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 : المقدمة

 النشاط فً الكبٌر التؽٌر نتٌجة استراتٌجٌاتها فً وكبٌرا أساسٌا تؽٌرا الاعمال منظمات تشهد    
 وزٌادة التكنولوجً والتؽٌر التعقٌد درجة وزٌادة العولمة مثل جدٌدة معطٌات وبروز الاقتصادي

 الجدٌدة المتؽٌرات هذه مع التكٌؾ على المنظمات قدرة تحسٌن أجل ومن المنافسة، حدة
 التنافسٌة والمٌزة  الجودة ادارة منها بمفاهٌم الادارات اهتمت التؽٌر هذا لمتطلبات والاستجابة

 التعامل وطرٌقة كفاءته ومدى الانسان قدرة على تعتمد والتً الاداري التمكٌنو المعرفة وادارة
 وتحفٌزه وتوجٌهه قدراته بتنمٌة الاهتمام بضرورة حاجة برزت حٌث ،للإدارة قبل من معه

 . العلٌا الادارة من مباشر تدخل دون العمل على والقدرة والثقة الحرٌة ومنحه وتمكٌنه

  متمثلة الادارة فً جدٌدة فلسفة ظهور بعد بالتمكٌن الاهتمام زاد فقد الادارٌة الناحٌة من    
 مرهون التمكٌن نجاح أن حٌث ،الإدارة أسالٌب فً تحولا تمثل والتً الاستراتٌجٌة، الادارةب

 وتطبٌق المنظمات،  هٌكلة اعادة مثل اعتماده، الى تفضً مصاحبة تنظٌمٌة تؽٌرات بؤحداث
 . المتعلمة المنظمة دور وبروز ، الجودة ادارة مبادئ

( كارلزن) الاسكندنافٌة الجوٌة الخطوط لشركة أسبق ربٌس اقترح  التمكٌن لأهمٌة وتعزٌزا    
 الأسفل، فً(  العلٌا الادارة)  الشركة ربٌس ٌكون بحٌث مقلوبا التنظٌمً الهٌكل ٌكون أن

 تعمل الإدارٌة المستوٌات كل أن على للدلالة الهرم بؤعلى الزبابن مع ٌتعاملون الذٌن والعاملون
 . عمله فً نجاحه لضمان الزبابن مع ٌتعامل الذي الموظؾ لمساندة

 باهتمام تستاثر التً الادارٌة المفاهٌم من اصبح الشاملة الجودة ادارة موضوع ان كما    
 هذه تبنً على قدرته ومدى البشري العنصر على تطبٌقها نجاح وٌعتمد بالادارة، المهتمٌن
 .الجدٌدة الفلسفة
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 منهجية البحث

 :البحث مشكلة: أولاا 

 مختلؾ فً بٌبتها على تطرأ التً المستجدات نتٌجة تحدٌات المعاصرة المنظمات تواجه
 لمتطلبات منها المصرفٌة وبخاصة المنظمات هذه تستجٌب ولكً والعالمٌة، المحلٌة المستوٌات

 ةالعلاق ذات وبرامجها وخططها لسٌاساتها وعمٌقة جذرٌة مراجعة إجراء علٌها ٌنبؽً البٌبة،
 التً التحدٌات هذه لمواجهة تقلٌدٌة ؼٌر قوٌة استراتٌجٌات وبناء وتنشٌطهم، العاملٌن بتمكٌن

 الموارد بدور الاهتمام ضرورة الحدٌثة الفكرٌة الاتجاهات أكدت فقد لذلك المنظمات، تصارع
 المنظمة عناصر لباقً ومحركاا  أساسٌاا  وعنصراا  ثمٌناا  مورداا  باعتبارها المفكرة المتمكنة البشرٌة
 .الأخرى

 ثانٌا : أهمٌة البحث 

وجودة الخدمة ، التمكٌن استراتٌجٌة) الدراسة متؽٌري تناولت التً والبحوث الدراسات قلة – 0

 القرن وبداٌة العشرٌن القرن نهاٌة فً ظهرت التً الحدٌثة الموضوعات من لكونهما( المصرفٌة
 المستوى على سواء الدراسة متؽٌري بٌن الربط دراسة أي تتناول ولم، والعشرٌن الواحد
 فً للباحثٌن التجرٌبً للخوض سببا ذلك ٌعد مما،  الباحثٌن علم حد على الإقلٌمً أو المحلً

 .بٌنهما العلاقة دراسة فً العلمً مشوارهم

 .الأعمال منظمات فً البشرٌة الموارد تطوٌر فً مهمتٌن أداتٌن المتؽٌرٌن لكون -7

 شبكة على للأدبٌات الرجوع خلال من بعد تكتمل لم الموضوعٌن هذٌن حول القٌاسات لكون -3

 قٌاسٌن ٌكونا أن وٌمكن تطوٌرها وتم بعضها على حصل ،التً(الانترنٌت) الدولٌة الاتصالات
 .الحالٌة الدراسة وتطوٌر اللاحقة الدراسات لإؼراض

 ثالثا : اهداؾ البحث 

تهدؾ هذه الدراسة الى التعرؾ على مستوى جودة الخدمات المصرفٌة واستراتٌجٌة تمكٌن  – 0

 العاملٌن .

ضرورة وجود مثل هذه الدراسة لتوفٌر قاعدة معلوماتٌة عن تقٌٌم الزبابن لمستوى جودة  – 7

 الخدمات الفعلٌة والمتوقعة ومدى رضاهم عن تلك الخدمات .

بالنمطٌة ، هذه النمطٌة دفعت المصارؾ للاهتمام بجودة  ان الخدمات المصرفٌة تمتاز – 3

 خدماتها لتلبٌة متطلبات الزبابن وتحقٌق المٌزة التنافسٌة .

 للعمال . الوظٌفً الرضا تحقٌق فً التمكٌن أثر دراسة - 4

 المإسسات . فً العاملٌن تمكٌن مستوى على التعرؾ - 5

 المإسسة . فً عماللل الوظٌفً الرضا تحقٌق مستوى على التعرؾ - 6

 العاملٌن . تمكٌن تطبٌق معوقات على التعرؾ - 7
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 رابعا :  فرضٌات البحث

فً  الوظٌفٌة الحٌاة وجودة العاملٌن تمكٌن بٌن معنوٌة دلالة ذات علاقة توجد لا: الأول الفرض
  :الآتٌة الفرعٌة الفروض الفرض عن وٌتفرع الدراسة، محل المنظمات

محل  المنظمات فً الوظٌفٌة الحٌاة وجودة السلطة تفوٌض بٌن معنوٌة دلالة ذات علاقة توجد لا
 .الدراسة

 الحٌاة وجودة القرارات اتخاذ فً العاملٌن مشاركة بٌن معنوٌة دلالة ذات علاقة توجد لا
 .الدراسة محل المنظمات الوظٌفٌة فً

فً  الوظٌفٌة الحٌاة وجودة الملكٌة فً العاملٌن مشاركة بٌن معنوٌة دلالة ذات علاقة توجد لا
 .الدراسة محل المنظمات

تقدٌر ) واقتراحاتهم أفكارهم وتقدٌر العاملٌن تشجٌع بٌن معنوٌة دلالة ذات علاقة توجد لا
 .الدراسة محل المنظمات فً الوظٌفٌة الحٌاة وجودة( الإنجاز

 :ٌتعلق فٌما الدراسة محل المنظمات بٌن جوهرٌة اختلافات توجد لا: الثانً الفرض

 .العاملٌن تمكٌن نحو المنظمات اتجاهات -

 . الوظٌفٌة الحٌاة جودة -

 .الوظٌفٌة الحٌاة وجودة العاملٌن تمكٌن بٌن العلاقة -

 الدراسة محل المنظمات فً منهم المستقصى بٌن جوهرٌة اختلافات توجد لا: الثالث الفرض
 الجنس،) الدٌموؼرافٌة لمتؽٌراتهم تعزى الوظٌفٌة الحٌاة وجودة العاملٌن تمكٌن بٌن نحو العلاقة

 (. الخبرة وسنوات التعلٌمً، والمستوى والعمر،
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 المبحث الاول   / التمكين

  أولاا  :  التمكٌن

 (  The Concept of Empowerment) التمكٌن مفهوم  -0

 وذلك ، المنظمة فً التحتٌة البنٌة دعم هو والتمكٌن التعزٌز، أو التقوٌة  لؽة التمكٌن كلمة تعنً
 المنظمة فً العاملٌن على والتركٌز الذاتٌة والمسإولٌة الاستقلالٌة وتعزٌز الفنٌة المصادر بتقدٌم

 وؼٌر الطارئ السلوك حالات فً وحماٌتهم والمعرفة والمكافآت والمعلومات القوة ومنحهم ،
 وٌتفاعلون المستهلك مع ٌتعاملون الذٌن العاملٌن على والتركٌز ، المستهلك خدمة خلال المتوقع

 ( 734:  0990) ابو القاسم احمد ، جعفر ،  . معه

 الأدبٌات تزخر حٌث ،  الحدٌثة الإدارٌة المفاهٌم من ؼٌره عن العاملٌن تمكٌن مفهوم ٌختلؾ لا
 إلٌه نظر والبعض،  الإدارة وسابل من وسٌلة أنه على إلٌه نظر من فهناك التعارٌؾ من بالعدٌد
 المسإولٌة تحمل على الأفراد تشجع على تعمل ثقافٌة ممارسة اعتبروه وآخرون،  فلسفٌة نظرة

 :  العاملٌن بتمكٌن الخاصة التعرٌفات أهم ومن ، عملهم طرٌقة لتطوٌر الشخصٌة

 تلك خاصة الخطط وضع فً والإسهام القرارات لاتخاذ اللازمة القوة اكتساب عملٌة"  -
)فهمً  " . المنظمة أداء لتحسٌن الأفراد لدى الموجودة الخبرة واستخدام الفرد وظٌفة تمس التً

 ( 095: 7110حٌدر ، معالً 

 ". الشخصٌة لأحكامهم طبقاا  لٌتصرفوا ، للعاملٌن والموارد ، والحرٌة ، الثقة إعطاء"  -

 عنده ما أفضل لتقدٌم له الفرصة إتاحة ٌعنً بل القوة الموظؾ إعطاء ٌعنً لا التمكٌن"  -
 " . العمل فً والإبداع التفوق إلى ذلك وٌإدي ومعلومات خبرات من

 دون بطرٌقتهم العمل لأداء الحرٌة ومنحهم والمسإولٌات الصلاحٌات العاملٌن إعطاء"  -
  وسلوكٌا مهنٌا لتؤهٌلهم المناسبة العمل وبٌبة الموارد كافة توفٌر مع الإدارة من مباشر تدخل
 "  فٌهم المطلقة الثقة مع العمل لأداء

 والمبادرة ، للعملاء والاستجابة ، القرارات اتخاذ على والقدرة السلطة الموظفٌن منح"  -
 "  للمركز الرجوع دون مباشرة بطرٌقة المشكلات لحل

 بتدعٌم وذلك عنده ما أفضل لتقدٌم الفرصة وإتاحة الفرد لدى الكامنة القوة إطلاق"  -
 والتؤثٌر بالقوة شعوره تزٌد التً العوامل على التعرؾ خلال من لذاتٌةا بفاعلٌته الفرد إحساس

 " . النتابج عن والمسإولٌة القرارات باتخاذ والمشاركة

 

 القدرة خلالها من الأفراد ٌكتسب التً القوى: )) بالتالً العاملٌن تمكٌن مفهوم إٌجاز ٌمكننا ومنه
 التصرؾ على والقدرة ، المسإولٌة لتحمـــل وولابهم انتمابهم مستوى وٌرتفع ، ثقتهم وتزٌد ،

 فً للعملاء الأساسٌة المتطلبات إشباع أجل من العمل فً والتفاعل والعملٌات الأنشطة لتحسٌن
 (( . المنظمة وؼاٌات قٌم تحقٌق بهدؾ المجالات مختلؾ
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 خصابص التمكٌن-7

 تناول عدد من الباحثٌن خصابص التمكٌن ومنها الاتً : 

 من المزٌد بإعطابهم العمل فرق و للأفراد الفعال النفوذ زٌادة العاملٌن تمكٌن ٌحقق •
 .  مهامهم لأداء الحرٌة

 .  الأزمات و العمل مشاكل حل فً للأفراد الفعلٌة القدرات على العاملٌن تمكٌن ٌركز •

 ، كاملا  استؽلالا الأفراد داخل تكمن التً الكفاءة استؽلال إلى العاملٌن تمكٌن ٌهدؾ •
 .  العمل لصالح توجٌهها ٌجب وقوة هامة ثروة ٌمثلون فهم

 بإعطابهم نشاطهم إدارة فً الإدارة على اعتمادا أقل الأفراد العاملٌن تمكٌن ٌجعل •
 .   قراراتهم و أعمالهم نتابج عن مسإولٌتهم إلى بالإضافة ، الكافٌة السلطة

 

 الاتصالً الاتجاه:  العمل بٌبة فً للتمكٌن عامان اتجاهان حدد ، التمكٌن أدبٌات خلال من
 إلى أعلى من تتم التً العملٌة التمكٌن أدبٌات فً الاتصالً بالاتجاه وٌقصد ، التحفٌزي والاتجاه

 المستوٌات التنظٌمً الهٌكل فً العلٌا المستوٌات تشارك عندما ٌتم التمكٌن أن وٌعتقد ،   أسفل
 ، الذاتٌة الإدارة فرق ، الوظٌفة كإثراء ممارسات التمكٌن ٌتضمن وبالتالً ،    السلطة فً الدنٌا

 . العمل فرق واستقلالٌة

 فً الثقة ، الكفاٌة فً تظهر التً ، التمكٌن نحو العاملٌن اتجاه على فٌركز التحفٌزي النموذج أما
 أداء كٌفٌة فً الاختٌار حرٌة ، العمل فً التؤثٌر على بالقدرة الشعور ، المهام أداء على القدرة
 .   للعمل بمعنى الشعور ، المهام

 المشاركة على القابمة الإدارة نظرٌات من أساسا تنبع فهً كانت أٌا العاملٌن تمكٌن ومفاهٌم  
 عن ورضاهم الأداء لتحسٌن الموظفٌن مع القرار اتخاذ سلطة اقتسام إلى المدٌرٌن تدعو التً

 .  العمل

 للتطوٌر فعال ومدخل جدٌدة ومهارة تنظٌمٌة  استراتٌجٌة ٌمثل العاملٌن تمكٌن فإن وعموما
 القرارات واتخاذ التصرؾ قوة من المزٌد العاملٌن منح فً ٌتمثل المستمر الإداري والتحسٌن

 تعرٌؾ تحدد أن المنظمات وعلى ، المنظمات إدارة فً العاملٌن جانب من الفعلٌة والمشاركة
 للنظرة التام القبول على الاعتماد من بدلا العاملٌن تمكٌن بعملٌة البدء قبل عملً أو إجرابً

 . العاملٌن تمكٌن لمفهوم والمؽرٌة الؽامضة

 

 :    الأخرى الإدارٌة والمفاهٌم العاملٌن تمكٌن -3

 ،0991 عام بداٌة منذ  الباحثٌن من العدٌد قبل من كبٌر  باهتمام  العاملٌن تمكٌن موضوع حظً

 تعدد رؼم أنه إلا( التمكٌن عصر) بؤنه التسعٌنٌات عصر تسمٌة إلى الباحثٌن ببعض حذا مما
 تمكٌن مفهوم حول قابما الباحثٌن بٌن الشدٌد والتناقض الؽموض مازال والدراسات البحوث
 والإثراء والمشاركة، ، التفوٌض:  مثل الأخرى الإدارٌة المفاهٌم وبٌن بٌنه والفرق العاملٌن
 (  017: 7113) أفندي ، عطٌة . الوظٌفً
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 :  السلطة وتفوٌض العاملٌن تمكٌن -4

 تفوٌض لأن عنه ٌختلؾ إنه الواقع وفً ، للتمكٌن مرادؾ السلطة تفوٌض أن كبٌر اعتقاد ٌسود
 إلى والوصول التنفٌذ عملٌة لتسهٌل الآخرٌن إلى الصلاحٌات من جزء تخوٌل"  ٌعنً السلطة

 أن كما ، للعمل النهابٌة النتٌجة عن المفوض مسإولٌة ٌلؽً لا فالتفوٌض ،"  التنظٌمٌة الأهداؾ
 الأفراد فإن التمكٌن فً أما ، لها التفوٌض تم التً المهمة بانتهاء تنتهً مإقتة حالة التفوٌض

 أن كما ، النهابٌة النتٌجة عن المسإولون هم القرارات اتخاذ سلطة إعطاإهم أي تمكٌنهم تم الذٌن
 جزبٌة فً الأدنى ٌفوض الأعلى المستوى تجد التفوٌض ففً ، التفوٌض من ثراء أكثر التمكٌن
 وتكون ، المهمة تنفٌذ على ٌساعد ما بالكاد المعلومات من ٌسٌرا قدرا إلا له ٌتٌح ولا ، محددة

 للمستوى فتتاح التمكٌن فً أما ، إلٌه بالمفوض ولٌس بالمفوض منوطة النتابج عن المسإولٌة
 مشاركة المعلومات وتكون ، علٌه متفق نطاق فً وأعرض أوسع للمبادأة صلاحٌات الأدنى

 مقتضٌات تحتم التً الاستراتٌجٌة المعلومات عدا فٌما والعاملٌن الإدارة بٌن المشاع على
 كانت فإن ، المعنً الموظؾ على النتابج عن المسإولٌة وتقع ، سرٌة تظل أن معٌنة موضوعٌة

 لا حتى الدرس ذلك من ٌتعلم أن ٌتعٌن حٌث ، علٌه فالؽرم سلبٌة كانت وإن له فالحوافز إٌجابٌة
 . الخطؤ ٌكرر

 أو نطاقه ٌعدل أو ٌحجمه أو تفوٌضه معٌن توقٌت فً الأعلى المستوى ٌلؽً قد التفوٌض وفً
 ٌقتنعون الذٌن المدٌرٌن لدى إدارٌة وفلسفة مستمرة استراتٌجٌة ٌمثل العاملٌن تمكٌن لكن ، عمقه

 أن نرى وهكذا  موضوعٌة، أسس على الثانً الصؾ من اصطفاإهم ٌتم من تمكٌن بؤهمٌة
 التعلم فرص إتاحة فً ٌسهم بل مثمر أداء على فقط الثانً الصؾ ٌحفز لا الإداري التمكٌن
 .  وأرقى أوسع إدارٌة لقدرات والتؤهل

 :  والمشاركة العاملٌن تمكٌن -5

 العاملٌن تمكٌن لتعرٌؾ ووفقا ، والمشاركة التمكٌن مفهوم بٌن الباحثٌن بعض لدى خلط هناك
 الصفوؾ فً خاصة  - العاملٌن لتمكٌن الربٌسً والركن الأول المفتاح هً المشاركة عملٌة تعد

 لا معلومات بدون فالأفراد ، ٌواجهونها التً الجدٌدة المواقؾ فً السرٌع التصرؾ من – الأولى
  العمل تعترض التً الأزمات حل فً ٌساعدوا أن ولا المسإولٌة ٌتحملوا أن ٌمكن

 : الوظٌفً والإثراء العاملٌن تمكٌن -6

 ، الوظٌفة أنشطة فً تنوع تتضمن بحٌث الوظابؾ تصمٌم إعادة بؤنه الوظٌفً الإثراء ٌعرؾ
 والقٌام تنفٌذها كٌفٌة وتحدٌد ، وظٌفته على السٌطرة فً للعامل والحرٌة الاستقلالٌة بجانب

 المباشر واتصاله أعماله نتابج عن معلومات على حصوله على علاوة ، لأعماله الذاتٌة بالرقابة
 تمكٌن لتطبٌق أساسٌة عملٌة ٌعد الوظٌفً فالإثراء ذلك على وبناءا  ، وظٌفته نتاج ٌستخدم بمن

 الموظؾ ٌشعر حتى فٌه تؽٌٌر وإحداث العمل تصمٌم إعادة التمكٌن ٌتطلب حٌث ، العاملٌن
 بالعمل المحٌطة والظروؾ والأفراد الأحداث على التؤثٌر على وقدرته الذاتٌة بالفعالٌة

 . ومخرجاته

 :    العاملٌن تمكٌن أسباب  -7

 فً( 7113 ، أفندي) حددها وقد ، التمكٌن مدخل تبنً إلى المنظمة تدفع التً الأسباب تتعدد

 : الآتً

 . للسوق استجابة أكثر تكون أن إلى المنظمة حاجة •
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 . التنظٌمٌة الهٌاكل فً الإدارٌة المستوٌات عدد تخفٌض •

 . الاستراتٌجٌة القضاٌا على العلٌا الإدارة اهتمام تركٌز •

 . المنافسة تطوٌر على للحفاظ البشرٌة وخاصة المتاحة للموارد الأمثل الاستؽلال •

 . القرارات اتخاذ سرعة أهمٌة •

 . والخلاقة الإبداعٌة الأفراد قدرات إطلاق •

 . التنظٌمً والانتماء والتحفٌز الوظٌفً الرضا من المزٌد توفٌر •

  ووظابؾ الضرورٌة ؼٌر الإدارٌة المستوٌات عدد بتقلٌل التشؽٌل تكالٌؾ خفض •
 . الأفراد

 .    عملهم بإنجاز أكبر إحساس اكتساب من وتمكٌنهم أكبر مسإولٌة الأفراد إعطاء •

 

 :   العاملٌن تمكٌن أنواع –8

 :   أنواع ثلاثة إلى العاملٌن تمكٌن عملٌة( Suominen, 2005)  قسم

 فً نظره وجهة وتوضٌح رأٌه إبداء على الفرد قدرة إلى وٌشٌر:  الظاهري التمكٌن – أ
 الجوهري المكون هً القرار اتخاذ فً المشاركة وتعتبر،  بها ٌقوم التً والأنشطة الأعمال

 .  الظاهري التمكٌن لعملٌة

 المشكلات حل أجل من مجموعة فً العمل على الفرد قدرة إلى وٌشٌر:  السلوكً التمكٌن – ب
 تعلٌم وبالتالً ، حلها ومقترحات العمل مشاكل عن البٌانات تجمٌع وكذلك ، وتحدٌدها وتعرٌفها

 .  العمل أداء فً تستخدم أن ٌمكن جدٌدة مهارات الفرد

 ، وحلها المشكلات أسباب تحدٌد على الفرد قدرة وٌشمل:  بالنتابج المتعلق العمل تمكٌن – ج
 زٌادة إلى ٌإدي الذي بالشكل العمل أداء طرق فً والتؽٌٌر التحسٌن إجراء على قدرته وكذلك
 .  المنظمة فعالٌة

 : العاملٌن تمكٌن أبعاد – 9

 :  هما ربٌسٌن بعدٌن للتمكٌن أن

 التدرٌب خلال من الجماعً العمل مهارات العاملٌن إكساب به وٌقصد:  المهاري البعد●- 
 . الثقة وبناء والقٌادة النزاع وحل التوافق مهارات وخاصة

 .  المنظمة أعضاء لكل القرار اتخاذ وصلاحٌة حرٌة إعطاء به وٌقصد:  الإداري البعد● -

 فً المستخدم التمكٌن هٌبة تحدٌد أو لوصؾ وسٌلة توفر أن ٌمكن للتمكٌن أبعاد حددت أربع وقد
 (  769:  0979)عبد الوهاب ، علً  الأبعاد وهذه ، منظمة أي
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 ( :    Task) المهمة:  الأول البعد -● 

 من وظؾ التً المهام أداء من تمكٌنه تم الذي للفرد تسمح التً التصرؾ بحرٌة البعد هذا ٌهتم
 مجموعة أو الموظؾ بها ٌتمتع التً الاستقلالٌة كمٌة الاعتبار بعٌن البعد هذا ٌؤخذ أي ، أجلها

 إذن على للحصول حاجتهم أو ، توجٌههم ٌتم مدى أي وإلى ، عملهم بمهام للقٌام الموظفٌن
 ٌجب ما المنظمة وإجراءات سٌاسات توضح درجة أي وإلى ، بها ٌقومون التً المهام لإنجاز
 تضارب هناك مدى أي وإلى ، المهام بإنجاز للقٌام للموظفٌن الفرصة إعطاء ثم ومن ، به القٌام
 .  الفعال الأداء لتحقٌق المدٌرٌن قبل من المرسومة والأهداؾ الاستقلالٌة مسإولٌة بٌن

 ( :Power)  القوة:  الثانً البعد –● 

 وكٌفٌة القوة مفهوم دراسة على ٌرتكز التمكٌن مفهوم فً والتعمق التبصر فً الخطوات أول إن
 ، سواء حد على العاملٌن أو القٌادة نظر وجهة ناحٌة من سواء ، التمكٌن عملٌة على تؤثٌرها
 ، تمكٌنهم نتٌجة الأفراد ٌمتلكها التً الشخصٌة بالقوة الشعور الاعتبار بعٌن القوة بعد وٌؤخذ

 محددة الفرد ٌمتلكها التً السلطة مدى أي وإلى ، الممكنٌن الأفراد بها ٌقوم التً المهام وماهٌة
 شعورهم وتعزٌز السلطة فً العاملٌن لمشاركة بجهود الإدارة تقوم مدى أي وإلى ، المهام فً

 . بالتمكٌن

  ( :Commitment) الالتزام:  الثالث البعد -● 

 محدد لأسلوب التنظٌمً والإذعان الأفراد التزام مصادر اكتشاؾ الاعتبار بعٌن البعد هذا ٌؤخذ
 توفٌر خلال من الأفراد تحفٌز بزٌادة المتصلة بالمواضٌع الالتزام بعد وٌتصل ، للتمكٌن

 .  بالنفس الثقة وزٌادة الاجتماعٌة والاحتٌاجات للقوة الفرد احتٌاجات

 

 ( : Culture)  الثقافة:  الرابع البعد -● 

 التنظٌمٌة فالثقافة ، بالتمكٌن الشعور تعزٌز على المنظمة ثقافة قدرة مدى فً البعد هذا ٌبحث
 على بل ، التمكٌن لنجاح ملابمة بٌبة توفر أن المحتمل ؼٌر من والتحكم بالقوة توصؾ التً

 المنظمة بٌبة على التمكٌن استراتٌجٌة نجاح وٌعتمد ، التمكٌن لبٌبة عابقا تشكل قد الأرجح
 وفاعلٌة بقدرة التمكٌن تنفٌذ وأسلوب المنظمة بٌبة إدارة تم فإذا ، التمكٌن لعملٌة تنفٌذها وأسلوب

 ، العمل فً المرونة وتحقٌق ، التكالٌؾ وتقلٌل ، والجودة ، الإنتاجٌة تحسٌن سٌعزز التمكٌن فإن
 فإنها التمكٌن لاستراتٌجٌات الضعٌفة أو السٌبة الإدارة أما ، الوظٌفً الرضا مستوى ورفع

 ، الإدارة مبادرة من الموظفٌن ٌسخر أن إلى ٌإدي قد بدوره الذي ، المنظمة داخل الثقة تزعزع
 وٌمكن ، للمنظمة الداخلٌة البٌبة عن بمعزل التمكٌن تنفٌذ عملٌة إلى النظر ٌمكننا لا وبالتالً

 .    واحتٌاجاتها قدراتها مع ٌتلاءم ما الأبعاد تلك من الاختٌار للمنظمات

 : العاملٌن تمكٌن نماذج -01

 البٌبة ومحٌط لظروفها وفقا التمكٌن تتفهم أن منظمة كل تحتاج التمكٌن من الاقتراب أو لبلوغ
 مفهوم وفهم تحلٌل على تساعد أن ٌمكن والتً التمكٌن نماذج وتتعدد ، والخارجٌة الداخلٌة
 :  ومنها التمكٌن تفسر التً النماذج أهم الباحث ٌعرض وسوؾ ، العاملٌن تمكٌن

  الاول  النموذج
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 التعرؾ خلال من للعاملٌن الذاتٌة بالفاعلٌة الشعور لتعزٌز كعملٌة"  التمكٌن تعرٌؾ تم حٌث
 بواسطة ، علٌها والتؽلب إزالتها على والعمل ، بالضعؾ الشعور تعزز التً الظروؾ على

 عن معلومات تقدٌم على تعتمد التً رسمٌة الؽٌر والوسابل الرسمٌة التنظٌمٌة الممارسات
 :  زاوٌتٌن من له النظر ٌمكن حٌث القوة لمفهوم مماثل التمكٌن أن اي الذاتٌة الفاعلٌة

 أو السلطة تفوٌض على ضمنا ٌدل فالتمكٌن – اتصالً كاتجاه للتمكٌن النظر ٌمكن:  الأولى
 . القوة

 أكثر على بساطة وبكل ضمنا ٌدل فالتمكٌن ، تحفٌزي كاتجاه أٌضا للتمكٌن النظر ٌمكن:  الثانٌة
 .  التعرٌؾ فً جلٌا ذلك وٌظهر ، السلطة أو القوة فً المشاركة معنى من

 : وتتضمن ، التمكٌن لعملٌة مراحل خمس حددت ، منظمة أي فً التمكٌن مستوى ولتقرٌر

 بٌن القوة بفقدان الشعور تسبب التً المنظمة داخل الظروؾ تشخٌص:  الأولى المرحلة - •
 ، الربٌسٌة التنظٌمٌة كالتؽٌرات تنظٌمٌة عوامل إلى العناصر هذه تصنٌؾ وٌمكن ، العاملٌن
 فً العالٌة والمركزٌة ، الاتصالات نظام ضعؾ ، التنافسٌة الضؽوط ، البٌروقراطً المناخ
 التحدٌد ، السلبٌة ، التسلط فتشمل المكافآت ونظام الإشراؾ أسلوب عناصر أما ، الموارد توزٌع

 العمل تصمٌم عناصر وتشمل ، الإبداع وؼٌاب ، التحفٌز قٌم ضعؾ ، للمكافآت الاعتباطً
 عدم ، المناسبة السلطة نقص ، الفنً والدعم التدرٌب ؼٌاب أو ضعؾ ، الدور وضوح ؼٌاب

 الإدارٌة القٌادات بٌن الاتصال محدودٌة ، واقعٌة الؽٌر الأهداؾ ، للموارد المناسب التحدٌد
 لتبنً الحاجة فإن لذلك ، العمل فً التنوع وضعؾ ، العمل فً الشدٌد الروتٌن ، والعاملٌن

 أن لابد ولهذا ، التنظٌم داخل وعجزهم بضعفهم العاملٌن ٌشعر عندما ضرورٌة تكون التمكٌن
 ٌتم وعندما ، الشعور ذلك إلى أدت التً الأسباب على والتعرؾ التقصً على الإدارة تعمل

 .  الظروؾ تلك لإزالة للتمكٌن استراتٌجٌة تتبنى أن للمنظمة ٌمكن الظروؾ تلك على التعرؾ

 ، الهدؾ كتحدٌد ومتطلباتها بالمشاركة الإدارة مثل إدارٌة أسالٌب استخدام:  الثانٌة المرحلة - •
 تلك استخدام من الهدؾ ٌكون أن وٌجب ، بالأداء المرتبطة والمكافآت ، الوظٌفً والإثراء

 بفقدان العاملٌن لشعور المسببة الخارجٌة والعوامل الظروؾ لإزالة فقط لٌس الاستراتٌجٌات
 فعالٌتهم عن بمعلومات المرإوسٌن تزوٌد فً ربٌس وبشكل أٌضا استخدامها ٌجب ولكن ، القوة

 .  الذاتٌة

:  مصادر أربع باستخدام وذلك للعاملٌن الذاتٌة الفاعلٌة عن معلومات تقدٌم:  الثالثة المرحلة - •
 . العاطفٌة والاستثارة ، اللفظً الإقناع ، المنجزة التجارب ، فعالة الؽٌر المكاسب

 بالتمكٌن المرإوسٌن سٌشعر المعلومات لتلك المرإوسٌن لاستقبال ونتٌجة:  الرابعة المرحلة - •
 . الذاتٌة بالفاعلٌة والاعتقاد ، الأداء وتوقعات ، المبذول الجهد فً الزٌادة خلال من

 أهداؾ لإنجاز المرإوسٌن ومبادأة إصرار خلال من السلوك فً التؽٌٌر:  الخامسة المرحلة - •
  ( 051: 7117)سالً ، علً محمد . المعطاة المهمة

 

 النموذج الثانً -

 التً للفرد العامة الظروؾ تتضمن"  والتً الداخلٌة المهام تحفٌز فً كزٌادة التمكٌن وعرؾ
 حٌث اعتبر ،" والتحفٌز الرضا تنتج بدورها والتً ،  بها ٌقوم التً للمهمة مباشر بصفة تعود

 النظرة كٌفٌة المعتقدات نظام وٌتضمن ، المعتقدات ونظام الذات من ٌبدأ أن ٌجب التمكٌن أن
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 ومنهجٌات أهداؾ مع وربطها الهادفة السلوكٌات ٌشجع الذي ، الذات ومفهوم الخارجً للعالم
 تمثل أنها اعتبرت  حٌث للتمكٌن نفسٌة أبعاد أربع وقد حددت ، المنظمة فً تطبق التً التمكٌن
 :    وهً العاملٌن لتمكٌن أساسا

 التً الدرجة"  الحسً بالتؤثٌر وٌقصد( : Sense of Impact) الإدراكً أو الحسً التؤثٌر -0

 أو الهدؾ بإنجاز ٌتعلق فٌما اللازم التؽٌٌر إحداث على قادر أنه على للسلوك خلالها من ٌنظر
 الفرد بؤن بالاعتقاد التؤثٌر وٌقٌم  ،"  الفرد بٌبة فً المقصود التؤثٌر تحدث بدورها التً المهمة
 كل فً تتخذ أن ٌمكن التً القرارات فً ٌإثر وكذلك ، الآخرٌن عمل فً ٌإثر أن ٌمكن

 .  المستوٌات

 بمهارة الأنشطة تلك أداء للفرد ٌمكن درجة أي إلى بها وٌقصد( : Competence) الكفاءة -7

 التً المهام ٌجٌدون بؤنهم ٌشعرون بالكفاءة ٌتمتعون الذٌن فالأفراد ، بالمحاولة ٌقوم عندما عالٌة
 عن تعبر فالكفاءة ، جهدا بذلوا إذا بإتقان ٌإدوها أن ٌمكن بؤنهم جٌدا وٌعرفون ، بها ٌقومون
 ٌتضمن بالكفاءة والشعور ، بمهارة اختارها التً المهام أنشطة أدابه عند بالإنجاز الفرد شعور

 . المهام أداء فً والجودة ، جٌد بشكل المهام بؤداء الإحساس

 علٌها الحكم ٌتم التً المهام أو الهدؾ بقٌم تهتم( : Meaningfulness) للعمل معنى إعطاء -3

 العمل دور متطلبات بٌن مقارنة للعمل معنى إعطاء وٌشمل  ، الفرد أفكار أو معاٌٌر خلال من
 للعمل معنى وإعطاء ، قٌمة ذات بها ٌقوم التً المهام أن مثلا الفرد كاعتقاد ، الفرد ومعتقدات

 ٌمثل للعمل بالمعنى فالشعور ، نبٌلة لأؼراض مهام بممارسته بالفرصة الفرد ٌشعر أن ٌعنً
 . قٌمة ذات رسالة ٌإدي وأنه ، ووقته جهده ٌستحق طرٌق فً الفرد أن إحساسا

 تنفٌذ طرق اختٌار فً الفرد بها ٌتمتع التً الحرٌة درجة وتعنً( : Choice) الاختٌار حرٌة -4

 بؤنه والإحساس ، اختٌاره فً حر بؤنه للفرد شعورا ٌوفر بالاختٌار الشعور وهذا ، عمله مهام
 .  بها ٌقوم التً للمهمة تفهمه خلال من والتصرؾ الشخصً حكمة استخدام على قادر

 ٌعطٌها التً المعانً بعض تعكس التً المبادرات من العدٌدLashley (1997 ) اقترحت فقد

 .   للتمكٌن لأهداؾ المدٌرٌن

 وتهتم Empowerment through participation-المشاركة خلال من التمكٌن: أولاا 

 فً كانت والتً بالعمل المتعلقة والمهام الأمور بعض فً القرار اتخاذ بسلطة العاملٌن بتمكٌن
 لاتخاذ الموظفٌن تمكٌن المشاركة خلال من التمكٌن وٌتضمن. المدٌرٌن اختصاص من الأساس
 والسلوك الاتجاة هذا تشجٌع وٌتم. العملاء خدمة وتولى الفورٌة الزبابن لطلبات استجابة قرارات

 .الوظٌفً والتدوٌر بالعملاء الاهتمام على بالتدرٌب العمل فً

 وٌهتم – Empowerment through involvement الاندماج خلال من التمكٌن: ثانٌاا 

 فً والمشاركة الاستشارة خلال نم الخدمة تقدٌم فً الأفراد وتجربة خبرة من بالاستفادة أساساا 
 تقدٌم فً الموظفٌن ٌشارك ولكن القرار اتخاذ بسلطة المدٌر ٌحتفظ حٌث. المشكلات حل

 الموظفٌن واستشارة المعلومات لتوصٌل بكثرة الدورٌة الاجتماعات تستخدم حٌث. المعلومات
 . مسترجعة معلومات على للحصول

 وٌتضمن -Empowerment through commitment الالتزام خلال من التمكٌن: ثالثاا 

 عن اكبر مسإولٌات تحمل على وتشجٌعهم المنظمة لأهداؾ التزامهم خلال من العاملٌن تمكٌن
 العمل عن العاملٌن رضا تحسٌن خلال من العاملٌن التزام على الحصول وٌمكن. أدابهم
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 تمكٌن مع تتداخل إن ٌمكن الموظفٌن التزام لتحقٌق محاولة أي إن. للمنظمة بالانتماء والشعور
 .والاندماج المشاركة خلال من العاملٌن

 Empowerment through الإدارٌة المستوٌات تقلٌل خلال من التمكٌن: رابعاا 
delayering- وتعتقد Lashley أقل سلطة وخطوط بمستوٌات المسطح التنظٌمً البناء أن 

 الوقت فً القرارات باتخاذ للموظفٌن تسمح للتمكٌن وصالحة ملاءمة بٌبة ٌوفر أن ٌمكن
 توزٌع إعادة خلال من الوسطى الإدارٌة المستوٌات إزالة الإطار هذا تبنى وٌتطلب. المناسب
 وتطوٌر تدرٌب على التركٌز ٌتم ذلك وبجانب. الزابدة العمالة من والتخلص والتقاعد العمالة

 .التدرٌب عملٌة فً الاستثمار زٌادة و الموظفٌن

 المستخدمة والمبادرات للتمكٌن الإدارٌة المعانً الجدول ٌوضح             

 المستخدمة المبادرات الإدارٌة المعانً

 الوظٌفة إثراء/ المستقلة العمل فرق المشاركة خلال من التمكٌن

 المستمر التدرٌب/العاملٌن مجالس

 الاقتراحات برنامج/الجودة دوابر الاندماج خلال من التمكٌن
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 مفهوم جوده الخدمة-ثانٌا

 :مفهوم وخصابص وممٌزات الخدمات المصرفٌة

 مفهوم الخدمات المصرفٌة:     -0

ٌمكن تعرٌؾ الخدمات بصورة عامة بؤنها عبارة عن عبارة عن تصرفات أو أنشطة أو أداء ٌقدم 
علٌها نقل ملكٌة أي من طرؾ إلى طرؾ آخر وهذه الأنشطة تعتبر ؼٌر ملموسة ولا ٌترتب 

 (0)شًء كما أن تقدٌم الخدمة قد ٌكون مرتبط أو ؼٌر مرتبط بمنتج مادي ملموس

بؤنها أنشطة أو منافع أو إشباعات ٌقدمها طرؾ  Kotler&Armstrong (7)كما ٌعرفها كل من 

)البابع( لطرؾ آخر )المشتري(، وهً بطبٌعتها ؼٌر ملموسة، ولا ٌترتب على بٌعها نقل ملكٌة 
 ًء، وقد ٌرتبط أو لا ٌرتبط إنتاجها وتقدٌمها بمنتج مادي ملموس.ش

وقد ٌخلط البعض بٌن السلع والخدمات، والتفرقة الواضحة بٌن السلع والخدمات تكمن فً أن 
الخدمة لٌست شٌبا مادٌا ملموسا ولا ٌمكن تملكها، فعلى سبٌل المثال عندما نستؤجر ؼـرفة فً 

ندما نترك الفندق، و إنما نحصل على درجة من الإشباع وهً الفندق لا نؤخذ شٌبا مادٌا ع
الخدمة التً تلقٌناها وهً شًء ؼٌر ملموس، كذلك الحال عندما نتقدم إلى البنك لإجراء عملٌة 

تحوٌل مبلػ من المال لأحد الأقارب فإننا لا نحصل على شًء مادي ملموس، وإنما نحصل على 
 من المال.الإشباع والرضى من خلال تحوٌل مبلػ 

 :خصابص وممٌزات الخدمات المصرفٌة -ثانٌا

برؼم الاتفاق بٌن المفكرٌن حول خصابص الخدمات فإن الملاحظ أن هناك اختلاؾ على 
الخصابص الممٌزة للخدمات المصرفٌة نظرا لطبٌعة وخصوصٌة النشاط المصرفً من ناحٌة 

وعها وخضوعها لتؽٌرا ت ومن ناحٌة أخرى نظرا لطبٌعة الخدمات المصرفٌة وتعددها وتن
مستمرة.  ونستعرض فٌما ٌلً خصابص الخدمات المصرفٌة حسب أراء بعض الكتاب 

 المختصٌن فً مجال تسوٌق الخدمات المصرفٌة.

 (3)ٌرى محسن الخضٌري أن الخدمات المصرفٌة تتصؾ بخصابص أهمها

  .ٌمكن تخزٌنها ولاالخدمات المصرفٌة لٌست مادٌة مجسمة وبالتالً فهً ؼٌر قابلة للتلؾ  -0

الخدمات المصرفٌة لٌست محمٌة ببراءة الاختراع وكل خدمة جدٌدة ٌوجدها بنك ما ٌمكن  -7

 لبنك آخر تقدٌمها.

 الخدمات المصرفٌة ؼٌر قابلة للتجزبة أو التقسٌم أو الانفصال عند تقدٌمها -3

مد فً تقدٌمها تعتمد الخدمات المصرفٌة على التسوٌق الشخصً بدرجة كبٌرة، حٌث تعت -4

 على الاتصال الشخصً بٌن مقدم الخدمة و العمٌل.

 الخصابص التالٌة للخدمات المصرفٌة: (4)كما ٌعدد عوض بدٌر الحداد 
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لا ٌمكن صنع الخدمة المصرفٌة مقدما أو تخزٌنها فهً تنتج وتقدم فً نفس              -0

 اللحظة التً ٌتقدم الزبون لطلبها.

مكن لموظؾ البنك إنتاج عٌنات من الخدمة وإرسالها للزبون للحصول على لا ٌ             -7

 موافقته عن جودتها قبل الشراء.

الخدمات المصرفٌة ؼٌر قابلة للاستدعاء مرة أخرى، فً حالة وجود أخطاء فً              -3

موظؾ  إنتاجها أو عٌوب عند تقدٌمها فإن الاعتذار وترضٌة العمٌل هما البدٌل الوحٌد أمام
 البنك.

جودة الخدمة المصرفٌة ؼٌر قابلة للفحص بواسطة موظؾ البنك قبل تقدٌمها              -4

 للزبابن.

أن تقدٌم الخدمة المصرفٌة ؼٌر نمطً وتختلؾ طرٌقة تقدٌم الخدمة من زبون              -5

 .العمٌللآخر حسب درجة التفاعل بٌن موظؾ البنك و 

 :كمدخل لزٌادة القدرة التنافسٌة للبنكجودة الخدمات المصرفٌة 

 مفهوم جودة الخدمات المصرفٌة:     -0

ٌعد موضوع جودة الخدمة المصرفٌة من الموضوعات التً تصدرت اهتمامات الباحثٌن، وقد   
تولد عن ذلك العدٌد من الدراسات التً عالجت الموضوع، فمن الدراسات ما انصب اهتمامه 

 تعرٌؾ لجودة الخدمة وإٌضاح مفهومها، وركز آخرون على دراسة بالدرجة الأولى على وضع 

 على أبعاد جودة الخدمة وطرق قٌاسها.

والمتابع لهذه المجهودات ٌلاحظ أن هناك تباٌنا فً تلك المجهودات فٌما ٌتعلق بوضع تعرٌؾ 
دة لجودة الخدمة المصرفٌة، ونرى أن من المفٌد استعراض بعض المفاهٌم الخاصة بتعرٌؾ الجو

 بصورة عامة

 كمدخل لتوضٌح تعرٌؾ ومفهوم جودة الخدمة المصرفٌة. 

حٌث تركزت الجهود الخاصة بتعرٌؾ وقٌاس الجودة من الناحٌة التارٌخٌة على قطاع السلع 
المادٌة إلا أن توافر المعرفة عن مفهوم الجودة بالنسبة للسلع المادٌة ٌعتبر ؼٌر كافً لتحقٌق 

دة فً صناعة الخدمات، والخدمات المصرفٌة على وجه الخصوص، الفهم الواضح لمفهوم الجو
وتستمد الصعوبة فً تعرٌؾ جودة الخدمة من الخصابص الممٌزة للخدمات المصرفٌة والتً 

 سبق ذكرها 

حٌث تعددت رإى الكتاب فً مجال مفهوم جـودة الخدمات المصرفٌة، حٌث حددها  
Schwartz(0989()5)  الخدمة المصرفٌة، أسلوب تقدٌمها و فً أربعة أبعاد ربٌسٌة ه :ً

 خدمة العمٌل، والموارد و الإمكانٌات المادٌة والإلكترونٌة.

بنموذج  نموذج الفجوات والذي عرؾ أٌضا   (6)(0990وزملاإه) Parasuramanبٌنما قدم 

(PZBاختصارا لأسماء الباحثٌن الثلاثة الذٌن طوروا النموذج ، ووفقا لهذا النموذج ) 

  SERVQUAL   فإن الأبعاد الربٌسٌة التً تقاس بها جودة الخدمة المصرفٌة هً: الإعتمادٌة

سرعة الاستجابة ، القدرة أو الكفاءة ، سهولة الحصول على الخدمة ، اللباقة، الاتصال 
 المصداقٌة،الأمان ، معرفة وفهم العمٌل ، الجوانب المادٌة الملموسة) المكونات المادٌة(.
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 لكل عنصر من العناصر )الأبعاد( السابقة المفسرة لجودة الخدمة المصرفٌةوفٌما ٌلً تفصٌل 

 Reliabilityالإعتمادٌة     -0.0

 وتعنً ثبات الأداء و إنجاز الخدمة بشكل سلٌم وأحسن من المرة الأولى ووفاء البنك

 لما تم وعد العمٌل به، وهذا ٌتضمن:                  

 وعدم حدوث الأخطاء. دقة الحسابات والملفات      -

 تقدٌم الخدمة المصرفٌة ٌشكل صحٌح.       -

 تقدٌم الخدمة فً المواعٌد المحددة وفً الوقت المصمم لها.       -

 ثبات مستوى أداء الخدمة.       -

   Responsivenessسرعة الاستجابة من قبل العاملٌن  – 7.0    

 وتشٌر إلى رؼبة و استعداد العاملٌن بالبنك فً تقدٌم الخدمة ومساعدة الزبابن والرد               

 .  العمٌلعلى استفساراتهم والسرعة فً أداء الخدمة، والاستجابة الفورٌة لطلب             

 Competenceالقدرة أو الكفاءة  -3.0     

 و المعرفة اللازمة لأداء الخدمة، وتكوٌنهم وتعنً امتلاك العاملٌن بالبنك للمهارة             

 . العملاءعلى روح الاتصال وتفهم            

 Accessسهولة الحصول على الخدمة   -4.0     

 وٌتضمن هذا سهولة الاتصال وتٌسٌر الحصول على الخدمة من طرؾ العمٌل وذلك             

وملاءمة ساعات العمل للعمٌل، وتوفر  بقصر فترة انتظار الحصول على الخدمة،            
 عدد

 كافً من منافذ الحصول على الخدمة.           

 Courtesyاللبــاقة  – 5.0   

 وتعنً أن ٌكون موظفً البنك وخاصة من لهم اتصال مع الزبابن على قدر من             

 الاحترام للزبابن .الاحترام وحسن المظهر ، والتمتع بروح الصداقة  والود و             

 Communicationالاتصال  -6.0  

 وٌقتضً تزوٌد الزبابن بالمعلومات وباللؽة التً ٌفهمونها، وتقدٌم التوضٌحات والشرح         

 اللازم حول طبٌعة الخدمة وتكلفتها، والمزاٌا المترتبة عن الخدمة، والبدابل الممكنة.          

   Credibilityالمصداقٌة   -7.0 
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وتتضمن  مراعاة البنك للأمانة والصدق فً التعامل مع الزبابن  مما ٌولد الثقة بٌن         
 الطرفٌن

 لان العمل المصرفً قابم على أساس الثقة.         

  Securityالأمــان  -8.0 

 وٌعكس ذلك خلو المعاملات مع البنك من الشك والخطورة، وٌتضمن الأمـان        

 المادي والمالً وسرٌة المعاملات.       

 Knowing The Customerمعرفة وتفهم العمٌل  -9.0

 وتعنً بذل الجهد لفهم احتٌاجات العمٌل ومعرفة احتٌاجاته الخاصة، الاهتمام الفردي        

 بالعمٌل،ومعرفة العمٌل الدابم للبنك، وتقدٌم النصح والاستشارة  والتوجٌه اللازم.       

   Physical Assetsالجوانب المادٌة الملموسة) المكونات المادٌة(  -01.0

وتشمل التسهٌلات المادٌة المستخدمة فً العمل بدءا بالمظهر الخارجً للبنك وتهٌبته من    
 الداخل والأجهزة المستخدمة والوسابل المستخدمة فً أداء الخدمة.                    

كم فً هذه الأبعاد أمكنه تقدٌم خدمات بجودة عالٌة، وبإمكانه    تطوٌر فكلما تمكن البنك من التح
 الخدمات وتحقٌق المٌزة التنافسٌة.

فجودة الخدمة المصرفٌة ترتبط وتعتمد على احتٌاجات و توقعات العملاء، فإذا تم تقدٌم خدمة 
 .(7)ودة تتفق مع احتٌاجات وتوقعات العملاء أو تتفوق علٌها قٌل أن الخدمة تتصؾ بالج

 ،إن جودة الخدمة تعتبر مقٌاس للدرجة التً ٌرقى إلٌها مستوى الخدمة لتقابل توقعات العملاء
وأن الجودة التً ٌدركها العمٌل للخدمة هً الفرق بٌن توقعات العمٌل لأبعاد جودة الخدمة وبٌن 

 الأداء الفعلً الذي ٌعكس مدى توافر هذه الأبعاد بالفعل.

 بالجودة التً ٌرٌدها العملاء وبشكل مستمر ٌعتبر هدؾ أساسً للبنك وٌحقق لهإن تقدٌم الخدمة 

 مزاٌا إٌجابٌة كزٌادة الأرباح و النمو والاستمرارٌة فً السوق والقدرة على المنافسة.

من  عدة أنواع( 8)0985عام  Parasuramanوقد تضمن نموذج الفجوات الشهٌر الذي قدمه 

 الجودة وهً:

 قعة: وتمثل توقعات العمٌل لمستوى جودة الخدمة، وتعتمد على احتٌاجات العمٌلالجودة المتو -أ

 وخبراته وتجاربه السابقة وثقافته واتصاله بالآخرٌن.  

 الجودة المدركة من قبل الإدارة: وتمثل مدى إدراك البنك لاحتٌاجات وتوقعات زبابنه  -ب

ا لتكون فً المستوى الذي ٌرضً وتقدٌم الخدمة المصرفٌة بالمواصفات التً أدركه      
 الزبون.

 الجودة المروجة: وتعنً المعلومات الخاصة بالخدمة وخصابصها  وما تعهد البنك بتقدٌمه   -ج 
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والتً ٌتم نقلها إلى الزبابن من خلال المزٌج التروٌحً من إعلان وتروٌج شخصً       
 ومطبوعات

 العاملٌن بالبنك للخدمة وتقدٌمها طبقا للمواصفات الخدمة الفعلٌة المقدمة للزبون:وتعنً أداء  -د 

 التً حددها البنك، وهً تتوقؾ بلا شك على مهارة العاملٌن وحسن تكوٌنهم وتدرٌبهم      

 وقد تختلؾ الخدمة المقدمة وجودتها من بنك لآخر وفً نفس البنك من عامل لآخر، وقـد     

 ونفسٌته ومدى إرهاقه فً العمل.تختلؾ بالنسبة للعامل الواحد حسب حالته      

 الخدمة المدركة :  وهً تقدٌر الزبون لأداء الخدمة الفعلً) الخدمة الفعلٌة المقدمة له( -هـ 

والتً تعتمد إلى حد كبٌر على مدى توقع الزبون، فمثلا إذا كانت الخدمة المصرفٌة        
 الفعلٌة

 دقٌقة مثلا(05الحصول علٌها فً زمن أكبر ) دقابق ، فإذا كان ٌتوقع01تقدم للزبون فً         

 فإن الزبون ٌدرك الخدمة المصرفٌة على أنها عالٌة الجودة، أما فً حالة العكس فإن تقدٌر        

 الزبون للخدمة المصرفٌة بؤنها منخفضة الجودة.       

 الخدمة المقدمة إذن فجودة الخدمة المصرفٌة تعتبر مقٌاس للدرجة التً ٌرقى إلٌها مستوى       

 للعملاء لٌقابل توقعاتهم، وبالتالً فإن تقدٌم خدمة ذات جودة متمٌزة ٌعنً تطابق مستوى       

 الجودة الفعلً مع توقعات العملاء، فمهموم جودة الخدمة المصرفٌة ٌكمن فً مدى تطابق     

 توقعات العملاء لأبعاد جودة الخدمة ومستوى الأداء الفعلً الذي ٌعكس مدى توافر تلك     

 الأبعاد بالفعل فً الخدمة المقدمة لهم.    

 :جودة الخدمة المصرفٌة كمدخل لاكتساب وتعزٌز القدرة التنافسٌة للبنك     -7

 جودة الخدمة المصرفٌة كمٌزة تنافسٌة:   -0.7

 تتعدد الإستراتٌجٌات التنافسٌة المصرفٌة فهناك التنافس بالوقت و التنافس بالتكلفة 

 وهو محور اهتمامنا فً هذا البحث. (9)والتنافس بالجودة

 تعد جودة الخدمة المصرفٌة سلاحا تنافسٌا فاعلا أصبحت البنوك تؤخذ بها كوسٌلة 

تحت مظلة  –، وٌتطلب التنافس بالجودة لتمٌز خدماتها عن منافسٌها لتحقٌق المٌزة التنافسٌة
 :(01)فً البنك عدة مقومات أهمها –TQMإدارة الجودة الشاملة 

استلهام حاجات الزبابن وتوقعاتهم كؤساس لتصمٌم الخدمات وكافة وظابؾ ونظم البنك،        -
 أي اعتبار الزبون هو المحور الربٌسً الذي تدور حوله كل إستراتٌجٌات البنك.

 جعل الجودة على رأس أولوٌات الإدارة العلٌا فً البنك.       -

 زرع وتنمٌة ثقافة الجودة لدى كل العاملٌن بالبنك       -
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اختٌار وتدرٌب وحفز العاملٌن لتقدٌم أداء متمٌز قابم على الابتكار المصرفً فنٌا        -
 وتسوٌقٌا.

ودة من المنبع والأداء السلٌم من المرة تبنً فلسفة تؤكٌد الجودة المنسجمة مع مبدأ الج       -
 الأولً بدلا من تبنً فلسفة مراقبة الجودة.

 تبنً مفهوم التحسٌن المستمر تحت مظلة إدارة الجودة الشاملة.       -

 استخدام التكنولوجٌا المتقدمة للمعلومات فً تصمٌم وتقدٌم الخدمات المصرفٌة.       -

دٌد من المزاٌا فً حالة تقدٌم خدمات مصـرفٌة عالٌـة الـجودة  و والبنوك ٌمكنها أن تجنً الع    
اكتساب مٌزة تنافسٌة حٌث ٌمكنها زٌادة ولاء المستهلك ودفعه لاستمرار التعامل معها وتقل 

 (00)حساسٌته للسعر، وٌمكن البنك من زٌادة إرباحه والحصول على نصٌب وحصة سوقٌة أكبر

. 

زاٌا التً تعود على البنوك من وراء تركٌز الجهود على الم (07)وٌلخص عوض بدٌر الحداد

 تحسٌن

 جودة خدماتها فً الآتً:

 تحقٌق مٌزة تنافسٌة فرٌدة عن بقٌة البنوك وبالتالً القدرة على مواجهة الضؽوط التنافسٌة. -

 تحمل تكالٌؾ اقل بسبب قلة الأخطاء والتحكم فً أداء العملٌات المصرفٌة. -

 ة تتٌح الفرصة للبنك إمكانٌة رفع الأسعار والعمولات وتحقٌق أرباح اكبر.أن الخدمة المتمٌز -

أن الخدمة المتمٌزة وذات الجودة العالٌة تمكن البنك من الاحتفاظ بالزبابن الحالٌٌن وجذب  -
 زبابن جدد.

أن الخدمة المتمٌزة تجعل من زبابن البنك كمندوبً بٌع  فً توجٌه و إقناع زبابن جدد من  -
 قاء والزملاء.الأصد
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 المبحث الثاني

 الجانب العملي

 جامعة القادسٌة 

 كلٌة الادارة والاقتصاد 

 العلوم المالٌة والمصرفٌة 

 

 ) استمارة استبٌان (

 تحٌة طٌبة ... 

 العاملٌن تمكٌن استراتٌجٌة دوربٌن اٌدٌكم الاستبانة التً اعدت لقٌاس متؽٌرات بحثً الموسوم )

( من جهة نظر الموظفٌن فً جامعة القادسٌة  وهً جزء  المصرفٌة الخدمة جودة تحسٌن فً

من متطلبات شهادة البكالورٌوس المالٌة و المصرفٌة . وانطلاقاا من ثقتنا الكبٌرة بالخبرة 

والكفاءة العلمٌة التً تمتلكونها بالمشاركة فً هذه الدراسة من خلال ملا الاستبانة بكل صراحة 

اجل التواصل الى نتابج دقٌقة مقدرٌن جهودكم ووقتكم وامانتكم العلمٌة . علما ان وواقعٌة من 

 جمٌع الاجابات ستكون موضوع عناٌة وسرٌة ولن نستخدم الا من اؼراض البحث العلمً 

 

 

 

 

 

 تحت اشراؾ                                                          الباحث

 فاروق جبار إسماعٌل                                   خولة راضً عذاب         -م
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 اولاا : المعلومات العامة 

 

 الجنس: 

 ذكر                           انثى       

                              

 الشهادة:

 بكالورٌوس           دبلوم فما دون            ماجستٌردكتوراه             

 

 عدد سنوات الخدمة :

 ( سنوات 01-6( سنوات فؤقل            )  5) 

 

 فؤكثر ( سنة46( سنة            من  )  09-00من )

 

 العمر : 

 (سنة35-76( سنة فؤقل                 من ) 75)

  

 فؤكثر ( سنة 46( سنة          من )  45 – 36من ) 
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 ادارة الجودة الشاملة على المستوى الكلًعلاقة تؤثٌر التمكٌن فً 

 (0جدول رقم )

 

      P   0.05          n = 70 

 نتابج الحاسبة الالكترونٌة.إلى من إعداد الباحث استناداا  الجدول      

( Fفً ادارة الجودة الشاملة، وٌدعم هذا التؤثٌر قٌمة )( وجود تؤثٌر معنوي للتمكٌن الاداري 1"، إذ ٌتضح من الجدول )

(، إذ ٌتضح 0.05( ضمن مستوى معنوٌة )4( والتً هً أكبر من قٌمتها الجدولٌة البالؽة )73.49البالؽة )المحسوبة 

R2)من معامل التحدٌد 
( من ادارة الجودة الشاملة ٌفسرها التمكٌن الاداري فً المنظمة 0.96للأنموذج العام أن ) (

( من ادارة الجودة الشاملة فً المنظمة 0.61( الذي ٌدل على أن )Betaوٌعزز ذلك قٌمة معامل الانحدار )المبحوثة، 

 ن التمكٌن.المبحوثة هو نتٌجة تؽٌر وحدة واحدة م

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   البعد المستقل

 
 البعد المعتمد

B0 
 التمكٌن 

B1 
R2 R 

F 

 الجدولٌة المحسوبة

ادارة الجودة 
 الشاملة

26.88 0.61 0.96 0.98 73.49 4 
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 علاقة تؤثٌر بعد امتلاك المعرفة فً كل بعد من أبعاد ادارة الجودة الشاملة

 (2جدول رقم )

( إلى وجود تؤثٌر معنوي لبعد امتلاك المعرفة فً كل بعد من ابعاد ادارة الجودة 2ٌشٌر الجدول )

( 4أكبر من قٌمتها الجدولٌة البالؽة )( المحسوبة معنوٌة واٌجابٌة وجمٌعها Fالشاملة، كانت قٌمة )

( وكانت أكبر قٌمة تاثٌر حققها متؽٌر امتلاك 1,68( وبدرجة حرٌة )0.05وضمن مستوى معنوٌة )

( وٌعزز التؤثٌر قٌمة  T.Q.M( فً متؽٌر المستفٌد الداخلً ضمن ) 128.14المعرفة هً )

Rمعامل التحدٌد )
2

 .(0.97)( التً كانت 

 

 

 

 

 

 

مل
شا

 ال
دة

جو
 ال

رة
دا
ا

ة
 

 4 28.07 0.95 0.90 0.97 1.76 العمل الجماعً

 الزبون

 الداخلً
2.41 0.96 0.97 0.98 128.14 4 

 4 18.01 0.92 0.85 0.79 14.18 الزبون الخارجً

 4 102.82 0.98 0.97 0.90 6.49 التحسٌن المستمر

 البعد

 المستقل

 الأبعاد

 المعتمدة

التمكٌن/ امتلاك  

 المعرفة
  F 

B0 B1 R2 R 

 

 الجدولٌة المحسوبة
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 المبحث الثالث

 :والتوصٌات النتابج

 . الوظٌفٌة الحٌاة وجودة السلطة تفوٌض بٌن معنوٌة دلالة ذات علاقة توجد

 .الوظٌفٌة الحٌاة وجودة القرارات اتخاذ فً العاملٌن مشاركة بٌن معنوٌة دلالة ذات علاقة توجد

 . الوظٌفٌة الحٌاة وجودة الملكٌة فً العاملٌن مشاركة بٌن معنوٌة دلالة ذات علاقة توجد

الحٌاة  وجودة واقتراحاتهم أفكارهم وتقدٌر العاملٌن تشجٌع بٌن معنوٌة دلالة ذات علاقة توجد

 .الوظٌفٌة

  الاتصالات قطاع فً الوظٌفٌة الحٌاة جودة لتحسٌن كمدخل العاملٌن تمكٌن

 تشجٌعهم على وتعمل واقتراحاتهم العمال بآراء الدراسة محل الشركات فً الإدارات تهتم

 .معهم واللقاءات الحوارات تؤمٌن على تعمل كما وتنمٌة إبداعاتهم،

 . الوظٌفً والنمو والتطوٌر للترقً المناسبة الفرص للعاملٌن المنظمات تتٌح لا

 أن كما والاستراتٌجٌات، الخطط إعداد فً الدراسة محل الشركات فً العاملون ٌشارك

 اتخاذ أجل من الأدنى بحدها للجمٌع متوافرة المعلومات حٌث المستوٌات أقل فً القرارات تتخذ

 . القرارات

الشركات  فً العاملون ٌتمتع أذ الشركات، معظم لدى السلطة لتفوٌض متبعة استراتٌجٌة هناك

اتخاذ  من العاملٌن ٌمكن مما والعاملٌن، الإدارة بٌن متبادلة ثقة وهناك واسعة بصلاحٌات

 .العلٌا للمستوٌات الرجوع دون من القرارات

فعلٌٌن  ملاك إلى ٌتحولوا أن دون ولكن بالعوابد العاملٌن مع الدراسة محل الشركات تتشارك

المادٌات،  على المكافآت تقتصر بل الشركة فً أسهم أو كحصص المكافآت توزٌع عدم نتٌجة

 . بالملكٌة العاملٌن مشاركة على تعتمد لا فالشركات

 . المطلوب المستوى دون ولكن للعاملٌن الوظٌفٌة الحٌاة بجودة الدراسة محل الشركات تهتم

 محل الشركات أن كما ، الدراسة محل الشركات فً والتعوٌضات الأجور نظام عدالة هناك

 . الذاتً والتعلم النمو على مشجعة بٌبة تؤمٌن على الدراسة تعمل

 

 . تماماا  صحٌة وؼٌر تماماا  آمنة ؼٌر الدراسة محل الشركات فً وبٌبته العمل إن ظروؾ
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لا  الصحً التؤمٌن برامج أن كما الدراسة، محل الشركات اهتمام عن بعٌدة الأسروٌة الفرد حٌاة

 . السلٌم بالشكل تنفذ

 . الوظٌفٌة حٌاته مثل للعامل الشخصٌة الحٌاة تراعً لا الدراسة محل الشركات

 فً المشاركة متؽٌر هو الوظٌفٌة الخدمة جودة فً تؤثٌراا  العاملٌن تمكٌن متؽٌرات أكثر إن

 . القرارات اتخاذ فً المشاركة ثم السلطة تفوٌض ثم الإنجاز تقدٌر الملكٌة ٌلٌه

تمكٌن  نحو المنظمات باتجاهات ٌتعلق فٌما الدراسة محل المنظمات بٌن جوهرٌة اختلافات توجد

 .الوظٌفٌة الحٌاة وجودة العاملٌن تمكٌن بٌن والعلاقة الوظٌفٌة، الحٌاة وجودة العاملٌن،

 بٌن العلاقة نحو الدراسة محل المنظمات فً منهم المستقصً بٌن جوهرٌة اختلافات توجد

 والعمر، )الجنس، الدٌموؼرافٌة متؽٌراتهم تعزى الوظٌفٌة الحٌاة وجودة تمكٌن العاملٌن

 (. الخبرة وسنوات والمستوى التعلٌمً،

 

 :بالآتً الباحث ٌوصً ذلك وبناء على

 محل الشركات فً العاملٌن لتمكٌن الأجل طوٌة واضحة استراتٌجٌة بناء على العمل ضرورة

بٌن  المتبادلة الثقة زٌادة على تقوم الدراسة محل وقٌمها الشركات رإٌة من جزءاا  تشكل الدراسة

أشكال  فً بالتنوع وتتسم ثانٌة، جهة من الاتصالات سرعة وعلى جهة من والإدارة العاملٌن

 .أخرى جهة من العاملٌن تمكٌن

 للعاملٌن الفرص إتاحة ضرورة :حٌث من العاملٌن لدى الوظٌفٌة الحٌاة بجودة الاهتمام زٌادة

وزٌادة  للعاملٌن، وصحٌة آمنة عمل وبٌبة ظروؾ وتوفٌر الوظٌفً، والتطور والنمو للترقً

الصحً  التؤمٌن برامج وتنفٌذ الوظٌفٌة حٌاته مثل والشخصٌة الأسروٌة الفرد بحٌاة الاهتمام

 .جمٌعاا  عابلته ولأفراد للفرد السلٌم بالشكل

 

 

 

  القرارات اتخاذ و المشكلات حل من ٌمكنهم بما والصلاحٌات السلطات من المزٌد العاملٌن منح

 . الدراسة محل الشركات عمل طبٌعة إلى نظراا  المناسبٌن والدقة بالسرعة

 خلال من فعلٌٌن ملاك إلى لدٌها العاملٌن تحوٌل على الدراسة محل الشركات تعمل أن بد من لا

من  له لما الشركة فً (بالأرباح مشاركتهم فقط ولٌس الشركة فً وأسهم لحصص العامل امتلاك

 . الوظٌفٌة حٌاتهم جودة فً كبٌر أثر
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 فً والمشاركة السلطة، تفوٌض الشركات قبل من المقدمة العاملٌن تمكٌن أشكال فً التنوع

 كؤفضل الشركة ملكٌة فً العاملٌن مشاركة على التركٌز مع الإنجاز وتقدٌر القرارات، اتخاذ

 . وظٌفٌة حٌاة جودة لتحقٌق العاملٌن أشكال تمكٌن

 التنظٌمً الدعم بتوفٌر ٌتعلق فٌما وخاصة العاملٌن تمكٌن لتطبٌق المناسبة الظروؾ توفٌر

 إمداد ضرورة مع للمدٌر، الفردي للمزاج التمكٌن إخضاع عن -الإمكان قدر - والابتعاد اللازم،

 نحو وتوجٌههم التمكٌن، لنجاح اللازم والتدرٌب والمعارؾ والمهارات بالقدرات الأفراد العاملٌن

 أن على المدٌرٌن اختٌار حسن على العمل ٌتطلب وهذا لهم، الممنوحة السلطة حسن استخدام

 تتوافر.

 والمهارة القدرة الاتصالات فٌهم قطاع فً الوظٌفٌة الحٌاة جودة لتحسٌن كمدخل العاملٌن تمكٌن 

 الأهداؾ والاستراتٌجٌات وصٌاؼة القرارات صناعة فً المشاركة على العاملٌن تشجٌع على

 .والخطط

 الذي الأمر وتطوٌرها فٌها العاملٌن مع العلاقة بتنمٌة الثلاث الشركات إدارة قٌام ضرورة

  .لهم الوظٌفٌة الحٌاة جودة على ثم ومن الخدمة، تقدٌم موضوع على إٌجاباا  ٌنعكس

 وعمرهم؛ خبرتهم ومستوى نوعهم بحسب العاملٌن بٌن الفردٌة الاختلافات مراعاة ضرورة

 .النتابج أفضل تحقٌق فً أثر من لذلك لما العاملٌن، تمكٌن بممارسات القٌام عن وذلك

 والقدرات والمعارؾ المهارات على المبنً والتعوٌضات الأجور نظام بتطبٌق الاستمرار 

 .الخاصة الشركات وبالتحدٌد بالشركات  المطبق

 

 وحسن وتعزٌزها الشركات لدى المتوافرة العاملٌن تمكٌن متطلبات على المحافظة

 .ممكنة منظمات إلى المنظمات هذه تحوٌل أجل  من استخدامها

 ونوع المتعددة البٌبٌة العوامل من كل بٌن سببٌة علاقة وجود الممكن من كان ولما

 الوظٌفٌة الحٌاة وجودة العاملٌن وتمكٌن جهة من التنظٌمٌة والثقافة التنظٌمً الهٌكل

 ثانٌة . جهة من
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 لمصادرا

 القران الكرٌم -1

( : السلوك التنظٌمً والأداء ،  الرٌاض ، معهد 1991أبو القاسم أحمد ، جعفر ، ) - -2

 الإدارة العامة . 

( : تمكٌن العاملٌن : مدخل للتطوٌر والتحسٌن المستمر ، 2003أفندي ، عطٌة ، ) - -3

 المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ، القاهرة .

رد البشرٌة ، جامعة عٌن شمس ، كلٌة ( : إدارة الموا2002عبد الوهاب ، علً ، ) - -4

 التجارة .  

فهمً حٌدر ، معالً ، " دراسة العوامل المإثرة على استخدام التمكٌن " ، )جامعة  - -5

 ( . 2001طنطا ، كلٌة التجارة ، المجلة العلمٌة للتجارة والتموٌل ، العدد الثانً ، 

دراسة مٌدانٌة  –ا الوظٌفً سالً ، علً محمد ، " العلاقة بٌن التمكٌن ودرجات الرض - -6

 ( . 2002بقطاع البترول " ، )جامعة عٌن شمس ، كلٌة التجارة ، 

عبد العزٌز ، مازن ، " التمكٌن الذاتً خطوة نحو التمكٌن المإسساتً " ، ) الأردن ،  - -7

 ( .  2006عمان ، مجمع الشرق الأوسط للصناعات ، 

: تحدٌات وطموحات فً القرن الجدٌد مصطفى ، أحمد ،  " الموارد البشرٌة العربٌة  - -8

" ، ) أخبار الإدارة العربٌة ، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ، العدد الثلاثون ، 

2000  . ) 

العتٌبً ، سعد ، " جوهر تمكٌن العاملٌن " ، ) الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة  - -9

 ( . 2005الشاملة ، 

كٌن فً المنظمات العربٌة " ، ) المإتمر الدولً العدوان ، شاكر ، " واقع التم - -10

 ( .  2004نٌسان  22إلى  20الرابع عشر للتدرٌب والتنمٌة ، القاهرة ، من 

 عبد الوهاب ، علً ، " إدارة الكتاب المفتوح وتمكٌن  - -11

العاملٌن " ، ) المإتمر السنوي السابع ، إدارة القرن الحادي والعشرون ، القاهرة ، 

1997  ) 

أحمد محمد أبو بكر مكاوي ، أثر جودة الخدمات المصرفٌة على زٌادة القدرة التنافسٌة -12
للبنوك، دراسة تطبٌقٌة على البنوك المصرٌة، رسالة دكتوراه ؼٌر منشورة، أكادٌمٌة السادات 

 .27ص 2001،مصر 
 عوض بدٌر الحداد ، تحلٌل إدراك العملاء وموظفً البنوك لمستوى الخدمة المصرفٌة-13

 .1990سنة 17بالبنوك المصرٌة،المجلة العلمٌة لكلٌة التجارة جامعة أسٌوط ، مصر،العدد 
أحمد سٌد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة  كمدخل للتنافسٌة  فً الصناعة المصرفٌة،  –14

سنة  97العدد 25مجلة أفاق اقتصادٌة، مركز البحوث ؼرفة التجارة والصناعة بدبً ، المجلد 
 .148، ص 2004

 .30أحمد محمد أبوبكر مكاوي ، مرجع سبق ذكره، ص-15
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عوض بدٌر الحداد، تحلٌل إدراك العملاء وموظفً البنوك لمستوى الخدمة المصرفٌة ، -16
 مرجع سبق ذكره.

 
 .150أحمد سٌد مصطفى، مرجع سبق ذكره ، ص -17
 .31أحمد محمد أبوبكر مكاوي ، مرجع سبق ذكره ، ص-18

 
 

 

 


