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 :الدراســـــــة  ـةـــدمـمق -1

نظمات الخدمات التـى تسـعى للنجـاح ملاء مركز الصدارة لدى مُ قدمة للعُ تحتل جودة الخدمة المُ 
ز عدلات الربحیة والعائد على الاستثمار والتمایُ وقیة ومُ وسیلة لزیادة الحصة السُ  عتبارهاأستمرار بوالأ

 ُ نظمـــة تحتـــاج إلـــى تمیـــز فـــى أداء الخدمـــة فـــإن المُ ســـتوى مُ ق مُ یـــتحقلو . مـــلاءفـــي الســـوق ورضـــاء الع
  )2003الإمام ، ( .ملاء معاً وظفین ، وللعُ إعطاء اهتمام أكبر للمُ 

سـویقي الحـدیث فـي صـناعة الخـدمات المصـرفیة بـأن تحقیـق ومن ناحیة أخري، أقر المفهـوم الت
تحقیـق الطریـق الصـحیح ل هـو) ن فـي البنـوكالعـاملی( مـلاء الـداخلیینستویات عالیة من الرضـاء للعُ مُ 

 مـن الخدمـة ، ومـن ثـم الإسـتحواذتمیـزة مُ سـتویات تحقیـق مُ و ملاء الخارجیین مع العُ التفاعل المطلوب 
  )1996إدریس ، ( .البنكأداء على رضائهم عن 

أحد المداخل الإداریة الحدیثة في  Employee Empowermentیعد مدخل تمكین العاملین و 
السماح ، من خلال  لدي العاملین وتحفیزهم ذاتیاً  الكامنةستغلال الطاقة لأ مجال إدارة الموارد البشریة

مـلاء دون الرجـوع ل العُ اتخـاذ القـرارات وحریـة التصـرف وحـل مشـاكلة في صنع و عشاركة الفاالمُ لهم ب
ـ زیــد الرضـاء الــوظیفي للعـاملین ، ویحقــق الاسـتجابة الســریعة دیر، الأمــر الـذي مــن شـأنه أن یُ إلـي المُ

  ) 2003أفندي ، ( .ة رضاهدلاحتیاجات العمیل وزیا
  

أواخـــر الثمانینـــات ولاقـــى قبـــولاً كبیـــراً خـــلال نتشـــار مـــع لإامفهـــوم تمكـــین العـــاملین فـــى  أبـــدوقـــد 
الكتابــات تزایــدت حیــث  مــن الناحیــة النظریــة والتطبیقیــة ،وذلــك ني مــن عقــد التســعینات النصــف الثــا
علـى فتـرة التسـعینات مـن القـرن العشـرین عصـر البـاحثین أطلقـوا  لدرجـة أن كبیـراً تزایـداً  هالتي تناولت

  )Hanold  1997 ,(  .التمكین

ــة الــــدإلــــي تزایــــد بتمكــــین العــــاملین هــــذا الاهتمــــام المُ یشــــیر و  مارســــه فــــي نجــــاح ور الــــذي یُ أهمیــ
تغیــرات البیئیــة بالغــة التــأثیر مثــل العولمــة ، تكنولوجیــا المعلومــات ، وتحریــر نظمــات فــي ظــل المُ المُ 

ـــرات أن تكـــون المُ  .) 2003الخطیـــب ، ( نافســـةالمُ  شـــدةالتجـــارة  و  ـــب تلـــك التغی نظمـــات أكثـــر وتتطل
ة علـى اسـتغلال مواردهـا وتحقیـق الربحیـة تطلبات البیئیة ، وأكثر قدر ستجابة للمُ لإسرعة ومرونة في ا

  .ملائهامن خلال تحسین جودة الخدمة وتحقیق رضاء عُ 

طبیعة العلاقـة بـین تمكـین دراسة ، إلا أن  في مجال تمكین العاملین تعدد الجهود البحثیةورغم 
ــ ولــذا  .البــاحثین جانــبمــن هتمــام المطلــوب لإتنــل الــم  هجــودة الخدمــة المصــرفیبــین العــاملین و  إن ف
تطلبـــات وأبعـــاد التمكـــین كمحـــددات مُ مارســات الفعلیـــة لالمُ التعـــرف علـــى تســـعي إلـــي الحالیـــة الدراســة 

ــودة الخدمـــة المصــــرفیة فـــي  ـــى جـ ـــر ذلــــك عل ـــادة الرضـــا الـــوظیفي وأث التجاریـــة الحكومیــــة بنـــوك اللزی
  .بالسودانالخاصة والمشتركة و 
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 :الدراسة وأسئلةمشكلة  -2

عـدداً كبیـراً مـن التحـدیات لعـل مـن أهمهـا التحـدیات  ةة الأخیـر الآونفي المصرفي قطاع الیواجه 
، وظهـــور التكــــتلات الإقتصـــادیة فضــــلاً عـــن التطــــورات التكنولوجیــــة  التـــي تفرضــــها اتفاقیـــة الجــــات

ســتفید مــن ســتمر فــي ســلوك المُ هتمــام بقضــایا البیئــة والتغیــر المُ لإالمتلاحقــة والاتجــاه نحــو العولمــة وا
أبــو . (للجـودة كمعیــار أساســي لاختیـار الخدمــة بغـض النظــر عـن مصــدرهاالخدمـة والــذي بـدأ ینظــر 

  )2003طالب ، 
  

سـتطیع لكـي یالخدمـة المصـرفیة تحسین جـودة القطاع المصرفي تحتم كل هذه التحدیات على و 
ــة المُ مُ  ــدمات المصــــرفیة واجهــ ــادة التــــي تفرضــــها دولیــــة الخــ ــن جهــــة ، وتحــــدیات البیئــــة نافســــة الحــ مــ

تحســـین جـــودة بالبحـــث عـــن مـــداخل وأســـالیب حدیثـــة لوذلـــك مـــن جهـــة أخـــري ، المصـــرفیة الداخلیـــة 
 .فــي تســویق الخــدمات الامتیــازالخدمــة، حیــث أنهــا حجــر الزاویــة فــي أي جهــود تبــذل للوصــول إلــي 

  )2001السلمي ، (

ســتوي جــودة الخدمــة ؤشــرات التــي تعكــس انخفــاض مُ وجــد العدیــد مــن المُ یمــن ناحیــة أخــري ، و 
  )2003أبو العلا ، ( : ؤشراتأمثلة هذه المُ ومن . لتجاریةالمصرفیة بالبنوك ا

  ُستوي جودة الخدمة المصرفیةانتشار شكاوي الأفراد حول تدني م. 

 ملاء مباشرةلعاملین بالبنوك لحل مشاكل العُ ضعف حریة التصرف الممنوحة ل . 

  ُلخدماتوظفي املاء الأفراد حول أداء مُ سیطرة حالات من عدم الرضا لدي العدید من الع. 

  ستفسار والرد على الشكاويلإفي حالات ا الاستجابةبطء. 

  ُوظفي الخدماتنقص المعلومات الضروریة المطلوب توافرها لدي م. 

  من أسفل إلي أعلي أو من أعلي إلي أسفل  الاتصالاتقصور نظام. 

  باشرالمُ  من تحمل مسئولیة اتخاذ القرارات دون الرجوع إلي الرئیس نالمرؤوسیتخوف. 
  

عوقــات تحســین جــودة الخدمــة علــى مشــاكل ومُ یمكــن التغلــب بعــض الدراســات إلــي أنــه تشــیر و 
نظمـات فـي تطـویر أداء المُ  اعلیتهاثبت ف والتي الحدیثةالمداخل الإداریة من خلال تطبیق المصرفیة 

قـــدمتها مــدخل تمكـــین ویـــأتي فــي مُ ك الأســـالیب الحدیثــة مارســـت تلــالتــي  عدیـــد مــن دول العـــالمالفــي 
  )1997عبد الرحمن ، ( .املینالع
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مارسـات الفعلیـة مشكلة هذا البحث تتمثـل فـي كیفیـة التحقـق مـن المُ  فإنوفي ضوء ما تقدم 
فـي البنـوك التجاریـة حـددات للرضـا الـوظیفي للعـاملین كمُ  تطلبات وأبعاد مدخل تمكـین العـاملینلمُ 

ــى تحســین  وأثѧѧرالســودانیة  ُ قدمــة للجــودة الخدمــة المصــرفیة المُ ذلــك عل ویمكــن ترجمــة ،  مــلاءع
مجموعــة مـــن التســاؤلات التـــي تحتــاج مـــن خــلال التقصـــي والتحلیــل إلـــي تقـــدیم  إلѧѧѧيالدراســـة شــكلة مُ 

  : یلي ماالتساؤلات  إجابات واضحة ودقیقة، وتتضمن هذه

شـتركة والأجنبیـة الحكومیـة والبنـوك التجاریـة المُ بنـوك التجاریـة ال بین جوهري اختلافهناك هل  )1(
تطلبات تطبیق تمكـین العـاملین فـي هـذه البنـوك ؟ ومـا هـي أهـم من حیث مُ سودان العاملة في ال

  .تطلبات التمكین الأكثر قدرة على التمییز بین هذه البنوك؟مُ 

شـتركة والأجنبیـة البنـوك التجاریـة الحكومیـة والبنـوك التجاریـة المُ  بین جوهري اختلافهناك هل  )2(
املین فـــي هـــذه البنـــوك ؟ ومــا هـــي أهـــم أبعـــاد تمكـــین العــ أبعـــادمــن حیـــث العاملــة فـــي الســـودان 

  .التمكین الأكثر قدرة على التمییز بین هذه البنوك؟

الرضـا الـوظیفي للعـاملین فـي بین تطلبات التمكین و ذات دلالة إحصائیة بین مُ  علاقةهل هناك  )3(
خاضـعة الو  شـتركة والأجنبیـة العاملـة فـي السـودانالبنوك التجاریة الحكومیة والبنوك التجاریـة المُ 

  للدراسة؟

هــل هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین أبعــاد التمكــین وبــین الرضــا الــوظیفي للعــاملین فــي  )4(
الخاضـعة شـتركة والأجنبیـة العاملـة فـي السـودان و البنوك التجاریة الحكومیة والبنوك التجاریـة المُ 

  للدراسة؟

ــةهنـــاك  هـــل )5( ـــ علاقـ ـــوظیفي للعـــاملین ف ـــة  يذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین الرضـــاء ال البنـــوك التجاری
سـتوي جـودة الخدمـة مُ  وبـینشتركة والأجنبیة العاملـة فـي السـودان الحكومیة والبنوك التجاریة المُ 

  .ملاء تلك البنوك؟قدمة لعُ المصرفیة المُ 

شـتركة والأجنبیـة البنـوك التجاریـة الحكومیـة والبنـوك التجاریـة المُ العـاملین فـي  إدراكختلـف یهل  )6(
 .تطلبات التمكین وفقاً لاختلاف خصائصهم الدیموجرافیة؟مُ ل العاملة في السودان

شـتركة والأجنبیـة البنـوك التجاریـة الحكومیـة والبنـوك التجاریـة المُ هـل یختلـف إدراك العـاملین فـي  )7(
 .وفقاً لاختلاف خصائصهم الدیموجرافیة؟ التمكینلأبعاد  العاملة في السودان
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 :ةـــروض الدراســـف -3

  :ام الباحث بصیاغة الفروض التالیةالدراسة ق أسئلةمشكلة و  ضوء في

شتركة المُ  البنوك التجاریة الحكومیة والبنوك التجاریةبین ذو دلالة إحصائیة  اختلافلا یوجد  -3/1
تطلبـــات تطبیـــق مـــدخل وذلـــك مـــن حیـــث مُ الخاضـــعة للدراســـة  والأجنبیـــة العاملـــة فـــي الســـودان

  . هذه البنوكتمكین العاملین في 

شتركة المُ  البنوك التجاریة الحكومیة والبنوك التجاریة بینذو دلالة إحصائیة  اختلاف دلا یوج -3/2
وذلــك مــن حیــث أبعــاد تمكــین العــاملین فــي الخاضــعة للدراســة  والأجنبیــة العاملــة فــي الســودان

 .هذه البنوك

 ظیفيالرضـاء الـو بـین و  العـاملین تطلبـات تمكـینبـین مُ  لیس هناك علاقة ذات دلالة احصائیة -3/3
ـــة والبنـــوك التجاریـــة المُ للعـــاملین فـــي  ــة الحكومی ــي البنـــوك التجاریـ ــة فـ ـــة العاملـ شـــتركة والأجنبی

  .عة للدراسةضالخا السودان

 يالرضــاء الـــوظیفوبـــین  العــاملین بــین أبعــاد تمكـــین هنــاك علاقـــة ذات دلالــة احصـــائیة لــیس -3/4
ـــة والبنـــوك التجاریـــة المُ للعـــاملین فـــي  ــة الحكومی ــي البنـــوك التجاریـ ــة فـ ـــة العاملـ شـــتركة والأجنبی

  .عة للدراسةضخاال السودان

البنــوك التجاریــة  للعــاملین فــي بــین الرضــاء الــوظیفي لــیس هنــاك علاقــة ذات دلالــة احصــائیة -3/5
ـــة المُ  ــودانالحكومیـــة والبنــــوك التجاری ــي الســ ــین  شــــتركة والأجنبیــــة العاملـــة فــ جــــودة الخدمــــة وبـ

    .ملاء تلك البنوكلعُ قدمة المُ المصرفیة 

ــد  -3/6 ــة إحصــــائیة  اخــــتلافلا یوجــ ــي  بــــین إدراكذو دلالــ ــوك التجاریــــة الحكومیــــةالعــــاملین فــ  البنــ
تطلبـات الخاضعة للدارسة بالنسـبة لمُ  شتركة والأجنبیة العاملة في السودانوالبنوك التجاریة المُ 

  .خصائصهم الدیموجرافیة لاختلافوفقاً التمكین 

ــدلا  -3/7 ــة إحصــــائی اخــــتلاف یوجــ ــي إدراكبــــین ة ذو دلالــ ــوك التجاریــــة الحكومیــــة العــــاملین فــ  البنــ
الخاضــعة للدراســة بالنســبة لأبعــاد  شــتركة والأجنبیــة العاملــة فــي الســودانوالبنــوك التجاریــة المُ 

 .وفقاً لاختلاف خصائصهم الدیموجرافیةالتمكین 
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 :ةـــــالدراسداف ـــأھ -4

وك التجاریــة الحكومیـــة والبنـــوك التجاریـــة البنـــخـــتلاف بـــین الإدرجـــة التشــابه أو  علـــى التعــرف -4/1
تطلبــات تمكــین مُ وذلــك مـن حیــث الخاضــعة للدارســة  شـتركة والأجنبیــة العاملــة فــي السـودانالمُ 

 .ین هذه البنوكالتي ربما تمیز بالعاملین  تمكینتطلبات وتحدید أهم مُ  العاملین

الحكومیـــة والبنـــوك التجاریـــة البنـــوك التجاریــة خـــتلاف بـــین لإدرجـــة التشــابه أو ا علـــىلتعــرف ا -4/2
ـــة العاملـــة فـــي الســـودانالمُ  أبعـــاد تمكـــین وذلـــك مـــن حیـــث الخاضـــعة للدارســـة  شـــتركة والأجنبی

 .بین هذه البنوكالتي ربما تمیز وتحدید أهم أبعاد تمكین العاملین العاملین 

یفي الرضـــاء الـــوظبـــین تطلبـــات تمكـــین العـــاملین و تحدیـــد وتوصـــیف نـــوع وقـــوة العلاقـــة بـــین مُ  -4/3
ـــة والبنـــوك التجاریـــة المُ فـــي  للعـــاملین ــة الحكومی ــي البنـــوك التجاریـ ــة فـ ـــة العاملـ شـــتركة والأجنبی
  .الخاضعة للدارسة السودان

تمكـین العـاملین وبـین الرضـاء الـوظیفي للعـاملین  أبعادتحدید وتوصیف نوع وقوة العلاقة بین  -4/4
ــة والبنـــوك التجاریـــة المُ فـــي  ــودان شـــتركالبنـــوك التجاریـــة الحكومیـ ة والأجنبیـــة العاملـــة فـــي الســ
  .الخاضعة للدارسة شتركةوالمُ 

ــد  -4/5 ــوع وقــــوة العلاقــــة بــــین الرضــــاء الــــوظیفي للعــــاملین و تحدیــ ــین وتوصــــیف نــ جــــودة الخدمــــة بــ
شـــتركة والأجنبیـــة العاملـــة فـــي البنـــوك التجاریـــة الحكومیـــة والبنـــوك التجاریـــة المُ فـــي المصـــرفیة 

  .ةالخاضعة للدارس والمشتركةالسودان 
البنــوك التجاریــة الحكومیــة والبنــوك بــین إدراك العــاملین فــي  لاخــتلافاتحدیـد وتوصــیف مــدى  -4/6

تطلبــات التمكــین وفقــاً لمُ  الخاضــعة للدارســة شــتركة والأجنبیــة العاملــة فــي الســودانالتجاریــة المُ 
فـــي  تغیــرات الدیموجرافیـــة الأكثــر تـــأثیراً تحدیـــد أهـــم المُ ، و لاخــتلاف خصائصـــهم الدیموجرافیــة 

  .تطلبات تمكین العاملین في هذه البنوكإدراك العاملین لمُ 
البنــوك التجاریــة الحكومیــة والبنــوك فــي العــاملین دراك إبــین خــتلاف لإاتحدیـد وتوصــیف مــدى  -4/7

ـــة فـــي الســـودانالتجاریـــة المُ  ـــة العامل ـــاً  لأبعـــاد الخاضـــعة للدارســـة شـــتركة والأجنبی التمكـــین وفق
تغیــرات الدیموجرافیـــة الأكثــر تـــأثیراً فـــى تحدیـــد أهـــم المُ ، و فیــة لاخــتلاف خصائصـــهم الدیموجرا

  .تطلبات تمكین العاملین فى هذه البنوكمُ لالعاملین إدراك 
البنـوك لتحسـین جـودة الخدمـة المصـرفیة فـي القطـاع المصـرفي للمدیرین بتقدیم نموذج مقترح  -4/8

  .السودانیة التجاریة
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 : ةـــالدراسة ـــأھمی -5

  :ن عدة إعتبارات تتمثل فیما یليلدراسة أهمیتها متستمد هذه ا

ناقشـة القضـایا الخاصـة بمحـددات جـودة تعتبـر الدراسـة الحالیـة إمتـداداً للجهـود المبذولـة فـي مُ  -5/1
تراكمــة مُ الخدمـة ودور العنصــر البشــري فــي تحســینها بهــدف التوصـل إلــي مزیــد مــن المعرفــة ال

ومـن ثـم فـإن . )1997عبـد المحسـن ، ( ذا المجـالالتي تساعد في تنمیـة المفـاهیم الخاصـة بهـ
تطلبـات وأبعـاد مُ هذه الدراسة تمثل إضافة للكتابات العلمیة حیث تتعرض لطبیعـة العلاقـة بـین 

ســتوي جـــودة الخدمـــة مُ حـــددات للرضــا الـــوظیفي للعـــاملین وأثــر ذلـــك علـــى كمُ تمكــین العـــاملین 
  .-علي حد علم الباحث لسابقةمن جانب الكتابات ا هتناولیتم وهذا مالم  –المصرفیة 

مـلاء مـن أهمیـة ة أهمیتها مما اكتسبه موضوع التمكـین وجـودة خدمـة العُ یتستمد الدراسة الحال -5/2
، ولمــا كانــت جــودة الخدمــة  كبیــراً  عتبــاره مــن الموضــوعات التــي أقبــل البــاحثون علیهــا إقبــالاً أب

ي ، ومـــن ناحیـــة أخـــري یمثـــل مـــلاء هـــي أهـــم عناصـــر المنافســـة فـــي الوقـــت الحـــالقدمـــة للعُ المُ 
ــإن محاولـــة  ــة الإدارة ، فـ ــب عملیـ ـــربطالعـــاملون قلـ ــي  ال ــي اســـتكمال مـــا ورد فـ بینهمـــا یســـهم فـ

عمــا ســبق ، صــورة عمــا توصــل إلیــه  الدراســات الســابقة ، وتقــدم هــذه الدراســة للقــارئ ، فضــلاً 
ول أن هـذه الباحث في الدراسات السابقة وما أضافه الباحث في هـذا المضـمار ، إذ یمكـن القـ

مـن أولـي الدراسـات التـي قامــت بقیـاس أثـر مـدخل تمكــین  –علـي حـد علـم الباحــث  – الدراسـة
،  لـم تقـس العلاقـة الا مـن خـلال الرضـا   مـلاء البنـوكقدمـة لعُ العاملین علي جودة الخدمـة المُ 

دها تـوفرة فـي الدراسـات الأجنبیـة والتـي تختلـف قیمهـا وتقالیـومثل تلك الدراسات طالمـا كانـت مُ 
  .    جتمعنا العربيوثقافتها عن مُ 

تستمد الدراسة الحالیة اهمیتها من كونها ركزت علي جـودة الخدمـة المقدمـة للعمـلاء كعنصـر  -5/3
 .هام وحاسم لتمییز المؤسسات عن منافسیها وبالتالي ذمانة استمرارها وتطورها 

تبارهــا مصــدر التمویــل ووســیط عأب الاســتثمارفــي تنشــیط منــاخ التجاریــة  البنــوكأهمیــة قطــاع  -5/4
مــن مصــادر الأمــوال للشــركات فــي % 50قتصــادیات الــدول حیــث تــوفر إنشــط یمثــل عصــب 

  )2005عبد المجید ، ( .بالنسبة للدولة النامیة% 90تقدمة وما یقرب من الدول المُ 
طـــاع ســـئولین فـــي القتوقعـــة یمكـــن أن تســـاعد المُ مـــن الناحیـــة العملیـــة فـــإن نتـــائج الدراســـة المُ   -5/5

تطلبـات مارسات الخاصة بكـل مـن مُ تطویر البیئة الداخلیة للبنوك وبالأخص المُ ي فالمصرفي 
لخدمـة افـي زیـادة الرضـا الـوظیفي للعـاملین وتحسـین جـودة  تسهموأبعاد تمكین العاملین والتي 
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ـــة إضــــــافة مُ قدمـــــة للعُ المصـــــرفیة المُ  ــة بمثابــ ـــذه الدراســـ ـــد هـــ ــالي تعــ ــــلاء، وبالتـــ ــي مــ ــعة فــــ   تواضـــ
  .السودانیةوك ستوي جودة الخدمة المصرفیة وتدعیم القدرة التنافسیة للبنویر مُ مجال تط

علــي حــد  –إضـافة علمیــة للمكتبــة العربیـة إذا أنــه  بمثابــة الجانــب النظــريتعتبـر الدراســة مــن  -5/6
التمكــین علـى الرضــا الــوظیفى وبالتــالي لــم تتنـاول دراســات ســابقة أثـر منهجیــة  –علـم الباحــث 

  .دمة على جودة الخ
  
 :ةــــدراسالوب ــأسل -6

  : نوع ومصادر البیانات -6/1

  :وذلك على النحو التالي  البیانات اعتمدت الدراسة على نوعین من 
  

  البیانات الثانویة  -6/1/1
وتمثلـت هـذه دراسـة اعتمد الباحث على مجموعـة مـن البیانـات الثانویـة اللازمـة لتحقیـق أهـداف ال

  : لي البیانات فیما ی

 اد البنوك التجاریة وتصنیفاتها القانونیةأعد.  
 أعداد العاملین وتوزیعها وفقاً لنوعیات الوظائف.  
  وعناوین الفروع التابعة للبنوك التجاریة أعداد .  
  السودانیةأعداد العاملین في الفروع التابعة للبنوك التجاریة .  
  التمكین ونتائج وأبعاد ومتطلبات مفهوم . 
  الوظیفيمفهوم وأهمیة الرضا.  
  وطرق قیاسها وأبعادها،وأهمیتها  ،الخدمة مفهوم جودة.   

  :السابقة على عدة مصادر أبرزهاولقد اعتمد الباحث في الحصول على البیانات 
 السودانيت وتقاریر البنك المركزي سجلا.  
  المراكز الرئیسة للبنوك التجاریةسجلات وتقاریر.  
 البحوث المنشورة وغیر المنشورة.  
 یة والأجنبیة والمجلات والدوریاتالعرب المراجع.  
 الإنترنت. 
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 البیانات الأولیة  -6/1/2

بالإضــافة إلـــي البیانـــات الثانویــة ، تـــم الاعتمـــاد علــى البیانـــات الأولیـــة اللازمــة لتحقیـــق أهـــداف 
ین تطلبات وأبعاد مدخل تمكین العاملین ، والرضا الوظیفي للعاملالبحث ، وتتمثل هذه البیانات في مُ 
ولقــد اعتمــد . لخدمــة المصــرفیة الكلیــة للجــودة لمــلاء ، وتقیــیم العُ  فــي البنــوك التجاریــة محــل الدراســة

ــائم ــى قــ ــى البیانـــات الأولیــــة علـ ــث فــــي الحصـــول علــ ــاء و  تىالباحـ إلــــي الفئــــات جهــــت الأولـــي استقصـ
الخاضـعة  ةركشـتوالبنـوك التجاریـة الخاصـة والمُ  الحكومیـة التجاریـةبنـوك الختلفة مـن العـاملین فـي المُ 

  . ملاء تلك البنوكعُ ، في حین وجهت الثانیة إلي للدراسة

 :ةـــدود الدراســـح -7

  :ما یليفیالدراسة تتمثل حدود 

الحكومیـة التجاریـة بنـوك السـة علـى رااقتصـرت الدجتمع الدراسـة ، بالنسبة للحدود الخاصة بمُ  -7/1
البنــوك هــذه نظــراً لأن . الأخــرىالبنــوك دون غیرهــا مــن  والأجنبیــة شــتركةوالبنــوك التجاریــة المُ 

جمالي الأصـول  ،من حیث عدد الفروع حتل مكان الصدارة في هیكل الجهاز المصرفي ت ، وإ
كمــا یســتقطب أیضــاً قطــاع البنــوك التجاریــة الجــزء الأكبــر مــن إجمــالي الودائــع لــدي قطاعــات 

ــة ـــر فـــي القـــروض و  ،البنـــوك الثلاثـ ــتثماراتبالإضـــافة إلـــي أنـــه یحتـــل الجـــزء الأكب ــد  الاسـ ، ولقـ
فـي وبعـض فروعهـا والكائنـة لبنـوك التجاریـة المراكـز الرئیسـیة لاقتصـرت الدراسـة الحالیـة علـى 

   .ملائهاوعُ  الخرطوم

العمیــل الفــرد الــذي یتعامــل مــع البنــك بصــفته الشخصــیة  ولــم تتنــاول ســة علــى راالد اقتصــرت -7/2
   . ؤسسات المختلفةمثل المُ  الآخرینملاء الدراسة العُ 

7/3-  ُ وبالتـالي . قدمـة لهـم بشـكل عـامستوي جـودة الخـدمات المصـرفیة المُ ملاء لمُ تم قیاس إدراك الع
  .لم یتحدد القیاس لخدمات مصرفیة معینة

  .2012خلال العام تم جمع بیانات هذه الدراسة بالنسبة للحدود الزمنیة ، فقد  -7/4
 

   :مصطلحات البحث  -8

 :ه علي التعریفات الإجرائیة التالیة سوف یعتمد الباحث أثناء دراست

منح العاملین السلطة والقدرة على اتخاذ القرارات، والاستجابة للعملاء، :  تمكین العاملین -
  .والمبادرة لحل المشكلات بطریقة مباشرة دون الرجوع للمركز
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هي تقییم شخصي للعمیل لمستوي الأداء الفعلي للخدمة ، من :  جودة الخدمة المصرفیة -
ل مقارنة العمیل للخدمة المقدمة بتوقعاته ، وتتحقق الجودة فقط عندما یزید الأداء الفعلي خلا

 .للخدمة المقدمة عن توقعات العمیل
 

 :منھج البحث  -9

تــم الاعتمــاد علـــي المــنهج الوصــفي التحلیلـــي الــذي یــلاءم طبیعـــة موضــوع الدراســة الحالیـــة ، 
صــف الخلفیــة النظریــة للموضــوع ، ثــم تــم التوجــه إلــي حیــث تــم اســتغلال المعلومــات المتاحــة عنهــا لو 

ــیات  ـــم تبویبهــــا بهــــدف اختبــــار الفرضــ ــث ثـ ــع البحــ ــات الخاصــــة بمجتمــ ــدان الدراســــة وجمــــع البیانــ ــ می
  .واستخلاص النتائج

 :ةـــــدراسال ويـــمحت -10

  :رئیسیة یمكن عرضها على النحو التاليفصول  أربعةلى دراسة عالهذه  اشتملت

 قدمة الدراسةم:  لفصل الأولا  
ــة الدراســـةو  ـــى مقدمـ ــذا الفصـــل عل ــئلة شـــكلة ، وم اشـــتمل هـ  والأهـــداف الفـــروض ،، و الدراســـةوأسـ

، وحـدود  وأسـالیب جمعهـا والذي یتناول فیه الباحث بیانات الدراسة ، الدراسةوالأهمیة ، وأسلوب 
 . الدراسة

  الدراسات السابقة:  الثانيالفصل  
 اتالدراســات إلــي دراســ وقــد صــنفت هــذهتمكــین العــاملین  الدراســات الســابقة فــي موضــوعیتنــاول و 

بعلاقــة التمكــین بجــودة الخــدمات المصــرفیة ودراســات متعلقــة متعلقــة بــالتمكین ودراســات متعلقــة 
 .جودة الخدمةو بالرضا الوظیفي 

 
 
  
 

  طارها النظري أدبیات الدراسة: الفصل الثالث   وإ
  :لمباحث التالیة تم تقسمه لالمفاهیم الأساسیة للدراسة و ویتناول 

  تمكین العاملین: المبحث الأول 
  جودة الخدمة المصرفیة: المبحث الثاني 
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  .وعلاقته بتمكین العاملینالرضا الوظیفي : المبحث الثالث 
 المصارف التجاریة: المبحث الرابع 

  الدراسة المیدانیة:  الرابعالفصل 

بحــث وذلــك مــن حیــث نوعهــا وحجمهــا حیــث یتنــاول الباحــث فــي البدایــة مجتمــع الدراســة وعینــة ال
ـــة  وخصائصـــها الدیموجرافیـــة ، وكیفیـــة توزیعهـــا علـــى البنـــوك الحكومیـــة التجاریـــة والبنـــوك التجاری

تغیــرات الدراســة وكیفیــة قیاســها ، هــذا بالإضــافة إلــي شــتركة ، كمــا تنــاول الباحــث مُ الأجنبیــة والمُ 
ـــل الإحصـــائي ، ثـــ ـــاول الباحـــث أســـالیب جمـــع البیانـــات وكـــذلك أســـالیب التحلی الدراســـة  نتـــائجم تن

التجاریــة  الحكومیــةبنــوك الوالتمیــز بــین ،  مــن حیــث تقیــیم الاعتمادیــة والصــلاحیة وذلــك المیدانیــة
. عملیــة التمكـــین مـــن ناحیـــة بـــات وأبعـــادتطلعلــى أســـاس مُ  والأجنبیـــةشـــتركة والبنــوك التجاریـــة المُ 
، وبین الرضـاء  وسیطتغیر كمُ  الوظیفي الرضابین تطلبات وأبعاد التمكین و وتحلیل العلاقة بین مُ 

هــذا بالإضــافة إلــى تحلیــل . كمتغیــر تــابعوبــین جــودة الخدمــة المصــرفیة وســیط الــوظیفي كمتغیــر 
،  تطلبـات وأبعـاد التمكـین وفقـا للخصـائص الدیموجرافیـةفى اتجاهات العاملین نحـو مُ  الاختلافات

  .النتائج والتوصیاتمناقشة أهم وفي النهایة تم 
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   الثاني الفصل
 السابقـــــة ـاتالدراســ
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  : ةـــــمقدم

یعد موضوع تمكین العاملین من الموضوعات الحدیثة في حقل إدارة الأعمـال ، وقـد بـرز علـى 
الساحة العلمیة منذ بدایة التسعینیات وحظي باهتمام كبیـر مـن قبـل العدیـد مـن البـاحثین والمفكـرین ، 

إلـــي توجیـــه الـــدعوة لعلمـــاء الإدارة  (Conger& Kanungo)بـــاحثین ال بعـــضالأمـــر الـــذي دعـــي 
  .لضرورة إعطاء المزید من البحث والدراسة لموضوع تمكین العاملین

رتبطــة تغیـرات المُ تزایـدت الكتابـات التـي تناولــت موضـوع تمكـین العـاملین والمُ  1990ومنـذ عـام 
رة التســعینات مــن القــرن العشــرین بعصــر لدرجــة أنــه أطلــق علــى فتــ بــه مــن ناحیــة أخــري تزایــداً هــائلاً 

  .التمكین

الاجتهـــادات النظریـــة والدراســـات التجریبیـــة التـــي ســـبقت فـــي موضـــوع تمكـــین  مـــن وعلـــى الـــرغم
ــات تطبیقــــه وأبعــــاده ونتائجــــه ، إلا أن العــــاملین لتحدیــــد مفهومــــه وخصائصــــه والوقــــوف علــــى مُ  تطلبــ

دمـة المصـرفیة مـن خـلال الرضـا الـوظیفي لـم تطلبـات وأبعـاد التمكـین وجـودة الخمُ  بـینمحاولة الـربط 
  .تنل القسط الكافي من الدراسة والتحلیل

ــذا الفصـــل إلـــي تنـــاول الدراســـات الســـابقة فـــي موضـــوع تمكـــین العـــاملین والمُ  تغیـــرات ویهـــدف هـ
تطلبـات ختلفـة ، یركـز الاتجـاه الأول علـى مُ رتبطة به والتـي یمكـن تصـنیفها إلـي ثلاثـة اتجاهـات مُ المُ 

نظمــة إلــي أخــري ، وینصــب الاتجــاه الثــاني منهــا علــى كــین العــامین ومــدي اختلافهــا مــن مُ وأبعــاد تم
أمـا الاتجـاه . تغیرات الأخرى لیس من بینها جـودة الخدمـةعلاقة التمكین بالرضا الوظیفي وبعض المُ 

  .الثالث فقد انصب على العلاقة بین التمكین والرضا الوظیفي وجودة الخدمة 

فیمـــا یلـــي عـــرض الدراســـات الســـابقة حتـــى تتضـــح الفجـــوة البحثیـــة بـــین وســـوف یتنـــاول الباحـــث 
  .السابقة والدراساتالدراسة الحالیة 
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  :الدراسات السابقة المتعلقة بتمكین العاملین -1

  )Thomes & Velthouse ,1990( دراسة  )1(
بكـرة فـي موضـوع تمكـین مـن الدراسـات المُ ) Thomes & Velthouse( مـن عـد دراسـة كـلتُ 
ــاس التمكـــین بالمُ العـــاملی ــي اســـتهدفت تحدیـــد معـــاییر لقیـ ــات ن والتـ ــة إلـــي أن . نظمـ وتوصـــلت الدراسـ
ـــاك ــین العــــاملین بالمُ  هنـ ــــاس تمكــ ــا قی ـــن خلالهــ ــن مـ ـــة أبعــــاد یمكــ ـــيأربعـ ـــات وهـ ـــل :  نظمـ ــي العمـ ــ معن

Meaningfulness ــاءة ــــ ـــــار Competence، والكفـــ ـــى الاختیــــ ـــــدرة علــــــ ـــــأثیر Choice، والقــــ ، والتــــ
Impact.  

  )( Bowen & lawler ,1992دراسة  )2(
ظـم التحفیــز بحــث طبیعـة العلاقـة بــین نُ  بدراسـة اسـتهدف) (Bowen &lawlerمــن  قـام كـل

ـ. وتمكین العاملین   العـاملینؤثرة علـى شـعور وتوصـل الباحثـان أن الحـوافز تعـد مـن أهـم العوامـل المُ
ظـم ة عند وضع نُ ساهمات الفردیبالتمكین ، كما یتطلب تمكین الأفراد ضرورة الأخذ في الاعتبار المُ 

  .تأكافالمُ 

  )(Marie,fiedler,1993دراسة  )3(
وضــوح الرؤیــة علــى تمكــین العــاملین  أثــر) (Marie , fiedlerوفــي نفــس الاتجــاه تنــاول 

ـــات المتحـــدة  ــاملین بشـــركات اســـتیراد الزهـــور بالولای ـــوظیفي للعـ ــا والأداء ال ـــزام التنظیمـــي والرضـ والالت
جــود علاقــة معنویــة بــین وضــوح الرؤیــة ودقتهــا وكــل مــن وأســفرت نتــائج الدراســة عــن و . الأمریكیــة 

الرضا الوظیفي والانتماء التنظیمي، كما أن إدراك العاملین لتمكینهم كعامـل وسـیط یـؤثر علـى نتـائج 
حساســهم بثقــة الإدارة . أعمــالهم وأنشــطتهم بالإضــافة إلــي أن ثقــة الأفــراد فــي نظــام عملهــم الــداخلي وإ

  .فیهم یزید من درجة تمكینهم

  (Parker & Price , 1994)راسة د )4(
 إحـدى فـي الاجتماعیـة الخـدمات مجـال فـي والمـدیرین العـاملین مـن عینـة الدراسـة هـذه تناولـت

 یتحقق بالتمكین العاملین شعور أن فرضیة فحص بهدف الأمریكیة، متشیجان ولایة في عشرة مقاطعة

لهم  الدعم وتوفیر القرار، اتخاذ لطةس لهم توفر درجة إلى متمكنون رؤساءهم بأن شعور لدیهم إذا توفر
علـى  المشـجعة المناسبة الحوافز توفیر وكذلك ، القرارات اتخاذ في لهم اللازمة الحریة إتاحة خلال من

   .الفرضیة صحة الدراسة أكدت وقد العمل،
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  (Spreitzer, 1995)دراسة  )5(
 الشـركات مـن عـدداً  ونمثلـیُ  التنفیـذیین المـدیرین مـن ثمانیـة لآراء اسـتطلاعاً  الدراسـة شـملت

 وقـد . بـالتمكین للشـعور معـززة عوامـل یعدونه ما على للتعرف المختلفة الصناعة حقول الأمریكیة في

ـ التنفیـذیین یـرین المـد مـع مقـابلات أجـرى إذ المقـابلات أسـلوب منهـا أسـالیب الباحـث عـدة اتبـع  لاءوزمُ

 السـجلات ومراجعـة باشـرة،المُ  حظـةلاالمُ  منهـا أخـرى أسـالیب جانـب إلـى هـذا العمـل والمرؤوسـین،

 العوامل تلك أهم من أن هؤلاء أفاد وقد . العاملین لدى بالتمكین الشعور تعزز التي للسلوكیات القیادیة

ثـارة ، المعلومـات وتبـادل ، والتشـجیع ، العـاطفي الـدعم : بـالتمكین المعـززة للشـعور  بشـكل الدافعیـة وإ

 لإنجـاز اً فرصـ للعـاملین تحقـق اسـتراتیجیة اعتمـاد علـى لعمـلوا ، لطةالسُـ تفـویض إلـى جانـب نـتظم،مُ 

 ثـم ومـن ، إلـیهم الموكلـة المهـام أداء عـن المرؤوسـین ومسـاءلة صـغیرة، كانـت لـو متمیـزة حتـى مهـام

 تحقیق على یشجع مما الأداء، في القصور نواحي عن محاسبتهم وكذلك المتمیز، عن الأداء كافأتهممُ 

  .تراكمي منها وبشكل المزید

  (Spreitzer , 1995)دراسة  )6(
 بـنمط الشخصـیة، تتصـل عوامـل شـمل التمكین لمفهوم مقیاسًا الدراسة بهذه للقیام الباحث طور

 التـي إتاحـة الفـرص العوامـل تلـك ومـن .العمـل ظـروف تخـص التـي الموقفیـة بالعوامـل تتصـل وأخـرى

 حیث الرؤساء والمرؤوسین، بین علوماتالمُ  تبادل جانب إلى للعاملین، والمهني الذاتي بالتطور تسمح

   .بالتمكین للشعور معززة عوامل الظروف هذه مثل توافر أن بین

  )(Bowen & Lawler , 1995دراسة  )7(
تطلبـات تطبیـق تمكـین معرفـة مُ ل) (Bowen & Lawler,1995مـن  كـلوفـي دراسـة أخـري ل

قومـات املین یتطلـب مُ إلـي أن تطبیـق تمكـین العـ ت الدراسـةتوصـلو . نظمـات الخدمیـةالعاملین فـي المُ 
جتمعــة تطلبــات ضــروریة مُ ت ، وأن هــذه المُ فـأكا، المُ  ، المعرفــة ، المعلومــات لطة، السُــ أساسـیة هــي

  .ینفى وجود التمكین تماماً  لامعاً وأن غیاب أحدها یخفض من أهمیة التمكین إلا أنه 

  )(Keller,T. & donsereau,1995دراسة  )8(
 القیــادةعلــى التعــرف علــى طبیعــة العلاقــة بــین ) (Keller,T. & donsereauأنصــب اهتمــام 

،  وتوصــلت الدراســة إلــي أن قیــام الرؤســاء بتزویــد مرؤوســیهم بالشــعور بالقیمــة الذاتیــة. وتمكــین العــاملین
سـتوي شـعور العـاملین بـالتمكین كمـا یرتفـع مُ یزیـد مـن ومنحهم الفرصة للتفاوض معهم عند اتخاذ القرارات 

، الأمـر الـذي یـؤدي إلـي تصـرف  یث ینظرون إلي رؤسائهم باعتبارهم عـادلینرؤوسین حالرضاء لدي المُ 
  .هؤلاء العاملین بشكل یتوافق مع تفضیلات رؤسائهم
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  )(Spreitzer, 1995دراسة  )9(
تغیـــرات مثـــل الثقـــة فـــي التعـــرف علـــى العلاقـــة بـــین بعـــض المُ ) (Spreitzerاســـتهدفت دراســـة 

ت ، ومركـز الـتحكم وبـین شـعور العـاملین أكافالمُ  الذات، وسهولة الحصول على المعلومات ، ونظام
صـناعیة النظمـة مُ الالأولي مدیري الإدارة الوسطي فـي تشمل وطبقت الدراسة على عینتین . بالتمكین

فــي شــركات التـأمین، وتــم التوصــل إلـي وجــود علاقــة الإدارة الوسـطي  الثانیــة مــدیريفـي حــین تشـمل 
الـذات وسـهولة حصـول العـاملین علـى المعلومـات ونظـام ذات دلالة إحصائیة بـین كـل مـن الثقـة فـي 

نظمــة وبــین شــعور العــاملین بــالتمكین، بینمــا لا توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین ت بالمُ أكافــالمُ 
  .مركز التحكم وشعور العاملین بالتمكین

  )(Spreitzer,1996دراسة  )10(
ن كــل مــن غمــوض الــدور تناولــت العلاقــة بــی) (Spreitzerلاحقــة لــنفس الباحثــة  دراســةوفــي 

ونطـاق الإشــراف والــدعم الاجتمــاعي الــذي یتلقــاه الأفـراد والحصــول علــى المعلومــات والمــوارد ومنــاخ 
نظمـة صـناعیة مُ  50دیر یعملون في مُ  393وطبقت الدراسة على . شاركة وبین الشعور بالتمكینالمُ 

وضوح الدور ، ونطاق الإشراف  تغیرمن مُ كل وخلصت الدراسة إلي أن . بالولایات المتحدة الأمریكیة
  .ستوي شعور العاملین بالتمكینزید من مُ شاركة ، یُ لاء ، والمُ الواسع، والدعم الاجتماعي من الزمُ 

  )(Quinn,R.E.& Spreitzer,G.M.1997دراسة  )11(
ــل ــتهدف كـ ــن  واسـ ــل المُ ) (.Quinn,R.E.& Spreitzer,G.Mمــ ــة التعـــرف علــــى العوامـ رتبطــ

وتـم التوصـل إلـي مجموعـة مـن النتـائج . ترتبـة علـى التمكیـن لعمل والآثار المُ في مكان ا العاملین بتمكین
عایشــتـهم لثقافـــة مـــن أهمهـــا أن نجـــاح تطبیـــق تمكـــین العـــاملین یتطلـــب ضـــرورة احتـــواء العـــاملین الجـــدد ومُ 

نظمــة ، وبنــاء قاعــدة معلومــات ، وشــعور العــاملین بالســلطة ، بالإضــافة إلــي أن هنــاك أربعــة عناصــر المُ 
راعاتها لتحقیق التوازن بین المدخل المیكـانیكي والمـدخل العضـوي لتمكـین العـاملین وهـي ة یجب مُ ضروری

  .وضوح الرؤیة ، العمل الجماعي، الرقابة والتحكم ، الدعم والشعور بالأمان: 

  (Schriesheim , et. al. , 1998)دراسة  )12(
 والتصـدیر للاسـتیراد ؤسسـةمُ  فـي عـاملاً  (116) آراء باسـتطلاع الدراسـة هـذه فـي البـاحثون قـام

 في والمرؤوسین الرؤساء بین العلاقات تأثیر على للتعرف ، الوظیفي الدوران من عالیة تمیزت بدرجة

 بـالتمكین الشـعور علـى یترتـب وما بالتمكین ، العاملین شعور وفي لطة،السُ  تفویض في عملیة الرغبة

وبـین  لطةالسُـ تفـویض بـین إیجابیـة علاقـة كهنـا أن الدراسـة مـن وتبـین . الأداء سـتوىمُ  فـي مـن تحسـن
  .نیبالتمك الشعور
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  )Corrigan, 1998(دراسة  )13(
نظمات التي تسهم في زیادة في دراسته عن خصائص وسمات المُ ) Corrigan( بینما أوضح

ــاملین لعملیـــة التمكـــین ـــة قـــدرها وطُ . إدراك العـ ـــى عین ــي مُ 188بقـــت الدراســـة عل فـــردة مـــن العـــاملین فـ
وتوصــلت الدراســة إلــي أن عناصــر احتــواء . ختلفــة بالولایــات المتحــدة الأمریكیــةمُ نظمــات صــناعیة مُ 

ــوة ، المعلومـــات المعرفـــة(العـــاملین الأربعـــة  ــم المُ تُ ) تأكافــــ، المُ  ، القـ ــن أهـ تطلبـــات التنظیمیــــة عـــد مـ
  . لتطبیق تمكین العاملین، إلا أن لبعدي القوة والمعرفة قیمة تنبؤیة أكثر من غیرها

  )Honold,1999(دراسة  )14(
قارنــة بــین علــى تطــویر مفهــوم تمكــین العــاملین مــن خــلال عقــد مُ ) Honold(انصــب اهتمــام 

بقــت المفهــوم فــي المُ  مارســات العملیــة ومــا یطرحــه الكُتــاب النظریــون ، وللوصــول إلــي هــذا الهــدف طُ
ـــتوســـطة الحجـــم، وتـــم عقـــد مُ الدراســـة علـــى ثـــلاث شـــركات صـــناعیة مُ  دراء التنفیـــذیون قـــابلات مـــع المُ

وكان من نتائج الدراسة أن . المشرفین وعمال الإنتاج بها كما تم فحص سجلات أداء هذه الشركاتو 
ــــــاتمُ  ـــبة للمعلومـ ـــادة بالنســـــ ــات القیـــــ ـــــوالمُ  ، ، والأداء مارســـــ ــق أكافـــ ــــ ــــي تطبیــ ــاً فــــ ــــ ـــــب دوراً هامـ   ت تلعـــ

  . تمكین العاملین

  ) (Isaiah o, Kofi,2000دراسة  )15(
لعلاقــة بـــین القیـــادة العلیـــا، وتمكـــین العـــاملین ، التعـــرف علـــى طبیعـــة اهـــذه الدراســـة اســتهدفت 

 25بقـــت الدراســـة علـــى أكثـــر مـــن ولتحقیـــق هـــذا الهـــدف طُ . مـــلاء والرضـــا الـــوظیفي وبـــین رضـــا العُ 
ختلفــة وجمیعهــا عضــو فــي جمعیــة الجــودة نظمــة بالولایــات المتحــدة الأمریكیــة تعمــل فــي مجــالات مُ مُ 

وتوصــلت الدراســة . مــالكوم بالــدریج للجــودة وحصــلت علــى جــائزة  TQMشـاركة وطبقــت بــرامج والمُ 
ــ دركات العــاملین للتمكــین والرضــا الــوظیفي مــن خــلال إلــي أن للقیــادة العلیــا دوراً هامــاً فــي تحســین مُ

ُ إیجاد مُ    .ملاءناخ تنظیمي یرتكز على الجودة الشاملة ورضا الع

  )(Brossoit , 2000دراسة  )16(
ــالي) (Brossoit حاولـــت ـــون مـــن أجـــل :  أن تجیـــب علـــى التســـاؤل التـ مـــاذا یفعـــل القـــادة التحویلی

بقـت العاملین؟ وما هـي سـمات عملیـة التمكـین الأكثـر أهمیـة فـي تحدیـد نتـائج العمـل الرئیسـیة؟ وطُ  تمكین
ـــأثیر  .شـــركة100الدراســـة علـــى  ــة إلـــي أن للقیـــادة التحویلیـــة ت ـــى إدراك  اً وتوصـــلت نتـــائج الدراسـ إیجابیـــاً عل

سـتویات عالیـة مـن الرضـا الـوظیفي، كمـا تلعـب القیـادة التحویلیـة دور ي مُ العاملین للتمكین والذي یترجم إل
والـذي یسـهم بدرجـة كبیـرة فـي زیـادة الرضـا الـوظیفي ، بینمـا  ةكبیر في إدراك العـاملین المعنـي مـن الوظیفـ

  .ساهم إدراك العاملین لبعد القدرات في زیادة فعالیة العملیُ 
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 (Brossoit ,2000 )دراسة  )17(

. خرجــات العمـــل ل فهـــم العلاقــة بـــین القیــادة التحویلیـــة والتمكــین النفســـي ومُ اجــري دراســـة حــو 
وهدفت الدراسة إلي معرفة أثر القیادة علي تشكیل التمكین النفسي وما هو العامـل الأكثـر أهمیـة فـي 

الأمریكیــة  انظمــة فــي كالیفورنیــمُ ) 100(یعملـون فــي  فــرداً ) 327(التمكـین ، وأجریــت الدراســة علــي 
ــ دراســة أن القیــادة التحویلیــة تــرتبط ایجابیــاً توصــلت ال ؤدي بــدوره لمعنــي مــع التمكــین النفســي والــذي یُ

ـــد مـــن فاعلیتـــه كمـــا بینـــت أیضـــاً  أن الشـــعور  العمـــل یزیدـــ مـــن رضـــاه بینمـــا إدراك الفـــرد للجـــدارة یزی
  .مع الرضا والفاعلیة بالاستقلالیة في العمل یرتبط ایجابیاً 

  ) 2001 ، معالي حیدر( دراسة  )18(
ـــ هـــذه الدراســـة ناولـــتت ــدات الحكـــم المحلـــي العوامـــل المُ ؤثرة علـــى مســـتوي إدراك العـــاملین بوحـ

بمحافظـة المنوفیـة للتمكـین بالإضـافة إلـي تحدیـد طبیعـة العلاقـة بـین مسـتوي إدراك العـاملین للتمكــین 
ــ .والمیــل إلــي تــرك العمــل  ؤثر علــى مســتوي إدراك وتوصــلت إلــي أن هنــاك مجموعــة مــن العوامــل تُ

، الحصـــول علـــى  غمـــوض الـــدور املین للتمكـــین وهـــي الســـلوك التـــدعیمي مـــن جانـــب الرؤســـاء ،العـــ
ؤثر على إدراك العـاملین للتمكـین وهـي السـلوك ، من جهة ثانیة هناك بعض العوامل لا تُ  المعلومات

ــا عــــن الحــــوافز وصــــراع الــــدور ومركــــز الــــتحكم،  التــــدعیمي مــــن جانــــب الــــزملاء فــــي العمــــل والرضــ
  .ؤثر بشكل معنوي على المیل إلي ترك العملأن إدراك العاملین للتمكین یُ بالإضافة إلي 

  )2001،  عبد الحمید المغربي(دراسة  )19(
مكـن مـن تحلیـل العوامـل التـي تُ  بدراسـة اسـتهدفت )عبد الحمید المغربي(وفي نفس الاتجاه قام 

قطــاع الخــاص نظمــات المارســات تمكــین العــاملین فــي بعــض المصــالح الحكومیــة ومُ الوقــوف علــى مُ 
ومـــن نتـــائج هـــذه الدراســـة أن أهـــم عوامـــل التمكـــین مـــن وجهـــة نظـــر العـــاملین فـــي . بمحافظـــة دمیـــاط

ن أقلهــا أهمیــة  وضــوح الغـرض شــاركة ،الاتصــالات الفعالـة ، المُ :  القطـاع الحكــومي تمثلـت فــي ، وإ
ل التمكــین فــي حــین تمثلـت أهــم عوامــ .فـي التطبیــق تمثــل فـي العمــل الجمــاعي ، والاعتــراف والتقـدیر

،  البیئــة الصــحیة المدعمــة للتمكــین مــن وجهــة نظــر العــاملین فــي القطــاع الخــاص فــي الاتصــالات ،
مارسـات تلـك ، في حین جاءت عوامل العمـل الجمـاعي والعدالـة أقـل أهمیـة فـي مُ  الاعتراف والتقدیر

  .نظماتالمُ 

  )2002،  الحلواني(دراسة  )20(
اهـــات عینــة مـــن المــدیرین بـــالأجهزة الحكومیـــة التعـــرف علــى اتج )ابتســـام الحلــواني( اســتهدفت

ـــة جـــده بالمملكـــة العربیـــة الســـعودیة نحـــو مفهـــوم تمكـــین العـــاملین ومـــدى اســـتعدادهم لتطبیقـــه . بمدین
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ــة أن مُ  ــي التــــدریب ، وأوضـــحت نتــــائج الدراســ تطلبــــات التمكـــین مــــن وجهــــة نظــــر المـــدیرین تمثلــــت فــ
  .الإدارة العلیا في حالة الفشلوالتفویض ، والصلاحیات اللازمة ، عدم اللوم من قبل 

  )2002،  ، عواد المبیض(دراسة  )21(
ــالتعــرف علــى أثــر أربعــة مُ  تناولــت هــذه الدراســة دركات الــدعم حــددات أساســیة للتمكــین وهــي مُ

رافیـــة علـــى إدراك جتغیـــرات الدیمو التنظیمــي، الثقـــة الإداریـــة، ومراكــز الـــتحكم الـــداخلي والخــارجي، المُ 
توصــل إلیــه أن  ومــن أهــم مــا. یــة بمستشــفیات جامعــة عــین شــمس للتمكــینالعــاملین بالوظــائف الإدار 

. دركات الدعم التنظیمي تأثیراً طردیاً معنویاً في ثلاثـة أبعـاد للتمكـین وهـي الأهمیـة والقـدرة والتـأثیرلمُ 
. فقـط مـن أبعـاد التمكـین وهمـا الكفـاءة والأهمیـة نكما أن للثقة الإداریة تـأثیراً طردیـاً معنویـاً فـي بعـدی

تأثیر معنوي لمركز التحكم الـداخلي والخـارجي فـي أي بعـد مـن  ودبین نتائج الدراسة وجفي حین لم تُ 
ـ. أبعاد التمكـین الأربعـة دركات العـاملین كمـا توصـلت الدراسـة إلـي أنـه لا توجـد فـروق جوهریـة بـین مُ

  .الذكور والإناث لأبعاد التمكین

  )2002السید ، (دراسة  )22(
ـــود الســــید( قــــامكمــــا  ـــام أب) محمـ ــال العـ ــاع الأعمــ ختبــــار مــــا إذا كانــــت جهــــود الإدارة بشــــركات قطــ

ثراء وظـائفهم یمكـن أن الصناعي بجمهوریة مصر العربیة نحو تمكین العاملین من خلال زیادة السُ  لطة وإ
وتوصـل إلـي وجـود تـأثیر جـوهري للتمكـین علـى . یلغي الأثر السلبي لتخفـیض حجـم العمالـة وزیـادة الـولاء

، وتـــأثیر معنـــوي أیضـــاً للإثـــراء الـــوظیفي علـــى ولاء العـــاملین، بالإضـــافة إلـــي وجـــود علاقـــة ولاء العـــاملین
 الإثـراءتغیـر ارتباط موجبة بین التمكین والإثراء الوظیفي مجتمعین وبـین الـولاء ، كمـا أثبتـت الدراسـة أن مُ 

  .الوظیفي یتوسط العلاقة بین التمكین والولاء

 (Shelton ,2002 )دراسة  )23(

حـــول دور الثقـــة بـــین الـــرئیس والمـــرؤوس فـــي إدراك التمكـــین فـــي القطـــاع العـــام  اجـــري دراســـة
دراكــه للتمكــین بلغــت العینـــة  وهــدفت الدراســة إلــي تقیــیم وفحـــص العلاقــة بــین الموظــف  المشـــرف وإ

الأمریكیة ، افترضت الدراسة أن الثقة سوف  ایعملون في أربع دوائر في ولایة كالیفورنی فرداً ) 206(
إدراك التمكین وأن الموظف الذي لدیه مستوي عالي من الثقة فـي المشـرف سـوف یكـون  اً تزید ایجابی

ــاً  لدیــــه شــــعوراً  ــرفین ،  عالیــ ــذین لــــدیهم ثقــــة قلیلــــة فــــي المشــ ــن التمكــــین بالمقارنــــة مــــع المــــوظفین الــ مــ
ــتخدمت ــاس  اسـ ــتخدام معـــاییر العدالـــة الإجرائیــــة  (Spreitzer,1995)الدراســـة مقیـ للتمكـــین وتــــم اسـ
لي قوة الثقة بین الرئیس والمـرؤوس وبینـت الدراسـة أن العدالـة الإجرائیـة والتفاعلیـة ضـروریة للحكم ع



- 20  - 
  

وأشــارت الدراســة إلــي ضــرورة الانتبــاه إلــي دور بنــاء الثقــة قبــل المشــروع فــي . لزیــادة إدراك التمكــین
 .تطبیق التمكین كوسیلة لنجاحه

  )2003،  عبید(دراسة  )24(
ــة أخـــري أوضـــحت ــه عبیـــد( ومـــن جهـ ــة) خولـ ــة العلاقـ ـــین  فـــي دراســـتها لطبیعـ ــاد الثقافـــة ب أبعـ

التنظیمیــة، وأبعــاد تمكــین العــاملین بــالتطبیق علــى المصــارف التجاریــة الوطنیــة والأجنبیــة فــي دولــة 
ــة المتحـــدة ـــ أن الثقافــــة التنظیمیـــة. الإمـــارات العربیـ ـــأثیراً تُ ــاً  ؤثر ت فـــي الأبعـــاد الأربعـــة للتمكــــین  معنویــ

  ).التأثیر ، على الاختیار، القدرة  ، الكفاءة المعني(

  )2003عبد السلام ،(دراسة  )25(
نظمـات بـالتطبیق حددات تطبیـق مـدخل تمكـین العـاملین فـي المُ مُ ) رمضان عبد السلام(تناول 

تغیرات التالیة وهي نظم المـوارد البشـریة وأنمـاط على جامعة طنطا ، وتوصل إلي أن هناك تأثیر للمُ 
وخصـائص  التنظیمـيتصـمیم الوظـائف والهیكـل التنظیمـي والـدعم القیادة السائدة والمنـاخ التنظیمـي و 

  .ظم المعلومات على إمكانیة تطبیق مدخل تمكین العاملیننُ 

  )2003المسدي، (دراسة  )26(
م التعـرف علـى أثـر تمكـین العـاملین فـي وظـائفهم علـى دافعیـته) عادل المسـدي( في حین استهدف

وتوصــل إلــي أن دافعیــة العــاملین للإنجــاز تتــأثر . ريزل بالمحلــة الكبــغــللإنجــاز بــالتطبیق علــى شــركات ال
، وجـاءت الفعالیـة الذاتیـة )الاختیار، والفعالیـة الذاتیـة، ومعنـي العمـل، والتـأثیر(  حددات التمكین الأربعةبمُ 

، ثـم درجـة الحریــة الممنوحـة للعــاملین فـي وظــائفهم فـي الترتیــب الثـاني ، وتــأثیر الفـرد  الوظیفـة فــي  فــيأولاً
  .الثالث، وأخیراً إدراك العاملین للمعني من العملالترتیب 

  )2005، الفقي(دراسة  )27(
ــيشـــیرین (كمـــا قامـــت  ــلوب القیـــادة والهیكـــل (بدراســـة أثـــر بعـــض العوامـــل التنظیمیـــة ) الفقـ أسـ

على تمكین العاملین فـي الفنـادق العالمیـة بجمهوریـة مصـر العربیـة، بالإضـافة إلـي قیـاس ) التنظیمي
املین مــن خــلال أبعــاده الثلاثــة مشــاركة المعلومــات، القیــادة الذاتیــة، وفــرق تمكــین العــ تطبیــقدرجــة 
على ) أسلوب القیادة والهیكل التنظیمي(وتوصلت إلي وجود تأثیر جوهري للمتغیرات المستقلة . العمل

  ).مشاركة المعلومات، القیادة وفرق العمل(تمكین العاملین بأبعاده الثلاثة 
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  )2005عفیفي ، (دراسة  )28(
دراسة طبیعة العلاقة بین تمكین العـاملین والفعالیـة التنظیمیـة ) دینا عفیفي(حین استهدفت في 

تغیــرات مثــل وتوصــلت إلــي وجــود علاقــة بــین بعــض المُ . بــالتطبیق علــى قطــاع البتــرول فــي مصــر
والعوامــــل الدیموغرافیــــة ) شــــترك، مصــــري خــــاص، أجنبــــيعــــام، مُ (هیكــــل ملكیــــة شــــركات البتــــرول 

، ونوعیـــة نشـــاط شـــركات )ســـتوي التعلیمـــي، الجـــنسفي للعامـــل، خبـــرات العامـــل، المُ ســـتوي الـــوظیالمُ (
وبــین تمكــین العــاملین ، كمــا توصــلت إلــي وجــود علاقــة بــین ) إنتــاج ، تصــفیة، اكتشــاف (البتــرول 

مارســات إدارة المــوارد البشــریة وبــین تمكــین العــاملین ، بالإضــافة إلــي وجــود علاقــة بــین أســالیب ومُ 
  .ن وبین مؤشرات الأداء العام لشركات البترولتمكین العاملی

  )2005ملحم ، (دراسة  )29(
ساعد علي إیجاد التمكین لدي العـاملین فـي دراسة میدانیة حول الظروف التي تُ ) ملحم(أجري 

 عینـةمان وبیـان اثـر التمكـین علـي الرضـا الـوظیفي بلغـت الفندقیة ذات الأربعة نجوم في عٌ  الخدمات
باشــر مــع الزبــائن بینــت الدراســة أن هنــاك علاقــة قویــة بــین  ن لهــم اتصــال مُ ممــ فــرداً ) 95(الدراســة 

وبـین التمكـین ، وبـین وجـود علاقـة ) الاتصالات ، تدفق المعلومات ، الحـوافز ، والمعرفـة والمهـارة (
 .بین إدراك العاملین للتمكین والرضا الوظیفي

 (Bhatnagar , 2005)دراسة  )30(

وي التمكــین النفسـي والــولاء التنظیمــي ، وهـل قــوة التمكــین تهـدف هــذه الدراسـة إلــي معرفــة مسـت
یعملـون فـي خمسـین  مدیراً ) 607(النفسي تُعتبر محددًا للولاء التنظیمي ، ولقد أجریت الدراسة حول 

لــدي عینـــة  منظمــة مختلفــة فــي قطاعــات مختلفـــة بالهنــد ، وتوصــلت الدراســة أن الـــولاء كــان مرتفعــاً 
لبنــوك ، وأن جمیـــع مخرجــات الــولاء التنظیمـــي كانــت نتیجــة التمكـــین العــاملین فـــي قطــاع ا المــدیرین

  . حددات التمكینالنفسي ، كما بینت الدراسة أن الوصول إلي المعلومات ونطاق الإشراف من أهم مُ 

  (Bhanagar & Sandhu ,2005)دراسة  )31(
بـإجراء دراسـة حـول التمكـین النفسـي وسـلوك المواطنـة فـي  (Bhanagar & Sandhu)وقـام 

ــ) 111(نظمــات تكنولوجیــا المعلومــات والبرمجیــات ، بلغــت عینــة الدراســة طــاع مُ ق  ثـــلاثمــن  دیراً مُ
توصـلت . للتمكین النفسي كأداة لجمـع البیانـات  (Spreitzer,1995)نظمات وتم استخدام مقیاس مُ 

توســط التمكــین النفســي كــان أعلــي مــن متوســط ســلوك المواطنــة وهنــاك ارتبــاط ایجــابي الدراســة أن مُ 
بینهما وان التمكین النفسي یحدد سلوك المواطنة كما بینت وجود ارتباط بـین عناصـر التمكـین وعلـي 

لوك المواطنــة بینمــا لــم توجــد علاقــة بــین جــدارة المبحــوثین ســأهمیــة العمــل الاســتقلالیة والتــأثیر مــع 
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المسـؤولیة ولدیـه الإحسـاس بتحمـل  وسـلوك المواطنـة وبینـت أن المـدیر الـذي یشـعر بـان عملـه ممتعـاً 
شـكلات العمــل كمـا بینــت وجـود فــروق فـي اتجاهــات المبحـوثین نحــو سـوف یســاعد الآخـرین ویحــل مُ 

  .تغیرات الدیموغرافیةالتمكین وسلوك المواطنة تعزي إلي المُ 

 )2006والعنزي ،  القریوتي(دراسة  )32(

 افرتـو  العـاملین لمقـدار ونظـرة ، بـالتمكین الشـعور مسـتوى علـى التعـرف إلـى الدراسـة تهـدف

 وهي الدیموغرافیة تغیراتمن المُ  بعدد النظرة هذه وعلاقة الوظیفي ، بالتمكین للشعور المعززة العوامل

 الخدمـة ، سـنوات وعـدد والحالـة الاجتماعیـة ، التعلیمي والمستوى والجنس ، والعمر ، العمل ، جهة :

الكویـت ،  دولـة فـي طىالوسـ الإدارة سـتوىوتـم تطبیـق هـذه الدراسـة علـي مجموعـة مـن العـاملین بمُ 
 الأجهزة ختلفمُ  في الوسطى الإدارة مستوى من المدیرین من فئة شخصًا 455 وبلغت عینة الدراسة 

 سـتقلةالمُ  المیزانیـات ذات ؤسسـاتوالمُ  الحكومیة والإدارات الوزارات الكویت ، وهي دولة في الحكومیة

ا هناك وأن الوظیفي ، بالتمكین للشعور المعززة العوامل توافر الدراسة وقد بینت والهیئات  آراء في تفاوتً

والعمـر ،  الخدمـة ، ومـدة التعلیمي ، والمستوى العمل، جهة لمتغیرات أساسیة بدرجة عزىتُ  أفراد العینة
لأهمیـة  النظـرة علـى وظـفللمُ  الاجتماعیـة الحالـة أو الجـنس لعامـل دور أي هنـاك یكـن لـم حـین فـي

  .نبالتمكی للشعور عززةالمُ  العوامل

   (Krishna 2007 ) دراسة )33(
تهــدف هــذه الدراســة إلــي قیــاس أثــر التمكــین النفســي للعــاملین علــي الــولاء التنظیمــي ، أجریــت 

فـــي عـــدة مصـــانع للبرمجیـــات ، وتوصـــلت  یعملـــونفـــردا ) 235(الدراســـة فـــي الهنـــد علـــي عینـــة مـــن 
ـــ مرتفـــع مـــن الـــولاء  ســـتويؤدي إلـــي مُ الدراســـة إلـــي أن إدراك التمكـــین النفســـي مـــن جانـــب العـــاملین یُ

التنظیمــي وأن الشــعور بالســیطرة علــي العمــل هــو العامــل الأكثــر فاعلیــة فــي إدراك التمكــین النفســي 
وتبــین وجــود علاقــة ایجابیــة بــین عوامــل التمكــین النفســي والــولاء المعیــاري بینمــا لا توجــد علاقــة بــین 

للتمكـین  (Spreitzer,1995)اس التمكین النفسي والولاء الاختیاري ، كما أظهرت الدراسة ثبات مقی
  .النفسي في بیئات مختلفة

  (Raub, & Robert 2007)دراسة  )34(

تهـــدف هـــذه الدراســـة إلـــي قیـــاس أثـــر التمكـــین علـــي ســـلوك المواطنـــة وذلـــك علـــي عینـــة بلغـــت 
ختبــار ثقافــة یعملــون فــي سلســلة فنــادق فــي خمــس دولــة فــي الشــرق الأوســط والادنــي لأ فــرداً ) 640(

الدراسة توصلت الدراسة إلي وجود علاقة ایجابیة بـین التمكـین وسـلوك المواطنـة كمتغیر وسیط علي 
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في عدة ثقافـات وأن تمكـین القیـادة یـنعكس  وكذلك بین التمكین والولاء التنظیمي ، وأن التمكین فعالاً 
  .علي تأثر المرؤوسین في درجة التمكین النفسي

  )2008حریم والخشالي ، (دراسة  )35(
 فـي الأردنیـة الإنشـائیة الشـركات فـي العـاملین تمكـین أثـر علـى التعـرف لـىهذه الدراسة إ تهدف

ـا مقیاسًـا الباحثـان اعتمـد فقـد هـذا التـأثیر ولقیـاس  .الجماعـة فاعلیـة  لتمكـین عناصـر أربعـة مـن مكونً

 :وهـي الجماعـة لفاعلیـة أخـرى وأربعـة القـدرة ، والمعنـى ، الـذاتي ، التوجیـه التـأثیر ، : وهـي العـاملین

 البحـوث مـن للعدیـد بمسـح موسـع القیـام بعـد وذلـك المـوارد ، واسـتخدام الاتصال ، الابتكار ، اء ،الأد

 (20)فـي  عـاملاً  (182) مـن مكونـة عینـة علـى الدراسـة أجریـت .المجـال هـذا فـي والتطبیقیـة النظریـة

 من جیدة تمستویا تستخدم الأردنیة الإنشائیة الشركات في الإدارات أن إلى شركة ، وتوصلت الدراسة

 نتـائج أشـارت كمـا . الفاعلیـة مـن جیـدة سـتویاتبمُ  تشـعر فیهـا جماعـات العمـل وأن العـاملین ، تمكـین

   .فیها یعملون التي الجماعات في فاعلیة العاملین لتمكین واضح أثر وجود إلى الدراسة

  )2008المعاني ، (دراسة  )36(
ؤسســات الأردنیــة قیــق التمیــز للمُ دراســة بعنــوان أثــر تمكــین العــاملین علــي تح) المعــاني(أجــري 

مؤسسـة ) 76(مـن  فـرداً ) 228(بلغـت عینـة الدراسـة . بجائزة الملـك عبـداالله الثـاني للتمیـز  شاركةالمُ 
ــي تـــوفر مُ  ســـتلزمات التمكـــین بدرجـــة متوســـطة ، وأن شـــعور عامـــة وخاصـــة ، وتوصـــلت الدراســـة إلـ

ســتلزمات التمكــین أثــر بــین تــوافر مُ  المبحــوثین بــالتمكین كــان بدرجــة عالیــة كمــا بینــت الدراســة وجــود
 .الهیكلي وتحقیق تمكین العاملین النفسي وتأثیر كل منهما علي تحقیق الجودة الشاملة والتمیز

  )2009أبازید ، (دراسة  )37(
 بـنمط الشخصـیة، تتصـل عوامـل شـمل نیالتمكـ لمفهوم اً مقیاس الدراسة بهذه للقیام الباحث طور

واطنــة التنظیمیــة لــدي التمكــین النفســي وأثــره علــي ســلوك المُ  ســتويعــن مُ  الكشــفســعت الدراســة إلــي 
ؤسسة الضمان الاجتماعي في الاردن ولتحقیق أهداف البحث تم تبني اسـتبانة مطـورة العاملین في مُ 

) 328(بلـغ عـدد الاسـتبیانات المسـتلمة لغایـة التحلیـل . وتعـدیلها لتناسـب غایـات الدراسـة) معیاریة (
ســتوي أظهــرت النتــائج عــن وجــود درجــة عالیــة لمُ . جتمــع الدراســةمــن مُ ) %63.07(اســتبانة وبنســبة 

كمـــا تبــین وجــود أثـــر التمكــین النفســـي فــي ســـلوك . التمكــین النفســي وســـلوك المواطنــة لـــدي العــاملین
 .تغیرات الشخصیةالمواطنة ، ولم تظهر النتائج أي فروقات في اتجاهات العاملین تعزي للمُ 
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بقة فـي موضـوع تمكـین العـاملین إلـي عـدد مـن الاسـتنتاجات وتشیر مراجعة الدراسات السـا
  : تتمثل أهمها فیما یلي

 مــن جانــب العدیــد مــن البــاحثین والممارســین بمــدخل تمكــین العــاملین ،  اً متزایــد اً إن هنــاك اهتمامــ
واجهـة تحـدیات القـرن الحـادي باعتباره أحد الركائز الأساسیة لتمكـین المنظمـات المعاصـرة مـن مُ 

 .والصمود أمام المنافسة العالمیةوالعشرین 

  ، یختلــف مفهــوم تمكــین العــاملین فــي تكوینـــه عــن المفــاهیم الأخــرى مثــل التفــویض، والمشـــاركة
 . ء العاملین ، والقوة ، والتحفیزالطة ، والمسئولیة ، واحتو والسُ 

 ـــ ــــاملین مفهومـــــ ــین العــــ ــــ ــر تمكــ ــــ ــلاً مُ  اً یعتبــ ــــ ـــــة لكــ ـــــاد الأربعـــ ـــــت الأبعـــ ــد حظیـــ ــــ ــــاد ، وقــ ــــدد الأبعــــ    تعــــ
ـــاءة ، والاختیـــار ، والتـــأثیر ،  Thomes & Velthouse مـــن ــي معنـــي العمـــل ، والكف وهـ

 . بمصداقیة عالیة في قیاس تمكین العاملین 

  ُــین الأربعـــة وبعـــض المُ ت ــاد التمكـ ـــین أبعـ ــوظیفي وجـــد علاقـــة ب ــات التنظیمیـــة مثـــل الرضـــا الـ خرجـ
 . التمكین والمیل لترك العملبینما لا توجد علاقة بین أبعاد والمواطنة ، ،  والالتزام التنظیمي

  ُالبــاحثین حــول  رؤىتطلبــات وقــد تباینــت یتطلـب تطبیــق مــدخل تمكــین العــاملین مجموعــة مــن الم
إلــي أن تطبیــق عملیــة ) (Bowen & Lawler,1995مــن كــل حیــث یــري . تطلبــاتهــذه المُ 

، أمـــا  تأكافـــلطة، المعلومـــات، المعرفــة، المُ ، السُـــقومـــات أساســـیة وهــيالتمكــین یتطلـــب أربعــة مُ 
Spreitzer, G . M,1996  ُالـدعم التنظیمـي ، فـي  تطلبـات التمكـین تتمثـلفقـد أكـد علـى أن م

شـاركة، وضـوح وضوح الدور، الحصول على المعلومات، الاتصالات الفعالة، الثقة الإداریة، المُ 
ــالي حیـــدر،(بینمـــا رأت. الغـــرض، الاعتـــراف والتقـــدیر، العمـــل الجمـــاعي، العدالـــة أن ) 2001معـ

الســلوك التــدعیمي مــن جانــب الرؤســاء ،غمــوض الــدور، الحصــول تطلبــات التمكــین تتمثــل فــي مُ 
ــا توصـــل . علـــى المعلومـــات ــین إلـــي ) 2001المغربـــي ، (كمـ ــيتأن أهـــم عوامـــل التمكـ : تمثـــل فـ

ن أقلهـا أهمیـة فـي التطبیـق تمثـل فـي العمـل  الاتصالات الفعالـة ، المشـاركة ،وضـوح الغـرض، وإ
تطلبــات التمكــین إلــي أن مُ ) Ward,1993(أشــارت  فــي حــین .التقــدیرالجمــاعي ، والاعتــراف و 

نظمـة ، وتـدریب المـدراء ومـوظفي الخـط الأمـامي وتقیـیم قـدرتهم وضوح أغراض وأهـداف المُ هي 
 على الاتصال الفعال ، والتحفیز

  ُظــم التحفیــز، وضــوح الــدور، تغیــرات التنظیمیــة مثــل نُ أكــدت بعــض الدراســات علــى أن بعــض الم
رؤیة، التدریب، نمط القیادة، نظم الموارد البشریة، المناخ التنظیمي، الهیكـل التنظیمـي، وضوح ال

 .ظم المعلومات ذات تأثیر على تمكین العاملینوخصائص نُ 
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  ُتغیـرات التنظیمیـة مثـل الثقـة كما أكدت بعض الدراسات الأخرى على وجود علاقة بین بعض الم
نظـام الحــوافز، ومركــز الـتحكم، وغمــوض الــدور، بالـذات، وســهولة الحصـول علــى المعلومــات، و 
 .شاركة، وبین تمكین العاملینونطاق الإشراف، والدعم الاجتماعي، ومناخ المُ 

 تغیــر وســیط فــي بعــض ســتقل أحیانــاً وأخــري تــابع ومُ تغیــر مُ عتبــاره مُ أتــم تنــاول تمكــین العــاملین ب
 .الأخريالأحیان 

  ُتغیــرات الدیموجرافیــة للعــاملین علــى إدراك توصــلت بعــض الدراســات إلــي وجــود تــأثیر لــبعض الم
 .العاملین لأبعاد التمكین

 یواجه تمكین العاملین العدید من الصعوبات التي تحد من نجاح تطبیقه. 
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  :تعلقة بجودة الخدمات الدراسات المُ  -2

  )1992الجمل ، (دراسة  )1(
 العینـة أفـراد انة علـىاسـتب 300 توزیـع خـلال مـن الأردنیـة البنـوك ملاءعُ  على الدراسة تمت لقد

 ذلـك حـدداتلمُ  النسـبیة والأهمیـة الخـدمات المصـرفیة ، لجـودة سـتهلكالمُ  إدراك سـتوىمُ  قیـاس بهـدف

 وقـد الأردن فـي المصـرفیة الخـدمات لجـودة سـتهلكالمُ  توقعـات سـتوىعلـى مُ  التعـرف وكـذلك سـتوىالمُ 

دراكات العُ  قعاتتو  تشكیل في تسهم العوامل من مجموعة هناك أن إلى توصلت الدراسة  حـول ملاءوإ

الاسـتجابة  الاعتمادیـة ، الخدمـة ، الملموسة في المادیة الأشیاء : هي العوامل وهذه المصرفیة الخدمة
 ...المصرفیة الخدمة جودة الاهتمام بقیاس الثقة ، ،

  )1994الصحن ، (دراسة  )2(
 توزیـع خـلال كندریة مـنالإسـ بمدینـة الأفـراد مـن التجاریـة البنـوك مـلاءعُ  علـى الدراسـة تمـت لقد

 الدراسـة ، وخلصـت المصرفیة دركة للخدماتالمُ  الجودة معرفة بهدف العینة أفراد على استبانة  400

 كـذلك المصـرفیة الخدمـة جـودة فـي التبـاین تفسـیر علـى الأبعـاد قـدرة أكثـر )الاعتمادیـة( عـدبُ  أن إلـى

البنـوك  مـع للتعامـل مـلاءالعُ  نوایـا دیـدتح فـي الرضـا تـأثیر مـن أقـوى الجـودة أن تـأثیر الدراسـة أظهـرت
  .الخدمة وجودة بین الرضا طردیة ارتباط علاقة وجود الدراسة أظهرت فقد ذلك إلى أضف مستقبلیاً ،

  ) 1998كوكالي ، (دراسة  )3(
 اسـتبانة 451 توزیـع  خـلال مـن الفلسـطینیة الأراضـي فـي البنـوك عمـلاء على الدراسة تمت لقد

 غـزة وقطـاع الغربیـة الضـفة فـي الأعمـال الفلسـطینیین ورجـال مـلاءالعُ  مـن المكونـة العینـة أفـراد علـى

 مناطق في العاملة البنوك تقدمها التي الخدمات ستوىمُ  عن رضى العملاء مدى قیاس بهدف والقدس

 التي عن الخدمات قلیلاً  راضون البنوك ملاءعُ  من نسبة أن الدراسة أظهرت وقد  .لطة الفلسطینیةالسُ 

 مـن أقل فلسطین في العاملة البنوك العربیة خدمات ستوىمُ  أن الدراسة أظهرت كذلك بنوك ،ال قدمهاتُ 

  .الإسرائیلیة البنوك تقدمها التي تلك

  )1998معلا ، (دراسة  )4(
ا 19عـددها  البـالغ الأردن فـي التجاریـة البنـوك مـلاءعُ  على الدراسة تمت لقد  خـلال مـن مصـرفً

 البنـوك تقـدمها التـي المصـرفیة جودة الخـدمات قیاس بهدف هامن 627 إعادة تم استبانة 1000 توزیع

 لأداء سـتوىلمُ  التجاریـة المصـارف مـلاءعُ  تقیـیم أن إلـى خلصـت الدراسـة وقـد . الأردن فـي التجاریـة

 قبل توقعة منالمُ  الجودة أن الدراسة أظهرت كذلك ،سلبیاً  كان لهم قدمةالمُ  للخدمات المصرفیة الفعلي
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 كانت المصارف تلك قدمهاتُ  المصرفیة التي الخدمات في الأردن في العاملة جاریةالت المصادر ملاءعُ 

 التـي الفعلیـة الجـودة مـن أعلـى المصـارف مـن توقعـةالخـدمات المُ  جـودة فـإن ذلـك إلـى أضـف . عالیـة

الخـدمات  جـودة قیـاس نتـائج بـین اخـتلاف أي یوجـد لا أنـه الدراسـة كـذلك أظهـرت . البنـوك قـدمهاتُ 
 بین الفرق(الفجوة  مقیاس نظریة باستخدام القیاس نتائج وبین الفعلي الأداء مقیاس استخدامب المصرفیة

  .سلبیة الحالتین كلتا في نتائج القیاس كانت حیث )المتوقعة والجودة الفعلیة الجودة

 (Cowling and Newman , 1996)دراسة  )5(

 عقـد خـلال مـن راسـةالد تهـدف هـذه الدراسـة إلـي قیـاس جـودة الخـدمات المصـرفیة ، وتمـت

ـ مـع قـابلاتمُ   مسـئول مـن كـل الأول البنـك فـي قـابلاتشـملت المُ  وقـد )الدراسـة عینـة( البنـوك وظفيمُ

ـ وشـئون الجـودة تطـویر قسـم ورئـیس . المبیعـات  مسـئول إلـى بالإضـافة الـرئیس المقـر وظفین فـيالمُ

 بالإضافة قابلةمُ  ( 12 ) شملت دفق البنك الثاني في المقابلات أما .) فرعاً  26 ( و الإقلیمي المبیعات

 وأن . ضـعیفة توقعـةالمُ  الخدمـة أن إلى وخلصت الدراسة . الجودة مسئول الموظفین ، قسم رئیس إلى

 بشـكل مـلاءالعُ  خاصـیة فهـم ویجـب . مـلاءالعُ  مـن سـلوك لیسـت المدركة والخدمة التوقعات بین الفجوة

 معرفـة یجـب كـذلك المصـرفیة ، الخدمـة جـودة أبعـاد قیـاس علـى الخاصـیة هـذه توزیـع ومـدى أفضـل

  .لتقلیل الفجوة إجراءات لاتخاذ وذلك عاملاتالمُ  عن ملاءالعُ  رضا عدم أسباب

 (Athanassopoulos , 1997)دراسة  )6(

عینـة  وكانـت ) فـرع 2200 ( البـالغ بریطانیـا فـي العاملـة البنـوك فـروع الدراسـة جتمـعمُ  شـمل
العمیـل  لاحتیاجـات فهمهـم مـدى عـن الفـروع مـدراء تجواباسـ تـم حیـث .) فرعـاً  680 ( تمثـل الدراسـة
 الخدمـة قـدميمُ  أن إلـى الدراسـة خلصـت وقـد .للفـرع العمیـل تقیـیم كیفیـة وعـن الخدمـة تقـدیم وكیفیـة

ـ وهـذا العمیـل لاحتیاجـات فهمهم قناعتهم وبین بین یفرقون یجعلهم موقع في لیسوا )البنوك(  إلـى ؤديیُ

 أن یعتبر الخدمة منتج فإن كذلك . ورغباته العمیل وبین احتیاجات ماتیةالخد ؤسسةالمُ  بین فجوة وجود

 علـى الدراسة ركزت كذلك .ملائهمعُ  فهم هو هذا بأن عن اعتقادهم یعبر أساسي بوضع الخدمة تقدیم

 بین اختلاف وجود إلى كحزمة بالإضافة للعمیل قدمتُ  التي العوامل بین التمییز على الخدمة مقدم قدرة

  .ملاءللعُ  قدمةالمُ  الخدمة وبین المدیر یفهمها كما قدمةالمُ  الخدمة

 (Yavas , 1997)دراسة  )7(

 علـى الدراسـة تهدف هذه الدراسة إلي قیاس جودة الخدمات المصرفیة في تركیـا ، حیـث تمـت

مـلاء تلـك اسـتبانة علـي كـل مـن العـاملین وعُ  ( 200 ) توزیـع ، وتم تركیا من الغربیة الشمالیة المنطقة
 البنـوك مـن مطبـق لبرنـامج نجاح أي أن إلى الدراسة خلصت وقد . منها ( 156 ) إعادة ك ، وتمالبنو 
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علـى  فـإن كـذلك بهـم والاحتفـاظ جـدد راضـین زبـائن خلـق بواسـطة فقـط قیاسـه یمكن الخدمة حول جودة
 الذینالموظفین  رغبات إلى بالإضافة الزبائن برغبات الاهتمام الخدمة تقدیم عن المسئولین الموظفین

  .الخدمة هذه یقدمون

  (Voukelatos and Kangis , 1997)دراسة  )8(
 إجراء عمل وتم لعملاء مجموعة من البنوك ، مفردة 163 عینة مكونة من  الدراسة شملت هذه

 العامة البنوك ملاءلعُ  توقعات لهم الخاصة البنوك ملاءعُ  أن إلى الدراسة خلصت وقد .معهم مقابلات

 الخاصـة البنـوك مـلاءلعُ  قدمـةالمُ  الخدمـة أن وجدت العمیل، بإدراك تعلقةالمُ  تائجالن كذلك فإن . نفسها

 كـذلك . فعـلا قدمـةالمُ  الخدمـة بـإدراك یتعلـق فیمـا العامـة البنـوك مـن المقدمـة الخدمـة على تلك مفضلة

تفعل  امثلم جید، بشكل الخدمة بإدراك تعلقةالمُ  الأسباب تدیر لا العامة البنوك أن إلى خلصت الدراسة
العوامـل  بقیـة ثبـات ، ومـع )قدمـةالمُ (دركـةالمُ  الخدمـة جـودة انخفـاض كـان هنـا ومـن الخاصـة البنـوك

 . الخاصـة البنـوك إلـى سـینتقلون العامـة البنـوك مـلاءعُ  فـإن النتـائج علـى بناءا فإنه العمیل على ؤثرةالمُ 
 أكثـر مـن دركـةالمُ  جـودةال أبعـاد مـن بعـد كـل علـى البنـوك تركیـز ضـرورة علـى الدراسـة أظهـرت كـذلك

  .للخدمة توقعةالمُ  الجودة أبعاد على التركیز

 (Almassawi and Metawa , 1998)دراسة  )9(

عـادة  تعبئـة وتـم البحـرین فـي الإسـلامیة البنـوك مـلاءعُ  علـى اسـتبانة 400 توزیع تم لقد  300وإ

 فـإن جیـد، كـذلك شـكلب مـؤهلین الإسـلامیة البنـوك مـلاءعُ  عظـممُ  أن إلـى الدراسـة خلصـت وقـد اسـتبانة

 بشكل راضین ملاءأن العُ  إلى الدراسة خلصت فقد كذلك للحسابات، جیداً  واستخداماً  عالیاً وعیاً  ملاءللعُ 

 المركـز احتلـت التـي حسـابات الاسـتثمار خاصـة البنك قدمهیُ  الذي والمنتج المصرفیة الخدمة عن جید

 وأكثـر الخدمـة تقـدیم عناصـر الأول فـي زالمركـ احتلـوا قـد البنـك مـوظفي فـإن كـذلك الرضـا، في الأول

  .العائد معدل الشریعة، یلیه وفق العمل : هما البنك مع للتعامل اختیارهم تم معیارین

 (Nielson , 1998)دراسة  )10(

  البنــوك  مــع تتعامــل أســترالیة شــركة 2500 ســلوك دراســة خــلال مــن الدراســة تمــت
 25إرسـال  تم كذلك . البرید خلال من دراءللمُ  الاستبانة إرسال وتم ) الحجم كبیرة متوسطة، صغیرة،(

ـ إلـى اسـتبانة بنـوك  10 محلـي، بنـك 11 وطنیـة، بنـوك 4 ( : منهـا ) بنكـا 25 ( فـي تنفیـذیین وظفینمُ
 الشـركات تعتبرهـا عوامـل لسـتة إحصـائیة دلالـة ذات اخـتلاف وجـود إلـى الدراسـة خلصـت وقد )أجنبیة

 علـى أكثـر اهتمامـاً  عطـيتُ  الشـركات أن إلـى الدراسة خلصت كذلك . البنك مع قویة علاقة مهمة لبناء
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لطبیعـة  البنـك ولمعرفـة الیومیـة البنـك أنشـطة لكفـاءة للعمیـل، الائتمانیة للاحتیاجات البنك مدى مواءمة
  .الشركات عمل

 (Bloemer , 1998)دراسة  )11(

 ومـدى البنـك عـن رؤیـتهم لمعرفـة فـردي عمیـل 2500 مـع التلفـون عبـر مقـابلات إجـراء تـم لقـد

 أن إلـى خلصت الدراسة و . عشوائي بشكل العینة اختیار تم وقد . للبنك وولاءهم الخدمة عن رضاهم

 كذلك . دركةالمُ  عبر الخدمة وذلك للبنك ولاءهم على باشرمُ  غیر بشكل ؤثرتُ  البنك عن ملاءالعُ  رؤیة

 كذلك . رغباتهم إشباع ك عبرللبن ملاءالعُ  ولاء على باشرمُ  وغیر باشرمُ  بشكل تؤثر الخدمة جودة فإن

 ووضـعه ) الجـودة بعـد (مصـداقیة البنـك فـإن كذلك . للبنك ولاءهم على یؤثر ملاءالعُ  رغبة إشباع فإن

  .للبنك على الانتماء هاماً  ؤشراً مُ  تعتبر ) الصورة أو الرؤیة بعد ( السوق في

 (Bejou et al., , 1998)دراسة  )12(

 وقـد . فقـط اسـتبانة 568 إرجـاع وتـم بالبریـد اسـتبانة 1994 إرسـال خـلال مـن الدراسـة تمت لقد

 دركةالمُ  عن الجودة ملاءالعُ  رضا على الشخصي المبیعات لمستوى دورا هناك أن إلى الدراسة خلصت

 الشخصـي البیـع فإن أخـلاق كذلك ملاءالعُ  رضا على الثقة أهمیة البحث أوضح فقد ذلك إلى أضف .

 فـإن المقابـل فـي . قدمـةالخدمـة المُ  عـن مـلاءالعُ  رضـا فـي یسـاهم لا مـلاءالعُ  توجیـه عـن یتمیـز والـذي

  .دركةالمُ  عن الجودة الرضا تحقیق في فعال بشكل تساهم المالیة بالخدمات معرفتهم

 (Stanley and Tyler , 1999)دراسة  )13(

 وتمثـل(البنـوك  مع تتعامل تجاریة شركة ( 16 ) مع قابلاتمُ  عمل خلال من الدراسة تمت لقد

 وقـد .) سـنة27 إلـى تصـل طویلـة فتـرة منـذ البنـوك مـع علاقات له ومعظمهم اقتصادیة، اعاتقط عدة

 قدمـةالمصـرفیة المُ  الخدمـة جـودة لزیـادة جـدًا مهـم المصـداقیة تغیـراتمُ  أن إلـى الدراسـة خلصـت

 التـي الشـركات رغبـات تقسـیم إلـى الدراسـة خلصـت فقـد ، كـذاك المصـرفیة الخدمـة جـودة قیاس.للزبائن

 الخـدمات فـي التقنیـة الخدمـة وتتمثـل . وظیفیـة وخدمـة تقنیـة خدمـة : إلـى قسـمین البنـوك مـع لتتعامـ

الزبـون  إلـى الرجـوع دون الخدمـة تقـدیم فـي والتوقیـت بالخدمـة المعرفـة الأخطـاء، مثـل تقلیـل باشـرةالمُ 
 الخدمة أما .قد تحدث التي الأخطاء تصحیح عملیة في التقلیدي الروتین تقلیل إلى بالإضافة) الشركة(

 فـي الثقـة ، الشـراكة والرغبـة الخدمـة ، تقـدیم خـلال البنـك فعالیـة : وظیفیـة مثـل خدمـة فهـي الثانیـة

  .العالیة معرفته العمیل وتقدیر احتیاجات فهم إلى بالإضافة واكتمال، بأمانة الاتصال
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 (Nasser et al., 1999)دراسة  )14(

وتـم  عشـوائي بشـكل الأردن فـي الإسـلامي كالبنـ مـلاءعُ  علـى اسـتبانة ( 300 ) توزیـع تـم لقـد
 عـن راضـون مـلاءالعُ  مـن العظمـي الغالبیـة أن إلـى الدراسـة خلصـت وقـد .اسـتبانة ( 206 ) إرجـاع 

عظـ  الخدمـة تقـدیم عملیـة مـن وهامـاً  أساسـیاً  جـزءاً  البنـك موظفـو ویعتبـر . وخـدمات البنـك منتجـات ممُ

 عظـممُ  أن إلـى أیضـا الدراسـة نتـائج وتشـیر . ملائـهوعُ  البنـك بـین العلاقة في تحسین هام دوراً  ویلعبون

  .والسریة الخدمة لتقدیم البنك قدرة وعن تصوره وعن البنك راضون عن البنك ملاءعُ 

 (Nantal and Bahia , 2000)دراسة  )15(

 وقد البنوك الكندیة ملاءعُ  إلى بالبرید إرسالها تم استبانة 360 توزیع خلال من الدراسة تمت لقد

 یتكون البنوك في دركةالمُ  لقیاس الخدمة نموذج اقتراح إلى الدراسة خلصت وقد استبانة 115 عإرجا تم

ــأمین الفعالیـــة -1: وهـــي  أبعـــاد ســـتة مـــن  الملمـــوس -4الســـعر -3 الوصـــول -2 والتـ

  .المصداقیة -6 الخدمة محفظة -5 

 (Lassar et al., 2000)دراسة  )16(

هـذه  توزیـع تـم وقـد الخاصـة الملكیـة ذات دولیـةال البنـوك علـى اسـتبانة ( 300 ) توزیـع تـم لقـد
 خلصت الدراسة وقد الأمریكیة المتحدة لولایاتا أن إلى بالإضافة الشمالیة أمریكیا دول في الاستبانات

 مـلاءالعُ  یتنبـأ برضـى أن واسـتطاع والوظیفیـة الفنیـة بـالنواحي تعلقـةالمُ  الجـودة أبعـاد یقیس أنموذج إلى

 أن إلـى خلصـت الدراسـة فقـد كـذلك . دركـةالمُ  الخدمـة أبعـاد أنمـوذج مـن العكـس علـى موثـوق بشـكل

 الوظیفیـة أبعـاد الجـودة فـإن العكـس وعلـى . الأخـرى النمـاذج مـن تعقیـداً  أكثـر الوظیفي الجودة أنموذج

ـ  مـلاءعُ  فـإن وعلیـه. الموجـه التقنـي المقیـاس علـى وحتـى الرضـا مقیـاس علـى دلالـة ذي بشـكل ؤثرتُ

 بـین للتمییـز الجـودة الوظیفیـة علـى طلـقمُ  بشـكل یعتمـدوا أن مكـنیُ  العالیـة مـةالخد ذوي ؤسسـاتالمُ 

ن بعـض ، الأهمیـة ذات الدلالـة یحقـق دركـةالمُ  الجـودة مقیـاس إن . الخدمة قدميمُ   یحقـق التعـاطف وإ

 الجـودة فـي عناصـر یحتـوي علـى التعـاطف بعـد فـإن وعلیه والوظیفیة التقنیة للجودة المشتركة الأهمیة

 تفاضـلي بشـكل تنبـأت جـودة الخدمـة أبعـاد أن توضـح النتـائج فـإن كـذلك والوظیفیـة ، )الفنیـة( ةالتقنیـ

 والرضـا الخدمـة جـودة بـین وجـود علاقـة توضـح النتـائج فـإن ذلك إلى أضف . الثلاثة الجودة بمقاییس

  .بتأثیر الجودة یتأثر الذي والعمیل الخدمة قدممُ  بین بالعلاقة یتأثر وهذا

 (Addams and Allred , 2000)دراسة  )17(

 خلصـت ولقـد الائتمـان ومؤسسـات البنـوك علـى اسـتبانة 143 توزیـع خـلال مـن الدراسـة تمـت

 بجـودة تتعلـق سـؤال ( 14 ) مـن ( 11 ) فـي البنـوك مـن أفضـل الائتمـان ؤسسـاتمُ  ان الدراسـة إلـى
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 التعـاطف، الأمـن، المصـداقیة، الاتصـال، المجاملـة، للخدمـة، الـدخول حریـة المصـرفیة وهـي الخدمـة

 الدراسة أظهرت كذلك . والضمانات الأخطاء، تعدیل العدالة، الأساسیة، الملموسة، الخدمات الأشیاء

 50 فإن ذلك إلى أضف إبقائهم أو ملاءالعُ  احتیاجات بتحدید تقوم الائتمان ؤسساتمُ  البنوك ولا لا أنه

المجیبـین  ومعظـم . المقدمـة دمةالخ لضعف نظرا الخدمة من الاستفادة أوقف بأنه أجاب من العینة %
  .مناسبة وجودة خدمة تقدیم على البنوك قدرة عدم بسبب ذلك بأن ذكروا

 (Allred , 2001)دراسة  )18(

اسـتبانة  108 عـدد  توزیـع خـلال مـن وذلـك ائتمـان ؤسسةومُ  ) بنكاً  22 ( على الدراسة تمت لقد
 إلـى الدراسـة خلصـت ولقـد . ئتمـانالا ؤسساتمُ  وظفيمُ  على استبانة ( 115 ) البنوك ، موظفي على

  .البنوك موظفي من الخدمة نوعیة عن رضا أكثر الائتمانیة ؤسساتالمُ  وظفيمُ  أن

  (Al Tamimi and Jabnoun , 2002)دراسة  )19(
 800 توزیع تم ملاء بالتطبیق علي قطاع البنوك ، ولقدتهدف هذه الدراسة إلي قیاس رضا العُ 

 التحلیل علي مقیاس دركةالمُ  الجودة الدراسة لقیاس اعتمدت وقد ، ةالعامل البنوك ملاءعُ  على استبانة

(Servqual) وهـي الخدمـة جـودة لقیـاس أبعـاد ثلاثـة وجـود إلى الخدمة التعاملي جودة نموذج على : 

 الثقـة بعـدي الإنسـانیة المهـارات شـملت وقـد والتعـاطف والمهـارات الملموسـة الإنسـانیة ، المهـارات

 أن إلـى الدراسـة خلصـت ولقـد .والاسـتجابة التعـاطف بنـود بعـد التعـاطف، شـمل فقـد كـذلك والتـأمین،

 التعاطف بعدي فإن كذلك البعدین التشابه بین حول نتائج وتعطي طبیعیة تبدو والتأمین الثقة مجموعة

 ذات الفروقات الدراسة فحصت فقد كذلك . البعدین بین التشابه مفهوم بین تفسیرهما یمكن والاستجابة

 دلالة أكثر الإنسانیة بالمهارات المتعلق أن البعد إلى خلصت وقد النموذج أبعاد بین الإحصائیة لةالدلا

 الملموسـة، بعـدي أن الدراسة وجدت فقد ذلك، أضف إلى .)والتعاطف الملموسة،( الأخرى الأبعاد من

 عالیـة قیمـة ثـةالثلا الأبعـاد یعطـون الزبـائن أن وهـذا یعنـي متشـابهة إحصـائیة دلالـة لهمـا والتعـاطف

 بأبعـاد أكثـر الاهتمـام على البنوك یجب فإنه هنا ومن الأعلى القیمة الإنسانیة المهارات أعطوا ولكنهم

 عام بشكل الخدمة جودة الإنسانیة لزیادة المهارات لبعد أكثر تركیز إعطاء ویجب الثلاثة الخدمة جودة

  .مهاراتهم ین وزیادةالموظف تدریب أجل من مناسبة موازنة توفیر إلى بالإضافة

 (Cui et al., 2003)دراسة  )20(

عادتها تعبئتها تم 153 عددها استبانات مجموعة خلال من الدراسة تمت لقد  مـن المتعـاملین وإ

 الخدمـة جـودة المرجحـة، الخدمـة جـودة الخدمـة، جـودة فحـص تـم ولقـد . الجنوبیـة كوریـا في البنوك مع

 جـودة مقیـاس أن علـى التأكیـد إلـى الدراسـة خلصـت وقـد .المرجحـة دركـةالمُ  جـودة الخدمـة المدركـة،
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 البنـوك علـى مباشـرة اسـتخدامه لا یمكـن الغـرب فـي المسـتخدم المرجحـة الخدمة جودة ومقیاس الخدمة

 كوریـا فـي البنـوك علـى تطبیقهـا یمكـن اسـتخدامها لا تـم التـي المقیـاس بنـود كـذلك . الجنوبیـة كوریا في

 ومقیـاس دركـةالمُ  الخدمـة بواسـطة مقیـاس  Parasuraman قیـاسم اسـتخدام أن حـین فـي . الجنوبیـة

 ویمكـن الجـودة لقیـاس خمسـة أبعـاد لیشـمل تعدیلـه بعـد اسـتخدامه یمكـن المرجحـة المدركـة الخدمـة

  .مشترك ثقافي اتساق وجود یظهر .الكلیة المصرفیة الجودة لقیاس استخدامه

  (Sureshchandar et al., 2003)دراسة  )21(
 عامة، وبنوك وبنوك خاصة، بنوك : أقسام ثلاثة إلى الهند في الدراسة محل بنوكال تقسیم تم لقد

 تـم عشـوائي حیـث بشـكل السـابقة القطاعـات مـن قطـاع كـل علـى اسـتبانة ( 150 ) توزیـع تم وقد وافدة

 بشكل اختلفت الثلاثة البنوك مجموعات أن إلى الدراسة خلصت وقد .شخصي بشكل الاستبانات توزیع

ـ الخمسـة والعوامـل جـودة الخدمـة قـدیمت فـي ملحـوظ  لجـودة مـلاءالعُ  إدراك خـلال ومـن . علیهـا ؤثرةالمُ

 أن الفنیـة العوامـل استطاعت ،) الخدمة تقدیم وتنظیم الخدمة جوهر( الفنیة خلال العوامل من الخدمة

 ءمـلاالعُ  بتوجیـه المتعلقـة العوامـل أن حـین فـي . الثلاثـة البنـوك مجموعـات بـین بشـكل أفضـل تمیـز
تقدم  الأجنبیة البنوك أن أیضا الدراسة وأظهرت . أقل تمییزاً  أظهرت ) الخدمة لتقدیم العوامل الإنسانیة(

  .العامة البنوك ثم ومن الخاصة البنوك یلیها أفضل خدمة

 ) 2003حداد ، (دراسة  )22(

 ءمـلاالعُ  دوافع التعرف على بهدف الأردن في التجاریة المصارف ملاءعُ  على الدراسة تمت قد
 علـى مـلاءللعُ  الدیمغرافیـة العوامـل تـأثیر ومعرفة مدى الأردن في التجاریة المصارف مع التعامل نحو

البنـك  سـمعة الشخصـیة، الـدوافع : حیـث مـن المصـارف تجـاه الـولاء تأثر درجـة ومدى لها ولائهم درجة
 دلالـة ذات فـاتاختلا عـدم وجـود إلـى الدراسـة خلصـت وقـد .المصـرفیة خدماته وجودة المالي، ومركزه

 العمل، وطبیعة التعلیمي ستوىوالمُ  الجنس إلى المصارف تعزى تجاه ملاءالعُ  ولاء درجة في إحصائیة

أظهـرت  كمـا الشـهري، والـدخل والعمـر الـولاء درجـة بـین إحصـائیة دلالـة اختلافـات ذات یوجـد حین في
ُ  تـدعو صـیة التـيالشخ الـدوافع مجموعـة بـین إحصـائیة دلالـة ذات علاقـة وجـود عـدم النتـائج  مـلاءالع

 المصـرف سـمعة بـین إحصـائیة دلالـة علاقـة ذات ووجـود الـولاء درجـة وبـین المصـارف مـع للتعامـل

  .ملاءالعُ  ولاء وبین خدماته المصرفیة وجودة المالي ومركزه
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  )2005أبو معمر ، (دراسة  )23(
تقـدمها  التـي ةالمصـرفی الخدمـة جـودة لقیـاس المقـاییس أفضـل علـى للتعـرف الدراسة هذه تهدف 
 المصـرفیة الخدمـة لجـودة المختلفـة للأبعـاد النسـبیة الأهمیـة ومعرفـة غـزة قطـاع فـي العاملـة البنـوك

 اشـتملت ولقـد . الشراء ونیة الرضا من وكل المصرفیة الخدمة جودة بین العلاقة اختبار بالإضافة إلى

 الدراسة وخلصت مفردة ( 166 ) مقدارها غزة قطاع في العاملة البنوك ملاءعُ  من على عینة الدراسة

 بالإضافة لدیهم الرضا وتحقیق أفضل مصرفیة خدمة تقدیم أجل من العمیل تفهم توقعات ضرورة إلى

دراك المصرفیة جودة الخدمة قیاس أن إلى  جـودة وتحسـین لتطـویر الـرئیس المـدخل هـو لها ملاءالعُ  وإ

 بـین إحصـائیة دلالـة ذات قویـة علاقـة وجـود الدراسة وأوضحت . ملاءللعُ  قدمةالمصرفیة المُ  الخدمات

 التعامـل في ملاءالعُ  استمرار أن إلى أیضا وخلصت . قدمةالمُ  المصرفیة وجودة الخدمة ملاءالعُ  رضا

  .لهم قدمةالمُ  المصرفیة الخدمة لجودة تقییمهم على أساس بشكل یعتمد زیادة ولائهم وأن البنوك مع

  : (Araghchi , 2007)دراسة  )24(
یاه االبحث إلي تحدید طبیعة بناء جودة الخدمة وعلاقتها برضا العمیل وتجاربه ونو  یهدف هذا

، وذلـك ؤشـر للجـودة الكلیـة للخدمـةالسـلوكیة ، كمـا اسـتهدفت أیضـاً تحدیـد البعـد الـذي یمثـل أفضـل مُ 
م للوصول إلى نتـائج تحـدد الأبعـاد الخاصـة بتلـك الجـودة فـى متـاجر البیـع بالتجزئـة الإیرانیـة ، وقـد تـ

ذلك من خلال إجراء بحث نظري وتطبیقي ، حیث قـام البحـث النظـري القـائم علـى النظریـات الوثیقـة 
الصلة بالموضوع بتحدید وتعریف جودة الخدمة ورضا العمیل وتجـارب العمیـل والنوایـا السـلوكیة فـى 

هــا علــي اســتبیان تــم توزیع 500متــاجر الســجاد الیــدوي الإیرانــي ، أمــا البحــث التطبیقــي فقــد تضــمنت 
مــلاء تقــوم علــي أبعــاد الاعتمادیــة مــلاء ، وقــد توصــل البحــث إلــى أن أفضــل خدمــة للعُ عینــة مــن العُ 

والاستجابة ومعرفة العمیل ، كما توصل البحث إلى وجود علاقة قویة بین تجـارب العمیـل الإیجابیـة 
  . نب آخرمن جهة ، وجودة الخدمة من جهة أخرى ، وكذلك رضا العمیل ونویاه السلوكیة من جا

  ) :2008خوجة ، (دراسة  )25(
فنـادق الدرجـة الأولـى لأهمیـة عناصـر جـودة  مـلاءعُ علـى آراء  التعـرف یهدف هذا البحث إلي
ستوى هذه العناصر ومدى الاختلاف بین كل من إدراك النزلاء لأهمیة الخدمة ودرجة رضاهم عن مُ 

ــ جتمــع البحــث فــي كافــة تمثــل مُ و ، زلاء عناصــر الجــودة ورضــاهم عنهــا والخصــائص الدیموغرافیــة للنُ
ــ تــم توزیــع قــوائم و بمحافظــة جــدة ، ) أ(زلاء الســعودیین وغیــر الســعودیین فــي فنــادق الدرجــة الأولــى النُ

ندقیــة مــن وجهــة عناصــر الخدمــة الفُ ، وتوصــل البحــث إلــي أن أهــم  قائمــة )320(الاستقصــاء بعــدد 
ـ، ندق للفُ  المظهر العام ،زلاء سن الاستقبال للنُ حُ كانت  زلاءنظر النُ  وظفي الاسـتقبال أسلوب تعامـل مُ
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ــو  ،عنـد الكــاونتر  زلاء الفنــادق لدرجــة أهمیــة كانــت هنــاك اختلافــات ذات دلالــة إحصــائیة بــین إدراك نُ
  ).قامةالإ بسب – دخلال – تعلیمالمستوى  - العمر -جنسیة ال(جودة الخدمات الفندقیة وبین 

  : (Malin , 2008)دراسة  )26(
ـــالعُ یـــیم جهـــود المُ اســـتهدف هـــذا البحـــث تق ـــنظمـــة فـــي الاحتفـــاظ ب رص ملاء ، والتعـــرف علـــي فُ

نظمـة ، وقـد اشـتمل البحـث علـي التحسین في تقدیم الخدمة ، لخلق علاقة من الولاء بین العمیل والمُ 
فـى مدینـة  Burke & Willsواحـدة تعمـل فـى صـناعة الفندقـة ، وهـي  نظمـةلمُ أسـلوب دراسـة الحالـة 

Queensland  ، قــابلات مــن المــدخل الكمــى والنــوعى حیــث أجریــت مُ كــل وقــد اتبــع البحــث باســترالیا
سـحیة فـى شـكل اسـتبیان تـم تسـلیمه لعُ مع فریق العمل بالفُ  نـدق ، مـلاء الفُ ندق ، كما تم عمل دراسة مَ

مـلاء للجـودة نـدق والعُ وقد توصل البحث إلى وجود فروق ذات دلالة إحصـائیة بـین آراء العـاملین بالفُ 
  .جانب الفندققدمة من المُ 

  : (Olimpia , 2009)دراسة  )27(
ــودة المُ تنـــاول هـــذا البحـــث  ـــة والقیمـــة والمـــدیحتـــأثیر أداء المـــوظفین علـــى الجـ مـــن جانـــب  حقق

تـــم توزیـــع قـــوائم و  مــلاء ، وذلـــك بـــالتطبیق علـــي قطـــاع الفنـــادق فــي الولایـــات المتحـــدة الأمریكیـــة ،العُ 
أن أداء فریـق العمـل الأمـامي فیمـا یخـتص قـد توصـل البحـث إلـى و ،  قائمة )430(الاستقصاء بعدد 

ُ أبتــ ــمین التجهیــزات والخــدمات والتفاعــل مــع الع جــرات فیمــا یخــتص وظفي خدمــة الحُ مــلاء ، وكــذلك مُ
ملاء ، كما توصل البحث إلى أن كـل حققة من وجهة نظر العُ ثرتا على القیمة المُ أبدرجة الاعتمادیة 
  . ملاء والعودة للفندق مرة أخرين جانب العُ ثروا على نوایا المدیح مأمن القیمة والجودة 

 ) :2010،  بظاظو( دراسة )28(

 لأهمیـة نجـوم ةالخمسـ فئـة الفنـادق فـي العـاملین إدراك مـدى تشـخیص إلـىیهـف هـذا البحـث 

 ، العلیا الإدارة ودعم والتزام ،) السائح( الزبون رضا في تمثلت التي الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبیق
 عینـة علىزعت وُ  استبانة تطویر تمو  ، وتمكینهم وظفینالمُ  إشراك إلى بالإضافة ، مرستالمُ  والتحسین

 وجـود توصـل البحـث إلـى، وقـد  فنـادق )6( مـن مكونـة نجـوم ةالخمسـ فئـة الفنـادقالعـاملین فـي  مـن

 تغیـراتالمُ  لـبعض ىعـزَ تُ  الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبیق لأهمیة العاملین إدراك في معنویة فروقات

 إدراك فـي إحصـائیة دلالـة ذات فروقـات وجـود عـدم، و  )التعلیمـي سـتوىالمُ  ، الخبـرة( الدیموغرافیـة

 سـتوىالمُ ( الدیموغرافیـة تغیـراتالمُ  لـبعض تعـزى الشـاملة الجـودة إدارة مبـادئ تطبیـق لأهمیـة العـاملین

  .)والحجم ، الوظیفي
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  ) :2010العتیبي ،  (دراسة  )29(
 المملكـة فـي نجـوم الخمسـة فنـادق مـلاءلعُ  الثقافیـة الخلفیـة رتـأثی دراسـة هـذا البحـث إلـي یهـدف

 نوایـاهم علـى تأثیرهـا ثـم ومـن قدمـةالمُ  الخدمـة عـن مـلاءرضـا العُ  مسـتوى تحدیـد فـي العربیـة السـعودیة

 كـالأوروبیین( ختلفـةمُ  مـن ثقافـات مـلاءعُ  علـى ، واشـتملت عینـة البحـث تجـاه الخدمـة السـلوكیة

 ، وخلـص هـذا البحـث إلـي أهمیـة السـعودیین المحلیـین مـلاءإلـى العُ  افةبالإضـ )وغیـرهم والأمـریكیین

 بشكل تجاربهم یقیمون المختلفة الثقافات ذوي ملاء منحیث إن العُ  الخدمات ، تقییم في الثقافیة الأبعاد

 الخدمـة مـزود مـع التعامـل فـي اً تسـامح أكثـر كـانوا ، مـثلاً  الـبعض ، فالسـعودیون بعضـهم عـن مختلف

توصـیة أهلهـم  أو نـدق ،إلـي الفُ  للعـودة إسـتعداداً  أكثـر وكـانوا الرضـا ، مـن مرتفعـة عـدلاتوأظهـروا م
  .قارنة بنظرائهم الأوربیینندق مُ وأصدقائهم بالفُ 

  ) :2010منصور ،  (دراسة  )30(
یهــدف هــذا البحــث إلــي اختبــار نمــوذج ســببي لدراســة التــأثیر المباشــر وغیــر المباشــر لأبعــاد 

ا التراكمـي ، والرضـا عــن اسـترجاع الخدمـة ونیـة إعـادة الشـراء، كمـا ســعي تغیـر الرضـالعدالـة علـي مُ 
إلي تحدید أثر الرضا علي استرجاع الخدمـة فـي الرضـا التراكمـي ، ونیـة إعـادة الشـراء وأخیـراً تحدیـد 

ساهمة الرضا التراكمي في تشكیل نیـة إعـادة الشـراء ، وذلـك فـي إطـار نمـوذج سـببي یفتـرض مدي مُ 
تغیر نهـائي تغیرات ، وتوصل البحث إلي أن نیة إعادة الشراء كمُ اخلة بین هذه المُ وجود علاقات متد

عد من أبعاد العدالة ، ورضا الزبون ، كما تبین أن عدالة التوزیع لهـا تـأثیر في النموذج یتحدد بكل بُ 
رجاع باشر في الرضا عـن اسـتباشر في الرضا التراكمي ، كما أن لها تأثیر مُ باشر وغیر مُ إیجابي مُ 

اتضح أن عدالـة التفاعـل لهـا تـأثیر  باشر في نیة إعادة الشراء ، وأخیراً الخدمة ولكن لها فقط تأثیر مُ 
  .باشر في الرضا التراكمي ، والرضا عن استرجاع الخدمة، ونیة إعادة الشراءباشر وغیر مُ مُ 

  
  :ما یلي  حثیتضح للباوباستقراء الجانب الخاص بالبحوث المتعلقة بجودة الخدمة الفندقیة 

 دركـةجودة الخدمـة المُ  بین قویة علاقة هناك أن إلى نتائجها في توصلت الدراسات إن غالبیة 

ملاء وبین رضاهم ، وأن رضا العمیل له تـأثیر واضـح علـي نیـة إعـادة الشـراء من جانب العُ 
؛  Yun , 2001. (والمـدیح أمـام الأهـل والأصــدقاء والالتـزام الوجـداني بالبقــاء فـي الخدمـة 

Araghchi , 2007  ، ؛  2010، منصور(Olimpia , 2009 
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 إلـي أن جـودة الخدمـة المُ  نتائجهـا فـي توصـلت البحـوث إن غالبیـة ُ مـلاء دركـة مـن جانـب الع
عـد الإجرائـي ُ عـد الإنسـاني ، وبصـورة أقـل إلـي الب  Tsang and). یرجع بصـورة كبیـرة إلـي البُ

Qu, 2000 ; Ingram, H. Et al. , 1999 ; Saleh & Ryan , 1991) 

 توصـلت بعـض البحـوث فـي نتائجهـا (Yun , 2001; Araghchi , 2007)  إلـى ضـرورة
قـدمي والاحتكـاك الیـومي بـین مُ  التفاعـلث نتیجـة التركیز على التجارب الیومیـة ، والتـى تحـدُ 

ــمــلاء الفُ الخدمــة وبــین عُ  قترحـــات وظفین الأمــامیین علــي تقــدیم أفكــار ومُ نــدق ، وتشــجیع المُ
 .الخدمة التى یقدمونهالتطویر 

 نظمـة والمتمثـل إلي تأثیر المناخ التنظیمي السائد فـي المُ  توصلت بعض البحوث في نتائجها
ظــم الحــوافز ، أســلوب الإدارة فــي التعامــل مــع العــاملین ، تمكــین أســلوب العدالــة فــي نُ : فــي 

عـودة العمیـل  علي رضـا العـاملین وانعكـاس ذلـك علـى نوایـا المـدیح. العاملین ، نظم التقییم 
 Davidson , 2003؛  Yum , 2001؛  2001همام ومقابلة ، (. للفندق مرة أخري

  ُمعـلا(مـلاء تأثیر عامل الجنسیة والأبعاد الثقافیة علي إدراك الجودة المقدمـة مـن جانـب الع ،
ومــن ناحیـــة أخــري تـــأثیر النــواحي الســـلوكیة علــي إدراك جـــودة ) 2010؛ العتیبــي ،  2003

  )2004یاسین والطائي ، (العاملین في الصفوف الأمامیة  الخدمة وخاصة
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 :تعلقة بعلاقة التمكین بالرضاء الوظیفيالدراسات السابقة المُ  -3

  )(Robert et al 2000دراسة   )1(
الولایات المتحـدة  :دراسة تأثیر التمكین في الرضاء الوظیفي في أربع دول هي) (Robertاستهدف 

فـي الرضـا وتوصلت الدراسة إلي أن التمكـین یـؤثر تـأثیراً عكسـیاً . والهندالأمریكیة،والمكسیك،وبولندا،
  .لبقیة الدولیؤثر تأثیراً طردیاً في الرضا الوظیفي الهند ، بینما  فيالوظیفي للعاملین 

  )Salazar,2000(دراسة   )2(
م طبیعـــة العلاقـــة بـــین درجـــات تمكـــین العـــاملین وبـــین الرضـــا الـــوظیفي والالتـــزا )Salazar(تناولـــت 

التنظیمــي فـــي صـــناعة المستشــفیات بالولایـــات المتحـــدة الأمریكیــة وأیضـــاً دراســـة أثــر الاخـــتلاف فـــي 
مـــن الرضـــا كـــل وتـــم التوصـــل إلـــي وجـــود علاقـــة بـــین التمكـــین و . العمـــر والجـــنس علـــى تلـــك العلاقـــة

نس إلا أنه لم تكشف نتـائج الدراسـة عـن أسـباب التبـاین بـین كـل مـن جـ الوظیفي والالتزام التنظیمي ،
  .الموظف وعمره وبین التمكین والرضاء الوظیفي والالتزام التنظیمي

  ) (Chebat & Kollias,2000دراسة   )3(
ریــت علــى عینــة مــن مــوظفي فــي دراســتیهما التــي أجُ  ) (Chebat & Kolliasتوصـل كــل مــن 

الـوظیفي  الخط الأمامي في البنـوك الأمریكیـة إلـي أن التمكـین یـؤثر تـأثیراً طردیـاً معنویـاً فـي الرضـاء
  . ووضوح الدور

  )(Hancer, 2001دراسة   )4(
طبیعــة العلاقــة بــین تمكــین العــاملین والرضــا  )(Hancer, 2001 الاتجــاه تنــاول نفــسوفــي 

وقـد أشـارت نتـائج الدراسـة . الوظیفي للعاملین بالمطاعم الصینیة بجنوب الولایات المتحدة الأمریكیة 
والرضا الوظیفي، وأن تمكین العاملین یتوسط العلاقة  إلي وجود علاقة إحصائیة معنویة بین التمكین

 .بین الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي
 

  )2002،  حسن( دراسة   )5(
بدراسة على عینة مـن العـاملین بشـركات القطـاع العـام فـي ) 2002سالي على ، ( كما قامت 

ین العــاملین الأربعــة تمكــقطــاع البتــرول بالقــاهرة وذلــك بهــدف التعــرف علــى مــدى تــوفر أبعــاد مفهــوم 
فــي شــركات البتــرول وتأثیرهــا علــى الرضــا الــوظیفي ) الاختیــار، المعنــي، الفاعلیــة الذاتیــة ، التــأثیر(

. تغیـرات الدیموجرافیـة فـي إدراك العـاملین بقطـاع البتـرول لأبعـاد التمكـینللعاملین ، ودراسة تـأثیر المُ 
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ة متــوافرة فــي شــركات القطــاع العــام بقطــاع وتوصــلت الدراســة إلــي أن أبعــاد تمكــین العــاملین الأربعــ
البتــرول ، كمــا بینــت النتــائج وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین أبعــاد التمكــین الأربعــة والرضــا 
الوظیفي ، بالإضـافة إلـي أن هنـاك فـروق جوهریـة بـین إدراك العـاملین لأبعـاد تمكـین العـاملین وذلـك 

  .ي الإداري ، والخبرةباختلاف النوع ، والعمر، التعلیم ، المستو 

  (Osborne, 2002)دراسة   )6(
) المعنـي، الاختیـار، القـدرات، التـأثیر(أثر أبعاد تمكـین العـاملین  (Osborne)في حین بحث 

نظمتــین بجنــوب علــى الالتــزام التنظیمــي والرضــا الــوظیفي والمیــل إلــي تــرك العمــل ، بــالتطبیق علــى مُ 
ومـن أهــم . الأخـرى عامــة یعمـلان فــي مجـال الخــدماتالولایـات المتحـدة الأمریكیــة إحـداهما خاصــة و 

علــى الالتــزام ) المعنــي ، الاختیــار ، التــأثیر ( أن هنــاك تــأثیر إیجــابي لأبعــاد التمكــین نتــائج الدراســة 
وبالنســـبة للرضـــاء الـــوظیفي . عـــد الكفـــاءة فلـــه تـــأثیر ســـلبي علـــى الالتـــزام التنظیمـــي التنظیمـــي، أمـــا بُ 

على الرضاء الوظیفي، فـي ) المعنى ، الاختیار( عدي التمكین جابي لبُ أظهرت النتائج وجود تأثیر إی
ومن جهة أخري لم . على الرضا الوظیفي) الكفاءة، التأثیر (عدي بین النتائج وجود تأثیر لبُ حین لم تُ 

  .عد من أبعاد التمكین الأربعة على المیل لترك العملتظهر النتائج وجود تأثیر لأي بُ 

  ) :2003،  وجودة حداد(دراسة   )7(
 فـي التجاریـة المصـارف مـع التعامـل نحـو مـلاءالعُ  دوافـع یهـدف هـذا البحـث إلـي التعـرف علـى

 الـولاء تأثر درجة ومدى لها ولائهم درجة على ملاءللعُ  الدیموغرافیة العوامل تأثیر ومعرفة مدى الأردن

 .المصرفیة خدماته جودةو  المالي ، البنك ومركزه معةسُ  الشخصیة ، الدوافع : حیث من المصارف تجاه
المصارف  تجاه ملاءالعُ  ولاء درجة في إحصائیة دلالة ذات اختلافات عدم وجود إلى البحث خلص وقد

 إحصـائیة دلالـة اختلافـات ذات یوجـد حـین فـي العمـل ، وطبیعـة التعلیمـي والمسـتوى الجـنس إلى عزىتُ 

 إحصـائیة دلالـة ذات علاقـة وجـود عـدم أظهرت النتـائج كما الشهري ، والدخل والعمر الولاء درجة بین

 ووجـود الـولاء درجـة وبـین المصـارف مـع للتعامـل مـلاءالعُ  تـدعو الشخصـیة التـي الـدوافع مجموعـة بین

 ولاء وبـین خدماتـه المصـرفیة وجـودة المـالي ومركـزه المصـرف سـمعة بـین إحصـائیة دلالـة علاقـة ذات

  .ملاءالعُ 

  ) :2005أبو عمر ، (دراسة   )8(
تقـدمها  التـي المصـرفیة الخدمـة جـودة لقیـاس المقـاییس أفضـل علـى ث إلـي التعـرفیهـدف هـذا البحـ

 المصـرفیة الخدمـة لجـودة ختلفـةالمُ  للأبعـاد النسـبیة همیـةالأ ومعرفـة غـزة قطـاع فـي العاملـة البنـوك

 اشـتمل ولقـد. الشـراء ونیـة الرضـا مـن وكـل المصـرفیة الخدمـة جـودة بـین العلاقـة اختبـار بالإضـافة إلـى
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 إلـى البحـث وخلـص مفـردة(166) مقـدارها غـزة قطـاع فـي العاملـة البنـوك مـلاءعُ  مـن على عینة البحث

 إلـى بالإضافة لدیهم الرضا وتحقیق أفضل مصرفیة خدمة تقدیم أجل من العمیل تفهم توقعات ضرورة

دراك المصـرفیة جـودة الخدمـة قیـاس أن  جـودة وتحسـین لتطـویر الـرئیس المـدخل هـو لهـا مـلاءالعُ  وإ

 رضا بین إحصائیة دلالة ذات قویة علاقة وأوضح البحث وجود . ملاءللعُ  قدمةالمصرفیة المُ  ماتالخد

 مـع التعامـل فـي مـلاءالعُ  اسـتمرار أن إلـى أیضًـا وخلـص . قدمـةالمُ  المصـرفیة وجـودة الخدمـة مـلاءالعُ 

  .لهم مةقدالمُ  المصرفیة الخدمة لجودة تقییمهم على أساسي بشكل یعتمد ولائهم وزیادة البنوك

  ) :2005الخضر ، (دراسة   )9(
ـ العوامـل تحدیـدهـذا البحـث إلـى  یهـدف  العوامـل ترتیـب ، التجاریـة للعلامـة الـولاء علـى ؤثرةالمُ

ـ  للعلامـة الـولاء علـى الدیموغرافیـة المتغیـرات أثـر تحدیـد ، تأثیرهـا لقـوة وفقـاً  الـولاء عملیـة علـى ؤثرةالمُ

،  الرمزیـة المنـافع،  العاطفیـة المنـافع،  الوظیفیـة منـافعالأن  إلـى نتـائج البحـث وتوصـلت ، التجاریـة
 ،التجاریـة للعلامـة الجامعـات طـلاب ولاء علـى ؤثرتُ  التجاریة للعلامة دركةالمُ  الجودة،  دركةالمُ  القیمة

ـ ولاء یتـأثرو   والمعاملـة الخدمـةو  للمتجـر دركـةالمُ  الذهنیـة بالصـورة التجاریـة للعلامـة الجامعـات لابطُ

  . المتجر موظفيل دركةالمُ 

  : (Lin and Wang , 2006)دراسة   )10(
 Mobileتنقلـة المُ  )المحمولـة( التجـارة فـي مـلاءالعُ  لـولاء نمـوذج تطـویر یهـدف هـذا البحـث إلـى

Commerce ولاء وأن المحمولة، أو المتنقلة التجارة مجال في بنجاح طبقت قد وأبعاده الزبائن ، وولاء 

ن (الرضا العادة ، ، الثقة ،دركة المُ  بالقیمة یتأثر الزبائن  تـداخل في حاسماً  دوراً  یلعب الرضا عامل وإ

 .والولاء والثقة دركةالقیمة المُ  بین العلاقة
 

  ) :2007عبید ، (دراسة   )11(
 التسویق تغیراتلمُ  تخصصةالمُ  الطبیة المراكز ممارسة درجة علي التعرفیهدف هذا البحث إلي 

 مركز نشاط كل طبیعة ، بالمركز العمالة هیكل ، المراكز مدیري خبرة : من بكل ذلك وعلاقةالداخلي ، 

ـ ،  ولاء تنمیـة فـي الـداخلي التسـویق لـدور تكامـلمُ  نمـوذج إلـي البحـث وتوصـل المركـز ، تشـغیل دةمُ

 كمـا ثبتـت النموذج هذا صلاحیة ثبتت وقد ، المنصورة بجامعة تخصصةالمُ  الطبیة المرضي بالمراكز

 فـي مباشـراً  تـأثیراً  الـداخلي التسـویق تغیـراتمُ  تغیراتـه ، واتضـح أن أكثـرمُ  نبـی العلاقـات جمیـع معنویـة

 غیـر اً تـأثیر  الـداخلي التسـویق تغیـراتمُ  العـاملین ، وأن أكثـر متغیـر تحفیـز هـو العـاملین رضـا تغیـرمُ 

 .الاتصالات تغیرهو مُ  العاملین رضا تغیرمُ  في راً باشمُ 
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 ) :2007مسعود ، (دراسة   )12(

 نظمات الهواتفمُ  في وولائهم الزبائن رضا لقیاس نموذج واختبار تطویر إلىیسعي هذا البحث 

 بهـدف وولائهـم، رضـا الزبـائن فـي المـؤثرة العوامـل وتحلیـل تحدیـد خلالـه مـن تـم الأردن ، فـي المتنقلـة

 وولائهـم زبائنهـا رضـا علـى مـن الحفـاظ تمكنهـا مناسـبة استراتیجیات تبني نظمات علىالمُ  هذه مساعدة

 الهواتـف خدمـة سـتخدميمُ  شـملت عینـة میسـرة علـى البحـث أجـري والنمـو ، بالربحیـة علیهـا ودیعـ ممـا

زعت استبانة بواسطة البیانات جمع تم النقالة ،  العینة ، وتوصل البحـث إلـي وجـود علاقـة على تلك وُ

 مـع الالمـدرك، الاتصـ السـعر للخدمـة ، دركـةالمُ  الجـودة( المسـتقلة تغیـراتالمُ  ومباشـرة بـین ایجابیـة

 فـي الفعـال هـو الوسـیط الرضـا وأن الزبـائن ، رضـا وبـین )التحـول معوقـات نظمة ،المُ  صورة الزبائن ،

الزبـائن ،  رضـا علـى تـأثیراً  العوامـل أكثـر الزبـائن مـع الاتصـال عامـل كـان كمـا الزبـائن ، ولاء تعزیـز
 نظمـة المـزودةالمُ  ختلافأبـ الزبـائن ولاء على التحول معوقات تأثیر بین اختلاف هناك ان إلى إضافة

 .للخدمة

  ) :2008أبو مندیل ، (دراسة   )13(
 المـزیج اسـتخدام أثـر حـول العینـة أفـراد بـین فـروق مـدى وجـود یهـدف هـذا البحـث إلـي قیـاس

 المشـتركین مـن فرداً  )399( من المكونة الطبقیة العشوائیة وشملت العینة الزبائن ، ولاء على التسویقي

 الباحـث قبـل مـن تصـمیمها تم استبانة بواسطة المعلومات جمع تم ة المنزلیة ،الفئ من الهاتفیة بالخدمة

 للمنظمـة وذلـك ولاءهـم أبـدوا العینـة أفـراد مـن 64% أن أهمهـا كـان نتـائج إلـى أجـل الوصـول مـن نفسـه

 نظمـة بمصـداقیةالمُ  میـزتُ  ، وطنیـة وكونهـا التجاریـة وعلامتهـا سـمهابأ نظمـة الاتصـالاتمُ  نتیجة تمیـز

 ناسبات ، ارتبـاطالمُ  ورعایة والمساعدة العون ید وتقدیم نظمة بمسئولیتها الاجتماعیةالمُ  ، التزامعالیة 

  .نظمة للمُ  الزبائن ولاء درجة على إیجاباً  ؤثرتُ  ودودة بعلاقات وظفینمع المُ  العینة أفراد

  ) :2008جابر ، (دراسة   )14(
 والثقـة، الاتصـال، فـي والمتمثلـة ئنالزبـا علاقـات إدارة أثـر وقیاس معرفة یهدف هذا البحث إلى

 أهـداف ولتحقیـق الأردنیـة التجاریـة البنوك في على الولاء والسعر الخدمات ، وجودة الحاجات ، وتلبیة

 البنوك ملاءعُ  على توزیعها ثم تم ومن المطلوبة، لجمع المعلومات استبانة بتصمیم الباحث قام البحث

 التجاریة البنوك تحقق :أهمها كان نتائج إلى خلص البحث للوصولو  بنكاً ، )13( عددها والبالغ التجاریة

 في عالیاً  مستوى الأردنیة التجاریة البنوك تحقق كما ملاء ،العُ  علاقات إدارة عالیاً في مستوى الأردنیة

 أبعاد من كل بین إحصائیة دلالة وذات وقویة طردیة ارتباط علاقات هناك أن إلى الولاء ، إضافة مجال
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فـي  والمتمثلـة مـلاءالعُ  علاقـات إدارة أبعـاد مـن لكـل تـأثیر ، هنـاك الـولاء وبـین مـلاءالعُ  علاقـات إدارة
  .الولاء على )السعر الخدمات، وجودة الحاجات، تلبیة الثقة، الاتصال،(

  ) :2008محمد ، (دراسة   )15(
 مـلاءعُ  وولاء رضـا علـى الزبـائن علاقـات إدارة أثـر علـى یهـدف هـذا البحـث إلـي التعـرف

 رضـا تحقیـق فـي السـوقي والجـزء الخدمـة ونوعیـة والبـرامج ودور التكنولوجیـا العربیـة نظمـات الطیـرانمُ 

 والخطـوط الأردنیـة الملكیـة مـلاءعُ  علـى البحـث اقتصـر وقـد العربیـة نظمـات الطیـرانمُ  مـلاءعُ  وولاء

عینـة  علـى بتوزیعهـا قامـت اسـتبانة ، بتصـمیم الباحثـة قامـت البحـث أهـداف تحقیـق القطریـة ، ولغـرض
 تغیرمُ  البحث أن إلیه توصل ما أبرز ومن القطریة ، والخطوط الأردنیة الملكیة ملاءعُ  شملت عشوائیة

 بـین المؤسسـتین المقارنـة وعنـد ، مـلاءالعُ  علاقـات إدارة أداء علـى الأكبـر الأثـر التكنولوجیـا كـان لـه

 :التالیة المجالات في كل القطریةنظمة المُ  لصالح إحصائیة دلالة ذو فروق وجود البحث نتائج أظهرت
 دلالة ذو فروقات بینما وجدت ملاء ،العُ  رضا السوقي ، الجزء الخدمة ، نوعیة البرامج ، التكنولوجیا ،

  .التوزیع منافذ مجال في الملكیة لصالح إحصائیة

 : (Huang et al., 2009)دراسة   )16(

 وهذا الاستثمار بجانب یتعلق وذجنم خلال ملاء منالعُ  ولاء درجة قیاس یهدف هذا البحث إلى

 كمـا )الالتـزام بـدائل ، وجـود الاسـتثمار ، حجـم مسـتوى الرضـا ،( تغیـراتمُ  عـدة علـى احتـوى النمـوذج

 جـودة قیـاس إلـى هـدفت كمـا مـلاء ،العُ  عنـد الـولاء فـي تعزیـز تغیـراتالمُ  هـذه فاعلیـة قیـاس إلـى هـدفت

 توزیعـه تـم الالكترونـي ، الاسـتبیان سـتخدامأب لبـاحثونا اسـتعان ، مـلاءالعُ  ولاء علـى الالتـزام الخدمـة ،

 للنموذج تطبیقاً  هناك أن النتائج أبرز من وكان ،) تایوان(جامعات ومعاهد  من مستجیباً  )236( على

 تصـعید فـي كبیـر دور لـه مـلاءالعُ  التـزام أن أظهـرت كمـا نظمـات السمسـرة ،لدى مُ  ستثماربالأ تعلقالمُ 

  .الالتزام طریق عن الأول المقام في یتأثر لاءوأن الو  عندهم ، الولاء

  ) :2009سویدان ، (دراسة   )17(
 حیـث مـن سـتهلكالمُ  شـراء قـرار علـى المنطوقـة الكلمـة تأثیر على التعرفإلي  البحثیهدف هذا 

 غرافیةو الدیم تغیراتالمُ  ختلافأب التأثیر هذا في اختلاف هناك كان إذا وفیما .لها وولائه للعلامة اختیاره

 حیـث ، عشـوائیة بطریقـة الأفـراد علـى عـتز و  اسـتبانة تصـمیم تـم الأهـداف هـذه ولتحقیـق .سـتهلكینللمُ 

 هناك أن إلىالبحث  توصل وقد . الإحصائیة للمعالجة ( 312 ) منها خضعت استمارة ( 430 ) وزعت

 جمع خلال من ، ستهلكالمُ  شراء قرار على والأقارب الأصدقاء من صادرةلا المنطوقة للكلمة اً قوی اً تأثیر 
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 من المنطوقة بالكلمة راً تأثُ  أكثر هم الذكور نإ و  ، الاستهلاكي الشراء قرار اتخاذ قبیل الكافیة المعلومات

  .مریةالعُ  الفئة باختلاف المنطوقة الكلمة ریتأث في فروقات وجود واضحاً  أبد كما ، الإناث

 : (Deng et al., 2009)دراسة   )18(

 كمـا النقالـة ، الهواتـف خـدمات تجـاه وولائهـم مـلاءالعُ  رضـا مفهـ یهدف هـذا البحـث إلـي محاولـة

 إنجاح في ) دركةالمُ  القیمة الخدمة ، حدود الثقة ، ( فیه ؤثرةوالعوامل المُ  الولاء دور على للتأكید هدف

 البریـد بواسـطة توزیعهـا تـم اسـتبانة بواسـطة المعلومـات جمـع تـم في الصـین ، النقالة نظمات الهواتفمُ 

وخلص البحث إلي  .النقالة الهواتف ستخدميمُ  من ستخدماً مُ  )350( عددها عینة كان على نيالالكترو 
 رضـا علـى ؤثرتُ  )الخدمة حدود دركة ،المُ  القیمة الثقة ، ( العوامل أن منها ، النتائج كان من مجموعة

ـ عامـل أكثـر هو الخدمة حدود عامل وأن النقالة ، ستخدمي الهواتفمُ  عوامـل  وأن ، رضـاهم علـى ؤثریُ
 .هو الرضا كان عامل أكثر وأن الزبائن ولاء على ایجابي بشكل ؤثرتُ  التحول وتكالیف الرضا ، الثقة ،

  ) :2010یاسین ، (دراسة   )19(
 الولاء عند بناء في بالعلاقات التسویق مفهوم یلعبه الذي الدور عن الكشف هذا البحث إلى یهدف

نظمـات تبـذلها المُ  التـي الجهـود عـن الكشف إلى هدف كما ، )أربد( حافظةمُ  في التجاریة البنوك ملاءعُ 
 طبیعة ودراسة نظمات الأردنیةالمُ  في تطبیقه ومحاولة بالعلاقات التسویق بمفهوم العمل نحو المصرفیة

 مجتمـع وكـان البیانـات ، لجمـع اسـتبانة الباحـث طـور فقـد البحـث أهـداف ولتحقیـق .وتفسـیرها العلاقـة

للتجـارة  الإسـكان وبنـك مـان ،عٌ  القـاهرة بنـك العربـي ، البنـك : وهـي الرئیسـة كالبنـو  مـن البحـث مؤلفـاً 
هـذه  مـلاءعُ  مـن عمـیلاً  ( 300 ) عـن عبـارة فكانـت البحـث عینـة أمـا ،) أربـد (حافظـة مُ  فـي والتمویـل

 التسـویق أنشـطة مارسـةمُ  عناصـر أبـرز أن إلـى البحـث وتوصـل ، عشـوائیة بطریقـة اختیارهـا تـم البنوك

تـأثیراً  هناك أن النتائجأظهرت  كما لاتصال ،ا،  الالتزام، التعاطف ، الثقة : بالترتیب  كان اتبالعلاق
ـ الاتصـال وأن مـلاءالعُ  ولاء علـى بالعلاقـات التسـویق لعناصـر  مـلاء بالدرجـةالعُ  عنـد الـولاء علـى ؤثریُ

 - النتـائج ظهـرتوأ ضـعیفة ، تـأثیر بدرجـة الالتـزام عنصـر یلیـه التعـاطف ، عنصـر جـاء ثـم الأولـى ،
 الاتصال(بالعلاقات  التسویق مفهوم مجال على البنك مع التعامل تغیر سنواتلمُ  تأثیر وجود -أیضا 

ُ  ولاء على الشهري الدخل لمتغیر تأثیر ووجود ،) والالتزام والتعاطف والثقة  تأثیر وجود ملاء ، وعدمالع

 .ءملاالعُ  ولاء على التعلیمي والمستوى والعمر لمتغیر الجنس

  ) :2010سعودي ، (دراسة   )20(
 والقیمة والثقة ، والولاء ، والالتزام ، الرضا، من لكل باشرالمُ  الأثر إلي اختبار البحثهذا  یهدف

 بالنسـبة للعلامـة سـتهلكینالمُ  بـین المتداولـة الأحادیـث وطبیعـة نشـاط علـى دركـةالمُ  والجـودة دركـة ،المُ 
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 تـأثیراً  للأحادیـث مقـدمات مثـلتُ  التـي تغیراتالمُ  هذه لجمیع نأ النتائج أظهرت ولقد .)كوندور( التجاریة

 موجبـة علاقة وجود تأكید إلى إضافة المستهلكین ، بین تداولةالمُ  وطبیعة الأحادیث نشاط على موجبا

 دركـة ،المُ  والقیمـة الرضـا، أن أشـار البحـث إلـى أخـرى ومـن جهـة ،الأحادیـث  هـذه ونشاط طبیعة بین

سـتهلكین المُ  بـین تداولـةالمُ  الأحادیـث وطبیعـة على نشاط النسبي التأثیر في أهمیة قلأ دركةالمُ  والجودة
 .والثقة والولاء ، الالتزام ، مع بالمقارنة وذلك ،

 ) :2010الفقهاء ، ( دراسة  )21(

عـن  الرضـا عـدم عنـد التجاریـة المصـارف مـلاءلعُ  التـذمري السـلوك إلـي تفسـیر البحـثیهدف هذا 
مـلاء العُ  تقـدیم عـدم لأسـباب أفضـل لفهـم الوصـول أجـل مـن وذلـك ،) فلسـطین( فـي المصرفیة الخدمات
تحسین  في المصارف إدارات فرصة من یزید سوف الذي الأمر الرضا ، بعدم یشعرون عندما للشكاوى

 حافظاتمُ  ثلاث مدن في العاملة التجاریة المصارف بعض ملاءعُ  من البحث جتمعمُ  تكون وقد .أدائها

 الرضـا ، عـدم عنـد بالتـذمر مـلاءالعُ  توصـل نتـائج البحـث إلـي أن قیـام وقـد .الغربیة ةالضف في رئیسیة

ا یتأثر  من المتوقعة والجهود وبالتكالیف دركة ،المُ  وبالعدالة الشكوى ، استقبال لجهة معرفتهم بعدم سلبً

 مـلاءلعُ ا سـلوك فـي إحصـائیة دلالـة ذات فـروق الشـكوى ، وأظهـرت النتـائج وجـود بتقـدیم القیـام وراء

 واجههـا التـي المشـكلة ونـوع المصـرف، مـع التعامـل العلمـي ، وتكـرار التحصـیل إلـى تعـزى التـذمري

   .إحصائیة دلالة ذات فروقاً  توجد فلم )والدخل الجنس،(المتغیرات  باقي أما .العمیل

وتشیر مراجعة الدراسات السابقة في موضوع علاقة التمكین بالرضـا الـوظیفي إلـي عـدد مـن 
  : نتاجات من أبرزهاالاست

  ُظیـت عد الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي والمیل لتـرك العمـل مـن أكثـر نتـائج التمكـین التـي حُ ی
عظـم نتـائج الدراسـات علـى أن لتمكـین باهتمام كبیـر مـن قبـل العدیـد مـن البـاحثین ، وقـد اتفقـت مُ 

یر حــول تــأث تي ، إلا أنهــا اختلفــعلــى الرضــاء الــوظیفي والالتــزام التنظیمــ إیجابیــاً  اً العــاملین تــأثیر 
  . التمكین على المیل لترك العمل

   ُالنـــوع ، والعمـــر، التعلـــیم( رافیـــة تغیـــرات الدیموجتوصـــلت بعـــض الدراســـات إلـــي أن لـــبعض الم ،
 .تأثیر على إدراك العاملین لأبعاد التمكین) المستوي الإداري ، والخبرة 

  بــین الرضــا الــوظیفي والالتــزام ســط العلاقــة أكــدت بعــض الدراســات علــى أن تمكــین العــاملین یتو
 .التنظیمي

  حیــث أنــه كلمــا تــم  بــین التمكــین والرضــا الــوظیفي للعــاملین ذات دلالــة إحصــائیةهنــاك علاقــة ،
 .تمكین العاملین زاد الرضا الوظیفي لدي العاملین
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م عدد محدود من الباحثین بدراسة طبیعة العلاقـة بـین تمكـین العـاملین وبـین جـودة الخدمـة، اهت
  :وقد اطلع الباحث على بعض هذه الدراسات ومنها 

   ) (Ashness & Lashley,1995دراسة  )1(
مــال الخــدمات فــي أحــد المطــاعم إلــي أن تطبیــق سیاســة التمكــین مــع عُ تلــك الدراســة توصــلت 

مـلاء یادة الرضاء الوظیفي والانتماء التنظیمي لهؤلاء العمال ، وزیادة رضاء العُ الأمریكیة أدي إلي ز 
  .ملاء جددقدمة ، بالإضافة إلي جذب عُ قدمة ، وتحسین جودة الخدمة المُ عن الخدمات المُ 

  )(Hartline &Ferrell,1996دراسة  )2(
یـــة وحـــدة فندق 279وطبقـــت علـــى ) (Hartline & Ferrellوفــي دراســـة أخـــري قامـــا بهـــا 

بالولایات المتحدة الأمریكیة بهدف بحث طبیعة العلاقة بین كل من الالتزام الإداري بجودة الخدمـة ، 
ــن الرضـــاء الـــوظیفي ،  ـــین كـــل مـ ــاملین علـــى أســـاس ســـلوكي وب ـــیم أداء العـ وتمكـــین العـــاملین ، وتقی

أهـم نتـائج الدراسـة  ومـن. تغیر تـابع تغیرات وسیطة ، وجودة الخدمة كمُ والفعالیة الذاتیة ، والتأقلم كمُ 
ــ للتقیــیم الســلوكي ،  دیرین الملتــزمین بجــودة الخدمــة هــم أكثــر تمكینــاً للعــاملین وأكثــر اســتخداماً أن المُ

ــه تـــأثیر  وبالنســبة لعلاقــة التمكـــین بالرضــاء الــوظیفي توصـــلت الدراســة إلـــي أن تمكــین رجــال البیـــع ل
یة علــى العـاملین ومنهــا زیـادة الجهــد إیجـابي علـى رضــاهم الـوظیفي ، إلا أنــه لـه بعــض النتـائج السـلب

البـــدني والضـــغط الـــوظیفي ، كمـــا أكـــدت الدراســـة علـــى أن زیـــادة الفعالیـــة الذاتیـــة للعـــاملین والرضـــاء 
  .تطلبات هامة لزیادة وعي العمیل بجودة الخدمةالوظیفي وتقلیل تعارض الدور وغموض الدور مُ 

  )(Kirkmen &Rosen,1999دراسة  )3(
ــام  ــى  )(Kirkmen &Rosenمـــن كـــل بینمـــا قـ فریـــق عمـــل فـــي أربـــع  111بدراســـة علـ

نظمــات، وتوصــلت الدراســة إلــي أن تصــرفات القــادة المبنیــة علــى سیاســات المــوارد البشــریة والــدعم مُ 
الاجتماعي لفرق العمل تحسن من شعور أعضاء الفریـق بـالتمكین ، وأن فریـق العمـل الأكثـر تمكینـاُ 

بـادرة مـن الفریـق الأقـل تمكینـاً ، بالإضـافة إلـي أن فریـق ى المُ یرتفع لدیه مستوي الإنتاجیة والقدرة علـ
ملاء، ومسـتوي الرضـاء الـوظیفي والـولاء لكـل العمل الأكثر تمكیناً یرتفع لدیه مستوي جودة خدمة العُ 

  .نظمة ككلمن فریق العمل والمُ 
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  )(Melhem,2003دراسة  )4(
فـي المملكـة الأردنیـة الهاشـمیة، بدراسـة تطبیقیـة علـى البنـوك التجاریـة  )(Melhemبینما قام 

،  ، الثقــة لمعرفــة، والمعلومــات(بهــدف التأكــد مــن وجــود علاقــة خطیــة مباشــرة بــین مقومــات التمكــین 
وبــین إدراك العــاملین لعملیـة التمكــین هــذا مــن جانـب، ومــن جانــب آخـر دراســة مــدى وجــود ) الحـوافز
باشـرة ، وأخیـراً دراسـة مـدى وجـود علاقـة مُ باشرة بین التمكین وبین الرضاء الوظیفي للعاملینعلاقة مُ 

وقــد أكــدت نتــائج الدراســة علــى وجــود علاقــة . مــلاء بــین الرضــاء الــوظیفي للعــاملین وبــین رضــاء العُ 
تغیرات الدراسة ،وهذا یعنى أن تمكـین مـوظفي البنـك یسـاهم فـي زیـادة الرضـاء الـوظیفي خطیة بین مُ 

  .ملاءزیادة رضاء العُ للعاملین ، ومستوي الرضاء الوظیفي یساهم في 

  )2005حسنین طه ،( دراسة  )5(
طبیعـة العلاقـة بــین مفهـوم تمكـین العـاملین والرضــاء  )2005حســنین طـه ،( فـي حـین تنـاول 

وتوصـل إلـي أن هنـاك .الوظیفي للعاملین وأثر ذلك على جودة الخدمة المصرفیة في البنوك التجاریة
ي مــن ناحیــة ، وبــین الرضــاء الــوظیفي وجــودة علاقــة بــین كــل مــن تمكــین العــاملین والرضــاء الــوظیف

  .الخدمة المصرفیة من جهة أخري

راجعة الدراسات السابقة في موضوع تمكـین العـاملین وجـودة الخدمـة إلـي عـدد مـن وتشیر مُ 
  : من أبرزها الاستنتاجات

  ُسـتوي جـودة الخدمـة مـلاء وتحسـین مُ تغیر وسیط في زیـادة رضـاء العُ یساهم الرضاء الوظیفي كم
 .ملاءقدمة للعُ مُ ال

 توجد بعض الآثار السلبیة لتمكین العاملین مثل زیادة الجهد البدني والضغط الوظیفي للعاملین. 

 لتمكین العاملین على الرضـاء الـوظیفي وجـودة  إیجابي توصلت بعض الدراسات إلي وجود تأثیر
 .ملاءقدمة للعُ الخدمة المُ 

  ُزیــد مــن إدراك تعلقــة بــالموارد البشــریة تُ ة المُ مارســات الإداریــأكــدت بعــض الدراســات علــى أن الم
 .العاملین لعملیة التمكین

 ــ درة فـــي الدراســات التــى تناولـــت طبیعــة العلاقــة بـــین التمكــین وجــودة الخدمـــة مــن خـــلال هنــاك نُ
تغیــر وســیط، وهــذا مــا دفــع الباحــث لإبــراز هــذه العلاقــة مــن خــلال الدراســة الرضــا الــوظیفي كمُ 

 .الحالیة
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ــ ــه للدراســات الســابقة فــي جوانبهــا المختلفــة وجــود بعــض ویتضــح للباحــث م ن خــلال تناول
 :الجوانب الهامة في مجال تمكین العاملین لم تتناولها والتي نذكرها فیما یلي

  ُســـتوي الـــدولي أو العربـــي موضـــوع التمكـــین مـــن لـــم تتنـــاول أي مـــن الدراســـات الســـابقة ســـواء علـــى الم
تطلبـــات النتـــائج ، حیـــث ركـــزت بعـــض الدراســـات علـــى مُ تطلبـــات والأبعـــاد و لـــي یتضـــمن المُ منظـــور كُ 

تغیــرات التنظیمیــة تطبیــق تمكـیـن العــاملین، والـبـعض الآخــر علــى أبعــاد التمكــین وعلاقتهــا بـبـعض المُ 
مثل الرضاء الوظیفي والانتماء التنظیمي والمیل لترك العمـل ، فـي حیـن تناولـت بعـض الدراسـات أثـر 

 .ین تغیرات التنظیمیة على التمكبعض المُ 

  ُعد من العناصر الحاكمة إنه على الرغم من تأكید العدید من الدراسات على أن العنصر البشري ی
مـلاء ، وضـرورة تمكــین العنصـر البشـري مـن أجــل فـي تحسـین جـودة الخدمـة وتحقیــق رضـاء العُ 

دود في ح –نظمة القرن الحادي والعشرین ، إلا أنه لا توجد دراسة عربیة تحقیق التمیز في أداء مُ 
تعرضت لطبیعة العلاقة بین مدخل تمكین العاملین و جودة الخدمة المصرفیة في  - علم الباحث

 .السودانیةالبنوك التجاریة 

  ویشكل ذلـك مجـال الدراسـة الحالیـة التـي تهـدف إلـي البحـث فـي طبیعـة العلاقـة بـین كـل مـن
مـن  السـودانیةلتجاریـة تطلبات وأبعاد تمكین العاملین وجودة الخدمة المصرفیة في البنـوك امُ 

تغیـــر وســـیط وهـــو الرضـــاء الـــوظیفي ، ومـــا یعنیـــه ذلـــك مـــن دلالات بالنســـبة لتنمیـــة خـــلال مُ 
المـــوارد البشـــریة العاملـــة فـــي هـــذه البنـــوك حتـــى تـــتمكن مـــن تحقیـــق مـــا یعـــرف الآن بـــالمیزة 

 .التنافسیة
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  : لي الدراسات السابقةعالتعلیق 
ـــة بالباحـــث إلـــي أنـــه  شـــیری ــةســـابقة ال البحـــوثمراجع ــفة عامـ تمكــــین  موضـــوعاتفـــي  بصـ

  مـــن العامـــة  الاســـتنتاجاتإلـــي عـــدد مـــن مـــلاء ، ، ورضـــا العُ جـــودة الخـــدمات المصـــرفیة ، العـــاملین
  : ما یلي  أبرزها

 جمـع فـي وحیـدة كوسـیلة الاسـتبانة اسـتخدام إلـى تتطرقـ قـد البـاحثون تناولهـا التـي البحـوث معظم .1

 أخـرى وسـائل اسـتخدموا الـذین البـاحثین مـن ة ضـئیلةنسـب كـان هنـاك كمـا ، المطلوبـة معلومـاتهم

 .المثال سبیل على قابلاتكالمُ 

 مثل للبحث كمجتمع نظمات الإنتاجیةالمُ  من أكثر نظمات الخدمیةالمُ  اختیار إلى الباحثون تطرق .2

نظمات لقیاس جودة الخدمـة نظمات البیع بالتجزئة ، حیث تصلح تلك المُ البنوك ، الفنادق ، مُ  :
  .ملاءقدمي الخدمة والعُ العاملین ، ومدي التفاعل الذي یتم بین مُ  وتمكین

علـــي توســیـع مداركـــه فـــي موضـــوع  - وبشــكـل كبیـــر  - قـــد ســـاعدت الباحـــث  الســـابقةأن هـــذه الدراســـات  .3
ـــك الدراســـات ، أســـالیب  ــة فـــي تل ـــاط القـــوة والضـــعف بهـــا ، المنـــاهج المتبعـ البحـــث، مـــن خـــلال معرفـــة نق

شــكلة البحــث ، مــع اقتبــاس ســاهمة فــي تكــوین الإطــار النظــري وبلــورة مُ ي المُ التحلیــل الإحصــائي ، وبالتـاـل
 .ح لمجال البحث الحاليبعض النتائج والتوصیات التي تصلُ 

العدید من الدراسات على أن العنصر البشري یعد من العناصر الحاكمة في  تأكیدإنه على الرغم من  .4
تمكــین العنصــر البشــري مــن أجــل تحقیــق مــلاء ، وضــرورة تحســین جــودة الخدمــة وتحقیــق رضــا العُ 

فــي حــدود علــم  –عربــي  بحــثوجــد ینظمــة القــرن الحــادي والعشــرین ، إلا أنــه لا التمیــز فــي أداء مُ 
قطـاع ي ات المصـرفیة فـوجـودة الخـدمتمكـین العـاملین تعـرض لطبیعـة العلاقـة بـین مـدخل  - الباحث

 .السودانیة البنوك التجاریة

ــود بحـــث ت ــدم وجـ ــین جـــودة الخـــدمات وممـــا ســـبق یتضـــح عـ ــي تحسـ ـــاول دور تمكـــین العـــاملین فـ ن
الحاجـة إلـى إجـراء مزیـد مـن البحـث الخـاص بعوامـل تشـكیل منهجیـة التمكـین،  ظهرتالمصرفیة ، وبذلك 

،  التطـرق إلیـه علاوة على أن البحث الخاص بإدارة تمكـین العـاملین فـى سـیاق القطـاع المصـرفي لـم یـتم 
اكتشــاف ماهیــة تلــك العوامـل وأثرهــا علــي جــودة الخــدمات المصــرفیة لـذلك فــإن هــذا البحــث قــد ركـز علــى 

  .ملاءوانعكاس ذلك علي درجة جودة الخدمة ودرجة الرضا لدي العُ 
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  المبحث الأول
  تمكین العاملین

  :مقدمـــة 
ات عدیـدة ومتلاحقـة فـي سـعیها نحـو تحقیـق أهـدافها تغیـر ومُ  اً نظمات هـذه الأیـام ظروفـتواجه المُ 

ـــدم ا ــرة التقـ ــ ــارعت وتی ــات وتطلعــــات المــــواطنین وتســ ـــة ، فقــــد ازدادت حاجــ ــوجي بكفــــاءة وفاعلیـ لتكنولــ
. نظمــات بالإضــافة إلــي زیــادة طموحــات العــاملین وتوقعــاتهم نافســة بــین المُ والعولمــة وزادت حــدة المُ 

، داري علي التكیف مـع هـذه الأوضـاعر قدرة الجهاز الإباتوتعتبر هذه التحدیات المحك الرئیسي لاخ
  .مواكبة هذه التطوراتلمما یتطلب البحث عن وسائل جدیدة 

ناسبة لمواجهة هذه التحدیات تأخذ عدة أشكال وطرق وأهمها الاهتمام بالموارد أن الاستجابة المُ 
ي الـذي یتوقـف علیـه نجـاح المنظمـة البشریة وتهیئة بیئة العمل المناسبة لها باعتبارها العامل الأساسـ

وتطورها ویبرز مفهوم التمكین كأحد الأسالیب الإداریة الحدیثـة والتـي تقـوم فكرتـه علـي افتـراض مـنح 
بالثقــة لتحمــل  اً لطات والاســتقلالیة فــي العمــل ، ممــا یولــد لــدیهم شــعور العــاملین الثقــة وتفویضــهم السُــ

تظهر علـي هیئـة إبـداعات واقتراحـات تزیـد مـن دافعیـتهم  المسئولیة ویفجر لدیهم الطاقة الكامنة والتي
نجازه بكفاءة وفاعلیة  وقد أشارت العدید من الدراسات إلي وجود ارتباط وعلاقة . نحو أهمیة العمل وإ

 & Bhatnagar,J.2005 Yukl). ایجابیـة بـین التمكـین وزیـادة الأداء والإبـداع والرضـا الـوظیفي
Beeker 2006)  

فضــي إلــي التحــول مــن الــنمط الهرمــي الحاجــة إلــي تــوفیر بیئــة إداریــة تُ  دعوتــوفــي هــذا الســیاق 
ــدیهم  إن . التقلیــدي إلــي الــنمط الــدیمقراطي والــذي یضــمن تمكــین العــاملین وترســیخ ســلوك المواطنــة ل

علي اتخاذ القرارات المناسبة ولدیه الاسـتعداد  الموظف الذي یتمتع بالثقة والتمكین والدعم یكون قادراً 
  (Shelton , 2002). بادلة الإدارة نفس السلوك الایجابي والمواطنةعلي م
  

ویهـــدف هـــذا الفصـــل إلـــي تنـــاول الجوانـــب الأساســـیة لمـــا ورد بالكتابـــات والدراســـات فیمـــا یتعلـــق 
تغیرات الدراسة وذلك بغرض التوصل إلي أنسب المفاهیم والمقاییس التي تخـدم أهـداف البحـث فـي بمُ 

تغیرات البحث في تمكین العـاملین والرضـاء الـوظیفي ة الحالیة وتتمثل مُ شكلة وفروض الدراسضوء مُ 
  .وجودة الخدمة المصرفیة

  

تطلبـات ولتحقیق هذا الهدف ، فإن الباحث سوف یتناول تمكین العاملین مـن حیـث المفهـوم والمُ 
یة وعلاقته هذا بالإضافة إلي تناول الرضا الوظیفي وذلك من حیث المفهوم والأهم. والأبعاد والنتائج



- 50  - 
  

وفي النهایة سـوف یتعـرض الباحـث لوضـع إطـار عملـي لتطبیـق عملیـة التمكـین فـي . بجودة الخدمة 
  .نظمات العربیةالمُ 

  :مفھوم تمكـــین العاملــــین : أولا 
كأحــد المفــاهیم الإداریــة  ظهــر مفهــوم التمكــین فــي الربــع الأخیــر مــن القــرن الماضــي تقریبــاً 

وتقـوم فكـرة التمكـین . نظمـات امـا اكبـر إلـي دور المـوارد البشـریة فـي المُ عاصرة والذي یعطي اهتمالمُ 
في مجال أعمالهم ، وباعتبـار أن  نلطة وحریة التصرف للمرؤوسیعلي توجه الإدارة بمنح الثقة والسُ 

ــد لــدیهم شــعورا بالأهمیــة والكفــاءة وتحمــل المســئولیة ، وبالتــالي ســوف یخلــق لــ ي دهــذا التصــرف یول
دراكا ایجابیاً نحو العمل  أو دافعا ذاتیاً را ً المسئولین شعو    )التمكین النفسي(وإ

الأبـیض  البیـت فـي رسـمي بشـكل اسـتخدمت التمكـین أن كلمـة(Perkin , 1995 ) یقـول 
مــرة مــن قبــل الكــونغرس ممــا ) 3769(واســتخدمت ) 1999-1992(مــرة خــلال الأعــوام  (360)

ــدلولات مختلفـــة و  ــلوكي خــــلال یـــدل علـــي شـــیوع المفهـــوم بمعـــاني ومـ ــة الأدب التنظیمـــي والسـ بمراجعـ
مقالـة مطبوعـة ) 30.000(تبـین وجـود   (Wetlaufer , 1999)یقـول ) 1999-1992(الأعـوام 

ـــذ ــفه  هحــــول التمكــــین وهـ ــــي وصــ ــــه إل ــــرة والاهتمــــام دعت بعصــــر التمكــــین هــــذا العصــــر الزیــــادة الكبی
.(Empowerment Era)  

لتعریفــات أمــر جیــد لان المبالغــة فــي فیقولــون إن تعــدد ا (Lincoln, et al 2002)أمــا 
ویعیق الهدف الأساسي منه وبالتالي الاعتماد علي  جامداً  وصف وتحدید التمكین یجعل منه مفهوماً 

تفكیر، ویعكس القیادة الدیمقراطیة ویدفع  وطریقة فلسفة النفسي إن التمكین .تعریف واحد غیر دقیق 
ولـــیس وســیلة لحــل مشـــكلات العمــل فحســب بـــل  Carol,  2002)(  القــرارات إلــي الإدارات الــدنیا

ویعتبــر حجــر الزاویــة فــي ثقافــة  (Bhatnagar,2005)مفتــاح للإبــداع والابتكــار فــي بیئــة العمــل 
نمــا  واهیــاً  والتمكــین لــیس خیــاراً  (Gordon, 2005)نظمــة ، المُ  هــدف مؤسســي اســتراتیجي هــو وإ

ـــ طـــلاق الطاقـــات الكامنـــة لـــیســـعي لتعزیـــز قُ  ةدیهم وتحریـــرهم مـــن القیـــود البیروقراطیـــدرات العـــاملین وإ
(Lee &  Koh 2001)   

إن التمكین أسلوب إداري لكنه شعور نفسي بالمقام الأول بمعني أن هذا الشعور والدوافع لا 
نمــا هــي أشــیاء ذاتیــة متأصــلة بــداخلهم وكــل مــا تســتطیع الإدارة العلیــا عملــه هــو  تعطــي للعــاملین وإ

فــالتمكین شـعور مســتمر   , Carelees) 2004(لرعایتـه وتعزیــزه ،  تـوفیر المنـاخ والبیئــة المسـاندة
أو غیـر  اً حیث یمكن إدراكه بنسب ودرجات متفاوتة بـین العـاملین ولـیس موجـود فومتواصل لا یتوق
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دراكه لأهمیة عمله هي بدایة التمكین وان لدیه الجدارة والكفاءة  موجود لدیهم وان رؤیة الفرد لنفسه وإ
 .  (Pitts ,2005) لتحقیق هذا الهدف

  :  ونتیجة للتعریفات المتعددة للتمكین النفسي فانه یمكن تلخیصها بما یلي

  : مفھوم تمكین العاملین -1
، ویــرى الباحــث أنــه یمكــن تقســیم هــذه  تعــددت التعریفــات التــي تناولــت مفهــوم تمكــین العــاملین

  : المفاهیم تحت أربعة اتجاهات وذلك على النحو التالي

  التمكین كمفهوم دافعي:  لأولالاتجاه ا
ینظر أصحاب هذا الاتجاه إلي التمكین على أنه مفهوم تحفیزي یتمحور حول الدافعیـة الداخلیـة 

. لدي الأفراد نحو الشعور بالأهمیـة والكفـاءة الذاتیـة، والقـوة والسـیطرة والتـأثیر أو الـتحكم فـي الآخـرین
زیـادة مسـتوي شـعور العـاملین بجـدارتهم التمكـین بأنـه ) ( Conger & Kanungo , 1988ویعـرف 
بأنه )  Thomas and Velthouse,1990( من  في حین یعرفه كل ""Self Efficiencyالذاتیة 

حافز داخلي یبرز من خلال عـدد مـن المـدارك التـي تعكـس مواقـف الأفـراد نحـو المهـام التـي یقومـون 
ــي وظــــائفهم ــزى مــــن العمــــل ، ، بهــــا فــ ــى المغــ دارة الذاتیــــة ،وذاتیــــة التصــــرف والجــــ وهــــذه المــــدارك هــ

ــود التمكـــــین ــن هـــــذه المـــــدارك ینفـــــي وجـــ ـــاب أي مـــ ـــه فـــــي هـــــذا التعریـــــف . ،والتـــــأثیر، وغیــ وتتفـــــق معــ
Spreitzer,1995)  ( ُدركات هي المعنـيحیث تري أن التمكین أسلوب تحفیزي یتكون من أربعة م ،

ــ ابیــاً نحــو العمــل، و غیــاب أي دركات اتجاهــاً إیجوالقــدرة ، وتحقیــق الــذات، والتــأثیر، وتعكــس هــذه المُ
  . حرف من معناهدركات الأربعة لا ینفى وجود مفهوم التمكین تماماً بل یُ من هذه المُ 

  

ــالي حیــدر ، ( كمــا تعرفــه  بأنــه زیـــادة مســتوي اعتقــاد الفــرد فــي المغــزى مــن عملـــه  )2001مع
جوانـب المتصـلة بهـذا ختلـف الوجدارته علـى أدائـه وتمتعـه بذاتیـة التصـرف وقدرتـه علـى التـأثیر فـي مُ 

، ومن التعریفات السابقة یتبین أن أنصـار هـذا الاتجـاه یـرون أن التمكـین هـو حالـه ذهنیـة أو . العمل
ــؤلیة  ــو قبــــول المســ ــرد نحــ ــل الإداركیــــة للفــ ــین عنــــدما تبــــدأ العوامــ ــق التمكــ ــرد، ویتحقــ ــعور داخلــــي للفــ شــ

  . والإستقلالیة في إتخاذ القرار

   نظور العلاقاتالتمكین من م: الاتجاه الثاني 
شـاركة فـي إتخـاذ القــرارات لطة والمُ رتبطــة بتفـویض السُـیرتكـز هـذا الاتجـاه علـى العلاقـات المُ   
حیث عرف التمكین بأنه عبارة عن منح القوة أو تفویض  Burkeومن أنصار هذا الاتجاه . للعاملین

بتفــویض الإمتیــازات  أنـه عملیــة تقــوم فیهـا الإدارة Gandzبینمــا یعرفــه . (Burk , 1986)لطة السُـ
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مثـل اتخــاذ القـرار للعــاملین، وطبقـاً لتلــك الرؤیـة فــإن القـوة هــي امتیـاز لــلإدارة والإدارة طواعیـة تعطــى 
 (Gandz , 1990). ؤسساتالقوة للمستویات الأدنى في المُ 

بأنه منح العاملین قوة التصرف واتخاذ القرارات، وهـو  ) 1997على عبد الوهاب ، (كما عرفه 
ـــــاركمُ  ــي إدارة المُ شــــ ــــ ـــاملین فـــ ــــ ـــــب العــ ـــن جانــــ ــــ ــــة مــ ــــ ـــل ة فعلیـ ــــ ـــــا، و حــ ـــون فیهــــ ــــ ــ ـــــي یعمل ــات التــــ ــــ   نظمـــ
ــه مُ   Nancy Foy) شكلاتها، والتفكیر الإبداعي، وتحمل المسئولیة، والرقابة على النتائج وتتفق معـ

ســاهمة فــي حیــث تــري أن التمكــین هــو عملیــة اكتســاب القــوة اللازمــة لاتخــاذ القــرارات والمُ  (1994 ,
. نظمـةط التي تمس وظیفة الفرد واسـتخدام الخبـرة الموجـودة لـدى الأفـراد لتحسـین أداء المُ وضع الخط
إلــي أن التمكـــین هــو مــنح كــل عامــل الفرصــة لتحقیـــق  )2000إدریــس و المرســي ، ( بینمــا یشــیر 

شــاركة فــي اتخــاذ القــرارات، ســیطرة أكبــر أو حریــة أكبــر فــي مجــال عملــه، مــن خــلال التفــویض والمُ 
  (Rubel , 1995)فـي حـین یـري . سـاهمة فـي وضـع الأهـداف، والتـدریبالعمـل ، والمُ  وتكـوین فـرق

حسـاس الفـرد بمسـئولیته عـن نتائجهـا فـإذا حـدث أن التمكین هو منح سُ  لطة اتخاذ القرارات وتنفیذها وإ
  .  ستقبلخطأ ما فلا یجب معاقبة الفرد بل یجب تدریبه بصورة أفضل لتلافى الخطأ فى المُ 

  

ـــدوممـــا ســـبق  ــویض  يیـــري الباحـــث أن مؤی ـــه تفـ ــرون إلـــي التمكـــین علـــى أن ــذا المـــدخل  ینظـ هـ
شـاركة بــین العـاملین والإدارة فـي اتخـاذ القــرارات لطات مـن أعلــي إلـي أسـفل و المُ الصـلاحیات أو السُـ

عتبـران مـن شـاركة یُ إلا أن التمكـین أشـمل مـن هـذا، فـالتفویض والمُ . شكلات ووضع الأهدافوحل المُ 
المبـیض ، (شاركة لا یكفـلان شـعور العـاملین بـالتمكین لتمكین، كما أن التفویض والمُ صور وأشكال ا

ســـتوي الأعلـــى إلـــي لطة مـــن المُ ، هـــذا فضـــلاً عـــن أن اعتبـــار التمكـــین هـــو مجـــرد مـــنح السُـــ) 2002
لطة للشـخص الأقـل، ممـا قـد ستوي الأقل سیجعل التركیز على ما یمنحه الشخص الأعلى في السُـالمُ 
  .قنعةوع من المحسوبیة المُ ؤدي إلي نیُ 

  التمكین من منظور التسویق : الاتجاه الثالث 
ــاه إلـــي التمكـــین بنـــاءً علـــى الهادفیـــة ولـــیس علـــى إدراك العـــاملین أو  ینظـــر أصـــحاب هـــذا الاتجـ

نظــور یتحقــق التمكــین عنــدما یمتلــك مارســات الإداریــة كمــا فــي المــدخلین الســابقین، ووفقــاً لهــذا المُ المُ 
  . ملاءرة على القیام بأیة تصرفات من شأنها رضاء العُ العاملین القد

  

التمكـین بأنـه  (Osborne & Gaebler , 1994) ، یعرف  كـل مـن  وفي ضوء هذا المنظور
شــكلات مــلاء، والمبــادرة لحــل المُ لطة والقــدرة علــى اتخــاذ القــرارات، والاســتجابة للعُ مــنح العــاملین السُــ

حیث یشعر العامل بأنـه یسـتطیع التعامـل مـع الأفـراد والأحـداث باشرة دون الرجوع للمركز، ببطریقة مُ 
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لطة الممنوحة له فعلیاً فى مجال خدمة العمیل وأنـه المسـئول المحیطة به بطریقة فعالة من خلال السُ 
ناســبة مــن بأنــه إتاحــة درجـة مُ   )1996مصـطفي ، (كمـا یعرفــه . النهـائي عــن القـرارات التــي یتخــذها 

ــا بدرجـــة مـــن الإســـتقلالیة مـــع مســـؤولیتهم عـــن  حریـــة التصـــرف للعـــاملین، فتوكـــل إلـــیهم مهـــام یؤدونهـ
عـززین بنظـام فعـال للمعلومـات یهیـئ تـدفقاً سـریعاً لهـا، مـع التركیـز فـي ذلـك علـى العــاملین النتـائج، مُ 

 ُ مــلاء باشــرة بــالجمهور مثــل مجــالات البیــع وخدمــة المشــتریات والعُ رتبطــة مُ مارســون عملیــات مُ الــذین ی
  . وغیرها
  

لطة أو القـوة اللازمـة لتحقیـق الإسـتجابة ویري الباحث أن منح العاملین فـي مجـال الخـدمات السُـ
مــلاء، فقــد یســتخدم مــلاء لا یضــمن بالضــرورة  إشــباع رغبــات واحتیاجــات العُ الســریعة لاحتیاجــات العُ 

ــ ــق أهــــداف الموظــــف هــــذه السُــ ــیة وذلــــك علــــى حســــاب تحقیــ لطة أو القــــوة لتحقیــــق مصــــالحه الشخصــ
مـــلاء، ؤسســة الخدمیــة قـــد لا تكــون مواتیــة لتحقیـــق الإســتجابة الســریعة للعُ مــة، كمــا أن بیئـــة المُ نظالمُ 

، ولـــذلك لابـــد مـــن الموازنـــة بـــین عملیـــة التمكـــین  تطلبـــات عملیـــة التمكـــینوذلـــك بســـبب عـــدم تـــوافر مُ 
لح لطة لتحقیـــق مصـــاســـتمرة حتـــي لا یـــتم اســـتخدام هـــذه السُـــللعـــاملین مـــع تـــوافر نـــوع مـــن الرقابـــة المُ 

  . شخصیة للموظف

  تطلبات  التمكین من منظور المُ : الاتجاه الرابع
نمــا تحتــاج إلــي  یــري أصــحاب هــذا المــدخل أن عملیــة التمكــین لا تنشــأ مــن فــراغ أوفــي فــراغ وإ

فیمـا بیـنهم  اختلفـواتطلبات الأساسیة لإنجاح تطبیق مـدخل تمكـین العـاملین، إلا أنهـم مجموعة من المُ 
أن التمكـین هـو إعطـاء  (Bennis & Townsend , 1995)مـن كـل فیـري . تطلبـاتحـول تلـك المُ 

العـاملین الصـلاحیات والمسـئولیات والحریـة لأداء العمـل بطـریقتهم دون تـدخل مباشـر مـن الإدارة مــع 
. طلقـة فــیهمتوـفیر كافـة المـوارد وبیئـة العمــل المناسـبة وتأهیلـه فنیـاً وسـلوكیاً لأداء العمــل مـع الثقـة المُ 

ــیر   ــــ ـــــا تشـ ــــة ،  (Cuilla , 1996)كمــ ــة ، والحریـــ ــــ ـــــاء الثقـ ـــــو إعطــ ـــــین هــ ــي أن التمكــ   إلـــــ
ــیة  ــــ ـــامهم الشخصــ ــــ ـــاً لأحكـ ـــــرفوا طبقـــــ ــــــاملین لیتصـــ ــوارد للعــ ــــ ـــــه . والمــ ــاه عرفـــ ــــ ــس الاتجــ ــــ ـــي نفــ ــــ ـــل فـ ــــ   كـ

شــاركة بـین العـاملین والإدارة العلیــا فـي أربعــة مثـل مُ أنـه  یُ  (Bowen & Lawler , 1992)مـن 
ت، والقــوة، ویعتمــد التمكــین علــى هــذه العناصــر أكافــالمُ عناصــر أساســیة هــي المعلومــات، المعرفــة، و 

  .جتمعة وأن غیاب أي عنصر منها ینفى وجود مفهوم التمكینالأربعة مُ 
  

عـد مطلـب أساسـي للتمكـین، فبـدونها لا یمكـن تطلبات عملیـة التمكـین تُ ویري الباحث أن توفیر مُ 
  .العاملین بالتمكینأن تتحق فعالیة التمكین، إلا أنها لاتكفي بمفردها حتى یشعر 
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وفي ضوء ما سبق یعرف الباحث التمكـین بأنـه أحـد المـداخل الإداریـة الحدیثـة لتحفیـز العـاملین 
تطلبــات والأبعــاد التــي تقــوي مــن نفــوذهم وقــوتهم فــي العمــل وتحســن مــن عــن طریــق مجموعــة مــن المُ 

  .ملاءدمة للعُ قؤدي إلي زیادة جودة الخدمة المُ رضاهم الوظیفي الأمر الذي من شأنه أن یُ 
  

  :خصائص التمكین-2

  : یتمیز مدخل تمكین العاملین بمجموعة من الخصائص من أبرزها ما یلي 

  : تبنى ثقافة جدیدة - 2/1
أكبــر مــن المخــاطرة ومــن الإدارة الرغبــة فــي قبــول  درجــةإن تمكــین العــاملین یتطلــب مــن العــاملین  

اللــوم ، فعنــدما تحــدث  عــدم دارة أن تتبنــي ثقافــةمــلاء ، ولــذلك ینبغــي علــى الإأخطــاء المرؤوســین مــع العُ 
شــكلة مــا فــي العمــل ، یجــب أن یتنــاقش العــاملین  بشــأن حلهــا ، ولــیس بشــأن مــن یلقــون علیــه اللــوم ، مُ 

شـكلات وتصـحیح الأخطـاء ویصبح الهدف هو إیجاد بیئة تعلیمیة یبحث فیها كـل فـرد عـن بـدائل لحـل المُ 
 (Tan , 1996) .ولا یشعر فیه بالخجل أو الانعزال

  :شكلاتالتمكین یركز على الحلول أكثر من المُ  - 2/2
 ُ ــإنــه ی  اً شــكل توجهــدرات أكثــر مــن العیــوب، وبــذلك فــإن عملیــة التمكــین تُ خاطــب قــوة الأشــخاص، والقُ

ُ  اً ولـیس سلـبی اً التمكـین مفهـوم إیجابیـ یعـدشكلات، ولذلك نحو حل المُ  اً نشط عتبـر مـدخلاً  ثوریـاً  ، كمـا أنـه ی
نظمة أكثر من الـدخول فـي ركز على تغییر بناء المُ شكلات لأنه یُ كونه مدخلاً إصلاحیاً لحل المُ  أكثر من

 (Kenneth , 1997). البناء الموجود بالفعل

  : التمكین مفهوم دینامیكي -2/3
للقوة ، ولذلك هناك حاجة لـیس  اً عطى ، أو بمعنى آخر فإن هناك تقاسمحیث أن القوة تؤخذ وتُ 

القـوة للآخـرین ، ولـن تتحقـق  یمـنححاولة الممنوح له القـوة فـي أخـذ القـوة ولكـن كیـف أنـه فقط لكیفیة مُ 
لطات وتصمیم الوظائف ومناخ تسـوده هذه القوة إلا بتوافر الوسائل المدعمة لها وخاصة تفویض السُ 

ن المهـم اللازمـة وأهمهـا المعلومـات ، وكـذلك التركیـز علـى العلاقـات الأفقیـة، ومـ المواردالثقة وتوفیر 
نظمـــات مرنـــة ســـریعة الاســـتجابة والتكیـــف مـــع التغیـــرات وتتبنـــى هیاكـــل أن تـــتم بـــرامج التمكـــین فـــي مُ 

تنظیمیة غیر تقلیدیة تمیل إلى الأفقیة أكثر من الهرمیة الرأسیة، وتسودها ثقافة التفـویض لا السـیطرة 
تفكیــر الجمــاعي لا الفكــر والــتحكم وتشــجیع الابتكــار والاعتمــاد علــى البشــر، ولــیس القواعــد وســیادة ال

 .الأحادي 
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  :مفهوم دیمقراطي التمكین -2/4
حیــث أن عملیــة التمكــین  تهــدف إلــي إعــادة توزیــع للقــوة بــین الجمیــع بــدلاً مــن حصــرها فــي یــد 

  .مجموعة من الأفراد ، وبذلك فهي تساهم في تحقیق  العدالة الاجتماعیة بین العاملین

  : مفهوم تحفیزي التمكین -2/5
لتمكــین إلــي تحفیــز العــاملین وذلــك بإشــباع رغبــة العامــل فــي الســیطرة والــتحكم والشــعور یهــدف ا

شــاركة فــي اتخــاذ القــرارات ، وبــذلك یفجــر الطاقــات بالمســؤولیة مــن خــلال منحــه حریــة التصــرف والمُ 
  .والقدرات الكامنة في العامل لیحقق بذلك الإبداع والتفوق والتمیز

  :على تكوین فرق عمل فعالةبصفة أساسیة  التمكینیقوم  -2/6
التــي تعطــى صــلاحیات كبیــرة لاتخــاذ القــرارات ) مكنــة ذاتیــاً فــرق العمــل المُ (والتــي یطلــق علیهــا 

تمیز، وهذه الفـرق تقـوم علـى شـعار أنـه لا یوجـد أحـد كامـل ولكـن الفـرق تتمتـع وهى ضروریة لأداء مُ 
 .بالكمال

  :الأخرىتمكین العاملین وعلاقتھ ببعض المفاھیم الإداریة  -3
یسود خلط بین مفهوم التمكین وبعض المفاهیم الأخرى ، ولذلك سیناقش الباحث في هذا الجـزء 

شـاركة، وذلـك  علـى الفرق بین مفهوم التمكین وبعض المفاهیم مثل التفویض، والإثراء الوظیفي، والمُ 
  :النحو التالي

  :العاملین والتفویض تمكین -3/1
لتمكــین والتفــویض، فــالتفویض یتحقــق عنــدما یعهــد الــرئیس غالبــاً مــا یحــدث خلــط بــین مفهــوم ا

لطة اتخــاذ القــرارات اللازمــة للنهــوض بهــذه بــبعض واجباتــه ومســئولیاته إلــى أحــد معاونیــه ویفوضــه سُــ
لطة في أي وقت شاء، وبذلك فالتفویض ینصب الواجبات على وجه مرضٍ، ویمكنه استرداد هذه السُ 

ـــى السُــــ ــــى علـ ـــن لطة دون المســــئولیة، ویعن ـــائه عـ ـــة أمــــام رؤسـ ــــرئیس قائمـ ــئولیة ال ــل مســ ذلــــك أن تظــ
أمـا التمكـین فیتــیح للمسـتوي الأدنـي حریــة ). 2004المغربـي ، (الاختصاصـات والمهـام الموكلـة إلیــه 

التصرف واتخاذ القـرارات وحـل المشـاكل التـي تعتـرض سـیر العمـل فـي إطـار متفـق علیـه، كمـا یمـنح 
ولیة والثقة بالنفس، والشعور بالاستقلالیة، وأهمیة العمل الذي التمكین العاملین الشعور الذاتي بالمسئ

نظمــة، وهــذا كلــه لا یتــوفر فــي التفــویض، بالإضــافة إلــي أن یقــوم بــه، وتــأثیره فــي النتــائج النهائیــة للمُ 
لطة هــو مفهــوم ضــیق فــي منظــوره ولا یشــتمل علــى كــل جوانــب التمكــین، ولــذلك فــإن التفــویض للسُــ

  .  (Kevin and Wilkinson , 2002) صحیحاً كین لیس إحلال التفویض محل التم
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ــتم ممارســـته مـــن قبـــل المـــدیر أمـــا  وخلاصـــة القـــول إن التمكـــین لـــیس تفویضـــاً لأن التفـــویض یـ
الفـرق ) 3/1(، ویبین الجدول التالي رقـم ) 2006الخاجة ، (التمكین فإنه یمارس من قبل المرؤوس 

  .بین التفویض والتمكین
  )3/1(جدول رقم 

  بین التفویض والتمكینالفرق 
  التمكیـــن  التفویــض

 نقل جزء من الصلاحیات للمرؤس   إتاحة الفرصة للمرؤس لیقدر فیقرر  
 تظل المسؤولیة للمفوض   یتحمل المفوض إلیه المسئولیة بالكامل  
 التفویض مؤقت   التمكین دائم ویجسد فلسفة ثابتة  
 في التفویض یقاد المفوض إلیه   تیةفي التمكین القیادة ذا  
 المعلومات تتاح على قدر جزئیة التفویض   المعلومات على المشاع  
 إذا أخطأ الفرد یسحب التفویض   في حالة خطأ المفوض إلیه یتحرى السبب ویعالج  

الســـمات الممیـــزة والمقـــاییس المؤشـــرة ،المـــؤتمر العربـــي الرابـــع : أحمـــد ســـید مصـــطفي ،تمكـــین العـــاملین : المصـــدر
نظمة المستقبل،القاهرة ،الخبراء العرب في الهندسة الإدارة بالقیاس الطریق إلي مُ :یةللتدریب والتنمیة الإدار 

  .6،ص 2004ابریل،22-20والإدارة،
  

  :التمكین والإثراء الوظیفي -3/2
بضـرورة  Kelly)   &Hackman  &(Oldmanلقـد نـادي رواد السـلوك التنظیمـي مـن أمثـال

، من أجل Job Enrichment والإثراء الوظیفي   Job Enlargementالاستعانة بالتوسع الوظیفي
إشباع حاجات ورغبات العـاملین والتـي تتجـاوز الحاجـات المادیـة إلـي الحاجـات المعنویـة، وذلـك مـن 

  . خلال إدخال مجموعة من التغیرات الأساسیة في مضمون أعمال ووظائف العاملین

بیــة للعــاملین والمنظمــات ، إلا أن وقــد حقــق الأخــذ بــالإثراء الــوظیفي العدیــد مــن النتــائج الإیجا
، یب العاملین علـى الوظـائف الجدیـدةاستخدام الإثراء الوظیفي یتطلب إعادة تصمیم الوظائف ، وتدر 

عــادة تصــمیم نظــام الأجــور ، واتســاع نطــاق الإشــراف ممــا یجعــل الهیكــل التنظیمــي أعــرض ویقلــل  وإ
  . من المستویات الإداریة 



- 57  - 
  

في عملیـة أساسـیة لتطبیـق التمكـین، حیـث یتطلـب التمكـین إعـادة وبذلك یتضح أن الإثراء الوظی
تصــمیم العمــل وإحــداث تغییــر فیـــه حتــى یشــعر الموظــف بالفاعلیــة الذاتیـــة والقــدرة علــى التــأثیر فـــي 

  ). 2001السید ، (خرجاته حیطة بالعمل ومُ الأحداث والأفراد والظروف المُ 
  

ء الــوظیفي ، فــالتمكین یركــز علــى مــنح الفــرد ورغــم مــا ســبق إلا أن التمكــین لــیس مرادفــاً للإثــرا
حریـــة أكبـــر فـــي التصـــرف والشـــعور بالإســـتقلالیة ، بالإضـــافة إلـــي المهـــارات والمـــوارد اللازمـــة لأداء 
الوظیفــة، فــي حــین یقــدم الإثــراء الــوظیفي للعــاملین مزیــداً مــن التحــدیات والتحفیــز عــن طریــق تغییــر 

  . (Gary , 1997)محتوي الوظیفة 

  :العاملین ودوائر الجودة تمكین -3/3
شـاركة ، وتقـوم علـى فلسـفة الإدارة دوائر أو حلقات الجـودة هـي أسـلوب مـن أسـالیب الإدارة بالمُ 

ــام  ــــ ــــان عـ ـــــي الیابــــ ــــرت فــ ـــي ظهــــ ــــ ــى الت ـــــ ــى أعل ــــ ــفل إلــ ــــ ـــــن أسـ ـــح م،وتُ 1969مــ ــــرز ملامـــــ ـــن أبـــ ـــــد مـــــ   عــ
، المـوجي. (رة وجیزةالجودة خلال فتأسلوب الإدارة الیابانیة التي بهرت العالم بإنجازاتها في مجالات 

1995(  
  

ودوائر الجودة هي وحدات عمل ذاتیة تتكون كل منها من مجموعة صغیرة من العاملین یدیرها 
شــكلات بمــا فیهــا ویوجههــا مشــرف ، والــذي یقــوم بتــدریب أعضــاء المجموعــة علــى أســالیب حــل المُ 

مجموعـة دائرة بأنهـا الوسائل الإحصائیة وأسلوب العمل الجمـاعي كفریـق ، وتتصـف المجموعـة أو الـ
شـكلات طلـق، ومهمتهـا هـي تحدیـد المُ ن في نشاط واحد بشكل اختیاري مُ تطوعیة ینضم إلیها العاملو 

هو تخفیض ) الأول(التي تعرقل سیر العمل والعمل على حلها ، وتحقق الدوائر بهذا المفهوم هدفین 
عرقـل سـیر العمـل، وبالتـالي زیـادة شـكلات تُ نتج عن وجـود مُ تكلفة العمل بتقلیل فترات الوقت غیر المُ 

فیتمثل في تحسین ظروف بیئـة العمـل بتنمیـة مهـارات العـاملین ورفـع روحهـم ) الثاني(الإنتاجیة، أما 
  . ساهمة وآراء كل منهمالمعنویة وتعمیق إنتمائهم للتنظیم من خلال إبراز مدى مُ 

یشــترك مــع التمكــین فــي التطــویر  ووفقــاً للمفهــوم الســابق لــدوائر الجــودة فإنهــا تعــد مــدخلاً إداریــاً 
بل یمكن اعتبار دوائـر الجـودة إلـى حـد مـا صـورة مـن صـور تمكـین . نظمةالمستمر للأداء الكلي للمُ 

  .فرق العمل
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  :شاركةتمكین العاملین والمُ  -3/4
ــإن تمكــین العــاملین لا یعنــى الإدارة بالمُ  ســاعدة دیر  مُ شــاركة ، لأن الأخیــرة هــى فقــط طلــب المُ

عــین یرغــب فــي اتخــاذ قــرار قترحــات حــول مســألة مــا أو موضــوع مُ لــه بتقــدیم أفكــار أو مُ الأشــخاص 
  .  ناقشات مع المرؤسین قبل صنع القراربشأنه ویحتاج إلي بعض المعلومات أو المُ 

  

، حیـث ع السُـ، ولكـن توزیـنلطة مـع المرؤوسـیشـاركة السُـأما التمكین فـلا یعنـي فقـط مُ  لطة أیضـاً
أو تحكمــاً بشــأن بعــض أو كــل نــواحي المهمــة بــدءًا مــن وضــع جــدول زمنــي لطة ن سُــیمــنح العــاملو 

شــراكهم فــي اتخــاذ  ـاذ القــرارات ثــم تنفیــذها، وهــو بــذلك یمثــل قمــة تــدخل العــاملین وإ للأعمــال إلــي اتخـ
حساسهم بالملكیة والتحكم في الوظائف   )2006الخاجه ، . (القرارات وإ

ة مـن خطـوات التمكـین ولـیس مفهومـاً مرادفـاً عتبـر خطـو شـاركة یُ ومما سبق یتضح أن مفهـوم المُ 
إلا أن التمكـین الكامـل . سـاهم فـي تحقیـق التمكـین الكامـلطلق علیـه تمكـین جزئـي یُ له ، ویمكن أن نُ 

یختلف عنه في أن الأفراد یتحملون مسئولیة قراراتهم ولیس الـرئیس وهـذه المسـؤولیة فـي حالـة الخطـأ 
ن   .ما فرصة للتعلملا تكون عقاباً وتصیداً للأخطاء ، وإ

  
  
  

  :تطلبات الأساسیة لتطبیق مدخل تمكین العاملینالمُ  -4
تطلبـات أساسـیة لتطبیـق مـدخل تمكـین مثل مُ تناول العدید من الكُتاب والباحثین العناصر التي تُ 

تطلبــات اللازمــة لتطبیــق نظمــات ، ویــري الباحــث أن العناصــر التالیــة تمثــل أهــم المُ العــاملین فــي المُ 
  : ن العاملین مدخل تمكی

  :الثقافة التنظیمیة -4/1
نظمـــة مـــن جمیـــع إن نجـــاح تطبیـــق مفهـــوم تمكـــین العـــاملین مرهـــون بالتهیئـــة الشـــاملة لثقافـــة المُ 

عتقــدات والإفتراضــات التــي جوانبهــا ، والتــي ینظــر إلیهــا علــى أنهــا  مجموعــة مــن القــیم الجوهریــة والمُ 
  )2001حیدر ، . (نظمةتوجه سلوك العاملین في المُ 

  

لــذا یجـــب علـــى البنـــوك التـــي تســـعي إلـــي تطبیـــق مـــدخل التمكـــین أن تتأكـــد مـــن أن تلـــك الثقافـــة 
تعكــس القــیم والمبــادئ والإفتراضــات التــي تــدعم نجــاح تطبیــق عملیــة التمكــین ، مثــل رؤیــة العــاملین 

ــات وآمـــال ، ومُ  ــات بشـــریة لهـــا طموحـ ـــارهم كیانـ ــباعتب ــاملتهم بـ ــأعـ ــدیر ، ومـــنحهم السُـ لطات حترام وتقـ
مـلاء ، والتوجـه بالعمــل الجمـاعي وفـرق العمـل ، والنظـر إلـي العــاملین لمسـؤولیات لحـل مشـاكل العُ وا
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شـاركة ، وأن المـورد البشـري هـو أهـم ملاء داخلیین لدیهم رغبه في تحمل المسـؤولیة والمُ على أنهم عُ 
  )2003عبید ، . (الموارد على الإطلاق

ة الجدیــدة والحفــاظ علیهــا ســیؤدي إلــي عــودة إن تطبیــق التمكــین دون خلــق هــذه القــیم التنظیمیــ
العــاملین فــي البنــوك إلــي الطریقــة القدیمــة لــلأداء والتخلــي عــن الطریقــة الحدیثــة لعــدم رســوخها كقــیم 

ویقـع عـبء تشـكیل وتكـوین ثقافـة التمكـین علـى القیـادة . ومبادئ یعمل الأفراد وفقاً لهـا ومـن خلالهـا 
المبــادئ التــي یرغــب فــي تعلیمهــا لأتباعــه مــن خــلال الطقــوس شــكل القــیم و نظمــات ، فالقائــد یُ فــي المُ 
عتقدات والأعراف والقیم التنظیمیة ، وتهیئة العاملین على مختلف المستویات نفسیاً لفهـم والمُ  وزوالرم

  )2001السید ، . (وقبول القیم والمعتقدات الجدیدة 
  

   Managerial Trust: الثقة الإداریة  -4/2
دیر الذي یثق بقدرات وكفاءة فالمُ . العناصر الحاكمة لتطبیق عملیة التمكین  يحدإ عد الثقة الإداریةتُ 

وتعـرف الثقـة  بأنهـا إسـتعداد الفـرد للتعامـل . لطة إلیهم ویقل سـلوكه الرقـابي علـیهممرؤسیه سیقوم بنقل السُ 
ــرین مُ  ــــع الآخـــــ ـــــاءتهممــ ــع إســ ـــدم توقـــــ ــــلحته وعــــ ــــامهم بمصـــ ـــدقهم واهتمـــ ــــانتهم وصــــ ـــــاءتهم وأمـــ ــــداً بكفــ   . عتقـــ

  )2003عبید ، (

بــین الثقــة القائمــة علــى أســاس إدراكــي وبــین الثقــة القائمــة علــى  (McAllister,1995 )وقــد فــرق 
ــاد علـــى شـــخص آخـــر أســـاس الأثـــر العـــاطفي ، فبینمـــا تـــرتبط الأولـــي بالمُ  عتقـــدات بشـــأن إمكانیـــة الإعتمـ

  . تبادل بین  الأفرادمام المُ بالروابط العاطفیة الناشئة عن الإعتناء والاهت الثانیةلكفاءته ، ترتبط 

 Leader- Member Exchange (LMX )ووفقــاً لنظریــة التبــادل بــین القائــد والأعضــاء 

Theory  ــ الأفــرادیتمتــع دیرهم بعلاقــة تبادلیــة عالیــة الجــودة، ویعنــي ذلــك أنــه عنــدما یثــق المقربــون مــن مُ
ــ بمزیــد مــن المعلومــات، وحریــة التصــرف  عاملــة تفضــیلیة، مثــل إمــدادهمدیرون فــي الأفــراد، یعــاملونهم مُ المُ

  .والاختیار
  

زوجـاً  128والتـي أجریـت علـى (Kirkman & Rosen , 2000) مـنكـل وقـد توصـلت دراسـة 
ـــ حـــدداً ختلفـــة إلـــي أن الثقـــة الإداریـــة فـــي حـــد ذاتهـــا لیســـت مُ نظمـــة مُ مُ  13ســـین فـــي و ن والمرؤ یدیر مـــن المُ

  )2001السید ، . (نالقائد والمرؤوسیسین ما لم توجد علاقة تبادلیة بین و لتمكین المرؤ 
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شیر الدعم التنظیمي إلي الإستحسان والتقدیر الـذي یتلقـاه الفـرد مـن جانـب الأعضـاء الآخـرین یُ 

 فلكي یشعر الفرد بالتمكین الفعلي، فإنه یحتاج إلى دعم وتأیید لیس فقط من رئیسه، بـل. في التنظیم
ــاً مـــن زُ  ـــه بالمُ أیضـ ــد مـــن ثقت نظمـــة ملائـــه ومرؤوســـیه، حیـــث أن إدراك الفـــرد  للـــدعم الممنـــوح لـــه یزیـ

نتمائه التنظیمي نظمـة لهـم ، فمـن وقد أكدت الدراسات الحدیثة أنه عندما یدرك الموظفون دعم المُ . وإ
ة التنظیمیــة لتزام نحوهــا، ویظهــر ذلــك فــى تصــرفهم بســلوكیات المواطنــالمتوقــع أن یزیــد شــعورهم بــالأ

(Ken , 1988) .ـ ؤدي وعلـى العكـس مـن ذلـك فـإن نقـص الـدعم مـن جانـب أعضـاء التنظـیم ربمـا یُ
ملاء كما تساعد العلاقات المبنیة على سلوكیات الدعم من جانـب الـزُ . إلي الشعور بإنخفاض الكفاءة

في التنبؤ بإدراك  عد عنصراً هاماً على جعل بیئة العمل أكثر إنسانیة ، ومن ثم فإن تلك السلوكیات تُ 
  (Crosum , 1999). الأفراد لعملیة التمكین

 Team Workفرق العمل   -4/4

تسـارعة فـي بیئـة كنة من المكونات الأساسیة لتطبیق التمكین، فالتغیرات المُ مَ عد فرق العمل المُ تُ 
وبالرغم من . العمل الداخلیة والخارجیة تخلق لدى الأفراد الحاجة إلي أن یعملوا سویاً في مجموعات 

ــ كنـ مَ ـــون مُ ـــد یكون ــئولیة یأن هـــؤلاء الأفـــراد ق ن علـــى المســـتوي الفـــردي إلا أن الشـــعور المشـــترك بالمسـ
قوة حقیقیة تتمثل في الشعور بالانتمـاء والإحتـرام الـذاتي، ممـا یسـاعد علـى التغلـب  همالجماعیة یعطی

العمـل علـى أنهـا العملیـة  عـرف عملیـة تمكـین فـرقوتُ . شكلات تعوق تحقیق أهداف الفریـقعلى أیة مُ 
 . نظمات الخدمیةقراطي في المُ و الجماعیة لإدارة شئون العمل بشكل ذاتي ودیم

  

كمــا تتمیــز فــرق العمــل الممكنــة بأنهــا تتكــون مــن أعضــاء مــن العــاملین تتــوفر بیــنهم علاقــات، 
والتفاعل،  وأهداف ،أدوار، قیم ، قواعد سلوكیة ، مشاعر وأحاسیس، بالإضافة إلي الرغبة في العمل

  )1993عبد الوهاب ، . (والإستعداد لبذل المجهود الصادق لتحقیق الهدف
  

أن علــى الإدارة تــدعیم عملیــة بنــاء فــرق العمــل ، مــع تقــدیر مــدى ) (Ward , 1997ویــري 
لطة أقـل مـن الـلازم ، سیشـعر أعضـاء الفریـق ، أن لطة المتاحة لهم بعنایة ، فـإذا كانـت هـذه السُـالسُ 

ن كانت السُ العمل مازال  لطة أكثر من اللازم وجد أعضاء الفریـق أنفسـهم یسیر بالطریقة القدیمة ، وإ
  .في حیرة ، لأنهم لم یتعودوا إتخاذ القرارات
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مــع كــل المســتویات الإداریـــة  الاتصــالیتطلــب التطبیــق النــاجح لمــدخل تمكــین العـــاملین حریــة 

ــــب أن یُ والعـــــ ـــــذا یجـ ــــع املین ، ل ـــاءات مـ ـــــد اللقــ ــــات وعق ـــــادل المعلومـ ـــــى تب ــع العـــــاملین ف   شـــــارك جمیـــ
نظمـة تحقیقـه، وكیفیـة إتمـام ملاء والمـوردین، بمـا یحقـق لهـم الفهـم لمـا تحـاول المُ ملاء والعُ الإدارة والزُ 

ــــول للمُ  ــــــدیم حلــــ ـــاملون تقــ ـــتطیع العـــــ ــــ ـــــذلك یسـ ــــك، وبـــ ـــن مُ ذلــــ ــدلاً مـــــ ــــ ـــكلات، بــ ــم شـــــ ــــ ـــــكوى ثــ ـــرد الشـــ   جـــــ
  .لحلها ارالانتظ
  

ـ )(Hildula , 1996وتـذكر  ؤثر بشـدة علـى قاعـدة هامـة فـي تمكـین العـاملین وهـذه القاعـدة تُ
والتـي نصـت ) Twenty Foot Rule(نظمـة وهـي قاعـدة العشـرین قـدماً قنـوات الإتصـال داخـل المُ 

م الأشـخاص الـذین یعملـون فـي حـدود عشـرین قـدماً عینة هُ شكلة مُ على أن أفضل من یستطیع حل مُ 
مـلاء شـكلة العُ وتعني هذه القاعـدة أن موظـف البنـك هـو أقـدر الأفـراد علـى حـل مُ . شكلةمن مكان المُ 

ن  فـي یلأن لدیه المعلومات التي یحتاجها العمیل بعكـس الإدارة، وبالتـالي یجـب إشـراك هـؤلاء العـامل
لا فلن تستطیع الإدارة التوصل إلي الحل الأكثر فعالیة، وهـذحل مشاكل العُ  ا یعنـي أنـه بـدون ملاء وإ

  .إتصال لن یكون هناك التزام وبدون التزام لن یتحقق التمكین

نظمـــات منهـــا سیاســـة البـــاب المفتـــوح ، تعـــددة لتفعیـــل عملیـــة الإتصـــال فـــي المُ وهنـــاك وســـائل مُ 
والإدارة بالتجوال ، والإدارة على المكشوف ، وحلقات الجودة ، بالإضافة إلى تفعیل أشكال الإتصال 

  .ستویات التنظیمیةبین مختلف المُ والوتري عمودي الأفقي وال
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لطة والمســـئولیة نظمـــة مـــن المفـــاهیم التقلیدیـــة للسُـــلمُ فكـــر وثقافـــة اعتبـــر التمكـــین عملیـــة تغییـــر لیُ 

اتخـاذ القـرار واتخاذ القرار والتي تعتمد على الفردیة إلى مفاهیم جدیدة تعتمد على إعطاء الحریـة فـي 
، وتتطلــب عملیــة التغییــر تلــك إكتســاب العــاملین مهــارات جدیــدة مثــل،  والمسـئولیة كاملــة عــن النتــائج

، وهـــذه المهـــارات الجدیـــدة تحتـــاج إلـــى  خــاطرةاتخـــاذ القـــرار وتحمـــل المُ و  التعـــاونو  مهــارات الاتصـــال
  .ام بمهام وظیفتهالتدریب لكى یتقنها الفرد ویستطیع بعدها القی

  

ستمرة، فلا على أهمیة تدریب العاملین  بصورة مُ  (Bowen & Lawler , 1992)كد كل من وقد أ
بادأة والإبتكار دون أن یتم تدریبهم معنى أن یتم تمكین العاملین لأداء أعمال مثل إتخاذ القرار أو المُ 

، وذلك لأن العامل عندما یشعر بعدم قدرته علـى القیـام بالأعمـال المطلو  بـة منـه فـي على ذلك مسبقاً
ـــــه  ــــ ـــه وفعالیتـ ــــ ــه بقدراتـــ ــــ ــعاف ثقتــــ ــــ ــى إضــــ ــــ ـــؤدى إلــــ ــــ ـــ ــك ی ــــ ــإن ذلــــ ــــ ـــه فــــ ــــ ـــ ــــدم تدریب ـــــ ـــین لعـ ـــــ ــل التمكــ ـــــ   ظـــ
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الذاتیة، وبالتالي سوف یقاوم عملیة التمكین التي لا یتقن أعمالها ، وتفضیل النظم التقلیدیة للأعمال 
  .التي یتقنها

  

ـعـد عُ إن مهارة المورد البشري تُ  ات، فموظـف البنـك الـذي نظمـز للمُ نصـراً رئیسـاً فـي تحقیـق التمیُ
لدیه حریة التصرف في وظیفته ولا یملك المهـارات اللازمـة لأداء الوظیفـة لـن تفیـده الحریـة الممنوحـة 

  .یعترضه من مشاكل في العمل ه ومواجهة مائله في تحسین أدا

   Reward Systemكافآت والتشجیع  نظم المُ  -4/7
ذا لعملیة التحفیز بشقیها المـادي والمعنـوي أهمیـة  بالغـة فـي دعـم السـلوك الـوظیفي المطلـوب، وإ

كانــت الحــوافز المادیــة تشــبع حاجــات متنوعــة لــدي العــاملین، فــإن الجانــب المعنــوي لــه تــأثیره البــالغ 
نظمـة التـي ترغـب أیضاً في دفـع العـاملین علـى العطـاء ورفـع كفـاءتهم فـي أداء العمـل، لـذلك فـإن المُ 

مــن أن نظــام الحــوافز لــدیها یقــدم الــدعم المعنــوي الكــافي فــي تطبیــق مفهــوم التمكــین یجــب أن تتأكــد 
  )2003حسن ، . (لاستمرار تطبیقه بنجاح

شـاركة العـاملین فـي نظمات، یقوم علـى مُ والتمكین في جوهره مدخل تطویري للمورد البشري في المُ 
نظمـة، ویقـدموا ولكي یشارك العـاملون فـي أعمـال المُ . اتخاذ القرارات اللازمة لتحسین مستوي جودة الأداء

مــلاء، ویكونــوا علــى إســتعداد لتحمــل مخــاطر تحســین الأداء، فــإن علــى الــدعم المطلــوب لحــل مشــاكل العُ 
  . مارسة السلوك المرغوب فیهساعد على مُ إدارة البنوك تطبیق نظام لمكافأة وتحفیز العاملین یُ 

ُ  )Bowen & Lawler , 1992(من كل وقد أكد  تغیـرات المُ  عـد أحـدعلى أن نظام الحوافز ی
ــ ــ. ؤثرة علــى تمكـــین العــاملینالمُ كافــآت علـــى تمكــین العـــاملین مــن خـــلال إدراك ؤثر نظـــام المُ حیـــث یُ

. شـاركة الفاعلــة فـي عملیــة إتخـاذ القــراراتكافـآت الشخصــیة وتزویـد العــاملین بـالحوافز للمُ وتعزیـز المُ 
، تساهم في تعزیز أداء العـاملینك و وهناك العدید من برامج التحفیز التي یمكن أن تطبقها إدارة البنو 

شـــاركة فـــي وبرنـــامج المُ  )Profit Sharing Programs(شـــاركة فـــي الأربــاح ومنهــا برنـــامج المُ 
وغیرهـا مـن البـرامج والتـي لهـا علاقـة بتمكـین العامـل ومنحـه   (Gain  Sharing Plans)المكاسـب

 )2006ملحم ، . (شعوراً بأنه شریك ولیس مجرد آلة

 ى المعلومات  الحصول عل  -4/8

عتبـــر المعلومـــات مـــن أهـــم الأســـس التـــي یقـــوم علیهـــا مفهـــوم التمكـــین، فموظـــف البنـــك بـــدون تُ 
ـــه معلومـــات صـــحیحة لا یُ  مكنـــه تقـــدیم خـــدمات جیـــده للعمیـــل، لأنـــه یفتقـــر للمعلومـــة التـــى تمنحـــه ثقت

  . بالتصرف دون خوف أو تردد من أن تصرفه قد یكون خطأ
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نظمــات بإتاحـة المزیـد مــن المعلومـات للعــاملین تقـوم المُ  علــى ضـرورة أن Kanterولـذلك أكـد 
ختلفة ، وتتضـمن تلـك المعلومـات بیانـات عـن تـدفق العمـل ، والإنتاجیـة ، في المستویات الإداریة المُ 

ستراتیجیة المُ والبیئة الخارجیة والمُ   ) (Kanter , 1989نظمةنافسة ، وإ

حصـول الأفـراد علـى المعلومـات  أنإلـي  (Gist & Mitchell , 1992)مـن كـل كمـا أشـار 
نظمـة، وتنمیـة الكفــاءة الذاتیـة للعـاملین، والشــعور یحقـق مجموعـة مـن الفوائــد منهـا الرؤیـة الشــاملة للمُ 

  . بالمغزي من العمل والهدف منه ، وتحسین قدرة الأفراد على اتخاذ القرارات

السـلبیة منهـا من قیام بعض المشرفین بحجب المعلومات خاصـة   (Block , 1987)ویحذر 
عن العاملین، لأن ذلك التصرف قـد یشـعر العـاملون أن المشـرفین یعتبـرونهم أطفـالاً غیـر مسـئولین، 

  . یجب حجب المعلومات عنهم
  

على أنه لكى تـنجح بـرامج التمكـین یجـب إعطـاء العـاملین   (Caudron , 1995)ولذلك أكد  
نظمــة ككــل وتوضــیح ات عــن أداء المُ المعلومــات لــیس فقــط عــن أدائهــم ولكــن یجــب إعطــاؤهم معلومــ

نظمـة وتحقیـق هـدفها الكلـى فكـل فـرد یجـب أن یشـعر أنـه یـؤدى عمـلاً كیف یؤثر عملهم فـي أداء المُ 
ذا قیمـــة وعنـــدما یشـــعر الفـــرد بقیمـــة عملـــه ینمـــو لدیـــه الإحســـاس بـــالمعنى والتـــأثیر ویدفعـــه ذلـــك إلـــى 

  .نظمةتحقیق أهداف المُ 

  وضوح الدور  -4/9
لـي مجموعــة الأنشـطة التــي یتوقـع الأفــراد الآخـرون مــن الفـرد أن یقــوم بهـا مــن یشـیر الــدور إ  

ویتحقــق وضــوح الــدور عنــدما یتأكــد الفــرد مــن اختصاصــاته، ویكــون لدیــه . خــلال مركــزه فــي التنظــیم
معرفــه بأهــداف عملــه، ومتأكــد مــن توقعــات الآخــرین عنــه، ویحصــل علــى المعلومــات التــي یحتاجهــا 

رتــب علیــه زیــادة ذاتیــة التصــرف لــدى الأفــراد ویشــعرون بقــدرتهم علــى إحــداث لأداء وظیفتــه ، ممــا یت
مـن كـل وقـد أشـارت نتـائج دراسـة . تأثیر في بیئة عملهم، والشعور بالرضاء وعدم المیل لتـرك العمـل

Conger& Kanungo, 1988) ( علـــى وجـــود علاقـــة ارتبـــاط بـــین وضـــوح متطلبـــات الوظیفـــة
شـعور الأفـراد بالكفاءة،حیـث یـدرك الأفـراد جیـداً مـاهو مطلـوب  وانخفاض مستویات عدم التأكد وبـین

  .منهم
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  Participationشاركة المُ  -4/10
شــاركة والتــي إن مفهــوم تمكــین العــاملین مســتمد أساســاً مــن نظریــات الإدارة القائمــة علــى المُ   

وزیـادة الرضــاء  نظمــةتـدعوا المـدیرین إلــي إقتسـام سـلطة اتخــاذ القـرار مــع المـوظفین لتحسـین أداء المُ 
  )2001السید ، . (الوظیفي للعاملین

ولذلك فإن نجاح تطبیق تمكین العـاملین یعتمـد بصـفة أساسـیة علـى تبنـي قیـادة  البنـوك  مفهـوم 
ــــى كافـــــة المُ المُ  ــي شــــتي المجــــالات وعل ـــاملین فـــ ــین الإدارة والعـ ـــا مُ شــــاركة بــ ـــاركة ســــتویات ، ومنهـ شــ

ــة ، والالمعلومـــــات بـــــین جمیـــــع أطـــــراف المُ  ــمُ نظمـــ ــــویض السُـــ ــــرارات وتفـ ــاذ القـ ـــي اتخـــ ــ ــــاركة ف لطات شـ
ـــذاتي  ـــات التقیــــیم الــ ــــدعیم عملیـ ــة وت ــتقلالیة الذاتیــ ــرق العمــــل ، وتــــوفیر الاســـ والمســــئولیات ، وبنــــاء فــ

  . للعاملین،وتشجیع الإبتكار وتبني هیاكل تنظیمیة مرنة

م نحـو مفهـوم نظمات العربیة تحتـاج لبنـاء التـزاأن المُ ) 2009العتیبي ، (ومن ناحیة أخري یري 
تطلبــات الأساســیة التـي تهیــئ المنــاخ الصــحي قبــل المضــي فــي التمكـین عــن طریــق التركیــز علــى المُ 

  :تطلبات مایلىوأهم هذه المُ . رحلة التمكین

تعــدد المســتویات الإداریــة بحیــث نظمــات العربیــة بتنظــیم هرمــي مُ تتمیــز المُ . الهیكــل التنظیمــي .1
لم یعـد . وتتم المحافظة على مركز السلطة بحرص شدیدترتكز السلطة في قمة الهرم التنظیمي 

لـذلك . الهیكل التنظیمي الهرمي یتناسـب ومتطلبـات الإدارة الحدیثـة التـي تسـعى لتطبیـق التمكـین
نظمـات العربیـة أن تتحـول مـن الهیكـل التنظیمـي الهرمـي إلـى الهیاكـل المرنـة والتركیـز ینبغي للمُ 

 .على تقلیل عدد المستویات الإداریة

الاعتقاد السائد الخاطئ في ثقافة بعض  القیادات الإداریة . الإدارة من فقدان السلطة خوفدم ع .2
لطاتها فانه سوف تفقد نفوذها یرتكز مع الآسف على أنها إذا ما تخلت أو تنازلت عن جزء من سُ 

. التمكینهذا الاعتقاد الخاطئ تتبناه القیادات التي لا تؤمن بفلسفة . واحترامها في أعین الآخرین
ن العرب تتمثل في بناء مناخ عمل التي یجب أن یتغلب علیها المدیرو  أن احد التحدیات الهائلة

حیــث یجــب  أن یعــي المــدیرین العــرب أن احــد . لطةممكــن یــرتبط بــتعلم كیفیــة التخلــي عــن السُــ
یقوم  التغیرات الجوهریة التي سوف تنجم من جراء تبنى التمكین سوف یكون بالطبع الأدوار التي

العـرب بحاجـة لتغییـر الأدوار التقلیدیـة التـي كـانوا یؤدونهـا فــي  فالمـدیرون،  بهـا هـؤلاء المـدیرین
أن یلعبـوا دور المسـهل والمـدرب للعـاملین وذلـك  نخلال عملیة التمكین یحتـاج المـدیرو . السابق

 .ستقبلاً لإیجاد صف قیادي ثاني یتولى مهام القیادة مُ 
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ثابتـاً ولكنــة  علـى المــدیرین العـرب الاعتــراف بـان التغییــر لـیس شــیئاً  ینبغـي. الرغبـة فــي التغییــر .3
دني شك أنظمة، فأنة دون وبما أن التمكین یعد تحولاً جذریاُ في ثقافة المُ . یتزاید بمعدل متسارع

حیث أن بعض المدیرین قد أمضى العدید من . قاومة من قبل بعض المدیرینسوف یصادف مُ 
طة والمكانـة وفـى الغالـب یكـون غیـر راغـب فـي التخلـي أو التنـازل لالسنوات للحصـول علـى السُـ

 .عنها

أن الحصـول علـى معلومـات، . تمثـل المعلومـات أهـم مصـادر القـوة داخـل المنظمـة. المعلومات .4
وفى الجانب . خاصة المعلومات ذات الطابع الاستراتیجي، یمكن أن یستخدم لبناء مصدر للقوة

یه بالمعلومـات الضـروریة لأداء مهـام عملهـم فـأنهم لا محالـة الأخر، عندما یزود المدیر مرؤوس
مـع تـوافر . سوف یولد لدیهم أحساس بالتمكین ومن ثم ینعكس ذلك على أعمالهم بشكل ایجابي

ــك شـــعور  ــد یـــنجم عـــن ذلـ ــذاتي، وقـ ـــتحكم الـ ــة وال فرصـــة المعلومـــات یعمـــد الأفـــراد للشـــعور بالثقـ
 .بالتمكین ومن ثم یقلل من مخاطر المقاومة

ن العـرب أهمیــة الشــفافیة وتــوفیر الفرصـة للعــاملین للوصــول للمعلومــات نبغـي أن یــدرك المــدیرو ی
ــاذ قـــرارات أفضـــل فـــي مجـــال عملهـــم ــنى لهـــم اتخـ ــدأ الســـریة والت. حتـــى یتسـ ــدفق كـــتأن مبـ م فـــي تـ

  . المعلومات لا یتوافق وتوفیر مناخ صحي للتمكین

ــآت والتحفیــز برنــامج .5 غــي أن تــربط المكافــآت والتقــدیر التــي لإنجــاح جهــود التمكــین ینب. المكاف
كافــآت لیــتلاءم نظمــات العربیـة نظــام للمُ ن تبنــى المُ إ. یحصـل علیــه الموظــف بنتــائج أدائـه لعملــه

ورغبتهـــا نحـــو تفضـــیل أداء العمـــل مـــن خـــلال فـــرق العمـــل خطـــوة ضـــروریة للمضـــي فـــي رحلـــة 
كافـآت یــرتبط إلـى نظــام مُ لـذلك ینبغــي التحـول مـن النظــام التقلیـدي للأجــور والمكافـآت . التمكـین
 .بالأداء

ســوف یعتمــد علــى بالعمــل وفقــاً لنظریــة التوقــع فــأن تحفیــز الأفــراد لزیــادة جهــودهم فــي القیــام 
ـــنجم عنهـــ: نـــوعین مـــن التوقعـــات  ـــوب، وان أداءا مُ أن جهـــودهم ســـوف ی ــم ســـتوى الأداء المطل هـ

المـدیرین الاعتقـاد  ومـن الأخطـاء الجسـیمة والشـائعة لـدى بعـض. سوف یحـدث النتـائج المطلوبـة
نتاجیـــة لان ذلـــك ســـوف یتـــیح لهـــم  أن المتابعـــة والـــتحكم فـــي العـــاملین تجعلهـــم أكثـــر انضـــباطاً وإ

علـي قــدر مــن أحسـب اعتقــادهم فرصـة للســیطرة علـى العــاملین ومــن ثـم الضــغط للحصـول علــى 
معنــوي ال بأن تبنــى مفهــوم التمكــین فــي المنظمــات العربیــة یعنــى التركیــز علــى الجانــ. الإنتاجیــة

للجانــب المــادي، وتجنــب معاملــة المــوظفین كــالآلات دون النظــر  ومكمــلاً  اً أساســی اً باعتبــاره جانبــ
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نظمـــات العربیــة وحرصـــها علــى التركیـــز أن اهتمــام المُ . لظــروفهم وقـــدراتهم وحاجــاتهم الأساســـیة
  .اجیةعلى الجانب الإنسانى كما جاء في دیننا الاسلامى الحنیف لا یقلل من أهمیة جانب الإنت

فالقیـادة تضـطلع بـدور رئـیس فـي . نظمـةتمثـل القیـادة العنصـر الحاسـم فـي نجـاح أیـة مُ . القیادة .6
صـیاغة الرؤیـة والرسـالة التـي تحـدد فلسـفة المنظمــة وقیمهـا، ویعـزى للقیـادة الـدور الجـوهري فــي 

هـــم وینبغـــي علـــى القیـــادات العربیـــة وعـــى وف. الهـــام وتحفیـــز العـــاملین لبلـــوغ الأهـــداف التنظیمیـــة
وتحتــاج المضــي فــي رحلــة . دورهــا المــؤثر فــي ســلوكیات المرؤوســین مــن خــلال القیــادة بالقــدوة

نظمـات العربیـة، إلـى أسـلوب القیـادة الذاتیـة التمكین تغییر وأسلوب القیـادة الحـالي السـائد فـي المُ 
 .والممكنة

نظمـة، ولـذلك لمُ من المكونات الأساسیة لجهود التمكین اعتبار البشر المـورد الحیـوي ل. التدریب .7
ــاح التمكـــین هـــو تـــدریب العـــاملین بشـــكل دوري ومســـتمر  نجـــد أن مـــن المقومـــات الأساســـیة لنجـ

نظمـة والعـاملین وأنـة اسـتثمار علـى المـدى وبقناعة من جانب القیادة بأهمیة التـدریب وجـدواه للمُ 
م حیــث ینبغــي وضــع خطــط تدریبیــة لكفــة المــدیرین والعــاملین علــى مختلــف مســتویاته. الطویــل

الإداریة، وذلك لإیصال المفاهیم والمبادئ الأساسیة للتمكین، وكذلك تنمیـة المهـارات والمعـارف 
نظمـات وذلـك یعنـى بطبیعـة الأمـر أن تسـتثمر المُ . والسلوكیات اللازمـة للممارسـة مهـام أعمـالهم

. العربیــة أمــوال طائلــة فــي مجــال التــدریب وتخصــص جــزء ثابــت مــن میزانیاتهــا لجهــود التــدریب
ـــد العائـــدة مــــن و  ـــة وتقیمهــــا لحســـاب الفوائ ـــدریب الحالی ـــرامج الت ــر فــــي ب یعنـــى كـــذلك إعـــادة النظـ

 .في التدریب والتطویر ااستثماراته

  :أبعاد تمكین العاملین -5
  (1995 ,تعــددت رؤى البــاحثین حــول أبعــاد التمكــین ، فمــن منظــور إداري توصــلت دراســة

Spector ( ویقصد به إكسـاب العـاملین  البعد المهارى: هماإلي أن هناك بعدین رئیسیین للتمكین ،
. مهارات العمل الجماعى من خلال التدریب وخاصة مهارات التوافق وحل النزاع والقیادة وبناء الثقة

  .نظمة، ویقصد به إعطاء حریة وصلاحیة اتخاذ القرار لكل أعضاء المُ والبعد الإدارى
  

إلــي أن هنــاك ثمانیــة أبعــاد لتمكــین  (Herrenkohl et al , 1999)مــن  كــل كمــا توصــل 
/ نظمـة ، تحمـل المخــاطر ، القـرارات بشـأن العمــلالعـاملین وهـي، إدراك العدالـة ، وضــوح أهـداف المُ 

ـــن مُ  ــؤولیة عـ ـــؤولیة عــــن الجــــودة ، المســ ــرق العمــــل، المسـ نظمــــة ، شــــكلات المُ العملیــــات، تشــــجیع فــ
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یــة حققــت مصــداقیة عالیــة فــي دراســة ورغــم أن هــذه الأبعــاد الثمان. نظمــة المســؤولیة عــن نجــاح المُ 
(Herrenkohl) إلا أنه لم یعاد استخدامها أو التحقق من مصداقیتها .  

  

أن التمكین یتكـون مـن أربعـة أبعـاد  (Thomas & Velthouse , 1999)من  كل بینما یري 
ربعـة قبــولاً وقـد لاقــت هـذه الأبعـاد الأ. وهـي حریـة الاختیـار، الفعالیـة الذاتیــة ، معنـي العمـل ، التـأثیر

  :واسعاً من جانب العدید من الباحثین،ویمكن توضیح هذه الأبعاد على النحو التالي 
  

   (Choice): حریة الاختیار 

وتعنــى الحریــة التــي یتمتــع بهــا الفــرد فــى اختیــار طــرق تنفیــذ مهــام عملــه ، وهــو مــا أطلــق علیــه 
De Charms در السـببیة لتصـرفاته وأفعالـه أي مركز السببیة ، ویعنـي إدراك الفـرد لنفسـه بأنـه مصـ

  .  أنه یتم تحدیدها ذاتیا ولا تفرض علیه من الخارج

ـالمُ  الاختیـارأن حریـة  (Deci & Ryan , 1989)وقـد توصـل  ؤدى إلـى دركـة لـدى الأفـراد تُ
زیــادة المرونـــة والابتكــار والمبـــادأة ومقاومــة الضـــغوط وضــبط الـــنفس والانتظــام الـــذاتي فــي العمـــل ، 

لدافعیـــة الداخلیـــة للعمـــل ، و أن إدراك الفـــرد أن الأشـــخاص أو الأحـــداث مـــن حولـــه تقیـــد والشـــعور با
  .اختیاره وتتحكم به تؤدى إلى حالة عاطفیة سلبیة ، وزیادة التوتر ، وانخفاض الثقة الذاتیة

  

ولــذا فإنــه یجــب علــى إدارة البنــوك أن تعمــل علــى زیــادة إدراك العــاملین بذاتیــة وحریــة التصــرف 
لــه مــن آثـار إیجابیــة علــى العــاملین والبنـك ، إلا أنــه یجــب قبــل البـدء فــي تنفیــذ أي برنــامج  وذلـك لمــا

للتمكـین ضـرورة التأكـد مـن تـوافر الرغبـة لـدي الأفـراد فـي قبـول هـذه الحریـة والاسـتقلالیة فـي المبـادأة 
  . ارتبطة بالوظیفة وتحمل مسؤولیاتهفي السلوكیات المُ 

   (Competence): الكفاءة 

الكفــاءة إلــي اعتقــاد الفــرد فــي قدرتــه علــى إنجــاز مهــام عملــه بنجــاح اســتنادا إلــى خبراتــه  وتشــیر
شــاركة فــي المعلومــات ، ویتطــابق هــذا المفهــوم مــع ومهاراتــه ومعرفتــه التــي یتمتــع بهــا عــن طریــق المُ 

  . وتوقعات الأداء المرتبط بالجهد  الشخصیةمفاهیم السیادة 
    

فتزویـد الفـرد ، ن هـذا البعـد مـن دعـائم مفهـوم التمكـین أ )Sonjayt Menou , 2001( ویـري
بمسئولیات أكبر ووظائف أكثر تعقیداً لن یعتبره الفرد تمكیناً إلا إذا كان واثقاً من قدرته على النجـاح 

أن إلـــي ) Bandura 1977 ,(كمـــا توصـــل . فـــى تحمـــل تلـــك المســـئولیات والقیـــام بتلـــك الوظـــائف
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جعلــه یتجنــب المواقــف التـي تحتــاج إلــى إظهـار قــدرة ومهــارة خاصــة، انخفـاض الكفــاءة الذاتیــة للفـرد ی
ن كــان هدفــه حمایــة الفــرد مــن المخــاطر ، إلا أنــه یمنــع الفــرد مــن تحســین  وهــذا الســلوك التجنبــي وإ
كفاءتــه ، وعلــى العكــس فــإن الكفــاءة المرتفعــة تــؤدي إلــي بــذل مزیــد مــن الجهــد، والابتكــار، والمبــادأة 

  .هة المواقف الصعبة،بجانب القدرة على مواج

   (Meaning)المعنى أو المغزى من العمل 

ویعكــس . ویعنــى إدراك الفــرد أن المهــام التــي یؤدیهــا ذات معنــى وقیمــة بالنســبة لــه وللآخــرین 
أن الأفراد ) Hackman & Oldham 1976 ,(ویرى . المغزي من العمل مدى اهتمام الفرد بعمله
ــذین یتصـــفون بمعرفـــة دور وظیفـــتهم الج ــق الهـــدف الكلـــى للمنظمـــة، والشـــعور بـــأن الـ ــي فـــي تحقیـ زئـ

وظیفتهم ذات معنـى وقیمـة للمنظمـة والمجتمـع، ویسـتخدمون العدیـد مـن المهـارات فـى العمـل ، یـزداد 
وعلـى العكــس فــإن إحسـاس الفــرد بــأن . لـدیهم الشــعور بالرغبـة والمشــاركة والــولاء والانتمـاء التنظیمــي

مـن حولـه یولـد لدیـه الشـعور بـالاغتراب الـوظیفي والعزلـة وعـدم وظیفته غیر ذات معنى بالنسبة لـه ول
عـد المعنـى یمكـن اعتبـاره مـن ) 2002المبـیض ، (ویـرى . الارتبـاط بالأحـداث الجوهریـة للوظیفـة أن بُ

مخرجات التمكین ولیس من مكوناته حیث أنه عندما یتم إعطاء الفرد المسئولیات والحریة فـي اتخـاذ 
بوظیفتـــه وتكـــون لدیـــه المعرفـــة الكاملـــة بـــدوره فـــي تحقیـــق الهـــدف الكلـــى القـــرار خصوصـــاً مـــا یتعلـــق 

  .للمنظمة،  یشعر الفرد بأهمیة عمله فى تحقیق هذا الهدف

  : (Impact)التأثیر 

ویعنى إدراك الفرد بأن له قدرة على التأثیر في النتائج التنظیمیة ، ویعد الشعور بالتأثیر نقیضاً 
نه یختلف عن مركز التحكم حیث یتعلق التأثیر بمجال عمل الفرد ، للشعور بالعجز المكتسب ، كما أ

أما مركز التحكم فتعد خاصیة مـن الخصـائص العامـة للشخصـیة التـي تصـاحب الفـرد عبـر المواقـف 
  )2001حیدر ، . (المختلفة

  

ــ ؤثر أو وتجــدر الإشــارة إلــي أن شــعور الفــرد بالتــأثیر فــي مجــال عملــه لا یتكــون إذا كــان الفــرد یُ
طر على أمور قلیلة الأهمیة فى عمله ، ولكنه یتكون وینمو إذا كان للفرد تـأثیراً فـي شـئون هامـة یسی

  .یزید من الدافعیة الداخلیة للفردتسهم في تحقیق أهداف المنظمة ، الأمر الذي 
  

ــ ُ ؤدى إلــى ومــن جهــة أخــري ، فــإن إحســاس الفــرد بانعــدام التــأثیر فــي مجریــات أمــور وظیفتــه ی
غر دوره فــي تحقیــق أهــداف المنظمــة ، ومــن ثــم یــؤدى إلــى انخفــاض تقــدیره لذاتــه شــعور الفــرد بصــ
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ـــه الإشـــباع الـــذاتي،  ـــه لا تحقـــق ل وانكمـــاش إحساســـه بالســـیطرة والمســـئولیة عـــن وظیفتـــه ، وأن وظیفت
ــى الإنتاجیـــة وجـــودة الحیــــاة  ــلبیة علـ ــافة إلـــي الشـــعور بـــالاغتراب الـــوظیفي والـــذي لـــه آثـــار سـ بالإضـ

خطر من ذلك هو أنه قد یمتد تأثیر الشعور بعدم التأثیر في الوظیفة إلـي الأمـور ولعل الأ. الوظیفیة
  .الحیاتیة للفرد وتخوفه من أخذ المبادرة وتحمل المخاطرة ومواجهة المشكلات

أبعـاد للتمكـین  ةأربعـ (Lashley and McGoldrick , 1994)ومن ناحیـة أخـري فقـد حـدد 
وفیمـا یلـي عرضــاً . ئـة التمكــین المسـتخدم فـي إي منظمـةیمكـن أن تـوفر وسـیلة لوصـف أو تحدیـد هی

  :لهذه الأبعاد باختصار

  (Task )المهمة : البعد الأول 

یهـتم هــذا بحریــة التصــرف التــي تسـمح للفــرد الــذي تــم تمكینــه مـن أداء المهــام التــي وظــف مــن 
لى إي مدى یسمح للفرد . أجلها الملموسـة فـي مـن تفسـیر الجوانـب الملموسـة وغیـر  الذي تم تمكینـهوإ

 .نظمة كرضا العاملین على سبیل المثالالمُ 

  
  (Task allocation )تحدید المهمة : البعد الثاني 

ــف أو مجموعــــة  ــا الموظــ ـــتقلالیة المســــؤول عنهــ ـــة الاسـ ــار كمیـ ـــین الاعتبــ ـــذا البعــــد بعـ ـــذ هـ یأخـ
لـى إي مـدى یـتم تـوجیههم، أو حـاجتهم للحصـول علـى إذن لإ. الموظفین للقیـام بمهـام عملهـم نجـاز وإ

جراءات المنظمة ما یجب القیام به، ومـن  لى إي درجة توضح سیاسات وإ المهام التي یقومون بها؟ وإ
لـــى إي مـــدى هنـــاك تضـــارب بـــین مســـؤولیة  ـة للمـــوظفین للقیـــام بإنجـــاز المهـــام؟ وإ ثـــم إعطـــاء الفرصــ

  الاستقلالیة والأهداف المرسومة من قبل المدیرین لتحقیق الأداء الفعال ؟

  (Power )القوة : ث البعد الثال

أن أول الخطــوات فـــي التبصــر والتعمـــق فــي مفهـــوم التمكـــین یرتكــز علـــى دراســة مفهـــوم القـــوة 
. وكیفیة تأثیرها على عملیة التمكین، سواء من ناحیـة وجهـة نظـر القیـادة أو العـاملین علـى حـد سـواء

ــ ــالقوة الشخصــیة التــي یمتلكهــا الأف مــا . راد نتیجــة تمكیــنهمویأخــذ بعــد القــوة بعــین الاعتبــار الشــعور ب
لـى إي مـدى السـلطة التـي یمتلكهـا الفـرد محـددة فـي المهـام؟  المهام التي یقوم بها الأفراد الممكنین؟ وإ

لى إي مدى تقوم الإدارة بجهود لمشاركة العاملین في السلطة وتعزیز شعورهم بالتمكین؟   وإ
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  (Commitment) الالتزام : البعد الرابع 

ین الاعتبـــار اكتشـــاف الافتراضـــات عـــن مصـــادر التـــزام الأفـــراد والإذعـــان یأخـــذ هـــذا البعـــد بعـــ
ویتصل بعد الالتزام بالمواضـیع المتصـلة بزیـادة تحفیـز الأفـراد مـن . التنظیمي لأسلوب محدد للتمكین

  .خلال توفیر احتیاجات الفرد للقوة والاحتیاجات الاجتماعیة وزیادة الثقة بالنفس
  (Culture )الثقافة : البعد الخامس 

لــى إي مــدى . یبحــث هــذا البعــد فــي مــدى قــدرة ثقافــة المنظمــة علــى تعزیــز الشــعور بــالتمكین وإ
فالثقافـــة التنظیمیــة التـــي . یمكــن وصــف الثقافـــة كبیروقراطیــة ، موجـــة للمهمــة ، الأدوار ، أو الــتحكم

لأرجـح قـد بـل علـى ا. توصف بالقوة والتحكم من غیر المحتمل أن توفر بیئة ملاءمـة لنجـاح التمكـین
  . تشكل عائقاً لبیئة التمكین

  

  : نماذج التمكین -6
لتمكـــین وفقـــاً لظروفهـــا ومحـــیط البلــوغ أو الاقتـــراب مـــن التمكـــین تحتـــاج كـــل منظمــة أن تـــتفهم 

وتظهــر مراجعــة للأدبیــات أمثلــة لمختلــف نمــاذج التمكــین والتــي یمكــن أن . البیئــة الداخلیــة والخارجیــة
ســوف یعـرض الباحـث أهــم النمـاذج التــي تفسـر التمكــین، .  لتمكـینتسـاعد علـى تحلیــل وفهـم مفهــوم ا

  : وذلك كما یلي 
  Conger and Kanungo (1988 )نموذج  -6/1

وتبنى الكاتبان . التمكین كمفهوم تحفیزي للفاعلیة الذاتیة (Conger and Kanungo)عرف 
الشــعور بالفاعلیــة الذاتیــة كعملیــة لتعزیــز " نمــوذج التحفیــز الفــردي للتمكــین حیــث تــم تعریــف التمكــین 

للعاملین من خلال التعرف على الظروف التـي تعـزز الشـعور الضـعف والعمـل علـى إزالتهـا والتغلـب 
مارسات التنظیمیة الرسمیة والوسائل الغیر رسمیة التي تعتمد علـى تقـدیم معلومـات علیها بواسطة المُ 

لمفهــوم القــوة حیــث  یمكــن النظــر لــه مــن  واقتــرح الكاتبــان أن التمكــین مماثــل". عــن الفاعلیــة الذاتیــة
. فــالتمكین یــدل ضــمناً علــى تفــویض القــوة –یمكــن النظــر للتمكــین كمركــب اتصــالي : أولاً . زاویتــین

فــالتمكین یــدل ضــمناً وبكــل بســاطة علــى أكثــر مــن . ویمكــن النظــر للتمكــین أیضــا كمركــب تحفیــزى
ولتقریــر . التعریــف الــذي تبنــاه الكاتبــان شــاركة فــي القــوة أو الســلطة، ویظهــر ذلــك جلیــاً فــيمعنــى المُ 

 Conger and: (ستوى التمكین في إي منظمة ، حدد خمس مراحـل لعملیـة التمكـین ، وتتضـمن مُ 

Kanungo, 1988(  
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 تشخیص الظروف داخل المنظمة التي تسـبب فـي الشـعور بفقـدان القـوة بـین :  المرحلة الأولى
ل تنظیمیــة كــالتغیرات التنظیمیــة الرئیســیة، ویمكــن تصــنیف هــذه العناصــر إلــى عوامــ. العـاملین

المنـــاخ البیروقراطـــي، الضـــغوط التنافســـیة، ضـــعف نظـــام الاتصـــالات، والمركزیـــة العالیـــة فـــي 
أما عناصر أسلوب الأشراف ونظام المكافآت فتشمل التسلط، السلبیة، التحدیـد . توزیع للموارد

وتشــمل عناصــر تصــمیم العمــل . الاعتبــاطي للمكأفــات، ضــعف قــیم التحفیــز، وغیــاب الإبــداع
التــدریب والـدعم الفنـي، نقــص السـلطة المناسـبة، عــدم  بغیـاب وضـوح الــدور، ضـعف أو غیـا

التحدیــد المناســب للمــوارد، الأهــداف الغیــر واقعیــة، محدودیــة الاتصــال بــین القیــادات الإداریــة 
ــوع فـــي العمــــل  ــعف التنـ ــل، وضـ  Conger, and(والعـــاملین، الـــروتین الشـــدید فـــي العمـ

Kanungo, 1988.(  

أن الحاجـــة لتبنـــى التمكـــین تكـــون ضـــروریة عنـــدما یشـــعر العـــاملین بضـــعفهم وعجـــزهم داخـــل 
ــذا لابـــد أن تعمـــل . التنظـــیم ــك  الإدارةولهـ علـــى التقصـــي والتعـــرف علـــى الأســـباب التـــي أدت إلـــى ذلـ
لإزالـة وعندما یتم التعـرف علـى تلـك الظـروف یمكـن للمنظمـة أن تتبنـى اسـتراتیجیة للتمكـین . الشعور

 .تلك الظروف

 اســتخدام أســالیب إداریــة مثــل الإدارة بالمشــاركة ومتطلباتــه كتحدیــد الهــدف، : الثانیــة المرحلــة
ــــة، والمكافــــآت المرتبطــــة بــــالأداء ــك . إثــــراء الوظیف ــ ـــن اســــتخدام تل ــدف مـ ــون الهــ ویجــــب أن یكــ

ن بفقــدان الاســتراتیجیات لــیس فقــط لإزالــة الظــروف والعوامــل الخارجیــة المســببة لشــعور العــاملی
القوة ولكن یجب استخدامها أیضاً وبشكل رئیس في تزوید المرؤوسین بمعلومات عن فعالیتهم 

  .الذاتیة

 تقدیم معلومات عن الفاعلیة الذاتیة للعاملین وذلـك باسـتخدام أربـع مصـادر: الثالثة  المرحلة :
  .طفیةالمكاسب الغیر فعالة، التجارب المنجزة، الإقناع اللفظي، والاستثارة العا

 ونتیجة لاسـتقبال المرؤوسـین لتلـك المعلومـات سیشـعر المرؤوسـین بـالتمكین : الرابعة  المرحلة
  .من خلال الزیادة في الجهد المبذول، وتوقعات الأداء، والاعتقاد بالفاعلیة الذاتیة

 التغییر في السلوك من خلال إصرار ومبـادأة المرؤوسـین لإنجـاز أهـداف : الخامسة  المرحلة
  .المعطاة المهمة
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    Thomas and Velthouse ( 1990 )نموذج  -2//6
 Conger and Kanungo بإكمـال العمـل الـذي أنجـزه  Thomas and Velthouseقـام 

" وعرفا التمكین كزیادة في تحفیز المهام الداخلیة والتـي . cognitiveفبنى نموذج التمكین الادراكى 
مباشر للمهمة التي یقوم بها التي بدورها تنتج الرضا  تتضمن الظروف العامة للفرد التي تعود بصفة

ــدأ مــــن الــــذات ونظــــام المعتقــــدات". والتحفیــــز ــین یجــــب أن یبــ ــام . وأشــــارا إلــــى أن التمكــ ــمن نظــ ویتضــ
المتقــدات كیفیــة النظــرة للعــالم الخــارجي ومفهــوم الــذات الــذي یشــجع الســلوكیات الهادفــة وربطهــا مــع 

وحـدد الكاتبـان أربـع أبعـاد للتمكـین حیـث شــعرا . ي المنظمــةأهـداف ومنهجیـات التمكـین التـي تطبـق فـ
  )Thomas and Velthouse ,1990(. أنها تمثل أساساً لتمكین العاملین

 Sense of impact الدرجة التـي ینظـر " ویقصد بالتأثیر الحسي. التأثیر الحسي أو الادراكى
لهــدف أو المهمــة التــي بــدورها فیمــا یتعلــق بإنجــاز ا" علــى انــه یمكــن أن تعمــل اختلافــا" للسـلوك 

ویقــیم التــأثیر بالاعتقــاد بــأن الفــرد یمكــن أن یــؤثر فــي ".  تحــدث التــأثیر المقصــود فــي بیئــة الفــرد
 .عمل الآخرین وكذلك القرارات التي یمكن أن تتخذ على كل المستویات

 Competence ویقصــد بهــا إلــى إي درجــة یمكــن للفــرد أداء تلــك الأنشــطة بمهــارة. " الكفایــة 
فــالأفراد الــذین یتمتعــون بالكفــاءة یشــعرون بــأنهم یجیــدون المهــام ". عالیــة عنــدما یقــوم بالمحاولــة

. التــي یقومــون بهــا ویعرفــون جیــداً بــأنهم یمكــن أن یــؤدوا تلــك المهــام بإتقــان أن هــم یــذلوا جهــداً 
بالكفایـة  والشـعور. فالكفایة شعور الفـرد بالإنجـاز عنـد أدائـه أنشـطة المهـام التـي اختارهـا بمهـارة

 .یتضمن الإحساس بأداء المهام بشكل جید، والجودة في أداء المهام

 meaningfulness تهتم بقیم الهدف أو المهام التي یـتم الحكـم علیهـا . " إعطاء معنى للعمل
ویشـــمل إعطـــاء معنـــى للعمــل مقارنـــة بـــین متطلبـــات دور ".  مــن خـــلال معـــاییر أو أفكـــار الفــرد

فإعطــاء معنــى . تقــاد الفــرد مــثلاً أن المهــام التــي یقــوم بهــا ذات قیمــةالعمــل ومعتقــدات الفــرد كاع
فالشـعور بـالمعنى للعمـل . للعمل تعنى أن یشعر الفرد بالفرصة بممارسـته مهـام لإغـراض نبیلـة 

 .، وأنة یؤدى رسالة ذات قیمةiیمثل إحساسا أن الفرد في طریق یستحق جهده ووقت

 Choice  "الاختیـار أن یشـعر الفـرد بالفرصـة ". رفات الفـردتتضمن المسـؤولیة المسـببة لتصـ
وهــذا الشــعور بالاختیــار یــوفر . فــي اختیــار المهــام ذات المعنــى لــه وأدائهــا بطریقــة تبــدو ملائمــة

شعوراُ أن الفرد حراً في اختیاره، والإحساس بأنة قادراً على استخدام حكمة الشخصي والتصرف 
    .من خلال تفهمه للمهمة التي یقوم بها

  



- 73  - 
  

  :ثقافة المنظمة وتمكین العاملین  -7
یعتمــد إعـــداد وتنفیـــذ ونجـــاح اســـتراتیجیة التمكـــین علــى بیئـــة المنظمـــة وأســـلوب تنفیـــذها لعملیـــة 

فإذا . ( Conger and Kanungo, 1988; Hardy and Lieba-O'Sullivan,1998)التمكین 
ــأن التم ــــة فــــ ــــدرة وفاعلیــ ــــین بقــ ــذ التمكــ ــــة وأســــــلوب تنفیــــ ــم إدارة بیئــــــة المنظمــ ــــین تــــ ــیعزز تحســ ـــین ســــ   كـــ

الیف، تحقیــق المرونــة فــي العمــل، ورفــع مســتوى الرضــا الــوظیفي   الإنتاجیــة، الجــودة، تقلیــل التكــ

Swenson, 1997; Nykodym et al., 1994; Wellins et al.,1991 ).(  

ــل المنظمــــة  ــزع الثقــــة داخــ أمــــا الإدارة الســــیئة أو الضــــعیفة لاســــتراتیجیات التمكــــین فأنهــــا تزعــ
(Robinson, 1997) ـــــادرة الإدارة ــن مبــ ــوظفین مـــــ ــخر المــــ ــــؤدى أن یســـــ ـــــد یــ ــدورة قــ ــــ ـــذي ب ، الــــ

(Cunningham et al., 1996) . وبالتالي، لا یمكننا النظر إلـى عملیـة تنفیـذ التمكـین بمعـزل عـن
  .البیئة الداخلیة للمنظمة

أن مســتوى التمكــین یــرتبط بقــوة ثقافــة  (Mallak and Kurstedt , 1996)وقــد أشــار   
ــة ــاركة خطـــــوة أبعـــــد وی. المنظمـــ ــــام الإدارة بالمشـــ ـــى الأمـ ــع إلــ ــین دفـــ ـــوم التمكـــ ــان أن مفهــ   عتقـــــد الباحثـــ

ـــز بالاســــتقلالیة ــــرارات تتمیـ ـــة ویتخــــذ ق ـــي ثقافــــة المنظمـ ــدمج الفــــرد فـ ـــب أن ینــ ــرى . لأنهــــا تتطلـ ــذا یــ لــ
(Honold , 1997)  ُنظمـة لأخـرى وسـیعتمد علـى  مـدى تشـجیع أن مستوى التمكین سیتفاوت من م

 , Foster-Fishman and Keys)ویؤید . نظمة وبنائها التنظیمي لعملیة التمكینوتسهیل ثقافة المُ 

لائمـة، فـأن جهـود تمكـین العـاملین سـیحكم نظمـة مُ ذلك حیث یؤكد أنة مـا لـم تكـون ثقافـة المُ  (1995
حیث یجب أن تكـون الإدارة علـى اسـتعداد للسـماح بزیـادة تحكـم العـاملین فـي عملهـم، . علیها بالفشل

وتملكهـم  ،)لوجیـاو والتكنالوقت، الأموال، الأفـراد، (لهم كذلك الوصول بشكل أكبر للمصادر والسماح 
وینبغـي علــى الإدارة كـذلك أن تـوفر بیئـة تسـود فیهـا الثقــة، . لصـلاحیات اختیـار أسـلوب القیـام العمـل

ن نظمــات، ولكــن یمكـــهــذا ویقتــرح الكاتبــان اســتحالة تطبیـــق التمكــین فــي كــل المُ . وتحمــل المخــاطرة
تطبیقـه عنـدما تتطــابق الاحتیاجـات الداخلیــة والخارجیـة وعنـدما یكــون لـدى الأفــراد والنظـام الاســتعداد 

،  الثقـةو  ویمكن تحدید تلـك الاسـتعدادات مـن خـلال النظـر إلـى مواضـیع الـتحكم والقـوة. لتقبل التغییر
ح لها النجاح وبشكل كبیر أن مبادرات التغییر یرج. خاطرة المتمثلة حالیاً في المنظمةوأخذ وتقبل المُ 

وبالتـالي، فـأن مبـادرة التغییـر یـرجح أن  (Schein, 1985).عندما تتلاءم والثقافة التنظیمیـة الحالیـة 
 ).نظمــة لخلــق الظــروف المناســبة للتمكــین یكتــب لهــا النجــاح بشــكل أكبــر عنــدما تتغیــر ثقافــة المُ 

Spreitzer, 1995) ــــك الظــــروف یمكــــن أن تتضــــمن اتجاهــــات وســــل ــذلك وتل وكیات الأفــــراد وكــ
  . الممارسات الحالیة للتنظیم
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، یتطلــب تنفیــ   حیــث یتطلــب تطبیــق التمكــین . للتمكــین ثقافــة تنظیمیــة جدیــدة الفعــال ذجوهریــاً
و تأخـذ ثقافـة المنظمـة بعـین . تغییر ثقافة التنظیم القدیمة وتبنى ثقافة تنظیمیة جدیدة مساندة للتمكین

  نظمــة مارســـات التنظیمیـــة كعناصــر تـــرتبط بحیـــاة المُ ته، والمُ الاعتبــار اتجاهـــات الفـــرد، ســلوكیا

Martin, 1992) .( ُأنمــاط مــن الافتراضــات الأساســیة الــذي ابتدعتــه أو " نظمــة ویقصــد بثقافــة الم
اكتشـفته أو طورتــه مجموعـة معینــة خـلال مراحــل تعلمهـا كیفیــة التصـدي للمشــاكل الناشـئة فــي بیئتهــا 

حیحة وفعالــة فــي جمیــع الأحــوال وتصــلح لأن تنتقــل بطریقــة الــتعلم التــي اثبــت نجاحهــا فاعتبرتهــا صــ
إلى الأعضاء الجدد في هذه الجماعة كأسـلوب ومـنهج صـحیح للتفكیـر والإحسـاس والإدراك فـي كـل 

نظمــة الإطــار وبالتــالي، تحــدد ثقافــة المُ . (Schein, 1984 : 3 )مــا لــه علاقــة بهــذه المشــاكل 
ــات التنظیمیـــــة، المرجعــــي للأفــــراد داخــــل التنظـــــیم التــــ ــیحها وتنظیمهـــــا مــــن خــــلال الغایــ ي یــــتم توضــ

.  (Schrivastava, and  .Schneider, 1984).السیاسـات، الأسـاطیر، الحكایـات والطقـوس 
معنى الثقافة التنظیمیة إلى ممارسات مثل الرموز، الأبطـال،  (Hofstede, et. Al , 1990)وجزء 

 Hofstede)وفقـاً . وغیـر العقلانـي/ القبیح، العقلانـيو /والشریر، والجمیل/الطقوس، وقیم مثل الجید

et al. , 1990) مارسـات بالثقافة الوطنیة، أما جانـب المُ  ةیتم تحدید جانب القیم من الثقافة التنظیمی
فالثقافــة الوطنیــة أو . تطلبــات البیئیــة للتغییــرنظمــة كوســیلة للتكیــف مــع المُ فیــتم تحدیــدها مــن قبــل المُ 

هــذا، یقــود . نظمــة، وبالتــالي تـأثر علــى عملیــة التمكـینللمجتمـع تــأثر علــى ثقافـة المُ شــتركة الثقافـة المُ 
نظمـات لتغییـر كـل مــن مفهـوم الثقافـة العدیـد مـن الأسـئلة حـول تنفیـذ برنـامج للتمكـین، هـل تحتـاج المُ 

ــب القــــیم والمُ  ــیم جوانــ ــن جوانــــب القــ ــل مــ ــر كــ ــاك حاجــــة لتغییــ ذا كــــان هنــ ــة التنظیمیــــة؟ وإ افــ مارســــة للثق
جتمعـات تتـألف أن المُ  (Hofstede ,1990)مارسة، كیف یمكن تغییـر جوانـب القـیم؟ ولقـد وجـد والمُ 

  :من ثقافات متعددة الأبعاد 

  ُلطةالتفاوت في الس 

 تجنب الغموض 

 الجماعیة/الفردیة 

 الأنوثة/الذكوریة 

لأهمیتهمـا فـي عملیـة  Hofstede et alوسوف یتطرق الباحث لبعدین أساسـین مـن تصـنیف 
  .لطة، وتجنب الغموضالتفاوت في السُ : التمكین
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  التفاوت في السلطة  -أ
لطة أحــد الأبعــاد الثقافیــة التــي حظیــت باهتمــام العدیــد مــن البــاحثین، شــكل التفــاوت فــي السُــیُ   

لطة إلى إي مدى یتوقع ویقبـل الأفـراد أن القـوة موزعـة بشـكل متبـاین بـین مختلـف ویقصد بتفاوت السُ 
كمـا یعكـس مـدى احتـرام الأفـراد لهیكــل  (Hofstede, 1984, 1994).سـتویات الهیكـل التنظیمـيمُ 

ــة فـــي التفـــاوت فـــي فـــالأفراد فـــي المُ . نظمـــةلطة والترتیـــب فـــي المُ السُـــ جتمعـــات ذات الثقافـــة المنخفضـ
جتمعــات أمــا الأفـراد فـي المُ . لطة بــین الـرئیس والمـرؤوسشــاركة فـي السُـلطة، یعتقـدون بأهمیـة المُ السُـ

لطة، فیعتقدون انـه یجـب علـى المـرؤوس أن یلعـب دور الفـرد الـذي ة في تفاوت السُ ذات الثقافة العالی
جتمعـات ذات التفـاوت الكبیـر لطة إلـى أن المُ ویشـیر مفهـوم تركیـز السُـ . یتبع أوامر وتعلیمـات رئیسـة

  .تعددة في التنظیمستویات الإداریة المُ لطة تفضل المركزیة في الهیاكل التنظیمیة والمُ في السُ 

جتمعــات ذات الثقافــة العالیــة فــي نظمــات فــي المُ فالمُ  (Hofsted , 1994)اً لتصــنیف وفقــ  
لطة ، الأكثر ترجیحاً أن یتم تفضیل أسلوب المركزیة فـي اتخـاذ القـرار، المركزیـة فـي التفاوت في السُ 

إحـداث  ویشـكل. ستویات الإداریة، والثقافة الموجهة نحو التحكم والتوجیهالهیاكل التنظیمیة وتعدد المُ 
ــاً لتبنــى ونجــاح تغییــرات أساســیة فــي فلســفة وثقافــة المُ  نظمــة فیمــا یتعلــق بالســلطة والقــوة أمــرا جوهری

فالمــدیرین فــي تلــك المنظمــات قــد یشــعرون بعــدم ارتیــاحهم فــي حالــة تبنــى التمكــین لأنــة قــد . التمكــین
ــ ــ. لطة الرســمیة للمــدیرینؤدى إلــى غیــاب الاحتــرام للسُــیُ رون بعــدم الارتیــاح فــي وظفین قــد یشــعأمــا المُ

وهذا الشعور قد یوجد ظروف وبیئـة لا . اتخاذ قرارات دون الرجوع إلى المدیرین والحصول على أذن
  .تسمح بإیجاد بیئة ممكنة وبالتالي فشل التمكین

ــأمـــا المُ    ـــاوت فـــي السُـ ـــة فـــي المجتمعـــات ذات الثقافـــة المنخفضـــة فـــي التف لطة نظمـــات الإداری
(Hofstede, 1984, 1994)  ُــزي ، فالأغلــــب ترجیحــــاً أن تتبنــــى الم ــلوب المركــ   نظمــــات الأســ

  .وتمكین العاملین

  تجنب الغموض  -ب
د بالحاجـة لتجنـب المواقـف الغامضـة، إلـى إي مـدى یشـعر الأفـرا، تجنـب الغمـوض ب ویقصد  

والى إي مـدى یمكـن للأفـراد إدارة تلـك المواقـف مـن خـلال التـزود بأنظمـة وتعلیمـات واضـحة ورفـض 
 ,Hofestede)جتمعـات التـي تـأتى فـي مرتبـة عالیـة مـن تجنـب الغمـوض ففـي المُ . ر الجدیـدةالأفكا

ولا . ، یشعر الأفـراد بعـدم الارتیـاح فـي ظـل غیـاب الهیاكـل والسیاسـات والإجـراءات (1994 ,1984
ـــ. الأفـــراد فـــي الحصـــول علـــى درجـــة عالیـــة مـــن الصـــلاحیات بیرغـــ ؤدى أن تتبنـــى وهـــذا بـــدورة قـــد یُ
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جتمعات نظام قیم موجهة نحو التحكم والتوجیه وبنـاء تنظیمـي میكـانیكي جامـد ي تلك المُ نظمات فالمُ 
  .على إیجاد بیئة مناسبة لتبنى التمكین دوبالتالي قد لا یساع

جتمعـــات التـــي تـــأتى فـــي مرتبـــة متدنیـــة مـــن حیـــث تجنـــب الغمـــوض ، فـــان الأفـــراد أمـــا فـــي المُ 
ویرغب الأفراد في الحصول . لى السیاسات الصارمةیشعرون بعدم الارتیاح من النظام الذي یركز ع

جتمعـات علـى الأرجـح أن فالمنظمات فـي تلـك المُ . على التمكین والمرونة في اتخاذ القرارات بأنفسهم
  .تتبنى هیاكل تنظیمیة مرنة، ولدیها فرص أكبر لتنفیذ برامج للتمكین

وفیمــا یتعلــق . تها واحتیاجاتهــانظمــات الاختیــار مــن تلــك الأبعــاد مــا یــتلاءم مــع قــدراویمكـن للمُ 
ــد النمـــاذج المُ  ُ بتعریـــف وتحدیـ ــن خلالهـــا التمكـــین فـــي المُ ختلفـــة التـــي یمكـــن أن ی ــد قـــدم مـ نظمـــات، فقـ

بــادرات التـــي تعكــس بعـــض المعــاني التـــي یعطیهـــا العدیـــد مـــن المُ ) (Lashley , 1997اقترحــت 
  .  المدیرین لأهداف للتمكین

  

 نتائج عملیة التمكین   --8
ـــة بالنســـبة للمنظمـــات  لقـــد حقـــق إســـتخدام مـــدخل تمكـــین العـــاملین العدیـــد مـــن النتـــائج الإیجابی

 (Nielsen, and Pedersen , 2003): والأفراد وذلك كما یلي 
 

  :  بالنسبة للمنظمات -8/1
  ارتفاع الإنتاجیة  
 انخفاض نسبة الغیاب ودوران العمل.  
 الاستجابة السریعة لحل مشاكل العملاء.  
  التنافسیةزیادة القدرة.  
 زیادة القدرات الإبتكاریة والتطویر والتحسین المستمر للعملیات. 

 زیادة رضا العملاء. 

 تحسین عملیة الاتصال وتدفق المعلومات بین العاملین والمدیرین. 

 تحسین عملیة اتخاذ القرارات وحل المشكلات. 

  إیجابــاً علــى جــودة إیجــاد نــوع مــن الثقــة المتبادلــة بــین الرؤســاء والمرؤوســین والــذي یــنعكس
 .الخدمة المقدمة للعملاء
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  : بالنسبة للأفراد  -8/2
 زیادة الرضا الوظیفي ، وتقلیل ضغوط وغموض الدور.  
 زیادة الكفاءة الشخصیة للعاملین.  
 السیطرة على المهام والإحساس بالمشاركة والالتزام الوظیفي. 

 حتیاجات العملاء سرعة التكیف مع المواقف المختلفة، والاستجابة السریعة لا . 

   ثبات الذات ، وارتفاع مقاومة الفرد لضغوط العمل ، وزیادة إشباع حاجات الفرد من تقدیر وإ
ولاء الفــرد للمنظمــة ، ممــا یــؤدى إلــى إحســاس الفــرد بالرضــاء عــن وظیفتــه ، والــذي یــنعكس 

  .بدوره على جودة الخدمة المقدمة
  
  



- 78  - 
  

  المبحث الثاني
  جودة الخدمات المصرفیة

 :ـــة مقدم
لقد شھد الربع الأخیر من القѧرن العشѧرین تطѧورا نوعیѧا كبیѧرا فѧي الأنظمѧة المصѧرفیة ومѧن 
ضمنھا تطور الخدمات المصرفیة وقد أدى ھذا التطور إلى بلوغ معظم الخدمات المصرفیة المقدمة 

 .Gronroos , C). مرحلة النضوج والى تماثل الخدمات التي تقѧدمھا مختلѧف الأنظمѧة المصѧرفیة
1995  P.218)   

وھѧذا أدى إلѧѧى تقلیѧѧل المنافسѧة بѧѧین المصѧѧارف بشѧان أنѧѧواع الخѧѧدمات المقدمѧة ومѧѧن ھنѧѧا بѧѧرز 
مفھوم جودة الخدمة المصرفیة كواحد من أھم المجالات التي یمكن أن تتنافس البنوك فیما بینھѧا مѧن 

لمجѧѧرد وھѧѧذا یعنѧѧي أن توجѧѧھ عمѧѧلاء المصѧѧارف فѧѧي طلѧѧب الخѧѧدمات المصѧѧرفیة لѧѧیس فقѧѧط , خلالھѧѧا 
المضامین التسویقیة التي یحصل علیھا من تلك الخدمة وإنما لما تتصف بѧھ تلѧك المضѧامین مѧن قѧیم 

وضѧمن ھѧذا السѧیاق , فضѧل مѧن وجھѧة نظѧره أرمزیة یبحث عنھا العمیل وتشѧكل بالنسѧبة لѧھ جѧودة 
سѧѧرعة الإنجѧѧاز السѧریة المصѧѧرفیة فѧѧي ، ظھѧرت مفѧѧاھیم مثѧل خدمѧѧة العمѧѧلاء التعѧاطف مѧѧع العمѧلاء 

كمجالات للتمیز في تقدیم الخدمات المصرفیة وھو مѧا یشѧكل ، الخ  …التعامل أسلوب تقدیم الخدمة 
 .مفھوما لجودة الخدمات المصرفیة

ولو نظرنا إلى جودة الخدمة المصرفیة وفق المفھوم أعѧلاه یلاحѧظ أنھѧا تركѧز علѧى اتجѧاھین 
وفѧق مواصѧفات قیاسѧیة صѧممت علѧى  للجودة وھي الجودة الداخلیة المبنیة على أساس تقدیم الخدمة

أما وجھة النظر الخارجیة لمفھوم الجودة فھي تركز علѧى مѧدى اقتنѧاع العمیѧل , أساسھا تلك الخدمة 
بمستوى الخدمة المقدمة إلیھ وھنا یفاضل بین العلامات التجاریѧة المختلفѧة التѧي مѧن خلالھѧا یحصѧل 

 .على خدماتھ

ن مفھѧوم الجѧودة أھمیѧة نظѧرا لأ أكثѧرخدمة المصرفیة لذا فان تبني مفھوم الجودة الخارجیة لل
في ھذا الاتجاه یركز على ادراكات العملاء واستنادا لذلك تتشكل الخدمة في ضوء توقعات العمѧلاء 
لذا فѧان قیѧاس جѧودة الخѧدمات المصѧرفیة یجѧب أن تتشѧكل علѧى أسѧاس إیجѧاد المقѧاییس التѧي تѧرتبط 

وم جѧѧودة الخدمѧѧة المصѧѧرفیة تختلѧѧف عѧѧن مفھѧѧوم الخدمѧѧة دراكѧѧات العمѧѧلاء وتعبѧѧر عنھѧѧا أي أن مفھѧѧإب
كما تحدده الموصفات القیاسیة فھنالك تباین بین الجودة المدركة مѧن قبѧل العمѧلاء وبѧین ، بشكل عام 

   (De Primis , 1997  : P.357).  الجودة القیاسیة

لبــات إن تحقیــق مســتویات عالیــة مــن الجــودة للخــدمات المصــرفیة یســتلزم مجموعــة مــن المتط
الضروریة أهمها ، الكفاءة المهنیة للأشخاص الذین یقدمون الخدمة الفندقیة ، وكذلك الرضا والقبول 
من جانب المستفیدین من الخدمة الفندقیة ، لأنه بدون ذلك الرضـا لـن تكـون الخدمـة المصـرفیة ذات 

. المصـــرفیة جـــدوى وفاعلیـــة ، فقبـــول العمیـــل بالتعامـــل مـــع البنـــك یمثـــل حجـــر الأســـاس فـــي الخدمـــة
  )50:  2004بواعنة ، (
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عـرض ومراجعـة وتحلیـل الكتابـات النظریـة والتجریبیـة یـتم  ومما تقـدم ، وفـي هـذا الفصـل سـوف
  :الرئیسیة التالیة موضوعات شدیدة الصلة بجودة الخدمات المصرفیة ، وسوف نتناول ال

 مفهوم الخدمة المصرفیة 

 ات المصرفیة وخصائصهامفهوم جودة الخدم  
  ات في مجال المصارفجودة الخدمأهداف  
  في الخدمات المصرفیةجودة الثقافة أهمیة  
 ات المصرفیةجودة الخدمومحددات بعاد أ 

  ات المصرفیةجودة الخدمطرق قیاس  
  العملاء لجودة الخدمات المصرفیةإدراك 

  العملاء وولاء رضاعلي جودة الخدمة أثر 

 نموذج جودة الخدمات المصرفیة  
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 :دمة المصرفیةمفھوم الخ:  أولا
أنهــا نشــاط یقــدم أو یــؤدي لإشــباع حاجــة معینــة للعمیــل أو طالــب "یمكــن تعریــف الخدمــة علــى 

الخدمة سواء أدیت أو قدمت مقابل مبلغ معین مثل خدمات البنوك والفنادق والبریـد والمستشـفیات أو 
  .قدمت مجاناً مثل خدمات المدارس أو مراكز الصحة الحكومیة

نتـاج الخدمـة لا ی حتـاج بالضـرورة اسـتخدام الآلات كمــا فـي إنتـاج السـلعة وقـد تســتخدم آلات وإ
بســیطة أو معقــدة ولكــن یظــل العنصــر البشــري هــو العنصــر الأساســي فــي أداء الخدمــة لأنــه یتعامــل 
ـــة  ـــة والفنی ـــاءة المهنی ــتوى جـــودة الخدمـــة علـــى مســـتوى الكف ــة ویتوقـــف مسـ ویتفاعـــل مـــع طالـــب الخدمـ

ى تقدیمها وتصنف الخدمة المصـرفیة علـى أنهـا خدمـة مصـرفیة خالصـة والسمات السلوكیة للقائم عل
  : أو منتجاً رئیسیاً وخدمة خاصة ویمكن تعریفها بأنها إطار یضم مزیجاً مركباً من 

  . إجراءات مرحلیة مبسطة قد تستخدم بها نماذج معینة تضمنها دورة مستندیة -1
 . وفي الأداء الفني) ناعمثل الإنصات والتحدث والإق(مهارات بشریة في التعامل  -2

تصمیم الجو مـادي مـؤثر نفسـیاً وهـو الجـو المحـیط بـأداء الخدمـة مثـل تصـمیم قاعـة المبنـى  -3
مثــل الأثــاث والــدیكور والألــوان والتهویــة والإضــاءة (وقاعــة التعامــل أو الخدمــة وتجهیزاتهــا 

 .وأحیاناً الموسیقى الخفیفة) والكتیبات والمجلات

المبســطة والمهــارات المــؤداه فــي ترتیــب معــین ضــمن تكنولوجیــا  وتتكامــل كــل مــن الإجــراءات
  . الإنتاج لتؤدي في مدى زمني مناسب حتى یتم الحصول على رضا العمیل

وفي نظام الخدمة المصرفیة یكون معدل التفاعل عالیاً بین مقدم الخدمة والمسـتفید نظـراً لكـون 
ویسـتطیع أن یـؤثر مـن حیـث توقیـت الطلـب  المستفید حاضراً ومتفاعلاً طـوال أو معظـم زمـن إنتاجهـا

والتحدید الدقیق لطبیعة الخدمة وتأثیرها على مستوى جودة الخدمة لأن العمیل أحد مدخلات العملیة 
نصات جیـد  لأنـه مـن ، الخدمیة ، لذلك یجب أن یكون مقدمو الخدمة على وعي مهني وخلق قویم وإ

ت الخدمــة خاصــة أنــه لا یوجــد فــارق بــین إنتــاج الممكــن أن یكــون المســتفید غیــر ملــم بطبیعــة متطلبــا
فالخدمــة المصــرفیة لا تخــزن كمــا أن حجــم الطلــب متقلــب فیكثــر فــي أوائــل  ، الخدمــة وتلقــي الخدمــة

ویــؤثر علــى مقـــدم الخدمــة وعلــى ســـلوكه ، الأســبوع ونهایــة الشــهر وفـــي ســاعات معینــة مـــن النهــار 
مهنیــة ونمــط تعاملــه وكفایــة التجهیــزات وكفــاءة ال خبراتــهوبالتــالي فارتفــاع مســتوى ، وأســلوب تعاملــه 

  . النظم یؤثر بشدة على رضا المستفید
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 : المصرفیة وخصائصھا اتمفھوم جودة الخدم :  ثانیا

علـي أن الخدمـة هـي أى نشـاط أو منفعـة یسـتطیع أن یقـدمها طــرف  بصـفة عامـة یتفـق الكُتـاب
، (Lovelock, 1999)أى شـيء مـادي  لأخر وهذه المنفعة غیر ملموسة ولا ینـتج عنهـا نقـل ملكیـة

غیـر أنــه فــي أدبیــات التســویق فانــه یمكــن تعریــف الخدمــة بمفهــوم أوســع ، فعلــى ســبیل المثــال تُعــرف 
والشـيء المشـترك الـذى تتقابـل فیـه  (Lovelock, 1999)" أفعـال وعملیـات وأداء"الخدمة على أنهـا 

ذه الطبیعــة الغیـــر ملموســة للخـــدمات هــذه التعریفــات العدیـــدة هــو أن الخدمـــة غیــر ملموســة ، وأن هـــ
الذین وصـفوا الخدمـة علـى أنهـا  (Parasuraman, Zeithamal and Berry, 1988)أشار إلیها 

  . غیر ملموسة ومتغایرة الخواص وغیر منفصلة

ــددت وتباینــــــت ـــد تعــــ ـــاحثین عــــــن جــــــودة الخدمــــــة  ولقــ ــــاء والبـــ ـــا العلمــ ــي أوردهــ ــات التــــ   ، التعریفــــ
یــتم و ، بأنهـا الملائمـة للاسـتعمال  (Juran and Gryna , 1993)حیـث تعـرف مـن وجهـة نظـر 

ومراعاة احتیاجات العمـلاء وذلـك مـن خـلال ، الحكم علیها من خلال المصداقیة في تقدیم الخدمات 
ــاء  ــو الخدمــــة مـــن الأخطـ ــدیم عنـــدمراعـــاة الملامـــح المادیـــة لمنـــتج الخدمـــة وخلـ حمــــودي (، أمـــا  التقـ

  .ء المتواصل لمتطلبات وتوقعات العملاءفیري أنها الإرضا) 2007: والنعیمي 

ــى الوقــــت  (Lewis , 1993)وعرفهــــا  ـــا لرغبــــاتهم وفــ ــة للعمــــلاء وفقـ ــدیم الخدمــ   بأنهــــا تقــ
عـــرف جـــودة القیـــود المحیطـــة بنظـــام الأعمـــال ، وتُ  بمراعـــاةالـــذي یرغبونـــه وبتكلفـــة یرتضـــونها وذلـــك 

ــا التعـــرف علـــى احتیاجـــات العمـــلاء ــكل  الخدمـــة مـــن وجهـــة نظـــر العمیـــل بأنهـ ـــاتهم بشـ   وتحقیـــق رغب
ـــین الأداء  ـــتمراریة فـــــي تحســ ـــن تحقیـــــق الاســ ــلا عــ ــرة فضـــ ـــوب ومـــــن أول مـــ ـــال یخلـــــو مـــــن أي عیــ   فعــ

أن جـودة الخدمـة تشـیر إلـى مسـتوى متعـادل  (Mathea, 2007)ویـري ،  2004)عبـد المحسـن ، (
  .بنى على قدرة المؤسسة الخدمیة واحتیاجات العملاءلصفات تتمیز بها الخدمة تُ 

مفهومـا عــن جـودة الخدمــة مــؤداه أن  (Parasuraman et al. , 1985)نــى الـبعض وقـد تب
مفهــوم الجــودة یــنعكس مــن خــلال إدراك المســتفید للجــودة ودرجــة مطابقتهــا لتوقعاتــه فــإذا مــا حصــل 
ذا كـان مـا  المستفید على الخدمة وكان ما قدم إلیه أدني مما كان یتوقعه فقد اهتمامه بهـذه المنشـأة وإ

قبـل علـى تكـرار التعامـل مـع هـذه المؤسسـة قدم إلیه  ، متفقاً مـع توقعاتـه أو تفـوق علیهـا فانـه سـوف یُ
الــذي یشــیر إلــى أن جــودة الخدمــة مفهــوم یعكــس مــدى ملائمــة ) 2000 ، المرســي(ویتفــق ذلــك مــع 

  .توقعات العمیل المستفید من هذه الخدمة معالخدمة المقدمة فعلا 
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ظـر التـي تنظـر إلـى الجـودة علـى أنهـا تطـابق مسـتوى وجهـه الن(Hsin-Hui , 2009)  ینتقـدو 
حیث أن هـذا المـدخل قـد یحقـق الجـودة بالنسـبة ، الجودة الفعلي مع توقعات العملاء أو التفوق عیها 

ب أبعــاد أخــري ، كمــا أن التركیــز علــى بعــض الأبعــاد قــد یــؤدى إلــى وجــود الأحــد الأبعــاد علــى حســ
عبـــد المحســـن ، (وفـــي هـــذا الخصـــوص یـــري ،  ن فقـــطإســـتراتیجیة مناســـبة للجـــودة فـــي بعـــض الأحیـــا

حیـث أن الجـودة تمثـل رأى أو اتجـاه عـام مـرتبط بتفـوق الخدمـة ، أن الجودة تختلف عـن الرضـا ) 2004
نه یوجد اتفاق عـام حـول أهمیـة جـودة أومن الواضح ،  بینما الرضا یرتبط بإجراء أو تعامل معین، الكلیة 

علــى الــرغم مــن أن كــل البــاحثون یعتبــرون أن العمیــل أو مســتخدم ، ولكــن لـیـس علــى تعریفهــا ، الخدمــة 
  . الخدمة هو النقطة الجوهریة

الأكثـر قبـولا مـن هـو  (Parasurman et al., 1985)وبالرغم من ذلك فـإن التعریـف الـذي قدمـه 
 ;Carman, 1995; Bolton and Drew, 1991)جانـب كثیـر مـن البـاحثین البـارزین مثـل 

Lewis, 1993; Avkiran, 1994; Bahia and Nantel, 2000).  حیـث یـرون أن جـودة ،
ماذا نقدم ، وكیف نقدم ، ومطابقة ذلك مع توقعات العملاء :  الخدمة تتكون من بعدبن أساسین هما

قـود إلـى تجـودة الخدمـة كعملیـة مسـتمرة المستفیدین من الخدمة ، ولذلك لابد من الأخذ فـي الاعتبـار 
لجـودة الكلیـة للخدمـة والـذي یعتبـر مـن المفـاهیم الحدیثـة نسـبیا والـذي یتطلـب ما یعرف بمفهـوم إدارة ا

، وهـى فلسـفة  التعامل مع الجودة من منظور كلى وضمن برنامج متكامل للتحسین المسـتمر للجـودة
مؤداها التركیز على الأداء وجودته كذلك جودة العملیات التي تقدم بها الخدمة فضلا عـن مخرجـات 

  (Hsin-Hui , 2009). الخدمة

أن إعطــاء تعریــف محــدد لجــودة الخدمــة المصــرفیة ) 2008خوجــة ، (ومــن ناحیــة أخــري یــري 
لــیس ســهلا لكونهــا خدمــة غیـــر ملموســة شــأنها فــي ذلــك شـــأن بقیــة الخــدمات الأخــرى ولعــدم وجـــود 
معاییر نمطیة للحكـم علـى جـودة الخدمـة كمـا هـو الحـال فـي السـلع ، لـذا أصـبح تحدیـد مفهـوم جـودة 

دارة البنــك ، فلكــل مــن هــؤلاء رأیــه الخــاص الخ دمــة المصــرفیة یخضــع لأراء مختلفــة منهــا العمــلاء وإ
بمفهــوم جــودة الخدمــة ، فجــودة الخدمــة المصــرفیة مــن المنظــور المهنــي هــي تقــدیم أفضــل الخــدمات 
وفــق أحـــدث التطـــورات العلمیـــة والمهنیــة ، أمـــا مـــن المنظـــور الإداري فیعنــي كیفیـــة اســـتخدام المـــوارد 

لمتاحــة والمتــوفرة والقــدرة علــى جــذب المزیــد مــن المــوارد لتغطیــة الاحتیاجــات اللازمــة لتقــدیم خدمــة ا
 .  متمیزة ، أما من وجهة نظر المستفید من الخدمة فتعني طریقة الحصول علیها ونتیجتها النهائیة

،  مــن منظــور القیمــة المضــافة للعمیــلالمصــرفیة بینمــا یــري آخــرون أنــه یمكــن تعریــف الخدمــة 
، الجوهریــة  افــى حاجــة إلــى تقویــة قــدراته افــى وضــع منــافس فانهــالمصــرفیة فحتــي تظــل المؤسســة 
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العمیـل بطریقـة تفاعلیـة  إلـيأن یـتم تقـدیم تلـك القـدرات ، و  والتى تمثل حزم من المهارات والتكنولوجیـا
ســات المؤسلتحقیــق ذلــك فــان ، و  (Vargo et al., 2004) تــؤدى إلــى تنمیــة القیمــة لــدى العمیــل

لا یحصـل فقـط علـي العمیـل ، ف مشـارك فـى بدایـة سلسـلة القیمـةكتحتاج إلـى دمـج العمیـل المصرفیة 
والتي تضـمن عملیـة والتجارب هو الخبرات  یحصل علیهحزمة المهارات والمعرفة ولكن بالأحرى ما 

 رؤیة أكثر، ولذلك فإن  (Matthing and Edvardsson, 2005) مدار دورة حیاتهاعلي خدمة ال
التسـویق الفعـال یبـدأ أن " الـبعضوكمـا یقـول ، شمولیة للخدمـة تجعـل العمیـل محـور المیـزة التنافسـیة 

  (schembri, 2006) ."العمیلبتجارب 

ــر أن  ــري الــــبعض الآخــ ــودة التــــي یحصــــل علیهــــا العمیــــل مقابــــل ویــ ــة قــــد تعبــــر عــــن الجــ   القیمــ
ــر عـــن مضـــمون متطلبــــا   ت العمیـــل فــــي الوقـــت نفســــه الســـعر أو التكلفـــة التــــي یتحملهـــا كمــــا قـــد تعبــ

حیـث یـرى أن جـودة الخدمـة (Hsin-Hui , 2009) ، ویتفق هذا الـرأي مـع ) 2004عبد المحسن ، (
بالاسـتخدام الأمثـل أیضـا لا تتعلق فقط بالقیمة التي یحصل العمیل علیها مقابـل السـعر ولكـن تتعلـق 

  .للموارد من قبل المؤسسة الخدمیة للوفاء باحتیاجات العملاء

العمیــل یحكــم علــى القیمــة لــیس فقــط مــن خــلال العوامــل أن  (Ada et al., 2010) يویــر 
یضــا مــن خــلال النتــائج التــى یــتم تجربتهــا مــن قبــل العمیــل أولكــن  ، المدركــة فــى وقــت تقــدیم الخدمــة

إلــي أن مفهــوم  (Parasuraman, 1996)وفــى هــذا المعنــى أشــار  الاســتفادة مــن الخدمــة ،نتیجــة 
  .الخدمةن تحدیدها فى مراحل مختلفة لعملیة لعمیل یمكلقیمة ال

للعمیــل یعـزز ویقــوى مــن  هى شـيء نفعلــأأن خدمــة العمیـل هــى فیــري  (Harris, 2000)أمـا 
مــن تفــاعلهم مــع  ه، ویضــیف أن العمــلاء لــدیهم أفكــار مختلفــة حــول مــا یتوقعونــ" العمیــل هــذا تجربــة

عــن درجــة دقــة تعریفنــا  ظــرنــه بغــض النأ (Seonhwa Yun, 2001) ، كمــا یــرى مقــدم الخدمــة
 ، العمیـــل عـــن ماهیـــة خدمـــة العمیـــل هلخدمـــة العمیـــل ، مـــا زال لزامـــا علینـــا أن نصـــل إلـــى مـــا یعتقـــد

  .  بصفة عامة فى صناعة الخدمات هویضیف أن رضا العمیل هو الهدف الذى یرجى تحقیق

تكـوین  بتصـمیم إطـار لتكـوین مشـترك للقیمـة افتـرض فیـه أن عملیـة (Asad , 2010)وقـد قـام 
، العمیـــل ومقــدم الخدمــة وعلاقــة عملیــات تكــوین القیمـــة خــلال منظومــة تتضــمن القیمــة تتكــون مــن 

تلـك أن ، و العمیـل الكلیـة  وتجـارب یتم تكوین القیمة من خلال تلك العملیات التى تـدعم خبـرات حیث
لك فــان ، لـذیــة الخبـرات تتكـون عــن طریـق العمیــل شخصـیا ویــتم تـذكرها مـن خــلال المشـاعر الوجدان

الخبــرات الفریــدة للعمیــل والتــى بــدورها تثیــر العواطــف التــى تتجــاوز هــي التــى تُشــكل العملیــات تلــك 
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والــذى یــرى أن  (Huber et al., 2001)وهــذا الــرأى یتنــاقض مــع موقــف الاســتخدام ، عملیــة 
مــلاء فـى تقیـیم جــودة الخدمـة وضـمنیا القیمـة التـى یرجعهـا الع أساسـيلعـب دور یـة تالمشـاعر الوجدان

  . للخدمة

تعریـف جـودة الخـدمات المصـرفیة للباحث یمكن وفي ضوء التعریفات السابقة ، ومما سبق 
الملموسـة المتعلقـة بالخـدمات المصـرفیة مثـل العناصـر  بأنها عبارة عن المزیج المتكامل لكل مـن

مقدمـة غیـر الملموسـة الوالعناصـر  السرعة في تقدیم الخدمة ومعدل الأخطاء في تلـك العملیـات ،
للعمــلاء والمتعلقــة بالترحــاب والتعــاطف والكفــاءة فــي حــل المشــكلات ومســاعدة العمــلاء ، بهــدف 

  .على رضا وولاء العملاءالتأثیر 
 

  :  الخدمات المصرفیة جودةوأھداف أھمیة :  اثالث

  :تستمد جودة الخدمة المصرفیة أهمیتها للبنوك التجاریة السودانیة من الاعتبارات التالیة 

 : جودة الخدمة هي المدخل لتحقیق رضاء العملاء -1

اً إلــي تحقیــق رضــاء العمــلاء مــن أجــل البقــاء والاســتمرار، وزیــادة الحصــة   تســعي البنــوك جمیعــ
ــز ــلاء عــــن . الســــوقیة ، والإنتاجیــــة، والربحیــــة والتمیــ ــل المــــدخل الرئیســــي لتحقیــــق رضــــاء العمــ ویتمثــ

بالعمیل ، والتي تعني التركیز على العمیل والتعـرف الخدمات المقدمة إلیهم في الأخذ بفلسفة التوجه 
  .على رغباته واحتیاجاته الحالیة والمستقبلیة والعمل على إشباعها بجودة عالیة مقارنة بالمنافسین

وتشـــیر نتـــائج إحـــدى الدراســـات إلـــي وجـــود علاقـــة موجبـــة بـــین مســـتوي جـــودة الخدمـــة وشـــعور 
مرتفعة مـن الإدراك لجـودة الخدمـة تـؤدي إلـي زیـادة  العملاء بالرضا ، ویعني ذلك أن وجود معدلات

أبـو العـلا ، (العمیل وبالتالي المیل إلي تكـرار شـرائه للخدمـة ، كمـا تـزداد درجـة ولاءه للمنظمـة  رضا
2001( .  

 :ازدیاد حدة المنافسة بین البنوك  -2

منافســـة بـــین ازدادت حـــدة المنافســـة بـــین البنـــوك التجاریـــة فـــي الآونـــة الأخیـــرة ، وقـــد أخـــذت ال  
البنـوك عـدة أشـكال منهـا ، المنافسـة المباشـرة ، وهـي التـي تكـون بـین البنـوك بعضـها الـبعض وتمثـل 
ــــي المجــــال  ــر المصــــرفیة ف ــرفیة وغیــ ــات المصــ ـــن المؤسســ ـــم المنافســــة مـ ــــواع المنافســــة ، ثـ أخطــــر أن
ــوك الاســـتثماریة والمتخصصــــة والمؤسســـات غیــــر  المصـــرفي ، وهـــذه المنافســــة یكـــون مصــــدرها البنـ
المصرفیة الأخرى التي تقدم خدمات مالیة مشابهة للخدمات التي تقدمها البنوك التجاریة خاصة فـي 
ــي  ــرفیة ، وتتمثـــل فــ ــراً المنافســـة غیــــر المصـ ظـــل الاتجـــاه العــاــلمي لتـــدویل العمـــل المصــــرفي ، وأخیـ
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ل وفــي ظــ. المنافســة التــي تتعــرض لهــا البنــوك التجاریــة مــن الشــركات المختلفــة علــى دخــول العمــلاء
هــذه المنافســة الحــادة لــم یعــد أمــام البنــوك الســودانیة مــن ســبیل إلــي التمیــز إلا التركیــز علــى تحســین 

  .جودة الخدمة بصفة مستمرة

  :جودة الخدمة مصدر للمیزة التنافسیة -3
تعتبــر جــودة الخدمــة أحــد المــداخل الأساســیة لتحســین أداء المؤسســات الخدمیــة وتحقیــق میــزة  

ــــي الســــوق ـــ. تنافســــیة ف ــة فقـ ـــى  (Kline,1993)د أكــــدت نتــــائج دراســ ــادة علـ ــي زیــ ــــة الجــــودة فــ أهمی
إلــي  Pike&Barnes,1996)(كمـا توصـل . ، التقلیـل مـن البیروقراطیـة ، تخفـیض التكلفـةالإنتاجیـة

ـــادة النصـــیب  ــة الجـــودة ، زی أن الاهتمـــام بـــالجودة أدي إلـــي تخفـــیض عـــدد الشـــكاوي ، تخفـــیض تكلفـ
ئة العمل ، زیادة رضـاء العمـلاء ، زیـادة الربحیـة وجـذب عمـلاء السوقي ، تقلیل عدد الحوادث في بی

  ).2001عبد المحسن ، (جدد 

ومن جهة أخري فإن الوسـائل الهیكلیـة مثـل اقتصـادیات التشـغیل وتنـوع الخـدمات لـم تعـد فعالـة 
فـــي تحقیـــق المیــزـة التنافســـیة للبنوك،كمـــا تضـــاءلت أهمیـــة المنافســـة الســـعریة نظـــراً لتقـــارب معـــدلات 

ئــدة الممنوحــة مــن البنــوك، كمــا أن معظــم البنــوك الآن تقلــد بعضــها الــبعض مــن حیــث الخــدمات الفا
الجدیدة ،كما أن آثار الإعلان المصرفي على حجم المعـاملات أو جـذب عمـلاء جـدد غیـر واضـحة 
ـــزة  ـــق المیــ ــد العامـــــل الرئیســـــي فـــــي تحقیــ ـــي أن موقـــــع البنـــــك لـــــم یعـــ ـــعب تحدیدها،بالإضـــــافة إلــ ویصــ

ن معظــم البنــوك لهــا فــروع فــي نفــس الموقــع الجغرافــي الواحــد ولــذلك ازدادت أهمیــة التنافســیة،حیث أ
  .جودة الخدمة كمصدر للمیزة التنافسیة

  :الخدمة الجیدة تساهم في الحفاظ على العمالة  -4
تشیر تجارب الشركات الرائدة في خدمة العملاء أن الخدمـة الجیـدة تسـاعد فـي الحفـاظ علـى   

وتبدو العلاقة بین جـودة الخدمـة والحفـاظ علـى العـاملین واضـحة . فاءات المتمیزةالموارد البشریة والك
حیث تساهم الخدمة الجیدة فـي تحقیـق رضـاء العمـلاء ومـن ثـم اسـتمرارهم فـي التعامـل مـع المؤسسـة 
وتوســیع نطــاق معــاملاتهم معهــا، وهــو مــا یــؤدي إلــي زیــادة أعمــال المؤسســة ومــن ثــم تــوافر فــرص 

الإشـباع الـوظیفي للعـاملین ، الأمـر الـذي یـؤدي بالتـداعي إلـي الاسـتمرار فـي تقـدیم الترقى والحـوافز و 
 )2006المرسي ، . (الخدمة الجیدة
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  :الخدمة الجیدة تجذب عملاء جدد -5
تســاعد الخدمــة الجیــدة فــي ذات الوقــت إلــي تناقــل الاتصــالات الإیجابیــة بــین العمــلاء ومــن ثــم 

وتــدل نتــائج الدراســات علــى أن العمیــل .جــذب عمــلاء جــدد تحســین ســمعة المنظمــة، ممــا یــؤدي إلــي 
  .الراضي یستطیع أن یجذب خمسة عملاء آخرین للتعامل مع المنظمة

  :الآثار السلبیة للخدمة الردیئة -6
یتمثل الجانب السلبي لعدم تحسـین الجـودة فـي فقـد أو تـدني الصـورة الذهنیـة عـن المنظمـة لـدى 

للمنظمـة، شــكاوى العمـلاء ومطــالبتهم بتعویضـات، المســئولیة  عملائهـا، خسـارة فــي النصـیب الســوقي
القانونیة إزاء الغیر، إهدار موارد مالیة وبشریة في محاولات تـدارك القصـور وتصـحیح الانحرافـات ، 
انخفاض مقدرة المنظمة على المنافسة ، وتناقص الربحیة في الأجل الطویل ، بالإضافة لتناقص أو 

  . عدم رضا العمیل

مـــن اســـتعرض المبـــررات الســـابقة مجتمعـــة ، ضـــرورة الاهتمـــام بقضـــیة جـــودة الخدمـــة ویتضـــح 
المصرفیة المقدمة للعملاء ، وذلك من خـلال تبنـي إسـتراتیجیة محـددة لتطـویر مسـتوي جـودة الخدمـة 
وكوسـیلة لخلـق قیمـة مضـافة للخـدمات وتحقیـق میــزة تنافسـیة خاصـة فـي ظـل المتغیـرات الاقتصــادیة 

ــائد ــر الآن ، وأهمهــــا تحریــــر تجــــارة الخــــدمات المالیــــة ، وتطبیــــق سیاســــة والمصــــرفیة الســ ة فــــي مصــ
الخصخصة ، مما یعنـي إمكانیـة خـروج البنـوك التجاریـة ذات المسـتوي المـالي والفنـي المـنخفض مـن 

  .المنافسة
  

 :في الخدمات المصرفیة جودة الثقافة :  رابعا

حیـث نظـرا إلـى  Juran & Gryna , 1993)(إن التعریف الأبسط لثقافة الجودة قُدم من قبل 
وفــي  "نمــط العــادات والمعتقــدات والســلوكیات البشــریة المرتبطــة بــالجودة "  :ثقافــة الجــودة علــى أنهــا 

تعریـف آخــر تــم النظــر إلــى ثقافــة الجــودة باعتبارهــا نظامـاً للقــیم التنظیمیــة التــي تنــتج عــن تلــك البیئــة 
ـــیم المواتیـــة لتأســـیس الجـــودة ، وتحقیـــق التحســـین الم ــد  Valuesســـتمر لهـــا ، وتتـــألف مـــن الق والتقالیـ

Traditions  ــراءات ــات   Proceduresوالإجـــ ــي  Expectationsوالتوقعـــ ـــ ـــودة ف ـــي تعـــــزز الجــ ــ الت
إلــى أنــواع المعتقــدات والقــیم والطرائــق  وبــذلك فــإن ثقافــة الخدمــة الفندقیــة تشــیر،  المفــاهیم التنظیمیــة

دورة حیــاة هــذه الخدمــة وتاریخهــا، حیــث تظهــر فــي  والتــي طــورت خــلال ، التــي تــم تعلمهــا بالتجربــة
   .ترتیبات موادها وفي سلوكیات موظفي الفندق
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البنــوك ومــن هنــا یجــب البحــث فــي القــیم التنظیمیــة الحقیقیــة التــي تظهــر فــي ســلوكیات مــوظفي 
ذا كانــت ثقافـة  التجاریـة نصــب ، وإ قــال ، أو إعـلان یُ  البنــوك التجاریــة، بحیــث لا تكــون مجـرد كــلام یُ

 البنـوك التجاریــةهـي نظـام قیمهـا ، فكیـف یتجلــى ذلـك فـي سـلوكها التنظیمـي، والمهــم هنـا أن تعتـرف 
ومـــن الســـهولة بمكـــان التعـــرف علیهـــا مـــن خـــلال العناصـــر الأساســـیة التـــي  ،بثقافـــة جـــودة خـــدماتها 

وعـة مـن التـي لـدیها ثقافـة جـودة متمیـزة لـدیها مجم فـالبنوكیتضمنها التعریف السابق لثقافة الجـودة ، 
التـي لـیس لهـا ثقافـة جـودة بغـض  البنـوك التجاریـةالخصائص المشتركة التـي تمیزهـا عـن غیرهـا مـن 

  .التي تقدمها المصرفیةالنظر عن أنواع الخدمات 

المكونات العشر لثقافة الجودة الواجـب أخـذها   (Rampersad & Hubert , 2001)ویحدد 
القواعـــد والسیاســـات ، : وهـــي  البنـــوك التجاریـــةفـــي  الخدمـــةبعـــین الاعتبـــار عنـــد تنفیـــذ بـــرامج جـــودة 

،  الأهـــداف والمقـــاییس ، الأعـــراف والعـــادات ، التـــدریب ، الأحـــداث والمراســـم ، الســـلوكیات الإداریـــة
أن  )Hanaa , 2009(، بینمـا یـري  التقدیر والمكافأة ، الاتصالات ، البیئة الفنیة ، الهیكل التنظیمـي

التركیــز علـى الزبــون ، أداء العمــل الصـحیح مــن المــرة : منظمـة هــي جوانــب ثقافـة الجــودة فــي الأهـم 
الأولى ، التفاني في العمل ، احترام الآخرین ، الصدق في التعامل مع الآخرین ، الخطأ هـو فرصـة 
التطــور ، عــدم التقیــد بالعلاقــات الرســـمیة بهــدف إجــراء اتصــالات أكثـــر فعالیــة ، إتبــاع التمییــز فـــي 

  .نهجنا

ـــرات ا ــیم إن التغیــ ــة فـــــي نظـــــام القـــ ــرات هامـــ ـــودة أدت إلـــــى إحـــــداث تغیـــ لتـــــي أحـــــدثتها ثـــــورة الجــ
والمعتقــدات والســلوكیات التــي تشــكل بمجملهــا الثقافــة التنظیمیــة للمنظمــة ، خاصــة وأنّ ثــورة الجــودة 

هــو أحـــد  العمیــل، وهــذا یشــیر إلـــى أن العمیــل تقــوم علــى فكــرة التحســـین المســتمر ، وتحقیــق رضـــا 
نمـا یشـاركها فـي عملیـة تصـمیم الخدمـة  أطراف المنظمة ، فهو التعـاون و لا یتلقى مخرجاتها فقط ، وإ

ممـا یـدل علـى أن للثقافـة تـأثیراً كبیـراً فـي ، الـداخلیین  العمـلاءوالتشارك مع عمال المنظمة الذین هم 
تهـا فـي التزام الإدارة العلیـا بهـذه الفلسـفة وتأصـیل ثقاف تأكیدسلوكیات الأفراد ، مما یتطلب في البدایة 

  .مواجهة تحدیات تطبیق هذه الفلسفة الجدیدة

، لـذلك فــإن البنـوك التجاریــة وتـنعكس الثقافـة فــي سیاسـات وأفعــال الإدارة التـي تقـود ممارســات 
،  تكـون أكثـر قـدرة علـى تنفیـذ هـذه الممارسـات بنجـاح الخـدماتالمنظمات التي تـؤمن بمبـادئ جـودة 

ن أفعـــال إدارتهـــا تعكـــس ثقافتهـــا الســـلوك ویقـــود الســـلوك الأفـــراد للتفكیـــر بأســـلوب صـــحیح فیمـــا ،  یةوإ
علـى  القیـادة ذات Evans & Lindsay , 2008) (  یخص تطویر ثقافة الجـودة الـذي یعتمـد بـرأي
والشخصـــي ، تثمـــین جهـــود العمـــال والشـــركاء ، ســـرعة  الرؤیـــا ، التوجـــه بـــالزبون ، الـــتعلم التنظیمـــي
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رة مـــن أجـــل الابتكـــار ، المســـؤولیة الاجتماعیـــة للمنظمـــة ، الإدا التحـــرك ، التركیـــز علـــى المســـتقبل ،
  .التركیز على النتائج وخلق القیمة ، إتباع منظور النظم

، فـإن إدارة الجـودة تصـبح  أنـه بـدون تأییـد قـوي لثقافـة الجـودة Williams , 2006)(ویعتقـد 
افـة التنظیمیـة، وكیفیـة ، لـذلك فمـن الضـروري أن نفهـم ماهیـة الثق مجرد برنامج جدید یتوقع له الفشل

لیسـت ابتكـاراً  البنـوك التجاریـةكمـا أن الثقافـة التـي تـدعم الجـودة فـي . ، وكیف یمكن تعـدیلها إنشائها
نمــا یجــب أن تنمــو وتنضــج ویســاندها الجمیــع، وحیــث أن لكــل  فوریــاً وجاــهزاً ومناســباً لكــل شــيء، وإ

ــرك لهــا الع ومــن أهــم . نــان لتتطــور مــن تلقــاء نفســهامنظمــة ثقافتهــا ســواء أكانــت مدروســة بعنایــة أم تُ
 :ما یلي  في البنوك التجاریة مظاهر ثقافة الجودة

  Values : القیم .1
وهناك صیاغتان للقیم البنك ، بأنماط السلوك ضمن ثقافة تُعرف القیم بأنه مبادئ عامة تتعلق 

توجـه للمجتمــع ، الأولـى تتعلــق بصـیاغة قـیم المنظمـة وتعــرض خـارج المنظمـة و البنـوك التجاریـة فـي 
، وتتعلــق بــإدارة  ، وتتعلـق الثانیــة بصـیاغة قــیم المنظمــة وتعـرض داخــل المنظمـة والمـوردین والزبــائن
  . المصرفیة، وهذه القیم الداخلیة تكون مفهومة ضمناً في تعزیز جودة الخدمة  العاملین بالمنظمة

    Beliefs :المعتقدات .2
تقبــل التشــكیك فیهــا ، تنتقــل مــن جیــل لآخــر وهــي ثوابــت راســخة لا تتغیــر، تؤخــذ كمســلمات لا 

مثــل العقیــدة الدینیــة القاعــدة أو الأســاس الــذي تقــوم علیــه الثقافــة ، حیــث تســتمد تیلیــه دون تغییــر ، و 
ـــه ،  منـــه شـــرعیتها وأســـباب وجودهـــا ــدات الدینیـــة فـــي مفهـــوم الفـــرد ونظرت للتعامـــل مـــع وتـــؤثر المعتقـ

  .البنوك التجاریةاً في مجال ثقافة الجودة في المعتقدات دوراً هامالآخرین وبالتالي تعلب 

  Language : اللغة .3
عـن نفسـها ، ویتصـل أفـراد هـذه الثقافـة  البنـوك التجاریـةمن خلال اللغة تعبر ثقافة الجـودة فـي 

مع بعضهم بعضاً من خلالها ، أي أنها تعـد بمثابـة المفتـاح الـذي یسـتخدمه مـن بالخـارج للولـوج إلـى 
قصــد فــي هــذا الصــدد اللغــة المكتوبــة أو المنطوقــةثقافــة مــا والتعــرف علی ) اللفظیــة( هــا وفهمهــا ، ولا یُ

فقــط ، بــل أیضــاُ اللغــة غیــر اللفظیــة والمتمثلــة فــي الإیمــاءات ، والإشــارات وتعبیــرات الوجــه ونظــرات 
  ) (Johnson, Larry & Bob Philips , 2003. العین ونبرة الصوت وحركة الیدین
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   Attitudes : الاتجاهات .4
، ویــري  تنظــیم متكامــل مــن المفــاهیم والمعتقــدات والعــادات والمیــول الســلوكیةتُعبــر الاتجاهــات 

)(Hanaa , 2009  أن معرفـة اتجاهـات الأفـراد نحـو العمـل لیسـت عملیـة سـهلة ، والملاحظـة قـد لا
تظهــر شــیئاً ، وســؤال الأفــراد بشــكل مباشــر قــد لا یعطــي نتــائج مفیــدة ، حتــى ولــو رغــب الأفــراد فــي 

فــي حــین أن الاتجــاه نحــو العمــل هــو المجموعــة المســتقرة نســبیاً مــن المشــاعر  ،الإفصــاح عــن ذلــك 
وهـذا كلـه ،  والمعتقدات تجاه العمل نفسه ، والظروف التي یؤدى فیها ، والأفـراد الـذین یتعامـل معهـم

   .البنوك التجاریةذو تأثیر فعّال على بناء ثقافة الجودة في 

   : العادات والتقالید .5
ــة ، والتـــي تحـــدد مـــا یجـــب علـــى الأفـــراد هـــ ي مجموعـــة مـــن القواعـــد والتعلیمـــات غیـــر المكتوبـ

إتباعه في المواقف المختلفة ، وهي مجموعة من القواعد السلوكیة  البنوك التجاریةوالجماعات داخل 
ة المتوارثة والشائعة والملزمة لكل فـرد ، ویعـد الخـروج علیهـا خـروج عـن المـألوف ، وخـروجٌ علـى إراد

وبمـــا  والاقتصــادیة ، التقنیـــةالجماعــة ، غیــر أنهـــا قابلــة للتغییـــر والتعــدیل بمــرور الوقـــت والأوضــاع 
  .یتماشى مع القیم الأصلیة السائدة في المجتمع

  Knowledge's : المعارف .6
خصوصـاً بعــد  ، أساسـاً للمنافسـة العالمیـة البنـوك التجاریـةتعـد المعـارف الخاصـة بثقافـة جـودة 

الفعّـال لهـذه المعـارف سیصـبح أمـراً حاسـماً فـي  ، والاستخدام المعلومات بتقنیةلحقت  التطورات التي
ــة البنــــوك  ــة بثقافــــة جــــودة الخدمــ ــات لأن المعــــارف الجدیــــدة المرتبطــ ــرفیةمتعــــددة الثقافــ ــكل  المصــ تشــ

 وتطویره وخلق المیزة التنافسیة التي یمكـن اكتسـابها البنكالأساس المتین للتطویر الفعال في تصمیم 
ــة الجـــودة ــم إدارة عملیـــات المعـــارف فـــي ،  مـــن ثقافـ ــددة فـــي  البنـــوكویتطلـــب فهـ تطـــویر جوانـــب متعـ

  .Hodgetts & Luthans , 2003). (تعقیدات اكتساب المعرفة ونقلها ودمجها

المعاصـرة للمعلومـات  التقنیـةاسـتعمال  یعتمـد علـيإدارة المعـارف الیـوم ومـن ناحیـة أخـري فـإن 
ــت   ـــت  Internetكالإنترنیـــــ ـــتودعات  Intranets والإنترنیــــ ـــــازن(ومســــ ـــات ) مخــ  Dataالبیانــــ

warehouses  ووكــلاء البرمجیـــاتSoftware Agents  لتنظـــیم وتســـهیل وتعجیـــل إدارة المعرفـــة
ویـربط مـدیرو  . Hotel-Wide Knowledge Management (HWKM) البنـكعلـى مسـتوى 

ــیم الجمــاعي جــودة الخدمــة الفندقیــة بــإدارة المعرفــة عــن  البنــوك التجاریــة  Collectiveطریــق التعل

Learning  المتعلمة المصرفیةوالتعلیم المستمر ورعایة الملكیة الفكریة والمنظمة. 
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  :ات المصرفیة جودة الخدمومحددات بعاد أ:  خامسا

ــل لخدمــــة  ــیم العمیــ ــودة الخدمــــة ، وتحدیــــد الأهمیــــة النســــبیة لهــــا فــــي تقیــ عــــد تعریــــف أبعــــاد جــ   یُ
ـــوة الأ ـــو الخطــ ـــة هــ ــي تعریـــــف الجـــــودة معینـ ــى فــ ــى أن مفهـــــوم ، ولـــ ـــاحثین علـــ ــن البــ ـــد مـــ   ویتفـــــق العدیـ

جـــودة الخدمـــة هـــو مفهـــوم متعـــدد الأبعـــاد ، ففـــي دراســـة هـــي الأولـــي فـــي مجـــال جـــودة الخدمـــة حـــدد 
Sasser et al., 1978) (الجوانب المادیة ، والتسهیلات ، والأفراد: جودة وهي لثلاثة أبعاد ل.  

أن الجــودة فــي مجــال الخــدمات )  Lehtinen and Lehtinen, 1982(علــى حــین یــري 
الجــودة المادیــة التــي تتعلــق بالبیئــة المحیطــة بتقــدیم الخدمــة ، : تتجســد فــي ثلاثــة أبعــاد أساســیة هــي 

وجودة المنظمة التي تتعلق بصورة المنظمة أو الانطباع الذهني عنها ، والجودة التفاعلیة التي تمثـل 
كمـــا توصـــل البـــاحثین نفســـیهما إلـــي . ملین بالمنظمـــة وبـــین العمـــلاءنتـــاج عملیـــات التفاعـــل بـــین العـــا

جـودة العملیـات والتـي یحكـم علیهـا العمـلاء أثنـاء : تصنیف آخر لجودة الخدمة یتضمن بعدان وهمـا 
وتتفـــق هـــذه . تأدیــة الخدمـــة ، وجـــودة المخرجـــات ویحكـــم علیهـــا العمیــل بعـــد الحصـــول علـــى الخدمـــة

مـن أن هنـاك ثلاثـة أبعـاد للحكـم علـى جـودة الخدمـة  ) Gronroos ,1983( النتائج مع مـا اقترحـه 
  .البعد الفني ، البعد الوظیفي ، الصورة الذهنیة للمنظمة:  وهي

فــي  الأولیــة الإســهاماتمــن أهــم  (Parasuraman et al., 1985)مــن كــل وتعــد مجهــودات 
تــرتبط  الخدمــة بعــاد لجــودة، فقــد حــددوا عشــرة أ الخــدمات حــول تحدیــد أبعــاد جــودة الخدمــة جــودةكتابــات 

  : هذه الأبعاد فیما یلي وتتمثل،  مباشرة بالتفاعل بین العمیل ومقدم الخدمة

  ویشـیر إلـى إمكانیـة الاتصـال بمنظمـة الخدمـة ، ویتضـمن هـذا البعـد إمكانیـة  :إمكانیة الوصول
ول حصـول العمیـل علـى الخدمـة بسـهولة، وقصـر الفتـرة التـي یقضـیها العمیـل فـي انتظـار الحصــ

علــى الخدمـــة، وأن تكـــون ســـاعات تقـــدیم الخدمـــة ملائمـــة لمعظـــم العمـــلاء، أن یكـــون موقـــع أداء 
، والتأكید للعمیل بأن مشاكله سوف تتم معالجتها    .الخدمة ملائماً

  ویشیر إلـى ضـرورة أن یتعامـل مقـدم الخدمـة مـع العمـلاء بلغـة : الاتصالات الفعالة مع العملاء
على ضرورة الاستمتاع للعمیل، ویتضمن هذا المحدد شرح الخدمة  یفهمونها ، كما یشتمل أیضاً 

   .ذاتها، وشرح التكالیف المرتبطة بالخدمة، وتوضیح العلاقة بین الخدمة وتكلفة الحصول علیها
  وهـي تعنـي تـوافر القـدرات والمهـارات والمعلومـات اللازمـة لأداء : كفـاءة وقـدرة مـوظفي الخدمـة

علـى المهـارات والمعلومـات المتـوافرة لـدى مـوظفي الخدمـة ممـن هـم العملیات ویشـتمل هـذا البعـد 
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ــــات  علــــى اتصــــال مباشــــر بــــالعملاء ، والمعلومــــات والمهــــارات اللازمــــة للأفــــراد القــــائمین بالعملی
 . المساعدة ، والقدرات البحثیة للمنظمة

  شـعر بهـا ویشـیر إلـى الاحتـرام وروح الصـداقة التـي ی: الذوق واللیاقـة فـي التعامـل مـع العمـلاء
، ویشتمل هذا المحدد على المظهر النظیف واللائق للأفراد  العمیل عند تعامله مع مقدم الخدمة
، والتـزام العمیـل شخصـیاً باعتبـارات النظافـة عنـد تعاملـه مــع  الـذین لهـم اتصـال مباشـر بـالعملاء

 . منظمة الخدمة

  لخدمــة، ویشــتمل هــذا المحــدد وتشــیر إلــى المصــداقیة التــي یولیهــا العمیــل لمنظمــة ا: المصــداقیة
، وخصائص الأفراد مقدمي الخدمة ممن هم علـى اتصـال  ، وسمعة المنظمة على اسم المنظمة

  .مباشر بالعملاء

  كمـــا یشـــتمل هـــذا  وتعنـــي قیـــام المنظمـــة بـــأداء الخدمـــة الصـــحیحة مـــن أول مـــرة: الاعتمادیـــة ،
، والاحتفـاظ بسـجلات  أداء الخدمـة، والدقـة فـي  المحدد على أداء الخدمة في الوقت المحدد لهـا

 .دقیقة

  وهي تعني استعداد الموظفین في منظمات الخدمة لمسـاعدة : سرعة الاستجابة لمطالب العمیل
العمیل، ویتضمن هذا المحدد عدة عناصر تقدیم خدمة سریعة للعمیل، والتقـدیم الفـوري للخدمـة، 

  .ومغادرة العمیل بسرعة لمكان تقدیم الخدمة

  نــه الـتخلص مــن الشـك ، والشـعور بــالخطر عنـد التعامــل مـع منظمــة الخدمـة ویتضــمن إ: الأمـن
 . ، سریة المعاملات ، الأمن المالي الأمن المادي

  وتشیر إلى الدلائل المادیة للخدمة ویشتمل هذا البعد  أو المحدد  ) :التجسید(الأشیاء الملموسة
،  والمعـدات المسـتخدمة فـي أداء الخدمـة ، ومظهر العاملین ، والأدوات التسهیلات المادیةعلى 

  . ، العملاء الآخرون في الخدمة )مثل كروت الائتمان(التقدیم المادي للخدمة 

  معرفـة الاحتیاجـات الخاصـة  وتعني بـذل الجهـد لفهـم احتیاجـات العمیـل ویتضـمن: تفهم العمیل
 .مینبالعمیل ، والاهتمام الفردي الممنوح للعمیل ، ومعرفة العملاء المنتظ

 لجـودةمـن دمـج الأبعـاد العشـرة   (Parasuraman et al., 1988)وفـي دراسـة لاحقـة تمكـن 
ــودة الخدمـــــة  ــــوذج جـــ ــا نمـ ــق علیهـــ ـــط أطلـــ ـــي خمســـــة فقــ ــــي الدراســـــة الســـــابقة إلــ ــة فـ الخدمـــــة المقترحـــ

Servqual) ( كمــا یحتــوي كــل  بالمؤسســةوتركـز معظــم هــذه الأبعــاد علــى أهمیــة العنصـر البشــري ،
  : من العناصر وذلك على الوجه التالي بعد على مجموعة 
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  وتعنـي مـدي مناسـبة المبنـي مـن حیـث مظهـره الخـارجي وتنظیمیـه  :الجوانب المادیة الملموسـة
ــاج الخدمـــة ،  ــة وكـــذلك الأجهـــزة والأدوات والمعـــدات المســـتخدمة فـــي إنتـ ــة الخدمـ الـــداخلي لنوعیـ

  .ومظهر العاملین في منظمة الخدمة

 قدرة على أداء الخدمة وفقاً للوعود المقدمة بدقة وبدون أخطاءویقصد بها ال : الاعتمادیة.  

 ویقصـد بهـا السـرعة فـي تقـدیم الخدمـة واسـتعداد العـاملین بمنظمـة الخدمـة لمسـاعدة  : الاستجابة
  . العملاء أو المستفیدین

 ویقصــد بهــا قــدرة العــاملین علــى كســب ثقــة العمــلاء وتقــدیم الخدمــة بصــورة  : الأمــان والضــمان
  . من أي نوع من المخاطرخالیة 

  ویقصد به اهتمام العاملین بالعملاء وتوفیر العنایة الشخصیة لكل عمیل :التعاطف.  

واعتمادا على المفھوم أعلاه یمكن تحدید خمسة أبعاد مختلفة لقیاس جودة الخدمات المصرفیة 
   (Ghobadian et al ,1994) :كالأتي

تعلقѧѧة بالخدمѧѧة مثѧѧل مبѧѧاني المصѧѧارف والتقنیѧѧات وتمثѧѧل الجوانѧѧب الملموسѧѧة والم،  الملموسѧѧیة .1
الحدیثة المستخدمة فیھ والتسھیلات الداخلیة للأبنیة والتجھیزات اللازمѧة لتقѧدیم الخدمѧة ومظھѧر 

  .لخا…  الموظفین

وتعبر عن قدرة المصرف من وجھѧة نظѧر العمѧلاء علѧى تقѧدیم الخدمѧة فѧي الوقѧت ،  الاعتمادیة .2
طموحѧѧھ كѧѧذلك تعبѧѧر عѧѧن مѧѧدى وفѧѧاء البنѧѧك بالتزاماتѧѧھ تجѧѧاه  الѧѧذي یطلبھѧѧا العمیѧѧل وبدقѧѧة ترضѧѧي

  .العمیل

وھي القدرة على التعامل الفعѧال مѧع كѧل متطلبѧات العمѧلاء والاسѧتجابة لشѧكا ویھѧم ،  الاستجابة .3
بما یقنع العملاء بأنھم محل تقدیر واحترام من قبل البنك الذي  ةوالعمل على حلھا بسرعة وكفاء

فان الاستجابة تعبر عن المبادرة في تقدیم الخدمة من قبل الموظفین  إضافة لذلك. یتعاملون معھ
  .بصدر رحب

وھو الاطمئنان من قبل بان الخدمة المقدمة للعملاء تخلو من الخطأ أو الخطر أو الشك ،  الأمان .4
  .شاملا الاطمئنان النفسي والمادي

یتھ والرغبة في تقѧدیم وھو إبداء روح الصداقة والحرص على العمیل وإشعاره بأھم،  التعاطف .5
  .الخدمة حسب حاجاتھ

أن الأبعاد الخمسة سالفة الذكر التي تستخدم في قیاس جودة الخدمات المصرفیة تشكل الإطار 
العام لمحاولة قیاس الجودة وتحدید مستواھا لذا سنلقي الضوء على مستوى جودة الخدمات وفي ھذا 

 : الخѧدمات المصѧرفیة یمكѧن تحدیѧدھا بѧالأتي المجال یشیر إلѧى أن ھنالѧك خمسѧة مسѧتویات لجѧودة 
(Payne ,Adrian 1996    P181)   
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الجѧѧودة المتوقعѧѧة مѧѧن قبѧѧل العمѧѧلاء والتѧѧي تمثѧѧل مسѧѧتوى الجѧѧودة مѧѧن الخѧѧدمات المصѧѧرفیة التѧѧي  .1
  .یتوقعون أن یحصلوا علیھا من المصرف الذي یتعاملون معھ 

خدمѧة التѧي تقѧدمھا لعملائھѧا والتѧي الجودة المدركة وھي ما تدركھ إدارة المصرف في نوعیѧة ال .2
  .تعتقد أنھا تشبع حاجاتھم ورغباتھم بمستوى عال 

الجودة الفنیة وھي الطریقة التي تؤدي بھا الخدمة المصرفیة مѧن قبѧل مѧوظفي المصѧرف والتѧي  .3
  .تخضع للمواصفات النوعیة للخدمة المصرفیة المقدمة 

عن مدى التوافق والقدرة فѧي اسѧتخدام أسѧالیب الجودة الفعلیة التي تؤدى بھا الخدمة والتي تعبر  .4
تقدیم الخدمة بشكل جید یرضي العملاء أي بعبارة أخرى كیف یرفع موظفي البنѧك مѧن مسѧتوى 

  .توقع العملاء للحصول على الخدمة المصرفیة 

الجѧودة المرجѧوة للعمѧѧلاء أي مѧدى الرضѧا والقبѧѧول التѧي یمكѧن أن یحصѧѧل علیѧھ المصѧرف مѧѧن  .5
  .لتلك الخدمات  عملائھ عن تلقیھم

ـــــات   ــن الدراســ ـــــد مـــــ ــ ـــــائج العدی ــــدت نتــ ــــة أكـــ ــــود الخدمـــ ـــــاد جـــ ــبیة لأبعــ ــــ ـــــة النسـ ــ ـــبة للأهمی وبالنســــ
Parasurman,et.al.,1988; Berry,et.al.,1988) ( النســبیة  الأهمیــةأن بعـد الاعتمادیــة یحتـل

 الأكبـر مقارنـة ببــاقي الأبعـاد بغـض النظــر عـن نـوع الخدمــة الخاضـعة للدراسـة، ممــا یوضـح ضــرورة
الاهتمـام بالعنصــر البشــري فـي منظمــات الخدمــة ، والعمـل علــى اســتقطاب أفضـل العناصــر البشــریة 

  .  وتمكینها من أداء الخدمة بشكل صحیح من أول مرة

أبعـاد جـودة الخدمـة حتـى نسـتطیع أن نعـرف كیـف أن العمــلاء بالنسـبة للبنـوك فهـم مـن المهـم و 
فان تقدیم الخدمة ینبغـى أن یكـون فـى الحـال  (Stamatis, 1996)یحددون جودة الخدمة ، ووفقا لـ 

ودقیـق مـع الاهتمــام بالتقـدیر والاحتـرام ، وهــذه العناصـر هامــة لكـون الخـدمات غیــر ملموسـة، كــذلك 
فان أبعاد الجودة التى یمكن تطبیقها على كثیر مـن المنظمـات الخدمیـة   (Nyeck , 2002) ـوفقا ل

  .ابة  والملائمة والالتزام بالتوقیتتتضمن التوفر أو الإتاحة  وسرعة الاستج
 

 :العملاء لجودة الخدمات المصرفیة إدراك :  سادسا
نـادرا مـا یحصـل علـى  العمیـلفان الإدراك بشیر إلى حقیقـة أن   (Davidoff, 1994)وفقا لـ 

ال بســتقلاموظــف احیــث أن لا یقــاس ، و شـيء ملمــوس نتیجــة للخدمــة ، فالخدمــة منــتج غیــر ملمــوس 
عد عشـرین شخصـا ولكنـه فـى نفـس الوقـت یجعـل عشـرة مـنهم یهربـون ، بینمـا یسـتطیع أن یسـایمكـن 

فــإذا كــان موقــف الموظــف ،  آخــر أن یخــدم عشــرین شخصــا بطریقــة تجعلهــم یعــودون مــرات عدیــدة
عـدم العـودة مـرة أخـري لا یستطیعون أن یعبروا عن عدم رضاهم عـن طریـق  العملاء، فان  ضعیف
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ملموســة إنهــاء معاملــة بنكیـــة ، علــي خدمــة میــل یســتطیع أن یحصــل كــذلك فــى البنــوك ، فــان الع ،
  . البنك وحل المشكلات كلها أشیاء غیر ملموسةفي عمل الفریق  قدرةولكن 

أن اعتقادنا هو الطریقة التى نرى بها شـيء مـا اعتمـادا علـى   (Harris, 2000)وضح ولقد أ
الاعتقـاد یتطــورا ، و  بشـكل طفیـف ، واعتقـاد كـل شـخص لموقـف مـا سـوف یكـون علـى الأقـل تجاربنـا

بشكل متكرر على مدار فترة من الوقت ویعكس الطرق التى تم معاملتنـا بهـا  وكـذلك قیمنـا وأولویتنـا 
فقــد یتشـارك شخصـین نفـس التجربــة ومـع ذلـك یصـفونها بشــكل ،  وتحاملنـا والحساسـیة نحـو الآخـرین

  .مختلف

نـى طقیة وربمـا یتـأثر بالإحبـاط والغضـب الآلیست بالضرورة قائمة على أفكار من ان اعتقاداتنإ
، ومــن المهـــم بالنســـبة لفریـــق عمـــل خدمـــة العمیـــل أن یتوقـــع  ویخمـــن مقاومـــة العمیـــل اعتمـــادا علـــى 
تفـــاعلات العمـــلاء الســـابقة والعمـــل دائمـــا علـــى إمـــدادهم بخدمـــة متمیـــزة لكـــى یكـــون إدراكهـــم الحـــالي 

لكــل تجربــة ولكنــه ســیحتفظ بشــعور كلــى نحوهــا  كر العمیــل التفاصــیل الدقیقــةذایجــابي ، وربمــا لا یتــ
وهــذا الشــعور عنــدما یــرتبط بتجــارب أخــرى ســوف یخلــق اعتقــاد ورأى حــول الشــركة ، ومــن الصــعب 

عمـل المحو آراء ومعتقدات العملاء السلبیة القائمة على تفاعلاتهم السابقة ، ولكـن مـا یسـتطیع فریـق 
  . بان تلك المعتقدات والآراء لیست دقیقة هو إظهار من خلال التصرف الحقیقي والأصیل هعمل

أن توقعاتنــا هــى رؤیتنــا الشخصــیة للنتیجــة التــى ســوف تــأتى   (Harris, 2000)كمـا أوضــح 
ــا ، و  ــ ــن خــــلال تجاربن ــة أو ســــلبیةإ مــ ــ ــون ایجابی ـــن أن تكــ ـــات یمكـ ـــك التوقعـ ــحت أن  ، ن تلـ ـــا أوضــ كمـ

آخـر تجربـة للعمیـل مـع شـركة سـلبیة وآرائنـا ، فلـو كانـت  االتوقعات تكون عـادة قائمـة علـى اعتقاداتنـ
  . فربما یدخل تجربة جدیدة ولدیه توقع بأنه سیكون غیر راضى مرة أخرى

. والتوقعــات یمكــن تقســیمها إلـــى تصــنفین مختلفــین وهمــا التوقعـــات الأولیــة والتوقعــات الثانویـــة
الثانویـة فهـي  التوقعات الأولیـة هـى التـى تشـكل المتطلبـات الأساسـیة لموقـف تفـاعلي ، أمـا التوقعـات

نــه أثنــاء أتجــارب العمــلاء الســابقة وهــى تمثــل تعزیــز لتوقعــاتهم الأولیــة ، بمعنــى  علــي توقعــات قائمــة
، وبالتــالى  ةالانتظــار فــى البنــك فــان توقعــاتهم الثانویــة تتضــمن خدمــة جیــدة واحتــرام والخدمــة الســریع

ى خدمـة جیـدة مـرة أخـرى فان العمیـل الـذى یمـر بتجربـة خدمـة عمیـل سـیئة لـن یتوقـع أن یحصـل علـ
 الأسـباب التـى تـؤثر علـى  (Zeithaml et al, 1996)ولقـد أورد . وربمـا لا یعـود إلـى نفـس البنـك

  :وهي توقعات العملاء 
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 هما یسمع : أولا  ُ حیـث أن العدیـد مـن ساسـى للتوقعـات ، أعـد محـدد العملاء من عملاء آخرین ی
وفـى هـذا  ،أصدقائهم وجیـرانهم وزملائهـم  توصیاتالعملاء قد اختاروا خدمات معینة بناء علي 

مـن الشـركات الأمریكیـة  تعتمـد % 50أم مـا یقـدر بنحـو   (Gitomer, 1998)الصـدد أوضـح 
على المدیح ، فإذا كانت التجربة جیـدة فـان العمیـل ربمـا لا یقـول شـيء ، أمـا إذا كانـت الخدمـة 

  .سیئة فانه سوف یذكر القصة فى أول خمس دقائق من الحوار

 أن الاحتیاجــات الشخصــیة للعمــلاء ربمــا تــأتى علــى راس توقعــاتهم بدرجــة أو بــأخرى ،:  یــاثان 
 .فالبعض قد یفضل اللطف في التعامل ، بینما البعض الآخر یفضل السعر

 ــا أن مــدى التجربــة الماضــیة مــن اســتخدام الخدمــة یمكــن أیضــا أن یــؤثر علــى مســتویات :  ثالث
لـدیهم توقعـات منخفضـة حدي الدراسـات إلـي أن العمـلاء إوقد توصلت نتائج  ، توقعات العملاء

 .عن العملاء الأقل خبرة

 الاتصالات الخارجیة من مقدمى الخدمة تلعب دور رئیسـي فـى تشـكیل توقعـات العمـلاء :  رابعا
، ففى ظل الاتصالات الخارجیة نضمن أو نشمل مجموعة من الرسائل المباشرة والغیر مباشـرة 

 .دمات لعملائهاالتى تنقلها شركات الخ

ساسى فان أ لالاتجاه یعنى كیف یعامل الموظفون عملاء البنك ، وبشكمن ناحیة أخري فإن و 
الأدب والاحترام والود والایجابیة ذا أهمیة كبیرة فى تحقیق جـودة الخدمـة المصـرفیة ورضـا العمیـل ، 

یة فـى نجـاح أن الـود والاحتـرام والمسـاعدة هـى خصـائص أساسـ  (Haneborg, 2000)وقـد لاحـظ 
ـــل ، ك ـــل مـــع مـــفریـــق عمـــل الاســـتقبال ومـــوظفي خدمـــة العمی ا تـــرى أن الابتســـامة تقطـــع طریـــق طوی

كون فریق العمل ودى یخلق مبیعات ویولد تكـرار العمـل ، لـذلك علـى المنظمـة أن ، حیث أن العمیل
أن  .ودودیـــن وان یكونـــوا كـــذلك طـــوال الوقـــت اتخلـــق بیئـــة ودیـــة وان تـــدرب موظفیهـــا علـــى أن یكونـــو 

الاتجاه الایجابي هام لكل من الموظف والعمیـل حیـث انـه یخلـق بیئـة عمـل ودیـة وفریـق عمـل سـعید 
  .ومتحفز

 
 :أثر جودة الخدمات علي رضا وولاء العملاء :  سابعا

العمیـل وجـودة الخدمـة  ایوجد الكثیر من النقاش حول الاختلافات والتشابهات بین كل من رض
(Nyeck , 2002)  ى أنهــا قابلــة للاســتخدام بــدلا مــن لــجــود مفــاهیم تــم معاملتهــا عوذلــك فــى ظــل و

وهــذا اللــبس الخــاص بجــودة الخدمــة ، بعضــها بطریقــة تبادلیــة مــن قبــل البــاحثین فــى مجــال الخدمــة 
یعكسها علـى أنهـا جـودة وظیفیـة ولیسـت جـودة تقنیـة وهـذا یجعلهـا أكثـر قربـا مـن الرضـا ، ومـع ذلـك 
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ـــث ـــائین مختلفـــــین  یوجـــــد توافـــــق عـــــام فـــــى أدبیـــــات البحــ ــودة الخدمـــــة ورضـــــا العمیـــــل بنــ ـــى أن جـــ علــ
(Parasurmam et al., 1996)  ، قـر العدیـد مـن البـاحثین ُ  بوجـود ارتبـاط موجـب بینهمـاحیـث ی

(Deborah , 2007)   كمـــا أن الجـــدل حـــول كـــل مـــن البنـــائین ، إلـــى حـــد كبیـــر، یـــدور حـــول
  . موضوعات متعاقبة ومتتالیة وتعریفات وقیاسات

ـــد  ـــة ، یـــــعدالویوجــ ــت رضـــــا العمیـــــل وجـــــودة الخدمــ ـــى تناولـــ ـــن الدراســـــات التــ ـــي أثبتـــــت د مــ   والتــ
 ,Knutson)، توصلت دراسـة   الرضا وعدم الرضا ، فعلى سبیل المثال جود مستویات هامة منو 

لــن معینــة إلــى أن أكثــر مــن نصــف المســافرین فــى عمــل أو لقضــاء أجــازة مكثــوا فــى فنــادق  (2003
  .الصیانة والإصلاح والحجرات الغیر نظیفةیعودوا إلیها أبدا بسبب سوء 

صـــناعة الخـــدمات ســـیاق فـــى  العمـــلاءالتـــى أجریـــت فـــى مجـــال رضـــا المختلفـــة ن الدراســـات إ
(Barsky & Nash , 2002)   تظهــر القلیــل مــن الخصــائص المشــتركة ، ففــى دراســة قــام بهــا 

(Vittorio , 2009) والخصـائص الملموسـة  حـدد البـاحثون فیهـا العناصـر الغیـر ملموسـة للاسـتقبال
  .من التباین فى الرضا% 80الخاصة بتامین التجهیزات والخدمات ، على أنها هامة وتفسر 

یكــون العــاملون قــادرون علــى أن  ضــرورة أن (Harris, 2000)ولقــد أظهــرت دراســة أخــري 
تنشـا إمـا  یفكروا بطریقة إبداعیة وخلاقة لتقدیم الاقتراحات لتحسین بیئة العمل ولحـل المشـكلات التـى

لات فــى صــناعة الخــدمات تعنــى أن كأن القــدرة علــى حــل المشــحیــث مــع أقــرانهم أو مــع العمــلاء ، 
فــى الحـــال وفــى الوقـــت الــذى یعـــدون فیــه بحـــل  العمـــلاءالعــاملون قـــادرون علــى الاســـتجابة لطلبــات 

الفعـال  والاسـتماع  ةالمشكلة ، أن حل المشكلات یتكون من القدرة علـى فهـم النـاس وتحمـل المسـؤولی
  .وكذلك الاتصال الفعال والقیام بقرارات فعالة

لحــل المشـــكلات عنــد التفاعــل مـــع العمیــل هـــو  ةحــد التحـــدیات الهامــومــن ناحیــة أخـــري فــإن أ
فــى حــین یكــون لــدى ، ســرعة اتخــاذ القــرارات ، فربمــا یتصــل العمیــل بشــان طلــب أو مشــكلة ضــرورة 

ن ذلــك لا إتقــدیم حــل للعمیــل ، ولســوء الحــظ فــمقــدم خدمــة العمیــل فقــط عــدة ثــوان إلــى عــدة دقــائق ل
یسمح بالكثیر من الوقت لدراسة الحلول الممكنة ، لذلك على فریق عمل تقدیم الخدمة أو من یمـثلهم 

فـى كیفیـة و أن یكونوا على درجة عالیة من الكفاءة فى الاستماع إلى شرح العمیـل لموقـف أو مشـكلة 
  .(Harris, 2000)للعمیل  توجیه سؤال للتوضیح ولتقدیم حلول ملائمة
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هـل رضـا : ساسى بالتفوق أو التمیز والأسبقیة حیث السـؤال أإن السمة التتابعیة ترتبط بشكل  
العمیل عن خدمة ما یسبق جودة الخدمة أم أن جودة الخدمة تسـاهم فـى رضـا العمیـل؟ وعلـى الـرغم 

رأوا أن الرضـا یسـبق   (Deborah , 2007)من أن الباحثین الأوائل فـى مجـال جـودة الخدمـة مثـل 
نـــه أصــبح مـــن المقبـــول جــدا الآن أن جـــودة الخدمـــة ســابقة علـــى رضـــا العمیـــل أجــودة الخدمـــة ، إلا 

(Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1994; Nyeck , 2002)  وان رضـا العمیـل عبـارة ،
س ینشـا كـذلك فـان اللـب.  (Deborah , 2007)عن متغیر وسیط بین كل من جودة الخدمة والـولاء 

بین المصطلحین حیث أن كل من رضا العمیل وجودة الخدمة تـم تحدیـدهم وقیاسـهم علـى انـه الفـرق 
ج ذبــین التوقعــات الســابقة لعملیــة الشــراء والتقیــیم التــابع لعملیــة الاســتهلاك وهــذا مــا یطلــق علیــه نمــو 

  . (Olimpia , 2009)الفراغات أو الفجوات لجودة الخدمة 

بمناقشة أسباب إخفاق خدمة العمیل وماذا یحدث للعمیل الغیر  (Gitomer, 1998)قام ولقد 
  : راض؟ حیث وجد التالى 

 91% من العملاء الذین یغادرون الفندق ولدیهم شعور بالغضب لن یعودوا أبدا. 

 96  %لن یخبروك بالسبب الحقیقي لرحیلهم. 

 80 % سوف یقومون بالعمل معك مرة أخرى إذا تم معالجة مشكلتهم بسرعة. 

 عندما توجد أحداث سیئة ویغادرون ، فان قصص حول ما حدث سوف تحكى لمدة عام. 

وعـدم الأسـباب الأساسـیة لسـوء الخدمـة أن أهـم  (Gitomer, 1998)ومـن ناحیـة أخـري یـري 
   : رضا العمیل هي كما یلي 

الكلمـــات الأولـــى القلیلــة تحـــدد نبــرة ونغمـــة الحـــوار ، حیــث أن الفشــل فـــى البــدء بشـــكل ودى  -
أن یكون الموظف ودوود مـع العمیـل،  يء فى تأسیس خدمة العمیل هویأهم ش، وأن  ملاكا

 . عنصر التجربة الأقل اتساقا وثباتاوأن یكون 

أن المیــل أو النزعــة ، حیــث الفشــل فــى قــول الشــيء بالطریقــة التــى یــود العمیــل أن یســمعها  -
غیــر أن ذلــك ، شــيء مــا الأولـى لمــوظفي الخــط الأمــامى هــو تقــدیم تبریــر أو شــرح لمــاذا تــم 

هــو الشـــيء الأخیــر الـــذى یریــد العمیـــل أن یســمعه ، فـــالعملاء یریــدون  إجابـــات تتعلــق بهـــم 
 . اتصال الخط الأمامى هفتقدیواحتیاجاتهم وهذا ما 

ــل المســــؤولی ةمــــن المســــؤولیالتهــــرب  - هــــذا لــــیس مــــن " ومبــــدأ   ة، فالنــــاس تتهــــرب مــــن تحمــ
 . ماتللأسف في مجال الخدهو السائد " اختصاصي
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الشــركات الكبیــرة تنفــق أمــوال أكثــر فــى إنتــاج إعــلان ، فأولویــة میزانیــة التــدریب المــنخفض  -
 . على برامج خدمة العمیل خلال عام هأكثر مما  تنفق، ثانیة  60یستمر 

إن الشــركات تقــوم بالتــدریب مــرة  كــل فتــرة بــدلا مــن التــدریب الیــومي ، أن التــدریب الیــومي  -
  . سنوات 5وف یخلق موظف بمثابة خبیر عالمي فى غضون دقیقة س 30إلى  15لمدة 

یة التــى یقــیم العمیــل أثنائهــا ســسان الخدمــة الفردیــة بــین العمیــل ومقــدم الخدمــة هــى الوحــدة الأإ
، كمــا أن كــل تجربــة   Nyeck , 2002)(جــودة الخدمــة وبنــاء علیهــا یكــون الرضــا أو عــدم الرضــا 

ــة تتكـــون مـــن مجموعـــة مـــن الخـــدمات المنفصـــل ــك خدمـ ـــاء تلــ ــل بن ــیقوم العمیـ ة والتـــى مـــن خلالهـــا سـ
نه قبل عملیة الخدمة  یكون العمیل توقعات حول التجارب أ، كما  (Deborah , 2007)مات یالتقی

الوشــیكة باســتخدام مجموعــة مــن الــدلائل الطبیعیــة والتــى تقــدم دلائــل ومؤشــرات حــول معــاییر الأداء 
(Gounaris, 2005)  ، وفــى هــذا المعنــى یــرى(Yung-Kun , 2009)   أن توقعــات الخدمــة لا

تتأثر فقط بالمؤشرات الجوهریة والعرضیة المرتبطة بتجربة معینـة ، ولكـن أیضـا مـن خـلال المنظـور 
  . الشامل أو النظرة الكلیة التى تم تكوینها من خلال التجارب السابقة ومصادر المعلومات الأخرى

مجموعــة مــن الخصــائص التــى یمكــن وعلــى الــرغم مــن أن معظــم المنتجــات والخــدمات تضــم 
اسـتخدامها فــى التقیــیم ، فــان معظــم العمـلاء یمیلــون إلــى جعــل حكمهــم علـى الجــودة مــن خــلال قلیــل 
من الخصائص التى یحددونها إما من خلال التجربـة أو سـهولة الاسـتخدام والتـى یجـدونها مفیـدة فـى 

مهـا مـن قبـل العمـلاء اعتمـادا علـى تجربـة الخدمـة یـتم تقی ، إن (Olimpia , 2009) تكـوین الأحكـام
توقعـاتهم السـابقة وكــذلك سـوف تســتخدم لتقیـیم الجــودة ولتحدیـد الرضــا ولتكـوین توقعــات عـن تجــارب 

  (Asad , 2010) الخدمة

مـن حیــث تأثیرهــا تجربــة الخدمـة یمكــن تقســیمها إلـى ثلاثــة تصــنیفات ومـن ناحیــة أخـري ، فــإن 
ـــعلـــي رضـــا العمـــلاء ، الأولـــي  ة وأخـــرى إجرائیـــة وثالثـــة قائمـــة علـــى المســـاعدة  ، ذا خصـــائص بیئی

والخاصیة القائمة على المساعدة مؤثرة جدا فى تحدید معاییر الخدمة حیث أن مـوظفي الاتصـال أو 
ط بمـرت هالاحتكاك یلعبون دور حیوى فى تشكیل أحكام العمیل عن الجودة فى ظـل الأداء الجیـد كونـ

، أن   (Hanaa , 2009)ایـدة  ز مـرتبط بالشـكاوى المت هء كونـبالمفاهیم الجیدة للجودة والأداء الـردي
ومـن المهــم بالنسـبة للمــدراء أن ، رضـا العمیـل یتولــد مـن أداء سـواء كــان یلبـى أو یتجــاوز  التوقعـات 

  .  (Vittorio , 2009)شرات التى یستخدمها العملاء لتعظیم وزیادة الرضا ؤ یكونوا على درایة بالم
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، فـان بصـفة عامـة والخـدمات البنكیـة بصـفة خاصـة عة الخـدمات فـى صـناوخلاصة القـول ، ف
،  تجربــة الخدمــة مهمــة جــدا لرضــا العمیــل أو عــدم رضــاه النــاتج عــن مقارنــة بــین التوقعــات والأداء

ظفــون و ، والم وتتكــون التوقعــات مــن الســمات الملموســة والغیــر ملموســة ومــن خــلال التجربــة الســابقة
الخدمــة لأنهــم متضــمنین فــى التجربــة خاصــة عنــدما یــتم الســعي یشــكلون أهــم ســمة فــى عملیــة تســلیم 

یـــد ز ، ولكــى ی نــه توجـــد ســمات أخــرى مثــل آنیــة الأداء أو التســـلیم مهمــة أیضــاأ، غیــر  إلــى الخدمــة
المدراء من الرضا فمن المهم أن یفهموا الخصائص التى یتم تقدیرها من قبل العملاء ، ومن ثم فمن 

  " القیمة" الضرورى دراسة مفهوم 
 

 : النماذج العملیة لتحقیق جودة الخدمات :  ثامنا

حیـــث ركـــز فـــي ة ورضـــا وولاء العمـــلاء ، مـــلقـــد تعـــددت النمـــاذج المقترحـــة لتحقیـــق جـــودة الخد
، فعلا بین توقع العمیل والجودة المدركة الواقعة علي الفجوات البدایة جانب كبیر من هذه الدراسات 

أن  هـایمكن، و والتي تتشكل بناء علي الجودة المقدمة ، لاء والبعض الآخر قد ركز علي تجارب العم
، وفیمـا یلـي عــرض  البنـك تجـاهوبالتـالي علـي درجـة رضـاهم وولائهـم ، تـؤثر علـي عواطـف العمـلاء 

  .وتحلیل لأهم تلك النماذج

  : SERVQUALنموذج جودة الخدمات القائم علي الفجوات ) 1(
وللتعامل  ، جودة الخدمة عند قیاسفي صعوبة  المؤسساتتضع  المتغیرةإن طبیعة الخدمة   

دراسة استكشافیة استخدم فیها مجموعـات  (Parasuraman et al., 1985) أجريمع هذه القضیة 
نه یوجد عشـرة أ إلي (Parasuraman)تركیز ومقابلات شخصیة ، ومن خلال هذه الدراسة توصل 

ـــه واعتمـــادا علـــى هـــذا الب،  تتكـــون منهـــا جـــودة الخدمـــة أبعـــاد ــاقتراح مقیـــاس أطلقـــوا علی حـــث قـــاموا بـ
(SERVQUAL)  وهذا المقیاس قائم على فرضیة أن العملاء یقیمون جودة الخـدمات المقدمـة مـن

ــل  ـــــ ــــ ـــــة  أيقبــــ ــــ ــــ ــك المنظمــ ــــ ــــ ــــ ــن تلـ ــــ ــــ ــــ ـــــة مـ ــــ ــــ ـــودة المتوقعــ ــــ ــــ ــة الجــــ ــــ ـــــ ــــق مقارنــــ ــــ ــــ ـــــن طریـــ ـــــ ــــ ــة عـ ــــ ـــــ   منظمــــ
ـــة  ــة بجـــــودة الخدمــ ـــك المنظمـــــة التـــــى تقـــــدمهاالفعلیـــ ــكل  تلــ ــك مـــــن خـــــلال الشـــ ـــیح ذلـــ ــن توضــ   ، ویمكـــ

  . )3/1(م رق
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 )3/1(رقم الشكل 

 نموذج جودة الخدمة القائم على الفجوات

  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  (Parasuraman et al., 1985, p.44): المصدر
  

أن النمـوذج الأكثـر انتشـارا   (Parasuraman et al., 1985)وفى هـذا الصـدد یـرى 
الفجـوات ائم أو المعتمد على الفجوات ، حیـث عرفـوا الجـودة علـى أنهـا لجودة الخدمة هو النموذج الق

دراك العمیــلبــین مســتوى الخدمــة المتوقــع  الواقعـة فیمـا یتعلــق بالخدمــة المقدمــة ، ویضــیفا أن حالــة  وإ
   :  المتبقیة التى یمكن أن تؤثر فى تقدیم الخدمة فجواتتعتمد على حجم واتجاه الأربع  الفجوات

 المدیح والثناء للآخرین الاحتیاجات الشخصیة الخبرة السابقة

 وقعةالخدمة المت

 الخدمة المستلمة

 تسلیم الخدمة
  الاتصالات الخارجیة 

 للعملاء

ترجمة المفاھیم إلي 
  جودة خدمة فعلیة 

 العملاء توقعاتإدارة 

 )2(فجوة 

 )5(فجوة 

 )1(فجوة 

 )4(فجوة  المسوق

 لاءـــالعم

 )4(فجوة 
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مثـل الفـرق بــین توقعـات العمیـل ومفـاهیم الإدارة لتلـك التوقعـات ، بمعنــى أن ت:  الفجـوة الأولـى -1
علـي الإدارة لیست قادرة على تقدیر احتیاجات العملاء بطریقة صحیحة ولذلك لن تكـون قـادرة 

 . تلبیتها بطریقة تتضمن الجودة

اصفات جودة خدمة نتج من الفرق بین مفاهیم الإدارة نحو تلك التوقعات ومو ت:  الفجوة الثانیة -2
ن الإدارة تــتفهم توقعــات العمــلاء ولكنهــا غیــر قــادرة علــى تلبیتهــا فــى الوقــت بمعنــي أالشــركة ، 

  . الحالى بسبب نقص الموارد

الفجـوة  همثل الفرق بین مواصفات جودة الخدمة وتقدیم الخدمة الفعلـي ، وهـذت:  الفجوة الثالثة -3
نشـــا فـــى الغالـــب بســـبب عمـــل الفریـــق تمـــة و ركـــز علـــى أهمیـــة العامـــل البشـــرى فـــى تقـــدیم الخدت

  . السیىء

وجـد تنـاقض بـین مـا قیـل عـن الخدمـة مـن خـلال الاتصـالات الخارجیـة لتنشـأ :  الفجوة الرابعة -4
بالفعل ، ببساطة عندما تكـون الإدارة غیـر قـادرة علـى تقـدیم كـل المعلومـات  هوبین ما تم تقدیم

 . لعمیل السیئ حول تقدیم الخدمةالضروریة لتلبیة كل الوعود والنتیجة هى مفهوم ا

 هبین الخدمة المقدمة والمتوقعة تنشأ عندما یقیم العمیل ، فى سـیاق مـا یتوقعـ الفجوة الخامسة -5
ــة یكــــون حكــــم حــــول مســــتوى جــــودة الخدمــــة خمــــن  ــة الحالیــــة وبهــــذه الطریقــ دمــــة ، أداء الخدمــ

 .  المقدمة

بعاد أبعاد فى خمسة أتم دمج العشرة و من قبل المؤلف ، ج فیما بعد ذوقد تم مراجعة هذا النمو 
(Parasuraman et al., 1988) ،  وبــالرغم مــن أن مقیــاس(SERVQUAL)  یســتخدم علــى
، رضا العمیـل ب ارتباطهى بقدر كبیر من التقدیر بسبب ظویح، نطاق واسع فى الصناعات الخدمیة 

ــإ ــه العدیــ ـــه یواجــ ــق المســــتخدم ب ــى  د مــــن التحــــدیاتلا أن أداة القیـــاس الخاصــــة بــــه وكــــذلك المنطــ علــ
ثـار كثیـر أن نقص الصـدق الظـاهري التقـاربى إعلى الجانب الوظیفى ف، ف وظیفي ونظرى :مستویین 
العدیــد مـن الأدلــة التجریبیـة مــن خــلال العدیـد مــن الدراسـات التــى طبقــت  إلــيفبالإشـارة  ، مـن الجــدل

عضــها الــبعض وهــذا تــداخلت مــع بالمقیــاس لــى أن بعــض أبعــاد إ (Buttle, 1994)شــار أ المقیــاس
اقترحهـا  التـيبعـاد أكمـا لـوحظ أن الخمسـة  أبعـاد المقیـاس ،قـوى بـین  تـداخلیعتبر دلیـل علـى وجـود 

(Parasuraman et al., 1988)  وهــذا یــدل علــى أن ، لا تنطبــق علــى كــل المواقــف الصــناعیة
  .مقاییس جودة الخدمة ربما تكون محددة بالسیاق الذى تطبق فیه
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ــــ ـــذا الصـــــدد فـ ـــى هــ ــ ــوات وف ــوذج الفجـــ ــــن نمـــ ـــتفادة مـ ــــن الاســ ــري أنـــــه مـــــن الممكـ ـــث یـــ إن الباحــ
SERVQUAL  كما یلي في الدراسة الحالة وذلك المفسر لجودة الخدمة و:  

الفجــوة الموجــودة بــین الخدمــة المقدمــة فعلیــا مــن جانــب البنــوك محــل التعــرف أولا علــي  -
صــاء الموجــه الاستقالدراســة وبــین توقعــات عمــلاء تلــك البنــوك ، ویــتم ذلــك مــن خــلال 
ــة بمتغیـــرات  ــاس جـــودة الخــــدمات والخاصــ ــرللعمـــلاء والمتعلــــق بقیــ  الملموســــة، العناصــ

 .العمیل مع والتعاطف ، الأمان الاستجابة، الاعتمادیة،

والتــي بنــاء خطــة عملیــة لمعالجــة تلــك الفجــوات مــن خــلال أســلوب تمكــین العــاملین ،  -
اتخــاذ القــرارات ، والاســتجابة العــاملین الســلطة والقــدرة علــى مــنح  تعتمــد بالأســاس علــي

ـــالعملاء بطریقـــة مباشـــرة دون الرجـــوع  للعمـــلاء ، والمبـــادرة لحـــل المشـــكلات الخاصـــة ب
 .للمركز

  : النموذج المتكامل لإدارة تجارب العملاء) 2( 
العمــلاء تعنــى الاســتجابة الداخلیــة للفــرد للتفــاعلات مــع منتجــات  بتجــار یــري هــذه النمــوذج أن 

الأفكـار والمشـاعر والعواطـف و العملیات والبیئـة ، كمـا تتضـمن الاسـتجابة الداخلیـة المنظمة والأفراد و 
، ویمكن توضیح هذا النموذج من خلال الشـكل رقـم  بالإضافة إلى الفوائد النفسیة والشعوریة للتجربة

)3/2.(  
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  )3/2(الشكل رقم 
  النموذج المتكامل لإدارة تجارب العملاء

  
  
  
  
  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Source : Susan Abbott (2007) . Integrated Customer Experience Management Model , 
www.abbottresearch.com 

  
مــن أن القیمــة الحقیقــة التــي یحصــل علیهــا العمــلاء والمقدمــة إلــیهم ) 4/2(ویتضــح مــن الشــكل 

خلال الخدمة التي یحصلون علیها ، ما هي إلي حصیلة تفاعل لمجموعة من العوامل أهمها الموقع 
جراءات تسلیم الخدمة ، معاملة فریق العمل ، وخصائص الخدمة المقدمـة  المادي لتسلیم الخدمة ، وإ

،  الشـعوریة، الفوائـد المادیـة وسعرها والتي تتكامل معا لتشكل تجربة العمیل فـي شـكل مجموعـة مـن 
   :لاء ، ویمكن توضیح ذلك كما یليالنفسیة ، العقلانیة ، النفسیة ، والتي تؤدي إلي رضا وولاء العم

قیمة حلقات ال
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  :  حلقات القیمة الست -أ
 الـخ، ... الموقـع المـادى ، الموقـع الشـبكي ، : وتنطبـق علـى كـل القنـوات : البیئة /  المكان

  ؟ وهل یثیر مكان الخدمة عواطف وارتباطات ایجابیة 
  حـب العملیـات؟ أعمال مع المنظمة؟ هل جراء الأإما مدى صعوبة : الإجراءات / العملیات

للقیام بعملیة أعمال؟ هل اعـرف مـا یـدور؟ هـل أنـا الـذى أقـوم بالعمـل  ينتظار اما طول مدة 
  أم هم؟ 

 كیف اشعر نحو طریقة معاملة الآخرین لى؟ هل أحب هؤلاء الأفراد؟ ها : السلوك /  الأفراد
  بهم؟ هل یبدوا أنهم على علم؟ هل یهتمون بى؟  أثق

  ماذا یقول الناس عـن المنـتج المشـترى؟ القیمـة الكلیـة للمنـتج ، خصـائص المنـتج ، : المنتج
  جوهر التبادل الاقتصادي ، هل أرید هذا المنتج ؟ هل یبدوا انه یلبى احتیاجتى ؟ 

  الخ  ... ، ة، بالإضافة إلى الصورة العام رسائل التسویق :الاتصال  
 یمثل السعر الإدراك الكلى للقیمة :  السعر  

  :تجربة العمیل  -ب
  الأشیاء المادیة المرتبطة بالمنتج أو الخدمة:  الفوائد المادیة .1
  الروائح ، المناظر ، أصوات البیئة المحیطة  :  الفوائد الشعوریة .2
ـــالأمن ، الشــــعور بالانتمــــاء ، ا:  العاطفیــــة والنفســــیة الفوائــــد .3 ــعور بالمنافســــة ، الشــــعور ب لشــ

  . الخ ...الجاذبیة ، النجاح ، 
اقل أهمیة من وجهة نظر الدافعیة ، غالبا من الصعب علـى غیـر الخبـراء :  الفوائد العقلانیة .4

  .تقیمها مثل مقارنة سیاسات التامین على الحیاة
تیح ، والتـى تثیرهـا رمـوز ومفـا الاعتقادات الراسخة حول مـن نكـون:  الدوافع النفسیة العمیقة .5

  .الاستعارات الشخصیة لیست متاحة عامة من خلال طرق الاستفسار السطحیة
  
  :لجودة الخدمات   PORTERنموذج) 3(

تتضـــمن كـــل مـــن ، ن إدارة تجـــارب العمـــلاء تعـــد ظـــاهرة متعـــددة الأبعـــاد یـــري هـــذا النمـــوذج أ
حیــث ، العمیــل العملیـات والمنــتج وتختلــف بشــكل كبیـر عــن المحــاولات البســیطة المبكـرة مثــل ســرور 

التــى تبــدأ ، و تســعى إدارة تجــارب العمــلاء إلــى قیــاس توقعــات العمــلاء مــن خــلال دورة حیــاة العمیــل 
إلـى تطبیـق المنـتج ه ، مرحلة تحدید العمیـل واكتسـابوهي بالمواجهات الأولى للعمیل فى عملیة البیع 
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ضــافى للمنتجــات یات الإمــن خــلال طلبــات التأییــد والمشــتر ،  مرحلــة تطبیــق العمیــلوهــي والاســتفادة 
  ).3/3(، ویمكن توضیح ذلك من خلال الشكل رقم  الاحتفاظ بالعمیل والنمووهي مرحلة والخدمات 

  )3/3(الشكل رقم 
  نموذج جودة تجارب العملاء

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source : Porter Research (2007)  

  النمو   التحدید

  الاكتساب  الخدمة
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، وهـي مـن خـلال تجـارب العمـلاء  تـأثیرا، الثلاثـة عوامـل الأساسـیة الأكثـر ولقد حـدد النمـوذج 
  :والتي یمكن توضیحها كما یلي الشراكة والشفافیة وسرعة الاستجابة 

ینظـــر إلـــى مقـــدم الخدمـــة علـــى انـــه ســـریع الاســـتجابة عنـــدما یكـــون ملتـــزم  : ســـرعة الاســـتجابة .1
ـــئلة  ــــارات ویتوقـــــع الأســ ــاؤلات والاستفسـ ـــث یســـــتجیب بســـــرعة للتســـ ــ ــــل حی ـــى ومتفاعـ ــ ــت وأن بالوقـــ

  . على الخدمة والاعتراضات

علــى بنــاء الثقــة مــع العمیــل وتطــویر شــراكة حقیقیــة عــن  حینمــا یركــز مقــدم الخدمــة:  الشــراكة .2
  . طریق تفهم نقاط الشكاوى وتطویر حل للتعامل مع تلك النقاط

ابتــداءً مــن تقــدیم یــتم تمثیــل الشــفافیة مــن خــلال خبــرة انســیابیة عبــر منظمــة الخدمــة :  الشــفافیة .3
یـث یكـون كـل فریـق العمـل مـدرب جیـدا علـى منتجـات المنظمـة وسیاسـتها حتى الدعم ح الخدمة

  . ویفهمون مجال صناعتهم 

التــى ، و دورة حیــاة العمیــل ویمكـن لنــا تقــدیم تجربــة مثالیــة للعمیــل ، مـن خــلال مــن خــلال إدارة 
أخیــرا ، و  ، ثــم مرحلـة تقـدیم الخدمـةلعمیـل للتعامـل مـع اولـى المواجهــات الأبتحدیـد العمـلاء ، ثـم تبـدأ 

  :  ، ویمكن توضیح ذلك كما یلي  الاحتفاظ بالعمیل والنمومرحلة 

  : تحدید العملاء :  المرحلة الأولى
 نتوقــع ونصــممثــم  العمـلاءحــدد احتیاجــات ناكتســاب العمیـل ، ینبغــي أن  قبـل أن یــتم تحدیــد أو

لبــي  الخدمــة  ،لســوق اتحلیــل دراســات تلــك الاحتیاجــات ، وهــذا القــرار غالبــا مــا یتمركــز حــول التــي تُ
العمـلاء والتأكد من أنهـا تتماشـي مـع التسویقیة التركیز علي رسائلنا  ومن خلال تلك الدراسات ینبغى

ومــن خــلال قــرارات مبكــرة ، والتأكــد مــن أن العمــلاء ســوف یحصــلون علــي مــا یریــدون ،  المتــوقعین
والاتجاه نحـو ، المنتج مثل سرعة الاستجابة للاستفسارات حول ، حول إدارة عوامل تجارب العملاء 

ویكـون مـن الصـعب  فـى هـذا المرحلـة تكـون تجـارب العمـلاء قـد تكونـت، و تعزیز شراكة مع العمـلاء 
 العمیــل ، إلــىوالاســتماع  الخدمــةلاستفســارات  الســریعة مــن الاســتجابةیجــب التأكــد رهــا ، لــذلك یتغی

  . واجههاتأن  للخدمةوفهم التحدیات التى یتوقع 

  : اكتساب العمیل  : المرحلة الثانیة
ــل  ــبح كـ ـــاء مرحلــــة اكتســـاب العمیــــل یصــ ــةأثن ــدم الخدمــ ــن مقـ ــكل وا مــ لعمیــــل نشـــیط وعملــــي بشــ

، كذلك یكون العمـلاء ملتزمـون  وتقدیم الخدمة، كما أن تجربة العمیل تتسارع عبر العملیات متساوي
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وامــل النجــاح باتخــاذ قــرار الشــراء ، وفــى هــذه المرحلــة یكتســب العمــلاء خبــرة مباشــرة تتعلــق بأحــد ع
ســـریع  فریـــق العمـــلكـــن ی، فـــإذا لـــم  الخاصـــة بســـرعة الاســـتجابة فیمـــا یتعلـــق بـــإدارة تجـــارب العمـــلاء

الاســتجابة فــى أعــین العمــلاء فــى تلــك المرحلــة المبكــرة مــن العلاقــة المحتملــة ، ربمــا یقــرر العمــلاء 
فإننــا مــرة ، الشــراء  قــرار العمیــل وبمجــرد أن یتخــذ،  بســرعة أنهــم لا یریــدون تجربــة العمیــل المقدمــة

المتعلقـة بالعمیـل فـي حـل المشـكلات و الاسـتجابة  سـرعةحول عملیة هامة البیانات أخري نقوم بجمع 
  . للمساعدة فى التنبؤ بالنجاح المستقبلي المتوقع لإدارة تجارب العملاءهذه المرحلة ، وذلك 

  :تطبیق خدمة العمیل : المرحلة الثالثة 
انسـجام فیـه  نحقـقفى الوقـت الـذى  تقدیم الخدمةرة أخرى عندما یتم یتم تعظیم تجربة العمیل م

، إن وجــود فهــم واضــح لاكتســابك فرصــة یســاعد فــى تحدیــد العوامــل  الفریــقوأعضــاء العمــلاء بــین 
ها العمیـل كمفـاتیح دة للتطبیق الناجح عندما تكتسب معرفة أولیة للعوامل الملموسة التى یحدیالأساس

ودة الخدمـة ، وهـذا یقـدم لفریـق التطبیـق والمـدراء رؤیـة مفیـدة تسـبق التطبیـق للنجـاح والتـى تتجـاوز جـ
ــیابیة فــــى المنظمــــة ــا قمــــت بــــإجراء تحلیــــل ،  تســــاعد علــــى ضــــمان وجــــود تجربــــة شــــفافة وانســ ذا مــ وإ

یكون لدیك المقدرة على مقارنة توقعات ما قبل الخدمة بالرضا بعد ، تطبیق الالخسارة قبل / المكسب
علــى تحدیـــد نا وهــذا القیــاس ســوف یســاعدتطــویر خـــدماتك ، عطیــك فرصــة فریــدة لالخدمــة ، وهــذا ی

التطـورات فــى العملیــات والاتصــال حتــى تســتطیع أن تنقـى وتهــذب تجربــة عمیلــك وتــدیر بشــكل أكثــر 
  . فعالیة برنامجك الخاص بادرة تجارب العملاء

  :  الاحتفاظ بالعمیل والنمو:  المرحلة الرابعة
برنــامج إدارة  نطبــقحیــث لابــد مــن أن متمیــزة ، العمیــل وتقــدم لــه خدمــة لــیس كافیــا أن تفــوز ب

والسـعي إلـى التغذیـة ، تجارب العملاء من خلال مرحلة الاحتفاظ بالعمیل والنمـو لـدورة حیـاة العمیـل 
مـن خــلال تحقیـق الرضـا لـه والــدعم واسـتطلاعات رضـا المـوظفین لقیــاس الإدراك ، العكسـیة للعمیـل 

ــلاء  الخـــاص بتجـــاربهم مـــع ــتمرار وتوســـیع العمـ ـــاه للاسـ ـــد ولاء العمیـــل ونوی ــم تحدی ــن المهـ ، كـــذلك مـ
إن البرنــامج الفعــال لإدارة . نقــل أعمــالهم إلــى مكــان آخــرلــدیهم النیــة لأو إذا كــانوا ، علاقــاتهم معــك 

تجــارب العمــلاء یقــدم فرصـــة كبیــرة لعملائــك لتقـــدیم تغذیــة عكســیة أمینــة ومنفتحـــة حتــى تــتمكن مـــن 
 . لقضایا قبل أن تصبح حرجة وخطرةالتعامل مع ا
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  : Emotionalنموذج جودة الخدمات القائم علي العواطف ) 4(
یــري أصــحاب هــذا النمــوذج أنــه یمكــن تحقیــق جــودة الخــدمات ، مــن خــلال نمــوذج مفــاهیمي 
یتكــون مــن ثلاثــة مســتویات یوضــح العلاقــات بــین عواطــف العمیــل والخــدمات والتركیــز التصــمیمي 

دراك العمیـل ، ویــدعم هـذا النمــوذج نظریــات ومعرفـة وتجــارب متعلقــة بالتصـمیم العــاطفى وتصــمیم  وإ
فــى هــذا النمــوذج یشــیر إلــى تصــمیم العناصــر " تصــمیم"التجــارب ، ویجــب الإشــارة إلــى أن مصــطلح 

ــى  ـــمن أى مخرجــــات ملموســــة فــ ـــة تتضـ ـــة ، والعناصــــر الملموسـ ــر ملموسـ ــات الغیــ الملموســــة والعملیــ
ا وكـذلك التنظـیم والتقـدیم ، بینمـا العملیـات الغیـر محسوسـة تتضـمن آلیـات المنظمة الخدمیة ووظائفهـ

تقدیم العناصر الملموسة وتسلیم الخدمات المرتبطـة أو المتصـلة ، ویمكـن توضـیح مكونـات النمـوذج 
  ). 3/4(من خلال الشكل رقم 

  )3/4(الشكل رقـم 
  نموذج التصمیم العاطفى للخدمات

  

  

  

  

  

  

  
 
 
 
 
 

  
  (Kathy Pui Ying LO., 2009 , p.21): المصدر

  
  

 عواطف العمیل الإیجابیة قائمة علي

التجربة التى 
 لا تنسي

 الرضــا

ـــول  القب

 إدراك العمیل
  أنواع الخدمات

المستوي الثاني 
 من الخدمات

المستوي الأول من 
 الخدمات

المستوي الثالث 
 من الخدمات

 

 وظیفي+ شعوري+ المعاني

  وظیفــي+ شعـوري 
 

ــــي ـــ   وظیفـ
 

  تركــیز التصمیــم
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إن جــوهر النمــوذج الحــالي یــدور حــول أن هــذا التصــمیم یمكــن أن یــؤثر فــى تجــارب العمــلاء 
ویــؤدى إلــى عواطــف ایجابیــة علــى الثلاثــة مســتویات ، كمــا أن تركیــز التصــمیم یزیــد مــن التعقیــد مــع 

ــاطفي أكبـــر یـــؤ  ـــؤدى إلـــى تـــأثیر عـ دى بـــدوره إلـــى النهـــوض المســـتویات العلیـــا لخـــدمات الفنـــادق ، وی
بمستوى إدراك العمیل من مجرد القبول إلى الرضا وتجارب لا تنسـى ، وفیمـا یلـى شـرح لكـل مسـتوى 

  .من مستویات نموذج تجارب العملاء

  :المستوي الأول  -1
یـــتم ویقصــد بهــذا المســـتوي ، تلــك الخــدمات الفعلیـــة والمنتجــات الملموســة التـــى یقــدمها البنــك و 

توقعها من قبل معظم العملاء ، على سبیل المثال ، حسن الاستقبال ، قصـر وقـت إنجـاز العملیـة ، 
إن التصــمیم فــى هــذا المســتوى یهــتم بالأشــیاء التــى تعتبــر ضــروریة لجعــل الحیــاة أكثــر راحــة وكــذلك 

مـــة ، بـــالممیزات والخـــدمات التـــى تمكـــن عمـــلاء البنـــك مـــن تحقیـــق الأهـــداف الرئیســـیة وتحقـــق الملائ
وبالنسبة للعاملین فى البنوك والمصممون الذین یرغبون فى تحقیق عواطف إیجابیة للعمیل وتحسـین 

مـــا هـــى العناصـــر "تجـــارب العمـــلاء فـــى هـــذا المســـتوى ، فـــان الســـؤال الـــرئیس الـــذى یجـــب توجیهـــه 
، " ؟الملموسـة والعملیــات الغیــر ملموســة التـى یمكــن تصــمیمها لتقــدیم فوائـد أكثــر وظیفیــة للنــزلاء

دراك  وذلـــك النـــوع مـــن الخـــدمات المصـــرفیة ، لهـــا الحـــد الأدنـــى مـــن التـــأثیر علـــى تحقیـــق عواطـــف وإ
ایجـابیین للعمــلاء ، وبینمــا یسـهم وجــود الخــدمات الأساسـیة فــى تحقیــق قبـول العمــلاء بــالأداء الكــافي 

ة علــى للبنـك ، فــان ضـعف أو غیــاب تلـك الخــدمات الأساسـیة غالبــا مـا یــؤدى إلـى تــأثیر سـلبي للغایــ
دراكهم   . عواطف العملاء وإ

  :المستوي المتوسط  -2
ویقصـد بهــذا المســتوي ، تلـك الخــدمات المتزایــدة التـي تتجــاوز الخــدمات الأساسـیة والتــى تتمیــز 
بــالقیم المضــافة مــن أجــل منفعــة عمــلاء البنــك ، هــذه الفوائــد یمكــن أن تكــون درجــة زائــدة مــن الراحــة 

الخدمــة ، والتصــمیم فــى هــذا المســتوى یــؤدى إلــى عواطــف  والملائمــة والأمــن ودرجــة الاعتمــاد علــى
  .عملاء إیجابیة ویزید من الرضا أساسا عن طریق تجاوز توقعات العملاء 

  :المستوي العالي  -3
المســتوى الأعلــى فــى النمــوذج المقتــرح ، وكــذلك  ، وهــي الخــدمات القائمــة علــى الخبــرةوتمثــل 

ــرفیة ، ویشــــیر ــن العناصــــر  مســــتوى متكامــــل مــــن الخــــدمات المصــ ــى مجموعــــة مــ هــــذا المصــــطلح إلــ
ــى تجــــارب  ـــأثیر ذو معنــــى قـــائم علــ ــى تـــؤدى إلــــى ت الملموســـة العدیــــدة والعملیـــات الغیــــر ملموســـة التــ

  . العملاء
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ــى  ــوذج تصـــمیم الخدمـــة ، فـــان الخـــدمات القائمـــة علـ ـــة عناصـــر الخاصـــة بنمـ ــین الثلاث ومـــن بـ
دراكهــم ، ولأن الخــدمات القائمــة علــى التجربــة  التجربــة لهــا التــأثیر الأعظــم علــى عواطــف العمــلاء وإ

تـؤدى إلـى توصـیل المعـانى بقـوة مـع العناصـر الملموسـة والعملیـات ، مـن خـلال العدیـد مـن الوسـائل 
  . الوظیفیة والشعوریة ، فإنهم یؤدون إلى تجارب لا تنسى لدى عملاء الفندق

ــ ــرة تســـــاهم فـــــى التـــ ـــة والخبـــ ــى التجربــ ــة علـــ ــكل فـــــان الخـــــدمات القائمـــ ـــاطفى أثوبهـــــذا الشـــ   یر العــ
الایجـابي ، وبالتــالي سـلوك الــولاء مثـل تكــرار المناصـرة والمــدیح ، وبـذلك یمكــن للبنـوك بشــكل مثــالى 

  . تحقیق تمیز كلى ومیزة تنافسیة عن طریق تصمیم خدمات فریدة قائمة على التجربة

  :لجودة الخدمات   INTERACTنموذج) 5(
فــان العمــلاء هــم القضــاة وهیئــة المحلفــین ، یــري هــذا النمــوذج أنــه مهمــا كنــت طبیعــة أعمالــك 

ادة الیـــوم أن % 99عنـــدما یتعلـــق الأمـــر بالنجـــاح أو الفشـــل الكلـــى لمنظمتـــك ، حیـــث یـــدرك  مـــن القـــ
التمیـز فـى تجـارب العمـلاء یمثـل الخـط الأمـامى لتحقیـق المیـزة التنافسـیة ، فـنحن نعـیش فـى عـالم لـم 

، فــإذا مــا كنــت تریــد أن  الخدمــةالمنــتج وجــودة یعــد فقــط الكــافى أن نختلــف عــن منافســینا فــى تقــدیم 
تخلق ولاء فعلى وحقیقي فى قاعدة عملائك وأن یكون لدیك عملاء مـربحین وأن یسـتمروا فـى العـودة 
مرة بعد مرة ، فأنت تحتاج إلـى بنـاء تجربـة عمیـل مختلفـة تمامـا حیـث أن تجربـة العمیـل تمثـل ارض 

  . حیدة لخلق میزة تنافسیة مستدامةالمعركة التالیة التنافسیة ، والوسیلة الو 

أن یسألوا أنفسهم باستمرار ، ما هي مستوى تجربة العمیل التى نقوم  البنوكویجب على مدراء 
بهــا حالیــا؟ هــل حــددنا نوعیــة التجربــة التــى نهــدف إلــى خلقهــا فــى القطاعــات المختلفــة أو أننــا نخلــق 

راتیجیة التى ینبغى أن نطبقها لتعزیز تجربـة تجارب بدون استراتیجیة محددة؟ ما هى المبادرات الاست
العملاء ؟ هل لدینا الأدوات والمعلومات الضروریة لإدارة تسلیم تجارب العملاء على أسـاس مسـتمر 

  ، وهل فریق العمل لدینا مجهز بشكل كافى لتسلیم نوع الخبرة التى نود تسلیمها إلي العملاء؟ 

ـــي أربعـــة مراحـــ ــي ) 4/5(ل رئیســـة كمـــا یوضـــحه الشـــكل ویشـــیر هـــذا النمـــوذج تكامـــل إل ، وهـ
ـــة ، التمیـــز  ـــة ، عوامـــل التجربـــة المادیـــة ، عوامـــل التجربـــة العاطفیـــة ، التجربـــة الكلی العوامـــل الداخلی

  :المؤسسي والولاء ، ویمكن توضیح ذلك كما یلي 

ت ، العملیــاوهــي تلــك العوامــل المتعلقــة بالبنــك بصــفة عامــة والتــي تتعلــق ب : العوامــل الداخلیــة -1
حــول  ، الاصــطفافالداخلیــة العــاملین ، الخــدمات المقدمــة ، البیئــة نوعیــة السیاســات ، النظــام ، 

  بدورها في ؛ تؤثر في، والتي  ، الاتصال الأهداف
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، الاعتمادیـة تقدیم الخدمة في البنـك سعر وهي تلك العوامل المتعلقة ب : عوامل التجربة المادیة -2
  بدورها ؛ تستدعي، والتي  القیمة ، الموقع ، الأمن، الاستخدام، علي تلك الخدمات

الصــدمة ، عــدم الأمــن ،  وتتمثــل فــي مجموعــة مــن العواطــف مثــل : عوامــل التجربــة العاطفیــة -3
  بدورها ؛الفرحة ، الغضب ، الخوف ، الثقة ، التوقع ، السرور والتي تخلق 

تجربة سلبیة أو تجربة في وقد تتمثل  هي المحصلة النهائیة للعوامل السابقة ،و :  التجربة الكلیة -4
بــدوره إلــي والــذي یــؤدي إلــي ، توقعــات متمیــزة أو ، العمیــل تجــاوز توقعــات إیجابیــة متمثلــة فــي 

  .التمیز المؤسسي وولاء العملاء
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  )3/5(الشكل رقم 
 دارة تجارب العملاءلإ INTERACT نموذج

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  

  

   

  

  

  

  

  
  

Source : Interact for research & design training , 2010 (www.interactrdt.com) 

الولاء والتمیز 
 التنافسي

 تحدد

  التجربة الكلیة

  وامل التجربة العاطفیةع

  الصدمة  السرور  التوقع الثقة  الخوف  الغضب  الفرحة  الأمن عدم

  عوامل التجربة المادیة

 العوامل الداخلیة

 تستدعي

  تؤثر في

التوقعات 
  ةالمتمیز

تجاوز 
  التوقعات

  تخلـــــق

  الأمن  السعر  الوصول  الاعتمادیة  الاستخدام القیمة  الجودة  الموقع

  الاتصال  العملیات  السیاسات  النظم العاملین  الخدمات البیئة  الاصطفاف
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 المبحث الثالث

  الرضا الوظیفي وعلاقتھ بتمكین العاملین

  
 مفھوم الرضا الوظیفي: أولاً 

أن الشـعور ) 1973السـلمي ، (تعددت التعریفات التي تناولت موضـوع الرضـا الـوظیفي، فیـري 
لین هو حصیلة التفاعل بین ما یریده الفرد وبـین مـا یحصـل علیـه فعـلاً فـي موقـف بالرضا لدى العام

وبالتالي فالعلاقة بین العمل والشعور بالرضا تتوقف علـى كـون ذلـك العمـل سـبیلاً أو مصـدراً . معین
أن الرضــا الــوظیفي یطلــق علــى ) 1989عبــد الخــالق ، (كمــا یــري . لتحقیــق حاجــات یریــدونها بشــدة

یتكامل فیها الفرد مع وظیفته وعمله، فیصبح إنساناً تستغرقه الوظیفـة ویتفاعـل معهـا مـن الحالة التي 
  .خلال طموحه الوظیفي ورغبته في النمو والتقدم وتحقیق أهدافه الاجتماعیة من خلال عمله

  

أن الرضــا الــوظیفي هــو الشــعور النفســي بالقناعــة والارتیــاح لإشــباع ) 1995العــدیلي ، (ویــري 
ــع العمـــل نفســـه الحاجـــات وا ـــات والتوقعـــات مـ ــولاء ) محتـــوي العمـــل( لرغب ـــة العمـــل مـــع الثقـــة والـ وبیئ

  .والانتماء للعمل ، مع العوامل والمؤثرات البیئیة الداخلیة والخارجیة ذات العلاقة
  

أن الرضــا الــوظیفي هــو تعبیــر عــن الســعادة التــي ) 1995عبــد الوهــاب وخطــاب ، (بینمــا یــري 
ــــل وبا ــق العمــ ــــق عــــــن طریــــ ــــة أو تتحقــ ـــاعر الوظیفیــ ــة المشـــ ــي مجموعــــ ــوم یشــــــیر إلــــ ــــو مفهــــ ـــالي فهــ   لتـــ

ویتحقق الرضا من العمل عندما یتساوي ما یحصـل . الحالة النفسیة التي یشعر بها الفرد نحو عمله 
ــول علیـــه مـــن العمـــل أو مـــا یقدمـــه مـــن  ــباعات أو یفـــوق مـــا یتوقـــع الفـــرد الحصـ ـــه الفـــرد مـــن إشـ علی

  .إسهامات

تجـاه العوامـل ) سـلبي/ إیجابي ( لرضا الوظیفي هو شعور نفسي ومما سبق یري الباحث أن ا
التي تؤثر على الفرد أثناء تأدیته عمله ، وهـذه العوامـل قـد تكـون ذاتیـة مرتبطـة بقـدرات الفـرد ومیولـه 

الإثراء الوظیفي، السیطرة والانجاز في ( وقیمه وسمات شخصیته وقد تكون مرتبطة بمحتوي الوظیفة
ــة ، طبیعـــة ال ــة الوظیفـ ــة ) وظیفـ ــة بالمنظمـ ــراف ، نظـــم الاتصـــالات ، ( وقـــد تكـــون مرتبطـ نمـــط الإشـ

مثـل الرضـا عـن الحیـاة، نظـرة ( وقـد تكـون مرتبطـة بالبیئـة ) ظروف العمـل ، التكنولوجیـا المسـتخدمة
  ).المجتمع للوظیفة
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ا الــوظیفي مفهــوم متعــدد الأبعــاد یتمثــل فــي الرضــا الكلــي الــذي  وعلیــه یمكــن القــول أن الرضــ
من وظیفته ومن جماعة العمل التي یعمل معها ومن  الذین یخضع لإشرافهم ، وكذلك  الفرده یستمد

مــن المنظمـــة والبیئـــة التــي یعمـــل فیهـــا، وباختصـــار فــإن الرضـــا الـــوظیفي هــو دالـــة لســـعادة الإنســـان 
شـباع لحاجاتـه، ویمكـن القـول بشـكل عـام أن  واستقراره في عمله وما یحققه له هذا العمل من وفـاء وإ
الرضا الوظیفي یتكون من الرضا عن الوظیفة والرضا عن علاقات العمل والرضا عن زملاء العمل 

هو  الوظیفي الرضاوالرضا عن الرؤساء والرضا عن بیئة العمل والرضا عن سیاسات الأفراد ، وأن 
تجــاه مــا یقــوم مــن عمــل وذلــك لإشــباع ) عامــل، موظــف ( عبــارة عــن شــعور داخلــي یحــس بــه الفــرد 

  .اجاته ورغباته وتوقعاته في بیئة عملهاحتی
  

 :أھمیة الرضا الوظیفي: ثانیا 
الموضـوعات التـي حظیـت باهتمـام الكثیـر مـن علمـاء الـنفس وذلـك  أحدیعتبر الرضا الوظیفي 

لأن معظم الأفراد یقضـون جـزءاً كبیـراً مـن حیـاتهم فـي العمـل وبالتـالي مـن الأهمیـة بمكـان أن یبحثـوا 
وره فــي حیــاتهم الشخصــیة والمهنیــة، كمــا أن هنالــك وجهــة نظــر مفادهــا أن عــن الرضــا الــوظیفي ود

الرضا الوظیفي قد یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة ویترتـب علیـه الفائـدة بالنسـبة للمؤسسـات والعـاملین ممـا 
  .زاد من أهمیة دراسة هذا الموضوع

الرضــــا وبالتــــالي كثــــرت البحــــوث والدراســــات فــــي مجــــال علــــم الــــنفس الإداري حــــول موضــــوع 
الـوظیفي وكشـفت بعـض نتــائج البحـوث النقـاب عــن أن الأفـراد الراضـین وظیفیــاً یعیشـون حیـاة أطــول 
من الأفراد غیر الراضین وهم أقل عرضة للقلق النفسي وأكثر تقـدیرا للـذات وأكبـر قـدرة علـى التكیـف 

وظیفي، أي إلـى أن هنــاك علاقـة وثیقــة بـین الرضــا عـن الحیــاة والرضـا الــ الــبعضالاجتمـاعي ویؤكـد 
  .بمعنى أن الراضین وظیفیا راضین عن حیاتهم والعكس صحیح

الأفــراد أهمیــة كبیــرة حیــث یعتبــر فــي الأغلــب مقیاســا لمــدى فاعلیــة  لرضــاومــن المســلم بــه أن 
الأداء، إذ كان رضا الأفراد الكلي مرتفعا فإن ذلك سیؤدي إلى نتائج مرغوب فیها تضاهي تلك التـي 

ــام تنویهـــا المنظمـــة عنـــدما ت ــامج للمكافـــآت التشـــجیعیة أو نظـ ــا أو بتطبیـــق برنـ قـــوم برفـــع أجـــور عملهـ
لـى كثـرة حـوادث العمـل  الخدمات، ومن ناحیة أخرى فإن عدم الرضا یسهم في التغییب عـن العمـل وإ
والتأخر عنه وترك العاملین المؤسسات التـي یعملـون بهـا والانتقـال إلـى مؤسسـات أخـرى ویـؤدي إلـى 

لیة وزیادة شكاوى العمال من أوضاع العمل وتوجهیهم لإنشاء اتحادات عمالیـة تفاقم المشكلات العما
  .للدفاع عن مصالحهم كما أنه یتولد عن عدم الرضا مناخ تنظیمي غیر صحي
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أنــه یصــعب تحقیــق مســتوى إنتــاج رفیــع علــى مــدى طویــل مــن الــزمن فــي " لیكــرت " وقـد ذكــر 
ة الإنتــاج وعــدم الرضـا فــي آن واحــد لا بــد أن ، كمـا أشــار إلــى أن الجمــع بـین زیــاد.ظـل عــدم الرضــا

یؤدي إلى تسرب العناصر الرفیعة المستوى في المنظمة إضافة إلـى تـدني مسـتوى منتجاتهـا ومـن ثـم 
فإن ثمة نوعا من الاتفـاق بـأن مـن أوضـح الـدلالات علـى تـدني ظـروف العمـل فـي منظمـة مـا یتمثـل 

  .في انخفاض مستوى الرضا لدى العاملین

  )2004غنیم ، : (وع الرضا الوظیفي أهمیة كبیرة للعدید من الأسباب منها ویستمد موض

أن فهــم الســلوك الإنســاني لــیس للموقــف أو الشــيء ذاتــه ولكــن كیفیــة إدراك العــاملین لــه، حیــث  .1
  .یؤثر ذلك على اتجاهاتهم وسلوكهم

ي المواقف إن معرفة اتجاهات العاملین نحو العمل سوف تمكن من التنبؤ بسلوكهم المستقبلي ف .2
  .المختلفة

مساعدة الإدارة في تخطیط نظام سلیم وواقعي للحوافز یعمل علـى تقـدیم الحـوافز المناسـبة التـي  .3
تتفق مع اتجاهات العاملین ویحقق لهم قدر من الإشـباع الـذي بـدوره یـؤدي إلـي توافـق العـاملین 

  .مع الوظیفة والمنظمة

  .وأن هناك علاقة ثابتة تربط بینهمایعد الرضا الوظیفي من أهم محددات دوران العمل  .4

ــا عــــن وظــــائفهم ترتفــــع لــــدیهم القــــدرة علــــى الإبــــداع  .5 الأفــــراد الــــذین یرتفــــع لــــدیهم الشــــعور بالرضــ
ــي  ــع البیئــــة التــ ــف مــ والابتكـــار، والدافعیــــة للإنجــــاز وتحســـین الأداء، والقــــدرة علــــى تحقیــــق التكیـ

 .یعملون بها

الـوظیفي تتمتـع بزیـادة الإنتاجیـة ، وانخفـاض  المنظمات التي یرتفع بهـا شـعور العـاملین بالرضـا .6
ــمیة، وارتفــــاع ولاء وانتمــــاء  ــن مواعیـــد العمــــل الرســ ــأخیر عــ معـــدلات دوران العمــــل والغیــــاب والتــ

  .العاملین للمنظمة، وزیادة مستوي الكفاءة والفاعلیة

دمـة إلـي تحسـین جـودة الخدمـة المق) العمـلاء الـداخلیین ( یؤدي زیادة الرضا الـوظیفي للعـاملین  .7
  .للعملاء الخارجیین

وقضایا تصمیم  ،رتباطه بقضایا العمل بصفة عامةاتنبع أهمیة الرضا الوظیفي من و 
فمن أهداف تصمیم الوظیفة هو إیجاد فرص للأفراد لتحقیق . الوظائف والأداء بصفة خاصة

بالأداء الرضا الوظیفي  ولارتباط. مستویات عالیة من الأداء ومستویات عالیة من الرضا الوظیفي
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المنجزة بواسطة  وكمیتها هو نوعیة المهامف ،لى أن نعرف المقصود بالأداء الوظیفيإنا نحتاج نَّ إف
هو الخط الأحمر بالنسبة للأفراد  ،كما یقال دائما ،فالأداء. الأفراد أو المجموعات في أماكن العمل

وفي الحقیقة  ،المنظمةفهو من أعمدة الإنتاجیة التي تساهم في تحقیق أهداف  ،في مكان العمل
بصورة متزایدة لتقییم  ،المضافة في العدید من المنظماتأصبحت المنظمات تستخدم معیار القیمة 

نتاج المنظمة من السلع ودوره في إضافة قیمة لإ ،أي شاغل وظیفة أو/ ة وـفائدة أو أهمیة أي وظیف
  (Schermerhorn,Jr. ,John, R. , 1996) .والخدمات

بهـا الفـرد  ف بأنـه الدرجـة التـي یحـسُّ عـرَّ الـذي یُ  ،ا الإطـار تـأتي أهمیـة الرضـا الـوظیفيوفي هـذ      
والكتاب یرین ویتفق غالبیة المد. بشعور إیجابي أو سلبي نحو النواحي المختلفة للوظیفة التي یقوم بها

فـراد فـي یجـب أن تحقـق بواسـطة الأ ،على أن الأداء الوظیفي والرضا الوظیفي یمثلان نتـائج أساسـیة
ففــي غیــاب أي منهمــا تفشــل المنظمــة فــي تحقیــق المعــاییر العالیــة لمكــان . العمــلالمنظمــات وأمــاكن 

یحقق بعض العاملین درجات عالیة من الرضا  ،وكما یظهر في كثیر من الحالات. العمل المعاصر
على  یرینمدن مقاییس قدرة الإولذلك ف. بینما یفشل آخرون في تحقیق نفس مستویات الرضا ،الوظیفي

 للآخـرین،بناء وظائف ذات قیمة مضافة تتمثل فـي قـدرتهم علـى اكتشـاف مـاذا یعنـي العمـل بالنسـبة 
والرضـا  الـوظیفي الأداءبیئـات عمـل تسـاعد فـي تحقیـق مسـتویات عالیـة مـن بإیجـاد  نومن ثـم یقومـو 

  . الوظیفي

   :بوظیفته تتضمنإن العناصر المهمة للوظیفة التي یمكن أن تؤثر على رضا الشخص       

  . الرضا عن المرتب والحوافز المادیة .1
  . الرضا عن المهام التي تتضمنها الوظیفة .2
  . الرضا عن العلاقة مع الرؤساء .3
  . الرضا عن العلاقة مع الزملاء .4
  . الرضا عن مكان العمل .5
  . الرضا عن فرص التقدم والترقیة .6
  

  : الأسباب الداعیة إلى الاهتمام بالرضا الوظیفيومن 
  

  ن ارتفاع درجة الرضا الوظیفي یؤدي إلى انخفاض نسبة غیاب الموظفینأ -
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أن ارتفــاع مســتوى الرضـــا الــوظیفي یــؤدي إلـــى ارتفــاع مســتوى الطمـــوح لــدى المــوظفین فـــي  -
  .المؤسسات المختلفة

ــراغهم  - ــوظیفي المرتفــــع یكونــــون أكثــــر رضــــا عــــن وقــــت فــ ــات الرضــــا الــ أن الأفـــراد ذوي درجــ
  .ثر رضا عن الحیاة بصفة عامةوخاصة مع عائلاتهم وكذلك أك

  .أن الموظفین الأكثر رضا عن عملهم یكنون أقل عرضة لحوادث العمل -
هناك علاقة وثیقة ما بین الرضا الوظیفي والإنتاج في العمـل فكلمـا كـان هنـاك درجـة عالیـة  -

  .من الرضا أدى ذلك إلى زیادة الإنتاج

ا الــوظیفي للمــوظفین مــن أهــم مؤشــرات ومــدى  للمنظمــةالصــحة والعافیــة  وعمومــا یعتبــر الرضــ
التــي لا یشــعر المــوظفین فیهــا بالرضــا ســیكون حظهــا قلیــل مــن  المنظمــةفاعلیتهــا علــى افتــراض أن 

النجاح مقارنة بالتي یشعر فیها الموظفین بالرضا، مع ملاحظة أن الموظف الراضي عـن عملـه هـو 
ه یكــون أكثــر نشــاطاً وحماســاُ فــي أكثــر اســتعداد للاســتمرار بوظیفتــه وتحقیــق أهــداف المنظمــة كمــا أنــ

العمل وأهم ما یمیز أهمیة دراسة الرضا الوظیفي أنه یتناول مشاعر الإنسان إزاء العمل الذي یؤدیـه 
  .والبیئة المحیطة به

  
 :خصائص الرضا الوظیفي: ثالثا 

  :یمكن أن نحدد أهم خصائص الرضا الوظیفي فیما یلي      

  : تعدد مفاهیم طرق القیاس  -1
ار الكثیر من الباحثین في میدان الرضا الوظیفي إلى تعدد التعریفات وتباینهـا حـول الرضـا أش

وجهــات النظـر بــین العلمـاء الــذین تختلـف مــداخلهم وأرضـیاتهم التــي یقفــون  لاخـتلافالـوظیفي وذلــك 
  .علیها

  : النظر إلى الرضا الوظیفي على أنه موضوع فردي  -2
یفي علـى أنـه موضـوع فـردي فـإن مـا یمكـن أن یكـون رضـا غالبا ما ینظر إلى أن الرضا الوظ

لشــخص قـــد یكـــون عــدم رضـــا لشـــخص آخـــر فالإنســان مخلـــوق معقـــد لدیــه حاجـــات ودوافـــع متعـــددة 
  .ومختلفة من وقت لآخر وقد انعكس هذا كله على تنوع طرق القیاس المستخدم

  : نيالرضا الوظیفي یتعلق بالعدید من الجوانب المتداخلة للسلوك الإنسا  -3
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نظــراً لتعــدد وتعقیــد وتــداخل جوانــب الســلوك الإنســاني تتبــاین أنماطــه مــن موقــف لآخــر ومــن 
دراسة لأخرى، بالتالي تظهر نتـائج متناقضـة ومتضـاربة للدراسـات التـي تناولـت الرضـا لأنهـا تصـور 

  .الظروف المتباینة التي أجریت في ظلها تلك الدراسات

  : القبولالرضا الوظیفي حالة من القناعة و   -4
بأنه حالـة مـن القناعـة والقبـول ناشـئة عـن تفاعـل الفـرد مـع العمـل نفسـه  الوظیفيیتمیز الرضا 

ومع بیئة العمل وعن إشـباع الحاجـات والرغبـات والطموحـات، ویـؤدي هـذا الشـعور بالثقـة فـي العمـل 
  .ایاتهوالولاء والانتماء له وزیادة الفاعلیة في الأداء والإنتاج لتحقیق أهداف العمل وغ

  :للرضا عن العمل ارتباط بسیاق تنظیم العمل والنظام الاجتماعي  -5
حیــث یعــد الرضــا الــوظیفي محصــلة للعدیــد مــن الخبــرات المحبوبــة وغیــر المحبوبــة المرتبطــة 
دارته ویستند هذا التقدیر بدرجة كبیرة على النجاح  بالعمل فیكشف عن نفسه في تقدیر الفرد للعمل وإ

دارة العمـل الشخصي أو الفشل  في تحقیق الأهداف الشخصـیة وعلـى الأسـلوب التـي یقـدمها للعمـل وإ
  .في سبیل الوصول إلى هذه الغایات

  :رضا الفرد عن عنصر معین لیس دلیلا على رضاه عن العناصر الأخرى -6
إن رضا الفرد عن عنصر معین لا یمثـل ذلـك دلیـل كـافي علـى رضـاه عـن العناصـر الأخـرى 

ي لرضــا فــرد معــین لــیس بالضــرورة أن یكــون لــه نفــس قــوة التــأثیر وذلــك نتیجــة كمــا أن مــا قــد یــؤد
  .لاختلاف حاجات الأفراد وتوقعاتهم

  
 :عوامل الرضا الوظیفي: رابعا 

  :تنقسم عوامل الرضا إلى عدة عوامل وهي     

 عوامل داخلیة أو خاصة بالفرد.  
 عوامل خاصة بمحتوى الوظیفة. 

 عوامل خاصة بالأداء.  
 صة بالإنجازعوامل خا.  
 عوامل تنظیمیة. 

 

 : العوامل الخاصة بالفرد  -  أ
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حیـث لكـل فـرد حاجـات تختلــف عـن الآخـرین فـي نوعهـا ودرجـة إشـباعها وهــذه :  حاجـات الفـرد -
ــوفر فــــي مقابلــــة الرضــــا  ــات تشــــبع مــــن خــــلال العمــــل وكلمــــا تــــوفر الإشــــباع المناســــب تــ الحاجــ

  .المناسب

العدیـد مـن القـیم والتـي یمكـن تحقیقهـا فـي نطـاق  توجـد لـدى الأفـراد: العمل مـع قـیم الفـرد اتفاق -
تقان العمل والإبداع   .العمل وبقدر تحقیقها یرتفع الرضا الوظیفي ومن هذه القیم القیادة وإ

فهو من الأشیاء التي یسـعى الإنسـان إلـى تحقیقهـا فـي أكثـر مـن مجـال : الشعور باحترام الذات -
ن ذلـك عـن طریـق المركـز الـذي یشـغله أو ومن مجـالات تحقیقهـا المهمـة مجـال العمـل سـواء كـا

طبیعة الوظیفة ومكانتها ومعرفة أفراد المجتمع لقیمة هـذه المكانـة ولمكانـة الـدائرة فـي المجتمـع، 
مـن خـلال المركـز الـوظیفي ) الشـعور بـاحترام الـذات(وبالتالي یمكن أن یتم إشـباع لهـذه الحاجـة 

  .ضاأو الاجتماعي للدائرة مما یؤدي إلى الإحساس بالر 

والتــي تتمثــل فــي إدراكــه وشخصــیته وقدراتــه واســتعداداته :  شخصــیة الفــرد وظروفــه خصــائص -
وطموحه وذكـاءه ومـدى ولاءه وانتمائـه للـدائرة وعمـره الزمنـي وتجاربـه ودخلـه الشـهري ومـدى مـا 
تلعبه هذه الخصائص في إنجاز الفرد للعمل والقیام بمسؤولیاته الوظیفیة أي انعكاسها الإیجابي 

  .الرضاعن 

 : محتوى الوظیفة  - ب

من العوامل التي تلعب دوراً هاماً في تحدیـد الرضـا لـوظیفي محتـوى الوظیفـة نفسـها مـن حیـث 
نوعهــا ومهامهــا والنســق الــذي تســیر علیــه، فــبعض الأعمــال تحتــاج إلــى الدقــة وســرعة التنفیــذ فربمــا 

قـوم فیهـا بمهـام متعـددة یكون مسـتوى الرضـا فیهـا مـنخفض مقارنـة بالأعمـال التـي یمكـن للعامـل أن ی
بداعاته، وكل ذلك  مكاناته وخبراته وإ ویوجد فیها إثراء وظیفي وتمكنه من الأداء بطریقة فیها قدراته وإ

  .ینعكس في شكل رضا وظیفي عالي

  : عوامل خاصة بالأداء -ج

  : یتحقق الرضا عن العمل نتیجة لإدراك الفرد للعوامل التالیة بالنسبة للأداء

لأداء بمكافـــآت وحـــوافز العمـــل وشـــعور الفـــرد بـــأن قدراتـــه تســـاعده علـــى تحقیـــق الأداء ارتبـــاط ا  -1
  .المطلوب بما یتواءم مع الأهداف المحددة
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دراكهـــم بالعدالـــة فـــي  - 2 إدراك الفــرد بـــأن حـــوافز ومكافـــآت العمـــل ذات أهمیـــة وقیمـــة بالنســـبة لـــه وإ
مــا یقدمـه مـن عمــل للـدائرة بالنســبة التوزیـع بالنسـبة للعوائــد ومكافـآت العمـل أي أنــه یتناسـب مـع 

  .للآخرین

  : مستوى الإنجاز الذي یحققه الفرد -د
وهو مدى ما یترتب على الجهد الذي یبذله الفرد من خلال أداءه لعملـه والنتـائج التـي یتوصـل 
إلیهـا كالرضـا والإنتاجیـة والتسـیب الـوظیفي ودورات العمــل، فـبعض الأفـراد قـد لا یكتفـي بـأداء العمــل 

ــــط  ـــا فقــــ ــــ ــــة فكلمـ ــــداف معینــــ ـــــع أهــــ ــــق مـــ ـــال تتفــــ ــــ ــاز أعمـ ــــ ــــي إنجــ ــــة فــــ ــــه رغبــــ ـــــون لدیــــ ــــد یكـــ ـــــن قــــ   ولكـــ
كانـت درجـة الطمـوح مسـاویة أو قریبـة مـن الأهـداف التــي تـم تحقیقهـا كلمـا كـان الرضـا بصـورة جیــدة 

  .وأكبر

  : العوامل التنظیمیة -هـ 
وأسـالیب اتخـاذ  وتشمل الأنظمة والإجراءات والرواتب والحـوافز المادیـة والمعنویـة ونـوع القیـادة
العمــل وقــد  ونــوعالقــرار والإشــراف والرقابــة والعلاقــات بــین الــزملاء وعلاقــة كــل ذلــك ببیئــة وظــروف 

أكــدت الدراســات والأبحــاث أن الــدخل المــالي إذا كــان مناســبا للفــرد فإنــه قــد یحقــق درجــة عالیــة مــن 
د فیـــه فـــرص للترقـــي الرضـــا وكـــذلك مركـــز الفـــرد التنظیمـــي ذلـــك المركـــز الـــذي یتـــیح لـــه النمـــو ویوجـــ

بالإضــافة إلــى نمــط الإشــراف الســائد ودرجــة الرقابــة التــي تفــرض علــى أوجــه النشــاط التــي یمارســها 
  :وهناك عوامل هامة للرضا الوظیفي وهي.الفرد

  .كفایة الإشراف المباشر -        
  .الاندماج مع الزملاء في العمل -
  .عدالة المكافآت الاقتصادیة وغیرها -
  .صحیة والبدنیة والذهنیةالحالة ال -

  :كذلك یمكن القول بأن الرضا الوظیفي یتشكل من عوامل الرضا التالیة     

  .الرضا عن الوظیفة وفرص الإثراء الوظیفي المحققة للوظیفة  - أ
 .الرضا عن الأجر وملحقاته -ب

  ).ن، المرؤوسی ، الرؤساء الرضا عن زملاء العمل(الرضا عن علاقات العمل  -ج
  .عن أسالیب الإشراف والتوصیة والقیادةالرضا  -د
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  .الرضا عن بیئة العمل المادیة -ه
  )الرضا عن تقییم الأداء، الرضا عن نظام الترقي(الرضا عن سیاسات الأفراد -و
  .الرضا عن طرق التحفیز وأسسهم ومعاییرهم -ز
  .الرضا عن الخدمات التي تقدم للأفراد العاملین -ح

ا الـوظیفي تتصـل العوامـل الثلاثـة الأولـى منهـا بالعمـل مباشـرة وهناك ستة عوامـل مهمـة للرضـ
  :بینما تتصل العوامل الثلاثة الأخرى بظروف أو جوانب أخرى وهي 

  : العوامل المتصلة مباشرة بالعمل  - 1

فالإشراف لهُ أهمیته لأنهُ نقطة الاتصال بـین التنظـیم والأفـراد ولـه أثـر : كفاءة الإشراف المباشر  - أ
  .الأفراد من أنشطة یومیة بهقوم كبیر فیما ی

أغلــب الأفـــراد یشـــعرون بالرضـــا عـــن العمــل إذ كـــان هـــذا النـــوع الـــذي :الرضــا عـــن العمـــل نفســـه -ب
 .یحبونه ویكون هذا الرضا دافعاً لهم على إتقان العمل

الفرصة ذا شعر بأنه یعطیه یكون العمل أكثر إرضاء للفرد إ: الاندماج مع الزملاء في العمل -ج
  .ل مع زملاء آخرین، فلإنسان كائن اجتماعي بطبعهللتفاع

  :العوامل المتصلة بظروف أو جوانب أخرى  -2
یرغب الأفراد في أن یكونوا أعضاء في تنظیم له هدف مقبول من : توفیر الأهداف في التنظیم -أ

وجهة نظرهم كما یتوقعون أن هذا التنظیم على درجة من الفاعلیة تمكنهم من تحقیق الهدف 
  .مقام من أجلهال

یتوقع الأفراد أن یحصلوا على مكافآت منصفة إذا ما قورنت : المكافأة الاقتصادیة المنصفة - ب
ببعضها البعض داخل المنظمة، وكذلك إذا قورنت بالمكافآت التي یحصل علیها الأفراد في 

 .منظمات أخرى

یة والصحة العقلیة من حیث هناك ارتباط بین الصحة البدن: الحالة الصحیة البدنیة والذهنیة -ج 
  .أثرها على الفرد وأدائه ومعنویاتهِ 

  : من العوامل المؤثرة على رضا الأفرادو 

 الاستقرار في العمل.  
 ظروف العمل.  
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 تقدیر العمل المنجز.  
 المزایا المتحصل علیها خلاف الأجر. 

 
 :العلاقة بین الرضا الوظیفي والأداء:  خامسا

جاهــات، الاتجــاه الأول یؤكــد أن الرضــا الــوظیفي یــؤدي إلــى وفــي هــذا الصــدد توجــد ثلاثــة ات 
زیــادة الإنتاجیــة، والاتجــاه الثــاني یــرى انــه لا توجــد علاقــة بــین الرضــا عــن العمــل والأداء ، والاتجــاه 
الثالــث یؤكــد أن الرضــا عــن العمــل هــو نتیجــة حصــول العامــل علــى مكافــآت عادلــة وهــذه المكافــآت 

  .قیام بأداء معینالعادلة نتیجة ربطها بضرورة ال

فــي الثلاثینــات حیــث تــم " هوثــورن"هــذا الاتجــاه ظهــر نتیجــة تجــارب وأبحــاث :  الاتجــاه الأول -
علــــى العلاقــــات الإنســــانیة وزاد الاهتمــــام بالعــــاملین مــــن خــــلال ســــماع شــــكواهم وحــــل  التركیــــز

شباع حاجاتهم المادیة والمعنویة وثم تشجیع  العـاملین للمشـاركة فـي الإدا رة، وكـان مشكلاتهم وإ
الهـدف مـن ذلــك هـو رفـع روحهــم المعنویـة التـي بــدورها تـؤدي إلـى زیــادة الإنتاجیـة وقـد أظهــرت 
نتــائج التجــارب أن الإنتاجیــة ارتفعــت وأن العوامــل التــي تــم إدخالهــا فــي العمــل أدت إلــى زیــادة 

درســة الدافعیـة للعمــل، وهــذه العلاقــة الســببیة بــین الرضــا عــن العمــل والأداء التــي أســهمت بهــا م
العلاقات الإنسانیة قدمت أسالیب متعددة للعلاقات الإنسـانیة بهـدف زیـادة الرضـا الـوظیفي لـدى 

  .العاملین وهذه الأسالیب مثل المشاركة في الإدارة والإشراف المتساهل والنصح والإرشاد

 فیؤكـد أنـه لا توجـد علاقـة مباشـرة بـین الرضـا والأداء حیـث أكـدت نتـائج بعـض: الثاني الاتجاه -
الأبحــاث فــي الخمســینات والســتینات أن ثمــة حــالات ومواقــف یكــون فیهــا العــاملون علــى درجــة 
كبیرة من الروح المعنویة غیر أنهم یكونوا أقل إنتاجا كما ظهرت مواقف عكس ذلك حیث یكون 
العاملون على درجة منخفضة من الروح المعنویة غیر أن إنتاجیتهم تكون عالیة وأكد أنه یمكن 

تاجیـــة الفـــرد بالضـــغط أو اســـتخدام الأســـلوب الـــدكتاتوري بـــالإدارة وبـــذلك یكـــون الإنتـــاج زیـــادة إن
  .مرتفع والرضا الوظیفي متدني

مثل ) حوافز( یرى أن الرضا الوظیفي یحقق الأداء العالي القبول بعوائد إیجابیة: الثالث الاتجاه -
لعوائـد مرهونـة بمسـتوى معـین الأجر والترقیة والعلاقات الطیبة فـي حالـة إدراك العامـل أن هـذه ا

  .من الأداء

وعمومــا عنــدما یكــون الموظــف غیــر راضــي عــن عملــه فــإن ذلــك یــنعكس علــى ســلوكه فیقــل 
التزامه بالعمل الذي یؤدیه ویضعف ولاءه للمنظمة التي یعمل بها فینتج عـن ذلـك انسـحاب الموظـف 
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و ینسـحب جسـمیا مـن خـلال من عمله نفسیا من خلال شـرود الـذهن والاسـتغراق فـي أحـلام الیقظـة أ
التــأخر عــن العمــل والخــروج مبكــرا أو تمدیــد أوقــات الاســتراحات والغیــاب وتعطیــل العمــل وقــد یصــل 

  .سلوك الموظف الغیر راضي إلى محاولة الانتقام من المنظمة
  

 : علاقة الرضا الوظیفي بتصمیم الوظیفة: سادسا 

علــى مــداخل  ،باختصــار ،لــى التعــرفإحتــاج قبــل أن نتطــرق لعلاقــة الرضــا بتصــمیم الوظیفــة ن      
كثـر مــن قـرن مــن الزمـان، وترافــق لقـد شــغل موضـوع تصــمیم الوظـائف العلمــاء لأ. تصـمیم الوظــائف

فقــد كــان الاهتمــام بتصــمیم الوظیفــة الموضــوع الأساســي  ،هــذا الاهتمــام مــع نشــأة علــم الإدارة نفســه
بهنـــري ( ءاً د المـــدارس التقلیدیـــة الأخـــرى بـــدوقـــد اهـــتم روا ،(Taylorism)للمدرســـة العلمیـــة التیلوریـــة 

ولكن بصـورة أقـل مباشـرة  ،ورفاقه بقضایا تصمیم الوظیفة )بماكس فیبر والتون مایو(ومرورا  )فایول
واهتمــت المــدارس الســلوكیة والموقفیــة بهــذا الموضــوع بصــورة تربطهــا بقضــایا . )تیلــور(مــن اهتمــام 

وتبلورت من جراء هذا الاهتمـام أربعـة مـداخل رئیسـیة . ةالرضا الوظیفي وعلاقته بالأداء بدرجة عالی
: وتشمل تلك المداخل ،للتعامل مع موضوع تصمیم الوظیفة وتداعیاته على موضوع الرضا الوظیفي

مـن حیـث  ،وسوف نناقش هذه المداخل باختصار. والتصوري ،المدخل الآلي، والتحفیزي، والعضوي
 (Stoner , James , A. , 1992). علاقتها بالرضا الوظیفي

  : Mechanistic Job Designالتصمیم الآلي للوظائف  -1
أن یقوم  حیث من المفترض ،نتاجیركز هذا المدخل على وظائف عمال المصانع على خط الإ      

ـــة ومتكـــررة ـــأداء حركـــة واحـــدة بصـــورة روتینی ــد العلمـــاء أن هـــذا المـــدخل یـــؤدي . العامـــل ب لـــى إویعتقـ
ن الوظـائف المصـممة بهـذه الطریقـة ضـا الـوظیفي والدافعیـة للعمـل، وذلـك لأمستویات متدنیـة مـن الر 

ومن الطبیعـي إلا یتناسـب هـذا المـدخل مـع تصـمیم وظـائف أعضـاء . بداعتكون مملة وخالیة من الإ
  . والتجدید ،بداعوالإ ،لى مساحة من المبادرة الشخصیةإنها تحتاج لأ ؛هیئة التدریس في الجامعات

  :Motivationl Job Designف التحفیزي تصمیم الوظائ  -2
بــدأ البــاحثون فــي البحــث عــن طــرق لتنویــع الوظــائف  ،حینمــا ظهــرت محدودیــة المــدخل الآلــي      

وهــم  ،وآخــرون (J. Richard Hackman)ریتشــارد هاكمــان . فقــد توصــل ج. وجعلهــا أكثــر تحــدیا
وتتضــمن تلــك  ،مرتبطــة بالوظیفــةلــى خمســة أبعـاد أساســیة إیحـاولون تحفیــز العــاملین لأداء وظــائفهم 

التغذیـة ) 5(استقلالیة الوظیفة ) 4(أهمیة المهمة ) 3(هویة المهمة ) 2(تنوع المهارات ) 1( :الأبعاد
ن یتفهموهــا أأن المــوظفین الــذین لــدیهم وظــائف تتضــمن مســؤولیة یمكــن  )هاكمــان(ویبــین . العكســیة
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مـا الأشـخاص الـذین تتضـمن وظـائفهم أ. یـرهمداء تلك الوظائف مـن غأكثر واقعیة وتحفیزا لأ نیكونو 
ــة مـــن الاســـتقلالیة  ــف أكثـــر مســـؤولیة، وتمـــدهم التغذیـــة  فإنهـــادرجـــة عالیـ تشـــجع علـــى جعـــل الموظـ

مــن تلــك الأبعــاد كــان عــددا أكثــر وكلمــا تضــمنت الوظیفــة . ووظــائفهم لأدوارهــمالعكســیة بــتفهم مفیــد 
ون أن هذا المدخل یـرتبط بدرجـة عالیـة مـن ویرى الباحث. رضا بوظیفته وأكثر ،الموظف أكثر دافعیة

ویناسـب هـذا المـدخل مـن الناحیـة النظریــة . ومسـتویات عالیـة مــن الأداء ،والدافعیـة ،الرضـا الـوظیفي
  . وخاصة وظائف أعضاء هیئة التدریس ،طبیعة العمل في الجامعات

   : Biological Job Designالتصمیم العضوي للوظائف  -3
ل محاولة منظمة لجعل العمل آمنا وخالیا من الأذى الجسدي والأذى النفسي، یمثل هذا المدخ      

 ،والصــلب ،صــناعة الحدیــد :مثــل ،وقــد اســتخدم هــذا المــدخل بصــورة واســعة فــي الصــناعات الثقیلــة
ــا ،وصــناعة البنــاء ،والمنــاجم ومســاعدة النســاء للقیــام بالأعمــال التــي  ،لكــي یجعــل الوظیفــة أكثــر أمن

ویمكن أن یساعد هذا المدخل في الأعمال المكتبیة . كان یقوم به الرجال عادة ،تتطلب عملا جسدیا
جالسـین علــى  طـویلاً  فـي تقلیـل آلام الظهـر والعیــون التـي یعـاني منهــا الموظفـون الـذین یقضـون وقتــاً 

ورغم أن هذا المدخل یرتبط عنـد البـاحثین بمسـتویات عالیـة . مدقین في شاشات الحواسیب ،الكراسي
ـــوظیفيمـــن الرضـــ ـــذین لا ،ا ال ــي الجامعـــات ال  إلا أنـــه لا یناســـب وظـــائف أعضـــاء هیئـــة التـــدریس فـ

  . هم لوظائفهم بذل طاقة جسدیة مرهقةؤ داأیتضمن 

  : Perceptual /motor job Designتصمیم الوظائف التصوري  -4
وهو مدخل تصمیم  ،لقد ساهم علم النفس التجریبي بتقدیم مدخل آخر لتصمیم الوظائف      

تتجاوز  وكما حاول المدخل العضوي ضمان أن المطالب الجسدیة للعمل لا. الوظائف التصوري
تتجاوز المطالب العقلیة  كذلك ركز المدخل التصوري على أن لا ،القدرات الجسدیة للعاملین

یرى أصحاب هذا المدخل أن  ،فعلى سبیل المثال. والفكریة للوظیفة قدرات العاملین الفكریة والعقلیة
. الوظائف التي تتطلب معالجة كمیات هائلة من المعلومات والبیانات تتمیز بالتصمیم الضعیف

تكمن في أن الوظائف  ،كما هو الحال بالنسبة للمدخل الآلي ،ویرى منتقدو هذا المدخل أن مشكلته
لذلك یرتبط هذا المدخل في أذهان كثیر من . بدرجة تجعلها مملة یمكن أن تصبح بسیطة جداً 

ورغم تشابه هذا المدخل مع المدخل . باحثین بمستویات متدنیة من الرضا الوظیفي والدافعیة للعملال
وفهم الشعور بالملل  ،إلا أنه یصلح للتعامل مع وظائف أعضاء هیئة التدریس في الجامعات ،الآلي

كمیة كبیرة الذي یصیب الأساتذة أحیانا وهم یقومون بواجباتهم التدریسیة التي تتطلب التعامل مع 
 . من المعلومات والبیانات
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  :المدخل الآلي، المدخل التصوري، المدخل العضوي، المدخل التحفیزي -5

الاختلافات فیما بینهـا هـي اختلافـات فـي الدرجـة  أنیمكن النظر للمداخل السابقة على أساس       
طرفیـه توجـد الوظـائف حـدى إولذا یمكن التعامل معها كنقـاط فـي خـط مسـتقیم فـي . ولیست في النوع

المصممة بالمدخل التحفیزي الذي یركز على قیمة تنظیم الرضا الوظیفي والدافعیة، وفي طرفه الآخر 
توجـد الوظـائف المصــممة بالمـدخل الآلــي والتصـوري التــي تركـز علــى ترقیـة الأهــداف التنظیمیـة مــن 

قــة بــین تصــمیم الوظــائف ن العلاإ و . خــلال تحدیــد نطــاق الوظیفــة بهــدف اســتخدام المعــدات بفاعلیــة
فقـد احـتج علمـاء التحفیـز والدافعیـة بـأن اسـتخدام وسـائل الأسـلوب التحفیـزي . والرضا الوظیفي معقدة

لـى إیـؤدي  (Job-enlargement)وتوسـیع الوظیفـة  (Job-enrichment) المتمثلة فـي إثـراء الوظیفـة
لـى أن الرضـا الـوظیفي أو إ وقد خلصت دراسة لشـارلس هـولین. مستویات عالیة من الرضا الوظیفي

لى درجة إعدم الرضا بالوظائف المتخصصة، كوظائف أعضاء هیئة التدریس في الجامعات، یعتمد 
فالموظفین الذین ینظرون للعمل كعنصر مهم ویعني لهم الكثیر ویرغبون . كبیرة على اتجاهات الفرد

  . اً في النجاح المالي قد یصبحون غیر راضین عن الوظائف المتخصصة جد

وقــد " حاجــات النمــو"اســماه  وقــد قــام هاكمــان، الــذي توصــل لنتــائج مشــابهة بــالتركیز علــى مــا
بالوظـائف  الى أن الأشخاص الذین یتمتعون بحاجات نمو عالیة یكونـون أكثـر رضـإشارت دراساته أ

   (Hackman,Richard , 1977) .الواسعة والمتحدیة من الأفراد الذین لدیهم حاجات نمو متدنیة

دراســة عــن  28خــرى توصــلت مجموعــة مــن البــاحثین التــي اعتمــدت علــى اســتعراض أومــن ناحیــة       
ن العلاقـة بـین الرضـا الـوظیفي وخصـائص الوظیفـة نفسـها أقـوى ألـى نتیجـة مؤداهـا إالرضا الوظیفي 

ــدیهم حاجــات نمــو  عنــد أولئــك المــوظفین الــذین یتمتعــون بحاجــات نمــو عالیــة مــن المــوظفین الــذین ل
ن الأبعــاد الاجتماعیــة أكثــر أهمیــة أفتــى جیرالــد ســالانكك وجفـري بفیفــر بــأخــرى أومــن ناحیــة  .ةمتدنیـ

فالتــأثیرات الاجتماعیــة تــؤثر لــیس فقــط علــى الطریقــة التــي یقــیم بهــا الأفــراد . بالنســبة للرضــا الــوظیفي
وقـــد أشـــارت مجموعـــة أخـــرى مـــن . ا الطریقـــة التـــي یصـــفون بهـــا تلـــك الوظـــائفیضًـــأوظـــائفهم ولكـــن 

ــــــاحثین  ـــــوظیفيإالبــ ـــــا الـــ ـــى الرضـــ ــر علـــــ ـــــ ـــر كبیـ ـــا أثـــــ ـــوظفین لهـــــ ــــیة للمـــــ ـــفات الشخصــــ ـــى أن الصـــــ . لـــــ
(Lober,Brian,(et al , 1988)  

  
  جودة الخدمةبالرضا الوظیفي  علاقة: سابعا 

تســعي المنظمــات قاطبــة لتحســین جــودة الخدمــة المقدمــة للعمــلاء، وقــد أقــر المفهــوم التســویقي 
جــودة الخدمـة یمكــن أن یتحقــق مـن خــلال الرضــا الــوظیفي  الحـدیث بــأن تحقیــق مسـتویات عالیــة مــن
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فـي دراسـتهما للعلاقـة بـین ) Heskett and et.al. , 1989(وهـو مـا أكـد علیـه كـل مـن . للعـاملین
رضا العاملین والعملاء وأثرها على الربحیة ، والتي توصلت إلـي أن الرضـا الـوظیفي لمـوظفي الخـط 

الخدمــة ، حیــث لا تســتطیع أیــة مصــروفات تســویقیة إزالــة الأمــامي لــه أثــر كبیــر علــى مســتوي جــودة 
 (Heskett , 1987). الأثر السیئ الناتج عن سوء جودة الخدمة من عاملین الخط الأمامي

  

إن الاعتـــراف بأهمیـــة دور العـــاملین فـــي تســـویق الخدمـــة المصـــرفیة فـــي البنـــوك یســـتوجب مـــن 
بهــدف ) العمــلاء الــداخلیین( لعــاملین بالبنــك الإدارة ضــرورة تطبیــق المــداخل والبــرامج الموجهــة إلــي ا

تحقیق مستویات عالیـة مـن الرضـا لـدیهم ، والـذي بـدوره یمكـن أن یـؤدي إلـي الارتقـاء بمسـتوي جـودة 
  .الخدمة المقدمة للعملاء الخارجیین

  

ویعــد مــدخل تمكــین العــاملین أحــد المــداخل الإداریــة الحدیثــة التــي فرضــت نفســها بقــوة كمــدخل 
الوظیفي للعاملین حیث یعمل على إشباع رغبات وحاجات العاملین الداخلیة من خلال  لزیادة الرضا

زیـادة شــعور الموظــف بمعنــي وأهمیــة الوظیفــة التـي یؤدیهــا وزیــادة قدرتــه علــى أداء المهــام والأعمــال 
  .الموكلة إلیه وتأثیره في النتائج النهائیة للمنظمة
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  المبحث الرابع
  المصارف التجاریة

 :ة ـــــــــمقدم

م 1903مرّ النظام المصرفي في السودان بعدة مراحل بدأت قبل الاستقلال منذ عام لقد 
حیث كان أول بنك فتح هو فرع البنك الأهلي المصري وتتابعت بعد ذلك فروع البنوك الأجنبیة 

م حیث افتتح البنك الزراعي 1957وظلت هذه المرحلة هي مرحلة البنوك الأجنبیة حتى عام 
  .م كأول بنك وطني في السودان وتتابعت بعد ذلك البنوك التجاریة1957سوداني في عام ال

 :التطور التاریخي للمصارف في السودان  :أولا 

فیمكن  المصارف التجاریة في السودان ، إذا تجاوزنا التطور التاریخي الذي یحكم عمله
    : تقسیم هذا التطور إلى المراحل الآتیة

 : مرحلة النظام المصرفي الربوي الكامل: ليالمرحلة الأو )1

م بدایة عهد البنوك 1956وتمثل هذه المرحلة الفترة التي أمتدت منذ الاستقلال في عام 
وكانت السیادة في هذه .حیث أسس مصرف فیصل الإسلامي 1978حتى عام . التجاریة الوطنیة

فارتكز . المصرفي تقوم على الربا المرحلة للفكر الاقتصادي الرأسمالي وكانت قاعدة عمل النظام
عمل كل البنوك التجاریة في علاقاتها المصرفیة وتعاقداتها المالیة على سعر الفائدة فكانت هي 
الحافز على الادخار والحق الذي یمنح لحملة الودائع كما كانت تمثل العائد الذي یحصل علیه 

لك ونحن نعلم أن النظام المصرفي ولا نستغرب ذ. البنك في جمیع قروضه وتسهیلاته المالیة
ف البنك بأنه تاجر دیون یقترض بفائدة أدنى ویقرض بفائدة أعلى ویجنى الفرق ( الرأسمالي یعرّ

وبهذا یصبح سعر الفائدة والتحكم فیه ارتفاعاً وهبوطاً هو المؤشر الذي یحدد ). بین السعرین
ة النقدیة والتمویلیة تعتمد على آلیة سعر وهكذا كانت السیاس. اتجاهات السیاسة النقدیة والتمویلیة

الفائدة في كل الاجراءات التي ترتكز علیها السیاسة النقدیة فكان سعر الفائدة على الودائع هو 
المحرك الاساسي الذي تعتمد علیه البنوك في استقطاب الودائع كما كان سعر الفائدة للمقترضین 

لاستخدامات المختلفة یضاف إلى ذلك في أدوات هو المحدد لحركة توزیع موارد البنوك بین ا
  . السیاسة النقدیة الأدوات التقلیدیة الأخرى كنسب الاحتیاطي القانوني والتدخل المباشر
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 : مرحلة النظام المصرفي المزدوج: المرحلة الثانیة) 2

إلى ) 1976ما بعد عام (وتمثل هذه المرحلة الفترة الممتدة من منتصف السبعینات 
حیث أصدر الرئیس نمیري التشریعات الإسلامیة وتكاملت بهذه  1983ف الثمانینات عام منتص

الإجراءات التشریعیة القناعة لدى العدید من أرباب الأموال في استثمار أموالهم وفق أحكام 
الشریعة الإسلامیة ثم بدأ تأسیس المصارف الإسلامیة بدءاً بمصرف فیصل الإسلامي وبنك 

- وبهذا أصبح النظام المصرفي یعمل بنظامین. ته مجموعة من البنوك الأخرىالتضامن ثم لحق
النظام الربوي تمثله البنوك التجاریة التقلیدیة والنظام الإسلامي و تمثله باكورة المصارف 

وهكذا كان المرتكز الغالب على السیاسة النقدیة في تلك الفترة هو الأدوات الربویة . الإسلامیة
خل المباشر هو الأمثل في استخدامات موارد المصارف الإسلامیة في ذلك وكان منهج التد

لأن موارد المصارف الربویة كانت تمثل النسبة العظمى في حجم الموارد المتاحة للنظام . الحین
المصرفي ولم تكن للبنك المركزي وقتها توجهات ولا آلیات یتعامل بها مع النظام المصرفي 

یاطي النقدي واحتیاطي السیولة الداخلیة وسیاسة التدخل المباشر الإسلامي سوى نسب الاحت
 . وسیاسات توزیع السقوف الائتمانیة

 : مرحلة إسلام النظام المصرفي: المرحلة الثالثة) 3

م بعد تطبیق الشریعة الإسلامیة وبعد صدور قانون 1983بدأت هذه المرحلة في عام 
في السودان بالمعاملات الشرعیة حیث أصدر بنك  المعاملات الذي ألزم كل النشاط الاقتصادي

زالة  ل إلى الصیغ الإسلامیة وإ السودان بموجب هذا القانون منشوراً ألزم فیه البنوك التجاریة بالتحوّ
وقد أصبح الربا محرماً بالقانون . م1991الربا من كل معاملاتها واستمرت هذه المرحلة حتى عام 

وفي هذه المرحلة بدأت البنوك . وعاقبت من یتعامل به, به ولم تعتبره المحاكم حقاً یطالب
التجاریة في الانتقال الشكلي إلى النظام المصرفي الإسلامي ولكنها جابهتها جملة من العقبات 

  : أهمها

 . عدم قدرة العاملین في هذه البنوك على استیعاب طرق التمویل الإسلامي/ 1

م المصرفي الإسلامي وبالتالي شیوع التعامل الصوري عدم القناعة لدى بعضهم بمفهوم النظا/ 2
  . في هذه المصارف

صعوبات الانتقال القانوني واللائحي والمهني و الإجرائي في هذه البنوك حیث كانت تسود / 3
وجاءت السیاسة النقدیة في هذه المرحلة وهي تعتمد على التدخل . فیها ثقافة النظام الربوي

  : المباشر فركزت على الآتي
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  ضبط السیولة عن طریق التحكم في نسبة الاحتیاطي القانوني و الاحتیاطي النقدي
 . للبنوك

 العمل بنظام السقوف الائتمانیة الكلیة والسوق القطاعیة . 

  25(توجیه البنوك للدخول في التمویل التنموي بنسب محددة من السقف الائتماني %
 . )لبنوك القطاع الخاص% 5لبنوك القطاع العام و

 تحدید حدود قصوى لمنح التمویل لا تتجاوزها البنوك إلا بعد الرجوع لبنك السودان . 

 العمل بنظام القطاعات ذات الأولویة في الحصول على التمویل . 

 : مرحلة تعمیق إسلام النظام المصرفي: المرحلة الرابعة

ا للمنهج الإسلامي م بعد قیام ثورة الإنقاذ الوطني وتبنیه1990بدأت هذه المرحلة في عام 
في جمیع مناحي الحیاة السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة وتمت في هذه المرحلة مراجعات 

وصدر في , كاملة للقوانیین واللوائح والنظم بما یضمن الالتزام الإسلامي في المصارف التجاریة
ا للرقابة الشرعیة م وأنشئت الهیئة العلی1991هذه المرحلة قانون تنظیم العمل المصرفي لسنة 

م بموجب قرار وزیر المالیة والاقتصاد الوطني 1992للجهاز المصرفي والمؤسسات المالیة في 
 : وجاءت اختصاصات الهیئة على النحو الآتي 184رقم 

  . المساهمة في وضع العقود والاتفاقات لجمیع المعاملات المصرفیة -1
  . لیةمراقبة عملیات بنك السودان والمؤسسات الما -2
  . إصدار الفتاوى ومراجعة القوانیین واللوائح -3
  . المساهمة في التدریب في المجال المصرفي -4
  . إعداد البحوث -5

  

هذا وقد تم تقنیین وضع الهیئة العلیا للرقابة الشرعیة على الجهاز المصرفي والمؤسسات 
 15/16/17لث في المادة م في الفصل الثا2003المالیة في قانون تنظیم العمل المصرفي لسنة 

وتمثل هذه المرحلة مرحلة . تحت ذات الاختصاصات السابقة 18وحددت أغراضها في المادة 
تعمیق إسلام الجهاز المصرفي ونشر ثقافة المصرفیة الإسلامیة وتدریب وتأهیل العاملین في 

م الشرعي في وكانت أهم مظاهر الإصلاح في هذه المرحلة التأكد من الالتزا. الجهاز المصرفي
التعامل المصرفي یإلزام كل البنوك بتكوین هیئهات رقابة شرعیة بموافقة الجمعیات العمومیة 
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لتتولى تطویر الالتزام الشرعي في التعامل البنكي لتتكامل رقابة البنك المركزي مع رقابة 
  . الجمعیات العمومیة عبر هیئات الرقابة الشرعیة

خر منها الحكومى ومنها المملوك للقطاع الخاص تختلف طبیعة الملكیة من مصرف لآ
المحلى ومنها المشترك بین الحكومة والقطاع الخاص المحلى والمشترك بین القطاعین الخاص 

 . الأجنبیةالمحلى والأجنبى ومنها فروع البنوك 

للقطاع المصرفى السودانى إرث تاریخى ترك بصماته فى تطور القطاع حیث بدأ  كفروع 
وبأنظمة محاسبیة وهیاكل مختلفة وطرق ) أوربیة وعربیة وآسیویة ( بیة من دول مختلفة لبنوك أجن

ذلك عملیات التأمیم وثم عملیات الدمج لأسباب وأهداف متباینة مما كان  لىثم ت..للادارة متباینة
 له أثر واضح فى هیاكل وأنظمة هذه المصارف وطبیعة المشاكل والمصاعب التى تعانى منها 

طاع المصرفى السودانى بمراحل مختلفة من محاولات الاصلاح بعضها اصلاحات مر الق
جزئیة عن طریق دمج بعض البنوك المملوكة للدولة وبعضها اصلاحات قانونیة مثل قانون 

السبعینات ثم قانون تنظیم العمل المصرفى  فترةالبنوك والادخار وقانون تشجیع الاستثمار فى 
  .سیاسة المصرفیة الشاملة لاعادة هیكلة وتطویر القطاع المصرفىوبرامج توفیق الأوضاع وال

التقلیدى وفى السبعینات قامت بعض البنوك على  بالنظامظل كل القطاع المصرفى یعمل 
بحیث أصبح النظام مزدوجاً مع وجود مصارف إسلامیة ومصارف تقلیدیة الأساس الاسلامى 

الى  التقلیدىع المصرفى وتحویله من النظام أولى إجراءات اسلمة القطا كانت 1984وفى عام 
ویعمل القطاع  م بدأت خطوات تعمیق الاسلمة الحالیة1991/1992النظام الاسلامى وفى عام 

   .المصرفى السودانى بأكملة وفق النظام الإسلامى  بما فى ذلك البنك المركزى
 

 : :المصارف التجاریة  مفھوم وأنواع :ثانیا 

قراضًا  هي المؤسسات المالیة منشآت اقتصادیة متخصصة تعمل في إدارة الأموال حفظًا وإ
فهي أماكن التقاء عرض الأموال بالطلب علیها، وتتضمن هذه المؤسسات البنوك  – أو بیعًا وشراء

  .التوفیر وبیوت الاستثمار وشركات وهیئات التأمین والبورصات وصنادیق
ایتكون الجهاز المصرفي في أي مجتمع من عدد من و  لتخصصها والدور  البنوك تختلف وفقً

عن التخصص الدقیق،  الذي تؤدیه في المجتمع، ویعتبر تعدد أشكال البنوك من الأمور الناتجة
  .والمجتمع والرغبة في خلق هیاكل تمویلیة مستقلة تتلاءم مع حاجات العملاء
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لمصرفیة السوق ا البنوك المركزیة، وتتعامل في السودانویتصدر الجهاز المصرفي في 
المتخصصة، وبنوك الاستثمار،  البنوك التجاریة، والبنوك: أنواع متعددة من البنوك من أهمها

  .المحلیات وبنوك الادخار، والبنوك الإسلامیة، وبنوك تمویل

   Central Banks البنوك المركزیة -1
عام، قلب الجهاز المصرفي، فهو یشرف على النشاط المصرفي بشكل  یعتبر البنك المركزي

بنك "، ویعمل على المحافظة على استقرار قیمتها، وهو )البنكنوت(النقد  ویقوم بإصدار أوراق
 یتولى القیام بالخدمات المصرفیة للحكومة ویشاركها في رسم السیاسات النقدیة حیث" الحكومة

لمقاصة ا حیث یحتفظ بحسابات المصارف لدیه، ویقوم بإجراءات" بنك البنوك"والمالیة، وهو أیضًا 
وكذلك یقوم بإعادة  بینها، وتقدیم القروض للمصارف التجاریة وغیرها من المؤسسات الائتمانیة،

الأخیر للنظام الائتماني، وكرقیب  خصم ما تقدمه إلیه المصارف من أوراق تجاریة باعتباره المقرض
  .على الائتمان بالدولة

  Commercial Banks المصارف التجاریة -2
لمواردها إذ تقوم بقبول  حیث تمثل الودائع المصدر الأساسي" رف الودائعمصا"وقد سمیت 

كما تقوم بمنح التجار ورجال  أموال المودعین التي تستحق عند الطلب أو بعد فترة من الزمن،
وهذه المصارف تقوم أیضًا ولحساب  .الأعمال والصناعة قروضًا قصیرة الأجل بضمانات مختلفة

التجاریة، وخصم وقبول الكمبیالات، وشراء  تحصیل الأوراق: من بینها عملائها بعملیات مكملة
صدار خطابات الضمان، وشراء وبیع  وبیع العملات الأجنبیة، وفتح الاعتمادات المستندیة، وإ

  .وغیر ذلك من الوظائف الأوراق المالیة، وتحصیل الكوبونات،

وهي مؤسسات Branch Banks وتندرج تحت المصارف التجاریة البنوك ذات الفروع
ا شكل الشركات المساهمة وتكون لها فروع في كافة الأنحاء الهامة من البلاد؛  مصرفیة تتخذ غالبً

فتح سلسلة متكاملة من  وهي بنوك تمارس نشاطها من خلالChain Banks وبنوك السلاسل
ا ز رئیسي ولكن یشرف علیها مرك الفروع، وتكون عبارة عن عدة بنوك منفصلة عن بعضها إداریً

 Group وحدات السلسلة؛ وبنوك المجموعات واحد یتولى رسم السیاسات العامة التي تلتزم بها كافة
Banks إنشاء عدة بنوك أو شركات مالیة فتمتلك معظم  وهي أشبه بالشركات القابضة التي تتولى

ري وقد انتشرت ولهاذ النوع من البنوك طابع احتكا. بتوجیهها رأسمالها وتشرف على سیاستها وتقوم
وهي منشآت  Unit Banks الولایات المتحدة ودول غرب أوروبا؛ والبنوك الفردیة مثل هذه البنوك في

یملكها أفراد أو شركات أشخاص، ویقتصر عملها في الغالب على منطقة صغیرة أو تتمیز  صغیرة



- 132  - 
  

المالیة  ثل الأوراقباقي أنواع البنوك بأنها تقصر توظیف مواردها على أصول بالغة السیولة م عن
في وقت قصیر  والأوراق التجاریة المخصومة، وغیر ذلك من الأصول القابلة للتحویل إلى نقود

أموالها في قروض  والسبب في ذلك هو أنها لا تستطیع تحمل مخاطر توظیف. وبدون خسائر
ما یتمتع  نشاطها على وتعتمد هذه البنوك في. متوسطة أو طویلة الأجل بسبب صغر حجم مواردها

المتعاملین، ویقتصر هذا النوع  به أصحابها أو مدیروها من خبرات مصرفیة وما یحوزونه من ثقة
وهي تنشأ لتباشر نشاطها في  Local Banks من البنوك على الدول الرأسمالیة؛ والبنوك المحلیة

  .ولایة أو محافظة أو حتى مدینة محددة منطقة جغرافیة محددة، وقد تكون مقاطعة أو

  Investment Banks مصارف الاستثمار - 3
الأعمال  والغرض من هذه المصارف هو معاونة رجال" مصارف الأعمال"وقد سمیت أیضًا 

كما تقوم مصارف . الإنتاجیة والشركات الصناعیة التي تحتاج إلى الأموال النقدیة لزیادة قدرتها
دات الحكومیة حتى تضمن الشركات والسن الأعمال بإصدار الأوراق المالیة الخاصة بالشركات،

خلال فترة عرضها للاكتتاب العام، إذ تقوم هذه  تغطیة الأسهم والسندات المعروضة على الجمهور
أو بعضها على عاتقها فتشتري الكمیة التي تراها من  المصارف عادة بأخذ عملیة الإصدار كلها

ا بح الفرق بین سعر شرائها من الشركة للاكتتاب العام، وهي تر  هذه الأوراق لكي تعرضها تدریجیً
  .للمكتتبین وبین سعر بیعها

أو التجاریة  كذلك تقوم هذه المصارف بالاشتراك في إنشاء بعض الشركات الصناعیة
ا وعن طریق إصدار سنداتها  وتساعد على تدعیم هذه الشركات وذلك عن طریق إقراضها أحیانً

ا أخرى عادة هیكلة أسهمها وبیعها  اء شركات خاصة أو عامةوهناك بنوك استثمار تقوم بشر . أحیانً وإ
  .للمستثمرین

  Industrial Banks المصارف الصناعیة -4
 Industrial Development مصارف التنمیة الصناعیة"ویتولى المصرف الصناعي 

Banks" یقوم بتمویل  منح المنشآت الصناعیة القروض طویلة ومتوسطة وقصیرة الأجل، كما
قراض المشروعاتالمشروعات    .القائمة الصناعیة الجدیدة والمساهمة في إنشائها وإ

والقیام بالأعمال  ویهدف المصرف الصناعي إلى الإسهام في تحقیق التنمیة الصناعیة،
العامل لها، وذلك بغرض  المصرفیة الخاصة بها، أو إنجاز توسعتها، أو الحصول على رأس المال

وتنمیة وتطویر مختلف فروع  ة وتنویع هیكله الإنتاجي،المشاركة في إنماء اقتصاد الدول
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اللازمة الخاصة بدراسات الجدوى  كذلك یقوم المصرف الصناعي بإعداد البیانات.الصناعة
وتتمثل .مجالات عدیدة للاستثمار الصناعي الاقتصادیة للمشاریع الصناعیة مما یمكن من تحدید

تیاطیاتها والقروض التي تحصل علیها من الدولة واح موارد المصارف الصناعیة في رؤوس أموالها
  .الأخرى، ومن حصیلة السندات طویلة الأجل التي تصدرها ومن المصرف المركزي ومن البنوك

  Real Estate Banks المصارف العقاریة -5
 "Real Estate Development Banks مصارف التنمیة العقاریة"وتقوم هذه المصارف 

الأراضي والمباني، وللملاك  وقصیرة الأجل لملاك العقارات المبنیة بضمانبتقدیم القروض طویلة 
ا وتستحق أقساط القروض. الزراعیین بضمان الأراضي الزراعیة وتشمل مصادر أموالها . عادة سنویً

  .سندات لا تجاوز التزامات المقترضین منها عادة رأسمالها واحتیاطیاتها وحصیلة ما تصدره من

  Agricultural Banks اعیةالمصارف الزر  -6
 "Agricultural Development Banks مصارف التنمیة الزراعیة"وتتولى هذه المصارف 

آلات  –وتقاوى  أسمدة(توفیر الائتمان اللازم لتدبیر احتیاجات الزراعة من مستلزمات إنتاج 
وتعظیم الإنتاج  الزراعة أو نقل أسالیب التكنولوجیا الحدیثة والمناسبة لتحدیث) الخ.. ومعدات
استثمارات المصارف  وتتعرض استثمارات هذه المصارف لمخاطر لا تتعرض لها. الزراعي
  ..الأخرى

  
  Islamic Banks  البنوك الإسلامیة -7

 أو البنوك التي لا تتعامل بالفائدة، أو البنوك التي" بنوك لا ربویة"أن تسمى أیضًا  ویمكن
والمضاربة  المساهمة في تأسیس الشركات والمرابحة والإجارةتقوم على مبدأ التمویل بالمشاركة و 

   .الإسلامیة الشرعیة وغیر ذلك من العملیات المالیة المطابقة لأحكام الشریعة

أو بنوك  Foreign Trade Banks من البنوك منها بنوك التجارة الخارجیة أنواع أخرىوهناك  - 8
، وبنوك Savings Banks الادخار وك، وبنExport/Import Banks الاستیراد والتصدیر

  .Municipal Banks المحلیات
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 : الإئتمان المـصرفـيالبنوك التجاریة و :ثالثا 

الودائع المختلفة واستخدامها في القروض  للمصارف التجاریة هي قبول الرئیسیةالوظیفة 
تمان أو التسهیلات والسلفیات المختلفة منح الائ ویعتبر منح القروض. والسلفیات والاستثمارات

بالدرجة التي تتفق مع توفیر الأمان لأموال المودعین وبما یحقق  ویعتبر منح الائتمان. الائتمانیة
ا حیويًَ◌ا لازدهار الحیاة الاقتصادیة الرفاهیة للمجتمع  ووظیفة منح الائتمان. ونموه وازدهاره أمرً

 لأموال التي تمنحها البنوكتعتبر من أهم وأخطر وظائف المصارف التجاریة، وذلك لأن ا

التجاري برسم  لذلك تقوم إدارة المصرف. كتسهیلات ائتمانیة لیست ملكًا لها بل هي أموال المودعین
. مع تحقیق عائد مناسب سیاسته الائتمانیة بما یحقق له حسن وسلامة استخدام الأموال المتاحة له

المصارف من ناحیة واستخداماتها  ودائع وتقتضي السیاسة الحكیمة لتوظیف الأموال المواءمة بین
وتعتمد . وآجال استحقاق كل منها لهذه الودائع من ناحیة أخرى، خاصة من حیث نوع وحجم

الودائع المتاحة لدیها وذلك بما یحقق  المصارف التجاریة في إقراضها على أنواع وحجم وآجال
راض التمویلیة العادیة التي تقوم بها بالإضافة إلى الأغ أهداف خطة التنمیة الاقتصادیة القومیة،

بحكم وظیفتها كوعاء للمدخرات علیها إقراض هذه المدخرات المتاحة  المصارف التجاریة، وذلك أنها
ویضاف . مجالات الإنتاج والخدمات المختلفة لدفع عملیة النشاط الاقتصادي لدیها وتوزیعها على

لربح، ومن الطبیعي أن أرباح المصارف المصارف التجاریة منشآت تهدف إلى ا إلى ذلك أن
 تزداد كلما زادت القروض التي تمنحها، غیر أن حریتها هذه مقیدة في تحدید حجم قروضها التجاریة

  :لسببین

سحب ودائعهم في أي  موقف السیولة لدى المصارف، حیث تلتزم من ناحیة أمام المودعین في )1(
أمام المقترضین بعدم  ى تلتزم المصارفوقت باعتبارها ودائع تحت الطلب، ومن ناحیة أخر 

  .رفض طلبات القروض السلیمة بدعوى السیولة
یتوافر في القروض من ضمانات وذلك لأهمیتها وعلاقتها المباشرة بالمركز المالي  مدى ما )2(

 .وسمعته ومدى قدرته على تحقیق الربح للمصرف

ر بالموافقة على منح متعارف علیها لإصدار قرا هذا، وتوجد أصول وقواعد وأسس علمیة
بمنحه الائتمان یكون قد أقرض المبالغ التي كانت عبارة  والمصرف التجاري. الائتمان من عدمه
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بردها عند حلول أجلها ولیس عند طلبها، ولذلك تعنى المصارف التجاریة  عن ودائع لدیه وهو ملتزم
لا اضطرت إلى الاستعانة بما واستحقاقات الودائع لدیها وإ  قروضهابین مواعید  بتحقیق المواءمة

ا بضعف مركزها المالي لدیها من  أموال سائلة أو الاقتراض من مصارف وجهات أخرى مما یعد نذیرً

  . وتردیها إلى هاویة الاضطراب المالي

علمیة للقروض تكون سیاجًا یصون أموال  لذلك كانت الأهمیة الخاصة لوجود قواعد وأسس
تراعي مدى الوعي المصرفي، والوعي بالالتزام  عد والأسس مرنة،المودعین، وأن تكون هذه القوا

تطور المصارف، وأن معاییر تعقییم العملاء یجب أن  لدى الأفراد، وتخصص المصرف، ومتطلبات
حسن سمعة : لهم، وتتمثل أهم معاییر تقییم العملاء في تسبق أسس تقییم العروض التي تمنح

بینما تتمثل  –ار عمله، وتطور الأسواق، وملكیاته العقاریة بأسر  العمیل وكفاءته وخبرته الفنیة
الاستعلام عن العمیل من حیث مركزه المالي وسمعته : لتقییم القروض في الأسس العملیة العامة

المعاملات السابقة للعمیل مع المصرف وأیضًا مع المصارف  –وتصرفاته الشخصیة  في السوق
وتناسب  الائتمانیة من المصرف المركزي، التسهیلاتع لمخاطر مع الاستعانة بالبیان المجم الأخرى

تحلیل القوائم  – القروض مع الاحتیاجات الفعلیة ورأس مال المقترض ونشاطه الانتاجي والتسویقي
بالإضافة إلى دراسة المیزانیات  المالیة مع الاطلاع على تقریر مراقب الحسابات وملاحظاته، وذلك

مصادر الأموال المتوقع الاستعانة بها لتحقیق  للتعرف على واقعیتها، وعلى –إن وجدت  –التقدیریة 
والأرباح، وتكلفة هذه المصادر، وبالتالي تقریر حجم التمویل  الأهداف نحو زیادة الانتاج والمبیعات

إن المصارف التجاریة تمنح التسهیلات الائتمانیة بعد دراسة مصرفیة . لعملائه اللازم من المصرف
التسهیل  هادفة لمركز العمیل المالي ووسائله المالیة، وبعد التأكد من قدرته على تسدید قیمة واعیة

كله من منطلق  بالإضافة إلى ما یستحق من فائدة ومصاریف وعمولات في المواعید المحددة، وذلك
في أي  طلب سحب ودائعهم أن هذه التسهیلات الائتمانیة تتم من ودائع العملاء الذین لهم الحق في

  .وقت
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  : منها نتائج اقتصادیة هامة نذكر التي تمنحها البنوك التجاریة وللتسهیلات الائتمانیة

تعتمد علیها الأنشطة  تقوم التسهیلات الائتمانیة بدور هام في الحیاة الاقتصادیة حیث .1
یة عملیاتها الداخلیة والخارج الاقتصادیة لتوفیر احتیاجاتها من السیولة اللازمة لتغطیة

 .المختلفة

على الحالة الاقتصادیة العامة، فالمبالغة في حجم الائتمان  یؤثر حجم التسهیلات الائتمانیة .2
تضخم ضارة، والانكماش في منح الائتمان قد یؤدي إلى صعوبة  یمكن أن یؤدي إلى آثار

ك لذل... وبالتالي الحد من التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة مواصلة المشروعات لنشاطها،
ا للاحتیاجات التمویلیة الفعلیة للاقتصاد القومي بما  یجب أن یكون الائتمان ا وملبیً متوازنً

معدلات التنمیة المنشودة، ولذلك أیضًا فإن الدولة تحاول أن تسیطر على  یؤدي إلى زیادة
بوسائل مباشرة وغیر مباشرة من خلال المصرف المركزي، ویساعدها في ذلك  الائتمان
لائتمانیة الصادرة عن إدارات الائتمان بالمصارف التجاریة حیث أن قرار الائتمان ا القرارات

أن لا یخرج عن السیاسة الائتمانیة للمصرف وهي مرتبطة بسیاسة الدولة ووجدت  یجب
 .لتحقیق أهدافها أصلاً 

التمویل لغرض محدد ومواكب لسیاسة  تمویل خطة التنمیة الاقتصادیة القومیة، حیث یكون .3
الصناعة والزراعة، لما لهذین القطاعین من  لة، وذلك بتوفیر الأموال اللازمة لقطاعيالدو 

والمواطنین، ورفع معدل نمو الصادرات، والحد من  دور حیوي في توفیر احتیاجات المجتمع
التجار بما یتناسب مع مراكزهم المالیة، وبالشكل الذي  الاستیراد، وذلك بالإضافة إلى تمویل

سهولة ویسر وتجنب التعرض للاختناقات أو الأزمات  نمیة أنشطتهم فيیمكنهم من ت
 .المالیة

صدار خطابات  تمویل التجارة .4 الدولیة سواء بالنسبة لاعتمادات الاستیراد أو التصدیر، وإ
 .المحلیة والخارجیة الضمان

وشركات تابعة وذات مصلحة  المساهمة في مشروعات أخرى مثل المساهمة في مصارف .5
  .والملاحة والسیاحة، الخ وشركات انتاج الدواء، والغذاء والملابس والمساكنمشتركة 
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 الائتمان المصرفي المصارف التجاریة و :رابعا 

التي یولیها المصرف التجاري لشخص ما حین  یمكن تعریف الائتمان المصرفي بأنه الثقة
علیها بین الطرفین، ویقوم فیه لفترة محددة یتفق  من النقود أو یكفله مبلغًایضع تحت تصرفه 

بالتزاماته، وذلك لقاء عائد معین یحصل علیه المصرف من المقترض  المقترض في نهایتها بالوفاء
  : وهكذا یكون التسهیل الائتماني عبارة عن إما .والعمولات والمصاریف یتمثل في الفوائد

خدامه في محدد من المال یتفق علیه ویضعه المصرف تحت تصرف العمیل لاست مبلغ )1(
ومعلوم للمصرف، وفي الحدود والشرط، وبالضمانات الواردة بتصریح التسهیل  غرض محدد

خلال مدة سریانه وذلك بهدف تنمیة نشاط العمیل الجاري المتسم بالنجاح، مقابل  الائتماني
 والتزام العمیل برد هذا المبلغ مع الفوائد والعمولات والمصاریف المستحقة من خلال تعهد

  .نامج الزمني المقرر للسدادالبر 
ولأجل ) المستفید(العمیل لصالح طرف آخر  تعهد یصدر من المصرف بناء على طلب )2(

في خطاب الضمان حیث یصبح  غرض معین ومحدد، ولأجل معلوم، كما هو الحال
للمستفید عند أول طلب دون  المصرف بمجرد إصداره لخطاب الضمان متعهدًا بأداء قیمته

موعد غایته تاریخ  أي جانب شریطة أن تصل المطالبة للمصرف فيأیة معارضة من 
 .استحقاق خطاب الضمان

  :  السیاسة الائتمانیة عناصر-3/1

أسلوب دراسة ومنح  السیاسة الائتمانیة بأنها بمجموعة المبادئ والأسس التي تنظم وتعرف
، وكیفیة تقدیر مبالغ تمویلها التسهیلات الائتمانیة، وأنواع الأنشطة الاقتصادیة التي یمكن

  .الزمنیة، وشروطها الرئیسیة ، وأنواعها، وآجالها)الحدود(التسهیلات المطلوب منحها 

إطار وأهداف السیاسة الائتمانیة  إلى قرار ائتماني سلیم یجب أن یكون داخل وللوصول
ا   .للظروف الخاصة بكل مصرف للمصرف، وهي تختلف بعض الشيء من مصرف إلى آخر تبعً



- 138  - 
  

تتمثل في متابعة التسهیلات الائتمانیة  مرحلة القرار الائتماني مرحلة تالیة وهامة ویلي
وتتمثل أهم عناصر   .للمحافظة على أموال المودعین ولها وسائلها وأسالیبها الخاصة. الممنوحة

  :یلي السیاسة الائتمانیة فیما
  

  :التسهیلات الائتمانیة وأسلوب سدادها-3/2
 من أهم عناصر القرار الائتماني، حیث تكون) تاریخ سداده(تماني أجل التسهیل الائ یعد

أن  التسهیلات الائتمانیة قصیرة ومتوسطة وطویلة الأجل، وحیث یتحدد لها برنامج زمني بهدف
ا محل التسهیل الائتماني المقدم من المصرف، أو تترك كوعاء دائم  تحل موارد العمیل الذاتیة تدریجیً

بها متحصلات نشاطهم بصورة  عملاء واختناقات السیولة لدیهم، على أن یودعلمقابلة احتیاجات ال
معدلات هذا النشاط والحركة أحد  مستمرة بحیث تتمیز هذه التسهیلات بالنشاط والحركة، وتكون

  أو التخفیض معاییر اتخاذ القرار بتجدیدها أو تعدیلها بالزیادة

  : الائتمانیة قابل التسهیلاتالضمانات التي یقدمها العملاء للمصارف م-3/3
كافیة لسداد قیمة التسهیلات  لا بد أن یقابل التسهیلات الائتمانیة التي یصرح بها ضمانات

ومصاریف وذلك طالما أن هذه التسهیلات تتم  بالإضافة إلى ما یستحق علیها من فائدة أو عمولات
ابه بالإضافة إلى ما یستحق المصرف برده إلى أصح من ودائع العملاء، أي من مال عام سیقوم

التسهیلات الائتمانیة بدون ضمان التي تصرح بها المصارف  وحتى. علیه من فائدة مدفوعة
ضماناتها التي تتمثل في وسائل العمیل المالیة، وفي مركزه الاجتماعي  التجاریة لبعض عملائها لها

  .تهم تجاه المصرفالسیاسي، ویحرص هؤلاء العملاء على الوفاء بالتزاما والأدبي أو

  : التسهیلات الائتمانیة أنواع-3/4
  :والسلف من حیث وفي مجال الاستخدام والاستثمار تتفاوت أنواع القروض

وسلفیات بدون ضمان شخصي،  قروض: فتتنوع التسهیلات الائتمانیة إلى : الضمانات )1(
  .ضمانات وقروض وسلفیات بضمانات عینیة، وقروض وسلفیات بدون

وفي . قصیرة وطویلة الأجل تسهیلات: فتتنوع التسهیلات الائتمانیة إلى : اقآجال الاستحق )2(
بینما تكاد تنعدم لدیها  المصارف التجاریة تغلب التسهیلات القصیرة والمتوسطة الأجل،
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التسهیلات إذا ما زادت  التسهیلات طویلة الأجل خشیة عدم تمكنها من استرداد قیمة هذه
متخصصة في منح  إلى وجود مصارف ومؤسسات مالیةسحوبات المودعین، بالإضافة 

 .والزراعیة التسهیلات الائتمانیة طویلة الأجل مثل المصارف الصناعیة والعقاریة

  :أهم أنواع التسهیلات الائتمانیة بدون ضمان-3/5

 وتمنح هذه التسهیلات اعتمادًا على المركز المالي للعمیل: الائتمانیة بدون ضمان التسهیلات )1(
ا لما تسفر عنه الدراسة الائتمانیة في هذا الشأن، ونوع التسهیل) إن وجد( وكفیله الائتماني  وفقً

تتوافر فیها طبیعة  المقدر للعمیل، ومع مراعاة أن یكون التمویل لأغراض التشغیل لعملیات
قروضًا بدون ضمانات  فالمصرف التجاریة قد یمنح عمیله الذي یثق فیه. التصفیة الذاتیة

المالي وسلامة نتائج  معتمدًا في ذلك على قوة ومتانة مركزه) على المشكوف تسهیلات(
  .أعماله، وحسن سمعته

وتمثل الضمانات وسائل تأمین المصرف التجاري ضد خطر  :التسهیلات الائتمانیة بضمان )2(
حقه عندما یتعثر العمیل في السداد في موعد الاستحقاق  عمیله، حیث تساعده على استیفاء

أن وجود الضمان تحت ید المصرف یعطي له الحق في  تصرف في الضمان، كماوذلك بال
وقد . یحمیه من قسمة الغرماء عند تصفیة أموال العملاء جزء من الذمة المالیة للعمیل بما

وقد یجمع المصرف التجاري بین النوعین من الضمانات  تكون الضمانات عینیة أو شخصیة،
ا  فیطلب من عمیله أن یقدم له كفیلاً  ا بالإضافة إلى رهن محله التجاري أو عقارً ا ملیئً شخصیً

بضائع، أو التنازل للمصرف عن بعض مستحقاته لدى الغیر، أو غیر  یملكه أو أوراق مالیة أو
) أ: (وأهم أنواع التسهیلات الائتمانیة مقابل ضمانات هي. الضمانات ذلك من أنواع

التسهیلات لخصم أو بضمان كمبیالات ) ب(بضمان كمبیالات محلیة،  التسهیلات لخصم أو
التسهیلات ) د(، )أسهم وسندات(الائتمانیة بضمان أوراق مالیة  التسهیلات) ج(خارجیة، 

) و(التسهیلات الائتمانیة لإصدار خطابات الضمان، ) هـ(بضائع،  الائتمانیة بضمان
ستثمار، والقروض بضمانات متنوعة مثل القروض بضمان شهادات الا التسهیلات الائتمانیة

 .الودائع بإخطار أو ودائع التوفیر بضمان ودائع لأجل أو
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  : استحقاقها التسهیلات الائتمانیة من حیث آجال-3/6

الجانب الأكبر من قروض  ولا تزید آجالها عن سنة وتمثل: القروض والسلف قصیرة الأجل )1(
بغرض تمویل الأنشطة  المصارف التجاریة، وتعد أفضل أنواع التوظیف لدیها، وهي تمنح

 .الجاریة للعملاء

آجالها بین سنة وخمس سنوات، وهي تمنح بغرض  وتتراوح: القروض متوسطة الأجل )2(
 .تمویل الأنشطة الاستثماریة

 وتزید آجالها عن خمس سنوات، وتمنح بغرض إقامة المشروعات: القروض طویلة الأجل  )3(
  .الجدیدة أو لتطویر مشروعات قائمة

 :املة في السودان عالبنوك التجاریة ال أنواع :خامسا 

  :وفیما یلي قائمة بالبنوك التجاریة العاملة في السودان 
  البنوك التجاریة -1
  :بنــوك حكومیة  -أ

  بنك آیفوري -1
  بنك أم درمان الوطني -2

  :بنـــوك مشتركة  - ب
 بنك الخرطوم -3

 مجموعة بنك النیلین  -4

 بنك فیصل الإسلامي السوداني -5

 لفرنسيالبنك السوداني ا -6

 البنك الأهلي السوداني -7

 بنك النیل الأزرق المشرق -8

 البنك الإسلامي السوداني -9

 بنك التضامن الإسلامي - 10

 بنك التنمیة التعاوني الإسلامي - 11

 بنك البركة السوداني - 12

  )الإسلاميسابقا بنك الغرب (بنك تنمیة الصادرات  - 13
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  انيالبنك السعودي السود - 14
 نك العمال الوطنيب - 15

 بنك الثروة الحیوانیة - 16

 بنك الشمال الإسلامي - 17

 مصرف المزارع التجاري - 18

 بنك الساحل والصحراء - 19

 )أفریقیا(بنك بیبلوس  - 20

 مصرف السلام - 21

 البنك السوداني المصري - 22

  حدبنك المال المت - 23
  
  البنـوك الأجنبیة -ج

 بنك أبوظبي الوطني - 24

 البنك العقاري التجاري - 25

 يدنالأر   بنك الجزیرة  - 26

 بنك قطر الوطنى - 27

  
  :المتخصصة  البنوك -2
  :بنــوك حكومیة  -أ

 لسودانيا يالزراعالبنك  -28

 والتنمیة الاجتماعیة الادخارمصرف  -29

 التنمیة الصناعیة مصرف -30

  الأسرةبنك  -31

  بنـــوك مشتركة - ب
 المالي الاستثماربنك  -32
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 الرابع لــــالفص
 

ة ـــــــالدراس
  ةـــــالمیدانی
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  المبحث الأول
  دراسة حالة بالتطبیق علي البنك السعودي السوداني

  
  :منھج الدراسة  -1

 بالتطبیق علي البنك السعودي السودانيیركز هذا الفصل علي استخدام أسلوب دراسة الحالة 
مكانیــة  العلاقـة بـین متطلبـات وأبعـاد التمكـین وبــین الرضـا الـوظیفي للعـاملین فـي هـذا البنـك وإ لدراسـة 

تمایز بینها على أساس متطلبات التمكین مـن ناحیـة ، ودراسـة العلاقـة بـین الرضـا الـوظیفي وجـودة ال
  .الخدمة المصرفیة من ناحیة أخري

  

كمــا تعتمــد منهجیــة الدراســة أیضــاً علــى المــدخل التجریبــي وذلــك بغــرض تحدیــد تــأثیر متطلبــات 
ــا الــــوظیفي علــــى جــــودة الخدمــــة  وأبعــــاد التمكــــین علــــى الرضــــا الــــوظیفي مــــن ناحیــــة ، وتــــأثیر الرضــ

  .المصرفیة من ناحیة أخري
  

  : والعینة دراسة الحالةمجتمع  -2
لعـدد العـاملین فـي البنـك  عـام توصـیف فیمـایليیعتمد الباحث علي أسـلوب الحصـر الشـامل ، و 

  .السعودي السوداني
  )4/1( رقم جدول

  للعاملین في البنك السعودي السوداني  عام توصیف

  .2012،بنك السودان ، الشهریة الإحصائیة النشرة:   لمصدرا
  

  : دراسةنموذج ال -3
ا) متغیرمسـتقل( وأبعـادالتمكین متطلبـات دراسـة الحالیـةعلىدراسة الحالـة  تشتمل  فـي ودوركلاهمـ

 ، )وســـیط متغیــر( جانــب مــن البنــك الســعودي الســوداني فــي للعــاملین درجةالرضــاءالوظیفي تحســین
 یلـــي وفیمـــا ، )تـــابع متغیـــر(آخـــر جانـــب مـــن البنـــوك تلـــك لعمـــلاء المقدمـــة المصـــرفیة الخدمـــة وجـــودة

ــــتعرض ـــث یســ ــرات الباحـــ ــــ ـــاییس المتغی ـــ ـــــتخدمة والمق ــي المسـ ــــ ــــة ف ــة الدراســ ـــك الحالیــــ ـــلال  وذلـــ ــن خـــ  مــــ
  :التاليالنموذج 

 البیان
 لینعددالعام

 إدارة  الإجمالي
 علیا

 إدارة
 وسطي

 إدارة
 تنفیذیة

 290 269 26 5 البنك السعودي السوداني
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  )4/1(  رقم كلش
 دراسة الحالة نموذج

  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  السابقة الدراسات بیانات إلي استناداً  الباحث إعداد من:  المصدر
  

 متغیر وسیط متغیر تابع المستقلة المتغیرات

  التمكین متطلبات
 الثقѧѧѧѧѧѧة، ، ةالتنظیمیѧѧѧѧѧѧ الثقافѧѧѧѧѧѧة

 التنظیمѧѧѧѧي، الѧѧѧѧدعم المشѧѧѧاركة،
 فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرق التѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدریب،

 العمل،المعلومات،الاتصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال
 الѧѧѧѧѧدور،نظم وضѧѧѧѧѧوح,  الفعѧѧѧѧѧال

 . المكآفآت
 

  الرضاءالوظیفي
 ـــــاء ــن الرضـ ــــد عــــ ــ  العائ

 .المادي

 ــــاءعن ــــ ـــة الرضـ ــــ  سیاســ
 .الترقیة

 ـــاء ــن الرضـ  محتــــوي عــ
 .العمل

 الإشراف عن الرضاء. 

 مع العلاقة الرضاءعن 
 .الزملاء

 العام الرضاء 
  

  
  
  

 الخدمة جودة
  المصرفیة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الدیموجرافیة الخصائص  
  التعلیم مستوى،  النوع، السن

  الخبرة مدة،  الإداري المستوى
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  :فروض دراسة الحالة  - 4
ــوداني  -1 ــاملین فـــي البنــــك الســــعودي الســ ائیة فــــي إدراك العــ ــ ــتلاف ذو دلالــــة إحصـ لا یوجـــد إخــ

  .وفقاً لاختلاف خصائصهم الدیموجرافیة والخاصة بمتطلبات تمكین العاملین
للعـاملین  لا توجد علاقة ذات دلالة احصـائیة بـین متطلبـات التمكـین وبـین الرضـاء الـوظیفي -2

  .البنك السعودي السودانيفي 
للعـاملین فـي  لا توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بـین أبعـاد التمكـین وبـین الرضـاء الـوظیفي -3

  .البنك السعودي السوداني
ــعودي للعـــاملین فـــي  جـــد علاقـــة ذات دلالـــة احصـــائیةبین الرضـــاء الـــوظیفيلا تو  -4 البنـــك الســ

  .  وبین جودة الخدمة المصرفیة المقدمة لعملاء هذا البنكالخاضع للدراسة السوداني 
  
  :الطرق الإحصائیة المستخدمة في الدراسة - 5

عة دراسة الحالة سوف یستخدم الباحث مجموعة من الأسالیب الإحصائیة التي تتناسب مع طبی
وتحلیل الانحدار المتعدد  MDAتحلیل التمایز المتعدد والفروض الخاصة بالدراسة وخاصة أسلوب 

MRA  ـــاین ـــل التبــ ـــذا  ANOVAوتحلیـ ـــار فـــــروض هــ ــن اختبـ ـــة أمكـــ ــي هـــــذه الدراسـ ـــتخدمة فـــ والمسـ
  . فروض الدراسة وأسلوب الاختبار ونتیجة اختبار الفرض) 4/27(البحث،ویعرض الجدول رقم 

  
  :تحلیل ومناقشة نتائج اختبار الفروض- 6

  :الاختلافات بین إدراك العاملین لمتطلبات التمكین وفقاً لإختلاف خصائصهم الدیموجرافیة -1
یناقش هذا الجزء نتائج التحلیل الاحصائى الخاص بالإجابة على السـؤال المتعلـق بـالتحقق مـن 

ــى  ــود اخـــتلاف فـــى إدراك العـــاملین فـ ــك الســـعودمـــدى وجـ محـــل الدراســـة لمتطلبـــات ي الســـوداني البنـ
وبتطبیــق أســلوب تحلیــل التبــاین أحــادى . التمكــین للعــاملین وفقــاً لاخــتلاف خصائصــهم الدیموجرافیــة

أمكن الإجابـة علـى السـؤال السـابق وذلـك علـى  T-testوأسلوب    One-Way ANOVAالاتجاه 
  : النحو التالى

المشـاركة، (لمتطلبات التمكین السعودي السوداني  البنكهناك فروق جوهریة بین إدراك العاملین في  ■
الدعم التنظیمي، الثقافة التنظیمیة، فرق العمل ،الحوافز،التدریب،الحصول على المعلومات، وضوح 

الســن، النوع،مــدة الخدمــة، (وفقــاً لاخــتلاف خصائصــهم الدیموجرافیــة) الــدور، الثقــة، التغذیــة المرتــدة 
فیمــا عــدا عنصــري التوافــق بــین الفــرد والوظیفیــة ، والعلاقــة بــین ) مســتوي التعلــیم، المســتوي الإداري

 .الرئیس والمرؤس
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ــبة  ■ ــین إدراك العــــاملین بالنســ تــــأتي مــــدة الخدمــــة فــــي مقدمــــة العوامــــل الدیموجرافیــــة الأكثــــر اختلافــــاً بــ
 .لمتطلبات التمكین ، ویلیها العمر والمستوي التعلیمي ، والمستوي الإداري وأخیراً النوع

  )4/2( م جدول رق
  الاختلاف بین إدراك العاملین لمتطلبات التمكین وفقاً لاختلاف خصائصهم الدیموجرافیة

  صائصالخ
  
  المتغیرات

المستوي   العمر  النوع
المستوي   مدة الخدمة  التعلیمي

  الإداري

مستوي 
  المعنویة

مستوي 
  المعنویة

مستوي 
ال
م
ع
نو
  یة

مستوي 
  المعنویة

مستوي 
  المعنویة

  0.037  0.085  0.234  0.04  0.001  المشاركة
  0.240  0.000  0.000  0.012  0.576  الدعم التنظیمي
  0.290  0.000  0.472  0.235  0.181  الثقافة التنظیمیة

  0.009  0.028  0.140  0.193  0.001  فرق العمل
  0.152  0.554  0.013  0.05  0.234  الحوافز
  0.648  0.000  0.000  0.001  0.985  التدریب

ـــى  ـــ ـــ ــــول علــــ ـــ ـــ الحصـــ
  تمعلوما

0.630  0.088  0.043  0.568  0.310  

  0.568  0.099  0.097  0.020  0.295  وضوح الدور
العلاقة بین الرئیس 

  والمرؤس
0.203  0.728  0.455  0.197  0.727  

  0.046  0.018  0.588  0.001  0.750  الثقة
التوافق بین الفرد 

  والوظیفة
0.160  0.346  0.640  0.108  0.850  

  0.810  0.151  0.003  0.700  0.056  التغذیة المرتدة  

  من إعداد الباحث في ضوء نتائج التحلیل: المصدر 

ولمزیــد مــن التفاصــیل یعــرض الباحــث الاخــتلاف بــین إدراك العــاملین بالنســبة لكــل عنصــر مــن 
  :متطلبات التمكین على حده وذلك على النحو التالي 

  :للنوع مع متطلبات التمكین  Tاختبار  -1/1
البنـك وذلك بغرض تحدید مدى وجود اختلاف بـین إدراك العـاملین فـى  Tلقد تم تطبیق اختبار 

 Tنحــو متطلبــات التمكــین وفقــاً لاخــتلاف النــوع ، ویمكــن توضــیح نتــائج اختبــار الســعودي الســوداني 
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والــذي یتضــح منــه أن الوســط ) 4/2(للنــوع  مــع متطلبــات التمكــین ، وذلــك مــن خــلال الجــدول رقــم 
أمــا الخطــأ المعیــاري للــذكور .  3.66والإنــاث  3.46النســبة للــذكور الحســابي للمشــاركة والاتصــال ب

، 3.47أمــا بالنســبة لمتغیــر فـــرق العمــل فنجــد أن الوســط الحســابي للـــذكور .  0.49والإنــاث  0.32
  0.49والإناث  0.34أما الخطأ المعیاري للذكور .  3.65والإناث 

  )4/3(جدول رقم 
   للنوع مع متطلبات التمكین Tنتائج تحلیل 

  النوع  متغیرات الدراسة
  الوصف الإحصائي

  ت
  )ح . د( 

مستوي 
الوسط   الدلالة

  الحسابي
الخطأ 

  المعیاري

  3.34  0.32  3.46  ذكور  المشاركة والاتصال
)330(  

0.001  
  0.049  2.66  إناث

  1.62  0.19  2.86  ذكور  الدعم التنظیمي
)704(  

576 ,0  
  0.56  2.96  إناث

  1.83  0.31  3.5  ذكور   الثقافة التنظیمیة
 )704(  

0.181  
  0.50  3.6  إناث

  1.52  0.34  3.47  ذكور  فرق العمل
)350(  

0.001  
  0.49  2.56  إناث

  2.66  0.31  3.16  ذكور  الحوافز
 )703(  

0.234  
  0.51  3.32  إناث

  ,254  0.31  4.03  ذكور   التدریب
 )704(  

0.985  
  0.54  4.05  إناث

  3.23  0.31  3.24  ذكور  تالحصول على المعلوما
)704(  

0.630  
  0.51  3.44  إناث

  1.31  0.31  3.66  ذكور  وضوح الدور
)704(  

0.295  
  0.52  3.74  إناث

  1,38  0.33  2.75  ذكور   العلاقة بین الرئیس والمرؤس
)704(  

0.203  
  0.63  2.66  إناث

  1.48  0.29  3.47  ذكور  الثقة
)704(  

0.750  
  0.51  3.56  إناث

  ,171  0.28  3.97  ذكور  لتوافق بین أهداف الفرد وأهداف البنكا
)704(  

0.160  
  0.57  3.96  إناث

  ,090  0.38  2.73  ذكور   التغذیة المرتدة
)704(  

0.056  
  0.75  2.72  إناث

  F- Testطبقاً لاختبار ف  0.01تشیر إلى دلالة إحصائیة عند ** 
   ختبار ف  طبقاً لا0.05تشیر إلى دلالة إحصائیة عندF- Test  
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وفي ضوء ما تقدم یتضح أن هناك اختلاف ذو دلالة إحصائیة فى إدراك العاملین نحـو بعـض 
ــاً لاخـــتلاف النـــوع، حیـــث أن قیمـــة ) المشـــاركة والاتصـــال، فـــرق العمـــل(متطلبـــات التمكـــین  ) T(وفقـ

انظــر (، 0.01معنویــة بالنســبة للمتغیــرات الســابق الإشــارة إلیهــا وذلــك عنــد مســتوى دلالــة إحصــائیة 
  ) .4/3جدول رقم 
  

  :تحلیل التباین للعمر مع متطلبات التمكین  -1/2
تــم تطبیــق تحلیــل التبــاین أحــادى الاتجــاه وذلــك بغــرض تحدیــد مــدى وجــود اخــتلاف فــى إدراك 

،ویمكـن توضـیح نتـائج )السـن ( العاملین لمتطلبات التمكین وفقاً لاخـتلاف خصائصـهم الدیموجرافیـة 
  .امل السن مع متطلبات التمكین وذلك من خلال الجدول التاليتحلیل التباین لع

  )4/4(جدول رقم 
  نتائج تحلیل التباین للعمر مع متطلبات التمكین

مصدر   المتغیرات
  التباین

مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

قیمة ف 
  المحسوبة

مستوي 
  المعنویة

  المشاركة والاتصال

بین 
  المجموعات

داخل 
  وعاتالمجم

3.31  
372.42  

2  
703  1.659  

0.530  3.13  0.04  

  705  375.74  الإجمالي

  الدعم التنظیمي

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

4.81  
382.69  

2  
703  2.406  

0.544  4.42  0.012  

  705  387.50  الإجمالي

  الثقافة التنظیمیة

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

1.48  
359.59  

2  
703  0.742  

0.512  1.45  0.235  

  705  361.08  الإجمالي
  1.91بین   

407.77  
2  

703  
0.955  
0.580  1.64  0.193  
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مصدر   المتغیرات
  التباین

مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

قیمة ف 
  المحسوبة

مستوي 
  المعنویة

  المجموعات  فرق العمل
داخل 

  المجموعات
  705  409.68  الإجمالي

  الحوافز

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

3.02  
352.38  

2  
702  1.51  

0.502  3.01  0.05  

  704  355.41  الإجمالي

  التدریب

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

6.53  
348.15  

2  
703  3.26  

0.495  6.58  0.001  

  705  354.86  الإجمالي

الحصول على 
  المعلومات

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

2.41  
384.15  

2  
703  1.207  

0.495  2.438  0.088  

  705  350.55  الإجمالي

  وضوح الدور

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

4.05  
362.67  

2  
703  2.02  

0.516  3.92  0.020  

  705  367.02  الإجمالي

العلاقة بین الرئیس 
  والمرؤس

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

0.400   
442.23  

2  
703  

0.200  
0.629  0.318  0.728  
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مصدر   المتغیرات
  التباین

مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

قیمة ف 
  المحسوبة

مستوي 
  المعنویة

  705  442.63  الإجمالي

  الثقة

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

6.368  
325.24  

2  
703  

3.18  
0.463  
  

6.88  0.001  

  705  331.61  الإجمالي

مدي التوافق بین 
أهداف الفرد وأهداف 

  البنك

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

988,  
326.602  

2  
703  0.494  

0.465  1.063  0.346  

  705  327.591  الإجمالي

  التغذیة المرتدة

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

606,  
597.179  

2  
703  0.303  

0.849  0.357  0.700  

  705  597.785  الإجمالي
  

  F- Testطبقاً لاختبار ف  0.01تشیر الى دلالة احصائیة عند ** 
  F- Testطبقاً لاختبار ف  0.05تشیر الى دلالة احصائیة عند * 

  

ذو دلالـة إحصـائیة فـى إدراك العـاملین لمتطلبـات  اخـتلافتبین نتائج الجدول السابق أن هنـاك 
معنویــة بالنســـبة لمتغیــرات المشــاركة والاتصـــال ) ف(تلاف الســـن، حیــث أن قیمــة التمكــین وفقــاً لاخــ

، 0.01والدعم التنظیمي والحوافز ووضوح الدور والتدریب والثقة  وذلك عند مستوى دلالة إحصـائیة 
الوسط الحسابي والانحراف المعیاري للسن مع متطلبات ) 4/5(ویوضح الجدول التالي رقم .  0.05

  .للتحقق من صحة الفروق التمكین وذلك
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  )4/5(جدول رقم 
  الوسط الحسابى والانحراف المعیاري للعمر مع متطلبات التمكین

  الوصف الإحصائي  السن  المتغیر
  الإنحراف المعیاري  الوسط الحسابي

المشاركة 
  والاتصال

  سنة30أقل من 
  45 - 30من 

  فأكثر 45

3.51  
3.45  
3.60  

0.739  
0.741  
0.702  

الدعم 
  ظیميالتن

  سنة30أقل من 
  45 - 30من 

  فأكثر 45

2.66  
2.91  
2.93  

0.873  
0.703  
0.739  

الثقافة 
  التنظیمیة

  سنة30أقل من 
  45 - 30من 

  فأكثر 45

3.55  
3.48  
3.58  

0.694  
0.708  
0.732  

  فرق العمل
  سنة30أقل من 

  45 - 30من 
  فأكثر 45

3.50  
3.45  
3.56  

0.850  
0.786  
0.686  

  الحوافز
  سنة30أقل من 

  45 - 30من 
  فأكثر 45

3.24  
3.14  
3.28  

0.816  
0.714  
0.656  

  التدریب
  سنة30أقل من 

  45 - 30من 
  فأكثر 45

4.21  
3.95  
4.11  

0.689  
0.722  
0.679  

الحصول على 
  المعلومات

  سنة30أقل من 
  45 - 30من 

  فأكثر 45

3.40  
3.23  
3.31  

0.813  
0.659  
0.729  

  وضوح الدور
  سنة30أقل من 

  45 - 30من 
  فأكثر 45

3.83  
3.61  
3.73  

0.760  
0.745  
0.658  

العلاقة بین 
الرئیس 
  والمرئوس

  سنة30أقل من 
  45 - 30من 

  فأكثر 45

2.73  
2.75  
2.70  

0.869  
0.777  
0.790  
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  الوصف الإحصائي  السن  المتغیر
  الإنحراف المعیاري  الوسط الحسابي

  الثقة
  سنة30أقل من 

  45 - 30من 
  فأكثر 45

3.70  
3.42  
3.55  

0.805  
0.685  
0.621  

مدي التوافق 
بین أهداف 
  الفرد والبنك

  سنة30أقل من 
  45 - 30من 

  فأكثر 45

3.98  
3.94  
4.02  

0.745  
0.639  
0.721  

  التغذیة المرتدة
  سنة30أقل من 

  45 - 30من 
  فأكثر 45

2.78  
2.70  
2.74  

1.070  
0.834  
0.993  

  

ــابق یتضـــح أن هنـــاك اخـــتلاف بـــین إدراك العـــاملین لمتطلبـــات التمكـــین  مـــن خـــلال الجـــدول السـ
لمشاركة والاتصال نجد أن هناك اختلاف بین فبالنسبة لمتغیر ا. السابق الإشارة إلیها باختلاف العمر

حیـث بلغـت ). سـنة 45أكثر من (و) سنة 45 – 30من (و ) سنة30أقل من (الفئات العمریة الثلاثة 
ــوالي  ــا 3.60، 3.45،  3.51قیمـــة الوســـط الحســـابي علـــى التـ ین لصـــالح الفئـــة العمریـــة ، ویمیـــل التبـ

  .الثالثة
  

یتبین أن هناك اخـتلاف بـین ) 4/5(بالرجوع إلي جدول رقمنظیمي ، أما بالنسبة لمتغیر الدعم الت
 45مـن (والثالثـة ) سـنة45   -30مـن (والفئة العمریة الثانیة ) سنة 30أقل من (الفئة العمریة الأولي 

ویمیــل التبــاین لصــالح الفئــة العمریــة الثالثــة حیــث بلغــت قیمــة الوســط الحســابي علــى التــوالي ) فــأكثر
2.66 ،2.91 ،2.93 .  
  

یتبـــین أن هنــاك اخـــتلاف بـــین الفئـــة ) 4/5(وافز ، بـــالرجوع إلــي جـــدول رقـــم لنســبة لنظـــام الحـــوبا
ویمیـــل التبـــاین )  ســـنة 45أكثـــر مــن (و) ســـنة 45 – 30مـــن (و ) ســنة30أقـــل مـــن (العمریــة الثلاثـــة 

  .3.28، 3.14، 3.24لصالح الفئة العمریة الثالثة، حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي على التوالي 
  

ــا ب ـــة الأولـــى والفئـــة العمریـــة أمـ ـــین الفئـــة العمری ــام التـــدریب نجـــد أن هنـــاك اخـــتلاف ب النســـبة لنظـ
یتبـــین أن الاخـــتلاف الســـابق الإشـــارة إلیـــه یمیـــل لصـــالح الفئـــة )4/5(لثالثـــة،وبالرجوع إلـــى جـــدول رقـــما

  .4.11،  4.21،3.95حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي على التوالي.العمریة الثالثة
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یتبــین أن هنــاك اخــتلاف بــین الفئــة العمریــة )4/5(ر، فبــالرجوع إلــي جــدول رقــم لــدو أمــا وضــوح ا
، ویمیــل الاخــتلاف لصــالح )ســنة 45أكثــر مــن (و) ســنة 45 – 30مــن (و) ســنة30أقــل مــن (الثلاثــة 

،  3.61، 3.83حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي على التوالي )سنة 30أقل من (الفئة العمریة الأولي
3.73.  
  

ـــراً بال ــر الثقــــة نجــــد أن هنـــاك اخــــتلاف بـــین الفئــــات الثلاثــــة وأخی ــبة لمتغیـ )   ســــنة30أقـــل مــــن (نســ
نجــد أن الاخــتلاف ) 4/5(، وبــالرجوع إلــى جــدول رقــم )ســنة 45أكثــر مــن (و) ســنة 45 – 30مــن(و

،  3.42،  3.70یمیل لصالح الفئة العمریة الأولي ، حیث بلغـت قیمـة الوسـط الحسـابي علـى التـوالي 
3.55.  
  

البنــك الســعودي الســوداني یتضــح أن هنــاك اخـتلاف فــى إدراك العــاملین فــى  ممــا تقــدوفـى ضــوء 
ــات التمكـــــین ـــ ـــض متطلب ـــو بعــ ــة نحــ ــــوافز، (محـــــل الدراســـ ـــدعم التنظیمي،الحـ ــ ـــاركة والاتصـــــال ، ال المشــ

أكثــر مــن (وفقــاً لاخــتلاف فئــات العمــر حیــث أن الفئــة العمریــة الثالثــة، ) التدریب،وضــوح الــدور، الثقــة
مســتویات أعلــى مــن الفئــات العمریــة الأخــرى نحــو متطلبــات التمكــین الســابق الإشــارة تحقــق ) ســنة 45
  )4/5(، )4/4(ا وذلك كما هو موضح فى جدول رقمإلیه

  :تحلیل التباین للمستوى التعلیمي مع متطلبات التمكین -1/3
تم تطبیق أسلوب تحلیل التباین أحادى الاتجاه وذلك بغرض تحدید مدى وجود اخـتلاف فـى   

محل الدراسة لمتطلبـات التمكـین وفقـاً لاخـتلاف المسـتوي البنك السعودي السوداني دراك العاملین فى إ
التعلیمــي ، ویمكــن توضــیح نتــائج تحلیــل التبــاین للمســتوي التعلیمــي مــع متطلبــات التمكــین وذلــك مــن 

  : خلال الجدول التالي
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  )4/6(جدول رقم 
  متطلبات التمكیننتائج تحلیل التباین  للمستوي التعلیمي مع 

  المتغیرات
مصدر 
  التباین

مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

قیمة ف 
المحسو

  بة

مستوي 
  المعنویة

  المشاركة والاتصال

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

1.537  
374.203  

2  
703  0.768  

0.532  1.444  0.237  

  705  375.740  الإجمالي

  الدعم التنظیمي

بین 
  وعاتالمجم

داخل 
  المجموعات

10.146  
377.357  

2  
703  5.073  

0.537  9.451  0.000  

  705  387.503  الإجمالي

  الثقافة التنظیمیة

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

0.771  
360.310  

2  
703  0.385  

0.513  0.752  0.472  

  705  361.081  الإجمالي

  فرق العمل

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

2.286  
407.402  

2  
703  1.143  

0.580  1.972  0.140  

  705  409.687  الإجمالي

  الحوافز

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

4.358  
351.048  

2  
702  2.176  

0.500  4.357  0.013  

  704  355.406  الإجمالي

  التدریب
بین 

  المجموعات
داخل 

  المجموعات

8.188  
346.676  

2  
703  

4.094  
4.93  8.302  0.000  
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مصدر   المتغیرات
  التباین

مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

قیمة ف 
المحسو

  بة

مستوي 
  المعنویة

  705  354.864  جماليالإ

الحصول على 
  المعلومات

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

3.129  
347.430  

2  
703  1.564  

0.494  3.166  0.043  

  705  350.559  الإجمالي

  وضوح الدور

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

2.431  
364.598  

2  
703  1.216  

0.519  2.344  0.097  

  705  367.029  الإجمالي

لعلاقة بین الرئیس ا
  والمرئوس

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

0.991  
441.642  

2  
703  0.495  

0.628  0.789  0.455  

  705  442.633  الإجمالي

  الثقة

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

0.500  
331.110  

2  
703  0.250  

0.471  0.531  0.588  

  705  331.610  الإجمالي

مدي التوافق بین 
  لفرد والبنكأهداف ا

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

0.415  
327.175  

2  
703  0.208  

0.465  0.466  0.640  

  705  327.591  الإجمالي

  التغذیة المرتدة 

بین 
  المجموعات

داخل 
  المجموعات

10.044  
587.741  

2  
703  5.022  

0.836  6.007  0.003  

  705  597.785  الإجمالي
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  F- Testطبقاً لاختبار ف   0.01عند تشیر إلى دلالة إحصائیة ** 
  طبقاً لاختبار ف   0.05تشیر إلى دلالة إحصائیة عندF- Test 

یتضح من الجدول السابق أن هناك اختلاف ذو دلالة إحصائیة فى إدراك العاملین نحو بعض 
معنویــة بالنســبة ) ف(عناصــر متطلبــات التمكــین وفقــاً لإخــتلاف المســتوي التعلیمــي، حیــث أن قیمــة 

لمتغیــر الــدعم التنظیمــي والحــوافز التــدریب والحصــول علــى المعلومــات والتغذیــة المرتــدة وذلــك عنــد 
  . 05، , 01مستوى دلالة احصائیة 

  

وللتحقق من الاختلافات بین إدراك العاملین لمتطلبات التمكین  السـابق الإشـارة إلیهـا بـاختلاف 
ویمكــن توضــیح الوســط . لانحــراف المعیــاريالمســتوي التعلیمــي، فقــد تــم اســتخدام الوســط الحســابى وا

 ).4/7(أنظر الجدول رقم ( ت التمكین الحسابى والانحراف المعیاري  للمستوي التعلیمي مع متطلبا

  )4/7(جدول رقم 
  الوسط الحسابى والانحراف المعیاري للمستوي التعلیمي مع متطلبات التمكین 

  الوصف الإحصائي  مستوى التعلیم  المتغیر
  الإنحراف المعیاري  الحسابيالوسط 

  المشاركة والاتصال
  متوسط
  جامعى

  فوق جامعى

3.56  
3.52  
3.40  

0.571  
0.745  
0.754  

  الدعم التنظیمي
  متوسط
  جامعى

  فوق جامعى

3.20  
2.86  
2.76  

0.595  
0.778  
0.574  

  الثقافة التنظیمیة
  متوسط
  جامعى

  فوق جامعى

3.51  
3.54  
3.45  

0.646  
0.699  
0.835  

  فرق العمل
  متوسط
  جامعى

  فوق جامعى

3.40  
3.53  
3.40  

0.689  
0.776  
0.740  

  الحوافز
  متوسط
  جامعى

  فوق جامعى

3.27  
3.22  
3.01  

0.695  
0.705  
0.725  

  3.75  متوسط  التدریب
4.06  

0.530  
0.727  
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  الوصف الإحصائي  مستوى التعلیم  المتغیر
  الإنحراف المعیاري  الحسابيالوسط 

  جامعى
  فوق جامعى

4.16  0.688  

  الحصول على المعلومات
  متوسط
  جامعى

  فوق جامعى

3.28  
3.31  
3.12  

0.499  
0.733  
0.679  

  وضوح الدور
  متوسط
  جامعى

  فوق جامعى

3.62  
3.71  
3.55  

0.590  
0.737  
0.732  

العلاقة بین الرئیس 
  والمرئوس

  متوسط
  جامعى

  فوق جامعى

2.83  
2.72  
2.69  

0.732  
0.814  
0.722  

  الثقة
  متوسط
  جامعى

  فوق جامعى

3.46  
3.49  
3.55  

0.589  
0.711  
0.626  

مدي التوافق بین أهداف 
  الفرد والبنك

  سطمتو 
  جامعى

  فوق جامعى

3.93  
3.99  
3.93  

0.659  
0.671  
0.748  

  التغذیة المرتدة
  متوسط
  جامعى

  فوق جامعى

2.92  
2.74  
2.47  

0.849  
0.944  
805  

  

مـــن خـــلال الجـــدول الســـابق یتضـــح أن هنـــاك إخـــتلاف بـــین إدراك العـــاملین لمتطلبـــات التمكـــین      
معلومات، مدي حصول الفرد على نتائج من الدعم التنظیمي، الحوافز، التدریب، الحصول على ال( 

فبالنســبة لمتغیــر الــدعم التنظیمــي نجــد أن هنــاك إخــتلاف بــین . بــاختلاف المســتوي التعلیمــي) عملــه
حیــث بلغــت قیمــة الوســط الحســابي ). متوســط، جــامعي، فــوق جــامعي(المســتویات التعلیمیــة الثلاثــة 

  .   المستوي التعلیمي المتوسط ویمیل التباین لصالح. 2.76، 2.86، 3.20على التوالي  
  

یتبـــین أن هنـــاك إخـــتلاف بـــین ) 4/7(وافز ، بـــالرجوع إلـــي جـــدول رقـــم أمـــا بالنســـبة لمتغیـــر الحـــ
ــة الثلاثــــة  ــامعي(المســــتویات التعلیمیــ ــامعي، فــــوق جــ ـــط، جــ ـــتوي ) متوسـ ــالح المسـ ــل التبــــاین لصــ ــ ویمی
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أمـــا .  3.01، 3.22،  3.27التعلیمــي المتوســـط، حیـــث بلغـــت قیمـــة الوســط الحســـابي علـــى التـــوالي 
متوسـط ، جـامعي ، (بالنسبة لنظام التدریب نجد أن هنـاك إخـتلاف بـین المسـتویات التعلیمیـة الثلاثـة 

یتبــین أن الاخــتلاف الســابق الإشــارة إلیــه یمیــل ) 7/ 4(، وبــالرجوع إلــى جــدول رقــم )عيفــوق الجــام
، 3.75حسـابي علـى التـوالي  حیث بلغـت قیمـة الوسـط ال). فوق الجامعي(لصالح المستوي التعلیمي 

4.06 ،4.16.  
  

یتبـین أن هنـاك ) 6/7(ومات، فبالرجوع إلـي جـدول رقـم أما بالنسبة لمتغیر الحصول على المعل
ـــة الثلاثـــة  ، ویمیـــل الاخـــتلاف )متوســـط، جـــامعي، فـــوق الجـــامعي(إخـــتلاف بـــین المســـتویات التعلیمی

، 3.31، 3.28لحسـابي علـى التـوالي حیـث بلغـت قیمـة الوسـط ا) جـامعي(لصالح المستوي التعلیمي 
3.12.  
  

وأخیــراً بالنســبة لمتغیــر مــدي حصــول الفــرد علــى نتــائج مــن عملــه، نجــد أن هنــاك اخــتلاف بــین 
نجـد ) 4/7(ى جـدول رقـم ، وبـالرجوع إلـ)متوسط، جامعي، فوق جـامعي(المستویات التعلیمیة الثلاثة 

ث بلغــت قیمــة الوســط الحســابي علــى ، حیــ)متوســط(أن الاخــتلاف یمیــل لصــالح المســتوى التعلیمــي 
  .2.47، 2.74، 2.92التوالي 
  

البنـك السـعودي السـوداني یتضـح أن هنـاك إخـتلاف فـى إدراك العـاملین فـى  موفى ضوء ما تقد
الــدعم التنظیمــي، الحــوافز، التــدریب، الحصــول علــى المعلومــات، (محــل الدراســة لمتطلبــات التمكــین 

اً لإخــتلاف المســتوي التعلیمــي حیــث أن المســتوي التعلیمــي وفقــ) حصــول الفــرد علــى نتــائج مــن عملــه
  .حقق مستویات أعلى من المستویات التعلیمیة الأخرى نحو متطلبات التمكین) متوسط(
  
  :تحلیل التباین لمدة الخدمة مع متطلبات التمكین  -1/4

  . نتائج تحلیل التباین لمدة الخدمة مع متطلبات التمكین) 4/8(عرض الجدول رقم ی
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  )4/8(جدول رقم 
  نتائج تحلیل التباین  لمدة الخدمة مع متطلبات التمكین

مجموع   مصدر التباین  المتغیرات
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

قیمة ف 
  المحسوبة

مستوي 
  المعنویة

المشاركة 
  والاتصال

  بین المجموعات
  داخل المجموعات

2.624  
373.116  

2  
703  1.312  2.472  0.085  

  705  375.740  جماليالإ
الدعم 
  التنظیمي

  بین المجموعات
  داخل المجموعات

8.811  
378.692  

2  
703  4.405  

539,  8.178  0.000  
  705  387.503  الإجمالي

الثقافة 
  التنظیمیة

  بین المجموعات
  داخل المجموعات

9.500  
351.581  

2  
703  4.705  

500,  9.497  0.000  
  705  361.081  الإجمالي

  العمل فرق
  بین المجموعات
  داخل المجموعات

4.144  
405.544  

2  
703  2.072  

577,  3.591  0.028  
  705  409.687  الإجمالي

  الحوافز
  بین المجموعات
  داخل المجموعات

597,  
354.808  

2  
702  299,  

505,  591,  0.554  
  704  355.405  الإجمالي

  التدریب
  بین المجموعات
  داخل المجموعات

8.196  
346.669  

2  
703  4.098  

492,  8.310  0.000  
  705  354.864  الإجمالي

الحصول 
على 

  المعلومات

  بین المجموعات
  داخل المجموعات

564,  
349.995  

2  
703  282,  

498,  567,  0.568  
  705  350.559  الإجمالي

وضوح 
  الدور

  بین المجموعات
  داخل المجموعات

2.409  
364.621  

2  
703  1.204  

519,  2.322  0.099  
  705  367.029  الإجمالي

العلاقة بین 
الرئیس 
  والمرئوس

  بین المجموعات
  داخل المجموعات

2.040  
440.593  

2  
703  1.020  

627,  1.628  0.197  
  705  442.633  الإجمالي

  بین المجموعات  الثقة
  داخل المجموعات

3.750  
327.859  

2  
703  

1.875  
466,  4.021  0.018  
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مجموع   مصدر التباین  المتغیرات
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

قیمة ف 
  المحسوبة

مستوي 
  المعنویة

  705  331.610  الإجمالي
التوافق بین 
أهداف الفرد 

  والبنك

  بین المجموعات
  داخل المجموعات

2.072  
325.519  

2  
703  1.036  

463,  2.237  0.108  
  705  327.591  الإجمالي

التغذیة 
  المرتدة

  بین المجموعات
  داخل المجموعات

3.203  
594.582  

2  
703  1.601  

846,  1.893  0.151  
  705  597.785  الإجمالي

  F- Testطبقاً لاختبار ف  0.01تشیر إلى دلالة احصائیة عند ** 
 

یتضح من الجدول السابق أن هنـاك إخـتلاف ذو دلالـة إحصـائیة فـى إدراك العـاملین لمتطلبـات  
المشاركة والاتصـال ، الـدعم التنظیمـي ، الثقافـة التنظیمیـة ، فـرق العمـل، التـدریب، وضـوح ( التمكین 

معنویــة بالنســبة لمتطلبــات التمكــین ) ف(لاف مــدة الخدمــة، حیــث أن قیمــة وفقــاً لإخــت) الــدور، الثقــة 
   0.01السابق الإشارة إلیها عند مستوى دلالة إحصائیة 

  

وحتى یمكن التحقق من الفـروق والاختلافـات بـین إدراك العـاملین لمتطلبـات التمكـین السـابقة،تم  
  : موضح في الجدول التاليإستخدام الوسط الحسابي والانحراف المعیاري وذلك كما هو 

  
  )4/9(جدول رقم 

  الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لمدة الخدمة مع متطلبات التمكین 

  الوصف الإحصائي  مدة الخدمة  المتغیر
  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي

  المشاركة والاتصال
  سنوات 5أقل من 

  سنة15 -5من 
  سنة فأكثر15من 

3.72  
3.48  
3.50  

0.644  
0.692  
0.770  

  الدعم التنظیمي
  سنوات 5أقل من 

  سنة15-5من 
  سنة فأكثر15من 

2.52  
2.95  
2.88  

0.695  
0.721  
0.750  

  الثقافة التنظیمیة
  سنوات 5أقل من 

  سنة15-5من 
  سنة فأكثر15من 

3.86  
3.42  
3.56  

0.595  
0.669  
0.753  
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  الوصف الإحصائي  مدة الخدمة  المتغیر
  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي

  فرق العمل
  سنوات 5أقل من 

  سنة15-5من 
  سنة فأكثر15من 

3.75  
3.45  
3.50  

0.858  
0.745  
0.755  

  الحوافز
  سنوات 5أقل من 

  سنة15-5من 
  سنة فأكثر15من 

3.27  
3.17  
3.21  

0.686  
0.693  
0.714  

  التدریب
  سنوات 5أقل من 

  سنة15-5من 
  سنة فأكثر15من 

3.37  
3.95  
4.06  

0.690  
0.711  
0.695  

الحصول على 
  المعلومات

  سنوات 5أقل من 
  سنة15-5من 
  سنة فأكثر15من 

3.33  
3.30  
3.25  

0.629  
0.713  
0.710  

  وضوح الدور
  سنوات 5أقل من 

  سنة15-5من 
  سنة فأكثر15من 

3.87  
3.64  
3.68  

0.767  
0.707  
0.724  

العلاقة بین الرئیس 
  والمرئوس

  سنوات 5أقل من 
  سنة15-5من 
  سنة فأكثر15من 

2.66  
2.79  
2.69  

0.893  
0.795  
0.771  

  الثقة
  سنوات 5أقل من 

  سنة15-5من 
  سنة فأكثر15من 

3.75  
3.48  
3.47  

0.857  
0.697  
0.638  

مدي التوافق بین 
  أهداف الفرد والبنك

  سنوات 5أقل من 
  سنة15-5من 
  سنة فأكثر15من 

3.99  
3.91  
4.02  

0.736  
0.623  
0.718  

  التغذیة المرتدة 
  سنوات 5أقل من 

  سنة15-5من 
  سنة فأكثر15من 

2.74  
2.80  
2.66  

0.805  
0.937  
0.920  

  

الجــدول الســابق یتضــح أن هنــاك إخــتلاف بــین إدراك العــاملین نحــو بعــض عناصــر مــن خــلال 
المشــاركة والاتصــال، الــدعم التنظیمــي، الثقافــة التنظیمیــة، فــرق العمــل، التــدریب، (متطلبــات التمكــین 
بالنسبة للمشاركة والاتصـال تبـین أن هنـاك إخـتلاف . وفقاً لإختلاف مدة الخدمة) وضوح الدور، الثقة
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وبـالرجوع إلـى ). نةسـ 15 -5مـن (ومـدة الخدمـة الثانیـة ) سـنوات 5أقـل مـن (الخدمة الأولـى  بین مدة
  ). سنة 15 -5من ( تبین أن الاختلاف لصالح الفئة الثانیة  ) 4/9(جدول رقم 

  

) ســنوات 5أقــل مــن (وبالنسـبة للــدعم التنظیمــي تبــین أن هنــاك إخــتلاف بــین مــدة الخدمــة الأولــى 
، وبالرجوع إلـى جـدول )سنة 15أكثر من (ومدة الخدمة الثالثة ) سنة15 -5من (ومدة الخدمة الثانیة 

ـــم  ــالح الفئـــة الثانیــــة) 4/9(رق ــین أن الاخـــتلاف لصـ ــن (تبـ ــط ) ســـنة 15 -5مـ حیـــث بلغـــت قیمـــة الوســ
  . 2.88، 2.95، 2.52الحسابي على التوالي 

  

 5أقــل مــن (ة الأولــى وبالنســبة لعنصــر الثقافــة التنظیمیــة نجــد أن هنــاك إخــتلاف بــین مــدة الخدمــ
) ســنة 15أكثــر مــن (ومــدة الخدمــة الثالثــة ) ســنة 15-5مــن (وكــل مــن مــدة الخدمــة الثانیــة ) ســنوات

، )سـنوات  5ن أقل م( تبین أن الاختلاف لصالح مدة الخدمة الأولي) 4/9(وبالرجوع إلى جدول رقم 
  . 3.56، 3.42، 3.86حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي على التوالي 

  

ــة الأولـــى وبالن ــدة الخدمـ ـــین مـ ــین أن هنـــاك إخـــتلاف ب ــر فـــرق العمـــل تبـ  5أقـــل مـــن (ســـبة لعنصـ
، وبالرجوع ) سنة 15أكثر من (ومدة الخدمة الثالثة ) سنة 15 -5من ( ومدة الخدمة الثانیة ) سنوات

حیـث بلغـت قیمـة ) سـنوات 5أقـل مـن (تبین أن الاختلاف لصالح الفئـة الأولـي ) 4/9(إلى جدول رقم 
  .3.50،  3.45،  3.57لحسابي على التوالي الوسط ا

  

) سـنوات 5أقـل مـن (وبالنسبة لعنصر التدریب تبین أن هنـاك إخـتلاف بـین مـدة  الخدمـة الأولـى 
، وبـــالرجوع إلـــى ) ســنة 15أكثـــر مـــن (ومــدة الخدمـــة الثالثــة ) ســـنة15 -5مـــن (ومــدة الخدمـــة الثانیــة 

،حیـــث بلغـــت قیمـــة )ســـنة15أكثـــر مـــن ( الثـــة تبـــین أن الاخـــتلاف لصـــالح الفئـــة الث) 4/9(جـــدول رقـــم 
  .3.37،3.95،4.06الوسط الحسابي للفئات الثلاثة على التوالي

  

 5أقـل مـن (وبالنسبة لعنصر وضوح الدور، تبین أن هناك إختلاف بین مدة  الخدمـة الأولـى    
وبـالرجوع  ،)سـنة 15أكثـر مـن (ومدة الخدمة الثالثة ) سنة 15 -5من ( ومدة الخدمة الثانیة ) سنوات

، حیــث بلغــت )ســنوات  5أقــل مــن (تبــین أن الإخــتلاف لصــالح الفئــة الأولــي ) 4/9(إلــى جــدول رقــم 
  3.68، 3.87،3.64قیمة الوسط الحسابي للفئات الثلاثة على التوالي

  

) سـنوات 5أقـل مـن ( ة الخدمة الأوليوأخیراً بالنسبة لعنصر الثقة تبین أن هناك إختلاف بین مد
تبین أن الإخـتلاف لصـالح ) 6/9(وبالرجوع إلى جدول رقم ). سنة 15 – 5من (ثانیة ومدة الخدمة ال

  ).سنوات  5أقل من (مدة الخدمة الأولي 
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نحـو البنـك السـعودي السـوداني ومما سبق یمكن القول أن هناك إختلاف بین إدراك العاملین فى 
قافـــة التنظیمیـــة، فـــرق العمـــل، المشـــاركة والاتصـــال، الـــدعم التنظیمـــي، الث(معظـــم متطلبـــات التمكـــین  

 5أقــل مــن (وفقــاً لإخــتلاف مــدة الخدمــة، حیــث مــدة الخدمــة الأولــي ) التــدریب، وضــوح الــدور، الثقــة
  .تحقق مستویات أعلى من الفئات الأخرى نحو متطلبات التمكین السابق الإشارة إلیها) سنوات
  

  :تحلیل التباین للمستوي الإداري مع متطلبات التمكین  -1/5 
ــق مــــن الفــــروق والاختلافــــات بــــین إدراك العــــاملین لمتطلبــــات التمكــــین بــــاختلاف المســــتوي ل لتحقــ

ویمكـــن توضـــیح الوســـط الحســـابى . الإداري، فقـــد تـــم اســـتخدام الوســـط الحســـابى والانحـــراف المعیـــاري
، ) 4/10(والانحــراف المعیــاري للمســتوي الإداري مــع متطلبــات التمكــین وذلــك مــن خــلال جــدول رقــم 

المشــاركة، فـرق العمــل، ( تضـح منــه أن هنـاك إخــتلاف بـین إدراك العـاملین لمتطلبــات التمكـینوالـذي ی
  . باختلاف المستوى الإدارى) الثقة

  

فبالنســـبة لعنصـــر المشـــاركة، بـــالرجوع للجـــدول الســـابق نجـــد أن هنـــاك تبـــاین بـــین الإدارة العلیـــا، 
ــة الوســــط الحســـابي ـــة، حیــــث بلغـــت قیمـ ــطي، والإدارة التنفیذی ــى التــــوالي  والوسـ ، .  3.95،  3.54علـ

  .وبذلك یكون التباین في مستوي الإدارة الوسطي  أكبر من المستویات الإدارة الأخرى3.84
  ) 4/10(جدول رقم 

  نتائج تحلیل التباین للمستوي الإداري مع متطلبات التمكین

المستوي   متغیرات الدراسة
  الإداري 

  ت  الوصف الإحصائي
  )ح . د( 

مستوي 
الوسط   الدلالة

  الحسابي
الخطأ 

  المعیاري

  المشاركة 
  0.370  3.54  الإدارة العلیا

1.078  
  0.432  3.95  الوسطي  0.037  )697(

الإدارة 
  0.406  3.48  التنفیذیة

  الدعم التنظیمي
  0.378  2.87  العلیا

702,  
  0.399  2.85  الوسطي  0.240  704

  0.411  2.90  التنفیذیة

  یةالثقافة التنظیم
  2.507  0.369  3.59  العلیا

  0.390  0.401  الوسطي  0.290  )704(
  0.389  3.46  التنفیذیة

  فرق العمل
  1.444  0.374  3.54  العلیا

  0.356  3.38  الوسطي  0.009  )687,409(
  0.434  3.45  التنفیذیة 
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المستوي   متغیرات الدراسة
  الإداري 

  ت  الوصف الإحصائي
  )ح . د( 

مستوي 
الوسط   الدلالة

  الحسابي
الخطأ 

  المعیاري

  الحوافز
  ,522  0.363  3.21  العلیا

  0.373  3.25  الوسطي  0.152  )703(
  0.393  3.18  تنفیذیةال

  التدریب
  0.382  4.05  العلیا

393,  
  0.385  0.401  الوسطي  0.648  )704(

  0.373  4.03  التنفیذیة
الحصول على 

  المعلومات
  1.887  0.358  3.33  العلیا

  0.360  3.25  الوسطي  0.310  )704(
  0.390  3.23  التنفیذیة 

  وضوح الدور
  0.389  3.69  العلیا

360,  
  0.371  3.55  الوسطي  0.568  )704(

  0.379  3.67  التنفیذیة
العلاقة بین الرئیس 

  والمرؤس
  2.054  0.419  2.67  العلیا

  0.411  2.80  الوسطي  0.727  )704( 
  0.422  2.79  التنفیذیة 

  الثقة
  1.078  0.333  3.47  العلیا

  0.401  0.365  الوسطي  0.046  )682.817(
  0.394  3.52  التنفیذیة

التوافق بین أهداف 
  الفرد والبنك

  1.223  0.369  4.00  العلیا
  0.360  4.02  الوسطي  0.850  )704(

  0.355  3.94  التنفیذیة

  التغذیة المرتدة
  0.489  2.69  العلیا

914,  
  0.488  2.70  الوسطي  0.810  )704(

  0.490  2.76  التنفیذیة 
  F- Testطبقاً لاختبار ف  0.01تشیر إلى دلالة احصائیة عند ** 
  F- Testطبقاً لاختبار ف  0.05تشیر إلى دلالة احصائیة عند * 

  

وبالنسـبة لفــرق العمــل نجــد أن هنــاك إخـتلاف بــین الإدارة العلیــا والوســطي والإدارة التنفیذیــة، وأن 
لعلیا والتنفیذیـة هذا الإختلاف لصالح الإدارة العلیا، حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي لمستوى الإدارة ا

  .3.45،  3.40،   3.54على التوالي 
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وجـــود تبـــاین بـــین مســـتوي الإدارة العلیـــا ) 4/10(أمـــا بالنســـبة للثقـــة، فأشـــارت نتـــائج جـــدول رقـــم 
ــوالي  ــل منهمـــا علـــى التـ ـــة، حیـــث بلغـــت قیمـــة الوســـط الحســـابي لكـ ،  3.47والوســـطي والإدارة التنفیذی

 .الإدارة الوسطيوبذلك یكون التباین لصالح  3.45، 3.59

  
  :العلاقة بین متطلبات التمكین والرضا الوظیفي للعاملین -2

یناقش هذا الجزء نتائج التحلیل الإحصائي الخاصة بالإجابـة علـى السـؤال المتعلـق بتحدیـد نـوع 
، والرضـاء )متغیـر مسـتقل(ودرجة العلاقة بین ممارسة البنـك السـعودي السـوداني لمتطلبـات التمكـین 

 Multiple Regressionوتم استخدام أسلوب الانحدار والارتباط المتعـدد . )تغیر تابعم(الوظیفي 

Analysis  ــلال برنـــــامج الخطـــــوات المتتالیـــــة ــن خـــ ــق مـــــن نـــــوع وقـــــوة هـــــذه العلاقـــــة وذلـــــك مـــ للتحقـــ
STEPWISE  . ویمكــن توضــیح نــوع ودرجــة العلاقــة بــین المتغیــرین الســابق الإشــارة إلیهــا، وكــذلك

  :تطلبات التمكین ، وذلك على النحو التالي الأهمیة النسبیة لم

  :نوع ودرجة العلاقة -2/1
توجـــد علاقـــة خطیـــة موجبـــة وذات دلالـــة إحصـــائیة جوهریـــة بـــین متطلبـــات التمكـــین فـــي البنـــك 

مـأخوذة (السعودي السوداني الخاضع للدراسة وبین مستوي الرضاء الوظیفي للعاملین في هـذا البنـك 
 ). وفقاً لمعامل الارتباط المتعدد% (91علاقة تمثل وأن هذه ال). بصورة إجمالیة

  
أن مســتوي ممارســة متطلبــات تمكــین العــاملین فــي البنــك الســعودي الســوداني الخاضــع للدراســة 

ــي ) وفقــــاً لمعامــــل التحدیــــد % 83حــــوالي (یمكــــن أن یفســــر نســــبة كبیــــرة جــــداً  مــــن التبــــاین الكلــــى فــ
 ). 4/11أنظر جدول رقم (الخاصة مستویات رضاء العاملین عن وظائفهم في البنك و 

  

وتدل النتیجة السـابقة أن إدارة القطـاع المصـرفي بالبنـك السـعودي یمكـن أن تعتمـد بدرجـة كبیـرة 
على متطلبات التمكین لزیادة الرضا الوظیفي للعاملین وبالأخص عناصر الثقافة التنظیمیة، والثقة ، 

 .ودرجة التوافق بین أهداف الفرد والبنك
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  )4/11(جدول رقم 
  نوع ودرجة العلاقة بین متطلبات التمكین والرضاء الوظیفى 

  ) Multiple Regression Analysis مخرجات تحلیل الانحدار المتعدد( 

  متطلبات التمكین
ً فى الرضاء الوظیفى للعاملین(   )الأكثر تأثیرا

معاملات 
 الانحدار

B 

معامل الانحدار 
  المعیاریة
Beta 

T-test وي مست
  المعنویة

 0.014  2.716  .374  .461  الثقافة التنظیمیة**  
 0.002  3.620  .459  .403  الثقة**  
 0.004  3.327  .354  .416  درجة التوافق بین أهداف الفرد والبنك**  

  قیمة ف
  درجات الحریة

 Rمعامل الارتباط في النموذج 
 R2معامل التحدید 
  الخطأ المعیاري

30,877  
3   ،18  

0.91  
0.83  

0.0787  
   T- Testطبقاً لاختبار ت  0.01مستوى الدلالة عند ** 

  
  :الأهمیة النسبیة لمحددات الرضاء الوظیفي  2/2

الثقافة التنظیمیـة، (أظهرت نتائج أسلوب تحلیل الانحدار المتعدد أن هناك  ثلاثة متغیرات فقط 
تمكــین العــاملین تتمتــع مــن بــین عناصــر متطلبــات ) الثقــة، التوافــق بــین أهــداف الفــرد وأهــداف البنــك

دون غیرهـــا مـــن المتغیـــرات بعلاقـــة خطیـــة ذات دلالـــة إحصـــائیة فیمـــا بینهـــا وبـــین الرضـــاء الـــوظیفي 
 . للعاملین في البنك السعودي السوداني الخاضع للدراسة

  :العلاقة بین الرضاء الوظیفي وبین جودة الخدمة المصرفیة -2/3
لخـاص بالإجابـة علـى السـؤال المتعلـق بتحدیـد نـوع یناقش هذا الجزء نتائج التحلیـل الاحصـائى ا

ولقـد تـم . ) متغیـر تـابع (، وجـودة الخدمـة ) متغیـر مسـتقل (ودرجة العلاقة أبعاد الرضـاء الـوظیفي  
للتحقـق مـن نـوع  Multiple Regression Analysisاستخدام أسلوب الانحدار والارتباط المتعـدد 
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ویمكـن توضـیح نــوع . STEPWISEلخطـوات المتتالیــة وقـوة هـذه العلاقــة وذلـك مـن خــلال برنـامج ا
  :ودرجة العلاقة بین المتغیرین السابق الإشارة إلیها ، وذلك على النحو التالي 

  
  

ـــین الرضـــاء و  ـــة ب ـــل الانحـــدار والارتبـــاط المتعـــدد وجـــود علاقـــة قوی أظهـــرت نتـــائج أســـلوب تحلی
دي الســـوداني الخاضـــع للدراســـة الـــوظیفي للعـــاملین وبـــین جـــودة الخدمـــة المصـــرفیة فـــي البنـــك الســـعو 

  ). وفقاً لمعامل الارتباط المتعدد% (66، وأن هذه العلاقة تمثل ) مأخوذة بصورة كلیة(
  

أن عناصــر الرضــاء الــوظیفي فــي البنــك الســعودي الســوداني الخاضــع للدراســة یمكــن أن تفســر 
ـــاً لمعامـــل التحدیـــد%  44حـــوالي ( نســـبة كبیـــرة  وي جـــودة الخدمـــة مـــن التبـــاین الكلـــى فـــي مســـت) وفق

 ).4/12أنظر جدول رقم ( المصرفیة في هذا البنك 
  

وتـدل هــذه النتیجــة أن زیــادة الرضـا الــوظیفي للعــاملین مــن خـلال الممارســات المتعلقــة بكــل مــن 
متطلبات وأبعاد التمكین یمكن أن تساهم بدرجة كبیرة في تحسـین جـودة الخدمـة المصـرفیة فـي البنـك 

لي یمكـن لإدارة القطـاع المصـرفي أن تحسـن مـن جـودة الخدمـة المصـرفیة وبالتا. السعودي السوداني
 .من خلال زیادة الرضا الوظیفي والذي یتأثر بدوره بمتطلبات وأبعاد التمكین

  )4/12(جدول رقم 
  نوع ودرجة العلاقة بین الرضاء الوظیفى وجودة الخدمة المصرفیة 

  )مخرجات تحلیل الإنحدار المتعدد(
  

   الرضاء الوظیفى
B  معامل  

Beta 
T-test  مستوي

  المعنویة
0.336  0.463  3.144  0.04  

  قیمة ف
  قیمة درجات الحریة

 Rقیمة 
  R2قیمة 

  الخطأ المعیاري

24.234  
20.1  
0.66  
0.44  

0.120  
  T- Testطبقاً لاختبار ت  0.05مستوى الدلالة عند ** 
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  :نتائج دراسة الحالة  -7
ائج التـي تســتحق الدراسـة والاهتمــام مـن جانــب الإدارة توصـل الباحــث إلـي مجموعــة مـن النتــ

  :في البنك السعودي، وتتخلص أهم هذه النتائج فیما یلي
  

  :نتائج متعلقة بالعلاقة بین كلا من متطلبات وأبعاد التمكین والرضاء الوظیفي للعاملین -7/1

  مســتوي الرضــاء هنــاك علاقــة بــین ممارســة متطلبــات التمكــین فــي البنــك الســعودي الســودانیوبین
الــوظیفي للعــاملین فــي هــذا البنــك ، وتتمثــل أهــم متطلبــات تمكــین العــاملین الأكثــر تفســیراً للتفــاوت 
بین مستوي الرضاء الوظیفي للعاملین في البنـك محـل الدراسـة فـي الثقافـة التنظیمیـة للبنـك ، وثقـة 

ـــاط  –الإدارة فـــي العـــاملین ، ودرجـــة التوافـــق بـــین أهـــداف الفـــرد وأهـــداف البنـــك  تبلـــغ قیمـــة الارتب
وهذا دلالة على أن العلاقة مرتفعة جداً بدرجة تمكن من الاعتماد شـبه التـام علـى متطلبـات 0.91

  .-التمكین لزیادة درجة الرضا الوظیفي

  هنــاك علاقــة بــین ممارســة أبعــاد التمكــین فــي البنــك الســعودي الســودانیمحل الدراســة وبــین مســتوي
ـــر تفســـیراً الرضـــاء الـــوظیفي للعـــاملین فـــي هـــ ــین العـــاملین الأكث ــم أبعـــاد تمكـ ذا البنـــك ، وتتمثـــل أهـ

تبلــغ  –للتفــاوت بــین مســتوي الرضــاء الــوظیفي للعــاملین فــي البنــك فــي بعــدي الاختیــار والأهمیــة 
وهــذا دلالــة علــى أن العلاقــة مرتفعــة بدرجــة تمكــین مــن الاعتمــاد علــى أبعــاد 0.74قیمــة الارتبــاط 

 .  -ظیفيالتمكین لزیادة درجة الرضا الو 

  نتائج متعلقة بالعلاقة بین الرضا الوظیفي للعاملین وجودة الخدمة المصرفیة  -7/2
أظهرت نتائج التحلیل الإحصائي إلي وجود علاقة بین مستوي الرضاء الوظیفي للعاملین في  ■

قیمـــة  –البنـــك الســـعودي الســـودانیوبین جـــودة الخدمـــة المصـــرفیة المقدمـــة لعمـــلاء هـــذا البنـــك 
وهــذا دلالــة علــى أنــه یمكــن الاعتمــاد بدرجــة كبیــرة علــى الرضــا الــوظیفي فــي 0.66الارتبــاط 

 .تحسین مستوي جودة الخدمة
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  المبحث الثاني
 : عــرض وتحلیــــل نتائــــج الدراســــــة

 

فیمــا یلــي عــرض تفصــیلي لنتــائج الدراســة التــي تــم التوصــل إلیهــا فــي ضــوء أســئلة الدراســة ، 
  : النتائج  وأهدافها مع تفسیر تلك

  
  :منھجیة وإجراءات الدراسة المیدانیة  :أولا 

  :الدراسة  منھج -1
ــاد  ـــك بغـــرض تحدیـــد تـــأثیر متطلبـــات وأبعـ ـــى المـــدخل التجریبـــي وذل ــة عل تعتمـــد منهجیـــة الدراسـ
التمكین على الرضا الوظیفي من ناحیة ، وتأثیر الرضـا الـوظیفي علـى جـودة الخدمـة المصـرفیة مـن 

  .ناحیة أخري
  
  :وض الدراسة فر-2
ــین  -1 /2 ـــائیة بــ ـــة إحصـ ــتلاف ذو دلالـ ــد اخــ ـــوك التجاریــــة لا یوجــ ـــة الحكومیــــة والبنـ البنــــوك التجاریـ

شـتركة والأجنبیــة العاملــة فــي السـودان تطلبــات تطبیــق  المُ الخاضــعة للدراســة وذلــك مـن حیــث مُ
 .  مدخل تمكین العاملین في هذه البنوك

ــة إحصــــائیة بـــــین -2/2 ـــوك التجاریـــــة  لا یوجــــد اخـــــتلاف ذو دلالـــ ــة الحكومیـــــة والبنــ البنـــــوك التجاریــ
ـــة العاملـــة فـــي الســـودان شـــتركة والأجنبی ــاد تمكـــین  المُ ــة وذلـــك مـــن حیـــث أبعـ الخاضـــعة للدراسـ

 .العاملین في هذه البنوك
تطلبـات تمكـین العـاملین وبـین الرضـاء الـوظیفي -2/3  لیس هناك علاقة ذات دلالة احصـائیة بـین مُ

ــي البنـــوك التجاللعـــاملین فـــي  ــة فـ ـــة العاملـ شـــتركة والأجنبی ـــة والبنـــوك التجاریـــة المُ ــة الحكومی ریـ
  .الخاضعة للدراسة السودان

 يلــیس هنــاك علاقـــة ذات دلالــة احصـــائیة بــین أبعــاد تمكـــین العــاملین وبـــین الرضــاء الـــوظیف -2/4
ــي للعـــاملین فـــي  ــة فـ ـــة العاملـ شـــتركة والأجنبی ـــة والبنـــوك التجاریـــة المُ ــة الحكومی البنـــوك التجاریـ

  .الخاضعة للدراسة سودانال
البنــوك التجاریــة للعــاملین فــي  لــیس هنــاك علاقــة ذات دلالــة احصــائیة بــین الرضــاء الــوظیفي -2/5

ــودان ــي الســ شــــتركة والأجنبیــــة العاملـــة فــ ـــة المُ ــین جــــودة الخدمــــة  الحكومیـــة والبنــــوك التجاری وبـ
ملاء تلك البنوك قدمة لعُ   .  المصرفیة المُ

ــتلاف ذو دلا -2/6 ــي لا یوجـــد اخــ ائیة بــــین إدراك العــــاملین فــ ــ البنــــوك التجاریــــة الحكومیــــة لــــة إحصــ
شتركة والأجنبیة العاملة في السودان تطلبـات  والبنوك التجاریة المُ الخاضعة للدارسة بالنسـبة لمُ

  .خصائصهم الدیموجرافیة لاختلافالتمكین وفقاً 
ــي  یوجـــدلا  -2/7 ائیة بــــین إدراك العــــاملین فــ ــ ــتلاف ذو دلالــــة إحصــ ك التجاریــــة الحكومیــــة البنــــو اخــ

شــتركة والأجنبیــة العاملــة فــي الســودان الخاضــعة للدراســة بالنســبة لأبعــاد  والبنــوك التجاریــة المُ
 .التمكین وفقاً لاختلاف خصائصهم الدیموجرافیة
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  : دراسةنموذج ال -3
ا) متغیرمسـتقل( وأبعـادالتمكین متطلبـات دراسـة الحالیـةعلىدراسة الحالـة  تشتمل  فـي ودوركلاهمـ

 ، )وســیط متغیــر( جانــب مــنالبنــك الســعودي الســوداني  فــي للعــاملین درجةالرضــاءالوظیفي تحســین
 یلـــي وفیمـــا ، )تـــابع متغیـــر(آخـــر جانـــب مـــن البنـــوك تلـــك لعمـــلاء المقدمـــة المصـــرفیة الخدمـــة وجـــودة

ــــتعرض ـــث یســ ــرات الباحـــ ــــ ـــاییس المتغی ـــ ـــــتخدمة والمق ــي المسـ ــــ ــــة ف ــة الدراســ ـــك الحالیــــ ـــلال  وذلـــ ــن خـــ  مــــ
  :ليالتاالنموذج 

  )4/2(  رقم كلش
 المیدانیة ةالدراس نموذج

  

  
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  السابقة الدراسات بیانات إلي استناداً  الباحث إعداد من:  المصدر

 متغیر وسیط متغیر تابع المستقلة المتغیرات

  التمكین متطلبات
 الثقѧѧѧѧѧѧة، ، التنظیمیѧѧѧѧѧѧة الثقافѧѧѧѧѧѧة

 التنظیمѧѧѧѧي، الѧѧѧѧدعم المشѧѧѧاركة،
 فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرق ب،التѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدری

 العمل،المعلومات،الاتصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال
 الѧѧѧѧѧدور،نظم وضѧѧѧѧѧوح,  الفعѧѧѧѧѧال

 . المكآفآت
 

  الرضاءالوظیفي
 ـــــاء ــن الرضـ ــــد عــــ ــ  العائ

 .المادي

 ــــاءعن ــــ ـــة الرضـ ــــ  سیاســ
 .الترقیة

 ـــاء ــن الرضـ  محتــــوي عــ
 .العمل

 الإشراف عن الرضاء. 

 مع العلاقة الرضاءعن 
 .الزملاء

 العام الرضاء 
  

  
  
  

 الخدمة جودة
  المصرفیة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الدیموجرافیة الخصائص  
  التعلیم مستوى،  النوع، السن

  الخبرة مدة،  الإداري المستوى
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 :وعینة الدراسة مجتمع  -4

تنصــب الدراســة المیدانیــة لهــذا البحــث علــى مجتمــع العــاملین فــي كــل مــن بنــوك القطــاع العــام 
نـــوك التجاریـــة الخاصـــة والمشـــتركة فـــي الســـودان ، وبـــذلك تـــم اســـتبعاد بنـــوك الاســـتثمار التجاریـــة والب

ـــل ــاز المصـــرفي الســـودانى والأعمـــال والبنـــوك المتخصصـــة والتـــي تمث ــة هیكـــل الجهـ ــا. بقیـ ــي وفیمـ  یلـ
  .المشتركةالبنوك التجاریة الخاصة و  و التجاریةالقطاع العام  بنوكلعینة الدراسة في  توصیف

توزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر نوع البنك ، النوع ، العمر ، مستوي ح وفیما یلي نوض
التعلیم ، مدة الخدمة ، المستوي الإداري ، ویتضح منه أن عینة البحث توزعت بالتساوي بین البنوك 

 :التجاریة الحكومیة ، والبنوك التجاریة المشتركة ، والبنوك الأجنبیة ، ویمكن توضیح ذلك كما یلي 

  )4/13(دول رقم ج
 توزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر نوع البنك

  النسبة  التكرار  نوع البنك
 %33  33  البنوك التجاریة الحكومیة

  %34  34  البنوك التجاریة المشتركة
  %33  33  البنوك الأجنبیة

  %100  100  المجموع
  

% 33ثلـون مـا نسـبته من أفـراد عینـة الدراسـة یم)  33( أن ) 4/13( یتضح من الجدول رقم 
من أفراد عینة الدراسة یمثلـون ) 34(من إجمالي أفراد عینة الدراسة من البنوك التجاریة الحكومیة و 

مــن )  33( مــن إجمــالي أفــراد عینــة الدراســة مــن البنــوك التجاریــة المشــتركة و أن % 34مــا نســبته 
الدراسـة مـن البنـوك الأجنبیـة وهـذا من إجمالي أفراد عینـة % 33أفراد عینة الدراسة یمثلون ما نسبته 

  .یعني وجود تباین من حیث العینة المختارة مما یساعد في إعطاء إجابات تخدم أهداف الدراسة
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  :وصف العینة
  )4/14(جدول رقم 

 توزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر النوع
  النسبة  التكرار  النوع
  %74  74  ذكر
 %26  26 أنثي

  %100  100    المجموع  
  

% 74من أفراد عینة الدراسة یمثلون ما نسـبته )  74( أن )  4/14( یتضح من الجدول رقم 
مــن إجمــالي أفــراد عینــة الدراســة مــن الــذكور وهــم الفئــة الأكثــر مــن أفــراد عینــة الدراســة، فــي حــین أن 

  .من إجمالي أفراد عینة الدراسة من الإناث% 26منهم یمثلون ما نسبته ) 26(
  
  )4/15(جدول رقم 

 توزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر العمر
  النسبة  التكرار  العمر

  %20  20  سنة 30أقل من 
 %63  63 45إلي  30من 

  %17  17  سنة 45أكثر من 
  %100  100  المجموع

  
% 63من أفراد عینة الدراسة یمثلون ما نسـبته )  63( أن )  4/15( یتضح من الجدول رقم 

ســنة  وهــم الفئــة الأكثــر مــن أفــراد  45إلــي  30اســة تتــراوح أعمــارهم بــین مــن إجمــالي أفــراد عینــة الدر 
ــین أن  مـــن إجمـــالي أفـــراد عینـــة الدراســـة % 20مـــنهم یمثـــل مـــا نســـبته  20( عینـــة الدراســـة ، فـــي حـ

أعمــارهم % 17مـن أفــراد عینـة الدراسـة یمثلــون مـا نسـبته ) 17(ســنة ، مقابـل  30أعمـارهم أقـل مـن 
أن العینــة المختــارة تمثــل عینــة الشــباب وهــذا مــا یتوافــق مــع أهــداف ســنة، ممــا یعكــس  45أكثــر مــن 

  .  الدراسة
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  )4/16(جدول رقم 
 توزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر مستوي التعلیم

  النسبة  التكرار  مستوي
  %2  2  تعلیم متوسط
 %57  57  تعلیم جامعي

  %41  41  أعلي من جامعي
  %100  100  المجموع

  
من % 57من أفراد عینة الدراسة یمثلون ما نسبته ) 57(أن  ) 4/16( یتضح من الجدول رقم

وهـم الفئـة الأكثـر مـن أفـراد عینـة الدراسـة، فـي حـین أن  إجمـالي أفـراد عینـة الدراسـة تعلـیمهم جـامعي
ا نســبته ) 41( مــن إجمــالي أفــراد عینــة الدراســة تعلــیمهم أعلــي مــن الجــامعي ، % 41مــنهم یمثلــون مــ

مـن إجمـالي أفـراد عینـة الدراسـة تعلـیمهم متوسـط ، وهـذا یعنــي % 2مـا نسـبته  مـنهم یمثـل) 2(مقابـل 
  .تباین عینة الدراسة من حیث مستوي التعلیم مما یعطي إجابات تخدم أهداف الدراسة

  )4/17(جدول رقم 
 توزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر مدة الخدمة

  النسبة  التكرار  المدة
  %21  21  سنوات 5أقل من 

  %47  47 سنة 10إلي  5من 
  %32  32  سنة 15أكثر من 

  %100  100  المجموع
  

% 47مـن أفـراد عینـة الدراسـة یمثلـون مـا نسـبته ) 47( أن ) 4/17( یتضح مـن الجـدول رقـم 
سـنواتوهم الفئـة الأكثـر مـن أفـراد  10إلـي  5من إجمالي أفراد عینـة الدراسـة سـنوات الخبـرة لـدیهم مـن 

مــن إجمــالي أفــراد عینــة الدراســة % 32مــنهم یمثلــون مــا نســبته )  32( عینــة الدراســة، فــي حــین أن 
من إجمالي أفراد عینة % 21منهم یمثل ما نسبته ) 21( سنة ، مقابل  15سنوات خبرتهم أكثر من 

سـنوات  ، وهـذا یعنـي تبـاین عینـة الدراسـة مـن حیـث مـدة الخدمـة   5الدراسة خبرتهم العملیة أقـل مـن 
  .هداف الدراسةمما یعطي إجابات تخدم أ
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  )4/18(جدول رقم 
 توزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر المستوي الإداري

  النسبة  التكرار  المدة
  %2  2  إدارة علیا

 %38  38 إدارة وسطي

  %60  60  إدارة تنفیذیة
  %100  100  المجموع

  
% 60من أفـراد عینـة الدراسـة یمثلـون مـا نسـبته ) 60( أن )  4/18( یتضح من الجدول رقم 

ـــة  مـــن إجمـــالي أفـــراد عینـــة الدراســـة مســـتواهم الإداري إدارة تنفیذیـــة وهـــم الفئـــة الأكثـــر مـــن أفـــراد عین
مــن إجمــالي أفــراد عینــة الدراســة إدارة % 38مــنهم یمثلــون مــا نســبته ) 38( الدراســة ، فــي حــین أن 

یــا ، وهــذا مــن إجمــالي أفــراد عینــة الدراســة إدارة عل% 2مــنهم یمثــل مــا نســبته ) 2( وســطي ، مقابــل 
  .یعني تباین عینة الدراسة من حیث المستوي الإداري مما یعطي إجابات تخدم أهداف الدراسة

  
 ) :الاستبانة(أداة الدراسة  -5

وقـد . اعتمدت هـذه الدراسـة بصـفة رئیسـیة علـى الاستقصـاء فـي جمـع البیانـات الأولیـة اللازمـة 
لأســئلة والعبــارات حســب تسلســل عوامــل روعــي فــي تصــمیمها البســاطة والســهولة والوضــوح وترتیــب ا

ائمتین مختلفتــین وذلــك  الدراســة ، ونظـرـاً لوجــود عینتــین مســتقلتین فــي هــذه الدراســة فقــد تــم تصــمیم قــ
  :على النحو التالي

  :السودانیة قائمة استقصاء العاملین في البنوك التجاریة  -5/1
ة محـــل الدراســـة علـــى خمـــس اشـــتملت هـــذه القائمـــة الموجهـــة إلـــي العـــاملین فـــي البنـــوك التجاریـــ

صفحات خلاف صفحة الغلاف ، حیـث تـم تخصـیص الصـفحة الأولـي لتقـدیم الدراسـة والهـدف منهـا 
، أمــا الصــفحات الأخــرى فقــد اشــتملت علــى أربعــة  الاستقصــاءوطلــب التعــاون فــي اســتیفاء بیانــات 

ت تطبیـــق أســـئلة رئیســـیة ، الســـؤال الأول خصـــص لقیـــاس اتجاهـــات العـــاملین نحـــو ممارســـة متطلبـــا
أمــا الســؤال الثــاني فإنــه یتعلــق بقیــاس إدراك العــاملین . املین فــي البنــوك التــي یعملــون بهــاتمكــین العــ

ا ، فــي حــین تعلــق الســؤال الثالــث  لمــدي ممارســة أبعــاد تمكــین العــاملین فــي البنــوك التــي یعملــون بهــ
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ــا الإجمـــالي للعـــاملین عـــن الوظیفـــة ــراً فـــإن الســـؤال الرابـــع ت. بقیـــاس الرضـ ــد بعـــض وأخیـ تعلـــق بتحدیـ
  .المتغیرات الشخصیة والمهنیة للعاملین في البنوك موضع الدراسة 

  

  :قائمة استقصاء عملاء البنوك موضع الدراسة  -5/2
وقد اشتملت على أربع صفحات ، تم تخصیص الصفحة الأولي لتقدیم الدراسـة وطلـب التعـاون 

لقیــاس إدراك عمــلاء البنــوك لجــودة أمــا الــثلاث صــفحات الأخــرى فخصصــت . فـي اســتیفاء البیانــات 
  . المقدمة الكلیة الخدمة المصرفیة 

  

 خـلال مـن والعمـلاء بالعـاملین الخاصـة الاستقصـاء قوائم استیفاء تم أنه إلى الإشارة ویجب هذا
ــتخدام ــیة المقابلــــة مــــن المركــــب الأســــلوب اسـ  قــــوائم وتســــلیم مــــنهم المستقصــــى مــــع القصـــیرة الشخصــ

 المقابلـة طریـق عـن جمعهـا ثم لاحقة، فترة فى علیها للإجابة  بالید منهم المستقصى إلى الاستقصاء
 بالاتصــال المقابـل/الباحـث قیــام فـي الطریقـة هــذه إجـراءات وتـتلخص. أخــرى مـرة القصـیرة الشخصـیة
 الاستقصـاء وأهـداف طبیعـة لشرح القصیرة الشخصیة المقابلة خلال من منهم بالمستقصى الشخصي

 فـي علیهـا الإجابـة مـن یتمكنـوا حتـى تركهـا ثـم لهـم بالیـد الأسـئلة قائمـة بتسـلیم متبوعـاً  التعاون وطلب
 مــرة الشخصــي بالاتصــال المســتوفاة الأســئلة قــوائم جمــع تــم وأخیــراً  ، لهــم المناســبین والمكــان الوقــت
ـــة البیانـــات جمـــع طـــرق أكثـــر مـــن الطریقـــة هـــذه وتعتبـــر. أخـــرى  مـــن النـــوع هـــذا لمثـــل ملائمـــة الأولی

  .نسبیاً  طویلال الاستقصاء
 

 :ثبات وصدقیة أداة الدراسة  -6

 وذلك،  )الاعتمادیة بمعامل مایسمى( ءالاستقصا لأسئلة (Alpha) الثبات معامل حساب تم
  .النتائج تعمیم فى المیداني البحث نتائج على الاعتماد مدى لبحث

ــامل قـــیم أن یتضـــح )4/19( رقـــم الجـــدول باســـتعراضو   یـــعلجم مقبولـــة والصـــدق الثبـــات ىمعـ
 وتتكون الخماسى) لیكرت( شكل تأخذ سیةبئثلاثة أسئلة ر  الاسنقصاء ةقائم تضمنت حیث،  الأسئلة

محـددات تطبیـق  " ولالأ للسؤال (0.631) بین الثبات معامل قیمة وتراوحت،  عنصر من كثرأ من
ــ 0.661و  " أبعــاد تمكــین العــاملین " الثــانى للســؤال (0.859) و " تمكــین العــاملین وظیفي للرضــا ال

) 0.813(و  الثــــانى للســـؤال (927.) و ولالأ للســـؤال (0.794) بـــین الصــــدق معامـــل قـــیم وتتـــراوح
 وبالتــالى ).الثبــات لمعامــل التربیعــى الجــذر تســاوى الصــدق معامــل قیمــة نإ حیــث(للســؤال الثالــث ، 

 النتائج تعمیم فى علیها الاعتماد ویمكن البحث لأغراض جیدة دلالة اتذ معاملات نهاإ القول یمكن
  .البحث مجتمع على
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  )4/19( رقم جدول

  الاستقصاء إستمارة لأسئلة والصدق الثبات معاملى

 عدد  البیــان  السؤال
  العناصر

 معامل
  الثبات

(Alpha)  
 معامل
  الصدق

 0.794 0.631 57  محددات تطبیق مدخل التمكین  ولالأ

 0.927 0.859 21  أبعاد تمكین العاملین  الثانى

 0.813 0.661 14  لوظیفيالرضا ا  الثالث

  الإحصائي التحلیل نتائج : المصدر
 
 :الطرق الإحصائیة المستخدمة في الدراسة  -7

لتحقیق أهداف الدراسة وتحلیل البیانات التي تم تجمیعها، سـیتم اسـتخدام العدیـد مـن الأسـالیب 
 Statistical Package forالإحصـائیة المناسـبة باسـتخدام الحـزم الإحصـائیة للعلـوم الاجتماعیـة 

Social Sciences   والتي یرمز لها اختصاراً بالرمز)SPSS.(  
  

دخــال البیانــات إلــى الحاســب الآلــي، ولتحدیــد طــول خلایــا المقیــاس  وذلــك بعــد أن یــتم ترمیــز وإ
، ثـم )4=1-5( المستخدم في محـاور الدراسـة ، تـم حسـاب المـدى) الحدود الدنیا والعلیا ( الخماسي 

بعــد )  0.80= 4/5( خلایــا  المقیــاس للحصــول علــى طــول الخلیــة الصــحیح أيتقســیمه علــى عــدد 
) أو بدایــة المقیــاس وهــي الواحــد الصــحیح( ذلــك تــم إضــافة هــذه القیمــة إلــى أقــل قیمــة فــي المقیــاس 

 :وذلك لتحدید الحد الأعلى لهذه الخلیة، وهكذا أصبح طول الخلایا كما یأتي 

نحـو كـل عبـارة ) غیر موافق علي الإطـلاق/ قاغیر راضي إطلا(یمثل  1.8وحتى  1.0من  -
 .باختلاف المحور المراد قیاسه

نحــو كــل عبــارة بــأختلاف ) غیــر موافــق علــي / غیــر راضــي (یمثــل  2.60وحتــى  1.8مــن  -
 .المحور المراد قیاسه

نحــو كــل عبــارة بــأختلاف المحــور المــراد ) موافــق إلــي حــد مــا(یمثــل  3.4وحتــى  2.61مــن  -
 .قیاسه

 .نحو كل عبارة بأختلاف المحور المراد قیاسه) راضي/ موافق(یمثل  4.2وحتى  3.41من  -
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نحــو كــل عبــارة بــأختلاف المحــور ) راضــي تمامــاً /موافــق جــدا(یمثــل  5.0وحتــى  4.21مــن  -
 .المراد قیاسه

  
تــم حســاب التكــرارات والنســب المئویــة للتعـــرف علــى الخصــائص الشخصــیة والوظیفیــة لأفـــراد 

كمـا تـم .فرادها تجاه عبارات المحـاور الرئیسـة التـي تتضـمنها أداة الدراسـةالدراسة وتحدید استجابات أ
بــین درجــة كــل ) Pearson Correlation Coefficient" (ر" حســاب معامــل ارتبــاط بیرســون 

الصدق (لأداة الدراسة  يعبارة والدرجة الكلیة للمحور الذي تنتمي إلیه ، وذلك لتقدیر الاتساق الداخل
وبعـد ذلـك سـیتم .؛ لقیاس ثبات أداة الدراسـة"  "Alpha Cronbachألفا كرونباخ ومعامل  ).البنائي

 :حساب المقاییس الإحصائیة التالیة 

وذلـك لمعرفـة مـدى ارتفـاع "  Weighted Mean) " المـرجح(المتوسـط الحسـابي المـوزون  )1
أو انخفــاض اســتجابات أفــراد عینــة الدراســة علـــى كــل عبــارة مــن عبــارات متغیــرات الدراســـة 

 . الأساسیة، مع العلم بأنه یفید في ترتیب العبارات حسب أعلى متوسط حسابي موزون

وذلك لمعرفة مـدى ارتفـاع أو انخفـاض اسـتجابات أفـراد عینـة "  Mean" المتوسط الحسابي  )2
، مـع العلـم بأنـه یفیـد فـي ترتیـب )متوسـط متوسـطات العبـارات(الدراسة عن المحاور الرئیسـة 

 .ط حسابيالمحاور حسب أعلى متوس
  

للتعـرف علـى مـدى انحـراف  "Standard Deviation"سـیتم اسـتخدام الانحـراف المعیـاري  )3
استجابات أفراد الدراسة لكل عبارة من عبارات متغیـرات الدراسـة، ولكـل محـور مـن المحـاور 

 .الرئیسة عن متوسطها الحسابي
  

دات تمكین العـاملین للتعرف علي العلاقة بین محد  Correlationsسیتم استخدام الارتباط  )4
 وأبعاد تمكین العاملین، والعلاقة بین المحددات والرضاء الوظیفي لدي العاملین

  

لمعرفـــة الفروقــات ذات الدلالـــة الإحصــائیة بـــین  ANOVAsســیتم اســتخدام تحلیـــل التبــاین  )5
 المتغیرات الدیموغرافیة ومحاور الدراسة

 : :عرض بیانات الدراسة  -ثانیا

ي أهم متطلبات تطبیق مدخل تمكین العاملین بالبنك من وجهة نظر أفراد ما ه:السؤال الأول 
  ؟عینة الدراسة
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  :دور إدارة البنك في متطلبات تطبیق مدخل تمكین العاملین بالبنك/ 1
تــم حســاب التكــرارات والنســب المئویــة والمتوســطات الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة والرتـــب        

  :، وذلك كما یلي ) 4/20(دراسة وجاءت النتائج كما یوضحها الجدول لاستجابات أفراد عینة ال
 )4/20(جدول رقم       

استجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات محور دور إدارة البنك في متطلبات تطبیق مدخل 
  تمكین العاملین بالبنك  مرتبة تنازلیاً حسب متوسطات الموافقة

رة
عبا

م ال
رق

 

 العبارة

 ةدرجة الموافق    

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

تبة المعیاري
لر

ا
 موافق موافق جدا  

موافق 

إلي حد 

 ما

غیر 

 موافق

غیر 

موافق 

علي 

 الإطلاق

 % ك % ك % ك % ك % ك

8  

ــة  ـــــ ــــــديم خدمـــ تقـــ
متميـزة تفــوق مــا 
ــــوك  ــــه البنــــ تقدمــــ

  المنافسة

46  46%  3030%16  16%7  7%  1  1%  4.13  991.  1  

14  

ــهولة في  أجــــد ســ
ال برئيسي الاتص

ــدما  ـــــر عنـــــ المباشــ
أتعـــرض لمشـــكلة 

  في العمل

  

32  

  

32%  3333%19  19%13  13%3  3%  3.78  1.124  2  

9  
  

ـــــدرات  تثـــــق في ق
ـــبرات  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ وخــــــ
  العاملين بالبنك

20  20%  3131%35  35%12  12%2  2%  3.55  1.009  3  

16  

ــــــد  ـــــ ـــ ـــــــام جي ـــــ نظــ
ــــــالات  ــــــ ـــــ للاتصــــ
ــمح بتــــــــوفير   يســــــ
كافــة المعلومـــات 
ـــا  ــــــتي أحتاجهــــ الـ

  بسرعة

24  24%  2929%29  29%12  12%6  6%  3.53  1.159 4  

  5  1.068  3.52  %1  1%18  18%32  32%2626  %23  23تــوفير بيئــة عمــل   5
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رة
عبا

 ال
رقم

 

 العبارة

 ةدرجة الموافق    

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

تبة المعیاري
لر

ا
 موافق موافق جدا  

موافق 

إلي حد 

 ما

غیر 

 موافق

غیر 

موافق 

علي 

 الإطلاق

 % ك % ك % ك % ك % ك
مناســـبة ومشـــبعة 

  للعاملين

3 

بتزويـــد العـــاملين 
ـــــلاحيات  ـــــ بالصـــ
ــــئوليات  ــــــ ــــــ والمســـ
ـــــل  ـــــ ـــــة لحـ اللازمــــــ
  مشاكل العملاء

11  11%  4343%32  32%13 13%1 1% 3.50  893.  6 

1 

ــــباع  ــــبر إشـــــــ ــــــ يعت
ــات حا ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ جــــ

ـــــن  ــاملين مـــــ ــــــ العــ
ــات إدارة  ــــــ أولويــــ

  البنك

27  27%  2222%30 30%13 13%8 8% 3.47  1.243  7  

13  

يطلعـــــني رئيســـــي 
ــــي  ـــك علــــــ ـــــ بالبنـ
ــات  ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــ المعلوم
الحديثــة الــتي تــرد 

  للإدارة

  

15  

  

15%  3636%33  33%12  12%4  4%  3.46  1.019  8  

11  

يشــــــارك الأفـــــــراد 
ـــــك في  ـــــ ــــــ ـــ في البن
ــــل  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ تحمــــ
المشــكلات فيمــا 

  بينهم

17  17%  2727%39  39%15  15%2  2%  3.42  1.007  9  

6  

تنظـــر الإدارة إلي 
ــــــرية  ــوارد البشـ المـــــ
ـــــا أهــــــم  باعتبارهـ

  موارد البنك

22  22%  2626%29  29%17  17%6  6%  3.41  1.181  10  
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رة
عبا

 ال
رقم

 

 العبارة

 ةدرجة الموافق    

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

تبة المعیاري
لر

ا
 موافق موافق جدا  

موافق 

إلي حد 

 ما

غیر 

 موافق

غیر 

موافق 

علي 

 الإطلاق

 % ك % ك % ك % ك % ك

2 

تنظـــر الإدارة إلي 
ــباع حاجـــات  إشـ
ــــــاملين   ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ العـ
ـــــــدخل  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ كمــــ
لإشباع حاجات 

  العملاء

20  20  2222%32  32%22 22%4 4% 3.32  1.145  11 

12  
يشــارك العــاملين 
في صياغة رسالة 

  وأهداف البنك
14  14%  3030%31  31%18  18%7  7%  3.26  1.125  12  

4 

تمكــــين العــــاملين 
ـــــبرهم  ـــــث تعتـ حيـ
ــــلاء  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ العمـ
  الداخلين للبنك

8  8%  3737%32  32%18 18%5 5% 3.25  1.009  13 

10  

ــــير  ـــهولة التعبـــ ســــ
ــة  ــ عــــن الآراء بحري
ـــاذ  ـــــ ــــــ ـــــــد اتخـ ـــــ ـــ عن

  القرارات

14  14%  1717%43  43%20  20%6  6%  3.13  1.079  14  

15  

تتبع إدارة البنـك 
ــاب  سياســـــــة البـــــ
ــــوح لجميـــــــع  المفتـــ

  العاملين

13  13%  2525%34  34%18  18%10  10%3.13  1.160  15  

7  

ــــن  ــــنح قـــــدرا مـ تمـ
ــرف  ـــة التصــــ حريـــ
ـــــــة  ـــــ ــــــ ــــــ في ممارســـــ

  وظائفهم

8  8%  2727%38  38%19  19%8  8%  3.08  1.051  16  

  0.261  3.43  المتوسط العام
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  :دور التدریب والتحفیز في  متطلبات تطبیق مدخل تمكین العاملین بالبنك  / 2
تــم حســاب التكــرارات والنســب المئویــة والمتوســطات الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة والرتــب 

  :، وذلك كما یلي ) 4/21(لاستجابات أفراد عینة الدراسة وجاءت النتائج كما یوضحها الجدول رقم 
  

 )4/21(ول رقم جد

استجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات محور دور التدریب والتحفیز في متطلبات تطبیق 
  مدخل تمكین العاملین بالبنك  مرتبة تنازلیاً حسب متوسطات الموافقة

رة
عبا

 ال
رقم

 

 العبارة
المتو درجة الموافقة

سط 
الحسا
 بي

الانحرا
ف 

المعیار
 ي

تبة
لر

ا
 

وافق إلي حد م موافق موافق جدا 
غیر موافق  غیر موافق ما

 علي الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

1  

ــــــد  ــــتم الإدارة بعقـ ēـــ
ــة  ــــــ ـــــ ــ ـــرامج تدريبي ـــــ ــــــ بـ
لتمكين العاملين من 

  وظائفهم

25  25
%  29  29

%  25  25
%  16  16

%  5  5%  3.53  1.17    

2  

ـــــــتم الإدارة  ــــــ ـــــ ــــــ لا ēــ
ـــــــاملين  ــــدريب العـ بتــــ
وتنميــــة مهــــاراēم في 
مجــالات التعامــل مــع 

  مهورالج

8  8%  14  14
%  23  23

%  40  40
%  15  15

%  2.60  1.14    

3  

ــة  ــــــ ـــــ ــــاس فاعليـــ ـــــ ــــــ تقـ
ـــــباع  ــدريب بإشــــ ــــــ التـ
ـــــات العــــــاملين  حاجـ

  والعملاء معاً 

30  30
%  40  40

%  12  12
%  16  16

%  2  2%  3.80  1.10    

4  

ــــأنني أتلقــــي  أشــــعر ب
ــــاء  ــــا أثنـ ــــدريباً كافيـ تـ
ـــــق  ــن طريـ ــل عــــ العمــــ

  رئيسي

12  12
%  33  33

%  38  38
%  13  13

%  4  4%  3.36  .990    

5  

ــبرامج  ــــــ ـــ ــبر ال ــــــ ـــ لا تعت
ـــة  ـــــ ــــــة المتاحــ التدريبيــــ
ــك   ـــــ ــ ـــــاملين بالبن للعــــ

  كافية

13  
13

%  34  34
%  24  24

%  27  27
%  2  2%  3.29  1.06    

6 
تركـز بــرامج التــدريب 
19  19  %5  5علــي كيفيــة مواجهــة 

%  39  39
%  33 33

% 4 4% 3.28  4.21   
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رة
عبا

م ال
رق

 

 العبارة
المتو درجة الموافقة

سط 
الحسا
 بي

الانحرا
ف 

المعیار
 ي

تبة
لر

ا
 

وافق إلي حد م موافق موافق جدا 
غیر موافق  غیر موافق ما

 علي الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

  المواقف الطارئة

7 

ــز  تركــز بــرامج التحفي
ـــــي  ـــــ ــــــ ـــــــك علـ ــــــ بالبنــــ
ــة  ــــ ـــتجابة الفوري الاســـ

  جات العملاءلحا

8  8%  23  23
%  30 23

% 29 29
% 10 10

% 2.90  1.11    

8  

ـــــرامج  ــــــ ــــــجع بــــ ــــــ تشـــ
ـــات  ــــــ ـــز للفئ ــــــ التحفي
ـــــن  ــــــ ـــــ ــة مــ ــــــ ـــــ المختلفـــــ
ـــــي  ـــــ ــــاملين علـــــ ـــــ العــــــ

  الابتكار والمبادرة

10  10%  35  35%21  21%  24  24%  10  10%  3.11  1.18   

9  

ــــع في  ـــــعر الجميـــــ يشــــ
ــــك  ــــأن هنال البنــــك ب
ــــي  ــــــ ـــــ ـــــــام مرضــ ـــــ نظـــــ

  للمكافآت

5  5%  16  16
%  22  22

%  
4
3  

43
%  14  14

%  2.55  1.07    

10
تيــتم تحفيــز العــاملين 
علــي أســاس جمــاعي 

  وليس فردي
20  20

%  29  29
%  18  18

%  
2
2  

22
%  11  11

%  3.25  1.36    

11

ــــام  ـــــ ــــــ ـــز نظـــــ ــــــ ــــــ يتميــــ
ــة  المكافـــــآت بالعدالــــ
ــين جميـــع العــــاملين  بـ

  داخل البنك

8  8%  17  17
%  29  29

%  
3
1 

31
% 15 15

% 2.72  1.15   

     1.41  3.12  المتوســـــط العـــــام
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  :دور العاملین بالبنك في متطلبات تطبیق مدخل تمكین العاملین بالبنك / 3
تــم حســاب التكــرارات والنســب المئویــة والمتوســطات الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة والرتـــب        

ــــدول  ـــــحها الجـــ ــا یوضــ ــــ ــائج كمـ ــــ ــــاءت النتـ ــــة وجـــ ــــة الدراســـ ــــراد عینـــ ــــتجابات أفـــ ــك  )4/22(لاســـ ــــ   ، وذلـ
  :كما یلي 

  
 )4/22(جدول رقم

استجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات محور دور العاملین بالبنك في متطلبات تطبیق مدخل 
  تمكین العاملین بالبنك  مرتبة تنازلیاً حسب متوسطات الموافقة

رة
عبا

 ال
رقم

 

 العبارة

 درجة الموافقة    

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
بة المعیاري

رت
ال

 موافق موافق جدا  
موافق 

لي حد إ
 ما

غیر 
 موافق

غیر 
موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

1  

ـــعر كــــل فــــرد  يشـ
في البنــك بالثقــة 
ــل  ــــــ في أداء العمــ

  المنوط به

11  11%4141%2222%2323%3  3%  3.34 1.047 

  

2  
ـــــد رئيســـــــي  يعتقـ
أنــني أقـــوم بـــأداء 
  عملي بإخلاص

25  25%4646%1717%1010%2  2%  3.82 989.  
  

3  

كثيرا ما أضحي 
ـــلحتي في  ـــــ ــــــ بمصـــ
ــق  ــــــ ــــبيل تحقيـ ســـــ

  مصلحة البنك

31  31%4141%1919%6  6%  3  3%  3.91 1.006 

  

4  

يشــــــعر أي فــــــرد 
ــــك  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ في البنــــ
ـــــارة إذا  ــــــ بالخســــــ
انتقل إلي العمل 

  في مكان أخر

12  12%2727%2727%2525%9  9%  3.08 1.169 

  

5  
ـــاملين  يشــــعر العـ
ـــــــية  ـــــــة نفسـ براحـ
عندما يتحدثون 

24  24%3434%1818%1919%5  5%  3.53 1.193 
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 العبارة

 درجة الموافقة    

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
تبة المعیاري
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 موافق موافق جدا  
موافق 

لي حد إ
 ما

غیر 
 موافق

غیر 
موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

لات عـــن المشـــك
ــــواجههم  ــــتي تــ ــ ال

  في العمل

6 

ــــــا  ـــــ ــــــ ــــيرا م ــــــ ــــــ كثـ
ـــدث معــــــي  يتحـــ
رئيسي في البنك 
ــــن مشــــــكلاته  عــ

  الشخصية

8  8%  2121%2020%3636%15 15%2.71 1.192 

 

7 

يســتمد كــل فــرد 
ــــك  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ في البنــــ
ــن  ــــــ ـــ ــــــه م عواطفـــــ
علاقتـــه المتبادلـــة 
ـــه في  ــــع زملائــــ مـــ

  العمل

9  9%  4343%2222%2121%5 5% 3.49 2.057 

  

8  

ـــم  ــــــ ـــق معظـ ــــــ يتفـ
ــاملين في  ـــــ ــــــ ـــــ العـــ
ـــم  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ آراءهـــ

ēـــو  مواتجاهــــا نحــ
ــق أهـــــداف  تحقيـــ

  البنك

16  16%4444%2323%1111%6  6%  3.65 1.410 

  

9  
يعـــرف كــــل فــــرد 
في البنـــك مهــــام 

  وظيفته
15  15%4141%2424%1616%4  4%  3.47 1.058 

  

10  

يعـــرف كــــل فــــرد 
ــــة  ــــك بدق في البن

ــدور المطلــــوب  الـ
  منه

11  11%3737%3030%2020%2  2%  3.35 .989  

  

11 
أحيانا لا أعرف 
ــــتوي  ــوع ومســ ــــ ن
ـــع  ــــــ ـــــ الأداء المتوقـ

7  7%  2121%3333%2929%10 10%2.86 1.083 
 



- 185  - 
  

رة
عبا

 ال
رقم

 

 العبارة

 درجة الموافقة    

المتوسط 
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 موافق موافق جدا  
موافق 

لي حد إ
 ما
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موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

  مني تحقيقه

12  

ــي  يحــــــرص رئيســــ
في البنـــك دائمـــا 
ـــــرف  ـــــي التعـــ ـــ عل
ــــــاعر  ـــــي مشــ علـــ
ـــو  ــــــاملين نحـــــ ــ الع
ــــــتي  ــ ـــــرارات ال القـــ

  يتم اتخاذها

11  11%2323%3131%2323%12 12%2.98 1.180 

 

13  

ـــد  ـــــا لا أجــــ ــ غالب
ــــــاعدة  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ المســـ
ــن  ــــــ ـــ ــــــة م الكافيـــــ
ــزملاء لأداء  ــــــ ـــــ الــ

  عملي

6  6%  1111%2525%4040%18 18%2.47 1.096 

 

14  

يشــجع الرؤســـاء 
ــــاملين علــــــي  ــ الع
ــن  ــــــ ـــــير عـــــ ــــــ التعبـ
أرائهـــم حـــتي لـــو  
ـــــة  ـــت مخالفـ كانـــ
للقــــرارات المزمــــع 

  اتخاذها

3  3%  1919%2525%3535%18 18%2.54 1.086 

 

15  

ــي  يحــــــرص رئيســــ
في البنــــك علـــــي 
تعريـف العـاملين 
ــــك  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ في البنــــ
ـــــازات  ــــــ ـــــ ــــــ بالانجـ
ــــوب  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ المطلـــــــ

  تحقيقها

19  19%3636%2424%1919%2 2% 3.51 1.068 

 

   3.241.174  المتوسط العام
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  :دور بیئة العمل في متطلبات تطبیق مدخل تمكین العاملین بالبنك  / 4
كـــرارات والنســـب المئویـــة والمتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة والرتـــب تـــم حســـاب الت      

، ویمكـن توضـیح  )4/23(لاستجابات أفراد عینة الدراسة وجاءت النتائج كما یوضحها الجدول رقـم 
  :ذلك كما یلي 

 )4/23(جدول رقم 

ات تطبیق مدخل استجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات دور بیئة العمل  في توفیر متطلب
  تمكین العاملین بالبنك  مرتبة تنازلیاً حسب متوسطات الموافقة

رة
عبا

 ال
رقم

 

 العبارة

 درجة الموافقة    
المتوس
ط 

الحسا
 بي

الانحرا
ف 

المعیار
 ي

تبة
لر

ا
موافق إلي  موافق موافق جدا  

 حد ما
غیر 
 موافق

غیر 
موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

1  

ـــــت ـــــي لا يهـ م رئيسـ
ـــك بتفســـير  في البن
ـــه  ــرفاته وقراراتــ تصـــ

  للعاملين معهم

6  6%  31  31%26  26%  30  30%7  7%  2.99 1.068 

  

2  

ـــــــد  ـــــاً لا أجــــ ـــــ غالبـ
ــاعدة الكافيـــة  المسـ
من جانب رئيسي 
ــــــل  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ف حـــ
ــــتي  ـــــكلات الــ المشـ
ــــاء  ــواجهني أثنــــــ ـــــ تــ

  العمل

4  4%  18  18%19  19%  49  49%10  10%2.57 1.027 

  

3  

ـــــبر  ــــا يعـــ ــادة مــــ عـــــ
ــــــن  ـــــ ــــــي عــــ ــــــ رئيســـ

ـــــــانه ا ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ ستحســ
ــــات  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ للمقترحـ
ــــــن  ـــــ ـــــة مــــ ـــــ المقدمـــــ

  مرؤوسيه

5  5%  34  34%36  36%  20  20%5  5%  3.14 964.  

  

4  
لـــيس مـــن الســـهل 
ـــــي  ـــول علـــــ ـــــ الحصــ
ــزملاء  ــــــ ــ ـــــــاون ال تعــ

3  3%  16  16%27  27%  48  48%6  6%  2.62 930.  
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 % ك % ك % ك % ك % ك

ــــــاكل  ــل المشـــــ ــــــ لحـــ
  المتعلقة بالعمل

5  

ــــــل  ــــاً ماتقابــــ غالبــــــ
مقترحـــــات بعـــــض 
ــأن  ــــــ ــــزملاء بشــ الــــــ
ـــين  تطـــــــوير وتحســــ

ــد ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ م الأداء بعــــ
ــتجابة  مــــــن  الاســــ

  الزملاء الآخرين

9  9%  24  24%31  31%  31  31%5  5%  3.01 1.059 

  

6 

في بعـض الأعمــال 
افتقــد إلي مســاندة 
ـــزملاء  وتشــــجيع الـ

  في البنك

3  3%  22  22%39  39%30 
30
% 6 6% 2.86 932.  

 

7 

ـــدي  ـــــ ــــــ ـــــوافر لـ ـــــ يتـــــ
العاملين في البنـك 
ــــه  ــات كافيــ معلومــــ
ــــداف  ـــــ ـــــن الأهــ عـــــ

  المطلوب تحقيقها

12  12%37  37%23 23%24 
24
% 4 4% 3.29 1.085 

  

8  

ــد العــــــاملين في  يجــــ
ــــــهولة  ـــــوك ســــ البنـــــ
ـــــي  ـــول علــــــ ـــــ الحصــ
ـــة  ــات اللازمــ ـــ البيان

  لأداء عملهم

12  12%34  34%33  33%17  17
%  4  4%  3.33 1.025 

  

9  

ــم  ـــــيرا مـــــا يحجــــ كث
ــك  ــ رئيســــي في البن
ـــوفير  ـــــ ــــــ ـــن تـــــ ـــــ ــــــ عـــــ
ــــات  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ المعلومـــ
ـــــــل  ـــرورية لحـــ ــــــ الضـ

  مشاكل العملاء

4  4%  18  18%23  23%43  43
%  12  12%2.59 1.045 

  

ــد 10 ــــــ ـــا لا توجـ ـــــ    1.196 2.94  %9  349  34%24  24%20  20%13  13غالبـ



- 188  - 
  

رة
عبا

 ال
رقم

 

 العبارة

 درجة الموافقة    
المتوس
ط 

الحسا
 بي

الانحرا
ف 

المعیار
 ي

تبة
لر

ا
موافق إلي  موافق موافق جدا  

 حد ما
غیر 
 موافق

غیر 
موافق 
علي 

 الإطلاق
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ـــيرة  ــــــ ـــــ ــــة كبــ ــــــ فرصــــــ
للحـوار مــع رئســي 
ـــأن  ـــك بشـــ ـــ في البن
ـــة  ـــائج المتعلقـــــ النتـــــ
ئـــي في  بمســتوي أدا

  العمل

%  

11

ــد  ــــــ ــــادة لا توجــ عـــــ
فرصة كبيرة لتبادل 
لـــرأي  المعلومـــات وا
الفـني مــع رؤســائي 
ــكلات  حـــــول مشـــ

  العمل

16  16%18  18%22  22%34 
34
% 10 10%2.96 1.255 

 

12

ــم  ـــــ ـــــل معظــــــ ـــــ يعمـــ
ــك  ــراد في البنـــ ـــ الأف
ــــــق  ــــــ ــ ــــــروح الفري ـــــ بـــ

  الواحد

16  16%34  34%28  28%17 
17
% 5 5% 3.39 1.100 

 

13

ــم  ـــــ ـــــل معظــــــ ـــــ يعمـــ
ــك  ــراد في البنـــ ـــ الأف
ــــــل  ــــــ ـــــ ـــا لحــــ ــــــ ـــــ ــــــ معـ
ـــــتي  ــ ـــــكلات ال المشــ

  تواجههم

10  10%44  44%27  28%19 
19
% - - 3.45 .914  

 

14

ـــــديرين في  يمــــــنح المـ
ــــلطة  ــــك الســـــ البنـــــ
ـــــاء  ـــــع أعضـــــ لجميـــــ
ــــق لأداء  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ الفري
ــك  ــــــ ــــم بشــ عملهــــــ

  متكامل

10  10%37  37%25  25%22 
22
% 6 6% 3.23 1.090 

 

15
ـــراد  ـــــ ــــــتم الأفــــــ ــــــ يهــ
العاملين في البنـك 

  ببعضهم البعض
18  18%37  37%28  28%16 

16
% 1 1% 3.55 999.  
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   3.061.046  المتوسط العام

  
  املین بالبنك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة؟أبعاد تمكین الع: السؤال الثاني 

تـــم حســـاب التكـــرارات والنســـب المئویـــة والمتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة والرتـــب 
  :، وذلك كما یلي  )4/24(لاستجابات أفراد عینة الدراسة وجاءت النتائج كما یوضحها الجدول رقم 

  
 )4/24(جدول رقم 

راسة على عبارات محور أبعاد تمكین العاملین بالبنك  مرتبة تنازلیاً استجابات أفراد عینة الد
  حسب متوسطات الموافقة

رة
عبا

 ال
رقم

 

 العبارة

 درجة الموافقة    

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
تبة المعیاري

لر
ا

 موافق موافق جدا  
موافق 
إلي حد 

 ما

غیر 
 موافق

غیر 
موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

1  

ـــــعرني إدارة  تشــــــ
ــــأهميتي   ــــك ب البن
كعنصــــر فعــــال 

  في البنك

9  9%  3535%3434%1616%6  6%  3.25 1.029 

  

2  

ــــي  ــبر عملــــ ـــــ يعتـ
ـــام  ــــك هـ في البن
ـــبة  جــــــدا بالنســـ

  لي

41  41%4747%1010%2  2%  -  -  4.27 723.  

  

3  

ـــام  ـــــ ــــبر مهــ ـــــ تعتـ
ــــــتي في  ـــــ ــــــ وظيفـــ
البنك لهـا معـني 
وقيمـــة بالنســـبة 

20  20%4949%2424%6  6%  1  1%  3.81 861.  
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رة
عبا

 ال
رقم

 

 العبارة

 درجة الموافقة    

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
تبة المعیاري

لر
ا

 موافق موافق جدا  
موافق 
إلي حد 

 ما

غیر 
 موافق

غیر 
موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

ـــــــي في  ـــــ ــــــ لزملائ
 العمــل ورئيســي

  المباشر

4  

ــيطر بدرجـــة  أسـ
ـــي  ـــــ ــ ـــيرة عل ـــــ ــ كب
ــتي  ــــــ ــ ـــــرق ال الطـــــ
ـــــــاعدني في  تســــــ

  أداء عملي

23  23%4747%2323%7  7%  -  -  3.86 853.  

  

5  

أفضــل الوظيفـــة 
ــــيح لي  ـــ ـــــتي تت الــ
ــتخدام  ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ اســ

  قدراتي

47  47%3737%1010%4  4%  2  2%  4.43 1.991 

  

6 

إن كــــل فــــرد في 
ـــ ـــــ ـــــــه البنـ ك لديــ

ـــــــارات  ـــــ ــــــ ــــــ المهـــــ
ــات  ـــــ ــــــ ـــــ والمعلوم
الــتي تمكنــه مـــن 
ـــــع  ــــ ــل م ــــــ التعامـ
ــــئوليات  ـــــ ــــــ مســــ

  وأعباء وظيفته

19  19%3434%3131%1212%4 4% 3.52 1.059 

 

7 

كثــيرا مــا أشــعر 
ــــبراتي   ــــــ ــــــ ـــــ أن خــ
الســـابقة تفـــوق 
ــات  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ متطلبـ

  وظيفتي الحالية

22  22%3535%2222%1818%3 3% 3.55 1.114 

 

8  

يمكـــني التعامــــل 
ـــــع  ــاءة مــــ ـــــ ــ بكف
ـــــكلات  ــــــ ــــــ المشــ
ـــــب  ــــــتي تتطلـــ ــ ال

  علاجا فوريا

33  33%4141%1717%9  9%  -  -  3.98 932.  
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رة
عبا

 ال
رقم

 

 العبارة

 درجة الموافقة    

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
تبة المعیاري

لر
ا

 موافق موافق جدا  
موافق 
إلي حد 

 ما

غیر 
 موافق

غیر 
موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

9  

ـــي  ــــري رئيســـــ ــــ ي
ــــــر  ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ المباشــ
ــي في  ـــــ ــــــ وزملائــــ
ــني  ــــــ ــ ـــل أن ـــــ العمــ
ــــــأداء  ـــــوم بـــــ ــــــ أق
المهـــام وظيفيـــتي 

  بكفاءة عالية

24  24%4747%2222%7  7%  -  -  3.88 856.  

 

10  

يشارك كـل فـرد 
ــــــك  ـــــ ــــــ ـــــ في البنــــ
باتخــاذ أي قــرار 
ــــق  يضــــمن تحقي

ـــودة عال ـــــــة جـــــ يـ
ــــــذي  للعمــــــل ال

  يؤديه

%  10%3131%2525%2727%7  7%  3.10 1.124 

 

11 

ـــرد  يقــــوم كــــل فـ
ــــــك  ـــــ ــــــ ـــــ في البنــــ
بوضــع الجــداول 
ــتي  ـــــ ـــ ــــــة ال الزمنيــــ
تمكنـــه مـــن أداء 

  عمله

5  5%  2222%4343%2424%6 6% 2.96 953.  

 

12  

يشـــارك العامـــل 
ــــول  ــــديم حلـ بتقـ
ــــرة  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ مبتكــــ
ـــــكلات  ــــــ للمشــ
ــتي تــــواجههم  ــ ال

  أثناء العمل

7  7%  3737%3131%2121%4 4% 3.22 991.  

 

13  

ــــــاج إلي  لا احتــــ
ـــــة الإدارة  ـــ موافق
قبــل أن أتعامــل 
ـــــع  ــــــي مـــــ بنفســــ

16  16%3131%2323%2323%7 7% 3.26 1.186 
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 ال
رقم

 

 العبارة

 درجة الموافقة    

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
تبة المعیاري

لر
ا

 موافق موافق جدا  
موافق 
إلي حد 

 ما

غیر 
 موافق

غیر 
موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

ـــــكلات  ــــــ ــــــ المشــ
ــــواجهني  ــ ــــتي ت ــ ال

  في عملي

14  

ـــد العديــــــد  توجـــ
مــن الإجــراءات 
ـــــــة  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ الروتينيـ
الطويلـــة لإنجـــاز 
ــــــال  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ الأعمـ

  البنكية

24  24%2929%3232%9 9% 6 6% 3.56 1.131 

 

15  

ـــــع  ـــــ ــــــ إذا لم اتبـــــ
ــــراءات  ـــــ ــــــ الإجـــــ
ـــمنها  ـــتي يتضـ الـ
ــي بصـــــورة  عملــ
ــــــأنني  ــة فـــ دقيقـــــــ
ـــــرض  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ أتعـ

  للعقاب

21  21%3030%3131%1212%6 6% 3.48 1.132 

 

16  

ـــي  ــــــام عملـــــ مهــ
ــــــة لا  ــــــ ـــــ روتينيـــــــ
تســـــــمح بحريـــــــة 
ــاذ   التفكـــير واتخـ

  القرارات

10  10%2020%3535%3232%3 3% 3.02 1.025 

 

17  

ــــتطيع  ــــير اســ تغــ
ــتي  ــــــ ــ ـــــرق ال الطـــــ
ــا  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ أودي đـ
ــدما  ـــي عنـــ عملــ
  أرغب في ذلك

8  8%  2929%3232%2525%6 6% 3.37 3.077 

 

18  

يساهم كل فـرد 
ـــــع  ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ في وضــ
ـــــــداف  ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ أهــــ

  وخطط البنك

4  4%  2525%3131%3737%13 13%2.80 1.082 
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 العبارة

 درجة الموافقة    

المتوسط 
 الحسابي
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تبة المعیاري

لر
ا

 موافق موافق جدا  
موافق 
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 موافق

غیر 
موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

19  

ـــي   يمتلــــك رئيسـ
ــــر في  ــــــ ـــــ ــــــ المباشــ
العمـــل الســـلطة 
الــتي تمكنــه مـــن 
ــحيح  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ تصـــــ
ـــاء  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ أخطــــــ

  العاملين

21  21%4545%2424%6 6% 4 4% 3.73 993.  

 

20  

ـــــــل أن  ـــــ ــــــ ـــــ أفضــ
تعطيـــــني الإدارة 
قـــدرا كبـــيرا مـــن 
ــــلطة في  ــــــ ــــــ الســــ

  عملي

25  25%4242%3030%2 2% 1 1% 3.88 844.  

 

21  

ــتي  تـــــؤثر وظيفيـــ
ــــدة في  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ بشـ
ـــائف  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ وظــــــ
ــي في  ـــــ ــــــ ـــــ زملائـــ
العمــل ورئيســي 

  المباشر

11  11%3434%3030%2020%5 5% 3.26 1.060 

 

   1.330  3.53  العــــام المتوســــط
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الرضـــاء الـــوظیفي للعـــاملین فـــي البنـــوك التجاریـــة الحكومیـــة والبنـــوك التجاریـــة : الســـؤال الثالـــث
  .المشتركة والأجنبیة العاملة في السودان

تـــم حســـاب التكـــرارات والنســـب المئویـــة والمتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة والرتـــب 
  :لدراسة وجاءت النتائج كما یوضحها الجدول التالي لاستجابات أفراد عینة ا

  
 )4/25(جدول رقم 

استجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات الرضاء الوظیفي للعاملین مرتبة تنازلیاً حسب 
  متوسطات الموافقة

رة
عبا

م ال
رق

 

 العبارة

 درجة الموافقة    

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
تبة المعیاري

لر
ا

 وافقم موافق جدا  
موافق 
إلي حد 

 ما

غیر 
 موافق

غیر 
موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

1 

ـــــد  حجــــــم العائـ
ــا  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــ والمزاي
ــتي  الإضـــــافية الـــ
ــا  تحصـــــل عليهــــ

  من وظيفتك

7  7%  2929%3838%18  18%8  8%  3.09 1.036 

  

2  

ـــم التطـــــور  حجـ
ـــو في  ـــــ ــــــ ـــــ والنمـــــ
ـــــك  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ مهارات
ـــــك  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ وخبرات
ـــبب مزاولــــة  بسـ
ـــــال  ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ أعمـــ

  وظيفتك 

18  18%4040%2828%13  13%1  1%  3.61 .963 

  

3  

ـــــــة  ــــــدي كفايـ ــ م
ــــــة  ــــرص الترقيـ فـــ
ـــة لكافـــــة  المتاحــ
ـــــاملين  ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ العــ

  بالبنك

5  5%  1717%3535%19  19%24  24%2.60 1.172 

  

4  
ـــــع  ـــة مـــــ ــــــ العلاقـ
ـــــك  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ  947. 3.75  %1  1  %9  9%2727%4040%23  23رئيســـــ
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 العبارة

 درجة الموافقة    

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
تبة المعیاري

لر
ا

 وافقم موافق جدا  
موافق 
إلي حد 

 ما

غیر 
 موافق

غیر 
موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

ــــرة  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ المباشــ
ـــك في  ــــــ ـــــ زملائـــ
ــــل  ــــل داخــ العمــ

  البنك

5  

ـــــتوي  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ مســــ
ـــــــدير  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ التقـــــ

ــتي والم ــــ عاملــــــة ال
ــا  تحصـــــل عليهــــ

  من رئيسك 

21  21%4444%2828%6%6%  1  1%  3.78 .883 

  

6  

ـــــــة  ــــــدي عدالـ مــ
ــايير  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ معـــ
واعتبارات ترقية 
ـــــاملين  ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ العــ

  بالبنك

8  8%  1616%2929%24  24%23  23%2.62 1.229 

  

7 

ـــــتوي  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ مســــ
ـــــــعور  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ الشــــ
بالانجـاز عنـدما 
تــــؤدي أعمـــــال 

  وظيفتك

36  36%3737%2121%6 6% - - 4.03 .904 

  

8  

ـــــتوي  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ مســــ
ــــن  ـــاعدة مـ المســ
زملائك عنـدما 

  تواجه مشكلة

24  24%4848%2020%8 8% - - 3.88 .868  

  

9  

ـــــتوي  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ مســــ
ــاعدة  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ المســـ
ــــن  ـــ ـــــه م والتوجيــ
رئيسك المباشر 

  في البنك

14  14%4949%2929%6  6%  2  2%  3.67 .865  

  

10  
مدي عدالة مـا 
ــــــه  ــ ــل علي  1.215 2.86%16  16%23  23%3030%2121%10  10تحصــــــ
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ــا  يــــــ ـــــــا ومزا مادي
ـــة  أضـــافية مقارن
ـــا تســـــهم بـــــه  بمـ

  جهد من

11 

ــــــة  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ درجـ
ـــــتقلالية  ــــــ الاســـــ
الــتي تتمتـــع đـــا 
ـــــك  ــــل البنـ داخــ
ــاذ  ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ في اتخــــــ
ـــــرارات  ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــ ق
ـــــك  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ وظيفت
ـــريف  ــــــ ـــــ ــــــ وتصـــــ

  أمورها

9  9%  2828%3636%22  22%5  5%  3.14 1.025 

  

12  

ـــــتوي  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ مســــ
ــــعوبة  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ صـــ
ــا  وظيفتـــــك ومـــ
ــــن  ـــــ ــه مـ ــــــ تتطلبــ
ــــل  ـــد داخــــ جهـــــ

  البنك

9  9%  4444%3535%9 9% 3 3% 3.47 .893 

  

13  

ــودة  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ جـــــ
ــــراف  ــــــ ـــــ ــــــ الإشــــــ
ـــــــة  ـــفة عامـ بصـــــ
ــــذي يمارســــــه  ــ ال
عليــك رئيســك 
المباشـــر في أداء 
ـــــال  ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ أعمـــ
ـــــك  ــــــ ـــــ ــــــ لوظيفتــ

  داخل البنك

14  14%4242%3535%9 9% - - 3.61 .840 
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14  

ـــــــة  ـــفة عامـ بصـــــ
ــــــذا في  ـــــ ــــــ ــــــ وأخــ
ــــل  ــبان كـــ الحســــ
ـــــب  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ الجوانـــ
ــا  الســـابق ذكرهـ
ــي درجــــة  ــا هــ مــ
ـــن  ائك عــــ ــ رضـــــ
وظيفتك داخل 

  البنك

20  20%3333%3535%8 8% 4 4% 3.57 1.027 

  

   990. 3.40  المتوســــط العـــــام
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النتائج المتعلقة بوصف أفراد عینة الدراسة من عملاء  
 : البنك

نوضح فیما یلي استجابات عینة الدراسة تجاه الخدمة المصرفیة المقدمة إلیهم من جانب 
  :البنوك محل البحث ، وذلك كما یلي 

 )4/26(جدول رقم 

ستجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات الشعور بالرضاء تجاه الخدمة المصرفیة التي یحصل ا
  علیها العملاء من وجهة نظر العملاء مرتبة تنازلیاً حسب متوسطات الموافقة

رة
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رقم
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 درجة الموافقة    

المتوسط 
 الحسابي
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تبة المعیاري

لر
ا

 موافق موافق جدا  
 موافق
  إلي 
 حد ما

غیر 
 موافق

غیر موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

18  

ــك  ــ يحــــافظ البن
ـــرية  ـــــ ـــــــي ســ علـــ
ــاملات  ـــــ ــــــ ـــــ ـــ مع

  العملاء

40  53%2736%8  11%- - - - 4.43 .681 

1 

2  

ـــــــف  ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ يتصــ
مـــوظفي ابنـــك 
ـــالمظهر الجيـــد  ب

  والأناقة

22  29%3851%1419%-  -  1  1%  4.07 .777 

2  

16  

ـــدي  ــوفر لـــــ يتــــــ
ــ ك صـــراف البن

ــدم  ــــــ ـــــ ــــــ إلي يقـــــ
ــــدمات  ــــــ ـــــ ــــــ خــــ
ـــــرفية  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ مصـــ

  متعددة

28  37%2837%1621%1 1% 2 3% 4.05 .943 

3 

1  

ـــدي  ـــــــوافر لــــ يت
البنــك أحــدث 
ــــــزة  ــــــ ـــــ ــــــ الأجهـــــ

  والمعدات

27  36%2726%1723%4  5%  -  -  4.03 .900 

4  

8  

ــك  ــدم البنـــــ يقــــ
ـــة  ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ الخدمــ
ــــرفية  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ المصــ
  بمستوي سليم

25  33%2635%1925%2  3%  3  4%  3.91 1.029 

5  

 6 1.102 3.88  %4  3  %7  5%1723%2331%36  27ك موظفي سلو   17
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ـــك يجعلــــني  البن
  أحس بالأمان

19  
ــك  شـــــهرة البنــــ
ـــه تعطـــي  وخبرت
  شعور بالأمان

22  29%2939%1824%5 7% 1 1% 3.88 .958 
7 

15  

ــك  ــدم البنـــــ يقــــ
ــــــلاء  ـــــ ــــــ ـــــ للعمــــــ
ــــات  ــــــ ـــــ معلومــــــ

  صادقة

21  28%2432%2533%2 4% 2 3% 3.79 .990 

8 

7 

ـــــــجلات  ـــــ ــــــ ســـــ
ــك  ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ البن

ـــه و  ــــــ ـــــ معاملاتـــــ
ـــــلا  ــة وبــــ ـــــ دقيقـ

  أخطاء

18  24%2939%2128%7 9% - - 3.77 .924 

9  

12  

ـــدي  ــوفر لـــــ يتــــــ
مـوظفي البنـك 
ـــة  ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ المعرفــــــ
ــــرفية  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ المصــ
الكافيــة لشـــرح 
الخدمات والرد 
ــــــي  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــ عل
ــــاؤلات  ـــــ ــــــ ـــــ تسـ

  العملاء

16  21%2331%3243%4 5% - - 3.68 .872 

10 

3  
صالات البنك 
نظيفـــة ومؤثثـــة 

  وجذابة
17  23%2533%2635%4  5%  3  4%  3.65 1.020 

11  

22  

ـــتجيب  ــــــ ـــــ يســــــ
مـوظفي البنـك 
ــب  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ لمطالــــــ
ــم  ـــلاء رغـــ العمــ
  ضغوط العمل

16  21%2128%2635%1115%1 1% 3.53 1.031 

12 
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10  

ــك  يحــــرص البنــ
ــــات  ـــــي ثبــــ علـــ
ــــتوي أداء  مســـــ
الخدمــة في كــل 
ــــا  ــــــرة تؤديهــــ مــ

  فيها

12  16%2736%2432%1013%2  3%  3.49 1.005 

13  

9  

ــك  ــدم البنـــــ يقــــ
ــــة ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ  الخدمــ

ــة في  ـــــ ــــــ ـــ المطلوب
  الوقت المحدد

17  23%1824%2533%1317%2  3%  3.47 1.107 

14  

11 

يفـــــي مـــــوظفي 
البنك بالوعود 
المقدمــة لإنجــاز 

  خدمة معينة

12  16%2432%2939%7 9% 3 4% 3.47 1.004 

15 

21  

يـؤدي مــوظفي 
ــك  ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ البن
ــــدمات  ــــــ ـــــ ــــــ الخــ
ــــرفية  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ المصــ

  بسرعة

13  17%2533%2229%1419%1 1% 3.47 1.031 

16 

20  

ــــدمات  ــــــ ـــــ ــــــ الخــ
ــــتي  ـــرفية الـ المصــ
يقــدمها البنــك 
ــع  ـــــ ــــــق مــــــ تتفـــــــ
ــــدمات  ــــــ ـــــ ــــــ الخــ

  المعلن عنها

11  15%1824%3648%1013%- - 3.40 .900 

17 

6 

ـــــات  ـــــ ــــــ ـــــ اللوحـــ
ــادية  ــــــ ـــــ ــــــ الإرشــ
ــك  ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ بالبنــ
ــــــحة  ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ واضــ

  ومفهومة

17  23%2229%1419%1723%5 7% 3.39 1.251 

18 

ــــــص   13 ـــــ ــــــ ـــــ  19 1.211 3.21 %7 5%1824%2331%1419%20  15يخصــــــ
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مـوظفي البنـك 
ــــا  ــــا كافيـــــــ ــــــ وقت
ـــرح  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ لشـ
ــــدمات  ــــــ ـــــ ــــــ الخــ

ــــرفية الم ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ صــ
  للعملاء

14  

ــك  نـــــ ـــــــيح الب يت
ــــــلاء  ـــــ ــــــ ـــــ للعمــــــ
ـــي  الحصـــول عل
الخدمات والرد 
ــــــي  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــ عل
ــــاؤلات  ـــــ التســـــــ

  بالتلفون

15  20%1723%1520%2229%6 8% 3.17 1.277 

20 

4  

ــك   نــــــ ــــوفر الب يــــ
ــــات  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ كتيبـ
ـــــات  ـــــ ــــــ وطبوعـــ
ـــة  ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــ جذاب

  وواضحة

13  17%1520%1520%2213%10  13%2.99 1.320 

21  

5  
ــاكن  توجــــد أمـــ
كافية لانتظـار 

  السيارات
4  5%  6  8%  1419%2432%27  36%2.15 1.159 

22  

23  

ـــدي  ـــــد لـــــ يوجـــ
موظفــو البنــك 
اســـتعداد دائـــم 
ــع  ــــاون مـــــ ـــ للتع

  العملاء

12  16%2533%2939%8 11%1 1% 3.52 .935 

23 

28  

ــتفهم موظفــو  ي
ــك  ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ البن
ــــات  ــــــ ـــــ احتياجـ

  العميل بدقة

13  17%1925%3243%1013%1 1% 3.44 .976 

24 

ــك   31  25 1.017 3.44 %3 2%1013%2939%2128%17  13يضــــــع البنـــــ
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رة
عبا

 ال
رقم

 

 العبارة

 درجة الموافقة    

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
تبة المعیاري

لر
ا

 موافق موافق جدا  
 موافق
  إلي 
 حد ما

غیر 
 موافق

غیر موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

ـــه  ــــــ ــــــ ـــــ وموظفيـــــ
مصالح العميل 
ـــة  ــــــ ــــــ في مقدمــــــ

  اهتمامهم

29  

ــــــاعات  ـــــ ــــــ ـــــ ســـــ
العمــل بالبنــك 
ملائمــة لجميــع 

  العملاء

13  17%2027%2736%1013%5 7% 3.35 1.121 

26 

24  

ــو  يقـــــوم موظفـــ
ــــالرد  ــــــك بـــ البنـ
ــــــي  ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــ عل

ــــارات است ـــــ فســ
العميـــــل وحـــــل 
ــــــكلاته  ـــــ ــــــ مشــــ

  بسرعة

12  16%1621%3344%1013%4 5% 3.29 1.063 

27 

34  

يحــرص موظفــو 
ــــــي  ـــــــك علــ البن
ــــــديم  ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ــــ تق
ــــدمات  ــــــ ـــــ ــــــ خــــ
ــــافية  ـــــ ــــــ ــــــ ـــــ إضــــــ

  للعميل

11  15%2128%2128%1824%4 5% 3.23 1.134 

28 

27  

ــك  ــــبر البنـــــــ يخـــــ
العميل بمواعيد 
ـــة  تقــــديم الخدمـ

  والانتهاء

12  16%2027%2229%1419%7 9% 3.21 1.200 

29 

30  

ـــنح مـــــوظفي  يمــ
البنـــك العميـــل 
ـــة  ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ عنايــ

  شخصية

9  12%1723%2533%1925%5 7% 3.08 1.112 

30 

26  
ــك  ـــوم البنـــــ ــــ يق
ــدد  ـــــادة عــــــ  1.191 3.04%11 8%1723%2432%1621%13  10بزيــ

31 
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 العبارة

 درجة الموافقة    

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
تبة المعیاري

لر
ا

 موافق موافق جدا  
 موافق
  إلي 
 حد ما

غیر 
 موافق

غیر موافق 
علي 

 الإطلاق
 % ك % ك % ك % ك % ك

ـــــــوظفين أو  المــــــ
ــذ  ادة نوافــــــ ــ زيــــــ
ـــة  تقــــديم الخدمـ
ـــة  ــــــ ــــــ ـــــ ــــــ في حالـ

  الزحام

33  

ــو  يقــــدر موظفــ
وف البنــك ظــر 

ــــــل  ــــــ ـــــ ــــــ ــــــ العميـــ
ـــاطفون  ـــــ ــــــ ويتعـ

  معه

5  7%  1621%3141%1520%8 11%2.93 1.057 

32 

25  

ــك  ـــوم البنـــــ ــــ يق
ــــد ســــــاعات  بمــ
ــد  ـــــ ــــــل عنـ العمــ

  الضرورة

8  11%9  12%2837%2128%9 12%2.81 1.135 

33 

32  
يعامــل موظفــو 
البنـــك العميـــل 

  بود وصداقة
11  15%2128%2432%5 7% 14 18%2.75 1.128 

34 

   3.441.023  لعامالمتوسط ا
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 :البیانات واختبار الفروض تحلیل  :ثالثا 

وتحلیــل  MDAمــن خــلال الاختبــارات الإحصــائیة المصــاحبة لأســالیب تحلیــل التمــایز المتعــدد 
والمســتخدمة فــي هــذه الدراســة أمكــن اختبــار  ANOVAوتحلیــل التبــاین  MRAالانحــدار المتعــدد 

فـروض الدراسـة وأسـلوب الاختبـار ونتیجـة اختبـار ) 4/27(هذا البحث،ویعرض الجدول رقم  فروض
  . الفرض

  )4/27(جدول رقم 
  نتائج اختبار فروض الدراسة

  نتیجة الاختبار  أسلوب الاختبار  الفرض  م
ــة إحصـــائیة فــــي   1 لا یوجـــد إخـــتلاف ذو دلالـ

ـــعودي  ــــ ـــك الســــ ـــــ ـــــي البنــ ــــ ـــــاملین فـ ــــ إدراك العـ
ـــــین  ــات تمكـــ ــــ ــة بمتطلبــ ــــ ـــــوداني والخاصــ الســـ

ـــتلا ـــــ ــــاً لاخـ ــــ ــــاملین وفقـ ــــ ـــــهم العـ ف خصائصــــ
  .الدیموجرافیة

، واختبـــار   F-Testاختبـــار 
T-TEST  ــــاحبة ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ المصـــــ

لأســلوب تحلیــل التبــاین أحــادي 
 One – Wayالاتجـــاه 

ANOVA  

ـــــــرض  ــــــض الفـ رفــ
ــول  ــــ ــــ ـــــدم وقبــ ــــ العـــ

  الفرض البدیل

لا توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة احصـــائیة بـــین   2
ـــین الرضـــاء الـــوظیفي ــات التمكـــین وب  متطلبـ

  .دانيالبنك السعودي السو للعاملین في 

، واختبار   F-Testاختبار 
T-TEST  المصاحبة

لأسلوب تحلیل الإنحدار 
Multiple Re-gression 

Analysis  

ـــــــرض  ــــــض الفـ رفــ
ــول  ــــ ــــ ـــــدم وقبــ ــــ العـــ

  الفرض البدیل

لا توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة احصـــائیة بـــین   3
ـــوظیفي ــاء الــــ ــین الرضـــــ ــــ ـــــین وب ــاد التمكــ  أبعــــ

  .البنك السعودي السودانيللعاملین في 

-T، واختبار   F-Testاختبار 

TEST  المصاحبة لأسلوب
 Multipleتحلیل الإنحدار 

Re-gression Analysis  

ـــــــرض  ــــــض الفـ رفــ
ــول  ــــ ــــ ـــــدم وقبــ ــــ العـــ

  الفرض البدیل

ــائیةبین   4 ــة احصـــ ــة ذات دلالـــ لا توجـــــد علاقـــ
ـــوظیفي ــاء الــــ ــــ ـــي  الرضـ ــاملین فــــ ــــ ـــك للعـ ــــ البن
وبــین الخاضــع للدراســة الســعودي الســوداني 

ــة لعمــــلا ء جــــودة الخدمــــة المصــــرفیة المقدمــ
  .  هذا البنك

، واختبار   F-Testاختبار 
T-TEST  لأسلوب تحلیل
-Multiple Reالإنحدار 

gression Analysis  

ـــــــرض  ــــــض الفـ رفــ
ــول  ــــ ــــ ـــــدم وقبــ ــــ العـــ

  الفرض البدیل
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  :تحلیل ومناقشة النتائج الخاصة المتعلقة بالفرض الأول  -1

الحكومیـة والبنـوك  البنـوك التجاریـةلا یوجد اختلاف ذو دلالة إحصائیة بین : وینص علي 
الخاضــعة للدراســة وذلــك مــن حیــث متطلبــات  التجاریــة المشــتركة والأجنبیــة العاملــة فــي الســودان

  . تطبیق مدخل تمكین العاملین في هذه البنوك

ویناقش هذا الفرض مدي وجود اختلاف ذات دلالة إحصائیة بین إجابـات أفـراد عینـة الدراسـة 
ن ، وذلـك طبقـاً إلـى اخـتلاف نـوع البنـك ، وقـد اسـتخدم الباحـث ، فیما یخص متطلبات تمكین العاملی

لتوضــیح دلالــة الفـروق بــین إجابــات "  One Way ANOVA: تحلیــل التبـاین الأحــادي" اختبـار 
  :أفراد عینة الدراسة طبقاً إلى اختلاف نوع البنك وجاءت النتائج كما یوضحها الجدول التالي

  
  )4/28(الجدول رقم 

  للفروق بین "  One Way ANOVA: حلیل التباین الأحاديت" نتائج اختبار 
  إجابات أفراد عینة الدراسة طبقاً إلى اختلاف  نوع البنك

 مصدر التباين المحور  
مجموع 
 مربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

متطلبات تطبيق تمكين 
 العاملين

   292.19  2  584.394 بين اĐموعات

   598.83  97   58087.31 داخل اĐموعات  .615  .488

    99   58671.71 اĐموع

  
ویتضح من خلال النتائج الموضحة أعلاه عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

بـاختلاف متغیـر )  متطلبـات تطبیـق تمكـین العـاملین (فأقل بین اتجاهـات أفـراد الدراسـة حـول  0.05
بـین عــدم وجــود تـأثیر لنــوع البنــك فـي متطلبــات تطبیــق تمكـین العــاملین  وبــذلك یــتم وهــذا ی.نـوع البنــك

قبــول صــحة الفرضــیة لا یوجــد اخــتلاف ذو دلالــة إحصــائیة بــین البنــوك التجاریــة الحكومیــة والبنــوك 
التجاریة المشتركة والأجنبیة العاملة في السودان الخاضعة للدراسة وذلك مـن حیـث متطلبـات تطبیـق 

  .ین العاملین في هذه البنوكمدخل تمك
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  :تحلیل ومناقشة النتائج الخاصة المتعلقة بالفرض الثاني  -2

البنـوك التجاریـة الحكومیـة والبنـوك لا یوجد اختلاف ذو دلالة إحصائیة بین : وینص علي 
الخاضعة للدراسة وذلـك مـن حیـث أبعـاد تمكـین  التجاریة المشتركة والأجنبیة العاملة في السودان

  .املین في هذه البنوكالع

، ة بین إجابات أفراد عینة الدراسةویناقش هذا الفرض مدي وجود اختلاف ذات دلالة إحصائی
ــاً إلــى اخــتلاف نــوع البنــك ، حیــث اســتخدم الباحــث اختبــار  " فیمــا یخـصـ أبعــاد تمكــین العــاملین طبق

ات أفـراد عینـة لتوضـیح دلالـة الفـروق بـین إجابـ"  One Way ANOVA: تحلیـل التبـاین الأحـادي
  :الدراسة طبقاً إلى اختلاف نوع البنك وجاءت النتائج كما یوضحها الجدول التالي

  
  )4/29(الجدول رقم 

  للفروق بین "  One Way ANOVA: تحلیل التباین الأحادي" نتائج اختبار 
  إجابات أفراد عینة الدراسة طبقاً إلى اختلاف  نوع البنك

  

 مصدر التباين المحور
مجموع 

 ربعاتم
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

 أبعاد تمكين العاملين

  48.801  2  97.602 بين اĐموعات
628

  77.680  97  7534.988 داخل اĐموعات  .536  .

    99  7632.590 اĐموع

  
د مستوى ویتضح من خلال النتائج الموضحة أعلاه عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عن

  .باختلاف متغیر نوع البنك)  أبعاد تمكین العاملین (فأقل بین اتجاهات أفراد الدراسة حول  0.05
وهــذا یبــین عــدم وجــود تــأثیر لنــوع البنــك فــي أبعــاد  تمكــین العــاملین  وبــذلك یــتم قبــول صــحة 

ـــة والبنــــوك  ــین البنــــوك التجاریــــة الحكومی ــیة لا یوجــــد اخـــتلاف ذو دلالــــة إحصــــائیة بـ التجاریــــة الفرضـ
المشتركة والأجنبیة العاملة في السودان الخاضعة للدراسة وذلك من حیـث أبعـاد تمكـین العـاملین فـي 

  .هذه البنوك
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لیس هناك علاقة ذات دلالـة إحصـائیة بـین متطلبـات تمكـین العـاملین وبـین : وینص علي 
البنــوك التجاریـة الحكومیــة والبنـوك التجاریــة المشـتركة والأجنبیــة للعــاملین فـي  یفيالرضـاء الـوظ

  .الخاضعة للدراسة العاملة في السودان
  

وینــاقش هــذا الفـــرض مــا إذا كانــت هنالـــك علاقــة ذات دلالــة إحصـــائیة بــین متطلبــات تمكـــین 
ارتبـاط معامـل بیرسـون " بار العاملین وبین الرضاء الوظیفي للعاملین في البنوك استخدم الباحث اخت

 :Correlation  " لتوضـــیح وجـــود علاقـــة  بـــین متطلبـــات تمكـــین العـــاملین وبـــین الرضـــاء الـــوظیفي
  :للعاملین وجاءت النتائج كما یوضحها الجدول التالي 
  
  )4/30(الجدول رقم 

  Pearson Correlation: ارتباط معامل بیرسون" نتائج اختبار 
  

  مستوي المنویة  بیرسون  معامل ارتباط  المتغیرات
متطلبات تمكین 

  العاملین
529  000.  

الرضاء الوظیفي 
  للعاملین

یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج الموضـــحة أعـــلاه  وجـــود علاقـــة قویـــة وذات دلالـــة إحصـــائیة عنـــد 
فأقل بین متطلبات تمكین العاملین وبـین الرضـاء الـوظیفي للعـاملین فـي البنـوك وعلیـه  0.01مستوى 

تاج أن كلمـا تـوفرت متطلبـات تمكـین العـاملین وتـم العمـل بهـا أدي ذلـك إلـي زیـادة مسـتوي یمكن استن
  .الرضاء للعاملین بتلك البنوك
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  :تحلیل ومناقشة النتائج الخاصة المتعلقة بالفرض الرابع  -4

ــي  ــة إحصــائیة بــین أبعــاد تمكــین العــاملین وبــین : ویــنص عل لــیس هنــاك علاقــة ذات دلال
البنــوك التجاریـة الحكومیــة والبنـوك التجاریــة المشـتركة والأجنبیــة للعــاملین فـي  يالرضـاء الـوظیف

  .الخاضعة للدراسة العاملة في السودان

وینــاقش هــذا الفــرض إذا كانــت هنالــك علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین أبعــاد تمكــین العــاملین 
: بـــاط معامــــل بیرســــون ارت"وبـــین الرضــــاء الــــوظیفي للعـــاملین فــــي البنــــوك اســـتخدم الباحــــث اختبــــار 

Correlation  " لتوضیح وجود علاقـة  بـین أبعـاد تمكـین العـاملین وبـین الرضـاء الـوظیفي للعـاملین
  :وجاءت النتائج كما یوضحها الجدول التالي

  
  )4/31(الجدول رقم 

  Pearson Correlation: ارتباط معامل بیرسون" نتائج اختبار 
  ي المنویةمستو   معامل ارتباط بیرسون   المتغیرات

أبعاد  تمكین 
  العاملین

375  000.  
الرضاء الوظیفي 

  للعاملین

ویتضــح مــن خــلال النتــائج الموضــحة أعــلاه  وجــود علاقــة قویــة وذات دلالــة إحصــائیة عنــد 
وعلیــه . فأقــل بـین أبعــاد  تمكــین العـاملین وبــین الرضـاء الــوظیفي للعــاملین فـي البنــوك 0.01مسـتوى 

فعیل أبعـاد  تمكـین العـاملین یـؤدي ذلـك إلـي زیـادة مسـتوي الرضـاء للعـاملین یمكن استنتاج أن كلما ت
  .بتلك البنوك
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للعـاملین فـي  لیس هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بـین الرضـاء الـوظیفي: وینص علي 
وبین جـودة ریـة المشـتركة والأجنبیـة العاملـة فـي السـودانالبنوك التجاریـة الحكومیـة والبنـوك التجا

  .  الخدمة المصرفیة المقدمة لعملاء تلك البنوك
  

وینــاقش هــذا الفــرض مــا إذا كانــت هنالــك علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین الرضــاء الــوظیفي 
"  بــار للعــاملین فــي البنــوك وبــین جــودة الخــدمات المصــرفیة لعمــلاء تلــك البنــوك اســتخدم الباحــث اخت

لتوضیح وجود علاقة  بین الرضاء الوظیفي للعـاملین فـي "  Correlation: ارتباط معامل بیرسون 
البنــوك وبــین جــودة الخــدمات المصــرفیة لعمــلاء تلــك البنــوك وجــاءت النتــائج كمــا یوضــحها الجــدول 

  :التالي
  
  )4/32(الجدول رقم 

  Pearson Correlation: ارتباط معامل بیرسون" نتائج اختبار 
  

  المتغیرات
معامل ارتباط 

  مستوي المنویة  بیرسون 

  الرضاء الوظیفي للعاملین في البنوك
315  006.  

  جودة الخدمات المصرفیة لعملاء تلك البنوك
  

یتضــح مــن خــلال النتــائج الموضــحة أعــلاه وجــود علاقــة  ذات دلالــة إحصــائیة بــین متطلبــات 
  0.01عملاء تلك البنوك عند مستوي معنویة تمكین العاملین و جودة الخدمات المصرفیة ل

  
وعلیـــه یمكـــن اســـتنتاج أن كلمـــا زاد مســـتوي رضـــا العـــاملین فـــي البنـــوك  زادت جـــودة الخدمیـــة 

  .المصرفیة المقدمة مما ینعكس علي رضاء العملاء لدي تلك البنوك
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البنـوك التجاریـة اختلاف ذو دلالة إحصائیة بین إدراك العاملین في لا یوجد : وینص علي 
الخاضـعة للدارسـة بالنسـبة  الحكومیة والبنوك التجاریـة المشـتركة والأجنبیـة العاملـة فـي السـودان

  .خصائصهم الدیموجرافیة لاختلافلمتطلبات التمكین وفقاً 

حصـائیة بـین عینـة الدراسـة فیمـا ویناقش هذا الفرض ما إذا كانت هنالـك اخـتلاف ذات دلالـة إ
یتعلــق بمتطلبــات التمكــین فــي البنــوك محــل البحــث ، وذلــك تبعــا لخصائصــهم الدیمجرافیــة ، ویمكــن 

  :  توضیح ذلك كما یلي 
  )4/33(الجدول رقم 

  للفروق بین "  One Way ANOVA: تحلیل التباین الأحادي" نتائج اختبار 
  ختلاف خصائصهم الدیموجرافیةإجابات أفراد عینة الدراسة طبقاً إلى ا

  

 مجموع مربعات مصدر التباین المتغیرات الدیموجرافیة
درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

قیمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائیة

 النوع

بین 
 المجموعات

3275.002  1  3275.00  

5.79 .018*. داخل  
 المجموعات

55396.70  98 565.273 

    1 58671.71 المجموع

 السن

بین 
 لمجموعاتا

8.844  2  4.422  

.007  993. داخل  
 المجموعات

58662.86  97  604.772  

    99  58671.71 المجموع

 مستوي التعلیم

بین 
 المجموعات

151.167  2  75.583  
.125  882.  

داخل 
 المجموعات

58520.54  97  603.305  
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 مجموع مربعات مصدر التباین المتغیرات الدیموجرافیة
درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

قیمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائیة

    99  58671.71 المجموع

 مدة الخدمة

بین 
 المجموعات

828.727  2  414.364  

.695  502. داخل  
 المجموعات

57842.98  97  596.319  

    99  58671.71 المجموع

  المستوي الإداري

بین 
 المجموعات

71.224  2  35.612  

.059  943. داخل  
 المجموعات

58600.48  97  604.129  

    99  58671.71 المجموع

  
دلالة إحصائیة عند مستوى ویتضح من خلال النتائج الموضحة أعلاه عدم وجود فروق ذات 

) إدراك العـــاملین  بــالبنوك لمتطلبــات التمكـــین(فأقــل بــین اتجاهــات أفـــراد عینــة الدراســة حــول  0.05
  )السن ، مستوي التعلیم ، مدة الخدمة ، المستوي الإداري(باختلاف متغیرات

  
إدراك (ل بینما نجد هنالك فروقـات ذات دلالـة إحصـائیة بـین اتجاهـات أفـراد عینـة الدراسـة حـو 

بــاختلاف متغیــر النــوع یعــزي لصــالح الــذكور ویعــزي الباحــث ) العــاملین  بــالبنوك لمتطلبــات التمكــین
  .ذلك لان غالبیة البنوك في السودان تعتمد علي الذكور أكثر من الإناث

  

  :تحلیل ومناقشة النتائج الخاصة المتعلقة بالفرض السابع  -7

البنـوك التجاریـة حصائیة بین إدراك العاملین في اختلاف ذو دلالة إ یوجدلا : وینص علي 
الخاضـعة للدراسـة بالنسـبة  الحكومیة والبنوك التجاریـة المشـتركة والأجنبیـة العاملـة فـي السـودان

 .لأبعاد التمكین وفقاً لاختلاف خصائصهم الدیموجرافیة
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راسـة فیمـا ویناقش هذا الفرض ما إذا كانت هنالـك اخـتلاف ذات دلالـة إحصـائیة بـین عینـة الد
یتعلـــق بأبعـــاد التمكـــین فـــي البنـــوك محـــل البحـــث ، وذلـــك تبعـــا لاخـــتلاف خصائصـــهم الدیمجرافیـــة ، 

  :  ویمكن توضیح ذلك كما یلي 
  )4/34(الجدول رقم 

  للفروق بین "  One Way ANOVA: تحلیل التباین الأحادي" نتائج اختبار 
  الدیموجرافیةإجابات أفراد عینة الدراسة طبقاً إلى اختلاف خصائصهم 

 مصدر التباين المتغيرات الديموجرافية
مجموع 
 مربعات

درجا
ت 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 ف

الدلالة 
 الإحصائية

 النوع

  243.59  1  243.595 بين اĐموعات

3.23 075.  
داخل 

  75.398  98  7388.995 اĐموعات

    99  7632.590 اĐموع

 السن

  112.65  2  225.307 بين اĐموعات

1.47 234.  
داخل 

 اĐموعات
7407.283  97  76.364  

    99  7632.590 اĐموع

 مستوي التعليم

  101.39  2  202.783 بين اĐموعات

1.32 271.  
داخل 

 اĐموعات
7429.807  97  76.596  

    99  7632.590 اĐموع

 مدة الخدمة

  355.33  2  710.660 بين اĐموعات
4.97

9 009**.  
داخل 

 اĐموعات
6921.930  97  71.360  

    99  7632.590 اĐموع

  المستوي الإداري

  519.  2  1.038 بين اĐموعات

.007  993.  
داخل 

 اĐموعات
7631.552  97  78.676  

    99  7632.590 اĐموع
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 :اختبارات فـــروض الدراســـةنتائج 

البنــوك التجاریــة الحكومیــة والبنــوك إحصــائیة بــین لا یوجــد اخــتلاف ذو دلالــة : الفرضــیة الأولــي
الخاضـــعة للدراســـة وذلـــك مـــن حیـــث  التجاریـــة المشـــتركة والأجنبیـــة العاملـــة فـــي الســـودان
  . متطلبات تطبیق مدخل تمكین العاملین في هذه البنوك

  

  اتضـــح مـــن خـــلال تحلیـــل الفـــرض الأول عـــدم وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى
بـاختلاف نـوع )  متطلبات تطبیق تمكین العـاملین(ن اتجاهات أفراد الدراسة حول فأقل بی 0.05
وهذا یوضح عـدم وجـود تـأثیر لنـوع البنـك فـي متطلبـات تطبیـق تمكـین العـاملین  وبـذلك . البنك 

یــتم قبــول صــحة الفرضــیة لا یوجــد اخــتلاف ذو دلالــة إحصــائیة بــین البنــوك التجاریــة الحكومیــة 
مشــتركة والأجنبیــة العاملــة فــي الســودان الخاضــعة للدراســة وذلــك مــن حیــث والبنــوك التجاریــة ال

  .متطلبات تطبیق مدخل تمكین العاملین في هذه البنوك
  

البنــوك التجاریــة الحكومیــة والبنــوك لا یوجــد اخــتلاف ذو دلالــة إحصــائیة بــین : الفرضــیة الثانیــة
لدراسـة وذلـك مـن حیـث أبعـاد الخاضـعة ل التجاریة المشتركة والأجنبیة العاملة في السـودان

  .تمكین العاملین في هذه البنوك
  

  اتضــح مــن خـــلال تحلیــل الفـــرض الثــاني عـــدم وجــود فـــروق ذات دلالــة إحصـــائیة عنــد مســـتوى
بــاختلاف متغیــر نــوع )  أبعــاد تمكــین العــاملین (فأقــل بــین اتجاهــات أفــراد الدراســة حــول  0.05
فــي أبعــاد  تمكــین العــاملین  وبــذلك یــتم قبــول وهــذا یــبن عــدم وجــود تــأثیر لنــوع البنــك . البنــك 

صــحة الفرضــیة لا یوجــد اخــتلاف ذو دلالــة إحصــائیة بــین البنــوك التجاریــة الحكومیــة والبنــوك 
التجاریة المشتركة والأجنبیة العاملة في السودان الخاضعة للدراسة وذلك من حیث أبعاد تمكین 

  .العاملین في هذه البنوك

ــ: الفرضــیة الثالثــة ــین متطلبــات تمكــین العــاملین وبــین لــیس هن اك علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة ب
البنـــوك التجاریـــة الحكومیـــة والبنـــوك التجاریـــة المشـــتركة للعـــاملین فـــي  الرضـــاء الـــوظیفي

  .الخاضعة للدراسة والأجنبیة العاملة في السودان
  

 ســتوى اتضــح مــن خــلال تحلیــل الفــرض الثالــث وجــود علاقــة قویــة وذات دلالــة إحصــائیة عنــد م
فأقل بین متطلبـات تمكـین العـاملین وبـین الرضـاء الـوظیفي للعـاملین فـي البنـوك ، وعلیـه  0.01

یمكــن اســتنتاج أن كلمــا تــوفرت متطلبــات تمكــین العــاملین وتــم العمــل بهــا أدي ذلــك إلــي زیــادة 
  .مستوي الرضاء للعاملین بتلك البنوك
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ة بین أبعـاد تمكـین العـاملین وبـین الرضـاء لیس هناك علاقة ذات دلالة إحصائی: الفرضیة الرابعة
ــة للعــاملین فــي  يالــوظیف ــة المشــتركة والأجنبی ــة الحكومیــة والبنــوك التجاری البنــوك التجاری

  .الخاضعة للدراسة العاملة في السودان
  

  اتضــح مــن خــلال تحلیــل الفــرض الرابــع وجــود علاقــة قویــة وذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى
مكــین العــاملین وبــین الرضــاء الــوظیفي للعــاملین فــي البنــوك ، وعلیــه فأقــل بــین أبعــاد  ت 0.01

یمكــن اســـتنتاج أن كلمـــا تفعیـــل أبعــاد  تمكـــین العـــاملین یـــؤدي ذلــك إلـــي زیـــادة مســـتوي الرضـــاء 
  .للعاملین بتلك البنوك

  

للعـاملین فـي  لـیس هنـاك علاقـة ذات دلالـة إحصـائیة بـین الرضـاء الـوظیفي: الفرضـیة الخامسـة 
وبین تجاریـة الحكومیـة والبنـوك التجاریـة المشـتركة والأجنبیـة العاملـة فـي السـودانالبنوك ال

  .  جودة الخدمة المصرفیة المقدمة لعملاء تلك البنوك
  

  اتضــح مـــن خـــلال تحلیـــل الفـــرض الخـــامس وجــود علاقـــة  ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین متطلبـــات
،  0.01عنــد مســتوي معنویــة  تمكـین العــاملین و جــودة الخـدمات المصــرفیة لعمــلاء تلــك البنـوك

ــن اســـتنتاج أن كلمـــا زاد مســـتوي رضــــا العـــاملین فـــي البنـــوك  زادت جـــودة الخدمیــــة  ـــه یمكـ وعلی
  .المصرفیة المقدمة مما ینعكس علي رضاء العملاء لدي تلك البنوك

البنـوك التجاریـة لا یوجد اختلاف ذو دلالة إحصائیة بین إدراك العـاملین فـي : الفرضیة السادسة 
الخاضــعة للدارســة  ومیــة والبنــوك التجاریــة المشــتركة والأجنبیــة العاملــة فــي الســودانالحك

  .خصائصهم الدیموجرافیة لاختلافبالنسبة لمتطلبات التمكین وفقاً 
  

  اتضــح مــن خــلال تحلیــل الفــرض الســادس عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى
) إدراك العاملین  بالبنوك لمتطلبات التمكین( فأقل بین اتجاهات أفراد عینة الدراسة حول 0.05

، بینما نجد هنالـك ) السن ، مستوي التعلیم ، مدة الخدمة ، المستوي الإداري(باختلاف متغیرات
إدراك العــاملین  بــالبنوك ( فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین اتجاهــات أفــراد عینــة الدراســة حــول 

ي لصالح الذكور ویعـزي الباحـث ذلـك لان غالبیـة باختلاف متغیر النوع یعز ) لمتطلبات التمكین
  البنوك في السودان تعتمد علي الذكور أكثر من الإناث



- 215  - 
  

البنـوك التجاریـة اخـتلاف ذو دلالـة إحصـائیة بـین إدراك العـاملین فـي  یوجـدلا : الفرضیة السـابعة
اســة الخاضــعة للدر  الحكومیــة والبنــوك التجاریــة المشــتركة والأجنبیــة العاملــة فــي الســودان

 .بالنسبة لأبعاد التمكین وفقاً لاختلاف خصائصهم الدیموجرافیة
  

  یتضـح مـن خـلال النتـائج الموضـحة أعـلاه عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة عنـد مســتوى
) إدراك العـاملین  بـالبنوك لأبعـاد التمكــین( فأقـل بـین اتجاهـات أفـراد عینـة الدراسـة حـول  0.05

  )مستوي التعلیم ، المستوي الإداريالنوع ،السن،(باختلاف متغیرات
  

  إدراك (بینمــا نجــد هنالــك فروقــات ذات دلالــة إحصــائیة بــین اتجاهــات أفــراد عینــة الدراســة حــول
باختلاف متغیر مدة الخدمة یعزي لصالح الذین مدة خـدمتهم ) العاملین  بالبنوك لأبعاد التمكین

سـنوات لا توجـد 10إلـي  5ومـن  سـنوات 5سنة بینمـا الـذین مـدة خـدمتهم أقـل مـن  15أكثر من 
وعلیــه یســتنتج أن كــل مــا زادت ســنوات الخدمــة فــي البنــك یــؤدي ذلــك إلــي إدراك أبعــاد . فــروق

 .التمكین

  خلال النتائج الموضحة أعلاه عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى  منویتضح
) بـالبنوك لأبعـاد التمكــین إدراك العـاملین ( فأقـل بـین اتجاهـات أفـراد عینـة الدراسـة حـول  0.05

  )النوع ،السن،مستوي التعلیم ، المستوي الإداري(باختلاف متغیرات

  إدراك (هنالــك فروقــات ذات دلالــة إحصــائیة بــین اتجاهــات أفــراد عینــة الدراســة حــول  نجــدبینمــا
باختلاف متغیر مدة الخدمة یعزي لصالح الذین مدة خـدمتهم ) العاملین  بالبنوك لأبعاد التمكین

سـنوات لا توجـد 10إلـي  5سـنوات ومـن  5سنة بینمـا الـذین مـدة خـدمتهم أقـل مـن  15أكثر من 
وعلیــه یسـتنتج أن كــل مـا زادت ســنوات الخدمـة فــي البنـك یــؤدي ذلـك إلــي إدراك أبعــاد  .فروقـات
  .التمكین
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 :نتائـــج الدراســــة : رابعا 

یهــا فــي ضــوء أســئلة الدراســة ، فیمــا یلــي عــرض تفصــیلي لنتــائج الدراســة التــي تــم التوصــل إل
  :وأهدافها مع تفسیر النتائج 

 
  ؟متطلبات تطبیق مدخل تمكین العاملین بالبنك من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة -أ

أفراد عینة الدراسة على أهم متطلبات نوضح فیما یلي أهم النتائج المتعلقة باستجابات 
  :یلي تطبیق مدخل تمكین العاملین بالبنك ، وذلك كما 

  سهولة في الاتصال بالرؤساء المباشرین عند التعرض لمشكلة في العمل .1

  ثقة الرؤساء في قدرات وخبرات العاملین بالبنك .2

  نظام جید للاتصالات یسمح بتوفیر كافة المعلومات التي أحتاجها بسرعة .3

  توفیر بیئة عمل مناسبة ومشجعة للعاملین .4

  لازمة لحل مشاكل العملاءتزوید العاملین بالصلاحیات والمسئولیات ال .5

  إشباع حاجات العاملین من أولویات إدارة البنك .6

  تزوید المرؤوسین بالمعلومات الحدیثة التي ترد للإدارة في البنك .7

  مشاركة الأفراد في البنك في حل المشكلات التي تخصهم .8

  تنظر الإدارة إلي الموارد البشریة باعتبارها أهم موارد البنك .9
          

  :       ب والتحفیز في  متطلبات تطبیق مدخل تمكین العاملین بالبنك دور التدری -ب
نوضح فیما یلي أهم النتائج المتعلقة بدور التدریب والتحفیز في متطلبات تطبیق مدخل 

  :تمكین العاملین بالبنك ، وذلك كما یلي 

  اهتمام الإدارة بعقد برامج تدریبیة لتمكین العاملین من وظائفهم -1

  رة بتدریب العاملین وتنمیة مهاراتهم في مجالات التعامل مع الجمهوراهتمام الإدا -2

  استمراریة قیاس فاعلیة التدریب بإشباع حاجات العاملین والعملاء معاً  -3

  تلقي التدریب الكافي أثناء العمل عن طریق الرؤساء المباشرین -4
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  البرامج التدریبیة المتاحة للعاملین بالبنك كافیة -5

  لي كیفیة مواجهة المواقف الطارئةتركز برامج التدریب ع -6

  تركز برامج التحفیز بالبنك علي الاستجابة الفوریة لحاجات العملاء -7

  تشجع برامج التحفیز للفئات المختلفة من العاملین علي الابتكار والمبادرة -8

  شعور الجمیع في البنك بالرضا عن نظام المكافآت -9

  تحفیز العاملین یتم علي أساس جماعي ولیس فردي -10

  میز نظام المكافآت بالعدالة بین جمیع العاملین داخل البنكیت -11

  :دور العاملین بالبنك في متطلبات تطبیق مدخل تمكین العاملین بالبنك   -ج
نوضح فیما یلي أهم النتائج المتعلقة بدور العاملین في البنك في متطلبات تطبیق مدخل 

  :تمكین العاملین بالبنك ، وذلك كما یلي 

  في البنك بالثقة في أداء العمل المنوط به شعور كل فرد -1

  تضحیة العاملین بمصلحتهم الخاصة في سبیل تحقیق مصلحة البنك -2

  شعور الأفراد في البنك بالخسارة إذا انتقلوا إلي العمل في مكان أخر -3

  شعور العاملین براحة نفسیة عندما یتحدثون عن المشكلات التي تواجههم في العمل -4

  ؤوسین في البنك عن مشكلاتهم الخاصةمشاركة الرؤساء للمر  -5

  نحو تحقیق أهداف البنك ماتفاق معظم العاملین في آراءهم واتجاهاته -6

  یعرف كل فرد في البنك مهام وظیفته -7

  یعرف كل فرد في البنك بدقة الدور المطلوب منه -8

  وجود المساعدة الكافیة من الزملاء لأداء أعمالهم -9

  عن أرائهم  تشجیع الرؤساء للعاملین علي التعبیر  -10

  حرص الرؤساء في البنك علي تعریف العاملین في البنك بالانجازات المطلوبة   -11
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  : دور بیئة العمل في متطلبات تطبیق مدخل تمكین العاملین بالبنك   -د
نوضح فیما یلي أهم النتائج بدور بیئة العمل في متطلبات تطبیق مدخل تمكین العاملین 

  :بالبنك ، وذلك كما یلي 

  ود المساعدة الكافیة من جانب الرؤساء في حل المشكلات التي تواجه المرؤوسینوج -1

  وجود نظام فعال لإدارة المقترحات المقدمة من المرؤوسین -2

  الحصول علي تعاون الزملاء لحل المشاكل المتعلقة بالعمل -3

  مساندة وتشجیع الزملاء في البنك للقیام بالأعمال -4

  افیه عن الأهداف المطلوب تحقیقهالدي العاملین في البنك معلومات ك -5

  سهولة الحصول علي البیانات اللازمة من جانب العاملین لأداء عملهم   -6

  توفیر المعلومات الضروریة لحل مشاكل العملاء -7

  وجود فرصة كبیرة للحوار مع الرؤساء في البنك بشأن النتائج المتعلقة بمستوي الأداء -8

  أي الفني مع الرؤساء حول مشكلات العملوجود فرصة كبیرة لتبادل المعلومات والر  -9

  یعمل معظم الأفراد في البنك بروح الفریق الواحد -10

  یعمل معظم الأفراد في البنك معا لحل المشكلات التي تواجههم -11

  یمنح المدیرین في البنك السلطة لجمیع أعضاء الفریق لأداء عملهم بشك متكامل -12
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  ة نظر أفراد عینة الدراسة؟أبعاد تمكین العاملین بالبنك من وجه -هـ

نوضح فیما یلي أهم النتائج المتعلقة باستجابات أفراد عینة الدراسة فیما یتعلق بأبعاد  
  :تمكین العاملین بالبنك مرتبة تنازلیاً حسب متوسطات الموافقة ، وذلك كما یلي 

  شعور العاملین بأهمیتهم في البنك -1

  نسبة للعاملین في البنكمهام الوظیفة في البنك لها معني وقیمة بال -2

  سیطرة العاملین بدرجة كبیرة علي الطرق التي تساعدهم في أداء عملهم -3

  الوظائف في البنك تتیح استخدام العاملین لقدراتهم  -4

  العاملین في البنك لدیهم المهارات والمعلومات التي تمكنهم من التعامل مع الوظیفة -5

  لیةالخبرات  السابقة تفوق متطلبات الوظیفة الحا -6

  التعامل بكفاءة مع المشكلات التي تتطلب علاجا فوریا -7

  مشاركة الأفراد في البنك باتخاذ القرارات التي تضمن تحقیق جودة عالیة في العمل  -8

  یقوم كل فرد في البنك بوضع الجداول الزمنیة التي تمكنه من أداء عمله -9

  ناء العملمشاركة العاملین بتقدیم حلول مبتكرة للمشكلات التي تواجههم أث -10

  لا توجد العدید من الإجراءات الروتینیة الطویلة لإنجاز الأعمال البنكیة -11

  مهام العمل لیست روتینیة وتسمح بحریة التفكیر واتخاذ القرارات -12

  إمكانیة تغییر الطرق المؤدیة للعمل من جانب العاملین   -13

  یساهم كل فرد في وضع أهداف وخطط البنك -14

  مل السلطة التي تمكنه من تصحیح أخطاء العاملینیمتلك رئیسي  المباشر في الع -15

  تعطي الإدارة قدرا كبیرا من السلطة للعاملین في العمل -16
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  :درجة الرضا الوظیفي للعاملین في البنوك العاملة في السودان  -و

نوضح فیما یلي أهم النتائج المتعلقة بعوامل الرضا الوظیفي للعاملین ، والمتعلقة بالعمل 
  :الدراسة ، مرتبة تنازلیاً حسب متوسطات الموافقة ، وذلك كما یلي بالبنوك محل 

  حجم العائد والمزایا الإضافیة التي نحصل علیها من الوظیفة -1

  حجم التطور والنمو في المهارات والخبرات بسبب الوظیفة  -2

  كفایة فرص الترقیة المتاحة لكافة العاملین بالبنك -3

  ي العمل داخل البنكالعلاقة مع الرئیس المباشر والزملاء ف -4

  مستوي التقدیر والمعاملة من جانب الرئیس المباشر  -5

  مدي عدالة معاییر واعتبارات ترقیة العاملین بالبنك -6

  مستوي الشعور بالانجاز عندما تأدیة أعمال الوظیفة -7

  مستوي المساعدة من الزملاء عند مواجه مشكلة -8

  مستوي المساعدة والتوجیه من رئیسك المباشر في البنك -9

  عدالة الحوافز المادیة والمزایا الإضافیة   -10

  درجة الاستقلالیة التي یتمتع بها الموظفین داخل البنك في اتخاذ القرارات   -11

  جودة الإشراف من جانب الرؤساء في أداء أعمال الوظیفة داخل البنك -12
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  :أهم عوامل رضا العملاء تجاه الخدمات المقدمة من البنوك  -ر
م النتائج المتعلقة بأهم عوامل رضا العملاء تجاه الخدمات المقدمة من نوضح فیما یلي أه

  :، وذلك كما یلي البنوك 

  محافظة البنك علي سریة معاملات العملاء -1

  یتصف موظفي البنك بالمظهر الجید والأناقة -2

  یتوفر لدي البنك صراف إلي یقدم خدمات مصرفیة متعددة -3

  یتوافر لدي البنك أحدث الأجهزة والمعدات -4

  یقدم البنك الخدمة المصرفیة بمستوي سلیم -5

  الإحساس بالأمان بسبب سلوك موظفي البنك   -6

  شهرة البنك وخبرته تعطي شعور بالأمان -7

  یقدم البنك للعملاء معلومات صادقة -8

  سجلات البنك ومعاملاته دقیقة وبلا أخطاء -9

  لاءیتوفر لدي موظفي البنك المعرفة المصرفیة الكافیة للرد علي تساؤلات العم -10

  صالات البنك نظیفة ومؤثثة وجذابة -11

  یستجیب موظفي البنك لمطالب العملاء رغم ضغوط العمل -12

  یحرص البنك علي ثبات مستوي أداء الخدمة في كل مرة تؤدیها فیها -13

  یقدم البنك الخدمة المطلوبة في الوقت المحدد -14
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 :توصیات الدراسة :  خامسا

والتـي یمكـن لـلإدارة  مجموعة من التوصیاترض من عالباحث تمكن ضوء النتائج السابقة  في
في البنوك الاسترشاد بها لتحسین مستوي جـودة الخدمـة المصـرفیة وتحقیـق التمیـز فـي سـوق الخدمـة 

  : المصرفیة، وفیما یلي عرض لتلك التوصیات
  

  :توصیات خاصة بمتطلبات وأبعاد التمكین -1

إدراك العـــاملین لمتطلبـــات وأبعـــاد  التبـــاین فـــيطبیعـــة یوصـــي الباحـــث بضـــرورة الاســـتناد إلـــي 
التمكین  وفقاً  للخصائص الدیموجرافیة  باعتباره ركیزة في تحدید الاحتیاجات التدریبیة التـي تضـمن 
ـــبة للأبعـــــاد ، ویتنـــــاول الباحـــــث  ــاً بالنســ ــه وأیضـــ ــات التمكـــــین وزیـــــادة وعـــــي العـــــاملین بـــ ــــوافر متطلبـــ ت

یــر مــن المتغیــرات الدیموجرافیــة وذلــك علــى موضــوعات التــدریب التــي یجــب التركیــز علیهــا لكــل متغ
  :النحو التالي

یجب تصمیم برامج تدریبیة لتنمیة وعي العاملین بمتطلبات وأبعـاد التمكـین :  فیما یتعلق بالنوع    ■
بصفة عامة مع التركیـز علـى الـذكور بالنسـبة لعنصـري المشـاركة وبنـاء فـرق العمـل باعتبارهمـا 

 .لاتصالات كأحد أبعاد التمكینمن متطلبات التمكین وكذلك بعد ا

یوصي الباحث بضرورة تنمیة الوعي بمتطلبـات وأبعـاد التمكـین لـدى  الفئـة : فیما یتعلق بالعمر ■
مــع التركیـــز علــى عناصــر المشــاركة والـــدعم والحــوافز ووضــوح الـــدور ) فــأكثر  45( العمریــة 

لأبعـاد التمكـین وذلـك نظـراً  بالنسبة لمتطلبات التمكین والتركیز أیضـاً علـى بعـد الأهمیـة بالنسـبة
 .لضعف مستوي إدراك العاملین لمتطلبات وأبعاد التمكین السابقة

ــتوي التعلیمـــي ■ یجـــب تبنـــي متطلبـــات التمكـــین بشـــكل إجمـــالي لمختلـــف :   فیمـــا یتعلـــق بالمسـ
مسـتویات التعلــیم كأســاس لتصــمیم بــرامج تدریبیـة ، حیــث أن إدراك العــاملین لمتطلبــات التمكــین 

وافر بنســبة ضــئیلة جــداً بالنســبة لل متطلــب واحــد أو اثنــین علــى ( مســتویات التعلیمیــة المختلفــة یتــ
، وبالنسبة لأبعاد التمكین یفضل التركیز على بعد التأثیر لمختلـف ) الأكثر لكل مستوي تعلیمي

 .مستویات التعلیم ، والأبعاد الأخرى لكل من مستوي التعلیم الجامعي وفوق الجامعي

یجب التركیز على كافة متطلبات التمكین لمختلـف العـاملین كأسـاس : الخدمة فیما یتعلق بمدة ■
ــات التمكـــین ،  ــة متطلبـ ـــدریب نظـــراً لضـــعف مســـتوي الإدراك لأهمیـ ــوعات الت ــار موضـ فــيـ اختیـ

ســنوات ،  5أقــل مــن ( وبالنســبة لأبعــاد التمكــین یجــب التركیــز علــى العــاملین ذوي مــدة الخدمــة 
 .لتدریبهم على مختلف أبعاد التمكین )سنة 15سنوات إلي أقل من  5من 
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یجـــب إخضـــاع جمیـــع العـــاملین بالمســـتویات الإداریـــة المختلفـــة : فیمـــا یتعلـــق بالمســـتوي الإداري ■
لبـرامج تدریبیـة تركـز علــى تنمیـة الـوعي نحــو متطلبـات وأبعـاد التمكــین نظـراً لتـوافر الإدراك بنســبة 

 .ضئیلة للغایة لكل من المتطلبات والأبعاد

 خاصة بالرضا الوظیفي توصیات -2

تحسین درجة الرضا الوظیفي من خلال تطبیق متطلبات التمكین وخاصة التركیز على عناصر  ■
متطلبات التمكین التالیة ، الثقافة التنظیمیة ،  المشاركة ، التوافق بـین أهـداف الفـرد وأهـداف 

ــتحكم فــي. البنــك  ــى ال ــدرة عل ــات تمثــل العوامــل الأكثــر ق ــث أن هــذه المتطلب درجــة الرضــا  حی
  .الوظیفي

ــار والأهمیــة مــن أجــل زیــادة درجــة الرضــا  ■ یجــب علــى إدارة البنــوك التركیــز علــى بعــدي الاختی
  .الوظیفي باعتبارهما أقوي أبعاد التمكین قدرة على التحكم في درجة الرضا الوظیفي

  توصیات خاصة بتحسین جودة الخدمة المصرفیة -3

ن تطبیــق إســتراتیجیة التمكــین لرفــع مســتوي جــودة یــري الباحــث فــي ضــوء كــل مــا ســبق أنــه یمكــ
الخدمــة المصــرفیة التــي تــتم مــن خــلال الحــرص علــى تحقیــق الرضــاء الــوظیفي ، وفیمــا یلــي یقتــرح 
الباحــث برنــامج عمــل تفصــیلي یســاعد مــدراء البنــوك علــى تحســین مســتوي جــودة الخدمــة المصــرفیة 

  : وذلك على النحو التالي 

  :تصالمتطلبات تطویر نظم الا ) أ(
  التجاریـة یكـون هـدفها بنـوك الداخـل  للاتصـالاتالحرص على تصمیم وتنفیذ نظـم فعالـة

تـــوفیر المعلومـــات الكافیـــة فـــى الوقـــت المناســـب ولكافـــة المســـتویات وتـــدعیمها الأساســـي 
  .الاتصالبأحدث وسائل 

  وتدفق المعلومات من مراكـز إنتاجهـا بـالتنظیم إلـى  انسیابوجود نظام للمعلومات یحقق
القـرارات المسـتخدمة لهـا، وبقـدر المرونـة والدقـة فـى نظـام المعلومـات بقــدر  اتخـاذراكـز م

ــى  ــزداد فرصــــته علــ ــى یتعامــــل معهــــا وتــ مــــا یتحقــــق للتنظــــیم الســــیطرة علــــى الموقــــف التــ
  .من الفرص المتاحة وتجنب المخاطر والثغرات الاستفادة

 ـــار ــــ ــائل  اختیـ ــــ ــــوات ووســ ـــــالالتيقنــــ ــل الاتصـــ ـــــ ــــروف العمـ ـــب ظــــ ــــ ــــل ال تواكـ ـــــدات داخــــ وحـــ
  .الخاضعة للدراسةبنوك الفیالمطبق  الاتصالضرورة تفهم العاملین لنظام البنكیة،و 
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 الاتصــالاتمنهــا بجانــب  الاســتفادةغیــر الرســمیة والحــرص علــى  بالاتصــالات الاهتمــام 
  .التجاریة محل الدراسةبنوك فیالالرسمیة 

  واسـتفحالراكمهـا الأخطـاء قبـل ت اكتشـافوذلك بغـرض  الاتصالالمتابعة الدوریة لنظام 
  .البنوك التجاریة آثارها السیئة داخل

  حـین  اسـترجاعهامكتوبـة بطریقـة یسـهل  الاتصـالالتركیز على أن تكون سیاسـات ونظـم
  .نظراً لقدرة العقل البشرى المحدودة على التركیز حدة البنكیةالو  الحاجة إلیها داخل

  تســـاهم فـــى زیـــادة فعالیـــة ن یمكـــن أى تـــالبنـــوك مجموعـــة مـــن العوامـــل ال إدارةأن تراعـــى
التزام المرسل  وتتمثل هذه العوامل في بنوك التجاریة،الفى مجال العمل داخل  الاتصال

الرســالة بوضــوح تــام  معــانيتحدیــد ، و  كلمــات الرســالة بدقــة وعنایــة باختیــاروالمســتقبل 
لآراء القـدرة علــى التعبیـر عـن الأفكــار وا، و  وتجنـب مقاطعـة المتحـدث وتقبــل النقـد البنـاء

بالحیـــاد والموضـــوعیة فـــى عـــرض الآراء  الالتـــزامدة، و والمشـــاعر بصـــورة واضـــحة ومحـــد
تجنــب الإفــراط فــى تبســیط الأمــور الصــعبة أو تعقیــد الأمــور الســهلة إلــى ، و والمقترحــات

الوضــوح التــام للأوامــر والتعلیمــات مــن الرؤســاء ، و الدرجــة التــى تــؤدى إلــى الإخــلال بهــا
، مات اللازمـة للمرؤوسـین لأداء أعمـالهم فـى الوقـت المناسـبتوفیر المعلو ، و للمرؤوسین

تشـــجیع ، و المختلفـــةقســـام والأالشـــائعات داخـــل الإدارات  انتشـــارالعمـــل علـــى الحـــد مـــن و 
ســریة مــا یقــال  احتــرام، و العــاملین علــى تقــدیم مقترحــاتهم لتطــویر إجــراءات أداء أعمــالهم

تفهم مشاعر الآخرین فـى بعـض و ، الآخرینللعامل بصفة منفردة وعدم الإفضاء به إلى 
الرؤســاء والمرؤوســین  احتفــاظ، و المواقــف التــى تتطلــب ذلــك والتعــاطف معهــم ومســاندتهم

 .الانفعالیةبالهدوء والموضوعیة فى مختلف المواقف 

  :متطلبات تطویر سیاسة المكافآت والحوافز) ب(
  علـى عنصـر الكفـاءة فـى البنـوك التجاریـة  العلیـا الإداریـةنظـام الترقیـة للمناصـب اعتماد

  .ولیس الأقدمیة فقط
  فــى البنــوك التجاریــة بمــا یعكــس الكفــاءة فــى المكافــآت إعــادة النظــر فــى نظــم الأجــور و

  .بهاالأداء والتوازن فى استخدام اسلوبى الثواب والعقاب كدافع لتحسین مستوى الأداء 
   ـــدة بنـــوك التجاریـــة علـــى تقـــدیم الأالالعـــاملین فـــى الفئـــات المختلفـــة منتحفیـــز فكـــار الجدی

  .هالیومكافأتهم ع
 بنشــر ثقافــة التمكــین وتشــجیع العــاملین علــى المبــادأة بنــوك التجاریــة اهتمــام الإدارة فــى ال

  .والابتكار فى طرق وأسالیب العمل بما یرفع من جودة وكفاءة الأداء
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  ثــة المفــاهیم الحدیتوجیــه اهتمــام الإدارة فــى البنــوك التجاریــة الســودانیة نحــو الاســتفادةمن
ــرى آفـــى مجـــال إدارة المـــوارد البشـــریة أو بمعنـــى  خـــر ضـــرورة النظـــرة إلـــى المـــورد البشـ

یحســـن وتحمـــل المســـئولیة،  والابتكـــارعنصـــراً نشـــطاً لدیـــه القـــدرة علـــى المبـــادأة  باعتبــاره
ــلطة، وتحركـــــه ــدوافع  اســـــتخدام الســـ ـــتخدام مجموعـــــة متباینـــــة مـــــن الـــ ینبغـــــي تنمیتهـــــا باســ
، ومعنــى ذلــك أن الثــروة الحقیقیــة للبنــوك تكمــن فــى لتــدریبالأســالیب المختلفــة للتعلــیم وا

حجـر الزاویـة لكافـة أعمالهـا نظـراً لأن كـل تعـاملات البنـك تـتم  باعتبـارهالعنصر البشـرى 
ــرار أو موظفـــون تنفیـــذیون یــــؤدون  ــراد ســـواء كـــانوا مـــدیرون یتخـــذون القـ مـــن خـــلال الأفـ

ــعون  ــرفیة أو عمــــلاء یســ ــتفادةالأعمــــال المصــ ــن الخــــدما للاســ ت التــــى تنتجهــــا البنــــوك مــ
 .بأسلوب تظلله الثقة والأمان والضمان والسرعة فى التنفیذ

  :متطلبات تطویر سیاسة المشاركة في اتخاذ القرارات  )ج(
 دعــوة العــاملین للمشـــاركة فــي صــنع القـــرار وذلــك مــن خـــلال تقــدیم آرائهــم ومقترحـــاتهم ،

املین لإطـــلاق طاقـــاتهم أن هـــذا یحقـــق مزایـــا عدیـــدة مـــن أهمهـــاتوفیر الفرصـــة للعـــ حیـــث
أن عملیــة مشــاركة العــاملین فــي صــنع القــرار ، و لــدیهم والابتكــاروتنمیــة ملكــات الإبــداع 

خلــق الــدافع لــدى ، و تضــفي علیــه صــفة الواقعیــة نظــراً لأنهــم الأداة التنفیذیــة للقــرار ذاتــه
  .العاملین لتنفیذ القرار بجدیة لشعورهم بأن القرار هو قرارهم

  بأهمیة صنع القـرار مـن المسـتویات الإداریـة  السودانیةبنوك التجاریة ال الإدارة فياقتناع
الـــدنیا إلـــى المســـتویات الإداریـــة العلیـــا، ولـــیس فـــرض القـــرار مـــن أعلـــى إلـــى أســـفل، مـــع 

  .اتخاذهاضرورة مراعاة عدم تطبیق هذه القاعدة على كافة أنواع القرارات التي یتم 
 سیاســـة المشـــاركة فـــي صـــنع القـــرار، وفـــي انیة لالســـود بنـــوك التجاریـــةتبنـــى الإدارة فـــى ال

ضوء هذه السیاسة نجد أن هناك مجموعة أخرى من السیاسات الضـروریة منهـا تشـجیع 
تــوفیر ، و المفتوحــة الاتصــالاتضــرورة التأكیــد علــى ، و  العــاملین علــى تقــدیم مقترحــاتهم

  .الفرصة لظهور جماعات الرقابة على جودة الأداء
   بنـــوك التجاریــة بعــض المخـــاطر المحســوبة عنــد إنجازهـــا الرة إداالمســئولین عــن تحمــل

للقـرارات وهـذا یـدعوها إلــى نبـذ الأسـالیب الروتینیــة التـي قـد تعطــل مـن الإجـراءات أو قــد 
  .تؤدي إلى ضیاع العدید من الفرص المتاحة

   بنـوك التجاریـة وأن یكـون التركیـز دائمـاً الإعادة النظر في الأسالیب والـنظم الحالیـة فـي
ــائج وبلــــوغ  فــــي ــب الإدارة للعــــاملین وذلــــك علــــى أســــاس النتــ ــبة والتقیــــیم مــــن جانــ المحاســ

  .الأهداف ولیس على أساس التمسك باللوائح والقرارات
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 ـــة وذلـــك مـــن خـــلال الإدارة  اســـتفادة ــة مـــن التطـــورات التكنولوجی  الاســـتعانةبنـــوك التجاریـ
طــة بالمشــكلات المعقــدة بالحاســبات الآلیــة فــي تجمیــع وتحلیــل المعلومــات الكثیــرة والمرتب

بالأســـالیب  الاســـتعانةوذلــك بغـــرض الوصـــول إلـــى قـــرارات صـــائبة، هـــذا بالإضـــافة إلـــى 
 .القرارات واتخاذفي حل المشكلات  الكمیة وبحوث العملیات

إدارة البنــوك مجموعــة مــن العوامــل التــي تســاهم فــي زیــادة فعالیــة القــرارات  تراعــىأن  -
  :ما یلي هانوك التجاریة ومن أهمبالالإداریة المتعلقة بالعمل داخل 

عنصـر الحـذر فـي ،و اتخـاذه فیالقرار ومراعاة عنصـر التمهـل  اتخاذإعادة التفكیر بعد  -
  . القرار لاتخاذالطویل  الانتظارأن تضیع بعض الفرص بسبب 

  .القرار اتخاذعدم الإغراق في التفاصیل بالشكل الذي یخلق شعوراً بصعوبة  -
فتحــة للأفكــار والآراء والمقترحــات الجدیــدة المتعلقــة بالبــدائل إلــى العقلیــة المت الاســتماع -

  .القرار اتخاذالمطروحة لعملیة 
أن یؤخذ رأي من سیقومون بتنفیذ القـرار ذاتـه، وذلـك بغـرض تقلیـل مقاومـة القـرار مـن  -

  .والمساندة من المنفذین للقرار من ناحیة أخرى ،ناحیة
القـرار بالشـكل الـذي یسـاهم فـي  اتخـاذملیة توفیر كافة البیانات والمعلومات اللازمة لع -

  .فعالیة القرار ذاته
توجیــه الجهــود لمشــكلات التطــویر فــي الأداء وذلــك بغــرض حلهــا فــي الوقــت الحــالي  -

  .واستمرارهاوتلافیها في المستقبل نظراً لأنها تساهم في تقدم البنوك ونموها 

  : متطلبات تطویر سیاسات الدعم التنظیمي) د(
  ـــا ـــوین جماعـ ــك تكـ ــویة تلــ ــي عضــ شــــراك الأفــــراد العــــاملین فــ ـــة بالبنــــك وإ ت عمــــل مختلفـ

  .الجماعات
   تزوید جماعات العمـل المختلفـة بـالقنوات الرئیسـیة لأداء العمـل ، وتتضـمن رئـیس الفـرد

  .وزملاءه ومرؤسیه وغیرهم من أعضاء التنظیم 
  تقدیر إدارة البنك لجهد وأداء كل فرد في البنك.  
  مصالح الفرد ومشاعره وحاجاتهمراعاة إدارة البنك ل.  
  مساعدة إدارة البنك العاملین في علاج المشكلات التي تواجههم داخل العمل وخارجه.  
   حــرص إدارة البنــك علــى العمــل بــآراء ومقترحــات العــاملین بجانــب حرصــها علــى جعــل

 .عمل كل عامل مثیراً ومشوقاً 
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  :متطلبات تطویر سیاسات الثقة الإداریة ) هـ(
 العاملین بالوظائف الإداریة المختلفة من أجـل زیـادة تـوافقهم مـع وظـائفهم ، ومـن  تدریب

  .ثم زیادة الثقة الحقیقیة لرؤسائهم فیهم
  التقریب الوجداني بین الرؤساء والعاملین في البنوك مـن خـلال المشـاركة فـي المناسـبات

 . الخاصة والاحتفالات التي تقام بالبنك

 اون والتفاهم المتبادل والثقة والمشـاركة الحـرة فـي المعلومـات بناء علاقات تقوم على التع
 .بین مختلف المستویات الإداریة

  ــات الإدارة والإطمئنـــان ـــة مـــن ممارسـ ــاهر الخـــوف والشـــعور بعـــدم الثق الكشـــف عـــن مظـ
 .لممارستها تجاه العاملین

 باب التواصل المستمر والشفافیة قد تكون من الأمور التي قد تؤدي إلي التخلص من أسـ
 .الخوف والشعور بعدم الأمان

  الاتصال المستمر من قبل القیادة بجمیع الرؤسـاء لتشـجیعهم وحـثهم علـى بنـاء الثقـة فـي
 .ممرؤوسیه

  :متطلبات تطویر سیاسة العمل الجماعي) و(
  بــین جماعــات العمــل المختلفــة وذلــك مــن خــلال  الاجتمــاعيالعمــل علــى تــدعیم التفاعــل

ـــاءات المســـــتمرة  ــــاتوالاجتماللقــ ــل والمرؤوســـــین  اعـ ـــاء العمـــ ـــتخدامبـــــین رؤســ ــام  واســ نظـــ
  .القرارات واتخاذالمشاركة في الإدارة 

  وسـائل تحقیـق  باعتبـارهمتحقیق التعاون الملزم بین المدیرین في المسائل الهامة ، وذلك
الأهداف، وهو ما یساعد على تحقیق توازن القوى بین المدیرین، وهـذا التـوازن ضـروري 

م التأكد وفي حل المشـاكل، والتكیـف مـع البیئـة التنظیمیـة والتغیـرات لمواجهة ظروف عد
  .المستحدثة

  ــوك التجاریــــة محـــل الدراســـة نحــــو ممارســـة ــى البنـ الأنشــــطة توجیـــه اهتمـــام المســــئولین فـ
والترفیهیـة، الأمــر الـذي یــؤدي إلـى زیـادة تماســك الأفـراد وخلــق الفعالیـة فیمــا  الاجتماعیـة

  .بینهم
 ة الرؤســاء للمرؤوســین وذلـك مــن خــلال دراسـة مشــاكلهم والإلمــام تعــاون ومسـاندتحقیـق ال

والعمــل علــى إشــباعها أمــر حیــوي بــل وضــروري لإرســاء قاعــدة ســلیمة مــن  باحتیاجــاتهم
والتوافـق بـین الأفـراد وتخلـق  الانسـجاموتحقـق  علاقات العمل تربط بـین أعضـاء التنظـیم
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رة ضــرورة الإهتمــام بعملیــات فیمــا بیــنهم روح الفریــق فــي العمــل ولهــذا یجــب علــى الإدا
  .الانتماءالتحفیز والدافعیة للعاملین من أجل تحقیق 

  تطــویر نظــم الخدمــة الاجتماعیــة للعــاملین بمــا یحقــق التكافــل الاجتمــاعي ویســاعد علــى
  ).مثل صنادیق الزمالة( والزمالة فیما بینهم نشر روح الأخوة

 مثــل محـل الدراسـة لتجاریـة انـوك بالبإدخـال بعـض المسـتحدثات الإداریـة داخــل  الاهتمـام
ثـراء الوظیفـة لرفـع الـروح المعنویـة للعـاملین فـي  دینامیكیة الجماعـة، وتوسـیع الوظیفـة، وإ

  .بنوكهذه المختلف الأنشطة، ومن ثم تحقیق درجة رضاءهم عن العمل في 
  التجاریـة بنـوك التحقیق التكامل بین التنظیم الرسمي والتنظیم غیر الرسـمي للعـاملین فـى

بـأن التنظیمـات غیـر الرسـمیة التجاریـة تسـلیم الإدارة فـى البنـوك محل الدراسة، وضرورة 
أمر لا مفر منه داخل قطاع البنوك التجاریة، نظراً للدور الهام الذي تقوم به فـي إشـباع 

 .التي قد لا تشبعها التنظیمات الرسمیة للعاملین والاجتماعیةالنفسیة  الاحتیاجات
 بنـوك التجاریـة، وبمـا یسـمح الوائح الداخلیـة الحالیـة المعمـول بهـا فـي إعادة النظر في اللـ

  .یدة للمرؤوسین في الظهورللمبادرات الفردیة الج

  :متطلبات تطویر الثقافة التنظیمیة) ز(
  یجـب علــى إدارة البنــوك إیجــاد منـاخ دیمقراطــي یســاهم فــي تهیئـة البیئــة الداخلیــة ویســمح

  :لخوف من تحمل المسئولیة  ویعمل علىلكافة العاملین بالمشاركة وعدم ا
  ســـیادة روح الـــود والألفـــة بـــین الإدارة وبـــین العـــاملین بمـــا یمكـــن الإدارة مـــن حـــث

  .العاملین  على المشاركة وزیادة روح الحماس لدیهم
 بناء وتنمیة فرق العمل لإنجاز الأعمال والبعد عن الفردیة.  
 الالتزام بمبدأ تفویض السلطة بقدر المسؤولیة.  
 وفیر المناخ المناسب للعمل للتعرف على إبداعات العاملینت. 

  .متطلبات إعادة تصمیم الوظائف) ح(
  یجـب علـى المـدیرین فــي البنـوك التجاریـة محـل الدراســة إعـادة تصـمیم الوظـائف بطریقــة

 :تمنحها خصائص معینة مثل 

 شعور الفرد أن عمله مهم له وللآخرین.  
 قدرة الفرد على إنجاز مهام عمله.  
 شعور الفرد بأن له تأثیر على القرارات.  
 إعطاء الفرد درجة من الحریة في عمله. 
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في ضوء نتائج هذه الدراسة أمكن اقتراح نمـوذج عملـي لتحسـین جـودة الخدمـة المصـرفیة شـكل ) ك(
إن هذا النموذج المقترح یمكن أن تتبناه الإدارة فـي البنـوك التجاریـة أو غیرهـا مـن ) . 4/2(رقم 

  .الخدمیة المنظمات 
  

  )4/3(شكل رقم 
  النموذج المقترح لتحسین جودة الخدمة المصرفیة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

یتضـح لنـا أن الإدارة فـي البنـوك یجـب أن تهـتم )  4/2( ومن النمـوذج المقتـرح فـي الشـكل رقـم 
بتصمیم إستراتیجیة لتمكین العـاملین فـي البنـوك ترتكـز علـى متطلبـات وأبعـاد عملیـة التمكـین بغـرض 

كمــا أن نجـاح إدارة البنــك فـي تحقیــق رضــاء . رضــاء العـاملین بهــا باعتبـارهم عمــلاء داخلیـین تحقیـق
  .العاملین بها سوف یؤثر في نجاحها في تحسین جودة الخدمة المصرفیة المقدمة للعملاء 

 متطلبات التمكین

 الرضا الوظیفي إدارة البنك

 كینأبعاد التم

تحسین جودة الخدمة 
 المصرفیة
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  :البحوث المستقبلیة المقترحة : سادسا 
التجاریــة والبنــوك التجاریــة  أســهمت هــذه الدراســة فــي التعــرف مــدي ممارســة بنــوك القطــاع العــام

الخاصـــة والمشـــتركة لكـــل مـــن متطلبـــات وأبعـــاد تمكـــین العـــاملین وأثـــر ذلـــك علـــى الرضـــاء الـــوظیفي 
، وأثر الرضاء الوظیفي على جودة الخدمـة المصـرفیة مـن ناحیـة أخـري ، إلا أن  ناحیةللعاملین من 

لت إلیهـا تشـیر إلـي وجـود مجـالات نطاق هذه الدراسة والأسالیب المستخدمة فیها والنتـائج التـي توصـ
  :  ومن بین هذه المجالات البحثیة ما یلي . لدراسات أخرى مستقبلیة لا تقل أهمیة في هذا الصدد 

ــذه الدراســــة والخاصــــة  - ــة التحقــــق مــــن صــــلاحیة المقــــاییس التــــي تــــم التوصــــل إلیــــه فــــي هــ إمكانیــ
أخـــرى مـــن المنظمـــات بمتطلبـــات وأبعـــاد التمكـــین ، وذلـــك مـــن خـــلال اســـتخدامها فـــي مجموعـــة 

ة، والمستشـــفیات، والشـــركات الســـیاحیة یـــالســـودانیة فـــي قطـــاع الخـــدمات مثـــل المؤسســـات التعلیم
  . وغیرها

إجـــراء نفـــس الدراســـة علـــى قطـــاع البنـــوك الأخـــرى مثـــل البنـــوك المتخصصـــة والبنـــوك الإســـلامیة  -
تهـــا بالرضـــاء والأجنبیـــة فـــي محاولـــة إلـــي الوصـــول إلـــي متطلبـــات وأبعـــاد تمكـــین العـــاملین وعلاق

الــوظیفي وجــودة الخدمــة المصــرفیة فــي القطــاع المصــرفي بصــفة عامــة، أو المقارنــة بــین قطــاع 
البنوك المختلفة وذلك من حیـث متطلبـات وأبعـاد تمكـین العـاملین مـن ناحیـة ،وعلاقتهـا بالرضـاء 

 . الوظیفي وجودة الخدمة المصرفیة من ناحیة أخري
قطـاع المصـرفي وذلـك مـن حیـث متطلبـات وأبعـاد التمكـین مـن المقارنة بین البنوك العاملـة فـي ال -

 .ناحیة ، وأثرها على جودة الخدمات المصرفیة المقدمة من هذه البنوك من ناحیة أخري
إمكانیــة التحقــق مــن مــدي تــأثیر سیاســات وبــرامج التمكــین علــى رضــاء العمــلاء فــي المؤسســات  -

 .الحكومیة
صــائص الوظیفــة ، وخصــائص جماعــة العمــل ، خ: بحــث تــأثیر متطلبــات أخــري للتمكــین مثــل  -

  .والنمط القیادي ، والهیكل التنظیمي ، وسمات شخصیة الفرد على جودة الخدمة المصرفیة
الانتماء التنظیمـي ، والمواطنـة التنظیمیـة ، والأداء الـوظیفي ، : دراسة نتائج أخري للتمكین مثل  -

 .والضغوط التنظیمیة ، والإنتاجیة ، رضاء العملاء
اســة أثــر تطبیــق مــدخل تمكــین العــاملین علــى أداء المنظمــة ومركزهــا التنافســي وبخاصــة فــي در  -

 .الشركات الصناعیة
ــین الموظـــف الحكـــومي  - ـــى جـــودة التفاعـــل بـ فـــي وزارة التجـــارة ( دراســـة أثـــر تمكـــین العـــاملین عل

) والصناعة أو فـي مؤسسـات أخـري مثـل البلدیـة والمـرور والجـوازات وحـدات الحكـم المحلـي مـثلا
 وبین المراجعین 

 .دراسة أثر تمكین العاملین على التعلم التنظیمي -
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  المراجـــع
 :المراجع باللغة العربیة : أولا 

دراســـة  :تمكـــین العـــاملین ومـــدي اســـتعداد المـــدیرین لتطبیقـــه  أســـلوبابتســـام عبـــد الـــرحمن الحلـــواني، 
ده ، المجلـة العلمیـة میدانیة على عینة عشوائیة من مدیري الإدارات الحكومیة بمدینة ج

ــنة الخامســـة عشــــر،  ــوان، السـ ــة التجـــارة، جامعـــة حلــ للبحـــوث والدراســـات التجاریـــة، كلیــ
 .40 -34ص ص ، 2002العددان الثالث والرابع، 

 علـى میدانیـة دراسـة:  الفنـادق فـي الشـاملة الجـودة إدارة تطبیق واقع تقییم" (2010).،  بظاظو إبراهیم
 ، السـابعة السـنة ، إنسـانیة علـوم مجلـة،  "الأردن فـي منجو  الخمس فئة فنادق من عینة
 .49-23، ص ص   (45)العدد

السـمات الممیـزة والمقـاییس المؤشـرة ،المـؤتمر العربـي الرابـع : أحمد سید مصطفي ، تمكین العـاملین 
ـــدریب والتنمیـــــة الإداریـــــة  ـــق إلـــــي منظمـــــة المســـــتقبل،القاهرة : للتــ الإدارة بالقیـــــاس الطریــ

  .6، ص 2004ب في الهندسة والإدارة ، ،الخبراء العر 

إعادة البناء كمدخل تنافسي ، أخبار الإدارة ، نشرة : ، اتجاهات إداریة معاصرة ____________
تفصیلیة تصدر عن المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، العدد السادس عشر، سـبتمبر ، 

 .3، ص 1996القاهرة ،

ضا العملاء عن مستوي أداء الخدمات المصرفیة التي تقدمها أحمد عبد الكریم عبد الرحمن ، أبعاد ر 
 البحـــوثمجلـــة دراســـة میدانیـــة ، : البنـــوك التجاریـــة بقطـــاع الأعمـــال العـــام فـــي مصـــر 

، ص 1997، كلیة التجارة بسوهاج ، جامعة أسیوط ، العـدد الأول، المعاصرةالتجاریة 
  . 50 -32ص 

، 1995یة للتنمیة الإداریة ، بحوث ودراسات ، القاهرة ، بهیرة الموجي ، دوائر الجودة ،المنظمة العرب
  . 1ص 

مفــاهیم ونظریــات وأساســیات فــي /إدارة الخــدمات والمؤسســات ) .  2004(بواعنــة ، عبــد المهــدي ، 
ــحیة ــــ ـــى  الإدارة الصـــ ــــ ــ ــة الأول ــــ ـــــان (، الطبعـــ ــع : عمــــ ــــ ـــ ــــر والتوزی ــــ ــد للنشـ ــــ   ، ) دار الحامـــ

 .23ص 
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، بحـث مرجعــي ، المجلــس الأعلــي للجامعــات، اللجنــة توفیـق عبــد المحســن ، قیــاس جــودة الخــدمات 
العلمیة الدائمة لإدارة الأعمال، مـؤتمر الاتجاهـات الحدیثـة فـي إدارة الأعمـال ، القـاهرة 

 . 7، ص 2001إبریل ، 9 -8، 

قیاس إدراك مقدمي الخدمة والعملاء : ، مهارات وقدرات موظفي خدمة العملاء ____________ 
، كلیـة  والتجـارة المجلة العلمیة للاقتصـادبمیناء القاهرة الجوي ، بجمرك تفتیش الركاب 

 .104 -77، ص ص 1999التجارة ، جامعة عین شمس ، العدد الثالث ، یولیو ، 

ــد ثابـــت ـــاس جـــودة الخدمـــة . "   )2000(،  المرســـي محمـــد الـــدین وجمـــال ، إدریـــس الـــرحمن عبـ قی
والمیــل للشــراء ، مــدخل منهجــي  وتحلیــل العلاقــة بینهمــا وبــین كــل مــن الشــعور بالرضــا

 .24 ص، )كلیة التجارة: جامعة طنطا (، المجلة العلمیة التجارة والتمویل، "تطبیقي

ثابت عبد الـرحمن إدریـس، تحلیـل المحـددات الرئیسـیة  للتسـویق الـداخلي والتسـویق الخـارجي وآثارهـا 
التجـارة  لـة كلیـةمجدراسة تطبیقیـة علـى قطـاع البنـوك الكویتیـة ، : على رضاء العملاء 

ـــة ـــوث العلمیـــ ـــد  للبحـــ ــكندریة ، مجلـــ ــارة ، جامعــــــة الإســــ ــة التجــــ ــــدد   33، كلیــــ ،  1، العــ
 .319،ص 1996

جمــال الــدین محمــد المرســي، مصــطفي محمــود أبــو بكــر، دلیــل فــن خدمــة العمــلاء ومهــارات البیــع ، 
 .36، ص2006الدار الجامعیة ،الإسكندریة ،

یمــي للعمالــة علــى المتغیــرات التنظیمیــة والســلوكیة للعمالــة جمــال علــى غنــیم ، تــأثیر التخفــیض التنظ
) فـرع الخرطـوم( ، كلیة التجـارة ، جامعـة القـاهرة رسالة دكتوراه غیر منشورة الباقیة ، 

  120 -115، ص ص 2004، 

دراسـة مقارنـة : حسن عید لبیب أبو العلا، تحلیـل إدراك العمـلاء لمسـتوي جـودة الخـدمات المصـرفیة 
ــ،  ــة بنــــي ســــویف ،  تیر غیــــر منشــــورةرســـالة ماجســ  ،  2001، كلیــــة التجــــارة ، جامعـ

 .5ص 

 دراسـة :الجماعـة فاعلیـة فـي وأثـره العـاملین ، تمكـین الخشـالي جـاراالله وشـاكر حـذریم محمـود حسـین

، ) 4(الأردنیـة ، مجلـة الأردن لإدارة الأعمـال ، العـدد  الإنشـائیة الشـركات فـي میدانیـة
  .2008المجلد الأول ، 
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دور الرقابـة علـى تكـالیف الجـودة، بحـث ) . " 2007(النعیمي ، جنان علـي ، حـذام فـالح ،  حمودي
ــــة ــــوت النباتیـــ ـــ ــة للزی ــــركة العامـــــ ــــي الشـــ ــي فـــ ــــ ـــــي ، "  تطبیقـ ـــــة التقنــ ــ ــد  مجل ــــ   ، 20، المجلـ

 .21، ص  2العدد 

دراســـة تحلیلیـــة بـــین المصـــارف : أثـــر الثقافـــة التنظیمیـــة علـــى تمكـــین العـــاملین خولـــة خمـــیس عبیـــد، 
رسـالة ماجسـتیر غیـر اریة الوطنیة والأجنبیة في دولة الإمـارات العربیـة المتحـدة ، التج

 .6 -3ص ص ، 2003، كلیة التجارة، جامعة عین شمس ،  منشورة

دراســة تطبیقیــة علــى  : التنظیمیــةدینــا محمــد عفیفــي، تقیــیم مــدى تمكــین العــاملین وأثــره علــى الفعالیــة 
 جامعـة حلـوان،، غیـر منشـورة ، كلیـة التجـارة  قطاع البترول في مصر، رسـالة دكتـوراه

  17 - 15ص ص ،  2005

دراسة تطبیقیة علـى  :محددات تطبیق مدخل تمكین العاملین بالمنظمة  ،رمضان محمد عبد السلام 
، المجلة العلمیة التجارة والتمویـل ، جامعـة طنطـا ، المحلـق الثـاني للعـدد  اجامعة طنط

 13-4ص ص  ،2003الثاني ،

اثر التمكین النفسي علـي سـلوك المواطنـة للعـاملین فـي مؤسسـة الضـمان الاجتمـاعي أبازید ، ریاض 
ــال والأعمـــال ، جامعـــة ال البیـــت ،  الأردنفـــي  ــال ، كلیـــة إدارة المـ ، قســـم إدارة الأعمـ

 2009الاردن ، 

دراســـة : العلاقـــة بـــین أبعـــاد تمكـــین العـــاملین ودرجـــات الرضـــا الـــوظیفي ســـالي علـــى محمـــد حســـن ، 
، كلیـة التجـارة ، جامعـة عـین  رسالة ماجسـتیر غیـر منشـورةدانیة بقطاع البتـرول ، می

 .126 -123، ص ص شمس 

رســالة أثــر العوامــل التنظیمیــة علــى تمكــین العــاملین فــي المنظمــات الخدمیــة ،  شــرین فتحــى الفقــي،
ــــورة ـــ ــــر منشــ ــ ـــوراه غیـــ ـــ ــارة  دكتـــ ــــ ــــة التجـــ ـــمس ،  –، كلیـــــ ــــ ــــین شــ ـــة عـــــ ــــ   ، 2005جامعــ

 . 8 -3ص ص 

علـى  التجاریـة المصـارف مـع العمـلاء تعامل دوافع أثر " ، ( 2003 ) جوده ، ومحفوظ داد ،ح شفیق
 جامعـة ،" الأردن فـي التجاریة المصارف عملاء على میدانیة دراسة – لها ولائهم درجة

 المجلـد الإنسـانیة، العلـوم التطبیقیـة، للعلـوم الأردنیـة المجلـة الخاصـة، العلـوم التطبیقیـة

  23-1الثاني ، ص ص  العدد السادس،



- 234  - 
  

المجلـــة  ، أثـــر تمكـــین العـــاملین فـــي وظـــائفهم علـــى دافعیـــتهم للإنجـــاز ،ســـدي معـــادل عبـــد المـــنعم ال
ص  ،2002 العلمیــة التجــارة والتمویــل ، جامعــة طنطــا ، المحلــق الأول للعــدد الثــاني ،

63. 

لخــاص دراســة عبــد الحمیــد المغربــي ، تمكــین العــاملین فــي المصــالح الحكومیــة ومنظمــات القطــاع ا
تطبیقیــة علــى المنظمــات العاملــة بمحافظــة دمیــاط ، المجلــة العلمیــة التجــارة والتمویــل ، 

 .32- 30ص ص  ,2001،جامعة طنطا ، المحلق الثاني للعدد الأول، كلیة التجارة 

، ص 2005،  الإسـكندریة، الدار الجامعیـة , ، العولمة واقتصادیات البنوك عبد المطلب عبد المجید
45. 

طیــة حســین أفنــدي ، تمكــین العــاملین مــدخل للتحســین والتطــویر المســتمر، المنظمــة العربیــة للتنمیــة ع
 .  19، ص  2003، القاهرة ،  بحوث ودراساتالإداریة ، 

 .162، ص 2001، القاهرة ،  دار غریب للطباعةعلى السلمي، خواطر في الإدارة المعاصرة ، 

الأفراد والعلاقات الإنسانیة ، مكتبة عـین شـمس ، القـاهرة، على عبد الوهاب ، عایدة خطاب ، إدارة 
  .34، ص 1993

علـــى محمـــود المبـــیض ، عمـــرو محمـــد أحمـــد عـــواد ، محـــددات ونتـــائج التمكـــین بالوظـــائف الإداریـــة 
بمستشـــفیات جامعـــة عـــین شـــمس، المجلـــة العلمیـــة للاقتصـــاد والتجـــارة ، جامعـــة عـــین 

 . 59 -58 ص ص، 2002شمس ، ینایر ،

دراســة : یر الحــداد ، تحلیــل إدراك العمــلاء ومــوظفي البنــوك لمســتوي الخــدمات المصــرفیة عــوض بــد
، كلیـة  المجلـة العلمیـة لكلیـة التجـارةمیدانیة بالتطبیق علـى البنـوك التجاریـة المصـریة ، 

 .25، ص 1991التجارة ، جامعة أسیوط ، العدد السابع عشر ، 

 :ء للخــدمات الفندقیــة فــي المملكــة العربیــة الســعودیةتقیــیم العمــلا. " (1431)العتیبــي ، قعــدان عیــد
الهیئـــة : الســـعودیة(،  دراســة حـــول تــأثیر الثقافـــات المختلفــة علـــي فنــادق الخمـــس نجــوم

  . 46-23، ص ص ) العامة للسیاحة والآثار ، مركز المعلومات والأبحاث السیاحیة

 رسالة ماجستیر ،" الأردن في یةالمصرف الخدمات لجودة المستهلك إدراك" ،( 1992 ) غانم الجمل ،

 .الأردن الأردنیة، الجامعة منشورة، غیر
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 غـزة ، مجلـة قطـاع فـي العاملـة البنـوك فـي المصـرفیة الخدمـة جـودة معمـر ، قیـاس أبـو محمـود فارس

الأول ،  العـدد عشـر ، الثالـث المجلـد الإنسـانیة ، الدراسـات الإسـلامیة ، سلسـلة الجامعـة
  7 ص ،2005

دراسة تطبیقیة علـى أجهـزة : حمید الخاجه ، أثر المناخ التنظیمي على تمكین العاملین فاطمة عبد ال
، كلیة رسالة دكتوراه غیر منشورةالحكومة الاتحادیة بدولة الإمارات العربیة المتحدة ، 

 .62، ص 2006الاقتصاد والعلوم السیاسیة ، جامعة القاهرة ، 

 ءالعملا ورضاء الفندقیة الخدمات جودة) .  "2008( ، خوجة عبد القادر بن الرحمن حبیب بن محمد
 ، رسالة ماجستیر غیر منشورة جدة بمحافظة ولىالأ الدرجة فنادق على میدانیة دراسة :
  ).المملكة العربیة السعودیة ، كلیة الاقتصاد والإدارة(، 

لاختبـار  یـةمیدان دراسـة : المصـرفیة للخـدمات المدركـة الجـودة" ، ( 1994 ) الصـحن فریـد محمـد
 ملحـق العلمیـة، للبحـوث التجـارة كلیة مجلة ،" قیاسها في المستخدمة والنماذج محدداتها

 .الإسكندریة جامعة التجارة، كلیة والثلاثون، الواحد الثاني، المجلد العدد

الإدارة  مسـتوى مـن المـدیرین لـدى بالتمكن العنزي ، الشعور خلف عوض ، القریوتي أحمد قاسم محمد
 الاقتصـادیة للعلـوم دمشـق جامعـة میدانیـة ، مجلـة دراسـة :الكویـت دولـة فـي الوسـطى

  .2006الأول ،  العدد - 22 المجلد –والقانونیة

ــتوي الأداء بالجهــــاز  ــین مســ ـــو طالــــب، إدارة الجــــودة الشــــاملة كمـــدخل لتحســ ــود حســــین أب محمـــد محمــ
، كلیـة نشـورةرسالة ماجستیر غیر مدراسة تطبیقیة على البنوك المصریة ، : المصرفي 

 .14، ص 2001التجارة ، جامعة حلوان ، 

محمــود أحمــد الخطیــب ، إمكانیــات تطبیــق مــدخل تمكــین العــاملین فــي الشــركات الصــناعیة ، بحــث 
، الاتجاهــات الحدیثــة فــي إدارة الأعمــال ، القــاهرة ،  المــؤتمر العلمــي الثــانيمرجعــي ، 

 .11، ص 2003إبریل،

ن والإثــراء الـــوظیفي علــى ولاء العـــاملین فــي ظـــل تخفــیض حجـــم محمــود محمــد الســـید، تــأثیر التمكـــی
المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة ، كلیة التجارة ، جامعـة عـین شـمس، العـدد  العمالة ،
 .486 -485ص ص  ،2002الثاني ، 
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، دراســـة العوامــل المــؤثرة علـــى تمكــین العــاملین بـــالتطبیق علــى وحــدات الحكـــم معــالي فهمــي حیــدر 
حافظــة المنوفیــة ، المجلــة العلمیــة التجــارة والتمویــل ، كلیــة التجــارة ، جامعــة المحلــي بم

 28-25 ص ص ،2001طنطا، العدد الثاني ،

 .فـي  التجاریـة المصـارف تقـدمها التـي المصـرفیة الخـدمات جـودة قیـاس" ،( 1998 ) معـلا  نـاجي

 2 العدد ، 25 المجلد الإداریة ، العلوم دراسات ، ،") میدانیة دراسة( الأردن

، ص 1995ناصر محمد العدیلي ، السلوك الإنساني والتنظیمي ، معهد الإدارة العامة ، الریاض ، 
189. 

، ص 1989ناصف عبد الخالق ، الرضا الوظیفي وأثره على إنتاجیة العمل ، دار القلم ، الكویت ، 
71.  

 البنوك العاملة تقدمها لتيا الخدمات حول البنوك عملاء لرأي استطلاع" ،( 1998 ) كوكالي ،  نبیل

 بیـت الـرأي، لاسـتطلاع الفلسـطیني المركـز الفلسـطینیة ، الوطنیـة السـلطة أراضـي فـي

  .ساحور، فلسطین

دراســة تطبیقیــة علــى بنــوك : وجیــه عبــد الســتار نــافع ، المنــاخ التنظیمــي وأثــره علــى الأداء الــوظیفي 
، كلیـة التجـارة ، جامعـة  شـورةرسـالة دكتـوراة غیـر منالتجاریـة المصـریة ،  العامالقطاع 

 .129 -124، ص ص 2006المنوفیة ، 

وفقــي الســید الإمــام ، محــددات جــودة الخدمــة الصــحیة وأثرهــا علــى رضــاء العمــلاء فــي المستشــفیات 
، كلیــــة المجلــــة المصـــریة للدراســـات التجاریـــةالجامعیـــة والخاصـــة بمحافظـــة الدقهلیـــة ، 

 .12، ص 2003عدد الرابع ، ، ال27التجارة ،جامعة المنصورة، المجلد 

ـــم ،  ــلیم ملحـــ ـــة،بحوث یحــــــي ســــ ــة الإداریـــ ــــر،المنظمة العربیــــــة للتنمیــــ ــوم إداري معاصــ ــین كمفهــــ التمكــــ
  .152، ص 2006والدراسات، القاهرة ، 
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