعة 6

"التحسين المستمر" مسؤولية مختلف البنك  يٌعد 26
 فيها. الإداريةالمستويات 

3.929 .7406 
 مرتفعة 6

العمل جزءا  يالتحسين المستمر فالبنك يعتبر  27
 من متطلبات الجودة

4.035 .8229 
 مرتفعة 2

في تطبيق  أحدث التكنولوجياالبنك ستخدم ي 28
 الجودة الشاملة. إستراتيجية

3.973 .8604 
 مرتفعة 2

في هيكله التنظيمي باستمرار البنك يٌطور  29
 المصرفية لتسهيل إجراء العمليات

3.938 .7709 
 مرتفعة 5

المستجدات و ب البنك للمتغيرات يستجي 31
 والتقنية. التكنولوجية

3.814 .7623 
 مرتفعة 2

يحرص البنك على تقليل وقت تقديم الخدمة  31
 للزبون.

4.017 .7557 
 مرتفعة 3

هتم البنك بالبحث والتطوير من أجل التحسين ي 32
 المستمر في خدماته.

4.150 .6972 
 مرتفعة 1

 مرتفعة 3.973 التحسين المستمر
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 جاءت جميعها التحسين المستمرات متغير ( إلى أن متوسط2-2يشير الجدول )      

(،  3.814 - 4.150، وبلغت متوسطاتها الحسابية ما بين )التطبيقالمستوى المرتفع من ب

هتم البنك بالبحث والتطوير ي ( الأعلى بين الفقرات وتنص هذه على أنه " 32 وكانت الفقرة رقم )

( حصلت على أقل نسبة  30 رقم ) " في حين أن الفقرة من أجل التحسين المستمر في خدماته

 ". المستجدات التكنولوجية والتقنيةو ب البنك للمتغيرات يستجي من الإجابات وتنص على أنه "

تمتع بدرجة ي البنك الذي يعملون بهمما سبق، أن أفراد العينة يرون أن  يلاحظ الباحث

ات عينة الدراسة كانت وهذا يشير إلى أن استجاب ،التحسين المستمر متغيرتطبيق من  مرتفعة

تطبق وبدرجة عالية مبدأ المصارف التجارية في الضفة الغربية إيجابية على جميع العبارات، وأن 

التحسين المستمر. حيث إن المنظمات بكافة أنواعها تبقى دائما في حاجة شديدة إلى التحسين 

ورغبات الزبون متغيرة  ، وذلك لأن حاجاتوخدماتها المستمر في عمليتاها وأنشطتها ومنتجاتها

باستمرار وكذلك البيئة الداخلية والخارجية فهي تتغير بمرور الزمن مما يجعل التحسين المستمر من 

من البقاء في السوق والمنافسة فيه. وبذلك يتبين أن البنك أهم الوسائل والإستراتيجيات التي تمكن 

تد ليشمل المدخلات والعمليات التحسين المستمر ليس مقصورا على المخرجات فحسب، بل يم

 والمخرجات، فهي عملية شاملة.

 ممارسات إدارة الموارد البشرية :التابعةات متغير الالنتائج المتعلقة بوصف : ثانيا

تخطــيط )المتمثلــة بـــ  ممارســات إدارة المــوارد البشــريةلالمختلفــة  الأبعــادلوصــف مســتوى 

(، لجأ والتطوير الوظيفي، التعويضات والحوافز الموارد البشرية، الاستقطاب والتوظيف، التدريب

ـــرة، كمـــا هـــو  الباحـــث إلـــى إســـتخدام المتوســـطات الحســـابية والإنحرافـــات المعياريـــة، وأهميـــة الفق

 (.2 -2(، )1-2(، )6-2(، )5-2)الآتية موضح بالجداول 
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 تخطيط الموارد البشرية -1

و ترتيـب حرافـات المعياريـة ( المتوسـطات الحسـابية والإن5-2يبين الجدول التالي رقـم )
الفقــرة مــن حيــث الأهميــة التــي حصــلت عليهــا مــن خــلال الإجابــات التــي تــم الحصــول 

 عليها من وحدة المعاينة.
 ( 5 - 4جدول )

 تخطيط الموارد البشريةالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستوى 

المتوسط  تخطيط الموارد البشرية فقرات متغير ت
 الحسابي

لإنحراف ا
 المعياري

ترتيب 
 الفقرة

مستوى 
 الأهمية 

الإسـتراتيجية مـن  حتياجاتـهاتخطـيط بالبنك قوم ي 33
 ناسبة.علمية م أسس باعتماد الموارد البشرية

3.982 .6544 
 مرتفعة 3

بتقـدير احتياجاتـه مـن القـوى البشـرية  يٌقدر البنـك 34
 .وفق خطة سنوية معدة مسبقا ومكتوبة

4.000 .7440 
2 

 تفعةمر 

ــــك 35 ــــائض أو العجــــز مــــن العــــاملين  يٌحــــدد البن الف
 .في المستقبل إليهمحتاج يالذين س

3.840 .8511 
 مرتفعة 6

ـــ البنـــكربط يـــ 36 المســـتقبلية مـــع العـــرض  هاحتياجات
 .المتحمل للموارد البشرية

3.973 .8910 
2 

 مرتفعة

بتحديد نوعية العاملين الذين ستحتاج  البنكقوم ي 37
 .فر المهارات والتخصصاتاتو من حيث  إليهم

4.079 .6832 
1 

 مرتفعة

طرقا كمية فـي التنبـؤ باحتياجاتهـا  البنكستخدم ي 38
 .المستقبلية من الموارد البشرية

3.858 .8003 
 مرتفعة 5

 مرتفعة 3.955 تخطيط الموارد البشرية

ـــر  5-2يشـــير الجـــدول ) ـــى أن متوســـطات متغي جـــاءت  تخطااايط الماااوارد البشااارية( إل

 - 4.079وبلغــــت متوســــطاتها الحســــابية مــــا بــــين ) ،التطبيــــقالمســــتوى المرتفــــع مــــن ب هــــاجميع

 البنـــكقـــوم ي ( الأعلـــى بـــين الفقـــرات وتـــنص هـــذه علـــى أنـــه "31 (، وكانـــت الفقـــرة رقـــم )3.840

" فـي حـين  فر المهـارات والتخصصـاتاتـو مـن حيـث  إلـيهمبتحديد نوعية العاملين الذين ستحتاج 
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 يٌحـــدد البنـــك صـــلت علـــى أقـــل نســـبة مـــن الإجابـــات وتـــنص علـــى أنـــه "( ح 35أن الفقـــرة رقـــم )

 ". في المستقبل إليهمحتاج يالفائض أو العجز من العاملين الذين س

تمتع بدرجة ي البنك الذي يعملون بهمما سبق، أن أفراد العينة يرون أن  يلاحظ الباحث

إلى  يهدفطيطَ الموارد البشرية والمعروف أن تخ ،تخطيط الموارد البشرية متغيرتطبيق من  مرتفعة

أنّ و ، عند الحاجة إليه وفي جميع الأوقاتوالتخصص  ةالمهار المورد البشري ذي فر اضمان تو 

وخبراته مؤهلاته مع تلاءم يي ذال المكانوضع الشخص المناسب في وفشلها في  إخفاق البنوك

ارد البشرية يُسهم في تعزيز قدرة ، كما أن تخطيط المو وبقائه البنكنجاح  يؤثر سلب ا علىومهاراته، 

 على مواجهة التحديات التنافسية، ويمك نها من الاستجابة للتغيّرات البيئية بفاعلية أكبر. البنك

في الضفة الغربية  العاملة ويرى الباحث أن هذا الاهتمام من إدارات المصارف التجارية

لكي تستطيع الإجابة عن  املة في البنك،بتحديد الاحتياجات المطلوبة من القوى الععينة الدراسة 

 تساؤلات ماذا تعمل؟ وكيف تعمل؟ في مواجهة احتياجاته من الموارد البشرية المستقبلية.
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 الاستقطاب والتوظيف -2

و ترتيـب ( المتوسـطات الحسـابية والإنحرافـات المعياريـة 6-2يبين الجدول التالي رقـم )
لت عليهــا مــن خــلال الإجابــات التــي تــم الحصــول الفقــرة مــن حيــث الأهميــة التــي حصــ

 عليها من وحدة المعاينة.
 ( 6 - 4جدول )

 الاستقطاب والتوظيفالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستوى  

المتوسط  الاستقطاب والتوظيف فقرات متغير ت
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

ترتيب 
 الفقرة

مستوى 
 الأهمية 

عـــن الوظـــائف الخـــارجي بـــالإعلان  البنـــكقـــوم ي 39
ــــــــوى  ــــــــار الق ــــــــديها لاســــــــتقطاب واختي الشــــــــاغرة ل

 .البشرية

4.070 .7406 

2 
 مرتفعة

مثــل )اختبــار  الاختيــاراختبــارات  البنــكســتخدم ي 41
المعرفـــــة، اختبـــــار الشخصـــــية واختبـــــارات اللغـــــة 

 .وغيرها( عند اختيار الموظفين الجدد

4.185 .7385 

2 
 مرتفعة

نـــد تطبيــق إســتراتيجية التوظيـــف ع يراعــي البنــك 41
تنـــــــــوت القـــــــــدرات ومهـــــــــارات المتقـــــــــدمين لشـــــــــغل 

 الوظائف.

3.991 .7257 

6 
 مرتفعة

يركــز البنــك علــى مواصــفات الوظيفــة عنــد شــغل  42
 الوظائف )المؤهل العلمي، الخبرة، الكفاءة(.

4.088 .7506 
3 

 مرتفعة

ــــك قــــوم ي 43 ــــابلات معــــدة البن ــــارات ومق بعمــــل اختب
 .يار الموظفين الجددمسبقا عند اخت

4.238 .7352 
 مرتفعة 1

يســــــتخدم البنــــــك أســــــاليب تحفيزيــــــة لاســــــتقطاب  44
 الكفاءات من مصادر عده في سوق العمل.

4.026 .7495 
5 

 مرتفعة

 مرتفعة 4.100 الاستقطاب والتوظيف
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 جاءت جميعها الاستقطاب والتوظيف( إلى أن متوسطات متغير  6-2يشير الجدول )       

(، وكانت 3.991 - 4.238وبلغت متوسطاتها الحسابية ما بين )التطبيق، ستوى المرتفع من المب

بعمل اختبارات ومقابلات البنك قوم ي ( الأعلى بين الفقرات وتنص هذه على أنه "23 الفقرة رقم )

( حصلت على أقل نسبة 21" في حين أن الفقرة رقم ) معدة مسبقا عند اختيار الموظفين الجدد

عند تطبيق إستراتيجية التوظيف تنوت القدرات  يراعي البنك لإجابات وتنص على أنه "من ا

 ". ومهارات المتقدمين لشغل الوظائف

تمتع بدرجة ي البنك الذي يعملون بهمما سبق، أن أفراد العينة يرون أن  يلاحظ الباحث

 اسب في المكانوضع الفرد المنبتهتم التي  الاستقطاب والتوظيفتطبيق متغير من  مرتفعة

وقف يتمن بين المتقدمين للوظيفة، حيث فاعلية  لك بانتقاء الأنسب والأفضل والأكثر، وذالمناسب

 ةميز  البنك وفي إكساب الأخرى،نجاح النشاطات الوظيفية  على عملية الاختيار والاستقطاب

، متطلبات الوظيفةمع  ته وقدراتهتفق مؤهلاتالذي  المورد البشرينوعية من خلال اختيار تنافسية 

 لقيام بواجباته في البنك.والقادر على ا

بالبحث  المصارف التجارية في الضفة الغربية عينة الدراسةقيام إدارات ويرى الباحث أن 

وجذب مرشحين مؤهلين لملء الشواغر الوظيفية، استنادا  إلى مواصفات ومعايير إدارة الجودة 

ديم خدمات مصرفية ذات جودة عالية، ويساعد البنك في الشاملة سوف يسهم في نجاح البنك في تق

   التعامل مع المسؤوليات القانونية والاجتماعية.
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 التدريب والتطوير الوظيفي -2

و ترتيـب ( المتوسـطات الحسـابية والإنحرافـات المعياريـة 1-2يبين الجدول التالي رقـم )
ابــات التــي تــم الحصــول الفقــرة مــن حيــث الأهميــة التــي حصــلت عليهــا مــن خــلال الإج

 عليها من وحدة المعاينة.
 ( 7 - 4جدول )

 التدريب والتطوير الوظيفيالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستوى  

المتوسط  التدريب والتطوير الوظيفي فقرات متغير ت
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

ترتيب 
 الفقرة

مستوى 
 الأهمية 

ــــــرامج ت 45 ــــــك ب ــــــا  لحاجــــــات يُصــــــمم البن ــــــة وفق دريبي
 العاملين.

4.017 .6941 
 مرتفعة 6

العــاملين فــي دورات تدريبيــة بهــدف يٌشــرك البنــك  46
 إكسابهم المهارات المتعلقة بطبيعة العمل

4.088 .7506 
 مرتفعة 2

بتقيــــيم المتــــدربين للتأكــــد مــــن مــــدى  البنــــكقــــوم ي 47
 استفادتهم من الدورة

4.070 .7873 
 مرتفعة 2

ـــــــوفر ب 48 ـــــــك إدارة مســـــــتقلة تهـــــــتم بـــــــالتطوير يت البن
 والتدريب.

4.221 .7163 
 مرتفعة 1

مجموعـة مـن النشـاطات الهادفـة  البنـكيوجد في  49
مهــارات العــاملين بشــكل و إلــى تطــوير ســلوكيات 

 إيجابي

4.079 .7576 

 مرتفعة 3

علـــــــــى الاســـــــــتعانة بـــــــــالخبرات  البنـــــــــك يحـــــــــرص 51
 الخارجية لتدريب للعاملين.

4.035 .7550 
 رتفعةم 5

يســـــهم التـــــدريب الـــــذي يحصـــــل عليـــــه الموظـــــف  51
 بإحداث تعديل في سلوكياته

3.991 .7379 
 مرتفعة 1

 مرتفعة 4.072 التدريب والتطوير الوظيفي
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 جاءت جميعها التدريب والتطوير الوظيفي( إلى أن متوسطات متغير 1 -2يشير الجدول )

(،  3.991 - 4.221حسابية ما بين )وبلغت متوسطاتها ال التطبيق،المستوى المرتفع من ب

يتوفر بالبنك إدارة مستقلة  ( الأعلى بين الفقرات وتنص هذه على أنه "22 وكانت الفقرة رقم )

( حصلت على أقل نسبة من الإجابات 51 " في حين أن الفقرة رقم ) تهتم بالتطوير والتدريب

 ". ث تعديل في سلوكياتهيسهم التدريب الذي يحصل عليه الموظف بإحدا وتنص على أنه "

تمتع بدرجة ي البنك الذي يعملون بهمما سبق، أن أفراد العينة يرون أن  يلاحظ الباحث

من خلال التدريب البنوك حيث تسعى ، التدريب والتطوير الوظيفيتطبيق متغير متوسطة نسبيا  من 

وبجودة  أنشطة معينة اتجاهاتهم نحو وتوجيهالعاملين كفاءة وتطوير رفع إلى تحقيق أهدافها في 

اللازمة لأداء أعمالهم بفعالية، وبشكل  توالسلوكياالخبرات و المعارف و المهارات تزويدهم بعالية، و 

لمواجهة نواحي النقص قادر على التكيف مع التغيّرات البيئية والتكنولوجية في البيئة المحيطة، و 

 .مأو اتجاهاتهمعلوماتهم  أووالضعف في مهارات العاملين 

 في الضفة الغربية عينة الدراسةالعاملة المصارف التجارية قيام إدارات يرى الباحث أن و 

كسابو  العاملين وتطوير مستويات الأداء الوظيفي لديهمتدريب ب هم المهارات والمعارف والقدرات ا 

كسابهم المهارات اللازمة  والأفكار من شانه أن يعمل على إزالة الضعف أو القصور في سلوكهم، وا 

 لتنفيذ واجباتهم بأعلى جودة.
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 التعويضات والحوافا -4

و ترتيـب ( المتوسـطات الحسـابية والإنحرافـات المعياريـة 2-2يبين الجدول التالي رقـم )
الفقــرة مــن حيــث الأهميــة التــي حصــلت عليهــا مــن خــلال الإجابــات التــي تــم الحصــول 

 عليها من وحدة المعاينة.
 ( 5 - 4جدول )

 التعويضات والحوافاسابية والإنحرافات المعيارية ومستوى المتوسطات الح 

المتوسط  التعويضات والحوافافقرات متغير  ت
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

ترتيب 
 الفقرة

مستوى 
 الأهمية 

معــــايير محــــددة لتحديــــد الأجــــور  البنــــكســـتخدم ي 52
  .مثل الأداء والجهد والمؤهل العلمي والخبرة

4.000 .8964 
 مرتفعة 1

 البنـكيتلاءم نظـام التعويضـات المعمـول بـه فـي  53
مــع المســتوى المعيشــي العــام ومســتوى الأســعار 

 في السوق

3.805 .8645 

 مرتفعة 2

مــع الرواتــب  البنـكدفعها يــتتناسـق الرواتــب التـي  54
 الأخرى في نفس الفئة البنوكالتي تدفعها 

3.858 .9341 
2 

 مرتفعة

تعــويض مرنــه يعمــل البنــك علــى تطبيــق سياســة  55
 على أساس المواصفات الوظيفية

3.840 .8615 
3 

 مرتفعة

يتبنـــــــى البنـــــــك حـــــــوافز متنوعـــــــة للحفـــــــاظ علـــــــى  56
 الكفاءات والقدرات الإبداعية.

3.734 .8662 
 مرتفعة 5

 متوسطة 6 8438. 3.566 يستخدم البنك سياسة تعويض توفر العدالة. 57
 متوسطة 1 8357. 3.513 .يستخدم البنك سياسة تعويض توفر المساواة 58

 مرتفعة 3.759 التعويضات والحوافا
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 تراوحت بين التعويضات والحوافا( إلى أن متوسطات متغير  2-2يشير الجدول )

(،  3.513 - 4.000المستوى المرتفع والمستوى المتوسط، وبلغت متوسطاتها الحسابية ما بين )

وهي الفقرات ذات الأرقام  التطبيقلمرتفع من فقرات من هذا المتغير بالمستوى ا خمسةوجاءت 

في حين جاءت بقية الفقرات بالمستوى المتوسط (  56و )(  55( و )52 ( و )53 ( و ) 52)

( الأعلى بين 52 ( وكانت الفقرة رقم )52 ( و )51 ، وهي الفقرات ذات الأرقام )التطبيقمن 

دة لتحديد الأجور مثل الأداء والجهد معايير محد البنكستخدم ي الفقرات وتنص هذه على أنه "

( حصلت على أقل نسبة من الإجابات  52" في حين أن الفقرة رقم ) والمؤهل العلمي والخبرة

 ". يستخدم البنك سياسة تعويض توفر المساواة وتنص على أنه "

تمتع بدرجة ي البنك الذي يعملون بهمما سبق، أن أفراد العينة يرون أن  يلاحظ الباحث

تولّد و  ،ودافعتيهم العاملينزيادة رضا  إلىؤدي التي ت التعويضات والحوافزتطبيق متغير من  فعةمرت

وهي  مستوى أدائهم لأعمالهم،نعكس على والتي تفيهم الحماس أو الدافع للعمل المتقن أو الإبدات، 

من سوق  هاب، وفي استقطاالموارد البشرية المؤهلةالمحافظة على  أسسفي دعم  ا أساسا  دور   بتلع

 ى.الأخر  البنوكالعمل ومن 

 في الضفة الغربية عينة الدراسة العاملة المصارف التجاريةإدارات ويرى الباحث أن اهتمام 

الأجور والحوافز والمزايا والمنافع، إلى العاملين مقابل الجهد المبذول وبما يتناسب مع بدفع 

مادية والنفسية، وتحقيق أهدافهم وتحقيق مستويات المعيشة، مما يساعدهم في إشبات حاجاتهم ال

 الرضا لديهم مما يساعد إدارة البنك في تحقيق أهدافه بجودة. 
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 نتائج اختبار فرضيات الدراسة 4-2

ملاءمـــــــة البيانـــــــات قـــــــام الباحـــــــث بـــــــإجراء بعـــــــض الإختبـــــــارات وذلـــــــك مـــــــن أجـــــــل ضـــــــمان 

لس بـــــــين المتغيـــــــرات الإنحـــــــدار، إذ تـــــــم التأكـــــــد مـــــــن عـــــــدم وجـــــــود إرتبـــــــاط عـــــــا لإفتراضـــــــات تحليـــــــل

ختبـــــــــار التبـــــــــاين VIF( بإســـــــــتخدام معامـــــــــل تضـــــــــخم التبـــــــــاين )Multicollinearityالمســـــــــتقلة ) ( وا 

( لكـــــــل متغيـــــــر مـــــــن متغيـــــــرات الدراســـــــة مـــــــع مراعـــــــاة عـــــــدم تجـــــــاوز Toleranceالمســـــــموح بـــــــه )

(. وأن تكــــــون قيمــــــة التبــــــاين المســــــموح 10( للقيمــــــة )VIFمعامــــــل تضــــــخم التبــــــاين المســــــموح بــــــه )

 (.0.05( أكبر من )Toleranceبه )

( بإحتساب Normal Distributionوتم التأكد أيضا  من إتبات البيانات للتوزيع الطبيعي )

(، إذ إن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي إذا كانت قيمة معامل الإلتواء Skewnessمعامل الإلتواء )

 ( يبين نتائج هذه الإختبارات.2-2(، والجدول رقم )1تقل عن )

 (2 - 4) جدول
 ( والتباين المسمول به ومعامل الإلتواءVIFنتائج إختبار) 

 VIF Tolerance Skewness المستقلة الفرعية المتغيرات ت
 0.112 0.321 2.23 العليا الإدارةالتزام  1
 0.212 0.362 2.15 التركيز على الزبائن 2
 0.135 0.225 2.62 تمكين العاملين 3
 0.066 0.635 1.52 التحسين المستمر 2

 

( عدم وجود تداخل خطي متعدد 2-2يتضح من النتائج الواردة في الجدول )

(Multicollinearity( بين أبعاد المتغير المستقل )ن عناصر إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة (، وا 

يز على الترك، العليا الإدارةالتزام ( للأبعاد المتمثلة بـ )VIFما يؤكد ذلك قيم معيار الإختبار)

( على  1.52،  2.62،  2.15،  2.23( والبالغة )التحسين المستمر، تمكين العاملين، الزبائن
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ن قيم إختبار 5التوالي. ويتضح أن جميع هذه القيم أقل من القيمة الحرجة لإختبار والبالغة ) ( وا 

( 0.20( وهي أعلى من )0.635- 0.321( تراوحت بين )Toleranceالتباين المسموح به )

ويعد هذا مؤشرا  على عدم وجود إرتباط عالس بين المتغيرات المستقلة. وقد تم التأكد من أن 

( حيث كانت القيم أقل Skewnessالبيانات تتبع التوزيع الطبيعي بإحتساب معامل الالتواء )

 (.1)من

وتأسيسا  على ما تقدم وبعد التأكد من عدم وجود تداخل خطي متعدد بين أبعاد المتغير 

ن بيانات متغيرات الدراسة تخضع للتوزيع الطبيعي فقد أصبح بالإمكان إختبار  ات المستقل، وا 

 .الدراسة

  :الأولى الفرضيةاختبار أولا: 

 وتنص هذه الفرضية على انه:

بااين عناصاار إسااتراتيجية إدارة الجااودة الشاااملة وبااين عناصاار ممارسااات لا توجااد علاقااة تشااابكية 

عنااد مسااتوى دلالااة  فااي الضاافة الغربيااة العاملااة المصااارف التجاريااة إدارة المااوارد البشاارية فااي

(≤0.05 α). 

بـــين عناصــر إســتراتيجية إدارة الجـــودة الشــاملة وبـــين  التشــابكي تــم حســاب معامـــل الارتبــاط

فـي الضـفة الغربيـة، والجـدول  العاملة عناصر ممارسات إدارة الموارد البشرية في المصارف التجارية

 .لنتائج( يبين هذه ا2-10)
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 (10-4الجدول )
إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة وبين ممارسات إدارة الموارد  بينالتشابكي معامل الارتباط قيم 

 البشرية 

 ت

 المتغير
ممارسااااااااااااااات 
إدارة الماااااااوارد 

 البشرية

تخطـــــــــــــــــــــيط 

المــــــــــــــــــــــــوارد 

 البشرية

 الاســـــتقطاب

 والتوظيف

التـــــــــــــــــــدريب 

والتطـــــــــــــــوير 

 الوظيفي

 التعويضـــات

 والحوافز

إساااااااتراتيجية إدارة الجاااااااودة صااااااار عنا 
 الشاملة

1.729 0.727 0.615 0.719 0.717 

 0.672 0.673 0.511 0.610 1.646 العليا الإدارةالتزام  1

 0.487 0.549 0.557 0.571 1.653 التركيز على الزبائن 2

 0.527 0.463 0.621 0.711 1.647 تمكين العاملين 3

0.4 0.541 1.542 التحسين المستمر 2 98  0.497 0.449 

 .1.15 ≥مستوى الدلالة المعنوية 

عناصر إستراتيجية إدارة الجودة  بينالتشابك  الارتباط( نتائج 11 -4ويوضح الجدول رقم )

( r، إذ تظهر النتائج أن قيمة معامل الارتبـاط )الشاملة وبين عناصر ممارسات إدارة الموارد البشرية

بلغـت  ة الشاملة وبين عناصر ممارسـات إدارة المـوارد البشـريةعناصر إستراتيجية إدارة الجودما بين 

، وتعــد هــذه العلاقــة قويــة وذات اتجــاه طــردي، وذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى معنويــة 72.9%

( Ha(، وتقبــل الفرضــية البديلــة )Ho. وبنــاء  علــى النتيجــة الســابقة تــرفض الفرضــية العدميــة )1.15

 .المتغيرات المستقلة والمتغيرات التابعة بينة تشابكيعلاقة ارتباطية بأنه يوجد 
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  :الثانية الفرضيةاختبار ثانيا: 

 (α 0.05≥)لا يوجااد أثاار ذو دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى دلالااة  وتـنص هــذه الفرضـية علــى انــه:

ى التركياا علا، العلياا الإدارةالتااام لتطبيق إستراتيجية إدارة الجاودة الشااملة بمبادئهاا المتمثلاة باا )

( فاي ممارساات إدارة الماوارد البشارية فاي المصاارف التحسين المساتمر، تمكين العاملين، الابائن

 في الضفة الغربية. العاملة التجارية

  ولاختبار هذه الفرضية فقد قام الباحث باستخدام تحليل الانحدار الخطي المتعدد

(Multiple Regression لمعرفة )( 11-4لتي يتضمنها الجدول )ثر، حيث تبين النتائج اهذا الأ

 ما يلي:

 (11-4) الجدول

 نتائج معاملات الارتباط لنموذج الانحدار المتعدد

 نموذجأ
Model 

Adjusted R 

Square 
 معامل التحديد المعدّل

R Square 

 معامل التحديد
R 

 معامل الارتباط

1 .524 .541 .736 

 

 طبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملةلت( أن الأبعاد الأربعة 4-11يتبين من الجدول رقم )

عينة الدراسة المصارف من الاختلافات بين  (54.1%)تفسر ما نسبته مجتمعة كمتغيرات مستقلة 

. Adj. R (.541))2(. حيث بلغت قيمة معامل التحديد المعدّل ممارسات إدارة الموارد البشريةفي 

التي  (P)ومستوى الدلالة المعنوية له  ،(31.837)للنموذج والتي بلغت  (F)وبالاعتماد على قيمة 

ذو دلالة  ممارسات إدارة الموارد البشرية، يتبين أن أثر هذه الأبعاد الأربعة في (0.000)بلغت 

 إحصائية.
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 (12-4) الجدول
إستراتيجية إدارة الجودة لأثر ( Multiple Regressionالانحدار الخطي المتعدد )تحليل 

 رة الموارد البشريةالشاملة في ممارسات إدا
 (ANOVA)تحليل التباين 

مجموع  النموذج
 المربعات

درجات 
 الحرية

مربع 
 المتوسطات

 (F)قيمة 
 المحسوبة

 الدلالة المعنوية
Sig 

 3.303 4 13.213 الانحدار 
 104. 108 11.205 القيمة المتبقية *0.000 31.837

  112 24.418 المجموت
 (Coefficients)تحليل المعاملات 

إساااااااتراتيجية إدارة متغيااااااارات 
فااي نمااوذج  الجااودة الشاااملة

 الانحدار

الخطأ 
 المعياري

 المعاملات المعيارية
(Beta) 

 (t)قيمة 
 المحسوبة

 الدلالة المعنوية
Sig 

 000. 4.011  262. (1.051)الحد الثابت 
 006. 2.823 253. 075. العليا الإدارةالتزام 

 013. 2.535 228. 069. التركيز على الزبائن
 063. 1.879 146. 056. تمكين العاملين

 001. 3.469 292. 071. التحسين المستمر
 1.67الجدولية  (t)وقيمة  (α 0.05≥)ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة * 
أن ( 12-2)الموضحة في الجدول  (Beta)بين من خلال قيم المعاملات المعيارية يت

، حيث بلغت قيمة ممارسات إدارة الموارد البشريةكان الأكثر أثرا  في  التحسين المستمرمتغير 

أقل  (Sig)المعنوية  (t)وهي دالة إحصائيا ، حيث كانت قيمة  (292.) له (β)المعامل المعياري 

، حيث بلغت قيمة المعامل المعياري العليا الإدارةالتزام ، وتلاه متغير (0.05)من مستوى الدلالة 

(β)  حيث بلغت قيمة المعامل التركيز على الزبائنوتلاه متغير ، وهي دالة إحصائيا ، (253.)له ،

، لا يوجد له تأثير تمكين العاملينوأخيرا متغير ، وهي دالة إحصائيا ، (228.)له  (β)المعياري 
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، وهي غير دالة إحصائيا ، حيث كانت قيمة (063.)له  (β)حيث بلغت  قيمة المعامل المعياري 

(t) معنوية ال(Sig)  (0.05)أكبر من مستوى الدلالة. 

للدراسة، وتقبل الفرضية البديلة والتي تنص الثانية وعليه ترفض الفرضية الرئيسية العدمية 

لتطبيق إستراتيجية إدارة  (α 0.05≥)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة "انه على 

، تمكين العاملين، التركيز على الزبائن، العليا الإدارةم التزاالجودة الشاملة بمبادئها المتمثلة بـ ) 

في الضفة  العاملة ( في ممارسات إدارة الموارد البشرية في المصارف التجارية التحسين المستمر

 ".الغربية

  :الثالثة ثالثا: اختبار الفرضية

ملة بمبادئها لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية تدريجي لتطبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشا

( في التحسين المستمر، تمكين العاملين، التركيا على الابائن، العليا الإدارةالتاام المتمثلة با )

في الضفة الغربية عند مستوى  العاملة ممارسات إدارة الموارد البشرية في المصارف التجارية

 . (α 0.05≥)دلالة 

 Regressionالمتعدد المتدرج لإختبار هذه الفرضية تم إستخدام تحليل الإنحدار و 

Stepwise  التزام تطبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة بمبادئها المتمثلة بـ )للتحقق من أثر

( في ممارسات إدارة الموارد التحسين المستمر، تمكين العاملين، التركيز على الزبائن، العليا الإدارة

 (.13 -2، وكما هو موضح بالجدول )الغربية في الضفة العاملة البشرية في المصارف التجارية
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 (12 - 4جدول )
تطبيق إستراتيجية إدارة  لتأثير Regression   Stepwiseنتائج إختبار تحليل الإنحدار المتعدد المتدرج

 الجودة الشاملة بمبادئها في ممارسات إدارة الموارد البشرية في المصارف التجارية في الضفة الغربية

المتغير 
 لتابعا

 المتغيرات
(R) 

 الإرتباط

) 2(R 
معامل 
 التحديد 

F 
 المحسوبة

 Change Statistics  التغيرات الإحصائية
التغير 

معامل ب
 (2Rالتحديد)

التغير في 
 Fقيمة 

Sig* 
 

       
 

ممارسات 
إدارة 
الموارد 
البشرية 
في 

المصارف 
 التجارية
 العاملة
في 

الضفة 
 الغربية

 0.000 103.523 0.501 103.252 0.515 0.720 التحسين المستمر

       

 +العليا الإدارةالتزام 
 التحسين المستمر

0.759 0.589 13.621 0.602 20.152 0.000 

       

 +العليا الإدارةالتزام 
 +التحسين المستمر

 التركيز على الزبائن
0.789 0.630 65.212 0.520 10.202 0.000 

       

 +العليا الإدارةم التزا
 + تمكين العاملين

 +التركيز على الزبائن
 التحسين المستمر

0.810 0.645 62.232 0.252 1.263 0.000 

في  تطبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة بمبادئها( أثر  13 -2يوضح الجدول )

إذ أظهرت  .بيةفي الضفة الغر  العاملة ممارسات إدارة الموارد البشرية في المصارف التجارية

تطبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة لنتائج التحليل الإحصائي وجود تأثير ذي دلالة إحصائية 

في ( التحسين المستمر، تمكين العاملين، التركيز على الزبائن، العليا الإدارةالتزام )بمبادئها 

1X1+B0Model (1) ………………………….Y=B 

2X2+B1X1+B0Model (2) ……………………..Y=B 

3X3+B2X2+B1X1+B0……..Y=B….Model (3) …… 

4X4+B3X3+B2X2+B1X1+B0(4)………………….Y=B Model 
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إذ بلغت , لضفة الغربيةفي االعاملة ممارسات إدارة الموارد البشرية في المصارف التجارية 

 الإدارةتزام للا( 0.759)و، لتحسين المستمرل( 0.720للمتغيرات كالآتي: ) Rمعاملات الإرتباط 

التركيز على و التحسين المستمر و العليا  الإدارةتزام للا( 0.789)و، التحسين المستمرو العليا 

التحسين و  تركيز على الزبائنالو تمكين العاملين و العليا  الإدارةلتزام لا( 0.810)و، الزبائن

تزام للا( 0.589)و، لتحسين المستمرل( 0.515فقد بلغ ) 2R. أما معامل التحديد المستمر

التركيز و التحسين المستمر و العليا  الإدارةتزام للا( 0.630)و، التحسين المستمرو العليا  الإدارة

التحسين و  التركيز على الزبائنو ين تمكين العاملو العليا  الإدارةلتزام لا( 0.645)و، على الزبائن

، لتحسين المستمرل( 0.501فقد بلغ ) 2Rكما بلغت قيمة التغير في معامل التحديد  .المستمر

التحسين و العليا  الإدارةتزام للا( 0.520)و، التحسين المستمرو العليا  الإدارةتزام للا( 0.602)و

التركيز على و تمكين العاملين و العليا  دارةالإلتزام لا( 0.252)و، التركيز على الزبائنو المستمر 

 والتي بلغت Fويؤكد معنوية هذا التأثير التغير في قيمة   .التحسين المستمرو  الزبائن

، التحسين المستمرو العليا  الإدارةتزام للا( 13.621)و، لتحسين المستمرل( 103.252)

لتزام لا( 62.232)و، يز على الزبائنالتركو التحسين المستمر و العليا  الإدارةتزام للا( 65.212)و

وعليه ترفض الفرضية  .التحسين المستمرو  التركيز على الزبائنو تمكين العاملين و العليا  الإدارة

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية تدريجي لتطبيق  الصفرية، وتقبل الفرضية البديلة التي تنص على:

ة بـ ) التزام الإدارة العليا , التركيز على الزبائن , إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة بمبادئها المتمثل

  تمكين العاملين , التحسين المستمر ( في ممارسات إدارة الموارد البشرية في المصارف التجارية

 . (α 0.05≥)العاملة في الضفة الغربية عند متسوى دلالة 
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 الفصل الخامس

 والتوصيات جالنتائ

 

 النتائج 5-1

 التوصيات 5-2
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 الفصل الخامس

 والتوصيات جالنتائ

 النتائج 5-1

 على النحو التالي: تحليل واختبار الفرضياتيمكن تلخيص نتائج ال

  نتائج الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة أولًا:

 إدارة الجودة الشاملةالنتائج المتعلقة بأبعاد المتغير المستقل: -1

واستجابات عينة الدراسة على  التاام الإدارة العليا ىمستو أن بينت نتائج الإحصاء الوصفي 

ـــين أن  الفقـــرات الخاصـــة بهـــذا المتغيـــر كانـــت بمســـتوى مرتفـــع، ـــد تب المصـــارف فـــي الإدارة العليـــا وق

تحـــرص جاهـــدة لان تكـــون و  تـــدعم وجـــود خطـــه واضـــحة حـــول الجـــودة التجاريـــة فـــي الضـــفة الغربيـــة

 ه طيبة للبنك عند الزبائن.بناء سمعمن اجل  خدمات البنك ذات جودة عالية

واستجابات عينة الدراسة  التركيا على الابائنمستوى أن بينت نتائج الإحصاء الوصفي 

المصارف التجارية في وقد تبين أن  على الفقرات الخاصة بهذا المتغير كانت بمستوى مرتفع،

 .تابع شكاوي الزبائن لإيجاد الحلول المناسبة لهات الضفة الغربية

واستجابات عينة الدراسة على  تمكين العاملينمستوى أن ائج الإحصاء الوصفي بينت نت

المصارف التجارية في الضفة وقد تبين أن  الفقرات الخاصة بهذا المتغير كانت بمستوى مرتفع،

يٌتاح ، حيث حرص على التطوير المستمر لقدرات العاملين من خلال استضافة الخبراءت الغربية

 .قشة وتوضيح أسباب انخفاض الجودةللعاملين فرصة منا

عينة الدراسة على  تواستجابا المستمرالتحسين مستوى أن بينت نتائج الإحصاء الوصفي 

المصارف التجارية في الضفة وقد تبين أن  الفقرات الخاصة بهذا المتغير كانت بمستوى مرتفع،
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عتبر التحسين ا لكونها تهتم بالبحث والتطوير من أجل التحسين المستمر في خدماتهت الغربية

 .المستمر في العمل جزءا من متطلبات الجودة

ركز على مشاركة جميع العاملين في الشاملة تالجودة إدارة  إستراتيجية نأويرى الباحث 

ولا بد من  ،تحسين الجودة وتبين أن الجودة هي مجهود جماعي بين الإدارة العليا وجميع الأفراد

لوصول ل من الاستمرار بالتحسين والتطوير المصرفستطيع ياملين كي تطوير مهارات الأفراد الع

 إلى الزبائن ومعرفة رغباتهم وتلبيتها بأسرت وقت ممكن وبجودة عالية.

 : ممارسات إدارة الموارد البشريةالتابع المتغير بمؤشراتالنتائج المتعلقة ثانيا: 

عينة الدراسة  تواستجابا شريةتخطيط الموارد البمستوى أن بينت نتائج الإحصاء الوصفي 

المصـــارف التجاريـــة فـــي وقـــد تبـــين أن  علـــى الفقـــرات الخاصـــة بهـــذا المتغيـــر كانـــت بمســـتوى مرتفـــع،

مــــن حيــــث تــــوافر المهـــــارات  قــــوم بتحديــــد نوعيـــــة العــــاملين الــــذين ســــتحتاج إلـــــيهمت الضــــفة الغربيــــة

بينــت أن مســتوى لتــي ا( 2002) ،وكــاظمعلــي دراســة وتتفــق هــذه النتيجــة مــع نتيجــة  .والتخصصـات

يجابيا .، تخطيط الموارد البشرية  كان عاليا  وا 

عينـــة  تواســـتجابا الاساااتقطاب والتوظيااافمســـتوى أن بينـــت نتـــائج الإحصـــاء الوصـــفي 

المصـــارف وقـــد تبـــين أن  الدراســـة علـــى الفقـــرات الخاصـــة بهـــذا المتغيـــر كانـــت بمســـتوى مرتفـــع،

ومقــابلات معــدة مســبقا عنــد اختيــار المــوظفين بعمــل اختبــارات  قــومت التجاريـة فــي الضــفة الغربيــة

وتتفـق هـذه النتيجـة مـع نتيجـة  ستخدم اختبـارات الاختيـار عنـد اختيـار المـوظفين الجـدد.وت الجدد

 عمليـة فـي البنـك نجـاح أسـباب أن إلـى خلصـتالتـي  (2010ت وآخـرون، )عريقـا دراسـة

الجامعـات،  ثـم الأولـى جـةبالدر  التوظيـف وكـالات علـى اعتمـد البنـك أن فـي تتمحور الاستقطاب

 فـي الخبـرة علـى بالأصـل تقـوم والتـي الاسـتقطاب لـدى النوعيـة تحقيـق إلـى سـعى البنـك أن كمـا

 .تالجامعا في الدراسي والتفوق المصرفي المجال
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عينة  تواستجابا التدريب والتطوير الوظيفيمستوى أن بينت نتائج الإحصاء الوصفي 

المصارف التجارية وقد تبين أن  لمتغير كانت بمستوى مرتفع،الدراسة على الفقرات الخاصة بهذا ا

العاملين في دورات  وتقوم بإشراك إدارة مستقلة تهتم بالتطوير والتدريب فيهايتوفر  في الضفة الغربية

علي دراسة وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة  .تدريبية بهدف إكسابهم المهارات المتعلقة بطبيعة العمل

يجابيا . بينت أن مستوى التدريب والتطويرتي ال( 2002) ،وكاظم  كان عاليا  وا 

عينة الدراسة  تواستجابا التعويضات والحوافامستوى أن بينت نتائج الإحصاء الوصفي 

المصارف التجارية في وقد تبين أن  على الفقرات الخاصة بهذا المتغير كانت بمستوى مرتفع،

 .ء والجهد والمؤهل العلمي والخبرةالأجور مثل الأدا ستخدم معايير محددة لتحديدت الضفة الغربية

أن الشركات عينة إلى توصلت التي   ,Edralin (2013دراسة )وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة 

 .الاستقطابالدراسة تطبق 

لذلك على الإدارة العليا  ،أن الموارد البشرية من أهم عناصر الجودة الشاملةويرى الباحث 

من اجل تطوير ممارساتها في الاستقطاب والاختيار  ،ير بإدارة الموارد البشريةأن تبدي اهتمام كب

كي تتمكن من الحصول على أفضل الموارد البشرية ذات  ،ن والتدريب وكافة نشاطاتهايوالتعي

 التي تسهم فيعلى تحيق مبادئ وأهداف الجودة الشاملة  المصرفالمهارة والكفاءة التي تساعد 

 الإستراتيجية. رفالمصق أهداف يتحق

 ثانياً: نتائج اختبار فرضيات الدراسة

عناصر إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة وبين  ارتباط تشابكي بين وجودنتائج الأظهرت  -1

( ما بين r، إذ تظهر النتائج أن قيمة معامل الارتباط )عناصر ممارسات إدارة الموارد البشرية

بلغت  املة وبين عناصر ممارسات إدارة الموارد البشريةعناصر إستراتيجية إدارة الجودة الش

، وتعد هذه العلاقة قوية وذات اتجاه طردي، وذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 72.9%
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التي توصلت إلى وجود علاقة   Rushaidat (2008)دراسةوتتفق هذه النتيجة مع نتيجة  .1.15

وتتفق هذه النتيجة  رية وجودة تقديم الخدمة للزبائن.بين الممارسات الصحيحة لإدارة الموارد البش

التي بينت وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين   ,Faphunda( 2012أيضا مع نتيجة دراسة )

إدارة الجودة الشاملة والأداء التنظيمي، واظهر الدراسة نجاح إدارة الجودة الشاملة في رفع الإدراك 

  ,Priporas & Psychogios(2115) دراسةختلف مع نتيجة ولكنها ت التنظيمي لدى العاملين.

في قطات الخدمات لديهم معرفة سطحية وغير متعمقة بإدارة الجودة  بينت أن المديرينالتي 

الشاملة، وكذلك أوضحت الدراسة أن المدراء ليست لديهم المعرفة أو العناية اللازمة بالجانب الذي 

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة.  يتناول ممارسات الموارد البشرية من

لتطبيق  (α 0.05≥)دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  يد أثر ذو وج نتائجالأظهرت  -2

إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة بمبادئها المتمثلة بـ ) التزام الإدارة العليا، التركيز على الزبائن، 

 لموارد البشرية في المصارف التجارية( في ممارسات إدارة اتمكين العاملين، التحسين المستمر

( التي توصلت إلى 2118دراسة نمر، )وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة  ".في الضفة الغربية العاملة

أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية لعناصر إدارة الجودة الشاملة مجتمعة )التزام ودعم الإدارة العليا، 

 يات، مشاركة وتمكين العاملين( على الأداء المؤسسي.التركيز على العميل، التحسين المستمر للعمل

لتطبيق  (α 0.05≥)دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  وجود أثر ذي نتائجالأظهرت  -3

، التركيز على الزبائن، العليا الإدارةالتزام إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة بمبادئها المتمثلة بـ )

 في ممارسات إدارة الموارد البشرية في المصارف التجارية( التحسين المستمر، تمكين العاملين

 Stepwise في الضفة الغربية باستخدام الانحدار التدريجي للمتغيرات المستقلة ) العاملة

Regression .) (2112دراسة ) وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة Rahman & Bullock,  التي

ادئ إدارة الجودة الشاملة )التزام العاملين، التركيز بين مب ايجابيي أثرتوصلت الدراسة إلى أن هناك 
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وفيما يتعلق باختبار الفرضيات الفرعية المنبثقة عن هذه  على الزبون( والأداء في تلك الشركات.

 الفرضية فقد أظهرت النتائج ما يلي:

في البشرية  وجود أثر ذي دلالة إحصائية لتطبيق إلتزام الإدارة العليا في مماراسات إدارة الموارد-أ

 . (α 0.05≥)عند مستوى دلالة في الضفة الغربية  العاملة المصارف التجارية

وجود أثر ذي دلالة إحصائية لتطبيق التركيز على الزبائن في ممارسات إدارة الموارد البشرية -ب

 .(α 0.05≥)عند مستوى دلالة في الضفة الغربية  العاملة في المصارف التجارية

في  في ممارسات الإدارة العلياتمكين العاملين ذي دلالة إحصائية لتطبيق  وجود أثرعدم -ج

 .(α 0.05≥)عند مستوى دلالة  في الضفة الغربية العاملة المصارف التجارية

في في ممارسات إدارة الموارد البشرية  التحسين المستمروجود أثر ذي دلالة إحصائية لتطبيق  -د

 .(α 0.05≥)عند مستوى دلالة ضفة الغربية في ال العاملة المصارف التجارية

أهم أهداف إدارة الجودة الشاملة، هـو خلـق فريـق عمـل نـاجح ومؤهـل، من ن أ ويرى الباحث

وتطوير ثقافة تنظيمية لدية، تجعـل جميـع الأفـراد العـاملين يشـاركون فـي عمليـات التحسـن المسـتمر، 

ـــق روح الفريـــق وجعـــل الجـــودة فـــي اهتمـــام الجم ـــة تطـــوير والتطـــوير وخل ـــع. وهـــذا يؤكـــد علـــى أهمي ي

ممارسات إدارة الموارد البشرية من اجل ضمان تحسين أدائها في اسـتقطاب وتعيـين وتـدريب المـوارد 

 البشرية، لان الموارد البشرية هي الأساس في تطوير المنظمات نجاحها.
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 التوصيات 5-2

 بما يلي: المصارف التجارية في الضفة الغربيةيوصي الباحث 

ســتمرار بتبنــي وتطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة، وذلــك لمــا أثبتتــه الدراســة مــن أثــر هــذه الا -1

لتكون أكثـر انغماسـا فـي ها العمل على تجسيد مبادئ. وذلك بإدارة الموارد البشريةبممارسات المبادئ 

يميـــة، بشـــكل محـــوري لتكـــون ســـمة مـــن ســـمات ثقافتهـــا التنظالمصـــارف هـــذه الثقافـــة التنظيميـــة لـــدى 

وكأساس في إنجاح تطبيقها، لأن أداء الأعمـال يعكـس بصـورة مباشـرة لمـا يحملـه العـاملين مـن قـيم، 

 ومعتقدات، وأعراف.

المبحوثة بالنتائج التي توصلت إليها هـذه الدراسـة، فيمـا يتعلـق بـالتقييم المصارف اهتمام إدارات  -2

رد البشــرية فـــي ظــل تطبيــق إدارة الجـــودة ممارســـات إدارة المــوا حــولالإيجــابي الــذي أفرزتـــه نتائجهــا 

والــذي يــنعكس إيجابيــا علــى مســتوى الخدمــة المقدمــة لعملائهــا، بحيــث يكــون ذلــك دافعــا لهــا  الشــاملة

 للاستمرار بتقديم خدمات أفضل.

إن نجاح تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة يعتمد بالضرورة على مدى قناعة الإدارة العليـا أولا  -3

أن  المصـارفودعمها ثانيا لمنهج إدارة الجـودة الشـاملة، لـذا ينبغـي علـى الإدارة العليـا فـي والتزامها، 

ترعى تطبيق إدارة الجودة الشاملة حق الرعاية ويمكن أن يتحقق ذلك عبر إنشاء مزيـد مـن الوحـدات 

، ويكـــون اتصـــالها بـــالإدارة العليـــا كحلقـــة وصـــل مـــع المصـــارفهـــذه التـــي تعنـــى بـــإدارة الجـــودة فـــي 

لمسـتويات الإداريـة الأخـرى، ومــن أجـل التأكـد مــن تنفيـذ خطـط وبــرامج إدارة الجـودة الشـاملة بصــورة ا

 فضلى.
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، لأنهـم يشـكلون المحـور الأسـاس فـي الزبـائنضرورة العمل على تعزيز مبدأ التركيـز علـى  -5

ـــيهم  ـــك مـــن خـــلال الاســـتمرار فـــي الاســـتمات إل إدارة الجـــودة الشـــاملة، ويمكـــن أن يكـــون ذل

 كثر على متطلباتهم، وتوقعاتهم والإيفاء بها.للتعرف أ

المـــــوارد لحــــاق القـــــائمين علــــى عمليـــــة تخطــــيط العمــــل علـــــى إب المصـــــارفإدارات  اســــتمرار -6

ــــــي  البشــــــرية ــــــة متخصّ  المصــــــرفف ــــــدورات تدريبي ــــــى  ،صــــــةب نشــــــاء وحــــــدات إوالعمــــــل عل

 .البشريةالتخطيط للقوى  صة تتولى عمليةَ متخصّ  إدارية

ت أخــــرى تتعلــــق بــــإدارة المواهــــب لمــــا لهــــا مــــن أهميــــة فــــي يوصــــي الباحــــث بــــإجراء دراســــا -7

ر يالأونــــــة الأخيــــــرة علــــــى أداء المنظمــــــات بشــــــكل عــــــام ولمــــــا تحققــــــه مــــــن منفعــــــة وتطــــــو 

 ات بشكل خاص و المجتمع بشكل عام.مونمو لتلك المنظ
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 (1الملحق رقم )
 استبانة الدراسة

 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 

 أختي المستجيبة،،،
 أخي المستجيب،،،
 تحية احترام وتقدير،،،

 استبانة حول موضوع:
ثر تطبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة في ممارسات إدارة الموارد أ

 البشرية على عينة من المصارف التجارية في الضفة الغربية
 

أثر تطبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة في ممارسات إدارة الموارد تهدف هذه الدراسة إلى معرفة 
، ولأهمية رأيكم حول موضوت الدراسة، لضفة الغربيةالبشرية على عينة من المصارف التجارية في ا

مقابل )×( أرجو التعاون في الإجابة على الأسئلة الواردة في هذه الاستبانة، وذلك بوضع إشارة 
الإجابة التي تناسب رأيكم، علما بان البيانات التي ستدلون بها سوف تعامل بسريه تامة ولأغراض 

 البحث العلمي وهذه الدراسة فقط.
 

 وشكراً لتعاونكم
 

 الباحث                                                             
 محمد حسن ثوابتهمأمون                                                               
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 القسم الأول: معلومات عامة
 
 :نوع الاجتماعيال -1

 أنثى        ذكر              
 

 :العمر -2
  سنة 29 -25                            سنة 21-24                     

 سنة 39 - 35                         سنة 34 -31                    
 سنة 49 - 45                         سنة 44 -41                    
  فأكثر سنة 51                    
 
 
 :عدد سنوات الخبرة -3

 سنوات 9 –سنوات  5                   سنوات 5أقل من                       
 سنة فأكثر 15                          ةسن 15–سنوات  11                  
       
 المؤهل العلمي: -4

          بكالوريوس                                    دبلوم                     
 دكتوراه                          ماجستير                   
 
 :عدد سنوات العمل في البن  الحالي -5

 سنوات 9 –سنوات  5                  سنوات 5أقل من                      
 سنة فأكثر 15                         ةسن 15–سنوات  11                  
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 .معلومات حول متغيرات الدراسة :الثانيالقسم 
قراءتهـا وبيـان ، الرجاء إدارة الجودة الشاملةلتطبيق المختلفة  الأبعادالعبارات الواردة في هذه القائمة تمثل 

أمـام كـل عبـارة وفـي الفـراغ (  √)وضـع إشـارة ، وذلـك بمدى موافقتكم عن كل منها على المقيـاس المحـاذي
المصـارف التجاريـة  فـي ممارساات الماوارد البشاريةفـي هـذه الأبعـاد تـأثير مناسب بحيث تعكـس إجـابتكم ال

 . في الضفة الغربية
 إدارة الجودة الشاملةأبعاد المتغير المستقل: تطبيق 
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 علياال الإدارة التاام
 1 خطه واضحة حول الجودةوجود الإدارة العليا  تدعم     
 2 أحد أهم أولوياتها بوصفها لجودةلالعليا في البنك أهمية قصوى  الإدارةولي تٌ      
 3 الجودة الشاملة. إدارةالعليا بتوفير متطلبات تطبيق  تهتم الإدارة     
 4 .البنك ذات جودة عالية تخدماالإدارة العليا جاهدة لان تكون  تحرص     
لمشاكل التي تواجهها الأقسام ل وللحلفي إيجاد االعليا  الإدارة تساهم     

 المختلفة
5 

 6 الزبائن طيبة للبنك عندبناء سمعه على العليا  الإدارة تحرص     
 7 جودةالالمبادرات لتحسين  جميع العليا الإدارةتدعم      
 8 وأقسام البنك. جهود نشر ثقافة الجودة بين العاملين العليا الإدارةتدعم      
 9 .توقعاتهم إدراكفي  نجحالعليا بالتركيز على رضا الزبائن وت الإدارةهتم ت     

 التركيا على الابائن
 11 العملاء وبشكل مستمر متطلباتبتلبية قوم البنك ي     
خدمات عن  زبائندورية لمعرفة مدى رضا ال استطلاعاتعمل البنك ي     

 .البنك
11 

 12 يٌطور البنك جودة خدماته بالاستفادة من نتائج التقييم      
 13 حلول المناسبة لها.لإيجاد الالبنك شكاوي الزبائن  يتابع     
 14 بشكل يحقق رغبات الزبائن. الخدماتتصميم لالبنك  يسعى     
 15 يدة.جدال الخدمات تطوير فيالبنك زبائنه  يٌشرك     
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 16 حرص البنك على تنظيم لقاءات دورية بهدف تعزيز العلاقة مع الزبائن.ي     
 تمكين العاملين

 17 مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات. زيادة على البنكحرص ي     
 18 تالقرارااتخاذ  لتسريع عمليةللعاملين  صلاحيات البنك يٌفوض     
 19 دون استثناءلعاملين جميع الالمعلومات  البنك يتيح     
 21 تاح للعاملين فرصة مناقشة وتوضيح أسباب انخفاض الجودة.يٌ      
على التطوير المستمر لقدرات العاملين من خلال استضافة  البنكحرص ي     

 الخبراء.
21 

 22 لتحسين الجودة. الإستراتيجيةيشارك العاملون بإعداد الخطط      
 23 .العاملين على حل المشاكل البنك دربي     
مع العاملين لمناقشة الأمور المتعلقة مستمرة لقاءات جماعية  البنكجري ي     

 تحسين الجودة.ب
24 

 التحسين المستمر
 25 مبدأ "التحسين المستمر" في كافة سياساته.البنك ضمن يٌ      
 26 فيها. الإداريةت "التحسين المستمر" مسؤولية مختلف المستوياالبنك  يٌعد     
 27 العمل جزءا من متطلبات الجودة يالتحسين المستمر فالبنك يعتبر      
 28 الجودة الشاملة. إستراتيجيةفي تطبيق  أحدث التكنولوجياالبنك ستخدم ي     
 29 المصرفية في هيكله التنظيمي باستمرار لتسهيل إجراء العملياتالبنك يٌطور      
 31 المستجدات التكنولوجية والتقنية.و البنك للمتغيرات ب يستجي     
 31 يحرص البنك على تقليل وقت تقديم الخدمة للزبون.     
 32 هتم البنك بالبحث والتطوير من أجل التحسين المستمر في خدماته.ي     
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 ممارسات الموارد البشريةمؤشرات المتغير التابع: تطوير مفهوم و 
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 تخطيط الموارد البشرية

 باعتمــاد الإســتراتيجية مــن المــوارد البشــرية حتياجاتــهاتخطــيط بالبنــك قــوم ي     
 ناسبة.علمية م أسس

33 

ة بتقــدير احتياجاتــه مــن القــوى البشــرية وفــق خطــة ســنوية معــد يٌقــدر البنــك     
 .مسبقا ومكتوبة

34 

فــــي  إلــــيهمحتاج يالفــــائض أو العجــــز مــــن العــــاملين الــــذين ســــ يٌحــــدد البنــــك     
 .المستقبل

35 

 36 .المستقبلية مع العرض المتحمل للموارد البشرية هاحتياجات البنكربط ي     
فر اتــو مــن حيــث  إلــيهمبتحديــد نوعيــة العــاملين الــذين ســتحتاج  البنــكقــوم ي     

 .والتخصصاتالمهارات 
37 

طرقـــا كميـــة فـــي التنبـــؤ باحتياجاتهـــا المســـتقبلية مـــن المـــوارد  البنـــكســـتخدم ي     
 .البشرية

38 

 والتوظيف الاستقطاب
عـــن الوظـــائف الشـــاغرة لـــديها لاســـتقطاب الخـــارجي بـــالإعلان  البنـــكقـــوم ي     

 واختيار القوى البشرية
39 

تبـار المعرفـة، اختبـار الشخصـية مثـل )اخ الاختيـاراختبارات  البنكستخدم ي     
 واختبارات اللغة وغيرها( عند اختيار الموظفين الجدد

41 

عنــــد تطبيــــق إســــتراتيجية التوظيــــف تنــــوت القــــدرات ومهــــارات  يراعــــي البنــــك     
 المتقدمين لشغل الوظائف.

41 

يركز البنك على مواصفات الوظيفـة عنـد شـغل الوظـائف )المؤهـل العلمـي،      
 كفاءة(.الخبرة، ال

42 

بعمــل اختبــارات ومقــابلات معــدة مســبقا عنــد اختيــار المــوظفين البنــك قــوم ي     
 الجدد

43 

يستخدم البنك أساليب تحفيزية لاسـتقطاب الكفـاءات مـن مصـادر عـده فـي       44 
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 سوق العمل.
 التدريب والتطوير الوظيفي

 45 يٌصمم البنك برامج تدريبية وفقا  لحاجات العاملين.     
العاملين فـي دورات تدريبيـة بهـدف إكسـابهم المهـارات المتعلقـة يٌشرك البنك      

 بطبيعة العمل
46 

 47 بتقييم المتدربين للتأكد من مدى استفادتهم من الدورة البنكقوم ي     
 48 يتوفر بالبنك إدارة مستقلة تهتم بالتطوير والتدريب.     
ـــة إلـــى تطـــوير ســـلوكيات مجموعـــة مـــن النشـــ البنـــكيوجـــد فـــي       اطات الهادف

 مهارات العاملين بشكل إيجابيو 
49 

 51 على الاستعانة بالخبرات الخارجية لتدريب للعاملين. البنك يحرص     
 51 يسهم التدريب الذي يحصل عليه الموظف بإحداث تعديل في سلوكياته     

 والحوافا التعويضات
ديــد الأجــور مثــل الأداء والجهــد والمؤهــل معــايير محــددة لتح البنــكســتخدم ي     

 العلمي والخبرة 
52 

مع المستوى المعيشي العام  البنكيتلاءم نظام التعويضات المعمول به في      
 ومستوى الأسعار في السوق

53 

الأخـرى  البنـوكمع الرواتب التي تدفعها  البنكدفعها يتتناسق الرواتب التي      
 في نفس الفئة

54 

مــل البنــك علــى تطبيــق سياســـة تعــويض مرنــه علــى أســاس المواصـــفات يع     
 الوظيفية

55 

 56 يتبنى البنك حوافز متنوعة للحفاظ على الكفاءات والقدرات الإبداعية.     
 57 يستخدم البنك سياسة تعويض توفر العدالة.     
 58 يستخدم البنك سياسة تعويض توفر المساواة.     

 
 لكم تعاونكم اً شاكر ستبانة نتهت الإإ
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 (2الملحق رقم )
  أسماء محكمي استبانة الدراسة 

 الجامعة الاسم ت
 جامعة الشرق الاوسط الاستاذ الدكتور كامل المغربي 1
 جامعة البتراء الاستاذ الدكتور نجم العزاوي 2
 جامعة الشرق الاوسط الربيعي سليمان ليثالدكتور  3
 جامعة الشرق الاوسط يدالمحام محمد الدكتور سعود 4
 جامعة الشرق الاوسط الدكتور احمد علي صالح 5
 جامعة الشرق الاوسط الصالحي أمين الدكتور نضال 6
 جامعة الشرق الاوسط محمد الدكتور علي عباس 7
 جامعة الشرق الاوسط العدوان يوسف الدكتور سامي 8
 جامعة الشرق الاوسط طويقات فهد الدكتور أمجد 9
 جامعة الشرق الاوسط حجازي علي الدكتور هيثم 11

 
 


