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 مقدمة :
تعد إدارة ابعودة الشاملة من أكثر وأىم ابؼفاىيم الفكرية والأطر العلمية والفلسفية الرائدة التي أخذت      

ابغجم ابؽائل والواسع من قبل الاختصاصيتُ والباحثتُ والإداريتُ والأكادبييتُ الذين يهتموف بشكل خاص 
أصبح مستوى جودة  لقطاعات .حيثفي تطوير، وبرستُ الأداء ابؼتوقع في ابػدمات ابؼقدمة في بـتلف ا

أداء ابػدمات البنكية أحد العوامل التنافسية القوية في تأمتُ الاستمرار والنمو بؼؤسسات ابػدمات عموما 
لذلك أضحت ابػدمة ابؼميزة ىي الأساس في ابؼفاضلة بتُ بنك وأخر, حيث تتشابو  والبنوؾ بصفة خاصة,

الامر الذي دفع البنوؾ الذ ابػدمات البنكية التي تقدمها للعملاء,  عروض بصيع البنوؾ تقريبا في كافة
ابػروج من بيئة تتمثل فيها اخلاقيات ابؼهنة و معايتَ السلوؾ ، القيود الرئيسية في النشاطات و التوجو بكو 
الفكر الاداري ابغديث، و استخدامها لبعض الاساليب التي اثبتت فعاليتها في بؾاؿ عرض ابػدمات 

 رفية.ابؼص
من بتُ اىم اساليب نظاـ ادارة ابعودة الشاملة الذي يرتبط ارتباطا كبتَا بددى قدرة البنك على برقيق رضا 

يقوـ أساسا على إحداث تغتَات إبهابية داخل ابؼؤسسة تشمل الفكر و السلوؾ، القيم و ابؼفاىيم العميل, 
باعتبار ابعزائر من الدوؿ التي تسعى الذ دفع الإدارية فضلا عن آليات ابؼتابعة و طرؽ التقونً الأداء. و 

عجلة التنمية ،و نظرا للظروؼ التي وصلت اليها ابؼؤسسات البنكية ابعزائرية , فقد التزـ على اصحاب 
القرار في النظاـ البنكي بإجراء تغتَات كثتَة بؼسايرة بـتلف التطورات التي يشهدىا الاقتصاد الوطتٍ و 

 الدولر .
 ة :اشكالية الدراس

على الرغم من ارتباط مفهوـ ابعودة الشاملة بابؼؤسسات الصناعية كونها أوؿ من اعتمدت أساليب ابعودة، 
إلذ أف الاىتماـ امتد ليشمل ابؼؤسسات البنكية و باقي ابؼؤسسات و ابػدمات، و من ىنا تتبلور إشكالية 

 ىذه الدراسة في التساؤؿ التالر:
      الشاملة في البنوك التجارية الناشطة في ولاية تيارت ؟ دةالجو  ما مدى تطبيق مبادئ الادارة

 ومن أجل فهم وتوضيح ىذه الإشكالية، و الإجابة عليها ، قمنا بتفرع الذ التساؤلات ابعزئية التالية:
 ؟ تتبتٌ البنوؾ ابعزائرية أبعاد ادارة ابعودة الشاملةىل  -
 ؟ىل تتبتٌ البنوؾ ابعزائرية بعد التًكيز على العميل  -
  ؟تدريب و تأىيل ابؼوظفتُبعد  تبتٍ البنوؾ ابعزائريةىل ت -
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 فرضيات الدراسة: -
 للإجابة عن الأسئلة ابؼطروحة السابقة ومن ثم الإجابة على اشكالية الدراسة بست صياغة الفرضيات

 التالية
 .  ادارة ابعودة الشاملة تتبتٌ البنوؾ ابعزائرية أبعاد -
   .التًكيز على العميلبعد تبتٍ البنوؾ ابعزائرية ت -
   .تدريب و تأىيل ابؼوظفتُبعد  تبتٍ البنوؾ ابعزائريةت -
 أسباب اختيار الموضوع: -

يعتبر ىذا ابؼوضوع في حد ذاتو أىم دواعي لاختياري بؼناقشتو بؼا يكتسي من أبنية و كذلك الاسباب 
 التالية:
 طبيعة ابؼوضوع ابؼتعلق بالنظاـ البنكي يستدعينا لمحاولة تطويره.  -
 مشكلة نقص ابعودة التي تتخبط فيها ابؼؤسسات البنكية , تتطلب دراسة . -
الرغبة الشديدة في معاجلة ىذا ابؼوضوع للإجابة على بصلة أسئلة تدور في اذىاننا كطلبة متخصصتُ  في  -

 القطاع البنكي .
  راسة:أىداف الد -

 تهدؼ ىذه الدراسة الذ :
 التعرؼ على النظاـ البنكي ابعزائري و مراحل تطويره . -
 استيعاب مفهوـ ادارة ابعودة الشاملة. -
 الدراسة بؼبادئ ابعودة الشاملة .معرفة مدى تطبيق البنك بؿل  -
 أىمية الدراسة: -

 تكتسب ىذه الدراسة أبنيتها في ابغقائق التالية:
 تأثتَ ادارة ابعودة الشاملة في أداء ابؼؤسسات البنكية ابغالية .ما مدى  -
 بؿاولة لفت انتباه البنوؾ الذ موضوع ادارة ابعودة الشاملة و تطويره . -
 
 حدود الدراسة: -

 حدود الدراسة ىذه اقتصرت على المجاؿ ابؼكاني في ابؼؤسستتُ البنكيتتُ بولاية تيارت : 
 BNA بنك الوطتٍ ابعزائري
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  BADR بنك الفلاحة و التنمية الريفية 
 2022ماي  -أما حدود الزمانية للدراسة بست خلاؿ شهر أفريل

 أدوات و منهج الدراسة: -
اعتمدنا في دراستنا على ابؼنهج الوصفي في ابعانب النظري اي في الفصل الاوؿ و الثاني حيث اعتمدنا     

افة الذ ابؼنهج التاربىي في سرد تطورات النظاـ البنكي على رسائل ماجستتَ واطروحات الدكتوراه  بالإض
 ابعزائري و ابعودة الشاملة .

 أما ابعانب التطبيقي أي الفصل الثالث، فاعتمدنا فيو على ابؼنهج التحليلي من خلاؿ الاستعانة
 ببعض الأشكاؿ وأيضا الاستبياف للحصوؿ على معلومات ومعطيات تساعدنا في ابػروج بنتائج

 .التوصياتوتقدنً 
 الدراسات السابقة: -
و ذلك تم عن طريق الاطلاع على البحوث و الدراسات السابقة التي بؽا صلة بدوضوع الدراسة ابؼتعلق    

بالنظاـ البنكي ابعزائري و ادارة ابعودة الشاملة و الاطلاع على اىم النتائج التي أسفرت عن تلك البحوث 
, و لعل أىم الدراسة أمكننا الاطلاع عليها في موضوع  الدراسةتفادة منها لتحقيق أىداؼ و الاس
 الدراسة:

   مشنان بركة, دور الثقافة التنظيمية في تطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليم العالي -1
  جامعة دراسة حالة جامعة ابغج بػضر  باتنة . أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه نظاـ ؿ.ـ.د في علوـ التسيتَ

  2016-2015ابغاج بػضر باتنة, 
تتلخص ىذه الدراسة على الدور الذي تلعبو الثقافة التنظيمية في تطبيق ادارة ابعودة الشاملة من خلاؿ 
دراسة ميدانية بجامعة باتنة , تم الاستعانة بأداة تقييم الثقافة كوين و كامتَوف وجهت للأساتذة  اعتبارىم 

 ابعامعة من بعض نتائجها :مسؤولتُ عن تنظيم 
 . تهتم ابعامعة بابعوانب الشخصية للفرد و كأنها أسرة فقد جاءت مرتفعة من ناحية بفارسة ثقافة المجموعة -
التًكيز الاستًاتيجي للجامعة مبتٍ على أساس الاستقرار في العمل و تطوير ابؼورد البشري من خلاؿ تقدنً  -

 .تربصات و تكوين في ابػارج
 . ة الاجراءات الروتينية العميقة في العمل و الادارة معاسيطر  -
, دراسة ميدانية بوخلوة باديس, أثر تطبيق مبادئ ادارة الجودة الشاملة على جودة المنتجات النفطية  -2

قسم التكرير , أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه فو علوـ التسيتَ بزصص ادارة  –في مؤسسة سونطراؾ 
  2016-2015أعماؿ, جامعة قاصدي مرباح بورقلة 
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ىدفت ىذه الدراسة الذ التعرؼ على أثر تطبيق مبادئ ادارة ابعودة الشاملة على الولاء التنظيمي في بؿطة تكرير 
بعمع البيانات و  ةاستبانالنظري و ابؼفاىيمي للموضوع و تصميم  طارالإالنفط بسكيكدة ، و ذلك باستعراض 

  : في نف  المحطة . من بعض نتائجوابؼعلومات و توزيعها على عينة من ابؼوظفتُ
أظهرت الدراسة انو لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ التزاـ الادارة العليا بابعودة و بمط القيادة الادارية و  -

  .و ىذا يدعو المحطة الذ اعطاء ابنية اكبر بؽذين البعدين للموظفتُتنظيمي الولاء ال
اظهرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة احصائية بتُ )التحسن ابؼستمر ، بسكتُ العاملتُ و التخطيط -

 .الاستًاتيجي للجودة (و الولاء التنظيمي
 صعوبات البحث: -
 بعض الصعوبات أبنها نقص ابؼصادر التي تتناوؿ العلاقة بتُ إدارةوخلاؿ إعدادنا بؽذا البحث اعتًضتنا    

 ابعودة الشاملة والنظاـ البنكي ابعزائري، أما على ابؼستوى التطبيقي لد يتميز الأمر بالسهولة، حيث كانت 
دراستنا عبارة عن استبياف موزع على عدة جهات الأمر الذي أدى بنا إلذ تكرار الزيارات وتكثيف 

كافية ودقيقة بسكننا من إجراء الدراسة وحاولنا التعرؼ أكثر على طبيعة  ابؼقابلات للحصوؿ على اجابات
 .ابعانب النظري على حالة البنوؾ التجارية الناشطة في ولاية تيارت بحثنا في البنك و إسقاط ما تناولناه في

 ىيكل البحث: -
 ت قمنا بتقسيم البحث إلذ ثلاث فصوؿ ،فصلتُللإجابة عن التساؤلات واثبات مدى صحة الفرضيا   

نظريتُ وفصل تطبيقي الفصل الاوؿ تناوؿ النظاـ البنكي ابعزائري و تم تقسيمو بؼبحثتُ , الاوؿ نشأة 
النظاـ البنكي ابعزائري و تعرضنا في ابؼبحث الثاني الذ النظاـ البنكي ابعزائري في ضوء اصلاحات قانوف نقد 

فصل الثاني تضمن مبحثتُ , الاوؿ مفاىيم اساسية حوؿ ادارة ابعودة الشاملة أما ال 10/90 و القرض 
اما الفصل الثالث خصص  ثم دخلنا في ابؼبحث الثاني الذ مبادئ ادارة ابعودة الشاملة و مراحل تطبيقها

للجانب التطبيقي قسم الذ مبحثتُ, ابؼبحث الاوؿ في لمحة عن مؤسستتُ البنكيتتُ جانب نظري و ابؼبحث 
الثاني عبارة عن استبياف حوؿ مدى تطبيق مبادئ ادارة ابعودة الشاملة في بنوؾ عينة الدراسة و برليل 

 .spssنتائجو عن طريق برنامج 
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 تمــــــــهيد:
بذلت كل ما في وسعها لاستًجاع كامل حقوؽ ورثت ابعزائر عشية استقلابؽا نظاما مصرفيا ىشا، ف    

بفا استدعى بناء نظاـ مصرفي سيادتها بدا في ذلك حقها في إصدار النقد وإنشاء عملة وطنية خاصة بها، 
جزائري جديد يتمتع بالاستقلالية التامة عن النظاـ الفرنسي، ليمر في سنواتو الأولذ بعدة مراحل متتالية، 

 ز ابؼصرفي وذلك بساشيا مع التحولات الاقتصادية التي واكبها الاقتصاد.تبعتها إصلاحات مست ابعها
وبؽذا من ابؼلائم التطرؽ إلذ لمحة عن نشأة بنك ابعزائر منذ الاستقلاؿ إلذ يومنا ىذا، وذلك ما سنعابعو     

 في الفصل الأوؿ عبر التطرؽ إلذ مبحثتُ كالتالر:
 نشأة النظاـ البنكي ابعزائري المبحث الأول:
 (10/90النظاـ البنكي ابعزائري في ضوء إصلاحات قانوف النقد والقرض ) المبحث الثاني:
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 المبحث الأول: نشأة النظام البنكي الجزائري
لقد ورثت الدولة ابعزائرية غداة الاستقلاؿ مؤسسات مالية ومصرفية تابعة للعنصر الأجنبي، لذلك   

التنمية ابؼنشودة للاقتصاد ابعزائري ومن ثم عملت السلطات ابعزائرية على لد تتمكن من مسايرة متطلبات 
بذؿ أقصى بؾهودات لبعث التنمية في بصيع المجالات وخاصة النشاط ابؼالر وابؼصرفي، فخلقت بعض 
ابؼؤسسات الضرورية والتي لا غتٌ عنها بالنسبة لاقتصاد أي دولة، وبذلك أنشأت في آخر ابؼطاؼ نظاما 

 .جزائريا ينسجم من متطلبات الاقتصاد الوطتٍمصرفيا 
 المطلب الأول: بنية النظام البنكي الجزائري

 أولًا: بنية النظام المصرفي قبل الاستقلال:
كاف يرتكز نشاط النظاـ ابؼصرفي قبل الاستقلاؿ في ابؼناطق الكبتَة بالدرجة الأولذ، بحيث كانت العديد      

تها تنشط في ابؼدف الكبتَة الكثيفة بالسكاف بالإضافة إلذ البنوؾ الشعبية، من فروع البنوؾ الفرنسية ووكالا
 :1وكاف يضم ابؼؤسسات ابؼصرفية التالية

وكاف بنك ابعزائر يقوـ بنشاط يتمثل في بنك الإصدار كما كاف البنك ملتزـ بتغطية بنك الجزائر:  -1
الودائع عند الطلب وىذا ما يقيد حريتو في ذىبية لا تقل عن الثلث للنقود الورقية التي يصدرىا، وأيضا 

 .الإصدار
مصرفا، وبؾموع فروع ىذه  13بلغت البنوؾ التجارية قبل الاستقلاؿ حوالر البنوك التجارية:  -2

في  83في منطقة وىراف،  154فرعا في منطقة ابعزائر،  149فرعا، منها  409البنوؾ التجارية بلغ حوالر 
 فرعا. 92صحراء، وكاف التمركز الكبتَ في ابعزائر بلغ فرعا في ال 23منطقة قسنطينة، و

بزتص ىذه البنوؾ في التجارة الصغتَة، وقد شهدت نف  التطور الذي عاشتو في البنوك الشعبية:  -3
فرنسا وىي تتكوف من المجل  ابعزائري للبنوؾ الشعبية والصندوؽ ابؼركزي وبنوؾ جهوية، كما أقيمت ىذه 

 .1961فرعا سنة  22فروع البنوؾ الشعبية فبلغ عدد  1921البنوؾ سنة 
، وبىتص بتعبئة ابؼوارد ابؼالية 1959تأس  ىذا الصندوؽ سنة صندوق التجهيز وتنمية الجزائر:  -4

 وخصوصا العمومية لتخصيصها لتمويل برامج التنمية، وأنهي نشاط ىذا الصندوؽ بعد الاستقلاؿ.
 :لقطاع الفلاحييوجد نوعتُ من التمويل في اقروض القطاع الفلاحي:  -5

                                                           
، مذكرة لنيل شهادة ابؼاستً في بزصص ابؼالية، كلية العلوـ الاقتصادية الإصلاحات البنكية في الجزائر واقع وآفاقلعرباوي أمتُ، حرير ياستُ،  1

 .03-02، ص 2015وعلوـ التسيتَ والعلوـ التجارية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، 
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 صندوؽ القرض الفلاحي التعاوني حيث بينح قروض فلاحية قصتَة الأجل. -
 .الشركات الفلاحية للادخار وتتميز بالطابع التعاوني، وبسنح القروض قصتَة ومتوسطة الأجل -
 .أشهرىا البنك الصناعي ابعزائري، الذي كاف يضم ثلاث فروع لو في ابعزائربنوك الأعمال:  -6
وتشمل صندوؽ التجهيز، وتأسست لتمويل ابؼنشآت  1959تأسست سنة التنمية:  بنوك -7

 .الصناعية
تساىم بشكل فعاؿ في التمويل والتنقيب على البتًوؿ في المنشآت العامة وبنيتها العامة:  -8

، وبلغت بؾموعها بطسة مصارؼ أشهرىا القرض الوطتٍ والبنك 1962الصحراء، وتم توقيف بسويلها سنة 
 .للتجارة ابػارجية، الذي كاف دوره يتمثل في تقدنً القروض طويلة الأجل الفرنسي

 (: ىيكلة النظام المصرفي الجزائري قبل الاستقلال01-01الجدول رقم )
 عدد الفروع عدد البنوك طبيعة البنك 

 01 01 بنك ابعزائر 01

 409 11 البنوؾ التجارية 02

 04 03 بنوؾ الأعماؿ 03

 01 01 بنوؾ التنمية 04

 01 01 مؤسسة إعادة ابػصم 05

 01 01 بنوؾ الائتماف الشعبي 06

 01 04 ابؼنشآت العامة وشبو العامة 07

 .03ص  ،مرجع سبق ذكرهلعرباوي أمتُ، حرير ياستُ، المصدر: 

 ثانيًا: بنية النظام المصرفي أثناء الاحتلال:
ـ لتكوف 19/07/1843أوؿ مؤسسة بنكية في ابعزائر ىي تلك التي تقررت بالقانوف الصادر في     

بدثابة فرع لبنك فرنسا ويساىم فيها ىذا البنك بالإضافة للأفراد، وقد بدأ ىذا الفرع بإصدار النقود بداية 
تقتصر  le compteur national d’escompteـ وثاني مؤسسة كانت 1848من سنة 
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ـ، وقد 1851يفتها على الائتماف أي تتمتع بحق اصدار النقود، وثالث مؤسسة ىي بنك ابعزائر سنة وظ
ـ نظرا للإسراؼ 1900ـ و1880اىتمت بو السلطات الفرنسية، وقد شهد ىذا الأختَ أزمة مالية ما بتُ 

بعزائر وتون ، حيث وعدـ العقلانية في تقييم القروض بفا أدى إلذ نقلو لفرنسا وتغيتَ ابظو ليصبح بنك ا
ـ تأمم ىذا البنك وفقد حقو في الإصدار لتون  1956أسندت بؽمهمة الإصدار وباستقلاؿ تون  عاـ 

 .1ـ ليعود ابظو بنك ابعزائر1958سنة 
 ثالثاً: بنية النظام المصرفي بعد الاستقلال:

احتوت ىذه الفتًة ثلاثة بنوؾ وىي البنك ابؼركزي ابعزائري، وتأسي  الصندوؽ ابعزائري للتنمية     
والصندوؽ الوطتٍ للادخار والاحتياط، وتأسست بهذه الفتًة أيضا ابػزينة ابعزائرية، وتم إصدار عملة وطنية 

 :2ـ1964ىي الدينار ابعزائري عاـ 
 البنك المركزي الجزائري:  -1
يء قامت بو ابعزائر عند استقلابؽا ىو استًجاع السلطة النقدية الداخلية وابػارجية، حيث تم إف أوؿ ش    

ـ، أسندت لو 1962ديسمبر  13بتاريخ  144-62إنشاء بنك مركزي جزائري بدوجب القانوف رقم 
ة ابػصم وظيفة الإصدار النقدي ومراقبة تنظيم وتداوؿ الكتلة النقدية، وتوجيو ومراقبة القرض، وكذا إعاد

ـ برت 1964أفريل  10وتسيتَ احتياطات الصرؼ، كما تم تعزيز السلطة النقدية بإصدار عملة وطنية في 
اسم "الدينار ابعزائري" وىي مطابقة للقيمة الذىبية للفرنك الفرنسي آنذاؾ إلا أنو بالنظر إلذ ابػزينة، فإف 

ابؼنح ابؼباشر للقروض برت شكل ( ب1964-1963البنك ابؼركزي قد كلف بشكل استثنائي ومرحلي )
تسبيقات، وخاصة قروض الاستغلاؿ للقطاع الفلاحي ابؼستَ ذاتيا الذي كاف يعاني من عجز لتعويض 
البنوؾ وىيئات القرض التي امتنعت عن بسويل ابؼشاريع الاقتصادية، ولذلك تدخل البنك ابؼركزي بشكل 

 .3مباشر لتمويل ىذه ابؼشاريع
   
 

                                                           
 .49-48، ص ص 1992يواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، ، دمحاضرات في اقتصاد البنوكشاكر القزويتٍ،  1
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في قانوف البنوؾ، كلية ابغقوؽ والعلوـ السياسية، جامعة جيلالر الرقابة المصرفية في الجزائرختتَ فريدة،  2

 .47-46، ص 2017لياب ، سيدي بلعباس، 
، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الجزائري وإمكانية الاندماج في العولمة الماليةالنظام المصرفي بورمة ىشاـ،  3

 .08، ص 2008الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة سكيكدة، ابعزائر، 
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 الصندوق الوطني للتنمية:  -2
ـ وذلك بؼلء الفراغ الذي أحدثو 1963ماي  07الصادر في  165-63تأس  بدوجب القانوف رقم     

 توقف بنوؾ كبرى فرنسية كانت قائمة على الائتماف متوسط وطويل الأجل.
 القرض، بؾاؿ مهمتو في تتمثل كانت بينما الأجل، وطويل متوسط الادخار بتعبئة البنك ىذا أنيط وقد    
 بصفة الأبنية ىذه ازدادت وقد عمليات التًاكم، بسويل أجل من الأجل وطويلة متوسطة القروض منح في

 للتنمية ابعزائري البنك يتمكن لد ذلك، من الرغم التنموية، على ابؼخططات تنفيذ في الشروع بعد خاصة
 ظل التي ابؼوارد وكانت الأجل، وطويل متوسط الادخار تعبئة في بؾاؿ مهم بدور القياـ من الواقع في

 .1ابػزينة طرؼ من لو التمويل تقدـ في يستعملها
 :CNEPالصندوق الوطني للادخار والاحتياط  -3

ـ، ومن مهامها بذميع ادخار 1964في أوت  64-227أنشأت ىذه ابؼؤسسة بدوجب القانوف      
وتم استًجاع بصيع أصوؿ الصناديق التي كانت العائلات وبسويل احتياجاتها للسلع ابؼعمرة وخاصة السكن. 

موجودة في السابق، ووجو نشاطها فيما بعد بكو بسويل البرامج ابؼخططة للسكن ابعماعي واقراض ابؽيئات 
 . 2المحلية والاكتتاب في سندات التجهيز

 المطلب الثاني: ىيكل ومكونات النظام البنكي الجزائري
 :10/90قانون  قبل المصرفي النظام أولًا: ىيكل

 بثلاثة مراحل نذكرىا كما يلي: 10/90مر ىيكل النظاـ ابؼصرفي قبل ظهور قانوف النقد والقرض 
 م(: 1964-1962المرحلة الأولى: مرحلة انشاء المؤسسات المصرفية الوطنية ) .1
 بدثابة كانت وقد الفرنسية، ابػزينة عن ابعزائرية العامة ابػزينة فصل تم 1962 أوت 29بتاريخ     

 من وذلك الوطنية، السيادة بدرحلة استًجاع ابؼرحلة ىذه بظيت حيث مصرفي جزائري، نظاـ لبناء الانطلاقة
 غطاء أساس على ابعزائري الدينار وىي العملة الوطنية، بإصدار ـ1964 أفريل 10 في ابعزائر قياـ خلاؿ

                                                           
 .324-323، ص 2013، 02، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، ط الاقتصاد النقدي والبنكيلطرش، الطاىر  1
 .08، ص مرجع سبق ذكرهبورمة ىشاـ،  2
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 من بإنشاء بؾموعة ابعزائرية ومةابغك باشرت ابؼرحلة ىذه وخلاؿ الذىب، من غراـ 0.18 يعادؿ ذىبي
  :1 والبنكية والتي سبق لنا التطرؽ بؽا وىي ابؼالية ابؽيئات
 ابػزينة العمومية 
 البنك ابؼركزي ابعزائري 
 الصندوؽ ابعزائري للتنمية 
 .الصندوؽ الوطتٍ للتوفتَ والاحتياط 
 
 (:1970-1965المرحلة الثانية: مرحلة التأميمات ) .2
إف توجهات ابعزائر ابؼستقلة كانت تتطلع لبناء دولة اشتًاكية تقوـ على ابؼلكية العامة لوسائل الإنتاج،     

وعرؼ ىذا التطلع استحالة التخطيط الاقتصادي وسط فوضى ابؼؤسسات ابؼالية الأجنبية والأىداؼ التي  
ـ، وقد كاف ىذا 1966ابتداء من سنة كانت ترمي إليها الدولة الفتية، لذلك تقرر تأميم البنوؾ الأجنبية 

القرار بداية لإعادة تشكيل النظاـ ابؼصرفي، حيث نتج عن ذلك ميلاد ثلاثة بنوؾ بذارية تعود ملكية رأبظابؽا  
 : 2كليا إلذ الدولة وىي

  البنك الوطتٍ ابعزائريBNA 
  القرض الشعبي ابعزائريCPA 
  بنك ابعزائر ابػارجيBEA 
 تقدنً في والرغبة الأجنبي ابؼصرفي الاحتكار حدة كسر الثلاثة البنوؾ ىذه إنشاء من الغرض وكاف    

 على نوع نظريا ترتكز البنوؾ ىذه عمل بداية للبلد، وكانت الاقتصادية التنمية عملية في جادة مسابنات
الصدد  ىذا وفي الوطتٍ الاقتصاد قطاعات من بؾموعة بتمويل منها بنك كل يقوـ التخصص، حيث من
 ابؼهنية للاستتَاد، ( بتمويل القطاع الاشتًاكي الفلاحي، والتجمعاتBNA)البنك الوطتٍ ابعزائري  تكفل

 ( فقد تكفل بتمويل النشاطCPAوابؼؤسسات العمومية والقطاع ابػاص. أما القرض الشعبي ابعزائري )
 .3التجارة ابػارجية( في بسويل BEAابغرفي والفنادؽ وابؼهن ابغرة، في حتُ بزصص بنك ابعزائر ابػارجي )

                                                           
، بؾلة التنمية واقع النظام المصرفي الجزائري على ضوء تعديلات قانون النقد والقرضخليفة عزي، زكرياء مسعودي، رياض زلاسي،  1

 .302، ص 2021، 02، العدد 06المجلد ابعزائر، والاستشراؼ للبحوث والدراسات، 
، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ النظام المصرفي الجزائري وآثارىا على تعبئة المدخرات وتمويل التنميةإصلاحات بطاىر علي،  2

 .30ص ، 2005الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
 .31 ص ابؼرجع نفسو، 3
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 م(:1985-1982المرحلة الثالثة: إعادة ىيكلة المؤسسات المصرفية ) .3
شهدت ابؼنظومة ابؼصرفية ابعزائرية في بداية الثمانينات إعادة ىيكلة كل من البنك الوطتٍ ابعزائري      

 : 1والقرض الشعبي ابعزائري، وانبثق عنهما بنكاف بذارياف عمومياف بنا على التوالر
 

 :BADRبنك الفلاحة والتنمية الريفية  .3.1
ـ، في إطار إعادة ىيكلة البنك الوطتٍ ابعزائري الذي 1982-03-13تأس  ىذا البنك بتاريخ     

أظهر عن عدـ قدرتو على تلبية احتياجات بسويل النظاـ الفلاحي، وقد حددت مهمتو في بسويل الأنشطة 
نتاج الغذائي )الزراعي الزراعية، والري والصيد البحري وكل الأنشطة التي تهدؼ إلذ تطوير القطاع الريفي والإ

 وابغيواني( على ابؼستوى الوطتٍ.
 :BDL.   بنك التنمية المحلية 2.3
ـ بعد إعادة ىيكلة القرض 1985أفريل  30ابؼؤرخ في  85-85تأس  ىذا البنك بدوجب القانوف     

ات التجهيز الشعبي ابعزائري في إطار إعادة تنظيم شبكة ابؼؤسسات النقدية ابؼصرفية التي تستجيب بغاجي
 ابعهوي والمحلي، ومن أىم وظائفو:

 بسويل عملية الاستثمار الإنتاجي التي تبادرىا ابعماعات المحلية. -
 بسويل ابؼؤسسات العمومية المحلية. -
 بسويل عمليات القروض على الرىن. -
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، بؾلة ابغقوؽ والعلوـ 03وتحديات تطبيق بازل  02الجزائري بين متطلبات لجنة بازل واقع الجهاز المصرفي الطاىر، مالك الأخضر، بعلة  1

 .302 ، ص2008، 02الإنسانية دراسات اقتصادية، جامعة زياف عاشور، ابعلفة، العدد 
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 م1985(: ىيكل النظام البنكي للجزائر في نهاية سنة 01-01الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 .40، ص مرجع سبق ذكرهبطاىر علي، المصدر: 

 
 

 والقرض: النقد قانون ضوء على المصرفي النظام ىيكل تنظيم ثانيًا: إعادة
على  يعتمد ابؼصرفي للنظاـ جديد ىيكل ووضع للتمويل جديدة آليات والقرض النقد قانوف وضع لقد    

ابؼصرفي التقليدي  بالنشاط يتكفل البنوؾ من آخر وقطاع للإقراض الأختَ ابؼلجأ يعد مركزي مستويتُ: بنك
 .الائتماف ومنح ابؼدخرات كجمع

 البنك المركزي:  -1
السبعينات  إصلاحات بصلاحياتو عصفت أف بعد ابؼركزي للبنك الاعتبار والقرض النقد قانوف أعاد    
 تم ـ،1990 أفريل 14 النقدية، ومنذ الأوراؽ لإصدار آلة بؾرد يكوف أف أرادتو التي الثمانينات، وأوائل

أنو  على ابؼركزي البنك القانوف ىذا من 11 ابؼادة وتعرؼ ابعزائر، بنك إلذ ابعزائري ابؼركزي البنك تغيتَ اسم
ذلك  ومع التجاري السجل في القيد إلذ بىضع لا ،"ابؼالية وابغرية ابؼعنوية بالشخصية تتمتع وطنية " مؤسسة
 البنكي. كما ابعهاز قمة وبيثل الغتَ مع معاملاتو تاجراً في باعتباره التجارية، المحاسبة قواعد إلذ بىضع فهو
 ابؼتعلق بالقانوف التوجيهي للمؤسسات الاقتصادية العمومية، ويقوـ 88/01 القانوف أحكاـ إلذ بىضع لا
 القانوف والقرض، ولقد أقر النقد بؾل  تسمى ةىيئ طريق عن ابؼركزية للبنوؾ الكلاسيكية بابؼهاـ ابعزائر بنك

 وزارة المالية

 البنك المركزي الجزائري

بنك التنمية 
المحلية 
BDL 

القرض 
الشعبي 
ابعزائري 
CPA 

البنك 
ابػارجي 
ابعزائري 
BEA 

بنك الفلاحة 
والتنمية 
الريفية 

BADR 

البنك الوطتٍ 
ابعزائري 
BNA 

 البنك ابعزائري
 للتنمية

 BAD 

 TPالخزينة العمومية  

الصندوؽ الوطتٍ للتوفتَ 
 CNEPوالاحتياط 
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 في بؿددة، تتمثل صلاحيات ابؼشرع منحها ىيئات إنشاء طريق عن والإدارة التسيتَ في البنك استقلالية
 .1وابؼراقبتُ والقرض النقد بؾل  ونوابو، المحافظ

 
 البنوك:  -2
 والأساسية إجراء العادية مهمتها معنوية أشخاص بأنها البنوؾ 114 مادتو في والقرض النقد قانوف اعتبر    

 وصف الأعماؿ ابؼواد ىذه تتضمن القانوف، بحيث ىذا من 113 إلذ 110 ابؼواد في ابؼوضحة العمليات
 2:الآتية النقاط في تنحصر وىي البنوؾ بها كلفت التي
 ابعمهور. من ابؼمكنة وابؼدخرات الودائع بصع على العمل -
 .القروض بدنح القياـ -
 إدارتها. على والسهر الزبائن تصرؼ برت ووضعها اللازمة الدفع وسائل توفتَ -
 
وتعتٍ عملية الإقراض كل عمل يقوـ بدوجبو بنك معتُ بوضع أمواؿ برت تصرؼ شخص أو يعد بدنحها    

 .3لو ويلتزـ بضمانو ومن بتُ أنواع ىذه القروض الائتماف الابهاري
وأما وسائل الدفع فهي بصيع الوسائل التي تسمح بتحويل ونقل الأمواؿ مهما كاف شكلها أو أسلوبها     

 .4التقتٍ ابؼستعمل
 المؤسسات المالية: -3
 مهمتها معنوية ىي: " أشخاص ابؼالية ابؼؤسسات بأف والقرض النقد قانوف من 115 ابؼادة تعرؼ    

 أف "، بدعتٌ 111ابؼادة  بدعتٌ ابعمهور من الأمواؿ تلقي ماعدا ابؼصرفية بالأعماؿ القياـ العادية والرئيسية
 أف القوؿ الغتَ، وبإمكاننا أمواؿ استعماؿ دوف البنوؾ غرار على الإقراض بدهاـ تقوـ ابؼؤسسات ابؼالية

 السياسة وتوجيو القرض إحداث في ومسابنتها استعمالاتها حجم حاسم بودد بشكل ىو الذي رأبظابؽا

                                                           
 .90/10من قانوف النقد والقرض  55-16-15-14-13-04ابؼواد رقم  1
 من قانوف النقد والقرض. 114ابؼادة رقم  2
 من قانوف النقد والقرض. 112ابؼادة رقم  3
 من قانوف النقد والقرض. 113ابؼادة رقم  4
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 أف ىو قولو بيكن ما المحتملتُ، وأيضا ابؼدخرين من ابؼلتقاة ابؼدخرات معتُ من نوع إلذ بالإضافة الائتمانية
 .1ابؼلتقطة ابؼدخرات آجاؿ لطوؿ نظرا الودائع نقود بإمكانها خلق يكوف لن ابؼالية ابؼؤسسات

 الفروع الأجنبية: -4
، فإنو بيكن فتح أي بسثيل لبنك أو بؼؤسسة مالية أجنبية 10/90من القانوف رقم  127حسب ابؼادة     
ابغد  توفر يشتًط حيث ابعزائري، القانوف لقواعد خاضعا فيكوف والقرض، النقد بؾل  من بتًخيص وذلك
 ىذه ابؼؤسسات ماؿ سرأ المجل  حدد الوطنية، وقد البنوؾ طرؼ من تواجده ابؼطلوب ابؼاؿ لرأس الأدنى
 .2ـ1993سنة  ابؼبلغ ىذا وأكد ـ،1990 سنة دج مليوف 1000و 500 بتُ ما ابؼالية
 جديد يتمثل تنظيمي إجراء )ديسمبر(، 2008سنة  أواخر في والقرض للنقد ابعزائري المجل  قرر وقد    
ما يعادؿ  أي دج مليار 10 إلذ ابؼالية وابؼؤسسات للبنوؾ ابؼطلوب الأدنى ابؼاؿ قيمة رأس مضاعفة في

 35أي  دج مليار 3.5 قيمة وفروعها ابؼالية ابؼؤسسات ماؿ رأس حجم سيصل فيما أورو، مليوف 100
 .3مليوف أورو

 
 المطلب الثالث: وظائف النظام البنكي الجزائري وأىدافو

 أولًا: وظائف النظام البنكي الجزائري:
يقوـ النظاـ البنكي بتأدية العديد من الوظائف بؼسايرة كافة التطورات والتحولات التي تشغل الساحة     

 .ابؼصرفية
 وظائف البنوك المركزية: .1

البنوؾ ابؼركزية منذ  تعتبر ىذه الوظيفة من أوؿ ابؼهاـ التي اطلعت بهاإصدار أوراق البنكنوت:  .1.1
بالأحكاـ القانونية ابػاصة بكيفية تكوين غطاء البنكنوت  ركزيةإنشائها وفي ىذا الشأف تلتزـ البنوؾ ابؼ

 .4ابؼصدر حتى لا يتوسع البنك في الإصدار وتتدىور قيمة العملة تبعا لذلك

                                                           
 .43، ص مرجع سبق ذكره، بطاىر علي 1
 من قانوف النقد والقرض. 127ابؼادة رقم  2
 من قانوف النقد والقرض. 03ابؼادة رقم  3
 .232، ص 2008، القاىرة، 01نشر والتوزيع، ط لمؤسسة طيبة ل ،اقتصاديات النقود والبنوكحسن أبضد عبد الرحيم،  4
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يعتبر البنك ابؼركزي الأداة الرئيسية في يد ابغكومة لتنفيذ سياستها النقدية، حيث برتفظ لديو .  2.1
بحساباتها، ويقدـ بؽا ما برتاجو من قروض قصتَة وطويلة الأجل، ويتولذ البنك ابؼركزي عملية إصدار 

هلاؾ الدين العاـ القروض العامة وتنظيم تصريفها بتُ البنوؾ وابؼؤسسات، ويشرؼ أيضا على عملية است
ودفع الفوائد، كما يعتبر البنك ابؼركزي كمستشار نقدي للدولة فيما بىص السياسات الواجب اتباعها 

 .1بؼواجهة بـتلف الظروؼ 
بسثل الرقابة على الائتماف من أىم وظائف البنك ابؼركزي، حيث بسثل الأداة الرئيسية التي يعتمد  . 3.1

ية ويستخدـ البنك ابؼركزي للقياـ بهذه الوظيفة بؾموعة من الوسائل، منها عليها في تنفيذ السياسة النقد
الكمية وابؼتمثلة في سياسة سعر إعادة ابػصم وعمليات السوؽ ابؼفتوحة وأسلوب تعديل النسبة القانونية 
 للاحتياطي الاجباري ومنها الكيفية وابؼتمثلة في تأطتَ القروض وىامش الضماف ابؼطلوب وابغد الأقصى

 .2لسعر الفائدة والرقابة على شروط الرىن...الخ 
 
 وظائف البنوك التجارية: .2
بالعديد من الوظائف، والتي تطورت مع مرور الوقت، إلذ أف وصلت إلذ ما ىي  تقوـ البنوؾ التجارية    

بها من قبل، وبؽذا بيكن تقسيم ىذه الوظائف  عليو الآف، حيث أصبحت تقوـ بعمليات لد تكن تقوـ
 : 3إلذ
 .قبوؿ الودائع التي قد يكوف بعضها برت الطلب وبعضها لأجل أو ودائع ادخارية 
 .خلق النقود والائتماف 
 .خلق الأوراؽ التجارية 
 .إصدار الأوراؽ ابؼالية في شكل أسهم وسندات نيابة عن عملائها وتسويق ىذه الأوراؽ في سوؽ ابؼالية 
 ئها.بيع وشراء الأوراؽ ابؼالية بغسابها وحساب عملا 
 .منح القروض للهيئات وابؼنشآت والأفراد 

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ -حالة الجزائر–آليات رقابة البنك المركزي على البنوك التجارية وفعاليتها ، بضتٍ حورية 1

 .42ص ، 2005الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة منتوري، قسنطينة، 
 .42ص مرجع سبق ذكره , ،بضتٍ حورية 2
النظام المصرفي ودوره في تحقيق التنمية الاقتصادية في الجزائر دراسة حالة الجزائر من العقوف بظتَة، فطحيزة عمار آماؿ، علاؿ عواطف،  3

 .12-11، ص 2018ابعزائر،  مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في الاقتصاد النقدي والبنكي، جامعة بضو بػضر، الوادي، ،2001-2017
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 بالنيابة عن العملاء مثل إبقاز عمليات التحويلات النقدية بتُ العملاء وبتُ بعضهم  القياـ بخدمات
البعض وإصدار خطابات الضماف التي يطلبها العملاء والقياـ بتحصيل شيكات وكمبيالات العملاء وسداد 

 ديونهم نيابة عنهم.
  البيع والشراء في العملات الأجنبية.ب التعامل 
  .تأجتَ ابػزائن ابغديدية وابػزائن الليلية وبـازف العملاء 
  القياـ بوظيفة أمناء الاستثمار بغساب عملائها اللذين لي  لديهم من الوقت أو من ابػبرة ما بيكنهم

 .من مباشرة عمليات الاستثمار بطريقة مضمونة وبدرجة كفاية مرتفعة
 رات ابؼتاحة وذلك بشتى الطرؽ التي برقق بؽا ذلك ثم بذميع ىذه ابؼدخرات وتوجيهها بكو جذب ابؼدخ

 .الأنشطة التي تفتقر إلذ موارد مالية إضافية، وىي في سبيل ذلك تقوـ بوظيفتها الأساسية وىي خلق النقود
 
 :1وتقوـ ىذه البنوؾ بوظائف مهمة منها وظائف البنوك المتخصصة: .3
   القياـ بتسويق إصدارات الأوراؽ ابؼالية ابعديدة )أسهم، وسندات ...الخ( وذلك من خلاؿ نشاطها

 كمؤسسات سوؽ أولية.
 التعرؼ على فرص الاستثمار والإجراءات ابؼتعلقة بجدواىا الاقتصادية والتًويج بؽا والإشراؼ على 

 ارية ابؼلائمة في المجتمع.تأسيسها وتقدنً الاقتًاحات ذات العلاقة بتهيئة البيئة الاستثم
   دراسة جدوى إصدارات الأوراؽ ابؼالية ابعديدة وتقدنً الاستشارة في النواحي ابؼالية والفنية والقانونية

 اللازمة لذلك.
  ابؼساعدة في دراسة جدوى عمليات الاندماج وإعادة التنظيم وإنشاء الشركات التابعة ودراسات ابعوانب

 القانونية ذات العلاقة.
 لقياـ بأعماؿ صرافة العملات وخاصة لكبار ابؼتعاملتُ ولمحفظة البنك ابػاصة من خلاؿ غرفة التعامل ا

 .بأحدث وسائل الاتصاؿ الإلكتًوني ابؼوجودة فيو وابؼزودة
 

                                                           
، مذكرة مقدمة -دراسة حالة الجهاز المصرفي الجزائري-تحديث الجهاز المصرفي العربي لمواكبة تحديات الصيرفة الشاملة زقرير عادؿ،  1

 ، ص2008بسكرة، ابعزائر،  ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر،
08. 
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 ثانيًا: أىداف النظام البنكي الجزائري:
 :1البنك كغتَه من منظمات الأعماؿ يسعى إلذ برقيق عدد من الأىداؼ وتتمثل فيما يلي

  .سعي البنوؾ إلذ برقيق وتعظيم الربح 
  .تعظيم معدؿ العائد على الاستثمار 
 .المحافظة على قواـ معقوؿ من السيولة 
 تقليل الوقت الضائع وبزفيض تكاليف تقدنً ابػدمات ابؼصرفية. 
   ابػدمات ابؼصرفية بؼواجهة متطلبات بصهور العملاءتنويع وتطوير. 
 .البقاء والاستمرار وبذنب الأخطار 
 .النمو والمحافظة على ابؼوارد ابؼالية والبشرية وبضايتها 
 .برقيق مستويات مرضية من العوائد أو ابػدمات لأطراؼ التعامل الداخلي وابػارجي 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، مذكرة فعالية الشبابيك الإسلامية لدى البنوك التقليدية من خلال عمليات التمويل والاستثمار دراسة حالة الجزائرأبظاء قلي، ندى تازير،  1

ابعامعي عبد ابغفيظ بوالصوؼ، ميلة، ابعزائر،  مكملة لنيل شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ، معهد العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، ابؼركز
 .49، ص 2019
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في ضوء إصلاحات قانون النقد والقرض المبحث الثاني: النظام البنكي الجزائري 
(10/90) 
مرت ابعزائر أواخر بشانينات القرف ابؼاضي بظروؼ اقتصادية متذبذبة، دفعت بالقائمتُ على شؤوف     

البلاد إلذ ابػوض في بصلة من الإصلاحات للتحوؿ بكو اقتصاد السوؽ، وبالضرورة شملت ىذه 
، الذي جاء ليعطي نفسا جديدا للقطاع 10/90نوف الإصلاحات المجاؿ البنكي، وذلك من خلاؿ قا

 ابؼصرفي.
 المطلب الأول: مبادئ وأىداف قانون النقد والقرض

 أولًا: مبادئ قانون النقد والقرض:
جاء قانوف النقد والقرض بعدة أفكار جديدة تصب معظمها في إعطاء ابؼنظومة ابؼصرفية مكانتها     

 ابغقيقية كمحرؾ رئيسي للاقتصاد، ومن أىم ىذه ابؼبادئ ما يلي:
 

 الفصل بين الدائرة النقدية والدائرة الحقيقية: .1
النقد  لقانوف الفعلي والتطبيق ابؼصادقة غاية إلذ ساد الذي ابعزائري وابؼالر الاقتصادي النظاـ يتميز    

خاضعة كليا  كانت الأختَة ىذه أف حيث النقدية، والدائرة ابغقيقية الدائرة بتُ وابػلط بالغموض والقرض
الاىتماـ ينصب على  كل ابغقيقية، وكاف للقرارات تبعا تتخذ النقدية القرارات كانت أخرى للأولذ، وبعبارة

الدائرتتُ  بتُ الفصل مبدأ والقرض النقد قانوف أعتمد )مستويات الانتاج(. وقدالكميات ابؼادية فقط 
 أساس على ابؼتخذة ابغقيقية للقرارات تبعًا تتخذ تعد لد القرارات النقدية أف ذلك والنقدية، ويعتٍ ابغقيقية
 التي النقدية الأىداؼ أساس على تتُخذ القرارات ىذه التخطيط، بل أصبحت ىيئة طرؼ من كمي

 .1السائد النقدي على الوضع اعتمادًا النقدية تتخذىا السلطة
 :2كاف من شأف ىذا الفصل الذي تبناه قانوف النقد والقرض السماح بتحقيق بؾموعة من الأىداؼ أبنها

استعادة الدينار لوظائفو التقليدية وتوحيد استعمالاتو داخليا إف كاف ذلك على مستوى ابؼؤسسات  -
 ى مستوى العائلات وابؼؤسسات ابػاصة.العمومية أو عل

 تنشيط السوؽ النقدية واستعادة السياسة النقدية بؼكانتها كوسيلة رئيسية من وسائل الضبط الاقتصادي. -
                                                           

 .156-155، ص مرجع سبق ذكرهبطاىر علي،  1
 .347-346ص ، مرجع سبق ذكرهالطاىر لطرش،  2
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توفتَ الشروط الضرورية التي تسمح بدنح القروض بناءً على معايتَ لا بسيز بتُ الأعواف الاقتصاديتُ،  -
 سات ابػاصة.لاسيما بتُ ابؼؤسسات العامة وابؼؤس

إبهاد مرونة نسبية في برديد سعر الفائدة من طرؼ البنوؾ، وجعلو يلعب دوراً مهمًا في ابزاذ القرارات  -
 ابؼرتبطة بالقرض. 

 الفصل بين الدائرة النقدية والدائرة المالية: .2
اعتمد قانوف النقد والقرض أيضًا على مبدأ الفصل بتُ الدائرة النقدية والدائرة ابؼالية، فابػزينة لد تعد     

حرة في اللجوء إلذ عملية القرض، وبسويل عجزىا عن طريق اللجوء إلذ البنك ابؼركزي لد يعد يتم بلا حدود 
 :1بدأ بتحقيق الأىداؼ التاليةولا قيود، بل أصبح بىضع إلذ بعض القواعد، كما يسمح ىذا ابؼ

 استقلاؿ البنك ابؼركزي عن الدور ابؼتعاظم للخزينة العمومية. -
 تقليص ديوف ابػزينة ابذاه البنك ابؼركزي والقياـ بتسديد الديوف السابقة ابؼتًاكمة عليها. -
 تهيئة الظروؼ ابؼلائمة كي تلعب السياسة النقدية دورىا بشكل فعاؿ. -
 السلبية للمالية العامة على التوازنات النقدية.ابغد من الآثار  -
 الفصل بين دائرة الميزانية ودائرة الائتمان: .3
فقد كانت ابػزينة في النظاـ ابؼوجو تلعب الدور الأساسي في بسويل استثمارات ابؼؤسسات العمومية،     

ابػزينة إلذ ابؼؤسسات،  حيث بنُِش النظاـ ابؼصرفي وكاف دوره يقتصر على تسجيل عبور الأمواؿ من دائرة
وخلق مثل ىذا الأمر غموضا كبتَا على مستوى نظاـ التمويل، فجاء قانوف النقد والقرض ليضع حدًا 
لذلك، فأبعد ابػزينة عن منح القروض للاقتصاد، ليبقى دورىا يقتصر على بسويل الاستثمارات العمومية 

ابؼسؤوؿ عن منح القروض في إطار مهامو ابؼخططة من طرؼ الدولة. وعليو فإف النظاـ ابؼصرفي ىو 
 :2التقليدية، ويسمح الفصل بتُ ىاتتُ الدائرتتُ ببلوغ الأىداؼ التالية

 استعادة البنوؾ وابؼؤسسات ابؼالية، لوظائفها التقليدية وابؼتمثلة في منح القروض. -
 تراجع التزامات ابػزينة في بسويل الاقتصاد. -

                                                           
 .32، ص مرجع سبق ذكره، بورمة ىشاـ 1
، ملتقى ابؼنظومة ابؼصرفية ابعزائرية والتحولات الاقتصادية واقع واقع المنظومة المصرفية الجزائرية ومنهج الإصلاحبلعزوز بن علي، كتوش عاشور،  2

 .497-496، ص 2014ديسمبر  15و 14يومي ابعزائر، وبرديات، 
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عد إدارية، وإبما يرتكز أساسا على مفهوـ ابعدوى الاقتصادية أصبح توزيع القروض لا بىضع إلذ قوا -
 للمشروع.

 انشاء سلطة نقدية وحيدة ومستقلة: .4
ابزاذ القرارات النقدية على أساس أىداؼ السياسة النقدية لا على أساس الأىداؼ الكمية للاقتصاد،     

حيث أنو في ظل التخطيط ابؼركزي للاقتصاد لد تكن ىناؾ أىداؼ نقدية بحتة، بل كاف ابؽدؼ ىو تعبئة 
ت القرارات تتخذ على أساس ابؼوارد لتمويل البرامج ابؼخططة للتنمية، وفي ظل قانوف النقد والقرض أصبح

 .1أىداؼ برددىا السلطة النقدية
 :2وقد حرص قانوف النقد والقرض على أف تكوف ىذه السلطة النقدية

 .وحيدة، ليضمن انسجاـ السياسة النقدية 
 .مستقلة، ليضمن تنفيذ ىذه السياسة بشكل منسجم قصد برقيق الأىداؼ النقدية 
 التحكم في تسيتَ النقد ويتفادى التعارض بتُ الأىداؼ النقدية. موجودة في الدائرة النقدية لكي يضمن 
 وضع نظام بنكي على مستويين: .5
النظاـ البنكي على مستويتُ، فميز بتُ نشاط البنك ابؼركزي   10-90وضع قانوف النقد والقرض    

كسلطة نقدية، ونشاط البنوؾ التجارية كموزع للقرض، وبدوجب ىذا الفصل أصبح البنك ابؼركزي بيثل فعلا 
ختَ للإقراض في بنك البنوؾ يراقب نشاطو ويتابع عملياتها، كما أصبح بإمكانو أف يوظف مركزه كملجأ أ

التأثتَ على السياسة الائتمانية للبنوؾ وفقا بؼا يقتضيو الوضع النقدي، فبإمكانو أف بودد القواعد العامة 
للنشاط ابؼصرفي وبرديد معايتَ تقييم ىذا النشاط في ابذاه خدمة أىدافو النقدية وبركمو في السياسة 

 .3النقدية
 
 
 
 

                                                           
ثالثة ليسان  بزصص اقتصاد نقدي وبنكي، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية اللطلبة السنة دروس ، مطبوعة قانون النقد والقرضحديوش سعدية،  1

 .04، ص 2016وعلوـ التسيتَ، جامعة البويرة، ابعزائر، 
 .349، ص مرجع سبق ذكرهالطاىر لطرش،  2
 .497، ص مرجع سبق ذكرهبلعزوز بن علي، كتوش عاشور،  3
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 ثانيًا: أىداف قانون النقد والقرض:
لقد جاء قانوف النقد والقرض ليكرس أبماطا جديدة على البنوؾ لكي تتماشى مع التطورات العابؼية     

وجاء ليعطي نفسا جديدا لبنك ابعزائر من خلاؿ الوظائف التي حددت لو. ولعل أىم أبعاد وأىداؼ 
 :1القانوف تتمثل فيما يلي

  ساطة البنكية والأسواؽ ابؼباشرة النقدية، إدخاؿ وظائف وأنشطة على البنوؾ التي تدخل في إطار الو
ابؼالية والصرؼ وبذلك تطورت الأنشطة البنكية ووجدت البنوؾ نفسها أماـ عدة أنشطة مالية جديدة 

 بسثلت في تقدنً سلفات، مسابنات في رأس ابؼاؿ، إصدار السندات والاستثمارات ابؼباشرة.
 عن طريق إنشاء نظاـ يعتمد على القواعد  وضع حد لكل تدخل إداري في القطاع ابؼالر والبنكي

 .التقليدية في بسويل الاقتصاد الوطتٍ ليحرر ابػزينة من عبئ منح الائتماف ويرجع دورىا كصندوؽ للدولة
  إعطاء الاستقلالية للمؤسسة البنكية وبذسيدىا على أرض الواقع، إذ تصبح تعمل وفقا بؼعايتَ اقتصاد

وابؼردودية ابؼالية وحرية التعامل مع القطاع العاـ وابػاص بدوف التمييز بينهما، بفا السوؽ وابؼتمثلة في الربحية 
 جعل اختيار السياسة الإقراضية من صلاحيات البنك ولي  مفروضًا عليها.

  إعادة تقييم العملة بدا بىدـ الاقتصاد الوطتٍ وكذلك التخلص نهائيًا من مصادر ابؼديونية والتضخم
 .رباتوبـتلف أشكاؿ التس

  رد الاعتبار لدور البنك ابؼركزي في تسيتَ النقد والقرض عن طريق إعادة تأىيل السلطة النقدية من خلاؿ
إعطاء الاستقلالية للبنك ابؼركزي، وابؽدؼ منو خلق جو ملائم بالادخار والاستثمار وبالتالر الوصوؿ إلذ 

 النمو ابؼطلوب.
 ية خاصة أو أجنبية وىذا لإرساء قواعد اقتصاد تشجيع الاستثمارات والسماح بإنشاء مصارؼ وطن

 السوؽ لتطوير عملية بزصيص ابؼوارد.
  جلب ابؼستثمر الأجنبي وتشجيعو بإجراءات مسهلة وضعها بنك ابعزائر ومنو بسهيد الأرضية القانونية

 .للاستثمار بصدور قانوف الاستثمار وانشاء سوؽ مالية
 من قبل البنوؾ. إبهاد مرونة نسبية في برديد سعر الفائدة 
ومن خلاؿ ما سبق بيكن القوؿ إف قانوف النقد والقرض قد وضع وبشكل تاـ ابؼنظومة البنكية والنظاـ     

 النقدي في مسار الانتقاؿ من اقتصاد مستَ مركزيا إلذ اقتصاد موجو بآليات السوؽ.
                                                           

تعديلات قانون النقد والقرض على مسار اصلاح المنظومة البنكية الجزائرية خلال الفترة ثر بؿمد، أزواوي فضيلة، شدري معمر سعاد، قرتلي  1
 .81-80، ص 2021، 01، العدد 05بؾلة البحوث والدراسات التجارية، جامعة ابعزائر، المجلد  ،1990-2017
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 1990المطلب الثاني: النظرة الجديدة للنظام البنكي الجزائري واصلاحات 
 والقرض بالنقد ابؼتعلق 10-90قانوف  على ابؼصادقة بست ابؼصرفي، النظاـ وإصلاح برديث إطار في    
 في وابؼالر ابؼصرفي النظاـ وضع ـ. والذي1990من  ابتداء وابؼالر ابؼصرفي النظاـ ميز حدث أىم ويعتبر
 الوضعية تصحيح ومقايي  ابؼصرفي النشاط تنظيم في بتغتَات جذرية بسيز جديد تطور مسار على ابعزائر
 ائتمانية تسهيلات تقدنً إلذ عموما القانوف ىذا النقدية، ويهدؼ والسياسة دور النقد وإبراز للبنوؾ ابؼالية

 في دوراً نشيطاً يلعب ابؼالر القطاع يكوف أف بهب خدمتها، بدعتٌ في البنوؾ وجعل للمؤسسات الاقتصادية
 1: يلي ما وفق التحوؿ ىذا وبزصيصها، ويتم ابؼالية ابؼوارد تعبئة
 السوؽ. قواعد وفق تتماشى النقدية السياسة أدوات جعل 
 الفائدة أسعار بررير 
 والرأبظالر ابعاري ابغساب بؼعاملات التدربهي التحرير. 
 الصرؼ سعر ابذاه مرونة أكثر سياسة اعتماد. 
 حقيقية )البورصة(. ومالية نقدية سوؽ إنشاء 
ـ بعد اصدار قانوف النقد والقرض 1990وأولذ بوادر التحوؿ بالنسبة للنظاـ ابؼصرفي بدأت في عاـ     

 :2الذي نص على ما يلي
 يلاحظ الإطار ىذا السياسة النقدية، وفي بتسيتَ وتكليفو ابؼالية وزارة عن استقلالية ابؼركزي البنك منح 
 بنك " وبظي بتَوقراطية بدوف ابعديدة بدهامو حتى يقوـ زيابؼرك البنك على إدارية تنظيم إعادة أجريت أنو

 ." ابعزائر
 على ابؼسئوؿ ىو ابعزائر، وىذا المجل  في النقدية السلطة بيثل والذي والائتماف، النقد بؾل  إنشاء 
 المجل  ىذا النقدية. ويرأس والسياسة والدين ابػارجي الأجنبي والنقد الائتماف سياسات وصياغة وضع
 .ابغكومة من مندوبتُ ثلاثة إلذ بالإضافة الثلاثة، نواب المحافظ ويضم ابعزائر، بنك بؿافظ
 ابؼالر. والنظاـ ابغكومة بتُ العلاقة وبركم بالشفافية تتسم قواعد تطبيق 
 الائتماف على لإمكانية ابغصوؿ بالنسبة والعامة ابػاصة ابؼؤسسات بتُ ابؼعاملة توحيد مبدأ إرساء 

 ابؼركزي. البنك من التمويل وإعادة
                                                           

العدد ابعزائر، ـ الإنسانية، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، العلو  ، بؾلةأداء النظام المصرفي الجزائري في ضوء التحولات الاقتصاديةكماؿ عياشي،   1
 .10، ص 2006، 10

 .11-10ص  ابؼرجع نفسو، 2
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 الداخلية ابؼيكانيزمات بىص فقط لا بروؿ الاقتصادي النشاط وبررير السوؽ اقتصاد في الدخوؿ إف 
 رؤوس كتحريك خارجية ميكانيزمات بىص أيضًا الفائدة...( وإبما معدلات الأجور، )الأسعار، للدولة
 .الأجنبية تشجيع الاستثمارات وكذلك ابػارجية والتجارة الأمواؿ

 المطلب الثالث: ىيئات الرقابة في النظام البنكي الجزائري
 أولًا: بنك الجزائر:

 تعريف بنك الجزائر: -1

ـ بنك ابعزائر بأنو: " مؤسسة وطنية تتمتع 2003أوت  26ابؼؤرخ في  11-03يعرؼ الأمر     
بالشخصية ابؼعنوية والاستقلاؿ ابؼالر، ويعد تاجرا في علاقتو مع الغتَ بحكم التشريع التجاري ما لد بىالف 

ة العمومية ومراقبة بؾل  ذلك أحكاـ ىذا الأمر، يتبع قواعد المحاسبة التجارية لا بىضع لإجراءات المحاسب
المحاسبة كما لا بىضع إلذ التزامات التسجيل في السجل التجاري، بستلك الدولة رأس ماؿ بنك ابعزائر كلو، 
يقع مقره في مدينة ابعزائر، ويفتح فروع أو وكالات في كل ابؼدف حيث يرى ضرورة لذلك، ولا بيكن أف 

 .1كيفيات تصفيتو "يصدر حل لبنك ابعزائر إلا بدوجب قانوف بودد  
 مهام بنك الجزائر: -2
ـ، بنك ابعزائر أو البنك ابؼركزي ابعزائري سابقا، مكلف 1990أفريل  14طبقا لقانوف النقد والقرض لػ     

بإصدار النقود، وتنظيم تداوبؽا، مراقبة توزيع القروض للاقتصاد، تسيتَ احتياطات الصرؼ، منح ابؼساعدات 
اتو اليومية: إعادة ابػصم، غرؼ ابؼقاصة، تسيتَ السوؽ النقدية، تسيتَ سوؽ للدولة، بالإضافة لنشاط

 .2بسثيل أو إنشاء مؤسسات أجنبية الصرؼ، وكذلك منح الاعتماد من أجل فتح مكاتب
تتمثل مهمة بنك ابعزائر في بؾاؿ النقد والقرض، في توفتَ وابغفاظ على أفضل الشروط التٍ تضمن     

اد الوطتٍ، بجميع طاقاتو الإنتاجية مع السهر على استقرار النقد في الداخل وابػارج، النمو ابؼنتظم للاقتص
 :3وبيارس البنك ابؼركزي ثلاثة أنواع من الرقابة على البنوؾ وىي

                                                           
 .10-90ـ، ابؼعدؿ وابؼلغي لقانوف النقد والقرض 2003أوت  26، ابؼؤرخ في 11-03من الأمر رقم  12-11-10-09ابؼواد  1
مساىمة البنوك الأجنبية في تطوير سوق الائتمان في الجزائر من خلال تفعيل الخدمات المصرفية دراسة لعينة من البنوك  راي  عبد ابغق، 2

كرة، ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسالأجنبية
 .171، ص 2013 ابعزائر،

، بصاؿ عمورة،  3 ، 18، بؾلة الأبحاث الاقتصادية، العدد الرقابة المصرفية في الجزائر ودورىا في تعزيز الإفصاح بالبنوك التجاريةمروة بوقدوـ
 .75، ص 2018، ابعزائر، 02جامعة البليدة 
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ىي الرقابة ابػاصة بكمية الائتماف وسعره، وتتضمن ابغدود التي تلتزـ بها البنوؾ التجارية  الرقابة الكمية: -
لقروض التي بسنحها وسعر الفائدة التي تقرض بو...إلخ، اعتمادًا على استخداـ السوؽ بالنسبة بغجم ا
 للتعديل النقدي.

تتضمن وضع حدود للأنواع ابؼختلفة من القروض قصد التأثتَ على حجم الائتماف  الرقابة النوعية: -
الية لبعض الأنشطة  ابؼوجو لقطاع أو قطاعات ما، وكذلك تعمل على ابغد من حرية بفارسة ابؼؤسسات ابؼ

كمًا ونوعًا ووضع قيود على استثمارات البنوؾ التجارية وقصرىا على الاستثمارات التي يتوافر فيها عنصري 
 الضماف والسيولة.

يقصد بها الرقابة التي تتم عن طريق الأحكاـ التي تلزـ البنوؾ بنشر قوائمها  الرقابة القانونية والإدارية: -
منتظمة حتى يقف البنك ابؼركزي وأصحاب الودائع وابؼسابنتُ على حقيقة ابؼركز ابؼالر  ابؼالية في فتًات دورية

 بؽذه البنوؾ في فتًات متقاربة ومنتظمة.
وتعد الرقابة التي بيارسها بنك ابعزائر على البنوؾ التجارية من أكثر أنواع الرقابة أبنية وشمولا، حيث  -

ة والرقابة على أساس ابؼستندات. فإذا كانت اللجنة ابؼصرفية ىي تتخذ شكلتُ أساسيتُ بنا: الرقابة ابؼيداني
السلطة ابؼخولة قانونا بالإشراؼ ابؼصرفي، فإف بنك ابعزائر يتكفل بتنفيذ عمليات الرقابة على البنوؾ لصالح 

 اللجنة ابؼصرفية، وذلك من خلاؿ ابؼديرية العامة للمفتشية العامة بهياكلها ابؼختلفة.
 الرقابة المصرفية:ثانيًا: لجنة 

على تشكيل  105تأسست بعنة الرقابة ابؼصرفية على إثر قانوف النقد والقرض الذي نص في مادتو     
بعنة تقوـ بدراقبة مدى احتًاـ البنوؾ وابؼؤسسات ابؼالية للأحكاـ التشريعية والتنظيمية ابؼطبقة عليها والسهر 

، وتتكوف ىذه اللجنة من 1د حدوث اخلالات ونقائصعلى احتًاـ قواعد حسن ستَ ابؼهنة وابؼعاقبة عن
المحافظ رئيسا وثلاث أعضاء بُىتاروف بحكم كفاءتهم في المجاؿ ابؼصرفي وابؼالر وقاضياف حيث ينتدب الأوؿ 
من المحكمة العليا وبىتاره رئيسها الأوؿ أما الثاني ينُتدب من بؾل  الدولة وبىتاره رئي  المجل ، وبفثل عن 

 .2بة بىتاره رئي  ىذا المجل بؾل  المحاس
 ابعزائر ونظاـ بنك القانوف يفرضها التي بابؼتطلبات البنوؾ إيفاء مدى متابعة على كذلك اللجنة وتعمل    

 :3فيما يلي أساسا ابؼتطلبات ىذه وتتمثل النشاط ىذا بؼمارسة
                                                           

 من قانوف النقد والقرض. 105ابؼادة رقم  1
 والقرض. من قانوف النقد 106ابؼادة رقم  2
 .54-53، ص مرجع سبق ذكرهبطاىر علي،  3
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 نسب الأمواؿ ابػاصة إلذ الالتزامات. -
 معامل السيولة. -
 النسبة بتُ الأمواؿ ابػاصة والقروض. -
 النسب بتُ الودائع والتوظيفات. -
 توظيفات ابػزينة. -
 الأخطار بشكل عاـ. -
كما بزتتم عمليات الرقابة بؽذه اللجنة بابزاذ تدابتَ وعقوبات تأديبية إف استدعى الأمر، وذلك حسب      

ابتَ في دعوة البنك وابؼؤسسات ابؼالية درجة شدتها وحسب الأخطار وابؼخالفات ابؼثبتة، وتتمثل ىذه التد
موضوع الرقابة إلذ العمل على إعادة توازناتها ابؼالية أو تصحيح وتكييف أساليبها الإدارية التي قد تبدو 
، إلغاء  للجنة غتَ فعالة أو بـالفة للتنظيم، كما بيكن للجنة ابزاذ تدابتَ أخرى من بينها التنبيو، اللوـ

 .1التًخيص بدمارسة العمل
 بيكن للجنة ابؼصرفية بفارسة مهامها بدساعدة البنك ابؼركزي من خلاؿ جهازين بنا:

 الأمانة العامة للجنة المصرفية: -1
بأنو تزود اللجنة ابؼصرفية بأمانة عامة بودد بؾل  إدارة  11-03من الأمر رقم  106تنص ابؼادة     

ح اللجنة، إذف تتكوف من ىيكل دائم يتمثل في البنك صلاحياتها وكيفيات تنظيمها وستَىا بناءً باقتًا 
الأمانة العامة تتولذ ارساؿ الاستدعاءات إلذ ابعلسات وعلى انتهاء كل جلسة، يرفع الأمتُ العاـ وفي حالة 
الغياب يكوف أمتُ ابعلسة ابؼعتُ من قبل رئي  اللجنة ابؼصرفية بؿضرا بوتوي إثبات حضور الأشخاص 

 .2ـ بتنفيذ القراراتابؼعنية ويضمن الأمتُ العا
 المديرية العامة للمفتشية العامة: -2
الوثائق  على الرقابة بتقوية ابعيد التكفل وقصد ابؼالية وابؼؤسسات البنوؾ شبكة كثافة إلذ بالنظر    

العامة للتفتيش  ابؼديرية ىي ابعزائر بنك مستوى على بـتصة ىيئة أو مصلحة إنشاء تم فقد وابؼستندات،
ـ، تضطلع بدهمة التدقيق ابؼيداني للتأكد من صحة البيانات الواردة في 2001عاـ ( DGIGالعاـ )

                                                           
، بصاؿ عمورة،  1  .77، ص مرجع سبق ذكرهمروة بوقدوـ
، العدد 04، بؾلة إيليزا للبحوث والدراسات، جامعة قسنطينة، ابعزائر، المجلد الإطار القانوني للجنة المصرفية بالتشريع الجزائريبغدادي إبياف،  2
 .16، ص 2019، 01
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الوثائق وابؼستندات ابؼفصح عنها من قبل البنوؾ، حيث ترسل تقارير الرقابة إلذ اللجنة ابؼصرفية لتتخذ 
بة على أساس الوثائق، القرارات ابؼناسبة بصدد البنك. وىي مسؤولة بالنيابة عن اللجنة ابؼصرفية لأداء الرقا

 :1وبفارسة الرقابة في عتُ ابؼكاف من خلاؿ عملائها. ومن مهامها
 أو قبل البنك من ابؼعتمدة المحاسبية ابؼناىج بتقدير والقياـ ابؼقدمة ابؼعلومات وصدؽ دقة من التحقق -

 ابؼعنية. ابؼالية ابؼؤسسة
 ابؼخاطر. في والتحكم ابؼراقبة التقييم، أنظمة تناسق لاسيما الداخلية، ابؼراقبة نوعية تقدير -
 .والاتصاؿ الإعلاـ أنظمة نوعية مراقبةو  وابؼالية المحاسبية ابؼعلومات وحفظ وتسجيل تقييم شروط مراقبة -

 ثالثاً: مركزية المخاطر:
ابؼتعلق بالنقد والقرض، تلزـ البنوؾ وابؼؤسسات  11-03من الأمر رقم  98-97حسب ابؼادتتُ     

ابؼالية باحتًاـ ضوابط التسيتَ ابؽادفة إلذ ضماف سيولتها وقدرتها على الوفاء ابذاه الغتَ ولا سيما ابذاه 
تغطية وتوزيع ابؼخاطر. ينظم  ابؼودعتُ، وكذا ضماف توازنها ابؼالر، وبهب عليها بشكل خاص أف برتـً نسب

ويستَ بنك ابعزائر مصلحة بؼركزة ابؼخاطر تدعى "مركزية ابؼخاطر"، ويكلف بجمع أبظاء ابؼستفيدين من 
القروض وطبيعة وسقف القروض ابؼمنوحة وابؼبالغ ابؼسحوبة، والضمانات ابؼعطاة لكل قرض من بصيع 

ض دوف أف يكوف البنك أو ابؼؤسسة ابؼالية قد برصل من البنوؾ وابؼؤسسات ابؼالية، كما لا بهوز منح أي قر 
مركزية ابؼخاطر على ابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼستفيد من القرض، من حيث أف البنوؾ وابؼؤسسات ابؼالية ملزمة 

 . 2بالابلراط في مركزية ابؼخاطر
 :3غايات متعددة، منهاوبالإضافة إلذ الوظيفة الإعلامية بؼركزية ابؼخاطر، فإف وجودىا يسمح بتحقيق 

مراقبة ومتابعة نشاطات ابؼؤسسات ابؼالية، ومعرفة مدى العمل الذي تقوـ بو في بؾاؿ ابػضوع بؼعايتَ  -
 وقواعد العمل )قواعد الاحتًاز خاصةً( التي بوددىا بنك ابعزائر.

يات سليمة منح البنوؾ وابؼؤسسات ابؼالية فرصة القياـ بدفاضلات بتُ القروض ابؼتاحة بناء على معط -
 نسبيا.
 .تركيز ابؼعلومات ابؼرتبطة بالقروض ذات ابؼخاطر في خلية واحدة ببنك ابعزائر -

                                                           
، مروة  1  .76-75، ص مرجع سبق ذكرهبصاؿ عمورة، بوقدوـ
 .39-38ص ، مرجع سبق ذكرهبضتٍ حورية،  2
 .208-207ص  ،مرجع سبق ذكرهالطاىر لطرش،  3
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 خلاصة:
عاشت ابعزائر تغتَات واصلاحات اقتصادية بـتلفة لاسيما في المجاؿ ابؼصرفي، حيث ورثت نظاما     

مصرفيا واسعا قائم على أساس ليبرالر، كوف فرنسا ابؼستعمرة من دعاة الرأبظالية، لكن بعد الاستقلاؿ 
ف أف يكوف بؽا سلطة القرار أصبحت البنوؾ ابعزائرية بسثل ابؼورد الأساسي في بسويل ابؼؤسسات العمومية دو 

فيما بىص منح الائتماف ابؼصرفي، وىو ما جعلها عبارة عن صناديق بسر عبرىا التدفقات النقدية ابذاه 
 ابؼؤسسات العمومية، وأداة برت تصرؼ ابػزينة العمومية.

القرض ـ سنة فارقة في تاريخ النظاـ النقدي ابعزائري بصدور قانوف النقد و 1990حيث تعتبر سنة     
الذي تضمن ادخاؿ إصلاحات عميقة على ىذا النظاـ، حيث اعتبر في حينو من بتُ أىم قوانتُ الإصلاح 
الاقتصادي في ابعزائر. فقد أدخل ىذا القانوف تعديلات جوىرية على بمط تنظيم النظاـ النقدي ابعزائري إف  

 وى البنوؾ.كاف ذلك على مستوى البنك ابؼركزي والسلطة النقدية أو كاف على مست
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 الثاني الفصل
 ابؼفاىيمي الإطار 

 ابعودة الشاملة لإدارة
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  :تمهيد

ل جودة ابػدمات ابؼقدمة من أج وبخطوات متسارعة بكو تطويرلقد سعت ابؼؤسسات ابؼصرفية  
ابغفاظ على الزبائن ابغاليتُ وجذب الزبائن ابعدد وذلك بدحاولة إرضائهم ،من خلاؿ دراسة حاجاتهم 

 ورغباتهم ابغالية وتطلعاتهم ابؼستقبلية.

 اعتبرتو حديث،إلذ أسلوب إدارة ابعودة الشاملة كمفهوـ إداري  من ىنا توجهت الأنظار و    
ابؼؤسسات ابؼصرفية أداة فعالة في إحداث تغتَات جذرية وشاملة في فلسفة وأسلوب العمل فيها لتحقيق 

 والمحافظة عليهم. أعلى جودة واستخدامها كجسر تعبر عليو للوصوؿ إلذ رضا زبائنها،

من  ة الشاملة()إدارة ابعود ومن خلاؿ ىذا الفصل بكاوؿ التعرؼ على ىذا النهج الإداري ابغديث
 :خلاؿ مبحثتُ 

 مفاىيم أساسية حوؿ إدارة ابعودة الشاملة  :المبحث الأول

 مراحل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة  :المبحث الثاني 
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 المبحث الأول: مفاىيم أساسية حول إدارة الجودة الشاملة 
إلذ برستُ وتطوير الأداء  التي تهدؼارية ابغديثة يعد مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة من ابؼفاىيم الإد

إذ توسع ىذا ابؼفهوـ وأصبح غتَ قابل للحصر في تعريف واحد نظرا للخلفيات ابؼتعددة التي  بصفة مستمرة،
 تطرؽ إليها كل باحث.

 : التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملة ومفهومهاالمطلب الأول
 أولا: التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملة 

بيكن إرجاع أصوؿ التفكتَ في مفهوـ  ابعودة  إلذ حقبة زمنية بعيدة حيث كانت الدقة والإتقاف  
ىي ابؼرادؼ الأساسي للجودة، ذلك في حضارات متعددة في مقدمتها ابغضارة الفرعونية )كما في بناء 

بناء الكاتدرائيات(  الأىراـ( وابغضارة الصينية )كما في بناء سور الصتُ العظيم( وابغضارة ابؼسيحية )في
وابغضارة الإسلامية )في بناء ابؼساجد والقصور(. مع تطور ىذا ابؼفهوـ أعيد تشكيلو بأبعاد جديدة لا 
سيما منذ بدايات القرف العشرين حتى نهايتو حيث ارتبط ارتباطا وثيقا بالإدارة كوظيفة أساسية فأساسيات 

بابؼفهوـ ابغديث إلا في الولايات ابؼتحدة الأمريكية  ابعودة موجودة منذ وجود البشرية، لكنها لد تعرؼ
حيث ترجع نشأة ابعودة الشاملة إلذ السنوات الأولذ من القرف العشرين عندما بدأت دراسات الزمن وابغركة 

 ـ . 1911عاـ
نادى بها تايلور حيث كاف مؤشرا لولاة اىتمامات حديثة بالكفاءة حيث تبتٌ اليابانيوف في بداية 

يات تطبيق ابؼفاىيم الإحصائية للجودة كوسيلة لإعادة بناء البنية التحتية الصناعة ابؼدمرة في كافة ابػمسين
المجالات، الأمر الذي كاف ذلك لو أكبر أثر في النجاح الذي حققتو الشركات اليابانية في أواخر السبعينيات 

، انتقلت إلذ الشركات الأوروبية وساعد ذلك على انتشار استخداـ إدارة ابعودة الشاملة خارج الياباف
والأمريكية التي بدأت في أوائل الثمانينيات الأخذ بأفكار بينح حوؿ كل من ابعودة والإنتاجية والوضع 

 التنافسي، أصبحت في منتصف التسعينات تدرس وتطبق في ابؼعاىد وابعامعات الأمريكية.
 قد مرت بعدة مراحل تتمثل في : بناء على ما سبق نستطيع القوؿ أف إدارة ابعودة الشاملة

 (:1958المرحلة الأولى )-1

في بداية ابػمسينات مفهوـ الرقابة الشاملة على ابعودة  "فيجن باوـ"أبرز ابؼفكر الأمريكي 
قتصادية مطابقة لذ إنتاج السلع وابػدمات بطريقة احيث عرؼ بأنو: عبارة عن نظاـ فعاؿ يؤدي إ

" بأف ابعودة مسؤولية بصيع بغاجيات ورغبات ابؼستهلك تتضمن  تطوير وصيانة ابعودة أشار "فيجن باوـ
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الأفراد في ابؼؤسسة سواء كانوا يقوموف بأعماؿ إدارية أو فنية، كما أكد بأنو بهب على كل فرد في ابؼؤسسة 
 التأكد دائما بأف بـرجات عملو سليمة وصحيحة من ابؼرة الأولذ.

 (:1980-1960المرحلة الثانية )-2
ظهرت فلسفات عديدة للجودة وإدارتها في بداية الستينيات كاف أبرزىا فلسفة الرواد الأوائل  

للجودة وىم إدوارد دبيبنغ الذي وضع أربعة عشر مبدأ بيكن للإدارة في ابؼؤسسات استخدامو لتحقيق ميزة 
فيليب كروسبي الذي تنافسية على ابؼنافستُ في الأسواؽ. ثم ظهرت بعد ذلك في بداية السبعينات فلسفة 

حدد أربع عشر خطورة لتطوير وبرستُ ابعودة وإدارتها. وأختَا ظهرت فلسفة جوراف  الذي أوضح ثلاث 
 عمليات للجودة وىي عملية التخطيط وعملية التحستُ وعملية التطوير.

ت تهدؼ إلذ الرواد الثلاثة كاف بؽم الفضل في برستُ وتطوير ابعودة وىم أمريكيوف وفلسفاتهم بصيعها كان
 برقيق ىدؼ واحد ىو العمل ابؼستمر بكو برستُ ابعودة .

 (:1995-1980المرحلة الثالثة)-3
عرفت إدارة ابعودة الشاملة خلاؿ الثمانينيات وبداية التسعينيات تطورات كبتَة في مفهوـ ابعودة 

دة كوظيفة أساسية للإدارة. وإدارتها على سبيل ابؼثاؿ نظاـ حلقات ابعودة، فريق ابعودة كما برز مفهوـ ابعو 
برزت أبنية تطبيقو في بؾالات عديدة مثل ابػدمات الصحية، رقابة للبيئة، توليد الطاقة النووية وغتَىا. 
برزت تعريفات مستحدثة مثل جودة ابغياة وجودة بيئة العمل وأختَا ظهرت معايتَ دولية للجودة والتي 

-ISO 9000)بط  بؾموعات من ابؼعايتَ ىي: وضعتها ابؼؤسسة الدولية للتوحيد القياسي في
كل ىذه ابؼفاىيم بالإضافة إلذ نظريات الرواد الثلاثة للجودة كانت الأساس بؼا يعرؼ اليوـ في (9004

 1العالد ككل بدفهوـ إدارة ابعودة الشاملة.
 ثانيا: مفهوم إدارة الجودة الشاملة

أنو لد بوصل على تعريف ثابت أو دقيق كوف  رغم الشيوع الكبتَ بؼفهوـ إدارة ابعودة الشاملة إلا 
 .التخصص بسيز ىذا ابؼفهوـ بابغداثة والشعب لذوي

ولتقريب مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة إلذ الأذىاف يلزـ معرفة دلالة كل كلماتها الثلاث )إدارة، ابعودة، 
 الشاملة( كالتالر:

الإدارة الأربعة التي تبدأ بالتخطيط ثم التنظيم ثم التوجيو وأختَا ابؼتابعة وتطبيقها  الإدارة: تشمل بؿاور -
 على برامج ابعودة.

                                                           
، مذكرة مكملة لنيل إدارة الجودة الشاملة وتأثيرىا على الخدمة المصرفية دراسة بنك سوسييتي جنرال الجزائر قسنطينةبودراع بؿمد الطاىر،  1

 .14-12، ص2013شهادة ابؼاستً في العلوـ التجارية بزصص تسويق خدمات، جامعة العربي بن مهيدي أـ بواقي، دورة 
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 ابعودة: كما نص على ذلك ابؼفهوـ ابغديث بكونها الوفاء. بدتطلبات ابؼستفيد. -
 1الشاملة: لأنها تهتم بدراجعة بصيع جزئيات العمل مهما كانت دقيقة. -

تعوني لإبقاز الأعماؿ من خلاؿ تعريف جوزيف جوراف بأنها "عملية إدارية تقوـ بها ابؼنظمة بشكل 
كل مستمر ستفادة من القدرات ابػاصة بكل من الإدارة والعاملتُ لتحستُ ابعودة وزيادة الإنتاجية بشالا

ر في ابؼنظمة"  ويعرفها  ستًشاد بابؼعلومات الدقيقة للتخلص من كل أعماؿ ابؽدعن طريق فرؽ العمل وبالا
بتكارية وطريقة جديدة للتفكتَ وطريقة جديدة للتفكتَ تبحث في اكل من كوبداف وىاؿ بأنها" فلسفة إدارة 
وبرقيق التحستُ ابؼستمر في كافة  من سلع أو خدمات، احتياجاتوإرضاء بل وإسعاد العميل عند إشباع 

كما يعرؼ جوف   2"ء والعاملتُ والولاء ابؼتبادؿ بينهموتدعيم علاقة طيبة بتُ العملا العمليات بابؼنظمة،
 لتطور فاعليتها ومرونتها ووضعها التنافسي، أوكلاند إدارة ابعودة الشاملة ىي الوسيلة التي تداربها ابؼنظمة،

 على نطاؽ العمل ككل.
اجات تعريف معهد ابعودة الفيدرالر إدارة ابعودة الشاملة منهج تطبيقي شامل يهدؼ إلذ برقيق ح

من أجل التحستُ ابؼستمر في العمليات  ستخداـ الأساليب الكمية،احيث يتم  وتوقعات العميل،
  3وابػدمات في ابؼنظمة .

وكما عرفها "إكسوف" على أنها "عملية استًاتيجية إدارية ترتكز على بؾموعة القيم وتستمد طاقة 
العاملتُ واستثمار قدرتهم الفكرية في  حركتها من ابؼعلومات التي تتكمن في إطارىا من توظيف مواىب

 4بـتلف مستويات التنظيم على بكو إبداعي لتحقيق التحستُ ابؼستمر للمؤسسة.

ويقصد بإدارة ابعودة الشاملة بأنها خلق ثقافة متميزة في الأداء حيث يعمل كافة أفراد التنظيم 
ة بشكل أفضل أو بفاعلية عالية و بشكل مستمر لتحقيق توقعات ابؼستهلك وأداء العمل مع برقيق ابعود

.كما عرفها أخروف...بأنها مدخل لإدارة ابؼنظمة لذي يرتكز على ابعودة ويبتٌ على  في أقصر وقت بفكن

                                                           
 .354ص ،2016 ،5، جامعة الأغواط، العدد الاقتصادي، الأس  والتطبيقات، بؾلة البديل إدارة الجودة الشاملةلوراتي إبراىيم،  1
 .65-64،ص2008مصر،-،دارالفجر،للنشر والتوزيع،القاىرة1ط ، TQM الشاملة إدارة الجودة أساسيات مدحت أبو النصر،2
بزصص  الاقتصاديةأطروحة دكتوراه في العلوـ  ،للإنتاج الأدوية بقسنطينة إدارة الجودة الشاملة دراسة تطبيقية في وحدة فرما فتيحة حبشي،3

 .73-72ص ،2007-2006 جامعة منتوري قسنطينة، كمي، اقتصاد
، دار الصفاء للطباعة والنشر والتوزيع، 1، طإدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليمسوسن شاكر بؾيد، بؿمد عواد الزيادات،   4

 .25، ص2007عماف، 
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مشاركة بصيع العاملتُ بابؼنظمة ويستهدؼ النجاح طويل ابؼدى من خلاؿ رضا الزبوف وبرقيق منافع 
 1العاملتُ بابؼنظمة والمجتمع ككل.

أف إدارة ابعودة الشاملة ىي عبارة عن " ابؼنهجية  Crosbyسياؽ بقد وفق مفهوـ وفي نف   ال
ابؼنظمة لضماف ستَ النشاطات من خلاؿ العمل على برفيز وتشجيع السلوؾ الإداري والتنظيمي الأمثل في 

  2الأداء واستخداـ ابؼوارد ابؼادية والبشرية بكفاءة وفعالية".

نظاـ إداري يعتمد على ابؼورد "  الشاملة بأنهاإدارة ابعودة   R-HODGITTSويعرؼ
" و يرى أخر بأنها عبارة عن " ستمرار رقي خدمات الزبائن بتكاليف دائما في تدنيايهدؼ إلذ  البشري،

من  نشاطات الأشخاص وبؿيط ابؼؤسسة، جية إدارية تضم في بؾموعة  من بصيع أقساـ ابؼؤسسة،يستًاتا
في حتُ 3."بؼتطلبات الزبوف لك ارضاءتو  ستُ دائم لعمليات ابعودة،بهدؼ بر أجل تأكيد وظائف ابعودة،

أسلوب إداري يرتكز على ابعودة ويعتمد "( إدارة ابعودة الشاملة بأنها ISOتعرفها ابؼنظمة الدولة للتقيي  )
 عن طريق رضا ابؼستفيدين، بهدؼ النجاح في ابؼدى الطويل، على مشاركة بصيع العاملتُ في ابؼنظمة،

 4."وبرقيق مزايا بعميع العاملتُ في ابؼنظمة والمجتمع

إلا أف بصيعها أو جلها يكاد  وتعدد التعاريف بؼفهوـ إدارة ابعودة الشاملة، اختلاؼوبالرغم من  
أف يكوف متشابها في الأركاف التي تقوـ عليها من حيث التًكيز على العمل وإرضاء ابؼستهلك وتطوير 

 لتًكيز على الشمولية والتحستُ ابؼستمر.ابؼشاركة بتُ العاملتُ وا

 مرتكزات إدارة الجودة الشاملة  المطلب الثاني:
ويقصد بالعميل ابػارجي ىو ذلك الفرد )ابؼستهلك( الذي تتمحور حولو كافة الأنشطة وابعهود 

فيمثل الأفراد العاملتُ   من أجل برقيق رغباتو وبرفيزه في اقتناء ابؼنتج أو السلعة ابؼنتجة، أما العميل الداخلي
في الوحدات التنظيمية ابؼختلفة في ابؼنظمة) بؿطات عمل، وحدات، شعب، أقساـ، دوائر، ...إلخ( حيث 

                                                           

  .26-25ص، 2009 الأردف،-عماف دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، ،1ط ،1ج ،إدارة الجودة الشاملة الفلسفة ومداخل العمل ،سلماف زيداف1 
، 2010الأردف، -، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عماف1، طإدارة الجودة في المنظمات المتميزةخيضر كاظم بضود، رواف منتَ الشيخ،   2
 .288ص
مذكرة شهادة  ،ردايةتأثير ثقافة المؤسسة على تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة دراسة حالة مؤسسة الأنابيب الناقلة للغاز بغ ربيعي ميلود، 3

 .18-17ص2006.2007سكيكدة،55أوت20جامعة  في علوـ التسيتَ، ماستً
مداخلة مقدمة ضمن ابؼلتقى  ،إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين جودة الخدمات الصحية في المستشفيات ،سرارمة مرنً جلابة علي، 4

قتصادية كلية العلوـ الا ،2018أفريل 11و10إشكاليات التسيتَ ورىانات التمويل ابعزائريتُالوطتٍ الأوؿ حوؿ الصحة وبرستُ ابػدمات الصحية في 
    .4قابؼة ص1945ماي8جامعة  والتجارية وعلوـ التسيتَ،
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ينظر بؽؤلاء الأفراد بأنهم مستهلكتُ بؼن سيقوـ وموردين للذين يلونهم وقد أشارت منظمة ابعودة البريطانية 
ء بأنهم ابؼستثمروف وابؼوظفوف وأصحاب ابؼصالح وابؼوردوف للعملاء بشمولية أكبر حيث أنها عرفت العملا

  1والمجتمع بأسره وأي شخص لو علاقة معينة بابؼنظمة.
 مرتكزات إدارة الجودة الشاملةأولا: 

  التركيز على إدارة القوى البشرية:-1

تعتبر إدارة القوى البشرية في ابؼنظمة ذات أولوية كبتَة في تنشيط وتفعيل إدارة ابعودة الشاملة إذ       
أف توفر ابؼهارات والكفاءات البشرية وتدريبها وتطويرىا وبرفيزىا من أىم الركائز التي برقق للمنظمة برقيق 

العناية الازمة بالأفراد بدءا من عملية أىدافها، كما أف برقيق النجاح ابؽادؼ يستدعي تكري  الاىتماـ و 
الاختيار والتعيتُ وتقييم الأداء وبرامج التدريب والتطوير وأساليب التحفيز والسعي لإثبات الفرؽ الذاتية في 

 2العمل وابؼشاركة والتعاوف وإظهار صورة العمل )العائلي(..الخ لغرض برقيق التحسن ابؼستمر في الأداء.

 ز:المشاركة والتحفي -2

استطاع اليابانيوف أف بوققوا تفوقا ملموسا من خلاؿ اعتمادىم أسلوب ابؼشاركة و ابغافزية إذ أف        
إطلاؽ الفعاليات وتشجيع الابتكار والإبداع وخلق البرامج التطويرية والتحفيزية وزرع روح ابؼشاركة الذاتي 

ظمي وبرقيق الأىداؼ ابؼثلى التي تسعى لتحقيقها والفريق الواحد تعد من الأمور الأساسية لتًصتُ البناء ابؼن
ابؼنظمات الإنسانية ابؼختلفة و مشاركة العاملتُ لتحقيق برنامج إدارة ابعودة الشاملة ضرورية، حيث أنها 
بزلق مناخا من القبوؿ وعدـ مقاومة التغيتَ، إضافة إلذ أنها بذعلهم قادرين على فهم البرنامج بالشكل 

 يق أىدافو، وابغصوؿ على التغذية العكسية التي تساعد على برقيق جودة الأداء.الذي يساعد على برق

  نظام المعلومات والتغذية العكسية: -3
إف توفر نظاـ معلومات وتغذية عكسية يعد من أكثر العوامل ابؽادفة لتحقيق بقاح ابؼنظمة سيما       

حيث أف ابزاذ  ذات أثر بالغ في برقيق الأىداؼ وأف توفتَ ابؼقايي  وابؼواصفات وابؼعايتَ ابؽامة للجودة
 القرارات الصائبة يرتبط بشكل وثيق بتوفتَ البيانات وابؼعلومات الصحيحة التي يطلبها النجاح ابؼستهدؼ.

                                                           
 .99-98، ص 2000، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردف، 1،  طإدارة الجودة الشاملةخضتَ كاظم بضود،   1
 .99ص، مرجع نفسو  2
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كما أف استمرارية التحستُ والتطور ابؼستمرين تقتًف بشكل فاعل بالتدفق ابؼعلوماتي وأنظمة 
  1الاستًجاع الفاعلة.

  العلاقة بالموردين: -4
يعد دور ابؼوردين ذوي الكفاءات الفاعلة في توريد ابؼواد بابعودة ابؼطلوبة من الركائز ابؼهمة في بقاح      

نظاـ إدارة ابعودة الشاملة، حيث أف اختيار ابؼوردين للمواد الأولية والأجزاء نصف ابؼصنعة ومن يلتزموف 
 ذو فعاؿ في برقيق منتجات ذات جودة عالية. بابؼواصفات وابؼعايتَ المحددة بابعودة

  توكيد الجودة: -5
يعتبر توكيد ابعودة ذو أثر فعاؿ في بقاح نظاـ إدارة ابعودة الشاملة سيما وإف اعتماد ذلك يقوـ     

أساسا اعتبارا من عمليات تصميم ابؼنتج إذ أف دقة ابؼواصفات ابؼعتمدة في التصميم ذات أثر كبتَ في برقيق 
 دقة ابؼطابقة مع التصميم أثناء الأداء التشغيلي للعملية الإنتاجية. بقاح

  التحسين المستمر: -6
إف اعتماد الأسلوب العلمي الدقيق في استمرارية التحستُ والتطوير ابؼستمرين في الأداء التشغيلي     

ر بالأداء يتطلب سرعة للعمليات الإنتاجية من أكثر الأس  أبنية في ترصتُ ابؼنتج، وإف التحستُ ابؼستم
الاستجابة للتغتَات من ناحية وتبسيط الإجراءات والفعاليات من ناحية أخرى، ولذا فإف ىناؾ علاقة 
تكاملية بتُ ابعودة وسرعة الاستجابة لتطوير الإنتاجية وبهب أف يؤخذ معيار التكامل بعتُ الاعتبار عند 

 اعتماد أي تغيتَ أو تطوير مستهدؼ.
  رة العليا:إلزام الإدا -7

إف وجود قيادة فعالية وملتزمة ببرنامج إدارة الشاملة وذات مقدرة على برديد رؤيا مستقبلية،    
تضع كل فرد في الطريق الصحيح وتوفر قياديتُ لإدارة ابعودة الشاملة يؤدي إلذ تطبيق ىذا البرنامج بنجاح 

 وبالشكل الذي بوقق الفائدة ابؼرجوة منو.
الالتزاـ الشخصي أمر لا مناص منو في إبقاح آلية ابعودة. وأيضا بهب على الإدارة العليا أف  وأف      

تشارؾ في عملية تطبيق ابعودة الشاملة كونها السبيل الأكثر فاعلية في إقناع ابؼستخدمتُ في تطبيقها، حيث 
التي تعمل على  كل توفتَ ابؼواردأف قناعة الإدارة العليا في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بهب أف تتم على ش

تدريب وتعليم ابؼوظفتُ وتقدنً الأمور ابؼهمة بؽم، إضافة إلذ إجراء التعديلات على ابؽيكل التنظيمي كلما 
 تطلب ذلك مثل أنظمة الرقابة والاتصاؿ وغتَىا.

                                                           
ولاية أدرار، مذكرة مقدمة لنيل  -الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية في الإدارة المحلية دراسة حالة إدارةالعابد ىواري،  1

 .34-33، ص2016-2017بسكرة، -شهادة ابؼاجيستً في العلوـ السياسية بزصص إدارة ابؼوارد البشرية، جامعة بؿمد خيضر
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 : القرارات المبنية على الحقائق -8
ف اللجوء لاعتماد ابغقائق الواقعية، سيما وإف ذلك إف ابزاذ القرارات الصائبة لا يتحقق إطلاقا دو     

من أكثر الأنشطة لتعزيز بقاح إدارة ابعودة الشاملة، وإف ىذا بدوره يتطلب توفتَ نظاـ معلومات فاعلة، 
 واعتماد الأفراد العاملتُ أنفسهم إذا أنهم أكثر قدرة في إدراؾ ابغقائق من غتَىم في ىذا المجاؿ.

  ء:الوقاية من الأخطا -9
يتطلب تطبيق نظاـ إدارة ابعودة الشاملة توفتَ وبرديد ابؼعايتَ وابؼقايي  ابؼوضوعية التي بسكن     

العاملتُ من برقيق الأداء ابؼنسجم مع ابؼواصفات وابؼعايتَ، لأف توفتَىا ينتج إمكانية الرقابة الوقائية 
 1للابكرافات والأخطار التي بيكن أف برصل أثناء الأداء.

 إدارة الجودة استراتيجيا:  -10
تعد ابعودة من أكثر ابؼرتكزات الفكرية عمقا استًاتيجيا إذ بدوف ابعودة العالية غالبا ما تتعرض     

ابؼنظمات الاقتصادية للفشل الذريع أماـ ابؼنافسات القائمة في الأسواؽ على ابؼديتُ ابؼرحلي والاستًاتيجي 
 للنجاح اعتماد ابؼنهج الاستًاتيجي للتعامل مع ابعودة. ولذا فإف من أىم ابؼتطلبات ابؽادفة

  المناخ التنظيمي: -11
إف توفتَ ابؼناخ التنظيمي ابؼلائم بوقق لإدارة ابعودة الشاملة بقاحا ملحوظا حيث أف ابؼناخ     

ستوياتهم إعدادا التنظيمي يعتٍ قياـ الإدارة العليا ومنذ البدء بإعداد وتهيئة العاملتُ في ابؼنظمة على بـتلف م
نفسيا لقبوؿ وتبتٍ مفاىيم إدارة ابعودة الشاملة حيث أف ذلك يسهم في تنشيط أدائهم وتقلل من 
مقاومتهم للتغيتَ وكذلك يوفر السبل الكفيلة بتوفتَ ابؼوارد والتسهيلات ابؼطلوبة لنجاح تطبيق نظاـ إدارة 

تُ في بـتلف مستوياتهم إذ أف ذلك من شأنو خلق الثقافة ابؽادفة للجودة بتُ العامل وزرع الشاملة ابعودة
 ثقافة تنظيمية تنسجم مع ثقافة ابؼنظمة ككل في إطار ابعودة وتكامل الأبعاد التي تنطوي عليها.

  الإدارة العلمياتية: -12
تبدأ إف الإدارة العلمياتية ابؽادفة ينبغي أف يتم التًكيز من خلابؽا على بزطيط وبرستُ ابعودة وىذه ابغقيقة 

من عمليات التصميم والسيطرة على الإجراءات ابؼتعلقة بالتجهيز والصيانة والرقابة وجدولة كافة الإجراءات 
 التشغيلية وتنميط آفاقها وتوثيق كافة الفعاليات ابؼتعلقة بها.

 
 

                                                           
 .36-34، صمرجع سبق ذكرهالعابد ىواري،  1
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  تصميم المنتج: -13
إف عمليات التصميم للمنتج يعتبر من أكثر الآفاؽ ابؽادفة في الأداء ولذا فإف دقة ابؼطابقة بتُ     

التصميم والأداء الفعلي لا بيكن أف يتحقق دوف أف يكوف التصميم قابلا للتنفيذ من جهة ولو مقايي  
 1نظاـ ابعودة الشاملة. ومتغتَات من جهة أخرى ولذا فإنو بعد من العوامل الرئيسة لتحقيق بقاح وفاعلية

 ثانيا: رواد إدارة الجودة الشاملة  
إف التطورات التاربىية التي شهدتها إدارة ابعودة الشاملة لد تكن لتحصل إلا بابعهود الفكرية     

وإسهامات العديد من العلماء والباحثتُ الذين كاف بؽم دورا فعالا، وبصمات بفيزة على تطور مفهوـ إدارة 
   شاملة، ومن بتُ ىذه الإسهامات ما يلي:ابعودة ال

 (: Edward Demingمساىمات إدوارد ديمينغ ) -1
قدـ إدوارد دبيينغ العديد من ابؼسابنات ابؽادفة في تطوير ابعودة في أمريكا والياباف، فكاف لو       

أف برقيق مستوى مرتفع  الفضل في تعليم اليابانيتُ استخداـ الأساليب الإحصائية في الرقابة، يرى دبينيغ
من ابعودة يؤدي إلذ برقيق مستوى أفضل من الإنتاجية، بفا يتًتب عليو تقوية ابؼركز التنافسي للمؤسسة في 

  2الأجل الطويل.
 لقد وضع دبيينغ ما يعرؼ بدائرة دبيينغ والتي تضم: خطط ونفذ وفحص وتصرؼ كما يلي: 

التي يراد برسينها ثم يتم برديد الأخطاء وأسبابها  يشمل بصع ابؼعلومات عن العمليةالتخطيط:  1-1
 وكيفية القضاء عليها وأختَا يتم وضع معايتَ معينة من أجل التحستُ بعد تصنيعو.

فيشمل وضع خطط التحستُ برت التنفيذ وبذربة خطة التحستُ من أجل تسجيل التنفيذ:  1-2
 مستمر من أجل تقييم خطة التحستُ. البيانات النابذة عن التجربة، وأختَا بصع البيانات بشكل

يتمثل في تقييم خطة التحستُ بعد تنفيذىا، وبرديد مدى بقاح ابػطة في برقيق الفحص:  1-3
 الأىداؼ.

أي إذا كانت النتائج ابؼتحصل عليها إبهابية يتم اعتماد خطة التحستُ ثم القياـ بعملية التصرف:  1-4
أما في ابغالة العكسية فإنو بهب مراجعة أو تعديل ابػطة  التدريب لكافة العاملتُ على خطة التحستُ

 .للقضاء على الأخطاء أو إلغائها بشكل كلي من أجل وضع خطة بديلة

                                                           
 .104-103، صمرجع سبق ذكرهخيضر كاظم بضود،   1
 .54، ص2008، دار ابغامد، الأردف، الجودة الشاملة وأنماط القيادة التربويةبؿمد عبد ابؼسلم الصليبي،   2
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كما بينت فلسفة دبيينغ على ضرورة التزاـ ابؼؤسسة بتطبيق مبادئو الأربعة عشر، ابؼعروفة والتي      
 1بيكن تلخيصها فيما يلي:

 دائم يتمثل في برستُ الإنتاج وابػدمات باستمرار. وضع ىدؼ  -
كافة ابؼوجودين في ابؼؤسسة من خلاؿ تضافر ابعهود وتفادي الضياع انتهاج فلسفة جديدة من طرؼ   -

 وابلفاض كفاءة العاملتُ.
التخلص من الاعتماد على الفحص الشامل أي الاعتماد على الأساليب الإحصائية لتحستُ الأداء  -

 .الإنتاجي
 اعتماد ابؼوردين على أساس الأحسن جودة، وربط علاقة طويلة الأجل معهم. -
التحستُ ابؼستمر لعمليات إنتاج السلع وبذهيز ابػدمات ويتم على ىذا الأساس ابؼتابعة ابؼستمرة   -

 للأداء.
 إنشاء مراكز للتدريب الفعاؿ على طرؽ أداء الأعماؿ باستخداـ الأساليب الإحصائية.  -
 صاء ابػوؼ وإبعاده عن العاملتُ لأنو بيثل عائق أماـ ابعودة الشاملة.إق  -
 إزالة ابغواجز بتُ الإدارات قصد القضاء على العوائق التنظيمية بؼواجهة مشاكل العمل.  -
 تقليل الشعارات وذلك من خاؿ الاعتماد على سياسة واقعية لأف ابعودة ترتكز على كيفية العمل.  -
 عتماد على الأىداؼ الرقمية لأف الاعتماد على الكمية سيؤدي إلذ إبناؿ ابعودة.التقليل من الا  -
 القضاء على ما بورـ العامل من التفاخر والاعتزاز بعملو.  -
 عداد برامج قوية للتعليم والتحستُ لتمكتُ ابؼوظفتُ من التحكم في الأدوات وتطوير مهاراتهم.ا  -
 لعمليات الإشراقية وبذلك برقيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة.وجود قيادة فعالة وىدفها برستُ ا -
لتزاـ من كل أفراد الشركة لأف برقيق ابعودة الشاملة ىو الا إبهاد التنظيم اللازـ بؼتابعة ىذه التغتَات -

 بتطبيقها.
قيق بناء على ما تقدـ، فإف مبادئ دبيينغ ترتكز على ضرورة أف تكوف ابؼؤسسة وحدة متكاملة من أجل بر

 أىداؼ واضحة تأخذ بعتُ الاعتبار حاجات ورغبات الزبائن.
 (: Joseph Juranمساىمات جوزيف جوران) -2

قدـ جوزيف جوراف مسابنات مهمة للجودة خلاؿ ابغرب العابؼية الثانية حيث كاف يرتكز على       
العيوب أو الأخطاء أثناء العمل وقد تنقل إلذ الياباف حيث ألقى العديد من الندوات والمحاضرات والأبعاد 

                                                           
 .5، ص1999، مكتبة جرير، عماف، من أساسيات إدارة الجودة الشاملةريتشارد .ؿ. ويليامز،  1
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في برقيق ابعودة وضرورة  الإدارية لعمليات التخطيط والتنظيم والرقابة وأبنية التأكد على مسؤولية الإدارة
 وضع الأىداؼ.

 1وقد بػص جوراف مبادئو حوؿ فلسفتو في عشر نقاط:
 بناء الاىتماـ بفرؽ التحستُ.  -
 برديد أىداؼ التحستُ. -
 التنظيم لتحقيق ابؽدؼ. -
 تقدنً التدريب وتوفتَ فرص التدريب للمنظمة ككل. -
 تنفيذ مشروعات بغل ابؼشاكل. -
 عن مراحل تطور العمل.تقدنً التقارير  -
 الاعتًاؼ والتقدير. -
 نشر النتائج بؼعرفة ابعميع بؽا. -
 تسجيل الأىداؼ والنتائج. -
 الاحتفاظ بدعدلات التحستُ كجزء من النظاـ العاـ للشركة. -

وكاف جوراف يركز على العملية الرقابية من أجل برقيق أىداؼ العملية الإنتاجية حيث بالعملية 
 ن التقليل من العيوب أو بذنبهاالرقابية بيك

 (: Philip Crosbyفيليب كروسبي) مساىمات -3
أكد كروسبي أف التزاـ الإدارة والعاملتُ يتمثل في برستُ ابعودة وىو يعتقد أيضا بأف تكلفة        

بالعمل الصحيح من  ابعودة بهب أف تتضمن بصيع العناصر التي أدت إلذ ذلك، والسبب ىو عدـ القياـ
 مرة، ولقد حد كروسبي ثوابت ابعودة ابؼشهورة في أف ابعودة ابؼلائمة مع الزبوف. أوؿ
لقد أوضح كروسبي أف ابؼفهوـ ابػطأ الصفري الذي دعى إلذ تبنيو يلغي فكرة إعطاء مستويات        

 مقبولة للجودة وبالتالر يلغي فكرة ابػطأ ابؼسموح بو أو نسبة ابػطأ ابؼقبوؿ.
أف تكوف نسبة الأداء مثالية، وأف تبتٌ ابعودة على أساس التحستُ ابؼستمر،  وفي ىذه ابغاؿ بهب

 2وأف متطلبات التحستُ ابؼستمر تتمثل بالآتي:

                                                           
، دراسة حالة جامعة الحاج لخضر باتنة دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليمشناف بركة،  1

 .20، ص2016-2015أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه نظاـ ؿ.ـ. د  في علوـ التسيتَ ، جامعة ابغاج بػضر باتنة، 
 
 .88، ص2009، دار الثقافة، عماف ، 1، ط2000-9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو ف، قاسم نايف علوا 2
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 إبياف واقتناع الإدارة العليا بأبنية ابعودة. -
 تعهد الإدارة بتطبيق سبل الكماؿ والذي يتبتٌ فكرة التلف الصفري. -
 الطريق بالتفكتَ على أس  دائمة. الاقتناع الراسخ باستمرارية تلك -
  (:Kaoru Ishikawaمساىمات كاورو إشيكاوا ) -4

الأب ابغقيقي بغلقات ابعودة، حيث أنو أوؿ من نادى بها وحلقات ابعودة عبارة عن  يعد إشيكاوا
بؾموعات صغتَة من العاملتُ ينظموف مع بعضهم بصفة تطوعية، مهمتها التعرؼ على ابؼشاكل التي 

التعليم يوجهونها عند مزاولتهم لأعمابؽم، واقتًاح ابغلوؿ التي يرونها مناسبة بغلها، كما نادى كذلك بأبنية 
 والتدريب في زيادة معارؼ العاملتُ وبرستُ مهاراتهم وتغيتَ ابذاىاتهم.
 1ويلخص أشيكاوا ابؼبادئ الأساسية بؼراقبة ابعودة الشاملة فيما يلي:

 أف ابعودة مبنية على وجهة نظر الزبوف . -
 الأجل. أف ابعودة جوىر العملية الإدارية، ويفضل أف ينظر إليها على أنها استثمار طويل -
أف إدارة ابعودة الشاملة تعتمد اعتمادا كليا على ابؼشاركة الفعالة من قبل العاملتُ، كما تتطلب إزالة  -

 ابغواجز بتُ الأقساـ ابؼختلفة.
 أف استخداـ البيانات و ابؼعلومات و الوسائل الإحصائية يساعد في عملية ابزاذ القرارات.  -

عض رواد ابعودة، بهب التأكيد على أنو من الصعب برقيق ويعد ىذا العرض ابؼختصر لإسهامات ب
ابعودة وضمانها بصوة متكاملة شاملة من خلاؿ تطبيق إطار فكري معتُ، بل أف إحراز ابعودة واستمرارىا 

انبثقت من عند ىؤلاء الرواد بدا يتضمن  يتطلب تطبيق إطار فكري مركب من بعض الأفكار وابؼفاىيم التي
قتًح على بصيع ابؼستويات التنظيمية داخل ابؼؤسسة في عملياتها ابؼختلفة بفا بهعل التعهد احتواء الإطار ابؼ

 بابعودة جزءا مركزيا من ثقافة ابؼؤسسة.  
 المطلب الثالث: أىداف تطبيق إدارة الجودة الشاملة وأىميتها

 إدارة الجودة الشاملة أولا: أىداف
 2يعمل نظاـ إدارة ابعودة الشاملة على برقيق بصلة من الأىداؼ للمنظمة وابؼتمثلة في الآتي:        
 زيادة القدرة التنافسية للمنظمات وزيادة كفاءة ابؼنظمة في إرضاء الزبائن والتميز على ابؼنافستُ. -
 لأداء.زيادة إنتاجية كل عناصر ابؼنظمة ورفع مستوى ا -

                                                           
 .33، ص1997، دار النهضة العربية، القاىرة، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة العربية، عبد الفتاح زين الدين 1
، قسم التكرير-أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على جودة المنتجات النفطية دراسة ميدانية في مؤسسة سونطراك، بوخلوة بادي  2

 .12، ص2015-2016ورقلة، -أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ بزصص إدارة الأعماؿ، جامعة قاصدي مرباح

إدارة 
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 زيادة ولاء العاملتُ للمنظمة. -
 زيادة الربحية وبرستُ اقتصاديات ابؼنظمة. -
 تنمية وتطوير مهارات وقدرات الثروة البشرية في ابؼنظمة. -

إدارة ابعودة الشاملة إلذ زيادة القيمة ابؼضافة بتجنب الأخطاء و اكتشافها والقضاء  كذلك تهدؼ     
عليها. في ابغقيقة لا أحد يستطيع أف يصمد في وجو ابؼنافسة إلا من يسعى إلذ إرضاء العميل وبرقيق 

 دائم.متطلباتو ورغباتو بدرجة عالية، حيث برظى تلك ابؼتطلبات والرغبات بالقبوؿ، وبشكل مستمر و 
ولكي نستطيع برقيق ابؼقولة السابقة لا بد من خلق استًاتيجية متكاملة، لتحقيق متطلبات ورضا  
العميل وبزطيها، وذلك عن طريق الكفاءة والفعالية التنظيمية لضماف البقاء والاستمرارية والتطور في ظل 

 ابؼنافسة الشديدة، لذلك تهدؼ إدارة ابعودة الشاملة إلذ ما يلي:
 عمل على إرضاء الزبوف، من خلاؿ تلبية متطلباتو وحاجاتو ابؼتجددة وبرقيقها.ال -
توفتَ السلعة أو ابػدـ وفقا لاحتياجات ورغبات العميل، والعمل على إشباعها من حيث ابعودة،  -

 السعر، الوقت والاستمرارية في تلبية تلك ابغاجات.
ية، اقتصادية، اجتماعية، سياسية( وذلك وفق متطلبات التكيف مع تلك ابؼتغتَات البيئية ابؼختلفة، )تقن -

 ابعودة الشاملة.
توقع احتياجات ورغبات العميل في ابؼستقبل وبشكل مستمر، وىذا يتطلب من ابعهات ابؼختصة لأي  -

منظمة بصع ىذه ابؼعلومات، من خلاؿ دراسة الأسواؽ والعوامل ابؼؤثرة عليها وبرديد مدى تأثتَىا على 
 ت والرغبات وىذا يتطلب برامج تسويقية فاعلة.تلك ابغاجا

التميز بالأداء وابػدمة وذلك بإجراء التغتَات ابؼلائمة على ابؼنتج أو ابػدمة من خلاؿ التحستُ والتطوير  -
 ابؼستمرين، لتحقيق الكفاءة والفاعلية الإنتاجية والعمل على ترشيد النفقات التشغيلية.

الشاملة أىدافا مرغوبا بها من طرؼ ابؼديرين، وبهب على الإدارة أف  وتعتبر أىداؼ إدارة ابعودة     
تعرؼ كيفية إدارة ىذه الأىداؼ في الابذاه الصحيح، وفي الوقت ابؼناسب، وأف تهتم بابؼوازنة بتُ ىذه 
الأىداؼ حسب أبنيتها النسبية، والعمل على علاج أوجو الضعف في ابؼنظمة، وىذا بوتم على إدارة 

 1تعلم القيم وابؼمارسات التي بهب أف تنتهجها، وضرورة قيادة ابؼنظمة من خلاؿ برقيق ابعودة.ابؼنظمات، 
 
 

                                                           
 .85-84، صمرجع سبق ذكرهفتيحة حبشي،  1
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 ثانيا: أىمية إدارة الجودة الشاملة
ستخداـ ابؽادؼ لإدارة ابعودة الشاملة برقيق التحستُ ابؼستمر بعودة ابؼنتج تضح من خلاؿ الاا   

مسؤولية بصيع العاملتُ في ابؼنظمة، أي برقيق بـتلف الأفاؽ أو ابػدمة وجعل جودة وإتقاف ما يقدـ للزبائن 
   1ابؼتمثلة في سبيل العد ولي  ابغصر فيما يلي:

 .تعزيز ابؼوقع التنافسي بؽذه ابؼنظمات بعودة عالية وتكاليف أقل-
وزيادة  تطبيق سلسلة من الفعاليات ابؼتتابعة التي تتيح ابؼنظمة إبقاز أىدافها، ابؼتمثلة في برقيق النمو-

 .ستثمار الأمثل بؼواردىا البشريةالارباح والا
بسثل أحد أىم التحديات التنظيمية الكبتَة التي تستلزـ تعبئة جهود ابعميع وذلك من خلاؿ التًكيز على -

الزبوف، فهي نقطة البداية ابؼوفقة في ىذا المجاؿ من خلاؿ أفراد التنظيم، حيث ابؼناخ التنظيمي ابؼلائم الذي 
 .أحد أىم مستلزمات بقاح تطبيق ىذه الفلسفةبيثل 
 .التًكيز ابؼستمر على برستُ العملية فالتًكيز على ابؼخرجات أو النتائج تعد غاية في الأبنية-
ستخداـ إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمات الأنشطة ابؼتعلقة ب زيادة ابغصة السوقية، لقد أسهمت-

 2ة السوقيةصة ابغالإنتاجية وابػدمية بشكل كبتَ في زياد
 .برستُ وزيادة الإنتاجية وابعودة من خلاؿ عمليات التحستُ ابؼستمر-
إحداث تفاعل وتنسيق شامل بتُ بصيع العمليات والانشطة الازمة لأداء أعمابؽا في سبيل برقيق -

بلفاض شكاوي الزبائن من جودة االأىداؼ ابؼرجوة منها خدمة ابؼستهلك بشكل أكبر وأحسن بدليل 
 .نتج وابػدمة ابؼقدمةابؼ

زيادة رضا العاملتُ نتيجة برستُ العلاقات الإنسانية فيما بتُ العاملتُ والعاملتُ والإدارة وزيادة مستوى  -
 .نتماء ومن ثم ولائهمأدائهم، مع زيادة شعورىم بالا

 حتياجات الزبائن، والوفاء بها خصوصا في ظل العوبؼة وازديادابسكن الإدارة من دراسة - 
 3عي الزبائن وثقافتهم لأبنية ابعودة عند شراء ابؼنتج.و 

                                                           
، أطروحة مقدمة كجزء ، أثر تكامل إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة على الفعالية التنظيمية دراسة ميدانية في البنوك الجزائريةمازي منتَة 1

 .138، ص2017-2016من متطلبات نيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث في علوـ التسيتَ بزصص تسيتَ ابؼنظمات، جامعة بؿمد خيضر بسكرة،
  2 . 69-68،ص 2005الأردف،-، دار البازوري للنشر، عماف 1ط، دارة الجودة الشاملةإي، بؿمد عبد الوىاب العزاو  
 أثر تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة على تفعيل إدارة المخاطر التشغيلية في البنوك التجارية دراسة حالة البنوك العمومية مصداع راضية، 3

 .23،ص2018-2017جامعة فرحات عباس.سطيف ،العلوـ الاقتصاديةأطروحة لنيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث في  ،الجزائرية
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تدعم التًابط والتنسيق بتُ إدارات ابؼؤسسة ككل وتطبيقها في ابؼؤسسة لا ينعك  على برستُ العلاقات  -
ابؼتبادلة بتُ ابؼوردين وابؼنتجتُ فقط ،وإبما يعمل على برستُ الروح ابؼعنوية بتُ العاملتُ، وتنمية روح 

 . الفريق
ابؼسابنة في ابزاذ القرارات، وحل ابؼشكلات بسهولة، والتغلب على العقبات التي تعوؽ أداء ابؼوظف من  -

 .تقدنً منتج ذات جودة عالية، فابعودة ىي بؿصلة جهود وتعاوف الزبائن الداخلتُ وابػارجيتُ
بالتالر برستُ ابؼركز برستُ صورة ابؼؤسسة في بيئة أعمابؽا، بفا يساعد في زيادة ابغصص السوقية لو، و  -

 .التنافسي لو
تقليص شكاوى الزبائن، وحوادث ومشاكل العمل، بفا يساىم في برقيق رضا الزبوف، ورفع الكفاءة  -

 . الإدارية والإنتاجية
كما ترجع ابنية إدارة ابعودة الشاملة في كونها نظاما كاملا يعمل على بزفيض التكلفة وزيادة الربحية 

حتياجات العملاء والوفاء بها، برقيق ميزة تنافسية في السوؽ ابؼستهدؼ مع توفتَ اوبسكتُ الإدارة من دراسة 
بزاذ ا( مع ابؼسابنة في ISO2009مناخ داعم يوفر فرص ابغصوؿ على بعض الشهادات الأولية مثل )

القرارات وحل ابؼشكلات بسهولة ويسر وتدعيم التًابط والتنسيق بتُ إدارات ابؼنظمة بوضعها كلا متكاملا 
على العقبات التي تعوؽ أداء العنصر البشري بكو تقدنً منتج ذي جودة عالية مع تنمية الشعور  والتغلب

  1نتماء في بيئة العمل.بادؿ بتُ الأفراد والشعور بالاعتماد ابؼتبوحدة المجموعة وعمل الفريق والا
تصاؼ نظاـ ابعودة بالشمولية في كافة المجالات وعدـ جدوى بعض الأنظمة اوتتجلى أيضا في 

والأساليب الإدارية السائدة في برقيق ابعودة ابؼطلوبة، عابؼية نظاـ ابعودة واعتباره بظة من بظات العصر 
إدارة ابعودة الشاملة في العديد من ابؼؤسسات، سواء في القطاع ابغكومي أو  ابغديث، بقاح تطبيق نظاـ

 . القطاع ابػاص في معظم الدوؿ كما أف إدارة ابعودة الشاملة تؤدي إلذ بزفيض التكلفة وزيادة ابؼردود

حتياجات مع حتياجات العملاء والوفاء بتلك الااإف إدارة ابعودة الشاملة بسكن الإدارة من دراسة 
ت وحل ابؼشكلات بسهولة ويسر، تدعيم التًابط والتنسيق بتُ إدارات ابؼؤسسة  ابزاذ القرار اابؼسابنة في 

 2 .ككل

 

                                                           
ة  ، شركة روابط للنشر وتقني1ط ،TOMإدارة الجودة الشاملة المفهوم والفلسفة والتطبيقات بهت راضي، ىشاـ يوسف العربي،   1

 .44-43،ص 2016، ابؼعلومات،القاىرة
  .7-6ص،  مرجع سبق ذكره جلابة علي،  2
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 المبحث الثاني: مبادئ إدارة الجودة الشاملة ومراحل تطبيقها
رؤى الباحثتُ والكتاب في برديد مبادئ التي تستند عليها إدارة ابعودة الشاملة غتَ أنهم  تباينت

 اتفقوا على مبادئ أساسية سنقوـ بذكرىا.
 : مبادئ إدارة الجودة الشاملة الأول المطلب
حتى يتحقق النجاح والفعالية عند تطبيق نظاـ إدارة ابعودة الشاملة لابد وأف تراعى بؾموعة من  

 1بادئ تتمثل في:ابؼ
وذلك من خلاؿ تلبية احتياجات ورغبات العميل   customer focus: التركيز على العميل أولا:

 ابغالية و ابؼستقبلية.
 وينقسم العملاء إلذ نوعتُ:

وىو العميل الذي يقوـ بشراء ابؼنتجات أو ابػدمات  External customerالعميل ابػارجي -1
 ابؼتنوعة من ابؼنظمة.

ويعتٍ بو كافة الأقساـ والإدارات والأفراد داخل ابؼنظمة Internal customer العميل الداخلي-2
 والذين يتوقف عليهم وعلى أدائهم بقاح ابؼؤسسة في برقيق مستوى ابعودة ابؼطلوبة.

إف ابؼنتجات أو ابػدمات التي تقدـ  Process focusالتركيز على العمليات والنتائج معا: ثانيا: 
ء ىي نتيجة سلسلة خطوات تؤدي من قبل ابؼنظمة، ولتقدنً تلك ابؼنتجات أو ابػدمات للعملاء للعملا

حسب توقعاتهم فلابد من إبهاد ابغلوؿ ابؼستمرة للمشاكل التي تعتًض سبيل تقدنً ابؼنتجات أو ابػدمات 
التصحيح حتى  للعملاء من خلاؿ: التحستُ ابؼستمر للعمليات وأداء العمل وتقدنً ابؼقتًحات من أجل

 تصل ابؼنتجات أو ابػدمات إلذ العميل ابػارجي بدا يتفق مع توقعاتو أو يفوقها.
وىذا يتطلب استخداـ معايتَ مقبولة لقياس جودة ابؼنتج وابػدمة  الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها:ثالثا: 

 لا يكوف ىناؾ ضياع أثناء عملية الإنتاج بدلا من استخداـ مثل ىذه ابؼعايتَ بعد وقوع الأخطاء حتى
 للجهود وىدر للطاقات وبطء في الإبقاز.

إشعار ابؼوظفتُ بأنهم جزء من أعضاء فريق فانز وذلك من حشد وتعبئة خبرات القوى العاملة: رابعا: 
 خلاؿ مكافأتهم على الأداء ابؼتميز بعهودىم ) الثناء والامتناف والتًقية و ابؼكافأة ابؼادية ( .

                                                           
 .17، مصر، ص89، بؾلة ابؼدير الناجح، بصعية إدارة الأعماؿ العربية، العددإدارة الجودة الشاملة والتدريب: رؤية،  أبضد عقادجاوييش   1
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توفر ابؼعلومات الصحيحة وابؼفيدة يشكل القاعدة على الحقائق في اتخاذ القرارات: الاعتماد خامسا: 
والتي تساعد في ابزاذ القرار وكلما كانت ابؼعلومات ابؼتوفرة صحيحة ودقيقة  كلما كاف ابزاذ القرار أيسر 

 وأقرب إلذ الدقة وتقلل من نسبة الأخطاء في ابؼستقبل.
لأفعاؿ ومعرفة الآثار والنتائج بعد التطبيق تساعد في ابزاذ القرارات ردود ا التغذية العكسية:سادسا: 

 التصحيحية وتساعد في إعداد ابػطط الازمة للمراحل اللاحقة بشكل بهعل التنفيذ وابؼتابعة آلية مستمرة.
بيكن لأي منظمة أف تطبق مبدأ إدارة ابعودة الشاملة فإف ىناؾ بؾموعة من ابؼتطلبات الأساسية والتي  حتى

 تساعد لي  فقط في إمكانية التطبيق بل تساعد أيضا في بقاحو. 
 إدارة الجودة الشاملةومراحل تطبيق : أدوات الثاني المطلب

 أولا: أدوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة
كتشاؼ الأخطاء وابزاذ ا تسمح ب إدارة ابعودة الشاملة على العديد من الأدوات التي اعتمدت    

 1الإجراءات وإدخاؿ التحسينات، ومن أىم ىذه الأدوات ما يلي:
  :الذىني)توليد الأفكار( العصف -1

مشكلة تهدؼ ىذه الوسيلة إلذ توليد أكبر عدد من الأفكار على  يعرؼ بالتفكتَ الإبداعي، وىو ما     
حيث يطلب كل عضو في الفريق الإدلاء بفكرة واحدة عن ابؼوضوع وتكرر الدورة عدة مرات على  ما،

نتقاد أو تعليق على أي فكرة ثم ابصيع الأعضاء، ويقوـ ابؼشرؼ على ىذه العملية بتسجيل الأفكار دوف 
 .تبعد ذلك يتم ترتيبها حسب أبنيتها واختيار الأولذ والأفضل من ىذه ابؼقتًحا

 أسلوب حل المشكلات: -2
وىو أسلوب يعتمد على تكوين فرؽ قصتَة الأجل، ىدفها عقد الاجتماعات بؼناقشة ابؼشكلات بابؼؤسسة 
والعمل على حلها، وإبهاد فرص جديدة لتحستُ، وىذه الفرؽ أنواع ومن أبنها فرؽ برستُ ابعود ويشتًط 

 2بة بغل ابؼشكلات ابؼختلفة.في أعضاء ىذا الفريق توفر ابػبرات وابؼهارات ابؼطلو 
 المقارنة المرجعية:  -3

وىو أسلوب من أساليب تطبيق إدارة ابعودة الشاملة يبحث عن أفضل ابؼمارسات التي تقوـ بها ابؼؤسسات 
ابؼنافسة والتي تؤدي إلذ التفوؽ في أدائها ثم تقوـ بقياس أدائها مقارنة مع منافسيها، وتطبيق التغيتَ ابؼطلوب 

العملاء من ابؼؤسسة، وتعلم طرؽ بديلة لتحقيق الأفضل دائما. وتهدؼ ىذه العملية إلذ برديد احتياجات 
 في أداء العمل ثم إبهاد أىداؼ واضحة لتحستُ ابعودة.

                                                           
 .369-368، ص مرجع سبق ذكرهلوراتي إبراىبم،   1
 .27-26، صمرجع سبق ذكرهمشناف بركة،   2
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 أنظمة الاقتراحات:  -4
ويقصد بو إشراؾ أفراد ابؼؤسسة بجهود برستُ ابعودة، من خلاؿ وضع نظاـ اقتًاحات ابؼوظفتُ، يقدـ كل 

قوـ الإدارة بتبتٍ ىذه الاقتًاحات واحد منهم اقتًاحو حوؿ طرؽ حل ابؼشكلات وبرستُ العمل ثم ت
 ودراستها مع الأخذ بعتُ الاعتبار توفتَ ابغافز للموظفتُ حتى يتحقق الالتزاـ وابؼشاركة في برستُ ابعودة.

 أنظمة التوقيت المناسب: -5
أسلوب إداري يساعد على تقنتُ ابؼخزوف الفعلي للمواد وطلب الكمية ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب وىو  

في إيصاؿ ابػدمة للمستهلك، وإعطاء الإدارة الفرصة الكافية لتحقيق أىدافها في الوقت المحدد، مهم 
 وكذلك حل ابؼشكلات التي تواجو الإدارة ابؼباشرة وفي ابؼكاف الذي تقع فيو.

 رقابة العمليات الإحصائية:  -6
نتيجة أسباب خاصة، وىي طرؽ إحصائية تستخدـ للتعرؼ على التباين الذي قد بودث في أي عملية 

وفصلو عن التباين الطبيعي بغرض التخلص من الأسباب ابػاصة والعمل على برستُ العمليات الإنتاجية 
 وىذه الطرؽ مهمة لتحقيق زيادة رضا ابؼستفيدين.

  تحليل باريتو: -7
أجرى دراسات مكثفة عن  1923-1924صاحب ىذا التحليل ىو الاقتصادي الإيطالر أفريد باريتو 

وزيع الثروة في بلاده انتهت إلذ ف قلة من الناس ىم الذين بيتلكوف معظم الثروة وكثرة نسبية من الناس ت
بيتلكوف جزءا مكملا للنظرية الاقتصادية واستخداـ مبدأ باريتو في بؾاؿ جودة الإنتاج كأحد الوسائل الفنية 

ائق ابؽامة ابؼرتبطة بدشكلات ابعودة الفعالة في أنشطة برستُ ابعودة حيث يساعد على التًكيز على ابغق
وقد عبر عنو د. يوسف جوراف أحد أقطاب ابعودة في العصر ابغديث " ابؼهم قليل والتافو كثتَ" ويطلق 

 2ومن الأمثلة التي يظهر فيها ىذا ابؼبدأ ما يلي: 1(80/20على ىذا ابؼبدأ مبدأ)
قلة من العملاء تشتًي معظم ابؼبيعات( تقريبا من ابؼبيعات.)  %80تقريبا من العملاء يشتًوف  20%
تقريبا من قيمة ابؼنتجات  %80خصائص ابعودة( ىي السبب في  -تقريبا من ابؼنتجات )العمليات 20%

تقريبا من ابؼوردين  %20أو تكلفة الإصلاح.) قلة من الأسباب وابؼسببات تنجم  عنها معظم ابؼشكلات( 
رفوضة) قلة من ابؼوردين ىم سبب في معظم مرفوضات من الواردات ابؼ %80الفرعيتُ ىم السبب في 

 التوريدات(.

                                                           
 .194، ص1996، مصر، 1، طالجودة الكلية الشاملة الإيزو بين النظرية والتطبيقبؿمد رضا الشندي، بصاؿ بؿمد نوارة،   1
 .23، ص2006، دار الشروؽ ،عماف، إدارة الجودة الشاملة في الخدماتقاسم نايف علواف المحياوي،   2
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تقريبا من الأصدقاء )معظم ابؼكابؼات من قلة من  %20تقريبا من ابؼكابؼات التليفونية تأتي من  80%
 الأصدقاء(.

تقريبا من ابؼوظفتُ ) معظم الأخطاء من قلة ابؼوظفتُ( بيكن  %20تقريبا من الأخطاء تأتي من  80%
 سم شكل باريتو بتنفيذ الستة خطوات التالية:من ر 
 ىكذا. برديد طريقة تصنيف البيانات : ابؼشكلة، السبب، نوع العيب...و -
 تقرير أساس ترتيب ابػصائص: التكلفة، التكرارية. -
 1بصع البيانات لفتًة زمنية معينة.  -
 الأصغر( .تلخيص البيانات في تصنيفاتها وترتيبها تنازليا ) من الأكبر إلذ  -
 حساب النسبة ابؼئوية التجميعية. -
 رسم الشكل والتعرؼ على القليل ابؼهم. -

 ( الرسم البياني لبريتو1-2): رقم الشكل

 
 . 194، ص، مرجع سبق ذكرهبؿمد رضا شندي   المصدر:

: يستخدـ لتحديد وبسييز  القليل ابؼهم من مشكلات ابعودة وأسبابها ثم برديد  استخداـ شكل بريتو    
أىداؼ التحستُ وابزاذ إجراءات تصحيحية وتقييم فاعليتها، وبعد ذلك توضع أىداؼ جديدة للتحستُ 
وتتخذ إجراءات تصحيحية وتقييم نتائجها، وىكذا حتى تتلاشى مشكلة ابعودة موضوع الدراسة أو تصبح 

 أثتَ.دوف ت

                                                           
 . 11، ص2007، دار صفاء، عماف،  املة تطبيقات في الصناعة والتعليمإدارة الجودة الشسوسن شاكر بؾيد ، بؿمود عواد الزيادات،    1

0

5

10

15

20

25

30

, أخرى و ه د ج ب أ



 الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاملة                     : ينالفصل الثا
 

49 

تتجلى الفائدة من برليل باريتو عند دراسة ابؼشكلة الكبتَة وجعلها تبدو أصغر نتيجة لتحليل كما     
طط باريتو أحداث التحسينات في كافة المجالات مثل كفاءة الأداء، ستخدـ بـا،كما  أسباب حدوثها

   1المحافظة على تكاليف الطاقة وابؼواد والمجالات الأخرى. 
 :  (control charts) 2ضبط الجودة:خرائط  -8

حيث تعتبر وسائل فعالة بؼراقبة تغيتَ العملية وضبطها، كذلك تستخدـ لتحديد مستوى ابعودة أثناء 
تصميم التجارب أو بعد عملية التطوير، وىذه ابػرائط تعتبر وسيلة مرئية توضح الضبط الإحصائي للعملية. 

 يعتٍ أف تغيتَا ما قد بودث لذا بهب ابزاذ الإجراء ابؼناسب. فعند خروج أي نقطة عن حدود التحكم فهذا
  Design Review) مراجعة التصميم ) -9

وىي وسيلة فعالة للتحقق من التصميم، ويتم بواسطة بؾموعة من ابػبراء في ابؼراحل ابؼختلفة 
أف تكوف للتصميم، حيث بهب أف يتم ذلك بدقة متناىية للتأكد من برقيق ابؼتطلبات، كذلك بهب 

العملية ذات مرونة كافية، بحيث تعطي بؾاؿ أوسع من مشروعات التصميم، كما أف مراجعات التصميم 
 بهب أف بزطط وتوثق كجزء من خطة التحقق من التصميم، وىناؾ ثلاثة أنواع من مراجعات التصميم.

بؼدارس ابؼختلفة، حيث تتم مراجعة الأفكار الأساسية للتصميم، وتقييم ا المراجعة المبدئية: -9-1
 وبرديد فرص الاستثمار في عملية التصميم.

 وىذه ابؼراجعات تتم قبل الإقرار النهائي للمواصفات ابؽامة للمنتج.المراجعات المتوسطة:  -9-2
وىذه تتم بعد الوصوؿ إلذ الوضع النهائي للتصميم وقبل البدء في عملية  المراجعات النهائية: -9-3

 الإنتاج. 
 ( Flow Chartالتدفق: )خرائط  -10

وىي عبارة عن بسثيل بياني للعملية يوضح العلاقة بتُ ابػطوات ابؼختلفة للعملية وتسلسلها حيث 
تعتبر من الوسائل ابعيدة للتدريب، كما تستخدـ لفهم ابؼشكلة وبرليل العلاقات بتُ الأنشطة ابؼختلفة، 

ابؼختصة بالعملية ثم برديد العملية ابؼطلوبة و خطواتها تنفيذىا عادة باستدعاء بفثلتُ للإدارات  حيث يتم
الرئيسية، ثم بسثيل ىذه ابػطوات باستخداـ رموز بمطية متفق عليها حتى يتم الانتهاء من بسثيل كل عملية، 

 بعد ذلك يتم عمل خرائط تدفق تفصيلية على مستويات بـتلفة حسب ابغاجة إلذ التفصيل.

                                                           
 .26-25، صمرجع سبق ذكرهبودراع بؿمد الطاىر،  1
دراسة ميدانية لاتجاىات اصحاب الوظائف الاشرافية نحو مستوى تطبيق ومعوقات ادارة الجودة  إدارة الجودة الشاملة:حستُ بؿمد ابغسن،  2

 .44-42،ص 1998، مذكرة ماجستتَ، جامعة التَموؾ،  الأردف، الاتصالات الأردنيةفي شركة  الشاملة
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 ( Histogramالمدرجات التكرارية) -11
وىي عبارة عن شكل يوضح تكرار البيانات، حيث أنو من خلاؿ ىذا الشكل بيكن برليل 

 خصائص البيانات وأسباب تكرارىا.
  (Scatter Diagram مخططات التشتت )-12

 وىذه عبارة عن بـططات توضح العلاقة بتُ ابؼتغتَات.
 ثانيا: مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة

متفق عليها بتُ الباحثتُ لكن بيكن القوؿ بأنو تم ذكر عدد من ابؼراحل التي تعتبر لا توجد مراحل   
ضرورية للتطبيق الناجح لإدارة ابعودة الشاملة داخل ابؼنظمات، ولكن قبل الوقوؼ على ىذه ابؼراحل بهب 

 1الإشارة إلذ أف ىناؾ مراحل عامة بيكن الاستًشاد بها وتتمثل في الآتي:
إف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة يتطلب قياـ ارة الجودة الشاملة والتدرب عليها: تعلم عناصر إد -1

.  ابؼعنيتُ بهذا الأمر بالتعلم والتدرب على ىذا ابؼفهوـ
وذلك بأف تقوـ إدارة ابؼنظمة بتحديد عدد من  تحديد مشاريع تحسين إدارة الجودة الشاملة: -2

المجالات التي بيكن أف تنفذ فيها برامج التحستُ، وىذا يساعد كثتَا على التأكد بفا إذا كانت ابؼنظمة لديها 
 القدرة على تطبيق مفاىيم ابعودة الشاملة أـ لا.

ليم بؽذا ابؼفهوـ يتطلب جهدا كبتَا وذلك لأف التطبيق السإيجاد الثقافة التنظيمية الملائمة للتطبيق:  -3
فيما يتعلق بتغيتَ ثقافة ابؼنظمات، وذلك يعتٍ أف تغيتَ ثقافة ابؼنظمة التي سيطبق فيها ىذا ابؼفهوـ يعد 

 مطلبا أساسيا لنجاح التنفيذ.
وذلك بأف تقوـ الإدارة بتكوين الفرؽ ابؼعنية بتحستُ ابعودة والتي تكوين فرق تحسين الجودة:  -4

مسؤولة عن برليل عمليات العمل، والتعرؼ على حاجات ابؼستفيدين، كذلك الاتصاؿ بابؼوردين،  تكوف 
كما بهب على الإدارة أف تقدـ الدعم والتشجيع للفريق لأداء عملو، بدا بيكنو من النجاح في تطبيق 

 مفاىيم إدارة ابعودة الشاملة.
يطلق عليها بدراحل عامة، بيكن أف تكوف بدثابة تهيئة ابعو ليكوف صابغا  إف ىذه ابؼراحل  والتي

للتطبيق، ولكن عندما يبدأ التطبيق فإف ذلك يتم عبر مراحل إلذ أف يظهر التطبيق في أرض الواقع، وىذه 
 2ابؼراحل ىي:

                                                           
 .26-25، ص، مرجع سبق ذكرهبوخلوة  بادي    1
 .113-110، ص2009، دار الثقافة، الأردف، 2000-9001 إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزوقاسم نايف علواف،   2
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  المرحلة الأولى: التهيئة أو الإعداد -1
 تطبيق مدخل إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة، فهي ىذه ابؼرحلة تعبر عن معرفة مدى ابغاجة إلذ  

 بسثل مرحلة برضتَية لتحديد وتوضيح عدد من القضايا ومنها:
 توضح الرؤية الاستًاتيجية. -
 برديد رسالة ابؼنظمة -
 برديد ابؼوارد ابؼطلوبة لتنفيذ إدارة ابعودة الشاملة. -
 المرحلة الثانية: الدراسة والتخطيط -2

التي تم بذميعها في ابؼرحلة السابقة وفي حالة كونها مشجعة لابزاذ قرار تطبيق  على البيانات بناء
إدارة ابعودة الشاملة يتم التخطيط إلذ عملية التطبيق وذلك بتشكيل بعنة تسمى بعنة إدارة ابعودة الشاملة 

 وتقوـ بإعداد ما يلي:
 ة للخطة، برديد استًاتيجية التنفيذ.إعداد خطة أولية للتنفيذ، برديد ابؼوارد ابؼطلوب -
 المرحلة الثالثة: التقويم  -3

 تتضمن ىذه ابؼرحلة تقونً واقع ابؼنظمة ابؼعنية من حيث: 
دراسة الوضع ابغالر للمنظمة ومن ثم تقوبيو بهدؼ برديد ما بيكن اعتباره قوة داعمة لتنفيذ مدخل إدارة  -

 قا لعملية التنفيذ وبؿاولة إذلابؽا.ابعودة الشاملة وما بيكن اعتباره ضعفا عائ
دراسة وتقييم آراء وابذاىات ابؼستهلكتُ بصدد التغتَات في بيئة عمل ابؼنظمة، أي تقييم بؼا تم تنفيذه من  -

 خطط بهذا المجاؿ.
  المرحلة الرابعة: التنفيذ -4

ية ابغقيقية لتًبصة وىي تعتبر أىم مراحل تطبيق مدخل إدارة ابعودة الشاملة، والبعض يعتبرىا البدا 
 متطلبات إدارة ابعودة الشاملة على أرض الواقع، وىي تتكوف من مراحل فرعية أو خطوات رئيسية وىي:

خلق البيئة الثقافية لفلسفة إدارة ابعودة الشاملة، كما تتطلب ىذه ابػطوة خلق الخطوة الأولى:  -4-1
تدريب بصيع العاملتُ على فلسفة إدارة ابعودة الشاملة البيئة الثقافية ابؼناسبة للعمل، ويتم في ىذه ابؼرحلة 

 وتتمثل بالقياـ بعدد من البرامج وىي:
 التعليم وإعادة التعليم للمدريتُ. -
 تطوير و برديد رؤية واضحة بؼستقبل ابؼنظمة. -
عشر، إنشاء  وتكوين فريق إداري لقيادة ابؼنظمة بكو ابعودة الشاملة، وتطبيق مبادئ دبينيغ الأربعة  -

 ولتجاوز ابغواجز بتُ الإدارات وبزليص العاملتُ من ابػوؼ.
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 تطوير وتوظيف بصيع موارد ابؼنظمة بدا ينسجم  وفلسفة إدارة ابعودة الشاملة -
 استخداـ ابؼدخل العلمي في حل ابؼشاكل وبرستُ العمليات -
ذ يتطلب حل ابؼشاكل أدوات حل ابؼشاكل، في ىذه ابػطوة من عمليات التنفي الخطوة الثانية: -4-2

من خلاؿ سيادة ثقافة التحستُ ابؼستمر، وىذه الثقافة تتماشى وثقافة حل ابؼشاكل إف من أىم أدوات 
 حل ابؼشاكل ما يلي:

 برليل العمليات -
 العصف الذىتٍ -
 خرائط السب والنتيجة أو كما يعرؼ بهيكل السمكة -
 برليل باريتو -
الإحصائي للعمليات، تتطلب حل ابؼشاكل التي تم برديدىا أعلاه، الضبط الخطوة الثالثة:  -4-3

تدريب العاملتُ على كيفية استخداـ أدوات الضبط الإحصائي للعمليات وكيفية تفستَ نتائجها بدا يؤدي 
 إلذ برستُ جودة العمليات

قدمة تتعدى تصميم التجارب، يتم في ىذه ابؼرحلة استخداـ أساليب إحصائية مت الخطوة الرابعة: -4-4
أدوات الضبط الإحصائي إلذ خطوة التصميم لوضع معايتَ تعظيم العمليات، وفي ىذه ابؼرحلة يتطلب 
 التصميم الإحصائي للتجارب استخداـ  طرؽ طاقيشي  التي تساعد في تصميم مواصفات العملية ابؼثلى

دارة من أجل برقيق وترتكز طرؽ طاقيشي على التحليل الإحصائي للقرارات  التي سوؼ تتخذىا الإ
الأىداؼ  ابؼطلوبة، وفي  ىده ابغالة لا يتطلب تدريب بصيع العاملتُ على استخداـ ىذه الأساليب بل 

 تدريب عدد بؿدد من العاملتُ للقياـ بهذه ابؼهمة عند التطبيق
تسبتو بعنة تبادؿ ابػبرات، وفي ىذه ابؼرحلة وعلى ضوء تنفيذ ابؼراحل السابقة بفا اك المرحلة الخامسة: -5

إدارة ابعودة الشاملة والعاملوف من خبرات جراء تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، يتم تناوؿ ومناقشة النتائج من 
 خلاؿ حلقة نقاشية تضم بصيع العاملتُ في ابؼنظمة لتقييم نتائج التطبيق الأولر وابزاذ الإجراءات الازمة
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 الجودة الشاملةمعوقات تطبيق إدارة مزايا و المطلب الثالث: 

 أولا: مزايا إدارة الجودة الشاملة.
 1حققت إدارة ابعودة الشاملة للمنظمات ابغديثة مزايا متعددة بيكن إبصابؽا فيما يلي:

تعزيز ابؼوقع التنافسي بؽذه ابؼنظمات حيث ينصب تركيز إدارة ابعودة حيث ينصب تركيز إدارة ابعودة  -
 ة ذات ابعودة العالية للزبوف وبالتالر زيادة الإنتاج بأقل التكاليف.الشاملة على تقدنً السلعة أو ابػدم

بيثل تطبيقها سلسلة من الفعاليات ابؼتتابعة التي تتيح للمنظمة إبقاز أىدافها ابؼمثلة في برقيق النمو  -
 وزيادة الأرباح والاستثمار الأمثل بؼواردىا البشرية.

ة التي تستلزـ تعبئة جهد ابعميع من خلاؿ العاملتُ حيث بسثل أحد أىم التحديات التنظيمية الكبتَ  -
 ابؼناخ التنظيمي ابؼلائم الذي بيثل أحدىم مستلزمات بقاح تطبيق ىذه الفلسفة.

 التًكيز ابؼستمر على برستُ العملية فالتًكيز على ابؼخرجات أو النتائج تعد مسألة في غاية الأبنية. -
ع في ابؼخزوف، وتقليص الأخطاء بالعمليات التشغيلية وتقليص زيادة الكفاءة من خلاؿ تقليص الضيا  -

 ابؼشاكل ابؼتعلقة بالزبائن .
زيادة ابغصة السوقية حيث سابنت الأنشطة ابؼتعلقة باستخداـ إدارة ابعودة الشاملة في زيادة ابغصة  -

 السوقية للمنظمات الإنتاجية وابػدمية بشكل كبتَ.
 2الارتقاء بنسب الإنتاجية. -
 الارتقاء بالربحية، الارتقاء بالفعالية التنظيمية وتقليل معدؿ دوراف العمل، برقيق رضا الزبوف. -
 جذب ابؼزيد من الزبائن أي توسيع ابغصة السوقية. -
 تقدنً ابغلوؿ النظامية بؼشاكل ابعودة. -
 تكامل الأنشطة وتنسيق ابعهود. -
 على مستوى ساعات التشغيل والطاقة والناحية ابؼالية. تقليل التلف أو الفاقد-
 تطوير مستمر في تصاميم ابؼنتجات. -
 بناء الإحساس الفعلي والشعور بابؼسؤولية لدى العاملتُ. -
 برقيق ابؼيزة التنافسية والعمل ابعماعي.  -
 

                                                           
 .23، صذكرهمرجع سبق بودراع بؿمد الطاىر،   1
 .98-97، ص2007دار الشروؽ، عماف،  ية ،إدارة الجودة الشاملة والمعولعبد ابغميد عبد المجيد البداوي،   2



 الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاملة                     : ينالفصل الثا
 

54 

 : معوقات إدارة الجودة الشاملة. ثانيا
ة ابؼعاصرين أف الأسباب الرئيسة التي تعرقل ابعودة في أي ستيفن كوفي أحد أبرز علماء الإدار  يرى
 1منظمة ىي :

 :رفقدان الثقة في المدي-1
 ابؼكافآتسوء نظاـ ، في الرأي والانفرادالوقت  ضيق ، منضبطوفالغتَ  ابؼوظفوف ، الرديئة الاتصالات -

 . الشاملةبزصيص مبالغ مالية غتَ كافية لأجل تطبيق إدارة ابعودة ، وابغوافز
 . ابػاطئ لدى بعض العاملتُ وخاصة القدامى منهم بعدـ حاجتهم إلذ التدريب الاعتقاد -
 التأخر في إيصاؿ ابؼعلومات عن الإبقازات التي بوققها العاملوف والفرؽ في الوقت ابؼناسب. -
 2. بإدارة ابعودة الشاملة لالتزاماتاعجز الإدارة العليا عن توضيح  -
الوسطى عن تفهم الأدوار ابعديدة لنمط قيادة ابعودة وشعورىم ابؼهدد بأف  فلسفة ابعودة  عجز الإدارة -

 العمل.الشاملة ستفقد العاملتُ قوتهم في إبقاز 
بها لأنها مهمة في الأداء الرئيسي للجودة  والاىتماـالتًكيز العالر على الفعاليات الداخلية للجودة -

 ورغباتهم.يتُ وإعفائها من حاجات الزبائن ابػارج
 .تشكيل فرؽ عمل كثتَة، عدـ توفتَ ابؼوارد والإدارة ابؼطلوبة بدا يكفل بقاحها-
 .ليها بدا ينسجم مع خصائص ابؼنظمةتبتٌ برنامج بفتاز للجودة دوف إجراء تعديلات ع-
 . أىداؼ ابعودة والعوائد ابؼاليةضعف الربط بتُ-
 3 . للجودة الاستًاتيجيالتخطيط قصتَ الأجل دوف التخطيط -
 . اقتًاحاتهافرؽ العمل متباعدة ولا يوجد من يسمع أو ينفذ -
 .التوجو بالسوؽ واحتياجات العملاءالتوجو بالإنتاج الكمي ولي  -
وابؼعلومات  البياناتعلى قواعد  الاعتمادالقرارات تتخذ وفقا بؼعتقدات أو أفكار أو عواطف دوف -

 4. الدقيقة
 التًكيز على الكشف عن العيوب دوف التًكيز على الوقاية منها. -

                                                           
 .18-17، صمرجع سبق ذكره،  نورة بؿبوب زينب باسو،  1
 .44-43ص ،مرجع سبق ذكره ىاب العزاوي،بؿمد عبد الو   2
 .118ص ،مرجع سبق ذكرهبهجت راضي،   3
أطروحة دكتوراه مقدمة لنيل شهادة دكتوراه  ،متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية دراسة حالة بنك البركة ،ابؼسعودربيع 4 

 .32ص ، 2014-2013جامعة بؿمد ابػيضر بسكرة، وتسيتَ ابؼؤسسة ، اقتصادبزصص  الاقتصاديةعلوـ في العلوـ 
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واحد من أىم العوائق أماـ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ىو  عدم القدرة على تغيير ثقافة المنظمة:-2
وىذا ما يتطلب الكثتَ من التدريب وبرامج التوعية والتغيتَ  تغيتَ ثقافة ابؼؤسسة ابغالية إلذ ثقافة جديدة،

 . بفكن فقط عندما يدرؾ الأفراد أنهم جزء من ابؼؤسسة عندما تكوف ىناؾ ثقة بتُ رب العمل والعاملتُ
 وبفا بهدر الأفراد عندما ينشئوف مشاريع بالضرورة عليهم القياـ بالتخطيط، عدم ملائمة التخطيط:-3

على الربح وفي حاؿ  تركز كما على الزبائن وراضهم، أف بصيع عملية التخطيط بهب أف تركز يوالبالإشارة 
 . ما إذا كاف التخطي غتَ ملائم فإف التطبيق بالتأكيد سيكوف مآلو الفشل

التدريب والتعليم بهب أف يكوف جزء من العملية الإدارية ويعد التدريب مهم  نقص التدريب والتعليم:-
 . لتدريبةبؽذا بهب على القيادة الإعداد ابعيد للبرامج ا جدا لأي مؤسسة لتكوف فعالة.
ستفادة من مزايا تطبيق نظاـ إدارة باب تقف أماـ بقاح ابؼؤسسة في الاتعتبر ىذه ابؼعوقات أس

عليها بذؿ بؾهود من أجل إزالتها والقضاء عليها. بهدؼ تسيتَ عملية التطبيق وفقا  وبالتالر ابعودة الشاملة،
 للخطط ابؼوضوعة.  
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 :خلاصة 

وذلك للدور الذي الكبتَ  بها، الاىتماـتعد إدارة ابعودة الشاملة من ابؼواضيع الإدارية ابؽامة التي تزايد     
والوصوؿ لرضا الزبوف وولائو وفي الوقت الراىن أصبح إبقاز مدخل  والفعاؿ بؽا في برقيق الأداء ابؼتميز،

عتبار السبيل الوحيد باابؼصرفية  لإدارة ابعودة الشاملة ضرورة حتمية للمؤسسات وخصوصا ابؼؤسسات
للتميز في التنافسية الشديدة التي يعرفها المحيط وذلك من خلاؿ تقدنً خدمة أو منهج للعميل وبرقيق لو 

لذلك  الرضا على بصيع ابؼستويات حيث أصبحت ابعودة أىم معيار للمفاضلة بتُ ابؼنتجات وابػدمات،
جاءت ابعودة الشاملة كأداة أساسية تتحكم في بقاح أو فشل ابؼنظمات لي  لأنها أداة متابعة فقط ، وإبما 

كل ة  تحستُ ابؼستمر والشامل آخذالىي أسلوب عمل منظم يتشكل من بؾموعة من ابؼبادئ تهدؼ إلذ 
 ابعهود والوسائل لتهيئة بيئة مناسبة .  
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 تمهيد:
الشاملة، وبعد دراسة بعد التطرؽ في ابعانب النظري إلذ برليل ابؼفاىيم ابػاصة بإدارة ابعودة 

مبادئها وأبنية تطبيقها على مستوى البنوؾ ابعزائريةػ، وبؼا بؽا من دور في برقيق مستويات أداء ابؼؤسسات 
ابؼصرفية ابعزائرية الناشطة بولاية تيارت، وذلك باتباع خطوات ابؼنهج الإحصائي من منهجية إعداد استبياف 

 تفريغو وبرليل البيانات ابػاصة بو.
من ىذا الفصل التطبيقي بؿاولة تهدؼ إلذ برليل واقع تبتٍ البنوؾ ابعزائرية الناشطة بولاية ويتض

تيارت لإدارة ابعودة الشاملة بدختلف مبادئها، مع تبياف مدى مسابنتها في برستُ أداء البنوؾ بؿل الدراسة 
ى بعض ل، معتمدين في ذلك عوبرديد أىم ابؼبادئ ابػاصة بإدارة ابعودة الشاملة تعزى للمتغتَات ابؼؤسسية

الأدبيات الاقتصادية وعلى الدراسات السابقة، وذلك باستخداـ بعض الاختبارات الاحصائية التي تعتبر 
   spssأداة مهمة في فهم واستخلاص النتائج بالاعتماد على البرنامج الإحصائي للحزـ الإحصائية

 :وفي ىذا السياؽ يتم في ىذا الفصل أولا التطرؽ إلذ
 الجزائري الوطني وبنك( BADR) الريفية والتنمية الفلاحة بنك حول عامة نظرة: الأول المبحث

(BNA. ) 
 المبحث الثاني : عرض نتائج الدراسة ومناقشتها  
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( BADRالمبحث الأول: نظرة عامة حول بنك الفلاحة والتنمية الريفية )
 ( .BNAوبنك الوطني الجزائري )

( من BNA( و بنك الوطتٍ ابعزائري )BADRبنك الفلاحة والتنمية الفلاحية )يعتبر كل من 
البنوؾ الرائدة على ابؼستوى الوطتٍ، فهما بوتلاف موقعا متميزا ضمن ابؽيكل ابؼصرفي ابعزائري، كما يعتبراف 
ابؽم من أكبر البنوؾ ابعزائرية في البلد نظرا بؼا يشهدانو من برولات ىيكلية وتطورات ىامة في أعم
 الذيونشاطاتهم، إضافة إلذ قيامهم بإدخاؿ برسينات جوىرية على خدامتهم التي يقدمونها للعملاء، الأمر 

 جعلهم بوظوف بالاحتًاـ وثقة ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ والأفراد العملاء.
 (.BADRالمطلب الأول: تقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفية)

ك الفلاحة والتنمية الريفية، مع توضيح أىم التطورات التي في ىذا ابؼطلب سنعطي لمحة حوؿ بن
 طرأت عليو منذ إنشائو.

  أولا: لمحة حول بنك الفلاحة والتنمية الريفية.
، وفي 206-82بدقتضى ابؼرسوـ رقم  1982مارس  13تم تأسي  بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

مية الريفية ىو ىيئة نوبنك الفلاحة والت 1ابغقيقة كاف تأسيسو تبعا لإعادة ىيكلة البنك الوطتٍ ابعزائري  
تبر بنكا متخصصا في عمومية إقتصادية يتمتع بالشخصية ابؼعنوية والإستقلاؿ ابؼالر التسيتَي، وىو يع

القطاع الفلاحي وفي ىذا المجاؿ بيكن أف بينح قروضا لتمويل القطاع الفلاحي، وترقية النشاطات الفلاحية، 
 وابغرفية وكذا بسويل الأنشطة الغذائية والأنشطة ابؼختلفة في الريف.

ابعزائر بابؼقارنة كما يعتبر بنك الفلاحة والتنمية الريفية ببنك بذاري صاحب أكبر شركة بنكية في 
وكالة بؿلية  300إلذ حوالر  1983وكالة سنة  60مع ابؽيئات الأخرى، حيث زاد عدد الوكالات من 

عامل أي أكبر يد عاملة  6970بؾمع جهوي للإستغلاؿ، كما أف اليد العاملة تتجاوز  47للإستغلاؿ و
  2زائري.مليار دينار ج 33مقارنة مع البنوؾ الأخرى، وقدر رأس ماؿ البنك ب 

 ثانيا: تطور بنك الفلاحة والتنمية الريفية:
 لقد مر بنك الفلاحة والتنمية الريفية بأربعة مراحل رئيسية بيكن إبهازىا كما يلي:

خلاؿ ىذه ابؼرحلة انصب اىتماـ البنك على برستُ موقعو في السوؽ : 1990-1982مرحلة  -1
ابؼصرفية، و العمل على ترقية العالد الريفي عن طريق تكثيف فتح الوكالات البنكية في ابؼناطق ذات النشاط 

                                                           
 .190، ص2003ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، ، 2، طتقنيات البنوكطاىر لطرش،   1
 .554وثائق مقدمة من طرؼ موظف وكالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية، تيارت  2
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الفلاحي، حيث اكتسب بذربة كبتَة في بؾاؿ بسويل القطاع الفلاحي والصناعات الغذائية، ىذا التخصص 
   1ؿ التمويل فرضتو آلية الاقتصاد ابؼخطط الذي أقتضى بزصص كل بنك في بسويل قطاعات بؿددةفي بؾا

ألغي من خلالو التخصص  90/10بدوجب قانوف النقد و القرض : 1999-1991مرحلة  -2
و القطاعي للبنوؾ ابؼطبق من قبل في إطار الاقتصاد ابؼوجو وسع بنك الفلاحة والتنمية الريفية بؾاؿ تدخلو بك
 قطاعات النشاط وبالأخص بكو ابؼؤسسات الصناعية الصغتَة وابؼتوسطة مع بقائو الشريك ذو الأفضلية 

 2الكبتَة في تدعيم وبسويل القطاع الفلاحي .
بسيزت ىذه ابؼرحلة بدسابنة بنك الفلاحة والتنمية الريفية كغتَه من البنوؾ : 2004-2000مرحلة  -3

مارات ابؼنتجة، ودعم برامج الإنعاش الاقتصادي والتوجو بكو تطوير قطاع  العمومية في تدعيم وبسويل استث
ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، وابؼسابنة في بسويل قطاع التجارة ابػارجية وفقا لتوجهات اقتصاد السوؽ، إلذ 

 جانب توسيع تغطيتو بؼختلف مناطق الوطن وذلك عن طريق فتح ابؼزيد من الوكالات .
التًكيز على تنمية القطاعات الفلاحية والصناعة الغذائية والصيد البحري : 2009-2004مرحلة -4

وعلى النشاطات ابؼلحقة و إطلاؽ العديد من ابؼنتجات وابؼشاريع منها التأمينات البنكية، وقرض العتاد 
 3الفلاحي.

 ثالثا: أىداف ومهام بنك الفلاحة والتنمية الريفية:
 نمية الريفية في بؾموعة من النقاط الأتية:تتمثل أىداؼ بنك الفلاحة والت

 توسيع وتنويع بؾالات تدخل البنك كمؤسسة مصرفية شاملة. -
 برستُ نوعية وجودة ابػدمات. -
 برستُ العلاقات مع العملاء. -
 ابغصوؿ على أكبر حصة من السوؽ. -
ابؼهاـ فتكوف وفق للقوانتُ والقواعد ابؼعموؿ بها في المجاؿ ابؼصرفي، فإف بنك الفلاحة والتنمية الريفية  أما

 4مكلف بالقياـ بابؼهاـ التالية:
فيذ بصيع العمليات ابؼصرفية والاعتمادات ابؼالية على اختلاؼ أشكابؽا طبقا للقوانتُ والتنظيمات نت -

 ابعاري بها العمل.
                                                           

، أطروحة دكتوراه في العلوـ الإقتصادية وعلوـ التسيتَ، بزصص بزطيط، جامعة ابعزائر)غتَ منشورة(، دور التسويق في القطاع المصرفيزياف بؿمد،   1
 .98، ص2005-2004بعزائر، ا

 .554وثائق مقدمة من طرؼ مدير وكالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية، تيارت  2
 .554وثائق مقدمة من طرؼ موظف وكالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية، تيارت  3
 .554وثائق مقدمة من طرؼ موظف بوكالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية، تيارت  4
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 ارد واستخدامات البنك عن طريق ترقية عمليتي الادخار والاستثمار .تنمية ابؼو  -
 إنتاج خدمات مصرفية جديدة، مع تطوير ابؼنتجات وابػدمات القائمة. -
 تطوير شبكتو ومعاملاتو البنكية. -
 تطوير قدرات برليل ابؼخاطر. -
 صغتَة وابؼتوسطة .تقسيم السوؽ ابؼصرفية والتقرب أكثر من دوي ابؼهن ابغرة وابؼؤسسات ال -
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 الرئي  ابؼدير العاـ

 الأمانة العامة للرئٌس المدٌر العام

 BADR الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية :(1-3)رقمالشكل 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 554وثائق مقدمة من طرف مدير بنك الفلاحة و التنمية تيارت  :المصدر                      
 

 ابؼفتشية العامة

 بعاف وبؾال  الاستشارة

مديرية ابؼستخدمتُ-  

مديرية الوسائل العامة-  

  مديرية الدراسات-

 القضائية وابؼنازعات

مديرية التهيئة والإبقاز-  

مديرية تقونً ابؼوارد -
 البشرة

 مدير عاـ مساعد 

 الإدارة والوسائل

عاـ مساعد مدير  

 الاعلاـ الالر 

الاعلاـ مديرية الاستغلاؿ وتطوير -
 الالر

النقدية وشبكة الاتصاؿ  ةمديري-  

مديرية الصيانة -  

مديرية المحاسبة العامة-  

مديرية ابػزينة-  

بسويل ابؼؤسسات الكبتَة مديرية-  

مديرية دراسة السوؽ وابؼنتجات-  

مديرية بسويل ابؼؤسسات الصغتَة -
 وابؼتوسطة

مديرية بسويل النشاطات الفلاحية-  

مدير عاـ 
 مساعد 

ابؼوارد 
 والالتزامات

 مدير عاـ مساعد 

  ابؼراقبة والتطوير

مديرية التدقيق الداخلي-  

ابؼتابعة والتحصيل ةمديري-  

مديرية ابؼيزانية ومراقبة التسيتَ-  

مديرية الدراسات التقنية ابؼالية -
 والتطوير

مديرية الاتصاؿ والتسويق-  

العلاقات الدوليةمديرية -  

العمليات الوثائقيةمديرية -  

ابغركات ابؼالية مع ابػارجمديرية -  

ابؼراقبة و الإحصاءمديرية -  

دائرة العلاقات مع الزبائن-  

مدير عاـ 
 مساعد 

ابؼوارد 
 والالتزامات

المجموعة ابعهوية 
 للاستغلاؿ

 الوكالة المحلية للاستغلاؿ
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 BNAالمطلب الثاني: تقديم البنك الوطني الجزائري 
 والتطور التاريخي لو BNAأولا: التعريف بالبنك الوطني الجزائري 

جواف  13يعد البنك الوطتٍ ابعزائري أوؿ بنك وطتٍ بذاري انشئ في ابعزائر ابؼستقلة , تأسّ  في 
(مليوف دينار جزائري , وقد 20برأس ماؿ قدره عشروف) 178-66,بحيث أنشئ بدوجب ابؼرسوـ 1966

جاء ليحل بؿل سلسلة من البنوؾ الأجنبية التي كانت في ابغقبة الاستعمارية ، حيث انو يقوـ بكل 
عالج كل نشاطات البنك الإيداع ,لا سيما أنو يؤمن ابػدمة ابؼالية للتجمعات ابؼهنية للمؤسسات و ي

 .العمليات ابؼصرفية  للصرؼ والقرض في إطار التشريع وتنظيم ابؼصارؼ
 1ولقد تطور ىذا البنك منذ تػسيسو على النحو التالر: 

بعد ما انشئ البنك الوطتٍ ابعزائري , مارس كافة نشاطات ابؼرخصة للبنوؾ التجارية ذات : 1966سنة 
 لزراعية.الشبكة ,كما بزصص الذ جانب ىذا في التمويل ا

بست اعادة ىيكلة البنك الوطتٍ ابعزائري، و ىذا بإنشاء بنك جديد متخصص "بنك  :1982سنة 
 .الفلاحة و التنمية الريفية" مهمتو الأولذ و الأساسية ىي التكفل بالتمويل وتطوير المجاؿ الفلاحي

، ابؼتضمن توجيو ابؼؤسسات 1988 جانفي 12، الصادر بتاريخ 88-01القانوف رقم : 1988سنة 
  :: الاقتصادية بكو التسيتَ الذاتي، كاف لو تأثتَات أكيدة على تنظيم و مهاـ البنك الوطتٍ ابعزائري منها

 خروج ابػزينة من التداولات ابؼالية و عدـ بسركز توزيع ابؼوارد من قبلها  -
 .حرية ابؼؤسسات في التوطتُ لدى البنوؾ - 

ابؼتعلق بالنقد و القرض، بظح  1990أفريل  14الصادر بتاريخ  90-10نوف رقم القا: 1990سنة 
بصياغة جذرية للنظاـ البنكي بالتوافق مع التوجهات الاقتصادية ابعديدة للبلاد. ىذا القانوف وضع أحكاما 

  .أساسية من بينها، انتقاؿ ابؼؤسسات العمومية من التسيتَ ابؼوجو إلذ تسيتَ الذاتي
البنوؾ الأخرى، يعتبر البنك الوطتٍ ابعزائري كشخص معنوي، يؤدي كمهنة إعتيادية، كافة على غرار 

العمليات ابؼتعلقة باستلاـ أمواؿ الناس، عمليات القروض و أيضا وضع وسائل الدفع و تسيتَىا برت 
 .تصرؼ الزبائن

بؾل  النقد و القرض بتاريخ البنك الوطتٍ ابعزائري أوؿ بنك حاز على اعتماده، بعد مداولة : 1995سنة 
 .1995سبتمبر  05

                                                           

https://www.bna.dz, consulte le : 20/05/2022, à 15:45 h             1     ابؼوقع الالكتًوني للبنك الوطتٍ ابعزائري  
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مليار دينار  14 600، تم رفع رأبظاؿ البنك الوطتٍ ابعزائري من 2009في شهر جواف : 2009سنة
 .مليار دينار جزائري 41 600جزائري الذ 

مليار دينار  41 600، تم رفع رأبظاؿ البنك الوطتٍ ابعزائري من 2018في شهر جواف : 2018سنة
 .مليار دينار جزائري 150 000الذ  جزائري

 BNAابؽيكل التنظيمي للبنك الوطتٍ ابعزائري  ثانيا:
حتى يقدـ خدماتو البنكية ابؼختلفة ,يعتمد البنك الوطتٍ ابعزائري على عدة اقساـ و مصالح تندرج في برت 

 ابؽيكل التنظيمي الاتي:
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 الجزائري (: الهيكل التنظيمي للبنك الوطني2-3) الشكل

 https://www.bna.dzالموقع الالكتروني للبنك الوطني الجزائري:المصدر
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 والأدوات المستخدمة : منهجية الدراسةالثالثالمطلب 
 أولا : منهجية الدراسة

للإجابة على الإشكالية ابؼطروحة مسبقا وبغية التعرؼ والإبؼاـ بجميع جوانب ابؼوضوع اختًنا ابؼنهج 
كما اعتمدنا على تقنية دراسة ابغالة ،الوصفي الذي يقوـ على وصف واقع ومشكلات وظواىر الدراسة 
 .وىي طريقة بعمع ابؼعلومات والبيانات بهدؼ فهم الوضع القائم للحالة

 دوات جمع البيانات: أثانيا 
وتتمثل في الكتب وابؼقالات والأبحاث والدراسات السابقة ذات علاقة بدوضوع : المصادر الثانوية -1

 البحث، وذلك بغرض توضيح ابؼفاىيم الأساسية بؼتغتَات الدراسة النظرية.
دقة البيانات تتعد الأدوات التي يتوجب الاعتماد عليها لدراسة موضوع البحث إذ أف الاستبيان:  -2

الاختيارات ابعيدة للأدوات ابؼستعملة، وعليو تم اختيار الاستبياف أداة بعمع  على تتوقف إلذ حد كبتَ
  .ابؼعلومات الضرورية 

 وىو عبارة عن ابؼعلومات الشخصية للعماؿ وىي على النحو التالر:الأول:  المحور1.2
 .(نوع البنكنوات ابػبرة، سابؼسمى الوظيفي، ، التعليمي ابؼستوى، السن، جن )  

 الاستبياف، بدحاور ابػاص القسم ىو و:  الثاني المحور2.2
 فقرات 08 على و بوتويالعميل  على التًكيز-1
 فقرات 10 على بوتوي و تدريب و تأىيل ابؼوظفتُ -2

 فقرات 08 على بوتوي و البنكية تتطوير العمليابرستُ و  -3

 فقرات 08 على بوتوي و تقييم الأداء في جودة ابػدمات -4

 دوات الإحصائيةالأ:  ثالثا
 وية والتكراراتئالنسب ابؼ .1
 اختبار ألفا كرونباخ .2
 الابكراؼ ابؼعياري .3
 ابؼتوسط ابغسابي .4
 معامل ارتباط بتَسوف .5
 برليل الابكدار .6
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 : صدق أداة الدراسةرابعا
ابػماسي الذي يعد  تم استخداـ أسلوب التقدير ابعمعي مقياس ليكرت فللإجابة عن الاستبيا  
موافق غتَ، بشدة غتَ موافقكل عبارة )  ـنسب في مثل ىذه الدراسة، وقد كانت ابػيارات ابؼتاحة أماالأ
  وقد تم ربط كل خيار برقم بؿدد كما ىو موضح في ابعدوؿ: (،بشدة موافق ،موافق بؿايد

 بدائل الإجابات، طول الفئة ودلالة الدرجة وفق لمقياس ليكرت الخماسي(: 01-03جدول رقم )
 غير التصنيف

 بشدة موافق

 غير

 موافق

 بشدة موافق موافق محايد

 5 4 3 2 1 الدرجة

طول كل 
 فئة مقياس

(1-1.79) (1.8-2.59) (2.6-3.39) (3.4-4.19) (4.20-5) 

 4=1-5ادنى درجة للمقياس =  –المدى= اعلى درجة للمقياس -

 0.80=5(/1-5= ) تادنى درجة للمقياس(/ عدد الدرجا –طول الفئة =) اعلى درجة للمقياس  -

وتم تقسيم درجات ابؼستويات للمتوسطات ابغسابية في ثلاثة مستويات وىي : منخفض، متوسط، مرتفع 
 وفق ابعدوؿ التالر :

 المتوسطات الحسابيةتقسيم درجات مستويات (: 02-03جدول رقم )
مستوى المتوسط 

 الحسابي
 مرتفع متوسط منخفض

 (5-3.66) (3.65-2.33) (2.32-1) المتوسط المرجح
 معادلة طول الفئة والاتي تقضي بمقياس وممارسات المتغيرات الدراسة ىي:

 

 1.33=                                                                                       الممارسة/                          

  

 

الحد الأدنى للبديل –الحد الأعلى للبديل   
 ) منخفض، متوسط، مرتفع( عدد مستويات الممارسة

5-1  

3 
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 المبحث الثاني: عرض نتائج الدراسة 
و عرض نتائج البحث  الدراسة،لخصائص الشخصية لأفراد عينة ليتضمن ىذا ابؼبحث وصفا      

وبرليلها وتفستَىا للإجابة عن التساؤلات الفرعية للدراسة، وفي الأختَ سنقوـ باختبار الفرضيات التي 
 تبنيناىا في الدراسة وتفستَىا

 الدراسة أداة صدق و ثبات المطلب الأول:
 ثبات أداة البحثأولا: 

حيث تم عرض ىذا الاستبياف على ثلاث اساتذة بؿكمتُ و تم سيتم التحقق من ثبات الاستبياف 
والذي بودد ألفا كرونباخ من خلاؿ حساب معامل منها,  45استبانة, حيث تم استعادة 50توزيع 

 فأكثر، حيث كانت النتائج كما يلي: 0.60مستوى قبوؿ أداة القياس بدستوى 
 الفا -خ(: معاملات الثبات للاستبيان كرونبا 03-03الجدول رقم )

 -معامل الثبات كرونباخ عدد الفقرات الثاني  المحور
 الفا

 924. 8 التًكيز على العميل 01البعد 

 955. 10 تدريب و تأىيل ابؼوظفتُ 02البعد 

 921. 08 برستُ و تطوير العمليات البنكية 03البعد 

 720. 08 تقييم الأداء في جودة ابػدمات 04البعد 

 972. 34 المجموع

  SPSSبالاعتماد على مخرجات  الطالبينمن إعداد  المصدر:
( ، و ىي القيمة الأكبر 0.972نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف معامل الاستبياف العاـ مرتفع بلغ )

 أخرى أو بصفة ( ، و ىذا يعتٍ أف الدراسة بشكل عاـ تتمتع بالثبات ابؼمتاز.0.6من معدؿ ابؼعيار )
 نف  وفي جديد من استجوابهم تم إذا ما حالة في إجاباتهم في ثابتتُ سيكونوف ابؼختارة العينة من% 97

 .إستخلاصها بيكن التي النتائج  مصداقية توضح نسبة وىي الظروؼ،
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 :الداخلي البناء صدقثانيا: 
 الوصوؿ الأداة تريد التي الأىداؼ برقيق مدى يقي  الذي الأداة صدؽ مقايي  أحد البناء صدؽ يعتبر 

 إليها وبيكن عرضو في ما يلي:
 
 التركيز على العميل: -1

 الارتباط لتركيز العميل(: معاملات 04-03الجدول رقم )
 تقارير حول  : الإحصائيات الفقرات

 التركيز على العميل 

 الدلالة الإحصائية

 01الفقرة 

 **883. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 02الفقرة 

 **836. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 03الفقرة 

 **852. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 04الفقرة 

 **891. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 دالة إحصائيا **683. معامل بتَسوف 05الفقرة 
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  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد من: المصدر
من ابعدوؿ السابق أف أغلبية معاملات الارتباط كانت بتُ كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات  يتضح  
(،  0.05(، مستوى الدلالة )0.01عند مستوى الدلالة ) إحصائياتقارير حوؿ التًكيز على العميل دالة ال

ىذا يعتٍ أف ، و 05، أما أقل قيمة فقد كانت في الفقرة رقم 04حيث أف أعلى قيمة كانت للفقرة رقم 
فقرات ىذا المحور برتوي  على مستوى عالر من الدقة، بفا يدؿ على صدؽ فقرات الاستبياف لقياس ابؽدؼ 

 الذي وضع من أجلو.
 
 
 

 000. مستوى الدلالة

 45 حجم العينة

 06الفقرة 

 **845. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 07الفقرة 

  **819. معامل بتَسوف

 دالة إحصائيا

 

 

 000. مستوى الدلالة

 حجم العينة
45 

 08الفقرة 

 **879. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 (.a=0.05( /  مستوى الدلالة * )a=0.01** مستوى الدلالة )
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 تدريب و تأىيل الموظفين -2
 الموظفين تأىيل و تدريبالارتباط ل(: معاملات 05-03الجدول رقم )

تدريب  -2تقارير حول  :  الإحصائيات الفقرات
 تأىيل الموظفينو 

 الدلالة الإحصائية

 11الفقرة 

 **888. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 12الفقرة 

 **873. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 13الفقرة 

 **874. معامل بتَسوف

 000. الدلالةمستوى  دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 14الفقرة 

  **867. معامل بتَسوف

 دالة إحصائيا

 

 

 000. مستوى الدلالة

 حجم العينة
45 

 15الفقرة 

 **857. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة
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 **841. معامل بتَسوف 16الفقرة 

 000. الدلالةمستوى  دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 **935. معامل بتَسوف 17الفقرة 

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 **860. معامل بتَسوف 18الفقرة 

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 (.a=0.05( /  مستوى الدلالة * )a=0.01** مستوى الدلالة )

  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد من: المصدر
يتضح من ابعدوؿ السابق أف أغلبية معاملات الارتباط كانت بتُ كل فقرة والقيمة الكلية  

أف  (،  حيث0.05(، مستوى الدلالة )0.01عند مستوى الدلالة ) إحصائيالفقرات تأىيل ابؼوظفتُ دالة 
، وىذا يعتٍ أف فقرات ىذا 16، أما أقل قيمة فقد كانت في الفقرة رقم 17أعلى قيمة كانت للفقرة رقم 

مستوى عالر من الدقة، بفا يدؿ على صدؽ فقرات الاستبياف لقياس ابؽدؼ الذي وضع  برتوي علىالبعد 
 من أجلو.

 
 تحسين و تطوير العمليات البنكية -3

 البنكية العمليات تطوير و تحسينالارتباط ل(: معاملات 06-03الجدول رقم )
تقارير حول  : مبادئ إدارة  الإحصائيات الفقرات

 ودة الشاملةجال
 الدلالة الإحصائية

 دالة إحصائيا **755. معامل بتَسوف 19الفقرة 
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 000. مستوى الدلالة

 45 حجم العينة

 20الفقرة 

 **903. معامل بتَسوف

 000. الدلالةمستوى  دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 21الفقرة 

 **784. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 22الفقرة 

 **826. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 23الفقرة 

 **845. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 24الفقرة 

 **901. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 25الفقرة 
 دالة إحصائيا **854. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة 
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 45 حجم العينة 

 26الفقرة 

 **816. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 ( a=0.01** مستوى الدلالة )
  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد من: المصدر

يتضح من ابعدوؿ السابق أف أغلبية معاملات الارتباط كانت بتُ كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات   
(، حيث 0.01عند مستوى الدلالة ) إحصائياالمحور الثاني حوؿ برستُ و تطوير العمليات البنكية  دالة 

، وىذا يعتٍ أف فقرات 19، أما أقل قيمة فقد كانت في الفقرة رقم 20أف أعلى قيمة كانت للفقرة رقم 
ىذا البعد برتوي  على مستوى عالر من الدقة، بفا يدؿ على صدؽ فقرات الاستبياف لقياس ابؽدؼ الذي 

 وضع من أجلو.
 تقييم الأداء في جودة الخدمات -4

 الخدمات جودة في الأداء تقييمالارتباط ل(: معاملات 07-03الجدول رقم )
تقييم الأداء في تقارير حول:  الإحصائيات الفقرات

 جودة الخدمات
 الدلالة الإحصائية

 27الفقرة 

 **859. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 28الفقرة 

 **732. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 دالة إحصائيا **753. معامل بتَسوف 29الفقرة 
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 000. مستوى الدلالة

 45 حجم العينة

 30الفقرة 

 **593. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 31الفقرة 

 **580. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة إحصائيا دالة

 45 حجم العينة

 32الفقرة 

 **398. معامل بتَسوف

 007. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 33الفقرة 

 173. معامل بتَسوف

 255. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 34الفقرة 

 **580. معامل بتَسوف

 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 45 حجم العينة

 (.a=0.01** مستوى الدلالة )

  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد من: المصدر
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يتضح من ابعدوؿ السابق أف أغلبية معاملات الارتباط كانت بتُ كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات  
(، حيث أف أعلى قيمة  0.01إحصائية عند مستوى الدلالة ) دلالةتقييم الأداء في جودة ابػدمات ذو 

برتوي ، وىذا يعتٍ أف فقرات ىذا البعد 32، أما أقل قيمة فقد كانت في الفقرة رقم 27كانت للفقرة رقم 
 مستوى عالر من الدقة، بفا يدؿ على صدؽ فقرات الاستبياف لقياس ابؽدؼ الذي وضع من أجلو. على

 تحليل البيانات الشخصية المطلب الثاني : 
بؿل الدراسة، وفيما يلي عرض  BANوبنك   BADRتم توزيع الاستبياف على موظفي البنك   

 بػصائص عينة ابؼبحوثتُ ابؼتحصل عليها.
وية لوصف نوع ئتم استخداـ الإحصاء الوصفي لاستخراج التكرارات، و النسب ابؼتحليل العينة :أولا: 
 كما ىو مبتُ في ابعدوؿ:  ابؼبحوثتُ

 (: تحليل العينة08-03الجدول رقم )
 توزيع العينة حسب ابؼتغتَ البياف النسبة ابؼئوية% التكرار

 دكر 51.1 23
 ابعن 

 انثى 48.9 22

 سنة20-30 28.9 13
 

 السن
 سنة31-40 48.9 22

 سنة41-50 22.2 10

 تقتٍ سامي 15.6 7

 ابؼؤىل العلمي
 ليسان  31.1 14

 مهندس 28.9 13

 ماستً أو ماجستتَ 24.4 11

 مدير/مساعد مدير 4.4 2
 ابؼسمى الوظيفي

 رئي  قسم /رئي  مصلحة 35.6 16
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 موظف الشباؾ 22.2 10

 مكلف بالدراسة/مكلف بالزبائن 33.3 15

 أمتُ الصندوؽ 4.4 2

 سنوات1-5 33.3 15

 سنوات ابػبرة
 سنوات6-10 31.1 14

 سنة11-15 22.2 10

سنة 16أكثر من 13.3 6  

19 42.2 BNA 
 نوع البنك

26 57.8 BADR 

  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد منالمصدر: 

  ما يلي : أعلاهيتضح  من ابعدوؿ 

 فيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب الجنس: -1

 ذكور، ىم الدراسة عينة إبصالر من%  11.11 بيثلوف موظف 32 أف السابق ابعدوؿ من يتضح   
  إناث ىم%  84.91 نسبة بيثلوف منهم 33 أف حتُ في

 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس 03 -03 (الشكل رقم: 
 

 

  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد منالمصدر: 
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  :السنفيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب  -3

سنة( بنسبة 81الذ  21بيثلوف الفئة العمرية ) البنكالكبتَة من ابؼوظفتُ تدؿ النتائج على اف النسبة 
 في الأختَ تأتي الفئة و %34.91بنسبة  سنة( 21الذ 31%، ثم تأتي بعدىا كل من الفئة ) 84.91

 ابؼمثلة في الشكل التالر : على التوالر و% 33.31 بنسبة(  سنة11الذ 81)
 الدراسة حسب متغير السن(: توزيع عينة 04-03 (الشكل رقم: 

 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد منالمصدر: 

 المؤىل العلمي:فيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب  -3
بالنسبة للمؤىل ليسان   %21.11 فيما يتعلق في توزيع عينة الدراسة حسب ىذا ابؼتغتَ فإننا نلاحظ    

في  % و 24.40بنسبة ماجستتَ  أو ماستًا فئة متليهثم  بالنسبة للمؤىل مهندس %34.91و نسبة 
 BADR و بنك BNAاف بنك % يبدوا   15.60الأختَ تأتي فئة تقتٍ سامي 
توظيف الأشخاص الذين بوملوف  شهادات حسب ما ىو مبتُ في الشكل  بؿل الدراسة ىناؾ تنوع في 

 التالر:
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 :المؤىل العلمي  (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير05-03(الشكل رقم: 

 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد منالمصدر: 
 

  :الوظيفي المسمىفيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب  -8

بنسبة مصلحة  رئي / قسم رئي بيثلوف الفئة  بالبنك تدؿ النتائج على اف النسبة الكبتَة من ابؼوظفتُ   
وبعدىا  % 22.21بالزبائن بنسبة  و/بالدراسة مكلفتُ موظفي %، ثم تأتي بعدىا كل من الفئة 21.51

 مدير و أمتُ % في الأختَ تأتي فئتتُ بالتساوي )مدير/مساعد 33.31الشباؾ بنسبة  تأتي فئة موظفي
 التالر:ابؼمثلة في الشكل  الصندوؽ( على التوالر و

 :الوظيفي المسمى (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير06-03(الشكل رقم: 

  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد منالمصدر: 
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 : الخبرة المهنيةفيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب  -1

) فئة  %، ثم تلتها22.21( ىي مرتفعة بنسبة سنوات  11إلذ  11من )  يتبتُ اف نسبة سنوات ابػبرة   
 بنسبة(  سنوات 11 إلذ 11 من) ، وبعدىا فئة %21.11 بنسبة(  سنوات 11 إلذ 15 من

بفا يفسر اف ىناؾ تنوع في ،  %12.21 بنسبة( سنة 15اكثر من ) وفي الأختَ تأتي فئة   33.33%
 حسب ما ىو موضح في الشكل التالر: ابػبرة ابؼهنية ابؼكتسبة .

 
 :الخبرة المهنية (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير07-03(الشكل رقم: 

 
  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد منالمصدر: 

 :البنك نوع متغيرفيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب  -5

في بنك  يشتغلوف ابؼدروسة العينة أفراد من%  18.41 أف السابق ابعدوؿ خلاؿ من يتبتُ   
BADR ، موظفي البنك   وتليها BNA    حسب ما ىو موضح في الشكل  42.20بنسبة %
 :التالر
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 :البنك نوع متغير(: توزيع عينة الدراسة حسب 08-03(  الشكل رقم:

 
 

  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد منالمصدر: 
 

 

 :الدراسة استجابات أفراد العينة لمحاورتحليل ثانيا: 

 سر و البنك ىدؼ احتياجاتو تلبية على العمل و العميل إرضاء يعتبر :التركيز على العميل -1
 .بقاحو

 العميل على التركيزتحليل استجابات الأفراد لمحور (: 09-03(رقم:  الجدول
الرق
 م

 الفقرات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ترتيب 
 العبارة

 النتيجة

 جيد 4 1.00905 4.0667 يتصف البنك بسرعة تلبية رغبات العملاء.  1

تقوـ إدارة البنك بإجراء دراسات مسحية  2
 رغبات العميل.للتعرؼ على حاجات و 

 متوسط 8 1.32459 2.5333

تقوـ إدارة البنك بدتابعة شكاوي العملاء و  3
 تقدنً ابغلوؿ بؽم.

 جيد 6 93905. 3.9333
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 جيد 5 1.16775 4.0000 يضع البنك حاجة العملاء فوؽ كل اعتبار. 4

يقدـ البنك خدمات بشكل بفيز بدا يتناسب  5
 مع توقعات العميل.

 جيد 7 63325. 3.9111

بيكن ابغصوؿ على مقابلة مع مسؤوؿ و  6
 برديد موعدىا بشكل سريع.

 جيد 2 66058. 4.1333

يقوـ البنك بتقدنً اقتًاحات لعملائو عن  7
 .خدمات إضافية جديدة بؽم

 جيد 3 57296. 4.1111

يتم ابػروج عن القواعد و الروتتُ من اجل  8
 خدمة العميل 

 جيد 1 65366. 4.2667

  0.870111 3.869 كلية  الدرجة

  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد منالمصدر: 
توسطات ابغسابية و الابكرافات معيارية لاستجابة ابؼيلاحظ من ابعدوؿ السابق الذي يعبر عن 

 ( و3.86كلية )لأف ابؼتوسط ابغسابي للدرجة  العميل على بعد التًكيزالدراسة على المجاؿ  افراد عينة
 مرتفعة.جاء بدرجة  العميل على التًكيز بعد( وىذا يدؿ على أف بؾاؿ 0.87ابكراؼ معياري )

تدريب وتأىيل ابؼوظفتُ يرفع من مستوى ابغياة الرغيدة بؽم، ويعمل على  تدريب و تأىيل الموظفين: -2
 نتائج ذات جودة. البنك لتحقيقداخل  مهاراتهم ابؼقدمةتنمية مواىبهم، ويزيد من 

 الموظفين تأىيل و تدريبتحليل استجابات الأفراد لمحور (: 10-03(رقم:  الجدول

 الفقرات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ترتيب 
 العبارة

 النتيجة

09 
يوجد وحدة التدريب  والوسائل و التجهيزات 
 ابؼناسبة في البنك.

 جيد 4 62523. 4.2000

 جيد 7 52223. 4.0000 يوجد موازنة كافية للتدريب و تأىيل ابؼوظفتُ. 10
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 جيد 6 52030. 4.0444 يتم التدريب على كيفية التعامل مع العميل . 11

12 
يستعتُ البنك  بابػبرات ابػارجية لتدريب 
 ابؼوظفتُ.

 جيد 3 62523. 4.2000

 جيد 5 52030. 4.0444 يتم التدريب على التقنيات ابعديدة. 13

14 
يقوـ البنك بتقييم ابؼتدربتُ للتأكد من مدى 
 استفادتهم من الدورات التدريبية.

 جيد 10 79772. 3.6667

15 
يتم تدريب كل ابؼوظفتُ على أساليب ضبط 
 ابعودة.

 جيد 9 79264. 3.6889

 جيد 8 58344. 3.9778 يساىم التدريب في إبهاد كوادر جديدة . 16

 جيد 2 68755. 4.4000 رفع ابعودة وبرستُ الأداء. يساىم التدريب في 17

 جيد 1 50252. 4.4444 يتم منح مكافأة فردية و بصاعية لرفع الأداء . 18

  0.61771 4.06666 الدرجة كلية

  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد منالمصدر: 
عيارية لاستجابة ابؼتوسطات ابغسابية و الابكرافات ابؼيلاحظ من ابعدوؿ السابق الذي يعبر عن 

 ( و4.06ابؼتوسط ابغسابي للدرجة كلية ) ابؼوظفتُ أف تأىيل و بعد تدريبالدراسة على المجاؿ  أفراد عينة
 مرتفعة.بدرجة  ابؼوظفتُ جاء تأىيل و تدريب( وىذا يدؿ على أف بؾاؿ 0.61ابكراؼ معياري )
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 :البنكية تالعملياتطوير تحسين و -3
وولاء ابؼتعاملتُ مع البنك ،و  تعدد حاجات ورغبات  انتماءاف رغبة البنك في البقاء والمحافظة على     

البنك إلذ ابتكار وتطوير ابػدمات البنكية التي يقدمها بؽم وبدستوى يتغلب  عوالانتمائية، تدفالعملاء ابؼالية 
 على منافسيو.  

 البنكية العمليات تطوير و تحسينتحليل استجابات الأفراد لمحور (: 11-03(رقم:  الجدول

 الفقرات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ترتيب 
 العبارة

 النتيجة

يوجد برنامج لتبسيط  و تسهيل  19
 إجراءات السحب و الإيداع.

 جيد 2 49543. 4.4000

تسعى الإدارة دائما لتقليص الأخطاء  20
 المحاسبية.

 جيد 3 69413. 4.2000

تسعى إدارة البنك لتخفيض كلفة  21
 العمليات البنكية.

 جيد 1 44721. 4.7333

يتوفر البنك على نظاـ رقابي يشمل  22
 إجراءات وقائية و تصحيحية.

 جيد 6 80214. 3.6444

يتم رفع أسعار الفائدة على الودائع  23
 طويلة الاجل.

 متوسط 7 80904. 3.4000

البنك على خطة لتقليص أوقات يتوفر  24
 ابقاز ابؼعاملات البنكية.

 جيد 4 1.0090 4.0667

يعمل البنك على برستُ قاعدة  25
البيانات باستخداـ أحدث الوسائل 
 ابغديثة.

 متوسط 8 1.3245 2.5333
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يقوـ البنك بعمليات التحويل ابؼالر  26
 الالكتًوني.

 جيد 5 93905. 3.9333

  0.81508 3.8638 الدرجة كلية

  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد منالمصدر: 
عيارية لاستجابة ابؼتوسطات ابغسابية و الابكرافات ابؼيلاحظ من ابعدوؿ السابق الذي يعبر عن 

أف ابؼتوسط ابغسابي للدرجة كلية   البنكية العمليات تطوير و بعد برستُالدراسة على المجاؿ  أفراد عينة
جاء  البنكية العمليات تطوير و بؾاؿ بعد برستُ ( وىذا يدؿ على أف0.81ابكراؼ معياري ) (  و3.86)

 .بدرجة مرتفعة 
ابؼقدمة ابػدمة  بؼستوىس مقياإف جودة ابػدمات البنكية تعتبر   تقييم الأداء في جودة الخدمات:-4

 .بدقابل توقعاتهم ءللعملا
 الخدمات جودة في الأداء تقييمتحليل استجابات الأفراد لمحور (: 12-03(رقم:  الجدول

 الفقرات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ترتيب 
 العبارة

 النتيجة

يتبتٌ البنك استًاتيجية ابعودة  في بؾاؿ  27
 ابػدمات .

 جيد 7 1.16775 4.0000

تقاس جودة أداء ابػدمات في بصيع  28
 الأقساـ.

 جيد 8 63325. 3.9111

يتم التعامل مع ابعودة كهدؼ  29
 استًاتيجي.

 جيد 2 66058. 4.1333

يوجد آلية  بؼتابعة و تقييم ابػطط بشكل  30
 مستمر.

 جيد 5 68755. 4.0667

يتم استخداـ الأساليب الإحصائية لتوقع  31
 درجة خطر القروض البنكية.

 جيد 1 70568. 4.1556
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أساليب تقييم يتم مراجعة و برديث   32
 جودة ابػدمات.

 جيد 6 52223. 4.0000

تساىم الأساليب الإحصائية في الرقابة  33
 على جودة ابػدمات ابؼقدمة .

 جيد 3 80403. 4.1111

ودة ابػدمة يتوقف على دراسة جبرستُ  34
 حاجات و رغبات العملاء .

 جيد 4 1.00905 4.0667

  0.773765 4.0555625 الدرجة كلية

  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد منالمصدر: 
 أفراد عينةعيارية لاستجابة ابؼتوسطات ابغسابية و الابكرافات ابؼيلاحظ من ابعدوؿ السابق الذي يعبر عن 

 (  و4.05أف ابؼتوسط ابغسابي للدرجة كلية )  ابػدمات جودة في الأداء تقييم بعد  تقييمالدراسة على المجاؿ 
 جاء بدرجة مرتفعة ابػدمات  جودة في الأداء تقييم  بعد المجاؿ( وىذا يدؿ على أف 0.77ابكراؼ معياري )

 المطلب الثالث: اختبار فرضيات الدراسة
، سعيا لتحقيق الأىداؼ الأساسية الفرضياتيأتي ىذا ابؼطلب الذي ىدفنا من خلالو إلذ إختبار   

 فرضياتللتأكد من مدى صحة الفرضيات التي يبتٌ عليها ىذا البحث العلمي وفي بحثنا انطلقنا من 
 ، باستخداـ الأساليب الإحصائية ابؼناسبة.خطئها وأللتأكد من صحتها سنسعى 

 :الأولىاختبار الفرضية الفرعية   -1
H0 التًكيز على العميلبعد  البنوؾ ابعزائرية تتبتٌ: لا ( عند مستوى الدلالةα=0.05.) 
H1 : تتبتٍ البنوؾ ابعزائرية ( بعد التًكيز على العميل عند مستوى الدلالةα=0.05.) 
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 (: نتائج تحليل التباين للانحدار13-03جدول رقم )

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 مستوى الدلالة المحسوبة

 6.293 1 6.293 الانحدار
84.748 

 
.000b 

 
 074. 43 3.193 الخطأ

المجموع 
 الكلي

9.486 44 
 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد المصدر: من

 (  α=0.05مستوى الدلالة )*
أف قيمة دلالة الاختبار ىي  (، وبدا393.343المحسوبة تقدر بػ ) Fلدينا حسب ابعدوؿ قيمة    
 تعتٍ وجود دلالة إحصائية،  0.05( وىي أقل من مستوى الدلالة 0.000)

و نرفض  : تتبنى البنوك الجزائرية بعد التركيز على العميلH1وبناء عليو،  نقبل الفرضية البديلة 
 : لا تتبنى البنوك الجزائرية بعد التركيز العميلH0الفرضية الصفرية 

، و    BADR من وجهة نظر موظفي البنوؾ التًكيز على العميلبعد تبتٍ البنوؾ ابعزائرية  على كدؤ التي ت
BNA   . 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: -2
H0 تدريب و تأىيل ابؼوظفتُبعد  تتبتٌ البنوؾ ابعزائرية: لا ( عند مستوى الدلالةα=0.05.) 
H1 :ابؼوظفتُتدريب و تأىيل بعد  تتبتٌ البنوؾ ابعزائرية ( عند مستوى الدلالةα=0.05.) 

 (: نتائج تحليل التباين للانحدار14-03جدول رقم )

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 مستوى الدلالة المحسوبة

 6.700 1 6.700 الانحدار
103.423 

 
.000b 

 
 065. 43 2.786 الخطأ

المجموع 
 الكلي

9.486 44 
 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد : منالمصدر
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 (α =0.05مستوى الدلالة )*
(، وبدا أف قيمة دلالة الاختبار ىي 103.423المحسوبة تقدر بػ ) Fلدينا حسب ابعدوؿ قيمة   
 تعتٍ وجود دلالة إحصائية،  0.05( وىي أقل من مستوى الدلالة 0.000)

و  :تتبنى البنوك الجزائرية بعد تدريب و تأىيل الموظفينH1 وبناء عليو،  نقبل الفرضية البديلة 
 لا تتبنى البنوك الجزائرية بعد تدريب و تأىيل الموظفين : H0نرفض الفرضية الصفرية 

  BADR من وجهة نظر موظفي البنك تدريب و تأىيل ابؼوظفتُبعد  تبتٍ البنوؾ ابعزائريةكد على ؤ التي ت
    BNAو  
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: -3

H0 :لا تتبتٌ البنوؾ ابعزائرية ( بعد برستُ و تطوير العمليات البنكية عند مستوى الدلالةα=0.05.) 
H1 :ٌالبنوؾ ابعزائرية  تتبت( بعد برستُ و تطوير العمليات البنكية عند مستوى الدلالةα=0.05.) 

 تحليل التباين للانحدار(: نتائج 15.-03جدول رقم )

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

 مستوى الدلالة

 5.623 1 5.623 الانحدار
62.589 

 
.000b 

 
 090. 43 3.863 الخطأ

المجموع 
 الكلي

9.486 44 
 

 SPSS مخرجات على الطالبين بالاعتماد إعداد منالمصدر: 

 .(  α0.05مستوى الدلالة )*
(، وبدا أف قيمة دلالة الاختبار ىي 62.589المحسوبة تقدر بػ ) Fولدينا حسب ابعدوؿ قيمة    
 تعتٍ وجود دلالة إحصائية،  0.05( وىي أقل من مستوى الدلالة 0.000)

العمليات ك الجزائرية بعد تحسين و تطوير و : تتبنى البنH1وبناء عليو،  نقبل الفرضية البديلة 
: لا تتبنى البنوك  الجزائرية بعد تحسين و تطوير العمليات H0نرفض الفرضية الصفرية  البنكية ,
 البنكية.
من وجهة نظر موظفي برستُ و تطوير العمليات البنكية بعد  تبتٍ البنوؾ ابعزائريةكد على ؤ التي ت  
    BNA، و   BADR البنك
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 خلاصة:
من خلاؿ الدراسة التطبيقية والتي تناوبؽا ىذا الفصل والتي بست في كلا من بنك الفلاحة والتنمية 
الريفية والبنك الوطتٍ ابعزائري تبتُ أنها إلذ حد بعيد تطابق ابعزء النظري على واقع ابؼؤسسة بؿل الدراسة في 

ث تبتُ انتهاج ابؼؤسسة بؽذا ابؼفهوـ ساىم  تقييم  مدى تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في البنوؾ ابعزائرية، حي
كثتَا في برستُ عملية تقييم العاملتُ و ذلك لاعتبار مدخل إدارة ابعودة الشاملة من ابؼداخيل ابؼعاصرة في 
عملية التقييم بعد ما كانت الأنظمة الأخرى تعتمد على النواحي الكمية وتتجاىل اعتبارات ابعودة، في أف 

ة ترتكز عبى ضرورة التحستُ ابؼستمر في الأداء ابؼورد البشري من خلاؿ ما تظهره نتائج إدارة ابعودة الشامل
 تقييم أدائهم، ومن خلاؿ الدراسة تبتُ أف البنوؾ ابعزائرية تقوـ بتطبيق مبادى إدارة ابعودة الشاملة . 
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 :خاتمة
التعرؼ على أثر تطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في البنوؾ ابعزائرية، ىدفت ىذه الدراسة إلذ 

حيث بوتل النظاـ البنكي ابعزائري عصب ابغياة الاقتصادية و المحرؾ الأساسي للنظاـ الاقتصادي ابعزائري, 
ة التي فنجاح ىذا الأختَ أصبح مرىونا بددى فعالية و النجاح النظاـ البنكي و ىذا نظرا للمكانة ابغساس

بوتلها و بكونو يؤدي دورا كبتَا في برقيق التنمية الاقتصادية .و كما بسثل ادارة ابعودة الشاملة أحد 
الابذاىات ابغديثة في الادارة التي لاقت اىتماما لتطوير ادارة ابؼؤسسات بصفة عامة و البنوؾ بصفة خاصة 

ت التي تقدـ مهما كانت طبيعتها .كما ,حيث أثبت تطبيقها القدرة على وقف أسباب تدني جودة ابػدما
ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على مدى تطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في البنوؾ ومستوى تبتٍ البنوؾ 
ابعزائرية بؼبادئ إدارة ابعودة الشاملة، ولتحقيق أىداؼ الدراسة تم وضع استبانة حيث وزعت بطسوف 

ا، كما تم التأكد من صدقها ومعامل ثباتها، وبعد عملية بصع استبانة وتم استعادة بطسة واربعوف منه
 . (SPSSالبيانات ثم إدخابؽا إلذ ابغاسوب ومعابعتها إحصائيا باستخداـ ابغزمة الإحصائية )

 الفرضيات  اختبار أولا:
الفرضية  تتبتٌ البنوؾ ابعزائرية بعد التًكيز على العميل إذ تولر أبنية كبتَة بالعميل وىذا ما يؤكد صدؽ -

 الأولذ.
تتبتٌ البنوؾ ابعزائرية بعد تدريب وتأىيل ابؼوظفتُ من خلاؿ التدريب على كيفية التعامل مع العميل مع  -

 وجود وحدة التدريب والوسائل والتجهيزات ابؼناسبة وىذا ما يؤكد برقيق الفرضية الثانية.
كقياـ البنك بعملية التحويل ابؼالر الالكتًوني   تتبتٌ البنوؾ ابعزائرية بعد برستُ وتطوير العمليات البنكية -

 ومنو بكقق صحة الفرضية الثالثة. 
 النتائج ثانيا: 

لقد توصلنا من خلاؿ دراستنا إلذ بؾموعة من النتائج وفق سياؽ معرفي منهجي متًابط مع 
 الإشكالية ابؼطروحة، وفيما يلي النتائج الرئيسية ابؼتوصل إليها:

 تضح أف البنوؾ ابعزائرية تولذ اىتماـ كبتَ بإدارة ابعودة الشاملة وتطبيقها.ومن خلاؿ النتائج ا -
 أظهرت النتائج أف البنوؾ ابعزائرية أعطت أبنية بالغة في تطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة. -
 أظهرت النتائج أف البنوؾ ابعزائرية تقوـ باتباع  استًاتيجية لتحستُ جودة ابػدمات التي تقدمها . -
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 كما بررص على توظيف أفضل الكفاءات التي ستقوـ بعرض ىذه ابػدمات.
تقوـ البنوؾ ابعزائرية بالتحستُ ابؼستمر في جودة خدماتها وذلك من خلاؿ توفتَ الكفاءات والوسائل  -

 ابؼتطورة، ابؼراقبة ابؼستمرة، التعامل والاستماع ابعيد للزبوف، تشجيع الابتكار أي تقدنً خدمات جديدة .
حسن ابؼعاملة، وتنظيم الدورات وندوات وحصص تكوينية بالإضافة إلذ تدريب ابؼوظفتُ واعتماد  -

 تقنيات جديدة.
اتضح من خلاؿ نتائج  الدراسة أف البنك يسعى وبشدة على العمل على رضا الزبوف من تقدنً وتنويع  -

 فائقة.ابػدمات التي يقدمها بؽم، التي تقدـ بجودة عالية وسعر مناسب وسرعة 
 استخداـ التكنولوجيا ابغديثة لتسريع ابػدمات وتطويرىا. -
 القياـ بالدورات ابؼكثفة للموظفتُ من أجل اكتساب كفاءات . -

 ثالثا: الاقتراحات 
استمرار البنك في الاىتماـ بإدارة ابعودة الشاملة في خدماتو، والقياـ بتطويرىا حسب رغبات وحاجات  -

 عملائو.
 إجراءات تقدنً ابػدمات لتسهيلها وتبسيطها.تطوير  -
الاىتماـ أكثر برفع مستوى ابؼوظفتُ من خلاؿ دورات التكوين والتدريب، ومدى إدراكهم بأبنية تطبيق  -

 مبادئ إدارة ابعودة الشاملة.
 الإبؼاـ بدفهوـ إدارة ابعودة الشاملة ومضامينها الأساسية ، وكيفية التخطيط السليم لتطبيقها. -
 إقامة دورات تدريبية متطورة يقوـ عليها خبراء ومتخصصوف في بؾاؿ إدارة ابعودة الشاملة لتحقيق التميز. -
 عقد ابؼؤبسرات والندوات والقاءات التي من شأنها نشر ثقافة ابعودة الشاملة. -
 رابعا: آفاق الدراسة 

 إليها في ابؼستقبل وىي:من خلاؿ دراستنا تم اقتًاح بعض ابؼواضيع التي بيكن أف يتم يتطرؽ 
 واقع إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات ابؼصرفية الإسلامية. -
 دراسة مقارنة في بنك جزائري وبنك تونسي. -
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ولاية أدرار، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجيستً في العلوـ السياسية بزصص إدارة ابؼوارد البشرية، جامعة  -حالة

 .2016-2017بسكرة، -بؿمد خيضر
تحقيق التنمية الاقتصادية النظام المصرفي ودوره في العقوف بظتَة، فطحيزة عمار آماؿ، علاؿ عواطف،  -12

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً في الاقتصاد النقدي 2017-2001في الجزائر دراسة حالة الجزائر من 
 .2018والبنكي، جامعة بضو بػضر، الوادي، ابعزائر، 

أطروحة  ،للإنتاج الأدوية بقسنطينة إدارة الجودة الشاملة دراسة تطبيقية في وحدة فرما فتيحة حبشي، -13
 .2007-2006 جامعة منتوري قسنطينة، كمي، اقتصادبزصص  الاقتصاديةدكتوراه في العلوـ 

، مذكرة لنيل شهادة ابؼاستً في الإصلاحات البنكية في الجزائر واقع وآفاقلعرباوي أمتُ، حرير ياستُ،  -14
 .2015بزصص ابؼالية، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ والعلوـ التجارية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، 

أثر تكامل إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة على الفعالية التنظيمية دراسة ميدانية في  ،مازي منتَة -15
طروحة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث في علوـ التسيتَ بزصص أ ،البنوك الجزائرية
 .2017-2016جامعة بؿمد خيضر بسكرة، تسيتَ ابؼنظمات،

دراسة  دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليمشناف بركة،  -16
ة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه نظاـ ؿ.ـ. د  في علوـ التسيتَ ، جامعة ابغاج حالة جامعة ابغاج بػضر باتن

 .2016-2015بػضر باتنة، 
أثر تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة على تفعيل إدارة المخاطر التشغيلية في البنوك  مصداع راضية، -17

 ،العلوـ الاقتصاديةأطروحة لنيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث في  ابعزائرية، التجارية دراسة حالة البنوك العمومية
 .2018-2017جامعة فرحات عباس.سطيف
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 ثالثا: الملتقيات و المؤتمرات
إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين جودة الخدمات الصحية في  ،سرارمة مرنً جلابة علي، -1

 ابعزائريتُؿ حوؿ الصحة وبرستُ ابػدمات الصحية في مداخلة مقدمة ضمن ابؼلتقى الوطتٍ الأو  ،المستشفيات
 والتجارية وعلوـ التسيتَ، الاقتصاديةكلية العلوـ  ،2018أفريل 11و10إشكاليات التسيتَ ورىانات التمويل

 . قابؼة1945ماي8جامعة 
مة ، ملتقى ابؼنظو واقع المنظومة المصرفية الجزائرية ومنهج الإصلاحلعزوز بن علي، كتوش عاشور،  -2

 .2014ديسمبر  15و 14يومي ابعزائر، ابؼصرفية ابعزائرية والتحولات الاقتصادية واقع وبرديات، 
 رابعا: المجلات

، بؾلة إيليزا للبحوث والدراسات، جامعة الإطار القانوني للجنة المصرفية بالتشريع الجزائريبغدادي إبياف، -1
 .2019، 01، العدد 04قسنطينة، ابعزائر، المجلد 

، بؾلة ابؼدير الناجح، بصعية إدارة الأعماؿ إدارة الجودة الشاملة والتدريب: رؤية،  جاوييش أبضد عقاد -2
 .، مصر89العربية، العدد

واقع النظام المصرفي الجزائري على ضوء تعديلات قانون خليفة عزي، زكرياء مسعودي، رياض زلاسي،  -3
 2021، 02، العدد 06المجلد ابعزائر، ، بؾلة التنمية والاستشراؼ للبحوث والدراسات، النقد والقرض

ثر تعديلات قانون النقد والقرض على مسار اصلاح زواوي فضيلة، شدري معمر سعاد، قرتلي بؿمد، أ -4
ابعزائر،  ، بؾلة البحوث والدراسات التجارية، جامعة2017-1990المنظومة البنكية الجزائرية خلال الفترة 

 .2021، 01، العدد 05المجلد 
، بؾلة العلوـ الإنسانية، أداء النظام المصرفي الجزائري في ضوء التحولات الاقتصاديةكماؿ عياشي،  -5

 .2006، 10العدد ابعزائر، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، 
، جامعة الأغواط، تصادي الاق، الأس  والتطبيقات، بؾلة البديل إدارة الجودة الشاملةلوراتي إبراىيم،  -6

 . 2016 ،5العدد
وتحديات  02واقع الجهاز المصرفي الجزائري بين متطلبات لجنة بازل مالك الأخضر، بعلة الطاىر،  -7

، 02، بؾلة ابغقوؽ والعلوـ الإنسانية دراسات اقتصادية، جامعة زياف عاشور، ابعلفة، العدد 03تطبيق بازل 
2008. 

، بؾلة الرقابة المصرفية في الجزائر ودورىا في تعزيز الإفصاح بالبنوك التجارية، بصاؿ عمورة، مروة بوقدوـ -7
 . 2018، ابعزائر، 02، جامعة البليدة 18الأبحاث الاقتصادية، العدد 
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 خامسا: القوانين و المراسيم
 من قانوف النقد والقرض.127-114-113-112-106-105-03ابؼادة رقم  -1
 .90/10من قانوف النقد والقرض  55-16-15-14-13-04قم ابؼواد ر  -2
ـ، ابؼعدؿ وابؼلغي لقانوف 2003أوت  26، ابؼؤرخ في 11-03من الأمر رقم  12-11-10-09ابؼواد  -3

 .10-90النقد والقرض 
 سادسا: مطبوعات

ثالثة ليسان  بزصص اقتصاد نقدي اللطلبة السنة دروس ، مطبوعة قانون النقد والقرضحديوش سعدية،  -1
 .2016وبنكي، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة البويرة، ابعزائر، 

 
 المواقع الالكترونيةسابعا:
  https://www.bna.dzابؼوقع الالكتًوني للبنك الوطتٍ ابعزائري                        -1
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Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 45 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 45 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.972 34 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

ٌتصف البنك بسرعة تلبٌة رغبات  

 .العملاء
130.9111 348.037 .821 .970 

إدارة البنك بإجراء دراسات مسحٌة تقوم 

 .للتعرف على حاجات و رغبات العمٌل
132.4444 341.571 .749 .972 

تقوم إدارة البنك بمتابعة شكاوي العملاء 

 .و تقدٌم الحلول لهم
131.0444 350.362 .817 .970 

ٌضع البنك حاجة العملاء فوق كل 

 .اعتبار
130.9778 339.749 .903 .970 

 02الملحق رقم: 
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خدمات بشكل ممٌز بما  ٌقدم البنك

 .ٌتناسب مع توقعات العمٌل
131.0667 362.382 .713 .971 

ٌمكن الحصول على مقابلة مع مسؤول و 

 .تحدٌد موعدها بشكل سرٌع
130.8444 358.543 .839 .971 

ٌقوم البنك بتقدٌم اقتراحات لعملائه عن 

 .خدمات إضافٌة جدٌدة لهم
130.8667 361.618 .827 .971 

ٌتم الخروج عن القواعد و الروتٌن من 

 .اجل خدمة العمٌل 
130.7111 358.256 .861 .971 

ٌوجد وحدة التدرٌب  والوسائل و 

 .التجهٌزات المناسبة فً البنك
130.7778 359.949 .828 .971 

ٌوجد موازنة كافٌة للتدرٌب و تأهٌل 

 .الموظفٌن
130.9778 363.749 .801 .971 

ٌتم التدرٌب على كٌفٌة التعامل مع 

 .العمٌل 
130.9333 364.064 .788 .971 

ٌستعٌن البنك  بالخبرات الخارجٌة 

 .لتدرٌب الموظفٌن
130.7778 359.449 .849 .971 

 971. 781. 364.200 130.9333 .ٌتم التدرٌب على التقنٌات الجدٌدة

للتأكد من  ٌقوم البنك بتقٌٌم المتدربٌن

 .مدى استفادتهم من الدورات التدرٌبٌة
131.3111 354.992 .810 .971 

ٌتم تدرٌب كل الموظفٌن على أسالٌب 

 .ضبط الجودة
131.2889 352.710 .895 .970 

 971. 809. 361.682 131.0000 .ٌساهم التدرٌب فً إٌجاد كوادر جدٌدة 

ٌساهم التدرٌب فً رفع الجودة وتحسٌن 

 .الأداء
130.5778 356.977 .867 .970 

ٌتم منح مكافأة فردٌة و جماعٌة لرفع 

 .الاداء 
130.5333 366.755 .674 .971 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 
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ٌوجد برنامج لتبسٌط  و تسهٌل إجراءات 

 .السحب و الإٌداع
130.5778 367.249 .657 .971 

تسعى الإدارة دائما لتقلٌص الأخطاء 

 .المحاسبٌة
130.7778 357.086 .854 .970 

إدارة البنك لتخفٌض كلفة العملٌات تسعى 

 .البنكٌة
130.2444 366.871 .753 .971 

ٌتوفر البنك على نظام رقابً ٌشمل 

 .إجراءات وقائٌة و تصحٌحٌة
131.3333 354.136 .835 .970 

ٌتم رفع أسعار الفائدة على الودائع طوٌلة 

 .الاجل
131.5778 353.113 .862 .970 

لتقلٌص أوقات ٌتوفر البنك على خطة 

 .انجاز المعاملات البنكٌة
130.9111 348.037 .821 .970 

ٌعمل البنك على تحسٌن قاعدة البٌانات 

 .باستخدام أحدث الوسائل الحدٌثة
132.4444 341.571 .749 .972 

ٌقوم البنك بعملٌات التحوٌل المالً 

 .الالكترونً
131.0444 350.362 .817 .970 

ٌتبنى البنك استراتٌجٌة الجودة  فً مجال 

 .الخدمات 
130.9778 339.749 .903 .970 

تقاس جودة أداء الخدمات فً جمٌع 

 .الأقسام
131.0667 362.382 .713 .971 

ٌتم التعامل مع الجودة كهدف 

 .استراتٌجً
130.8444 358.543 .839 .971 

ٌوجد آلٌة  لمتابعة و تقٌٌم الخطط بشكل 

 .مستمر
130.9111 370.674 .334 .973 

ٌتم استخدام الأسالٌب الإحصائٌة لتوقع 

 .درجة خطر القروض البنكٌة
130.8222 372.968 .239 .973 

ٌتم مراجعة و تحدٌث  أسالٌب تقٌٌم 

 .جودة الخدمات
130.9778 378.749 .047 .973 

تساهم الأسالٌب الإحصائٌة فً الرقابة 

 .على جودة الخدمات المقدمة 
130.8667 386.209 -.218- .975 

تحسٌن جودة الخدمة ٌتوقف على دراسة 

 .حاجات و رغبات العملاء 
130.9111 348.037 .821 .970 

 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 
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Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 45 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 45 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.924 8 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

ٌتصف البنك بسرعة تلبٌة رغبات  

 .العملاء
26.8889 25.056 .834 .906 

تقوم إدارة البنك بإجراء دراسات مسحٌة 

 .للتعرف على حاجات و رغبات العمٌل
28.4222 23.249 .743 .923 

تقوم إدارة البنك بمتابعة شكاوي العملاء 

 .و تقدٌم الحلول لهم
27.0222 25.977 .798 .909 

ٌضع البنك حاجة العملاء فوق كل 

 .اعتبار
26.9556 23.634 .837 .908 
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ٌقدم البنك خدمات بشكل ممٌز بما 

العمٌلٌتناسب مع توقعات  . 
27.0444 29.816 .619 .924 

ٌمكن الحصول على مقابلة مع مسؤول و 

 .تحدٌد موعدها بشكل سرٌع
26.8222 28.377 .808 .913 

ٌقوم البنك بتقدٌم اقتراحات لعملائه عن 

 .خدمات إضافٌة جدٌدة لهم
26.8444 29.316 .782 .917 

ٌتم الخروج عن القواعد و الروتٌن من 

العمٌل اجل خدمة  . 
26.6889 28.174 .850 .911 

 

 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 45 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 45 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.955 10 
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Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

ٌوجد وحدة التدرٌب  والوسائل و 

 .التجهٌزات المناسبة فً البنك
36.4667 22.436 .858 .948 

ٌوجد موازنة كافٌة للتدرٌب و تأهٌل 

 .الموظفٌن
36.6667 23.364 .846 .949 

ٌتم التدرٌب على كٌفٌة التعامل مع 

 .العمٌل 
36.6222 23.377 .847 .949 

ٌستعٌن البنك  بالخبرات الخارجٌة 

 .لتدرٌب الموظفٌن
36.4667 22.573 .832 .949 

 950. 827. 23.468 36.6222 .ٌتم التدرٌب على التقنٌات الجدٌدة

للتأكد من  ٌقوم البنك بتقٌٌم المتدربٌن

 .مدى استفادتهم من الدورات التدرٌبٌة
37.0000 21.455 .787 .952 

ٌتم تدرٌب كل الموظفٌن على أسالٌب 

 .ضبط الجودة
36.9778 20.704 .912 .946 

 949. 827. 22.946 36.6889 .ٌساهم التدرٌب فً إٌجاد كوادر جدٌدة 

ٌساهم التدرٌب فً رفع الجودة وتحسٌن 

 .الأداء
36.2667 21.882 .864 .947 

ٌتم منح مكافأة فردٌة و جماعٌة لرفع 

 .الاداء 
36.2222 24.995 .530 .960 

 

 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 45 100.0 

Exclus
a
 0 .0 
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Total 45 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.921 8 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

ٌوجد برنامج لتبسٌط  و تسهٌل إجراءات 

 .السحب و الإٌداع
26.5111 26.437 .712 .918 

تسعى الإدارة دائما لتقلٌص الأخطاء 

 .المحاسبٌة
26.7111 23.892 .875 .903 

تسعى إدارة البنك لتخفٌض كلفة العملٌات 

 .البنكٌة
26.1778 26.649 .749 .918 

ٌتوفر البنك على نظام رقابً ٌشمل 

 .إجراءات وقائٌة و تصحٌحٌة
27.2667 23.655 .771 .908 

ٌتم رفع أسعار الفائدة على الودائع طوٌلة 

 .الاجل
27.5111 23.437 .794 .907 

ٌتوفر البنك على خطة لتقلٌص أوقات 

 .انجاز المعاملات البنكٌة
26.8444 21.316 .856 .901 

ٌعمل البنك على تحسٌن قاعدة البٌانات 

 .باستخدام أحدث الوسائل الحدٌثة
28.3778 19.604 .763 .921 
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ٌقوم البنك بعملٌات التحوٌل المالً 

 .الالكترونً
26.9778 22.749 .746 .910 

 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 45 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 45 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.720 8 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

ٌتبنى البنك استراتٌجٌة الجودة  فً مجال 

 .الخدمات 
28.4444 7.707 .729 .600 

تقاس جودة أداء الخدمات فً جمٌع 

 .الأقسام
28.5333 10.755 .636 .656 

ٌتم التعامل مع الجودة كهدف 

 .استراتٌجً
28.3111 10.537 .659 .649 
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لمتابعة و تقٌٌم الخطط بشكل ٌوجد آلٌة  

 .مستمر
28.3778 11.240 .452 .685 

ٌتم استخدام الأسالٌب الإحصائٌة لتوقع 

 .درجة خطر القروض البنكٌة
28.2889 11.256 .432 .689 

ٌتم مراجعة و تحدٌث  أسالٌب تقٌٌم 

 .جودة الخدمات
28.4444 12.525 .271 .716 

تساهم الأسالٌب الإحصائٌة فً الرقابة 

 .على جودة الخدمات المقدمة 
28.3333 13.409 -.044- .778 

تحسٌن جودة الخدمة ٌتوقف على دراسة 

 .حاجات و رغبات العملاء 
28.3778 10.468 .354 .711 

 

 

 

 

Statistiques 

 نوع البنك المؤهل العلمً الجنس 

N 

Valide 45 45 45 

Manquante 0 0 0 

Moyenne 1.4889 2.6222 1.5778 

Ecart-type .50553 1.02888 .49949 

 

Tableau de fréquences 

 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 51.1 51.1 51.1 23 دكر

 100.0 48.9 48.9 22 انثى

Total 45 100.0 100.0  

03الملحق رقم:   
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 المؤهل العلمي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 15.6 15.6 15.6 7 تقنً سامً

 46.7 31.1 31.1 14 لٌسانس

 75.6 28.9 28.9 13 مهندس

 100.0 24.4 24.4 11 ماستر أو ماجستٌر

Total 45 100.0 100.0  

 

 نوع البنك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

BNA 19 42.2 42.2 42.2 

BADR 26 57.8 57.8 100.0 

Total 45 100.0 100.0  
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  ملخص:
 ابعزائرية , تطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في البنوؾتهدؼ ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على أثر    

البنك الوطتٍ ابعزائري  و  BADRحيث قمنا بدراسة دراسة ميدانية في بنك الفلاحة و التنمية الريفية 
BNA  حيث ثم الاعتماد بصفة رئيسية على استمارة استبياف شملت بطسة واربعوف فرد، تناولت المحاور,

وبعد عملية بصع البيانات ثم إدخابؽا إلذ ابغاسوب و تم التأكد من صدقها ومعامل ثباتها  الرئيسية للدراسة،
(. حيث توصلت النتائج إلذ أف البنوؾ ابعزائرية SPSSومعابعتها إحصائيا باستخداـ ابغزمة الإحصائية )

دراسة ىي واجب معظمها تتبتٌ أسلوب إدارة ابعودة الشاملةػ، وبصفة حديثة. و أىم توصية توصلت بؽا ال
الاىتماـ أكثر برفع مستوى ابؼوظفتُ من خلاؿ دورات التكوين والتدريب، ومدى إدراكهم بأبنية تطبيق 

 مبادئ إدارة ابعودة الشاملة. 
 الكلمات المفتاحية:

 البنوؾ جزائرية، نظاـ بنكي، إدارة ابعودة الشاملة، مبادئ إدارة ابعودة الشاملة.
Summary: 

 This study aims to identify the impact of applying the principles of total quality 

management in Algerian banks, we studied a field study at the Bank of 

Agriculture and Rural Development (BADR) and the National Bank of Algeria 

(BNA). 

It then relied mainly on a questionnaire form involving 45 individuals, which 

dealt with the main axes of the study, and after the collection of the data and 

their entry into the computer, its authenticity, stabilization factor and statistically 

processing using the statistical package (SPSS) were ascertained. The findings 

found that most Algerian banks adopt a comprehensive quality management 

method, and more recently. The most important recommendation of the study is 

the duty to pay more attention to staff upgrading through training and training 

courses, and their awareness of the importance of applying the principles of 

comprehensive quality management. 

key words: 
Algerian banks, banking system, total quality management, principles of  total 

quality management. 

 

 

 


