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 منهجية البحث وعينته المبحوثة :-1

 :    البحثمشكلة أ : 
رات الميدانية لبعض المصارف الأهلية والإطلاع على ما هو متاح ومن خلال الزيا نتيسر للباحثي    

من الدراسات التي أجريت في عدد من المنظمات المحلية ،تحديد الأبعاد العملية لمشكلة البحث تبعاً 
 لما يأتي :ـ 

 
                                           

 كلي  الادارة والاقتراد /قسم ادارة الاعمالستصرية امة  امالج/استاذ مساعد / 

  الاعمال/ كلي  الادارة والاقتراد /قسم ادارة  لقادسي مدرس/جامة  ا 
  مقبول للنشر بتاريخ

 

 المستخلص:
لحالي بتسليط الضوء على موضوعات القيادة الاستراتيجية وخدمة الزبون بهدف الإثراء يهتم البحث ا  

النظري تارة وتحديد طبيعة العلاقة بينهما في عينة مكونة من خمسة مصارف أهلية تارة أخرى.ومن اجل 
باعتماد  ذلك تم إعداد استمارة استبانة وزعت على المديرين المفوضين ومديري الفروع ، ومن ثم تحليلها

بعض الأدوات الإحصائية كالمتوسط الحسابي،الانحراف المعياري،ومعامل الارتباط الرتبي.وبعد أجراء 
عملية التحليل توصل البحث إلى إن نمط الثقافة الداعمة هو النمط السائد في المصارف المبحوثة ، مع 

غاب دور المصارف في كسب وجود دور لمديري المصرف في تحديد المسار الاستراتيجي للمصرف فيما 
 صداقة الزبائن . وقد أوصى البحث بأهمية تكثيف جهود المصارف نحو كسب ثقة الزبائن.
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انخفاض مستوى استجابة المصارف المحلية بشكل عام، والمصارف الأهلية بشكل خاص تجاه  : أولا"
ــر  ــادة الإســتراتيجيمتغي ــة للقي ــي تتصــل بالممارســات العملي ــك الت ــة ســيما تل ــة المحلي ــي هــذه  ةات البيئ ف

 المنظمات من حيث :ـ 
  .حاجة المصارف إلى بناء تصور استراتيجي مستقبلي يأتي استجابة لحاجات القوى الضاغطة 

  ، لمعاصـرة والفاعلـة نـه يمثـل الاسـتجابة اكو كيفية الاهتمام برأس المـال البشـري والمحافظـة عليـه
 .الأساس الجوهري لتقديم خدمة زبون متميزة بوصفه من المنظمات تجاه البيئة و 

  انتقاء ذلك النمط من الثقافة التنظيمية الذي يشكل أساسـاً لإيجـاد تجربـة إيجابيـة ومهنيـة للعلاقـة
الخـارجي مـن  بين الجهات الخارجية )الزبائن( والمنظمة ويمثل بذات الوقت حلولًا لمشـكلة التكيـف

 جهة ثانية .

  التركيز الكبير من جانـب العديـد مـن المصـارف علـى م شـرات الأداء المـالي ، وذلـك علـى حسـاب
 محتوى التصرف الاستراتيجي للنشاطات الإدارية والتنظيمية .

إذ يمكـن  ،خدمـة الزبـون تطبيـ بتتعلـ   -Practical Gap  -ةعمليـ يمكن تشخيص فجـوة : ثانيا"
لامــه هــذه الفجــوة عبــر الممارســات الواســعة التــي تقــوم بهــا العديــد مــن الجهــات فــي تشــخيص ابــرز م

ولعـل أول مـا يتبـادر إلـى  المفهـوم.والاعتقادات إزاء هذا  تالدول المتقدمة في محاولة لترسيخ القناعا
ــةالأذهــان أجــراء  ــى اتجاهــات  المســوحات الميداني ــائنللتعــرف عل فضــلًا عــن تخصــيص الجــوائز ، الزب

 المجال.ة للمنظمات التي تحق  تميزاً في هذا المالي
 
 : البحثأهمية  : ب
 :الأتيمن  بحثال أهمية تتأتى    
تعرضه إلى متغيرات لم تأخذ من الاهتمام نصيبها الذي تستح  )القيـادة الاسـتراتيجية وخدمـة  : أولا" 

ن الفكـر الاسـتراتيجي الزبون( ، الأمر الذي من شأنه أن يسهم فـي تعميـ  الفهـم وتحقيـ  التواصـل بـي
 والتسويقي وعلى المستويين العالمي والمحلي.

كونه امتدادا للعديد من الدراسـات التـي تهـتم بالتصـور الاسـتراتيجي والثقافـة التنظيميـة ورأس  : ثانيا"
مثل مساهمة متواضعة للـربط بـين هـذه يالمال البشري والرقابة التنظيمية وخدمة الزبون ومن ثَمَّ  فأنه 

 ول الإدارية المختلفة .الحق
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 :   البحثأهداف :ج 
 تحقي  آلاتي:ـ  يالحال بحثهدف الي   
المساهمة في تشخيص امتلاك المنظمات المبحوثة تصورات استراتيجية عن مستقبلها وتحديـد  : أولا"

 مدى ولاء الإدارات العليا فيها لهذه التطورات.
 في أية من المنظمات المبحوثة. تحديد نمط الثقافة التنظيمية السائدة : ثانيا"

تحديد مدى اهتمام المنظمـات المبحوثـة بحاجـات الأفـراد العـاملين علـى افتـراض أنهـم يمثلـون  ثالثا" :
 رأس مال بشري ينبغي المحافظة عليه.

" : تشخيص درجة نجاح قادة المنظمات المبحوثة فـي إقامـة نظـام رقـابي متـوازن يأخـذ بالاهتمـام رابعا
 ال الإدارية ومحتواها.نتائج الأفع
: توضيه مستوى اهتمام قادة المنظمات المبحوثة بخدمـة زبـائنهم وذلـك فـي محاولـة لتحديـد  خامسا"

 توجه مثل هذه المنظمات نحو الإنتاج أو الزبائن.
 
 : بحثفرضيات ال :د 
و مجتمعـة ترتبط ممارسـات القيـادة الاسـتراتيجية منفـردة و أعلى افتراض رئـيس مفـاده) بحثقوم الي   

 هي :ـ ،ضات فرعية ار تفا ةأربع ينبث  عنه. (معنوياً بجوانب خدمة الزبون منفردة و أو مجتمعة 

ترتبط ممارسات القيادة الاستراتيجية منفردة و أو مجتمعة ممثلـة بــ )الثقافـة التنظيميـة ، ورأس  : أولا"
يـاً بالجانـب الإنسـاني لخدمـة الزبـون المال البشري ، والتصور الاستراتيجي ، والرقابة التنظيمية ( معنو 

. 

ــا"  ــة ،  : ثاني ـــ )الثقافــة التنظيمي ــة ب ــادة الاســتراتيجية منفــردة و أو مجتمعــة ممثل تــرتبط ممارســات القي
ورأس المــال البشــري ، والتصــور الاســتراتيجي ، والرقابــة التنظيميــة ( معنويــاً بالجانــب المهنــي لخدمــة 

 الزبون .
قيـادة الاسـتراتيجية منفـردة و أو مجتمعـة ممثلـة بــ)الثقافة التنظيميـة ،ورأس ترتبط ممارسات ال ثالثا" :

ــر المرئــي لخدمــة  ــاً بالجانــب غي ــة ( معنوي ــة التنظيمي المــال البشــري ، والتصــور الاســتراتيجي ، والرقاب
 الزبون .
ظيميـة ، ورأس ترتبط ممارسات القيادة الاستراتيجية منفردة و أو مجتمعة ممثلة بـ )الثقافة التنرابعا" : 

 . البشري ، والتصور الاستراتيجي ، والرقابة التنظيمية ( معنوياً بجوانب خدمة الزبون مجتمعة المال
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  : هوعينت البحثمجتمع  :ه 
 Target- لمســتهدفالمجتمــع ا لاغــراض الدراســة الحاليــة تعــد كافــة المصــارف الأهليــة العراقيــة    

Population - ، ًفي حين مثلت المصارف الأهلية الآتية  : مصرف بغداد ، الذي قلما يكون متيسرا
والمصـــرف التجـــاري  العراقـــي للاســـتثمار ،  الأوســـطومصـــرف الاســـتثمار العراقـــي ، ومصـــرف الشـــر  

فقد شملت  البحثعينة  أما.-Accessible Population -إليه  المجتمع الممكن الوصول  العراقي
  فيذي.ممن هم بدرجة مدير مفوض،مدير تن الأفراد

 : أدوات تحليل البيانات: و
الانحــراف  ،X) المتوســط الحســابي ) ،النســب المئويــة :آلاتيــة الإحصــائيةالوســائل  أعتمــد البحــث    

 .- Spearman -معامل الارتباط الرتبي ،(المعياري )
 :تأطير مفاهيمي  - 2

  : ةيإلاستراتيجلقيادة أ : مفهوم ا
ذلــك أن الجــذور  الإداري،ة مــن المفــاهيم الحديثــة نســبياً فــي الأدب يعــد مفهــوم القيــادة الإســتراتيجي   

 : Nelsen II , 1993 : 3 ; Arnold , 1991 )عسـكرية  أصـولمـن  انحـدرتالأولى لهذا المفهوم 

، إلا أنه سرعان ما حظي بأهمية استثنائية في عالم الأعمال اليوم أكثر من أي وقـت مضـى ،  ( 108
ك يعـود إلـى التغييـرات البيئيـة المتسـارعة، فضـلًا عـن التعقيـد المتزايـد مـن ولعل السـبب الـرئيس فـي ذلـ

 إلى تبـاينومن هذا المنطل  يشار . (Wright et al . , 1998: 230)جانب منظمات الأعمال نفسها
 )إذ نظـر  المجـال:وجهات نظر المهتمين تجاه ذلك وفيما يأتي بعض ما تيسر إلاطلاع عليه في هـذا 

Crow , 1993 : 10 )  إلى القيادة الإسـتراتيجية علـى إنهـا تلـك الأفعـال التـي تركـز بشـكل كبيـر علـى
يصــالتحديــد التوجــه الطويــل الأمــد والر يــة الإســتراتيجية ، هــذه الر يــة إلــى الجهــات ذات العلاقــة ،  وا 

لصـحيه ا الاتجـاه بهذه الر ية وتحقيقها ، والهام الآخرين للتوجـه صـو  لإدراكوالولاء ، والقوة اللازمة 
الـذي يقصـد منـه التـأثير فـي  -Act-بالفعـل أو التصـرف ،( ( Chilcoat , 1995 : 153. وقرنهـا 

ــ   ــراد والمنظمــات عــن طري ــن  -Strategic Art -يجيتالمــنظم للفــن إلاســترا الاســتخدامالأف ، والف
لتحقيـ   القـومي والـوطني (، والطرائـ  ) التصـرفات المطلوبـة الأمـنالإستراتيجي هو الغايات ) أهـداف 

 , Chilcoat & Magee II )هـذه التصـرفات( لإسـنادهـذه الأهـداف( ، والوسـائل)الموارد اللازمـة 

إلــى القيــادة  ،(  ( Finkelstein & Hambrick , 1996 : 223 ( . وأشــار 76 : 1996
 : Magee II , 1998 الإستراتيجية على أنها عمل متعدد الوظائف يستلزم الآخرين إنجـازه . وَعَـدَّها 

القائد بغية تحقي  ر ية  إسـتراتيجية واضـحة ومفهومـة مـن خـلال التـأثير فـي  إليهاعمليةً يلجأ  ( ( 3
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 الانسـجامالثقافة التنظيمية ، وتخصـيص المـوارد ، والتوجيـه بوسـاطة السياسـات ، وتحقيـ  حالـة مـن 
فــ  كــل  مـــن بيئــة عالميــة معقــدة وعاليــة التأكـــد بغيــة تشــخيص الفــرص والتهديــدات . وات إطــارفــي 

(Macmillan & Tampoe , 2000 : 1 ) ، علـى أن القيـادة الإسـتراتيجية هـي عمليـة تتصــل
ــــاج  نهــــا نت ــــة الإدارة  -Outcome –بتحقيــــ  الميــــزة التنافســــية قياســــاً بالمنافســــين ، كمــــا وا  عملي

- أكثـر مـن كونهـا وسـيلة إداريـة -State -حالـة الإستراتيجية لا بديلًا عنها وهي فـي الوقـت نفسـه 
Management Mechanism -.وربطهـا كـلًا مـن(Hill & Jones ,2001 : 15)  بالقـدرة علـى

تحفيــز   توضــيه الر يــة الإســتراتيجية للمنظمــة بشــكل تــام أو جــزء منهــا ، فضــلًا عــن القــدرة علــى 
 Hitt etal ., 2001 : 489 ; Foley من  الآخرين ودفعهم إلى الإيمان بها وفهمها . وعبرعنها كلّ 

& Samson , 2002 : 3-4 ) )  و المحافظـة علـى المرونـة ، وتمكـين  ،بالقدرة على التوقع والر يـة
 , Asx Report )الآخـرين مـن إحـداث التغييـر الإسـتراتيجي متـى مـا تطلـب الأمـر . ووافقهـم الـرأي 

تي تسهم بوصفها القدرة على التأثير في الآخرين بغية التنفيذ الطوعي للقرارات اليومية ال ( 1 : 2002
المـالي فـي الأمـد  الاسـتقرارفي توجيه المنظمة فـي الأمـد الطويـل ، والمحافظـة فـي الوقـت نفسـه علـى 

 تمثـل، فقـد أشـارتا إلـى القيـادة الإسـتراتيجية  ( Beatty & Quinn , 2002 : 3-5 )القصـير . أمـا 
لـى النحــو الــذي يمكــن قـدرة الأفــراد أو فــر  العمـل علــى التفكيــر ، والتصــرف ، والتـأثير فــي الآخــرين ع

 المنظمة من الحصول على ميزة تنافسية . 
 :    مِمَّارسات القيادة الإستراتيجية :ب 
ــاحثين عــدة وردت تحــت مســميات مختلفــة نــذكر       منهــا،وتغطــي هــذه الفقــرة الإســهامات الفكريــة لب

 القيــــادة - Actions-أفعــــالأو   -Components -أو مكونــــات -Exercises -مِمَّارســــات
القائــد الإســتراتيجي . وفيمــا يــأتي الإســهامات الفكريــة التــي تناولهــا - Roles -الإســتراتيجية أو أدوار

 ـ المجال:في هذا  بحثال
:ـ طُرحَ هذا الُأنموذج من  (  Handscombe & Norman , 1989:ـ أنُموذج )الاولالإسهام  

قيادة إلاسترتيجية (( و الموسوم )) ال ام لفيهمفي  1191عام  Handscombe & Normanقبل
: تنمية  ( Willcoxson , 2003 : 31 )يقوم على وجود أربعة أدوار للقائد الإستراتيجي ، هي 
حالة من التكامل بين الإدارة التنفيذية  إيجاد ،وخل  الإحساس داخل المنظمة بالقصد الإستراتيجي

الإستراتيجي الإداري لدى فري   التنافس الحرص على توافر أعلى مستويات،الإستراتيجيةوالإدارة 
 إستراتيجية مع الزبائن .  اتتحالفإقامة  ،والقيادة

من خلال  1111:ـ ظهر هذا الُأنموذج عام  ( Thompson , 1997:ـ أنُموذج ) الثانيالإسهام 
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ويقوم على  ،في م لفه الموسوم )) الإدارة الإستراتيجية : إلادراك والتغيير ((  (Thompson)إسهام 
الر ية  :( Thompson ,1997:70-76الإستراتيجيين، وهي ) أدوار للقادة رة وجود سبعةفك

  ، والسياسات التركيب، للأمور والمشكلات  -Pragmatism -الاستشراف العملي،الإستراتيجية
دارة التغييرو  ، الثقافة ، الحكم والإدارة ، الاتصالاتشبكة   .ا 

( :ــ تبلـورت فكـرة هـذا الُأنمـوذج فـي   ( Hagen and Hassan 1998:ــ أنُمـوذج  ثالـثالإسـهام ال
 Hagen and)للبــاحثين  ( Advanced Management Journal)مقالــة نشــرت فــي مجلــة

Hassan  )  تحــــت عنــــوان                   Critical Strategic Leadership 

components : An Empirical Investigation ))قـــادة (( . ت كـــد هـــذه المقالـــة أن لل
الجوهريـة  : تطـوير المقـدرة ( Willcoxson , 2003 : 38)بـالآتي  لأدوار تتمثالإستراتيجيين خمسة 
ـــزه ( ـــدة  الاســـتخدام ،تطـــوير رأس المـــال البشـــري  ،) المقـــدرة الممي ـــة الجدي التصـــرف  ،الفاعـــل للتقان
 ية الموقف .تطوير هياكل تنظيمية وثقافة تنظيمية جديدة تتناسب وخصوص ،الإستراتيجي المناسب

  (Hitt):ــ طـرح هـذا الُأنمـوذج مـن قبـل الكاتـب  (  Hitt et al . , 2001:ــ أنُمـوذج ) رابعالإسهام ال
التنافســية والعولمــة (( . تــتلخص  :وزمــلاءه وتحديــداً فــي الم لــف الموســوم )) الإدارة الإســتراتيجية 
 Hitt et alيجية الفاعلـة، وهـي )أهميـة هـذا الُأنمـوذج فـي تحديـده سـت مِمَّارسـات للقيـادة الإسـترات

 ( :ـ   497-513 :2001,.
                     أي تطـــوير ر يـــة إســـتراتيجية طويلـــة الأمـــد للقصـــد :ــــ تحديـــد التصـــور الإســـتراتيجي للمنظمـــة  : أولا"

( الـذي يعكـس بـدوره وجهـات Hitt et al . , 2001 : 497)- Strategic Intent-الإسـتراتيجي 
للقائـد الملهـم ، فـ ذا مـا اسـتطاع القائـد الإسـتراتيجي توضـيه وجهـة نظـره الشخصـية النظر الشخصـية 

ـــل مـــن القصـــد  وأشـــرك ـــا يجع ـــه الإســـتراتيجية مِمَّ ـــدهم لر يت ـــى تأيي ـــه يحصـــل عل مر وســـيه فيهـــا ف ن
ــاً لــدى يالإســتراتيجي خصوصــ ــت نفســه شــيئاً مشــتركاً  ومفهوم ــد ، وفــي الوق ة مــن خصوصــيات القائ

 . (Macmillan & Tampoe ,2000:74)الجميع
                       تشــير المقــدرة الجوهريـة أو المقــدرة المميــزة :ــ  اكتشــاف المقــدرة الجوهريـة والمحافظــة عليهــا   : ثانيـا"

-Core Competency  - بشــكل أســاس إلـى مــوارد المنظمـة وقابلياتهــا التــي تعـد مصــدراً لميزتهــا
، وبهــذا فــ ن  (Hitt et al., 2001:501)يــدان الصــناعة التنافســية قياســاً بالمنافســين لهــا فــي م

منهــا رمــزا للمنافســة يحقــ  التميــز عــن  واتخاذهــاحصــول المنظمــة علــى شــيء مــن المقــدرة الجوهريــة 
الإدارة الإسـتراتيجية إلـى اقتـراب الميـزة  أدبيـات.  في حـين تشـير  ( Porter , 1996 : 61)منافسيها 

ونهــا تعبــر عــن تميــز المنظمــة مقارنــة بالمنافســين ، إلا إنهــا تبتعــد التنافســية مــن المقــدرة الجوهريــة ك
بوصـفها محصـلة  إليهـاعنها في إنها تصاغ وتظهر ملامحها على مستوى المنظمة بشكل تام لو نظر 
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فــي حــين أن المقــدرة الجوهريــة  ،وقابلياتهــا للوصــول إلــى حالــة التميــز عــن الآخــرين  اردهــالتفاعــل مو 
 وظائف داخل المنظمة منفردة .تصاغ وتظهر ملامحها لل

إلى مجموعة  - Human Capital -يشير رأس المال البشري :ـتطوير رأس المال البشري ثالثا" :  
 )لمنظمات الأعمـال  الاقتصاديةالأفراد الذين يمتلكوا مهارات ومعارف وقابليات تسهم في زيادة القيمة 

Youndt et al., 1996 : 829)  ف ن الأفراد العاملين في منظمات اليـوم  ،جهة . واتساقا مع هذه الو
  . (Hitt et al., 2001 : 501)كافة يمثلوا مورداً رأسمالياً يحتاج إلى استثمار 

تباينــت وجهــات النظــر بشــأن تحديــد معنــى دقيــ     :ـــ فاعلــةالمحافظــة علــى ثقافــة تنظيميــة رابعــا" : 
لـــى إنهـــا تمثـــل حلـــولا لمشـــكلات التكيـــف إذ يصـــورها بعـــض البـــاحثون ع التنظيميـــة،ومحــدود للثقافـــة 

لائتلاف()   Schein , 1985)الخارجي ) الرقابة وعدم التأكد ( ومشكلات التكامل الداخلي ) الهرمية وا 

: 28 ; Thompson & Strickland , 1996: 299-300 ; Robson , 1997: 43)   ومـنهم
ميـة علـى إنهـا مفهومــاً شـاملًا لكـل مــا مـن ركـز علـى المظــاهر الصـريحة المرئيـة واصـفاً الثقافــة التنظي

 : Hatch , 1997 : 204 ; Goetsch & Davis , 1997)يتصـل بمظـاهر الحيـاة فـي المنظمـة 

ــز علــى أبعادهــا الجوهريــة  إنفيمــا أشــار آخــرون إلــى  ( 136 ــة  مــن خــلال التركي الثقافــة التنظيمي
ر والفعل )التصرف( تبعاً لمـا يعـرف بين الفك الانسجاموالسلوكية معا بوصفها وسيلة لتحقي  حالة من 

الـذي يعـد بـدوره أحـد أبعـاد  ( Heracleovs & Longham , 1996 : 485 )بالنسـيج الثقـافي 
 .الإدارة  أخلاقيات

الأساسـية  ءإلـى المبـادى -Ethics - إلاخـلا تشـير :ــ التأكيد على المِمَّارسـات إلاخلاقيـة  خامسا" : 
 ,.Noe et al )اد العـاملين مـن جهـة والمنظمـة مـن جهـة ثانيـة التي تحكـم عمليـة التفاعـل بـين الأفـر 

، فضلًا عن المبادىء التي تحكم عملية التفاعل بـين المنظمـة والجهـات الخارجيـة ذات  ( 23 : 1996
 , Proctor) وفي السيا  نفسه  فقد عَـدَّها  ( Hellriegle & Slocum , 1996 : 146 )العلاقة 

 اسـتخداممية التي ي دي توافرها إلـى عـدم إثـارة الأسـئلة المريبـة بشـأن المبادىء السا ( 133 : 2000
النشاطات التسويقية . وعلى الرغم من ذلك ي شر البعض التزام المنظمات الصغيرة والمتوسـطة الحجـم 

 بالجوانب إلاخلاقية للعمل على العكس من المنظمات الكبيرة  .
 الإجـراءاتيقصـد بالرقابـة التنظيميـة ، تلـك  :ــنظيميـة إرساء أُسـس نظـام متـوازن للرقابـة الت سادسا" :

التي يعتمد عليها المديرون بغية المحافظة على النشـاطات التنظيميـة أو أحـداث تغييـر فـي أنماطهـا . 
وتتـألف الرقابـة التنظيميـة  .وبهذا ف ن الرقابة التنظيمية تسهم في تحقي  التكيف مع التغييـرات البيئيـة
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 -، والرقابـــة الإســـتراتيجية -Financial Control -: الرقابـــة الماليـــة مـــن نـــوعين رئيســـين همـــا
Strategic Control -  والقائــد الإســتراتيجي الفاعــل هــو الــذي يــوازن بــين هــذين النــوعين مــن .

 .الرقابة في سعيه لتحقي  القصد الإستراتيجي الخاص بالمنظمة
 مفهوم خدمة الزبون :   : ج
مـن المفـاهيم الشـائعة والمعقـدة فـي الوقـت -  Customer Service-يعد مفهوم خدمة الزبـون     

إلــى توجــه عــام ومقبــول بــين البــاحثين  بشــأنهانفســه فــي الأدب الإداري الغربــي والتــي لــم يــتم التوصــل 
إلـى  (Dion et al., 1992 : 33-34)الذين تم التعرف على وجهات نظـرهم بهـذا الشـأن . فقـد أشـار 

ك العمليـة التـي تتـرك انطباعـاً عـن مجموعـة التغييـرات الحادثـة فـي توقعـات خدمة الزبون على إنهـا تلـ
 Purchasing-الآنـي                                    الزبون عندما يعمل في حدود بيئة الشـراء

Environment JIT - التــي تــزداد فيهــا توقعــات جــودة المنــتج ويبــذل فيهــا المجهــزين مــا بوســعهم
 متغيـرا (Hutt & Speh , 1992:81)ت إدارة المخـازن .  وقـد عَـدَّها كـل مـن خـدما إطـاروذلـك فـي 

أن تحق  التميـز عـن بقيـة  شانهاالتي من  الأدواررئيساً لنجاح المنظمة ي دي بموجبه رجال التسوي  
المنافســين مــن خــلال تقــديم النصــيحة  الخاصــة بالتقانــة المناســبة ، والتقــديم الســريع الموثــو  بــه ، 

بوصـفها أحـد الجوانـب  (Garever , 1995:30 ) إليهـاالمطلوبـة . ونظـر  الاحتياطيـةلأجـزاء وتوفير ا
ذلك على سمعتها في الأسوا  ذلـك  وانعكاسات انخفاضهالمنظمة أو  أرباحالتي تسهم في زيادة معدل 

 Barry)إنهـــا تكيـــف أبعـــاد إســـتراتيجية العمليـــات تبعـــاً لرغبـــات الزبـــائن وحاجـــاتهم . ويتفـــ  معـــه 

&Render., 1999 : 10)  في إن خدمة الزبون أحد الميادين التي تشكل فرصة أمـام إدارة العمليـات
ــرَ عنهــا  بمجموعــة ، (Ramaswamy , 1996:130)تــ من النجــاح لســنوات الألفيــة الثالثــة .وعَبَ

ــين الزبــون ومقــدم الخدمــة  عمليــة  أثنــاءالنشــاطات التــي تعكــس حقيقــة التفاعــل الشخصــي الحــادث ب
إلى ذلك أن خدمة الزبون تتضمن تلـك النشـاطات التـي  (Lovelock,1996:324 ) وأضاف. تقديمها

فقـد عَـدَّها  (Arnold , 1998 : 6 )تزيد من الكفـاءة التشـغيلية ورضـا الزبـون علـى حـد  سـواء . أمـا 
أحد أهداف إدارة التسوي  والذي يمكن أن يتحق  من خلال الاحتفاظ بمستويات مرتفعـة مـن المخـزون 

، إلى التوجه صوب  ( Rocci et al., 1998 :96)والمعالجة السريعة ، ونظام توزيع جيد . وذهب  ،
ــادة  ــار الق ــى المنظمــات المتعلمــة اختي ــي يتعــين عل ــون بوصــفها أحــد المهــارات القياديــة الت خدمــة الزب

نظـام  ( (Baker , 2000:442 . وعـدها  أساسـهاالإستراتيجيين فيها وتدريبهم عليها وتقييمهم علـى 
مصمم للربط بين مرحلة تحرير الطلب ومرحلة وصول المنتجات التي تلبـي حاجـات الزبـون أطـول مـدة 

 .ممكنة
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 أبعاد خدمة الزبون : :د  
 إذتباينت وجهـات النظـر بشـأن تحديـد أبعـاد واضـحة ومحـددة متفـ  عليهـا لعمليـة خدمـة الزبـون .    
 ، تقـديم المنتجـات :زبـون بوصـفها تتكـون مـنخدمـة ال إبعـاد إلى(Powers, 1988 : 273-275)نظر

خـدمات مـا بعـد ،  التوجـه نحـو حـل مشـكلات محـددة لـدى الزبـون ، أدلة التـدريب والصـيانة العملياتيـة
إلـى أبعـاد خدمـة الزبـون علـى إنهـا حصـيلة  Morris &Davis ,1992:348-352)) ونظـر  البيـع.

 ،تــوخي الدقــة فــي التقــديم ،وبــات الزبــونالقــدرة علــى تلبيــة متطل :تفاعــل ثلاثــة عوامــل رئيســة هــي
ثلاثـة  (Pride & Ferrell , 2000 : 384)المتعلقـة بمشـكلات المنـتج. وأورد كـل مـن  الاتصـالات

ـــة و  ،التوقيـــت ،التـــوافر ) الميســـورية ( :أبعـــاد لخدمـــة الزبـــون هـــي الجـــودة.  فـــي حـــين صـــنفت مجل
(Achieve Global)  هــي  ،أبعــاد خدمــة الزبــون علــى وفــ  ثــلاث جوانــب(Achieve Global 

 :ـ (311-312 :2001,
 والاهتمـــام، والتعـــاطف ،  الاحتـــرام ، لكـــل زبـــون حاجاتـــه الإنســـانية : ـ الجانـــب الإنســـاني   : أولا"

 يحتاج الزبائن إلى اتصال يمتد إلى ما وراء عملية التفاعل المباشر.  أخرىالشخصي ، وبعبارة 
ذات  الأخرىمال إلى صيغ متوقعة من الخدمة وبعض العوامل تحتاج الأع : ـ الجانب المهني   : ثانيا"

ــائن وولائهــم  ــة الزب ــى ثق ــي الحصــول عل ــة ، إذ يمكــن للمنظمــة الإســهام ف ــاءالعلاق ــات الكســاد  إثن أوق
 عن طري  فهمها وتحديدها حيز واسع من حاجات الزبائن.  الاقتصادي
ة للمنظمـة فـي قـدرتها علـى تلبيـة الحاجـات : ـ ت ثر الحاجات غيـر المرئيـ الجانب غير المرئيثالثا" :  

إذ أن هذه الحاجات غير المرئية )سياسـات الصـداقة مـع الزبـون ، كفـاءة  ،الإنسانية والمهنية لزبائنها
 إلى القيادة و نظم إلاسناد ، والعلاقات الداخلية.  اندفاعاالتغذية العكسية( تعطي و العمليات ، 

 : الجانب التطبيقي -3

 : الأهليممارسات القيادة الإستراتيجية في قطاع الصيرفة  تشخيص واقع أ:

 الثقافة التنظيمية :     : أولا"
، الخاص بالمتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة  (1)الجدول النتائج الظاهرة في يتبين من     

كـل ارف المبحوثـة ،المتعلقة بنمط الثقافة التنظيمية السائد في المصـ البحثلاستجابات المديرين عينة 
              :ـ  من الأتي

وانحـراف  (3.35)تبنى مصرف بغداد نمط الثقافة الداعمة بمتوسط حسابي بلـغ  مصرف بغداد : ( :1)
. ويأتي توجه المصرف صوب اعتماد نمط الثقافـة  (1.5)معياري لاستجابات الفقرات ذات العلاقة قدره 

 الداعمة بفار  بسيط  
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 (1) الجدول                                                      
الخاصة بالثقافة  البحثالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات عينة                

 N=23التنظيمية  

دد  التجاري للمصرف الاسم  ت
ع

بين
تجي

مس
ال

 
   

(
N)

 

 داعمة ثقافة ابداعية  ثقافة بيروقراطية  ثقافة

 δ  δ  Δ 
 165 3635 162 3626 169 2661 11 بغداد مصرف 1

 163 3661 161 265 164 361 1 الاستثمار العراقي مصرف 2

 165 3616 165 4691 161 3661 5 الشر  الاوسط للاستثمار  مصرف 3

 163 4664 164 2632 161 2619 11 التجاري العراقي  المصرف 4

 161 561 161 2696 163 4612 4 المتحد للاستثمار المصرف 5

ــأنحراف  (3.26)مقارنــة مــع المتوســط الحســابي الخــاص بــنمط الثقافــة الابداعيــة  (0.9) الــذي جــاء ب
العـزوف الواضـه لمـديري المصـرف فيمـا يتصـل بتفضـيل . ويلاحـظ  (1.2)معياري منخفض نسـبياً بلـغ 

مقارنـة مـع كـل مـن نمـط  (2.69)نمط الثقافة البيروقراطية الذي جاء بمتوسط حسابي منخفض نسـبياً 
 . (1.8)الثقافة الابداعية والثقافة الداعمة وبانحراف معياري مرتفع بلغ 

ــة الداعمــة ايضــاً ( : 2) ــي نمــط الثقاف ـــ اعتمــد مصــرف الاســتثمار العراق ــي :  مصــرف الاســتثمار العراق
ــغ  ــاري مــنخفض  (3.61)وبمتوســط حســابي بل ــات  (0.3)وانحــراف معي ــة مــع الانحراف المعياريــة مقارن

. وجــاء تفضــيل مـــديري  (0.3)والثقافــة البيروقراطيــة  (1)الخاصــة بكــل مــن نمــط الثقافــة الابداعيـــة 
قياسا بالمتوسط الحسابي الخـاص  (0.61)مصرف الاستثمار العراقي لنمط الثقافة الداعمة بفار  بلغ 

حســـابي الخـــاص بـــنمط مقارنـــة بالمتوســـط ال (1.11)، وبفـــار  قـــدره  (3)بـــنمط الثقافـــة البيروقراطيـــة 
 . (2.5)الثقافة الابداعية 

مصــرف الشــر  الأوســط العراقــي ل:ســتثمار :ـــ جــاء نمــط الثقافــة الابداعيــة نمطــاً مميــزاً للثقافــة ( : 3)
 (4.87)التنظيمية السائدة في مصرف الشر  الأوسـط العراقـي ل:سـتثمار وذلـك بمتوسـط حسـابي بلـغ 

ــاري للاســتجابات قــدره  ــنمط  (0.5)وانحــراف معي ــة المتوســط الحســابي الخــاص ب ذا مــا تمــت مقارن . وا 
ونمط الثقافـة  (3.76)الثقافة الداعمة مع المتوسطات الحسابية الخاصة بكل من نمط الثقافة الداعمة 

الخاصـة بـالنمطين  (0.07)يلاحظ وجود فار  بسيط بـين المتوسـطات الحسـابية  (3.69)البيروقراطية 
 فاع الفار  لصاله نمط الثقافة الداعمة .الأخيرين ، في حين يلاحظ ارت

المصرف التجاري العراقي :ـ تميز المصرف التجاري العراقي بسيادة نمط الثقافة الداعمـة مقارنـة  ( :4)

x x x 
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بكـل مــن نمــط الثقافــة البيروقراطيــة ونمــط الثقافـة الأبداعيــة . اذ بلــغ المتوســط الحســابي لــنمط الثقافــة 
، فــي حــين بلغــت المتوســطات الحســابية والانحرافــات  (163)بلــغ  وبــانحراف معيــاري (4.64)الداعمــة 

 (164) (2632)ونمــط الثقافــة الابداعيــة  (161) (2619)المعياريــة لكــل مــن نمــط الثقافــة البيروقراطيــة 
 على التوالي .

المصرف المتحد ل:ستثمار :ـ اتف  كافـة مـديري المصـرف المتحـد ل:سـتثمار علـى اعتمـاد نمـط ( : 5)
. وجاء الاتفـا   (5)الداعمة نمطا مميزا لثقافة المصرف التنظيمية وذلك بمتوسط حسابي قدره  الثقافة

وانحـراف معيـاري  (2696)فيما يتصل بـنمط الثقافـة الابداعيـة منخفضـاً ، ممـثلا بمتوسـط حسـابي قـدره 
سـابي قـدره ، مقارنة مع مستوى الاتفا   بشأن نمط الثقافة البيروقراطيـة ممـثلا بمتوسـط ح (161)بلغ 

 . (163) وانحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراف معيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاري (4612)
 :  رأس المال البشري : ثانيا"
ذات  البحـثالمتوسـطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة لاسـتجابات المـديرين عينـة نتـائج مـن  يتبين

  الاتي :ـ كل من،  (2)والظاهرة في الجدول العلاقة بتطوير رأس المال البشري 
مديري مصرف بغداد بعوامل المحافظة على رأس المال البشـري بـين فـروع  مصرف بغداد :ـ اهتم( : 1)

المصــرف علــى نحــو يتجــاوز اهتمامــاتهم بكــل مــن سياســات التوظيــف وبــرامج التــدريب وذلــك بحصــول 
  الفقرات الممثلة لمتغير المحافظة

                    
 (2)لجدول ا                                                         

الخاصة بتطوير رأس المال  البحثالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات عينة 
  N=23 البشري

 التجاري للمصرف الاسم  ت

بين
تجي

مس
د ال

عد
   

(
N)

 

 التدريب برامج

 
 

 سياسات
يف ظالتو 

 والترقية

على  المحافظة
 راس المال

 δ  δ  Δ 

 164 4632 161 461 163 3626 11 بغداد مصرف 1

 169 3659 162 261 161 3691 1 الاستثمار العراقي مصرف 2

 161 3641 161 561 165 4692 5 الشر  الاوسط للاستثمار  مصرف 3

 162 465 164 4662 163 4662 11 التجاري العراقي  المصرف 4

 162 2659 169 2644 161 2613 4 المتحد للاستثمار المصرف 5

x x x 
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 (164)وأدنى  الانحرافـات المعياريـة  (4632)ال البشري على أعلى المتوسطات الحسابية على رأس الم
 (4)مقارنة بالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية الخاصة بكل مـن سياسـات التوظيـف والترقيـة 

 على التوالي . (163) (3662)والبرامج التدريبية  (161)
صــب اهتمــام مــديري مصــرف الاســتثمار العراقــي بشــكل رئــيس مصــرف الاســتثمار العراقــي :ـــ أن ( :2)

صوب تفعيل البرامج التدريبية والاستفادة منها وقد أنعكس ذلك بحصول الفقرات المعبـرة عـن اتجاهـات 
 (161)وبــانحراف معيــاري بلــغ  (3691)المــديرين نحــو هــذه البــرامج علــى أعلــى المتوســطات الحســابية 

نحرافات المعيارية لكل من عوامل المحافظة علـى رأس المـال البشـري قياساً بالمتوسطات الحسابية والا 
 على التوالي . (162) (261)وسياسات التوظيف  (169) (3659)
مصرف الشر  الأوسط العراقي ل:ستثمار :ـ اتف  كافة مديري مصـرف الشـر  الأوسـط العراقـي ( : 3)

ات التوظيـف والترقيـة بـين فـروع المصـرف ل:ستثمار على الاهمية الاستثنائية التي تحضـى بهـا سياسـ
وقد تمثل هذا الاتفا  بحصـول الفقـرات ذات العلاقـة علـى اقصـى مـا يمكـن أن تصـل اليـه المتوسـطات 

. وجاء الاتفـا  صـوب الاهتمـام  (1)وأدنى ما يمكن أن تصل اليه الانحرافات المعيارية  (5)الحسابية 
وانحـراف  (3641)اً نسـبياً ، ممـثلا بمتوسـط حسـابي بعوامل المحافظة على رأس المال البشري منخفضـ

الخاصــتين بــالبرامج  (165)والانحــراف المعيــاري  (4692)، مقارنــة بالمتوســط الحســابي  (161)معيــاري 
 التدريبية .

المصرف التجاري العراقي :ـ جاء اهتمام مـديري المصـرف التجـاري العراقـي متسـاوياً فيمـا يتصـل ( : 4)
يب وسياسات التوظيف والترقية وهذا ما اتضه بحصول هذين المتغيرين على ذات بكل من برامج التدر 
علــى التــوالي .  (164) (163)باســتثناء الانحرافــات المعياريــة التــي بلغــت  (4662)المتوســط الحســابي 

فيمــا أنصــب اهتمــام مــديري فــروع المصــرف بالدرجــة الثانيــة صــوب عوامــل المحافظــة علــى رأس المــال 
 . (162)وانحراف معياري منخفض نسبياً قدره  (465)ط حسابي بلغ البشري وبمتوس

المصرف المتحد ل:سـتثمار :ــ تميـز المصـرف المتحـد للأسـتثمار بأنخفـاض واضـه فـي مسـتوى ( : 5)
اهتمــام المــديرين فيــه بتطــوير رأس المــال البشــري ، وقــد اتضــه ذلــك بأنخفــاض المتوســطات الحســابية 

عوامـل المحافظـة علـى رأس المـال البشـري وسياسـات التوظيـف والترقيـة ) الخاصة بالبرامج التدريبية و 
( علـــى التـــوالي . غيـــر أن  169 ، 162،  161( وبانحرافـــات معياريـــة قـــدرها )  2644،  2659،  2613

الاهتمام الرئيس لفروع المصرف قد أنصب صوب البرامج التدريبية ومواقف مديري المصـرف الايجابيـة 
هتمام بعوامل المحافظة علـى الأفـراد العـاملين باعتبـارهم رأس مـال بشـري علـى قـدر تجاهها ومن ثم الا
 كبير من الاهمية .

 التصور الاستراتيجي : ثالثا" : 
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التصـــور بشـــأن متغير  بحـــثســـتجابات المـــديرين عينـــة الالمتصـــلة بأ،  (3)الجـــدول  تظهـــر نتـــائج    
                                        الاتي :ـ كل من الاستراتيجي ، 

 (3)الجدول                                                                      
الخاصة بالتصور الاستراتيجي   البحثالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات عينة 

N=23 

دد  التجاري للمصرف الاسم  ت
ع

بين
تجي

مس
ال

   
(

N)
 

المسار  بناء للر ية  لاءالو  الر ية وضوح
 الاستراتيجي

 δ  δ  Δ 

 162 3631 163 3635 169 3664 11 بغداد مصرف 1

 163 3614 161 3654 163 4652 1 الاستثمار العراقي مصرف 2

 165 3659 169 2661 262 1653 5 الشر  الاوسط للاستثمار  مصرف 3

 161 3639 1.6 3619 166 3669 11 التجاري العراقي  المصرف 4

 161 2696 161 2616 166 1629 4 المتحد للاستثمار المصرف 5

مصرف بغداد :ـ إمتلاك مديري مصرف بغداد ر ية إستراتيجية واضحة لمسـتقبل المصـرف معبـراً ( : 1)
، فضــلًا عــن ولاء مــديري  (0.8)وانحــراف معيــاري قــدره  (3.64)عنهــا بمتوســط حســابي مرتفــع نســبياً 

ر يـة وســعيهم صــوب كسـب ولاء مــوظفي المصـرف لهــا وذلــك بمتوسـط حســابي قــدره المصـرف لهــذه ال
. وجاء اهتمام مديري فروع مصرف بغداد بتحديد ملامـه  (1.3)وانحراف معياري مرتفع نسبياً  (3.35)

المسار الاستراتيجي للمصرف منخفضاً قياسا بمواقفهم من المتغيرين الاخرين وهذا ما اتضه بحصـول 
وأدنـى الانحرافـات المعياريـة  (3.31)لمسار الاستراتيجي على أدنى المتوسطات الحسـابية متغير بناء ا

(0.2) . 
مصرف الاستثمار العراقي :ـ ابدى مديري مصرف الاستثمار العراقي اعتقادهم الخـاص بـ متلاك  ( : 2)

 فــروع المصــرف لر يــة إســتراتيجية واضــحة بشــأن مســتقبل المصــرف وقــد اتضــه ذلــك بحصــول متغيــر
. كمــا  (163)وأدنــى الانحرافــات المعياريــة  (4.52)وضــوح الر يــة علــى أعلــى المتوســطات الحســابية 

وانحـراف معيـاري هـو  (3654)وابدى مديري المصرف ولائهم لهذه الر ية ممـثلًا بمتوسـط حسـابي قـدره 
لاسـتراتيجي . وفيمـا يتصـل بـدور المـديرين فـي بنـاء المسـار ا (1.1)الأعلى بين الانحرافات المعياريـة 

المتوسـطات  علـى أدنـى مسـتويات الاتفـا  عبـر متوسـط حسـابي هـو الأدنـى بـين للمصرف فقـد حصـل
 . (163) وانحراف معياري قدره (3614)الحسابية

مصرف الشر  الأوسط العراقي ل:ستثمار :ـ حصـلت الفقـرات المعبـرة عـن دور مـديري مصـرف  ( : 3)

x x x 
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ء المســار الاســتراتيجي للمصــرف علــى أعلــى المتوســطات الشــر  الأوســط العراقــي ل:ســتثمار فــي بنــا
ــة  (3.58)الحســابية  ــى الانحرافــات المعياري ممــا يشــير إلــى اتجــاه أولئــك المــديرين صــوب  (165)وأدن

ارساء ملامـه مميـزة للمسـارات المسـتقبلية الخاصـة بالمصـرف. وجـاءت الاسـتجابات ضـعيفة ومتباينـة 
وانحــراف  (1653)واضــحة ، معبــراً عنهــا بمتوســط حســابي بشــأن إمــتلاك المصــرف لر يــة إســتراتيجية 

، مقارنـة بــولاء مـديري المصـرف للر يـة الإســتراتيجية معبـراً عنـه بمتوسـط حســابي  (262)معيـاري بلـغ 
 . (169)وانحراف معياري قدره  (2661)
المصـرف  المصرف التجاري العراقي :ـ اظهر مديري المصرف التجاري العراقي ولاءً واضحاً لر ية( : 4)

وأدنـى الانحرافـات  (3.98)الإستراتيجية عبر حصول الفقرات الممثلة على أعلى المتوسطات الحسـابية 
شــأنها فــي ذلــك شــأن اتجاهــاتهم الخاصــة بــ متلاك ر يــة إســتراتيجية  واضــحة . كمــا  (166)المعياريــة 

بدور اساس في بناء وتركز اهتمام مديري المصرف التجاري العراقي بالدرجة الثانية صوب اضطلاعهم 
وبـــانحراف معيـــاري هـــو الأعلـــى بـــين  (3693)المســار الاســـتراتجي للمصـــرف وبمتوســـط حســـابي قــدره 

 . (161)الانحرافات المعيارية 
المصرف المتحد ل:ستثمار :ـ جـاءت اسـتجابات مـديري المصـرف المتحـد ل:سـتثمار بشـكل عـام  ( :5)

ما اتضه من ملاحظة المتوسـطات الحسـابية الخاصـة منخفضة تجاه متغير التصور الاستراتيجي وهذا 
بــالمتغيرات ذات العلاقــة . ويلاحـــظ حصــول المتغيــر الخـــاص بــدور مــديري المصـــرف بتحديــد ملامـــه 

وأدنـى الانحرافـات المعياريـة  (2696)المسار الاسـتراتيجي للمصـرف علـى أعلـى المتوسـطات الحسـابية 
متغيــر وضــوح الر يــة الإســتراتيجية لــدى مــديري ، فــي حــين جــاء المتوســط الحســابي الخــاص ب (161)

مقارنة مع المتوسط الحسابي الخاص  (166)وانحراف معياري مرتفع نسبياً  (1629)المصرف منخفضاً 
 . (161)وبانحراف معياري بلغ  (2616)بولاء مديري المصرف لر يتهم الإستراتيجية 

 الرقابة التنظيمية : رابعا" : 
ــدم      ــر ســتجابات مــدير أ (4)الجــدول  يق ــة فيمــا يتصــل بمتغي ــة المبحوث ــة المحلي ي المصــارف الأهلي

  :الاتيويتضه من نتائجه كل من الرقابة التنظيمية ، 
مصرف بغداد :ـ أنصب اهتمام مديري  مصرف بغداد بشكل اسـاس صـوب احـداث الموازنـة فـي ( : 1) 

جـراءات( كأحـد السـبل الهادفـة لتنفيـذ الاعتماد على الم شراًت الماليـة )النتـائج( ومحتـوى التصـرف )الإ
. كما وأنصـب تركيـز  (169)وانحراف معياري بلغ  (3695)الإستراتيجية المختارة وبمتوسط حسابي قدره 

مديري المصرف بالدرجـة الثانيـة صـوب تكـريس دعـائم نظـام الرقابـة التنظيميـة الـذي يعـزز مـن موقـف 
وانحـراف معيـاري  (3625)توسـط حسـابي قـدره المصرف ويـدعم سـمعته فـي الأسـوا  التـي يخـدمها وبم
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   .مرتفع نسبياً 

مصرف الاستثمار العراقي :ـ جاء تركيـز مـديري مصـرف الاسـتثمار العراقـي واضـحا فيمـا يتصـل  ( : 2)
باعتماد نظام الرقابة التنظيمية الذي يخدم اغراض كل من الزبائن والمالكين على حـد سـواء وبمتوسـط 

، فـي حـين جـاء تركيـز مـديري المصـرف  (0.3)معيـاري مـنخفض نسـبياً  وانحـراف (3.26)حسابي بلغ 
 صوب احداث الموازنة بين الاهتمام بالم شرات 

 (4)الجدول  
الخاصة بالرقابة التنظيمية  البحثالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات عينة 

N=23 

دد  التجاري للمصرف الاسم  ت
ع

بين
تجي

مس
ال

 
   (

N)
 

بين الرقابة  الموازنة الرقابية غراضالا
 المالية والاستراتيجية 

 δ  Δ 

 169 3695 162 3625 11 بغداد مصرف 1

 165 2654 163 3626 1 الاستثمار العراقي مصرف 2
 161 3614 166 361 5 الشر  الاوسط للاستثمار  مصرف 3

 162 1612 163 265 11 التجاري العراقي  المصرف 4

 161 3612 165 4649 4 المتحد للاستثمار رفالمص 5

ــى متوســط حســابي  ــذلك عل ــر الخــاص ب ــر حصــول المتغي ــذ العمــل منخفضــاً عب جــراءات تنفي ــة وا  المالي
 . (0.5)وانحراف معياري قدره  (2.54)منخفض 

مصرف الشر  الأوسط العراقي ل:ستثمار :ــ جـاءت اسـتجابات مـديري مصـرف الشـر  الأوسـط ( : 3)
ســـتثمار متقاربــة مـــع بعضــها الـــبعض فيمــا يتصـــل بنظــام الرقابـــة التنظيميــة . اذ تراوحـــت العراقــي ل:

م شـــرة بـــذلك اتجـــاه مـــديري المصـــرف صـــوب  (3614-361)المتوســطات الحســـابية للاســـتجابات بـــين 
جراءات تنفيذ العمل بالدرجة الاساس   .الموازنة بين الم شراًت المالية وا 

ـ اظهــر مــديروا المصــرف التجــاري العراقــي اهتمامــاً منخفضــاً فيمــا المصــرف التجــاري العراقــي :ــ ( : 4)
 وانحراف معياري قدره  (2.5)يتصل بكل من الاغراض الرقابية ، ممثلة بمتوسط حسابي 

، والموازنــة بــين الراقبــة الماليــة والرقابــة الإســتراتيجية ممثلــة بمتوســط حســابي مــنخفض نســبياً  (0.3)
معلنة بذلك توجـه مـديري المصـرف نحـو تعزيـز نظـم الرقابـة التـي  (..1)وانحراف معياري بلغ  (1612)

 .تدعم الثقة وتمكن من خدمة اغراض الزبائن والمالكين على حد سواء
المصــرف المتحــد ل:ســتثمار :ـــ اهــتم مــديري المصــرف المتحــد ل:ســتثمار بأثبــات جــدوى النظــام ( : 5)

x x 
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حاب المصاله وتكريس مزايا هذا النظـام فـي الرقابي المعتمد من جانب المصرف في خدمة اغراض اص
 (4649)دعــم وتعزيــز موقــف المصــرف وقــد اتضــه ذلــك بارتفــاع المتوســط الحســابي للفقــرات الممثلــة 

، غيــر أن الاهتمــام جــاء منخفضــاً ممــثلًا بمتوســط حســابي  (165)وأنخفــاض الانحــراف المعيــاري لهــا 
وازنــــة بــــين الرقابــــة الماليــــة والرقابــــة صــــوب الســــعي لاحــــداث الم (161)وانحــــراف معيــــاري  (3612)

 .الإستراتيجية  من جانب مديري الفروع التابعة للمصرف
 : تشخيص مستوى الاهتمام بخدمة الزبون في قطاع الصيرفة الاهلي ب : 

والانحرافـات المعياريـة لاســتجابات  المتوسـطات الحسـابيةنتــائج يتضـه مـن  الجانـب الانسـاني :أولا" : 
 الاتي :كل من  (5)الجدول  ة بمستوى الاهتمام بالجانب الانساني لخدمة الزبون ،تصلالمديرين الم

اظهـر مــديري مصــرف بغـداد احترامــاً واضــحاً لزبـائنهم عبــر تأكيــدهم المســتمر  :ـــمصـرف بغــداد  :( 1) 
ذلك عبـر حصـول المتغيـر الخـاص  أتضهعلى موظفيهم لتفهم حاجات الزبائن ومخاطبتهم باحترام وقد 

. غيـر أن تأكيـد إدارة  (163)وأدنـى الانحرافـات المعياريـة  (4)ى أعلـى المتوسـطات الحسـابية بذلك علـ
المصـرف علـى موظفيهـا بشـأن أيجـاد حلـول لمشـكلات الزبـائن فضـلًا عـن التأكيـد علـى تواجـد مــوظفي 
المصــرف فــي محــلات عملهــم بغيــة تقــديم الخدمــة المنشــودة جــاء منخفضــاً ، ممــثلًا بمتوســط حســابي 

، مقارنـة برغبـة إدارة المصـرف ب يجـاد نـوع مـن الارتبـاط  (165)وانحراف معياري مرتفع نسـبياً  (2615)
وانحــراف معيــاري قــدره  (3)العــاطفي بــين الزبــائن تجــاه فــروع المصــرف معبــراً عنهــا بمتوســط حســابي 

(161) . 
                                                        (5)الجدول                                                          

الخاصة بالجانب الانساني  البحثالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات عينة 
N=23 

دد  التجاري للمصرف الاسم  ت
ع

بين
تجي

مس
ال

   
(

N)
 

مع  التعاطف الزبائن احترام
 الزبائن 

 بالزبائن الاهتمام

 δ  δ  Δ 

 165 2615 161 361 163 461 11 بغداد مصرف 1

 161 3621 161 366 161 4615 1 الاستثمار العراقي مصرف 2

 161 1614 161 261 169 2691 5 الشر  الاوسط للاستثمار  مصرف 3

 166 4621 165 4625 163 4644 11 التجاري العراقي  المصرف 4

 163 ..2 162 264 161 363 4 المتحد للاستثمار المصرف 5

x x x 
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مصرف الاسـتثمار العراقـي :ــ جـاء تأكيـد مـديري مصـرف الاسـتثمار العراقـي واضـحا فيمـا يتصـل  :( 2)
بأهميــة احتــرام مــوظفي المصــرف للزبــائن وتقــديم الخدمــة المنشــودة مــن قــبلهم دونمــا ملــل مــن جانــب 

فـي حـين  ، (161)وانحراف معياري مـنخفض  (4615)ه لاء الموظفين عبر متوسط حسابي مرتفع بلغ 
جاء تأكيد مديري فروع المصرف على الاهتمام بالزبائن وتقديم حلـول لمشـكلاتهم منخفضـاً قلـيلًا معبـراً 

المصــرف علــى الاحتفــاظ  إدارةمقارنــة مــع تأكيــد  (1)وانحــراف معيــاري  (3621)عنــه بمتوســط حســابي 
انحـراف معيـاري بلـغ و  (366)بعلاقات طيبة مع الزبائن والحرص على تطويرها ممثلـة بمتوسـط حسـابي 

(161) . 
مصرف الشر  الأوسط العراقي ل:ستثمار :ـ جاء اهتمام مديري مصرف الشر  الأوسط العراقي : ( 3)

لخدمــة زبــائنهم منخفضــاً نســبياً لاســيما مــا يتصــل بالاســتماع لمشــكلات  الإنســانيل:ســتثمار بالجانــب 
وانحــراف معيــاري  (1614)ســط حسـابي قــدره الزبـائن وتقــديم الحلــول المناسـبة لهــا معبــراً عـن ذلــك بمتو 

، فضــلًا عــن التأكيــد علــى الاحتفــاظ بعلاقــات وطيــدة مــع الزبــائن وتــدعيم مقومــات  (161)مرتفــع بلــغ 
. غيـر  (161)وانحـراف معيـاري  (2)والزبائن ممثلا بمتوسـط حسـابي قـدره  الإدارةالارتباط العاطفي بين 

وتفهم حاجاتهم جاء مرتفعـاً نسـبياً عبـر متوسـط حسـابي  أن تأكيد مديري المصرف على احترام الزبائن
   نسبيا. وانحراف معياري مرتفع (2691)
المصــرف التجــاري العراقــي :ـــ أبــدى مــديري المصــرف التجــاري العراقــي اهتمامــاً واضــحاً بالجانــب  :( 4)

ات المناسـبة لـدى الإنساني لخدمة زبائنهم . إذ جاء تأكيد إدارة المصرف مرتفعاً في حدود انتقاء العبار 
التحـدث مـع الزبـائن فضـلًا عــن الـتفهم الواضـه لحاجـاتهم ورغبـاتهم معبــراً عنـه بمتوسـط حسـابي قــدره 

. كما وجـاء تأكيـد الإدارة متوازنـاً فيمـا يتصـل بكـل مـن  (163)وانحراف معياري منخفضاً نسبياً  (4644)
 (4621)قـارب المتوسـطات الحسـابية الاهتمام بمشكلات الزبـائن والاحتفـاظ بعلاقـات طيبـة معهـم عبـر ت

 على التوالي . (165) (166)وتقارب الانحرافات المعيارية بين الاستجابات  (4625)
توجــه مــديري المصــرف المتحــد ل:ســتثمار بشــكل واضــه صــوب  :ـــالمصــرف المتحــد ل:ســتثمار : ( 5)

متوســط حســابي بلــغ  التشــديد علــى مــوظفي المصــرف بــاحترام الزبــائن وتفهــم حاجــاتهم ورغبــاتهم عبــر
ــاري قــدره  (363) ــدنيا ، ممــثلًا بمتوســط  (161)وانحــراف معي . إلا أن هــذا التشــديد جــاء فــي حــدوده ال

فيما يتصل بتعاطف الإدارة مع الزبائن وتصرف المـوظفين علـى  (162)وانحراف معياري  (264)حسابي 
اع الحسن للزبائن والاسـتعداد وف  هذا السيا  ، مقارنة مع تأكيد مديري المصرف على ضرورة الاستم

وانحراف معياري هـو الأدنـى  (265)في مواقع العمل بغية تقديم الخدمة لهم وذلك بمتوسط حسابي بلغ 
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 .(163)بين الانحرافات المعيارية 
المتعلقـة بالجانـب المهنـي  البحـثستجابات المديرين عينـة نتائج أمن  تبيني الجانب المهني :ـثانيا" : 

  -:الأتي  (6)الجدول  ، لخدمة الزبون
               

 (6)الجدول               
الخاصة بالجانب  البحثالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات عينة           

 N=23المهني 

دد  التجاري للمصرف الاسم  ت
ع

بين
تجي

مس
ال

   
(

N)
 

الموجودات  أمان الانتظار وقت
 المربحة 

 التقانه

 δ  δ  Δ 

 166 4641 162 4645 161 461 11 بغداد مصرف 1

 169 3612 163 3611 161 3652 1 الاستثمار العراقي مصرف 2

 162 464 166 4652 165 3619 5 الشر  الاوسط للاستثمار  مصرف 3

 161 2635 161 264 163 263 11 التجاري العراقي  المصرف 4

 163 3642 169 3652 161 .3.9 4 المتحد للاستثمار المصرف 5

مصرف بغداد :ـ جاءت استجابات مـديري مصـرف بغـداد مرتفعـة وقريبـة عـن بعضـها لاسـيما مـا :  (1)
يتصــل بأمــان  الموجــودات المربحــة ) القــروض والاســتثمارات ( والتقانــة . اذ يلاحــظ حصــول الفقــرات 

ى أعلـى المتوسـطات الحســابية الخاصـة بسـعي إدارة المصــرف لإضـفاء صـفة الأمــان  لـدى الزبـائن علــ
( معلنــة بــذلك تفضــيل مــديري الفــروع للأمــان فــي اســتخدام 162) وأدنــى الانحرافــات المعياريــة (4645)

موجـــودات المصـــرف وعلـــى نحـــو بســـيط مقارنـــة بتفضـــيل المـــديرين لامـــتلاك التقانـــة فـــي أداء العمـــل 
ــغ ــى  (4641) المصــرفي بمتوســط حســابي بل ــاري وصــل إل . وجــاء اهتمــام مــديري  (166)وانحــراف معي

مصرف بغداد الخاص بتقليص فترة انتظـار الزبـائن بغيـة الحصـول علـى الخدمـة المنشـودة الأخيـر فـي 
وانحراف معياري مرتفـع نسـبياً  (461)تسلسل أسبقيات اهتمامات إدارة المصرف وبمتوسط حسابي قدره 

(161) . 
مصــرف الاســتثمار العراقــي قريبــة عــن مصــرف الاســتثمار العراقــي :ـــ جــاءت اســتجابات مــديري  ( :2)

بعضها البعض غير أنها لم تكن بمستوى ارتفاع استجابات مديري مصرف بغـداد الخاصـة بهـذا الشـأن 
. وجــاء تأكيــد مــديري الفــروع هــذه المــرة بالدرجــة الأســاس علــى تقــديم خــدمات المصــرف بفتــرات تلائــم 

x x x 



 0226والخمسون / تاسعالمجلة الإدارة والاقتصاد        ...................................     العدد 

 

 )11( 

. كما وجـاء تأكيـد مـديري  (161)عياري بلغ وانحراف م (3652)متطلبات الزبائن وبمتوسط حسابي قدره 
المصرف وعلى نحو متساوي تقريبا فيما يتصل بكل مـن أمـان  الموجـودات المربحـة واسـتخدام التقانـة 

  .في العمل المصرفي

مصــرف الشــر  الأوســط العراقــي ل:ســتثمار :ـــ أوضــه مــديري مصــرف الشــر  الأوســط العراقــي ( : 3)
كــل مــن أمــان  قــروض واســتثمارات المصــرف والميــل نحــو امــتلاك التقانــة ل:ســتثمار اهتمامــاً متميــزاً ب

حصلت هاتين الفقرتين على أعلى المتوسطات الحسابية  إذالعمل في فروع المصرف ،  لأداءالمناسبة 
علــى التــوالي . وجــاء ميــل  (0.2) (0.6)وبانحرافــات معياريــة بــين الاســتجابات بلغــت  (4.4) (4.52)

ليص وقت انتظار الزبائن لتقديم الخدمة منخفضاً نسبياً عبر متوسط حسابي مديري المصرف صوب تق
 . (165)وانحراف معياري وصل إلى  (3.98)بلغ 

مديري المصرف التجـاري العراقـي اهتمامـاً ضـعيفاً فيمـا يتصـل  أبدىالمصرف التجاري العراقي :ـ ( : 4)
م . وتركـز اهتمـام مـديري الفـروع بالدرجـة من المتغيرات الممثلة للجانب المهنـي فـي خدمـة زبـائنه بأية

وانحــراف  (264)صــوب أمــان  قــروض المصــرف واســتثماراته وذلــك بمتوســط حســابي قــدره  الأســاس
الزبائن بأدنى مستوياته عبر متوسـط  انتظار، في حين جاء الاهتمام بتقليص وقت  (161)معياري بلغ 

ــدره  ــاري وصــل حــده الأعلــى  (263)حســابي ق ــامتلاك التقانــة  (1.3)وانحــراف معي ــأتي الاهتمــام ب . وي
وانحراف معياري  (.2.3)العمل المصرفي وسطا بين المستويين وبمتوسط حسابي بلغ  لأداءالمطلوبة 

 . 0.9)منخفض وصل إلى )
المصرف المتحد ل:ستثمار :ـ اتف  مديري المصرف المتحد ل:سـتثمار وعلـى نحـو متقـارب فيمـا ( : 5)

صوب المتغيرات المعبرة عن إبعاد الجانب المهني لخدمـة زبـائنهم ، إذ جـاءت يتصل بأهمية توجهاتهم 
المتوسـطات الحسـابية لهـذه المتغيــرات قريبـة عـن بعضــها علـى الـرغم مــن التفاوتـات البسـيطة بينهــا . 
وحصــل المتغيــر المعبــر عــن توجــه مــديري الفــروع نحــو تقلــيص وقــت انتظــار الزبــائن للحصــول علــى 

، وحـل بعـده  (161)وبانحراف معياري بلـغ  3.98)ى أعلى المتوسطات الحسابية )الخدمة المنشودة عل
.  (169)وانحـراف معيـاري  (3652)متغير أمان  الموجودات المربحة للمصـرف وبمتوسـط حسـابي قـدره 

ــة المناســبة  ــامتلاك التقان ــام المــديرين ب ــر الخــاص باهتم ــراً حصــل المتغي ــى  لأداءواخي ــى أدن العمــل عل
مشيراً بذلك إلى انخفاض أهميته من  (0.3)وأدنى الانحرافات المعيارية  (3642)لحسابية المتوسطات ا

 وجهة نظر مديري فروع المصرف .
 موضـوعةالمصـارف سـتجابات مـديري نتـائج أ،  (7)الجـدول  يسـتعرض : الجانـب غيـر المرئـيثالثا" : 
 :ـ  الأتيل تلك النتائج كل من ويتضه من تحليالمتصلة بالجانب غير المرئي لخدمة الزبون ،  البحث

مصرف بغداد :ـ توجـه مـديري مصـرف بغـداد بشـكل واضـه صـوب ضـمان كفـاءة العمليـات التـي  ( :1)
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وانحـراف معيـاري مـنخفض  (3.65)تقدم بموجبها الخدمـة لزبـائن المصـرف عبـر متوسـط حسـابي قـدره 
بعضها فيما يتصـل بكـل مـن . في حين جاءت توجهات مديري المصرف متقاربة عن  (0.3)نسبياً بلغ 

التعاطي مع الزبـائن علـى أسـاس الصـد  والمسـاواة والتعـرف علـى مـواقفهم واتجاهـاتهم مـن المصـرف 
وانحرافات معياريـة مرتفعـة نسـبياً  (362) (3623)والخدمات التي يقدمها عبر متوسطات حسابية بلغت 

 على التوالي . (161) (169)
عَدَ مديري مصرف الاستثمار العراقي ضمان كفـاءة عمليـات تقـديم  ( : مصرف الاستثمار العراقي :ـ2) 

 الخدمة مطلبا
 

 (7)الجدول                                                                
الخاصة بالجانب غير المرئي  بحثالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات عينة ال

N=23 

 ت
 

 للمصرف التجاري الاسم

بين
تجي

مس
د ال

عد
   

(
N)

 

 الصداقة سياسات

 
 

 العكسية التغذية العمليات ءةاكف

   δ  δ  Δ 

 161 362 163 3665 169 3623 11 بغداد مصرف 1

 166 2661 161 3612 161 2611 1 الاستثمار العراقي مصرف 2

 161 3621 165 3691 165 3654 5 الشر  الاوسط للاستثمار  مصرف 3

 165 3616 163 4665 161 4644 11 التجاري العراقي  المصرف 4

 163 2613 161 365 164 362 4 المتحد للاستثمار المصرف 5

على قدر من الأهمية مقارنة بكل من امتلاك سياسات للصداقة مع الزبائن والتعرف على ما يـدور فـي 
علـى أعلـى المتوسـطات الحسـابية أذهانهم صوب المصرف وخدماته . إذ حصل متغير كفاءة العمليات 

تلاه في ذلك متغير سياسات الصداقة مع الزبائن وبمتوسط  (161)وأدنى الانحرافات المعيارية  (3612)
م شـراً بـذلك النظـر أليـه  (161)وانحراف معيـاري هـو الأعلـى بـين الانحرافـات المعياريـة  (261)حسابي 

حـل  وأخيـراة بسعيهم الحثيث لضمان كفاءة العمليات . من جانب المديرين على أنه مطلباً ثانوياً مقارن
ــدره  ــائن مــن خــدمات المصــرف بمتوســط حســابي ق ــى مواقــف الزب ــالتعرف عل اهتمــام  مــديري الفــروع ب

 .(166)وانحراف معياري  (2661)
مصرف الشر  الأوسط العراقي ل:ستثمار :ـ جاء تأكيد مـديري مصـرف الشـر  الأوسـط العراقـي  ( :3)

x x x 
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ملحوظــاً صـــوب ضــمان أداء عمليـــة تقــديم الخدمــة بكفـــاءة ، عبــر متوســـط حســابي قـــدره ل:ســتثمار 
ـــغ  (3691) ـــاري بل ـــى ســـماع  (165)وانحـــراف معي ـــه بحـــرص إدارة المصـــرف عل ، إذا مـــا تمـــت مقارنت

الزبــائن المتعلقــة بالخدمــة فضــلًا عــن التأكيــد علــى تعزيــز أواصــر الصــداقة والثقــة مــع  وأراءمقترحــات 
وعلـــى  (161) (165)وانحرافـــات معياريـــة  (3621) (3654)حالتـــا بمتوســـطات حســـابية الزبـــائن اللتـــين 

 التوالي .
المصرف التجاري العراقي :ـ اظهر مديري المصرف التجاري العراقي اهتماماً واضـحاً ومميـزاً فيمـا  ( :4)

بـائن يتصل بكل من ضـمان كفـاءة أداء عمليـة تقـديم الخدمـة وامـتلاك سياسـات محـددة لكسـب ثقـة الز 
علـى التـوالي   (4644) (4665)أنعكس ذلك بارتفاع المتوسطات الحسـابية لأيـة منهمـا  إذوصداقتهم ، 

معلنين بذلك تركز الاهتمام بالدرجـة الأكبـر صـوب ضـمان كفـاءة العمليـات ومـن ثـم سياسـات الصـداقة 
والتــي جــاءت  مــع الزبــائن وأخيــرا فســه المجــال أمــام أراء ومقترحــات الزبــائن المتصــلة بعمــل المصــرف

 . (165)وانحراف معياري مرتفع بلغ  (3616)بمتوسط حسابي 
المصــرف المتحــد ل:ســتثمار :ـــ جــاءت اهتمامــات مــديري المصــرف المتحــد ل:ســتثمار متوافقــة  ( :5)

أنصـب  إذتماماً مع اهتماماًت مديري المصارف المبحوثة فـي أعـلاه رغـم تبـاين قـوة هـذه الاتجاهـات . 
الخدمــة إلــى الزبــائن بكفــاءة ،  أداءصــوب التأكيــد علــى عمليــة  الأســاسع بالدرجــة تركــز مــديري الفــرو 

، فــي حــين جــاء  (0.7)وأعلــى الانحرافــات المعياريــة  (3.5)معبــراً عنــه بــأعلى المتوســطات الحســابية 
وانحراف  (3.2)سياسات للصداقة مع زبائن المصرف ثانوياً وبمتوسط حسابي بلغ  امتلاكالتأكيد على 

. وجـاء تأكيـد مـديري الفـروع منخفضـاً فيمـا يتصـل بضـرورة سـماع مقترحـات  (0.4)وصل إلى  معياري
 (2613)الزبــائن ومــواقفهم مــن الخــدمات المقدمــة مــن جانــب هــذه الفــروع وذلــك بمتوســط حســابي بلــغ 

 . (163)وانحراف معياري قدره 
 : العلاقة بين ممارسات القيادة الإستراتيجية وجوانب خدمة الزبون :د 

والاسـتراتيجي مـن أن نجـاح المنظمـات وتميزهـا عـن المنافسـين  الإداري الأدباستناداً لمـا ورد فـي     
 أصـحاب إغـراضيعتمد في جانب كبير منه علـى توجيـه النشـاطات والتفـاعلات الداخليـة صـوب خدمـة 

ضــرورة المصــاله لا ســيما الزبــائن وذلــك لســبب بســيط هــو أن بقــاء هــذه المنظمــات ونموهــا يســتلزم بال
تحقيــ  التواصــل مــع الزبــائن . وبهــذا جــاءت هــذه الفقــرة لتجســد وجــود علاقــة بــين ممارســات القيــادة 

ـــون  الأدوارالإســـتراتيجية كصـــيغة مـــن صـــيغ النشـــاطات أو  ـــة وجوانـــب خدمـــة الزب ـــة الداخلي التنظيمي
ولـة للتحقـ  وذلـك فـي محا ،باعتبارها مفهوما شاملًا لتفاعلات الزبائن وتوقعـاتهم المتصـلة بالمصـرف 

ــر الجــدول ) ــة . ويعب ــائج معــاملات 9مــن صــحة الفرضــية الرئيســة الثانيــة وفرضــياتها الفرعي ( عــن نت
الارتباط للعلاقة بين ممارسات القيادة الإستراتيجية منفردة و أو مجتمعة وجوانب خدمة الزبون منفـردة 
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 .و أو مجتمعة 
 :ـ كل من الأتي ( 9يتضه من نتائج الجدول )

علاقة ارتباط موجبة متوسطة القوة بين الثقافة التنظيمية ممثلة بأنماطها الثلاث وكل من  وجود ( :1)
الجانـــب المهنـــي لخدمـــة الزبـــون وجوانـــب خدمـــة الزبـــون مجتمعـــة معبـــراً عنهمـــا بمعـــاملات الارتبـــاط 

 (Harrison , 1978)( علــى التــوالي . وتتفــ  النتيجــة الأولــى مــع وجهــة نظــر 16491( )16431)
 Taskبتوجه بعض خصـائص الثقافـة التنظيميـة نحـو العمـل وهـو مـا عـرف بثقافـة المهمـة  المتصلة

Culture)  في حين جاءت النتيجة الثانية م كدة لأفكار كل من ،)(Zarker &Walters ,2002 

; GAO, 2002)  الثقافة التنظيمية في خدمة أغراض الزبائن بعـدها متغيـراً  إبعادالمشددة لانعكاسات
 في مواجهة التحديات البيئية الخارجية .موقفياً 

 (9الجدول )
العلاقة الارتباطية بين ممارسات القيادة الإستراتيجية منفردة و أو مجتمعة وجوانب خدمة الزبون 

 N= 23منفردة و أو مجتمعة 
 

 غير المرئي الجانب المهني الجانب الانساني الجانب
خدمة الزبون  جوانب

 مجتمعة

 **   592.0N.S 16431 ةالتنظيمي الثقافة
1611 

N.S 
16491 * 

1.111 بشريالالمال  راس
N.S

 *16451
 

16916 ** 
16154 ** 

(16211) * 16561  ىالتصور الاستراتيج N.S (16113)  N.S 
16992 * 

 (16619) ** التنظيمية الرقابة
N.S

16111
 N.S (16159) ** (16611) 

القياديــــــــــــة  الممارســــــــــــات
 مجتمعة

*16363
 *16416

 
1.445 

* 
164  ** 

        1611** معنوي عند             1615* معنوي عند                        
N.S غير معنوي 

وجود علاقة ارتباط موجبة بين تطوير رأس المال البشري وكل من الجانب المهني والجانب غير ( : 2)
وسطة القـوة معبـراً عنهـا بمعامـل المرئي وجوانب خدمة الزبون مجتمعة . بيد أن هذه العلاقة جاءت مت

( 16916وقوية جداً ممثلة بمعامل ارتبـاط بلـغ ) فيمــا يتصــل بالجانــب المهنــي ،   (16451)  ارتبــاط
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( فيمـا يخـتص بجوانـب خدمـة 16154فيما يتصل بالجانب غير المرئي ، وقوية ممثلـة بمعامـل ارتبـاط )
 ,.Youndt et al)مـا ورد فـي دراسـة بشـكل واضـه مـع  أعـلاهالزبـون مجتمعـةً . وتتنـاغم النتيجـة 

مــن أن الاهتمــام بــرأس المــال البشــري فــي المنظمــات  (Arther, 1994)نقــلًا عــن  (837 : 1996
وخل  لغة التفاهم المشتركة بين الأفراد  الأداءوالمحافظة عليه من شأنه أن يسهم في زيادة مستويات 
فــاع مســتويات الثقــة والصــداقة بــين المنظمــة العــاملين والزبــائن فضــلًا عــن تقلــيص نطــا  الرقابــة وارت

 المصاله . وأصحاب
وجوانـب خدمـة الزبـون  الإنسـانيوجود علاقة ارتباط بين التصور الاستراتيجي وكل من الجانـب ( : 3)

( فيمــا 16561مجتمعــة. غيــر أن هــذه العلاقــة جــاءت موجبــة ومتوســطة القــوة ممثلــة بمعامــل ارتبــاط )
( فيمــا يخــتص بجوانــب 16992وجبــة قويــة جــداً ممثلــة بمعامــل ارتبــاط )، وم الإنســانييتصــل بالجانــب 

إمــتلاك المنظمــات افقــاً  لأهميــةفكــار المحــددة ع الان مجتمعــة . وتتفــ  هــذه النتيجــة معــخدمــة الزبــو
اســتراتيجياً واســعاً فــي تحقيــ  الموائمــة بــين الجوانــب التنظيميــة والجوانــب المتعلقــة بالمنافســة لاســيما 

 موقف الزبائن من المنظمة ومنتجاتها . المتصلة بتحديد
وجوانـب خدمـة  الإنسـانيوجود علاقة ارتباط سالبة قوية بين الرقابة التنظيمية وكل من الجانب ( : 4)

( علـى التـوالي . وت كـد النتيجـة -16611( )-16619الزبون مجتمعـة معبـراً عنهمـا بمعـاملات ارتبـاط )
التنظيميـة والرقابيـة ذات العلاقـة بالعمـل  الإجرائيـةن الجوانـب الآراء المتصلة بصعوبة التوفي  بي أعلاه

والأفراد العاملين من جهة وبعض الجوانب التي تمتد إلى مـا وراء عمليـة تقـديم الخدمـة المنشـودة مـن 
(  SASاحد المـديرين التنفيـذيين الرئيسـين لمنظمـة )  أراءقبل الزبائن من جهة ثانية وذلك على وف  

 .ت الجوية الفرنسية للرحلا
وجـــود علاقـــة ارتبـــاط موجبـــة بـــين ممارســـات القيـــادة الإســـتراتيجية مجتمعـــة وكـــل مـــن الجانـــب ( : 5)

،و الجانب المهني ،و الجانب غيـر المرئـي ، وجوانـب خدمـة الزبـون مجتمعـة . بيـد أن هـذه  الإنساني
، ومتوســطة  يالإنســان( فيمــا يتصــل بالجانــب 16363العلاقــة جــاءت منخفضــة ممثلــة بمعامــل ارتبــاط )

القوة فيما يتصل بكل من الجانب المهنـي والجانـب غيـر المرئـي وجوانـب خدمـة الزبـون مجتمعـة وذلـك 
ـــــاط بلغـــــت ) ـــــوالي . وت كـــــد هـــــذه النتيجـــــة 164( )16445(  )16416بمعـــــاملات ارتب ـــــى الت  أراء( عل

(Macmillan &Tampoe , 2000 : 173 ذات العلاقة بـالنظر إلـى حاجـات الزبـائن واتجا ) هـاتهم
ــى المنافســين ،  ــو  عل ــي يمكــن بواســطتها التف ــرئيس لإســتراتيجية الأعمــال والت ــى أنهــا الموجــه ال عل

ــة  (Civil Service Bureau, 2001)ودراســة  ــة إســتراتيجية وثقاف ــوافر ر ي الم كــدة لضــرورة ت
 تنظيمية للنهوض بمستويات خدمة الزبائن من جانب المنظمات .
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 : الاستنتاجات والتوصيات : 4
 : الاستنتاجاتأ : 
  ويـأتي هـذا التوجـه منسـجماً  المبحوثة المحلية الأهليةسيادة نمط الثقافة الداعمة بين المصارف.

مع خصوصية البناء الاجتماعي للمجتمع المحلي الـذي يـ من بقـيم التعـاون والتماسـك علـى وفـ  
 السمحاء . الإسلاميةما أقرته الشريعة 

 المصارف المبحوثة بعوامل المحافظة على رأس المال البشـري  الاهتمام الملحوظ من جانب مديري
ممثلــة بتخفــيض شــعور مــوظفي هــذه المصــارف بــالاغتراب التنظيمــي أو اعتمــاد وســائل مناســبة 

 السائد.للتحفيز المادي أو المعنوي وبما يتناسب مع طبيعة الظرف الاقتصادي 
  فــي بنــاء المســارات الإســتراتيجية المحليــة بــدور مميــز وواضــه  الأهليــةاضــطلع مــديري المصــارف

 المستقبلية لمصارفهم والحرص على عدم ترك ذلك للظروف الطارئة أو غير المحسوب لها .
  أبـدى مــديري المصــارف المبحوثــة اهتمامــاً لا بــأس بـه بعمليــة الموازنــة بــين الاعتمــاد علــى نتــائج

ــذ النشــاطات المخت ــين الإجــراءات المتصــلة بتنفي لفــة بقصــد تقــديم الخــدمات الم شــرات الماليــة وب
 المصرفية التي يبتغيها الزبائن.

 الاحتـرام لزبائنهـا أثنـاء عمليـة حصـولهم  ب ظهـارالمحليـة اهتمامـاً واضـحاً  الأهليةالمصارف  أبدت
على الخدمة . ويأتي هذا الاهتمام مكرساً لوجهـة نظـر عـدد مـن مـديري الفـروع المتضـمنة لتركيـز 

 مصارف القطاع العام . أداءقصور في على جوانب ال الأهليةالمصارف 
  مميزا نحو تخفيض وقت انتظار الزبائن بغية الحصـول علـى الخدمـة  الأهليةجاء توجه المصارف

المرغوبة إلى أدنى قدر ممكن . ويأتي هذا التركيز في محاولة مـن هـذه المصـارف لجـذب الودائـع 
 الفائدة كعامل محفز في هذا الجانب. أسعارالجديدة لاسيما وأنها كانت غير قادرة على استخدام 

  ــةأظهــر مــديري المصــارف ــديم الخدمــة  الأهلي ــة تق ــاءة عملي ــة واضــحة بتحســين كف ــة عناي المحلي
المصرفية للزبائن في مساهمة من جانب مصارفهم لمواجهة توقعات هـ لاء الزبـائن المتصـلة بكـل  

سواء .  من المصرف أو الخدمة على حد  
  في كسـب صـداقة الزبـائن والاكتفـاء بالتعامـل مـع الزبـائن فـي حـدود  ةالأهليغياب دور المصارف

عملية تسليم الخدمة . ولعـل السـبب الـرئيس فـي ذلـك يكمـن فـي عـدم ارتقـاء هـذه المصـارف إلـى 
المستوى الذي يتجاوز الحدود الضـيقة للتعامـل بـين طرفـي عمليـة تقـديم الخدمـة علـى اقـل تقـدير 

 دراسة .أثناء الفترة السابقة لإجراء ال
  تبــين وجــود علاقــة بــين ممارســات القيــادة الإســتراتيجية مجتمعــة واي مــن جوانــب خدمــة الزبــون

ــب المصــرف للفــرص أو التحــديات  ــة مــن جان ــة للاســتجابة الفاعل ــرة محصــلة نهائي بوصــف الأخي
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 . والأخرالبيئية ممثلة باتجاهات الزبائن ومواقفهم المتغيرة بين الحين 
 : التوصياتب : 

 النظـر إلـى الثقافـة التنظيميـة كعامـل مـوقفي  بأهميـةلشعور لدى مديري المصارف المحلية تعزيز ا
ليس بالضرورة أن يكون نمـط  إذلحل المشكلات الداخلية للمصرف .  إليهيوجه من بين ما يوجه 

 الإحسـاسويتحقـ  ذلـك عبـر تنميـة  الظـروف.في جميع المواقـف أو  الأفضلالثقافة الداعمة هو 
للمـديرين وللمـوظفين فـي  الأخلاقـيير واضحة ومحددة تحكم قواعـد السـلوك الـذاتي أو بتوافر معاي

 المصرف على حد سواء .
  البرامج التدريبيـة أو الاهتمـام بوجـود  أهميةتوجيه اهتمام مديري المصارف التجارية المحلية نحو

قـد يواجههـا  سياسات واضحة للتوظيف والترقية في التعاطي الفاعل مع خصوصـية المواقـف التـي
تشـريع مـن البنـك المركـزي باشـتراط  إصـداراليوميـة . ويعـد  أعمالهم أداءالمصرف وموظفيه لدى 
الموارد البشرية في أي فرع من فروع المصرف وتفعيل صـيغ عملهـا  لإدارةوجود وحدة متخصصة 

 هو السبيل الامثل للتعاطي مع هذا الجانب.
 الاتجـاه  أسـاسالقـائم علـى  الأهليةن مديري المصارف الاستمرار على وف  النهج الحالي لكثير م

نحـو الموازنــة بــين الاعتمــاد علــى نتــائج الم شــرات الماليــة وصــيغ الإجــراءات المعتمــدة فــي تقــديم 
مـن شـأن هـذا التوجـه أن يـوفر المرونـة فـي نظـام الرقابـة التنظيميـة المعتمـد  إذالخدمة للزبائن . 

 الأخـرىي يجعـل منهـا متميـزة بـين المصـارف التجاريـة من جانب فروع المصـرف وعلـى النحـو الـذ
 لاسيما العامة منها .

  الموظفين فيها احتراماً لخصوصية الزبائن عبر  أبداءمباركة جهود الفروع التي يتف  زبائنها على
هــذه الفــروع لتــدعيم ســلوكيات المــوظفين المتصــلة  إداراتالعامــة فضــلًا عــن حــث  الأعــلاموســائل 

 يما المتميزة منها عن طري  وسائل التحفيز المادي والمعنوي .بهذا الجانب لاس
  حــث المصــارف المحليــة علــى الاســتفادة مــن التقانــة المتاحــة فــي الوقــت الــراهن كالانترنيــت مــثلا

 Japan)ســيما مصــرف لا والاســتفادة مــن تجــارب المصــارف العالميــة الرائــدة فــي هــذا الجانــب

Net)ا المجال .الذي قطع شوطا كبيرا ومميزا في هذ 
  ــف جهــود المصــارف التجاريــة المحليــة نحــو كســب ثقــة الزبــائن لاســيما مــا يتصــل  الأهليــةتكثي

بسياساتها الاقراضية أو الاستثمارية . ولعل الطري  الصواب الذي يمكن انتهاجه في هذا الجانـب 
تلفازيــة أو يكمــن فــي العنايــة بالجوانــب النفســية للزبــائن عبــر اللجــوء إلــى الإعلانــات الإذاعيــة وال

الجوانـب الم سسـة للثقـة بنشـاطات فـروع المصـرف الخاصـة  إبرازالطليقة التي توجه جميعها إلى 
 باستخدامات ودائع الزبائن الجارية منها ولأمد ) ثابتة أو توفير ( .
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  فروعهـا لسياسـات واضـحة  امـتلاك أهميـةضرورة تأكيد المراكز الرئيسة للمصارف المبحوثة علـى
ــ ــرى ومحــددة تتصــل ب ــه . وت ــين لخدمات ــيس مجــرد مقتن ــائن كأصــدقاء للمصــرف ول ــى الزب النظر إل

الدراسة إمكانية تحق  هذا الجانب عبر تثقيف المديرين لموظفيهم مـن أن هـذه السـلوكيات تحمـل 
مهني يختص بكسب زبائن جدد والمحافظـة علـى الزبـائن  والأخر أخلاقيفي طياتها جانبين الأول 

 الحاليين .
 المصارف المبحوثة علماً من أن التأكيد الكبير على الكفاءة في تقديم الخدمة قد لا  احاطة مديري

ــز فــي  ــا لتحقيــ  التمي ــة  الأمــديكــون بمفــرده كافي ــاجه للتغذي ــرن بوجــود نظــام ن ــم يقت ــد مــا ل البعي
هـــي فـــي تغيـــر مســـتمر وأن تشـــخيص  وأذواقهـــممـــن الواضـــه أن حاجـــات الزبـــائن  إذالعكســـية . 

ــ ــد اتجاهــات هــذه الرغب ــتم  الأســاسات يع ــذي ي ــي  الانطــلا ال ــاءة لاســيما ف ــدعيم الكف ــي ت ــه ف من
 التي تقدم بها . بالإليةمن اقترانها  أكثرالمنظمات الخدمية كون الخدمة تقترن بالتوقعات 
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بــين  العلاقــةتبغــي تحديــد  دراســة لإكمــال أداةالمســتجيب الكــريم الاســتبانه التــي بــين يــديك هــي  أخــي
عـن جميـع الفقـرات علـى وفـ  المقيـاس  الإجابـةمـة الزبون.الرجـاء وخد ألاسـتراتيجيه ألقيادهممارسات 

 أدناه
 كثير جدا     كثيرا     وسط     قليلا  قليلا جدا                                     

 : ممارسات القيادة الاستراتيجية :" اولا 
 احدد بوضوح سلطات ومس وليات كافة موظفي المصرف-1
 الرقابة وأنظمةلتدف  المعلومات  واضحةاتصال على وجود خطوط  أشجع-2
 وسياقات العمل إجراءاتلتجديد  اعمل جاهدا-3
 يطيع جميع موظفي المصرف التعليمات الصادرة عن ر سائهم في العمل إن أرى-4
 المهام الموكلة لهم لإنجازجعل موظفي المصرف مندفعين ذاتيا  إلى إميل-5
 عندما تكون بناءه وتصب في مصلحة المجموعومقترحاتهم  الآخرين أفكار أتقبل-6
 المناسبة التي يبدي الجميع فيها رأيهم بحرية الأجواء أهيئ-1
 موظفي المصرف على العمل كفري   متعاون أشجع-9
 والإدارةارغب بتوطيد العلاقات الاجتماعية بين موظفي المصرف -1

 ريبيةزج اكبر عدد ممكن من الموظفين بالدورات التد إلى أسارع-11
 المصرف بأهمية الدورات التدريبية في تطوير العمل إدارةت من -12
 الامكانات المادية المناسبة لتطوير العمل الإدارةتخصص -13
مــن ذوي المقــدرات المناســبة فــي التحليــل  الأفــرادعــن التوظيــف باختيــار  المســئولين الأفــراد أوجــه-14

 والتصرف
 في ترقي الموظفين الإبداعيةل اعمكبيرة اللا أهميةالمصرف  إدارةتولي -15
 جعل المصرف مركز استقطاب للكفاءات والقدرات المميزة الإدارةتحاول -16
 التنظيمي ببالاغتراالتقليل من شعور موظفي المصرف  أهمية أدرك-11
 المبدعين الأفرادالمادية والمعنوية في المحافظة على  المكافآتاعتقد بدور -19
 الإنجازعن الفشل في  ةالنفسية الناجممن الحالة  المصرف إدارةتخفف -11
 لتصورات الواضحة للتعاطي مع فرص البيئة الخارجية وتحدياتهاتلك اام-21
 عرض تصوراتنا ور يتنا للمستقبل الى موظفي المصرف كافة بأهميةنعتقد -21
 الموظفين بتصوراتها للمستقبل ومتغيراته إقناعالمصرف الى  إدارةتسعى -22
 ر يتنا لتصوراتنا وموظفي المصرف  لكسب ولاء عىأس-23
 مستقبلا إليهسنحق  ما نطمه  بأننالدي القناعة و الثقة -24
 و القدرة على المبادرة في ضوء التصورات الجديدة الإرادةالمصرف  إدارةك لتمت-25
 التغييرات في المسار الاستراتيجي للمصرف إحداثالمصرف توقيت  إدارةتخمن -26
المصـــرف مـــن تجـــارب المصـــارف المحليـــة والعربيـــة و الدوليـــة فـــي تحديـــد التوجـــه  إدارةيد تســـتف-21

 المستقبلي للمصرف
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 موظفي المصرف من اهتماماتي لتعزيز وبناء الثقة بين الأكبرالجزء  أكرس-29
 الزبائن و المالكين إغراضالمصرف الرقابية في خدمة  أنظمةجدوى  إثبات أحاول-21
 الرقابة التي تعزز من موقف المصرف وسمعته في السو  ةأنظموادعم  أشجع-31
رقابــة وتقيــيم عمليــة التنفيــذ الاســتراتيجي تتطلــب الاهتمــام بالم شــرات الماليــة ومحتــوى  إن أومــن-31

 التصرف الاستراتيجي
 : خدمة الزبون :" ثانيا
 على تفهم حاجات الزبائن ورغباتهم و معاملتهم بلطف الإدارةتركز -32
 فيها نحو انتقاء العبارات المناسبة اثناء التحدث مع الزبائنظالمصرف مو  دارةإتوجه -33
 فين لدى تعاملهم مع الزبائنظعلى عدم ملل المو  الإدارةت كد -34
 المصارفنوع من الارتباط العاطفي بين الزبائن وسمعة  إيجادالمصرف في  إدارةترغب -35
 يرها بشكل مستمرنحتفظ بعلاقات طيبة مع الزبائن ونحاول تطو -36
 فضلا عن تقديم الخدمات نالزبائفي المصرف حلول لمشكلات ظعلى تقديم مو  الإدارةتحرص -21
 في المصرف بالزبائن وينصتون لهمظيهتم مو -39
 في المصرف في محال عملهم استعدادا لتقديم الخدمةظيتواجد مو -31
جراءاتهالعمل  أداء أسلوبينسجم -41  هتماماتهممع خصوصية الزبائن وا وا 
 مناسبة بأوقاتالممكنة لتقديم الخدمة  الإجراءاتذ  1المصرف اتخا إدارةتحاول -41
 يعمل الجميع دون استثناء على تقديم الخدمات بسرعة-42
 أمينة أياديالزبائن ان ودائعهم في  إشعارالمصرف موظفوايحاول -43
 رباحالإ الاستثمارات وان كان ذلك على حساب  بأمان الإدارةتهتم -44
 الأهميةمس ولية الوفاء بالتزامات المصرف المالية على قدر من  الإدارةتضع -45
 للتقانة الحديثة الزبائن استخدامناما يميزنا من وجهة نظر  أهمنعتقد ان -46
 نرغب في امتلاك الوسائل المتطورة لتقديم الخدمة-41
 لمتاحةاستفادة ممكنة من التقانة ا أفضلنعتقد مع ضرورة تحقي  -49
 نمتلك سياسات واضحة للتعاون والصداقة مع الزبائن-41
 .الصد  و الصراحة  أساسيتعامل الجميع في المصرف مع الزبائن على  إن نأمل-51
 يتعل  بالعمل أجراء أوتصرف  بأينضع زبائننا في حساباتنا عند القيام -51
 نالخدمة المقدمة للزبائ أنجازهناك تطور في مستوى  أننشعر -52
 يحرص موظفي المصرف على تلافي وقوع الأخطاء عند تقديم الخدمة-53
 هناك تطور في مستوى الخدمات المقدمة للزبائن أن رنشع-54
   


