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 ملخص
تحقيق الميزة التنافسية في  فيلجونة اتهنف هذه النراسة إلى معرفة منى تطبيق عناصر     

 المصارف التجارية الأرننية، وتقرير ما اذا كانت هناك علاقة ذات نلالة إحصائية بي 
التأكن م   لجونة واستراتيجيات الميزة التنافسية في المصارف التجارية، بالإضافة الىاعناصر 

ورضا العملاء، وكفاءة  ،ستراتيجيالتخطيط الا)المتغيرات المستقلة لعناصر  وجون تأثير معنوي
استراتيجية المنافسة في قيانة التكاليف، )لميزة  التنافسية المتغيرات التابعه لعلى ( القوى العاملة

 في المصارف التجارية الأرننية( واستراتيجية المنافسة في التميز والتنويع
نارة العليا والوسطى ولتحقيق هنف النراسة، فقن تم تحنين مجتمع النراسة م  موظفي الا

مصارف ( 6) يتكو  مجتمع النراسة والبالغ عننهاومنيري فروع المصارف التجارية الارننية، 
وقن تم تطبيق ،مصرف كل في ممثله أما العينة فقن تم اخذ عينة عشوائية طبقيةتجارية، 

البرنامج  خلال استخنام الأساليب الإحصائية بما يتناسب مع طبيعة بيانات النراسة وذلك م 
 :توصلت النراسة إلى النتائج التاليةو  .(Minitab)و ( SPSS) الإحصائي

التخطيط الاستراتيجي، رضا العملاء : هناك علاقة ذات نلالة إحصائية بي  كل م  -1
واستراتيجية المنافسة بالتميز والتنويع، بينما لا توجن علاقة ذات نلالة إحصائية بي  

 . نافسة بقيانة التكاليفهذه العناصر واستراتيجية الم
 هناك تطبيق للتخطيط الاستراتيجي، وكفاءة القوى العاملة في المصارف التجارية -2
هنالك اعتمانية بي  عناصر الجونة واستراتيجية المنافسة بالتميز والتنويع حيث  -3

نلاحظ ا  كل م  التخطيط الاستراتيجي، ورضا العملاء وكفاءة القوى العاملة غير 
 .ستراتيجية المنافسة بالتميز والتنويعمستقلة ع  ا

لا توجن علاقة ذات نلالة إحصائية بي  كفاءة القوى العاملة واستراتيجيات الميزة  -4
 (. المنافسة بقيانة التكاليف والمنافسة بالتميز والتنويع) التنافسية 
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الميزة ) هنالك تأثير معنوي لعنصر الجونة رضا العملاء على المتغير التابع  -5
بينما لا يوجن تأثير معنوي لكل م  عنصري الجونة المستقلة هما (. فسيةالتنا

 (.الميزة التنافسية)التخطيط الاستراتيجي وكفاءة القوى العاملة على المتغير التابع 
الخدمات المصرفية، عناصر الجودة، استراتيجيات الميزة التنافسية، : الكلمات المفتاحية
 المصارف التجارية

Abstract 
This study aims to find out how the application of quality elements to achieve 

competitive advantage in the Jordanian commercial banks, and determine whether 

there were statistically significant differences between the quality elements and 

strategies for competitive advantage in commercial banks keep a relationship, as well 

as to ensure that there is a significant effect of the independent variables (strategic 

planning, customer satisfaction, workforce) on the dependent variables of competitive 

advantage (competition strategy to led by the costs ,competitive strategy to excellence 

and diversification) at the Jordanian commercial banks 

 To achieve the objective of the study, have been identified study population consisted 

of senior and middle management staff and managers of the branches of Jordanian 

commercial banks, made up the study population of (6) commercial banks, and the 

sample has been taken stratified random sample representative at the bank.  

       The application of statistical methods in proportion to the nature of the study and 

data through the use of statistical program Statistical Package for Social Science) 

(SPSS) and (Minitab). The finding of this study indicate the following:  

1- There was statistically significant relationship between: strategic planning, 

customer satisfaction and competitive strategy to excellence and diversification, while 

there is no statistically significant relationship between these elements and 

competition strategy, led by the costs.  

2- There is an application for strategic planning, and efficient workforce in 

commercial banks 

3- There is reliability between elements of quality and competitive advantage 

strategies where we note that all of the strategic planning, customer satisfaction and 

efficiency of the workforce is independent of competition to excellence and 

diversification strategy 

4- There are no statistically significant relationship between the workforce and the 

efficiency of all strategies for competitive advantage (competition costs and 

competition led to excellence and diversification) 

5- There is a significant effect of component quality customer satisfaction on the 

dependent variable of competitive advantage. While there is no significant effect for 

each of the two components of the independent quality of strategic planning and the 

efficiency of the work force on the dependent variable (competitive advantage). 

Key words: banking services, quality elements, strategies of competitive 

advantage, commercial banks 
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 اولا: الإطار العام للدراسة
 المقدمة 1-1

ساهمت التطورات التكنولوجية في إيجان تحنيات تنافسية كبيرة، نتيجة عولمة النشاط المصرفي 
لتلقيي بتحينياتها عليى عياتق الإنارة المصيرفية للتكييف ميع , وتحرير الخنمات المالية والمصرفية

ة ميي  المكاسييب التييي تحققهييا، وأصييبح تطييوير هييذه المتغيييرات ومواجهيية  ثارهييا السييلبية والاسييتفان
الخيييينمات المصييييرفية المتلاحقيييية فييييي مجييييال الصييييناعة المصييييرفية الحنيثيييية، والاهتمييييام بجييييونة 
الخيييينمات وتحقيييييق رغبييييات العمييييلاء أحيييين المييييناخل الرئيسييييية لزيييييانة وتطييييوير القيييينرة التنافسييييية 

 (2005,معلا).للمصارف
  لاسييييييتفانة ميييييي  للخيييييينمات المصييييييرفية وا تحسييييييي  المسييييييتمرالوكييييييا  لابيييييين ميييييي  تطبيييييييق مفهييييييوم 

وتطبيييييييق المعييييييايير المعتميييييينة فييييييي الم سسييييييات , الأسييييييم العلمييييييية التييييييي تييييييم تطبيقهييييييا عالميييييييا
المالييييييييييييية النولييييييييييييية التييييييييييييي تحظييييييييييييى بسييييييييييييمعة متميييييييييييييزة واعتمانهييييييييييييا كمنظمييييييييييييات مرجعييييييييييييية 

(Benchmarking) لتطوير خططها واستراتيجياتها المصرفية, في العمل المصرفي. 
ع المصيييييرفي فيييييي الأرن  مييييي  القطاعيييييات الرائييييينة والتيييييي تسييييياهم بشيييييكل كبيييييير ويعتبييييير القطيييييا

إ  انفتييييياو السيييييوق المصيييييرفي الأرننيييييي  ، إلا(2113,العطييييييات)فيييييي نعيييييم الاقتصيييييان اليييييوطني 
علييييى الأسييييواق العالمييييية وضييييع المصييييارف الأرننييييية مباشييييرة أمييييام تحييييني كبييييير للعمييييل علييييى 

تركييييييز عليهييييييا المنظمييييييات لبنيييييياء ميييييييزة تعزيييييييز الميييييييزة التنافسييييييية، وميييييي  أهييييييم المصييييييانر التييييييي 
ليييييييذا سيييييييتحاول النراسييييييية إظهيييييييار أهميييييييية ونور , تنافسيييييييية إنارة الجيييييييونة للمنتجيييييييات والخييييييينمات

 .الجونة في تحقيق الميزة التنافسية للمصارف التجارية في الأرن 
النول المتقنمة أهمية تطبيق عناصر الجونة كاستراتيجية في تحقيق أهنافها م   حيث اظهرت

لمنافسة في التميز بخنماتها، وتخفيض تكاليفها وسرعة تلبية حاجات العملاء خلال ا
وتوقعاتهم، في ظل بيئة تنافسية ولكو  الخنمات المصرفية هي الأكثر تأثرا بالمنافسة العالمية 
في كل م  تنويع خنماتها وتميزها وقنرتها على كسب رضا عملائها، للوصول الى مستوى 

 .صرفيةمتميز في منتجاتها الم
 : اهمية الدراسة 1-2

تكم  اهمية النراسة في انها تركز على الوسائل والالييات التيي تسياهم فيي رفيع جيونة الخينمات 
المصرفية في المصارف التجارية الارننية، في ظل تزاين انماط الخنمات المصيرفية مميا يجعيل 
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فيي الارتقياء بجيونة  التركيز على نوعيية الخنمية كاسيام جيونة العميل المصيرفي كمعييار يسياهم
ولذلك جاءت هيذه النراسية لتوضييح أهميية تطبييق عناصير الجيونة كسيلاو .  الخنمة المصرفية

تنافسيييي بالإضيييافة إليييى أهميييية اعتمانهيييا لتحقييييق اسيييتراتيجيات المييييزة التنافسيييية فيييي الخييينمات 
 . المصرفية

طبيقهييا لتطييوير تنبييع أهمييية النراسيية كونهييا تركييز علييى بعييض عناصيير الجييونه فييي كيفييية ت    
وليييذلك لابيين مييي  العميييل عليييى .  الخيينمات المصيييرفية والوصيييول اليييى خيينمات متنوعيييه ومتميزهيييا

تحقيييق الميييزة التنافسييية  فيييتييوفير المتطلبييات الأساسييية اللازميية لنجيياو تطبيييق عناصيير الجييونة 
 فيي مجييال الخينمات المصييرفية لكونهييا تعين ميي  المعيايير والأسيياليب الحنيثيية التيي حققييت نجاحييا
فيييي الارتقييياء بمسيييتوى تقييينيم الخييينمات بانواعهيييا فيييي العنيييين مييي  منظميييات الأعميييال فيييي الييينول 

 .المتقنمة والنامية
 :مشكلة الدراسة 1-3
ميييا مييينى تحقييييق مييييزة : جييياءت  هيييذه النراسييية كمحاولييية لفهيييم وللاجابييية عليييى التسيييا ل التيييالي 

ننيية  وللاجابية عليى هيذا تنافسية م  خلال تطبيق عناصر الجونة في المصارف التجاريية الار 
التسا ل تضمنت النراسة مجموعة مي  الأسيئلة والتيي تشيكل بمجموعهيا الكليي أساسيا لمتطلبيات 

 :تحقيق الميزة التنافسية وايجان حل لمعضلة القنرة التنافسية بي  المصارف
 هل هناك تطبيق لعناصر الجونة  في المصارف التجارية الأرننية . 1 
 ة بي  عناصر الجونة واستراتيجيات الميزة التنافسية في المصارف   هل توجن اعتماني. 2 
هل توجن علاقة ذات نلالة إحصائية بي  عناصر الجيونة واسيتراتيجيات المييزة التنافسيية فيي .3

 المصارف التجارية الأرننية  
 هل يوجن تأثير معنوي لعناصر الجونة على الميزة التنافسية في المصارف التجارية   . 4
 اهداف الدراسة  1-4

تهنف النراسة إلى التعرف على خصائص وعناصر جونة الخينمات المصيرفية، والتركييز عليى 
أهميية ونور جييونة الخيينمات المصييرفية كميينخل لزييانة القيينرة التنافسييية للمصييارف، وتقرييير فيمييا 

فانة مي  اذا كا  هناك علاقة بي  تطبيق عناصير الجيون وتحقييق المييزة التنافسيية، ومينى الاسيت
هذه العناصر في مجال الخنمات المصرفية م  أجل الوصول إلى تقنيم خنمات متميزة وعالية 

 .الجونة تلبي احتياجات العملاء وتحقيق نرجة عالية م  الرضا
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 منهجية الدراسة 1-5
أعتمن الباحثا  في هذه النراسة على الأسلوب الوصفي التحليلي وذلك : تصميم الدراسة -

وقن تم تصميم استبانه م  قبل الباحثا  وتم . هذا الأسلوب مع أهناف النراسة بسبب موائمة
 .فروعالم  موظفي الانارة العليا والوسطى ومنيري  توزيعها على عينة النراسة

( 6) يتكو  مجتمع النراسة م  المصارف التجارية والبالغ عننها :مجتمع وعينة الدراسة -
، واستطاع مصرف  كل في ممثلهنة عشوائية طبقيةأما العينة فقن تم اخذ عيمصارف، 

استبانه (   130) استبانه صالحة لأغراض التحليل م  أصل (  93) الباحثا  الحصول على  
   %(. 72)  وبنسبة استرجاع  

تم تقسيم كل متغير م  متغيرات النراسة  إلى عنن م  الأبعان القابلة  :صدق الأداة -
التخطيط الاستراتيجي ورضا العملاء : قل ثلاثة عناصر هيويضم المتغير المست.للقيام

وكفاءة القوى العاملة، ويضم المتغير التابع كلا م  استراتيجية قيانة التكاليف واستراتيجية 
 . التميز والتنويع، ثم تم قيام كل عنصر بعنن م  الفقرات التي تعكم نراسة  كل متغير

 الإطار النظري: ثانيا
 :الخدمات المصرفية مفهوم وخصائص 2-1
الخنمات المصرفية هي عبارة ع  تصرفات أو أنشطة أو أناء يقنم م  طرف إلى طرف  خر  

وهذه الأنشطة تعتبر غير ملموسة ولا يترتيب عليهيا نقيل ملكيية أي شييء كميا أ  تقينيم الخنمية قين 
 (2114ابيييييييييييراهيم والقاضيييييييييييي، ). يكيييييييييييو  ميييييييييييرتبط أو غيييييييييييير ميييييييييييرتبط بمنيييييييييييتج مييييييييييياني ملميييييييييييوم

بأنهيا أنشيطة أو منيافع أو إشيباعات يقينمها طيرف   Kotler & Armstrongفهيا كيل مي كميا يعر 
، وهييي بطبيعتهييا غييير ملموسيية، ولا يترتييب علييى بيعهييا نقييل ملكييية (المشييتري)لطييرف  خيير ( البيائع)

 .شييييييييييييييييء، وقييييييييييييييين ييييييييييييييييرتبط أو لا ييييييييييييييييرتبط إنتاجهيييييييييييييييا وتقييييييييييييييينيمها بمنيييييييييييييييتج مييييييييييييييياني ملميييييييييييييييوم
رغم الاتفاق بي  المفكري  حول خصائص الخنمات وفيما يتعلق بخصائص الخنمات المصرفية وب

فييييل  الملاحييييظ أ  هنيييياك اخييييتلاف علييييى الخصييييائص المميييييزة للخيييينمات المصييييرفية نظييييرا لطبيعيييية 
وخصوصيييية النشييياط المصيييرفي مييي  ناحيييية ومييي  ناحيييية أخيييرى نظيييرا لطبيعييية الخييينمات المصيييرفية 

  فيي مجيال الخينمات وحسيب  راء بعيض المختصيي .وتعننها وتنوعها وخضوعها لتغيرات مستمرة
 :أ  الخنمات المصرفية تتصف بخصائص أهمها( 1111)محس  الخضيري  ، يرىالمصرفية
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 .الخنمات المصرفية ليست مانية وبالتالي فهي غير قابلة للتلف ولا يمك  تخزينها: اولا
 الخنمات المصرفية ليست محمية ببراءة الاختراع :ثانيا
 .للتجزئة أو التقسيم أو الانفصال عنن تقنيمهاالخنمات المصرفية غير قابلة :ثالثا
تعتمن الخنمات المصرفية على التسويق الشخصي بنرجة كبيرة، حيث تعتمن في تقنيمها : رابعا

 .على الاتصال الشخصي بي  مقنم الخنمة والعميل
 المصرفية  ةجودة الخدم 2-2

العنين م   ذلك ع  تجنالباحثي ، وقن  لنى اهتمام كبيرجونة الخنمة المصرفية  اخذت  
يضاو مفهومها، المصرفية وضع تعريف لجونة الخنمة التي اهتمت في النراسات   خرو  و وا 
 .وطرق قياسها المصرفية أبعان جونة الخنمة نراسةاهتموا ب

مفهوم جيونة راء بالاحيث تعننت ، مفهوم جونة الخنمة المصرفيةوهنا لا بن م  توضيح 
 الرئيسية التي تقام بها جونة الخنمة المصرفية هيلابعان الا ا  االخنمات المصرفية، 

 : (2112الرويم، )
 ثبات الأناء و إنجاز الخنمة بشكل سليم  وهي: Reliabilityالإعتمانية  -1

 :تضم وت أحس  م  المرة الأولى ووفاء البنكو 
 .نقة الحسابات والملفات وعنم حنوث الأخطاء -     
 .يشكل صحيح تقنيم الخنمة المصرفية -      
 .تقنيم الخنمة في المواعين المحننة وفي الوقت المصمم لها -      

   Responsivenessسرعة الاستجابة  -2
في تقنيم الخنمة ومساعنة  في المصرف لموظفي وتشير إلى رغبة واستعنان ا            
 .  العميلفورية لطلب على استفساراتهم والسرعة في أناء الخنمة، والاستجابة الالعملاء والرن 

للمهارة و المعرفة اللازمة  بالمصرفتعني امتلاك العاملي  بو   :Competenceالكفاءة  -3
 . العملاءعلى روو الاتصال وتفهم وقنرتهم لأناء الخنمة، 

ويتضم  سهولة الاتصال وتيسير الحصول : Accessسهولة الحصول على الخنمة   -4
صر فترة انتظار الحصول على الخنمة، على الخنمة م  طرف العميل وذلك بق
 .كافي م  منافذ الحصول على الخنمة وملاءمة ساعات العمل للعميل، وتوفر عنن
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بالمعلومات وتقنيم التوضيحات  العملاءتزوين وهي      :Communicationالاتصال  -5
 .نةحول طبيعة الخنمة وتكلفتها، والمزايا المترتبة ع  الخنمة، والبنائل الممك ةاللازم

للأمانة والصنق في التعامل مع  المصرفوتتضم   مراعاة  Credibilityالمصناقية   -6
 .لا  العمل المصرفي قائم على أسام الثقة مما يولن الثقة بي  الطرفي   العملاء

م  الشك والخطورة، المصرف ويعكم ذلك خلو المعاملات مع :  Securityالأمييا   - 7
 لي وسرية المعاملاتالماني والماويتضم  الأميا  

مقيام للنرجة التي يرقى إليها مستوى الخنمة لتقابل  بمثابة المصرفية جونة الخنمة وتعتبر
وأ  الجونة التي ينركها العميل للخنمة هي الفرق بي  توقعات العميل لأبعان  ،توقعات العملاء

وتضم  نموذج  .فعلكم منى توافر هذه الأبعان بالجونة الخنمة وبي  الأناء الفعلي الذي يع
 :(1111الحنان، ) م  الجونة وهي أنواع 1195عام  Parasuraman ليالفجوات الشهير 

وتمثل توقعات العميل لمستوى جونة الخنمة، وتعتمن على احتياجات : الجونة المتوقعة -أ
 .وخبراته وتجاربه السابقة وثقافته واتصاله بالآخري  العميل

 لاحتياجات وتوقعات زبائنه المصرفوتمثل منى إنراك : لإنارةالجونة المنركة م  قبل ا  -ب
 .وتقنيم الخنمة المصرفية بالمواصفات التي أنركها لتكو  في المستوى الذي يرضي الزبو 

وتعني المعلومات الخاصة بالخنمة وخصائصها وما تعهن البنك : الجونة المروجة  -ج 
  .المزيج الترويحي م  خلال العملاءبتقنيمه والتي يتم نقلها إلى 

للخنمة وتقنيمها طبقا الموظفي  بالمصرف وتعني أناء :الخنمة الفعلية المقنمة للزبو   -ن 
  .، وهي تتوقف بلا شك على مهارة العاملي  وحس  تنريبهملمصرفالتي حننها ا للمواصفات

والتي تعتمن  لأناء الخنمة الفعلي العميلوهي تقنير :   م  قبل العميل الخنمة المنركة -هي 
  .العميلإلى حن كبير على منى توقع 

  للمصرفمعايير القدرة التنافسية  2-3
م شرات جونة الإنارة  والتي يمك  اعتبارها أحن للمصرفمعايير القنرة التنافسية  تتعنن  

  (2111مكاوي، ) ، ويمك  تحنين أهم هذه المعايير كما يليسير العمل المصرفيوالتحكم في 
 .تبني مفهوم وأسلوب إنارة الجونة الشاملةمنى -  1
 .منى الاهتمام بالتنريب المستمر للعاملي  وحجم المخصصات التي ترصن لذلك-  2
 .منى الاهتمام ببحوث التطوير المصرفي - 3
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   .العملاءمنى وجون توجه تسويقي ، أي استلهام حاجات ورغبات  - 4
 .ختلف مستويات البنكمنى زرع وتنمية روو الفريق الواحن على م- 5
 منى توفر العمالة المصرفية الم هلة- 6
 .منى استخنام أحنث تكنولوجيا الصناعة المصرفية- 7
 .الحصة السوقية للبنك ونسبتها إلى إجمالي الحصة السوقية للجهاز المصرفي- 9

 متطلبات تطبيق الجودة  2-4
ملائيييم للتطبييييق، وبالتيييالي فيييلذا ليييم إ  تطبييييق منهجيييية الجيييونة  يتطليييب تيييوفر المنيييا  ال         

يتييوفر هييذا المنيييا  الملائييم فيييا  علييى إنارة المنظمييية العمييل عليييى تغيييير ثقافييية المنظميية وقيمهيييا 
وتعيينيل هيكلهيييا التنظيميييي وتوجييييه أنمييياط الإشيييراف بالشيييكل اليييذي يتناسيييب ميييع تطبييييق المفهيييوم 

 (:2112جونة، )جية الجونة لبنء بتطبيق منهلوم  أهم المتطلبات التي ينبغي توفرها . الجنين
م  الضروري إقناع الإنارة أولا وقبل كيل شيي بضيرورة تطبييق منهجيية : نعم الإنارة العليا.  1

 .إنارة الجونة ، وذلك حتى يكو  لنيها الاستعنان لنعم التغييرات التي ستحنث قي المنظمة
الشيياملة هييو رضييا إ  الهيينف الأساسييي ميي  تطبيييق منهجييية الجييونة : التركيييز علييى العميييل. 2

سييعانه، وبالتيييالي فييا  إقنييياع الإنارة والعيياملي  بالتوجيييه نحييو العمييييل متطلييب أساسيييي  ،العميييل وا 
 .ع  احتياجات العملاء تفعيل نظام التغذية العكسيةوبالإضافة إلى 

ينبغييييي تييييوفر منييييا  التعيييياو  وروو الفريييييق والعمييييل الجميييياعي بييييي  : التعيييياو  وروو الفريييييق. 3
 .نظمة وذلك إ  تطبيق منهجية الجونة يعتمن أساسا على فرق العملالعاملي  في الم

إ  أكثييير الأنمييياط القيانيييية مناسيييبا لتطبييييق إنارة الجيييونة : ممارسييية الييينمط القيييياني المناسيييب. 4
الشاملة هو النمط النيمقراطي والذي يسمح بمشاركة العاملي  في وضع الأهيناف واتخياذ القيرار 

  .والتوسع في تفويض الصلاحيات
مييي  المتطلبيييات الأساسيييية وجيييون نظيييام للقييييام مبنيييي عليييى اسيييتخنام : وجيييون نظيييام للقييييام . 5

الأساليب الإحصائية لضبط الجيونة، مميا يسيمح باكتشياف الاختلافيات فيي الإنتياج والانحرافيات 
 .في الوقت المناسب واتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمة 

أ  يكو  هنالك نظاما فعالا للاتصالات باتجاهي   م  الضروري: فعالية نظام الاتصالات . 6
وينبغيييي أ  يكيييو  نظيييام .  ييييةخارجالبيئييية السيييواء بيييي  اليييرئيم والمر وسيييي  أو بيييي  المنظمييية و 
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بيييلا  مر وسييييهم  الاتصيييالات قيييانرا عليييى إيصيييال المعلوميييات النقيقييية عييي  انجيييازات العييياملي  وا 
  .بمضمونها في اقرب وقت

 ( 1987e's Model, Baldrig) نموذج بالدريج 2-5
هييو توضيييح مفهييوم  الجييونة الشيياملة علييى انييه نظييام ( Baldrige)إ  مضييمو  نمييوذج         

متكامل لجميع العناصر، ويسعى إلى تحقيق الرضا لنى جميع عملاء المنظمة، ويمكي  تفسيير 
 (:2111عقيلي، )كما يلي   (Baldrige) عناصر نموذج

ر النظام المتكامل الذي يسعى إلى تحقيق الجونة التي وهي تشكل محو : القيانة الإنارية. 1
 تعن المس ول الأول وبشكل مباشر ع  إرضاء العملاء

أ  التخطيط الاستراتيجي للجونة  هو ( بالنريج)وضح : التخطيط الاستراتيجي للجونة. 2
  .هنافلاعملية متكاملة، وأشار إلى ضرورة جعل خطط إنارة الجونة مترابطة في تحقيق أ

وتشمل على جوانب متعننة تتعلق بجونة تشغيل الموارن : إنارة الموارن البشرية وتنميتها. 3
 .البشرية واستثمارها م  التنريب

  .انارة  المنظمةمنى فعالية استخنام المعلومات لنعم أنظمة  هوو : نظام تحليل المعلومات. 4
ى م  إحسام العميل الناتج ويمك  التعبير ع  الرضا بأنه مستو (: الزبو )رضا العميل . 5

  . ع  المقارنة بي  أناء المنتج وبي  توقعات العميل ع  المنتج
وهي مقارنة نرجة رضا العميل في المنظمة مع نرجة رضا العملاء : قيام الجونة وتقييمها. 6

 لنى المنظمات المنافسة
نارة جونتها: إنارة عملية الجونة. 7  وتعني تصميم العمليات وا 

 لدرسات السابقة والمنهجيةا: ثالثا
 الدراسات السابقة 3-1 

اصبح مفهوم الجونة اليوم ثقافة انارية وانتاجية لنى جميع منظمات الاعمال لا بل في 
لخنمة م سسات القطاع العام لما للجونة م  نور اساسي في منى تقنم وتطور السلعة او ا

 :عنوا  هذه النراسةوسيتم استعرض أهم الابحاث ضم  .  لايجان ميزة تنافسية
( Reed 2000)بحثا بعنوا  انارة الجونة الشاملة والحفاظ على الميزة التنافسية لي نشر  -  

حيث يهنف البحث لمعرفة حقيقة كو  تطبيق إنارة الجونة الشاملة يمك  ينتج عنها الاحتفاظ 
قانرة على تحقيق أ  محتوى إنارة الجونة الشاملة "بالميزة التنافسية، وتوصلت النراسة إلى 
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الميزة بالاعتمان على التكاليف والتنويع، بالإضافة إلى أ  الاستمرار بعمليات إنارة الجونة 
 ".الشاملة مما يعطي إمكانية الاحتفاظ بالتنافسية لنى المنظمة

مكانية  ، رسالة نكتواره(2003بنو )نراسة  - بعنوا  تطوير نموذج لإنارة الجونة الشاملة وا 
هنفت النراسة إلى تطوير نموذج لإنارة الجونة الشاملة  ،الجامعات الأرننية العامةتطبيقه في 

وتوصلت النراسة إلى ، والتعرف إلى نرجة إمكانية تطبيقه في الجامعات الأرننية العامة
 .التصور المقترو لتطوير نموذج لإنارة الجونة الشاملة في الجامعات الأرننية العامة

بعنوا  منى تطبيق مبانئ إنارة الجونة الشاملة  ورقة علمية لم تمر ،(2004علاونه)نراسة  - 
هنفت النراسة إلى التعرف على منى تطبيق مبانئ إنارة  ،في الجامعة العربية الأمريكية

 . الجونة الشاملة في الجامعة العربية الأمريكية م  وجهة نظر أعضاء هيئتها التنريسية
كل عام إلى أ  نرجة تطبيق مبانئ إنارة الجونة الشاملة وأشارت نتائج النراسة بش       

الاستفانة م  خبرات و كانت عالية، ويعون ذلك إلى الأسلوب الإناري المتميز في الجامعة 
  .ناريةلامفاهيم إالالجامعات العربية والأجنبية في تطبيق 

جونة الشاملة منخل لتطبيق معايير ونظم ال بعنوا بحث منشور ، (2007الخطيب )نراسة  - 
وكا  هنف النراسة إلقاء الضوء على مفهوم الجونة الشاملة السعونية،في الم سسات التعليمية 

في التعليم م  خلال مناقشة الر ى الفكرية المختلفة التي تناولت معايير الجونة الشاملة 
توصلت النراسة إلى . ونماذجها، وكيفية ضبطها، ومجالات تطبيقها في الم سسات التعليمية

 .كاملة لتطوير الم سسات التعليميةجية متأ  الجونة الشاملة للتعليم تمثل إستراتي
لى ولاء بعنوا  اثر جونة الخنمة المصرفية عرسالة ماجستير  ،(2010حلوز، )نراسة  -

هنفت النراسة إلى تحليل وتحنين اثر جونة الخنمة المصرفية على  .الزبائ  للبنوك الأرننية
ة الخنمة المصرفية على ولاء وتوصلت النراسة إلى اثر جون .ولاء الزبائ  للبنوك الأرننية

 .على ولاء الزبائ  للبنوك بالإضافة إلى أ  كل الجنم والنخل واسم البنك تأثير،الزبائ  للبنوك
بعنوا  مقومات تحقيق الجونة في تقنيم  ، رسالة ماجستير( 2010المارنيني،)نراسة  -

التأكين على أهمية تحقيق  هنفت النراسة إلى. ساتها في تحقيق الميزة التنافسيةالخنمات وانعكا
وتوصلت إلى وجون علاقة  .اية في المصارف الإسلامية في سوريالجونة في الخنمات المصرف

التحسي  المستمر، التزام الإنارة , تمكي  العاملي , ارتباطيه طرنية بي  التركيز على العميل
 .اية في المصارف الإسلامية في سوريالعليا، وتحقيق الميزة التنافس
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بعنوا  اثر تطبيق إنارة الجونة الشاملة في تحقيق  رسالة ماجستير, (2112الحس ، )نراسة  -
هنفت النراسة إلى التعرف على اثر تطبيق إنارة . التنافسية في المصارف الإسلامية الميزة

وقن أجريت النراسة , الجونة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية في المصارف الإسلامية
أ  التنريب المستمر للكوانر  الىوتوصلت  .على بنك التضام  الإسلامي السوناني التطبيقية

 .تاج وتنفيذ الأعمال بصورة صحيحةالبشرية ي ني إلى زيانة الإن
بعنوا  اثر أبعان إنارة الجونة الشاملة على  ، رسالة ماجستير(2113العطيات، )نراسة  -

. ى المصارف التجارية الأرننيةسة تطبيقية علنرا:الابتكار في المنتجات والخنمات المصرفية
هنفت النراسة إلى التعرف على اثر أبعان إنارة الجونة الشاملة على الابتكار في المنتجات 

وتوصلت النراسة إلى وجون علاقة ايجابية قوية بي  إبعان إنارة الجونة  .والخنمات المصرفية
  .ية في القطاع المصرفي التجاري الأرننيالشاملة والابتكار في المنتجات والخنمات المصرف

 الجانب التطبيقي 3-2
لقن تضم  الجانب التطبيقي في هذه النراسة اختبار الفرضيات المتعلقة بتطبيق       

عناصرالجونة في المصارف التجارية وكذلك اختبار منى الاعتمانية  أو الاستقلالية بي  
واستراتيجيات (  العملاء، كفاءة القوى العاملةالتخطيط الاستراتيجي، رضا )عناصر الجونة 

وأخيرا محاولة معرفة ماهي المتغيرات  المستقلة التي . تحقيق الميزة التنافسية لمجتمع النراسة
ونموذج النراسة في الشكل  لها تأثير معنوي على تحقيق الميزة التنافسية في مجتمع النراسة

 . لة والمتغير التابعيوضع العلاقة بي  المتغيرات المستق( 3-1)
 :لجونة عنة متغيرات مستقلة وهياتضمنت عناصر و  

 yاما المتغير التابع . x3، وكفاءة القوى العاملة  x2، ورضا العملاء x1التخطيط الاستراتيجي 
فقن تضم  محوري  هما استراتيجية المنافسة في قيانة التكاليف، واستراتيجية المنافسة في 

ث تم تحنين مجتمع النراسة م  موظفي الانارة العليا والوسطى ومنيري حي. التميز والتنويع
) مصارف تجارية ( 6) يتكو  مجتمع النراسة والبالغ عننهافروع المصارف التجارية الارننية، 

الارنني  عما ، البنك –البنك العربي، بنك الارن ، البنك الاهلي، بنك الاسكا ، بنك القاهره 
، واستطاع مصرف كل في ممثله عينة عشوائية طبقية التحليل علىحيث اعتمن (  الكويتي

استبانه ( 131)استبانه صالحة لأغراض التحليل م  أصل (   13) الباحثا  الحصول على 
  %(.  72)وبنسبة استرجاع  
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 المتغير التابع                                                    المتغيرات المستقلة
    
 

                                                                    
 الميزةالتنافسية

 نموذج النراسة (1-3)الشكل                                   
 : التعريفات الاجرائية 3-3
صيييياغة  عليييىالمنظمييية ييييتم قييييام هيييذا المنغيييير مييي  خيييلال تركييييز : التخطييييط الاسيييتراتيجي. 1

، وضييع الخطييط والأهييناف الإسييتراتيجية علييى الميينى الطويييل وكيفييية تطييوير هييذه الاسييتراتجيات
 Baldrige National Quality) .تنفييذهاو  تهياأسيلوب متابعالخطيط  والاسيتراتيجيات المهمية، و 

Program, 2008) 
 العمييلاءقعييات يقيييم هييذا المتغييير قيينرة المنظميية علييى تحنييين احتياجييات وتو : رضييا العمييلاء. 2

مكانية المنظمة في بناء علاقة ممتازة ميع العميلاء ومعرفية حاب المصالح، و وسوق العمل وأص ا 
 (Baldrige, 2008) .ضاهم ع  الخنمة المقنمة وولائهم للمنظمةنرجة ر 

مشيياركة العيياملي  ونظييام التحفيييز  يييتم قيييام هييذا المتغييير ميي  خييلال: كفيياءة القييوى العامليية. 3
إضافة . لاناءتقييم أو الجونة  العاملي  على تطبيق ابعان ومفاهيمات وتنريب وتفويض الصلاحي

 .لموظفيهامناسبة عمل بيئة ل المنظمةتوقير  منى التاكن م إلى 
  ويحقيق منفعية هي قنرة المنظمة عليى إيجيان نظيام ليه مييزة عي  المنافسيي: الميزة التنافسية -4

تطييوير التكيياليف وزيييانة الحصيية السييوقية و  فيييضتخب كبييرة ليينى العمييلاء ويعظييم ربحييية المنظميية
وتعن المييزة التنافسيية هيي بمثابية نتيجية لمينى تطبييق (. Heizer 2006, P33.  )أسواق جنينة

 Michael)الميييزة التنافسييية إلييى اسييتراتجيات مايكييل بييورتر  وترجييع ،الجييونةعناصيير مفيياهيم و 
Porter, 1990 )االتالية: 

هييي قيينرة المنظميية علييى تحقيييق أعلييى قيميية واكبيير : يييانة التكيياليفإسييتراتيجية المنافسيية فييي ق -أ
وذليك بتقلييل واليتخلص مي  جمييع أنيواع لمنافسية لأسيام ك والمنيتج الخنمية وتعتمن تكلفة منفعة،
توزيع تكاليف الأنشطة وحنات الإنتاج مي  اجيل قييانة  لف وبذلك تعمل المنظمة علىالتالهنر و 

جييونة ولا تعنييي إسييتراتيجية قيييانة التكيياليف أ  . التكيياليفميييزة ب كييذلكتكيياليف منخفضيية وتعطييي 
 (Heizer & Render, 2006, P34. )منخفضة وقيمة المنتج

 ميزة التنافسيةال

 التخطيط الاستراتيجي

 رضا العملاء  

 كفاءة القوى العاملة 
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هييي قيينرة المنظميية علييى تمييييز مييا تعرضييه ميي  : إسييتراتيجية المنافسيية فييي التميييز والتنويييع -ب
 صياحبهإضيافة إليى ذليك يجيب أ  ي. فيةبيا  هنياك قيمية إضيا العميلاءيشعر به  منتجات بشكل

بحييث   لتشيمل كيل شيي عي  المنيتج خنمية متمييزةتقينيم التمييز في الخصائص المانيية وكيذلك 
 .المستهلك قرارت ثر على 

  :فرضيات الدراسة 3-4
 و( SPSS)الحزمة الاحصائية  باستخنام النراسةفرضيات هذه سوف نقوم بتحليلها 

(Minitab .) هي أهم الفرضيات التي تضمنتها النراسةو: 
 هناك تطبيق لعناصر الجونة في المصارف التجارية الأرننية : ضية الرئيسة الأولىالفر 

H0: μ=3.5 
H1: μ>3.5 

 :وكانت الفرضيات الفرعية كما يلي
 .هناك تطبيق للتخطيط الاستراتيجي في المصارف التجارية الأرننية. 1
 .هناك تطبيق لرضا العملاء في المصارف التجارية الأرننية.2
 .طبيق لكفاءة القوى العاملة في المصارف التجارية الأرننيةهناك ت. 3

هناك اعتمانية بي  عناصر الجيونة  واسيتراتيجيات المييزة التنافسيية فيي :الفرضية الرئيسة الثانية
 .المصارف التجارية الأرننية

H0:  عناصر الجونة  مستقلة 
H1: العناصر غير مستقلة 

 :ية وهيوقن شملت هذه الفرضية عنة فرضيات فرع
 .هناك اعتمانية بي  التخطيط الاستراتيجي واستراتيجيات الميزة التنافسية.1
 .هناك اعتمانية بي  رضا العملاء واستراتيجيات الميزة التنافسية. 2
  .هناك اعتمانية بي  كفاءة القوى العاملة واستراتيجيات الميزة التنافسية. 3

لاليية إحصييائية بييي  عناصيير الجييونة واسييتراتيجيات هنيياك علاقيية ذات ن:الفرضييية الرئيسيية الثالثيية
 . الميزة التنافسية

H0: ρ=0 
H1 ρ 0 
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 :اما الفرضيات الفرعية فهي كما يأتي
 .هناك علاقة ذات نلالة إحصائية بي  التخطيط الاستراتيجي واستراتيجيات الميزة التنافسية. 1
 ضا العملاء واستراتيجيات الميزة التنافسية هناك علاقة ذات نلالة إحصائية بي  ر .2
 هناك علاقة ذات نلالة إحصائية بي  كفاءة القوى العاملة واستراتيجيات الميزة التنافسية .3

عليى المييزة  ( المتغييرات المسيتقلة)هنياك تيأثير معنيوي لعناصير الجيونة :الفرضية الرئيسة الرابعية
 ان نموذج الانحنارالمتعننحيث تم اعتم(. المتغير التابع) التنافسية 

Y= β0 +β1x1+β2x2+β3x3 

 وا  الفرضية المران اختبارها
H0 : βi= 0 i=1,2  ..... ,3 
H1 :  βi  0 

 المناقشة و  حليلتال :رابعا
  :مناقشة نتائج الدراسة

غرض اجراء ل. لقن تم جمع البيانات الخاصة بعينة النراسة وفق الاستبانة التي تم اعنانها 
  α =0.05التحليل الاحصائي والتحقق م  فرضيات النراسة فقن اعتمننا مستوى معنوية 

تييم اختبييار الفرضييية الأولييى للتحقييق ميي  ميينى تطبيييق مجتمييع النراسيية : نتييائج الفرضييية الأولييى
(  p-value)ميع مسيتوى المعنويية المشياهن tيبي  قييم الاختبيار ( 1)الجنول . لعناصر اللجونة

فيي  حيي  ( كفاءة القوى العاملية) نصر، حيث نرى ا  الاختبارات كانت معنوية لعنصر لكل ع
وهيذا يعنيي ا   .لم تك  معنوية احصيائيا( التخطيط  الاستراتيجي، ورضا العملاء) عنصريا  

 . هناك اهتمام بجونة وكفاءة الموارن البشرية لنى المصارف
 Tالمعياري واختبار يب  الوسط الحسابي والانحراف ( 1)الجنول رقم 

  
 المتغيرات 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الخطاء 
 المعياري

  
 Tقيمة 

مستوى 
 النلالة 

 238. 82. 0464. 454. 3.04 التخطيط الاستراتيجي  
 683. 59.- 0429. 563. 3.00 رضا العملاء

 038. 1.91 0417. 517. 3.10 كفاءة القوى العاملة 
تييم اختبييار الفرضييية الثانييية لمعرفيية فيمييا اذا كانييت هنالييك اعتمانييية بييي  : الثانيييةنتييائج الفرضييية 

يبييي  نتييائج ( 2)عناصيير الجييونة واسييتراتيجيات الميييزة التنافسييية فييي مجتمييع النراسيية، والجيينول 
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الاختبيييار، حييييث نلاحيييظ ا  كيييل مييي  ا  التخطييييط الاسيييتراتيجي ورضيييا العميييلاء وكفييياءة القيييوى 
 التنويييع وا  هنيياك اعتمانييية بييينهمتقلة عيي  عنصيير المنافسيية بييالتميز و العامليية عناصييرغير مسيي

كاسييام لتمييييز الخيينمات المصييرفية وجونتهييا ميي  خييلال التخطيييط ورضييا العمييلاء اضييافة نور 
بينما لا توجن اعتمانية بينها وبيي  . ،نيم خنمات مصرفية متميزة ومتنوعهاقكفاءة العاملي  في ت

وهييذا يوضييح انييه عيينم وجييون تيياثير لابعييان الجييونة علييى منافسيية  يفاستراتيجية المنافسة بالتكال
   .التكاليف في المصارف التجارية

اختبار الاستقلالية بي  عناصر الجونة واستراتيجيات الميزة التنافسية (: 2)الجنول رقم 
 (المحسوبة مستوى النلالة )

 الميزة التنافسية                   
 عناصر الجونة 

 بالتكاليفالمنافسة 
p-value 

 المنافسة بالتميز والتنويع
p-value 

 004. 016.  التخطيط الاستراتيجي
 124. 000.  رضا العملاء

 527.  000.   كفاءة القوى العاملة  
تضمنت الفرضية الثالثة اختبار العلاقة بي  عناصر الجونة  :نتائج الفرضية الثالثة 

ث تم الاعتمان على صيغة ارتباط الرتب لسبيرما  في واستراتيجيات الميزة التنافسية، حي
 يبي  قيم الارتباط واختبار معنويتها، ( 3)الجنول . حساب معامل الارتباط بي  تلك المتغيرات

 اختبار معامل الارتباط بي  عناصر الجونة واستراتيجيات الميزة التنافسية(: 3)الجنول رقم 

 α=0.05    .(1-tailed)ارتباط معنوي عنن   * 
                  :ويمك  تلخيص النتائج كما يلي

-r      pقيمة   المنافسة بالتكاليف 
value                           

 المنافسة بالتميز والتنويع
  r       p-value  قيمة

 315.        040.- 034.         *153.- تخطيط الاستراتيجيال  
 015.         205.- 209. -        058.  رضا العملاء 
 385.         033. 397.        032.-  كفاءة القوى العاملة 
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سييتراتيجية المنافسيية  .1 هنيياك علاقيية ذات نلاليية إحصييائية بييي  التخطيييط الاسييتراتيجي وا 
بقيييييييانة التكيييييياليف ، بينمييييييا لا توجيييييين علاقيييييية ذات نلاليييييية إحصييييييائية بييييييي  التخطيييييييط 

ستراتيجية الم  .نافسة بالتميز والتنويعالاستراتيجي وا 
سيييتراتيجية المنافسيية بيييالتميز  .2 هنيياك علاقيية ذات نلالييية إحصييائية بيييي  رضييا العمييلاء وا 

والتنويع، بينما لا توجن علاقية ذات نلالية إحصيائية بيي  رضيا العميلاء  و إسيتراتيجية 
 المنافسة بالتكاليف 

سيييت .3 راتيجيات المييييزة لا توجيين علاقييية ذات نلالييية إحصيييائية بيييي  كفييياءة القيييوى العاملييية وا 
 (.المنافسة بقيانة التكاليف والمنافسة بالتميز والتنويع) التنافسية 

لمعرفة ما اذا كانت المتغييرات المسيتقلة المتمثلية بعناصير الجيونة لهيا و :  نتائج الفرضية الرابعة
نييب تيأثير معنييوي علييى المييزة التنافسييية فقيين تييم اعتميان نمييوذج الانحيينار المتعينن المبييي  فييي الجا

يبيييي  قييييم المعلميييات المقييينرة فيييي النميييوذج بالاضيييافة اليييى قييييم مسيييتوى ( 4)التطبيقيييي، والجييينول 
حيييث يبييي  الجيينول هنالييك تييأثير معنييوي . المعنوييية المشيياهن الخاصيية باختبييار معلمييات النمييوذج

بينمييا لا يوجيين تييأثير معنييوي لكييل . لرضييا العمييلاء علييى المتغييير التييابع المتمثييل بييالميزة التنافسييية
ميي  عنصييري الجييونة المسييتقلة همييا التخطيييط الاسييتراتيجي وكفيياءة القييوى العامليية علييى المتغييير 

 (.الميزة التنافسية)التابع 
   اختبار معنوية معاملات الانحنار الخطي المتعنن (: 4)الجنول رقم  

 t  p- valueقيمة ̂قيمة  رمز المتغير عناصر الجونة 

 .047.- 755.-  446 (X1)  ستراتيجيالتخطيط الا 
   .131.- 1.611- 007  (X2)   رضا العملاء   
 .064. 695. 524 (X3)  كفاءة القوى العاملة   

 نتائج الدراسة: خامسا 
 نتائج الدراسة 5-1
 هناك تطبيق لعنصر كفاءة القوى العاملة في المصارف التجارية الارننية -1
ميع عناصر الجونة واستراتيجيات الميزة التنافسية وهي غير مستقلة هنالك اعتمانية بي  ج -2

ع  عنصر المنافسة بالتميز والتنويع وا  هناك اعتمانية بينهم، بينما لا توجن اعتمانية بينها 
 وبي  استراتيجية المنافسة بالتكاليف
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نافسة بقيانة هناك علاقة ذات نلالة إحصائية بي  التخطيط الاستراتيجي واستراتيجية الم -3
التكاليف ، بينما لا توجن علاقة ذات نلالة إحصائية بي  التخطيط الاستراتيجي واستراتيجية 

 .المنافسة بالتميز والتنويع
هناك علاقة ذات نلالة إحصائية بي  رضا العملاء واستراتيجية المنافسة بيالتميز والتنوييع،  -4

 .ا العملاء واستراتيجية المنافسة بالتكاليفبينما لا توجن علاقة ذات نلالة إحصائية بي  رض
لا توجيين علاقيية ذات نلاليية إحصييائية بييي  كفيياءة القييوى العامليية وجميييع اسييتراتيجيات الميييزة  -5

 ( المنافسة بقيانة التكاليف والمنافسة بالتميز والتنويع) التنافسية 
ميزة التنافسيية، بينميا لا رضيا العميلاء عليى المتغيير التيابع المتمثيل بيالهناليك تيأثير معنيوي ل -6

يوجن تأثير معنوي لكل م  عنصري الجيونة المسيتقلة هميا التخطييط الاسيتراتيجي وكفياءة القيوى 
 (.الميزة التنافسية)العاملة على المتغير التابع 

 توصيات الدراسة 5-2
 :وعلى ضوء النتائج السابقة خلصت النراسة إلى مجموعة م  التوصيات أهمها

التجارييية الأرننييية الاهتمييام بتطبيييق مفهييوم التخطيييط الاسييتراتيجي كعنصيير  علييى المصييارف. 1
لمسيييتقبل فيييي تطبييييق ل التخطييييطمييي  عناصييير الجيييونة  مييي  خيييلال وضيييع اسيييتراتجيات تتضيييم  
 .عناصر الجونة وفي تطوير أناء المصارف التجارية الأرننية

لنجياو تطبييق عناصير على المصيارف التجاريية الأرننيية الاهتميام برضيا العميلاء كأسيام . 2 
 .الجونة في المصارف التجارية الأرننية

يعتبر اناء وكفاءة العاملي  عنصر مهيم فيي تطبييق عناصير الجيونة وليذلك فيأ  لمصيارف . 3 
  .تأهيل وتمكي  العاملي لالتجارية الأرننية مطالبة بوضع أسم واضحة ومتطورة 

 المراجع العربية
لمصيييرفية بيييالبنوك العميييلاء وميييوظفي البنيييوك لمسيييتوى الخنمييية ، تحلييييل إنراك ا(1111) عيييوضالحييينان،  -1

 . جامعة أسيوط، مصر ،المصرية،المجلة العلمية لكلية التجارة
مييينى فاعليييية اسيييتخنام نظيييام إنارة الجيييونة الشييياملة فيييي تطيييوير أناء الجامعيييات "، (2000)أييييوب، عليييي  -2
 .، رسالة ماجستير كلية التربية، جامعة اليرموك، الأرن "الأرننية
، المصيييرية التنافسيييية للبنيييوكالمصيييرفية عليييى زييييانة القييينرة  الخييينمات، أثييير جيييونة (2111)أحمييين مكييياوي، -3

 مصر، ، رسالة نكتوراه أكانيمية الساناتنراسة تطبيقية
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ننكتيوراه نموذج مقترو لقيام جونة الخنمات المصرفية بنولية قطير، رسيالة  ،(2112)الرويم، حمن  -4 -4
   .عي  شمم جمهورية مصر منشورة، كلية التجارة جامعة

مكانييييية تطبيقيييييه فيييييي : "إنارة الجييييونة الشييييياملة ،(2003)بيييينو، احمييييين  -5 نميييييوذج مقتييييرو للتطيييييوير الإناري وا 
 .الأرن  –عما   ،جامعة عما  العربية للنراسات العليا ،رسالة نكتوراه غير منشوره ،"الجامعات الأرننية العامة

ة الجييونة الشيياملة فييي الجامعيية العربييية الأمريكييي ورقيية ميينى تطبيييق مبييانئ إنار ، (2004)علاونييه، جييابر -6
 ،علمييية قيينمت لميي تمر النوعيييية فييي التعليييم الجييامعي الفلسيييطيني الييذي عقيينه برنييامج التربيييية ونائييرة ضييبط النوعيييية

 .رام الله ،جامعة القنم المفتوحة
نة فييي الجامعييات تقيينير نرجيية جييونة الخيينمات الإنارييية المسييان" ،2004))الخطيييبالخطيييب، احميين، ورناو  -7
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